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Σκοπός της εργασίας 

Σκοπός της παρούσας εργασίας είναι να συμβάλει στη διερεύνηση της 

σύγχρονης έννοιας “διοίκηση ανθρώπινων πόρων” και να παρουσιάσει κάποιες καλές 

πρακτικές διοίκησης ανθρώπινων πόρων διεθνώς. Έτσι, λοιπόν, αρχικά θα γίνει μια 

παρουσίαση των θεωρητικών προσεγγίσεων για την αξιοποίηση του ανθρώπινου 

δυναμικού που αναπτύχθηκαν παλαιότερα και αποτέλεσαν τη βάση για μία εξέλιξη, 

από την οποία προέκυψε τα τελευταία χρόνια η διοίκηση ανθρώπινων πόρων. Στη 

συνέχεια θα αναλυθούν οι περιοχές ευθύνης και δράσης ενός τμήματος ανθρώπινων 

πόρων στις σύγχρονες επιχειρήσεις στην Ελλάδα. Επιπλέον, θα ακολουθήσει η 

θεωρητική διερεύνηση κάποιων πρακτικών διοίκησης ανθρώπινων πόρων σε 

επιχειρήσεις διεθνώς και πιο συγκεκριμένα στις χώρες της Ευρωπαϊκής Ένωσης, στις 

ΗΠΑ και στις ασιατικές χώρες (ειδικότερα σε Κίνα και Ταϊβάν). Έτσι, τελικά, θα 

προκύψουν κάποια χρήσιμα συμπεράσματα, τα οποία θα παρουσιαστούν στον 

επίλογο της εργασίας. 

Σ’ αυτό το σημείο πρέπει να τονιστεί το γεγονός ότι για την εκπόνηση της 

παρούσας διπλωματικής εργασίας σημαντική ήταν η βοήθεια που πρόσφερε η 

διδακτορική διατριβή του κ. Φώτη Βούζα (1998), επιβλέποντα καθηγητή της 

εργασίας. 
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Εισαγωγή 
 

Στις αρχές της δεκαετίας του ’80 έκανε την εμφάνισή της μια καινούρια 

φιλοσοφία διοίκησης, η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας. Η θεαματική εξέλιξη και 

ανάπτυξη της Ιαπωνικής Βιομηχανίας, σε συνδυασμό με τους χαμηλούς δείκτες 

παραγωγικότητας και ανταγωνιστικότητας, το υψηλό κόστος παραγωγής και τη 

μείωση του μεριδίου αγοράς των επιχειρήσεων στη Δύση, είχε ως αποτέλεσμα τη 

δημιουργία συζητήσεων γύρω από την ποιότητα από ανώτερα στελέχη μεγάλων 

επιχειρήσεων και τον ακαδημαϊκό χώρο της διοίκησης επιχειρήσεων. 

Μία από τις βασικές αιτίες για την εμφάνιση των παραπάνω προβλημάτων 

που οδήγησαν στη συνειδητοποίηση της ανάγκης για υιοθέτηση μιας νέας φιλοσοφίας 

οργάνωσης και διοίκησης των επιχειρήσεων ήταν το γεγονός ότι οι αλλαγές στο 

σύγχρονο βιομηχανικό περιβάλλον σήμαιναν συνήθως την εισαγωγή τεχνολογικών 

καινοτομιών και την εφαρμογή κάποιων νέων αυτοματοποιημένων συστημάτων για 

βελτίωση της παραγωγής. Έμφαση δινόταν μόνο σε θέματα τελειοποίησης – 

αυτοματοποίησης των παραγωγικών διαδικασιών και στη μονόφθαλμη αντιμετώπιση 

των ζητημάτων της αποτελεσματικότητας και της παραγωγικότητας. 

Μέσα σε ένα τέτοιο περιβάλλον και ύστερα από κάποιες προσπάθειες για 

εφαρμογή μιας καινούριας προσέγγισης αποδείχθηκε ότι η βελτίωση της ποιότητας 

συντελεί στη μείωση του κόστους, στην αύξηση της παραγωγικότητας και κατά 

συνέπεια στην απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Παράλληλα, με την 

πάροδο των ετών, φάνηκε ότι ο υπερβολικά «τεχνικός» χαρακτήρας των 

προσπαθειών για βελτίωση της ποιότητας δεν εξασφαλίζει την ανοδική πορεία της 

επιχείρησης και δεν οδηγεί σε μια νέα φιλοσοφία, η οποία συμπεριλαμβάνει 

ολόκληρη την επιχείρηση και καθιστά την ποιότητα υπόθεση όλων των εργαζομένων. 

Η φιλοσοφία αυτή αποτελεί την ουσία και το αντικείμενο της Διοίκησης Ολικής 

Ποιότητας (ΔΟΠ). 

Η βασικότερη καινοτομία της νέας αυτής φιλοσοφίας είναι η αναγνώριση της 

σπουδαιότητας της αξιοποίησης του ανθρώπινου δυναμικού στην προσπάθεια για 

βελτίωση της ποιότητας, γεγονός που κάνει τη ΔΟΠ μια ανθρωποκεντρική θεωρία 

οργάνωσης και διοίκησης. Επιδιώκει την αποτελεσματική αξιοποίηση των 

εργαζομένων και την ανάπτυξη των δυνατοτήτων και δεξιοτήτων τους και παρέχει τις 

κατάλληλες συνθήκες για να συμβεί αυτό. 
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Η εμφάνιση της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας σηματοδότησε την αρχή μιας 

νέας εποχής για τη διοίκηση των ανθρώπινων πόρων. Πολλοί ερευνητές 

επισημαίνουν ότι με τη δική της εμφάνιση έγινε το πέρασμα από την παραδοσιακή 

διοίκηση προσωπικού στη Στρατηγική Διοίκηση Ανθρώπινων Πόρων. Η ΔΟΠ 

προσφέρει μια νέα προοπτική και ρόλο στη διοίκηση των ανθρώπινων πόρων 

αναβαθμίζοντας το ρόλο του τμήματος προσωπικού, ενθαρρύνοντας κι 

εξασφαλίζοντας τη συμμετοχή των εργαζομένων, παρέχοντας συστηματική 

εκπαίδευση και επιμόρφωση για απόκτηση δεξιοτήτων και βελτιώνοντας τις 

εργασιακές σχέσεις και συνθήκες. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 
(Από την αξιοποίηση ανθρώπινου δυναμικού στη στρατηγική 

διοίκηση ανθρώπινων πόρων σήμερα) 

 
1.2 Θεωρητικές προσεγγίσεις αξιοποίησης του ανθρώπινου δυναμικού 
 

Στη μακροχρόνια πορεία της εξέλιξης της μεταβιομηχανικής κοινωνίας 

εμφανίστηκαν διάφορες θεωρητικές προσεγγίσεις, οι οποίες αποτέλεσαν τη βάση 

πάνω στην οποία στηρίχθηκαν διαχρονικά οι οργανωμένες προσπάθειες για την 

αποτελεσματική αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναμικού στις επιχειρήσεις 

(διδακτορική διατριβή κ. Φ. Βούζα, 1998). Στη διαμόρφωση των προσεγγίσεων 

αυτών είναι εμφανής η επιρροή που ασκήθηκε από διάφορες φιλοσοφικές και 

κοινωνικοπολιτικές θεωρίες και τις γενικότερες αλλαγές που πραγματοποιήθηκαν 

μέσα στον 19ο αιώνα. 

 

1.2.1 Η «Μηχανιστική» προσέγγιση 
 

Μία από τις σημαντικότερες προκλήσεις που αντιμετωπίζουν τα ανώτερα 

διοικητικά στελέχη των επιχειρήσεων είναι το ζήτημα της υποκίνησης των 

εργαζομένων, ώστε να εξασφαλιστεί η δέσμευσή τους στη βελτίωση της ποιότητας 

και την επίτευξη γενικότερα των στόχων της επιχείρησης. Για πάρα πολλά χρόνια η 

συνήθης πρακτική της διοίκησης ήταν ο αυστηρός έλεγχος του εργαζόμενου και ο 

καταναγκασμός του στην εκτέλεση των καθηκόντων του. Η νοοτροπία αυτή για την 

εξασφάλιση της δέσμευσης είναι έμφυτη στη φιλοσοφία του «Φορντισμού» που 

συνδέεται με σκληρές συνθήκες εργασίας, στυγνή εκμετάλλευση των εργαζομένων, 

υποβάθμιση του ρόλου τους και απόλυτη εξειδίκευση που οδηγεί σε πλήξη, έλλειψη 

ενδιαφέροντος και κόντρα με τη διοίκηση. Η έννοια του Φορντισμού εφαρμόστηκε 

από την Ford Motor Company Michigan τις πρώτες δεκαετίες του 20ού αιώνα, για να 

προσαρμόσει τους εργαζόμενους στα μεγάλα εργοστάσια μαζικής παραγωγής 

αυτοκινήτων. Καθώς, με την πάροδο των ετών, η παραγωγή αυτοκινήτων αυξανόταν 

με γρήγορους ρυθμούς, η εξειδίκευση γινόταν πιο στενή. Ο κάθε εργαζόμενος 

εκτελούσε ένα μικρό και επαναλαμβανόμενο έργο και αντιμετωπιζόταν σαν μια 
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επέκταση της γραμμής παραγωγής. Τον θεωρούσαν αναλώσιμο και αποτελούσε 

ουσιαστικά έναν μισθοδοτημένο σκλάβο. 

Για την ποιότητα επικρατούσε η αντίληψη ότι υπήρχε μόνο στη διαδικασία 

παραγωγής, όχι στους ανθρώπους. Έτσι, η προσπάθεια για βελτίωση της ποιότητας 

γινόταν με έναν εκτενή μηχανισμό ποιοτικού ελέγχου. Ο έλεγχος των ποιοτικών 

χαρακτηριστικών του τελικού προϊόντος γινόταν από τους επιθεωρητές ποιότητας 

μόνο μετά την ολοκλήρωση και του τελευταίου σταδίου παραγωγής. Την άμεση 

ευθύνη για το προϊόν και τις διαδικασίες εργασίας δεν επωμιζόταν ο εργαζόμενος 

αλλά ο ποιοτικός επιθεωρητής. Η διεύθυνση δεν ενδιαφερόταν για τον εργαζόμενο 

αλλά για την ομαλή λειτουργία των μονάδων παραγωγής και την επίτευξη παραγωγής 

υψηλού επιπέδου. Η φιλοσοφία του Φορντισμού χαρακτηρίστηκε σαν η προσέγγιση 

«αυτοί κι εμείς». Ο υπάλληλος γραφείου διαχωριζόταν απ’ τον εργάτη, ο οποίος 

θεωρούνταν οικονομικός υπάλληλος που ανταποκρίνεται σε ερεθίσματα και 

τιμωρείται για τα λάθη του. Η απέχθεια του εργαζόμενου για την εργασία ήταν 

δεδομένη και ο μόνος τρόπος υποκίνησής του ήταν με την έκδοση οδηγιών και την 

απειλή με κυρώσεις. 

Στη φιλοσοφία αυτή υπάρχει και ένα απόλυτα αυταρχικό στυλ ηγεσίας. Η 

διοίκηση συγκεντρώνει την εξουσία και οι εργαζόμενοι αποκλείονται από τη 

διαδικασία λήψης αποφάσεων. Οι αποφάσεις δεν εξηγούνται, απλά αναγγέλλονται 

και οι υπάλληλοι δεν ερωτώνται και ούτε ενθαρρύνονται για να εκφράσουν τις ιδέες 

τους. 

Η μηχανιστική προσέγγιση στην αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναμικού 

στηρίζεται στις αρχές της Επιστημονικής Διοίκησης που ανέπτυξε ο Αμερικανός 

Frederick Taylor. Το περιεχόμενο και η φιλοσοφία της προσέγγισης αυτής 

αντικατοπτρίζει μια περίοδο που συνδέεται με τις αλλαγές που έγιναν στη δομή και 

την οργάνωση της μεταβιομηχανικής κοινωνίας. Παρ’ όλ’ αυτά αρκετοί θεωρητικοί 

της οργανωσιακής θεωρίας υποστηρίζουν ότι η θεωρία περί επιστημονικής διοίκησης 

του Taylor περιέχει σημαντικά σημεία που αφορούν τη συστηματική αξιοποίηση του 

ανθρώπινου δυναμικού, όπως την έμφαση στη συνεργασία εργαζομένων και 

διοίκησης για αποφυγή συγκρούσεων, τη σύνδεση της αμοιβής με την απόδοση, τη 

σημασία της επιλογής και εκπαίδευσης των εργαζομένων. Τελικά, όμως, η θεωρία 

αυτή ελάχιστα συνεισέφερε σε ουσιαστικά ζητήματα που αφορούσαν την πλειοψηφία 

των εργαζομένων. 
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1.2.2 Η προσέγγιση της «Σχολής των Ανθρωπίνων Σχέσεων και της 

Οργανωσιακής Συμπεριφοράς» 
 

Η ανάγκη εύρεσης ενός διαφορετικού τρόπου αύξησης της παραγωγικότητας 

(μέσω αποτελεσματικής αξιοποίησης του ανθρώπινου δυναμικού), απαλλαγμένου 

από τη μηχανιστική φιλοσοφία του Taylor, οδήγησε πολλούς ερευνητές να 

ασχοληθούν με την κοινωνικοψυχολογική διάσταση του ανθρώπινου παράγοντα στις 

επιχειρήσεις. 

Η έρευνα του καθηγητή του Πανεπιστημίου Χάρβαρντ Elton Mayo (1880-

1949) στο εργοστάσιο Hawthorne της Western Electric στο Σικάγο αποτέλεσε την 

αρχή για την ανάπτυξη της Σχολής των Ανθρώπινων Σχέσεων και μετέπειτα της 

Σχολής της Οργανωσιακής Συμπεριφοράς. Οι έρευνες του Mayo έδειξαν ότι η 

απόδοση των εργατών δεν εξαρτάται μόνο από «ορατούς» παράγοντες αλλά και από 

«μη ορατούς», όπως η ατομική και ομαδική συμπεριφορά, το ηθικό, η υποκίνηση κλπ 

στο εργασιακό περιβάλλον (McFarland, D., 1979,). 

Η σχολή της οργανωσιακής συμπεριφοράς εξετάζει βασικές αρχές γύρω από 

τη φύση του ανθρώπου και της επιχείρησης και είναι επηρεασμένη από διάφορες 

επιστήμες, όπως ανθρωπολογία, κοινωνιολογία, βιομηχανική ψυχολογία. Σύμφωνα με 

τον Keith Davis (1967), η κύρια επιδίωξη της σχολής των ανθρωπίνων σχέσεων είναι 

η υποκίνηση των εργαζομένων. Οι πιο σημαντικοί θεωρητικοί της υποκίνησης είναι 

οι: Maslow (1970) με τη θεωρία του για την ιεράρχηση των αναγκών, Hertzberg 

(1966) με τη θεωρία του για τους θετικούς και αρνητικούς παράγοντες υποκίνησης, 

Douglas McGregor (1960) με τη θεωρία Χ και Υ, Vroom (1964) και πολλοί άλλοι. 

Η σχολή των ανθρωπίνων σχέσεων και της οργανωσιακής συμπεριφοράς 

αποτέλεσε σταθμό στην οργανωσιακή θεωρία, γιατί έφερε τον παράγοντα άνθρωπο 

στον ορίζοντα της επιχειρηματικής έρευνας. Η επιχείρηση θεωρήθηκε ότι είναι ένα 

κοινωνικό σύστημα και ο εργαζόμενος το πιο σημαντικό συστατικό του. Ένα βασικό 

μειονέκτημα της σχολής αυτής είναι η υπερβολική έμφαση στην υποκίνηση των 

εργαζομένων και η ενασχόληση με τη συμπεριφορά. Είναι αποδεκτό, όμως, ότι η 

προσέγγιση της σχολής των ανθρώπινων σχέσεων και της οργανωσιακής 

συμπεριφοράς έφερε μια νέα εποχή στη διοίκηση του ανθρώπινου δυναμικού κι έγινε 

η βάση πάνω στην οποία στηρίχτηκε μετέπειτα η διοίκηση ανθρώπινων πόρων. 
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1.2.3 Η «Οικονομική» προσέγγιση στην Αξιοποίηση του Ανθρώπινου Δυναμικού 

(Η θεωρία του Ανθρώπινου Κεφαλαίου – Human Capital Theory) 
 

Από την εποχή του Πλάτωνα μέχρι και τον Άνταμ Σμιθ έντονη ήταν η ανάγκη 

για εκπαίδευση και επιμόρφωση των εργαζομένων και η οικονομική ωφέλεια που 

απέρρεε από την επένδυση αυτή ήταν σημαντική τόσο για την επιχείρηση όσο και για 

την κοινωνία ως σύνολο. Η οικονομική επιστήμη αντιλαμβάνεται το εργατικό 

δυναμικό σαν τον καταναλωτή αγαθών και υπηρεσιών από τη μία και σαν τον 

παραγωγό των αγαθών και υπηρεσιών από την άλλη. Η θεωρία του ανθρώπινου 

κεφαλαίου ασχολήθηκε αποκλειστικά με την παραγωγική διάσταση του εργατικού 

δυναμικού. 

Σύμφωνα με τη θεωρία του ανθρώπινου κεφαλαίου, οι εργαζόμενοι είναι 

κάτοχοι δεξιοτήτων, εμπειριών και γνώσεων, οι οποίες συγκροτούν μια μορφή 

κεφαλαίου. Επενδύοντας μια επιχείρηση στο ανθρώπινο δυναμικό της με τη μορφή 

εκπαίδευσης, επιμόρφωσης και με την παροχή υπηρεσιών υγείας, βελτιώνει την 

ποιότητα και παράλληλα την παραγωγική ικανότητα του ανθρώπινου δυναμικού. 

Ο βασικός θεωρητικός της σχολής του ανθρώπινου κεφαλαίου είναι ο Schultz 

και αναφέρει ότι υπάρχουν πέντε βασικές κατηγορίες βελτίωσης των δυνατοτήτων 

των εργαζομένων: 

α) η υποδομή και η παροχή υπηρεσιών υγείας, 

β) η εκπαίδευση πάνω στην εκτέλεση της εργασίας, 

γ) η συστηματική εκπαίδευση σε όλα τα επίπεδα σπουδών (δημοτικό, γυμνάσιο, 

λύκειο κλπ), 

δ) τα μαθήματα για μεγάλους, οργανωμένα από επιχειρήσεις, 

ε) η εσωτερική μετανάστευση για εύρεση νέων ευκαιριών για εργασία. 
 

Η θεωρία του ανθρώπινου κεφαλαίου προσπάθησε να φέρει τον παράγοντα 

άνθρωπο στο επίκεντρο της οικονομικής δραστηριότητας. Για τους θεωρητικούς της 

σχολής αυτής οι εργαζόμενοι αποτελούν μια μορφή εμπορεύματος που έχει μια 

συγκεκριμένη αξία, μπορεί να συναλλαγεί, να αντικατασταθεί και να βελτιωθεί με 

εκπαίδευση και επιμόρφωση. 

Οι εργαζόμενοι προσδίδουν αξία στην επιχείρηση εκτελώντας κάποιες 

παραγωγικές εργασίες. Η αξία αυτή είναι άμεση (μεταποίηση ενός προϊόντος) ή 

συνήθως έμμεση (επίλυση προβλημάτων, ομαδική εργασία, προτάσεις σε δύσκολες 

καταστάσεις) (Snell and Dean, 1992). Το εργατικό δυναμικό είναι ανομοιογενές, 
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επομένως η αποτελεσματική επένδυση σε ανθρώπινο δυναμικό αποτελεί 

ανταγωνιστικό πλεονέκτημα και αυξάνει την παραγωγικότητα της επιχείρησης σε 

σχέση με τους ανταγωνιστές της. 

Η ενασχόληση με την οικονομική πλευρά του ανθρώπινου δυναμικού και η 

έμφαση στην αποδοτικότητα και αποτελεσματικότητα σε μακροοικονομικό επίπεδο 

οδήγησαν τους θεωρητικούς του ανθρώπινου κεφαλαίου σε αδιέξοδο όσον αφορά τη 

μελέτη των εργαζομένων μέσα σε συγκεκριμένο εργασιακό περιβάλλον. Έτσι, παρ’ 

όλο που αποτέλεσε μια νέα προσέγγιση στην αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναμικού, 

παρέμεινε τελικά μια παραδοσιακή προσέγγιση, με κύρια στοιχεία: 

• τη μεγιστοποίηση του πλούτου των μετόχων ή του κράτους, 

• την αντίληψη ότι οι εργαζόμενοι παίρνουν αποφάσεις με γνώμονα το ατομικό 

τους συμφέρον και υποκινούνται από οικονομικούς στόχους, 

• το κόστος αποτελεί βασικό συστατικό μιας εργασιακής συνεργασίας και 

πρέπει να υπολογίζεται, 

• οι εργασιακές σχέσεις καθορίζονται από συγκεκριμένες οικονομικές 

συνεργασίες (συμβόλαια) και αποτελούν αντικείμενο διαπραγματεύσεων και 

συγκρούσεων. 

 

Μία άλλη προσέγγιση που αναπτύχθηκε για την αποτίμηση του ανθρώπινου 

κεφαλαίου είναι η Λογιστική Ανθρώπινου Κεφαλαίου. Ο κυριότερος μελετητής της 

αποτίμησης των εργαζομένων ως πόρο είναι ο Eric Flamholz, καθηγητής μάνατζμεντ 

στο Anderson Graduate School of Management στο Πανεπιστήμιο της Καλιφόρνια, ο 

οποίος εργάστηκε στο συγκεκριμένο τομέα 25 χρόνια και δημοσίευσε πολλά άρθρα, 

καθώς επίσης και την εργασία «Human Resource Accounting» (Λογιστική 

Ανθρωπίνων Πόρων). Για τον Flamholz η οικονομική πλευρά της αξίας έχει δύο 

διαστάσεις, τη χρησιμότητα και την ανταλλαγή, και θεωρεί ότι υπάρχουν τρία 

κριτήρια για τον καθορισμό οποιουδήποτε περιουσιακού στοιχείου. Το στοιχείο αυτό, 

λοιπόν: 

 Πρέπει να ενέχει μελλοντική δυνατή υπηρεσία. 

 Πρέπει να είναι μετρήσιμο με χρηματικούς όρους. 

 Πρέπει να είναι αντικείμενο ιδιοκτησίας και ελέγχου της επιχείρησης ή να 

είναι ενοικιασμένο ή εκμισθωμένο με leasing. 
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Για την αξιολόγηση – αποτίμηση των περιουσιακών στοιχείων 

(συμπεριλαμβάνονται και οι εργαζόμενοι) πιστεύει ότι υπάρχουν τρεις παραδοσιακοί 

τρόποι: 

• Με βάση το κόστος (αυτή η μέθοδος εστιάζει την προσοχή της στο κόστος 

κτήσης ή αντικατάστασης). 

• Με βάση την αγορά (η τιμή που πρέπει να πληρωθεί στην ανοιχτή αγορά). 

• Με βάση το εισόδημα (οι αναμενόμενες χρηματικές εισροές στην επιχείρηση 

σχετικά με τη συνεισφορά των ανθρώπινων πόρων, υπολογισμένες ως η 

παρούσα αξία των αναμενόμενων καθαρών ταμειακών ροών). 
 

Ο Flamholz ισχυρίζεται ότι ο σκοπός της διοίκησης των ανθρώπινων πόρων 

είναι να βελτιστοποιηθεί η αξία τους. Θεωρεί ότι η μέτρηση της ατομικής αξίας 

απορρέει από δύο μεταβλητές που αλληλεπιδρούν: την υποθετική αξία ενός ατόμου 

και την πιθανότητα παραμονής του στην επιχείρηση. 

Γενικά, οι προσπάθειες για τον υπολογισμό των ανθρώπινων πόρων, που 

ξεκίνησαν τη δεκαετία του ’70, δεν έχουν συνεχιστεί συστηματικά. Αυτό έχει συμβεί 

κυρίως επειδή οι κανόνες εκτίμησης δεν μπορούν να εφαρμοστούν αυστηρά στους 

ανθρώπους (ιδιαίτερα σε ταραχώδεις εποχές). Οι περισσότεροι θεωρητικοί έφτασαν 

στο συμπέρασμα ότι η χρησιμοποίηση δεικτών μέτρησης δεν θα πρέπει να γίνεται 

μόνο χρηματοοικονομικά, αλλά θα πρέπει επίσης να στηρίζεται και σε 

κοινωνικοψυχολογικούς παράγοντες που μπορούν να εκτιμηθούν. 

 

1.2.4 Η «Ανθρωπιστική» προσέγγιση στην Αξιοποίηση του Ανθρώπινου 

Δυναμικού 
 

Η βιομηχανική επανάσταση οδήγησε πολλούς ερευνητές προερχόμενους από 

ανθρωποκεντρικές επιστήμες να επικεντρωθούν στη μελέτη του ανθρώπου ως 

εργαζόμενου – παραγωγού. Έτσι προκύπτει μια νέα φιλοσοφία, ο ανθρωπισμός. Ο 

ανθρωπισμός, σύμφωνα με το Φρομμ, είναι ένα σύστημα επικεντρωμένο στον 

άνθρωπο, στην ολοκλήρωσή του, στην ανάπτυξή του, στην αξιοπρέπειά του και στην 

ελευθερία του. 

Όσον αφορά στην αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναμικού, η ανθρωπιστική 

προσέγγιση στηρίχτηκε στις εξής θεωρητικές υποθέσεις: 
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 Οι άνθρωποι έχουν δική τους θέληση και προσωπικότητα που τους οδηγεί 

στην αναζήτηση εκείνου που θα τους ελευθερώσει, χειραφετήσει και θα τους 

οδηγήσει στην εκπλήρωση των προσδοκιών τους. 

 Οι άνθρωποι είναι κοινωνικά όντα. Οι συναναστροφές τους με τους 

συνανθρώπους τους βοηθάνε να βρούνε τον εαυτό τους. 

 Οι άνθρωποι δεν είναι μηχανισμοί. Λειτουργούν με βάση τη λογική, τα 

συναισθήματα και τις επιλογές τους. 
 

Οι κυριότερες αναφορές της ανθρωπιστικής προσέγγισης για την αξιοποίηση 

του ανθρώπινου δυναμικού (σε επίπεδο επιχείρησης) έχουν σχέση με την ανάγκη για 

απομάκρυνση από την αυταρχική διοίκηση, με τη συμμετοχή των εργαζομένων στη 

λήψη αποφάσεων, με την αναβάθμιση και τον εξανθρωπισμό του εργασιακού χώρου 

και με τη δημιουργία μιας φιλοσοφίας συνεργατικότητας και αμοιβαίας κατανόησης, 

που θα βοηθήσει στην εκπλήρωση των στόχων των εργαζομένων και της διοίκησης. 

Στη σύγχρονη εποχή είναι επιτακτική η ανάγκη κατανόησης της ανθρώπινης 

φύσης από τη διοίκηση, αφού ένα από τα βασικότερα μελήματά της είναι η σωστή 

διαχείριση των ανθρώπινων πόρων. Προς αυτήν την κατεύθυνση κινήθηκε η 

συγκεκριμένη προσέγγιση που εξετάστηκε, ενώ για τη δημιουργία μιας πιο 

ανθρώπινης επιχείρησης έγιναν επίσης διάφορες προτάσεις, όπως για παράδειγμα ο 

ανασχεδιασμός του έργου και ο εμπλουτισμός της εργασίας. 

 

1.2.5 Η προσέγγιση της «Ποιότητας» 
 

Όλοι οι ερευνητές και οι θεωρητικοί της ποιότητας συγκλίνουν στο ότι το 

ανθρώπινο δυναμικό αποτελεί το βασικό συστατικό στοιχείο ενός προγράμματος 

βελτίωσης της ποιότητας. 

Η «επανάσταση της ποιότητας» (Oakland, 1989) δημιούργησε μια νέα 

φιλοσοφία στην αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναμικού. Σε μια κουλτούρα ποιότητας 

οι εργαζόμενοι αποτελούν το κλειδί για την αποτελεσματική εισαγωγή και ανάπτυξη 

ενός προγράμματος ποιότητας. 

Ο Pfeffer (1994) λέει ότι «το κίνημα για την ποιότητα αναγνωρίζει τη 

σπουδαιότητα του εργατικού δυναμικού και κριτικάρει σαφώς το χρηματοοικονομικό 

προσανατολισμό, ο οποίος εμποδίζει την επίτευξη του ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήματος μέσα από το ανθρώπινο δυναμικό». 
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Η ποιότητα, λοιπόν, είναι άρρηκτα συνδεδεμένη με την αξιοποίηση του 

ανθρώπινου δυναμικού. Σύμφωνα με τον Nist (1991), «για την εκπλήρωση όλων των 

στόχων σε σχέση με τη βελτίωση της ποιότητας απαιτείται ένα άριστα αφοσιωμένο 

και εκπαιδευμένο εργατικό δυναμικό, το οποίο θα πρέπει να ενθαρρύνεται για να 

συμμετέχει στην προσπάθεια για συνεχή βελτίωση και προς αυτήν την κατεύθυνση 

θα πρέπει να κινούνται και τα συστήματα αναγνώρισης και αμοιβών στην 

επιχείρηση». 

Οι λεγόμενοι γκουρού της ποιότητας αναγνωρίζουν το ρόλο των εργαζομένων 

στην ποιότητα. Από τα 14 σημεία του για τη διοίκηση, όσον αφορά στην ποιότητα, 

που ανέπτυξε ο Deming (1982), τα περισσότερα αναφέρονται στην ανάπτυξη και 

αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναμικού (εκπαίδευση, ηγεσία, ομαδική εργασία, 

αναγνώριση και αποφυγή αριθμητικών στόχων). Ο Ishikawa (1985) λέει ότι «ο ρόλος 

των εργαζομένων στην παραγωγή προϊόντων υψηλής ποιότητας δεν πρέπει να 

υποτιμηθεί. Οι εργαζόμενοι είναι αυτοί που ουσιαστικά παράγουν και, αν αυτοί και οι 

επιστάτες τους δεν είναι καλοί στη δουλειά τους, τότε ο ολικός ποιοτικός έλεγχος δεν 

μπορεί να προχωρήσει». Ο Juran (1980) τονίζει ότι «για τη βελτίωση της ποιότητας 

απαραίτητη είναι η αναπτέρωση του ηθικού των εργαζομένων και η υποκίνησή 

τους». 

Οι Αμερικανοί, με την πίεση του Ιαπωνικού ανταγωνισμού, κατάλαβαν ότι η 

ουσιαστική διαφορά ανάμεσα στις χώρες της Δύσης και της Ιαπωνίας ως προς την 

ποιότητα δεν ήταν η τεχνολογία ή η πρωτοπορία στην τεχνογνωσία, αλλά η 

υιοθέτηση μιας φιλοσοφίας διοίκησης της ποιότητας που στηρίζεται στην 

αποτελεσματική αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναμικού (Deming, 1982, Garvin, 

1988, Juran, 1986). 

Μετά τη διαπίστωση αυτή η πρακτική αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναμικού 

σε μια φιλοσοφία βελτίωσης της ποιότητας εξετάστηκε όχι μόνο σε επίπεδο 

επιχείρησης αλλά και σε εθνικό επίπεδο. Αναπτύχθηκαν εθνικά βραβεία ποιότητας 

στην Αμερική, στην Αυστραλία, βελτιώθηκε το υπάρχον στην Ιαπωνία και στην 

Ευρώπη αναπτύχθηκε το Ευρωπαϊκό Βραβείο Ποιότητας από το European 

Foundation of Quality Management (EFQM). 

Στις προσπάθειες αυτές μεγάλη σημασία δόθηκε στο ρόλο του ανθρώπινου 

δυναμικού για τη βελτίωση της ποιότητας. Στο αμερικανικό βραβείο η αξιοποίηση 

και ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναμικού αποτελεί μία από τις επτά κατηγορίες και 

το ίδιο συμβαίνει και στα υπόλοιπα βραβεία ποιότητας σε όλον τον κόσμο. 
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Καταλαβαίνουμε, λοιπόν, ότι η ποιότητα προσέδωσε μια νέα διάσταση στην 

αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναμικού και έθεσε τις βάσεις για μια 

αποτελεσματικότερη μέτρηση των πρακτικών της. Επίσης καθιέρωσε, για πρώτη 

φορά, μια παγκόσμια γλώσσα για την ανθρώπινη πλευρά της ποιότητας. 

Η γνώση και η αξιοποίηση όλων των προαναφερθεισών προσεγγίσεων 

αποτέλεσε τη βάση πάνω στην οποία στηρίχτηκε η εξέλιξη της διοίκησης των 

επιχειρήσεων σε ολόκληρο το Δυτικό κόσμο απ’ τις αρχές του προηγούμενου αιώνα 

μέχρι σήμερα. Ουσιαστικά η παρουσίαση των προσεγγίσεων ακολουθεί μια 

εξελικτική πορεία, η οποία προσδιορίζει με τη σειρά της τα ιδιαίτερα 

χαρακτηριστικά, το περιεχόμενο και τη φιλοσοφία όλων των προσεγγίσεων. 

Συμπερασματικά, μπορούμε να πούμε ότι η προσέγγιση της ποιότητας είναι το 

τελευταίο κομμάτι της εξελικτικής διαδικασίας στην αξιοποίηση του ανθρώπινου 

δυναμικού, γιατί αποτελεί ένα μείγμα όλων των προηγούμενων και εκφράζει μια 

φιλοσοφία, η οποία θεωρεί το ανθρώπινο δυναμικό ως το βασικό στοιχείο στη νέα 

θεωρία οργάνωσης και διοίκησης των επιχειρήσεων. Επίσης, έχει αποδειχθεί ότι η 

προσέγγιση της ποιότητας συνδυάζει αποτελεσματικότατα το ανθρώπινο δυναμικό με 

τους υπόλοιπους παράγοντες βελτίωσης της ποιότητας. 

 
1.3 Διοίκηση Ανθρώπινων Πόρων 
 

Το σύγχρονο, εξαιρετικά απαιτητικό και μεταβαλλόμενο περιβάλλον είναι 

αποτέλεσμα μιας σειράς πιέσεων που εμφανίστηκαν τη δεκαετία του ’80, όπως ο 

διεθνής ανταγωνισμός, η ραγδαία ανάπτυξη της τεχνολογίας, οι μεταβαλλόμενες 

αγορές, οι πιέσεις των επενδυτών (Cappelli et al., 1997). Μέσα σε ένα τέτοιο 

περιβάλλον, μια επιχείρηση δεν μπορεί να στηριχτεί σε «κλασικές» πηγές 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος (ποιότητα, τεχνολογία κλπ), γιατί αυτές είναι 

εύκολα αντιγράψιμες από τον ανταγωνιστή. Η επιτυχία εξαρτάται από τη δυνατότητα 

της επιχείρησης να βελτιώσει την απόδοσή της μέσω της μείωσης του κόστους, της 

βελτίωσης των υπαρχόντων και της δημιουργίας νέων προϊόντων και διαδικασιών, 

της βελτίωσης της ποιότητας και παραγωγικότητας. Έτσι, λοιπόν, με τα δεδομένα 

αυτά η σύγχρονη επιχείρηση άρχισε να κατανοεί ότι οι άνθρωποι που εργάζονται 

στους κόλπους της δεν αποτελούν κόστος που πρέπει να ελαχιστοποιηθεί, αλλά την 

πιθανή πηγή απόκτησης του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Επομένως, μία από τις 

λειτουργίες που μπορούν να προσθέσουν αξία σε μια επιχείρηση είναι και η 
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αποτελεσματική διοίκηση ανθρώπινων πόρων (Pfeffer, 1995), ενώ οι πρακτικές ΔΑΠ 

εμφανίζονται στο πλαίσιο της σύγχρονης οικονομίας ως η βασική πηγή του 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος (Vicere, 2000). 

 
1.4 Διοίκηση Προσωπικού, Διοίκηση Ανθρώπινων Πόρων, Στρατηγική 

Διοίκηση Ανθρώπινων Πόρων 
 

Μέσα στη δεκαετία του ’80, με τις αλλαγές που συντελέστηκαν και 

αναφέρθηκαν πιο πάνω, άρχισαν να διατυπώνονται απόψεις γύρω από θέματα 

διοίκησης ανθρώπινων πόρων. Παρά το γεγονός αυτό, όμως, πολλά ερωτήματα μέχρι 

σήμερα παραμένουν αναπάντητα. Αυτό οφείλεται κυρίως στην έλλειψη εμπειρικών 

δεδομένων και στην ύπαρξη μη ικανοποιητικού αριθμού ερευνών μεγάλης κλίμακας 

που μπορούν να προσφέρουν σημαντικά στοιχεία (Boxall, 1991, Noon, 1992). 

Η διοίκηση ανθρώπινων πόρων εκτείνεται σε πολύ μεγαλύτερο φάσμα και 

σημαντικότερα πεδία απ’ ότι απλώς η διοίκηση του εργατικού δυναμικού ή τα 

ζητήματα των αμοιβών, των συνθηκών εργασίας, της πειθαρχίας και της επίλυσης 

διαφορών. Αφορά ολοένα και περισσότερο την ανάπτυξη και διατήρηση των βασικών 

υπαλλήλων. Για το σκοπό αυτό εμφανίζονται καινούριες προσεγγίσεις των 

εργαζομένων ως προς την εκπαίδευσή τους, τις στάσεις τους έναντι της εργασίας και 

της επιχείρησης και την κατανόηση που αυτοί προσδοκούν για το ρόλο που παίζει η 

εργασία τους στο ευρύτερο πλαίσιο της επιχειρησιακής δραστηριότητας. 

Σε όλα τα επίπεδα της διοίκησης ανθρώπινων πόρων έχουν αναπτυχθεί 

συστήματα, όχι μόνο για να απλοποιήσουν τις διαδικασίες, αλλά και για να 

εξασφαλίσουν ότι το ολοένα και πιο σύνθετο νομοθετικό πλαίσιο υιοθετείται και ότι 

εφαρμόζονται μηχανισμοί προκειμένου να έχουν οι εργαζόμενοι στη διάθεσή τους 

πολύ ευρύτερες δυνατότητες για να συμμετέχουν και να επιδιώκουν ενεργά τη δική 

τους ανάπτυξη και πρόοδο. 

Η διοίκηση ανθρώπινων πόρων μπορεί να θεωρηθεί ως διαδικασία επίτευξης 

των στόχων της επιχείρησης μέσω της απόκτησης, διατήρησης, αποδέσμευσης, 

ανάπτυξης και κατάλληλης χρήσης των ανθρώπινων πόρων. Η επίτευξη στόχων 

αποτελεί σημαντικό τμήμα κάθε μορφής διοίκησης. Μία επιχείρηση παύει να υπάρχει 

αν δεν επιτυγχάνει τους στόχους της τακτικά. 

Το ενδιαφέρον των περισσότερων θεωρητικών για τη Στρατηγική Διοίκηση 

Ανθρώπινων Πόρων (ΣΔΑΠ) αφορά κυρίως τις διαφορές μεταξύ Διοίκησης 
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Προσωπικού (ΔΠ) και Διοίκησης Ανθρώπινων Πόρων (ΔΑΠ). Έτσι λοιπόν, σύμφωνα 

με την παγκόσμια βιβλιογραφία, κάποιες από τις βασικές διαφορές μεταξύ διοίκησης 

προσωπικού και διοίκησης ανθρώπινων πόρων είναι: 

o Η ΔΑΠ τονίζει τη σημασία της ανάπτυξης των εργαζομένων αλλά και των 

διοικητικών στελεχών, ενώ η ΔΠ παρουσιάζεται σαν διοικητική διαδικασία 

που στοχεύει σε υφιστάμενους. 

o Η ΔΑΠ θεωρεί σημαντικότερα τα αποτελέσματα που επιτυγχάνονται σε 

επίπεδο ολόκληρου του οργανισμού, όπως η αποδοτικότητα, η ποιότητα και η 

σύνδεση με τους στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης, ενώ κύριος στόχος 

της ΔΠ είναι η επίλυση καθημερινών προβλημάτων, όπως οι απουσίες και η 

δυσαρέσκεια από την εργασία. 

o Η ΔΑΠ δίνει έμφαση στην κατανόηση και διαμόρφωση της επιχειρησιακής 

κουλτούρας από τα ανώτερα στελέχη με τρόπο ώστε αυτή να εναρμονίζεται, 

να προβάλλει τις αξίες και τα οράματα της επιχείρησης και να βοηθά στην 

ενσωμάτωση των εργαζομένων σε αυτή, κάτι που φαίνεται να μην απασχολεί 

τη ΔΠ. 

o Η ΔΑΠ προσπαθεί να καλλιεργήσει την εργασία σε ομάδες, το ομαδικό 

πνεύμα, την καινοτομία και την ευελιξία, ενώ η ΔΠ εστιάζεται περισσότερο 

στην ατομική εργασία, στα στενά οριοθετημένα καθήκοντα και στην ιεραρχία. 

o Η ΔΑΠ αντικατοπτρίζει ένα σύνθετο ψυχολογικό συμβόλαιο μεταξύ δύο 

μερών, της επιχείρησης και του ανθρώπινου δυναμικού της, τα οποία 

εξαρτώνται όλο και περισσότερο το ένα από το άλλο, καθώς έχουν ως κοινό 

στόχο την επιβίωση της επιχείρησης. Αυτό εξηγεί γιατί πολλές από τις 

πρωτοπόρες επιχειρήσεις επενδύουν στο ανθρώπινο δυναμικό τους ακόμα και 

σε εποχές με οικονομικές δυσκολίες. 
 

Οι διαφορές αυτές, λοιπόν,  προσδίδουν, κατά την άποψη των θεωρητικών, 

στρατηγικό ρόλο στη ΔΑΠ. 

Ο Storey (1995) θεωρεί ότι οι αποφάσεις ΔΑΠ είναι στρατηγικής σημασίας, 

ότι είναι επιβεβλημένη η συμμετοχή της ανώτατης διοίκησης και ότι οι πολιτικές 

ΔΑΠ πρέπει να ενσωματώνονται στην επιχειρησιακή στρατηγική. Και οι Miles and 

Snow (1984) υποστηρίζουν ότι η διαχωριστική γραμμή μεταξύ ΔΑΠ και Διοίκησης 

Προσωπικού είναι η σύνδεση των πρακτικών της ΔΑΠ με τους στρατηγικούς στόχους 

της επιχείρησης. 
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Πολλοί θεωρητικοί, όπως οι Wright and McMahan (1992), Zedeck and Cascio 

(1984), Dyer (1985), Bacharach (1989), Ferris et al. (1999), υποστηρίζουν ότι υπάρχει 

ασάφεια γύρω από την έννοια της Στρατηγικής Διοίκησης Ανθρώπινων Πόρων και τη 

διαφοροποίησή της από τη Διοίκηση Ανθρώπινων Πόρων, καθώς δεν υφίσταται μια 

γερά θεμελιωμένη θεωρητική βάση. 

Οι Lengnick-Hall and Lengnick-Hall (1990) υποστηρίζουν ότι η έννοια της 

ΣΔΑΠ αποτελεί μια γέφυρα που συνδέει επιχειρησιακή στρατηγική και ΔΑΠ. Οι 

Schuler and Walker (1990) εκφράζουν την άποψη ότι η ΣΔΑΠ είναι ένα σύνολο 

διαδικασιών και δραστηριοτήτων, τις οποίες μοιράζονται οι ανθρώπινοι πόροι και τα 

στελέχη γραμμής, για να επιλύσουν επιχειρησιακά προβλήματα που έχουν να κάνουν 

με ανθρώπους. 

Η σύγχρονη βιβλιογραφία αντιμετωπίζει το ζήτημα της ΔΑΠ με μία μάκρο 

προοπτική (Wright and McMahan 1992). Κατά τον Guest (1989), η ΣΔΑΠ πρέπει να 

εξασφαλίζει ότι η ΔΑΠ περιέχεται στο στρατηγικό σχεδιασμό, ότι οι πολιτικές ΔΑΠ 

συνδέονται με τις πολιτικές και τις ιεραρχίες της επιχείρησης και ότι οι πρακτικές 

ΔΑΠ γίνονται αποδεκτές και χρησιμοποιούνται από τα στελέχη γραμμής στην 

καθημερινή εργασία τους. Σύμφωνα με τους Butler et al. (1991), η ΣΔΑΠ είναι μια 

μάκρο-οργανωσιακή προσέγγιση του ρόλου και της λειτουργίας της ΔΑΠ στις 

μεγαλύτερες επιχειρήσεις. Ο Dessler (1999) υποστηρίζει ότι ΣΔΑΠ είναι η αποδοχή 

ότι η λειτουργία ΔΑΠ αποτελεί στρατηγικό σύμμαχο στη διαμόρφωση των 

στρατηγικών της επιχείρησης και στην εφαρμογή τους μέσα από δραστηριότητες που 

άπτονται των ανθρώπινων πόρων, όπως στρατολόγηση και επιλογή, εκπαίδευση – 

επιμόρφωση, αμοιβή – υποκίνηση. Οι Wright and McMahan (1992) θεωρούν ότι η 

ΣΔΑΠ έχει να κάνει με το σχεδιασμό δραστηριοτήτων των ανθρώπινων πόρων με 

σκοπό την επίτευξη των στόχων της επιχείρησης. 

Οι Truss and Gratton (1994) ορίζουν τη ΣΔΑΠ ως τη σύνδεση της ΔΑΠ με 

τους στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης, έτσι ώστε να βελτιωθεί η απόδοση της 

επιχείρησης και να αναπτυχθεί μια φιλοσοφία που επιδιώκει την ευελιξία και την 

καινοτομία. Επίσης, πιστεύουν ότι η ΣΔΑΠ είναι μια έννοια που συνδέει τη διοίκηση 

και την ανάπτυξη των ανθρώπινων πόρων με την επιχείρηση και το περιβάλλον στο 

οποίο αυτή λειτουργεί και εμπεριέχει την έννοια της ΔΑΠ που είναι μια 

δραστηριότητα οργάνωσης. Σύμφωνα με τη θεωρία τους, τα βασικά χαρακτηριστικά 

της ΣΔΑΠ είναι: 
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♦ Υπάρχει σαφής δεσμός μεταξύ των πολιτικών και πρακτικών των ανθρώπινων 

πόρων και των στρατηγικών στόχων της επιχείρησης και του περιβάλλοντός 

της. 

♦ Υπάρχει ένα οργανωσιακό σχήμα που συνδέει τις ατομικές παρεμβάσεις 

ανθρώπινων πόρων, έτσι ώστε να αλληλοϋποστηρίζονται. 

♦ Ένα μέρος της ευθύνης της ΔΑΠ επιμερίζεται στα στελέχη γραμμής. 

♦ Η ΔΑΠ συμμετέχει στο στρατηγικό σχεδιασμό. 
 

Υπάρχουν διάφορες απόψεις σήμερα αναφορικά με το αν η ΔΑΠ αποτελεί 

απλά μια λειτουργία ή είναι μέρος της διαδικασίας του στρατηγικού σχεδιασμού μιας 

επιχείρησης. Η σύγχρονη προοπτική θεωρεί ότι η ΔΑΠ, τόσο ως λειτουργία όσο και 

ως σύστημα, συμβάλλει άμεσα στην επίτευξη των στρατηγικών στόχων της 

επιχείρησης (Becker and Gerhart, 1996). Ο κύριος σκοπός της ΣΔΑΠ είναι η 

συμβολή στην επιχειρησιακή απόδοση μέσω αύξησης των πιθανοτήτων για επίτευξη 

των στόχων (Wright and Rogers, 1998). Σ’ αυτό το πλαίσιο, η ΣΔΑΠ της επιχείρησης 

συνίσταται από ένα σύστημα πρακτικών ΔΑΠ με εσωτερική συνοχή, το οποίο είναι 

σε ευθυγράμμιση με τη στρατηγική της επιχείρησης και συμβάλλει στην εφαρμογή 

της (Jackson and Schuler, 1995). 

 
1.5 Αλλαγές και εξελίξεις στο περιβάλλον της επιχείρησης που επηρεάζουν 

τη ΔΑΠ 
 

Σήμερα οι επιχειρήσεις και τα στελέχη καλούνται να αντιμετωπίσουν μια 

σειρά από αλλαγές και εξελίξεις που συμβαίνουν μέσα και έξω από τους κόλπους 

τους. Οι αλλαγές αυτές συντελούνται σε δύο επίπεδα: στο εξωτερικό περιβάλλον και 

στο οργανωσιακό περιβάλλον της επιχείρησης (χωρίς να παραβλέπονται βέβαια οι 

αλλαγές που συντελούνται στο ατομικό επίπεδο του κάθε εργαζόμενου). Οι αλλαγές 

που συμβαίνουν στο εξωτερικό περιβάλλον και επηρεάζουν τη ΔΑΠ είναι οι εξής: 

• Μεγάλη ταχύτητα αλλαγών 

• Διεθνοποίηση – παγκοσμιοποίηση 

• Αλλαγές στη νομοθεσία 

• Διαφορετικότητα εργαζομένων 

• Μεταβαλλόμενοι ρόλοι στην οικογένεια και την εργασία (π.χ. ο ρόλος της 

εργαζόμενης μητέρας) 
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• Έλλειψη επαγγελματικών δεξιοτήτων και απότομη ανάπτυξη του τριτογενούς 

τομέα 

• Ραγδαία ανάπτυξη τεχνολογίας 

• Ανάπτυξη των μικρών και μεσαίων επιχειρήσεων (ΜΜΕ) 

• Συγκεντροποίηση – συγχωνεύσεις – εξαγορές επιχειρήσεων 
 

Οι αλλαγές που αφορούν το οργανωσιακό περιβάλλον είναι οι εξής: 

• Διοίκηση ολικής ποιότητας (TQM) 

• Ανασχεδιασμός επιχειρησιακών διαδικασιών (business process reengineering) 

• Ενδυνάμωση προσωπικού 

• Συγκριτική προτυποποίηση / αξιολόγηση (benchmarking) 

• Οργανωσιακή μάθηση – διαχείριση γνώσης 

• Οργανωσιακή κουλτούρα / κλίμα 

• Εξωτερίκευση λειτουργιών (outsourcing) 

• Προστιθέμενη αξία (EVA) 

• Μείωση ιεραρχικών επιπέδων (delayering) 

• Αποκέντρωση 

• Μείωση προσωπικού (downsizing) 

• Ενδο-επιχειρηματικότητα (intrapreneurship) 

 
1.6 Η ΔΑΠ σε μικρές και μεγάλες επιχειρήσεις 
 

Στις μικρές επιχειρήσεις συνήθως τη λειτουργία της ΔΑΠ αναλαμβάνει ο 

ιδιοκτήτης, ο γενικός διευθυντής ή άλλα ανώτερα στελέχη που ταυτόχρονα 

καλύπτουν και άλλες ειδικότητες. Για παράδειγμα, ο γενικός διευθυντής συνήθως 

κάνει τις συνεντεύξεις για νέες προσλήψεις και ορίζει το ωράριο εργασίας και τις 

βάρδιες. Το λογιστήριο – οικονομικό τμήμα και εν μέρει εξωτερικές εξειδικευμένες 

εταιρείες παροχής υπηρεσιών ΔΑΠ αναλαμβάνουν τη μισθοδοσία και άλλες βασικές 

διοικητικές λειτουργίες της ΔΑΠ, όπως τήρηση αρχείων και καταστάσεων 

εργαζομένων. Η εκπαίδευση γίνεται από εξωτερικούς φορείς, ενώ τα θέματα 

εκπαίδευσης επιλέγονται από τα στελέχη των διαφόρων τμημάτων κατά περίπτωση. 

Κατά κανόνα ένα στέλεχος καλείται να αναλάβει ολόκληρη τη λειτουργία της ΔΑΠ, 
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σε επιχειρήσεις που απασχολούν πάνω από 90 άτομα, καθώς έρευνα έχει δείξει ότι η 

αναλογία στελεχών προσωπικού προς το σύνολο των εργαζομένων είναι 1 προς 90. 

Στην περίπτωση θυγατρικών καταστημάτων μεγάλων εταιρειών, η οργάνωση 

είναι ίδια με αυτή των μικρών επιχειρήσεων γενικότερα, μόνο που συνήθως τα 

κεντρικά της μεγάλης εταιρείας παρέχουν οδηγίες, έτοιμες φόρμες αξιολόγησης και 

διαχειρίζονται κεντρικά τη μισθοδοσία. 

Στις μεγαλύτερες επιχειρήσεις η οργάνωση ξεχωριστού τμήματος ΔΑΠ 

αποδεικνύεται απαραίτητη. Καθώς μια επιχείρηση μεγαλώνει, το στέλεχος που 

διαχειρίζεται τα θέματα ΔΑΠ αποκτά βοηθούς που αναλαμβάνουν μέρος των 

καθηκόντων. Οι επιχειρήσεις με πάνω από 200 ή 250 υπαλλήλους συνήθως 

οργανώνουν αυτόνομο τμήμα ΔΑΠ, με ένα στέλεχος ΔΑΠ και ένα γραμματέα ή 

βοηθητικό στέλεχος. Σε ακόμα μεγαλύτερες επιχειρήσεις οι εργαζόμενοι στο τμήμα 

ΔΑΠ πληθαίνουν και συνήθως κάτω από το διευθυντή μπορεί να υπάγονται ένας 

ειδικός για προσλήψεις, ένας για εκπαίδευση και ένας για αξιολόγηση και αμοιβές. 

Στις πολύ μεγάλες επιχειρήσεις το τμήμα ΔΑΠ διαιρείται σε ακόμα μικρότερα υπο – 

τμήματα που περιλαμβάνουν την προσέλκυση και επιλογή, τη μισθοδοσία και τις 

εξωμισθολογικές παροχές, την εκπαίδευση και ανάπτυξη, καθώς και τις εργασιακές 

σχέσεις και την επικοινωνία. 

Παρακάτω ακολουθεί ένα σχήμα με τη δομή του τμήματος ΔΑΠ σε μια 

μεγάλη επιχείρηση: 

 
Δομή τμήματος ΔΑΠ σε μεγάλη επιχείρηση 

 

 

υπεύθυνος 
αμοιβών 
κ παροχών 

υπεύθυνος 
αξιολόγησης 
κ απόδοσης 

υπεύθυνος 
εκπαίδευσης 
κ ανάπτυξης 

υπεύθυνος 
εργασιακών 
σχέσεων 

υπεύθυνος 
προσέλκυσης 
κ προσλήψεων 

Διευθυντής ΔΑΠ 

 
 

 20



1.7 Οι ρόλοι της ΔΑΠ 
 

Οι ρόλοι της ΔΑΠ σε μια επιχείρηση μπορούν σε γενικές γραμμές να 

αποδοθούν ως εξής: 

 Επιτελικός: καθορίζει τις πολιτικές, συστήματα, μεθόδους και λειτουργίες 

ΔΑΠ. 

 Υποστηρικτικός: παρέχει υπηρεσίες ΔΑΠ στις υπόλοιπες οργανωτικές 

μονάδες. 

 Συμβουλευτικός: παρέχει συμβουλές για τη ΔΑΠ στις υπόλοιπες μονάδες. 

 Εποπτικός: ελέγχει το κατά πόσο οι υπόλοιπες οργανωτικές μονάδες 

εφαρμόζουν σωστά τις πολιτικές και τις λειτουργίες της ΔΑΠ. 

 Εκτελεστικός: η οργανωτική μονάδα της ΔΑΠ εκτελεί συγκεκριμένες δράσεις 

και στοχεύει σε συγκεκριμένα αποτελέσματα. 

 
1.8 Αξιολόγηση της συμβολής της λειτουργίας της ΔΑΠ στην επιχείρηση 
 

Η αξιολόγηση της συμβολής της ΔΑΠ είναι μια αρκετά δύσκολη λειτουργία, 

η οποία όμως, πρόσφατα, έχει αναδειχθεί ως μια πολύ σημαντική τάση. Παραδοσιακά 

η ΔΑΠ αντιμετωπιζόταν ως μια βασική πηγή κόστους ή εξόδων. Έτσι οι επιχειρήσεις 

συνήθως αφιέρωναν στον ετήσιο προϋπολογισμό τους ένα σταθερό κονδύλιο για τη 

χρηματοδότηση της λειτουργίας της ΔΑΠ, χωρίς ιδιαίτερη ανάλυση των αναγκών του 

τμήματος ή της απόδοσης των διατιθέμενων χρημάτων. Πρόσφατα όμως έχει αρχίσει 

στις περισσότερες επιχειρήσεις μια προσπάθεια μέτρησης του κόστους και του 

οφέλους από τη λειτουργία της ΔΑΠ και έτσι έχει αναπτυχθεί μια ποικιλία μεθόδων 

μέτρησης της αποτελεσματικότητας των επιμέρους λειτουργιών της ΔΑΠ. 

Εκτός από τις μεθόδους μέτρησης της αποτελεσματικότητας των 

μεμονωμένων λειτουργιών έχουν αρχίσει να χρησιμοποιούνται και μέθοδοι 

αξιολόγησης της λειτουργίας της ΔΑΠ ως σύνολο. Υπάρχουν σημαντικές ενδείξεις 

ότι οι επιχειρήσεις που χρησιμοποιούν μία ομάδα συγκεκριμένων πρακτικών ΔΑΠ 

τείνουν να είναι πιο αποτελεσματικές στους στόχους τους. Η ομάδα αυτή των 

πρακτικών ΔΑΠ έχει ονομαστεί «Συστήματα απασχόλησης υψηλής απόδοσης» (high 

performance work systems) και έχει γίνει αποδεκτή όχι μόνο από τους ερευνητικούς 

και ακαδημαϊκούς κύκλους αλλά και από τις ίδιες τις επιχειρήσεις που προσπαθούν 

να εφαρμόζουν τις συγκεκριμένες πρακτικές (Huselid, 1995). Η αποτελεσματικότητα 
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των συστημάτων απασχόλησης υψηλής απόδοσης σημαίνει μια αλλαγή νοοτροπίας 

για τη ΔΑΠ, καθώς αντί για την προσπάθεια απόδειξης του υψηλότερου επιπέδου 

αποτελεσματικότητας που επιτυγχάνει η κάθε συγκεκριμένη λειτουργία της ΔΑΠ, με 

την υιοθέτηση ενός ενιαίου συστήματος πρακτικών ΔΑΠ επιτυγχάνεται βελτίωση 

στην οργανωσιακή αποτελεσματικότητα. 

 
1.9 Υποδείγματα Στρατηγικής Διοίκησης Ανθρώπινων Πόρων 
 

Έχουν αναπτυχθεί διάφορα υποδείγματα γύρω την έννοια της ΣΔΑΠ. 

Σύμφωνα με τις Truss and Gratton (1994), τα υποδείγματα αυτά μπορούν να 

ταξινομηθούν σε κανονιστικά, εμπειρικά και εννοιολογικά ή θεωρητικά. 

Τα κανονιστικά υποδείγματα ασχολούνται με το πώς πρέπει να λειτουργεί η 

ΣΔΑΠ και δίνουν κατευθυντήριες οδηγίες ως προς τις βέλτιστες πρακτικές. 

Επικεντρώνονται σε έναν περιορισμένο αριθμό μεταβλητών και συγκεκριμένα στη 

σχέση μεταξύ στρατηγικής και ΣΔΑΠ. Γνωστά τέτοια υποδείγματα είναι το 

υπόδειγμα του Μίσιγκαν (Devanna et al., 1984) και το υπόδειγμα 5-Ρ του Schuler 

(1992). 

Τα εμπειρικά υποδείγματα είναι σπανιότερα από τα κανονιστικά, λόγω 

έλλειψης ικανοποιητικού αριθμού εμπειρικών ερευνών γύρω από τη ΣΔΑΠ, και πιο 

περίπλοκα, καθώς λαμβάνουν υπόψη περισσότερες μεταβλητές. Για το λόγο αυτό 

θεωρείται ότι απεικονίζουν πιο πιστά την πραγματικότητα σε μια επιχείρηση. Ένα 

εμπειρικό υπόδειγμα είναι το υπόδειγμα του Warwick (Hendry and Pettigrew, 1990). 

Tέλος, και τα εννοιολογικά ή θεωρητικά υποδείγματα της ΣΔΑΠ είναι πιο 

σπάνια από τα κανονιστικά. Υποδείγματα αυτής της κατηγορίας είναι το υπόδειγμα 

του Harvard (Beer et al., 1984), το υπόδειγμα του Guest (1987) και το υπόδειγμα των 

Wright and McMahan (1992). 

Είναι γεγονός ότι τα τελευταία χρόνια οι περισσότερες έρευνες έχουν στόχο 

την κατανόηση του ρόλου της ΔΑΠ και της σχέσης της με την απόδοση της 

επιχείρησης και τη στρατηγική της. Τα πορίσματα των ερευνών συγκλίνουν στο ότι η 

ΔΑΠ μπορεί να επηρεάσει την απόδοση της επιχείρησης με τη μείωση του κόστους, 

την αύξηση της παραγωγικότητας, τη δημιουργία συγκεκριμένων γνώσεων και 

διαδικασιών εντός της επιχείρησης, με αποτέλεσμα τη δημιουργία και διατήρηση του 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. 
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Η ΔΑΠ αποτελεί έναν νέο επιστημονικό κλάδο που αναπτύσσεται τα 

τελευταία χρόνια. Η πραγματικότητα είναι ότι αυτήν τη στιγμή βρίσκεται σε κρίσιμο 

στάδιο, καθώς πρέπει να αποδείξει τη σπουδαιότητά της, τόσο ως επιστήμη όσο και 

ως λειτουργία σε μία επιχείρηση. Να αποδείξει ότι πραγματικά δεν αποτελεί κόστος, 

αλλά πηγή απόκτησης ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Το ενδιαφέρον πολλών 

επιστημόνων γύρω από το συγκεκριμένο ζήτημα είναι δεδομένο και αποδεικνύεται 

βεβαίως από το πλήθος των τευχών επιστημονικών περιοδικών που έχουν ως 

αποκλειστικό τους θέμα τη ΔΑΠ και παρουσιάζουν σχετικές έρευνες. Επίσης, 

υπάρχει πληθώρα σχετικών βιβλίων που έχουν γραφτεί τα τελευταία χρόνια (και 

γράφονται ακόμα) για τη ΔΑΠ, ενώ σημαντικός είναι και ο αριθμός των συνεδρίων 

και σεμιναρίων που έχουν διοργανωθεί την τελευταία δεκαετία στην Ευρώπη και 

ολόκληρο τον κόσμο, στα οποία εκφράζονται δημιουργικές απόψεις και ανησυχίες 

γύρω από τις τελευταίες εξελίξεις στο χώρο. 

 
1.10 Σχέση Διοίκησης Ολικής Ποιότητας και Αξιοποίησης Ανθρώπινου 

Δυναμικού 
 

Για την ανάλυση της σχέσης ΔΟΠ και αξιοποίησης ανθρώπινου δυναμικού 

έγιναν πολλές έρευνες, τα αποτελέσματα των οποίων, όμως, δεν κάλυψαν πλήρως το 

θέμα, καθώς οι περισσότερες από αυτές ήταν περιγραφικές και όχι εμπειρικές. Πέρα 

από το γεγονός αυτό, η ΔΟΠ είναι μια ανθρωποκεντρική θεωρία οργάνωσης και 

διοίκησης μιας επιχείρησης και στηρίζεται στην αποτελεσματική αξιοποίηση και 

ανάπτυξη των εργαζομένων, προσφέροντας τις κατάλληλες συνθήκες για την 

ανάπτυξη και καλλιέργεια των δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναμικού. Σ’ αυτό το 

σημείο, όπως έγινε και προηγούμενα για τη σύγκριση των όρων διοίκηση 

προσωπικού και διοίκηση ανθρώπινων πόρων, είναι χρήσιμο να παρουσιαστούν οι 

απόψεις των λεγόμενων «γκουρού» της ποιότητας για τη σχέση μεταξύ ΔΟΠ και 

αξιοποίησης του ανθρώπινου δυναμικού (διδακτορική διατριβή κ. Φ. Βούζα, 1998). 

Ο Crosby (1979) αναγνωρίζει την ανάγκη για αύξηση της πληροφόρησης των 

εργαζομένων γύρω από την ποιότητα, κάτι που θα οδηγήσει σε μεγαλύτερη 

υποκίνηση και αφοσίωσή τους στην υλοποίηση των στόχων για την ποιότητα. Επίσης 

απορρίπτει τον επανασχεδιασμό της εργασίας, γιατί θεωρεί την εργασία ως κίνητρο 

δευτερεύουσας σημασίας. 

 23



Ο Juran (1988) δε δίνει μεγάλη σημασία στην αξιοποίηση των εργαζομένων 

κατώτερων ιεραρχικών επιπέδων, αλλά πιστεύει ότι την κύρια ευθύνη έχουν οι 

επαγγελματίες ποιότητας και τα μεσαία και ανώτερα στελέχη. Επιπλέον, δίνει 

τεράστια βαρύτητα στην κατάρτιση και την αποτελεσματική ηγετική ικανότητα της 

ανώτατης διοίκησης. 

Οι Deming και Ishikawa είναι οι θεωρητικοί που δίνουν τη μεγαλύτερη 

έμφαση στην ανθρώπινη πλευρά της ποιότητας και τονίζουν τη σημασία της 

κατάρτισης και επιμόρφωσης των εργαζομένων όλων των βαθμίδων. Ο Deming 

(1982) στα 14 σημεία του για τη διοίκηση αναφέρει πολλές ανθρώπινες παρεμβάσεις 

στην επιχείρηση, όπως η εξάλειψη του φόβου, η αποφυγή ποσοτικών κριτηρίων 

αξιολόγησης της απόδοσης, η χρήση σλόγκαν και η συμμετοχή όλων των 

εργαζομένων στη λήψη αποφάσεων. Ο Ishikawa θεωρεί ότι μια επιχείρηση, της 

οποίας τα μέλη δεν είναι και δεν μπορούν να γίνουν ευτυχισμένα, δεν αξίζει να 

υπάρξει. 

Διαβάζοντας, λοιπόν, τις απόψεις των μεγάλων θεωρητικών της ποιότητας 

κατανοούμε ότι διαδραμάτισαν πολύ σημαντικό ρόλο στην εδραίωση της νέας 

φιλοσοφίας για τη σημασία των εργαζομένων στην ποιότητα και έθεσαν τις βάσεις 

για τη συνύπαρξη της διοίκησης ολικής ποιότητας και της διοίκησης ανθρώπινων 

πόρων στις επιχειρήσεις. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 
(Θεωρητικό πλαίσιο ανάλυσης και μελέτης της αξιοποίησης 

του ανθρώπινου δυναμικού σε περιβάλλον ποιότητας) 

 
2.1 Συνοπτική παρουσίαση των πεδίων δραστηριοποίησης ενός τμήματος 

ΔΑΠ 
 

Στη βιβλιογραφία υπάρχουν αρκετά εργαλεία (μεταξύ των οποίων και το 

θεωρητικό πλαίσιο της κατηγορίας του Human Resource Development and 

Management του Malcolm Baldrige National Quality Award) που χρησιμοποιούνται 

για να προσφέρουν το θεωρητικό πλαίσιο ανάλυσης και μελέτης της αξιοποίησης του 

ανθρώπινου δυναμικού σε συστήματα ποιότητας. Τα πεδία στα οποία 

δραστηριοποιείται ένα τμήμα διοίκησης ανθρώπινων πόρων και με τα οποία θα 

ασχοληθούμε στην εργασία αυτή είναι τα εξής:  

• Διοίκηση ανθρώπινων πόρων – Ρόλος τμήματος ανθρώπινων πόρων 

• Στελέχωση 

• Εκπαίδευση, επιμόρφωση και ανάπτυξη των εργαζομένων 

• Αξιολόγηση της απόδοσης και αναγνώριση των εργαζομένων 

• Αμοιβές προσωπικού 

• Υγεία και ασφάλεια των εργαζομένων 

• Εργασιακές σχέσεις 

• Συμμετοχή των εργαζομένων 

• Διοίκηση αλλαγών και ο ρόλος της ΔΑΠ στην οργανωσιακή αλλαγή 
 

Στο διάγραμμα παρακάτω παρουσιάζεται ένα μοντέλο διερεύνησης της 

σχέσης διοίκησης ολικής ποιότητας και αξιοποίησης του ανθρώπινου δυναμικού 

(διδακτορική διατριβή κ. Φ. Βούζα, 1998): 
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2.2 Διοίκηση ανθρώπινων πόρων – Ρόλος τμήματος ανθρώπινων πόρων 
 

Σύμφωνα με πηγές από τη διεθνή βιβλιογραφία ο ρόλος του υπεύθυνου 

διοίκησης ανθρώπινων πόρων (ή με οποιαδήποτε άλλη ονομασία ήταν γνωστός 

παλαιότερα  ο υπεύθυνος για τη διαχείριση των εργαζομένων στις επιχειρήσεις) δεν 

ήταν σταθερός από τον 19ο αιώνα που πρωτοδημιουργήθηκε η ανάγκη για ένα τέτοιο 

άτομο στις επιχειρήσεις μέχρι σήμερα, αλλά πέρασε από διάφορα στάδια, μέσα από 

τα οποία διαφαίνονταν και οι γενικότερες τάσεις και συνθήκες κάθε εποχής. Έτσι, η 

ιστορική εξέλιξη του ρόλου του υπεύθυνου ΔΑΠ μπορεί να παρουσιαστεί ως εξής: 

 

Περίοδος                                           Ρόλος Υπεύθυνου ΔΑΠ 

19ος αιώνας                                       Κοινωνικός Μεταρρυθμιστής 

Τέλη 19ου – Αρχές 20ού αιώνα        Στέλεχος Πρόνοιας 

1920 – 1940                                       Γραφειοκράτης – Ανθρωπιστής 

Μετά τον Β’ Παγκόσμιο Πόλεμο     Διαπραγματευτής – Μεσολαβητής 

1960 – 1980                                      Οργανωτικός Τεχνοκράτης 
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1980 – 1990                                      Αναλυτής – Προγραμματιστής Ανθρ. Πόρων 

1990 – σήμερα                               Σύμβουλος Στρατηγικής – Ανάπτυξης Ανθρ.Πόρων 

 

Όπως έχει ήδη ειπωθεί, η υιοθέτηση μιας φιλοσοφίας ΔΟΠ σηματοδοτεί τη 

μετάβαση στη στρατηγική διοίκηση ανθρώπινων πόρων. Για τη βελτίωση της 

ποιότητας είναι απαραίτητη η συμμετοχή όλων των εργαζομένων. Μέσα, λοιπόν, από 

τη φιλοσοφία αυτή διαμορφώθηκε και ο ρόλος του τμήματος ανθρώπινων πόρων 

στην προσπάθεια βελτίωσης της ποιότητας, καθώς προκλήθηκαν κάποιες αλλαγές 

στις πρακτικές του. Οι πιο σημαντικές από αυτές είναι: 

 Η αναβάθμιση του εργασιακού περιβάλλοντος και η έμφαση στην πρόληψη 

ατυχημάτων. 

 Η εφαρμογή δεικτών ανταγωνιστικότητας (benchmarking) στη στρατολόγηση 

και επιλογή του προσωπικού. 

 Η εκπόνηση και υλοποίηση εκπαιδευτικών προγραμμάτων για όλους τους 

εργαζόμενους. 

 Η δημιουργία περιγραφών εργασίας με βάση την ικανοποίηση του πελάτη και 

την ενδυνάμωση του εργαζόμενου. 

 Η δημιουργία δεικτών γύρω από το εργατικό δυναμικό. 

 Η οργάνωση και υποστήριξη ομάδων εργασίας. 

 Ο σχεδιασμός συστημάτων αμοιβών που στηρίζονται όχι μόνο σε χρηματικές 

αμοιβές, αλλά συνδέονται με την παραγωγικότητα και την ποιότητα και 

αποτελούν σημαντικό παράγοντα υποκίνησης των εργαζομένων. 
 

Μία σημαντική προσέγγιση στη σχέση της ΔΟΠ με τη λειτουργία του 

τμήματος προσωπικού είναι αυτή των ακαδημαϊκών του UMIST Quality 

Management Center, των Dale, Cooper and Wilkinson (Dale et al., 1997). Σύμφωνα 

με την προσέγγισή τους η εργασία του τμήματος ΔΑΠ μπορεί να προσδιοριστεί με 

βάση δύο διαστάσεις: το επίπεδο (level) και το προφίλ (profile). Το επίπεδο 

λειτουργίας του τμήματος διακρίνεται σε λειτουργικό (operational) και στρατηγικό 

(strategic). Το στρατηγικό επίπεδο αφορά τη συμμετοχή του υπεύθυνου του τμήματος 

στο διοικητικό συμβούλιο και την προώθηση και υλοποίηση πρακτικών ΔΑΠ από τα 

μεσαία και ανώτερα στελέχη. Από την άλλη, το τμήμα ΔΑΠ μπορεί να προσδιοριστεί 

και με βάση το προφίλ ή τη δύναμη που έχει μέσα σε μια επιχείρηση. Το προφίλ αυτό 

μπορεί να είναι εμφανές σε έννοιες, όπως ο βαθμός παρέμβασης σε διάφορα θέματα, 
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οι καινοτομίες που επιφέρει σε εργασιακά θέματα, η ενόραση, η δημιουργικότητα. 

Επιπλέον το προφίλ μπορεί να έχει τη μορφή αναγνωρισιμότητας από τα στελέχη 

γραμμής και την ικανότητα πρόληψης και σχεδιασμού από το τμήμα. 

Ο συνδυασμός των δύο διαστάσεων δημιουργεί το παρακάτω διάγραμμα: 

 
 

Στο διάγραμμα αυτό, ο ρόλος του τμήματος ΔΑΠ διαχωρίζεται σε τέσσερις 

κατηγορίες: 

1. Στρατηγικό επίπεδο – Υψηλό προφίλ (change agent) 

2. Στρατηγικό επίπεδο – Χαμηλό προφίλ (hidden persuader) 

3. Λειτουργικό επίπεδο – Υψηλό προφίλ (internal contractor) 

4. Λειτουργικό επίπεδο – Χαμηλό προφίλ (facilitator) 
 

Ο ρόλος του ατζέντη της αλλαγής (change agent) χαρακτηρίζεται από τη 

συμμετοχή του τμήματος και του υπευθύνου του στη χάραξη στρατηγικής για θέματα 

προσωπικού και την αναγνώριση από όλα τα τμήματα της επιχείρησης της 

συνεισφοράς του τμήματος στην υλοποίηση των επιχειρηματικών στόχων. Επίσης το 

τμήμα μπορεί να ηγείται των προσπαθειών για βελτίωση της ποιότητας, ενώ 

παράλληλα μπορεί να σχεδιάζει και να υλοποιεί καινοτόμες πρακτικές ΔΑΠ για την 

καλύτερη αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναμικού και να εφαρμόζει την έννοια του 

εσωτερικού πελάτη στη σχέση του με τα άλλα τμήματα της επιχείρησης. 

Ο ρόλος του κρυφού συμβούλου (hidden persuader) δεν είναι πολύ εμφανής 

στις επιχειρήσεις. Εδώ ο υπεύθυνος του τμήματος συνεργάζεται στενά με την 

ανώτερη διοίκηση, αλλά η προσφορά του στην επιχείρηση δεν είναι ορατή και δεν 

θεωρείται ουσιαστική από τα άλλα τμήματα. Συνήθως ο υπεύθυνος του τμήματος 

συνεργάζεται με τον υπεύθυνο ποιότητας σε θέματα σχεδιασμού και υλοποίησης 
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προγραμμάτων βελτίωσης της ποιότητας και κυρίως σε θέματα κατάρτισης και 

επιμόρφωσης, αμοιβών και επιβράβευσης. 

Ο ρόλος του εσωτερικού εργολάβου (internal contractor) χαρακτηρίζεται από 

το σχεδιασμό και την εφαρμογή διαδικασιών για το ανθρώπινο δυναμικό, με σκοπό 

την υποστήριξη του συστήματος διασφάλισης ποιότητας και των προγραμμάτων 

βελτίωσης της ποιότητας στα τμήματα. Τέτοιες διαδικασίες είναι η διασφάλιση 

ποιοτικού προσωπικού, η συστηματική αξιολόγηση των δεξιοτήτων – ικανοτήτων 

των εργαζομένων, η διαμόρφωση καλού εργασιακού κλίματος χωρίς συγκρούσεις. 

Ο ρόλος του διευκολυντή (facilitator) αντανακλά την παραδοσιακή 

προσέγγιση στη διοίκηση προσωπικού και εκφράζεται από πρακτικές, όπως η τήρηση 

αρχείων για το προσωπικό, η επικοινωνία με τα σωματεία για επίλυση διαφορών, η 

στρατολόγηση και επιλογή προσωπικού. Ο διευκολυντής αποτελεί το συνδετικό 

κρίκο ανώτερης διοίκησης και εργαζομένων και βοηθά στη διαχείριση της 

επιχειρηματικής δραστηριότητας κάθε μέρα, διασφαλίζοντας την τήρηση της τάξης 

εντός της επιχείρησης και τη ροή της εργασίας. Σε επιχειρήσεις που εφαρμόζουν 

συστήματα διασφάλισης ποιότητας ή κάποια προγράμματα βελτίωσης ποιότητας ο 

ρόλος του διευκολυντή μπορεί να είναι και ο σχεδιασμός προγραμμάτων κατάρτισης 

σε θέματα ποιότητας ή η μεταφορά της φιλοσοφίας της ΔΟΠ σε όλους τους 

εργαζόμενους μέσα από κάποιο σύστημα επικοινωνίας. 

Μία άλλη προσέγγιση που αναπτύχθηκε για το ρόλο του τμήματος ΔΑΠ στις 

προσπάθειες βελτίωσης της ποιότητας είναι αυτή των Bowen and Lawler (1992), οι 

οποίοι παρουσίασαν πέντε προτάσεις που μπορεί να υιοθετήσει το τμήμα προσωπικού 

για να εφαρμόσει τις αρχές της ΔΟΠ στις καθημερινές λειτουργίες του: 

♦ Ποιότητα έργου την πρώτη φορά. 

♦ Έμφαση στον πελάτη. 

♦ Στρατηγική ολική προσέγγιση στη βελτίωση της ποιότητας. 

♦ Συνεχής βελτίωση. 

♦ Αμοιβαίος σεβασμός και ομαδικότητα. 
 

Γενικά, μπορούμε να πούμε ότι προσδιοριστικοί παράγοντες της σχέσης 

μεταξύ της προσπάθειας για βελτίωση της ποιότητας και του τμήματος προσωπικού 

είναι ο χρόνος συστηματικής ενασχόλησης της επιχείρησης με την ποιότητα, ο ρόλος 

του τμήματος ποιοτικού ελέγχου στην ποιότητα, η προέλευση του κεφαλαίου στην 
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επιχείρηση, η αποκέντρωση ή όχι του τμήματος προσωπικού, το μέγεθος της 

επιχείρησης. 

Για τη διερεύνηση της σχέσης ΔΟΠ και αξιοποίησης του ανθρώπινου 

δυναμικού σημαντικός είναι και ο έλεγχος της αποτελεσματικότητας του τμήματος 

διοίκησης ανθρώπινων πόρων. Ο έλεγχος μπορεί να γίνεται είτε εσωτερικά στην 

επιχείρηση είτε από εξωτερικούς συμβούλους (στη δεύτερη περίπτωση ο έλεγχος 

είναι συνήθως πιο αντικειμενικός) και αξιολογούνται η αποστολή, το όραμα, η 

στρατηγική και οι πολιτικές του τμήματος. Για να γίνει μια σωστή και αντικειμενική 

αξιολόγηση απαιτείται αξιόπιστη συλλογή στοιχείων για τα εξής (διδακτορική 

διατριβή κ. Φ. Βούζα): 

 Στατιστικά στοιχεία για στρατολόγηση και επιλογή προσωπικού. 

 Εναλλαγή προσωπικού (δείκτες για employee turnover). 

 Αμοιβές και φιλοσοφία αποδοχών. 

 Συνεντεύξεις εξόδου. 

 Καταγγελίες υπαλλήλων. 

 Προαγωγές και ανάπτυξη προσωπικού. 

 Δαπάνες για το ανθρώπινο δυναμικό. 
 

Όταν είναι δυνατόν, τα στοιχεία που έχει η επιχείρηση για το ανθρώπινο 

δυναμικό της πρέπει να συγκρίνονται με τα στοιχεία της αγοράς και κάποιων 

ανταγωνιστικών επιχειρήσεων του κλάδου. Για το λόγο αυτό υπάρχει το λεγόμενο 

«benchmarking», το οποίο είναι μια διαδικασία οργανωσιακής αλλαγής με σκοπό τη 

συνεχή βελτίωση και εφαρμόζεται για να εντοπιστούν οι βέλτιστες πρακτικές των 

καλύτερων και πιο αναγνωρισμένων επιχειρήσεων και οργανισμών. Σύμφωνα, 

μάλιστα, με τη Swist, J. (2000), η εφαρμογή του benchmarking στις πρακτικές της 

ΔΑΠ μπορεί να γίνει σε τέσσερα στάδια: σχεδιασμός, έρευνα, ανάλυση, εφαρμογή. 

Όπως αντιλαμβανόμαστε από τη βιβλιογραφία και τις απόψεις των 

θεωρητικών για την ποιότητα, διαφαίνεται μια τάση διεθνώς για αναγνώριση της 

σπουδαιότητας όλων των εργαζομένων στις επιχειρήσεις που λειτουργούν σε 

περιβάλλον διοίκησης ολικής ποιότητας και για αναβάθμιση του ρόλου του τμήματος 

διοίκησης ανθρώπινων πόρων. Κάτι παρόμοιο φαίνεται πως θα συμβεί και στην 

Ελλάδα, αν και μάλλον θα υπάρξει μια χρονική υστέρηση σε σύγκριση με τις 

υπόλοιπες χώρες της Ευρωπαϊκής Ένωσης. 
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Σε μια έρευνα (Φώτης Κ. Βούζας, Κατερίνα Δ. Γκοτζαμάνη, 2005) που 

πραγματοποιήθηκε σε δέκα αντιπροσωπευτικές ελληνικές επιχειρήσεις, όλες 

βραβευμένες με το ευρωπαϊκό βραβείο ποιότητας από το EFQM και πιστοποιημένες 

(ή σε διαδικασία πιστοποίησης) κατά ISO 9001:2000, για να εντοπιστούν οι 

καλύτερες πρακτικές των επιχειρήσεων στην Ελλάδα στην πορεία τους προς την 

επιχειρηματική τελειότητα, διαπιστώθηκε βέβαια πως η εφαρμογή του μοντέλου του 

EFQM και η πιστοποίηση κατά ISO 9001:2000 βοήθησε τελικά τις επιχειρήσεις στο 

να πραγματοποιήσουν ένα σημαντικό βήμα προς τη βελτίωση της ποιότητας. 

Όσον αφορά στον τομέα της διοίκησης ανθρώπινων πόρων, το ευρωπαϊκό 

βραβείο ποιότητας φαίνεται πως δημιουργεί έδαφος για την εισαγωγή νέων 

πρακτικών και την αναβάθμιση του ρόλου του τμήματος ΔΑΠ, κάτι που παλαιότερα 

είχε αποδειχτεί πως ήταν το πιο προβληματικό ζήτημα μετά την εφαρμογή του ISO 

9000. Η σωστή διοίκηση και χρησιμοποίηση των ανθρώπων είναι από ένα τα βασικά 

θέματα που περιλαμβάνει το ευρωπαϊκό βραβείο ποιότητας και οι επιχειρήσεις 

φαίνεται πως προσπαθούν να εστιάσουν τις προσπάθειές τους προς τα εκεί. Παρ’ όλ’ 

αυτά, όμως, σε κάποιες επιχειρήσεις δεν έχει γίνει ακόμα κατανοητός ο στρατηγικός 

ρόλος των ανθρώπων, οι οποίοι θεωρούνται κόστος. Το συμπέρασμα της έρευνας, 

αναφορικά με τη ΔΑΠ, ήταν ότι τα θέματα σχετικά με τους ανθρώπινους πόρους δεν 

βρίσκονται σε προτεραιότητα κατά τη διαμόρφωση και υλοποίηση της στρατηγικής 

για την ποιότητα από τις ελληνικές επιχειρήσεις, αν και αναγνωρίζεται από την 

πλειοψηφία τους ότι υπάρχει η δυνατότητα για βελτίωση στον τομέα αυτό. 

 
2.3 Στελέχωση 
 

Η διαδικασία της στελέχωσης περιλαμβάνει τρία στάδια: τον 

προγραμματισμό, τη στρατολόγηση και την επιλογή. 

 

2.3.1 Προγραμματισμός 
 

Στο στάδιο του προγραμματισμού ανθρώπινου δυναμικού γίνεται αξιολόγηση 

του υπάρχοντος δυναμικού και προγραμματισμός για το ανθρώπινο δυναμικό που θα 

απαιτηθεί στο μέλλον. Έτσι, τα διευθυντικά στελέχη: α) προβλέπουν πόσους 

εργαζόμενους θα χρειαστούν στο τμήμα τους, β) καθορίζουν τα προσόντα τους, γ) 

προτείνουν τη διαδοχή, δηλαδή ποιος θα αντικαταστήσει ποιον και τις προαγωγές. 
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Γίνεται, λοιπόν, κατάρτιση προγράμματος για το ανθρώπινο δυναμικό. Το τμήμα 

ανθρώπινων πόρων: α) καταγράφει το υπάρχον δυναμικό από άποψη ηλικίας, 

προσόντων, γνώσεων, δυνατοτήτων, β) συγκεντρώνει τα στοιχεία από τα επιμέρους 

τμήματα και κάνει προβλέψεις, γ) βοηθά στο σχεδιασμό των προγραμμάτων 

διαδοχής, δ) σχεδιάζει και συντονίζει όλες τις παραπάνω ενέργειες. 

Στο στάδιο του προγραμματισμού θα πρέπει να λαμβάνονται υπόψη διάφοροι 

παράγοντες που επηρεάζουν τον προγραμματισμό ανθρώπινου δυναμικού, όπως η 

εθνική οικονομία, η κατάσταση της βιομηχανίας, η τεχνολογική πρόοδος, τα 

καινούρια προϊόντα, υλικά και οι καινούριοι στόχοι της επιχείρησης, οι τάσεις του 

τοπικού πληθυσμού, οι πολιτικές αποφάσεις (νόμοι, επιδοτήσεις). Επίσης, θα πρέπει 

να λαμβάνεται υπόψη και η περίπτωση αποχώρησης εργαζομένων, η οποία μπορεί να 

είναι: α) οικειοθελής, β) αναγκαστική λόγω συγχωνεύσεων, μειώσεων ή κακής 

απόδοσης, γ) υποχρεωτική λόγω συνταξιοδότησης. 

Μετά τον προγραμματισμό ανθρώπινου δυναμικού και κάποιες ενδεχόμενες 

αποχωρήσεις προσδιορίζονται οι ανάγκες της επιχείρησης και οι θέσεις εργασίας που 

είναι κενές και πρέπει να καλυφθούν. Ακολουθεί ανάλυση των θέσεων εργασίας, 

δηλαδή γίνεται περιγραφή και αναλύονται οι προδιαγραφές της κάθε θέσης. Η 

περιγραφή μιας θέσης είναι ένας κατάλογος καθηκόντων, υποχρεώσεων και ευθυνών 

που αυτή συνεπάγεται και που μετουσιώνονται σε παρατηρήσιμες δράσεις. Οι 

προδιαγραφές μιας θέσης είναι ένας κατάλογος γνώσεων, δεξιοτήτων, ικανοτήτων και 

λοιπών χαρακτηριστικών που πρέπει να έχει ένα άτομο για την εκτέλεση της 

εργασίας. Δεν είναι εξαρχής παρατηρήσιμα, παρά μόνο στη δουλειά. 

Οι πληροφορίες για την ανάλυση της εργασίας συγκεντρώνονται από πολλούς 

εργαζόμενους σε παρεμφερείς θέσεις, με ερωτηματολόγια και συνεντεύξεις. Εδώ θα 

πρέπει να πούμε ότι υπάρχει και μια περίπτωση να αντιμετωπίσει ο μάνατζερ μια 

κατάσταση, όπου η θέση εργασίας δεν υπάρχει ακόμη και απαιτείται η εξαρχής 

δημιουργία μιας νέας θέσης εργασίας. 

 

2.3.2 Στρατολόγηση 
 

Κατά τη φάση της στρατολόγησης (προσέλκυσης), η επιχείρηση αναπτύσσει 

μια «δεξαμενή» υποψηφίων, από τους οποίους θα επιλέξει τους έχοντες τα 

κατάλληλη προσόντα. Οι υποψήφιοι προσελκύονται συνήθως μέσω διαφημιστικών 

καταχωρήσεων, από επαφές με γραφεία εύρεσης εργασίας και άλλες πηγές. Μετά τη 
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συγκέντρωση των υποψηφίων η επιχείρηση επιλέγει εκείνους που είναι πιο πιθανό να 

παρουσιάσουν καλή επίδοση στην εργασία. Ο στόχος της διαδικασίας προσέλκυσης 

είναι να εκδηλώσουν ενδιαφέρον για να εργαστούν στην επιχείρηση υποψήφιοι με τα 

κατάλληλα προσόντα. Η προσέλκυση υποψηφίων που δε διαθέτουν τα κατάλληλα 

προσόντα συνεπάγεται απώλεια χρόνου με υψηλό κόστος. 

Οι πηγές για την προσέλκυση προσωπικού είναι: 

• Εσωτερικές: υπάρχον προσωπικό, συστάσεις από το υπάρχον προσωπικό, 

πρώην εργαζόμενοι. 

• Εξωτερικές: ΟΑΕΔ και ιδιωτικά γραφεία εύρεσης εργασίας, πανεπιστήμια, 

ΤΕΙ και διάφοροι εκπαιδευτικοί οργανισμοί, προκηρύξεις, καταχώρηση 

αγγελιών σε περιοδικά και εφημερίδες, προσέλκυση μέσω διαδικτύου. 
 

Την όλη ευθύνη για τη διαδικασία στρατολόγησης έχει το τμήμα ανθρώπινων 

πόρων, τα στελέχη του οποίου: α) προγραμματίζουν και συντονίζουν όλες τις 

ενέργειες, β) λαμβάνουν υπόψη τους τους νομικούς περιορισμούς, γ) διερευνούν τις 

πηγές και την αξιοπιστία τους, δ) σχεδιάζουν και εκτελούν τη διαδικασία, ε) τηρούν 

τα απαραίτητα αρχεία. 

 

2.3.3 Επιλογή 
 

Αφού συγκεντρωθεί ένας αριθμός υποψηφίων, ως αποτέλεσμα της 

προσπάθειας της προσέλκυσης, ακολουθεί η επιλογή, μέσω της οποίας 

προσδιορίζεται και η συνολική ποιότητα των ανθρώπινων πόρων μιας επιχείρησης. Η 

σημασία της σωστής επιλογής είναι μεγάλη. Μια λανθασμένη επιλογή ίσως οδηγήσει 

σε προστριβές ανάμεσα στο προσωπικό, δυσανασχέτηση ή ακόμα και παραίτηση των 

καλύτερων υπαλλήλων και βέβαια μεγάλο κόστος. 

Η διαδικασία της επιλογής έχει διάφορα στάδια, μέσα από τα οποία περνά 

κάθε υποψήφιος. Σε κάθε στάδιο ορισμένοι από τους υποψήφιους αποκλείονται ως 

ακατάλληλοι για την κάλυψη μιας συγκεκριμένης θέσης εργασίας. Τα συνήθη στάδια 

της επιλογής είναι: 

 η προκαταρκτική συνέντευξη, 

 η συμπλήρωση του πληροφοριακού εντύπου (φόρμας) από τον υποψήφιο, 

 η συνέντευξη εργασίας, 

 το τεστ για την επιλογή, 

 η ιατρική εξέταση, 
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 η απόφαση επιλογής. 
 

Στη διαδικασία στρατολόγησης και επιλογής τελευταία παρατηρείται μια τάση 

εντονότερης εμπλοκής των στελεχών γραμμής και ο ρόλος των διευθυντών 

ανθρώπινων πόρων από διοικητικός διαμορφώνεται σε περισσότερο εξειδικευμένο, 

όπου προσφέρουν συμβουλές, δίνουν κατευθύνσεις, εκπαιδεύουν τα στελέχη και 

αξιολογούν τις διαδικασίες επιλογής, τροφοδοτώντας τα στελέχη γραμμής με όλο το 

απαραίτητο πληροφοριακό υλικό για την εκτέλεση των διαδικασιών. 

 
2.4 Εκπαίδευση, επιμόρφωση και ανάπτυξη των εργαζομένων 
 

Είναι ευρέως αποδεκτό ότι ένα από τα βασικότερα συστατικά των 

προσπαθειών των επιχειρήσεων για την αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναμικού τους 

είναι ο σχεδιασμός και υλοποίηση προγραμμάτων εκπαίδευσης και επιμόρφωσης 

(Parnes, 1984, Flamholz, 1988). Τα εκπαιδευτικά προγράμματα συμβάλλουν στη 

διαμόρφωση ενός αφοσιωμένου και παραγωγικού εργατικού δυναμικού, αυξάνουν 

την επιχειρηματική ελαστικότητα και ποιότητα, μειώνουν το κόστος και βοηθούν στο 

να υπάρξει μια γρήγορη αντίδραση στις αυξανόμενες αλλαγές του επιχειρηματικού 

περιβάλλοντος (HR Focus, 1991). 

Οι θεωρητικοί της ποιότητας υποστηρίζουν ότι η εκπαίδευση αποτελεί το 

θεμέλιο λίθο της προσπάθειας για βελτίωση της ποιότητας. Η εκπαίδευση αποτελεί 

για τον Deming (1988) ένα από τα 14 σημεία του για τη βελτίωση της ποιότητας. Ο 

Ishikawa (1985) αναφέρει ότι ο ολικός ποιοτικός έλεγχος αρχίζει και τελειώνει με 

εκπαίδευση. Ο Crosby (1979) θεωρεί ότι η εκπαίδευση πρέπει να είναι ουσιαστική, 

να μην είναι απλά θεωρητική, αλλά να στρέφεται προς το προϊόν και τον πελάτη. 

Κατά τον Feigenbaum (1991), η εκπαίδευση – επιμόρφωση πάνω στην ποιότητα είναι 

μια συνεχής δραστηριότητα και αποτελεί μέρος του συστήματος ποιότητας. 

Η συνεχής εκπαίδευση – επιμόρφωση των εργαζομένων βοηθά τις 

επιχειρήσεις να πετύχουν τους στόχους τους προσθέτοντας αξία στους πόρους – 

κλειδιά, τους ανθρώπους. Έτσι, η ζήτηση για ένα πιο ειδικευμένο εργατικό δυναμικό 

αποτελεί μια δύναμη στρατηγικής σημασίας στην προσπάθεια για αύξηση της 

ανταγωνιστικότητας. Η παροχή, απόκτηση και βελτίωση των απαραίτητων 

δεξιοτήτων είναι σημαντική για την ανταπόκριση στη συνεχώς και ραγδαία 

μεταβαλλόμενη διεθνή οικονομία. Η δια βίου εκπαίδευση και η συνεχής ανάπτυξη 
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δεξιοτήτων των εργαζομένων είναι οι νέες απαιτήσεις της σύγχρονης κοινωνίας, η 

οποία μπορεί να χαρακτηριστεί ως «εντάσεως γνώσης» πλέον. Η παραδοσιακή 

επαγγελματική εκπαίδευση και κατάρτιση στην αρχή της επαγγελματικής καριέρας 

δεν είναι πλέον επαρκής, εφόσον οι επιχειρήσεις επιθυμούν να συμβαδίζουν με τις 

σύγχρονες αλλαγές και να είναι ελαστικές και προσαρμοστικές στις νέες συνθήκες 

που διαμορφώνονται. 

Όπως αναφέρθηκε ήδη, στο διαρκώς μεταβαλλόμενο σύγχρονο περιβάλλον 

είναι φυσικό να δημιουργείται ζήτηση για ένα πιο ειδικευμένο και καταρτισμένο 

εργατικό δυναμικό, σε σχέση με το παρελθόν. Αν και είναι δύσκολο γενικά να 

ποσοτικοποιηθούν και να μετρηθούν οι διάφορες ικανότητες – δεξιότητες των 

εργαζομένων, μπορούμε να πούμε ότι αυτές μπορούν να διακριθούν σε τεχνικές 

(technical), ανθρώπινες (human) και διανοητικές (conceptual). Στις τεχνικές 

ικανότητες – δεξιότητες περιλαμβάνονται ο προγραμματισμός, η διοίκηση κόστους, η 

γνώση ξένων γλωσσών. Ανθρώπινες ικανότητες – δεξιότητες είναι η ευελιξία και η 

αυτογνωσία, η ηγετική ικανότητα, η αφοσίωση, η ικανότητα επικοινωνίας και η 

ομαδικότητα, ενώ διανοητικές ικανότητες – δεξιότητες θεωρούνται η ικανότητα του 

εργαζόμενου να βλέπει την επιχείρηση σαν σύνολο, να δημιουργεί επαρκείς 

στρατηγικές και λειτουργικά σχέδια, να εντοπίζει νέες ευκαιρίες και αγορές και να 

διαπραγματεύεται σωστά. 

Η εκπαίδευση – επιμόρφωση βοηθά τις επιχειρήσεις να πετύχουν τους 

αντικειμενικούς τους στόχους, καθιστώντας τους εργαζόμενους ικανούς να 

ικανοποιήσουν τις σύγχρονες απαιτήσεις για τις δεξιότητες που πρέπει να διαθέτουν. 

Η πλειοψηφία των εταιρειών πιστεύουν ότι η εκπαίδευση είναι πολύ σημαντική (αν 

και κάτι τέτοιο δεν εκφράζεται ακόμα 100% στα ποσά που δαπανώνται γι’ αυτήν) και 

ότι τους είναι απαραίτητη για να λειτουργούν σωστά σε όλα τα επίπεδα. Απαραίτητη 

είναι και η διερεύνηση των εκπαιδευτικών αναγκών στις επιχειρήσεις και προς την 

κατεύθυνση αυτή οι προσπάθειες φαίνεται να επικεντρώνονται στην αναβάθμιση των 

ικανοτήτων – δεξιοτήτων των εργαζομένων και στην ικανοποίηση των απαιτήσεων 

του πελάτη. Η εκπαίδευση – επιμόρφωση νέου προσωπικού, ιδιαίτερα στους τομείς 

της παραγωγής και της ποιότητας, για να μπορέσει να ενσωματωθεί πιο εύκολα στην 

επιχείρηση και να κατανοήσει τις απαιτήσεις της, καθώς και η βελτίωση των 

συνθηκών για το εργατικό δυναμικό, αποτελούν σημαντικά στοιχεία για την επίτευξη 

των αντικειμενικών στόχων της επιχείρησης. 

Ο ρόλος του τμήματος ανθρώπινων πόρων στην εκπαίδευση είναι ο εξής: 
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• Συντονίζει τη διαδικασία εκτίμησης των εκπαιδευτικών αναγκών σε 

συνεργασία με τα στελέχη γραμμής. 

• Αναπτύσσει προγράμματα που καλύπτουν τις ανάγκες της επιχείρησης. 

• Ενημερώνει τους εργαζόμενους για τα προγράμματα. 

• Αξιολογεί τα εκπαιδευτικά προγράμματα. 

• Διαδίδει τη φιλοσοφία και την οργανωσιακή κουλτούρα της επιχείρησης 

στους εργαζόμενους. 
 

Η υιοθέτηση προγραμμάτων ΔΟΠ συμβάλλει στην ανάπτυξη μιας 

ουσιαστικής και δραστικής προσέγγισης στην προσπάθεια των επιχειρήσεων για 

παροχή εκπαίδευσης – επιμόρφωσης υψηλού επιπέδου (Brown, 1993). Για 

επιχειρήσεις που λειτουργούν σε περιβάλλον ΔΟΠ η εκπαίδευση αποτελεί σημαντικό 

βήμα προς τη ΔΟΠ. Έτσι, επιχειρήσεις όπως η Rank Xerox, η IBM, η Federal 

Express κ.ά. ξοδεύουν τεράστια ποσά για την εκπαίδευση του προσωπικού τους και 

επικεντρώνουν τις προσπάθειές τους στη βελτίωση της ποιότητας και στην 

ικανοποίηση των αναγκών του πελάτη. Τα εκπαιδευτικά τους προγράμματα 

λειτουργούν συστηματικά, είναι περιεκτικά, με μεγάλο εύρος αντικειμένων, 

περιλαμβάνουν όλους τους εργαζόμενους και έχουν την υποστήριξη της ανώτερης 

διοίκησης (Blackburn and Rosen, 1993, Dale, 1993). Η εκπαίδευση θεωρείται 

επένδυση και όχι κόστος, ενώ διαθέτουν και συστήματα αξιολόγησης της 

αποτελεσματικότητας εφαρμογής των εκπαιδευτικών προγραμμάτων. 

Για την αξιολόγηση της εκπαίδευσης υπάρχουν γενικά πέντε βασικά επίπεδα: 

• Η προσέγγιση που ακολουθήθηκε, οι χρησιμοποιούμενες μέθοδοι και οι 

αντιδράσεις των εκπαιδευόμενων σ’ αυτές. 

• Η μάθηση – τι αποκόμισε ο εκπαιδευόμενος απ’ την εκπαίδευση και κατά 

πόσο αυτή δικαίωσε τις προσδοκίες του. 

• Οι αλλαγές στην εκτέλεση της εργασίας από τον εκπαιδευόμενο – 

εργαζόμενο. 

• Οι αλλαγές στην οργανωσιακή αποτελεσματικότητα. 

• Το κατά πόσο η προσφορά της επιχείρησης προς τους εργαζόμενους είναι 

διαφορετική μετά το εκπαιδευτικό πρόγραμμα. 
 

Όσον αφορά στην εκπαίδευση στην Ελλάδα, σύμφωνα με μια έρευνα (από ένα 

δίκτυο από Ευρωπαϊκά Πανεπιστήμια με την ονομασία CRANET – Cranfield 

Network) που διεξήχθη τρεις φορές στη χώρα μας, το 1993, το 1996 και το 1999, το 
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ποσοστό των εργαζομένων που λαμβάνουν εκπαίδευση στις ελληνικές επιχειρήσεις 

είναι σημαντικά χαμηλότερο από αυτό στην Ευρωπαϊκή Ένωση, αλλά η μέση 

διάρκεια της εκπαίδευσης είναι μεγαλύτερη για όλες τις κατηγορίες εργαζομένων. 

Αυτό σημαίνει ότι λιγότεροι εργαζόμενοι λαμβάνουν περισσότερη εκπαίδευση. Ο 

μικρότερος αριθμός εργαζομένων οφείλεται στην ύπαρξη των μικρότερων 

επιχειρήσεων στο δείγμα της έρευνας. Οι μικρότερες επιχειρήσεις δέχονται τόσο 

μεγάλη πίεση απ’ το χρόνο που παραβλέπουν τις εκπαιδευτικές τους ανάγκες. Η 

μεγαλύτερη μέση διάρκεια εκπαίδευσης οφείλεται στις μεγαλύτερες επιχειρήσεις, οι 

οποίες συχνά απασχολούν υπεράριθμο προσωπικό και είναι εύκολο να προσφέρουν 

στους εργαζομένους τους περισσότερο χρόνο για εκπαίδευση. Γενικά, πάντως, η 

έρευνα έδειξε ότι, όπως και στην υπόλοιπη Ευρώπη, οι ελληνικές επιχειρήσεις έχουν 

συνειδητοποιήσει την ανάγκη να βελτιώσουν τις ικανότητες – δεξιότητες του 

προσωπικού τους, έτσι ώστε να ανταποκριθούν στον ανταγωνισμό, και η παροχή 

εκπαίδευσης παρουσιάζει μια αύξηση κατά τη διάρκεια των τελευταίων ετών. 

 
2.5 Αξιολόγηση της απόδοσης και αναγνώριση των εργαζομένων 
 

2.5.1 Αξιολόγηση της απόδοσης 
 

Η αξιολόγηση της απόδοσης των εργαζομένων είναι μία πολύ σημαντική 

λειτουργία στο εσωτερικό των επιχειρήσεων σήμερα. Σύμφωνα με έρευνες στην 

Αμερική πάνω από το 90% των επιχειρήσεων υλοποιούν συστήματα αξιολόγησης της 

απόδοσης ή τουλάχιστον προγράμματα για τη μέτρηση της απόδοσης των 

εργαζομένων. Στην Ευρώπη το αντίστοιχο ποσοστό είναι κάπως μικρότερο (στην 

Αγγλία ανέρχεται σε 82%), ενώ στην Ελλάδα το ποσοστό είναι αισθητά μικρότερο 

απ’ αυτό των άλλων χωρών της Ευρωπαϊκής Ένωσης. 

Η αξιολόγηση αποτελεί ένα μέτρο ελέγχου του βαθμού στον οποίο το 

στέλεχος έχει συμβάλει στην επίτευξη των στόχων που έχουν τεθεί από την 

επιχείρηση και τους οποίους οφείλει να επιδιώξει. Αποτελεί μία δομημένη διαδικασία 

που αποσκοπεί στο να εκτιμήσει και να επηρεάσει τη συμβολή του εργαζόμενου στην 

αποτελεσματική εκτέλεση της εργασίας. Ακόμα, για την επιχείρηση αποτελεί έναν 

χρήσιμο οδηγό στην προσπάθειά της να εφαρμόσει συστήματα προαγωγών, 

μεταθέσεων, αμοιβών, προγραμματισμό ανθρώπινου δυναμικού. 
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Από την πλευρά του στελέχους αποτελεί την, τόσο απαραίτητη για πάρα 

πολλά άτομα, αναπληροφόρηση του περιβάλλοντος μέσα στο οποίο εργάζονται. Η 

αναπληροφόρηση αυτή τους δίνει στοιχεία για το πώς αξιολογείται η συμπεριφορά 

τους μέσα στην επιχείρηση από τους άλλους εργαζόμενους. 

Ιδιαίτερα αποδοτικά άτομα θεωρούν αναγκαία τη σύνδεση της αξιολόγησης 

με τις ανταμοιβές που περιμένουν από την επιχείρηση, πράγμα που σημαίνει ότι η 

αξιολόγηση παίζει σημαντικό ρόλο στην υποκίνηση. 

Έρευνες επισημαίνουν τη θετική επίδραση της λειτουργίας της αξιολόγησης 

της απόδοσης του προσωπικού στην οργανωσιακή αποτελεσματικότητα. Πραγματικά, 

όταν η αξιολόγηση συνδέεται με τους στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης: 

• εναρμονίζει τις ενέργειες του εργαζόμενου με τα αποτελέσματα που πρέπει να 

πετύχει, 

• προσφέρει μέσο εκτίμησης της συμβολής του καθενός στην επίτευξη των 

στόχων της επιχείρησης, 

• δίνει στοιχεία για το επίπεδο των ικανοτήτων του καθενός, διευκολύνοντας 

τόσο τον προγραμματισμό όσο και την ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναμικού. 
 

Ο ρόλος του τμήματος ανθρώπινων πόρων στην αξιολόγηση της απόδοσης 

είναι ο εξής: 

 Συνεργάζεται με τα στελέχη γραμμής και τους εργαζόμενους για να αναπτύξει 

τα κριτήρια αξιολόγησης. 

 Συντονίζει τη διαδικασία αξιολόγησης. 

 Εκπαιδεύει όλους όσους μετέχουν στη διαδικασία αξιολόγησης, ώστε να 

κατανοήσουν το σύστημα και να αποφύγουν τα λάθη. 

 Εκπαιδεύει τα στελέχη γραμμής για τη συζήτηση αναπληροφόρησης. 

 Στηρίζει τα στελέχη γραμμής για την αποτελεσματική εφαρμογή της 

διαδικασίας. 
 

Στη χώρα μας το πιο σημαντικό πρόσωπο στη διαδικασία αξιολόγησης ενός 

εργαζόμενου είναι ο άμεσος προϊστάμενός του με τη βοήθεια του διευθυντή του 

τμήματος. Σε κάποιες περιπτώσεις, βέβαια, οι ίδιοι οι εργαζόμενοι και ακόμα και οι 

πελάτες μπορούν να συμμετέχουν στη διαδικασία αξιολόγησης, ιδιαίτερα στις 

επιχειρήσεις που εφαρμόζουν το σύστημα αξιολόγησης των 360˚. Η συμμετοχή των 

εργαζομένων, βέβαια, στη διαδικασία αξιολόγησης είναι σημαντικά μικρότερη στις 

επιχειρήσεις στην Ελλάδα απ’ ότι στις άλλες χώρες της Ευρωπαϊκής Ένωσης. Από 
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έρευνες που έχουν γίνει προκύπτει το στοιχείο ότι σήμερα οι περισσότερες 

επιχειρήσεις στη χώρα μας λαμβάνουν σοβαρά υπόψη τους τα αποτελέσματα της 

αξιολόγησης πριν αποφασίσουν για θέματα προαγωγής ή απόλυσης εργαζομένων, για 

παροχή επιπρόσθετων κινήτρων προς αυτούς ή για διερεύνηση των εκπαιδευτικών 

τους αναγκών. Αυτό το γεγονός δείχνει τη σύνδεση που υπάρχει μεταξύ της 

αξιολόγησης και των γενικότερων αντικειμενικών στόχων της επιχείρησης και μπορεί 

να θεωρηθεί σαν μια σημαντική αλλαγή, καθώς η αξιολόγηση της απόδοσης είχε 

κριθεί αρνητικά, ειδικά στην Ελλάδα, από εργαζομένους και πολλές επιχειρήσεις στις 

αρχές της δεκαετίας του’90, κρινόμενη ως πολύ δύσκολα εφαρμόσιμη. 

Παρ’ ότι όμως, όπως φαίνεται από έρευνες που διεξάγονται παγκοσμίως, η 

αξιολόγηση των εργαζομένων κερδίζει έδαφος στους κόλπους των επιχειρήσεων, 

σήμερα υπάρχουν πολλές επιχειρήσεις που διστάζουν να εφαρμόσουν συστήματα 

αξιολόγησης και μέτρησης της απόδοσης. Επίσης έρευνες δείχνουν ότι η πλειοψηφία 

των συστημάτων αυτών αποδεικνύονται αναποτελεσματικά στην εκπλήρωση των 

στόχων τους. Το γεγονός αυτό οφείλεται κυρίως στην αδιαφορία της ανώτερης 

διοίκησης, στην έλλειψη εκπαίδευσης στους αξιολογητές, στην έλλειψη επαρκών 

πόρων, στην έλλειψη πληροφόρησης αναφορικά με τα αποτελέσματα, στη μη 

συμμετοχή των εργαζομένων στην όλη διαδικασία. 

Οι περισσότεροι θεωρητικοί της ποιότητας ασχολήθηκαν με το ζήτημα της 

αξιολόγησης της απόδοσης και της εφαρμογής ή μη συστημάτων μέτρησης της 

απόδοσης. Ο Crosby πιστεύει ότι οι εργαζόμενοι ενδιαφέρονται για την απόδοσή τους 

και αποδίδουν μεγάλη σημασία στην αξιολόγησή τους, αλλά υποστηρίζει ότι τα 

συστήματα αξιολόγησης έχουν διάφορες αδυναμίες και ο λανθασμένος σχεδιασμός 

και εφαρμογή τους τα καθιστούν αναποτελεσματικά, καθώς οι εργαζόμενοι χάνουν 

την πίστη τους σε αυτά. Ο Juran εκφράζει την πίστη του στην αξιολόγηση, αρκεί 

αυτή να γίνεται με αυστηρά ποσοτικά κριτήρια. Ο Deming, όπως είναι γνωστό, είναι 

ο κυριότερος επικριτής των συστημάτων αξιολόγησης και θεωρεί ότι τα ποσοτικά 

κριτήρια δεν προσφέρουν τίποτα ουσιαστικό στην προσπάθεια για βελτίωση της 

ποιότητας. 

Η αντικειμενική αξιολόγηση της αποδοτικής συμπεριφοράς αποτελεί μεγάλο 

πρόβλημα για όποιον επωμίζεται τέτοιο καθήκον. Με σκοπό να εξαλειφθεί το 

μειονέκτημα της υποκειμενικής κρίσης και των υποκειμενικών σφαλμάτων 

επινοήθηκαν κατά καιρούς διάφορες μέθοδοι, οι οποίες όμως εξακολουθούν να 
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παρουσιάζουν πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα. Ενδεικτικά, μια απλή αναφορά 

των πιο συζητημένων εξ αυτών είναι η εξής: 

I) Μέθοδοι συγκρίσεως (comparative procedures) 

α) Μέθοδοι κατάταξης (ranking procedures): 

- Η κάθετη κατάταξη (straight procedure) 

- Μέθοδος της εναλλακτικής κατάταξης (alternative ranking) 

- Σύγκριση κατά ζεύγη (paired comparison) 

β) Μέθοδος της ομαδοποίησης κατά κατηγορίες (forced distribution) 

II) Μέθοδοι των σταθερών κριτηρίων (absolute standards) 

α) Ποιοτικές μέθοδοι (qualitative methods) 

- Μέθοδος κρίσιμων γεγονότων (critical incidents) 

- Σταθμισμένος κατάλογος (weighted checklist) 

β) Ποσοτικές μέθοδοι (quantitative methods) 

- Συμβατική κατάταξη (conventional rating) 

III) Αξιολόγηση με βάση την επίτευξη των αντικειμενικών στόχων (management by 

objectives / MBO) 

IV) Μέθοδοι της άμεσης μέτρησης 

α) Μέτρηση της παραγωγικότητας 

β) Μέτρηση των αποχωρήσεων 
 

Ένα σημαντικό θέμα προς συζήτηση είναι το αν η διοίκηση ολικής ποιότητας 

και η αξιολόγηση της απόδοσης μπορούν να συνυπάρξουν και να οδηγήσουν σε 

βελτίωση της απόδοσης της επιχείρησης. Κατά τον Carson, et.al. (1992) αυτό είναι 

εφικτό. Σύμφωνα με έρευνες, στις επιχειρήσεις που εφαρμόζουν προγράμματα ΔΟΠ 

τα πιο πετυχημένα συστήματα αξιολόγησης είναι αυτά που συνδέονται με τους 

στρατηγικούς στόχους των επιχειρήσεων. Ο καθορισμός των στόχων, οι οποίοι 

περιλαμβάνουν στόχους ποιότητας, όπως η ικανοποίηση του πελάτη και των 

εργαζομένων και η βελτίωση των διαδικασιών, γίνεται από κάτω προς τα πάνω με τη 

συμβολή των ομάδων και οι στόχοι αυτοί είναι κοινοί για όλους. Υπάρχει διαρκής 

επικοινωνία και συνεργασία, καθώς και συνεχής εκπαίδευση των στελεχών σε θέματα 

αξιολόγησης και αμοιβών. Γενικά, λοιπόν, η αποτελεσματικότητα της αξιολόγησης 

στηρίζεται στο σχεδιασμό και την οργάνωση της επιχείρησης. 

Στην αξιολόγηση πρέπει να αξιολογούνται και οι συμπεριφορές και τα 

αποτελέσματα. Η αξιολόγηση των συμπεριφορών βασίζεται στο «πώς» γίνονται τα 
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πράγματα και η αξιολόγηση των αποτελεσμάτων βασίζεται στο «πόσα» πράγματα 

γίνονται. Επίσης πρέπει να υπάρχει σαφής προσδιορισμός του σκοπού της 

αξιολόγησης σε σχέση με την ποιότητα. Ο βαθμός συμμετοχής των εργαζομένων στη 

διαδικασία αξιολόγησης της απόδοσης είναι ένας ιδιαίτερα σημαντικός κρίκος της 

αλυσίδας που συνδέει το σύστημα αξιολόγησης της απόδοσης με τις προσπάθειες για 

βελτίωση της ποιότητας. Οι επιχειρήσεις μπορούν να επιλέξουν να συμπεριλάβουν 

τους εργαζόμενους σε όλα τα στάδια της αξιολόγησης ή σε μερικά από αυτά ή ακόμα 

και σε κανένα. Τέλος, ένα ακόμα σημαντικό στοιχείο στη διαδικασία αξιολόγησης 

είναι ότι θα πρέπει να δίνεται περισσότερο βάρος στα κριτήρια των ομάδων και όχι 

των ατόμων. 

 

Σύστημα αξιολόγησης της απόδοσης 
 

Δραστηριότητες 
Απόδοση 
Στην εργασία: 
- ενέργειες 
- δραστηριότητες 

Εκροές
Αποτελέσματα 
Στην εργασία: 
- αποτελέσματα 
- εκροές 

Αξιολόγηση της απόδοσης 

Εισροή 
Χαρακτηριστικά, 
ικανότητες, 
δεξιότητες των 
εργαζομένων 

 
 

Στο σχήμα αυτό τα βελάκια δείχνουν τη ροή των πληροφοριών και των 

διορθωτικών ενεργειών στο σύστημα. 

Όπως φαίνεται στο σχήμα, το σύστημα αξιολόγησης της απόδοσης διαθέτει τα 

χαρακτηριστικά όλων των αναδραστικών μεθόδων ελέγχου. Μέσω του συστήματος 

αυτού παρέχονται πληροφορίες σχετικά με τις εισροές (εργαζόμενους), τις 

δραστηριότητες (απόδοση στην εργασία) και τις εκροές (αποτελέσματα). Οι 

διορθωτικές ενέργειες έχουν σκοπό να βελτιώνονται οι γνώσεις και οι δεξιότητες των 

εργαζομένων, καθώς και η απόδοσή τους στην εργασία, και να επέρχονται οι 

επιθυμητές αλλαγές στις δραστηριότητες και τη συμπεριφορά τους. 
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2.5.2 Αναγνώριση των εργαζομένων 
 

Έχει υποστηριχθεί από πολλούς ότι η αναγνώριση των εργαζομένων 

συμβάλλει στην αλλαγή της κουλτούρας της επιχείρησης (Carder and Clark, 1992, 

Johnson, 1992). Επίσης είναι αλήθεια ότι εξετάζοντας τα προγράμματα αναγνώρισης 

των επιχειρήσεων μπορούμε να διαπιστώσουμε τις αξίες και την κουλτούρα τους. 

Σήμερα, παρατηρώντας τις πρακτικές των σύγχρονων επιχειρήσεων, 

διαπιστώνουμε ότι υπάρχουν σημαντικά προβλήματα και εμπόδια στην εφαρμογή 

προγραμμάτων αναγνώρισης των εργαζομένων. Τα περισσότερα από αυτά έχουν τη 

μορφή ανταμοιβής και αποτελούν ένα μέτρο σύνδεσης της αμοιβής με τις πωλήσεις 

των στελεχών μάρκετινγκ. Συχνά δημιουργούν νικητές και ηττημένους μεταξύ των 

εργαζομένων, ενώ η συμμετοχή των εργαζομένων στην όλη διαδικασία είναι 

ασήμαντη. Η λειτουργία τους είναι σπασμωδική και η έντονη γραφειοκρατία πολλές 

φορές καθυστερεί σε υπέρμετρο βαθμό την απονομή των βραβείων, χρηματικών ή 

υλικών. Οι εργαζόμενοι δεν καταλαβαίνουν τη φιλοσοφία τους και συνήθως δεν 

γνωρίζουν τι πρέπει να κάνουν για να επιβραβευτούν, ενώ η αναγνώριση ελάχιστες 

φορές αφορά την ικανοποίηση του πελάτη ή την ομαδική εργασία. 

Διαπιστώνοντας όλα αυτά τα λάθη και τις αδυναμίες, μπορούμε να πούμε ότι 

ένα σύστημα αναγνώρισης των εργαζομένων σε μια φιλοσοφία ΔΟΠ πρέπει να 

χαρακτηρίζεται από τα εξής: 

• Η αναγνώριση δεν είναι ένα είδος ανταμοιβής, παρά το χρηματικό όφελος που 

ενδεχομένως εμπεριέχει. 

• Η αναγνώριση πρέπει να είναι προσωπική. 

• Τα συστήματα αναγνώρισης θα πρέπει να αναγνωρίζουν και τις προσπάθειες, 

όχι μόνο τα αποτελέσματα. 

• Στο σχεδιασμό και την υλοποίηση των συστημάτων αναγνώρισης απαραίτητη 

είναι η συμμετοχή των εργαζομένων. 

• Η αναγνώριση πρέπει να γίνεται δημόσια, για να γνωστοποιεί η επιχείρηση τις 

προτεραιότητες και τους στόχους της. 

 
2.6 Αμοιβές προσωπικού 
 

Η συμμετοχή του τμήματος ανθρώπινων πόρων στη διαμόρφωση της 

πολιτικής αμοιβών είναι σημαντική. Ως πολιτική ή φιλοσοφία αμοιβών εννοείται το 
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σύνολο των αρχών που διέπουν τη στάση της οργάνωσης στον τομέα αυτό, καθώς και 

των θέσεων που λαμβάνει σε κάποια κρίσιμα ζητήματα που αφορούν στις αμοιβές. Η 

πολιτική αμοιβών θα πρέπει να βασίζεται στις γενικότερες αξίες της οργάνωσης. 

Ακόμα, θα πρέπει να προκύπτει από την επιχειρησιακή στρατηγική της και, 

συγχρόνως, να την ενισχύει. Ο διαρκής στόχος της πολιτικής αμοιβών θα πρέπει να 

είναι η ανταποδοτικότητα του κόστους εργασίας, δηλαδή θα πρέπει αυτή να 

διασφαλίζει ότι τα ποσά που δαπανώνται για αμοιβές προσωπικού γεννούν για τον 

οργανισμό το ανάλογο εισόδημα. 

Η πολιτική αμοιβών, σε συνδυασμό με τις διαδικασίες, τις δομές και τους 

μηχανισμούς που χρησιμοποιούνται για την εφαρμογή της, συνιστούν το σύστημα 

αμοιβών της οργάνωσης. 

Παράγοντες που επηρεάζουν το ύψος των αμοιβών είναι η αγορά εργασίας, η 

σημασία της θέσεως εργασίας, η σημασία του ατόμου για την επιχείρηση, η 

συνεισφορά του ατόμου στην επιχείρηση. 

Ο ρόλος του τμήματος ανθρώπινων πόρων στην πολιτική αμοιβών 

προσδιορίζεται ως εξής: 

 Συνεργάζεται με τα στελέχη γραμμής για να αναπτύξει πολιτική και 

συστήματα αμοιβών σύμφωνα με τις ανάγκες της επιχείρησης. 

 Σχεδιάζει τη διαδικασία αξιολόγησης έργων, έτσι ώστε να μετέχουν και τα 

στελέχη γραμμής και οι εργαζόμενοι. 

 Εκπαιδεύει όλους όσους μετέχουν στη διαδικασία αξιολόγησης έργου. 

 Διερευνά την αγορά εργασίας. 

 Συνεργάζεται με τα στελέχη γραμμής για την τελική μορφή των συστημάτων 

αμοιβών. 

 Διερευνά τις προτιμήσεις των εργαζομένων. 

 Συνεργάζεται με τα στελέχη γραμμής για τη διάδοση και κατανόηση των 

συστημάτων αμοιβών από τους εργαζόμενους. 

 

2.6.1 Σύνδεση αμοιβής με απόδοση 
 

Η αμοιβή σύμφωνα με την απόδοση είναι η διαδικασία εκείνη, σύμφωνα με 

την οποία ένας εργαζόμενος παίρνει μία χρηματική ανταμοιβή, η οποία συνδέεται 

άμεσα με την ατομική του απόδοση ή την απόδοση της ομάδας του ή την 

αποδοτικότητα όλης της επιχείρησης (Armstrong & Murlis, 1995). Ο βασικός σκοπός 
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αυτής της σύνδεσης είναι η υποκίνηση του εργαζόμενου και η προσπάθεια επίτευξης 

αφοσίωσης προς την επιχείρηση. 

Η σύνδεση αυτή μπορεί να γίνει με δύο τρόπους (Schuler & Jackson, 1996): 

α) Με τα συστήματα κινήτρων (incentive pay plans) που περιλαμβάνουν όλα τα 

συστήματα αμοιβής που συνδέονται με την απόδοση του εργαζόμενου, που όμως δεν 

επηρεάζουν τη βασική αμοιβή. Στην περίπτωση αυτή η απόδοση του εργαζόμενου 

μετριέται άμεσα, δηλαδή πόσες μονάδες προϊόντος παρήγαγε, ποια η αριθμητική 

αύξηση της παραγωγής του. 

β) Με τα συστήματα αμοιβής ανάλογα με την αξία (merit pay), τα οποία αφορούν τις 

αυξήσεις που δίνονται στον εργαζόμενο σαν αποτέλεσμα της απόδοσής του. Βασικό 

χαρακτηριστικό της μορφής αυτής αμοιβής είναι ότι ενσωματώνεται στη βασική 

αμοιβή. Δηλαδή εφόσον δοθεί η αύξηση σαν αποτέλεσμα της απόδοσης, η αύξηση θα 

δίνεται ανεξαρτήτως του πώς θα διαμορφωθεί η απόδοση του ατόμου στο μέλλον. 

Στην περίπτωση αυτή η απόδοση μετριέται έμμεσα, δηλαδή βασίζεται στις 

αξιολογήσεις των προϊσταμένων, συναδέλφων κ.ά. 

Όπως φαίνεται τα τελευταία χρόνια, μέσα από την εφαρμογή των συστημάτων 

αξιολόγησης καθορίζονται στις περισσότερες επιχειρήσεις οι αμοιβές των 

εργαζομένων. Στις ελληνικές επιχειρήσεις ο βασικός μισθός για τα στελέχη, το 

επαγγελματικό, υπαλληλικό και τεχνικό προσωπικό προσδιορίζεται κυρίως από την 

κάθε επιχείρηση και πάντα είναι πάνω από τον ελάχιστο μισθό που προβλέπουν οι 

συμβάσεις εργασίας. Επίσης προβλέπονται αμοιβές ανάλογα με την αξία (merit pays) 

και ομαδικά μπόνους για όλους τους τύπους προσωπικού. 

Επιπλέον οι επιχειρήσεις προσφέρουν και διάφορα άλλα προνόμια στους 

εργαζομένους τους, όπως διαλείμματα καριέρας στους νέους εργαζόμενους για 

μεταπτυχιακές σπουδές στην Ελλάδα ή στο εξωτερικό και άδειες μητρότητας που 

δίνονται στις γυναίκες εργαζόμενους για τη δημιουργία οικογένειας. 

Οι αμοιβές βάσει απόδοσης, που ήταν ένα φαινόμενο σπάνιο στο παρελθόν, 

είναι πλέον η πιο συνηθισμένη μέθοδος αποζημίωσης στην Ελλάδα. Ο μεταβλητός 

μισθός συμπληρώνεται από πρόσθετες παροχές, που δίνονται συνήθως στο δημόσιο 

και ημιδημόσιο τομέα, αλλά χάνουν τη σπουδαιότητά τους στον ιδιωτικό τομέα. Το 

γεγονός είναι ότι, για αυτές τις πρόσθετες παροχές που διανέμονται ομοιόμορφα, δεν 

είναι ακόμα γνωστό αν, και σε τι βαθμό, αυτές επηρεάζουν την παραγωγικότητα των 

εργαζομένων. Επίσης δεν μπορεί να αγνοηθεί το γεγονός ότι οι παροχές αυτές 
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κοστίζουν πολύ στις επιχειρήσεις, με αποτέλεσμα να καθιστούν τις επιχειρήσεις του 

ιδιωτικού τομέα απρόθυμες να τις προσφέρουν. 

 
2.7 Υγεία και ασφάλεια των εργαζομένων 
 

Περίπου 10 εκ. εργαζόμενοι κάθε χρόνο πέφτουν θύματα εργατικών 

ατυχημάτων και επαγγελματικών ασθενειών στην ΕΕ, ενώ τα ποσά που 

καταβάλλονται από τις επιχειρήσεις για αποζημιώσεις είναι τεράστια. Έτσι, λοιπόν, οι 

μάνατζερ σήμερα αντιμετωπίζουν μια μεγάλη πρόκληση: καλούνται να οργανώσουν 

και να διατηρήσουν ένα επιχειρησιακό περιβάλλον, όπου οι εργαζόμενοι είναι υγιείς, 

ασφαλείς και αποτελεσματικοί για την επίτευξη των στόχων της επιχείρησης. 

Για την αντιμετώπιση του μεγάλου αριθμού θανατηφόρων και μη εργατικών 

ατυχημάτων καταβάλλεται προσπάθεια για τη θέσπιση πληρέστερης και 

αυστηρότερης νομοθεσίας που σχετίζεται με την ασφάλεια των εργαζομένων, καθώς 

και για την ενημέρωση των εργαζομένων σχετικά με τους κινδύνους που 

αντιμετωπίζουν στον εργασιακό χώρο όπου απασχολούνται. 

Οι οργανώσεις είναι υποχρεωμένες να προσφέρουν στον εργαζόμενο ένα 

ασφαλές και υγιεινό περιβάλλον, μέσα στο οποίο να μπορεί να εργάζεται χωρίς 

κίνδυνο. Το εργασιακό περιβάλλον περικλείει σημαντικό αριθμό εργονομικών, 

φυσικών, χημικών και βιολογικών παραγόντων που μπορούν να αποβούν επιβλαβείς 

για την υγεία των εργαζομένων. Είναι, όμως, σημαντικό να αναγνωρίσουμε ότι το 

ενδιαφέρον σχετικά με την υγεία και την ασφάλεια δεν περιορίζεται πλέον στο πεδίο 

της βιομηχανικής εργασίας. Στο πεδίο της πνευματικής εργασίας, των υπαλλήλων 

γραφείου, των μάνατζερ και των επαγγελματιών, το ενδιαφέρον ολοένα και 

αυξάνεται σχετικά με το άγχος που συνδέεται με την εργασία, τη βία στο χώρο 

εργασίας και το παθητικό κάπνισμα. Ολοένα και περισσότερο οι εργαζόμενοι 

απαιτούν να εργάζονται σε μια «υγιή επιχείρηση». 

Την ευθύνη για τη δημιουργία ενός ασφαλούς και υγιούς περιβάλλοντος 

εργασίας επωμίζονται τόσο τα στελέχη όσο και οι διευθυντές του τμήματος 

ανθρώπινων πόρων. Έτσι, ο ρόλος του τμήματος ανθρώπινων πόρων στην υγιεινή και 

ασφάλεια αφορά τα εξής: 

• Συνεργάζεται με τους ειδικούς (γιατρό εργασίας και τεχνικό ασφαλείας) στην 

ανάπτυξη νέων προγραμμάτων. 

• Σχεδιάζει προγράμματα εκπαίδευσης εργαζομένων. 
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• Σχεδιάζει προγράμματα ανταμοιβών για επίτευξη στόχων ασφάλειας. 

• Σχεδιάζει και υλοποιεί προγράμματα αντιμετώπισης ψυχολογικής 

υπερέντασης. 

• Συνεργάζεται στη διερεύνηση των αιτιών των ατυχημάτων. 

• Συνεργάζεται με στελέχη γραμμής και εργαζόμενους στη βελτίωση των 

συνθηκών εργασίας. 
 

Η λειτουργία υγείας και ασφάλειας συνδέεται άμεσα με τις βασικές 

δραστηριότητες της διεύθυνσης ανθρώπινων πόρων, όπως την επιλογή, την 

αξιολόγηση, την ανταμοιβή, την εκπαίδευση και την ανάπτυξη. Π.χ. η μέριμνα για 

υγεία και ασφάλεια μπορεί να επηρεάσει τη διαδικασία επιλογής με δύο τρόπους: α) 

είναι βέβαιο ότι κατά τη διαδικασία προσέλκυσης οι εν δυνάμει υποψήφιοι θα βρουν 

πιο ελκυστική μια επιχείρηση που είναι γνωστή για το υγιές και ασφαλές περιβάλλον 

εργασίας που προσφέρει στους εργαζομένους της, β) η διατήρηση αυτού του υγιούς 

και ασφαλούς περιβάλλοντος εργασίας μπορεί να διευκολυνθεί κατά τη διαδικασία 

επιλογής με την επιλογή εκείνων των υποψηφίων οι οποίοι διαθέτουν χαρακτηριστικά 

που μειώνουν την πιθανότητα ατυχήματος. Έρευνες έχουν δείξει ότι τα προγράμματα 

ασφάλειας είναι αποτελεσματικά, όταν αυτά εκπορεύονται από τη διοίκηση της 

επιχείρησης. 

Όσον αφορά στο νομοθετικό πλαίσιο στην Ελλάδα, ο πρώτος νόμος που 

δημιούργησε υποχρεώσεις για την εργοδοσία ήταν ο νόμος ΓΠΛΔ / 21.11.1911 «περί 

υγιεινής και ασφάλειας των εργατών και περί ωρών εργασίας». Ακολούθησαν και 

άλλα νομοθετήματα, μεταξύ των οποίων ο νόμος 551 / 1914 «περί ευθύνης προς 

αποζημίωσιν» και ο Ν. 2868 / 1922 «περί υποχρεωτικής ασφαλίσεως των εργατών 

και ιδιωτικών υπαλλήλων» κ.ά. Το 1985 δημοσιεύτηκε ο νόμος – πλαίσιο για υγιεινή 

και ασφάλεια (Ν. 1568), με τον οποίο επιχειρείται μια πιο ολοκληρωμένη και 

ουσιαστική αντιμετώπιση των προβλημάτων υγιεινής και ασφάλειας, ενώ 

εναρμονίζεται το εθνικό δίκαιο με το αντίστοιχο της ΕΕ για την προστασία των 

εργαζομένων κατά την εκτέλεση της εργασίας. 

 
2.8 Εργασιακές Σχέσεις 
 

Οι καλές εργασιακές σχέσεις περιλαμβάνουν την απόδοση δίκαιης και 

συνεπούς μεταχείρισης προς όλους τους εργαζόμενους, ώστε να είναι αφοσιωμένοι 
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στην επιχείρηση. Οι επιχειρήσεις με καλές εργασιακές σχέσεις έχουν, συνήθως, μια 

στρατηγική ανθρώπινων πόρων που αποδίδει υψηλή αξία στους εργαζόμενους ως 

συμμέτοχους στην επιχείρηση. Οι εργαζόμενοι που θεωρούνται συμμέτοχοι έχουν 

συγκεκριμένα δικαιώματα μέσα στην επιχείρηση και επιθυμούν να τους 

αντιμετωπίζουν με αξιοπρέπεια και σεβασμό. Για παράδειγμα, η Johnson & Johnson, 

εταιρεία γνωστή για τις άριστες εργασιακές της σχέσεις, είναι προσηλωμένη σε μία 

φιλοσοφία σεβασμού του ατόμου. Για να δημιουργήσουν καλές εργασιακές σχέσεις 

οι μάνατζερ πρέπει να ακούν και να καταλαβαίνουν τι λένε και ζουν οι εργαζόμενοι, 

να τους κρατούν ενήμερους σχετικά με τα σχέδια της διοίκησης για την επιχείρηση 

και να τους λένε ποια σχέδια ενδέχεται να επηρεάσουν τις θέσεις εργασίας τους. Θα 

πρέπει επίσης να δίνουν στους εργαζόμενους την ελευθερία να λένε τα παράπονά 

τους σχετικά με τις αποφάσεις της διοίκησης. Μπορεί να υπάρχουν σοβαροί λόγοι για 

τους οποίους κάποια απόφαση δεν είναι δυνατόν να αλλάξει, αλλά η διοίκηση θα 

πρέπει τουλάχιστον να ακούσει τα παράπονά τους. 

Οι αποτελεσματικές εργασιακές σχέσεις απαιτούν συνεργασία των μάνατζερ 

με τους εκπροσώπους των εργαζομένων. Όλοι όσοι εμπλέκονται στις εργασιακές 

σχέσεις λειτουργούν ως εσωτερικοί σύμβουλοι της επιχείρησης. Προσπαθούν να 

διασφαλίσουν ότι τηρούνται οι πολιτικές και οι διαδικασίες της επιχείρησης και 

συμβουλεύουν τόσο τους προϊσταμένους όσο και τους εργαζόμενους επί 

συγκεκριμένων προβλημάτων εργασιακών σχέσεων. Οι πολιτικές εργασιακών 

σχέσεων παρέχουν δίαυλους για την επίλυση τέτοιων προβλημάτων. 

Ο ρόλος που διαδραματίζει το τμήμα ανθρώπινων πόρων στον τομέα των 

εργασιακών σχέσεων είναι ο εξής: 

• Ασχολείται και επηρεάζει το κλίμα των εργασιακών σχέσεων και του 

συνδικαλισμού. 

• Συζητά και ανταλλάσσει απόψεις με το σωματείο εργαζομένων. 

• Βοηθά στη διαπραγμάτευση της ετήσιας συμφωνίας. 

• Παρέχει εξειδικευμένη γνώση για την αντιμετώπιση των θεμάτων αυτών από 

την εργατική νομοθεσία, την πολιτική της οργάνωσης και τα συμφωνηθέντα 

με το σωματείο. 

• Βοηθά στην επίλυση των συγκρούσεων και μεσολαβεί για την ικανοποίηση 

παραπόνων και την αντιμετώπιση διενέξεων. 

• Παρέχει συμβουλές για την επιβολή ή μη πειθαρχικών ποινών. 
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• Εκπαιδεύει και ενημερώνει τα στελέχη γραμμής στην πολιτική εργασιακών 

σχέσεων της επιχείρησης. 

• Αναπτύσσει μηχανισμούς επίλυσης ατομικών διαφορών και διενέξεων. 

• Οργανώνει τη διαδικασία ενσωμάτωσης οργανωσιακών αλλαγών. 
 

Πολλές επιχειρήσεις έχουν καταλήξει στο συμπέρασμα ότι το κλειδί για ένα 

καλό πρόγραμμα εργασιακών σχέσεων είναι ο δίαυλος επικοινωνίας, που δίνει στους 

εργαζόμενους πρόσβαση σε σημαντικές πληροφορίες και μια ευκαιρία να εκφράσουν 

τις ιδέες και τους προβληματισμούς τους. 

Ο ρόλος των εργατικών σωματείων έχει αγνοηθεί συστηματικά από τους 

περισσότερους θεωρητικούς της ποιότητας. Το συνδικαλιστικό κίνημα διέρχεται μία 

κρίση τα τελευταία χρόνια στις χώρες της Δύσης, μεταξύ των οποίων και η Ελλάδα. 

Παρ’ όλ’ αυτά όμως δεν μπορούμε να παραβλέψουμε το γεγονός ότι οι ενώσεις των 

εργαζομένων αντιπροσωπεύουν ένα σημαντικό μέρος του εργατικού δυναμικού και 

διαδραματίζουν πολύ σημαντικό ρόλο στη λειτουργία των επιχειρήσεων. Αυτό 

αποδείχτηκε σε μεγάλο βαθμό από το παράδειγμα των επιχειρήσεων στην Ασία, 

κυρίως την Ιαπωνία, οι οποίες εξασφάλισαν υψηλή αφοσίωση και δέσμευση των 

εργαζομένων τους αποφεύγοντας συγκρούσεις στους κόλπους τους και με τη βοήθεια 

των ισχυρών εργατικών σωματείων αναπτύχθηκαν με επιτυχία. 

Διάφορες έρευνες έδειξαν ότι στις επιχειρήσεις που εφαρμόστηκαν 

συστήματα διασφάλισης ποιότητας τα εργατικά σωματεία δεν είχαν ανάμειξη στη 

διαδικασία λήψης αποφάσεων και σχεδιασμού των συστημάτων, καθώς υπάρχει η 

αντίληψη στα ανώτερα στελέχη ότι τα σωματεία είναι αντίθετα στην εφαρμογή 

τέτοιων προγραμμάτων και δεν μπορούν αν συνεισφέρουν σε μεγάλο βαθμό. Στην 

πράξη όμως φάνηκε ότι ο ρόλος των σωματείων των εργαζομένων στη βελτίωση της 

ποιότητας είναι σημαντικός και θετικός (Develin and Partners, 1991, Wilkinson et.al., 

1992, IPM, 1988). 

Η αποτελεσματική εφαρμογή μιας φιλοσοφίας ΔΟΠ, ως γνωστόν, 

προϋποθέτει την αλλαγή της υπάρχουσας κουλτούρας και τη συμμετοχή όλων των 

εργαζομένων στην προσπάθεια για βελτίωση της ποιότητας. Στο σημείο αυτό 

σημαντικός είναι ο ρόλος των εργατικών σωματείων, με τη συνεισφορά και τη 

δύναμη των οποίων μπορεί να εξασφαλιστεί η αφοσίωση των εργαζομένων, να 

ενισχυθεί η ομαδική εργασία και επικοινωνία, να τεθούν κοινοί στόχοι από τους 

εργαζόμενους και τη διοίκηση για την ικανοποίηση του πελάτη. Έτσι, όταν σε ένα 
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πρόγραμμα διασφάλισης της ποιότητας δε συμμετέχουν τα εργατικά σωματεία και 

αυτό οδηγείται σε αποτυχία, ο λόγος της αποτυχίας δεν είναι βέβαια τα εργατικά 

σωματεία, αλλά σαφώς η αδυναμία κατανόησης από τη διοίκηση της σπουδαιότητας 

του ρόλου των σωματείων στη βελτίωση της ποιότητας. Γενικά η ΔΟΠ, όπως έχει 

ειπωθεί ήδη, είναι μια νέα φιλοσοφία διοίκησης, στην οποία απαραίτητη είναι η 

ενεργή συμμετοχή όλων των εργαζομένων. Επομένως δεν θα πρέπει να αγνοείται ο 

ρόλος των εργατικών σωματείων, αλλά αντίθετα θα πρέπει να υπάρχει σύμπνοια και 

συνεργασία των διοικήσεων με αυτά, ώστε να επιτυγχάνεται σε κάθε περίπτωση το 

καλύτερο δυνατό αποτέλεσμα. 

 
2.9 Συμμετοχή των εργαζομένων 
 

Το ζήτημα της συμμετοχής των εργαζομένων εμφανίστηκε στις αρχές της 

δεκαετίας του ’30 και συνδέθηκε με τις προσπάθειες των διοικήσεων των 

επιχειρήσεων να βρουν νέους τρόπους αύξησης της αποδοτικότητας και της 

αποτελεσματικότητας. Η συμμετοχή οριζόταν σαν εμπλοκή στη διαδικασία λήψης 

αποφάσεων και επίλυσης προβλημάτων και τα προγράμματα συμμετοχής 

λειτουργούσαν σε εθελοντική βάση. 

Η σύγχρονη αντίληψη για τη συμμετοχή των εργαζομένων βασίζεται στην 

ιδέα ότι ο σχεδιασμός των επιχειρήσεων θα πρέπει να γίνεται από κάτω προς τα 

πάνω, έτσι ώστε οι εργαζόμενοι να έχουν πραγματικά τη δυνατότητα να συμμετέχουν 

ενεργά στη λειτουργία τους. Η συμμετοχή δεν εξαντλείται στη λήψη αποφάσεων και 

στην επίλυση προβλημάτων, αλλά προχωρά και στη μεταβίβαση εξουσιών και 

αρμοδιοτήτων στα κατώτερα στρώματα. 

Με την κατανόηση της σπουδαιότητας της συμμετοχής των εργαζομένων στη 

λειτουργία των επιχειρήσεων δημιουργήθηκαν οι ομάδες βελτίωσης της ποιότητας. 

Οι ομάδες αυτές αποτελούνται συνήθως από τέσσερα ως οκτώ μέλη. Ο ηγέτης των 

ομάδων είναι συνήθως ένας προϊστάμενος ή κάποιος έμπειρος και ικανός υπάλληλος 

με γνώση της προσφοράς που πρέπει να έχει η ομάδα. Ως μέλη μιας ομάδας θα πρέπει 

να συμπεριληφθούν όλοι όσοι εργάζονται για την υλοποίηση ενός συγκεκριμένου 

έργου, όπως επίσης και οι «πελάτες» και οι «προμηθευτές» τους (εσωτερικοί και 

εξωτερικοί). Οι κρίσιμοι παράγοντες επιτυχίας για τις ομάδες βελτίωσης της 

ποιότητας είναι α) μια σαφώς καθορισμένη αποστολή και στόχοι, β) συνεχής 

υποστήριξη από την ανώτερη διοίκηση και γ) επαρκής κατάρτιση. Αυτή που έχει την 

 49



αρχική ευθύνη να καθορίσει και να επικοινωνήσει την αποστολή και τους στόχους 

των ομάδων είναι η διοίκηση, επομένως οι ομάδες θα πρέπει να ενεργοποιούνται 

μόνο όταν επιβεβαιώνεται η διοικητική υποστήριξη. Οι τύποι των ομάδων ποιότητας 

είναι οι επιτροπές κατεύθυνσης (steering committees), οι ομάδες επίλυσης 

προβλημάτων (problem – solving teams) και οι αυτοδιοικούμενες ομάδες (self – 

managed teams). Στην Ιαπωνία η φιλοσοφία για τη συμμετοχή των εργαζομένων 

εκφράζεται με τους λεγόμενους κύκλους ποιότητας, οι οποίοι είναι ομάδες που 

δημιουργούνται μέσα στο χώρο εργασίας με σκοπό τη μελέτη και την εξάλειψη των 

σχετικών με την παραγωγή προβλημάτων. 

Όσον αφορά στη συμμετοχή των εργαζομένων στη λήψη αποφάσεων, αυτή 

μπορεί να διακριθεί σε άμεση και έμμεση. Η άμεση συμμετοχή πραγματοποιείται με 

ομάδες ενημέρωσης (briefing groups), με σχεδιασμό έργου (δηλαδή οργάνωση του 

τρόπου εκτέλεσης ενός έργου), με κύκλους ποιότητας. Η έμμεση συμμετοχή 

πραγματοποιείται με συμβουλευτικές επιτροπές κοινής συνδιαλλαγής (joint 

consultation committees), με εκπροσώπηση των εργαζομένων στο διοικητικό 

συμβούλιο, με εργατικά συμβούλια, με εποπτικά συμβούλια, με συλλογική 

διαπραγμάτευση για θέματα που αφορούν τους εργαζόμενους. Γενικά, ανεξάρτητα 

του μεγέθους της οργάνωσης, η συμμετοχή στη λήψη αποφάσεων μπορεί να 

εμφανιστεί σε τρία επίπεδα: 
 

Ιεραρχικό επίπεδο   Διαμόρφωση πολιτικής   Εφαρμογή πολιτικής   Τρέχοντα προβλήματα 

Ανώτατο ιεραρχικό    - εκπροσώπηση στο ΔΣ      - συλλογική 
επίπεδο (Ανώτατη      - εποπτικά συμβούλια           διαπραγμάτευση 
Διοίκηση) 
 

Ανώτερο ιεραρχικό                                                - συλλογική 
επίπεδο(διεύθυνση                                                   διαπραγμάτευση 
εργοστασίου ή τομέα)                                            - συμβουλευτικές 
                                                                                  επιτροπές κοινής 
                                                                                  συνδιαλλαγής 
                                                                                - εργατικά συμβούλια 
 

Μεσαίο και κατώτερο                                             - ομάδες                        - κύκλοι ποιότητας 
ιεραρχικό επίπεδο                                                      ενημέρωσης               - αυτόνομες ομάδες 
(χώρος παραγωγής και                                                                                    εργασίας 
κάθε θέση εργασίας)                                                                                     - εμπλουτισμός έργου 

 
Η συσχέτιση της συμμετοχής των εργαζομένων με τη ΔΟΠ έγινε 

πραγματικότητα στις Ιαπωνικές επιχειρήσεις μετά το δεύτερο παγκόσμιο πόλεμο. Στη 
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Δύση το ζήτημα της συμμετοχής παραγκωνίστηκε με την υιοθέτηση των πρακτικών 

του Ταιηλορισμού, για να έρθει πάλι στο προσκήνιο με την εμφάνιση της φιλοσοφίας 

της ποιότητας. 

Για τη σύνδεση της συμμετοχής των εργαζομένων με τη βελτίωση της 

ποιότητας οι απόψεις των θεωρητικών δεν ταυτίζονται. Οι Deming, Juran και 

Feigenbaum θεωρούν αναγκαία τη συμμετοχή των εργαζομένων στην ποιότητα, αλλά 

δεν προτείνουν συγκεκριμένα βήματα και πρακτικές. Ο Ishikawa είναι γνωστός για 

τις απόψεις του για τους κύκλους ποιότητας και θεωρεί τη συμμετοχή των 

εργαζομένων ως τη θεμελιώδη αρχή του ολικού ποιοτικού ελέγχου στην Ιαπωνία, ενώ 

τονίζει πως πρέπει να υπάρχει και δέσμευση από τη διοίκηση για συμμετοχή όλων 

των εργαζομένων. Οι Crosby και Taguchi θεωρούν ότι δεν είναι απαραίτητη η 

συμμετοχή των εργαζομένων στην ποιότητα, παρ’ όλο που έχουν σημαντικό ρόλο σ’ 

αυτή. 

Γενικά, πάντως, πρέπει να πούμε ότι με την υιοθέτηση της ΔΟΠ στις 

επιχειρήσεις επινοήθηκαν κάποιες νέες μέθοδοι παραγωγής, όπως για παράδειγμα 

Just-In-Time και Kanban, στις οποίες οι εργαζόμενοι αποτελούν βασικό σημείο 

αναφοράς και από τη συμμετοχή, επικοινωνία και συνεργασία τους εξαρτώνται σε 

μεγάλο βαθμό η βιωσιμότητα και η κερδοφορία των επιχειρήσεων. 

Σ’ αυτό το σημείο πρέπει να ειπωθεί ότι προς την κατεύθυνση της ενεργούς 

και ουσιαστικής συμμετοχής των εργαζομένων σημαντικός είναι ο σχεδιασμός του 

συστήματος επικοινωνίας στις επιχειρήσεις, καθώς αυτό καθορίζει τη ροή 

πληροφοριών από τους εργαζομένους προς τους ανώτερους υπαλλήλους και 

διευθυντές και το αντίθετο. 

Σύμφωνα με την έρευνα Cranet, τη δεκαετία του ’90 παρουσιάστηκε στην 

Ελλάδα μια μεγάλη αύξηση στη χρήση της προς τα κάτω επικοινωνίας στις 

επιχειρήσεις, κυρίως με τη βοήθεια ηλεκτρονικών μέσων. Μια λιγότερο έντονη 

αύξηση παρατηρήθηκε στην προς τα πάνω επικοινωνία, η οποία γίνεται κυρίως 

ανεπίσημα, συνήθως με πρόταση θεμάτων προς συζήτηση, έρευνες συμπεριφοράς και 

συναντήσεις με τους εργαζομένους. Η αύξηση, μάλιστα, αυτή συμπίπτει με την 

εξασθένιση της δύναμης των εργατικών σωματείων, ιδιαίτερα στις μεγαλύτερες 

επιχειρήσεις. Επίσης, όπως καταδεικνύει η έρευνα, οι χρησιμοποιούμενοι τρόποι προς 

τα κάτω επικοινωνίας με τη μεγαλύτερη αύξηση κατά τη δεκαετία του ’90 είναι το 

ηλεκτρονικό ταχυδρομείο και τα ομαδικά briefings. Στην προς τα πάνω επικοινωνία 

οι ιδέες επικοινωνούνται μέσω του άμεσου επιβλέποντα, των ομαδικών briefings και 
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απευθείας στους ανώτερους διευθυντές. Επίσης, καθώς στην Ελλάδα το μέγεθος των 

επιχειρήσεων είναι μικρότερο σε σχέση με αυτό των επιχειρήσεων στην Ευρωπαϊκή 

Ένωση, στις περισσότερες των περιπτώσεων οι επιχειρήσεις δείχνουν να προτιμούν 

να μην εφαρμόζουν επίσημα συστήματα επικοινωνίας, αν και τα τελευταία χρόνια 

φαίνεται πως επιθυμούν να κάνουν κάποια βήματα προς επισημοποίηση και 

επαγγελματικοποίηση της επικοινωνίας στους κόλπους τους. 

 
2.10 Διοίκηση αλλαγών και ο ρόλος της ΔΑΠ στην οργανωσιακή αλλαγή 
 

Στη σύγχρονη εποχή είναι δεδομένο ότι οι συνθήκες μέσα στις οποίες 

καλούνται να λειτουργήσουν οι επιχειρήσεις είναι ευμετάβλητες. Επομένως είναι 

λογικό πως σε πολλές περιπτώσεις είναι πιθανόν να έρθουν αντιμέτωπες με 

απρόσμενα γεγονότα, τα οποία αλλάζουν ξαφνικά τα δεδομένα και οι ίδιες θα πρέπει 

να είναι έτοιμες να αλλάξουν ακόμα και ριζικά τη δομή τους ή τη φιλοσοφία τους, 

έτσι ώστε να μπορέσουν να ανταπεξέλθουν στις δυσκολίες, να επιβιώσουν και να 

αναπτυχθούν περαιτέρω αρμονικά. Δέκτες των αλλαγών σε μια επιχείρηση είναι 

πρώτιστα οι εργαζόμενοι σ’ αυτήν. Έτσι η επιχείρηση θα πρέπει να φροντίζει, κάθε 

φορά που αλλάζει κάτι στη λειτουργία της, η αλλαγή αυτή να είναι ομαλή, να 

επεξηγείται σωστά στους εργαζόμενους και να διασφαλίζει ότι η προσαρμογή αυτών 

στα νέα δεδομένα θα είναι άμεση και αποτελεσματική για την ίδια, ώστε να μπορεί να 

επιβιώσει. Καταλαβαίνουμε λοιπόν ότι η διοίκηση αλλαγών είναι για τις επιχειρήσεις 

μια πολύ σημαντική λειτουργία. 

Η διοίκηση αλλαγών αποτελεί έναν από τους αναπτυξιακούς και 

στρατηγικούς ρόλους της ΔΑΠ. Αυτό συμβαίνει, πρώτον, διότι οι οργανωσιακές 

αλλαγές ανεξαρτήτως του περιεχομένου τους αφορούν πάντα τους ανθρώπους και 

έχουν θετικές ή αρνητικές συνέπειες σε αυτούς. Εκτός αυτού, η υλοποίηση των 

οργανωσιακών αλλαγών, είτε αυτές αφορούν την τεχνολογία είτε την οργάνωση και 

τα συστήματα, απαιτεί την υποστήριξη και την προσαρμογή των γνώσεων, των 

ικανοτήτων, των στάσεων και των συμπεριφορών των εργαζομένων. Η ευθύνη αυτής 

της προσαρμογής ασφαλώς ανήκει σε όλα τα στελέχη, όμως η ευθύνη της ΔΑΠ είναι 

ιδιαίτερα σημαντική λόγω της αποστολής της. 

Δεύτερον, η ευθύνη της ΔΑΠ στις οργανωσιακές αλλαγές είναι μεγαλύτερη 

από ότι αυτή των άλλων οργανωσιακών μονάδων (ή επιχειρησιακών λειτουργιών), 

αφού, ως επιτελική – υποστηρικτική μονάδα, η τεχνογνωσία που μπορεί να διαθέτει 

 52



είναι περισσότερο σχετική από ότι αυτή των άλλων τμημάτων (οικονομικό, 

μάρκετινγκ, πωλήσεις, παραγωγή κτλ). 

Οι ρόλοι της ΔΑΠ στη διοίκηση αλλαγών είναι βασικά δύο: 

α) Η συμμετοχή στη σύλληψη και το σχεδιασμό των οργανωσιακών αλλαγών. Η 

ΔΑΠ έχει την ευθύνη να εισάγει αλλαγές για την ανάπτυξη της οργάνωσης, των 

συστημάτων διοίκησης, του συστήματος ΔΑΠ, του οργανωσιακού κλίματος και της 

εταιρικής κουλτούρας, των ικανοτήτων και των συμπεριφορών, ακόμα και στις 

πολιτικές και στρατηγικές της επιχείρησης. 

β) Η ουσιαστική συμμετοχή της ΔΑΠ στην υλοποίηση των αλλαγών. Αυτός ο ρόλος 

συνίσταται από τη μία στην αντιμετώπιση των αντιστάσεων των εργαζομένων στις 

αλλαγές και της εξασφάλισης της ενεργούς υποστήριξής τους σε αυτές και από την 

άλλη στην υποστήριξη και διευκόλυνση των εργαζομένων να προσαρμοστούν στις 

αλλαγές μέσω των αλλαγών των γνώσεων και των ικανοτήτων τους, των στάσεων και 

των συμπεριφορών τους. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 
(Πρακτικές διοίκησης ανθρώπινων πόρων διεθνώς) 

 
3.1 Διοίκηση ανθρώπινων πόρων στον 21ο αιώνα 
 

Τα τελευταία χρόνια κυρίαρχη δύναμη στο χώρο των επιχειρήσεων φαίνεται 

πως αναδεικνύεται η προσέλκυση και διατήρηση του πελάτη, κάτι που αποδεικνύεται 

από την εξέλιξη των συστημάτων διοίκησης κατά τη διάρκεια των προηγούμενων 

δεκαετιών. Στην προσπάθειά τους αυτή, η οποία πραγματοποιείται σε ένα ιδιαίτερα 

ανταγωνιστικό περιβάλλον, οι επιχειρήσεις εμπλέκονται σε διάφορες διαδικασίες, 

μερικές από τις οποίες είναι οι εξής: 

i. Μείωση μεγέθους (downsizing), η οποία προκύπτει από την ανάγκη 

βελτίωσης της παραγωγικότητας και χρησιμοποίησης νέας τεχνολογίας. 

ii. Ανασχεδιασμός (reengineering) διαδικασιών και λειτουργιών της επιχείρησης 

σε μια προσπάθεια αποτελεσματικότερης λειτουργίας τους με σκοπό την 

ευελιξία, δηλαδή τη γρήγορη ανταπόκριση στις απαιτήσεις του καταναλωτή. 

iii. Διοίκηση ολικής ποιότητας (TQM), σε μια συστηματική προσπάθεια 

συνεχούς βελτίωσης της ποιότητας των παραγόμενων προϊόντων και 

παρεχόμενων υπηρεσιών και αποτελεσματικού χειρισμού των εργαζομένων 

(ρόλος ΔΑΠ). 
 

Ο ρόλος της λειτουργίας της ΔΑΠ στις οργανωσιακές αυτές αλλαγές είναι 

κεντρικός. Αποτελεί τον κύριο μοχλό ανάπτυξης, εισαγωγής, εφαρμογής και 

παρακολούθησης της εφαρμογής όλων των παραπάνω προσπαθειών σε ισότιμη 

συνεργασία με τα στελέχη γραμμής. Ο σχεδιασμός των νέων πολιτικών προσωπικού 

απαιτεί εμπεριστατωμένη και συστηματική μελέτη, ενώ η εφαρμογή την ενσυνείδητη 

συμμετοχή όλων (διοίκησης, στελεχών, εργαζομένων). Ο ρόλος του διευθυντή 

ανθρώπινων πόρων διαγράφεται ιδιαίτερα απαιτητικός δεδομένου ότι πρέπει να 

συνδυάσει και να εξισορροπήσει αντικρουόμενες από μια άποψη τάσεις, όπως π.χ. 

μείωση μεγέθους επιχείρησης που σημαίνει ενδεχομένως και απολύσεις από τη μία 

πλευρά και ανάπτυξη αφοσίωσης του προσωπικού από την άλλη. Αν τελικά 

καταφέρει να δώσει λύσεις, τότε αναβαθμίζει αυτόματα και το ρόλο του. 
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3.2 Διοίκηση ανθρώπινων πόρων διεθνώς 
 

Το περιβάλλον, μέσα στο οποίο λειτουργούν ανταγωνιστικά οι επιχειρήσεις, 

διεθνοποιείται με γρήγορους ρυθμούς. Ολοένα και μεγαλύτερος αριθμός 

επιχειρήσεων εισέρχεται στις διεθνείς αγορές μέσω των εξαγωγών των προϊόντων 

τους, της κατασκευής εργοστασίων σε άλλες χώρες και της συνεργασίας με άλλες 

ξένες επιχειρήσεις. 

Στις συνθήκες αυτές είναι δεδομένο ότι υπάρχουν κάποιες παγκόσμιες πιέσεις 

που επηρεάζουν τις πρακτικές διοίκησης ανθρώπινων πόρων στις επιχειρήσεις, οι 

βασικότερες των οποίων είναι οι εξής: 

⎯ Η διεθνής ανάπτυξη: εύκολη απόκτηση των σωστών δεξιοτήτων στο σημείο 

που χρειάζονται, ανεξάρτητα από τη γεωγραφική τοποθεσία. 

⎯ Η διάχυση γνώσεων και καινοτομίας: εξάπλωση της γνώσης και των νέων 

μεθόδων σε ολόκληρη την επιχείρηση, αδιαφόρως του σημείου απ’ το οποίο 

ξεκίνησαν. 

⎯ Η αναγνώριση και ανάπτυξη ταλέντων σε παγκόσμια βάση: αναγνώριση του 

ποιος μπορεί να λειτουργήσει αποτελεσματικά σε μια διεθνή επιχείρηση και 

ανάπτυξη των ικανοτήτων του. 

 
3.3 Παράγοντες που επηρεάζουν τη ΔΑΠ στη διεθνή αγορά 
 

Οι επιχειρήσεις που εισέρχονται στις διεθνείς αγορές πρέπει να αναγνωρίσουν 

ότι αυτές οι αγορές δεν αποτελούν ένα αντίγραφο των εγχώριων αγορών. Οι χώρες 

αυτές έχουν διαφορές σε πολλά σημεία, οι οποίες επηρεάζουν την ελκυστικότητα των 

άμεσων ξένων επενδύσεων στην κάθε χώρα. Οι διαφορές αυτές καθορίζουν το πόσο 

είναι οικονομικά βιώσιμη η εγκατάσταση και λειτουργία μιας επιχείρησης σε μια 

ξένη χώρα και έχουν άμεση επίδραση στη λειτουργία της διοίκησης ανθρώπινων 

πόρων. Οι ερευνητές του παγκόσμιου μάνατζμεντ έχουν αναγνωρίσει έναν αριθμό 

παραγόντων που μπορούν να επιδράσουν στη ΔΑΠ στις διεθνείς αγορές: 

1. Ο πολιτισμός της χώρας στην οποία βρίσκονται οι εγκαταστάσεις, που είναι ο 

πιο σπουδαίος απ’ όλους τους παράγοντες που επηρεάζουν τη ΔΑΠ. Ο 

πολιτισμός είναι σημαντικός στη ΔΑΠ για δύο λόγους: 

 Σε αρκετές περιπτώσεις καθορίζει τους άλλους τρεις παράγοντες που 

επηρεάζουν τη ΔΑΠ στις διεθνείς αγορές. 

 55



 Ο πιο σημαντικός λόγος, για τον οποίο ο πολιτισμός αποτελεί σημαντικό 

παράγοντα της ΔΑΠ, είναι ότι συχνά καθορίζει την αποτελεσματικότητα των 

διάφορων πρακτικών της ΔΑΠ. Οι πρακτικές που έχουν αποδειχθεί 

αποτελεσματικές στις ΗΠΑ (π.χ. αξιολόγηση της ατομικής απόδοσης) ίσως 

δεν είναι αποτελεσματικές σε έναν πολιτισμό με διαφορετικές πεποιθήσεις και 

αξίες (π.χ. στην Ιαπωνία). 

2. Η εκπαίδευση του ανθρώπινου παράγοντα. Η δυνατότητα μιας επιχείρησης να 

βρει και να διατηρήσει το προσοντούχο εργατικό δυναμικό αποτελεί 

σημαντικό παράγοντα, ιδίως όταν αυτή πρόκειται να επεκταθεί σε μια ξένη 

αγορά. Έτσι, οι πόροι ανθρώπινου κεφαλαίου της χώρας μπορούν να 

αποτελέσουν σημαντικό ζήτημα για τη ΔΑΠ. 

3. Το πολιτικό και νομικό σύστημα. Οι κανονισμοί που επιβάλλονται από το 

νομικό σύστημα μιας χώρας μπορούν να επηρεάσουν πολύ τη ΔΑΠ. Το 

πολιτικό και νομικό σύστημα συχνά υπαγορεύει τις απαιτήσεις για μερικές 

πρακτικές της ΔΑΠ, σε ζητήματα όπως η εκπαίδευση, η μισθοδοσία, η 

πρόσληψη, η απόλυση. Σε μεγάλο βαθμό το νομικό σύστημα είναι 

αποτέλεσμα του πολιτισμού μέσα στον οποίο υπάρχει. Έτσι, οι νόμοι μιας 

συγκεκριμένης χώρας συχνά αντικατοπτρίζουν κοινωνικά πρότυπα σχετικά με 

το τι αποτελεί νόμιμη συμπεριφορά. 

4. Οικονομικό σύστημα. Το οικονομικό σύστημα μιας χώρας επηρεάζει τη ΔΑΠ 

με διάφορους τρόπους. Όπως ειπώθηκε, ο πολιτισμός μιας χώρας είναι 

άρρηκτα συνδεδεμένος με το οικονομικό της σύστημα. Ανάλογα με τη μορφή 

του (σοσιαλιστικό ή καπιταλιστικό), κάθε οικονομικό σύστημα προσφέρει ή 

όχι κάποιες ευκαιρίες ή παροτρύνσεις για την ανάπτυξη του ανθρώπινου 

κεφαλαίου. Οι διαφορές που υπάρχουν στις οικονομίες, ανάλογα με τη μορφή 

τους, μπορούν να έχουν μεγάλη επίπτωση στα συστήματα αμοιβών, ειδικά 

στις διεθνείς επιχειρήσεις. 

 
3.4 Η ΔΑΠ στην Ευρώπη 
 

Η διοίκηση ανθρώπινων πόρων αποτελεί πλέον στην Ευρώπη έναν πολύ 

σημαντικό παράγοντα για την επιτυχημένη διοίκηση μιας επιχείρησης και κατά τη 

διάρκεια των τελευταίων ετών υπήρξε αυξημένο ενδιαφέρον για τη μελέτη της σε μία 

διεθνή και συγκριτική διάσταση. Η αύξηση του διεθνούς ανταγωνισμού, οι 
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τεχνολογικές αλλαγές, η ζήτηση για ευελιξία και ένα ικανό και καταρτισμένο 

προσωπικό συνέβαλαν στη δημιουργία ενός κόσμου λιγότερο διαφοροποιημένου. Η 

ύπαρξη πολυεθνικών εταιρειών και το διεθνές εμπόριο επωφελήθηκαν από τις 

ομοιότητες των ευρωπαϊκών κρατών, οδηγώντας παράλληλα και σε αύξηση των 

ομοιοτήτων αυτών. Η άποψη για σύγκλιση προς έναν άριστο, ενιαίο τρόπο δράσης 

βρήκε υποστήριξη από το παγκοσμιοποιημένο μοντέλο που είναι κυρίαρχο στις ΗΠΑ. 

Σε αντίθεση με το παγκοσμιοποιημένο μοντέλο ΔΑΠ, το ευρωπαϊκό μοντέλο 

βασίστηκε στην υπόθεση ότι κάποιοι παράγοντες μπορούν να συνεισφέρουν σε ένα 

χαρακτηριστικό τύπο ΔΑΠ στην Ευρώπη. Οι παράγοντες αυτοί ενδέχεται να είναι 

οικονομικοί, τεχνολογικοί, πολιτικοί, κοινωνικοί, πολιτισμικοί ή ιδεολογικοί. Στο 

μοντέλο αυτό οι προαναφερθέντες παράγοντες αντιμετωπίζονται περισσότερο σαν 

απόψεις (πλευρές) του θέματος παρά σαν εξωτερικές επιδράσεις σε αυτό. 

Το ευρωπαϊκό μοντέλο ΔΑΠ, το οποίο πιθανότατα έχει δεχτεί επιδράσεις από 

διάφορα τέτοια στοιχεία (ιδεολογικά, πολιτικά, κοινωνικά κτλ), εντός των οποίων 

βεβαίως υπάρχει και λειτουργεί, χαρακτηρίζεται από εσωτερική διαφοροποίηση 

μεταξύ των διαφόρων ομάδων (ευρωπαϊκών) κρατών και ταυτόχρονα από εξωτερική 

ομοιομορφία σε σύγκριση με τον υπόλοιπο κόσμο (Brewster and Larsen, 2000, 

Larsen and Brewster, 2000, Mayrhofer et al., 2000). Την ίδια στιγμή, όμως, 

παράγοντες, όπως η παγκοσμιοποίηση με τη σημασία της, οι τεχνολογικές αλλαγές 

και οι δυνάμεις της αγοράς, αναπτύσσουν τη δική τους δυναμική σε όλες τις 

κοινωνίες και τους οργανισμούς εντός των κοινωνιών. 

Μέσα στο γενικό πλαίσιο της ολοένα και πιο έντονα ενοποιημένης Ευρώπης 

το ερώτημα που ανακύπτει από τη συζήτηση γύρω από τη σύγκλιση – απόκλιση είναι 

κάτι παραπάνω από δικαιολογημένο. Η επιδίωξη για ευρωπαϊκή ενοποίηση και 

ολοκλήρωση δημιουργεί έναν συγκεκριμένο δρόμο και ένα συγκλίνον σχέδιο 

διοίκησης ανθρώπινων πόρων ή μια ομάδα ξεχωριστών αγορών καθορισμένων από 

ξεχωριστά εθνικά και πολιτισμικά σύνορα δημιουργούν αποκλίνουσες πρακτικές 

ανθρώπινων πόρων; 

Πραγματικά, η Ευρωπαϊκή Ένωση είχε επιπτώσεις στις νομοθεσίες, τις 

οικονομίες και τις δυνάμεις της αγοράς των κρατών, οδηγώντας στην ανάπτυξη μιας 

δυναμικής προς τη σύγκλιση. Όμως, παρ’ όλο που παρέχει ένα ενοποιημένο πλαίσιο 

μέσα στο οποίο λειτουργούν οι διάφοροι οργανισμοί, την ίδια στιγμή λαμβάνει υπόψη 

διαφορές σε επίπεδο εθνικό και / ή οργανισμού εξαιτίας παραγόντων που σχετίζονται 

με τον πολιτισμό και τις παραδόσεις κάθε κράτους. Συμπερασματικά, το ευρωπαϊκό 
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μοντέλο διοίκησης ανθρώπινων πόρων ίσως μπορεί να θεωρηθεί ως το αποτέλεσμα 

μιας αλληλεπίδρασης πολλών από τους παράγοντες που αναφέρθηκαν πιο πάνω. 

Η συγκριτική ανάλυση σε ευρωπαϊκό επίπεδο είναι ιδιαίτερα σημαντική. Οι 

Esping – Andersen (1990), που ανέλυσαν καθεστώτα ευημερίας θεωρώντας τα σαν 

τμήμα του γενικού πολιτικού πλαισίου των διαφόρων κρατών, κατέληξαν σε τρία 

τέτοια καθεστώτα στην Ευρώπη: 

• τα φιλελεύθερα, 

• τα σοσιαλιστικά και 

• τα σοσιαλδημοκρατικά. 
 

Οι Hollinshead and Leat (1995) ασχολήθηκαν με τη μελέτη των κρατών 

αναφορικά με το ιδεολογικό τους υπόβαθρο. Σύμφωνα με τα ευρήματά τους, τα 

ευρωπαϊκά κράτη μπορούν να ομαδοποιηθούν με βάση τρεις ιδεολογικές απόψεις: 

1. φιλελεύθερος ατομικισμός 

2. φιλελεύθερος κολεκτιβισμός 

3. σοσιαλισμός 
 

Άλλες έρευνες επικεντρώθηκαν στο πολιτιστικό πλαίσιο. Η έρευνα του 

Hofstede (1994) για τις πολιτιστικές αποκλίσεις τοποθέτησε τα ευρωπαϊκά κράτη σε 

τέσσερις ομάδες σύμφωνα με τις ακόλουθες διαστάσεις: 

1. διαφορά εξουσίας μεταξύ των κοινωνικών στρωμάτων (power distance) 

2. αποφυγή αβεβαιότητας 

3. ατομικισμός εναντίον κολεκτιβισμού 

4. αρρενωπότητα εναντίον θηλυκότητας 
 

Στο πεδίο των πρακτικών διοίκησης ανθρώπινων πόρων κάποιος μπορεί να 

βρει περιοχές σύγκλισης και απόκλισης. Οι αλλαγές που προκλήθηκαν από την 

ευρωπαϊκή ενοποίηση φανέρωσαν τις ευκαιρίες που υπάρχουν για επανεξέταση – 

επανεκτίμηση της διοίκησης ανθρώπινων πόρων σε ένα ευρύτερο, περισσότερο 

τοπικό – περιφερειακό παρά εθνικό, πλαίσιο. Πολλοί συγγραφείς πιστεύουν ότι παρ’ 

όλο που τα κράτη της Ευρώπης μπορούν να διαφέρουν μεταξύ τους ως προς τον 

τρόπο διοίκησης των ανθρώπινων πόρων τους, μπορούν να διακριθούν γενικά τρία 

διαφορετικά μοντέλα: α) το Λατινικό μοντέλο, β) το Βορειοευρωπαϊκό/ Σκανδιναβικό 

μοντέλο και γ) το Αγγλο – Ιρλανδικό μοντέλο ΔΑΠ (Brewster and Tyson, 1991, 

Brewster et al., 1993, Brunstein, 1995). 
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Οι Ignjatovic and Svetlik (2002) πραγματοποίησαν μία από τις τελευταίες 

συγκριτικές έρευνες με εστίαση στις ομοιότητες και διαφορές μεταξύ των 

ευρωπαϊκών χωρών πάνω στη διοίκηση ανθρώπινων πόρων. Χρησιμοποιώντας 51 

δείκτες από τα αρχεία του Cranet, χώρισαν 24 ευρωπαϊκές χώρες σε τέσσερις 

ξεχωριστές ομάδες που διαφέρουν στις στρατηγικές και πρακτικές ΔΑΠ και στη θέση 

που κατέχει η ΔΑΠ στους οργανισμούς. Επίσης αναγνώρισαν τέσσερα διαφορετικά 

μοντέλα ΔΑΠ: 

• η κεντρική και νότια ομάδα χωρών με το υποστηρικτικό μοντέλο μάνατζμεντ, 

• η ανατολική ομάδα με το εστιασμένο στο μάνατζμεντ μοντέλο, 

• η Σκανδιναβική ομάδα με το εστιασμένο στους εργαζόμενους  μοντέλο, 

• η δυτική ομάδα χωρών με το επαγγελματικό μοντέλο. 
 

Σύμφωνα με τους Ignjatovic and Svetlik αυτές οι τέσσερις ομάδες χωρών και, 

επομένως, τα τέσσερα διαφορετικά μοντέλα ΔΑΠ θα μπορούσαν να εξηγηθούν από 

τη βόρεια δυτική ενάντια στη νότια ανατολική πολιτιστική διάσταση, όπως επίσης 

από τα χαρακτηριστικά κοινωνικοπολιτικά καθεστώτα. 

Στηριζόμενες στις προαναφερθείσες έρευνες, οι Ειρήνη Νικάνδρου, Ελένη 

Αποσπόρη και Νάνσυ Παπαλεξανδρή (2005) παρουσίασαν μία έρευνα στην οποία 

εξέτασαν τις στρατηγικές και πολιτικές ΔΑΠ και τη θέση που κατέχει το τμήμα ΔΑΠ 

στους οργανισμούς μέσα σε διάφορα πολιτιστικά, οικονομικά και κοινωνικοπολιτικά 

πλαίσια και με βάση γεωγραφικά κριτήρια. Υπέθεσαν ότι, καθώς η ΔΑΠ θεωρείται το 

αποτέλεσμα της αλληλεπίδρασης πολλών από τους παράγοντες που αναφέρθηκαν πιο 

πάνω και κάποιοι από τους παράγοντες αυτούς άλλαξαν την τελευταία δεκαετία, θα 

παρατηρούσαν σημαντικές αλλαγές στη ΔΑΠ σε κάποιες ευρωπαϊκές χώρες. Έτσι, η 

έρευνά τους εστίασε στις αλλαγές που ενδεχομένως πραγματοποιήθηκαν σε διάφορες 

χώρες της Ευρώπης στις στρατηγικές και πρακτικές ΔΑΠ και στη θέση που αυτή 

κατέχει στους οργανισμούς κατά τη διάρκεια της δεκαετίας του ’90 και προσπάθησε 

να συνδέσει τις αλλαγές αυτές με αλλαγές σε κάποιους από τους προαναφερθέντες 

παράγοντες. Επιπλέον, υπέθεσαν ότι οι αλλαγές στη ΔΑΠ θα ήταν πιο δραστικές 

μεταξύ των χωρών της νότιας και ανατολικής Ευρώπης και ότι αυτές οι αλλαγές θα 

μπορούσαν να συνδεθούν με αλλαγές σε κοινωνικό, οικονομικό, και πολιτιστικό 

επίπεδο. Επίσης, υπόθεσή τους ήταν και ότι οι γενικές διαφορές μεταξύ των ομάδων 

των ευρωπαϊκών χωρών έγιναν μικρότερες κατά την τελευταία δεκαετία. 
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Με βάση τις υποθέσεις αυτές συνέλεξαν τα δεδομένα για την έρευνά τους από 

τα στοιχεία μιας έρευνας που πραγματοποίησε το δίκτυο Cranet σε τρεις δόσεις 

(1992, 1995, 1999). Ενώ αρχικά υπήρξε σκέψη να χρησιμοποιηθούν τα στοιχεία και 

των τριών ετών, τελικά χρησιμοποιήθηκαν τα στοιχεία των ετών 1995 και 1999, τα 

οποία αφορούσαν 18 χώρες (Βέλγιο, Βουλγαρία, Τσεχία, Δανία, Φινλανδία, Γαλλία, 

Ανατολική Γερμανία, Δυτική Γερμανία, Ελλάδα, Ιρλανδία, Ιταλία, Ολλανδία, 

Νορβηγία, Ισπανία, Σουηδία, Ελβετία, Τουρκία, Ηνωμένο Βασίλειο) και από τα 

οποία προέκυψαν 44 αριθμοδείκτες. Μελετήθηκαν 15 περιοχές ΔΑΠ, κάποιες από τις 

οποίες ήταν η θέση που κατέχει η ΔΑΠ στην επιχείρηση, η στελέχωση του τμήματος 

ΔΑΠ, η εμπλοκή των εργαζομένων και των διευθυντών στη ΔΑΠ, η ευελιξία 

απασχόλησης, η αξιολόγηση και ανάλυση της ΔΑΠ. 

Αρχικά έγινε ανάλυση σε επίπεδο ομάδας (cluster analysis) των 18 χωρών με 

βάση τους 44 αριθμοδείκτες από τα στοιχεία του 1995, απ’ όπου προέκυψε ότι οι 18 

χώρες σχηματίζουν δύο σαφώς καθορισμένες ομάδες και καθεμιά από τις ομάδες 

αυτές σχηματίζει άλλες δύο υποομάδες. Την πρώτη ομάδα αποτέλεσαν 11 χώρες από 

τη δυτική και βόρεια Ευρώπη (Ηνωμένο Βασίλειο, Ελβετία, Σουηδία, Ολλανδία, 

Βέλγιο, Δυτική Γερμανία, Γαλλία, Ισπανία, Δανία, Νορβηγία και Φινλανδία). Η 

δεύτερη ομάδα συγκροτήθηκε από 7 χώρες (Ιταλία, Ιρλανδία, Τσεχία, Ανατολική 

Γερμανία, Ελλάδα, Τουρκία, Βουλγαρία) που προέρχονται, με εξαίρεση την Ιρλανδία, 

από τη νότια και ανατολική Ευρώπη. Οι δύο ομάδες παρουσίασαν στατιστικά 

σημαντικές διαφορές σε 15 από τους 44 αριθμοδείκτες. Πιο συγκεκριμένα, η 

βορειοδυτική ομάδα χωρών τοποθετεί τη ΔΑΠ σε υψηλότερη θέση, έχει πιο επίσημες 

πολιτικές ΔΑΠ, λιγότερη ανάμειξη των διευθυντών και περισσότερη ανάμειξη των 

εργαζομένων στη ΔΑΠ. Τα τελευταία τρία χρόνια πριν την έρευνα έδειξε να αυξάνει 

την εσωτερική εκπαίδευση – επιμόρφωση περισσότερο απ’ ότι η ομάδα των 

νοτιοανατολικών χωρών, ενώ έδειξε και μεγαλύτερη ευελιξία όσον αφορά την 

απασχόληση και μεγαλύτερη έμφαση στην εκπαίδευση – επιμόρφωση των 

εργαζομένων. 

Όπως ειπώθηκε πιο πάνω, κάθε ομάδα υποδιαιρέθηκε περαιτέρω σε δύο 

υποομάδες. Η βορειοδυτική ομάδα χωρίστηκε στη δυτική υποομάδα, αποτελούμενη 

από το Ηνωμένο Βασίλειο, την Ελβετία, τη Σουηδία, την Ολλανδία, το Βέλγιο, τη 

Δυτική Γερμανία, τη Γαλλία και την Ισπανία, και στη βόρεια υποομάδα, την οποία 

αποτέλεσαν η Δανία, η Νορβηγία και η Φινλανδία. Το Ηνωμένο Βασίλειο, η Ελβετία 

και η Σουηδία παρουσίασαν πολλές ομοιότητες μεταξύ τους. Ακολούθως, η Ολλανδία 
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και το Βέλγιο βρέθηκαν να είναι κοντά με βάση τους χρησιμοποιούμενους 

αριθμοδείκτες, ενώ η Ισπανία και η Γαλλία εμφανίστηκαν ως οι πιο περιφερειακές 

χώρες αυτής της υποομάδας. Στη βόρεια υποομάδα, η Δανία και η Νορβηγία 

φάνηκαν να βρίσκονται πολύ κοντά ως προς στις πρακτικές τους, ενώ η Φινλανδία 

εμφάνισε κάποιες διαφορές με αυτές. 

Στη νοτιοανατολική ομάδα υπήρξε επίσης υποδιαίρεση σε δύο υποομάδες. 

Στην πρώτη εντάχθηκαν η Ανατολική Γερμανία, η Τσεχία και η Ιταλία και στη 

δεύτερη η Τουρκία, η Ιρλανδία, η Ελλάδα και η Βουλγαρία. Στην πρώτη υποομάδα η 

Ανατολική Γερμανία και η Τσεχία εμφάνισαν πολλές ομοιότητες, απέχοντας από την 

Ιταλία. Στη δεύτερη υποομάδα η Τουρκία και η Ιρλανδία παρουσίασαν παρόμοιες 

πρακτικές, ακολουθούμενες από την Ελλάδα. Η Βουλγαρία παρουσιάστηκε ως η πιο 

περιφερειακή χώρα, απέχοντας σημαντικά από τις υπόλοιπες χώρες. 

Μετά την ανάλυση σε επίπεδο ομάδας (cluster analysis) των 18 χωρών με 

βάση τα στοιχεία του 1995 ακολούθησε παρόμοια ανάλυση με τα στοιχεία του 1999. 

Προέκυψαν εκ νέου δύο ομάδες, οι οποίες παρουσίασαν σημαντικές διαφορές στους 

14 από τους 42 αριθμοδείκτες που χρησιμοποιήθηκαν. Πιο συγκεκριμένα, η 

βορειοδυτική ομάδα χωρών συνέχισε να έχει τη ΔΑΠ σε υψηλότερη θέση, να έχει πιο 

επίσημες πολιτικές ΔΑΠ, μικρότερη συμμετοχή των διευθυντών και μεγαλύτερη των 

εργαζομένων στη ΔΑΠ και μεγαλύτερη ευελιξία απασχόλησης απ’ ότι οι 

νοτιοανατολικές χώρες. Επιπλέον, αυτή τη φορά οι βορειοδυτικές χώρες 

παρουσίασαν μεγαλύτερο συγκεντρωτισμό στην πολιτική ανθρώπινων πόρων. 

Μέσα από τη μελέτη των τιμών των αριθμοδεικτών του 1995 και του 1999 για 

τις δύο ομάδες χωρών διαπιστώθηκε ότι οι ομάδες δεν εμφάνισαν σημαντικές 

αλλαγές, τέτοιες που να οδηγούν προς σύγκλιση. Από την άλλη, φάνηκε ότι διέφεραν 

σημαντικά στο θέμα της στρατηγικής θέσης του διευθυντή ανθρώπινων πόρων. Στην 

πλειοψηφία των επιχειρήσεων στις βορειοδυτικές χώρες, ο υπεύθυνος ανθρώπινων 

πόρων συμμετέχει στο συμβούλιο των διευθυντών, ενώ στις νοτιοανατολικές χώρες 

της Ευρώπης το ποσοστό των επιχειρήσεων, στις οποίες συμβαίνει αυτό, είναι 

αισθητά χαμηλότερο. Αξίζει, μάλιστα, να σημειωθεί ότι η διαφορά αυτή μεταξύ των 

δύο ομάδων το 1999 ήταν μεγαλύτερη σε σχέση με το 1995, καθώς το ποσοστό των 

επιχειρήσεων στις οποίες ο υπεύθυνος ανθρώπινων πόρων συμμετέχει στο συμβούλιο 

διευθυντών μειώθηκε στις χώρες της νοτιοανατολικής Ευρώπης το διάστημα 1995 – 

1999. Επίσης, το 1995 μια διαφορά μεταξύ των δύο ομάδων ήταν στο συμβουλευτικό 

ρόλο του υπεύθυνου ανθρώπινων πόρων στην ανάπτυξη της επιχειρησιακής 
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στρατηγικής. Το 1999, όμως, η σημαντική διαφορά μεταξύ των ομάδων αφορούσε τη 

συμμετοχή του υπεύθυνου ανθρώπινων πόρων στην ανάπτυξη της επιχειρησιακής 

στρατηγικής εξαρχής. Με βάση τα στοιχεία του 1999 και για τις δύο ομάδες, το 

ποσοστό των επιχειρήσεων που εξαρχής λάμβαναν υπόψη θέματα ανθρώπινων πόρων 

για την ανάπτυξη της επιχειρησιακής στρατηγικής τους μειώθηκε, με μεγαλύτερα 

ποσοστά μείωσης να εμφανίζονται στις νοτιοανατολικές χώρες. Γενικά, στους 

τέσσερις από τους πέντε αριθμοδείκτες που περιγράφουν τη θέση της ΔΑΠ, οι 

διαφορές μεταξύ των δύο ομάδων στα δύο δείγματα (1995 και 1999) ήταν 

μεγαλύτερες, καθώς η σημασία της αποστολής της ΔΑΠ φάνηκε να μειώνεται στο 

δεύτερο δείγμα, κυρίως στις νοτιοανατολικές χώρες. 

Ως προς την επισημοποίηση των πολιτικών και στρατηγικών ανθρώπινων 

πόρων, διαπιστώθηκαν επίσης σημαντικές διαφορές μεταξύ των δύο ομάδων. Όπως 

ήταν αναμενόμενο, οι νοτιοανατολικές χώρες παρουσίασαν μεγαλύτερο ποσοστό σε 

μη γραπτές πολιτικές και στρατηγικές. Το 1999 φάνηκε μια αύξηση των 

επιχειρήσεων που είχαν γραπτές πολιτικές ΔΑΠ και στις δύο ομάδες χωρών, με τις 

βορειοδυτικές χώρες να παρουσιάζουν μεγαλύτερη αύξηση. Επίσης, με τα στοιχεία 

του δείγματος του 1999 διαπιστώθηκε και μία διαφορά των ομάδων ως προς τον 

προσδιορισμό του επιπέδου του βασικού μισθού της διοίκησης και των εργαζομένων. 

Ως προς την εκπαίδευση – επιμόρφωση των εργαζομένων, το 1995 οι δύο 

ομάδες χωρών διέφεραν στην έμφαση που έδιναν στην εσωτερική επιμόρφωση και 

στο ποσοστό των εργαζομένων που επιμορφώνονταν, με τις περισσότερες 

επιχειρήσεις στις βορειοδυτικές χώρες να παρέχουν εσωτερική επιμόρφωση και να 

έχουν μεγαλύτερο ποσοστό εργαζομένων ενταγμένο στα επιμορφωτικά προγράμματα. 

Διαφορά διαπιστώθηκε και ως προς τον αριθμό των ημερών που χρειάζεται ένα 

στέλεχος για να επιμορφωθεί, με τις επιχειρήσεις στις νοτιοανατολικές χώρες να 

παρέχουν περισσότερες ημέρες. Επίσης, παρουσιάστηκε αύξηση στην ανάμειξη των 

στελεχών στην αξιολόγηση της απόδοσης των εργαζομένων από το 1995 στο 1999, η 

οποία ήταν μεγαλύτερη στις επιχειρήσεις των νοτιοανατολικών χωρών. Στη 

συμμετοχή των εργαζομένων στην επιμόρφωση φάνηκε ότι το ποσοστό ήταν 

μεγαλύτερο στις επιχειρήσεις των νοτιοανατολικών χωρών το 1995, αλλά το 1999 η 

διαφορά αυτή εκμηδενίστηκε. Αναφορικά με την ανάμειξη των εργαζομένων στις 

αποφάσεις των προϊσταμένων τους μέσα από συμβουλευτικές επιτροπές και εργατικά 

συμβούλια, φάνηκε ότι οι χώρες της βορειοδυτικής Ευρώπης δίνουν αυξημένη 
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έμφαση σ’ αυτή τη μορφή συμμετοχής των εργαζομένων στη λήψη αποφάσεων, ενώ 

στις νοτιοανατολικές χώρες δεν διαπιστώθηκε αυξητική τάση. 

Επιπλέον, η ευελιξία στις μέρες μας είναι επιτακτική μέσα σε ένα δυναμικό 

περιβάλλον. Τα αποτελέσματα της έρευνας αποκάλυψαν μια τέτοια τάση για 

ευελιξία, με τις επιχειρήσεις των χωρών και των δύο ομάδων να αυξάνουν τις 

ευέλικτες εργασιακές πρακτικές ως προς το χρόνο και το χώρο εργασίας. Ειδικότερα, 

όμως, οι επιχειρήσεις στις βορειοδυτικές χώρες υιοθετούν ευέλικτες πρακτικές 

εργασίας σε μεγαλύτερο βαθμό και μάλιστα οι διαφορές μεταξύ των δύο ομάδων 

χωρών έγιναν μεγαλύτερες το 1999 σε σχέση με το 1995. 

Με την ανάλυση των στοιχείων του δεύτερου δείγματος της έρευνας, το 1999, 

η πρώτη ομάδα απαρτίστηκε από 13 (βόρειες και δυτικές) χώρες και η δεύτερη ομάδα 

από 5 (ανατολικές) χώρες. Η πρώτη σημαντική αλλαγή μεταξύ του 1995 και του 1999 

ήταν ότι δύο χώρες, η Ανατολική Γερμανία και η Ιταλία, άλλαξαν ομάδα. 

Μετακινήθηκαν από τη νοτιοανατολική ομάδα στη βορειοδυτική, με αποτέλεσμα να 

υπάρξει ένας επαναπροσδιορισμός στη βορειοδυτική ομάδα. Το Ηνωμένο Βασίλειο, η 

Ελβετία, η Ολλανδία, η Σουηδία, το Βέλγιο και η Γαλλία παρουσίασαν μια 

αξιοσημείωτη σταθερότητα, όπως φάνηκε από τη μελέτη των αριθμοδεικτών. Και στα 

δύο δείγματα (1995 και 1999) αποτέλεσαν τη δυτική υποομάδα της βορειοδυτικής 

ομάδας. Επίσης η Νορβηγία και η Δανία έδειξαν σημαντική σταθερότητα, ενώ η 

Φινλανδία φάνηκε ότι στο δεύτερο δείγμα πλησίασε τις δύο αυτές χώρες. Οι τρεις 

αυτές χώρες, αν και στο πρώτο δείγμα του 1995 αποτέλεσαν μόνες τους τη δεύτερη 

υποομάδα της βορειοδυτικής ομάδας, στο δεύτερο δείγμα σχημάτισαν υποομάδα με 

τη Δυτική Γερμανία, την Ισπανία, την Ιταλία και την Ανατολική Γερμανία. 

Όπως γίνεται κατανοητό, στην Ιταλία το 1999 συντελέστηκαν κάποιες 

αλλαγές σε σχέση με το 1995, με αποτέλεσμα να μεταπηδήσει στη βορειοδυτική 

ομάδα. Μεταξύ των στοιχείων ΔΑΠ στα οποία η Ιταλία έδειξε να συγκλίνει με τη 

βορειοδυτική ομάδα ήταν η μεγαλύτερη εμπλοκή των εργαζομένων στη ΔΑΠ, η 

υιοθέτηση πιο επίσημων πολιτικών και στρατηγικών ανθρώπινων πόρων, καθώς και 

αλλαγές σε θέματα επιμόρφωσης των εργαζομένων. Γενικά, από όλα τα ζητήματα 

γύρω από τη ΔΑΠ που εξετάστηκαν στην έρευνα, η Ιταλία φάνηκε να παραμένει 

σταθερή (μεταξύ 1995 και 1999) στις πολιτικές συγκεντρωτισμού και στην ευελιξία 

απασχόλησης. Στα υπόλοιπα ζητήματα ΔΑΠ έδειξε να μεταβάλλει τις πρακτικές της 

συγκλίνοντας προς τις αντίστοιχες πρακτικές των χωρών της βορειοδυτικής ομάδας. 

Η σύγκλιση της Ιταλίας προς τη βορειοδυτική ομάδα μπορεί, επίσης, να εξηγηθεί και 
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από τη γενικότερη τάση για σύγκλιση της χώρας σε οικονομικό, νομικό και πολιτικό 

επίπεδο με τις βορειοδυτικές χώρες της Ευρωπαϊκής Ένωσης. 

Η άλλη χώρα που, όπως είδαμε, μεταπήδησε από τη νοτιοανατολική στη 

βορειοδυτική ομάδα μεταξύ των ετών 1995 και 1999 ήταν η Ανατολική Γερμανία. 

Όπως και στην περίπτωση της Ιταλίας, μετά από τη μελέτη των αριθμοδεικτών 

προέκυψε ότι οι τιμές που αφορούσαν την Ανατολική Γερμανία σε πολλές 

περιπτώσεις συνέκλιναν σημαντικά με τις τιμές των μέσων όρων της βορειοδυτικής 

ομάδας. Όσον αφορά τα θέματα γύρω από τους ανθρώπινους πόρους, από την έρευνα 

φάνηκε ότι η Ανατολική Γερμανία συνέκλινε περισσότερο με τη βορειοδυτική ομάδα 

στην υιοθέτηση πιο επίσημων πολιτικών και στρατηγικών ανθρώπινων πόρων και 

στην εκτίμηση και ανάλυση δεδομένων γύρω από τη ΔΑΠ. Επίσης, φάνηκε να 

συγκλίνει και σε θέματα, όπως η συμμετοχή των εργαζομένων στη ΔΑΠ, η ευελιξία 

απασχόλησης, η θέση που κατέχει η ΔΑΠ σ’ έναν οργανισμό. Γενικά, από όλα τα 

ζητήματα γύρω από τη ΔΑΠ που εξετάστηκαν στην έρευνα, η Ανατολική Γερμανία 

φάνηκε να παραμένει σταθερή (μεταξύ 1995 και 1999) στο συγκεντρωτισμό των 

πολιτικών ανθρώπινων πόρων και στην έμφαση στην επιμόρφωση. Στα υπόλοιπα 

ζητήματα ΔΑΠ έδειξε να μεταβάλλει τις πρακτικές της συγκλίνοντας προς τις 

αντίστοιχες πρακτικές των χωρών της βορειοδυτικής ομάδας. Η “δυτικοποίηση” της 

Ανατολικής Γερμανίας ως προς τη ΔΑΠ μπορούσε να θεωρηθεί ως απόρροια και του 

γεγονότος ότι η χώρα αυτή παρουσίασε τις πιο ταχείς και σημαντικές αλλαγές σε 

σχέση με τις άλλες χώρες της νοτιοανατολικής ομάδας σε κοινωνικό, πολιτικό, 

οικονομικό και τεχνολογικό επίπεδο. Προς την κατεύθυνση αυτή συνέβαλε βέβαια η 

ενοποίηση με τη Δυτική Γερμανία, γεγονός που είχε αντίθετα αποτελέσματα για τη 

Δυτική Γερμανία, κυρίως σε οικονομικό επίπεδο, απομακρύνοντάς την από τις 

υπόλοιπες χώρες της βορειοδυτικής ομάδας την περίοδο 1995 – 1999 και 

καθιστώντας την περισσότερο περιφερειακή στην ομάδα αναφορικά με θέματα ΔΑΠ. 

Έτσι τελικά η βορειοδυτική ομάδα έγινε λιγότερο ομοιογενής, ενώ η νοτιοανατολική 

ομάδα κέρδισε σε ομοιογένεια μετά από τη μεταπήδηση της Ιταλίας και της 

Ανατολικής Γερμανίας στην άλλη ομάδα. 
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3.5 Οι πολιτικές ανθρώπινων πόρων στην Ευρωπαϊκή Ένωση σε σύγκριση 

με αυτές στις Ηνωμένες Πολιτείες Αμερικής 
 

Είναι γεγονός ότι στη σημερινή εποχή υπάρχουν κάποιες περιοχές στον 

πλανήτη που παρουσιάζουν σημαντική οικονομική ανάπτυξη, με αποτέλεσμα να είναι 

βέβαιο ότι θα διαδραματίσουν πολύ σημαντικό ρόλο στο προσεχές μέλλον στις 

εξελίξεις παγκοσμίως. Τέτοιες περιοχές είναι οι ήδη ισχυρές ΗΠΑ, Ευρωπαϊκή 

Ένωση και Ιαπωνία, αλλά και οι αναδυόμενες Βραζιλία, Ρωσία, Ινδία και Κίνα. Η 

σύγκριση των πολιτικών ανθρώπινων πόρων της Ευρωπαϊκής Ένωσης με τις 

αντίστοιχες πολιτικές των προαναφερθεισών χωρών είναι πολύ σημαντική και 

χρήσιμη, καθώς από αυτήν μπορούν να εξαχθούν χρήσιμα συμπεράσματα. 

Μία προσπάθεια σύγκρισης των πολιτικών που εφαρμόζουν οι κεντρικές 

εξουσίες των δύο πιο ανεπτυγμένων περιοχών του πλανήτη αυτή τη στιγμή, της 

Ευρωπαϊκής Ένωσης (ΕΕ) και των ΗΠΑ, αναφορικά με τους ανθρώπινους πόρους, 

έγινε με μία έρευνα του Eduardo Tomé το 2004. Η έρευνα αυτή επικεντρώθηκε σε 

θέματα εκπαίδευσης, επιμόρφωσης και γενικότερα ανθρώπινων πόρων. 

Σύμφωνα με τον Tomé, κάθε πολιτική ανθρώπινων πόρων προσδιορίζεται από 

μία ομάδα αρχών, οι οποίες στοχεύουν στο να επιλυθούν τα υπάρχοντα προβλήματα 

και να μετουσιωθούν σε πρακτικές. Στην έρευνά του, οι αρχές αυτές συνδέθηκαν με 

τους τύπους του κράτους πρόνοιας, ο προσδιορισμός των προβλημάτων συνδέθηκε με 

ανομοιότητες εντός των συνόρων σε ΗΠΑ και ΕΕ και η ανάλυση των πρακτικών 

συνδέθηκε με τη θέση της Ομοσπονδιακής Αρχής στον προσδιορισμό των πρακτικών 

αυτών, με τους κανόνες αναφορικά με την καταλληλότητα και την προτεραιότητα ως 

προς τις πολιτικές, με την αναδιανομή και της διαδικασίες αξιολόγησης των 

πολιτικών. 

Αναφορικά με τον τύπο του κράτους πρόνοιας στις ΗΠΑ, στην εκπαίδευση ο 

δημόσιος τομέας υπερισχύει του ιδιωτικού. Στην επιμόρφωση, ανάλογα με τη μορφή 

που αυτή λαμβάνει, υπάρχει ανάμειξη τόσο του δημόσιου όσο και του ιδιωτικού 

τομέα, ο οποίος μάλιστα είναι ιδιαίτερα ισχυρός, λόγω της φιλελεύθερης αντίληψης 

και πολιτικής που επικρατεί στις ΗΠΑ. Στην Ευρωπαϊκή Ένωση, η κατάσταση που 

επικρατεί είναι πιο πολύπλοκη, καθώς υπάρχει ένα μωσαϊκό κρατών, στα οποία 

υπάρχουν διαφορετικοί τύποι κράτους πρόνοιας. Το Ηνωμένο Βασίλειο πλησιάζει 

πολύ στις πρακτικές των ΗΠΑ. Στις Σκανδιναβικές χώρες υπάρχει ένας πολύ 

οργανωμένος δημόσιος τομέας με πολύ σημαντικό ρόλο, ενώ και ο ιδιωτικός τομέας 
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είναι αφοσιωμένος στις βελτιώσεις στον τομέα των ανθρώπινων πόρων, με 

αποτέλεσμα οι χώρες αυτές να είναι πολύ εύρωστες οικονομικά και να παρουσιάζουν 

πολύ υψηλό ρυθμό ανάπτυξης. Στις χώρες της Ανατολικής Ευρώπης υπάρχει έντονη 

η επιρροή του σοσιαλισμού – κομμουνισμού στις πρακτικές ανθρώπινων πόρων, 

γεγονός που εξηγεί τις επενδύσεις για ανθρώπινους πόρους σχεδόν αποκλειστικά από 

το δημόσιο τομέα. Στις λατινικές χώρες της Νότιας Ευρώπης η ιδιωτική παρέμβαση 

είναι πάντα ανεπαρκής και οι χώρες αυτές παραδοσιακά έχουν τους χαμηλότερους 

δείκτες συμμετοχής των εταιρειών και των εργαζομένων στην επιμόρφωση (Eurostat, 

2003). Παράλληλα, όμως, και ο δημόσιος τομέας δεν είναι ιδιαίτερα 

ενεργοποιημένος, αν και σήμερα η κατάσταση έχει βελτιωθεί σε σχέση με 

παλαιότερα. Οι χώρες της Κεντρικής Ευρώπης έχουν αναπτύξει πολύ ισχυρά 

συστήματα εκπαίδευσης και επιμόρφωσης, στα οποία η συμβολή του δημόσιου τομέα 

είναι καταλυτική. Οι εταιρείες συνεργάζονται αρμονικά με το κράτος και οι 

επενδύσεις για τους ανθρώπινους πόρους είναι υψηλές, αν και στη σημερινή εποχή 

δεν ξεπερνούν αυτές των Σκανδιναβικών χωρών. 

Ως προς τις ανομοιότητες και τα επίπεδα αναδιανομής, οι ΗΠΑ παρουσιάζουν 

σημαντικές διαφορές μεταξύ των περιφερειών τους. Από την άλλη πλευρά, όμως, οι 

ανομοιότητες που εμφανίζονται εντός της ΕΕ, από χώρα σε χώρα, είναι ακόμα 

μεγαλύτερες. 

Εξετάζοντας το ρόλο της Ομοσπονδιακής Αρχής, στις ΗΠΑ η Ομοσπονδιακή 

Κυβέρνηση διαδραματίζει κεντρικό ρόλο στον προσδιορισμό και τη χρηματοδότηση 

των πολιτικών ανθρώπινων πόρων, κυρίως μέσω των Υπουργείων Εργασίας, 

Παιδείας και Υγείας. Στην Ευρώπη, η Ευρωπαϊκή Επιτροπή έχει μόνο επικουρικό 

ρόλο στον προσδιορισμό και τη χρηματοδότηση των πολιτικών ανθρώπινων πόρων, 

γεγονός που οφείλεται στον τρόπο που συγκροτήθηκε η Ευρωπαϊκή Ένωση και 

παραχωρήθηκαν οι αρμοδιότητες της Επιτροπής μέσα από τις Συνθήκες και τα 

Σύμφωνα που είχαν υπογραφεί παλαιότερα. Έτσι, οι πολιτικές ανθρώπινων πόρων 

διαμορφώνονται κατά βάση από τις εθνικές κυβερνήσεις των χωρών της ΕΕ. 

Ως προς τις προτεραιότητες της πολιτικής και τις διαδικασίες 

καταλληλότητας, στις ΗΠΑ δίνεται μεγάλη σημασία στην παροχή εκπαίδευσης και 

επιμόρφωσης σε δημόσιους υπαλλήλους, άπορους ενήλικες, νέους και εργάτες που 

έχασαν τη δουλειά τους, δηλαδή σε άτομα που έχουν ανάγκη από οικονομική 

στήριξη. Στην ΕΕ δίνεται βαρύτητα σε αυτούς που έχουν ανάγκη από εκπαίδευση και 

κυρίως επιμόρφωση στις επιχειρήσεις. 
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Αναφορικά, τέλος, με τις πρακτικές αξιολόγησης, αξιολογήσεις για την 

εκπαίδευση γίνονται και στις ΗΠΑ και στην ΕΕ από τη δεκαετία του ’60, με καλά 

αποτελέσματα, αν και προγράμματα αξιολόγησης που χρηματοδοτήθηκαν από την 

ΕΕ και όχι από κάποια μεμονωμένη ευρωπαϊκή χώρα ήρθαν στο φως τη δεκαετία του 

’90. 

Εξετάζοντας τις συνέπειες ως προς την πολιτική για τους ανθρώπινους 

πόρους, ο Σκανδιναβικός τύπος του κράτους πρόνοιας μπορεί να θεωρηθεί ως η 

καλύτερη πρακτική. Ο τρόπος, βέβαια, που οι Σκανδιναβικές χώρες έχουν οργανώσει 

τις πολιτικές τους, με βάση τις υψηλά ανεπτυγμένες και επαγγελματικές δημόσιες 

υπηρεσίες, που εγγυώνται τη συνέχιση των υψηλών δεδομένων στο πεδίο των 

ανθρώπινων πόρων, είναι αξιοζήλευτος από όλες τις άλλες χώρες στον κόσμο. Το 

Σκανδιναβικό σύστημα, όμως, πρέπει να γίνει κατανοητό ότι είναι δύσκολο να 

μεταφυτευθεί. Είναι ευκολότερο να εφαρμοστεί σε μικρές χώρες και η πρόοδος από 

έναν άλλο τύπο κράτους πρόνοιας σε ένα σοσιαλδημοκρατικό καθεστώς απαιτεί 

πολλές δημόσιες επενδύσεις, κάτι που, εξαιτίας του γεγονότος ότι πρέπει να 

τηρούνται κάποιες ισορροπίες στους προϋπολογισμούς των χωρών, μπορεί να 

υλοποιηθεί μόνο μακροπρόθεσμα. 

Το Σκανδιναβικό μοντέλο, επίσης, κάνει ξεκάθαρο το γεγονός ότι η εξάλειψη 

των διαφορών και η επίτευξη ισότητας ως προς τις πολιτικές ανθρώπινων πόρων 

μπορούν να πραγματοποιηθούν μόνο με δημόσιες πολιτικές υψηλής ποιότητας και 

έντασης. 

Τέλος, από την έρευνα του Eduardo Tomé εξάγεται το συμπέρασμα ότι η 

Ευρωπαϊκή Επιτροπή θα πρέπει να αποκτήσει έναν πιο σημαντικό ρόλο στην 

ανάπτυξη πολιτικών για τους ανθρώπινους πόρους. Αυτό θα επιτευχθεί μόνο όταν 

ισχυροποιηθεί η θέση της, ώστε η επιρροή της στις χώρες που απαρτίζουν την ΕΕ να 

είναι μόνιμη και σημαντική. Θα πρέπει, επίσης, να υπάρξει ένα υψηλότερο επίπεδο 

πολιτικών ανθρώπινων πόρων με χρηματοδότηση από την Ευρωπαϊκή Ένωση. 

Μεγάλο μέρος των χρημάτων που διαθέτει η ΕΕ θα πρέπει να χρησιμοποιηθούν 

“ομοσπονδιακά” και όχι για την ενίσχυση μεμονωμένων κρατών, έτσι ώστε να 

υπάρξει εξάλειψη των ανισοτήτων μεταξύ των χωρών στους κόλπους της. Επίσης, 

κατά τον Tomé, θα πρέπει να εφαρμοστούν περισσότερες και καλύτερες διαδικασίες 

αξιολόγησης των πολιτικών ανθρώπινων πόρων εντός της ΕΕ. 
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3.6 Πρακτικές ανθρώπινων πόρων σε Δύση και Ανατολή (Ασία) – Μπορεί 

να υπάρξει μεταφύτευση τέτοιων πρακτικών από τη Δύση σε μια Ασιατική 

χώρα? 
 

Πολλά στελέχη επιχειρήσεων της Δύσης πιστεύουν ότι όλες οι πρακτικές που 

αποδείχτηκαν πετυχημένες στη Δύση μπορούν να μεταφερθούν, με υπομονή και 

ενθουσιασμό, σε μια Ασιατική χώρα. Η υπόθεση αυτή, όμως, αποδείχτηκε 

αντιπαραγωγική από τις εμπειρίες πολλών πολυεθνικών επιχειρήσεων (Ouchi, 1981). 

Ακόμα και αν μια πρακτική ανθρώπινων πόρων είναι μεταβιβάσιμη, τα κόστη 

εφαρμογής και η πιθανότητα αποτυχίας μπορούν να είναι τόσο υψηλά που να 

εξαλείψουν τις ενδεχόμενες ωφέλειες. Έτσι, η αποτελεσματικότητα μιας πρακτικής 

διοίκησης ανθρώπινων πόρων εξαρτάται από το βαθμό στον οποίο ταιριάζει με τις 

αξίες και τις πεποιθήσεις των ανθρώπων στην οικοδέσποινα χώρα. Οι αξίες και οι 

πεποιθήσεις επηρεάζονται κατά πολύ, με τη σειρά τους, από τον πολιτισμό ενός 

έθνους. Επειδή, λοιπόν, ο πολιτισμός – κουλτούρα είναι εξαιρετικά δύσκολο να 

αλλάξει σε σύντομο χρονικό διάστημα, θα ήταν σοφό να επιλεγούν εκείνες οι 

πρακτικές που έχουν καλή πιθανότητα επιτυχίας και στη συνέχεια να μεταφυτευθούν 

στην οικοδέσποινα χώρα με τις απαιτούμενες διαφοροποιήσεις. 

Για να εντοπίσουμε τις πρακτικές ΔΑΠ που έχουν καλές πιθανότητες για 

πετυχημένη μεταφορά τους, χρειάζεται να γίνουν κατανοητές οι βαθύτερες αιτίες που 

κάνουν κάποιες πρακτικές πιο μεταβιβάσιμες από κάποιες άλλες. Πολλοί μη – 

πολιτιστικοί παράγοντες, όπως νομικοί περιορισμοί, δημογραφικά χαρακτηριστικά 

και στενότητα πόρων, ίσως κάνουν μια καινοτομία σε θέματα ΔΑΠ ανέφικτη. Η 

αναγνώριση, όμως, των μη – πολιτιστικών παραγόντων είναι πιθανότατα πολύ 

ευκολότερη από αυτήν των πολιτιστικών ή κοινωνικών παραγόντων. 

Σε μια έρευνα των Y. Paul Huo and Mary Ann Von Glinow (1995) έγινε 

προσπάθεια να εξερευνηθούν κάποιες σιωπηρές, απροσδιόριστες, σχετικές με τον 

πολιτισμό εξηγήσεις για τις διαφορές μεταξύ των κινεζικών και των δυτικών 

οργανισμών ως προς τις πρακτικές ΔΑΠ. Έγινε σύγκριση των ΗΠΑ με τη Λαϊκή 

Δημοκρατίας της Κίνας και την Ταϊβάν, για να αποδειχθεί ότι οι διαφορές μεταξύ των 

χωρών στις πρακτικές ανθρώπινων πόρων βρίσκονται πέρα από αυτό που μπορεί να 

εξηγηθεί λογικά από τις πολιτικές και οικονομικές δομές μόνο. 
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Η έρευνα επικεντρώθηκε σε τέσσερις συγκεκριμένες πρακτικές ΔΑΠ, στην 

επιλογή προσωπικού, στα συστήματα επιβράβευσης, στην αξιολόγηση της απόδοσης 

και στη συμμετοχική διοίκηση, για τις οποίες εξήχθησαν κάποια συμπεράσματα. 

Όσον αφορά στην επιλογή προσωπικού, στις ΗΠΑ η συνέντευξη είναι το 

βασικότερο βήμα για την κάλυψη των σημαντικών θέσεων σε μια επιχείρηση. Στην 

Κίνα οι περισσότερες θέσεις εργασίας καλύπτονται με τη βοήθεια της κυβέρνησης ή 

κάποιου πανεπιστημίου, με βάση τα χαρτιά και τα πιστοποιητικά των υποψηφίων. Η 

συνέντευξη δεν είναι ακόμα ευρέως χρησιμοποιούμενη και, όταν αυτή 

πραγματοποιείται, χρησιμεύει περισσότερο για να ενημερωθούν οι υποψήφιοι για τις 

απαιτήσεις της θέσης και τις συνθήκες εργασίας και όχι σαν κριτήριο επιλογής. Στην 

Ταϊβάν τα χαρτιά και τα πιστοποιητικά κάθε υποψηφίου είναι τα πιο σημαντικά 

κριτήρια για την επιλογή του. Επιπλέον, ομοιότητες ενός υποψηφίου με αυτόν που 

κάνει την επιλογή προσωπικού ως προς το εκπαιδευτικό ή το κοινωνικό τους 

υπόβαθρο (π.χ. κοινό πανεπιστήμιο απ’ όπου αποφοίτησαν ή κοινός τόπος 

καταγωγής) αποτελούν συγκριτικό πλεονέκτημα για το συγκεκριμένο υποψήφιο 

έναντι των συνυποψηφίων του. Συνυπολογίζοντας όλα αυτά, πρόταση των υπευθύνων 

της έρευνας αποτέλεσε η χρήση της συνέντευξης σαν σημείο εκκίνησης για την 

οικοδόμηση μιας μακροχρόνιας εργασιακής σχέσης, παρέχοντας χρήσιμες 

πληροφορίες για τον οργανισμό. 

Ως προς τα συστήματα επιβράβευσης, η έρευνα έδειξε ότι στις ΗΠΑ 

χρησιμοποιείται μία μεγάλη ποικιλία βραβείων, που χρησιμοποιούνται σε ένα 

σύστημα παροχής κινήτρων στους εργαζόμενους. Στην Κίνα η διακύμανση των 

μεροκάματων και των μισθών είναι μικρή και η παροχή bonus δεν βασίζεται σε 

ατομικά κριτήρια. Επίσης, οι πληρωμές δημιουργούν μεγαλύτερη υποκίνηση σε 

σχέση με τις ΗΠΑ. Στην Ταϊβάν η πραγματική, ουσιαστική (και όχι χρηματική) 

επιβράβευση γίνεται ολοένα και πιο σημαντική για τους νέους επαγγελματίες, ενώ το 

χρήμα εξακολουθεί να αποτελεί πολύ σημαντικό παράγοντα για τους εργάτες. 

Πρόταση των ερευνητών ήταν η με φειδώ παροχή αμοιβών ανάλογα με την απόδοση 

και η διαφοροποίηση των μη χρηματικών βραβείων από την απόδοση των 

εργαζομένων. Στην Ταϊβάν, συγκεκριμένα, πρότειναν να υπάρξει ένα δισδιάστατο 

σύστημα επιβράβευσης που δίνει έμφαση στην παροχή χρηματικών βραβείων στους 

εργαζόμενους σε κατώτερες θέσεις και στην παροχή ουσιαστικών (μη χρηματικών) 

βραβείων στα στελέχη. 
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Σχετικά με την αξιολόγηση της απόδοσης, στις ΗΠΑ η αμφίδρομη 

επικοινωνία των προϊσταμένων με τους εργαζόμενους και η παροχή συμβουλών 

χρησιμοποιούνται συχνά και ευρύτατα στη διαδικασία αξιολόγησης της απόδοσης. 

Στην Κίνα η προϊστάμενοι έχουν την απόλυτη αρμοδιότητα να αξιολογήσουν τους 

υφισταμένους τους, ενώ τα standards για την απόδοση είναι αόριστα και πολύ γενικά. 

Στην Ταϊβάν η χρήση στοιχείων από τους εργαζόμενους, που βρίσκονται πιο κάτω 

στην ιεραρχία, αυξάνεται, αλλά οι προϊστάμενοι εξακολουθούν να έχουν την απόλυτη 

αρμοδιότητα για την αξιολόγησή  τους. Εδώ η πρόταση των Y. Paul Huo and Mary 

Ann Von Glinow ήταν η αποφυγή χρήσης πάρα πολλών αντικειμενικών στόχων και 

κουραστικών διαδικασιών και εντύπων αξιολόγησης της απόδοσης. Επίσης, 

πεποίθησή τους ήταν ότι η συμμετοχή των εργαζομένων στην αξιολόγηση θα πρέπει 

να ενθαρρύνεται μόνο στην περίπτωση που οι ίδιοι οι εργαζόμενοι έχουν δείξει 

ανάλογο ενδιαφέρον. 

Εξετάζοντας το θέμα της συμμετοχικής διοίκησης, στις ΗΠΑ αυτή η μορφή 

διοίκησης είναι ευπρόσδεκτη και ενθαρρύνεται, αν και ακόμα δεν είναι αυτή που 

επικρατεί έναντι των άλλων μορφών διοίκησης στους οργανισμούς. Στην Κίνα η 

συλλογική ηγεσία είναι ευρέως εφαρμοζόμενη, αλλά η συμμετοχή των εργαζομένων 

στη λήψη σημαντικών αποφάσεων είναι επιφανειακή και, συνήθως, απλά συμβολική. 

Στην Ταϊβάν οι εργαζόμενοι δείχνουν ενδιαφέρον να συμμετέχουν στη λήψη μόνο 

εκείνων των αποφάσεων που επηρεάζουν άμεσα το δικό τους όφελος, όπως για 

παράδειγμα η ασφάλεια στο χώρο εργασίας, η ασφάλιση υγείας και το επίπεδο των 

μισθών. Η πρόταση των υπευθύνων της έρευνας ήταν η χρήση με συνέπεια της 

πρακτικής της συλλογικής διοίκησης, καθώς σε κάποιες περιπτώσεις μπορεί να έχει 

αντίθετα από τα επιθυμητά αποτελέσματα εξαιτίας της απροθυμίας των εργαζομένων 

να συμμετάσχουν στη λήψη αποφάσεων που αφορούν τον οργανισμό. 

Η μεταφύτευση των πρακτικών ΔΑΠ απαιτεί την πλήρη κατανόηση του 

πολιτιστικού, νομικού και κοινωνικού περιβάλλοντος της κάθε χώρας. Συχνά οι 

μάνατζερς της Δύσης απορούν με το “μη ορθολογικό” τρόπο δράσης σε χώρες της 

Ασίας, όπως η Κίνα και η Ταϊβάν. Οι  Y. Paul Huo and Mary Ann Von Glinow, όμως, 

δήλωσαν πεπεισμένοι ότι η λέξη “ορθολογικότητα” πρέπει να ερμηνευτεί εντός ενός 

συγκεκριμένου πολιτιστικού πλαισίου, καθώς ο πολιτισμός επηρεάζει τους 

ανθρώπους ως προς το πώς καθορίζουν ένα πρόβλημα, πώς προσπαθούν να το 

λύσουν και πώς φτάνουν τελικά στη λύση του (Steers, 1989). Κάποιες πρακτικές που 

θεωρούνται μη ορθολογικές στο δυτικό κόσμο μπορεί να είναι απόλυτα ορθολογικές 
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για τους Κινέζους και όχι απαραίτητα λανθασμένες με βάση το πολιτιστικό πλαίσιο 

της Κίνας. 

Έτσι, η τάση των κινεζικών επιχειρήσεων να υποτιμούν τις συνεντεύξεις και 

να στηρίζονται κυρίως σε δευτερογενή στοιχεία (χαρτιά και τα πιστοποιητικά) των 

υποψηφίων για την επιλογή προσωπικού, μπορεί ίσως να αποδοθεί στην κουλτούρα 

της Κίνας που προτιμά λιγότερο την άμεση διαπροσωπική προσέγγιση των 

ανθρώπων. Αντίθετα, οι Δυτικοί αισθάνονται πιο άνετα με την προσωπική επαφή και 

την ευθεία αξιολόγηση του υποψηφίου. 

Παρόμοια, η σχετικά μικρή διακύμανση των μεροκάματων και των μισθών 

στις περισσότερες κινεζικές επιχειρήσεις και η μη συχνή χρήση των πληρωμών ως 

μέσων παροχής κινήτρων (ανεξάρτητα απ’ το αν ένα σύστημα παροχής κινήτρων 

θεωρείται από τους εργαζόμενους στην Κίνα δίκαιο ή όχι), πιθανότατα οφείλεται 

στην κουλτούρα της Κίνας. Επιπλέον, οι υψηλά διαφοροποιημένοι μισθοί εντός μιας 

επιχείρησης θεωρούνται απειλή από τους Κινέζους εργαζόμενους, που ενδιαφέρονται 

περισσότερο να διασώσουν το γόητρό τους σε σχέση με τους συναδέλφους τους στη 

Δύση. 

Το λιγότερο εκλεπτυσμένο σύστημα αξιολόγησης της απόδοσης στην Κίνα 

μπορεί να αποδοθεί εν μέρει στη μικρότερη ιστορία και την υποανάπτυκτη δομή της 

κινεζικής βιομηχανίας. Ως έναν βαθμό, όμως, μπορεί να εξηγηθεί επίσης από τη 

μικρότερη επιθυμία για αντικειμενικότητα (ή μεγαλύτερη ανεκτικότητα σε 

υποκειμενικά μέτρα), καθώς και την προτίμηση για λιτότητα. Υπό την προϋπόθεση 

ότι οι άνθρωποι εμπιστεύονται τις κρίσεις των αξιολογητών της απόδοσης, θα ήταν 

ίσως πιο σωστό να υιοθετηθεί ένα εύκολα κατανοητό, ειλικρινές σύστημα 

αξιολόγησης της απόδοσης που απαιτεί λιγότερη συμμετοχή των εργαζομένων. 

Τέλος, η σε μικρότερο βαθμό εφαρμογή της συμμετοχικής διοίκησης στους 

κινεζικούς οργανισμούς μπορεί να συνδεθεί με το μεγαλύτερο σεβασμό προς την 

εξουσία που αποδίδει μια θέση εργασίας, ο οποίος υπάρχει στην κινεζική κουλτούρα. 

Μάλιστα, ένα από τα πιο γνωστά αποφθέγματα του Κομφούκιου είναι το εξής: “Εάν 

δε βρίσκεσαι στη θέση του διευθυντή, τότε δε θα πρέπει να ασχολείσαι με τη 

διευθυντική δουλειά”. Ακόμα και σήμερα αυτή η άποψη είναι ευρύτατα αποδεκτή. Ο 

διαχωρισμός μεταξύ των στελεχών και των εργαζομένων είναι πολύ περισσότερο 

σαφής στην Κίνα απ’ ότι στις δυτικές χώρες. Οι Κινέζοι εργαζόμενοι ενδιαφέρονται 

για την ευημερία τους και θέλουν να ακούγονται οι απόψεις τους στη διοίκηση, αλλά 
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αισθάνονται άβολα αν αυτό σημαίνει ότι πρέπει να εμπλακούν στη λήψη αποφάσεων 

που παραδοσιακά εντάσσονται στο χώρο δράσης της διεύθυνσης. 

Από όλα τα παραπάνω γίνεται αντιληπτό ότι ένας πολυεθνικός οργανισμός, με 

παραρτήματα τόσο σε δυτικές χώρες όσο και σε ασιατικές, είναι λογικό να 

αντιμετωπίζει σημαντικά προβλήματα αναφορικά με τις πρακτικές ΔΑΠ που πρέπει 

να υιοθετήσει, καθώς, όπως είδαμε, οι διαφορές που υπάρχουν σε Ανατολή και Δύση 

είναι μεγάλες και δεν επιτρέπουν την εφαρμογή ενιαίων πρακτικών. Θα πρέπει, 

λοιπόν, να γίνει τα επόμενα χρόνια μία προσπάθεια γεφύρωσης του χάσματος μεταξύ 

των πρακτικών της Δύσης και της Ανατολής, λαμβάνοντας υπόψη την 

τεχνοοικονομική διακύμανση, τις ανόμοιες κοινωνικές δομές και τις ιδεολογικές και 

πολιτικές διαφορές των πολιτισμών των δύο κόσμων. 
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Επίλογος

Αποτελεί αδιαμφισβήτητη πραγματικότητα ότι τα τελευταία χρόνια τα θέματα 

διοίκησης ανθρώπινων πόρων έχουν γίνει αντικείμενο ερευνών σε παγκόσμια 

κλίμακα. Από την άλλη πλευρά, όμως, αποτελεί επίσης γεγονός το ότι παρατηρείται 

μία έλλειψη προόδου στον τομέα της ΔΑΠ και πολλά ερωτήματα, όπως αυτά που 

αφορούν τα χαρακτηριστικά της ΔΑΠ, τη σύνδεσή της με την επιχειρησιακή 

στρατηγική, καθώς και πώς μπορεί το θέμα να αποσαφηνιστεί εννοιολογικά, 

παραμένουν ακόμα αναπάντητα. Σύμφωνα με απόψεις των ειδικών διεθνώς, αυτή η 

έλλειψη προόδου οφείλεται στην έλλειψη εμπειρικών δεδομένων, τα οποία θα 

μπορούσαν είτε να υποστηρίξουν είτε να απορρίψουν κάποιες υποθέσεις, καθώς και 

στη βαρύτητα που έχει δοθεί σε έρευνες μελετών περίπτωσης, σε βάρος ερευνών 

μεγάλης κλίμακας, οι οποίες θα παρείχαν σημαντικές αποδείξεις. Επιπλέον, προς την 

ίδια κατεύθυνση συμβάλλει και το γεγονός ότι οι περισσότερες έρευνες είναι 

περιγραφικές και δεν βασίζονται σε μοντέλα που θα μπορούσαν να οδηγήσουν σε 

γενικευμένες έννοιες (Boxall, 1991, Noon, 1992). 

Ξεπερνώντας αυτήν την καθυστέρηση που υπάρχει σε ερευνητικό επίπεδο 

γύρω από ζητήματα διοίκησης ανθρώπινων πόρων, η εξέταση των πρακτικών ΔΑΠ 

κάποιων επιχειρήσεων στην Ελλάδα και σε ολόκληρο τον κόσμο μας επιτρέπει να 

εξάγουμε κάποια χρήσιμα συμπεράσματα. 

Αρχικά στην Ελλάδα, είναι αλήθεια ότι η συντριπτική πλειοψηφία των 

επιχειρήσεων είναι οικογενειακές, μικρομεσαίου μεγέθους. Έτσι, είναι λογικό να μην 

υπάρχει η καλύτερη δυνατή οργάνωση για τις περισσότερες από αυτές και να 

λειτουργούν περισσότερο στηριζόμενες στην εμπειρία και το ένστικτο των 

ιδιοκτητών τους παρά σε επαγγελματικά πρότυπα. Κάτω από αυτές τις συνθήκες είναι 

αναμενόμενο να μην υπάρχει για την πλειοψηφία των ελληνικών επιχειρήσεων 

οργανωμένο τμήμα διοίκησης ανθρώπινων πόρων, ενώ, στις περιπτώσεις που αυτό 

υπάρχει, οι αρμοδιότητές του είναι συνήθως περιορισμένες και ασήμαντες. Εδώ 

βέβαια πρέπει να σημειωθεί ότι υπάρχει και ένας μικρός αριθμός κάποιων 

μεγαλύτερων επιχειρήσεων στην Ελλάδα, οι οποίες, αφουγκραζόμενες τις σύγχρονες 

τάσεις και λειτουργώντας σε μια πιο οργανωμένη δομή, έχουν κατανοήσει σήμερα 

την αναγκαιότητα ύπαρξης τμήματος ΔΑΠ και έχουν παραχωρήσει σημαντικές 

αρμοδιότητες στον υπεύθυνό του. Τα θετικά αποτελέσματα της κίνησής τους αυτής 

έχουν αρχίσει ήδη να διαφαίνονται και οι πρακτικές τους μπορούμε πλέον να πούμε 
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ότι αποτελούν το παράδειγμα που πρέπει να ακολουθήσουν σύντομα, εφόσον είναι 

εφικτό κάτι τέτοιο, και οι υπόλοιπες επιχειρήσεις στη χώρα μας. 

Στην Ευρώπη τα πράγματα είναι διαφορετικά. Ειδικότερα στις χώρες της 

κεντρικής, δυτικής και βόρειας Ευρώπης, όπου βέβαια συμβάλλει ο πολύ ισχυρός και 

δημιουργικός δημόσιος (αλλά και ο ιδιωτικός) τομέας, η πλειοψηφία των 

επιχειρήσεων διαθέτει οργανωμένο τμήμα ΔΑΠ με αυξημένες αρμοδιότητες και με 

συμμετοχή στο σχεδιασμό της στρατηγικής της επιχείρησης. Το μοντέλο διοίκησης 

και οι πρακτικές ΔΑΠ πολλών επιχειρήσεων από τις χώρες αυτές αποτελούν φωτεινά 

παραδείγματα προς μίμηση από επιχειρήσεις ακόμα και άλλων ηπείρων. Στην 

ανατολική Ευρώπη οι χώρες μετά την κατάρρευση του κομμουνισμού άρχισαν να 

αλλάζουν μορφή και να προσπαθούν να συμβαδίσουν με τον υπόλοιπο κόσμο. Προς 

την κατεύθυνση αυτή βρίσκεται και ο επιχειρηματικός τομέας, με τις επιχειρήσεις να 

έχουν κάνει κάποια βήματα εκσυγχρονισμού, κάτι που αρχίζει να φαίνεται και στη 

ΔΑΠ, όπου βέβαια τα περιθώρια αλλαγών και βελτιώσεων στις πολιτικές είναι 

τεράστια. Στη νότια Ευρώπη μπορεί να θεωρηθεί ότι οι επιχειρήσεις παρουσιάζουν 

μια διαφορά φιλοσοφίας με τις βορειότερες χώρες ως προς τα θέματα ΔΑΠ που 

θεωρούν σημαντικότερα και δίνουν μεγαλύτερη βαρύτητα . Σε κάποιες περιπτώσεις, 

μάλιστα, μπορούμε να πούμε ότι βρίσκονται πίσω από αυτές ως προς τις πρακτικές 

τους. 

Στις ΗΠΑ το ρεύμα του φιλελευθερισμού και ο τρόπος διακυβέρνησης από 

την Ομοσπονδιακή Κυβέρνηση έχουν επιτρέψει την εντυπωσιακή ανάπτυξη της 

χώρας τις τελευταίες δεκαετίες, κάτι που βέβαια έχει αντίκτυπο και στις επιχειρήσεις 

και την ανάπτυξή τους. Στις επιχειρήσεις στις ΗΠΑ, λοιπόν, συναντούμε πολλές 

πρακτικές ΔΑΠ που μπορούν να χαρακτηριστούν ως βέλτιστες, οι οποίες μπορούν να 

συγκριθούν σε κάποιο βαθμό μόνο με τις αντίστοιχες πρακτικές κάποιων 

επιχειρήσεων στο βορειοδυτικό τμήμα της Ευρώπης (Ηνωμένο Βασίλειο, Σουηδία, 

Δανία, Νορβηγία). 

Στις χώρες της Ασίας είναι πασιφανές ότι οι επιχειρήσεις λειτουργούν 

διαφορετικά απ’ ότι οι επιχειρήσεις της Δύσης, κάτι που φαίνεται βεβαίως και στις 

πρακτικές ΔΑΠ. Το γεγονός αυτό οφείλεται στην επιρροή του πολιτισμού και της 

παράδοσης που είναι πολύ μεγάλη. Έτσι, σε πολλές περιπτώσεις κάποιες πρακτικές 

των ασιατικών επιχειρήσεων φαίνονται παράδοξες και ακατανόητες στο δυτικό 

κόσμο. Η προσπάθεια επηρεασμού τους από τη Δύση είναι έντονη τα τελευταία 

χρόνια, όμως προς το παρόν έχει πέσει στο κενό, καθώς οι δεσμοί των ασιατικών 
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χωρών με τις παραδόσεις τους είναι πολύ ισχυροί. Η εξέλιξη της προσπάθειας αυτής, 

βέβαια, είναι σίγουρο ότι θα απασχολήσει τους πάντες τα επόμενα χρόνια και θα 

παρακολουθηθεί με μεγάλο ενδιαφέρον, καθώς ενδέχεται να αλλάξει τα παγκόσμια 

δεδομένα όπως γίνεται κατανοητό. 

Γενικά, ανεξαρτήτως της ηπείρου ή της χώρας στην οποία βρίσκεται μία 

επιχείρηση, η κατανόηση της αξίας που έχει για την ίδια το ανθρώπινο δυναμικό της 

είναι θεμελιώδης για την επιβίωση και την ανάπτυξή της. Η ύπαρξη μιας γενικότερης 

φιλοσοφίας και ενός πλαισίου, το οποίο θα προωθεί τη δημιουργία νέων ιδεών και 

πρωτότυπων δράσεων σε επιχειρήσεις που εφαρμόζουν προγράμματα βελτίωσης της 

ποιότητας, θα συμβάλει σημαντικά στην αναγνώριση και την αξιοποίηση του 

ανθρώπινου δυναμικού τους. Κατ’ αυτόν τον τρόπο ο δρόμος για την απόκτηση 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος θα γίνει πιο βατός γι’ αυτές και οι πιθανότητες για 

μια επιτυχημένη πορεία και συνεχή βελτίωση θα είναι σημαντικά αυξημένες. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 75



ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ 
 

Ελληνική 

1) Φώτης Βούζας, 2006, ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ΚΑΙ 

ΑΞΙΟΠΟΙΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ΔΥΝΑΜΙΚΟΥ. 

2) Στέλα Ξηροτύρη – Κουφίδου, 1996, ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ, Μία σύγχρονη 

προσέγγιση ΔΑΠ. 

3) Στέλα Ξηροτύρη – Κουφίδου, 2001, ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ, Η 

πρόκληση του 21ου αιώνα στο εργασιακό περιβάλλον. 

4) Παναγιώτα Σ. Χατζηπαντελή, 1999, ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ΔΥΝΑΜΙΚΟΥ. 

5) Λεωνίδας Σ. Χυτήρης, 2001, ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ. 

6) Νάνσυ Παπαλεξανδρή – Δημήτρης Μπουραντάς, 2002, ΔΙΟΙΚΗΣΗ 

ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ. 

7) Κώστας Τερζίδης – Κώστας Τζωρτζάκης, 2004, ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ 

ΠΟΡΩΝ [ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ]. 

8) Στυλιανή Ξηροτύρη – Κουφίδη, 1991, Διοίκηση Ανθρώπινων Πόρων. 

9) Νίκος Δήμου, 2003, Διοίκηση Προσωπικού. 

10) Καίτη Μπόγκα – Καρτέρη, 2003, Διαχείριση Ανθρώπινου Δυναμικού. 

11) Χ. Κανελλόπουλος και Ε. Κατσιούλας, 1983, Διοίκηση Προσωπικού, 3η έκδοση. 

12) Χ. Κανελλόπουλος και Σ. Ξηροτύρη – Κουφίδου, 1985, Θέματα Διοίκησης 

Προσωπικού. 

 

 

 

Ξένη

1) H. T. Graham & Roger Bennett, 1998, Human Resources Management. 

2) Wendell French, 1994, Human Resources Management, 3rd edition. 

3) M. Marquardt, N. Berger & P. Loan, 2004, HRD in the age of globalization. 

4) John Storey, 2001, Human Resources Management. 

5) Gary Dessler, 2005, Human Resources Management, 10th edition. 

6) Margaret Foot – Caroline Hook, 1999, Introducing Human Resources 

Management, 2nd edition. 

 76



7) D. A. De Cenzo – S. P. Robbins, 1996, Human Resources Management, 5th 

edition. 

8) M. Attwood – S. Dimmock, 1996, Personnel Management, 3rd edition. 

9) Charles R. Greer, 1995, STRATEGY AND HUMAN RESOURCES, A General 

Managerial Perspective. 

10) Ian Beardwell and Len Holden, 1997, Human Resource Management, A 

Contemporary Perspective, 2nd edition. 

11) Shaun Tyson and Alfred York, 1996, Human Resource Management, 3rd edition. 

12) W. Cascio, 1995, Managing Human Resources, 4th edition. 

13) M. Cook, 1991, Personnel Selection and Productivity. 

14) T. Leap and M. Crino, 1989, Personnel and Human Resource Management. 

15) O. Lundy and A. Cowling, 1996, Strategic Human Resource Management. 

16) Mathis and Jackson, 1995, Managing Human Resources. 

17) C. Molander and J. Winderton, 1994, Managing Human Resources. 

18) F. Schuler and S. Jackson, 1996, Human Resource Management, Positioning for 

the 21st Century, 6th edition. 

19) D. Torrington and L. Hall, 1995, Personnel Management, HRM in Action. 

20) M. Armstrong, 2000, Human Resource Management Practice, 7th edition. 

21) J. Bratton and J. Gold, 1999, Human Resources Management, Theory and 

Practice. 

22) S. A. DeNisi and R. W. Griffin, 2001, Human Resource Management. 

23) L. Maund, 2001, An introduction to Human Resource Management, Theory and 

Practice. 

24) R. Noe, J. Hollenbeck, B. Gerhart and P. Wright, 1997, Human Resource 

Management: Gaining a Competitive Advantage, 2nd edition. 

25) J. Storey, 1995, New Perspectives in Human Resource Management: Critical 

Text. 

26) D. Torrington and L. Hall, 1991, Personnel Management. 

27) D. Torrington and L. Hall, 1998, Human Resource Management, 4th edition. 

 

 

 

 

 

 77



ΑΡΘΡΟΓΡΑΦΙΑ 
 

1) Fotis K. Vouzas and Katerina D. Gotzamani, 2005, “Best practices of selected 

Greek organizations on their road to business excellence. The contribution of the new 

ISO 9000: 2000 series of standards”, The TQM Magazine, Vol.17 No.3, pp. 259-266, 

Emerald Group Publishing Limited. 

 

2) Nancy Papalexandris, Irene Nikandrou, 2000, “Benchmarking employee skills: 

results from best practice firms in Greece”, Journal of European Industrial Training, 

pp. 391-402, MCB University Press. 

 

3) Nancy Papalexandris, John Chalikias, 2002, “Changes in training, performance 

management and communication issues among Greek firms in the 1990s: intercountry 

and intracountry comparisons”, Journal of European Industrial Training, pp. 342-352, 

MCB UP Limited. 

 

4) Irene Nikandrou, Eleni Apospori and Nancy Papalexandris, 2005, “Changes in 

HRM in Europe. A longitudinal comparative study among 18 European countries”, 

Journal of European Industrial Training, Vol.29 No.7, pp. 541-560, Emerald Group 

Publishing Limited. 

 

5) Fotis Vouzas, 2004, “HR utilization and quality improvement: the reality and the 

rhetoric – the case of Greek industry”, The TQM Magazine, Vol.16 No.2, pp. 125-

135, Emerald Group Publishing Limited. 

 

6) Leda Panayotopoulou and Nancy Papalexandris, 2003, “Examining the link 

between human resource management orientation and firm performance”, Personnel 

Review, Vol.33 No.5, pp. 499-520, Emerald Group Publishing Limited. 

 

7) Eduardo Tomé, 2004, “Human resources policies compared. What can the EU and 

the USA learn from each other?”, Journal of European Industrial Training, Vol.29 

No.5, pp. 405-418, Emerald Group Publishing Limited. 

 

 78



8) Y. Paul Huo and Mary Ann Von Glinow, 1995, “On transplanting human resource 

practices to China. A culture – driven approach”, International Journal of Manpower, 

Vol.16 No.9, pp. 3-15, MCB University Press. 

 

9) Naresh Khatri and Pawan S. Budhwar, 2002, “A study of strategic HR issues in an 

Asian context”, Personnel Review, Vol.31 No.2, pp. 166-188, MCB UP Limited. 

 

10) George Tsiotras and Katerina Gotzamani, 1996, “ISO 9000 as an entry key to 

TQM: the case of Greek industry”, International Journal of Quality & Reliability 

Management, Vol.13 No.4, pp. 64-76, MCB University Press. 

 

11) Katerina D. Gotzamani and George D. Tsiotras, 2001, “An empirical study of the 

ISO 9000 standards’ contribution towards total quality management”, International 

Journal of Operations & Production Management, Vol.21 No.10, pp. 1326-1342, 

MCB University Press. 

 

12) Eleanna (Anna – Eleni) Galanaki and Nancy Papalexandris, 2005, “Outsourcing 

of human resource management services in Greece”, International Journal of 

Manpower, Vol.26 No.4, pp. 382-396, Emerald Group Publishing Limited. 

 

13) Nancy Papalexandris and Leda Panayotopoulou, 2005, “Exploring the partnership 

between line managers and HRM in Greece”, Journal of European Industrial Training, 

Vol.29 No.4, pp. 281-291, Emerald Group Publishing Limited. 

 

14) Eleni Stavrou – Costea, 2005, “The challenges of human resource management 

towards organizational effectiveness. A comparative study in Southern EU”, Journal 

of European Industrial Training, Vol.29 No.2, pp. 112-134, Emerald Group 

Publishing Limited. 

 

15) Eleni Stavrou – Costea, 2002, “The role of human resource management in 

today’s organizations: the case of Cyprus in comparison with the European Union”, 

Journal of European Industrial Training, pp. 261-268, MCB UP Limited. 

 79


	ΕΞΩΦΥΛΛΟ Δ..doc
	Διερεύνηση βέλτιστων πρακτικών για την αποτελεσματική διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού 

	ΔΙΠΛΩΜΑΤΙΚΗ.doc
	ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 


