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Περίληψη  

Στη παρούσα εργασία παρουσιάζεται και αναλύεται µια από τις νεότερες επιστήµες 
του σύγχρονου κόσµου, η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων. Εκτός από µια εισαγωγή 

και ιστορική αναδροµή στην επιστήµη αυτή, µεγάλο µέρος της κατέχουν δύο από τις 
λειτουργίες της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων, η επιλογή και η εκπαίδευση του 

προσωπικού µιας επιχείρησης ή οργανισµού. Ακόµη, καταγράφονται οι τάσεις που 

επηρεάζουν τη ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων σε παγκόσµιο επιχειρησιακό επίπεδο. 

Τέλος, γίνεται αναφορά και σχολιασµός σε ένα µεγάλο ερώτηµα που συνοδεύεται µε 
τη ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων, κατά πόσο αποτελεί η τελευταία επένδυση ή 

κόστος. 

 

Λέξεις-κλειδιά: ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων, Εργατικό δυναµικό, προσωπικό, 

επιλογή προσωπικού, εκπαίδευση προσωπικού, επιχειρήσεις, τάσεις, επένδυση, 

κόστος. 

 

 

Abstract  

This paper presents and analyzes one of the earliest sciences of the modern world, 

the Human Resources Administration. Besides the introduction and the historical 

recursion of this science, a great part of it is consisted by two of the Human 

Resources Administration functions, the selection and the training of a corporation's 

or an organization's staff. Furthermore, some trends are recorded which affect the 

Human Resources Administration in a global business level. Finally, a controversial 

issue related to Human Resources Administration is mentioned and commented 

upon, that is, whether it becomes an investment or a cost.  

 

Keywords: Human Resources Administration, workforce, staff, staff selection, 

staff training, businesses, trends, investment, cost. 
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

Τα τελευταία χρόνια το ενδιαφέρον των επιχειρηµατιών στρέφεται ολοένα και 
περισσότερο στην αποτελεσµατικότερη διοίκηση του ανθρώπινου παράγοντα. Κάτω 

από µια συνεχή πίεση που δηµιουργούν οι σηµερινές συνθήκες αδιάκοπτων 
αλλαγών, η αναζήτηση αριστείας ωθεί τις επιχειρήσεις να επανεξετάζουν ή ακόµα και 
να αναθεωρήσουν ριζικά  τον τρόπο που λειτουργούν. Ένας από τους λόγους της 
συνεχόµενης αλλαγής είναι και η  παγκοσµιοποίηση, η οποία εν µέρη ανοίγει 
δρόµους για νέες αγορές  και καινούργια προϊόντα, παρόλα αυτά όµως, ταυτόχρονα 

δηµιουργεί και µια αβεβαιότητα η οποία αναγκάζει τις επιχειρήσεις να υιοθετήσουν 

ευέλικτα συστήµατα λειτουργίας προκειµένου να προσαρµόζονται γρηγορότερα στις 
µεταβαλλόµενες συνθήκες.  

Καλούνται δηλαδή οι επιχειρήσεις να υιοθετήσουν ένα νέο στρατηγικό 

προσανατολισµό ο οποίος θα τους οδηγήσει στην ανάπτυξη και πρόοδο της 
οικονοµίας τους. Σε αυτή τους την προσπάθεια οι επιχειρήσεις και οι οργανισµοί 
αφοσιώνονται στη συνεχή βελτίωση, ανανέωση και αλλαγή ώστε, να µπορέσουν να 

αποκτήσουν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα αποκτιέται 
όταν µια επιχείρηση συνδυάσει µε τέτοιο τρόπο τους παραγωγικούς της πόρους ώστε 
να µην είναι δυνατό να αντιγραφούν από τους ανταγωνιστές.  

Οι αξίες που κυριαρχούν µέσα σε µια επιχείρηση καθώς και οι εργαζόµενοι που την 

υλοποιούν, συµβάλουν στη δηµιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Οι 
άνθρωποι είναι το σηµαντικότερο κεφάλαιο µιας επιχείρησης. Η προσέλκυση, η 

επιλογή, η εκπαίδευση ικανού και κατάλληλου προσωπικού αποτελούν την επίτευξη 

των στόχων του οργανισµού, ενώ προλαµβάνουν µελλοντικές δυσκολίες. Άρα 

σύµφωνα µε τα παραπάνω σηµαντικό ρόλο στην ανάπτυξη µιας επιχείρησης ή 

οργάνωσης παίζει η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων. Η έννοια αυτή αποτελεί 
επιστηµονικό κλάδο της διοίκησης επιχειρήσεων, ο οποίος µελετά και ερευνά όλα τα 

ζητήµατα που αφορούν την διαχείριση  µιας επιχείρησης ή ενός οργανισµού. Στον 
21ο αιώνα, παρά την γρήγορη τεχνολογική ανάπτυξη, το «κλειδί» που διαφοροποιεί 
µια επιχείρηση ή έναν οργανισµό δεν είναι  ο εξοπλισµός και η τεχνολογία, αλλά το 

καλά εκπαιδευόµενο εργατικό δυναµικό. 

Ιστορικά, η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνου ∆υναµικού αναπτύχτηκε το µισό του 19ου αιώνα, 

βασιζόµενη κυρίως στην ικανοποίηση των αναγκών των εργαζοµένων. Από τότε έως 
σήµερα όµως, οι πιέσεις που δέχονται οι επιχειρήσεις απαιτούν  µια ριζική 

αναθεώρηση των παραδοσιακών τρόπων διοίκησης τους. Τα τελευταία χρόνια όλο 
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και περισσότεροι οργανισµοί και επιχειρήσεις δίνουν ιδιαίτερη έµφαση στην 
εκπαίδευση και ανάπτυξη των υπαλλήλων τους, θεωρώντας την ανάπτυξη 

Ανθρωπίνων πόρων βασικό παράγοντα για την βελτίωση της παραγωγικότητας και 
της ανταγωνιστικότητας. 

 

Στην σηµερινή κοινωνία της πληροφορίας  και  της τεχνολογίας η ανάπτυξη της 
γνώσης και των ικανοτήτων αποτελεί αναγκαιότητα, κάτι που η επιχείρηση ή ο 

οργανισµός αποκτά µέσω της ∆.Α.Π. 

Η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων (∆.Α.Π), γνωστή από παλαιότερα ως ∆ιοίκηση 

Προσωπικού έχει αναβαθµιστεί τα τελευταία χρόνια σε επιστήµη η οποία µελετά το 

προσωπικό όχι ως τον παράγοντα-συντελεστή που επιφέρει κόστος, αλλά ως ένα 

περιουσιακό στοιχείο στο οποίο κάθε επιχείρηση/οργανισµός οφείλει να επενδύσει. Η 

∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων εκτείνεται σε πολύ µεγαλύτερο φάσµα και 
σηµαντικότερα πεδία απ' ότι απλώς στη διοίκηση του εργατικού δυναµικού, τα 

ζητήµατα αµοιβών, των συνθηκών εργασίας, της πειθαρχίας και της επίλυσης 
διαφορών. Αντίθετα, αφορά ολοένα και περισσότερο στην ανάπτυξη και την 
διατήρηση των βασικών υπαλλήλων.  

Πάνω απ' όλα οι άνθρωποι στις επιχειρήσεις ορίζουν στόχους, σχεδιάζουν 
συστήµατα εργασίας, παράγουν αγαθά και υπηρεσίες, παρακολουθούν την ποιότητα. 

Οι άνθρωποι αυτοί ονοµάζονται ανθρώπινοι πόροι ή ανθρώπινο κεφάλαιο, όπως θα 

τους χαρακτήριζαν και οι οικονοµολόγοι, λόγω του σηµαντικού ρόλου που κατέχουν 
σε  µια επιχείρηση/οργανισµό. 

 

Σκοπός της εργασίας αυτής είναι: 

• η παρουσίαση και η αξιολόγηση των κριτηρίων της επιλογής και της  
εκπαίδευσης προσωπικού και  

• το αντίκτυπό τους στον επιχειρηµατικό τοµέα ως λειτουργίες των 

Ανθρωπίνων πόρων 

 

Αναλυτικότερα, στο πρώτο κεφάλαιο παρουσιάζεται µια εισαγωγή στο πλαίσιο του 

θέµατος της εργασίας, οι έννοιες, ορισµοί, οι στόχοι καθώς και η ιστορική εξέλιξη της 
∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων. Στη συνέχεια, στο δεύτερο κεφάλαιο αναφέρονται οι 
υπόλοιπες λειτουργίες της ∆.Α.Π., η προσέλκυση και ο προγραµµατισµός του 

δυναµικού της επιχείρησης και το σύστηµα αµοιβών των εργαζοµένων. Στο τρίτο 

κεφάλαιο παρουσιάζεται αναλυτικά, η επιλογή προσωπικού ως κύρια λειτουργία της 
∆.Α.Π., τα κριτήρια και τα µέσα επιλογής και αξιολόγησης τους. 
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Στο τέταρτο κεφάλαιο, καταγράφεται η δεύτερη λειτουργία που διαπραγµατεύεται 
αυτή η εργασία,   η εκπαίδευση του προσωπικού και πιο συγκεκριµένα, οι αιτίες που 

την καθιστούν αναγκαία, οι στόχοι και η διαδικασία που ακολουθούν οι αρµόδιοι για 

την σωστή εκπαίδευση του προσωπικού, ενώ επίσης, γίνετε αναφορά και στα οφέλη 

που παρέχει η εκπαίδευση τόσο στο άτοµο-εργαζόµενο όσο και στην επιχείρηση την 
οποία εργάζεται.  

Στο πέµπτο κεφάλαιο, αναλύεται ο όρος της τεχνολογίας διοίκησης ανθρωπίνων 

πόρων και των στόχων της. Ακολουθεί το έκτο κεφάλαιο, όπου   παρουσιάζονται οι 
τάσεις που επηρεάζουν την ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων τόσο γενικά όσο και στη 

διεθνή αγορά. Στο έβδοµο κεφάλαιο, παρουσιάζεται ένας θεσµός άρτια συνδεδεµένος 
µε το Ανθρώπινο ∆υναµικό µιας επιχείρησης, τα Αριστεία Ανθρώπινου ∆υναµικού, 

κάθως και µια επιχείρηση που έλαβε µέρος και διακρίθηκε στο θεσµό αυτό. Τέλος, θα  

αναφερθούν κάποια συµπεράσµατα πάνω στο θέµα της παρούσας εργασίας. 
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Κεφάλαιο 1: Εισαγωγή στη ∆.Α.Π. 

 

1.1  Βασικές έννοιες και ορισµός 

Πολλοί επιστήµονες ασχολήθηκαν µε το περιεχόµενο της έννοιας ∆ιοίκηση 

Προσωπικού (∆Π) ή ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων (∆ΑΠ) ή εργατικό δυναµικό, 

παρόλα αυτά όµως εξαιτίας της ευρύτητας του θέµατος ακόµα δεν υπάρχει ένας 
µοναδικός καθιερωµένος όρος. Κάθε φορά ανάλογα από ποιά οπτική γωνιά  βλέπει ο 

εκάστοτε επιστήµονας το θέµα, παίρνει και άλλη διάσταση και παρουσιάζει έναν 

διαφορετικό ορισµό. Ανεξάρτητα όµως από αυτό, η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων 

αποτελεί µια αναπόσπαστη λειτουργία της επιχείρησης, η οποία συγκεντρώνει 
ανάλογα µε το µέγεθος και το αντικείµενο της επιχείρησης, µια σειρά από διάφορες 
σηµαντικές δραστηριότητες που έχουν ως επίκεντρο την ορθότερη διαχείριση του 

ανθρώπινου παράγοντα. 

Παρακάτω παρουσιάζονται κάποιοι από τους πιο γνωστούς ορισµούς: 

� «∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων» είναι µία σειρά ενεργειών, στρατηγικών 
(προγραµµατισµός ανθρωπίνων πόρων, σχεδιασµός συστηµάτων αµοιβής) 
και λειτουργικών (επιλογή υποψηφίων, εκπαίδευση υποψηφίων), που πρέπει 
να γίνουν για να αποκτήσει η επιχείρηση ικανούς εργαζόµενους που θα 

εκτελέσουν µε επιτυχία το έργο τους (Χυτήρης, 2013)  

� Η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων (∆ΑΠ) ή ∆ιοίκηση Προσωπικού (∆Π) 

περιλαµβάνει την προσέλκυση, επιλογή, ανάπτυξη, αξιοποίηση  και  
προσαρµογή των ανθρωπίνων πόρων στον εργασιακό χώρο µε σκοπό την 
αύξηση της εργασιακής τους ικανοποίησης και της αποτελεσµατικότητας των 

επιχειρήσεων (Παπαλεξανδρή, 2003) 

� H  ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων είναι µια από τις διοικητικές λειτουργίες η 

οποία εφαρµόζει και ελέγχει τις δραστηριότητες εκείνες που είχαν σχεδιαστεί 
για τη διαχείριση και τον εντοπισµό των ανθρωπίνων πόρων ενός οργανισµού 

(Lloyd,2004) 

� Ο  όρος «∆ιοίκηση Ανθρωπίνου Πόρου» χρησιµοποιείτε ως εναλλακτικός του 

όρου ∆ιοίκηση Πόρων. Ορίζεται ως µια ποιοτικά διαφορετική προσέγγιση που 
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στοχεύει στην βελτίωση, πρόοδο, ανάπτυξη και αξιοποίηση των ανθρωπίνων 

πόρων σε σχέση µε: 

•••• Τα παραγόµενα αγαθά-υπηρεσίες 

• Την αποδοτικότητα-αποτελεσµατικότητα 

• Την ανταγωνιστικότητα σε εθνικό-υπερεθνικό περιβάλλον 

(Παγκάκης,2003) 

 

Συνδυάζοντας διάφορους ορισµούς, συµπεριλαµβανοµένων και των παραπάνω που 

δίνονται, µπορούµε να πούµε ότι, ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού (Human 

Resources Management) είναι η λειτουργία µιας επιχείρησης ή οργανισµού που 

ασχολείται µε την εκπαίδευση του ανθρώπινου δυναµικού µε σκοπό την αύξηση της 
εργασιακής τους ικανοποίησης και της αποτελεσµατικότητας των επιχειρήσεων. Άρα, 

σύµφωνα µε τους παραπάνω ορισµούς, βασικότερο στοιχείο για την επίτευξη των 
στόχων µιας επιχείρησης ή ενός οργανισµού είναι το ανθρώπινο δυναµικό. Ο 

κυριότερος δηλαδή συντελεστής, ο οποίος βοηθάει αρχικά στην  οµαλή λειτουργία 

του οργανισµού ή της επιχείρησης, έπειτα στην συνεχή οικονοµική άνοδο και τέλος 
στην ανταγωνιστικότητα ανάµεσα στις επιχειρήσεις και οργανισµούς.  

∆εδοµένου ότι οι επιχειρήσεις βρίσκονται καθηµερινά υπό την επήρεια πιέσεων λόγω 

της οικονοµικής αστάθειας, την παγκοσµιοποίηση αλλά και την έντονη 

ανταγωνιστικότητα των άλλων επιχειρήσεων είναι σηµαντικό να στηρίζονται σε ένα 

καλά εκπαιδευόµενο προσωπικό, ένα προσωπικό που θα χαρακτηρίζεται από καλές 
ικανότητες, πραγµατική αφοσίωση, πείρα και θέληση για µάθηση.  

 

1.2  Στόχοι και ρόλος της ∆.Α.Π 

Όπως είναι γνωστό και από τα παραπάνω στοιχεία, ο κυριότερος από τους 
συντελεστές της παραγωγής είναι ο άνθρωπος. Χωρίς αυτόν δεν µπορεί να 

καλλιεργηθεί η Γή, να αξιοποιηθούν τα τεχνολογικά µέσα. Κάθε άνθρωπος 
ανεξαρτήτως ηλικίας, µόρφωσης, καταγωγής ή θέσης στην επιχείρηση, είναι ένα 

άτοµο που δικαιούται την εκτίµηση και τον σεβασµό. ∆εδοµένου λοιπόν ότι, ο 

άνθρωπος δεν είναι απλό µέσον της οικονοµίας και ένας κοινός συντελεστής της 
παραγωγικής διαδικασίας, αλλά ότι είναι ο σκοπός της οικονοµίας, επιβάλλεται και η 

ανάλογη αντιµετώπιση τους. Σκοπός της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων είναι να 

εξασφαλίζει κάθε στιγµή  τους κατάλληλους ανθρώπους από άποψη ποιότητας και 
ποσότητας που έχει ανάγκη  κάθε επιχείρηση ή οργανισµός.  Η διοίκηση 

Ανθρωπίνων πόρων αποτελεί µια σηµαντική επιχειρησιακή λειτουργία, αφού οι 
άνθρωποι αποτελούν τον πιο σηµαντικό και κρίσιµο παράγοντα επιτυχίας κάθε 



 

                                                                                                                                                                                       

   

 15 

οργανωµένης ανθρώπινης δραστηριότητας. Η διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού 

είναι άµεσα συνδεδεµένη µε την απόδοση µιας επιχείρησης ή ενός οργανισµού. 

Όπως λέει και µια σοφή κινέζικη παροιµία, “εάν θέλεις δουλειά για ένα χρόνο σπείρε 

σιτάρι, για δέκα χρόνια φύτεψε ένα δέντρο και για τριάντα χρόνια εκπαίδευσε 

ανθρώπους” (∆ήµου,2003). 

 

 

 

 

Συγκεκριµένα οι στόχοι της ∆.Α.Π είναι: 

• Άριστη εξυπηρέτηση πελατών 

• ∆ιαρκής ανταγωνιστικότητα της επιχείρησης 

• Βελτίωση ποιότητας-παραγωγικότητας 

• ∆υνατότητες σε εργαζόµενους για νέες ικανότητες  

• Εργασιακή ικανοποίηση και ανάπτυξη προσωπικού 

• Αποφυγή ύπουλων συγκρούσεων εργαζοµένων 

• Ικανότητα δηµιουργίας αφοσίωσης των εργαζοµένων 

• Ορισµός ανθρώπου ως ο σηµαντικότερος παράγοντα 

• Προσέλκυση-διατήρηση ταλέντων 

• Επίτευξη επιχειρησιακών στόχων 

• Ικανότητα της επιχείρησης να αλλάζει συνεχώς  

• Αύξηση της επιχειρηµατικής αξίας (business value) και των 

 αποτελεσµάτων των προγραµµάτων ανθρώπινου δυναµικού 

 και της εκπαίδευσης 

• Τήρηση νοµικών και κοινωνικών υποχρεώσεων 

 

Ο ρόλος της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων είναι εξαιρετικά σηµαντικός  και βοηθά 

τις επιχειρήσεις να βρίσκουν τρόπους αποτελεσµατικού ανταγωνισµού τόσο στο 

πλαίσιο της χώρας, όσο και διεθνώς. Η πρόσληψη εξειδικευµένων, ταλαντούχων 
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εργαζοµένων που διαθέτουν κίνητρα, αποτελεί σηµαντικό µέρος της διοίκησης 
Ανθρωπίνων πόρων. Ακόµα,  ο έλεγχος των δεξιοτήτων και ικανοτήτων των ήδη 

εργαζόµενων και η πρόβλεψη αναγκών (της επιχείρησης ή των εργαζοµένων) µε 
βάση την παρούσα παραγωγή, την επέκταση της επιχείρησης  και τΙς τεχνολογικές 
αλλαγές. Αρµοδιότητά τους είναι, η αντιµετώπιση ελλείψεων, αλλά και γενικά η 

λειτουργία της επιχείρησης, για την επίτευξη των µακροχρόνιων στόχων. 

 

 

 

Κάποια από τα θετικά αποτελέσµατα από της ενέργειες της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνου 

∆υναµικού είναι: 

1. Η αύξηση της παραγωγικότητας, η οποία δεν είναι µόνο ποσοτική αλλά και 
ποιοτική 

2. Πιο ικανοποιητικός τρόπος εργασίας αλλά και συµπεριφοράς του εργατικού 

δυναµικού. Επιπλέον γνώσεις που βοηθούν στην άνοδο του ηθικού των 
υπαλλήλων 

3. Η µείωση της εποπτείας. Το ανθρώπινο δυναµικό που είναι καλά 

εκπαιδευµένο δεν χρειάζεται ιδιαίτερη εποπτεία από τους ανωτέρους αφού 

έχει την ικανότητα να ελέγχει ο ίδιος τον εαυτό του και να παίρνει 
πρωτοβουλίες 

4. Η σταθερότητα, η ευκαµψία και η εξελιξηµότητα της επιχείρησης. Όταν µια 

επιχείρηση απαρτίζεται από ένα καλό εκπαιδευµένο προσωπικό τότε 
αντιµετωπίζει όλα τα προβλήµατα και τις αλλαγές που θα συναντήσει.  

 

1.3  Ιστορική  εξέλιξη 

Προκειµένου να κατανοηθεί η λειτουργία µιας επιχείρησης ή ενός οργανισµού, είναι 
πάρα πολύ σηµαντικό, να αναλυθεί αρχικά η ιστορική εξέλιξη της ∆ιοίκησης 
Ανθρωπίνων Πόρων και στη συνέχεια να εξεταστούν οι τρόποι και τα µέσα που 

χρησιµοποιούσε µια εταιρεία στο παρελθόν, για να πετύχει τους σκοπούς της και 
εκείνους που χρησιµοποιεί σήµερα, µετά την τεχνολογική ανάπτυξη. 

Η ∆ιοίκηση Προσωπικού έχει ονοµαστεί πλέον, σε ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων. Ο 

όρος «∆ιοίκηση Προσωπικού» χρησιµοποιείται για να εκφράσει µια βραχυχρόνια 

προσέγγιση των θεµάτων που αφορούν τις κατώτερες ή και τις µεσαίες βαθµίδες του 

προσωπικού µιας επιχείρησης, σε µια µάλλον βραχυχρόνια βάση και συγκεκριµένη 
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τη στρατολόγηση και επιλογή του προσωπικού, την εκπαίδευση, την αξιολόγηση και 
την αµοιβή του (Ξηροτύρη, 2010). 

Σε ένα τέτοιο πλαίσιο, ο ρόλος του υπεύθυνου για το προσωπικό διαµορφώνεται σε  
ρόλο «µεσολαβητή», που µεταβιβάζει τα µηνύµατα των εργαζοµένων προς τη 

διοίκηση, αλλά και τις προθέσεις και πολιτικές της διοίκησης προς τους 
εργαζόµενους, προσπαθώντας να επηρεάσει τις απόψεις των δυο εταίρων.  

Από την άλλη, ο όρος «∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων» σηµατοδοτεί µια προσπάθεια 

συστηµατικής και µακροχρόνιας αντιµετώπισης του συνόλου του ανθρώπινου 

δυναµικού µιας οργάνωσης, το οποίο αντιµετωπίζεται ως πόρος. Στην περίπτωση 

αυτή, δίνεται έµφαση στο σχεδιασµό των δραστηριοτήτων και πολιτικών που 

αφορούν όλο το προσωπικό (εργάτες και στελέχη) σε σχέση µε τις µακροχρόνιες 
ανάγκες της οργάνωσης (Ξηροτύρη, 2010). 

 

Οι ανθρώπινες σχέσεις άρχισαν να υπάρχουν από την στιγµή που υπάρχει και ο 

άνθρωπος. Η επιστήµη όµως, τα τελευταία χρόνια σχετίζεται µε το ανθρώπινο 

παράγοντα. Οι ανθρώπινες εργασιακές σχέσεις άρχισαν να αλλάζουν σταδιακά µετά 

από την βιοµηχανική επανάσταση και αυτό φαίνεται µε το πέρασµα των χρόνων,  
αφού το ανθρώπινο δυναµικό πέτυχε σηµαντικές αλλαγές τόσο για την επιχείρηση 

όσο και για τον εργαζόµενο. Την αρχή έκανε Robert Owen, ένας πετυχηµένος 
επιχειρηµατίας που το 1799 δηµιούργησε στο New Lanark έναν συνεταιρισµό. 

Ενδιαφέρθηκε για  καλύτερες συνθήκες εργασίας, υψηλότερους µισθούς, λιγότερα 

ωράρια εργασίας, αρνήθηκε να προσλάβει παιδιά για να εργαστούν, ενώ 

ενδιαφέρθηκε ακόµα και για την στέγαση των εργαζοµένων. 

Την δεκαετία του 1920, στο εργοστάσιο Hawthorne Works της Western Electric 

Company, ο Elton Mayo µαζί µε διάφορους ερευνητές  θέλησαν µέσω πειραµάτων να 

αποδείξουν πως εάν αλλάξει ένας από τους όρους εργασίας, θα επηρεαστούν και 
άλλοι παράγοντες. Συγκεκριµένα, το 1924 ο καθηγητής Elton Mayo άρχισε µια σειρά 

πειραµάτων στο εργοστάσιο Hawthorne της εταιρείας Western Electric στο Σικάγο.  

Σκοπός τους ήταν να βρουν τρόπους για να µειωθεί η κόπωση των εργατών και να 

αυξηθεί το ποσοστό της απόδοσή τους.  

Κύριοι παράγοντες που επηρεάζουν αυτήν την απόδοση είναι: α) οι περιττές κινήσεις 
στην εκτέλεση του έργου, β) η κούραση, που οφείλεται στην ακατάλληλη στάση του 

σώµατος και στην έλλειψη κατάλληλων διαλειµµάτων, γ) οι ατέλειες του φυσικού 

περιβάλλοντος(κακός φωτισµός, ανεπαρκής θέρµανση-υπερβολική υγρασία, 

θόρυβος). Τα πειράµατα του Elton Mayo ξεκίνησαν από µια τάση στην θεωρία των 
οργανώσεων να δοθεί περισσότερη έµφαση στον ανθρώπινο παράγοντα.  
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Την ίδια εποχή πολλές εταιρείες όπως η General, Motors, Ford Company, Boeing, 

άρχισαν να εξελίσσονται σε µεγάλες βιοµηχανίες, όπου έγινε αισθητή και η ανάγκη 

των εταιριών για πρόσληψη εργατών, αυτός ήταν και ο λόγος που δηµιούργησαν νέα 

τµήµατα για να καλύψουν την ανάγκη αυτή.  

Η επιστήµη της διοίκησης του ανθρωπίνου παράγοντα κατά την διάρκεια του Β' 

παγκόσµιου πολέµου προχώρησε περισσότερο. Παράλληλα µε τις παραπάνω 

εξελίξεις, υπήρχε και η εµφάνιση πολλών θεωρητικών της διοικητικής επιστήµης, οι 
οποίοι άρχισαν να αναπτύσσουν διάφορες θεωρίες σχετικά µε την ανθρώπινη 

συµπεριφορά στο χώρο εργασίας. Πολλές επιχειρήσεις εκείνη την εποχή κάλεσαν 

ειδικούς ψυχολόγους, προκειµένου να προτείνουν διάφορα τεστ ικανοτήτων για τους 
εργαζόµενους. 

 

 

 

 

Κατά την διάρκεια του 1980, η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων πέρασε σε µια άλλη 

περίοδο ανάπτυξης,  στην αύξηση της ανταγωνιστικότητας. Προσπάθησε δηλαδή, 

µέσα από το ανθρώπινο δυναµικό να α) διατηρήσει την ανταγωνιστικότητα της 
επιχείρησης, β) να γίνει σωστή επιλογή και δίκαιη αξιολόγηση των ατόµων και τέλος 
γ) να πραγµατοποιήσει τους στόχους τόσο της εταιρείας όσο και των εργαζοµένων. 

Από εκείνη την εποχή ως και σήµερα η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων άρχισε να 

αναπτύσσεται και να εξελίσσεται µε ραγδαίους ρυθµούς και από ∆ιοίκηση ∆υναµικού 

άλλαξε σε ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων. 
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Κεφάλαιο 2: Λειτουργίες ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων  

 

2.1  Προσέλκυση και προγραµµατισµός ανθρωπίνου δυναµικού  

Η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων έχει πολλές λειτουργίες. Μέσα στις κυριότερες  
λειτουργίες της βρίσκεται α) ο προγραµµατισµός ανθρώπινου δυναµικού, β) η 

προσέλκυση, γ) επιλογή, δ) αξιολόγηση, ε) εκπαίδευση εργαζοµένων και τέλος, στ) η 

διοίκηση απόδοσης. Στον παρών κεφάλαιο θα καταγραφούν µε λίγα λόγια οι κύριες 
λειτουργίες της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων, εκτός από την επιλογή, αξιολόγηση 

και εκπαίδευση προσωπικού, που παρουσιάζονται αναλυτικά στα παρακάτω 

κεφάλαια.  

Όπως ειπώθηκε και παραπάνω, πριν την επιλογή προηγείται η πρόσληψη 

προσωπικού, η οποία επιδιώκει για την επιχείρηση-οργανισµό την απόκτηση ενός 
επαρκούς για τις ανάγκες αριθµού ατόµων, µε όσο το δυνατόν περισσότερα 

προσόντα. Στη συνέχεια ακολουθεί ο προγραµµατισµός.  

Με την έννοια προγραµµατισµό εννοούνται οι τρόποι µε τους οποίους η επιχείρηση 

εξασφαλίζει τον αναγκαίο αριθµό εργαζοµένων µε τα κατάλληλα προσόντα. Οι 
κυριότερες ενέργειες της είναι: ο έλεγχος των δεξιοτήτων και ικανοτήτων των ήδη 

εργαζοµένων, η πρόβλεψη αναγκών σε ανθρώπινο δυναµικό µε βάση την παρούσα 

παραγωγή και την ενδεχόµενη επέκταση της επιχείρησης και τις τεχνολογικές 
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αλλαγές, η ανάλυση της αγοράς εργασίας και της σχέσης προσφοράς και ζήτησης και 
εύρεση προγραµµάτων για την αντιµετώπιση ελλείψεων σε τεχνικά, επιστηµονικά και 
διοικητικά στελέχη.(Χυτήρης, 2003) 

Γενικά, είναι µια λειτουργία που σχετίζεται µε τη φυσική ροή του προσωπικού της 
επιχείρησης, αλλά αφορά και τα νέα σχέδια κι στόχους της. Την κύρια ευθύνη για τον 

προγραµµατισµό ανθρωπίνων πόρων, την έχει η διεύθυνση ανθρωπίνων πόρων. Η 

όλη διαδικασία του προγραµµατισµού ανθρωπίνων πόρων σε µια επιχείρηση θα 

πρέπει να  λαµβάνει χώρο µε τέτοιο τρόπο ώστε να εξασφαλίζεται  το ήδη υπάρχον 
ανθρώπινο δυναµικό ή το µελλοντικά απαιτούµενο που θα είναι  διαθέσιµο και ικανό 

να υλοποιήσει τα στρατηγικά σχέδια και να πετύχει τους συγκεκριµένους στόχους της 
επιχείρησης. Για να πραγµατοποιηθεί αυτό, οι υπεύθυνοι τις εκάστοτε επιχείρησης 
πρέπει να προβούν σε συγκεκριµένες ενέργειες, όπως ο καθορισµός των 

αντικειµενικών στόχων αφού ολοκληρωθεί το στάδιο αυτό σειρά έχει ο 

προσδιορισµός του απαιτούµενου προσωπικού για να επιτευχθούν οι στόχοι της 
επιχείρησης.  

 

 

 

Μερικές από τις βασικότερες προϋποθέσεις για την αποτελεσµατικότερη πρόσληψη 

προσωπικού είναι  : 

• Η ρεαλιστική περιγραφή της απαιτούµενης θέσης εργασίας 

• Η γνώση της φύσης της κενής θέσης εργασίας και των προβληµάτων της 

• Ο καθορισµός των κριτηρίων για σωστή απόδοση στη κάθε θέση 

• Η γνώση των διαφόρων µεθόδων επιλογής και της σηµασίας τους. 

• Η κατανόηση των θεµάτων της αξιοπιστίας και εγκυρότητας των µεθόδων 
επιλογής. 

• Η εκπαίδευση των υπεύθυνων για ανάπτυξη των απαιτούµενων ικανοτήτων. 

 

Στη συνέχεια, είναι η προσέλκυση εργαζοµένων, όπου είναι η διαδικασία σύµφωνα µε 
την οποία οι οργανισµοί εντοπίζουν και προσελκύουν κατάλληλα άτοµα για να 

καλύψουν τις κενές θέσεις εργασίας. (Fisher, schoenfeldt & Shaw, 1999). Στόχος της 
διαδικασίας αυτής είναι να καλύψει κάθε κενή θέση που υπάρχει από σωστά 

εκπαιδευόµενα άτοµα. 
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Απαραίτητες προϋποθέσεις για µια αποτελεσµατική διαδικασία προσέλκυσης είναι η 

γνώση των απαιτήσεων που έχει το ανθρώπινο δυναµικό, η πρόβλεψη των 

µελλοντικών αλλαγών µε βάση την πείρα του παρελθόντος και τις προσδοκίες του 

µέλλοντος και οι αποφάσεις που πρέπει να πάρουν τα αρµόδια στελέχη της 
επιχείρησης, για το αν θα χρησιµοποιήσουν εσωτερικές ή εξωτερικές πηγές 
προσέλκυσης. Όταν µια επιχείρηση προχωράει σε προσέλκυση στο εσωτερικό µέρος 
του οργανισµού, εννοούµε στα άτοµα τα οποία ήδη εργάζονται και θέλουν να πάρουν 

αύξηση ή µετάθεση από την ήδη θέση εργασίας του. Ενώ, όταν γίνεται λόγος για 

προσέλκυση στο εξωτερικό µέρος του οργανισµού εννοείται γενικά, η αγορά 

εργασίας. Οι σηµαντικότεροι µέθοδοι είναι η προσέλκυση µέσω ίντερνετ, οι 
τηλεοπτικοί-ραδιοφωνικοί,  οι διαφηµίσεις, οι επιστολές, οι εφηµερίδες κ.α. 

 

 

 

 

 

 

 

2.1.1  Η σπουδαιότητα των προσλήψεων στον εργασιακό χώρο 

Βασικός στόχος της διαδικασίας επιλογής είναι η πρόσληψη του καταλληλότερου 

υποψηφίου για κάθε διαθέσιµη θέση και την επιχείρηση γενικότερα, αλλά και η 

διατήρηση σ’ αυτή και η απόδοσή του σύµφωνα µε τις απαιτήσεις της θέσης, αλλά µε 
όρους που θα ικανοποιούν και τον υποψήφιο αλλά και την επιχείρηση.  

Σε περίπτωση µιας αποτυχηµένης πρόσληψης, το κόστος είναι ιδιαίτερα σηµαντικό, 

δεδοµένου ότι η διαπίστωση της γίνεται µετά από ένα µεγάλο διάστηµα, συνήθως 
µετά από αρκετούς µήνες. Το κόστος αυτό εκτιµάται περίπου στο διπλάσιο του 

ετησίου εισοδήµατος του κατόχου της θέσης αφού, εκτός από το κόστος 
προσέλκυσης και επιλογής, τους πρώτους µήνες προσαρµογής ο εργαζόµενος όχι 
µόνο δεν αποδίδει σηµαντικά, αλλά ταυτόχρονα η επιχείρηση δαπανά χρόνο και 
χρήµα για την εισαγωγή του, την ενηµέρωση του, την εκπαίδευση του. Εκτός βέβαια 

από το οικονοµικό κόστος, σηµαντικό είναι και το ψυχολογικό κόστος µιας 
αποτυχηµένης πρόσληψης. Απαραίτητες προϋποθέσεις για την επιτυχηµένη επιλογή 

είναι η καλή προετοιµασία των υπευθύνων πρόσληψης.  

Από τα σπουδαιότερα ενεργητικά µιας επιχείρησης ή υπηρεσίας είναι το ανθρώπινο 

δυναµικό. Συνεπώς, η επιτυχία µιας επιχείρησης ορίζεται µε την πρόσληψη των 
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κατάλληλων ανθρώπων που θα πλαισιώνουν το δυναµικό της επιχείρησης. Γι’ αυτό, 

η πολιτική πρόσληψης προσωπικού εµπεριέχεται σε µια σειρά συσχετισµένων 

αποφάσεων για την εκτίµηση των αναγκών της επιχείρησης σε ανθρώπινο δυναµικό  

και εκτίµηση δυνατοτήτων. 

1. Τα έργα για τα οποία νέοι υπάλληλοι είναι δυνατόν να χρειασθούν 

2. Τα προσόντα (δεξιότητες) που απαιτούν τα έργα αυτά και 

3. Τις δυνατότητες που οι νέοι υπάλληλοι πρέπει να έχουν 

 

Υπεύθυνοι για τα παραπάνω αποτελέσµατα είναι η διοίκηση προσωπικού, η οποία 

έχει ως  σκοπό την ανάπτυξη µιας εργατικής δυναµικής που θα υποκινείται ισχυρά 

για οµαδική διεκπεραίωση της εργασίας. Αυτό το έργο είναι ευθύνη κάθε στελέχους, 
όπως άλλωστε φαίνεται στη φράση «Μάνατζµεντ» είναι η επίτευξη στόχων µέσω 

άλλων. ∆υο σηµεία που πρέπει να προσέχουν τα στελέχη κατά την όλη διαδικασία 

επιλογής είναι, η διατήρηση και βελτίωση της καλής εικόνας της επιχείρησης και η 

αποφυγή παράτυπων ενεργειών ή ακατάλληλων συµπεριφορών που µπορούν να 

οδηγήσουν σε νοµικές περιπέτειες την επιχείρηση. 

 

 

 

2.2  Σύστηµα αµοιβών 

Τα συστήµατα αµοιβών αναφέρονται στον τρόπο µε τον οποίον µια επιχείρηση 

αναγνωρίζει και ανταµείβει  την εργασία του ατόµου-υπαλλήλου. Η δοµή του 

συστήµατος αµοιβών εξαρτάται από τον τρόπο που είναι οργανωµένη µια 

επιχείρηση, τον τρόπο αξιολόγησης και εκπαίδευσης και το ποσοστό ατόµων  που 

διαθέτει, την εργασία που κάνουν. Ένα  ολοκληρωµένο και σωστά σύγχρονο 

σύστηµα αµοιβών περιλαµβάνει τον βασικό µισθό, τις πρόσθετες αµοιβές, τα 

επιδόµατα, την ασφάλεια, την ιατροφαρµακευτική περίθαλψη.  

Μέσα από το σύστηµα αµοιβών ένας οργανισµός:  

•••• Επικοινωνεί µε τους εργαζόµενους για τους στόχους και τους σκοπούς της 

•••• Αντιµετωπίζει τους υπαλλήλους της ως µετόχους του οργανισµού και όχι ως 
εργαζόµενους 

•••• Κατευθύνει το προσωπικό προς την κατεύθυνση της αποδοτικότητας, 
αποτελεσµατικότητας και της εξέλιξης   
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•••• ∆ίνει αξία στην ανταµοιβή, έτσι αναγνωρίζεται και η αξία της δουλειάς που 

προσφέρει ο υπάλληλος στην επιχείρηση 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Κεφάλαιο 3: Επιλογή Ανθρωπίνου δυναµικού  

3.1 Κριτήρια επιλογής ανθρωπίνου δυναµικού 

Βασικότερη λειτουργία της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων είναι η επιλογή του 

προσωπικού µιας επιχείρησης ή οργανισµού. Η επιλογή γίνεται µε βάση τα κριτήρια 

που παραθέτει ο διευθυντής της επιχείρησης για τη σωστότερη κάλυψη της εκάστοτε 
θέσης. Ωστόσο, δεν είναι απαραίτητο οι απαιτήσεις της θέσης, τα προσόντα και οι 
ικανότητες των υποψηφίων να συµπίπτουν  απόλυτα, καθώς είναι γνωστό ότι οι 
άνθρωποι, στην πλειοψηφία τους, διαθέτουν ικανότητες προσαρµογής και εξέλιξης. 

Στόχος της αναζήτησης και της επιλογής των προσώπων είναι η εξεύρεση των 
κατάλληλων ατόµων, τα οποία θα καλύψουν τις θέσεις που έχουν προκύψει από τις 
ανάγκες που έχει η επιχείρηση ώστε να επιτευχθεί τελικά το ποθούµενο αποτέλεσµα. 

Η ανάπτυξη µιας αξιόπιστης µεθόδου αξιολόγησης είναι αρκετά δύσκολη αλλά 

παρόλα αυτά επιτακτική. Πρέπει να γίνετε από άτοµα που διαθέτουν την κατάλληλη 

γνώση και συνεργάζονται στενά και για αρκετό χρονικό διάστηµα µε τον εργαζόµενο. 
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Καθώς, µόνο σε αυτή τη περίπτωση θα είναι σε θέση  να εκτιµήσει σωστά αλλά και 
αντικειµενικά τα προσόντα και την αποδοτική συµπεριφορά του εργαζοµένου. Για 

παράδειγµα, κανείς δεν µπορεί να αρνηθεί πως ο ρόλος του γενικού διευθυντή µιας 
επιχείρησης ή ενός οργανισµού είναι σπουδαιότερη από αυτή ενός απλού 

υπαλλήλου. Η θέση του χρειάζεται ιδιαίτερη προσοχή ώστε να µην γίνουν λάθη. Είναι 
µια διαδικασία που αποσκοπεί στην σωστή και δίκαιη αξιολόγηση του εργαζοµένου 

είτε µε ένα συγκεκριµένο πρότυπο είτε µε άλλον εργαζόµενο. 

Οι παράγοντες που πρέπει ληφθούν υπόψη για την επιλογή της κατάλληλης µεθόδου 

αξιολόγησης της απόδοσης του προσωπικού είναι κυρίως, το εργατικό δυναµικό, οι 
συνθήκες εργασίας, οι αµοιβές, η τεχνολογία, οι όροι εργασίας, οι ικανότητες που 

πρέπει να διαθέτουν οι εργαζόµενοι, η εικόνα της επιχείρησης ή του οργανισµού στον 

κόσµο καθώς και τα κίνητρα που έχει το κάθε άτοµο για να εργασθεί. 

Συγκεκριµένα, τα βασικότερα κριτήρια επιλογής του προσωπικού από τους 
αρµόδιους της επιχείρησης είναι: 

• Επίπεδο εκπαίδευσης (ΑΕΙ,ΤΕΙ,ΙΕΚ) 

• Επιπρόσθετη µόρφωση (µεταπτυχιακά, σεµινάρια) 

• Ξένες γλώσσες 

• Προηγούµενη εργασιακή εµπειρία 

• Αµοιβή 

• Απουσίες, ασθένειες 

• Πειθαρχικές ποινές που έχουν υποστεί παλαιότερα(έγγραφα, 

παρατηρήσεις) 

Πέρα όµως από αυτά τα κριτήρια επιλογής του προσωπικού, υπάρχουν και κάποια 

άλλα στοιχεία τα οποία µια επιχείρηση εκτιµά σε έναν υπάλληλο: 

• Το βαθµό µόρφωσης:  Πόσους απόφοιτους λυκείου και πόσους 
πτυχιούχους χρειάζεται η επιχείρηση. 

• Τα βασικά προσόντα και τις ικανότητες: βασικά προσόντα θεωρούνται η 

εντιµότητα, ακεραιότητα χαρακτήρος, αξιοπιστία και όλα αυτά 

προέρχονται από την εµπειρία, µόρφωση, πείρα. 

• Το φύλλο: πρέπει να εξετασθεί ποιές εργασίες προσδιορίζονται για 

γυναίκες και ποιές για άντρες. Είναι γνωστό από τα παλιά κιόλας χρόνια 

πως οι άνδρες είναι φτιαγµένοι για πιο βαριές δουλειές. 

• Την ηλικία: κάποιες οι επιχειρήσεις αποφεύγουν άτοµα µεγάλης ηλικίας. 
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• Την υγεία: είναι φανερό πως άτοµα µε όχι και τόσο καλή υγεία 

αποδίδουν λιγότερο. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3.1.1  Μέσα επιλογής  ανθρώπινου δυναµικού 
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Εικόνα 1: Επιλογή προσωπικού -  Συνέντευξη 

 

1. Το ερωτηµατολόγιο 

Συµπληρώνεται χειρόγραφα και ιδιόγραφα από τον  υποψήφιο. Είναι ένα µέσο 

συλλογής πληροφοριών για την ατοµική και οικογενειακή κατάσταση του υποψηφίου, 

τις σπουδές την προϋπηρεσία, τις προτιµήσεις και τα ενδιαφέροντα. Μέσα από αυτό 

γίνεται προσπάθεια να φανούν τα δέκα βασικά χαρακτηριστικά: 1. Η σταθερότητα, 

υποµονή. 2. Ο συναισθηµατικός κόσµος του. 3. Η συγκρότηση και η αυτοκυριαρχία 

του. 4. Η βεβαιότητα µε την οποία υποστηρίζει τις απόψεις του. 5. Η δραστηριότητα 

και η ικανότητα ανάπτυξης πρωτοβουλιών. 6. Η πίστη στις ιδέες του και η ικανότητα 

του να τις µεταδίδει. 7. Η υπευθυνότητα, στην ανάληψη πρωτοβουλιών. 8. Η σωστή 

εκτίµηση των άλλων ανθρώπων. 9. Η δυνατότητα επικοινωνίας του µε άλλους 
ανθρώπους. 10. Η ευθυκρισία, στην αντιµετώπιση πραγµατικών καταστάσεων. 

2. Η συνέντευξη-βιογραφικό 

Η συνέντευξη επιτρέπει στα αρµόδια για τις προσλήψεις όργανα επιχείρησης, να 

γνωρίζουν, µε προσωπική επαφή τον υποψήφιο, µε σκοπό να εκτιµήσουν τις 
ικανότητες και τις δυνατότητες του συνεντευξιαζόµενου και να σχηµατίσουν µια 

γνώµη για την προσωπικότητα και την συµπεριφορά του. Το βιογραφικό σηµείωµα 

είναι ένα στοιχείο που ζητείται προτού γίνει η συνέντευξη και συνήθως το 

περιεχόµενο του συζητείται κατά την διάρκεια αυτής. 

 

3. Οι πληροφορίες από τρίτους-συστάσεις 

Οι πληροφορίες από τρίτους παρέχουν την δυνατότητα της πρόσληψης ατόµων µε 
δοκιµασµένες ικανότητες. Συνήθως προέρχονται από προηγούµενους εργοδότες και 
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συναδέλφους. Είναι διαπιστωµένο πως το 60% των κενών θέσεων καλύπτεται µε 
πληροφορίες και συστάσεις τρίτων. 

4. Οι διαγωνισµοί 

Οι διαγωνισµοί είναι ένα σύνηθες µέσο για την επιλογή προσωπικού, κυρίως όταν 

αφορά την πρόσληψη µεγάλου αριθµού ατόµων. Είναι ένας αντικειµενικός τρόπος και 
ίσως ο πιο ασφαλέστερος, χωρίς αυτό να σηµαίνει πώς µε αυτό τον τρόπο άτοµα 

που έχουν µεγαλύτερο ζήλο, επιµέλεια και τάξη στην δουλειά τους δεν αδικούνται 
από τα άτοµα που έχουν µεγαλύτερο ταλέντο στα διοικητικά και χάνουν την θέση 

τους. 

5. Η αγγελία 

Οι αγγελίες είναι το τελευταίο µέσο που χρησιµοποιούν οι εργοδότες για την 

πρόσληψη του προσωπικού. Συνήθως αυτή η διαδικασία, χρησιµοποιείται για την 
συµπλήρωση δευτερευουσών θέσεων εργασίας. 

6. Η ιατρική εξέταση 

Η ιατρική εξέταση, έχει µεγάλη σηµασία για τις επιχειρήσεις. Η καλή υγεία και καλή 

φυσική κατάσταση των ατόµων που πρόκειται να προσληφθούν, ακόµα πιο πολύ αν 
αυτές οι θέσεις απαιτούν σωµατικές ικανότητες (αποθηκάριοι, µεταφορείς). 

7. Η πρόσληψη µε δοκιµή 

Η πρόσληψη µε δοκιµή επιτρέπει στην επιχείρηση να εξετάσει τον προσληφθέντα 

υπάλληλο στην πράξη, να διαπιστώσει τις ικανότητες και να βεβαιωθεί ότι µε τα 

προσόντα που διαθέτει, θα ικανοποιήσει τις ανάγκες του οργανισµού. 

 

 

 

 

 

 

 

 

3.2  Αξιολόγηση προσωπικού 
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Ένας σηµαντικός παράγοντας που σχετίζεται µε την µακροχρόνια επιτυχία ενός 
οργανισµού είναι η ικανότητα του να εκτιµά πόσο καλά αποδίδουν οι εργαζόµενοι σε 
αυτόν και στη συνέχεια να χρησιµοποιεί τις πληροφορίες αυτές για να εξασφαλίσει ότι 
η εκτέλεση των εργασιών συµφωνεί µε τα σύγχρονα πρότυπα και βελτιώνεται µε την 
πάροδο του χρόνου. Οι στόχοι αυτοί περιλαµβάνονται συνήθως στη λειτουργία της 
∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων που ονοµάζεται αξιολόγηση εργαζοµένων. Πρόκειται 
για µια αρκετά πολύπλοκη διαδικασία η οποία συναντά πολλές δυσκολίες ενώ, ακόµη 

και σήµερα, εφαρµόζεται ανεπαρκώς από αρκετές επιχειρήσεις. Αξιολόγηση 

εργαζοµένων (Employee Appraisal), είναι η διαδικασία αξιολόγησης-εκτίµησης του 

εργαζοµένου, µε σκοπό να οριστεί ο βαθµός µε τον οποίο αυτός φέρνει εις πέρας τη 

δουλειά του αποδοτικά. 

Σε όλους τους οργανισµούς και τις επιχειρήσεις υπάρχουν διαφοροποιηµένες αµοιβές 
µεταξύ των εργασιών που έχουν οι υπάλληλοι. Έτσι, κατά κάποιο τρόπο 

χρησιµοποιείται εδώ η αξιολόγηση της εργασίας τους. Η  διαδικασία της αξιολόγησης 
είναι η εκτίµηση του ατόµου-εργαζόµενου, η οποία αναφέρεται στην εκτέλεση της 
εργασίας και στην δυνατότητα εξέλιξης τους µέσα στον οργανισµό. 

Κανονικά η αξιολόγηση αυτή πραγµατοποιείται από τον προϊστάµενο του καθενός και 
αυτός µε την σειρά του αξιολογείται από τον ανώτερο του. Συνήθως η αξιολόγηση 

των απλών υπαλλήλων γίνετε από τους προϊσταµένους  µιας επιχείρησης και αυτοί 
µε την σειρά τους αξιολογούνται από τον γενικό διευθυντή της επιχείρησης ή του 

οργανισµού αντίστοιχα. Για την άµεση παρακολούθηση, απαιτείται η συνεχής 
εποπτεία της εκτέλεσης αυτών. Η εποπτεία επιτυγχάνεται η έγκαιρη διαπίστωση 

λαθών, παρέχεται η δυνατότητα άµεσης επέµβασης για διόρθωση αυτών ώστε τελικά 

να πραγµατοποιηθεί ο στόχος που τέθηκε. Η εποπτεία δεν έχει την έννοια της 
αστυνόµευσης των εργαζοµένων αλλά της καθοδήγησης, παρακίνησης. 

Η σωστή Αξιολόγηση περιλαµβάνει τα εξής βήµατα: 

•••• Αξιολόγηση/επιλογή βιογραφικών/αιτήσεων 

•••• Έλεγχος και πιστοποίηση πληροφοριών και δικαιολογητικών που έδωσε ο 

υποψήφιος (βεβαιώσεις- πτυχία) 

•••• Συµπλήρωση αναλυτικού εντύπου πληροφοριών 

•••• Γραπτές εξετάσεις 

•••• Θετική κατάληξη, εισήγηση στον αρµόδιο διευθυντή 

•••• Έγκριση από τον αρµόδιο διευθυντή 

•••• Συγκέντρωση και διασταύρωση πληροφοριών από άτοµα που πρότειναν 
τον υποψήφιο ή τους παλιούς εργοδότες. 
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Η επιλογή υποψηφίων είναι µια διαδικασία συγκέντρωσης πληροφοριών και 
αξιολόγησης υποψηφίων για την επιλογή των πλέον κατάλληλων για συγκεκριµένες 
θέσεις εργασίας. Την ευθύνη για την επιλογή των υποψηφίων έχει τόσο η διεύθυνση 

Ανθρωπίνων Πόρων, όσο και τα στελέχη. Το ποσοστό ευθύνης τους όµως εξαρτάται 
από τις απαιτήσεις της θέσης που πρόκειται να καλυφθεί. Έτσι, για κατώτερες θέσεις, 
εκτελεστικού κυρίως περιεχοµένου, την όλη διαδικασία και απόφαση επιλογής έχει η 

∆ιεύθυνση Ανθρωπίνων Πόρων. Για τους υποψήφιους όµως που πρόκειται να 

καλύψουν ανώτερες θέσεις την ευθύνη απόφασης έχουν τα στελέχη. Σε κάθε 
περίπτωση, εκείνο που πρέπει να εξασφαλισθεί είναι η συνεργασία των δύο 

πλευρών. 

 

3.2.1  Σκοπός αξιολόγησης προσωπικού 

Η αξιολόγηση του προσωπικού έχει τους εξής σκοπούς: 

• Βοηθά στην υποκίνηση του ατόµου-εργαζοµένου για την διατήρηση και  
δηµιουργία ενός υψηλού επιπέδου απόδοσης για την επιχείρηση ή οργανισµό 

• Επισηµαίνει τις ανάγκες για την ανάπτυξη και εξέλιξη της επιχείρησης ή του 

οργανισµού και του εργαζοµένου αντίστοιχα 

• Ακόµα, βοηθάει τους προϊσταµένους να διατηρήσουν ή ακόµα καλύτερα να 

καλυτερεύσουν τις µεταξύ τους σχέσεις. Μπορούν µέσα από αυτές τις 
αξιολογήσεις να ανακαλύψουν τα αίτια των προβληµάτων που δηµιουργούνται 
και να προσπαθήσουν να πάρουν µια σωστή απόφαση για την επίλυση τους 

• Η αξιολόγηση επίσης βοηθάει στην λήψη αποφάσεων σε θέµατα που έχουν να 

κάνουν µε τις προαγωγές προσωπικού και τις µισθολογικές µεταβολές 

• Βοηθάει στην ενίσχυση της εργατικότητας, υπευθυνότητας και δικαιοσύνης του 

εργαζοµένου 

• Είναι σηµαντική για τον καθορισµό των ατοµικών στόχων του εργαζοµένου, 

που µε την σειρά του βοηθάει στην επίτευξη των γενικότερων στόχων του 

οργανισµού 

• Τέλος, η αξιολόγηση είναι σηµαντική για τα στελέχη της επιχείρησης, έτσι ώστε 
να καταλάβουν εάν ένας υπάλληλος είναι κατάλληλος για την θέση εργασίας 
που αξιολογείται 
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3.2.2  Προβλήµατα κατά την αξιολόγηση 

 

•••• Λάθη αξιολόγησης: λάθη κατά τη διάρκεια της αξιολόγησης µπορούν να 

υφίστανται λόγω λανθασµένης πληροφόρησης του επόπτη για τον εργαζόµενο 

ή λάθος πληροφόρηση από τρίτο άτοµο(παλιός εργοδότης, άτοµο που τον 

σύστησε)  

•••• Λάθη επιείκειας/Λάθη αυστηρότητας: είναι η τάση όπου όλοι οι εργαζόµενοι  
βαθµολογούνται από τους επόπτες µε πολύ χαµηλούς ή µε πολύ υψηλούς 
βαθµούς. Όταν γίνονται λάθη επιείκειας, οι περισσότεροι υπάλληλοι, 
λαµβάνουν αρκετά υψηλές µετρήσεις απόδοσης. Μερικές φορές οι 
βαθµολογητές δίνουν στους υπαλλήλους τους καλύτερες µετρήσεις απόδοσης 
απ’ ότι αξίζουν. Από την άλλη, πολλές φορές οι βαθµολογητές εκτιµούν τους 
υπαλλήλους όχι τόσο ευνοϊκά όσο δείχνουν οι αποδόσεις τους. Όταν 

συµβαίνουν τέτοια λάθη αυστηρότητας, η κατανοµή των ποσοστών απόδοσης 
πέφτει δραµατικά.  

•••• Αντίδραση στο σύστηµα αξιολόγησης: αυτό το φαινόµενο παρατηρείτε όταν 
οι εργαζόµενοι δεν συµφωνούν µε κάποιο πρόγραµµά αξιολόγησης που 

υποχρεώνονται να περάσουν, διότι θεωρούν ότι τους αδικεί. 

•••• Προσωπικές προκαταλήψεις: αναφορά στη διαφορετική κρίση του κάθε 
ανθρώπου, που προέρχονται από τη διαφορετική ηλικία,  φυλή και  φύλλο που 

έχουν. 

•••• Σχεδίαση συστήµατος και λειτουργικά προβλήµατα: η τάση αυτή 

παρατηρείτε όταν κατά τον σχεδιασµό ή κατά την λειτουργία ενός συστήµατος 
δηµιουργούνται διάφορα προβλήµατα. 

•••• Τάση προς το κέντρο: το πρόβληµα αυτό αναφέρεται στην τάση όπου 

βαθµολογούνται οι εργαζόµενοι µε τον µέσο όρο. Πολλές φορές ένας 
προϊστάµενος εκτιµά τους υπαλλήλους του κοντά στο µέσο της κλίµακας 
αξιολόγησης γιατί αποφεύγει να χρησιµοποιεί υψηλές ή χαµηλές βαθµολογίες, 
αφού πιστεύει ότι όλοι οι υφιστάµενοι βρίσκονται κάπου στη µέση στην 
κλίµακα απόδοσης. Τέτοια λάθη τάσης προς το κέντρο καταλήγουν σε µια 

κατανοµή µετρήσεων, η οποία είναι συµπιεσµένη γύρω από το κέντρο, µε 
αποτέλεσµα οι πληροφορίες που παρέχονται για την απόδοση της εργασίαςνα 

είναι πολύ περιορισµένες, οπότε το τµήµα διοίκησης δεν µπορεί να βασιστεί σε 
αυτές για την λήψη των αποφάσεων. 
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•••• Φαινόµενο επισκίασης: το πρόβληµα αυτό αναφέρεται στην βαθµολογία 

ενός υφιστάµενου για ένα χαρακτηριστικό του εργαζοµένου που επηρεάζει την 

βαθµολογία του για ένα άλλο χαρακτηριστικό του (π.χ ο εργαζόµενος µπορεί 
να είναι ικανοποιητικός στην δουλειά του αλλά µπορεί να µην έχει καλές 
σχέσεις µε τους συναδέλφους του). 

•••• ∆ιαφορετικές αντιλήψεις: µε το πρόβληµα αυτό εννοείται η διαφορετική 

κρίση την οποία διαθέτει ο κάθε άνθρωπος. Ο κάθε άνθρωπος έχει 
διαφορετικό µέτρο κρίσης, κάτι που παρατηρείτε και στην αξιολόγηση των 
εργαζοµένων από τους υφισταµένους τους. 

•••• Επίδραση της θέσης κάποιου: κάθε άτοµο έχει διαφορετική θέση σε µια 

επιχείρηση, όποτε και οι υποχρεώσεις τους είναι διαφορετικές και τα 

συστήµατα αξιολόγησης είναι διαφορετικά. Αλλιώς θα κριθεί ένας απλός 
υπάλληλος του οργανισµού και αλλιώς ο γενικός διευθυντής τους. 

•••• Προβλήµατα ορισµού προτύπων αξιολόγησης: σε αυτήν την περίπτωση η 

κλίµακα βαθµολόγησης µπορεί να  φαίνεται αντικειµενική, ενδέχεται όµως να 

οδηγήσει και σε λάθος και άδικη αξιολόγηση, διότι έχουν προηγηθεί ποικίλες 
ερµηνείες. 

 

Σύµφωνα µε τον James Jenks, για να είναι ένα σύστηµα αξιολόγησης αντικειµενικό 

θα πρέπει να περιλαµβάνει τα εξής:  

• ο εργαζόµενος πρέπει να αξιολογείται από τον υφιστάµενό του 

σύµφωνα µε την απόδοση του και όχι για την συµπεριφορά του 

• το σύστηµα αξιολόγησης πρέπει να είναι σχεδιασµένο έτσι ώστε να 

υποκινεί τους εργαζόµενους, µε λίγα λόγια να βοηθήσει στην 
προσπάθεια για την βελτίωση της απόδοσής τους 

• το σύστηµα αξιολόγησης αν δηµιουργεί αποδοτικότερους και 
παραγωγικότερους εργαζόµενους 

• να µην χρησιµοποιούν διαφορετικά µέτρα και σταθµά για την 
αξιολόγηση των εργαζοµένων (Jenks, 1996) 
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 3.3  Αρµόδιοι  για την επιλογή του προσωπικού 

Από την αρχή της πρόσληψης ενός εργαζοµένου αυτό που υπάρχει µόνο είναι η 

φυσική παρουσία του ατόµου. Αυτό που καταφέρνει ο αρµόδιος είναι να 

χρησιµοποιήσει σωστά τα µέσα έτσι ώστε να τον εντάσσει στον οργανισµό. Αυτό 

όµως δεν φτάνει, διότι για να έχει υψηλή απόδοση, πίστη, αφοσίωση, ζήλο για την 
δουλειά του πρέπει να λάβει την κατάλληλη εκπαίδευση από τα κατάλληλα άτοµα και 
ύστερα να προσληφθεί για την καταλληλότερη θέση 

Ανάλογα µε την έκταση της επιχείρησης ή του οργανισµού υπάρχει ο κατάλληλος 
άνθρωπος, ο οποίος είναι αρµόδιος για την επιλογή(πρόσληψη), την εκπαίδευση, την 
αξιολόγηση και οτιδήποτε άλλο έχει να κάνει µε τον εργαζόµενο. Η ανάγκη για 

προσωπική εξέλιξη δεν ικανοποιείται σε έναν οργανισµό που δεν διαθέτει ενεργό 

πρόγραµµα ανάπτυξης εργαζοµένων. Σε όλες τις επιχειρήσεις, ανεξαρτήτως 
µεγέθους, πρέπει να παρέχονται ικανοποιητικές αµοιβές, δυνατότητες ανάπτυξης και 
κίνητρα στους εργαζοµένους που προσλαµβάνονται. Η επιχείρηση δεν έχει συνήθως 
της οικονοµική δυνατότητα να διατηρεί τµήµα ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων, έτσι 
στις µικρότερες επιχειρήσεις τον ρόλο αυτό αναλαµβάνει ο µάνατζερ. 

Η διεύθυνση Ανθρωπίνων Πόρων είναι υποστηρικτική υπηρεσία και έχει ως στόχο αν 
συµβουλεύει τα στελέχη. Βοηθάει την επιχείρηση ώστε να βρει τρόπους 
αποτελεσµατικού ανταγωνισµού τόσο στο πλαίσιο της χώρας τους όσο  και διεθνώς. 
Η πρόσληψη εξειδικευµένων εργαζοµένων, αποτελεί σηµαντικό µέρος της ∆.Α.Π. Το 

στάδιο της πρόσληψης περιλαµβάνει την διαδικασία της επιλογής, της πρόκρισης και 
την τοποθέτηση του προσωπικού µέσα στον οργανισµό. 

Εξίσου σηµαντική για την επιχείρηση είναι και η διαδικασία της  διατήρησης ικανών 

ατόµων  και της εκπαίδευσης τους κατά την διάρκεια της εργασίας τους. Όποτε, όταν 
σε µια επιχείρηση παρατηρούνται συχνές αποχωρήσεις ικανών στελεχών, η εταιρεία 

αναγκάζεται να αναζητά και να ξανακάνει ολόκληρη την διαδικασία από την την αρχή, 

κάτι που απαιτεί χρόνο και χρήµα. Η ορθότερη χρησιµοποίηση του ανθρώπινου 

δυναµικού προϋποθέτει κατανόηση τόσο των αναγκών της επιχείρησης όσο και των 
εργαζοµένων. Αυτό σηµαίνει ότι, για να έχει µια εταιρεία την ανάπτυξη που επιθυµεί, 
θα πρέπει και οι εργαζόµενοι να ανταµείβονται δίκαια και να εργάζονται κάτω από 

υγιείς εργασιακές συνθήκες και ήρεµο περιβάλλον.  
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Συγκεκριµένα, οι αρµοδιότητες της ∆.Α.Π έχουν ως εξής: 

� Προσλήψεις: Η πρόσληψη αφορά την επιλογή και την εγκατάσταση του 

προσωπικού µέσα στην επιχείρηση. Τα κατάλληλα πρόσωπα 

χρησιµοποιώντας το καταλληλότερο σύστηµα επιλογής είτε αυτό ειναι το τεστ, 
είτε η συνεντεύξεις ή ακόµα και οι συστάσεις. Τα παραπάνω είναι µερικοί 
τρόποι  µέσα από τους οποίους ο αρµόδιος παίρνει την τελική απόφαση η 

οποία είναι ή η πρόσληψη ή η απόρριψη. Ακόµα φροντίζουν για την οµαλή 

εγκατάσταση του προσωπικού στις κατάλληλες θέσεις εργασίας µε κατάλληλα 

προγράµµατα εκπαίδευσης. 

� Εκπαίδευση: Αφορά τις ανάγκες του προσωπικού για την εκπαίδευση, 

εξάσκηση και βελτίωση των αποδόσεών και των γνώσεων τους µέσα από τις 
υπηρεσίες που προσφέρουν  στην επιχείρηση. Μέσα από το στάδιο της 
εκπαίδευσης οι εργαζόµενοι αποκτούν καθηµερινά νέες εµπειρίες και γνώσεις 
ή βελτιώνουν τις ήδη υπάρχουσες γνώσεις τους, έτσι ώστε να συµβάλλουν 
στην οµαλή λειτουργία της επιχείρησης και στην ανάπτυξη της. 

 

Εικόνα 2: Οργανόρεμμα επιχείρησης 
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� Ωφελήµατα εργαζοµένων: Μια από τις σηµαντικότερες αρµοδιότητες της 
διοίκησης προσωπικού που αφορά περισσότερο τους εργαζόµενους, παρά 

την επιχείρηση είναι τα ωφελήµατα των εργαζοµένων. Η αρµοδιότητα αυτή  

 

  αφορά την φροντίδα και την εξασφάλιση των συντάξεων, των ασφαλίσεων της 
 ιατρικής και νοσοκοµειακής περίθαλψης στους εργαζοµένους. Ακόµα, αφορά 

 την αποζηµίωση ασθένειας, ανεργίας, κοινωνικών και ψυχαγωγικών 
 προγραµµάτων. 

� Υγεία- πρόληψη ατυχηµάτων: Όλοι οι εργαζόµενοι πριν την πρόσληψή τους 
είναι υποχρεωµένοι να περάσουν από ιατρική εξέταση. Το πρόγραµµα αυτό 

αναφέρεται στην περιοδική εξέταση του εργαζοµένου σε περίπτωση 

ανθυγιεινής εργασίας, πρώτες βοήθειες και µαθήµατα υγιεινής για τον έλεγχο 

και την προφύλαξη του εργαζοµένου µέσα στο χώρο εργασίας. 

� Πειθαρχικά µέτρα-απολύσεις: Μιλώντας για πειθαρχία, γίνεται αναφορά  

πρώτα από όλα στην εκπαίδευση του προσωπικού, που αποσκοπεί στην 

απόκτηση της συµπεριφοράς του σύµφωνα µε τους καθορισµένους κανόνες 
διαγωγής µέσα σε µια επιχείρηση είτε µε τους υπόλοιπους συναδέλφους του 

είτε µε τα ανώτερα στελέχη της επιχείρησης. Τα µέτρα αυτά όµως σε 
περίπτωση που ο εργαζόµενος δεν ανταποκρίνεται σωστά στην εκπαίδευση 

αλλά και στην γενικότερη συµπεριφορά του, µπορούν να έχουν και αντίθετα 

αποτελέσµατα, όπως είναι η απόλυση. 

� Εργασιακές σχέσεις: Ένα από τα σηµαντικότερα καθήκοντα του διευθυντή 

προσωπικού είναι και η διατήρηση των καλών εργασιακών σχέσεων ανάµεσα 

στους εργαζόµενους αλλά και ανάµεσα στους εργαζόµενους και τα στελέχη. 

Είναι πολύ σηµαντικό, µέσα σε µια επιχείρηση να υπάρχει ένα κλίµα φιλίας, 
ειλικρίνειας, εµπιστοσύνης,  και συνεργασίας, έτσι ώστε οι εργαζόµενοι να 

έχουν την αίσθηση ότι ανήκουν στην επιχείρηση ή στον οργανισµό 

� Έρευνα γνωµών και ικανοποίησης εργαζοµένων: Αφορά την έρευνα γύρω 

από τα ανθρώπινα προβλήµατα του οργανισµού ή της επιχείρησης. 
Συγκεκριµένα, είναι η διάθεση των εργαζοµένων για απόδοση, η πρόβλεψη για       

την επιχειρησιακή επιτυχία, η σωστή επικοινωνία, η οµαδική συµπεριφορά, η 

αρµονική συνεργασία µεταξύ.  

� Αξιολόγηση: Η δραστηριότητα αυτή αφορά τις ανάγκες εκπαίδευσης του 

προσωπικού, που καθορίζονται σε συνεργασία µε τα αρµόδια στελέχη. 

Συγκεκριµένα, η αξιολόγηση των εργαζοµένων αφορά τα κριτήρια µε τα οποία 

επιλέγονται για την κατάλληλη θέση αλλά και την αξιολόγησή τους µετά από 

την εργασία τους. Αρµόδια στελέχη αξιολογούν την εργασία των 
εκπαιδευόµενων έτσι ώστε να τους κατατάξουν έπειτα στις κατάλληλες θέσεις 
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ή για να καταλήξουν  σε συµπεράσµατα εάν ο εργαζόµενος χρειάζεται 
περισσότερη εκπαίδευση ή µετάθεση από την θέση στην οποία βρίσκεται. 

 

 

 

� Μεταθέσεις-προαγωγές: Η διοίκηση του προσωπικού αφού λάβει υπόψη τις 
ανάγκες της επιχείρησης και τις επιθυµίες του εργαζοµένου, προβεί σε 
αλλαγές µεταθέσεις-προσλήψεις ανάλογα µε τα προσόντα του εργαζοµένου 

και την ανάγκη της επιχείρησης ή του οργανισµού ανάλογα 

� Πολιτική αµοιβών: Η συγκεκριµένη απόφαση εξαρτάται από την ποιότητα της 
εργασίας και την ικανότητα του εργαζοµένου όπως και από τον ανταγωνισµό 

της επιχείρησης ή του οργανισµού µε άλλες επιχείρησης ή οργανισµούς 
αντίστοιχα. Η αµοιβή του κάθε εργαζοµένου εξαρτάται από την θέση εργασίας 
στην οποία βρίσκεται και την δουλειά την οποία προσφέρει. 

 

 

 

 

 

 

Εικόνα 3: Αρμοδιότητες Δ.Α.Π. 
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Κεφάλαιο 4: Η εκπαίδευση ως λειτουργία ∆.Α.Π. 

 

4.1  Εκπαίδευση ανθρωπίνου δυναµικού  

Εκπαίδευση είναι η οργανωµένη διαδικασία, σύµφωνα µε την οποία οι άνθρωποι 
αποκτούν γνώσεις και δεξιότητες για έναν ορισµένο σκοπό. Η εκπαίδευση στον 
εργασιακό χώρο συχνά διαφέρει από την συνηθισµένη παιδεία που προσφέρεται µε 
ευρύτερο σκοπό. Η εκπαίδευση που έχει σχέση µε τις επιχειρήσεις έχει περισσότερο 

ωφελιµιστικό σκοπό. Η εκπαίδευση και η επιµόρφωση λειτουργούν ανάλογα µε το 

µέγεθος του οργανισµού. Το µεγαλύτερο µέρος των ατόµων που θα εργασθούν σε 
επιχειρήσεις για πρώτη φορά, χρειάζεται πρόσθετη εκπαίδευση, ανάλογα µε τα 

αντικείµενα που θα ασχοληθούν ώστε µα αποκτήσουν τις απαιτούµενες πρόσθετες 
γνώσεις και δεξιότητες για την δουλειά τους. Οι εργαζόµενοι (νέοι-παλιοί) µέσα από 

µια οργανωµένη και συστηµατική διαδικασία εκπαίδευσης, αποκτούν αυτές τις νέες 
γνώσεις και δεξιότητες που είναι απαραίτητες για την λειτουργία της επιχείρησης. 
Προετοιµάζει δηλαδή, τον υπάλληλο για µια θέση υψηλότερης ευθύνης. Ο τοµέας της 
εκπαίδευσης ασχολείται µε:  

1. τον καθορισµό των αναγκών των εργαζοµένων 

2. τον καθορισµό ενός προγράµµατος, για την κάλυψη των αναγκών των 

εργαζοµένων από τους ειδικούς αρµόδιους 

3. τον προγραµµατισµό, τους στόχους της εκπαίδευσης 

4. τη σύνταξη των προγραµµάτων εκπαίδευσης και την συγκέντρωση 

απαραίτητου υλικού 

5. τη διδασκαλία και την ανάπτυξη περαιτέρω γνώσεων       

6. την εκπαίδευση των στελεχών 

7. την αξιολόγηση των αποτελεσµάτων 

 



 

                                                                                                                                                                                       

   

 37 

Οι διαδικασίες αυτές αναφέρονται στις µεθόδους που χρησιµοποιούνται για να 

προσδώσουν στους καινούργιους υπαλλήλους ή στο ήδη υπάρχον προσωπικό τις 
δεξιότητες εκείνες που απαιτούνται για να φέρουν εις πέρας τις εργασίες τους. 

 

 

 

Τα τελευταία χρόνια, το πεδίο της εκπαίδευσης έχει αυξηθεί, καθώς οι επιχειρήσεις 
προχωρούν ολοένα και περισσότερο προς την τεχνολογία και οι εργαζόµενοι έχουν  
την ανάγκη να εκπαιδευτούν πάνω στις νέες τεχνολογικές δεξιότητες και τους 
υπολογιστές. Μολονότι, η εκπαίδευση ταυτίζεται συχνά µε την ανάπτυξη 

προσωπικού, οι όροι αυτοί δεν είναι συνώνυµοι.  

Η εκπαίδευση επικεντρώνεται συνήθως στην παροχή συγκεκριµένων δεξιοτήτων ή 

βοήθειας προς τους εργαζόµενους, προκειµένου να διορθώσουν τις ανεπάρκειες 
στην επίδοση τους. Αντίθετα, η ανάπτυξη αποτελεί προσπάθεια να αποκτήσουν οι 
εργαζόµενοι τις ικανότητες που θα χρειασθεί η επιχείρηση στο µέλλον.  Με τον όρο 

επαγγελµατική εκπαίδευση εννοείται η παροχή εφοδίων για την άσκηση ενός 
επαγγέλµατος, ενώ, µε τον όρο µετεκπαίδευση, η συµπληρωµατική εκπαίδευση που 

γίνεται αφού τελειώσει κάποια άλλη γενική εκπαίδευση.  

Η συνεχής ανάπτυξη της τεχνολογίας, η συνεχής µεταβολή των συνθηκών στην 

αγορά διάθεσης των προϊόντων, η συνεχής αύξηση των γνώσεων, των 

πληροφοριών, καθώς και η µεταβολή των διαφόρων µεθόδων µε τις οποίες 
αντιµετωπίζονται τα ποικίλα προβλήµατα µέσα σε µια επιχείρηση, αυξάνουν συνέχεια 

τις ανάγκες των επιχειρήσεων για εξειδικευµένο προσωπικό και καθιστούν αναγκαία 

τη συνεχή εκπαίδευση των εργαζοµένων που ήδη ασχολούνται σε αυτές.  

 

4.2   Στόχοι της εκπαίδευσης 

Η επιβίωση ενός οργανισµού εξαρτάται πρώτα από όλα από το ανθρώπινο δυναµικό 

και συγκεκριµένα από τις γνώσεις, δεξιότητες, ευθύνη, αυτοπεποίθηση και την 
ανάπτυξη του ατόµου γενικότερα. Για να πετύχει τους σκοπούς της µια επιχείρηση 

έχει ανάγκη από πετυχηµένους υπαλλήλους κάτι το οποίο πετυχαίνει µέσα από την 
εκπαίδευση τους. 

Συγκριµένα οι στόχοι της εκπαίδευσης είναι οι εξής: 

• Η ανάπτυξη της ήδη υπάρχουσας επαγγελµατικής δεξιότητας του 

υπαλλήλου, έτσι ώστε να βελτιώσει την επίδοση του. 
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• Η ανάπτυξη διαφορετικών δεξιοτήτων του υπαλλήλου, έτσι ώστε να 

είναι σε θέση να αναλάβουν νέα καθήκοντα και νέες θέσης εργασίας για 

να ικανοποιήσουν µελλοντικές ανάγκες της επιχείρησης. 

• Η µείωση του χρόνου µάθησης σε περίπτωση νέας θέσης εργασίας, 
µετάθεσης ή προαγωγής. 

 

• Με την εκπαίδευση βέβαια βελτιώνονται και ήδη υπάρχοντα προσόντα 

όπως οι γνώσεις, ο εργαζόµενος τις διαθέτει από πριν γι’ αυτό και 
προσλήφθηκε αλλά µε τη εκπαίδευση γίνεται καλύτερος. Επιπλέον, οι 
δεξιότητες, και εδώ αναφερόµαστε στις δεξιότητες που βελτιώνονται 
µέσω της εκπαίδευσης και έτσι αυξάνεται η αποτελεσµατικότητα και η 

δράση του µέσα στην επιχείρηση. 

 

4.3  Αιτίες που την καθιστούν αναγκαία την εκπαίδευση 

 

•••• Πρώτα από όλα η γρήγορη εξέλιξη της τεχνολογίας, η οποία διαφοροποιεί 
συνεχώς τις ικανότητες και τις απαιτούµενες γνώσεις. Αυτό απαιτεί νέες 
γνώσεις, νέες ειδικότητες και εφαρµογή νέων µεθόδων στην εκτέλεση του 

έργου. 

•••• Οι απαιτήσεις και οι ανάγκες του καταναλωτή, κάτι που απαιτεί νέες θέσεις 
εργασίας, ολοένα και καλύτερη εκπαίδευση εφόσον αυξάνεται η 

ανταγωνιστικότητα της επιχείρησης. 

•••• Επανασχεδιασµός λειτουργιών και οργανωτικές αλλαγές, κάτι το οποίο απαιτεί 
νέες αρµοδιότητες και νέα καθήκοντα. 

•••• Οι διαφορές που έχουν οι νεοπροσλαµβανόµενοι υπάλληλοι και των 

επαγγελµατικών απαιτήσεων της επιχείρησης. 

•••• Η ανάγκη για εµπλουτισµό των γενικότερων γνώσεων των υπαλλήλων λόγω 

της τεχνολογικής ανάπτυξης, τις νέες εξελίξεις της επιστήµης και τις αλλαγές 
που γίνονται καθηµερινά. 
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4.4   Μέθοδοι εκπαίδευσης 

Η εκπαίδευση διακρίνεται σε επίσηµη και ανεπίσηµη, σε γενική και ειδική, σε 
θεωρητική και πρακτική. Όπως και να διακρίνεται όµως, αναµφίβολα είναι το πιο 

σηµαντικό κοµµάτι της επιχείρησης για  να πετύχει τους στόχους της και του 

εργαζοµένου αντίστοιχα, για να αυξήσει τις γνώσεις του. Υπάρχουν αρκετοί µέθοδοι 
εκπαίδευσης µε τους πιο σηµαντικούς τους εξής:  

• Εκπαίδευση στην θέση εργασίας: είναι από τις πιο συνηθισµένες µεθόδους 
εκπαίδευσης. Σύµφωνα µε αυτή την µέθοδο, ο εκπαιδευόµενος 
παρακολουθείται στενά και διορθώνεται όπου χρειάζεται από τον υπεύθυνο. 

∆ίνεται η δυνατότητα θεωρητικής εκπαίδευσης (εικόνες, σχεδιαγράµµατα) 

ώστε να υπάρχει το απαραίτητο θεωρητικό υπόβαθρο πριν αρχίσει η 

εκπαίδευση στην πράξη. Ο εκπαιδευόµενος εδώ έχει την ευκαιρία να µάθει 
όσα χρειάζεται µέσα στον εργασιακό χώρο από χρήσιµο εξοπλισµό. Είναι η 

καταλληλότερη µέθοδος για την απόκτηση καινούργιων δεξιοτήτων, 
ικανοτήτων, γνώσεων 

• Εκπαίδευση εκτός θέσης εργασίας: όταν µια επιχείρηση έχει να κάνει µε 
µεγάλο αριθµό εκπαιδευοµένων και η εργασία τους είναι αρκετά δύσκολη, τότε 
ο οργανισµός προχωράει σε ειδική εκπαίδευση εκτός θέσης εργασίας. Μια 

µέθοδο εκπαίδευσης που γίνετε σε ειδικούς χώρους όπως ειδικές αίθουσες, 
εκπαιδευτικά κέντρα, διάφορα κτίρια µέσα στην επιχείρηση. Με αυτόν τον 

τρόπο επιτυγχάνεται µια οµοιόµορφη εκπαίδευση εφόσον υπάρχει 
περισσότερη δυνατότητα συγκέντρωσης και αποτελεσµατικότητας 

• Θεραπευτική εκπαίδευση: σε µια επιχείρηση όταν υπάρχει νέος 
τεχνολογικός εξοπλισµός στην αρχή αντιµετωπίζουν δυσκολίες και είναι λογικό 

οι υπάλληλοι να χρειάζονται κάποιο χρονικό διάστηµα για να το µάθουν. 
∆υσκολία κάποιες φορές αντιµετωπίζουν είτε γιατί µε την πάροδο του χρόνου 

δεν θυµούνται κάποιες βασικές έννοιες, είτε διότι δεν είχαν δώσει βάση 

εξαρχής στην εκπαίδευση. Σε αυτές τις περιπτώσεις, χρειάζεται επιπρόσθετη 

εκπαίδευση  
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•  Μέθοδοι διδασκαλίας στην αίθουσα: η συγκεκριµένη µέθοδος εκπαίδευσης 
είναι ιδιαίτερη χρήσιµη σε θέµατα προσανατολισµού, εκπαίδευσης σε 
πρόληψη ατυχηµάτων και εκπαίδευσης τεχνικού, επαγγελµατικού και 
διοικητικού προσωπικού, το οποίο χρειάζεται βάσεις σε θεωρίες, στην 
φιλοσοφία και την λύση διάφορων προβληµάτων. Κάποιες από τις πιο 

σηµαντικές τεχνικές είναι οι διαλέξεις, οι συσκέψεις, η δοκιµαστική ανάθεση 

ρόλου, τα επιχειρησιακά παιχνίδια κ.α. 

 

 

• Άλλοι µέθοδοι: τέλος, πέρα από τις παραπάνω µεθόδους που είναι και οι 
σηµαντικοί, υπάρχουν και κάποιοι άλλοι µέθοδοι όπως η επίδειξη-

παρουσιάσεις, η βιντεοκασέτα, η τηλε-εκπαίδευση, οι ηλεκτρονικοί 
υπολογιστές, η εικονική πραγµατικότητα, η προσοµοίωση, οι παραδόσεις-
οµιλίες, η πρακτική άσκηση, οι συζητήσεις κ.α.  

 

 

 

Ένα µοντέλο το οποίο εξηγεί τον τρόπο µε τον οποίο οι άνθρωποι µαθαίνουν, 
προτάθηκε από τον David Kolb, το 1976. Σύµφωνα µε αυτό το µοντέλο, οι άνθρωποι 
µαθαίνουν µε διάφορους τρόπους. Συγκεκριµένα:   

1. από τις συγκεκριµένες εµπειρίες που βιώνουν. Τα γεγονότα εξαναγκάζουν τον 

άνθρωπο να µάθει, να προσαρµόσει την συµπεριφορά του. 

Εικόνα 4: Μέθοδοι εκπαίδευσης 



 

                                                                                                                                                                                       

   

 41 

2. από την παρατήρηση-στοχασµό αυτών που συµβαίνουν. Κάποια άτοµα 

αξιοποιούν τις γνώσεις των άλλων και µαθαίνουν παρατηρώντας τους άλλους, 
συζητώντας µαζί τους, κάνοντας ερωτήσεις, ζητώντας συµβουλές. 

3. από την αφηρηµένη εννιολόγηση. ∆ηλαδή, από την µελέτη βιβλίων, άρθρων, 
κατανόηση θεωριών, µοντέλων. 

4. από το ενεργό πειραµατισµό. Η µάθηση προέρχεται από τη δοκιµή κάποιου 

νέου τρόπου συµπεριφοράς. ∆ηλαδή, µαθαίνει κανείς κάνοντας κάτι. 

 

 

4.5  ∆ιαδικασία εκπαίδευσης 

 

1.  Εκτίµηση εκπαιδευτικών αλλαγών 

Το πρώτο στάδιο αναφέρεται στην ανάλυση δεδοµένων και 
απόψεων(ερωτηµατολόγια, συνεντεύξεις έρευνες, καταγραφή περιστατικών),  για να 

εκτιµηθεί το κατά πόσο η επιχείρηση χρειάζεται ή όχι της διαδικασία της εκπαίδευσης, 
γιατί την χρειάζεται, τι είδους εκπαίδευση θα είναι αυτή, σε ποιά τµήµατα, για πόσους, 
ποιούς, πόση και πότε πρέπει να γίνει. Το πρώτο σηµαντικό µέρος της εκπαίδευσης 
είναι η αναγνώριση των ικανοτήτων των εργαζοµένων σε σχέση µε τους στόχους που 

έχει ο οργανισµός που θα προσληφθεί. Οι διευθυντές ενός οργανισµού και το 

προσωπικό της ∆.Α.Π θα πρέπει να προβαίνουν συχνά στην ανάλυση των θεµάτων 
που έχουν να κάνουν µε τους υπαλλήλους, τις ανάγκες και τα προβλήµατα που 

αντιµετωπίζουν στον χώρο εργασίας τους. 

2. Σχεδιασµός εκπαιδευτικών προγραµµάτων  

Στην συνέχεια, εφόσον έχουν καταγραφεί τα προβλήµατα και τα αιτήµατα των 
υπαλλήλων, επόµενο βήµα είναι να σχεδιαστεί το πρόγραµµα εκπαίδευσης που θα 

εστιάσει στην κατάλληλη και σωστή εκπαίδευση του υπαλλήλου. Συγκεκριµένα, θα 

πρέπει να υπάρχουν κατάλληλες συνθήκες εκπαίδευσης, εκπαιδευτές και 
εκπαιδευόµενοι, χώρος και χρόνος. 

3. Μέθοδοι εκπαίδευσης 

Η διαδικασία της εκπαίδευσης µπορεί να πραγµατοποιηθεί µέσα στα πλαίσια της 
εταιρείας ή και εκτός εργασίας. Ανάλογα µε την θέση την οποία κατέχει ο κάθε 
εργαζόµενος, δέχεται και διαφορετική εκπαίδευση αλλά και αξιολόγηση. 

Συγκεκριµένα, η εκπαίδευση πάνω στην θέση εργασίας, εκεί όπου ο εργαζόµενος 
καθοδηγείτε προσωπικά και διορθώνεται όπου χρειάζεται. Η εκπαίδευση µέσω 



 

                                                                                                                                                                                       

   

 42 

πρακτικής άσκησης, εδώ η εκπαίδευση αυτή θεωρείται και η πρακτική άσκηση που 

κάνουν οι φοιτητές. Στο εργαστήριο, µέσω µέντορα, σε αίθουσα διδασκαλίας και 
εναλλαγή θέσεων εργασίας είναι κάποιοι από τους διαφορετικούς µεθόδους. Και η 

επανεκπαίδευση όµως θεωρείται µια από τις µεθόδους εκπαίδευσης, είτε για τους 
εργαζόµενους που µέσα από τις ενέργειες τους απέδειξαν ότι δεν µπόρεσαν να 

ανταπεξέλθουν στις απαιτήσεις της επιχείρησης, είτε για αυτούς που χρειάζονται ένα 

“φρεσκάρισµα”. 

4. Αξιολόγηση εκπαιδευτικού έργου 

Όπως και µε την µέθοδο, έτσι και µε την αξιολόγηση γίνετε µε διαφορετικό τρόπο για 

έναν υπάλληλο ανάλογα µε την θέση εργασίας που έχει. 

 

4.6  Πλεονεκτήµατα εκπαίδευσης προσωπικού 

Η αλµατώδεις τεχνολογική εξέλιξη που πραγµατοποιήθηκε το 20ο αιώνα, η 

καθηµερινή ανταγωνιστικότητα των επιχειρήσεων, διαµόρφωσαν για τον 21ο αιώνα 

µια νέα κατάσταση πραγµάτων, η οποία απαιτεί τη συνεχή εκπαίδευση του 

ανθρώπινου δυναµικού. Πριν µισό αιώνα περίπου η περίοδος εκπαίδευσης 
περιοριζόταν στα έξι χρόνια, έπειτα στα εννιά, ενώ πλέον στα δώδεκα. Πλέον όµως, 
ούτε αυτά φτάνουν. Οι άνθρωποι τελειώνουν το πανεπιστήµιο, τα µεταπτυχιακά 

προγράµµατα και όταν φτάνουν στο σηµείο να εργασθούν χρειάζονται ακόµη 

εργασιακή εκπαίδευση και εµπειρία. Για την διατήρηση της ανταγωνιστικότητας 
αυτής, την καλύτερη παραγωγικότητα και την επίτευξη των στόχων του εργαζοµένου 

αλλά και της επιχείρησης, οι επιχειρήσεις παρέχουν εκπαίδευση στο προσωπικό 

τους. 

Tα οφέλη της εκπαίδευσης του προσωπικού για την επιχείρηση είναι πολλά και 
σηµαντικά. Παρακάτω αναφέρονται κάποια από τα κυριότερα όπως: 

• Άνοδος των κερδών 

• Βελτίωση επιχειρησιακής εικόνας 

• Ενίσχυση  εµπιστοσύνης των εργαζοµένων προς την εταιρεία 

• Αύξηση παραγωγικότητα 

•••• Βελτίωση της σχέσης υπαλλήλου-προϊσταµένου 

•••• Κατανόηση των προβληµάτων του υπαλλήλου 

•••• Πρόληψη µελλοντικών συγκρούσεων 

•••• Πληροφόρηση για τις µελλοντικές ανάγκες της επιχείρησης 
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•••• Αποτελεσµατική λήψη αποφάσεων 

•••• Επίλυση προβληµάτων 

•••• Βελτίωση συµπεριφορών 

•••• Ανάπτυξη επικοινωνίας 

•••• Καλύτερη ποιότητας εργασίας 

•••• Εξύψωση  ηθικού των εργαζοµένων 

•••• Αύξηση αφοσίωσης των υπαλλήλων 

 

 

•••• Μείωση επίβλεψης προσωπικού 

 

Από την άλλη µεριά, τα οφέλη της εκπαίδευσης ως προς τον εργαζόµενο 

περιλαµβάνουν: 

• Ανύψωση του ηθικού 

• Μείωση ατυχηµάτων 

• Αύξηση ευελιξίας 

• Ανάπτυξη κουλτούρας 

• Βελτίωση ικανοτήτων 

• Επίτευξη προσωπικών στόχων 

• Νέους προσανατολισµούς για τους εργαζόµενους 

• Παροχή εξειδικευµένης γνώσης 

• Ενίσχυση επιτυχίας, ευθύνης, αυτό-ανάπτυξης, αυτοπεποίθησης 

• Καλύτερος χειρισµός εντάσεων και συγκρούσεων 

• Συµµετοχή στην επιχειρησιακή ανάπτυξη 

• Προαγωγή - καλύτερος µισθός 
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Κεφάλαιο 5: Τεχνολογία και ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων 

 

5.1  Τεχνολογία ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων (HR Technology) 

Με τον όρο αυτό νοείται η κάθε τεχνολογική εφαρµογή που χρησιµοποιείται για την 
προσέλκυση, την πρόσληψη, τη συγκράτηση και αξιολόγηση εργαζοµένων. 

Καθοριστικός στην µείωση του κόστους και στην απόδοση είναι ο ρόλος της 
τεχνολογίας . Η σωστή αξιολόγηση της τεχνολογίας µπορεί να αποτελέσει σωστή 

διέξοδο στην κρίση. Τα τελευταία χρόνια, οι υπηρεσίες γνωρίζουν τεράστια ανάπτυξη  

διότι οι άνθρωποι διαθέτουν πλέον περισσότερο ελεύθερο χρόνο σε σχέση µε 
παλαιότερα, νέες τεχνολογίες και υψηλότερο βιοτικό επίπεδο. Η σύγχρονη ∆ιοίκηση 

Ανθρωπίνων Πόρων, εστιάζει πάρα πολύ στην τεχνολογία, η αποτελεσµατική χρήση 

της οποίας βοηθάει στην µείωση του κόστους και του χρόνου εκτέλεσης, δίνοντας 
έτσι την ευκαιρία στα στελέχη της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων να ασχοληθούν µε 
τη διαµόρφωση της επιχείρησης.  

Η τεχνολογία βελτιώνει την ∆.Α.Π µε τους εξής τρόπους: 

1. αυτοεξυπηρέτηση υπαλλήλων (self-service) 

2. κέντρο υποστήριξης (call centers) 

3. ενίσχυση παραγωγικότητας (productivity improvement) 

4. ανάθεση εργασιών σε εξωτερικούς συνεργάτες (outsourcing) 
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5.2  Στόχοι  τεχνολογίας της ∆.Α.Π. 

Στόχος της τεχνολογίας της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων είναι να κατανοηθούν τα 

προβλήµατα της επιχείρησης  και οι ανάγκες για τεχνολογική ανάπτυξη. Βασικός  
ρόλος της διαχείριση του προσωπικού είναι να επιλεχθούν, να εφαρµοστούν και να 

εγκατασταθούν αρµονικά µέσα στον οργανισµό τα κατάλληλα συστήµατα όπου θα 

διευκολύνουν το έργο της ∆.Α.Π., µε αποτέλεσµα την ικανοποίηση των στόχων και 
των αναγκών που έχει µια επιχείρηση ή ένας οργανισµός. Η ανάπτυξη της 
τεχνολογίας έχει επιφέρει τεράστιες αλλαγές τόσο στον οργανισµό όσο και στο άτοµο-

εργαζόµενο. Στην σύγχρονη εποχή, η τεχνολογία έχει βοηθήσει τον υπάλληλο να 

αντεπεξέλθει καλύτερα στις ανάγκες της επιχείρησης σε σχέση µε παλαιότερα χρόνια. 

Ο υπάλληλος έχει πλέον, την δυνατότητα να συλλέγει, αποθηκεύει, ανανεώνει, 
αναλύει, επεξεργαστεί, τροποποιήσει ακόµα και να µοιραστεί τις πληροφορίες που 

του παρέχονται µέσα από την τεχνολογία.  

Επιπλέον, παρέχει στο τµήµα  ανθρώπινου δυναµικού την δυνατότητα να παίρνουν 

αποφάσεις µε βάση την καλή πληροφόρηση. Ταυτόχρονα οι προϊστάµενοι κάθε 
τµήµατος µπορούν να προβλέπουν την απόδοση των εργαζοµένων  τους και να 

σχεδιάζουν τον κατάλληλο προγραµµατισµό για την αποδοτικότητα και 
ανταγωνιστικότητα των υπαλλήλων της επιχείρησης. Τέλος, του δίνεται η ευκαιρία να 

είναι διαρκώς συνδεδεµένος µε την εργασία του, αυξάνοντας τις πιθανότητες 
παραγωγικότητας και µειώνοντας την αίσθηση της δέσµευσης του εργαζοµένου µε 
την εταιρία που απασχολείται.  

Μια από τις πιο σηµαντικές µεθόδους εκπαίδευσης σχετικά µε την τεχνολογία είναι η 

ηλεκτρονική εκπαίδευση (e-learning). ∆ηλαδή, η διδασκαλία ή η εκπαίδευση µε τη 

χρήση ηλεκτρονικών υπολογιστών µέσω διαδικτύου (internet) ή των τοπικών δικτύων 

των επιχειρήσεων (intranet). Η ηλεκτρονική εκπαίδευση (e-learning) γίνεται µέσω του 

παγκόσµιου ιστού  και την χρήση οπτικών δίσκων (cd-rom). Περιλαµβάνει εξ 
αποστάσεως εκπαίδευση, εικονικές αίθουσες διδασκαλίας κ.α. Η ηλεκτρονική 

εκπαίδευση διακρίνεται από τα εξής δυο βασικά. Πρώτον, γίνεται µε την βοήθεια 

ηλεκτρονικών δικτύων και υπολογιστών που επιτρέπουν τη µετάδοση των 

πληροφοριών και της διδασκαλίας, τη συµµετοχή αλλά και την άµεση ενηµέρωση των 
εκπαιδευοµένων. ∆εύτερον, εστιάζει την προσοχή της  σε µαθησιακές τεχνικές που 

υπερβαίνουν την παραδοσιακή εκπαίδευση και ενσωµατώνουν πληροφορίες και 
εργαλεία, τα οποία βελτιώνουν την απόδοση. Περιλαµβάνει συνεργασία και 
συµµετοχή, σύνδεση µε τις πηγές πληροφόρησης, έλεγχο του εκπαιδευόµενου. 

Παρέχει διδακτέα ύλη, αλλά επιτρέπει στους εκπαιδευόµενους να ελέγχουν αυτά που 

µαθαίνουν, να συνεργάζονται µε άλλους εκπαιδευόµενους και ειδικούς και τέλος την 

δυνατότητα πρόσβασης σε άλλο εκπαιδευτικό υλικό. 

Αυτά τα χαρακτηριστικά της ηλεκτρονικής εκπαίδευσης, αποδίδουν πλεονεκτήµατα σε 
σχέση µε άλλες εκπαιδευτικές µεθόδους. Οι επιχειρήσεις προκειµένου να 

εξυπηρετήσουν τους στρατηγικούς σκοπούς τους χρησιµοποιούν πλέον περισσότερο 
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την µέθοδο εκπαίδευσης αυτή. Μέσω του e-learning η µάθηση ενισχύεται, επειδή οι 
εκπαιδευόµενοι αφοσιώνονται περισσότερο χάρη στη χρήση βίντεο, του ήχου,  των 
εικόνων τα οποία προσελκύουν τις αισθήσεις.(Μούζα, 2006) 

 

 

 

 

 

 

 

Κεφάλαιο 6: Τάσεις που επηρεάζουν την ∆.Α.Π. 

6.1  Γενικές τάσεις που επηρεάζουν την ∆.Α.Π. 

Ο ρόλος της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων είναι εξαιρετικά σηµαντικός  και όπως 
είδαµε και στις παραπάνω σελίδες είναι ο στόχος κάθε επιχείρησης να βελτιώσει τις 
γνώσεις και τις δεξιότητες των υπαλλήλων. Στον σηµαντικό αυτό ρόλο της ∆.Α.Π 

όµως, υπάρχουν και κάποιες τάσεις οι οποίες επηρεάζουν τον στόχο τους. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Εικόνα 5: Τάσεις που επηρεάζουν τη Δ.Α.Π. 
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Όπως παρατηρείται και στη παραπάνω εικόνα, οι πιο σηµαντικοί παράγοντες που 

επηρεάζουν την ∆ιοίκηση ανθρωπίνων πόρων είναι οι παρακάτω: 

• παγκοσµιοποίηση: η παγκοσµιοποίηση αναφέρεται στην τάση που 

έχουν οι επιχειρήσεις να επεκτείνουν τις πωλήσεις τους, την ιδιοκτησία 

και παραγωγή τους σε νέες αγορές στο εξωτερικό. µεγαλύτερη 

παγκοσµιοποίηση σηµαίνει µεγαλύτερος ανταγωνισµός, µεγαλύτερος 
ανταγωνισµός σηµαίνει περισσότερες πιέσεις για τις επιχειρήσεις και για 

τους εργαζόµενους αντίστοιχα. 

• Τεχνολογικά επιτεύγµατα: οι γρήγοροι ρυθµοί της εξέλιξης της 
τεχνολογίας λειτουργούν υπέρ και στην εξέλιξη της επιστήµη της ∆.Α.Π. 

Όσο εξελίσσεται η τεχνολογία εξειδικεύεται και η γνώση των υπαλλήλων 

µέσα στον οργανισµό. 

 

• «Η γενιά Υ»: σύµφωνα µε διάφορες έρευνες, ειδικοί υποστηρίζουν ότι 
πολλοί νέοι εργαζόµενοι υιοθετούν διαφορετικές αξίες για την εργασία 

σε σχέση µε τους γονείς τους. Μελέτες δείχνουν πως οι εργαζόµενοι 
µεγαλύτερης ηλικίας εστιάζουν περισσότερο στην εργασία παρά στην 
οικογένεια. Η γενιά Υ χαρακτηρίζεται ως µια γενιά εργαζοµένων µε 
µεγαλύτερες δυνατότητες εξέλιξης.  

• Συνταξιούχοι: είναι γνωστό πως για τους περισσότερους εργοδότες το 

ηλικιωµένο εργατικό δυναµικό αποτελεί µεγαλύτερη απειλή που 

επηρεάζει έναν οργανισµό. Ενώ παρατηρείται πως δεν υπάρχουν 

αρκετοί νέοι για να καλύψουν τις παλιές θέσεις. 

• Πληθυσµιακές θέσεις: η γεωγραφική θέση του κάθε οργανισµού παίζει 
σηµαντικό ρόλο στην σωστή και οικονοµική λειτουργία του. Ανάλογα µε 
το πού βρίσκεται η κάθε επιχείρηση, (πρωτεύουσα ή επαρχία) 

χρειάζεται το ανάλογο εργατικό δυναµικό. Για παράδειγµα, διαφορετικό 

αριθµό εργατικού χρειάζεται µια επιχείρηση στην Αθήνα και διαφορετικό 

στο Μεσολόγγι.  

• Μεταφορά εργασιών στο εξωτερικό(off shoring): η αναζήτηση 

µεγαλύτερης αποτελεσµατικότητας, ωθεί τους εργοδότες να εξάγουν 

περισσότερες εργασίες στο εσωτερικό.(Dessler,2012) 
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6.2 Τάσεις που επηρεάζουν την ∆.Α.Π στην ∆ιεθνή Αγορά  

Οι επιχειρήσεις που εισέρχονται στις διεθνείς αγορές πρέπει να γνωρίσουν ότι οι 
χώρες αυτές έχουν διαφορές σε πολλά σηµεία, οι οποίες επηρεάζουν την 

ελκυστικότητα των άµεσων ξένων επενδύσεων στη 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 
διεύθυνσης ανθρωπίνων πόρων. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Εικόνα 6: Τάσεις που επηρεάζουν τη Δ.Α.Π. - Διεθνή αορά 
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Όπως παρουσιάζεται και στη παραπάνω εικόνα, οι πιο σηµαντικοί παράγοντες που 

επηρεάζουν την ∆ιοίκηση ανθρωπίνων πόρων είναι οι παρακάτω: 

•••• Ο πολιτισµός. Ο πιο σπουδαίος απ’ όλους τους παράγοντες που επηρεάζουν 
τη διεθνή διεύθυνση των ανθρωπίνων πόρων είναι ο πολιτισµός της χώρας στην 
οποία βρίσκονται οι εγκαταστάσεις. Ο πολιτισµός µπορεί να επηρεάζει σε µεγάλο 

βαθµό τη νοµοθεσία µιας χώρας αλλά και το ανθρώπινο κεφάλαιο, επειδή εάν η 

εκπαίδευση εκτιµάται ιδιαίτερα από τον συγκεκριµένο πολιτισµό, τότε τα µέλη της 
κοινότητας προσπαθούν να αυξήσουν το ανθρώπινο κεφάλαιό τους.  

•••• Η εκπαίδευση-Ανθρώπινο κεφάλαιο. Η δυνατότητα µιας επιχείρησης να 

βρει και να διατηρήσει το υπάρχον εργατικό δυναµικό αποτελεί σηµαντικό 

παράγοντα, και ιδίως όταν αυτή πρόκειται να επεκταθεί σε µια ξένη αγορά. Το 

ανθρώπινο κεφάλαιο αναφέρεται στις παραγωγικές δυνατότητες που 

διαθέτουν τα άτοµα, δηλαδή τις γνώσεις, τις δεξιότητες και την εµπειρία που 

έχουν οικονοµική αξία. ∆ιάφορες παράµετροι καθορίζουν το ανθρώπινο 

κεφάλαιο µιας χώρας. Μια σηµαντική παράµετρος είναι οι εκπαιδευτικές 
ευκαιρίες που είναι διαθέσιµες στο εργατικό δυναµικό. Στην Ελλάδα, για 

παράδειγµα, η κυβερνητική χρηµατοδότηση του εκπαιδευτικού συστήµατος 
επιτρέπει στους µαθητές να τελειώσουν το πανεπιστήµιο χωρίς να πληρώσουν 
τίποτα σε αντίθεση µε κάποιες χώρες του τρίτου κόσµου, που έχουν σχετικά 

χαµηλά επίπεδα ανθρωπίνου κεφαλαίου λόγω της έλλειψης επενδύσεων στην 
εκπαίδευση.  

•••• Το οικονοµικό σύστηµα. Το οικονοµικό σύστηµα µιας χώρας επηρεάζει τη 

διοίκηση ανθρωπίνων πόρων µε διάφορους τρόπους. Όπως είπαµε και 
παραπάνω, ο πολιτισµός µιας χώρας είναι άµεσα συνδεδεµένος µε το 

οικονοµικό της σύστηµα. Στα σοσιαλιστικά οικονοµικά συστήµατα υπάρχουν 

πολλές ευκαιρίες για ανάπτυξη του ανθρωπίνου κεφαλαίου, επειδή η 

εκπαίδευση προσφέρεται δωρεάν. Στα καπιταλιστικά συστήµατα όµως, ισχύει 
το αντίθετο. Υπάρχουν λιγότερες ευκαιρίες για την ανάπτυξη ανθρώπινου 

κεφαλαίου χωρίς υψηλό κόστος. Οι διαφορές αυτές στις οικονοµίες µπορούν 
να έχουν µεγάλη επίπτωση στα συστήµατα αµοιβών, ειδικά στις διεθνείς 
επιχειρήσεις, που επιδιώκουν να αναπτύξουν ένα διεθνές σύστηµα µισθών και 
ανταµοιβών το οποίο καθιστά δυνατόν για τις τοπικές επιχειρήσεις να 

εισέλθουν στον πόλεµο των ταλαντούχων. 
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•••• Το πολιτικό-νοµικό σύστηµα. Οι κανονισµοί που επιβάλλονται από το 

νοµικό σύστηµα µιας χώρας µπορούν να επηρεάσουν πολύ τη διοίκηση 

ανθρωπίνων πόρων. Το πολιτικό και νοµικό σύστηµα συχνά υπαγορεύει τις 
απαιτήσεις για µερικές πρακτικές της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων, σε 
ζητήµατα όπως είναι η εκπαίδευση, η µισθοδοσία, η πρόληψη, η απόλυση. Σε 
µεγάλο βαθµό, το νοµικό σύστηµα είναι αποτέλεσµα του πολιτισµού µέσα στο 

οποίο υπάρχει. Έτσι, οι νόµοι µιας συγκεκριµένης χώρας συχνά 

αντικατοπτρίζουν κοινωνικά πρότυπα σχετικά µε το τι αποτελεί νοµική 

συµπεριφορά. (Dessler,2012) 

 

 

 

 

 

 

 

 

Κεφάλαιο 7: Αρειστεία Ανθρώπινου ∆υναµικού  

7.1  Αρειστεία Ανθρώπινου ∆υναµικού - HR Excellence Awards  

Τα τελευταία χρόνια, το τµήµα Ανθρωπίνων Πόρων ή Ανθρώπινου ∆υναµικού κατέχει 
µια από  σηµαντικότερες θέσεις σε µια επιχείρηση. Καθώς, ύστερα από τις εργασίες 
που φέρνει εις πέρας µπορεί να αλλάξει την εσωτερική και εξωτερική εικόνα της 
επιχείρησης. Πολλά µικρά και µεγάλα θαύµατα µπορούν να προκύψουν από ένα 

πλήρες εκπαιδευµένο και καταρτισµένο εργατικό δυναµικό. Οι επιχειρήσεις “θαύµατα” 

έπρεπε να παρουσιαστούν στο κόσµο των επιχειρήσεων, να γίνουν γνωστές σε 
εθνικό και παγκόσµιο επίπεδο και µέσα από τις προτωποριακές ιδέες και τα οράµατα 

τους να κινητοποιηθούν και άλλες.  

Με βάση λοιπόν τα παραπάνω, το 2010  µέσω της  Ελληνικής Εταιρίας ∆ιοικήσεως 
Επιχειρήσεων (ΕΕ∆Ε), και του τµήµατος  Ελληνικό Ινστιτούτο Μάνατζµεντ 
Ανθρώπινου ∆υναµικού (ΕΙΜΑ∆) γεννήθηκε η ιδέα της θεσµοποίησης των 

Αρειστείων Ανθρώπινου ∆υναµικού - HR Excellence Awards (HREA). Τα πρώτα 

βραβεία πραγµατοποιήθηκαν το 2012 ενώ φέτος θα πταγµατοποιηθεί η τρίτη 

διοργάνωση.  

Στόχος των  HR Excellence Awards είναι: 
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1. Η ανάδειξη και επιβράβευση των καλύτερων και επιτυχηµένων στρατηγιών 
που εφάρµοσαν οι επιχειρήσεις στην Ελλάδα πάνω σε θέµατα ∆ιοίκησης 
Ανθρώπινου ∆υναµικού, ενισχύοντας έτσι την ανταγωνιστικότητα και ανάπτυξη 

τους  

2. Η παρουσίαση καινοτοµιών, εργαλείων και µεθοδών που αναπτύξαν 

επαγγελµατίες, φοιτητές, ερευνητές, ακαδηµαϊκούς του χώρου του HR 

3. Η προσέλκυση και συµµετοχή  µεγάλου αριθµού διαγωνιζοµένων από τον 

χώρο της ∆ιοίκησης και Ανάπτυξης του Ανθρώπινου ∆υναµικού από τον 
ιδιωτικό και δηµόσιο τοµέα. 

 

Τα HR Excellence Awards  έχουν  τρείς θεµατικές ενότητες και εκτείνονται σε ένα 

ευρύ πεδίο γύρω από: (1) τα Συστήµατα & Πρακτικές ∆ιοίκησης Ανθρωπίνου 

∆υναµικού, (2) την Οργανωσιακή Αλλαγή & Καινοτοµία και (3) την Ηγεσία στη 

∆ιοίκηση Ανθρωπίνου ∆υναµικού (Leadership in HR Management). 

 

 

7.2  Ελληνικά πετρέλαια 

Ο όµιλος Ελληνικά πετρέλαια ουσιαστικά ιδρύθηκε το 1998, καθώς πιο πριν 
προυπήρχε από το 1955 µε άλλη ονοµασία και αποτελεί ένα από τους κορυφαίους 
Οµίλους στον τοµέα της ενέργειας στη Νοτιοανατολική Ευρώπη, µε δραστηριότητες 
σε 7 χώρες. Οι µετοχές τους διαπραγµατεύονται στο Χρηµατιστήριο Αθηνών και στο 

χρηµατιστήριο του Λονδίνου.  

∆ραστηριοποιούνται σε ένα ευρύ φάσµα που περιλαµβάνει τα εξής: 

•••• ∆ιύλιση, εφοδιασµός και εµπορία πετρελαιοειδών, στην Ελλάδα και στο 

εξωτερικό 

•••• Λιανική εµπορία πετρελαιοειδών, στην Ελλάδα και στο εξωτερικό 

•••• Παραγωγή και εµπορία χηµικών/πετροχηµικών 

•••• Έρευνα και παραγωγή υδρογονανθράκων 

•••• Ανανεώσιµές πηγές ενέργειας 

•••• ∆ίκτυα αγωγών-θαλάσσιες µεταφορές 

•••• Τεχνικές µελέτες 

•••• Παραγωγή και εµπορία ηλεκτρικής ενέργειας 
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Ο όµιλος, πρόσφατα ολοκλήρωσε και ένα επενδυτικό πρόγραµµα ύψους 3 δις, µέσα 

από το οποίο δηµιουργήθηκε η µεγαλύτερη ιδιωτική βιοµηχανική επένδυση στην 
Ελλάδα, που αφορά τον εκσυγχρονισµό και την αναβάθµιση του διυλιστηρίου 

Ελευσίνας. Πρόεδρος του ∆ιοικητικού Συµβουλίου είναι ο Ευστάθιος Τσοτσορός και 
∆ιευθύνων Σύµβουλος ο Γρηγόριος Στεργιούλης. 

Στη τελευταία διοργάνωση των HR Excellence Awards το 2014 ο όµιλος Ελληνικά 

πετρέλαια συµµετείχε στη διοργάνωση και απέσπασε δύο βραβεία.  

•••• Πρώτο χρυσό βραβείο, στην κατηγορία ηγεσία και αριστεία στο ανθρώπινο 

δυναµικό. Η διάκριση αυτή επιβραβεύει τους στόχους και τις εργασιακές 
σχέσεις, που εφαρµόστηκαν στο πλαίσιο των προγραµµάτων µετεξέλιξης του 

οµίλου, ενισχύοντας την οικονοµική ανάπτυξη, την ανταγωνιστικότητα, την 
ανθρώπινη προσπάθεια 

••••  ∆εύτερο βραβείο στη κατηγορία εκπαίδευση και ανάπτυξη. Η διάκριση στην 
κατηγορία αυτή αναγνωρίζει ότι, η ίδρυση της ακαδηµίας ΕΛΠΕ και η 

υλοποίηση των εκπαιδευτικών προγραµµάτων, βοήθησε τα ελληνικά 

πετρέλαια να επενδύσουν στην αποτελεσµατική ανάπτυξη του ανθρώπινου 

δυναµικού και µε στόχο την αριστεία σε όλους τους 

 

Συµπεράσµατα 

 

 

 

Εικόνα 7: Δ.Α.Π.: Επένδυση ή Κόστος 
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Όπως έχει αναφερθεί και παραπάνω, η χρήση του όρου “ανθρώπινοι πόροι” θέλει να 

δείξει τη σηµασία των εργαζοµένων για την σωστή λειτουργία της επιχείρησης και την 
επίτευξη των στόχων της. Έτσι, παράλληλα µε τις έννοιες προσωπικό, εργαζόµενοι, 
ανθρώπινο δυναµικό και η έννοια των πόρων θέλει να τονίσει ότι τα άτοµα που 

εργάζονται σε µια επιχείρηση ή σε έναν οργανισµό αντίστοιχα, αποτελούν γι' αυτήν 
τον πιο σηµαντικό παράγοντα,  του οποίου είναι σηµαντική η ανάπτυξη και σωστή 

εκπαίδευση για την εξέλιξη και επίτευξη των στόχων της επιχείρησης.  

Ο όρος του «ανθρώπινου κεφαλαίου» έχει αναφερθεί στον 18ο αιώνα από τον 

οικονοµολόγο Adam Smith, αλλά η ανάδειξή του ως οικονοµική έννοια έγινε στα τέλη 

της δεκαετίας ’50 και ’60. Την εποχή εκείνη διάφοροι οικονοµολόγοι όπως Theodor 

Schultz χρησιµοποιούσαν τον όρο «κεφάλαιο» για αν ερµηνεύσουν τον σκοπό της 
εκπαίδευσης και την ανάδειξη των δεξιοτήτων και ικανοτήτων που µπορεί να 

προσφέρει µακροπρόθεσµες αποδόσεις. Η επένδυση αυτή µπορεί να ωφελήσει στην 

ενίσχυση της οικονοµίας.   Από την στιγµή λοιπόν, που το ανθρώπινο δυναµικό έχει 
άµεση σχέση µε την επιτυχία ή αποτυχία ενός οργανισµού, είναι απολύτως δεµένοι 
µε τους στόχους της και τα σχέδιά της, τότε σίγουρα αποτελεί επένδυση. 

 

  

 

Ο καθηµερινός ανταγωνισµός των επιχειρήσεων και οι συνεχείς πιέσεις, αναγκάζουν 

τις επιχειρήσεις να αλλάζουν και να προσαρµόζονται στις νέες συνθήκες που τους 
δίνονται, το οποίο έχει ως αποτέλεσµα να αντιµετωπίζουν πλέον το ανθρώπινο 

δυναµικό τους ως κεφάλαιο της επιχείρησης και όχι ως κόστος. 

Έτσι, όταν γίνεται λόγος για διοίκηση Ανθρωπίνων πόρων, αναφέρονται στις 
ενέργειες στις οποίες χρησιµοποιεί ένας οργανισµός για να στοχεύσει στην 
αποτελεσµατική διοίκηση των ανθρώπων στα πλαίσια της εργασίας τους, µε σκοπό 

να επωφεληθεί το ίδιο το άτοµο, η επιχείρηση αλλά και η κοινωνία. Οι ενέργειες αυτές 
είναι η σωστή πρόσληψη των υπαλλήλων και η κατάλληλη εκπαίδευση του, όπως 
αναφέραµε και στο πιο πάνω κεφάλαιο η πρόληψη δεν είναι µια απλή µέθοδος 
πρόσληψης υπαλλήλων, καθώς περιλαµβάνει πολλά και διάφορα στάδια. Στα στάδια 

αυτά, ο µάνατζερ µπορεί να κρίνει αν είναι κάποιος ο κατάλληλος για την 
συγκεκριµένη θέση. Όταν τελειώσει η διαδικασία πρόσληψης των υπαλλήλων 

ακολουθεί µια επίσης πολύ σηµαντική διαδροµή και δεν είναι άλλη από αυτή της 
εκπαίδευσης, οπού εκεί πλέον ο εργαζόµενος είναι το κλειδί για την ανάπτυξη και 
σωστή λειτουργία του οργανισµού.  

Τέλος, έχει διαπιστωθεί πώς η βελτίωση του ανθρώπινου παράγοντα, (σωµατική- 

ψυχική υγεία, βελτίωση εκπαίδευσης κ.α) αποτελούν επενδύσεις που δεν διαφέρουν 
από τις επενδύσεις σε φυσικό κεφάλαιο. Κανείς δεν µπορεί να αρνηθεί πως το να 
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εργάζεσαι σε ένα ήρεµο περιβάλλον είναι πολύ πιο αποδοτικό για την επιχείρηση και 
όχι µόνο. Ένας ψυχικά υγειής υπάλληλος έχει καλύτερη απόδοση από έναν 

υπάλληλο ο οποίος εργάζεται σε χειρότερες εργασιακές συνθήκες. Πολύ καλύτερη 

απόδοση θα έχει όµως και ένας υπάλληλος που από την πρώτη µέρα της 
πρόσληψης του στην επιχείρηση εκπαιδεύεται καθ’όλη την διάρκεια της εργασίας του. 

Η εκπαίδευση πάνω στην εργασία είναι η καλύτερη µάθηση και επιφέρει µεγαλύτερα 

ωφέλοι τόσο στον ίδιο τον υπάλληλο όσο και στον οργανισµό. Εφαρµόζωντας τις 
σωστές διαδικασίες πάνω σε σωστούς ανθρώπους µόνο ένα αποτέλεσµα µπορεί να 

έχει ο οργανισµός στην επιχείρηση ‘’ΕΠΕΝ∆ΥΣΗ’’. 
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