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ΕΥΧΑΡΙΣΤΙΕΣ 
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µου σε όσους µε βοήθησαν.  
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Γρηγορούδη, µε τον οποίο συνεργάστηκα άριστα και χωρίς την κρίσιµη βοήθεια του 

οποίου δεν ξέρω αν θα ολοκληρωνόταν επιτυχώς αυτό το σύγγραµµα. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΠΡΩΤΟ 
 

ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
 
 
1.1       ΓΕΝΙΚΑ 

 
 Η παγκόσµια οικονοµία βρίσκεται σε ένα σηµαντικό στάδιο αλλαγής. Καθώς τα 

κράτη µεταφέρονται σταδιακά από ένα κόσµο αποµονωµένων εθνικών οικονοµιών 

προς ένα ανεξάρτητο διεθνές οικονοµικό σύστηµα, παρατηρείται ταχεία  αύξηση του 

ενδιαφέροντος για την ανάπτυξη όλων των σχετικών µε τη διαχείριση ανθρωπίνου 

δυναµικού τοµέων (Schuler, 2000). Ενώ όµως η ανερχόµενη διεθνής οικονοµία 

δηµιουργεί ευκαιρίες παρουσιάζει παράλληλα δυσκολίες και απειλές µε τις οποίες οι 

µάνατζερ των προηγούµενων γενεών δεν χρειαζόταν να ασχοληθούν. Η ∆ιαχείριση του 

Ανθρωπίνου ∆υναµικού (∆Α∆) είναι κρίσιµη για την επιτυχία όλων των επιχειρήσεων, 

µικρών ή µεγάλων, ανεξαρτήτως τοµέα (Ulrich, 1997). Όσο πιο αποτελεσµατικά 

διαχειρίζεται µια εταιρεία το ανθρώπινο δυναµικό της, τόσο πιο επιτυχηµένη τείνει να 

είναι.  

Παραδοσιακοί τρόποι δηµιουργίας ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, όπως η 

παραγωγική ικανότητα, οι οικονοµικοί πόροι, οι πρώτες ύλες, τα δίκτυα διανοµής κτλ., 

θεωρούνται απαραίτητα, αλλά δεν επαρκούν πλέον για την οργανωσιακή επιτυχία. 

Είναι γενικότερα αποδεκτό ότι οι άνθρωποι είναι το κεφάλαιο κλειδί στην νέα 

παγκόσµια αγορά, και ότι όλο το υπόλοιπο κεφάλαιο δεν είναι παρά εµπόρευµα το 

οποίο µπορεί να αποκτηθεί σε τιµές αγοράς, αφού µόνο το ανθρώπινο κεφάλαιο έχει 

την ικανότητα να µαθαίνει, να αναπτύσσεται και να συνεισφέρει (Fitz-enz, 1995, pp. 

45). Οι ανθρώπινοι πόροι, οι γνώσεις τους, οι ικανότητες και δεξιοτεχνίες τους, αλλά 

και η µεταξύ τους συνεργασία, γίνονται το σηµαντικότερο στοιχείο για την επίτευξη 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Συνεπώς η ∆Α∆, ως  λειτουργία που ασχολείται µε 

την πρόσληψη, την ανάπτυξη και τη διατήρηση του καταλληλότερου ανθρωπίνου 

δυναµικού, έχει τώρα την ευκαιρία να βγει στο προσκήνιο της οργανωσιακής 

στρατηγικής και διαχείρισης. Με άλλα λόγια, σε ένα κόσµο όπου όλες οι εργασίες 

απαιτούν γνώση και η εγκεφαλική ικανότητα είναι απαραίτητη για την οικονοµική 

επιτυχία, είναι λογικό ότι η ικανότητα της προσέλκυσης, της διατήρησης και της 

χρησιµοποίησης του ταλέντου των ανθρώπων παρέχει στρατηγικό πλεονέκτηµα. 
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 Οι πρώτες µελέτες σχετικά µε το ανθρώπινο δυναµικό αφορούσαν τη συσχέτιση 

µεταξύ αυτόνοµων πρακτικών διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού και της 

αποτελεσµατικότητας του οργανισµού. Η τάση αυτή, είχε ως αποτέλεσµα τη διεξαγωγή 

µεγάλου αριθµού ερευνών, ιδίως σε τοµείς όπως η ανάλυση χρησιµότητας, δηλαδή 

ποιες είναι οι πρακτικές ∆Α∆ θεωρούνται πιο χρήσιµες για την αποτελεσµατικότητα 

της επιχείρησης (Boudreau, 1983; Schmidt et al., 1979). Ωστόσο, καθώς οι πρακτικές 

∆Α∆ δεν είναι στην πραγµατικότητα αυτόνοµες, αλλά επηρεάζουν η µία την άλλη, η 

σύγχρονη έρευνα έχει επικεντρωθεί στη σύνθεση τους σε ένα µοναδικό δείκτη (Ferris 

et al., 1998, p. 237). 

 H ∆Α∆ αποτελείται από όλες εκείνες τις ενέργειες, οι οποίες είναι σχεδιασµένες 

για να παρέχουν την απαραίτητη βοήθεια και να συντονίζουν το προσωπικό ενός 

οργανισµού (Byars and Rue, 1991). Αυτές περιλαµβάνουν, τον καθορισµό των 

αναγκών του ανθρώπινου δυναµικού, τη συµµετοχή στο σχεδιασµό των συστηµάτων 

εργασίας, τα συστήµατα προσλήψεων, επιλογής, εκπαίδευσης και ανάπτυξης, την 

παροχή συµβουλευτικών υπηρεσιών, την παρακίνηση και την ανταµοιβή των 

εργαζοµένων, καθώς και όλες τις ενέργειες που θα διασφαλίσουν την ικανοποίηση των 

εργαζοµένων. Οι περισσότερες επιχειρήσεις σήµερα µάλιστα, αναγνωρίζουν ότι η ∆Α∆ 

παίζει σηµαντικό ρόλο και στη δηµιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Πολλοί 

µελετητές, όπως οι Pfeffer (1997) και Ulrich (1997), απέδειξαν την αξία της 

διαδικασίας διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού, αναλύοντας την επίδραση που 

έχει στην αποδοτικότητα της επιχείρησης. Ο στρατηγικός ρόλος της ∆Α∆ στην 

επίτευξη των στόχων ενός οργανισµού δηµιούργησε την έννοια της στρατηγικής 

διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού. Οι Wright και McMahan (1992), όρισαν τη 

στρατηγική διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού, σαν το σύνολο των πρακτικών 

διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού, οι οποίες στοχεύουν στην επίτευξη των 

στόχων ενός οργανισµού. 

 

1.2  ΑΝΑΓΚΑΙΟΤΗΤΑ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ∆Α∆ 

 

∆εδοµένης της σηµαντικότητας της ∆Α∆, όπως δείχτηκε στα προηγούµενα, 

γίνεται εύκολα αντιληπτό ότι για να µπορέσει να αξιολογηθεί και να διαγνωστεί σωστά 

η πορεία και η εξέλιξη µιας επιχείρησης πρέπει να παρατηρηθούν και να µελετηθούν οι 

πρακτικές που αυτή ακολουθεί στον τοµέα της ∆Α∆.  
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Έτσι λοιπόν γίνεται υπαρκτή η ανάγκη της αξιολόγησης των πρακτικών και 

πολιτικών ∆Α∆. Ένας διαδεδοµένος τρόπος αξιολόγησης σε εταιρίες είναι η µέτρηση 

διαφόρων ποσοτικών µεγεθών που έχουν να κάνουν µε την επιχείρηση, όπως διάφορα 

οικονοµικά ή λογιστικά αποτελέσµατα και η σύνδεση τους µε την καλή λειτουργία της 

∆Α∆. Για να γίνει όµως αυτό εφικτό πρέπει η οποιαδήποτε ανάλυση να βασίζεται στο 

αξίωµα ότι αυτού του τύπου τα ποσοτικά µεγέθη δεν επηρεάζονται από άλλους 

παράγοντες, κάτι το οποίο φυσικά είναι αδύνατο. Τα τυχαία φαινόµενα της αγοράς, 

όπως η πίεση του ανταγωνισµού, οι χρηµατιστηριακές πτώσεις, οι αυξήσεις στην τιµή 

του πετρελαίου κλπ. επηρεάζουν σε πολύ µεγάλο βαθµό τα µετρήσιµα µεγέθη και οι 

µεταβολές αυτές δεν θα ήταν σωστό να αποδοθούν στην καλή ή όχι εφαρµογή των 

πρακτικών ∆Α∆. Ο µόνος τρόπος για να εφαρµοστεί µία σωστή αξιολόγηση βασισµένη 

στην παραπάνω τεχνική θα ήταν οι µετρήσεις να γίνονται σε µεγάλο βάθος χρόνου, 

όπου η τυχαιότητα παίζει µικρότερο ρόλο αλλά κάτι τέτοιο θα ήταν πολύ δαπανηρό και 

χρονοβόρο. 

Η ανάγκη λοιπόν εξεύρεσης ενός αντικειµενικού και απαλλαγµένου από άλλους 

παράγοντες τρόπου αξιολόγησης οδήγησε στην λύση της αυτοαξιολόγησης. Η 

αυτοαξιολόγηση προσπαθεί να συσχετίσει την ικανοποίηση που προέρχεται από τις 

υλοποιηµένες πρακτικές ∆Α∆ µέσα στην επιχείρηση µε κάποια ποσοτικοποιηµένα 

αντικειµενικά µεγέθη. Αυτά τα ποσοτικά µεγέθη δεν προέρχονται από διάφορους 

τοµείς της επιχείρησης αλλά µόνο από τον τοµέα της ∆Α∆, και εδώ ακριβώς έγκειται η 

δυσκολία του εγχειρήµατος, αφού πρέπει να γίνει ποσοτικοποίηση σε κατεξοχήν 

ποιοτικά χαρακτηριστικά. Η φιλοσοφία και η πρακτική εφαρµογή της ∆Α∆ στις 

επιχειρήσεις επηρεάζει κάποιους συγκεκριµένους τοµείς της ενδοεπιχειρησιακής 

λειτουργίας οι οποίοι µε τη σειρά τους επηρεάζουν όλη την πορεία της επιχείρησης.   

Οι τοµείς που πρέπει να αξιολογηθούν είναι τελικά αυτοί που συνιστούν όλη τη 

φιλοσοφία της ∆Α∆ σε έναν οργανισµό και περιλαµβάνουν το σχεδιασµό και τη 

διαδικασία διαχείρισης, την συµµετοχή και εµπλοκή του προσωπικού στην στρατηγική 

εξέλιξη της επιχείρησης, τις ανταµοιβές των εργαζοµένων και φυσικά την εκπαίδευση 

και ανάπτυξη του προσωπικού.  

Η πρακτική της αυτοαξιολόγησης, αν σχηµατιστούν οι κατάλληλοι δείκτες και 

κριτήρια προς συσχέτιση, µπορεί να βοηθήσει στην εξαγωγή χρήσιµων, και το 

κυριότερο, άµεσων συµπερασµάτων και ενδείξεων για την απόδοση της ∆Α∆. Αυτή η 

απόδοση στη συνέχεια µπορεί να συσχετιστεί µε τα πάσης φύσεως οικονοµικά 

αποτελέσµατα των επιχειρήσεων για να διαφανεί το αν και κατά πόσο η σωστή ∆Α∆ 
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επηρεάζει µεγέθη που θα εξασφαλίσουν την βιωσιµότητα και περαιτέρω ανάπτυξη του 

οργανισµού, όπως το κέρδος. 

 

1.3       ΣΚΟΠΟΣ ΚΑΙ ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΑ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 
 

Στόχος της εργασίας αυτής λοιπόν είναι η κατασκευή ενός µοντέλου για την 

αξιολόγηση της λειτουργίας της ∆Α∆ των επιχειρήσεων και η προβολή της 

αποτελεσµατικότητας που παρουσιάζει η εφαρµογή πολιτικών ∆Α∆ στις σύγχρονες 

ελληνικές επιχειρήσεις. ∆ηµιουργήθηκε έτσι ένα µοντέλο εσωτερικής αξιολόγησης της 

αποτελεσµατικής διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού για την επίτευξη 

επιχειρηµατικής αριστείας. 

Αντικείµενο της εργασίας είναι σε πρώτο επίπεδο η διερεύνηση της σχέσης 

µεταξύ αιτίων και αποτελεσµάτων που επιδρούν στη ∆Α∆, µέσω της κατασκευής και 

χρήσης ενός µοντέλου αυτοαξιολόγησης των λειτουργιών ∆Α∆ µιας εταιρίας, και στη 

συνέχεια ο συσχετισµός της απόδοσης της ∆Α∆ µε την εταιρική απόδοση. Στα 

Κεφάλαια που ακολουθούν ορίζεται η ∆Α∆ και παρατίθενται οι σύγχρονες τάσεις 

πάνω σε αυτήν ενώ εξηγείται η χρήση της για την παραγωγή ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος. Στη συνέχεια αναπτύσσεται ένα µοντέλο αυτοαξιολόγησης των 

λειτουργιών ∆Α∆ µιας επιχείρησης και γίνεται η σύνθεση του αντίστοιχου 

ερωτηµατολογίου. Τέλος, αναλύονται τα δεδοµένα που προήλθαν από τη συµπλήρωση 

των ερωτηµατολογίων αυτών.   

 
Τα κεφάλαια της εργασίας έχουν την ακόλουθη δοµή: 

 Στο Κεφάλαιο 2 γίνεται µια εισαγωγή στη θεωρία της ∆Α∆. ∆ίνεται ο ορισµός 

της ενώ παρατίθενται οι κυριότερες θεωρητικές προσεγγίσεις σε αυτή. 

 Στο Κεφάλαιο 3 αναλύεται η σχέση µεταξύ εταιρικής απόδοσης και ∆Α∆, 

δίνονται οι προϋποθέσεις παραγωγής ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος από το 

ανθρώπινο δυναµικό αναλύοντας το ως πόρο και εξετάζεται ο ρόλος των πρακτικών 

∆Α∆ ως προς αυτό. 

 Στο Κεφάλαιο 4 γίνεται η πλήρης ανάλυση ενός µοντέλου αυτοαξιολόγησης 

για τη ∆ιαχείριση Ανθρωπίνου ∆υναµικού προς την επίτευξη επιχειρηµατικής 

αριστείας. Το µοντέλο αξιολόγησης βασίζεται στις αρχές της πολυκριτήριας ανάλυσης 

και εξετάζει διάφορους παράγοντες της λειτουργίας της ∆Α∆. 

 Στο Κεφάλαιο 5  δίνεται η µαθηµατική αναπαράσταση του µοντέλου που 

αναπτύχθηκε και η παρουσίαση των γραµµικών προβληµάτων προς επίλυση που 
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οδηγούν στην εξαγωγή χρήσιµων συµπερασµάτων σχετικά µε την απόδοση της ∆Α∆ 

σε τέσσερις βασικές ∆ιαστάσεις. 

 Στο Κεφάλαιο 6 παρουσιάζονται όλες οι περιγραφικές στατιστικές των 

απαντήσεων που δόθηκαν από τις επιχειρήσεις που συµµετείχαν στην έρευνα καθώς 

και όλες οι στατιστικές πληροφορίες του δείγµατος. 

 Στο Κεφάλαιο 7 παρουσιάζονται όλα τα αποτελέσµατα της επίλυσης του 

µοντέλου. Ουσιαστικά αποτελεί το πιο σηµαντικό κεφάλαιο της παρούσας εργασίας. 

 Τέλος, στο Κεφάλαιο 8 ανακεφαλαιώνονται τα σηµαντικότερα συµπεράσµατα 

που προέκυψαν από την ανάλυση όλων των αποτελεσµάτων και προτείνονται διάφορες 

βελτιώσεις και επεκτάσεις που θα µπορούσαν να γίνουν στην παρούσα διπλωµατική 

εργασία για περαιτέρω ανάπτυξη. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ  ∆ΕΥΤΕΡΟ 
 

∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ 
 
 

2.1  ΓΕΝΙΚΑ 

 

Η ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού (∆Α∆) ή Ανθρώπινων Πόρων (∆ΑΠ), 

όπως επίσης είναι γνωστός ο όρος, αποτελεί αναπόσπαστη λειτουργία µιας επιχείρησης 

στην οποία συµπεριλαµβάνονται µία σειρά από δραστηριότητες µε επίκεντρο τη 

διαχείριση του ανθρώπινου παράγοντα. 

Ο τοµέας της ∆Α∆ είναι µια επιστήµη που, όπως θα δειχθεί στις επόµενες 

παραγράφους, βρίσκεται ακόµα στα πρώτα στάδια ωρίµανσης της µε αντικρουόµενες 

θεωρίες και έλλειψη ρεαλιστικών αποδείξεων. Στο κεφάλαιο αυτό γίνεται µία 

παρουσίαση του βασικού πλαισίου εφαρµογής της ∆Α∆ και των σηµαντικότερων 

θεωρητικών τοποθετήσεων. 

Η ∆ιαχείριση Ανθρωπίνου ∆υναµικού αναφέρεται σε ένα σύνολο τεχνικών, 

µεθόδων και πρακτικών που εκφράζουν ιδέες, δράσεις αλλά και φιλοσοφικές 

προσεγγίσεις σχετικά µε την αντιµετώπιση του ανθρώπινου παράγοντα στο χώρο 

εργασίας. Οι Lado και Wilson (1994, p. 701), όρισαν ένα σύστηµα διαχείρισης του 

ανθρώπινου δυναµικού σαν ένα σύνολο από ξεχωριστές αλλά συσχετιζόµενες 

ενέργειες, λειτουργίες και διαδικασίες, οι οποίες στοχεύουν στο να προσελκύσουν, να 

αναπτύξουν και να διατηρήσουν το ανθρώπινο δυναµικό ενός οργανισµού.  

Υπό τους ορισµούς αυτούς, ο ρόλος της ∆Α∆ είναι η επιτυχής εκτέλεση µιας 

σειράς πρακτικών λειτουργιών, όπως προσλήψεις και εκπαίδευση, ενισχυµένες από 

διαδικασίες στρατηγικής φύσεως και µε στόχο την προσέλκυση και σωστή αξιοποίηση 

του ανθρωπίνου παράγοντα. 

 

2.2      ΕΞΕΛΙΞΗ ΤΗΣ ∆Α∆ 

 

Οι νέοι τρόποι αντιµετώπισης του ανθρώπινου δυναµικού και η αλλαγή στη 

φιλοσοφία των σύγχρονων επιχειρήσεων έχει οδηγήσει σταδιακά στην αντικατάσταση 

του όρου ∆ιοίκηση Προσωπικού (∆Π) µε αυτόν της ∆Α∆. Αν και οι δύο όροι συχνά 

επικαλύπτονται, θα ήταν επιστηµονικά ορθότερος ο διαχωρισµός τους και η θεώρηση 
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της ∆Α∆ ως εξέλιξης της ∆Π, κάτι που συµβαδίζει µε τις επικρατέστερες απόψεις στη 

σύγχρονη βιβλιογραφία. Η διαφορά µεταξύ των δύο όρων εστιάζεται όχι τόσο στις 

δραστηριότητες στις οποίες αναφέρονται, αλλά στην φιλοσοφία που τους διέπει. 

Η ∆ιοίκηση Προσωπικού εστιάζει στο προσωπικό της επιχείρησης και τον 

κύκλο ζωής του σε αυτήν. Τα εργαλεία της ∆Π είναι µια σειρά τεχνικών λειτουργιών οι 

οποίες συχνά γίνονται συστηµατικά, χωρίς να εξετάζεται η αποτελεσµατικότητα τους. 

Οι λειτουργίες αυτές, που θα αναλυθούν στην επόµενη ενότητα, περιλαµβάνουν την 

προσέλκυση και την επιλογή, την εκπαίδευση, τις αµοιβές και τις παροχές, την 

αποχώρηση και τις διαπραγµατεύσεις µε συνδικαλιστικές οργανώσεις κλπ. Στα πλαίσια 

αυτά το οργανωτικό περιβάλλον θεωρείται δεδοµένο και η ∆Π εστιάζει στην 

εναρµόνιση των µηχανιστικών εργαλείων που διαθέτει χωρίς την απόπειρα αλλαγής ή 

τη σύνδεση τους µε τους στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης. 

Αντίθετα, η ∆Α∆, αν και περιλαµβάνει τα προαναφερόµενα στοιχεία, δίνει 

έµφαση στην αλληλεπίδραση µεταξύ του ατόµου, της εργασίας και του οργανισµού. Η 

∆Α∆, όπως ορίστηκε στην αρχή αυτού του Κεφαλαίου, αποτελεί µια σειρά λειτουργιών 

και ρόλων που εστιάζουν στον ανθρώπινο παράγοντα στην εργασία, στοχεύοντας έτσι 

στην δηµιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος µέσω της ανάπτυξης του 

ανθρώπινου δυναµικού, της κουλτούρας της επιχείρησης και της εναρµόνισης τους µε 

την επιχειρησιακή στρατηγική και το περιβάλλον. 

Συµπεραίνεται από τα παραπάνω ότι τόσο η ∆Π όσο και ∆Α∆ αναφέρονται στις 

απαραίτητες για την λειτουργία της επιχείρησης υπηρεσίες. Ωστόσο, η ∆Α∆ επεκτείνει 

το πλαίσιο αυτό συµπεριλαµβάνοντας υπηρεσίες που διαµορφώνουν και στηρίζουν την 

οργανωσιακή κουλτούρα, την διάθεση για απόδοση, την οµαδική συνεργασία των 

εργαζοµένων και την εσωτερική επικοινωνία, την οργανωσιακή δοµή και το κλίµα, τη 

διαχείριση της γνώσης, την εφαρµογή προγραµµάτων ολικής ποιότητας καθώς και το 

τρόπο διοίκησης των προϊσταµένων και τη φιλοσοφία της ανώτατης ηγεσίας. 

Συνοψίζοντας, θα µπορούσε να ειπωθεί ότι η ∆ιοίκηση Προσωπικού 

περιορίζεται στα λειτουργικά καθήκοντα της επιχείρησης ενώ η ∆ιαχείριση 

Ανθρώπινου ∆υναµικού αναλαµβάνει έναν πιο στρατηγικό ρόλο, δηµιουργώντας τις 

κατάλληλες συνθήκες για αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού. 
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2.3       ΤΕΧΝΙΚΕΣ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΕΣ ∆Α∆ 

 

Ο τοµέας της ∆Α∆ περιλαµβάνει ένα σύνολο τεχνικών λειτουργιών, 

απαραίτητες για την επιβίωση µιας εταιρείας. Οι λειτουργίες αυτές οργανώνονται και 

συντονίζονται για την επιτυχία µιας διοίκησης απόδοσης. Υπό την έννοια αυτή, ο 

σωστός προγραµµατισµός και η αποτελεσµατική εκτέλεση των λειτουργιών αυτών 

βελτιώνει την απόδοση της εταιρείας ως σύνολο. Οι τεχνικές λειτουργίες της ∆Α∆ 

περιγράφονται στις επόµενες παραγράφους: 

 
 Ανάλυση και περιγραφή θέσεων εργασίας 

Αναφέρεται στη λειτουργία της ∆Α∆ που αναλύει και προβαίνει σε αναλυτική 

περιγραφή των θέσεων εργασίας για τα διάφορα τµήµατα της επιχείρησης. Από την 

ανάλυση προκύπτουν η περιγραφή κάθε θέσης, τα καθήκοντα, ο αναµενόµενος τρόπος 

εκπλήρωσής τους, οι συνθήκες εργασίας, καθώς και οι απαιτήσεις κάθε θέσης σε 

εξειδίκευση, προϋπηρεσία, δεξιότητες και προσωπικά χαρακτηριστικά του κατόχου. 

 

 Προγραµµατισµός ανθρώπινου δυναµικού 

Πρόκειται για τη λειτουργία της ∆Α∆ που διαπιστώνει τις µελλοντικές ανάγκες 

της επιχείρησης σε ανθρώπινο δυναµικό και προγραµµατίζει τον τρόπο µε τον οποίο θα 

τις καλύψει. Ο προγραµµατισµός αντλεί πληροφορίες και βασίζεται στη σωστή 

ανάλυση και περιγραφή των θέσεων εργασίας. 

 

 Προσέλκυση και επιλογή 

Η προσέλκυση εργαζοµένων για απασχόληση σε ορισµένες θέσεις στην 

εταιρεία µπορεί να γίνει είτε εσωτερικά είτε εξωτερικά και περιλαµβάνει όλες τις 

διαδικασίες που χρησιµοποιούνται προκειµένου να ενηµερωθούν, να ενδιαφερθούν και 

να πεισθούν να κάνουν αίτηση για τη συγκεκριµένη θέση οι πιο κατάλληλοι 

υποψήφιοι. Η επιλογή του προσώπου που θα στελεχώσει µια συγκεκριµένη θέση ή που 

θα αναλάβει συγκεκριµένες υποχρεώσεις στην εταιρεία περιλαµβάνει την διαδικασία 

και τις επιµέρους δοκιµασίες ή τεχνικές που χρησιµοποιεί η επιχείρηση για να 

εξασφαλίσει τους πλέον κατάλληλους από τους υποψήφιους. 
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 Εκπαίδευση και ανάπτυξη 

Περιλαµβάνει την εκπαίδευση και κατάρτιση, καθώς και την ανάθεση 

µεγαλύτερων ευθυνών, ως µέσο για την απόκτηση αυξηµένων ικανοτήτων. Επίσης 

αναφέρεται στις δυνατότητες ανάπτυξης που παρέχονται στον εργαζόµενο βάσει της 

επίδοσής του. Η ανάπτυξη των ικανοτήτων των εργαζοµένων έχει συνήθως ως 

αποτέλεσµα την προώθηση τους µέσω νέων διαδικασιών εσωτερικής επιλογής 

προκειµένου να αναλάβουν υψηλότερες θέσεις µέσα στην ιεραρχία. 

 

 Αξιολόγηση εργαζοµένου 

Περιλαµβάνει την αξιολόγηση της απόδοσης του εργαζοµένου,  µε βάση τους 

στόχους που του έχουν ανατεθεί. Επίσης µπορεί να περιλαµβάνει και τη διαδικασία της 

συνέντευξης αξιολόγησης, όπου επαναπροσδιορίζονται οι στόχοι, διαπιστώνονται οι 

ανάγκες εκπαίδευσής του και καθορίζονται οι δυνατότητες παραγωγής του και οι 

απολαβές του, εφ’ όσον η επιχείρηση προβλέπει σύνδεση αµοιβών µε παραγωγικότητα. 

 

 Αµοιβές και παροχές 

Ο όρος αµοιβή δεν περιλαµβάνει µόνο το µισθό του εργαζοµένου αλλά και τα 

στοιχεία εκείνα που λειτουργούν σαν ανταµοιβή για την καλή του επίδοση. Σε αυτά 

εκτός των χρηµατικών ενισχύσεων µε τη µορφή π.χ. bonus, αµοιβής µε το κοµµάτι, 

συµµετοχής στα κέρδη, ή άλλων, εξωµισθολογικών παροχών, περιλαµβάνονται επίσης 

άυλες ανταµοιβές, όπως έπαινοι, αναγνώριση και προαγωγές. 

 

 Εργασιακές σχέσεις 

Η ∆Α∆ είναι υπεύθυνη για την διαχείριση των σχέσεων της επιχείρησης µε τις 

ενώσεις συνδικάτων των εργαζοµένων που συνήθως αφορούν τις διαπραγµατεύσεις και 

τις συµφωνίες (π.χ. συλλογικές συµβάσεις) για αµοιβές, παροχές, συνθήκες εργασίας, 

όρους απασχόλησης, υγιεινή και ασφάλεια κλπ. 

 

 Εσωτερική επικοινωνία 

Η εσωτερική επικοινωνία, ως λειτουργία της ∆Α∆, περιλαµβάνει το σχεδιασµό 

και την υλοποίηση ενεργειών που αφορούν την επικοινωνία της επιχείρησης µε τους 

εργαζόµενους (από πάνω προς τα κάτω και αντιστρόφως) και µεταξύ οµάδων 

εργαζοµένων-οργανωτικών µονάδων. Πέραν της ροής των πληροφοριών µέσω της 

τυπικής ιεραρχίας, των πληροφοριακών συστηµάτων και των λειτουργικών 
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διαδικασιών, στόχοι της εσωτερικής επικοινωνίας είναι η ανάπτυξη του οργανωσιακού 

κλίµατος και των σχέσεων µεταξύ της διοίκησης και των εργαζοµένων, καθώς και 

µεταξύ οµάδων εργαζοµένων. Επίσης, στόχοι της εσωτερικής επικοινωνίας είναι η 

καλύτερη ενηµέρωση των εργαζοµένων και της διοίκησης, οι κοινές αντιλήψεις, η 

ενίσχυση της εταιρικής κουλτούρας, του πνεύµατος του «ανήκειν στον οργανισµό» και 

γενικώς η αµοιβαία προσαρµογή µεταξύ ατόµων και οµάδων. 

 

2.4       ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΕΣ ∆Α∆ 
 

Η σχέση της επιχειρησιακής στρατηγικής µε τη ∆Α∆ παραµένει µέχρι τις µέρες 

µας αδιευκρίνιστη και αιτία πολλών αντιπαραθέσεων µε το µεγαλύτερο σηµείο 

σύγκλισης να παρουσιάζεται στην ανάγκη ύπαρξης στενής σύνδεσης µεταξύ των δύο. 

Η σηµαντικότερη διαφοροποίηση µεταξύ των απόψεων αφορά το είδος της σχέσης 

αυτής και κατά πόσο ο ένας τοµέας καθορίζει τον άλλο. Συγκεκριµένα, στο ένα 

ακρότατο απόψεων η ∆Α∆ έχει ρόλο προδραστικό έτσι ώστε, σε συνδυασµό µε την 

Ανώτατη ∆ιοίκηση, να καθορίζει την επιχειρηµατική στρατηγική. Η αντίθετη θέση 

παρουσιάζει τη ∆Α∆ να αντιδρά στις στρατηγικές επιδιώξεις της επιχείρησης, χωρίς 

συµµετοχή στον καθορισµό των στόχων αλλά µε αναγνωρισµένη την σηµασία της στην 

επίτευξη τους. Ανάµεσα στα δύο αυτά άκρα παρουσιάζονται διάφορες διαβαθµίσεις 

στη σηµαντικότητα της ∆Α∆ όσον αφορά τον καθορισµό της επιχειρησιακής 

στρατηγικής, µε την εναρµόνισή της µε τη στρατηγική αυτή να θεωρείται απαραίτητη 

από όλα τα µοντέλα. 

 
2.4.1 ΑΡΧΕΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ ∆Α∆ 

 

Ένας ορισµός που µπορεί να αποδώσει το γενικότερο περιεχόµενο της 

Στρατηγικής ∆ιαχείρισης Ανθρωπίνου ∆υναµικού (Σ∆Α∆) είναι ο ακόλουθος: 

Η Στρατηγική ∆ιαχείριση Ανθρωπίνου ∆υναµικού είναι το σύνολο των πολιτικών 

και µεθόδων διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού που βοηθούν την επιχείρηση στην 

επίτευξη των στρατηγικών της στόχων, όπως αυτοί έχουν καθοριστεί από την 

επιχειρησιακή της στρατηγική και υλοποιούνται µέσω του στρατηγικού µάνατζµεντ. 

 

Σύµφωνα µε τους Hendry και Pettigrew (1986) η Σ∆Α∆ συνδυάζει τα 

παρακάτω τέσσερα στοιχεία: 
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• τη χρήση του προγραµµατισµού 

• µία συγκροτηµένη προσέγγιση στο σχεδιασµό και τη διοίκηση των 

συστηµάτων προσωπικού η οποία βασίζεται σε κάποια πολιτική και 

στρατηγική και διέπεται από συγκεκριµένη φιλοσοφία 

• την εναρµόνιση των πρακτικών ∆Α∆ µε την επιχειρηµατική στρατηγική 

• την θεώρηση του ανθρώπινου δυναµικού ως στρατηγικού πόρου ο 

οποίος µπορεί να αποτελέσει πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος για 

την επιχείρηση. 

 

Προκειµένου λοιπόν η ∆Α∆ να παίξει στρατηγικό ρόλο σε µια επιχείρηση θα 

πρέπει να ακολουθήσει τρεις βασικές αρχές: 

• να λαµβάνει υπόψη της τα διάφορα βασικά-θεµελιώδη χαρακτηριστικά 

της επιχείρησης και του περιβάλλοντός της. 

• να εναρµονίζει και να συµµετέχει στη διαµόρφωση της στρατηγικής 

(στρατηγική ευθυγράµµιση). 

• να επιλέγει τις καταλληλότερες πολιτικές σύµφωνα µε τους ρόλους που 

επιθυµεί να διαδραµατίσει το ανθρώπινο δυναµικό της. 

 
2.4.2 ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ 

 

Η απόδοση στρατηγικής διάστασης στη ∆Α∆ απαιτεί να ληφθεί υπ’όψιν µια 

σειρά εξειδικευµένων χαρακτηριστικών της επιχείρησης. Παρακάτω δίνεται µία 

σύντοµη παρουσίαση των χαρακτηριστικών αυτών και του τρόπου που επηρεάζουν τη 

διαµόρφωση της στρατηγικής ∆Α∆. 

 

 Τύπος παραγωγικής διαδικασίας 

Μηχανιστικές και επαναλαµβανόµενες µέθοδοι παραγωγής τείνουν να ωθούν 

την επιχείρηση προς στρατηγικές αυστηρότερου ελέγχου. Ο έλεγχος αυτός εκφράζεται 

µέσω της συγκεκριµένης περιγραφής των θέσεων εργασίας και την προσαρµογή της 

εκπαίδευσης στις ανάγκες της θέσης. Επιχειρήσεις, αντίθετα, που δεν χρησιµοποιούν 

δεδοµένες, επαναλαµβανόµενες µεθόδους ωφελούνται από την εφαρµογή ευέλικτων 

στρατηγικών ∆Α∆. Τέτοιες επιχειρήσεις, µε χαρακτηριστικά παραδείγµατα τις 

διαφηµιστικές εταιρίες και τις εταιρίες νέων τεχνολογιών, προωθούν την οργανωσιακή 
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προσαρµοστικότητα, την άµεση ανταπόκριση στις αλλαγές και την παραγωγική λήψη 

αποφάσεων. 

 

 Θέση της επιχείρησης στην αγορά 

Οι επιχειρήσεις µε έµφαση στην καινοτοµία προϊόντος σε ευρείες αγορές και 

υψηλούς ρυθµούς αύξησης των πωλήσεων εφαρµόζουν συνήθως πολιτικές ∆Α∆ που 

ενισχύουν την ανάπτυξη και την επιχειρηµατικότητα. Στις πρακτικές αυτές 

περιλαµβάνονται η εξωτερική προσέλκυση, οι αποκεντρωτικές πρακτικές αµοιβών και 

η χαλαρή αξιολόγηση. ∆ιαφορετικές πρακτικές ακολουθούνται συνήθως σε 

επιχειρήσεις περιορισµένης καινοτοµίας και χαµηλών ρυθµών ανάπτυξης. Στις 

περιπτώσεις αυτές δίνεται έµφαση στην αύξηση της απόδοσης, τον έλεγχο και την 

ολοκληρωµένη γνώση του πως λειτουργεί η επιχείρηση. Τέτοιες πρακτικές είναι η 

εσωτερική προσέλκυση, η µεγάλη εξάρτηση από τους ανώτερους και η εκπαίδευση στη 

θέση εργασίας. 

 

 Φιλοσοφία ανώτατης ηγεσίας 

Σε επιχειρήσεις µε αυστηρή εφαρµογή της ιεραρχίας προβάλλεται το αυταρχικό 

στυλ ηγεσίας ενώ η εσωτερική επικοινωνία είναι µειωµένη. Το αντίθετο συµβαίνει 

όταν τα ανώτερα στελέχη είναι δεκτικά στην καινοτοµία και την ανάληψη κινδύνου 

ενώ οι οργανωτικές δοµές τις επιχείρησης παρουσιάζονται πιο επίπεδες, µε µεγάλη 

συµµετοχή στη διοίκηση και προσανατολισµό στο εσωτερικό περιβάλλον. Στην 

περίπτωση αυτή οι εφαρµοζόµενες πρακτικές ∆Α∆ περιλαµβάνουν τη συµµετοχή των 

άµεσα προϊστάµενων στην επιλογή του προσωπικού, ευέλικτες αµοιβές, δηµιουργία 

καναλιών αµφίδροµης επικοινωνίας και πολλαπλές πηγές αξιολόγησης εργαζοµένων. 

 

 Οργανωσιακή δοµή 

∆ιαφορετικές στρατηγικές ∆Α∆ τείνουν να εφαρµόζονται ανάλογα την 

αυστηρότητα της δοµής της επιχείρησης. Επιχειρήσεις µε επίσηµα καθορισµένες δοµές 

και διαδικασίες και σαφή κατανοµή σε λειτουργικούς τοµείς δίνουν συνήθως έµφαση 

στον έλεγχο, τον συγκεντρωτικό καθορισµό των αµοιβών καθώς και την ακριβή 

περιγραφή των θέσεων εργασίας και τη σύνδεση τους µε την αµοιβή. Στην αντίθετη 

περίπτωση επιχειρήσεων µε πιο χαλαρές δοµές προωθούνται οι άτυπες πηγές 

προσλήψεων, η ανάπτυξη σχέσεων ανάµεσα στους υπαλλήλους, η αποκέντρωση των 
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αποφάσεων σχετικά µε τις αµοιβές, διευρυµένες κατηγορίες θέσεων απασχόλησης και 

αµοιβές ανάλογες της ατοµικής απόδοσης. 

 

 Οργανωσιακή κουλτούρα 

Τα χαρακτηριστικά εκείνα της οργανωσιακής κουλτούρας µε τη µεγαλύτερη 

επιρροή στη διαµόρφωση και την εφαρµογή των στρατηγικών ∆Α∆ είναι η 

ενθάρρυνση της καινοτοµίας και της επιχειρηµατικότητας και η ηθική δέσµευση:   

Η ενθάρρυνση της καινοτοµίας και της επιχειρηµατικότητας ωθεί τις εταιρίες  

προς τη χρήση στρατηγικών όπως ο χαλαρός προγραµµατισµός, οι άτυπες πηγές 

προσλήψεων, η άτυπη κοινωνικοποίηση των νέων υπαλλήλων και οι µεταβλητές 

αµοιβές. Η αποθάρρυνση, από την άλλη, του επιχειρηµατικού κλίµατος συνήθως 

συνδυάζεται µε το λεπτοµερή εργασιακό προγραµµατισµό, σταθερούς µισθούς και 

τυπικές σχέσεις µεταξύ υπαλλήλων. 

Η έµφαση µιας επιχείρησης στην ηθική δέσµευση συνδυάζεται συνήθως µε 

στρατηγικές όπως η προσπάθεια προληπτικής µείωσης των λαθών που πράττονται από 

τους υπαλλήλους, η προστασία των εργαζοµένων και η θέσπιση ηθικού κώδικα 

συµπεριφοράς. Οι πρακτικές αυτές δεν εφαρµόζονται σε επιχειρήσεις που αποδίδουν 

χαµηλή σηµασία στην ηθική δέσµευση των εργαζοµένων. 

 

 Επίπεδο εξειδικευµένων δεξιοτήτων 

Οι ιδιαίτερες δεξιότητες που έχουν αναπτύξει οι εργαζόµενοι σε µια επιχείρηση, 

υπαγορεύουν σε µεγάλο βαθµό τη διαµορφωµένη στρατηγική ∆Α∆, έτσι ώστε να 

αξιοποιηθούν τα πλεονεκτήµατα του ανθρώπινου δυναµικού, µεµονωµένα και σε 

συνδυασµό, και να αποφευχθούν τυχόν αδυναµίες. 

 
2.4.3 ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΕΥΘΥΓΡΑΜΜΙΣΗ ΤΗΣ ∆Α∆ 

 

Η επιτυχία µιας εφαρµοζόµενης στρατηγικής ∆Α∆ εξαρτάται από την 

εναρµόνιση της µε την εξωτερική στρατηγική της επιχείρησης, ώστε να υπάρξει 

στρατηγική ολοκλήρωση ή στρατηγική ευθυγράµµιση µεταξύ της εξωτερικής 

στρατηγικής και της εσωτερικής στρατηγικής ανθρώπινου δυναµικού. Σύµφωνα µε 

τους Delery και Doty (1996), η στρατηγική ευθυγράµµιση µπορεί να διαχωριστεί στην 

εξωτερική και την εσωτερική ή αλλιώς την κάθετη και την οριζόντια. Η εξωτερική ή 

κάθετη αφορά τη συµφωνία της δοµής, των συστηµάτων και των διοικητικών 
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πρακτικών µε την επιχειρησιακή στρατηγική και το ευρύτερο οργανωτικό πλαίσιο. Η 

εσωτερική ή οριζόντια αφορά το βαθµό κατά τον οποίο η δοµή, η τεχνολογία και οι 

διοικητικές πρακτικές είναι συνεπείς και αλληλοϋποστηρίζονται. Απαιτείται λοιπόν, 

πέραν της συνοχής της ∆Α∆ µε την επιχειρησιακή στρατηγική, να υπάρχει επίσης 

συνοχή µεταξύ των συστατικών στοιχείων της ∆Α∆ και αυτά να βρίσκονται στην ίδια 

φάση ανάπτυξης. 

  

2.4.4 ΕΠΙΛΟΓΗ ΠΟΛΙΤΙΚΩΝ ΚΑΙ ΡΟΛΩΝ 

 

Η παραπάνω ανάλυση υποδεικνύει την διαφοροποίηση του βέλτιστου συνόλου 

πρακτικών για µια επιχείρηση. Κάθε επιχείρηση, ανάλογα τη στρατηγική της και το 

πλαίσιο λειτουργίας της ∆Α∆, επιλέγει τις πολιτικές και τους ρόλους που της 

ταιριάζουν. Επιπλέον, υπό την έννοια της στρατηγικής ευθυγράµµισης οι διαφορετικές 

πολιτικές που εφαρµόζει κάθε επιχείρηση πρέπει να είναι συνεπείς µεταξύ τους. Μια 

επιχείρηση καλείται έτσι να επιλέξει για κάθε τεχνική λειτουργία της ∆Α∆ ένα τρόπο 

εφαρµογής από ένα συνεχές εναλλακτικών τρόπων εφαρµογής της πολιτικής. 

 

2.5       ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΕΙΣ ΑΝΑΛΥΣΗΣ ΤΗΣ ∆Α∆ 
 
 Στις παρακάτω ενότητες παρουσιάζονται οι κυριότερες θεωρητικές 

προσεγγίσεις ως προς την Στρατηγική ∆ιαχείριση Ανθρωπίνου ∆υναµικού. 

 

2.5.1  ΡΟΛΟΙ  ∆Α∆  ΚΑΤΑ ULRICH  

 

Το 1997 προτάθηκε από τον Ulrich ο διαχωρισµός της λειτουργίας της ∆Α∆ 

στους παρακάτω τέσσερις βασικούς ρόλους: 

1. Τη “∆ιοίκηση Στρατηγικών Ανθρώπινων Πόρων”, δηλαδή την 

ευθυγράµµιση των στρατηγικών διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού µε τις πρακτικές 

και τις στρατηγικές ανάγκες της εταιρείας. 

2. Τη “∆ιαχείριση Εταιρικής Υποδοµής” που εστιάζει στην απόδοση 

αποτελεσµατικών τεχνικών λειτουργιών ανθρώπινου δυναµικού όπως στις προσλήψεις, 

στην εκπαίδευση, στην αξιολόγηση και στα συστήµατα ανταµοιβών. 
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3. Τη “∆ιαχείριση της Υπαλληλικής Συνεισφοράς” που ασχολείται µε την 

παρακολούθηση των αναγκών του προσωπικού και τη διευθέτηση των προβληµάτων 

που προκύπτουν. 

4. Τη “∆ιαχείριση Αλλαγών” που αναφέρεται στο ρόλο που παίζει το 

ανθρώπινο δυναµικό για τη αλλαγή της κουλτούρας της εταιρίας και των 

χρησιµοποιουµένων σε αυτήν διαδικασιών. 

 

2.5.2 ΑΝΑΛΥΣΗ ΤΟΥ PORTER 

 

Οι Schuler και Jackson (1987) βασισµένοι στις κατηγορίες στρατηγικής 

ανταγωνισµού όπως προκύπτουν από την ανάλυση του Porter, αντιστοίχισαν σε κάθε 

κατηγορία µία απαιτούµενη συµπεριφορά των εργαζοµένων, και κατ’ επέκταση µία 

συγκεκριµένη πολιτική του τµήµατος ανθρώπινου δυναµικού. Οι επιχειρησιακές 

στρατηγικές κατά τον Porter είναι: 

• η στρατηγική καινοτοµίας που αφορά την παραγωγή ενός προϊόντος ή 

υπηρεσίας µε κάποιο µοναδικό χαρακτηριστικό που εκτιµάται από τον 

πελάτη 

• η στρατηγική µείωσης κόστους που αφορά την παραγωγή ενός βασικού 

προϊόντος ή υπηρεσίας µε το χαµηλότερο κόστος σε σχέση µε τον 

ανταγωνισµό 

• η στρατηγική βελτίωσης της ποιότητας που στοχεύει στη βελτίωση της 

ποιότητας του προϊόντος ή της υπηρεσίας. 

Στις τρεις αυτές ανταγωνιστικές στρατηγικές αντιστοιχούν τρεις οµάδες πρακτικών 

∆Α∆, οι οποίες αναλύονται ως εξής: 

 

 Στρατηγική καινοτοµίας 

Στη περίπτωση εφαρµογής στρατηγικής καινοτοµίας ζητείται από τους 

εργαζόµενους να επιδείξουν υψηλό βαθµό δηµιουργικότητας και µακροπρόθεσµο 

προσανατολισµό σε συνδυασµό µε µεγάλο βαθµό ανάληψης κινδύνου και αντοχή στην 

αβεβαιότητα. Η πολιτική του τµήµατος ανθρώπινου δυναµικού περιλαµβάνει την 

εκτέλεση των εργασιών µε συχνή επαφή και συντονισµό των οµάδων/ατόµων, τα 

συστήµατα αξιολόγησης που επιβραβεύουν την οµαδικότητα και τα µακροπρόθεσµα 

επιτεύγµατα καθώς και τον ευρύ σχεδιασµό καριέρας για την απόκτηση ευρείου 

φάσµατος ικανοτήτων. 
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 Στρατηγική µείωσης κόστους 

Η εφαρµογή στρατηγικής µείωσης κόστους απαιτεί την επαναληπτική και 

προβλέψιµη συµπεριφορά των εργαζοµένων οι οποίοι πρέπει να εµφανίζουν 

βραχυπρόθεσµο προσανατολισµό και υψηλή ποσότητα παραγωγής. Ο ρόλος του 

τµήµατος ανθρωπίνου δυναµικού είναι να καθορίσει αυστηρά τις περιγραφές 

καθηκόντων και να ενθαρρύνει την εξειδίκευση διατηρώντας παράλληλα χαµηλά το 

επίπεδο των προγραµµάτων ανάπτυξης και επιµόρφωσης. 

 

 Στρατηγική βελτίωσης της ποιότητας 

Η εφαρµογή της στρατηγικής αυτής απαιτεί την υψηλή ενασχόληση µε την 

ποιότητα και την µέτρια ενασχόληση µε την ποσότητα. Ο προσανατολισµός κυµαίνεται 

από µεσοπρόθεσµος έως µακροπρόθεσµος ενώ η εκτέλεση του έργου είναι 

επαναληπτική και µεθοδική. Το τµήµα ανθρώπινου δυναµικού πρέπει να επιζητά το 

υψηλό επίπεδο συµµετοχής των εργαζοµένων, την ίση µεταχείριση τους και την 

εξασφάλιση της απασχόλησης. Η εκπαίδευση πρέπει να είναι εκτεταµένη ενώ οι 

περιγραφές καθηκόντων σχετικά προκαθορισµένες και αυστηρές. 

 
2.5.3 ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΕΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ ΤΩΝ MILES  ΚΑΙ SNOW  (1984) 
 

Οι Miles και Snow (1984) µελέτησαν την έννοια της στρατηγικής 

ευθυγράµµισης, την εναρµόνιση δηλαδή των στρατηγικών δοµών µιας επιχείρησης µε 

τις εσωτερικές τις διαδικασίες. Η τυπολογία που αναπτύχθηκε, και αναλύεται 

παρακάτω, περιλαµβάνει τις στρατηγικές υπεράσπισης, αναζήτησης, ανάλυσης και 

αντίδρασης: 

 

 Οργανισµοί υπεράσπισης 

Οι οργανισµοί υπεράσπισης δρουν σε περιορισµένα και σταθερά προϊόντα και 

αγορές και έχουν ανώτερα στελέχη µε ειδικότητα σε αυτά. Είναι εντάσεως τεχνολογίας 

και λόγω της µοναδικής γραµµής παραγωγής τους και της σταθερότητας του 

περιβάλλοντος σπάνια χρειάζεται να κάνουν σηµαντικές προσαρµογές στις µεθόδους 

λειτουργίας, της τεχνολογίας ή της δοµής τους. Έτσι το κύριο µέληµα τους είναι η 

αύξηση της αποδοτικότητας τους και η διατήρηση του µεριδίου αγοράς που κατέχουν. 
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 Οργανισµοί αναζήτησης 

Οι οργανισµοί αναζήτησης συνεχώς ψάχνουν για νέα προϊόντα και αγορές και 

συχνά πειραµατίζονται µε αντιδράσεις πάνω σε τάσεις του περιβάλλοντος. 

Χαρακτηριστικά τους είναι οι πολλαπλές γραµµές παραγωγής, οι διαφορετικές 

τεχνολογίες, η τµηµατοποιηµένη δοµή και η ικανότητα στην έρευνα και την ανάπτυξη. 

Οι επιχειρήσεις αυτές συνήθως δηµιουργούν τις αλλαγές στις οποίες οι ανταγωνιστές 

τους πρέπει να ανταποκριθούν. Η αποδοτικότητα των επιχειρήσεων αυτών είναι τυπικά 

µειωµένη λόγω της έλλειψης σταθερότητας και προβλεψιµότητας του περιβάλλοντος 

τους και της βάσης τους στην καινοτοµία. 

 
 Οργανισµοί ανάλυσης 

Οι οργανισµοί ανάλυσης λειτουργούν ταυτόχρονα σε δύο είδη αγοράς: ένα 

σταθερό και ένα ασταθές. Στο πρώτο χρησιµοποιούν τυπική δοµή και διαδικασίες µε 

καλή σχέση κόστους-απόδοσης. Στο δεύτερο παρακολουθούν στενά τον ανταγωνισµό 

υιοθετώντας γρήγορα τις νέες ιδέες που θεωρούν πιο κατάλληλες. Τα χαρακτηριστικά 

τους είναι περιορισµένη γραµµή παραγωγής, αναζήτηση νέων ευκαιριών ή προϊόντων, 

µικτή δοµή και ικανότητες στην απόδοση παραγωγής, στη δηµιουργία διαδικασιών και 

στο µάρκετινγκ. 

 

 Οργανισµοί αντίδρασης 

Ως οργανισµοί αντίδρασης ορίζονται αυτοί που δεν έχουν συνεπή στρατηγική ή 

αυτοί των οποίων η στρατηγική δεν συµφωνεί µε τη δοµή και τις διαδικασίες τους. 

 

  Στην προσπάθεια τους να συνδέσουν την παραπάνω τυπολογία επιχειρησιακής 

στρατηγικής µε τις πρακτικές ∆Α∆ οι Miles και Snow περιγράφουν τις δύο 

εναλλακτικές φιλοσοφίες ∆Α∆ , της αγοράς και της δηµιουργίας: 

1. Στη φιλοσοφία της “αγοράς”, η βασική στρατηγική είναι αυτή της 

απόκτησης ανθρώπινου δυναµικού χρησιµοποιώντας εξωτερικές πηγές στρατολόγησης. 

Η επιλογή των εργαζοµένων γίνεται πολύ προσεκτικά σε όλα τα επίπεδα ώστε να 

ανταποκρίνονται σε συγκεκριµένες οργανωσιακές ανάγκες. Τα λίγα εκπαιδευτικά 

προγράµµατα περιορίζονται στην απόκτηση δεξιοτήτων. Οι αµοιβές είναι σύµφωνες µε 

αυτές που επικρατούν στην αγορά και καθορίζονται από τα αποτελέσµατα και την 

αξιολόγηση. Τέλος ο προγραµµατισµός του προσωπικού είναι άτυπος και οι απολύσεις 

υπαγορεύονται από τις µεταβολές στην αγορά εργασίας. 
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2. Στη φιλοσοφία της “δηµιουργίας”, η βασική στρατηγική είναι δηµιουργία 

του ανθρώπινου δυναµικού. Η στρατολόγηση από εξωτερικές πηγές γίνεται µόνο στο 

εισαγωγικό επίπεδο και κατόπιν οι εργαζόµενοι αναπτύσσονται εντός της επιχείρησης 

για να καλύψουν τις διάφορες εργασιακές θέσεις. Η αξιολόγηση γίνεται βάσει 

διαδικασιών και συµπεριφορών και βασίζεται σε κριτήρια τόσο ατοµικά όσο και 

οµαδικά. Η πολιτική αµοιβών στοχεύει στην εσωτερική συνέπεια και βασίζεται στο 

χρόνο παραµονής στην επιχείρηση. Ο προγραµµατισµός σταδιοδροµίας είναι εκτενής, 

µακροπρόθεσµος και επικεντρώνεται στον οργανισµό και όχι στην επαγγελµατική 

ειδικότητα. 

 Οι Miles και Snow συνδέουν τη στρατηγική υπεράσπισης µε τη φιλοσοφία της 

“δηµιουργίας” και τη στρατηγική αναζήτησης µε τη φιλοσοφία της “αγοράς”. Για τη 

στρατηγική της ανάλυσης θεωρείται πιο κατάλληλος ο συγκερασµός των δύο 

φιλοσοφιών. Η φιλοσοφία που προκύπτει επικεντρώνεται στην κατάλληλη τοποθέτηση 

του ανθρώπινου δυναµικού, χρησιµοποιεί εσωτερικές και εξωτερικές πηγές 

στρατολόγησης, ευρεία εκπαίδευση, αξιολόγηση βασισµένη σε διαδικασίες και µικτά 

συστήµατα αµοιβών. 

 
2.5.4 ΕΛΕΓΧΟΣ  ΚΑΙ  ΑΦΟΣΙΩΣΗ  ΑΠΟ  ΤΟΝ  WALTON (1985) 
 

Ο Walton (1985) έπειτα από παρατηρήσεις σε εργοστάσια ανέπτυξε την 

ταξινόµηση των στρατηγικών ∆Α∆ σε αυτή του ελέγχου και της αφοσίωσης: 

1. Η στρατηγική του ελέγχου ή παραδοσιακή χαρακτηρίζεται από τη 

θεώρηση του ανθρώπινου δυναµικού ως µεταβλητού κόστους και βασίζεται στην 

κατάτµηση της εργασίας σε περιορισµένα καθήκοντα. Η απόδοση κρίνεται βάσει 

καθορισµένων κατώτατων επιπέδων µε την αµοιβή να καθορίζεται από την θέση, αν 

και πολλές φορές περιέχονται µεταβλητά κοµµάτια που λειτουργούν ως κίνητρο. Η 

επικοινωνία µε το προσωπικό καθώς και η συµµετοχή του στις αποφάσεις είναι 

ελάχιστη µε βασικά στοιχεία τις έρευνες στάσεων, τις διαδικασίες επίλυσης παραπόνων 

και τη συλλογική σύµβαση, µε τις εργασιακές σχέσεις να χαρακτηρίζονται από 

συγκρούσεις. Η δοµή του οργανισµού είναι ιεραρχική και ο έλεγχος γίνεται από πάνω 

προς τα κάτω. 

 2. Η στρατηγική της αφοσίωσης, αντίθετα, δίνει έµφαση σε µια 

ολοκληρωµένη εργασία η οποία αποτελείται από ευέλικτα επιµέρους καθήκοντα και 

για την οποία υπεύθυνη είναι µια οµάδα, ενώ το άτοµο στοχεύει στη βελτίωση της 

απόδοσης του συστήµατος. Η αξιολόγηση γίνεται βάσει δυναµικών στόχων και οι 
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αµοιβές έχουν δύο συνθετικά, το οµαδικό και το ατοµικό. Το πρώτο είναι µεταβλητό 

και συνδέεται µε τη συνολική απόδοση στοχεύοντας στη δηµιουργία κλίµατος 

ισότητας. Το δεύτερο εξαρτάται από τις ικανότητες και δεξιότητες του ατόµου. Η 

οργανωτική δοµή είναι επίπεδη, η επικοινωνία αµφίδροµη ενώ ο έλεγχος και η 

διοίκηση βασίζονται σε κοινούς στόχους και αξίες. Η συµµετοχή των εργαζοµένων  

ενθαρρύνεται σε όλα τα επίπεδα. 

 

2.5.5 ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΗ ΤΩΝ BREWSTER ΚΑΙ LARSEN (1992) 

Οι Brewster και Larsen σχεδίασαν ένα υπόδειγµα το οποίο εξετάζει το βαθµό 

σύνδεσης της στρατηγικής µε τη ∆Α∆. Στη προσέγγιση τους διακρίνονται δύο 

παράµετροι που ορίζουν το χαρακτήρα της ∆Α∆ και το ρόλο του υπευθύνου ∆Α∆ στην 

επιχείρηση: 

 

 1. Ο βαθµός ολοκλήρωσης της ∆Α∆ µε την επιχειρησιακή στρατηγική. Ο 

βαθµός ολοκλήρωσης προκύπτει από τη συµµετοχή των υπευθύνων ∆Α∆ στο 

∆ιοικητικό Συµβούλιο και στην ανάπτυξη της επιχειρησιακής στρατηγικής, και το 

βαθµό σύνδεσης της επιχειρησιακής στρατηγικής µε τις πρακτικές ∆Α∆ που 

χρησιµοποιούνται. 

2. Ο βαθµός αποκέντρωσης της λειτουργίας της ∆Α∆ και της µεταβίβασης 

αρµοδιοτήτων από το τµήµα ∆Α∆ στα στελέχη γραµµής. Ο βαθµός αποκέντρωσης 

αφορά το βαθµό στον οποίο τα στελέχη γραµµής εφαρµόζουν συγκεκριµένες πολιτικές 

∆Α∆ αλλά και τον δείκτη αριθµού στελεχών ∆Α∆ ανά αριθµό εργαζοµένων. 

Το διάγραµµα του Σχήµατος 2.1 παρουσιάζει το ρόλο της ∆Α∆ σε σχέση µε τις 

παραπάνω διαστάσεις. Οι ρόλοι αυτοί είναι: 

 
 Συγκεντρωτικός-Μηχανιστικός ρόλος 

Στις επιχειρήσεις που η ∆Α∆ εκτελείται από το τµήµα προσωπικού, το οποίο 

δεν αναλαµβάνει στρατηγικές πρωτοβουλίες και δε συµµετέχει στη διαµόρφωση της 

επιχειρησιακής στρατηγικής, το τµήµα ∆Α∆ καλύπτει συγκεκριµένες, εξειδικευµένες 

λειτουργίες. 
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Σχήµα 2.1: Ρόλοι ∆Α∆ µε βάση την ολοκλήρωση και την αποκέντρωση  

(Brewster and Larsen, 1992) 

 

 Απρόβλεπτος-Ευέλικτος ρόλος 

Η συµµετοχή των στελεχών γραµµής στην εφαρµογή της ∆Α∆ είναι αυξηµένη 

και ο ρόλος του τµήµατος προσωπικού περιορίζεται στο βασικό συντονισµό των 

λειτουργιών ∆Α∆ που εφαρµόζει κάθε τµήµα χωριστά. 

 

 Στρατηγικός-Συγκεντρωτικός ρόλος 

Είναι χαρακτηριστικό επιχειρήσεων όπου οι λειτουργίες της ∆Α∆ είναι 

συγκεντρωµένες στο τµήµα ∆Α∆, και συνδέονται άµεσα µε τη στρατηγική της 

επιχείρησης. Σε τέτοιες επιχειρήσεις, το τµήµα ∆Α∆ είναι στελεχωµένο µε υψηλού 

επιπέδου στελέχη που συµµετέχουν ενεργά στη διαµόρφωση της στρατηγικής της 

επιχείρησης. 

 

 Ρόλος-κλειδί 

Σε αυτές τις επιχειρήσεις, τα στελέχη γραµµής συνδυάζουν τις ειδικές γνώσεις 

και την εξοικείωση µε θέµατα ∆Α∆ µε τη γνώση της στρατηγικής της επιχείρησης, 

οπότε τα στελέχη γραµµής σε αυτήν την περίπτωση γίνονται οι κύριοι φορείς 

υλοποίησης της ∆Α∆. 

 

2.6     ∆Α∆ ΣΤΟΝ  ΕΛΛΗΝΙΚΟ ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΟ ΧΩΡΟ 

 

Είναι σκόπιµο να αναφερθεί σε αυτό το σηµείο πως υλοποιείται η ∆Α∆ στην 

ελληνική επιχειρηµατική  πραγµατικότητα. 
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Πηγή σχετικών πληροφοριών αποτελεί µια συγκριτική έρευνα από ένα δίκτυο 

ευρωπαϊκών πανεπιστηµίων (Cranfield Network, Παπαλεξανδρή et al., 2001). 

Σύµφωνα µε τα τελευταία στοιχεία της έρευνας αυτής για την Ελλάδα, παρατηρούνται 

τα εξής: 

• Η συµµετοχή των υψηλόβαθµων στελεχών στη διαχείριση του 

ανθρώπινου δυναµικού αυξάνεται. 

• Η αξιολόγηση του προσωπικού και ιδιαίτερα των υψηλόβαθµων 

στελεχών απασχολεί σε µεγάλο βαθµό τις επιχειρήσεις. 

• Η πλέον διαδεδοµένη αµοιβή – κίνητρο είναι η αµοιβή βάσει απόδοσης. 

Τα οµαδικά bonus έρχονται σε δεύτερη µοίρα. 

• Παρατηρείται ενίσχυση της επικοινωνίας προς όλες τις βαθµίδες των 

επιχειρήσεων. 

• ∆ίνεται µεγάλη έµφαση στην εκπαίδευση και ανάπτυξη του 

προσωπικού. 

• Παρατηρείται ενδιαφέρον για τις ευέλικτες µορφές εργασίας (εποχιακή 

απασχόληση, τηλεργασία, µερική απασχόληση, συµβόλαια ετησίων 

ωρών κ.α.). 

• Αυξάνεται η συµµετοχή της ανώτατης διοίκησης στη διαχείριση του 

ανθρώπινου παράγοντα. 

• Αυξήθηκε περισσότερο από κάθε άλλη χώρα της Ευρωπαϊκής Ένωσης η 

ευελιξία των καθηκόντων για τα διοικητικά στελέχη. 

 

Παρατηρείται λοιπόν ότι στην παρούσα φάση οι ελληνικές επιχειρήσεις 

συνειδητοποιούν τη σηµασία της αποτελεσµατικής διαχείρισης του ανθρώπινου 

παράγοντα και µέσω των υψηλόβαθµων στελεχών αλλά και µέσω της αυξηµένης 

ζήτησης υπηρεσιών συµβούλων ιδίως σε υπηρεσίες επιλογής, εκπαίδευσης και 

αµοιβών, βαδίζουν προς την κατεύθυνση ενός πιο στρατηγικού και επιτελικού ρόλου 

για αυτήν. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ  ΤΡΙΤΟ 
 

ΑΠΟ∆ΟΤΙΚΟΤΗΤΑ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 
 
 
3.1      ΚΥΡΙΕΣ ΘΕΩΡΗΤΙΚΕΣ ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΕΙΣ 
 

Η δηµιουργία και διατήρηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος είναι κρίσιµη για 

την µεγέθυνση και ευηµερία ενός οργανισµού. Παρόλο που πολλές πορείες µπορούν να 

ακολουθηθούν για αυτό το σκοπό, µια από τις πιο συχνά αναγνωρισµένες είναι η 

εκµετάλλευση µίας ανώτερης διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού. Όµως, αν και 

πολλές εταιρίες αναγνωρίζουν την αυξανόµενη σηµαντικότητα των ανθρώπινων 

πόρων, ελάχιστες το αξιοποιούν στρατηγικά για την απόκτηση ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος. Αποτέλεσµα αυτού είναι πολλές εταιρίες να παραιτούνται της 

ευκαιρίας διατήρησης ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος µέσω πρακτικών ανθρώπινου 

δυναµικού. 
 

 
3.1.1 «SOFT»  ΚΑΙ  «HARD» ∆Α∆ 
 

Η ∆Α∆ µπορεί στη βάση της να διαιρεθεί σε δύο βασικές προσεγγίσεις, το 

‘hard’ και το ‘soft’ µοντέλο της ∆Α∆. Η ‘hard’ έκδοση της ∆Α∆ ασχολείται κυρίως µε 

την επιχειρηµατική απόδοση και έχει αναγνωριστεί ευρέως για τη µικρή σηµασία που 

εναποθέτει στα ενδιαφέροντα των εργαζοµένων. Το µοντέλο ∆Α∆ του πανεπιστηµίου 

του Michigan υποστηρίζει αυτή τη προσέγγιση και είναι ουσιαστικά ‘hard’, 

εστιάζοντας στη κερδοφορία και την ευηµερία της οργάνωσης. Σε πλήρη αντίθεση µε 

τη µέθοδο αυτή έρχεται η ‘soft’ έκδοση της ∆Α∆, που, παρόλο που ασχολείται κυρίως 

µε την απόδοση του οργανισµού, είναι επίσης πιθανό να διατηρεί ίσο ενδιαφέρον για 

την ευηµερία των εργαζοµένων. Η σχέση αυτή µεταξύ των πρακτικών ∆Α∆ και της 

ευηµερίας των εργαζοµένων αποτυπώνεται στο µοντέλο του Harvard (Beer et al., 

1984), ένα από τα πιο συχνά αναφερόµενα µοντέλα της ∆Α∆. Το µοντέλο αυτό 

εξετάζει τα συµφέροντα όλων των ενδιαφερόµενων από τους µετόχους µέχρι τους 

εργαζοµένους και τα συνδικάτα, ενώ παίρνει υπόψη του περιστασιακούς παράγοντες 

όπως κοινωνικές αξίες και συνθήκες εργασίας. Λαµβάνοντας υπόψη της τα δύο αυτά 

σύνολα παραγόντων, µία οργάνωση µπορεί να πάρει αποφάσεις σχετικά µε τη πολιτική 

∆Α∆ που θα ακολουθήσει ώστε να ικανοποιήσει καλύτερα τους εργαζοµένους της. 

Σύµφωνα µε το µοντέλο του Harvard, µόλις παρθούν οι κατάλληλες αποφάσεις 

σχετικά µε την πολιτική ∆Α∆, θα πρέπει στο ανθρώπινο δυναµικό να εµφανιστούν 
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αποτελέσµατα αφοσίωσης, ικανότητας, συµφωνίας µε τη διοίκηση και αποδοτικότητας 

(Beer et al., 1984). Το µοντέλο αυτό προτείνει ότι απαιτείται µία ‘soft’ προσέγγιση στη 

∆Α∆ ώστε οι εργαζόµενοι να ωφεληθούν από τις πρακτικές ανθρωπίνου δυναµικού. 

Παρ’ όλη την ευρεία διάσταση µεταξύ ‘hard’ και ‘soft’ ∆Α∆, ο Edgar (2003) πιστεύει 

ότι οι εργοδότες πιθανότατα συµπεριλαµβάνουν στοιχεία και των δύο µοντέλων στις 

εφαρµοζόµενες πρακτικές ∆Α∆. Αυτό οφείλεται στο γεγονός ότι σχεδόν σε όλες τις 

περιπτώσεις, ο τελικός στόχος του οργανισµού είναι η αύξηση της κερδοφορίας, που 

µπορεί να επιτευχθεί µε την υιοθέτηση του ‘hard’ µοντέλου της πρακτικής ∆Α∆ 

(Edgar, 2003). Παρόλα αυτά, και επιπλέον αυτού, η έρευνα έχει δείξει ότι οι 

οργανισµοί τείνουν επίσης να υιοθετούν την φιλοσοφία του αναπτυξιακού ουµανισµού 

και για αυτό ασπάζονται επίσης µία ‘soft’ προσέγγιση στη ∆Α∆ (Guest, 1999). 

 
3.1.2 ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ  ∆Α∆ ΚΑΙ  ΑΠΟ∆ΟΣΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ 
 

Παρά το µεγάλο αριθµό διαθέσιµων εµπειρικών ερευνών πάνω στη Στρατηγική 

∆Α∆, ο τοµέας αυτός της ∆Α∆ έχει δεχτεί ευρεία κριτική λόγω της έλλειψης µίας 

σταθερής θεωρητικής βάσης. Αυτό οφείλεται κυρίως στο γεγονός ότι υπάρχει πολλή 

συζήτηση πάνω στο ποια από τις τρεις κύριες προσεγγίσεις στην Στρατηγική ∆Α∆, η 

προσέγγιση ωφελιµότητας, η προσέγγιση συνάφειας και η προσέγγιση διαµόρφωσης, 

µπορεί να παράγει τα πιο επιθυµητά αποτελέσµατα. Αν και η Στρατηγική ∆Α∆ έχει 

αναπτυχθεί µε το σκοπό να δώσει περισσότερη αξιοπιστία στη ∆Α∆, η αδύναµη 

θεωρητική της βάση θέτει εµπόδια στο στόχο αυτό. 

Η πρώτη προσέγγιση προς τη Στρατηγική ∆Α∆ είναι αυτή της ωφελιµότητας η 

οποία υποστηρίζει την ύπαρξη συγκεκριµένων βέλτιστων πρακτικών ∆Α∆ που 

συνεισφέρουν στην λειτουργική και οικονοµική απόδοση του οργανισµού, 

ανεξαρτήτως στρατηγικής  (Ferris et al., 1999). Παρόλο που πολλοί ακαδηµαϊκοί 

συµφωνούν µε αυτήν την υπόθεση, δεν έχει υπάρξει συµφωνία πάνω στο ποιες είναι 

αυτές οι πρακτικές, κάτι που υποσκάπτει εν µέρει την προσέγγιση αυτή. 

 Από την άλλη, υπάρχουν πολλοί ακαδηµαϊκοί και ερευνητές που υποστηρίζουν 

ότι η προσέγγιση συνάφειας αρµόζει περισσότερο στη Στρατηγική ∆Α∆. Η προσέγγιση 

αυτή υποστηρίζει ότι η απόδοση µιας εταιρείας βελτιώνεται όταν υπάρχει 

ευθυγράµµιση µεταξύ της στρατηγικής της εταιρείας και των πρακτικών ανθρωπίνου 

δυναµικού (Delery and Doty, 1996). Αυτό στηρίζεται από τον Schuler (1992) ο οποίος 

υποστηρίζει ότι οι πρακτικές ∆Α∆ που δεν είναι ευθυγραµµισµένες και συνεπείς µε την 
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οργανωσιακή στρατηγική και έρχονται σε σύγκρουση µε άλλες πρακτικές ∆Α∆ 

µπορούν να παρεµποδίσουν την οργανωσιακή και την ατοµική απόδοση. 

Τέλος, η τρίτη οπτική, αυτή της ‘διαµορφωτικής’ Στρατηγικής ∆Α∆, ασχολείται 

µε το µοτίβο σχεδιασµένων διαδικασιών ∆Α∆ και πρακτικών που στοχεύουν στο να 

επιτρέψουν σε µία οργάνωση να πετύχει τους στόχους της (Wright and McMahan, 

1992). Πιο συγκεκριµένα, η προσέγγιση αυτή υποστηρίζει ότι υπάρχουν ορισµένα 

συστήµατα πρακτικών ανθρώπινου δυναµικού που οδηγούν σε υψηλή εσωτερική 

συνέπεια (οριζόντια ευθυγράµµιση) αλλά και υψηλό συσχετισµό µε τους 

οργανωσιακούς στόχους (κάθετη ευθυγράµµιση) (Ferris et al., 1999). 

Ένας αριθµός ερευνών πάνω στη ∆Α∆ έχουν δείξει ότι παρόλο το πλήθος 

θεωρητικά και εµπειρικά βασισµένων συµβουλών που διατίθενται, πολλές οργανώσεις 

αποτυγχάνουν να εφαρµόσουν αποδοτικές προσεγγίσεις στη ∆Α∆. Ουσιαστικά, αν και 

διατίθεται πληθώρα θεωρητικών απόψεων πάνω στο πως µπορεί να επιτευχθεί µια 

αποδοτική ∆Α∆, ελάχιστες, κορυφαίες συνήθως, εταιρείες τις έχουν εφαρµόσει στη 

πράξη (δείτε για παράδειγµα Buller, 1988; Gilbertson and Fogelberg, 1991; Guest, 

1990, 1992; Jain and Murray, 1984; Kramer, 1992; Legge, 1995a, 1995b; Moore and 

Jennings, 1993; Pleval et al., 1994; Storey, 1995). Αντιθέτως, η ∆Α∆ φαίνεται να 

εφαρµόζεται συνήθως ειδικά, µερικά και ως αντίδραση. Έτσι, όπως σηµειώθηκε από 

τους Becker και Gerhart (1996, p. 796): “Κατά καιρούς, φαίνεται να υπάρχει µεγάλη 

διαφοροποίηση µεταξύ του τι προστάζει η βιβλιογραφία ότι πρέπει να πράξουν οι 

εταιρίες και του τι οι εταιρίες πραγµατικά κάνουν.” Οι αποδείξεις απορρόφησης της 

∆Α∆ αποδυναµώνονται επίσης από το ότι πολλές έρευνες εστιάζουν απλά σε µία 

πρακτική διαχείρισης, συνήθως σε µεγάλες πολυεθνικές του ιδιωτικού τοµέα, 

παρουσιάζοντας την ως ενδεικτική µιας γενικότερης στρατηγικής ∆Α∆ (δείτε για 

παράδειγµα Buller, 1988; Heyes, 1998; Kane et al., 1994; Midgley, 1990; Plevel et al., 

1994; Rosenthal et al., 1998). 

 

3.2  ΕΜΠΟ∆ΙΑ ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΗΣ ∆Α∆ 
 

Η έλλειψη αποδείξεων της ευρείας υιοθέτησης σηµαντικών και 

αποτελεσµατικών µορφών ∆Α∆ πιθανώς εξηγείται από µια σειρά εκ των υστέρων, 

γενικώς, αναλύσεων της ∆Α∆. Μέσω των ερευνών αυτών έχει διαπιστωθεί µία σειρά 

παραγόντων που λειτουργούν παρεµποδιστικά στην εφαρµογή της ∆Α∆ µε τρεις να 

παρουσιάζουν το µεγαλύτερο ενδιαφέρον. 
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Ο πρώτος αφορά το κατά πόσο τα ανώτερα κλιµάκια της διοίκησης έχουν τα 

θέµατα ∆Α∆ σε χαµηλή προτεραιότητα εστιάζοντας σε βραχυπρόθεσµα προβλήµατα 

ενώ δίνουν περισσότερη σηµασία σε προβλήµατα εξουσίας και ελέγχου. Η κατάσταση 

αυτή επιδεινώνεται από την συχνά αναφερόµενη µικρή ισχύ και την περιορισµένη 

αποδιδόµενη αξία στη ∆Α∆ στα ανώτερα εκτελεστικά κλιµάκια ιεραρχίας (Gennard 

and Kelly, 1995; Grant and Oswick, 1998; Kane, 1996; Torrington, 1989). Εν 

κατακλείδι, η αφοσίωση της ανώτερης διοίκησης στη ∆Α∆ είναι απαραίτητη για την 

αποτελεσµατική λειτουργία της (Fowler, 1987; Kane, 1996; Purcell, 1994), αλλά η 

παρουσία της δεν είναι τόσο συχνή όσο θα µπορούσε να είναι. Πράγµατι, συγγραφείς 

όπως οι Dyer και Holder (1988, p. 37), έχουν φτάσει στο σηµείο να προτείνουν ότι η 

ανώτερη διοίκηση είναι πιθανότατα ο ισχυρότερος παράγοντας που µπορεί να 

λειτουργήσει κατά της υιοθέτησης πρωτοβουλιών ∆Α∆. 

Το δεύτερο εµπόδιο για αποτελεσµατική ∆Α∆ σχετίζεται µε το εύρος των 

απαραίτητων γνώσεων και ικανοτήτων που κατέχουν οι ασκούµενοι στη ∆Α∆ για την 

υλοποίηση ενός αξιόπιστου προγράµµατος ∆Α∆ εντός του οργανισµού. Μία σειρά 

σχολιαστών έχουν εκφράσει αµφιβολίες σχετικά µε την ικανότητα του προσωπικού 

∆Α∆ στο να αναλαµβάνει επιπλέον, πιο προδραστικούς ρόλους (Collins, 1985; Dyer 

and Holder, 1988; Miller, 1991; Moore and Jennings, 1993; O'Neill, 1985; Schuler, 

1990). 

Το τρίτο εµπόδιο για αποτελεσµατική ∆Α∆ προκύπτει ως αποτέλεσµα της 

έλλειψης αποδεδειγµένης γνώσης για την µακροχρόνια επιρροή των προγραµµάτων 

∆Α∆ και των ελάχιστων αποπειρών παρουσίασης αυτής (Fernie and Metcalf, 1995; 

Guest and Peccei, 1994; Huselid, 1998; Legge, 1995b; Storey, 1995). Αποτέλεσµα 

αυτού είναι ο σκεπτικισµός των µελών ενός οργανισµού πάνω στην αξία µεγάλων 

πρωτοβουλιών ∆Α∆. Ένας σκεπτικισµός που µπορεί να υφίσταται τόσο στα ανώτερα 

όσο και στα µεσαία στρώµατα διοίκησης. Αυτά αδυνατούν να διακρίνουν απτά και 

θετικά αποτελέσµατα στην απόδοση που να σχετίζονται µε τη ∆Α∆, µε αποτέλεσµα 

την ελάττωση της αφοσίωσης τους σε αυτή ή, σε ορισµένες περιπτώσεις, την αδυναµία 

υλοποίησης της. Λόγω της κατοχής από αυτούς της ευθύνης εφαρµογής, η έλλειψη 

αφοσίωσης τους οδηγεί σε αναποτελεσµατική ∆Α∆. 

Βάσει της παραπάνω ανάλυσης, η εκτίµηση των παγκόσµιων τάσεων στη ∆Α∆ 

από τον Blunt (1990, p. 58) παραµένει ιδιαίτερα σχετική: “Οι συνεχείς προτάσεις που 

γίνονται από συγγραφείς ∆Α∆ πάνω στο τι πρέπει να γίνει ώστε να υπάρξει βελτίωση 

στη διαχείριση των ανθρώπινων πόρων φαίνεται να έχουν µία σχετικά µέτρια και 
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κατακερµατισµένη επιρροή στη πράξη”. Παρόλα αυτά, η εκτίµηση του Blunt έγινε υπό 

την σιωπηλή υπόθεση ότι οι σχολιαστές της ∆Α∆ έχουν την υποχρέωση να 

λειτουργούν κανονιστικά. Με αυτή του τη τοποθέτηση, αγνοεί µία αντίθετη και 

λιγότερο κανονιστική οπτική πάνω στη ∆Α∆ όπως προτάθηκε από τη Tsui και τους 

συνεργάτες της (Tsui,1990; Tsui and Milkovich, 1987). Αυτή είναι η προσέγγιση 

πολλαπλών συναποφασιζόντων. Αντί του ορισµού ιδανικών τεχνικών ή στρατηγικών 

∆Α∆, δίνει έµφαση στο ότι η ∆Α∆ υπόκειται σε ένα µεγάλο εύρος πιέσεων και 

προσδοκιών από διάφορες οµάδες ενδιαφέροντος εντός του οργανισµού. Οι προσδοκίες 

αυτές µπορεί κατά περίπτωση να είναι ή να µην είναι συµβατές µε πολιτικές “hard” ή 

“soft” ∆Α∆. Σηµασία έχει ότι η αποδοτικότητα της ∆Α∆ βασίζεται στις αντιλήψεις του 

ανταποκρινόµενου πάνω στη δυνατότητα εκπλήρωσης των προσδοκιών αυτών. 

Αντίθετα µε πολλές έρευνες πάνω στη ∆Α∆ που βασίζονται στη συλλογή δεδοµένων 

αποκλειστικά από τους εξασκούµενους τη ∆Α∆, έρευνες που υιοθετούν την 

προσέγγιση πολλαπλών συναποφασιζόντων υποχρεωτικά περιλαµβάνουν εκτιµήσεις 

από προσωπικό εντός και εκτός της ∆Α∆ (Heneman et al., 1995; Kossek, 1989; Tsui, 

1990; Tsui and Milkovich, 1987). 

 

Συνοψίζοντας, φαίνεται ότι οι περισσότερες έρευνες πάνω στη ∆Α∆ 

εξιχνιάζουν µία σχετικά συγκεκριµένη περιοχή της ∆Α∆, στηρίζονται κυρίως σε 

πληροφορίες προερχόµενες από προσωπικό ∆Α∆, περιορίζουν το δείγµα τους σε 

µεσαίους ή µεγάλους οργανισµούς του ιδιωτικού τοµέα, συνήθως εντός µίας χώρας, 

και δεν εξετάζουν ρητά τα προβλήµατα που µπορούν να περιορίσουν την 

αποδοτικότητα της ∆Α∆. 

 
3.3 ∆ΙΑΤΗΡΗΣΗ ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟΥ ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΟΣ  ΜΕΣΩ  ∆Α∆ 

 

Πριν την εξέταση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος που οι πρακτικές ∆Α∆ 

µπορούν να προσφέρουν θα πρέπει να εξακριβωθεί η δυνατότητα διατήρησης 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος µέσω του ανθρώπινου δυναµικού. Αυτό δίνεται στην 

επόµενη παράγραφο, όπου το ανθρώπινο δυναµικό αναλύεται ως πόρος: 
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3.3.1 ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ ∆ΥΝΑΜΙΚΟ ΩΣ ΠΟΡΟΣ 
 

Αρχικά, για να λειτουργήσει το ανθρώπινο δυναµικό ως πηγή ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος, σύµφωνα µε τα κριτήρια του Barney (1991), θα πρέπει να παρέχει 

αξία στον οργανισµό. Οι Steffy και Maurer (1988) παρέχουν µία οικονοµικά 

βασισµένη θεωρητική πρόταση ότι τόσο η ζήτηση όσο και η προσφορά εργασίας είναι 

ετερογενείς, µε την έννοια ότι οι εταιρίες απαιτούν διαφορετικές εργασίες µε 

διαφορετικές απαιτήσεις σε ικανότητες ενώ το κάθε άτοµο διαφέρει όσον αφορά το 

είδος και το επίπεδο των δεξιοτήτων ιδιοσυγκρασίας που διαθέτει. Έτσι, παρουσιάζεται 

µεταβλητότητα στην ατοµική συνεισφορά προς την εταιρεία και συνεπώς στην 

ικανότητα του ανθρώπινου δυναµικού να παρέχει αξία (Wright et al., 1994). 

∆εύτερον, ένας πόρος θα πρέπει να εµφανίζει σπανιότητα για να θεωρηθεί ως 

πηγή διαρκούς ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος (Barney, 1991). Αντικρούοντας την 

προηγούµενη τοποθέτηση πάνω στην σπανιότητα θα µπορούσε να ειπωθεί ότι η 

προσφορά εργασίας είναι οµογενής λόγω της ύπαρξης της ανεργίας που υποδηλώνει 

περίσσεια εργατικού δυναµικού (Wright et al., 1994). Παρότι αυτό είναι γεγονός, οι 

µελετητές της Στρατηγικής ∆Α∆ προτείνουν ότι η σπανιότητα των ανθρώπινων πόρων 

προέρχεται από τα επίπεδα δεξιοτήτων και ικανότητας. Αυτό, σε συνδυασµό µε τη 

θεώρηση ότι οι ικανότητες και οι δυνατότητες είναι κατανεµηµένες κανονικά στο 

πληθυσµό, οδηγεί στο συµπέρασµα ότι οι υψηλής ποιότητας και ικανότητας εργάτες 

αποτελούν σπάνιο πόρο (Wright et al., 1994). 

Τρίτoν, ένας πόρος πρέπει να µην είναι δυνατόν να βρει µιµητές ώστε να 

µπορέσει να αποτελέσει πηγή διαρκούς ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος (Barney, 

1991). Για να υπάρξει µίµηση των ανθρώπινων πόρων, πρώτον, θα πρέπει οι 

ανταγωνιστές να είναι σε θέση να εξακριβώσουν την πηγή του ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος µέσα από το σύνολο του ανθρώπινου δυναµικού. ∆εύτερoν, οι 

ανταγωνιστές θα πρέπει να είναι σε θέση να αντιγράψουν πλήρως τόσο το σύνολο των 

πηγών ανθρώπινου δυναµικού όσο και τις συνθήκες κάτω από τις οποίες αυτό 

λειτουργεί (Wright et al., 1994). 

Σε συνάφεια µε την βασισµένη σε πόρους οπτική του ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος, µελετητές της Στρατηγικής ∆Α∆ προτείνουν ότι το υψηλής ποιότητας 

ανθρώπινο δυναµικό µπορεί να µιµηθεί ατελώς λόγω της ύπαρξης τριών αναγκαίων 

εννοιών: µοναδικές ιστορικές συνθήκες, τυπική ασάφεια, και κοινωνική 

πολυπλοκότητα. Μέσω του συνδυασµού των εννοιών αυτών και της ατελούς 
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δυνατότητας µετακίνησης πόρων µπορεί να διατηρηθεί ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 

και να δηµιουργηθεί αξία (Wright et al., 1994): 

 Πρώτον, το ανθρώπινο δυναµικό της εταιρείας θα πρέπει να παρουσιάζει 

µοναδικές ιστορικές συνθήκες (Amit and Schoemaker, 1993; Barney, 1991; Grant, 

1991) οι οποίες έχουν εξελιχθεί παράλληλα µε την εταιρία (Barney, 1986a; Fiol, 1991), 

είναι ευθυγραµµισµένες µε τη στρατηγική της εταιρίας (Wright et al., 1994) και έχουν 

επηρεαστεί από τις αξίες, τις βασικές υποθέσεις, την κουλτούρα και τις ιδιαίτερες 

προσωπικότητες των αρχηγών της οργάνωσης (Kotter and Heskett, 1992). 

 ∆εύτερον, η σχέση µεταξύ της βάσης του ανθρώπινου δυναµικού της εταιρίας 

και του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος µπορεί να είναι τυπικά ασαφής (Amit and 

Schoemaker, 1993; Barney, 1991; Grant, 1991; Peteraf, 1993; Prahalad & Hamel, 

1990; Wright et al., 1994), εννοώντας ότι ενώ η εταιρεία γνωρίζει την σχέση αυτή και 

είναι σε θέση να διατηρήσει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, άλλες εταιρίες δεν µπορούν 

να τη διαγνώσουν ή να την εξακριβώσουν ώστε να µπορούν να την µιµηθούν. 

 Τρίτον, το ανθρώπινο κεφάλαιο της εταιρείας µπορεί να είναι κοινωνικά 

περίπλοκο όσον αφορά τα κοινωνικά του δίκτυα, τις αλληλεξαρτήσεις και τη 

λειτουργία του (Amit and Schoemaker, 1993; Barney, 1991; Grant, 1991; Prahalad and 

Hamel, 1990; Wright et al., 1994), και έτσι είναι σχεδόν αδύνατο να αντιγραφεί και να 

µιµηθεί. Έτσι, θεωρητικά, το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα που προκύπτει από το 

ανθρώπινο δυναµικό µπορεί να γίνει θύµα µίµησης, αλλά µόνο εφόσον ο ανταγωνιστής 

µπορεί να αναπαράγει τις ακριβείς ιστορικές συνθήκες, αιτίες, δοµές κοινωνικών 

δικτύων, αλληλεπιδράσεις, αλληλεξαρτήσεις και προσωπικότητες που υπάρχουν εντός 

της εταιρείας και προσφέρουν στην ανταγωνιστικότητα της. Όµως, λόγω των πολλών 

οργανωσιακών ενδεχόµενων που υπάρχουν µέσα στις εταιρείες, αυτό είναι ιδιαίτερα 

απίθανο (Wright et al., 1994). 

Επιπλέον, για τη διατήρηση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, οι 

ανθρώπινοι πόροι πρέπει να είναι ατελώς µεταφερόµενοι (Amit and Schoemaker, 1993; 

Grant, 1991; Peteraf, 1993) µε την έννοια ότι δεν είναι εµπορεύσιµοι. Η µη 

εµπορευσιµότητα τους καθιστά λιγότερο ελκυστικούς σε άλλους χρήστες ώστε να µην 

είναι δυνατή η αρπαγή τους από τον εργοδότη µε οικονοµικά µέσα. Ενώ οι ανθρώπινοι 

πόροι ως άτοµα µπορούν να αποτελέσουν αντικείµενο εµπορίας, το ανθρώπινο 

δυναµικό ως σύνολο δεν είναι δυνατόν να εµπορευµατοποιηθεί. Αυτό επειδή το 

τελευταίο παράγεται από µία µίξη οργανωσιακής κουλτούρας, εταιρικών δυνατοτήτων 

καθώς και ενσωµατωµένων στρατηγικών της εταιρείας και στρατηγικών ανθρώπινου 
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δυναµικού καθιστώντας το πλεονέκτηµα που αποµυζάται συνδεδεµένο µε την εταιρεία 

και µακροπρόθεσµα διαθέσιµο λόγω των ιστορικών συνθηκών της, της κοινωνικής της 

πολυπλοκότητας και της τυπικής ασάφειας (Dierickx and Cool, 1989; Peteraf, 1993; 

Wright et al., 1994). Πόροι προσαρµοσµένοι στις ανάγκες της εταιρείας, όπως 

προσωπικό εκπαιδευµένο σε εξειδικευµένες για την εταιρεία εργασίες, µπορούν να 

εµπορευθούν, αλλά έχουν µεγαλύτερη αξία για την εταιρεία που τους απασχολεί παρά 

για άλλους (Dierickx and Cool, 1989; Peteraf, 1993). 

 Τέταρτον, για να παραχθεί ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα από έναν πόρο το οποίο 

να µπορεί να διατηρηθεί σε βάθος χρόνου πρέπει να µην µπορεί να αντικατασταθεί από 

άλλους πόρους (Barney, 1991). Η ατελής δυνατότητα αντικατάστασης απαιτεί την µη 

ύπαρξη ενός στρατηγικά ισάξιου πόρου, ο ίδιος µη σπάνιος ή αντιγράψιµος (Barney, 

1991, p. 111). Εάν οι εναλλακτικοί πόροι είναι είτε µη σπάνιοι είτε αντιγράψιµοι, τότε 

οι άλλες εταιρίες θα µπορέσουν να εφαρµόσουν παρόµοιες στρατηγικές από τον πόρο 

εκµηδενίζοντας έτσι την ύπαρξη ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος (Barney, 1991). Το 

µεγαλύτερο πλεονέκτηµα των ανθρώπινων πόρων είναι το γεγονός ότι δεν υπάρχει 

κανένα ζεύγος ατόµων µε τα ίδια γενετικά χαρακτηριστικά και έτσι καθίσταται ένας 

ετερογενής πόρος (Fiol, 1991) και ικανός να διατηρήσει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 

(Barney and Wright, 1998; Pfeffer, 1995; Pfeffer and Veiga, 1999; Schuler and 

Jackson, 1987a; Wright et al., 1994). 

Η παραπάνω ανάλυση παρέχει τη θεωρία του πως το ανθρώπινο δυναµικό 

µπορεί να παρέχει σε µια εταιρία, ή να συνεισφέρει προς διατηρήσιµο ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα. Αποµένει η ανάλυση του ρόλου και της δυνατότητας παροχής 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος των πρακτικών ∆Α∆. Η οπτική ωφελιµότητας 

υποστηρίζει την ύπαρξη βέλτιστων πρακτικών , οι οποίες θα πρέπει να υιοθετηθούν 

από το σύνολο των εταιρειών. “Μήπως όµως οι πρακτικές αυτές είναι υπερβολικά 

κοινές και γνωστές για να αποτελέσουν κάποια µορφή πλεονεκτήµατος, υστερώντας 

στα απαραίτητα κριτήρια διατήρησης ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος της θεώρησης 

βάσει πόρων (Boxall, 1996; Wright et al., 1994);” 
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3.3.2  ΠΡΑΚΤΙΚΕΣ ∆Α∆  

 
Εστιάζοντας στο ανθρώπινο δυναµικό ως πόρο, έχει τεθεί ότι οι πρακτικές ∆Α∆ 

δεν αρκούν από µόνες τους για την διατήρηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, αφού 

είναι σχεδόν αδύνατο αυτές να είναι σπάνιες, αµίµητες και µη αντικαταστάσιµες. Για 

παράδειγµα, προγράµµατα εκπαίδευσης, συστήµατα αξιολόγησης απόδοσης και 

συστήµατα ανταµοιβών µπορούν να αγοραστούν σε αυτό που οι Dierickx και Cool 

(1989) χαρακτηρίζουν ως αγορές στρατηγικών παραγόντων. 

Bάσει της προηγούµενης ανάλυσης, οι πρακτικές ανθρώπινου δυναµικού έχουν 

θεωρητικά πολύ µικρή πιθανότητα να αποτελέσουν πηγή διατηρήσιµου στρατηγικού 

πλεονεκτήµατος (Wright et al., 1994). Για το λόγο αυτό, η πηγή του διατηρήσιµου 

στρατηγικού πλεονεκτήµατος βρίσκεται στο ίδιο το ανθρώπινο δυναµικό, και όχι στις 

πρακτικές προσέλκυσης, χρήσης και διατήρησης του (Boxall, 1996; Wright et al., 

1994). Συνεπώς, η προσέγγιση ωφελιµότητας των πρακτικών ανθρωπίνου δυναµικού 

είναι θεωρητικά ανεπαρκής και αβάσιµη. Παρόλα αυτά, δεν θα πρέπει να αγνοηθεί η 

σηµαντικότητα των πρακτικών αυτών στην ανάπτυξη των ανθρώπινων πόρων ως πηγή 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Αντί αυτής, προτείνεται η προσέγγιση διαµόρφωσης 

των πρακτικών ∆Α∆ ως θεωρητικά ορθότερη και πιο βάσιµη προσέγγιση στη 

στρατηγική διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού για τη δηµιουργία και διατήρηση 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Αυτό γιατί η προσέγγιση διαµόρφωσης προωθεί ένα 

σύστηµα πρακτικών ανθρωπίνου δυναµικού προσαρµοσµένα στις ανταγωνιστικές 

στρατηγικές, εσωτερικές πρακτικές, πολιτικές και πόρους µιας συγκεκριµένης εταιρίας, 

παρέχοντας οριζόντια και κάθετη ευθυγράµµιση. Η αντίληψη της προσέγγισης 

ωφελιµότητας περί βέλτιστων πρακτικών αποτελεί πιθανόν περισσότερο ένα σύνολο 

κατευθυντήριων αρχών ή αρχιτεκτονική συστήµατος (Becker and Gerhart, 1996), ενώ 

οι ιδιαίτερες πρακτικές και πολιτικές που στηρίζουν µια κατευθυντήρια αρχή µπορεί να 

εξαρτώνται από την περίσταση (Stroh and Caligiuri, 1998). 

Οι Becker και Gerhart (1996) προτείνουν ότι µία βέλτιστη αρχιτεκτονική 

συστήµατος µπορεί να υφίσταται, αλλά για κορυφαία απόδοση, τα σύνολα πρακτικών 

και πολιτικών που εφαρµόζονται σε µία εταιρία πρέπει να εµφανίζουν κάθετη και 

οριζόντια ευθυγράµµιση. Με άλλα λόγια, θα πρέπει να ευθυγραµµίζονται µεταξύ τους 

αλλά και µε τις ανταγωνιστικές στρατηγικές της εταιρείας και άλλες λειτουργικές 

πρακτικές και πολιτικές. Η προσέγγιση αυτή προς την υλοποίηση πρακτικών 

ανθρώπινου δυναµικού συµπίπτει περισσότερο µε την ανάλυση του ανταγωνιστικού 
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πλεονεκτήµατος βάσει πόρων αφού οι πρακτικές χρησιµοποιούνται συστηµατικά για 

την ανάπτυξη και τον έλεγχο του ανθρώπινου δυναµικού, καθώς και τη διαχείριση της 

σχέσης µεταξύ αυτού και του διατηρήσιµου ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος µέσω του 

επηρεασµού της συµπεριφοράς του δυναµικού. Αυτό παρουσιάζεται στο σχήµα 3.1 

όπως προτάθηκε από τους Wright et al. (1994). 

 

 

Πρακτικές ∆Α∆ 

Συµπεριφορά 
Ανθρωπίνου 
∆υναµικού 

Ανθρώπινο 
∆υναµικό 

∆ιατηρήσιµο 
Ανταγωνιστικό 
Πλεονέκτηµα 

Σχήµα 3.1: Ένα µοντέλο των ανθρώπινων πόρων ως πηγή διατήρησης ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. 

 
Σε απευθείας αναφορά στο σχήµα 3.1, πρώτον, οι µάνατζερ µπορούν να 

αναπτύξουν το ανθρώπινο κεφάλαιο µε τη χρήση πρακτικών ∆Α∆ όπως την επιλογή, 

την αξιολόγηση, την εκπαίδευση και τα συστήµατα ανταµοιβών για να προσελκύσουν, 

να διακρίνουν και να διατηρήσουν υψηλής ποιότητας προσωπικό (Wright et al., 1994). 

∆εύτερον, προγράµµατα ανθρώπινου δυναµικού όπως τα εκτεταµένα συστήµατα 

προσλήψεων και τα ελκυστικά προγράµµατα αποζηµιώσεων, µπορούν να 

χρησιµοποιηθούν για την προσέλκυση και τη διατήρηση εργαζοµένων µε τη 

µεγαλύτερη ικανότητα, ποιότητα και την καλύτερη οργανωσιακή ευθυγράµµιση 

(Wright et al., 1994). Τρίτον, προγράµµατα εκπαίδευσης που στοχεύουν στην 

ανάπτυξη των ατοµικών δεξιοτήτων και ικανοτήτων παρέχουν συνεχή βελτίωση του 

ανθρώπινου κεφαλαίου. 

Από το µοντέλο των Wright et al. (1994), ο επόµενος στόχος των πρακτικών 

∆Α∆ είναι να προωθήσουν ατοµική συµπεριφορά υποστηρικτική της ανταγωνιστικής 

στρατηγικής της εταιρείας. Ο Schuler (1992) προτείνει ότι αυτό µπορεί να επιτευχθεί 

µε την ανάπτυξη συστηµάτων ανταµοιβών, συστηµάτων επικοινωνίας, προγραµµάτων 

εκπαίδευσης και συστηµάτων κοινωνικοποίησης που θα ενθαρρύνουν το προσωπικό να 

δρα προς το συµφέρον της εταιρείας. Τα παραπάνω είναι υψίστης σηµασίας, δεδοµένου 
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ότι οι δυνατότητες του ανθρώπινου δυναµικού  υλοποιούνται µόνο στο όριο που του 

επιτρέπουν οι ατοµικές συµπεριφορές του προσωπικού (Wright et al., 1994). 

 

Η παραπάνω ανάλυση είναι υποστηρικτική µιας προσέγγισης διαµόρφωσης 

αφού αυτός ο διαχειριστικός ρόλος µπορεί να εξηγήσει την µεγάλη διάσταση υψηλής 

και χαµηλής επιτυχίας και απόδοσης που επιτυγχάνεται από εταιρείες που εφαρµόζουν 

κοινές πρακτικές ∆Α∆ όπως την επιλογή, την εκπαίδευση και την πληρωµή βάσει 

γνώσεων. Οι εταιρείες µπορούν, υιοθετώντας µια προσέγγιση ωφελιµότητας, να 

µιµηθούν επιτυχηµένες πρακτικές άλλων εταιρειών, αλλά µόνο µέσω της 

διαµορφωτικής χρήσης των πρακτικών αυτών που σχετίζονται µε το ανθρώπινο 

δυναµικο σε µοναδικό γενικό πλαίσιο µπορεί να επιτευχθεί η ανάπτυξη του 

ανθρώπινου παράγοντα για τη διατήρηση στρατηγικού πλεονεκτήµατος (Wright et al., 

1994). 

Οι Wright et al. (1994) προτείνουν ότι η πηγή διαφοροποίησης της επιτυχίας 

των ίδιων πρακτικών ∆Α∆ µεταξύ εταιρειών βρίσκεται στα διαφορετικά ανθρώπινα 

κεφάλαια. Κάποιες συµπεριφορές ρόλων απαιτούν υψηλής ποιότητας ανθρώπινο 

κεφάλαιο, και όταν αυτό δεν υφίσταται, οι απαιτούµενες συµπεριφορές δεν θα 

εκµαιευθούν και δεν θα δηµιουργηθεί ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Η πρόταση αυτή 

είναι και πάλι υποστηρικτική του ότι η σχέση µεταξύ των πρακτικών ∆Α∆ και του 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος εξαρτάται από το ανθρώπινο κεφάλαιο και όχι τις 

ίδιες τις πρακτικές. Συνεπώς, εταιρίες που επιθυµούν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα δεν 

µπορούν να ελπίζουν στην αγορά ή µίµηση διατηρήσιµων ανταγωνιστικών 

πλεονεκτηµάτων µέσω της απόκτησης ενός ωφελιµιστικού συνόλου βέλτιστων 

πρακτικών. Η εταιρία θα πρέπει να υιοθετήσει µία προσέγγιση διαµόρφωσης 

δηµιουργώντας ένα σύστηµα πρακτικών ∆Α∆ που θα αρµόζουν στις ανταγωνιστικές 

στρατηγικές της εταιρίας, τις εσωτερικές πρακτικές της, τις πολιτικές και τους πόρους 

της, παρέχοντας τόσο κάθετη όσο και οριζόντια ευθυγράµµιση. Με τον τρόπο αυτό 

µπορούν να βρεθούν πλεονεκτήµατα στους σπάνιους, ατελώς αντιγράψιµους και µη 

αντικαταστάσιµους πόρους που ήδη ελέγχονται από την εταιρία (Dierickx and Cool, 

1989). 

Οι Wright et al. (1994) συµπεραίνουν ότι ο ρόλος του διαχειριστή ανθρώπινου 

δυναµικού είναι η αναγνώριση, η ανάπτυξη και η εκµετάλλευση των πόρων εντός της 

εταιρείας µέσω της εφαρµογής συστηµάτων ανθρώπινου δυναµικού που θα 
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αναπτύσσουν το ανθρώπινο κεφάλαιο και θα προωθούν συµπεριφορές εργαζοµένων 

ωφέλιµες προς την ανταγωνιστική στρατηγική της εταιρίας. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ  ΤΕΤΑΡΤΟ 
 

ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΜΟΝΤΕΛΟΥ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΤΗΣ 
∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ 

 
 

4.1    ΓΕΝΙΚΑ 

 Με την συνεχώς αυξανόµενη σηµαντικότητα που αποδίδεται από τις 

επιχειρήσεις διεθνώς στο ανθρώπινο δυναµικό, η αξιολόγηση της 

αποτελεσµατικότητας του συστήµατος ∆Α∆ κρίνεται απαραίτητη. Μέσω της 

αξιολόγησης αυτής µπορεί να εκτιµηθεί η συσχέτιση του συστήµατος µε τη 

στρατηγική της εταιρίας και να δηµιουργηθούν οι βάσεις για βελτίωση. Η αξιολόγηση 

του συστήµατος ∆Α∆ οφείλει να βασιστεί σε κατά το δυνατό αντικειµενικές µετρήσεις 

προσπαθώντας να ποσοτικοποιήσει και να προσµετρήσει κατ’ εξοχήν ποιοτικά 

χαρακτηριστικά. Αυτή είναι και η κυριότερη δυσκολία µιας και η ∆Α∆ ως διοικητική 

λειτουργία παρουσιάζει δυο βασικές διαφορές από τις άλλες λειτουργίες. Η πρώτη 

διαφορά είναι ότι αποτελεί υποστηρικτική λειτουργία όλων των άλλων λειτουργιών και 

η δεύτερη ότι πέρα από τις βασικές εργασίες ρουτίνας, η ∆Α∆ δεν µπορεί εύκολα να 

αποδείξει µε ποσοτικά στοιχεία την αξία που προσθέτει στην αποτελεσµατικότητα της 

επιχείρησης.  

 Στο Κεφάλαιο αυτό γίνεται η πλήρης ανάλυση ενός µοντέλου αυτοαξιολόγησης 

για τη ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού προς την επίτευξη επιχειρηµατικής 

αριστείας. Για το σκοπό αυτό αναπτύχθηκε ένα ολοκληρωµένο µοντέλο 

αυτοαξιολόγησης, το οποίο βασίζεται στις αρχές της πολυκριτήριας ανάλυσης και 

εξετάζει παράγοντες όπως είναι ο βαθµός εµπλοκής του ανθρώπινου δυναµικού, ο 

βαθµός συνεργασίας του, η εκπαίδευση, τα συστήµατα ανταµοιβής, η ικανοποίηση των 

εργαζοµένων, η δηµιουργία οµάδων συνεργασίας, ο βαθµός επικοινωνίας, κλπ. Η 

µεθοδολογία που χρησιµοποιείται για την ανάπτυξη του µοντέλου αυτού, προσπαθεί να 

εκτιµήσει τους  συντελεστές βαρύτητας-σηµαντικότητας των κριτηρίων, των αιτιών και 

των αποτελεσµάτων. 

 Στόχος της έρευνας είναι να εκτιµηθεί η σηµαντικότητα των µεταβλητών που 

αποτελούν προϋποθέσεις και αποτελέσµατα και να γίνει µια ανάλυση των συντελεστών 

βαρύτητας, καθώς και ο υπολογισµός και η ανάλυση των δεικτών επίδοσης των 

µεταβλητών αυτών.  
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4.2      ∆ΙΑΣΤΑΣΕΙΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 

 

Όπως ειπώθηκε στα προηγούµενα κεφάλαια, η ∆Α∆ περιλαµβάνει ένα σύνολο 

τεχνικών, µεθόδων και πρακτικών που αποτυπώνουν ιδέες, απόψεις αλλά και 

φιλοσοφικές προσεγγίσεις σχετικά µε την αντιµετώπιση του ανθρώπινου παράγοντα 

στο χώρο εργασίας. Για την αποτελεσµατική λοιπόν αξιολόγηση της ∆Α∆ στις 

επιχειρήσεις πρέπει να επιλεχθούν οι κατάλληλες ∆ιαστάσεις – τοµείς αξιολόγησης 

µέσα από το σύνολο αυτό καθώς και τα κατάλληλα υποκριτήρια που υπάγονται στους 

γενικότερους τοµείς αξιολόγησης.  

Μια συνοπτική παρουσίαση των κοµβικών τεχνικών και δραστηριοτήτων στη 

διαχείριση του ανθρωπινου παράγοντα γίνεται στο σχήµα 4.1. Αναδεικνύονται οι 

σχέσεις των βασικότερων λειτουργιών µεταξύ τους. Αυτές διαµορφώνονται και 

προσδιορίζονται κάθε φορά, από παράγοντες του γενικού επιχειρηµατικού 

περιβάλλοντος αλλά και ενδοεπιχειρησιακούς συνάµα. 

 

 
Σχήµα 4.1: ∆ραστηριότητες, συσχετισµοί και βασικοί ρόλοι ∆Α∆ 

 

 

Μια επιχείρηση για να µπορεί να ασκεί σωστή ∆Α∆ πρέπει να λάβει υπόψη 

(Henry and Pettigrew, 1986): 
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• Μια συγκροτηµένη προσέγγιση στο σχεδιασµό και τη διοίκηση του 

προσωπικού, βάσει συγκεκριµένης πολιτικής στα πλαίσια µια ενιαίας 

στρατηγικής 

• Την ύπαρξη δοµηµένου και σχεδιασµένου προγραµµατισµού 

• Την εναρµόνιση των πρακτικών ∆Α∆ µε την επιχειρηµατική στρατηγική 

• Την αντίληψη ότι οι εργαζόµενοι αποτελούν στρατηγικό πόρο και 

δυνητικό ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα της επιχείρησης. 

 

Όπως φάνηκε από τα προηγούµενα κεφάλαια, οι κοινές πρακτικές ∆Α∆ που 

εφαρµόζουν οι περισσότερες επιχειρήσεις και οι οποίες πηγάζουν από τις γενικότερες 

λειτουργίες του σχήµατος 4.1  αφορούν:  

• Τη συµµετοχή του ανθρώπινου δυναµικού στη λήψη αποφάσεων  

• Την εξουσιοδότηση του προσωπικού για την ανάληψη πρωτοβουλιών  

• Την εκπαίδευση του ανθρώπινου δυναµικού  

• Την προώθηση της οµαδικής εργασίας και συνεργασίας  

• Την αξιολόγηση της απόδοσης των εργαζοµένων και την ύπαρξη 

συστηµάτων ανταµοιβών  

• Τη διασφάλιση της υγιεινής και της ασφάλειας εργασίας  

• Την ύπαρξη συστηµάτων στελέχωσης και ανάπτυξης του προσωπικού  

• Την παρακίνηση του προσωπικού  

• Την αξιολόγηση της απόδοσης των εργαζοµένων  

• Τη µέτρηση της ικανοποίησης των εργαζοµένων  

 

Η συµµετοχή του ανθρώπινου δυναµικού αναφέρεται σε οποιαδήποτε 

ενέργεια κατά την οποία το ανθρώπινο δυναµικό συµµετέχει στις αποφάσεις και στη 

βελτίωση του τρόπου εργασίας, µε στόχο την πλήρη χρησιµοποίηση όλων των ιδεών 

του προσωπικού και την ανάπτυξη κινήτρων. Η συµµετοχή µαζί µε την ικανοποίηση 

του ανθρώπινου δυναµικού θεωρούνται δύο από τους βασικότερους παράγοντες για τη 

συνεχή βελτίωση και την ικανοποίηση των πελατών στην κλασική βιβλιογραφία της 

∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας (Deming, 1986; Ishikawa, 1990; Juran, 1989). Η 

σηµαντικότητα της συµµετοχής του ανθρώπινου δυναµικού στη διαδικασία βελτίωσης 
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της ποιότητας ενός οργανισµού βασίζεται στην πεποίθηση ότι οι καλύτερες 

καινοτοµίες προέρχονται από τους ανθρώπους που εκτελούν την εργασία. Άλλωστε, 

αυξάνοντας τον αριθµό των προτάσεων βελτίωσης ανά εργαζόµενο ανά έτος αυξάνεται 

η παραγωγικότητα, το οποίο για να συµβεί θα πρέπει πρώτα να υπάρχει ενεργώς 

συµµετοχή του προσωπικού στη διαδικασία συνεχούς βελτίωσης (Dahlgaard et al., 

1998).  

Η συµµετοχή του ανθρώπινου δυναµικού µπορεί να αφορά την απλή ανταλλαγή 

πληροφοριών µέχρι και τη δυνατότητα να γίνονται προτάσεις για τον καθορισµό των 

στόχων, τη λήψη αποφάσεων και την επίλυση προβληµάτων. Η συµµετοχή του 

δυναµικού στις παραπάνω διαδικασίες κάνει περισσότερο ελκυστική την εργασία για 

το προσωπικό, καθώς ικανοποιεί την ανάγκη του για ενδιαφέρουσα εργασία, η οποία 

χρειάζεται την ανάληψη πρωτοβουλιών και µπορεί να αναγνωρισθεί από τη διοίκηση 

της επιχείρησης. Η συµµετοχή του ανθρώπινου δυναµικού θα πρέπει να ξεκινάει µε την 

προσωπική δέσµευση προς την ποιότητα. Εφόσον το προσωπικό αποδεχτεί και 

δεσµευτεί προς µία φιλοσοφία ποιότητας, είναι ευκολότερο να εκπαιδευτεί στα 

εργαλεία και τις τεχνικές που αφορούν την ποιότητα και να τα χρησιµοποιήσει στις 

καθηµερινές εργασίες του. Καθώς θα αντιλαµβάνονται τα πλεονεκτήµατα από τη 

δέσµευση τους στην ποιότητα, θα γίνουν περισσότερο δεκτικοί στο να εργάζονται σε 

οµάδες. Η συµµετοχή στις οµάδες, µε τη σειρά της, ενισχύει την προσωπική δέσµευση, 

δηµιουργώντας ένα συνεχή κύκλο βελτίωσης. Η συµµετοχή του ανθρώπινου δυναµικού 

εξαρτάται επίσης από το πλήθος και το είδος των πληροφοριών που µοιράζεται το 

προσωπικό, την εκπαίδευση και τις πρακτικές ενθάρρυνσης και ανταµοιβής της 

εταιρίας (Lawler et al., 1992). Θα πρέπει λοιπόν οι πρακτικές της ∆Α∆ να σχεδιάζονται 

µε τέτοιο τρόπο ούτως ώστε να υποστηρίζουν και να διευκολύνουν τη συµµετοχή του 

ανθρώπινου δυναµικού στις διαδικασίες της επιχείρησης.  

Ένας από τους ευκολότερους τρόπους για την εξασφάλιση της συµµετοχής του 

ανθρώπινου δυναµικού στις διαδικασίες της επιχείρησης είναι η ύπαρξη συστηµάτων 

δηµιουργίας προτάσεων. Ένα σύστηµα δηµιουργίας προτάσεων είναι ένα διοικητικό 

εργαλείο για την υποβολή, την αξιολόγηση και την εφαρµογή της ιδέας που έχει ένας 

εργαζόµενος για τη µείωση του κόστους, τη βελτίωση της ποιότητας ή τη βελτίωση 

άλλων στοιχείων όπως είναι η ασφάλεια. Συνήθως, οι εταιρίες επιβραβεύουν τους 

εργαζοµένους όταν εφαρµόζονται οι προτάσεις τους. Για παράδειγµα, στην Toyota, οι 

εργαζόµενοι προτείνουν περίπου 3 εκατοµµύρια ιδέες κάθε χρόνο (60 κατά µέσο όρο 
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ανά εργαζόµενο), από τις οποίες το 85% εφαρµόζονται από την διοίκηση (Evans and 

Lindsay, 1999).  

Τα συστήµατα δηµιουργίας προτάσεων, όπως οι περισσότερες επιτυχηµένες 

µέθοδοι βελτίωσης της ποιότητας, προέρχονται από τη ∆ύση αλλά εφαρµόστηκαν 

αποτελεσµατικότερα στην Ιαπωνία. Οι περισσότερες µεγάλες Ιαπωνικές επιχειρήσεις 

και περίπου οι µισές µικρές και µεσαίου µεγέθους επιχειρήσεις εφαρµόζουν συστήµατα 

δηµιουργίας προτάσεων, τα οποία είναι πιο εκτεταµένα από αυτά που 

χρησιµοποιούνται στις ΗΠΑ. Τα συστήµατα δηµιουργίας προτάσεων στην Ιαπωνία 

είναι σχεδιασµένα µε τέτοιο τρόπο ώστε να προκαλούν µικρές, βαθµιαίες αλλά 

συνεχείς βελτιώσεις. Το ποσοστό συµµετοχής στην Ιαπωνία ξεπερνάει το 65% σε 

αντίθεση µε αυτό των ΗΠΑ, το οποίο πλησιάζει το 8% (Evans and Lindsay, 1999).  

Η εξουσιοδότηση του ανθρώπινου δυναµικού αναφέρεται στη δυνατότητα 

που δίνεται στο προσωπικό να παίρνει αποφάσεις σύµφωνα µε αυτό που πιστεύει ότι 

είναι σωστό, να έχει τον έλεγχο της δικής του εργασίας, να αναλαµβάνει τους 

κινδύνους µαθαίνοντας από τα λάθη του και να προάγει την αλλαγή.  

Η ανάγκη εξουσιοδότησης ολόκληρου του εργατικού δυναµικού ώστε να 

επιτευχθεί ο στόχος της ποιότητας έχει αναγνωριστεί από παλιά, εάν και µόνο 

πρόσφατα εφαρµόζεται στην πράξη. Ο Juran (1989) έγραψε ότι, στην ιδανική 

περίπτωση, ο ποιοτικός έλεγχος θα πρέπει να γίνεται από το εργατικό δυναµικό στο 

µεγαλύτερο βαθµό που είναι δυνατό. Επίσης, πολλές από τις 14 αρχές του Deming που 

αναφέρονται στη συνεχή εκπαίδευση, στη δηµιουργία κλίµατος εµπιστοσύνης και την 

ενδυνάµωση της ηγετικής ικανότητας του προσωπικού, αφορούν ακριβώς την 

εξουσιοδότηση που πρέπει να δίνεται στο προσωπικό να παίρνει αποφάσεις.  

Το ανθρώπινο δυναµικό θα πρέπει να γνωρίζει τι πρέπει να κάνει και σε ποια 

χρονική στιγµή, να έχει τα κίνητρα για να το κάνει και τα κατάλληλα εργαλεία για να 

πραγµατοποιήσει την εργασία. Αυτό απαιτεί την παροχή των απαραίτητων πόρων, την 

απαλοιφή των αδικαιολόγητων περιορισµών, τη δηµιουργία κλίµατος εµπιστοσύνης, 

την ελεύθερη διάδοση των πληροφοριών, την κατάλληλη υποστήριξη και εκπαίδευση 

του προσωπικού (Smitley and Scott, 1994).  

Η εξουσιοδότηση του ανθρώπινου δυναµικού µπορεί να θεωρηθεί σαν ένα είδος 

συνεργασίας του διοικητικού και του µη διοικητικού προσωπικού. Τα πλεονεκτήµατα 

από την εφαρµογή του είναι ότι:  
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• ∆ηµιουργεί κλίµα εµπιστοσύνης στους εργαζόµενους δείχνοντας τους ότι η 

εταιρία εµπιστεύεται την ικανότητα τους να λαµβάνουν αποφάσεις.  

• Αυξάνει τη δέσµευση των εργαζοµένων και δηµιουργεί ένα αίσθηµα 

υπερηφάνειας.  

• Αυξάνει τις προσωπικές εµπειρίες των εργαζοµένων και τους δίνει τη 

δυνατότητα εξέλιξης.  

• Βελτιώνει την εικόνα που έχουν οι πελάτες για την εταιρία µε τη µείωση της 

γραφειοκρατίας κατά την εξυπηρέτηση τους 

 

Η εκπαίδευση του ανθρώπινου δυναµικού αποτελεί ένα από τα µεγαλύτερα 

αρχικά έξοδα για την εφαρµογή της Ολικής Ποιότητας. Ωστόσο, είναι και ένα έξοδο, 

το οποίο πολλές εταιρίες είναι διστακτικές να επενδύσουν και αυτό γιατί είναι δύσκολο 

να αξιολογηθεί το όφελος της εταιρίας από µια τέτοιου είδους επένδυση. Η εκπαίδευση 

του ανθρώπινου δυναµικού είναι σηµαντική ευθύνη των τµηµάτων της ∆Α∆ στους 

οργανισµούς που εφαρµόζουν την Ολική Ποιότητα, ιδιαίτερα καθώς η αύξηση της 

εξουσιοδότησης του προσωπικού για τη λήψη αποφάσεων απαιτεί καινούργιες γνώσεις 

και δεξιότητες. Όλοι οι σηµαντικοί ηγέτες της ποιότητας όπως o Deming, o Juran και ο 

Crosby, θεωρούσαν απαραίτητο στοιχείο των οργανισµών που προωθούν την Ολική 

ποιότητα, την κατάλληλη εκπαίδευση του προσωπικού τους. Οι τεχνικές των ηγετών 

της ποιότητας δεν βασίζονται µόνο σε προχωρηµένη στατιστική και νέες τεχνολογίες 

αλλά στην κατανόηση της σηµαντικότητας της ποιότητας και τη χρησιµοποίηση απλών 

εργαλείων και τεχνικών που είναι εύκολο να κατανοηθούν και να εφαρµοστούν. Σε 

κάθε περίπτωση, τα εκπαιδευτικά προγράµµατα θα πρέπει να σχεδιάζονται ανάλογα µε 

τις απαιτούµενες ανάγκες και τη στρατηγική της εταιρίας και να καθορίζονται από τις 

ανάγκες των πελατών.  

Η οµαδική εργασία και η συνεργασία µεταξύ του προσωπικού της επιχείρησης 

αποτελεί επίσης µια απαραίτητη προϋπόθεση για την αποτελεσµατική διαχείριση του 

ανθρώπινου δυναµικού. Οι παραδοσιακοί τρόποι διαχείρισης του ανθρώπινου 

δυναµικού έδιναν έµφαση στην ατοµική επίδοση των ανθρώπων που εκτελούσαν την 

εργασία. Πρακτικές όπως η διοίκηση βάσει στόχων, η αξιολόγηση της απόδοσης του 

εργαζόµενου, η εξέλιξη ατοµικά κάθε εργαζοµένου κλπ., βοηθούσαν στη διατήρηση 

του συγκεκριµένου τρόπου διαχείρισης. Ωστόσο, µε αυτό τον τρόπο αυξάνεται η 

ανταγωνιστικότητα, η µεροληψία και η δηµιουργία κατάλληλου κλίµατος για την 
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εκτέλεση των εργασιών µε τρόπο που να ενισχύονται τα ατοµικά συµφέροντα του 

εργαζοµένου εις βάρος της πραγµατικής αποστολής της επιχείρησης, που είναι η 

ικανοποίηση των πελατών. Ο σύγχρονος τρόπος διοίκησης απαιτεί οι περισσότερες 

εργασίες να γίνονται από ειδικά διαµορφωµένες οµάδες. Άλλωστε, σπάνια ένας 

άνθρωπος έχει από µόνος του την απαιτούµενη γνώση και εµπειρία για την κατανόηση 

όλων των πτυχών µιας εργασίας.  

Μια οµάδα είναι ένας µικρός αριθµός ανθρώπων µε συµπληρωµατικές 

ικανότητες, οι οποίοι δεσµεύονται για την επίτευξη ενός κοινού σκοπού, καθορίζουν 

τους στόχους απόδοσης και τον τρόπο µε τον οποίο θα τους επιτύχουν και είναι 

υπόλογοι για όλα τα παραπάνω (Katzenback and Smith, 1993). Παρόλο που η εκτέλεση 

εργασιών µέσω οµάδων ήταν µια διαδικασία που υπήρχε και στους παραδοσιακούς 

οργανισµούς, η ιδέα της οµάδας και της οµαδικής εργασίας έχει αποκτήσει µια νέα 

σηµασία στους οργανισµούς που εφαρµόζουν την Ολική Ποιότητα. Οι οµάδες δίνουν 

την ευκαιρία στους εργαζόµενους να επιλύσουν προβλήµατα που δεν θα ήταν σε θέση 

να επιλύσουν από µόνοι τους. Οι οµάδες έχουν την ικανότητα να επιλύσουν ποικίλα 

προβλήµατα, όπως είναι ο καθορισµός των αναγκών των πελατών, η ανάπτυξη ενός 

διαγράµµατος ροής για τη µελέτη µιας διαδικασίας, η υποβολή προτάσεων για τον 

εντοπισµό ευκαιριών βελτίωσης, η επιλογή έργων, η διενέργεια διορθωτικών αλλαγών 

και η παρακολούθηση της αποτελεσµατικότητας των λύσεων που έχουν δοθεί. Για τη 

δηµιουργία αποτελεσµατικών οµάδων εργασίας, θα πρέπει το εργατικό δυναµικό να 

αναπτύξει κάποιες απαραίτητες ικανότητες, όπως είναι η ικανότητα συνεργασίας και 

επικοινωνίας και η ικανότητα λήψη οµαδικών αποφάσεων. Υπάρχουν πολλές 

διαφορετικές µορφές οµάδων εργασίας µε πιο συνηθισµένη τους κύκλους ποιότητας. 

Οι κύκλοι ποιότητας αποτελούνται από εργαζόµενους και προϊσταµένους, οι οποίοι 

πραγµατοποιούν τακτικές συναντήσεις για την επίλυση διάφορων προβληµάτων που 

συµπεριλαµβάνουν την ποιότητα και την παραγωγικότητα (Dumaine, 1994).  

Η αξιολόγηση της απόδοσης των εργαζοµένων είναι µια πολύ δύσκολη 

διαδικασία της ∆Α∆. Οι οργανισµοί αξιολογούν την απόδοση των εργαζοµένων σαν 

ένα µέσο ανάδρασης προς τους εργαζόµενους ώστε να µπορούν να αναγνωρίζουν και 

να βελτιώνουν τις αδυναµίες τους και να διατηρούν τα δυνατά τους στοιχεία. Επίσης, η 

αξιολόγηση χρησιµοποιείται µε σκοπό την αναγνώριση και την ανταµοιβή των 

προσπαθειών του προσωπικού στην επίτευξη των στόχων του οργανισµού.  
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Η δηµιουργία ενός συστήµατος αξιολόγησης της αποδοτικότητας των 

εργαζοµένων χρειάζεται ιδιαίτερη προσοχή, καθώς οι εργαζόµενοι αισθάνονται πολλές 

φορές ότι αξιολογούνται µε άνισο τρόπο. Η Εταιρεία της ∆Α∆ (Society of Human 

Resource Management) κατέληξε στο συµπέρασµα ότι πάνω από 90% των 

συστηµάτων αξιολόγησης της απόδοσης των εργαζοµένων είναι ανεπιτυχή ενώ µία 

αντίστοιχη έρευνα το 1993 από την Development Dimensions Incorporation έδειξε ότι 

οι περισσότεροι από τους εργαζόµενους είναι πολύ δυσαρεστηµένοι από τα συστήµατα 

αξιολόγησης τους (Smith et al., 1996). Μερικές από τις πρακτικές που δηµιουργούν 

τέτοιου είδους καταστάσεις και θα πρέπει να αποφεύγονται στα συστήµατα 

αξιολόγησης είναι (Milliman and McFadden, 1997):  

• Η τάση να υποστηρίζουν τη µετριοπάθεια και να αποθαρρύνουν την ανάληψη 

ρίσκων.  

• Η επικέντρωση σε µετρήσιµους, βραχυπρόθεσµους στόχους, αποθαρρύνοντας 

έτσι τον µακροχρόνιο σχεδιασµό και αδιαφορώντας για σηµαντικές 

παραµέτρους που είναι δύσκολο να µετρηθούν.  

• Η επικέντρωση ατοµικά σε κάθε εργαζόµενο, αποθαρρύνοντας έτσι την 

οµαδική εργασία και τη συνεργασία µεταξύ τµηµάτων.  

• Η ύπαρξη διαδικασίας αξιολόγησης που είναι προσανατολισµένη στον 

εντοπισµό και όχι στην πρόληψη.  

• Η υποκειµενικότητα που υπάρχει από τους αξιολογητές.  

• Η ανικανότητα των συστηµάτων να ξεχωρίσουν τους παράγοντες που 

βρίσκονται στον έλεγχο των εργαζοµένων από αυτούς οι οποίοι είναι εκτός 

του ελέγχου τους και εξαρτώνται από τη διαδικασία που εφαρµόζεται.  

 

Τα συστήµατα αξιολόγησης είναι περισσότερο αποτελεσµατικά όταν 

βασίζονται στους στόχους των οµάδων εργασίας (Moss, 1989). Με τον τρόπο αυτό 

λειτουργούν σαν διαγνωστικά εργαλεία για τους εργαζόµενους, τις οµάδες και την 

ανάπτυξη και ολοκλήρωση των στόχων του οργανισµού. Παρόµοια, τα συστήµατα 

ανταµοιβών θα πρέπει να επικεντρώνονται κυρίως στην αποτελεσµατικότητα των 

οµάδων εργασίας και λιγότερο ατοµικά στους εργαζοµένους (Walton, 1984). Τέτοιου 

είδους συστήµατα ενισχύουν τη σηµαντικότητα της συνεισφοράς των οµάδων και δεν 

επικεντρώνονται µόνο στην ατοµική συνεισφορά των εργαζοµένων. Με αυτόν τον 
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τρόπο βελτιώνεται η σχέση των εργαζοµένων που συµµετέχουν στις οµάδες, οι οποίοι 

εργάζονται πλέον για την επίτευξη των στόχων της οµάδας και όχι των προσωπικών 

τους στόχων.  

Το είδος της ανταµοιβής είναι ένα πολύπλοκο θέµα, το οποίο είναι στενά 

συνδεδεµένο µε τη δηµιουργία κινήτρων και την ικανοποίηση του προσωπικού. Οι 

ανταµοιβές αποτελούν ένα χειροπιαστό µέσο προώθησης των προσπαθειών βελτίωσης 

της ποιότητας και ένδειξης προς τους εργαζόµενους ότι ο οργανισµός αξιολογεί τις 

προσπάθειες τους, δίνοντας τους έτσι τα κίνητρα για να συνεχίσουν τις προσπάθειες 

βελτίωσης. Το είδος της ανταµοιβής δεν θα πρέπει να είναι µόνο χρηµατικό. Τα 

χρηµατικά έπαθλα πολλές φορές έχουν σαν αποτέλεσµα τη δηµιουργία ανταγωνισµού 

µεταξύ των εργαζοµένων και της πεποίθησης ότι δεν υπάρχει ισότιµη µεταχείριση προς 

αυτούς. Αυτό αποπροσανατολίζει τους εργαζόµενους από τον πραγµατικό τους στόχο 

που δεν θα πρέπει να είναι άλλος από την αύξηση της ικανοποίησης των πελατών. Στην 

πραγµατικότητα, ένας συνδυασµός από χρηµατικά και µη χρηµατικά έπαθλα χρειάζεται 

ανάλογα µε την περίσταση. Τα χρηµατικά έπαθλα είναι, σε γενικές γραµµές, καλύτερη 

ανταµοιβή για τους υπαλλήλους και τους ωροµίσθιους σε αντίθεση µε τα διοικητικά 

στελέχη, τα οποία προτιµούν άλλου είδους ανταµοιβές όπως είναι η αναγνώριση και η 

εξέλιξη στην ιεραρχία.  

Τα στοιχεία τα οποία θα πρέπει να εξετάζονται για την επιλογή των 

εργαζοµένων στους οποίους θα αναφέρεται η ανταµοιβή θα πρέπει να ξεφεύγουν από 

τα παραδοσιακά οικονοµικά µεγέθη όπως είναι η αύξηση της κερδοφορίας και να 

αναζητούνται ποιοτικές µετρήσεις όπως είναι η ικανοποίηση των πελατών, η µείωση 

των ελαττωµατικών προϊόντων, κλπ.  

Η υγιεινή και η ασφάλεια του προσωπικού αποτελούσαν πάντοτε 

προτεραιότητες στις περισσότερες επιχειρήσεις. Καθώς οι εργαζόµενοι αποτελούν 

βασικό στοιχείο ενός οργανισµού, η υγεία, η ασφάλεια και η ικανοποίηση τους είναι 

σηµαντικοί παράγοντες του περιβάλλοντος εργασίας τους. Ωστόσο, οι τρέχουσες 

συνθήκες εργασίας επεκτείνονται πέρα από τη διατήρηση ενός καθαρού και ασφαλούς 

περιβάλλοντος εργασίας. Οι περισσότερες επιχειρήσεις έχουν πολλές ευκαιρίες για να 

συνεισφέρουν στην ποιότητα εργασίας και να προσελκύσουν νέα στελέχη ή να 

διατηρήσουν το υπάρχον δυναµικό τους. Μερικές από τις υπηρεσίες που µπορούν να 

προσφέρουν αναφέρονται σε συµβουλευτικές υπηρεσίες για την ανάπτυξη της 

καριέρας των εργαζοµένων, σε διάφορα µέσα ψυχαγωγίας, σε ευέλικτα ωράρια 
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εργασίας, σε προγράµµατα ασφάλισης, σε συνταξιοδοτικά προγράµµατα, κλπ. Όλες 

αυτές οι υπηρεσίες συνεισφέρουν στη δηµιουργία ενός περισσότερο παραγωγικού, 

ασφαλέστερου και περισσότερο ευχάριστου περιβάλλοντος εργασίας.  

Η αναγκαιότητα της ύπαρξης κατάλληλα καταρτισµένου προσωπικού για την 

επίτευξη των στόχων των σύγχρονων επιχειρήσεων και την ικανοποίηση των 

προσδοκιών των πελατών τους, έχει κάνει τη δηµιουργία διαδικασιών στελέχωσης και 

ανάπτυξης του προσωπικού αναπόσπαστο κοµµάτι του συστήµατος της ∆Α∆.  

Καθώς ο αριθµός των εργαζοµένων που έρχεται σε επαφή µε τους πελάτες 

αυξάνει µε την πάροδο των χρόνων και η διαθεσιµότητα ανθρώπων µε ικανότητες 

εκτέλεσης πολύπλοκων και συνεχώς µεταβαλλόµενων εργασιών είναι περιορισµένη, οι 

επιχειρήσεις έχουν αναγκαστεί να επαναπροσδιορίσουν τις στρατηγικές επιλογής του 

προσωπικού τους. Οι παραδοσιακές πρακτικές προσλήψεων βασίζονταν κυρίως σε 

γνωστικές και τεχνικές ικανότητες. Αντίθετα, οι σύγχρονες πρακτικές δίνουν έµφαση 

στην ικανότητα ανάπτυξης διαπροσωπικών σχέσεων. Τα κριτήρια επιλογής αφορούν 

πλέον χαρακτηριστικά όπως είναι ο ενθουσιασµός, η ικανότητα επίλυσης 

προβληµάτων που ανακύπτουν, η δηµιουργικότητα, η ικανότητα συνεργασίας και η 

ικανότητα γρήγορης εκµάθησης. Ακόµα και οι απαιτήσεις για τεχνικές γνώσεις έχουν 

αλλάξει ώστε να µπορούν οι εργαζόµενοι να αντεπεξέλθουν στις ποιοτικές απαιτήσεις 

της εργασίας, καθιστώντας πλέον απαραίτητη την γνώση βασικών µαθηµατικών και 

λογικής σκέψης από όλους τους εργαζόµενους. Η επιλογή του προσωπικού θα πρέπει 

να γίνεται µε τέτοιο τρόπο ώστε οι γνώσεις και οι ικανότητες του να ανταποκρίνονται 

στη θέση εργασίας για την οποία προορίζεται. Για την εξασφάλιση ότι οι υποψήφιοι 

µιας εργασίας έχουν τα απαιτούµενα προσόντα, νέες µέθοδοι, όπως είναι τα 

ψυχολογικά τεστ χρησιµοποιούνται πλέον στη διαδικασία πρόσληψης.  

Παρακίνηση είναι η ικανότητα δηµιουργίας των κατάλληλων συνθηκών ώστε 

να δίνεται η δυνατότητα σε όλους τους εργαζόµενους να εκτελούν την εργασία τους µε 

τον αποτελεσµατικότερο τρόπο (Gallerman, 1992). Το προσωπικό χωρίς την 

κατάλληλη παρακίνηση εργάζεται κάτω από το όριο των δυνατοτήτων του µε 

αποτέλεσµα, η επιχείρηση, να µην εκµεταλλεύεται στο 100% το σηµαντικότερο πόρο 

της που είναι το ανθρώπινο δυναµικό της. Το περιβάλλον στο οποίο εργάζεται το 

προσωπικό µπορεί να επηρεάσει σηµαντικά το βαθµό παρακίνησης. Αν και έχουν γίνει 

πολλές έρευνες για την εξεύρεση µεθόδων παρακίνησης του προσωπικού, παραµένει 

ακόµα ένα πολύπλοκο αντικείµενο µελέτης που δεν έχει κατανοηθεί πλήρως.  
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Τα κίνητρα για την αύξηση της αποδοτικότητας των εργαζοµένων µπορεί να 

ποικίλουν από το αίσθηµα φόβου για τον κίνδυνο να χάσουν τη δουλειά τους έως και 

την υπερηφάνεια που µπορεί να νιώσει ένας εργαζόµενος από την αναγνώριση των 

προσπαθειών που έχει καταβάλλει. Οι ερευνητές έχουν προτείνει πολλές θεωρίες και 

µοντέλα για να περιγράψουν τα αίτια και τον τρόπο παρακίνησης του προσωπικού. Οι 

θεωρίες και τα µοντέλα αυτά προέρχονται κυρίως από την ψυχολογία και αναλύουν 

τους τρόπους συµπεριφοράς και αντίδρασης των εργαζοµένων. Τρεις από τις πιο 

γνωστές θεωρίες παρακίνησης έχουν αναπτυχθεί από τους Abraham Maslow, Douglas 

McGregor και Frederick Herzberg.  

Ο Maslow (1954), ιεράρχησε τις ανάγκες των εργαζοµένων σε πέντε επίπεδα. 

Τα επίπεδα των αναγκών αυτών από το χαµηλότερο στο υψηλότερο αφορούν τις 

φυσιολογικές ή βιολογικές ανάγκες, τις ανάγκες υγιεινής και ασφάλειας, τις κοινωνικές 

ανάγκες, τις ανάγκες αναγνώρισης και εκτίµησης και τις ανάγκες για αυτοπραγµάτωση 

των εργαζοµένων. Ο McGregor (1960) υποθέτει ότι υπάρχουν δύο είδη συµπεριφοράς 

των εργαζοµένων. Στη µία περίπτωση θεωρεί ότι οι εργαζόµενοι απεχθάνονται την 

εργασία και κατά συνέπεια είναι απαραίτητη η επιτήρηση και ο έλεγχος τους. Στην 

άλλη περίπτωση, οι εργαζόµενοι δεν χρειάζονται παρακίνηση από άλλους, αναζητούν 

την ανάληψη ευθυνών και την αναγνώριση. Τέλος, σύµφωνα µε τη θεωρία του 

Herzberg υπάρχουν δύο είδη παραγόντων, οι οποίοι επηρεάζουν την απόδοση της 

εργασίας (Herzberg et al., 1959). Οι παράγοντες αυτοί ονοµάζονται παράγοντες 

διατήρησης και παράγοντες παρακίνησης. Οι παράγοντες διατήρησης είναι 

αναµενόµενες συνθήκες για τους εργαζόµενους, όπως είναι το ασφαλές περιβάλλον 

εργασίας και οι οποίες όταν απουσιάζουν δηµιουργείται µεγάλη δυσαρέσκεια στο 

προσωπικό. Οι παράγοντες παρακίνησης, όπως είναι η αναγνώριση, η δυνατότητα 

ανάπτυξης και προαγωγής δίνουν κίνητρα στους εργαζόµενους, ωστόσο η έλλειψη τους 

δεν δηµιουργεί µη ικανοποίηση των εργαζοµένων.  

Οι έρευνες ικανοποίησης των εργαζοµένων χρησιµοποιούνται από τους 

οργανισµούς για την κατανόηση των απόψεων του προσωπικού σε σχέση µε την 

ικανοποίηση τους από την εταιρία, τις πρακτικές διοίκησης και τους εσωτερικούς 

πελάτες και προµηθευτές τους. Οι πληροφορίες που τους παρέχονται από τις έρευνες 

αυτές τους βοηθούν στη βελτίωση των πρακτικών διαχείρισης του ανθρώπινου 

δυναµικού τους.  
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Η ικανοποίηση των εργαζοµένων (ή αλλιώς ικανοποίηση από την εργασία) 

αναφέρεται στη γενική συµπεριφορά του προσωπικού απέναντι στην εργασία που 

εκτελεί (Robbins and Coulter, 1996). Παρόλο που οι οργανισµοί τα τελευταία 20 

χρόνια χρησιµοποιούν πολύ συχνά τις έρευνες ικανοποίησης των εργαζοµένων, µόλις 

πρόσφατα διαπιστώθηκε ότι οι έρευνες αυτές µπορούν να προσφέρουν πολλά 

περισσότερα από το να πληροφορήσουν απλώς για το ηθικό, τη συµπεριφορά και την 

ικανοποίηση του προσωπικού απέναντι στην εταιρία (Ashworth et al., 1996). Οι 

έρευνες πλέον προσφέρουν πληροφορίες για τις αντιλήψεις των εργαζοµένων σε σχέση 

µε τις στρατηγικές που ακολουθεί η εταιρία, τους στόχους, τις πολιτικές και τις 

διαδικασίες που εφαρµόζει για την εξυπηρέτηση των πελατών της (Nebeker et al., 

2001).  

Η ικανοποίηση των εργαζοµένων έχει συνδεθεί ποικιλοτρόπως µε διάφορες 

διαστάσεις της εργασίας. Πολλές έρευνες έχουν πραγµατοποιηθεί για να αποδείξουν τη 

συσχέτιση της ικανοποίησης των εργαζοµένων µε την απόδοση της επιχείρησης 

(Vroom, 1964; Bernhardt et al., 2000), την ικανοποίηση των πελατών (Heskett et al., 

1994; Tompkins, 1992; Weaver, 1994) και την αφοσίωση τους στην επιχείρηση (Hom 

and Griffeth, 1991; Price and Mueller, 1986; Mowday et al., 1982). Αν και τα 

αποτελέσµατα των µελετών είναι πολλές φορές αντιφατικά, οι περισσότεροι ερευνητές 

συµφωνούν ότι η ικανοποίηση των εργαζοµένων έχει θετική συνεισφορά στα 

οικονοµικά αποτελέσµατα του οργανισµού, την ικανοποίηση των πελατών και την 

αφοσίωση των εργαζοµένων στην επιχείρηση.  

Ο Hiltrop (1996) παρουσιάζει 10 συνιστώσες της ∆Α∆ που προτείνει  να 

χρησιµοποιηθούν για την αξιολόγηση της επίδοσης της, οι οποίες έρχονται σε πλήρη 

συµφωνία µε τα παραπάνω χαρακτηριστικά που αναλύθηκαν και µπορούν να 

αποτελέσουν κριτήρια για το µοντέλο που χρησιµοποιείται στην έρευνα: 

 

• Εµπιστοσύνη στις διαδικασίες πρόσληψης και προαγωγών 

• Έµφαση στην οµαδική εργασία 

• Επαγγελµατική εξέλιξη 

• ∆ιάχυση των πληροφοριών στα πλαίσια του οργανισµού 

• Επικέντρωση στον άνθρωπο  

• Αποκέντρωση των αποφάσεων και πίστη προς τις αρχές 

• Αναγνώριση και επιβράβευση της υψηλής απόδοσης 
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• Εξέλιξη και επιβράβευση των γνώσεων και των ικανοτήτων 

• Έµφαση στην εκπαίδευση του προσωπικού 

• Μακροπρόθεσµη στοχοθέτηση των αποφάσεων της ∆Α∆  

 

Αντίστοιχα και ο Pfeffer (1998) αναφέρει 7 βασικά σηµεία που κρίνουν την επίδοση 

της ∆Α∆:  

• Το αίσθηµα ασφάλειας του προσωπικού 

• Η επιλεκτική και δίκαια επιλογή του προσωπικού 

• Η οργανωτική δοµή που επιτρέπει αυτοδιοικούµενες οµάδες και 

αποκέντρωση των αποφάσεων 

• Η συσχέτιση των κερδών µε τη µισθοδοσία των εργαζοµένων 

• Η συνεχής εκπαίδευση 

• Η εξοµάλυνση των µισθολογικών αντιθέσεων ανάµεσα στους 

εργαζοµένους και κατάργηση των στεγανών σε θέµατα ηθικής, 

ντυσίµατος και κουλτούρας. 

• Η διάχυση των πληροφοριών που αφορούν τις επιδόσεις και τα 

οικονοµικά του οργανισµού στους εργαζοµένους. 

 

Όλα τα χαρακτηριστικά σηµεία που αναφέρθηκαν, µπορούν να 

χρησιµοποιηθούν για την επιτυχή αξιολόγηση της ∆Α∆ σε έναν οργανισµό. Όπως 

φαίνεται στον πίνακα 4.1 οι Hiltrop and Despres έχουν υλοποιήσει ένα σύστηµα 

αξιολόγησης µε 5 κύριες ∆ιαστάσεις εκ των οποίων η ∆ιάσταση της Εκπαίδευσης και 

Ανάπτυξης υλοποιείται και στο παρόν µοντέλο της έρευνας. 
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Πίνακας 4.1: ∆είκτες αποδοτικότητας των πρακτικών ∆ιαχείρισης του Α∆ 

 (Hiltrop and Despres,1994) 

 
 

 Μέχρι στιγµής αναλύθηκαν οι σηµαντικότερες συνιστώσες της ∆Α∆ που έχουν 

αποσαφηνιστεί και τεκµηριωθεί από τη διεθνή βιβλιογραφία. Η επιλογή των κριτηρίων 

για το µοντέλο της παρούσας έρευνας στηρίζεται κυρίως στην προηγούµενη 

βιβλιογραφική επισκόπηση. Στην επόµενη παράγραφο θα παρουσιαστούν τα δύο 

κυριότερα θεσµοθετηµένα βραβεία ποιότητας το Αµερικάνικο Malcolm Baldrige και το 

ευρωπαϊκό EFQM και θα εστιαστεί ο τρόπος που αυτά τα ολοκληρωµένα βραβεία 

αντιµετωπίζουν τη ∆Α∆. 
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4.3 ΒΡΑΒΕΙΑ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

 

4.3.1  TO ΒΡΑΒΕΙΟ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ MALCOLM BALDRIGE 

  

To Υπουργείο Εµπορίου των ΗΠΑ καθιέρωσε το 1987 το βραβείο ποιότητας 

Malcolm Baldrige (Malcolm Baldrige National Quality Award - MBNQA) θέλοντας 

να ηγηθεί µιας εθνικής προσπάθειας αναβάθµισης της ποιότητας των αµερικανικών 

προϊόντων και υπηρεσιών. Ο κύριος λόγος της θέσπισης του βραβείου αυτού, το 

οποίο µπορεί να θεωρηθεί ως η απάντηση των ΗΠΑ στην καθιέρωση του Ιαπωνικού 

βραβείου ποιότητας Deming, ήταν η µείωση του επιπέδου ποιότητας των 

αµερικανικών προϊόντων. Το βραβείο MBNQA αφορά, λοιπόν, την βελτίωση της 

Εθνικής Ανταγωνιστικότητας µε την οικοδόµηση ενεργειών συνεργασίας εντός του 

ιδιωτικού τοµέα και µεταξύ του ιδιωτικού τοµέα και όλων των επιπέδων της 

Κυβέρνησης. Οι στόχοι του βραβείου είναι:  

 
• Η προώθηση των αµερικανικών επιχειρήσεων, ώστε να βελτιώσουν την ποιότητα      

και την παραγωγικότητά τους, ως µέσο αναγνώρισης και να αποκτήσουν 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα µέσω της αύξησης των κερδών.  

• Η αναγνώριση των επιτευγµάτων των επιχειρήσεων, οι οποίες βελτιώνουν την 

ποιότητα των προϊόντων και υπηρεσιών τους και η υιοθέτηση των πρακτικών 

τους από άλλες επιχειρήσεις  

• Η δηµιουργία οδηγιών και κριτηρίων, τα οποία µπορούν να χρησιµοποιηθούν από 

τους οργανισµούς για την αξιολόγηση των δικών τους προσπαθειών βελτίωσης.  

• Η παροχή βοήθειας προς τις υπόλοιπες αµερικανικές επιχειρήσεις, για τη 

βελτίωση της ποιότητας των προϊόντων / υπηρεσιών τους.  

• Η προβολή και προώθηση των αρχών της ∆ΟΠ.  

 

To βραβείο ποιότητας Malcolm Baldrige σχεδιάστηκε και εποπτεύεται από το 

Εθνικό Ινστιτούτο Προτύπων και Τεχνολογίας (National Institute of Standards and 

Technology -NIST), µε την Αµερικανική Εταιρεία Ποιότητας (American Society for 

Quality - ASQ) να υποστηρίζει τη διαδικασία εξέτασης των αιτήσεων, την 

προετοιµασία των απαραίτητων εγγράφων για το βραβείο και τη διοικητική 

υποστήριξη. Επίσης, η Επιτροπή Εποπτών αξιολογεί όλες τις πλευρές του 

 53



προγράµµατος, συµπεριλαµβανοµένης και της επάρκειας των κριτηρίων και 

διαδικασιών για τον καθαρισµό των παραληπτών των βραβείων, ενώ αξιολογεί και το 

κατά πόσο καλά το πρόγραµµα υπηρετεί το εθνικό συµφέρον. Απονέµεται σε ετήσια 

βάση, σε επιχειρήσεις και οργανισµούς που έχουν διακριθεί στις επιδόσεις τους, όσον 

αφορά στην ανάπτυξη και υλοποίηση ενός συστήµατος παροχής εξαιρετικής 

ποιότητας προϊόντων και υπηρεσιών.  

Υπάρχουν επτά ξεχωριστές κατηγορίες βραβείων, σύµφωνα µε τις οποίες 

διαγωνίζονται οι επιχειρήσεις και οι οργανισµοί:  

• Επιχειρήσεις  

• Βιοµηχανίες  

• Εταιρίες παροχής υπηρεσιών  

• Μικροµεσαίες επιχειρήσεις (λιγότεροι από 500 υπάλληλοι)  

• Νοσηλευτικά ιδρύµατα  

• Εκπαιδευτικά ιδρύµατα  

 
Μέχρι δύο επιχειρήσεις και οργανισµοί µπορούν να κερδίσουν το βραβείο σε 

κάθε µία από τις κατηγορίες κάθε χρόνο. To µοντέλο του βραβείου Malcolm Baldrige 

παρουσιάζεται στο σχήµα 4.2.  

 

 
Σχήµα 4.2: Το µοντέλο του βραβείου Ποιότητας Malcolm Baldrige (NIST, 2004) 

 

To προφίλ του οργανισµού καθορίζει τις βασικές αρχές λειτουργίας του 

οργανισµού. To περιβάλλον, οι εργασιακές σχέσεις και οι στρατηγικές προκλήσεις 

αποτελούν τον οδηγό για το σύστηµα διαχείρισης του οργανισµού. Οι λειτουργίες του 
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συστήµατος περιλαµβάνονται στις έξι βασικές κατηγορίες του κεντρικού τµήµατος 

του µοντέλου. Η ηγεσία, ο στρατηγικός προγραµµατισµός και ο προσανατολισµός 

στον πελάτη και την αγορά αποτελούν την τριάδα της ηγεσίας. Ο προσανατολισµός 

στο ανθρώπινο δυναµικό, η διαχείριση των διαδικασιών και τα επιχειρησιακά 

αποτελέσµατα αποτελούν την τριάδα των αποτελεσµάτων. Η τριάδα της ηγεσίας 

συνδέεται άµεσα µε την τριάδα των αποτελεσµάτων, το οποίο είναι σηµαντικό για 

την επιτυχία του οργανισµού. Η µέτρηση, ανάλυση και διαχείριση των πληροφοριών 

υποστηρίζει ολόκληρο το µοντέλο και είναι σηµαντική για την αποτελεσµατική 

διαχείριση του οργανισµού και για τη δηµιουργία ενός συστήµατος βελτίωσης της 

απόδοσης και της ανταγωνιστικότητας, βασισµένο σε γεγονότα.  

Στον πίνακα 4.2 φαίνονται αναλυτικά τα κριτήρια του βραβείου καθώς και οι 

πόντοι που απολαµβάνει το καθένα. Φαίνεται ότι στη ∆ιάσταση του 

προσανατολισµού στο ανθρώπινο δυναµικό αντιστοιχούν συνολικά 85 πόντοι, 

γεγονός που επιβεβαιώνει τη σηµαντικότητα που κατέχει η ∆Α∆ στο συγκεκριµένο 

βραβείο, αφού η ∆ιάσταση της ∆Α∆ ισοβαθµεί µε τις περισσότερες από τις υπόλοιπες 

διαστάσεις. Τα τρία υποκριτήρια που έχουν επιλεχθεί είναι τα συστήµατα εργασίας, η 

εκπαίδευση του Α∆ και η ικανοποίηση και ευηµερία του προσωπικού. Στο µοντέλο 

που χρησιµοποιείται στην παρούσα εργασία η ∆ιάσταση της Εκπαίδευσης επίσης 

χρησιµοποιείται, ενώ τα Συστήµατα Εργασίας είναι υποσύνολο του Σχεδιασµού και 

∆ιαχείρισης του Α∆, που αποτελεί µία από τις κύριες ∆ιαστάσεις που 

χρησιµοποιήθηκε από την παρούσα έρευνα. Η Ευηµερία και Ικανοποίηση του Α∆, 

προέρχεται σε πολύ µεγάλο βαθµό, όπως δείχθηκε σε προηγούµενα κεφάλαια, από τις 

Ανταµοιβές και Φροντίδα για το Α∆, που επίσης επιλέχθηκε σαν ∆ιάσταση από το 

µοντέλο της παρούσας εργασίας.  
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Πίνακας 4.2: Τα κριτήρια του βραβείου Malcolm Baldrige (NIST, 2004)  

 
 

 

  

 
 



4.3.2  ΤΟ ΕΥΡΩΠΑΪΚΟ ΒΡΑΒΕΙΟ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ EFQM 
 

To Ευρωπαϊκό Ίδρυµα, για τη ∆ιοίκηση της Ποιότητας (European Foundation 

for Quality Management - EFQM), ιδρύθηκε το 1988 από τις δεκατέσσερις πιo 

επιφανείς επιχειρήσεις της ∆υτικής Ευρώπης, όταν πολλές από τις σηµαντικότερες 

επιχειρήσεις της Ευρώπης συνειδητοποίησαν ότι ο µόνος τρόπος επιβίωσης τους ήταν ο 

µεγαλύτερος προσανατολισµός στην ποιότητα και την ικανοποίηση των πελατών. Στα 

πλαίσια αυτά, το EFQM µε την υποστήριξη της Ευρωπαϊκής Οργάνωσης για την 

Ποιότητα (European Organization for Quality - EOQ) και την Ευρωπαϊκή Ένωση 

ανέπτυξε και εποπτεύει από το 1991 και µετά το Ευρωπαϊκό Βραβείο Ποιότητας 

(European Quality Award - EQA), το οποίο αποτελεί ένα πρότυπο αυτοαξιολόγησης 

των ευρωπαϊκών επιχειρήσεων και οργανισµών. Ο στόχος του EQA είναι να ενισχυθεί 

η θέση των ευρωπαϊκών επιχειρήσεων στην παγκόσµια αγορά µε την αποδοχή της 

ποιότητας ως ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα και µε την τόνωση και την ενίσχυση της 

ανάπτυξης των δραστηριοτήτων βελτίωσης της ποιότητας (Bohoris, 1995). Για την 

εφαρµογή του βραβείου στις ευρωπαϊκές χώρες έχει καθοριστεί ένας εθνικός 

εκπρόσωπος, τον οποίο για την Ελλάδα αντιπροσωπεύει η Ελληνική Εταιρία ∆ιοίκησης 

Επιχειρήσεων –ΕΕΛ∆Ε. Σήµερα, το ίδρυµα αριθµεί περισσότερες από 800 εταιρίες 

µέλη, µεταξύ των οποίων συγκαταλέγονται µεγάλες πολυεθνικές εταιρίες και 

σηµαντικές εθνικές εταιρίες, καθώς και ερευνητικά ινστιτούτα γνωστών ευρωπαϊκών 

πανεπιστηµίων.  

To EQA αποτελείται από δύο τµήµατα: τον Ευρωπαϊκό Έπαινο για την 

Ποιότητα (European Quality Prize), το οποίο απονέµεται σε επιχειρήσεις που 

αριστεύουν σε πρακτικές διαχείρισης της ποιότητας, ικανοποιώντας τις απαιτήσεις των 

κριτηρίων του βραβείου, τα οποία παρουσιάζονται στον πίνακα 3.4 και το Ευρωπαϊκό 

Βραβείο Ποιότητας, το οποίο απονέµεται στον καλύτερο από αυτούς τους οργανισµούς 

ή επιχειρήσεις. Οι κατηγορίες στις οποίες µπορούν να διαγωνιστούν οι επιχειρήσεις και 

οργανισµοί αφορούν:  

 

• µεγάλες επιχειρήσεις και τµήµατα επιχειρήσεων,  

• λειτουργικές µονάδες επιχειρήσεων,  

• µικροµεσαίες επιχειρήσεις  

• δηµόσιους οργανισµούς  
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Οι φορείς διάδοσης και εφαρµογής της τεχνικής θα πρέπει:  

• Να έχουν τη δική τους µεθοδολογία  

• Να διαθέτουν προσωπικό αρχείο ή να έχουν πρόσβαση σε αρχείο µε δεδοµένα 

βέλτιστης πρακτικής και πρότυπα αναφοράς (σε περιφερειακό, τοµεακό ή διεθνές 

επίπεδο, ανάλογα µε το πεδίο εφαρµογής)  

• Να συµµορφώνονται µε έναν Κώδικα Συµπεριφοράς.  

 

Το 2001 εισήχθησαν τα επίπεδα αναγνώρισης της επιχειρηµατικής αριστείας, τα 

οποία βασίζονται επίσης στο Ευρωπαϊκό Μοντέλο Επιχειρηµατικής Αριστείας του 

EFQM, καθώς και στις θεµελιώδεις έννοιες της αριστείας. Τα επίπεδα, λοιπόν, δεν 

είναι παρά σχέδια αναγνώρισης (recognition schemes) των προσπαθειών για ποιότητα, 

µε σκοπό την ενθάρρυνση για ακόµη καλύτερα αποτελέσµατα. Προάγουν την 

επικέντρωση στη µάθηση, την εκπαίδευση και τη συστηµατική βελτίωση και 

αποδεικνύουν την πρόοδο που έχει επιτευχθεί σε σηµαντικούς τοµείς, στο προσωπικό, 

τους πελάτες και τους προµηθευτές. Συγκεκριµένα:  

 

1. Το επίπεδο «∆έσµευση στην Επιχειρηµατική Αριστεία» (“Committed to 

Excellence”) αναγνωρίζει ότι ένας οργανισµός έχει ξεκινήσει την προσπάθεια 

για ποιότητα και βρίσκεται στο στάδιο της δέσµευσης.  

2. Το επίπεδο «Αναγνώριση στην Επιχειρηµατική Αριστεία» (“Recognised for 

Excellence”) αντιπροσωπεύει την ύπαρξη µιας καλής διοίκησης για την 

επίτευξη της επιχειρηµατικής τελειότητας.  

3. Το επίπεδο «Ευρωπαϊκό Βραβείο Ποιότητας» (“European Quality Award”) 

αντιστοιχεί στην υψηλότερη επιβράβευση οργανισµών, οι οποίοι κατέχουν 

εξέχουσα θέση αναφορικά µε τη λειτουργία τους σε πανευρωπαϊκό ή παγκόσµιο 

επίπεδο.  

 

To EQA είναι ένα µοντέλο το οποίο αναγνωρίζει ότι υπάρχουν πολλοί 

διαφορετικοί τρόποι για να επιτευχθεί η επιχειρηµατική αριστεία και δεν στοχεύει στον 

καθορισµό συγκεκριµένου τρόπου επίτευξης της. Το όραµά του είναι η επιχειρηµατική 

αριστεία των οργανισµών στην Ευρώπη. Ο όρος επιχειρηµατική αριστεία 

διευκρινίζεται από το EFQM ως «η εξέχουσα πρακτική όχι µόνο στην επίτευξη 

αριθµητικών αποτελεσµάτων αλλά και στη διοίκηση ενός οργανισµού». Η βασική αρχή 
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πάνω στην οποία βασίζεται το µοντέλο του Ευρωπαϊκού Βραβείου Ποιότητας είναι ότι 

τα άριστα επιχειρηµατικά αποτελέσµατα σε σχέση µε την απόδοση του οργανισµού, 

τους πελάτες, το ανθρώπινο δυναµικό και την κοινωνία επιτυγχάνονται µέσω της 

καθοδήγησης της ηγεσίας, της πολιτικής και στρατηγικής, της διαχείρισης του 

ανθρώπινου δυναµικού, των πόρων και συνεργασιών και των διαδικασιών (EFQM, 

2004).To µοντέλο, στο οποίο αποτυπώνεται η παραπάνω αρχή απεικονίζεται στο 

σχήµα 4.3. 

 

 
Σχήµα 4.3: Το ευρωπαϊκό Μοντέλο Ποιότητας EFQM 

 

Παρατηρώντας το παραπάνω σχήµα, φαίνεται ότι η ∆Α∆ παίζει εξέχοντα ρόλο 

στις διαστάσεις αξιολόγησης του µοντέλου. Στον πίνακα 4.3 παρουσιάζονται οι 

∆ιαστάσεις του µοντέλου µαζί µε τα υποκριτήρια. Το πρώτο υποκριτήριο αφορά το 

Σχεδιασµό και τη ∆ιαχείριση του Α∆, και επελέγη και από το µοντέλο της παρούσας 

εργασίας. Το δεύτερο υποκριτήριο αφορά την αναγνώριση, ανάπτυξη και διατήρηση 

των γνώσεων του Α∆. Αυτά τα επιθυµητά χαρακτηριστικά επιτυγχάνονται µέσα από 

την εκπαίδευση του Α∆, η οποία σαν ∆ιάσταση υπάγεται στο µοντέλο της παρούσας 

έρευνας. Η συµµετοχή και ο διάλογος αποτελούν τα δύο επόµενα κριτήρια του 

βραβείου, τα οποία ενοποιούνται και δηµιουργούν τη ∆ιάσταση της Συµµετοχής που 

αποτελεί την Τρίτη ∆ιάσταση αξιολόγησης στην παρούσα έρευνα. Αυτό γιατί 

ουσιαστικά, η ύπαρξη διαλόγου και επικοινωνίας ενισχύει την Συµµετοχή του 

προσωπικού όπως αναλύεται διεξοδικά στην παράγραφο 4.2. Τέλος, υπάρχει 
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οµοιογένεια και στην τελευταία ∆ιάσταση, αυτή δηλαδή των Ανταµοιβών και 

Φροντίδας για το Α∆. Συµπερασµατικά, φαίνεται ότι το µοντέλο που χρησιµοποιείται 

για την διεξαγωγή της παρούσας έρευνας έρχεται σε απόλυτη σύµπνοια µε τα 

θεσµοθετηµένα βραβεία ποιότητας στους αντίστοιχους τοµείς. 
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Πίνακας 4.3: Τα κριτήρια του Ευρωπαϊκού βραβείου EFQM 
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4.4   ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΜΟΝΤΕΛΟΥ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 
 
 Βάσει αυτών που έχουν ως τώρα αναφερθεί, δηµιουργήθηκε µία λίστα µε τα 

κύρια κριτήρια και τα υποκριτήρια τους που συνοψίζουν την προαναφερόµενη γνώση 

και προωθούν τη βέλτιστη αξιολόγηση σε ένα τόσο σηµαντικό και πολύπλοκο θέµα 

όπως η αποτίµηση της διαχείρισης του ανθρωπίνου δυναµικού στα πλαίσια ενός 

οργανισµού. 

 

4.4.1    ΒΑΣΙΚΕΣ ΑΡΧΕΣ 

 

 Η µεθοδολογία απαιτεί τη διασαφήνιση των επιπτώσεων που έχουν τα 

διαφορετικά χαρακτηριστικά και οι διαφορετικές λειτουργίες της ∆Α∆ πάνω στη 

συνολική της απόδοση και εν συνεχεία την επινόηση και τη µοντελοποίηση των 

κριτηρίων, µε βάση τα οποία θα γίνει η αξιολόγηση. Η επιλογή των κριτηρίων αυτών, 

έγινε µε τέτοιο τρόπο, ώστε αφενός να µπορούν να χαρακτηρίσουν πλήρως την 

λειτουργία της ∆Α∆, να επαρκούν, δηλαδή, για την πλήρη αξιολόγηση του και 

αφετέρου η µοντελοποίηση τους να µην επιτρέπει την αλληλοεπικάλυψη και τη 

συσχέτιση µεταξύ τους (Roy, 1996; Keeney, 1992). Όσο µεγαλύτερη είναι η 

σηµαντικότητα ενός κριτηρίου τόσος µεγαλύτερος είναι ο βαθµός επιρροής του στη 

συνολική απόδοση. Η εκτίµηση της αποδοτικότητας των επιµέρους κριτηρίων και 

υποκριτηρίων γίνεται µε τη βοήθεια κατάλληλα διαµορφωµένων ερωτηµατολογίων, 

συµπληρωµένα από τους υπεύθυνους για την εφαρµογή των πολιτικών ∆Α∆ σε κάθε 

εταιρεία.  
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 Η κάθε οµάδα κριτηρίων αποτελείται από τα αίτια και τα αποτελέσµατα. Τα 

αίτια είναι άµεσα µετρήσιµα χαρακτηριστικά της λειτουργίας της επιχείρησης, τα οποία 

σχετίζονται µε την εκάστοτε λειτουργία του τοµέα ∆Α∆. Τα αποτελέσµατα, από την 

άλλη, είναι στην ουσία ποιοτικά κριτήρια για τα οποία ζητείται µία εκτίµηση και από 

τα οποία θα προκύπτει, έπειτα από επεξεργασία των δεδοµένων, η επιρροή των 

κριτηρίων αιτίας στον αντίστοιχο λειτουργικό τοµέα της ∆Α∆. Άλλωστε, η προσέγγιση  

βάσει της εκτίµησης των κριτηρίων από τους άµεσα ενδιαφερόµενους - χρήστες είναι 

ένας αποδεκτός τρόπος αποτίµησης ποιοτικών χαρακτηριστικών. Αυτό εν γένει 

αποτελεί αποδεκτή πρακτική για την αξιολόγηση ποιοτικών χαρακτηριστικών 

βασιζόµενοι στην εκτίµηση που έχουν οι αποδέκτες αυτών και όχι τα χαρακτηριστικά 

καθαυτά. Έχει χρησιµοποιηθεί σε διάφορες έρευνες ικανοποίησης πελατών – χρηστών 

και έχει τεκµηριωθεί στο βιβλίο των Derek και Taniru (2000). 

 Βάσει των παραπάνω, αντιστοιχίστηκε σε κάθε κριτήριο αποτελέσµατος µια 

ερώτηση ικανοποίησης ως προς το εκάστοτε κριτήριο. Οι ερωτήσεις αυτές έχουν µία 

ποσοτική κλίµακα από το 1 έως το 10, όπου στην ποιοτική κλίµακα οι απαντήσεις από 

το 1 έως το 3 θεωρούνται ελλιπείς απαντήσεις, από το 4 έως το 7 ικανοποιητικές 

απαντήσεις και από το 8 έως το 10 θεωρούνται απόλυτα ικανοποιητικές. Η κλίµακα 

αυτή δίνεται παραστατικά στο Σχήµα 4.1. 

 

 
Ελλιπής Ικανοποιητικός Απόλυτα 

ικανοποιητικός 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

 
Σχήµα 4.1: Παρουσίαση ποιοτικής και ποσοτικής κλίµακας των ερωτήσεων ικανοποίησης 

 

4.4.2 ∆ΙΑΣΤΑΣΕΙΣ ΚΑΙ ΚΡΙΤΗΡΙΑ 
 

Οι βασικές κατηγορίες κριτηρίων που χρησιµοποιούνται, και οι αντίστοιχοι 

τοµείς λειτουργίας της ∆Α∆, είναι: 

• Σχεδιασµός και διαχείριση ανθρώπινου δυναµικού 

• Εκπαίδευση και ανάπτυξη ανθρώπινου δυναµικού 

• Συµµετοχή ανθρώπινου δυναµικού 

• Ανταµοιβές και φροντίδα για ανθρώπινο δυναµικό 
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Στις παρακάτω υποενότητες παρουσιάζονται αναλυτικά τα κριτήρια 

αποτελεσµάτων και αιτιών στην κάθε κατηγορία ενώ στα Σχήµατα 4.2 έως 4.5 

παρουσιάζεται γραφικά το σύνολο των κριτηρίων της αντίστοιχης ενότητας. 

 

ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ ΚΑΙ  ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ  ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ  ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ 
 

 Αίτια 

Ύπαρξη και διάρκεια τµήµατος Ανθρώπινου ∆υναµικού (Α∆) (έτη) 

Αριθµός υλοποιηθέντων προγραµµάτων 

Ύπαρξη και διάρκεια προγράµµατος εξέλιξης (έτη) 

Ύπαρξη και διάρκεια προγράµµατος προσλήψεων (έτη) 

Ύπαρξη και διάρκεια budget για Α∆ (έτη) 

Αριθµός αποχωρήσεων/Σύνολο εργαζοµένων 

  

 Αποτελέσµατα 

Λειτουργία τµήµατος ή διαχείρισης Α∆ 

∆ιαδικασίες πρόσληψης και στρατολόγησης 

Αίσθηµα δικαιοσύνης σε όλα τα εργασιακά επίπεδα 

∆ιαδικασίες αξιολόγησης απόδοσης 

 
 

Σχεδιασµός και διαχείριση Α∆ 

Αποτελέσµατα Αίτια 

Λειτουργία τµήµατος ή διαχείρισης Α∆ Ύπαρξη και διάρκεια τµήµατος 
Ανθρώπινου ∆υναµικού

Αριθµός υλοποιηθέντων προγραµµάτων ∆ιαδικασία πρόσληψης και 
στρατολόγησης 

Αίσθηµα δικαιοσύνης σε όλα τα 
εργασιακά επίπεδα 

Ύπαρξη και διάρκεια προγράµµατος 
εξέλιξης 

∆ιαδικασίες αξιολόγησης απόδοσης Ύπαρξη και διάρκεια προγράµµατος 
προσλήψεων 

Ύπαρξη και διάρκεια budget για Α∆ 

Αριθµός αποχωρήσεων/Σύνολο 
εργαζοµένων  

 
Σχήµα 4.2: Κριτήρια αξιολόγησης Σχεδιασµού και ∆ιαχείρισης Α∆. 
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Εκπαίδευση και ανάπτυξη Α∆ 

Αποτελέσµατα Αίτια 

Προσωπική ανάπτυξη εργαζοµένων Κόστος εκπαίδευσης/Συνολικό κόστος 
προσωπικού

Ύπαρξη και διάρκεια προγράµµατος 
καθορισµού αναγκών εκπαίδευσης 

Επάρκεια µέσων και εργαλείων 
 

∆ιαδικασία εκπαίδευσης Αριθµός ηµερών εκπαίδευσης/Εργαζόµενο 
 

Αποτελεσµατικότητα εκπαίδευσης Ύπαρξη και διάρκεια προγραµµατισµού 
εκπαιδευτικού προγράµµατος 

Ποσοστό εργαζοµένων στην εκπαιδευτική 
διαδικασία  

 
Σχήµα 4.3: Κριτήρια αξιολόγησης Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης Α∆. 
 
 
 
 
ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ  ΚΑΙ  ΑΝΑΠΤΥΞΗ  ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ  ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ 

 Αίτια 

Κόστος εκπαίδευσης/Συνολικό κόστος προσωπικού 

Ύπαρξη και διάρκεια προγράµµατος καθορισµού αναγκών εκπαίδευσης (έτη) 

Αριθµός ηµερών εκπαίδευσης/Εργαζόµενο στο έτος 

Ύπαρξη και διάρκεια προγραµµατισµού εκπαιδευτικού προγράµµατος (έτη) 

Ποσοστό εργαζοµένων στην εκπαιδευτική διαδικασία 

 Αποτελέσµατα 

Προσωπική ανάπτυξη εργαζοµένων 

Επάρκεια µέσων και εργαλείων 

∆ιαδικασία εκπαίδευσης 

Αποτελεσµατικότητα εκπαίδευσης 

 

ΣΥΜΜΕΤΟΧΗ  ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ  ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ 

 Αίτια 

Ποσοστό συµµετοχής στελεχών τµήµατος Α∆ στην ανώτατη διοίκηση 

Ποσοστό υλοποίησης προτάσεων από προσωπικό 

Ποσοστό συµµετοχής σε οµάδες εργασίας 

 Αποτελέσµατα 

Συµµετοχή στην ανάπτυξη στρατηγικής 

Ενθάρρυνση καινοτοµίας 
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Ενθάρρυνση πρωτοβουλιών 

Λειτουργία οµάδων εργασίας 

Επικοινωνία και πρόσβαση στην πληροφόρηση 

 
 

Συµµετοχή Α∆ 

Αποτελέσµατα Αίτια 

Συµµετοχή στην ανάπτυξη στρατηγικής Ποσοστό συµµετοχής στελεχών τµήµατος 
Α∆ στην ανώτατη διοίκηση

Ποσοστό υλοποίησης προτάσεων 
βελτίωσης από προσωπικό 

Ενθάρρυνση καινοτοµίας 

Ενθάρρυνση πρωτοβουλιών Ποσοστό συµµετοχής σε οµάδες εργασίας 
 

Λειτουργία οµάδων εργασίας 

 
 

Επικοινωνία και πρόσβαση στην 
πληροφόρηση 

Σχήµα 4.4: Κριτήρια αξιολόγησης Συµµετοχής ∆Α∆. 

 

 

ΑΝΤΑΜΟΙΒΕΣ ΚΑΙ  ΦΡΟΝΤΙ∆Α  ΓΙΑ  ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ  ∆ΥΝΑΜΙΚΟ 

 Αίτια 

Ύπαρξη και διάρκεια πολιτικής για υγιεινή και ασφάλεια εργασίας 

Κατοχή πιστοποιητικού OHSAS για υγιεινή και ασφάλεια εργασίας 

∆απάνες µισθοδοσίας/Συνολικές δαπάνες 

Αριθµός µισθολογικών κλιµακίων/Αριθµό εργαζοµένων 

Εργαζόµενοι στο τµήµα Α∆/Σύνολο εργαζοµένων 
 

 Αποτελέσµατα 

Μισθοί και ανταµοιβές 

Αναγνώριση προσπαθειών 

Υγιεινή και ασφάλεια εργασίας 

Εκδηλώσεις 

 

 

 66



 

Ανταµοιβές και φροντίδα για Α∆ 

Αποτελέσµατα Αίτια 

Μισθοί και ανταµοιβές Ύπαρξη και διάρκεια πολιτικής για υγιεινή 
και ασφάλεια εργασίας

Κατοχή πιστοποιητικού OHSAS για  
υγιεινή και ασφάλεια εργασίας 

Αναγνώριση προσπαθειών 

Υγιεινή και ασφάλεια εργασίας ∆απάνες µισθοδοσίας/Συνολικές δαπάνες 
 

Εκδηλώσεις Αριθµός µισθολογικών 
κλιµακίων/Αριθµός εργαζοµένων 

Εργαζόµενοι στο τµήµα Α∆/Σύνολο 
εργαζοµένων 

 
Σχήµα 4.5: Κριτήρια αξιολόγησης Ανταµοιβών και Φροντίδας για το Α∆. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 67



ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5 
ΜΟΝΤΕΛΟ ΠΟΙΟΤΙΚΗΣ ΑΝΑΛΥΣΗΣ ΠΑΛΙΝ∆ΡΟΜΗΣΗΣ 

 
 
5.1       ΜΑΘΗΜΑΤΙΚΗ  ΑΝΑΠΤΥΞΗ  ΜΟΝΤΕΛΟΥ 

 

Η βασική µεθοδολογία που χρησιµοποιήθηκε για την ανάλυση των δεδοµένων 

του µοντέλου της έρευνας θα γίνει µε βάση ένα µαθηµατικό µοντέλο παλινδρόµησης. 

Το µοντέλο είναι µία προσέγγιση του µοντέλου ποιοτικής ανάπτυξης παλινδρόµησης 

και ακολουθεί τις βασικές αρχές του µοντέλου MUSA (Γρηγορούδης και Σίσκος, 

2000). 

Στόχος του µοντέλου είναι να υπολογίσει τις συναρτήσεις αξιών και τους 

συντελεστές σηµαντικότητας µεταξύ δύο οµάδων µεταβλητών αιτιών και 

αποτελεσµάτων. Το µοντέλο υποθέτει ότι υπάρχει µία εξάρτηση µεταξύ των 

αποτελεσµάτων και των αιτιών και προσπαθεί να εξισώσει τις συναρτήσεις αξιών των 

δύο αυτών κατηγοριών, δηλαδή U(αιτιών) = U(αποτελεσµάτων). Η συνάρτηση αξιών 

κάθε µεταβλητής συµβολίζει το επίπεδο αξίας που προσδίδει η µεταβλητή στο µοντέλο 

της έρευνας, ενώ το επίπεδο σηµαντικότητας υποδηλώνει το βάρος που κάθε 

µεταβλητή µετέχει σαν αίτιο ή απολαµβάνει σαν αποτέλεσµα.  

Η βασική εξίσωση της γραµµικής ανάλυσης παλινδρόµησης µε εισαγωγή µίας 

διπλής µεταβλητής σφάλµατος, έχει ως εξής:  

 
'

*

1 1
0,1

n N

j j i i
j i

b Y b X σ σ+ −

= =

× = − +∑ ∑        (1) 

 
 

υπό τους περιορισµούς και 
'

1

1
n

j
j

b
=

=∑    
1

1
N

i
i

b
=

=∑ , ,i j∀  

όπου το *
iX συµβολίζει τη συνάρτηση αξιών των αιτιών, τα jb και τα βάρη (επίπεδα 

σηµαντικότητας) των αποτελεσµάτων και αιτιών αντίστοιχα και  

 ib  

 τα σ +  και σ −  

ών 

τις 

µεταβλητές σφαλµάτων – απόκλισης του µοντέλου. Η συνάρτηση αξι των 

αποτελεσµάτων είναι η και αυτό γιατί ουσιαστικά πρόκειται για την 

κανονικοποίηση της 10- ακας ικανοποίησης από το στο

* 0,1j jY Y= ×  

βάθµιας κλίµ [1,10]   [0.1 , 1.0] . 
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∆ηλαδή στα αποτελέσµατα η ναι πάντα γραµµική και δεν 

υπολ

Aναλυτικότερα, τα και 

συνάρτηση αξιών εί

ογίζεται από το µοντέλο όπως στην περίπτωση των αιτιών. 
* *
j

Y  iX  συµβολίζουν τις συναρτήσεις αξιών που 

υνθέτει το µοντέλο ελαχιστοποιώντας τα σφάλµατα για τις αντίστοιχες και Χ 

 

υτό συνεπάγεται ότι ο ουσιαστικός σκοπός της ανάλυσης παλινδρόµησης είναι η 

σύνθεσ

σ Υ

µεταβλητές που έχουν οριστεί (Υ=αποτελέσµατα, Χ=αίτια).

Α

η των παραπάνω συναρτήσεων µε όσο το δυνατόν µικρότερα σφάλµατα. 

Ο αντικειµενικός σκοπός και στόχος του µοντέλου είναι η επίτευξη της 

µεγαλύτερης δυνατής συµφωνίας ανάµεσα στις συναρτήσεις αξιών *
j

Y  και *
iX µε βάση 

τα δεδοµένα των συµµετεχόντων στην έρευνα επιχειρήσεων (Siskos et al, 1998).  

H εξίσωση (1) ισχύει για κάθε επιχείρηση που έχει λάβει µέρος στην έρευνα, 

έχει απαντήσει ατικο

 συγκεκρι οι

 στους µαθηµ ύς δείκτες που αντιστοιχούν στα αίτια και έχει 

εκφράσει µία µένη άποψη ικανοποίησης (αποτελέσµατα). Έτσι  µεταβλητές 

σφάλµατος (σ + ,σ − ) ορίζονται για κάθε µία επιχείρηση ξεχωριστά. 

 
Πίνακας 5.1: Μεταβλητές του µοντέλου 

Σύµβολα Σηµασία 

j Aριθµός επιπέδων της κλίµακας ας για 

τη µεταβλητή 

 αξί  

αποτελεσµάτων j 

a  

(j=1,2,…,10)  

Aριθia  µός επιπέδων για τη µεταβλητή 

αιτιών i 

Ν Aριθµός µεταβλητών αιτιών 

n΄ Αριθµός µεταβλητών αποτελεσµάτων 
*m
ix  Αξία του m

ix  για τη µεταβλητή i στο m 

επίπεδο 

jY  Συνολική αξιολόγηση j ιάστασης ∆

iX  Συνολική αξιολόγηση i ∆ιάστασης 

*
jY  Συνάρτηση αξιών του jY  

*
i iX  Συνάρτηση αξιών του  X  
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Σύµφωνα µε τις παραπάνω υποθέσεις η ελαχιστοποίηση των σφαλµάτων µπορεί 

να επιτευχθεί µε τη βοήθεια του γραµµικού προγραµµατισµού, µετασχηµατίζοντας το 

πρόβλη ε α

τεί το , που συµβολίζει 

). Πιο 

συγκεκ

+

µα σε γραµµικό πρόβληµα µ ντικειµενικό στόχο την ελαχιστοποίηση των 

σφαλµάτων. 

Για να γίνει αυτός ο µετασχηµατισµός, πρέπει να ορισ  imz

τα διαδοχικά βήµατα αύξησης αξιών για τα αίτια (τα αντίστοιχα βήµατα για τη 

συνάρτηση αξιών των αποτελεσµάτων είναι καθορισµένα και ίσα µε 0,1

ριµένα: 

 

im i i i iz b x b x= −  µε m=1,…, 1ia* 1 *m m −  και i=1,…,Ν    (2) 

 

. 

ρησιµοποιώντας την εξίσωση (2) οι αρχικές µεταβλητές απόφασης του 

 εξής:  

 

 , για m= ,3,..., και i=1,...,N

 

Οπότε, εισάγοντας τη νέα µεταβλητή  

και (3) η αρχική εξίσωση παλινδρόµησης γί

 

j i m
b Y

Είναι σηµαντικό να τονιστεί ότι µε τον παραπάνω µετασχηµατισµό αφ’ενός µεν 

µειώνεται η υπολογιστική πολυπλοκότητα του µοντέλου, αφ’ετέρου δε επιτυγχάνεται η 

γραµµικότητα

Χ

γραµµικού προγράµµατος έχουν ως

1
*

1

m
m

i i it
t

b x z
−

=

= ∑  ia  2      (3) 

 imz  και χρησιµοποιώντας τις εξισώσεις (2)

νεται:  

imz0,1 j j σ σ+ −× = − +∑ ∑∑   

 

Πιο συγκεκριµένα έστω ότι η ετ  δεδοµένα στα αίτια και τα 

αποτελέσµατα µε βάσ τις κλίµακες

    (4) 

αιρία r έχει

η  *
jΥ   *και iX τότε για την εξίσωση (4) θα ισχύει: 

 
1'

1 1 1

0,1
ian N

m
j jr ir im r r

j i m

b Y c z σ σ
−

+ −

= = =

× = − +∑ ∑∑       (5) 
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Στο παραπάνω πρόγραµµα φαίνεται ο συντελεστής m
irc . Αυτός χρησιµοποιείται 

για την γραµµική παρεµβολή στην συνάρτηση  αξιών *
iX . Η γραµµική παρεµβολή 

είναι απαραίτητη αφού στα αίτια η συνάρτηση αξιών δεν είναι γραµµική ούτε δεδοµένη 

αλλά υπολογίζεται κάθε φορά. Στα αποτελέσµατα η συνάρτηση αξιών είναι δεδοµένη 

και ακολουθεί την κλίµακα 1,...,10. Ο τρόπος υπολογισµού του συντελεστή είναι: 

 

ir

1
1

0 ,  αν Χ mx

X x

⎧ ≤
⎪
⎪

1,  α m
ix +≥

,  αν  και 

1 ν 

i
m

m m mir i
ir i ir im m

i i

ir

c x X x r m a
x x

X

+
+

−
= < ≤ ∀ <⎨ −⎪
⎪⎩

  (6) 

 

Με βάση τα παραπάνω δεδοµένα εξάγεται ότι η τελική µορφή του γραµµικού 

προγράµµατος προς επίλυση του Μοντέλου Ποιοτικής Παλινδρόµησης έχει ως εξής: 

 

1
min

M

r r
r

F σ σ+ −

=

= +∑          (7) 

Υπό τους περ

 
iaN n

m

i m

c z
−

+ −

= =
∑∑

 

ιορισµούς: 

1 '

1 1 1

0,1 0ir im j jr r r
j

b Y σ σ
=

− × − + =∑   r∀  

 
'

1

1
n

j
j

b
=

=∑  

 
iaN

i m

z
−

= =
∑∑

ε για κάθε i, j, m και για r = 1,…,M. 

 

 

 

1

1 1

1im =  

 

 , , , 0j imb z σ σ+ − ≥  µ
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5.2  

Η λύση στο συγκεκριµένο πρόβληµα επιτυγχάνεται µε µια ευρετική µέθοδο 

αναζήτησης ηµιβέλτιστων λύσεων, οι οποίες όµως παρουσιάζουν κάποιες επιθυµητές 

ιδιότητες. Η ευρετική αυτή τεχνική στηρίζεται στα εξής σηµεία: 

• Σε αρκετές περιπτώσεις, η βέλτιστη ή οι βέλτιστες λύσεις δεν είν όν  

ενδιαφέρουν, δεδοµένης της ασάφειας που ισχύει για τις παραµέτρους του 

γραµµικού προγράµµατος και τις προτιµήσεις του αποφασίζοντος. 

• 

Άρα η ευρετική µέθοδος αναζητά νέες βέλτιστες λύσεις από το σύνολο των 

ηµιβέλτιστων λύσε

µενικής συνάρτησης διαφέρει της βέλτιστης τιµής F κατά µία µικρή (πρακτικά 

 ποσότητα ε. 

Αυτό υλοποιείται πρακτικά ως εξής: Κατά τη φάση της µεταβελτιστοποίησης 

λύνεται ένα νέο γραµµικό πρόβληµα όπου µεγιστοποιούνται τα βάρη όλων των 

υποκριτηρίων. Αν υπάρχει για παράδειγµα  πρόβληµα µε n βάρη τότε λύνεται n 

φορές ένα νέο πρόβληµα µεγιστοποίησης όπου µεγιστοποιείται ένα βάρος ανά φορά, 

 παράλληλα τα υπόλοιπα βάρη και επιτρέποντας µία µικρή αύξηση ε 

στα σφά ατα. 

Αναλυτικότερα, κάθε φορά λύνεται ανάλογα µε την κατηγορία του βάρους προς 

εγιστοποίηση, δηλαδή ανάλογα µε το αν αντιστοιχεί σε µεταβλητή αποτελέσµατος ή 

αιτίου τα αντίστοιχα παρακάτω προβλήµατα:  

 

 

 ή 

ΑΝΑΛΥΣΗ  ΜΕΤΑΒΕΛΤΙΣΤΟΠΟΙΗΣΗΣ 

 

Πρέπει να αναφερθεί ότι δεν είναι σπάνιο το πρόβληµα της ύπαρξης πολλαπλών 

βέλτιστων ή ηµιβέλτιστων λύσεων στις εφαρµογές του γραµµικού προγραµµατισµού, 

ιδίως σε προβλήµατα µεγάλου µεγέθους. 

αι οι µ ες που

Ο αριθµός των βέλτιστων ή ηµιβέλτιστων λύσεων είναι συχνά τεράστιος, οπότε 

οι µέθοδοι εξαντλητικής αναζήτησής τους απαιτούν πολύ χρόνο (µέθοδος 

αντίστροφης simplex, αλγόριθµος Manas – Nedoma). 

ων του γραµµικού προβλήµατος, για τις οποίες η τιµή της 

αντικει

αµελητέα) προκαθορισµένη

 ένα

ελαχιστοποιώντας

λµ

µ

1[ ]  µε j=1,...,n'jMAX F b=  
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1ja −

2
1

[ ]   µε i=1,...,Nim
m

MAX F z
=

= ∑        (8) 

 

F F

Υπό τους περιορισµούς: 

 

1,2 * ε≤

i m

c
=
∑∑

+  

 
1 'iaN n−

1 1 1

0,1 0m
ir im j jr r r

j

z b Y σ σ+ −

= =

− × − + =∑   r∀  

 
n

j=

=∑

 
iaN

i m

z
−

= =
∑∑

'

1

1jb  

1

1 1

1im =  

 

µε , , , 0j imb z σ σ+ −

 

θε κριτήριο) που προέκυψαν από την επίλυση των προγραµµάτων 

µεταβε

σία επιλέγεται ε = 3%, επιτρέποντας 

ύξηση της τιµής της αντικειµενικής συνάρτησης κατά τη µεταβελτιστοποίηση όχι 

µεγαλύτερη του 3%.  

Η παραπάνω ανάλυση µεταβελτιστοποίησης επιτρέπει να διεξαχθεί και ο 

 έλεγχος ευστάθειας του προβλήµατος, αφού αν παρατηρηθεί µεγάλο εύρος 

 οι µεταβλητές σηµαίνει ότι το πρόβληµα είναι ασταθές ενώ αν 

 µικρό ότι το πρόβληµα είναι πιο ευσταθές (Σίσκος, 1998).  

 

≥  για κάθε i, j, m και για r = 1,…,M. 

Όπου *F  είναι η βέλτιστη λύση που υπολογίστηκε µε βάση το γ.π. (7) και ε 

ένας αριθµός που αναπαριστά το ποσοστό αύξησης που επιτρέπεται στην αντικειµενική 

συνάρτηση (σφάλµατα).  

Η λύση που τελικά επιλέγεται ως τελική προκύπτει από τη µέση τιµή όλων των 

λύσεων (για κά

λτιστοποίησης. 

Για την εκτέλεση του µοντέλου της έρευνας στο στάδιο της 

µεταβελτιστοποίησης στη συγκεκριµένη εργα

α

ανάλογος

στις τιµές που παίρνουν

είναι
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5.3      ΠΡΟΣΑΡΜΟΓΗ  ΚΑΙ  ΕΥΣΤΑΘΕΙΑ 

 

Για να ελεγχθεί η αξιοπιστία και η ευστάθεια των αποτελεσµάτων που 

υπολογιστούν οι µέσοι δείκτες προσαρµογής ASI (Average 

tability Index) ευστάθειας AFI (Average Fitting Index) µε τη βοήθεια των ακόλουθων 

τύπων: 

προέκυψαν µπορούν να 

S

 

*1 ,  ( * αρχική βέλτιστη λύση, Μ αριθµός εταιριών)
100

FAFI F
M

= − = =  

 

2 2

1 1

1

( ) ( )
11

100 1

n n
j j

i in
j j

i

n b b
ASI

n n
= =

=

−
= −

−

∑ ∑
∑ , όπου j

ib  το εκτιµώµενο βάρος του κριτηρίου i 

ατά την επίλυση του j γραµµικού προβλήµατος της φάσης µεταβελτιστοποίησης. 

 

Η µεγαλύτερη τιµή που µπορούν να πάρουν οι παραπάνω δείκτες είναι η µονάδα. Όσο 

ιο κοντά είναι στη µονάδα τόσο πιο αξιόπιστα και ευσταθή είναι τα αποτελέσµατά 

 προκύπτουν από ηµάτων.  

5.4       

ΣΗΣ  ΚΑΙ  ΣΗΜΑΝΤΙΚΟΤΗΤΑΣ 

 

τητας (βάρη) για κάθε µεταβλητή. Πιο συγκεκριµένα έχουµε: 

 

Β) ∆είκ

κ

π

που  την επίλυση των γραµµικών προβλ

 

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΜΟΝΤΕΛΟΥ 

 

5.4.1    ∆ΕΙΚΤΕΣ  ΕΠΙ∆Ο

Με βάση τα αποτελέσµατα του µοντέλου µπορούν να υπολογιστούν οι δείκτες 

επίδοσης και σηµαντικό

Α) ∆είκτης Σηµαντικότητας για κάθε µεταβλητή 
1

1

 ή 
ia

i im j
m

b z b
−

=

 

=∑  

της επίδοσης για κάθε µεταβλητή iS = µέσος όρος επίδοσης των επιχειρήσεων 

σε αυτή τη µεταβλητή. Ο υπολογισµός του iS  για κάθε µεταβλητή i  γίνεται ως εξής: 
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* 1 * *( )( )
mM

m m mir iX x
1

1
i i im m

r i i
i

x x x
x x

+−
− +∑

S
M

+
= −

=  

 

υπό την προϋπόθεση ότι 1m m
i ir ix X x +≤ ≤ . Για τις µεταβλητές των αποτελεσµάτων 

ισχύει 
1

1 M

j j
i

rY
M =

= ∑ . 

 

5.4.2    ∆ΙΑΓΡΑΜΜΑΤΑ ΕΠΙ∆ΟΣΗΣ/ΣΗΜΑΝΤΙΚΟΤΗΤΑΣ 

Τα αποτελέσµατα της µεθόδου παρουσιάζονται µε τη µορφή βαρών, δεικτών 

επίδοσης και συναρτήσεων αξιών. 

Από την κατανοµή των βαρών µεταξύ των οµάδων αιτιών και αποτελεσµάτων 

τών 

ιτιών στα αποτελέσµατα, καθώς επίσης µπορεί να µελετηθεί και η κατανοµή των 

αι περισσότερο. 

Στην συνέχεια, µε τη βοήθεια των δεικτών επίδοσης µπορεί να ελεγχθεί αν η 

ή σε κάθε µεταβλητή, καθώς και να 

ατασκευαστεί το διάγραµµα Απόδοσης/Σηµαντικότητας. 

 τέσσερις περιοχές 

ληροφοριών:  

Α) Πε

ς 

αι η επίδοσή τους σε αυτές είναι µεγάλη. 

 σε αυτήν την περιοχή έχουν 

µεγάλη σηµασία για τις επιχειρήσεις, όµως παρουσιάζουν χαµηλό δείκτη επίδοσης. Οι 

ργανισµοί πρέπει να «δράσουν», ώστε να βελτιώσουν την επίδοσή τους σε αυτές τις 

 π ς  

ου είναι µικρής σηµασίας για τις επιχειρήσεις, αλλά και παρουσιάζουν και µικρές 

επιδόσεις. 

S

 

µπορούν να εξαχθούν συµπεράσµατα σχετικά µε την επίδραση διαφόρων µεταβλη

α

βαρών ανά κατηγορία. ∆ηλαδή να παρατηρηθεί στα αίτια ποιες κατηγορίες 

µεταβλητών έχουν µεγαλύτερο βάρος, άρα και µεγαλύτερη δύναµη επιρροής, και στα 

αποτελέσµατα ποιες οµάδες µεταβλητών φαίνονται να επηρεάζοντ

επίδοση του δείγµατος είναι υψηλή ή χαµηλ

κ

Στα διαγράµµατα Απόδοσης/Σηµαντικότητας υπάρχουν

π

ριοχή ισχύος: οι µεταβλητές  που εµφανίζονται σε αυτήν την περιοχή είναι 

µεγάλης σηµασίας για τις επιχειρήσεις (παρουσιάζουν µεγάλη σηµαντικότητα), καθώ

κ

Β) Περιοχή δράσης: οι µεταβλητές που εµφανίζονται

ο

«σηµαντικές» µεταβλητές. 

Γ) Περιοχή ισχύουσας κατάστασης: στην εριοχή αυτή παρουσιάζονται µεταβλητέ

π
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∆) Περιοχή µεταφοράς πόρων: στην περιοχή αυτή εµφανίζονται µεταβλητές στις 

οποίες οι επιχειρήσεις έχουν µεγάλ  επίδοση αλλά η σηµασία τους είναι µικρή. Οι 

οργανισµοί πρέπει να µεταφέρουν την προσπάθειά τους στην βελτίωση της επίδοσής 

ους σε άλλες σηµαντικότερες µεταβλητές. 

η

τ

 

 

 
Σχήµα 5.1: ∆ιάγραµµα Απόδοσης – Σηµαντικότητας 

 

    

Η ερµηνεία του διαγράµµατος Απόδοσης - Σηµαντικότητας µπορεί να είναι 

διαφορετική αναλόγως µε την οµάδα των µεταβλητών. Όταν το διάγραµµα απεικονίζει 

σµάτων, η ανάλυση αφορά κυρίως την 

ό το τεταρτηµόριο και τη θέση που καταλαµβάνουν. 

ίηση γίνεται µε τη βοήθεια των τύπων: 

 

µεταβλητές αιτιών τότε ενδιαφέρον προκαλεί η κατανοµή των µεταβλητών στις 

τέσσερις περιοχές του διαγράµµατος. Όταν όµως αναλύεται το διάγραµµα που περιέχει 

κριτήρια αυτοϊκανοποίησης των αποτελε

ερµηνεία κάποιων σχέσεων µεταξύ των κριτηρίων αξιολόγησης, όπως για παράδειγµα 

το χάσµα που παρατηρείται µεταξύ αυτών καθώς και σε ποιες περιπτώσεις κριτηρίων 

δίνεται µεγαλύτερη έµφαση. Και στις δύο περιπτώσεις όµως η κυρίαρχη ανάλυση των 

διαγραµµάτων προκύπτει απ

Για να είναι εφικτή η τοποθέτηση των µεταβλητών στο διάγραµµα Απόδοσης – 

Σηµαντικότητας πρέπει πρώτα να γίνει κανονικοποίηση των αποτελεσµάτων. Η 

κανονικοπο

 76



'

2( )
i

i

i
i

b bb
b b

−
=

−∑
 και '

2( )
i

i

i
i

S SS
S S

−
=

−∑
 

Οι τιµές που προκύπτουν έχουν πεδίο τιµών από το -1 έως το 1 ενώ το σηµείο 

οµής των αξόνων είναι το (0,0). 

Από το διάγραµµα Απόδοσης – Σηµαντικότητας µπορούν να εξαχθούν χρήσιµα 

συµπεράσµατα σχετικά µε την έµφαση που δείχνουν οι εταιρίες στις διάφορες 

µεταβλητές αλλά και τη σχέση που έχουν οι µεταβλητές µεταξύ τους (ανάλυση 

χάσµατος).  

Τέλος, µε τη βοήθεια των συναρτήσεων αξιών µπορούν να εντοπιστούν κρίσιµα 

σηµεία επιδράσεων για τις µεταβλητές αιτιών (τα κριτήρια αυτοαξιολόγησης των 

αποτελεσµάτων έχουν γραµµική και δεδοµένη συνάρτηση αξιών) καθώς και την 

σηµασία της κατανοµής κάθε µεταβλητής για το µοντέλο. 

 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

τ
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6 
ΕΡΕΥΝΑ ΣΕ ΕΛΛΗΝΙΚΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ 

 

6.1 
 

α

 2008. Η διανοµή των ερωτηµατολογίων ξεκίνησε από την πόλη της 

 υπήρχε µεγαλύτερη συγκέντρωση επιχειρήσεων που εφαρµόζουν 

η  

γνωστοπο  

τή

 (κυρίως στις εταιρίες των Αθηνών και της Κρήτης), τηλεφωνικής 

, µέσω FAX και ηλεκτρονικού ταχυδροµείου. Έτσι, τα ερωτηµατολόγια 

ου συλλέχθηκαν αφορούν κυρίως την Αθήνα και την Κρήτη, χωρίς να αποκλείονται 

αι διάφορα άλλα µέρη της Ελλάδας. Τελικά συλλέχθηκαν 71 ερωτηµατολόγια και η 

νταπόκριση που υπήρξε είναι της τάξης του 10%, αφού έγινε επαφή µε περίπου 670 

πιχειρήσεις. Το δείγµα κρίνεται αρκετά κανονικό, όσον αφορά τη γεωγραφική 

ιασπορά αλλά και την ύπαρξη ή όχι επισηµοποιηµένης µε ξεχωριστό τµήµα ύπαρξης 

ιαχείρισης ανθρώπινων πόρων. Στο σχήµα 6.1 φαίνεται η γεωγραφική κατανοµή των 

υµµετεχόντων στην έρευνα. 

 

 
ΣΤΟΙΧΕΙΑ  ΕΡΕΥΝΑΣ ΚΑΙ ΠΡΟΦΙΛ ∆ΕΙΓΜΑΤΟΣ 

  
Η έρευνα διεξήχθη το χρονικό διάστηµ  από το Ιούλιο του 2007 µέχρι και τον 

Απρίλιο του

Αθήνας διότι

ολοκληρωµένη διαχείρισ  Α∆. Κυρίως για αυτό το λόγο οι περισσότερες εταιρίες του 

δείγµατος εδράζονται στην Αθήνα. Η ίηση της έρευνας και η πρόθεση για 

συµπλήρωση των ερωτηµατολογίων έγινε γνωσ  στις εταιρίες µέσω προσωπικής 

συνέντευξης

συνέντευξης

π

κ

α

ε

δ

δ

σ

ΣΤΑΤΙΣΤΙΚΑ ΠΕΡΙΟΧΗΣ

ΑΘΗΝΑ 
64%

ΧΑΝΙΑ 
17%

ΛΑΡΙΣΑ
8%

ΚΑΣΤΟΡΙΑ
3%

ΑΛΛΟΥ
8%

 
Σχήµα 6.1: Γεωγραφική κατανοµή του δείγµατος 
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Στο σχήµα φαίνεται ότι ο τηµατολογίων απαντήθηκε από 

εταιρίες της πρ στό 17%. Το 

 19% αφορά εταιρίες διεσπαρµένες σε διάφορες περιοχές της ελληνικής 

αρχίας. 

σεων, θεωρούνται 3 

εριπτώσεις: µικρές εταιρίες (µέχρι 80 εργαζόµενους), µεσαίες εταιρίες (από 81 µέχρι 

250 ερ

 κύριος όγκος των ερω

ωτεύουσας (64%) µε τα Χανιά να ακολουθούν σε ποσο

υπόλοιπο

επ

Όσον αφορά το µέγεθος των συµµετεχόντων επιχειρή

π

γαζόµενους) και µεγάλες (από 251 εργαζόµενους και άνω). Γενικά το δείγµα της 

έρευνας είναι αρκετά ισοκατανεµηµένο ως προς το µέγεθος. Η αναλυτική κατανοµή 

φαίνεται στο διάγραµµα του σχήµατος 6.2. 

 

ΜΙΚΡΟΜΕΣΑΙΑ(81-
250)
35%

ΜΕΣΑΙΑ(251- ∞)
31% ΜΙΚΡΕΣ(1-80)

34%

 
Σχήµα 6.2: Κατανοµή δείγµατος ανά µέγεθος 

 
Μια άλλη σηµαντική κατηγοριοποίηση που έπρεπε να γίνει είναι να χωριστούν 

οι εταιρίες ανά κλάδο δραστηριοποίησης. Έτσι, το δείγµα χωρίστηκε σε τρεις γενικές 

κατηγορίες: βιοµηχανικές επιχειρήσεις, εµπορικές και εταιρίες παροχής υπηρεσιών. Το 

µεγαλύτερο ποσοστό του δείγµατος καταλαµβάνουν οι βιοµηχανίες (58%) και 

ακολουθούν οι επιχειρήσεις παροχής υπηρεσιών (25%) και οι εµπορικές (17%). 

Σηµειώνεται ότι θα µπορούσε να γίνει διαχωρισµός σε αρκετές υποκατηγορίες 

(ξενοδοχεία, πολυκαταστήµατα, τεχνικές – οικοδοµικές κλπ.) αλλά κάτι τέτοιο δεν θα 

βοηθούσε την ανάλυση των δεδοµένων δεδοµένου ότι το δείγµα της έρευνας είναι 

σχετικά µικρό.  Αναλυτικά η κατανοµή φαίνεται στο σχήµα 6.3. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

Σχήµα 6.3: κατανοµή κλάδων του δείγµατος 
 

ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ
58%ΕΜΠΟΡΙΟ

17%

ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ
25%
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Καλό θα είναι να αναφερθεί στα πλαίσια της γενικής περιγραφικής στατιστικής 

πόσοι από τους συµµετέχοντες οργανισµούς έχουν ανεξάρτητο τµήµα ανθρώπινων 

πόρων (HR Dept.) και πόσες δεν έχουν και η διαχείριση των ανθρώπων επιτελείται είτε 

από τον διευθύνοντα σύµβουλο είτε από ένα συνδυασµό στελεχών. Γενικά, οι εταιρίες 

µε προσωπικό

ων στον ελλαδικό χώρο, κάτι που 

ραγµατοποιήθηκε µε επιτυχία. Αναλυτικά η κατανοµή των εταιριών µε ανεξάρτητο 

τµήµα και µη, φαίνεται στο σχήµα 6.4. 

 

 πάνω από 300 άτοµα έχουν ανεξάρτητο τµήµα χωρίς να αποκλείονται 

και κάποιες µικρές, νέες και οργανωµένες εταιρίες που έχουν ιδρύσει τµήµα. Όσον 

αφορά το δείγµα της παρούσας εργασίας , η πλειοψηφία έχει ανεξάρτητο τµήµα. Αυτό 

οφείλεται στο γεγονός ότι επιδιώχτηκε σε µεγάλο βαθµό η συµµετοχή µεγάλων, 

καθιερωµένων και παλιών επιχειρήσε

π

45%

55%

0,00%

0,00%

ΥΠΑΡΧΕΙ ΑΥΤΟΝΟΜΟ ΤΜΗΜΑ ∆ΕΝ ΥΠΑΡΧΕΙ ΑΥΤΟΝΟΜΟ ΤΜΗΜΑ

1

20,00%

30,00%

40,00%

50,00%

60,00%

 
Σχήµα 6.4: Ύπαρξη τµήµατος ∆Α∆ 

 
 
6.2     ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ  ΠΕΡΙΓΡΑΦΙΚΗΣ  ΣΤΑΤΙΣΤΙΚΗΣ 

 

Η στατιστική ανάλυση δεδοµένων οδηγεί στην εξαγωγή χρήσιµων 

συµπερασµάτων που αφορούν το δείγµα των στατιστικών στοιχείων που έχει 

χρησιµοποιηθεί.  

Ακολούθως, παρουσιάζονται τα οικονοµικά αποτελέσµατα των επιχειρήσεων 

αι στη συνέχεια τα στατιστικά στοιχεία των απαντήσεων των 71 επιχειρήσεων στις 4 

ασικές διαστάσεις του µοντέλου, δηλαδή τον Σχεδιασµό & τη ∆ιαχείριση του Α.∆., 

ην Εκπαίδευση και Ανάπτυξη του Α.∆., την Συµµετοχή του Α.∆. και τις Ανταµοιβές 

αι Φροντίδα για το Α.∆. Φυσικά αναλύονται τόσο και τα υποκριτήρια της κάθε 

ιάστασης που λειτουργούν ως αίτια, όσο και τα αντίστοιχα που λειτουργούν σαν 

µατα. Η παρο ξεχωριστά. Πρέπει να 

κ

β

τ

κ

δ

αποτελέσ υσίαση γίνεται για κάθε διάσταση 
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σηµειω

 ή δ ύ

ν δαπανά για λειτουργικά έξοδα µέχρι 1 

κατοµµύριο €, σε ποσοστό 22%. Από την συγκριτική ανάλυση λοιπόν των δύο 

σχηµάτων συνάγεται ότι εν γένει οι δαπάνες για µισθοδοσία είναι µεγαλύτερες από 

αυτές για λειτουργικά έξοδα κάτι το οποίο λειτουργεί υπέρ του ανθρώπινου δυναµικού. 

θεί ότι σε όλα τα υποκριτήρια αίτια, όλες οι απαντήσεις αφορούν το έτος 2006, 

αφού όταν ξεκίνησε η διεξαγωγή της έρευνας ήταν το αµέσως προηγούµενο κλεισµένο 

λογιστικό έτος, οπότε θα υπήρχαν ολοκληρωµένες απαντήσεις.  

 

6.2.1 ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΑ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 

 

Όπως φαίνεται στο σχήµα 6.5 η πλειοψηφία των εταιριών του δείγµατος 

δαπανούν για µισθολογικές ανάγκες 1 µε 2 εκατοµµύρια ευρώ (€), µε ποσοστό που 

αγγίζει το 22%. Η κατηγορία που ακολουθεί είναι αυτ  των εταιριών που απανο ν 4 

µε 10 εκατοµµύρια € µε ποσοστό περίπου 18%. Από την άλλη, στο σχήµα 6.6 φαίνεται 

ότι η πλειοψηφία των επιχειρήσεω

ε

0%

5%

10%

15%

20%

25%

[0 - 1) [1 - 2) [2 - 3) [3 - 4) [4 - 10) [10 - 20) [20 - ∞)
0%

5%

10%

15%

20%

25%

30%

) [4 - 10) [10 - 20) [20 - ∞)[0 - 1) [1 - 2) [2 - 3) [3 - 4

      
µα 6.5: Κατανοµή δαπανών µισθοδοσίας             Σχήµα 6.6: Κατανοµή λειτουργικών δαπανών 

σε εκατοµµύρια €)                                                        (σε εκατοµµύρια €)          

 

 & ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ  Α∆ 

 

 ε

  

µ  

καθορισµένου προγράµµατος εξέλιξης, την διάθεση και διάρκεια διάθεσης 

 Σχή
 (

 
6.2.2    ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ

Αυτή η διάσταση αναλύει 6 υποκριτήρια  - προϋποθέσεις και 4 υποκριτήρια – 

αποτελέσµατα. Στις επόµενες παραγράφους αναλύονται τα αίτια και στην συνέχεια τα 

αποτελέσµατα. 

Τα 6 υποκριτήρια έχουν να κάνουν µε την διάρκεια του τµήµατος HR, µ  τον 

αριθµό των προγραµµάτων που έχουν υλοποιηθεί κατά το 2006, την ύπαρξη και 

διάρκεια καθορισ ένου προγράµµατος πρόσληψης, την ύπαρξη και διάρκεια 
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οικονοµικών πόρων για τις ανάγκες διαχείρισης του HR, και τον δείκτη αριθµός 

αποχωρήσεων (2006) επί του συνόλου των εργαζοµένων. Οι κλίµακες που 

χρησιµοποιούνται είναι της µορφής ΝΑΙ – ΟΧΙ – ΕΤΗ για όλα τα κριτήρια εκτός από 

α κριτήρια που έχουν να κάνουν µε τον αριθµό των υλοποιηθέντων προγραµµάτων 

ν  εισαχθούν καθαροί αριθµοί. 

                            

τ

και το  δείκτη αποχωρήσεων στα οποία έπρεπε να

  

[5 - 24]
54%

(0 - 5)
46%

[1 - 4)
48%

0
15%

[8 - 24]
7%

[4 - 8)
30%

                         
 Σχήµα 6.7: ∆ιάρκεια Τµήµατος HR                  Σχήµα 6.8: Αριθµός υλοποιηθέντων  
(έτη)                                                                        προγραµµάτων                
                                                                
                                                                                                                                                      

( 0 - 5 )
21%

5 και άνω
44%

0
35%

 

( 0 - 5 )53%
24%

5 και άνω

0
23%

 
Σχήµα 6.9: ∆ιάρκεια προγράµµατος                       Σχήµα 6.10: ∆ιάρκεια προγράµµατος  
ρόσληψης (έτη)                                                     εξέλιξης (έτη) Π
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5 και άνω
52% ( 0 - 5 )

28%

0
20%

 

[ 9% - 15% )
28%

[ 15% - 24% )
25%

[ 24% - ∞ )
10% [ 0% - 9% )

37%

 
 Σχήµα 6.11: ∆ιάρκεια διάθεσης εταιρικού             Σχήµα 6.12: Αριθµός αποχωρήσεων /  
 budget για ανάγκες hr                                              Σύνολο εργαζοµένων (ποσοστό) 
 
 

Από το σχήµα 6.7 παρατηρείται ότι από τις εταιρίες που διαθέτουν ανεξάρτητο 

τµήµα HR, στο 46% (δηλαδή περίπου στις µισές) αυτό είναι νεοσύστατο µε ηλικία 

µέχρι 5 χρόνια. Στο υπόλοιπο 54% το αντίστοιχο τµήµα είναι πιο παλιό µε ηλικία από 5 

 των εταιριών µέσα στο 

δυναµικό. Οι αριθµοί αυτοί είναι µικροί και µπορεί να καταδεικνύουν µία τάση 

συντήρησης της υπάρχουσας οργανωσιακής κουλτούρας µέσα στην επιχείρηση. Το 

30% των επιχειρήσεων εφάρµοσε από 4 µέχρι 8 προγράµµατα και µόλις το 7% 

ξεπέρασε αυτό τον αριθµό.  

Όσον αφορά το τρίτο κριτήριο (ύπαρξη & διάρκεια προγράµµατος πρόσληψης), 

παρατηρείται από το σχήµα 6.9 ότι η πλειοψηφία των ερωτηθέντων εφαρµόζει επίσηµα 

καθορισµένο πρόγραµµα για πάνω από 5 χρόνια (53%), ενώ το 20% δεν έχει 

εφαρµόσει τέτοιου είδους πολιτική. Παρόµοιο (24%) είναι και το ποσοστό αυτών που 

µµα. 

 ύπαρξη και διάρκεια επίσηµα 

καθορισµένου προγράµµατος ενδοεταιρικής εξέλιξης. Όπως φαίνεται από το 

διάγραµµα του σχήµατος 6.10 τα ποσοστά των εταιριών που εφαρµόζουν το 

πρόγραµµα αυτό είναι πιο χαµηλά σε σχέση µε αυτά του προγράµµατος πρόσληψης, 

κάτι αναµενόµενο αφού πρόκειται για ένα πιο πολύπλοκο πρόγραµµα το οποίο 

απευθύνεται κυρίως σε µεγαλύτερες εταιρίες που µπορούν να υλοποιούν διάφορα 

µισθολογικά και διοικητικά κλιµάκια.  

και πάνω έτη.  

Όπως φαίνεται από το σχήµα 6.8 η µεγάλη πλειοψηφία

2006 (63%) εφάρµοσε από 0 µέχρι 4 προγράµµατα που αφορούν το ανθρώπινο 

έχουν εφαρµόσει πρόσφατα (τα τελευταία 5 χρόνια) τέτοιου είδους πρόγρα

Το επόµενο κριτήριο που εξετάστηκε είναι η
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Έτσι, το 35% των ερωτηθέντων δεν εφαρµόζει πρόγραµµα εξέλιξης, το 44% 

των εταιριών το εφαρµόζει για πάνω από 5 χρόνια, ενώ το εναποµείναν 21% το έχει 

εφαρµόσει πρόσφατα (τα τελευταία 5 χρόνια).  

Το σχήµα 6.11 φανερώνει ότι η πλειοψηφία των εταιριών που συµµετείχαν 

στην έρευνα διοχετεύουν µέρος των κεφαλαίων τους στην κάλυψη αναγκών που έχουν 

να κάνουν µε τη διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού. Πιο συγκεκριµένα, 

παρατηρείται ότι το 52% δαπανά µέρος του εταιρικού προϋπολογισµού σε ανάγκες του 

HRM για πάνω από 5 χρόνια, το 28% άρχισε να το κάνει τα τελευταία 5 χρόνια ενώ 

υπάρχει και ένα 20% από µικρές κυρίως εταιρίες οι οποίες δεν διοχετεύουν καθόλου 

Το τελευταίο µέγεθος που µετρήθηκε σε αυτή τη διάσταση είναι το πλήθος των 

ποχωρ

υ δεν ξεπέρασαν το 9% επί του συνόλου του ανθρώπινου δυναµικού. 

Φαίνετ

ές και µεσαίες εταιρίες. Αυτό σηµαίνει ότι σε απόλυτα 

νούµερ

θηκαν 

σε ότι

άνω λειτουργίες στα πλαίσια της ελληνικής 

επιχειρησιακής κουλτούρας.  

κεφάλαια στο HRM. 

α ήσεων προς το σύνολο όλων των εργαζοµένων στην εταιρία. Ενδιαφέρουν 

βέβαια µόνο οι αποχωρήσεις που έγιναν το 2006. Από το διάγραµµα που φαίνεται στο 

σχήµα 6.12 παρατηρείται ότι η µεγάλη πλειοψηφία των εταιριών (37%) είχαν 

αποχωρήσεις πο

αι ότι όσο µεγαλώνουν τα ποσοστά των αποχωρήσεων τόσο λιγότερες είναι οι 

εταιρίες που αυτά τα ποσοστά συναντώνται. Έτσι, το 28% των ερωτηθέντων είχε 

ποσοστά αποχωρήσεων από 9% µέχρι 15%, στο 25% συναντώνται ποσοστά από 15% 

µέχρι 24% και µόλις στο 10% των εταιριών υπάρχουν δείκτες αποχωρήσεων πάνω από 

24%. Έχει ενδιαφέρον το γεγονός ότι τα µεγάλα ποσοστά αποχωρήσεων είναι 

περισσότερο συχνά σε µικρ

α οι αποχωρήσεις που γίνονται σε όλους τους τύπους οργανισµών (µικροί, 

µεσαίοι, µεγάλοι) είναι της ίδιας τάξης µεγέθους και άρα παρατηρείται µία µεγαλύτερη 

αστάθεια όσον αφορά τα πρόσωπα στις µικρότερες εταιρίες σε σχέση µε τις µεγάλες 

και εδραιωµένες. 

Σε αυτή την παράγραφο θα αναλυθούν περιγραφικά οι απαντήσεις που δό

 αφορά την αυτοαξιολόγηση της 1ης διάστασης στα τέσσερα κριτήρια – 

αποτελέσµατα, τη λειτουργία της διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού γενικά, τις 

διαδικασίες πρόσληψης και στρατολόγησης εργαζοµένων, το βαθµό ύπαρξης 

αισθήµατος δικαιοσύνης ανεξαρτήτως εργασιακού επιπέδου, µισθολογικού κλιµακίου 

και εργασιακής βαθµίδας και τέλος το βαθµό υλοποίησης διαδικασιών αξιολόγησης της 

απόδοσης των εργαζοµένων. Από τα κάτωθι διαγράµµατα προκύπτουν κάποια αρκετά 

ενδιαφέροντα στοιχεία για τις παραπ
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Η κλίµακα που χρησιµοποιήθηκε για την αυτοβαθµολόγηση στα αποτελέσµατα 

είναι 10-βάθµια. Η αντιστοίχηση που έγινε είναι µε µία 5-βάθµια ποιοτική κλίµακα, και 

είναι η εξής: 

• Αξιολόγηση 1-2 αντιστοιχεί σε ελλιπή βαθµολογία 

• Αξιολόγηση 3-4 αντιστοιχεί σε µέτριες απαντήσεις 

• Αξιολόγηση 5-6 αντιστοιχεί σε ικανοπ ιητικές απαντήσεις 

• Αξιολόγηση 7-8 αντιστοιχεί σε αρκετά ικανοποιητικές απαντήσεις 

• Αξιολόγηση 9-10 αντιστοιχεί σε άριστες απαντήσεις 

 
 

ο
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3%

ΑΡΚΕΤΑ 
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52%

ΑΡΙΣΤΗ ΕΠΙ∆ΟΣΗ
28%

ΕΛΛΙΠΕΙΣ
0%

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΤΙΚΕΣ
17%

 
Σχήµα 6.13: Λειτουργία ∆ιαχείρισης του                   Σχήµα 6.14: ∆ιαδικασίες πρόσληψης & 
HR                                                                                στρατολόγησης ανθρώπων 
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28%

ΜΕΤΡΙΩΣ 
ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΤΙΚΕΣ

6%

ΕΛΛΙΠΕΙΣ
1%ΑΡΙΣΤΗ ΕΠΙ∆ΟΣΗ

23%

ΑΡΚΕΤΑ 
ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΤΙΚΕΣ

42%

 
Σχήµα 6.15: Αίσθηµα δικαιοσύνης σε όλα                  Σχήµα 6.16: ∆ιαδικασίες αξιολόγησης 
τα εργασιακά επίπεδα                                                 της απόδοσης 
 
  
 Όπως φαίνεται στο διάγραµµα του σχήµατος 6.13, οι εταιρίες δίνουν αρκετή 

βάση στην λειτουργία της διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού, αφού η πλειοψηφία 

των απαντήσεων είναι αρκετά ικανοποιητικές (39%). Επίσης υπάρχει και ένα µεγάλο 

ποσοστό άριστων απαντήσεω

  

ν (29%), και η ελλιπής βαθµολόγηση είναι σχεδόν 
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ανύπαρ

τικό στοιχείο.  

 Πα 14 αφού και πάλι το 

52% θεωρ τ ρώπων είναι αρκετά 

ικανοποιητικές  είναι 

σηµαντικό  ικών 

σε βάσεις χωση, δηλαδή να 

παίνουν οι κατάλληλοι άνθρωποι στις κατάλληλες θέσεις. Είναι ενδεικτικό το ότι δεν 

πήρξε ούτε µία περίπτωση ελλιπούς απάντησης. 

Λίγο διαφορετικά είναι  τα πορίσµατα που εξάγονται από το σχήµα 6.15 που 

αφορά την ύπαρξη αισθήµατος δικαιοσύνης µέσα στον οργανισµό. Το 52% των 

ερωτηθέντων θεωρεί ότι υπάρχει σε άριστο βαθµό δικαιοσύνη η οποία είναι άµεσα 

αντιληπτή από το προσωπικό. Επίσης το 36% θεωρεί ότι αυτό συµβαίνει σε αρκετά 

ικανοποιητικό βαθµό. Το αίσθηµα δικαιοσύνης οδηγεί σε αίσθηµα ενδοεταιρικής 

ασφάλειας, κάτι πολύ σηµαντικό για την καλή συνεργασία στα οριζόντια και κάθετα 

επίπεδα µέσα στον οργανισµό. Και εδώ δεν υπάρχουν απαντήσεις που να δείχνουν ότι 

, αυτές είναι πολύ 

ανοποιητικές στις περισσότερες περιπτώσεις του δείγµατος (42%), όπως 

καταδεικνύεται από το σχήµα 6.16. Οι διαδικασίες αξιολόγησης µπορεί να 

περιλαµβάνουν έντυπα αξιολόγησης ή αυτοαξιολόγησης, συνεντεύξεις αξιολόγησης 

και διάφορες άλλες µεθόδους µέτρησης της παραγωγής οι οποίες υλοποιούνται σε 

µεγάλο βαθµό. Οι διάφορες µέθοδοι αξιολόγησης συναντώνται κυρίως σε µεγάλες και 

µεσαίες εταιρίες µε καλά οργανωµένο τµήµα HR, λόγω του αυξηµένου κόστους 

σχεδιασµού και υλοποίησης, κάτι που εξηγεί και το 8% των ελλιπών απαντήσεων. 

 
 

κτη (3%). Αυτό που συνάγεται είναι ότι οι εταιρίες υλοποιούν στην πράξη 

λειτουργίες διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού ανεξαρτήτως µεγέθους, κλάδου κλπ. το 

οποίο είναι θε

ρόµοια συµπεράσµατα συνάγονται και από το σχήµα 6.

εί ό ι οι διαδικασίες πρόσληψης και στρατολόγησης ανθ

 και το 28% ότι αυτές είναι άριστες. ∆ηλαδή για όλες τις εταιρίες

 το να υπάρχουν σωστές µέθοδοι πρόσληψης, όπως καταγραφή βιογραφ

δεδοµένων, συνεντεύξεις κλπ. αλλά και σωστή στελέ

µ

υ

υπάρχει έλλειψη αυτών των αισθηµάτων. 

Όσον αφορά τις διαδικασίες αξιολόγησης της απόδοσης

ικ

6.2.3   ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ  ΚΑΙ  ΑΝΑΠΤΥΞΗ  Α∆ 

 

Σε αυτή τη διάσταση εξετάζονται πέντε υποκριτήρια – αίτια : ο δείκτης κόστος 

εκπαίδευσης σαν ποσοστό επί του συνολικού κόστους που δαπανήθηκε για το 

προσωπικό τη χρονιά 2006, η ύπαρξη και διάρκεια επίσηµου προγράµµατος 

καθορισµού των εκπαιδευτικών αναγκών, ο αριθµός ηµερών εκπαίδευσης ανά 
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εργαζόµενο για το 2006, η ύπαρξη και διάρκεια προγραµµατισµού του εκπαιδευτικού 

προγράµµατος (annual training plan) και τέλος το ποσοστό των ατόµων που έλαβαν 

επίσηµη εκπαίδευση το 2006 επί του συνόλου των εργαζοµένων. Το δεύτερο και το 

τέταρτο κριτήριο εκφράζουν διάρκεια και µετρώνται σε έτη ενώ όλα τα υπόλοιπα είναι 

καθαροί αριθµοί.  

 

[ 0.5% - 1% )

[ 6  - ∞ )
4%

[ 3% - 6% )
7%

[ 1.5% - 3% )
6%

15%

[ 1% - 1.5% )
15% [ 0% - 0.5% )

53%

%

 
Σχήµα 6.17: Ποσοστό του κόστους εκπαίδευσης προσωπικού για το 2006 επί του συνολικού κόστους 
προσωπικού 
 
 Όπως φαίνεται στο σχήµα 6.17, το µέρος των δαπανών για το ανθρώπινο 

δυναµι

α

µ β

Από 

αυτά τα ποσοστά και πάνω βρίσκεται µόλις το 15% περίπου των εταιριών του 

 περισσότερες περιπτώσεις η 

κπαίδευση είναι συνήθως επιδοτούµενη. Εάν αυτό δεν συνέβαινε τα ποσοστά θα ήταν 

ενδεχο

 α

κό που πάει στην εκπαίδευση αυτού είναι αρκετά χαµηλό στην πλειοψηφία των 

περιπτώσεων, δηλαδή πό 0% µέχρι 0,5%. Η εκπαίδευση έχει τεράστια σηµασία για τις 

επιχειρήσεις αφού συ βάλλει σε διάφορους ασικούς τοµείς των λειτουργιών τους 

όπως στην παραγωγικότητα, την επίβλεψη του προσωπικού, τα ατυχήµατα, την 

ευελιξία και άλλα. Συνεπώς για την επίτευξη ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος είναι 

απαραίτητη η διαδικασία της σωστής εκπαίδευσης. Ένα ικανοποιητικό ετήσιο ποσοστό 

δαπάνης για την εκπαίδευση συνήθως κυµαίνεται µεταξύ 2% - 3% επί του συνολικού 

ετήσιου κόστους για το προσωπικό (Μπουραντάς ∆. και Παπαλεξανδρή Ν., 2002). 

δείγµατος. Όσον αφορά το υπόλοιπο 85%, στις

ε

µένως ακόµα πιο χαµηλά.  

 Ο κυριότερος λόγος που πιστεύεται ότι οι ελληνικές εταιρίες δεν επενδύουν 

µεγάλα κεφάλαια στην εκπαίδευση είναι ότι το οικονοµικό όφελος πό αυτήν την 
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επένδυση δεν είναι άµεσα µετρήσιµο και δεν είναι σαφές αν οι ωφέλειες από την 

επένδυση υπερκαλύπτουν το κόστος.  

[5 - ∞)

0

46%

31%

(0 - 5)
23%

   

( 2 - 5 ]
32%

[ 0 - 2 ]
44%

( 8 - 15 ]
11%

( 5 - 8 ]
13%

 
Σχήµα 6.18: Ύπαρξη & διάρκεια προγράµ-                 Σχήµα 6.19: Αριθµός ηµερών εκπαίδευ- 
µατος εντοπισµού εκπαιδευτικών αναγκών                   σης/εργαζόµενο  
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 Σχήµα 6.20: Ύπαρξη & διάρκεια προγραµ-                 Σχήµα 6.21: Ποσοστό εργαζοµένων   
 µατισµού εκπαίδευσης (έτη)                                          στην εκπαιδευτική διαδικασία 
  
 Η ανάλυση των εκπαιδευτικών αναγκών είναι απαραίτητη προϋπόθεση για το 

σχεδιασµό και την εφαρµογή των αναγκαίων µέτρων για την αποτελεσµατική 

εκπαίδευση. Σκοπός αυτής της ανάλυσης είναι να καθορίσει αν  υπάρχει διάσταση 

µεταξύ των προτύπων απόδοσης της θέσης των στόχων της επιχείρησης και του 

επιπέδου απόδοσης του εργαζοµένου. Αν εντοπιστούν αποκλίσεις, η εκπαίδευση 

µπορεί να είναι µία από τις µεθόδους αντιµετώπισης του προβλήµατος.   

Όπως φαίνεται στο σχήµα 6.18 η πλειοψηφία των ερωτηθέντων έχουν 

ρόγρα

προγραµµάτων και προγραµµάτων ∆Α∆, εκπαιδευτικοί έλεγχοι, αναλύσεις απόδοσης 

π µµα καθορισµού των εκπαιδευτικών αναγκών του προσωπικού για πάνω από 

πέντε χρόνια, δηλαδή εφαρµόζονται µέθοδοι όπως ανάλυση των στρατηγικών 
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και αναλύσεις θέσεων εργασίας. Υπάρχει ένα ποσοστό της τάξης του 31% και αφορά 

εταιρίες που δεν εφαρµόζουν καθόλου πρόγραµµα εντοπισµού και ένα 23% που το 

εφάρµοσε πρόσφατα (τελευταία 5 χρόνια). 

Αφού εντοπιστούν οι εκπαιδευτικές ανάγκες, οι υπεύθυνοι εκπαίδευσης πρέπει 

να προχωρήσουν στο σχεδιασµό που περιλαµβάνει την επιλογή και τον καθορισµό του 

περιεχόµενου και των στόχων της εκπαίδευσης, καθώς και το χώρο και το χρόνο που 

θα λάβει χώρα.  

Πιο συγκεκριµένα πρέπει να οριστεί ο αριθµός εκπαιδευοµένων, τα τµήµατα 

από τα οποία αυτοί προέρχονται, τις προτιµήσεις τους καθώς και τον χρόνο που έχει 

περάσει από την τελευταία φορά που έλαβαν κάποιου είδους εκπαίδευση. Επίσης 

πρέπει να οριστεί η διάρκεια του εκπαιδευτικού προγράµµατος η οποία βέβαια 

 για 

φοµοίωση νέων τεχνικών και ιδεών. 

 Όπως φαίνεται στο σχήµα 6.20, λιγότερες είναι οι εταιρίες που εφαρµόζουν 

προγραµµατισµό εκπαίδευσης από αυτές που εφαρµόζουν εντοπισµό αυτής (69% 

έναντι 59%). Αυτό οφείλεται στο γεγονός ότι το δείγµα περιέχει εταιρίες όλων των 

µεγεθών. Σε πολλές µικρές και µεσαίες εταιρίες η εκπαίδευση µπορεί να γίνεται πιο 

ευέλικτα και σε πλήρη συνεννόηση και συνεργασία µε τον εργαζόµενο αφού οι σχέσεις 

είναι πιο προσωπικές και φυσικά ο αριθµός των εκπαιδευόµενων µικρότερος. 

 Το επόµενο υποκριτήριο προς εξέταση είναι το πλήθος των ηµερών 

εκπαίδευσης ανά εργαζόµενο για το 2006. Εδώ οι απαντήσεις ποικίλλουν, αλλά οι 

πλειοψηφία των εταιριών (44%) αφιέρωσ ό 0 έως 2 µέρες το 2006 για εκπαίδευ  

αφιερώνουν οι 

 διάγραµµα 

6.21, η

εταιρίες εκπαιδεύουν ένα σχετικά µικρό ποσοστό των εργαζοµένων τους κάθε χρόνο 

εξαρτάται από το περιεχόµενό του και από το χρόνο που χρειάζεται ο εργαζόµενος

α

ε απ ση

των στελεχών τους. Είναι χαρακτηριστικό ότι τις περισσότερες µέρες  

εταιρίες που έχουν εφαρµόσει τα παραπάνω προγράµµατα που αναλύθηκαν και είναι 

συνήθως µεγάλες. Στις µικρές εταιρίες εφαρµόζεται συνήθως on the job training, κάτι 

που είναι δύσκολα µετρήσιµο σε νούµερα. Το 11% αφιέρωσε από 8 έως 15 µέρες και 

πρόκειται κυρίως για µεγάλες επιχειρήσεις. 

 Το τελευταίο υποκριτήριο που εξετάζεται είναι το ποσοστό των εργαζοµένων 

που εκπαιδεύτηκαν σε κάθε εταιρία το 2006. Όπως γίνεται εµφανές στο

 πλειοψηφία των εταιριών εκπαίδευσε το 10% µε 30% των εργαζοµένων της. Θα 

περίµενε κανείς ότι όσο µεγαλώνουν τα ποσοστά των εργαζοµένων στο διάγραµµα 

τόσο λιγότερες εταιρίες θα αντιπροσώπευαν αυτά τα ποσοστά αλλά δεν συµβαίνει 

αυτό, ακριβώς λόγω της ποικιλίας του δείγµατος σε µέγεθος, ηλικία κλπ. Οι µεγάλες 

 89



αφού απευθύνονται σε διαφορετικά τµήµατα και κλιµάκια. Αντιθέτως το 70%-100% 

των εργαζοµένων τους εκπαιδεύουν συνεχώς οι εταιρίες που απασχολούν 10 – 30 

άτοµα αφού είναι κάτι σχετικά πιο εύκολο, απαιτεί λιγότερο εξειδικευµένη γνώση σε 

σχέση 

ική ανάπτυξη του εργαζόµενου, η επάρκεια των µέσων και των 

εργαλε

µε τη µεγάλη εταιρία και είναι σαφώς λιγότερο πολυδάπανο.  

 
Στη συνέχεια θα αναλυθούν τα αποτελέσµατα αυτής της διάστασης τα οποία 

είναι η προσωπ

ίων που παρέχονται για την περάτωση των διάφορων εργασιών, η διαδικασία 

της εκπαίδευσης εν γένει και τέλος, η αποτελεσµατικότητα της εκπαιδευτικής 

διαδικασίας.  
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µα Π   ρ Σχή 6.22: ροσωπική ανάπτυξη εργα-                  Σχήµα 6.23: Επά κεια µέσων &  

 ζόµενου                                                                          εργαλείων 
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15%
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8%
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53%

 
 Σχήµα 6.24: ∆ιαδικασία εκπαίδευσης                      Σχήµα 6.25: Αποτελεσµατικότητα  
                                                                                       Εκπαίδευσης 
 
 Όπως φαίνεται στο σχήµα 6.22, οι περισσότερες εταιρίες (52%) είναι αρκετά 

ικανοποιηµένες µε τις δυνατότητες ανάπτυξης που παρέχονται στους εργαζόµενους 
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τους. Καµία εταιρία δεν θεωρεί ότι δεν υπάρχουν καθόλου προοπτικές εξέλιξης αλλά 

ένα 34% θεωρεί ότι αυτές είναι σχετικά περιορισµένες. Ωστόσο, το υπόλοιπο 14% 

πιστεύει ότι αυτές οι προοπτικές είναι ιδανικές. 

 ∆ιαφορετικά είναι τα πράγµατα σε ότι αφορά τα µέσα και εργαλεία αφού το 

5% θεωρεί ότι τα πάντα παρέχονται σε άριστο βαθµό. Το 31% είναι πιο µετριοπαθές 

αφού π

ι οι απόψεις και τα αντίστοιχα ποσοστά στην ικανοποίηση από την 

ποτελεσµατικότητα της εκπαιδευτικής διαδικασίας. Και σε αυτή την περίπτωση δεν 

είναι λίγοι αυτοί που πιστεύουν ότι οι διαδικασίες αυτές γίνονται σε άριστο βαθµό 

(34% - 24%). 

 
6.2.4   ΣΥΜΜΕΤΟΧΗ  Α∆ 
 
 Σε αυτή την παράγραφο γίνεται η γραφική παρουσίαση των απαντήσεων που 

δόθηκαν για την τρίτη διάσταση, δηλαδή την επικοινωνία και συµµετοχή του 

ανθρώπινου δυναµικού στην ανάπτυξη εταιρικής στρατηγικής αλλά και σε άλλα 

θέµατα όπως εταιρική κουλτούρα, οργανωσιακό κλίµα κλπ. Στη συνέχεια γίνεται  

 συµµετοχής 

τελεχών του τµήµατος ή της διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού στην ανώτατη 

διοίκηση της εταιρίας, το ποσοστό υλοποίησης προτάσεων που έχουν διατυπωθεί από 

το προσωπικό και το ποσοστό των ατόµων που είναι µέλη κάποιας οµάδας που επιτελεί 

κάποιο έργο της επιχείρησης. Τα υποκριτήρια – αποτελέσµατα αφορούν την 

ικανοποίηση από τη συµµετοχή του προσωπικού στην ανάπτυξη στρατηγικής, την 

ενθάρρυνση πρωτοβουλίας και καινοτοµίας, την οµαδική εργασία εν γένει και την 

επικοινωνία και πρόσβαση σε κανάλια πληροφοριών που έχουν να κάνουν µε την 

εταιρία. 

 

5

ιστεύει ότι παρέχονται σε αρκετά ικανοποιητικό και µόλις το 14% θεωρεί ότι 

υπάρχει πρόβληµα σε αυτόν τον τοµέα. 

 Αρκετά ικανοποιητική θεωρεί ότι είναι η εκπαιδευτική διαδικασία που 

παρέχεται στους οργανισµούς τους (44%), όπως φαίνεται στο σχήµα 6.24. Ελάχιστα 

µεταβάλλοντα

α

η

παρουσίαση των υποκριτηρίων- αιτίων που είναι η ύπαρξη και διάρκεια

σ
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0
31%

(0 - 5)

[5 - ∞)
45%

24%

 
Σχήµα 6.26: Ύπαρξη & διάρκεια συµµετοχής στελεχών του HRM στην ανώτατη 

∆ιοίκηση της εταιρίας 
 

Όπως φαίνεται από το σχήµα τα στελέχη του τµήµατος διαχείρισ  του 

ανθρώπινου δυνα

  6.26  ης

µικού ή τα άτοµα που εµπλέκονται µε τη διαχείριση (στις περιπτώσεις 

 δεν υπάρχει αυτόνοµο τµήµα) είναι ταυτόχρονα και µέλη της ανώτατης διοίκησης 

σεων (45%) και µάλιστα για πάνω από πέντε χρόνια. Στο 

4% του δείγ  

τα ο  µ   µ  

όπου

στην πλειοψηφία των περιπτώ

2  µατος αυτό συµβαίνει από το πολύ για 5 χρόνια ενώ στο 31% των 

περιπτώσεων  άτ µα εµπλεκόµενα ε το hr δεν έχουν σχέση ε την διοίκηση της 

εταιρίας. 
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Σχήµα 6.2
προσωπικό

7: Υλοποίηση προτάσεων από                   Σχήµα 6.28: Ποσοστό υλοποίησης προ- 
                                                                   τάσεων από προσωπικό 
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[0% - 20%)
69%

[60% - 80%)
7%

[80% - 100%)
1%[40% - 60%)

8%

[20% - 40%)
15%

         

 

 

α και την επιχείρηση συνολικά, και αφ’ετέρου η πιθανότητα υλοποίησης 

υτών γιατί έτσι αποφεύγεται η λεγόµενη «οργανωσιακή σιωπή», δηλαδή η έλλειψη 

κφρασης των εργαζοµένων και η αρνητική στάση των ανώτερων στελεχών να δεχθούν 

κριτική από τους υφισταµένους. 

 ∆ιαδεδοµένες µέθοδοι διατύπωσης προτάσεων είναι τα συστήµατα προτάσεων 

και οι έρευνες κλίµατος στους εργαζόµενους και τα οποία είναι πολύ θετικό που 

φαίνεται να υλοποιούνται στην πράξη και όχι µόνο από τις µεγαλύτερες εταιρίες. 

Ενδεχοµένως στις µικρότερες να µην είναι αυστηρά καθορισµένες οι µέθοδοι 

διατύπωσης γιατί υπάρχει άµεση διαπροσωπική επαφή µε τον ανώτερο. 

 Όσον αφορά τα ποσοστά, από το ακριβώς επόµενο σχήµα βλέπουµε ότι στην 

οτάσεω  

ό ποσοστό. Και πάλι 

αρατηρείται ένα µερικό φαινόµενο αύξησης των εταιριών όσο αυξάνουν τα ποσοστά 

υλοποίησης στο διάγραµµα κάτι που εξηγείται εύκολα και αποδίδεται στην εξαιρετική 

ανοµοιογένεια του δείγµατος.  

  Το τελευταίο υποκριτήριο που εξετάζεται είναι τα ποσοστά συµµετοχής των 

εργαζόµενων σε οµάδες εργασίας. Στην πλειοψηφία των περιπτώσεων (69%) σε 

Σχήµα 6.29: Ποσοστά συµµετοχής σε οµάδες εργασίας 

  
Στην µεγάλη πλειοψηφία των περιπτώσεων υπήρξε µέσα στο 2006 υλοποίηση 

λιγότερων ή περισσότερων προτάσεων που διατυπώθηκαν από το ανθρώπινο δυναµικό. 

Πιο συγκεκριµένα, το 87% των επιχειρήσεων εφαρµόζει αυτή την πολιτική. Εν γένει 

είναι πολύ σηµαντικό αφ’ενός να υπάρχει η ελευθερία διατύπωσης των προτάσεων, 

λύσεων, βελτιώσεων ή οποιαδήποτε ιδέα χρήσιµη για την αποτελεσµατικότητα και την 

ανάπτυξη του οτιδήποτε συσχετίζεται µε την εργασία ή και ευρύτερα την οργανωτική 

του µονάδ

α

έ

πλειοψηφία των περιπτώσεων (53%) , υλοποιήθηκε µέχρι και το 30% των πρ ν

που διατυπώθηκαν το 2006, το οποίο είναι πολύ ενθαρρυντικ

π
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οµαδικά έργα εµπλέκεται µέχρι και το 20% των εργαζόµενων  και από εκεί και πάνω 

τα υπόλοιπα ποσοστά είναι αρκετά µικρότερα και φθίνοντα όσο περισσότεροι 

εργαζόµενοι εµπλέκονται. Μόλις στο 1% των απαντήσεων εργάζονται 80% µε 100% 

των ανθρώπων σε οµάδες. 

 
 

ΑΡΚΕΤΑ 
ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΤΙΚΕΣ 
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ΑΡΙΣΤΗ ΕΠΙ∆ΟΣΗ 

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΤΙΚΕΣ 

ΜΕΤΡΙΩΣ 
ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΤΙΚΕΣ 

6%

ΕΛΛΙΠΕΙΣ 
1%

27%

ΑΡΚΕΤΑ 
ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΤΙΚΕΣ 

52%

14%

 
 Σχήµα 6.30: Συµµετοχή στην ανάπτυξη                      Σχήµα 6.31: Ενθάρρυνση καινοτοµίας 
 στρατηγικής 
 
 

Όσον αφορά την ικανοποίηση από τη συµµετοχή του προσωπικού στην 

ανάπτυξη εταιρικής στρατηγικής, οι απόψεις είναι εν γένει µοιρασµένες. Σύµφωνα µε 

το σχήµα 6.30, στην πλειοψηφία των περιπτώσεων είναι απλά ικανοποιητική η 

δυνατότητα συµµετοχής (41%). Αυτό σηµαίνει ότι γενικά η «από πάνω προς τα κάτω 

 νεωτερισµών είτε στη διαδικασία παραγωγής είτε στη 

επικοινωνία» επιδέχεται βελτιώσεις, µιας και η συµµετοχή κάνει τους εργαζόµενους να 

αισθάνονται περισσότερη ικανοποίηση, υπευθυνότητα, δέσµευση και ενδυνάµωση. 

Υπάρχει και ένα 17% των ερωτηθέντων που πιστεύει ότι η συµµετοχή γίνεται άριστα. 

Αυτό συµβαίνει κυρίως σε µικρές και µεσαίες εταιρίες όπου υπάρχει µεγαλύτερη 

ευελιξία και διαπροσωπική επαφή.  

Τα πράγµατα είναι τελείως διαφορετικά στην ικανοποίηση από το βαθµό 

ενθάρρυνσης του προσωπικού για καινοτοµία. Εδώ φαίνεται ξεκάθαρα (σχήµα 6.31) 

ότι υπάρχει το κλίµα και η ελευθερία που επιτρέπει τέτοιου είδους ενέργειες, παρ’όλο 

που στις περισσότερες εταιρίες του δείγµατός µας δεν υπήρχε καν αυτόνοµο τµήµα 

Έρευνας & Ανάπτυξης. Τα αποτελέσµατα αυτά είναι άκρως ενθαρρυντικά καθώς 

πάντα η χρήση και αξιοποίηση

διαδικασία διοίκησης είτε σε οποιονδήποτε άλλο τοµέα αφορά την εσωτερική 

διάρθρωση της επιχείρησης οδηγεί σε ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Χαρακτηριστικό 
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είναι το ποσοστό 27% που φαίνεται να είναι άκρως ικανοποιηµένο από την ελευθερία 

που υπάρχει για καινοτοµία. 
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41%
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 Σχήµα 6.32:  Ενθάρρυνση πρωτοβουλίας                     Σχήµα 6.33: Οµαδική εργασία 
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24%
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 Σχήµα 6.34: Επικοινωνία – πρόσβαση σε πληροφόρηση 
 
 
 Λίγο διαφέρουν τα αποτελέσµατα και για την ικανοποίηση που προέρχεται από 

τη δυνατότητα για ανάληψη πρωτοβουλιών. Αυτό δεν είναι περίεργο, αφού για να 

οδηγηθεί κάποιος στην καινοτοµία πρέπει να περάσει πρώτα από το στάδιο την 

επιτυχούς ανάληψης πρωτοβουλίας. Αναλυτικά, η πλειοψηφία των ερωτηθέντων (54%) 

είναι αρκετά ικανοποιηµένη µε την ενθάρρυνση πρωτοβουλίας και το 24% άριστα 

ικανοποιηµένη. 

 Σε ό,τι αφορά την οµαδική εργασία, παρατηρούµε ότι το 85% πιστεύει ότι αυτή 

επιτυγχάνεται σε αρκετά ικανοποιητικό και άριστο βαθµό, κάτι που συµβαίνει και στο 

τελευταίο υποκριτήριο της επικοινωνίας και πρόσβασης σε πληροφόρηση σε ποσοστό 

78%. 

 95



 
6.2.5 ΑΝΤΑΜΟΙΒΕΣ  ΚΑΙ  ΦΡΟΝΤΙ∆Α ΓΙΑ Α∆ 

  Σε αυτή την παράγραφο θα περιγραφούν στατιστικά οι απαντήσεις που 

αφορούν την τέταρτη και τελευταία διάσταση του µοντέλου που έχει να κάνει µε τις 

ανταµοιβές και την φροντίδα που παρέχεται στο ανθρώπινο δυναµικό ενός οργανισµού. 

Τα υποκριτήρια που θα αναλυθούν είναι η ύπαρξη και διάρκεια πολιτικής για την 

διασφάλιση της υγιεινής και της ασφάλειας της εργασίας, η ύπαρξη της πιστοποίησης 

κατά OHSAS 18001, ο δείκτης δαπάνες µισθοδοσίας/ συνολικές δαπάνες, ο αριθµός 

µισθολογικών κλιµακίων/ σύνολο εργαζοµένων το 2006, και οι εργαζόµενοι που 

εργάζονται στο τµήµα ανθρώπινων πόρων ή εµπλέκονται στη διαχείριση αυτών (αν δεν 

υπάρχει αυτόνοµο τµήµα) σε ποσοστό επί  συνόλου των εργαζοµένων το 2006. 

ς, αναγνώριση 

ροσπαθειών, υγιεινή & ασφάλεια και εκδηλώσεις. 

 

 

 του

Όσον αφορά τους δείκτες ικανοποίησης, αυτοί είναι: µισθοί & ανταµοιβέ

π
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 Σχήµα 6.35: Ύπαρξη και διάρκεια πολιτικής                Σχήµα 6.36: Ύπαρξη πιστοποίησης  

 την διασφάλιση της υγιεινής & της                          κατά OHSAS 18001 
σφάλε
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 α ιας 
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 Σχήµα 6.37: ∆απάνες µισθοδοσίας/Συνολι-                  Σχήµα 6.38: Αριθµός µισθολογικών 
 κές δαπάνες το 2006                                                       κλιµακίων το 2006 
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Όπως φαίνεται στο σχήµα 6.35, δεν µπορεί να εξαχθεί ξεκάθαρο συµπέρασµα 

Η πλειοψηφία βεβαίως (26%), 

φαρµόζει τέτοιου είδους πολιτική τα τελευταία 5 µε 10 χρόνια, αλλά γενικά υπάρχει 

 δαπανών της επιχείρησης που 

ιοχετεύεται στις µισθολογικές ανάγκες, η συντριπτική πλειοψηφία των επιχειρήσεων 

(64%) διοχετεύει 40% µε 60%. Το ποσοστό δεν είναι αµελητέο αλλά ειδικά στις 

µεσαίες και µεγάλες επιχειρήσεις παρατηρείται ότι ενώ ο µέσος µισθός είναι αρκετά 

υψηλός, το εύρος µεταξύ των πιο χαµηλόµισθων και των πιο υψηλόβαθµων εκ των 

στελεχών να είναι πολύ µεγάλο. Μόλις το 18% δηλώνει ότι διοχετεύει στους 

εργαζόµενους το 60% µε 90% των δαπανών τους. 

3 µισθολογικά κλιµάκια υλοποιούνται στην πλειοψηφία των εταιριών, όπως 

µαρτυράει το σχήµα 6.38 (35%). Είναι ένα λογικό νούµερο, καθώς από εκεί και πάνω 

καθίσταται πιο δύσκολη η ευελιξία και η εσωτερική επικοινωνία µεταξύ των

ένο όσον 

 πλήθος των βαθµίδων. 

για την ύπαρξη πολιτικής υγιεινής και ασφάλειας. 

ε

µία ισοκατανοµή στη διάρκεια. Ενδιαφέρον είναι το γεγονός ότι µόλις µία εταιρία 

δήλωσε ότι δεν εφαρµόζει καθόλου τέτοιου είδους πολιτικές.  

Παρότι όλες σχεδόν δηλώνουν αρκετά ευαισθητοποιηµένες απέναντι στα 

κρίσιµα θέµατα της υγιεινής και ασφάλειας, µόλις το 10% έχει επίσηµη πιστοποίηση 

κατά OHSAS 18001 (Σχήµα 6.36). Το ποσοστό αυτό διαµορφώνεται από µεγάλες 

εταιρίες οι οποίες βέβαια κατέχουν και αρκετές άλλες πιστοποιήσεις. Γενικά 

παρατηρείται ότι το OHSAS είναι το πιο άγνωστο σχετικά µε τα υπόλοιπα 

πιστοποιητικά και οι λόγοι που µία εταιρία πιστοποιείται δεν έχουν να κάνουν µε την 

άµεση διαφήµιση αλλά µε την έµµεση απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος 

µέσα από την ικανοποίηση των εργαζοµένων τους.  

Όσον αφορά το κοµµάτι των συνολικών

δ

  

διαφορετικών βαθµίδων. Το υπόλοιπο 65% είναι σχετικά ισοκατανεµηµ

αφορά των
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006   Σχήµα 6.39: Αριθµός µισθολογικών κλιµακίων / Σύνολο εργαζοµένων το 2
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Όπως φαίνεται από το παραπάνω σχήµα, η πλειοψηφία των εταιριών δηλώνει 

ότι σε κάθε 100 από τους εργαζόµενους της αντιστοιχούν 2 µε 4 µισθολογικές 

βαθµίδες. Από εκεί και πάνω υπάρχει µία απολύτως λογική φθίνουσα τάση.  
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1: Αριθµός εργαζοµένων στο  

HRM    ο
Σχήµα 6.40: Αριθµός εργαζοµένων στο                     Σχήµα 6.4

                                                                        HRM / Σύνολο εργαζοµένων τ  2006 
 
 

Όπως συνάγεται από το σχήµα 6.40, στην πλειοψηφία των εταιριών 

εµπλέκονται µε τη διαχείριση των ανθρώπινων πόρων ή απασχολούνται στο αντίστοιχο 

τµήµα 2 µε 3 άτοµα και αυτοί αποτελούν συνήθως και το 2% µε 3% των εργαζόµενων 

στην επιχείρηση. Και πάλι στα υπόλοιπα ποσοστά υπάρχει µία ισοκατανοµή. 
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Σχήµα 6.42: Μισθοί & ανταµοιβές                                 Σχήµα 6.43: Αναγνώριση 
                                                                                         Προσπαθειών 
 

Οι περισσότερες εταιρίες θεωρούν ότι οι µισθοί και οι ανταµοιβές που 

παρέχονται στους εργαζόµενους είναι αρκετά ικανοποιητικά σε ποσοστό 69%. 

Χαρακτηριστικό είναι ότι κανείς δεν απάντησε ότι αυτά είναι ανεπαρκώς ή µετρίως 
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ικανοποιητικά. Περίπου τα ίδια ισχύουν και για την αναγνώριση των προσπαθειών και 

της παραγωγής έργου του ανθρώπινου δυναµικού, όπου όπως φαίνεται και από το 

σχήµα 6.43, τα ποσοστά µεταβάλλονται ελάχιστα. 

 

ΑΡΚΕΤΑ 
ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΤΙΚΕΣ 

28%

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΤΙΚΕΣ 
4%

ΕΛΛΙΠΕΙΣ 
1%

ΜΕΤΡΙΩΣ 
ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΤΙΚΕΣ 

1%

ΑΡΙΣΤΗ ΕΠΙ∆ΟΣΗ 
66%

ΕΛΛΙΠΕΙΣ 
10% ΜΕΤΡΙΩΣ 

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΤΙΚΕΣ 
14%

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΤΙΚΕΣ 
23%ΑΡΚΕΤΑ 

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΤΙΚΕΣ 
29%

ΑΡΙΣΤΗ ΕΠΙ∆ΟΣΗ 
24%

  
 Σχήµα 6.44: Υγιεινή & ασφάλεια                              Σχήµα 6.45: Εκδηλώσεις 
 

Στον τοµέα της υγιεινής και της ασφάλειας τα πράγµατα είναι εντελώς 

ιαφορ τ  

ς, καθώς 

πάρχουν µεγάλα ποσοστά και στις βαθµολογίες χαµηλής ικανοποίησης.  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

δ ετικά και αρκετά ενθαρρυν ικά καθώς η συντριπτική πλειοψηφία δηλώνει 

άριστα ικανοποιηµένη (66%).  

Σχετική ισοκατανοµή παρατηρείται από την άλλη µεριά σε ότι αφορά την 

ικανοποίηση από τις εκδηλώσεις που παρέχονται στους εργαζόµενου

υ
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7 
ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΕΡΕΥΝΑΣ 

 

7.1 ΓΕΝΙΚΑ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 

Στον πίνακα 7.1 φαίνονται οι επιδόσεις που επιτυγχάνουν οι εταιρίες συνολικά 

στις τέσσερις ∆ιαστάσεις αξιολόγησης, όπως προκύπτουν τόσο από την προσµέτρηση 

των υποκριτηρίων προϋποθέσεων (αίτια) όσο και των υποκριτηρίων αποτελεσµάτων. 

Φαίνεται ότι η ∆ιάσταση που επιτυγχάνει την υψηλότερη επίδοση είναι αυτή των 

Ανταµοιβών και Φροντίδας για το Α∆, µε ποσοστό της τάξης του 80%, τόσο για τα 

αίτια, όσο και για τα αποτελέσµατα. Για αυτόν ακριβώς το λόγο είναι και η µοναδική 

∆ιάσταση που ανήκει στην περιοχή Ισχύος, όπως φαίνεται από το διάγραµµα του 

σχήµατος 7.1. Γενικά δεν παρατηρείται χάσµα ανάµεσα στα αίτια και τα αποτελέσµατα 

ση και Ανάπτυξη του 

Α∆, πο

άσεων αξιολόγησης 

εκτός από την περίπτωση της ∆ιάστασης που αφορά την Εκπαίδευ

υ βρίσκεται στην περιοχή ∆ράσης.  

 
Πίνακας 7.1: ∆είκτες επίδοσης ∆ιαστ

∆ΙΑΣΤΑΣΕΙΣ 
∆ΕΙΚΤΕΣ 

ΕΠΙ∆ΟΣΗΣ ΑΙΤΙΩΝ 
∆ΕΙΚΤΕΣ ΕΠΙ∆ΟΣΗΣ 
ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΩΝ 

ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ ΚΑΙ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΤΟΥ Α∆ 66,19% 74,40%  
ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ ΚΑΙ ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΤΟΥ  70,14% 73,55%  Α∆

ΣΥΜΜΕΤΟΧΗ ΤΟΥ Α∆ 60,60% 72,96% 
ΑΝΤΑΜΟΙΒΕΣ ΚΑΙ ΦΡΟΝΤΙ∆Α ΓΙΑ ΤΟ Α∆ 79,35% 80,29% 

 

Σε αυτήν την ∆ιάσταση υπάρχει µία ασυµφωνία που σηµαίνει ότι η αξιολόγηση που 

χουν οι εταιρίες από την Εκπαίδευση και Ανάπτυξη είναι πλασµατική, αφού οι 

ντικειµενικοί δείκτες µετρήσεων που αποτελούν τα κριτήρια προϋποθέσεων δεν 

ικαιολογούν αυτή την αξιολόγηση. Ο πιο πιθανός λόγος που συµβαίνει αυτό είναι ότι 

ι απαντήσεις που δόθηκαν από τους αρµόδιους είναι υπερεκτιµηµένες, λόγω ίσως 

περαισιοδοξίας. Οι υπόλοιπες δύο ∆ιαστάσεις αξιολόγησης βρίσκονται στην περιοχή 

χύουσας κατάστασης, που σηµαίνει ότι δεν υπάρχει ασυµφωνία.  

έ

α

δ

ο

υ

Ισ

 100



1

-1

-0,5

0
-0,5 0 0,5 1

0,5

-1

Αντα
Φρο

Σχεδιασµός και 
∆ιαχείριση του 
Α∆

Εκπαίδευση και 
ανάπτυξη του Α∆

Συµµετοχή του Α∆

AITIA

Μ
Α
Τ
Α

Σχήµα 7.1: ∆ιάγραµµα χάσµατος για τις 4 ∆ιαστάσεις αξιολόγησης 

 
7.2 ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΑΝΑ ∆ΙΑΣΤΑΣΗ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 

 

7.2.1 ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ ΚΑΙ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ Α∆ 

 

µοιβές και 
ντίδα για το Α∆

Α
Π
Ο

Ε
Σ

 

πως φαίνεται στον πίνακα 7.2, το πιο σηµαντικό υποκριτήριο για τις εταιρίες 

 / Σύνολο εργαζοµένων το 2006, 

το οποίο απολα  48,7 έλ  

έκπ για να λά ρα οι υπόλο ιτικές 

διαχείρισης τεί σωστά το έρ λιτικής προ σµού 

ου  δείκτης  καταδεικνύει την 

που φαίνεται στο 

σχήµα 7.2 φαίνεται ότι ο δείκτης έχει επίδραση στο µοντέλο που χρησιµοποιήθηκε για 

την ανάλυση στο διάστηµα 0% έως 10% ενώ από εκεί και πάνω επικρατεί σχεδόν 

σταθερότητα.  

Το δεύτερο σε σηµαντικότητα κριτήριο για τις επιχειρήσεις φαίνεται να είναι ο 

αριθµός των προγραµµάτων που έχουν υλοποιηθεί και αφορούν το προσωπικό της 

επιχείρησης (22,95%). Και πάλι πρόκειται για ένα λογικό αποτέλεσµα το οποίο 

Τ
Ε
Λ

Ό

του δείγµατος είναι ο δείκτης Αριθµός αποχωρήσεων

µβάνει σηµαντικότητα 3%. Αυτό το αποτ εσµα δεν προκαλεί

ληξη, διότι απαραίτητη προϋπόθεση βουν χώ ιπες πολ

 είναι να έχει επιτελεσ γο της πο γραµµατι

τ  ανθρώπινου δυναµικού. Ο συγκεκριµένος  αποχωρήσεων

τάση που επικρατεί για την σταθερότητα του προσωπικού µέσα στην επιχείρηση και 

προβλέπει τις ανάγκες σε προσωπικό. Η καλή σταθερότητα του ανθρώπινου δυναµικού 

επιτρέπει στην πορεία να υλοποιηθούν προγράµµατα για το ανθρώπινο δυναµικό, 

προγράµµατα εξέλιξης κλπ. Η σηµασία που δίνουν οι επιχειρήσεις στο συγκεκριµένο 

δείκτη φαίνεται και από τη  µεγάλη επίδοση που αυτός απολαµβάνει (78,11%) που 

είναι και η µεγαλύτερη από όλα τα υποκριτήρια της συγκεκριµένης διάστασης. 

Παρατηρώντας την συνάρτηση χρησιµότητας του υποκριτηρίου 
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ενισχύεται και από τη θέση που καταλαµβάνει αυτό αλλά και το προηγούµενο κριτήριο 

στο διάγραµµα απόδοσης. Και τα δύο βρίσκονται στην περιοχή ισχύος, κάτι που 

σηµαίνει ότι αφ’ενός είναι σηµαντικά και αφ’ετέρου ότι οι επιχειρήσεις έχουν 

κατανοήσει αυτή την σηµαντικότητα και δίνουν ιδιαίτερη βαρύτητα. Κοιτάζοντας την 

συνάρτηση χρησιµότητας του υποκριτηρίου αυτού φαίνεται ότι το πλήθος των 

υλοποιηθέντων προγραµµάτων που επιδρούν στο µοντέλο είναι από 0 έως 2 όπου και 

παρατηρείται µία απότοµη αύξηση ενώ οι υπόλοιπες τιµές επιδρούν ελάχιστα. 

 
Πίνακας 7.2: Βάρη και δείκτες επίδοσης αιτίων ∆ιάστασης Σχεδιασµού & ∆ιαχείρισης Α∆ 

∆είκτες 
επίδοσης Υποκριτήρια Βάρη 

∆ιάρκεια τµήµατος ή πολιτικής HR 7,38% 17,32% 
Αρ 76,06% ιθµός υλοποιηθέντων προγραµµάτων 22,95% 
Ύπαρξη προγράµµατος πρόσληψης 3,71% 22,21% 
Ύπαρξη προγράµµατος εξέλιξης 12,41% 39,82% 

∆απάνες για ανάγκες HR 4,81% 47,21% 
Αριθµός αποχωρήσεων / Σύνολο εργαζοµένων 48,73% 78,11% 
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Σχήµα 7.2: ∆ιάγραµµα απόδοσης – σηµαντικότητας αιτίων ∆ιάστασης Σχεδιασµού & ∆ιαχείρισης Α∆ 
 

Όπως φαίνεται και στο διάγραµµα απόδοσης – σηµαντικότητας, τα υπόλοιπα 

κριτήρια βρίσκο

 

νται στην περιοχή ισχύουσας κατάστασης που σηµαίνει ότι και χαµηλή 

σηµαντικότητα έχουν για την εταιρίες αλλά και χαµηλή συγκριτική επίδοση. Παρ’ 

όλ’αυτά το οι δαπάνες που παρέχονται για το HR είναι ίσως περισσότερες από όσες θα 

έπρεπε αφού οριακά βρίσκονται στην περιοχή µεταφοράς πόρων.  
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Η διάρκεια του τµήµατος ή της διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού 

φαίνεται να κατέχει θέση χαµηλής σηµαντικότητας αλλά αυτό συµβαίνει επειδή η 

φιλοσοφία της ορθής διαχείρισης των ανθρώπινων πόρων στην Ελλάδα δεν έχει µεγάλη 

ιστορία χρονικά. Η σωστή και µακροχρόνια διαχείριση οδηγεί σε µεγαλύτερη απόδοση 

συνολικά και άρα και σε µεγαλύτερο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα σε βάθος χρόνου. 

Ενδεχοµένως λοιπόν το συγκεκριµένο κριτήριο να αποκτήσει µεγαλύτερη 

σηµαντικότητα στο µέλλον. 

Τα συµπεράσµατα που συνάγονται από τις συναρτήσεις χρησιµότητας των 

παρξη και 

διάρκεια της πολιτ  ανθρώπινου δυναµικο εται ότ  

διάρκειε παρατηρεί . 

χρόν ίζεται ονα x π ει 

ότι έχει κ ρια που σχ ε τις δι ν 

προγρα  ανθρώπινου δυνα εν 

αρατηρούνται συγκεκριµένα σηµαντικά διαστήµατα   τιµών στις συναρτήσεις 

ρησιµότητας. Φαίνεται όµως ότι στο διάγραµµα απόδοσης-σηµαντικότητας 

βρίσκονται στην περιοχή ισχύουσας κατάστασης που σηµαίνει αφ’ενός µεν ότι 

συνολικά έχουν χαµηλή σηµαντικότητα για την διάσταση που αναλύεται και αφ’ετέρου 

δε ότι οι επιχειρήσεις δεν τους δίνουν ιδιαίτερα µεγάλο βάρος. 

 

 

 

 

 

 

 

 

υποκριτηρίων που δεν συζητήθηκαν είναι τα εξής: όσον αφορά την ύ

ικής διαχείρισης ύ, φαίν ι οι κρίσιµες

ς είναι από 5 και πάνω χρόνια όπου ται µία αύξηση Μέχρι τα 5 

ια υτ συνάρτηση είναι σχεδόν σταθερή και τα µε τον άξ ου σηµαίν

αι χαµηλή σηµαντικότητα. Στα κριτή ετίζονται µ άρκειες τω

µµάτω ιξης τουν πρόσληψης και εξέλ µικού δ

π

χ
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Σχήµα 7.3: Συναρτήσεις αξιών υποκριτηρίων – αιτιών ∆ιάστασης Σχεδιασµού & ∆ιαχείρισης Α∆ 
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Στις επόµενες παραγράφους αναλύονται τα υποκριτήρια – αποτελέσµατα της 

1ης διάστασης που έχουν να κάνουν µε το σχεδιασµό και τη διαχείριση του HR.  

Όπως έχει ήδη αναφερθεί, λόγω της φύσης των υποκριτηρίων – 

αποτελεσµάτων, επειδή δηλαδή εκφράζουν ικανοποίηση µε τη βοήθεια 10-βάθµιας 

κλίµακας, οι συναρτήσεις αξιών είναι γραµµικές, που σηµαίνει ότι υπάρχει αύξηση των 

επιπέδων αξίας µε την αύξηση της ικανοποίησης κατά µία µονάδα, ακολουθώντας 

ανάλογη πορεία, που µας δείχνει πως όσο µεγαλύτερη η µεταβολή, τόσο µεγαλύτερη η 

αξία της.  

Κοιτάζοντας τον πίνακα 7.3 παρατηρούµε ότι τη µεγαλύτερη επιρροή από τα 

ποτελέσµατα απολαµβάνει το 4ο υποκριτήριο που έχει να κάνει µε τις διαδικασίες 

αξιολόγησης της απόδοσης των εργαζοµένων (32,76%). Ακολουθεί µε πολύ µικρή 

ποσοστιαία διαφορά το υποκριτήριο που αφορά τις διαδικασίες πρόσληψης & 

στρατολόγησης των εργαζοµένων (32,10%). Αυτές οι παρατηρήσεις δείχνουν ότι σε 

ενδεχόµενες αλλαγές που θα συµβούν στα υποκριτήρια – προϋποθέσεις τα παραπάνω 

δύο υποκριτήρια θα είναι και τα πρώτα που θα επηρεαστούν και άρα χρήζουν 

προσοχής. 

Παρατηρώντας τους δείκτες επίδοσης, φαίνεται αφ’ενός µεν ότι σε όλα τα 

υποκριτήρια υπάρχει σχετικά µεγάλη επίδοση και αφ’ετέρου δε ότι οι διαφορές µεταξύ 

τους είναι πολύ µικρές, της τάξης του 10%. Πιο συγκεκριµένα, τη µεγαλύτερη επίδοση 

κατέχει το κριτήριο που αφορά την ικανοποίηση από το αίσθηµα δικαιοσύνης σε όλα 

α εργασιακά επίπεδα. Ταυτόχρονα όµως, αυτό έχει και πολύ χαµηλή επιρροή, και έτσι 

κατατάσσεται στην περιοχή µεταφοράς πόρων στο διάγραµµα απόδοσης 

σηµαντικότητας. Αυτό σηµαίνει ότι παρ’όλο που είναι αρκετά σηµαντικό για τις 

επιχειρήσεις να υπάρχει εδραιωµένο συναίσθηµα ίσης µεταχείρισης και δικαιοσύνης, 

αφού έτσι δηµιουργείται στους εργαζόµενους το αίσθηµα του «ανήκειν» και της 

ενδοεταιρικής ασφάλειας, βλέπουµε ότι είναι δύσκολο να επηρεαστεί από ενδεχόµενες 

αλλαγές. 

Παρατηρώντας το διάγραµµα απόδοσης – σηµαντικότητας, φαίνεται ότι 

υπάρχει µεγάλη διαφορά µεταξύ των υποκριτηρίων, αφού το καθένα από τα τέσσερα 

που αναλύονται στη συγκεκριµένη διάσταση, καταλαµβάνει και από µία διαφορετική 

θέση σε καθένα από τα τέσσερα τεταρτηµόρια. Πιο συγκεκριµένα, οι διαδικασίες 

αξ  

πιχειρήσεις έχουν τη µικρότερη απόδοση, πράγµα που σηµαίνει ότι  οι προσδοκίες 

των επιχειρήσεων για αυτό το υποκριτήριο δεν συνάδουν µε την πραγµατικότητα. Το 

α

τ

ιολόγησης της απόδοσης ενώ έχουν τη µεγαλύτερη σηµαντικότητα για τις

ε
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αντίθετ

 
άτων µ

ο ακριβώς συµβαίνει όπως αναφέρθηκε µε το αίσθηµα δικαιοσύνης , ενώ στα 

άλλα δύο υποκριτήρια δεν παρατηρείται χάσµα. 

Πίνακας 7.3: Βάρη και δείκτες επίδοσης αποτελεσµ  ∆ιάστασης Σχεδιασ ού & ∆ιαχείρισης Α∆ 

Υποκριτήρια Βάρη 
∆είκτες 
επίδοσης 

Λειτουργία διαχείρισης HR 23,54% 74,08% 
∆ιαδικασίες πρόσληψης & στρατολόγησης 32,10% 76,06% 

Αίσθηµα δικαιοσύνης σε όλα τα εργασιακά επίπεδα 11,59% 82,54% 
∆ιαδικασίες αξιολόγησης απόδοσης 32,76% 70,14% 
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7.2.2    ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ ΚΑΙ ΑΝΑΠΤΥΞΗ Α∆ 

Από τα 5 υποκριτήρια που υπάγονται σε αυτή τη διάσταση, υπάρχουν δύο τα 

οποία έχο

 
ι ς µ ι σ

υν αρκετά υψηλή σηµαντικότητα σε αντίθεση µε τα άλλα τρία που 

µοιράζ οονται µικρά ποσ στά. Πιο συγκεκριµένα, σύµφωνα µε τον πίνακα 7.3, το πιο 

σηµαντικό για τις επιχειρήσεις κριτήριο φαίνεται να είναι ο αριθµός ηµερών 

εκπαίδευσης / εργαζόµενο. Αυτό το συµπέρασµα είναι λογικό, αφού η συστηµατική 

εκπαίδευση οδηγεί στην αύξηση της παραγωγικότητας και στην ανάπτυξη των 

ικανοτήτων των εργαζοµένων. Όσο καλή επίδοση να υπάρχει σε όλα τα άλλα 

υποκριτήρια και τοµείς της εκπαίδευσης και ανάπτυξης, οι σωστές ποιοτικά και 
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ποσοτικά µέρες εκπαίδευσης είναι αυτές που κάνουν τη διαφορά στο αποτέλεσµα. Η 

σηµαντικότητα που έχει το κριτήριο αυτό φαίνεται να αντικατοπτρίζεται στην 

ραγµατικότητα των επιχειρήσεων , αφού πετυχαίνει και την µεγαλύτερη επίδοση από 

όλα  

(80,74%). Παρατηρών ηση χρησιµότητας αυ  υπ

εξάγετα  εύρο µετρ ε 

πλ ο υ, πε  

ντονη φαί ηδέν έως δ όπου  

ία απότοµη αύξηση. Στις υπόλοιπες τιµές έχουµε µικρή αναλογικά αύξηση. 

Το δεύτερο σε σηµαντικότητα υποκριτήριο είναι το ποσοστό των εργαζοµένων 

παίρνουν µέρος στην εκπαιδευτική διαδικασία. Και πάλι επιβεβαιώνεται το ότι η 

υλοποίηση όλων των προγραµµάτων που έχουν σχέση µε την εκπαίδευση δεν είναι 

τόσο σηµαντική αν η ίδια η εκπαίδευση, τόσο ποσοτικά (αναφορικά µε τις ηµέρες που 

αυτή λαµβάνει χώρα και µε το πλήθος των εκπαιδευόµενων) όσο και ποιοτικά δεν 

ανταποκρίνεται σε ρεαλιστικές ανάγκες και βάσεις. Και πάλι φαίνεται από τον 

παρακάτω πίνακα ότι η σηµαντικότητα που έχει το συγκεκριµένο κριτήριο για τις 

επιχειρήσεις ανταποκρίνεται και την πραγµατικότητα αφού επιτυγχάνει και την 

δεύτερη καλύτερη επίδοση. Κοιτώντας την συνάρτηση αξίας του κριτηρίου φαίνεται 

και πάλι (όπως και στο προηγούµενο) ότι το αρχικό διάστηµα τιµών είναι αυτό που 

επηρεάζει περισσότερο το µοντέλο µας (0% έως 20%). Λιγότερο σηµαντικό, αλλά όχι 

αµελητέο είναι και το διάστηµα 40% - 100% . Το τρίτο διάστηµα 20% έως 40% έχει 

πρακτικά

 
Πίνακας 7.4: Βάρη & δείκτες επίδοσης αιτιών ∆ιάστασης Εκπαίδευσης & Ανάπτυξης Α∆ 

Βάρη 
∆είκτες 
επίδοσης

π

 τα άλλα υποκριτήρια και µάλιστα να προηγείται µε σηµαντική ποσοστιαία διαφορά

οκριτηρίου, τας την συνάρτ τού του

ι εύκολα το συµπέρασµα ότι παρ’όλο που το ς τιµών ( ηµένες σ

ήθος ηµερών εκπαίδευσης) επηρεάζει τα αποτελέσµατα τ υ µοντέλο ρισσότερο

έ νεται η επιρροή από το διάστηµα από µ ύο µέρες  βλέπουµε

µ

 µηδενική σηµαντικότητα. 

Υποκριτήρια 
Κόστος εκπαίδευσης / συνολικό κόστος προσωπικού 5,32% 26,82% 

Πρόγραµµα καθορισµού αναγκών εκπαίδευσης 9,92% 35,67% 
Αριθµός ηµερών εκπαίδευσης / εργαζόµενο 52,43% 80,74% 
Ύπαρξη προγραµµατισµού εκπαιδευτικού 

προγράµµατος 8,85% 52,41% 
Ποσοστό εργαζοµένων στην εκπαιδευτική διαδικασία 23,47% 65,53% 

 
 

Τα υπόλοιπα τρία υποκριτήρια έχουν αρκετά πιο µικρή σηµαντικότητα , αφού 

αθροιστικά µετά βίας αγγίζουν το βάρος του 24% µε το πρόγραµµα καθορισµού των 

αναγκών για εκπαίδευση να είναι λίγο πιο σηµαντικό από τα άλλα δύο. Στις 
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συναρτήσεις αξιών που φαίνονται πιο κάτω και αναφέρονται στα συγκεκριµένα 

κριτήρια φαίνονται τα διαστήµατα τιµών που επιδράνε περισσότερο στην ανάλυσή µας. 

Παρατηρώντας το διάγραµµα απόδοσης – σηµαντικότητας του σχήµατος 7.5, 

φαίνεται µία πολύ καλή συνέπεια ανάµεσα στην επίδοση και τη σηµαντικότητα που 

έχουν τα κριτήρια και άρα καθόλου χάσµα. Είναι χαρακτηριστικό ότι µόνο το κριτήριο 

της ύπαρξης και διάρκεια προγραµµατισµού του εκπαιδευτικού προγράµµατος είναι 

οριακά στο πάνω αριστερό τεταρτηµόριο, δηλαδή στη περιοχή µεταφοράς πόρων. 

Προσοχή θα πρέπει να δοθεί και σε αυτό αλλά και στο  κριτήριο «πρόγραµµα 

καθορισµού εκπαίδευσης» που βρίσκεται στην περιοχή ισχύουσας κατάστασης καθώς 

επειδή πρόκειται για δύο σχετικά νεοσύστατες πολιτικές που έχουν σχέση µε την 

εκπαίδευση (σε αντίθεση µε την ίδια την φύση της εκπαίδευσης, που είναι βασικό 

στοιχείο για να µπορεί να επιτελεστεί σωστά µία εργασία), ενδέχεται να αποκτήσουν 

στο µέλλον µεγαλύτερη σηµαντικότητα. 

 

0

0,5

1

-1 -0,5 0 0,5 1

-1

-0,5
Κόστος 
εκπα

αναγκών 

Αριθµός ηµερών 
εκπαίδευσης / 
εργαζόµενο

Ύπαρξη 
προγραµµατισµού 
εκπαιδευτικού 
προγράµµατος

Ποσοστό 
εργαζοµένων στην 
εκπαιδευτική 
διαδικασία

Πρόγραµµα 
καθορισµού 

εκπαίδευσης

ίδευσης / 
λικό κόστος Συνο

προσωπικού

 
 Σχήµα 7.5 ης Εκπαίδευσης & Ανάπτυξης Α∆ 
 
 
 

 

 

: ∆ιάγραµµα απόδοσης – σηµαντικότητας αιτίων ∆ιάστασ

 

 
 
 

 108



Kόστος εκπαίδευσης / Συνολικό κόστος προσωπικού
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Μελετώντας τα αποτελέσµατα της ανάλυσης, φαίνεται ότι 3 υποκριτήρια έχουν 

σχετικά ισοκατατανεµηµένους δείκτες σηµαντικότητας, µε µικρές διαφορές µεταξύ 

τους της τάξης του 10%. Μόνο ένα κριτήριο δεν έχει αυτά τα χαρακτηριστικά, αυτό 

που έχει να κάνει µε την επάρκεια των µέσων και των εργαλείων που παρέχονται για 

την περάτωση των διάφορων εργασιών, το οποίο έχει πολύ µικρή σηµαντικότητα, 

µόλις 5,57%.  

Πιο συγκεκριµένα, φαίνεται ότι το πιο σηµαντικό κριτήριο για την εταιρίες που 

έχει τη µεγαλύτερη επιρροή είναι η αποτελεσµατικότητα της εκπαίδευσης, η οποία 

συγκεντρώνει ποσοστό της τάξης του 37,8 %. Η ποσότητα και η ποιότητα της 

εκπαίδευσης, όπως φάνηκε κρίνουν σε πολύ µεγάλο βαθµό την αποτελεσµατικότητά 

ης άρα δεν κάνει εντύπωση αυτό το αποτέλεσµα. Ο δείκτης επίδοσης που

συγκεντρώνει αυτό το κριτήριο δεν είναι ο µεγαλύτερος, αλλά από τους µικρότερους 

της διάστασης. Αυτό το κατατάσσει στην περιοχή ∆ράσης, όπως φαίνεται και στο 

διάγραµµα απόδοσης – σηµαντικότητας του σχήµατος 7.7 αφού οι επιχειρήσεις θα 

πρέπει να διοχετεύσουν περισσότερους πόρους και σηµασία στον τόσο σηµαντικό 

αυτόν τοµέα για να αυξήσουν και την απόδοση της διαχείρισης των ανθρώπινων πόρων 

αλλά και το ανταγωνιστικό τους πλεονέκτηµα εν γένει.  

Το δεύτερο σε σηµαντικότητα κριτήριο για την απόδοση είναι η προσωπική 

ανάπτυξη του εργαζόµενου. Όταν η προσωπική ανάπτυξη ενός ατόµου, που µπορεί να 

εµπεριέχει και την έννοια της επαγγελµατικής εξέλιξης αλλά όχι µόνο, συνδέεται µε το 

χώρο εργασίας και τον οργανισµό εν γένει για τον οποίο εργάζεται, µειώνονται κατά 

ολύ τα συναισθήµατα στασιµότητας και ρουτίνας και δίνουν τη θέση τους σε ένα

πολύ σηµαντικό αίσθηµα ασφάλειας. Το αίσθηµα του «ανήκειν» και της ασφάλειας 

βοηθούν κατά πολύ τη διαχείριση των ανθρώπων µέσα στον οργανισµό. Αυτή η 

υπόθεση τεκµηριώνεται και από τα αποτελέσµατα. Και πάλι όµως ο δείκτης επίδοσης 

δεν είναι ιδιαίτερα υψηλός , άρα στο συγκεκριµένο κριτήριο θα πρέπει να δοθεί 

µεγαλύτερη προσοχή, µιας και κατατάσσεται στην περιοχή ∆ράσης, σύµφωνα µε το 

Σχήµα 7.7. 
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Πίνακας 7.5: Βάρη & δείκτες επίδοσης αποτελεσµάτων ∆ιάστασης Εκπαίδευσης & Ανάπτυξης Α∆ 

Υποκριτήρια Βάρη 
∆είκτες 
επίδοσης 

Προσωπική ανάπτυξη εργαζοµένου 30,55% 69,44% 
Επάρκεια µέσων και εργαλείων 5,57% 83,10% 

∆ιαδικασία εκπαίδευσης 26,09% 75,35% 
Αποτελεσµατικότητα εκπαίδευσης 37,80% 74,23% 

 
 
Εν κατακλείδι, εντύπωση κάνει το γεγονός ότι για όλα ανεξαιρέτως τα κριτήρια 

υπάρχει χάσµα, το οποίο κατατάσσε  τα κριτήρια που έχουν πετύχει υψηλές επιδόσεις 

στην περιοχή ∆ράσης, ενώ δίνεται ιδιαίτερη σηµασία στο πιο ασήµαντο για την 

διαχείριση του ανθρώπινου δυνα ικού κριτήριο, την επάρκεια µέσων, το οποίο και 

κατατάσσεται προφανώς στην περιοχή µεταφοράς πόρων. Άρα συνολικά, στον τοµέα – 

διάσταση που αφορά την εκπαίδευση θα πρέπει να δοθεί ιδιαίτερη προσοχή, ώστε να 

αλλάξουν τα παραπάνω αποτελέσµατα µε σκοπό την καλύτερη απόδοση σε αυτόν τον 

συγκεκριµένο τοµέα. 
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7.2.3    ΣΥΜΜΕΤΟΧΗ Α∆ 
 

Παρατηρώντας τον πίνακα 7.6, φαίνεται ότι γενικά δεν υπάρχουν λοι 

δείκτες ης αυτής ναι ένα  

χρήζει τη γανισµούς, ως η δ του 

ανθρώπ νάλογη σ  τόσ ικό 

οµµάτι της συµµετοχής των εργαζόµενων. Παρ’ολ’αυτά µπορεί να γίνει εύκολα µία 

συγκρι

εκπληρώνεται ουσιαστικά η αποστολή και οι επιχειρησιακές 

τρατηγικές του οργανισµού. Η δυνατότητα διατύπωσης και, δευτεροβάθµια, η 

πιθανότητα πραγµατοποίησης κάποιων προτάσεων αλλαγών ή βελτίωσης ή ακόµα και 

παραπόνων, ανησυχιών και λύσεων προεξοφλούν ότι έχουν γίνει κάποια πολύ 

ουσιαστικά βήµατα προς µία άριστη εσωτερική επικοινωνία. Έτσι λοιπόν , δικαίως το 

συγκεκριµένο κριτήριο είναι το πιο σηµαντικό για την ∆ιάσταση. Η υλοποίηση 

προτάσεων επίσης κατέχει και το 2ο µεγαλύτερο δείκτη επίδοσης (57,11%) µε σχετικά 

µικρή διαφορά από τον πρώτο. Αυτά τα στοιχεία  κατατάσσουν το υποκριτήριο αυτό 

στην Περιοχή Ισχύος, όπως φαίνεται και στο διάγραµµα απόδοσης του σχήµατος 7.6. 

Παρατηρώντας τη συνάρτηση χρησιµότητας του υποκριτηρίου φαίνεται ότι το πιο 

σηµαντικό διάστηµα για την ανάλυση είναι το 0% – 20% υλοποιηµένων προτάσεων µε 

τα υπόλοιπα διαστήµατα να έχουν αρκετά χαµηλότερη σηµαντικότητα. 

Το δεύτερο σηµαντικότερο υποκριτήριο µε σηµαντικότητα 34,75% είναι ο 

αριθµητικός δείκτης που εκφράζει το ποσοστό συµµετοχής των εργαζοµένων σε 

οµάδες εργασίας. Η οµαδική εργασία αυξάνει κατά πολύ το αίσθηµα συµµετοχής αφού 

 τους έχει ανατεθεί. ∆εν προκαλεί λοιπόν εντύπωση η σηµαντικότητα 

υτού του κριτηρίου για τη διάσταση που αναλύεται. Το συγκεκριµένο υποκριτήριο 

χει και τον µεγαλύτερο από τα τρία δείκτη επίδοσης (68,83%), κάτι που το 

ατατάσσει επίσης στην περιοχή ισχύος στο διάγραµµα απόδοσης – σηµαντικότητας 

πολύ µεγά

που επίδοσης στα υποκριτήρια της διάστασ . Αυτό εί  στοιχείο 

ς ανάλογης προσοχής από τους ορ καθώς ίσ ιαχείριση 

ινου δυναµικού να µην δίνει την α ηµασία στο ο σηµαντ

κ

τική αξιολόγηση των υποκριτηρίων καθώς δεν υπάρχει ιδιαίτερη ισοκατανοµή 

στα βάρη ούτε πολύ κοντινοί δείκτες επίδοσης.  

Ο σηµαντικότερος δείκτης της τρίτης ∆ιάστασης που αναφέρεται στη 

συµµετοχή του ανθρώπινου δυναµικού είναι το ποσοστό υλοποίησης των προτάσεων οι 

οποίες είναι διατυπωµένες από τους εργαζόµενους. Οι προτάσεις που διατυπώνονται 

από το προσωπικό είναι ένας τρόπος ενίσχυσης της εσωτερικής επικοινωνίας µέσα 

στον οργανισµό. Ο σκοπός όλων των τρόπων που στοχεύουν στην εσωτερική 

επικοινωνία είναι να 

σ

µία οµάδα ανθρώπων ενεργεί προς την επίτευξη ενός κοινού στόχου, την ολοκλήρωση 

ου έργου πουτ

α

έ

κ
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του σχήµατος 7.8. Παρατηρώντας την αντίστοιχη συνάρτηση χρησιµότητας φαίνεται 

τι το ό σηµαντικότερο διάστηµα ποσοστών είναι το 0% - 30% αφού εκεί υπάρχει µία 

απότοµη αύξηση της καµπύλης η οποία στα επόµενο διαστήµατα δεν είναι τόσο 

έντονη. 

 
Πίνακας 7.6: Βάρη & δείκτες επίδοσης αιτίων ∆ιάστασης Συµµετοχής Α∆ 

Υποκριτήρια Βάρη 
∆είκτες 
επίδοσης 

Συµµετοχή στελεχών που εµπλέκονται στο HRM 
στην ανώτατη διοίκηση 19,98% 38,76% 

Ποσο ό
2

στ  υλοποίησης προτάσεων διατυπωµένων 
από το προσωπικό 45, 8% 57,11% 

Ποσοστό συµµετοχής σε οµάδες εργασίας 34,75% 68,83% 
 
 

Η συµµετοχή των στελεχών δεν φαίνεται να είναι τόσο σηµαντική ούτε και να 

παίρνει το ρόλο σηµαντικού υποκριτηρίου αφού και από το διάγραµµα απόδοσης – 

σηµαντικότητας φαίνεται ότι ανήκει στην περιοχή ισχύουσας κατάστασης. Τελικά 

αποδεικνύεται ότι καλύτερα µέσα για την βελτίωση της συµµετοχής των εργαζοµένων 

στην επιχείρηση είναι οι άµεσοι τρόποι συµµετοχής (οµάδες, προτάσεις κλπ. ) και όχι 

τόσο η έµµεση εκπροσώπησή τους στην ανώτερη διοικητική βαθµίδα όπου λαµβάνουν 

χώρα οι πιο σοβαρές ενδοεπιχειρησιακές στρατηγικές. 
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Συµµετοχή στελεχών Α.∆. στην ανώτατη διοίκηση

0,8

1

0
0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20

0,

0,4

0,6

2

Υλοποίηση προτάσεων από προσωπικό

0,8

1

0
0 20

0,2

0,4

0,6

40 6 00 8 100 120
Ποσοστό %  

Έτη

 
Συµµετοχή σε οµάδες εργασίας

0

0,2

0,4

0,6

0,8

1

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00% 120,00%
Ποσοστό %  

Σχήµα 7.9:  Συναρτήσεις χρησιµότητας αιτίων ∆ιάστασης Συµµετοχής Α∆ 
 

 
Τα υποκριτήρια – αποτελέσµατα αυτής της διάστασης είναι πέντε. Με µία 

πρώτη παρατήρηση του πίνακα 7.7, φαίνεται ότι 3 υποκριτήρια µοιράζονται τα 

µεγαλύτερα βάρη και συγκεντρώνουν αθροιστικά περίπου 90% σηµαντικότητα, ενώ τα 

άλλα δύο δεν είναι τόσο σηµαντικά και συγκεντρώνουν µόλις το υπόλοιπο 10% 

σηµαντικότητας. Όσον αφορά τις επιδόσεις που αυτά απολαµβάνουν, παρατηρείται ότι 

σχεδόν όλα τα υποκριτήρια (εκτός από ένα) επιτυγχάνουν αρκετά υψηλές επιδόσεις, 

άνω του 75%. 

Πιο αναλυτικά, παρατηρείται ότι το κριτήριο που έχει τη µεγαλύτερη 

ν ανάπτυξη 

νδοεταιρικής στρατηγικής (40,06%), και µάλιστα προηγείται από τα υπόλοιπα µε 

σηµαντικότητα είναι η ικανοποίηση που προκύπτει από τη συµµετοχή στη

ε
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αρκετή διαφορά, της τάξης του 15%. Παρότι και τα πέντε υποκριτήρια ενισχύουν το 

αίσθηµα της συµµετοχής και της ενδοεταιρικής ασφάλειας, η συµµετοχή του 

ανθρώπινου δυναµικού είναι η ανώτερη µορφή συµµετοχής από όλες. Και αυτό 

συµβαίνει γιατί δίνοντας την ευκαιρία στον εργαζόµενο να εκφράσει τη γνώµη του για 

τις µελλοντικές κινήσεις της εταιρίας, αυτό που εισπράττεται είναι αφ’ενός µεν ότι η 

γνώµη του είναι καθ’όλα υπολογίσιµη και αφ’ετέρου δε ότι έχει ένα µέρος του ελέγχου 

στα χέρια του. Πράγµατι λοιπόν είναι πάρα πολύ σηµαντική παράµετρος και αυτό 

αποδεικνύεται και από τα αποτελέσµατά µας. Όπως όµως φαίνεται στον ίδιο πίνακα οι 

εταιρίες δεν αξιολογούν πάρα πολύ αυτή την παράµετρο αφού ο δείκτης επίδοσης που 

 είναι ο χαµηλότερος. Αυτό κατατάσσει το συγκεκριµένο κριτήριο στ  

περιοχή ∆ράσης στο διάγραµµα απόδοσης, και χρήζει ιδιαίτερης προσοχής από τα 

στελέχη γραµµής που θέλουν να ενισχύσουν το αίσθηµα της συµµετοχής των 

εργαζοµένων. 

Το δεύτερο σηµαντικότερο κριτήριο είναι η επικοινωνία και η πρόσβαση σε 

πληροφόρηση (ενηµέρωση σχετικά µε την επιχείρηση και το περιβάλλον της κλπ.). Και 

αυτό το αποτέλεσµα δεν έρχεται σε αντίθεση µε την πραγµατική σηµαντικότητα του 

κριτηρίου, αφού η επικοινωνία έχει σαν στόχο την κατανόηση, από τους εργαζοµένους, 

των εξελίξεων στο περιβάλλον της εταιρίας και της οργανωτικής τους µονάδας, του 

οράµατος, των εταιρικών αξιών, των στρατηγικών, των στόχων, των σηµαντικών 

αποφάσεων και γεγονότων κλπ. ώστε να αντιλαµβάνονται καλύτερα τους ρόλους τους 

και να αναπτύσσουν τις απαιτούµενες προσπάθειες, στάσεις, συµπεριφορές και 

ικανότητες. πιστοσύνης

ιοίκησης και εργαζοµένων. Άρα όντως  να αποτελεί ένα αρκετά σηµαντικό 

κριτήρ

επιτυγχάνει ην

Επίσης, η σωστή επικοινωνία επιδρά θετικά στις σχέσεις εµ  

∆ πρέπει

ιο σε σχέση µε την διάσταση που µελετάται. Στο διάγραµµα απόδοσης βλέπουµε 

ότι το υποκριτήριο βρίσκεται ακριβώς στην τοµή µεταξύ του τεταρτηµόριου δράσης 

και ισχύος και γι’αυτό θα πρέπει  να αποτελέσει σηµείο προσοχής. 

 
Πίνακας 7.7: Βάρη & δείκτες επίδοσης αποτελεσµάτων ∆ιάστασης Συµµετοχής Α∆ 

Υποκριτήρια Βάρη 
∆είκτες 
επίδοσης 

Συµµετοχή στην ανάπτυξη στρατηγικής 40,06% 67,18% 
Ενθάρρυνση καινοτοµίας 4,51% 75,21% 

Ενθάρρυνση πρωτοβουλίας 22,22% 74,79% 
Οµαδική εργασία 4,73% 80,28% 

Επικοινωνία - πρόσβαση σε πληροφόρηση 28,48% 74,37% 
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Η ενθάρρυνση πρωτοβουλίας επίσης φαίνεται να αποτελεί αρκετά σηµαντικό 

κριτήριο αφού έχει δείκτη σηµαντικότητας 22,22%. Τα άλλα δύο υποκριτήρια δεν είναι 

πολύ σηµαντικά, αν και στην πράξη φαίνεται ότι οι εταιρίες τους δείχνουν αρκετό 

ενδιαφέρον και τις ενδιαφέρει να έχουν καλή επίδοση σε αυτά. Παρ’όλ’αυτά στο 

διάγραµµα απόδοσης κατατάσσονται στο τεταρτηµόριο Μεταφοράς Πόρων, και το 

συµπέρασµα που εξάγεται είναι ότι θα πρέπει τα στελέχη που ασχολούνται µε τη 

διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού να εστιάσουν σε άλλους τοµείς προκειµένου να 

αυξηθούν τα επίπεδα απόδοσης στη συγκεκριµένη διάσταση. 

 
 

 

 δυναµικό. Σε αυτή 

 των στα οποία 

επιδρά στην καλή απόδοση της διάστασης. 

 του δεί ζόµεν  

ανθρώπινου δ  συνόλου τω µενων» ιο 

σηµαντική ητα που φτάν  το 35 οι 

συν είναι αυτό  

 περισσότεροι άνθρωποι απασχολούνται ενεργά στο τµήµα ανθρώπινων πόρων ή 

1

 Σχήµα 7.10: ∆ιάγραµµα απόδοσης – σηµαντικότητας αποτελεσµάτων ∆ιάστασης Συµµετοχής Α∆ 
 

7.2.4    ΑΝΤΑΜΟΙΒΕΣ ΚΑΙ ΦΡΟΝΤΙ∆Α ΓΙΑ ΤΟ Α∆ 

 

Η τελευταία διάσταση της οποίας τα κριτήρια θα αναλυθούν σε αυτή την 

παράγραφο είναι οι ανταµοιβές και η φροντίδα για το ανθρώπινο

την διάσταση υπάρχουν πέντε κριτήρια – προϋποθέσεις η καλή επίδοση

Όπως φαίνετ .8, η απόδοσηαι στον πίνακα 7 κ ατη «εργ οι στο τµήµα

υναµικού σαν ποσοστό επί του ν εργαζό  είναι η π

για τη ντικότδιάσταση µε σηµα ε νι σχεδό %. Αφού 

αρτήσεις χρησιµότητας σε όλα τα υποκριτήρια αύξουσες, σηµαίνει ότι

όσο
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εµπλέκ

κα 7.8 η επίδοση στον 

συγκεκριµένο δείκτη είναι χαµηλότερη από αυτή των άλλων κριτηρίων. Παρ’όλ’αυτά 

στο διάγραµµα απόδοσης – σηµαντικότητας κατατάσσεται στην περιοχή ισχύος, κάτι 

που σηµαίνει ότι υπάρχει έµπρακτο ενδιαφέρον για την απόδοση στο συγκεκριµένο 

κριτήριο. Η συ ότερη επίδοση ενδεχοµένως να καταδεικνύει µία τάση η 

οποία χρήζει σχετικής προσοχής. 

Ο δεύτερος σηµαντικότερος δείκτης είναι οι δαπάν ίας σαν ποσοστό 

επί των συνο νών της επιχείρ τέλε µενόµενο, αφού 

είν  ότι όσ  µέρος  εξόδων διοχετεύεται στις µισθολογικές 

ανάγκες των εργαζόµενων, τόσο µεγαλύτερο ενδιαφέρον διαφαίνεται για αυτούς. Εδώ 

µάλιστα επιτυγχάνεται και η µεγαλύτερη απόδοση, που φτάνει το 94%, κάτι που 

σηµαίνει ότι οι εταιρίες πράγµατι φροντίζουν να πετυχαίνουν µ σµατα 

στο συγκεκριµένο δείκτη. Όπως παρατηρείται στο σχήµα πάλι το 

συγκεκριµένο κριτήριο ανήκει στην περιοχή ισχύος, και µάλιστα χωρίς να είναι κοντά 

των 

βές και φροντίδα εν γένει.  

ίνακας 7.8: Βάρη & δείκτες επίδοσης αιτιών ∆ιάστασης Ανταµοιβών & Φροντίδας για το Α∆ 

ονται στην διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού (στην περίπτωση που το 

αντίστοιχο τµήµα δεν υφίσταται) τόσο µεγαλύτερη επίδοση επιτυγχάνεται συνολικά 

στη διάσταση και µάλιστα η επίδραση είναι αρκετά µεγαλύτερη από αυτή των 

υπόλοιπων υποκριτηρίων. Είναι αλήθεια ότι όταν ασχολούνται αρκετοί άνθρωποι µε 

την διαχείριση των ανθρώπων συνεπάγεται ότι ο οργανισµός δείχνει αυξηµένο 

ενδιαφέρον στους ανθρώπους που τον αποτελούν. Έτσι, όντως η φροντίδα και οι 

ανταµοιβές θα είναι µεγαλύτερες από ότι στην περίπτωση που απασχολούνταν 

λιγότεροι άνθρωποι. Βέβαια, όπως φαίνεται από το πίνα

γκριτικά χαµηλ

ες µισθοδοσ

λικών δαπα ησης. Το απο σµα είναι ανα

αι προφανές ο µεγαλύτερο  των

εγάλα αποτελέ

7.11, και 

σε κάποιον άξονα, πράγµα που σηµαίνει ότι έχει εδραιωθεί στη συνείδηση 

εταιριών σαν σηµαντικό κριτήριο που ενισχύει τις ανταµοι

 
Π

Υποκριτήρια Βάρη 
∆είκτες 
επίδοσης 

Πολιτική για υγιεινή και ασφάλεια 16,64% 80,37% 
OHSAS 18001 6,69% 9,86% 

∆απάνες µισθοδοσίας / Συνολικές δαπάνες 23,87% 94,03% 
Μισθολογικά κλιµάκια / Σύνολο εργαζοµένων 20,19% 88,66% 

Εργαζόµενοι στο τµήµα Α.∆. / Σύνολο εργαζοµένων 32,61% 76,22% 
 
 

Στο ίδιο τεταρτηµόριο εντάσσεται επίσης και ο δείκτης µε το τρίτο µεγαλύτερο 

βάρος, µόνο που στη συγκεκριµένη περίπτωση διαφαίνεται µία τάση µετατόπισης του 

που σηµαίνει ότι ενδεχοµένως να µην υπάρχει λόγος του να επιτυγχάνεται τόσο υψηλός 
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δείκτης επίδοσης. Οπωσδήποτε είναι πολύ σηµαντικό για την δοµική και λειτουργική 

ευρυθµία του οργανισµού καθώς και για την επαγγελµατική και προσωπική ανέλιξη 

των εργαζόµενων να υλοποιούνται αρκετές βαθµίδες ιεραρχίας, απλά φαίνεται αυτό να 

επηρεάζει λιγότερο την συγκεκριµένη διάσταση. Σίγουρα αυξηµένο ενδιαφέρον 

δείχνουν οι επιχειρήσεις στην υγιεινή και ασφάλεια του χώρου εργασίας, χωρίς όµως 

αυτό να συνοδεύεται από ανάλογη πιστοποίηση. Είναι χαρακτηριστικός ο υπερβολικά 

µικρός αριθµός των εταιριών που κατείχαν το πιστοποιητικό OHSAS 18001, χωρίς να 

υπάρχει και κάποιο ανάλογο πιστοποιητικό. Προς το παρόν φαίνεται ότι το 

συγκεκριµένο κριτήριο έχει και χαµηλή σηµαντικότητα, αλλά είναι σίγουρο ότι στο 

µέλλον θα αποκτήσει πολύ µεγαλύτερη σηµασία, καθώς η πιστοποίηση εν γένει και η 

διαπιστευµένη ποιότητα σε οτιδήποτε έχει να κάνει µε τη λειτουργία του οργανισµού 

φαίνεται να αποτελεί µονόδροµο στον αγώνα για εδραίωση και εξασφάλιση του καλού 

ονόµατος ενός οργανισµού. 
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Σχήµα 7.12: Συναρτήσεις χρησιµότητας αιτίων ∆ιάστασης Ανταµοιβών & Φροντίδας για το Α∆ 
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Κοιτώντας τα αποτελέσµατα του πίνακα 7.9, προκύπτει ότι το σηµαντικότερο 

αποτέλεσµα για τις επιχειρήσεις που επιτυγχάνουν υψηλή απόδοση σε αυτή τη 

∆ιάσταση, είναι οι µισθοί και οι ανταµοιβές για τους εργαζόµενους, και µάλιστα µε 

αρκετά υψηλό ποσοστό σηµαντικότητας, που φτάνει σχεδόν το 50%. Η ικανοποίηση 

που προκύπτει από το συγκεκριµένο κριτήριο είναι σχετικά υψηλή (77,46%), µε 

ποσοστό που του επιτρέπει να καταταχτεί στο τεταρτηµόριο Ισχύος, όπως φαίνεται και 

από το διάγραµµα απόδοσης – σηµαντικότητας του σχήµατος 7.13.  

Το αµέσως επόµενο σηµαντικότερο αποτέλεσµα είναι η υγιεινή και ασφάλεια 

που παρέχεται στο ανθρώπινο δυναµικό µε σηµαντικότητα 39% και επίδοση σχετικά 

µεγαλύτερη από το προηγούµενο κριτήριο. Και πάλι φαίνεται ότι εµπράκτως οι 

πιχειρήσεις δείχνουν το ανάλογο ενδιαφέρον στο συγκεκριµένο αποτέλεσµα , αφού 

κατατάσσεται επίσης στο τεταρτηµόριο ισχύος.  

Η αναγνώριση των προσπαθειών των εργαζοµένων και οι εκδηλώσεις, ενώ 

έχουν σχετικά µεγάλες επιδόσεις δεν φαίνεται να αποτελούν ιδιαιτέρως σηµαντικά 

αποτελέσµατα, αφού έχουν ποσοστά 11% και 2% αντίστοιχα. Έτσι, και µετά από την 

κανονικοποίηση που έγινε στα αποτελέσµατα, τα δύο αυτά κριτήρια κατατάσσονται 

στο τεταρτηµόριο ισχύουσας κατάστασης. Όσον αφορά την αναγνώριση προσπαθειών 

αυτό είναι λογικό αποτέλεσµα, αφού στις περισσότερες των περιπτώσεων η ζητούµενη 

αναγνώριση έρχεται µέσα από την µισθολογική κυρίως επιβράβευση. Πάντως , σε κάθε 

περίπτωση η λεκτική και ψυχολογική επιτίµηση είναι ιδιαιτέρως σηµαντικοί 

αράγοντες που µπορεί να καθορίσουν την ψυχολογία, την στάση, τη διάθεση και 

επαγωγικά, την απόδοση του εργαζόµενου. 

 
Πίνακας 7.9: Βάρη & δείκτες επίδοσης αποτελεσµάτων ∆ιάστασης Ανταµοιβών & Φροντίδας για το Α∆ 

Υποκριτήρια Βάρη 
∆είκτες 
επίδοσης 

ε

π

Μισθοί και ανταµοιβές 48,56% 77,46% 
Αναγνώριση προσπαθειών 10,58% 72,68% 

Υγιεινή και ασφάλεια 38,85% 86,76% 
Εκδηλώσεις 2,01% 63,66% 
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 Σχήµα 

ν µέρος στην έρευνα χωρίστηκαν σε τρεις 

ατηγορίες ανά κλάδο δραστηριότητας. Αυτές είναι το εµπόριο, η βιοµηχανία και σε 

 
Πίνακας 7.10  αιτίω  

Βιοµηχ µπόριο ίες

 
7.13: ∆ιάγραµµα απόδοσης – σηµαντικότητας αποτελεσµάτων ∆ιάστασης Ανταµοιβών & 

Φροντίδας για το Α∆ 
 

Στην επόµενη παράγραφο θα γίνουν διαχωρισµοί του δείγµατος ανάλογα µε το 

µέγεθος, την περιοχή, τον επιχειρηµατικό κλάδο και την ύπαρξη ή µη αυτόνοµου 

τµήµατος ανθρώπινου δυναµικού και θα εξεταστεί η επίδοση κάθε κατηγορίας σε κάθε 

διάσταση, ώστε να εξαχθούν χρήσιµα συµπεράσµατα για το πως επηρεάζεται η 

επίδοση από φυσικά στοιχειά του οργανισµού. 

 
7.3: ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΑΝΑ ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΟ ΚΛΑ∆Ο 
 
Σε αυτή την ανάλυση οι εταιρίες που έλαβα

κ

εταιρίες που δραστηριοποιούνται σε παροχή υπηρεσιών. 

: ∆είκτες επίδοσης ανά κλάδο δραστηριότητας ν για κάθε διάσταση
∆ΙΑΣΤΑΣΕΙΣ ανία Ε Υπηρεσ

ΣΧΕ∆ΙΑΣ Α.∆. 69,87% 56,21%  ΜΟΣ & ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ 64,45%
ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣ ΞΗ Α.∆. 72,02% 67,39%  Η & ΑΝΑΠΤΥ 67,68%

ΣΥΜΜΕΤΟΧΗ Α.∆. 65,38% 55,93% 52,82% 
ΑΝΤΑΜΟΙΒΕΣ & ΦΡΟΝΤΙ∆Α ΓΙΑ ΤΟ 

Α.∆. 79,42% 79,77% 78,90% 
 

Από τον πίνακα 7.10, φαίνεται ότι εν γένει σε όλες τις διαστάσεις, τις καλύτερες 

επιδόσεις πετυχαίνουν οι βιοµηχανικές επιχειρήσεις, µε τις εµπορικές να έρχονται 

δεύτερες. Η ∆ιάσταση των ανταµοιβών και φροντίδας για το ανθρώπινο δυναµικό 
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πετυχαίνει επίσης τις καλύτερες επιδόσεις σε όλες τις συγκρίσεις. Φαίνεται ότι αυτή η 

∆ιάσταση είναι το ίδιο σηµαντική για όλες τις επιχειρήσεις, ανεξαρτήτως κλάδου, 

πράγµα λογικό αφού το ενδιαφέρον και η µισθολογική κλιµάκωση εξαρτάται είναι 

άσχετη από τον κλάδο δραστηριότητας. Κάτι διαφορετικό παρατηρείται στη ∆ιάσταση 

της Εκπαίδευσης & Ανάπτυξης όπου οι βιοµηχανικές επιχειρήσεις έχουν σαφές 

προβάδισµα. Αυτό είναι απόλυτα λογικό αφού σε αυτού του είδους τις επιχειρήσεις οι 

κίνδυνος ατυχηµάτων είναι πολύ πιο αυξηµένος, και η εκπαίδευση είναι ένας αρκετά 

σηµαντικός τρόπος πρόληψης τέτοιων κινδύνων. 

Παρακάτω αναλύονται τα υποκριτήρια κάθε ∆ιάστασης ξεχωριστά. Στην πρώτη 

∆ιάσταση τις πιο υψηλές επιδόσεις φαίνεται να έχει το κριτήριο του αριθµού των 

υλοποιηθέντων προγραµµάτων που έχουν σχέση µε το ανθρώπινο δυναµικό, όπως 

καταδεικνύει ο πίνακας 7.11. Αντίθετα, ιδιαίτερα χαµηλές είναι οι επιδόσεις του 

θρώπινου δυναµικού στην Ελλάδα. Για τον ίδιο λόγο ίσως και οι 

επιδόσ

ίνακας 7.11: ∆είκτες επίδοσης ανά κλάδο δραστηριότητας ∆ιάστασης Σχεδιασµού & ∆ιαχείρισης Α.∆. 
 Υπηρεσίες

πρώτου υποκριτηρίου, και αυτό ίσως έχει να κάνει µε την µικρή ιστορία που έχει η 

ιαχείριση του ανδ

εις στα κριτήρια που έχουν να κάνουν µε τα διάφορα προγράµµατα πρόσληψης 

και εξέλιξης είναι σχετικά χαµηλές. Σχετικά µικρές διαφορές από κλάδο σε κλάδο 

υπάρχουν στον τελευταίο δείκτη αποχωρήσεων µε τις εταιρίες παροχής υπηρεσιών να 

έχουν ένα µικρό προβάδισµα. 

 
Π

Υποκριτήρια Βιοµηχανία Εµπόριο
Ύπαρξη & διάρκεια τµήµατος Α.∆. 21,96% 6,97% 15,82% 

Αριθµός υλοποιηθέντων 
προγραµµάτων 86,59% 75,00% 72,22% 

Ύπαρξη & διάρκεια προγράµµατος 
πρόσληψης 28,89% 17,86% 20,64% 

Ύπαρξη & διάρκεια προγράµµατος 
εξέλιξης 48,56% 36,38% 30,19% 

∆ιοχέτευση & διάρκεια 
προϋπ  Α.∆. ολογισµού για 62,16% 51,87% 61,26% 

Αριθµός αποχωρήσεων / Σύνολο 
εργαζοµένων 78,57% 63,22% 80,52% 

 

ντέλο ι (Π .12)

εγαλύτερες επιδόσεις τις πετυχαίνει ο δείκτης που µετράει το ποσοστό των 

εργαζο

Στην δεύτερη ∆ιάσταση του µο υ φαίνετα ίνακας 7  ότι τις 

µ

µένων που συµµετείχαν στις διαδικασίες εκπαίδευσης, ανεξαρτήτως κλάδου. Τα 

υπόλοιπα κριτήρια έχουν αρκετά µεγάλη διαφορά στις επιδόσεις. Και πάλι φαίνεται ότι 

ο βιοµηχανικός κλάδος έχει καλύτερες επιδόσεις σε όλα τα κριτήρια µε τον εµπορικό 
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και την παροχή υπηρεσιών να µην έχουν µεταξύ τους ιδιαίτερα µεγάλες διαφορές. Ο 

µόνος τοµέας που οι δύο τελευταίοι κλάδοι υπερτερούν είναι η επίδοση στον δείκτη 

που µετράει το κόστος εκπαίδευσης σαν ποσοστό επί του συνολικού κόστους, κάτι που 

ίσως εξηγείται από το γεγονός ότι σε µία βιοµηχανία το συνολικό κόστος για το 

προσωπικό (εκπαίδευση, υγιεινή & ασφάλεια κλπ.) είναι µεγαλύτερο από ότι σε µία 

εταιρία που ανήκει στους άλλους δύο κλάδους οπότε ο παρονοµαστής στον εν λόγω 

δείκτη θα είναι µεγαλύτερος.  

 
Πίνακας 7.12: ∆είκτες επίδοσης ανά κλάδο δραστηριότητας ∆ιάστασης Εκπαίδευσης & Ανάπτυξης Α.∆. 

Υποκριτήρια Βιοµηχανία Εµπόριο Υπηρεσίες
Κόστος εκπαίδευσης / Συνολικό κόστος 

προσωπικού 27,50% 36,78% 28,81% 
Ύπαρξη & διάρκεια προγράµµατος 
καθορισµού αναγκών εκπαίδευσης 39,76% 31,65% 29,31% 
Αριθµός ηµερών εκπαίδευσης / 

εργαζόµενο (2006) 44,98% 40,83% 44,46% 
Ύπαρξη & διάρκεια προγραµµατισµού 

εκπαιδευτικού προγράµµατος 60,47% 38,66% 36,63% 
Ποσοστό εργαζοµένων στην 
εκπαιδευτική διαδικασία 69,36% 76,85% 66,19% 

 
 

Στον πίνακα 7.13, φαίνεται ότι οι εταιρίες που ανήκουν στον κλάδο της 

αροχής υπηρεσιών απασχολούν περισσότερους υπαλλήλους τους σε οµαδικές 

εργασίες, ενώ α δύο κριτ  

εµπ ετέχου τερα υ ανθρώπινου 

δυναµικού  εταιρίας ιγότε

Τέ ερη επίδοση στο κριτήριο που αφορά την 

υλ ό. Πάντως  οι  σε  

διάσταση δεν είνα  υψηλές. 

 
Πίνα ηριότητ ς Συµ . 

νία ο ίες

π

 υστερούν στα άλλ ήρια της τρίτης ∆ιάστασης. Επίσης στις 

ορικές επιχειρήσεις φαίνεται ότι συµµ ν περισσό άτοµα το

 στην ανώτατη διοίκηση της αλλά τα λ ρα σε οµάδες εργασίας. 

λος, οι βιοµηχανίες έχουν τη µεγαλύτ

οποίηση προτάσεων από το προσωπικ

ι ιδιαίτερα

 γενικά  επιδόσεις  αυτή τη

κας 7.13: ∆είκτες επίδοσης ανά κλάδο δραστ
Υποκριτήρια 

ας ∆ιάσταση µετοχής Α.∆
Βιοµηχα Εµπόρι Υπηρεσ

Συµµετοχή στην ανώτατη 
διοίκηση 41,61% 46,67% 28,01% 

στελεχών Α.∆. 

Ποσοστό υλοποίησης προτάσεων από 
προσωπικό 68,55% 62,34% 47,78% 

Ποσοστό συµµετ χής σε οµάδες 
εργασίας 24,11% 15,04% 26,88% 

ο

 
Στην τέταρτη διάσταση, όπως φαίνεται στον πίνακα 7.14, υπάρχουν αρκετά 

υψηλές επιδόσεις σε όλα τα κριτήρια και τους επιχειρησιακούς κλάδους, οι υψηλότερες 
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από όλες τις άλλες διαστάσεις. Μόνη εξαίρεση σε αυτό είναι το OHSAS, το οποίο 

όπως προαναφέρθηκε, το έχουν πολύ λίγες εταιρίες στην κατοχή τους, κάτι που 

επιβάλλεται να αλλάξει στο µέλλον. Οι εµπορικές εταιρίες φαίνεται εν γένει να τα 

πηγαίνουν καλύτερα σε ότι αφορά τις ανταµοιβές και φροντίδα για το Α.∆. κάτι που 

µπορεί να εξηγείται από το γεγονός ότι αφ’ενός µεν συνήθως πρόκειται για 

πολυεθνικές εταιρίες µε διαφορετική κουλτούρα σε ότι αφορά το ενδιαφέρον προς τους 

ανθρώπους τους, αφ’ετέρου δε ότι στις βιοµηχανικές εταιρίες δουλεύουν περισσότεροι 

νειδίκευτοι εργαζόµενοι οπότε η µισθολογική ψαλίδα είναι µεγαλύτερη. 

Π ό  Α  Φ
το

Β α Ε  Υπηρεσίες

α

 
ίνακας 7.14: ∆είκτες επίδοσης ανά κλάδο δραστηρι
 Α.∆. 

Υποκριτήρια 

τητας ∆ιάστασης νταµοιβών & ροντίδας για 

ιοµηχανί µπόριο
Ύ ή παρξη & διάρκεια πολιτικής για υγιειν

& ασφάλεια 83,00% 84,35% 78,06% 
Ύπαρξη OHSAS 7,32% 8,33% 16,67% 

∆απάν ολικές 
δαπάνες 

ες µισθοδοσίας / Συν
86,02% 82,52% 91,97% 

Αρ  / ιθµός µισθολογικών κλιµακίων
Σύνολο εργαζοµένων 88,96% 90,47% 86,43% 

Εργαζό ύνολο 
εργαζοµένων 76,16% 83,21% 71,41% 

µενοι στο τµήµα Α.∆. / Σ

 
 

τ

, έχουν ξεκάθαρη στρατηγική, αυτή της πώλησης 

ροϊόντων όπου ίσως δεν υπάρχουν ιδιαίτερα µεγάλα περιθώρια. 

Πίνακας 7.15: ∆είκ άδο δραστηριότητα  α
ΑΝΙΑ ΕΜΠΟΡΙΟ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ 

Σχολιάζοντας α αποτελέσµατα του πίνακα 7.15 µπορεί να ειπωθεί ότι δεν 

φαίνεται καµία ξεκάθαρη υπεροχή κάποιου κλάδου στα κριτήρια της πρώτης 

διάστασης και εν γένει οι επιδόσεις είναι αρκετά υψηλές. Το κριτήριο που ξεχωρίζει 

κάπως είναι αυτό των ανταµοιβών και φροντίδας για το Α.∆. το οποίο αγγίζει επιδόσεις 

της τάξης το 80%. Η µικρότερη επίδοση που παρατηρείται στον πίνακα είναι αυτή της 

συµµετοχής του Α.∆. στις εµπορικές επιχειρήσεις. Αυτό ενδεχοµένως να οφείλεται στο 

γεγονός ότι οι εµπορικές επιχειρήσεις

π
 

τες επίδοσης ανά κλ ς αποτελεσµάτων για κάθε διάστ ση 
∆ΙΑΣΤΑΣΕΙΣ ΒΙΟΜΗΧ

ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ ΙΣΗ 
2% 71,16% 75,16% 

& ∆ΙΑΧΕΙΡ
Α.∆. 75,0

ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ Η 
2,80% 76,17% 73,51% 

 & ΑΝΑΠΤΥΞ
Α.∆. 7

ΣΥΜΜΕΤΟ 73,10% 46% 4,2ΧΗ Α.∆. 70,  7 9% 
ΑΝΤΑΜΟΙΒΕΣ & ΦΡΟΝΤΙ∆Α 

ΓΙΑ ΤΟ Α.∆. 80,50% 78,21% 81,21% 
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Στα αποτελέσµατα της πρώτης διάστασης φαίνεται µία υπεροχή του κλάδου 

των υπηρεσιών. Αυτό σηµαίνει ότι οι εργαζόµενοι που απασχολούνται στον τοµέα της 

παροχής υπηρεσιών εν γένει νιώθουν ότι η αντιµετώπισή τους είναι πιο δίκαια, και ότι 

εν γένει η διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού λειτουργεί πιο καλά. υτό εξηγείται 

από το γεγονός ότι οι εταιρίες παροχής υπηρεσιών είναι πιο καινούριες στην Ελλάδα 

από ότι οι βιοµηχανίες και οι εµπορικές εταιρίες, οπότε έχουν δώσει περισσότερη 

ενέργεια και ενδιαφέρον στους εργαζοµένους τους. 

Α

 

Υποκριτήρια ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΕΜΠΟΡΙΟ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ 
Πίνακας 7.16: ∆είκτες επίδοσης ανά κλάδο δραστηριότητας ∆ιάστασης Σχεδιασµού & ∆ιαχείρισης Α.∆. 

Λειτουργία . 73,17 ,3 διαχείρισης Α.∆ % 68 3% 80,00% 
∆ιαδικασίες πρόσληψης & 

ολόγησης στρατ 76,83% 6,6 73,89%  7 7% 
Αίσθηµα δικ  

3,17% 76,67% 85,00% 
αιοσύνης σε όλα τα

εργασιακά επίπεδα 8
∆ιαδικασίες ης 

1,71% 65,83% 69,44% 
αξιολόγησ

απόδοσης 7
 

Όπως φ ακα 7.17, που αφο παίδ Ανά

ργανισµοί δείχνουν αυξηµένο ενδιαφέρον στο να υπάρχουν τα αναγκαία εργαλεία 

ώστε ο

ίνακας 7.17: ∆είκτες επίδοσης ανά κλάδο δραστηριότητας ∆ιάστασης Εκπαίδευσης & Ανάπτυξης Α.∆. 
 

 
αίνεται στον πίν ρά την Εκ ευση και πτυξη, οι 

ο

ι υπάλληλοι να µπορούν να περατώνουν τις διάφορες εργασίες χωρίς κάποια 

έλλειψη. Οι εµπορικές εταιρίες τα καταφέρνουν λίγο καλύτερα σε αυτόν τον τοµέα, 

όπως και σε όλους τους άλλους. Η άριστη εκπαίδευση και ανάπτυξη του προσωπικού 

είναι ένα αρκετά δύσκολο εγχείρηµα που ειδικά για τις βιοµηχανικές εταιρίες επιδρά σε 

τοµείς όπως η σωµατική ακεραιότητα και ασφάλεια. Άρα είναι λογικό να µην έχουν 

επιτύχει τα µέγιστα σε αυτόν τον τοµέα.  

 
 
 
Π

Υποκριτήρια ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΕΜΠΟΡΙΟ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ
Προ τυξη 

εργαζοµένου 
σωπική ανάπ

69,51% 70,83% 68,33% 
Επάρκεια µ εργαλείωνέσων &     83,17% 84,17% 82,22%

∆ιαδικασία εκπαίδευσης 73,90% 80,00% 75,56% 
Αποτελ τικότητα

εκπαίδευσης 
εσµα  

   73,17% 76,67% 75,00%
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Στην Τρίτη ∆ιάσταση των αποτελεσµάτων εντύπωση προκαλεί ο χαµηλός 

δείκτης

ι διαφορές και πάλι δεν είναι τόσο 

µεγάλε ώστε να µπορεί ξεκάθαρα να διαφανεί κάποια ξεκάθαρη τάση κάποιου 

 
Πίνα δο δραστηριότητας ∆ιάστασης Συµµετοχής Α.∆. 

ΑΝΙΑ ΙΟ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ

 στην συµµετοχή του προσωπικού στην ανάπτυξη στρατηγικής (Πίνακας 7.18), 

αλλά, όπως προαναφέρθηκε στις εταιρίες αυτού του τύπου η στρατηγική είναι σχετικά 

προκαθορισµένη χωρίς πολύ µεγάλα περιθώρια για παρεµβάσεις. Στα υπόλοιπα 

κριτήρια, παρατηρείται µία υπεροχή των εταιριών παροχής υπηρεσιών στην οµαδική 

εργασία, καθώς και στην ενθάρρυνση καινοτόµων ιδεών, προτάσεων και λύσεων από 

το ανθρώπινο δυναµικό. Από την άλλη οι εµπορικές εταιρίες φαίνεται να τα πηγαίνουν 

καλύτερα στον τοµέα της επικοινωνίας. Εν γένει, ο

ς 

κλάδου. 

κας 7.18: ∆είκτες επίδοσης ανά κλά
Υποκριτήρια ΒΙΟΜΗΧ ΕΜΠΟΡ

Συµµετοχή στην ανάπτυξη 
στρατηγικής 68,05% %  58,33 71,11%

Ενθάρρυνση καινοτοµίας 71,71% 75,83% 82,78% 
Ενθάρ οβουλίας % %  ρυνση πρωτ 75,12 74,17 74,44%

Οµαδική εργασία 80,24% 72,50% 85,56% 
Επικοινωνία - πρόσβαση σε 

πληροφόρηση 75,12% 78,33% 70,00% 
 
 

Στον πίνακα 7.19, όπου φαίνονται τα αποτελέσµατα των κριτηρίων – 

αποτελεσµάτων της τέταρτης διάστασης, φαίνεται ότι ενώ δίνεται προσοχή από όλους 

τους κλάδους στην υγιεινή και ασφάλεια (µε τις εταιρίες παροχής υπηρεσιών να έχουν 

ένα ελαφρύ προβάδισµα), στον τοµέα των εκδηλώσεων υπάρχει το µικρότερο 

ενδιαφέρον. Φαίνεται ότι η έννοια των ανταµοιβών έχει ταυτιστεί σε µεγάλο βαθµό 

περισσότερο µε τη µισθοδοσία και τα µπόνους, όπως άλλωστε µαρτυρούν και οι 

ψηλότερες επιδόσεις σε αυτό το κριτήριο , παρά µε τις κοινωνικές επιβραβεύσεις και 

ιακρίσεις γενικά. 

Πίνακας άδο δρα σ
Α.∆. 

ΜΗΧ ΜΠΟ ΠΗΡ

υ

δ

 
 7.19: ∆είκτες επίδοσης ανά κλ

οκριτήρια 

στηριότητας ∆ιάστα ης Ανταµοιβών & φροντίδας για το 

Υπ ΒΙΟ ΑΝΙΑ Ε ΡΙΟ Υ ΕΣΙΕΣ 
Μισθοί & ανταµοιβές 78,05 76,67% 76,67% % 

Ανα 72,20 72,50 73,89% γνώριση προσπαθειών % % 
Υγ 86,59 82,50% 90,00% ιεινή & ασφάλεια % 

Εκ 65,85 62,50 59,44% δηλώσεις % % 
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7.4       

η των ανθρώπινων πόρων, η οποία περιλαµβάνει βέβαια και τον τοµέα της 

κπαίδευσης & Ανάπτυξης. Όσον αφορά τη Συµµετοχή, υπερτερούν σχετικά οι 

είναι νία εν γένει πιο δύσκολη. Στις µικρές επιχειρήσεις, 

η Συµ αρτάται σ  βαθµό  πολ

εργο εται µε ό διευ ι πρό

εταιρ ταση παρατηρείται ότι τα νουν 

οι µικρές κ ίες. Και πάλι ες ετα διαπρ

χέσεις και συνδιαλλαγές είναι πιο πολύπλοκες µε αποτέλεσµα η φροντίδα και οι 

ανταµο ρ

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ  ΑΝΑ  ΜΕΓΕΘΟΣ  ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ  

 

Μελετώντας του δείκτες επίδοσης που προέκυψαν για κάθε µία διάσταση στις 

µικρές, µεσαίες και µεγάλες επιχειρήσεις προκύπτουν µερικά ενδιαφέροντα 

συµπεράσµατα. Κατ’ αρχήν, οι µεσαίες και µεγάλες επιχειρήσεις φαίνεται να 

πετυχαίνουν καλύτερη επίδοση σε ότι αφορά το Σχεδιασµό και τη ∆ιαχείριση του 

Ανθρώπινου ∆υναµικού και την Εκπαίδευση & Ανάπτυξη αυτού. Τα παραπάνω 

συµπεράσµατα είναι λογικά, αφού οι µεγάλες εταιρίες έχουν συνήθως τους 

απαραίτητους πόρους και την κουλτούρα να διοχετεύσουν ιδιαίτερο ενδιαφέρον στην 

∆ιαχείρισ

Ε

µεσαίες εται ως όταν υπά ο ι ρίες, αφού συνήθ ρχουν πάρα πολλ ί εργαζόµενο οι συνθήκες 

πιο απρόσωπες και η επικοινω

µετοχή του προσωπικού εξ ε µεγάλο  από την ιτική του 

δότη, ο οποίος συνήθως ταυτίζ  τον γενικ θυντή κα εδρο της 

ίας. Τέλος στην τελευταία ∆ιάσ

αι µεσαίες εταιρ

 καταφέρ καλύτερα 

στις µεγάλ ιρίες οι οσωπικές 

σ

ιβές να κρίνονται µε πιο αυστηρώς καθο ισµένα κριτήρια.   

 
Πίνακας 7.20: ∆είκτες επίδοσης ανά µέγεθος επιχείρησης αιτίων για κάθε διάσταση 

∆ΙΑΣΤΑΣΕΙΣ Μικρή Μεσαία Μεγάλη 
ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ & ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ Α.∆. 58,21% 70,47% 70,03% 
ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ & ΑΝΑΠΤΥΞΗ Α.∆. 66,25% 68,75% 75,97% 

ΣΥΜΜΕΤΟΧΗ Α.∆. 57,16% 63,49% 61,06% 
ΑΝΤΑΜΟΙΒΕΣ & ΦΡΟΝΤΙ∆Α ΓΙΑ ΤΟ Α.∆. 82,60% 82,80% 71,88% 

 
 

Αναλυτικότερα, αν παρατηρήσει κανείς τον πίνακα 7.21, όπου φαίνονται οι 

πιδόσεις των υποκριτηρίων της πρώτης ∆ιάστασης, φαίνεται ότι οι µικρές εταιρίες δεν 

προφανέ  ετα σεις ξη 

προγ όσο κ ξης. καλούν η τα 

σ  και ραπάν ξειδικευ ιτικές 

∆ιαχείρισ ύν να γίνεται ς καλή ση των , κάτι 

ου συναντάται πιο σπάνια στις µικρές επιχειρήσεις. Οι µεγάλες εταιρίες τα 

αταφέρνουν καλύτερα στο πρώτο υποκριτήριο, και στα προγράµµατα πρόσληψης και 

ε

τα καταφέρνουν καθόλου καλά στην ύπαρξη αυτόνοµου τµήµατος ∆Α∆, κάτι που είναι 

ς. Επίσης στις µικρές ιρίες υπάρχουν χαµηλές επιδό  τόσο στην ύπαρ

ράµµατος πρόσληψης αι εξέλι ∆εν προ εντύπωσ

υγκε φούκριµένα πορίσµατα α οι δύο πα ω είναι ε µένες πολ

ης που απαιτο  επισήµω  ∆ιαχείρι ανθρώπων

π

κ
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εξέλιξης, αν και γενικά οι επιδόσεις είναι µικρές. Ακόµα δηλαδή, αρκετές εταιρίες δεν 

χουν εφαρµόσει αποτελεσµατικά τα κριτήρια αυτά ή έχουν εφαρµοστεί στο πρόσφατο 

παρελθ

έ

όν.  

 
Πίνακας 7.21: ∆είκτες επίδοσης ανά µέγεθος επιχείρησης ∆ιάστασης Σχεδιασµού & ∆ιαχείρισης Α.∆. 

Υποκριτήρια Μικρή Μεσαία Μεγάλη
Ύπαρξη & διάρκεια τµήµατος Α.∆. 0,06% 15,75% 39,70%

Αριθµός υλοποιηθέντων προγραµµάτων 70,83% 88,00% 84,09%
Ύπαρξη & διάρκεια προγράµµατος 

πρόσληψη  21,28% 25,04% 28,80%ς
Ύπαρξη & διάρκεια πρόγραµµατος εξέλιξης 25,69% 47,00% 53,61%
∆ιοχέτευση & διάρκεια προϋπολογισµού για 

Α.∆. 52,44% 61,18% 67,52%
Αριθµός αποχωρήσεων / Σύνολο εργαζοµένων 72,73% 80,86% 75,57%

 
 
Στον πίνακα 7.22, φαίνεται ότι το κριτήριο που επιτυγχάνει συνολικά τις 

υψηλότερες επιδόσεις σε όλων των µεγεθών τις εταιρίες είναι το ποσοστό των 

εργαζοµένων που λαµβάνουν µέρος στην εκπαιδευτική διαδικασία. Συγκριτικά, παρότι 

οι µεγάλες εταιρίες φαίνεται να εκπαιδεύουν περισσότερο ποσοστό εργαζοµένων σε 

σχέση µε τις µικρές και µεσαίες, οι δεύτερες δαπανούν περισσότερο ποσοστό επί του 

συνολικού κόστους για εκπαίδευση. Αυτό ίσως να συµβαίνει διότι οι µεγάλες εταιρίες 

δαπανούν περισσότερα χρήµατα για το προσωπικό από τη στιγµή που οι µισθοί είναι εν 

ένει µεγαλύτεροι από αυτούς στις µικρές και παράγοντες όπως η υγιεινή και ασφάλεια 

ιαίτερα υψηλές 

επιδό  από ταί αφο  

των ρα µ ξαί υτό α  

ύ ο µµ υ φα  

λοποιείται σε πολύ µεγαλύτερο βαθµό στις µεγάλες επιχειρήσεις. 

γ

σίγουρα πιο προσεγµένοι. Πάντως γενικά δεν παρατηρούνται ιδ

σεις σε κανένα από τα κριτήρια εκτός  το τελευ ο και οι δι ρές µεταξύ

τριών κατηγοριών µεγέθους όχι ιδιαίτε εγάλες. Ε ρεση σε α ποτελεί η

παρξη και διάρκεια επίσηµου εκπαιδευτικ ύ προγρά ατος όπο ίνεται να

υ
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Πίνακας 7.22: ∆είκτες επίδοσης ανά µέγεθος επιχείρησης ∆ιάστασης Εκπαίδευσης & Ανάπτυξης Α.∆. 
Υποκριτήρια Μικρή Μεσαία Μεγάλη 

Κόστος εκπαίδευσης / Συνολικό κόστος 
προσωπικού 35,45% 22,55% 30,58% 

Ύπαρξη & διάρκεια προγράµµατος 
 καθορισµού αναγκών εκπαίδευσης 27,99% 36,72% 43,09%

Αριθµός ηµερώ εργαζόµενο 
43,50% 42,04% 47,26% 

ν εκπαίδευσης / 
(2006) 

Ύπαρξη & διάρκεια προγραµµατισµού 
εκπαιδευτικού προγράµµατος 25,16% 59,69% 68,47% 

Ποσο  
67,57% 70,64% 71,35% 

στό εργαζοµένων στην εκπαιδευτική
διαδικασία 

 
Στην τρίτη διάσ  αφορά την Συµµετο πλ νθ

τ ψ πίδ

 τα ρία κριτήρια – προϋποθέσεις και καλύτερα σε αυτό φαίνεται να τα πηγαίνουν 

οι µικρ

Μικρή

ταση που χή & εµ οκή του α ρώπινου 

δ

από

υναµικού, φαίνεται ότι η υλοποίηση προτάσεων κα έχει την υ ηλότερη ε οση και 

 τ

ές εταιρίες. Αυτό ίσως συµβαίνει επειδή εκεί εργάζονται πιο λίγα άτοµα οπότε η 

επικοινωνία είναι πιο άµεση και οι προτάσεις βρίσκουν απευθείας το δρόµο τους προς 

τον αρµόδιο υπεύθυνο για την υλοποίησή τους. Από την άλλη µεριά, οι µεγάλοι 

οργανισµοί φαίνεται να απασχολούν περισσότερους αναλογικά µε το σύνολο των 

υπαλλήλων τους σε οµαδικά έργα, κάτι που είναι λογικό λόγω του µεγαλύτερου 

µεγέθους. Επίσης στις µεσαίες εταιρίες, συµµετέχουν για περισσότερο καιρό άτοµα του 

τµήµατος ∆ιαχείρισης Ανθρώπινων Πόρων στην ανώτατη διοίκηση. 

 
Πίνακας 7.23: ∆είκτες επίδοσης ανά µέγεθος επιχείρησης ∆ιάστασης Συµµετοχής Α.∆. 

Υποκριτήρια  Μεσαία Μεγάλη 
Συµµετοχή στελεχών Α.∆. στην ανώτατη 

διοίκηση 37,60% 43,32% 35,68% 
Ποσοστό υλοποίησης προτάσεων από 

προσωπικό 63,10% 65,53% 57,54% 
Ποσοστό συµµετοχής σε οµάδες 

εργασίας 19,02% 23,76% 27,37% 
 
 

 τελευταία ∆ιάσταση, όπως δείχνει ο πίνακας 7.24, παρατηρούνται αρκετά 

µεγάλες επιδόσεις σε όλα τα υποκριτήρια και σε όλα τα µεγέθη εταιριών, µε µόνη 

εξαίρεση την ύπαρξη του πιστοποιητικού OHSAS, όπου µόνο κάποιες εκ των µεγάλων 

οργανισµών το κατέχουν προς το παρόν. Όσον αφορά τα υπόλοιπα, φαίνεται ότι οι 

µεγάλες εταιρίες πληρώνουν καλύτερα τους υπαλλήλους τους, χωρίς όµως να είναι 

ιδιαίτερα µεγάλες οι διακυµάνσεις. Εντύπωση κάνει η σχεδόν άριστη επίδοση των 

µικρών εταιριών στον αριθµό των µισθολογικών κλιµακίων επί του συνόλου των 

Στην
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εργαζοµένων, αλλά εξηγείται εύκολα, αν σκεφτεί κανείς ότι οι µικρές εταιρίες 

απασχολούν συνή  π κ

διαφορετική βαθ σθολογική κλίµακ , ς 

πετυχα λευταίο  που  τον  

τω ά µε το σύνολο των εργαζοµένων. 

 
Πίνα ς ∆ιάστασης Ανταµοιβών & Φροντίδας για το 

.∆. 
Μικρή Μεσαία Μεγάλη 

 λίγα  πόστο, και 

µίδα στην µι

 άτοµα σε κάθε θως κάθε όστο ανή ει και σε 

α. Τέλος οι µικρέ εταιρίες 

ίνουν την καλύτερη επίδοση και στο τε  κριτήριο  αφορά  αριθµό

ν αρµόδιων για τη ∆ιαχείριση του Α.∆. αναλογικ

κας 7.24: ∆είκτες επίδοσης ανά µέγεθος επιχείρηση
Α

Υποκριτήρια 
Ύπαρξη & διάρκ ς για υγιεινή & 

ασφάλεια 80,11% 86,31% 79,08% 
εια πολιτική

Ύπαρξη OHSAS 0,00% 8,00% 22,73% 
∆απάνες µισθοδοσίας / Συνολικές δαπάνες 82,75% 86,53% 91,95% 
Αριθµός µισθολογικών κλιµακίων / Σύνολο 

εργαζοµένων 99,99% 96,01% 67,67% 
Εργαζόµενοι στο τµήµα Α.∆. / Σύνολο 

εργαζοµένων 93,96% 78,76% 53,75% 
 
 

Μελετώντας τις επιδόσεις των µάτων  κάθε διάσταση, φαίνεται ότι 

γενικά όλες οι εταιρίες, ανεξαρτήτως µ , πετυχαίνουν καλύτερες επιδόσεις στην 

τελευταία ∆ιάσταση. Αναλυτικότερα φαίνεται ότι οι µικρού και µεσαίου µεγέθους 

επιχειρήσεις τα πάνε καλύτερα στα αποτελέσµατα των ανταµοιβών 

για το Α.∆. Στις υπόλοιπες κατηγορίες, τόσο από διάσταση σε 

αποτελεσ σε

εγέθους

,  

και της Φροντίδας 

διάταση αλλά και 

ουν ιδιαίτερα 

µεγάλες ύν ρια έσ  

∆ιάστασης

 
Πίνακας 7.25: ∆είκτ έγεθος επιχείρησης απ ν γι ασ

  

µεταξύ των διαφορετικών κατηγοριών µεγέθους δεν φαίνεται να υπάρχ

 διακυµ ω θα αναλυθο

.  

άνσεις. Παρακάτ τα κριτή  – αποτελ µατα κάθε

ες επίδοσης ανά µ οτελεσµάτω α κάθε διάστ η 
∆ΙΑΣΤΑΣΕΙΣ Μικρή Μεσαία Μεγάλη

ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟ ΙΡΙΣΗ Α.∆.   Σ & ∆ΙΑΧΕ 72,83% 72,70% 78,05%
ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ & ΑΝΑΠΤΥΞΗ Α.∆. 74,59% 74,48% 71,36% 

ΣΥΜΜΕΤΟΧΗ Α.∆. 76,35% 70,57% 71,96% 
ΑΝΤΑΜΟΙΒΕΣ & ΦΡΟΝΤΙ∆Α ΓΙΑ ΤΟ Α.∆. 81,50% 81,61% 77,47% 

 
Στην πρώτη ∆ιάσταση πόν το αίσθηµα της δίκαιας µεταχείρισης µεταξύ των 

εργαζοµένων φαίνεται να έχει τις ψηλότερες επιδόσεις και µάλιστα υπερτερούν σε 

αυτό το  οι µικρές και µεγάλες εταιρίες. Αυτό συµ γιατί στις µεν µ  

εταιρίες υπάρχουν πιο προσωπικές σχέσεις  στις δε µεγάλες είναι ένα από τα 

ζητούµενα που καλείται να επιτύχει  επίσηµη διαχείριση των ανθρώπινων πόρων Εν 

λοι

κριτήριο βαίνει ικρές

ενώ

η . 

γένει, στα υπόλοιπα κριτήρια, αν και δεν υπάρχουν ιδιαίτερα µεγάλες αποκλίσεις, οι 
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µεγάλες εταιρίες φαίνεται να τα πηγαίνουν καλύτερα στα αποτελέσµατα της πρώτης 

∆ιάστασης. 

 
Πίνακας 7.26: ∆είκτες επίδοσης ανά µέγεθος επιχείρησης ∆ιάστασης Σχεδιασµού & ∆ιαχείρισης Α.∆. 

Υποκριτήρια Μικρή Μεσαία Μεγάλη 
Λειτουργία διαχείρισης Α.∆. 75,42% 71,20% 75,91% 

∆ιαδικασίες πρόσληψης & στρατολόγησης 74,17% 76,00% 78,18% 
Αίσθηµα δικαιοσύνης σε όλα τα εργασιακά 

επίπεδα 82,50% 78,80% 86,82% 
∆ιαδικασίες  6 6 76,36%  αξιολόγησης απόδοσης 6,25% 8,40% 

 
 

Στον πίν υσιάζονται οι επ  λέσ

δ τή ς  

επιτυγχάνονται α  µεσαίες επιχειρήσ υγκ οι 

τύπο  ευκ έλι προ

νάπτυξης στους εργαζοµένους τους, κάτι που ίσως εξηγείται από την πιο ευέλικτη 

όγω µ

ακα 7.27, που παρο ιδόσεις από τα αποτε µατα της 

ε ιύτερης ∆ιάστασης, φαίνεται ότι στα κρ

πό τις µικρές και

ρια αυτή καλύτερες επιδόσεις 

εις. Πιο σ εκριµένα, ανωτέρω 

ι επιχειρήσεων παρέχουν περισσότερες αιρίες αν ξης και σωπικής 

α

λ εγέθους δοµή, καθώς και την αµεσότητα παρατήρησης της εργασίας που 

επιτρέπεται λόγω του µικρότερου αριθµού ατόµων. Οι µεσαίες επιχειρήσεις παρέχουν 

συγκριτικά περισσότερα και καταλληλότερα µέσα και εργαλεία για την περάτωση των 

διάφορων εργασιών, ενώ οι επιδόσεις στο κριτήριο της διαδικασίας εκπαίδευσης είναι 

πανοµοιότυπες και δεν ξεφεύγουν από το όριο του 78%. 

 
Πίνακας 7.27: ∆είκτες επίδοσης ανά µέγεθος επιχείρησης ∆ιάστασης Εκπαίδευσης & Ανάπτυξης Α.∆. 

Υποκριτήρια Μικρή Μεσαία Μεγάλη 
Προσωπική ανάπτυξη εργαζοµένου 72,08% 72,00% 63,64% 

Επάρκεια µέσων & εργαλείων 81,25% 87,60% 80,00% 
∆ιαδικασία εκπαίδευσης 72,50% 77,60% 75,91% 

Αποτελεσµατικότητα εκπαίδευσης 77,08% 72,40% 73,18% 
 
 

δόσεις ποτ  τη

∆ . κα λοκ ν α

τρατη

Ο πίν  τις επιακας 7.28 απαριθµεί από τα α ελέσµατα ς τρίτης 

ιάστασης που αφορά τη συµµετοχή του Α.∆ ι την εµπ ή του στη νάπτυξη 

σ γικής. Παρατηρώντας τον βλέπουµε µία υπεροχή των µικρών εταιριών σε όλα 

τα κριτήρια, κάτι που οφείλεται καθαρά στον µικρότερο αριθµό εργαζοµένων και στις 

πιο ευέλικτες δοµές. Έτσι η συµµετοχή στην ανάπτυξη στρατηγικής είναι πιο άµεση 

και εύκολη, ενώ η καινοτοµία και η πρωτοβουλία στις µικρές εταιρίες δεν είναι απλώς 

ένα θετικό προσόν αλλά ένα ζητούµενο. Αυτό συµβαίνει γιατί σε αρκετές µικρές 

εταιρίες υπάρχει ένας µόνο διευθυντής αρµόδιος για τις περισσότερες διεργασίες που 
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λαµβάνουν χώρα. Έτσι, πολλές φορές η επιτήρηση και ο έλεγχος δεν είναι 

υλοποιήσιµοι οπότε η πρωτοβουλία είναι απαιτούµενη. Οι µεγάλες εταιρίες, από την 

λλη τα καταφέρνουν ελαφρώς καλύτερη στη φύση της οµαδικής εργασίας που 

 

εταιρίες έ τους ανώτ  π  πρό  

π

 
Πίνακ ης ∆ι

Υποκριτήρια Μικρή Μεσαία Μεγάλη 

ά

επιτελείται. Τέλο του µικρότερου µ οι οι ς, λόγω και πάλι εγέθους,  εργαζόµεν στις µικρές

χουν καλύτερη επικοινωνία µε ερους και ιο εύκολη σβαση σε

ληροφόρηση. 

ας 7.28: ∆είκτες επίδοσης ανά µέγεθος επιχείρησ άστασης Συµµετοχής Α.∆. 

Συ µετοχή στην ανάπτυξη στρατηγικής 70,83% 65,20% 65,45% µ
Ενθάρρυνση καινοτοµίας 80,83% 76,80% 67,27% 

Ενθάρρυνση πρωτοβουλίας 78,75% 70,80% 75,00% 
Οµαδική εργασία 82,08% 82,27% 76,80% 

Επικοινωνία - πρόσβαση σε πληροφόρηση 76,67% 71,60% 75,00% 
 
 

Τέλος, στα αποτελέσµατα της τελευταίας ∆ιάστασης που φαίνονται στον 

πίνακα 7.29, παρατηρείται ότι το κριτήριο που επιτυγχάνονται οι µεγαλύτερες 

επιδόσεις, µε ένα ελαφρύ προβάδισµα των µεσαίων εταιριών είναι ότι κριτήριο της 

υγιεινής & ασφάλειας στην εργασία. Η ικανοποίηση από τους µισθούς και ανταµοιβές 

είναι ελαφρώς καλύτερη στις µικρές εταιρίες, παρότι είδαµε ότι οι µισθοί εν γένει είναι 

καλύτεροι στις µεγάλες εταιρίες. Αυτή η φαινοµενική αντίθεση εξηγείται από το 

εγονός ότι στις µεγάλες εταιρίες υπάρχει µεγαλύτερη µισθολογική ψαλίδα µεταξύ των 

παρατ  επ  

ελαφρύ π

 
ίνακας 7.29: ∆είκτες επίδοσης ανά µέγεθος επιχείρησης ∆ιάστασης Ανταµοιβών & Φροντίδας για το 
.∆. 

γ

διαφόρων βαθµίδ ά το τελευταίο κρ υτ δηων. Όσον αφορ ιτήριο, α ό των εκ λώσεων , 

ηρείται σε όλες τις εταιρίες σχετικά χαµηλή ίδοση, µε τις µεγάλες να έχουν ένα 

ροβάδισµα. 

Π
Α

Υποκριτήρια Μικρή Μεσαία Μεγάλη 
Μισθοί & ανταµοιβές 79,17% 79,20% 73,64% 

Αναγνώριση προσπαθειών 75,83% 70,80% 71,36% 
Υγιεινή & ασφάλεια 87,08% 88,40% 84,55% 

Εκδηλώσεις 60,00% 65,60% 65,45% 
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7.5      ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ  ΑΝΑ  ΠΕΡΙΟΧΗ  ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΠΟΙΗΣΗΣ  

 

Σε αυτή την παράγραφο παρουσιάζονται οι δείκτες επίδοσης που πέτυχαν οι 

επιχειρήσεις χωρισµένες ανά περιοχή δραστηριοποίησης. Οι περισσότερες εταιρίες 

όπως ειπώθηκε εδράζονται στην ευρύτερη περιοχή της πρωτευούσης, και ακολουθούν 

αριθµητικά αυτές που εδράζονται στην Κρήτη.  

Στον πίνακα 7.30 φαίνεται ότι σε όλες τις διαστάσεις οι αθηναϊκές εταιρίες 

ν ι 

αντα λύτ  τ τ η 

επίδοση τ σης δεν εί  υ ι ι 

προσοχής, καθώ  εταιρίε ου πο η 

ρ πα χ ς κ ς 

ταιρίες στην περιοχή οι οποίες συµµετείχαν στην έρευνα.  

 
ά  επιχείρησης αιτίων 

έχουν καλύτερες ά στην επαρχία, αεπιδόσεις, αλλ και ιδι ίτερα στη Κρήτη ο

µοιβές και η φροντίδα για το Α.∆. είναι µεγα ερες. Από ην άλλη, σ ην Κρήτη 

ου σχεδιασµού και της διαχείρι ναι πολύ ψηλή, κάτ που χρήζε

ς σηµαίνει ότι οι κρητικές ς δεν έχ ν δώσει λύ µεγάλ

π οσοχή στην ανάπτυξη της διαχείρισης του Α.∆. ρότι υπάρ ουν παλιέ αι µεγάλε

ε

Πίνακας 7.30: ∆είκτες επίδοσης αν  περιοχή για κάθε διάσταση 

∆ΙΑΣΤΑΣΕΙΣ ΑΘΗΝΑ ΚΡΗΤΗ 
ΥΠΟΛΟΙΠΗ 
ΕΛΛΑ∆Α 

ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ & ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ Α.∆. 70,35% 51,45% 67,77% 
ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ & ΑΝΑΠΤΥΞΗ Α.∆. 73,51% 68,63% 68,63% 

ΣΥΜΜΕΤΟΧΗ Α.∆. 60,59% 59,61% 61,76% 
ΑΝΤΑΜΟΙΒΕΣ & ΦΡΟΝΤΙ∆Α  

ΤΟ Α.∆. 77,78% 82,36% 81,72% 
ΓΙΑ

 
 

Αναλυτικότερα, στα υποκριτήρια – αίτια της πρώτης ∆ιάστασης, βλέπουµε ότι 

οι επιδόσεις των κρητικών εταιριών είναι οι χαµηλότερες. Στην ύπαρξη τµήµατος Α.∆. 

λέπουµε ότι η επίδοση είναι µόλις 7,3 % πράγµα που σηµαίνει ότι ελάχιστες εταιρίες 

Ελλάδα είναι σχ οι αθηναϊκές εταιρί  τη  ε  

αυτό το υπο ιθµός των υλοποιηθέντων π τω  

κριτήριο ρες επιδόσ ου   

η ανάλογη πρ

β

της Κρήτης έχουν προβεί σε υλοποίηση αυτόνοµου τµήµατος HR. Και στην υπόλοιπη 

εδόν η ίδια ενώ ες έχουν ν καλύτερη πίδοση σε

κριτήριο (23,6%). Ο αρ ρογραµµά ν είναι το

που συγκεντρώνει τις µεγαλύτε εις, κάτι π σηµαίνει ότι έχει δοθεί

οσοχή.  
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Πίνακας 7.31: ∆είκτες επίδοσης ανά περιοχή επιχείρησης ∆ιάστασης Σχεδιασµού & ∆ιαχείρισης Α.∆. 

Υποκριτήρια Αθήνα Κρήτη 
Υπόλοιπη 
Ελλάδα 

Ύπαρξη & διάρκεια τµήµατος Α.∆. 23,60% 7,28% 8,71% 
Αριθµός υλοποιηθέντων προγραµµάτων 85,56% 60,71% 87,50% 

Ύπαρξη & διάρκεια προγράµµατος 
πρόσληψης 29,00% 21,47% 13,72% 

Ύπαρξη & διάρκεια πρόγραµµατος εξέλιξης 46,19% 24,78% 45,46% 
∆ιοχέτευση & διάρκεια προϋπολογισµού για 

Α.∆. 70,18% 38,67% 47,85% 
Αριθµός αποχωρήσεων / Σύνολο 

εργαζοµένων 79,59% 64,11% 79,19% 
 

Στον πίνακα 7.32, στον οποίο αναλύονται ανά περιοχή τα υποκριτήρια της 

δεύτερης ∆ιάστασης, φαίνεται ότι σε κανένα από αυτά δεν υπάρχουν ιδιαίτερα υψηλές 

επιδόσεις, εκτός από το ποσοστό εργαζοµένων στην εκπαιδευτική διαδικασία. Και πάλι 

οι αθηναϊκές εταιρίες υπερέχουν ελαφρώς, αλλά οι διαφορές από την επαρχία δεν είναι 

ιαίτερα κραυγαλέες. Παρατηρείται επίσης ότι το κόστος εκπαίδευσης στην επαρχία 

α  

ανά εργαζόµε νει ότι εν γένει υσ ωτεύο ιο 

ακ επί  µ  εταιρ  οι 

επιδόσεις ογράµµατα µο ών κα ού 

προγρα  λύτ

ίνακας 7.32: ∆είκτες επίδοσης ανά περιοχή επιχείρησης ∆ιάστασης Εκπαίδευσης & Ανάπτυξης Α.∆. 

ιδ

εκτός Κρήτης είναι ιδιαίτερα χαµηλό, αλλά οι µέρες εκπαίδευσης είν ι περισσότερες

υσα είναι πνο. Αυτό σηµαί  η εκπαίδε η στην πρ

ριβή, λόγω του ότι γίνεται ίσως πιο σηµα στις εγαλύτερες ίες, αφού

στα αντίστοιχα πρ  καθορισ ύ αναγκ ι χρονικ

µµατισµού εκπαίδευσης οι επιδόσεις είναι µεγα ερες. 
 
Π

Υποκριτήρια Αθήνα Κρήτη Υπόλοιπη Ελλάδα 
Κόστος εκπαίδευσης / Συνολικό 

κόστος προσωπικού 31,98% 30,64% 18,30% 
Ύπαρξη & διάρκεια προγράµµατος 
καθορισµού αναγκών εκπαίδευσης 39,94% 28,74% 28,18% 
Αριθµός ηµερών εκπαίδευσης / 

εργαζόµενο (2006) 45,46% 37,82% 46,60% 
Ύπαρξη & διάρκεια 

προγραµµατισµού εκπαιδευτικού 
προγράµµατος 45,46% 45,54% 47,38% 

Ποσοστό εργαζοµένων στην 
εκπαιδευτική διαδικασία 75,26% 60,85% 59,91% 

 
 

Στην τρίτη ∆ιάσταση τα πράγµατα είναι διαφορετικά καθώς φαίνεται ότι στην 

παρχία υπάρχουν περισσότερες υλοποιηµένες προτάσεις διατυπωµένες από το 

ροσωπικό και αυτό δίχως να οφείλεται στην ευελιξία που υπάρχει καθώς στις 

ικρότερες πόλεις συνήθως το µέγεθος των εταιριών είναι πιο µικρό.  

ε

π

µ
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Πίνακας 7.33: ∆είκτες επίδοσης ανά περιοχή επιχείρησης ∆ιάστασης Συµµετοχής του Α.∆. 
Υποκριτήρια Αθήνα Κρήτη Υπόλοιπη Ελλάδα

Συµµετοχή στ ην 
7%  

ελεχών Α.∆. στ
ανώτατη διοίκηση 42,3 35,93% 30,09% 

Ποσοστό υλοποίησης 
 από προσωπικό 60,1προτάσεων 9%  5,865,70% 6 7% 

Ποσοστό συµµετοχής σε οµάδες 
εργασίας 23,96% 20,19% 24,33% 

 
 

Στον πίνα ι ότι όλες οι εται ρ ιο  

ιδιαίτερο βάρος στην υγιεινή και ασφάλεια των εργαζοµένων τους, µε τις εταιρίες της 

υπόλοι

ήτη Ελλάδα 

κα 7.34 φαίνετα ρίες ανεξα τήτως περ χής δίνουν

πης Ελλάδας να τα πηγαίνουν ελαφρώς καλύτερα. Στα υπόλοιπα κριτήρια 

φαίνεται ότι καµία κρητική εταιρία δεν έχει στην κατοχή της πιστοποίηση OHSAS 

αλλά ούτε και στις άλλες περιοχές τα αποτελέσµατα είναι ιδιαίτερα υψηλά. Από την 

άλλη η Κρήτη τα καταφέρνει καλύτερα και στον αριθµό των µισθολογικών βαθµίδων 

αλλά και στον αριθµό των ανθρώπων που εµπλέκονται στη διαχείριση των 

εργαζόµενων. 

 
Πίνακας 7.34: ∆είκτες επίδοσης ανά περιοχή επιχείρησης ∆ιάστασης Ανταµοιβών & Φροντίδας για 
το Α.∆. 

Υποκριτήρια Αθήνα Κρ
Υπόλοιπη 

Ύπαρξη & διάρκεια πολιτικής για υγιεινή 
& ασφάλεια 80,35% 82,55% 87,42% 

Ύπαρξη OHSAS 13,33% 0,00% 8,33% 
∆απάν  / Συνολικές

,5
ες µισθοδοσίας  

δαπάνες 87 0% 84,96% 87,13% 
Αρι ιµακίω

Σύνολο εργαζοµένων 
θµός µισθολογικών κλ ν 

,9
/ 

84 2% 95,83% 93,83% 
Εργαζόµενοι στο τµήµα Α.∆. / Σύνο

71,59% 90,89% 76,05% 
λο 

εργαζοµένων 
 

παρατηρείται ότι γενικά οι επιδόσεις στις 

διαστάσεις ία ε ε  αθηναϊκ ν σε 

όλες τι ελευτα Κ  

 

Αναλύοντας τα αποτελέσµατα, 

είναι αρκετά υψηλ ές µε µ

ς διαστάσεις εκτός από την τ

λαφρά υπ ροχή των ών εταιριώ

ία όπου η ρήτη τα πηγαίνει καλύτερα. 
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Πίνακας 7.35: ∆είκτες επίδοσης ανά περιοχή επιχείρησης αποτελεσµάτων για κάθε ∆ιάσταση 
Σ ΝΑ ΤΗ∆ΙΑΣΤΑΣΕΙ ΑΘΗ ΚΡΗ  ΥΠ. ΕΛΛΑ∆Α 

ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ & ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ Α.∆. 75,59% 71,56% 73,26% 
ΕΚΠΑ ΥΞΗ Α.∆ 6% %  Ι∆ΕΥΣΗ & ΑΝΑΠΤ . 75,2  68,71 72,78%

ΣΥΜΜΕΤΟΧΗ Α.∆. 74,05% 73,41% 68,33% 
Α  ΤΟ

6% %  
ΝΤΑΜΟΙΒΕΣ & ΦΡΟΝΤΙ∆Α ΓΙΑ

Α.∆. 
 

79,6  83,56 78,84%
 

 
Στον πίνακα 7.36 παρατηρείται ότι παρότι η λειτουργία της διαχείρισης του 

.∆. ε

ή

 επίδοσης ανά περιοχή επιχείρησης ∆ιάστασης Σχεδιασµού & ∆ιαχείρισης Α.∆. 
Υπόλοιπη 

Α ίναι πιο ασθενής στην Κρήτη παρά στην υπόλοιπη Ελλάδα, οι εργαζόµενοι 

αισθάνονται ότι υπάρχει πιο δίκαια µεταχείριση από τους εργοδότες. Αυτό ίσως έχει να 

κάνει µε την τοπική κουλτούρα κάθε κοινωνίας. Οπωσδήποτε είναι πιο δύσκολο να 

επιτευχθεί αυτό στην Αθήνα, αφού αρκετές εταιρίες είναι πολυεθνικές και άρα είναι 

πιο πιθανό οι σχέσεις να µην είναι τόσο προσωπικές όσο στην επαρχία. Από την άλλη 

µεριά η Κρήτη υστερεί κάπως στις διαδικασίες αξιολόγησης της απόδοσης των 

υπαλλ λων σε σχέση µε την Αθήνα και την υπόλοιπη Ελλάδα. 

 
Πίνακας 7.36: ∆είκτες

Υποκριτήρια Αθήνα Κρήτη Ελλάδα 
Λειτουργία διαχείρισης Α.∆. 75,33% 70,71% 73,33% 
∆ιαδικασίες  & 

77 74
 πρόσληψης

στρατολόγησης ,11% ,29% 74,17% 
Αίσθηµα δικαιοσύνης σε όλα τα 

ερ 83 77,50% γασιακά επίπεδα ,33% 84,29%
∆ιαδ 5 70,83% ικασίε δοσης 71,56% ς αξιολόγησης από 6 ,00%

 
 

Στα  ∆ιάστασης  να πρ  

λιγ ξη λ  σε ές 

ταιρίες, µπορεί να µην φτάνει κανένας µισθολογικά τις βαθµίδες που υπάρχουν στις 

µεγάλε

 που 

εδράζουν σε αυτή, αλλά δεν τα πηγαίνει το ίδιο καλά στις διαδικασίες και την 

αποτελεσµατικότητα της εκπαίδευσης, όπου η Αθήνα φαίνεται να έχει το πάνω χέρι. 

 
 
 
 

αποτελέσµατα της τρίτης , φαίνεται ότι η Αθή οσφέρει τις

ότερες ευκαιρίες για προσωπική ανάπτυ . Είναι α ήθεια ότι επαρχιακ

ε

ς εταιρίες της πρωτεύουσας αλλά η ανέλιξη είναι εν γένει πιο εύκολη, αφού ο 

ανταγωνισµός είναι λιγότερος και οι αγορές εργασίας λιγότερο πιεστικές. Η Κρήτη 

υπερέχει στα µέσα και τα εργαλεία που παρέχει στους εργαζόµενους στις εταιρίες
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Πίνακας 7.37: ∆ε  περιοχή επιχείρη ης ς &

 
η 
 

ίκτες επίδοσης ανά σης ∆ιάστασ  Εκπαίδευση  Ανάπτυξης Α.∆. 

Υποκριτήρια Αθήνα Κρήτη
Υπόλοιπ
Ελλάδα

Προσωπ µένου   ική ανάπτυξη εργαζο 68,44% 70,00% 72,50%
Επάρκεια µέσων & εργαλείων 80,67% 87,86% 86,67% 

∆ιαδικασία ίδευσης    εκπα 78,44% 66,43% 74,17%
Αποτελεσµατικότητα εκπαίδευσης 77,78% 66,43% 70,00% 

 
 

 η 
 

 

Στην τρίτη ∆ιάσταση των αποτελεσµάτων παρατηρείται ότι στην Κρήτη η 

συµµετοχή και η εµπλοκή των εργαζόµενων στου στρατηγικού σχεδιασµού λειτουργίες 

της επιχείρησης και η ενθάρρυνση πρωτοβουλίας είναι ικανοποιητικότερες από αυτών 

της υπόλοιπης Ελλάδας. Στην καινοτοµία όµως τα πράγµατα είναι διαφορετικά καθώς 

βλέπουµε υπεροχή των εταιριών που εδράζουν στην πρωτεύουσα. Το ίδιο συµβαίνει 

και µε το κριτήριο της οµαδικής εργασίας καθώς και της επικοινωνίας και πρόσβασης 

σε πληροφόρηση. 

 
 
Πίνακας 7.38: ∆είκτες επίδοσης ανά περιοχή επιχείρησης ∆ιάστασης Συµµετοχής Α.∆. 

Υπόλοιπη
αΥποκριτήρια Αθήνα Κρήτ Ελλάδ

Συµµ γικής  %  ε ητοχή στην ανάπτυξη στρατ 67,78% 70,71 60,83%
Ενθάρρυνση καινοτοµίας 75,56% %  71,67 71,67%

Ενθάρρυνση πρωτοβουλίας 73,78% %  80,00 72,50%
Οµαδική εργασία 82,22% %  81,43 71,67%

Επικοινωνία - πρόσβαση σε 
πληροφόρηση 77,78% %  66,43 70,83%

 
 

Στον πίνακα 7.39 αναλύονται τα αποτελέσµατα της τελευταίας ∆ιάστασης. 

Φαίνεται ότι οι εργαζόµενοι είναι αρκετά ικανοποιηµένοι από τους µισθούς και τις 

ανταµοιβές που παρέχονται στις κρητικές επιχειρήσεις. Η αναγνώριση προσπαθειών 

όµως είναι ένας τοµέας που υλοποιείται καλύτερα στις επιχειρήσεις της πρωτεύουσας, 

όπου περισσότερες επιχειρήσεις έχουν εφαρµόσει επίσηµες πολιτικές διαχείρισης των 

ανθρώπων τους. Η ικανοποίηση από την υγιεινή και την ασφάλεια είναι σε όλες τις 

περιοχές υψηλή µε µία µικρή υπεροχή της Κρήτης όπου φαίνεται να δίνεται 

µεγαλύτερο βάρος σε αυτόν τον τοµέα. Τέλος, το υποκριτήριο των εκδηλώσεων δεν 

αίνεται να χρήζει πολύ ισχυρής αντιµετώπισης ειδικά στην Κρήτη όπου η αντίστοιχη 

πίδοση είναι αρκετά χαµηλή συγκριτικά. 

φ

ε
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Πίνακας 7.39: ∆είκτες επίδοσης ανά περιοχή επιχείρησης ∆ιάστασης Ανταµοιβών & Φροντίδας για το 

Υπ Αθήν Κρ

Α.∆. 

οκριτήρια α ήτη 
Υπόλοιπη 
Ελλάδα 

Μισθοί & ανταµοιβές 76,44 82,86% % 75,00% 
Α 74,67 71,43% ναγνώριση προσπαθειών % 66,67% 

Υ 85,78 89γιεινή & ασφάλεια % ,29% 87,50% 
Εκδηλώσεις 65,56 53% ,57% 68,33% 

 
 

7.6      

όδοση στις τέσσερις ∆ιαστάσεις που έχουν να κάνουν µε την ∆Α∆.  

Στον πίνακα 7.40, φαίνεται ξεκάθαρα ότι οι εταιρίες που έχουν ενσωµατώσει 

τρεις από τις 

τέσσερις ∆ιαστάσεις . Αναλυτικά,  ∆ιάσταση πο

Σ πι πο R πετυχαίνουν 

επίδοση δευση & ξη ωπικ ς 

φαίνεται να  καλύτερα σ ου ταιρ  

ποσοστ  είδους  του Και  

ιάσταση τα πράγµατα δεν διαφέρουν πολύ. Εντύπωση κάνει το γεγονός ότι και στις 

ρεις ∆ιαστάσεις οι διαφορές είναι πανοµοιότυπες, της τάξης του 10%. Στην τέταρτη 

 

ΣΥΝΕΙΣΦΟΡΑ ΤΜΗΜΑΤΟΣ ∆Α∆ 

 

Σε αυτή την παράγραφο θα µελετηθεί η µεταβολή των δεικτών επίδοσης που 

προκύπτουν για κάθε διάσταση και για κάθε υποκριτήριο κάθε διάστασης ανάλογα µε 

το αν µία εταιρία έχει ή όχι αυτόνοµο τµήµα ανθρώπινων πόρων. Τα αποτελέσµατα 

είναι πολύ ενδιαφέροντα γιατί θα φανεί το κατά πόσο η ύπαρξη του τµήµατος Α.∆. 

βοηθά την καλή απ

ξεχωριστό τµήµα Α.∆. έχουν επιτύχει αρκετά καλύτερες επιδόσεις στις 

 του µοντέλου στην πρώτη υ αφορά τον 

χεδιασµό & την ∆ιαχείριση του Α.∆. οι ε χειρήσεις υ έχουν H

 ί72% έναντι 59%. Η Εκπα  Ανάπτυ του προσ ού επίση

υλοποιείται αρκετά του πρώτ  είδους ε ίες µε µία

ιαία διαφορά από τις δεύτερου της τάξης  11%. στην τρίτη

∆

τ

∆ιάσταση, στις Ανταµοιβές και τη Φροντίδα φαίνεται µία µικρή υπεροχή των εταιριών 

που δεν έχουν τµήµα ανθρώπινου δυναµικού. Αυτό ενδεχοµένως να οφείλεται στον 

µικρό αριθµό των εταιριών του δείγµατος διότι δεν υπάρχει κάποια ένδειξη που να 

επιτρέπει την γενικοποίηση σαν τάση αυτού του αποτελέσµατος.  

 
Πίνακας 7.40: ∆είκτες επίδοσης αιτίων για κάθε ∆ιάσταση 

∆ΙΑΣΤΑΣΕΙΣ ΥΠΑΡΞΗ HR Dept. 
ΑΠΟΥΣΙΑ
HR Dept.

ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ & ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ Α.∆. 71,84% 59,30% 
ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ & ΑΝΑΠΤΥΞΗ Α.∆. 75,12% 64,07% 

ΣΥΜΜΕΤΟΧΗ Α.∆. 65,03% 55,20% 
ΑΝΤΑΜΟΙΒΕΣ & ΦΡΟΝΤΙ∆Α ΓΙΑ ΤΟ Α.∆. 77,26% 81,89% 
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Στον πίνακα 7.41 φαίνονται αναλυτικά τα κριτήρια των ∆ιαστάσεων. Οι 

κυριότερες διαφορές στις επιδόσεις ανάµεσα στις δύο διαφορετικ ς 

επιχειρήσε στα υποκριτή .5, 2.2 , 4.5. Στο .4 

(πρ ι µία της τά 0% η οπ ται 

βέβαια  εταιρίες ουν α τµήµα H υν 

υνήθως υλοποιήσει εγάλο βαθµό διάφορες  που  τη 

ιαχείριση των ανθρώπινων πόρων. Το ίδιο συµβαίνει και µε το κριτήριο 1.5 όπου το 

κάποια εταιρικά κονδύλια περισσότερα 

από αυτά που απαιτούνται σε µία άτυπη διαχείριση. Τα κριτήρια 2.2 και 2.4 αφορούν 

το πρό

µικρές,

 
 
 
 
 
 

ές κατηγορίε

 κριτήριο 1ων εντοπίζονται ρια 1.4, 1 , 2.4, 4.4

όγραµµα εξέλιξης) παρατηρείτα  διαφορά ξης του 3 οία εξηγεί

από το γεγονός ότι οι που δεν έχ υτόνοµο R δεν έχο

σ  σε µ  και τις  πολιτικές αφορούν

δ

αντίστοιχο τµήµα HR σίγουρα καταναλώνει 

γραµµα καθορισµού αναγκών εκπαίδευσης και το annual training plan όπου 

πρόκειται και πάλι για δύο πολιτικές hr. Τέλος, στα κριτήρια 4.4 και 4.5 υπάρχουν και 

πάλι σηµαντικές διαφορές στις επιδόσεις µόνο που τώρα υπερέχουν οι επιχειρήσεις που 

δεν έχουν υλοποιήσει αυτόνοµο τµήµα. Αυτό συµβαίνει στην περίπτωση των 

µισθολογικών κλιµακίων γιατί συνήθως οι εταιρίες που δεν έχουν τµήµα hr είναι πιο 

 έχουν στη συντριπτική πλειοψηφία των περιπτώσεων το λιγότερο τρία 

µισθολογικά κλιµάκια και έτσι το κλάσµα µεγαλώνει (στις µεγάλες εταιρίες τα 

περισσότερα µισθολογικά κλιµάκια που απαντήθηκαν ήταν 11). Όσον αφορά το 

κριτήριο 4.5, φαίνεται ότι οι εταιρίες που δεν υλοποιούν αυτόνοµο τµήµα απασχολούν 

περισσότερους ανθρώπους µε τη διαχείριση των ανθρώπινων πόρων από ότι οι άλλες 

αναλογικά µε το σύνολο των υπαλλήλων τους. Το γενικότερο συµπέρασµα που 

συνάγεται είναι ότι τελικά, µε εξαίρεση τις επίσηµες πολιτικές hr που λογικό είναι να 

υλοποιούνται καλύτερα στις εταιρίες που διαθέτουν αυτόνοµο τµήµα, σε όλους τους 

άλλους τοµείς οι διαφορές δεν είναι τόσο µεγάλες. Αυτό δεν σηµαίνει βέβαια ότι το 

τµήµα ανθρώπινων πόρων θα µπορούσε να µην υφίσταται αλλά µάλλον ότι στις 

εταιρίες που υφίσταται υπάρχουν σοβαρά περιθώρια βελτίωσης της λειτουργίας του, 

όπως άλλωστε µαρτυρούν και τα νούµερα όπου σε λίγες περιπτώσεις αγγίζουν το 80%. 
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Πίνακας 7.41: ∆είκτες επίδοσης υποκριτηρίων – αιτίων για όλες τις ∆ιαστάσεις 

Υποκριτήρια 
Ύπαρξη 
HR Dept. 

Απουσία 
HR Dept.

1.1: διάρκεια τµήµατος Α.∆. 32,53% 0,00% 
1.2: αριθµός υλοποιηθέντων προγραµµάτων 88,46% 71,88% 

1.3: ύπαρξη προγράµµατος πρόσληψης 26,75% 22,73% 
1.4: πρόγραµµα εξέλιξης 54,87% 25,97% 

1.5: Budget για Α.∆. 70,23% 47,95% 
1.6: Αριθµός αποχωρήσεων/σύνολο 77,88% 74,75% 

2.1: Κόστος εκπαίδευσης / Συνολικό κόστος 
προσωπικού 30,36% 28,23% 

2.2: Πρόγραµµα καθορισµού αναγκών εκπαίδευσης 43,52% 26,27% 
2.3: Αριθµός ηµερών εκπαίδευσης/εργαζόµενο/έτος 45,25% 42,80% 

2.4: Ύπαρξη προγραµµατισµού εκπαιδευτικού 
προγράµµατος 72,19% 24,59% 

2.5: Ποσοστό εργαζοµένων στην εκπαιδευτική 
διαδικασία 74,75% 63,82% 

3.1: Συµµετοχή στελεχών Α.∆. Στην ανώτατη διοίκηση 35,62% 43,16% 
3.2: Ποσοσ ό υλοποίησης προτάσεων από προσωπικό 65,37% 58,42% τ

3.3: Ποσοστό συµµετοχής σε οµάδες εργασίας 27,14% 18,57% 
4.1: Ύπαρξη πολιτικής για υγιεινή & ασφάλεια 81,48% 82,59% 

4.2: OHSAS 17,95% 0,00% 
4.3: ∆απάνες µισθοδοσίας/Συνολικές δαπάνες 89,72% 83,53% 
4.4: Αριθµός µισθολογικών κλιµακίων/ Σύνολο 

εργαζοµένων 80,98% 97,84% 
4.5: Εργαζόµενοι στο Α.∆. / Σύνολο εργαζοµένων 66,54% 87,86% 

 
 

Σε αυτήν την παράγραφο παρουσιάζονται τα αποτελέσµατα χωρισµένα ανά 

διάσταση και ανάλογα µε την ύπαρξη ή όχι αυτόνοµου τµήµατος. Σε αυτήν την 

περίπτωση δεν υπάρχουν ιδιαίτερες διαφορές στις επιδόσεις, µόνο ελάχιστες (της τάξης 

του 2%). Αυτό σηµαίνει ότι η ικανοποίηση των εργαζοµένων στις διάφορες ∆ιαστάσεις 

και τα διάφορα υποκριτήρια είναι πανοµοιότυπη. Και πάλι το συµπέρασµα που 

συνάγεται δεν είναι ότι τα τµήµατα περιττά για την αύξηση της ικανοποίησης αλλά ότι 

σίγουρα υπάρχουν περαιτέρω περιθώρια βελτίωσης.  

 
Πίνακας 7.42: ∆είκτες επίδοσης αποτελεσµάτων για κάθε ∆ιάσταση 

∆ΙΑΣΤΑΣΕΙΣ 
Ύπαρξη HR 

Dept. 
Απουσία HR 

Dept. 
ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ & ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ Α.∆. 77,03% 71,20% 
ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ & ΑΝΑΠΤΥΞΗ Α.∆. 74,10% 72,88% 

ΣΥΜΜΕΤΟΧΗ Α.∆. 73,42% 72,39% 
ΑΝΤΑΜΟΙΒΕΣ & ΦΡΟΝΤΙ∆Α ΓΙΑ ΤΟ Α.∆. 80,35% 80,22% 
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Στ νονται α 

υπάρχουν κάποιες σχ ς διαφορές στα υποκρι .4

Παρατηρείται ιούν αυτόνοµα τµ υν κ  

ικανο θρώπινω  γ

που είναι λογικό ηµη πολιτική σε αυ εύθ

ίδιο ισχύε ά τις διαδικα λόγ

απόδο υασµό µε την επίδοση του 6.4 

µ ία τ ευσ

υ ποσο φορ

ικαν τα αυτή ανο

(74%

 τις  
αρ
De

Α
H

ον πίνακα 7.43, που φαίνονται αναλυτικά τα υποκριτήρια φαί

ετικά σηµαντικέ τήρια 5.1, 5  και 6.3. 

λοιπόν ότι οι εταιρίες που υλοπο ήµατα έχο αλύτερη

πο  ανίηση από την λειτουργία της διαχείρισης των ν πόρων εν ένει, κάτι 

 αφού ακολουθούν πιο επίσ τή την κατ υνση. Το 

ι και για το υποκριτήριο 5.4, που αφορ σίες αξιο ησης της 

σης. Η επίδοση του υποκριτηρίου 6.3 σε συνδ

αρτυρά ότι παρότι η ικανοποίηση από την διαδικασ ης εκπαίδ ης είναι 

ψηλότερη στις επιχειρήσεις που έχουν αυτόνοµο τµήµα ( στιαία δια ά 9%), η 

οποίηση που απορρέει από την αποτελεσµατικότη ς είναι π µοιότυπη 

 - 75%).  

 
Πίνακας 7.43: ∆είκτες επίδοσης υποκριτηρίων – αποτελεσµάτων για όλες

Ύπ
 ∆ιαστάσεις

Υποκριτήρια 
ξη HR 
pt. 

πουσία 
R Dept. 

5.1: Λειτουρ ς Α.∆. γία διαχείριση 77,9 69,38% 5% 
5. 78,2 73,44% 2: ∆ιαδικασίες πρόσληψης & στρατολόγησης 1% 
5.

83,8 80,94% 
3: Αίσθηµα δικαιοσύνης σε όλα τα εργασιακά 

επίπεδα 5% 
5.4: ∆ιαδικασίες αξιολόγησης απόδοσης 72,8 66,88% 2% 
6.1: Προσωπική ανάπτυξη εργαζοµένου 68,7 70,31% 2% 

6.2: Επάρκεια µέσων & εργαλείων 83,08% 83,13% 
6.3: ∆ιαδικασία εκπαίδευσης 79,23% 70,63% 

6.4: Αποτελεσµατικότητα εκπαίδευσης 73,59% 75,00% 
7.1: Συµµετοχή στην ανάπτυξη στρατηγικής 67,95% 66,25% 

7.2: Ενθάρρυνση καινοτοµίας 74,87% 75,63% 
7.3: Ενθάρρυνση πρωτοβουλίας 75,90% 73,44% 

7.4: Οµαδική εργασία 82,56% 77,50% 
7.5: Επικοινωνία - πρόσβαση σε πληροφόρηση 73,59% 75,31% 

8.1: Μισθοί & ανταµοιβές 78,46% 76,25% 
8.2: Αναγνώριση προσπαθειών 72,82% 72,50% 

8.3: Υγιεινή & ασφάλεια 85,38% 88,44% 
8.4: Εκδηλώσεις 68,46% 57,81% 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 8 
ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ ΚΑΙ ΕΠΕΚΤΑΣΕΙΣ 

 
8.1 ΓΕΝΙΚΑ 
 

Στη σηµερινή παγκοσµιοποιηµένη οικονοµία για να µπορεί µία εταιρία ή 

οργανισµός να επιτυγχάνει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα στο χώρο δραστηριοποίησής 

της είναι απαραίτητη η συνεχής βελτίωση των διοικητικών διαδικασιών και πρακτικών 

που εφαρµόζονται. Για το λόγο αυτό, είναι απαραίτητη η έµφαση στο ανθρώπινο 

κεφάλαιο. Η διαχείριση των ανθρώπινων πόρων αποτελεί ίσως (όπως δείχτηκε και στα 

3 πρώτα κεφάλαια) την πιο σηµαντική διοικητική πρακτική για την επίτευξη 

ακροχρόνιας βιωσιµότητας και ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. 

µογής ενός 

µοντέλου αυτοαξιολ ό τη µέτρηση της απ ς 

του Ανθρ αιρίες. Οι δυ  εγχ  

ή , καθώς  

(ιδιαίτερα µεσαίες και εταιρίες ακολουθούν πολιτ ρυψης  

που α ης, η εφα υ συγκ  

µοντέλο πη διαδικασί

ήταν να ν οι κ  

παρ  της ∆  οργαν  

διαδικασί ερις βασικέ σεις  

αποτελούνται α οντες και κριτήρια ης πο  

επιδράσεις  συσχετίστηκαν µε τ  

µίας µεθό  συµπεράσµατ χθησα  

τους αρµόδιου  πως συγκεκρι ια επι  

υγκεκριµένους δείκτες ικανοποίησης. Επίσης, µετά την εξαγωγή των παραπάνω 

υµπερασµάτων, έγινε συσχέτιση των αποτελεσµάτων µε κάποια οικονοµικά 

ποτελέσµατα της εταιρίας ώστε να διαφανεί πως η καλή απόδοση της ∆Α∆ επιδρά 

τις οικονοµικές επιδόσεις της εταιρίας. 

Η προτεινόµενη µεθοδολογία χρησιµοποιεί µία ποιοτική ανάλυση 

αλινδρόµησης, η οποία στηρίζεται στην πολυκριτήρια µεθοδολογία MUSA, και 

ασίζεται στην αρχή ότι η συνολική απόδοση της ∆Α∆ εξαρτάται από την απόδοσή της 

ε επιµέρους κριτήρια. Τα σηµαντικότερα πλεονεκτήµατα της µεθόδου είναι η 

µ

Με την παρούσα διπλωµατική εργασία έγινε µία προσπάθεια εφαρ

όγησης µε σκοπ οδοτικότητας τη ∆ιαχείρισης 

ώπινου ∆υναµικού σε ελληνικές ετ σκολίες του ειρήµατος

ταν πολλές, κυρίως κατά τη φάση της συλλογής των ερωτη

 µεγάλες) 

µατολογίων  πολλές

ικές απόκ  στοιχείων

φορούν την εσωτερική τους λειτουργία. Επίσ ρµογή το εκριµένου

υ σε αυτή την έρευνα αποτελεί πρωτότυ α.  

Ο βασικός σκοπός αυτής της έρευνας διαφανού υριότεροι

άγοντες που οδηγούν στην µεγαλύτερη απόδοση Α∆ στους ισµούς. Η

α της ∆Α∆ χωρίστηκε σε τέσσ ς ∆ιαστά οι οποίες

πό υποκριτήρια – παράγ αξιολόγησ υ δέχονται

 απ µαταό τα αίτια. Τα αίτια και τα αποτελέσ η βοήθεια

δου πολυκριτήριας ανάλυσης και τα α που εξή ν βοηθάνε

ς διευθυντές να µάθουν µένα αίτ δρούν σε

σ

σ

α

σ

π

β

σ
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επίτευξη της συσχέτισης ποσοτ  µε καθαρά ποιοτικά κριτήρια 

ικανοποίησης και ών συντελεστών 

, όσον αφορά τη σηµαντικότητα των δεικτών στην επίτευξη της 

όδοσης. Το τελευταίο καθιστά εύκολη την εφαρµογή της µεθόδου σε 

ακτά χρονικά διαστήµατα για την εκτίµηση της προόδου, καθώς και τη σύγκριση µε 

οµοειδ

ηµατολόγια για τη 

συλλογ

όδοσης της ∆Α∆ σε 

διαφορ

τ µ

ικοποιηµένων δεικτών

 τη δυνατότητα που παρέχει για την εξαγωγή ποσοτικ

βαρύτητας

συγκεκριµένης απ

τ

είς οργανισµούς. Αναλυτικά τα πλεονεκτήµατα της µεθόδου παρουσιάζονται 

παρακάτω. 

Η ποσοτική ανάλυση παλινδρόµησης είναι σε θέση να προσδιορίσει την 

απόδοση της διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού µιας ελληνικής επιχείρησης, τόσο 

συνολικά όσο και επιµέρους, για κάθε ένα από τα κριτήρια αξιολόγησης. 

Η µεθοδολογία, επίσης, χρησιµοποιεί συγκεκριµένα ερωτηµατολόγια για την 

αξιολόγηση των επιµέρους ∆ιαστάσεων του µοντέλου. Τα ερωτ

ή των πληροφοριών είναι απλά και σύντοµα στη µορφή τους, κάτι το οποίο έχει 

σαν αποτέλεσµα αφενός την αύξηση της αποτελεσµατικότητας της διαδικασίας 

αξιολόγησης και αφετέρου την απόκτηση αξιόπιστης πρωτογενούς πληροφορίας µε το 

ελάχιστο δυνατό κόστος.  

Για να έχει ουσιαστικό αποτέλεσµα µια µορφή αξιολόγησης θα πρέπει να 

καθιερωθεί η πραγµατοποίησή της σε τακτά χρονικά διαστήµατα. Με αυτόν τον τρόπο, 

γίνεται δυνατή η παρακολούθηση των µεταβολών της απ

ετικές χρονικές περιόδους, ώστε να φανεί η αποτελεσµατικότητα των 

στρατηγικών βελτίωσης που έγιναν από τους αρµόδιους. 

Με η συγκεκρι ένη µεθοδολογία γίνεται αρκετά εύκολη η σύγκριση των 

αποτελεσµάτων της αξιολόγησης τόσο για διαφορετικές χρονικές περιόδους όσο και 

µεταξύ διαφορετικών εταιριών. Με αυτόν τον τρόπο, κάποια εταιρία που την 

ενδιαφέρει, µπορεί να καθιερώσει ένα εσωτερικό σύστηµα συγκριτικής ανάλυσης της 

επίδοσης της ∆Α∆ (interior benchmarking system), για την αναγνώριση των 

αποτελεσµάτων που έχουν τα στρατηγικά σχέδια στη βελτίωση της συνολικής 

επίδοσης της ∆Α∆. Επίσης, η συγκριτική ανάλυση των αποτελεσµάτων, εξυπηρετεί 

στο να αποφευχθεί το πρόβληµα των υπερεκτιµηµένων (πολύ αισιόδοξων) απαντήσεων 

στις ερωτήσεις αυτοαξιολόγησης. 
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8.2 ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ ΕΡΕΥΝΑΣ 

 

Τα σ µπεράσµατα που εξήχθησαν από τη  εφα µογή του µοντέλου είναι πολύ 

σηµαντικά. Στα χέρια των κατάλληλων HR managers µπορούν να αποτελέσουν 

σηµαντικότατα εργαλεία προσανατολισµού για τις κατευθύνσεις στις οποίες θα έπρεπε 

να κινηθεί όλη η ενδοεταιρική εφαρµοσµένη φιλοσοφία της ∆Α∆ ώστε να επιτύχει 

αφ’ενός µεν

υ ν ρ

 την ικανοποίηση των εργαζοµένων της και αφ’ετέρου το απαραίτητο για 

την επι

µα είναι 

αµφίση

 λοιπόν περισσή προσοχή θα πρέπει να δοθεί στους 

υπόλοι

 

 χαµηλότερη επίδοση. 

Αυτό δ

 του Α∆, τα αντίστοιχα πιο σηµαντικά 

κριτήρια είναι ο αριθµός των ηµερών εκπαίδευσης που αφιερώθηκε σε κάθε 

εργαζό  το 2006 και το ποσοστό των εργαζοµένων που έλαβαν µέρος στην 

εκπαιδευτική διαδικασία. Στην ∆ιάσταση της Συµµετοχής του Α∆, την υψηλότερη 

σηµαντικότητα απολαµβάνουν οι δείκτες που µετράνε το ποσοστό υλοποίησης 

χειρηµατική βιωσιµότητα ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα.  

Φαίνεται ότι ο τοµέας στον οποίο οι ελληνικές επιχειρήσεις τα πηγαίνουν 

καλύτερα είναι οι Ανταµοιβές και η Φροντίδα για το Α∆. Αυτό το συµπέρασ

µο. Από τη µία δεν µπορεί να αµφισβητηθεί η θετική του σκοπιά για το 

ανθρώπινο κεφάλαιο, γιατί αποδεικνύεται µε στοιχεία ότι οι επιχειρήσεις επενδύουν 

πόρους σε µισθοδοσίες, µπόνους κλπ. Από την άλλη όµως, ίσως να σηµαίνει ότι οι 

ελληνικές εταιρίες θεωρούν ότι η ∆Α∆ εξαντλείται σε αυτό, δηλαδή στις χρηµατικές 

περισσότερο επιβραβεύσεις και δε δίνεται ίδια έµφαση στους υπόλοιπους τοµείς που 

συναποτελούν τη ∆Α∆. Έτσι

πους τοµείς που εξετάστηκαν, καθώς οι επιδόσεις στις 3 επιπλέον ∆ιαστάσεις 

δεν είναι τόσο µεγάλες. Επίσης ιδιαίτερη προσοχή θα πρέπει να δοθεί στον τοµέα της 

Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης του προσωπικού καθώς φαίνεται ότι η ικανοποίηση που 

προκύπτει από τις απαντήσεις είναι σχετικά αισιόδοξη αφού οι αντικειµενικές 

επιδόσεις που προκύπτουν από τους ποσοτικούς δείκτες δείχνουν

εν σηµαίνει ότι οι απαραίτητες ενέργειες για την Εκπαίδευση & Ανάπτυξη του 

ανθρώπινου δυναµικού δεν υλοποιούνται αλλά ίσως ότι διενεργούνται µε λιγότερο 

συστηµατικό και οργανωµένο τρόπο. 

Από την παρατήρηση των βαρών των κριτηρίων προϋποθέσεων προέκυψε ότι 

στην ∆ιάσταση αξιολόγησης που έχει να κάνει µε το Σχεδιασµό και ∆ιαχείριση του 

Α∆, τα σηµαντικότερα για τις επιχειρήσεις κριτήρια είναι ο αριθµός αποχωρήσεων των 

εργαζοµένων προς το σύνολο των εργαζοµένων για το 2006 και ο αριθµός των 

υλοποιηθέντων προγραµµάτων που έχουν να κάνουν µε τη ∆Α∆. Όσον αφορά την 

∆ιάσταση της Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης

µενο
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προτάσεων οι οποίες διατυπώθηκαν από το προσωπικό το 2006 και το ποσοστό 

υµµετοχής σε οµάδες εργασίας. Τέλος, τα πιο σηµαντικά για τις εταιρίες κριτήρια που 

υπάγον

ης του Α∆, τα 

πιο ση

ά κριτήρια αλλά πετυχαίνουν ταυτόχρονα και 

 

σ

ται στην ∆ιάσταση των Ανταµοιβών και Φροντίδας για το Α∆ είναι το ποσοστό 

των εργαζοµένων που ασχολείται µε τη ∆ιαχείριση του Α∆, ή εργάζεται στο τµήµα Α∆, 

αν αυτό υφίσταται, και ο δείκτης που µετράει τις δαπάνες µισθοδοσίας σαν ποσοστό 

επί των συνολικών δαπανών της εταιρίας. 

Κοιτάζοντας τώρα τα κριτήρια – αποτελέσµατα τα κύρια συµπεράσµατα που 

εξάγονται είναι τα εξής: στην ∆ιάσταση του Σχεδιασµού και ∆ιαχείρισ

µαντικά κριτήρια είναι οι διαδικασίες αξιολόγησης των εργαζοµένων και οι 

διαδικασίες πρόσληψης και στρατολόγησης εργαζοµένων. Στην ∆ιάσταση της 

Εκπαίδευσης και Ανάπτυξης τα σηµαντικότερα κριτήρια είναι η αποτελεσµατικότητα 

της εκπαιδευτικής διαδικασίας και η προσωπική ανάπτυξη των εργαζόµενων. Στην 

∆ιάσταση της Συµµετοχής, την υψηλότερη σηµαντικότητα απολαµβάνουν τα κριτήρια 

της συµµετοχής στην ανάπτυξη εταιρικής στρατηγικής και η επικοινωνία και 

πρόσβαση σε πληροφόρηση. Τέλος, στην ∆ιάσταση των Ανταµοιβών και Φροντίδας 

για το Α∆, οι υψηλότεροι δείκτες σηµαντικότητας ανήκουν στα κριτήρια των µισθών 

και ανταµοιβών για το Α∆ και στην Υγιεινή και Ασφάλεια των εργαζοµένων. 

Από τη µελέτη των διαγραµµάτων απόδοσης – σηµαντικότητας προκύπτουν τα 

εξής συµπεράσµατα:  

• Σχεδιασµός και ∆ιαχείριση του Α∆. Όσον αφορά τα υποκριτήρια – 

προϋποθέσεις, φαίνεται ότι τα δυνατά σηµεία των επιχειρήσεων είναι ο αριθµός 

των υλοποιηθέντων προγραµµάτων που έχουν να κάνουν µε το Α∆ και ο 

αριθµός των αποχωρήσεων προς το σύνολο των εργαζοµένων τα οποία όπως 

είδαµε είναι τα πιο σηµαντικ

αρκετά υψηλούς δείκτες επίδοσης. Στα αποτελέσµατα, φαίνεται ότι το κριτήριο 

στο οποίο υπάρχει η µεγαλύτερη ικανοποίηση είναι οι διαδικασίες πρόσληψης 

και στρατολόγησης εργαζοµένων. Εδώ πρέπει να σηµειωθεί ότι παρατηρείται 

υψηλή επίδοση στο κριτήριο του αισθήµατος δικαιοσύνης χωρίς να 

υποστηρίζεται από την αντίστοιχη σηµαντικότητα, άρα θα πρέπει να δοθεί 

αλλού βάρος από τις εταιρίες. Το αντίθετο συµβαίνει στις διαδικασίες 

αξιολόγησης, όπου δεν δίνεται τόσο βάρος όσο απαιτείται από την υψηλό 

δείκτη σηµαντικότητας. 
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• Εκπαίδευση και Ανάπτυξη του Α∆. Τα κριτήρια που θέτουν τις επιχειρήσεις σε 

θέση ισχύος λόγω της σηµαντικότητας και της υψηλής επίδοσης που 

επιτυγχάνουν είναι το ποσοστό των εργαζοµένων στην εκπαιδευτική διαδικασία 

και ο αριθµός ηµερών που δαπανάται ανά εργαζόµενο για εκπαίδευση. Όσον 

αφορά τα αποτελέσµατα, δεν υπάρχουν ιδιαίτερα αισιόδοξα αποτελέσµατα. 

Από τα διαγράµµατα απόδοσης φαίνεται ότι δίνεται ιδιαίτερη έµφαση στην 

 υψηλή 

ι φροντίδα για το Α∆. Σε αυτή την ∆ιάσταση αξιολόγησης 

τ ι τ ρ

ο  

 

του δε τηγορίες φαίνεται ότι οι βιοµηχανίες και οι εταιρίες 

παροχής υπηρεσιών πετυχαίνουν υψηλότερες επιδόσεις, τόσο στις ∆ιαστάσεις 

επάρκεια µέσων και εργαλείων για την περάτωση των διάφορων εργασιών 

χωρίς όµως αυτό το κριτήριο να είναι τόσο σηµαντικό. Επίσης, επιβάλλεται η 

λήψη δραστικών µέτρων ώστε να επιτευχθεί υψηλότερη απόδοση στα κριτήρια 

της αποτελεσµατικότητας της εκπαίδευσης και της προσωπικής ανάπτυξης των 

εργαζοµένων, τα οποία είναι ιδιαίτερα σηµαντικά. 

• Συµµετοχή Α∆. Τα δυνατά σηµεία των επιχειρήσεων είναι η συµµετοχή σε 

οµάδες εργασίας και η υλοποίηση προτάσεων από το προσωπικό όσον αφορά 

τις προϋποθέσεις και η ενθάρρυνση πρωτοβουλίας όσον αφορά τα 

αποτελέσµατα. Στα αποτελέσµατα προσοχή θα πρέπει να δοθεί στην συµµετοχή 

στην ανάπτυξη στρατηγικής όπου παρατηρείται χαµηλή επίδοση καθώς και στο 

κριτήριο της οµαδικής εργασίας όπου παρατηρείται αδικαιολόγητα

επίδοση, χωρίς να υποστηρίζεται από την ανάλογη σηµαντικότητα. 

• Ανταµοιβές κα

φαίνεται ότι α δυνατότερα κρ τήρια που έχουν θέση στο ετα τηµόριο Ισχύος 

στα διαγράµµατα απόδοσης – σηµαντικότητας είναι οι δαπάνες µισθοδοσίας 

σαν ποσοστό επί των συνολικών δαπανών και οι εργαζόµενοι του τµήµατος Α∆ 

σαν ποσοστό επί του συνόλου των εργαζοµένων από τα κριτήρια – 

προϋποθέσεις καθώς και η υγιεινή και ασφάλεια και οι µισθοί και ανταµοιβές 

από τα αποτελέσµατα. Φαίνεται ότι δίνεται υπέρ του δέοντος προσοχή στην 

ύπαρξη πολιτικής για υγιεινή και ασφάλεια, κριτήριο το οποίο είναι µεν πολύ 

σηµαντικό, αλλά σίγουρα θα πρέπει να µετατοπιστούν οι δαπάνες για την 

µετεξέλιξή της απλής π λιτικής στην κατοχή κάποιου πιστοποιητικού, όπως το 

ΟΗSAS, το οποίο σαν κριτήριο στο µοντέλο µας είχε σχεδόν µηδενική επίδοση. 

Από την εξέταση των αναλύσεων που διενεργήθηκαν χωρίζοντας τις εταιρίες 

ίγµατος σε διάφορες κα
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αξι

εταιρίε

µε τις 

Αθήνα

Τέλος, 

στην ε

υψηλότ

συσχέτ

φαίνετα

σχολια νακες επισυνάφθηκαν στο 

παρ τ

 

8.3 Ε

 

Στη

µελλον

ώστε ν ικά. Αυτές 

παρ σ

• Τα 

ανθ

αυτ

πρόκειται τ

µέρ

επι

σε 

οµά

• Η 

δείγ

εριοχές ή να λαµβάνει δείγµα ίσου πλήθους εταιριών από κάθε γεωγραφικό 

δια

ολόγησης όσο και στα περισσότερα υποκριτήρια. Επίσης οι µεγάλες και οι µεσαίες 

ς επιτυγχάνουν υψηλότερες επιδόσεις στην αυτοαξιολόγηση εν γένει συγκριτικά 

µικρές. Το ίδιο συµβαίνει και µε τις εταιρίες που δραστηριοποιούνται στην 

 σε σχέση µε αυτές που βρίσκονται στην Κρήτη και την υπόλοιπη Ελλάδα. 

η ύπαρξη τµήµατος ∆Α∆ φαίνεται όντως να βοηθάει στην καλύτερη ∆Α∆ µέσα 

πιχείρηση, αφού οι εταιρίες που υλοποιούσαν αυτόνοµο τµήµα επιτυγχάνουν 

ερες επιδόσεις. 

Σε αυτό το σηµείο πρέπει να διευκρινιστεί ότι διενεργήθηκαν και οι αναλύσεις 

ισης µε διάφορα οικονοµικά µεγέθη των εταιριών, όµως τα αποτελέσµατα δεν 

ι να δείχνουν κάποια στατιστικά σηµαντική διαφοροποίηση ώστε να χρήζουν 

σµού. Για τον λόγο αυτό, οι αντίστοιχοι πί

άρ ηµα, για χρήση από κάθε ενδιαφερόµενο. 

ΜΕΛΛΟΝΤΙΚΕΣ ΠΕΚΤΑΣΕΙΣ 

 συγκεκριµένη µελέτη υπάρχουν κάποια περιθώρια βελτίωσης και διάφορες 

τικές επεκτάσεις που µπορούν να ληφθούν υπ’όψιν από κάθε ενδιαφερόµενο 

α υπάρξει ακόµα µεγαλύτερη αξιοπιστία του µοντέλου µελλοντ

ου ιάζονται συγκεντρωτικά παρακάτω: 

ερωτηµατολόγια συµπληρώθηκαν από τους αρµόδιους για τη ∆ιαχείριση των 

ρώπινων πόρων ή από το ∆ιευθυντή του τµήµατος Ανθρώπινου ∆υναµικού, αν 

ό υλοποιούνταν από την εκάστοτε εταιρία. Αυτό δεν είναι πρόβληµα όταν 

 για τις απαντήσεις ου µέρους των κριτηρίων – προϋποθέσεων αλλά στο 

ος της αυτοαξιολόγησης ίσως οι απαντήσεις να είναι υπερεκτιµηµένες, όχι λόγω 

τήδευσης, αλλά ίσως λόγω άγνοιας. Αυτό το εµπόδιο µπορεί να παρακαµφθεί αν 

κάθε εταιρία αυτό το µέρος συµπληρωθεί ανώνυµα από µία τυχαία επιλεγµένη 

δα εργαζοµένων, και τελικά να ληφθεί υπ’όψιν ο µέσος όρος των απαντήσεων.  

παρούσα µελέτη θα µπορούσε να συµπεριελάµβανε µεγαλύτερο στατιστικό 

µα εταιριών. Επίσης θα µπορούσε να εστιαστεί σε συγκεκριµένες γεωγραφικές 

π

µέρισµα. 
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• Αν το δείγµα ήταν πολύ µεγαλύτερο, τα κριτήρια (αίτια και αποτελέσµατα) θα  

µπορούσαν να είναι περισσότερα ώστε να σκιαγραφούν ακόµα πιο εξαντλητικά τη 

∆ιαχείριση των Ανθρώπινων Πόρων.  

•    Η παρούσα µελέτη θα µπορούσε να συγκριθεί µε άλλες µελέτες που έχουν 

εκπονηθεί για την αξιολόγηση της ∆Α∆, ώστε να επισηµανθούν οι διαφορές στους 

δείκτες βαρύτητας και στις βασικές αρχές των µεθόδων αυτών.  

•    Επειδή η βιβλιογρα

  

φία συνεχώς ανανεώνεται, είναι αναγκαία η ενηµέρωση του 

µον

ν

στε να καταστεί εφικτή η συγκριτική 

αξιολόγηση των αποτελεσµάτων. 

•    ν ώστε να επιβεβαιωθεί η ορθότητά τους 

έσω µακροπρόθεσµης παρατήρησης αφού εφαρµοστούν σε κάποιο δείγµα 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 

τέλου µε τις νέες τάσεις και ενδεχοµένως η αναθεώρηση ή και αντικατάσταση 

κάποιων κριτηρίων αξιολόγησης µε κάποια άλλα που συµφωνούν περισσότερο µε 

τις τρέχουσες ανάγκες και τάσεις της αγοράς. 

•    Θα µπορούσαν να χρησιµοποιηθού  εναλλακτικά µοντέλα µέτρησης της απόδοσης, 

ίσως σε συνδυασµό µε το τρέχον µοντέλο, ώ

Τα αποτελέσµατα θα πρέπει να ελεγχθού

µ

εταιριών οι αλλαγές στον τρόπο λειτουργίας της ∆Α∆ που προτείνονται από την 

παρούσα έρευνα. 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 
Π.1 ΠΑΡΟΥΣΙΑΣΗ ΣΥΣΧΕΤΙΣΗΣ ΜΕ ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟΥΣ 

∆ΕΙΚΤΕΣ 

 

ΚΥΚΛΟΥΣ ΜΕ ΜΙΚΤΑ 
ΙΣΕΙΣ 

ΜΕ ∆ΑΠΑΝΕΣ 

ΙΣ 
ΜΕ 

ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΑ 

ΣΥΣΧΕΤΙΣΕΙΣ 
ΜΕ ΣΥΣΧΕΤΙΣΕΙΣ ΣΥΣΧΕΤ

ΣΥΣΧΕΤΙΣΕ

 ΕΡΓΑΣΙΩΝ ΚΕΡ∆Η ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑΣ ΚΟΣΤΗ 
ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ & ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ Α∆ 

– AITIA 0,22 0,18 0,22 0,21 
ΣΧΕ∆ΙΑΣ

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ
ΜΟΣ & ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ Α∆ - 

 0,24 0,19 0,24 0,22 
     

Ύπαρξη & διάρκεια τµήµατος 
Α∆ 0,48 0,47 0,34 0,38 

Αριθµός υλοποιηθέντων 
προγραµµάτων 0,17 0,14 0,16 0,16 

Ύ
προγρά

παρξη & διάρκεια 
µµατος πρόσληψης 0,09 0,09 0,11 0,17 

Ύπαρξη & διάρκεια 
γράµµατος εξέλιξης 0,29 0,28 0, 3 0,25 προ 2

∆ιοχ
προ

έτευση & διάρκεια 
ϋπολογισµού για Α∆ 0,21 0,20 0,14 0,16 

Αριθ  / 
Σύ -0,02 -0,04 0,04 0,01 

µός αποχωρήσεων
νολο εργαζοµένων 

     
Λειτουργία διαχείρισης Α∆ 0,18 0,15 0,12 0,11 
∆ιαδικασίες πρόσληψης & 

στρατολόγησης 0,11 0,08 0,09 0,07 
Αίσθηµα δικαιοσύνης σε όλα τα 

εργασιακά επίπεδα 0,19 0,12 0,25 0,25 
∆ιαδικασίες αξιολόγησης 

απόδοσης 0,22 0,17 0,26 0,24 
 

Πίνακας 1. Συσχετίσεις ∆ιάστασης Σχεδιασµού και ∆ιαχείρισης µε οικονοµικούς δείκτες 
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ΣΥΣΧΕΤΙΣΕΙ

ΕΡΓΑΣ ∆Η ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑΣ 

ΣΥΣΧΕΤΙΣΕΙΣ 
ΜΕ 
ΟΥΡΓΙΚΑ 

ΚΟΣΤΗ 

Σ 
ΜΕ 

ΚΥΚΛΟΥΣ 
ΙΩΝ 

ΣΥΣΧΕΤΙΣΕΙΣ 
ΜΕ ΜΙΚΤΑ 
ΚΕΡ

ΣΥΣΧΕΤΙΣΕΙΣ 
ΜΕ ∆ΑΠΑΝΕΣ ΛΕΙΤ

ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ & ΑΝΑΠΤΥΞΗ Α∆ - 
ΑΙΤΙΑ 0,21 0,23 0,17 0,16 

ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ & ΑΝΑΠΤΥΞΗ Α∆ - 
ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 0,14 0,11 0,11 0,13 

     
Κόστος εκπαίδευσης / Συνολικό 

0,17 0,21 0,25 0,20 κόστος προσωπικού 
Ύπαρξη & διάρκεια 

προγράµµατος καθορισµού 
αναγκών εκπαίδευσης 0,13 0,15 0,14 0,17 

Αριθµός  / 
0,10 0,12 0,09 0,05 

 ηµερώ  εκπαίδευσηςν
εργαζόµενο (2006) 
Ύπαρξη ιάρκεια 

εκπ ς 

 & δ
προγραµµατισµού 

αιδευτικού προγράµµατο 0,35 0,31 0,33 0,31 
Ποσ την οστό εργαζοµένων σ
εκπαιδευτική διαδικασία 0,10 0,11 -0,01 0,02 

     
Προσωπική ανάπτυξη 

εργαζοµένου 0,14 0,12 0,04 0,08 
Επ ν άρκεια µέσων & εργαλείω -0,05 -0,08 -0,09 -0,11 

∆ιαδικασία εκπαίδευσης 0,14 0,13 0,19 0,16 
Αποτελεσµατικότητα 

εκπαίδευσης 0,08 0,06 0,06 0,09 
 

Πίνακας 2. Συσχετίσεις ∆ιάστασης ίδευσης και ης Α∆ µε µικούς δείκτες

 

 Εκπα  Ανάπτυξ οικονο  
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ΣΥΣΧΕΤΙΣΕΙ  

ΕΡΓΑΣΙΩΝ 

Σ  
Μ  
ΚΕΡ∆Η ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑΣ 

ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΑ 
ΚΟΣΤΗ  

Σ
ΜΕ 

ΚΥΚΛΟΥΣ 
ΥΣΧΕΤΙΣΕΙΣ
Ε ΜΙΚΤΑ

ΣΥΣΧΕΤΙΣΕΙΣ 
ΜΕ ∆ΑΠΑΝΕΣ 

ΣΥΣΧΕΤΙΣΕΙΣ 
ΜΕ 

ΣΥΜΜΕΤ  - ΑΙΤΙΑ ΟΧΗ Α∆ 0,19 0,20 0,00 0,05 
ΣΥΜΜΕΤΟΧΗ Α∆ - 
ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 0,05 -0,02 0,09 0,16 

     
Συµµετοχή στελεχών Α∆ στην 

ανώτατη διοίκηση 0,15 0,15 0,02 0,12 
Ποσοστό υλοποίησης 

προτάσεων από προσωπικό 0,05 0,08 -0,15 -0,11 
Π  οσο

εργασίας 
στό συµµετοχής σε οµάδες

0,22 0,19 0,22 0,20 
     

Συµ ξη µετοχή στην ανάπτυ
στρατηγικής 0,08 0,01 0,03 0,09 

Ενθάρρυνση καινοτοµίας -0,17 -0,21 -0,04 -0,01 
Ενθάρρυνση πρωτοβουλίας 0,01 -0,06 0,12 0,11 

Οµαδική εργασία 0,12 0,06 0,19 0,19 
Επ  ικοινωνία - πρόσβαση σε

πληροφόρηση 0,05 0,04 0,06 0,15 
 

σχεΠίνακας 3. Συ
 

τίσεις ∆ιάστασης Συµµετο  µε οικονοµ είκτες 

 

 

χής Α∆ ικούς δ
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Σ  

ΚΥΚΛΟΥΣ 
ΕΡΓΑΣΙΩΝ 

ΣΥΣΧΕΤΙΣΕΙΣ 
ΜΕ Α 
ΚΕΡ∆Η 

ΜΕ ∆ ΕΣ 
ΜΙΣΘΟ∆ΟΣΙΑΣ 

ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΑ 
ΚΟΣΤΗ  

ΥΣΧΕΤΙΣΕΙΣ
ΜΕ 

 ΜΙΚΤ
ΣΥΣΧΕΤΙΣΕΙΣ 

ΑΠΑΝ

ΣΥΣΧΕΤΙΣΕΙΣ 
ΜΕ 

ΑΝΤΑΜ Α ΓΙΑ 
ΤΟ Α∆  ΑΙΤΙΑ -0,41 -0,37 -0,57 -0,47 

ΟΙΒΕΣ & ΦΡΟΝΤΙ∆
 -

Α
ΤΟ ΤΑ 

ΝΤΑΜΟΙΒΕΣ & ΦΡΟΝΤΙ∆Α ΓΙΑ 
Α∆ - ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑ 0,00 -0,02 -0,08 -0,03 

     
Ύπαρξη & διάρκεια πολιτικής 

για υγιεινή & ασφάλεια 0,07 0,11 -0,11 -0,03 
Ύπ S αρξη OHSA 0,06 -0,06 0,33 0,23 

∆απάνες µισθοδοσίας / 
0,04 0,04 0,08 -0,09 Συνολικές δαπάνες 

Αριθ κών µός µισθολογι
κλιµακίων / Σύνολο 

εργαζοµένων -0,51 -0,45 -0,70 -0,52 
Εργα Α∆ / 

-0,54 -0,53 -0,64 -0,47 
ζόµενοι στο τµήµα 

Σύνολο εργαζοµένων 
     

Μισθοί & ανταµοιβές -0,01 -0,03 -0,15 -0,12 
Αν ώριση π 0,13 ροσπαθειών 0,09 0,07 0,10 αγν

Υγιεινή & ασφάλεια -0,03 -0,05 -0,02 0,02 
Εκδηλώσεις 0,17 0,18 0,11 0,16 

 
Πίνακας 4. Συσχετίσεις ∆ιάστασης Ανταµοιβών και Φροντίδας για το Α∆ µε οικονοµικούς δείκτες 
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Π.2 ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ ΕΡΕΥΝΑΣ 

 
 

 153



 

 154



 
 
 
 

 155



ΣΗΜΕΙΩΣΕΙΣ 
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