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Abstract 

This research has focuses on human resource management and its 

relation to firm’s performance. This issue causes the interest of 

many academics and business executives. Most studies suggest that 

human resource management is related to firm performance, although 

many researchers believe that matter is still debateable. 

The purpose of this research is to present the modern concept of 

human resources management, to express the scholars’ views whether 

human resource management can affect firm’s performance and to 

explore this relation in the Greek business sector. 

The survey was based on the model of Beatty, Huselid and Schneier 

and the data collection was conducted by using a questionnaire. The 

results showed the progress of Greek businesses regarding how their 

human resource are managed and the alignment of human resources 

management (skills, practices, systems) with firm’s strategy. 

Despite this, it is noticed that the factor human resource 

management it is not clearly related with the actual firm’s 

performance. 
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firm performance, strategy  
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Περίληψη 

Η παρούσα έρευνα έχει ως αντικείμενο μελέτης τη Διοίκηση του 

Ανθρώπινου Δυναμικού και τη σχέση που έχει με την απόδοση μιας 

επιχείρησης. Το ζήτημα αυτό προκαλεί το ενδιαφέρον πολλών 

ακαδημαϊκών και των στελεχών των επιχειρήσεων. Οι περισσότερες 

μελέτες υποστηρίζουν ότι η Διοίκηση του Ανθρώπινου Δυναμικού 

σχετίζεται με την απόδοση της επιχείρησης, αν και είναι δύσκολη η 

συγκρότηση μιας δομής που να αποδεικνύει κάτι τέτοιο. 

Σκοπός της έρευνας αυτής είναι να παρουσιαστεί η σύγχρονη αντίληψη 

της διοίκησης του Ανθρώπινου Δυναμικού, να διατυπωθούν οι απόψεις 

των ακαδημαϊκών σχετικά με το αν η Διοίκηση του Ανθρώπινου Δυναμικού 

μπορεί να επηρεάσει την απόδοση μιας επιχείρησης και να μελετηθεί το 

κατά πόσο ισχύει κάτι τέτοιο, στις ελληνικές επιχειρήσεις. Επίσης, η 

παρούσα μελέτη ασχολείται με ένα θέμα το οποίο είναι αρκετά νέο για 

τα ελληνικά δεδομένα. Η έρευνα διεξήχθηκε με βάση το μοντέλο των 

Beatty, Huselid και Schneier και η συλλογή των δεδομένων έγινε με τη 

χρήση ερωτηματολογίου. Τα αποτελέσματα έδειξαν τη πρόοδο των 

ελληνικών επιχειρήσεων σχετικά με το πώς διοικούνται οι ανθρώπινοι 

πόροι και την ευθυγράμμιση της Διοίκησης του Ανθρώπινου Δυναμικού 

(ικανότητες, πρακτικές, συστήματα) με τη στρατηγική που ακολουθούν 

οι επιχειρήσεις. Παρά το γεγονός αυτό, δεν έχουν φτάσει στο σημείο 

να συνδέουν τη Διοίκηση του Ανθρώπινου με τα πραγματικά αποτελέσματα 

που επιτυγχάνουν.  

 

Λέξεις-Κλειδιά: Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού, πρακτικές ανθρωπίνων 

πόρων, απόδοση επιχείρησης, στρατηγική.  

 

JEL Classifications: M12 

 

Εισαγωγή  
 

Εν τω µέσω της δίνης του δυναµικού περιβάλλοντος των επιχειρήσεων, η 

διοίκηση του προσωπικού µετασχηµατίστηκε σε Διοίκηση Ανθρώπινων 

πόρων, σηματοδοτώντας την αντιµετώπιση του ανθρώπινου δυναµικού ως 

πολύτιµο πόρο, ο οποίος µπορεί να προσφέρει στην επιχείρηση 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα και είναι πολύ δύσκολο να αντιγραφεί. Για 

πολλά χρόνια ακαδηµαϊκοί και στελέχη επιχειρήσεων συζητούσαν για το 

πώς θα µπορούσαν να επιβεβαιώσουν ότι οι ανθρώπινοι πόροι µιας 

επιχείρηση µπορούν να χρησιµοποιηθούν κατά τέτοιο τρόπο, ώστε η 

επιχείρηση να λαµβάνει το µεγαλύτερο δυνατό κέρδος από τις 

ικανότητες και δυνατότητες τους, και οι εργαζόµενοι να λαµβάνουν 

υλικές και ψυχολογικές αµοιβές από την εργασία τους (Graham, 1978). 

Οι συζητήσεις αυτές οδήγησαν στη διατύπωση θεωριών ή µοντέλων 

σχετικά µε τη Στρατηγική Διοίκηση του Ανθρώπινου Δυναµικού, η οποία 

συνδέει τις πρακτικές και τα συστήµατα της διοίκησης των ανθρώπινων 

πόρων µε όλη τη στρατηγική της επιχείρησης (Fombrun, 1984, Miles and 

Snow, 1984). Πρόσφατες έρευνες έχουν περάσει από το στάδιο αυτό και 

συνέχισαν στρέφοντας την προσοχή τους στη διατύπωση θεωριών και 

µοντέλων που αξιώνουν την ύπαρξη σχέσης ανάµεσα στις πρακτικές και 

στα συστήµατα Διοίκησης του Ανθρώπινου Δυναµικού και στην απόδοση 

της επιχείρησης (UΙrich and Lake, 1990, Pfeffer, 1994).  

 

Σκοπός αυτής της έρευνας είναι η παρουσίαση της Διοίκησης του 

Ανθρώπινου Δυναµικού και το πώς µπορεί να επηρεάσει την απόδοση µιας 

επιχείρησης. Ένας επιπλέον στόχος είναι να γεφυρωθεί το χάσµα 

ανάµεσα στη θεωρία, γύρω από το ζήτηµα αυτό, και τη πράξη. Για το 

λόγο αυτό, εκτός από τη παρουσίαση των θεωριών και ερευνών διαφόρων 

ακαδηµαϊκών, έγινε προσπάθεια να ερευνηθεί η σχέση ανάµεσα στη 

Διοίκηση του Ανθρώπινου Δυναµικού και την απόδοση µιας επιχείρησης 
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πρακτικά, µε έρευνα που διεξήχθηκε σε επιχειρήσεις που 

δραστηριοποιούνται στον ελληνικό χώρο.  

 

Βιβλιογραφική ανασκόπηση 
 

Στρατηγική Διοίκηση του Ανθρώπινου Δυναµικού  

 

Η Στρατηγική Διοίκηση του Ανθρώπινου Δυναµικού έχει οριστεί ως ένα 

σχεδιασµένο πρότυπο αποτελούµενο από ανθρώπινους πόρους (εργατική 

δύναµη), τη διοίκηση του ανθρώπινου δυναµικού (λειτουργία), όπως και 

εκείνες τις δραστηριότητες που έχουν στόχο να καταστήσουν τον 

οργανισµό ικανό να εκπληρώσει τους στρατηγικούς και οργανωσιακούς 

του σκοπούς και στόχους (McMahan, Virick και Wright, 1999). Στον 

ορισµό αυτό γίνεται σαφές ότι ο πρωταρχικός στόχος της Στρατηγικής 

Διοίκησης του Ανθρώπινου Δυναµικού είναι να συµβάλλει στην απόδοση 

του οργανισµού διαµέσου της αύξησης της πιθανότητας εκπλήρωσης των 

στρατηγικών του στόχων. Για λόγους απλούστευσης ο στόχος της 

επιχείρησης θεωρείται η οικονοµική απόδοση ή η δηµιουργία πλούτου. 

Οι εργαζόµενοι θεωρούνται ως όργανο για την εκπλήρωση ανταγωνιστικών 

στρατηγικών (Sparow και Hiltrop, 1994). 

 

Ένα από τα πιο τεκµηριωµένα µοντέλα, το οποίο είναι στενά 

συνδεδεµένο µε το Michigan Business School και σκιαγραφείται από 

τους Fomburn (1984), τονίζει τη σηµασία ενός τέτοιου συντονισµού. Οι 

πρακτικές, οι οποίες σύµφωνα µε το µοντέλο αυτό, φαίνεται να είναι 

οι πιο σηµαντικές για την επίτευξη του συντονισµού αυτού είναι α) η 

µετρούµενη απόδοση της επιχείρησης, β) η αποτελεσµατικότητα των 

εσωτερικών διαδικασιών, γ) οι αµοιβές των εργαζοµένων και η δ) 

ανάπτυξη του οργανισµού. Οι τέσσερις αυτές περιοχές της πολιτικής 

που ακολουθείται από τη Διοίκηση του Ανθρώπινου Δυναµικού πρέπει να 

είναι εξαιρετικά συνεπείς µε τις επιχειρηµατικές ανάγκες και την 

αποστολή του οργανισµού (Wright και McMahan, 1992).  

 

Κατά τη διάρκεια της δεκαετίας του 1980 παρουσιάστηκαν διάφορες 

µελέτες µε θέµα αυτό τον «στρατηγικό συντονισµό». Μία από τις πιο 

ξεκάθαρες αναλύσεις του θέµατος αυτού δόθηκε από τους Schuler και 

Jackson (1987). Στο µοντέλο τους, η Διοίκηση του Ανθρώπινου 

Δυναµικού παρουσιάζεται ως ένας κατάλογοις στρατηγικών επιλογών, 

συγκρ οτη µένος από τα διευθυντικά στελέχη, µε σκοπό την προώθηση 

των πιο αποτελεσµατικών συµπεριφορών οι οποίες θα είναι συνεπείς µε 

τη στρατηγική του οργανισµού και παράλληλα θα ευθυγραµµίζονται και 

µεταξύ τους. Τα σηµεία στα οποία στηρίχθηκε το µοντέλο αυτό είναι οι 

γενικές ανταγωνιστικές στρατηγικές όπως η αύξηση ποιότητας, η 

καινοτοµία και η µείωση κόστους. 

  

Για την κάθε στρατηγική οι Schuler και Jackson ανέπτυξαν µια σειρά 

από «αναγκαίους ρόλους» οι οποίοι ποικίλουν σε χαρακτηριστικά. Για 

παράδειγµα, σε έναν οργανισµό, ο οποίος υιοθετεί µία στρατηγική 

καινοτοµίας, οι απαιτούµενες συµπεριφορές από τους εργαζοµένους 

είναι να σκέφτονται δηµιουργικά, να εστιάζουν στο µέλλον, να έχουν 

υψηλό βαθµό συνεργασίας και ανεξαρτησίας, να ενδιαφέρονται για την 

ποιότητα, να δίνουν προσοχή τόσο στις διαδικασίες όσο και στα 

αποτελέσµατα, να διαχειρίζονται µε αποδοτικό τρόπο τους κινδύνους 

και να λειτουργούν σε δυναµικά περιβάλλοντα µε ασαφείς και µη 

προβλέψιµες καταστάσεις, Με σκοπό να επιτευχθούν αυτές οι 

συµπεριφορές χρειάζεται α) να οριστούν απόλυτα οι εργασίες που θα 

πρέπει να εκτελεσθούν ώστε να δηµιουργηθούν οι οµάδες που θα τις 

εκτελέσουν, β) να οργανωθούν εσωτερικά συστήµατα εργασίας υψηλής 
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απόδοσης τα οποία θα βασίζονται στα αποτελέσµατα των οµάδων 

εργασίας, γ) να δηµιουργηθούν επανορθωτικά συστήµατα τα οποία θα 

δίνουν έµφαση στον έλεγχο των εσωτερικών διαδικασιών και 

αποτελεσµάτων και τέλος δ)να δοθεί έµφαση στη δηµιουργία συνθηκών 

εξέλιξης και ανάπτυξης δεξιοτήτων.  

 

Οι Dyer και Reeves (1995) έκαναν µία αξιοσηµείωτη έρευνα για τη 

συµβολή της Διοίκησης του Ανθρώπινου Δυναµικού στην οικονοµική 

απόδοση της επιχείρησης. Στην έρευνα τους λοιπόν, πρότειναν τέσσερις 

πιθανούς τύπους µέτρησης της απόδοσης του οργανισµού: (1) τα 

αποτελέσµατα του Ανθρώπινου Δυναµικού (τζίρος, απουσίες εργαζοµένων, 

η ικανοποίηση από την εργασία), (2) τα αποτελέσµατα του οργανισµού 

(παραγωγικότητα, ποιότητα, εξυπηρέτηση), (3) οικονοµικά µετρήσιµα 

αποτελέσµατα (ROA, κέρδος), (4) αποτελέσµατα που αφορούν την 

κεφαλαιαγορά (η τιµή της µετοχής, η ανάπτυξη, τα κέρδη). Οι Dyer και 

Reeves (1995) υποστήριξαν .ότι οι στρατηγικές του Ανθρώπινου 

Δυναµικού είναι φανερό ότι επιδρούν άµεσα στα αποτελέσµατα του 

Ανθρώπινου Δυναµικού, όµως έχουν έµµεση επιρροή στους υπόλοιπους 

τύπους. Αν και είναι γεγονός ότι οι στρατηγικές του Ανθρώπινου 

Δυναµικού έχουν σχεδιαστεί αρχικά να επηρεάζουν τα αποτελέσµατα που 

πραγµατοποιούν οι εργαζόµενοι, παρατήρησαν ότι επιδρούν 

σηµαντικότατα στα αποτελέσµατα ολόκληρου του οργανισµού όπως η 

παραγωγηκότητα, η ποιότητα των παραγόμενων προϊόντων και υπηρεσιών 

καθώς και η εξυπηρέτηση των πελατών. 

 

Ικανότητες του Ανθρώπινου Δυναµικού  

 

Σύµφωνα µε τους Beatty, Huselid και Schneier (2003), η αξιολόγηση 

των ικανοτήτων :ων Ανθρώπινων Πόρων αναφέρεται στις ικανότητες του 

εργατικού δυναµικού της επιχείρησης (δηλ. αναφερόµαστε στους 

ανθρώπους των οποίων οι δυνατότητες ή οι :.:δυναµίες επηρεάζουν την 

προσδοκώµενη απόδοση του Ανθρώπινου Δυναµικού). Αρχικά, λειτουργία 

των Ανθρώπινων Πόρων µπορεί να αποδοθεί ως µια διαδικασία ή τακτική 

εστίαση στη διοικητική αποτελεσµατικότητα των στελεχών όσον αφορά τη 

παράδοση συγκεκριµένων συναλλαγών από τους ανθρώπινους πόρους. Ο 

δεύτερος ρόλος των Ανθρώπινων Πόρων είναι στρατηγικός, σύµφωνα µε 

τον οποίο οι Ανθρώπινοι Πόροι ενισχύουν την επιχείρηση ώστε να 

εκτελέσει τη στρατηγική της. Σε αυτή την περίπτωση θα τρέπει τόσο τα 

διοικητικά στελέχη, όσο και το προσωπικό να κατανοούν πλήρως τη 

στρατηγική της επιχείρησης και να τη προάγουν µέσω της εργασίας 

τους. Ένα άλλο χαρακτηριστικό του Ανθρώπινου Δυναµικού είναι η 

ικανότητα ευελιξίας που παρουσιάζει τε αλλαγές, όπως αλλαγή 

στρατηγικής, αλλαγές στην οργάνωση, και κατά πόσο συµβάλλει ώστε να 

πραγµατοποιηθούν οι αλλαγές που είναι απαραίτητες για την 

επιχείρηση.  

 

Για επιχειρήσεις οι οποίες δραστηριοποιούνται σε συγχωνεύσεις και 

εξαγορές, µία παράµετρος µέτρησης θα µπορούσε να είναι το µέγεθος 

της συνεισφοράς των ανωτέρων υπαλλήλων σε αυτές τις κατακτήσεις των 

επιχειρήσεων. Οι µετρήσεις που αφορούν την ικανότητα για αλλαγή 

κουλτούρας ίσως να περιλαµβάνουν: το ποσοστό εmτυχίας των εξωτερικών 

προσλήψεων της επιχείρησης µέσα στα πλαίσια της προσπάθειας της για 

αλλαγή, τη γνώση των εργαζοµένων για την κατάσταση των προσπαθειών 

για αλλαγή, το βάθος των προσπαθειών αυτών, µετρήσεις για τη 

νοοτροπία των εργαζοµένων ή για τη µετατόπιση της νοοτροπίας προς 

τους στρατηγικούξ σκοπούξ και στόχους και βεβαίως τη διοικητική 

ικανοποίηση από τη συνεισφορά του Ανθρώπινου Δυναµικού στη 

προσπάθεια του οργανωτικού µετασχηµατισµού. Κατά συνέπεια υπάρχουν 

κάποιες σχετικά απλές µετρήσεις της λειτουργίας του Ανθρώπινου 
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Δυναµικού από την άποψη των ικανοτήτων του, οι οποίες καθοδηγούνται 

από το τι χρειάζεται η λειτουργία του Ανθρώπινου Δυναµικού για να 

ολοκληρωθεί σε οποιοδήποτε χρονικό σηµείο (Beatty, Huselid, 

Schneier, 2003).  

 

Πρακτικές Διοίκησης του Ανθρώπινου Δυναµικού  

 

Οι πρακτικές του Ανθρώπινου Δυναµικού µπορούν να αξιολογηθούν 

ενάντια σε σχέση µε τις «καλύτερες πρακτικές». Στο σηµείο αυτό 

προκύπτει το ερώτηµα για το τι µπορεί να διδαχθεί η λειτουργία του 

Ανθρώπινου Δυναµικού από άλλες εταιρίες, ή πόσο καλά λειτουργεί 

συγκριτικά µε τις άλλες εταιρίες. Υπάρχουν πολλές µελέτες για τις 

καλύτερες πρακτικές και πολλοί οι προµηθευτές των καλύτερων 

πληροφοριών σχετικά µε το θέµα αυτό. Για το λόγο αυτό, ένας τρόπος 

να αξιολογήσει το Ανθρώπινο Δυναµικό τις διαδικασίες του, είναι να 

δώσει βάση στις βασικές πρακτικές που το αφορούν (όπως επιλογή, 

στρατολόγηση, αµοιβή, εκπαίδευση και ανάπτυξη, κ. α.) και να 

συλλέξει πληροφορίες για τις καλύτερες πρακτικές από διαθέσιµες 

πηγές. Μόλις συγκεντρωθούν οι πληροφορίες, η λειτουργία µπορεί να 

συγκρίνει τις διαδικασίεξ της σε σχέση µε µία γραµµή βάσης και να 

αποφασιστεί ποιες πρωτοβουλίες βελτίωσης πρέπει να αναληφθούν. Οι 

εταιρίες κάποιου µεγέθους µπορούν να εγκαθιδρύσουν εσωτερικά 

scorecards, όπου οι πιο σηµαντικές πρακτικέξ του Ανθρώπινου 

Δυναµικού µπορούν να συγκρίνονται διαµέσου των επιχειρηµατικών 

µονάδων, έτσι ώστε να καθοριστεί πόσο καλά λειτουργεί µία µονάδα 

σχετικά µε τις άλλες µονάδες της εταιρίας, σε παράγοντες όπως η 

διατήρηση των εργαζοµένων, οι δαπάνες εργασίας, οι αποζηµιώσεις, η 

ικανοποίηση πελατών, ηγεσίας προϊόντος, και της στενής σχέσης µε 

τους πελάτες. Ειδικότερα, υπάρχουν σηµαντικές διαφοροποιήσεις 

κουλτούρας που απαιτούνται από το αρχικό εργατικό δυναµικό, το οποίο 

θα πρέπει να εκφράζει και τη δήλωση αξίας της επιχείρησης.  

 

Σύµφωνα µε τους Beatty, Huselid και Schneier (2003) εταιρίες που 

ακολουθούν τη στρατηγική της οργανωτικής τελειότητας έχουν ανάγκη 

ένα εργατικό δυναµικό το οποίο: είναι εύκολα εκπαιδεύσιµο, µπορεί να 

µάθει γρήγορα, ακολουθεί πρόθυµα το σχέδιο δράσης, έχει 

βραχυπρόθεσµη εστίαση, διαθέτει νοοτροπία η οποία αναζητά το να 

αποφευχθούν περιττά έξοδα και να ελαχιστοποιηθούν τα κόστη και 

καθοδηγείται από υψηλούς στόχους συνεχούς βελτίωσης. Στην ηγεσία 

προϊόντος (ή υπηρεσίας), η καινοτοµία αποτελεί τη δήλωση αξίας της 

επιχείρησης. Με τη στρατηγική της οργανωτικής τελειότητας, η 

µοναδικότητα ή το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα της επιχείρησης 

ανακόπτεται λόγω κόστουξ. Στην ηγεσία προϊόντος ή υπηρεσίας, το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα σκοντάφτει στο αν υπάρχει η δυνατότητα για 

καινοτοµία στη προσφορά. Το εργατικό δυναµικό το οποίο παράγει 

καινοτοµίες ταυτίζεται µε τη διαδικασία της ανακάλυψης. Κάτι τέτοιο 

αποτελεί γεγονός κυρίως για το εργατικό δυναµικό του τµήµατος της 

Έρευνας και Ανάπτυξης, το οποίο είναι περισσότερο υπεύθυνο για τη 

δυνατότητα καινοτοµίας και τη διαρκή µοναδικότητα των προϊόντων της 

επιχείρησης. Ένα τέτοιο εργατικό δυναµικό τείνει να προκαλέσει το 

κατεστηµένο, είναι αντί - γραφειοκρατικό, έχει µακροχρόνια εστίαση, 

καθοδηγείται από τη µάθηση, διαθέτει µεγάλη ανοχή στην ασάφεια και 

έχει την ικανότητα να παίρνει µεγαλύτερα ρίσκα. Δε θα πρέπει να 

είναι δοµηµένο ή κατευθυνόµενο γιατί τα µέλη αναµένεται να είναι 

καινοτοµικά και δηµιουργικά και να σκέφτονται έξω από το κουτί.  

 

Η στρατηγική ευθυγράµµιση αποτελεί την εστίαση των πρακτικών του 

Ανθρώπινου Δυναµικού στη δήλωση αξίας της επιχείρησηξ. Για 

παράδειγµα, στη λειτουργική τελειότητα, µία από τις καλύτερες 
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µετρήσεις της απόδοσης του εργατικού δυναµικού θα µπορούσε να είναι 

το συνολικό κόστος παραγωγής. Οι καλύτερες αµοιβές θα µπορούσαν να 

βασίζονται στην οµαδική παραγωγικότητα, από τη στιγµή που θα ενίσχυε 

τη δήλωση αξίας της επιχείρησης µε τη δηµιουργία «περισσότερων µε 

λιγότερα». Κάτι τέτοιο θα δηµιουργούσε αυτόνοµες αλυσίδες παραγωγής 

στις οποίες θα µοιραζόταν το εργατικό δυναµικό µε αποτέλεσµα την 

αύξηση της παραγωγικότητας.  

 

Ως µετρήσεις της απόδοσης του εργατικού δυναµικού στη στρατηγική 

ηγεσίας προϊόντος ή υπηρεσίας, θα µπορούσαν να χρησιµοποιηθούν οι 

πωλήσεις των νέων προϊόντων, η καινοτοµία των οµάδων εργασίας, και 

οι αµοιβές θα µπορούσαν να διαµορφώνονται σύµφωνα µε το ύψος 

πωλήσεων των νέων προϊόντων. Κατά συνέπεια η σύνδεση των εσόδων µε 

τα κίνητρα µπορεί αν θεωρηθεί κατάλληλη. Η αµοιβή µε βάση τις 

ικανότητες µπορεί να θεωρηθεί επίσης κατάλληλη για την αύξηση των 

ικανοτήτων των εργαζοµένων στο ερευνητικό, τεχνικό και καινοτοµικό 

πεδίο.  

 

Σύµφωνα µε τη στρατηγική που εστιάζει στη στενή σχέση µε το πελάτη, 

οι εγγυήσεις και τα ποσοστά διατήρησης των πελατών, θα µπορούσαν να 

αποτελέσουν σηµαντικές µετρήσεις της απόδοσης. Ατοµικές αµοιβές για 

τη σύλληψη νέων και καλύτερων µεθόδων εξυπηρέτησης πελατών είναι 

κατάλληλες για τη στρατηγική αυτή, µε στόχο την αύξηση της απόδοσης 

του εργατικού δυναµικού.  

 

Η ολοκλήρωση ενός συστήµατος Ανθρώπινου Δυναµικού είναι εξ ορισµού 

ένας επιθυµητός στόχος. Η ολοκλήρωση του συστήµατος του Ανθρώπινου 

Δυναµικού αφορά διαφορές που θα πρέπει να επιλυθούν και τη 

δηµιουργία ενός αποτελεσµατικού τρόπού εργασίας που θα κάνει πράξη 

τους στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης. Η διαφορά ενδιαφερόντων 

ανάµεσα στις πρακτικές διοίκησης του Ανθρώπινου Δυναµικού είναι 

εύκολα παρατηρήσιµη. Για παράδειγµα η διαφορά ενδιαφερόντων ανάµεσα 

στην αµοιβή µε βάση την απόδοση των εργαζοµένων και στο σύστηµα 

αµοιβών, της επιλογής και της εσωτερικής στρατολόγησης, της 

αποκεντροποίησης και της αξιολόγησης. Η ολοκλήρωση αποτελεί τη 

διαδικασία εκείνη όπου οι διαφορές αυτές συγκλίνουν σε τέτοιο βαθµό 

ώστε η µία πρακτική να µη παρεµποδίζει την αποδοτική λειτουργία της 

άλλης, να αλληλοσυµπληρώνονται, να επικοινωνούν και να προάγουν 

εκείνα τα χαρακτηριστικά του Ανθρώπινου Δυναµικού που θα 

εξασφαλίσουν τόσο την πραγµατοποίηση των στρατηγικών στόχων όσο και 

την οµαλή λειτουργία της επιχειρηµατικής διαδικασίας, επιτυγχάνοντας 

έτσι υψηλή απόδοση για την επιχείρηση.  

 

Από την άλλη πλευρά οι στρατηγικές ικανότητες, απαιτούν µεγαλύτερη 

προσοχή γιατί αυξάνουν τη δήλωση αξίας της επιχείρησης. Το πώς τα 

άτοµα επιλέγονται, εκπαιδεύονται, µετράται η απόδοση τους και 

αµείβονται, κάνει τη διαφορά. Τα άτοµα αυτά µπορεί να αµείβονται 

πάνω από τα επικρατούντα ποσοστά αµοιβών αν η επιχείρηση επιθυµεί να 

προσελκύσει και να διατηρήσει τις θέσεις αυτές των εργαζοµένων που 

ευνοούν το στρατηγικό πλεονέκτηµα. Πράγµατι κανείς δεν είναι 

διατεθειµένος να πληρώνει τόσα χρήµατα σε ανθρώπους που δε του 

προσφέρουν σηµαντικό στρατηγικό πλεονέκτηµα. Οι λειτουργικοί 

συνεργάτες, από την άλλη πλευρά, αµείβονται σε επίπεδο αγοράς, αλλά 

µε σηµαντικά οµαδικά κίνητρα, ιδιαίτερα σε συστήµατα όπως η 

λειτουργική τελειότητα, που η µείωση του κόστους είναι επιτακτική. 

Με άλλα λόγια, η αξιολόγηση της απόδοσης του Ανθρώπινου Δυναµικού 

περιλαµβάνει όχι µόνο την ευθυγράµµιση και την ολοκλήρωση αλλά και 

τη διαφοροποίηση -η οποία ωθεί το σύστηµα του Ανθρώπινου Δυναµικού 

να µεγιστοποιήσει τη συνεισφορά του εργατικού δυναµικού πυρήνα. Οι 
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εργαζόµενοι του πυρήνα (core group) αποτελούν τη σταθερή οµάδα της 

εργατικής δύναµης. Πρόκειται για εργαζόµενους που διαθέτουν 

εµπειρία, δεξιότητες και γνώσεις οι οποίες είναι απολύτως 

απαραίτητες στην επιχείρηση.  

 

Απόδοση της επιχείρησης 

 

Οταν κατανοείται και εκτελείται πλήρως η στρατηγική επιλογή της 

επιχείρησης από το Ανθρώπινο Δυναµικό, οι εσωτερικές διαδικασίες 

είναι σχεδιασµένες έτσι ώστε να βοηθούν στην πραγµατοποίηση των 

στρατηγικών στόχων της επιχείρησης, οι πελάτες είναι .κανοποιηµένοι 

και η επιχείρηση πραγµατοποιεί κέρδος τότε µπορούµε να µιλήσουµε για 

επίτευξη σηµαντικής απόδοσης της επιχείρησης. Τα παραπάνω µετρήσιµα 

αποτελέσµατα των επιχειρήσεων, σύµφωνα µε το µοντέλο, προκύπτουν 

όταν οι ικανότητες του Ανθρώπινου Δυναµικού είναι τέτοιες ώστε να 

συνάδουν µε τη στρατηγική της επιχείρησης, να ενισχύουν τη δήλωση 

αξίας της και συνηγορούν στη συγκρότηση πρακτικών διοίκησης του 

Ανθρώπινου Δυναµικού που στο σύνολο τους αποτελούν ένα επιτυχηµένο 

σύστηµα διοίκησης τέτοιο που να προσφέρει θετική απόδοση και 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα στην επιχείρηση.  

 

Τα µεγέθη που µετρώνται, αποτελούν τα πραγµατικά αποτελέσµατα που 

επιτυγχάνονται από τις επιχειρήσεις και σε αυτά µελετάται η επίδραση 

από την αποδοτική λειτουργία του Ανθρώπινου Δυναµικού, είναι η 

κερδοφορία της επιχείρησης, η αύξηση των πωλήσεων, η µεταβολή 

προσωπικού, η ικανοποίηση των πελατών, η εύρυθµή εσωτερική 

διαδικασία και η παραγωγή νέων προϊόντων ή υπηρεσιών.  

 

Ερευνητική Μεθοδολογία  
 

Το Δείγµα  

 

Η έρευνα απευθύνθηκε σε επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται στον 

ελληνικό χώρο. Οι περισσότερες από αυτές έχουν ιδρυθεί από έλληνες, 

κάποιες όµως αποτελούν υποκαταστήµατα µεγάλων πολυεθνικών 

επιχειρήσεων. Έγινε προσπάθεια να γίνει συλλογή δεδοµένων από όλους 

τους κλάδους δραστηριοποίησης των επιχειρήσεων κι αυτό γιατί είναι 

εύκολα παρατηρήσιµο το πώς η αποδοτική λειτουργία του Ανθρώπινου 

Δυναµικού έχει πρωταρχική σηµασία στις επιχειρήσεις που παρέχουν 

υπηρεσίες ή ασχολούνται µε τον τουρισµό, αλλά δεν είναι το ίδιο 

εµφανές στο βιοµηχανικό ή στον κατασκευαστικό κλάδο.  

 

Για την συλλογή των στατιστικών δεδομένων οι ερευνητές απευθύνθηκαν 

αρχικά σε 150 επιχειρήσεις οι οποίες δραστηριοποιούνται στον 

ελληνικό χώρο, εκ των οποίων 65 τελικά επέστρεψαν σωστά συμπληρωμένα 

τα ερωτηματολόγια. Το γεγονός αυτό πιθανόν να οφείλεται στο ότι τα 

στελέχη που καλούνταν να συνεργαστούν για την συμπλήρωση των 

ερωτηματολογίων κατείχαν υψηλόβαθµες θέσεις στην ιεραρχία των 

επιχειρήσεων µε µεγάλο φόρτο εργασίας και περιορισµένο χρόνο.  

 

Η Μέθοδος Συλλογής Δεδοµένων  

 

Μετά τη πρώτη σύνταξη του ερωτηµατολογίου έγινε αναθεώρηση του µε τη 

βοήθεια του εισηγητή καθηγητή της διπλωµατικής εργασίας, αφού πρώτα 

έγινε δοκιµαστική εφαρµογή σε συνεργασία µε διευθυντή τµήµατος 

Ανθρώπινου Δυναµικού µιας επιχείρησης. Η διαδικασία αυτή αποδείχτηκε 

ιδιαίτερα χρήσιµη για την τροποποίηση του ερωτηµατολογίου. Οι 

τροποποιήσεις που έγιναν αφορούν το µήκος του ερωτηµατολογίου, το 

οποίο µειώθηκε, αφαιρώντας τις ερωτήσεις οι οποίες δεν είχαν 
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ερευνητικό ενδιαφέρον ή αυτές που εµπεριείχαν υποθέσεις ή 

γενικεύσεις. Επιπρόσθετα η δοµή του τροποποιήθηκε σε κάποιο βαθµό 

έτσι ώστε να διατηρείται η εννοιολογική συνοχή και το ενδιαφέρον του 

ερωτώµενου.  

 

Μετά την οριστικοποίηση του ερωτηµατολογίου η κατανοµή των ερωτήσεων 

παρουσιάζεται ως εξής: μερος α. γενικες ερωτησεις, μερος β. 

ερωτησεις σχετικα με τη στρατηγική της επιχειρησης, μερος γ. 

ερωτησεις σχετικα με τις ικανοτητες και τα χαρακτηριστικα του 

ανθρωπινου δυναμικου, μερος δ. ερωτησεις σχετικα με τις πρακτικες 

διοικήσης του λνθρωπινου δυναμικου, μερος ε. ερωτησεις σχετικα με τα 

συστηματα διοικησης του ανθρωπινου δυναμικου, μερος στ. ερωτησεις 

σχετικα με την αποδοση της επιχειρησης  

 

Ανάλυση Δεδοµένων και Ερµηνεία Αποτελεσµάτων  
 

Ανάλυση Συχνοτήτων  

 

Στοιχεία Εταιρίας  

Για την έρευνα χρησιµοποιήθηκαν εταιρίες τις οποίες µπορούµε να 

κατατάξουµε σε µικρές, µεσαίες και µεγάλες σύµφωνα µε τον αριθµό των 

εργαζοµένων ή το ύψος των πωλήσεων τους. Ορισµένες από αυτές είναι 

νεοσύστατες και άλλες έχουν µεγάλη πορεία στον κλάδο στον οποίο 

ανήκουν. Οι πληροφορίες αυτές παρουσιάζονται συγκεντρωτικά στον 

παρακάτω Πίνακα 1.  

 

Πίνακας 1: Μέγεθος Επιχείρησης και Έτη λειτουργίας  

 

Μέγεθος Εταιρίας  Μικρές (%)  Μεσαίες (%)  Μεγάλες (%)  

Αριθµός Εργαζοµένων  40,5% 33,3% 26,2% 

 <50 εργ. (50 - 190 εργ) (>191 εργ.) 

Ύψος Πωλήσεων  
26,9% 30,8% 42,3% 

<1.000.000 1.000.000 -9.000.000 >9.000.000 

Έτη Λειτουργίας  Νέες (%) Παλιές (%) Πολύ Παλιές (%) 

 29,3% 26,8% 43,9% 

 2001-2009 1983-2000 <1982 

 

Σύµφωνα µε τα στοιχεία του Πίνακα 1 το 40,5% των εταιριών που 

ανταποκρίθηκε στην έρευνα χαρακτηρίζεται ως µικρές επιχειρήσεις 

σύµφωνα µε το κριτήριο του αριθµού των εργαζοµένων. Παρατηρούµε όµως 

ότι τα οικονοµικά µεγέθη στα οποία κινούνται είναι αρκετά υψηλά, 

πράγµα που τις χαρακτηρίζει ανταγωνιστικές. Το ότι µεγάλο ποσοστό 

των επιχειρήσεων που µελετήσαµε έχει υψηλές πωλήσεις µπορεί να 

ερµηνευθεί υποστηρίζοντας ότι οι επιχειρήσεις αυτές ακολουθούν 

τακτικές οι οποίες τις καθιστούν επιτυχηµένες στο χώρο τους. Το 

γεγονός αυτό ενισχύεται από τη παρατηρούµενη βιωσιµότητα των παλαιών 

επιχειρήσεων και από τη δυναµική παρουσία των νέων.  

 

Τα στελέχη τα οποία απάντησαν στο ερωτηµατολόγιο έδειξαν να έχουν 

αρκετά καλή άποψη του αντικειµένου της έρευνας, στους περισσότερους 

µάλιστα από αυτούς αποτελεί το αντικείµενο της εργασίας τους. Η 

εµπειρία τους στην εταιρία που εργάζονται είναι ιδιαίτερα αξιόλογη 

πράγµα που ενισχύει την εγκυρότητα των απαντήσεων τους (Πίνακας 

5.2).  

Πίνακας 2: Εµπειρία Διοικητικών Στελεχών  
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 Μικρή Εµπειρία  Μεσαία Εµπειρία  Μεγάλη Εµπειρία  

Έτη  39%  26,9%  34,1%  

Εργασίας  (µέχρι 4 έτη)  (από 5 έως 15 έτη)  (από 16 έως 32 έτη)  

 

Έγινε προσπάθεια η έρευνα να απευθυνθεί σε όλους τους κλάδους 

δραστηριοποίησης των επιχειρήσεων, τα περισσότερα όµως δεδοµένα που 

συγκεντρώθηκαν προέρχονται από το Βιοµηχανικό και τον Εµπορικό κλάδο 

καθώς και τις Υπηρεσίες, µε ποσοστά 38,6, 31,8 και 13,6% αντίστοιχα. 

Μεγάλο ποσοστό του δείγµατος των επιχειρήσεων υποστηρίζει ότι 

κατέχει ιδιαίτερα ανταγωνιστική θέση στο κλάδο δραστηριοποίησης του 

(95,5%).  

 

Στο ερώτηµα εάν οι επιχειρήσεις διαθέτουν αυτόνοµο τµήµα Ανθρώπινου 

Δυναµικού το 45,5% απάντησε θετικά και το 54,5% απάντησε αρνητικά. 

Αν και οι περισσότερες επιχειρήσεις δεν διαθέτουν αυτόνοµο τµήµα 

Ανθρώπινου Δυναµικού γεγονός που µπορεί να εκληφθεί ως έλλειψη 

ενδιαφέροντος για τον τοµέα αυτό, τα ποσοστά είναι αρκετά κοντά στην 

ελληνική πραγµατικότητα. Είναι γνωστό ότι η Διοίκηση του Ανθρώπινου 

Δυναµικού στις ελληνικές επιχειρήσεις ασκούνταν από τους ιδιοκτήτες 

τους. Είναι πολύ ενθαρρυντικό το ότι κάποιες επιχειρήσεις έχουν 

απαγκιστρωθεί από τη τακτική αυτή και οργανώνονται έτσι ώστε η 

Διοίκηση του Ανθρώπινου Δυναµικού να εφαρµόζεται πιο συγκροτηµένα. 

Βέβαια θα πρέπει να σηµειωθεί ότι κάποιες από τις επιχειρήσεις που 

διαθέτουν αυτόνοµο τµήµα Ανθρώπινου Δυναµικού είναι υποκαταστήµατα 

ξένων επιχειρήσεων γεγονός που διαµορφώνει τη δοµή και την οργάνωσή 

τους. Βέβαια αξίζει να σηµειωθεί ότι το µέγεθος της επιχείρησης 

είναι ουσιαστικός παράγοντας που καθορίζει σε µεγάλο βαθµό και την 

ύπαρξη αυτόνοµου τµήµατος Ανθρώπινου Δυναµικού.  

 
Στρατηγική της Επιχείρησης  

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα της έρευνας οι περισσότερες επιχειρήσεις 

εστιάζονται στρατηγικά στην «Ηγεσία Προϊόντων / Υπηρεσιών» και στη 

«Στενή Σχέση Με Τους Πελάτες». Λιγότεροι επέλεξαν ως στρατηγική 

εστίαση την «Τελειοποίηση Των Λειτουργιών» και η µόνη αναφορά που 

έγινε για κάποιου άλλου είδους στρατηγική ήταν αυτή της 

«Καινοτοµίας». Οι επιχειρήσεις του δείγµατος προσπαθούν να 

καταστήσουν τα προϊόντα ή τις υπηρεσίες τους ανταγωνιστικές και να 

κερδίσουν το µερίδιο της αγοράς που έχουν στοχεύσει. Επιπρόσθετα 

έχουν συνειδητοποιήσει ότι οι πελάτες και οι ικανοποίηση των αναγκών 

τους είναι πολύ σηµαντική γιατί αυξάνει το κέρδος και συµβάλλει στη 

διατήρηση του καλού ονόµατος της εταιρίας.  

 

Σύµφωνα µε τις απαντήσεις των ερωτώµενων οι Διοικήσεις των 

επιχειρήσεων εκφράζουν µε σαφήνεια τη στρατηγική εστίαση στους 

εργαζοµένους. Με άλλα λόγια κάνουν σαφή σε όλη την επιχείρηση την 

αποστολή της και τους στρατηγικούς στόχους που πρέπει να 

επιτευχθούν. Παρά το γεγονός αυτό όµως οι εργαζόµενοι δε κατανοούν 

πλήρως τη στρατηγική. Αυτό µπορεί να ερµηνευθεί ποικιλοτρόπως. 

Μπορεί να µη χρησιµοποιείται κοινός κώδικας επικοινωνίας στα υψηλά 

επίπεδα της ιεραρχίας και στους εργαζόµενους, µε αποτέλεσµα αν και η 

Διοίκηση εκφράζεται µε σαφήνεια να µη γίνεται κατανοητή από τους 

απλούς εργαζόµενους. Επιπλέον υπάρχει πιθανότητα να µην υπάρχει η 

διάθεση από τους ίδιους τους εργαζόµενους να αντιµετωπίσουν την 

επιχείρηση ως σύνολο και να προσπαθήσουν να κατανοήσουν τη 

στρατηγική που έχει επιλεγεί. Παράλληλα οι εργαζόµενοι δείχνουν να 

µη γνωρίζουν πλήρως το επίπεδο εmτυχίας της επιχείρησης σύµφωνα µε 

τους στρατηγικούς στόχους που έχουν τεθεί όπως και τη δήλωση αξίας 
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της επιχείρησης στην οποία εργάζονται.  

 
Ικανότητες και Χαρακτηριστικά του Ανθρώπινου Δυναµικού  

Στην ενότητα αυτή γίνεται προσπάθεια διαπίστωσης των ικανοτήτων και 

χαρακτηριστικών τα οποία διαθέτουν οι εργαζόµενοι και τα στελέχη των 

επιχειρήσεων του δείγµατος. Οι ερωτώµενοι υποστηρίζουν ότι οι 

εργαζόµενοι διαθέτουν ικανότητες οι οποίες ευθυγραµµίζονται και 

προάγουν τη στρατηγική επιλογή της επιχείρησης σε µεγάλο βαθµό αν 

και όχι πλήρως. Οι εργαζόµενοι έχουν ισχυρή επίγνωση µε το τι 

πραγµατικά ασχολούνται και διαθέτουν τις απαραίτητες γνώσεις και 

ικανότητες για τη διεξαγωγή της εργασίας τους. Αν και πιθανότατα 

ισχύει κάτι τέτοιο, σύµφωνα µε τα προκύπτοντα δεδοµένα δεν εκτελούν 

την εργασία τους σύµφωνα µε το µέγιστο το δυνατοτήτων τους. Βέβαια 

στη παρατήρηση αυτή υπεισέρχονται παράγοντες όπως η καθηµερινότητα, 

η ρουτίνα, η προσωπική ζωή των εργαζοµένων κ. α. Στο ζήτηµα αυτό 

δίνεται η αίσθηση, από τη συµπλήρωση του ερωτηµατολογίου σε µορφή 

συνέντευξης, ότι εξαιτίας της µονιµότητας των υπαλλήλων στις 

εmχειρήσεις και µε τη πάροδο των ετών, η προσπάθεια των εργαζοµένων 

για την εκτέλεση της εργασίας τους είναι συγκεκριµένη και δε 

προκαλούν τους εαυτούς τους για συνεχή βελτίωση και εκµετάλλευση των 

δυνατοτήτων τους. Η κουλτούρα, η νοοτροπία και η συµπεριφορά των 

εργαζοµένων φαίνεται να συνάδουν σε ικανοποιητικό βαθµό µε την 

οργανωτική κουλτούρα της επιχείρησης και να επηρεάζουν το πόσο καλά 

οι εργαζόµενοι κατανοούν και επιτυγχάνουν τους στόχους της 

εmχείρησης. Σε mθανές αλλαγές στην επιχείρηση οι εργαζόµενοι 

ανταποκρίνονται αν και δεν παρουσιάζουν µεγάλο βαθµό ευελιξίας. Όσον 

αφορά τον τρόπο σκέψης και δράσης των εργαζοµένων, τα δεδοµένα 

φανερώνουν ότι ενώ η εκτέλεση της εργασίας διεκπεραιώνεται κανονικά, 

δε σκέφτονται αρκετά καινοτοµικά ώστε η εργασία τους να ξεφεύγει από 

τα τυπικά πλαίσια. Αποτελεί σηµαντική παρατήρηση το γεγονός ότι οι 

επιχειρήσεις υποστηρίζουν ότι οι εργαζόµενοι δε διατηρούν 

ξεπερασµένες συµπεριφορές οι οποίες βασίζονται στον έλεγχο αλλά 

εκτελούν την εργασία τους συνειδητά.  

 

Τα διοικητικά στελέχη των επιχειρήσεων διαθέτουν αξιόλογη εµπειρία 

και εκτελούν σχεδόν απόλυτα τη στρατηγική της επιχείρησηξ, 

παρατήρηση που προκύπτει από τις απαντήσεις των ερωτηθέντων. Οι 

επιχειρήσεις απαιτούν υψηλό επίπεδο ικανοτήτων από τα στελέχη τους 

αν και οι απαιτήσεις τους δε φτάνουν τον υψηλότερο βαθµό. 

Επιπρόσθετα, η συµπεριφορά των στελεχών είναι τέτοια ώστε να 

δηµιουργούνται ικανοποιητικέξ συνθήκες για την εφαρµογή των 

πρακτικών Διοίκησης του Ανθρώπινου Δυναµικού όπως η εκπαίδευση, η 

επιλογή, η αµοιβή κ. α. Το κόστος οφέλους ανά υπάλληλο, το κόστος 

διαδικασίας ανά συναλλαγή και ο χρόνο απόκρισης για τις ζητούµενες 

πληροφορίες, καθώς και τα κριτήρια αξιολόγησης της απόδοσης των 

διοικητικών στελεχών, κυµαίνονται σε αρκετά καλά επίπεδα µε 

περιθώρια βελτίωσης. Όσον αφορά την ανατροφοδότηση των εργαζοµένων 

µε πληροφορίες που αφορούν αλλαγές, τη µετατόπιση των στρατηγικών 

στόχων ή την επιτευχθείσα απόδοση, τα στελέχη των επιχειρήσεων του 

δείγµατος παρουσιάζονται αρκετά ανοιχτά. Τέλος, τα διοικητικά 

στελέχη είναι σχεδόν αποκλειστικά υπεύθυνα για την αξιολόγηση του 

εργατικού δυναµικού σε ζητήµατα όπως η νοοτροπία του, η ανάπτυξή του 

και η συµπεριφορά του στις θέσεις εργασίας.  

 

Πρακτικές Διοίκησης Του Ανθρώπινου Δυναµικού  

Οι πρακτικές που εφαρµόζονται από τις επιχειρήσεις του δείγµατος 

συνάδουν και διαµορφώνονται σε µεγάλο βαθµό σύµφωνα µε τη στρατηγική 

που έχει επιλεγεί, και έχουν ως σκοπό την επιτυχία των στρατηγικών 

στόχων της επιχείρησης. Κάτι τέτοιο µπορεί να ερµηνευθεί, µε την 
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έννοια ότι κάθε πρακτική δεν εκπληρώνει αποκλειστικά και µόνο το 

σκοπό για τον οποίο έχει δηµιουργηθεί, αλλά συµβάλλει στην επίτευξη 

των στόχων ολόκληρης της επιχείρησης.  

 

Οι επιχειρήσεις υποστηρίζουν ότι επιδεικνύουν απεριόριστο σεβασµό 

για την προσωπική αξία των υπαλλήλων τους και εξετάζουν προσεκτικά 

τις απόψεις τους για το κλίµα που επικρατεί στο χώρο εργασίας. 

Προσπαθούν να ανταποκρίνονται σε ικανοποιητικό βαθµό σε εκκλήσεις 

των εργαζοµένων για σηµαντικά θέµατα. Υποστηρίζουν ότι ακολουθούν 

απόλυτα δίκαιες διαδικασίεξ και κανόνες στις επαφές τους µε τους 

εργαζόµενους και προσπαθούν να δηµιουργηθεί η αίσθηση της οµάδας, 

και σε κάποιες περιπτώσεις της οικογένειας, µέσα στην επιχείρηση. Σε 

περιπτώσεις εφαρµογής νέων αναπτυξιακών προγραµµάτων οι εργαζόµενοι 

δέχονται ενηµέρωση και έχουν τη δυνατότητα να καταθέσουν τις 

προτάσεις ή και τις παρατηρήσεις τους, οι οποίες θα ληφθούν υπόψη, 

αλλά πιθανότατα να υπάρχει περιθώριο βελτίωσης σχετικά µε τη 

βαρύτητα που µπορεί να τους αποδοθούν. Τέλος οι περισσότερες 

επιχειρήσεις υποστηρίζουν ότι οι εργαζόµενοι τους αισθάνονται πολύ 

περήφανοι για τα προϊόντα ή τις υπηρεσίες που παράγουν.  

 

Κατά τη πρακτική της επιλογής τα άτοµα που επιλέγονται να εργασθούν 

από τις επιχειρήσεις που συµµετείχαν στην έρευνα ταιριάζουν σε 

µεγάλο βαθµό µε την κουλτούρα της επιχείρησης. Κατά την επαφής µας 

µε τους ερωτηθέντες σηµείωσαν ότι η οµαδική εργασία είναι αποδοτική 

υπό προϋποθέσεις, όπως η καλή διάθεση, κοινές αξίες, νοοτροπία και 

κουλτούρα των συµµετεχόντων. Συµφωνούν ότι διευκολύνει την 

επικοινωνία µέσα στον οργανισµό και πολλές φορές εργαζόµενοι µε πιο 

περιορισµένες δυνατότητες λειτουργούν καλύτερα ως µέρος µιας οµάδας. 

Βέβαια, εγκυµονεί ο κίνδυνος οι εργαζόµενοι αυτοί να γίνουν 

τροχοπέδη για τους υπόλοιπους αλλά, η πρακτική αυτή είναι αρκετά 

ελκυστική για τις σύγχρονες επιχειρήσεις αν και βρίσκεται σε 

περιορισµένη ανάπτυξη.  

 

Η αµοιβή είναι µια πολύ σηµαντική πρακτική για τις επιχειρήσεις µε 

αποτέλεσµα να προκύπτουν αρκετά ζητήµατα προς εξέταση. Οι 

επιχειρήσεις επηρεάζονται αρκετά από κατευθυντήριες οδηγίες που 

αφορούν τη µισθοδοσία και οι οποίες δίνονται από το κράτος, την 

ευρωπαϊκή ένωση ή την διεθνή µητρική εταιρία που πιθανόν να ανήκουν. 

Αν και διατύπωσαν ότι είναι υπέρ της διαµόρφωσης της αµοιβής µε βάση 

την απόδοση του εργαζοµένου ή µε βάση τις εξαιρετικές ικανότητες και 

γνώσεις που διαθέτει, δε µπορούν να ξεφύγουν πάρα πολύ από κάποια 

πλαίσια. Η αµοιβή διαµορφωµένη από την απόδοση µπορεί να έχει θετικά 

αποτελέσµατα στους εργαζοµένους και να αποτελέσει παράγοντα 

παρακίνησης. Επιπλέον, προσφέρει µεγαλύτερη αίσθηση ασφάλειαξ πράγµα 

που προκαλεί την καλύτερη απόδοση των εργαζοµένων. Είναι πολύ 

σηµαντική η διαµόρφωση ενός αποδοτικού σχεδιασµού συστήµατος αµοιβών 

λόγω του κόστους διαβίωσης που συνεχώς αυξάνεται. Αν και φαινόµενα 

µεταφοράς των επιχειρήσεων σε άλλες χώρες είναι έντονα στον 

επιχειρηµατικό κόσµο, ο σωστός σχεδιασµός, η οργάνωση και η πίστη 

στο εγχώριο εργατικό δυναµικό µπορεί να έχει ανέλπιστα καλά 

αποτελέσµατα.  

 

Οι επιχειρήσεις που συµµετείχαν στην έρευνα υποστηρίζουν ότι 

παρακινούν τους εργαζοµένους τους µε διάφορα κίνητρα. Θεωρούν ότι η 

αµοιβή των εργαζοµένων είναι επαρκής και ότι τους παρέχονται 

επιπλέον αµοιβές για την επιτυχή απόδοση τους Επικρατεί αρκετά 

µεγάλος βαθµός σταθερότητας στους όρους εργασίας και δίνεται, σε ένα 

βαθµό, η αίσθηση στους εργαζοµένους ότι εκτιµάται η εργασία και η 

προσπάθεια τους. Υπάρχουν συνθήκες ασφαλείας και αρκετά σύγχρονος 
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εξοπλισµός ώστε να διευκολύνεται η εργασία τους. Η συµµετοχή στη 

λήψη αποφάσεων ως παρακινητικόξ παράγοντας δε φαίνεται να γίνεται 

πλήρως αποδεκτός από όλες τις εmχειρήσεις. Όσον αφορά τη δηµιουργία 

ευκαιριών για πρωτοβουλίες και δηµιουργικότητα, οι επιχειρήσεις 

είναι ανοιχτές αρκεί να υφίστανται ζητήµατα όπου µπορούν να 

ευδοκιµήσει τέτοια συµπεριφορά. Οι ερωτηθέντες πιθανότατα έχουν 

κατανοήσει σε µεγάλο βαθµό ότι η ικανοποίηση των αναγκών και των 

ατοµικών στόχων των εργαζοµένων παρακινεί και τις δραστηριότητες στο 

χώρο της εργασίαξ τους.  

 

Μία ενδιαφέρουσα παρατήρηση αφορά την ειλικρίνεια στην επικοινωνία 

µέσα στις επιχειρήσεις. Δηλαδή µε απλά λόγια υπάρχει απόκλιση µεταξύ 

του τι λέγεται και του τι γίνεται στις επιχειρήσεις που συµµετείχαν 

στην έρευνα. Από ότι µπορεί να υποτεθεί, κάτι τέτοιο υπάρχει 

περίπτωση να οφείλεται στην επιφυλακτικότητα που χαρακτηρίζει την 

επικοινωνία µέσα στις επιχειρήσεις και ότι οι εργαζόµενοι µπορεί να 

θεωρούν την ειλικρίνεια ως ένα τρόπο εκµετάλλευσης από τον οργανισµό 

και όχι ως µία οδό βελτίωσης των διαπροσωπικών αλληλεπιδράσεων. 

Βέβαια παρατηρείται και κάποια επιφυλακτικότητα από το µέρος των 

διοικητικών στελεχών για τη συµµετοχή των εργαζοµένων σε όλες τις 

πληροφορίες. Ο λόγος της επιφυλακτικότηταξ είναι να µη φτάσουν 

πολύτιµες πληροφορίες στους ανταγωνιστές. Η δυστοκία των στελεχών να 

λειτουργήσουν ανοιχτά επιφέρει πιθανότατα µεγαλύτερα προβλήµατα από 

αυτό. Αν οι εργαζόµενοι της επιχείρησης αποτελούν πολύτιµο πόρο τότε 

δεν είναι δυνατόν να µην έχουν τις πληροφορίες που σχετίζονται µε 

την εργασία τους όπως η παραγωγικότητα ή το παραγόµενο κέρδος.  

 

Πραγµατικότητα αποτελεί το γεγονός ότι η αποκεντροποίηση και η 

µεταβίβαση αρµοδιοτήτων αποτελεί ένα νέο τρόπο διοίκησης και 

φαίνεται να µην είναι ακόµη οικείες για τις επιχειρήσεις. Τα 

στελέχη των επιχειρήσεων είναι επιφυλακτικά στο τρόπο διαχείρισης 

που θα ξεφεύγει από την απαραίτητη διαδικασία παραποµπής των 

ζητηµάτων στα ανώτερα επίπεδα και στην υιοθέτηση ενός τρόπου 

διαχείρισης, ο οποίος θα χαρακτηρίζεται από την ενίσχυση των 

εργαζοµένων να αντιµετωπίσουν οι ίδιοι αυτά τα ζητήµατα σύµφωνα µε 

τις κατευθυντήριας που τους έχουν δοθεί. Βέβαια, µια τέτοια πρακτική 

απαιτεί ανασχεδιασµό πολλών πρακτικών µέσα στην επιχείρηση, σωστή 

κατανοµή των εργασιών και αλλαγή νοοτροπίας τόσο των εργαζοµένων όσο 

και των στελεχών.  

 

Συστήµατα Διοίκησης Του Ανθρώπινου Δυναµικού  

Τα συστήµατα του διοίκησης του ανθρώπινου δυναµικού είναι η 

συγκρότηση, ο σχεδιασµός και η συστηµατοποίηση όλων των πρακτικών 

έτσι ώστε να εξυπηρετείται ο πρωταρχικός στόχος κάθε επιχείρησης. Οι 

ερωτηθέντες συµφωνούν σε µεγάλο βαθµό ότι τα χαρακτηριστικά των 

πρακτικών που εφαρµόζονται στην επιχείρηση επηρεάζουν την αποδοτική 

λειτουργίας των συστηµάτων της διοίκησης. Επιπρόσθετα, θεωρούν ότι 

στην επιχείρηση έχει διαµορφωθεί µια κουλτούρα η οποία 

ευθυγραµµίζεται σε µεγάλο βαθµό µε τους στρατηγικούς στόχους που 

έχουν τεθεί. Η παρατήρηση αυτή είναι πολύ σηµαντική διότι η 

ευθυγράµµιση της κουλτούρας τόσο των εργαζοµένων όσο και των 

στελεχών µε τη στρατηγική της επιχείρησης, αποτελεί σηµαντικό 

κριτήριο αξιολόγησης των συστηµάτων διοίκησης. Ένα άλλο κριτήριο της 

αξιολόγησης των συστηµάτων διοίκησης είναι η ολοκλήρωση, δηλαδή η 

αποδοτική λειτουργία της επιχείρησης τόσο στο εσωτερικό περιβάλλον 

της όσο και στο εξωτερικό. Σύµφωνα µε τις απαντήσεις που έχουν 

ληφθεί οι επιχειρήσεις πιστεύουν ότι βρίσκονται σε ικανοποιητικό 

επίπεδο ολοκλήρωσης. Στα ίδια επίπεδα για την επιχείρηση βρίσκεται 

και το ζήτηµα της διαφοροποίησης του ανθρώπινου δυναµικού. Γίνεται 
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προσπάθεια από τις επιχειρήσεις ο κάθε εργαζόµενος να τοποθετείται 

εκεί που αποδίδει καλύτερα και να αµείβεται σύµφωνα µε τις 

ικανότητες του έτσι ώστε να προσφέρει στην επιχείρηση ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα.  

 

Απόδοση Της Επιχείρησης  

Οι επιχειρήσεις που συµµετείχαν στην έρευνα συµφωνούν σε µεγάλο 

βαθµό ότι η οικονοµική επιτυχία τη επιχείρησης, η επιτυχηµένη 

εργασία του ανθρώπινου δυναµικού, η αποδοτική λειτουργία της 

εσωτερικής επιχειρηµατικής διαδικασίας και ο βαθµός ικανοποίησης των 

πελατών εξαρτώνται και διαµορφώνονται µε βάση τους στρατηγικούς 

στόχους που έχουν τεθεί. Επιπρόσθετα θεωρούν ότι η αποδοτική 

λειτουργία των συστηµάτων της διοίκησης επιδρά θετικά ώστε να 

καταστεί επιτυχηµένη η εργασία των εργαζοµένων. Η αποδοτική εργασία 

των εργαζοµένων, σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα, παρατηρείται να 

σχετίζεται σε µεγάλο βαθµό µε την αύξηση της παραγωγικότητας. Η 

αποδοτική λειτουργία της εσωτερικής επιχειρηµατικής διαδικασίας έχει 

αντίκτυπο στην ικανοποίηση των πελατών όσο αφορά την ποιότητα, το 

κόστος, την εξυπηρέτηση κ. α. Κοινή σχεδόν άποψη είναι ότι η 

ικανοποίηση των πελατών επιφέρει οικονοµικό κέρδος στην επιχείρηση.  

 

Τα κριτήρια της απόδοσης που οι επιχειρήσεις θεωρούν ότι 

επηρεάζονται περισσότερο από την αποδοτική λειτουργία του ανθρώπινου 

δυναµικού είναι οι πωλήσεις, τα κέρδη και η ικανοποίηση των πελατών. 

Η απόδοση των κεφαλαίων τους, ο αριθµός νέων προϊόντων και 

υπηρεσιών, η σταθερότητα και αύξηση του εργατικού δυναµικού, σύµφωνα 

µε την άποψη των ερωτηθέντων, φαίνεται να επηρεάζονται λιγότερο από 

την αποδοτική εργασία των εργαζοµένων.  

 

Σύµφωνα µε όλες τις απαντήσεις των επιχειρήσεων και τις τακτικές που 

ακολουθούν, φαίνεται οι περισσότερες να παρουσιάζουν κέρδη και τα 

επενδυόµενα κεφάλαια τους αποδίδουν κατά το επιθυµητό. Το ποσοστό 

αύξησης των πωλήσεων της τελευταίας τριετίας, η µεταβολή του 

προσωπικού, το ποσοστό ικανοποίησης των πελατών και τα νέα προϊόντα 

ή υπηρεσίες που εισήχθησαν στην αγορά παρουσιάζονται στον παρακάτω 

πίνακα (Πίνακας 3).  

 

Πίνακας 3: Απόδοση Επιχειρήσεων 

 

Ποσοστό επιχειρήσεων  
Αρνητική 

Απόδοση 

Σταθερή 

Απόδοση 

Μικρή 

Θετική 

Απόδοση 

Μεγάλη 

Απόδοση 

Ρυθµός Αύξησης Πωλήσεων (2006-2008)  6,5% 16,1% 45,1% 32,3% 

Μεταβολή Προσωπικού(2006-2008)  20,6% 17,6% 41,2% 17,6% 

Ποσοστό Ικανοποίησης Πελατών (2006-2008)  2,9%  5,9% 91,2% 

Νέα Προϊόντα/ Υπηρεσίες (2006-2008)   19,2% 34,6% 46,2% 

 

Κατά µέσο όρο ο ρυθµός αύξησης των πωλήσεων των επιχειρήσεων της 

τελευταίας τριετίας αγγίζει το 20,71%, ο µέσος όρος της µεταβολής 

του προσωπικού είναι περίπου 10%, το µέσο ποσοστό ικανοποίησης των 

πελατών είναι 81,94% και ο µέσος όρος των. προϊόντων που εισήχθησαν 

στην αγορά από τις επιχειρήσεις που συµµετείχαν στην έρευνα είναι 

περίπου 79. Ο αριθµός αυτός είναι αρκετά µεγάλος, αλλά µπορεί να 

ερµηνευθεί ότι πιθανόν να εννοούνται οι νέοι κωδικοί προϊόντων που 

εισήχθησαν στην αγορά.  
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Παραγοντική ανάλυση 

 
Πίνακας 4: Παραγοντική ανάλυση 

 

Παράγοντας  Υποπαράγοντας Αποτελέσματα  

Στρατηγικός εστιασμός  K.M.O. = 0. 762 / TVE = 70.861 

Bartlett’s Sig= 0.000 /Cronbach a = 0.862  

Ικανότητες ΑΠ Ικανότητες προσωπικού K.M.O. = 0.721 / TVE = 58.495 

Bartlett’s Sig= 0.000 / Cronbach a = 0.865  

Ικονότητες στελεχών K.M.O. = 0. 870 / TVE = 56.078 

Bartlett’s Sig=  0.000 /Cronbach a = 0.756 

Πρακτικές ΑΠ Ευθυγράμμιση  K.M.O. = 0.500 / TVE = 73.586 

Bartlett’s Sig= 0.000 /Cronbach a = 0.637  

Κουλτούρα  K.M.O. = 0.821 / TVE = 57.229 

Bartlett’s Sig=  0.000 /Cronbach a = 0.861  

Προσέλκυση  K.M.O. = 0.518 / TVE = 57.229 

Bartlett’s Sig= 0.246 / Cronbach a = 0.358  

Επιλογή  K.M.O. = 0.565 / TVE =  46.657 

Bartlett’s Sig= 0.000 / Cronbach a = 0.310  

Εκπαίδευσης K.M.O. = 0. 762 / TVE = 72.315 

Bartlett’s Sig= 0.000 / Cronbach a = 0.860  

Ανάλυση της εργασίας K.M.O. = 0.500 / TVE =  77.660 

Bartlett’s Sig= 0.000 /Cronbach a = 0. 712  

Ομαδικότητα K.M.O. = 0. 610 / TVE = 68.604 

Bartlett’s Sig= 0.000 / Cronbach a = 0.764  

Ανταμοιβές  K.M.O. = 0. 622 / TVE =  73.190 

Bartlett’s Sig= 0.000 / Cronbach a = 0.676  

Παρακίνηση  K.M.O. = 0.573 / TVE = 66.727  

Bartlett’s Sig= 0.000 /Cronbach a = 0.689  

Επικοινωνία K.M.O. = 0.500 / TVE = 55.204 

Bartlett’s Sig= 0.000 / Cronbach a = 0.186  

Λήψη αποφάσεως K.M.O. = 0.500 / TVE = 69.333  

Bartlett’s Sig= 0.000 /Cronbach a = 0.539  

Συστήματα ΑΠ  K.M.O. = 0. 776 / TVE =  60.143 

Bartlett’s Sig= 0.000 / Cronbach a = 0.753  

Απόδοση επιχείρησης Απόδοση ΑΠ K.M.O. = 0.625 / TVE = 62.680 

Bartlett’s Sig= 0.000 / Cronbach a = 0.753  

Οικονομικοί K.M.O. = 0. 767 / TVE = 80.956 

Bartlett’s Sig= 0.000 /Cronbach a = 0.685  

Μη-οικονομικοί K.M.O. = 0.579 / TVE = 59.846 

Bartlett’s Sig= 0.000 / Cronbach a = 0.520  

 

 

Αναφορικά με την ανάλυση των παραγόντων που συνθέτουν το μοντέλο της 

έρευνας μπορεί να διαπιστωθεί όλοι οι υπο-παράγοντες έχουν 

ικανοποιητικό επίπεδο εγκυρότητας (Κ.Μ.Ο.>0,5) και αξιοπιστίας 

(Cronbach α>0,6, εκτός από τους υποπαράγοντες των πρακτικών Α.Π. 

προσέλκυση, επιλογή και επικοινωνία για τους οποίους καταγράφεται 

χαμηλή αξιοπιστία. 

 

Ανάλυση Συσχετίσεων 

 
Το ερευνητικό µοντέλο, στο οποίο βασίστηκε η έρευνα, προσαρµοσµένο 

στα αποτελέσµατα που εξήχθησαν από τις συσχετίσεις παρουσιάζεται ως 

εξής:  
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Διάγραµµα 2: Το ερευνητικό µοντέλο προσαρµοσµένο στα αποτελέσµατα 

 

Όπως φαίνεται και από το Διάγραµµα 2, οι ικανότητες του Ανθρώπινου 

Δυναµικού σχετίζονται µε τις πρακτικές Διοίκησης του Ανθρώπινου 

Δυναµικού, όπως επαληθεύεται από τα αποτελέσµατα της ανάλυσης των 

συσχετίσεων (r = 0,613). Επαληθεύεται επίσης η αρχική υπόθεση ότι οι 

ικανότητας του Ανθρώπινου Δυναµικού σχετίζονται µε τη στρατηγική της 

επιχείρησης (r = 0,538). Πιθανότατα λοιπόν να ισχύει η αρχική 

προσέγγιση, ότι δηλαδή οι ελληνικές επιχειρήσεις χρειάζονται 

συγκεκριμένες ικανότητες από το Ανθρώπινο Δυναµικό (προσωπικό και 

διοικητικά στελέχη) όπως ευελιξία, προσαρµοστικότητα, καινοτοµική 

σκέψη, εµπειρία διοίκησης κ. α., έτσι ώστε να συγκροτηθούν οι 

καλύτερες πρακτικές Διοίκησης του Ανθρώπινου Δυναµικού για την 

επιχείρηση. Επιπρόσθετα, υποδηλώνεται ότι ανάλογα µε τη στρατηγική 

εστίαση της επιχείρησης θα πρέπει να διασαφηνίζονται οι ικανότητας 

που είναι απαραίτητες, έτσι ώστε να πραγµατοποιηθούν οι στρατηγικοί 

στόχοι της επιχείρησης. Φαίνεται ότι οι ελληνικές επιχειρήσεις έχουν 

κατανοήσει ότι ο συντονισµός των ικανοτήτων των εργαζοµένων µε τη 

στρατηγική εστίαση που έχουν επιλέξει, είναι απαραίτητος, και έχουν 

συνειδητοποιήσει ότι απαιτούνται συγκεκριµένες ικανότητεξ, γνώσεις, 

δυνατότητες και συµπεριφορές για την επίτευξη των στρατηγικών στόχων 

που έχουν τεθεί.  

 

Οι πρακτικές Διοίκησης του Ανθρώπινου Δυναµικού, εκτός από τις 

ικανότητας του Ανθρώπινου Δυναµικού, σχετίζονται και µε τη 

στρατηγική της επιχείρηση (r = 0,607) και µε τα συστήµατα Διοίκησης 

του Ανθρώπινου Δυναµικού (r = 0,672), αποτελέσµατα που συνάδουν και 

µε το αρχικό υποθετικό µοντέλο. Το γεγονός αυτό υποδηλώνει ότι οι 

πρακτικές του Ανθρώπινου Δυναµικού διαµορφώνονται σύµφωνα µε τη 

στρατηγική της επιχείρησης µε σκοπό να τη προάγουν και να την 

εφαρµόσουν. Πιο αναλυτικά, η φιλοσοφία της διοίκησης, η εκπαίδευση 

και ανάπτυξη των εργαζοµένων, η οµαδική εργασία, η αµοιβή, η ανάλυση 

της εργασίας, η παρακίνηση και η αποκεντροποίηση διαµορφώνονται και 

οργανώνονται έτσι ώστε να επιτυγχάνονται οι . στρατηγικοί στόχοι της 

επιχείρησης.  
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Παράλληλα, οι πρακτικές ως σύνολο έχουν ως στόχο τη δηµιουργία ενός 

συστήµατος Διοίκησης, το οποίο θα εφαρµόζει τις πρακτικές ως ένα 

σύστηµα, δηλαδή κάποιεξ πρακτικές µπορούν να συµπληρώσουν, να 

αποτελέσουν συστατικό µέρος άλλων ή και να αλληλεπιδράσουν µεταξύ 

τους, να µετρηθεί η αποτελεσµατικότητα της κάθε πρακτικής και η 

αποδοτικότητα τους ως σύνολο. Φαίνεται λοιπόν, ότι οι ελληνικέξ 

επιχειρήσεις εφαρµόζουν µία διοικητική προσέγγιση, µέσω των 

συστηµάτων Διοίκησης του Ανθρώπινου Δυναµικού, η οποία επιτρέπει την 

επίτευξη υψηλής απόδοσης µέσω των ανθρώπων.  

 

Τα συστήµατα διοίκησης του Ανθρώπινου Δυναµικού σχετίζονται µε τη 

στρατηγική της επιχείρησης (r =0,584), συντονίζεται δηλαδή η 

λειτουργία τους σύµφωνα µε τους στρατηγικούς στόχους της 

επιχείρησης, αλλά και µε τις πρακτικές του Ανθρώπινου Δυναµικού (r = 

0,672), όπως προαναφέρθηκε. Σύµφωνα όµως µε τα αποτελέσµατα, 

παρουσιάζεται ακόµη µία σχέση, ανάµεσα στις ικανότητες του 

Ανθρώπινου Δυναµικού των επιχειρήσεων και των συστηµάτων Διοίκησης 

του Ανθρώπινου Δυναµικού (r=0,484). Κάτι τέτοιο µπορεί να ερµηνευτεί 

ως εξής. Κύριο χαρακτηριστικό των συστηµάτων Διοίκησης του 

Ανθρώπινου Δυναµικού είναι η ευθυγράµµιση µε τη στρατηγική της 

εmχείρησης, η ολοκλήρωση, και η διαφοροποίηση των εργαζοµένων. 

Φαίνεται λοιπόν ότι οι ελληνικές επιχειρήσεις επιζητούν ικανότητες 

από τους εργαζοµένους οι οποίες να ευθυγραµµίζονται µε τη στρατηγική 

της εmχείρησης, να διαθέτουν ικανότητες, οι οποίες να εξαλείφουν τις 

ασυµβατότητες τόσο στο εσωτερικό της επιχείρησης όσο και στο 

εξωτερικό, και να τοποθετούνται σύµφωνα µε τις ικανότητες τους, στην 

ανάλογη θέση εργασίας.  

 

Τέλος, αν και υπάρχει συσχέτιση τόσο της στρατηγικής, όσο και των 

συστηµάτων Διοίκησης του Ανθρώπινου Δυναµικού µε τη απόδοση της 

εmχείρησης, αυτές οι συσχετίσεις δεν είναι στατιστικά σηµαντικές (r 

=0,174, r =0,268 οι τιµές των δεικτών που συνδέουν τη στρατηγική µε 

την απόδοση, r =0,206 η τιµή του δείκτη που συνδέει τα συστήµατα µε 

την απόδοση). Οι επιχειρήσεις του δείγµατος φαίνεται να έχουν 

κατανοήσει ότι είναι απαραίτητος ο συντονισµός των στρατηγικών που 

αφορούν το ανθρώπινο δυναµικό µε τη στρατηγική της εmχείρησης, 

ανεξάρτητα από τα εµπόδια που συναντούν. Δεν έχουν συνδυάσει όµως, 

τα πραγµατικά αποτελέσµατα που επιτυγχάνει η επιχείρηση µε την 

αποδοτική λειτουργία του Ανθρώπινου Δυναµικού. Οι εmχειρήσεις του 

δείγµατος δεν έχουν συνειδητοποιήσει ότι η αποτελεσµατικότητα τους 

µπορεί να αυξηθεί, εάν οι επιχειρήσεις αναπτύξούν ένα σύστηµα 

Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναµικού, το οποίο θα περιλαµβάνει όλες 

εκείνες τις πρακτικές, που θα είναι συνεπείς τόσο µεταξύ τους, όσο 

και µε τη στρατηγική της επιχείρησης και θα διατηρούν εκείνες τις 

συµπεριφορές από τους εργαζόµενους, οι οποίες είναι απαραίτητες για 

την επιτυχία των επιχειρήσεων.  

 

Επιπρόσθετα, οι ελληνικές επιχειρήσεις του δείγµατος δεν έχουν 

συνδυάσει τη στρατηγική επιλογή της επιχείρησης και τη κατανόηση 

αυτής της στρατηγικής, µε τα πραγµατικά αποτελέσµατα που 

επιτυγχάνουν όπως τα κέρδη, η ικανοποίηση των πελατών ή η αύξηση των 

πωλήσεων. Υπάρχει η πιθανότητά, σε κάποιες από αυτές να υπάρχει 

ασυµβατότητα ανάµεσα στους στρατηγικού ς στόχους και στα πραγµατικά 

αποτελέσµατα που παρουσιάζουν. Δεν έχουν κατανοήσει ότι τα 

αποτελέσµατα της επιχείρησης αποτελούν την προβολή στο παρόν, της 

µελλοντικής της εικόνας. Προσπαθούν να επιτύχουν περισσότερο 

βραχυπρόθεσµα αποτελέσµατα και να αντιµετωπίσουν τις προκλήσεις που 

εµφανίζονται καθηµερινά, παρά να εργάζονται στο παρόν για να 

δηµιουργήσουν µία µελλοντική αξία της επιχείρησης στο µέλλον.  



Χατζόγλου-Τσόπτσια-Διαμαντίδης, 380-399 

 

Παρουσιάσεις – ΕΣΔΟ                                              396 
25-27 Μαϊου 2012  

 

 

 

Αντίθετα, βρέθηκε ότι οι ικανότητες του Ανθρώπινου Δυναµικού 

συσχετίζονται µε τον αριθµό των νέων προϊόντων ή υπηρεσιών (r =0, 

453), που παρέχουν οι ελληνικές επιχειρήσεις. Κάτι τέτοιο µπορεί να 

κατανοηθεί εύκολα. Πιθανότατα, το Ανθρώπινο Δυναµικό των ελληνικών 

επιχειρήσεων του δείγµατος συµβάλλει σηµαντικά στη δηµιουργία νέων 

προιοόντων και υπηρεσιών. Πιθανότατα κάτι τέτοιο να περιορίζεται 

µόνο σε συγκεκριµένα τµήµατα, όµως η σχέση αυτή µας δείχνει ότι οι 

ανθρώπινοι πόροι αρχίζουν να σκέφτονται περισσότερο «έξω από το 

κουτί», πιο καινοτοµικά και να αφουγκράζονται το σφυγµό της αγοράς. 

 

Συµπεράσµατα και Προτάσεις 
 

Συµπεράσµατα  

 

Σε αυτό το δυναµικό περιβάλλον καλούνται και οι ελληνικές 

επιχειρήσεις να επιβιώσουν, να εξελιχθούν και να επιτύχουν. Σύµφωνα 

µε την έρευνα που διεξήχθηκε στις 45 ελληνικές επιχειρήσεις του 

δείγµατος, παρατηρούµε την αλλαγή στην αντιµετώπιση των ανθρώπων της 

επιχείρησης. Πραγµατικά, οι ελληνικές επιχειρήσεις φαίνεται να 

στηρίζονται στους ανθρώπους τους, και η οπτική τους δεν είναι 

βραχυχρόνια, αλλά αποτελεί µέρος της στρατηγικής της επιχείρησης, 

αντιµετωπίζοντας το προσωπικό ως πολύτιµο πόρο. Ενώ φαίνεται 

ξεκάθαρα ότι η στρατηγική της επιχείρησης συνάδει µε τον τρόπο που 

διοικούνται οι ανθρώπινοι πόροι της επιχείρησης, δυστυχώς, οι 

ελληνικές επιχειρήσεις δεν την έχουν συνδέσει µε την πραγµατική 

απόδοση που επιτυγχάνουν. Δηλαδή, ενώ η Διοίκηση του Ανθρώπινου 

Δυναµικού οργανώνεται έτσι ώστε να επιτευχθούν οι στρατηγικοί στόχοι 

της εmχείρησης, στην πραγµατικότητα δεν την συνδέουν µε τα 

πραγµατικά αποτελέσµατα που επιτυγχάνονται.  

 

Στο σηµείο αυτό αξίζει να σηµειωθεί ότι, οι περισσότερο 

ανταγωνιστικές επιχειρήσεις, µε το µεγαλύτερο αριθµό προσωπικού, 

είναι αυτές που διαθέτουν αυτόνοµο τµήµα Ανθρώπινου Δυναµικού. Κάτι 

τέτοιο µπορεί να εξυπηρετεί και λειτουργικούς λόγους, όµως είναι 

φανερή η σηµασία που αποδίδουν επιτυχημένες επιχειρήσεις στον 

ανθρώπινο παράγοντα.  

 

Αναλυτικότερα, οι ελληνικές επιχειρήσεις που µελετήθηκαν είναι 

αρκετά επιτυχηµένες στο χώρο που δραστηριοποιούνται, µε σαφή 

στρατηγικό προσανατολισµό. Εκφράζουν µε σαφήνεια στους εργαζοµένους 

τους στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης, αν και οι εργαζόµενοι δεν 

κατανοούν πλήρως τη στρατηγική εστίαση και τη δήλωση αξίας της 

επιχείρησης. Οι εργαζόµενοι της επιχείρησης κατανοούν καλύτερα τη 

στρατηγική εκείνη που είναι εστιασµένη στους πελάτες και αυτό γιατί 

υιοθετούν πιο εύκολα µια συµπεριφορά η οποία θα είναι εστιασµένη 

στον πελάτη. Παρ' όλα αυτά, όπως φαίνεται, τα διοικητικά στελέχη 

φροντίζουν να οργανώνουν όλη τη λειτουργία του Ανθρώπινου Δυναµικού 

(ικανότητες, πρακτικές, συστήµατα) µε γνώµονα τη στρατηγική της 

επιχείρησης.  

 

Οι επιχειρήσεις αναζητούν συγκεκριµένες ικανότητες από το Ανθρώπινο 

Δυναµικό ανάλογα µε τη φάση εξέλιξης τους και τη στρατηγική εστίαση 

που έχουν. Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα οι εργαζόµενοι διαθέτουν τις 

απαραίτητες γνώσεις για τη διεξαγωγή της εργασίας τους, αλλά δεν 

επιστρατεύουν πάντα το µέγιστο των δυνατοτήτων τους και δεν 

παρουσιάζουν µεγάλο βαθµό ευελιξίας σε πιθανές αλλαγές. Τα 

διοικητικά στελέχη των επιχειρήσεων είναι αρκετά ικανά, έµπειρα, 

εκτελούν τη στρατηγική της επιχείρησης και δηµιουργούν κατάλληλεξ 
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συνθήκεξ για τη συγκρότηση πρακτικών και συστηµάτων Διοίκησης του 

Ανθρώπινου Δυναµικού, ευθυγραµµισµένα µε τη στρατηγική της 

επιχείρησης. Επιπρόσθετα, οι εργαζόµενοι των ελληνικών επιχειρήσεων 

του δείγµατος παρουσιάζουν ιδιαίτερες ικανότητες στην κατανόηση της 

στρατηγικής η οποία είναι εστιασµένη στους πελάτες, όπως 

προαναφέρθηκε, αλλά και στη δηµιουργία νέων προϊόντων και υπηρεσιών 

που εισήχθησαν στην ελληνική αγορά.  

 

Οι πρακτικές της Διοίκησης του Ανθρώπινου Δυναµικού, διαµορφώνονται 

σύµφωνα µε τη στρατηγική εστίαση των επιχειρήσεων και σύµφωνα µε τις 

ικανότητες, συµπεριφορές και νοοτροπία που απαιτεί η επιχείρηση από 

τους εργαζοµένους της, έτσι ώστε να δηµιουργηθούν αποτελεσµατικά 

συστήµατα Διοίκησης του Ανθρώπινου Δυναµικού. Οι ελληνικές 

επιχειρήσεις του δείγµατος σέβονται την προσωπική αξία των 

εργαζοµένων τους, ενηµερώνουν τους εργαζοµένους τους για σηµαντικά 

ζητήµατα, η εκπαίδευση αποτελεί για αυτές µία δια βίου διαδικασία, η 

αµοιβή προσαρµόζεται αρκετά σύµφωνα µε την απόδοση των εργαζοµένων, 

υπάρχει σαφής περιγραφή των αρµοδιοτήτων της κάθε εργασίας, 

εφαρµόζεται η οµαδική εργασία όπου είναι δυνατόν και παρακινούν τους 

εργαζοµένους τους. Η ειλικρίνεια και η επικοινωνία µέσα στις 

επιχειρήσεις δε βρίσκονται σε πολύ ικανοποιητικά επίπεδα, όπως 

συµβαίνει και στη µεταβίβαση αρµοδιοτήτων από τους εργαζοµένους. Σε 

αυτούς τους τοµείς υπάρχει ιδιαίτερη επιφυλακτικότητα τόσο από το 

µέρος των εργαζοµένων, όσο και από το µέρος των διοικητικών 

στελεχών.  

 

Τα συστήµατα Διοίκησης του Ανθρώπινου Δυναµικού συγκροτούνται και 

σχεδιάζονται σύµφωνα µε τις πρακτικές που εφαρµόζονται, µε τη 

στρατηγική της επιχείρησης και µε τις ικανότητες που θα πρέπει να 

έχουν οι ανθρώπινοι πόροι ώστε να υλοποιηθεί η στρατηγική. Τα 

συστήµατα Διοίκησης των ελληνικών επιχειρήσεων φαίνονται 

ολοκληρωµένα σε ικανοποιητικό βαθµό, ευθυγραµµισµένα µε τη 

στρατηγική της επιχείρησης και διαφοροποιηµένα, δηλαδή οργανώνονται 

έτσι ώστε ο κάθε εργαζόµενος να τοποθετείται σύµφωνα µε τις 

ικανότητας του στη κατάλληλη θέση εργασίας, να αµείβεται σύµφωνα µε 

την απόδοση του και να προσφέρει στην επιχείρηση ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα.  

 

Όπως παρατηρήθηκε, οι ελληνικές επιχειρήσεις συνδέουν σε µεγάλο 

βαθµό την λειτουργία του Ανθρώπινου Δυναµικού µε τη στρατηγική της 

επιχείρησης. Αλλάζουν και ανανεώνουν τον τρόπο διαχείρισης του, 

αντιµετωπίζοντας τον ως πολύτιµο πόρο. Πιστεύουν ότι µε τη συµβολή 

του θα µπορέσουν να πραγµατοποιήσουν τους µακροπρόθεσµους 

στρατηγικούς τους στόχους. Δεν συνδέουν όµως την αποδοτική 

λειτουργία του µε την πραγµατική απόδοση της επιχείρησης, την 

απόδοση που µετράται, όπως η απόδοση των επενδυόµενων κεφαλαίων, τα 

κέρδη, οι πωλήσεις, η ικανοποίηση των πελατών και τα προϊόντα που 

διατίθενται.  

 

Προφανώς, θεωρούν ότι η επιτυχία τους σε αυτούς τους τοµείς 

οφείλεται σε άλλους παράγοντες, όπως η πολιτική που ακολουθεί η 

επιχείρηση, το µάρκετινγκ, οι σωστές επενδύσεις, το καλό όνοµα της 

επιχείρησης, η µακροχρόνια σχέση µε συγκεκριµένους πελάτες και 

γενικότερα οι συγκυρίες της αγοράς που τους ευνόησαν. Αποτελεί 

µεγάλη πρόκληση για της ελληνικές επιχειρήσεις να συνδέσουν την 

απόδοση του Ανθρώπινου Δυναµικού µε τα πραγµατικά αποτελέσµατα που 

επιτυγχάνουν. Υπάρχει µεγάλη πιθανότητα, αξιολογώντας τα συστήµατα 

Διοίκησης του Ανθρώπινου Δυναµικού και το κατά πόσο συµβάλλουν στα 

πραγµατικά αποτελέσµατα της επιχείρησης, να συγκροτήσουν συστήµατα 
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που θα αποτελούνται από πρακτικές, που θα λειτουργούν κατά τέτοιο 

τρόπο ώστε να προσφέρουν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα στην επιχείρηση. 

Για το λόγο ότι κάποιο προϊόν µπορεί να αντιγραφεί, οι συγκυρίες 

µπορεί να µην είναι ευνοϊκέξ, αλλά οι ανθρώπινοι πόροι και ο τρόπος 

που λειτουργούν είναι µη αντιγράψιµοι και επιδρούν στην επιτυχία της 

επιχείρησης.  

 

Οι Rogers και Wήght (1998) στη παρεµφερή έρευνα τους, συµπέραναν ότι 

η σύνδεση της Διοίκησης του Ανθρώπινου Δυναµικού µε την πραγµατική 

απόδοση της επιχείρησης είναι σαν ένα µεθυσµένο που προχωράει στη 

µέση του δρόµου. Συµπέραναν ότι στο ζήτηµα αυτό υπάρχουν κενά και 

λεπτά σηµεία θα πρέπει να ερευνηθούν περισσότερο εµπειρικά. Κυρίως, 

τόνισαν πως θα πρέπει να διατυπωθεί µια πιο ξεκάθαρη και συγκρίσιµη 

δοµή της απόδοσης της επιχείρησηξ, η οποία θα περιλαµβάνει όλες τις 

ενδιαφερόµενες πλευρές που επηρεάζονται από την επιτευχθείσα 

απόδοση.  

 

Προτάσεις  

 

Επισηµαίνοντας ακόµη µία φορά την ευτυχή διαπίστωση ότι οι ελληνικές 

επιχειρήσεις τα τελευταία χρόνια αποδίδουν ιδιαίτερη σηµασία στη 

Διοίκηση του Ανθρώπινου Δυναµικού τους, µπορούν να γίνουν οι 

ακόλουθες προτάσεις έτσι ώστε να επιτευχθεί ένα βήµα παραπέρα στην 

απόδοση των ανθρώπινων πόρων και στην σύνδεσή της µε την πραγµατική 

απόδοση της επιχείρησης.  

 

Καταρχήν, θα πρέπει να αναπτυχθεί µία δοµή της απόδοσης, που θα 

περιλαµβάνει τους τοµείς που η επιχείρηση θέλει να επιτύχει, τους 

στρατηγικούς στόχους, τα αποτελέσµατα και το πως επιδρά σε αυτά, 

άµεσα ή έµµεσα, ο ανθρώπινος παράγοντας. Επίσης θα πρέπει να 

υλοποιηθεί ένα σύστηµα αξιολόγησης, ώστε να λειτουργεί ολόκληρο το 

σύστηµα της διοίκησης έτσι ώστε να επιτυγχάνονται οι αντικειµενικοί 

στόχοι της επιχείρησηξ. Η δοµή αυτή θα πρέπει να ανατροφοδοτείται 

συνεχώς µε πληροφορίες που αφορούν τους στόχους και τα πραγµατικά 

αποτελέσµατα. Οι πληροφορίες αυτές θα πρέπει να ανακοινώνονται σε 

ολόκληρη την επιχείρηση έτσι ώστε οι εργαζόµενοι να αισθάνονται ότι 

λαµβάνουν ενεργά µέρος στην όλη διαδικασία. Στη συνέχεια θα πρέπει 

να καθοριστούν οι ικανότητας που είναι απαραίτητες για να 

επιτευχθούν τα επιθυµητά αποτελέσµατα. Τέλος θα πρέπει να 

διερευνηθεί ποιες πρακτικές και ποια συστήµατα επιδρούν στα 

αποτελέσµατα της επιχειρήσεις και να σχεδιαστούν και να οργανωθούν 

κατά τέτοιο τρόπο ώστε να συνάδουν µε τη στρατηγική και να 

συµβάλλουν στην αύξηση της απόδοσης της επιχείρησης.  

 

Αφού καθοριστούν οι στόχοι, ανακοινωθούν τα αποτελέσµατα των 

µετρήσεων, και καθοριστεί πως σε καθένα από αυτά επιδρά ο ανθρώπινος 

παράγοντας, θα ήταν χρήσιµο να διενεργηθούν προσωπικές συνεντεύξεις 

ανάµεσα στους υπεύθυνους και τους εργαζόμενους, να υπάρχουν 

κατάλογοι ελέγχου ώστε να διασταυρωθεί ότι έγιναν όλες οι 

απαραίτητες διαδικασίες και να ανακοινωθεί ο βαθµός σηµαντικότητας 

του κάθε µετρήσιµου αποτελέσµατος.  

 

Όλα αυτά θα πρέπει να αποτελούν µέρος ενός ολοκληρωµένου µοντέλου 

σύνδεσης του Ανθρώπινου Δυναµικού µε την απόδοση της επιχείρησης, το 

οποίο θα περιλαµβάνει τις ικανότητας του Ανθρώπινου Δυναµικού που 

απαιτούνται για την πραγµατοποίηση των στρατηγικών στόχων, το 

σχεδιασµό, την οργάνωση και τη λειτουργία των πρακτικών, οι οποίες 

ως ένα σύστηµα θα ευθυγραµµίζεται µε τη στρατηγική της επιχείρησης 

και θα λειτουργεί έτσι ώστε η επιχείρηση να πραγµατοποιήσει τους 
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στόχους της.  
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