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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

Η ∆ιοίκηση Προσωπικού στις Μικροµεσαίες Επιχειρήσεις είναι ένας επιστηµονικός 

κλάδος ο οποίος ασχολείται µε τα κριτήρια επιλογής των εργαζοµένων,την 

εκπαίδευση τους,την επιλογή των κατάλληλων ατόµων για την κατάλληλη θέση 

εργασίας,την αξιολόγηση τους, καθώς επίσης την παρακίνηση που πρέπει να τους 

δοθεί ώστε να αποδίδουν περισσότερο, την επικοινωνία µεταξύ τους αλλά και µε την 

επιχείρηση.Και τέλος τις εργασιακές σχέσεις που υπάρχουν µέσα στην επιχείρηση. 

Όλα αυτά µπορούν να αποτελέσουν αντικείµενα µελέτης .  

Ιδιαίτερο ενδιαφέρον παρουσιάζει η παρακίνηση των εργαζοµένων.Η παρακίνηση 

δεν είναι ένα απλό θέµα το οποίο µπορεί να αντιµετωπιστεί από µια σειρά κινήτρων- 

µέτρων.Αντιθέτως είναι ένα δύσκολο αντικείµενο, εξαιτίας της ιδιαιτερότητας του 

κάθε εργαζοµένου ο οποίος είναι µια οντότητα που αντιδρά διαφορετικά εκτελώντας 

την εργασία του.  

Σαφώς και υπάρχουν αρκετές θεωρίες παρακίνησης που βοηθούν στην κατανόηση 

της λειτουργίας αυτής, όµως δεν υπάρχει ένα συγκεκριµένο και καθορισµένο πλάνο 

δράσης για τις επιχειρήσεις µε το οποίο να µπορούν να κινηθούν και να φέρουν 

πάντα τα επιθυµητά αποτελέσµατα.  

Η παρακίνηση χρησιµοποιείται από τις επιχειρήσεις συνήθως ως µοχλός ανάπτυξης. 

Προσπαθούν µέσα από µια σειρά κινήτρων να ικανοποιήσουν τους εργαζόµενους µε 

σκοπό την αύξηση της παραγωγικότητας και της απόδοσης τους.Η παρακίνηση των 

εργαζοµένων αποτελεί αρµοδιότητα και ευθύνη της επιχείρησης. 
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

Η παρακίνηση, όπως ήδη αναφέραµε , αποτελεί µοχλό ανάπτυξης για την επιχείρηση. 

Η εργασία αυτή έχει σκοπό  αφενός να καταγράψει και να αναλύσει τον τρόπο µε τον 

οποίο µία επιχείρηση προσπαθεί να παρακινήσει τους εργαζοµένους που διαθέτει και 

αφετέρου την σκιαγράφηση  των διαφορετικών πρακτικών διοίκησης του ανθρώπινου 

δυναµικού στις ΜΜΕ. 

Στο πρώτο κεφάλαιο θα δούµε ποια είναι η λειτουργία των µικροµεσαίων 

επιχειρήσεων στην Ελλάδα και αναλύονται οι µορφές χρηµατοδότησής τους.Στο 

δεύτερο κεφάλαιο θα αναφερθούµε στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις στην Ευρώπη και 

συγκεκριµένα στο νέο ευρωπαϊκό ορισµό των µικροµεσαίων επιχειρήσεων,καθώς και 

στη σηµασία και τη νοµική αξία του. 

 Στην συνέχεια,στο τρίτο κεφάλαιο,γίνεται αναφορά στην έννοια,στη σηµασία,στους 

στόχους και τις αρµοδιότητες της διοίκησης προσωπικού.Το τέταρτο κεφάλαιο 

αναφέρεται στη στελέχωση των µικροµεσαίων επιχειρήσεων,και πιο συγκεκριµένα 

καταγράφονται οι µέθοδοι και οι πηγές προσέλκυσης των υποψηφίων καθώς και η 

διαδικασία επιλογής του κατάλληλου ανθρώπινου δυναµικού.   

Στο πέµπτο κεφάλαιο γίνεται µία καταγραφή των θεωριών παρακίνησης και την 

εξέλιξη της επιστηµονικής σκέψης πάνω στο θέµα αυτό, όπως του Maslow , 

Herzberg κ.α.  

Στο έκτο κεφάλαιο γίνεται αναφορά στα κίνητρα της εργασίας και την επαγγελµατική 

ικανοποίηση των εργαζοµένων,θα δούµε τα θετικά αποτελέσµατα και της επιπτώσεις 

της, καθώς και παράγοντες που συντελούν στην επίτευξη της επαγγελµατικής 

ικανοποίησης. 

Συνεχίζοντας,στο έβδοµο κεφάλαιο αναλύονται ο σκοπός και η σπουδαιότητα της 

αξιολόγησης της απόδοσης των εργαζοµένων,καθώς και οι διάφοροι µέθοδοι 

αξιολόγησης και η αποτελεσµατικότητα τους.Το όγδοο κεφάλαιο αναφέρεται στα 

διάφορα συστήµατα αµοιβών και παροχών των εργαζοµένων. 

Στο ένατο κεφάλαιο αναφέρονται οι θεωρίες ηγεσίας στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις. 

Μέσα από τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά των µικροµεσαίων επιχειρήσεων,  
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παρουσιάζονται µοντέλα και θεωρίες που µπορούν να έχουν επιτυχή εφαρµογή σε 

αυτές. 

Τέλος,στο δέκατο κεφάλαιο παρουσιάζονται τα συµπεράσµατα της πτυχιακής 

εργασίας.Περιληπτικά αναφέρονται τα σηµαντικότερα σηµεία,αποτυπώνονται οι 

αδυναµίες και οι περιορισµοί της παρούσας βιβλιογραφικής έρευνας και 

διατυπώνονται προτάσεις για περαιτέρω έρευνα.   
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 

ΜΙΚΡΟΜΕΣΑΙΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ ΣΤΗΝ ΕΛΛΑ∆Α 

1.1 Το προφίλ των ελληνικών ΜΜΕ 

Μέσα από πρόσφατες έρευνες σε δείγµα ελληνικών  ΜΜΕ και µεγάλων επιχειρήσεων 

διαπιστώθηκαν τα βασικά χαρακτηριστικά του χρηµατοοικονοµικού προφίλ των 

ελληνικών ΜΜΕ και οι διαφορές τους προς τις µεγάλες επιχειρήσεις.Αυτό έγινε µέσω 

ενός µεθοδολογικού πλαισίου το οποίο περιλαµβάνει τεχνικές από το χώρο της 

στατιστικής, της οικονοµετρίας και της πολυκριτήριας ανάλυσης για την ανάπτυξη 

υποδειγµάτων εκτίµησης της χρηµατοοικονοµικής συµπεριφοράς των ΜΜΕ και την 

υποβοήθηση διαδικασιών λήψης αποφάσεων.Σύµφωνα µε τα συµπεράσµατα της 

ανάλυσης αυτής, το µεγαλύτερο ποσοστό των ΜΜΕ είναι δυναµικές επιχειρήσεις.Οι 

περισσότερες χαρακτηρίζονται από ικανοποιητική ρευστότητα η οποία στην 

πλειονότητα των επιχειρήσεων οφείλεται στον υψηλό χρόνο ανακύκλωσης των 

αποθεµάτων τους.Η κεφαλαιακή σύνθεση υποδηλώνει χαµηλό µακροπρόθεσµο 

δανεισµό και υψηλή επιβάρυνση µε βραχυπρόθεσµες υποχρεώσεις(τραπεζικά δάνεια 

και πιστώσεις προµηθευτών) τα οποία όµως δίνουν ικανοποιητικό δείκτη χρέους (ο 

δείκτης ξένα κεφάλαια προς σύνολο ενεργητικού είναι µικρότερος από 66%).Το 

αποτέλεσµα αυτό συµφωνεί µε τη συµπεριφορά των ΜΜΕ διεθνώς και οφείλεται:   

α) στη δυσκολία πρόσβασης των ΜΜΕ σε τραπεζικό δανεισµό   

β) στο απαγορευτικά υψηλό κόστος έκδοσης µετοχών µικρής κεφαλαιοποίησης και   

γ) στο ιδιοκτησιακό καθεστώς των ΜΜΕ.Οι χρηµατοοικονοµικά δυναµικές ΜΜΕ 

χαρακτηρίζονται επίσης από µικρό χρόνο ανακύκλωσης αποθεµάτων.   

Τέλος,η αποδοτικότητα, µετρούµενη ως καθαρό περιθώριο κέρδους, απόδοση ιδίων 

κεφαλαίων και απόδοση συνολικών επενδυµένων κεφαλαίων,θεωρείται 

ικανοποιητική µόνο για τις δυναµικές ΜΜΕ. Σε σύγκριση µε τις µεγάλες επιχειρήσεις 

του µεταποιητικού τοµέα στην Ελλάδα, οι ΜΜΕ εµφανίζουν χαµηλότερη 

ρευστότητα,χαµηλότερη αποδοτικότητα,χαµηλότερη δανειακή επιβάρυνση και 

χαµηλότερο µακροπρόθεσµο δανεισµό.∆ιαθέτουν όµως υψηλότερο βραχυπρόθεσµο 

δανεισµό έναντι των µεγάλων επιχειρήσεων,λόγω αδυναµίας πρόσβασης σε άλλες 
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πηγές χρηµατοδότησης αλλά και ελλιπούς εκπαίδευσης και ενηµέρωσης σχετικά µε 

εναλλακτικές µορφές χρηµατοδότησης.Σύµφωνα µε τη διεθνή βιβλιογραφία,η ίδια 

χρηµατοοικονοµική συµπεριφορά χαρακτηρίζει τις ΜΜΕ και άλλων χωρών,όπως 

Αγγλία, Γαλλία, ΗΠΑ, Αυστραλία, Ισραήλ κ.λπ. 

1.2 Βασικά Χαρακτηριστικά των ΜΜΕ στην Ελλάδα 

   Οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις στην Ελλάδα αποτελούν την συντριπτική 

πλειονότητα των επιχειρήσεων που λειτουργούν.Συνολικά αριθµούν περίπου τις 

770.000 µε κατά µέσο όρο 2 απασχολούµενους ανά επιχείρησης. Σύµφωνα µε 

στοιχεία της EUROSTAT, η Ελλάδα είναι η χώρα µε την µεγαλύτερη αναλογία 

επιχειρήσεων σε σχέση µε τον πληθυσµό στην Ευρωπαϊκή Ένωση . Από αυτές οι 

περισσότερες κατατάσσονται στην κατηγορία πολύ µικρές επιχειρήσεις (δηλαδή έως 

10 εργαζόµενους) και έχουν έντονα οικογενειακό χαρακτήρα.  Ταυτόχρονα η 

Ελλάδα χαρακτηρίζεται  από πολύ υψηλό  ποσοστό αυτοαπασχολούµενων. 

Αναφορικά µε την απασχόληση , για το έτος 2003 οι επιχειρήσεις που απασχολούν 

µέχρι 10 άτοµα αποτελούν το 74% της απασχόλησης στον ιδιωτικό τοµέα.Σύµφωνα 

µε στοιχεία το 20% των ΜΜΕ στην Ελλάδα κλείνει κατά το δεύτερο χρόνο 

λειτουργία τους ενώ το 50% κλείνει 5-7 χρόνια µετά από την ίδρυσή τους.Συγγενής 

µε την Ελλάδα κατανοµή , παρουσιάζουν η Ιταλία, Ισπανία Πορτογαλία.Εποµένως η 

συζήτηση για τις αναπτυξιακές προοπτικές της ελληνικής Οικονοµίας οφείλει να 

ενσωµατώσει ως Βασική παράµετρο τις Μικροµεσαίες Επιχειρήσεις . 

 

1.3 Ποσοστό ΜΜΕ στην Ελλάδα και στην Ευρώπη 

Ο ελληνικός τοµέας ΜΜΕ διαφέρει σηµαντικά στη δοµή του από το σύνολο της ΕΕ. 

Πρώτον, είναι σχετικά µεγαλύτερος·  στην Ελλάδα ο αριθµός των µεγάλων 

επιχειρήσεων αντιστοιχεί µόλις στο ήµισυ του µέσου όρου των χωρών της ΕΕ και 

παρέχει µόλις το 15% των θέσεων εργασίας. ∆εύτερον , εντός του τοµέα των ΜΜΕ, 

οι πολύ µικρές επιχειρήσεις εµφανίζουν µεγαλύτερο ποσοστό: αντιστοιχούν στο 

96,6% των επιχειρήσεων, στο 56,6% των θέσεων εργασίας και στο 33,9% της 

προστιθέµενης αξίας σε σύγκριση µε το µέσο όρο της ΕΕ που είναι 92,2%, 29,7% και 

21,2% αντιστοίχως. Επισηµαίνεται ότι ο αριθµός των ΜΜΕ είναι µικρότερος από το 

ήµισυ του µέσου όρου της ΕΕ, ενώ η διαφορά είναι µικρότερη όσον αφορά την 
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απασχόληση. Η διαφορά είναι ακόµα µικρότερη όσον αφορά την προστιθέµενη αξία, 

ιδιαίτερα στην περίπτωση των µικρών επιχειρήσεων, όπου η διαφορά είναι αµελητέα. 

Οι µικρές επιχειρήσεις παράγουν µεγαλύτερη κλίµακα συνολικής προστιθέµενης 

αξίας από τις άλλες ΜΜΕ της ΕΕ, µολονότι ο αριθµός τους είναι µικρότερος σε 

σχετικούς όρους. Αυτό σηµαίνει ότι η παραγωγικότητα των πολύ µικρών ελληνικών 

επιχειρήσεων είναι πολύ µικρή για τα πρότυπα της ΕΕ. Από την άλλη, απασχολούν 

µόλις 1,88 εργαζόµενους κάθε µία και η προστιθέµενη αξία τους ανά εργαζόµενο 

είναι πολύ πιο κοντά στον µέσο όρο της ΕΕ από ότι η προστιθέµενη αξία ανά 

επιχείρηση. 

  

Οι ελληνικές ΜΜΕ τείνουν να εξειδικεύονται στις εµπορικές συναλλαγές 

περισσότερο από τις άλλες ΜΜΕ της ΕΕ (38% έναντι 30%) και λιγότερο στις 

υπηρεσίες (40% έναντι 45%). Σηµαντικό είναι ότι, ενώ το ποσοστό των επιχειρήσεων 

που δραστηριοποιούνται στις κατασκευές και τη βιοµηχανία βρίσκεται πολύ κοντά 

στον µέσο όρο της ΕΕ(13% και 10% σε σύγκριση µε 15% και 10% αντιστοίχως), η 

συµβολή τους στα αριθµητικά στοιχεία για την προστιθέµενη αξία είναι πολύ 

µικρότερη για τις κατασκευές (7% έναντι 13%)αλλά ελαφρώς υψηλότερα για τη 

βιοµηχανία(22% έναντι 21%). Σε γενικούς όρους, το συνδυασµένο ποσοστό των 

ελληνικών ΜΜΕ που εξειδικευµένο στις µεταποιήσεις υψηλής τεχνολογίες και στις 

υπηρεσίες έντασης γνώσης, οι οποίες ενδέχεται να είναι πιο παραγωγικές, είναι µόλις 

18% στην Ελλάδα, ενώ οι ΜΜΕ αυτές αντιστοιχούν περίπου στο ένα τρίτο του 

συνόλου της ΕΕ. 

Με βάση τις πρόσφατες τάσεις και τα διαθέσιµα στοιχεία έως το τέλος του 2012, οι 

ελληνικές ΜΜΕ εκτιµάται ότι έχουν πληγεί έντονα από την κρίση όσον αφορά τον 

αριθµό των επιχειρήσεων, ο οποίος βρίσκεται σήµερα σε επίπεδα όχι µόνο κατώτερα 

από το 2008, το τελευταίο έτος πριν από την κρίση, αλλά και κατώτερα από το έτος 

βάσης 2005. Η εικόνα είναι λιγότερο απογοητευτική όσον αφορά την απασχόληση, η 

οποία έχει επίσης µειωθεί δραστικά (σε απόλυτους αριθµούς, κατά περίπου 200 000 

µεταξύ 2008 και 2011), αλλά είναι ακόµη σε υψηλότερο επίπεδο σε σύγκριση µε τον 

αριθµό των επιχειρήσεων. Το ίδιο ισχύει για την προστιθέµενη αξία. 
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Σχήµα 1.1:Αριθµός ΜΜΕ στην Ελλάδα και στην Ευρώπη. 

 

ΠΗΓΗ: OBSERVATORY OF EUROPEAN SME's, SME's IN EUROPE 2012 

Σχήµα 1.2:Θέσεις απασχόλησης στις ΜΜΕ στην Ελλάδα και στην Ευρώπη. 

 

ΠΗΓΗ: OBSERVATORY OF EUROPEAN SME's, SME's IN EUROPE 2012 

 

1.4 Τα προβλήµατα των ελληνικών µικροµεσαίων επιχειρήσεων στην 

ελληνική οικονοµία 

Οι Ελληνικές µικροµεσαίες επιχειρήσεις δεν είναι ανταγωνιστικές σε σχέση µε 

µικροµεσαίες επιχειρήσεις σε χώρες του εξωτερικού. Τα προβλήµατα των Ελληνικών 

µικροµεσαίων επιχειρήσεων έχουν την ρίζα τους στο κοινωνικό, πολιτικό και 

οικονοµικό καθεστώς που µαστίζει την Ελληνική οικονοµία τα τελευταία χρόνια, 
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καθώς και στην κουλτούρα του Έλληνα µικροµεσαίου επιχειρηµατία. Το Ελληνικό 

µοντέλο, µε τον άνθρωπο ορχήστρα και την έλλειψη οργάνωσης, στελεχών και 

τεχνολογίας έχουν δηµιουργήσει το σηµερινό καθεστώς. 

Καλώς ή κακώς µια σοσιαλιστική, ελεύθερη οικονοµία στηρίζεται σε µεγάλο βαθµό 

στους ελεύθερους επαγγελµατίες και στις επιχειρήσεις που πρέπει να παράγουν αξία 

για να υποστηρίξουν οικονοµικά και κοινωνικά το κράτος. Το κράτος µε την σειρά 

του παρέχει υπηρεσίες στους πολίτες σε κόστος τέλειου ανταγωνισµού. Το πολιτικό 

& οικονοµικό σύστηµα της Ελλάδος, εξαρτάται από τις µικρές και µεγάλες 

επιχειρήσεις σε τεράστιο βαθµό. Αυτές αποτελούν την καρδιά κάθε φιλελεύθερης 

οικονοµίας γιατί παράγουν την αξία από την οποία πορεύεται ο κρατικός µηχανισµός 

και το κοινωνικό κράτος. 

Το κράτος αν και παραµένει ο κύριος παίκτης κάθε σοσιαλιστικής οικονοµίας, στην 

Ελλάδα, από καιρό έχει δείξει την παντελή αδυναµία του να λειτουργήσει σε 

οικονοµία και να προσφέρει υπηρεσίες αντάξιες του ιδιωτικού τοµέα. Μάλιστα, σε 

πολλές περιπτώσεις οι τιµές και η πολιτική κρατικών επιχειρήσεων (ΟΤΕ, ∆ΕΗ, κτλ) 

κάθε άλλο παρά φιλική προς τους πολίτες και οικονοµική είναι. Γνωρίζουµε όλοι 

πολύ καλά ότι σε περίπτωση πλήρους ανταγωνισµού, τα τιµολόγια πολλών κρατικών 

επιχειρήσεων θα είχαν µειωθεί αντί να αυξηθούν µε γοργούς ρυθµούς (βλ. ∆ΕΗ). 

Θα προσπαθήσω να καταγράψω και να αναλύσω τα βασικότερα από τα προβλήµατα 

που αντιµετωπίζει η ραχοκοκαλιά της Ελληνικής οικονοµίας,οι µικροµεσαίες 

επιχειρήσεις.Τα µεγαλύτερα προβλήµατα που αντιµετωπίζουν σήµερα οι Έλληνες 

επιχειρηµατίες, βιοτέχνες & έµποροι µπορούν να συνοψιστούν στα εξής σηµεία: 

• ∆ιαφθορά 

• Φορολογική Πολιτική 

• Το Κράτος & Έλλειψη στελεχών 

• Η “Ελληνική κουλτούρα” 
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Η ∆ιαφθορά 

Η διαφθορά δεν είναι κάτι που δηµιουργείται ή καταπολεµάτε µε ευκολία σε µικρό 

χρονικό διάστηµα.Αποτελεί µέρος της Ελληνικής πολιτικής κι επιχειρηµατικής 

κουλτούρας από παλιά. 

Η διαφθορά, προωθεί το χειρότερο είδος ανταγωνισµού.Τις περισσότερες φορές 

κέρδος έχει ο πιο διεφθαρµένος κι όχι ο καλύτερος µε αποτέλεσµα να αυξάνεται 

σηµαντικά το κόστος παροχής υπηρεσιών, αγαθών, φαρµάκων κτλ. 

Το κακό που προκαλεί η διαφθορά, στην ηθική, κοινωνική και οικονοµική υπόσταση 

της χώρας µας είναι ανυπολόγιστο. ∆ηµιουργεί άσχηµα πρότυπα κι επιβραβεύει την 

δολοπλοκία, την τεµπελιά, υπονοµεύοντας την καινοτοµία και τον υγιή ανταγωνισµό 

που προάγει την πρόοδο και την οικονοµική και κοινωνική ευρωστία. 

Ένα διεφθαρµένο περιβάλλον αποµακρύνει ξένους επενδυτές οι οποίοι δεν θέλουν να 

µπλέξουν σε ένα δυσµενές περιβάλλων, όπου δεν υπάρχει περίπτωση ανάπτυξης εάν 

δεν δωροδοκήσουν ή δεν κάνουν προσωπικές γνωριµίες µε το περιβάλλον. Αντίθετα 

ένα θολό περιβάλλων προσελκύει εταιρίες κι επενδυτές µε αρνητικές διαθέσεις, οι 

οποίοι κινούνται συνήθως στα όρια της παρανοµίας. 

 

 Η Φορολογική πολιτική 

Η φορολογική πολιτική και το νοµικό πλαίσιο της χώρας µας, κάνει σχεδόν αδύνατη 

την επιβίωση µιας καθόλα νόµιµης µικροµεσαίας επιχείρησης. Το περιθώριο κέρδους 

που αφήνει η τρέχουσα φορολογική πολιτική είναι πραγµατικά µηδαµινό έως 

ανύπαρκτο για τις µικροµεσαίες επιχειρήσεις. ∆εν αξίζει το ρίσκο για έναν Έλληνα 

επιχειρηµατία, υπό τις υπάρχουσες συνθήκες, να δράσει στον Ελλαδικό χώρο. Αν 

προσθέσουµε µάλιστα και τις τελευταίες και πιο πρόσφατες τροποποιήσεις του 

υπουργείου Οικονοµικών, τότε πρέπει να δεχτούµε ως δεδοµένο, ότι είναι κατά 

συνθήκην κλέφτες όλοι οι επιχειρηµατίες, οι ελεύθεροι επαγγελµατίες και οι 

βιοτέχνες. 

Ο τρόπος που διεξάγουν τον έλεγχο οι υπάλληλοι της Σ∆ΟΕ στις µικροµεσαίες 

επιχειρήσεις αντικατοπτρίζει πλήρως το σκεπτικό του κρατικού οργανισµού.∆είχνει 
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ξεκάθαρα το ότι και οι ίδιοι οι έφοροι γνωρίζουν ότι δεν µπορείς να λειτουργήσεις σε 

οικονοµία χωρίς να παρανοµήσεις. 

“Έκτακτοι” φόροι κι αλλαγές φορολογικής πολιτικής κάθε χρόνο, δεν βοηθούν στην 

δηµιουργία σταθερής οικονοµίας.∆υσχεραίνουν,δραµατικά πολλές φορές, την 

ανάπτυξη των µικροµεσαίων επιχειρήσεων,οι οποίες καταφεύγουν στην παρανοµία, 

όχι για να βγάλουν υπέρογκα κέρδη, αλλά απλά για να επιβιώσουν. 

Πολιτικοί λόγοι υπόσχονται συντάξεις, ασφαλίσεις και θέσεις στο δηµόσιο, σταθερή 

εργασία,προκηρύξεις για θέσεις στο δηµόσιο κι άλλα παρόµοια.Πραγµατικά,δεν είναι 

λογική η προσλήψη δηµοσίων υπαλλήλων όταν το υπάρχων σύστηµα αδυνατεί να 

συντηρήσει αυτούς που υπάρχουν σήµερα.Η ανελαστικότητα που υπάρχει στον 

εργασιακό νόµο,κάνει τις επιχειρήσεις δυσκίνητες,παράνοµες και σταµατάει την 

ανάπτυξη σε µεγαλύτερο βαθµό από ότι αντιλαµβανόµαστε. 

Μια µικροµεσαία επιχείρηση δεν µπορεί να αναλάβει µια µεγάλη παραγγελία διότι 

γνωρίζει ότι µόλις την τελειώσει, δεν θα έχει τρόπο να απασχολήσει το προσωπικό 

της.Οπότε είτε αναγκάζεται να παρανοµήσει, πληρώνοντας υπαλλήλους χωρίς 

ένσηµα ή να απορρίψει την παραγγελία.Με αυτόν τον τρόπο, χάνουν όλοι,η 

επιχείρηση, ο εργαζόµενος και σε τελική ανάλυση η Ελλάδα σαν κράτος. 

Η ελαστικοποίηση τόσο των ωραρίων εργασίας όσο και των εργασιακών συµβάσεων 

είναι µονόδροµος για οποιαδήποτε οικονοµία θέλει να ανακάµψει. Η φαινοµενική 

“ασφάλεια” των εργαζοµένων στερεί από αρκετούς µια έστω περιστασιακή, εργασία 

κι από τις επιχειρήσεις την δυνατότητα ανάπτυξης. 

 

Το Κράτος & Έλλειψη στελεχών 

Το σοσιαλιστικό σύστηµα στην χώρα µας έτσι όπως έχει διαµορφωθεί, στερεί από τις 

επιχειρήσεις τα δυνητικά στελέχη που θα βοηθήσουν σηµαντικά και στην υγιή 

ανάπτυξη τους.Ειδικά στις κορεσµένες από ιδέες και πνιγµένες στην µετριότητα 

µικροµεσαίες επιχειρήσεις.Ο µέσος Έλληνας έχει σαν στόχο της ζωής του, να µπει 

στο δηµόσιο.Μια καλή θέση, υπευθύνου στο δηµόσιο, είναι το ιδανικότερο για µια 

άνετη ζωή,µε ασφάλεια κι ελάχιστη πίεση για αποτέλεσµα.∆υστυχώς , στην χώρα 

µας, η αφρόκρεµα του εργατικού δυναµικού εργάζεται για το δηµόσιο, µε 
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αποτέλεσµα να “ευνουχίζεται” πρόωρα, τόσο σε δυνατότητες & προοπτική όσο και 

φιλοδοξίες. Το κακό είναι ότι εάν δεν εργαστούν σκληρά κι αποδοτικά αυτοί, οι 

“εκλεκτοί”, οι έχοντες γνώση είναι λογικό να παρουσιάζει η οικονοµία καµπή. 

Ένας απόφοιτος του ΠΑ.ΜΑΚ.(Πανεπιστηµίου Μακεδονίας) για παράδειγµα, θα 

πάρει σαν αρχικό µισθό 1.000 € + ένσηµα, αν εργαστεί στην τράπεζα του δηµοσίου, 

µέσω ΑΣΕΠ.Σπάνια οι µισθοί για τέτοιες θέσεις στον δηµόσιο τοµέα πέφτουν κάτω 

από τα 1.000 €, και του προσφέρεται ένα σταθερό περιβάλλων, µε ελάχιστη πίεση και 

σίγουρο µισθό, πολλές φορές, ανεξαρτήτως της απόδοσης του.Εάν ο ίδιος απόφοιτος 

εργαστεί στον ιδιωτικό τοµέα, είναι απίθανο να έχει αρχικό µισθό πάνω από 750 €, κι 

ίσως αργήσει πολύ να φτάσει τα 1.000 € εάν δεν αποδείξει πρώτα, ότι τα αξίζει. Κι 

αυτό απαιτεί σκληρή δουλειά και πολύ χρόνο, σε ένα πιεστικό, ασταθές και πλήρως 

ανταγωνιστικό περιβάλλων. Όπως είναι λογικό όλοι θα προτιµούσαν την πρώτη θέση 

εργασίας τηρουµένων των αναλογιών!Στην Ελλάδα λοιπόν ένας απόφοιτος 

πανεπιστηµίου θα προτιµήσει την σιγουριά του δηµοσίου η οποία έρχεται µε ένα 

υπερβολικά υψηλό µισθό για τις µικροµεσαίες επιχειρήσεις για κάποιον ο οποίος δεν 

έχει εργαστεί ποτέ. Είναι ένα νευραλγικό σηµείο της Ελληνικής οικονοµίας το οποίο 

σπανίως αναφέρεται. 

Οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις έχουν τεράστιο πρόβληµα στην εύρεση ικανών 

στελεχών,διότι δεν είναι σε θέση να ρισκάρουν υψηλόµισθους µη παραγωγικούς 

υπαλλήλους.Και είναι απολύτως λογικό να µην µπορούν να προσφέρουν την σιγουριά 

του δηµοσίου, κι έτσι οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις αναγκάζονται να εργαστούν µε 

υπαλλήλους χαµηλότερων προδιαγραφών µε αποτέλεσµα να αποκτούν σπανίως 

στελέχη. 

Σε µια υγιή οικονοµία, η θέση στον ιδιωτικό τοµέα θα έπρεπε να αµείβεται ανάλογα. 

∆υστυχώς όµως, στον ιδιωτικό τοµέα την αξία του εργαζόµενου, του στελέχους κτλ. 

την καθορίζει η αγορά.Η αγορά υπό φυσιολογικές συνθήκες ανταγωνισµού, είναι 

αµείλικτα δίκαιη.Όταν έρχεται το κράτος να διαταράξει αυτήν την ισορροπία τότε 

δηµιουργείται η υπάρχουσα κατάσταση. 
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Η “Ελληνική κουλτούρα” 

Σε πάρα πολλές µικροµεσαίες επιχειρήσεις,ακόµη και σε αυτές που θεωρούνται 

πετυχηµένες,η οργάνωση συνήθως είναι κακή.Αντίστοιχες µικροµεσαίες επιχειρήσεις 

σε χώρες του εξωτερικού έχουν βελτιστοποιήσει την παραγωγή τους και φτάνουν 

τετραπλάσιους τζίρους από τις Ελληνικές. 

Το πρώτο πράγµα που είναι πασιφανές στις περισσότερες µικροµεσαίες επιχειρήσεις 

είναι η χρήση παλιάς τεχνολογίας.Τα εργαλεία που χρησιµοποιούν πολλοί είναι 

απαρχαιωµένα,ενώ κάνουν κακή ή ελάχιστη χρήση του διαδικτύου το οποίο, πλέον, 

είναι σε θέση να λύσει πολλά προβλήµατα επικοινωνίας (Skype , emails , κτλ). 

Η έλλειψη πολιτικής είναι επίσης εµφανής.Η πολιτική της εταιρίας διαµορφώνεται 

βάση του χαρακτήρα του επιχειρηµατία.Συνήθως βασίζεται στις συνήθειες και τις 

εντυπώσεις που έχει ο ίδιος. Όταν χαράζουµε µια πολιτική χωρίς να έχουµε κάνει την 

ανάλογη έρευνα είναι λογικό κάποια στιγµή να δηµιουργηθεί πρόβληµα. Σπάνια το 

πρόβληµα γίνεται αντιληπτό σύντοµα: π. χ. Ενώ στην αγορά δεν υπάρχει ρευστότητα 

είναι ελάχιστες οι Ελληνικές µικροµεσαίες επιχειρήσεις που θα αλλάξουν πολιτικές 

εισπράξεων πριν χάσουν χρήµατα. 

Σπάνια σε µια µικροµεσαία επιχείρηση υπάρχει αντικειµενική αξιολόγηση των 

εργαζοµένων η οποία να οδηγεί σε άµεση λήψη αποφάσεων προς όφελος της 

εταιρίας.Οι προσωπικές σχέσεις, οι οποίες αναπτύσσονται ανάµεσα στην διοίκηση 

και το προσωπικό θολώνουν το τοπίο κι ο επιχειρηµατίας αρχίζει να σκέφτεται 

ανθρωποκεντρικά, αγνοώντας το προφανές: Ότι ο υπάλληλος δεν παράγει αρκετά τις 

ώρες εργασίας ώστε να δικαιολογήσει τον µισθό του, µε αποτέλεσµα να 

δηµιουργούνται προβλήµατα σε βάθος χρόνου σε ολόκληρο το φάσµα της 

επιχείρησης. 

Ένας άλλος τοµέας του οποίου γίνεται φτωχή χρήση στις περισσότερες µικροµεσαίες 

είναι οι σύµβουλοι επιχειρήσεων.Ένας εξωτερικός σύµβουλος ο οποίος πιέζει τον 

επιχειρηµατία για αποτέλεσµα, είναι ζωτικής σηµασίας για την υγιή ανάπτυξη µιας, 

οποιασδήποτε επιχείρησης.Οι Ελληνικές µικροµεσαίες επιχειρήσεις, µε την 

νοοτροπία του παρελθόντος δεν εµπιστεύονται εξωτερικούς συµβούλους, θεωρώντας 

ότι “πληρώνουν αέρα”.Ο συγκεκριµένος “αέρας” είναι ζωτικής σηµασίας, καθώς 

είναι ο µόνος έλεγχος που ασκείται στον επιχειρηµατία.Οι άνθρωποι που ξεκίνησαν 
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µόνοι τους την εταιρία δεν έχουν συνηθίσει στον έλεγχο µε αποτέλεσµα να 

πληγώνεται ο εγωισµός τους, όταν παρουσιάζεται κάποιος που τους πιέζει για 

οποιοδήποτε αποτέλεσµα.Κι αυτή ακριβώς είναι η δουλειά του συµβούλου:Πρέπει να 

πείσει τον επιχειρηµατία να ασχοληθεί µε τα σηµαντικά κι όχι µε τα επείγοντα. 

Ένα ευχάριστο περιβάλλον εργασίας και µια αξιοκρατική βαθµολόγηση κι 

επιβράβευση των υπαλλήλων είναι σηµαντική για την δηµιουργία στελεχών, εκ των 

έσω.Σπάνια γίνεται κάτι τέτοιο,σπάνια υπάρχει βαθµολόγηση απόδοσης,οικονοµική 

και ηθική επιβράβευση του υπαλλήλου έτσι ώστε, φυσιολογικά να προαχθεί σε 

στέλεχος. 

Η παρούσα οικονοµική και κοινωνική κατάσταση στις Ελληνικές µικροµεσαίες 

επιχειρήσεις, απαιτεί υπαλλήλους “µπαλαντέρ” που να µπορούν να διεκπεραιώσουν 

πολλές εργασίες ταυτόχρονα.Οι ικανοί πρέπει να βοηθηθούν και να αξιολογηθούν 

ανάλογα από την διοίκηση έτσι ώστε να υπάρξει κίνητρο για περαιτέρω ανάπτυξη. 

Με βάση όλα τα παραπάνω προβλήµατα,οι Ελληνικές µικροµεσαίες επιχειρήσεις 

προσπαθούν να επιβιώσουν.Η ελπίδα προέρχεται από την καινούρια γενιά 

επιχειρηµατιών,που ευελπιστούµε ακόµη και σε αυτό το δυσοίωνο περιβάλλων να 

καταφέρει να δηµιουργήσει “οικονοµία” και κατ’επέκταση θέσεις εργασίας. 

Μια φιλελεύθερη πολιτική από µεριάς της κυβέρνησης θα βοηθούσε σηµαντικά σε 

αυτήν την κατεύθυνση.Ο φόβος της µεγάλης εταιρίας είναι λανθασµένος.Μια µεγάλη 

εταιρία δηµιουργεί πολλούς “δορυφόρους”,πολλές µικρότερες επιχειρήσεις οι οποίες 

θα ζήσουν από τα “ψίχουλα” που θα αφήσει.Οι ιδιωτικοποιήσεις που γίνονται είναι 

θετικές,αλλά δεν φτάνουν µόνο αυτές.Χρειάζεται µεγαλύτερη ελαστικότητα, πάταξη 

της διαφθοράς σε πολιτικό επίπεδο,ορθότερη και µακροχρόνια φορολογική πολιτική, 

περισσότερα πανεπιστήµια κι άλλες σχολές, ένας τρόπος να ανοίξει περισσότερο η 

αγορά θα ήταν και η αναγνώριση των ιδιωτικών πανεπιστηµίων. 

Οι Έλληνες, ως λαός είναι από τους πλέον επιρρεπείς στο ρίσκο,στην επιχείρηση. 

Μπορεί να υστερεί έναντι των κέντρο-Ευρωπαίων σε τάξη και πειθαρχεία αλλά ως 

έθνος, τολµά πολύ περισσότερο από αυτούς 
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1.5 Πλεονεκτήµατα των ελληνικών µικροµεσαίων επιχειρήσεων 

Οι λόγοι ύπαρξης των ΜΜΕ αποτελούν και τα βασικά τους πλεονεκτήµατα. Η 

ευελιξία στην παραγωγή, η γρήγορη και εύκολη αφοµοίωση της νέας τεχνολογίας και 

καινοτοµίας, η προσαρµοστικότητα στις συνθήκες της αγοράς, η ευκολότερη κάλυψη 

των αναγκών εξειδικευµένων αγορών, η ταχύτητα στη λήψη αποφάσεων, οι 

προσωπικές πελατειακές σχέσεις και η συµβολή τους στην ανάπτυξη και απασχόληση 

αποµονωµένων περιοχών είναι µερικά από τα πλεονεκτήµατα των ΜΜΕ έναντι των 

µεγάλων επιχειρήσεων.  

Ευέλικτη τεχνολογία όπως οι υπολογιστές, το ηλεκτρονικό επιχειρείν , η εισαγωγή 

νέων υλικών και µηχανηµάτων όπως ροµποτική και CAD,τείνουν να µειώσουν το 

ελάχιστο κατώτερο όριο στις κλίµακες παραγωγής. Έτσι, σύµφωνα µε ερευνητές 

διεθνώς, το µέγεθος των επιχειρήσεων τείνει να γίνεται µικρότερο στις ΗΠΑ και στην 

Ευρώπη.  

Η εκτίµηση της χρηµατοοικονοµικής συµπεριφοράς των ΜΜΕ ενδιαφέρει φορείς 

όπως τράπεζες, ασφαλιστικές εταιρείες, προµηθευτές, εξαγοράστριες εταιρείες, 

επενδυτές και ακαδηµαϊκά ιδρύµατα.Βασική επιδίωξη όλων αυτών είναι ο 

προσδιορισµός της οικονοµικά εύρωστης επιχείρησης ή αλλιώς της επιχείρησης που 

παρουσιάζει το µικρότερο πιστωτικό κίνδυνο. Αλλά και το σύνολο των αδυνάτων και 

προβληµατικών ΜΜΕ θα µπορούσε να αποτελέσει αντικείµενο ενδιαφέροντος για 

την άσκηση κρατικής πολιτικής στήριξης των επιχειρήσεων αυτών.Έχουν αναπτυχθεί 

διάφορες διαδικασίες και συστήµατα εκτίµησης του πιστωτικού κινδύνου 

επιχειρήσεων τα οποία ταξινοµούν τις επιχειρήσεις σε προκαθορισµένες οµάδες 

πιστωτικού κινδύνου.Όµως , τα συστήµατα αυτά δεν ενσωµατώνουν ποιοτικές 

πληροφορίες που αφορούν την κάθε επιχείρηση, όπως την οργάνωση και τη διοίκησή 

της, τη τεχνογνωσία, τη θέση της στην αγορά, το επίπεδο έρευνας και ανάπτυξης, κ.ά.   
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1.6 ΕΟΜΜΕΧ(ελληνικός οργανισµός µικροµεσαίων επιχειρήσεων 

και χειροτεχνίας) 

Ο Ελληνικός Οργανισµός Μικρών-Μεσαίων Επιχειρήσεων & Χειροτεχνίας 

(ΕΟΜΜΕΧ) είναι ο Κρατικός Φορέας στήριξης των ΜΜΕ στην Ελλάδα που 

εποπτεύεται από το Υπουργείο Ανάπτυξης. 

Αποστολή του είναι να προωθήσει µέτρα εκσυγχρονισµού και ανάπτυξης των µικρών 

µεσαίων επιχειρήσεων προκειµένου να ανταποκριθούν στις απαιτήσεις του συνεχώς 

µεταβαλλόµενου περιβάλλοντος. 

  Οι δραστηριότητες του ΕΟΜΜΕΧ αναπτύσσονται στους εξής βασικούς στόχους: 

-          Τη βελτίωση της ανταγωνιστικότητας των ΜΜΕ 

-          Την ενίσχυση και ανάπτυξη της επιχειρηµατικότητάς τους 

-          Τον εκσυγχρονισµό του χρηµατοδοτικού, θεσµικού & διοικητικού τους 

περιβάλλοντος 

  Για την υλοποίηση των πιο πάνω στόχων ο ΕΟΜΜΕΧ καλύπτει τον Ελλαδικό χώρο 

µε τις Κεντρικές Υπηρεσίες του στην Αθήνα και ένα ευρύ δίκτυο 8 Περιφερειακών 

∆/νσεων. Επίσης εκπροσωπείται στην Ευρωπαϊκή Ένωση µε Γραφείο εγκατεστηµένο 

στις Βρυξέλλες. Συνεργάζεται µε την Ευρωπαϊκή Επιτροπή και τον ΟΟΣΑ, µε 

∆ιεθνείς & Ευρωπαϊκούς Οργανισµούς & Οργανώσεις που ασχολούνται µε τις ΜΜΕ, 

καθώς και µε Φορείς του εξωτερικού που έχουν παρόµοιες µε τον ΕΟΜΜΕΧ 

δραστηριότητες. 

 

1.7 Το µεταβαλλόµενο πλαίσιο των Μικροµεσαίων Επιχειρήσεων 

στην Ελλάδα 

 

∆ιεθνής Ταξινόµηση των επιχειρήσεων µε βάση την απασχόληση:  

• 1-9 άτοµα: πολύ µικρές 
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• 10-99 άτοµα: µικρές 

• 100-499 άτοµα: µεγάλες 

• 500 και άνω: πολύ µεγάλες 

  

Ποιοτικά χαρακτηριστικά των ΜΜΕ στην Ελλάδα: 

• 69 επιχειρήσεις στους 1000 κατοίκους (ο µεγαλύτερος αριθµός στην ΕΕ-15) 

• Μέσο µέγεθος επιχειρήσεων: 3 άτοµα (ο µικρότερος αριθµός στην ΕΕ-15) 

• % απασχόλησης σε επιχειρήσεις µέχρι 9 άτοµα: 61% (ο µεγαλύτερος αριθµός 

στην ΕΕ-15) 

• % αυτοαπασχόλησης στην Ελλάδα: περίπου 30% (το µεγαλύτερο στην ΕΕ-15) 

  

Επιπλέον  

• «Θνησιµότητα» των ΜΜΕ:το 50% των νέων ΜΜΕ κλείνουν δύο έως τρία 

χρόνια µετά την ίδρυσή τους.  

• Παραγωγικότητα των ΜΜΕ: µικρότερη των µεγάλων επιχειρήσεων. 

• Ερευνητική και τεχνολογική δραστηριότητα: ανύπαρκτη 

  

Τα εµπόδια στη λειτουργία των ελληνικών ΜΜΕ : 

• Χρηµατοδοτικά (εγγενή): 

           Μεγαλύτερα επιτόκια 

           Βραχυπρόθεσµος δανεισµός 

           Λιγότερες ευκαιρίες χρηµατοδότησης 

           Λιγότερα χρηµατικά µέσα 
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• Φορολογικά 

• ∆ιοικητικά 

  

Οι συνέπειες των εµποδίων για τις ΜΜΕ στην υπόγεια οικονοµία. 

• Η εποχή των πληροφοριών και το Ιντερνέτ . 

 Οι εφαρµογές της νέας τεχνολογίας ποικίλουν ευρέως. Συνδέονται µε την 

µηχανογραφηµένη λογιστική, την απόκτηση πληροφοριών και την πώληση µέσω του 

Ιντερνέτ, την επικοινωνία µέσω ηλεκτρονικού ταχυδροµείου, την τηλεδιάσκεψη κλπ. 

Το Ιντερνέτ συνδέει τα τοπικά δίκτυα υπολογιστών παγκοσµίως και επιτρέπει να 

ταξιδεύουν τα µηνύµατα µε ιδιαίτερα µεγάλες ταχύτητες παρέχοντας αποτελεσµατικά 

παγκόσµια έκταση σε µια µικροµεσαία επιχείρηση. 

 

• Η εµφάνιση µιας παγκόσµιας οικονοµίας . 

Η τάση προς µια παγκόσµια οικονοµία επιφέρει ένα είδος ανταγωνισµού και 

δηµιουργεί επιχειρηµατικές ευκαιρίες. Η αυξανόµενη παρουσία των µικροµεσαίων 

επιχειρήσεων διεθνώς έχει τροποποιήσει την εικόνα των µικροµεσαίων επιχειρήσεων 

ως αυστηρά εγχώρια. Ο αριθµός των επιχειρήσεων που λειτουργούν σαν εισαγωγείς 

και εξαγωγείς αυξάνεται, µαζί µε τον συνολικό όγκο των διεθνών επιχειρήσεων. 

  

  

Τα κερδοφόρα στοιχεία των µικροµεσαίων επιχειρήσεων . 

1.Εστίαση στον πελάτη. 

Η καλή εξυπηρέτηση πελατών µπορεί να προσφερθεί από µια επιχείρηση 

οποιουδήποτε µεγέθους. Όµως οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις έχουν µεγαλύτερη 

δυνατότητα από τις µεγάλες να το επιτύχουν. Εάν διοικούνται σωστά οι µικροµεσαίες 

επιχειρήσεις µπορούν να εξυπηρετούν τους πελάτες χωρίς να ανταγωνίζονται µέσα 

από στρώµατα γραφειοκρατίας ή να διασπούν εταιρικές πολιτικές που τείνουν να 

καταπνίγουν την πρωτοβουλία του προσωπικού. Σε πολλές περιπτώσεις, οι πελάτες 



  

28 

 

γνωρίζονται προσωπικά µε τον επιχειρηµατία και άλλα άτοµα κλειδιά στην 

µικροµεσαία επιχείρηση.  

 

2. Ακεραιότητα και Υπευθυνότητα 

Λόγω της προσωπικής σχέσης επιχειρηµατία-πελάτη παρέχεται περισσότερο ποιοτική 

εργασία και αναπτύσσεται η ακεραιότητα και η αξιοπιστία στις σχέσεις µε τον 

πελάτη . 

 

3.Καινοτοµία  

Η καινοτοµία εστιάζεται κυρίως στην διεξαγωγή των εργασιών και όχι στη 

δηµιουργία νέων προϊόντων όπου υπερέχουν οι µεγάλες επιχειρήσεις.  

   

Τα τέσσερα είδη επιχειρηµατικότητας : 

α.Εισαγωγή σε µια οικογενειακή επιχείρηση  

β. Άνοιγµα επιχείρησης  δικαιόχρησης  

γ. Ίδρυση νέας επιχείρησης  

δ. Αγορά υπάρχουσας  επιχείρησης     

  

Ηλικία και Επιχειρηµατική Ευκαιρία . 

Μολονότι δεν υπάρχει µια απλή απάντηση, ωστόσο το µεγαλύτερο ποσοστό 

ιδρύσεων ανήκει στην οµάδα ηλικιών από 25-35. 

 

1.8 Μορφές  χρηµατοδότησης Μικροµεσαίων Επιχειρήσεων 

1.8.1 Τραπεζικός ∆ανεισµός 

Ο Τραπεζικός ∆ανεισµός είναι σήµερα ο πιο συνηθισµένος τρόπος στον οποίο 

καταφεύγουν οι επιχειρήσεις για να βρουν χρηµατοδότηση.  

Οι τράπεζες προσφέρουν δύο µεγάλες κατηγορίες δανείων προς τις επιχειρήσεις:  
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Τα δάνεια Κεφαλαίου Κίνησης και τα Μακροπρόθεσµα δάνεια. Τα δάνεια 

Κεφαλαίου Κίνησης αποσκοπούν στη βελτίωση της ρευστότητας της επιχείρησης 

και είναι από τη φύση τους µικρής διάρκειας. Αντίθετα τα Μακροπρόθεσµα δάνεια 

είναι µακράς διάρκειας και περιλαµβάνουν τα δάνεια εγκατάστασης και τα δάνεια 

επαγγελµατικού εξοπλισµού επιτόκιο των Μακροπρόθεσµων δανείων είναι συνήθως 

χαµηλότερο από το αντίστοιχο επιτόκιο των δανείων Κεφαλαίου Κίνησης λόγω 

ακριβώς της µεγαλύτερης διάρκειας αποπληρωµής του. 

 

∆άνεια για κεφάλαια κίνησης.   

Τα πιστωτικά ιδρύµατα προσφέρουν σήµερα ολοκληρωµένα πακέτα για την κάλυψη 

των αναγκών ρευστότητας των µικροµεσαίων επιχειρήσεων ή των ελεύθερων 

επαγγελµατιών.Τέτοια προϊόντα είναι τα ανοιχτά ή ανακυκλούµενα δάνεια και οι 

αλληλόχρεοι λογαριασµοί. Στα ανοιχτά δάνεια οι τράπεζες δίνουν ένα πιστωτικό όριο 

στον πελάτη τους ως το οποίο µπορεί να δανείζεται.Ο δανειολήπτης µπορεί αν θέλει 

να εξοφλήσει µέρος ή το σύνολο της οφειλής του,ενώ µπορεί να επαναδανείζεται 

όταν έχει ανάγκη ως το όριο που του έχει χορηγηθεί,χωρίς να απαιτείται να 

επιστρέφει σε συγκεκριµένο διάστηµα το κεφάλαιο που χρησιµοποίησε.Υπάρχουν 

τράπεζες που χρηµατοδοτούν για κεφάλαιο κίνησης ποσοστό ως και το100%  του 

τζίρου της επιχείρησης και άλλες όπου το ποσοστό αυτό δεν ξεπερνά το 50% του 

τζίρου. 

  

Μακροπρόθεσµα δάνεια. 

∆άνεια για επαγγελµατική στέγη 

Τα δάνεια επαγγελµατικής στέγης µπορεί να χρηµατοδοτήσουν µέχρι και το 100% 

της αξίας του ακινήτου και η διάρκειά τους κυµαίνεται από 3  µέχρι 30 χρόνια 

ανάλογα µε την τράπεζα και τον πελάτη, µε επιτόκια που σήµερα (2004) κυµαίνονται 

από 5,50 ως 9,50% περίπου. Το τελικό επιτόκιο των δανείων αυτών προσαυξάνεται 

από την εισφορά του Ν. 128/75 κατά 0,6%.   

 Για τους νέους επιχειρηµατίες οι τράπεζες παρέχουν συνήθως περίοδο χάριτος µέχρι 

δύο χρόνια, διάστηµα κατά το οποίο οι νέοι επιχειρηµατίες καλούνται να πληρώσουν 
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µόνο τους τόκους ή µικρότερες δόσεις. Τα έξοδα δανείου που χρεώνουν οι τράπεζες 

συνήθως δεν ξεπερνούν το 1% του δανείου. 

 

∆άνεια για αγορά πάγιου εξοπλισµού 

Τα δάνεια της µορφής αυτής χορηγούνται για την αγορά παγίου εξοπλισµού (έπιπλα, 

µηχανήµατα κ.λπ.).Η διάρκεια αποπληρωµής των δανείων αυτών φτάνει τα 15 χρόνια 

µε επιτόκιο το οποίο κυµαίνεται από 6,25%  µέχρι 10%. Η χρηµατοδότηση µπορεί να 

καλύψει ολόκληρη την επένδυση της αγοράς του παγίου εξοπλισµού,ενώ η 

εκταµίευση µπορεί να γίνεται είτε εφ’ άπαξ,είτε σταδιακά ανάλογα µε την εξέλιξη 

των αγορών. 

  

1.8.2 Ταµείο Εγγυοδοτήσεων (ΤΕΜΠΜΕ ΑΕ) 

Φιλοσοφία 

Βασική αρχή λειτουργίας της ΤΕΜΠΜΕ ΑΕ είναι η κατανοµή των κινδύνων µεταξύ 

ιδιωτικού και δηµόσιου τοµέα (επιχειρήσεις, πιστωτικά και χρηµατοδοτικά ιδρύµατα 

και ΤΕΜΠΜΕ ΑΕ).  

Με βάση την αρχή αυτή η Φιλοσοφία της εταιρίας εστιάζεται στην :  

Ενθάρρυνση-προτροπή, όλων των κοινωνικοοικονοµικών οµάδων στο δικαίωµα του 

Επιχειρείν µε περιορισµό των κοινωνικών συνεπειών στην περίπτωση µιας 

επιχειρηµατικής αποτυχίας. 

Γι' αυτό το λόγο ο Κανονισµός Παροχής Εγγυήσεων και Λειτουργίας της ΤΕΜΠΜΕ 

ΑΕ(Κ.Υ.Α. 12882/867  ΦΕΚ Β΄1065/31.7.2003)  απαγορεύει να βαρύνεται µε 

προσηµείωση ή υποθήκη η µόνιµη και µοναδική κατοικία του επιχειρηµατία, όταν η 

ΤΕΜΠΜΕ ΑΕ παρέχει υπέρ αυτού εγγύηση  (υπό την προϋπόθεση βέβαια ότι η 

κατοικία αυτή δεν είναι ήδη προσηµειωµένη ή υποθηκευµένη).  

Κάλυψη των κενών της χρηµατοοικονοµικής αγοράς και ικανοποίηση των αναγκών 

των Μικρών και Πολύ Μικρών Επιχειρήσεων µε χαµηλό κόστος και µε στόχο τον 

περιορισµό της τοκογλυφίας και της παραοικονοµίας εις βάρος των Μικρών και 

Πολύ Μικρών Επιχειρήσεων. 
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Σήµερα, το Ταµείο έχει δηµιουργήσει 5  διαφορετικά προγράµµατα /  προϊόντα που 

αφορούν εγγυήσεις σε µεσοµακροπρόθεσµα και βραχυπρόθεσµα δάνεια για νέες ή 

υφιστάµενες επιχειρήσεις οιασδήποτε µορφής (Ατοµικές, ΕΕ, ΟΕ, ΕΠΕ, ΑΕ).Το ύψος 

του δανείου που µπορεί να εγγυηθεί το Ταµείο κυµαίνεται,ανάλογα µε το 

Πρόγραµµα, από €10.000-€320.000, το ποσοστό κάλυψης του δανείου από 45%-70% 

και η ετήσια προµήθεια προσεγγίζει,  κατά µέσο όρο,  το 1%  επί του εκάστοτε 

υπολοίπου του δανείου. Εγγυηµένα µεσοµακροπρόθεσµα δάνεια διάρκειας 3 ετών και 

άνω της ΤΕΜΠΜΕ ΑΕ για τα Προγράµµατα 1, 2, 3 και 1,5 έτους και άνω για το 

Πρόγραµµα 4 καλύπτονται από αντεγγύηση του Ευρωπαϊκού Ταµείου Επενδύσεων, 

στο πλαίσιο του Πολυετούς Προγράµµατος της Ευρωπαϊκής Ένωσης για την 

Επιχείρηση και το Επιχειρείν και πιο συγκεκριµένα για τις Μικρές και Μεσαίες 

Επιχειρήσεις. 

1.8.3 Κεφάλαια Επιχειρηµατικών Συµµετοχών (Venture Capital) 

Ένας εναλλακτικός τρόπος χρηµατοδότησης που πρόσφατα ξεκίνησε και στην 

Ελλάδα, είναι µέσω των Κεφαλαίων Επιχειρηµατικών Συµµετοχών που είναι 

ευρύτερα γνωστά µε την διεθνή τους ονοµασία, δηλαδή Venture Capital.Σήµερα  

στην Ελλάδα δραστηριοποιούνται στο χώρο του Venture Capital 20 περίπου 

εταιρείες.Το Venture Capital  αποτελεί κατά κανόνα µορφή χρηµατοδότησης που 

απευθύνεται σε νέες, φιλόδοξες και ταχέως αναπτυσσόµενες εταιρείες που συνήθως 

εκµεταλλεύονται επιχειρηµατικά καινοτόµες ιδέες. 

Η λειτουργία του Venture Capital 

Οι εταιρείες Venture Capital  χρηµατοδοτούν τις επιχειρήσεις –  πελάτες τους µε 

αντάλλαγµα την απόκτηση ενός ποσοστού των µετοχών τους.  Το ποσοστό αυτό 

ποικίλει ανάλογα µε το ύψος της χρηµατοδότησης και το µέγεθος της 

χρηµατοδοτούµενης επιχείρησης,  αλλά κατά κανόνα κυµαίνεται στα επίπεδα του 

30%. Η χρονική διάρκεια της επένδυσης κυµαίνεται συνήθως µεταξύ 3 και 7 ετών.Οι 

επιχειρήσεις που χρηµατοδοτούνται είναι συνήθως δυναµικές µε καινοτόµες 

επιχειρηµατικές ιδέες και επιχειρηµατικά σχέδια που υπόσχονται υψηλές αποδόσεις, 

ικανές να ανταµείψουν τις εταιρείες Venture Capital για το ρίσκο που αναλαµβάνουν. 

Η συνεργασία των εταιρειών Venture Capital  δεν περιορίζεται µόνο στην παροχή 

κεφαλαίων αλλά παρέχεται επίσης βοήθεια και σε ότι αφορά την διοίκηση,  το 

marketing, την στελέχωση και το στρατηγικό σχεδιασµό της επιχείρησης. Σηµαντικές 
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επίσης για την χρηµατοδοτούµενη επιχείρηση είναι οι σχέσεις της εταιρίας Venture  

Capital µε άλλες επιχειρήσεις της αγοράς που µπορεί να χρησιµεύσουν στην σύναψη 

συνεργασιών.  

Το µεγάλο πλεονέκτηµα της χρηµατοδότησης µέσω Venture Capital  είναι η 

επιχείρηση δεν υποχρεούται στην παροχή εγγυήσεων για το κεφάλαιο που της 

παρέχεται.Έτσι ακόµα και σε περίπτωση αποτυχίας της επιχείρησης,  η εταιρεία 

Venture Capital δεν διεκδικεί επιστροφή των χρηµάτων που επένδυσε στην 

επιχείρηση,  εφόσον φυσικά τηρήθηκαν οι όροι της συµφωνίας µεταξύ των δύο 

πλευρών. 

 

1.8.4 Πρακτόρευση Απαιτήσεων (Factoring) 

Η πρακτόρευση επιχειρηµατικών απαιτήσεων εφαρµόζεται από τις τράπεζες και τις 

ανώνυµες εταιρείες που έχουν ως αποκλειστικό σκοπό αυτή τη δραστηριότητα.Η 

πρακτόρευση απαιτήσεων αφορά τη σύναψη σύµβασης µεταξύ του προµηθευτή και 

του πράκτορα  (τράπεζα ή εταιρεία factoring)  βάση της οποίας ο προµηθευτής 

εκχωρεί στον πράκτορα τις απαιτήσεις του έναντι πελατών – οφειλετών του.Ο 

πράκτορας αναλαµβάνει τη διαχείριση, είσπραξη, προεξόφληση, πιστωτικό έλεγχο 

και κάλυψη του πιστωτικού κινδύνου των απαιτήσεων του προµηθευτή.Το 

χρηµατοδοτικό ίδρυµα συνήθως αποδίδει άµεσα στην επιχείρηση το 80% περίπου 

των οφειλών. Χρεώνει επίσης την εταιρεία 0,5  έως 2%  του ποσού που αντιστοιχεί 

στις απαιτήσεις προς πελάτες για τη διαχείριση του χαρτοφυλακίου.  

Η Πρακτόρευση Απαιτήσεων ως τρόπος χρηµατοδότησης είναι ένας 

αποτελεσµατικός τρόπος χρηµατοδότησης κεφαλαίου κίνησης και αποτελεί έναν 

εύκολο και γρήγορο τρόπο βελτίωσης της ρευστότητας µιας επιχείρησης ενώ 

παράλληλα µειώνεται το λειτουργικό κόστος και αυξάνεται η παραγωγική ικανότητα 

των επιχειρήσεων καθώς οι διαδικασίες διαχείρισης,  λογιστικής παρακολούθησης 

και είσπραξης των απαιτήσεων µιας επιχείρησης ανατίθενται στο πιστωτικό ίδρυµα 

που λειτουργεί ως πράκτορας.  

Οι επιχειρήσεις καταφεύγουν σε αυτόν τον τρόπο της χρηµατοδότησης στις 

ακόλουθες περιπτώσεις: 
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�  Προκειµένου να χρηµατοδοτηθούν άµεσα για τις τρέχουσες ανάγκες τους 

όταν δεν έχουν εµπράγµατες εγγυήσεις. 

�   Όταν έχουν µια αυξηµένη ζήτηση προϊόντων ή υπηρεσιών και δεν µπορούν 

να ανταποκριθούν παρά µόνο µε ασύµφορους όρους προς τους προµηθευτές 

τους. 

�  Όταν οι διαδικασίες είσπραξης των απαιτήσεών τους είναι εξαιρετικά 

δαπανηρές. 

�  Όταν έχουν µεγάλες ζηµιές από αφερέγγυους πελάτες.  

   

1.8.5 Ιδιώτες Επενδυτές (Business Angels) 

Με τον όρο αυτό εννοούνται ιδιώτες επενδυτές που οι οποίοι διαθέτουν κεφάλαια και 

επαγγελµατική εµπειρία  σε ένα συγκεκριµένο χώρο τα οποία και διαθέτουν σε νέους 

επιχειρηµατίες µε τη µορφή µακροπρόθεσµης επένδυσης.  

Στην Ελλάδα η χρηµατοδότηση µε τον τρόπο αυτόν δεν είναι ούτε θεσµοθετηµένη 

ούτε ιδιαίτερα διαδεδοµένη όπως είναι διεθνώς και περιορίζεται συνήθως στην 

χρηµατοδότηση από συγγενικά πρόσωπα. Ωστόσο τα επόµενα χρόνια αναµένεται να 

επεκταθεί και στην Ελλάδα η χρηµατοδότηση και στην Ελλάδα η χρηµατοδότηση 

από ιδιώτες επενδυτές. 

1.8.6 Θερµοκοιτίδες Επιχειρήσεων (Business Incubators) & Τεχνολογικά Πάρκα 

(Technology Parks) 

Παγκοσµίως µε τον όρο Θερµοκοιτίδα Επιχειρήσεων (Business Incubator ή απλά 

Incubator)  εννοείται µία εταιρεία η οποία παρέχει σε νέο-ιδρυόµενες και µε 

προοπτικές γρήγορης ανάπτυξης εταιρείες χρηµατοδότηση (σε µικρότερη έκταση από 

την αντίστοιχη που προσφέρουν τα VCs),  χώρους και εξοπλισµό  (όπως κτιριακές 

εγκαταστάσεις,  έπιπλα,  ηλεκτρονικούς υπολογιστές,  τηλεφωνικές συσκευές, 

πρόσβαση στο internet,κ.λ.π),υπηρεσίεςγραµµατειακής υποστήριξης, συµβουλευτικές 

υπηρεσίες και υποστήριξη (όπως σε θέµατα φοροτεχνικά, λογιστικά, νοµικά, 

πληροφορικής, εξεύρεσης προσωπικού, κ.λ.π), αλλά και ένα δίκτυο επαφών µε 

πελάτες και προµηθευτές και σε αντάλλαγµα παίρνει ένα ποσοστό του µετοχικού 

κεφαλαίου και / ή πληρωµές από την νέο ιδρυόµενη εταιρεία.   



  

34 

 

Γενικά,η αποστολή του Incubator είναι να ιδρύσει και να µεγαλώσει την νέα 

εταιρεία τόσο ώστε αυτή να φτάσει µε επιτυχία ως την πόρτα του VC για να ζητήσει 

πλέον,  µε σωστή υποδοµή και επαγγελµατική προετοιµασία,  την πρώτη ευµεγέθη 

επένδυση που θα της επιτρέψει να αναπτυχθεί και να επιβληθεί στην αγορά.   

Η χρονική διάρκεια της επένδυσης του Incubator κυµαίνεται συνήθως µεταξύ των 6 

και 18µηνών.Στον ελληνικό χώρο,και µέσω της κρατικής-ευρωπαϊκής 

χρηµατοδότησης του προγράµµατος  «Ελευθώ»,  έχουν ιδρυθεί και λειτουργούν 

κανονικά πλέον οι πρώτες ελληνικές «θερµοκοιτίδες» µε την διεθνή έννοια του όρου. 

Οι θερµοκοιτίδες αυτές είναι προς το παρών οι: 

 1. .i-Cube S.A. Αθήνα http://www.i-cube.gr/ 

 2.  Innovative Ventures SA i-Ven Αθήνα http://www.iven.gr/ 

 3. Θέρµη ΑΕ Θεσσαλονίκη http://www.thermokoitida.gr/ 

 4. Θερµοκοιτίδα Θεσσαλονίκης Θεσσαλονίκη http://www.thestep.gr/ 

 5. Xtend B2B Αθήνα http://www.xtendb2b.com/ 

 6.Θερµοκοιτίδα Νέων Επιχειρήσεων Χανίων Χάνια              

http://www.incubatorchania.gr/ 

 7. Τεχνολογικό πάρκο Ηρακλείου Ηράκλειο http://www.stepc.gr/  ,ενώ αναµένεται 

να ξεκινήσουν την λειτουργία τους και άλλες δύο incubators.   

Αυτές οι θερµοκοιτίδες έχουν δηµιουργηθεί από  (και ανήκουν εξολοκλήρου σε) 

ελληνικές εταιρείες VC,  γενικότερων επενδυτικών υπηρεσιών και συµβούλων 

επιχειρήσεων ή ιδιωτών επενδυτών.Θα πρέπει να τονιστεί ότι,  παρότι γενικά 

ακολουθούν το µοντέλο λειτουργίας των διεθνών incubators όπως αυτό περιγράφηκε 

παραπάνω, η προσέγγισή τους σε αυτό είναι διαφορετική.   

Οι διαφορές εντοπίζονται κυρίως στον τρόπο και το ύψος της χρηµατοδότησης που 

προσφέρουν στους νέους επιχειρηµατίες. Έτσι, άλλοι Έλληνες incubators έχουν τα 

δικά τους κεφάλαια µε τα οποία χρηµατοδοτούν τους incubates (τις νέες εταιρείες τις 

οποίες λαµβάνουν υπό την προστασία τους)  και άλλοι απλώς µεσολαβούν και 
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φέρνουν σε επαφή τις νέες εταιρείες µε εταιρείες VC  οι οποίες αναλαµβάνουν την 

χρηµατοδότησή τους.   

Η χρονική διάρκεια της επένδυσης του Incubator κυµαίνεται συνήθως µεταξύ 6 και18 

µηνών. 

Τα κριτήρια αξιολόγησης των νέων επιχειρήσεων-υποψήφιων Ιncubates  για τους 

περισσότερους incubators είναι κοινά και περιλαµβάνουν:  

♦ Τα προσόντα της διοικητικής οµάδας(όπως η σχετική εµπειρία,η 

αποφασιστικότητα και η αφοσίωση, η ποιότητα και τα ηγετικά προσόντα ως 

στοιχεία του χαρακτήρα, κ.λ.π.).  

♦ Το επιχειρηµατικό µοντέλο και προϊόν/υπηρεσία(όπως τα διπλώµατα 

ευρεσιτεχνίας,  η ανάγκη της αγοράς για το συγκεκριµένο προϊόν/  υπηρεσία,η 

βιωσιµότητα του επιχειρηµατικού µοντέλου,το κεφάλαιο κίνησης και 

επενδυτικές ανάγκες,η δυνατότητα επέκτασης σε άλλες αγορές,  το επίπεδο 

του υφιστάµενου ανταγωνισµού,  τα εµπόδια στην είσοδο νέων 

ανταγωνιστών,  οι ενδεχόµενες συνεργασίες,το κόστος και η βιωσιµότητα των 

προτεινόµενων δραστηριοτήτων µάρκετινγκ,οι ενδεχόµενες συνέργιες µε 

άλλες εταιρείες που συµµετέχουν στη θερµοκοιτίδα,το προτεινόµενο 

χρονοδιάγραµµα υλοποίησης του επιχειρηµατικού σχεδίου,οι επιχειρηµατικοί 

κίνδυνοι, κ.λ.π.).  

♦ Άλλα επενδυτικά - χρηµατοοικονοµικά κριτήρια (όπως οι ανάγκες 

χρηµατοδότησης έναντι προσφερόµενης εταιρικής συµµετοχής, το στάδιο της 

επένδυσης, η διάρθρωση της συµφωνίας µετόχων,  η συµβατότητα µε τους 

υφιστάµενους incubates,η διαθεσιµότητα των µελών της διοικητικής οµάδας 

για υποστήριξη της εταιρείας, κ.λ.π.). 

Κάποιες άλλες προσπάθειες που γίνονται στη χώρα µας,  είτε από τον ιδιωτικό είτε 

από τον δηµόσιο τοµέα,  µάλλον δεν φτάνουν στην πλήρη έννοια του Incubator, 

κυρίως γιατί δεν περιλαµβάνουν το κοµµάτι της χρηµατοδότησης,και της 

συνακόλουθης κατοχής µέρους του κεφαλαίου, της νέας επιχείρησης.   

Η πλέον διαδεδοµένη µορφή στη χώρα µας είναι τα «τεχνολογικά πάρκα» τα οποία 

δηµιουργούνται από φορείς  (δήµους,  επαγγελµατικές ή/ και επιστηµονικές ενώσεις, 

κ.λ.π.)µε σκοπό να προωθήσουν συγκεκριµένα συµφέροντα µέσω της δηµιουργίας 
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νέων επιχειρήσεων (π.χ., ανάπτυξη συγκεκριµένων τεχνολογιών, µείωση ανεργίας σε 

συγκεκριµένη περιοχή,  κ.λ.π.)και περιορίζονται στο να παρέχουν σε νέες 

επιχειρήσεις  (κυρίως)  εγκαταστάσεις και  (προαιρετικά)  υπηρεσίες υποστήριξης 

επίπληρωµή.   

Τέτοια  (ενδεικτικά)  είναι οι  «θερµοκοιτίδες»  Λαυρίου,  Χανίων,  Λάρισας,  

ητεχνόπολη Θεσσαλονίκης (η οποία σχεδιάζεται να περιλαµβάνει και θερµοκοιτίδα 

µε την ολοκληρωµένη έννοια του όρου),  έχει ανακοινωθεί η δηµιουργία του πάρκου 

υψηλής τεχνολογίας Ακρόπολις στην Αθήνα,  ενώ στην ίδια κατηγορία µάλλον 

µπορούµε να εντάξουµε και την ιδιωτική πολυεθνική εταιρεία Regus (η οποία απλώς 

παρέχει υπηρεσίες στέγασης και γραµµατειακής υποστήριξης). 

1.8.7 Χρηµατοδοτική Μίσθωση (Leasing) 

Η Χρηµατοδοτική Μίσθωση είναι ένας ολοκληρωµένος χρηµατοδοτικός µηχανισµός 

που δίνει τη δυνατότητα σε µια επιχείρηση να δηµιουργήσει ή να επεκτείνει τον 

παραγωγικό εξοπλισµό της χωρίς να διαθέσει τα δικά της κεφάλαια.   

Τα απαιτούµενα κεφάλαια διατίθενται από την εταιρεία Χρηµατοδοτικής Μίσθωσης 

η οποία αγοράζει τον εξοπλισµό σύµφωνα µε τις οδηγίες της επιχείρησης.Στην 

συνέχεια εκµισθώνει τον εξοπλισµό αυτόν στην επιχείρηση για προκαθορισµένο 

χρονικό διάστηµα και για συγκεκριµένο µίσθωµα.   

Με την λήξη της σύµβασης η επιχείρηση έχει τη δυνατότητα να αγοράσει τον 

εξοπλισµό καταβάλλοντας ένα µικρό ποσό το οποίο δεν µπορεί να υπερβαίνει το 5% 

της αξίας του εξοπλισµού. Μπορεί εναλλακτικά να επιστρέψει τον εξοπλισµό 

στηνεταιρεία Χρηµατοδοτικής Μίσθωσης ή να συνεχίσει τη µίσθωση.  

Οι δόσεις της µίσθωσης καταβάλλονται µηνιαία,  ανά τρίµηνο ή ανά εξάµηνο.  Το 

επιτόκιο για τον υπολογισµό των δόσεων είναι λίγο πιο υψηλό από το αντίστοιχο 

επιτόκιο δανεισµού. Η επιχείρηση θα κληθεί επίσης να καταβάλλει εφάπαξ και ένα 

ποσό 0,1%  έως 1%  επί της αξίας της επένδυσης για το διαχειριστικό κόστος.Η 

περίοδος αποπληρωµής είναι από 3  έως 5  χρόνια,  ή δε χρηµατοδότηση µπορεί να 

φτάσει µέχρι και το 100% της αξίας του εξοπλισµού. 

Η Χρηµατοδοτική Μίσθωση ως µορφή χρηµατοδότησης παρουσιάζει πολλά 

πλεονεκτήµατα ιδιαίτερα για τις νέες επιχειρήσεις. 
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Συγκεκριµένα η επιχείρηση:  

•  ∆εν χρειάζεται να καταβάλλει αµέσως τα ποσά που απαιτούνται για την 

αγορά του αναγκαίου εξοπλισµού γεγονός ουσιώδες για νέες και µικρές 

επιχειρήσεις µε µικρή ρευστότητα. 

•  ∆εν αναγκάζεται να καταφύγει σε υπέρµετρο δανεισµό. 

•  Έχει την επιλογή µετά το πέρας της µίσθωσης να αγοράσει τον εξοπλισµό, να 

τερµατίσει ή να ανανεώσει τη σύµβαση.  

• Απαλλάσσεται από τον φόρο για τον εξοπλισµό που µισθώνει αφού το σύνολο 

των δόσεων αναγνωρίζεται σαν λειτουργική δαπάνη. 

•  Εµφανίζει καλύτερη εικόνα στις οικονοµικές της καταστάσεις καθώς δεν 

επηρεάζονται αρνητικά ορισµένοι χρηµατοοικονοµικοί δείκτες. 

•  ∆εν χρειάζεται να παράσχει µεγάλες εγγυήσεις όπως συµβαίνει µε τον 

τραπεζικό δανεισµό διότι οι διαδικασίες του Leasing  είναι απλούστερες και 

ταχύτερες. 

1.8.8 Χρηµατιστηριακή Αγορά 

Η Χρηµατιστηριακή Αγορά αποτελεί µια εναλλακτική πηγή από όπου οι επιχειρήσεις 

µπορούν να αντλήσουν κεφάλαια.Για τις Μικροµεσαίες Επιχειρήσεις δηµιουργήθηκε 

προ ετών η Νέα Χρηµατιστηριακή Αγορά (ΝΕΧΑ). Η αγορά αυτή στη συνέχεια 

καταργήθηκε.  

Τώρα λειτουργεί µία νέα αγορά µε πολλές καινοτοµίες όσον αφορά τις εταιρείες που 

µπορούν να εισαχθούν και τις εν γένει προϋποθέσεις λειτουργίας της,η οποία έχει 

δώσει λύσεις σε πολλές µικροµεσαίες επιχειρήσεις. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 

ΜΙΚΡΟΜΕΣΑΙΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ ΣΤΗΝ ΕΥΡΩΠΗ 

 

«Οι πολύ µικρές, οι µικρές και οι µεσαίες επιχειρήσεις αποτελούν την κινητήρια 

δύναµη της ευρωπαϊκής οικονοµίας. Προσφέρουν µια σηµαντική πηγή θέσεων 

απασχόλησης, καλλιεργούν το επιχειρηµατικό πνεύµα και την καινοτοµία στην ΕΕ 

και κατά συνέπεια διαδραµατίζουν σηµαντικό ρόλο στη διαµόρφωση 

τηςανταγωνιστικότητας και της απασχόλησης. Ο νέος ορισµός των ΜΜΕ, ο οποίος 

ισχύει από την 1η Ιανουαρίου 2005, αποτελεί ένασηµαντικό βήµα προς την 

κατεύθυνση της δηµιουργίας ενός καλύτερου επιχειρηµατικού περιβάλλοντος για τις 

ΜΜΕ και αποσκοπεί στην προώθηση του επιχειρηµατικού πνεύµατος, των 

επενδύσεων και της ανάπτυξης. Ο ορισµός αυτός διαµορφώθηκε ύστερα από ευρείες 

διαβουλεύσεις µε τα ενδιαφερόµενα µέρη,γεγονός που αποδεικνύει ότι η γνώµη των 

ΜΜΕ είναι πολύ σηµαντική για την εφαρµογή των στόχων της Λισσαβόνας.» 

 

2.1 Εισαγωγή 

Οι πολύ µικρές, µικρές και µεσαίες επιχειρήσεις διαδραµατίζουν πολύ σηµαντικό 

ρόλο στην ευρωπαϊκή οικονοµία.Είναι µεγάλη πηγή επιχειρηµατικών δεξιοτήτων, 

καινοτοµίας και απασχόλησης.Στη διευρυµένη Ευρωπαϊκή Ένωση των 25 χωρών, 23 

εκατ. περίπου ΜΜΕ προσφέρουν γύρω στις 75 εκατ. Θέσεις απασχόλησης και 

αντιπροσωπεύουν το 99 % του συνόλου των επιχειρήσεων.Ωστόσο, πολλές φορές 

έρχονται αντιµέτωπες µε ατέλειες της αγοράς. Οι ΜΜΕ έχουν συχνά δυσκολίες στην 

εξεύρεση κεφαλαίων ή πίστωσης, ιδιαίτερα όταν βρίσκονται στο στάδιο της 

εκκίνησης.Επίσης, λόγω των περιορισµένων πόρων που διαθέτουν έχουν µικρότερη 

πρόσβαση στις νέες τεχνολογίες ή στην καινοτοµία.Για όλους αυτούς τους λόγους, η 

υποστήριξη των ΜΜΕ αποτελεί µία από τις προτεραιότητες της Ευρωπαϊκής 

Επιτροπής για την οικονοµική ανάπτυξη, τη δηµιουργία θέσεων απασχόλησης,καθώς 

και την οικονοµική και κοινωνική συνοχή. 
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2.2  Νέος ορισµός των µικροµεσαίων επιχειρήσεων 

Ο ορισµός των πολύ µικρών, µικρών και µεσαίων επιχειρήσεων επικαιροποιήθηκε 

προκειµένου να ληφθούν υπόψη οι οικονοµικές εξελίξεις που έλαβαν χώρα µετά το 

1996 (πληθωρισµός και αύξηση της παραγωγικότητας) καθώς και η εµπειρία που 

αποκτήθηκε. 

Ο νέος ορισµός διευκρινίζει τις ιδιότητες των µικροµεσαίων επιχειρήσεων (ΜΜΕ) 

καθώς και την έννοια της πολύ µικρής επιχείρησης. Με αυτό τον τρόπο ενισχύεται η 

αποτελεσµατικότητα των κοινοτικών προγραµµάτων και πολιτικών που αφορούν τις 

επιχειρήσεις αυτές. Στόχος είναι να αποφευχθεί ενδεχόµενη εκµετάλλευση των 

µηχανισµών υποστήριξης των εν λόγω επιχειρήσεων από επιχειρήσεις που διαθέτουν 

µεγαλύτερη οικονοµική δύναµη από τις ΜΜΕ. 

  

Πολύ µικρές, µικρές και µεσαίες επιχειρήσεις. 

Οι πολύ µικρές, µικρές και µεσαίες επιχειρήσεις ορίζονται µε βάση τον αριθµό των 

απασχολούµενων ατόµων και τον κύκλο εργασιών τους ή το σύνολο του ετήσιου 

ισολογισµού τους. 

Ως µεσαία επιχείρηση ορίζεται η επιχείρηση η οποία απασχολεί λιγότερους από 250 

εργαζοµένους και της οποίας ο κύκλος εργασιών δεν υπερβαίνει τα 50 εκατ. ευρώ ή 

το σύνολο του ετήσιου ισολογισµού δεν υπερβαίνει τα 43 εκατ. ευρώ. 

Ως µικρή επιχείρηση ορίζεται η επιχείρηση η οποία απασχολεί λιγότερους από 50 

εργαζοµένους και ο κύκλος εργασιών της ή το σύνολο του ετήσιου ισολογισµού δεν 

υπερβαίνει τα 10 εκατ. ευρώ. 

Ως πολύ µικρή επιχείρηση ορίζεται η επιχείρηση η οποία απασχολεί λιγότερους από 

10 εργαζοµένους και της οποίας ο κύκλος εργασιών ή το σύνολο του ετήσιου 

ισολογισµού δεν υπερβαίνει τα 2 εκατ. ευρώ. 
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Ανεξάρτητες, συνεργαζόµενες, συνδεδεµένες επιχειρήσεις. 

Ο νέος ορισµός των ΜΜΕ προσδιορίζει τους τύπους των επιχειρήσεων. Κάνει 

διάκριση µεταξύ τριών τύπων επιχειρήσεων σε συνάρτηση µε το είδος της σχέσης 

που αυτές διατηρούν µε άλλες επιχειρήσεις όσον αφορά τη συµµετοχή στο κεφάλαιο, 

το δικαίωµα ψήφου ή το δικαίωµα άσκησης κυρίαρχης επιρροής: 

• ανεξάρτητες επιχειρήσεις. 

• συνεργαζόµενες επιχειρήσεις. 

• συνδεδεµένες επιχειρήσεις. 

Οι ανεξάρτητες επιχειρήσεις είναι η πλέον συχνή περίπτωση. Πρόκειται απλώς για 

όλες τις επιχειρήσεις που δεν ανήκουν σε κανέναν από τους δύο άλλους τύπους 

επιχειρήσεων (συνεργαζόµενες ή συνδεδεµένες). Μια επιχείρηση είναι ανεξάρτητη 

αν: 

• δεν διαθέτει συµµετοχή 25% ή περισσότερο σε άλλη επιχείρηση. 

• δεν κατέχεται άµεσα κατά 25% ή περισσότερο από άλλη επιχείρηση ή 

δηµόσιο οργανισµό ή από κοινού από περισσότερες επιχειρήσεις 

συνδεδεµένες µεταξύ τους ή από δηµόσιους οργανισµούς, εκτός ορισµένων 

εξαιρέσεων. 

• δεν συντάσσει ενοποιηµένους λογαριασµούς και δεν περιλαµβάνεται στους 

λογαριασµούς µιας επιχείρησης η οποία συντάσσει ενοποιηµένους 

λογαριασµούς και δεν είναι κατά συνέπεια συνδεδεµένη επιχείρηση. 

Μια επιχείρηση µπορεί να συνεχίσει να θεωρείται ανεξάρτητη εάν το όριο του 25% 

καλυφθεί ή ξεπεραστεί, όταν πρόκειται για ορισµένες κατηγορίες επενδυτών, όπως οι 

«επιχειρηµατικοί άγγελοι» («business angels»). 

Ως συνεργαζόµενες επιχειρήσεις ορίζονται οι επιχειρήσεις οι οποίες δηµιουργούν 

σηµαντικές χρηµατοοικονοµικές εταιρικές σχέσεις µε άλλες επιχειρήσεις, χωρίς η µία 

να µπορεί να ασκεί άµεσο ή έµµεσο ουσιαστικό έλεγχο στην άλλη. Συνεργαζόµενες 

είναι οι επιχειρήσεις οι οποίες δεν είναι ανεξάρτητες, αλλά ούτε συνδέονται µεταξύ 

τους. Μια επιχείρηση είναι «συνεργαζόµενη» µε µια άλλη επιχείρηση όταν: 
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• κατέχει συµµετοχή µεταξύ 25% και κάτω του 50% σε αυτήν·  

• αυτή η άλλη επιχείρηση έχει συµµετοχή µεταξύ 25% και κάτω του 50% στην 

αιτούσα επιχείρηση. 

• η αιτούσα επιχείρηση δεν καταρτίζει ενοποιηµένους λογαριασµούς στους 

οποίους να περιλαµβάνεται η εν λόγω άλλη επιχείρηση και δεν 

περιλαµβάνεται µέσω ενοποίησης στους λογαριασµούς εκείνης ή µιας 

επιχείρησης που συνδέεται µε αυτή την τελευταία. 

Οι συνδεδεµένες επιχειρήσεις αντιστοιχούν στην οικονοµική κατάσταση 

επιχειρήσεων οι οποίες αποτελούν µέρος µιας οµάδας, µέσω του άµεσου ή έµµεσου 

ελέγχου της πλειοψηφίας του κεφαλαίου ή των δικαιωµάτων ψήφου 

(συµπεριλαµβανοµένων και µέσω των συµφωνιών ή, σε ορισµένες περιπτώσεις, µέσω 

µετόχων που είναι φυσικά πρόσωπα) ή µέσω της εξουσίας άσκησης κυρίαρχης 

επιρροής σε µια επιχείρηση. Πρόκειται λοιπόν για σπανιότερες περιπτώσεις που 

διακρίνονται γενικά κατά τρόπο ιδιαίτερα σαφή από τους δύο προηγούµενους τύπους. 

Στο πλαίσιο της µέριµνας αποφυγής δυσχερειών ερµηνείας από µέρους των 

επιχειρήσεων, η Ευρωπαϊκή Επιτροπή προσδιόρισε αυτό τον τύπο επιχειρήσεων 

συµπεριλαµβάνοντας, όταν αυτές προσαρµόζονται στο αντικείµενο του ορισµού, τις 

προϋποθέσεις που δίνονται από το πρώτο άρθρο της οδηγίας 83/349/ΕΟΚ του 

Συµβουλίου για τους ενοποιηµένους λογαριασµούς, το οποίο εφαρµόζεται από 

πολλών ετών. Μια επιχείρηση γνωρίζει λοιπόν κατά γενικό κανόνα κατά τρόπο 

άµεσο ότι οφείλει, δυνάµει της εν λόγω οδηγίας να καταρτίσει ενοποιηµένους 

λογαριασµούς ή ότι περιλαµβάνεται µέσω ενοποίησης στους λογαριασµούς µιας 

επιχείρησης η οποία οφείλει να καταρτίζει τέτοιους ενοποιηµένους λογαριασµούς. 

  

Αριθµός απασχολούµενων ατόµων για τον ορισµό των πολύ µικρών, µικρών και 

µεσαίων επιχειρήσεων. 

Ο αριθµός των απασχολούµενων ατόµων αντιστοιχεί στον αριθµό ετήσιων µονάδων 

εργασίας (ΕΜΕ),δηλαδή στον αριθµό εργαζοµένων πλήρους απασχόλησης που 

εργάστηκαν στην εξεταζόµενη επιχείρηση ή για λογαριασµό αυτής επί ολόκληρο το 

υπόψη έτος.Τα άτοµα που δεν εργάστηκαν ολόκληρο το έτος ή οι εργαζόµενοι 

µερικής απασχόλησης αντιστοιχούν σε κλάσµατα των ΕΜΕ.Οι µαθητευόµενοι ή οι 
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σπουδαστές που βρίσκονται σε επαγγελµατική εκπαίδευση ή η διάρκεια των αδειών 

µητρότητας δεν συνυπολογίζονται. 

 

 2.3 Η σηµασία του ευρωπαϊκού ορισµού των µικροµεσαίων 

επιχειρήσεων 

Σε µια ενιαία αγορά χωρίς εσωτερικά σύνορα, είναι σηµαντικό τα µέτρα που 

λαµβάνονται υπέρ των ΜΜΕ να βασίζονται σ’ έναν κοινό ορισµό ώστε να υπάρχει 

µεγαλύτερη συνέπεια και αποτελεσµατικότητα και να περιορίζονται οι στρεβλώσεις 

του ανταγωνισµού.Η ανάγκη αυτή γίνεται διαρκώς µεγαλύτερη λόγω της εκτεταµένης 

αλληλεπίδρασης των εθνικών µέτρων και των µέτρων της ΕΕ που σκοπό έχουν να 

βοηθήσουν τις ΜΜΕ σε τοµείς όπως η περιφερειακή ανάπτυξη και η χρηµατοδότηση 

της έρευνας. 

Το 1996 η Επιτροπή εξέδωσε σύσταση µε την οποία διατυπώθηκε ο πρώτος κοινός 

ορισµός των ΜΜΕ
1
.Ο ορισµός αυτός εφαρµόστηκε ευρέως σε όλη την Ευρωπαϊκή 

Ένωση. Στις 6 Μαΐου 2003 η Επιτροπή ενέκρινε µια νέα σύσταση
2
 ώστε να ληφθούν 

υπόψη οι οικονοµικές εξελίξεις από το 1996 και έπειτα. Ο ορισµός αυτός τέθηκε σε 

ισχύ από την 1η Ιανουαρίου 2005 και εφαρµόζεται σε όλες τις πολιτικές, τα 

προγράµµατα και τα µέτρα της Επιτροπής για τις ΜΜΕ.Η χρήση του ορισµού αυτού 

από τα κράτη µέλη δεν είναι υποχρεωτική, αλλά η Επιτροπή συνιστά τόσο σε αυτά 

όσο και στην Ευρωπαϊκή Τράπεζα Επενδύσεων(ΕΤΕπ) και στο Ευρωπαϊκό Ταµείο 

Επενδύσεων (ΕΤΕ)να τον εφαρµόζουν στον µεγαλύτερο δυνατό βαθµό. 

2.4 Νοµική αξία του ορισµού 

Ο ορισµός των πολύ µικρών, µικρών και µεσαίων επιχειρήσεων δεν είναι 

δεσµευτικός παρά µόνον όσον αφορά ορισµένους τοµείς,όπως οι κρατικές ενισχύσεις, 

η χρηµατοδότηση µέσω των ∆ιαρθρωτικών Ταµείων ή τα κοινοτικά προγράµµατα, 

και ιδιαίτερα το πρόγραµµα-πλαίσιο για την έρευνα και την τεχνολογική ανάπτυξη. 

                                                 
1
 Σύσταση 96/280/ΕΚ της Επιτροπής, της 3ης Απριλίου 1996,σχετικά µε τον ορισµό των 

µικροµεσαίων επιχειρήσεων (κείµενοπου παρουσιάζει ενδιαφέρον για τον ΕΟΧ), ΕΕ L 107 

της 30.4.1996, σ. 4-9. 
2
 Σύσταση 2003/361/ΕΚ της Επιτροπής, της 6ης Μαΐου 2003, σχετικάµε τον ορισµό των πολύ 

µικρών, των µικρών και των µεσαίωνεπιχειρήσεων (κείµενο που παρουσιάζει ενδιαφέρον για 

τον ΕΟΧ),ΕΕ L 124 της 20.5.2003, σ. 36-41 
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Η Ευρωπαϊκή Επιτροπή ενθαρρύνει, ωστόσο, τα κράτη µέλη, την Ευρωπαϊκή 

Τράπεζα Επενδύσεων και το Ευρωπαϊκό Ταµείο Επενδύσεων να κάνουν χρήση του 

ορισµού αυτού ως σηµείου αναφοράς. Με τον τρόπο αυτόν, τα µέτρα που 

λαµβάνονται προς όφελος των ΜΜΕ θα χαρακτηρίζονται από µεγαλύτερη 

συνεκτικότητα και αποτελεσµατικότητα. 

 

2.5 Οι ΜΜΕ είναι η σπονδυλική στήλη του επιχειρηµατικού κλάδου 

της Ευρωπαϊκής Ενωσης 

Οι 23 εκατ. µικρές και µεσαίες επιχειρήσεις (ΜΜΕ) της ΕΕ προσφέρουν 75 εκατ. 

θέσεις εργασίας και αντιστοιχούν στο 99% του συνόλου των επιχειρήσεων. Με βάση 

την αρχή «πρώτα σκέψου σε µικρή κλίµακα» η ΕΕ διαµορφώνει τους κανόνες που 

διέπουν τις κρατικές ενισχύσεις ώστε να λαµβάνει υπόψη τις ανάγκες των ΜΜΕ. 

Προωθεί επίσης τη συµµετοχή των ΜΜΕ σε σχέδια έρευνας και καινοτοµίας και τη 

µείωση της γραφειοκρατίας για τις µικρές επιχειρήσεις και τα χρηµατοδοτικά 

προγράµµατα που απευθύνονται ειδικά στις ΜΜΕ. Συνολικά, πρόκειται να διατεθούν 

για τέτοια προγράµµατα 3 δις ευρώ κατά τη χρηµατοδοτική περίοδο 2007-2013. 

Οι προτεραιότητες της πολιτικής είναι η ανάπτυξη του επιχειρηµατικού πνεύµατος 

και των δεξιοτήτων, η βελτίωση της πρόσβασης των ΜΜΕ στις αγορές 

(συµπεριλαµβανοµένων των συµβάσεων του δηµοσίου), ο περιορισµός της 

γραφειοκρατίας, η βελτίωση του δυναµικού ανάπτυξης των ΜΜΕ (µε την τόνωση της 

ικανότητάς τους για έρευνα και καινοτοµία), η ενίσχυση του διαλόγου και των 

διαβουλεύσεων και ο συνυπολογισµός των αναγκών των ΜΜΕ κατά τη χάραξη 

πολιτικής. 

Το δίκτυο κέντρων αναµετάδοσης καινοτοµίας σε 32 ευρωπαϊκές χώρες και στη 

Χιλή, µε µερική χρηµατοδότηση από την Επιτροπή, βοηθά τις ΜΜΕ να αναζητήσουν 

εταίρους για σχέδια έρευνας και καινοτοµίας. Οι ευρωθυρίδες ενηµέρωσης σε 45 

χώρες, συµπεριλαµβανοµένων των Ηνωµένων Πολιτειών, παρέχουν πληροφορίες για 

πολιτικές και ευκαιρίες που αφορούν τις ΜΜΕ. 

Με το Σχέδιο ∆ράσης της για την Επιχειρηµατικότητα, η Επιτροπή: 

� προωθεί µια πιο επιχειρηµατική στάση, 
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� ενθαρρύνει στα σχολεία τη διαπαιδαγώγηση που προάγει τις αρχές της 

επιχειρηµατικότητας 

� προωθεί βελτιώσεις στην κοινωνική ασφάλιση για τις µικρές επιχειρήσεις 

� ενθαρρύνει περισσότερα άτοµα να συστήσουν επιχειρήσεις, 

� προωθεί εξατοµικευµένα µέτρα στήριξης για τις γυναίκες και τις εθνικές 

µειονότητες 

� βοηθά τις ΜΜΕ να αναπτυχθούν και να γίνουν πιο ανταγωνιστικές µε τη 

βελτίωση της ροής της χρηµατοδότησης και µε τη µεθόδευση ενός 

περιβάλλοντος φιλικότερου προς τις ΜΜΕ. 

Η Επιτροπή συνεργάζεται στενά µε την Ευρωπαϊκή Τράπεζα Επενδύσεων για την 

ενθάρρυνση της ανάπτυξης των µικρών επιχειρήσεων. 

Η βιωσιµότητα δεν παραβλέπεται ποτέ. Για παράδειγµα, η Ευρώπη αποτελεί τον 

τουριστικό προορισµό µε τους περισσότερους επισκέπτες στον κόσµο·  αυτό απαιτεί 

µια προσέγγιση που δεν θα υπονοµεύει την ανάπτυξη µιας σηµαντικής βιοµηχανίας 

υπηρεσιών ή δεν θα αποτρέπει τους ανθρώπους από το να κάνουν τις διακοπές της 

επιλογής τους, αλλά θα προστατεύει τους φυσικούς πόρους και το περιβάλλον, ώστε 

η ανάπτυξη των τουριστικών περιοχών να µην καταστρέφει την ίδια την κληρονοµιά 

στην οποία στηρίζεται ο κλάδος. 

Η βιώσιµη αύξηση δεν αποτελεί µόνο θέµα για τους σχεδιαστές πολιτικής της ΕΕ. 

Κάθε επιχείρηση φέρει την ευθύνη για την άσκηση υπεύθυνων από κοινωνική και 

περιβαλλοντική άποψη πολιτικών και η Ευρωπαϊκή Επιτροπή παρέχει 

χρηµατοδότηση για την προώθηση της εταιρικής κοινωνικής ευθύνης. 

 

2.6 E.E.: Νέα διαδικτυακή πύλη για τις µικροµεσαίες επιχειρήσεις 

Η πύλη «Η Ευρώπη σου – Επιχειρήσεις» είναι αποτέλεσµα στενής συνεργασίας των 

κρατών µελών και εντάσσεται στο πλαίσιο της πρωτοβουλίας «Small Business Act». 

Στόχος της διαδικτυακής πύλης που παρουσιάστηκε εκ νέου από τον αντιπρόεδρο της 

Κοµισιόν Γκίντερ Βερχόφεν στη διάρκεια του European Business Summit στις 

Βρυξέλλες, είναι να βοηθήσει τις µικροµεσαίες επιχειρήσεις να αδράξουν τις 
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ευκαιρίες για διεξαγωγή εµπορικών συναλλαγών και παροχή υπηρεσιών στη ζώνη 

του ευρώ. 

Η νέα διαδικτυακή πύλη διατίθεται στη διεύθυνση:  

http://europa.eu/youreurope/business .  

 

Η «Η Ευρώπη σου – Επιχειρήσεις» απαντά σε ερωτήµατα όπως: 

- Τι χρειάζεται για να κάνει µια επιχείρηση έναρξη στην Ολλανδία; 

- Ποιες άδειες χρειάζονται για την πώληση προϊόντων στην Ιταλία; 

- Τι πρέπει να ξέρει ένας επιχειρηµατίας για το φορολογικό σύστηµα στην Πολωνία 

και το εργατικό δίκαιο στη Γερµανία; 

«Η πρωτοβουλία αυτή είναι ένα ακόµη βήµα για να γίνει η ζωή των ΜΜΕ πιο εύκολη 

και για να διευκολυνθεί η επιχειρηµατική δραστηριοποίηση σε άλλα κράτη µέλη. Η 

ενιαία αγορά είναι τεράστιο πλεονέκτηµα των ευρωπαϊκών επιχειρήσεων και δεν 

πρέπει να χάνουν ευκαιρίες εξαιτίας ανεπαρκούς πληροφόρησης». 

Η πύλη «Η Ευρώπη σου – Επιχειρήσεις» είναι µία νέα κίνηση της ΕΕ που συµφωνεί 

µε την αρχή «Σκέψου πρώτα σε µικρή κλίµακα». Στην τοποθεσία αυτή, οι Ευρωπαίοι 

επιχειρηµατίες θα βρίσκουν απαντήσεις όσον αφορά στις νοµικές απαιτήσεις, τις 

δυνατότητες και τους περιορισµούς του επιχειρείν σε οποιαδήποτε κράτος µέλος της 

ΕΕ. 

Η πύλη, ωστόσο, δεν περιορίζεται µόνο σε αυτά. Προσφέρει, επίσης, πρόσβαση στις 

υπηρεσίες δηµόσιων υπηρεσιών (όπως οι διαδικασίες απόδοσης ΦΠΑ και σε 

ηλεκτρονικές διοικητικές διαδικασίες των κρατών µελών, ενώ παρέχει ολοκληρωµένη 

εικόνα για τις υπηρεσίες υποστήριξης των εταιρειών στη χώρα της επιλογής.Κατόπιν 

συνεργασίας µεταξύ των κρατών µελών, οι πληροφορίες της διαδικτυακής 

τοποθεσίας παρέχονται στα Αγγλικά και στη γλώσσα της χώρας που επιλέγεται, ενώ 

σύντοµα πρόκειται να προστεθούν µεταφράσεις και σε άλλες γλώσσες της ΕΕ. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 

∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

3.1Εισαγωγή 

Εδώ και µισό αιώνα πλέον,η θεωρία,η έρευνα και η πρακτική της ∆ιοίκησης 

Προσωπικού έχουν αναπτυχθεί ραγδαία και παράλληλα έχουν παρατηρηθεί µεγάλες 

διαφοροποιήσεις στην πρακτική της διοικητικής αυτής λειτουργίας µέσα στα τριάντα 

τελευταία χρόνια.Επηρεασµένη από ποικίλες εσωτερικές και εξωτερικές 

περιβαλλοντικές επιδράσεις, η ∆ιοίκηση Προσωπικού έχει σηµειώσει σηµαντική 

πρόοδο.Από µια διοικητική λειτουργία µε µικρή επιρροή στο σύνολο της διοίκησης, 

έχει µετατραπεί σε µια πηγή βιώσιµου ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος σε 

παγκόσµια οικονοµική κλίµακα στα πλαίσια δράσης κάθε οργανισµού (Ferris, 

Hochwarter, Buckley, Harrell-Cook, Frink, 1999). 

Πριν από µερικά χρόνια, οι επιχειρήσεις έδιναν περισσότερο βάρος στην παραγωγική 

τους ικανότητα και στις πωλήσεις και πολύ λιγότερο στο ανθρώπινο δυναµικό. 

Σταδιακά, και καθώς οι νέες συνθήκες επιβάλλουν την καλύτερη δυνατή στελέχωση, 

αµεσότητα στη διαθεσιµότητα του κατάλληλου προσωπικού,και όλα αυτά σε 

συνδυασµό µε τις διαδικασίες παραγωγής να δίνουν το ελάχιστο δυνατό κόστος, οι 

επιχειρήσεις διαπίστωσαν ότι η οργάνωση και διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού 

είναι εξαιρετικά σηµαντικό στοιχείο για την επιβίωσή τους.Ξεκινώντας από τις 

ιδιαιτερότητες της σύγχρονης οικονοµίας,φθάνουµε στην προµήθεια και αξιοποίηση 

εργαλείων και µεθόδων οργάνωσης που αφορούν στο προσωπικό,ενώ η διαχείρισή 

του γίνεται πλέον από την αναβαθµισµένη διεύθυνση ανθρώπινου δυναµικού.  

3.2 Η έννοια της διοίκησης προσωπικού 

Συνδυάζοντας διάφορους ορισµούς που δίνονται στη βιβλιογραφία,µπορούµε να 

πούµε πως ∆ιοίκηση Προσωπικού είναι η λειτουργία µιας επιχείρησης ή οργανισµού 

(γενικά µιας οργάνωσης) που ασχολείται µε την προσέλκυση,την εκπαίδευση, την 

αξιολόγηση και την ανταµοιβή του ανθρωπίνου δυναµικού,λαµβάνοντας υπόψη τις 

εργασιακές σχέσεις, την υγεία, την ασφάλεια και τη δικαιοσύνη και θεωρώντας τον 

άνθρωπο ως το σηµαντικότερο παράγοντα για την επίτευξη των στόχων της 

οργάνωσης. 
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Η διοίκηση προσωπικού σε µια επιχείρηση ή έναν οργανισµό πολύ πιθανόν να 

συνδυάζει όλα τα παραπάνω.Αποτελεί µια στρατηγική διοικητική λειτουργία που µε 

τις κατάλληλες τεχνικές, επιτυγχάνει ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα για την 

ανάπτυξη µιας ικανής εργατικής δύναµης. Σύµφωνα µε την διαπίστωση του Baum 

(1995), «η πρόκληση για την διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού φαίνεται να έχει να 

κάνει µε την ανάπτυξη, την κινητοποίηση και την ανταµοιβή του προσωπικού, 

µετατρέποντας το έτσι σε µια πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος». 

Βάσει άλλων θεωριών η ∆ιοίκηση Προσωπικού αποτελεί την λειτουργία εκείνη της 

διοίκησης που έχει ως αρµοδιότητα την µελέτη, εφαρµογή αλλά και να εποπτεία 

όλων των δραστηριοτήτων που σχετίζονται µε την διαχείριση και ανάπτυξη του 

προσωπικού µιας επιχείρησης, ενώ άλλη θεωρία την παρουσιάζει ως διοικητικό 

παράγοντα που αποσκοπεί στο να ενισχύσει την εργατικότητα ώστε να αυξηθεί η 

αποτελεσµατικότητα της επιχείρησης (Μπουραντάς και Παπαλεξανδρή, 2002:18). 

 

3.3 Σηµασία,στόχοι και αρµοδιότητες της διοίκησης προσωπικού 

3.3.1 Σηµασία διοίκησης προσωπικού 

H ∆ιοίκηση Προσωπικού συντελεί στο να:  

− προσλαµβάνονται τα σωστά άτοµα και να τοποθετούνται στις σωστές θέσεις  

− είναι πιο αποδοτικό και αποτελεσµατικό το ανθρώπινο δυναµικό  

− αυξάνονται τα κέρδη (turnover) της επιχείρησης  

− γίνονται πιο χρήσιµες οι συνεντεύξεις  

− αποφεύγονται οι διακρίσεις και οι νοµικές συνέπειές τους  

− ελέγχονται θέµατα ασφάλειας και υγείας 

− αποδίδεται καλύτερα δικαιοσύνη  

− επιτελείται ορθότερη αξιολόγηση 

 

3.3.2 Στόχοι ∆ιοίκησης Προσωπικού 

Η ∆ιοίκηση Προσωπικού έχει ως στόχους:  
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− να βοηθήσει στην ικανοποίηση των οργανωσιακών στόχων της επιχείρησης  

− να χρησιµοποιήσει όσο το δυνατόν καλύτερα τις δυνατότητες και τον αριθµό 

των εργαζοµένων  

− να δηµιουργήσει το αίσθηµα της αφοσίωσης  

− να ενισχύσει την κατάλληλη κουλτούρα και κλίµα  

− να βελτιώσει την ποιότητα του αποτελέσµατος της παραγωγικής διαδικασίας 

− να ενισχύσει τη δηµιουργικότητα και την καινοτοµία  

− να βελτιώσει την απόδοση και την ανταγωνιστικότητα  

− να βοηθήσει τη διοίκηση αλλαγών (Change management)  

− να επιβλέπει την τήρηση των νοµικών και εργασιακών σχέσεων  

−  να βελτιώσει την επικοινωνία και την οµαδικότητα του ανθρωπίνου 

δυναµικού. 

 

3.4 Η διοίκηση προσωπικού σήµερα 

Το ιδιαίτερα ανταγωνιστικό περιβάλλον των αγορών, οδηγεί σήµερα στην επαύξηση 

του ρόλου του ανθρώπινου δυναµικού, προκειµένου να κατορθώσουν οι επιχειρήσεις 

να διατηρήσουν το ανταγωνιστικό τους πλεονέκτηµα, τη θέση και την αξία τους στην 

αγορά που δραστηριοποιούνται. 

Η ανάπτυξη και η εφαρµογή στρατηγικών διοίκησης προσωπικού πλέον δεν 

επικεντρώνεται µόνο στην επιλογή και στην απόκτηση του κατάλληλου ανθρώπινου 

δυναµικού, αλλά συνδέεται µε τις απαιτήσεις και τις ανάγκες της επιχείρησης για την 

διαµόρφωση αποτελεσµατικών στρατηγικών, καθώς και µε τον καθορισµό και την 

επίτευξη κοινών επιχειρηµατικών στόχων. 

Το γεγονός αυτό καταδεικνύει τόσο τη σηµασία της διοίκησης προσωπικού στο 

σχεδιασµό στρατηγικής της επιχείρησης όσο και την αναγκαιότητα εναρµόνισής της 

µε τη συγκεκριµένη στρατηγική.Η στελέχωση µιας επιχείρησης µε άτοµα που 

διακρίνονται για τις ικανότητες, τα προσόντα, την καινοτοµία και την αφοσίωσή 

τους, δίνει τη δυνατότητα υψηλού βαθµού ευελιξίας σε διαφορετικές συνθήκες 

εργασίας. Παράλληλα η κουλτούρα, οι πολιτικές και οι πρακτικές πρέπει να παρέχουν 

στο ανθρώπινο δυναµικό της επιχείρησης τα αναγκαία κίνητρα για την υλοποίηση 

των στόχων που τους ανατίθενται. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 

ΣΤΕΛΕΧΩΣΗ ΤΩΝ ΜΙΚΡΟΜΕΣΑΙΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ 

4.1 Προγραµµατισµός ανθρώπινου δυναµικού 

4.1.1 Προγραµµατισµός & διαδικασία προγραµµατισµού ανθρώπινου δυναµικού 

Προγραµµατισµός Ανθρώπινου ∆υναµικού είναι η διαδικασία µε την οποία η 

επιχείρηση προγραµµατίζει και ο διευθυντής της επιχείρησης καθορίζει τους στόχους 

και τους σκοπούς της,όπως και την οριοθέτηση του σηµείου στο οποίο θα φθάσουν 

αυτοί οι στόχοι και οι σκοποί.Αυτό προϋποθέτει την σωστή ανάµειξη των επιµέρους 

συστατικών στοιχείων του κκεφαλαίου,του εξοπλισµού και των ανθρωπίνων 

πόρων.Παράλληλα εξετάζει και θέµατα ορθής κατανοµής και τοποθέτησης και 

ανάπτυξης των ανθρώπων,µε στόχο την αναβάθµιση και την αξιοποίησή τους,ενώ 

σηµαντικός είναι ο παράγων,καθώς τα έξοδα µισθοδοσίας αποτελούν από τα 

σοβαρότερα κονδύλια κόστους στη σύγχρονη επιχείρηση. 

Ο προγραµµατισµός ανθρωπίνων πόρων ευθυγραµµίζεται µε τους στόχους του 

οργανισµού,ώστε να εξυπηρετεί τις ανάγκες του σε µακροχρόνιο και βραχυχρόνιο ή 

εποχιακό διάστηµα.Οι οργανισµοί πραγµατοποιούν πλάνο για το εργατικό τους 

δυναµικό για βραχυχρόνιο ή µακροχρόνιο διάστηµα. 

Βασικές δραστηριότητες-λειτουργίες του προγραµµατισµού ανθρώπινου δυναµικού 

είναι: 

1.Η ανάλυση της ζήτησης και της προσφοράς ανθρώπινου δυναµικού στην αγορά 

εργασίας. 

2.Η πρόβλεψη των αναγκών σε ανθρώπινο δυναµικό ανάλογα µε τα σχέδια και τους 

στόχους της επιχείρησης. 

3.Η κατάρτιση πλάνου για την εξασφάλιση του απαραίτητου ανθρώπινου δυναµικού 

σε ποσοτικό και ποιοτικό επίπεδο. 

4.Η επιτυχής αντιµετώπιση προβληµάτων που µπορεί να προκύψουν από την 

υπερεπάρκεια είτε από την έλλειψη ανθρώπινου δυναµικού. 
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Για την επίτευξη των στόχων αυτών,ο προγραµµατισµός ανθρώπινου δυναµικού 

πρέπει να είναι σε θέση να γνωρίζει την υφιστάµενη κατάσταση στο εσωτερικό της 

επιχείρησης,δηλαδή να έχει σαφή γνώση των προσόντων των δυνατοτήτων και των 

επιδιώξεων του ανθρώπινου δυναµικού που ήδη απασχολείται στην 

επιχείρηση.Επίσης να παρακολουθεί τις εξελίξεις στο εξωτερικό της 

επιχείρησης,δηλαδή την αγορά εργασίας,προβλέποντας τη µελλοντική ζήτηση και 

προσφορά σε διάφορες ειδικότητες. 

Εξετάζεται δηλαδή το εσωτερικό και εξωτερικό περιβάλλον του οργανισµού,ώστε να 

εξακριβωθεί η θέση του στο οικονοµικό και κοινωνικό σύστηµα.Επίσης πρέπει να 

προγραµµατίζει τις αναγκαίες ενέργειες για την εξασφάλιση του ανθρώπινου 

δυναµικού που απαιτείται για την πραγµατοποίηση των βραχυπρόθεσµων και 

µακροπρόθεσµων στόχων της επιχείρησης.Τέλος αξιολογείται το πρόγραµµα και 

γίνονται οι διορθωτικές ενέργειες όπου κρίνεται απαραίτητο. 

Ο προγραµµατισµός του ανθρώπινου δυναµικού καθορίζεται και εξαρτάται άµεσα 

από τη γενικότερη στρατηγική της επιχείρησης,καθώς και η γενική κατεύθυνση της 

επιχείρησης και το πλαίσιο δραστηριοτήτων της προσδιορίζουν και τις ανάγκες της 

σε ανθρώπινο δυναµικό.Γι’αυτό απαιτείται άµεση συνεργασία ανάµεσα στους 

υπεύθυνους χάραξης στρατηγικής και τους υπεύθυνους για τον προγραµµατισµό του 

ανθρώπινου δυναµικού. 

Ο προγραµµατισµός ανθρωπίνων πόρων στοχεύει στον περιορισµό των σφαλµάτων 

κατά την πρόσληψη των εργαζοµένων,µε την αποτελεσµατική πρόβλεψη σε πιθανές 

ελλείψεις.Αποσκοπεί στη µείωση του κόστους πρόσληψης ανθρώπινου 

δυναµικού,προσανατολιζόµενος σε προσλήψεις ανθρώπινου δυναµικού µε τις 

επιθυµητές δεξιότητες και ικανότητες.Επίσης αποσκοπεί στην αποδοτική αξιοποίηση 

και στον περιορισµό της αβεβαιότητας του υπάρχοντος δυναµικού,µε την ανάπτυξη 

και την εκπαίδευσή του. 

Σε γενικές γραµµές ο προγραµµατισµός Ανθρώπινου δυναµικού µπορεί να 

ακολουθήσει τα ακόλουθα βήµατα: 

1.Μελέτη Υφιστάµενης Κατάστασης 

 



  

51 

 

• Μελέτη Εξωτερικής Αγοράς Εργασίας 

• Μελέτη Επιχειρησιακών Σχεδίων 

• Μελέτη Εσωτερικού Περιβάλλοντος,δηλαδή της προσφοράς και της ζήτησης 

στο εσωτερικό της επιχείρησης 

2.Πρόβλεψη Μεταβολών σε Ανθρώπινο ∆υναµικό 

3.Προσδιορισµός Αναγκών 

4.Σχεδιασµός Προγράµµατος κάλυψης αναγκών σε συνδυασµό µε Προϋπολογισµό 

Οικονοµικών Μέσων. 

5.Αξιολόγηση Προγράµµατος και ∆ιορθωτικές Ενέργειες που τροποποιούν το 

Σχεδιασµό µελλοντικών προγραµµάτων. 

Ακολουθώντας τα παραπάνω βήµατα καταλήγουµε στον προσδιορισµό των αναγκών 

οι οποίες οδηγούν στο σχεδιασµό του προγράµµατος που µπορεί να περιλαµβάνει 

εναλλακτικέςπολιτικές και σχέδια για προσλήψεις,εκπαίδευση,ανάπτυξη και 

ενίσχυση της απόδοσης των εργαζοµένων,αύξηση της παραγωγικότητας,εσωτερικές 

µετακινήσεις,µειώσεις ανθρωπίνου δυναµικού και ευέλικτες µορφές απασχόλησης. 

Αφού λοιπόν καθοριστούν όλα τα παραπάνω θα πρέπει να γίνει ανάλυση θέσεως 

εργασίας δηλαδή διαδικασία συγκέντρωσης και καταγραφής των σηµαντικών 

δραστηριοτήτων,τις οποίες εκτελεί ένας εργαζόµενος,των απαιτήσεων,των τεχνικών 

και περιβαλλοντικών δεδοµένων της θέσης,καθώς και του συνόλου των 

προσόντων,των γνώσεων,των ικανοτήτων και των υπευθυνοτήτων που πρέπει να 

συνδυάζει ο εργαζόµενος για την επιτυχή διεξαγωγή της εργασίας του.Η ανάλυση της 

θέσης εργασίας αποτελεί διαδικασία καθορισµού των καθηκόντων που θα έχει ο 

εργαζόµενος και του τρόπου µε τον οποίο θα εκτελεί την εργασία.Για τον 

αποτελεσµατικό σχεδιασµό θέσεων εργασίας πρέπει να κατανοήσουµε απολύτως την 

καθεµιά θέση αυτή καθαυτή (µέσω της ανάλυσης της εργασίας)αλλά και σε 

συνάρτηση µε τη ροή της εργασίας µέσα στην επιχείρηση. 

Μετά την ανάλυση της θέσης εργασίας θα πρέπει να προχωρήσουµε στην αναλυτική 

περιγραφή των θέσεων εργασίας.Η περιγραφή της θέσης εργασίας προκύπτει από την 

ανάλυση της.Παρέχει βασικές πληροφορίες για τη θέση ορίζοντας τον τίτλο 

θέσης,αναφέροντας τις σχέσεις,το συνολικό σκοπό και τα πρωταρχικά καθήκοντα ή 
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τις κύριες ασχολίες της θέσης.Η περιγραφή της θέσης εργασίας στη σύγχρονη 

επιχείρηση πρέπει να µπορεί να εξυπηρετεί τους ακόλουθους στόχους: 

• Να καθορίσει πού εντάσσεται η κάθε θέση εργασίας στον οργανισµό και να 

διευκρινίσει τόσο στους κατόχους της θέσης όσο και στους υπόλοιπους τη 

συνεισφορά στην επίτευξη των στόχων της επιχείρησης ή του τµήµατος στο 

οποίο ανήκει. 

• Να παρέχει τις πληροφορίες για την περιγραφή των θέσεων που χρειάζονται 

για την προσέλκυση και την ενηµέρωση των υποψηφίων που ενδιαφέρονται 

για τη θέση. 

• Να είναι η βάση για τη σύνταξη της σύµβασης απασχόλησης µε τον 

εργαζόµενο στη θέση. 

• Να είναι η βάση για την εκτίµηση του παραγόµενου έργου και της 

αξιολόγησης του εργαζόµενου. 

Έπειτα από όλα τα παραπάνω και έχοντας καταρτιστεί σαφής κατάλογος για τις 

ελλείψεις-απαιτήσεις της επιχείρησης σε ανθρώπινο δυναµικό η διαδικασία της 

στελέχωσης συνεχίζεται περνώντας στο δεύτερο στάδιο.Την προσέλκυση των 

υποψηφίων εργαζοµένων. 

4.2 Προσέλκυση Υποψηφίων 

Μετά τον προγραµµατισµό ανθρώπινου δυναµικού,που προσδιορίζει τις ανάγκες σε 

προσωπικό,το επόµενο βήµα είναι η προσέλκυση ικανού αριθµού κατάλληλων 

υποψηφίων.Ως προσέλκυση υποψηφίων ορίζεται η διαδικασία εντοπισµού και 

πρόσκλησης κατάλληλων ατόµων(τόσο µέσα από την επιχείρηση όσο και κυρίως έξω 

από αυτήν)για την κάλυψη κενών θέσεων.Η προσέλκυση ικανού αριθµού 

κατάλληλων υποψηφίων έγκαιρα και µε το µικρότερο δυνατό κόστος είναι ο βασικός 

στόχος αυτής της διαδικασίας. 

Εποµένως προσέλκυση εργαζοµένων είναι η διαδικασία µε την οποία οι οργανισµοί 

εντοπίζουν και προσελκύουν άτοµα για να καλύψουν κενές θέσεις εργασίας.Κύριος 

στόχος της προσέλκυσης είναι η πρόσληψη ποιοτικών υπαλλήλων και η προώθηση 

χαρισµατικών ατόµων µε δυνατότητα εξέλιξης.Αν και τα άτοµα µε υψηλές 

δυνατότητες προτιµούν οργανισµούς οι οποίοι παρουσιάζουν προκλήσεις και 
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επιλογές,ενίοτε αυτά παρουσιάζουν αρνητική αντίδραση,τείνουν δηλαδή στο να 

χάσουν αυτές τις προκλήσεις. 

Επιπρόσθετα αξίζει να αναφερθεί ότι η διαδικασία της προσέλκυσης τα τελευταία 

χρόνια έχει εµπλουτιστεί και δεν βασίζεται µόνο στις γνώσεις,τις δεξιότητες και τις 

ικανότητες των υποψηφίων(Knowledge,Skills,Abilities,KSAs)αλλά και στο 

ταίριασµα του ατόµου µε την κουλτούρα ενός συγκεκριµένου οργανισµού.Κατά την 

διαδικασία αυτήν φαίνεται να υπάρχει µια αλληλεπίδραση µεταξύ των δύο 

παραπάνω.Η αποδοτικότητα της εργασίας είναι το ενδιάµεσο κοµµάτι,το οποίο ο 

υπεύθυνος θα πρέπει να προσαρµόσει ανάµεσα στο KSAs και στις προδιαγραφές της 

θέσης. 

Απαραίτητες προϋποθέσεις για µια αποτελεσµατική διαδικασία προσέλκυσης 

αποτελούν τα ακόλουθα: 

� Γνώση των απαιτήσεων σε ανθρώπινο δυναµικό 

� Γνώση της εξέλιξης των προαγωγών µέσα στον οργανισµό 

� Πρόβλεψη των µελλοντικών αλλαγών βάσει της πείρας του παρελθόντος και 

των προσδοκιών για το µέλλον 

� Γνώση του τύπου του ανθρώπου που φαίνεται να ταιριάζει περισσότερο στη 

συγκεκριµένη θέση του οργανισµού και των καθηκόντων επακριβώς που 

αυτός καλείται να αναλάβει και 

� Αποφάσεις σχετικά µε αν θα χρησιµοποιηθούν εσωτερικές ή εξωτερικές πηγές 

προσέλκυσης  

 

 Εκτός από την εύρεση του κατάλληλου εργαζόµενου για την πλήσωση µιας 

θέσης,ο οποίος θα παράγει τα πιο αποδοτικά αποτελέσµατα για τον 

οργανισµό,θα πρέπει να αποφασισθεί αν η αναζήτηση του θα γίνει εσωτερικά 

ή εξωτερικά.Η κάθε επιχείρηση προσελκύει υποψήφιους είτε από 

µέσα(εσωτερικές πηγές) είτε από το εξωτερικό περιβάλλον της(εξωτερικές 

πηγές).Τόσο οι εσωτερικές πηγές όσο και οι εξωτερικές πηγές προσέλκυσης 

έχουν πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα.Ένας συνδυασµός από εσωτερικές 

και εξωτερικές πηγές προσέλκυσης βοήθα τις επιχειρήσεις να παραµένουν 

αναγωνιστικές,σε ένα ταχέως µεταβαλλόµενο περιβάλλον.Ο παρακάτω 



  

54 

 

πίνακας δείχνει τα πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα των εξωτερικών και 

εσωτερικών πηγών προσέλκυσης. 

 

 

Πίνακας 4.1 

Πλεονεκτήµατα και Μειονεκτήµατα των Εσωτερικών και Εξωτερικών Πηγών 

Προσέλκυσης. 

 

ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ ΜΕΙΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ 

 Εσωτερικές πηγές προσέλκυσης 

• Καλύτερη αξιολόγηση των 

ικανοτήτων των υποψηφίων 

και άρα αυξηµένες 

πιθανότητες για καλύτερη 

επιλογή. 

• Βελτίωση ηθικού των 

προαγόµενων. 

• Χαµηλότερο κόστος για 

ορισµένες εργασίες. 

• Κίνητρο για καλύτερη 

απόδοση. 

• Οι προαγόµενοι γνωρίζουν 

καλύτερα την κουλτούρα της 

επιχείρησης. 

• ∆ηµιουργείται σύστηµα 

διαδοχής. 

• Η ανάγκη για προσλήψεις 

περιορίζεται µόνο στις 

κατώτερες βαθµίδες. 

• Αναπαραγωγή ίδιας 

νοοτροπίας. 

• Πιθανά προβλήµατα χαµηλού 

ηθικού από εκείνους που δεν 

προήχθησαν. 

• «Πολιτικές» διαµάχες για 

προώθηση. 

• Απαιτείται ένα δυνατό 

πρόγραµµα ανάπτυξης 

στελεχών. 
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 Εξωτερικές πηγές προσέλκυσης 

• Οι εξωτερικοί έχουν 

διαφορετικές και νέες 

αντιλήψεις,άλλη κουλτούρα 

και δηµιουργούν νέες 

προοπτικές. 

• Φθηνότερη και ταχύτερη 

εκπαίδευση. 

• ∆εν υπάρχει πίεση από 

διάφορες οµάδες 

συµφερόντων. 

• Εισάγεται σύγχρονη 

τεχνογνωσία. 

• Μπορεί να επιλεγεί κάποιος 

που να µην ταιριάζει στη θέση 

ή στην επιχείρηση. 

• Μπορεί να προκληθούν 

προβλήµατα ηθικού στους 

εσωτερικούς υποψηφίους που 

δεν επιλέχθηκαν. 

• Απαιτείται περισσότερος 

χρόνος για προσαρµογή. 

Πηγή:Mathis R.C.& Jackson J.H.,Human Resource Management,2007 

 

  4.2.1 Εσωτερικές Πηγές Προσέλκυσης 

   Οι εσωτερικές πηγές προσέλκυσης αποτελούνται από τους τωρινούς 

εργαζόµενους,τους φίλους και συγγενείς τους,πρώην εργαζόµενους και τους 

υποψήφιους «πόρτας».Οι πηγές από τις οποίες µπορούν να προσκληθούν εσωτερικοί 

υποψήφιοι είναι: 

1.Πίνακας ανακοινώσεων ή εφηµερίδα ή περιοδικό της επιχείρησης. 

2.Βάση δεδοµένων ανθρώπινου δυναµικού. 

3.Συστάσεις από το υπάρχον προσωπικό.Οι εργαζόµενοι που προσλαµβάνονται µέσω 

συστάσεων από το υπάρχον προσωπικό παραµένουν περισσότερο διάστηµα στην 

επιχείρηση και επιδεικνύουν µεγαλύτερη πιστότητα και ικανοποίηση για την εργασία 

τους σε σύγκριση µε όσους προσλαµβάνονται µε άλλες µεθόδους. 

4.Προαγωγές και µεταθέσεις.Η κάλυψη νέων θέσεων είναι δυνατό να 

πραγµατοποιηθεί από προαγωγή ή από µετάθεση λαµβάνοντας πληροφορίες οι οποίες 

αντλούνται από το HRIS στο οποίο είναι καταγεγραµµένοι όλοι οι εργαζόµενοι. 
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5.Πρώην εργαζόµενοι και υποψήφιοι «πόρτας».Μια επιχείρηση ενδέχεται να 

επαναπροσλάβει πρώην υπαλλήλους της.Στις περισσότερες περιπτώσεις πρόκειται για 

άτοµα που απολύθηκαν συνήθως επείδη αποτελούσαν εποχικό προσωπικό. 

Επειδή ο εργοδότης έχει ήδη εµπειρία από την συνεργασία µε τα άτοµα 

αυτά,πρόκειται µάλλον για ασφαλείς προσλήψεις.Η αξιοποίηση αυτής της πηγής 

µειώνει το όλο κόστος προσέλκυσης,αφού η επιχείρηση περιορίζεται σε πληθυσµό 

υποψηφίων για τους οποίους ήδη γνωρίζει αρκετά πράγµατα.Στην οµάδα των πρώην 

εργαζοµένων υπάρχουν συνταξιούχοι,εργαζόµενοι που παραιτήθηκαν για δικούς τους 

λόγους και η εταιρεία θεωρεί ότι είναι κατάλληλοι για να θεωρηθούν ως υποψήφιοι 

για τις κενές θέσεις που δηµιουργήθηκαν.Οι υποψήφιοι πόρτας είναι τα άτοµα εκείνα 

που από µόνα τους υποβάλουν αιτήσεις-βιογραφικά για την περίπτωση που θα 

δηµιουργηθεί κενή θέση στην επιχείρηση.Όλοι αυτοί µπορεί να αποτελέσουν µια 

εσωτερική πηγή προσέλκυσης αν η επιχείρηση τηρεί πλήρη και ενηµερωµένα αρχεία 

ανθρώπινου δυναµικού. 

4.2.2 Εξωτερικές Πηγές Προσέλκυσης 

Οι εξωτερικές πηγές προσέλκυσης είναι πολυάριθµες και διαφέρουν σε όρους 

κόστους και αποτελεσµατικότητας.Οι πιο συνήθεις πηγές είναι: 

1.Επαγγελµατικές σχολές 

2.Ανώτερα και ανώτατα εκπαιδευτικά ιδρύµατα.Η διαδικασία πραγµατοποιείται µέσω 

των γραφείων διασύνδεσης ή των γραφείων ευρέσεως εργασίας των ιδρυµάτων. 

3.Ηµέρες καριέρας. 

4.Επαγγελµατικές ενώσεις και εργατικά σωµατεία. 

5.Ανταγωνίστριες επιχειρήσεις.Στην περίπτωση αυτή ανώτερα στελέχη επιχειρήσεων 

που επιθυµούν να καλύψουν εξειδικευµένες θέσεις στην επιχείρηση τους,πλησιάζουν 

συγκεκριµένα στελέχη ανταγωνιστριών επιχειρήσεων και τους κάνουν προσφορά µε 

υψηλά οικονοµικά κίνητρα και κίνητρα καριέρας. 

6.Γραφεία-βάσεις δεδοµένων για υπαλλήλους.Πρόκειται για γραφεία-κέντρα 

υπολογιστών που έναντι προµήθειας δηµιουργούν αρχείο πτυχιούχων,πρώην 

εργαζόµενων µε πλήρη στοιχεία,προσόντα,ειδικότητες,προτιµήσεις,κλπ.-σε 
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συνδεδεµένες µε το σύστηµα σε 24ωρη βάση,έναντι προµήθειας αναγνωρίζουν τους 

υποψηφίους,µε τους οποίους στη συνέχεια έρχονται σε επαφή για τη διαδικασία 

επιλογής. 

7.Εταιρείες leasing(εργαζοµένων).Πρόκειται για εταιρείες που νοικιάζουν σε 

επιχειρήσεις τους υπαλλήλους τους για προσωρινή απασχόληση.Η εταιρεία leasing 

είναι υπεύθυνη και χειρίζεται όλα τα θέµατα πρόσληψης,µισθοδοσίας,ασφάλειας κλπ. 

αυτών των υπαλλήλων αφού ανήκουν σε αυτήν. 

8.Γραφεία ευρέσεως εργασίας.Υπάρχουν δηµόσια και ιδιωτικά.Τα δηµόσια 

(ΟΑΕ∆)προσφέρουν δωρεάν υπηρεσίες σε όλους τους συµµετέχοντες.Τα ιδιωτικά 

γραφεία χρεώνουν προµήθεια και µπορούν να παρέχουν γενικές υπηρεσίες σε µία 

ευρύτερη πελατεία ή να περιοριστούν σε εξειδικευµένες υπηρεσίες.Οι εργοδότες 

πρέπει να παρεχούν σε αυτά τα γραφεία µια πραγµατική εικόνα της κενής θέσης µε 

ιδιαίτερη έµφαση στα απαιτούµενα προσόντα,την προϋπηρεσία,την απαιτούµενη 

µόρφωση,καθώς και τις µισθολογικές διαβαθµίσεις. 

9.Εταιρείες επιλογής στελεχών(κυνηγοί κεφαλών).Εξειδικευµένες εταιρείες 

συµβούλων οι οποίες ανακαλύπτουν διοικητικά στελέχη-ταλέντα για τους πελάτες 

τους.∆ιατηρούν πολλές επαφές µε ποιοτικές πηγές εξεύρεσης εργαζοµένων. 

10.Μέσα µαζικής ενηµέρωσης.Στην πηγή αυτή ανήκουν οι εφηµερίδες,τα 

περιοδικά,το ραδιόφωνο ακόµη και η τηλεόραση.Η καταχώρηση αγγελιών σε 

ηµερήσιο και περιοδικό τύπο αποτελεί την πιο δηµοφιλή πηγή προσέλκυσης.Άµεσα 

γνωστοποιώντας δηλαδή,η επιχείρηση την επωνυµία της,ή έµµεσα όταν µεσολαβεί 

µια άλλη εταιρεία,π.χ.εταιρεία συµβούλων. 

11.∆ιαδίκτυο(internet).Οι επιχειρήσεις στην ιστοσελίδα τους αναγράφουν τις κενές 

θέσεις και ζητούν την εκδήλωση ενδιαφέροντος ή απλώς ζητούν την αποστολή 

βιογραφικών.Οι οργανισµοί προσπαθούν να αυξήσουν τις βάσεις δεδοµένων µέσω 

της εταιρικής ιστοσελίδας. 

Η στρατολόγηση χαµηλότερου ιεραρχικού επιπέδου εργαζόµενων γίνεται 

αποκλειστικά από εξωτερικές πηγές.Ωστόσο η εσωτερική στρατολόγηση 

χρησιµοποιείται περισσότερο για µεσαία στελέχη,περιφεριακά και ανώτερα στελέχη. 
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4.2.3 Προσέλκυση & ∆ιαχείρηση Ταλέντων 

Η προσπάθεια αναζήτησης και διατήρησης των σωστών ανθρώπων – «ο πόλεµος των 

ταλέντων» όπως ονοµάσθηκε – αποτελεί και θα αποτελεί βασική προτεραιότητα των 

τµηµάτων ανθρώπινου δυναµικού.Σε πρόσφατες έρευνες,οι γενικοί διευθυντές 

πολυεθνικών εταιρειών τοποθέτησαν την προσέλκυση και την ανάπτυξη του 

ταλέντου στην κορυφή των σύγχρονων προκλήσεων για τις επιχειρήσεις.Ο πόλεµος 

των ταλέντων είναι το πιο καυτό θέµα της εποχής στις επιχειρήσεις,κυρίως επειδή 

στην οικονοµία της γνώσης του 21
ου

 αιώνα το ταλέντο είναι ο σπανιότερος από τους 

σπάνιους πόρους. 

∆ηµιουργώντας «φιλικό προς τα ταλέντα» Εταιρικό Περιβάλλον. 

Οι επιχειρήσεις χρειάζεται να εστιάσουν την προσοχή τους σε πέντε τοµείς 

προκειµένου να κερδίσουν «το πόλεµο των ταλέντων»: 

        1.∆ηµιουργία κουλτούρας ταλέντων. 

        2.Πρόταση αξίας για τους εργαζοµένους. 

        3.Αναδόµηση της στρατηγικής των προσλήψεων. 

        4.Ανάπτυξη ταλέντων µέσα στον οργανισµό. 

        5.Αναγνώριση και διαφοροποίηση των ανθρώπων. 

 

1.∆ηµιουργία κουλτούρας ταλέντων:Η αποτελεσµατική διαχείριση και διατήρηση 

ταλέντων απαιτεί την αλλαγή του τρόπου σκέψης ενός οργανισµού ώστε να 

ενστερνιστεί µε πάθος τη σηµασία των ταλαντούχων εργαζοµένων και να πειστεί ότι 

τα ταλέντα µπορούν να βοηθήσουν τον οργανισµό να πετύχει τους στόχους του.Όπως 

έδειξε πανευρωπαϊκή έρευνα,στις περισσότερες εταιρείες η προσέλκυση και η 

διατήρηση ταλαντούχων στελεχών γίνεται ασυντόνιστα και χωρίς αναφορά στην 

επιχειρηµατική στρατηγική.Με τη γλώσσα των αριθµών,µόνο ένα 25% των εταιρειών 

του δείγµατος ανέφεραν τη χρήση προνοητικού σχεδιασµού του εργατικού 

δυναµικού,λιγότερο από 15% εφαρµόζουν κάποιο πρόγραµµα διαφοροποίησης των 

εργαζόµενων ώστε να διαχειριστούν αποτελεσµατικά τους ταλαντούχους και 

λιγότερο ταλαντούχους.Στην Ελλάδα µόνο µερικές πολυεθνικές εταιρείες κάνουν 
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συντονισµένες ενέργειες διαχείρισης ταλέντων,µε προγράµµατα που προέρχονται 

απ’τη µητρική εταιρεία,καθώς και ορισµένες ελληνικές πολυεθνικές εταιρείες,κυρίως 

του τραπεζικού κλάδου. 

2. Πρόταση αξίας για τους εργαζοµένους:Αρκετές επιχειρήσεις διατυπώνουν µια 

πρόταση αξίας για τους πελάτες τους,δηλαδή έναν ξεκάθαρο λόγο να τους επιλέξουν 

έναντι του ανταγωνισµού.Αντίθετα,ελάχιστες ασχολούνται µε τη διερεύνηση και τη 

διατύπωση των λόγων για τους οποίους θα τους επιλέξουν οι ταλαντούχοι 

εργαζόµενοι.Μια πρόταση αξίας για τους εργαζόµενους είναι το άθροισµα όλων 

όσων βιώνει ένα άτοµο όταν εργάζεται µέσα σ’έναν οργανισµό,απ’τη φύση της 

εργασίας του,τους συνεργάτες του,τον τρόπο άσκησης ηγεσίας κ.ά.Με άλλα λόγια 

είναι η απάντηση στο ερώτηµα «γιατί ένας ταλαντούχος εργαζόµενος να διαλέξει να 

εργαστεί εδώ».Για να δηµιουργηθεί µια πρόταση αξίας για τους εργαζοµένους ικανή 

να προσελκύσει ταλέντα,είναι σηµαντικό να γνωρίζεις τι αναζητούν. 

Τα πιο σηµαντικά στοιχεία µε ποσοστά που  κάνουν τα ταλαντούχα µεσαία και 

ανώτερα στελέχη να επιλέγουν µια εταιρεία για να εργαστούν και να παραµένουν 

σ’αυτήν είναι: 

• Ενδιαφέρουσα και προκλητική εργασία(59%). 

• ∆υνατότητα εξισορρόπησης εργασιακής και προσωπικής ζωής(51%). 

• Ικανή διοίκηση(48%). 

• Συµµετοχή στη λήψη αποφάσεων(41%). 

• Ανάληψη πρωτοβουλιών(40%). 

• Ταίριασµα µε τις αξίες και την κουλτούρα της επιχείρησης(39%). 

• Αναγνώριση και επιβράβευση για την ατοµική συνεισφορά(39%). 

• Ευκαιρίες εξέλιξης της καριέρας(37%). 

Όπως φαίνεται από τα παραπάνω,για τους ταλαντούχους εργαζοµένους δεν είναι 

µόνο το χρήµα που έχει σηµασία.Όµως όπως θα συµπλήρωναν οι ίδιοι, «δεν θα 

ήθελαν να βλέπουν άλλους να πλουτίζουν από την  δηµιουργικότητα ή την 

ενεργητικότητα τους».Εάν λοιπόν οι επιχειρήσεις θέλουν να δηµιουργήσουν µια 

ελκυστική πρόταση αξίας για τους εργαζοµένους,θα πρέπει να είναι έτοιµες να 

αλλάξουν πολλά δοµικά χαρακτηριστικά τους,όπως την κουλτούρα και τις αξίες 

τους,τον τρόπο διοίκησης,τον τρόπο επιβράβευσης κ.λπ. 
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 3.Αναδόµηση της στρατηγικής των προσλήψεων:Η στρατηγική των προσλήψεων για 

τους περισσότερους οργανισµούς έχει τη µορφή της αναζήτησης του καλύτερου 

µεταξύ των υποψηφίων.Στον πόλεµο των ταλέντων όµως αυτό δεν αρκεί.Η 

αναζήτηση ταλαντούχων στελεχών πρέπει να αποτελεί συνεχή προσπάθεια που 

γίνεται µε τρόπο δυναµικό κάθε στιγµή και όχι µόνο όταν υπάρχουν κενές θέσεις 

εργασίας.Μάλιστα αρκετές εταιρείες δρουν προδραστικά στην προσέλκυση 

ταλέντων,επιλέγοντας περιόδους οικονοµικής ύφεσης,ώστε να έχουν µικρότερο 

ανταγωνισµό από άλλες επιχειρήσεις.∆ηµιουργικοί τρόποι προσέλκυσης θα πρέπει να 

αναζητούνται ώστε να βρίσκονται ταλέντα ακόµη και σε χώρους εκτός της αγοράς 

εργασίας. 

 4.Ανάπτυξη ταλέντων µέσα στον οργανισµό:Εκτός από την προσέλκυση και την 

πρόσληψη,η ανάπτυξη ταλαντούχων στελεχών θεωρείται εξίσου σηµαντική,επειδή 

συνεισφέρει τόσο στη διατήρηση των ικανών,όσο και στην προσέλκυση νέων 

ταλαντούχων εργαζόµενων.Φαίνεται όµως ότι λίγες επιχειρήσεις ανταποκρίνονται 

ικανοποιητικά στην ανάγκη των ταλαντούχων στελεχών για ανάπτυξη. 

Η ανάπτυξη θα πρέπει να αποτελεί αρµοδιότητα κάθε µάνατζερ και να µην 

περιορίζεται στην κλασική εκπαίδευση,αλλά να παίρνει κι άλλες µορφές,όπως 

ανάθεση προκλήτικων και δύσκολων έργων,συχνές αλλαγές ρόλου,το ξεκίνηµα ενός 

έργου από το µηδέν,ο χειρισµός προβληµατικών καταστάσεων κ.ά.Όλες αυτές οι 

αναπτυξιακές εµπειρίες έχουν στόχο να διευρύνουν τα όρια του εργαζοµένου 

βοηθώντας τον να βγάλει το λανθάνον δυναµικό του.Ταυτόχρονα βέβαια θα πρέπει 

να παρέχεται και η ανάλογη υποστήριξη µέσω της καθοδήγησης και της 

ανατροφοδότησης. 

5.Αναγνώριση και διαφοροποίηση των ανθρώπων:Η διαχείριση των ταλέντων 

προαπαιτεί την αναγνώριση τους.Πολλές εταιρείες δεν γνωρίζουν µε ακρίβεια ποιοι 

είναι οι καλύτεροι,οι µέτριοι και οι λιγότερο ικανοί εργαζόµενοι,οπότε όλες οι 

ενέργειες ανάπτυξης και προαγωγής δεν µπορούν να έχουν ικανοποιητικά 

αποτελέσµατα.Πολλοί µάνατζερ επίσης διστάζουν να διαφοροποιήσουν τους 

εργαζόµενους σε κατηγορίες,καθώς θεωρούν ότι έτσι καταπατούνται οι αρχές της 

ίσης µεταχείρισης.Βέβαια η πραγµατικότητα δείχνει ότι δεν αποδίδουν όλοι οι 

εργαζόµενοι το ίδιο και η συµβολή του καθενός στην επίτευξη των στόχων και της 

στρατηγικής της επιχείρησης δεν είναι ισάξια.Η µη αναγνώριση της συνεισφοράς 
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κοστίζει συναισθηµατικά στα ταλαντούχα στελέχη και είναι ένας από τους λόγους 

αποχώρησης τους από µια επιχείρηση.Αντίθετα,στελέχη που αισθάνονται ότι 

αναγνωρίζονται δηλώνουν µεγαλύτερη ικανοποίηση και µικρότερη διάθεση να 

αποχωρήσουν. 

Η διαφοροποίηση και η αναγνώριση προϋποθέτουν αλλαγή νοητικού παραδείγµατος 

και τόλµης να ξεφύγει ένας οργανισµός από την καθιερωµένη αντίληψη και να 

περάσει σε νέους τρόπους δράσης.Κάποιοι τονίζουν τους κινδύνους που κρύβει ο 

υπέρµετρος προσανατολισµός σε ταλαντούχα στελέχη,καθώς πρώτον κοστίζουν 

ακριβά στην επιχείρηση,δεύτερον πάσχουν συχνά από αλαζονεία και εγωισµό και 

τρίτον,όταν δίνεται υπερβολική έµφαση στους λίγους δηµιουργείται ανταγωνιστικό 

κλίµα και καταστρέφεται η οµαδικότητα και η συνεργασία εντός του οργανισµού.Η 

µετατόπιση του ενδιαφέροντος από τα άτοµα-ταλέντα στην επιχείρηση-ταλέντο,η 

οποία καλλιεργεί ένα οργανωσιακό κλίµα που βοηθά ακόµα και συνηθισµένα άτοµα 

να παράγουν ασυνήθιστα αποτελέσµατα. 

4.3 Επιλογή Ανθρώπινου ∆υναµικού 

Αφού πραγµατοποιηθεί η διαδικασία της προσέλκυσης και συγκεντρωθεί ο 

απαραίτητος αριθµός υποψηφίων,ακολουθεί η επιλογή,µέσω της οποίας 

προσδιορίζεται και η συνολική ποιότητα των ανθρωπίνων πόρων µιας επιχείρησης. 

Η επιλογή υποψηφίων είναι µια διαδικασία συγκέντρωσης πληροφοριών και 

αξιολόγησης υποψηφίων για την επιλογή των πλέον κατάλληλων για συγκεκριµένες 

θέσεις εργασίας.Επιλογή λοιπόν,είναι η διαδικασία µε την οποία διαλέγει η 

επιχείρηση από έναν κατάλογο υποψηφίων το πρόσωπο ή τα πρόσωπα που 

ανταποκρίθηκαν καλύτερα στα κριτήρια επιλογής για τη συγκεκριµένη 

θέση,λαµβάνοντας υπόψη τις τρέχουσες συνθήκες του περιβάλλοντος.Η 

καταλληλότητα των υποψηφίων κρίνεται µε βάση τα οριζόντια προσόντα στη 

προδιαγραφή της θέσης εργασίας.Ανάµεσα στα διαθέσιµα προσόντα των υποψηφίων 

και αυτών των απαιτήσεων εργασίας θα πρέπει να βρεθεί ο συνδετικός κρίκος ο 

οποίος θα καταφέρει να ενώσει αυτούς τους δύο παράγοντες.Όσο µεγαλύτερη είναι η 

σχέση των δύο παραγόντων,τόσο αποδεκτή και αποδοτική θα είναι η 

συνεργασία.Έχοντας ολοκληρώσει την καταγραφή των αναγκών και έχοντας 

προσελκύσει τους διάφορους υποψήφιους για τις θέσεις που θέλει να καλύψει,η 
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επιχείρηση καλείται να επιλέξει τους πλέον κατάλληλους από πλευράς 

γνώσεων,ικανοτήτων και ατοµικών χαρακτηριστικών,οι οποίοι να θέλουν να 

παραµείνουν και να αποδώδουν στην επιχείρηση,παρέχοντάς τους αµοιβές που 

κυµαίνονται στα πλαίσια των δυνατοτήτων της και όσων ισχύουν στην αγορά. 

Η επιλογή του ανθρώπινου δυναµικού αποτελεί µια σηµαντική διαδικασία για την 

επιχείρηση εξαιτίας των σοβαρών συνεπειών που µπορεί να έχουν οι λανθασµένες 

αποφάσεις προσλήψεων.Όταν οι υποψήφιοι καλούνται για επιλογή ,η επιχείρηση 

βρίοσκεται σε µια θέση κατά την οποία  οι ίδιοι οι υποψήφιοι την αξιολογούν σε όλα 

τα στάδια της επιλογής.Για αυτό η επιλογή θα πρέπει να γίνεται προσεκτικά και µε 

σεβασµό στον υποψήφιο.Πέρα από το γεγονός  ότι οι υποψήφιοι τίµησαν την 

επιχείρηση µε την υποψηφιότητα τους θα πρέπει να αντιµετωπισθούν ως δυνητικοί 

πελάτες και ως φορείς σχολίων για τη σοβαρότητα και την εικόνα της. 

Παρά το γεγονός ότι υπάρχουν σηµαντικά κόστη που συνδέονται µε την επιλογή και 

πρόσληψη του καταλληλότερου εργαζόµενου για την θέση,µακροχρόνια τα κόστη 

που µπορεί να εξοικονοµηθούν κάνοντας τον καταλληλότερο διορισµό είναι 

σηµαντικά και µπορεί να υπερέχουν από το αρχικό κόστος που συνδέεται µε την 

εύρεση του καταλλήλου εργαζόµενου.Αντίθετα στην περίπτωση µιας αποτυχηµένης 

πρόσληψης το κόστος είναι ιδιαίτερα σηµαντικό δεδοµένου ότι η διαπίστωσή της 

γίνεται µετά από ένα διάστηµα,συνήθως µετά από αρκετούς µήνες.Η επιλογή 

ακατάλληλου ατόµου ενδέχεται να δηµιουργήσει τριβές ανάµεσα στο προσωπικό 

ακατάλληλου ατόµου ενδέχεται να δηµιουργήσει τριβές ανάµεσα στο 

προσωπικό,καθώς οι άλλοι εργαζόµενοι αντιδρούν όταν προκύπτει ανάγκη να 

αντισταθµιστούν εκείνοι την καθυστέρηση που προκαλούν οι ανίκανοι συνάδελφοι 

τους.Οι ανεπιτυχείς προσλήψεις ενδέχεται ακόµα και να οδηγήσουν 

άλλους,καλύτερους υπαλλήλους να αναζητήσουν εργασία κάπου αλλού.Και 

βέβαια,όλες αυτές οι επιπτώσεις έχουν και οικονοµικό αντίκτυπο. 

4.3.1 Σκοπός & Προϋποθέσεις Αποτελεσµατικής Επιλογής 

Υποστηρίζεται ότι η επιλογή τόσο του ανθρώπινου δυναµικού που θα στελεχώσει µια 

οργάνωση όσο και αυτού που θα προωθηθεί στις ανώτερες διευθυντικές 

θέσεις,αποτελεί πλέον τον κύριο άξονα γύρω από τον οποίο περιστρέφονται όλες οι 

άλλες λειτουργίες που αφορούν τη διοίκηση του ανθρώπινου παράγοντα.Αυτό 

γιατί,στο δυναµικό περιβάλλον που λειτουργούν πλέον οι επιχειρήσεις ο χρόνος µέσα 
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στον οποίο ένας εργαζόµενος πρέπει να προσαρµοσθεί και να αποδώσει,διαρκώς 

περιορίζεται.Οι εξωτερικές προκλήσεις και η αβεβαιότητα αντιµετωπίζονται από έναν 

οργανισµό µε τη συλλογή πληροφοριών,τις οποίες θα πρέπει να τις χρησιµοποιήσει 

µε ευελιξία και αποτελεσµατικότητα,ώστε να ελαχιστοποιήσει τις αρνητικές 

συνέπειες στην διαδικασία επιλογής ανθρώπινου δυναµικού.Οι υπάλληλοι από την 

πλευρά τους θα πρέπει να εφοδιαστούν µε τα απαραίτητα προσόντα ώστε να 

µπορέσουν και αυτοί να ανταπεξέλθουν στις απαιτήσεις των εξελίξεων. 

Η επιλογή σχετίζεται άµεσα και µε την οργανωσιακή κουλτούρα µιας 

οργάνωσης.∆εδοµένου ότι η οργανωσιακή κουλτούρα αποτελεί το σύνολο των αξιών 

και των «πιστεύω» που κυριαρχούν σε µια οργάνωση είναι επόµενο µια επιχείρηση 

π.χ.να επιζητεί να προσλάβει άτοµα τα οποία εµφορούνται από τις ίδιες αξίες.Από την 

άλλη πλευρά ένας εργαζόµενος που επιλέγει να εργασθεί σε µια επιχείρηση στην 

οποία κυριαρχούν αξίες ίδιες µε τις δικές του,είναι πολύ πιθανό να εξελιχθεί σε ένα 

ικανοποιηµένο και αποδοτικό στέλεχος. 

Ένας άλλος παράγοντας µε τον οποίο σχετίζεται άµεσα η επιλογή είναι ο βαθµός 

προσαρµογής µεταξύ του ατόµου και της εργασίας που αυτό θα εκτελέσει.Έργο της 

διοίκησης είναι να µπορέσει να διακρίνει και να επιλέξει τα άτοµα εκείνα τα οποία 

διαθέτουν τις ικανότητες για την καλύτερη προσαρµογή στο έργο που θα 

εκτελέσουν.Κάτι τέτοιο δεν είναι καθόλου εύκολο,γιατί η διοίκηση καλείται να κάνει 

µια πρόβλεψη για το µέλλον(ποια θα είναι η πιθανή συµπεριφορά του ατόµου)µε 

βάση την ανάλυση ενός δεύτερου προσώπου(του αρµόδιου για την επιλογή),το οποίο 

πάλι βασίστηκε σε ενδείξεις που διαθέτει σήµερα(βιογραφικά,προϋπηρεσία,βαθµοί σε 

δοκιµασίες,προσωπικές εντυπώσεις από συνέντευξη µε τον ενδιαφερόµενο κ.λπ.)και 

που είναι κάπως δύσκολο να διερευνηθούν και αρκετά εύκολο να µεταβληθούν στο 

µέλλον. 

Απαραίτητες προϋποθέσεις για την επιτυχηµένη επιλογή είναι η καλή προετοιµασία 

των υπευθύνων πρόσληψης,οι οποίοι µπορεί να είναι είτε οι υπεύθυνοι του τµήµατος 

ανθρώπινου δυναµικού,είτε τα στελέχη γραµµής,µόνοι τους ή σε συνεργασία µεταξύ 

τους,και για θέσεις µεγαλύτερης ευθύνης,κάποιος σύµβουλος επιχειρήσεων. 

   Συγκεκριµένα οι προϋποθέσεις αποτελεσµατικής επιλογής περιλαµβάνουν: 

• Ύπαρξη µιας ρεαλιστικής περιγραφής θέσης εργασίας 
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• Γνώση της φύσης της κενής θέσης εργασίας και των προβληµάτων της.Εδώ 

βοηθάει η ανάλυση θέσης που πρέπει να έχει προηγηθεί. 

• Καθορισµός των κριτηρίων για σωστή απόδοση στην κάθε θέση.Εδώ βοηθούν 

εκτός από την περιγραφή και τις προδιαγραφές της θέσης και η µελέτη της 

απόδοσης των προηγούµενων κατόχων της θέσης. 

• Γνώση των διαφόρων µεθόδων επιλογής και της σηµασίας τους.Η µεγάλη 

ποικιλία των µεθόδων απαιτεί και καλή γνώση της χρησιµότητάς τους σε κάθε 

περίπτωση. 

• Κατανόηση των θεµάτων της αξιοπιστίας και εγκυρότητας των µεθόδων 

επιλογής. 

• Εκπαίδευση των υπευθύνων για ανάπτυξη των απαιτούµενων ικανοτήτων. 

• Σύστηµα ανατροφοδότησης για µέτρηση της αποτελεσµατικότητας στην 

επιλογή ανθρώπινου δυναµικού. 

Το έργο της επιλογής,που όπως είδαµε είναι καθοριστικό για τη λειτουργικότητα της 

επιχείρησης,πρέπει να εκτελείται από ειδικευµένα στελέχη και πάντα µε πολλή 

προσοχή,γιατί είναι πολύ εύκολο να οδηγήσει σε εσφαλµένα και επιζήµια για µια 

επιχείρηση συµπεράσµατα.Τα κριτήρια µε βάση τα οποία γίνεται η επιλογή των 

υποψηφίων επιγραµµατικά είναι η εκπαίδευση,προηγούµενη εµπειρία,τα φυσικά 

χαρακτηριστικά και η προσωπικότητα των υποψηφίων. 

 

4.3.2 ∆ιαδικασία Επιλογής 

Ως διαδικασία επιλογής υποψηφίων ορίζεται ένα σύνολο συγκεκριµένων 

ενεργειών,που αφορούν την συγκέντρωση και αξιολόγηση πληροφοριών,για κάθε 

έναν από τους υποψηφίους ώστε να ληφθεί η απόφαση επιλογής.Ανάλογα µε το 

µέγεθος της επιχείρησης,τις απαιτήσεις της θέσης εργασίας και το σύνολο των 

υποψηφίων ο χρόνος ολοκλήρωσης της όλης διαδικασίας µέχρι µερικούς µήνες.Τα 

συνήθη βήµατα-ενέργειες µιας τυπικής διαδικασίας επιλογής είναι: 

� Προκαταρκτική συνέντευξη 

� Αίτηση απασχόλησης  

� ∆οκιµασίες(tests) 

� Επιβεβαίωση πληροφοριών που αφορούν το παρελθόν του υποψηφίου 
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� Ιατρικές εξετάσεις 

� Τελική απόφαση επιλογής-προσφορά θέσης εργασίας 

Σε καθένα από αυτά τα βήµατα είναι δυνατόν ο υποψήφιος να απορριφθεί.Οι 

πληροφορίες που συλλέγονται σε κάθε στάδιο,αποτέλουν τη βάση για το επόµενο 

βήµα.Αυτό σηµαίνει ότι σε κάθε στάδιο λαµβάνεται απόφαση αν κάποιος υπόψηφιος 

θα συνεχίσει τη διαδικασία ή θα αποκλεισθεί.Η απόφαση για τον αποκλεισµό ενός 

υποψηφίου λαµβάνεται µε πολλή περίσκεψη και µόνο εφόσον είµαστε βέβαιοι για 

την αξιοπιστία των στοιχείων µας,γιατί διαφορετικά µπορεί να αποκλεισθεί ένας 

υποψήφιος  που πραγµατικά έχει επιθυµητά χαρακτηριστικά για τη συγκεκριµένη 

θέση.Το βιογραφικό σηµείωµα,η αίτηση απασχόλησης και η συνέντευξη 

χρησιµοποιούνται για την επιλογή υποψηφίων για κάλυψη θέσεων σε όλα τα 

ιεραρχικά επίπεδα. 

 

 

Βιογραφικά Σηµειώµατα. 

Το βιογραφικό σηµείωµα χρησιµοποιείται στο αρχικό στάδιο της διαδικασίας 

επιλογής.Η συλλογή και λεπτοµερής ανάλυση των βιογραφικών σηµειωµάτων των 

υποψηφίων βοηθά στην προκατακτική αξιολόγηση των υποψηφίων και στην 

κατάρτιση µιας λίστας στην οποία συµπεριλαµβάνονται όσοι υποψήφιοι θεωρούνται 

κατάλληλοι για περαιτέρω επαφή.  

 

 

Προκαταρκτική Συνέντευξη. 

Ο υπεύθυνος επιλογής αφού εξετάσει τα βιογραφικά των υποψηφίων καλεί όσους 

πληρούν τις προϋποθέσεις σε µια πρώτη συνέντευξη για να αξιολογηθούν τα 

προσόντα και η προσωπικότητά τους. 
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Αίτηση Απασχόλησης. 

Σε όσους υποψήφιους περάσουν επιτυχώς την προκαταρκτική συνέντευξη ζητείται να 

συµπληρώσουν ένα ειδικό έντυπο αίτησης.Το έντυπο αυτό περιλαµβάνει κατά 

συστηµατικό τρόπο συγκεκριµένες ερωτήσεις που καλύπτουν βασικές απαιτήσεις της 

θέσης εργασίας και για τις οποίες η επιχείρηση θέλει πληροφορίες.Η αίτηση σε σχέση 

µε το βιογραφικό αποτελεί πιο αντικειµενική πηγή άντλησης πληροφοριών και 

συµβάλλει στην ίση µεταχείριση των υποψηφίων αφού όλοι απαντούν τις ίδιες 

ερωτήσεις. 

 

∆οκιµασίες(TEST). 

Τα «τεστ» αποσκοπούν να διερευνήσουν τις ικανότητες εκείνες του ατόµου οι οποίες 

δεν είναι δυνατό να φανούν µε τις άλλες µεθόδους που είδαµε µέχρι τώρα.Τα «τεστ» 

που µπορούµε να χρησιµοποιήσουµε στην περίπτωση της επιλογής είναι τα εξής: 

(α)Τα «τεστ» επιδόσεως:Είναι η πιο απλή και οφθαλµοφανής δοκιµασία,γιατί µας 

επιτρέπει να δούµε την ικανότητα του υποψηφίου να εκτελεί την εργασία για την 

οποία προορίζεται.Τα «τεστ» αυτά χρησιµοποιούνται,όπως είναι ευνόητο,για την 

επιλογή ανθρώπινου δυναµικού σε εργασίες σχετικά απλές,στις οποίες προέχουν οι 

τεχνικές δεξιότητες. 

(β)Τα «τεστ» νοηµοσύνης:Είναι σχεδιασµένα για να µετρούν τις πνευµατικές 

ικανότητες του υποψηφίου,όπως την µνήµη του,την ταχύτητα σκέψης,την ικανότητα 

του να ξεχωρίζει τις διάφορες σχέσεις που υπάρχουν σε ένα πολύπλοκο πρόβληµα,τη 

δηµιουργική του φαντασία κ.α. 

(γ)Τα ευρετήρια ή κλίµακες ενδιαφερόντων:Η υπόθεση στην οποία βασίστηκαν 

αυτά τα τεστ είναι ότι οι πιθανότητες ο εργαζόµενος να είναι παραγωγικός και 

αποδοτικός στην θέση εργασίας του είναι περισσότερες αν ταιριάζουν τα 

ενδιαφέροντα του υποψηφίου µε την δραστηριότητα της θέσης εργασίας.Τα τεστ 

αυτά αποσκοπούν εποµένως στο να διαπιστώσουν τα επαγγελµατικά ενδιαφέροντα 

του υποψηφίου.Αποτελούνται από διάφορα ερωτήµατα στα οποία το άτοµο καλείται 

να πάρει θέση.Με τον τρόπο αυτό κάνει µια αυτοπεριγραφή,δείχνει δηλαδή τις 

προτιµήσεις του.Ωστόσο επειδή στα τεστ αυτά χωράει η εξαπάτηση από µέρους του 
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υποψηφίου φαίνονται περισσότερο χρήσιµα για τον επαγγελµατικό προσανατολισµό 

των ατόµων. 

(δ)Τα «τεστ» προσωπικότητας:Οι κλίσεις ενδιαφερόντων που αναφέραµε 

παραπάνω µελετούν ένα κοµµάτι µόνο της προσωπικότητας του 

υποψηφίου.Υπάρχουν πάρα πολλά «τεστ» τα οποία διερευνούν την 

προσωπικότητανσαν σύνολο και τα οποία µπορούν να µας δώσουν πολλές ενδείξεις 

για τη µελλοντική συµπεριφορά του ανθρώπου που εξετάζουµε.Η εξέταση αυτή της 

προσωπικότητας έχει µεγάλη σηµασία για την επιχείρηση και ιδιαίτερα για τις 

ανώτερες διοικητικές θέσεις,οπού απαιτείται µια ιδιαίτερη ικανότητα συνεργασίας 

και χειρισµού του ανθρώπινου παράγοντα. 

(ε)Μια δοκιµασία που χρησιµοποιείται για την επιλογή διοικητικών 

στελεχών(προϊσταµένων) στη κατώτερη βαθµίδα,αλλά και που πολλές επιχειρήσεις 

το χρησιµοποιούν και στην επιλογή διοικητικών στελεχών µέσης και ανώτερης 

βαθµίδας είναι η εξέταση πειραµατικών καταστάσεων.Η δοκιµασία αποσκοπεί στο 

να ελέγξει πως θα αντιδράσει σε τυπικές διοικητικές καταστάσεις το συγκεκριµένο 

διευθυντικό στέλεχος. 

 

Συνέντευξη Επιλογής. 

Η συνέντευξη επιλογής αποτελεί το πιο  διαδεδοµένο εργαλείο για την επιλογή του 

ανθρώπινου δυναµικού.Η συνέντευξη επιλογής είναι µια πρόσωπο µε πρόσωπο 

επικοινωνία µεταξύ του υποψηφίου και του υπεύθυνου επιλογής,µε σκοπό να 

εκτιµηθούν οι γνώσεις,οι ικανότητες,οι δεξιότητες και η προσωπικότητα του 

υποψηφίου για τη συγκεκριµένη θέση εργασίας.Βασισµένοι στην θέση που πρέπει να 

συµπληρωθεί και στα προσόντα που απαιτούνται,είναι απαραίτητο να µελετηθούν οι 

ικανότητες του υποψηφίου σε σχέση µε εκείνες τις ικανότητες που µπορούν αν 

αποκτηθούν εύκολα µέσω εκπαίδευσης και αυτών που δεν µπορούν.Αν ένας 

υποψήφιος προσληφθεί και ωστόσο απαιτείται εκτεταµένη εκπαίδευση,πολύ πιο πέρα 

από αυτήν που είχε αρχικά θεωρηθεί,τότε µιλάµε για λάθος απόφαση.Σκόπός της 

συνέντευξης είναι να διαπιστώσει ο αξιολογητής σε ποιο βαθµό ο υποψήφιος 

ταιριάζει µε το προφίλ του ιδανικού ατόµου για τη θέση και την επιχείρηση,το οποίο 

έχει µε σαφήνεια προκαθοριστεί. 
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Επιβεβαίωση Πληροφοριών Που Αφορούν το Παρελθόν του Υποψηφίου. 

Για όσους υποψήφιους µετά την συνέντευξη εκτιµάται ότι είναι κατάλληλοι για να 

τους προσφερθεί η θέση είναι σκόπιµο να γίνεται µια επιβεβαίωση των πληροφοριών 

που δίνουν αυτοί στο βιογραφικό τους ή κατά τη διάρκεια της συνέντευξης.Οι 

πληροφορίες και τα στοιχεία που έχει ηθικό και νοµικό δικαίωµα να ζητήσει η 

επιχείρηση θα πρέπει να σχετίζονται αποκλειστικά µε τα όσα αναφέρει ο υποψήφιος 

στο βιογραφικό του και στην αίτηση για την θέση εργασίας. 

 

Ιατρικές Εξετάσεις. 

Για ορισµένες θέσεις εργασίας απαιτείται ο φορέας της θέσης να µην έχει κάποια 

προβλήµατα υγείας,να µην είναι φορέας µεταδοτικών νόσων,να έχει συγκεκριµένα 

φυσικά χαρακτηριστικά κ.α.Θα πρέπει λοιπόν η επιχείρηση να ζητήσει από τον 

υποψήφιο σχετικές ιατρικές βεβαιώσεις ή η ίδια να πληρώσει για τις συγκεκριµένες 

εξετάσεις.Οι ιατρικές εξετάσεις πραγµατοποιούνται πριν την πρόσληψη του 

υποψηφίου και µετά την προσφορά της θέσης εργασίας.Ο έλεγχος γίνεται τη 

δεδοµένη χρονική στιγµή για να αποφευχθεί ο κίνδυνος να κατηγορηθεί η επιχείρηση 

ότι χρησιµοποιεί τις ιατρικές εξετάσεις για να αποκλείσει κάποιους. 

 

Τελική Απόφαση Επιλογής. 

Υπάρχουν δύο τρόποι για να λάβουν τα στελέχη την τελική απόφαση επιλογής.Ο ένας 

είναι υποκειµενικός και βασλιζεται στην προσωπική κρίση/εκτίµηση.Ο όρος 

προσωπική κρίση αναφέρεται  στα δεδοµένα που συλλέγονται ή συνδυάζονται 

χρησιµοποιώντας την ανθρώπινη κρίση.Σε αυτήν την κατηγορία ανήκουν οι 

αποφάσεις επιλογής που βασίζονται σε δεδοµένα που συνδυάζονται και δηµιουργούν 

µια συνολική εντύπωση για τον υποψήφιο.Ο άλλος τρόπος είναι πιο αντικειµενικός 

και βασίζεται σε αποτελέσµατα στατιστικής ανάλυσης.Σε αυτήν την κατηγορία 

ανήκουν τα δεδοµένα που είναι περισσότερο αντικειµενικά,όπως οι βαθµοί των τεστ. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5 

ΘΕΩΡΙΕΣ ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗΣ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 

Εισαγωγή 

Παραδοσιακά οι επιχειρήσεις,πιστεύοντας ότι η παρακίνηση έχει σηµαντική 

επίδραση στη δράση και στη συµπεριφορά των εργαζόµενων,  αναζητούσαν 

διάφορους τρόπους µε τους οποίους θα µπορούσαν να τους παρακινήσουν.Γεγονός 

όµως είναι ότι η παρακίνηση δεν είναι ένα απλό θέµα το οποίο µπορεί να 

αντιµετωπιστεί µε ευκολία από µία σειρά µέτρων.Αντιθέτως είναι ένα δύσκολο 

αντικείµενο το οποίο αγγίζει πολλούς τοµείς εξαιτίας της ιδιαιτερότητας του κάθε 

εργαζόµενου.Κάθε εργαζόµενος είναι µία διαφορετική οντότητα η οποία αντιδρά 

διαφορετικά και για το λόγο αυτό µπορεί να δώσει διαφορετικά αποτελέσµατα, 

εξαρτώµενα από το βαθµό παρακίνησης,  εκτελώντας την εργασία του ενώ,είναι πολύ 

σηµαντικό για τα στελέχη να κατανοήσουν ότι διαφορετικοί παράγοντες παρακινούν 

διαφορετικούς ανθρώπους.Οι παράγοντες αυτοί είναι γνωστοί ως  «παράγοντες 

παρακίνησης».  

Από την εποχή που ο Maslow (1954)  διατύπωσε τη θεωρία της Παρακίνησης µέχρι 

σήµερα έχουν γραφεί χιλιάδες σελίδες από επιστήµονες οι οποίοι έχουν ασχοληθεί µε 

την παρακίνηση του ανθρώπου στον εργασιακό χώρο. Ψυχολόγοι,  άνθρωποι των 

επιχειρήσεων και αναλυτές της ανθρώπινης συµπεριφοράς  έχουν ερευνήσει µε σκοπό 

να κατανοήσουν τι είναι αυτό το οποίο κάνει τους ανθρώπους να συµπεριφέρονται µε 

τον τρόπο µε τον οποίο συµπεριφέρονται.Παρόλα αυτά είναι δύσκολο να δώσει 

κάποιος ένα συγκεκριµένο ορισµό για την Παρακίνηση. Πολλοί θεωρούν ότι είναι η 

εσωτερική δύναµη η οποία καθοδηγεί τη συµπεριφορά των εργαζόµενων [Erven & 

Milligan (2000)].O Kreitner (1995)θεωρεί ότι είναι µία διαδικασία η οποία δίνει 

σκοπό στη συµπεριφορά,ο Higgins (1994)πιστεύει ότι είναι µία εσωτερική δύναµη η 

οποία ικανοποιεί τις ανάγκες,  ενώ ο Jones (1994)έχει περιγράψει την παρακίνηση ως 

µία διαδικασία η οποία αρχίζει, ενεργοποιείται, κατευθύνεται και σταµατάει ενώ 

συγχρόνως ελέγχεται η αντίδραση του ατόµου ενώ συµβαίνουν όλα αυτά.Ως 

παρακίνηση µπορεί να θεωρηθεί, κατά τους Maehr και Braskamp (1986) µια 

διαδικασία µε την οποία οι άνθρωποι παίρνουν ορισµένους διαθέσιµους πόρους, όπως  

χρόνο,ταλέντο και ενέργεια και τους διαθέτουν όπως αυτοί θέλουν.Ο Morris (1968) 
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διατύπωσε την άποψη ότι η παρακίνηση είναι µία συνεχώς µεταβαλλόµενη 

µεταβλητή η οποία περιλαµβάνει έναν άπειρο αριθµό µεγεθών και µπορεί να 

χρησιµοποιηθεί σε έναν άπειρο αριθµό κατευθύνσεων.Αυτό ακριβώς κάνει την ορθή 

αξιολόγηση της παρακίνησης πολύ δύσκολο να ολοκληρωθεί.  

Οι θεωρίες της παρακίνησης και συγκεκριµένα αυτές που αφορούν την παρακίνηση 

για εργασία έχουν συµβάλλει πολύ στην κατανόηση της ανθρώπινης συµπεριφοράς.  

Αυτές οι θεωρίες µπορούν να διακριθούν σε δύο ξεχωριστές κατηγορίες: Τις θεωρίες 

που αφορούν τη φύση της υποκίνησης και τις θεωρίες που αφορούν τη διαδικασία 

αυτής [Campbell and Pritchard (1976)].Η πρώτη κατηγορία αναζητά τις ανθρώπινες 

ανάγκες και τα κίνητρα όπως για παράδειγµα τις βασικές ανάγκες,τις ανάγκες για 

ύπαρξη,εξέλιξη,τους παράγοντες υγιεινής.Επίσης εξετάζει το πως οι άνθρωποι 

προσπαθούν να τις ικανοποιήσουν και τι πραγµατικά υποκινεί τους εργαζόµενους 

στην εργασία.Μερικοί από τους µελετητές που έχουν αναπτύξει θεωρίες αυτής της 

κατηγορίας είναι οι Α. Maslow (Ιεράρχηση των αναγκών),C. Alderfer (Θεωρία 

ανθρώπινων αναγκών),F. Herzberg (Θεωρία δύο παραγόντων),D. McClelland 

(Θεωρία κινήτρου επίτευξης).Οι θεωρίες που αφορούν τη διαδικασία παρακίνησης 

ασχολούνται µε τις µεταβλητές οι οποίες επηρεάζουν την ανθρώπινη παρακίνηση και 

ειδικότερα την παρακίνηση στην εργασία. Επίσης ασχολούνται µε το πώς οι 

µεταβλητές αυτές συσχετίζονται µεταξύ τους.Αυτές οι θεωρίες δίνουν έµφαση σε δύο 

καθοριστικούς παράγοντες επιλογής:την προσδοκία των ατόµων και την 

υποκειµενική αξιολόγηση του ατόµου µε βάση τις συνέπειες από τις µεταβλητές που 

επηρεάζουν την παρακίνηση.Οι V.Vroom (Θεωρία της προσδοκίας), J. Adams 

(Θεωρία της ισότητας),L. Porter   και E. Lawler (Θεωρία της παρακίνησης)  και E. 

Locke (Θεωρία του καθορισµού στόχων)  είναι ορισµένοι από τους επιστήµονες που 

ανέπτυξαν τέτοιες θεωρίες. [Campbell and Pritchard (1976), Kanfer 

(1990),(1992)].Ενώ όµως τις δεκαετίες του 60  και του 70 υπήρξε µία έξαρση στη 

µελέτη και ανάπτυξη θεωριών γύρω από την παρακίνηση τα τελευταία χρόνια 

παρατηρείται µία µείωση του ενδιαφέροντος των επιστηµόνων για το θέµα αυτό.  

Ενώ άλλοι τοµείς συνεχίζουν να αναπτύσσονται  (π.χ ηγεσία,λήψη αποφάσεων, 

διαπραγµατεύσεις, δυναµική οµάδας και οµάδες,σχέδιο οργάνωσης),η θεωρία της 

παρακίνησης παραµένει στατική [Steers (2002)].Παρατηρώντας αυτό το γεγονός 

εύκολα κάποιος θα κατέληγε στο συµπέρασµα ότι είτε έχουµε χάσει το ενδιαφέρον 

µας γι’ αυτό το θέµα (ίσως επειδή δεν είναι πλέον ένα ζήτηµα που πιέζει τις 



  

71 

 

επιχειρήσεις) είτε ότι λύσαµε το πρόβληµα. Κανένα από αυτά τα συµπεράσµατα δεν 

φαίνεται πολύ λογικό.Αντίθετα,στη νέα οικονοµία,ένα παρακινηµένο εργατικό 

δυναµικό αναφέρεται συχνά ως σφραγίδα του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Κατά 

τη διάρκεια της προηγούµενης δεκαετίας οι εργασιακές συνθήκες έχουν αλλάξει 

εντυπωσιακά,  ίσως περισσότερο από οποιαδήποτε άλλη δεκαετία αυτού του αιώνα. 

Οι αλλαγές αυτές έχουν µια βαθιά επιρροή στον τρόπο µε τον οποίο οι επιχειρήσεις 

προσπαθούν να παρακινήσουν τους υπαλλήλους τους [Steers, (2002)]. Αξιόλογες 

πρόσφατες προσπάθειες εξέλιξης στη θεωρία της παρακίνησης αποτελούν η θεωρία  

αυτορύθµισης (self-regulation) η οποία αναπτύχθηκε από τον Kuhl (1992) και το 

µοντέλο Rubicon  το οποίο αναπτύχθηκε από τους Heckhausen και Gollwitzer 

[Gollwitzer (1990)]. 

 

5.1 Η θεωρία της ιεράρχησης των Αναγκών του Maslow 

Σύµφωνα µε το Maslow,τον «πατέρα» αυτής της θεωρίας,υπάρχουν πέντε 

γενικέςκατηγορίες ανθρώπινων αναγκών, δοµηµένες µε µια ιεραρχική δοµή.Η έννοια 

αυτής της ιεράρχησης είναι ότι ο άνθρωπος,  ξεκινώντας από τις βασικές ανάγκες,  

προσπαθεί να καλύψει τις ανάγκες του µε κάποια συγκεκριµένη σειρά. Ο άνθρωπος 

λοιπόν υποκινείται από την προσπάθεια να καλύψει αυτές τις ανάγκες,πάντα όµως µε 

βάση το σύστηµα ιεραρχίας που παρουσιάζουµε παρακάτω.  

Μια κατηγορία αναγκών µπορεί να λειτουργήσει σαν κίνητρο µόνο όταν δεν έχει 

καλυφθεί και όταν έχει ήδη καλυφθεί η προηγούµενη κατηγορία σύµφωνα µε την 

ιεραρχία. 

 

   



  

72 

 

 

Σχήµα 5.1.:Η πυραµίδα των Ανθρώπινων Αναγκών του Maslow 

 

Επεξήγηση Σχήµατος 5.1:
3
  

Φυσιολογικές ανάγκες:  είναι οι βιολογικές ανάγκες του ανθρώπου.  Περιλαµβάνει τις 

ανάγκες για τροφή, νερό, στέγη, ένδυση, σεξ.  

Ανάγκες ασφάλειας: οι ανάγκες για προστασία, σταθερότητα, ελευθερία από το φόβο 

ή από απειλές.  

Κοινωνικές ανάγκες:  οι ανάγκες για φιλία,  στοργή,  αποδοχή,  αλληλενέργεια µε 

τους άλλους ανθρώπους.  

Ανάγκες εκτίµησης:  η ανάγκη για προσωπικά αισθήµατα εκπλήρωσης και 

αυτοεκτίµησης, η ανάγκη αναγνώρισης και σεβασµού από τους άλλους.  

Ανάγκες αυτοπραγµάτωσης:  περιλαµβάνουν τα αισθήµατα αυτοϊκανοποίησης,  της 

ανάγκης για επιτυχία,  να γίνει κάποιος το καλύτερο δυνατό που επιθυµεί ή έχει 

ονειρευτεί για τον εαυτό του.  

Αυτές οι ανάγκες µπορούν να υποκινήσουν έναν άνθρωπο µόνον όταν η προσπάθεια 

κάλυψης τους ακολουθεί τη συγκεκριµένη σειρά.  ∆ηλαδή δεν µπορεί η ανάγκη για 

                                                 
3
  http://chouvi.blogspot.com/2005/07/motivation.html 
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αυτοπραγµάτωση να λειτουργήσει σαν κίνητρο σε έναν εργαζόµενο χωρίς µόνιµη 

δουλεία ή χωρίς ασφάλιση.  

Τέλος,όταν έχει ικανοποιηθεί τουλάχιστον σε µεγάλο βαθµό µια κατηγορία αναγκών, 

σταµατά να λειτουργεί ως κίνητρο, αφού η προσπάθεια πλέον εστιάζεται στην 

κάλυψη της επόµενης κατηγορίας.  

Οι απόψεις του Maslow,αν τις δεχτούµε όπως τις περιγράψαµε παραπάνω,έχουν 

σηµαντικές επιπτώσεις στην προσπάθεια ενεργοποίησης των δυνατοτήτων των 

εργαζοµένων σε έναν οργανισµό.Όσο παραµένουν ανικανοποίητες οι ανάγκες που 

βρίσκονται χαµηλά στην ιεραρχία,µια προσπάθεια κάλυψης των ανώτερων αναγκών 

τους(π.χ.  τόνωση του αισθήµατος αυτοεκτίµησης)δε θα συµβάλει θετικά στην 

υποκίνηση τους προκειµένου να εργαστούν πιο παραγωγικά.Όταν όµως οι βασικές 

ανάγκες έχουν ήδη καλυφθεί,είναι ανώφελο,σύµφωνα µε τον Maslow,να συνεχίζει 

κάποιος (ο µάνατζερ στην προκειµένη περίπτωση) την προσπάθεια ικανοποίησης του.  

5.2 Η θεωρία των δυο παραγόντων του Herzberg  

Σε αντίθεση µε την θεωρία του Maslow,  η θεωρία των δυο παραγόντων του Herzberg 

(1966),είναι βασισµένη σε αποτελέσµατα έρευνας που διεξήχθησαν στους χώρους 

εργασίας,µε αποκλειστικό στόχο την ανάλυση των παραγόντων που υποκινούν τους 

εργαζόµενους στην εργασία τους. Όµως, παρά τον αρχικό διαφορετικό 

προσανατολισµό,τα αποτελέσµατα της έρευνας του Herzberg  δεν διαφέρουν 

σηµαντικά από αυτά του Maslow. 

Ο Herzberg οδηγήθηκε στο συµπέρασµα ότι, ενώ η απουσία ορισµένων συνθηκών 

ήταν αιτία δυσαρέσκειας,η παρουσία τους δε σηµαίνει την υποκίνηση των 

εργαζοµένων.Αυτό το γεγονός οδηγεί στο συµπέρασµα ότι ορισµένοι παράγοντες,οι 

οποίοι παραδοσιακά προσφέρονται σαν κίνητρο για τους εργαζοµένους,  

λειτουργούσαν απλώς σαν παράγοντες εξάλειψης πιθανών αντικινήτρων. ∆ηλαδή δεν 

υποκινούσαν ουσιαστικά τους εργαζοµένους. Αυτά τα πιθανά αντικίνητρα ο Herzberg  

τα ονόµασε παράγοντες υγιεινής ή παράγοντες συντήρησης.  

Υπάρχουν όµως και άλλοι παράγοντες οι οποίοι υποκινούν θετικά και έχουν 

αποτελέσµατα την ικανοποίηση των εργαζοµένων. Αυτοί οι παράγοντες, σύµφωνα µε 

τον Herzberg είναι τα κίνητρα η παράγοντες υποκίνησης.  
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Αυτό που παρατηρούµε από τη µελέτη κινήτρων και αντικινήτρων είναι ότι τα 

κίνητρα σχετίζονται µε το αντικείµενο της,  ενώ τα αντικίνητρα συνδέονται µε το 

περιβάλλον εργασίας. 

 

Πίνακας 5.2 Κίνητρα και Αντικίνητρα στη θεωρία του Herzberg 

 

 

  Έτσι οι µάνατζερ,οι οποίοι επικεντρώνουν την προσπάθεια υποκίνησης των 

εργαζοµένων στους εξωτερικούς παράγοντες και στο περιβάλλον,θα έχουν ορισµένα 

αποτελέσµατα.Οι απόψεις του Herzberg  µας παραπέµπουν στον εµπλουτισµό της 

εργασίας.Ο εµπλουτισµός έχει τη δυνατότητα να υποκινήσει τους εργαζόµενους, 

επειδή µπορεί να παρέχει κίνητρα όπως µεγαλύτερη υπευθυνότητα και δυνατότητα 

αναγνώρισης. 

5.3 Η θεωρία της κάλυψης επίκτητων αναγκών του Mc Clelland 

Η θεωρία του Mc Clelland (1950),συνέβαλε στην κατανόηση των επίκτητων 

ανθρώπινων αναγκών για επίτευξη στόχων,δηµιουργία δεσµών και εξουσίας.  

Σύµφωνα µε τον Mc Clelland (1953) κάθε εργαζόµενος έχει την επιθυµία να καλύψει 

και τις τρεις ανάγκες. Η διαφορά µεταξύ των εργαζοµένων έγκειται στο βαθµό που η 

       ΚΙΝΗΤΡΑ              ΑΝΤΙΚΙΝΗΤΡΑ 

Επίτευξη κάποιου στόχου Η διοίκηση & η πολιτική του οργανισµού 

Αναγνώριση (της προσπάθειας) Η επίβλεψη 

Εξέλιξη (στην εργασία) Οι συνθήκες εργασίας 

Το ίδιο το αντικείµενο της εργασίας Οι διαπροσωπικές σχέσεις στον 

οργανισµό 

Υπευθυνότητα Ο µισθός-η αµοιβή 

∆υνατότητα (προσωπικής) ανάπτυξης Το κύρος 

 Η προσωπική ζωή 

 Η ασφάλεια εργασίας 
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κάθε ανάγκη υποκινεί τον κάθε ένα από αυτούς και ο αποτελεσµατικός µάνατζερ 

πρέπει να διαγνώσει αυτές τις διαφορές.  

1. Η «ανάγκη για επίτευξη στόχων»  είναι αποτέλεσµα της επιθυµίας ολοκλήρωσης 

σχετικά δύσκολων και  «προκλητικών» στόχων.Οι εργαζόµενοι µε έντονη ανάγκη 

επίτευξης στόχων ικανοποιούνται µε την πετυχηµένη ολοκλήρωση κάποιου 

καθήκοντος,ανεξαρτήτως από το αν κάποιος αναγνωρίζει την πετυχηµένη 

προσπάθεια τους ή όχι.Η επιτυχία αυτής της ανάγκης είναι µια επιβράβευση, αρκεί να 

υπάρχει η κατά το δυνατό – άµεση επιβεβαίωση ότι η προσπάθεια ήταν πετυχηµένη. 

Η επιθυµία να πετυχαίνουν τους κάνει να αναλαµβάνουν καθήκοντα και 

αρµοδιότητες,κατά κανόνα µόνο όταν οι ίδιοι εκτιµούν ότι έχουν πιθανότητες να 

πετύχουν.Για αυτό άλλωστε προτιµούν να µην αναλαµβάνουν πολύ δύσκολα 

καθήκοντα.Πρόκειται λοιπόν για µια επίκτητη ανάγκη και ο βαθµός στον οποίο 

αναπτύσσεται σε κάθε άνθρωπο διαφέρει ανάλογα µε τις παραστάσεις και τις 

εµπειρίες του. 

2. Η «ανάγκη για την δηµιουργία δεσµών» είναι ουσιαστικά η ανάγκη για φιλικές και 

θερµές σχέσεις µε τους ανθρώπους.Αυτή η ανάγκη ωθεί τους εργαζοµένους(όσους 

έχουν σε σχετικά υψηλό βαθµό αυτή την ανάγκη)να επιδιώκουν τη συνεργασία µε 

άλλους, αλλά και την αποδοχή,τον σεβασµό και την αφοσίωση των υπόλοιπων µελών 

του οργανισµού ή και άλλων ανθρώπων.Αναζητούν την έγκριση αλλά και την 

επιβεβαίωση από την οµάδα και γι’αυτό είναι ιδιαίτερα ευαίσθητοι και επηρεάζονται 

από τα µηνύµατα(θετικά ή αρνητικά)που λαµβάνουν από συνεργάτες,προϊσταµένους.  

Οι εργαζόµενοι µε τα παραπάνω χαρακτηριστικά αισθάνονται ικανοποίηση και 

αποδίδουν καλύτερα,είτε µαζί µε άλλους εργαζόµενους είτε όταν είναι σε επαφή µε 

τρίτους.∆εν είναι όµως αυτοί που θα παροτρύνουν µια οµάδα µε σχετικά χαµηλή 

απόδοση να αποδώσει περισσότερο,να παραβεί τους «άγραφους κανόνες» της οµάδας 

και να ξεχωρίσει από αυτή,αποδίδοντας(εµφανώς)περισσότερο από τα υπόλοιπα 

µέλη.Το κίνητρο δεν είναι η απόδοση,  αλλά η αποδοχή από την οµάδα.Η  «ανάγκη 

για την δηµιουργία δεσµών»  είναι επίσης επίκτητη,σύµφωνα µε τον Mc Clelland  και 

είναι αποτέλεσµα της διαδικασίας κοινωνικοποίησης του ανθρώπου.  

3. Η  «ανάγκη για την εξουσία ή δύναµη»  περιγράφει την επιθυµία για έλεγχο και 

επηρεασµό της συµπεριφοράς των άλλων µπορεί να λειτουργήσει θετικά ή αρνητικά 

για την αποτελεσµατικότητα του µάνατζερ,επειδή η επίτευξη των στόχων έρχεται σε 
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δεύτερη µοίρα,  πίσω από την προσπάθεια για απόκτηση εξουσίας.Ο εργαζόµενος 

που έχει έντονη ανάγκη για εξουσία µπορεί να ικανοποιήσει αυτή την ανάγκη µε δυο 

τρόπους.Είτε αναζητώντας εξουσία, για να επικρατήσει σε προσωπικό επίπεδο, είτε 

για να τη χρησιµοποιήσει προκειµένου να προσφέρει στην οµάδα ή στον οργανισµό. 

Αυτές οι τρεις ανάγκες δεν είναι αµοιβαία ασύµβατες.Απλώς υπάρχουν διακυµάνσεις, 

ανάλογα µε τον κάθε εργαζόµενο. 

 

5.4 Η θεωρία των προσδοκιών του Vroom 

Αυτή η θεωρία υποστηρίζει ότι κάθε άνθρωπος προσδιορίζει τα επιθυµητά για 

εκείνον αποτελέσµατα (προτίµηση) και επιλέγει την αντίδραση του ανάλογα µε την 

πιθανότητα που εκτιµά ότι έχει να πετύχει αυτά τα αποτελέσµατα. 

Η υποκίνηση, λοιπόν, σύµφωνα µε τη θεωρία των προσδοκιών,είναι αποτέλεσµα του 

συνδυασµού δυο παραγόντων:της προτίµησης για κάποιο αποτέλεσµα και της 

προσδοκίας ότι µια συγκεκριµένη αντίδραση  (πράξη ή συµπεριφορά)  θα οδηγήσει 

σε αυτό το αποτέλεσµα. 

 

5.5 Η συνέχεια – δικαιοσύνη και η θεωρία της ισοτιµίας 

Παρατηρούµε ότι η θεωρία των προσδοκιών προσπαθεί να ερµηνεύσει τον λόγο για 

τον οποίο µπορεί ένας εργαζόµενος να υποκινηθεί, ώστε να επιλέξει ανάµεσα σε δυο 

ή περισσότερες «συµπεριφορές»,δεν αναφέρει τα πιθανά αποτελέσµατα που µπορεί 

να έχει αυτή η συµπεριφορά.∆ηλαδή,δεν αναφέρει αν µετά την επιλογή θα υπάρξει η 

ανάλογη  «δικαίωση»  και υποκίνηση να συνεχίσει τη συγκεκριµένη συµπεριφορά.  

Σύµφωνα µε τον Adams (1963)  αυτό το κενό έρχεται να το καλύψει η θεωρία 

τηςισοτιµίας, η οποία προσπαθεί να ερµηνεύσει την υποκίνηση των εργαζοµένων µε 

βάση το αποτέλεσµα µιας συµπεριφοράς τους. 

Η βασική παραδοχή της θεωρίας είναι ότι όταν οι εργαζόµενοι αισθάνονται 

αδικηµένοι σε σχέση µε την προσπάθεια που καταβάλλουν,  προσπαθούν να 

διορθώσουν αυτή την αδικία.Πότε όµως αισθάνονται αδικηµένοι; Σύµφωνα µε τις 
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απόψεις του Adams,κάθε εργαζόµενος συγκρίνει την προσπάθεια και τη συνολική 

προσφορά του στην εργασία µε το αποτέλεσµα που αυτή του αποφέρει. 

  

 

 

                                          Αποτελέσµατα(ατοµικά) 

                                             Προσφορά (ατοµική)  

 

      Σχήµα 5.3 Σχέση αποτελέσµατος µε προσφορά 

 

Με τον όρο «αποτελέσµατα» εννοούµε οτιδήποτε θεωρεί ο εργαζόµενος ότι του 

προσφέρεται λόγω της προσπάθειας του  (µισθός,  ασφάλιση,  ικανοποίηση από την 

εργασία, κύρος, κοινωνική συναναστροφή).Ο όρος «προσφορά» περιλαµβάνει 

οτιδήποτε ο ίδιος ο εργαζόµενος θεωρεί ότι προσφέρει στην εργασία του(χρόνος,  

προσπάθεια,εµπειρία,γνώσεις). 

Πρόκειται βέβαια για µια υποκειµενική και ενδεχοµένως αυθαίρετη κρίση που κάθε 

εργαζόµενος µπορεί να κάνει για τον εαυτό του.Η τιµή αυτού του λογού µπορεί να 

είναι µικρότερη,ίση και µεγαλύτερη από την µονάδα.  

Σύµφωνα µε την εκτίµηση του εργαζόµενου, εάν η προσφορά του είναι µεγαλύτερη 

από τα αποτελέσµατα,η τιµή του λόγου είναι µικρότερη από τη µονάδα και ο 

εργαζόµενος θεωρεί ότι αδικείται,ενώ αυτή η αδικία του προκαλεί δυσαρέσκεια.  

Στην περίπτωση αυτή ο εργαζόµενος προσπαθεί να διορθώσει αυτή την αδικία και 

έτσι είτε µειώνει την προσφορά του,για να γίνει ανάλογη των αποτελεσµάτων είτε 

προσπαθεί να αυξήσει τα αποτελέσµατα  (για τον ίδιο)  απαιτώντας αύξηση µισθού,  

περισσότερες µέρες άδειας,λιγότερες ώρες εργασίας και οτιδήποτε µπορεί να 

αποκαταστήσει την αδικία.  

Αν τα οφέλη που λαµβάνει ο εργαζόµενος αντιστοιχούν σύµφωνα µε την εκτίµηση 

του,στην προσφορά του  (τιµή του λόγου ίση µε τη µονάδα),  ότι υπάρχει η αίσθηση 
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της δικαιοσύνης και της ικανοποίησης, µε αποτέλεσµα τη συνέχεια ακόµα και τη 

βελτίωση της προσφοράς.Εποµένως,η αίσθηση της δικαιοσύνης υποκινεί τον 

εργαζόµενο,επειδή υπάρχει η βεβαιότητα ότι η µεγαλύτερη προσπάθεια θα εκτιµηθεί 

ανάλογα. 

Η τιµή που είναι µεγαλύτερη από 1 (περισσότερα αποτελέσµατα σε σχέση µε την 

προσφορά), όπως καταλαβαίνετε, δύσκολα προκαλεί ανάλογη ένταση και αντίδραση 

και µόνο όταν υπάρχει ιδιαίτερα αισθητή δυσαναλογία αποτελεσµάτων και 

προσπάθειας.Στην περίπτωση αυτή είναι επίσης δυνατό να παρατηρηθεί προσπάθεια 

εξοµάλυνσης της µε αύξηση της προσφοράς.  

Η ίδια λογική της σύγκρισης ισχύει και στην περίπτωση που ένας εργαζόµενος 

συγκρίνει τους λόγους: 

        Αποτελέσµατα(ατοµικά)                           Αποτελέσµατα(άλλων)  

          Προσφορά (ατοµική)                                  Προσφορά (άλλων)  

Σχήµα 5.4 Σύγκριση αποτελέσµατος µε προσφορά του εργαζόµενου σε σχέση µε των   

άλλων. 

 

Η σύγκριση των παραπάνω λόγων γίνεται για να διαπιστωθεί αν υπάρχει ισοτιµία 

στον οργανισµό. Βέβαια στην περίπτωση αυτή η σύγκριση δεν είναι πλέον αυθαίρετη 

σε τόσο µεγάλο βαθµό,αλλά γίνεται µε βάση κάποια συγκεκριµένα στοιχεία(ώρες 

εργασίας,προσόντα, αµοιβή, θέση στην ιεραρχία κ.α.). 

 

5.6 Οι θεωρίες των ενστίκτων 

Σύµφωνα µε την ηθολογική προσέγγιση τη συµπεριφορά των ζώων µπορούµε να την 

ερµηνεύσουµε µε βάση το ένστικτο. Αυτή η άποψη όµως αργότερα αµφισβητήθηκε 

µετά από συνεχή πειράµατα,και διαπιστώθηκε ότι το ένστικτο δεν έχει την    

καθοριστική σηµασία που αρχικά θεωρήθηκε ότι έχει.  
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Παρατηρήθηκε ότι η επιθετικότητα, η σεξουαλική συµπεριφορά ή η µητρική σε 

πολλές περιπτώσεις  λειτουργούσαν ως εκµαθηµένες συµπεριφορές και καθορίζονταν 

από κοινωνικούς παράγοντες µέσα στο περιβάλλον το οποίο ζούσαν.  

Στο χώρο της ψυχολογίας κατά τον Freud,  αν το ΄΄ένστικτο΄΄ αποτελεί εκµαθηµένη 

συµπεριφορά ,τότε απαλείφεται τροποποιείται ή υποκαθίσταται µε τον ίδιο τρόπο που 

αποκτήθηκε δηλαδή µε τη µάθηση. 

Από την άλλη  πλευρά ο McDougal  όριζε το ένστικτο ως  «κληρονοµηµένη ή έµφυτη 

προδιάθεση, που οδηγεί τον κάτοχο της να αντιληφθεί ή να προσέξει τα αντικείµενα 

µιας κατηγορίας, να νιώσει µια ιδιαιτέρους είδους συναισθηµατική αναταραχή,  όταν 

βλέπει ένα παρόµοιο αντικείµενο και να δράσει µε συγκεκριµένο τρόπο αναφορικά µε 

το αντικείµενο αυτό,ή τουλάχιστον να νιώσει µια παρόρµηση προς µια παρόµοια 

ενέργεια». 

5.7 Οι Θεωρίες της ορµής και της Ενίσχυσης 

Οι θεωρίες της ορµής υποστηρίζουν ότι οι αποφάσεις για την τωρινή συµπεριφορά 

βασίζονται σε µεγάλο βαθµό στις συνέπειες του παρελθόντος. Ουσιαστικά πρόκειται 

για τον «νόµο του αποτελέσµατος» κατά τον Thorndike  και τον «ηδονισµό του 

παρελθόντος» όπως τον ονόµασε ο Allport.  

Σύµφωνα µε τον Hull  η ανάγκη για µια συµπεριφορά προκύπτει από την έλλειψη 

οµοιόστασης δηλαδή την έλλειψη ισορροπίας µεταξύ των φυσιολογικών λειτουργιών 

όπως είναι οι καταστάσεις της πείνας ή της δίψας.Το ποια θα είναι ακριβώς η 

συµπεριφορά κατά τον Hull το καθορίζει η συνήθεια.∆ηλαδή από τους συνδυασµούς 

ερεθίσµατος-απόκρισης.Έτσι η ώθηση για δράση είναι συνάρτηση της έντασης της 

ανάγκης και της έντασης της συνήθειας.  

Τα ανθρώπινα κίνητρα δεν θα µπορούσαν να ερµηνευτούν ικανοποιητικά από τη 

θεωρία της ορµής  και αυτό γιατί µια κατάσταση κινήτρων µπορεί να προκύψει από 

κάποιο εξωτερικό ερέθισµα και όχι από εσωτερική έλλειψη ισορροπίας.  

Η κατάσταση αυτή ονοµάστηκε συµπεριφορισµός σύµφωνα µε το έργο του  Pavlov 

και αργότερα µε το έργο του Skinner.  
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Η ενίσχυση ή η επιβράβευση της συµπεριφοράς µπορεί να θεωρηθεί κάθε ευχάριστο 

επακόλουθο για το άτοµο.Έτσι ο συσχετισµός ανάµεσα στη συµπεριφορά και στο 

ευχάριστο επακόλουθο δηµιουργεί την εξάρτηση ,δηλαδή τη επανάληψη της 

συµπεριφοράς. 

Υπάρχουν δυο µορφές εξαρτηµένης µάθησης:  

1. Η κλασσική εξάρτηση σύµφωνα µε τον Pavlov
4
 

2. Η συντελεστική εξάρτηση σύµφωνα µε τον Skinner
5
 

H βασική διαφορά τους είναι τα αποτελέσµατα της εξαρτηµένης συµπεριφοράς.   

Εν κατακλείδι οι θεωρίες αυτές απαλύνονται µε τη θεωρία της κοινωνικής µάθησης 

του Bandura η διαδικασία της ενίσχυσης γίνεται υποκειµενικό θέµα εφόσον 

συνδέεται µε τις νοητικές διαδικασίες του ατόµου που ερµηνεύει µε το δικό του 

τρόπο το περιβάλλον του και τα ερεθίσµατα που υπάρχουν σε αυτό.Η θεωρία του 

Bandura  ονοµάστηκε «κοινωνική γνωστική θεωρία» και µπορούµε να πούµε ότι 

είναι η πιο σηµαντική ψυχολογική θεωρία  που ερµηνεύει «τα κοινωνικά θεµέλια της 

σκέψης και της δράσης». 

 

5.8 Γνωστικές θεωρίες για τα κίνητρα της συµπεριφοράς 

Πρωτοπόρος της ανθρώπινης συµπεριφοράς είναι ο Γερµανός ψυχολόγος Kurt 

Lewin. 

Στην θεωρία του Lewin  αναφέρονται τα εξής:ότι οι άνθρωποι σε δεδοµένες στιγµές 

έχουν κάποιες ανάγκες φυσιολογικές και ψυχολογικές.Αυτό έχει δυο συνέπειες:  

1.Οι ανάγκες αυτές δηµιουργούν ένταση που το άτοµο προσπαθεί να τις µετριάσει 

καταφεύγοντας σε κάποια ενέργεια.  

2.Οι ανάγκες αυτές επιδρούν στην ελκυστικότητα ορισµένων ενεργειών- 

αποτελεσµάτων για να αµβλυνθεί η κατάσταση της έντασης.  

                                                 
4
 . Ηergenhahn. An introduction to the history of psychology.2001 σελ.343 

5
 Ηergenhahn. An introduction to the history of psychology.2001 σελ.391 
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Αυτή η ελκυστικότητα ονοµάστηκε από τον Lewin ΄΄σθένος΄΄ ,όπου σύµφωνα µε 

αυτό το άτοµο κατευθύνεται προς τον επιθυµητό στόχο. Μόλις ο στόχος επιτευχθεί 

παρατηρείται µείωση της έντασης,της ελκυστικότητας του στόχου, και των δυνάµεων 

που ωθούσαν το άτοµο προς τα εκεί.
6
 

 Βάση της θεωρίας του Lewin  είναι η αναµενόµενη αξία που διαβλέπει το άτοµο 

στην ενέργεια που πράττει.Στην γνωστική θεωρία του Lewin  η ελκυστικότητα 

καθορίζεται από τη τωρινή επεξεργασία των πληροφοριών και όχι από τις 

παρελθοντικές.Έτσι αρχίζουν να ενσωµατώνονται οι ανθρώπινες σκέψεις και 

πεποιθήσεις.  

Βασική έννοια στη θεωρία του Lewin  είναι ο «βιοτικός χώρος» όπου δηλώνει τη 

ψυχολογική πραγµατικότητα όπως την αντιλαµβάνεται το άτοµο,  το οποίο δεν είναι 

ταυτόσηµο µε το φυσικό περιβάλλον.
7
  

Το περιβάλλον επηρεάζεται από διάφορους τρόπους ώστε να γίνει αντιληπτό όπως 

είναι οι ανάγκες,οι αξίες και τα κίνητρα του ατόµου.  

Κατά τον Lewin ο καθορισµός συµπεριφοράς είναι συνάρτηση των δύο:  

Β= f(P,E) [η συµπεριφορά  (Β)  είναι συνάρτηση (f)  του ατόµου (P)  και του 

περιβάλλοντος (Ε)]. 

Οι γνωστικές θεωρίες για τα κίνητρα της συµπεριφοράς έχουν τα εξής 

χαρακτηριστικά:  

1.Είναι ανιστορικές δηλαδή δεν δίνουν βαρύτητα σε παρελθοντικούς συσχετισµούς 

«ερεθίσµατος  –απόκρισης»  αλλά σε τωρινές πεποιθήσεις και προσδοκίες από 

τωρινές πληροφορίες που παίρνει το άτοµο.  

2.Αποτελούν «ηδονισµό του µέλλοντος»  δηλαδή καθοριστικό ρόλο παίζουν οι 

πεποιθήσεις και οι προσδοκίες του µέλλοντος οι αναµενόµενοι δηλαδή συσχετισµοί 

απόκρισης –αποτελέσµατος. 

3. Η συµπεριφορά θεωρείται εµπρόθετη και στοχοκεντρική ή στοχοκατευθυνόµενη 

και όχι µηχανιστική.∆ηλαδή, θεωρείται ότι στοχεύει σε κάποιο αποτέλεσµα.  

                                                 
6
 Ηergenhahn. An introduction to the history of psychology.2001 σελ.422 

7
 Ηergenhahn. An introduction to the history of psychology.2001 σελ.422 
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Από τη δεκαετία του 1960,  εµφανίζεται στο χώρο της ψυχολογίας η θεωρία των 

κινήτρων που γίνεται κατά κύριο λόγο γνωστική,  δηλαδή επικεντρώνεται στις 

λογικές και νοητικές διαδικασίες. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6 

ΚΙΝΗΤΡΑ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 

6.1 Κίνητρα - Ορισµός – Χαρακτηριστικά 

Σαν κίνητρο θα µπορούσαµε να θεωρήσουµε τη µεθοδευµένη προσπάθεια να 

αναπτυχθεί το ενδιαφέρον του εργαζόµενου για την εργασία,  µε στόχο την καλύτερη 

απόδοση.Οδηγούµε, δηλαδή, το άτοµο σε µια συναισθηµατική κατάσταση, η οποία το 

κινεί  ή το παρακινεί να ενεργήσει κατά ένα συγκεκριµένο τρόπο.Η συναισθηµατική 

αυτή κατάσταση δηµιουργείται από τα διάφορα ερεθίσµατα τα οποία δέχεται είτε από 

το εσωτερικό, είτε  από το εξωτερικό του περιβάλλον.
8 

Τα κίνητρα αποτελούν τον καθοριστικό παράγοντα στην ανθρώπινη συµπεριφορά. 

Συνεπώς,το σύστηµα κινήτρων,  που µπορεί να εφαρµοστεί για την αύξηση της 

παραγωγικότητας, πρέπει να είναι παραγωγικό, για να προσελκύει τους υφιστάµενους 

να εργάζονται αποδοτικά και αποτελεσµατικά. 

Η παροχή ευκαιριών για οικονοµική ανάπτυξη,καθώς και η εξασφάλιση δίκαιης 

ανταµοιβής είναι βασικά χαρακτηριστικά του συστήµατος κινήτρων.∆εν πρέπει να 

διαπιστώνεται ανισότητα γιατί θα προκληθεί απογοήτευση και ο εργαζόµενος θα 

αντιδράσει αρνητικά. 

Αντίθετα,η προαγωγή δίνει την αίσθηση της δικαιοσύνης και αποτελεί αλάνθαστο 

σηµάδι των σταθερών αξιών της επιχείρησης,όταν βασίζεται σε κριτήρια που 

εξασφαλίζουν τη δίκαιη µεταχείριση.Επιπλέον,πρέπει να εξασφαλίζει ευκαιρίες 

ανάπτυξης και πέρα από τον οικονοµικό τοµέα,όπως ανάπτυξη πρωτοβουλιών στις 

δραστηριότητες της επιχείρησης και συµµετοχή κατά ένα ποσοστό στον κίνδυνο της 

αποτυχίας των πρωτοβουλιών.Έτσι θα τονωθεί η ευθύνη και θα µεγιστοποιηθεί η 

ικανοποίηση των ατόµων στην ενδεχόµενη επιτυχία.Ένα ανταγωνιστικό σύστηµα 

κινήτρων βοηθά ώστε τα οφέλη να υπερκαλύπτουν το κόστος του και να καλύπτει 

ένα ευρύ φάσµα αναγκών του προσωπικού.  

 

                                                 
8
 Κάντας, Α. Οργανωτική Βιοµηχανική Ψυχολογία Μέρος 1

ο
 Κίνητρα-Επαγγελµατική 

Ικανοποίηση-Ηγεσία.1998 
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6.2 Ανάγκες και Κίνητρα Εργαζοµένων 

Οι ανάγκες,δηλαδή αυτά που επιβάλλονται από τα πραγµατικά γεγονότα, 

λειτουργούν σαν δύναµη που ωθεί το άτοµο προς τον αντικειµενικό σκοπό. Για να 

καταλαβαίνουµε και να επηρεάζουµε την ανθρώπινη συµπεριφορά πρέπει να 

γνωρίζουµε τις ανθρώπινες ανάγκες.Ο εργαζόµενος είναι κοινωνικό ον καθώς και 

οικονοµικός άνθρωπος,έχει ανάγκες ατοµικές,  κοινωνικές και οικονοµικές.Το έργο 

του αποτελεί για αυτόν τρόπο ζωής και µέσο εξασφάλισης των “προς το ζην”.Για να 

κατανοήσουµε την ικανοποίηση ή την δυσφορία του κατά τη διάρκεια της εργασίας, 

πρέπει να κατανοήσουµε το κοινωνικό,το φυσικό και το οικονοµικό πλαίσιο µέσα στο 

οποίο πραγµατοποιεί το έργο του.Οι ανθρώπινες ανάγκες είναι δυνατό να 

ταξινοµηθούν σε φυσιολογικές,κοινωνικές και ανάγκες του Εγώ.Οι φυσιολογικές 

(βιολογικές,πρωτογενείς ή βασικές ανάγκες),προέρχονται από την αναγκαιότητα 

ύπαρξης της ζωής και περιλαµβάνουν τις ανάγκες για τροφή,αναπνοή,κατοικία,  

ένδυση κ.τ.λ.Το µοντέλο του  “οικονοµικού ανθρώπου” υποθέτει,ότι οι ανάγκες 

αυτής της κατηγορίας είναι οι µόνες ανθρώπινες ανάγκες.Πρέπει να υπογραµµίσουµε,  

ότι δεν αρκεί η ικανοποίηση αυτών των βασικών και θεµελιωδών αναγκών µια µόνη 

φορά.Αντίθετα,είναι απαραίτητο οι άνθρωποι να εξασφαλίζουν ότι θα ικανοποιούνται 

συνέχεια οι ανάγκες τους.Η ασφάλεια είναι ζωτική ανάγκη µεγάλης σπουδαιότητας 

για πολλούς ανθρώπους.Όταν απειλείται,όπως συµβαίνει κατά την εκµηχάνιση,τον 

αυτοµατισµό ή τις οικονοµικές υφέσεις,τότε αναπτύσσεται πολύ έντονα 

παρακινούµενη δραστηριότητα.Οι βασικές αυτές ανάγκες συναντιόνται σε όλους τους 

ανθρώπους,αλλά µε διαφορετική ένταση.Επίσης,ποικίλλει η έκταση των αναγκών 

αυτών ανάλογα µε τις υφιστάµενες κοινωνικές και οικονοµικές συνθήκες.Οι άλλες 

δύο κατηγορίες αναγκών -  κοινωνικές και ανάγκες του Εγώ -ονοµάζονται συχνά 

δευτερεύουσες, επειδή είναι περισσότερο νεφελώδεις και µη απτές.  

Ποικίλλουν και πάλι σε ένταση από άτοµο σε άτοµο, αλλά σε µεγαλύτερο βαθµό από 

τις πρώτες.Στην κατηγορία των κοινωνικών ανήκουν οι ανάγκες της φυσικής 

επικοινωνίας και επαφής.Οι περισσότεροι άνθρωποι είναι κοινωνικοί και επιθυµούν 

να ζουν µε άλλους ανθρώπους.Στην εποχή που ζούµε,λόγω της αποξένωσης,των 

γρήγορων ρυθµών και της απρόσωπης κοινωνίας γενικότερα,η φυσική επαφή δεν 

είναι αρκετή.Οι άνθρωποι αισθάνονται την ανάγκη για αγάπη και αποδοχή 

τουλάχιστον από λίγους ανθρώπους.Έτσι,σχηµατίζονται και διατηρούνται δεσµοί 
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οικογένειας και φιλίας,σχέσεις που επηρεάζονται ενεργά από τις πολιτικές και  τις 

πρακτικές των οργανισµών που απασχολούν το ανθρώπινο δυναµικό.Εκτός από τη 

φυσική επαφή οι ανθρώπινες υπάρξεις αισθάνονται την ανάγκη για παραδοχή και 

σύνδεση µε κάποια οµάδα ή οµάδες.  

Η ανάγκη αυτή της επαφής και της σύνδεσης βρίσκει την έκφραση της µε τη 

δηµιουργία ανεπίσηµων (άτυπων) οµάδων των εργαζοµένων στις επιχειρήσεις και τις 

υπηρεσίες ή µε τη δηµιουργία συνδικαλιστικών οργανώσεων,  οι οποίες µπορούν να 

συµβάλλουν στην ικανοποίηση και άλλων αναγκών των εργαζοµένων εκτός από τις 

οικονοµικές διεκδικήσεις,όπως είναι τα θέµατα εξασφάλισης, σταθερής 

απασχόλησης,εκπαίδευσης,προλήψεις ατυχηµάτων κ.τ.λ.Ένα πρόγραµµα 

συνεργασίας διοίκησης και προσωπικού είναι δυνατό να βοηθήσει στην αύξηση της 

παραγωγικότητας,την ελάττωση προστριβών,στην ταύτιση των στόχων µεταξύ της 

επιχείρησης και των εργαζοµένων.Οι ανάγκες του Εγώ παράγονται από την 

αναγκαιότητα επισκόπησης του εαυτού µας µε κάποιο συγκεκριµένο τρόπο.Μεταξύ 

των αναγκών του Εγώ που είναι δυνατόν να εξακριβωθούν περιλαµβάνονται και οι 

ακόλουθες: 

• Αναγνώριση 

• Κυριαρχία 

• Επιτυχία 

Μολονότι τα άτοµα χρειάζονται την αποδοχή τους από την οµάδα,  συνήθως δεν 

επιθυµούν να απορροφώνται από αυτήν σε σηµείο που να χάνουν την προσωπική 

τους ταυτότητα.Συχνά βρισκόµαστε µεταξύ δύο αναγκών,που κατά τρόπο 

συγκρούονται,δηλαδή  της µιας που αναζητεί απορρόφηση και της άλλης που ζητάει 

αποχωρισµό,αποµόνωση. Αν κάποιος αποδέχεται την προαγωγή του σε προϊστάµενο, 

ικανοποιώντας έτσι µια ανάγκη του Εγώ,είναι πιθανό να ξεχάσει το σύνδεσµο µε 

κάποιους παλιούς,καλούς φίλους και να εξουδετερώσει έτσι µια κοινωνική ανάγκη. 

Καθώς αναπτύσσονται οι άνθρωποι, συχνά γίνεται προφανής η ανάγκη για 

κυριαρχία.
9
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Η κυριαρχία είναι πιθανό να αποτελεί συνέχεια της ανάγκης για αναγνώριση µε 

τελικό σκοπό να αποκτηθεί αυτονοµία και ανεξαρτησία. 

Πολλοί ψυχολόγοι υποστηρίζουν ότι η πιο µεγάλη ανάγκη των ανθρώπινων 

υπάρξεων είναι της επιτεύξεως ή της αυτοπραγµάτωσης ή της αυτοδηµιουργίας.Η 

άποψη αυτή περικλείει όχι µόνο την ικανότητα,αλλά και την ανάγκη για το 

πραγµατικό κατόρθωµα κάποιου έργου στη ζωή.Το επάγγελµα ή η εργασία είναι η 

µεγαλύτερη πηγή της ικανοποίησης αυτής της ανάγκης,χωρίς βέβαια να είναι η 

µοναδική πηγή.Είναι φανερό ότι χρειάζεται προσοχή κατά την επιλογή της εργασίας 

ώστε να είναι πιθανή και τέτοια µορφής ικανοποίησης,τόσο από τον εργαζόµενο όσο 

και από το στέλεχος της επιχείρησης.Αν απογοητευθεί εσωτερικά το εργαζόµενο 

άτοµο,τότε είναι πιθανό να επιχειρήσει να βρει ικανοποίηση σε έξω -  εργασιακές 

δραστηριότητες,όπως η εθελοντική προσφορά σε κοινωφελή ιδρύµατα και 

οργανισµούς ή η ενασχόληση µε ευχάριστες ασχολίες (hobbies).Παρά τη 

µοναδικότητα και αποκλειστικότητα των αναγκών και επιθυµιών των ανθρώπων, 

µερικές από αυτές είναι αρκετά ίδιες, ώστε να επιτρέπουν στους ανθρώπους να 

χρησιµοποιούν και να σχηµατίζουν κοινές οργανώσεις για να πετύχουν την 

ικανοποίηση των αναγκών τους.Υπάρχουν διάφορες θεωρίες που ασχολούνται µε τις 

κοινές αυτές ανάγκες όλων των ατόµων.Αν τα ηγετικά στελέχη γνωρίζουν τις 

ανάγκες των υφισταµένων τους,είναι πιθανό να µπορέσουν να τους 

δραστηριοποιήσουν για την επιτυχία των στόχων της εργασιακής µονάδας τους και 

παρά τις υφιστάµενες δυσκολίες ή τις αντίθετες γνώµες να γίνουν κοινοί στόχοι και 

των εργαζοµένων.Έτσι, από τη δράση για την επιτυχία των κοινών στόχων και 

σκοπών θα προκύψει η ικανοποίηση των αναγκών των εργαζοµένων,φυσιολογικών 

και ψυχολογικών και θα ωφεληθεί και η εργασιακή µονάδα.Αναφορικά µε τις 

ανθρώπινες ανάγκες έχουν διατυπωθεί και οι ακόλουθες σκέψεις,που έχουν εφαρµογή 

για όλες τις σχετικές θεωρίες:Καµιά ανάγκη δε µπορεί ποτέ να ικανοποιηθεί πλήρως.  

Γι’αυτό απαιτείται µερική µόνο ικανοποίηση µιας ανάγκης,πριν ο άνθρωπος 

επιδιώξει την ικανοποίηση της επόµενης.Οι ανάγκες αλλάζουν διαρκώς σε κάθε 

άτοµο και συνήθως είναι πολύ λίγο συνειδητές.
10

 

Επειδή οι ανάγκες έχουν συχνά σχέση µε την οµάδα, συχνά αλληλεξαρτώνται.Ο 

τρόπος παραδείγµατος χάρη µε τον οποίο ένα άτοµο ικανοποιεί τη βιολογική ανάγκη 
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του για φαγητό,εξαρτάται από τις κοινωνικές του ανάγκες που καθορίζονται από την 

κοινωνική - οικονοµική του θέση. 

6.3 Γενικά στοιχεία κινήτρων 

Τα κίνητρα διακρίνονται στις παρακάτω κατηγορίες:  

• Οµαδικά κίνητρα εργασίας 

• Κίνητρα ανταγωνισµού και κίνητρα ηθικού 

• Κίνητρα συµπεριφοράς 

• Κίνητρα εργασίας 

• Κίνητρα µέσω σχεδίου υγειονοµικής περίθαλψη 

 

6.3.1 Οµαδικά κίνητρα εργασίας   

Οµαδικά κίνητρα ονοµάζουµε τα συστήµατα µέσω των οποίων γίνεται ο υπολογισµός 

και η κατανοµή αµοιβών στα άτοµα που αποτελούν την οµάδα των εργαζοµένων.  Η 

απόδοση της οµάδας µετριέται ηµερησίως ή εβδοµαδιαίως  ή ανά περίοδο πληρωµής.  

Τα οµαδικά κίνητρα βρίσκουν εφαρµογή όταν υπάρχει πλήθος ενδιαφερόντων,  

µεταξύ των µελών της οµάδας.Η εργασία  πρέπει να είναι τέτοια ώστε να µην µπορεί 

να µετρηθεί η απόδοση του καθενός ξεχωριστά.
11

 

Βασικές προϋποθέσεις για την ύπαρξη οµαδικών κινήτρων εργασίας: 

• Σωστή κατανοµή εργασίας.  

• Καλές σχέσεις µεταξύ των µελών της οµάδας.  

• Ανεπτυγµένες ικανότητες στο επίπεδο των µελών της οµάδας.  

• Εφαρµογή του συστήµατος σε ολιγοµελή οµάδα. 
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6.3.2  Κίνητρα ανταγωνισµού και κίνητρα ηθικού 

Τα κίνητρα ανταγωνισµού συνήθως χρησιµοποιούνται από τις επιχειρήσεις για την 

πραγµατοποίηση υψηλών ρυθµών παραγωγικότητας.Το σύστηµα αυτό 

βραχυπρόθεσµα µπορεί να αποδώσει ευνοϊκά αποτελέσµατα,όχι όµως 

µακροπρόθεσµα λόγω των ψυχολογικών αντιθέσεων που µπορούν να δηµιουργηθούν 

ανάµεσα στα διάφορα άτοµα και οµάδες ,µε επιπτώσεις στο ηθικό των εργαζοµένων. 

Εν συνεχεία τα κίνητρα ηθικού είναι µέσα που χρησιµοποιεί η διοίκηση για  να 

αυξήσει την παραγωγικότητα ,τη συνοχή του οργανισµού, και στην εξύψωση του 

ηθικού των εργαζοµένων.  

Σαφέστατα η σηµασία των κινήτρων του ηθικού είναι πολύ σηµαντική εφόσον 

αυξάνουν το ενδιαφέρον του προσωπικού για την εργασία ,εξασφαλίζουν συνοχή 

στον οργανισµό και συµβάλουν στην αύξηση της παραγωγικότητας.Ένας βασικός 

τρόπος για την παροχή βοήθειας στα άτοµα είναι η καθοδήγηση.
12

 

 

 Υπάρχουν αρκετές θεωρίες καθοδήγησης αυτές είναι:  

• Η Ατοµοκεντρική καθοδήγηση 

• Η Γνωστική – Συναισθηµατική θεραπεία 

• Η Λογοθεραπεία 

• Η Θεραπεία πραγµατικότητας.  

• Η Θεραπεία χαρακτηριστικών 

• Οι Θεωρίες µάθησης – καθοδήγησης συµπεριφοράς 

• Η Εξελεγκτική καθοδήγηση 

• Η Κλασσική ψυχαναλυτική θεωρία 

• Η Ατοµική ψυχολογία. 
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Ατοµοκεντρική καθοδήγηση 

Αυτή η θεωρία στηρίζεται στην σηµασία του ατόµου καθώς και τη σηµασία της 

ελευθερίας δηλαδή του να παίρνει αποφάσεις µόνο του,εφόσον διαθέτει τη γνώση 

που χρειάζεται για να αποφασίσει τι χρειάζεται να γίνει ώστε να αντιµετωπιστούν τα 

προβλήµατα.Βασική Αρχή είναι ότι στην συνάντηση ατόµου και συµβουλίου ο 

σύµβουλος αποφεύγει να  επιβάλλει τις απόψεις του στο βοηθούµενο άτοµο,να 

παρέχει συµβουλές ή να προτείνει λύσεις. 

 

Γνωστική-Συναισθηµατική θεραπεία 

Αλλιώς ονοµάζεται και «θεραπεία ΑΒΓ» όπου: Το Α αναφέρεται στο εξωτερικό 

ερέθισµα που προκαλεί την ένταξη κάποιας αντίδρασης. Το Β στο σύστηµα 

«παραλόγων σκέψεων» του ατόµου. Το Γ στις «συναισθηµατικές συνέπειες» της 

αντίδρασης.Τα περιστατικά (Α) συµβαίνουν σ’ όλους σχεδόν τους ανθρώπους,αλλά 

το τελικό (Γ) είναι σχεδόν τελείως διαφορετικό στα διάφορα άτοµα.  

Η Θεραπεία αυτή βοηθάει τα άτοµα να περιορίσουν τις παράλογες σκέψεις Β προς 

όφελος άλλων λογικών σκέψεων,  οι οποίες βοηθούν το άτοµο να δοκιµάσει πιο καλή 

φυσική υγεία. 

 

Λογοθεραπεία 

Η λογοθεραπεια έχει άµεση σχέση µε τον υπαρξισµό και ενδιαφέρεται για 

προβλήµατα φιλοσοφίας της ζωής,επιτυχίας στο µέλλον ανθρωπίνων σχέσεων,  

αγάπης και προετοιµασίας για την αντιµετώπιση της ζωής όπως και η υπευθυνότητα 

του ανθρώπου για τις πράξεις του.  

Βασικός της σκοπός είναι να βοηθήσει το άτοµο να ανακαλύψει το νόηµα-σκοπό   

της ζωής του.Η λογοθεραπεία απευθύνεται στην υπαρξιακή και πνευµατική φύση του 

ανθρώπου.Κατά τη καθοδήγηση χρησιµοποιούνται διάφορες διαδικασίες,  όπως η 

κατήχηση,η διάλεξη,η συζήτηση,η προφορική πειθώ κλπ.Για τη θεραπεία 

συµπτωµάτων νεύρωσης χρησιµοποιούνται οι παρακάτω µέθοδοι:Η παραδοξολογική 

παρέµβαση που χρησιµοποιείται για να αντιµετωπιστεί η κατάσταση που επέρχεται 
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ένα άτοµο όταν φοβάται προκαταβολικά την ιδέα ότι στο µέλλον θα βρεθεί σε µια 

κατάσταση την οποία δεν επιθυµεί.   

Θεραπεία πραγµατικότητας 

Η θεραπεία της πραγµατικότητας αναφέρεται στη σηµασία της πραγµατικότητας στη 

ζωή δηλαδή στην αίσθηση του «σωστού» και του «λάθους» και στην αίσθηση της 

υπευθυνότητας, όπως και στην παρούσα συµπεριφορά του ατόµου. 

 

Θεραπεία των χαρακτηριστικών 

Σύµφωνα µε αυτή τη θεωρία δίνεται µεγάλη σηµασία στο ρόλο που διαδραµατίζει ο 

σύµβουλος ενώ παράλληλα αυξάνονται οι ευθύνες του σχετικά µε την απόφαση που 

παίρνει το άτοµο σαν αποτέλεσµα της καθοδήγησης 

Στην θεωρία αυτή το άτοµο παίρνει συνήθως αποφάσεις που αφορούν κυρίως τα 

επαγγελµατικά του ζητήµατα.Ως εκ τούτου ο σύµβουλος θεωρείται βασικό πρόσωπο 

της διαδικασίας αυτής.Σύµφωνα µε τη θεωρία του κοινωνιολόγου που µίλησε για 

τους ρόλους(Parsons)  ο κάθε άνθρωπος όπως και κάθε επάγγελµα έχουν ορισµένα 

βασικά χαρακτηριστικά τα οποία µπορούν να διαπιστωθούν.Άρα αυτό που 

υπολείπεται είναι ο σωστός συνδυασµός αυτών των παραγόντων δηλαδή η 

τοποθέτηση του σωστού ατόµου στην σωστή θέση. Αυτό επιτυγχάνεται αν µε τη 

σωστή καθοδήγηση ακολουθηθούν τα παρακάτω στάδια:   

1
ο
 Στάδιο:Είναι η ανάλυση δηλαδή η συλλογή στοιχείων για το άτοµο και το 

περιβάλλον του.  

2
ο
 Στάδιο:Είναι η σύνθεση όπου τα δεδοµένα που έχουν συγκεντρωθεί από το πρώτο 

στάδιο µετατρέπονται σε πληροφορίες για τα χαρακτηριστικά του ατόµου και τα 

χαρακτηριστικά του επαγγελµατικού του περιβάλλοντος.  

3
ο
 Στάδιο:Είναι η διάγνωση όπου εντοπίζονται τα προβλήµατα και  βρίσκονται λύσεις 

για την αντιµετώπιση τους.  

4
ο
 Στάδιο:Είναι η συνεργασία µεταξύ ατόµου –  συµβούλου για την υλοποίηση των 

σχεδίων.  
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5
Ο
  Στάδιο: Είναι η παρακολούθηση του ατόµου για την υλοποίηση των σχεδίων και 

αν χρειάζεται κάποια επιπλέον βοήθεια το άτοµο από µέρος του συµβούλου. 

 

Θεωρίες µάθησης –Καθοδήγησης συµπεριφοράς 

Σύµφωνα µε αυτή τη θεωρία η συµπεριφορά είναι αποτέλεσµα µάθησης.Με βάση 

πολλές θεωρίες που συναντήσαµε κατά τη διάρκεια της βιβλιογραφικής µας 

αναζήτησης,(όπως η θεωρία της ενίσχυσης,της κλασσικής εξάρτησης,της 

παλινδροµικής επίσχεσηςκ.α.)ο άνθρωπος δεν γεννιέται ούτε καλός ούτε κακός.  

Μετά τη γέννηση του διαµορφώνεται η προσωπικότητα του ανάλογα µε τις 

αντιδράσεις του στα ερεθίσµατα του περιβάλλοντος 

 

Εξελεγκτική Καθοδήγηση 

Βασική θέση αυτής της θεωρίας είναι ότι το άτοµο κατά την ανάπτυξη του ακολουθεί 

τα λεγόµενα εξελικτικά στάδια. Αυτό έχει άµεση σχέση µε την επαγγελµατική 

ανάπτυξη του ατόµου µε την µετατροπή της αυτοαντίληψης σε εκπαιδευτική 

επαγγελµατική εκλογή, επαγγελµατική ωριµότητα κ.α.  ∆ίνεται µεγάλη σηµασία στην 

εξέλιξη του ατόµου και στην ωρίµανση του ατόµου στον πνευµατικό,  κοινωνικό,  

συναισθηµατικό,  και επαγγελµατικό τοµέα. Σκοπός είναι η διευκόλυνση της εξέλιξης 

του ατόµου. 

 

Κλασσική ψυχαναλυτική θεωρία 

Σύµφωνα µε τον S. Freud η ψυχαναλυτική θεωρία εξετάζει τα αίτια του παρελθόντος 

για την ερµηνεία και θεραπεία συµπεριφοράς του παρόντος όπου το κλειδί για 

εκείνον στη θεωρία πνευµατικών ανωµαλιών βρίσκεται στον εντοπισµό και στη 

µελέτη των ασυνείδητων όψεων των πνευµατικών λειτουργιών του ατόµου και στην 

παρέµβαση σε αυτές τις όψεις.Σκοπός της καθοδήγησης είναι η αποµάκρυνση της 

αιτίας της διαταραχής,ενώ η αφαίρεση του είναι δευτερεύουσα υπόθεση. 
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Ατοµική ψυχολογία 

Σύµφωνα µε τη θεωρία αυτή η συµπεριφορά του ατόµου καθορίζεται από τις 

προσπάθειες του να αντισταθµίσει τα αισθήµατα κατωτερότητας που δοκιµάζει.  

Σύµφωνα µε τον Adler(µαθητή του Freud),  εδώ κυριαρχεί η αρχή της ισχύος,µε την 

οποία το άτοµο επιδιώκει τη µείωση του αισθήµατος κατωτερότητας.  Σκοπός είναι η 

µείωση της κατωτερότητας που νοιώθει το άτοµο.Συνήθως η µέθοδος καθοδήγησης 

είναι η οµαδική συζήτηση χωρίς να αποκλείεται η ατοµική. 

 

Κίνητρα συµπεριφοράς 

Τα κίνητρα της συµπεριφοράς έχουν τις ρίζες τους στον «ηδονισµό»,στην άποψη 

δηλαδή ότι κάθε ζωντανός οργανισµός τείνει να επιδιώκει την ευχαρίστηση και να 

αποφεύγει τον πόνο. Συµπερασµατικά κάθε ζωντανός οργανισµός παίρνει αποφάσεις 

µε σκοπό να επιτευχθούν θετικά αποτελέσµατα και όχι αρνητικά. 

 

Κίνητρα εργασίας 

Κίνητρα εργασίας εννοούµε «τις συνθήκες που επηρεάζουν τη διέγερση, την 

κατεύθυνση και τη διατήρηση συµπεριφορών που σχετίζονται µε τα εργασιακά 

περιβάλλοντα».Κίνητρα εργασίας είναι η καταβολή προσπάθειας για ένα 

συγκεκριµένο έργο και µπορούµε να το διακρίνουµε σε τρεις φάσεις:  

1. Το άτοµο επιλέγει να ξεκινήσει τη προσπάθεια σε κάποιο συγκεκριµένο έργο 

2. Επιλέγει να καταβάλει κάποια ποσότητα προσπάθειας 

3. Επιµένει στην καταβολή προσπάθειας για µεγάλο χρονικό διάστηµα. 

 

Άρα είναι η:  

• κατεύθυνση της προσπάθειας 

• η ένταση της προσπάθειας 
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• η εµµονή στην προσπάθεια 

 

Πορεία διαδικασίας κινήτρων 

1. Η κατάσταση αυτή συνοδεύεται από κάποιες προσδοκίες από µέρους του ατόµου, 

όπου θα µειώσουν την ανισορροπία που δηµιουργήθηκε.  

2. Στο άτοµο εµφανίζεται έλλειψη ισορροπίας από την εµφάνιση κάποιας ανάγκης να 

εκπληρώσει ώστε η ανάγκη να εξαφανιστεί. 

 

Κίνητρα µέσω σχεδίου υγειονοµικής περίθαλψης 

Οι άνθρωποι είναι σήµερα ενδιαφερόµενοι της έλλειψης σπουδαιότητας που τίθεται 

στα σχέδια υγειονοµικής περίθαλψης.  

Είναι η επιχείρησή µια από εκείνες τις επιχειρήσεις που δεν παρέχει στους 

υπαλλήλους της τα οφέλη υγείας;Αυτό είναι ένας πιθανός λόγος για τον οποίο το 

ηθικό των υπαλλήλων είναι κάτω.Πρέπει να επαναξιολογήθεί η κατάσταση και να 

γίνει µια προσπάθεια προκειµένου να δωθούν τα οφέλη υγείας, που θα τους 

εξασφαλίσουν ότι θα προστατευθούν από την επιχείρηση.Πάντα να θυµόµαστε ότι 

ένας ευτυχής εργαζόµενος είναι ικανοποιηµένος εργαζόµενος.  

Να µην ξεχνάµε, οι επιχειρήσεις απασχολούνται συνήθως µε µερικές γυναίκες που θα 

γίνουν µητέρες.Έτσι είναι ιδιαίτερα σηµαντικό να ξέρουν οι εργοδότες τις ανάγκες 

τους ειδικά κατά τη διάρκεια του χρόνου όταν θα ήθελαν να ωφελήσουν την άδειας 

µητρότητάς τους.   

Πρέπει να σιγουρευτούν ότι το σχέδιο υγείας θα είναι σε θέση να καλύψει όλες τις 

πρώτες ανάγκες τους. 

Επιπρόσθετα τα βασικά σχέδια υγειονοµικής περίθαλψης που µπορούν να 

χρησιµοποιήθουν για το κίνητρο υπαλλήλων πρέπει να καλύπτουν πραγµατικά τα 

εξής:πλήρης κάλυψη για οποιαδήποτε βασική ασθένεια ή ζηµία,κάλυψη των 

πληρωµών νοσοκοµείων σε περίπτωση που ο υπάλληλος πρέπει να ελεγχθεί µέσα στο 
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νοσοκοµείο ή εάν υπάρχουν µερικές δευτερεύουσες χειρουργικές επεµβάσεις που 

πρέπει να γίνουν. 

Εκτός από την κατοχή ενός καλού σχεδίου υγειονοµικής περίθαλψης για την τακτική 

κινήτρου υπαλλήλων,  πρέπει επίσης να είναι οι    εργοδότες σε θέση να παρέχουν για 

αυτούς κάποια άλλη πρόσθετη παροχή όπως ένα ασφαλιστικό σχέδιο όπου µπορούν 

να στηριχθούν σε περίπτωση που κάτι κακό συµβαίνει σε αυτούς.Ακόµα κι αν αυτή η 

κίνηση κινήτρου υπαλλήλων δεν θα ωφεληθεί από την οικογένεια του υπαλλήλου 

κατά τη διάρκεια του χρόνου της υπηρεσίας του/της,  ο υπάλληλός µας µπορεί ακόµα 

να επιλέξει να συνεχίσει την πληρωµή για τα ασφάλιστρα του ασφαλιστικού σχεδίου 

ακόµα και αφού έχει αποσυρθεί από την επιχείρησή µας.∆υστυχώς για τους 

εργαζοµένους,µόλις παραιτηθούν από µια θέση εργασίας, το εν λόγω ασφαλιστικό 

σχέδιο θα ανακληθεί δεδοµένου ότι η επιχείρηση δεν θα είναι σε θέση να παίξει για 

τα ασφάλιστρά των υπαλλήλων (θυµηθείτε, όλες οι πληρωµές από αυτή την τακτική 

κινήτρου υπαλλήλων θα προέλθουν πραγµατικά από το µισθό του υπαλλήλου).
13

  

Τέλος θα πρέπει να πούµε ότι η θεωρία των κινήτρων κατέχει σηµαντική θέση στην 

οργανωτική/βιοµηχανική ψυχολογία και καλύπτει µεγάλο µέρος επιστηµονικών 

ερευνών.  

Ο ευχαριστηµένος εργαζόµενος είναι αποδοτικός στη δουλειά του, σύµφωνα µε όλες 

τις πρακτικές διοίκησης. 

 

6.4 Οφέλη κινήτρων υπαλλήλων 

Η ποιο σκληρή εργασία του εργοδότη διατηρεί τον υπάλληλο. Είναι πολύ σηµαντικό 

να αγγιχτούν οι τοµείς της προσωπικότητας επιλέγοντας έναν υπάλληλο.  

Οι ετήσιες αυξήσεις είναι βασισµένες στην αξιολόγηση απόδοσης. Πολλές φορές 

είναι ένας κλονισµός αγένειας απέναντι στον υπάλληλο όταν δεν προβάλλονται τα 

σηµεία της αξιολόγησης της απόδοσης σύµφωνα µε την προσδοκία του. Το 

γεφύρωµα του χάσµατος µεταξύ του εργοδότη και του εργαζοµένου είναι ζωτικής 

σηµασίας.Η διαχείριση σε τακτά χρονικά διαστήµατα διευθύνει τις συζητήσεις της 

                                                 
13

http://www.articlesphere.com/el/Article/Benefits-Of-Employee-Motivation/155325 
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οµάδας και επίσης ήπια διορθώνει τον υπάλληλο,για να αποφύγει την ανήσυχη 

αξιολόγηση ζητηµάτων στο τέλος του χρόνου.  

Η καθιέρωση µιας ιδανικής οµάδας και µια πλευρική σκέψη είναι βασική η κινητήρια 

δύναµη ενός διευθυντή.Η αποτυχία να µην ακουστεί µια διαµαρτυρία υπαλλήλων ή οι 

ανήσυχες συνθήκες εργασίας ασκούν αργή αλλά αρνητική επίδραση στο ηθικό 

υπαλλήλων.   

Η διαχείριση ωφελείται γενικά από τη δραστηριοποίηση ενός υπαλλήλου.Πολλά 

γραφεία έχουν προγράµµατα γυµναστικής ή µια εσωτερική περιοχή αφιερωµένη σε 

παιχνίδια για να χαµηλώσουν την πίεση του υπαλλήλου.Το κέρδος είναι πάλι µια 

αναλογία που επηρεάζεται ιδιαίτερα από το ανθρώπινο δυναµικό.Η προσφορά των 

εκπαιδευτικών προγραµµάτων και η αναβάθµιση του επιπέδου γνώσης του 

υπαλλήλου συµβάλλουν στην καλύτερη υγεία της οργάνωσης. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7 

ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 

 

7.1 Σκοπός αξιολόγησης εργαζοµένων 

Μέσα από την αξιολόγηση τα αποτελέσµατα είναι σπουδαία και άξια να κρίνουν το 

µέλλον του εργαζόµενου στην επιχείρηση.Στόχοι του συστήµατος αξιολόγησης είναι: 

 

• Να ελεγχθεί η απόδοση του εργαζοµένου και να εξακριβωθεί το  κατά πόσο 

είναι ο κατάλληλος για τη θέση εργασίας,αν δηλαδή η δεξιότητα και το 

ταλέντο του ταιριάζουν στη θέση που έχει τοποθετηθεί. 

• Η ενθάρρυνση των εργαζοµένων και η παροχή κινήτρων για βελτίωση της 

παραγωγικότητάς τους. 

• Η ανακάλυψη αφανούς δυναµικού στους εργαζοµένους. 

• Ο έλεγχος για ανάγκη περεταίρω εκπαίδευσης του προσωπικού. 

• Να καθοριστεί η µελλοντική απασχόληση του εργαζοµένου,δηλαδή αν 

παραµείνει στην ίδια θέση, αν µετακινηθεί ή πάρει προαγωγή, κ.ά. 

• Να ενισχυθεί το αίσθηµα υπευθυνότητας των εργαζοµένων. 

• Να µετρηθεί η απόδοση σε σχέση µε το αν πρέπει να αλλάξει η αµοιβή του 

εργαζοµένου, άσχετα µε τη σύµβαση εργασίας του. 

• Να βοηθά τα στελέχη της επιχείρησης να εντοπίζουν τα µεµονωµένα 

προβλήµατα, καθώς και τα γενικά προβλήµατα της επιχείρησης. 

• Να επιτευχθεί το αίσθηµα δικαιοσύνης και αξιοκρατίας µεταξύ των 

εργαζοµένων. 

Για να γίνει λοιπόν αποτελεσµατικά η αξιολόγηση χρειάζεται παρατήρηση, έλεγχο 

και συνεχή εξέταση των εργαζοµένων.Ο υπεύθυνος για αυτές τις δραστηριότητες θα 

πρέπει να βρίσκεται στην κατάλληλη θέση για τις αξιολογήσεις αυτές. 
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7.2 Σπουδαιότητα της αξιολόγησης της απόδοσης 

Η απόδοση των εργαζοµένων είναι το σύνολο των αποτελεσµάτων που παράγονται 

σε µια συγκεκριµένη εργασία ή δραστηριότητα κατά τη διάρκεια συγκεκριµένης 

χρονικής περιόδου.Για τον οργανισµό η απόδοση σχετίζεται µε τη µέτρηση της 

παραγωγικότητας, της ποιότητας και της αποτελεσµατικότητας.Για το άτοµο η 

απόδοση µεταφράζεται σε κάποια συµπεριφορά και ενέργειες που βαθµολογούνται 

από τους ανώτερους και τους συναδέλφους.  

Οι υπάλληλοι θέλουν να έχουν µια ανατροφοδότηση σχετικά µε την ποιότητα του 

έργου που πραγµατοποιούν.Εποµένως, η αξιολόγηση της απόδοσης µπορεί να 

οριστεί ως η διαδικασία εκείνη κατά την οποία:  

1.Μια επιχείρηση παίρνει ανατροφοδότηση για να διακρίνει την αποτελεσµατικότητα 

των υπαλλήλων της,  

2.Οι υπάλληλοι µε τη σειρά τους αξιολογούν ή και τροποποιούν την αντίληψη που 

έχει ο προϊστάµενος, για την επίδοσή τους στη δουλειά.  

Ακόµα,είναι ένας µηχανισµός που δίνει τη δυνατότητα να ληφθούν επιπλέον µέτρα 

για τη βελτίωση της µελλοντικής τους επίδοσης.Είναι εποµένως µια διοικητική 

διαδικασία που βοηθάει το προσωπικό να εκπληρώνει προσωπικούς και 

οργανωτικούς σκοπούς.  

Η αξιολόγηση της απόδοσης χρησιµοποιείται για να εντοπιστούν τα αδύνατα και 

δυνατά σηµεία του εργαζοµένου.Η αξιολόγηση βοηθά στη λήψη αποφάσεων σχετικά 

µε τις αµοιβές των υπαλλήλων, µε την εκπαίδευσή τους, τις προαγωγές ή τις 

απολύσεις σε περίπτωση κακής απόδοσης και τη µετακίνησή τους σε άλλο τµήµα της 

επιχείρησης.  

Υπάρχουν δύο βασικοί λόγοι που η αξιολόγηση της απόδοσης των εργαζοµένων 

ενισχύεται συνεχώς:  

1.Η επιδίωξη της αύξησης της παραγωγής έχει προκαλέσει αναζήτηση λύσεων.Η πιο 

βασική λύση είναι η αύξηση της παραγωγικότητας των εργαζοµένων. 
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2.Επιπλέον,οι αποφάσεις για την επιλογή του προσωπικού,το µισθό,την προαγωγή 

και τις ίδιες ευκαιρίες για όλους συνδέονται άµεσα µε το αποτέλεσµα της διαδικασίας 

της αξιολόγησης της απόδοσης του προσωπικού. 

 

7.3 Σχεδιασµός Συστήµατος Αξιολόγησης   

Η επιχείρηση αφού ξεκαθαρίσει τους στόχους της είναι σε θέση να προσδιορίσει τη 

φιλοσοφία, τους στόχους αλλά και τις αρχές του συστήµατος αξιολόγησης.Άρα 

κρίνεται αναγκαίο για κάθε επιχείρηση να διαµορφώσει συγκεκριµένο σύστηµα 

αξιολόγησης βάση του οποίου:  

•  Θα συγκεκριµενοποιείται η φιλοσοφία της αξιολόγησης στη συγκεκριµένη 

επιχείρηση,δηλαδή οι στόχοι και οι βασικές αρχές της αξιολόγησης (γιατί 

αξιολογούµε). 

• Θα προσδιορίζονται οι επιδόσεις που θα αξιολογούνται και τα κριτήρια µε τα 

οποία αυτές θα αξιολογούνται (τι αξιολογούµε). 

• Θα προσδιορίζονται οι µέθοδοι µέτρησης/αξιολόγησης (πώς αξιολογούµε). 

• Θα αποσαφηνίζονται οι αρµοδιότητες   όσων εµπλέκονται στην αξιολόγηση 

(ποιος αξιολογεί). 

 

7.4 Προσδιορισµός των τοµέων επίδοσης και κριτηρίων αξιολόγησης 

Στο στάδιο αυτό προσδιορίζονται οι ικανότητες των εργαζοµένων που θα πρέπει να 

αξιολογηθούν καθώς και κατά πόσο επιτεύχθηκαν οι προκαθορισµένοι στόχοι.Οι 

στόχοι για τον εργαζόµενο δεν καθορίζονται εξαρχής αλλά ο   εργαζόµενος  βάση της 

συγκεκριµένης εργασίας που έχει αναλάβει έχει συγκεκριµένους στόχους να 

διεκπεραιώσει.Αυτοί οι στόχοι θα πρέπει να µετριούνται σε ενδιάµεσα διαστήµατα 

αλλά και στο τέλος της αξιολόγησης.  

Ο επιτυχηµένος στόχος, πληρεί τα αρχικά της λέξης smart,όπως αναπτύχθηκε από τον 

πιονέρο του σύγχρονου management Peter Drucker
14

 στη µέθοδο ∆ιοίκησης µέσω 

                                                 
14

 Ο Peter Drucker (1909-2005) θεωρείται ένας σπουδαίος συγγραφέας, σύµβουλος και 

στρατηγός των επιχειρήσεων.Οι ιδέες του σχετικά µε τη διαχείριση, τη λειτουργία µεγάλων 

εταιριών και την ηγεσία έχουν δηµοσιευθεί σε παραπάνω από τριάντα βιβλία. 
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στόχων (Μ.Β.Ο. – Management by Objectives το 1954.Το MBO στηρίζεται στον από 

κοινού προσδιορισµό των στόχων του υπαλλήλου µε τον προϊστάµενό του.Η 

συµµετοχή του εργαζοµένου στη στοχοθεσία συµβάλλει σηµαντικά στην υποκίνησή 

του και προωθεί την αυτοαξιολόγηση.Κατά συνέπεια το άτοµο στη συνέχεια µπορεί 

να προσαρµόσει τη συµπεριφορά του και τη δράση του κατά τέτοιο τρόπο,ώστε να 

διασφαλίσει την επίτευξη των στόχων του.  

Τα τρία βασικά χαρακτηριστικά (διαδικασίες) του συστήµατος αυτού είναι: 

1.  Η ύπαρξη στόχων και διαδικασία καθορισµού στόχων:  Οι προσωπικοί στόχοι 

πρέπει να ταυτίζονται µε τους στόχους του τµήµατος στο οποίο ανήκει το 

συγκεκριµένο άτοµο, και οι οποίοι µε τη σειρά τους να ταυτίζονται µε τους στόχους 

ολόκληρου του οργανισµού.Έτσι, όταν γίνει η αξιολόγηση και εντοπισθούν τυχόν 

αδυναµίες και εκπαιδευτικές ανάγκες του ατόµου, στο τέλος της προκαθορισµένης 

περιόδου στην οποία ο στόχος πρέπει να επιτευχθεί,θα ξέρουµε πως η εκπαίδευση 

που θα ακολουθήσει θα είναι όντως εποικοδοµητική.Κι αυτό, γιατί το συγκεκριµένο 

άτοµο θα έχει την ευκαιρία να βελτιώσει κάποιες πτυχές του,οι οποίες θα τον 

βοηθήσουν να αναπτυχθεί µέσα στον οργανισµό,αφού οι εκπαιδευτικές ανάγκες του 

ατόµου θα σχετίζονται µε την επίτευξη των στόχων του οργανισµού.   

2.  Η συµµετοχή του αξιολογούµενου στη διαδικασία καθορισµού των δικών του 

στόχων:Οι προσωπικοί στόχοι πρέπει να είναι το προϊόν µιας συζήτησης και 

ανταλλαγής απόψεων µεταξύ του συγκεκριµένου ατόµου και του προϊστάµενού του.  

Κατά τη διάρκεια της διαδικασίας στοχοθέτησης,ο προϊστάµενος έχει την ευθύνη 

δηµιουργίας των κατάλληλων συνθηκών και του κατάλληλου κλίµατος,το οποίο θα 

υποβοηθά την ελεύθερη ανταλλαγή απόψεων και να προωθεί την ισότητα. 

Οπωσδήποτε, αυτό έχει να κάνει και µε το στυλ ηγεσίας (διεύθυνσης) που ο κάθε 

ηγέτης επιλέγει να ακολουθήσει,αλλά και µε την κουλτούρα του οργανισµού.   

3.  Η αντικειµενική ανατροφοδότηση (objective feedback): Πρέπει να δίνεται στον 

αξιολογούµενο ούτως ώστε να γνωρίζει κατά πόσο αλλά και σε ποιο βαθµό οι στόχοι 

του έχουν επιτευχθεί.Αυτό θα τον βοηθήσει να αναπτύσσεται συνεχώς,αφού θα έχει 

µια πλήρη εικόνα για το που βαδίζει και τι απαιτείται από αυτόν για τη συνέχεια.Οι 

διάφορες έρευνες έχουν αποδείξει ότι το σύστηµα αυτό είναι αποτελεσµατικό, 

εφόσον εφαρµοστεί πλήρως.Προϋπόθεση για την πλήρη εφαρµογή αυτού του 

συστήµατος είναι η εφαρµογή και των τριών διαδικασιών που προαναφέρθηκαν. 
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Το κλειδί για την εφαρµογή τους αποτελεί η ανώτατη διοίκηση του οργανισµού:Όσο 

µεγαλύτερη υποστήριξη υπάρχει εκ µέρους της διεύθυνσης του οργανισµού στην 

εφαρµογή της κάθε διαδικασίας,τόσο αποτελεσµατικότερη γίνεται η εφαρµογή της.  

Για να ελέγξουµε την αποτελεσµατικότητα του συστήµατος ΜΒΟ σε ένα οργανισµό, 

δύο βασικοί και αλληλένδετοι παράγοντες θα πρέπει να αναλυθούν.Ο πρώτος έχει να 

κάνει µε την αύξηση της απόδοσης και παραγωγικότητας του προσωπικού,ενώ ο 

δεύτερος µε την αύξηση της ικανοποίησης των εργαζοµένων για τη δουλειά τους.Οι 

παράγοντες αυτοί πρέπει να εξεταστούν,τόσο στην κάθε διαδικασία ξεχωριστά,όσο 

και στο θέµα της υποστήριξης από την διεύθυνση του οργανισµού.   

Επιπλέον µέθοδοι για τον προσδιορισµό των κριτηρίων αξιολόγησης έχουν 

αναπτυχθεί πρόσφατα όπως είναι το Balanced Scorecard και τα Key Performance 

Indicators.Η λογική αυτών των µεθοδολογιών είναι η ανάλυση των στρατηγικών- 

συνολικών στόχων της επιχείρησης σε επίπεδο οργανωτικών µονάδων και θέσεων 

εργασίας µε βάση συγκεκριµένους δείκτες µέτρησης (metrics).Συγκεκριµένα το 

Balanced Scorecard (Ισορροπηµένη Κάρτα)χρησιµοποιεί δείκτες για τέσσερις τοµείς 

επιχειρησιακής επίδοσης,όπως τα χρηµατοοικονοµικά µεγέθη,ο προσανατολισµός 

στον πελάτη,οι εσωτερικές διαδικασίες και η καινοτοµία,µάθηση,ανταπόκριση στις 

αλλαγές. 

 

7.5 Σχεδιασµός ∆ιαδικασίας Αξιολόγησης. 

 

Ο σχεδιασµός της διαδικασίας αξιολόγησης περιλαµβάνει: 

• Τις διαδοχικές ενέργειες που πρέπει να γίνουν ώστε να πραγµατοποιηθεί η 

αξιολόγηση. 

• Τις ευθύνες ως προς αυτές τις ενέργειες δηλαδή ποιος κάνει τι. 

• Το χρονικό προσδιορισµό της κάθε ενέργειας. 

 

Συνήθεις ενέργειες µιας τέτοιας διαδικασίας είναι: 

• Στο τέλος του έτους η διοίκηση προσδιορίζει τους στόχους σε επίπεδο 

επιχειρήσεων και οργανωτικών µονάδων (∆ιευθύνσεων, Τµηµάτων κλπ). 

• Ο προϊστάµενος συµφωνεί µε τον συνεργάτη του-αξιολογούµενο τους 

στόχους ως προς τα αποτελέσµατα και τις βελτιώσεις των ικανοτήτων του 
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καθώς και την υποστήριξη του πρώτου και της επιχείρησης για την επίτευξη 

αυτών από το δεύτερο. 

•  Σε ενδιάµεσα χρονικά διαστήµατα ο αξιολογητής και ο αξιολογούµενος 

παρακολουθούν και συζητούν την πορεία του αξιολογούµενου και αν 

χρειασθεί επαναπροσδιορίζουν στόχους. 

• Στο τέλος της χρονικής περιόδου ο αξιολογητής και ο αξιολογούµενος 

προετοιµάζονται για τη συνέντευξη αξιολόγησης,συνήθως συντάσσοντας το 

έντυπο αξιολόγησης. 

• Πραγµατοποιείται η συνέντευξη αξιολόγησης και οριστικοποιείται το έντυπο 

αξιολόγησης το οποίο υπογράφει ο αξιολογητής και ο αξιολογούµενος και το 

έντυπο αποστέλλεται στη ∆ιεύθυνση Ανθρώπινων Πόρων. 

Ο αξιολογητής του εργαζοµένου είναι ο άµεσα προϊστάµενός του, αλλά αξιολογεί και 

ο προϊστάµενος του τελευταίου.Βέβαια ο άµεσα προϊστάµενος του εργαζοµένου είναι 

αυτός που έχει την πλήρη εικόνα του και µπορεί να τον αξιολογήσει πιο ουσιαστικά.   

Τα στοιχεία της αξιολόγησης είναι σκόπιµο να καταγράφονται στο εγχειρίδιο 

αξιολόγησης.Αυτό το εγχειρίδιο αποτελεί βασικό στοιχείο της επιχείρησης και 

ενισχύει τη σπουδαιότητα, τη συστηµατικότητα και τη διαφάνεια του συστήµατος 

αξιολόγησης. 

Το έντυπο αξιολόγησης συµπληρώνεται από τον αξιολογούµενο και τον αξιολογητή. 

Το έντυπο αυτό περιλαµβάνει:  

• Κάποιες οδηγίες χρήσης για τη συµπλήρωσή του και την εταιρική ταυτότητα του 

αξιολογούµενου και του αξιολογητή. 

• Επιπλέον,αναφέρονται οι υπευθυνότητες και οι στόχοι του αξιολογούµενου. 

• Οι ικανότητες πάνω στις οποίες αξιολογείται,οι κλίµακες βαθµολόγησής του και 

περαιτέρω σχόλια.  

• Ένα σχέδιο ανάπτυξης βάση των αποτελεσµάτων της αξιολόγησης που αφορά την 

επόµενη περίοδο.  

• Τέλος,ένα µέρος που συνήθως είναι εµπιστευτικό και αναγράφεται από τον 

αξιολογητή για τις δυνατότητες εξέλιξης του αξιολογούµενου και την εξέλιξη των 

αµοιβών του.  
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Για να είναι αποτελεσµατικό το σύστηµα αξιολόγησης θα πρέπει να ταιριάζει µε την 

στρατηγική της επιχείρησης. 

 

7.6 Μέθοδοι Αξιολόγησης 

Υπάρχουν πολλές και διαφορετικές µέθοδοι αξιολόγησης, πολλές από αυτές έχουν 

µειονεκτήµατα και άλλες δεν χρησιµοποιούνται σωστά λόγω της διστακτικότητας 

των προϊσταµένων.Οι προϊστάµενοι καλό θα ήταν να εκπαιδεύονται βάση των 

µεθόδων που επιλέγει η επιχείρηση για πιο κατάλληλους στην εταιρία.  

Οι µέθοδοι χωρίζονται σε αντικειµενικές και υποκειµενικές.Οι αντικειµενικές 

µέθοδοι ή αλλιώς ποσοτικές αναφέρονται σε αριθµητικά-ποσοτικά δεδοµένα και οι 

υποκειµενικές (ποιοτικές) βασίζονται στην ανθρώπινη κρίση και τον χαρακτήρα. 

7.6.1 Αντικειµενικές Μέθοδοι Αξιολόγησης 

Στις αντικειµενικές µεθόδους εκτιµάται ο εργαζόµενος βάση αριθµητικών δεδοµένων 

όπως για παράδειγµα ο αριθµός πωλήσεων ανά εβδοµάδα,ο αριθµός απουσιών από 

τη δουλειά.Ακόµα και σε αυτές τις µεθόδους γίνονται λάθη (πχ.η µειωµένη 

παραγωγή δεν οφείλεται αποκλειστικά σε µειωµένη απόδοση του προσωπικού)γι ‘ 

αυτό ο αξιολογητής εδώ πρέπει να είναι πολύ προσεχτικός.Σε αυτή τη κατηγορία 

έχουµε πέντε µεθόδους αξιολόγησης.  

Η µέτρηση παραγωγής :  

Οι αντικειµενικές µέθοδοι βασίζονται σε µετρήσιµα κριτήρια και στοιχεία (π.χ. 

ποσοστά πωλήσεων, αριθµός παραγόµενων προϊόντων, αριθµός λαθών κλπ).Η 

µέθοδος αυτή χρησιµοποιείται αποτελεσµατικά όταν ο εργαζόµενος παράγει 

µετρήσιµο προϊόν µε φυσική υπόσταση.∆ηλαδή,για να είναι εφαρµόσιµη η 

συγκεκριµένη µέθοδος πρέπει:  

• Η παραγωγή να πραγµατοποιείται σε µια επαναλαµβανόµενη βάση,  

• Το µέγεθος του προϊόντος να µπορεί να µετρηθεί,  

• Ο εργαζόµενος να είναι το άτοµο που είναι υπεύθυνο για την 

παραγόµενη ποσότητα του προϊόντος.  
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Βασικό µειονέκτηµα των αντικειµενικών µεθόδων είναι ότι δε µπορούν να 

εφαρµοστούν σε επαγγέλµατα που το παραγόµενο έργο έχει ποιοτικό χαρακτήρα(π.χ.  

γραµµατέας,διοικητικό στέλεχος κλπ),αλλά και όταν αστάθµητοι παράγοντες-εκτός 

του ελέγχου του ατόµου-επηρεάζουν το παραγόµενο έργο. 

Οι πωλήσεις σε χρηµατικές µονάδες:  

Σε αυτή τη µέθοδο χρησιµοποιείται ο όγκος των πωλήσεων που πραγµατοποιεί ο 

αρµόδιος εργαζόµενος σε ένα χρονικό διάστηµα.Η επιχείρηση ορίζει ένα 

συγκεκριµένο επίπεδο απόδοσης και σε περίπτωση που ο εργαζόµενος το υπερβεί, 

τότε θα αµειφθεί µε bonus. Και σε αυτή την µέθοδο µπορούν να γίνουν 

διαστρεβλώσεις,εξαιτίας διαφόρων παραγόντων που διαφοροποιούν την απόδοση των 

πωλητών και δεν έχει να κάνει µε την ικανότητά τους.  

Προσωπικά στοιχεία εργαζοµένου:   

Στα προσωπικά στοιχεία του εργαζοµένου αναφέρονται πληροφορίες που έχουν 

άµεση σχέση µε την εργασία του.∆ηλαδή, καταγράφονται οι απουσίες που µπορεί να 

κάνει, οι καθυστερήσεις, επιπλήξεις και πειθαρχικές πράξεις ακόµα και πιθανές 

ποινές που έχει δεχτεί ο εργαζόµενος.Στη συγκεκριµένη µέθοδο παρουσιάζονται 

πολλά προβλήµατα κυρίως στην πιθανότητα µιας λανθασµένης κρίσης των 

γεγονότων.Τα προσωπικά στοιχεία του εργαζοµένου δεν έχουν απόλυτα σχέση µε την 

αποδοτικότητά του.Αυτό ,για παράδειγµα, συµβαίνει γιατί πολλοί µάνατζερ 

παρατηρούν την καθυστέρηση και την απουσία περισσότερο από άλλους.Γι ‘ αυτό η 

µέθοδος αυτή θα πρέπει να χρησιµοποιείται µόνο σε συνδυασµό µε την απόδοση και 

τα πραγµατικά αποτελέσµατα του εργαζοµένου. 

Μετρήσεις αποτελεσµατικότητας:  

Αυτές αφορούν δείγµατα εργασίας κάτω από ελεγχόµενες συνθήκες που 

αναπαριστούν την εργασιακή πραγµατικότητα.Για παράδειγµα,όλοι οι εργαζόµενοι 

που  εργάζονται στο τηλεφωνικό κέντρο της επιχείρησης,µπορεί να δεχτούν ένα 

πακέτο κλήσεων και να αξιολογηθούν µε βάση την απόδοση,την ακρίβεια και τη 

συνέπεια στη διεκπεραίωσή τους.Όµως και σε αυτή τη µέθοδο εµφανίζονται τρία 

προβλήµατα:  
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• Οι πληροφορίες µπορεί να είναι ελλιπείς και ανεπαρκείς, δεδοµένου ότι ελάχιστες 

εργασίες µπορούν να αναπαραχθούν και να ελεγχθούν. 

• Οι εργαζόµενοι γνωρίζουν ότι θα αξιολογηθούν και πιέζονται για να αποδώσουν 

περισσότερο.Αυτό έχει ως αποτέλεσµα να µην µετριέται η µέση αποτελεσµατικότητα 

του εργαζοµένου αλλά η µέγιστη δυνατή,  

• Υπάρχουν αµφιβολίες για το πόσο πρακτική είναι καθώς έχει αποδειχτεί και πολύ 

δαπανηρή και χρονοβόρα.   

Η µέτρηση της απόδοσης των στελεχών:  

Για την αξιολόγηση της απόδοσης στελεχών είναι σκόπιµο να συµπεριλαµβάνονται 

αντικειµενικά κριτήρια,όπως είναι η απόδοση της οµάδας που ηγείται το στέλεχος,  

λόγου χάρη ή το ύψος των πωλήσεων,  τα κέρδη,η µείωση των ελαττωµατικών 

προϊόντων, η µείωση του δείκτη αποχωρήσεων. 

7.6.2 Υποκειµενικές Μέθοδοι Αξιολόγησης 

Οι υποκειµενικές µέθοδοι αξιολόγησης στηρίζονται κυρίως στην ανθρώπινη κρίση 

και έχουν ποιοτικό χαρακτήρα.Αφορούν στη χρήση κάποιων κρίσεων που κάνουν 

συνήθως οι προϊστάµενοι για το υφιστάµενο προσωπικό τους.Ωστόσο,οι 

υποκειµενικές µέθοδοι δε µπορούν να διασφαλίσουν επίσης την απόλυτη ακρίβεια 

του αποτελέσµατος της αξιολόγησης,καθώς µπορούν να επηρεαστούν από τις 

προκαταλήψεις και µεροληψίες των αξιολογητών.Για παράδειγµα,ένας αξιολογητής 

µπορεί να επηρεαστεί από µια µόνο διάσταση,είτε θετική είτε αρνητική, της εικόνας 

του αξιολογούµενου και η κρίση αυτή να επηρεάσει όλες τις άλλες διαστάσεις. 

Επίσης,συχνά οι προϊστάµενοι θέλοντας να δείξουν επιείκεια ή να αποφύγουν τη 

δυσαρέσκεια των υφισταµένων τους, κάνουν λιγότερο αρνητικές αξιολογήσεις ή 

τείνουν να βαθµολογούν όλους τους υφισταµένους προς το µέσο όρο.Σε αυτές τις 

µεθόδους δίνει έµφαση το σύστηµα αξιολόγησης µιας εταιρίας και µπορεί να 

χρησιµοποιηθεί από οποιονδήποτε µπορεί να αξιολογήσει τον εργαζόµενο.Αυτοί 

µπορεί να είναι οι υφιστάµενοι,οι συνάδελφοι,προϊστάµενοι ακόµα και οι πελάτες. 

Οι υποκειµενικές µέθοδοι χρησιµοποιούνται κυρίως για να µετρηθεί η συµπεριφορά 

του εργαζοµένου αλλά και τα αποτελέσµατα της εργασίας του.Οι υποκειµενικές 
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µέθοδοι χωρίζονται σε δύο κατηγορίες: τις συγκριτικές µεθόδους και την αξιολόγηση 

µε βάση τα απόλυτα πρότυπα απόδοσης(Performance Standards). 

 

Συγκριτικές µέθοδοι 

Στις συγκριτικές µεθόδους βασίζεται η ιδέα της κατάταξης των εργαζοµένων από 

τον καλύτερο στον χειρότερο.  Υπάρχουν τρία είδη µεθόδων αξιολόγησης µε 

σύγκριση:  

• Κατάταξη (Ranking)  

Είναι η πιο απλή µέθοδος αφού δεν είναι χρονοβόρα,  δεν απαιτεί χρηµατικούς 

πόρους και είναι κατανοητή. Ουσιαστικά ο επόπτης κατατάσσει τους εργαζοµένους 

από τον καλύτερο στον χειρότερο, βάσει της συνολικής απόδοσής τους.Επιπλέον, 

µπορεί να χρησιµοποιηθεί και η εναλλακτική κατάταξη κατά την οποία κατατάσσεται 

πρώτα ο καλύτερος,µετά ο χειρότερος,έπειτα ο δεύτερος καλύτερος,κ.ο.κ.  

• Κατάταξη σε ζευγάρια 

Σε αυτή τη µέθοδο πρώτα δηµιουργούνται πιθανά ζευγάρια υπαλλήλων.Στη συνέχεια 

ο επόπτης αξιολογεί ανά ζευγάρι και επιλέγει τον καλύτερο.Αυτό γίνεται αρκετές 

φορές και στο τέλος ο κάθε εργαζόµενος κατατάσσεται βάσει σε σχέση µε το πόσες 

φορές επιλέχθηκε στο ζευγάρι.Αυτός που επιλέχθηκε τις περισσότερες φορές ως ο 

καλύτερος κατατάσσεται πρώτος.Για την σωστή χρήση της συγκεκριµένης µεθόδου 

χρειάζονται πολλοί συνδυασµοί εργαζοµένων ακόµα κ αν είναι λίγοι.Υπάρχει ένας 

αριθµητικός τύπος ο οποίος προσδιορίζει τον αριθµό των πιθανών ζευγαριών και 

είναι:   

Ν*(Ν-1)/2 , (όπου Ν ο αριθµός εργαζοµένων).  

Η συγκεκριµένη µέθοδος είναι περισσότερο πολύπλοκη από την απλή κατάταξη αλλά 

τα αποτελέσµατά της είναι πιο έγκυρα.  
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Αξιολόγηση µε βάση απόλυτα πρότυπα απόδοσης (Performance Standards) 

• Γραφικές κλίµακες κατάταξης (Graphic Rating Scales)  

Γενικά είναι η πιο διαδεδοµένη µέθοδος αξιολόγησης κατά την οποία ο αξιολογητής 

βαθµολογεί την απόδοση του αξιολογούµενου χρησιµοποιώντας γραφικές κλίµακες.  

Για τις γραφικές κλίµακες κατάταξης αρχικά προσδιορίζονται ορισµένοι τοµείς που 

κρίνονται αναγκαίο να αξιολογηθούν(π.χ. ικανότητα ηγεσίας, γνώση ου αντικειµένου, 

ποιότητα εργασίας, ικανότητα εργασίας κ.ο.κ.),κατόπιν επιλέγεται µια κλίµακα 

διαβάθµισης που καλύπτει όλο το εύρος κάθε τοµέα (π.χ.  χαµηλό έως υψηλό,  µη 

ικανοποιητική έως εξαιρετική κ.ο.κ.).Η κλίµακα αυτή είναι συνήθως πεντάβαθµη,  

επτάβαθµη ή εννιάβαθµη.Ο αξιολογητής καλείται να χαρακτηρίσει την απόδοση του 

εργαζοµένου σηµειώνοντας µια τιµή της κλίµακας για κάθε τοµέα που αξιολογείται. 

• Σταθµισµένος κατάλογος (Checklists)  

Με αυτή την µέθοδο παρέχεται στον αξιολογητή µια λίστα µε διάφορα 

χαρακτηριστικά της συµπεριφοράς των εργαζοµένων, τα οποία έχουν σχέση µε την 

εργασία τους,έπειτα ο αξιολογητής καλείται να σηµειώσει µε «ναι» ή «όχι» αυτά που 

χαρακτηρίζουν τους εργαζόµενους. Η µορφή του καταλόγου µπορεί να είναι απλή 

και τα σηµεία που εξετάζονται να έχουν την ίδια βαρύτητα ή να έχουν τη µορφή 

σταθµισµένου καταλόγου.Σε αυτή τη µέθοδο ο αξιολογητής δε γνωρίζει την 

βαρύτητα της κάθε πρότασης η οποία είναι γνωστή µόνο στο τµήµα προσωπικού.Η 

µέθοδος αυτή απαιτεί πολύ χρόνο για την κατασκευή της λίστας και είναι απαραίτητη 

η εφαρµογή διαφορετικής λίστας για διαφορετικές θέσεις εργασίας.Παρακάτω δίνεται 

παράδειγµα για ωροµίσθιους υπαλλήλους.  

• Κρίσιµα περιστατικά (Critical Incident Method)  

Στη συγκεκριµένη µέθοδο χρησιµοποιείται ένα ηµερολόγιο για κάθε ένα εργαζόµενο 

ξεχωριστά.Έτσι ο προϊστάµενος σηµειώνει κάθε κίνηση του εργαζόµενου που αφορά 

την απόδοσή του.Στο τέλος κάνει µια τελική αξιολόγηση βάσει όλων των 

σηµειώσεών του.Αυτή η µέθοδος δεν είναι απόλυτα ικανοποιητική και επιπλέον 

απαιτεί πάρα πολύ χρόνο.Παρόλα αυτά θα µπορούσε να χρησιµοποιηθεί ως 

βοηθητική για τις υπόλοιπες µεθόδους. 
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• Κλίµακες αξιολόγησης της συµπεριφοράς στην εργασία 

(Behaviourally anchored rating scales-B.A.R.S. and  Behavioural  

Observation Scales-B.O.B.S.) 

Πρόκειται για µία µέθοδο που εντοπίζει και προσδιορίζει συµπεριφορές σχετιζόµενες 

µε το αντικείµενο εργασίας και µε βάση αυτές αξιολογείται ο εργαζόµενος.  

Συγκεκριµένα,για κάθε κριτήριο π.χ.ποιότητα εργασίας,δηµιουργείται µία κλίµακα 

βαθµολόγησης από το άριστο µέχρι το ανεπαρκές και ο προϊστάµενος καλείται να 

τοποθετήσει τον υπάλληλο σε εκείνη τη βαθµίδα που αντιπροσωπεύει καλύτερα την 

απόδοση του ως προς το εν λόγω κριτήριο.Η ανάπτυξη και εφαρµογή της µεθόδου 

αυτής απαιτεί χρόνο και χρήµα.Η διαδικασία που ακολουθείται για την ανάπτυξη των 

κλιµάκων αξιολόγησης συµπεριφοράς είναι η εξής:   

1.  Ένας αριθµός επιλεγµένων εργαζοµένων καθορίζει τα σηµαντικά χαρακτηριστικά 

που περιγράφουν την απόδοση του εργαζοµένου σε µία θέση.Παράλληλα 

παραθέτουν και ορισµούς για κάθε επίπεδο απόδοσης.   

2. Μία άλλη οµάδα εργαζοµένων παραθέτει το σύνολο των κρίσιµων περιστατικών 

που µπορεί να προκύψουν σε µία θέση.   

3. Άλλη οµάδα αντιστοιχεί το κάθε κρίσιµο περιστατικό που όρισε η δεύτερη οµάδα 

σε κάθε µία κατηγορία απόδοση που όρισε η πρώτη.   

4. Μία τελευταία οµάδα αξιολογεί τα κρίσιµα περιστατικά τα οποία δεν 

συµπεριλήφθηκαν σε κατηγορίες και τα τοποθετεί σε µία διαφορετική κλίµακα.  

Σαν τελικό βήµα οι κλίµακες που κατασκευάστηκαν δοκιµάζονται πιλοτικά στην 

επιχείρηση.Η παραπάνω µέθοδος είναι ιδιαίτερα χρονοβόρα και σύνθετη,αφού 

απαιτεί τη συµµετοχή πολλών εργαζοµένων και φυσικά αρµονική συνεργασία 

µεταξύ τους.Στα πλεονεκτήµατα της µεθόδου συγκαταλέγονται, το ότι οι ίδιοι οι 

εργαζόµενοι συµµετέχουν στην κλίµακα µε βάση την οποία θα βαθµολογηθούν,  

γεγονός που τους προδιαθέτει θετικά προς την αξιολόγηση,  καθώς και ότι η µέθοδος 

αυτή µετράει µε αντικειµενικότητα τη συµπεριφορά του εργαζοµένου που είναι 

αδύνατο να εκτιµηθεί µε οποιαδήποτε άλλη µέθοδο. 
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• Αξιολόγηση µε τη βοήθεια ψυχολόγων (psychological appraisals)  

Στην µέθοδο αυτή συµµετέχει ένας ειδικός ψυχολόγος στην διαδικασία της 

αξιολόγησης.Εδώ ο ψυχολόγος αναλύει τις µελλοντικές δυνατότητες των 

εργαζοµένων και όχι την παρελθούσα απόδοσή τους.Η µέθοδος αυτή είναι 

χρονοβόρα και απαιτεί µεγάλα χρηµατικά ποσά,γι’  αυτό το λόγο δεν χρησιµοποιείται 

συχνά.Οι µεγάλες εταιρίες κυρίως την χρησιµοποιούν για την αξιολόγηση ανώτερων 

και νέων στελεχών πάνω στα οποία σχεδιάζει να επενδύσει.  

• Κέντρα αξιολόγησης (assessment centers)  

Η συγκεκριµένη µέθοδος χρησιµοποιείται και στην επιλογή προσωπικού,όπου 

αξιολογούνται οι εργαζόµενοι αλλά κυρίως τα ανώτερα στελέχη.Η αξιολόγηση 

γίνεται είτε σε κάποιο εκπαιδευτικό κέντρο είτε σε κάποιο ξενοδοχείο.   

Τι περιλαµβάνουν: 

Οι ασκήσεις προσοµοίωσης, τα ψυχοµετρικά τεστ και οι συνεντεύξεις είναι τα 

εργαλεία που χρησιµοποιούνται συνήθως στα Κέντρα Αξιολόγησης.Μέσω αυτών, 

µετράται η απόδοση ενός γκρουπ υποψηφίων σχετικά µε τις γνώσεις,τις δεξιότητες 

και τις συµπεριφορές που απαιτούνται σε µία συγκεκριµένη εργασία.  

Οι δοκιµασίες ποικίλουν από οργανισµό σε οργανισµό καθώς κάθε επιχείρηση 

χρησιµοποιεί τις ασκήσεις εκείνες που θα αξιολογήσουν τις ικανότητες που 

ταιριάζουν στις ανάγκες που επιδιώκουν να καλύψουν.  

Ωστόσο,αν και η δοµή και το χρονοδιάγραµµα των διαδικασιών αξιολόγησηςµπορεί 

να διαφέρουν από εταιρεία σε εταιρεία,  συνήθως ακολουθείται µία κοινή πορεία και 

όλες οι διαδικασίες έχουν ορισµένα χαρακτηριστικά που αξιολογούν συγκεκριµένες 

δεξιότητες. 

 

7.7 Η συµµετοχή στην αξιολόγηση 

Τα τελευταία χρόνια η αξιολόγηση στις επιχειρήσεις έχει εξελιχθεί σηµαντικά.Ο 

αξιολογούµενος έχει την δυνατότητα να αξιολογήσει τον εαυτό του,να αξιολογηθεί 

από πελάτες από συναδέλφους και φυσικά από προϊσταµένους.Έτσι η αξιολόγηση 
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δεν είναι µονόπλευρη αλλά παίρνει πολλές διαστάσεις που βοηθούν τον 

αξιολογούµενο να έχει µια σωστή αντιµετώπιση. 

 

Αυτοαξιολόγηση 

Η αυτοαξιολόγηση γίνεται όταν ζητείται από τον προϊστάµενο να αξιολογήσει ο 

εργαζόµενος τον εαυτό του.Στη συγκεκριµένη περίπτωση ο εργαζόµενος συχνά 

δείχνει ιδιαίτερη επιείκεια από ότι ο προϊστάµενος.Αυτό είναι απόλυτα φυσιολογικό, 

όπως και το ότι µια αυτοαξιολόγηση µπορεί να είναι πιο έγκυρη όταν το άτοµο 

αξιολογήσει πραγµατικά τον εαυτό του.Και αυτό γιατί γνωρίζει τις δυνατότητές του 

περισσότερο από τον καθένα και επίσης ξέρει που είναι πιο αποδοτικός.Η 

αυτοαξιολόγηση µπορεί να είναι ένα πολύ χρήσιµο εργαλείο για τον προϊστάµενο 

αφού µπορεί να του δώσει στοιχεία στα οποία δεν είχε δώσει ιδιαίτερη σηµασία.  

Επιπλέον,είναι πολύ θετικό να χρησιµοποιείται η αυτοαξιολόγηση για την βελτίωση 

της απόδοσης των εργαζοµένων και την εξέλιξή τους στην εταιρία. 

Αξιολόγηση από συναδέλφους 

Η µέθοδος αυτή θεωρείται πολύ αξιόπιστη βάσει πολλών ερευνών.Εδώ παρατηρείται 

ότι οι συνάδελφοι µπορεί να αξιολογήσουν άψογα έναν συνάδελφό τους και τα 

αποτελέσµατα να είναι πολύ καλά.Αυτό κυρίως γίνεται όταν ο προϊστάµενος δεν έχει 

τον χρόνο να παρατηρήσει και να αξιολογήσει το προσωπικό του.Παρ’  όλα αυτά η 

µέθοδος αυτή έχει σηµαντικά µειονεκτήµατα,αφού τις περισσότερες φορές 

παρουσιάζονται δυσκολίες.Πολλοί εργαζόµενοι αρνούνται να αξιολογήσουν έναν 

συνάδελφό τους και αυτό γιατί φοβούνται µη θεωρηθούν κατώτεροι από αυτούς. 

Επίσης, µια τέτοια αξιολόγηση µπορεί να δηµιουργήσει ρήξη µεταξύ των 

εργαζοµένων λόγω αρνητικής αξιολόγησης.Ακόµη υπάρχει η µεγάλη δυνατότητα 

άνισης αξιολόγησης λόγω συναισθηµατικών σχέσεων. Η µέθοδος αυτή δε πρέπει να 

χρησιµοποιείται σε εργαζοµένους µε άνισο µισθό.Τα αποτελέσµατά της είναι θετικά 

όταν η εργασία σε οµάδες, η συµµετοχή των εργαζοµένων αλλά και η συνεννόηση 

αποτελούν βασικά χαρακτηριστικά µιας επιχείρησης.Αντίθετα,σε επιχειρήσεις που 

υπάρχει ανταγωνισµός αλλά και η έλλειψη εµπιστοσύνης και συναδελφικότητας µια 

τέτοια µέθοδος καταλήγει στην προσπάθεια του καθενός να αναδείξει τον εαυτό του 

και να υποτιµήσει τους συναδέλφους του. 
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Αξιολόγηση από υφισταµένους 

Η µέθοδος αυτή χρησιµοποιείται συχνά τα τελευταία χρόνια, αφού είναι ένας αρκετά 

έγκυρος τρόπος να αξιολογηθούν οι προϊστάµενοι.Οι υφιστάµενοι γνωρίζουν τις 

δυνατότητες των ανωτέρων τους και είναι σε θέση να τους αξιολογήσουν κατάλληλα. 

Βέβαια,µπορεί να γίνει σκόπιµη παραποίηση της αξιολόγησης αφού ο προϊστάµενος 

µπορεί να προσδιορίσει την πηγή πληροφόρησης. Γι ‘ αυτό το λόγο οι αξιολογήσεις 

αυτές γίνονται ανώνυµα για την καλύτερη αξιοποίησή τους.Είναι αναγκαίο να 

υπάρχει εµπιστοσύνη και επικοινωνία µεταξύ υφισταµένων και προϊσταµένων για να 

υπάρξει µια αντικειµενική αξιολόγηση.Η συγκεκριµένη µέθοδος χρησιµοποιείται για 

τη βελτίωση της απόδοσης των στελεχών. 

Αξιολόγηση από πελάτες 

Αυτή η µέθοδος αξιολόγησης εφαρµόζεται και χρησιµοποιείται από τους πελάτες είτε 

αυτοί είναι εσωτερικοί ,είτε είναι εξωτερικοί.Συνήθως εκτελείται στις επιχειρήσεις 

που το αντικείµενο τους είναι η εξυπηρέτηση πελατών και παροχής υπηρεσιών.Εδώ 

προσπαθούν να εκτιµήσουν την άποψη που έχει ο πελάτης  για τον υπάλληλο που τον 

εξυπηρετεί αλλά και τις διάφορες υπηρεσίες που του παρέχει κατά την πώληση. 

Μέσα από αυτές τις απόψεις θα µπορέσει να γίνει καλύτερα και ο διαχωρισµός των 

εργαζοµένων.Βέβαια, είναι δύσκολο η επιχείρηση να γνωρίζει αν οι πελάτες του είναι 

ικανοποιηµένοι, ειδικά όταν δεν υπάρχει το στοιχείο της επαναπληροφόρησης.Η 

επαναπληροφόρηση γίνεται µέσω τηλεφωνικής επικοινωνίας ή µέσω επιστολής σε 

µορφή ερωτηµατολογίου.Επίσης, είναι µερικές επιχειρήσεις που κάνουν την 

διαδικασία αυτή µε εχέµυθους πελάτες.Εδώ η επιχείρηση προσλαµβάνει ένα άτοµο 

το οποίο παρουσιάζεται ως πελάτης και αξιολογεί τον υπάλληλο χωρίς εκείνος να 

γνωρίζει την διαδικασία. 

Αξιολόγηση 360
ο
 µοιρών 

Η µέθοδος των 360 µοιρών έχει ως σκοπό να αξιολογήσει προσωπικό µιας εταιρείας 

ή οργανισµού µέσω πολλαπλών πηγών.Το προσωπικό αξιολογεί το προσωπικό,  

δηλαδή ένας εργαζόµενος αξιολογείται από τον προϊστάµενο,τους συναδέλφους κ.τ.λ. 

Η µέθοδος αυτή προσπαθεί να πετύχει µια σφαιρική και ευρεία αξιολόγηση του 

εργαζόµενου,χρησιµοποιώντας όσα άτοµα συνεργάζονται και έχουν σχέση µε το 

άτοµο (οµοβάθµιοι,υφιστάµενοι,προϊστάµενοι).Η µέθοδος των 360 µοιρών 
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ετοιµάζεται µέσω ενός ερωτηµατολογίου,οι ερωτήσεις του οποίου αφορούν τις 

δεξιότητες,τις γνώσεις,το τρόπο αντιµετώπισης και τις ικανότητες.Το 

ερωτηµατολόγιο δίνεται σε µια οµάδα ατόµων συµπεριλαµβανοµένου του 

προϊστάµενου,του διευθυντή,συναδέλφων και ίσως κάποιες φορές ανάλογα µε τη 

φύση της εργασίας, και των πελατών.Το συγκεκριµένο ερωτηµατολόγιο 

συµπληρώνεται και από το άτοµο που αξιολογείται.Συλλέγονται όλα τα 

ερωτηµατολόγια,τα οποία είναι ανώνυµα, και ο προϊστάµενος του εργαζόµενου που 

αξιολογήθηκε έχει την υποχρέωση να µεταφέρει τα αποτελέσµατα.   

Ο εργαζόµενος στα πλαίσια µιας προσωπικής συνάντησης µε τον προϊστάµενο του 

ενηµερώνεται για το αποτέλεσµα της αξιολόγησης του.Βασικό στοιχείο της 

συγκεκριµένης µεθόδου είναι η καταλληλότητα της να αξιολογούνται υψηλόβαθµα 

στελέχη επιχειρήσεων τα οποία σπάνια είναι εφικτό να αξιολογηθούν.Επιπλέον,η 

µέθοδος αποσκοπεί ώστε ο εργαζόµενος να λάβει την εντύπωση που προκαλεί το 

άτοµο του µέσα στονεργασιακό του χώρο από όσα άτοµα συνεργάζεται. Με αυτό τον 

τρόπο, είναι σε θέση να συγκρίνει την αυτοκριτική που έκανε ο ίδιος µε το 

αποτέλεσµα που λαµβάνει από την αξιολόγηση ώστε να βρει τις αποκλίσεις και τις 

συγκλίσεις που υπάρχουν.Η µέθοδος αυτή χαρακτηρίζεται µεν αποτελεσµατική,  

αλλά σηµαντικό είναι να προϋπάρχει µια οργανωτική κουλτούρα,διότι δεν είναι 

πάντα αποδεκτό,ο προϊστάµενος να λαµβάνει αρνητική αξιολόγηση από τους 

υφιστάµενους του. 

7.8 Αποτελεσµατικότητα αξιολόγησης εργαζοµένων 

Η αξιολόγηση των εργαζοµένων πρέπει να τηρεί κάποια χαρακτηριστικά για να 

θεωρηθεί έγκυρη.Στην περίπτωση που κάποια χαρακτηριστικά δεν υπάρχουν η 

αξιολόγηση δεν θεωρείται έγκυρη και πρέπει να επαναληφθεί.  

Αυτά τα χαρακτηριστικά είναι:  

• Εγκυρότητα (Validity)  

Θα πρέπει να υπάρχει εγκυρότητα,δηλαδή να είναι συµβατή η διαδικασία,σύµφωνα 

µε το περιεχόµενο και την δοµή κάθε εργασίας.Για να εφαρµοστεί αυτό πρέπει να 

αναπτύξουν µια καλή ανάλυση της απόδοσης για κάθε εργασία πριν καθοριστεί το 

µέτρο της απόδοσης, λαµβάνοντας υπόψη και τις παρεµβολές από διάφορες 
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παραµέτρους για να µπορεί να είναι όσο πιο ακριβής η µέτρηση της απόδοσης κάτω 

από τις απαραίτητες προϋποθέσεις.  

• Αξιοπιστία (Reliability)  

Υπάρχουν τα ακόλουθα είδη αξιοπιστίας:  

Α. Ενδοβαθµολογική αξιοπιστία (Interrater reliability), ή συνέπεια µεταξύ των 

εκτιµήσεων διαφορετικών αξιολογητών.   

Β.  Εσωτερική αξιοπιστία ή συνέπεια µεταξύ διαφορετικών παραγόντων απόδοσης.   

Γ. ∆ιαχρονική αξιοπιστία ή σταθερότητα των εκτιµήσεων µέσα στο χρόνο. 

Η Συνέπεια µεταξύ των εκτιµήσεων διαφορετικών αξιολογητών είναι υψηλή,όταν 

δυο ή περισσότεροι αξιολογητές συµφωνούν µε την απόδοση ενός εργαζόµενου και 

χαµηλή όταν δεν συµφωνούν.Τα αποτελέσµατα των αξιολογητών πρέπει να 

συµφωνούν εκτός εάν υπάρχει µια σχετικά µικρή διαφωνία στις εκτιµήσεις τους 

λόγω του ότι ίσως να είχαν πληροφορίες από διαφορετικά επίπεδα,όπως από ένα 

συνάδελφο και ένα προϊστάµενο του εργαζόµενου αντί από δυο προϊστάµενους, ή 

από δύο συναδέλφους.  

Η εσωτερική αξιοπιστία και η διαχρονική αξιοπιστία δεν είναι σηµαντικές για τις 

εκτιµήσεις της απόδοσης,γιατί η απόδοση δεν είναι πάντα σταθερή.Κάποια άτοµα 

µπορεί να είναι καλά σε ορισµένα σηµεία της εργασίας και σε άλλα να είναι 

αδύναµα.Έτσι ένας δείκτης που προσπαθεί να αποδώσει µε ακρίβεια όλα τα 

διαφορετικά σηµεία της απόδοσης δεν θα παρουσιάσει υψηλή εσωτερική 

σταθερότητα.Η απόδοση µπορεί να βελτιωθεί µε την εµπειρία, την εκπαίδευση, την 

προσπάθεια, οπότε η σταθερότητα της στο χρόνο δεν είναι πάντα η αναµενόµενη. 

• Αντικειµενικότητα- Αµεροληψία (Objectivity)  

Το στοιχείο της αµεροληψίας αφορά στην αντικειµενικότητα του αξιολογητή όταν 

εκτελεί τη διαδικασία της αξιολόγησης.Για να το πετύχει αυτό, πρέπει να έχει τις 

ικανότητες να εκτιµήσει την απόδοση των εργαζοµένων.Σ’ αυτή την εκτίµηση πρέπει 

να αντικατοπτρίζονται αυτά που έχουν προσφέρει και επιτύχει µέσα στην εργασία 

τους και όχι να στηρίζονται σε χαρακτηριστικά στοιχεία της προσωπικότητας τους, 

που µπορεί να µην έχουν καµιά σχέση µε τις υποχρεώσεις τους.Επίσης,οι 
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προσωπικές συµπάθειες και αντιπάθειες που έχει ο αξιολογητής δεν θα πρέπει να τον 

επηρεάσουν στην απόδοση της εικόνας των εργαζοµένων,γιατί αυτό θα έχει ως 

αποτέλεσµα να ελαχιστοποιήσουν ή να µεγιστοποιήσουν την υποκειµενική του 

κρίση. 

• Συγκρισιµότητα (Comparability)  

Στο τέλος της διαδικασίας αξιολόγησης οι αξιολογητές πραγµατοποιούν µια 

σύγκριση µεταξύ των εργαζοµένων ανάλογα µε το πεδίο της βαθµολογικήςκλίµακας 

που έχουν στη διάθεση τους και µε όσο το δυνατόν σωστό και αποτελεσµατικό 

τρόπο.  

• Συνάφεια µε τη θέση (Relevance)  

Η συνάφεια έχει σχέση µε την αξιολόγηση που αναφέρεται στα χαρακτηριστικά και 

στις απαιτήσεις των εργαζοµένων.Τα έντυπα αξιολόγησης των διευθυντικών 

στελεχών έχουν ειδικά σχεδιασθεί να αξιολογούν ικανότητες που είναι κοινές σε όλα 

τα στελέχη ως κάποιο βαθµό.Αυτό ενέχει τον κίνδυνο το έντυπο να παραβλέπει 

ορισµένα στοιχεία που µπορεί να είναι πολύ σηµαντικά για µια ορισµένη κατηγορία 

στελεχών,αλλά άνευ σηµασίας για άλλες. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 8 

ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΑΜΟΙΒΩΝ ΚΑΙ ΠΑΡΟΧΩΝ                 

ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 

8.1 Περιεχόµενο συστηµάτων αµοιβών 

Οι   αµοιβές των εργαζοµένων αποτελούνται από δυο βασικές κατηγορίες οι οποίες 

είναι οι εξής:  

1. Τις άµεσες οικονοµικές παροχές στις οποίες περιλαµβάνονται οι µισθοί,τα 

ηµεροµίσθια,τα διάφορα είδη κινήτρων καθώς και οι επιπλέον ανταµοιβές που 

χορηγούνται στους εργαζόµενους για τις παραγωγικές στους προσπάθειες. 

2. Τις έµµεσες οικονοµικές παροχές όπου αφορούν τις οικονοµικές αµοιβές που 

σχετίζονται µε τις επιδόσεις κάθε εργαζοµένου. 

 

8.2 Είδη συστηµάτων αµοιβών  

Υπάρχουν τρία βασικά είδη συστηµάτων σταθερών αµοιβών.Εκείνο που στηρίζεται 

στα τυπικά προσόντα του εργαζοµένου,αυτό που στηρίζεται στην αξία της θέσης που 

κατέχει ένας εργαζόµενος και τέλος το σύστηµα που στηρίζεται στις ικανότητες του 

εργαζοµένου.Αναλυτικότερα:  

1. Το σύστηµα που στηρίζεται στα τυπικά προσόντα πληρώνει τον εργαζόµενο µε 

γνώµονα το τυπικό επίπεδο εκπαίδευσης του.(∆ηµοτικό,  Λύκειο,  ΤΕΙ ,  ΑΕΙ,  

Μεταπτυχιακό κ.τ.λ.).Το συγκεκριµένο σύστηµα χρησιµοποιείται αδρά από τους 

δηµόσιους φορείς της χώρας µας.  Έχει όµως δυο βασικά µειονεκτήµατα.∆εν είναι 

ικανό να συνδέει τις αµοιβές του εργαζοµένου µε τη σηµαντικότητα τη δυσκολία και 

τα γενικότερα χαρακτηριστικά υπευθυνότητας που διέπουν τη θέση εργασίας του.  

2. Το σύστηµα που στηρίζεται στην αξία της θέσης που κατέχει ο εργαζόµενος. 

Σύµφωνα µε αυτό η αµοιβή του κάθε εργαζόµενου προσδιορίζεται από τη 

σπουδαιότητα και την αξία που κατέχει η εκάστοτε θέση εργασίας για την 

επιχείρηση.  



  

115 

 

3. Τέλος,το σύστηµα που στηρίζεται στις ικανότητες του εργαζόµενου στο οποίο οι 

αµοιβές προσδιορίζονται από τις ουσιαστικές γνώσεις,ικανότητες και προσόντα που 

κατέχει και είναι σε θέση να εφαρµόσει στην εργασία του.Με άλλα λόγια δυο 

εργαζόµενοι που έχουν την ίδια εκπαίδευση και κατέχουν την ίδια θέση σε µια 

επιχείρηση είναι δυνατό να αµείβονται διαφορετικά λόγω των πιο ανεπτυγµένων 

επαγγελµατικών γνώσεων και ικανοτήτων που κατέχει ο ένας από τους δυο. 

 

8.3 Βασικά ζητήµατα των αµοιβών 

Υπάρχουν τρία βασικά θέµατα τα οποία πρέπει να αντιµετωπίζονται από µια 

επιχείρηση κάθε φορά που δηµιουργεί ένα σύστηµα αµοιβών.   

• Το πρώτο έχει να κάνει µε το ύψος των αµοιβών που η επιχείρηση πρέπει να ορίσει 

συνυπολογίζοντας την οικονοµική της δυνατότητα και τις αµοιβές που δίνονται σε 

ανάλογες θέσεις ανάλογων επιχειρήσεων.Αυτό επιτυγχάνεται µε τη διεξαγωγή 

ερευνών αµοιβών που περιλαµβάνουν εµπιστευτικά στοιχεία.  

• Το δεύτερο ζήτηµα έχει να κάνει µε την εσωτερική δοµή των αµοιβών.Με άλλα 

λόγια ένα σύστηµα αµοιβών έχει χρέος να δηµιουργεί συνοχή µεταξύ των 

µισθολογικών σχέσεων των εργαζοµένων σύµφωνα πάντα µε τη θέση που κατέχει ο 

εκάστοτε εργαζόµενος στην ιεραρχία της επιχείρησης.  

• Το τρίτο και τελευταίο θέµα έχει να κάνει µε το προσδιορισµό των αµοιβών κάθε 

εργαζοµένου σε σχέση µε τα όσα συνεισφέρει στην επιχείρηση. 

 

8.4 Μέθοδοι αξιολόγησης των θέσεων εργασίας 

Στις µέρες µας εφαρµόζεται περισσότερο το σύστηµα που βασίζεται στην αξία της 

θέσης του εργαζοµένου.Για το λόγο αυτό κρίνεται αναγκαία η χρήση κάποιων 

µεθόδων αξιολόγησης αυτών των θέσεων εργασίας. 

Προκειµένου να συµβεί αυτό µια επιχείρηση συνυπολογίζει τη θέση της εργασίας, τη 

σπουδαιότητά της για τους επιχειρηµατικούς στόχους και αποτελέσµατα της 

επιχείρησης, τις απαιτήσεις της θέσης σε τεχνογνωσία, το µέγεθος της φυσικής ή 
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σωµατικής προσπάθειας που απαιτεί η θέση και τις συνθήκες εργασίας που 

συνοδεύονται µε τη θέση.   

8.4.1 Απλή κατάταξη( Job Ranking)  

Σύµφωνα µε τον Παπαλεξανδρή-Μπουραντά (2003:384-385)  στην απλή κατάταξη οι 

θέσεις εργασίας κατατάσσονται στη σειρά  ξεκινώντας  από αυτήν που έχει την 

µικρότερη αξία για την επιχείρηση και καταλήγοντας σε αυτήν µε την υψηλότερη 

θέση.Το βασικό της πλεονέκτηµα είναι ότι είναι απλή ,γρήγορη και χαµηλή σε 

κόστος.Το βασικό της µειονέκτηµα είναι ότι µπορεί  να αναδείξει µόνο τις πολύ 

µεγάλες διαφορές των θέσεων εργασίας.  

8.4.2 ∆ιαβάθµιση – Κατηγοριοποίηση( Job Classification)  

Στη συγκεκριµένη µέθοδο δηµιουργούνται κάποιες κατηγορίες και στην συνέχεια 

πρέπει να προσδιοριστούν οι προϋποθέσεις και τα χαρακτηριστικά ώστε να ανήκει 

κάποιος εργαζόµενος σε αυτήν.Παραδείγµατος χάρη η πρώτη κατηγορία µπορεί να 

περιλαµβάνει εργασίες µικρών απαιτήσεων εξειδίκευσης και υψηλό βαθµό 

εποπτείας.Όσο ανεβαίνουν οι κατηγορίες αυξάνονται οι απαιτούµενες από τους 

εργαζόµενους δεξιότητες,γνώσεις και υπευθυνότητα,φτάνοντας στη τελευταία 

κατηγορία όπου απαιτείται µεγάλη προϋπηρεσία,µικρή εποπτεία και η λήψη 

επιχειρηµατικών αποφάσεων είναι απαραίτητη.  

8.4.3 Σύγκριση παραγόντων – κριτηρίων ( Factor Comparison)  

Πρόκειται για παραλλαγή της απλής κατάταξης η οποία όµως διαφέρει στο γεγονός 

ότι συγκρίνει τις θέσεις εργασίας βάση κάποιων συγκεκριµένων παραγόντων(γνώση,  

προσπάθεια,υπευθυνότητα,φυσική προσπάθεια,συνθήκες εργασίας)τους οποίους 

κατατάσσει σύµφωνα µε την σηµαντικότητα τους για κάθε ολοκλήρωση της θέσης 

εργασίας.Στη συνέχεια καθορίζεται η χρηµατική αξία κάθε παράγοντα και 

προσθέτοντάς τους βγαίνει ο τελικός µισθός.Βασικό της πλεονέκτηµα είναι ότι 

δηµιουργεί ξεκάθαρα κριτήρια για την αξιολόγηση των θέσεων  αλλά από την άλλη η 

χρηµατική κατάταξη των θέσεων εργασίας είναι µια αρκετά κουραστική διαδικασία.  

8.4.4 Αξιολόγηση µε το σύστηµα βαθµών ( Points rating system)  

Όπως οι προηγούµενες έτσι και αυτή η µέθοδος αξιολόγησης βασίζεται στην 

αξιολόγηση των θέσεων εργασίας βάσει συγκεκριµένων κριτηρίων µε µόνη διαφορά 
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ότι εδώ αντί για χρηµατικές αξίες χρησιµοποιεί βαθµούς-µόρια.Η αξία δηλαδή της 

κάθε θέσης προκύπτει από τη πρόσθεση του συνόλου των βαθµών που λαµβάνει σε 

κάθε κριτήριο. Για να συµβεί αυτό πρέπει αρχικά να προσδιοριστούν οι παράγοντες- 

κριτήρια αξιολόγησης.Τέτοια κριτήρια συνήθως αφορούν τέσσερις βασικές οµάδες 

δηλαδή τη συµβολή του εργαζόµενου, τη τεχνογνωσία που απαιτείται, τη προσπάθεια 

και τις συνθήκες εργασίας.Πρέπει να σηµειωθεί ότι για κάθε επιχείρηση αυτοί οι 

παράγοντες έχουν διαφορετική βαρύτητα.Στη συνέχεια ακολουθεί ο σχεδιασµός του 

τρόπου µέτρησης αυτών των κριτηρίων που γίνεται µε ποσοτικές ή ποιοτικές 

κλίµακες.Για παράδειγµα απαραίτητη γνώση µ ιας θέσης µπορεί να µετρηθεί µε 

χρόνια τυπικής εκπαίδευσης, η απαιτούµενη ικανότητα µε χρόνια εµπειρίας.Από την 

άλλη µεριά όµως η πολυπλοκότητα και η αυτονοµία µιας θέσης δε µπορεί να 

µετρηθεί παρά µόνο µε ποιοτικές κλίµακες. 

8.5 Ατοµικά κίνητρα των εργαζοµένων  

Στόχος των ατοµικών κινήτρων είναι να αυξάνουν την απόδοση των εργαζοµένων 

µέσω µιας ευθείας και δίκαιης σύνδεσης απόδοσης απολαβών εφόσον η 

παραγωγικότητα τους είναι µετρήσιµη.Οι βασικές κατηγορίες ατοµικών κινήτρων 

είναι οι εξής:   

8.5.1 Αµοιβή µε το κοµµάτι  

Σύµφωνα µε αυτό το κίνητρο κάθε εργαζόµενος αµείβεται για τις υπηρεσίες που 

προσφέρει µε το κοµµάτι.Ο µισθός υπολογίζεται διαιρώντας το µέσο όρο της αξίας 

της ηµερήσιας εργασίας του δια τον αριθµό των τεµαχίων που αναµένεται να παράγει 

ηµερησίως.Αν δηλαδή ένας εργαζόµενος αµείβεται προς  800 ευρώ το µήνα και 

θεωρείται ότι µπορεί να παράγει κατά µέσο όρο 40 τεµάχια ανά ηµέρα η αµοιβή του 

για κάθε κοµµάτι είναι 20 ευρώ.Για κάθε τεµάχιο πάνω από τα 40 ο εργαζόµενος 

αµείβεται έξτρα.Πρέπει να σηµειωθεί ότι αυτό συνήθως ισχύει όταν ένας 

εργαζόµενος παράγει περισσότερα από 40  στο παραπάνω παράδειγµα γιατί σε 

διαφορετική περίπτωση θα ήταν καταστροφικό για το βασικό του µισθό ο οποίος µε 

αυτό τον τρόπο προστατεύεται. 
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8.5.2 Πρόγραµµα πρότυπων ωρών  

Εδώ ο εργαζόµενος πληρώνεται µε βάση το χρόνο.  Πρότυπος   θεωρείται ο χρόνος 

που έχει υπολογιστεί ότι απαιτείται από ένα εργαζόµενο για να ολοκληρώσει µια 

συγκεκριµένη εργασία. Εάν εκείνος καταφέρει να τη τελειώσει σε λιγότερο από το 

πρότυπο χρόνο, χωρίς όµως να αλλοιώσει τη ποιότητα της εργασίας του, τότε θα 

πληρωθεί περισσότερο για αυτή του τη προσπάθεια. 

  

8.5.3 Προµήθειες  

Ο εργαζόµενος που αµείβεται µε προµήθειες  είτε έχει ένα βασικό µισθό  και 

λαµβάνει και ένα ποσοστό επί του συνόλου των πωλήσεων που πραγµατοποιεί κάθε 

µήνα είτε ο µισθός του αποτελείται µόνο από προµήθειες.  

8.5.4 Bonus  

Ως µπόνους καλείται το εφάπαξ ποσό που δίνεται για την επίτευξη ενός στόχου.Τα 

ατοµικά µπόνους είναι το κίνητρο που χρησιµοποιείται περισσότερο από κάθε άλλο 

στις επιχειρήσεις.Αυτό συµβαίνει γιατί είναι ικανά να αυξάνουν τη παραγωγικότητα 

αλλά και την ικανοποίηση των εργαζοµένων. 

8.6  Οµαδικά κίνητρα εργαζοµένων  

Τα οµαδικά κίνητρα των εργαζοµένων έχουν σχεδιαστεί ώστε να επιτύχουν ακριβώς 

τα ίδια πράγµατα µε τα ατοµικά κίνητρα µε µόνη διαφορά ότι η απόδοση µετράται 

µε βάση την αποτελεσµατικότητα µιας οµάδας.∆ηλαδή πρόκειται για το αποτέλεσµα 

που επιτυγχάνει ένα σύνολο ανθρώπων και όχι ο καθένας ξεχωριστά..   

 

8.6.1 ∆ιανοµή κερδών 

Στο συγκεκριµένο σύστηµα κινήτρου οι εργαζόµενοι µοιράζονται τα κέρδη που έχει 

πετύχει η επιχείρηση. Με άλλα λόγια απαραίτητη προϋπόθεση για να ισχύσει είναι να 

πετύχει η οµάδα το στόχο που έχει θέση η επιχείρηση. Εάν τον επιτύχει τότε οι 

εργαζόµενοι της συγκεκριµένης οµάδας θα λάβουν ένα ποσοστό επί του συνόλου των 

κερδών το οποίο θα µοιραστεί είτε σε ίσα µέρη κεφαλαίου είτε µε βάση τη 
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µισθολογική οµάδα που ανήκει ο κάθε εργαζόµενος.Υπάρχουν τρεις βασικοί τύποι 

σχεδίων διανοµής των κερδών και είναι οι εξής:  

• Τα τρέχοντα σχέδια διανοµής: όπου η πληρωµή των κερδών γίνεται σε µετρητά ή 

σε µετοχές της επιχείρησης.  

• Τα αναβαλλόµενα σχέδια διανοµής:  όπου από το µερίδιο των εργαζοµένων 

δηµιουργείται ένας αποθεµατικός λογαριασµός που θα τους δοθεί στο µέλλον κατά 

τη συνταξιοδότηση, σε περίπτωση αναπηρίας, θανάτου ή παραίτησης.  

• Συνδυασµός σχεδίων:  ο οποίος συµπεριλαµβάνει και τις δυο παραπάνω 

κατηγορίες. 

8.6.2 Συµµετοχή στα οφέλη  

Η συµµετοχή στα οφέλη µοιάζει αρκετά µε τη διανοµή των κερδών γιατί οι 

εργαζόµενοι µοιράζονται και σ αυτό τα κέρδη της επιχείρησης.Παρόλα αυτά διαφέρει 

σε δυο βασικά ζητήµατα.Το ένα είναι ότι δεν εφαρµόζεται σε ολόκληρη την 

επιχείρηση παρά µόνο σε κάποιους συγκεκριµένους της τοµείς.Το άλλο οφείλεται 

στο γεγονός ότι προσπαθεί κυρίως να βελτιώσει τη παραγωγικότητα των 

εργαζοµένων.Με άλλα λόγια οι εργαζόµενοι προτείνουν κάποιες λύσεις που σκοπό 

έχουν να µειώσουν τα κόστη τις επιχείρησης.Στη συνέχεια επιλέγονται και 

εφαρµόζονται αυτές που κρίνονται πιο συµφέρουσες για την επιχείρηση και τέλος οι 

εργαζόµενοι µοιράζονται ένα ποσοστό της µείωσης που κατάφεραν. 

8.6.3 Σχέδια διάθεσης µετοχών  

Σύµφωνα µε τα σχέδια διάθεσης των µετοχών οι εργαζόµενοι κατέχουν κάποιες 

µετοχές του ίδιου οργανισµού που δουλεύουν που είτε τους παρέχονται δωρεάν είτε 

αγοράζονται σε χαµηλότερη τιµή από αυτή της χρηµατιστηριακής αγοράς.  

Ενδεχόµενα κέρδη προκύπτουν από την άνοδο της αξίας της εκάστοτε µετοχής. 

 

8.7 Πρόσθετες παροχές  

Οι εργαζόµενοι λαµβάνουν και κάποιες πρόσθετες αµοιβές που είναι είτε πιο 

έµµεσης χρηµατικής αξίας ή εντελώς µ χρηµατικής.Τέτοιες παροχές µπορεί να είναι 

οι εξής:  



  

120 

 

• Εταιρικό αυτοκίνητο: κάποιες εταιρείες παρέχουν  αυτοκίνητα είτε για λόγους 

κύρους και γοήτρου στα διευθυντικά στελέχη τους είτε λόγω της φύσης της εργασίας 

αν για παράδειγµα είναι η µετακίνηση είναι απαραίτητη σε για ένα πωλητή.  

• ∆απάνες:κάποιες πρόσθετες φορολογικές ελαφρύνσεις µε τη µορφή εξόδων 

παραστάσεως ή γευµάτων.  

• Ιδιωτικές ιατρικές υπηρεσίες: συµβόλαια ιδιωτικών ιατρικών υπηρεσιών.  

• Επιδοτούµενη εστίαση: πρόκειται για κουπόνια γευµάτων ή γενικότερα για ένα 

τρόπο έκπτωσης των γευµάτων.  

• Άδεια ασθενείας µετ’  αποδοχών:  όπου οι εργαζόµενοι αµείβονται για το διάστηµα 

που απουσιάζουν από την εργασία τους για ιατρικούς λόγους.  

• ∆ιακοπές: τρεις µε τέσσερις εβδοµάδες ικανότητα άδειας µε σκοπό τις διακοπές. 

• Στεγαστική βοήθεια:  αυτή η παροχή   καλύπτει τους εργαζόµενους εκείνους 

όπου δουλεύουν µακριά από το µόνιµο τόπο διαµονής τους και εκφράζεται σε 

έξοδα µετακόµισης, επιδόµατα έως αµοιβές δικηγόρων και µεσιτών.  

• ∆άνεια µε χαµηλό επιτόκιο: αυτά δίνονται µε την προϋπόθεση η θέση εργασίας 

του εργαζοµένου να απαιτεί τη χρήση αυτοκινήτου το οποίο όµως δεν του 

παρέχεται.  

• ∆ίδακτρα σχολείου: τα οποία έχουν να κάνουν µε την εκπαίδευση των παιδιών 

των εργαζοµένων.  

• Άδειες: για προσωπικούς ή κοινωνικούς  λόγους.  

• Εκπτωτικές αγορές:  προϊόντα τα οποία κατασκευάζονται σε µια επιχείρηση οι 

εργαζόµενοι της έχουν την ευκαιρία να τα αγοράζουν σε ειδικές τιµές. 

Χριστουγεννιάτικα δώρα:εκτός ή αντί των χριστουγεννιάτικων επιδοµάτων κάποιες 

επιχειρήσεις δίνουν δώρα που συνήθως έχουν να κάνουν µε το χριστουγεννιάτικο 

τραπέζι. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 9 

ΗΓΕΣΙΑ ΜΙΚΡΟΜΕΣΑΙΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ 

9.1 Θεωρητική Προσέγγιση της Έννοιας της «Ηγεσίας»   

Η εννοιολογική προσέγγιση του όρου ‘Ηγεσία παραπέµπει ευθέως στα συνώνυµα: 

Αρχηγία, ∆ιοίκηση, Εξουσία , Ηγεµονία και υποδηλώνει τη σχέση µεταξύ του 

υποκειµένου, του Φορέα της Ηγεσίας, δηλαδή του Ηγέτη και του αντικειµένου της, 

δηλαδή των ηγουµένων, των οπαδών.Τα µέσα που θεµελιώνουν, υπηρετούν και 

στηρίζουν, εναλλακτικά ή και σε συνδυασµό αυτή τη σχέση είναι η ∆ύναµη, το 

“Χάρισµα” , ως φυσική προίκα, ή το Χρίσµα, ως οικογενειακή ή ταξική προίκα, η 

Γοητεία, η Γνώση, η Πανουργία, η Βία, το Πάθος για εξουσία και ο Πλούτος, από την 

πλευρά του «Ηγέτη» , αλλά και η Ανάγκη, ο Φόβος, η Πίστη και η Ελπίδα από την 

πλευρά των ηγουµένων. 

 Αυτή η σχέση εκφράζεται ως άτυπο ‘Συµβόλαιο’ µε βάση το Όραµα, ή το Σχέδιο του 

κατά περίπτωση κοινωνικού, πολιτικού ή άλλου τύπου Ηγέτη, που µε τον ένα ή τον 

άλλο τρόπο, σε µικρό ή σε µεγάλο βαθµό έχει υιοθετηθεί από την κοινωνία, την τάξη, 

την οµάδα, ή από τους οπαδούς, µε την προσδοκία της βελτίωσης της θέσης τους, ή 

ακόµα και τη ‘σωτηρία’ τους.Αυτό σηµαίνει πως κάθε Ηγεσία αναλαµβάνει την 

υποχρέωση να δηµιουργεί ή/και να αποτρέπει γεγονότα προκειµένου να επιτύχει τους 

στόχους, για τους οποίους δεσµεύεται, γιατί γνωρίζει πως στην περίπτωση της 

αποτυχίας επίτευξης των στόχων,αυτή η σχέση µεταξύ Ηγέτη και ηγουµένων 

δοκιµάζεται, ή κάποια στιγµή καταλύεται, µε τραγικές συχνά συνέπειες για τον 

Ηγέτη. Η εξέλιξη της σχέσης µεταξύ Ηγέτη και οπαδών κινήθηκε παράλληλα µε την 

εξέλιξη των διάφορων κοινωνιών και πολιτισµών και πήρε διάφορες µορφές στο 

χρόνο και στο χώρο που φέρνουν τη σφραγίδα των ταξικών, συλλογικών ή 

προσωπικών Ηγεσιών, όπως τις διαµόρφωνε η εκάστοτε ιστορική συγκυρία. 

Η «διεύθυνση και ηγεσία», ως µία των λειτουργιών της διοικήσεως, αφορά στις 

διαπροσωπικές σχέσεις σε όλη την κλίµακα της ιεραρχίας. Είναι η διαπροσωπική 

πλευρά της διοικήσεως, µε την οποία οι υφιστάµενοι οδηγούνται να κατανοήσουν και 

να συµβάλουν αποδοτικά και αποτελεσµατικά στην επίτευξη των αντικειµενικών 

σκοπών.  
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Ως ένα υποσύστηµα στο όλο σύστηµα της οργανώσεως και διοικήσεως συµµετέχει 

αποφασιστικά στην αύξηση της παραγωγικότητας και του µεγέθους του 

αποτελέσµατος. 

Με τον όρο «διεύθυνση» συνήθως και κυρίως εννοούµε την άσκηση ηγεσίας. 

«Ηγεσία» είναι η επιρροή, η ικανότητα, η τέχνη ή διαδικασία επηρεασµού των 

ατόµων,ώστε να εργασθούν µε ζήλο και εµπιστοσύνη. Ο ζήλος αντικατοπτρίζει 

προθυµία και ένταση στην εκτέλεση της εργασίας η εµπιστοσύνη πείρα και τεχνική 

ικανότητα.Το να ηγείται κανείς σηµαίνει να πείθει, να εµπνέει, να προτείνει, να 

διευθύνει, να κατευθύνει και να προηγείται δεν ακολουθεί.Άλλοι βλέπουν την ηγεσία, 

τουλάχιστον όπως εφαρµόζεται στις τυπικές οργανώσεις, ως ισχυρή αυξητική 

επιρροή πέρα και πάνω από τη µηχανική συµµόρφωση µε τις συνηθισµένες γενικές 

οδηγίες του οργανισµού. Ως διαπροσωπική σχέση έχει στενή σχέση µε την υποκίνηση 

και την επικοινωνία.Κατά γενική εκτίµηση, η ηγετική ικανότητα συµβάλλει σε 

ποσοστό 40% στην χρησιµοποίηση των ικανοτήτων των υφισταµένων. 

Πέραν των ανωτέρω, κρίνεται σκόπιµη η εξοικείωση µε τις κατωτέρω έννοιες : 

α.Φύση της ηγεσίας και ο τρόπος µε τον οποίο αυτή η λειτουργία θα πρέπει να 

λαµβάνει υπ' όψιν ορισµένα από τα θεµελιώδη συµπεράσµατα για τη φύση του 

ανθρώπου. 

β.Κύριες θεωρήσεις της ηγεσίας. 

γ.Αρχές της ηγεσίας. 

δ.Καλλιέργεια της ηγετικής ικανότητας. 

9.2 Μάνατζµεντ και Ηγεσία 

Έχοντας σαν αρχή τη θεωρία του επιστηµονικού µάνατζµεντ που διατυπώθηκε στις 

αρχές του αιώνα αυτού,οι θεωρητικοί επιστήµονες προχώρησαν στη µελέτη της 

διοικητικής συµπεριφοράς των µάνατζερ σε µια προσπάθεια να βελτιώσουν τους 

τρόπους της ηγεσίας.Σε αυτά τα πλαίσια υποστηρίχθηκε ότι τα καθήκοντα του 

διοικητικού στελέχους είναι να φέρει σε πέρας το έργο της επιχείρησης κατά τον 

αποτελεσµατικότερο τρόπο µε τη βοήθεια του προσωπικού που διαθέτει τη 

µεγαλύτερη δυνατή αποδοτικότητα.  
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Μεταξύ πάντως της ηγεσίας και του µάνατζµεντ καθώς επίσης και µεταξύ του 

µάνατζερ και του ηγέτη, υπάρχει διαφορά. 

Από τον ορισµό ακόµα προκύπτει ότι η ηγεσία (Leadership) είναι διαφορετική από τη 

∆ιοίκηση (Management).Η ηγεσία συνήθως πιστεύει στην αναγκαιότητα της αλλαγής 

του τρόπου συµπεριφοράς και νοοτροπίας των ανθρώπων, όταν οι συνθήκες το 

επιβάλλουν,ακόµα και στην αναγκαιότητα αλλαγής του τρόπου λειτουργίας µιας 

επιχείρησης.Η ηγεσία δηλαδή,αναφέρεται συχνά σε καινοτοµίες,σε προσπάθειες που 

γίνονται για τη βελτίωση των συνθηκών λειτουργίας µιας επιχείρησης.  

Το µάνατζµεντ χρησιµοποιεί ανθρώπινες πηγές, όργανα και πηγές πληροφοριών, για 

να εκπληρώσει τους σκοπούς του οργανισµού. Από την άλλη µεριά, η ηγεσία είναι η 

διαδικασία µέσω της οποίας επηρεάζονται η συµπεριφορά και οι δραστηριότητες των 

άλλων για την επίτευξη των σκοπών. Ο επηρεασµός των άλλων γίνεται µε τη βοήθεια 

της επικοινωνίας.  

Ο µάνατζερ έχει τη δυνατότητα να συµβάλλει στη διαµόρφωση της συµπεριφοράς 

των ατόµων λόγω της επίσηµης εξουσίας που του παρέχει η θέση του. Αντίθετα,  ο 

ηγέτης είναι δυνατόν να εµφανιστεί µόνος του µέσα από µια οµάδα ατόµων και 

µπορεί να επηρεάσει τους άλλους,  χωρίς να έχει επίσηµη εξουσία.Οι ηγέτες 

δηµιουργούν σαφείς και ορατές αξίες, τις οποίες ενσωµατώνουν στη στρατηγική του 

οργανισµού.  

Τυπικά το µάνατζµεντ ασχολείται µε µη ανθρώπινες πηγές, ενώ η ηγεσία ασχολείται 

µε ανθρώπινες πηγές. Γενικά,το µάνατζµεντ έχει ευρύτερη έννοια από ότι η ηγεσία.  

Πολλοί αποτελεσµατικοί µάνατζερ µε την πάροδο του χρόνου γίνονται ηγέτες. 

9.3 Ικανότητες – ∆εξιότητες του Αποτελεσµατικού Ηγέτη   

Για την αποδοτικότερη κατανόηση της αρχικής εννοιολογικής προσέγγισης της 

ηγεσίας παρατίθενται οι ικανότητες-δεξιότητες ενός αποτελεσµατικού ηγέτη: 

1. Tο όραµα (vision) 

Ο ηγέτης είναι οραµατιστής. Προβλέπει το µέλλον. Το όραµα είναι σπουδαίο για τον 

οργανισµό,ιδιαίτερα σε περιόδους που λαµβάνουν χώρα µεγάλες αλλαγές.Η πρόταση 

του οράµατος απαντά στο ερώτηµα: «Τι θέλουµε να γίνουµε;»  
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2. H ενδυνάµωση (empowerment) 

Ο ηγέτης ενδυναµώνει και ενθαρρύνει τους υπαλλήλους να συµµετάσχουν σε όλες τις 

προσπάθειες βελτίωσης των λειτουργιών του οργανισµού και της ποιότητας των 

προϊόντων. Ενδυνάµωση σηµαίνει ανάθεση εξουσίας στα άτοµα, που βρίσκονται στα 

κατώτερα κλιµάκια του οργανισµού, µε την παράλληλη ανάπτυξη των διατµηµατικών 

οµάδων.  

3. H διαίσθηση (intuition) 

Ο ηγέτης χρησιµοποιεί και τη διαίσθηση του στη λήψη των αποφάσεων, κυρίως σε 

περιόδους αβεβαιότητας και µεγάλων αλλαγών.  

4.  Εσωτερική κατανόηση   

Η εσωτερική κατανόηση απαιτεί την εσωτερική αναζήτηση και έπειτα την 

αναγνώριση των σχέσεων µε τους υπαλλήλους και τον οργανισµό.Απαιτεί την 

εξέταση των δυνατών και αδύνατων σηµείων του ατόµου.  

5. H συµβατότητα αξιών (value congruence) 

Εδώ ο ηγέτης ενσωµατώνει τις αξίες του στο διοικητικό σύστηµα της επιχείρησης. 

Στις αξίες αυτές περιλαµβάνονται ο σεβασµός για το άτοµο,  η εµπιστοσύνη,  η 

οµαδική εργασία, η εντιµότητα κλπ 

9.4 Βασικές κατηγορίες ηγετικών στυλ 

Αυταρχικός:Ο ηγέτης διατηρεί όσο το δυνατό περισσότερη δύναµη και το δικαίωµα 

λήψης απόφασης εφαρµόζεται σε νέους εργαζόµενους ή σε αυτούς που είναι δύσκολο 

να διοικηθούν. 

Πειστικός:Ο ηγέτης αφήνει το πεδίο ελεύθερο να χρησιµοποιείται από εργαζόµενους 

που θα εργαστούν πρόθυµα και θα κάνουν αυτό που τους λένε οι άλλοι εφόσον τους 

εξηγήσουν τους λόγους που πρέπει να το κάνουν. 

Ανθρωπιστικός:Ο ηγέτης συνεργάζεται(ή ζητά τη συµµετοχή)όσο είναι δυνατόν µε 

τους εργαζόµενους σε θέµατα εργασίας που τους αφορούν και τους επηρεάζουν.Η 

συµβολή των υφισταµένων ζητείται κι επιδιώκεται,συµµετέχουν στη λήψη 

αποφάσεων κι εξουσιοδοτούνται σε µεγάλο βαθµό. 
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Αδιάφορος:Ο µάνατζερ τηρεί µια πολιτική «µη ανάµειξης».Εξουσιοδοτεί αρκετή 

εξουσία και δικαίωµα λήψης απόφασης στους εργαζόµενους.∆ίνει λίγες οδηγίες-

κατευθύνσεις και επιτρέπει στους υφισταµένους του εκτεταµένη ελευθερία. 

∆ηµοκρατικός:Ο ηγέτης δηµιουργεί συνθήκες τέτοιες που αυξάνουν τη 

δηµιουργικότητα,τη παραγωγικότητα και το ηθικό των υπαλλήλων.Εργαζόµενοι µε 

ανάµιξη στη παραγωγή. 

Κατά Ralph Stogdill βασικά ηγετικά στυλ είναι: 

Ηγεσία µε έµφαση στην τέχνη της συµµόρφωσης. 

Ηγεσία µε έµφαση στην άσκηση επιρροής. 

Ηγεσία µε έµφασηστην πράξη ή συµπεριφορά. 

Ηγεσία µε έµφαση στην πειθώ. 

Ηγεσία µε έµφαση στην επίτευξη του στόχου. 

Ηγεσία µε έµφαση στο αποτέλεσµα της αλληλεπίδρασης. 

Ηγεσία µε έµφαση στο διαφορετικό πόλο. 

Ηγεσία µε έµφαση στην πρωτοβουλία. 

 

9.5 Ηγεσία Μικροµεσαίων Επιχειρήσεων 

Οι επιτυχηµένες µικροµεσαίες επιχειρήσεις,αφιερώνουν πολλή προσπάθεια στην 

επίλυση χιλιάδων µικρών προβληµάτων από τους εργαζόµενους αλλά και στα ζωτικά 

προβλήµατα που απαιτούν παρέµβαση της ηγεσίας τους. 

∆εν υπάρχει ένα ηγετικό στυλ και ειδικότερα µια συγκεκριµένη προσέγγιση-θεωρία 

ηγεσίας,η οποία να είναι σταθερά καλύτερη και αποτελεσµατικότερη από τις 

άλλες.Σε αυτά τα πλαίσια: 

• άλλοτε είναι αποτελεσµατικοί οι ηγέτες που δίνουν έµφαση στην οργάνωση 

και στα καθήκοντα, 



  

126 

 

• άλλοτε οι ηγέτες που δίνουν έµφαση στις σχέσεις και στις ανάγκες των µελών 

του οργανισµού και 

• άλλοτε οι ηγέτες που ενδιαφέρονται και για τις δύο διαστάσεις. 

9.5.1 «Υποχρεώσεις» Ηγεσίας στις Μικροµεσαίες Επιχειρήσεις 

Οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις εξαιτίας των ιδιαίτερων χαρακτηριστικών τους: 

• µικρός αριθµός εργαζοµένων, 

• έλλειψη κεφαλαίων, 

• ισχυρός ανταγωνισµός από τις µεγάλες επιχειρήσεις, 

είναι αναγκασµένες µε σκοπό την επιβίωσή τους και την ανάπτυξή τους µακροχρόνια 

να αναπτύξουν διατηρήσιµα ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα βασισµένα: 

• στην ποιότητα, 

• στην έρευνα, 

• στην καινότοµια και 

• στην εκπαίδευση του προσωπικού τους. 

Για την πραγµατοποίηση των παραπάνω η ηγεσία της µικροµεσαίας επιχείρησης 

οφείλει: 

1.Να καλλιεργεί ένα πνεύµα επιχειρηµατικότητας στα άτοµα και τις οµάδες.Με αυτό 

τον τρόπο µαθαίνει τον εργαζόµενο να στοχεύει,να ελπίζει και εν τέλει να δίνει νόηµα 

στην ύπαρξη του εργαζόµενου. 

2.Να «βλέπει» τα ταλέντα και να αξιολογεί σωστά αλλά και να αξιοποιεί το δυναµικό 

τους.Ειδικότερα στην περίπτωση των µικροµεσαίων επιχειρήσεων το ανθρώπινο 

δυναµικό είναι η δύναµη και η διαφορετικότητα έναντι των µεγάλων 

επιχειρήσεων.Για αυτό το λόγο η ηγεσία της µικροµεσαίας επιχείρησης οφείλει να 

µεταχειρίζεται τους εργαζόµενους ως εσωτερικούς πελάτες και αυτό επιτυγχάνεται 

µέσα από τυπικές και άτυπες συναντήσεις που καλλιεργούν ένα κλίµα αµφίδροµης 

επικοινωνίας.Με αυτό τον τρόπο δίνεται η δυνατότητα για ανταλλαγή 

απόψεων,αποφυγή συγκρούσεων που συχνά υποβόσκουν και συναπόφαση σε 

σηµαντικά ζητήµατα που αφορούν την µικροµεσαία επιχείρηση. 
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Επιπλέον,η ηγεσία οφείλει να δίνει έµφαση στην απόδοση µε σαφή προσανατολισµό 

στην αγορά και στον ανταγωνισµό.Ιδανική κατάσταση για τα στελέχη-εργαζόµενους 

είναι ένα µοντέλο,όπου θα υπάρχει αµοιβαία εµπιστοσύνη και οµαδικότητα µεταξύ 

των εργαζοµένων.Η Ανώτατη Ηγεσία θα δίνει το παράδειγµα της 

επιχειρηµατικότητας και της καινοτοµίας µε έµφαση στην πρωτοβουλία και την 

µοναδικότητα χωρίς όµως τα στελέχη-εργαζόµενοι να παραγνωρίζουν και την ανάγκη 

για επίτευξη αποτελεσµάτων και υψηλών στόχων όπως και την ανάγκη για 

συντονισµό και σταθερότητα. 

Τέλος,η εµπειρία έχει δείξει ότι σε µεγάλο βαθµό οι ΜΜΕ δεν γνωρίζουν την 

επίδρασή τους στο περιβάλλον και την κοινωνία.Πολλές από αυτές δεν έχουν ποτέ 

ασχοληθεί µε το θέµα της κοινωνικής ευθύνης,ενώ άλλες θεωρούν ότι οι κοινωνικές 

δράσεις δεν έχουν καµιά σχέση µε τις επιχειρηµατικές τους δραστηριότητες.Λόγω 

του µεγέθους τους,έχουν προσωπικές επαφές µε τις υπόλοιπες επιχειρήσεις της 

κοινότητάς τους και διαφορετική αίσθηση της ευθύνης που έχει η µια προς την 

άλλη.Για αυτό το λόγο,οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις οφείλουν να γίνουν περισσότερο 

ορατές από ότι οι µεγάλες επιχειρήσεις σε σχέση µε το τοπικό,εθνικό και πολιτιστικό 

περιβάλλον µέσα στο οποίο λειτουργούν. 

 

9.5.2 Άξονες αποτελεσµατικής ηγεσίας στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις 

Για την πληρέστερη κατανόηση της ηγεσίας στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις 

παρατίθενται κάποιοι «άξονες» επιτυχούς ηγεσίας στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις. 

• Προσαρµογή στο εξωτερικό περιβάλλον.Εξαιτίας της φύσης της,η 

µικροµεσαία επιχείρηση οφείλει να προσαρµόζεται στο εξωτερικό της 

περιβάλλον.Σε αυτά τα πλαίσια,η ηγεσία δεν θέλει επανάπαυση αλλά απαιτεί 

συνεχή επαγρύπνηση:Ο ηγέτης δεν πρέπει να επαναπαυτεί στο σήµερα,αλλά 

να χτίσει το υπόβαθρο ώστε να πορευτεί και στο µέλλον..Ειδικότερα στη 

µικροµεσαία επιχείρηση,όπου ο ανταγωνισµός είναι ισχυρός ο ηγέτης οφείλει 

κάθε µέρα να «χτίζει» για το αύριο. 

• ∆ηµιουργία ενός οράµατος.Ο κάθε υποψήφιος ηγέτης οφείλει να διατυπώση 

το όραµά του και να δώσει κίνητρα στους εργαζοµένους να το 

πραγµατοποιήσουν.Ειδικότερα στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις όπου ο 
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αριθµός των εργαζοµένων είναι πιο µικρός και οι σχέσεις προϊσταµένων και 

υφισταµένων πιο προσωπικές η δηµιουργία οράµατος από τον ηγέτη µπορεί 

να βοηθήσει καταλυτικά στην επίτευξη αποτελεσµατικής ηγεσίας και συνεπώς 

επιχειρησιακής επιτυχίας. 

• Αυτοπεποίθηση-Λειτουργικότητα-Αποτελεσµατικότητα.Ο ηγέτης της 

µικροµεσαίας επιχείρησης που βιώνει τον έντονο ανταγωνισµό από τις 

µεγαλύτερες επιχειρήσεις οφείλει να διακατέχεται από πνεύµα 

αυτοπεποίθησης.Βέβαια,η αυτοπεποίθηση οφείλει να έχει µέτρο ώστε να µην 

φτάσει ο ηγέτης και συνεπώς η επιχείρηση στην αλαζονεία.Σε συνδυασµό µε 

την αυτοπεποίθηση,ο ηγέτης οφείλει να επιδιώκει την βέλτιστη 

λειτουργικότητα των εργασιών µε σκοπό την άριστη αποτελεσµατικότητα της 

µικροµεσαίας επιχείρησης.  

• Ενθάρρυνση και προώθηση καινοτοµιών.Όπως τονίστηκε η εισαγωγή 

καινοτοµιών αποτελεί από τα χαρακτηριστικά γνωρίσµατα των µικροµεσαίων 

επιχειρησέων και πλεονεκτήµατα τους έναντι των µεγάλων επιχείρησεων.Ο 

ηγέτης,λοιπόν,οφείλει µέσα από το στυλ ηγεσίας που θα εφαρµόσει και τη 

συνολική στρατηγική που θα υιοθετήσει να προωθεί την εισαγωγή των 

καινοτοµιών.Η υιοθέτηση λοιπόν ενός τέτοιου στυλ ηγεσίας αποτελεί 

µονόδροµο για την επιτυχία της µικροµεσαίας επιχείρησης. 

• Ευχάριστο εργασιακό περιβάλλον.Το ευχάριστο εργασιακό περιβάλλον 

αφενός χωροταξικά(διαµόρφωση του χώρου εργασίας,πετυχηµένη αισθητική 

και διακόσµηση),αφετέρου ψυχολογικά(οµαδικό πνεύµα,δηµιουργία οµάδων 

εργασίας,ενεργή συνεισφορά όλων,αποτελεσµατική επικοινωνία)βοηθά τον 

ηγέτη της µικροµεσαίας επιχείρησης στην επίτευξη των στόχων του. 

• Προσωπική συµµετοχή και επίδραση του επιχειρηµατία.Στις περισσότερες 

µικροµεσαίες επιχειρήσειςν οι υπάλληλοι έχουν τη δυνατότητα να γνωρίσουν 

προσωπικά τον ιδιοκτήτη µέσα σε µικρό χρονικό διάστηµα.Το άτοµο αυτό 

παύει να είναι ένας απρόσωπος «άγνωστος» και γίνεται πρόσωπο που οι 

υπάλληλοι βλέπουν και έρχονται σε επαφή καθηµερινά.Αυτό όµως δε 

συµβαίνει στις µεγάλες εταιρίες όπου οι περισσότεροι υπάλληλοι µπορεί να 

µην έχουν δει ποτέ ανώτατο εκτελεστικό στέλεχος της επιχείρησης.Αν η 

σχέση εργοδότη-εργαζόµενου είναι καλή,οι υπάλληλοι των µικροµεσαίων 
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επιχειρήσεων αναπτύσσουν έντονα αισθήµατα προσωπικής αφοσίωσης προς 

τον εργοδότη. 

Καθώς µεγαλώνει η εταιρία,η προσωπική επαφή ελαττώνεται.Σε µια µεγάλη 

εταιρία,οι αξίες των ανώτατων διευθυντικών στελεχών πρέπει να 

φιλτραριστούν από πολλά επίπεδα διαχείρισης πριν φτάσουν αυτούς που 

παράγουν και πουλάνε τα προϊόντα.Ως αποτέλεσµα,η επίδραση αυτών που 

βρίσκονται στην κορυφή ελαττώνεται µέσα απ’αυτήν τη διαδικασία. 

• Επίτευξη υποκίνησης των εργαζοµένων.Ο ηγέτης οφείλει µε σκοπό την 

υποκίνηση των εργαζοµένων να επιβραβεύει τις προσπάθειες 

τους(προφορικά,εγγράφως και δηµοσίως).Με αυτό τον τρόπο,αφενός θα 

επιτευχθεί υποκίνηση των εργαζόµενων,αφετέρου θα δηµιούργηθουν 

υποστηρικτές,καθώς ο εργαζόµενος θα θεωρεί τον ηγέτη τον καλύτερο 

«διαφηµιστή» του έργου του.Ειδικότερα στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις,όπου 

ο αριθµός των εργαζοµένων είναι πιο µικρός και οι σχέσεις πιο ανθρώπινες,η 

υποκίνηση των εργαζοµένων είναι απαραίτητο µέσο για την επίτευξη 

αποτελεσµατικής ηγεσίας. 

• Αµφίδροµη επικοινωνία ηγέτη-υφισταµένων.Το µυστικό των υγειών 

διαπροσωπικών σχέσεων βρίσκεται στην αποτελεσµατική επικοινωνία. 

Βέβαια,ένα µεγάλο µέρος της επικοινωνίας γίνεται µε τη µορφή εντολών και οδηγιών 

προς τους υπαλλήλους.Ωστόσο,η επικοινωνία είναι µια αµφίδροµη διαδικασία.Πέρα 

από τις καλές προθέσεις επικοινωνίας,ένας διευθυντής µικροµεσαίας επιχείρησης 

οφείλει να υιοθετεί πρακτικές τεχνικές µε σκοπό την ενδυνάµωση της αµφίδροµης 

επικοινωνίας µε τους υφισταµένους του.Ακολουθούν ορισµένα παραδείγµατα: 

- Περιοδικές συγκεντρώσεις ανασκόπησης επιδόσεων για συζήτηση των 

ιδεών,των παραπόνων και των εργασιακών φιλοδοξιών των υπαλλήλων. 

- Πίνακες ανακοινώσεων για να ενηµερώνονται οι υπάλληλοι για τις εξελίξεις 

που τους αφορούν. 

- Κουτιά προτάσεων ως µέσο συγκέντρωσης ιδεών των υπαλλήλων. 

- Συγκεντρώσεις του προσωπικού για συζήτηση των γενικών προβληµάτων και 

θεµάτων. 

Αυτές οι µέθοδοι µπορούν να χρησιµοποιηθούν ως συµπλήρωµα των βασικών 

κανόνων επικοινωνίας ανάµεσα στον κάθε υπάλληλο και το διευθυντή. 
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• Χρησιµοποίηση διαφορετικών στυλ ηγεσίας.Ο ηγέτης ειδικότερα της 

µικροµεσαίας επιχείρησης οφείλει να µην είναι προβλέψιµος.Με άλλα λόγια 

επειδή µπορεί να έχει µεγαλύτερη επαφή µε τους υφισταµένους του οφείλει να 

λειτουργεί ανάλογα µε την περίπτωση.Την ίδια στιγµή,ο ηγέτης οφείλει να 

φέρεται «τρυφερά» στον υφιστάµενο που αντιµετωπίζει ένα οικογενειακό 

δράµα,και ταυτόχρονα ιδιαίτερα αυστηρά σε εκείνον που επιδεικτικά αγνοεί 

τους κανόνες της εργασίας. 

 

9.5.3 Συµπεράσµατα-προτεινόµενα µοντέλα ηγεσίας στις µικροµεσαίες 

επιχειρήσεις 

Προϋποθέσεις της αποτελεσµατικής ηγεσίας είναι: 

• Η επιτυχής άσκηση της εξουσίας,όταν αποφασίζει,δίνει εντολές 

επικοινωνεί,ελέγχει και συντονίζει τις εργασίες των άλλων. 

• Η διατήρηση της εκτίµησης των συνεργατών του.Αυτό επιτυγχάνεται όταν ο 

ηγέτης τηρεί τις υποσχέσεις του,ενεργεί µε δικαιοσύνη και 

αµεροληψία,παίρνει εγκαίρως τις αποφάσεις του,δίνει σηµασία στις 

ανθρώπινες σχέσεις,έχει συχνή επαφή µε τους συνεργάτες του. 

• Η ανάπτυξη πνεύµατος πρωτοβουλίας στους συνεργάτες του.∆υνατότητες 

τέτοιες προσφέρονται όταν προσδιορίζονται τα καθήκοντα  και οι ευθύνες των 

εργαζοµένων επακριβώς,γίνεται βαθµιαίος περιορισµός των λεπτοµερειακών 

οδηγιών,δίνονται γενικές µόνο κατευθυντήριες εντολές,λαµβάνονται υπόψη οι 

πρωτότυπες ιδέες των συνεργατών. 

• Η έγκαιρη και ορθή αντιµετώπιση των σφαλµάτων των συνεργατών. 

• Η εκπαίδευση και προετοιµασία του αντικαταστάτη µε µεταβίβαση 

αρµοδιοτήτων και εξουσιών σ’αυτόν. 

• Η προετοιµασία της οµάδας για αντιµετώπιση των αλλαγών του 

περιβάλλοντος. 

• Η δηµιουργία οράµατος για τα άτοµα,την οµάδα,τον οργανισµό. 

Για να ανταπεξέλθει ο ηγέτης στις υποχρεώσεις του και να αναγνωριστεί από τους 

συνεργάτες του,πρέπει να επιλέξει το κατάλληλο στυλ ηγεσίας,το οποίο θα 

προσαρµόζει κάθε φορά ανάλογα µε τους συνεργάτες του,τις διαπροσωπικές σχέσεις 
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που αναπτύσσει µε αυτούς,το είδος των εργασιών,το οργανωσιακό κλίµα που 

επικρατεί και άλλους παράγοντες που έχουν σχέση µε το χρόνο και τον τόπο. 

∆ιάφορες θεωρίες έχουν αναπτυχθεί σχετικά µε την επιλογή του καταλληλότερου 

στυλ ηγεσίας,η θεωρία χ και y McGregor,η θεωρία Lippit-White ,το µοντέλο Schmid-

Tannembaun ,η διοικητική σχάρα των  Blake-Mouton,η ενδεχόµενική θεωρία των 

Fledler,το µοντέλο των  Vroom-Yetton κ.ά.Κλασική προσέγγιση στο θέµα,αποτελεί η 

θεωρία του Likert η οποία ταξινοµεί τα τέσσερα στυλ ηγεσίας. 

• Στο εκµεταλλευτικό αυταρχικό:στηρίζεται στο φόβο και στον 

καταναγκασµό,όπου η επικοινωνία είναι από πάνω προς τα κάτω,η λήψη των 

αποφάσεων γίνεται στην κορυφή της πυραµίδας χωρίς συµµετοχή των 

εργαζοµένων. 

• Στο καλοπροαίρετο αυταρχικό:οι εργαζόµενοι εξακολουθούν να είναι 

βασικά υποτελείς,αλλά υπάρχει και κάποιο κλίµα εµπιστοσύνης και φιλίας,οι 

αποφάσεις παίρνονται κύρια στην κορύφη αλλά µεταβιβάζονται και ορισµένες 

σε χαµηλότερα επίπεδα. 

• Στο συµβουλευτικό:οι εργαζόµενοι προσφέρουν τις γνώµες τους οι οποίες 

αξιοποιούνται πολλές φορές δηµιουργικά,η επικοινωνία ρέει αµφίδροµα,αλλά 

οι σηµαντικές αποφάσεις εξακολουθούν να παίρνονται από ψηλά. 

• Στο συµµετοχικό:όπου υπάρχει ενεργή συµµετοχή όλων στις αποφάσεις και 

στον καθορισµό των στόχων,ενθαρρύνεται η υψηλή απόδοση και οι 

συµµετοχικές διαδικασίες. 

Μια σηµαντική ακόµη συνεισφορά στο θέµα της αξιολόγησης του αποτελεσµατικού 

ηγέτη,αποτελεί η θεωρία της διοικητικής σχάρας των Blake-Mouton σύµφωνα µε την 

οποία,καθήκον του ηγέτη είναι να δείχνει το ίδιο ενδιαφέρον για το αποτέλεσµα της 

εργασίας και για τις ανθρώπινες σχέσεις που επικρατούν στην οµάδα βαθµολογείται 

δε από 1 έως 9 στους δύο άξονες χ και y της διοικητικής σχάρας που 

προτείνουν,ανάλογα µε το ενδιαφέρον τους στα δύο αυτά καθήκοντά τους. 

Η ηγεσία,όπως τελικά καταλήγουν οι περισσότερες σχετικές θεωρίες για να είναι 

αποτελεσµατική δεν πρέπει να ακολουθεί κάποιο συγκεκριµένο στυλ,αλλά να 

εξελίσσεται και να προσαρµόζεται στις µεταβολές των συνθηκών του 
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περιβάλλοντος,υιοθετώντας κάθε φορά το καταλληλότερο από τα 4 κλασσικά στυλ 

του Likert. 

Σε ένα εξαιρετικά ρευστό επιχειρηµατικό περιβάλλον,όπου το µέλλον είναι αβέβαιο 

και οι συνθήκες αλλάζουν µε εξαιρετικά γρήγορους ρυθµούς,η ηγεσία οφείλει για να 

είναι αποτελεσµατική να ασκείται ανάλογα µε την περίσταση.Ειδικότερα στις 

µικροµεσαίες επιχειρήσεις,όπου η προσαρµογή στο περιβάλλον οφείλει να είναι 

αµεσότερη(εξαιτίας του ανταγωνισµού),η ηγεσία πρέπει να ασκείται 

προσαρµοζόµενη στο περιβάλλον και ανάλογα µε την κάθε περίσταση. 

Εντούτοις για την πληρέστερη µελέτη και κατανόηση της ηγεσίας των µικροµεσαίων 

επιχειρήσεων στην παρούσα υποενότητα προτείνονται διάφορα στυλ 

αποτελεσµατικής ηγεσίας µικροµεσαίων επιχειρήσεων. 

Μια εξελισσόµενη θεωρία ηγεσίας,η οποία µπορεί να βρει επιτυχή εφαρµογή στο 

περιβάλλον των µικροµεσαίων επιχειρήσεων είναι η θεωρία 

Μετασχηµατισµού.Σύµφωνα µε την παραπάνω θεωρία η επιχείρηση λειτουργεί σε 

ένα περιβάλλον όπου η ηγεσία βασίζεται στις αρχές ολικής ποιότητας.Σύµφωνα µε 

αυτό το µοντέλο,οι ηγέτες υιόθετουν πολλούς από τους τρόπους συµπεριφοράς που 

έχουν ήδη αναφερθεί µε σκοπό να µετασχηµατίσουν ή να αλλάξουν τις βασικές 

αξίες,τα πιστεύω και τη συµπεριφόρα των υφιστάµενων,ώστε να προσπαθήσουν να 

εργάζονται πέρα από τα ελάχιστα επίπεδα που θέτει οργανισµός. 

Οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις που εφαρµόζουν ένα τέτοιο µοντέλο: 

• έχουν µακροχρόνιες προοπτικές, 

• εστιάζουν στον πελάτη, 

• προάγουν τις κοινές αξίες, 

• εργάζονται για την πνευµατική παρακίνηση του οργανισµού τους, 

• επενδύουν στην εκπαίδευση, 

• παίρνουν κάποια ρίσκα και 

• συµπεριφέρονται στους υπαλλήλους σαν ξεχωριστά άτοµα. 

Μέσα από την εφαρµογή αυτού του µοντέλου ηγεσίας οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις 

επιτυγχάνουν: 
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• Στρατηγικό όραµα και ξεκάθαρες ποιοτικές αξίες σε όλα τα επίπεδα 

οργάνωσης της µικροµεσαίας επιχείρησης 

• Καθορισµό υψηλών προσδοκιών,όπου µόνο µε την ηγεσία εστιασµένη στις 

αρχές Ολικής Ποιότητας µπορεί να επιτευχθούν. 

• Ηθική ηγεσία όπου η επιχείρηση σέβεται τον εργαζόµενο ως άνθρωπο και 

µέλος της κοινωνίας. 

• ∆έσµευση για ποιότητα προϊόντων και παρεχόµενων υπηρεσιών. 

• Συνεχής βελτίωση και εισαγωγή καινοτοµιών,ώστε οι µικροµεσαίες 

επιχειρήσεις να ανταποκρίνονται πλήρως στις ανάγκες των πελατών τους. 

• Μακροπρόθεσµες στρατηγικές και επιχειρηµατική αριστεία. 

Παράλληλα,σύµφωνα µε ένα άλλο σύγχρονο µοντέλο ηγεσίας που µπορεί να βρεί 

επιτυχή εφαρµογή στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις η ηγεσία τοποθετείται στο κέντρο 

της λειτουργίας της σύγχρονης µικροµεσαίας επιχείρησης.Στα πλαίσια εφαρµογής 

του η ηγεσία επιτυγχάνει: 

α) Την καθιέρωση ενός οράµατος, 

β) την ευθυγράµµιση µε την επιχειρησιακή κουλτούρα, 

γ) την καλυτέρευση των επιχειρηµατικών πρακτικών. 

Σε συνδυασµό µε τα παραπάνω,ένα στυλ ηγεσίας µε επίκεντρο την αλλαγή µπορεί να 

δώσει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα.Σε αυτό το στυλ ηγεσίας,οι πλευρές της 

ηγεσίας,οι πλευρές της ηγεσίας προσαρµόζονται µε τις εξωτερικές αλλαγές 

απαιτήσεων και συνθηκών. 

Άξονες επιτυχίας µπορεί να θεωρηθούν: 

• η ενθάρρυνση συζητήσεων για µελλοντικές δυνατότητες, 

• η πρόταση ιδεών για αλλαγή και ανάπτυξη. 

Παράλληλα,ένα στυλ ηγεσίας επικεντρωµένο στους υπαλλήλους: 

• θα έχει ισχυρό συσχετισµό µε την ικανοποίηση του ηγέτη και 

• θετικό συσχετισµό µε την ικανοποίηση των υφισταµένων. 
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Εν κατακλείδι,η ηγεσία όπως φαίνεται για να είναι αποτελεσµατική δεν πρέπει να 

ακολουθεί κάποιο συγκεκριµένο στυλ αλλά να εξελίσσεται και να προσαρµόζεται 

στις µεταβολές των συνθηκών του περιβάλλοντος υιοθετώντας κάθε φορά το 

καταλληλότερο στυλ. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 10 

ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ ΚΑΙ ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ ΓΙΑ ΠΕΡΑΙΤΕΡΩ 

ΕΡΕΥΝΑ 

Οι επιχειρήσεις αποτελούν ανοιχτά συστήµατα υπό την έννοια ότι ζουν από το 

περιβάλλον για το περιβάλλον.Ο λόγος ύπαρξής τους είναι η δηµιουργία αξίας για να 

ικανοποιούν αποτελεσµατικά τις οµάδες ενδιαφεροµένων,όπως 

µέτοχοι,πελάτες,εργαζόµενοι,καθώς και της κοινωνίας γενικότερα.Συνεπώς 

λειτουργούν και αναπτύσσονται µέσα σε ένα περιβάλλον µε το οποίο βρίσκονται σε 

συνεχή αλληλεπίδραση.Βασική προϋπόθεση επιβίωσής τους είναι η 

παρακολούθηση,η κατανόηση και η προσαρµογή τους στις εξελίξεις και τις αλλαγές 

που συµβαίνουν στο περιβάλλον αυτό.Η εποχή µας χαρακτηρίζεται από συνεχείς 

ταχύτατες,µη γραµµικές και σηµαντικές αλλαγές.Τα ηγετικά στελέχη είναι 

υποχρεωµένα να τις παρακολουθούν και να τις λαµβάνουν σοβαρά υπόψιν τους κατά 

τη λήψη αποφάσεων και την άσκηση της διοίκησης.Αυτές αποτελούν κινητήρια 

δύναµη οργανωσιακών αλλαγών,βελτιώσεων και προόδου.Οι επιχειρήσεις κατανοούν 

πρώτα τις εκάστοτε προκλήσεις του περιβάλλοντος και στη συνέχεια απαντούν σε 

αυτές µε νέες λογικές και προσεγγίσεις.Για το λόγο αυτό,τα διοικητικά στελέχη 

πρέπει να έχουν ξεκάθαρα στο µυαλό τους τις στρατηγικές παραµέτρους που θα 

πρέπει να διαµορφώσουν και να διαχειριστούν. 

Ένα στρατηγικά κρίσιµο,άυλο στοιχείο της επιχείρησης αποτελεί η εταιρική 

κουλτούρα.Με τον όρο εταιρική κουλτούρα εννοούµε ένα σύστηµα κοινώς 

αποδεκτών αξιών,πιστεύω,αρχών,σηµασιών που προσδιορίζουν το πώς οι άνθρωποι 

σκέφτονται και συµπεριφέρονται.Η εταιρική κουλτούρα όταν είναι 

εναρµονισµένηστα θεµελιώδη δεδοµένα µιας επιχείρησης(όπως φύση 

δραστηριότητων,µέγεθος,στρατηγική,περιβάλλον,κλπ),αποτελεί ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα γι’αυτήν.Η κατανόηση και ο χειρισµός της διαφορετικότητας της 

κουλτούρας αποτελεί βασική προϋπόθεση επιτυχίας των σύγχρονων µικροµεσαίων 

επιχειρήσεων. 

Η επιχείρηση πάνω απ’όλα αποτελεί µια κοινωνική οντότητα και εποµένως είναι οι 

άνθρωποι,που αποτελούν το κυρίαρχο συστατικό της.Οι άνθρωποι,αν είναι οι 

κατάλληλοι-σωστοί,αποτελούν τη βασική πηγή των ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων 



  

136 

 

για την επιχείρηση.Στις σηµερινές συνθήκες,ο σπάνιος πόρος για τη δηµιουργία 

πλούτου είναι οι σωστοί άνθρωποι.Είναι οι ιδέες,οι γνώσεις και οι προσπάθειες 

αυτών,και όχι το κεφάλαιο.Η κρίσιµη αγορά είναι αυτή των ιδεών,της γνώσης,της 

δηµιουργικότητας και των καινοτοµιών και όχι η αγορά του κεφαλαίου και των 

προϊόντων.Η στρατηγική σηµασία των ανθρώπων για την επιτυχία της επιχείρησης 

συνίσταται και στο γεγονός ότι µπορούν να δηµιουργήσουν στην επιχείρηση 

δυνατότητεςόπωςκαινοτοµιών,συνεχούςµάθησηςκαιαλλαγών,επιχειρηµατικότητας,κλ

π,που δεν αντιγράφονται από τον ανταγωνισµό,όπως µπορούν αν αντιγραφούν οι 

στρατηγικές,οι δοµές,τα συστήµατα και η τεχνολογία. 

Η ικανότητα της επιχείρησης να προσελκύει,να διατηρεί,να αναπτύσσει και να 

αξιοποιεί πλήρως τους σωστούς ανθρώπους αποτελεί µια «κρυφή αξία»,η οποία δεν 

αντιγράφεται και δεν µεταφέρεται στον ανταγωνισµό.Εποµένως τα ανώτατα 

διοικητικά στελέχη,πρέπει να έχουν ως στρατηγική προτεραιότητα τη διοίκηση των 

ανθρωπίνων πόρων. 

Η παρακίνηση των εργαζοµένων αποτελεί ένα από τα πιο βασικά ζητήµατα της 

∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων,αφού είναι στενά συνδεδεµένη µε την ανθρώπινη 

συµπεριφορά και την απόδοση στο χώρο της οργάνωσης.Προσδιορίζει τις πιο 

κρίσιµες στάσεις των εργαζοµένων ως προς την εργασία και τη δέσµευση στον 

οργανισµό. 

Οι θεωρίες που αναπτύχθηκαν γύρω από την παρακίνηση προσπαθούν να δώσουν 

απαντήσεις σε ερωτήµατα γύρω από το τι κάνει τον άνθρωπο να θέλει να εργάζεται 

περισσότερο ή λιγότερο,τι προσδιόριζει τη συµπεριφορά απέναντι στην εργασία και 

την οργάνωση και ποιες µεταβλητές πρέπει να επηρεασθούν και προς ποια 

κατεύθυνση ώστε ο εργαζόµενος να παρακινηθεί να αποδώσει περισσότερο. 

Η απάντηση όµως έχει να κάνει µε την κατανόηση της ανθρώπινης 

συµπεριφοράς,που είναι θέµα περίπλοκο λόγω του επηρεασµού της από µεταβλητές 

όπως οι φιλοδοξίες,η παιδεία,τα προσωπικά βιώµατα,το κοινωνικό περιβάλλον,η 

ένταση και ο αριθµός των προσωπικών αναγκών.Το άτοµο συµπεριφέρεται κατά τον 

έναν ή τον άλλο τρόπο επειδή ανταποκρίνεται σε δυνάµεις/ανάγκες που το 

παρακινούν να συµπεριφερθεί τοιουτοτρόπως.Αφού επί σειρά ετών οι ερευνητές 

προσπαθούσαν να βρουν τη µία και µοναδική θεωρία παρακίνησης,που θα ερµήνευε 

τη συµπεριφορά των εργαζοµένων,σήµερα όλο και περισσότερο γίνεται συνείδηση 
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ότι αυτό είναι ανέφικτο και µόνο συνδυασµοί των θεωριών αυτών µπορούν να έχουν 

πρακτική εφαρµογή στον εργασιακό χώρο. 

Τα κίνητρα αποτελούν το καθοριστικό στοιχείο της έννοιας της παρακίνησης.Οι 

σύγχρονοι ψυχολόγοι θεωρούν πλέον τις ανάγκες και τα κίνητρα σαν την «καρδιά» 

της παρακίνησης,που εξηγούν ένα σηµαντικό µέρος της ανθρώπινης 

συµπεριφοράς.Τα κίνητρα είναι µια εσωτερική νοητική και συναισθηµατική 

διεργασία,που έχει σχέση µε τις αξίες και τις προσδοκίες του ατόµου καθώς και µε 

τον τρόπο που το άτοµο βιώνει και ερµηνεύει τον κόσµο.Σε καµία περίπτωση δεν 

πρέπει να ταυτιστεί µε κανενός είδους καταναγκασµό. 

Οι θεωρίες για τα κίνητρα διακρίνονται συνήθως µεταξύ εκείνων που εστιάζουν στον 

εσωτερικό κόσµο του ατόµου και αφορούν τα εσωτερικά κίνητρα και σε εκείνες,οι 

οποίες εστιάζουν στις αλληλεπιδράσεις του µε το περιβάλλον και αφορούν τα 

εξωτερικά κίνητρα. 

Το ιδεώδες εσωτερικό κίνητρο είναι η ίδια η εργασία του ατόµου,δηλαδή το 

περιεχόµενο της εργασίας,που πρέπει να ικανοποιεί τον άνθρωπο που την ασκεί. 

Γενικότερα,ανάλογα µε το αν τα κίνητρα ενέχουν την παροχή οικονοµικών αµοιβών 

ή όχι,διακρίνονται σε δύο µεγάλες κατηγορίες,στα χρηµατικά και στα µη-χρηµατικά 

κίνητρα. 

Είναι αφελής η συχνά εµφανιζόµενη πεποίθηση ότι η παροχή χρηµατικών κινήτρων 

αποτελεί πανάκεια στο θέµα της παρακίνησης.Οι σταθερές χρηµατικές αµοιβές 

χρηµατικές αµοιβές,όπως είναι ο µισθός,δεν παρακίνουν:όταν είναι 

«κακές»,δηµιουργούν δυσαρέσκεια,όταν είναι «καλές»,το µόνο που µπορούν να 

κάνουν είναι να εξασφαλίζουν τη µη δυσαρέσκεια(F.Herzberg).Βέβαια,οι µεταβλητές 

χρηµατικές αµοιβές(π.χ. bonus,πριµ)παρακινούν,αφού θεωρούνται µέσω της 

αναγνώρισης,ως επιβράβευση και επιτυχία.Οι παράγοντες που 

παρακινούν,ενεργοποιούν και κάνουν τους εργαζοµένους να δίνουν τον καλύτερό 

τους εαυτό για υψηλές επιδόσεις,είναι κυρίως στοιχεία που έχουν αξία αυτά 

καθεαυτά και αφορούν την εσωτερική παρακίνηση (ψυχική ευχαρίστηση)του 

εργαζόµενου.Επίσης ο χαρακτήρας του εργαζόµενου επηρεάζει σηµαντικά το πόσο 

και πως µπορεί να παρακινηθεί.Υπάρχουν δηλαδή άτοµα περισσότερο ή λιγότερο 

δραστήρια ή αυτοπαρακινούµενα.Κάθε άνθρωπος παρακινείται από διαφορετικές 
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αιτίες και µε διαφορετικά κάθε φορά αποτελέσµατα.Όµως η πλειόψηφια των 

ανθρώπων,παρακινείται-κινητοποιείται για υψηλές επιδόσεις,αν υπάρξουν οι 

απαραίτητες προϋποθέσεις και τα κίνητρα. 

Συνοψίζοντας,οι άνθρωποι κινητοποίουνται και δίνουν τον καλύτερο εαυτό τους στην 

επιχείρηση όταν: 

• Αισθάνονται την εργασία τους ενδιαφέρουσα και σηµαντική. 

• Επιδιώκουν και ελπίζουν να φθάσουν σε ένα καλύτερο µέλλον,συµµετέχοντας 

στη διαµόρφωση του οράµατος και των εταιρικών αξιών και µέσω της 

δέσµευσης που αισθάνονται µε την επιχείρηση. 

• Υπάρχει ευχαρίστηση από την εργασία και αναγνωρίζεται η συµµετοχή τους 

στα επιτεύγµατα της επιχείρησης. 

• Στο εργασιακό περιβάλλον κυριαρχούν καλές ανθρώπινες σχέσεις και 

αίσθηµα εµπιστοσύνης. 

• Υπάρχει αξιοπρεπής δίκαιη και έντιµη µεταχείρηση,ένα µόνιµα παγιωµένο 

αίσθηµα δικαιοσύνης σε σχέση µε την αξιολόγηση της απόδοσης,τις αµοιβές 

και την εξέλιξή τους. 

• Αισθάνονται αυτοεκτίµηση και είναι περήφανοι γι’αυτά που κάνουν τόσο οι 

ίδιοι όσο και η επιχείρηση στην οποία ανήκουν,λόγω της ευαισθητοποίησης 

και συνεισφοράς της στο κοινωνικό περιβάλλον. 

• ∆ιαθέτουν ελευθερία πρωτοβουλιών.Ενθαρρύνονται οι προτάσεις-

πρωτοβουλίες για καινοτοµίες και επίλυση προβληµάτων,ενώ υπάρχει ανοχή 

σε πιθανές αποτυχίες. 

• Προσπαθούν και επιτυγχάνουν προκλητικούς στόχους.Αυτό γίνεται όχι µόνο 

σε ατοµικό επίπεδο,αλλά και µέσω της οµαδικής συνεργασίας,που 

προϋποθέτει κυρίως,κοινή αντίληψη για τους προς επίτευξη στόχους και 

ανάπτυξη αµοιβαίας εµπιστοσύνης. 

• Αναπτύσσονται συνεχώς,µέσω της επαρκής εκπαίδευσης-κατάρτισης 

κατάλληλα σχεδιασµένη µε βάση τις ανάγκες κάθε εργαζόµενου. 

Επισηµαίνω ότι κάθε ένας άνθρωπος είναι ξεχωριστός και παρακινείται από 

διαφορετικές αιτίες µε διαφορετικά κάθε φορά αποτελέσµατα.Η επανεξέταση των 

κινήτρων µας βοηθά να κατανοήσουµε το τι είναι αυτό που πραγµατικά παρακινεί 

τους εργαζόµενους. 
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Τελειώνοντας παρατίθενται µερικοί προβληµατισµοί για το αν τα προαναφερόµενα 

µη χρηµατικά κίνητρα,τα οποία στηρίζονται πάνω σε «ανώτερες» ανθρώπινες 

ανάγκες,θα µπορούσαν να έχουν ισχύ και σε εργαζόµενους σε µη κερδοσκοπικούς 

οργανισµούς ή γενικότερα σε επιχειρήσεις ∆ηµόσιου χαρακτήρα.Είναι ένα πολύ 

ενδιαφέρον ζήτηµα,πάνω στο οποίο αξίζει να γίνουν έρευνες και µελέτες για 

περαιτέρω διερεύνηση. 

Επίσης,λαµβάνοντας υπόψιν την διαφορετικότητα της κουλτούρας του Ελληνικού 

λαού,θα ήταν σκόπιµο να γίνουν εµπειρικές έρευνες για το ποια από αυτά τα µη 

χρηµατικά κίνητρα,έχουν µεγαλύτερη σηµαντικότητα και ως εκ τούτου εφαρµογή 

στις ελληνικές επιχειρήσεις,µε το συγκεκριµένο µέγεθος και δοµή τους. 
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                                  ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ  

 

ΠΡΑΚΤΙΚΟΣ Ο∆ΗΓΟΣ ΓΙΑ ΤΗΝ ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗ ΤΩΝ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 

1.Θέσετε ατοµικούς και οµαδικούς στόχους στους συνεργάτες σας και συνδέστε τους 

µε συγκεκριµένες οικονοµικές ή µη οικονοµικές,άµεσες ή έµµεσες ανταµοιβές.Οι 

στόχοι πρέπει να είναι: 

• Συγκεκριµένοι,ποσοτικά ή ποιοτικά µετρήσιµοι,χρονικά προσδιορισµένοι 

• Προκλητικοί-αισιόδοξοι 

• Εναρµονίσιµοι(όχι αντιφατικοί µεταξύ τους και µε τους στόχους της 

επιχείρησης) 

• Συµφωνηµένοι µε τους συνεργάτες σας 

• Υλοποιήσιµοι-ρεαλιστικοί 

2.Αναγνωρίσετε τις εξαιρετικές προσπάθειες και τις εξαιρετικές επιδόσεις των 

συνεργατών σας(ατοµικά και οµαδικά),όχι µόνο τυπικά(π.χ. µέσω της 

αξιολόγησης,bonus,τυπικών επαίνων,κλπ),αλλά και στην καθηµερινότητα µέσω της 

συµπεριφοράς σας. 

3.Γιορτάστε σηµαντικά επιτεύγµατα της µονάδας και των συνεργατών σας. 

4.Να εξηγείτε στους συνεργάτες τις συνέπειες της εργασίας τους για την οργανωτική 

µονάδα και την εταιρία,ώστε να αντιλαµβάνονται τη σηµαντικότητά της. 

5.Επιβραβεύστε-επαινέστε προσωπικά και δηµοσίως(για κάτι πολύ σηµαντικό) 

6.Εκτός από το σύστηµα επιβράβευσης της εταιρείας,χρησιµοποιείτε και δικά σας 

µέσα(π.χ.κάρτες,µικρά δωράκια,ώρες άδειας).Μην ξεχνάτε ότι οι συµβολικές 

«χειρονοµίες-αµοιβές» έχουν µεγάλη αξία. 

7.∆ώστε δουλειές και αναθέσεις (όταν είναι εφικτό) στους συνεργάτες σας 

παράλληλα µε τις κύριες ευθύνες,ώστε να σπάσει η ρουτίνα και να 

αναπτύσσονται.Επίσης χρησιµοποιείστε την εναλλαγή θέσεων όταν είναι εφικτή. 

8.∆ώστε ελευθερία πρωτοβουλιών και συµµετοχή στους συνεργάρτες σας.Ζητάτε τη 

γνώµη τους και ενθαρρύνετε τους να σας κάνουν προτάσεις. 
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9.∆ώστε στους συνεργάτες σας τις πληροφορίες που χρειάζεται ώστε να αισθάνονται 

υπεύθυνοι και να κατανοούν «τι πρέπει,γιατί πρέπει και πώς πρέπει να κάνουν». 

10.Ενισχύστε συνεχώς το αίσθηµα δίκαιης µεταχείρισης του κάθε 

συνεργάτη,αξιολογώντας αντικειµενικά τις επιδόσεις,τη συµπεριφορά του και 

δίνοντας ανάλογες ανταµοιβές(υλικές και µη υλικές).Αυτό ασφαλώς απαιτεί να είναι 

γνωστά τα standards,τα κριτήρια,οι «οι κανόνες του παιχνιδιού» και να υπάρχει 

διαφάνεια,συνέπεια,ακεραιότητα. 

11.Κάντε τους συνεργάτες να αισθάνονται ευθύνη για τα αποτελέσµατα της δουλειάς 

τους,δείχνοντάς τους ότι οι ίδιοι µπορούν να τα προσδιορίσουν και θα εισπράττουν το 

«µπράβο» ή την «κριτική». 

12.Συστηµατικά προσπαθείτε να διατηρείτε σε υψηλό επίπεδο την αυτοεκτίµηση των 

συνεργατών σας. 

13.Να διατηρείτε ένα κλίµα στη µονάδα σας,το οποίο να κάνει τους συνεργλατες σας 

να δουλεύουν ευχάριστα,µε κέφι και ενθουσιασµό,και να θέλουν να επιτύχουν 

υψηλότερες επιδόσεις από αυτές του ανταγωνισµού. 

14.Να συνδέεται τους στόχους των συνεργατών σας µε το όραµα της µονάδας και του 

οργανισµού,ώστε να τους εµπνεύσετε και να τους παρακινήσετε για υψηλές 

επιδόσεις(υψηλότερες του ανταγωνισµού). 

15.Να αναπτύσσετε συνεχώς τους συνεργάτες σας,να δίνετε αναπτυξιακή αρνητική 

κριτική,να είστε καλός δάσκαλος. 

ΠΗΓΗ:∆.Μπουραντάς: «ΗΓΕΣΙΑ,Ο δρόµος της διαρκούς επιτυχίσς».Εκδόσεις Κριτική,Αθήνα 2005,σελ.305 


