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ΠΔΡΙΛΗΦΗ 

 

 

΢ηελ παξνχζα δηπισκαηηθή εξγαζία δηεξεπλψληαη νη πξνθιήζεηο δηαρείξηζεο 

θαη αλάπηπμεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζηελ πεξίνδν ηεο θξίζεο. Πην αλαιπηηθά 

αλαθεξφκαζηε ζηε δηαρείξηζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ δειαδή ζηε δηνίθεζε 

Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ, ζηε Λεηηνπξγία, ηελ Οξγάλσζε θαη ηελ 

Απνηειεζκαηηθφηεηά ηεο. 

Έπεηηα πξαγκαηνπνηείηαη αλάιπζε ηεο αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

θαη ζηα εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα απηψλ. 

Μεηά αθνινπζνχλ νη ηάζεηο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ δειαδή ε Γηαρείξηζε 

ηαιέληνπ θαη ε εθπαίδεπζε πξνζσπηθνχ, νη Σάζε γηα θαηλνηνκία θαη νη ζχγρξνλεο 

πξνθιήζεηο γηα ηε Γηνίθεζε Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ δειαδή ε πξνζηηζέκελε αμία 

ζηελ επηρείξεζε, νη Δπέιηθηεο κνξθέο απαζρφιεζεο θαη ηα πξνγξάκκαηα επεμίαο. 

Έπεηηα γίλεηαη αλαθνξά ζηελ νηθνλνκηθή θξίζε ζηελ Διιάδα θαη 

παγθνζκίσο. Αλαθεξφκαζηε ζηα αίηηα απηήο θαη ζηελ επηρεηξεζηαθή ζηξαηεγηθή. 

Σέινο ην αλζξψπηλν δπλακηθφ ζηελ νηθνλνκηθή χθεζε δειαδή νη επηπηψζεηο 

ηεο νηθνλνκηθήο θξίζεο ζηηο επηρεηξήζεηο, ην ζηξαηεγηθφ κάξθεηηλγθ ζε πεξίνδν 

θξίζεο, ε εηαηξηθή ζηξαηεγηθή, νη Σάζεηο πνπ επηθξαηνχλ ζηελ νηθνλνκηθή θξίζε θαη 

ε δέζκεπζε εξγαδνκέλσλ. 
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ABSTRACT  

 

 

In this diplomatic work are investigated the challenges of management and growth of 

human potential in the period of crisis. We were more analytically reported in the 

management of human potential that is to say in the administration of Human 

Potential, in the Operation, the Organisation and her Effectiveness. 

 

Then realized a growth analysis of human potential and educational programs of 

these. 

 

Afterwards follow the tendencies human dynamic that is to say the Management of 

talent and the education of personnel, Tendency for innovation and the modern 

challenges for the Administration Human Dynamic that is to say the added value in 

the enterprise, the Flexible forms of employment and the programs of well-being. 

 

Then becomes a report in the economic crisis in Greece and worldwide. We are 

reported in the reasons of this and in the operational strategy. 

 

Finally the human potential in the economic recession that is to say the repercussions 

of economic crisis in the enterprises, the strategic marketing in period of crisis, the 

corporate strategy, the Tendencies that prevail in the economic crisis and the 

engagement of workers. 
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ΔΙ΢ΑΓΧΓΗ 

 

 

΢ε κηα πεξίνδν νηθνλνκηθήο χθεζεο, φπσο ε πεξίνδνο πνπ βηψλνπκε, 

επηβάιιεηαη, πεξηζζφηεξν απφ πνηέ, ε εθαξκνγή κηαο μεθάζαξεο ζηξαηεγηθήο, απφ ηα 

ζηειέρε ησλ επηρεηξήζεσλ, γηα ηελ αληηκεηψπηζε ηεο θξίζεο. Ζ επηινγή ηνπ ζέκαηνο 

έρεη σο θίλεηξν ηε δηεξεχλεζε ελαιιαθηηθψλ ζηξαηεγηθψλ θηλήζεσλ πνπ ζα 

κπνξνχζαλ λα εθαξκφζνπλ ηα ζηειέρε ησλ επηρεηξήζεσλ γηα ηελ απνθπγή, ε ηε 

κείσζε ησλ αξλεηηθψλ ζπλεπεηψλ ηεο θξίζεο.  

Ζ παξνχζα νηθνλνκηθή θξίζε, είλαη ε ρεηξφηεξε κεηά ηελ θξίζε ηεο δεθαεηίαο 

ηνπ 1920 θαη ζεκαηνδνηεί ην ηέινο κηαο επνρήο πνπ ηε ραξαθηήξηδε ε θπξηαξρία ηνπ 

θεθαιαίνπ θαη ηεο αγνξάο ρξήκαηνο. Ζ αλάιεςε ππεξβνιηθνχ θηλδχλνπ απφ 

αθξηβνπιεξσκέλα ζηειέρε ηα νπνία κε ζηφρν ηελ εμππεξέηεζε ησλ πξνζσπηθψλ 

ηνπο ζπκθεξφλησλ, ήηαλ ζεκαληηθφο παξάγνληαο πνπ πξνθάιεζε ηηο νιέζξηεο 

ζπλέπεηεο πνπ παξαθνινπζήζακε ηα ηειεπηαία ηξία ρξφληα. Υαξαθηεξηζηηθή είλαη ε 

δήισζε ηνπ Richard Fuld, Γηεπζχλσλ ΢χκβνπινο, ηεο Lehman Brothers «ηα ηειεπηαία 

ρξόληα αθόκε θαη αλ νπξαγθνηάγθνο έκπαηλε ζηελ ηξάπεδα ζα ηνλ δαλείδακε».  

΢ην γεγνλφο απηφ ζπλεηέιεζε θαη ε ραιαξή θξαηηθή επνπηεία θαη ε έιιεηςε 

δηαθάλεηαο, πνπ επλφεζε απηή ηελ ζπκπεξηθνξά.  

Οη ζθιεξέο πηέζεηο πνπ αζθεί ην πεξηβάιινλ, ιφγσ ησλ ζπλζεθψλ πνπ 

δεκηνπξγεί ε παγθφζκηα νηθνλνκηθή θξίζε, ε ξαγδαία ηερλνινγηθή αλάπηπμε, ε 

παγθνζκηνπνίεζε θαη ε έληαζε ηνπ αληαγσληζκνχ θαζηζηνχλ δχζθνιε ππφζεζε ηελ 

απνηειεζκαηηθή πξνζαξκνγή ησλ επηρεηξήζεσλ ζην πεξηβάιινλ ηνπο θαη κεηψλεη ηηο 

πηζαλφηεηεο επηβίσζεο ηνπο. ΢ηηο αληίμνεο ζπλζήθεο επηβίσζεο πνπ πξνέξρνληαη απφ 

ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ, έξρνληαη λα πξνζηεζνχλ θαη εζσηεξηθά πξνβιήκαηα, φπσο 

ε αλεπάξθεηα ησλ ζηειερψλ νξηζκέλσλ επηρεηξήζεσλ, ε αδξάλεηα θαη ε δηάπξαμε 

ζεκαληηθψλ ζηξαηεγηθψλ ιαζψλ.  

Ζ πξνζαξκνγή ησλ επηρεηξήζεσλ ζηε μαθληθή αιιαγή ηνπ νηθνλνκηθνχ 

πεξηβάιινληνο, δελ είλαη εχθνιε ππφζεζε. Ζ θχζε ηεο νηθνλνκηθήο θξίζεο, αχμεζε 

ζε κεγάιν βαζκφ ηελ πνιππινθφηεηα ζην ηνκέα ηεο ιήςεο απνθάζεσλ κέζα ζηηο 

επηρεηξήζεηο. Σα ζηειέρε ησλ επηρεηξήζεσλ ζα πξέπεη λα δπγίδνπλ πνιχ ηηο 

απνθάζεηο ηνπο, γηαηί ε επέλδπζε ππφ ηηο παξνχζεο ζπλζήθεο εκπεξηέρεη θηλδχλνπο, 
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απφ ηελ άιιε ε κε επέλδπζε κπνξεί λα νδεγήζεη ζε απψιεηα ηνπ αληαγσληζηηθνχ 

πιενλεθηήκαηνο.  

Δπηπξφζζεηα έλαο ζεκαληηθφο παξάγνληαο πνπ επεξεάδεη ηελ πξνζαξκνγή 

ησλ επηρεηξήζεσλ ζηηο αιιαγέο ηνπ πεξηβάιινληνο, είλαη ην κέγεζνο ηεο επηρείξεζεο. 

Οη επηρεηξήζεηο πνπ πξνζαξκφδνληαη πην νκαιά ζηηο πεξηβαιινληηθέο αιιαγέο είλαη 

εθείλεο πνπ δηαζέηνπλ ηζρπξφ αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα. ΋πσο ππνζηεξίδεηαη απφ 

ηε βηβιηνγξαθία, νη κεγάιεο επηρεηξήζεηο είλαη ζε πιενλεθηηθφηεξε ζέζε φζνλ αθνξά 

ζηελ αληαγσληζηηθή ηνπο ζέζε, απφ ηηο κηθξέο επηρεηξήζεηο. Ζ άπνςε απηή 

ζηεξίδεηαη ζηε δπλαηφηεηα ησλ κεγάισλ επηρεηξήζεσλ λα απνθηήζνπλ 

αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα κε ηε δεκηνπξγία ησλ νηθνλνκηψλ θιίκαθαο, ζθνπνχ 

θαζψο θαη ηεο θακπχιεο κάζεζεο. Άιιε ζρνιή ζθέςεο ππνζηεξίδεη φηη νη κηθξέο 

επηρεηξήζεηο έρνπλ κεγαιχηεξε επειημία φζνλ αθνξά ηελ πξνζαξκνγή ηνπο ζηηο 

πεξηβαιινληηθέο αιιαγέο, ε νπνία νθείιεηαη ζηε δεκηνπξγία επέιηθησλ νξγαλσηηθψλ 

δνκψλ θαη δηαδηθαζηψλ. Σν πιενλέθηεκα ησλ κηθξψλ επηρεηξήζεσλ είλαη φηη 

επξίζθνληαη πην θνληά ζηνπο πειάηεο ηνπο θαη γλσξίδνπλ θαιχηεξα ηηο αλάγθεο ηνπο 

θαη έρνπλ ηε δπλαηφηεηα λα πξνζαξκνζηνχλ πην εχθνια ζηηο αιιαγέο ησλ αλαγθψλ 

ησλ πειαηψλ ηνπο. 

Ζ νηθνλνκηθή χθεζε δελ απνηειεί απεηιή γηα φιεο ηηο επηρεηξήζεηο, αληίζεηα 

κπνξεί γηα θάπνηεο λα απνηειέζεη επθαηξία γηα αλάπηπμε, γηα αλαδηνξγάλσζε θαη 

βειηίσζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο ηνπο, γηα ηνλ ηεξκαηηζκφ ησλ κε θεξδνθφξσλ 

δξαζηεξηνηήησλ, γηα επαλαμηνιφγεζε ησλ ζηειερψλ ηνπο θαη ηελ πξνζέιθπζε 

ηαιέλησλ. 

 



99  
 

ΚΔΦΑΛΑΙΟ 1
Ο
  

ΓΙΑΥΔΙΡΙ΢Η ΣΟΤ ΑΝΘΡΧΠΙΝΟΤ ΓΤΝΑΜΙΚΟΤ 

 

 

1.1 Οπιζμόρ 

 

Γηάθνξεο έλλνηεο θαη αληηιήςεηο έρνπλ δηαηππσζεί θαηά θαηξνχο φζν αθνξά 

ζην ηη αθξηβψο νξίδεη ε δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Σν ζίγνπξα είλαη φηη δελ 

ππάξρεη έλαο θνηλά απνδεθηφο φξνο.  

 

΢ύκθσλα κε δηάθνξνπο κειεηεηέο ε δηνίθεζε αλζξώπηλνπ δπλακηθνύ κπνξεί λα 

είλαη: 

 Άιιε κηα νλνκαζία γηα ηε δηνίθεζε πξνζσπηθνχ, 

 Έλαο επξχηεξνο νξηζκφο ηεο δηνίθεζεο, πνπ πεξηιακβάλεη εξγαζηαθέο 

ζρέζεηο, δηνίθεζε πξνζσπηθνχ θαη νξγαλσηηθή ζπκπεξηθνξά, 

 Έλαο νδεγφο γηα ηελ θαιχηεξε θαηαλφεζε ησλ ελλνηψλ πνπ ζρεηίδνληαη κε 

ηελ δηνίθεζε ηεο αλζξψπηλεο δηάζηαζεο ηνπ πξνζσπηθνχ 

 Έλα ζχλνιν πξαθηηθψλ πνπ εμαζθαιίδνπλ επαγγεικαηηθά κηα πξνζέγγηζε ζε 

φηη έρεη ζρέζε κε ηε δηνίθεζε ησλ αλζξψπσλ, 

 Μηα κέζνδνο πνπ επηηπγράλεη ηελ ελφηεηα ησλ δηαθφξσλ ηκεκάησλ ελφο 

νξγαληζκνχ, 

 Μηα κέζνδνο πνπ επζπγξακκίδεη ηελ νκαιή ιεηηνπξγία ησλ δξαζηεξηνηήησλ 

ηεο δηνίθεζεο πξνζσπηθνχ κε ηηο θαηεπζχλζεηο ηνπ εμσηεξηθνχ 

πεξηβάιινληνο, 

 Έλα αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα, 

 Μηα δηαρείξηζε ηνπ νξγαληζκνχ νη απνθάζεηο ηεο νπνίαο θαηεπζχλνληαη απφ 

ηνπο λφκνπο ηεο αγνξάο. Γεγνλφο πνπ θαζνξίδεη θαη ηνλ ηξφπν δηνίθεζεο θαη 

ζπκπεξηθνξάο ζην πξνζσπηθφ (Baum, 1995). 

Ζ δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζε κηα επηρείξεζε ή έλαλ νξγαληζκφ πνιχ 

πηζαλφλ λα ζπλδπάδεη φια ηα παξαπάλσ. Απνηειεί κηα ζηξαηεγηθή δηνηθεηηθή 



1100  
 

ιεηηνπξγία πνπ κε ηηο θαηάιιειεο ηερληθέο, επηηπγράλεη αληαγσληζηηθά 

πιενλεθηήκαηα γηα ηελ αλάπηπμε κηαο ηθαλήο εξγαηηθήο δχλακεο. ΢χκθσλα κε ηελ 

δηαπίζησζε ηνπ Baum (1995), «ε πξφθιεζε γηα ηελ δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

θαίλεηαη λα έρεη λα θάλεη κε ηελ αλάπηπμε, ηελ θηλεηνπνίεζε θαη ηελ αληακνηβή ηνπ 

πξνζσπηθνχ, κεηαηξέπνληαο ην έηζη ζε κηα πεγή αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο». 

΢χκθσλα θαη κε άιιεο αλάινγεο δηαπηζηψζεηο, ε δηνίθεζε αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ απνηειεί ηελ ιεηηνπξγία εθείλε ηεο δηνίθεζεο πνπ έρεη σο αξκνδηφηεηα 

ηελ κειέηε, εθαξκνγή αιιά θαη λα επνπηεία φισλ ησλ δξαζηεξηνηήησλ πνπ 

ζρεηίδνληαη κε ηελ δηαρείξηζε θαη αλάπηπμε ηνπ πξνζσπηθνχ κηαο επηρείξεζεο. 

Άιιε ζεσξία παξνπζηάδεη ηελ δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ σο δηνηθεηηθφ 

παξάγνληα πνπ απνζθνπεί ζηελ ελδπλάκσζε ηεο εξγαηηθφηεηαο κε ζθνπφ ηελ 

αχμεζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο επηρείξεζεο. Πην απιά, νη άλζξσπνη, φπσο φινη 

νη άιινη παξάγνληεο, κπνξνχλ λα «αγνξαζηνχλ» θαη λα «πνπιεζνχλ» θαη ε αμία ηνπο 

πξέπεη λα κεγηζηνπνηείηαη. Απηφ κπνξεί λα επηηεπρζεί αξρηθά κε ηελ πξνζέιθπζε θαη 

ζηε ζπλέρεηα κε ηελ θαηάιιειε επηινγή θαη αμηνπνίεζε ησλ αλζξσπίλσλ ηθαλνηήησλ 

ζηνλ ρψξν ηεο εξγαζίαο. Ζ δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ σο δηνηθεηηθή 

ιεηηνπξγία ζα πξέπεη λα ππνζηεξίδεη ηα ζπκθέξνληα ησλ εξγαδνκέλσλ, λα δηαηεξεί 

ηζνξξνπίεο κέζα ζηνλ νξγαληζκφ θαη ηαπηφρξνλα λα εμππεξεηεί ηνπο 

επηρεηξεκαηηθνχο ζηφρνπο (Μπνπξαληάο, Παπαιεμαλδξή, 2002). 

 

Οη ελέξγεηεο ηνπ ηκήκαηνο αλζξσπίλσλ πόξσλ δηαρσξίδνληαη ζηηο παξαθάησ: 

 Πξνγξακκαηηζκφο αλαγθψλ 

 ΢ρεδηαζκφο 

 Δπηινγή, Πξφζιεςε, Αλάπηπμε πξνζσπηθνχ, 

 Αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο, 

 Βειηίσζε ησλ πξαθηηθψλ ηνπ νξγαληζκνχ θαη 

 Γηαηήξεζε ησλ ζρέζεσλ κεηαμχ εξγνδφηε θαη εξγαδνκέλσλ  

Απηέο νη ελέξγεηεο ραξαθηεξίδνληαη σο «πεδία θιεηδηά», ζηα νπνία αλαπηχζζνληαη 

φιεο νη ζηξαηεγηθέο ηεο δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ (Katou, Budhwar, 2007). 
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1.2 Γιοίκηζη Ανθπώπινος Γςναμικού 

 

Δδψ θαη κηζφ αηψλα πιένλ, ε ζεσξία, ε έξεπλα θαη ε πξαθηηθή ηεο Γηνίθεζεο 

Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ έρνπλ αλαπηπρζεί ξαγδαία θαη παξάιιεια έρνπλ 

παξαηεξεζεί κεγάιεο δηαθνξνπνηήζεηο ζηελ πξαθηηθή ηεο δηνηθεηηθήο απηήο 

ιεηηνπξγίαο κέζα ζηηο ζηα ηξηάληα ηειεπηαία ρξφληα. Δπεξεαζκέλε απφ πνηθίιεο 

εζσηεξηθέο θαη εμσηεξηθέο πεξηβαιινληηθέο επηδξάζεηο, ε Γηνίθεζε Αλζξψπηλνπ 

Γπλακηθνχ έρεη ζεκεηψζεη ζεκαληηθή πξφνδν. Απφ κηα δηνηθεηηθή ιεηηνπξγία κε 

κηθξή επηξξνή ζην ζχλνιν ηεο δηνίθεζεο, έρεη κεηαηξαπεί ζε κηα πεγή βηψζηκνπ 

αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο ζε παγθφζκηα νηθνλνκηθή θιίκαθα ζηα πιαίζηα 

δξάζεο θάζε νξγαληζκνχ. 

 

 

1.3 Λειηοςπγία  

 

Γηνίθεζε κε ηελ επξχηεξε έλλνηα ζα κπνξνχζακε λα πνχκε φηη ζεκαίλεη 

νξγάλσζε φισλ ησλ ιεηηνπξγηψλ ηεο επηρείξεζεο κέζσ ηεο αλζξψπηλεο 

πξσηνβνπιίαο. ΢εκαίλεη επίζεο απνηειεζκαηηθή ρξήζε φισλ ησλ παξαγσγηθψλ 

πφξσλ, πιηθψλ θαη άπισλ πξνο επίηεπμε ησλ επηρεηξεκαηηθψλ ή θαη πξνζσπηθψλ 

ζηφρσλ. Δπηπξφζζεηα, δηνίθεζε είλαη ε δηαδηθαζία θαηά ηελ νπνία νη δηάθνξεο 

νκάδεο ελφο νξγαληζκνχ ζπλεξγάδνληαη γηα ηελ εθπιήξσζε θνηλψλ ζηφρσλ θαη γηα 

ηελ ιήςε ζσζηψλ απνθάζεσλ . 

Πην ζπγθεθξηκέλα, νη ζηφρνη πνπ ζέηεη κηα επηρείξεζε, κπνξεί λα είλαη 

νηθνλνκηθνί, πνιηηηζηηθνί, θνηλσληθνί ε αθφκε θαη πνιηηηθνί. Δθηφο απφ ηνλ ιφγν απφ 

ηνλ νπνίν πξνθχπηνπλ νη ζηφρνη, πξνθεηκέλνπ απηνί λα πινπνηεζνχλ, απαηηνχληαη 

ηφζν ηα πιηθά κέζα φζν θαη νη άλζξσπνη πνπ ζα ηα ρξεζηκνπνηήζνπλ. Δθείλν πνπ 

ρξεηάδεηαη επίζεο είλαη ε εγεζία, ε νπνία ζα αμηνπνηήζεη, ζα ζπληνλίδεη θαη ζα 

παξαθνινπζήζεη φια ηα παξαπάλσ αλαπηχζζνληαο θξηηήξηα απνδνηηθφηεηαο θαη 

ζπζηήκαηα ειέγρνπ πξνθεηκέλνπ λα είλαη ζε ζέζε λα παξαθνινπζεί ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο επηρείξεζεο. 

Γίλεηαη εχινγα αληηιεπηφ επνκέλσο πφζν ζεκαληηθή είλαη ε δηνίθεζε ησλ 

αλζξψπσλ. Αλεμάξηεηα κε ην πσο ιεηηνπξγεί θαη δνκείηαη κηα επηρείξεζε ή αθφκα 

θαη κε ηε θχζε ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηεο, έλα ζεκαληηθφ κέξνο ηεο δηνηθεηηθήο 
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ιεηηνπξγίαο είλαη ε απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα. Ζ 

απαξαίηεηε πξνζνρή ζηε ιεηηνπξγία ηνπ πξνζσπηθνχ βνεζά ζηελ βειηίσζε θαη ζηελ 

αχμεζε ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ θαη ηεο επηρεηξεκαηηθήο απνηειεζκαηηθφηεηαο. 

Μεγάινπ, κεζαίνπ, κηθξνχ κεγέζνπο επηρεηξήζεηο ζα πξέπεη λα έρνπλ έλα μερσξηζηφ 

ηκήκα πνπ ζα είλαη ππεχζπλν γηα ηε δηαρείξηζε ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ. ΢ηηο 

κηθξφηεξεο επηρεηξήζεηο βέβαηα ηα θαζήθνληα ηεο δηνίθεζεο πξνζσπηθνχ αλαηίζεληαη 

ζπλήζσο ζηα δηεπζπληηθά ζηειέρε. 

Ζ δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ είλαη ζηξαηεγηθήο ζπνπδαηφηεηαο, νη 

πνηθίιεο πξαθηηθέο θαη ηα ζπζηήκαηα πνπ εθαξκφδεη επεξεάδνπλ ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο επηρείξεζεο, φρη κφλν νηθνλνκηθά αιιά θαη ζηξαηεγηθά 

κέζα απφ ηελ επίηεπμε ησλ επηρεηξεκαηηθψλ ζηφρσλ. 

΢χκθσλα κε αληηιήςεηο πνιιψλ κειεηεηψλ, νη ελέξγεηεο ηεο δηνίθεζεο 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαηαιακβάλνπλ ζπρλά ζπνπδαίν ζέζε ζηελ πξνζπάζεηα 

δεκηνπξγίαο βηψζηκνπ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο ελφο νξγαληζκνχ θαζψο ηφζν 

ην αλζξψπηλν φζν θαη ην πιηθφ θεθάιαην απνηεινχλ ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο. 

Ζ δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζηηο επηρεηξήζεηο έρεη δηαπηζησζεί φηη 

είλαη ηζάμηα κε ηηο ππφινηπεο δηνηθεηηθέο ιεηηνπξγίεο. Δπνκέλσο ρξήδεη ηδηαίηεξεο 

ζεκαζίαο γηα ηηο επηρεηξήζεηο, θαζψο πιένλ ε αλάγθε γηα δηαξθψο εμεηδηθεπκέλνπ 

πξνζσπηθνχ, ηθαλψλ δηεπζπληηθψλ ζηειερψλ πνπ ζα δηαρεηξίδνληαη ζέκαηα δηνίθεζεο 

είλαη επηηαθηηθή (Μπνπξαληάο, Παπαιεμαλδξή, 2002). 

Σν αλζξψπηλν ζηνηρείν αμηνπνηείηαη κε ηέηνηνλ ηξφπν πνπ λα δηαζθαιίδεηαη 

αξρηθά ε παξαγσγή θαη δηαλνκή ησλ αγαζψλ θαη ππεξεζηψλ ζηηο νηθνλνκίεο, νη 

αξκνληθέο ζρέζεηο ησλ αηφκσλ θαη ησλ νκάδσλ σο πξνζσπηθφ θαη ε ηθαλφηεηα ηεο 

δηνίθεζεο λα αλαπηχζζεη απνηειεζκαηηθά ην εξγαηηθνχ δπλακηθφ ηεο έηζη ψζηε λα 

ηθαλνπνηνχληαη παξάιιεια ηα ζπκθέξνληα ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηεο επηρείξεζεο. 

Οη Beardwell θαη Holden (1994), ηνλίδνπλ φηη ε δηνίθεζε αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ είλαη ην θιεηδί γηα ηε ζπλεξγαζία ησλ δηνηθεηηθψλ ιεηηνπξγηψλ κηαο 

επηρείξεζεο. 
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1.4 Οπγάνωζη  

 

Ζ νξγάλσζε γεληθά δηαδξακαηίδεη πξσηαξρηθφ ξφιν ζηνλ θαζνξηζκφ θαη ησλ 

επηρεηξεζηαθψλ ζηφρσλ θαη σο πξνο ηελ επίηεπμή ηνπο, θχξην ξφιν έρνπλ ηα άηνκα 

πνπ εξγάδνληαη ζηελ επηρείξεζε. Γειαδή, ε ζσζηή νξγάλσζε ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ κπνξεί λα απνθέξεη ηα επηζπκεηά απνηειέζκαηα γηα ηελ επηρείξεζε. 

Ο ηξφπνο κε ηνλ νπνίν θάζε νξγαληζκφο ιεηηνπξγεί ην ηκήκα δηνίθεζεο 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ δηαθέξεη αλάινγα κε ην κέγεζνο ηεο επηρείξεζεο θαη ηνλ 

βαζκφ πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη ηα ζηειέρε ηεο. ΋ζνλ αθνξά ζηηο ρξεζηκνπνηνχκελεο 

κεζφδνπο, εθείλεο πνηθίινπλ εθφζνλ κπνξεί λα είλαη εμειηγκέλεο ή λα βαζίδνληαη ζε 

παιηφηεξα πξφηππα. 

Κάζε νξγάλσζε ιεηηνπξγεί επηδηψθνληαο θάπνην απνηέιεζκα ην νπνίν 

απνηειεί θαη ηνλ βαζηθφ ζθνπφ ηεο επηρείξεζεο. Γηα λα επηηεπρζεί απηφο ν ζθνπφο, 

απαηηείηαη έλα ζχλνιν ζηφρσλ πνπ ζα πξνζδηνξίζνπλ ηελ πνξεία ηεο νξγάλσζεο. 

Οη ζθνπνί κπνξεί λα είλαη γεληθνί, πην ζπγθεθξηκέλνη θαη ιεηηνπξγηθνί. Οη 

ιεηηνπξγηθνί ζθνπνί κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ γηα παξάδεηγκα σο θξηηήξην 

αμηνιφγεζεο ηεο απνδνηηθφηεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ ή σο εθηίκεζε ησλ αλαγθψλ ζε 

πξνζσπηθφ. Οη γεληθνί θαη νη ιεηηνπξγηθνί ζηφρνη απφ ηελ άιιε, ρξεζηκνπνηνχληαη 

απφ ηα ηεξαξρηθά αλψηεξα ζηειέρε ηεο δηνίθεζεο ηεο επηρείξεζεο σο επηρεηξήκαηα 

κε ζθνπφ λα παξαθηλεζνχλ νη εξγαδφκελνη θαη λα αληαπνθξίλνληαη θαηάιιεια ζηηο 

εξγαζηαθέο ηνπο ππνρξεψζεηο. 

Δδψ είλαη απαξαίηεην λα επηζεκάλνπκε πνπ ιακβάλνληαη νη απνθάζεηο. Ζ 

δηνίθεζε κπνξεί λα εθαξκφδεη ζπγθεληξσηηθή πνιηηηθή φζν αθνξά ζηε ιήςε ησλ 

απνθάζεσλ, δειαδή νη απνθάζεηο λα ιακβάλνληαη ζηελ θνξπθή θαη ζηε ζπλέρεηα λα 

επηθνηλσλνχλ ζην ππφινηπν ηεο ηεξαξρηθήο ππξακίδα. Μπνξεί επίζεο λα εθαξκφδεη 

απνθεληξσηηθή πνιηηηθή. Γειαδή νη απνθάζεηο λα ιακβάλνληαη θαη ζε θαηψηεξα 

δηνηθεηηθά ζηξψκαηα. Ζ επηινγή ηεο νπνηαζδήπνηε κνξθήο εμαξηάηαη απφ ηελ 

θηινζνθία, ηελ θνπιηνχξα, ηε δνκή, ην κέγεζνο θαη ηνπο ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο. 

Γεληθά επηθξαηεί ε ηάζε ηεο απνθεληξσηηθήο πνιηηηθήο έηζη ψζηε λα αλαπηχζζεηαη 

επειημία ζηελ εξγαηηθήο δχλακε. Πνιχ ζεκαληηθφ επίζεο είλαη ην πνηνο είλαη 

ππεχζπλνο γηα ηε δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Θα πξέπεη λα ππάξρεη έλαο 

αξκφδηνο κε ηα αληίζηνηρα πξνζφληα θαη λα αθνινπζνχλ ηα ζηειέρε γξακκήο ηα 

νπνία ζα δηνηθνχλ ηνπο αλζξψπνπο ησλ δηάθνξσλ ηκεκάησλ. Σα ζηειέρε απηά ζα 
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είλαη αξκφδηα γηα ηελ επηινγή, ηελ εθηίκεζε, ηελ αμηνιφγεζε, ηελ θαζνδήγεζε, ηελ 

επίβιεςε, ηελ ππνθίλεζε θαη ηελ εθπαίδεπζε ηνπ πξνζσπηθνχ θαζψο επίζεο θαη γηα 

ηελ δηαρείξηζε ησλ παξαπφλσλ ηνπο. 

Αξκνδηφηεηεο κπνξεί λα έρνπλ θαη ζηειέρε πνπ δελ αζθνχλ επνπηεία αιιά 

ελδέρεηαη λα επηιέμνπλ λέα κέιε ή λα αμηνινγήζνπλ ηελ επίδνζε ζπλαδέιθσλ. Δδψ 

ζπγθαηαιέγνληαη θαη ηα ζπλδηθαιηζηηθά ζηειέρε θαη φινη νη εξγαδφκελνη ησλ νπνίσλ 

ε γλψκε ππνινγίδεηαη. Σέινο, κεγάιεο ζεκαζίαο επίζεο είλαη ε δνκή ηνπ ηκήκαηνο 

απηνχ. Ζ δνκή κπνξεί λα δηαθέξεη αλάινγα κε ην κέγεζνο ηεο επηρείξεζεο. ΢ηα 

δηαγξάκκαηα πνπ αθνινπζνχλ, παξνπζηάδνληαη πηζαλέο δνκέο ηνπ ηκήκαηνο ηεο 

Γηνίθεζεο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ (Μπνπξαληάο Γ., Παπαιεμαλδξή Ν., 2002). 

 

Οη επηθξαηέζηεξεο κνξθέο νξγάλσζεο ηεο δηνίθεζεο αλζξώπηλνπ δπλακηθνύ 

είλαη:  

 ε δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζε κηθξέο θαη κεγάιεο επηρεηξήζεηο θαη  

 ζπλεξγαζία δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ κε ηα ζηειέρε γξακκήο (line 

managers) (Μπνπξαληάο Γ., Παπαιεμαλδξή Ν., 2002). 

΢ηελ πξψηε κνξθή νξγάλσζεο ηεο δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ έρνπκε 

αξρηθά ηηο κηθξέο επηρεηξήζεηο. ΢ηηο κηθξέο επηρεηξήζεηο ε δηνίθεζε ραξαθηεξίδεηαη 

απφ ηηο πξνζσπηθέο πξνηηκήζεηο, πξνθαηαιήςεηο θαη ζπκπεξηθνξά ηνπ ηδηνθηήηε ή 

ηνπ δηεπζπληή θαζψο απηφο είλαη ππεχζπλνο ηεο δηνίθεζεο. Γελ παξνπζηάδεη δειαδή 

θακία νκνηφηεηα κ’ εθείλε ησλ κεγάισλ νξγαληζκψλ. Έηζη ε δξαζηεξηφηεηα ηεο 

δηνίθεζεο «δηαζηέιιεηαη» ή «ζπζηέιιεηαη» αλάινγα κε ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ 

αηφκνπ πνπ θαζίζηαηαη ππεχζπλν ηεο δηνίθεζεο, ελψ παξάιιεια εμαξηάηαη θαη απφ 

ηηο αλάγθεο ηεο επηρείξεζεο ζην πιαίζην δξαζηεξηνπνίεζήο ηεο θαη ηαπηφρξνλα απφ 

ηελ πξνζσπηθφηεηα ηνπ ηδηνθηήηε ή ηνπ δηεπζπληή. 

Ο δηεπζπληήο ηεο επηρείξεζεο πνπ πηζαλψο λα είλαη θαη ν ίδηνο ν ηδηνθηήηεο 

αλαιακβάλεη ζπλήζσο ηηο ζπλεληεχμεηο γηα λέεο πξνζιήςεηο θαη νξίδεη ην σξάξην θαη 

ηηο βάξδηεο. Σν ινγηζηήξην, αλαιακβάλεη ηελ εθπφλεζε ηεο κηζζνδνζίαο, ηελ ηήξεζε 

ησλ αξρείσλ θαη ησλ θαηαζηάζεσλ ηνπ πξνζσπηθνχ. Οη εξγαδφκελνη εθπαηδεχνληαη 

απφ εμσηεξηθνχο θνξείο θαη φρη απφ θάπνην ππεχζπλν εθπαίδεπζεο ηεο επηρείξεζεο 

θαη ηα ζέκαηα επηιέγνληαη είηε απφ ηνπο ππεπζχλνπο ησλ ηκεκάησλ είηε απφ ηνλ 

δηεπζπληή ή θαη ηδηνθηήηε. ΢ηηο κηθξέο επηρεηξήζεηο ε αλαινγία ησλ ζηειερψλ 
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πξνζσπηθνχ πξνο ην ζχλνιν ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ είλαη 1 πξνο 90 (Μπνπξαληάο 

Γ., Παπαιεμαλδξή Ν., 2002). 

 

΢ηηο κεγάιεο επηρεηξήζεηο ππάξρνπλ ηξεηο βαζκίδεο δηνίθεζεο. Απηέο είλαη: 

 ε θεληξηθή αλψηαηε δηνίθεζε,  

 ε πεξηθεξεηαθή θαη  

 ε ηνπηθή.  

Γεκηνπξγείηαη κηα νκάδα ππεξεζίαο πξνζσπηθνχ ζηελ θεληξηθή δηνίθεζε θαη 

ζε θάζε ππνθαηάζηεκα ηεο επηρείξεζεο. Ο ππεχζπλνο ηεο δηνίθεζεο πξνζσπηθνχ 

θάζε παξαξηήκαηνο είλαη εμνπζηνδνηεκέλνο λα ξπζκίδεη δηάθνξα ζέκαηα, 

θαηεπζπλφκελνο πάληα απφ ηελ θεληξηθή δηνίθεζε (Καλειιφπνπινο, 1991). 

Ζ δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζηηο κεγάιεο επηρεηξήζεηο απνηειεί έλα 

μερσξηζηφ δηνηθεηηθφ ηκήκα. ΢πλήζσο νη εξγαδφκελνη είλαη 200 – 250 ζε αξηζκφ θαη 

φζν κεγαιψλεη κηα επηρείξεζε ηφζν πεξηζζφηεξα άηνκα απαξηίδνπλ ην ηκήκα ηνπ 

πξνζσπηθνχ. ΋ηαλ νη επηρεηξήζεηο ραξαθηεξίδνληαη πνιχ κεγάιεο, ηφηε εθηφο απφ ηνλ 

δηεπζπληή ππάξρεη θαη έλαο εηδηθφο γηα θάζε ιεηηνπξγία. Γειαδή, εηδηθφο γηα 

πξνζιήςεηο, εηδηθφο γηα εθπαίδεπζε, εηδηθφο γηα αμηνινγήζεηο θαη ακνηβέο θ.η.ι. 

΢ηε δεχηεξε κνξθή νξγάλσζεο, ε δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

ζπλεξγάδεηαη κε ηα ζηειέρε γξακκήο. Σα ζηειέρε γξακκήο είλαη θαηαξηηζκέλα 

θαηάιιεια ψζηε λα δεκηνπξγνχλ ζπγθεθξηκέλα πξντφληα θαη ππεξεζίεο. 

Σα ζηειέρε ηνπ ηκήκαηνο δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ραξαθηεξίδνληαη 

επηηειηθά ζηειέρε (staff managers). Δίλαη ζπλήζσο αξκφδηα γηα έκκεζεο ή 

ππνζηεξηθηηθέο ιεηηνπξγίεο. Ωο επηηειηθφ ηκήκα ε δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, 

φπσο ε λνκηθή ππεξεζία θαη νη δεκφζηεο ζρέζεηο, ππνζηεξίδεη ηα ηκήκαηα γξακκήο 

πξνο επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο. Δθείλν πνπ παξαηεξείηαη ηειεπηαία είλαη 

λα θαινχληαη ηα ζηειέρε γξακκήο λα αλαιάβνπλ επηηειηθά θαζήθνληα κε ζθνπφ ηελ 

απνθέληξσζε. 

Σα ζηειέρε ηεο δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ είλαη ππεχζπλα γηα φιεο ηηο 

ιεηηνπξγίεο ηνπ ηκήκαηνο απηνχ θαη γηα θάπνηα ζέκαηα, κνηξάδνληαη ηελ επζχλε κε 

ηα ζηειέρε γξακκήο. Κάπνηεο απφ ηηο ιεηηνπξγίεο ηνπ ηκήκαηνο είλαη ε επηινγή 

πξνζσπηθνχ, νη εξγαζηαθέο ζρέζεηο, ηα ζπζηήκαηα ακνηβψλ θ.ά. Σα ζηειέρε γξακκήο 

ζπκκεηέρνπλ ζηηο ιεηηνπξγίεο ηεο δηνίθεζεο αλζξσπίλσλ πφξσλ, φπσο ζε ζέκαηα 

αμηνιφγεζεο, επηινγήο, ζπληνληζκνχ θαη παξαθίλεζεο ηνπ πξνζσπηθνχ ηνπο. Πξέπεη 



1166  
 

λα ηνληζηεί ινηπφλ, φηη ε ζσζηή εθαξκνγή απηήο ηεο κνξθή νξγάλσζεο πξνυπνζέηεη 

πνιχ θαιή ζπλεξγαζία κεηαμχ ησλ ζηειερψλ ησλ δπν νκάδσλ (Μπνπξαληάο Γ., 

Παπαιεμαλδξή Ν., 2002). 

 

 

1.5 Αποηελεζμαηικόηηηα  

Δλψ παιαηφηεξα ην ηκήκα αλζξσπίλσλ πφξσλ αληηκεησπηδφηαλ κφλν σο πεγή 

θφζηνπο θαη εμφδσλ, ηειεπηαία θπξηαξρεί ε ηάζε αλάπηπμεο δηαθφξσλ κεζφδσλ 

κέηξεζεο ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ηνπ σο έλα ζχλνιν ιεηηνπξγηψλ θαη πξαθηηθψλ. 

Ζ αμηνιφγεζε ηεο δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ είλαη κηα δχζθνιε αιιά 

ζεκαληηθή ιεηηνπξγία. 

 

Πξνθεηκέλνπ λα πξαγκαηνπνηεζεί απηή ε αμηνιόγεζε, ιακβάλνληαη ππόςε ηα 

παξαθάησ θξηηήξηα: 

 Κξηηήξηα αμηνιφγεζεο ηεο ζπλνιηθήο ιεηηνπξγίαο ηεο επηρείξεζεο, ηα νπνία 

είλαη πνζνηηθά θαη πεξηιακβάλνπλ δηάθνξνπο δείθηεο: φπσο πξνζηηζέκελε 

αμία αλά εξγαδφκελν, θέξδε αλά εξγαδφκελν, χςνο πσιήζεσλ αλά 

εξγαδφκελν, πξνζηηζέκελε αμία πξνο ζχλνιν εμφδσλ κηζζνδνζίαο. 

 Πνζνηηθά θξηηήξηα αμηνιφγεζεο πεξηερνκέλσλ ππεξεζηψλ ηεο δηνίθεζεο 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, φπσο: κέζνο ρξφλνο θάιπςεο θελψλ ζέζεσλ, ζρέζε 

αξηζκνχ ππνςεθίσλ πνπ ελδηαθέξζεθαλ γηα κηα ζέζε κε ηνλ αξηζκφ ηνπ 

ζπλφινπ ζέζεσλ πνπ πξνζθέξζεθαλ απφ ηελ επηρείξεζε, εηήζηνο κέζνο φξνο 

σξψλ/εκεξψλ εθπαίδεπζεο αλά ππάιιειν, θφζηνο εηζαγσγηθήο εθπαίδεπζεο 

αλά ππάιιειν, θφζηνο παξνρψλ αλά ππάιιειν, κεηξήζεηο βειηίσζεο ζηελ 

απφδνζε ζε αηνκηθφ θαη επηρεηξεζηαθφ επίπεδν σο απνηέιεζκα ζπζηεκάησλ 

αμηνιφγεζεο θαη ζχλδεζεο ακνηβψλ κε απφδνζε, ζπλνιηθφ θφζηνο 

ιεηηνπξγίαο ηκήκαηνο δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζε ζπλδπαζκφ κε 

θέξδε, θχθιν εξγαζηψλ ή πξνζηηζέκελε αμία αλά έηνο, αλαινγία αξηζκνχ 

απαζρνινχκελσλ ζην ηκήκα πξνζσπηθνχ ζε ζρέζε κε ην ζχλνιν ησλ 

εξγαδνκέλσλ. 

 Κξηηήξηα ζπκπεξηθνξάο εξγαδνκέλσλ πνπ πεξηιακβάλνπλ κηα θαηεγνξία 

πνζνηηθψλ κεζφδσλ πνπ κεηξάεη ην ηκήκα αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, φπσο: 

δείθηεο παξακνλήο ή απνρψξεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, δείθηεο απνπζηψλ, 
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πξνηάζεηο ππνβαιιφκελεο απφ εξγαδνκέλνπο γηα βειηηψζεηο ή εμνηθνλφκεζε 

πφξσλ, αξηζκφο αηπρεκάησλ, απψιεηα σξψλ εξγαζίαο ιφγσ απεξγηψλ. 

 Κξηηήξηα ηθαλνπνίεζεο εξγαδνκέλσλ. Οη πιεξνθνξίεο ζπγθεληξψλνληαη απφ 

εξσηεκαηνιφγηα ζπκπιεξσκέλα απφ ηνπο εξγαδνκέλνπο θαη αθνξνχλ ηνλ 

βαζκφ ζηνλ νπνίν νη εξγαδφκελνη: ζεσξνχλ φηη ακείβνληαη ηθαλνπνηεηηθά θαη 

πηζηεχνπλ ζηε δίθαηε αμηνιφγεζή ηνπο, είλαη επραξηζηεκέλνη κε ηηο 

πξνζθεξφκελεο επθαηξίεο θαη πιεξνθφξεζε, κε ηελ εθπαίδεπζε, ηηο ζπλζήθεο 

εξγαζίαο, κε ηηο ησλ ζπλαδέιθσλ θαη πξντζηακέλσλ θ.η.ι. 

Δθείλν πνπ πξέπεη λα ζεκεησζεί είλαη φηη ζε θακηά πεξίπησζε δελ ππάξρνπλ 

γεληθνί θαλφλεο γηα ηελ αμηνιφγεζε ηεο δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Κάζε 

επηρείξεζε επηιέγεη δηαθνξεηηθφ ζπλδπαζκφ θξηηεξίσλ πνζνηηθψλ θαη πνηνηηθψλ πνπ 

κε ηελ ρξήζε θαηάιιεισλ κεζφδσλ θαη δεηθηψλ, παξαθνινπζεί θαη βειηηψλεη ηελ 

ιεηηνπξγία ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ ηκήκαηνο (Μπνπξαληάο Γ., Παπαιεμαλδξή Ν., 2002). 
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 2
Ο
  

ΑΝΑΠΣΤΞΗ ΑΝΘΡΧΠΙΝΟΤ ΓΤΝΑΜΙΚΟΤ 

 

 

2.1 Οπιζμόρ  

 

Αλάπηπμε είλαη κηα καθξνρξφληα δηαδηθαζία θαηά ηελ νπνία ηα άηνκα 

καζαίλνπλ λα είλαη πην απνηειεζκαηηθά. 

 

 

2.2 Ο Ρόλορ  

 

H πξνζιήςεηο θαη ε επηινγή ηθαλψλ εξγαδνκέλσλ δελ εγγπάηαη απηφκαηα ηελ 

απνδνηηθφηεηά ηνπο, αθφκα θη αλ είλαη θηλεηνπνηεκέλνη. Ο ξφινο ηεο αλάπηπμεο 

Αλζξσπίλνπ Γπλακηθνχ είλαη λα πξνζαλαηνιίζεη ηνπο ππαιιήινπο, λα ηνπο 

πξνζθέξεη λέεο θαη λα αλαπηχμεη ηηο ήδε ππάξρνπζεο δεμηφηεηέο ηνπο θαη ηα ηαιέληα 

ηνπο, λα εληζρχζεη ηε δεκηνπξγηθφηεηά ηνπο θαη λα ζρεδηάζεη θαη λα αλαπηχμεη ηελ 

θαξηέξα ηνπο, ηθαλνπνηψληαο ηφζν ηνπο ζηφρνπο ηεο εηαηξίαο φζν θαη ησλ ηδίσλ. 

Ηδηαίηεξα ζην ζεκεξηλφ θφζκν, πνπ θπξηαξρεί ε παγθνζκηνπνίεζε θαη ν 

αληαγσληζκφο θαη ε Σερλνινγία αλαπηχζζεηαη ξαγδαία, ε Αλάπηπμε Αλζξσπίλνπ 

Γπλακηθνχ πξνεηνηκάδεη ηνπο εξγαδνκέλνπο γηα ζπλεξγαζία κε αλζξψπνπο άιιεο 

θνπιηνχξαο θαη ηξφπνπ ζθέςεσο, ηνπο παξέρεη ηηο πην αληαγσληζηηθέο 

επαγγεικαηηθέο δεμηφηεηεο θαη ηνπο θαηαξηίδεη ζηηο πην ζχγρξνλεο εθαξκνγέο ηεο 

Σερλνινγίαο. 

 

 



1199  
 

2.3 ΢ηόσοι 

 

Έρεη σο ζηφρν λα βνεζήζεη ηνπο εξγαδνκέλνπο λα ρξεζηκνπνηήζνπλ ηηο 

γλψζεηο θαη δεμηφηεηεο πνπ έρνπλ απνθηήζεη κέζσ ηεο κφξθσζεο θαη ηεο 

εθπαίδεπζεο, φρη απνθιεηζηηθά γηα ηελ εθηέιεζε ησλ θαζεθφλησλ ηεο ηξέρνπζαο 

ζέζεο, αιιά θαη ηεο ζέζεο θαη ηνπ ξφινπ πνπ ζα έρνπλ ζην κέιινλ εληφο ηνπ 

νξγαληζκνχ. Γηα ην ιφγν απηφ ε Αλάπηπμε ελζσκαηψλεη έλλνηεο φπσο ςπρηθή 

νινθιήξσζε, πξνζσπηθή σξηκφηεηα θαη πςειή απηνπεπνίζεζε. 

 

 

2.4 Πλεονεκηήμαηα 

 

Εθηόο από ηε δηεύξπλζε θαη ηελ αλάπηπμε ησλ δεμηνηήησλ ησλ εξγαδνκέλσλ, 

επέλδπζε ζηελ Αλάπηπμε αλζξσπίλνπ δπλακηθνύ κπνξεί λα επηθέξεη θαη ηα αθόινπζα: 

 έλα κήλπκα ζηνπο ππαιιήινπο πσο ε επηρείξεζε πηζηεχεη φηη είλαη 

ζεκαληηθνί.  

 Κίλεηξα λα απνθηήζνπλ θαη λα ρξεζηκνπνηήζνπλ λέα πξνζφληα γηα ηα νπνία 

ζα αληακεηθζνχλ.  

 Αθνζίσζε, επηθνηλσλψληαο ηηο αμίεο ηνπ νξγαληζκνχ.  

 Ηθαλφηεηα εξγαζίαο θαη επηθνηλσλίαο ζε δηαπνιηηηζκηθφ (crosscultural) 

πεξηβάιινλ.  

 Απνδνρή ηεο δηαθνξεηηθφηεηαο ησλ ζπλαδέιθσλ ηνπο θαη ελίζρπζε ηεο 

νκαδηθφηεηαο.  

 ΢πληαχηηζε κε ηελ εηαηξία βνεζψληαο ην αλζξψπηλν δπλακηθφ λα θαηαλνήζεη 

ηνπο ζθνπνχο θαη ηελ πνιηηηθή ηεο .  

 Δπηθνηλσλία, κε εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα θαη ζπλαληήζεηο εξγαζίαο 

(workshops) πνπ κπνξνχλ λα θέξνπλ θνληά ππαιιήινπο θαη κάλαηδεξ γηα λα 

ζπδεηήζνπλ πάλσ ζε νξγαλσζηαθά ζέκαηα θαη ζηελ αλάπηπμε ζρεδίσλ.  

 Ηθαλνπνίεζε αλαγθψλ ησλ εξγαδνκέλσλ.  
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 Δκπινπηηζκφ εξγαζίαο (job enrichment), κέζσ αλάπηπμεο ηθαλνηήησλ φπσο 

αλαιπηηθφο ηξφπνο ζθέςεο, ηθαλφηεηα επίιπζεο πξνβιεκάησλ θαη ηθαλφηεηα 

επηηπρεκέλσλ παξνπζηάζεσλ.  

 Γηνίθεζε αιιαγψλ, αθνχ νη άλζξσπνη θαηαλννχλ γηαηί ε αιιαγή είλαη 

απαξαίηεηε θαη σθέιηκε θαη γηα εθείλνπο.  

 

 

2.5 ΢ηάδια  

 

Ζ Αλάπηπμε ησλ Αλζξσπίλσλ Πφξσλ (Human Resources Development, 

HRD) πινπνηείηαη κέζσ ζρεδηαζκέλσλ θαη ζπζηεκαηηθψλ εθπαηδεπηηθψλ 

πξνγξακκάησλ -ησλ νπνίσλ ε απφδνζε αμηνινγείηαη-, κε ηελ πηνζεζία ηεο πνιηηηθήο 

ηεο ζπλερνχο αλάπηπμεο, κε ζρεδηαζκφ θαξηέξαο, εμέιημεο ησλ ππαιιήισλ θαη 

αλάπηπμεο ζηειερψλ θαη ηαιέλησλ.  



2211  
 

 

Παξαθάησ παξνπζηάδεηαη ν Κχθινο Αλάπηπμεο (Development Cycle)  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

΢ρήκα 2.1: Κχθινο Αλάπηπμεο (Development Cycle) 

 

 

2.6 Δκπαιδεςηικά ππογπάμμαηα 

 

Δθπαηδεπηηθό πξόγξακκα (training program) είλαη κηα δηαδηθαζία 

ζρεδηαζκέλε γηα λα δηαηεξήζεη ή ζπλήζσο λα βειηηψζεη ηελ απφδνζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ.  
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Ο φξνο «εθπαίδεπζε» (training) δηαθέξεη απφ ηνλ φξν «κόξθωζε» 

(education) θαζψο απαηηεί κάιινλ κεραληζηηθέο θαη φρη ηφζν νξγαληθέο δεμηφηεηεο, 

είλαη πην ζπγθεθξηκέλε, πην βξαρππξφζεζκε θαη πην πξνβιέςηκε δηαδηθαζία, κε φρη 

ηφζν αθαδεκατθφ ραξαθηήξα. ΢πλήζσο γίλεηαη πξνζπάζεηα επίηεπμεο ακθίπιεπξεο 

επηθνηλσλίαο (2-way communication, interactive programs).  

΢ηα Διιεληθά είζηζηαη λα αλαθεξφκαζηε κε ηνλ φξν «θαηάξηηζε» γηα ηερληθά ή 

εηζαγσγηθά εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα πνπ απεπζχλνληαη ζπλήζσο ζε 

ρακειφβαζκνπο ήθαηλνχξηνπο ππαιιήινπο θαη κε ηνλ φξν «επηκόξθωζε» γηα 

πξνγξάκκαηα πνπ απεπζχλνληαη ζε πξνζσπηθφ ηεο κέζεο ή αλψηεξεο βαζκίδαο, 

ζπλήζσο ηθαλνπνηεηηθνχ κνξθσηηθνχ επηπέδνπ θαη δπλαηφηεηαο επαγγεικαηηθήο 

εμέιημεο (Ν. Παπαιεμαλδξή Γ. Μπνπξαληάο, 2002). 

 

 

2.6.1 Ο Ρόλορ  

 

Ο ξφινο ηεο εθπαίδεπζεο είλαη λα βνεζάεη ζηελ επίηεπμε ησλ ζηξαηεγηθψλ 

ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο, πξνζζέηνληαο αμία ζηε εξγαζία ηνπ αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ 

ηεο.  

Οη ηνκείο πνπ κπνξνχλ λα βειηησζνχλ κε ηα δηάθνξα εθπαηδεπηηθά 

πξνγξάκκαηα είλαη ζπλήζσο νη γλψζεηο (knowledge), νη ηθαλφηεηεο (skills), νη 

ζηάζεηο (attitudes) θαη νη επαγγεικαηηθέο δεμηφηεηεο (competencies). O ηειεπηαίνο 

φξνο απαληάηαη ζηελ πην πξφζθαηε βηβιηνγξαθία θαη πεξηγξάθεη ην ζχλνιν ησλ 

πξνζσπηθψλ γλσξηζκάησλ, γλψζεσλ, ηθαλνηήησλ θαη ζπκπεξηθνξψλ πνπ νδεγνχλ 

ζηελ άξηηα εθηέιεζε κηαο εξγαζίαο. Έξεπλα ηνπ πεξηνδηθνχ Competency (Armstrong, 

M., 2000) ζε 126 επηρεηξήζεηο ην 1996 αλέδεημε ηηο παξαθάησ 10 επηθξαηέζηεξεο 

επαγγεικαηηθέο δεμηφηεηεο: επηθνηλσλία, πξνζαλαηνιηζκφο ζην απνηέιεζκα, 

επηθέληξσζε ζηνλ πειάηε, νκαδηθή εξγαζία, εγεζία, πξνγξακκαηηζκφο θαη 

νξγάλσζε, θαηαλφεζε επηρεηξεζηαθνχ πεξηβάιινληνο, επειημία θαη 

πξνζαξκνζηηθφηεηα, αλάπηπμε άιισλ θαη επίιπζε πξνβιεκάησλ.  

Ζ Δθπαίδεπζε ηνπ πξνζσπηθνχ είλαη κηα δηαδηθαζία αλάινγε ηεο ζπληήξεζεο 

ελφο κεραλήκαηνο. ΋πσο θαη έλα κεράλεκα, γηα λα ηθαλνπνηήζεη ηηο πξνδηαγξαθέο 
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ηνπ, ρξεηάδεηαη κία πεξίνδν πξνζαξκνγήο θαη ελ ζπλερεία πεξηνδηθή ζπληήξεζε, έηζη 

θαη νη εξγαδφκελνη, γηα κέγηζηε απφδνζε πξέπεη αξρηθψο λα εμνηθεησζνχλ κε ην ρψξν 

εξγαζία ηνπο θαη ζηε ζπλέρεηα λα εθπαηδεχνληαη πεξηνδηθά.  

Ζ απνηειεζκαηηθή εθπαίδεπζε ζεσξείηαη, φιν θαη πεξηζζφηεξν, ην θιεηδί γηα 

ηελ αηνκηθή, επηρεηξεκαηηθή θαη νηθνλνκηθή επηηπρία. Δλδεηθηηθά, ε εηαηξία IBM 

δαπαλά πάλσ απφ 1 δηο δνιαξίσλ εηεζίσο γηα ηελ εθπαίδεπζε ηνπ πξνζσπηθνχ ηεο.  

Ζ αλαγθαηφηεηα ηεο εθπαίδεπζεο, πνπ πεξηγξάθεηαη ζρεκαηηθά ζην επφκελν 

ζρέδην, πξνθχπηεη απφ ηελ ηθαλφηεηά ηεο λα αληηκεησπίδεη ηηο παξαθάησ πξνθιήζεηο 

ηνπ ζήκεξα:  

 Δηεζλνπνίεζε ζηνλ επηρεηξεκαηηθό θόζκν. Ο αληαγσληζκφο νμχλεηαη θαη 

παξαηεξνχληαη νξγαλσηηθέο αιιαγέο ζηελ παξαγσγηθή δηαδηθαζία. 

Δληζρχεηαη ε αλάγθε γξήγνξεο θαη άκεζεο αληαπφθξηζεο (just-in-time 

response) ζηηο εμειίμεηο ηεο αγνξάο. Σν αλζξψπηλν δπλακηθφ θαιείηαη λα 

πξνζαξκνζηεί ζηε λέα νξγάλσζε θαη ηελ αχμεζε ηεο θηλεηηθφηεηαο ζην 

εζσηεξηθφ ηεο επηρείξεζεο.  

 Ραγδαίεο ηερλνινγηθέο αιιαγέο πνπ απαηηνχλ ηερληθέο δεμηφηεηεο θαη πην 

εμεηδηθεπκέλεο γλψζεηο, ζπκβάιινπλ ζηε δεκηνπξγία λέσλ κνξθψλ εξγαζίαο 

θαη ηξνπνπνηνχλ ηα θαζήθνληα ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο. Τπνινγίδεηαη φηη ζε 10 

ρξφληα, ην 80% ηεο ηερλνινγίαο πνπ ρξεζηκνπνηείηαη ζήκεξα ζα ζεσξείηαη 

μεπεξαζκέλε θαη ζα έρεη αληηθαηαζηαζεί ελψ ην 80% ηνπ επξσπατθνχ 

αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ ζα εξγάδεηαη ζηε βάζε ηεο εθπαίδεπζεο ιακβάλεη 

ζήκεξα (!).  

 Μεγαιύηεξε επειημία ζηελ νξγάλσζε ησλ επηρεηξήζεσλ . Οη επηρεηξήζεηο 

έληαζεο θεθαιαίνπ θαη πςειήο ηερλνγλσζίαο παξακέλνπλ ζηηο πινχζηεο 

ρψξεο (φπσο ηεο Δπξσπατθήο Έλσζεο) ελψ νη επηρεηξήζεηο έληαζεο εξγαζίαο 

κεηαθέξνληαη ζε θζελφηεξεο πεξηνρέο (φπσο  Βαιθάληα, αλαηνιηθή Δπξψπε, 

Αζία θαη Αθξηθή).  

 Δεκόζηεο ξπζκίζεηο. ΋ιν θαη κεγαιχηεξεο πηέζεηο αζθνχληαη απφ ηηο 

θπβεξλήζεηο γηα ηελ εθαξκνγή πξνγξακκάησλ επαγγεικαηηθήο εθπαίδεπζεο 

θαη θαηάξηηζεο, ηδίσο ησλ αλεηδίθεπησλ εξγαηψλ. Δλδεηθηηθά αλαθέξνπκε ην 

πξφγξακκα ηεο Δ.Δ. «Πξφγξακκα Γξάζεο 2000» πνπ δίλεη κεγάιε βαξχηεηα 

ζηνλ εθζπγρξνληζκφ ησλ ζπζηεκάησλ απαζρφιεζεο θαη ηδηαίηεξα ηηο 

«πνιηηηθέο γλψζεηο (έξεπλα, εθπαίδεπζε θαη θαηάξηηζε).  
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΢ρήκα 2.2: εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα 

 

 

2.6.2 ΢ηόσοι 

 

Σα εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα έρνπλ ζπλήζσο ζηόρνπο όπσο:  

 ηελ αλάπηπμε λέσλ επαγγεικαηηθψλ δεμηνηήησλ (competencies) ζηνπο 

εξγαδφκελνπο γηα ηελ αλάιεςε λέσλ θαζεθφλησλ θαη ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ 

κειινληηθψλ αλαγθψλ ηεο επηρείξεζεο  

 ηελ αλάπηπμε ησλ ήδε ππαξρφλησλ δεμηνηήησλ γηα βειηίσζε ηεο απφδνζεο  

 ηελ επθνιφηεξε πξνζαξκνγή θαηά ηελ αλάιεςε κηαο λέαο ζέζεο εξγαζίαο, 

πξναγσγήο ή κεηάζεζεο. 
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2.6.3 Πλεονεκηήμαηα  

 

Παξαζέηνπκε κεξηθέο από ηηο επηδξάζεηο ηεο εθπαίδεπζεο πνπ απνδεηθλύνπλ ην 

δσηηθό ηεο ξόιν ζε θάζε επηρείξεζε ή νξγαληζκό:  

 κείσζε ηνπ ρξφλνπ εθκάζεζεο γηα ηνπο λενπξνζιεθζέληεο  

 αχμεζε παξαγσγηθφηεηαο  

 θαιχηεξε εθηέιεζε έξγνπ  

 κείσζε ηνπ ρξφλνπ επίβιεςεο  

 αχμεζε νξγαλσζηαθήο ζηαζεξφηεηαο θαη επειημίαο  

 ζπκπιήξσζε αλαγθψλ ζε πξνζσπηθφ  

 αχμεζε ηεο ειθπζηηθφηεηαο ηεο επηρείξεζεο σο εξγνδφηε  

 ιχζε ιεηηνπξγηθψλ πξνβιεκάησλ, φπσο απνρσξήζεηο, απνπζίεο, αηπρήκαηα, 

παξάπνλα  

 δηακφξθσζε ζηάζεσλ (π.ρ. αθνζίσζε, πξνζαλαηνιηζκφο ζηε βειηίσζε ηεο 

απφδνζεο, θαιχηεξε ζπλεξγαζία, ππνζηήξημε ησλ ελεξγεηψλ ηεο επηρείξεζεο)  

 αλχςσζε ηνπ εζηθνχ ησλ εξγαδνκέλσλ  

 νθέιε γηα ηνπο ίδηνπο ηνπο εξγαδφκελνπο (φπσο αχμεζε αληαγσληζηηθφηεηαο, 

αίζζεκα αζθάιεηαο θαη απφθηεζε πξνζφλησλ ηθαλψλ γηα πξναγσγή ζε ζέζεηο 

κεγαιχηεξεο επζχλεο)  

 

 

2.6.4 ΢ηάδια  

 

Έλα εθπαηδεπηηθό πξόγξακκα απνηειείηαη ζπλήζσο από ηα 5 ζηάδηα πνπ έρνπλ 

ζρεδηαζηεί ζην παξαθάησ ζρήκα θαη αλαιύνληαη ακέζσο κεηά (H.John Bernadin Joyce 

E.A. Russel, 2003):  
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΢ρήκα 2.3: ζηάδηα νξγάλσζεο ηεο εθπαίδεπζεο 
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 Ανάλςζη αναγκών.  

΢ην ζηάδην απηφ πξνζδηνξίδνληαη νη εηδηθέο ηθαλφηεηεο πνπ απαηηνχληαη γηα 

ηελ απφδνζε κηαο ζπγθεθξηκέλεο ζέζεο εξγαζίαο, γίλεηαη κία εθηίκεζε ησλ 

πξνζδνθψκελσλ δεμηνηήησλ ησλ εθπαηδεπφκελσλ (trainees) θαη θαζνξίδνληαη νη 

ζηφρνη βαζηζκέλνη ζε νπνηεζδήπνηε ειιείςεηο.  

 

Οη κέζνδνη πνπ ρξεζηκνπνηνύληαη ζε απηό ην ζηάδην είλαη:  

o ε αλάιπζε ησλ επηρεηξεζηαθψλ πξνγξακκάησλ θαη ησλ πξνγξακκάησλ 

αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ  

o ε νξγαλσζηαθή αλάιπζε  

o νη εθπαηδεπηηθνί έιεγρνη (training audits),  

o  ε αλάιπζε απφδνζεο (performance reviews) θαη  

o  ε αλάιπζε ζέζεο εξγαζίαο (job analysis) ή αλάιπζε θαζεθφλησλ  

 

 Σσεδιαζμόρ ηος εκπαιδεςηικού ππογπάμμαηορ.  

Δδψ απνθαζίδεηαη, ειέγρεηαη θαη παξάγεηαη ην πεξηερφκελν ηνπ 

εθπαηδεπηηθνχ πξνγξάκκαηνο.  

 

Δίλεηαη έκθαζε ζηε δεκηνπξγία ελόο δεθηηθνύ ζηε κάζεζε πεξηβάιινληνο 

εμεηάδνληαο:  

o ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ εθπαηδεπφκελσλ: ρξφλνο πνπ ζα παξακείλνπλ 

ζηελ επηρείξεζε, επίπεδν γλψζεσλ, ηθαλφηεηα θαη ζέιεζε λα κάζνπλ. Ζ 

ππνθίλεζε ηνπ πξνζσπηθνχ γηα κάζεζε πνιιέο θνξέο γίλεηαη κε ην 

ζχζηεκα ακνηβψλ. Π.ρ. ε Ford ακείβεη επηπιένλ φζνπο εξγαδφκελνπο 

ζπκπιεξψζνπλ 40 ψξεο εθπαίδεπζεο ζε δεμηφηεηεο πνπ έρνπλ κάιηζηα 

επηιέμεη νη ίδηνη, ελψ ε Ακεξηθάληθε Saturn Corporation βαζίδεη ην 5% 

ησλ εηήζησλ απνδνρψλ ησλ εξγαδνκέλσλ ζηνλ αξηζκφ ησλ εθπαηδεπηηθψλ 

πξνγξακκάησλ ζηα νπνία έρεη ζπκκεηάζρεη.  

o ηηο βαζηθέο αξρέο ηεο κάζεζεο πεξηιακβάλνπλ ηελ εθαξκνγή ηεο 

εθπαίδεπζεο ζηελ πξάμε, ηε γλψζε ησλ απνηειεζκάησλ θαη 

επαλαπιεξνθφξεζε, ηηο ηδαληθέο ζπλζήθεο πεξηβάιινληνο (θαηάιιεινο 

θσηηζκφο, εζπρία, αλέζεηο), ηελ πξφιεςε επαλάιεςεο ιαλζαζκέλσλ 

αληηδξάζεσλ, ην αίζζεκα αλεμαξηεζίαο, ηε ρξήζε ηεο εκπεηξίαο (π.ρ. κε 
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ακθίδξνκε επηθνηλσλία, νκαδηθέο ζπδεηήζεηο, παηρλίδηα ππφδεζεο ξφισλ 

(role playing games) θαη ηέινο, ηε ζχλδεζε εθπαίδεπζεο θαη εξγαζίαο.  

 

 Καθοπιζμόρ ηων εκπαιδεςηικών μεθόδων.  

Τπάξρνπλ πνιιέο κέζνδνη εθπαίδεπζεο θαη ε επηινγή ηεο θαηαιιειφηεξεο 

θάζε θνξά θαζνξίδεηαη βάζε θξηηεξίσλ φπσο ην θφζηνο, ν ρξφλνο, ην επίπεδν 

γλψζεο, νη δηαζέζηκνη εθπαηδεπηέο, ν αξηζκφο ησλ εθπαηδεπφκελσλ θ.ά.  

 

Οη βαζηθόηεξεο εθπαηδεπηηθέο κέζνδνη, κπνξνύκε λα πνύκε ζπλνπηηθά, 

ρσξίδνληαη ζηηο εμήο δύν θαηεγνξίεο (θαη ζε ζπλδπαζκό απηώλ θπζηθά):  

 

o εθπαίδεπζε θαηά ηελ εξγαζία (on the job training)  

Σέηνηεο είλαη ε εγεζία θαη ν παξαδεηγκαηηζκφο , ε θαζνδήγεζε (coaching), ε 

εθγχκλαζε, ε εθπαίδεπζε κέζσ κέληνξα (mentoring), ην πξφγξακκα ειεγρφκελεο 

καζεηείαο (apprenticeship program), ε εθπαίδεπζε κε εξγαζηαθή ελεκέξσζε (job 

instruction), ε εμνπζηνδφηεζε, ε πξαθηηθή άζθεζε (interships), ε ζπκκεηνρή ζε 

επηηξνπέο, ε ελαιιαγή ζέζεσλ εξγαζίαο (job rotation), ν εκπινπηηζκφο εξγαζίαο (job 

enrichment), νη γξαπηέο εξγαζίεο θαη ε ζπκκεηνρή ζε έξγα (assignments and 

projects), ε απφζπαζε, ε ελεξγφο κάζεζε θαη εηδηθά γηα ηελ πξνζαξκνγή ησλ 

λενπξνζιεθζέλησλ, νη εξγαζηαθέο πεξηεγήζεηο.  

 

o εθπαίδεπζε εθηφο εξγαζίαο (off the job training)  

΢ε απηήλ ηελ θαηεγνξία ζπγθαηαιέγνληαη κέζνδνη φπσο δηαιέμεηο, ζεκηλάξηα, 

ζπλαληήζεηο εξγαζίαο (workshops), κειέηεο πεξηπηψζεσλ (case studies), 

επηρεηξεκαηηθά παίγληα (business games), πξνζνκνίσζε (simulation), ππφδεζε ξφισλ 

(role playing), δηακφξθσζε ζπκπεξηθνξάο (behavior modeling), εθπαίδεπζε 

επαηζζεζίαο (T-Groups), Γπλακηθή νκάδσλ θαη νκαδηθέο αζθήζεηο (group dynamics 

and group exercises), εθπαίδεπζε ζην χπαηζξν (outdoor training), θαη κάζεζε εμ’ 

απνζηάζεσο (distance learning), πνπ πεξηιακβάλεη ηε κέζνδν πξνγξακκαηηζκέλεο 

δηδαζθαιίαο θαη ηελ ειεθηξνληθή κάζεζε (e-learning).  
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 Εθαπμογή ηος εκπαιδεςηικού ππογπάμμαηορ  

Καηά ηε δηάξθεηα ηεο εθπαίδεπζεο ησλ ππνςεθίσλ πξέπεη λα δίλεηαη πξνζνρή 

ζηελ ηήξεζε ηνπ ρξνλνδηαγξάκκαηνο θαη λα δηαλέκεηαη ην εθπαηδεπηηθφ πιηθφ (π.ρ. 

ζεκεηψζεηο (handouts)).  

Πνιχ ζεκαληηθή είλαη ε κεηαδνηηθφηεηα ηνπ εθπαηδεπηή (αλ ππάξρεη), ε 

ακθίδξνκε επηθνηλσλία θαη ε ζπκκεηνρή ησλ εθπαηδεπνκέλσλ. Έρεη γξαθεί 

πιεζψξα ζπγγξακκάησλ ζρεηηθά κε ηνλ ηξφπν πνπ πξέπεη λα γίλνληαη νη 

παξνπζηάζεηο (νπηηθή επαθή κε ην θνηλφ, ζηάζε ηνπ ζψκαηνο, ππνζηεξηθηηθέο 

θηλήζεηο, εθθξάζεηο πξνζψπνπ, ηφλνο, έληαζε θαη ρξσκαηηζκφο θσλήο, ρξήζε 

ησλ νπηηθψλ κέζσ πνπ έρνπλ επηιεγεί, ελδπκαζία, εθθξάζεηο πνπ πξέπεη λα 

απνθεχγνληαη θαη πνιιά άιια). ΢ίγνπξα ε πείξα θαη ε πξνεηνηκαζία ηνπ 

εθπαηδεπηή έρνπλ πάλησο απφ ηνπο βαζηθφηεξνπο ξφινπο.  

 

 Αξιολόγηζη ηος εκπαιδεςηικού ππογπάμμαηορ  

Σν ηειεπηαίν απηφ ζηάδην είλαη πνιχ ζεκαληηθφ. Απνθηψληαη πιεξνθνξίεο 

(feedback) γηα ην πξφγξακκα θαη απνηηκάηαη ε αμία ηνπ ζε ζρέζε κε ηνπο ζηφρνπο 

πνπ είραλ ηεζεί ζην πξψην ζηάδην. Δπίζεο νδεγεί ζηελ αλακφξθσζε θαη βειηίσζε 

κειινληηθψλ εθπαηδεπηηθψλ πξνγξακκάησλ. Καη ηέινο, αθνχ, φπσο πξναλαθέξακε, ε 

γλψζε ησλ απνηειεζκάησλ απνηειεί κία απφ ηηο βαζηθέο αξρέο ηεο κάζεζεο , ε 

αμηνιφγεζε κπνξεί λα δηεπθνιχλεη θαη ηε κάζεζε.  

Τπάξρνπλ πέληε ηξφπνη γηα λα κεηξήζνπκε ηε αμία ελφο εθπαηδεπηηθνχ 

πξνγξάκκαηνο.  

 

Αμηνινγώληαο: 

o ηηο αληηδξάζεηο ησλ εθπαηδεπνκέλσλ πξνο ην πξφγξακκα  

o φζα έκαζαλ νη εθπαηδεπφκελνη απφ ην πξφγξακκα  

o ηελ αιιαγή ηεο ζπκπεξηθνξάο ηνπο ιφγσ ηνπ πξνγξάκκαηνο  

o ηα απνηειέζκαηα ηνπ ηκήκαηνο (παξαηεξψληαο κεηαβνιέο ζηελ απφδνζε, ηελ 

παξαγσγηθφηεηα, ηελ πνηφηεηα, ην χςνο ησλ πσιήζεσλ) θαη  

o ηα απνηειέζκαηα ηεο επηρείξεζεο (εθηίκεζε απνδνηηθφηεηαο θαη γεληθφ 

φθεινο).  

΋ζν πξνρσξάκε απφ ην α κέρξη ην ε ηφζν απμάλεηαη ε δπζθνιία ηεο 

αμηνιφγεζεο. Μάιηζηα, ζε κία έξεπλα πεξίπνπ 500 Ακεξηθαληθψλ νξγαληζκψλ, 77% 
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αμηνινγνχζαλ ηα εθπαηδεπηηθά ηνπο πξνγξάκκαηα βάζε ησλ αληηδξάζεσλ, 36% βάζε 

ηεο κάζεζεο θαη κφιηο 10-15% βάζε ηεο ζπκπεξηθνξάο θαη /ή ησλ απνηειεζκάησλ 

(Wexley and Latham, 2001). 
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 3
Ο
:  

ΣΑ΢ΔΙ΢ ΑΝΘΡΧΠΙΝΟΤ ΓΤΝΑΜΙΚΟΤ - ΢ΤΓΥΡΟΝΔ΢ 

ΠΡΟΚΛΗ΢ΔΙ΢ 

 

 

΢πγθεθξηκέλεο θαηεπζπληήξηεο γξακκέο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ πνπ ζα 

επεξεάζνπλ απνθαζηζηηθά ηελ απφδνζε ησλ νξγαληζκψλ ηα πξνζερή έηε. Πξφθεηηαη 

γηα ηελ εγεζία, ηνλ βαζκφ δέζκεπζεο κε ηελ επηρείξεζε, ηε δηαρείξηζε ηαιέληνπ, ηελ 

εθπαίδεπζε θαη ηελ θαηλνηνκία.  

΢πλδένληαη ζηελά θαη ε απνηπρία αθφκα θαη ζε έλαλ απφ απηνχο ηνπο 

παξάγνληεο, ζα νδεγήζεη κε βεβαηφηεηα ζε ζπλνιηθή απνηπρία. Γελ ππάξρνπλ απηέο 

απνδείμεηο πσο είηε νη ΖΠΑ είηε ε Γπηηθή Δπξψπε πξννδεχνπλ ζηνπο 

ζπγθεθξηκέλνπο ηνκείο. Πνιχο ιφγνο έρεη γίλεη, πνιιέο ιέμεηο έρνπλ γξαθηεί θαη 

κεγάια πνζά έρνπλ δαπαλεζεί. Μέρξη ζήκεξα, πάλησο, αλακέλνπκε ηα 

απνηειέζκαηα.  

Οη θνηλσληθέο θαη πνιηηηθέο πηέζεηο, φπσο θαη νη πξαθηηθέο πνπ εθαξκφδνληαη 

απφ ηηο επηρεηξήζεηο απεηθνλίδνληαη απφ κηα ζεηξά ηάζεσλ δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ πνηθίιεο έληαζεο.  

Οη δεκνγξαθηθέο ηάζεηο, ε πνηθηινκνξθία, ε επίηεπμε ηζνξξνπίαο κεηαμχ 

εξγαζίαο θαη πξνζσπηθήο δσήο θαη ε επεμία επεξεάδνπλ ζεκαληηθά ηε ζηαζεξφηεηα 

ησλ ζηξαηεγηθψλ πνπ εθαξκφδνπλ νη επηρεηξήζεηο ζηε δηνίθεζε ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ. Δπηηπρεκέλεο επηρεηξήζεηο ζα ηζρπξηζηνχλ φηη απνθηνχλ πξνζηηζέκελε 

αμία απφ ζεηηθέο πξνσζεκέλεο ζηξαηεγηθέο, νη νπνίεο ζρεηίδνληαη κε φιεο απηέο ηηο 

ηάζεηο, θαηαδεηθλχνληαο πσο νη πξσηνπνξηαθέο εξγαζηαθέο πξαθηηθέο ζπλδένληαη 

άκεζα κε ηελ επηηπρεκέλε πνξεία κηαο επηρείξεζεο. Άιινη πηζαλφηαηα ζα 

ηζρπξηζηνχλ πσο ε επηηπρία θαζηζηά πην εχθνιε ηελ εθαξκνγή ηέηνησλ πξαθηηθψλ.  

΢ε εζληθφ επίπεδν, ε Τπνπξγφο Απαζρφιεζεο θαη Κνηλσληθψλ Τπνζέζεσλ, 

θα Φάλε Πάιιε – Πεηξαιηά δήισζε πσο ε αζθάιεηα ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ησλ 

επηρεηξήζεσλ απνηειεί απφιπηε πξνυπφζεζε γηα ηελ έμνδν απφ ηελ νηθνλνκηθή θξίζε 

θαη ην ζεκείν πνπ ζπλδέεη δπλακηθά θαη κε ζεηηθφ πξφζεκν ηελ απαζρφιεζε κε ηελ 

αλάπηπμε. Απηφο είλαη ν ππξήλαο ηεο αλαπηπμηαθήο πνξείαο πνπ έρεη επηιέμεη ε ρψξα 



3322  
 

καο λα ζσξαθίζνπκε ζε θάζε επίπεδν. Ζ αληαγσληζηηθφηεηα ησλ επηρεηξήζεσλ 

πξέπεη λα ζπκβαδίδεη κε ηελ πξνζηαζία ησλ εξγαζηαθψλ ζρέζεσλ.  

 

 

3.1 Καηεςθςνηήπιερ γπαμμέρ  

 

Οη ηάζεηο πνπ πξόθεηηαη λα θπξηαξρήζνπλ ηα πξνζερή έηε ζηελ νξγαλσζηαθή 

δξαζηεξηόηεηα ησλ επηρεηξήζεσλ ζπλνςίδνληαη, βάζεη βηβιηνγξαθηθήο κειέηεο, ζηηο 

εμήο: 

 Ζγεζία  

 Γέζκεπζε εξγαδφκελνπ κε ηελ επηρείξεζε  

 Γηαρείξηζε ηαιέληνπ θαη κάζεζε  

 Καηλνηνκία  

 

Απηέο νη ηάζεηο είλαη αιιειέλδεηεο. Ζ απνηειεζκαηηθή δηνίθεζε είλαη 

απαξαίηεηε γηα λα απνθηήζεη κία επηρείξεζε ηελ νινθιεξσηηθή δέζκεπζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη ησλ ζπλεξγαηψλ ηεο. Ζ δέζκεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ κε ηελ 

επηρείξεζε είλαη απαξαίηεηε ηφζν γηα ηνλ εληνπηζκφ, φζν θαη γηα ηε δηαηήξεζε ηνπ 

ηαιέληνπ θαη αμίδεη λα ζεκεησζεί πσο ν εληνπηζκφο ζπγθεθξηκέλσλ ηαιέλησλ θαη 

ηθαλνηήησλ ησλ εξγαδνκέλσλ ζα ζπκβάιεη ζηελ αλάπηπμε θαηλνηνκηψλ, νη νπνίεο ζα 

παξάγνπλ ηα απαξαίηεηα αληαγσληζηηθά πιενλεθηήκαηα ζηελ επηρείξεζε.  

 

 

3.2 Ηγεζία  

 

Σν δήηεκα ηεο εγεζίαο παξακέλεη ζηελ θνξπθή ησλ πξνηεξαηνηήησλ ηεο 

ΓΑΠ, φπσο άιισζηε ήηαλ θαη θαηά ηελ ηειεπηαία δεθαεηία. Ακέηξεηα βηβιία, άξζξα 

θαη ζεκηλάξηα αθνξνχλ, ηα ηειεπηαία ρξφληα, ην ζπγθεθξηκέλν δήηεκα.  

΋ια δείρλνπλ πσο ε νηθνδφκεζε ελφο απζηεξά νξνζεηεκέλνπ παγθφζκηνπ 

επηρεηξεζηαθνχ πεξηβάιινληνο ζα δεκηνπξγήζεη αθφκα κεγαιχηεξεο απαηηήζεηο γηα 

βειηησκέλεο εγεηηθέο ηθαλφηεηεο. Πνιινί νξηζκνί δηαηππψλνληαη γηα ηελ εγεζία, 

αιιά νπζηαζηηθά πξφθεηηαη γηα ηελ ηθαλφηεηα λα επεξεάδεηο ηνπο αλζξψπνπο 

πξνθεηκέλνπ λα εξγάδνληαη απνηειεζκαηηθά, κε γλψκνλα ηελ πινπνίεζε ησλ ζηφρσλ 
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ηεο επηρείξεζεο. Ζ εγεζία θαηά ηνλ 21ν αηψλα αληηκεησπίδεηαη – νινέλα θαη 

πεξηζζφηεξν – σο κία θνηλή επζχλε θαη φρη σο ν ηνκέαο δξαζηεξηνπνίεζεο ελφο 

αηφκνπ, ζεκεηψλεη ν Dave Ulrich (2009). Ζ απνηειεζκαηηθή εγεζία ελζαξθψλεηαη 

απφ ηνπο θαζνξηζηηθνχο παίθηεο ελφο νξγαληζκνχ, νη νπνίνη είλαη αθνζησκέλνη ζηνλ 

ζθνπφ ηνπ θαη ηθαλνί λα θάλνπλ φ,ηη ρξεηάδεηαη γηα λα πινπνηήζνπλ ηε ζπληζηακέλε 

ησλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο.  

Γελ ππάξρνπλ απνδεηθηηθά ζηνηρεία πνπ λα ηεθκεξηψλνπλ πσο ηα πνζά πνπ 

έρνπλ επελδπζεί ζηελ αλάπηπμε πξνγξακκάησλ εγεζίαο έρνπλ ηελ πξνζδνθψκελε 

απφδνζε. ΢χκθσλα κε ηελ αλαθνξά ηεο CIPD “Global Comparisons Leadership 

Forecast 2005-2006”, ηξεηο ζηνπο δέθα εγέηεο απνηπγράλνπλ λα εθδειψζνπλ ηα 

πξνζφληα πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ απνηειεζκαηηθή άζθεζε εγεζίαο θαη ζχκθσλα κε 

ηελ έξεπλα “Managing tomorrow’s people” ηεο PwC, ε παγθνζκηνπνίεζε έρεη 

εληείλεη ηελ αλάγθε γηα εγέηεο ζηνλ εκπνξηθφ θφζκν παγθνζκίσο, ελψ παξάιιεια 

ππάξρεη έιιεηςε αηφκσλ κε ηα απαξαίηεηα πξνζφληα. ΢χκθσλα κε έξεπλεο, δελ 

ππάξρνπλ αξθεηά ζηνηρεία πνπ λα απνδεηθλχνπλ πσο ε πνηφηεηα ηεο εγεζίαο 

αλαπηχζζεηαη ζχκθσλα κε ηνπο ξπζκνχο πνπ επηβάιιεη ν ζπλερψο κεηαβαιιφκελνο 

παγθνζκηνπνηεκέλνο θφζκνο.  

Αλ ε εγεζία ελφο νξγαληζκνχ είλαη απνηειεζκαηηθή, ηφηε ε επηρείξεζε ζα 

ππεξηεξεί έλαληη ηνπ αληαγσληζκνχ ηεο θαη αλ ε απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο εγεζίαο 

βειηηψλεηαη (ελδερνκέλσο κέζσ πξνγξακκάησλ αλάπηπμεο εγεηηθψλ ηθαλνηήησλ), 

ηφηε ε πεξηνδηθή ηεο θίλεζε ζε απηά ηα είδε κεηξήζεσλ ζα έπξεπε λα είλαη ζεηηθή.  

Δπηιεγκέλνο αξηζκφο ζρεηηθψλ κεηξήζεσλ παξνπζηάδνληαη ζηελ εηθφλα 5 θαη 

ππνδεηθλχνπλ ηηο αιιαγέο πνπ έρνπλ ζπληειεζηεί ζηε ζπλνιηθή απφδνζε ησλ 

επξσπατθψλ επηρεηξήζεσλ ζην δηάζηεκα 2003 έσο 2006, ζχκθσλα κε ηελ έξεπλα 

“Managing People in a Changing World” (2008). Πξέπεη λα επηζεκάλνπκε πσο απηά 

ηα δεδνκέλα εμάγνληαη γηα λα απεηθνλίζνπλ ηα απνηειέζκαηα ησλ κεηξήζεσλ θαη 

ηζρχνπλ ζπλνιηθά γηα ηελ Δπξψπε.  

Ζ κεηάβαζε απφ ηελ επνρή ηεο θπξηαξρίαο ηνπ εγέηε ζηελ επνρή ηεο θπξηαξρίαο ηνπ 

κνληέινπ εγεζίαο, ζε αηνκηθφ, νξγαλσηηθφ – δηαρεηξηζηηθφ θαη εμσηεξηθφ επίπεδν, 

είλαη γεγνλφο θαηά ηνλ Dave Ulrich (2009). Οη απνηειεζκαηηθνί mangers πνπ 

εθηεινχλ δηαρεηξηζηηθφ ξφιν έρνπλ κεηαηξαπεί ζε managers - πξφηππα πνπ 

απνηεινχλ πεγή έκπλεπζεο γηα ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπο. ΢πλεπψο, έρνπκε πεξάζεη 

απφ ηνλ manager ζηνλ εγέηε. Σα ζπζηήκαηα δηνίθεζεο πνπ είραλ σο ζηφρν ηελ νκαιή 

ιεηηνπξγία ηεο επηρείξεζεο έρνπλ κεηνπζησζεί ζε εηθφλα εγεζίαο «leadership brand», 
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ζε ζπζηήκαηα πνπ θαζηζηνχλ ηελ θάζε επηρείξεζε μερσξηζηή, δηαθνξνπνηψληαο ηελ 

απφ ηελ ππφινηπε αγνξά. ΢πγθεθξηκέλα, ην leadership brand απνηειείηαη απφ έλαλ 

θνηλφ θψδηθα εγεζίαο – δηνίθεζεο πνπ ηζρχεη ζε θάζε επηρείξεζε θαη απφ ηηο 

δηαθνξνπνηήζεηο ζην ζηπι εγεζίαο, ηηο νπνίεο εκθαλίδεη θάζε επηρείξεζε μερσξηζηά. 

(http://www.fedee.com/hrtrends.html Dave Ulrich, 2009)  

 

 

Από ηον Manager ζηον Ηγέηη  

 

΢ε κία πξνζπάζεηα ζθηαγξάθεζεο ηνπ ζχγρξνλνπ εγέηε θαη πην ζπγθεθξηκέλα 

ηνπ ζχγρξνλνπ HR manager, ζα δηαθξίλακε αξρηθά 4 ζηνηρεία: Δθηέιεζε, Γηαρείξηζε 

ηαιέληνπ, ΢ηξαηεγηθή, Αλάπηπμε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. ΢ηε ζπλέρεηα ζα 

πξνζδηνξίδακε ρξνληθά ηα ζπγθεθξηκέλα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ εγέηε. ΢ηα 

βξαρππξφζεζκα ζα εληάζζακε ηελ Δθηέιεζε θαη ηε Γηαρείξηζε ηαιέληνπ, ελψ ζηα 

καθξνπξφζεζκα ηε ΢ηξαηεγηθή θαη ηελ Αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. ΢ην 

αηνκηθφ επίπεδν ζα ηνπνζεηνχζακε ηελ Αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη ηε 

Γηαρείξηζε ηαιέληνπ, ελψ ζην νκαδηθφ ηε ΢ηξαηεγηθή θαη ηελ Δθηέιεζε. Απηά ηα 

ζηνηρεία ζπλζέηνπλ ηελ εηθφλα ηνπ ζχγρξνλνπ εγέηε, ν νπνίνο κπνξεί λα είλαη 

ηαπηφρξνλα απνηειεζκαηηθφο, λα θαηαζηξψλεη ηε κειινληηθή ζηξαηεγηθή ηνπ 

ηκήκαηφο ηνπ, αμηνπνηψληαο, παξάιιεια, ην αλζξψπηλν θεθάιαην πνπ έρεη ζηε 

δηάζεζή ηνπ.  

Ζ εηθφλα πνπ πεξηγξάθεηαη παξαπάλσ απεηθνλίδεηαη ζην ζρήκα 4 πνπ 

αθνινπζεί:  

 

 



3355  
 

 

΢ρήκα 3.1: Απφ ηνλ Manager ζηνλ Ζγέηε  

 

 

Γηα λα νηθνδνκεζεί ν εγέηεο απαηηείηαη πξνζήισζε ζηνλ ζηφρν θαη 

δεκηνπξγία νξάκαηνο γηα ην ηκήκα/ ηελ επηρείξεζε, απνλνκή ελεξγνχ ξφινπ ζηα 

outsiders, έκθαζε ζηελ νκαδηθφηεηα θαη ζπζηεκαηηθή πξνζέιθπζε ηαιέλησλ ζηελ 

επηρείξεζε. Ζ πινπνίεζε ησλ ζηφρσλ ελφο εγέηε είλαη εθηθηή ππφ ηελ πξνυπφζεζε 

πσο ελζαξθψλεη πνιιαπινχο ξφινπο.  

 

΢πγθεθξηκέλα, ν νινθιεξσκέλνο εγέηεο, ζύκθσλα κε ηνλ Dave Ulrich είλαη:  

 Δθηειεζηήο – Φέξλεη απνηειέζκαηα.: Πηζηεχεη ζηελ αιιαγή, αθνινπζεί ην 

πξσηφθνιιν ηεο επηρείξεζεο, εμαζθαιίδεη κεηξήζηκα απνηειέζκαηα, ρηίδεη 

νκάδεο, δηαζέηεη ηερληθέο γλψζεηο.  

 Γηαρεηξηζηήο ηαιέληνπ – Γεζκεχεη ηνπο ηαιαληνχρνπο εξγαδφκελνπο: 

Δπηθνηλσλεί κε ηνπο εξγαδφκελνπο, πξνάγεη ηελ ελζσκάησζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζηελ επηρείξεζε, βνεζά ηνπο εξγαδφκελνπο λα αλαπηχμνπλ ηηο 
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ηθαλφηεηέο ηνπο, παξέρεη νηθνλνκηθά θίλεηξα, θαζηζηά ηελ εξγαζία – ραξά, 

δεκηνπξγψληαο επράξηζην θιίκα.  

 Αλάπηπμε αλζξώπηλνπ δπλακηθνύ – Υηίδεη ηελ επφκελε γεληά: Υαξηνγξαθεί 

ηηο ππάξρνπζεο δπλάκεηο ηηο νκάδαο ηνπ, δηαζθαιίδεη θαη πξνάγεη ηε ζπλνρή, 

βνεζά ηνπο εξγαδφκελνπο λα δηαρεηξηζηνχλ απνηειεζκαηηθά ηελ θαξηέξα 

ηνπο, εληνπίδεη ην ηαιέλην θαη ην αλαβαζκίδεη, πξνσζεί ηελ θνηλσληθή 

δηθηχσζε.  

 Δπαγγεικαηίαο – Δπελδχεη ζηελ αηνκηθή ηνπ αλάπηπμε: ΢θέθηεηαη 

μεθάζαξα, γλσξίδεη ηνλ εαπηφ ηνπ, δηαρεηξίδεηαη απνηειεζκαηηθά ην άγρνο, 

είλαη επέιηθηνο, θξνληίδεη ηνλ εαπηφ ηνπ θαη ηελ νκάδα ηνπο (Dave Ulrich, 

1997) 

 

 

Leadership Brand  

 

΋ηαλ κηιάκε γηα «Leadership Brand» αλαθεξφκαζηε ζε κία κεηαθνξά ηνπ 

Dave Ulrich πνπ ζρεηίδεηαη κε ηνλ αληίθηππν ηεο εγεζίαο ζπλνιηθά, εληφο θαη εθηφο 

επηρείξεζεο. Δλζσκαηψλεη ηελ έλλνηα ηεο εγεζίαο ζηε γιψζζα ησλ επηρεηξήζεσλ θαη 

αληαπνθξίλεηαη ζηελ εηθφλα ηνπ εγέηε ζήκεξα θαη ζην κέιινλ. ΢πγθεθαιαηψλεη ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα θαη ηελ επηξξνή πνπ κπνξεί λα αζθήζεη ν εγέηεο εληφο κηαο 

επηρείξεζεο, ηελ νπνία κπνξεί λα θαηαζηήζεη εγέηηδα ζηνλ θιάδν ηεο.  

Ο εγέηεο αληαπνθξίλεηαη ηφζν ζηηο πξνζδνθίεο ησλ πειαηψλ, φζν θαη ζηηο 

πξνζδνθίεο ησλ εξγαδνκέλσλ. Γηαζπλδέεη ηνπο εξγαδφκελνπο κε ηνπο πειάηεο, 

θαζηζηψληαο ηνπο κελ απαξαίηεηνπο ζηνπο δε ζηελ θαζεκεξηλφηεηα ηεο εξγαζίαο. 

Έηζη, νη απαηηήζεηο ησλ πειαηψλ θαζίζηαληαη ην δεηνχκελν θαη ν ζηφρνο ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη, αληίζηνηρα, νη εξγαδφκελνη δηαβιέπνπλ ζηηο θαηεπζχλζεηο πνπ δίλεη 

ε δηνίθεζε ηηο αξρέο εγεζίαο πνπ δηέπνπλ ηελ επηρείξεζε.  

΢πκπεξαζκαηηθά, ην «Leadership Brand» ζπληζηνχλ 2 ηάζεηο: Ο θψδηθάο 

εγεζίαο (νη βαζηθέο αξρέο, ζηηο νπνίεο θαιείηαη λα αληαπνθξίλεηαη θάζε εγέηεο, θαηά 

ηνλ Ulrich) θαη νη δηαθνξνπνηήζεηο εγεζίαο (νη εμεηδηθεπκέλεο απαηηήζεηο πνπ 

ζπλδένπλ εξγαδνκέλνπο θαη πειάηεο).  
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3.3 Γιασείπιζη ηαλένηος και εκπαίδεςζη πποζωπικού  

 

Ζ απνηειεζκαηηθή δηνίθεζε ηαιέληνπ απνηειεί αλαγθαηφηεηα. Ζ θάιπςε ησλ 

λεπξαιγηθψλ ζέζεσλ απφ αληαγσληζηηθνχο θαη αθνζησκέλνπο εξγαδφκελνπο, παξέρεη 

ζε θάζε επηρείξεζε ην αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα πνπ ηελ ηνπνζεηεί ζηελ θνξπθή. 

Σε δηνίθεζε ηαιέληνπ ζπληζηνχλ ε «πξνζέιθπζε, δηαηήξεζε, αλάπηπμε θαη 

πξνψζεζε πξνηθηζκέλσλ αηφκσλ».  

Ζ δηνίθεζε ηαιέληνπ απνηειεί ηελ θπξίαξρε ηάζε ηεο ηειεπηαίαο δεθαεηίαο 

ζηνλ ηνκέα ηεο δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Ο «πφιεκνο ηνπ ηαιέληνπ», φπσο 

έρεη δηαηππσζεί απφ ηελ McKinsey & Company, έρεη θεξδίζεη πνιχ έδαθνο. Σα 

ηειεπηαία δέθα ρξφληα έρεη απμεζεί εμαηξεηηθά ην επίπεδν πξνζέιθπζεο ηαιέληνπ 

κέζσ εμσηεξηθψλ ζπλεξγαηψλ. Ζ έξεπλα γηα ηαιέληα αλζεί ηα ηειεπηαία ρξφληα, 

αιιά δελ κπνξνχκε λα ηζρπξηζηνχκε πσο ν εληνπηζκφο, ε απφθηεζε θαη δηαηήξεζε 

ηαιέληνπ πξαγκαηνπνηείηαη κε κεζνδεπκέλν ηξφπν.  

΢χκθσλα κε ηελ Harvard Business Review ηνπ Ννεκβξίνπ 2007: 

«Δληππσζηάζηεθα φηαλ έκαζα πξφζθαηα πσο ην 60% ελφο δείγκαηνο 1.380 HR 

directors κεγάισλ επηρεηξήζεσλ ησλ ΖΠΑ απάληεζε πσο νη εξγνδφηεο ηνπο δελ είραλ 

πξνεηνηκάζεη θαλελφο είδνπο πξνγξακκαηηζκφ δηαδνρήο. ΢χκθσλα κε ην 

ζπγθεθξηκέλν ζηνηρείν, πνιιέο απφ ηηο ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο έρνπλ εδψ θαη δχν 

δεθαεηίεο παξακειήζεη ηε ζθιεξή δνπιεηά ηεο δεκηνπξγίαο ησλ εγεηψλ ηνπ 

κέιινληνο, ρσξίο, σζηφζν, λα παξακεινχλ πνηέ ηελ επίηεπμε ησλ νηθνλνκηθψλ 

ζηφρσλ ηνπ εθάζηνηε ηξηκήλνπ.»  

Ρφινο ηεο ΓΑΓ είλαη ε δηαζθάιηζε ηεο παξακνλήο ηνπ ηαιέληνπ ζηελ 

επηρείξεζε. ΋πσο ζεκεηψλεη ν Neil Roden, «Ζ ΓΑΓ νθείιεη λα είλαη ζε εγξήγνξζε, 

πξνθεηκέλνπ λα δηαζθαιίδεη πσο ε επηρείξεζε δε ζα ράζεη πνιχηηκν ηαιέλην, εμαηηίαο 

πξνβιεκαηηθψλ δηαηνκηθψλ ζρέζεσλ κεηαμχ manager γξακκήο θαη εξγαδφκελνπ». 

Με απηφλ ηνλ ηξφπν δηαζθαιίδεηαη θαη ε θαιή θήκε ηεο επηρείξεζεο, θαζψο έλαο 

απνγνεηεπκέλνο απνρσξήζαο εξγαδφκελνο κπνξεί λα πιήμεη ζε κεγάιν βαζκφ ηελ 

εηθφλα ηνπ νξγαληζκνχ, ζηελ πξνζπάζεηα ηεθκεξίσζεο ηεο απνρψξεζήο ηνπ.  

Ζ επέλδπζε ζηε δηαρείξηζε ηαιέληνπ – θπξίσο ζηηο αλαδπφκελεο αγνξέο – 

απνηειεί κία απφ ηηο βαζηθφηεξεο επελδχζεηο, ελψ παξάιιεια απαηηείηαη ε 

εμαζθάιηζε επαξθνχο αξηζκνχ ηαιέλησλ, ηα νπνία θαινχληαη λα δηαρεηξηζηνχλ ηα 

νηθνλνκηθά δεηήκαηα ηεο επηρείξεζεο. Δπηπιένλ, ππάξρεη ε πξφθιεζε ηνπ 
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εληνπηζκνχ ηαιέλησλ πνπ είλαη ζε ζέζε λα αλαιάβνπλ δηεζλή projects, λα ηα 

δηεθπεξαηψζνπλ θαη λα ηα παξαθνινπζνχλ κεηά ηελ νινθιήξσζή ηνπο. ΢χκθσλα κε 

ηελ έξεπλα “PwC Expatriates Programme” ηεο PwC, ηα δχν ηξίηα ησλ εθπαηξηζκέλσλ 

εξγαδφκελσλ δειψλνπλ ηθαλνπνηεκέλα απφ ηελ πξνζπάζεηα επαλαπαηξηζκνχ ηνπο εθ 

κέξνπο ησλ εξγνδνηψλ ηνπο. Πνζνζηφ κεγαιχηεξν ηνπ 75% ησλ εθπαηξηζκέλσλ 

εμεηάδεη ην ελδερφκελν λα εγθαηαιείςεη ηνλ εξγνδφηε ηνπ είηε θαηά ηε δηάξθεηα είηε 

κεηά ηελ εξγαζία ηνπ ζην εμσηεξηθφ. (Measuring the Value, PwC, 2006) 

Βάζεη ηεο 11εο έξεπλαο Αλσηάησλ ΢ηειερψλ ηεο PwC, ην 62% ησλ 

νξγαληζκψλ πηζηεχνπλ πσο πξνθεηκέλνπ λα γίλνπλ αληαγσληζηηθνί ζηε δηαδηθαζία 

εχξεζεο ηαιέλησλ, πξέπεη λα ηξνπνπνηήζνπλ ηηο κεζφδνπο εχξεζεο πξνζσπηθνχ, λα 

παξάζρνπλ θίλεηξα θαη λα βνεζήζνπλ ηνπο ππαιιήινπο ηνπο λα αλαπηπρζνχλ. Σν 

78% ησλ επηρεηξεκαηηψλ πνπ εγνχληαη ησλ επηρεηξήζεσλ ηεο Λαηηληθήο Ακεξηθήο, 

βάζεη ησλ απνηειεζκάησλ ηεο ίδηαο έξεπλαο, πηζηεχεη πσο ν ηδαληθφο ηξφπνο λα 

γίλνπλ αληαγσληζηηθνί σο πξνο ηελ νξζή επηινγή πξνζσπηθνχ είλαη ν πιήξεο 

επαλαπξνζδηνξηζκφο ησλ εξγαζηαθψλ ξφισλ εληφο ησλ επηρεηξήζεψλ ηνπο. ΢ηελ 

Κεληξηθή θαη Αλαηνιηθή Δπξψπε ην ζπγθεθξηκέλν πνζνζηφ αλέξρεηαη ζε 63%. Σν 

κεγαιχηεξν πνζνζηφ ησλ επηρεηξήζεσλ θαίλεηαη πσο ζηειερψλεη ηηο δηνηθεηηθέο 

ζέζεηο ηνπ κε ζηειέρε απφ ηελ επξχηεξε αγνξά θαη φρη κε δηθά ηνπ. (Σν 2004, 49% 

ησλ δηνηθεηηθψλ ζέζεσλ θαιχθζεθε απφ ζηειέρε πνπ ήδε εξγάδνληαλ ζηελ 

επηρείξεζε, ελψ ην 2006, ην αληίζηνηρν πνζνζηφ άγγημε ην 50%, ζχκθσλα κε άιιε 

έξεπλα ηεο PwC). (Talent and Impact, PwC, 2007) 

΢ε έλα εκπνξηθφ πεξηβάιινλ πνπ αλαδεηά ηαιέληα, νη δηαθξίζεηο 

νπνηνπδήπνηε ηχπνπ εθηφο ηεο ηθαλφηεηαο ζα πξέπεη λα ακθηζβεηεζνχλ. Σα ζηειέρε 

αλζξσπίλνπ θεθαιαίνπ Θα πξέπεη λα εζηηάδνπλ ζηελ επηινγή θαη απαζρφιεζε απηψλ 

ησλ αηφκσλ, φπνηα θαη αλ είλαη, πνπ ζα κπνξνχλ λα παξέρνπλ ηα απαξαίηεηα 

απνηειέζκαηα (Roberts G., (1997). 

Σνπιάρηζηνλ κία δεθαεηία απφ ηελ εκθάληζε ηνπ θαηλνκέλνπ «Ο πφιεκνο ηνπ 

ηαιέληνπ», ε ηάζε εμαθνινπζεί λα πθίζηαηαη, αιιά παξαηεξείηαη πσο ειάρηζηεο 

επηρεηξήζεηο έρνπλ αλαπηχμεη ηνπο θαηάιιεινπο κεραληζκνχο γηα ηνλ εληνπηζκφ, ηε 

δηαρείξηζε θαη ηελ αλάπηπμε ηνπ ηαιέληνπ ζηνπο θφιπνπο ηνπο. Σν πξφβιεκα 

εληνπίδεηαη ζηελ αδπλακία θαηαλφεζεο θαη νξηζκνχ ηνπ πξνβιήκαηνο δηαρείξηζεο 

ηαιέληνπ. Ζ αρίιιεηνο πηέξλα ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ πξνβιήκαηνο είλαη πσο ε ζεσξία 

απέρεη πνιχ απφ ηελ πξάμε, γεγνλφο πνπ ζπλεπάγεηαη πσο ε εθαξκνγή ηνπ 
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πξνυπνζέηεη κεζνδεπκέλεο θαη πξνζεθηηθέο θηλήζεηο εθ κέξνπο ηεο δηνίθεζεο ηνπ 

εθάζηνηε νξγαληζκνχ (Kolb, D.A., 1976). 

΢πγθεθξηκέλα, ην 43% ησλ εξσηεζέλησλ Αλσηάησλ ΢ηειερψλ πηζηεχνπλ πσο 

ε νξγάλσζε ηνπ ηκήκαηνο δηνίθεζεο πξνζσπηθνχ ηεο επηρείξεζήο ηνπο δελ είλαη 

αξθεηά θαιή, ψζηε λα αληαπνθξηζεί ζηηο αλάγθεο γηα εχξεζε ηαιαληνχρνπ 

πξνζσπηθνχ.  

΢ηηο κέξεο καο, αλζεί ην θαηλφκελν ηεο επηζηξνθήο πξνζσπηθνχ ζηελ ίδηα 

εηαηξεία κεηά απφ κηθξφ ρξνληθφ δηάζηεκα πεξηπιάλεζεο ζε δηαθνξεηηθά εξγαζηαθά 

πεξηβάιινληα. Απηή ε θαηεγνξία εξγαδφκελσλ πξνζζέηεη αμία ζηελ επηρείξεζε.  

Πξφθεηηαη γηα άηνκα κε πνηθίινπο εξγαζηαθνχο ξφινπο, φπσο απηφο ηεο 

receptionist ή απηφο ηνπ sales director, ηνλίδεη ραξαθηεξηζηηθά ν Charles Jennings 

(2009). Οη εξγαδφκελνη πνπ επηζηξέθνπλ ζε κία επηρείξεζε δηαζθαιίδνπλ ηε 

ζηαζεξφηεηα ηεο απφδνζήο ηεο, ζε αληίζεζε κε φζνπο έρνπλ πςειή απφδνζε θαη 

ζέηνπλ ππφ ακθηζβήηεζε ηηο λφξκεο ηεο επηρείξεζεο θαη δπζρεξαίλνπλ ην εγρείξεκα 

αχμεζεο ηεο αμίαο κηαο επηρείξεζεο.  

Δπηπξφζζεηα, κία λέα πξφθιεζε γηα ηνπο νξγαληζκνχο είλαη ε δεκνγξαθηθή 

θαη ειηθηαθή ραξηνγξάθεζε ηνπ πξνζσπηθνχ ηνπο θαη ε ζπκβνιή ηεο ζηε 

δηαζθάιηζε ηεο ζηαζεξήο απφδνζήο ηνπο. Μέξνο ηεο πξφθιεζεο απνηειεί θαη ν 

νξηζκφο ηνπ ηαιέληνπ γηα κηα επηρείξεζε. ΢πγθεθξηκέλα, νη δεμακελέο ηαιέληνπ, ηα 

αλεξρφκελα ηαιέληα, ηα πιάλα δηαδνρήο, ε θάιπςε λεπξαιγηθψλ ζέζεσλ θαη ν 

ηξφπνο ζχλδεζεο ηεο δηνίθεζεο ηαιέληνπ κε ηηο ιεηηνπξγίεο ηνπ ηκήκαηνο 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη ηεο θεληξηθήο δηνίθεζεο ηεο επηρείξεζεο.  

Οδεγνχκαζηε ζην ζπκπέξαζκα πσο ε απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο δηνίθεζεο 

ηαιέληνπ ζπλδέεηαη άκεζα κε ην επίπεδν ησλ καζεζηαθψλ ηθαλνηήησλ ηνπ 

πξνζσπηθνχ. ΋ζνη νξγαληζκνί είλαη ππέξκαρνη ηεο εθπαίδεπζεο ηνπ πξνζσπηθνχ 

ηνπο, θαηά θαλφλα έρνπλ λα επηδείμνπλ ηελ πην νξγαλσκέλε θαη επηηπρεκέλε 

δηνίθεζε ηαιέληνπ, θαζψο θαη ηα πην απνηειεζκαηηθά πξνγξάκκαηα απνξξφθεζεο 

ηνπ «επαλαπαηξηζκέλνπ πξνζσπηθνχ».  

Σα ζεζκνζεηεκέλα εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα πνπ έιαβαλ ρψξα ζηελ 

Δπξψπε απφ ην 2006 έσο ην 2007 θπκάλζεθαλ ζηηο 20,6 ψξεο θαηά κέζν φξν. Σν 

2003 ήηαλ 23,9, ελψ ην 2005 άγγηδε ην 18,3. Αθφκα θη έηζη, ην πνζνζηφ ηεο 

ζεζκνζεηεκέλεο εθπαίδεπζεο θαη αλάπηπμεο εληφο ησλ επηρεηξήζεσλ ήηαλ – θαηά 

πξνζέγγηζε – 4 κέξεο αλά έηνο. Απνγνεηεπηηθφ είλαη ην πφξηζκα πσο πεξίπνπ 5,3 

ψξεο εηεζίσο αθηεξψζεθαλ ζηελ αλαπηπμηαθή εθπαίδεπζε πξνζσπηθνχ, δειαδή ζηελ 
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εθπαίδεπζε πνπ πξνεηνηκάδεη ηνπο εξγαδφκελνπο ζε κία επηρείξεζε γηα ηελ αλάιεςε 

πςειφηεξεο ζέζεο. Σειηθά, ην πνζνζηφ ησλ εξγαδφκελσλ πνπ έιαβαλ θάπνηνπ είδνπο 

εθπαίδεπζε, ζηελ Δπξψπε, κεηψζεθε απφ 67,1% ην 2003 ζε 60% ην 2006.  

Δίλαη πξνθαλέο πσο ηα ζπγθεθξηκέλα πνζνζηά δελ παξέρνπλ θαλέλα ζηνηρείν 

γηα ηελ πνηφηεηα ηεο παξερφκελεο εθπαίδεπζεο ή ηελ επηζηξνθή ηεο επέλδπζεο 

(ROI) ζπγθεθξηκέλσλ ελεξγεηψλ. Δπηπιένλ, θακία απφ απηέο ηηο κεηξήζεηο δελ κπνξεί 

λα καο δψζεη θαλέλα ζηνηρείν γηα ηελ εθπαίδεπζε πνπ πξαγκαηνπνηείηαη κέζσ 

Γηαδηθηχνπ (e-Learning) θαη δελ είλαη ζεζκνζεηεκέλε. 

 

 

3.4 Σάζη για καινοηομία  

 

Ζ ηθαλφηεηα ελφο νξγαληζκνχ λα θαηλνηνκεί παξακέλεη έλα απφ ηα θπξηφηεξα 

ραξαθηεξηζηηθά πνπ ζπληεξνχλ ην πςειφ επίπεδν απφδνζήο ηνπ. Ζ θαηλνηνκία δελ 

κπνξεί, θπζηθά, λα εμεηαζηεί κεκνλσκέλα. Ζ ηθαλφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ λα είλαη 

θαηλνηφκνο επεξεάδεηαη απφ κία ζεηξά παξαγφλησλ, φπσο ε αλάπηπμε ηεο εγεζίαο 

ηνπ, ε δεμακελή ηαιέλησλ πνπ δηαζέηεη, ν βαζκφο δέζκεπζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ 

θαη, επηπιένλ, νη ππνδνκέο πνπ έρεη αλαπηχμεη, πξνθεηκέλνπ λα εμεηάδεη ηηο 

πξνζθνξέο ησλ πειαηψλ ηνπ, ζεκεηψλεη ν Vijay Govindarajan (2008).  

΢χκθσλα κε ηηο ζεκεξηλέο πξνβιέςεηο, ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο επηηπρεκέλεο 

επηρείξεζεο ηνπ άκεζνπ κέιινληνο ζα είλαη: επειημία – ε δπλαηφηεηα άκεζεο 

αληαπφθξηζεο ζηηο αλάγθεο πνπ, θαηά πεξίπησζε, πξνθχπηνπλ, πξνζήισζε ζηνλ 

πειάηε – ε ηνπνζέηεζε ηνπ πειάηε ζην θέληξν ηνπ νξγαληζκνχ, θαη θαηλνηνκία – ε 

ηθαλφηεηα λα θαηλνηνκεί θαη λα εληνπίδεη λέεο επθαηξίεο ζηελ αγνξά. Καηά κία 

έλλνηα, ε θαηλνηνκία πνπ κεηξά ζηελ νπζία είλαη, θαηά ηνλ V. Govindarajan, απηή 

πνπ αληαπνθξίλεηαη ζηηο απζηεξά θαζνξηζκέλεο αλάγθεο ησλ πειαηψλ θαη, 

παξάιιεια, είλαη ηφζν επέιηθηε, πνπ κπνξεί λα αιιάδεη θαηεχζπλζε θάζε θνξά πνπ 

απηέο νη αλάγθεο ηξνπνπνηνχληαη. Ο εληνπηζκφο ηηο ηθαλφηεηαο ηνπ αληαγσληζκνχ λα 

θαηλνηνκεί θαη ε έγθαηξε πξφβιεςε γηα ηελ απνηειεζκαηηθή αληηκεηψπηζή ηνπ 

απνηειεί ην θιεηδί γηα ηε δηαηήξεζε ηνπ νξγαληζκνχ ζε πςειά επίπεδα 

παξαγσγηθφηεηαο.  

Γηα ηελ εθαξκνγή ηεο θαηλνηνκίαο απαηηείηαη, εθηφο ησλ άιισλ, θαη ε 

θαιιηέξγεηα ηεο απαξαίηεηεο επηρεηξεκαηηθήο θνπιηνχξαο, φπσο ε ηάζε γηα 
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πεηξακαηηζκφ. Απηέο νη δχν δηαζηάζεηο παξέρνπλ κία ηζφξξνπε ζεψξεζε ηεο 

αληαγσληζηηθφηεηαο ησλ θαηλνηφκσλ δξάζεσλ πνπ αλαιακβάλεη κία επηρείξεζε.  

΋πσο θαη πνιιέο αθφκα ηάζεηο πνπ αλαιχνληαη ζηελ παξνχζα εξγαζία, ε 

θαηλνηφκνο απφδνζε δελ πξφθεηηαη λα ιάβεη ρψξα αλ δελ εγθαζηδξπζεί έλα απζηεξφ 

θαη ζαθψο δνκεκέλν ζχζηεκα επελδχζεσλ, ην νπνίν ζα εγγπάηαη πσο ην απαξαίηεην 

θεθάιαην έρεη δηαλεκεζεί ηφζν ζε ηδηψηεο φζν θαη ζε νκάδεο, πξνθεηκέλνπ λα 

αλαπηχμνπλ ηηο ηδέεο ηνπο. Τπφ απηφ ην πξίζκα ηα θνλδχιηα πνπ δαπαλψληαη γηα 

Έξεπλα θαη Αλάπηπμε (R&D) παξακέλνπλ απαξαίηεηα. Αδηακθηζβήηεηα ε επέλδπζε 

ζηελ Έξεπλα θαη ηελ Αλάπηπμε (π.ρ. παηέληεο, πξντφληα, ππεξεζίεο θιπ) θαζίζηαηαη 

αλαγθαία. Σν βάξνο πνπ απνδίδεη κία επηρείξεζε ζην R&D θαίλεηαη απφ ηα πνζά πνπ 

δαπαλά γηα ηέηνηνπ είδνπο θαηλνηφκεο ελέξγεηεο.  

Απφ ην 2006 έσο ην 2007, ε επέλδπζε ζην R&D παγθνζκίσο άγγηδε ην 3,5%, 

ζχκθσλα κε απνηειέζκαηα έξεπλαο ηεο KPMG. Σν 81% ηεο ζπλνιηθήο δαπάλεο γηα 

R&D ζπγθεληξψλεηαη ζε 5 ρψξεο: ΖΠΑ, Ηαπσλία, Γεξκαλία, Γαιιία θαη Ζλσκέλν 

Βαζίιεην. Μφλν ην 33% ηνπ δείγκαηνο 1.250 επηρεηξήζεσλ πνπ επέλδπζαλ ζεκαληηθά 

πνζά ζηελ Έξεπλα θαη ηελ Αλάπηπμε, γηα ην ζπγθεθξηκέλν δηάζηεκα, εληνπίδεηαη 

ζηελ Δπξψπε. Υψξεο φπσο ην Βέιγην, ε Διβεηία, ε Νφηηα Κνξέα, ε Ηηαιία θαη ε 

Σατβάλ μερσξίδνπλ, θαζψο αχμεζαλ θαηά 20% ηηο επελδχζεηο ηνπο ζε Έξεπλα θαη 

Αλάπηπμε (Grossman, Gene M, 1983).  

 

 

3.5 Δςπώπη: Οι ηάζειρ ζηη ΓΑΠ - Υαπηογπάθηζη  

 

Ζ Δπξψπε θηινμελεί ην έλα δέθαην ηνπ παγθφζκηνπ πιεζπζκνχ. Σα δχν ηξίηα 

ησλ Δπξσπαίσλ δνπλ ζηηο ρψξεο πνπ είλαη κέιε ηεο νηθνλνκηθήο νκνζπνλδίαο 

γλσζηήο σο Δπξσπατθή Έλσζε (ΔΔ). Σν πνζνζηφ ηνπ πιεζπζκνχ (ειηθίαο 15-64) 

πνπ απαζρνιείηαη ζηελ ΔΔ αλέξρεηαη ζε 66.0%, έλαληη 69.3% ζηελ Ηαπσλία θαη 

71.5% ζηηο ΖΠΑ.  

Ο κέζνο ππάιιεινο ζηελ ΔΔ εξγάδεηαη γηα 38.5 ψξεο ηελ εβδνκάδα, 18% ησλ 

επξσπαίσλ εξγαδνκέλσλ βξίζθεηαη ζε θαζεζηψο κεηωκέλνπ ωξαξίνπ, 14.8% ζε 

ζπκβάζεηο νξηζκέλνπ ρξόλνπ θαη 5.1% ησλ ππαιιήισλ άξρηζε λα εξγάδεηαη ηνπο 

ηειεπηαίνπο 3 κήλεο. 12.9% ηνπ πιεζπζκνχ ειηθίαο 15-64 έρεη ιάβεη αλψηαηε 

εθπαίδεπζε θαη ζρεδφλ 10% ηνπ πιεζπζκνχ ηεο ΔΔ ειηθίαο 25-64 ζπκκεηέρεη ζηηο 
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δξαζηεξηόηεηεο δηα βίνπ κάζεζεο. Οη πνιίηεο ηεο ΔΔ μνδεχνπλ 12.2% ηνπ ΑΔΠ 

ζηηο ζπληάμεηο θαη ε κέζε ειηθία ζπληαμηνδφηεζήο ηνπο είλαη 59.9 έηε. 

Κχξηνο ζηξαηεγηθφο ζηφρνο ηεο ΓΑΠ θαηά ηε δηάξθεηα ηεο ηειεπηαίαο 

δεθαεηίαο ήηαλ λα βξεζεί κηα ζεηξά ησλ κεζφδσλ πνπ ζα νδεγνχζαλ ζηελ ειάηησζε 

ησλ δαπαλψλ θαη ζηε βειηίωζε ηεο επηρεηξεκαηηθήο απόδνζεο. Ζ πινπνίεζε ηεο 

ζπγθεθξηκέλεο ζηφρεπζεο κπνξεί λα εθαξκνζηεί αλεμάξηεηα απφ ην ηξέρνλ ζηάδην 

ηνπ νηθνλνκηθνχ θχθινπ ή ηεο ζρεηηθήο αληαγσληζηηθήο ζέζεο κηαο επηρείξεζεο. 

Δπηινγέο πνπ ζεσξήζεθαλ, θαηά θαηξνχο, εληφο ή εθηφο κφδαο αμηνινγνχληαη ηψξα 

κε ακηγψο αμηνινγηθά θξηηήξηα θαη πηνζεηνχληαη άκεζα εάλ θξίλνληαη επηηπρεκέλεο.  

Αληηξξήζεηο γηα ηνλ ζηξαηεγηθφ ξφιν ηεο ΓΑΓ δηαηππψλνπλ, φκσο, νη Tyson θαη 

York (2000), θαζψο θαη ν John Philpott (2001), νη νπνίνη πξνβιέπνπλ πσο ν 

πξσηαγσληζηηθφο ξφινο ηεο δηνίθεζεο πξνζσπηθνχ ζα εμαθνινπζεί λα αλήθεη ζηνπο 

line managers θαη πσο ε ΓΑΓ ζα δηαηεξήζεη ηνλ δηαρεηξηζηηθφ ηεο ξφιν, παξά ηηο 

πξνβιέςεηο γηα ζπκκεηνρή ζηελ θεληξηθή ζηξαηεγηθή ησλ επηρεηξήζεσλ. Ωζηφζν, ε 

απνηειεζκαηηθή αμηνπνίεζε ηεο ΓΑΓ κηαο επηρείξεζεο, κπνξεί λα εμαζθαιίζεη 

πνιχηηκν ρξφλν θαη απνηειεζκαηηθφηεηα θπξίσο θαηά ηε δηαδηθαζία ζηξαηνιόγεζεο 

θαη εθπαίδεπζεο πξνζωπηθνύ.  

Σα ζηειέρε ζηνλ ηνκέα ηνπ αλζξψπηλνπ θεθαιαίνπ ζα πξέπεη λα είλαη 

ελήκεξα γηα ηηο δεκνγξαθηθέο θηλήζεηο πνπ ζπκβαίλνπλ ζηηο πεξηνρέο ιεηηνπξγίαο 

ηνπο. ΢εκαληηθέο δεμηφηεηεο κπνξεί λα ραζνχλ ζε ζχληνκα ρξνληθά δηαζηήκαηα, αλ 

απαξραησκέλεο νξγαλσηηθέο ή θξαηηθέο ζπληαμηνδνηηθέο πνιηηηθέο εθαξκνζηνχλ ή 

πηνζεηεζνχλ. ΋ιεο νη πνιηηηθέο πνπ επηθέξνπλ άζθνπε απψιεηα ηαιέλησλ ζα πξέπεη 

λα ακθηζβεηεζνχλ.  

 

Πνιηηηθέο εμηζνξξόπεζεο εξγαζίαο – δωήο ζα πξέπεη λα ειέγρνληαη, ψζηε 

λα είλαη πξνο ην κέγηζην φθεινο ηνπ νξγαληζκνχ. Πνηέ δελ ζα πξέπεη λα γίλνληαη 

απνδεθηέο απιψο επεηδή είλαη δεκνθηιείο θαη ζεσξνχληαη απηφκαηα ζσζηέο.  

Έρνπκε εηζέιζεη ζε κηα επνρή ηεο εηαηξηθήο ηειεηνζεξίαο, ζηελ νπνία ζρεδφλ 

ηίπνηα δελ είλαη αδχλαην. Ο βαζηθφο ζηφρνο ησλ επηρεηξήζεσλ, φπσο ζεκεηψλεη ν 

William Ury, δελ είλαη κφλν ε κέγηζηε απνδνηηθφηεηα θαη απνηειεζκαηηθφηεηα 

ζπγθξηηηθά κε ηνπο αληαγσληζηέο ηνπο, αιιά ε αξηηφηεηα ζε ηέηνην βαζκφ πνπ ζα 

είλαη επηθίλδπλν γηα ηνπο αληαγσληζηέο λα πξνζπαζήζνπλ λα κηκεζνχλ ηα 

επηηεχγκαηά ηνπο.  
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΢ε απηφ ην πιαίζην ηειεηνζεξίαο, ε ΓΑΓ ζηελ πξνζπάζεηά ηεο λα αλαπηχμεη 

ηνλ ζηξαηεγηθφ ηεο ξφιν, άθεζε ζε δεχηεξε κνίξα ηνλ δηαρεηξηζηηθφ. Απηφ νδήγεζε, 

θαηά ηνπο Pfau θαη Candiff (2002) ζηελ ακθηζβήηεζε ησλ ζεκειησδψλ αξρψλ ηεο 

ΓΑΓ, κε απξφβιεπηεο, αθφκα , ζπλέπεηεο γηα ηελ εμέιημή ηνπο.  

 

 

3.6 ΢ύγσπονερ πποκλήζειρ για ηη Γιοίκηζη Ανθπώπινος 

Γςναμικού  

 

Βαζηθφο ξφινο γηα ηε ΓΑΠ είλαη λα κπνξεί λα απαληήζεη ζην εξψηεκα γηα ην ηη αμία 

κπνξεί λα πξνζθέξεη ηφζν ζηελ επηρείξεζε ζπλνιηθά, φζν θαη ζηα επηκέξνπο 

ηκήκαηά ηεο, ηα νπνία ζα πξέπεη λα βιέπεη ζαλ πειάηεο, λα γλσξίδεη ηηο αλάγθεο ηνπο 

γηα λα ηα εμππεξεηεί φζν θαιχηεξα γίλεηαη. Ζ ΓΑΠ πξέπεη λα δηεθδηθεί ηελ ηζφηηκε 

ζπκκεηνρή ηεο ζηε ράξαμε ηα ζηξαηεγηθήο θαη φρη ζηελ πινπνίεζε ηεο ζηξαηεγηθήο 

πνπ έρεη θαηαζηξψζεη ε αλψηαηε δηνίθεζε. Σέινο, ε ΓΑΠ θαιείηαη λα αλαπηχμεη ηνλ 

ζπκβνπιεπηηθφ θαη αλαπηπμηαθφ ηεο ξφιν, πνπ θαιχπηεη ζεκαληηθφ πεδίν ησλ 

ζπλνιηθψλ δξαζηεξηνηήησλ ηεο ΓΑΠ ζην κέιινλ (Ulrich, D., 1997).  

Οη εηαηξηθέο αλαθνξέο αξρίδνπλ λα αληηκεησπίδνληαη σο εκπνξηθή 

αλαγθαηφηεηα. Απηφ έρεη άκεζεο επηπηψζεηο ζηηο αλαθνξέο αλζξψπηλνπ θεθαιαίνπ, 

αθνχ ηα ίδηα επηρεηξήκαηα πνπ ηζρχνπλ γηα ηελ αλάγθε ελφο ιεμηθνχ θνηλήο γιψζζαο 

θαη κεηξηθήο γηα CSR θαη άιιεο κε νηθνλνκηθέο αλαθνξέο ηζρχνπλ ζαθψο θαη ζηνλ 

ηνκέα ηνπ αλζξψπηλνπ θεθαιαίνπ. Ζ Αλαθνξά Λνγηζηηθήο γηα Αλζξψπνπο ηνπ 2003 

θαη ε πξνηεηλφκελε OFR (Λεηηνπξγηθή θαη Οηθνλνκηθή Δπηζθφπεζε) ππνδήισζαλ 

ηελ αλάγθε επέθηαζεο ησλ αλαθνξψλ αλζξψπηλνπ θεθαιαίνπ απφ ηηο εηαηξείεο ζε 

ζηαζεξή βάζε. Γελ πξφηεηλαλ φκσο ηα θνηλά κεηξηθά ζηνηρεία ή κεηξήζεηο πνπ ζα 

πξέπεη λα εθαξκνζηνχλ. Ωζηφζν, δελ ππάξρεη ακθηβνιία φηη ε δήηεζε γηα 

θαηαλνεηά, ζπγθξηηηθά, ζηαζεξά ζηνηρεία γηα ην αλζξψπηλν θεθάιαην ζην πιαίζην 

ησλ πεξηνδηθψλ ζπζηεκάησλ αλαθνξάο κηαο επηρείξεζεο, ζα απνηειέζεη απμαλφκελε 

απαίηεζε ησλ θνξέσλ. Οη εηαηξείεο πνπ ζα δξάζνπλ γξήγνξα ζην πεδίν ζα εληζρχνπλ 

ηε θήκε ηνπο ζηελ αγνξά.  

Σα ζηειέρε ηνπ αλζξψπηλνπ θεθαιαίνπ ζα πξέπεη λα έρνπλ ζπζηήκαηα θαη 

βάζεηο δεδνκέλσλ πνπ ζα παξέρνπλ ηηο απαξαίηεηεο πιεξνθνξίεο πνπ νη νινέλα θαη 

πην απαηηεηηθνί θνξείο ζα απαηηνχλ.  
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Θα ππάξμεη αχμεζε ζηε δήηεζε απφ ηα ζηειέρε ηνπ αλζξψπηλνπ θεθαιαίνπ λα 

επηδείμνπλ ηηο εκπνξηθέο αξρέο άιισλ επηρεηξεκαηηθψλ ιεηηνπξγηψλ, κεηάθξαζε 

πνιηηηθψλ θαη πξάμεσλ ζε νηθνλνκηθή γιψζζα πνπ νη επελδπηηθέο θνηλφηεηεο ζα 

κπνξνχλ λα θαηαλννχλ.  

 

 

3.6.1 Δηαιπικέρ αναθοπέρ (Value Reporting)  

 

Ζ αλάγθε γηα κεγαιχηεξε δηαθάλεηα ζηηο εηαηξηθέο αλαθνξέο έρεη αλαδεηρζεί σο 

ζεκαληηθφ επηρεηξεκαηηθφ ζέκα. Έλα παξάδεηγκα είλαη ε Σατβάλ, φπνπ κηα λέα 

λνκνζεζία, ε νπνία ζα ηεζεί ζε ηζρχ απφ ηελ 1ε Ηαλνπαξίνπ 2008, αλαθέξεη φηη ην 

θίλεηξν ηζφηεηαο ππαιιήισλ ζα νξηζηεί σο δαπάλε θαη αληίζηνηρα ηα πξνγξάκκαηα 

δσξεάλ νςηφλ αγνξάο κεηνρψλ απφ ηνπο ππαιιήινπο ζα απνθηήζνπλ ζεκαληηθή αμία 

ζηελ αγνξά. Οη ηξέρνπζεο ινγηζηηθέο πνιηηηθέο απαγνξεχνπλ ηελ αθαίξεζε θηλήηξσλ 

θνηλψλ κεηνρψλ ππαιιήισλ σο δαπάλε ή δεκηά. Έηζη, ν λένο λφκνο αληηκεησπίδεη 

ηελ αλάγθε λα γίλνπλ νη εηαηξηθέο νηθνλνκηθέο αλαθνξέο πην δηαθαλείο ζην θνηλφ θαη 

λα γίλεη ε ινγηζηηθή πνιηηηθή ζπκβαηή κε ηηο δηεζλείο αξρέο (A War for High Talent, 

Department of Statistics, Τπνπξγείν Δζσηεξηθψλ 2007). 

Οη δηαθσλίεο είλαη άθζνλεο γηα ηελ αμία ζηνπο κεηφρνπο θαη άιινπο 

ζεκαληηθνχο θνξείο απφ ηε κία θαη ηε γξαθεηνθξαηία θαη ηελ εθηξνπή ησλ πφξσλ 

απφ ηελ άιιε. Λφγσ ηνπ αξηζκνχ εηαηξηθψλ ζθαλδάισλ θαη κεηά απφ ηηο 

αλαπφθεπθηεο ξπζκηζηηθέο πξσηνβνπιίεο, ππάξρεη απμαλφκελε δήηεζε γηα κε 

νηθνλνκηθέο πιεξνθνξίεο πνπ ζα παξέρνληαη απφ εκπνξηθνχο νξγαληζκνχο. ΋ιν θαη 

πεξηζζφηεξν, θνξείο, απφ ηνπο κεηφρνπο θαη πξνκεζεπηέο έσο ηνπο ππαιιήινπο, 

πεξηκέλνπλ απφ ηα δηεπζπληηθά ζπκβνχιηα λα ηνπο παξέρνπλ αλακθηζβήηεηα 

ζηνηρεία θαη απφςεηο γηα ηελ απφδνζε, ηηο εζηθέο ζηάζεηο, ηηο πεξηβαιινληηθέο 

πνιηηηθέο θαη ηηο απεηιέο θαη επθαηξίεο πνπ είλαη πηζαλφ λα ζπλαληεζνχλ. Απηή ε 

απμαλφκελε δήηεζε θαη ελεκέξσζε ζα πξέπεη λα έρεη ζεκαληηθή επίδξαζε ζηνλ ηχπν 

πιεξνθνξηψλ αλζξψπηλνπ θεθαιαίνπ πνπ είλαη δηαζέζηκεο ζηνπο θνξείο ελφο 

νξγαληζκνχ. 

Ο αξηζκφο νξγαληζκψλ πνπ παξάγνπλ ηψξα εμσ-νηθνλνκηθέο πιεξνθνξίεο, είηε κέζσ 

ησλ θαλνληθψλ ζπζηεκάησλ αλαθνξψλ ηνπο ή κέζσ μερσξηζηψλ εηαηξηθψλ 

θνηλσληθψλ αλαθνξψλ, απμάλεηαη εηεζίσο. ΢ηελ Δπξψπε, 90% ησλ θνξπθαίσλ 

εηαηξεηψλ ζπληάζζνπλ πιένλ απηέο ηηο αλαθνξέο. Ωζηφζν, εμαθνινπζνχλ λα 
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ππάξρνπλ δηαθνξέο ζηηο πξαθηηθέο: ε Δπξψπε θαιχπηεη επξχηεξα ζέκαηα θαη παξάγεη 

κεγαιχηεξεο αλαθνξέο απφ ηηο ΖΠΑ (Reporting in Context, 2006). 

Ζ πιεηνςεθία ησλ αλαθνξψλ CSR πεξηέρνπλ ζχληνκεο ή δχζθνια κεηξήζηκεο 

ζπγθξηηηθέο πιεξνθνξίεο. Γεληθά ζεσξείηαη απίζαλν πςειφηεξα επίπεδα πνηνηηθψλ 

εηαηξηθψλ αλαθνξψλ λα επηηεπρζνχλ κέρξη κηα νξηζηηθή εκεξήζηα δηάηαμε 

«βέιηηζησλ πξαθηηθψλ» λα πξνσζεζεί είηε απφ ηηο θπβεξλήζεηο είηε απφ ζψκαηα 

εμνπζίαο, παξάγνληαο κηα ζεηξά κέηξσλ ηα νπνία ζα απνηειέζνπλ ηε βάζε ελφο 

θνηλνχ ειέγμηκνπ ζπζηήκαηνο αλαθνξψλ. Απηφ απαηηεί επίζεο απφ ηνπο νξγαληζκνχο 

λα ηαμηλνκήζνπλ ηα ζπζηήκαηα δεδνκέλσλ ηνπο γηα λα δηαζθαιίζνπλ φηη ππάξρεη 

ινγηθή ελνπνίεζε ησλ ζηνηρείσλ θαηά κήθνο θαη κεηαμχ ησλ ιεηηνπξγηψλ π.ρ. απφ 

νηθνλνκηθφ, πσιήζεηο θαη αλζξψπηλν θεθάιαην. Απηφ ζα βνεζήζεη επίζεο ηφζν ηηο 

θνηλέο αλαθνξέο πνπ κέηνρνη θαη άιινη θαηαλννχλ θαη κηα ζχκπηπμε ζηνηρείσλ πνπ 

ζα δηεπθνιχλεη ζεκαληηθά ηελ εξγαζία ιήςεο ζεκαληηθψλ απνθάζεσλ.  

Ζ πνηφηεηα ησλ πιεξνθνξηψλ ειέγρεηαη αθφκε απφ αλαιπηέο θαη άιινπο 

ζρνιηαζηέο, ππνδειψλνληαο φηη παξακέλεη κηα ηζρπξή ηάζε γηα ηελ πιεηνςεθία ησλ 

εκπνξηθψλ νξγαληζκψλ λα παξάγνπλ κε απνηειεζκαηηθέο γεληθεπκέλεο δειψζεηο, 

θαζηζηψληαο ζρεδφλ αδχλαηνλ γηα ηνπο αλαγλψζηεο λα θαηαιήμνπλ ζε ζηαζεξά 

ζπκπεξάζκαηα. Ο ΢χλδεζκνο Οξθσηψλ Διεγθηψλ ππνζηεξίδεη έληνλα κηα «θνηλή 

γιψζζα αμηνιφγεζεο ψζηε νη νηθνλνκηθέο επηδξάζεηο λα εθθξάδνληαη κε ζαθήλεηα 

ζηηο δηεζλείο αγνξέο». Καζψο ην επηρεηξεκαηηθφ θιίκα αιιάδεη, νη εηαηξείεο 

νδεγνχληαη ζηελ εθ λένπ αμηνιφγεζε ησλ θξηηεξίσλ επηηπρίαο ηνπο. ΋πσο δειψλεηαη 

ζηελ 10ε Δληαία Έξεπλα CEO ηεο PwC, «Σα επξήκαηα ηεο έξεπλαο ππνζηεξίδνπλ 

ηελ πεπνίζεζε ηνπ Michael Porter θαη ηνπ Mark Kramer φηη, γηα λα έρνπκε 

αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα, ε δηαρείξηζε ζα πξέπεη λα επζπγξακκίζεη ηηο 

ζηξαηεγηθέο ηεο, ππνινγίδνληαο ηηο αλάγθεο ελφο επξχηεξνπ ζπλφινπ θνξέσλ, 

ζπκπεξηιακβάλνληαο ππαιιήινπο θαη ηελ θνηλσλία». Γη’ απηφ, νη εηαηξείεο πξέπεη λα 

θξαηνχλ ηηο επαθέο κε ηνπο θνξείο. Θα πξέπεη λα είλαη θαιά ελεκεξσκέλεο θαη 

ζίγνπξεο γηα ηελ θήκε ηεο εηαηξείαο ζηελ αγνξά, θαζψο κηα ζεηηθή θήκε ζα 

δεκηνπξγήζεη αιεζηλή αμία θαη ζα κεηψζεη ηνλ θίλδπλν, ελψ θαθή ή ρακέλε θήκε 

κπνξεί λα νδεγήζεη ζηελ πηψζε ηεο εηαηξείαο.  

Ζ πξσηνβνπιία Value Reporting βαζίδεηαη ζηαζεξά ζηελ άπνςε φηη νη εηαηξείεο 

πξέπεη λα πξνσζνχλ ηελ θήκε ηνπο γηα λα δηαηεξεζνχλ θαη κηα ζεκαληηθή απαίηεζε 

είλαη λα «παξνπζηάδνπλ ζηνπο θνξείο ηνπο έλα ζπλεπέο δίθηπν πιεξνθνξηψλ πνπ 

επηηξέπεη ζηνλ αλαγλψζηε λα έρεη πξφζβαζε ζηελ εηαηξηθή – θαη φρη απιά 
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νηθνλνκηθή – απφδνζε». Ίζσο γηα πξψηε θνξά αλαδχεηαη έλα δπλαηφ επηρεηξεκαηηθφ 

επηρείξεκα γηα πην πεηζαξρεκέλεο, δηαθαλείο αλαθνξέο.  

 

 

3.6.2 Ανηιμεηώπιζη κινδύνος  

 

Πεξηζζφηεξν απφ 60% ησλ αηφκσλ πνπ ξσηήζεθαλ, ζην πιαίζην ζρεηηθήο 

έξεπλαο ηεο PWC, ζεσξνχζε φηη νη δηεξγαζίεο αληηκεηψπηζεο θηλδχλνπ ζα ήηαλ 

απνηειεζκαηηθφηεξεο αλ ελζσκαηψλνληαλ ζηελ επηρεηξεζηαθή γξακκή. 

Ζ δηαρείξηζε θηλδχλνπ κεηαηξέπεηαη πιένλ ζε εδξαησκέλε νξγαλσηηθή αξρή. 

Ο εληνπηζκφο θηλδχλσλ, ε αμηνιφγεζε ησλ πηζαλψλ επηπηψζεψλ ηνπο, ε δεκηνπξγία 

επηινγψλ άκβιπλζεο, ε ιήςε απνθάζεσλ γηα βέιηηζηεο δξάζεηο θαη ε εθαξκνγή 

απνθάζεσλ γίλνληαη κέξνο ηεο ζπλεζηζκέλεο ξνπηίλαο γηα θάζε επηρείξεζε. Ο 

θίλδπλνο αλαθνξηθά κε ηα άηνκα ζεσξείηαη πιένλ κία απφ ηηο 10 ζεκαληηθφηεξεο 

απεηιέο γηα ηα θέξδε κηαο επηρείξεζεο. Απηφ δελ πξνθαιεί έθπιεμε αθνχ νη 

άλζξσπνη απνηεινχλ ζεκαληηθφ επίπεδν ηεο βάζεο θφζηνπο θαη ησλ πξνιεπηηθψλ 

δξάζεσλ ησλ νξγαληζκψλ. Ωζηφζν, ε ελνπνίεζε ηεο δηαρείξηζεο θηλδχλνπ θαη ηεο 

δηαρείξηζεο αλζξψπηλνπ θεθαιαίνπ απνηειεί ζεκαληηθή πξφθιεζε γηα ηνπο 

πεξηζζφηεξνπο νξγαληζκνχο. Ζ απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε θηλδχλσλ αηφκσλ 

πξνθαιεί ηνπο νξγαληζκνχο λα είλαη επέιηθηνη ζηνλ εληνπηζκφ πεγψλ θηλδχλνπ θαη 

ηελ πηζαλφηεηα εκθάληζήο ηνπο θαζψο θαη ηελ επίπησζε πνπ κπνξνχλ λα έρνπλ ζηνλ 

νξγαληζκφ νηθνλνκηθά θαη ζε επξχηεξνπο φξνπο βησζηκφηεηαο.  

Ζ δηαρείξηζε αλζξψπηλνπ θεθαιαίνπ δελ ππήξμε ηζρπξή ζε απηέο ηηο απαηηήζεηο 

ηζηνξηθά θαη άξα απαηηείηαη κηα ζεκαληηθή κεηακφξθσζε πξνο κηα πεηζαξρεκέλε 

κέηξεζε ηεο δξαζηεξηφηεηαο, ηφζν ζηελ ιεηηνπξγηθή απφδνζε φζν θαη ζηελ 

αλάπηπμε πνιηηηθψλ. Ζ ρξεκαηνδφηεζε ζπληάμεσλ, νη πνιηηηθέο απνδεκίσζεο, νη 

δηεξγαζίεο εμηζνξξφπεζεο εξγαζίαο - δσήο, νη δξαζηεξηφηεηεο πξφζιεςεο θαη 

δηαηήξεζεο είλαη φια ζεκαληηθνί ηνκείο πνπ απαηηνχλ πςειφηεξα επίπεδα 

αμηνιφγεζεο θηλδχλνπ κειινληηθά. (Creating Value: Effective risk management in 

financial services, PwC, 2007). 
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3.7 Η πποζηιθέμενη αξία ζηην επισείπηζη  

 

΢χκθσλα κε έξεπλα ηεο PwC, ε νπνία βαζίζηεθε ζηε κεζνδνινγία, ε νπνία 

νλνκάδεηαη Human Capital Return of Investment (HC ROI), πξνθχπηεη φηη νη ηάζεηο 

ζηε δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ην 2006 έδεημαλ πσο ην 2004 

πξαγκαηνπνηήζεθε απμεκέλε απφδνζε ζηνλ δείθηε απφιπηεο θεξεγγπφηεηαο γηα φιεο 

ηηο γεσγξαθηθέο επηθξάηεηεο, πιελ ηνπ Ζλσκέλνπ Βαζηιείνπ, ην νπνίν παξέκεηλε 

ζηαηηθφ ζην 1,11, κε ηε Γπηηθή Δπξψπε ζην 1,14 θαη ηηο ΖΠΑ αξθεηά πην κπξνζηά 

ζην 1,52.  

Ζ HC ROI ζπγθξίλεη ηα πξν – θφξσλ έζνδα πνπ πξνέθπςαλ πξηλ ηα εξγαηηθά 

θφζηε, κε ηελ επέλδπζε ζε ακνηβέο θαη επηδφκαηα.  

 

Η ζπγθεθξηκέλε κέζνδνο ζπλνςίδεηαη ζηνλ παξαθάησ ιόγν:  

 

Κέξδε – Με κηζζνινγηθά θφζηε 

 

Αξηζκφο Δξγαδνκέλσλ Πιήξνπο Απαζρφιεζεο x Μέζεο απνδνρέο 

 

Ζ παξαπάλσ καζεκαηηθή ζρέζε δειψλεη πφζα θέξδε ή έζνδα παξάγνληαη γηα 

θάζε λφκηζκα ην νπνίν πιεξψλεηαη θάζε εξγαδφκελνο.  

Καηά ην 2005, ε χθεζε ζηηο ΖΠΑ απεηθνλίδεηαη ζηελ ηηκή ηνπ δείθηε, πνπ 

έθηαζε ην 1,36, κε ηελ Κεληξηθή θαη Αλαηνιηθή Δπξψπε λα θηλείηαη πξνο ην 1,23 θαη 

ηε Γπηηθή λα θηάλεη ζην 1,16. Ζ πξνζηηζέκελε αμία ζην εξγαηηθφ δπλακηθφ πιήξνπο 

απαζρφιεζεο, ε νπνία πξνθχπηεη απφ ηνλ παξαπάλσ ηχπν, εμαθνινπζεί λα 

θαηαδεηθλχεη ηε κεγάιε δηαθνξνπνίεζε πνπ πθίζηαηαη αλάκεζα ζηηο απνδφζεηο ησλ 

ΖΠΑ θαη ηηο Δπξψπεο, κε ηηο ΖΠΑ λα ππεξηεξνχλ – ζε απφδνζε – ηεο Δπξψπεο θαηά 

17,2%. Καηά ην 2006, ε Γπηηθή Δπξψπε επέδεημε ειάρηζηε βειηίσζε ζπγθξηηηθά κε 

ην 2005, ελψ νη ΖΠΑ βειηίσζαλ ηηο απνδφζεηο ηνπο - γηα ην ίδην δηάζηεκα – θαηά 

15,4%, αθήλνληαο πίζσ ηελ Δπξψπε θαηά 34,2%.  

Οη ΖΠΑ, δηαζέηνπλ – ζε ζχγθξηζε κε ηελ Δπξψπε – πςειφηεξα επίπεδα 

απνδνρψλ. Τπφθεηληαη, επνκέλσο, ζε απζηεξνχο ειέγρνπο. Οη ΖΠΑ δηαηεξνχλ 

δηαρξνληθά ηα ζπγθεθξηκέλα πιενλεθηήκαηα έλαληη ησλ Δπξσπαίσλ νκνιφγσλ ηνπο, 

εμαηηίαο – ελ κέξεη – ηεο πξσηνπνξίαο ηνπο ζηελ πιεξνθνξηθή θαη ηελ επηθνηλσλία. 
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Σν θπξηφηεξν, βέβαηα, ζπγθξηηηθφ πιενλέθηεκα ησλ ΖΠΑ είλαη ε αλαπηπγκέλε 

θνπιηνχξα αληαγσληζηηθφηεηαο πνπ δηαζέηεη.  

Σν θιεηδί ηεο πςειήο απφδνζεο ησλ ΖΠΑ, εδψ θαη θάπνηεο δεθαεηίεο, είλαη ε 

ηθαλφηεηά ηεο λα αληαπνθξίλεηαη άκεζα ζηηο ξαγδαία κεηαβαιιφκελεο δηεζλείο 

πξνθιήζεηο θαη λα ξπζκίδεη ηηο πξνζθνξέο, ηα θφζηε ππνδνκψλ θαη ηα επίπεδα 

απαζρφιεζεο, αλάινγα κε ηηο ηξέρνπζεο ηάζεηο. Ζ Δπξψπε έρεη λα δηαλχζεη πνιχ 

δξφκν αθφκα, πξνθεηκέλνπ λα θηάζεη ζε απηφ ην επίπεδν αληαπφθξηζεο ζηηο 

ηξέρνπζεο ηάζεηο. Ζ αλάπηπμε ησλ λέσλ νηθνλνκηψλ ζα απεηιήζεη ηελ θπξηαξρία ησλ 

ΖΠΑ, αιιά νη παξαηεξεηέο έρνπλ ήδε εληνπίζεη ηε ζηξαηεγηθή αλάπηπμεο πνπ έρνπλ 

θαηαζηξψζεη, πξνθεηκέλνπ λα απνηηκήζνπλ θαη λα ειαρηζηνπνηήζνπλ ην ξίζθν. 

Δπηπιένλ, έρνπλ ήδε θαηαζηξψζεη ηαθηηθή αλάπηπμεο λέσλ νξγαλσηηθψλ ηθαλνηήησλ 

γηα ηε δηνίθεζε νξγαληζκψλ απφ πνηθίιεο γεσγξαθηθέο πεξηθέξεηεο θαη εηεξφθιεην 

πνιηηηζκηθφ ππφβαζξν.  

 

 

3.8 Δςέλικηερ μοπθέρ απαζσόληζηρ  

 

Το πλαίζιο  

 

H πιεξνθνξηθή έθαλε ηελ εκθάληζή ηεο ζηνπο ρψξνπο εξγαζίαο πξηλ απφ 

ηξεηο δεθαεηίεο. Ήδε ην δηάζηεκα πνπ έρεη πεξάζεη είλαη αξθεηφ γηα λα εμαρζνχλ 

ρξήζηκα ζπκπεξάζκαηα. ΢ηαδηαθά, εξγαδφκελνη θαη δηνηθήζεηο απνδέρνληαη πσο νη 

επέιηθηνη ηξφπνη εξγαζίαο είλαη απνδνηηθφηεξνη απφ νηθνλνκηθή άπνςε, ελψ ε 

πιεξνθνξηθή βειηηψλεη ηελ πνηφηεηα ηεο εξγαζίαο.  

Ο επαλαπξνζδηνξηζκφο ηεο ζρέζεο κεηαμχ ρψξνπ θαη ρξφλνπ θαη ε επίδξαζε 

πνπ απηφο έρεη ζηελ εξγαζία είλαη απφ ηα θπξίαξρα δεηήκαηα ηεο θνηλσλίαο ηεο 

πιεξνθνξίαο. Ζ ελίζρπζε ηεο επειημίαο γηα ηελ θαιχηεξε ρξήζε ησλ αλζξψπηλσλ 

πφξσλ, πξνθεηκέλνπ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ πην παξαγσγηθά θαη απνδνηηθά, είλαη απφ 

ηα ζεκαληηθφηεξα πιενλεθηήκαηα ηεο πιεξνθνξηθήο θαη ησλ λέσλ ηερλνινγηψλ. Ζ 

επειημία επεξεάδεη θαη ηνπο εξγαδνκέλνπο, σο άηνκα, αιιά θαη ηνλ ηξφπν ιεηηνπξγίαο 

ησλ επηρεηξήζεσλ. Γηα ηνλ εξγαδφκελν, επειημία ζεκαίλεη αιιαγή ζηε ζρέζε ηνπ κε 

ηνλ εξγνδφηε αιιά θαη κε ηνπο ζπλαδέιθνπο. Γηα ηελ επηρείξεζε βαζηθνί ζηφρνη 

είλαη θπζηθά ε άλνδνο ζηελ παξαγσγηθφηεηα, ε απνηειεζκαηηθή αληηκεηψπηζε ηνπ 



4499  
 

αληαγσληζκνχ αιιά θαη ε θαιχηεξε εμππεξέηεζε ησλ πειαηψλ. Υάξε ζηελ 

πιεξνθνξηθή, έρεη επέιζεη κηα πνιχ ζεκαληηθή εμέιημε ζηνλ ηξφπν ηνλ νπνίν 

δνπιεχνπκε: ε απφζηαζε, ε θπζηθή παξνπζία ζην γξαθείν έρεη ράζεη ηε ζεκαζία πνπ 

είρε παιαηφηεξα. Σνλ θπξίαξρν ξφιν ηεο θπζηθήο παξνπζίαο ππνθαζηζηά ήδε - θαη ζα 

ππνθαηαζηήζεη αθφκα πεξηζζφηεξν ζην κέιινλ - ν ξφινο ηεο επηθνηλσλίαο, θαη απηή 

είλαη κηα εμέιημε πνπ θακία επηρείξεζε, αθφκα θαη ε πην κηθξή, δελ ζα κπνξέζεη λα 

αγλνήζεη.  

Ζ εμέιημε απηή είλαη ηδηαίηεξα ζεκαληηθή γηα ηηο κηθξέο επηρεηξήζεηο θαη ηνπο 

επαγγεικαηίεο. ΢πρλά γηα ηηο ΜΜΔ κία απφ ηηο πςειφηεξεο δαπάλεο αθνξά ζηηο 

εγθαηαζηάζεηο θαη ηα γξαθεία ηνπο. Πιένλ, γηα πνιιέο θαηεγνξίεο επηρεηξήζεσλ θαη 

επαγγεικαηηψλ ζε φινπο ηνπο ηνκείο νηθνλνκηθήο δξαζηεξηφηεηαο, ε αλάγθε γηα 

χπαξμε θεληξηθψλ γξαθείσλ θαη εγθαηαζηάζεσλ είηε ζα κεησζεί ζεκαληηθά είηε - ζε 

θάπνηεο πεξηπηψζεηο - ζα εμαιεηθζεί.  

Σν πεξηνδηθφ πιεξνθνξηθήο Teleworker αλαθέξεη ηελ πεξίπησζε ελφο 

ηδηνθηήηε κηθξήο βξεηαληθήο επηρείξεζεο, ν νπνίνο ηελ δηεχζπλε απφ ηελ θαηνηθία 

ηνπ ζηελ Ηηαιία. Ζ πεξίπησζε ίζσο αθνχγεηαη ππεξβνιηθή, είλαη φκσο ελδεηθηηθή γηα 

ηηο κειινληηθέο εμειίμεηο θαη ηηο επθαηξίεο αιιά θαη ηηο πξνθιήζεηο πνπ 

παξνπζηάδνληαη γηα ηηο ΜκΔ.  

Ζ ηειεξγαζία, ε απμεκέλε επειημία ζηελ εξγαζία, πξνυπνζέηεη ηελ 

νηθνδφκεζε ζρέζεσλ εκπηζηνζχλεο αλάκεζα ζε εξγνδφηεο θαη εξγαδνκέλνπο. 

Ηδηαίηεξα ζηηο κηθξέο επηρεηξήζεηο, ν παξάγνληαο απηφο είλαη αθφκε πην ζεκαληηθφο, 

θαζψο ε ρακειή απφδνζε έζησ θαη ελφο ππαιιήινπ επεξεάδεη άκεζα νιφθιεξε ηελ 

επηρείξεζε. Δκπηζηνζχλε βέβαηα δελ ζεκαίλεη απνπζία θαλφλσλ - ην αθξηβψο 

αληίζεην. Ζ επειημία ζηελ εξγαζία ιεηηνπξγεί θαιχηεξα φηαλ ηίζεληαη ζαθείο θαλφλεο 

εθαξκνγήο ησλ λέσλ κεζφδσλ, φηαλ επηρείξεζε θαη πξνζσπηθφ γλσξίδνπλ θαη ηεξνχλ 

έλα πιαίζην ιεηηνπξγίαο πνπ δηαζθαιίδεη νκαιή ιεηηνπξγία. ΢πρλά νη επέιηθηεο 

κνξθέο εξγαζίαο θαη ε ηειεξγαζία πξνυπνζέηνπλ αιιαγή ζηελ νξγάλσζε θαη ηνλ 

ηξφπν δηνίθεζεο ζηα θεληξηθά ηεο εηαηξίαο, πξνθεηκέλνπ λα ππνζηεξίδνληαη 

θαιχηεξα νη εξγαδφκελνη πνπ βξίζθνληαη εθηφο.  

Ζ Σειεξγαζία είλαη απηφ πνπ ν Geoffrey Moore, ζπγγξαθέαο ηνπ "Crossing 

the Chasm" αλαθέξεη: "κηα αδηάθνπε θαηλνηνκία πνπ επηβάιιεη έλα ξηδνζπαζηηθφ 

επαλαζρεδηαζκφ ησλ ζπζηεκάησλ δηνίθεζεο κηαο εηαηξείαο".  

Αλ θαη ν βέιηηζηνο ηξφπνο γηα ηε κεγηζηνπνίεζε ησλ θεξδψλ πνπ απνθέξεη ε 

επειημία ζηελ εξγαζία είλαη ε φζν ην δπλαηφλ θαιχηεξε αληαπφθξηζε ζηηο ηδηαίηεξεο 
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αλάγθεο ηνπ θάζε ππαιιήινπ ζην ζχγρξνλν αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ, άιια ζέκαηα 

απνηεινχλ πξνηεξαηφηεηα γηα ηηο επηρεηξήζεηο, φπσο ε αλεχξεζε θαη ε δηαηήξεζε 

λέσλ αγνξψλ θαη πειαηψλ.  

΢χκθσλα κε απνηειέζκαηα πξφζθαηεο έξεπλαο, ε επειημία ζηελ εξγαζία πνπ 

παξέρνπλ ηα εξγαιεία e-επηρεηξείλ βνεζά θαη πξνο απηή ηελ θαηεχζπλζε. Με ηα 

δηαζέζηκα εξγαιεία e-επηρεηξείλ, νη επηρεηξήζεηο είλαη πεξηζζφηεξν απφ πνηέ ζε ζέζε 

λα δηακνξθψζνπλ φξνπο εμππεξέηεζεο πειαηψλ πνπ θαιχπηνπλ ηδηαίηεξεο αλάγθεο, 

λα παξάζρνπλ εμαηνκηθεπκέλεο ππεξεζίεο, λα επηηαρχλνπλ ζεκαληηθά ηνπο ρξφλνπο 

απφθξηζεο θ.ιπ.  

΢ε απηφ ην ζεκείν πξέπεη λα ηνληζηεί πσο επειημία ζηελ εξγαζία δελ ζεκαίλεη 

κφλν επηπιένλ δπλαηφηεηεο ζε κεκνλσκέλνπο εξγαδνκέλνπο. ΢εκαίλεη, επίζεο, 

επηπιένλ δπλαηφηεηεο ζε νκάδεο εξγαδνκέλσλ λα δνπιέςνπλ καδί ζε δηαθνξεηηθνχο 

ρψξνπο θαη σξάξηα.  

 

Απαπαίηηηη ςποδομή  

 

΋πσο γίλεηαη θαηαλνεηφ, ζεκαληηθφ ξφιν ζηελ νξζή εθαξκνγή επέιηθησλ 

κνξθψλ εξγαζίαο παίδεη ε ππνδνκή πιεξνθνξηθήο. Πξνθεηκέλνπ λα επηηχρνπλ νη λέεο 

κνξθέο εξγαζίαο, ηφζν ν εμνπιηζκφο ζηα θεληξηθά γξαθεία ηεο επηρείξεζεο φζν θαη 

απηφο ζηηο νηθίεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζα πξέπεη λα είλαη ν θαηάιιεινο. Γηα παξάδεηγκα, 

δελ είλαη δπλαηφλ λα έρεη νκαιή ξνή ε εμ απνζηάζεσο εξγαζία κε κηα αξγή ζχλδεζε 

ζην Internet. Ηδεαηά, ν εξγαδφκελνο δελ ζα πξέπεη λα ζπλεηδεηνπνηεί ηε δηαθνξά ζηνλ 

εμνπιηζκφ αλάκεζα ζην ζπίηη θαη ην γξαθείν ηνπ. Απηφ βέβαηα δελ είλαη πάληνηε 

εθηθηφ, θαηά ζπλέπεηα ζα πξέπεη λα ηεζνχλ πξνηεξαηφηεηεο, φπσο π.ρ. ε πξφζβαζε 

ζην ειεθηξνληθφ ηαρπδξνκείν κέζσ Γηαδηθηχνπ, ε γξήγνξε ζχλδεζε ζην Internet, ε 

αζθάιεηα δηθηχσλ θ.ιπ.  

Πνιιέο ΜκΔ ζεσξνχλ πσο είλαη ζρεηηθά εχθνιν λα εθαξκφζνπλ επέιηθηεο 

κεζφδνπο εξγαζίαο. Δδψ φκσο γίλεηαη ην ίδην ζθάικα πνπ ζπρλά παξαηεξείηαη θαη κε 

ην e-επηρεηξείλ: ελψ νη κεγαιχηεξεο επηρεηξήζεηο δηαζέηνπλ εηδηθνχο ζηελ 

πιεξνθνξηθή, νη νπνίνη κπνξνχλ λα εμεηάζνπλ πψο νη ΣΠΔ κπνξνχλ λα εθαξκνζηνχλ 

απφ ηελ επηρείξεζή ηνπο θαη λα νδεγήζνπλ ζε λέεο επέιηθηεο κνξθέο εξγαζίαο, νη 

ΜκΔ ζπρλά δελ έρνπλ απηή ηελ δπλαηφηεηα. Έηζη, ε έιιεηςε θαηάιιειεο 

πιεξνθνξίαο γηα ηηο κηθξέο θαη κεζαίεο επηρεηξήζεηο δπζρεξαίλεη γη' απηέο ηε 

δηακφξθσζε ζηξαηεγηθψλ εθαξκνγήο κεζφδσλ ηειεξγαζίαο. Δπίζεο, θαζηζηά 
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δχζθνιν ζηηο ΜκΔ λα πξνζδηνξίζνπλ επαθξηβψο ηηο αλάγθεο ηνπο θαη λα επηιέμνπλ 

ηα θαηάιιεια πξντφληα θαη ππεξεζίεο, πξνθεηκέλνπ λα ηηο θαιχςνπλ κε 

απνηειεζκαηηθφηεηα. Έηζη, ζπρλά πξνζπαζνχλ κε ειιηπή ή αθαηάιιειν εμνπιηζκφ 

λα κηκεζνχλ ζηελ νπζία πξφηππα κεγαιχηεξσλ νξγαληζκψλ. Σν απνηέιεζκα είλαη 

απνγνεηεπηηθφ. ΋πσο θαη κε ην e-επηρεηξείλ, νη πςειέο πξνζδνθίεο πνπ δελ 

ζπλνδεχνληαη απφ ζσζηή κειέηε θαη ηηο θαηάιιειεο εθαξκνγέο ζε φ,ηη αθνξά 

επέιηθηεο κεζφδνπο εξγαζίαο δηαςεχδνληαη γξήγνξα.  

 

Αλλαγή νοοηποπίαρ  

 

΢πρλά ππάξρεη ε ηάζε λα ππνηηκάηαη ν παξάγνληαο ηεο αιιαγήο λννηξνπίαο 

πνπ πξέπεη λα ζπλνδεχεη ηελ εθαξκνγή ηεο ηειεξγαζίαο, ηφζν απφ ηελ πιεπξά ηεο 

δηνίθεζεο φζν θαη απφ ηελ πιεπξά ησλ εξγαδνκέλσλ. Ωζηφζν, ε αιιαγή λννηξνπίαο 

είλαη πνιχ βαζηθή.  

Σν πξνζσπηθφ ρξεηάδεηαη λα αληηιεθζεί φηη ε ηειεξγαζία δελ είλαη απεηιή θαη 

ηαπηφρξνλα πσο δελ είλαη επθαηξία γηα ιηγφηεξε δνπιεηά αιιά γηα θαιχηεξε θαη 

απνδνηηθφηεξε. Πξέπεη λα αληηιεθζνχλ νη εξγαδφκελνη φηη νη λέεο κέζνδνη ηνπο 

πξνζθέξνπλ ηελ επθαηξία λα βειηηψζνπλ ηελ επαγγεικαηηθή ηνπο δσή, λα κεηψζνπλ 

θφζηε φπσο π.ρ. νη κεηαθηλήζεηο, θαη έηζη λα βειηηψζνπλ ην βηνηηθφ ηνπο επίπεδν. 

Απφ ηελ άιιε πιεπξά, νη δηνηθήζεηο ησλ επηρεηξήζεσλ πξέπεη εμίζνπ λα 

ζπλεηδεηνπνηήζνπλ φηη ε ηειεξγαζία δελ είλαη παξά άιιε κία κνξθή εξγαζίαο. Ζ 

απνπζία ηνπ ππαιιήινπ πξνθεηκέλνπ λα δνπιέςεη απφ ην ζπίηη ηνπ δελ ζα πξέπεη λα 

ζεσξείηαη "χπνπηε" ή κηα δηθαηνινγία γηα ιηγφηεξε δνπιεηά. Με ην ζσζηφ εμνπιηζκφ 

ε ηειεξγαζία είλαη εμαηξεηηθά απνδνηηθή θαη βνεζά νπζηαζηηθά ηελ επηρείξεζε. 40  

Βαζηθή είλαη ινηπφλ ε νηθνδφκεζε ζρέζεσλ εκπηζηνζχλεο αλάκεζα ζε δηνίθεζε θαη 

εξγαδνκέλνπο. Οη επέιηθηεο κνξθέο εξγαζίαο αλαηξνχλ θαη κεηαβάιινπλ φ,ηη 

γλσξίδακε κέρξη ζήκεξα γηα ην ρψξν θαη ην ρξφλν ηεο εξγαζίαο. Ζ θαζηέξσζε 

ζπγθεθξηκέλσλ θαλφλσλ θαη κεηξήζηκσλ απνηειεζκάησλ, ε επηθέληξσζε ζηα 

απνηειέζκαηα -θαη φρη ζην "πψο" θαη ζην "πφηε" απηά επηηπγράλνληαη- είλαη ε ζσζηή 

θαηεχζπλζε.  
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3.9 Ππογπάμμαηα εςεξίαρ  

 

Πεξίπνπ 9 ζηνπο 10 εξσηεζέληεο ζηελ εηήζηα έξεπλα ηνπ 2007 απφ ην 

Οξθσηφ Ηλζηηηνχην Πξνζσπηθνχ θαη Αλάπηπμεο Ζλσκέλνπ Βαζηιείνπ (CIPD) 

αλέθεξαλ ηηο απνπζίεο ησλ ππαιιήισλ σο ζεκαληηθή ή πνιχ ζεκαληηθή δαπάλε γηα 

ηελ επηρείξεζε. Δχθνια θαηαιαβαίλνπκε ην γηαηί. Σα έμνδα ηνπ πξνζσπηθνχ 

κπνξνχλ λα θηάζνπλ ην 50 κε 80% ησλ ζπλνιηθψλ δαπαλψλ ηεο εηαηξείαο θαη αθφκε 

θαη «κέζα» επίπεδα απνπζηψλ επηβαξχλνπλ κε ζεκαληηθφ θφζηνο. Δθηφο ηνπ θφζηνπο 

θάιπςεο θαη δηαρείξηζεο πξνζσπηθνχ πνπ απνπζηάδεη, έρνπκε θαη ην θφζηνο 

απψιεηαο παξαγσγηθφηεηαο θαη απφδνζεο, κεησκέλεο δηαηήξεζεο πξνζσπηθνχ ιφγσ 

ππεξβνιηθήο εξγαζίαο, θαη δεκηψλ ζηα πξντφληα φηαλ ηα επίπεδα εμππεξέηεζεο 

έρνπλ πξφβιεκα.  

Μηα λέα ηάζε ζε έλα νινέλα θαη κεγαιχηεξν πιήζνο εηαηξεηψλ (δηαθφξσλ 

κεγεζψλ θαη ηνκέσλ) είλαη λα μεπεξληέηαη ε δηαρείξηζε απνπζηψλ θαη λα γίλνληαη 

επελδχζεηο ζε επξχηεξα πξνγξάκκαηα επεμίαο – ζπλήζσο γχξσ απφ ηα βαζηθά 

ζέκαηα πγείαο & αζθάιεηαο, δηαρείξηζεο αζζελεηψλ θαη πξφιεςεο & πξνψζεζεο. 

Πξφζθαηεο εθδφζεηο φπσο ην Working Towards Wellness – Accelerating the 

prevention of chronic disease απφ ην Γηεζλέο Οηθνλνκηθφ Φφξνπκ, δεηνχλ απ’ ηηο 

επηρεηξήζεηο λα ζπκκεηέρνπλ πεξηζζφηεξν ζηελ πξνψζεζε ηεο πγείαο θαη ηελ 

πξφιεςε ρξφλησλ παζήζεσλ. Μηα πην νιηζηηθή πξνζέγγηζε κπνξεί λα απνδψζεη 

άκεζα απνηειέζκαηα ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν. Γηα παξάδεηγκα, ζε πξφζθαηεο έξεπλεο 

ηνπ Δπξσπατθνχ Γηθηχνπ γηα ηελ Αζθάιεηα θαη ηελ Τγηεηλή ζηελ Δξγαζία (Bilbao) νη 

εηαηξείεο αλαθέξνπλ κεησκέλεο απνπζίεο θαη κεηψζεηο ζηελ ξνή αλαλέσζεο 

πξνζσπηθνχ σο ηα ζπλεζέζηεξα πιενλεθηήκαηα ησλ εηαηξηθψλ πξνγξακκάησλ 

επεμίαο. 
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 4
Ο
 

ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ ΚΡΙ΢Η 

 

 

4.1 Η παγκόζμια οικονομία  

 

Έλα απφ ηα θχξηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο ζχγρξνλεο επνρήο είλαη ε 

παγθνζκηνπνίεζε ηεο νηθνλνκίαο. ΢ήκεξα κηα επηρείξεζε κπνξεί λα ζηείιεη ηα 

πξντφληα ηεο ζε πεξηζζφηεξεο απφ κία ρψξεο θαη κάιηζηα ζε πνιχ ζχληνκν ρξνληθφ 

δηάζηεκα, ε επηθνηλσλία κεηαμχ εηαηξεηψλ κε έδξα δηαθνξεηηθέο ρψξεο γίλεηαη 

άκεζα, νη λέεο ηερλνινγίεο κεηαδίδνληαη ηαρχηαηα. Tελ ίδηα ζηηγκή, ν αληαγσληζκφο 

γίλεηαη πνιχ ζθιεξφηεξνο, ν θχθινο δσήο ησλ πξντφλησλ είλαη κηθξφηεξνο θαη ε 

πίεζε ζηηο ηηκέο είλαη ηδηαίηεξα έληνλε.  

 
Κάπνηεο από ηηο θύξηεο ηάζεηο ζηελ παγθόζκηα νηθνλνκία είλαη: 

 Έληαζε αληαγσληζκνχ  

 ΢πληνκφηεξνο θχθινο δσήο πξντφληνο  

 Πίεζε γηα κείσζε ησλ ηηκψλ, πνπ νδεγεί ζηελ αλάγθε γηα κείσζε θφζηνπο  

 Δπίδξαζε ησλ αιιαγψλ κίαο ρψξα ζε φιεο ηηο άιιεο νηθνλνκίεο  

 Κηλεηηθφηεηα εξγαηηθνχ δπλακηθνχ  

 Οηθνλνκηθή αλάπηπμε λέσλ ρσξψλ  

 Δπηρεηξήζεηο – νξγαληζκνί ρσξίο εζληθά ζχλνξα  

 Άκεζε επηθνηλσλία ζε παγθφζκην επίπεδν  

 Απμεκέλε ζεκαζία ηνπ εκπνξίνπ (Hellriegel et al., 2005).  

 

΋πσο είλαη ζαθέο απφ ηηο ηάζεηο ζηελ παγθφζκηα νηθνλνκία, φπσο ελ 

ζπληνκία αλαθέξζεθαλ ζηα παξαπάλσ, ε παγθνζκηνπνίεζε ηεο νηθνλνκίαο έρεη ηφζν 

αξλεηηθέο φζν θαη ζεηηθέο ζπλέπεηεο ζηε ιεηηνπξγία ησλ ρσξψλ. Ίζσο ν κεγαιχηεξνο 

«θίλδπλνο» είλαη ην γεγνλφο φηη κία νηθνλνκηθή θξίζε ζηε κία άθξε ηνπ πιαλήηε 

είλαη ζε ζέζε λα ζπκπαξαζχξεη ηελ νηθνλνκία κίαο ρψξαο ζηελ άιιε άθξε ηνπ. Σα 

παξαδείγκαηα είλαη αξθεηά: ν πφιεκνο ζην Αθγαληζηάλ θαη πην πξφζθαηα ζην Ηξάθ, 

πνπ επεξέαζαλ ηηο νηθνλνκίεο ηφζν ηεο Δπξψπεο, φζν θαη ηεο Ακεξηθήο, αιιά θαη ε 
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Αζηαηηθή θξίζε ηνπ 1997, πνπ εμαπιψζεθε ηαρχηαηα ζε πνιιέο αζηαηηθέο ρψξεο (απφ 

Κίλα, Ηαπσλία, Κνξέα, σο Σατιάλδε), «φπσο κία κνιπζκαηηθή κεηάδνζε, ίζσο φπσο 

ην SARS» (φπσο ραξαθηεξηζηηθά αλαθέξνπλ ν Rowe M., 2006) 

Έλα άιιν ραξαθηεξηζηηθφ ηεο παγθφζκηαο νηθνλνκίαο είλαη ην γεγνλφο φηη ν 

ηξφπνο δηεμαγσγήο ηνπ εκπνξίνπ έρεη αιιάμεη άξδελ. Δκπνξηθέο πξάμεηο 

πξαγκαηνπνηνχληαη ζε ζπλερψο κεγαιχηεξν βαζκφ κεηαμχ κεξψλ ηεο ίδηαο εηαηξείαο 

ή κεηαμχ ζπκκάρσλ (joint ventures). Σα πεξηζζφηεξα πξντφληα ζήκεξα δελ 

θαηαζθεπάδνληαη εμ νινθιήξνπ ζε κία ρσξά, αιιά ηα κέξε ηνπο κπνξεί λα έρνπλ 

θαηαζθεπαζηεί ζε δηαθνξεηηθέο ρψξεο, απφ δηαθνξεηηθέο εηαηξείεο θαη λα 

ζπλαξκνινγνχληαη ζε κία ηξίηε ρψξα θαη λα πσινχληαη ηειηθά ζε ηέηαξηε.  

Σν εκπφξην βέβαηα, δε ζα κπνξνχζε λα έρεη απηή ηε κνξθή ζήκεξα αλ δελ 

είρε πξνεγεζεί ε εμαηξεηηθή πξφνδνο ηεο ηερλνινγίαο ηεο επηθνηλσλίαο. ΢ήκεξα νη 

εηαηξείεο έρνπλ ζηε δηάζεζή ηνπο πνηθίια κέζα επηθνηλσλίαο, απφ ηηο ηειεθσληθέο 

γξακκέο, σο ηα δίθηπα νπηηθψλ ηλψλ θαη ηα δίθηπα αζχξκαηεο επηθνηλσλίαο. Αιιά 

απηφ πνπ είλαη εθπιεθηηθφ φκσο, είλαη νη πξνβιέςεηο γηα ηελ αχμεζε ησλ ρξεζηψλ 

ησλ λέσλ ηερλνινγηψλ ζην κέιινλ. 

΢εκαληηθφ θνκκάηη ηεο παγθφζκηαο νηθνλνκίαο απνηεινχλ θαη νη νηθνλνκίεο 

ηεο θεληξηθήο θαη αλαηνιηθήο Δπξψπεο, φπνπ ην 1989 θαηέξξεπζε ν θνκκνπληζκφο. 

Ζ ηζηνξηθή απηή εμέιημε, πνπ μεθίλεζε κε ηελ πηψζε ηνπ ηείρνπο ηνπ Βεξνιίλνπ, 

απνηέιεζε ηελ θηλεηήξηα δχλακε γηα λα αλνίμνπλ, φρη κφλν πνιηηηθά αιιά θαη 

νηθνλνκηθά κία ζεηξά ρσξψλ. ΢ε θάπνηεο απφ ηηο ρψξεο απηέο δελ αλαπηχρζεθαλ 

γξήγνξα ηα ηδξχκαηα απηά πνπ ζπκβάιινπλ ζηελ επηρεηξεκαηηθή αλάπηπμε, φπσο 

ηξάπεδεο ή ρξεκαηηζηεξηαθέο αγνξέο, αιιά νχηε ην θαηάιιειν λνκηθφ πιαίζην πνπ 

ζα πξνζηάηεπε ηελ επηρεηξεκαηηθφηεηα. Σν απνηέιεζκα είλαη λα δεκηνπξγνχληαη 

πξνβιήκαηα, αθνχ δελ νξίδνληαη ζαθψο ηα ηδηνθηεζηαθά δηθαηψκαηα θαη αθνχ 

θπξηαξρεί θιίκα δηαθζνξάο ζηελ νηθνλνκηθή δσή ησλ ρσξψλ απηψλ, φπνπ νη 

ειιεληθέο επηρεηξήζεηο ζπρλά επηδηψθνπλ λα αλαπηχμνπλ λέεο δξαζηεξηφηεηεο, ηφζν 

ιφγσ ηεο γεσγξαθηθήο εγγχηεηαο, φζν θαη ιφγσ ηεο «βαιθαληθήο» θνπιηνχξαο.  

Έλα άιιν ραξαθηεξηζηηθφ ηεο δηεζλνχο νηθνλνκίαο ηα ηειεπηαία ρξφληα είλαη 

ε ηδησηηθνπνίεζε, ε νπνία απαζρφιεζε θαη ζπλερίδεη ζε κεγάιν βαζκφ θαη ηελ 

ειιεληθή νηθνλνκία πξφζθαηα. Ωο ζηξαηεγηθή θίλεζε αλαγθάδεη ηηο επηρεηξήζεηο λα 

πξνζαξκνζηνχλ ζηελ αγνξά θαη ζέηεη κεγαιχηεξν βάξνο ζηε δηνίθεζε, ε νπνία 

πξέπεη λα απνδεηθλχεη φηη ε ηδησηηθνπνηεκέλε επηρείξεζε ιεηηνπξγεί απνηειεζκαηηθά 
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θαη ηθαλνπνηεηηθά. ΢πρλά δεκηνπξγνχληαη ζπκκαρίεο κε μέλεο εηαηξείεο θαη 

πηνζεηνχληαη κνληέξλεο πξαθηηθέο δηνίθεζεο..  

Δίλαη ελδεηθηηθφ ηεο παγθνζκηνπνίεζεο ηεο νηθνλνκίαο, ην γεγνλφο φηη νη 

πεξηζζφηεξεο ρψξεο πξνζαλαηνιίδνπλ ηηο πνιηηηθέο ηνπο κε βάζε ηελ αγνξά. 

Δπηδηψθνπλ ηηο επελδχζεηο απφ μέλεο ρψξεο, γεγνλφο πνπ θαηαδεηθλχεηαη απφ ηε 

ρξήζε ηνπ δείθηε ησλ άκεζσλ μέλσλ επελδχζεσλ (Α.Ξ.Δ. ή Foreign Direct 

Investment – F.D.I.) γηα ηελ αμηνιφγεζε ηεο νηθνλνκηθήο θαηάζηαζεο κίαο ρψξαο.  

Σέινο, ίζσο ν πην ζεκαληηθφο παξάγνληαο πνπ ζπλέβαιε ζηελ αλάπηπμε ηεο 

παγθφζκηαο νηθνλνκίαο είλαη ε θηλεηηθφηεηα ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Πνιιέο 

εηαηξείεο αλνίγνπλ ζην εμσηεξηθφ ζπγαηξηθέο ή θαη κεηαθέξνπλ εθεί ηηο ιεηηνπξγίεο 

ηνπο, φπσο ε Goodyear ζηελ Σνπξθία, ε PALCO ζηε Βνπιγαξία, αθξηβψο γηαηί ην 

εξγαηηθφ δπλακηθφ εθεί είλαη θζελφηεξν. Δπίζεο, πνιινί εξγαδφκελνη είλαη 

δηαηεζεηκέλνη λα εγθαηαιείςνπλ ηε ρψξα ηνπο γηα λα βξνπλ κία (θαιχηεξε) ζέζε 

εξγαζίαο, φπσο νη αλεηδίθεπηνη νηθνλνκηθνί κεηαλάζηεο, ή ηα εμεηδηθεπκέλα θαη 

έκπεηξα ζηειέρε. Δίλαη ραξαθηεξηζηηθφ φηη ε Δπξσπατθή Έλσζε αλαγλσξίδεη θαη 

πξνζηαηεχεη απηφ ην δηθαίσκα ησλ ππεθφσλ ηεο. 

 

 

4.2 Σα αίηια ηηρ Οικονομικήρ Κπίζηρ 2008 

 

Ζ θξίζε μεθίλεζε ζηνλ ρξεκαηννηθνλνκηθφ ηνκέα θαη θπξίσο ζηνπο 

επελδπηηθνχο θαη αζθαιηζηηθνχο νξγαληζκνχο ησλ ΖΠΑ νη νπνίνη δαλείδνληαλ 

βξαρπρξφληα θαη επέλδπαλ γηα ινγαξηαζκφ ηνπο πνιιαπιάζηα πνζά ησλ θεθαιαίσλ 

ηνπο. ΢ηε ζπκπεξηθνξά απηή ζπλέηεηλε ε ραιαξφηεηα ζηνπο πεξηνξηζκνχο ησλ 

επνπηηθψλ αξρψλ φζνλ αθνξά ζην πνζνζηφ ησλ ίδησλ θαη μέλσλ θεθαιαίσλ ησλ 

επελδπηηθψλ νξγαληζκψλ θαη ζηα ρακειά επηηφθηα ηα νπνία απεηέιεζαλ θίλεηξν 

θεξδνζθνπίαο ησλ νξγαληζκψλ απηψλ αθνχ δαλείδνληαλ βξαρπρξφληα κε ρακειά 

επηηφθηα θαη θέξδηδαλ πνιιαπιάζηα απφ ηελ επέλδπζε ησλ θεθαιαίσλ απηψλ.  

Ζ κείσζε ηεο αμίαο ησλ πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ ζηα νπνία επέλδπαλ νη 

νξγαληζκνί απηνί είρε ζαλ απνηέιεζκα ηελ απψιεηα ησλ ίδησλ θεθαιαίσλ ηνπο, 

γεγνλφο πνπ νδήγεζε ζηελ άξλεζε ησλ ηξαπεδψλ γηα ηελ ζπλέρηζε ηεο 

ρξεκαηνδφηεζεο ηνπο.  
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Ζ ρξενθνπία ησλ νξγαληζκψλ απηψλ επέθηεηλε ηελ θξίζε ε νπνία κεηαθέξζεθε 

θαη ζηελ Δπξψπε αθνχ πνιιέο επξσπατθέο ηξάπεδεο είραλ επελδχζεηο ζηα παξάγσγα 

ησλ επελδπηηθψλ νξγαληζκψλ ζηηο ΖΠΑ θαη ζηεξνχληαλ θαη νη ίδηεο επαξθψλ ίδησλ 

θεθαιαίσλ ψζηε λα θαιχςνπλ ηηο απψιεηεο.  

 

 Ζ αληζνξξνπία κεηαμχ ησλ ρσξψλ φζνλ αθνξά ηηο επελδχζεηο θαη ηελ 

απνηακίεπζε κε ηηο αλεπηπγκέλεο ρψξεο λα παξνπζηάδνπλ ειιείκκαηα 

ηξερνπζψλ ζπλαιιαγψλ θαη ηηο ρψξεο ηεο Αζίαο θαη ηδηαίηεξα ηελ Κίλα λα 

έρνπλ πιενλάζκαηα. Ζ κεηαθνξά θεθαιαίσλ απφ ηηο ρψξεο απηέο ζηηο ΖΠΑ 

θαη άιιεο ρψξεο πξνθάιεζε ηε κείσζε ησλ επηηνθίσλ ζηηο αλεπηπγκέλεο 

ρψξεο θαη ηδηαίηεξα ζηελ Ακεξηθή. Ζ κείσζε ησλ επηηνθίσλ επέηεηλε ηελ 

ππεξθαηαλάισζε ζηηο ρψξεο απηέο.  

 Σα ρακειά επηηφθηα δαλεηζκνχ θαη ε θηινιατθή πνιηηηθή ηνπ θξάηνπο ζηελ 

Ακεξηθή ε νπνία επλννχζε κέηξα γηα ηελ απφθηεζε ηδηφθηεηεο θαηνηθίαο απφ 

ηηο αζζελέζηεξεο ηάμεηο, πξνθάιεζε ξαγδαία αχμεζε ζηηο ηηκέο ησλ αθηλήησλ 

απφ ηα κέζα ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1990. Σν 2006 κε ηελ αχμεζε ησλ επηηνθίσλ 

ζηηο ΖΠΑ θαη ηελ αδπλακία πνιιψλ λνηθνθπξηψλ λα αληαπνθξηζνχλ ζηηο 

ππνρξεψζεηο ηνπο, ε άλνδνο ζηηο ηηκέο ησλ αθηλήησλ ζηακάηεζε θαη άξρηζε ε 

θαζνδηθή πνξεία.  

 Οη ξηςνθίλδπλεο επελδχζεηο ησλ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ νξγαληζκψλ. Ζ 

αιφγηζηε παξαρψξεζε ζηεγαζηηθψλ δαλείσλ ρσξίο λα ιακβάλεηαη ππφςε ν 

πηζησηηθφο θίλδπλνο είρε σο ζπλέπεηα ηε ξαγδαία αχμεζε ησλ δαλείσλ 

κεησκέλεο πηζηνιεπηηθήο αμηνιφγεζεο (subprime).  

 Ζ θαηάξγεζε πνιιψλ πεξηνξηζκψλ νη νπνίνη είραλ ζεζπηζηεί κεηά ηε κεγάιε 

χθεζε ηνπ 1929 απφ ηηο επνπηηθέο αξρέο φζνλ αθνξά ζηε δξάζε ησλ 

ρξεκαηνπηζησηηθψλ νξγαληζκψλ, γηα ηελ πξνζηαζία ηνπ ρξεκαηνπηζησηηθνχ 

ζπζηήκαηνο. Ζ θαηάξγεζε ησλ πεξηνξηζκψλ απηψλ επέηξεςε ζηνπο 

ρξεκαηνπηζησηηθνχο νξγαληζκνχο ηελ επέλδπζε πνιιαπιάζηνπ πνζνζηνχ ησλ 

ηδίσλ θεθαιαίσλ ηνπο θαη ηελ πςειή κφριεπζε ησλ νξγαληζκψλ απηψλ. Έηζη 

φηαλ ηα πεξηνπζηαθά ζηνηρεία πνπ θαηείραλ απψιεζαλ ηελ αμία ηνπο νη 

νξγαληζκνί απηνί δελ ήηαλ ζε ζέζε λα θαιχςνπλ ηηο ππνρξεψζεηο ηνπο.  

 Ζ δεκηνπξγία λέσλ κνξθψλ ηηηινπνηήζεσλ κε δνκεκέλνπο ηίηινπο ηνπο 

νπνίνπο δεκηνπξγνχζαλ νη επελδπηηθέο ηξάπεδεο κεξηθέο απφ ηηο νπνίεο ήηαλ 
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ζπγαηξηθέο ησλ ηξαπεδηθψλ ηδξπκάησλ. Οη νξγαληζκνί απηνί είραλ ην 

κεγαιχηεξν θίλδπλν απσιεηψλ αιιά θαη ηελ πςειφηεξε αλακελφκελε 

απφδνζε. Δπηπξφζζεηα ε δεκηνπξγία απηψλ ησλ νξγαληζκψλ κεηέθεξε ηνλ 

πηζησηηθφ θίλδπλν απφ ηα ηξαπεδηθά ηδξχκαηα πνπ είραλ ηελ επζχλε 

αμηνιφγεζεο ηεο πηζηνιεπηηθήο ηθαλφηεηαο ησλ ιεπηψλ ηνπ δαλείνπ ζηνπο 

επελδπηηθνχο νξγαληζκνχο. Ζ εθρψξεζε ησλ απαηηήζεσλ, ππφ ηε κνξθή 

πψιεζεο ρξενγξάθσλ, ζηνπο νξγαληζκνχο απηνχο ηθαλνπνηνχζε θαη ηνπο 

πεξηνξηζκνχο ησλ επνπηηθψλ αξρψλ φζνλ αθνξά ηελ θεθαιαηαθή επάξθεηα 

ησλ ηξαπεδηθψλ ηδξπκάησλ.  

 Ζ θεξδνζθνπηθή θνπιηνχξα ζηνλ ηξαπεδηθφ ηνκέα κε ζηφρν ηε δεκηνπξγία 

βξαρπρξφλησλ εζφδσλ, θαη ε ζχλδεζε ησλ ακνηβψλ ησλ ζηειερψλ κε ηα 

έζνδα απηά ρσξίο λα ππνινγίδεηαη ν αλαιακβαλφκελνο θίλδπλνο θαη ε 

καθξνρξφληα απφδνζε ηεο εηαηξίαο (Γθίθαο Υαξδνχβειεο). 

 

 

4.3 Η διεθνήρ ύθεζη  

 

Έρνληαο αλαιχζεη ηηο θχξηεο παξακέηξνπο ηεο παγθφζκηαο νηθνλνκίαο θαη 

θαζψο είλαη ζαθέο φηη ε νηθνλνκηθή θξίζε κηαο ρψξαο επεθηείλεηαη ηαρχηαηα θαη ζε 

άιιεο ρψξεο, κπνξνχκε λα πξνρσξήζνπκε ζε πεξηγξαθή ηεο δηεζλνχο θξίζεο. Σν 

ελδηαθέξνλ φισλ ησλ επηρεηξεκαηηψλ φζν θαη ησλ πεξηζζνηέξσλ αθαδεκατθψλ ησλ 

θνηλσληθψλ επηζηεκψλ είλαη ζηξακκέλν ζηελ θξίζε απηή, ε νπνία απαζρνιεί ηηο 

νηθνλνκίεο ηνπ πιαλήηε καο ηα ηειεπηαία ρξφληα πξηλ αθφκα απφ ηελ ηξνκνθξαηηθή 

επίζεζε ζηε Νέα Τφξθε ην ΢επηέκβξην ηνπ 2001.  

Ήδε πξηλ απφ ηελ 11
ε 

΢επηεκβξίνπ ε βηνκεραληθή παξαγσγή βξηζθφηαλ ζε 

πηψζε. Σν ίδην ζπλέβαηλε θαη γηα ηηο ηηκέο ησλ απιψλ κεηνρψλ, ελψ ηαπηφρξνλα 

κεηψλνληαλ αηζζεηά νη άκεζεο μέλεο επελδχζεηο. Αλαζηαιηηθφο παξάγνληαο γηα 

θάπνηεο ρψξεο ήηαλ ην εκπφξην φηαλ έπξεπε λα δηεμάγεηαη θάησ απφ ζεκαληηθνχο 

πεξηνξηζκνχο, γεγνλφο πνπ κείσλε ηελ επίδξαζή ηνπ σο παξάγνληα αλάπηπμεο.  

Κάηη άιιν πνπ πξνθαινχζε αλεζπρία ζηνπο νηθνλνκηθνχο αλαιπηέο ήηαλ ην 

γεγνλφο φηη θάπνηεο ρψξεο κε έληνλα δνκεκέλε νηθνλνκηθή ιεηηνπξγία ήηαλ επάισηεο 

κπξνζηά ζηελ παγθνζκηνπνηεκέλε νηθνλνκία. Σα ζεκεία αδπλακίαο ηνπο ζρεηίδνληαη 

κε ηελ ρξεκαηννηθνλνκηθή δξαζηεξηφηεηα, ηηο επελδχζεηο, ηηο ηδησηηθέο ξνέο 
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θεθαιαίνπ, ηε δηεζλή ξεπζηφηεηα, φπσο θαη ην δηεζλέο εκπφξην θαη ηηο εζληθέο 

θαηαζηξνθέο. Ηδηαίηεξα νη ρψξεο ρσξίο πξφζβαζε ζηηο ηειεπηαίεο ηερλνινγίεο 

επηθνηλσλίαο ζα πξέπεη επηπιένλ λα θξνληίζνπλ λα επηθαηξνπνηήζνπλ ην ηερλνινγηθφ 

ηνπο επίπεδν γηα λα κπνξνχλ λα απνηεινχλ ηζφηηκα κέιε ηεο παγθφζκηαο νηθνλνκηθήο 

δξαζηεξηφηεηαο.  

Ζ επηβξάδπλζε ηεο παγθφζκηαο νηθνλνκίαο κεηαηξάπεθε ζε θξίζε κεηά ηελ 

έληαζε ησλ ηξνκνθξαηηθψλ επηζέζεσλ. Σν πξψην θαη δξακαηηθφηεξν απνηέιεζκα 

φκσο, ηεο 11
εο 

΢επηεκβξίνπ ήηαλ ν θινληζκφο ηεο εκπηζηνζχλεο ζηελ νηθνλνκία ηνπ 

επηρεηξεκαηηθνχ θφζκνπ. Σελ επαχξηνλ ηνπ ηξνκνθξαηηθνχ ρηππήκαηνο άκεζε 

ζπλέπεηα απνηέιεζε ν θινληζκφο νιφθιεξσλ θιάδσλ ηεο νηθνλνκηθήο 

δξαζηεξηφηεηαο, φπσο νη αζθάιεηεο θαη νη αεξνκεηαθνξέο. Ζ χθεζε κεηαθέξεηαη  

ηαρχηαηα απφ ρψξα ζε ρψξα θαη απφ θιάδν ζε θιάδν. Δίλαη πηα παγθφζκηα 

ζεκαληηθνχ κεγέζνπο θαη φπσο ζα απνδεηρζεί ν απφερφο ηεο ζα απαζρνιεί ηνλ 

νηθνλνκηθφ θφζκν γηα κεγάιν ρξνληθφ δηάζηεκα.  

Σα δηεζλή ρξεκαηηζηήξηα δελ έκεηλαλ αλεπεξέαζηα φπσο ήηαλ θπζηθφ. Αμίδεη 

βέβαηα λα ζεκεησζεί φηη νη επελδπηέο, δεδνκέλσλ ησλ ζπλζεθψλ θαη ηεο έθηαζεο ηεο 

θξίζεο, φπσο δηαθαηλφηαλ, επέδεημαλ ζρεηηθή ςπρξαηκία.  

Ζ νηθνλνκία ησλ Ζ.Π.Α. πνπ σο ηφηε είρε πςειά επίπεδα θαηαλαισηηθψλ 

δαπαλψλ, αιιά θαη ζηαζεξά επίπεδα πιεζσξηζκνχ, δέρζεθε κεγάιν πιήγκα. ΋ινη 

κηινχζαλ γηα νηθνλνκηθή χθεζε, αθνχ ην ΑΔΠ θαη ε βηνκεραληθή παξαγσγή ηεο 

ρψξαο ζπξξηθλψζεθαλ, ελψ ε αλεξγία απμήζεθε. Δίλαη ραξαθηεξηζηηθφ φηη ηελ 

πεξίνδν απηή νη άκεζεο μέλεο επελδχζεηο ησλ Ζ.Π.Α. ηφζν πξνο ην εμσηεξηθφ φζν θαη 

απφ ην εμσηεξηθφ παξνπζηάδνπλ ζεκαληηθή θάκςε, έλαο αθφκα δείθηεο ηεο 

νηθνλνκηθήο θξίζεο πνπ δηέξρεηαη ε ρψξα. Ζ εμάξηεζε ηεο ακεξηθαληθήο νηθνλνκίαο 

απφ ην πεηξέιαην
 

απμήζεθε ζε ζχληνκν ρξνληθφ δηάζηεκα απφ 10% ζε 54%, γεγνλφο 

πνπ εξκελεχεη ηελ πνιηηηθή παξέκβαζεο ηεο ρψξαο ζε ρψξεο πινχζηεο ζε πεηξέιαην.  

Θα ήηαλ αλεδαθηθφ λα ηζρπξηζηεί θαλείο φηη ε θξίζε είλαη ηνπηθή, απφ ηε 

ζηηγκή πνπ ε δεχηεξε κεγαιχηεξε νηθνλνκία ηνπ θφζκνπ, ε ηαπσληθή, δηεξρφηαλ 

αθφκα πεξίνδν θξίζεο. Σε ρξνληά απηή ν Ηάπσλαο ππνπξγφο νηθνλνκηθψλ, 

αλαγλσξίδνληαο ηε ζνβαξφηεηα ηεο θξίζεο δήισζε φηη «εάλ γηα λα ζηακαηήζνπκε ηηο 

επηπηψζεηο ηεο παγθφζκηαο χθεζεο ρξεηάδεηαη έλαο παγθφζκηνο ζπληνληζκφο, ζα 

δξαζηεξηνπνηεζνχκε κε λέεο πξσηνβνπιίεο ελίζρπζεο ηεο νηθνλνκίαο, ρσξίο λα 

ζέζνπκε αλψηαην φξην αχμεζεο ηνπ δεκφζηνπ ρξένπο…», δήισζε πνπ έγηλε δεθηή 
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ζηελ Ηαπσλία παξά ην γεγνλφο φηη ην δεκφζην ρξένο ηεο ρψξαο είρε ήδε μεπεξάζεη ην 

130% ηνπ Α.Δ.Π..  

Σαπηφρξνλα, νη δχζθνιεο ζπλζήθεο είραλ ηνλ αληίθηππφ ηνπο, ήδε θαη ζηελ 

Δ.Δ., φπνπ ε ηξίηε νηθνλνκία παγθνζκίσο, ε γεξκαληθή, βξέζεθε εθηεζεηκέλε. Σν 

γεγνλφο φηη ζήκεξα ην θνηλφ επξσπατθφ λφκηζκα είλαη εληζρπκέλν έλαληη ηνπ 

ακεξηθαληθνχ δνιαξίνπ, εθθξάδεη απιά ηελ αδπλακία ηεο ακεξηθαληθήο νηθνλνκίαο 

θαη φρη ηε δχλακε ηεο επξσπατθήο, πξάγκα πνπ κεηψλεη ηελ αληαγσληζηηθφηεηα ηεο 

Έλσζεο. 

Απφ ηα παξαπάλσ πξνθχπηεη φηη ε παγθνζκηνπνίεζε ηεο νηθνλνκίαο πέξα απφ 

ηηο ζεηηθέο ζπλέπεηεο ζηελ πεξαηηέξσ αλάπηπμε ησλ εζληθψλ νηθνλνκηψλ, κε 

θαηάξξηςε ησλ δηαθφξσλ αλαζηαιηηθψλ παξαγφλησλ, φπσο γηα παξάδεηγκα νη 

πεξηνξηζκνί ζην εκπφξην, κπνξεί λα έρεη θαη αξλεηηθέο ζπλέπεηεο. Γπζηπρψο, ε 

παγθνζκηνπνίεζε ηεο νηθνλνκίαο δε ιεηηνπξγεί κφλν πξνο κία θαηεχζπλζε, δειαδή 

αλ θαη ε αλάπηπμε κηαο νηθνλνκίαο ζπλεπάγεηαη ξπζκνχο αλάπηπμεο θαη γηα ηηο άιιεο 

νηθνλνκίεο ηνπ πιαλήηε, νκνίσο θαη ε επηβξάδπλζε ή αθφκα ρεηξφηεξα ε θξίζε ζε 

κία νηθνλνκία, εηδηθά αλ απηή ε νηθνλνκία έρεη ηδηαίηεξε βαξχηεηα ζην νηθνλνκηθφ 

ζχζηεκα, ζα πξνθαιέζεη επηβξάδπλζε ή θξίζε ζηελ παγθφζκηα νηθνλνκία. ΢ηελ 

πεξίπησζε ησλ ηειεπηαίσλ εηψλ βέβαηα, δελ πξφθεηηαη απιά γηα θξίζε κίαο ρψξαο 

πνπ επεξέαζε ηελ παγθφζκηα νηθνλνκία, αιιά κάιινλ γηα ζπγθπξία επηβξάδπλζεο 

πεξηζζνηέξσλ νηθνλνκηψλ πνπ ιφγσ ηεο παγθνζκηνπνίεζεο νδήγεζαλ ζε παγθφζκηα 

νηθνλνκηθή χθεζε (ALBA Graduate Business School, 2009). 

 

 

4.4 Η ύθεζη ζηην Δλλάδα  

 

΢ηελ ειιεληθή νηθνλνκία ε παγθφζκηα νηθνλνκηθή θξίζε άξγεζε λα έρεη ηνλ 

αληίθηππφ ηεο, θαζψο άξρηζε λα παξνπζηάδεηαη ζχκθσλα κε επίζεκα ζηνηρεία κφιηο 

ην 2004. Απηφ ήηαλ απνηέιεζκα θάπνησλ επλντθψλ παξαγφλησλ, φπσο ε κεγάιε 

πξνζπάζεηα, πνπ θάλεθε λα θαηαβιήζεθε γηα βειηίσζε ηεο νηθνλνκίαο ηεο Διιάδαο 

θαη ζπγθεθξηκέλα κείσζε ηνπ πιεζσξηζκνχ θαη ησλ δεκνζηνλνκηθψλ ειιεηκκάησλ, 

θαηά ηελ πεξίνδν πξηλ ην 2001 ψζηε λα επηηχρεη ηελ έληαμή ηεο ζηελ Οηθνλνκηθή 

Ννκηζκαηηθή Έλσζε – Ο.Ν.Δ.. Άιινη παξάγνληεο πνπ ελίζρπαλ ηελ ειιεληθή 

νηθνλνκία πέξα απφ ηε ζηαζεξφηεηα πνπ επέθεξε ε πηνζέηεζε ηνπ θνηλνχ λνκίζκαηνο 
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θαη ε ζπκκεηνρή ζηελ Ο.Ν.Δ. ήηαλ νη κεγάιεο εηζξνέο απφ ηα Γηαξζξσηηθά Σακεία 

ηεο Δ.Δ. γηα έξγα ππνδνκήο ελφςεη θαη ησλ Οιπκπηαθψλ Αγψλσλ ηεο Αζήλαο ηνπ 

2004, ε πξαγκαηνπνίεζε θάπνησλ δηαξζξσηηθψλ κεηαξξπζκίζεσλ, ε ζπκβνιή ηνπ 

ηξαπεδηθνχ ζπζηήκαηνο ζηελ αγνξά κεηά ηελ απειεπζέξσζή ηνπ.  

Παξ’ φια απηά ε Διιάδα είλαη κία ρψξα ρακειήο αληαγσληζηηθφηεηαο, γηα 

ηελ νπνία νη εθζέζεηο παγθνζκίσλ νηθνλνκηθψλ νξγαληζκψλ αλέθεξαλ φηη ε 

νηθνλνκία ηεο δε ιεηηνπξγεί απνηειεζκαηηθά. Ζ πξφνδνο πνπ παξνπζίαζε ζηνλ 

νηθνλνκηθφ ηνκέα, θαλείο δελ αξλείηαη φηη ππήξμε αμηνζεκείσηε, φκσο δελ έγηλε κε 

ίδηα κέζα. ΢ην κεγαιχηεξν κέξνο ηεο νθεηιφηαλ ζε εμσηεξηθή βνήζεηα θαη παξνρή 

θηλήηξσλ, ηα νπνία δελ αμηνπνηήζεθαλ ψζηε λα ζπλερηζηεί θάπνηα ζηηγκή απηφλνκα 

απηή ε αλάπηπμε, αιιά κάιινλ αλαπηχρζεθε κία ζρέζε εμάξηεζεο απφ ην εμσηεξηθφ 

πεξηβάιινλ, εηδηθά ηελ Δ.Δ.. Ήηαλ επφκελν ινηπφλ, ε νηθνλνκηθή θξίζε λα επεξεάζεη 

θαη ηελ Διιάδα (www.fedee.com).  

Με ηελ εθδήισζε ηεο παγθφζκηαο νηθνλνκηθήο χθεζεο ε ειιεληθή νηθνλνκία, 

ιφγσ ησλ επλντθψλ παξαγφλησλ πνπ πξναλαθέξζεθαλ, θάλεθε αλζεθηηθφηεξε θαη 

ιηγφηεξν επάισηε. Δίλαη ελδεηθηηθφ φηη ζε έξεπλα πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε κεηά ην 

ηξνκνθξαηηθφ ρηχπεκα ηεο 11
εο 

΢επηεκβξίνπ ν δείθηεο ηνπ νηθνλνκηθνχ θιίκαηνο 

παξέκεηλε ακεηάβιεηνο. Οη επηρεηξήζεηο έδεημαλ εκπηζηνζχλε ζηελ ειιεληθή 

νηθνλνκία θαη αληηκεηψπηζαλ κε ςπρξαηκία ηηο εμειίμεηο. Αμίδεη λα ηνλίζνπκε φηη ε 

αζηάζεηα ηνπ νηθνλνκηθνχ θιίκαηνο είλαη γλψξηκε ζηηο ειιεληθέο επηρεηξήζεηο πνπ 

πξψηεο ηφικεζαλ λα επελδχζνπλ ζε βαιθαληθέο ρψξεο, ηε ζηηγκή πνπ εκπεηξφηεξνη 

επηρεηξεκαηίεο ηεο Γχζεο ζεσξνχζαλ κηα ηέηνηα θίλεζε ηδηαίηεξα παξάηνικε. Οχησο 

ή άιισο, ε Διιάδα έρεη βξεζεί πνιιέο θνξέο ζην παξειζφλ ζε δπζρεξείο νηθνλνκηθέο 

ζπλζήθεο, ιφγσ ηεο γεσγξαθηθήο ηεο ζέζεο, αιιά θαη δελ πξέπεη λα παξαβιεθζεί ην 

γεγνλφο φηη ήδε ιεηηνπξγνχλ ζε πεξηβάιινλ γξαθεηνθξαηίαο, αζηαζνχο θνξνινγηθνχ 

πιαηζίνπ, πνιπλνκίαο θαη πνιππινθφηεηαο ηεο λνκνινγίαο.  

Παξά ηνπο ηθαλνπνηεηηθνχο ξπζκνχο αλάπηπμεο πνπ επέδεημε ε Διιάδα, φηαλ 

νη Δπξσπαίνη εηαίξνη ηεο βξίζθνληαλ ζε δχζθνιε πεξίνδν νηθνλνκηθά, ηα νηθνλνκηθά 

απνηειέζκαηα ησλ πεξηζζφηεξσλ επηρεηξήζεσλ έδεηρλαλ φηη νχηε ε ειιεληθή 

νηθνλνκία παξέκελε ζηελ νπζία αιψβεηε απφ ηελ παγθφζκηα θξίζε. 

Υαξαθηεξηζηηθά, ην ΑΔΠ κεηψζεθε φπσο θαη ε πξαγκαηηθή ηδησηηθή θαηαλάισζε θαη 

ε ρψξα άξρηζε λα απνβηνκεραλνπνηείηαη κε ηαρείο ξπζκνχο. Ο θχθινο εξγαζηψλ 

πνιιψλ επηρεηξήζεσλ θαη ηδηαίηεξα ηνπ θιάδνπ ηεο πιεξνθνξίαο παξνπζίαδε 
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κεησκέλν ξπζκφ αλάπηπμεο. ΋ζεο επηρεηξήζεηο πξνζπάζεζαλ λα ηξέςνπλ ηελ θξίζε 

ζε επθαηξία δε δηθαηψζεθαλ απφ ηα νηθνλνκηθά απνηειέζκαηα πνπ πέηπραλ ηειηθά. 

Οη πησρεχζεηο εηαηξεηψλ απμήζεθαλ, ελψ άιιεο πξνρψξεζαλ ζε απνιχζεηο ζε κία 

πξνζπάζεηα κείσζεο ηνπ θφζηνπο παξαγσγήο. Παξάιιεια, ιφγσ πξνβιεκάησλ 

ξεπζηφηεηαο, νη ηξάπεδεο άξρηζαλ λα κεηαθέξνπλ ηνλ θίλδπλν ζηηο επηρεηξήζεηο. 

Πνιιέο εηαηξείεο αλέζηεηιαλ ηε ιεηηνπξγία ηνπο ιφγσ ηεο αδπλακίαο ηνπο λα 

αληεπεμέιζνπλ ζηηο ππνρξεψζεηο ηνπο. 

Απηφ πνπ παξνπζηάδεηαη ηνλ ηειεπηαίν θαηξφ σο απνηειεζκαηηθφηεξε ιχζε 

γηα ηε βειηίσζε ηεο νηθνλνκίαο ηεο ρψξαο είλαη ε αχμεζε ηεο αληαγσληζηηθφηεηαο. 

Οη ειιεληθέο επηρεηξήζεηο ζχκθσλα κε ηνλ δηνηθεηή ηεο Σξάπεδαο ηεο Διιάδνο θ. 

Νηθφιαν Υ. Γθαξγθάλα ηνλ Ηνχλην ηνπ 2003, «πξέπεη λα γίλνπλ πην αληαγσληζηηθέο 

θαη νη επηρεηξεκαηίεο λα αλαιάβνπλ πξσηνβνπιίεο θαη θηλδχλνπο ηψξα, πνπ (…) ε 

δηεπξπκέλε Δπξψπε ησλ 25 (…) καο θέξλεη ζην επίθεληξν ησλ εμειίμεσλ». 

Πξνβάιινληαο ηα πιενλεθηήκαηα ηεο ειιεληθήο πξαγκαηηθφηεηαο κπνξνχλ νη 

ειιεληθέο επηρεηξήζεηο λα πξνζειθχζνπλ επελδχζεηο απφ ην εμσηεξηθφ, νη νπνίεο 

έρνπλ κεησζεί ζεκαληηθά κεηά ηελ εθδήισζε ηεο παγθφζκηαο νηθνλνκηθήο θξίζεο, 

θαη λα μεπεξάζνπλ έηζη ηελ αλεπάξθεηα ηεο εγρψξηαο απνηακίεπζεο γηα ηελ θάιπςε 

ησλ αλαγθψλ ζε επελδπηηθά θεθάιαηα. 

 

 

4.5 Δπισειπηζιακή ζηπαηηγική  

 

Μέζα ζε έλα έληνλα αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ κία πεξίνδνο νηθνλνκηθήο 

θξίζεο απνηειεί γηα ηηο επηρεηξήζεηο κία πνιχ θαιή επθαηξία γηα αλαδηνξγάλσζή ηνπο 

θαη ηελ επίηεπμε αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο. ΋πσο έρνπκε ήδε αλαθέξεη, νη 

επηινγέο ηεο αλάπηπμεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ επεξεάδνληαη θαηαιπηηθά ζε πξψην 

επίπεδν απφ ηελ εηαηξηθή ζηξαηεγηθή θαη ζε δεχηεξν απφ ηε ζηξαηεγηθή ησλ 

επηρεηξεκαηηθψλ κνλάδσλ (SBUs). ΢ε πεξηφδνπο νηθνλνκηθήο χθεζεο φκσο είλαη ζε 

απηφ ην ηξίην επίπεδν ηεο HRM πνπ είλαη δπλαηή ε επίηεπμε ηεο δηαθνξνπνίεζεο θαη 

ε δεκηνπξγία αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο
 

(Dave Ulrich, 2009). 

΢ηελ πξνζπάζεηα ηεο εηαηξείαο λα δηαθνξνπνηεζεί ζα πξέπεη λα γίλεη θαη ε 

θαηάιιειε επηινγή ηνπ αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ. Πνιιέο θνξέο νη αλζξψπηλνη πφξνη 

δελ αμηνπνηνχληαη πιήξσο, εηδηθά ζε ζχγθξηζε κε ηελ πξνζνρή πνπ έρνπλ νη 
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ρξεκαηννηθνλνκηθνί θαη νη ηερλνινγηθνί πφξνη. Γηα λα αμηνπνηεζνχλ αξκφδεη ε 

θνπιηνχξα ηεο εηαηξείαο λα είλαη αλάινγε θαη λα εκπλέεη ζηνπο αλζξψπνπο ηεο ηελ 

θαηλνηνκία, ηελ απηνλνκία θαη ηνλ πεηξακαηηζκφ κε λέεο ηδέεο.  

Δίλαη πνιχ ζεκαληηθφ νη άλζξσπνη ηεο επηρείξεζεο λα είλαη ζε ζέζε λα 

εθαξκφζνπλ θαη λα ππνζηεξίμνπλ ηελ εηαηξηθή ζηξαηεγηθή. Αιιά γηα λα ζπκβεί απηφ 

ζα πξέπεη ην ηκήκα αλάπηπμεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ λα έρεη πξψηα επηιέμεη κε 

πξνζνρή ηα άηνκα κε ηα νπνία ζα ζηειερσζεί ε θάζε ζέζε, αιιά θαη αθνινχζσο, λα 

έρεη θξνληίζεη γηα ηελ εθπαίδεπζε θαη ηηο πξννπηηθέο αλάπηπμήο ηνπο. Μία ηξίηε 

ιεηηνπξγία ηνπ ηκήκαηνο αλάπηπμεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ είλαη λα αληακείςεη κε 

ηνλ θαηάιιειν ηξφπν θάζε ζηέιερνο θαη ηέινο, λα θξνληίζεη ψζηε λα πεηχρεη ηελ 

ζπκκεηνρή ηνπο.  

΋ηαλ νη πξνζσπηθνί ζηφρνη θάζε εξγαδνκέλνπ θαη νη ζηφρνη εμέιημεο ηεο 

εηαηξείαο ζπγθιίλνπλ, επηηπγράλεηαη κία απνηειεζκαηηθή ζπλεξγαζία. Ο εξγαδφκελνο 

έρεη ην θίλεηξν λα αλαπηχμεη ηηο δεμηφηεηεο θαη ηηο ηθαλφηεηεο γηα λα αλαιάβεη λέα 

θαζήθνληα θαη ε εηαηξεία ηείλεη λα ηνπ παξέρεη ηηο επθαηξίεο πνπ ν εξγαδφκελνο 

επηζπκεί. ΋ηαλ φκσο νη ζηφρνη αηφκνπ θαη εηαηξείαο δε ζπγθιίλνπλ, ε ζπλεξγαζία 

ηνπο είλαη θησρή ζε απνηειέζκαηα, κε απνηέιεζκα ε εηαηξεία λα είλαη 

αλαπνηειεζκαηηθή θαη ν εξγαδφκελνο δπζαξεζηεκέλνο. ΢πλήζσο νη ζηφρνη ηεο 

εηαηξείαο θαη ηνπ εξγαδφκελνπ δε ζπγθιίλνπλ. Απηφ ζπκβαίλεη γηα δηάθνξνπο ιφγνπο, 

πνπ έρνπλ λα θάλνπλ κε ην άηνκν, αιιά θαη κε ηελ εηαηξεία, φπσο ιηγφηεξεο 

πξννπηηθέο αλέιημεο απφ φηη νη εξγαδφκελνη επηζπκνχλ, θαθή επηθνηλσλία ζε φ,ηη 

αθνξά ζηηο επηζπκίεο αηφκνπ θαη ζηνπο ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο, αιιά θαη ππνηίκεζε 

ησλ ηθαλνηήησλ ησλ εξγαδνκέλσλ ή αληηκεηψπηζε ηεο εθπαίδεπζεο ησλ εξγαδνκέλσλ 

σο κνλφδξνκε δηαδηθαζία, πνπ δελ επεξεάδεηαη απφ ηνλ εξγαδφκελν.  

Ζ ζεκαζία HRM είλαη ηδηαίηεξα ζεκαληηθή, αθνχ ν ξφινο ηεο είλαη θεληξηθφο 

θαη θξίζηκνο ζηε ιεηηνπξγία ηεο επηρείξεζεο. Αλ θαη ζπλήζσο ε αλάπηπμε 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ αληηκεησπίδεηαη σο εμαξηεκέλε απφ ηελ εηαηξηθή ζηξαηεγηθή, 

ε ζρέζε απηή είλαη ζηελ νπζία ακθίδξνκε. Γηα παξάδεηγκα φηαλ νη ζπλζήθεο ηεο 

αγνξάο είλαη δπζκελείο αξρηθά ζα επεξεαζηεί ε αλάπηπμε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, 

αιιά κε ην ρξφλν ζα αλαπξνζαξκνζηεί βάζεη ησλ λέσλ ζπλζεθψλ θαη ζα δψζεη ζηελ 

εηαηξεία ηελ επθαηξία λα επηιέμεη κέζα απφ κία επξχηεξε γθάκα επηινγψλ. ΋ηαλ είλαη 

απνηειεζκαηηθή θαη γηα παξάδεηγκα επηηχρεη βειηησκέλε πνηφηεηα, ε εηαηξηθή 

ζηξαηεγηθή κπνξεί επίζεο λα θηλεζεί πξνο ηελ θαηεχζπλζε ηεο πνηφηεηαο. Έηζη, αλ 

θαη ζπρλά ε ζηξαηεγηθή αλάπηπμεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ αληηκεησπίδεηαη ζπρλά σο 
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ρακειφηεξεο θιίκαθαο, ν ξφινο ηεο ζηε δηακφξθσζε ηεο εηαηξηθήο ζηξαηεγηθήο 

κπνξεί λα είλαη θαζνξηζηηθφο.  

΋πσο αλαθέξνπλ ε Παπαιεμαλδξή, Υαιηθηάο θαη Παλαγησηνπνχινπ (2001), 

«ε ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο θαη ε δηνίθεζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηείλνπλ λα 

ζπλδένληαη φιν θαη ζηελφηεξα. Απηφ νθείιεηαη ζην γεγνλφο φηη ην αλζξψπηλν 

δπλακηθφ θαη νη γλψζεηο θαη νη δεμηφηεηεο πνπ απηφ θαηέρεη απνηεινχλ έλα 

ζπγθξηηηθφ πιενλέθηεκα γηα ηελ επηρείξεζε πνπ δελ κπνξεί εχθνια λα αληηγξαθεί. ΢ε 

κηα επνρή πνπ νη παξαδνζηαθνί ηξφπνη απφθηεζεο ζπγθξηηηθνχ πιενλεθηήκαηνο 

κπνξνχλ εχθνια λα γίλνπλ αληηθείκελν κίκεζεο, ε ζπγθξηηηθή ππεξνρή βαζίδεηαη φιν 

θαη πεξηζζφηεξν ζηελ ηερλνγλσζία ησλ ππεπζχλσλ δηνίθεζεο αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ 

θαη ζην βαζκφ ζπλεηζθνξάο ηνπο ζηε ιήςε επηρεηξεκαηηθψλ απνθάζεσλ».  

Μία ηδηαίηεξα εχζηνρε παξαηήξεζε είλαη φηη νη αλζξψπηλνη πφξνη πξέπεη λα 

αληηκεησπίδνληαη σο θεληξηθήο ζπνπδαηφηεηαο ζηελ εθηέιεζε ηεο εηαηξηθήο 

ζηξαηεγηθήο, αθνχ ε εθαξκνγή ηεο νπζηαζηηθά εμαξηάηαη απφ ηνπο αλζξψπνπο πνπ 

θαινχληαη λα ηελ πινπνηήζνπλ. 

Δμάιινπ, δελ πξέπεη ζε θάζε πεξίπησζε αιιαγήο λα αγλνείηαη ε ηάζε ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ λα αληηζηέθεηαη ζηελ αιιαγή, απφ φπνπ θη αλ πξνέξρεηαη 

απηή. Γη’ απηφ θάζε πξαθηηθή αλάπηπμεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζα πξέπεη λα 

ζρεδηάδεηαη κε ηξφπν πνπ λα ζπκθσλεί κε ηελ εηαηξηθή ζηξαηεγηθή, ηδηαίηεξα φηαλ 

πξφθεηηαη γηα πεξηφδνπο νηθνλνκηθήο χθεζεο, φηαλ ε εηαηξεία θαιείηαη λα 

αληεπεμέιζεη ζε ζπλζήθεο νηθνλνκηθά αληίμννπ εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο. Αθφκα 

θαη ε πην πξνζεθηηθά ζρεδηαζκέλε εηαηξηθή ζηξαηεγηθή, αλ δελ ππνζηεξηθηεί απφ ηελ 

αλάπηπμε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, είλαη θαηαδηθαζκέλε ζε απνηπρία. 

 

 

4.6 Η ζςππίκνωζη ζε πεπίοδο οικονομικήρ κπίζηρ  

 

Μία ζπλήζεο πξαθηηθή ησλ επηρεηξήζεσλ ζε πεξηφδνπο θξίζεσλ είλαη ε 

ζπξξίθλσζή ή ζκίθξπλζή ηνπο (downsizing). ΋ηαλ ηα νηθνλνκηθά απνηειέζκαηα ηεο 

επηρείξεζεο δελ είλαη ηθαλνπνηεηηθά, ζε βαζκφ πνπ πξνθαινχλ πξνβιήκαηα ζηελ 

εηαηξεία θαη απεηινχλ ηελ επηβίσζή ηεο, ηφηε απηή ππνρξεψλεηαη λα πξνρσξήζεη ζε 
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ζηξαηεγηθή αλφξζσζεο. Σν πξψην ζηάδην απηήο ηεο ζηξαηεγηθήο είλαη ε 

ζπξξίθλσζε.  

Ο φξνο «ζπξξίθλσζε» πξνήιζε απφ ηηο Ζ.Π.Α. θαη αλαθεξφηαλ ζηελ 

πξνζπάζεηα ησλ θαηαζθεπαζηψλ απηνθηλήησλ λα κεηψζνπλ ην κέγεζνο ησλ 

απηνθηλήησλ πνπ θαηαζθεχαδαλ. Ζ δηαδηθαζία απηή ήηαλ αληίζηνηρε ηεο 

πξνζπάζεηαο πνιιψλ εηαηξεηψλ θαηά ηε δεθαεηία ηνπ 1980 θαη ηηο αξρέο ηεο 

δεθαεηίαο ηνπ 1990 λα κεηψζνπλ ην κέγεζφο ηνπο, αλαδεηψληαο κεγαιχηεξε 

απνηειεζκαηηθφηεηα ψζηε λα αληεπεμέιζνπλ ζηηο πηέζεηο ησλ νηθνλνκηθψλ πθέζεσλ. 

Αλ θαη αξρηθά εθαξκφζηεθε ζε πεξηφδνπο πθέζεσλ, ε ζχγρξνλε παγθνζκηνπνηεκέλε 

νηθνλνκία ησλ ζπλερψλ αιιαγψλ δεκηνπξγεί ηελ αλάγθε γηα εθαξκνγή ηεο γηα 

δηάθνξνπο ιφγνπο. Κάπνηνη απφ απηνχο είλαη ε έληαζε ηνπ αληαγσληζκνχ, ε ζπλερήο 

αιιαγή ηεο κνξθήο ηεο αγνξάο θαη ε ζπλερήο ηερλνινγηθή πξφνδνο, νη ζπγρσλεχζεηο 

θαη εμαγνξέο.  

Πνιιέο είλαη νη επηρεηξήζεηο πνπ ζηελ πξνζπάζεηά ηνπο λα απνθηήζνπλ 

αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα επηδηψθνπλ ηελ ηξνπή ηνπο ζε εγέηεο θφζηνπο. Γη’ απηφ, 

πξνρσξνχλ ζε ζπξξίθλσζε πξνζπαζψληαο λα κεηψζνπλ ζην ειάρηζην ηα θφζηε ηνπο 

θαη κέζα απφ ζηελφ δηνηθεηηθφ έιεγρν θαη απφ πηζαλέο νηθνλνκίεο θιίκαθαο, ψζηε λα 

θαηαθηήζνπλ ηελ εγεζία θφζηνπο γηα έλα ζπγθεθξηκέλν πξντφλ πνπ απεπζχλεηαη ζε 

ζπγθεθξηκέλε αγνξά.  

 

 
4.6.1 Σα οθέλη  

 

Πξσηαξρηθφο ηεο ζηφρνο είλαη ε ζπγθξάηεζε ησλ ρξεκαηηθψλ εθξνψλ. Απηή 

επηηπγράλεηαη κε δηάθνξα κέζα, φπσο ε επέλδπζε ησλ θεθαιαίσλ ηεο εηαηξείαο ζε 

πην παξαγσγηθνχο ηνκείο, κε εθπνίεζε πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ ηεο εηαηξείαο πνπ δελ 

παξάγνπλ αμία θαη πνιχ ζπρλά κε πεξηθνπέο πξνζσπηθνχ. Δπεηδή φκσο θάζε 

επηρείξεζε πξνζπαζεί ζε θάζε ρξνληθή ζηηγκή ηεο ιεηηνπξγίαο ηεο λα αμηνπνηεί ηα 

πεξηνπζηαθά ηεο ζηνηρεία θαη λα πξαγκαηνπνηεί ηηο πην επηθεξδείο επελδχζεηο πνπ 

κπνξεί, ν φξνο «ζπξξίθλσζε» ηαπηίδεηαη πξαθηηθά ζηνλ επηρεηξεκαηηθφ θφζκν κε ηε 

κείσζε ηνπ πξνζσπηθνχ είηε κε πξφσξε ζπληαμηνδφηεζε ππαιιήισλ, είηε ζηε 

ρεηξφηεξε πεξίπησζε κε απνιχζεηο ππαιιήισλ. Απηφο είλαη θαη ν νξηζκφο ηεο 

ζπξξίθλσζεο ζχκθσλα κε ηνλ Cameron (1994), ν νπνίνο θαηαιήγεη φηη ζηελ 

πξνζπάζεηα βειηίσζεο ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο 



6655  
 

επηρείξεζεο κέζσ δξαζηεξηνηήησλ πνπ ζπκβάιινπλ ζηε κείσζε ηνπ αξηζκνχ ησλ 

εξγαδνκέλσλ ηεο θαη ζε αιιαγέο ζηηο δηαδηθαζίεο ιεηηνπξγίαο ηεο, ε νπζία ηεο 

ζπξξίθλσζεο είλαη ε κείσζε ησλ θνζηψλ κέζσ κείσζεο ησλ εξγαδνκέλσλ.  

Πην ζπγθεθξηκέλα ηα ζεηηθά απνηειέζκαηα ηεο ζπξξίθλσζεο είλαη επλφεηα 

θαη αθνξνχλ ηφζν ζε νηθνλνκηθά (κείσζε θφζηνπο), φζν θαη ζε νξγαλσζηαθά νθέιε 

(αχμεζε νξγαλσζηαθήο επειημίαο). Δθφζνλ εθαξκνζηεί απνηειεζκαηηθά, ε πξαθηηθή 

ηεο ζπξξίθλσζεο, ζχκθσλα κε ηνπο ζπγγξαθείο Hellrieger, Jackson θαη Slocum 

(2002), επηηπγράλεη απνθέληξσζε θαη επηηάρπλζε ηεο δηαδηθαζίαο ιήςεο απνθάζεσλ, 

εμάιεηςε ηεο γξαθεηνθξαηίαο θαη κείσζεο ησλ ζηξσκάησλ ηεο ηεξαξρίαο αιιά θαη 

βειηίσζε ησλ ζρέζεσλ κε ηνπο πειάηεο. 

 

 
4.6.2 Σα απνηηικά  

 

Δίλαη γεγνλφο φηη πνιιέο εηαηξείεο έρνπλ πξνρσξήζεη ζε πξαθηηθέο 

ζπξξίθλσζεο φηαλ δε βξίζθνληαη ζε θαιή νηθνλνκηθή θαηάζηαζε θαη ζηνλ 

επηρεηξεκαηηθφ θφζκν νη πξαθηηθέο απηέο έρνπλ γίλεη απνδεθηέο σο «αλαγθαίν θαθφ» 

γηα ηελ επηβίσζή κίαο επηρείξεζεο πνπ θηλδπλεχεη. Αλ θαη παξνπζηάδεηαη ζε θάπνηεο 

πεξηπηψζεηο σο ε κφλε ιχζε γηα ηελ επηβίσζε ηεο νηθνλνκηθήο κνλάδαο, πξέπεη λα 

ζεκεησζεί φηη απηή ε πνιπρξεζηκνπνηεκέλε κέζνδνο δελ είλαη ππνρξεσηηθά 

απνηειεζκαηηθή ζε φιεο ηηο πεξηπηψζεηο. Ζ ζπξξίθλσζε ινηπφλ φηαλ εθαξκνζηεί 

είλαη πηζαλφ λα έρεη αξλεηηθέο ζπλέπεηεο ζε δηάθνξνπο ηνκείο.  

Φπζηθά, ζπληειεί ζηε βειηίσζε ηεο νηθνλνκηθήο θαηάζηαζεο ηεο επηρείξεζεο 

βξαρππξφζεζκα, εμάιινπ γη’ απηφ εθαξκφδεηαη, αιιά καθξνπξφζεζκα, ζχκθσλα κε 

έξεπλεο, νη πεξηζζφηεξεο απφ ηηο εηαηξείεο απηέο θαηαιήγνπλ ζε ρεηξφηεξε 

ρξεκαηννηθνλνκηθή θαηάζηαζε απφ πξηλ. Απηφ κπνξεί λα νθείιεηαη ζε πνηθίινπο 

ιφγνπο, φπσο ε πξφζιεςε εμσηεξηθψλ ζπκβνχισλ κε πςειή ακνηβή, ζηε ζέζε ηνπ 

ηαθηηθνχ πξνζσπηθνχ ή ε αθξηβή εθπαίδεπζε ησλ ελαπνκεηλάλησλ εξγαδνκέλσλ 

ψζηε απηνί λα αληαπνθξηζνχλ ζηα λέα, απμεκέλα ηνπο θαζήθνληα.  

Αιιά εθηφο απφ ηνπο νηθνλνκηθνχο ζηφρνπο κπνξεί λα κελ επηηεπρζεί νχηε ε 

επηδίσμε ηεο επηρείξεζεο λα αιιάμεη απνηειεζκαηηθά ηελ νξγαλσηηθή ηεο δνκή. Ζ 

εθαξκνγή ζπξξίθλσζεο πξψηα πιήηηεη ηα κεζαία ζηειέρε, ηα νπνία απνκαθξχλνληαη 
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θαζψο απαιείθεηαη ε θιίκαθά ηνπο ζηελ ηεξαξρία. Οη managers κεηά απφ 

ζπξξίθλσζε έρνπλ ππφ ηελ επνπηεία ηνπο πεξηζζφηεξνπο εξγαδφκελνπο πξψηεο 

γξακκήο, νη νπνίνη αλαθέξνληαη απεπζείαο ζε απηνχο, ελψ ηαπηφρξνλα νη 

εξγαδφκελνη πξψηεο γξακκήο πξέπεη λα αλαιάβνπλ πεξηζζφηεξεο επζχλεο ζηε 

δνπιεηά ηνπο. Γηα λα γίλεη ινηπφλ νκαιά ε κεηάβαζε ζην λέν νξγαλσηηθφ ζρήκα ζα 

πξέπεη λα έρεη πξνεγεζεί θάπνηα πξνεηνηκαζία θαη ηα ζηειέρε πνπ ζα αλαιάβνπλ 

λένπο ξφινπο ζα πξέπεη λα εθπαηδεπηνχλ θαηάιιεια.  

Ωο πξνο ηε δνκή, άιια ζεκεία φπνπ κπνξεί λα παξνπζηαζηνχλ πξνβιήκαηα 

είλαη ε ιήςε απνθάζεσλ ε νπνία ηειηθά κπνξεί λα κελ νδεγεζεί ζηελ απνθέληξσζε, 

αιιά ζηελ θεθαιή ηεο εηαηξείαο. Σα αλψηεξα ζηειέρε είλαη πηζαλφ λα κελ 

εκπηζηεπηνχλ ηε ιήςε απνθάζεσλ ζηελ πξψηε γξακκή θαη έηζη λα αλαιάβνπλ 

απνπζία ησλ κεζαίσλ ζηειερψλ θάζε είδνπο απφθαζε. Μηα ηέηνηα θίλεζε βέβαηα 

ηνπο απνξξνθά απφ ην καθξνπξφζεζκν ζρεδηαζκφ, ηνπο ζηεξεί ηε δπλαηφηεηα 

θαηλνηνκηθήο πξνζέγγηζεο θαη δπλακηθήο εγεηηθήο παξνπζίαο. Αιιά θαη ζηνπο 

ππφινηπνπο εξγαδφκελνπο είλαη πηζαλφ λα παξνπζηαζηνχλ πξνβιήκαηα, φπσο νη 

ζπγθξνχζεηο ιφγσ ζηελφηεηαο πφξσλ, αιιά θαη ην «ζχλδξνκν ησλ επηβησζάλησλ». 

Έλα άιιν ζεκείν ζην νπνίν ε επηρείξεζε πνπ πξνρσξάεη ζε νινθιεξσκέλε 

ζπξξίθλσζε, πξέπεη λα δψζεη ηελ αλάινγε πξνζνρή είλαη νη ζρέζεηο κε ηηο ππφινηπεο 

νκάδεο ελδηαθεξνκέλσλ (stakeholders). Αλ θαη κε ηε ζπξξίθλσζε κπνξεί λα 

επηηεπρζεί θαιχηεξε ζρέζε κε ηνπο πειάηεο, αθνχ νη εξγαδφκελνη έξρνληαη πιένλ ζε 

άκεζε επαθή κε ηνπο πειάηεο θαη έρνπλ ηελ επειημία λα ηνπο εμππεξεηήζνπλ 

ηαρχηεξα θαη απνηειεζκαηηθφηεξα, ε ζρέζε κε θάπνηνπο ζπλεξγάηεο κπνξεί λα 

αιιάμεη ή θαη λα ζηακαηήζεη. Γηα παξάδεηγκα, ε νηθνλνκηθή κνλάδα κπνξεί λα 

απνθαζίζεη λα απνζπξζεί απφ θάπνηα θαλάιηα δηαλνκήο ή θαη λα πξνρσξήζεη ζε 

ζχζηαζε άκεζνπ δηθηχνπ δηάζεζεο πξντφλησλ. Δίλαη πηζαλφ λα κεηψζεη ηα κεξίζκαηα 

ή αθφκα θαη λα πάςεη λα ηα θαηαβάιιεη γηα αξθεηφ ρξνληθφ δηάζηεκα. 

 

 

4.7 Σα αιζθήμαηα ηων επγαζομένων 

 

Ζ πην ζπδεηεκέλε φκσο επίπησζε ηεο ζπξξίθλσζεο είλαη απηή πνπ αθνξά ζην 

εζηθφ θαη ηελ ζπκκεηνρή ησλ ελαπνκεηλάλησλ εξγαδνκέλσλ. Σν πξνζσπηθφ ηεο 
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εηαηξείαο, πνπ παξακέλεη ζηηο ζέζεηο ηνπ, πξέπεη λα αληηκεησπίζεη απηφ πνπ 

απνθαιείηαη απφ ηνπο κειεηεηέο σο ην «ζύλδξνκν ησλ επηβησζάλησλ». Σν «ζχλδξνκν 

ησλ επηβησζάλησλ» πεξηγξάθεη ηα αηζζήκαηα ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηελ επηξξνή 

απηψλ ησλ αηζζεκάησλ ζηελ παξαγσγηθφηεηά ηνπο. Σν ζχλδξνκν δελ εθθξάδεηαη ζε 

φινπο ηνπο εξγαδφκελνπο κε ηνλ ίδην ηξφπν θαη ζηνλ ίδην βαζκφ. Μπνξεί λα 

εθθξαζηεί κε πνιινχο ηξφπνπο απφ έθπιεμε, ζπκφ, αγσλία, άγρνο, θαρππνςία 

απέλαληη ζηε δηνίθεζε, ελδηαθέξνλ γηα ηνπο πξψελ ζπλαδέιθνπο ηνπο, κέρξη ελνρέο ή 

αλαθνχθηζε πνπ έρνπλ αθφκα ηε ζέζε εξγαζίαο ηνπο, θφβν θαη αγσλία γηα ηε 

κειινληηθή αζθάιεηά ηνπο ζηελ εηαηξεία.  

Οη ζπκπεξηθνξηθέο εθθξάζεηο ηνπ «ζπλδξφκνπ ησλ επηβησζάλησλ» κπνξεί λα 

είλαη ε κεησκέλε θηλήηξσζε, ε πηψζε ηνπ εζηθνχ, ε κεησκέλε εκπηζηνζχλε θαη 

δέζκεπζε ζηελ εηαηξεία. Οη επηβηψζαληεο αληηκεησπίδνπλ πςειφηεξν άγρνο, επεηδή 

πξέπεη λα δνπιεχνπλ ζθιεξφηεξα θαη πεξηζζφηεξν, ψζηε λα αλαπιεξψζνπλ ηα 

θαζήθνληα ησλ ζπλαδέιθσλ ηνπο πνπ απνρψξεζαλ. Σελ ίδηα ζηηγκή αληηκεησπίδνπλ 

έλα αιιαγκέλν εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ, φπνπ απνπζηάδνπλ νη κέρξη πξφηηλνο 

ζπλάδειθνί ηνπο θαη φπνπ αηζζάλνληαη ηνλ θίλδπλν απψιεηαο ηεο ζέζεο ηνπο 

εληνλφηεξα. Δίλαη επφκελν φηη νη επηβηψζαληεο κεηά ηελ αξρηθή έθπιεμε γίλνληαη 

θπληθνί θαη δηάθεηληαη ερζξηθά πξνο ηελ επηρείξεζε.  

Κάζε επηρείξεζε γηα λα επηηχρεη ηνπο ζηφρνπο απφδνζεο πνπ ζέηεη εμαξηάηαη 

ζε πνιχ κεγάιν βαζκφ απφ ηνπο αλζξψπνπο ηεο. Σν «ζχλδξνκν ησλ επηβησζάλησλ» 

κπνξεί λα έρεη επηβιαβείο ζπλέπεηεο ζηα απνηειέζκαηα ηεο επηρείξεζεο, γεγνλφο πνπ 

απαζρνιεί ηδηαίηεξα ηνπο managers φηαλ πξαγκαηνπνηείηαη ζπξξίθλσζε. Αλ δελ 

νινθιεξσζεί ε ζπξξίθλσζε κε ηδηαίηεξε πξνζνρή θαη κειέηε είλαη πηζαλφ ιφγσ ηνπ 

«ζπλδξφκνπ ησλ επηβησζάλησλ» λα κελ επηηεπρζεί ε αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο 

θαη ε απφθηεζε αληαγσληζηηθφηεηαο, αιιά ην αληίζεην.  

Καηά ην ζρεδηαζκφ ηεο ζπξξίθλσζεο ε εηαηξεία νθείιεη λα ιάβεη ππφςε κία 

πιεζψξα παξαγφλησλ. ΢ε πξψην ζηάδην πξέπεη ην ηκήκα αλάπηπμεο αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ λα δηθαηνινγήζεη ηελ απφθαζε γηα ζπξξίθλσζε ζηνπο αλζξψπνπο ηεο θαη 

λα εμεγήζεη ηα θξηηήξηα κε βάζε ηα νπνία πξνρψξεζε ζηελ πινπνίεζή ηεο. 

Πξφθεηηαη γηα κία δχζθνιε δηαδηθαζία, απνιχησο απαξαίηεηε φκσο γηα ηελ απνθπγή 

ηεο δεκηνπξγίαο αηζζήκαηνο αδηθίαο ζηνπο εξγαδφκελνπο. Δπίζεο, ζηφρνο ηεο είλαη 

λα εκπιέμεη ηνπο εξγαδφκελνπο ζηελ πινπνίεζε ηεο ζπξξίθλσζεο κέζσ πξνζεθηηθά 



6688  
 

ζρεδηαζκέλεο επηθνηλσλίαο. Ηδηαίηεξα γηα ηνπο επηβηψζαληεο εθαξκφδνληαη 

ζπγθεθξηκέλεο ζηξαηεγηθέο γηα ηελ ζπκκεηνρή ηνπο.  

 

Απηέο είλαη:  

 ΢ηξαηεγηθέο κε έκθαζε ζηελ ακνηβή  

 ΢ηξαηεγηθέο εθπαίδεπζεο  

 ΢ρεδηαζκφο δηαδνρήο ζε ζπλεξγαζία κε ην άηνκν  

 ΢πκβνπιεπηηθή ππνζηήξημε ζην ζρεδηαζκφ ηεο θαξηέξαο ηνπ αηφκνπ  

 ΢ηξαηεγηθή αιιαγήο θνπιηνχξαο  

 

Αιιά θαη κεηά ην ηέινο ηεο ζπξξίθλσζεο ε δηνίθεζε ηεο επηρείξεζεο πξέπεη 

λα επαλαπξνζδηνξίζεη ηνπο ζηφρνπο ηεο πξνο ηε ζηαζεξνπνίεζε θαη ζηε ζπλέρεηα ηελ 

αλαδφκεζε. Ζ ζπξξίθλσζε νθείιεη λα αληηκεησπηζηεί σο κία κεγάιε αιιαγή ζηε 

δνκή ηεο εηαηξείαο. Σν ηκήκα αλάπηπμεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζην ζηάδην απηφ 

ζέηεη σο πξνηεξαηφηεηα ηελ θαιή επηθνηλσλία, ηε ζπκκεηνρή θαη ηελ ζπκκεηνρή ησλ 

εξγαδνκέλσλ γηα λα αληηκεησπηζηεί θάζε αξλεηηθή ζθέςε ηνπο. Ηδηαίηεξα ε 

επηθνηλσλία δηαδξακαηίδεη ηδηαίηεξα ζεκαληηθφ ξφιν θαη πξέπεη λα ζρεδηάδεηαη λα 

πξαγκαηνπνηείηαη ζηελ θαηάιιειε ρξνληθή ζηηγκή, κε ην κέγεζνο θαη ηελ πνηφηεηα 

πνπ αξκφδεη. ΢ηφρνο είλαη λα επηηεπρζεί ε ηζνξξνπία πνπ θάζε κεγάιε αιιαγή 

δηαηαξάζζεη, αιιάδνληαο ηνπο θαλφλεο ηνπ παηρληδηνχ.  

 

 

4.8 ΢ςππίκνωζη  

 

Ζ ζπξξίθλσζε απνηειεί κία ιχζε γηα ηελ επηβίσζε κίαο επηρείξεζεο ηεο 

νπνίαο ε χπαξμε απεηιείηαη κε πνιιέο δηαζηάζεηο. Έρεη εθαξκνζηεί ζηελ Διιάδα ζε 

αξθεηέο πεξηπηψζεηο κε πξφζθαηα παξαδείγκαηα ηελ εζεινχζηα έμνδν πνπ πξφηεηλε ε 

Δζληθή Σξάπεδα ζηνπο ππαιιήινπο ηεο ή απηή πνπ ζρεδηάδεη ν Οξγαληζκφο 

Σειεπηθνηλσληψλ Διιάδνο. Οη επηπηψζεηο ηεο ζην αλζξψπηλν δπλακηθφ είλαη ηφζν 

έληνλεο, πνπ πξέπεη λα κειεηεζεί αλ αληηζηαζκίδνληαη απφ ηα νθέιε πνπ αλακέλεη ε 

επηρείξεζε. Δίλαη αλαγθαίν λα δηεξεπλεζεί αλ ε επηρείξεζε κπνξεί λα ρεηξηζηεί κε 

ηελ απαξαίηεηε ηαρχηεηα ηελ αιιαγή πνπ ζπλεπάγεηαη ε ζπξξίθλσζε, κε ηξφπν πνπ 

λα πξναζπίδεη ηνπο αλζξψπνπο θαη ηα θεθάιαηά ηεο. Δθφζνλ ε ζπξξίθλσζε 
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ζρεδηαζηεί θαη πινπνηεζεί πξνζεθηηθά κπνξεί λα απνηειέζεη έλα απνηειεζκαηηθφ 

εξγαιείν ζηε δηάζσζε ηεο εηαηξείαο ζε πεξίνδν νηθνλνκηθήο θξίζεο.  

΢ε φηη αθνξά ζηελ ειιεληθή πξαγκαηηθφηεηα, αμίδεη λα ζεκεησζεί φηη ζήκεξα 

ε λνκνζεζία πξνβιέπεη ηελ πεξίπησζε ηεο ζπξξίθλσζεο θαη πξνζηαηεχεη κε ηνλ 

θαιχηεξν δπλαηφ ηξφπν ηα δηθαηψκαηα ησλ εξγαδνκέλσλ. Απηφ βέβαηα απφ κία 

νπηηθή είλαη ζεηηθφ θαη γηα ηηο επηρεηξήζεηο νη νπνίεο ππφ ηνλ έιεγρν ηνπ θξάηνπο 

ππνρξενχληαη λα πξνρσξάλε πξνζεθηηθά ζηηο πεξηθνπέο πξνζσπηθνχ. Αλ θαη ν 

ηξφπνο πνπ επηιέγεη ε επηρείξεζε γηα λα μεπεξάζεη ηελ νηθνλνκηθή θξίζε δελ 

ειέγρεηαη απφ ην λφκν, σζηφζν ειέγρεηαη ν ηξφπνο πνπ επηιέγεη λα θαηαθχγεη ζην 

έζραην κέζν αληηκεηψπηζεο ησλ νηθνλνκηθψλ πξνβιεκάησλ ηεο, πνπ είλαη ε απφιπζε 

νξηζκέλσλ απφ ηνπο απαζρνινχκελνπο ζηελ επηρείξεζε. Ζ ειιεληθή λνκνζεζία 

νξίδεη φηη νη απνιχζεηο πξέπεη λα γίλνληαη κε αληηθεηκεληθά θαη θνηλσληθά θξηηήξηα, 

φπσο ε απφδνζε ηνπ θάζε εξγαδνκέλνπ, ε αξραηφηεηά ηνπ, ε ειηθία ηνπ, ηα 

νηθνγελεηαθά βάξε, ε νηθνλνκηθή ηνπ θαηάζηαζε θαη ε δπλαηφηεηα λα βξεη άιιε 

εξγαζία.  

Αλ ε ζπξξίθλσζε έιαβε ρψξα ζε θάπνηεο εηαηξείεο, ην επφκελν ζεκείν 

ελδηαθέξνληνο είλαη ζε πνην βαζκφ. Έλα επφκελν ζεκείν πνπ αμίδεη λα ιάβεη ηεο 

αλάινγεο δηεξεχλεζεο ζην κέιινλ, είλαη αλ ε ζπξξίθλσζε πξαγκαηνπνηείηαη ζηελ 

Διιάδα κε ηελ αξκφδνπζα πξνζνρή θαη πξνζρεδηαζκφ θαη ηη απνηειέζκαηα 

ζπλεπάγεηαη γηα ηηο επηρεηξήζεηο. 
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 5
Ο
  

ΑΝΘΡΧΠΙΝΟ ΓΤΝΑΜΙΚΟ ΚΑΙ ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ ΤΦΔ΢Η 

 

 

5.1 Οι επιπηώζειρ ηηρ οικονομικήρ κπίζηρ ζηιρ επισειπήζειρ 

 

Οη νηθνλνκηθή χθεζε αληηπξνζσπεχεη κηα πεξίνδν επηβξάδπλζεο ηεο 

νηθνλνκίαο πνπ απεηιεί ηε βησζηκφηεηα φισλ ησλ επηρεηξήζεσλ θαη ηδηαίηεξα ησλ 

κηθξψλ. Ζ παξνχζα νηθνλνκηθή χθεζε απνηειεί αλακθηζβήηεηα ηε ρεηξφηεξε απφ ην 

Β΄ Παγθφζκην Πφιεκν θαη έρεη επεξεάζεη ηε δήηεζε ζηνπο πιείζηνπο ηνκείο ηεο 

νηθνλνκίαο νδεγψληαο πνιιέο επηρεηξήζεηο ζε αξλεηηθά απνηειέζκαηα θαη αξθεηέο 

ζε πηψρεπζε.  

Σα εηζνδήκαηα ησλ θαηαλαισηψλ ζπξξηθλψλνληαη γίλνληαη δέθηεο θαθψλ 

νηθνλνκηθψλ εηδήζεσλ αλαθνξηθά κε ηελ έθηαζε θαη ηε δηάξθεηα ηεο θξίζεο θαη ε 

ςπρνινγία ηνπο αιιάδεη. Ζ παξνχζα νηθνλνκηθή θξίζε ίζσο αιιάμεη ξηδηθά θαη 

κφληκα ηελ θαηαλαισηηθή ζπκπεξηθνξά.  

΢ε πεξηφδνπο έληνλσλ αιιαγψλ φπνπ απμάλεηαη ε αβεβαηφηεηα, ε χπαξμε 

ζηξαηεγηθήο θαζίζηαηαη πην αλαγθαία απφ πνηέ γηαηί βνεζά ηα ζηειέρε ησλ 

επηρεηξήζεσλ λα αληηιεθζνχλ έγθαηξα ηηο αιιαγέο θαη λα αληηδξάζνπλ άκεζα θαη 

ζπιινγηθά.  

Οη επηρεηξήζεηο πνπ ιακβάλνπλ πξνιεπηηθά κέηξα αληηκεηψπηζεο θξίζεσλ, 

έρνπλ κεγαιχηεξεο πηζαλφηεηεο φρη κφλν λα απνθχγνπλ ηηο δπζάξεζηεο ζπλέπεηεο, 

αιιά λα βγνπλ θαη πην δπλαηέο απφ ηέηνηεο θαηαζηάζεηο (Β. Παπαδάθεο, 2007). 

 

 

Αναγνώπιζη ηος πποβλήμαηορ:  

 

΢χκθσλα κε ηνλ Winkler (1982) ε νξζή αλαγλψξηζε ηνπ πξνβιήκαηνο 

απνηειεί ην κεγαιχηεξν κέξνο ηεο ιχζεο ηνπ. 

΢χκθσλα κε ηνλ Einstein ε δηακφξθσζε ηνπ πξνβιήκαηνο ζπρλά είλαη πην 

ζεκαληηθή απφ ηε ιχζε ηνπ ε νπνία κπνξεί λα είλαη κηα καζεκαηηθή ζπλάξηεζε ή κηα 
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εκπεηξηθή δεμηφηεηα. Σν λα εγείξεηο λέα εξσηήκαηα θαη λέεο πηζαλφηεηεο ζε ζρέζε κε 

παιαηφηεξεο απφςεηο απφ κηα λέα νπηηθή γσλία απαηηείηαη δεκηνπξγηθφηεηα, 

θαληαζία θαη απνηειεί πξαγκαηηθή πξφνδν ζηελ επηζηήκε.  

Ζ δηαηχπσζε ηνπ πξνβιήκαηνο είλαη πην δχζθνιν πεδίν ζηε ιήςε απνθάζεσλ 

απφ ηελ επίιπζε ηνπ πξνβιήκαηνο θαη ε θαηάζηαζε δπζρεξαίλεηαη αθφκε 

πεξηζζφηεξν φηαλ ην ζχζηεκα είλαη πνιχπινθν.  

Ο παληθφο θαη νη βεβηαζκέλεο ελέξγεηεο σο αληίδξαζε ζηελ αβεβαηφηεηα ηνπ 

πεξηβάιινληνο πνπ ζπλνδεχεη κηα νηθνλνκηθή θξίζε είλαη θαηαζηξνθηθέο γηαηί 

επηδεηλψλνπλ ην εζσηεξηθφ θιίκα ηεο επηρείξεζεο. Ζ αδξάλεηα σο αληίδξαζε ζηελ 

αβεβαηφηεηα είλαη εμίζνπ θαηαζηξνθηθή.  

Πνιιέο εμειίμεηο ζην πεξηβάιινλ δελ είλαη εχθνια πξνβιέςηκεο, φπσο ν 

βαζκφο ζηνλ νπνίν επεξεάδεηαη ε ρψξα, ζηελ νπνία δξαζηεξηνπνηείηαη ε επηρείξεζε, 

απφ ηελ χθεζε θαη ε δηάξθεηα ηεο, έηζη ε αλψηαηε δηνίθεζε δελ ζα πξέπεη λα 

εθηίζεηαη ζε ππεξβνιηθνχο θηλδχλνπο θαη λα πξνζαξκφδεη ηε ζηξαηεγηθή ηεο 

αλάινγα.  

Ζ πηνζέηεζε ζηξαηεγηθψλ αιιαγψλ, θαηά ηε δηάξθεηα νηθνλνκηθήο χθεζεο, 

ελέρεη θηλδχλνπο θαη είλαη δπλαηφλ λα νδεγήζεη ζε επηδείλσζε ηεο θαηάζηαζεο, 

ηδηαίηεξα αλ ε επηρείξεζε ζηεξείηαη δηαζέζηκσλ πφξσλ θαη αλ αληηκεησπίδεη ηζρπξέο 

αληαγσληζηηθέο πηέζεηο. Γηα λα αληηκεησπηζηεί απνηειεζκαηηθά κηα ελδερφκελε θξίζε 

ζηελ επηρείξεζε ζα πξέπεη ε δηνίθεζε λα είλαη θαηάιιεια πξνεηνηκαζκέλε λα ηελ 

αληηκεησπίζεη.  

Ζ αλαγλψξηζε ησλ πηζαλψλ επηπηψζεσλ θαη ε δεκηνπξγία ζελαξίσλ π.ρ. 

αλαθνξηθά κε ηελ έθηαζε θαη ηε δηάξθεηα ηεο θξίζεο θαη ηνπ βαζκνχ επίδξαζεο πνπ 

ζα πξνθαιέζεη ζηνλ θιάδν, ηελ επηρείξεζε αιιά θαη φζνλ αθνξά ηε βησζηκφηεηα ησλ 

αληαγσληζηψλ. Ζ δεκηνπξγία ζελαξίσλ θαη ηδηαίηεξα εθείλσλ πνπ ζα έρνπλ ηηο 

πεξηζζφηεξν αξλεηηθέο ζπλέπεηεο ζηε επηρείξεζε αλ επηθξαηήζνπλ ζα βνεζήζεη ηε 

δηνίθεζε λα πξνεηνηκαζηεί θαηάιιεια. ΢ηνλ θαζνξηζκφ ησλ ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ 

επηβάιιεηαη εθηφο απφ ηε ζπκκεηνρή φισλ ησλ αλψηεξσλ ζηειερψλ θαη ε ζπκκεηνρή 

ησλ κεζαίσλ γηαηί ηα κεζαία ζηειέρε ηεο επηρείξεζεο είλαη πην θνληά ηφζν ζηνπο 

πειάηεο θαη πξνκεζεπηέο ηεο, φζν θαη ζην αλζξψπηλν δπλακηθφ ηεο επηρείξεζεο. Ωο 

εθ ηνχηνπ είλαη ζε ζέζε λα ζπκβάινπλ απνθαζηζηηθά ηφζν ζηε δεκηνπξγία φζν θαη 

ζηελ εθαξκνγή ηεο ζηξαηεγηθήο. Ζ δεκηνπξγία ησλ ζελαξίσλ απηψλ θαη ηνπ 

θαζνξηζκνχ ησλ ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ ζα κεηψζεη ηελ αβεβαηφηεηα, ζα βνεζήζεη 

ζηε ιήςε ησλ νξζψλ απνθάζεσλ θαη ζα απνηξέςεη ηηο βεβηαζκέλεο ελέξγεηεο. 
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Πξνζδηνξηζκφο ησλ επηθξαηέζηεξσλ θαηαζηάζεσλ θαη κέηξεζε ηνπ βαζκνχ 

πνπ θάζε κηα ζα επεξεάζεη ηφζν ηελ επηρείξεζε φζν θαη ηνλ θιάδν. Καζνξηζκφο ηεο 

ζηξαηεγηθήο θαη ζρεδίσλ δξάζεο γηα θάζε ελαιιαθηηθή θαηάζηαζε ψζηε λα είλαη 

έηνηκε ε δηνίθεζε, λα αληηκεησπίζεη θάζε απεηιή αιιά θαη λα εθκεηαιιεπζεί πηζαλέο 

επθαηξίεο.  

Γηα λα κπνξεί ε αλψηαηε δηνίθεζε κηαο επηρείξεζεο λα παξαθνινπζεί ηηο 

εμειίμεηο επηβάιιεηαη ε αλάπηπμε ελφο ζπζηήκαηνο ιήςεο πιεξνθνξηψλ θαη ηδηαίηεξα 

ησλ πιεξνθνξηψλ εθείλσλ πνπ είλαη αξλεηηθέο. Ζ έκθαζε ζηηο αξλεηηθέο 

πιεξνθνξίεο παξέρεη ηε δπλαηφηεηα ζηε αλψηαηε δηνίθεζε λα πξνεηνηκαζηεί ψζηε 

λα είλαη ζε ζέζε λα αληηκεησπίζεη ηηο πιένλ δπζάξεζηεο θαηαζηάζεηο. 

 

 

5.2 Απειλέρ και εςκαιπίερ  

 

Μηα νηθνλνκηθή χθεζε επεξεάδεη φινπο ηνπο ηνκείο ηεο νηθνλνκίαο θαη 

αιιάδεη ηα αληαγσληζηηθά πεδία κάρεο. Ζ έληαζε κε ηελ νπνία επεξεάδεη ηνλ θιάδν 

θαη ηε ρψξα ζηελ νπνία δξαζηεξηνπνηείηαη ε επηρείξεζε είλαη δηαθνξεηηθή. Οη 

επηπηψζεηο ηεο θξίζεο γηα θάζε επηρεηξεκαηηθή κνλάδα δελ είλαη ίδηεο, κάιηζηα γηα 

νξηζκέλεο απνηειεί επθαηξία γηα αλάπηπμε, αχμεζε ηνπ κεξηδίνπ αγνξάο θαη 

βειηίσζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο.  

Καηά ηε δηάξθεηα κηαο νηθνλνκηθήο θξίζεο παξνπζηάδεηαη ην θαηλφκελν ηεο 

ζπξξίθλσζεο ησλ νηθνλνκηθψλ πφξσλ θαη ε ζπκπεξηθνξά ησλ θαηαλαισηψλ αιιάδεη. 

Κάπνηνη θιάδνη επεξεάδνληαη πεξηζζφηεξν θαη άιινη ιηγφηεξν, ηίπνηα φκσο δελ είλαη 

ην ίδην θαη ηδηαίηεξα κε ηελ έθηαζε πνπ έρεη πάξεη ε παξνχζα νηθνλνκηθή χθεζε θαη 

ηελ αβεβαηφηεηα αλαθνξηθά κε ην ρξνληθφ δηάζηεκα πνπ ζα δηαξθέζεη.  

Ζ αλάιπζε ηνπ εμσηεξηθνχ θαη ηνπ εζσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο ηεο 

επηρείξεζεο (SWOT) είλαη απαξαίηεηε γηα λα θαηαζηεί δπλαηή ε πξφβιεςε ησλ 

πηζαλψλ απεηιψλ θαη επθαηξηψλ πνπ κπνξεί λα πξνθχςνπλ ζε ζπλδπαζκφ κε ηνπο 

πφξνπο, ηηο ηθαλφηεηεο θαη ησλ αδπλακηψλ ηεο επηρείξεζεο. Ζ ρξεζηκνπνίεζε ησλ 

πφξσλ θαη ηθαλνηήησλ γηα ηελ αληηκεηψπηζε ησλ απεηιψλ θαη ηελ αμηνπνίεζε 

ελδερφκελσλ επθαηξηψλ, θαζψο θαη ν πξνζδηνξηζκφο ησλ αδπλακηψλ ηεο θαη ηνπ 

βαζκνχ ζηνλ νπνίν κπνξνχλ λα επεξεάζνπλ ηελ κειινληηθή ηεο πνξεία.  
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Απειλέρ 

 

Ζ έληαζε θαη ε δηάξθεηα ηεο παξνχζαο νηθνλνκηθήο θξίζεο κε ηελ 

αβεβαηφηεηα πνπ επηθξαηεί έρεη επεξεάζεη ηηο πιείζηεο δηαζηάζεηο ηνπ εμσηεξηθνχ 

πεξηβάιινληνο θαη νη κεηαβνιέο απηέο ζα πξέπεη λα αλαιπζνχλ ψζηε λα εληνπηζηνχλ 

νη ελδερφκελεο απεηιέο ή θαη επθαηξίεο ππφ ην θψο ησλ λέσλ δεδνκέλσλ. 

Ζ επηδείλσζε ησλ νηθνλνκηθψλ κεγεζψλ κεηψλεη ηελ αγνξαζηηθή δχλακε ησλ 

θαηαλαισηψλ κε απνηέιεζκα ηε κείσζε ηεο δήηεζεο. Ζ κεησκέλε δήηεζε πεξηνξίδεη 

ηε ζπλνιηθή δαπάλε ζηνλ θιάδν, ηδηαίηεξα ζηηο πεξηπηψζεηο πξντφλησλ κε ειαζηηθή 

δήηεζε. Δθηφο απφ ην επξχηεξν εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ζα πξέπεη λα κειεηεζεί θαη ην 

θιαδηθφ πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο.  

΢χκθσλα κε ηνλ Michael Porter ε ειθπζηηθφηεηα ηνπ θιάδνπ πξνζδηνξίδεηαη 

απφ ηηο πέληε αληαγσληζηηθέο δπλάκεηο νη νπνίεο αλ είλαη ηζρπξέο ζε έλα θιάδν, είλαη 

πεξηνξηζκέλεο νη δπλαηφηεηεο πξαγκαηνπνίεζεο θέξδνπο γηα φιεο ηηο επηρεηξήζεηο. 

Αλ νη δπλάκεηο απηέο είλαη αζζελείο, ηφηε ππάξρνπλ πεξηζψξηα θέξδνπο γηα ηηο 

επηρεηξήζεηο πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη ζην ζπγθεθξηκέλν θιάδν.
 

(ζρήκα 5).  

(http://hbr.org/2008/01/the-five-competitive-forces-that-shape-strategy/). 

 

 

΢ρήκα 5.1: Σν πιαίζην ησλ πέληε δπλάκεσλ ηνπ Michael Porter 
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Εςκαιπίερ 

 

Δθηφο απφ ηνπο θηλδχλνπο πνπ απεηινχλ ηε βησζηκφηεηα ησλ επηρεηξήζεσλ ζε 

πεξηφδνπο νηθνλνκηθήο χθεζεο, παξνπζηάδνληαη θαη επθαηξίεο ηηο νπνίεο αλ 

εθκεηαιιεπηεί κηα επηρείξεζε ζα εηζέιζεη πην δπλαηή ζηελ πεξίνδν αλάθακςεο.  

 

o Απόζπαζε κεξηδίνπ αγνξάο  

Οη επηρεηξήζεηο πνπ ζα αληηκεησπίζνπλ απνηειεζκαηηθά ηηο δπζκελείο ζπλέπεηεο ηεο 

θξίζεο έρνπλ ηε δπλαηφηεηα λα απμήζνπλ ην κεξίδην αγνξάο απνζπψληαο κεξίδην απφ 

απηέο πνπ δε ζα θαηαθέξνπλ λα επηβηψζνπλ θαη απφ ηε κείσζε ηνπ αληαγσληζκνχ.  

 

o Γπλαηόηεηα αλάπηπμεο:  

Κάπνηεο απφ ηηο επηρεηξήζεηο πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη ζηνλ θιάδν, νη πην αδχλαηεο, 

πηζαλφλ λα κε θαηαθέξνπλ λα επηβηψζνπλ. Μηα ελδερφκελε επθαηξία είλαη ε εμαγνξά 

θάπνηαο αληαγσληζηηθήο θαη ε αλάπηπμε αγνξάο. Άιιε επθαηξία πνπ παξνπζηάδεηαη 

είλαη ε ζχλαςε ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ κε επηρεηξήζεηο πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη ζε 

πξνεγνχκελα ή επφκελα επίπεδα επηηπγράλνληαο κείσζε ηνπ θφζηνπο θαη βειηίσζε 

ηεο πνηφηεηαο ηνπ πξντφληνο ή θαιχηεξε εμππεξέηεζε ησλ πειαηψλ. Ζ ζπξξίθλσζε 

ηεο αγνξάο πηέδεη ηηο επηρεηξήζεηο λα κειεηήζνπλ ην ελδερφκελν ζπκκαρηψλ γηα ηε 

δεκηνπξγία ζπλέξγηαο (2+2=5) ε νπνία απμάλεη ηελ αμία φισλ ησλ επηρεηξήζεσλ πνπ 

ζπκκεηέρνπλ ζηε ζπκκαρία.  

Μπνξεί επίζεο λα παξνπζηαζηεί επθαηξία επέθηαζεο ζε λέεο γεσγξαθηθέο 

πεξηνρέο νη νπνίεο είλαη πεξηζζφηεξν ειθπζηηθέο, ηελ επέθηαζε ηεο γξακκήο ησλ 

πξντφλησλ ή ηελ πξνζέγγηζε λέσλ ηκεκάησλ ηεο αγνξάο. Ζ επέθηαζε κπνξεί λα γίλεη 

κε εζσηεξηθή αλάπηπμε, κε εμαγνξά άιιεο ή κε ηε ζχλαςε ζηξαηεγηθήο ζπκκαρίαο. 
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5.3 ΢ηπαηηγικό μάπκεηινγκ  

 

 

5.3.1 Ανηαγωνιζηικέρ ζηπαηηγικέρ  

΢χκθσλα κε ην Michael Porter νη απνηειεζκαηηθέο αληαγσληζηηθέο 

ζηξαηεγηθέο νη νπνίεο κπνξνχλ λα εμαζθαιίζνπλ καθξνρξφλην αληαγσληζηηθφ 

πιενλέθηεκα ζε κηα επηρείξεζε είλαη ηξείο. Ζ εγεζία θφζηνπο, ε δηαθνξνπνίεζε θαη 

ε εζηίαζε (ζρήκα 6).  

Ζ επηινγή ηεο θαηάιιειεο αληαγσληζηηθήο ζηξαηεγηθήο γηα θάζε επηρείξεζε, 

είλαη ζπλάξηεζε ησλ ζπλζεθψλ ηεο αγνξάο ζηελ νπνία δξαζηεξηνπνηείηαη θαη ηεο 

αιπζίδαο αμίαο ηεο 

 

 

΢ρήκα 5.2: Αληαγσληζηηθέο ΢ηξαηεγηθέο Michael Porter (Generic Business Level 

Strategies) 

 

o Ηγεζία Κόζηνπο:  

Ζ επηρείξεζε πνπ επηιέγεη απηή ηε ζηξαηεγηθή πξνζπαζεί λα έρεη ην ρακειφηεξν 

θφζηνο ζηνλ θιάδν ηεο. Με ηνλ ηξφπν απηφ δεκηνπξγεί αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα 

πνπ ηεο επηηξέπεη λα ηηκνινγεί πην ρακειά απφ ηνπο αληαγσληζηέο ηεο θαη λα απμάλεη 
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ηηο πσιήζεηο ηεο θαη ηα κεξίδηα αγνξάο ή λα πσιεί ζηηο ίδηεο ηηκέο θαη λα εμαζθαιίδεη 

κεγαιχηεξα πεξηζψξηα θέξδνπο.  

 

o Γηαθνξνπνίεζε:  

Δθαξκφδνληαο απηή ηε ζηξαηεγηθή κηα επηρείξεζε δηαθνξνπνηεί ηα πξντφληα ηεο απφ 

απηά ησλ αληαγσληζηψλ ηεο. Γηα λα ην επηηχρεη απηφ ζα πξέπεη λα κειεηήζεη ηηο 

πξνηηκήζεηο ησλ θαηαλαισηψλ θαη λα γλσξίδεη ηη ζεσξνχλ ζεκαληηθφ ψζηε λα 

δηαθνξνπνηήζεη ηα πξντφληα ηεο γηα λα ηθαλνπνηήζεη ηηο αλάγθεο απηέο θαιχηεξα απφ 

ηνπο αληαγσληζηέο ηεο. Ζ δηαθνξνπνίεζε επηηξέπεη ζηελ επηρείξεζε πσιήζεηο ζε 

πςειφηεξε ηηκή απφ απηή ησλ αληαγσληζηψλ ηεο.  

 

o Δζηίαζε:  

΢ηελ πεξίπησζε απηή ε επηρείξεζε εζηηάδεηαη ζε έλα ηκήκα ηεο αγνξάο (niche) κε 

ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά. Σν ηκήκα απηφ κπνξεί λα αθνξά ζε κηα γεσγξαθηθή 

πεξηνρή ή λα παξνπζηάδεη ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά σο πξνο ην πξντφλ ή ηε ρξήζε 

ηνπ πξντφληνο. Ζ ζηξαηεγηθή εζηίαζεο κπνξεί λα αθνξά ζε εζηίαζε κε ρακειφ 

θφζηνο ή κε δηαθνξνπνίεζε.  

Μηα ζχγρξνλε ζεψξεζε ηεο αληαγσληζηηθήο ζηξαηεγηθήο παξνπζηάζηεθε απφ 

ηνπο Treacy θαη Wiersema ηηο ζηξαηεγηθέο δεκηνπξγίαο αμίαο. 

΢χκθσλα κε ηε πην πάλσ ζεσξία, απαξαίηεηε πξνυπφζεζε επηηπρίαο κηαο 

επηρείξεζεο, είλαη ε θαηαλφεζε ηεο αληηιακβαλφκελεο αμίαο ησλ πξντφλησλ θαη ησλ 

ππεξεζηψλ πνπ πξνζθέξεη ζηνπο πειάηεο ηεο θαη ηεο δπλαηφηεηαο ηεο λα ηνπο 

πξνζθέξεη θάηη πεξηζζφηεξν απφ ηελ αμία απηή.  

«Οη επηρεηξήζεηο ζα πξέπεη λα επηιέμνπλ κηα ζηξαηεγηθή δεκηνπξγίαο αμίαο ε 

νπνία λα ηαηξηάδεη κε ηηο πθηζηάκελεο ηθαλφηεηεο ηνπο θαη ηελ θνπιηνχξα ηνπο θαη λα 

αθνζησζνχλ ζην λα ηελ ππνζηεξίμνπλ. ΢ην πιαίζην απηφ ζα πξέπεη λα αιιάμνπλ ηε 

ιεηηνπξγία ηνπο ψζηε λα ππνζηεξίμνπλ ηε ζηξαηεγηθή ηνπο.» 

Αδπλακία εζηίαζεο ζε κηα απφ ηηο ηξεηο ελαιιαθηηθέο ζηξαηεγηθέο, πνπ 

παξαηίζεληαη πην θάησ, ζα νδεγήζεη ηελ επηρείξεζε ζηε κεηξηφηεηα.  
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Δπηρεηξεζηαθή ηειεηόηεηα ( Operational Excellence)  

 

΢ηφρνο ησλ επηρεηξήζεσλ πνπ αθνινπζνχλ ηε ζηξαηεγηθή απηή είλαη ε 

παξνρή αμηφπηζησλ πξντφλησλ ζε αληαγσληζηηθή ηηκή ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ 

κεγαιχηεξε εμππεξέηεζε θαη επθνιία αγνξάο.  

Υαξαθηεξηζηηθά ηεο ζηξαηεγηθήο απηήο είλαη ε ρακειή ηηκή, ε άςνγε 

εμππεξέηεζε. Γηα λα ην επηηχρεη απηφ ε επηρείξεζε ζα πξέπεη λα επηδηψθεη κείσζε 

ηνπ θφζηνπο ζε θάζε ζηάδην ηεο αιπζίδαο αμίαο, ζπληνληζκφο θαη ζηελή ζπλεξγαζία 

κεηαμχ ηεο αιπζίδαο πξνκεζεπηψλ – επηρείξεζεο – δηαλνκέσλ. Δπηδηψθεηαη ε παξνρή 

ησλ βαζηθψλ ππεξεζηψλ κε ηνλ θαιχηεξν ηξφπν θαη απαηηνχληαη ηππνπνηεκέλεο 

δηαδηθαζίεο, νδεγίεο, νκαδηθφ πλεχκα, πεηζαξρία θαη ζπιινγηθή πξνζπάζεηα.  

 

Ηγεζία πξνϊόληνο (Product Leadership)  

 

Οη επηρεηξήζεηο πνπ επηιέγνπλ ηε ζηξαηεγηθή απηή, έρνπλ σο πξσηαξρηθφ 

ηνπο ζηφρν ηελ παξνρή πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ πνπ λα είλαη επαλαζηαηηθά, 

θαηλνηφκα κε ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά πνπ λα γίλνληαη αληηιεπηά σο μερσξηζηά.  

Υαξαθηεξηζηηθά ησλ επηρεηξήζεσλ πνπ αθνινπζνχλ απηή ηε ζηξαηεγηθή είλαη 

ε ζπλερήο έξεπλα θαη αλάπηπμε, ε επέιηθηε νξγαλσηηθή δνκή, ε δηαηήξεζε 

ηαιαληνχρνπ θαη δεκηνπξγηθνχ πξνζσπηθνχ θαη ε δπλαηφηεηα πξνεηνηκαζίαο ηνπ 

θαηαλαισηή γηα ηελ απνδνρή επαλαζηαηηθψλ πξντφλησλ.  

 

Οηθεηόηεηα κε ηνλ πειάηε (Customer Intimacy)  

 

΢ηφρνο ησλ επηρεηξήζεσλ πνπ αθνινπζνχλ ηε ζηξαηεγηθή απηή είλαη ε 

αλάπηπμε καθξνρξφλησλ ζρέζεσλ κε ηνπο πειάηεο πνπ επηηπγράλεηαη κέζα απφ ηελ 

νινθιεξσκέλε εμππεξέηεζε γηα θάζε πξφβιεκα.  

Σα ραξαθηεξηζηηθά ησλ επηρεηξήζεσλ απηψλ είλαη ε αλάπηπμε καθξνρξφλησλ 

αξκνληθψλ ζρέζεσλ κε ηνπο πειάηεο, ε πξνζθνξά πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ πνπ 

ηθαλνπνηνχλ ηηο ηδηαίηεξεο αλάγθεο ησλ επηκέξνπο ηκεκάησλ ηεο αγνξάο, βαζηά 

γλψζε ησλ πειαηψλ ψζηε λα πξαγκαηνπνηνχλ επηηπρεκέλε ηκεκαηνπνίεζε, λα 

βειηηψλνπλ ηηο ιεηηνπξγίεο ηνπο θαη λα επηιχνπλ πηζαλά πξνβιήκαηα. Γίδεηαη 

ηδηαίηεξε βαξχηεηα ζηα ηκήκαηα κάξθεηηλγθ θαη πσιήζεσλ, ην πξνζσπηθφ πξέπεη λα 

έρεη σο ζηφρν ηελ εμππεξέηεζε ηνπ πειάηε, δηαζέηεη ζπζηήκαηα θαη ππνδνκέο πνπ 
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επηηξέπνπλ πνιιαπινχο ηξφπνπο παξαγσγήο θαη δηάζεζεο ησλ πξντφλησλ ή θαη ησλ 

ππεξεζηψλ ηνπο.  

Μηα επηρείξεζε ζα πξέπεη λα επηιέμεη ηε ζηξαηεγηθή πνπ ηαηξηάδεη θαιχηεξα 

ζηελ αληαγσληζηηθή ηεο ζηξαηεγηθή γηα ηε αληηκεηψπηζε ηεο χθεζεο θαη ηε 

δεκηνπξγία εζφδσλ.  

Οη ζηξαηεγηθέο δεκηνπξγίαο εζφδσλ αθνξνχλ ζηελ κεηαθνξά ησλ πφξσλ ηεο 

επηρείξεζεο, ή ηε πξφζβαζε ζε λένπο πφξνπο, ζε επηρεηξεκαηηθνχο ηνκείο κε 

κεγαιχηεξεο πηζαλφηεηεο θεξδνθνξίαο, φπσο εζηίαζε ζε εμεηδηθεπκέλα ηκήκαηα 

αγνξάο ή ζε ζπγθεθξηκέλεο γεσγξαθηθέο πεξηνρέο, ψζηε λα εμαζθαιηζηεί ε άκεζε 

αχμεζε ησλ πσιήζεσλ θαη ε εμαζθάιηζε ηεο απαξαίηεηεο ηακεηαθήο ξεπζηφηεηαο. 

(Β. Παπαδάθεο, 2007). 

 

 

5.4 ΢ηπαηηγικέρ μάπκεηινγκ ζε πεπίοδο κπίζηρ 

 

Καζψο νη πσιήζεηο κεηψλνληαη νη επηρεηξήζεηο κεηψλνπλ ηα θφζηε, κεηψλνπλ 

ηηο ηηκέο θαη αλαβάιινπλ ηηο επελδχζεηο. Γαπάλεο κάξθεηηλγθ, δηαθήκηζεο θαη 

εξεπλψλ ζπλήζσο πεξηθφπηνληαη δξαζηηθά. Αλ θαη ν πεξηνξηζκφο ηνπ θφζηνπο είλαη 

νξζή θίλεζε νη επηρεηξήζεηο ζα πξέπεη λα θάλνπλ ζσζηφ δηαρσξηζκφ ησλ 

απαξαίηεησλ θαη ησλ πεξηηηψλ δαπαλψλ γηαηί ε έιιεηςε πξνβνιήο ησλ πξντφλησλ γηα 

ηελ ππνζηήξημε ηεο κάξθαο θαη ε απνπζία έξεπλαο θαη κειέηεο ηνπ ηξφπνπ πνπ 

αιιάδνπλ νη βαζηθέο αλάγθεο ησλ θαηαλαισηψλ κπνξεί λα ζηεξήζνπλ ηελ επηρείξεζε 

απφ ζνβαξά αληαγσληζηηθά πιενλεθηήκαηα.  

΋πσο ππνζηεξίδεηαη απφ ηε βηβιηνγξαθία, νη επηρεηξήζεηο πνπ επελδχνπλ ζην 

Μάξθεηηλγθ ζε πεξηφδνπο χθεζεο δελ εκθαλίδνπλ κηθξφηεξε θεξδνθνξία απφ απηέο 

πνπ πεξηθφπηνπλ ηηο δαπάλεο θαηά ηε δηάξθεηα ηεο θξίζεο αληίζεηα εμέξρνληαη απφ 

απηή πην δπλαηέο.  

΢χκθσλα κε ηνλ θαζεγεηή ηνπ Οηθνλνκηθνχ Παλεπηζηεκίνπ Αζελψλ Γξ. Γ. 

Απισλίηε, φζν θαη λα πεξηνξίζνπλ νη ειιεληθέο επηρεηξήζεηο ην θφζηνο παξαγσγήο 

ηνπο δε ζα κπνξέζνπλ ζε θακηά πεξίπησζε λα αληαγσληζηνχλ ην θφζηνο παξαγσγήο 

ησλ επηρεηξήζεσλ ηεο Κίλαο, ηεο Ηλδίαο θαη ηνπ Παθηζηάλ. Αληίζεηα αλ ζηξαθνχλ ζε 

ελίζρπζε ησλ ελεξγεηψλ Μάξθεηηλγθ κπνξεί λα αληαγσληζηνχλ θαη επηρεηξήζεηο πνπ 

δξαζηεξηνπνηνχληαη ζε κεγαιχηεξεο νηθνλνκίεο απφ ηελ ειιεληθή. Οη θππξηαθέο 
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επηρεηξήζεηο επξίζθνληαη ζε κεηνλεθηηθφηεξε αθφκε ζέζε ζε ζρέζε κε ηηο ειιεληθέο 

φζνλ αθνξά ηα πιενλεθηήκαηα θφζηνπο.  

Ζ ζπξξίθλσζε ζηα εηζνδήκαηα ησλ θαηαλαισηψλ ζε ζπλδπαζκφ κε ηηο 

άζρεκεο νηθνλνκηθέο εηδήζεηο αλαθνξηθά κε ηελ έληαζε θαη ηε δηάξθεηα ηεο θξίζεο 

έρεη αιιάμεη ηε ςπρνινγία θαη ηελ θαηαλαισηηθή ηνπο ζπκπεξηθνξά .  

Οη λέεο ηάζεηο απαηηνχλ αιιαγέο ζηε ζηξαηεγηθή κάξθεηηλγθ ησλ 

επηρεηξήζεσλ νη νπνίεο αθνξνχλ ηδηαίηεξα ην κείγκα ησλ πξντφλησλ ηνπο κε βάζε ηνπ 

νπνίνπ ζα πξνζδηνξηζηνχλ ηα εξγαιεία αληίδξαζεο.  

 

 

5.4.1 Μείγμα μάπκεηινγκ 

 

Σν κείγκα Marketing είλαη ην ζχλνιν ησλ εξγαιείσλ πνπ ειέγρνληαη απφ ηελ 

επηρείξεζε θαη κπνξεί λα ηα ρξεζηκνπνηήζεη πξνθεηκέλνπ λα επεξεάζεη ηελ ηειηθή 

απφθαζε ηνπ θαηαλαισηή. Σα ζηνηρεία απηά γλσζηά σο 4 ps είλαη ην πξντφλ, ε ηηκή, 

ε ηνπνζέηεζε θαη ε πξνψζεζε. Ζ επηινγή ηεο ζηξαηεγηθήο κάξθεηηλγθ σο αληίδξαζε 

ζηε θξίζε ζα πξέπεη λα ιακβάλεη ππφςε φρη κφλν ηηο πεξηβαιινληηθέο αιιαγέο αιιά 

θαη ηε θάζε ζηνλ θχθιν δσήο ηνπ πξντφληνο.  

 

 

5.4 2 Πολιηική πποϊόνηορ  

 

΋ηαλ γίλεηαη ιφγνο γηα ην πξντφλ ελλνείηαη θάζε πιηθφ ή άπιν αγαζφ πνπ 

πξνζθέξεηαη γηα ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ησλ θαηαλαισηψλ. Σν πξντφλ 

πεξηιακβάλεη θαη φιεο ηηο ππεξεζίεο πνπ ην ζπλνδεχνπλ.  

Με βάζε ηνλ θαηά Pareto λφκν ην 20% ησλ πξντφλησλ εμαζθαιίδεη ην 80% ησλ 

πσιήζεσλ.  

Ζ πεξίνδνο νηθνλνκηθήο χθεζεο είλαη κηα επθαηξία αμηνιφγεζεο ηνπ 

ραξηνθπιαθίνπ ησλ πξντφλησλ κε βάζε ηηο λέεο αλάγθεο ησλ πειαηψλ. Οη 

ππεξβνιηθά εθηεηακέλεο ζεηξέο απμάλνπλ ην θφζηνο κάξθεηηλγθ θαη δεζκεχνπλ 

θεθάιαηα. Ίζσο λα πξέπεη λα θαηαξγεζνχλ ζεηξέο πξντφλησλ κε πησηηθή ή νξηαθή 

απφδνζε ε δηαηήξεζε ησλ νπνίσλ θαηαλαισηηθή ηνπο ζπκπεξηθνξά. Ζ δήηεζε 

κεηψλεηαη ηδηαίηεξα ησλ πξντφλησλ κε ειαζηηθή δήηεζε. Οη επηρεηξήζεηο γηα λα 
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εμαληιήζνπλ ηα απνζέκαηα ηνπο θαη λα απμήζνπλ ηηο πσιήζεηο ηνπο θαηαθεχγνπλ 

ζηε κείσζε ηηκψλ.  

Ζ κείσζε ηεο ηηκήο σο κέηξν αληίδξαζεο ζε πεξηφδνπο χθεζεο εκπεξηθιείεη 

θηλδχλνπο γηαηί κπνξεί λα νδεγήζεη ζε πφιεκν ηηκψλ ν νπνίνο ζα νδεγήζεη ζε κείσζε 

ησλ πεξηζσξίσλ θέξδνπο θαη ππάξρεη ν θίλδπλνο λα παξακείλνπλ νη ηηκέο ζε ρακειά 

επίπεδα αθφκε θαη κεηά ηελ θξίζε.  

Δάλ ε επηρείξεζε απεπζχλεηαη ζε θαηαλαισηέο νη νπνίνη είλαη ηδηαίηεξα 

επαίζζεηνη ζηελ ηηκή είλαη θαιχηεξα ε κείσζε ηεο ηηκήο λα ζπλνδεχεηαη κε κείσζε 

ηεο πνηφηεηαο, γηα παξάδεηγκα κηα επηρείξεζε κπνξεί λα πξνζθέξεη κηα πην 

νηθνλνκηθή επηινγή ζηνλ θαηαλαισηή γηα λα πξνζηαηέςεη ηε κάξθα ηεο. Ζ Anheuser 

Busch ζηελ χθεζε ηνπ 1991 -1992 πξφζθεξε ζηελ αγνξά κηα πην θζελή κπχξα απφ 

ηελ Budweiser ε Procter & Gamble αλέπηπμε ην ραξηί ηνπαιέηαο Banner σο πην 

νηθνλνκηθή επηινγή απφ ην Charmin (http://www.epistimonikomarketing.gr/).  

Θα κπνξνχζε κηα επηρείξεζε λα ρξεζηκνπνηήζεη άιινπο ηξφπνπο ηφλσζεο ηεο 

δήηεζεο φπσο ε βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο δηαηεξψληαο ηηο ηηκέο ζηα ίδηα επίπεδα.  

Σν ζεκαληηθφηεξν θεθάιαην ηεο επηρείξεζεο είλαη νη πειάηεο ηεο γη απηφ 

ηδηαίηεξα ζηηο πεξηφδνπο απηέο ε επηρείξεζε ζα πξέπεη λα ζπζθίμεη πεξηζζφηεξν ηηο 

ζρέζεηο ηεο κε ηνπο πθηζηάκελνπο πειάηεο ηεο θαη λα πξνβεί ζε αμηνιφγεζε ησλ 

πειαηψλ αλάινγα κε ηελ αγνξαζηηθή ηνπο δχλακε θαη ηελ επαηζζεζία πνπ έρνπλ 

φζνλ αθνξά ζην επίπεδν ηηκήο. ΋ηαλ νη πειάηεο είλαη επαίζζεηνη σο πξνο ηελ ηηκή 

είλαη πηζαλφλ λα ζηξαθνχλ ζε θζελφηεξα αληαγσληζηηθά ή ζε ππνθαηάζηαηα. Ζ 

απψιεηα ζεκαληηθψλ πειαηψλ κπνξεί λα ζέζεη ζε θίλδπλν κηα επηρείξεζε ηδηαίηεξα 

θάησ απφ ηελ πίεζε ηεο χθεζεο  

Έλαο ηξφπνο λα αληηκεησπίζεη ην πξφβιεκα ε επηρείξεζε ζα ήηαλ ε 

παξαρψξεζε εηδηθψλ εθπηψζεσλ ζηνπο πειάηεο ηεο, ή ηε κείσζε ηνπ νξίνπ πνπ 

θαζνξίδεηαη γηα ηελ εμαζθάιηζε έθπησζεο πνζφηεηαο.  

Κάζε επηρείξεζε ζα πξνζαξκφζεη ηελ ηηκνινγηαθή ηεο πνιηηηθή ζχκθσλα κε 

ηνλ ηξφπν πνπ ηεο ηαηξηάδεη θαιχηεξα.  
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5.4.3 Γιανομή (place) 

 

Σα θαλάιηα δηαλνκήο κέζσ ησλ νπνίσλ δηαλέκνληαη ηα πξντφληα ηεο 

επηρείξεζεο απνηεινχλ ζεκαληηθφ θεθάιαην γηα ηελ επηρείξεζε. Απφ ηα θαλάιηα 

δηαλνκήο εμαξηάηαη ζε κεγάιν βαζκφ ε πξνψζεζε ησλ πσιήζεσλ.  

Ζ απφηνκε κείσζε ζηε δήηεζε δεκηνπξγεί απνζέκαηα εκπνξεπκάησλ θαη 

δέζκεπζε θεθαιαίνπ ην νπνίν ζα κπνξνχζε λα επελδπζεί ζε πην απνδνηηθνχο ηνκείο 

γηα ηελ αληηκεηψπηζε ηνπ πξνβιήκαηνο απαηηείηαη θαιχηεξε νξγάλσζε ησλ δηθηχσλ 

δηαλνκήο θαη ζηελφηεξε ζπλεξγαζία κε απηά ψζηε λα απμεζνχλ νη πσιήζεηο. Αλ ην 

απαξαίηεην χςνο πσιήζεσλ δελ κπνξεί λα θαιπθζεί απφ ηα πθηζηάκελα θαλάιηα 

δηαλνκήο ζα κπνξνχζε λα αλαδεηεζνχλ λέα θαλάιηα δηαλνκήο, επέθηαζε ζε λέεο 

γεσγξαθηθέο πεξηνρέο ή ηε δεκηνπξγία λέσλ κνξθψλ πσιήζεσλ. ΢ηηο κέξεο καο 

πνιινί θαηαλαισηέο ρξεζηκνπνηνχλ ην δηαδίθηπν γηα ηηο αγνξέο ηνπο.  

Αλ δελ ππάξρνπλ αμηφπηζηα θαλάιηα δηαλνκήο ίζσο ζα κπνξνχζε κηα 

επηρείξεζε λα εθαξκφζεη θάζεηε νινθιήξσζε πξνο ηα εκπξφο θαη λα εθκεηαιιεπζεί 

ην πεξηζψξην θέξδνπο ηνπ δηαλνκέα πξνζθέξνληαο ρακειφηεξε ηηκή. Αλ απηφ δελ 

είλαη εθηθηφ ζα κπνξνχζε λα ζπλάςεη ζηξαηεγηθή ζπκκαρία κε ηζρπξά θαλάιηα 

δηαλνκήο ή κε απηά πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη ζε δηαθνξεηηθέο γεσγξαθηθέο πεξηνρέο.  

 

 

5.4.4 Πποώθηζη (promotion)  

 

Καηά ηε δηάξθεηα νηθνλνκηθήο χθεζεο νη δαπάλεο κάξθεηηλγθ θαη δηαθήκηζεο 

κεηψλνληαη δξαζηηθά. Σα ηκήκαηα κάξθεηηλγθ είλαη ππνρξεσκέλα λα κεηψζνπλ ηνπο 

πξνυπνινγηζκνχο ηνπο έηζη ε δηαθήκηζε θαηεπζχλεηαη ζε πην νηθνλνκηθά κέζα 

πξνβνιήο, απφ ην ξαδηφθσλν θαη ηελ ηειεφξαζε, φπσο κέζσ δηαδηθηχνπ ή ζηα 

ζεκεία πψιεζεο. Οη δαπάλεο δηαθήκηζεο ζα θέξνπλ θαιχηεξα απνηειέζκαηα αλ 

ζηνρεχνπλ ζε ζπγθεθξηκέλα ηκήκαηα ηεο αγνξάο πνπ απνηεινχλ ηελ αγνξά ζηφρν  

Ζ αχμεζε ηεο δηαδηθηπαθήο δηαθήκηζεο νθείιεηαη θαη ζηελ αχμεζε ησλ 

αλζξψπσλ πνπ ρξεζηκνπνηνχλ ην δηαδίθηπν σο κέζν θνηλσληθήο δηθηχσζεο.  

Παξφια απηά νη επψλπκεο κάξθεο δελ κπνξνχλ λα κε δηαθεκίδνληαη απφ ηελ 

ηειεφξαζε θαη ην ξαδηφθσλν γηαηί απηά ηα δχν κέζα είλαη ζεκαληηθά γηα ηε 

δηαηήξεζε ηεο επσλπκίαο ζην κπαιφ ηνπ θαηαλαισηή.  
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΋πσο ππνζηεξίδεηαη ζηε βηβιηνγξαθία νη επηρεηξήζεηο πνπ απμάλνπλ ηε 

δαπάλε γηα δηαθήκηζε ζε πεξίνδν θξίζεο απμάλνπλ ην κεξίδην αγνξάο θαη κεηά ηελ 

θξίζε. Έηζη ε πεξίνδνο απηή πξνζθέξεηαη θαη σο επθαηξία γηα αλάπηπμε.  

 

 

5.4.5 Άλλα επγαλεία ανηίδπαζηρ 

 

o Άλζξωπνη ( Πξνζωπηθό / Πειάηεο):  

Ζ ελίζρπζε ησλ ζρέζεσλ ησλ επηρεηξήζεσλ κε ηνπο πειάηεο ζεσξείηαη 

ζεκαληηθφ εξγαιείν πνπ ρξεζηκνπνηείηαη σο κέηξν αληηκεηψπηζεο ηεο χθεζεο θαη ηε 

δηαηήξεζε ησλ πθηζηάκελσλ πειαηψλ.  

Πνιιέο επηρεηξήζεηο ζε πεξηφδνπο νηθνλνκηθήο χθεζεο, ζηξέθνληαη πξνο ην 

άκεζν (direct) marketing θαη ηελ πξνψζεζε πσιήζεσλ κε ζηφρν ηελ επίηεπμε 

ηαρχηεξσλ απνηειεζκάησλ. Ζ επαθή θαη ε επηθνηλσλία ηεο επηρείξεζεο απεπζείαο κε 

ηνλ ηειηθφ θαηαλαισηή κπνξεί λα επεξεάζεη ηελ ηειηθή ηνπ απφθαζε.  

Ζ απνηειεζκαηηθφηεξε δηαρείξηζε ησλ πειαηψλ νθείιεηαη ζε κεγάιν βαζκφ 

ζην πξνζσπηθφ ηεο επηρείξεζεο γη απηφ ε επηρείξεζε ζα πξέπεη λα δψζεη έκθαζε ζην 

εζσηεξηθφ κάξθεηηλγθ θαη ζηε βειηίσζε ηνπ εζσηεξηθνχ θιίκαηνο.  

Ζ ελίζρπζε ηνπ εζσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο κεηψλεη ηελ αβεβαηφηεηα θαη ην 

αίζζεκα απαηζηνδνμίαο, βειηηψλεη ηε ςπρνινγία ησλ εξγαδνκέλσλ κε απνηέιεζκα 

ηελ εμάιεηςε ησλ ζπγθξνχζεσλ θαη ηε βειηίσζε ηεο απφδνζεο. Ζ ηφλσζε ηνπ 

εζσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο επηηπγράλεηαη κε ηελ θαιχηεξε επηθνηλσλία θαη ηελ 

ελίζρπζε ηνπ νκαδηθνχ πλεχκαηνο. 

 

5.5 Δηαιπική ζηπαηηγική 

 

«Ζ εηαηξηθή ή επηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή είλαη νη θηλήζεηο πνπ ιακβάλνπλ 

ρψξα γηα ηελ επίηεπμε αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο κέζσ ηεο επηινγήο 

δηαρείξηζεο ελφο κίγκαηνο επηρεηξεκαηηθψλ δξαζηεξηνηήησλ νη νπνίεο κπνξεί λα 

βξίζθνληαη ζε πνιινχο δηαθνξεηηθνχο θιάδνπο ή αγνξέο.» (Hitt, Ireland & 

Hoskinsson)  
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Οη βαζηθέο θαηεγνξίεο επηρεηξεκαηηθώλ ζηξαηεγηθώλ είλαη:  

 ΢ηξαηεγηθέο ΢ηαζεξφηεηαο (stability strategies)  

 ΢ηξαηεγηθέο αλάπηπμεο (growth strategies)  

 ΢ηξαηεγηθέο αλφξζσζεο / αλαζηξνθήο (turnaround strategies)  

 

 

5.5.1 ΢ηπαηηγικέρ ζηαθεπόηηηαρ 

 

Ζ πηνζέηεζε ηεο ζηξαηεγηθήο ζηαζεξφηεηαο έρεη σο ζηφρν ηε δηαηήξεζε ηεο 

ίδηαο απνζηνιήο θαη παξφκνησλ αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ θαη ηε βειηίσζε ηεο 

απφδνζεο ηεο επηρείξεζεο, δηαηεξψληαο ηνπο πφξνπο ηεο ζηηο ίδηεο δξαζηεξηφηεηεο. 

΢ηφρνο ηεο είλαη ε εδξαίσζε θαη βειηίσζε ησλ αληαγσληζηηθψλ ηεο πιενλεθηεκάησλ.  

 

Οη θαηεγνξίεο ζηξαηεγηθώλ ζηαζεξόηεηαο είλαη:  

• Ζ ζηξαηεγηθή θακηάο αιιαγήο, πξνηείλεη ηε ζπλέρηζε ηεο 

πθηζηάκελεο ζηξαηεγηθήο επηδηψθνληαο βειηίσζε ησλ 

απνηειεζκάησλ. Ζ ζηξαηεγηθή απηή πηνζεηείηαη ζηηο 

πεξηπηψζεηο πνπ ε επηρείξεζε είλαη ηθαλνπνηεκέλε απφ ηα 

απνηειέζκαηα πνπ έρεη επηηχρεη θαη δελ επηζπκεί ζηξαηεγηθή 

επαλαηνπνζέηεζεο. Πξνυπνζέηεη ζηαζεξφηεηα ζην εμσηεξηθφ 

πεξηβάιινλ.  

• Ζ ζηξαηεγηθή ζπγθνκηδήο θεξδψλ εθαξκφδεηαη ζηηο 

πεξηπηψζεηο πνπ κηα επηρείξεζε επηδηψθεη ηελ άκεζε 

πξαγκαηνπνίεζε θεξδψλ. Μεηψλεη ηα έμνδα θαη πξνζπαζεί λα 

αληιήζεη φζα πεξηζζφηεξα κπνξεί απφ θεξδνθφξα πξντφληα.  

• Σν ζηξαηεγηθφ δηάιεηκκα είλαη κηα πεξίνδνο πεξηζπιινγήο θαη 

απζηεξψλ εζσηεξηθψλ ειέγρσλ ε νπνία αθνινπζεί πεξηφδνπο 

παξαηεηακέλεο αλάπηπμεο. Καηαβάιιεηαη πξνζπάζεηα 

ζηαζεξνπνίεζεο θαη παγίσζεο.  

• Ζ ζηξαηεγηθή ζηαζεξψλ βεκάησλ πηνζεηείηαη ζε πεξηφδνπο 

αλακνλήο έληνλσλ εμειίμεσλ ζην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ φηαλ ε 

επηρείξεζε πεξηκέλεη λα βεβαησζεί γηα ηηο κεηαβνιέο πξνηνχ 

δεζκεχζεη πφξνπο.  
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5.5.2 ΢ηπαηηγικέρ ανάπηςξηρ 

 

Οη ζηξαηεγηθέο αλάπηπμεο έρνπλ σο ζηφρν ηελ αλάπηπμε ησλ επηρεηξήζεσλ ε 

νπνία επηβάιιεηαη γηα ηελ επηβίσζε ηνπο ζην κεηαβαιιφκελν πεξηβάιινλ ζην νπνίν 

ιεηηνπξγνχλ.  

Οη θαηεγνξίεο ζηξαηεγηθώλ αλάπηπμεο είλαη:  

• Κάζεηε Οινθιήξσζε (vertical integration)  

• Οξηδφληηα Οινθιήξσζε (horizontal integration)  

• Γηαζπνξά / Γηαθνξνπνίεζε Γξαζηεξηνηήησλ( diversification) ( 

΢πζρεηηζκέλε, Αζπζρέηηζηε)  

• ΢πγθέληξσζε – Γηείζδπζε αγνξάο ( market penetration)  

• Αλάπηπμε Αγνξάο (market development)  

• Αλάπηπμε Πξντφλησλ (product development)  

 

Κάζεηε νινθιήξωζε ( vertical integration) 

 

Μηα επηρείξεζε κπνξεί λα απνθηήζεη αληαγσληζηηθά πιενλεθηήκαηα κε ηελ 

θάζεηε νινθιήξσζε. Με ηελ εθαξκνγή ηεο θάζεηεο νινθιήξσζεο κηα επηρείξεζε 

επηηπγράλεη ηελ βειηίσζε ηεο αληαγσληζηηθήο ζέζεο ηεο θχξηαο δξαζηεξηφηεηαο ηεο. 

Με ηνλ ηξφπν απηφ ε επηρείξεζε πξνζηαηεχεη, ηελ πνηφηεηα ησλ πξντφλησλ ηεο θαη 

ηελ θαιχηεξε εμππεξέηεζε ησλ πειαηψλ ηεο.  

Ζ ζηξαηεγηθή θάζεηεο νινθιήξσζεο αλαθέξεηαη ζηελ επέθηαζε κηαο 

επηρείξεζεο είηε πξνο ηα κπξνζηά ζηα θαλάιηα δηαλνκήο ησλ πξντφλησλ ηεο, είηε 

πξνο ηα πίζσ ζηνπο πξνκεζεπηέο ηεο. (Β. Παπαδάθεο, 2007). 

Ζ θάζεηε νινθιήξσζε επηηπγράλεηαη κε ηε δεκηνπξγία κηαο λέαο εηαηξείαο ε 

νπνία αλαιακβάλεη ηε δηαλνκή ησλ πξντφλησλ ή ησλ ππεξεζηψλ ηεο, ή ηελ πξνκήζεηα 

ησλ πξψησλ πιψλ, ή κε ηελ εμαγνξά ή ηε ζπγρψλεπζε άιιεο εηαηξείαο, ε νπνία 

δξαζηεξηνπνηείηαη ζηνπο ζπγθεθξηκέλνπο ηνκείο.  

΢εκαληηθφ πιενλέθηεκα ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο θάζεηεο νινθιήξσζεο είλαη ε 

κείσζε ηνπ θφζηνπο πνπ κπνξεί λα επηηχρεη κηα επηρείξεζε αλ επεθηείλεη ηε 

δξαζηεξηφηεηα ηεο πξνο ηα πίζσ, παξάγνληαο εζσηεξηθά ηα πξντφληα ή ππεξεζίεο 

πνπ αγφξαδε απφ ηνπο πξνκεζεπηέο ηεο ή αλ επεθηαζεί πξνο ηα εκπξφο παξάγνληαο 

ην ηειηθφ πξντφλ πνπ πξνκεζεχνληαη νη πειάηεο ηεο, ή πξνο ηα θαλάιηα δηαλνκήο.  
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΋ηαλ ε επηρείξεζε επεθηείλεηαη πξνο ηα πίζσ κεηψλεη ην θφζηνο ηεο γηαηί 

εθκεηαιιεχεηαη ηα πεξηζψξηα θέξδνπο πνπ απνιακβάλνπλ νη πξνκεζεπηέο ηεο θαη 

κεηψλεη ην θφζηνο δηαηήξεζεο απνζεκάησλ. Δπηπιένλ κείσζε ηνπ θφζηνπο κπνξεί λα 

επηηεπρζεί αλ νη δξαζηεξηφηεηεο ζηελ αιπζίδα αμίαο παξνπζηάδνπλ νκνηφηεηεο θαη 

κπνξνχλ λα δεκηνπξγεζνχλ ζπλέξγεηεο κε ην ζπληνληζκφ ησλ παξαγσγηθψλ κνλάδσλ 

θαη ηελ αμηνπνίεζε ηεο παξαγσγηθήο ηεο δπλακηθφηεηαο.  

Άιιν πιενλέθηεκα ηεο θάζεηεο νινθιήξσζεο πξνο ηα πίζσ είλαη ν θαιχηεξνο 

πξνγξακκαηηζκφο ηεο παξαγσγήο θαη ν ζπληνληζκφο ησλ δηαθφξσλ ζηαδίσλ ηεο 

παξαγσγήο αθνχ ε επηρείξεζε ειέγρεη ηελ εηζξνή ησλ πφξσλ θαη κεηψλεηαη ην 

θφζηνο δηαηήξεζεο απνζεκάησλ. Δπηπξφζζεηα κεηψλεηαη ε εμάξηεζε ηεο επηρείξεζεο 

απφ ηξίηνπο θαη κπνξεί λα αληαπνθξηζεί θαιχηεξα ζε μαθληθέο αιιαγέο ζηε δήηεζε.  

΢εκαληηθφ πιενλέθηεκα ηεο νινθιήξσζεο πξνο ηα πίζσ είλαη ν έιεγρνο ηεο 

πνηφηεηαο ησλ εηζξνψλ ηεο ή ε επέλδπζε ζε εμεηδηθεπκέλα πεξηνπζηαθά ζηνηρεία πνπ 

ζα ηεο επηηξέςεη είηε λα κεηψζεη ην θφζηνο ηεο ή λα επηηχρεη ζεκαληηθή βειηίσζε ηεο 

πνηφηεηαο ηνπ πξντφληνο κε απνηέιεζκα λα ηελ απφθηεζε αληαγσληζηηθνχ 

πιενλεθηήκαηνο.  

Παξφκνηα πιενλεθηήκαηα επηηπγράλεη κηα επηρείξεζε κε ηελ θάζεηε 

νινθιήξσζε πξνο ηα εκπξφο. Απηφ ζεκαίλεη φηη κηα επηρείξεζε ζα πξνρσξήζεη ζηελ 

παξαγσγή ηνπ επφκελνπ ζηαδίνπ ηνπ πξντφληνο ηεο επηηπγράλνληαο κείσζε ηνπ 

θφζηνπο, θαιχηεξε εμππεξέηεζε ησλ πειαηψλ ηεο θαη έιεγρν ηεο πνηφηεηαο ηνπ 

ηειηθνχ πξντφληνο.  

Ζ θάζεηε νινθιήξσζε πξνο ηα εκπξφο κπνξεί λα ζεκαίλεη ηελ πξφζβαζε ηεο 

επηρείξεζεο ζηα θαλάιηα δηαλνκήο. Με ηνλ ηξφπν απηφ απνθεχγεηαη ην πεξηζψξην 

θέξδνπο ησλ ηξίησλ θαη ππάξρεη δπλαηφηεηα κείσζεο ηεο ηηκήο ψζηε ην πξντφλ λα 

είλαη πεξηζζφηεξν ειθπζηηθφ ζηνλ θαηαλαισηή. ΋ηαλ ε επηρείξεζε απνθηήζεη άκεζε 

πξφζβαζε ζηα θαλάιηα δηαλνκήο έρεη ηε δπλαηφηεηα λα επηιέγεη ε ίδηα πνπ θαη πφηε 

ζα δηαηίζεληαη ηα πξντφληα ηεο κεηψλνληαο ηελ εμάξηεζε απφ ηξίηνπο. Έηζη κπνξεί λα 

επηηχρεη ηαρχηεξε δηαλνκή ησλ πξντφλησλ ηεο θαη θαιχηεξε εμππεξέηεζε ησλ 

πειαηψλ ηεο.  

Άιιν έλα πιενλέθηεκα είλαη ε δεκηνπξγία θξαγκψλ εηζφδνπ λέσλ 

αληαγσληζηψλ γηαηί ε θάζεηε νινθιήξσζε κεγαιψλεη ηε δχλακε ηεο ζηνλ θιάδν.  

Παξά ηα πιενλεθηήκαηα ηεο θάζεηεο νινθιήξσζεο, ζα πξέπεη λα 

εθαξκφδεηαη κφλν ζηηο πεξηπηψζεηο πνπ ν θιάδνο αλαπηχζζεηαη θαη έρεη κειινληηθέο 

πξννπηηθέο, δηαθνξεηηθά ε επηρείξεζε ζα δεζκεπηεί πεξηζζφηεξν ζηνλ θιάδν θαη 
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θάζε αξλεηηθή δηαθχκαλζε ζηε δήηεζε ζα έρεη δπζκελείο επηπηψζεηο ζην ζχλνιν ηεο 

επηρείξεζεο.  

Δπηπξφζζεηα είλαη πηζαλφλ λα δεκηνπξγεζεί ππεξβάιινπζα παξαγσγηθή 

δπλακηθφηεηα ζε θάπνηα απφ ηα ζηάδηα παξαγσγήο ηα νπνία δελ ζα κπνξνχλ λα 

απνξξνθεζνχλ απφ ηελ ίδηα ηελ επηρείξεζε κε απνηέιεζκα ηελ αχμεζε ηνπ θφζηνπο, 

αθνχ ε επηρείξεζε δελ ζα κπνξεί λα αμηνπνηήζεη πιήξσο ηε δπλακηθφηεηα ηεο.  

Άιιν κεηνλέθηεκα ηεο θάζεηεο νινθιήξσζεο πνπ είλαη πηζαλφλ λα πξνθχςεη 

είλαη ε έιιεηςε θηλήηξνπ γηα βειηίσζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο ησλ επηκέξνπο κνλάδσλ 

ή ηεο αλάπηπμεο θαηλνηνκηψλ, αθνχ ε δηάζεζε ησλ πξντφλησλ είλαη εμαζθαιηζκέλε 

εζσηεξηθά γεγνλφο πνπ κπνξεί λα απμήζεη ην θφζηνο πεξηζζφηεξν ζε ζχγθξηζε κε ην 

θφζηνο απφ εμσηεξηθνχο πξνκεζεπηέο νη νπνίνη εμεηδηθεχνληαη ζηε ζπγθεθξηκέλε 

δξαζηεξηφηεηα.  

Πνιιέο θνξέο ε επηζπκεηή ζπλέξγεηα δελ επηηπγράλεηαη ηδηαίηεξα ζηηο 

πεξηπηψζεηο εμαγνξψλ ή ζπγρσλεχζεσλ ιφγσ θαθνχ ζπληνληζκνχ κεηαμχ ησλ 

δηαθφξσλ κνλάδσλ, ηεο δηαθνξεηηθήο θνπιηνχξαο, ησλ δηαθνξεηηθψλ ζηξαηεγηθψλ 

πξνηεξαηνηήησλ θαη ησλ ζπγθξνχζεσλ κεηαμχ ησλ ζηειερψλ.  

Ζ νηθνλνκηθή θξίζε νδήγεζε πνιιέο πνιπεζληθέο πνπ αθνινπζνχζαλ 

ζηξαηεγηθή θάζεηεο νινθιήξσζεο λα ηεξκαηίζνπλ ηηο δξαζηεξηφηεηεο ζπγαηξηθψλ 

ηνπο εηαηξεηψλ κε ζηφρν ηελ επαλεζηίαζε ηνπο ζηνλ θχξην ππξήλα ησλ 

δξαζηεξηνηήησλ ηνπο. Σν γεγνλφο απηφ παξέρεη ηε επθαηξία ζε κηθξνκεζαίεο 

επηρεηξήζεηο λα δεκηνπξγήζνπλ έλα ηνκέα κε ζθνπφ λα πξνζθέξνπλ ππεξεζίεο ζηηο 

πνιπεζληθέο επηρεηξήζεηο ζηελ εγρψξηα αγνξά. 

Σα κεηνλεθηήκαηα πνπ πνιιέο θνξέο αληηκεησπίδνπλ νη επηρεηξήζεηο πνπ 

εθαξκφδνπλ ηελ θάζεηε νινθιήξσζε νδήγεζαλ ζηελ αλαδήηεζε λέσλ κεζφδσλ 

θαζεηνπνίεζεο πνπ πεξηνξίδνπλ ηνπο θηλδχλνπο απφ ηελ θάζεηε νινθιήξσζε.  

Απηφ κπνξεί λα επηηεπρζεί κε ηε ζχλαςε καθξνρξφλησλ ή βξαρπρξφλησλ 

ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ θαη ησλ ζπλεξγαζηψλ πξνζηηζέκελεο αμίαο.  

Οη ζπλεξγαζίεο πξνζηηζέκελεο αμίαο (value adding partnership) αλαθέξνληαη 

ζηε ζπλεξγαζία δηαθφξσλ εηαηξεηψλ ζε φια ηα ζηάδηα ηεο αιπζίδαο αμίαο. Σελ 

πξνκήζεηα πξψησλ πιψλ, ηελ παξαγσγή θαη ηε δηαθίλεζε ησλ πξντφλησλ ή 

ππεξεζηψλ. Οη ζπλεξγαδφκελεο εηαηξείεο παξνπζηάδνληαη σο εληαία νληφηεηα ζην 

πιαίζην ηνπ αληαγσληζηηθνχ πεξηβάιινληνο.  
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Οξηδόληηα νινθιήξωζε: (horizontal integration)  

 

Ζ ζηξαηεγηθή απηή αθνξά ζε αλάπηπμε ηεο επηρείξεζεο ζην ίδην επίπεδν ηεο 

αιπζίδαο αμίαο κέζσ εμαγνξάο αληαγσληζηηθήο επηρείξεζεο, ή ζπγρψλεπζεο, ή ηε 

δεκηνπξγία λέαο εηαηξείαο.  

Με ηελ νξηδφληηα νινθιήξσζε ε επηρείξεζε επηηπγράλεη νηθνλνκίεο θιίκαθαο 

ζηελ παξαγσγή ή ηε δηάζεζε πξντφλησλ, φηαλ κπνξεί λα ρξεζηκνπνηήζεη ηε 

δπλακηθφηεηα ηεο ζηελ παξαγσγή πεξηζζφηεξσλ πξντφλησλ.  

΢ε πεξηφδνπο νηθνλνκηθήο χθεζεο νξηζκέλεο επηρεηξήζεηο, νη πην επάισηεο, 

αληηκεησπίδνπλ ρξεκαηννηθνλνκηθά πξνβιήκαηα ηα νπνία ηηο ππνρξεψλνπλ λα 

ξεπζηνπνηήζνπλ ηε δξαζηεξηφηεηα ηνπο ή λα πξνρσξήζνπλ ζε ζπγρψλεπζε κε άιιε 

πην εχξσζηε επηρείξεζε ηνπ θιάδνπ. Ωο εθ ηνχηνπ παξέρεηαη ε επθαηξία ζηηο πην 

εχξσζηεο επηρεηξήζεηο, φηαλ δηαζέηνπλ ηα θεθάιαηα θαη ην αλζξψπηλν δπλακηθφ λα 

επεθηαζνχλ ζηνλ θιάδν εμαγνξάδνληαο ηελ αδχλαηε επηρείξεζε. Με ηνλ ηξφπν απηφ 

απμάλνπλ ην κεξίδην αγνξάο κεηψλνπλ ην θφζηνο ιφγσ νηθνλνκηψλ θιίκαθαο θαη 

απνθηνχλ απμεκέλν έιεγρν ηνπ αληαγσληζκνχ. Ζ ελέξγεηα απηή πξνζδίδεη 

αληαγσληζηηθά πιενλεθηήκαηα ηφζν θαηά ηε δηάξθεηα ηεο χθεζεο φζν θαη ζηε θάζε 

ηεο αλάθακςεο ηεο νηθνλνκίαο.  

Με ηε ζηξαηεγηθή νξηδφληηαο νινθιήξσζεο κέζσ εμαγνξψλ ή ζπγρσλεχζεσλ 

επηηπγράλεηαη ε απφθηεζε κνλνπσιηαθψλ πιενλεθηεκάησλ αλ δελ ππάξρνπλ 

λνκνζεζίεο πνπ λα ην εκπνδίδνπλ, φπσο λφκνη γηα ηελ πξνζηαζία ηνπ αληαγσληζκνχ.  

Άιινο ζηφρνο γηα ηνλ νπνίν κηα επηρείξεζε πξνβαίλεη ζε νξηδφληηα νινθιήξσζε είλαη 

ε ρξεζηκνπνίεζε ησλ πφξσλ ηεο γηα ηελ παξαγσγή δηαθνξεηηθψλ πξντφλησλ θαη ηε 

δεκηνπξγία ζπλεξγεηψλ, ή νηθνλνκίεο ζθνπνχ.  

΋ηαλ ζέιεη λα επεθηαζεί ζε λέα γεσγξαθηθή πεξηνρή κεηψλεη ην εκπνξηθφ 

θφζηνο θαη παξάιιεια εθκεηαιιεχεηαη ην κεξίδην αγνξάο πνπ θαηέρεη ε 

εμαγνξαδφκελε επηρείξεζε.  

Ζ ζηξαηεγηθή νξηδφληηαο νινθιήξσζεο έρεη κεηνλεθηήκαηα παξφκνηα κε ηεο 

θάζεηεο νινθιήξσζεο. Απνηπρία ζηε δεκηνπξγία ζπλέξγεηαο κε απνηέιεζκα ηελ 

αχμεζε ηνπ θφζηνπο, πεξηζζφηεξε δέζκεπζε ηεο επηρείξεζεο ζηνλ θιάδν θαη ηε 

δεκηνπξγία εκπνδίσλ εμφδνπ. Αθφκε έλα ζεκαληηθφ κεηνλέθηεκα είλαη νη εληάζεηο 

κεηαμχ ησλ εηαηξεηψλ ιφγσ δηαθνξεηηθήο θνπιηνχξαο. 
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΢ηξαηεγηθή αζπζρέηηζηεο δηαθνξνπνίεζεο 

 

Ζ αζπζρέηηζηε δηαθνξνπνίεζε εθαξκφδεηαη απφ επηρεηξήζεηο ησλ νπνίσλ νη 

δξαζηεξηφηεηεο δελ ζπλδπάδνληαη.  

Με ηελ επηινγή ηεο αζπζρέηηζηεο δηαθνξνπνίεζεο νη επηρεηξήζεηο 

επηηπγράλνπλ δηαζπνξά ηνπ θηλδχλνπ ηδηαίηεξα αλ δξαζηεξηνπνηνχληαη ζε θιάδνπο κε 

ρακεινχο ξπζκνχο αλάπηπμεο θαη αβεβαηφηεηα γηα ηε κειινληηθή πνξεία ηνπ θιάδνπ. 

Ζ επηινγή ηεο αζπζρέηηζηεο δηαθνξνπνίεζεο ζηελ πεξίπησζε απηή είλαη απαξαίηεηε 

γηα ηελ επηβίσζε ηεο επηρείξεζεο καθξνρξφληα θαη παξέρεη κεγαιχηεξεο επελδπηηθέο 

επθαηξίεο.  

΋ηαλ κηα επηρείξεζε δηαζέηεη πφξνπο θαη δηνηθεηηθφ ηαιέλην γηα λα 

αληαγσληζηεί ζε έλα λέν θιάδν ζα κπνξνχζε λα εθκεηαιιεπζεί κηα ζεκαληηθή 

επθαηξία γηα ηελ απφθηεζε κηαο αζπζρέηηζηεο πξνβιεκαηηθήο επηρείξεζεο.  

Ζ δηαθνξνπνίεζε ζπζρεηηζκέλε ή αζπζρέηηζηε ζπλεπάγεηαη αχμεζε ηνπ 

γξαθεηνθξαηηθνχ θφζηνπο ε νπνία πξνέξρεηαη απφ ηελ αχμεζε ηνπ αξηζκνχ ησλ 

δξαζηεξηνηήησλ θαη ηνπ ζπληνληζκνχ κεηαμχ ηνπο. Μεξηθέο θνξέο ν αξηζκφο ησλ 

δξαζηεξηνηήησλ είλαη ηφζν κεγάινο πνπ πεξηνξίδεη ηελ πιεξνθφξεζε θαη ηε ζσζηή 

επεμεξγαζία ησλ πιεξνθνξηψλ απφ ηα ζηειέρε ηεο επηρείξεζεο. Δπηπξφζζεηα ζε 

θάπνηεο πεξηπηψζεηο είλαη δχζθνιν λα πξνζδηνξηζηεί ην πεξηζψξην θέξδνπο φηαλ νη 

δξαζηεξηφηεηεο κνηξάδνληαη θάπνηεο ιεηηνπξγίεο κε ζπλέπεηα λα πεξηνξίδεηαη ν 

έιεγρνο ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη ηεο νξζήο θαηαλνκήο ησλ πφξσλ.  

Οη πεξίνδνη νηθνλνκηθήο χθεζεο ραξαθηεξίδνληαη απφ επηβξάδπλζε φισλ ησλ 

θιάδσλ ηεο νηθνλνκίαο γη απηφ ηδηαίηεξα ε αζπζρέηηζηε δηαθνξνπνίεζε είλαη 

δπλαηφλ λα κελ επηηχρεη ηελ αλακελφκελε αχμεζε ζηελ αμία ηεο επηρείξεζεο.  

Έηζη πξηλ απφ ηε ιήςε ηεο απφθαζεο γηα δηαθνξνπνίεζε ε επηρείξεζε ζα 

πξέπεη λα εμεηάζεη ηελ ειθπζηηθφηεηα ηνπ θιάδνπ, ην χςνο ηνπ θφζηνπο εηζφδνπ 

ζηελ αγνξά θαη ηελ επίδξαζε ζηε βαζηθή δξαζηεξηφηεηα ηεο.  

 

΢ηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο ( strategic alliance) 

 

Σνπο θηλδχλνπο νη νπνίνη απνξξένπλ απφ ηελ αλάπηπμε κηαο εηαηξείαο 

ρξεζηκνπνηψληαο ίδηα θεθάιαηα κπνξεί λα ηνπο απνθχγεη κε ηε ζχλαςε ζηξαηεγηθήο 

ζπκκαρίαο κε κία ή πεξηζζφηεξεο επηρεηξήζεηο νη νπνίεο ζα αλαιάβνπλ απφ θνηλνχ ην 

θφζηνο αλάπηπμεο. Ζ ζηξαηεγηθή ζπκκαρία κπνξεί λα αθνξά ζε αλάπηπμε λέσλ 
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πξντφλησλ, δηείζδπζε ζε λέεο αγνξέο ή λέεο δξαζηεξηφηεηεο, επίηεπμε 

δηαθνξνπνίεζεο ή κείσζε ηνπ θφζηνπο.  

Ζ ζηξαηεγηθή ζπκκαρία ζχκθσλα κε ηνπο Hamel, Doz & Prahalad (1989) 

νξίδεηαη σο ε ζπκθσλία ζπλεξγαζίαο κεηαμχ δχν ή πεξηζζνηέξσλ επηρεηξήζεσλ φπνπ 

φια ηα κέξε πηνζεηνχλ κηα πξννπηηθή ακνηβαίνπ νθέινπο θαη ζπλεηζθέξνπλ ηνπο 

απαξαίηεηνπο πφξνπο γηα ηελ επηηπρή ιεηηνπξγία ηεο.Οη ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο 

πξνυπνζέηνπλ κφληκε ή καθξνρξφληα δέζκεπζε θαη απαηηνχλ ηελ ακνηβαία ζπκβνιή 

πφξσλ ή θεθαιαίσλ, ή ακνηβαία ηδηνθηεζία ηνπ κεηνρηθνχ θεθαιαίνπ.  

Ζ ζχλαςε ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ μεθίλεζε απφ ηνλ θιάδν ηεο 

απηνθηλεηνβηνκεραλίαο ζηελ Ηαπσλία νη νπνίεο ην κεγαιχηεξν πνζνζηφ ησλ 

εμαξηεκάησλ ηνπο ην πξνκεζεχνληαη απφ πξνκεζεπηέο κε ηνπο νπνίνπο έρνπλ ζηελή 

ζπλεξγαζία ζην ηνκέα ηεο ηερλνινγίαο ηεο πνηφηεηαο θαη ηνπ ρξφλνπ παξάδνζεο.  

Σα ραξαθηεξηζηηθά ηεο ζπκκαρίαο είλαη ην ακνηβαίν φθεινο πνπ επλνεί ηελ 

απφ θνηλνχ εξγαζία θαη φρη ηνλ αληαγσληζκφ, ε ζπλεηζθνξά ησλ ζπκπιεξσκαηηθψλ 

ηθαλνηήησλ θάζε ζπκκάρνπ θαη ηελ θαηαλφεζε ηεο αιιειεμάξηεζεο θάζε ζπκκάρνπ 

γηα ηελ επίηεπμε ζηφρσλ ηνπο νπνίνπο ζα ήηαλ δχζθνιν λα επηηχρεη ν θάζε έλαο 

κφλνο ηνπ.  

Ζ ζηξαηεγηθή ζπκκαρία δηαθέξεη απφ ηελ εμαγνξά ζε πνιιά ζεκεία. Ζ 

εμαγνξά έρεη επηζεηηθφ θαη αληαγσληζηηθφ ραξαθηήξα, απαηηεί ηε δέζκεπζε 

θεθαιαίνπ, εκπεξηέρεη θίλδπλν ηνλ νπνίν αλαιακβάλεη ε επηρείξεζε πνπ απνξξνθά 

ηελ άιιε θαη δελ είλαη αλαζηξέςηκε. Ζ επηρείξεζε πνπ εμαγνξάδεη κηα άιιε 

αλαιακβάλεη ηνπο ζεηηθνχο πφξνπο ηεο εηαηξείαο αιιά θαη ηνπο αξλεηηθνχο ελψ ε 

ζπκκαρία εζηηάδεη κφλν ζηνπο πφξνπο πνπ εμππεξεηνχλ ηνπο ζηφρνπο ηεο.  

Σν ζεκαληηθφ πιενλέθηεκα ηεο εμαγνξάο είλαη ν απφιπηνο έιεγρνο θαη ε 

ειεπζεξία ζηε ιήςε απνθάζεσλ. Ζ ζπκκαρία δελ έρεη ην ζηνηρείν ηεο κνληκφηεηαο 

πνπ ηζρχεη ζηηο πεξηπηψζεηο εμαγνξψλ θαη ζπγρσλεχζεσλ, αιιά εμππεξεηεί επξείο 

θαη καθξνρξφληνπο ζηφρνπο.  

Ο επηρεηξεκαηηθφο θίλδπλνο αλαιακβάλεηαη απφ θνηλνχ ζε αληίζεζε κε ηηο 

εμαγνξέο ν νπνίνο αλαιακβάλεηαη εμνινθιήξνπ απφ ηελ εηαηξεία πνπ αγνξάδεη ηελ 

άιιε.  

Ζ νξγάλσζε ηεο ζηξαηεγηθήο ζπκκαρίαο είλαη ηππηθή θαη νη απνθάζεηο 

ιακβάλνληαη κέζα απφ θαζνξηζκέλεο δηαδηθαζίεο. Απαηηείηαη επειημία ζηελ 

αληαιιαγή πφξσλ θαη θεθαιαίσλ, ρξεζηκνπνηνχληαη θαηλνηνκηθέο δηαδηθαζίεο 
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πξνζέγγηζεο θαη ρξεηάδνληαη δηαξθείο πξνζαξκνγέο εμ’ αηηίαο ηεο ξεπζηφηεηαο ησλ 

νηθνλνκηθψλ θαη λνκηθψλ βάζεσλ ηεο ζπκκαρίαο.  

Έλα πξφζθαην παξάδεηγκα ζηξαηεγηθήο ζπκκαρίαο ζηελ Κχπξν είλαη απηή 

ησλ ηδησηηθψλ ηειενπηηθψλ ζηαζκψλ γηα ηε δηεθδίθεζε ηεο πιαηθφξκαο ςεθηαθήο 

κεηάδνζεο ηειενπηηθψλ πξνγξακκάησλ. Οη ηδησηηθνί ηειενπηηθνί ζηαζκνί πξνέβεζαλ 

ζηελ ίδξπζε εηαηξείαο ζηελ νπνία ζπκκεηέρνπλ ηζφηηκα γηα ηε δηεθδίθεζε ηεο 

πιαηθφξκαο. ΢ηφρνο ησλ εηαηξεηψλ πνπ ζπκκεηέρνπλ ζηε ζπκκαρία απηή είλαη ε 

αλάιεςε απφ θνηλνχ ησλ δηθαησκάησλ θαη ηνπ θφζηνπο επέλδπζεο θαη παξάιιεια ε 

κείσζε ηνπ αξηζκνχ ησλ πιεηνδνηψλ ν νπνίνο ζα αλέβαδε ην θφζηνο ησλ 

δηθαησκάησλ.  

Δπηπιένλ νη ηειενπηηθνί ζηαζκνί έρνπλ ηε δπλαηφηεηα ειέγρνπ ηνπ χςνπο ησλ 

δηθαησκάησλ ηα νπνία ζα θαηαβάιινληαη γηα ηε ςεθηαθή κεηάδνζε ησλ δηθψλ ηνπο 

πξνγξακκάησλ.  

Έλα άιιν ζηνηρείν πνπ ζα πξέπεη λα ιεθζεί ππφςε είλαη φηη ε δεκηνπξγία 

κηαο ζπκκαρίαο κπνξεί λα νδεγήζεη ζην κέιινλ ζε εμαγνξά κε επλντθφηεξεο 

ζπλζήθεο αθνχ ε κηα εηαηξεία γλσξίδεη ηελ άιιε θαη κεηψλεηαη ν θίλδπλνο 

ιαλζαζκέλεο εμαγνξάο.  

Σν ζεκαληηθφηεξν κεηνλέθηεκα ηεο ζηξαηεγηθήο ζπκκαρίαο είλαη ε πηζαλή 

απψιεηα ησλ αληαγσληζηηθψλ πιενλεθηεκάησλ ησλ εηαηξεηψλ πνπ ζπκκεηέρνπλ κεηά 

ηε ιήμε ηεο ζπκκαρίαο.  

΢ε πεξηφδνπο νηθνλνκηθήο χθεζεο νη επηρεηξήζεηο, ηδηαίηεξα νη κηθξνκεζαίεο, 

ζα κπνξνχζαλ λα απνθηήζνπλ αληαγσληζηηθά πιενλεθηήκαηα κε ηε δεκηνπξγία 

ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ:  

Δπίηεπμε νηθνλνκηψλ θιίκαθαο ζε θιάδνπο νη νπνίνη ραξαθηεξίδνληαη απφ 

πςειφ ζηαζεξφ θφζηνο θαη ε δαπάλε επελδχζεσλ είλαη κεγάιε γηα λα ηελ επσκηζηεί 

κηα εηαηξεία. ΢χζθημε ζρέζεσλ κε πξνκεζεπηέο ή θαη δηαλνκείο θαη εμαζθάιηζεο 

επλντθφηεξσλ φξσλ.  

Δπηκεξηζκφο ηνπ θηλδχλνπ ζε πεξηπηψζεηο δηείζδπζεο ζε λέα αγνξά ή ηελ 

αλάπηπμε λέσλ πξντφλησλ. ΢πρλά νη επηρεηξήζεηο δελ έρνπλ γλψζε ησλ ηδηαίηεξσλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ ησλ θαηαλαισηψλ θαη ηεο αγνξάο ζηελ νπνία εηζέξρνληαη γηα 

πξψηε θνξά. Ζ δεκηνπξγία ζηξαηεγηθήο ζπκκαρίαο κε επηρείξεζε πνπ 

δξαζηεξηνπνηείηαη ήδε ζηε ζπγθεθξηκέλε αγνξά, ζα κεηψζεη ηνλ θίλδπλν θαη ην 

θφζηνο εηζφδνπ.  
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Δπίηεπμε αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο θαη πξφιεςε ησλ θηλήζεσλ ησλ 

αληηπάισλ.  

Απαξαίηεηεο πξνυπνζέζεηο γηα κηα επηηπρεκέλε ζπκκαρία, ζχκθσλα κε ηνπο 

Brouthers & Wilkinson (1995) είλαη ε πξνζθνξά ζπκπιεξσκαηηθψλ ηθαλνηήησλ απφ 

ηνπο εηαίξνπο, ε χπαξμε ζπλεξγαηηθήο θνπιηνχξαο κεηαμχ ησλ εηαίξσλ, νη ζπκβαηνί 

ζηφρνη θαη ε αλάιεςε ζπκκεηξηθψλ επηπέδσλ θηλδχλνπ (Β. Παπαδάθεο, 2007). 

 

Άιιεο ζηξαηεγηθέο αλάπηπμεο 

 

Μηα επηρείξεζε κπνξεί λα επηιέμεη λα εζηηάζεη ζηα ππάξρνληα πξντφληα θαη 

ζηηο αγνξέο ζηηο νπνίεο δξαζηεξηνπνηείηαη, ή λα επεθηαζεί ζε λέεο αγνξέο κε ηα 

ππάξρνληα πξντφληα, ή λα αλαπηχμεη λέα πξντφληα ζηελ πθηζηάκελε αγνξά. 

 

 

΢ρήκα 5.3: Δπηινγή ζηξαηεγηθήο αλάπηπμεο 
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o ΢ηξαηεγηθή Γηείζδπζεο ΢πγθέληξωζεο Αγνξάο: (Market 

Concentration / Penetration)  

 

Δπηιέγνληαο ηε ζηξαηεγηθή απηή ε επηρείξεζε απνθαζίδεη ηελ εζηίαζε ησλ 

πφξσλ θαη ηθαλνηήησλ ηεο ζηα ππάξρνληα πξντφληα θαη ζηηο αγνξέο ζηηο νπνίεο 

δξαζηεξηνπνηείηαη κε ζηφρν ηελ πην επηθεξδή αλάπηπμε, κέζσ ηεο αχμεζεο ηνπ 

κεξηδίνπ αγνξάο.  

 

Η αύμεζε ηνπ κεξηδίνπ αγνξάο κπνξεί λα επηηεπρζεί:  

• Με ηελ αχμεζε ηεο ρξήζεο ησλ πξντφλησλ ηεο απφ ηνπο 

πθηζηάκελνπο πειάηεο. Μπνξεί λα απμήζεη ηηο πνζφηεηεο πνπ 

αγνξάδνπλ νη πειάηεο ηεο κε ηελ αχμεζε ηνπ ξπζκνχ 

απαμίσζεο ηνπ πξντφληνο, ή κε ηελ πξνψζεζε λέαο ρξήζεο, ή 

κε ηε κείσζε ηεο ηηκήο.  

• Με ηελ πξνζέιθπζε πειαηψλ ησλ αληαγσληζηψλ ηεο. Ζ 

πξνζέιθπζε λέσλ πειαηψλ επηηπγράλεηαη κε ηε δηαθνξνπνίεζε 

ηνπ πξντφληνο ζηα κάηηα ηνπ θαηαλαισηή, ή κε ηελ πξνζθνξάο 

ρακειφηεξεο ηηκήο.  

• Με ηελ πξνζέιθπζε θαηαλαισηψλ πνπ δελ έρνπλ δνθηκάζεη ην 

πξντφλ. Απηφ κπνξεί λα ην επηηχρεη κηα επηρείξεζε κε ηε 

δηαθήκηζε λέσλ ρξήζεσλ ή κε ηελ πξνζθνξά δσξεάλ 

δεηγκάησλ θαη θνππνληψλ.  

 

Ζ ζηξαηεγηθή απηή ελδείθλπηαη φηαλ ππάξρνπλ πεξηζψξηα αχμεζεο ηεο 

ρξήζεο ηνπ πξντφληνο απφ ηνπο πθηζηάκελνπο θαηαλαισηέο. ΋ηαλ ε αγνξά δελ είλαη 

θνξεζκέλε θαη φηαλ πξνζθέξνληαη ζεκαληηθά αληαγσληζηηθά πιενλεθηήκαηα απφ ηηο 

νηθνλνκίεο θιίκαθαο. ΋ηαλ ηα κεξίδηα αγνξάο κεηψλνληαη θαη ε αγνξά αλαπηχζζεηαη, 

φηαλ ν θιάδνο δελ είλαη αληηθείκελν ηερλνινγηθψλ θαηλνηνκηψλ θαη φηαλ ππάξρνπλ 

εκπφδηα εηζφδνπ λέσλ αληαγσληζηψλ.  

Οη επηρεηξήζεηο πνπ επηιέγνπλ ηε ζηξαηεγηθή απηή εγθισβίδνληαη ζηε 

ζπγθεθξηκέλε αγνξά θαη δελ κπνξνχλ λα εθκεηαιιεπηνχλ επθαηξίεο επέλδπζεο ζε 

άιινπο θιάδνπο. Δπηπιένλ είλαη επάισηεο ζε κεγάιεο αιιαγέο ηεο αγνξάο ή ηνπ 

πεξηβάιινληνο.  
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Παξφια απηά ζε πεξηφδνπο νηθνλνκηθήο θξίζεο αξθεηέο επηρεηξήζεηο, νη πην 

αδχλακεο, δελ θαηαθέξλνπλ λα επηβηψζνπλ κε απνηέιεζκα λα κεηψλεηαη ν 

πθηζηάκελνο αληαγσληζκφο ζηνλ θιάδν. Σν γεγνλφο απηφ παξέρεη ηε δπλαηφηεηα ζηηο 

πην δπλαηέο επηρεηξήζεηο λα απμήζνπλ ην κεξίδην αγνξάο θαη λα επηηχρνπλ νηθνλνκίεο 

θιίκαθαο πνπ κπνξεί λα ηνπο επηηξέπεη ηε κείσζε ηεο ηηκήο.  

 

 

o Αλάπηπμε Αγνξάο (Market Development)  

 

Ζ ζηξαηεγηθή απηή ζεκαίλεη ηελ πξνψζεζε ησλ ππαξρφλησλ πξντφλησλ ζε 

λέεο αγνξέο.  

Οη ηξφπνη κε ηνπο νπνίνπο κηα επηρείξεζε αλαπηχζζεηαη ζε λέεο αγνξέο είλαη 

κε ηελ αλάπηπμε ζε λέεο γεσγξαθηθέο πεξηνρέο ζε εγρψξην ή δηεζλέο επίπεδν. Με ηελ 

είζνδν ζε λέα δίθηπα δηαλνκήο ή κε ηελ πξνζέιθπζε πειαηψλ απφ άιια ηκήκαηα ηεο 

αγνξάο.  

Ζ ζηξαηεγηθή απηή ελδείθλπηαη φηαλ ε αγνξά δελ είλαη θνξεζκέλε, έηζη ε 

επηρείξεζε ζα κπνξεί λα αμηνπνηήζεη ηελ ππεξβάιινπζα παξαγσγηθή δπλακηθφηεηα 

ηεο. ΋ηαλ ππάξρνπλ λέα αμηφπηζηα θαλάιηα ηα νπνία δελ είλαη αθξηβά. 

 

 

o Αλάπηπμε Πξνϊόληωλ (Product Development)  

 

Ζ ζηξαηεγηθή αλάπηπμεο πξντφλησλ εθαξκφδεηαη φηαλ ε επηρείξεζε 

αλαπηχζζεη λέα πξντφληα ζηηο πθηζηάκελεο αγνξέο ή αλαπηχζζεη λέα ραξαθηεξηζηηθά 

ζηα πθηζηάκελα πξντφληα. Ζ ηξνπνπνίεζε κπνξεί λα επηηεπρζεί κε ηελ αλάπηπμε 

λέσλ ραξαθηεξηζηηθψλ φπσο ην ρξψκα, ην κέγεζνο ηνλ ήρν ή ην ζρήκα. Μπνξεί λα 

αλαπηχμεη πνηνηηθέο παξαιιαγέο ηνπ πξντφληνο ή λα αλαπηχμεη πεξηζζφηεξα κνληέια 

ή κεγέζε. 
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5.6 Σο ανθπώπινο δςναμικό  

 

Σν ζέκα ηεο κειέηεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ γεληθά, απαζρνιεί ζπλερψο 

πεξηζζφηεξνπο ζπγγξαθείο θαη έρεη ιάβεη κεγάιε έθηαζε. Ωζηφζν, δελ παχεη λα είλαη 

έλαο θιάδνο, πνπ δε κεηξάεη πνιιά ρξφληα δσήο. Απηφ ζεκαίλεη φηη ππάξρνπλ πνιιά 

δεηήκαηα, πνπ απαζρνινχλ εηδηθνχο θαη επηρεηξήζεηο θαη πνπ φκσο δελ έρνπλ ιάβεη 

αθφκα εκπεξηζηαησκέλε κειέηε θαη έξεπλα. Σν ζέκα ηεο επίδξαζεο κίαο νηθνλνκηθήο 

χθεζεο ζηε ζηξαηεγηθή δηνίθεζεο αλζξσπίλσλ πφξσλ, πνπ επηρεηξείηαη λα 

πξνζεγγηζηεί θαη ζηελ παξνχζα δηπισκαηηθή εξγαζία, είλαη έλα απφ απηά.  

Φπζηθά, ε ζεσξία γχξσ απφ ηελ εθαξκνγή ηεο ζπξξίθλσζεο απνηειεί κία 

πξνζέγγηζε ηνπ ζέκαηνο, ε νπνία φκσο πξαγκαηεχεηαη ζηελ νπζία κφλν έλαλ 

παξάγνληα ηεο δηνίθεζεο αλζξσπίλσλ πφξσλ, απηή ηεο ζηειέρσζεο. ΢ε κηθξφηεξν 

βαζκφ πξαγκαηεχεηαη παξάγνληεο φπσο ν ξφινο ηεο επηθνηλσλίαο κέζα ζηελ 

επηρείξεζε θαη ν ξφινο ηεο αληακνηβήο. Ζ ζεσξία ηεο ζπξξίθλσζεο εμάιινπ, αλ θαη 

αθνξά ζηε δηνίθεζε αλζξσπίλσλ πφξσλ αλαπηχρζεθε θπξίσο κέζα απφ ηε κειέηε 

ησλ εηαηξηθψλ ζηξαηεγηθψλ, γεγνλφο πνπ εμεγεί θαη ην γεγνλφο φηη δελ αλαθέξεηαη 

απνθιεηζηηθά ζε πεξηφδνπο νηθνλνκηθήο χθεζεο, αιιά θαη ζε κία επξχηεξε 

ζηξαηεγηθή αλφξζσζεο, πνπ κία εηαηξεία κπνξεί λα εθαξκφζεη πξνθεηκέλνπ λα 

επηβηψζεη κεηά απφ θάζε είδνπο θξίζε. 

Οη πεξίνδνη νηθνλνκηθήο χθεζεο είλαη έλα θαηλφκελν πνπ νη νηθνλνκνιφγνη 

αδπλαηνχλ λα πξνβιέςνπλ θαη νη επηρεηξήζεηο πξνζπαζνχλ πάληνηε κε ηδηαίηεξε 

αγσλία λα απνθχγνπλ. Σέηνηεο πεξίνδνη είλαη ζε ζέζε λα αλαηαξάμνπλ ηελ ηζνξξνπία 

ζε επηρεηξήζεηο, νηθνλνκίεο θξαηψλ θαη αθφκα ρεηξφηεξα ζηελ παγθφζκηα νηθνλνκία, 

κε πεξαηηέξσ ζπλέπεηεο ζε θάζε έθθξαζε ηεο θνηλσληθήο δξαζηεξηφηεηαο. Σν 

γεγνλφο απηφ αλαγάγεη ηηο νηθνλνκηθέο πθέζεηο ζε θαηλφκελν εμαηξεηηθνχ 

ελδηαθέξνληνο. ΢ε ζπλδπαζκφ κε ηε κειέηε ηεο δηνίθεζεο αλζξσπίλσλ πφξσλ ηα 

ζπκπεξάζκαηα κπνξνχλ λα είλαη πνιχηηκα γηα ηελ επηζηήκε, ρσξίο απηφ λα ζηεξεί 

ηελ αμία ηνπο γηα ηηο επηρεηξήζεηο, νη νπνίεο ζα ηα επαιεζεχζνπλ θαη θπξίσο ζα ηα 

εθαξκφζνπλ.  

Πην ζπγθεθξηκέλα, ζα είρε εμαηξεηηθφ ελδηαθέξνλ ε κειέηε ησλ ζπλεπεηψλ 

κίαο νηθνλνκηθήο χθεζεο ζηε δηνίθεζε αλζξσπίλσλ πφξσλ. Καζψο νη νηθνλνκηθέο 
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πθέζεηο εθθξάδνληαη κε ζπγθεθξηκέλνπο ηξφπνπο ζηηο επηρεηξήζεηο, αμίδεη λα 

αλαιπζεί ζε βάζνο πσο ν θάζε ηξφπνο κπνξεί λα επεξεάζεη ηηο δηάθνξεο πξαθηηθέο 

ηεο αλάπηπμεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Πξφθεηηαη γηα κία κειέηε κεγάινπ εχξνπο, 

επεηδή ε αλάπηπμε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ έρεη δηάθνξεο πξαθηηθέο, νη νπνίεο 

κπνξνχλ λα επεξεαζηνχλ κε πνιινχο ηξφπνπο απφ ηηο εθθξάζεηο ηεο νηθνλνκηθήο 

χθεζεο ζηελ επηρείξεζε. Βέβαηα, έρεη ζεκαζία λα γίλεη ε αλάιπζε απηή θαη απφ 

επηρείξεζε ζε επηρείξεζε, αθνχ δηαθνξεηηθά αληηιακβάλνληαη ηελ χθεζε 

δηαθνξεηηθνχ κεγέζνπο επηρεηξήζεηο θαη θπζηθά δηαθνξεηηθνχ κεγέζνπο επηρεηξήζεηο 

εθαξκφδνπλ δηαθνξεηηθέο πξαθηηθέο αλάπηπμεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Απηνχ ηνπ 

είδνπο ε αλάιπζε κπνξεί λα γίλεη θαη γηα επηρεηξήζεηο ζε δηαθνξεηηθέο ρψξεο, ζε 

δηαθνξεηηθνχο θιάδνπο, δηαθνξεηηθήο ειηθίαο θ.ι.π.  

Μία δεχηεξε θαη πεξηζζφηεξν θηιφδνμε πξνζέγγηζε πνπ κπνξεί λα γίλεη ζην 

ζέκα είλαη λα κειεηεζεί θαηά πφζν νη πξαθηηθέο αλάπηπμεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, 

πνπ εθαξκφδνπλ νη δηάθνξεο επηρεηξήζεηο, κπνξνχλ λα απνηξέςνπλ ή έζησ λα 

αιιάμνπλ ηνλ ηξφπν θαη ηελ έθηαζε ζηελ νπνία εθδειψλνληαη νη ζπλέπεηεο κίαο 

νηθνλνκηθήο χθεζεο ζηηο επηρεηξήζεηο. Απηή ε πξνζέγγηζε απνδίδεη ζηε ζηξαηεγηθή 

δηνίθεζεο αλζξσπίλσλ πφξσλ θεληξηθή ζέζε ζηε ιεηηνπξγία ηεο επηρείξεζεο θαη 

ππνγξακκίδεη ηελ αλαγθαηφηεηά ηεο ζε ζπκθσλία κε ηε γεληθή ζηξαηεγηθή θαη φξακα 

ηεο επηρείξεζεο. 

 

 

5.7 Ανθπώπινο δςναμικό και Οικονομική Κπίζη  

 

Σν 2005 θαη ην 2006 μερσξίδνπλ, ζχκθσλα κε ηελ Daily Fax, σο ηα έηε 

θαηά ηα νπνία νη λεναλαδπφκελεο νηθνλνκίεο ηεο Αζίαο, ηεο Κεληξηθήο θαη ηεο 

Αλαηνιηθήο Δπξψπεο ελνπνίεζαλ ηα θέξδε ηνπο, εθηνπίδνληαο ηηο πην ψξηκεο 

νηθνλνκίεο ηεο Γχζεο θαη πξνζθέξνληαο ηεξάζηηεο επθαηξίεο γηα εηζεξρφκελεο 

επελδχζεηο. ΢ε απηά ηα ρξφληα πξαγκαηνπνηήζεθε ε ξαγδαία αλάπηπμε άιισλ 

αλαδπφκελσλ νηθνλνκηψλ φπσο ε Βξαδηιία, ε Ρσζία, ε Ηλδνλεζία, ην Μεμηθφ θαη 

ε Σνπξθία, νη νπνίεο ηείλνπλ λα ηζνζηαζκηζηνχλ ζε δείθηεο κε ηηο κεγάιεο 

νηθνλνκηθέο δπλάκεηο (Bratton, J. and Gold J., 1999). 
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Σα πξφσξα ζεκάδηα ηεο νηθνλνκηθήο χθεζεο θαηά ην 2004 θαη 2005, ηα 

νπνία επεξέαζαλ ηηο ΖΠΑ θαη ηε Γπηηθή Δπξψπε, εμαιείθζεθαλ κεξηθψο θαηά ην 

2006, αιιά θαηά ην δεχηεξν κηζφ ηνπ 2007 παξνπζηάζηεθαλ ζεκάδηα 

νηθνλνκηθήο χθεζεο. Ζ αλάπηπμε ηνπ 2006 έδσζε ηε ζέζε ηεο ζηελ αβεβαηφηεηα 

θαη ηελ αζηάζεηα θαηά ην 2007, κε ηηο ΖΠΑ λα αληηκεησπίδνπλ αλαπηπζζφκελεο 

νηθνλνκηθέο πηέζεηο ζην εζσηεξηθφ ηνπο.  

Έλα λέν επηρεηξεκαηηθφ ηνπίν έρεη θάλεη ηελ εκθάληζή ηνπ παγθνζκίσο. Αζία, 

Κεληξηθή & Αλαηνιηθή Δπξψπε, Βξαδηιία, Ηλδνλεζία, Μεμηθφ θαη Σνπξθία 

αλακεηξψληαη σο ίζνη πξνο ίζνπο κε ηηο ψξηκεο νηθνλνκίεο, δηεθδηθψληαο ηελ 

θπξηαξρία. Οη ΖΠΑ θαη ε Γπηηθή Δπξψπε επαλεγθαζηδξχνπλ έλα αληαγσληζηηθφ 

πεδίν ζηε λέα ηάμε πξαγκάησλ, αλαδεηψληαο ιχζεηο ρακεινχ θφζηνπο ζηηο απφπεηξεο 

εμσηεξηθήο αλάζεζεο (outsourcing) θαη ππεξπφληηαο κεηαθίλεζεο (off shoring) 

επηρεηξεκαηηθψλ δξαζηεξηνηήησλ, δίλνληαο έκθαζε ζηηο εμαγνξέο θαη ζπγρσλεχζεηο 

θαη αλαγλσξίδνληαο ηελ αλάγθε γηα κεγαιχηεξε επειημία, κε απψηεξν ζηφρν λ’ 

αληαπνθξηζνχλ άκεζα ζηηο δηαξθψο κεηαβαιιφκελεο απαηηήζεηο ηνπ πειάηε, θαζψο 

θαη ζηηο αηθληδηαζηηθέο θαη απξφβιεπηεο νηθνλνκηθέο θξίζεηο (Papalexandris N. 

Kramar R., 1997). 

Ο αλζξψπηλνο παξάγνληαο είλαη ζεκαληηθφο. Ωζηφζν, γηα ηε Γπηηθή 

Δπξψπε, ηα επίπεδα παξαγσγηθφηεηαο, ε δπλαηφηεηα απνηειεζκαηηθήο 

αληαπφθξηζεο θαη ε θαηλνηνκία εμαθνινπζνχλ λα ππνιείπνληαη ησλ ΖΠΑ, νη 

νπνίεο αγσλίδνληαη λα πξνζαξκνζηνχλ ζηηο θαηλνχξηεο ζπλζήθεο.  

 

΢ηελ θξίζηκε, γηα ηελ νηθνλνκία, επνρή πνπ δηαλύνπκε νη γεληθνί ζηόρνη πνπ 

ζα κπνξνύζαλ λα ζέζνπλ ηα ηκήκαηα ΔΑΠ ησλ επηρεηξήζεσλ είλαη νη εμήο:  

 Πψο λα ζθεθηφκαζηε δηαθνξεηηθά γηα ηε ΓΑΠ θαη ηελ εγεζία.  

 Δηζαγσγή θαη αμηνπνίεζε ηεο θαηλνηνκίαο γηα επίηεπμε ζεηηθψλ νηθνλνκηθψλ 

απνηειεζκάησλ .  

Ζ απξνζδφθεηε θχζε ηεο ηξέρνπζαο θξίζεο θαζηζηά αβέβαην ην κέιινλ 

ησλ επηρεηξήζεσλ θαη επηζεκαίλεη πσο ε αλάπαπζε ζηηο δάθλεο καο ηζνδπλακεί 

κε πξνζέγγηζε ηνπ εξγαζηαθνχ ηέικαηνο. «Ο θαιχηεξα πξνζαξκφζηκνο 

επηβηψλεη», ζχκθσλα κε ηε ζεσξία ηνπ Γαξβίλνπ. ΢ηελ νηθνλνκηθή θξίζε πνπ 
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δηαλχνπκε, ε εγξήγνξζε αλάγεηαη ζε παλάθεηα θαη φινη νη εξγαδφκελνη ηνπ 

θφζκνπ ελσκέλνη ηελ θάλνπλ κπαληηέξα ηνπο, ζην ακείιηθην ηεξέλ ηεο εξγαζίαο.  

Σα ζηειέρε ζηνλ ηνκέα ηνπ αλζξψπηλνπ θεθαιαίνπ ζα πξέπεη λα είλαη 

ελήκεξα γηα ηηο δεκνγξαθηθέο θηλήζεηο πνπ ζπκβαίλνπλ ζηηο πεξηνρέο ιεηηνπξγίαο 

ηνπο. ΢εκαληηθέο δεμηφηεηεο κπνξεί λα ραζνχλ ζε ζχληνκα ρξνληθά δηαζηήκαηα, 

αλ απαξραησκέλεο νξγαλσηηθέο ή θξαηηθέο ζπληαμηνδνηηθέο πνιηηηθέο 

εθαξκνζηνχλ ή πηνζεηεζνχλ. ΋ιεο νη πνιηηηθέο πνπ επηθέξνπλ άζθνπε απψιεηα 

ηαιέλησλ ζα πξέπεη λα ακθηζβεηεζνχλ.  

΢χκθσλα κε πξφζθαηε έθζεζε ηεο EUROPA (www.europa.eu.int) γηα ην 

κέιινλ ηεο επξσπατθήο αγνξάο εξγαζίαο, ζε ιίγν θαηξφ νη πεξηζζφηεξνη 

εξγαδφκελνη ζηελ ΔΔ ζα απαζρνινχληαη ζηνλ ηνκέα ησλ ππεξεζηψλ. Σν 2020, ην 

75% ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ ΔΔ ζα απαζρνινχληαη ζε ηνκείο φπσο νη αζθαιίζεηο, 

ε ηαηξηθή πεξίζαιςε, ην ιηαλεκπφξην θαη ε εθπαίδεπζε, ζχκθσλα κε λέα έθζεζε.  

΢χκθσλα κε ηελ ίδηα έθζεζε, φιν θαη πεξηζζφηεξεο ζέζεηο εξγαζίαο ζα 

πξνυπνζέηνπλ πηπρίν ηξηηνβάζκηαο εθπαίδεπζεο θαη πνιιέο άιιεο δεμηφηεηεο, 

παξάιιεια κε γεληθέο γλψζεηο θαη ηθαλφηεηεο αλάιπζεο, επηθνηλσλίαο, ρεηξηζκνχ 

ησλ ειεθηξνληθψλ κέζσλ θαη νκαδηθήο εξγαζίαο. Σαπηφρξνλα, φκσο, αλακέλεηαη 

λα απμεζεί θαη ε δήηεζε γηα ζέζεηο πνπ απαηηνχλ ιίγεο ή θαη ειάρηζηεο 

δεμηφηεηεο. Ζ εθπφλεζε απηήο ηεο έθζεζεο, ε νπνία δεηήζεθε απφ ηνπο 

επξσπαίνπο εγέηεο, εληάζζεηαη ζηηο πξσηνβνπιίεο ελεκέξσζεο θαη 

πξνεηνηκαζίαο ησλ εξγαδνκέλσλ γηα ηηο δνπιεηέο ηνπ αχξην. ΢ηε δεδνκέλε 

ρξνληθή ζπγθπξία, πνιιέο βηνκεραλίεο ζηελ Δπξψπε δπζθνιεχνληαη λα 

θαιχςνπλ νξηζκέλεο ζέζεηο εξγαζίαο πνπ απαηηνχλ πςεινχ επηπέδνπ δεμηφηεηεο. 

Παξάιιεια, άηνκα κε πνιιά πξνζφληα απνξξνθψληαη ζε ρακειφηεξνπ επηπέδνπ 

ζέζεηο εξγαζίαο, γεγνλφο πνπ απνδεηθλχεη φηη νη γλψζεηο δελ είλαη πάληα 

ρξεζηκφηεξεο απφ ηηο δεμηφηεηεο.  

Ζ Δπηηξνπή έρεη εμαγγείιεη ζρέδηα γηα ηε ζηελφηεξε παξαθνινχζεζε ηεο 

αγνξάο εξγαζίαο, ζην πιαίζην ηεο νηθνλνκηθήο θξίζεο θαη ηελ ηαθηηθή 

πξνζαξκνγή ησλ δεδνκέλσλ ζηηο πξνβιεπφκελεο εμειίμεηο. Άιιεο πξνηάζεηο 

έρνπλ σο ζηφρν λα απμήζνπλ ηελ παξνρή ζπκβνπιψλ γηα ζέκαηα εξγαζίαο, θαζψο 

θαη ηελ θηλεηηθφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ, αιιά θαη λα βειηηψζνπλ ηηο γλψζεηο 

ζρεηηθά κε ηελ παγθφζκηα αγνξά εξγαζίαο κέζσ επαθψλ κε δηεζλείο νξγαληζκνχο 
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θαη ρψξεο φπσο νη ΖΠΑ, ν Καλαδάο θαη ε Κίλα. Γηα ηε ζηήξημε ησλ 

πξσηνβνπιηψλ απηψλ ζα ζπζηαζεί ην 2009 νκάδα εκπεηξνγλσκφλσλ.  

Ζ επξσπατθή αγνξά εξγαζίαο αιιάδεη ηαρχηαηα ιφγσ ησλ λέσλ 

ηερλνινγηψλ, ηεο παγθνζκηνπνίεζεο, ηεο γήξαλζεο ηνπ πιεζπζκνχ θαη ηελ 

κεηάβαζεο πξνο κία νηθνλνκία ρακειήο παξαγσγήο ξχπσλ. Δμαθνινπζεί λα 

βξίζθεηαη ζην ζηάδην ηεο κεηάβαζεο απφ ηε γεσξγία θαη ηελ παξαδνζηαθή 

παξαγσγή ζηε λέα ηεο κνξθή κε πξσηαγσληζηέο ηνλ ηνκέα ησλ ππεξεζηψλ θαη 

ηελ απαζρφιεζε πνπ βαζίδεηαη ζηε γλψζε. Ζ ηθαλφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ λα 

πξνζαξκνζηνχλ ζηελ λέα απηή θαηάζηαζε ζα είλαη θαζνξηζηηθφο παξάγνληαο γηα 

ηελ αλάπηπμε θαη ηελ θνηλσληθή εηξήλε.  

΢πλνιηθά, ππνινγίδεηαη φηη κεηαμχ 2008 θαη 2020 ζα δεκηνπξγεζνχλ 

πεξίπνπ 20 εθαηνκκχξηα ζέζεηο εξγαζίαο. Άιιεο 80 εθαηνκκχξηα ζέζεηο 

ππνινγίδεηαη λα δεκηνπξγεζνχλ θαζψο ζα πεξλά ζηε ζχληαμε ε γεληά ηεο 

κεηαπνιεκηθήο δεκνγξαθηθήο έθξεμεο θαη ζα ζπξξηθλψλεηαη ν ελεξγφο 

πιεζπζκφο. Αλακέλεηαη λα παξαηεξεζνχλ ειιείςεηο ζην εξγαηηθφ δπλακηθφ 

αθφκε θαη ζε ηνκείο φπνπ ζήκεξα θαηαξγνχληαη ζέζεηο εξγαζίαο. Ζ Δπηηξνπή 

επηζεκαίλεη φηη ε νηθνλνκηθή θξίζε δπζρεξαίλεη ηηο πξνβιέςεηο γηα ηελ 

απαζρφιεζε θαη φηη νη αξηζκνί απηνί κπνξεί λα αιιάμνπλ.  

Σν θιεηδί γηα ηελ αχμεζε ηεο επηξξνήο ηεο αλάπηπμεο αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ είλαη ε αιιαγή θηινζνθίαο, ε έκθαζε ζηα κεηξήζηκα απνηειέζκαηα 

θαη ε ζαθήο ζηφρεπζε ηνπ ηκήκαηνο αλάπηπμεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηεο 

επηρείξεζεο. Ζ κεηνπζίσζε ηεο αλάπηπμεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ είλαη γεγνλφο 

θαη ζε ιίγα ρξφληα απφ ηψξα ηα απνηειέζκαηά ηεο ζα είλαη νξαηά ζε φιεο ηηο 

πνιπεζληθέο θαη κεγάιεο επηρεηξήζεηο, ελψ ζα έρνπλ εηζαρζεί δεηιά ζηηο 

κηθξνκεζαίεο θαη κηθξέο.  

Σν πξψην βήκα γηα ηε κεηνπζίσζε ηεο αλάπηπμεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

είλαη ε αλαζεψξεζε ησλ πξαθηηθψλ ηνπ παξειζφληνο θαη ε έληαμε ησλ 

ιεηηνπξγηψλ ηεο ζην παγθνζκηνπνηεκέλν πεξηβάιινλ. Απηφ ζπλεπάγεηαη 

εηζαγσγή ηεο Σερλνινγίαο, πξνζαξκνγή ζηελ νηθνλνκηθή χθεζε θαη ηηο 

επηπηψζεηο ηεο, δηαθάλεηα ζηε δηνίθεζε πξνζσπηθνχ, επζπγξάκκηζε κε ηηο 

εμεηδηθεπκέλεο αλάγθεο ηνπ εθάζηνηε θιάδνπ, εθαξκνγή ηνπ εγρψξηνπ, 

επξσπατθνχ θαη δηεζλνχο λνκνζεηηθνχ πιαηζίνπ, επίδεημε θνηλσληθήο 

ππεπζπλφηεηαο. Δπηπιένλ, πξσηαγσληζηηθφ ξφιν ζηηο δηεζλείο πνιηηηθέο πνπ 
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θαηαζηξψλνληαη δηαδξακαηίδεη ε θηλεηηθφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ε 

εηεξνγέλεηα ζηελ θνπιηνχξα θαη ηε ρψξα πξνέιεπζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. Σέινο, 

γηα λα θαηαζηεί εθηθηή ε αιιαγή ηεο θχζεο θαη ηνπ ξφινπ ηεο αλάπηπμεο 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ είλαη απαξαίηεηε ε άκεζε αληαπφθξηζή ηνπ ζηηο 

απαηηήζεηο ηνπ Γηνηθεηηθνχ ΢πκβνπιίνπ ηεο επηρείξεζεο.  

Ο ξφινο ηεο αλάπηπμεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ είλαη λα πξνσζήζεη ζηε 

Γηνίθεζε ηεο Δπηρείξεζεο ηελ εηθφλα πνπ ζέιεη λα απνθηήζεη εληφο ηεο. Γηα λα 

ζηνηρεηνζεηήζεη κία ζαθή εηθφλα, απαηηείηαη λα θαηαλνήζεη ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ 

ηεο επηρείξεζεο. Σν ηκήκα αλάπηπμεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ πξέπεη πξσηίζησο λα 

απαληήζεη ζην εξψηεκα «πψο ζα απμήζσ ηελ αμία ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ησλ 

ζπκκεηφρσλ (stakeholders);». 

 

 

5.8 Σάζειρ – κλειδιά  

 

΢πρλά, φηαλ κηα επηρείξεζε αληηκεησπίδεη ζεκαληηθή νηθνλνκηθή θξίζε 

θαη δελ κπνξεί λα θαιχςεη ηα έμνδα ηνπ πξνζσπηθνχ ηεο, κηα ιχζε είλαη ε καδηθή 

απφιπζε εξγαδνκέλσλ, κε φιεο ηηο αξλεηηθέο ζπλέπεηεο πνπ απηφ έρεη γηα ηελ 

εηαηξεία, αιιά θαη γηα ηελ θνηλφηεηα ζηελ νπνία δξαζηεξηνπνηείηαη. Έλαο 

πξνζεθηηθφο πξνγξακκαηηζκφο γηα ηέηνηεο θξίζεηο, θαηά ηελ πεξίνδν πνπ αθφκα ε 

επηρείξεζε είλαη ηζρπξή νηθνλνκηθά, ζα κπνξνχζε λα πεξηιακβάλεη κηα ζεηξά 

ελαιιαθηηθψλ πνιηηηθψλ πνπ ζα απέηξεπαλ ηελ έζραηε ιχζε ησλ καδηθψλ 

απνιχζεσλ.  

Πξψην βήκα ζα κπνξνχζε λα είλαη ην πάγσκα ησλ πξνζιήςεσλ θαη ε 

απνδνρή νηθεηνζειψλ παξαηηήζεσλ. ΢ε νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο, κηα ηέηνηα 

πξαθηηθή, έρεη άκεζεο επηπηψζεηο, ψζηε ε επηρείξεζε λα πξνζπεξλά ηελ θξίζε 

ρσξίο λα ρξεηαζηεί λα πξνρσξήζεη ζε νπνηαδήπνηε άιιε δξάζε. Δπηπιένλ, κπνξεί 

λα πξνσζήζεη ηελ πξφσξε ζπληαμηνδφηεζε νξηζκέλσλ ππαιιήισλ, 

πξνζθέξνληάο ηνπο ρξεκαηηθά θίλεηξα. Ζ πηνζέηεζε επέιηθησλ κεζφδσλ 

νξγάλσζεο ηεο εξγαζίαο, φπσο κεξηθή απαζρφιεζε θαη job sharing, κπνξεί 

επίζεο λα βνεζήζεη ηελ επηρείξεζε ζε κηα ηέηνηα πεξίπησζε, ζεκεηψλεη ν Paul 

Sparrow (2009).  
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Έλα ζρέδην κείσζεο πξνζσπηθνύ ζπλήζσο αλακέλεηαη λα νξίδεη:  

 Σνλ αξηζκφ ησλ αηφκσλ πνπ ζα πξέπεη λα θχγνπλ θαη έλα 

ρξνλνδηάγξακκα απνρψξεζήο ηνπο  

 Σελ νξγάλσζε ηεο επηθνηλσλίαο θαη ελεκέξσζεο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη 

ησλ ζπλδηθάησλ  

 Σελ πξφβιεςε ηνπ αξηζκνχ απηψλ πνπ κπνξεί λα θχγνπλ λσξίηεξα 

νηθεηνζειψο, θαζψο θαη ηελ νξγάλσζε θάπνηνπ ζπζηήκαηνο θηλήηξσλ γηα 

νηθεηνζειή απνρψξεζε  

 Σνπο φξνπο απφιπζεο (απνδεκηψζεηο, πξνζεζκία ελεκέξσζεο θιπ)  

 Σα θίλεηξα ζε ζηειέρε – θιεηδηά, ψζηε λα κελ απνρσξήζνπλ θνβνχκελνη 

φηη «ην πινίν βνπιηάδεη»  

 Σελ νξγάλσζε πξνγξακκάησλ επαλεθπαίδεπζεο θαη θαηάξηηζεο ησλ 

απνρσξνχλησλ, ψζηε λα απμεζνχλ ηα πξνζφληα ηνπο γηα κηα λέα δνπιεηά, 

θαζψο θαη ελφο ζπζηήκαηνο επηθνηλσλίαο θαη ζπλεξγαζίαο κε άιινπο 

εξγνδφηεο θαη εμσηεξηθνχο ζπκβνχινπο γηα ηελ πξνψζεζε ηεο γξήγνξεο 

πξφζιεςήο ηνπο αιινχ (outplacement) (Ν. Παπαιεμαλδξή – Γ. 

Μπνπξαληάο, 2003). 

Ζ δηαθξάηεζε είλαη ην αληηθείκελν ηνπ πφζνπ φισλ ησλ ζχγρξνλσλ 

νξγαληζκψλ. Αιιά πψο επηηπγράλεηαη ζηελ πεξίνδν ηεο θηλεηηθφηεηαο θαη ηεο 

επειημίαο; Βξηζθφκαζηε ζε πεξίνδν πιήξνπο απνξξχζκηζεο ή αλαδφκεζεο ησλ 

εξγαζηαθψλ ζρέζεσλ.  

 

 

5.9 Γέζμεςζη επγαζομένων  

 

΢ε κηα πεξίνδν θηλεηηθφηεηαο θαη επειημίαο ε δηαθξάηεζε είλαη ην 

αληηθείκελν ηνπ πφζνπ φισλ ησλ ζχγρξνλσλ νξγαληζκψλ. ΢ηνλ 21ν αηψλα, ηελ 

επνρή ησλ γξήγνξσλ κεηαβνιψλ ζε φινπο ηνπο ηνκείο νη εξγαζηαθέο ζρέζεηο δελ 

είλαη ε εμαίξεζε ζηνλ θαλφλα. Οη δνκέο ησλ νξγαληζκψλ ηξνπνπνηνχληαη θαη 

ζπκπαξαζχξνπλ ην πξνζσπηθφ θαη ηε δηνίθεζε. Μέζα ζε απηφ ην πιαίζην, ην 

εξγαηηθφ δπλακηθφ γίλεηαη θηλεηηθφ θαη επκεηάβιεην κε απνηέιεζκα ε 

δηαθξάηεζε λα απνδεηθλχεηαη αξθεηά επίπνλε δηαδηθαζία γηα ηηο επηρεηξήζεηο. 
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Μάιηζηα, έρνπκε θηάζεη ζε ηέηνην ζεκείν ζήκεξα αλαθεξφκελνη ζηελ 

θηλεηηθφηεηα λα κελ ελλννχκε απιψο κεηαθίλεζε απφ ηε κία εηαηξεία ζηελ άιιε, 

αιιά αθφκα θαη γηα αιιαγή επαγγεικαηηθήο πνξείαο.  

Ζ εξγαζία δε δηέπεηαη κφλν απφ λνκηθνχο θαλφλεο θαη νηθνλνκηθέο 

απνδφζεηο, αιιά αγγίδεη θαη ηηο αλζξψπηλεο ζρέζεηο θαη αληηδξάζεηο. ΢πλεπψο, νη 

παξαπάλσ αιιαγέο ζηνλ θφζκν ηεο εξγαζίαο έρνπλ κεηαβάιεη θαη ην 

«ςπρνινγηθφ ζπκβφιαην» (psychological contract) ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ. Ζ 

έλλνηα απηή, έρεη αξρίζεη λα ρξεζηκνπνηείηαη ζηε βηβιηνγξαθία, ήδε, απφ ηε 

δεθαεηία ηνπ 1960, αιιά έρεη γίλεη πεξηζζφηεξν δηαδνκέλε απφ ην 90 θαη κεηά. 

Με ιίγα ιφγηα, ην psychological contract αθνξά ζηε «ζπκθσλία» κεηαμχ 

εξγνδφηε - εξγαδφκελνπ, φπνπ ν ηειεπηαίνο δεζκεχεηαη λα παξακείλεη γηα κεγάιν 

ρξνληθφ δηάζηεκα ζηελ επηρείξεζε, ίζσο θαη εθφξνπ δσήο, κε αληάιιαγκα ηελ 

αζθάιεηά ηνπ.  

Μπνξεί ε ζπγθεθξηκέλε ζχλδεζε ππαιιήινπ νξγαληζκνχ λα κελ απνηειεί 

επίζεκν έγγξαθν, φπσο ε ζχκβαζε εξγαζίαο, είλαη, φκσο, κέξνο ηεο ζρέζεο ηνπο, 

ηνπιάρηζηνλ ζηελ παξαδνζηαθή ηεο κνξθή. Δλ έηε 2009, φκσο, πνπ ν πιαλήηεο 

έρεη κεηαβιεζεί ζε έλα παγθφζκην ρσξηφ θαη ε επειημία ζηελ εξγαζία είλαη πηα 

γεγνλφο, δελ πθίζηαηαη νχηε ε παξνρή αζθάιεηαο απφ ηελ πιεπξά ηνπ εξγνδφηε, 

νχηε ε δέζκεπζε εθ κέξνπο ηνπ εξγαδφκελνπ. Παξ’ φια απηά, αθφκα θαη ζηηο 

κέξεο καο δελ αληηκεησπίδνπκε κηα πιήξσο απνξξπζκηζκέλε αγνξά εξγαζίαο, 

αιιά αλαθεξφκαζηε ζε «λέα ςπρνινγηθά ζπκβφιαηα». Μάιηζηα, ν Paul Sparrow, 

Γηεπζπληήο ηνπ Centre for Performance Led HR θαη Καζεγεηήο International 

Human Resource Management ζην Lancaster University Management School 

ππνγξακκίδεη φηη ν κεγαιχηεξνο βαζκφο επειημίαο ζηνλ επαγγεικαηηθφ ρψξν δε 

ζπλνδεχεηαη απνθιεηζηηθά απφ αξλεηηθέο επηπηψζεηο ζηε δσή ησλ εξγαδνκέλσλ 

θαη ζηε δηαθξάηεζή ηνπο. Πην ζπγθεθξηκέλα, ν δηεζλνχο θχξνπο αθαδεκατθφο, 

ππνζηεξίδεη φηη ν πφιεκνο ησλ ηαιέλησλ θαη νη ιηγφηεξν ζπιινγηθέο ζρέζεηο 

κεηαμχ εξγνδνηψλ εξγαδνκέλσλ θαζηζηνχλ, ζε αξθεηέο πεξηπηψζεηο, ηνπο 

εξγαδφκελνπο πεξηζζφηεξν ειθπζηηθνχο θαη ιηγφηεξν δεδνκέλνπο γηα ηηο 

επηρεηξήζεηο.  

Ζ έληνλε ελαζρφιεζε κε ηελ ςπρνινγηθή δηάζηαζε ησλ ζρέζεσλ 

εξγνδφηε – εξγαδνκέλνπ νθείιεηαη ζηε θάζε ηελ νπνία βξηζθφκαζηε ζήκεξα, 

ζηελ νπνία απηφ πνπ ιείπεη πεξηζζφηεξν απφ ηε ζπγθεθξηκέλε ζρέζε είλαη ε 
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ακνηβαία εκπηζηνζχλε. Άιισζηε, ε έιιεηςε ή ε χπαξμε εκπηζηνζχλεο, έρεη 

ζεκαληηθφ αληίθηππν ζηε ζπκπεξηθνξά θαη ησλ δχν πιεπξψλ ζε θάζε είδνπο 

ζρέζε.  

΢ήκεξα, νη εξγαδφκελνη είλαη πεξηζζφηεξν ππεχζπλνη γηα ηελ 

επαγγεικαηηθή ηνπο αλέιημε θαη δελ πεξηκέλνπλ ε πξναγσγή ηνπο λα έξζεη απιψο 

θαη κφλν σο απνηέιεζκα ηεο εκπεηξίαο ηνπο. Πξηλ απφ ιίγεο, κφιηο, δεθαεηίεο ε 

επηρείξεζε, θαηά θχξην ιφγν, έθεξε ηελ επζχλε γηα ηελ πνξεία ηεο θαξηέξαο ηνπ 

εξγαηηθνχ δπλακηθνχ, ην νπνίν απαζρνινχζε. Δπεηδή ν 21νο αηψλαο είλαη ν 

αηψλαο ηεο γλψζεο θαη ηεο πιεξνθφξεζεο, ν θάζε επαγγεικαηίαο νθείιεη λα είλαη 

ελήκεξνο γηα ηηο εμειίμεηο ζηνλ ηνκέα ηνπ, ψζηε λα κελ θαηαζηεί εξγαζηαθά 

πεξηηηφο (redundant). Απφ ηελ άιιε πιεπξά, ν εξγνδφηεο θαηαλνεί φηη εθφζνλ 

δελ πξνζθέξεη ηελ αζθάιεηα θαη ηελ θαζνδήγεζε πνπ παξείρε παιαηφηεξα ζην 

πξνζσπηθφ έρεη ράζεη ηελ εκπηζηνζχλε ηνπ.  

΋ια απηά αθνχγνληαη εθηαιηηθά θαη γηα ηηο δχν πιεπξέο. Ενχκε ζε έλαλ 

θφζκν φπνπ νη εξγαδφκελνη είλαη έηνηκνη λα κεηαπεδήζνπλ απφ ηε κηα δνπιεηά ζηελ 

άιιε ρσξίο δεχηεξεο ζθέςεηο θαη νη εξγνδφηεο θαιιηεξγνχλ απνθιεηζηηθά ην αίζζεκα 

ηεο αλαζθάιεηαο; ΢χκθσλα κε ηνλ Sparrow θαη ηνπο ππνζηεξηθηέο ηνπ «λένπ 

ςπρνινγηθφ ζπκβνιαίνπ» ε εκπηζηνζχλε θαη ε δέζκεπζε ζηνλ εξγνδφηε 

αληηθαηαζηάζεθε ζε δέζκεπζε ζην επάγγεικα θαη ηνπο ζπλαδέιθνπο. Απηφ ην έρνπλ 

θαηαλνήζεη νη νξγαληζκνί νη νπνίνη, πιένλ, πξνζπαζνχλ λα ρηίζνπλ ζρέζεηο θαη λα 

πξνσζήζνπλ ην δέζηκν κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ. Αληίζηνηρα, ηα αλψηεξα ζηειέρε 

αηζζάλνληαη δεζκεπκέλα απέλαληη ζην επάγγεικά ηνπο θαη ηελ θαξηέξα ηνπο 

(Sparrow, P.R., Hesketh, A., Cooper, C.L. and Hird, M., 2009). 
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΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑΣΑ 

 

 

Βαζηθή αμία ελφο νξγαληζκνχ είλαη ε εγεζία. Οη εγέηεο ζήκεξα επελδχνπλ 

ζηελ εγεζία, εζηηάδνπλ ζην ηαιέλην, εθαξκφδνπλ πξνγξάκκαηα θαη πξαθηηθέο 

άξξεθηα ζπλδεδεκέλεο κε ηε θηινζνθία ηεο επηρείξεζεο.  

Ζ ζπδήηεζε θαη ν δηάινγνο νδεγνχλ ζηελ πξφνδν. Ζ πξφνδνο κπνξεί λα 

εληνπηζηεί ζην αλζξψπηλν θεθάιαην. ΢ηα ακέζσο επφκελα ρξφληα, λέεο ζθέςεηο θαη 

πξσηνπνξηαθέο ελέξγεηεο ζηνλ ηνκέα ηεο ζπκβνιήο ηνπ αλζξσπίλνπ θεθαιαίνπ ζα 

είλαη ε θαιχηεξε εγγχεζε γηα λφεκα θαη νινθιήξσζε ζηηο δσέο ησλ αλζξψπσλ θαη 

ζεβαζκφ, αμηνιφγεζε θαη ηε ζσζηή ζέζε ζην αλζξψπηλν θεθάιαην απφ ηνπο 

νξγαληζκνχο.  

Ζ δηαρείξηζε ηαιέληνπ εληνπίδεηαη σο έλα απφ ηα θνξπθαία δεηήκαηα απφ ηελ 

πιεηνλφηεηα ησλ Αλσηάησλ ΢ηειερψλ παγθνζκίσο. Οη πεξηζζφηεξνη, βέβαηα, 

πηζηεχνπλ πσο δελ έρεη πξαγκαηνπνηεζεί επαξθήο πξφνδνο φζνλ αθνξά ηνλ 

εληνπηζκφ, ηελ πξνζέιθπζε, ηελ αλάπηπμε θαη ηε δηαηήξεζε ηνπ ηαιέληνπ. 

Κπξηαξρεί ε πεπνίζεζε πσο απαηηνχληαη λέεο ζηξαηεγηθέο δηνίθεζεο ηαιέλησλ.  

Ζ θαηλνηνκία ζεσξείηαη θαζνξηζηηθή γηα ηε δηαηήξεζε ηεο πςειήο απφδνζεο 

ελφο νξγαληζκνχ. Γηα ηηο ψξηκεο νηθνλνκίεο ζα απνβεί ζεκαληηθφ αληαγσληζηηθφ 

εξγαιείν ζηα πξνζερή έηε. Γηα ηελ επηηπρή εθαξκνγή ηεο θαηλνηνκίαο απαηηνχληαη 

βνεζεηηθέο ππνδνκέο (π.ρ. επέλδπζε ζηελ Έξεπλα θαη ηελ Αλάπηπμε) θαη δηαζπνξά 

ηεο γλψζεο κεηαμχ ησλ ζπλαδέιθσλ (π.ρ. δεκηνπξγηθφηεηα εξγαδνκέλσλ). Άιισζηε, 

ην ζπγθξηηηθφ πιενλέθηεκα πνπ πξέπεη λα αλαδεηήζνπλ ζην κέιινλ νη ψξηκεο 

νηθνλνκίεο βξίζθεηαη ζηελ θαηλνηνκία θαη ζηελ πνηφηεηα ησλ ππεξεζηψλ. 

΢ηε δχζθνιε νηθνλνκηθή ζπγθπξία πνπ δηαλχνπκε, ν ξφινο ηνπ εγέηε είλαη 

θξίζηκνο αλαθνξηθά κε ηελ πξφζιεςε θαηάιιεινπ θαη φρη απειπηζκέλνπ – ιφγσ 

απμεκέλεο αλεξγίαο – πξνζσπηθνχ, ηε δηαθξάηεζε ησλ άμησλ ζηειερψλ, ηελ 

επηθνηλσλία – εληφο ηεο επηρείξεζεο - ησλ κέηξσλ πνπ ιακβάλνληαη κε αθνξκή ηελ 

ηξέρνπζα νηθνλνκηθή θξίζε. Οη επέιηθηεο κνξθέο εξγαζίαο, γηα παξάδεηγκα, είλαη έλα 

κέηξν πνπ πξνθαιεί αλαζθάιεηα ζηνπο εξγαδφκελνπο, θαζψο πξφθεηηαη γηα θάηη 

θαηλνχξην θαη μέλν ζηε λννηξνπία ηεο πιεηνλφηεηαο ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ. Σν 

ηκήκα Γηαρείξηζεο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ, θαιείηαη λα ελεκεξσζεί, λα ελεκεξψζεη 
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θαη λα εηζαγάγεη νκαιά ηα λέα κέηξα πνπ ε Γηνίθεζε απνθάζηζε λα εθαξκφζεη, 

πξνζέρνληαο λα κε ζεσξεζνχλ απνιπηαξρηθά.  

΢πλεπψο, ν ξφινο ηεο Γηαρείξηζεο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ ηζνξξνπεί θάπνπ 

αλάκεζα ζηε δηπισκαηία, ηελ επηθνηλσλία, ηελ νξζή ζηξαηνιφγεζε, ηε γλψζε θαη 

ηελ εγεζία. Πνιπζχλζεην παδι, πνπ εχθνια δηαιχεηαη, αιιά αλ νινθιεξσζεί, ηθαλφ 

λα εληππσζηάζεη κε ηα απνηειέζκαηά ηνπ θαη ηνλ πην απαηηεηηθφ manager. 

 



110055  
 

ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ 

 

 

1. Μπνπξαληάο Γ., Παπαιεμαλδξή Ν., (2002), «Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ», 

Δθδφζεηο Μπέλνπ, Αζήλα 

 

2. Ν. Παπαιεμαλδξή – Γ. Μπνπξαληάο , Γηνίθεζε αλζξσπίλσλ πφξσλ (2003), 

Δθδφζεηο Μπέλνπ, ζζ. 165 - 166   

 

3. Καλειιφπνπινο Υ., (1991), «Απνηειεζκαηηθή δηνίθεζε αλζξψπηλσλ πφξσλ», 

εθδφζεηο Icon, Αζήλα 

 

4. Νάλζπ Παπαιεμαλδξή θαη Γεκήηξεο Μπνπξαληάο, Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ 

Πφξσλ, Δθδφζεηο Γ. Μπέλνπ, 2002 

 

5. Έλσζε Ξελνδφρσλ Αηηηθήο (ΔΞΑ), (2005), «Ο Σνπξηζκφο ζηελ Αηηηθή ην 

2015: Γπλαηφηεηεο θαη Πξνυπνζέζεηο Αλάπηπμεο», Γεληθή ΢πλέιεπζε 

 

6. Σκήκα Δθαξκνζκέλεο Έξεπλαο ηνπ ALBA Graduate Business School, (2009). 

«Μία ζηηο ηξεηο Δηαηξείεο ζθνπεχεη λα κεηψζεη ην πξνζσπηθφ ηεο κέζα ζην 

επφκελν εμάκελν», Δπηζηεκνληθφ Μάξθεηηλγθ, Αξ. Σεχρνπο 57. 

 

7. Παπαιεμαλδξή Ν., Υαιθηάο Γ., Παλαγησηνπνχινπ Λ., (2001). ΢πγθξηηηθή 

Έξεπλα ζηηο Πξαθηηθέο Γηνίθεζεο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ ζηελ Διιάδα θαη 

ηελ Δπξσπατθή Έλσζε. Δθδφζεηο Μπέλνπ, Αζήλα 

 



110066  
 

8. Γθίθαο Υαξδνχβειεο Σν ρξνληθφ ηεο δηεζλνχο θαη ζπλαθφινπζεο ειιεληθήο 

θαη επξσπατθήο θξίζεο: αίηηα, επηπηψζεηο , αληηδξάζεηο, πξννπηηθή. 

 

9. Β. Παπαδάθεο ΢ηξαηεγηθή ησλ Δπηρεηξήζεσλ: Διιεληθή θαη Γηεζλήο 

Δκπεηξία Δθδφζεηο Μπέλνπ 2007. 

 

 

ΞΔΝΟΓΛΧ΢΢Η ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ 

 

1. Baum T., (1995), «Human resource management and the tourism and 

hospitalityindustry: An introduction», London, Chapman & Hall 

 

2. Katou A., Budhwar P., (2007), «The Effect of Human Resource Management 

Policies on Organizational Performance in Greek Manufacturing Firms», 

Thunderbird International Business Review, Vol. 49, Issue 1, pp.1-40 

 

3. Beardwell I. θαη Holden L., (1994), «Human Resource Management – A 

contemporary perspective», Pitman Publishing, London 

 

4. Armstrong, M., Human Resource Management Practice, 7th edition, Kogan 

Page, London, 2000 

 

5. H.John Bernadin and Joyce E.A. Russel, Human Resource Management: An 

Experimental Approach, McGraw Hill Publishing Co UK, 2003 

 

6. Wexley and Latham, Developing and Training Human Resources in 

Organisations, Harper Collins Publishers, 2001 

 



110077  
 

7. Hellriegel, Jackson, Slocum, (2005), “Management: A Competency – Based 

Approach”, Edition 10 

 

8. Rowe M., (2006), Marketing to Gen X” , Prism Business Media 

 

9. Bratton, J. and Gold J., (1999). Human Resource Management, Theory and 

Practice. McMillan Press. London. 

 

10. Papalexandris N. Kramar R., "Flexible Working Patterns: Towards 

Reconciliation of Family & Work", Employee Relations, Vol. 19, No 6, 1997   

 

11. Sparrow, P.R., Hesketh, A., Cooper, C.L. and Hird, M. (Eds.) (2009, in 

preparation) Leading HR. London: Palgrave McMillan 

 

12. Dave Ulrich (2009), Managing for the Future: Creating Value in HR and 

Creating a Leadership Brand 

 

13. Dave Ulrich (1997), Human Resource Champions, Harvard Business School 

Press 

 

14. Roberts G., (1997). Recruitment and Selection. London: Institute of Personnel 

and Development 

 

15. Kolb, D.A., (1976). Management and the Learning Process. California.  

 

16. Grossman, Gene M, 1983. "Union Wages, Temporary Layoffs, and Seniority," 

American Economic Review, American Economic Association, vol. 73(3), 

pages 277-90, June.  

 



110088  
 

17. Ulrich, D., (1997). Human Resource Champions: The next agenda for adding 

value and delivering results. Harvard Business School Press.  

 

 

ΗΛΔΚΣΡΟΝΙΚΗ ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ 

 

1. http://www.europa.eu.int/ 

 

2. http://www.fedee.com/hrtrends.html 

 

3. http://www.epistimonikomarketing.gr/article_show.php?article_id=3699  

 

4. http://hbr.org/2008/01/the-five-competitive-forces-that-shape-strategy/ 

 

5. http://www.fedee.com/hrtrends.html  

 

 


