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ΠΕΡΙΛΗΨΗ	
 

Η παρούσα µεταπτυχιακή διατριβή αποτελεί µια σύντοµη 
περιγραφή για τη σύγχρονη Διοίκηση Ανθρώπινων Πόρων και τους 
τρόπους εφαρµογής της τόσο στην Ελλάδα όσο και σε πολυεθνικές 
εταιρίες του εξωτερικού, δίνοντας µεγαλύτερη έµφαση στα καθήκοντα 
και τη σηµασία του Τεχνικού Ασφάλειας. Παρότι η ασφάλεια και η 
υγιεινή των εργαζόµενων, µε την οποία ασχολείται ο Τεχνικός 
Ασφάλειας, είναι αρµοδιότητα της Δ.Α.Π., υπάρχουν ακόµα αρκετές 
δυνατότητες αξιοποίησης του Τεχνικού Ασφάλειας, ώστε να προσφέρει 
συνολικά στη λειτουργία της Δ.Α.Π. Στόχος αυτής της εργασίας είναι να 
αναδείξει τη δυνητική προσφορά του Τεχνικού Ασφάλειας στους 
ανθρώπινους πόρους µέσω της αξιοποίησης των γνώσεων αλλά και της 
εµπειρίας του ακόµα και σε κοµµάτια διαφορετικά από το δικό του 
αντικείµενο. Η ανάλυση κάθε µέρους της εργασίας βασίζεται σε σχετική 
βιβλιογραφία, σε στατιστικές µελέτες που αφορούν την ασφάλεια και την 
υγιεινή των επιχειρήσεων αλλά και σε ορισµένες µελέτες περιπτώσεων 
ελληνικών και ξένων επιχειρήσεων για την καλύτερη κατανόηση της 
θεωρητικής προσέγγισης. Τέλος, παρουσιάζονται τα συµπεράσµατα της 
έρευνας για τη δυνατότητα αξιοποίησης των Τεχνικών Ασφάλειας από 
τους υπεύθυνους της Διοίκησης Ανθρώπινων Πόρων.     
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1.1.	Εισαγωγή	

Στο σύγχρονο ανταγωνιστικό επιχειρησιακό περιβάλλον, όλες οι 
σοβαρές επιχειρήσεις στην προσπάθειά τους να βελτιώσουν τη θέση τους 
στην αγορά αυξάνοντας παράλληλα τα κέρδη τους αρχίζουν να 
επικεντρώνονται στο ανθρώπινο δυναµικό το οποίο διαχειρίζονται και το 
οποίο αποτελεί σήµερα το πολυτιµότερο ίσως κεφάλαιο µιας 
επιχείρησης/οργανισµού. Η Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναµικού (ΔΑΔ), 
γνωστή και ως Διοίκηση Ανθρώπινων Πόρων (ΔΑΠ), αποτελεί µια από 
τις βασικότερες λειτουργίες της επιχείρησης και περιλαµβάνει µια σειρά 
από διαδικασίες που έχουν στο κέντρο τους έναν από τους βασικότερους 
παραγωγικούς συντελεστές, τον άνθρωπο. Το πλήθος των διαδικασιών 
εξαρτάται από το µέγεθος, το αντικείµενο αλλά και το περιβάλλον της 
εκάστοτε επιχείρησης. 

Ένας µεγάλος αριθµός οικονοµολόγων προσπάθησε να δώσει τον 
ακριβέστερο ορισµό για αυτή τη λειτουργία. Κάποιοι από αυτούς ορίζουν 
την ΔΑΔ ως µια διοικητική λειτουργία που µελετά, εφαρµόζει και 
εποπτεύει µια σειρά από δραστηριότητες που έχουν άµεση σχέση µε τη 
διοίκηση και ανάπτυξη του ανθρώπινου παράγοντα στα πλαίσια µιας 
επιχείρησης ή ενός οργανισµού. Αναλύουν λοιπόν τη ΔΑΔ ως µια 
διοικητική λειτουργία η οποία είναι αναπόσπαστο κοµµάτι της συνολικής 
διοίκησης. Μια διαφορετική προσέγγιση εστιάζει στο περιεχόµενο της 
ΔΑΔ και την αναλύει ως τη λειτουργία που είναι υπεύθυνη για την 
προσέλκυση, επιλογή, ανάπτυξη, αξιοποίηση και προσαρµογή των 
ανθρώπινων πόρων στον εργασιακό χώρο µε σκοπό την αύξηση της 
εργασιακής τους ικανότητας και της αποτελεσµατικότητας των 
επιχειρήσεων. Τέλος, αρκετοί οικονοµολόγοι εστιάζουν στις σύγχρονες 
τάσεις της ΔΑΔ και την ορίζουν ως τη λειτουργία της διοίκησης µιας 
επιχείρησης που ειδικεύεται στη διαχείριση ανθρώπων δίνοντας έµφαση: 

1. στον καθοριστικό ρόλο των εργαζόµενων στην επίτευξη συνεχούς  
ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος,  

2. στην εναρµόνιση των πρακτικών της ΔΑΔ και της επιχειρησιακής 
στρατηγικής, 
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3. στη συνεργασία της ανώτατης διεύθυνσης µε τους υπεύθυνους της 
ΔΑΔ για την επίτευξη στόχων αποτελεσµατικότητας και κοινωνικής 
ευθύνης. 

Εύκολα µπορεί κανείς διαβάζοντας απλώς τους τρεις ορισµούς που 
αναφέρονται παραπάνω να καταλάβει τη σπουδαιότητα και τη σηµασία 
της λειτουργίας της ΔΑΔ. Άλλωστε, ο βασικός παράγοντας που κάνει µια 
επιχείρηση ξεχωριστή είναι οι άνθρωποί της τόσο µε τη διάθεση, τον 
ενθουσιασµό και την εικόνα που δείχνουν εκπροσωπώντας την 
επιχείρηση όσο και µε τα προσόντα που κατέχουν και τα οποία τους 
βοηθούν στη διαδικασία της παραγωγής. Ακόµα, το αίσθηµα της ίσης 
µεταχείρισης, η ασφάλεια στο εργασιακό περιβάλλον και η ικανοποίηση 
που οι ίδιοι αντλούν από την εργασία που έχουν αναλάβει αυξάνουν τη 
συνολική παραγωγικότητα αλλά και τη φήµη της επιχείρησης. Δεν είναι 
τυχαίο ότι η ΔΑΔ συγκεντρώνει όλο και περισσότερο το ενδιαφέρον 
τόσο των στελεχών διοίκησης όσο και των οικονοµολόγων γενικότερα. 

1.2.	Σημασία	της	ΔΑΔ	στις	σύγχρονες	επιχειρήσεις	

Το Μάνατζµεντ ορίζεται ως το σύνολο των δραστηριοτήτων που 
αποβλέπουν στην επίτευξη των στόχων µιας επιχείρησης/οργανισµού 
µέσω της αξιοποίησης των υλικών και ανθρώπινων πόρων. Από τον 
ορισµό λοιπόν και µόνο φαίνεται ο σηµαντικός ρόλος της ΔΑΔ σε µια 
εποχή, κατά την οποία οι επιχειρήσεις έχουν ή θα έχουν στο µέλλον έναν 
µεγάλο αριθµό προκλήσεων να αντιµετωπίσουν. Μερικές από αυτές τις 
προκλήσεις είναι: 

• Η µείωση του εργασιακού κόστους, για να αντεπεξέλθουν στον 
παγκόσµιο ανταγωνισµό. 

• Η αύξηση του τριτογενούς τοµέα στις αναπτυγµένες οικονοµίες, η 
οποία συνδέει την εικόνα που βγάζει η επιχείρηση στους πελάτες 
της µε την ικανοποίηση που απολαµβάνουν οι εργαζόµενοί της. 

• Ταχύτατη ανάπτυξη και εξάπλωση νέων τεχνολογιών, οι οποίες 
απαιτούν ειδικευµένο προσωπικό παραγκωνίζοντας έτσι ένα 
µεγάλο µέρος του εργατικού δυναµικού.  

• Η εξασφάλιση ενός σταθερού περιβάλλοντος, ώστε µέσα σε αυτό 
κάθε εργαζόµενος να νιώθει ασφαλής, να έχει τις ίδιες ευκαιρίες µε 
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τους συναδέλφους του και να µη δέχεται διακρίσεις για το φύλο, το 
χρώµα, τη θρησκεία, την καταγωγή, τον σεξουαλικό 
προσανατολισµό ή την εκπαίδευσή του. 

• Οι δηµογραφικές αλλαγές του ανθρώπινου δυναµικού ως προς την 
ηλικία, το φύλο, την εθνικότητα, τις ικανότητες και τον τρόπο 
ζωής. 

Αυτές είναι µόνο κάποιες από τις προκλήσεις που αντιµετωπίζουν 
οι επιχειρήσεις και στις οποίες επιβάλλεται να δώσει λύσεις η Διοίκηση 
Ανθρώπινου Δυναµικού. Η σηµασία του ανθρώπινου δυναµικού 
αποδεικνύεται από τον σηµαντικότατο ρόλο που αποδίδεται στις θέσεις 
ειδικών σε θέµατα ΔΑΔ. Σύµφωνα µε µια παγκόσµια έρευνα της εταιρίας 
συµβούλων Korn/Ferry International, εταιρία ειδικευµένη στην 
προσέλκυση στελεχών, η εµπειρία στη διοίκηση του ανθρώπινου 
δυναµικού πρόκειται να αναδειχθεί σε δεύτερο πιο σηµαντικό 
χαρακτηριστικό για τους Γενικούς Διευθυντές στα επόµενα χρόνια µετά 
την ικανότητα του στρατηγικού σχεδιασµού.  

Ο Jack Welch, πρώην CEO της General Electric Company, 
υποστήριξε πως «οι καλύτερες επιχειρήσεις γνωρίζουν τώρα, χωρίς 
αµφιβολία, ότι η πραγµατική και χωρίς όρια παραγωγικότητα πηγάζει 
από την ύπαρξη οµάδων ανθρώπων που ανταποκρίνονται στις 
προκλήσεις, είναι ενθουσιώδεις, αφοσιωµένοι και κατάλληλα 
αµειβόµενοι. Η πρόοδος έρχεται, αν κάθε εργαζόµενος αξιοποιηθεί από 
τον οργανισµό, ενταχθεί στη δράση του και του επιτραπεί να έχει µια 
φωνή-ρόλο στην επιτυχία της επιχείρησης. Αυτό αυξάνει την 
παραγωγικότητα όχι απλώς αριθµητικά αλλά και γεωµετρικά.» 

Εκτός από τους ανθρώπους που έχουν ενεργό ρόλο στις 
επιχειρήσεις και αρκετοί εξωτερικοί φορείς έχουν αρχίσει να 
αναγνωρίζουν τη σηµασία των ανθρώπινων πόρων. Για παράδειγµα το 
περιοδικό Fortune θεωρεί ότι «η ικανότητα προσέλκυσης, ανάπτυξης και 
διατήρησης ικανών ανθρώπων είναι ένας πρωταρχικής σηµασίας 
παράγοντας για την επιχειρηµατική επίδοση, ίσης σηµασίας µε τη 
µακροπρόθεσµη αξία των επενδύσεων, την οικονοµική ακεραιότητα, τη 
χρήση των επιχειρηµατικών πόρων, την ποιότητα των προσφερόµενων 
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προϊόντων και υπηρεσιών, την ποιότητα του Μάνατζµεντ και την 
κοινωνική και περιβαλλοντική υπευθυνότητα.» (Schuler and Jackson) 

Όπως είναι φανερό η σπουδαιότητα της Διοίκησης Ανθρώπινων 
Πόρων αναβλύζει και από το αντικείµενο µε το οποίο καταπιάνεται η 
λειτουργία, δηλαδή το εργατικό και στελεχιακό δυναµικό µιας 
επιχείρησης. Επειδή λοιπόν µιλάµε για ανθρώπους,  υπάρχει µια 
δυσκολία στη διαχείρισή τους, αν σκεφτεί κανείς την πολυπλοκότητα και 
τη διαφορετικότητα της ανθρώπινης ψυχής και κατ’ επέκταση της 
ανθρώπινης συµπεριφοράς.  

Όλα τα παραπάνω οδηγούν στο συµπέρασµα ότι η Διοίκηση 
Ανθρώπινου Δυναµικού εµπεριέχει αρκετά θέµατα τα οποία είναι 
αναγκαίο να γνωρίζουν και να έχουν µελετήσει τα στελέχη των 
επιχειρήσεων, ώστε να µπορέσουν να διαχειριστούν τον βασικό 
παραγωγικό συντελεστή µιας επιχείρησης, τον άνθρωπο.  

1.3.	Βασικές	λειτουργίες	της	ΔΑΔ	

Όπως φαίνεται και στο παραπάνω διάγραµµα, η ΔΑΔ περιέχει µια 
σειρά από λειτουργίες, ώστε να καταφέρει να εκπληρώσει την αποστολή 
της και να πετύχει τους στόχους της. Η κύρια αποστολή της ΔΑΔ είναι η 
εξασφάλιση του κατάλληλου ανθρώπινου κεφαλαίου για την επίτευξη 
των επιχειρησιακών στόχων. Στόχοι της κατά κύριο λόγο είναι η αύξηση 
της ανταγωνιστικότητας, µε την εύρεση και αξιοποίηση των ικανότερων 
ατόµων, η βελτίωση της ποιότητας, της αποδοτικότητας και της 
παραγωγικότητας µέσω της εκπαίδευσης και της ανάπτυξης των 
δεξιοτήτων όλων των εργαζόµενων, η τήρηση των νοµικών και 
κοινωνικών υποχρεώσεων της επιχείρησης και τέλος η εργασιακή 
ικανοποίηση, δέσµευση και ανάπτυξη του προσωπικού. 

Για την επίτευξη όλων των παραπάνω στόχων αλλά και την 
αποστολή της ΔΑΔ πρέπει οι λειτουργίες της να αλληλεπιδρούν και να 
συνδυάζονται µε τον καλύτερο δυνατό τρόπο. Παρακάτω θα αναλύσουµε 
συνοπτικά τις λειτουργίες της ΔΑΔ. 
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ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 1.1: Το περιεχόµενο της ΔΑΔ 

 

1.3.1.	Οργανωτικός	σχεδιασμός	

 

Η οργανωτική δοµή µιας επιχείρησης ή ενός οργανισµού αποτελεί 
θεµελιώδες προαπαιτούµενο για την ανάπτυξη και την  
αποτελεσµατικότητα των συστηµάτων, των λειτουργιών και των  
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πολιτικών της ΔΑΔ. Η ΔΑΔ είναι αυτή που έχει την κύρια ευθύνη τόσο 
του σχεδιασµού των οργανωτικών δοµών όσο και της σωστής εφαρµογής 
αυτών στην πράξη. Πιο συγκεκριµένα, οι θέσεις εργασίας που 
προκύπτουν ως συνέπεια του οργανωτικού σχεδιασµού αποτελούν τη 
βάση του προσδιορισµού των κατάλληλων ανθρώπων, της αξιολόγησης 
των επιδόσεών τους, της εκπαίδευσης, των αµοιβών κτλ. Επίσης, από την 
οργανωτική δοµή προσδιορίζεται ο αριθµός των θέσεων εργασίας άρα 
και το εργασιακό κόστος της επιχείρησης. Τέλος, οι οργανωτικές δοµές 
προσδιορίζουν ως ένα σηµείο την επιτυχία του µάνατζµεντ και της 
ηγεσίας, τη συµπεριφορά των ανθρώπων ακόµα και την κουλτούρα της 
επιχείρησης. 

 Ένα από τα αρχικά στάδια της οργανωτικής δοµής είναι ο 
σχεδιασµός των θέσεων εργασίας, η διαίρεση δηλαδή της εργασίας σε 
επιµέρους ρόλους µε συγκεκριµένα καθήκοντα. Έτσι κάθε εργαζόµενος 
πλέον γνωρίζει τα καθήκοντα και τους ρόλους µε βάση τους οποίους θα 
ελέγχεται και θα αµείβεται. Η διαίρεση της εργασίας συνδέεται επίσης µε 
την έννοια της εξειδίκευσης των εργαζόµενων. Υπάρχουν δύο βασικές 
διαστάσεις εξειδίκευσης: η οριζόντια και η κάθετη. Στην πρώτη 
περίπτωση, µετράται το εύρος της ποικιλίας των καθηκόντων που πρέπει 
να εκτελέσει ο εργαζόµενος και µπορεί να µετρηθεί µε τον αριθµό 
επαναλήψεων της εκτέλεσης µιας εργασίας σε ορισµένο χρονικό 
διάστηµα. Αν αυτό είναι υψηλό, τόσο µεγαλύτερη είναι και η 
εξειδίκευση. Η δεύτερη περίπτωση, αναφέρεται στον έλεγχο ή το 
δικαίωµα λήψης µιας απόφασης που δίνεται στη θέση εργασίας. Άρα 
ξεχωρίζει το εκτελεστικό έργο από το διοικητικό. 

Αν και τα πλεονεκτήµατα της εξειδίκευσης της εργασίας είναι 
αρκετά (π.χ. απόκτηση δεξιοτεχνίας, µείωση χρόνων, χαµηλό κόστος, 
ευκολότερος έλεγχος κτλ.) υπάρχει ένα βασικό µειονέκτηµα το οποίο 
επηρεάζει ολόκληρη τη λειτουργία της ΔΑΔ. Η εξειδίκευση συνδέεται 
αρνητικά µε την ικανοποίηση και τη διάθεση των εργαζόµενων για 
απόδοση, καθώς η εξειδίκευση συνεπάγεται επανάληψη, ρουτίνα και 
µείωση της αυτονοµίας του εργαζόµενου. Επίσης, δεν αφήνει τον 
εργαζόµενο να αναπτύξει την προσωπικότητά του µέσω των ικανοτήτων 
του και των γνώσεων που κατέχει. Έτσι λοιπόν, για να µη χαθούν τα 
πλεονεκτήµατα της εξειδίκευσης αλλά να εξαλειφθούν τα προβλήµατα 
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που δηµιουργεί, αναπτύχθηκαν οι τεχνικές της εναλλαγής εργασίας και 
του εµπλουτισµού της. 

Όσον αφορά την εναλλαγή των θέσεων εργασίας, αυτή είναι µια 
απλή τεχνική κατά την οποία οι εργαζόµενοι κατά τακτά χρονικά 
διαστήµατα αλλάζουν θέσεις εργασίας, χωρίς αυτό να επηρεάζει την 
εξειδίκευσή τους. Παράλληλα, εξαφανίζει τη µονοτονία της εργασίας και 
τους δίνει τη δυνατότητα να αναπτύξουν τις ικανότητες και τις γνώσεις 
τους έχοντας µια ολοκληρωµένη εικόνα της παραγωγικής διαδικασίας 
και το αίσθηµα ότι συµµετέχουν πραγµατικά στην παραγωγή της 
επιχείρησης. Ο εµπλουτισµός της εργασίας µειώνει τον βαθµό της 
εξειδίκευσης και συνήθως ο εργαζόµενος καταλήγει να έχει µια ολότητα 
εργασίας. 

Για να επιτευχθεί ο σωστότερος και αποδοτικότερος σχεδιασµός 
θέσεων εργασίας απαιτείται να ληφθούν υπόψη κάποιοι προσδιοριστικοί 
παράγοντες, όπως για παράδειγµα το µέγεθος της επιχείρησης, δηλαδή ο 
αριθµός των ατόµων στα οποία θα διαιρεθούν οι εργασίες, η τεχνολογία 
της επιχείρησης, πόσο νέα ή παλιά είναι, η πολυπλοκότητα των 
διεργασιών που έχει κάθε θέση εργασίας, η κουλτούρα του µάνατζµεντ 
και τέλος τα οργανωτικά και διοικητικά συστήµατα της εταιρίας και ο 
τρόπος που αλληλεπιδρούν µε τη ΔΑΔ.  

Ένα πρόβληµα που πρέπει να λύσει ο οργανωτικός σχεδιασµός 
είναι το εύρος διοίκησης, δηλαδή ο αριθµός των υφιστάµενων που θα 
αναφέρεται σε κάθε προϊστάµενο. Για να γίνει πιο αποτελεσµατικός ο 
σχεδιασµός, θα πρέπει να βρεθεί ο κατάλληλος αριθµός, ώστε κάθε 
προϊστάµενος να µπορεί να ελέγχει τους υφιστάµενούς του µε στόχο την 
αποτελεσµατική υλοποίηση του συνολικού έργου. Δηµιουργούνται 
λοιπόν κάποιες διοικητικές θέσεις µέσα στην επιχείρηση και 
αναπτύσσονται κάποια ιεραρχικά επίπεδα, τα οποία ανάλογα µε το εύρος 
διοίκησης είναι περισσότερα ή λιγότερα. Όταν υπάρχουν περισσότερα 
ιεραρχικά επίπεδα, η επιχείρηση έρχεται αντιµέτωπη µε κάποια 
προβλήµατα, όπως το αυξηµένο κόστος εργασίας, η δυσκολία 
επικοινωνίας, η αλλοίωση της οργανωτικής δοµής και η παρεµπόδιση του 
προγραµµατισµού. Ωστόσο, κερδίζει καλύτερη διοίκηση από τον 
εκάστοτε προϊστάµενο, αποτελεσµατικότητα των οµάδων λόγω 
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µικρότερου αριθµού ατόµων και µεγαλύτερο κίνητρο για αποδοτικότητα 
στους εργαζόµενους λόγω περισσότερων ευκαιριών για προαγωγές στην 
επιχείρηση.   

Το εύρος διοίκησης προφανώς αλλάζει από επιχείρηση σε 
επιχείρηση και εξαρτάται από διαφορετικούς παράγοντες. Ο καλύτερος 
ίσως τρόπος, για να βρεθεί το εύρος διοίκησης που ταιριάζει σε µια 
επιχείρηση, είναι ο προσδιορισµός του χρόνου που διαθέτει κάθε 
διοικητικό στέλεχος στη διοίκηση των υφισταµένων του. Παράλληλα, 
πρέπει να ληφθούν υπόψη αρκετοί προσδιοριστικοί παράγοντες, όπως οι 
διοικητικές του ικανότητες, η εκπαίδευση των υφισταµένων, η 
πολυπλοκότητα των θέσεων εργασίας, η τυποποίηση των εργασιών κτλ.. 

Για την αποτελεσµατική υλοποίηση ενός έργου απαιτείται ο 
συντονισµός όλων των θέσεων εργασίας και αυτό µπορεί να επιτευχθεί 
µέσω της οµαδοποίησης των θέσεων εργασίας σε τµήµατα, διευθύνσεις, 
υπό-τµήµατα και οµάδες. Μια αποτελεσµατική τµηµατοποίηση µπορεί να 
επέλθει, αν υπολογιστούν κάποια κριτήρια, όπως η αλληλεξάρτηση των 
θέσεων εργασίας, η εξειδίκευση που απαιτεί η υλοποίηση και η εκτέλεση 
ενός έργου, η αποτελεσµατικότερη αξιοποίηση των πόρων, η 
αποτελεσµατικότητα της διοίκησης και ο προσανατολισµός προς την 
αγορά. Μαζί µε τα παραπάνω υπολογίζεται και το µέγεθος της 
επιχείρησης, η φύση των δραστηριοτήτων, ο ανταγωνισµός, η 
πολυπλοκότητα και η αβεβαιότητα του περιβάλλοντος. 

Οι πιο διαδεδοµένες µορφές οργανωτικών δοµών µε βάση τα 
κριτήρια που αναφέραµε νωρίτερα είναι: 

1. Τµηµατοποίηση κατά λειτουργία: Πρόκειται για µια λογική 
τµηµατοποίηση. Τα τµήµατα χωρίζονται ανάλογα µε τις 
λειτουργίες που εξυπηρετούν. Οι βασικές κοινές λειτουργίες στις 
περισσότερες επιχειρήσεις είναι η παραγωγή, το µάρκετινγκ και οι 
πωλήσεις, τα χρηµατοοικονοµικά και η λειτουργία του 
προσωπικού. 
 

2. Τµηµατοποίηση κατά προϊόν ή υπηρεσία: Είναι η πιο σηµαντική 
εναλλακτική τµηµατοποίηση. Οι εργασίες οµαδοποιούνται σε 
τµήµατα ανάλογα µε το προϊόν ή την υπηρεσία για την οποία 
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εργάζονται. Συνήθως χρησιµοποιείται από µεγάλες επιχειρήσεις 
που παράγουν αρκετά διαφορετικά προϊόντα ή υπηρεσίες. 
 

3. Γεωγραφική τµηµατοποίηση: Το βασικό κριτήριο για αυτόν τον 
τρόπο τµηµατοποίησης είναι η γεωγραφική περιοχή στην οποία 
λαµβάνει χώρα η παραγωγή. Συνήθως χρησιµοποιείται από 
πολυεθνικές εταιρίες ή από εταιρίες που θέλουν να 
αποκεντρώσουν τον τρόπο λήψης αποφάσεων και να 
επικεντρωθούν στις τοπικές κοινωνίες. 

 
4. Τµηµατοποίηση κατά πελάτες: Η τµηµατοποίηση αυτού του 
είδους αφορά κυρίως τα υπό-τµήµατα που δηµιουργούνται για την 
καλύτερη εξυπηρέτηση συγκεκριµένων οµάδων καταναλωτών και 
πραγµατοποιείται, όταν οι πελάτες είναι εύκολα διαχωρίσιµοι λόγω 
πχ. γνώσεων, ιδιότητας κτλ.   

 
5. Τµηµατοποίηση κατά δίκτυα διανοµής: Αρκετά δίκτυα διανοµής 
διαφέρουν σε τέτοιο βαθµό µεταξύ τους, ώστε να απαιτείται 
ξεχωριστή γνώση, ικανότητα και ενέργειες για κάθε ένα από αυτά. 
Έτσι, τα διάφορα τµήµατα µπορούν να χωριστούν σε υπό-τµήµατα 
ανάλογα µε τα δίκτυα διανοµής. 

 
6. Συνδυασµός κριτηρίων τµηµατοποίησης: Η συνολική 
τµηµατοποίηση µιας επιχείρησης στην πραγµατικότητα 
χρησιµοποιεί παραπάνω από ένα κριτήριο τµηµατοποίησης. 

Όλες αυτές οι µορφές τµηµατοποίησης χαρακτηρίζονται ως 
µονοδιάστατες. Η προσπάθεια εξάλειψης των µειονεκτηµάτων της 
εκάστοτε τµηµατοποίησης δηµιούργησε µια προσπάθεια παράλληλης 
τµηµατοποίησης. Έτσι,  προέκυψε η µητρική οργάνωση, µια 
τµηµατοποίηση που χαρακτηρίζεται από δύο διαστάσεις. Έγινε δηλαδή 
ταυτόχρονη τµηµατοποίηση κατά λειτουργία και κατά προϊόν ή 
γεωγραφική περιοχή. Έτσι κάποιος εργαζόµενος ανήκει την ίδια στιγµή 
σε δύο τµήµατα. Με τη µητρική οργάνωση υπάρχουν αρκετά 
πλεονεκτήµατα, όπως η ολοκλήρωση τόσο κάθετα όσο και οριζόντια, η 
µεγάλη ευελιξία, η αποκεντρωµένη εξουσία, η καλύτερη συνεργασία και 
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η ευκολότερη επικοινωνία και η αποτελεσµατικότερη αξιοποίηση και 
ανάπτυξη ανθρώπινων πόρων. Υπάρχουν όµως και προβλήµατα, όπως  
τα αυξηµένα διοικητικά κόστη, η σύγχυση των εξουσιών και αρκετά 
ψυχολογικά προβλήµατα, όπως αβεβαιότητα και άγχος λόγω τον 
διαφορετικών προϊσταµένων. 

Τα βασικά κριτήρια για την κατάλληλη και πιο αποτελεσµατική 
επιλογή τµηµατοποίησης θα πρέπει να είναι η αποτελεσµατικότητα 
υλοποίησης της στρατηγικής, η επικοινωνία, η ευελιξία της οργάνωσης, η 
αποδοτικότερη χρήση των ανθρώπων και των µηχανηµάτων, οι συνέπειες 
στην ανθρώπινη συµπεριφορά, η αξιοποίηση σπάνιων στελεχών, η 
αποτελεσµατική διοίκηση, ο συντονισµός και η συνεργασία µεταξύ των 
θέσεων εργασίας και των τµηµάτων. Όλα αυτά αλλά και ό, τι άλλο κρίνει 
απαραίτητο για τη λειτουργία της µια επιχείρηση θα πρέπει να 
καταγραφούν και να ωθήσουν τους υπεύθυνους της ΔΑΔ στη σωστή 
οργανωτική δοµή που θα ακολουθήσει η επιχείρηση. 

Ένα από τα σηµαντικότερα αποτελέσµατα της τµηµατοποίησης 
είναι η αποκεντρωµένη ή µη εξουσία. Ουσιαστικά, µέσω της 
τµηµατοποίησης µπορεί µια επιχείρηση να µεταφέρει την εξουσία στα 
κλιµάκια που βρίσκονται στα κατώτερα ιεραρχικά επίπεδα. Ποιοτικά 
µπορούµε να εκτιµήσουµε τον βαθµό αποκέντρωσης της εξουσίας 
εξετάζοντας τον αριθµό των αποφάσεων που λαµβάνονται στα 
χαµηλότερα επίπεδα, την σπουδαιότητα αυτών των αποφάσεων και τον 
έλεγχο των αποφάσεων αυτών. Όσο µεγαλύτερος είναι ο βαθµός αυτός, 
τόσο πιο πολύ έχει πετύχει η επιχείρηση την αποκέντρωση. Ο βαθµός 
συγκέντρωσης ή αποκέντρωσης της εξουσίας θα πρέπει να καθορίζεται 
µε βάση τη σπουδαιότητα της οργάνωσης, το µέγεθος της οργάνωσης, 
την κουλτούρα της επιχείρησης και την αβεβαιότητα του περιβάλλοντος. 

Έχοντας αναλύσει την οργανωτική δοµή και τον τρόπο µε τον 
οποίον ορίζουν τις θέσεις εργασίας τα διάφορα τµήµατα και υποτµήµατα, 
τα επίπεδα της ιεραρχίας και η συγκεντρωµένη ή αποκεντρωµένη 
εξουσία, η ΔΑΔ πρέπει να έχει ως τελικό στόχο τον συντονισµό των 
εργασιών και τελικά την ολοκλήρωση του συνολικού έργου της 
επιχείρησης, λαµβάνοντας υπόψη και τις διάφορες αντιθέσεις και 
συγκρούσεις µεταξύ όλων των διαφορετικών εργασιών. Έτσι, σύµφωνα 
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µε τον J.Thompson υπάρχουν τρεις κατηγορίες µηχανισµών συντονισµού 
- ολοκλήρωσης. Η πρώτη αφορά την τυποποίηση των ενεργειών, 
λειτουργιών και γενικά συµπεριφορών µε την εδραίωση ενός συστήµατος 
κανόνων και κανονισµών. Η δεύτερη αφορά τα σχέδια και τα 
προγράµµατα δράσης για τη λήψη αποφάσεων και τη δράση των 
τµηµάτων. Τέλος, η τρίτη κατηγορία αφορά τον συντονισµό και την 
ολοκλήρωση µέσω ανταλλαγής πληροφοριών των εργαζόµενων και 
ονοµάζεται αµοιβαία προσαρµογή. 

Όλα τα παραπάνω χρειάζεται να καταγραφούν γραπτώς και 
επισήµως, ώστε να γίνουν γνωστά τόσο στο εσωτερικό όσο και στο 
εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης και παράλληλα να δεσµεύουν 
συµπεριφορές και να διευκολύνουν τον συντονισµό και τον έλεγχο της 
επιχείρησης. Αυτή η επίσηµη και γραπτή απεικόνιση ονοµάζεται 
τυπικότητα. Ένας τρόπος τυπικότητας είναι το οργανόγραµµα, δηλαδή 
µια σχηµατική απεικόνιση του σκελετού µιας οργάνωσης – επιχείρησης 
και βασικός σκοπός του είναι να κάνει ορατή τη βασική δοµή της. 
Ωστόσο, µέσω του οργανογράµµατος δε φαίνονται το συγκεκριµένο 
περιεχόµενο κάθε θέσης εργασίας, οι άτυπες οµάδες και σχέσεις και οι 
µηχανισµοί συντονισµού και ολοκλήρωσης. Αρκετές φορές το 
οργανόγραµµα συνοδεύεται από ένα εγχειρίδιο, το οποίο περιγράφει την 
αποστολή και τον σκοπό των τµηµάτων, των διευθύνσεων και των 
κύριων θέσεων εργασίας, τις αποφάσεις που λαµβάνονται σε κάθε 
ιεραρχικό επίπεδο, τις βασικές σχέσεις εργασίας και τις οµάδες 
συντονισµού και εργασίας. 

Το δεύτερο µέσο τυποποίησης είναι η περιγραφή θέσεων εργασίας, 
δηλαδή η γραπτή παρουσίαση της αποστολής, των υπευθυνοτήτων, των 
καθηκόντων κάθε θέσεως εργασίας και των σχέσεών της µε τις άλλες. 
Πιο αναλυτικά, περιλαµβάνει τον τίτλο της θέσης και το όνοµα του 
κατόχου της, το όνοµα του άµεσου προϊσταµένου και των άµεσα 
συνεργαζόµενών της, την αποστολή και τον γενικό σκοπό της, τις κύριες 
υπευθυνότητες, τα καθήκοντα, τους υλικούς πόρους, τις απαιτήσεις σε 
προσόντα και τις συνθήκες εργασίας. 
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Φαίνεται λοιπόν από την ανάλυση που έχουµε κάνει ότι ο 
οργανωτικός σχεδιασµός, όπως υποστήριξε και ο Bowey το 1974, «είναι 
µια προσπάθεια να προλάβουµε µελλοντικές επιχειρησιακές ανάγκες και 
απαιτήσεις του εξωτερικού περιβάλλοντος και της επιχείρησης και να 
παρέχουµε προσωπικό που θα καλύψει την επιχείρηση και θα 
ικανοποιήσει τη ζήτηση». 

1.3.2.	Ανάλυση	και	περιγραφή	θέσεων	εργασίας	

   Ένα από τα βασικά καθήκοντα είναι η ανάλυση θέσεως εργασίας 
(job analysis), δηλαδή µια διαδικασία συγκέντρωσης δεδοµένων σχετικά 
µε τις δραστηριότητες του εργαζόµενου, τις απαιτήσεις και τα τεχνικά 
δεδοµένα καθώς και τα προσόντα, τις γνώσεις και τις ικανότητες που 
χρειάζεται ο εργαζόµενος για την επιτυχή διεξαγωγή της εργασίας του. 
Είναι ουσιαστικά µια διαδικασία συλλογής πληροφοριών που γίνεται στα 
αρχικά στάδια της οργάνωσης. Λόγω των αρκετών και συχνών αλλαγών 
στην τεχνολογία, στο περιβάλλον της επιχείρησης αλλά και στην ίδια την 
επιχείρηση είναι αναγκαίο η ΔΑΔ να σχεδιάζει και να αναλύει συχνά τις 
θέσεις εργασίας, οι οποίες αλλάζουν µαζί µε τα παραπάνω 
χαρακτηριστικά. 

   Μαζί µε την ανάλυση των θέσεων εργασίας προκύπτει και µια 
σειρά από επιµέρους αναλύσεις. Μία από αυτές είναι η περιγραφή της 
θέσεως εργασίας (job description), η οποία περιλαµβάνει πληροφορίες 
για τα κύρια καθήκοντα και το περιεχόµενο της θέσης, ώστε να 
διευκολύνει την προσέλκυση, εκπαίδευση και αξιολόγηση του 
εργαζόµενου. Μαζί µε την περιγραφή της θέσεως εργασίας έρχεται και η 
ανάλυση του ρόλου, µια πιο συγκεκριµένη ανάλυση του ανθρώπινου 
παράγοντα στην εργασία. Μία ακόµα ανάλυση είναι και οι προδιαγραφές 
της θέσης, δηλαδή τα προσόντα, οι γνώσεις και οι ικανότητες που πρέπει 
να έχει ο εργαζόµενος για τη συγκεκριµένη δουλειά. Επίσης, η ανάλυση 
απόδοσης, µία ακόµα επιµέρους ανάλυση, δίνει τις απαιτήσεις που έχει η 
εταιρία στη συγκεκριµένη εργασία, όσον αφορά το αποτέλεσµα που 
πρέπει να αποδίδει. Τέλος, για την καλύτερη οργάνωση των 
προγραµµάτων εκπαίδευσης και ανάπτυξης υπάρχει η ανάλυση των 
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προδιαγραφών για µάθηση και εκπαίδευση σε κάθε συγκεκριµένη 
εργασία. 

   Για να επιτευχθεί µια σωστή ανάλυση θέσεως εργασίας, πρέπει να 
ακολουθηθούν τέσσερα στάδια. Πρώτο στάδιο είναι ο προσδιορισµός του 
αντικειµενικού σκοπού της ανάλυσης της θέσεως εργασίας, καθώς η 
ανάλυση µπορεί να χρησιµοποιηθεί για διάφορους σκοπούς, όπως ο 
προγραµµατισµός του ανθρώπινου δυναµικού, ο καθορισµός των 
αµοιβών ανά θέση κτλ. Δεύτερο στάδιο είναι η επιλογή µεθόδου, για την 
οποία πρέπει να ληφθούν υπόψη: 1) το είδος των πληροφοριών που θα 
συγκεντρωθούν, 2) οι πηγές άντλησης των πληροφοριών και 3) η 
µέθοδος που θα εφαρµοστεί: αφηγηµατική περιγραφή, λειτουργική 
ανάλυση, µηχανική προσέγγιση ή τεχνική κρίσιµων περιστατικών. Τρίτο 
στάδιο είναι η συλλογή και η επεξεργασία όλων των στοιχείων για την 
εργασία µέσω διαφόρων µεθόδων όπως: συνέντευξη, ερωτηµατολόγια, 
κλίµακες ποσοστών, παρατηρήσεις και αυτό-περιγραφή. Τέλος, είναι 
απαραίτητο για τη µελλοντική εύρυθµη λειτουργία της επιχείρησης να 
υπάρξει µια αξιολόγηση των µεθόδων ανάλυσης της θέσεως εργασίας. 

   Πολλές φορές παρατηρούνται προβλήµατα κατά τη διάρκεια της 
ανάλυσης µίας θέσεως εργασίας. Για παράδειγµα αρκετοί χρησιµοποιούν 
εξειδικευµένους όρους, ενώ παράλληλα παραλείπουν σηµαντικές 
πληροφορίες µε αποτέλεσµα τελικά να αποκλίνουν από την 
πραγµατικότητα. Αρκετοί επίσης εµπλουτίζουν την ανάλυση µε 
αχρείαστες πληροφορίες ή πληροφορίες οι οποίες αντιστοιχούν σε 
παλαιότερα στοιχεία και δεν έχουν ενηµερωθεί. Είναι σηµαντικό λοιπόν 
να υπάρχει έλεγχος σε όλη τη διάρκεια της διαδικασίας ανάλυσης και 
περιγραφής των θέσεων εργασίας, ώστε όλα να λειτουργούν προς το 
συµφέρον της επιχείρησης. 

1.3.3.	Προσέλκυση	εργαζομένων	και	επιλογή	
προσωπικού	

   Σύµφωνα µε τους Fisher, Schoenfeldt & Shaw (1999) η 
προσέλκυση εργαζόµενων είναι η διαδικασία µε την οποία οι οργανισµοί 
εντοπίζουν και προσελκύουν άτοµα, για να καλύψουν κενές θέσεις 
εργασίας έχοντας στόχο την τελική επιλογή του καταλληλότερου για τη 
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συγκεκριµένη θέση. Ένα καλό πρόγραµµα προσέλκυσης εργαζόµενων 
προωθεί αρκετούς και κάποιες φορές αντικρουόµενους στόχους: π.χ. 
είναι επιθυµητός ο µεγάλος αριθµός υποψηφίων, ωστόσο, όσο 
µεγαλύτερος είναι αυτός ο αριθµός, τόσο µεγαλώνει και το κόστος για 
την επεξεργασία δεδοµένων.  

   Οι δύο βασικές πηγές προσέλκυσης υποψηφίων είναι η εσωτερική 
προσέλκυση και η εξωτερική. Τα πλεονεκτήµατα της εσωτερικής 
προσέλκυσης είναι ότι η θέση καλύπτεται από άτοµο που είναι ήδη µέσα 
στην επιχείρηση, άρα η επιχείρηση γνωρίζει ήδη τις ικανότητες, τις 
γνώσεις αλλά και τις ιδιαιτερότητες του ατόµου αυτού. Επίσης, η 
εσωτερική προσέλκυση παρακινεί τους εργαζόµενους να είναι πιο 
αποδοτικοί, ενώ παράλληλα αυξάνει το αίσθηµα ασφάλειάς τους άρα και 
την ικανοποίηση από τη δουλεία τους. Ένα ακόµα πλεονέκτηµα είναι ότι 
µειώνεται σηµαντικά ο χρόνος εκπαίδευσης και προσαρµογής µαζί µε τον 
χρόνο προσέλκυσης και φυσικά µειώνεται κατακόρυφα το κόστος. Από 
την άλλη πλευρά όµως, η συνεχής εκ των έσω κάλυψη θέσεων µπορεί να 
προκαλέσει έλλειµµα δεξιοτήτων και γνώσεων. Όπως είναι λογικό, αν 
µια θέση καλυφθεί εκ των έσω, τότε δηµιουργείται µια νέα έλλειψη, άρα 
σε κάποιο σηµείο θα χρειαστεί σίγουρα µια εξωτερική κάλυψη. Τέλος, η 
συνεχής εσωτερική κάλυψη στα υψηλά ιεραρχικά στρώµατα µπορεί να 
προκαλέσει µια δυσκολία ευελιξίας στην αγορά αλλά και σταθεροποίηση 
σε παλαιότερες µεθόδους. Η πιο συνηθισµένη πρακτική εσωτερικής 
προσέλκυσης είναι η ανακοίνωση της θέσης εργασίας (job posting) και η 
αίτηση του εργαζόµενου για κάλυψη της θέσης (job bidding). 

   Στην περίπτωση που µια επιχείρηση επιλέξει να πραγµατοποιήσει 
εξωτερική προσέλκυση για την κάλυψη µιας θέσης, θα πρέπει να 
γνωρίζει ότι µια τέτοια επιλογή θα έχει υψηλό κόστος και θα χρειαστεί 
περισσότερος χρόνος προκειµένου να βρεθεί ο κατάλληλος εργαζόµενος. 
Επίσης, λόγω της συνοπτικής αρκετές φορές πληροφόρησης µπορεί ο 
υποψήφιος που θα επιλεχθεί να µην ανταποκρίνεται τελικά στις 
απαιτήσεις της θέσης. Τέλος, τέτοιου είδους προσέλκυση αποθαρρύνει 
τους εργαζόµενους, καθώς θεωρούν ότι όλοι είναι αναλώσιµοι. Η 
επιχείρηση όµως κάνοντας µια τέτοια επιλογή κερδίζει νέες ιδέες και 
απόψεις από τους νεοεισαχθέντες. Επίσης, είναι δυνατή η µείωση του 
κόστους εκπαίδευσης λόγω της εµπειρίας που διαθέτει ο υποψήφιος και 
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τέλος ένας καινούριος εργαζόµενος, κυρίως στα ανώτερα επίπεδα, είναι 
πιο αντικειµενικός και πιο ανεκτικός σε αλλαγές στον τρόπο διοίκησης 
της επιχείρησης. 

   Οι εξωτερικές µέθοδοι για την προσέλκυση υποψηφίων µπορούν 
να κατηγοριοποιηθούν σε δύο οµάδες: τις επίσηµες και τις ανεπίσηµες. 
Οι ανεπίσηµες πηγές είναι κυρίως οι προσωπικές συστάσεις από 
εργαζόµενους της εταιρίας και αναφέρονται και σε παλαιότερους 
εργαζόµενους της εταιρίας ή άτοµα που έκαναν αίτηση για τη δουλεία σε 
ανύποπτο χρόνο. Αντιθέτως, οι επίσηµες µέθοδοι προσέλκυσης 
προϋποθέτουν την έρευνα στην αγορά εργασίας. Για αυτό τον λόγο 
χρησιµοποιούνται αγγελίες σε εφηµερίδες, ιστοσελίδες ειδικές για την 
εύρεση εργασίας και επιστηµονικά περιοδικά. Επίσης, χρησιµοποιούνται 
γραφεία εύρεσης εργασίας, ιδιωτικά κερδοσκοπικά γραφεία, κρατικά µη 
κερδοσκοπικά ιδρύµατα, όπως ο ΟΑΕΔ. Ένας ακόµα τρόπος 
προσέλκυσης, ο οποίος πραγµατοποιείται κυρίως στο εξωτερικό, έρχεται 
µέσω των σωµατείων των εργαζοµένων. Τέλος, λίγο πιο σπάνια, κυρίως 
όταν δεν υπάρχει προσφορά εργασίας, δηµιουργούνται διαφηµίσεις στην 
τηλεόραση ή στο ράδιο ακόµα και σε εµπορικά κέντρα. 

   Όπως και σε όλες τις υπόλοιπες λειτουργίες της ΔΑΔ έτσι και εδώ 
πρέπει να υπάρχει ένα σύστηµα αξιολόγησης, ώστε να φαίνεται αν ο 
τρόπος λειτουργίας είναι ή όχι αποτελεσµατικός. Το βασικό κριτήριο για 
την προσέλκυση εργαζοµένων είναι το κόστος ανά εργαζόµενο που 
προσλαµβάνεται µαζί µε τον χρόνο που χρειάστηκε για να καλυφθεί η 
θέση. Μαζί µε την αποτελεσµατικότητα αξιολογούνται και οι πηγές 
προσέλκυσης, ώστε να προτιµηθούν ή να αποκλειστούν σε επόµενη 
διαδικασία. 

   Αφού λοιπόν ολοκληρωθεί η διαδικασία προσέλκυσης των 
υποψηφίων για µια θέση, πρέπει να γίνει η σωστή επιλογή του 
εργαζόµενου µε βασικό ορίζοντα την αποτελεσµατικότερη επιλογή και 
έχοντας ως οδηγό τις νοµοθετικές ρυθµίσεις για ισονοµία και διαφάνεια 
στην επιλογή. Συνήθως χρησιµοποιείται η τεχνική του σταδιακού 
αποκλεισµού, κατά την οποία κάθε υποψήφιος κρίνεται σε µια σειρά από 
δοκιµασίες και αποκλείεται, όταν δώσει µη ικανοποιητικά αποτελέσµατα. 
Μια άλλη µέθοδος είναι η µέθοδος της πολλαπλής συσχέτισης, κατά την 
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οποία όλοι οι υποψήφιοι δοκιµάζονται σε όλα τα στάδια και επιλέγεται 
αυτός που έχει την καλύτερη συνολική επίδοση. 

   Αρχικά, λοιπόν η επιχείρηση λαµβάνει την αίτηση της πρόσληψης 
από τον υποψήφιο, η οποία πρέπει να είναι σχεδιασµένη µε τέτοιο τρόπο, 
ώστε να παρέχει αρκετές πληροφορίες για τον υποψήφιο και παράλληλα 
να συλλέγει στοιχεία που να είναι χρήσιµα σε περίπτωση που 
προσληφθεί ο υποψήφιος, και το βιογραφικό του σηµείωµα το οποίο 
περιέχει τις σηµαντικότερες πληροφορίες για αυτόν. Μαζί µε την αίτηση 
ιδανικό θα ήταν να υπάρχει και µια συστατική επιστολή, ώστε να υπάρξει 
µια καλύτερη εικόνα του υποψήφιου. Μετά την περίοδο υποβολής 
αιτήσεων έρχεται η περίοδος των συνεντεύξεων, κατά την οποία η 
επιχείρηση θα εξακριβώσει την ορθότητα των στοιχείων και θα δοθούν 
διευκρινίσεις τόσο από την πλευρά της επιχείρησης όσο και από την 
πλευρά του υποψήφιου για τη θέση εργασίας. Η συνέντευξη µπορεί να 
είναι ελεύθερη ή δοµηµένη µε συγκεκριµένες ερωτήσεις αλλά και να 
επικεντρώνεται στην συµπεριφορά του υποψηφίου, ώστε µέσω ανάλυσης 
προσωπικών γεγονότων να δειχθεί ότι ο υποψήφιος διαθέτει 
συγκεκριµένα χαρακτηριστικά. 

   Η διαδικασία των συνεντεύξεων για την επιλογή των υποψήφιων 
εµπεριέχει έναν κίνδυνο. Αυτός είναι ο ανθρώπινος παράγοντας, καθώς 
µπορεί να διαπράξει σφάλµα στην επιλογή, αν έχει προσωπική σχέση µε 
τον υποψήφιο ή συγκεκριµένες προκαταλήψεις απέναντι σε µια οµάδα 
ατόµων. Για αυτόν τον λόγο όλο και πιο συχνά χρησιµοποιούνται τα τεστ  
επιλογής προσωπικού, τα οποία µπορεί να ελέγχουν την ευφυΐα, τα 
ενδιαφέροντα, τις ικανότητες, την προσωπικότητα ή τις γνώσεις ενός 
υποψηφίου. Ωστόσο, οι επιχειρήσεις θα πρέπει να είναι προσεκτικές 
προκειµένου τα τεστ να είναι έγκυρα, αξιόπιστα και τα αποτελέσµατά 
τους να είναι χρήσιµα.  

   Κάποιες άλλες πρακτικές βοηθητικές στην αποτελεσµατικότερη 
επιλογή ενός υποψηφίου είναι η πρακτική άσκηση, κατά την οποία η 
εταιρία εκτιµά τη συµπεριφορά του υποψηφίου σε πραγµατικές συνθήκες 
εργασίας και παράλληλα τον εκπαιδεύει γλιτώνοντας χρόνο σε 
περίπτωση πρόσληψης. Επίσης, πολλές επιχειρήσεις επιλέγουν κέντρα 
αξιολόγησης, ώστε να δουν και να αξιολογήσουν τις ικανότητες των 
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υποψηφίων µέσω διαφόρων διαδικασιών και πρακτικών, όπως 
ψυχοµετρικά τεστ και µελέτες περιπτώσεων. Τέλος, υπάρχει και η 
γραφολογική ανάλυση, µε την οποία µέσω του γραφικού χαρακτήρα 
µπορεί κάποιος να αναλύσει τον χαρακτήρα, την προσωπικότητα και την 
ψυχολογία του ατόµου. 

1.3.4.	Εκπαίδευση	ανθρώπινου	δυναμικού	

   Ο όρος εκπαίδευση ανθρώπινου δυναµικού είναι η διαδικασία 
µάθησης µέσα στα πλαίσια της επιχείρησης και έχει σκοπό την αύξηση 
της αποδοτικότητας των εργαζόµενων και την απόκτηση γνώσεων µε 
σκοπό την εφαρµογή τους στην παραγωγική διαδικασία. Η εκπαίδευση 
αυτή µπορεί να βελτιώσει διάφορους τοµείς, όπως τις γνώσεις, τις 
ικανότητες, τη συµπεριφορά και τις επαγγελµατικές δεξιότητες 
(επικοινωνία, ηγεσία, ευελιξία, οµαδική εργασία κ.α.). Μέσω της 
εκπαίδευσης η επιχείρηση βοηθάει τον εργαζόµενο, καθώς του ανυψώνει 
το ηθικό, µειώνει τα ατυχήµατα, αυξάνει την οργανωτική σταθερότητα 
και την αφοσίωση των εργαζόµενων και γενικότερα αυξάνει την 
αποδοτικότητα.  

   Τα βασικά συστατικά µιας πετυχηµένης εκπαίδευσης είναι η 
ύπαρξη ενός αξιόλογου εκπαιδευτικού υλικού, το οποίο πρέπει να είναι 
περιεκτικό και κατανοητό. Επίσης, πρέπει να περιέχει παραδείγµατα, να 
έχει µια λογική συνέχεια, για να µπορεί καθένας να την ακολουθήσει και 
να περιέχει έννοιες και όρους µε τους οποίους οι εργαζόµενοι είναι ήδη 
εξοικειωµένοι. Ένα άλλο βασικό συστατικό είναι η λεγόµενη «µεταφορά 
της µάθησης», δηλαδή ο τρόπος µε τον οποίο η γνώση εφαρµόζεται στην 
πράξη. Αυτό µπορεί να επιτευχθεί µε πρακτική εφαρµογή των 
καθηκόντων σε όλη τη διάρκεια της εκπαίδευσης, µε αρκετά και ζωντανά 
παραδείγµατα, µε την αναγνώριση των σηµαντικών χαρακτηριστικών 
ενός καθήκοντος ή µιας εργασίας και φυσικά µε τη διασφάλιση της 
κατανόησης των γνώσεων από τον εργαζόµενο. Τέλος, απαραίτητο είναι 
να υπάρχει επαναπληροφόρηση, το γνωστό feedback, έτσι ώστε και η 
εκπαίδευση να εξελίσσεται όσο περνάει ο καιρός. 

   Υπάρχει µια σειρά από βήµατα, τα οποία µπορούν να βοηθήσουν 
την καλύτερη οργάνωση της εκπαίδευσης. Πρώτο βήµα, ίσως το 
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βασικότερο, είναι ο εντοπισµός των εκπαιδευτικών αναγκών. 
Ουσιαστικά, η ανάγκη για εκπαίδευση δε σταµατάει σχεδόν ποτέ, καθώς 
πάντα υπάρχει κάτι παραπάνω να µάθει κάποιος. Όµως σε κάποιες 
περιστάσεις υπάρχει περισσότερη ανάγκη για εκπαίδευση. Τέτοια είναι η 
περίπτωση, κατά την οποία ένας εργαζόµενος ξεκινάει να εργάζεται για 
την επιχείρηση και χρειάζεται να µάθει τη δουλειά. Επίσης, όταν κάποιος 
δεν επιτυγχάνει στην αξιολόγηση της απόδοσης, πρέπει να εκπαιδευτεί, 
ώστε να καταφέρει να αντεπεξέλθει στις απαιτήσεις της δουλειάς του. 
Τέλος, όταν κάποιος αλλάζει θέση εργασίας, πρέπει να µάθει τις νέες του 
αρµοδιότητες. Για αυτές αλλά και για κάποιες ακόµα περιπτώσεις 
γίνονται συχνά αναλύσεις εκπαιδευτικών αναγκών µέσω της ανάλυσης 
της απόδοσης και της ανάπτυξης, µέσω ανάλυσης της θέσεως εργασίας 
και µέσω εκπαιδευτικών ελέγχων, ώστε να προγραµµατιστεί µια 
εκπαίδευση, αν αυτό θεωρηθεί αναγκαίο. 

   Μετά τον εντοπισµό των εκπαιδευτικών αναγκών είναι φυσικό να 
ξεκινήσει η σχεδίαση των εκπαιδευτικών προγραµµάτων. Πέντε 
αποφάσεις θα οδηγήσουν στο ιδανικότερο πρόγραµµα εκπαίδευσης: 

1. Στόχοι και περιεχόµενο προγράµµατος εκπαίδευσης: Το 
περιεχόµενο καθορίζεται προφανώς από τις εκπαιδευτικές ανάγκες. 
Οι στόχοι όµως καθορίζονται από αυτό που θέλουµε να αλλάξει µε 
το τέλος του προγράµµατος. 
 

2. Εκπαιδευόµενοι: Πρέπει να είναι συγκεκριµένο το νούµερο των 
ατόµων που εκπαιδεύονται, το τµήµα από το οποίο προέρχονται, οι 
προσωπικές προτιµήσεις και ο χρόνος που πέρασε από την 
τελευταία εκπαίδευση. Επίσης, πρέπει να υπάρχει από την πλευρά 
του εκπαιδευόµενου θέληση για εκπαίδευση και να έχουν 
ξεπεραστεί οι γνώσεις τις οποίες ήδη κατέχει. 

 
3. Χώρος και χρόνος εκπαίδευσης: Ο χώρος θα είναι είτε µέσα στην 
επιχείρηση είτε έξω από αυτήν. Η διάρκεια της εκπαίδευσης 
εξαρτάται από το περιεχόµενο αλλά και από τη φύση της 
εκπαίδευσης (π.χ. χρήση ειδικών µηχανηµάτων κτλ.) 
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4. Εκπαιδευτές: Το καλύτερο είναι η εκπαίδευση να γίνεται είτε από 
τους διευθυντές και τα στελέχη που διοργανώνουν την εκπαίδευση 
ή από συγκεκριµένο εκπαιδευτικό προσωπικό ή και από άλλα 
στελέχη της επιχείρησης που ειδικεύονται σε συγκεκριµένους 
τοµείς. 

 
5. Εκπαιδευτικές µέθοδοι: Αυτό είναι το πιο σηµαντικό κοµµάτι της 
εκπαίδευσης και θα το αναλύσουµε στη συνέχεια. 

   Ανάλογα λοιπόν µε το µέρος που θα επιλέξει η επιχείρηση να 
πραγµατοποιήσει την εκπαίδευση αλλάζουν και οι µέθοδοι εκπαίδευσης. 
Αν επιλέξει ως χώρο εκπαίδευσης τη θέση εργασίας, τότε µπορεί να 
χρησιµοποιήσει ως µέθοδο διδασκαλίας την επίδειξη. Ένας αρχαιότερος 
υπάλληλος δηλαδή ή κάποιος εκπαιδευτής δείχνει σε κάποιον νεότερο 
βήµα προς βήµα την εργασία που πρέπει να εκτελέσει. Ένας άλλος 
τρόπος είναι η εκπαίδευση µέσω καθοδήγησης, κατά την οποία κάποιος 
αρχαιότερος εργαζόµενος ή εκπαιδευτής αναθέτει αρµοδιότητες στον 
εκπαιδευόµενο και µέσω συµβάντων κατά τη διάρκεια της δουλειάς 
µαθαίνει την εργασία. Στην ίδια λογική µε τις προηγούµενες µεθόδους 
είναι και η εκπαίδευση µέσω µέντορα, όµως ο ρόλος του εκπαιδευτή εδώ 
είναι λίγο πιο συγκρατηµένος. Επίσης, ένα πρόγραµµα ελεγχόµενης 
µαθητείας µπορεί να εκπαιδεύσει έναν καινούριο εργαζόµενο, αλλά θα 
χρειαστεί περισσότερο χρόνο. Ένας από τους πιο κλασικούς τρόπους 
εκπαίδευσης είναι η εκπαίδευση µε εργασιακή ενηµέρωση. Στη 
συγκεκριµένη διαδικασία ουσιαστικά ενηµερώνεται ο εργαζόµενος για 
όσα πρέπει να κάνει λεπτοµερώς και στη συνέχεια πράττει υπό την 
επίβλεψη ενός υπεύθυνου µέχρι να το κάνει σωστά και να µπορεί να το 
κάνει µόνος του. Μια µέθοδος που χρησιµοποιείται κυρίως από 
νεότερους σε ηλικία εργαζόµενους είναι η πρακτική άσκηση. Επίσης, η 
συµµετοχή σε επιτροπές βοηθάει το άτοµο να κατανοήσει το αντικείµενο 
πάνω στο οποίο θα κριθεί να δουλέψει στο µέλλον. Όπως είπαµε και πιο 
πριν η εναλλαγή θέσεων εργασίας και ο εµπλουτισµός τους βοηθάνε στη 
συνεχή εκπαίδευση του εργαζόµενου. Τέλος, µια ακόµα µέθοδος 
εκπαίδευσης είναι οι γραπτές εργασίες και η συµµετοχή σε έργα, δηλαδή 
σε projects, µελέτες και έρευνες αγοράς, ώστε ο εκπαιδευόµενος να 
κατανοήσει σε βάθος το αντικείµενο πάνω στο οποίο εργάζεται. 



 

26	
 

   Αν επιλεγεί η εκπαίδευση σε µέρος εκτός της επιχείρησης ή της 
θέσης εργασίας θα πρέπει να ακολουθηθούν διαφορετικές µέθοδοι 
εκπαίδευσης. Ο πιο συνηθισµένος τρόπος διδασκαλίας είναι οι διαλέξεις, 
κυρίως για να παρουσιάσουν ένα θέµα ή να ερµηνεύσουν κάποιες αρχές- 
ιδέες. Συνηθισµένα είναι και τα σεµινάρια-εργαστήρια, στα οποία ο 
εργαζόµενος έχει µεγαλύτερη συµµετοχή κυρίως, όταν είναι ολιγοµελή. 
Ένας άλλος τρόπος εκπαίδευσης είναι οι µελέτες περιπτώσεων, κατά τον 
οποίο είτε σε οµάδες είτε ατοµικά οι εκπαιδευόµενοι έχουν ένα γεγονός 
στα χέρια τους και πρέπει να το αναλύσουν και αν χρειαστεί να δώσουν 
λύσεις. Μια ακόµα µέθοδος είναι τα business games, που κινούνται στην 
ίδια λογική µε τις µελέτες περιπτώσεων, είναι όµως πιο ζωντανά και 
ανταποκρίνονται αρκετά στην πραγµατικότητα. Επίσης, οι 
προσοµοιώσεις βοηθάνε στην εκπαίδευση, καθώς ο εκπαιδευόµενος 
καλείται να αντιµετωπίσει παρόµοιες µε τις πραγµατικές συνθήκες. Μία 
λίγο διαφορετική µέθοδος είναι αυτή της διαµόρφωσης συµπεριφοράς, η 
οποία χρησιµοποιείται για την επίτευξη της επιθυµητής συµπεριφοράς 
µέσω παρατήρησης και βίωσης της  επιθυµητής συµπεριφοράς. 
Παρόµοια µέθοδος είναι και η εκπαίδευση ευαισθητοποίησης, η οποία 
δίνει έµφαση κυρίως στην κατανόηση του εαυτού µας αλλά και των 
υπόλοιπων. Μια καθαρά οµαδική µέθοδος είναι η δυναµική των οµάδων 
και οι οµαδικές ασκήσεις που βοηθούν την επίλυση προβληµάτων µέσα 
στις οµάδες. Τέλος, η εκπαίδευση σε ειδικά θέµατα συνήθως ποικίλει 
ανάλογα µε το θέµα (π.χ. ανοχή διαφορετικότητας, έλεγχος άγχους, 
διαχείριση χρόνου κτλ.). 

   Υπάρχει και µία τρίτη περίπτωση, αυτή της εκπαίδευσης εξ 
αποστάσεως. Η εκπαίδευση εξ αποστάσεως εξυπηρετεί, καθώς ο 
εκπαιδευόµενος µπορεί να µάθει σε χρόνο που θα είναι διαθέσιµος και 
από το σπίτι του. Προκειµένου να επιτευχθεί αυτή η εκπαίδευση 
υπάρχουν δύο µέθοδοι: η προγραµµατισµένη διδασκαλία µέσω 
υπολογιστή µε τη χρήση ερωτήσεων και την επίλυση προβληµάτων και 
τα προγράµµατα e-learning  δηλαδή εκπαίδευση µέσω βίντεο ή 
τηλεδιάσκεψης. 
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   Σηµαντικό επίσης είναι η όλη διαδικασία της εκπαίδευσης να 
αξιολογηθεί σωστά, ώστε να φανεί ότι έγινε σωστή εκπαίδευση και ότι οι 
εργαζόµενοι έµαθαν αυτό που έπρεπε να µάθουν και παράλληλα 
βελτιώθηκαν ως άτοµα. Η αξιολόγηση γίνεται µέσω των αντιδράσεων 
των ατόµων (feedback), µέσω της µετέπειτα συµπεριφοράς τους αλλά και 
µέσω των αποτελεσµάτων που δίνουν τα τµήµατα και συνολικά η 
επιχείρηση. 

1.3.5.	Αξιολόγηση	εργαζομένων	

   Στη σηµερινή πραγµατικότητα οι επιχειρήσεις χρειάζεται να 
γνωρίζουν κατά πόσο οι εργαζόµενοί τους είναι αποδοτικοί. Υπάρχει 
λοιπόν µια διαδικασία αξιολόγησης-εκτίµησης του εργαζόµενου µε 
σκοπό να οριστεί ο βαθµός, στον οποίον αυτός µπορεί να φέρει σε πέρας 
τη δουλειά του αποδοτικά, και η οποία ονοµάζεται αξιολόγηση 
εργαζόµενου. Η διαδικασία της αξιολόγησης χρησιµοποιείται, γιατί 
βοηθάει στον καθορισµό των στόχων απόδοσης και ανάπτυξης του 
εργαζόµενου, καθορίζει εκπαιδευτικές ανάγκες, αρκετές φορές συνδέει 
την απόδοση του εργαζόµενου µε την αµοιβή του, παρέχει πληροφορίες 
στον εργαζόµενο σχετικά µε την πορεία του και τελικά βοηθάει στην 
γενικότερη βελτίωση του συστήµατος προσέλκυσης και επιλογής. Με το 
πέρασµα των χρόνων η χρήση της αξιολόγησης έχει αλλάξει 
προσανατολισµό, καθώς παλαιότερα θεωρούνταν ένα εργαλείο ελέγχου, 
ενώ τώρα πια θεωρείται και είναι ένα αναπτυξιακό εργαλείο. Οι διαφορές 
φαίνονται καλύτερα στον πίνακα 1.1. 

   Προκειµένου µια αξιολόγηση να γίνει αποτελεσµατικά είναι 
αναγκαίο να τηρηθούν κάποιες προϋποθέσεις. Πρώτον πρέπει να υπάρχει 
ένα αποτελεσµατικό σύστηµα αξιολόγησης, δηλαδή να είναι 
συγκεκριµένο, µε σαφές περιεχόµενο, να ταιριάζει µε την επιχείρηση 
(µέγεθος, τεχνολογία, περιβάλλον κτλ.), να είναι αξιόπιστο και 
αντικειµενικό και να εστιάζει στους στόχους και τα επιθυµητά 
αποτελέσµατα. Επίσης, οι αξιολογητές χρειάζεται να έχουν τις 
κατάλληλες ικανότητες, να είναι σε θέση να κατανοούν το περιεχόµενο, 
να αναλύουν τα αποτελέσµατα σωστά και να καθοδηγούν ιδανικά τους 
αξιολογούµενους. Επειδή η αξιολόγηση είναι συνδεδεµένη µε την 
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κουλτούρα, πρέπει να υπάρχει η αίσθηση ότι η αξιολόγηση είναι 
απαραίτητη, να υπάρχει συνεχής µάθηση, αντικειµενικότητα στην 
αξιολόγηση και γενικότερα να υπάρχει ένα θετικό κλίµα µε ανοιχτή και 
ειλικρινή επικοινωνία. Τέλος, προκειµένου να υπάρξει ουσιαστικό 
αποτέλεσµα από την αξιολόγηση, είναι απαραίτητη η σύνδεσή της µε τις 
υπόλοιπες λειτουργίες τις ΔΑΔ. 

Πίνακας 1.1  Χαρακτηριστικά παραδοσιακής και σύγχρονης                                
.                      αντίληψης για την αξιολόγηση 

 Παραδοσιακή αντίληψη. Σύγχρονη αντίληψη. 

Ρόλος: Αξιολογητικός. Αναπτυξιακός. 

Εστίαση: Παρελθούσα απόδοση. Βελτίωση µελλοντικής 
απόδοσης. 

Στόχοι: Βελτίωση απόδοσης µέσω 
αλλαγών προσωπικού, αµοιβών 
και τιµωριών. 

Βελτίωση απόδοσης µέσω 
αυτό-µάθησης, ανάπτυξης-
παρακίνησης, ενδυνάµωσης. 

Μέθοδοι: Ιεράρχηση, βαθµολογία. Σειρά αναπτυξιακών βηµάτων, 
ανάλυση δυνατοτήτων και 
αδυναµιών. 

Ρόλος προϊσταµένου: Να κρίνει και να αξιολογεί. Να συµβουλεύει, να βοηθά, να 
καθοδηγεί, να εκπαιδεύει, να 
αναπτύσσει και να 
ενδυναµώνει. 

Ρόλος υφισταµένου: Παθητικός, αµυντικός και 
αντιδραστικός. 

Ενεργητικός, υπεύθυνος µε 
άµεση συµµετοχή στη µάθηση. 

Αποτελέσµατα: Αντιδράσεις, υποτίµηση, 
αξιολόγηση. 

Ανάπτυξη, ενδυνάµωση, 
αποτελεσµατικότητα. 

 

   Προκειµένου να σχεδιαστεί σωστά και αποτελεσµατικά ένα 
σύστηµα αξιολόγησης, χρειάζεται να γνωρίζουµε: 
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• Τη συγκεκριµένη φιλοσοφία και τους στόχους για την αξιολόγηση, 
δηλαδή τον λόγο για τον οποίο κάνουµε την αξιολόγηση. 

• Τους καθορισµένους τοµείς αξιολόγησης και φυσικά τα κριτήρια 
κάθε αξιολόγησης, δηλαδή τι ακριβώς αξιολογούµε. 

• Τον δεδοµένο τρόπο µέτρησης των επιδόσεων της αξιολόγησης, 
δηλαδή µε ποιον τρόπο αξιολογούµε. 

• Τη διαδικασία της αξιολόγησης γνωρίζοντας ποιος αξιολογεί, το 
εγχειρίδιο αξιολόγησης και τι περιλαµβάνει και φυσικά το τελικό 
έντυπο αξιολόγησης. 

   Υπάρχουν αρκετές µέθοδοι αξιολόγησης, οι οποίες χωρίζονται σε 
δύο µεγάλες υποκατηγορίες: τις αντικειµενικές µεθόδους αξιολόγησης 
και τις υποκειµενικές. Στην πρώτη κατηγορία εκτιµάται πιο πολύ η 
απόδοση του εργαζόµενου και ο όγκος εργασίας που πραγµατοποιεί. 
Υπάρχουν πέντε βασικές µέθοδοι αξιολόγησης. Πρώτον οι µέθοδοι 
µέτρησης παραγωγής, που αφορούν τη µέτρηση των τελικών προϊόντων 
που παράγει ένας εργαζόµενος. Επίσης, κυρίως για την αξιολόγηση των 
πωλητών, υπάρχει η µέθοδος των πωλήσεων σε χρηµατικές µονάδες, η 
µέτρηση δηλαδή των χρηµατικών εισροών σε σύνολο ανεξάρτητα από 
τον αριθµό πωλήσεων. Η αξιολόγηση µε τη χρήση προσωπικών 
στοιχείων του εργαζόµενου, δηλαδή αριθµό καθυστερήσεων ή απουσιών 
και πειθαρχικές ποινές, είναι συχνή, αλλά µπορεί να οδηγήσει σε 
λανθασµένα συµπεράσµατα. Μια ακόµα µέθοδος αξιολόγησης είναι οι 
µετρήσεις αποτελεσµατικότητας, δηλαδή οι µετρήσεις σε συγκεκριµένο 
χρονικό διάστηµα. Τέλος, για τα στελέχη της επιχείρησης 
χρησιµοποιείται η µέθοδος καταµέτρησης απόδοσης στελεχών, δηλαδή η 
µέτρηση µεγεθών, όπως το ύψος των πωλήσεων, τα κέρδη κτλ. 

   Στη δεύτερη υποκατηγορία µπορούµε να διακρίνουµε δύο τάσεις: 
τις συγκριτικές µεθόδους και την αξιολόγηση µε βάση απόλυτα πρότυπα 
απόδοσης. Στις συγκριτικές µεθόδους χρησιµοποιείται η κατάταξη, κατά 
την οποία οι εργαζόµενοι σε όλη τη διάρκεια της εργασίας τους 
συγκρίνονται µεταξύ τους. Επίσης, υπάρχει η κατάταξη σε ζευγάρια, 
δηλαδή οι εργαζόµενοι συγκρίνονται ανά δύο και µετά µπαίνουν σε µια 
κατάταξη. Τέλος, υπάρχει και η µέθοδος της επιβεβληµένης επιλογής, 
κατά την οποία ο αξιολογητής κατατάσσει ένα συγκεκριµένο ποσοστό 
των εργαζόµενων σε κάθε µια κατηγορία απόδοσης. 



 

30	
 

    Όσον αφορά την αξιολόγηση µε βάση τα απόλυτα πρότυπα 
απόδοσης, ένας βασικός τρόπος αξιολόγησης είναι οι γραφικές κλίµακες 
κατάταξης, δηλαδή ο αξιολογητής βαθµολογεί τον εργαζόµενο  
χρησιµοποιώντας γραφικές κλίµακες και στο τέλος αθροίζει τα 
αποτελέσµατα και δίνει έναν βαθµό απόδοσης. Επίσης, η µέθοδος του 
σταθµισµένου καταλόγου είναι αρκετά διαδεδοµένη, εδώ ο αξιολογητής 
σηµειώνει µε ναι ή όχι τα διάφορα χαρακτηριστικά συµπεριφοράς του 
εργαζόµενου. Ένας ακόµα τρόπος αξιολόγησης είναι η αξιολόγηση των 
κρίσιµων περιστατικών, δηλαδή ο αξιολογητής σε ένα ηµερολόγιο 
καταγράφει τις αντιδράσεις του εργαζόµενου σε διάφορα περιστατικά. 
Όπως και κατά τη διάρκεια επιλογής προσωπικού, έτσι και τώρα τα 
κέντρα αξιολόγησης µπορεί να βοηθήσουν στην εσωτερική αξιολόγηση 
της εταιρίας. Τέλος, η αξιολόγηση µε τη βοήθεια ψυχολόγων είναι 
αρκετά ωφέλιµη, καθώς εστιάζει στις µελλοντικές δυνατότητες του 
εργαζόµενου. 

   Η αξιολόγηση συνήθως γίνεται από τους προϊσταµένους, ωστόσο 
υπάρχουν και άλλοι πιθανοί αξιολογητές. Ένας πιθανός αξιολογητής 
είναι ο ίδιος ο εργαζόµενος µέσω της αυτό-αξιολόγησης, καθώς γνωρίζει 
καλύτερα από όλους την απόδοσή του. Αρκετά συχνά οι συνάδελφοι 
γίνονται αξιολογητές, καθώς έχουν µια πιο άµεση επαφή µε τον εκάστοτε 
εργαζόµενο από τον προϊστάµενο. Επίσης η αξιολόγηση από κάτω προς 
τα πάνω, δηλαδή από τον υφιστάµενο προς τον προϊστάµενο βοηθάει το 
αίσθηµα της αξιοκρατίας. Τέλος, οι πελάτες είναι ο πλέον αµερόληπτος 
και αντικειµενικός αξιολογητής των εργαζόµενων. Τα τελευταία χρόνια 
προτιµάται η αξιολόγηση 360ο µοιρών, δηλαδή ο συνδυασµός όλων των 
προηγούµενων µεθόδων για µια ολοκληρωµένη εικόνα του εργαζόµενου.   

   Πέντε είναι τα βασικά χαρακτηριστικά, τα οποία µπορούν να 
ξεχωρίσουν την αποτελεσµατική αξιολόγηση: 

1. Εγκυρότητα 
2. Αξιοπιστία 
3. Αντικειµενικότητα- Αµεροληψία 
4. Συγκρισιµότητα 
5. Συνάφεια µε τη θέση εργασίας  
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1.3.6.	Σύστημα	αμοιβών	

   Η αµοιβή είναι το βασικό εισόδηµα των εργαζόµενων, ενώ 
παράλληλα αποτελεί την ανταπόδοση προς αυτούς για τη συµµετοχή 
τους στην παραγωγική διαδικασία και γενικότερα στην επίτευξη των 
στόχων της επιχείρησης. Το σύστηµα αµοιβών χρησιµεύει αρκετά, καθώς 
παρακινεί και δεσµεύει τους εργαζόµενους, προσελκύει νέους 
εργαζόµενους, αυξάνει την παραγωγικότητα και µπορεί να µειώσει το 
κόστος εργασίας, κυρίως αν αυτή συνδέεται άµεσα µε την αµοιβή. 
Επίσης, βοηθάει στην υλοποίηση στόχων της επιχείρησης και τη 
διαµόρφωση της εταιρικής κουλτούρας και τελικά επηρεάζει και 
διαµορφώνει τις εργασιακές σχέσεις. 

   Οι αµοιβές των εργαζόµενων χωρίζονται σε οικονοµικές και µη 
οικονοµικές αµοιβές. Οι µη οικονοµικές αµοιβές είναι κυρίως η 
αναγνώριση της προσπάθειας, οι προοπτικές καριέρας, η βελτίωση 
συνθηκών εργασίας κτλ. Οι οικονοµικές αµοιβές χωρίζονται σε τρεις 
κατηγορίες. Τις σταθερές αµοιβές, δηλαδή τον µισθό, τις µεταβλητές 
αµοιβές, δηλαδή τα bonus παραγωγικότητας ή τη συµµετοχή στα κέρδη ή 
αλλά οικονοµικά κίνητρα, και τις διάφορες παροχές, δηλαδή την 
ασφάλιση ή σίτιση κτλ. 

Πιο συγκεκριµένα για τις σταθερές αµοιβές υπάρχουν τρία βασικά 
συστήµατα σταθερών αµοιβών. Πρώτον, το σύστηµα που στηρίζεται στα 
τυπικά χαρακτηριστικά του εργαζόµενου και ο µισθός του ξεκινώντας 
από ένα αρχικό επίπεδο σταδιακά αναβαθµίζεται ανάλογα µε την 
εκπαίδευση που έχει και την προϋπηρεσία του. Δεύτερον, το σύστηµα 
που στηρίζεται στην αξία της θέσης και ουσιαστικά ο µισθός καθορίζεται 
από την αξία της θέσης που κατέχει ο εργαζόµενος. Τρίτον, το σύστηµα 
που στηρίζεται στις ικανότητες και η λογική του είναι ότι ο µισθός ενός 
εργαζόµενου εξαρτάται αποκλειστικά από τις ικανότητες και τις γνώσεις 
που έχει ο εργαζόµενος. 

    Για την αποτελεσµατική οργάνωση των συστηµάτων αµοιβών 
πρέπει να υπάρχει η κατάλληλη γνώση γύρω από τη συµπεριφορά των 
εργαζόµενων. Πιο συγκεκριµένα, πρέπει να είναι γνωστή η θεωρία των 
προσδοκιών, η θεωρία της δικαιοσύνης και η θεωρία 
διατήρησης/κινήτρων του Herzberg. Και οι τρεις αυτές θεωρίες 
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συντελούν, ώστε να γίνει όσο το δυνατό πιο δίκαιος ο µισθός ενός 
εργαζόµενου. Η δίκαιη αµοιβή αναφέρεται τόσο στην εξωτερικά δίκαιη 
αµοιβή, δηλαδή αυτήν που είναι περίπου ίδια µε την αµοιβή που 
προσφέρεται σε άλλες επιχειρήσεις του ίδιου κλάδου, όσο και στην 
εσωτερικά δίκαιη µε βάση τα προσόντα του ατόµου, των γνώσεων και 
των συµπεριφορών του. 

   Για την ανάπτυξη ενός συστήµατος σταθερών αµοιβών µε βάση τη 
θέση εργασίας, πρώτα από όλα πρέπει να αξιολογηθούν όλες οι θέσεις 
εργασίας στην επιχείρηση και να χωριστούν σε κλιµάκια-οµάδες. Έπειτα, 
πρέπει να διαµορφωθούν µισθολογικές κλίµακες σύµφωνα µε τη 
διαίρεση που έγινε στο προηγούµενο στάδιο και σύµφωνα µε την 
πολιτική αµοιβών της επιχείρησης αλλά και την ίδια την αγορά. Θα 
πρέπει επίσης να ληφθεί υπόψη η µισθολογική εξέλιξη ενός εργαζόµενου 
που θα πραγµατοποιείται, όταν ανεβαίνει µισθολογικό κλιµάκια ή όταν 
διευρύνονται τα καθήκοντά του. 

   Όσον αφορά τις µεταβλητές αµοιβές υπάρχουν τριών ειδών 
κίνητρα προς τους εργαζόµενους. Αρχικά, υπάρχουν τα ατοµικά κίνητρα 
που συνδέουν την αµοιβή µε την παραγωγικότητα. Ένα από αυτά είναι η 
αµοιβή µε το κοµµάτι, δηλαδή η πληρωµή µε βάση την κάθε µονάδα 
προϊόντος. Παρόµοιο κίνητρο είναι το πρόγραµµα πρότυπων ωρών, στο 
οποίο ο υπολογισµός γίνεται σε µονάδες χρόνου, καθώς είναι δύσκολος ή 
ασύµφορος ο υπολογισµός µε το κοµµάτι. Ένα ακόµα κίνητρο είναι η 
προµήθεια, δηλαδή ένα ποσοστό επί των εισπράξεων από τις πωλήσεις 
που έκανε κάποιος εργαζόµενος. Τέλος, τα bonus είναι ένα δηµοφιλές 
κίνητρο και ο εργαζόµενος πληρώνεται, αν καταφέρει να επιτύχει έναν 
στόχο. 

   Δεύτερο είδος κινήτρων είναι η αµοιβή µε βάση τις 
επαγγελµατικές δεξιότητες. Ουσιαστικά είναι ένα σύστηµα που 
επιβραβεύει τις δεξιότητες που αποκτάει κάποιος µέσα στην επιχείρηση. 
Το πιο γνωστό κίνητρο είναι το επίδοµα αξίας, το οποίο προστίθεται στον 
µισθό στο τέλος κάθε έτους ανάλογα µε την απόδοση και την 
παραγωγικότητα κάθε εργαζόµενου. Υπάρχουν όµως και τα οµαδικά 
κίνητρα, στα οποία αµείβεται όλη η οµάδα ανάλογα µε την 
παραγωγικότητά της. Το πιο συνηθισµένο κίνητρο είναι η συµµετοχή της 
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οµάδας στη διανοµή των κερδών. Επίσης, υπάρχει και το σύστηµα 
συµµετοχής στα οφέλη (gain sharing), το οποίο διαφέρει από τη διανοµή 
κερδών κυρίως, επειδή µοιράζεται µεταξύ µίας µόνο οµάδας σύµφωνα µε 
τα κέρδη τα οποία δηµιούργησε. Τέλος, ως κίνητρο χρησιµοποιείται και 
το σχέδιο διάθεσης µετοχών σύµφωνα µε το οποίο ένας αριθµός µετοχών 
µεταβιβάζεται στους εργαζόµενους και έτσι επιτυγχάνεται καλύτερος 
έλεγχος της εταιρίας αλλά και παρακίνηση των εργαζόµενων.   

   Ένα πολύ σηµαντικό ζήτηµα είναι αυτό των παροχών, καθώς 
προσφέρονται σε όλους τους εργαζόµενους και βοηθούν στην 
προσέλκυση και διατήρηση των εργαζόµενων. Κάποια είδη παροχής 
είναι τα ιδιωτικά προγράµµατα ασφάλισης για συνταξιοδότηση, η αµοιβή 
για µη δεδουλευµένο χρόνο, η ασφάλιση υγείας, τα εκπαιδευτικά 
προγράµµατα, η µέριµνα τέκνων και τα προγράµµατα ποιότητας ζωής. 

   Τέλος, οι αµοιβές των διοικητικών στελεχών διαφέρουν από αυτές 
των εργατών και αυτό συµβαίνει, επειδή η απόδοση των διοικητικών 
στελεχών συνδέεται άµεσα µε την απόδοση ολόκληρης της εταιρίας και 
επειδή τα υψηλόβαθµα στελέχη λειτουργούν προς το συµφέρον των 
µετόχων. Οι αµοιβές τους πέραν του βασικού µισθού στηρίζεται σε 
βραχυπρόθεσµους στόχους (ετήσια bonus) και µακροπρόθεσµους 
(δικαίωµα προτίµησης για την αγορά µετοχών της εταιρίας). 

1.3.7.	Διαμόρφωση	οργανωσιακής	κουλτούρας			

   Σύµφωνα µε αρκετές έρευνες, όπως αυτή των J. Collins & J. 
Porras, η κατάλληλη αλλά και ισχυρή εταιρική κουλτούρα ωθεί µια 
επιχείρηση στην επιτυχία και τη διάκριση από τις υπόλοιπες. Συνεπώς η 
εταιρική κουλτούρα είναι αδιαµφισβήτητα ένα βασικό συστατικό της 
επιτυχίας µιας επιχείρησης. Η εταιρική κουλτούρα είναι ένα σύστηµα 
κοινών αξιών, πιστεύω, αρχών, παραδοχών, εννοιών-σηµασιών που 
συνθέτουν ένα κοινό νοητικό πλαίσιο αναφοράς, το οποίο προσδιορίζει 
τον τρόπο σκέψης και συµπεριφοράς των ανθρώπων, τις πράξεις, τα 
κίνητρά τους, τον τρόπο δράσης τους, τον χρόνο δράσης τους κτλ. Όλα 
τα παραπάνω εκφράζονται µέσω κανόνων στην καθηµερινότητα της 
επιχείρησης και είναι ουσιαστικά κοινωνικά πρότυπα που βοηθάνε στην 
αξιολόγηση και κατανόηση των κατάλληλων ή µη συµπεριφορών. Κάθε 
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εταιρική κουλτούρα αποτελείται από τρία βασικά συστατικά στοιχεία. 
Πρώτον, έχει έκταση, δηλαδή πρέπει να είναι διαδεδοµένη στους 
εργαζόµενους της επιχείρησης. Δεύτερον, έχει ένταση, δηλαδή πρέπει να 
επηρεάζει τις αποφάσεις των ανθρώπων στα πλαίσια του επιχειρησιακού 
έργου. Και τρίτον, είναι η καταλληλότερη, δηλαδή το περιεχόµενο της 
συµβάλλει στην αποτελεσµατικότητα της επιχείρησης. Μέσα σε µία 
µεγάλη επιχείρηση ή µια πολυεθνική είναι δυνατό να επιβιώνουν 
περισσότερες από µια κουλτούρα στα επιµέρους τµήµατα ή τις επιµέρους 
θυγατρικές χωρίς όµως να παρεκτρέπονται από τις βασικές αξίες-ιδέες 
της κεντρικής εταιρικής κουλτούρας. 

   Η ισχυρή και κατάλληλη εταιρική κουλτούρα µπορεί να 
εξασφαλίσει στην επιχείρηση επιπλέον παρακίνηση και αφοσίωση των 
ανθρώπων της, καθώς µπορεί να δηµιουργήσει την «αίσθηση του ανήκειν 
σε µια κοινότητα», σε µια κοινότητα µε τις ίδιες αξίες, πιστεύω και 
αρχές. Επίσης, εξασφαλίζεται η ατοµική πρωτοβουλία και η 
αυτοπειθαρχία αυξάνοντας έτσι την ανταγωνιστικότητα της επιχείρησης. 
Η κουλτούρα συµβάλλει και στη βελτίωση της συνεργασίας των 
εργαζόµενων, ενώ παράλληλα µειώνει τις κοινωνικές αβεβαιότητες, 
καθώς αντιµετωπίζει όλους τους εργαζόµενους µε τον ίδιο τρόπο. Τέλος, 
η κουλτούρα ανάλογα µε την καταλληλότητά της µπορεί να ευκολύνει ή 
να εµποδίσει την αλλαγή και τελικά την προσαρµογή της επιχείρησης 
στο περιβάλλον. 

   Αν και υπάρχουν αρκετές µέθοδοι µε βάση τις οποίες µπορεί 
κάποιος να προσεγγίσει την οργανωσιακή κουλτούρα, εδώ θα 
παρουσιαστούν οι τέσσερις πιο γνωστές. Αυτές του Schein (1990), του 
Tromperaans (1994), του Harrison (στη συνέχεια αναπτύχθηκε από τον 
Handy) και του Quinn (1996):       

Ø Τυπολογία – Schein 

Ο Schein προσδιορίζει έξι διαφορετικές διαστάσεις της 
επιχείρησης: 1) τη σχέση του οργανισµού µε το περιβάλλον της, 2) τη 
φύση της ανθρώπινης δραστηριότητας, 3) τη φύση της πραγµατικότητας 
και της αλήθειας, 4) τη φύση του χρόνου, 5) τη φύση των ανθρώπινων 
σχέσεων, 6) την οµοιογένεια ενάντια στη διαφορετικότητα. Για κάθε µία 
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από αυτές τις διαστάσεις υπάρχουν ερωτήσεις, οι οποίες εξηγούν πώς 
επιδρά η οργανωσιακή κουλτούρα στη συµπεριφορά του οργανισµού. 

Ø Διαπολιτισµική τυπολογία – Tromperaans 

O Tromperaans αναπτύσσει τέσσερα είδη οργανωσιακής 
κουλτούρας, τα οποία και συνδέει µε διάφορες εθνικές κουλτούρες, το 
καθένα αισθητά διαφορετικό από τα υπόλοιπα: 

1) Η οικογενειακή οργανωσιακή κουλτούρα. Είναι ένα είδος 
κουλτούρας που δίνει έµφαση στην επικοινωνία των εργαζόµενων. 
Ακολουθεί το πρότυπο του γονέα µε το παιδί, καθώς ο ηγέτης έχει τον 
ρόλο του γονέα και γνωρίζει τι πρέπει να γίνει. Παράδειγµα αυτού του 
τύπου κουλτούρας είναι οι οικονοµίες που άργησαν να 
βιοµηχανοποιηθούν, όπως η οικονοµία της Ελλάδας. 

2) Η κουλτούρα του πύργου του Eiffel. Έχοντας πάρει το όνοµά της 
από τον γνωστό πύργο στο Παρίσι βασίζεται και στην όψη του, καθώς η 
δοµή της επιχείρησης ξεκινάει από τα χαµηλά στρώµατα, όπου υπάρχει 
µια αρκετά µεγάλη βάση και όσο ανεβαίνει προς τα επάνω στενεύει 
έχοντας λιγότερα στελέχη µε καθορισµένους ρόλους. Εδώ οι υφιστάµενοι 
κάνουν ότι τους λένε οι προϊστάµενοί τους, γνωρίζοντας ότι είναι ο µόνος 
τρόπος να λειτουργήσει η επιχείρηση. Συναντάται αρκετά σε χώρες, όπως 
η Γερµανία, η Δανία και η Ολλανδία. 

3) Η κουλτούρα του κατευθυνόµενου πυραύλου. Είναι ένα είδος 
κουλτούρας που υποστηρίζει περισσότερο την ισονοµία και την 
ισοπολιτεία µέσα στην επιχείρηση, καθώς αφήνει τους εργαζόµενους να 
εκτελούν το έργο τους µέσω της συνεργασίας. Αυτό όµως αυξάνει 
αρκετά τη γραφειοκρατία. Ακµάζει κυρίως σε χώρες, όπως οι Η.Π.Α. και 
η Αγγλία. 

4) Η κουλτούρα της θερµοκοιτίδας. Σε αυτόν τον τύπο κουλτούρας 
υποστηρίζεται πρώτα η προσωπική ανάπτυξη και ύστερα η ανάπτυξη του 
οργανισµού. Ουσιαστικά τα άτοµα ξεφεύγουν από τη ρουτίνα και 
σκέφτονται πιο δηµιουργικά, ώστε να πετύχουν την ανάπτυξη νέων 
προϊόντων ή καινοτοµιών. Τέτοιου είδους κουλτούρα έχει κυρίως η 
Σουηδία. 
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Ø Τυπολογία των Harrison & Handy 

Έχοντας την ίδια λογική µε τη διαπολιτισµική τυπολογία διακρίνει 
µε παρόµοιο τρόπο τέσσερα είδη κουλτούρας και τα ονοµάζει 
χρησιµοποιώντας ονόµατα Ελλήνων θεών του Ολύµπου, ανάλογα µε τα 
χαρακτηριστικά τους. Έτσι, ο τύπος ΔΙΑΣ συνδέεται µε τη δύναµη και 
την οικογενειακή κουλτούρα, ο τύπος ΑΠΟΛΛΩΝ µε το ρόλο και την 
εξουσία (πύργος του Eiffel), ο τύπος ΑΘΗΝΑ µε το καθήκον και την 
ολοκλήρωση του έργου (κατευθυνόµενος πύραυλος) και τέλος ο τύπος 
ΔΙΟΝΥΣΟΣ µε την ατοµική δηµιουργικότητα και την κουλτούρα της 
θερµοκοιτίδας.   

Ø Τυπολογία των ανταγωνιστικών αξιών – Quinn 

Είναι το πλέον τεκµηριωµένο και ανεπτυγµένο πλαίσιο της 
οργανωσιακής κουλτούρας. Είναι ο συνδυασµός δύο θεµελιωδών 
διαστάσεων της εταιρίας, του «είναι» και του «γίγνεσθαι», οι οποίες 
εκφράζουν τα στοιχεία του πυρήνα (αξίες, πιστεύω κτλ.) και τις 
ανθρώπινες δηµιουργίες (δοµές, συστήµατα κτλ). Η πρώτη αφορά την 
ευελιξία και τον έλεγχο της επιχείρησης, ενώ η δεύτερη την εσωστρέφεια 
και την εξωστρέφειά της. Ο συνδυασµός τους δηµιουργεί τέσσερεις 
βασικούς τύπους-µοντέλα: 

1) Μοντέλο εσωτερικών διαδικασιών: Διαθέτει όλα τα 
χαρακτηριστικά του γραφειοκρατικού µοντέλου του Max Weber, 
εσωτερική τυπικότητα, ιεραρχία, γραπτούς κανόνες και διαδικασίες, 
ώστε να ελέγχει τις συµπεριφορές των ατόµων. 

2) Μοντέλο ανθρώπινων πόρων: Με βασικό προσανατολισµό το 
εσωτερικό της επιχείρησης και πιο συγκεκριµένα τους ανθρώπους της, 
έχει βασικά στοιχεία τη συµµετοχή, τις φιλικές σχέσεις, την ελευθερία 
έκφρασης, την αµοιβαία εµπιστοσύνη κτλ. 

3) Μοντέλο ανοιχτού συστήµατος: Δίνει έµφαση κυρίως στο 
εξωτερικό περιβάλλον και τις αλλαγές του, την πρωτοβουλία ελευθερίας, 
την ανάληψη κινδύνου, τον ανταγωνισµό και τον πειραµατισµό, την 
καινοτοµία κτλ. 
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4) Μοντέλο αποδοτικότητας: Με µοναδικό στόχο την επίτευξη 
αποτελεσµάτων µέσω της ορθής εκµετάλλευσης πόρων έχει βασικά 
χαρακτηριστικά τον βραχυπρόθεσµο προγραµµατισµό, τον ορθολογισµό, 
τον καθορισµό των καθηκόντων και την ανταγωνιστικότητα. 

   Κάθε ξεχωριστή επιχείρηση χρησιµοποιεί ένα µείγµα-συνδυασµό 
από όλους τους τύπους κουλτούρας, ακόµα και αν αυτό είναι αρκετές 
φορές αντιφατικό. Είναι αναγκαίο λοιπόν να βρεθεί η κατάλληλη 
κουλτούρα, η οποία αποτελείται από κάποια στοιχεία που είναι 
χωρισµένα σε δύο κατηγορίες. Η πρώτη κατηγορία περιλαµβάνει τα 
θεµελιώδη στοιχεία της επιχείρησης, όπως τη συνεχή µάθηση, την 
πρωτοπορία, την επιχειρηµατικότητα κτλ. Η δεύτερη περιλαµβάνει 
στοιχεία της κουλτούρας που σχετίζονται µε τις ιδιαιτερότητες της 
εταιρίας.  

   Χρησιµοποιώντας δύο διαγνωστικές µεθόδους µπορούµε να 
µετρήσουµε την εταιρική κουλτούρα. Η πρώτη µέθοδος αφορά τη χρήση 
ερωτηµατολογίων και οδηγών συνεντεύξεων, ώστε να αποτυπωθούν και 
να µετρηθούν οι τύποι αλλά και συγκεκριµένα στοιχεία της κουλτούρας. 
Η δεύτερη µέθοδος είναι πιο αντικειµενική, καθώς παρατηρώντας τις 
συµπεριφορές των εργαζόµενων, την επίδοσή τους, τις αποφάσεις, τις 
πολιτικές, τις διαδικασίες και τους κανονισµούς που ακολουθούν γίνεται 
δυνατή η καταγραφή των πραγµατικών επιρροών της εταιρικής 
κουλτούρας. 

1.3.8.	Εσωτερική	επικοινωνία	

   Η εσωτερική επικοινωνία είναι ένα σύστηµα θεσµοθετηµένων 
ενεργειών µε σκοπό την άµεση επικοινωνία µεταξύ της διοίκησης και 
των εργαζόµενων αλλά και µεταξύ των εργαζόµενων και των διαφόρων 
οργανωτικών µονάδων. Οι πληροφορίες που µεταφέρονται δεν αφορούν 
όµως τη λήψη αποφάσεων και την υλοποίηση του έργου. Στόχος της 
εσωτερικής επικοινωνίας είναι οι ανθρώπινες σχέσεις, το οργανωσιακό 
κλίµα, η εταιρική κουλτούρα, η συµπεριφορά των εργαζόµενων, η 
αλληλοκατανόηση και η αλληλεπίδραση. 
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   Οι στόχοι στην εσωτερική επικοινωνία χωρίζονται σε γενικούς και 
ειδικούς. Γενικοί στόχοι είναι η ενηµέρωση των εργαζόµενων για τις 
περιβαλλοντικές αλλαγές γύρω από την επιχείρηση, η κατανόηση του 
οράµατος, των εταιρικών αξιών, των στρατηγικών και των πολιτικών της 
επιχείρησης, ώστε να αντιληφθούν καλύτερα τον ρόλο τους και να 
αναπτύξουν τις απαραίτητες στάσεις και συµπεριφορές. Επίσης, η 
ενίσχυση της εταιρικής ταυτότητας και της κουλτούρας ενισχύει τη 
συνεργασία και την εµπιστοσύνη των εργαζόµενων. Τέλος, ο 
οργανισµός-επιχείρηση βελτιώνεται συνεχώς µέσω της εξασφάλισης της 
συµµετοχής και της αξιοποίησης των γνώσεων των εργαζόµενων. 
Βέβαια, οι παραπάνω γενικοί στόχοι της επιχείρησης πρέπει να 
εξειδικεύονται για το σύνολο των εργαζόµενων και να εξυπηρετούν τους 
επιχειρησιακούς στόχους. 

  Πέντε είναι τα βασικά ζητήµατα της εσωτερικής επικοινωνίας, τα 
οποία βοηθούν στην αποτελεσµατική εφαρµογή της. Πρώτον, πρέπει να 
είναι γνωστές οι ανάγκες επικοινωνίας αλλά και οι επιδιωκόµενοι στόχοι 
και πρέπει να προκύπτουν από το όραµα και τις αξίες της επιχείρησης. 
Δεύτερον, πρέπει να προσδιοριστεί το περιεχόµενο κάθε µηνύµατος για 
κάθε στόχο επικοινωνίας. Τρίτον, είναι βασικό να επιλεχθούν τα 
κατάλληλα κανάλια επικοινωνίας, τα κατάλληλα µέσα και οι κατάλληλες 
ενέργειες. Επίσης, η συστηµατική αξιολόγηση των αποτελεσµάτων της 
επικοινωνίας θα πρέπει να έχει προβλεφθεί. Και τέλος, θα πρέπει να γίνει 
γνωστός ο ρόλος αλλά και η υπευθυνότητα της εσωτερικής επικοινωνίας. 

Τα βασικά κανάλια/ενέργειες εσωτερικής επικοινωνίας, που 
χρησιµοποιούνται σε µια επιχείρηση, είναι αρκετά και κάποιες φορές 
αρκετά πρωτότυπα: 

• Οµαδικές-διατµηµατικές συναντήσεις. 
• Συνέδρια και συσκέψεις εργαζόµενων. 
• Εταιρικά έντυπα-περιοδικά. 
• Αφίσες. 
• Βίντεο. 
• Πίνακας ανακοινώσεων. 
• Έρευνες γνωµών-κλίµατος εργαζόµενων. 
• Εκπαίδευση. 
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• Εκπρόσωποι εργαζόµενων. 
• Συστήµατα παραπόνων- προτάσεων. 

Τα κριτήρια επιλογής των καναλιών συνήθως είναι το περιεχόµενο 
των στόχων της επιχείρησης, τα χαρακτηριστικά της οµάδας στόχου, τα 
χαρακτηριστικά των µηνυµάτων, το µέγεθος του οργανισµού, η 
κουλτούρα της επιχείρησης και το κόστος επικοινωνίας. 

   Η εσωτερική επικοινωνία και το περιεχόµενό της διαφέρει από 
επιχείρηση σε επιχείρηση σύµφωνα µε τα κριτήρια που αναλύσαµε και 
πιο πριν. Ωστόσο, υπάρχει ένα κοινό περιεχόµενο σχεδόν σε όλες τις 
επιχειρήσεις και είναι η «από πάνω προς τα κάτω επικοινωνία» και η 
«από κάτω προς τα πάνω επικοινωνία». Η πρώτη περίπτωση αφορά τη 
µετάδοση µηνυµάτων από τη διοίκηση στους εργαζόµενους µε βασικούς 
στόχους την κατανόηση του επιχειρηµατικού πλαισίου, την ενίσχυση της 
κουλτούρας κτλ. Τέτοιου τύπου επικοινωνία συνήθως αφορά την 
ενηµέρωση των εργαζόµενων σχετικά µε τις εξελίξεις στο περιβάλλον 
της επιχείρησης, τη µετάδοση του οράµατος, των αρχών αλλά και των 
στόχων της επιχείρησης, την ενηµέρωση  για τα σηµαντικότερα γεγονότα 
και αποφάσεις, ακόµα και την επιβράβευση των υποδειγµατικών 
επιδόσεων. 

   Η σηµασία της «από κάτω προς τα πάνω επικοινωνίας» φαίνεται 
κυρίως από το ότι επιτυγχάνει να µεταφέρει τα προβλήµατα αλλά και 
τυχόν λύσεις στη διοίκηση της επιχείρησης. Επίσης υπάρχει µια πιο 
ουσιαστική πληροφόρηση, οι εργαζόµενοι συµµετέχουν πιο άµεσα και 
έτσι οι σχέσεις γίνονται πιο γερές και η συνεργασία αναπτύσσεται. 
Δυστυχώς αυτός ο τρόπος επικοινωνίας δεν είναι αρκετά ανεπτυγµένος 
και έτσι παρατηρείται αρκετά συχνά το φαινόµενο της οργανωσιακής 
σιωπής, δηλαδή η έλλειψη έκφρασης των εργαζόµενων και κάποιες 
φορές ο φόβος έκφρασης των εργαζόµενων. 

   

Για την επίτευξη της «από κάτω προς τα πάνω επικοινωνίας» 
υπάρχουν δύο βασικές µέθοδοι εφαρµογής: τα συστήµατα προτάσεων και 
οι έρευνες κλίµατος των εργαζόµενων. Η πρώτη µέθοδος είναι ένα 
σύστηµα συγκεκριµένων διαδικασιών µέσω των οποίων ο εργαζόµενος 
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ενθαρρύνεται να προτείνει λύσεις για συγκεκριµένα ζητήµατα ή 
γενικότερα ιδέες. Αυτές οι προτάσεις αξιολογούνται και, αν πραγµατικά 
προσφέρουν στην επιχείρηση, επιβραβεύονται. Οι έρευνες κλίµατος είναι 
µια συστηµατική και ελεύθερη έκφραση των εργαζόµενων για τα 
συναισθήµατα και την αντίληψη των στοιχείων της επιχείρησης και 
πραγµατοποιούνται µέσω ερωτηµατολογίων, το περιεχόµενο των οποίων 
ποικίλει, αλλά συνήθως αφορούν τις βασικές εργασιακές στάσεις, όπως 
την ικανοποίηση των εργαζόµενων. 

   Προκειµένου να πετύχει και να είναι αποτελεσµατική η εσωτερική 
επικοινωνία απαιτείται η υποστήριξη από τη διοίκηση, ο σαφής 
προσδιορισµός των στόχων και ο σχεδιασµός των επικοινωνιακών 
καναλιών. Επίσης, η αξιοπιστία των ποµπών, η άµεση αντιµετώπιση 
επικοινωνιακών προβληµάτων, η έµφαση στην αµφίδροµη επικοινωνία 
και τέλος η εναρµόνιση της επικοινωνίας µε το όραµα, τους στόχους και 
την κουλτούρα της επιχείρησης. Η Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναµικού έχει 
τρεις βασικούς ρόλους σε αυτό το κοµµάτι. Πρώτον, έχει επιτακτικό 
ρόλο, δηλαδή διαµορφώνει πολιτικές και σχεδιάζει τις διαδικασίες. 
Δεύτερον, έχει υποστηρικτικό ρόλο, δηλαδή βοηθάει τους φορείς της 
εσωτερικής επικοινωνίας. Τρίτον έχει εκτελεστικό ρόλο, δηλαδή είναι 
υπεύθυνη για ολόκληρη την υλοποίηση της επικοινωνίας. 

1.3.9.	Επιχειρησιακή	ηθική	και	εταιρική	κοινωνική	
ευθύνη	

   Ηθική ονοµάζεται το σύστηµα αξιών, αρχών και κανόνων που 
καθορίζουν τι είναι σωστό και τι λάθος, τι είναι αποδεκτό και τι όχι για 
ένα άτοµο ή µια επιχείρηση ή ολόκληρη την κοινωνία. Άρα, η 
επιχειρησιακή ηθική υπάρχει, για να καθοδηγεί τις αποφάσεις και τις 
συµπεριφορές των στελεχών, των εργαζόµενων και γενικά της 
επιχείρησης. Οι αξίες που προσδιορίζουν την επιχειρησιακή ηθική 
χωρίζονται σε τρεις κατηγορίες. Αρχικά, είναι οι κοινές αποδεκτές αξίες 
της κοινωνίας στην οποία ζει και αναπτύσσεται µια επιχείρηση, όπως η 
αλήθεια, ο σεβασµός, η ισονοµία κτλ. Ύστερα, είναι οι επίσηµοι κανόνες 
οργάνωσης και λειτουργίας, δηλαδή οι νόµοι µιας χώρας, η τήρηση των 
οποίων είναι νόµιµη και ηθική υποχρέωση. Τέλος, κάθε επιχείρηση 
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διαµορφώνει έναν δικό της κώδικα αξιών και αρχών, ο οποίος 
συµπληρώνει τις κοινωνικές αξίες και τους νόµους. Η επιχειρησιακή 
ηθική είναι η εφαρµογή όλων των προηγούµενων από τα µέλη της 
επιχείρησης για το καλό της σε κάθε περίπτωση.  

Ο φιλελεύθερος νοµπελίστας Milton Friedman είχε υποστηρίξει ότι 
η επιχειρησιακή ηθική πρέπει να έχει έναν ωφελιµιστικό 
προσανατολισµό. Ουσιαστικά, υποστήριζε ότι ηθικές είναι όλες οι 
αποφάσεις, οι οποίες έχουν στόχο να παρέχουν το µέγιστο δυνατό όφελος 
στο µέγιστο δυνατό αριθµό ατόµων. Πίστευε ακόµα ότι η ελεύθερη 
αγορά, όταν λειτουργεί χωρίς διαφθορά, ρυθµίζει ακόµα και τα ζητήµατα 
µη ηθικής, καθώς οι µη ηθικές αποφάσεις τιµωρούνται από την ίδια την 
αγορά. Υπάρχει µια ακόµα προσέγγιση, η οποία βασίζεται στα 
ανθρώπινα δικαιώµατα σύµφωνα µε τα κείµενα του ΟΗΕ αλλά και των 
συνταγµάτων των χωρών, στα οποία περιλαµβάνονται οι αξίες για την 
ανθρώπινη ζωή, την ασφάλεια, την ελευθερία έκφρασης κτλ. Τέλος, µια 
τρίτη προσέγγιση της επιχειρησιακής ηθικής έχει κάνει την εµφάνισή της 
τα τελευταία κυρίως χρόνια και βασίζεται στη δικαιοσύνη. Πιο 
συγκεκριµένα, η δίκαιη και αµερόληπτη µεταχείριση βρίσκονται στο 
επίκεντρο αυτής της προσέγγισης, όπως επίσης και οι ίσες ευκαιρίες 
αλλά και η µη ύπαρξη διακρίσεων λόγω φύλου, εθνικότητας ή 
θρησκείας. 

Στο πλαίσιο της ΔΑΔ η επιχειρησιακή ηθική φαίνεται από τον 
τρόπο που η επιχείρηση συµπεριφέρεται στους εργαζόµενούς της αλλά 
και από τον τρόπο που αυτοί αντιλαµβάνονται τις αρχές της 
επιχειρησιακής ηθικής. Οι τοµείς στους οποίους εφαρµόζεται δυναµικά 
η επιχειρησιακή ηθική και στους οποίους θα πρέπει να εστιάσει η  ΔΑΔ 
είναι: 

Ø Προσλήψεις. 
Ø Εκπαίδευση και επιµόρφωση. 
Ø Αξιολόγηση απόδοσης. 
Ø Αµοιβές-Παροχές. 
Ø Περιβάλλον εργασίας. 
Ø Ο ρόλος της ηγεσίας. 
Ø Ο ρόλος των εργαζόµενων. 
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   Επειδή η επιχείρηση ζει, αναπτύσσεται και εξελίσσεται µέσα και 
γύρω από την κοινωνία, υπάρχουν δύο πολύ συγκεκριµένες πιέσεις από 
αυτήν προς την επιχείρηση. Η πρώτη είναι η ανάγκη διατήρησης του 
περιβάλλοντος, ώστε να ζήσουν σε αυτό και οι επόµενες γενιές. Η 
δεύτερη είναι η κοινωνική υπευθυνότητα, καθώς τα κοινωνικά 
προβλήµατα µεγεθύνονται (π.χ. φτώχεια, καταστροφές, άτοµα µε ειδικές 
ανάγκες) αλλά και οι κοινωνικές ανάγκες, ενώ παράλληλα υπάρχει 
υπερβολική κατανάλωση από ένα µέρος της κοινωνίας. Έτσι, οι 
επιχειρήσεις οδηγήθηκαν στην εταιρική κοινωνική ευθύνη ή κοινωνική 
υπευθυνότητα, δηλαδή την ευθύνη που έχει η επιχείρηση να βοηθήσει 
πέραν των νοµικών της υποχρεώσεων την κοινωνία και τη διατήρηση του 
περιβάλλοντος, ως ανταπόδοση της ύπαρξης και ανάπτυξής της. 

   Οι δράσεις της εταιρικής κοινωνικής ευθύνης ταξινοµούνται σε 
διάφορες κατηγορίες µε τις βασικότερες να είναι οι δράσεις για τους 
εργαζόµενους της επιχείρησης (υγιεινή και ασφάλεια, δίκαιες αµοιβές, 
ενίσχυση της διαφορετικότητας, συνεχής εκπαίδευση κτλ.), δράσεις για 
τους πελάτες (διαφάνεια και έντιµες σχέσεις, έντιµη και υπεύθυνη 
διαφήµιση κτλ), δράσεις για την κοινωνία (υποστήριξη ευπαθών οµάδων, 
αντιµετώπιση κοινωνικών προβληµάτων, υποστήριξη του εθελοντισµού, 
αναβάθµιση ποιότητας ζωής κτλ) και τέλος δράσεις για το περιβάλλον 
(τήρηση των νόµων για την προστασία του περιβάλλοντος, πρόληψη της 
µόλυνσης, χρήση ανακυκλώσιµων υλικών κτλ). 

   Η εταιρική κοινωνική ευθύνη αποτελεί µια ηθική και κοινωνική 
υποχρέωση της επιχείρησης απέναντι στην κοινωνία και τα οφέλη που 
µπορεί να αντλήσει από αυτήν είναι αρκετά, καθώς ενισχύεται η 
εµπιστοσύνη όλων των οµάδων ενδιαφερόµενων και διευκολύνεται η 
κατανόηση και η συνεργασία. Επίσης, η κοινή γνώµη της επιχείρησης 
ισχυροποιείται και έτσι αυξάνεται και η αξία των µετοχών της. Τα 
στελέχη ενηµερώνονται και κατανοούν καλύτερα τις αλλαγές στο 
περιβάλλον της επιχείρησης και τέλος ενισχύεται η ικανοποίηση των 
εργαζόµενων αλλά και των καταναλωτών. 
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1.3.10.	Υγιεινή	και	ασφάλεια	

   Είναι πλέον αναπόσπαστο κοµµάτι της ΔΑΔ η πρόληψη των 
ατυχηµάτων αλλά και η προστασία της υγείας των εργαζόµενων, των 
στελεχών, των πελατών και γενικότερα όλων των ατόµων που έχουν 
βρεθεί ή πρόκειται να βρεθούν στον χώρο της επιχείρησης. Στις µέρες 
µας οι επιχειρήσεις έχουν και τη νοµική υποχρέωση να πράττουν τα 
απαραίτητα για την ασφάλεια των εργαζόµενων µε βάση τους νόµους 
αλλά και την ηθική υποχρέωση, καθώς το επιτάσσει η κουλτούρα τους 
αλλά και η εταιρική κοινωνική ευθύνη. Εκτός από τα παραπάνω, η 
πρόβλεψη ενός ασφαλούς εργασιακού περιβάλλοντος προλαµβάνει και 
τα υψηλά κόστη που προκύπτουν από ένα εργατικό ατύχηµα τόσο για την 
περίθαλψη του εργαζόµενου όσο και για πιθανή παράπλευρη απώλεια 
εξοπλισµού. 

   Έτσι λοιπόν σε όλες τις χώρες του κόσµου υπάρχει ένα πλαίσιο 
κανόνων ασφαλείας, το οποίο πρέπει να τηρείται, ώστε να λειτουργήσει 
µια επιχείρηση, µεγάλη ή µικρή. Ωστόσο, κάποιες χώρες έχουν 
αυστηρούς κανόνες που προβλέπουν τους περισσότερους κινδύνους στον 
χώρο εργασίας, ενώ άλλες έχουν πιο χαλαρό νοµικό πλαίσιο. Έτσι λοιπόν 
ο τεχνικός ασφάλειας, ο οποίος είναι ο υπεύθυνος για την επίβλεψη και 
τη διόρθωση τυχόν προβληµάτων στους χώρους εργασίας, έχει την 
υποχρέωση να γνωρίζει αυτό το νοµικό πλαίσιο, το οποίο αλλάζει σε 
τακτικά χρονικά διαστήµατα. Έχει επίσης την ευθύνη να δίνει οδηγίες 
στους εργαζόµενους, ώστε να αποφευχθούν τα εργατικά ατυχήµατα. 
Αυτά γίνονται µέσω της συχνής επιθεώρησης αυτών των χώρων αλλά και 
µε τη βοήθεια κάποιας συµβουλευτικής επιχείρησης ή οργανισµού 
ειδικού σε θέµατα ασφαλείας και υγιεινής. 

   Τα τελευταία χρόνια  κυρίως λόγω των αυστηρών προστίµων που 
επιβάλλονται σε µια επιχείρηση για την αµέλειά της να προλάβει ένα 
εργατικό ατύχηµα ή λόγω της εκτεταµένης έκθεσης εργαζόµενων σε 
κίνδυνο, όλο και περισσότερες επιχειρήσεις σπεύδουν να 
πραγµατοποιήσουν διάφορα τεστ µε σκοπό να λάβουν κάποιες 
πιστοποιήσεις για την ασφάλεια αλλά και την υγιεινή των χώρων 
εργασίας τους. Επίσης, πρέπει να τονιστεί το γεγονός ότι, όταν µιλάµε 
για εργατικά ατυχήµατα, δεν αναφερόµαστε µονάχα ή κυρίως σε 
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εργοστασιακές-βιοµηχανικές µονάδες ή γενικότερα στις εργασίες που 
χαρακτηρίζονται ως «βαρέα και ανθυγιεινά», αλλά αναφερόµαστε σε 
όλους τους χώρους εργασίας. Άλλωστε, όπως έγινε γνωστό µέσα από 
έρευνες, το ένα τρίτο των εργατικών ατυχηµάτων έχει σηµειωθεί από 
γλιστρήµατα σε χώρους εστιατορίων, τα οποία θα µπορούσαν να 
αποφευχθούν, αν κάποιος είχε τονίσει στους εργαζόµενους να φοράνε 
αντιολισθητικά παπούτσια (David Ayers, 2006). Όλα αυτά αλλά και 
περισσότερα σχετικά µε την ασφάλεια και την υγιεινή στον χώρο της 
εργασίας θα τα εξετάσουµε µε περισσότερες λεπτοµέρειες στο Κεφάλαιο 
2.   

1.4.	Οργάνωση	της	ΔΑΔ		

   Ο τρόπος µε τον οποίο οργανώνεται η Διοίκηση Ανθρώπινων 
Πόρων διαφέρει ανάλογα µε το µέγεθος της επιχείρησης, το περιβάλλον 
του οργανισµού, την εµπλοκή των στελεχών πρώτης γραµµής σε αυτήν 
ακόµα και την κουλτούρα του οργανισµού. Οι µεγαλύτερες επιχειρήσεις 
συνήθως προτιµούν και επιλέγουν να εξελίσσουν τον τρόπο οργάνωσης 
της ΔΑΔ,  ενώ οι µικρότερες λίγο πιο αδύναµες επιχειρήσεις παραµένουν 
κολληµένες σε παλαιότερες πρακτικές. Παρ’ όλα αυτά η ΔΑΔ δεν γίνεται 
να ξεφύγει από τις βασικές της αρχές και φυσικά από τον ανθρώπινο 
παράγοντα, ο οποίος είναι και ο λόγος ύπαρξης της. 

1.4.1.	Διοίκηση	ανθρώπινου	δυναμικού	σε	μικρές	και	
μεγάλες	επιχειρήσεις.	

   Στις µικρές και µεσαίες επιχειρήσεις το βασικό κοµµάτι της ΔΑΔ 
το αναλαµβάνει συνήθως και κατά κύριο λόγο ο ιδιοκτήτης ή ο γενικός 
διευθυντής ή κάποιο από τα ανώτερα στελέχη. Για να χρησιµοποιηθεί ένα 
στέλεχος προσωπικού αποκλειστικά στη διοίκηση ανθρώπινων πόρων, 
έχει υπολογισθεί ότι η επιχείρηση χρειάζεται τουλάχιστον 90 άτοµα. 
Έτσι, ο ιδιοκτήτης της επιχείρησης, εάν αυτή έχει λιγότερα από 90 
άτοµα, είναι υπεύθυνος για τη µισθοδοσία, την επιλογή προσωπικού, την 
περιγραφή των θέσεων εργασίας και την  ανάπτυξη της οργανωσιακής 
κουλτούρας. Η εκπαίδευση και η αξιολόγηση των στελεχών συνήθως 
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γίνεται µέσω ειδικευµένων εξωτερικών συνεργατών ή επιχειρήσεων, 
ώστε να υπάρχει η απαιτούµενη αντικειµενικότητα. 

   Στις µεγάλες επιχειρήσεις µε περισσότερα από 150 µέλη-
εργαζόµενους η ύπαρξη ξεχωριστού τµήµατος υπεύθυνου για τη σωστή 
εφαρµογή αλλά και την αξιολόγηση της ΔΑΔ έχει κριθεί απαραίτητη, 
καθώς το ένα στέλεχος που ήταν υπεύθυνο για αυτή την διαδικασία σιγά 
σιγά χρειάζεται ένα γραµµατειακό βοηθό ή ένα βοηθητικό στέλεχος. Όσο 
µεγαλώνει η επιχείρηση, τόσο µεγαλύτερες είναι οι ανάγκες για 
περισσότερα στελέχη ΔΑΔ, το τµήµα της ΔΑΔ µεγαλώνει και πολλές 
φορές οργανώνεται σε υπό-τµήµατα ανάλογα µε τις ανάγκες της 
επιχείρησης. Στην περίπτωση που υπάρχουν θυγατρικές εταιρίες, η 
οργάνωση της ΔΑΔ γίνεται ξεχωριστά ανάλογα µε το µέγεθος της 
θυγατρικής αλλά µε την καθοδήγηση και τη βοήθεια από τα κεντρικά της 
επιχείρησης. 

   Όποια και να είναι η οργάνωση της ΔΑΔ στις µεγάλες επιχειρήσεις 
θα πρέπει τα στελέχη της ΔΑΔ να µπλέκονται µε τα στελέχη γραµµής 
(αυτούς που είναι άµεσα υπεύθυνοι για τη δηµιουργία του τελικού 
προϊόντος) έτσι, ώστε να επιτυγχάνεται η µεγαλύτερη δυνατή 
αποτελεσµατικότητα. Τα στελέχη της πρώτης γραµµής γνωρίζουν 
καλύτερα από τον καθένα τις ανάγκες του τµήµατος τους, ενώ τα στελέχη 
της ΔΑΔ έχουν τη θεωρητική γνώση και τα κατάλληλα εργαλεία, ώστε 
να προσελκύσουν, να εξετάσουν και τελικά να προσλάβουν τους 
ιδανικούς εργαζόµενους. Ξέρουν πώς να διαβάσουν τις αξιολογήσεις των 
εργαζόµενων, γνωρίζουν τον τρόπο να υποκινήσουν κατάλληλα τους 
εργαζόµενους µε στόχο την παραγωγή και τέλος αναπτύσσουν τα 
κατάλληλα κανάλια επικοινωνίας µέσα στην επιχείρηση.  

1.4.2.	Τάσεις	που	επηρεάζουν	τη	ΔΑΔ.	

Στη σύγχρονη εποχή όλα αλλάζουν υπερβολικά γρήγορα και οι 
επιχειρήσεις καλούνται να προσαρµοστούν µε τη µέγιστη δυνατή 
ταχύτητα, καθώς υπάρχει κίνδυνος να χάσουν τη δύναµή τους στην 
αγορά ή ακόµα και να εξαφανιστούν. Αυτή η αλλαγή στο περιβάλλον 
της επιχείρησης προκαλείται από κάποιες τάσεις της αγοράς: 
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§ Παγκοσµιοποίηση: Πρόκειται για µία από τις βασικότερες τάσεις 
της αγοράς, καθώς οι επιχειρήσεις όλο και περισσότερο 
προσπαθούν να επεκτείνουν τις πωλήσεις, την ιδιοκτησία και την 
παραγωγή τους σε αγορές του εξωτερικού. 

§ Τεχνολογικά επιτεύγµατα: Η τεχνολογία είναι βασικός 
παράγοντας για την απλούστευση των διαδικασιών αλλά και τη 
µείωση του κόστους παραγωγής και διανοµής. 

§ Εξειδίκευση εργασίας: Μαζί µε την τεχνολογία αλλάζει και η 
φύση της εργασίας, αφού, όπως είναι φυσικό πλέον, οι πιο 
εξειδικευµένοι εργάτες, αυτοί δηλαδή που ξέρουν να χειρίζονται 
τα καινούρια υπερσύγχρονα µηχανήµατα, είναι απαραίτητοι. 

§ Παροχή υπηρεσιών: Αυτός είναι ο κλάδος που έχει πλέον τη 
µεγαλύτερη άνθιση στον κόσµο και απαιτεί από την αγορά 
εργασίας ειδικευµένους εργάτες. 

§ Offshoring: Η µεταφορά δηλαδή του κύκλου εργασίας σε χώρες 
του εξωτερικού, ώστε να επιτευχθεί χαµηλότερο κόστος είτε 
µέσω του φθηνότερου εργατικού δυναµικού είτε µέσω του 
ευνοϊκού φορολογικού καθεστώτος.  

§ Πληθυσµιακές τάσεις: Τα χαρακτηριστικά του πληθυσµού έχουν 
την τάση να αλλάζουν γρήγορα, καθώς οι νεότερες γενιές έχουν 
έναν τελείως διαφορετικό τρόπο σκέψης, το ευδόκιµο ζωής έχει 
ανέβει αρκετά αυξάνοντας έτσι τον αριθµό των συνταξιούχων, οι 
εναλλακτικές µορφές εργασίας αρχίζουν να κυριαρχούν (στην 
Ελλάδα της κρίσης έχουν ήδη αποτελέσει το µεγαλύτερο µέρος 
της εργασίας) και τέλος ο πληθυσµός πλέον είναι 
πολυπολιτισµικός, καθώς οι µετακινήσεις έχουν γίνει πολύ πιο 
εύκολες. 

§ Σύγχρονες οικονοµικές προκλήσεις: Οι περισσότεροι 
καταναλωτές στην εποχή µας έχουν την τάση να 
υπερκαταναλώνουν ακόµα και πάνω από τις δυνατότητές τους και 
αυτό συµβαίνει στις περισσότερες χώρες του πλανήτη. Αυτό είχε 
σαν αποτέλεσµα τον υπερβολικό δανεισµό αρκετών κρατών, ο 
οποίος οδήγησε σε ένα domino effect οικονοµικής κατάρρευσης 
ιδιωτών, επιχειρήσεων, τραπεζών αλλά και ολόκληρων κρατών. 
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Γίνεται φανερό πως όλες αυτές οι τάσεις αλλά και κάποιες οι 
οποίες δεν είναι τόσο φανερές επηρεάζουν και θα συνεχίζουν να 
επηρεάζουν τον τρόπο άσκησης της ΔΑΔ, καθώς πλέον πρέπει να 
ληφθούν υπόψη περισσότεροι παράγοντες στην επιλογή αλλά και τη 
διαχείριση του προσωπικού της επιχείρησης, όπως τα ατοµικά 
δικαιώµατα, οι συλλογικές συµβάσεις αλλά και οι κοινωνικές πιέσεις. 

1.5	 Στρατηγική	 διοίκηση	 ανθρώπινου	 δυναμικού	
(ΣΔΑΔ)	

   Ένας προβληµατισµός που εµφανίζεται σε αυτούς που 
αναπτύσσουν θεωρητικά τη ΔΑΔ αλλά και αυτούς που την εφαρµόζουν 
στην πράξη αφορά τη σχέση που θα έχει η ΔΑΔ µε την επιχειρησιακή 
στρατηγική. Ουσιαστικά υπάρχουν δύο άκρα σε αυτή τη θεωρητική 
προσέγγιση. Το ένα άκρο θεωρεί ότι η διοίκηση ανθρώπινων πόρων θα 
πρέπει να αναµειγνύεται µε την ανώτατη διοίκηση (µέσω ενός ή 
παραπάνω εκπροσώπων) και να αποφασίζουν από κοινού τη στρατηγική 
και τους στόχους της επιχείρησης. Το άλλο άκρο πιστεύει ότι η ΔΑΔ θα 
πρέπει µονάχα να εφαρµόζει τις πολιτικές, τους στόχους και τη 
στρατηγική της επιχείρησης. Προφανώς και υπάρχουν ενδιάµεσες λύσεις 
οι οποίες προσαρµόζονται στο µέγεθος, την κουλτούρα αλλά και το 
περιβάλλον της επιχείρησης. 

1.5.1.	Ορισμός	και	αρχές	της	Σ.Δ.Α.Δ.		

   Ως Στρατηγική Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναµικού µπορεί να 
οριστεί το σύνολο των πολιτικών και των µεθόδων της ΔΑΔ που βοηθούν 
την επιχείρηση στην επίτευξη των στρατηγικών της στόχων, όπως αυτοί 
έχουν οριστεί από την επιχειρησιακή της στρατηγική και υλοποιούνται 
µέσω του στρατηγικού µάνατζµεντ. Σύµφωνα µε τους Hendry & Pettigrew 
(1986), η ΣΔΑΔ καταφέρνει να συνδυάζει τη χρήση του 
προγραµµατισµού, την εναρµόνιση των πρακτικών της ΔΑΔ µε την 
επιχειρηµατική στρατηγική, τη θεώρηση του ανθρώπινου δυναµικού ως 
στρατηγικού πόρου και τέλος µια προσέγγιση στον σχεδιασµό και τη 
διοίκηση των συστηµάτων προσωπικού. 



 

48	
 

   Υπάρχουν τρεις αρχές που πρέπει να ακολουθήσει η ΔΑΔ 
προκειµένου να έχει έναν στρατηγικό ρόλο στην επιχείρηση. Αρχικά, 
πρέπει να λάβει υπόψη της τα βασικά χαρακτηριστικά της επιχείρησης 
που επηρεάζουν την ΔΑΔ. Ένα από αυτά είναι το είδος της παραγωγικής 
διαδικασίας. Επίσης, σηµαντικό χαρακτηριστικό είναι και η θέση που 
κατέχει η επιχείρηση στην αγορά εργασίας. Θεµελιώδες χαρακτηριστικό 
είναι και η οργανωσιακή δοµή της, καθώς και η φιλοσοφία που διέπει την 
ανώτατη ηγεσία αλλά και η κουλτούρα ολόκληρης της οργάνωσης. 
Τέλος, δεν πρέπει να περνάει απαρατήρητο και το επίπεδο των 
δεξιοτήτων του συνόλου των εργαζόµενων της επιχείρησης. Όλα αυτά τα 
χαρακτηριστικά επηρεάζουν, άλλα πιο άµεσα και άλλα πιο έµµεσα, τις 
πρακτικές τις οποίες εφαρµόζει η ΔΑΔ και κατά συνέπεια και τον ρόλο-
στρατηγική διάσταση που έχει µέσα στην επιχείρηση. 

   Δεύτερη αρχή που πρέπει να ακολουθήσει η ΔΑΔ είναι η 
στρατηγική ευθυγράµµιση. Η στρατηγική ευθυγράµµιση έχει βασικό της 
στόχο την επίτευξη µεγαλύτερης συνοχής, συνεργασίας και την αποδοχή 
των διαφόρων αλλαγών, µε απώτερο σκοπό την αποτελεσµατική 
εφαρµογή των στρατηγικών σχεδίων της επιχείρησης. Η στρατηγική 
ευθυγράµµιση ή αλλιώς στρατηγική ολοκλήρωση διακρίνεται σε δύο 
βασικά κοµµάτια: την εξωτερική και την εσωτερική ευθυγράµµιση. Η 
εξωτερική αφορά τη συµµόρφωση των δοµών, των συστηµάτων και των 
πρακτικών µε την επιχειρησιακή στρατηγική. Η εσωτερική 
ευθυγράµµιση αναφέρεται στη δυνατότητα αλληλοϋποστήριξης των 
δοµών, των τεχνολογιών και των διοικητικών πρακτικών. Η στρατηγική 
ολοκλήρωση συνδέεται άµεσα µε τη συνοχή των πολιτικών και των 
πρακτικών της ΔΑΔ, ώστε να στηρίζουν τους στρατηγικούς στόχους, την 
συµµετοχή των στελεχών πρώτης γραµµής στις πολιτικές της ΔΑΔ και 
τέλος την ενσωµάτωση όλων των εργαζόµενων µε στόχο την αύξηση της 
αφοσίωσής τους στην επιχείρηση. 

   Τελευταία αρχή που χρειάζεται να ακολουθήσει η λειτουργία της 
ΔΑΔ είναι η επιλογή των πολιτικών και των ρόλων της. Ανάλογα µε τον 
τρόπο λειτουργίας της επιχείρησης και τη στρατηγική που έχει επιλέξει 
να ακολουθήσει, επιλέγει να εφαρµόσει και τις αντίστοιχες πολιτικές, 
ώστε να είναι εσωτερικά συνεπείς µεταξύ τους. Η επιλογή γίνεται µέσω 
διαφόρων εναλλακτικών τρόπων εφαρµογής των πολιτικών. Έτσι, 
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επιλέγει και τους διάφορους ρόλους συµπεριφοράς που θέλει να έχουν οι 
εργαζόµενοί της τόσο στα ανώτερα και ανώτατα επίπεδα εργασίας όσο 
και στα χαµηλότερα επίπεδα εργασίας. 

  Αρκετοί είναι οι οικονοµολόγοι που έχουν ασχοληθεί µε την 
οργάνωση της Στρατηγικής Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναµικού, ώστε να 
είναι αποτελεσµατικότερη αλλά και πιο εύχρηστη στα ανώτερα 
διοικητικά και όχι µόνο στελέχη. Οι πιο σοβαρές προσεγγίσεις έχουν 
γίνει από τους Miles & Snow (1984), οι οποίοι ανέπτυξαν τις 
ανταγωνιστικές στρατηγικές αλλά και από τον Ulrich (1997), ο οποίος 
ανέπτυξε µε µεγάλη επιτυχία τους ρόλους που πρέπει να έχει η ΔΑΔ. 
Τέλος, οι Brewster & Larsen (1992) παρουσίασαν ένα υπόδειγµα στο 
οποίο αναπτύσσουν κυρίως τα χαρακτηριστικά της ΔΑΔ ανάλογα µε τους 
στόχους αλλά και τη στρατηγική της. 

1.5.2.	Τα	πλεονεκτήματα	της	ΣΔΑΔ	

Σύµφωνα µε αυτά που αναλύσαµε πιο πάνω, η ΣΔΑΔ µπορεί να 
εφαρµοστεί µε διάφορους τρόπους και µε διαφορετικά εργαλεία κάθε 
φορά, ανάλογα µε τις ιδιοµορφίες της κάθε επιχείρησης αλλά και τις 
ανάγκες της. Είναι όµως κοινά αποδεκτό ότι έχει µια σειρά 
πλεονεκτηµάτων ανεξάρτητα από τον τρόπο που οργανώνεται και 
τελικά εφαρµόζεται: 

1) Ενθαρρύνει την πρόληψη προβληµάτων. Η ΣΔΑΔ σχεδιάζει µε 
µεγάλη λεπτοµέρεια τα µελλοντικά σχέδια της επιχείρησης και 
παράλληλα προσπαθεί να καλύψει τα ενδεχόµενα προβλήµατα 
της επιχείρησης. 
 

2) Γνωστοποιεί τους εταιρικούς στόχους. Με τη βοήθεια της ΣΔΑΔ η 
εσωτερική επικοινωνία µεγαλώνει, καθώς προσπαθεί να 
εµφυσήσει τους στόχους, την κουλτούρα και το όραµα της 
επιχείρησης στους εργαζόµενους. 

 

3) Αυξάνει την κριτική σκέψη. Η ίδια η ΣΔΑΔ και κατ’ επέκταση τα 
στελέχη και η ίδια η επιχείρηση, για να πετύχει, πρέπει να είναι 
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ευέλικτη, ώστε να µπορεί να προσαρµόζεται στις εξωτερικές ή 
εσωτερικές αλλαγές. Αυτό ωθεί τα στελέχη να έχουν µια πιο 
κριτική σκέψη, να αξιολογούν καλύτερα τις καταστάσεις και να 
προσαρµόζονται ακόµα πιο γρήγορα. 

 
4) Υποστηρίζει τη συµµετοχή στελεχών γραµµής. Δίνει µε αυτόν τον 
τρόπο την ευκαιρία στα στελέχη γραµµής να αυξάνουν το επίπεδο 
δηµιουργικότητας, συµµετοχής αλλά και το αίσθηµα 
εµπιστοσύνης στην επιχείρηση. 
 

5) Εντοπίζει τη διαφορά της σηµερινής κατάστασης µε την 
επιδιωκόµενη. Υποχρεώνει ουσιαστικά τα στελέχη της ΔΑΔ να 
υπολογίσουν την απόσταση της µελλοντικής επιθυµητής 
κατάστασης από την υπάρχουσα και να βρουν τρόπους, για να 
καλυφθεί αυτό το κενό. 

Αυτά είναι τα βασικά πλεονεκτήµατα που προκύπτουν από τη σωστή 
εφαρµογή της ΣΔΑΔ. 
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2.1.	Εισαγωγή	

 

   Όπως αναφέραµε ήδη στο κεφάλαιο 1.3.10, η επιχείρηση έχει την 
ευθύνη της προστασίας του εργαζόµενου στον χώρο εργασίας του 
σεβόµενη τα βασικά ανθρώπινα δικαιώµατα. Εποµένως, αν ο 
εργαζόµενος τραυµατιστεί, έχει την ευθύνη της νοσηλείας του. 
Προφανώς και η επιχείρηση γνωρίζει ότι τα έξοδα νοσηλείας αλλά και η 
απώλεια ενός εργαζόµενου µπορεί να γίνουν αρκετά επιζήµια για αυτήν. 
Έτσι, µέσα από τη ΔΑΔ έχει αναπτυχθεί η αρµοδιότητα του Τεχνικού 
Ασφάλειας, ο οποίος επιµερίζεται τα βάρη αυτού του προβλήµατος.  

   Επίσηµα η ελληνική νοµοθεσία προβλέπει ότι ο εργοδότης είναι 
υπεύθυνος για την ασφάλεια και την υγεία του εργαζόµενου, ακόµα και 
αν ο ίδιος ο εργαζόµενος δεν τηρεί τις υποχρεώσεις του. Επίσης, τον 
υποχρεώνει να προσλάβει και έναν εργαζόµενο τουλάχιστον (ανάλογα µε 
το µέγεθος της επιχείρησης µπορεί να χρειασθεί παραπάνω) στη θέση του 
Τεχνικού Ασφάλειας, ώστε να εξασφαλιστεί η ασφάλεια και η προστασία 
των εργαζόµενων. Ο νόµος υποχρεώνει όµως και τον εργαζόµενο να 
εφαρµόζει σωστά τους κανόνες ασφάλειας και υγιεινής στον χώρο 
εργασίας, να φροντίζει για την ασφάλειά του µε τη χρήση 
προστατευτικού εξοπλισµού και να πληροφορεί τον εργοδότη ή τον 
Τεχνικό Ασφάλειας για τυχόν κινδύνους που εντοπίζει στον εργασιακό 
του χώρο. 

   Το κράτος είναι υποχρεωµένο να καλλιεργεί τα θέµατα υγείας και 
ασφάλειας στην εργασία και πρέπει λοιπόν να έχει τις κατάλληλες δοµές 
αλλά και το κατάλληλο νοµοθετικό περιεχόµενο. Πέρα όµως από το 
νοµοθετικό πλαίσιο, το οποίο εξασφαλίζει τα ελάχιστα απαιτούµενα από 
τους εργοδότες, το κράτος έχει θεσπίσει το Σώµα Επιθεώρησης της 
Εργασίας (Σ.ΕΠ.Ε), το οποίο κατά κύριο λόγο ελέγχει την εφαρµογή της 
νοµοθεσίας στην πράξη. 

   Σε αυτό το σηµείο καλό θα ήταν να γίνει ένας διαχωρισµός ο 
οποίος θα µας βοηθήσει στις επόµενες ενότητες. Όλες οι επιχειρήσεις 
χωρίζονται σε τρεις κατηγορίες επικινδυνότητας. Στην κατηγορία Α 
(µεγάλης επικινδυνότητας) ανήκουν οι επιχειρήσεις όπως µεταλλεία, 
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ορυχεία, χηµικές βιοµηχανίες, ναυπηγεία, εργοτάξια µεγάλων έργων, 
βιοµηχανίες φαρµάκων, βιοµηχανίες πεταλοειδών και άλλα παρόµοιου 
είδους. Στην κατηγορία Γ (µικρής επικινδυνότητας) ανήκουν 
επιχειρήσεις σχετικές µε τη γεωργία, την κτηνοτροφία, το εµπόριο, την 
εστίαση, τις µεταφορές, τράπεζες, ενοικιάσεις αυτοκινήτων, ασφαλιστικά 
ιδρύµατα, οικονοµικές υπηρεσίες κλπ. Στην κατηγορία Β (µεσαίας 
επικινδυνότητας) ανήκουν όλες οι υπόλοιπες επιχειρήσεις. 

2.2.	Αρμοδιότητες	&	χαρακτηριστικά	του	Τεχνικού	
Ασφάλειας	

   Προκειµένου κάποιος να θεωρηθεί Τεχνικός Ασφάλειας και να 
µπορέσει να εργαστεί στην Ελλάδα σύµφωνα µε όσα αναφέρει ο πρώτος 
νόµος σχετικός µε ζητήµατα ασφάλειας στον χώρο εργασίας (Ν. 
1568/85), τα καθήκοντα του Τ.Α. µπορεί να τα ασκήσει όποιος είναι: 

1. Κάτοχος πτυχίου Πανεπιστηµίου, Πολυτεχνείου ή Πολυτεχνικής 
Σχολής Ανώτατου Εκπαιδευτικού Ιδρύµατος του εσωτερικού ή 
ισότιµων σχολών του εξωτερικού, είναι κάτοχος άδειας άσκησης 
επαγγέλµατος από το Τεχνικό Επιµελητήριο Ελλάδος (ΤΕΕ) και 
έχει τουλάχιστον διετή προϋπηρεσία µετά την απόκτηση του 
πτυχίου. 
 

2. Κάτοχος πτυχίου Τεχνολογικού Εκπαιδευτικού Ιδρύµατος ή 
ισότιµων σχολών του εξωτερικού ή πτυχίου των πρώην σχολών 
υποµηχανικών και των Κέντρων Ανωτέρας Τεχνικής και 
Επαγγελµατικής Εκπαίδευσης (ΚΑΤΕΕ) µε τουλάχιστον πενταετή 
προϋπηρεσία. 

 
3. Κάτοχος απολυτηρίου Τεχνικού Λυκείου ή Μέσης Τεχνολογικής 
Σχολής ή άλλης αναγνωρισµένης Τεχνικής Επαγγελµατικής 
Σχολής του εσωτερικού ή ισότιµων σχολών του εξωτερικού ή 
άδειας άσκησης επαγγέλµατος εµπειροτέχνη µε τουλάχιστον οχτώ 
χρόνια προϋπηρεσίας. 
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4. Κάτοχος τίτλου ή πιστοποιητικού της αλλοδαπής από το οποίο 
προκύπτει ότι είναι Τ.Α. 

 
Άµα κάποιος ΤΑ έχει παρακολουθήσει τα ειδικά προγράµµατα 

επιµόρφωσης σε θέµατα υγείας και ασφάλειας διάρκειας 100 
τουλάχιστον ωρών του αρµόδιου υπουργείου ή εξειδικευµένων Κέντρων 
Επαγγελµατικής Κατάρτισης (Κ.Ε.Κ), τότε η προϋπηρεσία που 
προβλέπει ο νόµος µειώνεται κατά ένα έτος, αν είναι κάτοχος πτυχίου 
ΑΕΙ, και κατά τρία χρόνια για τους υπόλοιπους. 

   Ανάλογα µε το είδος και το µέγεθος της επιχείρησης ο ΤΑ 
χρειάζεται να καλύπτει κάποιο επίπεδο γνώσεων, ώστε να µπορεί, 
σύµφωνα µε τον νόµο, να ασκήσει τα καθήκοντά του. Σε κάποιες 
περιπτώσεις ακόµα και ο εργοδότης µπορεί να λειτουργήσει ως Τεχνικός 
Ασφάλειας. Όλα αυτά παρουσιάζονται στον παρακάτω πίνακα 
περιγραφικά. 

Πίνακας 2.1. Επίπεδο γνώσεων ΤΑ στις διάφορες επιχειρήσεις. 

 Εργαζόµενοι Τεχνικός 
Ασφάλειας 

Επίπεδο γνώσεων ΤΑ 

Κ
ατ
ηγ
ορ
ία

 Α
  

>50 

1ος ΑΕΙ 

2ος ΑΕΙ ή ΤΕΙ 

3ος και πάνω ΑΕΙ ή ΤΕΙ ή και απόφοιτος ΜΕ 

<50  ΑΕΙ ή ΤΕΙ 

Κ
ατ
ηγ
ορ
ία

 Β
 

>650 

1ος ΑΕΙ 

2ος ΑΕΙ ή ΤΕΙ 

3ος και πάνω ΑΕΙ ή ΤΕΙ ή και απόφοιτος ΜΕ 

50-650  ΑΕΙ ή ΤΕΙ 

<50  ΑΕΙ ή ΤΕΙ ή απόφοιτος ΜΕ µε πλήρη απασχόληση και 
κατάλληλη επιµόρφωση  
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Εργοδότης – Τεχνικός Ασφάλειας 

20-50  
ΑΕΙ ή ΤΕΙ και µία από τις ειδικότητες που προβλέπονται για 
τον κλάδο οικονοµικής δραστηριότητας που ανήκει η 

επιχείρησή του 

6-20  

ΑΕΙ ή ΤΕΙ και µία από τις ειδικότητες ΤΑ που δεν 
προβλέπεται για τον κλάδο οικονοµικής δραστηριότητας στην 
οποία ανήκει η επιχείρηση και κατάλληλη επιµόρφωση 

τουλάχιστον για 35 ώρες. 

3-6  

Πτυχίο τεχνικής ειδικότητας ΤΕΕ ή ΙΕΚ ή άλλης 
αναγνωρισµένης ΤΕΣ, µε αντικείµενο σπουδών που 
σχετίζεται µε τη δραστηριότητα της επιχείρησης και 
κατάλληλη επιµόρφωση τουλάχιστον 35 ωρών.   

>3  

Άδεια άσκησης τεχνικού επαγγέλµατος εµπειροτέχνη το 
αντικείµενο της οποίας σχετίζεται µε τη δραστηριότητα της 
επιχείρησης του ή αποδεδειγµένη άσκηση επί δεκαετία και 
πλέον της ίδιας οικονοµικής δραστηριότητας και κατάλληλη 

επιµόρφωση τουλάχιστον 35 ωρών. 

Κ
ατ
ηγ
ορ
ία

 Γ
 >50 

1ος ΑΕΙ 

2ος ΑΕΙ ή ΤΕΙ 

3ος και πάνω ΑΕΙ ή ΤΕΙ ή και απόφοιτος ΜΕ 

<50  
ΑΕΙ ή ΤΕΙ ή απόφοιτος ΜΕ µε πλήρη απασχόληση και 
κατάλληλη επιµόρφωση ή ο εργοδότης µε κατάλληλη 

επιµόρφωση 
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Πίνακας 2.2 Ώρες εργασίας του ΤΑ. 

Κατηγορία Αριθµός εργαζόµενων Ώρες ετήσιας απασχόλησης ΤΑ 
ανά εργαζόµενο. 

Α 

Έως 500 3,5 

501-1000 3,0 

1001-5000 2,5 

5001 και άνω 2,0 

Β 

Έως 1000 2,5 

1001-5000 1,5 

5001 και άνω 1,0 

Γ  0,4 

  

Με βάση τον νόµο ορίζεται και ο χρόνος απασχόλησης του ΤΑ σε 
µια επιχείρηση. Ο ελάχιστος χρόνος απασχόλησης του ΤΑ σε µία 
επιχείρηση ανά έτος εξαρτάται από τον αριθµό των εργαζόµενων. Έτσι, 
αν µια επιχείρηση απασχολεί από 1 έως 20 εργαζόµενους, ο ΤΑ πρέπει 
να εργαστεί τουλάχιστον 25 ώρες τον χρόνο. Αν η επιχείρηση απασχολεί 
21-50 άτοµα, τότε ο ΤΑ πρέπει να απασχοληθεί τουλάχιστον 50 ώρες. 
Τέλος, αν η επιχείρηση έχει πάνω από 51 άτοµα, ο ΤΑ πρέπει να 
εργασθεί τουλάχιστον 75 ώρες. Στον παρακάτω πίνακα φαίνεται λίγο πιο 
αναλυτικά ο απαραίτητος αριθµός ωρών εργασίας του ΤΑ κάθε χρόνο 
ανά εργαζόµενο. 

   Προφανώς στην περίπτωση που ο χρόνος απασχόλησης του ΤΑ 
υπερβαίνει το νόµιµο όριο η επιχείρηση είναι υποχρεωµένη να προσλάβει 
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κάποιον ακόµα ΤΑ. Ακόµα, επιτρέπεται ένας ΤΑ να χρησιµοποιείται από 
οµάδα επιχειρήσεων µε κοινή δραστηριότητα ή επιχειρήσεις κατά 
περιοχή. 

2.2.1.	Πρόληψη	εργατικών	ατυχημάτων	

 Προκειµένου ο ΤΑ να προλάβει τα περισσότερα ατυχήµατα, 
χρειάζεται να γνωρίζει ποιοι είναι οι παράγοντες που προκαλούν ένα 
ατύχηµα, πώς πρέπει να προφυλαχθούν οι εργαζόµενοι αλλά και πώς 
πρέπει να ενηµερωθούν και να εκπαιδευτούν όλα τα στελέχη της 
επιχείρησης. Ως εργατικό ατύχηµα χαρακτηρίζεται η ανεπιθύµητη βλάβη 
ή ο θάνατος του εργαζόµενου ή των εργαζόµενων από κάποιο αιφνίδιο και 
βίαιο περιστατικό κατά τη διάρκεια την εργασίας ή ένεκα αυτής (µετάβαση 
στην εργασία και αποχώρηση από αυτήν). Η  νοµοθεσία λοιπόν προβλέπει 
ότι εργατικό ατύχηµα µπορεί να συµβεί ακόµα και κατά τη µετάβαση 
στην εργασία ανεξαρτήτου µέσου που χρησιµοποιεί ο εργαζόµενος, αρκεί 
το ατύχηµα να συµβαίνει την ώρα της µετάβασης ή αποχώρησης και στον 
χώρο ή και πέριξ της εργασίας του. 

 Αρχικά λοιπόν πρέπει να εντοπιστούν οι αιτίες που προκαλούν τα 
εργατικά ατυχήµατα. Σύµφωνα µε έρευνες τα ατυχήµατα µπορεί να 
οφείλονται σε τρεις βασικούς παράγοντες: 1) στον ίδιον τον εργαζόµενο, 
2) στο περιβάλλον της επιχείρησης και τα µέσα παραγωγής και 3) σε 
απρόβλεπτα (τυχαία) γεγονότα. Τα ατυχήµατα που οφείλονται σε 
απρόβλεπτα- τυχαία γεγονότα αποτελούν περίπου το 5% των εργατικών 
ατυχηµάτων που προκαλούνται από παράγοντες οι οποίοι δεν είναι 
προβλέψιµοι από τον άνθρωπο, όπως ο χρόνος, ο τόπος, τα αίτια. Τέτοια 
ατυχήµατα συνήθως προκαλούνται από κεραυνούς, ισχυρές καταιγίδες, 
σεισµούς, πληµµύρες κτλ. 

 Η πλειοψηφία των ατυχηµάτων, σε ποσοστό περίπου 80% 
σύµφωνα µε έρευνες, οφείλεται στον ανθρώπινο παράγοντα. Ο 
εργαζόµενος δηλαδή αποτελεί την κυριότερη αιτία για ένα ατύχηµα στον 
χώρο εργασίας. Οι λόγοι που κάποιος εργαζόµενος προκαλεί ένα 
ατύχηµα είναι αρκετοί: 
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• Ηλικία: Οι νεότεροι εργαζόµενοι έρχονται αντιµέτωποι µε τα 
ατυχήµατα κυρίως λόγω της έλλειψης εµπειρίας αλλά και της 
επιπολαιότητας και της βιασύνης τους. Αντίστοιχα, οι µεγαλύτεροι 
ηλικιακά εργαζόµενοι παθαίνουν συχνά ατυχήµατα λόγω των 
µειωµένων φυσικών ικανοτήτων που έχουν (π.χ. κακή ακοή, κακή 
όραση, εύκολη κούραση κτλ). 
 

• Απειρία και άγνοια: Παράλληλα µε την απειρία στο είδος της 
εργασίας που εκτελεί κάποιος και στα µέσα που χρησιµοποιεί και 
η άγνοια των κινδύνων που είναι πιθανό να προκληθούν από αυτά 
µπορεί να προκαλέσει κάποιο ατύχηµα. 

 
• Κακές συνήθειες: Αρκετοί εργαζόµενοι έχουν κάποιες συνήθειες,  
οι οποίες συχνά ευθύνονται για τα ατυχήµατα. Ένα 
χαρακτηριστικό παράδειγµα είναι αρκετοί διανοµείς που 
χρησιµοποιούν µηχανάκια, οι οποίοι, ακόµα και αν προσφέρεται 
από τον εργοδότη το κράνος, δεν το φορούν στο κεφάλι αλλά το 
κρατούν στον αγκώνα, καθώς θεωρούν ότι οδηγούν υπερβολικά 
καλά και δεν πρόκειται να τρακάρουν, ενώ παράλληλα συνεχίζουν 
να οδηγούν ανάποδα στα στενά και να υπερβαίνουν το όριο 
ταχύτητας. 

 
• Συναισθηµατικοί παράγοντες: Η έλλειψη ψυχικής υγείας οδηγεί 
τον εργαζόµενο σε έλλειψη συγκέντρωσης, άγχος και νευρικότητα 
κατά τη διάρκεια της εργασίας. Τέτοιοι παράγοντες είναι τα 
οικογενειακά προβλήµατα, η ανησυχία, η νευρικότητα ακόµα και 
τα προσωπικά προβλήµατα µε τους προϊστάµενους και τους 
υφιστάµενους του εργαζόµενου. 

 
• Παθολογικοί παράγοντες: Αρκετοί εργαζόµενοι στις µέρες µας 
δουλεύουν έχοντας κάποια προβλήµατα υγείας (π.χ. καρδιοπάθεια, 
επιληψία κτλ.) και κινδυνεύουν περισσότερο από τους απόλυτα 
υγιείς εργαζόµενους. Επίσης, τα άτοµα µε αναπηρίες κινδυνεύουν 
περισσότερο στον χώρο εργασίας, ωστόσο θα πρέπει να τους 
παρέχονται τα ειδικά µέσα από τον εργοδότη, ώστε να 
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περιοριστούν όσο το δυνατόν περισσότερο οι κίνδυνοι που 
οφείλονται στην αναπηρία τους. 

 
• Κόπωση: Έχει παρατηρηθεί ότι αρκετά ατυχήµατα συµβαίνουν 
προς το τέλος της εργατικής βάρδιας, καθώς τότε τα άτοµα είναι 
κουρασµένα και έτσι επιβραδύνεται ο χρόνος αντίδρασής τους σε 
διάφορες καταστάσεις. 
Το υπόλοιπο 15% των ατυχηµάτων προκαλείται από το 

περιβάλλον εργασίας και τα µέσα παραγωγής, δηλαδή από τον τρόπο µε 
τον οποίο έχει στηθεί ολόκληρη η παραγωγική διαδικασία από τον 
εργοδότη. Όταν λοιπόν το περιβάλλον της εργασίας δεν καλύπτει τους 
κανόνες ασφάλειας και υγιεινής, δηλαδή υπάρχει κακός φωτισµός, 
αερισµός ή θέρµανση, οι σκάλες και τα δάπεδα είναι βρώµικα ή έχουν 
εξογκώµατα, υπάρχει ακαταστασία και βρωµιά στους χώρους εργασίας 
και τέλος τα υλικά είναι αποθηκευµένα µε λανθασµένο τρόπο και δεν 
υπάρχουν τα απαραίτητα µέσα για τη διακίνηση τους, τότε σίγουρα θα 
υπάρξουν εργατικά ατυχήµατα. Το ίδιο θα συµβεί, όταν τα µέσα 
παραγωγής (εργαλεία, µηχανήµατα κτλ) δεν ανταποκρίνονται στους 
κανόνες ασφαλείας, αν για παράδειγµα τα εργαλεία που 
χρησιµοποιούνται είναι ελαττωµατικά ή χρησιµοποιούνται εργαλεία και 
µηχανήµατα χωρίς προφυλακτήρες.  

 Βασική αρµοδιότητα λοιπόν του Τεχνικού Ασφάλειας είναι, όπως 
αναφέρθηκε και πιο πριν, η πρόληψη των εργατικών ατυχηµάτων. Αυτό 
µπορεί να γίνει µε διάφορους τρόπους. Ο πιο βασικός και ίσως ο πιο 
σηµαντικός είναι να καταφέρει ο ΤΑ να µειώσει τις επισφαλείς συνθήκες 
εργασίας. Για να το πετύχει αυτό, αφού επιθεωρήσει τις εγκαταστάσεις 
της επιχείρησης (θα αναφερθούµε πιο κάτω σε αυτό το θέµα), θα πρέπει 
να εντοπίσει όλα τα επικίνδυνα σηµεία της επιχείρησης (π.χ. ανωµαλίες 
στο έδαφος, µη προστατευµένο σίδερο κτλ). Κυρίως όµως θα πρέπει να 
εντοπίσει τους διάφορους διακόπτες που παρέχουν ενέργεια τόσο σε 
µηχανές όσο και σε φωτά και ηλεκτρονικούς υπολογιστές, ώστε οι 
εργαζόµενοι να γνωρίζουν αν είναι ή όχι ανοιχτά συνέχεια 
καταφέρνοντας έτσι να διαπιστώσουν πολύ γρήγορα οποιαδήποτε βλάβη 
στον χώρο εργασίας τους. Τέλος, θα πρέπει να ενηµερώνει τον εργοδότη 
για τα αναγκαία προστατευτικά µέσα για τους εργαζόµενους 
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προσέχοντας παράλληλα αυτά να είναι κατάλληλα για τους 
συγκεκριµένους εργαζόµενους, ελαφριά και εύκολα στη συντήρηση. Θα 
πρέπει επίσης να τονίζει την ανάγκη για ανανέωσή τους σε περίπτωση 
φθοράς.  

 Πέρα όµως από την προστασία των εργαζόµενων από τους χώρους 
εργασίας και τους κινδύνους που ενδεχοµένως αυτός κρύβει, ο ΤΑ θα 
πρέπει να προστατεύει τους εργαζόµενους από τον ίδιο τους τον εαυτό, 
διότι οι ενέργειές τους είναι αυτές που προκαλούν πιο συχνά ατυχήµατα. 
Για αυτόν τον λόγο πολλές επιχειρήσεις χρησιµοποιούν τη βοήθεια 
ειδικών ψυχολόγων µε σκοπό να αποκλείσουν την επιλογή ενός ατόµου, 
το οποίο είναι επιρρεπές σε ατυχήµατα, µε βάση τα χαρακτηριστικά που 
συνδέονται µε ατυχήµατα σε συγκεκριµένα πόστα (π.χ. διάσπαση 
προσοχής). Ωστόσο, αρκετές φορές η καθηµερινή ρουτίνα ενεργειών των 
εργαζόµενων, η οποία µπορεί να µην έχει προκαλέσει κανέναν κίνδυνο 
µέχρι τότε, κάποια στιγµή µπορεί να τους φέρει αντιµέτωπους µε ένα 
ατύχηµα λόγω εσωτερικών παραγόντων, όπως η ψυχική τους υγεία και το 
στρες αλλά και εξωτερικών παραγόντων, όπως η µετακίνηση υλικών ή 
µηχανηµάτων, οι αυξηµένοι θόρυβοι, οι υψηλές θερµοκρασίες. Είναι 
αναγκαίο λοιπόν για την επιχείρηση και τον ΤΑ να µην επικεντρώνεται 
µονάχα στις οδηγίες προς τους εργαζόµενους, για να είναι προσεκτικοί, 
αλλά να τους εκπαιδεύει σωστά για τα θέµατα ασφάλειας. 

 Η εκπαίδευση για την ασφάλεια δε διαφέρει σχεδόν καθόλου από 
την κλασική εκπαίδευση στα πλαίσια της επιχείρησης και αρκετές φορές 
αυτές οι δύο συνδυάζονται και µάλιστα µε µεγάλη επιτυχία. 
Χαρακτηριστικό της σηµασίας της εκπαίδευσης για την ασφάλεια των 
εργαζόµενων είναι ότι διάφοροι µη κερδοσκοπικοί οργανισµοί αλλά και 
το κράτος προσφέρουν εκπαιδευτικά πακέτα δωρεάν για τις επιχειρήσεις, 
ώστε και οι µικρότερες και οικονοµικά ανίσχυρες επιχειρήσεις να 
µπορέσουν να καλύψουν αυτή την εκπαιδευτική τους ανάγκη. 

 Προκειµένου να διατηρηθεί η προσοχή των εργαζόµενων ζωντανή 
κατά τη διάρκεια ολόκληρης της βάρδιας αρκετές επιχειρήσεις επιλέγουν 
τη χρήση αφισών κυρίως ή άλλων µέσων πληροφόρησης, στα οποία 
αναγράφονται είτε κάποιοι κανόνες ασφάλειας είτε κάποια απλή οδηγία-
συµβουλή προς τους εργαζόµενους. Προφανώς, θα πρέπει να είναι σε 
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εµφανές σηµείο αλλά και να αναγράφει κάτι σχετικό µε τον χώρο στον 
οποίον βρίσκεται. Μαζί µε αυτήν την κίνηση καλό είναι οι επιχειρήσεις 
να έχουν και κάποια κίνητρα για την παρακίνηση των εργαζόµενων. 
Βέβαια, η επιχείρηση θα πρέπει να είναι προσεχτική σε ό, τι αφορά αυτά 
τα κίνητρα, γιατί έχει παρατηρηθεί ότι εκτός από τη µείωση των 
ατυχηµάτων έχει αυξηθεί και η µη δήλωση ατυχηµάτων.  

 Εκτός από τον Τεχνικό Ασφάλειας και τα στελέχη της διοίκησης 
θα πρέπει να ασχολούνται ενεργά και σχεδόν καθηµερινά µε τα θέµατα 
της ασφάλειας σύµφωνα µε τις υποδείξεις του, κυρίως µελετώντας τα 
ατυχήµατα που έχουν ήδη συµβεί αλλά και τις προτάσεις των 
εργαζόµενων για θέµατα ασφαλείας. Ακόµα, τα στελέχη της διοίκησης 
είναι υπεύθυνα για τη δηµιουργία µιας κουλτούρας ασφάλειας ανάµεσα 
στους εργαζόµενους, η οποία πρέπει να περιλαµβάνει τη δέσµευση της 
διοίκησης για θέµατα ασφάλειας, το όραµα ότι όλα τα ατυχήµατα 
µπορούν να αποφευχθούν, την ανάθεση κρίσιµων θεµάτων ασφάλειας σε 
συγκεκριµένα άτοµα και τέλος τη συνεχή διόρθωση κινδύνων στον χώρο 
εργασίας. Επίσης, η σωστή και αποτελεσµατική δουλειά ενός 
προϊσταµένου προϋποθέτει την καθηµερινή επίβλεψη και τον έλεγχο των 
συνθηκών ασφαλείας στους χώρους εργασίας. 

 Η συνολική ασφάλεια των εργαζόµενων λοιπόν βασίζεται στην 
επιθεώρηση που έκανε και κάνει ο Τεχνικός Ασφάλειας στον χώρο 
εργασίας, ώστε να δηµιουργηθεί ένα πλαίσιο κανόνων ασφαλείας, αλλά 
και στην καλή του συνεργασία µε την επιχείρηση προκειµένου να 
βελτιώνονται συνέχεια οι διαδικασίες παραγωγής αλλά και οι ίδιοι οι 
εργαζόµενοι στα θέµατα της ασφάλειας. 

2.2.2	Προφύλαξη	της	υγείας	στον	χώρο	εργασίας	

 Εκτός από τα εργατικά ατυχήµατα στον χώρο εργασίας ο 
εργαζόµενος αρκετές φορές θέτει σε κίνδυνο και την υγεία του. Αυτό 
µπορεί να προκληθεί τόσο από την αδυναµία της επιχείρησης και του 
εργοδότη να προστατέψει τον εργαζόµενο όσο και από τις ενέργειες του 
ίδιου του εργαζόµενου. Οι ενέργειες των εργαζόµενων οι οποίες θέτουν 
σε κίνδυνο την υγεία τους συνήθως προέρχονται από τη χρήση εθιστικών 
και εξαρτησιογόνων ουσιών, όπως τα ναρκωτικά, η υπερβολική 
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κατανάλωση αλκοόλ, το κάπνισµα. Αρκετές φορές όµως η υγεία των 
εργαζόµενων κλονίζεται από την πίεση που δέχονται από τους 
προϊστάµενους και γενικότερα από την επιχείρηση, καθώς αυτό οδηγεί σε 
εργασιακό άγχος ή και σε επαγγελµατική εξουθένωση. Τέλος, όπως 
ακριβώς συµβαίνει και στο σχολείο, έτσι και στις επιχειρήσεις πολλές 
φορές υπάρχουν περιπτώσεις ενδοεταιρικής βίας οποιαδήποτε µορφής, το 
γνωστό bulling, ενώ δεν υπάρχουν πολλές αναφορές αυτής της 
συµπεριφοράς κυρίως λόγω φόβου. Για όλα αυτά πρέπει να µεριµνήσει η 
εταιρία εκπαιδεύοντας κατάλληλα τους εργαζόµενους για την 
αντιµετώπιση θεµάτων βίας, για την αντιµετώπιση αλλά και την 
αποτοξίνωση από ναρκωτικές ουσίες και το αλκοόλ και για την 
αντιµετώπιση του εργασιακού στρες. Παράλληλα, η επιχείρηση θα 
πρέπει να εντάξει στο πρόγραµµα ασφαλείας της κανόνες, για να 
περιορίσει, απαγορεύσει και να προλάβει τέτοιες συµπεριφορές στον 
εργασιακό χώρο. 

 Ο Τεχνικός Ασφάλειας εµπλέκεται στο κοµµάτι, στο οποίο  µπορεί 
και χρειάζεται να επέµβει ο εργοδότης και η ίδια η επιχείρηση. Πιο 
συγκεκριµένα, αυτό αφορά τις διαδικασίες που περιλαµβάνουν χηµικές 
και βιοµηχανικές ουσίες και γενικότερα βιοµηχανικούς κινδύνους. Ο ΤΑ 
θα πρέπει λοιπόν να αναγνωρίσει τις διαδικασίες, κατά τις οποίες ο 
εργαζόµενος υπάρχει περίπτωση να εκτεθεί σε µια χηµική ουσία είτε 
µέσω της εισπνοής είτε µέσω του δέρµατος και των µατιών είτε µέσω της 
κατάποσης. Τα αποτελέσµατα της έκθεσης αυτής µετρώνται µε το ποσό 
της ουσίας που εισέρχεται στο σώµα του εργαζόµενου και προφανώς όσο 
µεγαλύτερη είναι η τιµή συγκέντρωσης της ουσίας και όσο µεγαλύτερη η 
ώρα της έκθεσης, τόσο µεγαλύτερα θα είναι τα προβλήµατα υγείας για 
τον εργαζόµενο. Για αυτόν τον λόγο έχει οριστεί από τη νοµοθεσία  η 
Οριακή Τιµή Έκθεσης (Ο.Τ.Ε.), δηλαδή η τιµή την οποία δεν πρέπει να 
υπερβαίνει η έκθεση του εργαζόµενου καθηµερινά ή και εβδοµαδιαία, 
αλλά και η ανώτατη οριακή τιµή, δηλαδή η τιµή την οποία δεν πρέπει να 
ξεπερνάει η έκθεση του εργαζόµενου κατά τη διάρκεια οποιασδήποτε 
δεκαπεντάλεπτης περιόδου, ακόµα και αν τηρείται η οριακή έκθεση. 
Προφανώς οι τιµές πάνω από την οριακή είναι επικίνδυνες για την υγεία 
του εργαζόµενου, ωστόσο οι τιµές κάτω από αυτήν δεν είναι 
αναγκαστικά ακίνδυνες. 



 

63	
 

 

 Οι χηµικές ουσίες µε τις οποίες έρχονται αντιµέτωποι οι 
εργαζόµενοι µπορούν να διαχωριστούν σε τρεις µεγάλες κατηγορίες 
σύµφωνα µε τα χαρακτηριστικά της µορφολογίας τους. 

1) Σωµατιδιακοί αερόφερτοι ρύποι. Αποτελούν µια µορφή 
χηµικών ουσιών που παρατηρούνται είτε ως αιωρήµατα στερεών 
είτε ως υγρά σωµατίδια στον αέρα. Τέτοιες µορφές είναι οι 
σκόνες, δηλαδή προϊόντα της µηχανικής επεξεργασίας στερεών, 
και προκαλούν αρκετά αναπνευστικά προβλήµατα, καθώς 
εισέρχονται από το αναπνευστικό σύστηµα κατά κύριο λόγο, και 
είναι υπεύθυνες για τις πιο γνωστές χρόνιες επαγγελµατικές 
ασθένειες του αναπνευστικού συστήµατος, όπως η βυσσίνωση. 
Άλλες τέτοιες µορφές είναι οι ίνες, δηλαδή επιµήκη στερεά 
αιωρούµενα σωµατίδια, µε πιο γνωστή τον αµίαντο. Εισέρχονται 
στον οργανισµό µέσω της εισπνοής ή µέσω της κατάποσης και 
είναι γνωστό ότι προκαλούν ανάλογα µε το µέγεθος και την 
ανθεκτικότητά τους καρκίνο του πνεύµονα ή του γαστρεντερικού 
συστήµατος. Επίσης, τέτοιες µορφές είναι και οι καπνοί, δηλαδή 
στερεά σωµατίδια που αιωρούνται στο αέρα και προκαλούνται 
συνήθως από θερµικές ή χηµικές µεθόδους. Τέλος, τα νέφη είναι 
υγρά σωµατίδια που αιωρούνται στον αέρα και δηµιουργούνται 
έπειτα από συµπύκνωση αερίων ή διασπορά υγρών. 

 
2) Αερόµορφοι ρύποι. Είναι χηµικές ουσίες που παρουσιάζονται 
διάχυτες στον ατµοσφαιρικό αέρα υπό τη µορφή αερίων ή 
ατµών. 

 
3) Διαλύτες. Είναι οι υγρές χηµικές ουσίες που χρησιµοποιούνται 
κυρίως για τη δηµιουργία ενός οµοιογενούς µίγµατος, µιγµάτων 
διασποράς συσσωρευµάτων, ρευστών µιγµάτων για δεδοµένες 
βιοµηχανικές διεργασίες αλλά και ως αντιδρώσα ουσία, δηλαδή 
το ενδιάµεσο µιας χηµικής αντίδρασης. Οι περισσότεροι 
διαλύτες είναι πυκνοί και εύφλεκτοι, µπορούν λοιπόν να 
δηµιουργήσουν εύκολα εκρηκτικά µίγµατα ακόµα και στον αέρα, 
µε ιδιαίτερα χαµηλή θερµοκρασία ανάφλεξης (ακόµα και κάτω 
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της θερµοκρασίας δωµατίου). Επίσης, είναι γνωστό ότι 
ευθύνονται για τον ερεθισµό του δέρµατος αλλά και των µατιών, 
όταν έρθουν σε επαφή µε αυτά, καθώς είναι αρκετά τοξικές, ενώ 
µπορεί να προκαλέσουν µέχρι και νάρκωση στον εργαζόµενο. 
Τέλος, η έκθεση του εργαζόµενου για πολλή ώρα και σε µεγάλη 
συγκέντρωση διαλυτών µπορεί να επιφέρει µόνιµες βλάβες 
ακόµα και θάνατο. 

 
Προκειµένου να προστατευτούν οι εργαζόµενοι από αυτές τις 

ουσίες πρέπει να έχουν κάποια µέσα προστασίας. Τέτοια µέσα είναι τα 
φίλτρα για τον καθαρισµό του εισπνεόµενου αέρα του εργασιακού χώρου 
από τοξικά αέρια και σκόνες. Επίσης, µπορούν να χρησιµοποιηθούν και 
οι αναπνευστικές συσκευές, τόσο οι αυτόνοµες δηλαδή µε δικό τους 
κύκλωµα αέρα όσο και οι µη αυτόµατες. Σχετικά µε τους διαλύτες, οι 
επιχειρήσεις θα πρέπει να αρχίσουν να αντικαθιστούν τους επικίνδυνους 
διαλύτες µε πιο ακίνδυνους. Στον χώρο εργασίας, όταν χρησιµοποιείται 
ένας εύφλεκτος διαλύτης, θα πρέπει να υπάρχει έντονος εξαερισµός και 
να αποκλείονται πιθανές πηγές ανάφλεξης. Καλό θα ήταν οι διαλύτες να 
φυλάσσονται σε ειδικά δοχεία αποθήκευσης και να αποµακρύνεται κάθε 
ίχνος διαλύτη, όταν ολοκληρώνεται µια εργασία. Τέλος, θα πρέπει να 
γίνονται συνεχόµενες µετρήσεις στον χώρο, ώστε να διαπιστώνεται η 
συγκέντρωση σωµατιδίων στον χώρο. 

Το έργο του ΤΑ στην προστασία της υγείας των εργαζόµενων 
περιορίζεται κυρίως στον τοµέα, στον οποίο εµπλέκονται διάφορες 
χηµικές και τοξικές ουσίες που µπορεί να βλάψουν κάποια στιγµή τον 
εργαζόµενο. Πρέπει λοιπόν να φροντίζει, ώστε οι εγκαταστάσεις να 
τηρούν την υπάρχουσα νοµοθεσία σε τέτοιες περιπτώσεις, ώστε να 
προκληθούν όσο το δυνατόν λιγότερες βλάβες τόσο µακροχρόνια όσο και 
βραχυχρόνια στους εργαζόµενους µιας επιχείρησης. 

2.2.3.	Έλεγχος	ασφάλειας	εγκαταστάσεων	

 Μια από τις βασικότερες αρµοδιότητες του Τεχνικού Ασφάλειας 
είναι η επιθεώρηση των εγκαταστάσεων της επιχείρησης προκειµένου να 
ελέγξει τόσο τους τυχόν κινδύνους για την ασφάλεια των εργαζόµενων 
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όσο και γενικότερα τις κτηριακές εγκαταστάσεις. Οι κτηριακές 
εγκαταστάσεις και γενικότερα οποιοσδήποτε χώρος έχει προβλεφτεί από 
την επιχείρηση προκειµένου να εργάζεται εκεί έστω και ένα άτοµο 
πρέπει να πληρούν µια σειρά από κριτήρια ορισµένα από το ελληνικό 
αλλά και το ευρωπαϊκό δίκαιο, µε στόχο την πρόληψη ατυχηµάτων και 
γενικότερα την προστασία των εργαζόµενων. 

 Τα πιο βασικά κριτήρια τα οποία πρέπει να τηρούν όλες οι 
επιχειρήσεις αφορούν την κτηριακή καταλληλότητα, δηλαδή πρέπει να 
έχουν τηρηθεί όλες οι διατάξεις των δοµικών κανονισµών, ενώ 
παράλληλα πρέπει να έχει τηρηθεί ο Κανονισµός Εσωτερικών 
Ηλεκτρικών Εγκαταστάσεων και να γίνεται η συντήρηση αυτής της 
εγκατάστασης από ειδικό προσωπικό. Επίσης, ελέγχονται εξονυχιστικά 
όλα τα µέρη του κτηρίου. Ξεκινώντας από κάτω προς τα πάνω ελέγχονται 
τα δάπεδα, ώστε να είναι σταθερά χωρίς επικίνδυνες κλίσεις, να µην είναι 
ολισθηρά, να είναι εύκολος ο καθαρισµός και η συντήρησή τους και να 
µη δηµιουργούν σκόνες λόγω φθοράς. Έπειτα ελέγχονται οι τοίχοι, ώστε 
να µην υπάρχουν επικίνδυνα ή αχρείαστα εξογκώµατα, να είναι 
πυράντοχοι και εύκολα συντηρήσιµοι. Ελέγχονται τα παράθυρα και οι 
πόρτες του κτηρίου, ώστε να µην εµποδίζουν ή να µην προκαλούν 
κίνδυνο σε περίπτωση που είναι ανοικτά, να είναι ευδιάκριτος και 
εύκολος ο τρόπος ανοίγµατος και κλεισίµατος τους, να αναγράφεται 
επάνω τους αν µπορούν να χρησιµοποιηθούν ως έξοδοι κινδύνου και αν 
είναι αυτόµατα να έχουν µηχανισµό ασφαλείας, ώστε να µη λειτουργούν 
αυτόνοµα. Παράλληλα, ελέγχονται και οι αποβάθρες-εξέδρες φόρτωσης 
και εκφόρτωσης, καθώς θα πρέπει να διαθέτουν προστατευτικά, αν το 
ύψος τους υπερβαίνει τα 0,75 µέτρα αλλά και εξόδους στις άκρες τους. 
Τέλος, ελέγχονται οι οροφές και οι στέγες, ώστε να προσφέρουν 
προστασία στους εργαζόµενους από τα φυσικά φαινόµενα (βροχή, χιόνι, 
χαλάζι κτλ) και από τη θερµοκρασία µε τη χρήση µονωτικών υλικών, ενώ 
θα πρέπει να έχουν την κατάλληλη αντοχή, αν πρόκειται να στηρίξουν 
αρκετά βαριά φορτία.  

 Στη συνέχεια του θα πρέπει να γίνει έλεγχος στους πιο ειδικούς 
χώρους της επιχείρησης. Αρχικά, θα πρέπει να υπάρχει, αν ο αριθµός των 
εργαζόµενων ξεπερνάει τους 50 (εκτός από εργαζόµενους σε γραφεία και 
παρόµοιους χώρους), χώρος ανάπαυσης και ξεκούρασης των 
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εργαζόµενων εφοδιασµένος µε καρέκλες και τραπέζια, χώρους 
συντήρησης τροφίµων και πόσιµο νερό. Χώρος ανάπαυσης µπορεί να 
θεωρηθεί και το εστιατόριο µιας επιχείρησης. Επίσης, οι επιχειρήσεις 
πρέπει να διαθέτουν χώρους υγιεινής, δηλαδή αποδυτήρια (εφόσον 
απαιτείται ειδική ενδυµασία για την εργασία), νιπτήρες, ντους και 
προφανώς τουαλέτες. Ανάλογα µε το µέγεθος της επιχείρησης και τον 
αριθµό που απασχολεί θα πρέπει να υπάρχουν κοντά σε όλες τις θέσεις 
εργασίας αποχωρητήρια και νιπτήρες χωρισµένες σε ανδρών και 
γυναικών για την αποφυγή ανεπιθύµητων καταστάσεων. Τέλος, ο νόµος 
προβλέπει την ύπαρξη χώρων πρώτων βοηθειών εξοπλισµένων µε τα 
απαραίτητα υλικά για την περιποίηση ενός τραύµατος απλού ή όχι, ενώ 
παράλληλα πρέπει να υπάρχει η σωστή σήµανση έξω από αυτό, ώστε 
όλοι να γνωρίζουν που βρίσκεται.  

 Ο έλεγχος των εγκαταστάσεων από τον ΤΑ δε σταµατάει στα 
προηγούµενα µέρη, καθώς θα πρέπει επίσης να ελέγξει αν υπάρχει 
κατάλληλο σύστηµα πυρασφάλειας, δηλαδή αν υπάρχει ο κατάλληλος 
εξοπλισµός πυρανίχνευσης και πυρόσβεσης ανάλογα µε το µέγεθος του 
κτηρίου, αλλά και αν υπάρχουν κατάλληλες-µη µπλοκαρισµένες έξοδοι 
κινδύνου και αναρτηµένο σχέδιο Άµεσης Εκκένωσης Κτηρίου (Α.Ε.Κ.). 
Επίσης, πρέπει να ελεγχθούν και οι διάδροµοι που χρησιµοποιούν οι 
εργαζόµενοι, ώστε να έχουν το κατάλληλο µέγεθος, να µην έχουν 
κρυφούς κινδύνους (ανωµαλίες, κακοτεχνίες κτλ), να µη βρίσκονται σε 
σηµεία, όπου ο εργαζόµενος µπορεί να πέσει ή να υπάρξει πτώση 
αντικειµένων, και να προφυλάσσονται µε τη χρήση προστατευτικών 
προπετασµάτων. 

 Θα πρέπει επίσης να ελέγχεται ο εξαερισµός των εγκαταστάσεων 
ιδιαίτερα, όταν γίνονται εργασίες που απαιτούν βαριά σωµατική 
προσπάθεια, αλλά και όταν υπάρχει συχνά µεγάλη συγκέντρωση 
αιωρούµενων σωµατιδίων, ιδίως τοξικών. Ακόµα, πρέπει να επιθεωρηθεί 
και το σύστηµα φωτισµού, καθώς πρέπει να συµβαδίζει µε το είδος της 
εργασίας, να µην υπάρχει µεγάλη θάµβωση και να διαχέεται ο φωτισµός 
σωστά µέσα στον χώρο της εργασίας. Τέλος, σε όλες τις επιχειρήσεις θα 
πρέπει να υπάρχουν οι κατάλληλες εγκαταστάσεις (ράµπες εισόδου, 
τουαλέτες, τοποθέτηση διακοπτών σε κατάλληλο ύψος) προκειµένου να 
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µπορεί να εργαστεί στην επιχείρηση και κάποιο άτοµο µε ειδικές 
ανάγκες. 

2.3	 Ελληνική	 και	 Ευρωπαϊκή	 νομοθεσία	 για	 τον	 Τεχνικό	
Ασφάλειας	

 Η Ελληνική νοµοθεσία ασχολήθηκε µε τα θέµατα ασφάλειας στον 
χώρο εργασίας για πρώτη φορά ήδη από το 1856 µε το Βασιλικό 
Διάταγµα της 31-7/1856, που αποτέλεσε τον πρώτο αντικαπνιστικό νόµο 
σε δηµόσια γραφεία και καταστήµατα. Από το µακρινό 1856 και µέχρι το 
1985 υπήρχαν αρκετά ακόµα Βασιλικά Διατάγµατα, Αναγκαστικοί 
Νόµοι, Υπουργικές Αποφάσεις, Νοµοθετικά Διατάγµατα αλλά και 
Προεδρικά Διατάγµατα για την ασφάλεια των εργαζόµενων σε διαφόρων 
τύπων εργασίες. Ωστόσο, κάθε ένα από αυτά αναφερόταν ξεχωριστά σε 
κάθε είδος εργασίας και αρκετές φορές σε ειδικές περιπτώσεις. Ο πρώτος 
πραγµατικά ολοκληρωµένος Νόµος του ελληνικού κράτους σε σχέση µε 
την ασφάλεια των εργαζόµενων ήταν ο Ν. 1568/1985 «Υγιεινή και 
Ασφάλεια των εργαζοµένων». Αυτός ο Νόµος εισήγαγε στην ελληνική 
πραγµατικότητα: 

ü την πρόληψη ατυχηµάτων στην επιχείρηση, µε την υποχρεωτική 
απασχόληση Τεχνικού Ασφάλειας αλλά και το δικαίωµα σύστασης 
Επιτροπής Υγιεινής και Ασφάλειας Εργασίας (Ε.Υ.Α.Ε.) από τους 
εργαζόµενους. 

ü την πρόληψη ατυχηµάτων σε εθνικό επίπεδο, µε τη δηµιουργία 
Συµβουλίου Υγιεινής και Ασφάλειας της Εργασίας (Σ.Υ.Α.Ε) και 
της Νοµαρχιακής Επιτροπής Υγιεινής και Ασφάλειας της Εργασίας 
(Ν.Ε.Υ.Α.Ε.). 

ü την ενσωµάτωση των µέτρων ασφαλείας στον σχεδιασµό των 
κτηρίων της επιχείρησης αλλά και των µηχανηµάτων. 

ü την προστασία των εργαζόµενων που εκτίθενται σε χηµικούς, 
φυσικούς και βιολογικούς κινδύνους. 

ü την καθιέρωση επιβολής διοικητικών και ποινικών κυρώσεων. 
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Σε αυτόν τον Νόµο έχουν γίνει αρκετές προσαρµογές µε διάφορα Π.Δ. 
αλλά και µε αρκετές Υ.Α., µε πιο σηµαντικό το Π.Δ. 17/1996 µε το οποίο 
αναπτύχθηκε ο θεσµός των Εξωτερικών Υπηρεσιών Προστασίας και 
Πρόληψης (ΕΞ.Υ.Π.Π.) ύστερα από οδηγία της Ευρωπαϊκής Ένωσης. 
Τελικά το 2010 µε τον Ν. 3850/2010 αντικαταστήθηκε ο παλαιός πια Ν. 
1568/1985 οριστικά, ώστε να ενσωµατωθούν όλες οι αλλαγές που 
υπήρξαν τα 25 προηγούµενα χρόνια.  

 

Εικόνα 2.1 Β.Δ. 31-7/1856 
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 Από την πλευρά της Ευρωπαϊκής Ένωσης η πρώτη επίσηµη οδηγία 
δόθηκε στις 29 Ιουνίου του 1978 στις 9 χώρες της τότε ΕΟΚ (Βέλγιο, 
Γαλλία, Ιταλία, Ολλανδία κτλ). Η συγκεκριµένη οδηγία έγινε Νόµος της 
Ελλάδας το 1980 µε το Π.Δ. 1179/1980, προκειµένου η Ελλάδα να γίνει 
µέλλος της ΕΟΚ. Από τότε και µέχρι σήµερα η Ε.Ε. εκδίδει 
συγκεκριµένες οδηγίες-πλαίσια µε στόχο τα κράτη µέλη της να αυξάνουν 
τις προδιαγραφές τους, ώστε να εναρµονίζονται µε τις εκάστοτε οδηγίες.  
Η πιο σηµαντική από αυτές τις οδηγίες είναι η 89/391/ΕΟΚ η οποία 
εφαρµόστηκε στην Ελλάδα µε το ΠΔ 17/1996.  

 Όλοι οι παραπάνω Νόµοι περιγράφουν τις υποχρεώσεις του 
Τεχνικού Ασφάλειας αλλά και τις υποχρεώσεις της επιχείρησης 
προκειµένου να περιοριστούν οι κίνδυνοι στους χώρους εργασίας. Στην 
ελληνική πραγµατικότητα όµως τα τεκταινόµενα δε συµβαδίζουν µε τους 
Νόµους του κράτους, καθώς παρατηρείται αύξηση στα ατυχήµατα κατά 
την εργασία. Αυτό συµβαίνει κυρίως, γιατί στην Ελλάδα η νοµοθεσία 
εφαρµόζεται όπως βολεύει τον καθένα,  αλλά και επειδή δεν υπάρχει 
αρκετός έλεγχος στις επιχειρήσεις και σε κάποιες περιπτώσεις που 
πραγµατοποιείται ο έλεγχος ο εκάστοτε εργοδότης καταφέρνει είτε να 
βρει κάποιο παράθυρο του νόµου είτε να µην επιβληθεί ποτέ το 
πρόστιµο, καθώς πείθει τον επιθεωρητή µε νόµιµους ή µη τρόπους. 
Τέλος, µε την αύξηση των οικονοµικών προβληµάτων αλλά και των 
φόρων στην Ελλάδα της κρίσης έχουν αυξηθεί κατακόρυφα τα 
κρούσµατα της ανασφάλιστης εργασίας, ειδικότερα όταν ο εργαζόµενος 
είναι κάτω των 30 αλλά και πάνω των 45. 
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Η	συμβολη: 	του	Τεχνικου: 	
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3.1.	Εισαγωγή	

Όπως είδαµε και στο προηγούµενο κεφάλαιο ο Τεχνικός 
Ασφάλειας είναι ένας εργαζόµενος της επιχείρησης που εξασφαλίζει την 
ασφάλεια των εργαζόµενων µέσω µιας σειράς ενεργειών τόσο στην αρχή 
της λειτουργίας της όσο και κατά τη διάρκεια. Η σωστή συνεργασία της 
επιχείρησης µε τον ΤΑ είναι δυνατό να µειώσει τα έξοδα της επιχείρησης 
κατά πολύ, καθώς σε περίπτωση εργατικού ατυχήµατος έρχεται 
αντιµέτωπη µε τα εξής προβλήµατα: 

• Αποζηµίωση του εργαζόµενου λόγω ασθένειας ή 
ατυχήµατος. 

• Έξοδα νοσηλείας. 
• Προσωρινή ή µόνιµη αντικατάσταση του εργαζόµενου. 
• Απώλεια παραγωγικού χρόνου και µείωση παραγωγικής 
δραστηριότητας. 

• Αύξηση ασφαλίστρων. 
• Έξοδα παροχής υπηρεσιών δικηγόρου. 
• Πτώση ηθικού του εργαζόµενου. 

Πέρα όµως από όλα αυτά η επιχείρηση µπορεί να χρειαστεί να 
αντιµετωπίσει πιο περίπλοκα ζητήµατα στην περίπτωση θανατηφόρου 
ατυχήµατος. Ωστόσο, αν έχει προνοήσει για την ασφάλεια των 
εργαζόµενων δαπανώντας ένα σχετικά µικρότερο ποσό, θα είναι αρκετά 
λιγότερες οι φορές που θα χρειαστεί να δαπανήσει χρήµατα για τέτοιους 
λόγους. 

 Όπως αναφέρθηκε στο 1ο κεφάλαιο η ασφάλεια είναι µέρος της 
Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναµικού, καθώς συνδέεται άµεσα µε τον 
σηµαντικότερο παράγοντα της επιχείρησης, δηλαδή τον άνθρωπο. 
Ωστόσο, ο ΤΑ δεν είναι από τα άτοµα που εµπλέκονται αρκετά µε αυτή 
τη λειτουργία της επιχείρησης, αν και µπορεί πραγµατικά να προσφέρει 
αρκετά. Σε αυτό το κεφάλαιο θα δούµε µε ποιους τρόπους µπορεί να 
εµπλακεί πιο ενεργά και να βοηθήσει στην ανάπτυξη της λειτουργίας 
ΔΑΔ, πέρα από τη συνολική του συµβολή στην εύρυθµη λειτουργία της 
επιχείρησης. 
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3.2. Ανάλυση	 θέσεων	 εργασίας	 και	 επιλογή	
εργαζόμενων	

Δύο από τις βασικές αρµοδιότητες της ΔΑΔ είναι η ανάλυση- 
περιγραφή των θέσεων εργασίας και η προσέλκυση και η επιλογή των 
εργαζόµενων, όπως είδαµε στο κεφάλαιο 1. Μέσω αυτής της διεργασίας 
η επιχείρηση θα καταφέρει να προσελκύσει τα κατάλληλα άτοµα, ώστε 
να πετύχει την αποτελεσµατικότερη παραγωγική δραστηριότητα. Είναι 
φανερό ότι ο ΤΑ δεν µπορεί να γνωρίζει ποια είναι τα κατάλληλα 
χαρακτηριστικά για την εκάστοτε θέση εργασίας. Όµως γνωρίζει τα 
χαρακτηριστικά του εργαζόµενου, τα οποία µπορεί να τον φέρουν 
αντιµέτωπο µε διάφορους κινδύνους στην εργασία, ακόµα και αν έχει 
επιτευχθεί η καλύτερη δυνατή πρόληψή τους, αλλά και τα 
χαρακτηριστικά που µπορεί να τον γλιτώσουν από κινδύνους στο 
εργασιακό του περιβάλλον. 

Με τη βοήθεια του Τεχνικού Ασφάλειας η ΔΑΔ θα πρέπει να 
διακρίνει τις εργασίες σε λιγότερο και περισσότερο επικίνδυνες. Αυτός ο 
διαχωρισµός γίνεται, επειδή σε όλες τις θέσεις εργασίας υπάρχουν 
κίνδυνοι, ακόµα και αν έχουν ληφθεί µέτρα προστασίας τέτοια, ώστε να 
µηδενίζουν τις πιθανότητες ενός ατυχήµατος. Οι λιγότερο επικίνδυνες 
εργασίες συνήθως είναι εργασίες σε γραφεία και λογιστήρια, ενώ οι 
περισσότερο επικίνδυνες αφορούν την ενασχόληση των εργαζόµενων µε 
βαριά µηχανήµατα ή τοξικές ουσίες. Ο ΤΑ θα συµβάλει στις περιπτώσεις 
των περισσότερο επικίνδυνων εργασιών και θα συµβουλέψει ή θα κάνει 
προτάσεις στην οµάδα που αναλύει τη θέση εργασίας ή στην οµάδα που 
είναι υπεύθυνη για την επιλογή του κατάλληλου εργαζόµενου. Έτσι, η 
νεαρή ηλικία του εργαζόµενου συνήθως εγγυάται τα απαιτούµενα 
αντανακλαστικά, αλλά συνδυάζεται µε την έλλειψη εµπειρίας και την 
ελλιπή τήρηση των κανόνων. Επίσης, σε κάποιες εργασίες ίσως 
χρειάζονται εργαζόµενοι µε καλύτερη όραση και παρατηρητικότητα, 
οπότε αυτό θα πρέπει να εξεταστεί στη διαδικασία της επιλογής. Μπορεί 
να χρειαστεί ακόµη και ειδικό ψυχολογικό τεστ προκειµένου να 
διαπιστωθεί η ψυχική υγεία ενός εργαζόµενου, ο οποίος θα 
χρησιµοποιήσει εργαλεία που µπορεί να βλάψουν τον εαυτό του αλλά και 
τους συναδέλφους τους µε λανθασµένη ή εσκεµµένα λανθασµένη χρήση. 
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 Γενικότερα, τα χαρακτηριστικά του εργαζόµενου που δεν 
ταιριάζουν σε θέσεις µε υψηλά ποσοστά ατυχηµάτων διαφέρουν µεταξύ 
τους. Ένα άτοµο που είναι επιρρεπές σε ατυχήµατα µπορεί να είναι 
παρορµητικό και συνήθως θέλει να κάνει εντύπωση στους υπόλοιπους, 
είναι αρκετά εξωστρεφές και ίσως λιγότερο σχολαστικό, οπότε έχει 
µεγαλύτερες πιθανότητες να παραβλέψει τους κανόνες ασφαλείας. 
Επίσης, µπορεί να έχει ως βασικά του χαρακτηριστικά την ανυποµονησία 
και την επιθετικότητα, οπότε προκειµένου να τελειώσει πιο γρήγορα την 
εργασία του αρκετές φορές θα αφήσει βρώµικο τον χώρο εργασίας του ή 
θα παρατήσει τα εργαλεία του σε επικίνδυνη θέση για τους συναδέλφους 
του. Φυσικά, τα παραπάνω χαρακτηριστικά δεν είναι τα µοναδικά που 
ευθύνονται για τα ατυχήµατα ούτε η ύπαρξή τους ταυτίζεται µε την 
πρόκληση ατυχήµατος, απλώς αυτά ευθύνονται για έναν µεγάλο αριθµό 
ατυχηµάτων.  

 Σε συγκεκριµένες περιπτώσεις ο ΤΑ θα πρέπει να επισηµάνει τις 
ιδιαιτερότητες κάποιων θέσεων εργασίας. Για παράδειγµα, ένας χειριστής 
ενός γερανού που µεταφέρει φορτία πάνω ή δίπλα από σηµεία εργασίας 
δεν µπορεί να δουλεύει συνεχόµενο οχτάωρο, αλλά χρειάζεται να κάνει 
αρκετά διαλείµµατα προκειµένου να ξεκουράζεται και να µη θέτει σε 
κίνδυνο τους συναδέλφους του. Θα πρέπει επίσης να τονισθεί ότι ο 
συγκεκριµένος υπάλληλος δε θα πρέπει να εργαστεί, αν δεν έχει κοιµηθεί 
την προηγούµενη νύχτα ή γενικότερα αν θεωρεί ότι δεν είναι 
ξεκούραστος, επειδή υπάρχει περίπτωση να προκαλέσει ατύχηµα. 

 Είναι λοιπόν επιτακτική η ανάγκη της συµβουλευτικής συµµετοχής 
του Τεχνικού Ασφάλειας στην περιγραφή και ανάλυση των θέσεων 
εργασίας, κυρίως για να δοθεί έµφαση στην ασφάλεια του εργαζόµενου 
και των συναδέλφων του, αλλά και στην επιλογή του κατάλληλου 
εργαζόµενου για τη συγκεκριµένη θέση προκειµένου να ορίσει τα 
αποδεκτά ή µη αποδεκτά χαρακτηριστικά του. Φυσικά, θα ήταν 
παράλογο ο ΤΑ να εµπλέκεται µε την ανάλυση όλων των θέσεων 
εργασίας και την επιλογή όλων των εργαζόµενων. Θα πρέπει όµως να 
ασχολείται µε τις περιπτώσεις κατά τις οποίες ο εργαζόµενος εκτίθεται 
πιο συχνά ή πιο εύκολα σε κίνδυνο και τις περιπτώσεις στις οποίες η 
εργασία µπορεί να θέσει σε κίνδυνο τους εργαζόµενους στην επιχείρηση.   
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3.3. Εκπαίδευση	των	εργαζόμενων	

Η εκπαίδευση των εργαζόµενων πρέπει ή τουλάχιστον θα έπρεπε 
να αποτελεί έναν βασικό πυλώνα τόσο της αποτελεσµατικής ΔΑΔ όσο 
και ολόκληρης της επιχείρησης, ώστε να επιτευχθεί η απαιτούµενη 
παραγωγικότητα. Τα εργαλεία της σωστής εκπαίδευσης, τη σηµασία της 
αλλά και τις ιδιαιτερότητες που ενδέχεται να αντιµετωπίζει η επιχείρηση 
σε αυτό τον τοµέα τα εξετάσαµε στο 1ο κεφάλαιο. Η εκπαίδευση στις 
µέρες µας κατά κύριο λόγο τείνει να επικεντρώνεται στην παραγωγική 
δραστηριότητα της επιχείρησης. Έτσι, οι επιχειρήσεις εστιάζουν στις 
γνώσεις και τις ικανότητες που πρέπει να έχει κάθε εργαζόµενος, για να 
είναι αποτελεσµατικός στην παραγωγική διαδικασία και τις καινοτοµίες. 
Αν η εκπαίδευση αφορά διοικητικά στελέχη, επικεντρώνεται στις 
επαγγελµατικές δεξιότητες, όπως στην επικοινωνία, την ηγεσία και λίγο 
πιο σπάνια στη συµπεριφορά των εργαζόµενων απέναντι στους 
συναδέλφους τους. Σε αυτό το κεφάλαιο θα αναλύσουµε τη συµβολή του 
Τεχνικού Ασφαλείας στην επέκταση της εκπαίδευσης στην ασφάλεια 
αλλά και την υγεία των εργαζόµενων. 

 Αρχικά, ο Τεχνικός Ασφάλειας θα πρέπει να εµπλέκεται στην 
πρώτη εκπαίδευση του εργαζόµενου, όταν αυτός προσλαµβάνεται από 
µια επιχείρηση. Σε αυτή την πρώτη επαφή συνήθως οι νεοεισερχόµενοι 
εργαζόµενοι αρχίζουν να µαθαίνουν τα βασικά χαρακτηριστικά, τις 
απαιτήσεις και τις ιδιαιτερότητες της νέας τους θέσης εργασίας. Ωστόσο, 
πολλές φορές παραλείπεται από αυτόν που έχει αναλάβει την εκπαίδευση 
η εµβάθυνση σε θέµατα ασφαλείας στον χώρο εργασίας και απλώς 
αναφέρεται ο κανονισµός ασφάλειας χωρίς παραπάνω εξηγήσεις, καθώς 
ο εκπαιδευτής συνήθως είναι ένας υπάλληλος της επιχείρησης και δεν 
είναι σχετικός µε το συγκεκριµένο θέµα. Ειδικά, σε επιχειρήσεις τύπου Α 
και Β που περιέχουν βαριές και επικίνδυνες εργασίες θα έπρεπε να 
συµµετάσχει ο ΤΑ, ώστε να αναλύει περισσότερο τα θέµατα ασφαλείας 
και όχι µόνο τον κανονισµό ασφάλειας. Με αυτόν τον τρόπο η 
επιχείρηση πετυχαίνει πρώτον την εµπεριστατωµένη εκπαίδευση των 
εργαζόµενων σε τέτοια θέµατα, δεύτερον τη διαµόρφωση εργαζόµενων 
οι οποίοι προσέχουν την ασφάλεια τη δικιά τους αλλά και των υπόλοιπων 
στον χώρο εργασίας και τρίτον την αφοσίωση των εργαζόµενων προς την 
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επιχείρηση, καθώς εµφανίζεται ως µια επιχείρηση που ενδιαφέρεται για 
την ασφάλειά τους. 

 Όµως, εκτός από την αρχική εκπαίδευση των εργαζόµενων της 
επιχείρησης, θα πρέπει να υπάρχει µέριµνα, ώστε όλοι να εκπαιδεύονται 
σε τακτά χρονικά διαστήµατα αλλά και σε χρονικές περιόδους, κατά τις 
οποίες παρατηρείται µεγάλος αριθµός παρόµοιων ή µη ατυχηµάτων. 
Είναι χρέος της επιχείρησης να πραγµατοποιεί σεµινάρια ή εκπαιδευτικές 
ηµερίδες για την ασφάλεια των εργαζόµενων στον χώρο εργασίας ή σε 
άλλους χώρους µεριµνώντας για την υγεία τους. Όσον αφορά την 
προσωπική υγεία των εργαζόµενων η επιχείρηση θα πρέπει να τους 
προτρέπει να µην κάνουν χρήση ή υπερβολική χρήση ουσιών, αλκοόλ, 
τσιγάρου τόσο στον χώρο εργασίας όσο και στην προσωπική τους ζωή. 
Οι ηµερίδες-εκπαιδεύσεις, οι οποίες θα πρέπει να γίνονται µε προτροπή 
της επιχείρησης αλλά και του ΤΑ, είναι αυτές που εστιάζουν στην 
ασφάλεια στον χώρο εργασίας. Πιο συγκεκριµένα, τέτοιες εκπαιδεύσεις 
πρέπει να πραγµατοποιούνται τουλάχιστον µια φορά τον χρόνο, 
προκειµένου να κρατάνε σε εγρήγορση τους εργαζόµενους σχετικά µε 
τους κινδύνους που υπάρχουν γύρω τους, ή όποτε θεωρηθεί αναγκαίο 
από τη διοίκηση λόγω αύξησης του αριθµού των ατυχηµάτων στην 
επιχείρηση. Και στις δύο περιπτώσεις ο εργαζόµενος θα πρέπει να 
αποχωρεί από την εκπαίδευση νιώθοντας µεγαλύτερη ασφάλεια αλλά και 
µεγαλύτερη εµπιστοσύνη στην επιχείρηση, αυξάνοντας έτσι τη συνολική 
αφοσίωσή του προς αυτήν και µειώνοντας τον αριθµό των ατυχηµάτων. 

Η συµµετοχή του ΤΑ στην εκπαίδευση δε σταµατάει µόνο στην 
εκπαίδευση των εργαζόµενων σχετικά µε την ασφάλειά τους και τον 
κανονισµό ασφαλείας. Ο Τεχνικός Ασφάλειας θα πρέπει να βοηθάει και 
τα στελέχη που βρίσκονται σε υψηλότερες ιεραρχικά θέσεις σε τρία 
θέµατα: 

1. Καταγραφή κινδύνων στον χώρο εργασίας. 
2. Πρόληψη κινδύνων στον χώρο εργασίας. 
3. Αντιµετώπιση επικίνδυνων καταστάσεων στον χώρο 

εργασίας. 
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Όπως ήδη αναφέρθηκε πολλές φορές ο Τεχνικός Ασφάλειας δεν 
είναι µόνιµος εργαζόµενος της επιχείρησης, αλλά µπορεί να 
απασχολείται σε διαφορετικές επιχειρήσεις του ίδιου κλάδου ή να έχει 
υπό την εποπτεία του διαφορετικές επιχειρήσεις που ανήκουν στην ίδια 
πολυεθνική. Είναι λοιπόν αρκετά δύσκολο να εποπτεύει τον χώρο 
εργασίας τόσο συχνά, ώστε να ανακαλύπτει τυχόν κινδύνους και 
προβλήµατα. Για αυτόν τον λόγο θα πρέπει τα στελέχη να είναι 
κατάλληλα εκπαιδευµένα, ώστε να είναι σε θέση να ξεχωρίζουν και να 
καταγράφουν τους κινδύνους στον χώρο εργασίας. Έτσι, θα µπορούν να 
αντιµετωπίσουν τον κίνδυνο µε τον σωστό τρόπο και όχι µε 
αναποτελεσµατικές ή σπασµωδικές κινήσεις χωρίς να είναι απαραίτητη η 
συνδροµή του ΤΑ.  

Τέλος, η εκπαίδευση των στελεχών πρέπει να επικεντρωθεί και 
στη διαχείριση των επικίνδυνων καταστάσεων στον χώρο εργασίας. Με 
τον όρο επικίνδυνες καταστάσεις εννοούµε την περίπτωση τραυµατισµού 
ενός ή περισσοτέρων εργαζόµενων, τη χρήση βίας ανάµεσα στους 
εργαζόµενους ακόµα και την περίπτωση τροµοκρατίας µέσα στον χώρο 
της εργασίας και γενικότερα οποιαδήποτε κατάσταση θέτει σε κίνδυνο 
την ασφάλεια και την υγεία των εργαζόµενων. Σε τέτοιες περιπτώσεις τα 
στελέχη θα πρέπει να γνωρίζουν αρκετά καλά τις διαδικασίες που πρέπει 
να ενεργοποιηθούν, ώστε να βοηθηθούν οι εργαζόµενοι που βρίσκονται 
σε κίνδυνο χωρίς να ενοχληθούν οι υπόλοιποι. Ο Τεχνικός Ασφάλειας 
είναι αυτός που έχει βοηθήσει στην κατάρτιση ενός σχεδίου εκκένωσης 
του χώρου, στη θέση των σταθµών πρώτων βοηθειών και στην πρόσβαση 
σε αυτούς. Με τη δικιά του βοήθεια λοιπόν θα πρέπει να εκπαιδευτούν 
και τα στελέχη προκειµένου να υπάρξει όσο το δυνατόν πιο γρήγορη 
βοήθεια προς τον εργαζόµενο ή τους εργαζόµενους που βρίσκονται σε 
κίνδυνο. Προφανώς, ο ΤΑ δεν είναι το κατάλληλο άτοµο, για να 
εκπαιδεύσει τα στελέχη και τους εργαζόµενους σε θέµατα πρώτων 
βοηθειών. Πάντως, αυτή η εκπαίδευση θα ήταν καλό να πραγµατοποιηθεί 
από ειδικό και για τα στελέχη και για τους εργαζόµενους, ώστε να 
γνωρίζουν βασικά στοιχεία για την ασφάλειά τους και για τη διάσωση 
ανθρώπων που βρίσκονται σε κίνδυνο.  
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Με τη βοήθεια λοιπόν του Τεχνικού Ασφάλειας και την άµεση 
συµµετοχή του είτε απευθείας στη διαδικασία της εκπαίδευσης είτε στην 
οργάνωσή της η επιχείρηση αυξάνει την ποιότητα της παρεχόµενης 
εκπαίδευσης στους εργαζόµενούς της. Επίσης, είναι σχεδόν σίγουρο ότι 
θα καταφέρει να µειώσει τα ατυχήµατά της και να αυξήσει την ασφάλειά 
της ενδυναµώνοντας παράλληλα την αφοσίωση των εργαζόµενων σε 
αυτήν, καθώς θα νιώθουν ότι εργάζονται σε µία επιχείρηση που επιθυµεί 
την ασφάλειά τους και σε ένα ασφαλές εργασιακό περιβάλλον. 
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 Η Διοίκηση Ανθρώπινων Πόρων είναι µία από τις πλέον 
ανερχόµενες λειτουργίες της επιχείρησης, µέσω της οποίας µπορούν να 
επιτευχθούν αρκετοί στόχοι µε βασικότερο την ανάπτυξη της 
παραγωγικότητας της επιχείρησης συνολικά. Αυτούς τους στόχους η 
επιχείρηση θα καταφέρει να τους πετύχει συνδυάζοντας αποτελεσµατικά 
διάφορες διαδικασίες, όπως την ανάλυση των θέσεων εργασίας, την 
προσέλκυση εργαζόµενων, την εκπαίδευση και αξιολόγησή τους, την 
ανάπτυξη οργανωσιακής κουλτούρας αλλά και την εξασφάλιση της 
ασφάλειας των εργαζόµενων. Η ΔΑΔ µπορεί να εφαρµοστεί σε όλες τις 
επιχειρήσεις µικρές ή µεγάλες µε διαφορετικούς τρόπους, ώστε να 
συµβαδίζει µε τις επιδιώξεις και τις ανάγκες τους. Παράλληλα, επειδή 
είναι µια σχετικά καινούρια λειτουργία, έχει αρκετά περιθώρια 
βελτίωσης, ενώ λόγω του υλικού που έχει να διαχειριστεί, δηλαδή των 
ανθρώπων, χρειάζεται να µεταβάλλεται συνέχεια, ώστε να 
προσαρµόζεται στις σύγχρονες τάσεις και απαιτήσεις προκειµένου να 
παραµένει αποτελεσµατική, να δίνει λύσεις και να µη δηµιουργεί 
προβλήµατα στην παραγωγική διαδικασία και γενικότερα στην 
επιχείρηση. 

 Ο Τεχνικός Ασφάλειας είναι ένας από τους πιο σηµαντικούς 
εργαζόµενους της επιχείρησης, καθώς, παρότι δε συµµετέχει ενεργά ούτε 
στην παραγωγική διαδικασία ούτε στη διοικητική οργάνωσή της, είναι το 
άτοµο το οποίο µεριµνά για την ασφάλεια όλων των υπόλοιπων. Με 
αυτόν τον τρόπο καταφέρνει να αυξήσει την αίσθηση ασφάλειας των 
εργαζόµενων µε την παράλληλη µείωση των εξόδων της επιχείρησης που 
αφορούν εργαζόµενους που είχαν ατυχήµατα. Η ασφάλεια των 
εργαζόµενων και το επάγγελµα του Τεχνικού Ασφάλειας στην Ελλάδα 
έχουν αναπτυχθεί κυρίως τα τελευταία χρόνια ως προς τη νοµική τους 
κατοχύρωση, ενώ υπάρχουν µεγάλα κενά σε αρκετές περιπτώσεις, τα 
οποία θα πρέπει να καλυφθούν άµεσα, ώστε να εξασφαλισθεί η µέγιστη 
ασφάλεια των εργαζόµενων σε συνδυασµό µε την αύξηση των ελέγχων 
για την εφαρµογή των νόµων στις επιχειρήσεις. 

 Ο συνδυασµός της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναµικού µε τον 
Τεχνικό Ασφάλειας είναι επιθυµητός, καθώς η συµβολή του δεύτερου 
επιτρέπει στην επιχείρηση την επίτευξη µιας πιο φθηνής και 
αποτελεσµατικής παραγωγικής διαδικασίας, η οποία θα επιφέρει και την 
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συνολική της ανάπτυξη. Ο Τεχνικός Ασφάλειας µπορεί και πρέπει να 
βοηθάει στην περιγραφή και την ανάπτυξη των θέσεων εργασίας και 
κάποιες φορές στην επιλογή των καταλληλότερων εργαζόµενων, όταν 
επιλέγονται άτοµα για θέσεις εργασίας οι οποίες φέρουν αρκετούς 
κινδύνους τόσο για τους ίδιους όσο και για τους συνάδελφους τους. 
Επίσης, η συµβολή του στην εκπαίδευση των εργαζόµενων είναι 
σηµαντική, καθώς συµβάλει στη µείωση των ατυχηµάτων και στην 
αύξηση της ασφάλειας των εργαζόµενων µε κύριο στόχο την εύρυθµη 
λειτουργία της επιχείρησης. Έτσι, ο Τεχνικός Ασφάλειας πέραν των 
συγκεκριµένων αρµοδιοτήτων του που περιγράφονται στον νόµο και το 
συµβόλαιο εργασίας του µπορεί να συµβάλει στην ανάπτυξη της 
Διοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων βοηθώντας όχι µόνο τη λειτουργία των 
Ανθρώπινων Πόρων αλλά και ολόκληρη την επιχείρηση. 
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