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ΣΤΕΛΕΧΩΣΗ



Στο κεφάλαιο που ακολουθεί θα δούμε τις πιο σημαντικές από τις λειτουργίες της Διοίκησης των Ανθρωπίνων Πόρων:  τον προγραμματισμό του ανθρώπινου δυναμικού, τη στρατολόγηση και επιλογή προσωπικού, την εκπαίδευση, την αξιολόγηση της απόδοσης, τις αμοιβές και τον χειρισμό των μεταβολών της υπηρεσιακής κατάστασης. 

Επιτελώντας τις λειτουργίες αυτές, το Τμήμα Ανθρωπίνων Πόρων διασφαλίζει ότι η επιχείρηση επιλέγει και αξιοποιεί το κατάλληλο προσωπικό. Ακόμη, διασφαλίζει ότι το προσωπικό αμείβεται κατάλληλα, ότι βελτιώνεται διαρκώς και ότι συμβάλλει ώστε να επιτευχθούν οι στόχοι της επιχείρησης.

2.1   Προγραμματισμός Aνθρώπινου Δυναμικού


Για να διασφαλίσει μία επιχείρηση τη συνεχή και ομαλή λειτουργία της, θα πρέπει να φροντίζει ώστε να έχει ανά πάσα στιγμή το κατάλληλο προσωπικό που χρειάζεται. Αυτό σημαίνει ότι πρέπει να προβλέπει τις μελλοντικές της ανάγκες σε προσωπικό και να καταστρώνει σχέδια για την κάλυψή τους. Η λειτουργία αυτή ονομάζεται προγραμματισμός ανθρώπινου δυναμικού.  Ο προγραμματισμός συνήθως έχει χρονικό ορίζοντα πέντε έτη, αλλά είναι δυνατό να γίνεται και για μεγαλύτερα ή μικρότερα χρονικά διαστήματα. 

Η διαδικασία του προγραμματισμού περιλαμβάνει τέσσερα στάδια: 

α) την απογραφή του υπάρχοντος προσωπικού, 

β) την πρόβλεψη των αναγκών σε προσωπικό (δηλαδή την πρόβλεψη της ζήτησης), 

γ) την πρόβλεψη της προσφοράς (δηλαδή την πρόβλεψη της κατάστασης που θα επικρατεί στην εσωτερική και στην εξωτερική αγορά εργασίας τη στιγμή που θα εκδηλωθεί η ανάγκη κάλυψης θέσεων) και 

δ) τη διαμόρφωση των σχεδίων για την κάλυψη των θέσεων. 
2.1.1.  Απογραφή 

Το πρώτο βήμα για τον προγραμματισμό είναι η καταγραφή της παρούσας κατάστασης. Για το σκοπό αυτό συγκεντρώνονται και ταξινομούνται τα στοιχεία του υπάρχοντος προσωπικού, όπως είναι η ηλικία, οι σπουδές, η εμπειρία, η απόδοση, η δυνατότητα εξέλιξης κ.ά. 

Από την ταξινόμηση των στοιχείων δημιουργούνται διάφοροι πίνακες, όπως: προσωπικό ανά ειδικότητα (πόσοι μηχανικοί, πόσοι οδηγοί, πόσοι ηλεκτρολόγοι, πόσοι χειριστές μηχανών, πόσοι υπάλληλοι γραφείου κλπ.)’  προσωπικό ανά επίπεδο γνώσεων (πόσοι απόφοιτοι γυμνασίου, πόσοι απόφοιτοι λυκείου, πόσοι πτυχιούχοι ΑΕΙ κλπ)’ προσωπικό ανά τμήμα’ προσωπικό ανά ιεραρχική βαθμίδα και, γενικά, ανά κάθε κατηγορία που μας δίνει χρήσιμες πληροφορίες και μας βοηθά να αποκτήσουμε εικόνα των ανθρώπινων πόρων που έχει στη διάθεσή της η επιχείρηση. 

Ακόμη, καταγράφεται η κατανομή του προσωπικού σε ηλικιακές ομάδες (προφίλ ηλικιών), έτσι ώστε να δούμε αν υπάρχει κίνδυνος μαζικών αποχωρήσεων, ή αν υπάρχει ανησυχητική συγκέντρωση πληθυσμού μεγάλης ή μικρής ηλικίας. 

Καταγράφονται, επίσης, οι μεταβολές που είναι γνωστό ότι θα συμβούν τα επόμενα χρόνια. Κυρίως μας ενδιαφέρει πόσοι υπάλληλοι θα συνταξιοδοτηθούν και πόσοι θα περάσουν από τη μαθητεία στην παραγωγή. 

Τέλος, χρήσιμο είναι να καταγραφούν διάφορες αναλογίες, όπως για παράδειγμα το διοικητικό προς το τεχνικό προσωπικό, οι προϊστάμενοι προς τους υφιστάμενους, οι ειδικευμένοι προς τους ανειδίκευτους κλπ. 

Σχήμα  2.1       Προφίλ ηλικιών των υπαλλήλων μιας επιχείρησης

2.1.2   Πρόβλεψη ζήτησης 

Η πρόβλεψη της ζήτησης είναι η προσπάθεια να εκτιμηθούν οι μελλοντικές ανάγκες της επιχείρησης σε προσωπικό. Οι ανάγκες αυτές προκύπτουν από τα στρατηγικά σχέδια και τα σχέδια δράσης της επιχείρησης. Ετσι, αν η στρατηγική της επιχείρησης προβλέπει αλλαγές όπως: 

· επέκταση ή μείωση της δραστηριότητας (π.χ. παραγωγή νέων προϊόντων, ίδρυση παραρτημάτων),

· εφαρμογή νέας τεχνολογίας (π.χ. αυτοματισμός), 
· νέος τρόπος οργάνωσης (π.χ. ίδρυση νέων τμημάτων, μείωση των ιεραρχικών επιπέδων),
τότε θα υπάρχουν και αλλαγές στο προσωπικό που χρειάζεται η επιχείρηση.  
Οι τεχνικές που χρησιμοποιούνται συνήθως για την πρόβλεψη των αναγκών σε προσωπικό είναι η υποκειμενική κρίση, η ανάλυση λόγων-τάσεων και οι μελέτες έργου. Κατά την τεχνική της υποκειμενικής κρίσης, συλλέγονται κατ’ αρχήν οι απόψεις των εποπτών για το προσωπικό που εκτιμούν ότι θα χρειαστεί η μονάδα τους. Οι απόψεις αυτές, όπως και οι αντίστοιχες του Τμήματος Ανθρωπίνων Πόρων, αξιολογούνται από μία επιτροπή, που αποτελείται από τους επικεφαλής των τμημάτων της επιχείρησης. Η πρόταση της επιτροπής υποβάλλεται στην ανώτατη διοίκηση, η οποία λαμβάνει την τελική απόφαση.  

Με την ανάλυση λόγων-τάσεων, προβλέπουμε τις ανάγκες σε μία κατηγορία προσωπικού αν ξέρουμε α) την αναλογία της προς μία άλλη κατηγορία προσωπικού και β) την τάση που επικρατεί σ’ αυτή την άλλη κατηγορία. Για παράδειγμα, αν είναι γνωστό ότι η αναλογία διοικητικό/τεχνικό προσωπικό σε μία μονάδα είναι 2/3 και η τάση για το τεχνικό προσωπικό είναι να αυξηθεί κατά τριάντα άτομα, η αντίστοιχη αύξηση του διοικητικού προσωπικού θα είναι είκοσι άτομα. Προϋπόθεση είναι η αναλογία 2/3 να παραμένει σταθερή.

Οι μελέτες έργου χρησιμοποιούνται όταν είναι γνωστά διάφορα ποσοτικά μεγέθη σχετικά με την εργασία, όπως είναι ο χρόνος που απαιτείται για την εκτέλεση ορισμένου έργου, η μέση ποσοτική απόδοση ενός υπαλλήλου, ο στόχος που έχει τεθεί για την παραγωγή κ.ά. 

Ας δούμε ένα παράδειγμα: Έστω ότι θέλουμε να παραγάγουμε 1000 τεμάχια ενός προϊόντος σε διάστημα ενός έτους. Γνωρίζουμε ότι κάθε τεμάχιο απαιτεί εργασία 200 ωρών και ότι ο μέσος όρος του χρόνου εργασίας ανά εργαζόμενο είναι 1800 ώρες το έτος. Με έναν απλό υπολογισμό (1000 Χ 200 : 1800) βλέπουμε ότι θα χρειαστούν 111 εργαζόμενοι. Η προϋπόθεση στην τεχνική αυτή είναι να εκτιμηθεί σωστά ο χρόνος που απαιτείται για την κατασκευή ενός τεμαχίου, καθώς και ο μέσος όρος του χρόνου εργασίας ανά εργαζόμενο.

Η πρόβλεψη της ζήτησης είναι δύσκολη, διότι οι περισσότερες επιχειρήσεις λειτουργούν σε περιβάλλον που μεταβάλλεται διαρκώς. Η ζήτηση για τα προϊόντα ή τις υπηρεσίες μιας εταιρίας εξαρτάται από πολλούς παράγοντες (τιμή του προϊόντος, εισόδημα των αγοραστών, τιμή των εναλλακτικών προϊόντων κ.ά.), που συνήθως η επιχείρηση δεν μπορεί να ελέγξει. Γι’ αυτό, στην πράξη φαίνεται ότι μόνο οι επιχειρήσεις με σταθερή αγορά προϊόντων μπορούν να καταστρώσουν μακροπρόθεσμα σχέδια και να κάνουν σχετικά ακριβείς προβλέψεις για το ανθρώπινο δυναμικό που θα χρειαστούν. 

Για κάθε επιχείρηση, όμως, είναι αναγκαίο να παρακολουθεί διαρκώς τις εξελίξεις και να συγκεντρώνει όσο περισσότερα στοιχεία μπορεί. Έτσι, δεν θα κινδυνεύει από έλλειψη κατάλληλου προσωπικού. 

2.1.3   Πρόβλεψη προσφοράς

Κατά το τρίτο στάδιο του προγραμματισμού γίνεται εκτίμηση της διαθεσιμότητας κατάλληλου προσωπικού, μέσα και έξω από την επιχείρηση. Αρχίζοντας από το εσωτερικό της επιχείρησης (εσωτερική αγορά εργασίας), καταγράφονται πρώτα οι επικείμενες συνταξιοδοτήσεις. Στη συνέχεια, ανιχνεύονται οι τάσεις που ενδεχομένως παρατηρούνται στις παραιτήσεις, στις προαγωγές και στις μεταθέσεις. 
Παράλληλα, θα πρέπει να γίνει διερεύνηση της εξωτερικής αγοράς εργασίας. Στο πλαίσιο της διερεύνησης αυτής συγκεντρώνονται και αναλύονται διάφορα στοιχεία όπως: 

· η δημογραφική εικόνα της περιοχής (δηλαδή το προφίλ των ηλικιών των κατοίκων)

· η εκπαίδευση (πόσοι νέοι αναμένεται να αποφοιτήσουν τα επόμενα χρόνια από γυμνάσια, λύκεια, τεχνικές σχολές, πανεπιστήμια κλπ.) 

· η οικονομική διάρθρωση (πόσοι ασχολούνται με τη γεωργία, πόσοι στη βιομηχανία, στις υπηρεσίες κλπ.)

· ο δείκτης ανεργίας ανά επαγγελματικό κλάδο

· οι υποδομές της περιοχής (στέγαση, μεταφορές, νοσοκομεία κλπ. – διότι επηρεάζουν τη διάθεση να εργαστεί κανείς στην περιοχή) 

· η δυνατότητα μεταφοράς εργαζομένων από γειτονικές περιοχές

· η μετανάστευση από και προς την ευρύτερη περιοχή στην οποία λειτουργεί η επιχείρηση. 

Με βάση τα στοιχεία αυτά εκτιμάται κατά πόσο θα υπάρχει, στο εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης, διαθέσιμο ανθρώπινο δυναμικό.    

2.1.4  Διαμόρφωση σχεδίων

Με γνώμονα τις προβλέψεις για την προσφορά και τη ζήτηση, αποφασίζονται τα μέτρα που θα ληφθούν ώστε να υπάρχει πάντα το αναγκαίο ανθρώπινο δυναμικό. Μία επιχείρηση που αντιμετωπίζει έλλειψη προσωπικού μπορεί να επιλέξει μία από τις παρακάτω δυνατότητες:

· να προσλάβει ειδικευμένους υπαλλήλους

· να προσλάβει ανειδίκευτους υπαλλήλους και να τους εκπαιδεύσει

· να προαγάγει στελέχη που ήδη υπηρετούν

· να ανασχεδιάσει τις θέσεις εργασίας, ή να χρησιμοποιήσει νέα τεχνολογία, έτσι ώστε οι ανάγκες να μειωθούν ή να τροποποιηθούν (δηλαδή να χρειάζεται  ανειδίκευτο προσωπικό και όχι ειδικευμένο) 

· να χρησιμοποιήσει εξωτερικούς συνεργάτες, δηλαδή να αναθέσει σε κάποια άλλη εταιρία μία ή περισσότερες λειτουργίες της (π.χ. τη μηχανογράφηση, τη μισθοδοσία, την καθαριότητα κλπ.)  

Η λύση που θα επιλεγεί εξαρτάται από διάφορους παράγοντες. Ένας από αυτούς είναι η διαθεσιμότητα κατάλληλου προσωπικού, δηλαδή το κατά πόσο υπάρχουν στην αγορά εργασίας άτομα με τις απαραίτητες γνώσεις και ικανότητες. Ενας άλλος είναι η χρονική πίεση, που περιορίζει τη δυνατότητα εκπαίδευσης ανειδίκευτου προσωπικού. Επίσης, η πρόβλεψη για το πόσο θα κρατήσει η ανάγκη για περισσότερο προσωπικό, διότι μπορεί να είναι εποχιακή. Το τελικό κριτήριο για την επιλογή είναι το κόστος της κάθε λύσης, τόσο το άμεσο όσο και το μακροπρόθεσμο.

ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ  ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ  ΔΥΝΑΜΙΚΟΥ

Απογραφή

Πρόβλεψη της ζήτησης

Πρόβλεψη της προσφοράς

Διαμόρφωση σχεδίων

2.2   Εξεύρεση προσωπικού

Ένα δίλημμα που προκύπτει για την επιχείρηση, όταν δημιουργηθεί κάποια κενή θέση, είναι αν η θέση αυτή θα καλυφθεί από το ήδη υπάρχον προσωπικό ή από το ευρύτερο περιβάλλον, δηλαδή από την εσωτερική ή την εξωτερική αγορά εργασίας. Το δίλημμα είναι πιο έντονο αν η κενή θέση βρίσκεται σε υψηλή ιεραρχική βαθμίδα. 

Η άντληση προσωπικού από την εσωτερική αγορά εργασίας έχει τα εξής πλεονεκτήματα:

· Μειώνεται ο κίνδυνος να γίνει κακή επιλογή, διότι οι υποψήφιοι είναι γνωστοί και η απόδοσή τους έχει ήδη αξιολογηθεί. 

· Το κόστος της διαδικασίας πρόσληψης είναι χαμηλότερο, καθώς δεν είναι απαραίτητη η δημοσίευση σχετικής προκήρυξης, ούτε η διενέργεια χρονοβόρων και δαπανηρών συνεντεύξεων, εξετάσεων κλπ. 
· Μειώνεται το κόστος της εισαγωγικής εκπαίδευσης, διότι πολλά από αυτά που πρέπει να γνωρίζει ο νέος κάτοχος μιας θέσης είναι ήδη γνωστά.  
· Τα στελέχη δείχνουν μεγαλύτερο ζήλο και η απόδοσή τους βελτιώνεται, ώστε να έχουν μεγαλύτερες πιθανότητες να προαχθούν.
· Επικρατεί ευνοϊκό εργασιακό κλίμα, διότι οι υπάλληλοι αισθάνονται ότι η προσφορά τους αναγνωρίζεται - αφού η επιχείρηση δεν καταφεύγει στο εξωτερικό περιβάλλον για να αναζητήσει ικανά στελέχη.
Όμως, η εξεύρεση υπαλλήλων από την εσωτερική αγορά εργασίας έχει και ορισμένα μειονεκτήματα:

· Όταν δεν  απευθύνεται και στην εξωτερική αγορά εργασίας η επιχείρηση έχει περιορισμένο φάσμα επιλογής και δεν είναι βέβαιο ότι αποκτά τον καλύτερο υποψήφιο. 

· Αν δεν ανανεώνεται το ανθρώπινο δυναμικό, σε όλες τις βαθμίδες της ιεραρχίας, η επιχείρηση κινδυνεύει να αποκοπεί από τις εξελίξεις που υπάρχουν στον κλάδο της.  Ακόμη, κινδυνεύει να «ανακυκλώνεται» διαρκώς και να μην εμπλουτίζεται με νέες ιδέες.

· Η πολιτική της εσωτερικής επιλογής επιβραδύνει την είσοδο πολλών νέων στον κόσμο της απασχόλησης.

Οι περισσότερες επιχειρήσεις στρέφονται και στην εσωτερική και στην εξωτερική αγορά εργασίας για την αναζήτηση προσωπικού. Σε πολλές χώρες, η δημόσια διοίκηση είναι πλέον ο μόνος χώρος όπου ισχύει η πολιτική της «μίας θύρας εισόδου», δηλαδή όπου οι υπάλληλοι ξεκινούν από τις χαμηλές βαθμίδες και σιγά-σιγά προάγονται στις ανώτερες θέσεις.
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2.3   Επιλογή προσωπικού 

Αν κατά τον προγραμματισμό του ανθρώπινου δυναμικού, που είδαμε πιο πάνω, αποφασιστεί η πρόσληψη νέου προσωπικού, ακολουθεί μία διαδικασία επιλογής.  Η επιλογή προσωπικού είναι μία από τις πιο κρίσιμες λειτουργίες της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων, διότι από την επιτυχία της εξαρτάται η καταλληλότητα του προσωπικού που θα αποκτήσει η επιχείρηση. 

Στη συνέχεια θα δούμε τα βήματα και τις μεθόδους που ακολουθούμε στη διαδικασία της επιλογής. 

2.3.1  Προσδιορισμός των αναγκών
Προϋπόθεση για την επιτυχία της διαδικασίας επιλογής είναι να γίνει σωστά ο προσδιορισμός των αναγκών σε προσωπικό, δηλαδή 

α) να εκτιμηθεί σωστά ο αριθμός και το είδος των θέσεων που πρέπει να πληρωθούν 

β) να περιγραφούν με ακρίβεια τα καθήκοντα και οι απαιτήσεις (τυπικά και ουσιαστικά προσόντα) κάθε θέσης και 

γ) να καθοριστούν οι όροι και οι συνθήκες εργασίας.  

Για την περιγραφή των απαιτήσεων της θέσης συνηθίζεται να χρησιμοποιούνται διάφορες κατηγορίες χαρακτηριστικών, όπως:
· Φυσικά χαρακτηριστικά (υγεία, εμφάνιση, τρόπος ομιλίας κλπ.)

· Σπουδές
· Ειδικές γνώσεις
· Επαγγελματική εμπειρία
· Γενική ευφυία (νοητική ικανότητα)

· Ειδικές δεξιότητες (δεξιοτεχνία, χρήση μηχανών, ευγλωττία, ικανότητα στα μαθηματικά)

· Ενδιαφέροντα (πνευματικά, πρακτικά, κοινωνικά, καλλιτεχνικά, αθλητικά)

· Χαρακτηριστικά προσωπικότητας (ηγετικές ικανότητες, αξιοπιστία, αυτενέργεια, σταθερότητα, πρωτοβουλία) 

· Ειδικές απαιτήσεις (οικογενειακές υποχρεώσεις κλπ.)

Οι απαιτήσεις θα πρέπει να διαχωρίζονται σε υποχρεωτικές και επιθυμητές, ώστε τα προσόντα των υποψηφίων να αξιολογούνται ανάλογα.

Συγχρόνως με τις απαιτήσεις, θα πρέπει να καθοριστούν και αυτά που προσφέρει η θέση. Με άλλα λόγια, θα πρέπει να καθοριστούν οι όροι και οι συνθήκες εργασίας: ωράριο, βάρδιες, αμοιβή, εκπαίδευση, δυνατότητες εξέλιξης, μετακινήσεις κλπ.  Είναι σημαντικό οι όροι να είναι γνωστοί από την αρχή, διότι έτσι μπορούν οι υποψήφιοι να κρίνουν αν θέλουν και αν μπορούν να καταλάβουν μία ορισμένη θέση. Με τον τρόπο αυτό αποτρέπεται το ενδεχόμενο να παραιτηθεί ένα άτομο λίγο μετά την πρόσληψή του. 

2.3.2   Προσέλκυση υποψηφίων
Τον προσδιορισμό των αναγκών ακολουθεί η αναζήτηση υποψηφίων.Σε περίπτωση που η επιχείρηση αποφασίσει να αναζητήσει υποψηφίους από την εξωτερική αγορά έχει τέσσερις, κυρίως, τρόπους για να τους προσελκύσει: 

· Καταχώρηση στον τύπο (αγγελία)

· Χρησιμοποίηση γραφείου ευρέσεως εργασίας
· Ανάθεση σε σύμβουλο επιλογής προσωπικού
· Αναζήτηση στα εκπαιδευτικά ιδρύματα
Η επιλογή μεταξύ των τεσσάρων δυνατοτήτων είναι συνάρτηση του κόστους, της ταχύτητας και της πιθανότητας που έχει η κάθε μέθοδος να αναδείξει τους κατάλληλους υποψήφιους. 

Η καταχώρηση στον τύπο θα πρέπει να προσφέρει συνοπτικές πληροφορίες για την επιχείρηση, τη θέση εργασίας, τα απαιτούμενα προσόντα, τις απολαβές και, τέλος, τις ενέργειες στις οποίες πρέπει να προβεί ο ενδιαφερόμενος (π.χ. αποστολή βιογραφικού σημειώματος). Το μέγεθος και η μορφή της καταχώρησης (π.χ. με πλαίσιο ή χωρίς), καθώς και το συγκεκριμένο μέσο στο οποίο θα γίνει αυτή εξαρτώνται από το είδος και τη σπουδαιότητα της θέσης. 

Τα γραφεία ευρέσεως εργασίας. Στη χώρα μας μέχρι πρόσφατα λειτουργούσαν μόνο τα Γραφεία Εργασίας του Οργανισμού Απασχολήσεως Εργατικού Δυναμικού (ΟΑΕΔ). Με το νόμο 2639/98 επιτράπηκε η σύσταση και ιδιωτικών γραφείων. Τα γραφεία ευρέσεως εργασίας έχουν το πλεονέκτημα ότι συνήθως προτείνουν υπαλλήλους που έχουν δοκιμαστεί και έχουν αποδειχθεί ικανοί.
Η ανάθεση σε γραφείο ή σύμβουλο επιλογής προσωπικού. Πολλές εταιρίες συμβούλων επιχειρήσεων ειδικεύονται στην εξεύρεση προσωπικού. Έτσι, αναλαμβάνουν αυτές όλη τη διαδικασία της επιλογής. Το πλεονέκτημα είναι ότι η επιχείρηση απαλλάσσεται από σημαντικό φόρτο εργασίας. Όμως, το κόστος είναι υψηλό, γι’ αυτό η λύση αυτή προτιμάται μόνο για ειδικευμένες και υψηλόβαθμες θέσεις. 

Η αναζήτηση σε εκπαιδευτικά ιδρύματα, ιδίως της τριτοβάθμιας εκπαίδευσης, χρησιμοποιείται όταν δεν απαιτείται από τους υποψήφιους επαγγελματική εμπειρία. Τα πλεονεκτήματά της είναι ότι α) προσφέρει τη δυνατότητα επιλογής μεταξύ πολλών υποψηφίων, β) δίνει πρόσβαση σε στοιχεία για τις σχολικές επιδόσεις των υποψηφίων και γ) έχει σχετικά μικρό κόστος. 

ΖΗΤΕΙΤΑΙ

ΣΤΕΛΕΧΟΣ  ΛΟΓΙΣΤΗΡΙΟΥ



Μεγάλη εταιρεία εμπορίας αθλητικών ειδών ζητά στέλεχος 



για υπεύθυνη θέση στο λογιστήριό της. 



Απαιτούμενα προσόντα:



1. Πτυχίο ΑΕΙ



2. Εμπερία πέντε, τουλάχιστον, ετών σε ανάλογη θέση.



3. Άριστη γνώση της Αγγλικής γλώσσας.



4. Ηλικία 35 – 45 έτη.



Η εταιρεία προσφέρει ικανοποιητικό μισθό, δυνατότητες    



εξέλιξης και ευχάριστο περιβάλλον εργασίας.



Παρακαλούνται οι ενδιαφερόμενοι να στείλουν αναλυτικό 



βιογραφικό σημείωμα στη διεύθυνση:                                         


Η.R. Services, Σταδίου 400 – Σύνταγμα, 



υπόψη κου Κόντου.  

Υπόδειγμα αγγελίας που καταχωρήθηκε από γραφείο επιλογής προσωπικού για λογαριασμό εμπορικής εταιρείας.

2.3.4  Μέθοδοι επιλογής
Ο στόχος της διαδικασίας επιλογής προσωπικού είναι να αξιολογήσουμε  τους υποψήφιους και να τους συγκρίνουμε, για να δούμε ποιος είναι ο πιο κατάλληλος για τη θέση. Για το σκοπό αυτό μπορούμε να χρησιμοποιήσουμε διάφορες μεθόδους, όπως είναι η συνέντευξη, τα τεστ, το δείγμα εργασίας κ.ά. 

Η επιλογή της μεθόδου που θα χρησιμοποιηθεί βασίζεται σε τέσσερα κριτήρια:

· Εγκυρότητα της μεθόδου.  Πρόκειται για την ικανότητα της μεθόδου να προβλέπει με ακρίβεια τη μελλοντική απόδοση των υποψηφίων. Για να είναι έγκυρη μία μέθοδος πρέπει η διαδικασία επιλογής να ελέγχει τις γνώσεις και τις ικανότητες που πραγματικά χρειάζονται για τη θέση – και όχι κάτι έχει σχέση με τα καθήκοντα της θέσης εργασίας. 
· Δικαιοσύνη. Ως δίκαιη χαρακτηρίζεται μία μέθοδος όταν δεν οδηγεί σε διακρίσεις με βάση το φύλο, την ηλικία, τη φυλή ή άλλα γνωρίσματα των υποψηφίων που δεν αφορούν την εργασία καθαυτή.  

· Πεδίο εφαρμογής. Αναφέρεται στο φάσμα των θέσεων εργασίας και των υποψηφίων για τους οποίους μπορεί να χρησιμοποιηθεί μία μέθοδος.  Ορισμένες μέθοδοι (π.χ. συνέντευξη) μπορούν να χρησιμοποιηθούν για πολλά επαγγέλματα, ενώ άλλες είναι ειδικές για ένα μόνο επάγγελμα (π.χ. η ακρόαση).

· Κόστος. Οι διάφορες μέθοδοι διαφέρουν αισθητά ως προς τις δαπάνες που συνεπάγονται. Για το λόγο αυτό, πρέπει να λαμβάνουμε υπόψη και την οικονομική αποδοτικότητα της μεθόδου, δηλαδή το κόστος σε σχέση με την αποτελεσματικότητά της.  

Τα τέσσερα κριτήρια που είδαμε μας βοηθούν να διαλέξουμε μέθοδο επιλογής. Πρέπει, όμως, να ξέρουμε ότι δεν υπάρχει μία «άριστη» μέθοδος. Γι’ αυτό, θα πρέπει να είμαστε προετοιμασμένοι να «παραχωρήσουμε» π.χ. ένα βαθμό εγκυρότητας, για να διασφαλίσουμε τη δικαιοσύνη ή το χαμηλό κόστος της επιλογής. 

Θα δούμε στη συνέχεια μερικές από τις πιο συνηθισμένες μεθόδους επιλογής προσωπικού. 

1.   Βιογραφικό σημείωμα
Το βιογραφικό σημείωμα μας δείχνει τις γνώσεις, την εμπειρία, τα ενδιαφέροντα, τις κλίσεις και άλλα στοιχεία του υποψήφιου. Συνήθως χωρίζεται σε ενότητες όπως: προσωπικά στοιχεία (όνομα, έτος γεννήσεως, τόπος κατοικίας κλπ.), σπουδές, επαγγελματική κατάρτιση και επιμόρφωση, εξειδίκευση, ειδικές γνώσεις (ξένες γλώσσες, χειρισμός Η/Υ κλπ.), επαγγελματική εμπειρία, συγγραφικό έργο, διακρίσεις, εξω-εργασιακά ενδιαφέροντα κλπ.

Το βιογραφικό σημείωμα χρησιμοποιείται ευρέως ως μέθοδος επιλογής προσωπικού, με το σκεπτικό ότι οι δραστηριότητες, τα ενδιαφέροντα και η συμπεριφορά που επιδείξαμε στο παρελθόν προδιαγράφουν αυτό που θα κάνουμε στο μέλλον.  Ιδιαίτερα χρήσιμο είναι το βιογραφικό σημείωμα ως μέθοδος για μία πρώτη διαλογή, όταν ο αριθμός των υποψηφίων είναι μεγάλος. 

2. Συστατικές επιστολές
Υπάρχουν δύο είδη συστατικών επιστολών: α) αυτές που απλώς επαληθεύουν τα στοιχεία που έχει δώσει ο υποψήφιος και β) αυτές στις οποίες ο προηγούμενος εργοδότης του υποψήφιου (ή κάποιο άλλο πρόσωπο που γνωρίζει τις επιδόσεις του) σχολιάζει την καταλληλότητά του. Το δεύτερο είδος επιστολών είναι αυτό που μας ενδιαφέρει περισσότερο. Οι συστατικές επιστολές συνήθως δεν μας δείχνουν τον κατάλληλο υποψήφιο, γιατί αυτός που συστήνει κάποιον τείνει να είναι υπερβολικά γενναιόδωρος στους επαίνους του. Αν, όμως, η συστατική επιστολή έχει τη μορφή ερωτηματολογίου, με συγκεκριμένες ερωτήσεις πολλαπλής επιλογής για την απόδοση και τη συμπεριφορά του υποψήφιου στον εργασιακό χώρο, τότε η εγκυρότητά της είναι μεγαλύτερη. 
3. Τεστ ικανότητας και καταλληλότητας
Είναι τα διάφορα τεστ με τα οποία προσπαθούμε να διαπιστώσουμε αν ο υποψήφιος έχει κάποιες ικανότητες που θεωρούνται αναγκαίες για τη συγκεκριμένη θέση εργασίας. Παραδείγματα αποτελούν τα τεστ γνώσεων, μαθηματικών και πρακτικής αριθμητικής, κριτικής σκέψης, χειρισμού μηχανών (π.χ. δακτυλογράφηση, οδήγηση), καλής λειτουργίας αισθητηρίων οργάνων, δεξιοτεχνίας κ.ά.   

Τα τεστ αυτά έχουν περιορισμένο πεδίο εφαρμογής, δηλαδή το κάθε ένα μπορεί να χρησιμοποιηθεί για ένα μικρό φάσμα εργασιών, αν όχι για μία, μόνο, εργασία.  Ακόμη, αν ο αριθμός των υποψηφίων είναι μεγάλος, αποδεικνύονται δαπανηρά και χρονοβόρα.  Όμως, όταν είναι προσεκτικά επιλεγμένα αποδεικνύεται ότι έχουν μεγάλη εγκυρότητα.

4. Τεστ νοημοσύνης
Εδώ και πολλά χρόνια τα τεστ νοημοσύνης χρησιμοποιούνται ευρέως ως μέθοδος επιλογής προσωπικού. Και αυτό γιατί επικρατεί η αντίληψη ότι η υψηλή νοημοσύνη οδηγεί σε υψηλή απόδοση στο χώρο εργασίας. Όμως, η έρευνα έχει δείξει ότι στην πράξη δεν υπάρχει τέτοια συνάρτηση. 
5. Τεστ προσωπικότητας και ενδιαφερόντων
Τα τεστ αυτά είναι ερωτηματολόγια στα οποία ο υποψήφιος δίνει πληροφορίες για τα χαρακτηριστικά, τα ενδιαφέροντα, τις αρχές, τις εμπειρίες και τον τρόπο συμπεριφοράς του. Οι απαντήσεις συνθέτουν μία πολυδιάστατη εικόνα, η οποία στη συνέχεια συγκρίνεται προς το επιθυμητό πρότυπο. Ακόμη, είναι δυνατό να απομονωθεί ένα χαρακτηριστικό, το οποίο θεωρείται ως ενδεικτικό για την καταλληλότητα του υποψηφίου (π.χ. πρωτοβουλία), και να “μετρηθούν” οι υποψήφιοι ως προς αυτό. 

Τα τεστ προσωπικότητας είναι τα πιο αμφιλεγόμενα. Οι μελέτες δείχνουν ότι η εγκυρότητά τους μπορεί να είναι από πολύ μικρή έως πολύ μεγάλη. Οι υποστηρικτές τους ισχυρίζονται ότι όταν τα τεστ προσωπικότητας είναι ειδικά σχεδιασμένα για το χώρο εργασίας, τότε τα αποτελέσματά τους είναι αξιόπιστα. Ένα δεύτερο σημείο αμφισβήτησης για τα τεστ προσωπικότητας είναι η “αδιακρισία” τους. Πολλοί υποψήφιοι αισθάνονται ότι οι ερωτήσεις στις οποίες πρέπει να απαντήσουν αφορούν σε θέματα προσωπικά, που δεν έχουν άμεση σχέση  με τη συγκεκριμένη δουλειά.   

Εικ. 3   Ένα τεστ καταλληλότητας εξίσου επικίνδυνο με την εργασία: υποψήφιοι 
ελαιοχρωματιστές περπατούν πάνω στη γέφυρα του Μπρούκλιν, για να 
διαπιστωθεί η ικανότητά τους να μην επηρεάζονται από το ύψος. (1926)

6.   Δείγμα εργασίας
Ο υποψήφιος καλείται να εκτελέσει ένα έργο, σε συνθήκες όμοιες με αυτές που θα επικρατούν στον χώρο εργασίας. Έτσι, αυτό που ελέγχεται εδώ είναι η ίδια η απόδοση στη δουλειά και όχι κάποιο στοιχείο που πιστεύουμε ότι συνδέεται με την απόδοση (π.χ. οι γνώσεις, η ευφυία κλπ.). Για το λόγο αυτό τα δείγματα εργασίας αποτελούν μία από τις ασφαλέστερες μεθόδους επιλογής προσωπικού. Το μειονέκτημα της μεθόδου είναι ότι μπορεί να εφαρμοστεί σε λίγα, μόνο, είδη εργασίας. Είναι κατάλληλη για τις χειρονακτικές εργασίες που απαιτούν επιδεξιότητα, αλλά δεν ενδείκνυται για εργασίες στις οποίες απαιτείται επαφή με ανθρώπους.  Ακόμη, το κόστος της μεθόδου είναι συνήθως υψηλό.   

Μπορούμε να παρατηρήσουμε ότι ορισμένα από τα τεστ ικανότητας και καταλληλότητας (π.χ. η οδήγηση και η δακτυλογράφηση) μπορούν να θεωρηθούν και ως δείγματα εργασίας.  

7.  Συνέντευξη
Είναι η συνηθέστερη μέθοδος επιλογής, είτε μόνη της είτε σε συνδυασμό με άλλες μεθόδους – για τις οποίες αποτελεί κατά κανόνα την τελική φάση.   Η συνέντευξη μπορεί να είναι ατομική ή ομαδική, ανάλογα με τον αριθμό των ατόμων που συνομιλούν με τον υποψήφιο.  Ακόμη, μπορεί να είναι μία ελεύθερη συζήτηση ή μία δομημένη υποβολή ερωτήσεων που δεν διαφέρει πολύ από την προφορική εξέταση. 

Η επιτυχία μιας συνέντευξης προϋποθέτει: 

Α) Σωστή προετοιμασία.  Στο στάδιο της προετοιμασίας μελετώνται τα στοιχεία που έχει ήδη δώσει ο υποψήφιος (π.χ. βιογραφικό σημείωμα) και συγκρίνονται με τις απαιτήσεις της θέσης. Έτσι, επισημαίνονται τα σημεία εκείνα που χρειάζονται διευκρινίσεις ή περαιτέρω ανάπτυξη, καθώς και τα σημεία που δημιουργούν αμφιβολίες για την καταλληλότητα του υποψηφίου για τη θέση.    Με βάση τη μελέτη αυτή, συντάσσεται ένας γραπτός κατάλογος ερωτήσεων που θα βοηθήσουν ώστε να σχηματισθεί πλήρης εικόνα για τις γνώσεις και τις δεξιότητες του υποψηφίου. 

Β) Τεχνική.  Κατά τη διεξαγωγή μιας συνέντευξης θα πρέπει να ακολουθούνται ορισμένοι πρακτικοί κανόνες που, χωρίς να διασφαλίζουν την επιτυχία, συμβάλλουν ώστε να αποτρέπονται οι πιο κοινοί κίνδυνοι.   Τέτοιοι κανόνες είναι, για παράδειγμα: i) Το κλίμα της συνέντευξης θα πρέπει από την αρχή να είναι άνετο και φιλικό. ii) Είναι σκόπιμο η συνέντευξη να αρχίζει με μια σύντομη αναφορά στην επιχείρηση και στη θέση. iii) Ο υποψήφιος θα πρέπει να είναι αυτός που μιλά περισσότερο. iv) Οι ερωτήσεις θα πρέπει να δίνουν στον υποψήφιο τη δυνατότητα να αναπτύξει τις σκέψεις του και όχι να είναι από αυτές που απαντώνται μονολεκτικά. v) Οι ερωτήσεις θα πρέπει να εστιάζονται σε συγκεκριμένα παραδείγματα από την προηγούμενη εμπειρία και δράση του υποψηφίου, έτσι ώστε να μπορεί να προβλεφθεί η μελλοντική απόδοσή του. vi) Οι δύσκολες ερωτήσεις θα πρέπει να τίθενται προς το τέλος της συνέντευξης. vii) Στο τέλος της συνέντευξης ο υποψήφιος θα πρέπει να ερωτάται αν θέλει να προσθέσει κάτι για να υποστηρίξει την υποψηφιότητά του. 

Η έρευνα έχει δείξει ότι η συνέντευξη δεν είναι από τις πιο έγκυρες μεθόδους επιλογής. Εν τούτοις, εξακολουθεί να είναι η δημοφιλέστερη μέθοδος, ίσως γιατί δίνει την εντύπωση ότι είναι μία απλή διαδικασία που ο καθένας μπορεί να χειριστεί με επιτυχία. Στην πράξη, όμως, η εικόνα που δίνει κανείς σε μία συνέντευξη εξαρτάται από την ευφυία και τη γενικότερη “λάμψη” του – και όχι από τις ικανότητές του στο αντικείμενο της εργασίας καθαυτό. Για το λόγο αυτό, η συνέντευξη θα πρέπει να γίνεται από κατάλληλα εκπαιδευμένα άτομα. 

Στον πίνακα που ακολουθεί βλέπουμε τις κυριότερες μεθόδους επιλογής προσωπικού και την εγκυρότητά τους. Οι αριθμοί στη δεύτερη στήλη μας δείχνουν τα ποσοστά επιτυχών προβλέψεων κάθε μεθόδου.

Μέθοδος επιλογής


Εγκυρότητα

Συνέντευξη
20 %

Τεστ ικανότητας και καταλληλότητας
40 %

Τεστ νοημοσύνης
10 %

Τεστ προσωπικότητας 
14 – 39 %

Συστατικές επιστολές
15 %

Βιογραφικό σημείωμα
50 %

Δείγμα εργασίας
60 %

Πηγή: Muchinsky, 1986.

Συνήθως, για την επιλογή του προσωπικού δεν χρησιμοποιείται μία μεμονωμένη μέθοδος, αλλά ένας συνδυασμός μεθόδων.  Ο πιο κοινός συνδυασμός περιλαμβάνει: βιογραφικό σημείωμα, συστατικές επιστολές, τεστ ικανότητας ή δείγμα εργασίας και συνέντευξη. 

Ανεξάρτητα από τη μέθοδο που θα ακολουθήσουμε, ένα ζήτημα που προκύπτει κατά την επιλογή προσωπικού είναι ποιος θα λάβει την τελική απόφαση, ή ποιος θα συμμετέχει στη λήψη της απόφασης. Μία άποψη υποστηρίζει ότι, αφού η ανώτατη διοίκηση έχει τη συνολική ευθύνη για την επιχείρηση, θα πρέπει να συμμετέχει στη λήψη των αποφάσεων για ένα τόσο κρίσιμο θέμα. 

Μία άλλη άποψη λέει ότι ο άμεσος προϊστάμενος του μελλοντικού υπαλλήλου πρέπει οπωσδήποτε να συμμετέχει στην επιλογή, για τρεις λόγους: 

· Κατ’ αρχήν ο προϊστάμενος είναι αυτός που ξέρει καλύτερα από όλους τις απαιτήσεις της θέσης. 

· Δεύτερον, μπορεί η ανώτατη διοίκηση να έχει τη συνολική ευθύνη, αλλά ο προϊστάμενος έχει την ευθύνη για τη λειτουργία της μονάδας του. Πώς μπορούμε να τον καταστήσουμε υπεύθυνο για το έργο της μονάδας του, αν δεν έχει το δικαίωμα να επιλέξει το προσωπικό που χρειάζεται; 

· Τρίτον, μια και ο προϊστάμενος με τον υπάλληλο θα βρίσκονται σε διαρκή συνεργασία, θα είναι καλύτερα να ταιριάζουν μεταξύ τους.

Η τρίτη άποψη υποστηρίζει ότι στη διαδικασία επιλογής προσωπικού πρέπει να συμμετέχει και ο επικεφαλής του Τμήματος Ανθρωπίνων Πόρων, ως ο πλέον ειδικός σε θέματα προσωπικού. Με τις γνώσεις και την εμπειρία του θα συμβάλει ώστε η απόφαση που θα ληφθεί να είναι σωστή.

Στην πράξη, πολλές επιχειρήσεις χρησιμοποιούν επιτροπές, που άλλοτε λαμβάνουν οι ίδιες την απόφαση και άλλοτε υποβάλλουν προτάσεις στην ανώτατη διοίκηση.   

2.4   Εκπαίδευση Προσωπικού

Η εκπαίδευση αποτελεί μία από τις βασικές συνιστώσες της ανάπτυξης των ανθρωπίνων πόρων. Τα οφέλη της είναι πολλά και αφορούν τον ίδιο τον εργαζόμενο, την επιχείρηση, αλλά και την ευρύτερη κοινωνία. Ο εργαζόμενος επωφελείται από την εκπαίδευση διότι μπορεί να ασκήσει με μεγαλύτερη άνεση και αποτελεσματικότητα τα καθήκοντά του. Έτσι, αισθάνεται μεγαλύτερη ικανοποίηση από τη δουλειά του και το άγχος του περιορίζεται. Ακόμη, μπορεί να διεκδικήσει μία καλύτερη θέση, μέσα ή έξω από την επιχείρηση. 

Για την επιχείρηση τα οφέλη είναι ποικίλα: 

α) βελτιώνεται η απόδοση των υπαλλήλων

β) αυξάνεται η παραγωγικότητα 

γ) βελτιώνεται η ποιότητα του παραγόμενου έργου 

δ) μειώνονται οι δαπάνες 

ε) μειώνονται οι καθυστερήσεις

στ) γίνεται σωστή και πλήρης χρήση του εξοπλισμού

ζ) μεγαλώνει ο ζήλος των υπαλλήλων και ανυψώνεται ηθικό τους 

η) μειώνεται το κόστος της εποπτείας 

θ) γίνονται πιο εύκολες οι αντικαταστάσεις και οι προαγωγές 

ι) η επιχείρηση προσαρμόζεται πιο εύκολα στις αλλαγές του περιβάλλοντος

ια) διευκολύνεται η εφαρμογή αλλαγών και μεταρρυθμίσεων. 

Στην κοινωνία, η εκπαίδευση του ανθρώπινου δυναμικού συμβάλλει στην οικονομική ανάπτυξη, στη μείωση της ανεργίας και των συνακόλουθων δεινών (κοινωνικός αποκλεισμός, εγκληματικότητα) και στην άνοδο της ποιότητας ζωής.

2.4.1   Είδη και Μέθοδοι Εκπαίδευσης 

Ανάλογα με το χρόνο κατά τον οποίο πραγματοποιείται, η εκπαίδευση διακρίνεται σε εισαγωγική, προαγωγική, ή διαρκή. Η εισαγωγική εκπαίδευση γίνεται αμέσως μετά την πρόσληψη του υπαλλήλου. Ο στόχος της είναι να διευκολύνει την πλήρη και παραγωγική ένταξή του στην επιχείρηση. Τον βοηθά αφενός να αποκτήσει τις αναγκαίες γνώσεις και δεξιότητες ώστε να εκτελεί τα καθήκοντά του με επιτυχία και αφετέρου να μάθει τι αναμένεται από αυτόν ως προς την απόδοση και την εν γένει συμπεριφορά. 

Η προαγωγική εκπαίδευση προετοιμάζει τον εργαζόμενο για μία θέση υψηλότερης ευθύνης.  Η προαγωγή σημαίνει, συχνά, τη μετάβαση σε θέση προϊσταμένου άλλων υπαλλήλων. Στην περίπτωση αυτή, η προαγωγική εκπαίδευση συνίσταται, κατά το μεγαλύτερο μέρος της, στην  επιμόρφωση σε θέματα διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού.    

Ως διαρκής εκπαίδευση χαρακτηρίζεται κάθε εκπαιδευτική δραστηριότητα που λαμβάνει χώρα κατά τη διάρκεια της σταδιοδρομίας του υπαλλήλου. Η δραστηριότητα αυτή μπορεί να έχει χαρακτήρα θεραπευτικό, δηλαδή να στοχεύει να καλύψει κενά που τυχόν υπάρχουν, ή αναπτυξιακό, δηλαδή να αποσκοπεί στην περαιτέρω βελτίωση του εκπαιδευόμενου. 

Η εκπαίδευση μπορεί να πραγματοποιείται στη θέση εργασίας ή σε κάποιον ειδικό χώρο (σχολή, εκπαιδευτικό κέντρο κ.ά.). Όταν η εκπαίδευση γίνεται στη θέση εργασίας, ο υπάλληλος εργάζεται και μαθαίνει ταυτόχρονα. Αποκτά τις αναγκαίες γνώσεις χάρη στις υποδείξεις του προϊσταμένου του και στην άσκηση.

ΟΦΕΛΗ  ΤΗΣ  ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ

Για τον εργαζόμενο     
Διευκολύνεται το έργο του

Γίνεται πιο αποτελεσματικός





Ικανοποιείται από την εργασία του





Δεν έχει άγχος





Μπορεί να διεκδικήσει καλύτερη θέση

Για την επιχείρηση 

Αυξάνεται η απόδοση των υπαλλήλων





Αυξάνεται η παραγωγικότητα





Βελτιώνεται η ποιότητα





Μειώνονται οι δαπάνες





Μειώνονται οι καθυστερήσεις





Μειώνεται το κόστος εποπτείας





Γίνεται σωστή χρήση του εξοπλισμού





Αυξάνεται ο ζήλος των υπαλλήλων





Διευκολύνονται οι αντικαταστάσεις, προαγωγές





Διευκολύνεται η προσαρμογή στο περιβάλλον





Διευκολύνεται η εισαγωγή μεταρρυθμίσεων

Για την κοινωνία

Οικονομική ανάπτυξη





Μείωση της ανεργίας





Άνοδος της ποιότητας ζωής

Για την εκπαίδευση που πραγματοποιείται σε ειδικό χώρο χρησιμοποιούνται διάφορες μέθοδοι:

1. Η διάλεξη.   Είναι η προφορική μετάδοση γνώσεων και πληροφοριών από τον εισηγητή προς ένα - σιωπηλό - ακροατήριο. Χρησιμοποιείται ευρέως, κυρίως διότι έχει το πλεονέκτημα ότι μεταδίδονται πολλές πληροφορίες μέσα σε λίγο χρόνο. Επίσης, διότι έχει χαμηλό κόστος. Όμως, δεν είναι αποτελεσματική για τους ενηλίκους, γιατί δεν υπάρχει ενεργός συμμετοχή από την πλευρά τους. 

2. Το σεμινάριο.  Εδώ, ο εισηγητής χωρίζει το θέμα της εκπαίδευσης σε  ενότητες, και τις μοιράζει στους εκπαιδευόμενους. Αυτοί προετοιμάζουν το θέμα, κάνουν μία σύντομη παρουσίαση και ακολουθεί συζήτηση. Είναι μέθοδος απαιτεί χρόνο και προσπάθεια, αλλά, κατά κανόνα αποδεικνύεται αποτελεσματική.

3. Η μελέτη περίπτωσης.  Οι εκπαιδευόμενοι, χωρισμένοι συνήθως σε ομάδες εργασίας, αναλαμβάνουν να διερευνήσουν ένα πρακτικό πρόβλημα και να παρουσιάσουν μία τεκμηριωμένη λύση.  Κατά τη διαδικασία αυτή μαθαίνουν να συλλέγουν και να αξιολογούν στοιχεία. Ακόμη, αναπτύσσουν τις αναλυτικές και κριτικές τους ικανότητες. 

4. Η επίδειξη.   Χρησιμοποιείται συνήθως για την εκμάθηση μίας τεχνικής ή του τρόπου λειτουργίας μιας μηχανής. Επίσης, για την παρουσίαση ενός προϊόντος και, γενικά, σε περιπτώσεις στις οποίες ο προφορικός λόγος αδυνατεί να μεταφέρει την πλήρη εικόνα.  Συχνά είναι δαπανηρή, αλλά είναι αποτελεσματική γιατί αξιοποιεί την όραση, μία βασική οδό μάθησης. 

5. Το παίξιμο ρόλων.  Οι εκπαιδευόμενοι υποδύονται ρόλους σχετικούς με τα καθήκοντά τους. Με τον τρόπο αυτό, αφενός αφομοιώνουν κάποιες χρήσιμες πληροφορίες και αφετέρου υιοθετούν την κατάλληλη συμπεριφορά («μπαίνουν στο πετσί του ρόλου»). Για παράδειγμα, ένα τέτοιο παιχνίδι μπορεί να χρησιμοποιηθεί στην εκπαίδευση πωλητών. Κάποιος αναλαμβάνει το ρόλο του δύσκολου πελάτη και κάποιος άλλος το ρόλο του πωλητή. Αν το «θέατρο» είναι πετυχημένο, ο πωλητής μαθαίνει να χειρίζεται παρόμοιες καταστάσεις. Είναι μία μέθοδος που κατορθώνει να εξοικειώσει τους εργαζόμενους με τις απαιτήσεις της θέσης τους. Για να είναι, όμως, αποτελεσματική, χρειάζεται αυστηρή πειθαρχία από τους εκπαιδευόμενους και ικανή καθοδήγηση από την πλευρά του εισηγητή. 

Άλλες μέθοδοι που χρησιμοποιούνται στην εκπαίδευση είναι η συζήτηση, η προσομοίωση, οι ομάδες εργασίας κ.ά.   Ως βοηθήματα της εκπαίδευσης, αλλά και ως βάση της μεθόδου διδασκαλίας, χρησιμοποιούνται, όλο και πιο συχνά, οι ηλεκτρονικοί υπολογιστές, τα πολυμέσα, οι βιντεοταινίες και άλλα μέσα της σύγχρονης τεχνολογίας. Θα πρέπει, επίσης, να αναφέρουμε τη μάθηση από απόσταση, η οποία αξιοποιεί την τεχνολογία, καθώς και τα βιβλία, τετράδια ασκήσεων και άλλα μέσα διδασκαλίας, για να αποφύγει τη μετακίνηση του εκπαιδευομένου προς κάποιο «εκπαιδευτικό κέντρο».   

ΜΕΘΟΔΟΙ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ

· Διάλεξη

· Σεμινάριο

· Μελέτη περίπτωσης

· Επίδειξη

· Παίξιμο ρόλων

· Προσομοίωση

· Συζήτηση

· Ομάδες εργασίας

· Πολυμέσα

· Μάθηση από απόσταση

Εικ.  4  Η διαρκής εκπαίδευση επιτρέπει στους οργανισμούς να αξιοποιούν τη 
σύγχρονη τεχνολογία. 

2.4.2   Αρχές της Εκπαίδευσης Ενηλίκων

Για να είναι αποτελεσματική η εκπαίδευση προσωπικού, και δεδομένου ότι απευθύνεται σε ενηλίκους, θα πρέπει να πληροί ορισμένους όρους: 

α. Η εκπαίδευση πρέπει να είναι εθελοντική και όχι αναγκαστική. Οι εργαζόμενοι πρέπει να αισθάνονται την ανάγκη να μάθουν και να καταλαβαίνουν ότι η μάθηση θα τους βοηθήσει. 

β. Οι εκπαιδευόμενοι πρέπει να γνωρίζουν τους στόχους της εκπαίδευσης. Δηλαδή πρέπει να γνωρίζουν τι γνώσεις θα αποκτήσουν και τι εργασίες θα είναι σε θέση να εκτελέσουν.

δ. Η εκπαίδευση πρέπει να γίνεται με την ενεργό συμμετοχή των εκπαιδευομένων. Πρέπει να περιλαμβάνει πρακτική άσκηση και να ενθαρρύνει την αυτενέργεια από την πλευρά του εκπαιδευόμενου.

ε. Οι εκπαιδευόμενοι πρέπει να ενημερώνονται για την πορεία τους. Τα σωστά βήματα θα πρέπει να αναγνωρίζονται και η υστέρηση να επισημαίνεται. 

στ. Η μάθηση προϋποθέτει χρόνο για την αφομοίωση, τον έλεγχο και την αποδοχή των γνώσεων που μεταδίδονται.  Η συμπίεση μεγάλου αριθμού πληροφοριών και η έλλειψη πρακτικής άσκησης δεν ευνοούν την εξοικείωση με το αντικείμενο της εκπαίδευσης.

2.4.3    Σχεδιασμός και Αξιολόγηση της Εκπαίδευσης

Το πρώτο βήμα για το σχεδιασμό ενός επιτυχούς εκπαιδευτικού προγράμματος είναι η σωστή διάγνωση των εκπαιδευτικών αναγκών.  Για να αντλήσουμε στοιχεία σχετικά με τις ανάγκες σε εκπαίδευση και επιμόρφωση, χρησιμοποιούμε δύο βασικές πηγές: 

Ι.  Τα σχέδια (στρατηγικά και επιχειρησιακά) της επιχείρησης: η κυκλοφορία ενός νέου προϊόντος, η επέκταση σε μία νέα αγορά, η αντικατάσταση εξοπλισμού, δημιουργούν την ανάγκη για νέες γνώσεις και δεξιότητες. Ακόμη, τα σχέδια που αφορούν στους ανθρώπινους πόρους (επικείμενες προαγωγές, αποχωρήσεις, προσλήψεις κλπ.) δημιουργούν κι αυτά την ανάγκη εκπαίδευσης. 

ΙΙ.  Την αξιολόγηση των υπαλλήλων. Συγκρίνοντας την απόδοση ενός υπαλλήλου με τα επιθυμητά επίπεδα απόδοσης για τη θέση που κατέχει, βλέπουμε τις τυχόν αδυναμίες του. Αν η αιτία της χαμηλής απόδοσης είναι η έλλειψη γνώσεων και δεξιοτήτων, τότε προτείνεται η κατάλληλη εκπαίδευση. Η πρόταση γίνεται συνήθως από τον άμεσο προϊστάμενο του υπαλλήλου, αλλά μπορεί να γίνει και από το Τμήμα Ανθρωπίνων Πόρων. 

Τη διάγνωση των αναγκών ακολουθεί η απόφαση για τον τρόπο με τον οποίο θα καλυφθούν. Ανάλογα με τη φύση και τον αριθμό των αναγκών, μπορούμε να επιλέξουμε λύσεις ατομικές ή ομαδικές.  Ακόμη, ανάλογα με τις δυνατότητες της επιχείρησης μπορούμε να προχωρήσουμε στη διοργάνωση ενδο-επιχειρησιακών προγραμμάτων εκπαίδευσης, ή να στείλουμε τους υπαλλήλους για εκπαίδευση σε έναν ειδικευμένο οργανισμό. 

Εικ.  5   Η εκπαίδευση πρέπει να περιλαμβάνει πρακτική άσκηση, διότι με την 


  αυτενέργεια αποκτώνται χρήσιμες και στέρεες γνώσεις. 

Σχεδιασμός εκπαιδευτικού προγράμματος

Ένα εκπαιδευτικό πρόγραμμα έχει σχεδιασθεί όταν έχουν καθοριστεί :

· Οι μαθησιακοί στόχοι, δηλαδή οι ικανότητες που περιμένουμε να έχουν οι εκπαιδευόμενοι μετά το τέλος του προγράμματος. Παράδειγμα: Ο στόχος ενός προγράμματος εκμάθησης επεξεργασίας κειμένου στον Η/Υ θα μπορούσε να είναι: Να μπορεί ο εκπαιδευόμενος να γράψει και να αποθηκεύσει ένα κείμενο δύο σελίδων, σε μία ώρα. 

· Το αναλυτικό πρόγραμμα, δηλαδή οι θεματικές ενότητες και η διάρκειά τους.

· Οι μέθοδοι και τα μέσα διδασκαλίας. 

· Οι εκπαιδευτές.

· Οι εκπαιδευόμενοι.

· Τα διδακτικά βοηθήματα.

· Ο συντονιστής του προγράμματος.

· Ο χώρος και ο χρόνος διεξαγωγής.

· Ο τρόπος αξιολόγησης.  

Αξιολόγηση εκπαιδευτικού προγράμματος

Η αξιολόγηση είναι αναγκαία για δύο, κυρίως, λόγους: α) Κάθε εκπαιδευτικό πρόγραμμα πραγματοποιείται με σκοπό να ικανοποιηθούν κάποιες ανάγκες και να επιτευχθούν κάποιοι - μαθησιακοί κατ’ αρχήν, αλλά και ευρύτεροι επιχειρησιακοί - στόχοι. Είναι εύλογο, λοιπόν, αυτός που αποφασίζει την πραγματοποίηση ενός προγράμματος να επιθυμεί να διαπιστώσει κατά πόσο καλύφθηκαν οι ανάγκες και επετεύχθησαν οι στόχοι. β)  Κάθε εκπαιδευτικό πρόγραμμα συνεπάγεται μεγάλο κόστος, τόσο άμεσο (οικονομικό), όσο και έμμεσο, λόγω της απουσίας των εργαζομένων από τα καθήκοντά τους.   Θα πρέπει, επομένως, να ελέγχεται η αποτελεσματικότητα κάθε εκπαιδευτικής δραστηριότητας, ώστε να επιλέγονται εκείνες οι δράσεις που έχουν αποδειχθεί πιο αποδοτικές. 

Μία ολοκληρωμένη αξιολόγηση απαντά σε τρία βασικά ερωτήματα: 

α) Κατακτήθηκαν οι μαθησιακοί στόχοι;  

β) Είναι χρήσιμες οι γνώσεις που αποκτήθηκαν; Δηλαδή, μπορεί να τις εφαρμόσει ο υπάλληλος στην εργασία του; 

γ) Αντισταθμίζεται το κόστος της εκπαίδευσης από την επιτυχία της;

Οι απαντήσεις στα ερωτήματα αυτά θα πρέπει να επεξηγούνται, δηλαδή η αξιολόγηση θα πρέπει να εμβαθύνει στα αίτια που οδήγησαν στην επιτυχία ή στην αποτυχία του προγράμματος. 

Με γνώμονα, λοιπόν, τα παραπάνω ερωτήματα το αντικείμενο της αξιολόγησης, δηλαδή αυτό που αξιολογούμε, μπορεί να αποτελείται από τα εξής:

i) περιεχόμενο του προγράμματος (θέματα, διάρκεια, μέθοδοι διδασκαλίας κλπ.), 

ii) εισηγητές (το περιεχόμενο της εισήγησης και ο τρόπος παρουσίασης),

iii) διοργάνωση του προγράμματος (π.χ. αίθουσα, ωράριο, διευκολύνσεις)   και 

iv) αποτελέσματα (αν αποκτήθηκαν γνώσεις που είναι χρήσιμες).   

Η αξιολόγηση των αποτελεσμάτων της εκπαίδευσης γίνεται στο επίπεδο του εκπαιδευόμενου, στο επίπεδο της μονάδας στην οποία εργάζεται αυτός και, τέλος, στο επίπεδο ολόκληρης της επιχείρησης. 

Η τεχνική της αξιολόγησης περιλαμβάνει συνήθως:

α.  Ερωτηματολόγια που συμπληρώνουν οι εκπαιδευόμενοι και οι εκπαιδευτές μετά 
την ολοκλήρωση του προγράμματος. 

β.  Εξετάσεις με τις οποίες ελέγχεται αν οι εκπαιδευόμενοι έμαθαν αυτά που έπρεπε. 

γ. Εκθέσεις για την απόδοση των εργαζομένων μετά την εκπαίδευση, οι οποίες συντάσσονται από τους προϊσταμένους τους. 

δ.  Συνεντεύξεις με τους εκπαιδευόμενους και τους προϊσταμένους τους.

ε.  Μετρήσεις της απόδοσης i) των εκπαιδευόμενων, ii) των Τμημάτων στα οποία υπηρετούν και iii) της επιχείρησης ως σύνολο. 

2.5   Αξιολόγηση της Απόδοσης του Προσωπικού

2.5.1   Διαχείριση και αξιολόγηση της απόδοσης

Η αξιολόγηση είναι η λειτουργία κατά την οποία μετρούμε ή διατυπώνουμε μία εκτίμηση για την απόδοση των υπαλλήλων. Στόχος της είναι να δούμε α) κατά πόσο η απόδοση των υπαλλήλων ήταν αυτή που έπρεπε και β) πώς θα μπορούσαν να βελτιωθούν οι υπάλληλοι.  

Η αξιολόγηση της απόδοσης είναι κατ’ αρχήν έργο των εποπτών και των προϊσταμένων. Όμως, το Τμήμα Ανθρωπίνων Πόρων εμπλέκεται σ’ αυτήν με τρεις τρόπους: 

α) Το Τμήμα Ανθρωπίνων Πόρων είναι αυτό που σχεδιάζει το σύστημα αξιολόγησης. 

β) Πολλές φορές τα στελέχη του Τμήματος Ανθρωπίνων Πόρων συμμετέχουν στην αξιολόγηση, ως δεύτεροι αξιολογητές. 

γ) Τα αποτελέσματα της αξιολόγησης χρησιμοποιούνται από το Τμήμα Ανθρωπίνων Πόρων για αποφάσεις σε θέματα προαγωγών, αμοιβών, εκπαίδευσης κλπ.

Η αξιολόγηση δεν θα πρέπει να είναι αυτοσκοπός. Η πρόθεση δεν θα πρέπει να είναι να κριθούν οι υπάλληλοι ως πρόσωπα, για να χαρακτηριστούν καλοί ή κακοί. Αυτό που θα πρέπει να κρίνεται είναι η απόδοση των υπαλλήλων, για να διαπιστωθεί κατά πόσο είναι σύμφωνη με τους στόχους της επιχείρησης. 

Η αξιολόγηση μας δείχνει πού βρισκόμαστε σε  σχέση με τους στόχους μας και κατά πόσο υπάρχει ανάγκη βελτίωσης.  Οι πληροφορίες που παρέχει είναι πολύτιμες όχι μόνο για τον επόπτη αλλά και για τον ίδιο τον υπάλληλο, στον οποίο πρέπει να κοινοποιείται η αξιολόγηση, ώστε  να ξέρει αν πρέπει να εντείνει τις προσπάθειές του σε κάποιον τομέα.  Για το λόγο αυτό, η αξιολόγηση δεν θα πρέπει να είναι μία τυπική διαδικασία που γίνεται μία φορά το χρόνο. Ούτε θα πρέπει να είναι μία διαδικασία ξεκομμένη από την καθημερινή πράξη, που καταγράφει τις αδυναμίες όταν είναι ήδη αργά. Αντίθετα, θα πρέπει να είναι ένα στάδιο της γενικότερης λειτουργίας της διαχείρισης της απόδοσης. 

Κατά την λειτουργία αυτή, ο επόπτης αρχικά αναλύει στους υπαλλήλους τους στόχους της επιχείρησης. Ακόμη, εξηγεί ποιον ρόλο καλείται να παίξει κάθε υπάλληλος στην προσπάθεια για την επίτευξη αυτών των στόχων. Στη συνέχεια συμφωνούνται με κάθε υπάλληλο οι ατομικοί στόχοι της εργασίας του.  

Κατά την εκτέλεση της εργασίας ο επόπτης παρακολουθεί τους υπαλλήλους του και τους καθοδηγεί προς τη σωστή κατεύθυνση. Με βάση την εικόνα που απέκτησε καθ’ όλη τη διάρκεια του χρόνου, και μετά από συζήτηση με τον υπάλληλο, ο επόπτης συντάσσει την ετήσια έκθεση αξιολόγησης της απόδοσης.  Στην έκθεση δίνεται έμφαση στα αίτια της τυχόν χαμηλής απόδοσης, καθώς και στις ενέργειες που πρέπει να γίνουν για να βελτιωθεί. Τέτοιες ενέργειες είναι, για παράδειγμα, η εκπαίδευση του υπαλλήλου, ο ανασχεδιασμός της εργασίας, ή η τοποθέτηση του υπαλλήλου σε άλλη θέση. 

Η  ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ  ΤΗΣ  ΑΠΟΔΟΣΗΣ

Ανάλυση των στόχων της επιχείρησης

Διευκρίνιση του ρόλου του υπαλλήλου-

Συμφωνία για τους εργασιακούς στόχους του υπαλλήλου

Παρακολούθηση της απόδοσης - καθοδήγηση

Μέτρηση της απόδοσης: αξιολόγηση

Διαπίστωση αποκλίσεων

Βελτιωτικές ενέργειες

Στη λειτουργία που περιγράψαμε υπάρχουν δύο κρίσιμα σημεία. Το πρώτο είναι ο καθορισμός των στόχων που θα έχει ο υπάλληλος στην εργασία του. Οι στόχοι αυτοί θα πρέπει να είναι σαφείς και κατανοητοί.  Αν αυτό είναι δυνατό, θα  πρέπει να είναι μετρήσιμοι. Π.χ.  «θα παράγονται 100 κομμάτια την ημέρα».  Αν οι στόχοι δεν είναι ποσοτικοί αλλά ποιοτικοί, π.χ. «θα βελτιωθεί η προς τα έξω εικόνα της επιχείρησης», τότε θα πρέπει να συμφωνηθούν δύο πράγματα: α) προς ποια κατεύθυνση θα κινηθεί ο υπάλληλος (π.χ. θα οργανώσει καμπάνια στη γύρω περιοχή, θα υποβάλει στη διοίκηση προτάσεις για χορηγίες πολιτιστικών ή αθλητικών εκδηλώσεων κλπ.)  και β) πώς θα μετρηθεί η επιτυχία του υπαλλήλου (π.χ. με σφυγμομετρήσεις του κοινού, ή έμμεσα, από την αύξηση των πωλήσεων). 

Το δεύτερο κρίσιμο σημείο είναι η μέτρηση της απόδοσης. Η μέτρηση, ή εκτίμηση ή αξιολόγηση, αρχίζει συνήθως με μία συνέντευξη-συζήτηση μεταξύ του επόπτη και του υπαλλήλου.  Κατά τη συζήτηση εξετάζονται από κοινού τα ζητήματα και οι προοπτικές της απόδοσης του υπαλλήλου. Η συζήτηση θα πρέπει να είναι ελεύθερη και να δίνει την ευκαιρία στον αξιολογούμενο να αναπτύξει τις απόψεις του.  Κατά τη διάρκεια της συζήτησης ο επόπτης θα πρέπει να φροντίζει ώστε να επικρατεί πνεύμα καλής πίστης, ειλικρίνειας και συνεργασίας’ ακόμη, να ενθαρρύνει τον υπάλληλο να αυτο-αξιολογηθεί, αλλά να είναι και ο ίδιος ανοιχτός στην κριτική.  


Ακολουθεί, συνήθως, η συμπλήρωση ενός εντύπου, στο οποίο βαθμολογούνται οι επιδόσεις του υπαλλήλου στους διαφόρους τομείς των καθηκόντων του’ ακόμη, βαθμολογούνται και κάποια χαρακτηριστικά που σχετίζονται με την εργασία, όπως είναι η γνώση του αντικειμένου, η δημιουργικότητα, οι διαπροσωπικές δεξιότητες κ.ά.  


Η κλίμακα που χρησιμοποιείται για τη βαθμολόγηση μπορεί να είναι αριθμητική (π.χ. 1-5), αλφαβητική (π.χ. Α-Ε) ή περιγραφική (π.χ. άριστος, καλός, μέτριος, κάτω του μετρίου, ανεπαρκής). Όταν η κλίμακα είναι αριθμητική, συχνά προβλέπεται ο υπολογισμός του μέσου όρου, που είναι και ο συνολικός βαθμός του υπαλλήλου. Σε περισσότερο επεξεργασμένα συστήματα, υπάρχει συντελεστής βαρύτητας για κάθε χαρακτηριστικό. Ο συντελεστής πολλαπλασιάζεται με το βαθμό και μας δίνει τη σταθμισμένη βαθμολογία. Στο σχήμα 2.2 παρουσιάζεται υπόδειγμα εντύπου αξιολόγησης.


Το έντυπο αξιολόγησης συμπληρώνεται από τον επόπτη του υπαλλήλου και, κατά κανόνα, σχολιάζεται από τον προϊστάμενο του επόπτη. Μερικές φορές στην αξιολόγηση συμμετέχουν επίσης συνάδελφοι του αξιολογούμενου, ή ακόμη στελέχη του Τμήματος Ανθρωπίνων Πόρων.  Όσο μεγαλύτερη είναι η ομάδα των αξιολογητών τόσο περιορίζεται η πιθανότητα εσφαλμένων κρίσεων, αλλά το κόστος της διαδικασίας αυξάνει.

                                                ΕΝΤΥΠΟ  ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ                 ΕΤΟΣ ……….

Ονοματεπώνυμο υπαλλήλου ….……………………………………….……………………….

Θέση …………Συντηρητής μηχανών ………………..………………………………….…..

ΙΚΑΝΟΤΗΤΑ
Βαθμολογία
Συντελεστής

Βαρύτητας
Τελικός

Βαθμός

Αποτελεσματικότητα στην 

κάλυψη των στόχων 
1
2
3
4
5
1


Γνώση του αντικειμένου

Εργασίας
1
2
3
4
5
1


Παραγωγικότητα


1
2
3
4
5
1


Δημιουργικότητα


1
2
3
4
5
0.5


Συμπεριφορά προς τους

Πελάτες
1
2
3
4
5
0.5


Ικανότητα επικοινωνίας


1
2
3
4
5
0.7


Αξιοπιστία


1
2
3
4
5
1


Ενδιαφέρον για το αντικείμενο εργασίας-ζήλος
1
2
3
4
5
1


Προσοχή στην ποιότητα


1
2
3
4
5
1
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Σχ.   2.2     Υπόδειγμα Εντύπου Αξιολόγησης

2.5.2   Προβλήματα της Αξιολόγησης - Λύσεις

i) Η αξιολόγηση κατηγορείται, ότι είναι υποκειμενική σε τέτοιο βαθμό που η αξιοπιστία της να είναι αμφίβολη. Συχνά διαπιστώνεται ότι έχουν χρησιμοποιηθεί από τον ίδιο προϊστάμενο διαφορετικά κριτήρια για κάθε υπάλληλο. Ακόμη πιο πολύπλοκα είναι τα πράγματα όταν οι υπάλληλοι έχουν βαθμολογηθεί από διαφορετικούς αξιολογητές’ τότε η δυνατότητα συγκρίσεων είναι πολύ μικρή και είναι πολύ δύσκολο να έχουμε ενιαία εικόνα για όλους τους υπαλλήλους της επιχείρησης. 

ii) Ένα άλλο μειονέκτημα της αξιολόγησης είναι ότι πολλές φορές εστιάζεται στην προσωπικότητα του υπαλλήλου και όχι σ’ αυτή καθαυτή την απόδοση. Έτσι, ένας υπάλληλος με ενδιαφέρουσα προσωπικότητα «ξεγελά» τον επόπτη ότι είναι και αποτελεσματικός στη δουλειά του. 

iii) Ένα σύνηθες πρόβλημα στην αξιολόγηση είναι η υπερβολική επιείκεια των εποπτών.  Για να αποφύγουν τις τριβές, μια και σπάνια δέχεται κανείς για τον εαυτό του ότι είναι «μέτριος» ή «ανεπαρκής», πολλοί επόπτες έχουν την τάση να βαθμολογούν με άριστα όλους τους υπαλλήλους τους.

Για να περιοριστεί το πρόβλημα της υποκειμενικότητας της βαθμολόγησης έχουν προταθεί διάφοροι τρόποι:

Η κατάταξη των υπαλλήλων  

Ο επόπτης καλείται να κατατάξει τους υπαλλήλους της μονάδας του σύμφωνα με την απόδοσή τους.  Επιλέγεται αρχικά ο άριστος υπάλληλος και στη συνέχεια ο δεύτερος, ο τρίτος κ.ο.κ.  Η κατάταξη μπορεί να γίνει και σε ομάδες, αν κρίνεται ότι κάποια άτομα παρουσιάζουν μεγάλες ομοιότητες ως προς την απόδοση.  Και με τη μέθοδο αυτή, όμως, το πρόβλημα της υποκειμενικότητας δεν αναιρείται’ ακόμη, τα σημεία στα οποία διαφέρει ο ένας υπάλληλος από τον άλλο δεν γίνονται εμφανή.   Για το λόγο αυτό, η κατάταξη των υπαλλήλων θα πρέπει να συνοδεύεται από τις αναλυτικές εκθέσεις αξιολόγησής τους.

Η υποχρεωτική κατανομή  

Με τη μέθοδο αυτή ο επόπτης υποχρεώνεται να κατανείμει τους υπαλλήλους του στις κατηγορίες μίας κλίμακας κατά τρόπο ώστε να προκύπτει μία καμπύλη κανονικής κατανομής (βλ. σχ. 2.3). Π.χ. θα πρέπει το 5% των υπαλλήλων να χαρακτηρισθούν ως άριστοι, το 15% πολύ καλοί, το 60% καλοί, το 15% μέτριοι και το 5% ανεπαρκείς.   Η μέθοδος αυτή αποσκοπεί στην αποφυγή της επιείκειας, Έχει, όμως, το μειονέκτημα ότι συχνά αδικεί τους υπαλλήλους. Αυτό γιατί οι υπάλληλοι έχουν ήδη περάσει από μία διαδικασία επιλογής και είναι λογικό να περιμένουμε ότι το ποσοστό «μέτριων» και «ανεπαρκών» ατόμων θα είναι χαμηλό. 
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Οι κλίμακες περιγραφής της συμπεριφοράς   

Οι κλίμακες αυτές περιέχουν προτάσεις που περιγράφουν τους δυνατούς τρόπους συμπεριφοράς ως προς κάθε χαρακτηριστικό που αφορά στην εργασία. 

Για παράδειγμα, η κλίμακα περιγραφής για το χαρακτηριστικό εξυπηρέτηση των πελατών θα μπορούσε να είναι:

Α
Είναι πάντα εξυπηρετικός και ευγενικός. Η στάση του είναι πάντα φιλική και σοβαρή.  Έχουν γίνει επανειλημμένως θετικά σχόλια υπέρ του.


Μερικοί πελάτες προτιμούν να εξυπηρετούνται μόνο από αυτόν.

Β 
Είναι εξυπηρετικός και πρόθυμος.  Δεν είναι ομιλητικός, ούτε ιδιαίτερα φιλικός, αλλά με τον καιρό κερδίζει την εμπιστοσύνη των πελατών. 

Γ
Είναι συνήθως εξυπηρετικός, αλλά μερικές φορές χάνει την υπομονή του.                                                                                                                                                                                                                                                                                        


Σε περιπτώσεις μεγάλης πίεσης τείνει να γίνεται βιαστικός.

Δ
Παρατηρήθηκαν αρκετές περιπτώσεις στις οποίες δεν συμπεριφέρθηκε με ευγένεια και προσοχή στους πελάτες. Εκνευρίζεται εύκολα και έχουν γίνει παράπονα εναντίον του.

Η αναλυτική περιγραφή βοηθά τον αξιολογητή να τοποθετήσει τον υπάλληλο σε εκείνη την κατηγορία που αντιστοιχεί στη συμπεριφορά του. Έτσι αποφεύγεται η βαθμολόγηση με βάση γενικές εκτιμήσεις και αόριστες εντυπώσεις. Δεδομένου όμως ότι παρόμοιες κλίμακες πρέπει να δημιουργηθούν για κάθε ένα από τα χαρακτηριστικά της θέσης εργασίας και για κάθε θέση εργασίας, γίνεται φανερό ότι ένα τέτοιο σύστημα έχει μεγάλο κόστος ανάπτυξης.

Η μέθοδος των κρίσιμων περιστατικών   

Σύμφωνα με τη μέθοδο αυτή, ο επόπτης, παρακολουθώντας τον υπάλληλο κατά την καθημερινή εκτέλεση της εργασίας του, καταγράφει εκείνα τα περιστατικά που δείχνουν επάρκεια ή ανεπάρκεια.  Με βάση την καταγραφή αυτή, στο τέλος του χρόνου αξιολογεί τα χαρακτηριστικά του υπαλλήλου (γνώση του αντικειμένου, δημιουργικότητα, παραγωγικότητα κλπ.), παρουσιάζοντας ως αιτιολόγηση για την κρίση του τα συγκεκριμένα παραδείγματα συμπεριφοράς.  Με τον τρόπο αυτό αποφεύγεται ο κίνδυνος των αβάσιμων κρίσεων. Το μειονέκτημα της μεθόδου είναι ότι αναλώνει πολύ από το χρόνο του επόπτη’ ακόμη, οδηγεί σε στενή εποπτεία που μπορεί να έχει αρνητικά αποτελέσματα στις σχέσεις του με τους υπαλλήλους.

Η εκπαίδευση των εποπτών  

Η εκπαίδευση των εποπτών είναι αναγκαία προϋπόθεση για τη σωστή αξιολόγηση της απόδοσης των υπαλλήλων.  Με την εκπαίδευση οι επόπτες μαθαίνουν ποια πρέπει να είναι η «φιλοσοφία» της αξιολόγησης, ποιος είναι ο δικός τους ρόλος στην καθοδήγηση των υπαλλήλων, ποια είναι τα πιθανά λάθη κατά την αξιολόγηση κλπ. Ακόμη, ασκούνται στην εφαρμογή του συστήματος αξιολόγησης, προσπαθώντας να επιτύχουν κρίσεις απαλλαγμένες από προκαταλήψεις ή υπερβολική επιείκεια. Τέλος, οι συγκεντρώσεις εποπτών, κατά τις οποίες συζητούνται τα ζητήματα της αξιολόγησης, βοηθούν στην ενιαία και ομοιόμορφη εφαρμογή του συστήματος.   

2.6   Αμοιβές
Με τον όρο αμοιβές εννοούνται τα άμεσα και έμμεσα οικονομικά οφέλη που αποκομίζει ο εργαζόμενος, σε αντάλλαγμα για τη συμμετοχή του στην επιχείρηση.   Με τις αμοιβές που παρέχει μία επιχείρηση επιδιώκει κατ’ αρχήν να προσελκύσει ικανούς υπαλλήλους και να τους κρατήσει στην υπηρεσία της. Ακόμη, παρέχοντας αμοιβές που θεωρούνται από τους υπαλλήλους ως δίκαιες και επιθυμητές, επιδιώκει να διατηρήσει τον ζήλο και την απόδοσή τους σε υψηλά επίπεδα. Συγχρόνως, στοχεύει στη δημιουργία κλίματος εμπιστοσύνης μεταξύ διοίκησης και εργαζομένων. 

2.6.1    Πολιτική Αμοιβών 

Ως πολιτική αμοιβών εννοείται το σύνολο των αρχών που διέπουν τη στάση της επιχείρησης στον τομέα αυτό. Η πολιτική αμοιβών θα πρέπει να βασίζεται στις γενικότερες αξίες της επιχείρησης. Ακόμη, θα πρέπει να προκύπτει από την επιχειρησιακή στρατηγική της και, συγχρόνως, να την ενισχύει. 

Με την πολιτική αμοιβών που υιοθετεί, η επιχείρηση παίρνει θέση ως προς τα παρακάτω ερωτήματα:

· Σε ποια κριτήρια θα βασιστεί το ύψος των αμοιβών (π.χ. σημασία της θέσης εργασίας, απόδοση του εργαζομένου κ.ά.);

· Ποια θα είναι η σχέση των αμοιβών που παρέχονται, με εκείνες της αγοράς;

· Θα συνδέονται οι αμοιβές με την απόδοση, δηλαδή θα χρησιμοποιούνται ως κίνητρο;

· Αν υπάρχουν κίνητρα, αυτά θα είναι ατομικά ή ομαδικά;

· Θα υπάρχει συμμετοχή των εργαζομένων στα κέρδη της επιχείρησης;

· Θα είναι αυστηρή η δομή των αμοιβών (δηλαδή το ύψος τους) ή ευέλικτη;

· Θα υπάρχει μία δομή για όλους τους εργαζόμενους ή θα έχει κάθε κατηγορία υπαλλήλων τις δικές της αμοιβές;

· Πόση σημασία θα δοθεί σε ζητήματα εσωτερικής ισότητας;

· Πώς θα διασφαλιστεί η ίση μεταχείριση των δύο φύλων;

· Πόσο μεγάλη θα είναι η «ψαλίδα» μεταξύ υψηλών και χαμηλών αμοιβών;

· Θα υπάρχουν έμμεσες (πρόσθετες) παροχές και τι είδους; 

· Θα συμμετέχουν οι ίδιοι οι εργαζόμενοι στη διαμόρφωση του συστήματος αμοιβών;

· Πόση διαφάνεια θα υπάρχει σε θέματα αμοιβών;

Η πολιτική αμοιβών, σε συνδυασμό με τις διαδικασίες, τις δομές και τους μηχανισμούς που χρησιμοποιούνται για την εφαρμογή της, συνιστούν το σύστημα αμοιβών της επιχείρησης.

2.6.2   Παράγοντες που επηρεάζουν το ύψος των αμοιβών

Το ύψος των αμοιβών επηρεάζεται από ένα σύνολο παραγόντων, κυρίως οικονομικών, αλλά επίσης πολιτικών, κοινωνικών, τεχνικών και ηθικών. Οι σημαντικότεροι οικονομικοί παράγοντες είναι η αγορά εργασίας, η κατάσταση της οικονομίας, η οικονομική κατάσταση της επιχείρησης, ο ανταγωνισμός και η απόδοση του υπαλλήλου. 

Πολιτικοί παράγοντες είναι η κρατική πολιτική σε θέματα αμοιβών και η δράση των συνδικαλιστικών οργανώσεων (οι οποίες κατά κανόνα επιδιώκουν τη σύνδεση των αμοιβών με το κόστος ζωής). 

Από τους τεχνικούς παράγοντες αξίζει να αναφέρουμε τη σημασία της θέσης εργασίας, δηλαδή την αξία που αποδίδουν σε μια ορισμένη θέση εργασίας ή, γενικά, σε μία επαγγελματική ειδικότητα, η αγορά και η ίδια η επιχείρηση. Η αξία αυτή εξαρτάται από παράγοντες όπως οι γνώσεις που απαιτεί η εργασία, η δυσκολία της, η ευθύνη κλπ. 

Στο σχήμα 2.4 καταγράφονται οι παράγοντες που κατεξοχήν επηρεάζουν το ύψος των αμοιβών.
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Απόδοση του υπαλλήλου
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Δικαιοσύνη

Σχ. 2.4    Παράγοντες που επηρεάζουν το ύψος των αμοιβών

Ένας από τους οικονομικούς παράγοντες που προαναφέρθηκαν, η απόδοση του υπαλλήλου, έχει δημιουργήσει πολλά ερωτηματικά και αντιρρήσεις. Θα τον εξετάσουμε πιο αναλυτικά στη συνέχεια:

Η απόδοση του υπαλλήλου

Η ιδέα, ότι κάθε εργαζόμενος θα πρέπει να αμείβεται ανάλογα με την απόδοσή του, είναι βάσιμη και απλή.  Οι δυσκολίες αρχίζουν όταν προσπαθούμε να την εφαρμόσουμε. Συχνά οι δυσκολίες αυτές είναι τόσες πολλές που το αποτέλεσμα είναι αντίθετο από αυτό που θέλαμε να πετύχουμε – δηλαδή την αύξηση της απόδοσης και τη δίκαιη αμοιβή. Παρόλα αυτά, η πλειονότητα των επιχειρήσεων εφαρμόζει κάποιο σύστημα αμοιβών που προβλέπει ότι, τουλάχιστον ένα μέρος των αποδοχών θα εξαρτάται από την πραγματική προσφορά του εργαζόμενου. 

Τα βασικά επιχειρήματα υπέρ της αμοιβής με βάση την απόδοση είναι δύο:

· Είναι δίκαιο οι διαφορές στην απόδοση να αντανακλώνται σε διαφοροποίηση των αμοιβών.

· Η προοπτική της επιπλέον αμοιβής λειτουργεί ως κίνητρο και οδηγεί σε αύξηση της απόδοσης.   

Στην πράξη, η σύνδεση της αμοιβής με την απόδοση έχει οδηγήσει σε προβλήματα όπως είναι: 

α) Πολλοί υπάλληλοι θεωρούν ότι αδικήθηκαν, με αποτέλεσμα να δυσαρεστούνται και η απόδοσή τους να πέφτει. 

β) Αυξάνεται το κόστος εργασίας για την επιχείρηση, γιατί όταν δεν υπάρχουν σαφείς περιορισμοί οι προϊστάμενοι τείνουν να αξιολογούν τους υπαλλήλους τους ως ικανούς να λάβουν την επιπλέον αμοιβή.

γ) Οι υπάλληλοι επικεντρώνονται σε εκείνη την πλευρά της εργασίας τους η οποία θα τους επιφέρει το επιπλέον εισόδημα. Έτσι, παραμελούν τις άλλες πλευρές (συνήθως την ποιότητα).

δ) Δημιουργείται αρνητικό κλίμα στην επιχείρηση και οι υπάλληλοι ασχολούνται διαρκώς με το ζήτημα της κατανομής των αμοιβών.
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Τα προβλήματα αυτά έχουν οδηγήσει πολλούς να πιστεύουν ότι είναι προτιμότερο να μην επιχειρείται καν η εφαρμογή τέτοιων συστημάτων.  Παράλληλα, δεν είναι λίγοι αυτοί που υποστηρίζουν ότι τα οικονομικά κίνητρα δεν κατορθώνουν να παρακινήσουν πραγματικά τους εργαζόμενους και ότι, στην καλύτερη περίπτωση, οδηγούν μόνο σε βραχυπρόθεσμη αλλαγή της συμπεριφοράς τους. Άλλοι επισημαίνουν ότι η εισαγωγή συστημάτων αμοιβής με βάση την απόδοση αποσκοπεί, απλώς, στην ενίσχυση της θέσης της διοίκησης, η οποία με τον τρόπο αυτό έχει τον τελικό λόγο για ένα ζήτημα τόσο σημαντικό όσο η αμοιβή.

Μπορεί, όμως, ένα σύστημα αμοιβής με βάση την απόδοση να είναι πετυχημένο. Για να συμβαίνει αυτό, θα πρέπει να πληρούνται οι εξής προϋποθέσεις:

· Η μέθοδος αξιολόγησης της απόδοσης να οδηγεί σε αξιόπιστες κρίσεις για τη συνεισφορά του κάθε υπαλλήλου. 

· Οι θέσεις εργασίας να έχουν σχεδιαστεί κατά τρόπο που να διασφαλίζει ότι ο υπάλληλος έχει πράγματι τον έλεγχο του έργου του και δεν εξαρτάται από παράγοντες που βρίσκονται έξω από αυτόν.

· Να έχουν οριστεί με σαφήνεια οι στόχοι και τα πρότυπα απόδοσης (ποσοτικής και ποιοτικής). 

· Να έχει ο υπάλληλος τη δυνατότητα να παρακολουθεί διαρκώς την πορεία του και να βλέπει που βρίσκεται σε σχέση με τους στόχους του.

· Να επικρατεί στην επιχείρηση κλίμα εμπιστοσύνης μεταξύ διοίκησης και υπαλλήλων.

· Τα οικονομικά κίνητρα που παρέχονται να είναι ουσιαστικά.

· Η αμοιβή να μην απέχει, χρονικά, πολύ από το διάστημα κατά το οποίο παρατηρήθηκε η υψηλή απόδοση.

· Να υπάρχουν περιορισμοί (π.χ. ποσοστώσεις ή ανώτατο όριο αμοιβής) ώστε το κόστος του συστήματος να μην είναι υπέρογκο.

2.6.3  Τρόποι Αμοιβής 

Ατομικές αμοιβές

Οι ατομικές αμοιβές διακρίνονται σε δύο βασικές κατηγορίες, ανάλογα με το αν η απόδοση αποτελεί ή όχι κριτήριο καθορισμού των αποδοχών. Οι κατηγορίες αυτές είναι η αμοιβή με βάση το χρόνο απασχόλησης και η αμοιβή με βάση την απόδοση.

1. Αμοιβή με βάση το χρόνο απασχόλησης

Είναι ο πιο απλός – και για πολλούς ο προτιμότερος – τρόπος αμοιβής. Οι εργαζόμενοι πληρώνονται με βάση ένα προσυμφωνημένο ποσό που έχει καθοριστεί για τη μονάδα χρόνου.  Συνήθως η μονάδα χρόνου είναι ο μήνας, για τις εργασίες γραφείου, και η ημέρα ή η ώρα, για τους χειρωνακτικά εργαζόμενους.  Το ποσό της αμοιβής ανά μονάδα χρόνου καθορίζεται με βάση τη θέση και τα προσόντα του υπαλλήλου και με αναφορά στις τιμές της αγοράς.  Έχει τα πλεονεκτήματα ότι είναι απλός στην εφαρμογή του, ότι το κόστος των αμοιβών είναι εκ των προτέρων γνωστό και, ακόμη, ότι προφυλάσσει την επιχείρηση από μία πιθανή αιτία τριβών. Το μειονέκτημά του είναι ότι στερεί από την επιχείρηση έναν τρόπο να επιτύχει μεγαλύτερες αποδόσεις.

2. Αμοιβή με βάση την απόδοση 

Υπάρχουν πολλοί τρόποι για τη σύνδεση της αμοιβής με την απόδοση, με συνηθέστερους τους εξής:

· Αμοιβή με το «κομμάτι». Πρόκειται για απλή και κατανοητή μέθοδο, που επιτρέπει στον εργαζόμενο να ρυθμίσει το χρόνο και –σε κάποιο βαθμό- το ρυθμό της εργασίας του, ανάλογα με το εισόδημα που επιθυμεί να έχει.  Κατά κανόνα προβλέπεται ένα εγγυημένο ελάχιστο αμοιβής, που κυμαίνεται από 30 έως 70% του μέσου όρου των αποδοχών. Ακόμη, υπάρχει πρόβλεψη για απώλειες εισοδήματος λόγω βλάβης μηχανών, καθυστέρησης υλικών και άλλων περιπτώσεων για τις οποίες δεν ευθύνεται ο εργαζόμενος.  Τα μειονεκτήματα της μεθόδου είναι ο κίνδυνος υποβάθμισης της ποιότητας και οι διακυμάνσεις στο ρυθμό παραγωγής της επιχείρησης.  Γενικά θεωρείται ως μάλλον ξεπερασμένη μέθοδος και οι αλλαγές στις διαδικασίες παραγωγής (ταινίες παραγωγής, αυτοματισμός) τείνουν να την εκτοπίσουν.

· Αύξηση με βάση την απόδοση.  Σύμφωνα με τη μέθοδο αυτή, στο τέλος κάθε χρόνου αποφασίζεται να δοθεί αύξηση στον υπάλληλο, ανάλογα με την ικανότητα που επέδειξε. Η μέθοδος αυτή εφαρμόζεται σε συνδυασμό με ένα σύστημα διαχείρισης της απόδοσης (βλ. ενότητα «Αξιολόγηση της απόδοσης του προσωπικού). Προϋποθέτει ότι τόσο τα πρότυπα απόδοσης, όσο και τα προσδοκώμενα οφέλη για τον υπάλληλο θα είναι γνωστά και συμφωνημένα εκ των προτέρων. 

· Μπόνους.  Το μπόνους, ή πριμ παραγωγικότητας, είναι ένα εφάπαξ ποσό που δίνεται στους υπαλλήλους που έχουν επιτύχει υψηλή απόδοση.  Μπορεί οι όροι (το μέγεθος του ποσού και η αναγκαία απόδοση) να είναι γνωστοί εκ των προτέρων, οπότε αποτελεί κίνητρο. Κατά κανόνα, όμως, είναι στην ευχέρεια της διοίκησης να αποφασίσει αν η απόδοση ήταν υψηλή και πώς θα πρέπει να αμειφθεί – οπότε το μπόνους έχει την έννοια της ανταμοιβής. Χρησιμοποιείται κυρίως για στελέχη των υψηλών βαθμίδων, από τα οποία κρίνεται η επιτυχία ολόκληρης της επιχείρησης.

· Προμήθεια.  Χρησιμοποιείται ως ο συνηθέστερος τρόπος αμοιβής στον τομέα των πωλήσεων, σε συνδυασμό ή όχι με κάποιο βασικό μισθό.  Το ύψος του βασικού μισθού εξαρτάται από δύο, κυρίως, παράγοντες: α) το βαθμό στον οποίο η πραγματοποίηση πώλησης είναι αποτέλεσμα κυρίως της ικανότητας του πωλητή και β) τα άλλα καθήκοντα που ενδεχομένως έχει ο πωλητής στην επιχείρηση – π.χ. η εξυπηρέτηση των πελατών μετά την πώληση, στην οποία δίνεται ιδιαίτερη έμφαση κατά τα τελευταία χρόνια. 

Ομαδικές αμοιβές

Εκτός από τις αμοιβές που βασίζονται στην ατομική απόδοση των υπαλλήλων, υπάρχουν και συστήματα που συνδέουν τις αποδοχές με την απόδοση μίας ομάδας. Συνηθέστερα παραδείγματα είναι η ομάδα εργασίας, το τμήμα, αλλά και η επιχείρηση ως σύνολο.  Η ομαδική αμοιβή ενδείκνυται συνήθως σε περιπτώσεις στις οποίες η απόδοση ενός υπαλλήλου εξαρτάται σε μεγάλο βαθμό από αυτή των άλλων υπαλλήλων της ομάδας. Αντίστοιχα, η μέτρηση ή εκτίμηση των αποτελεσμάτων μπορεί να γίνει μόνο σε ομαδική βάση και όχι για τον κάθε υπάλληλο χωριστά.  Υπάρχουν, όμως, και οργανώσεις που επιλέγουν την ομαδική αμοιβή όχι μόνο για τους πρακτικούς λόγους που προαναφέραμε, αλλά και γιατί επιθυμούν να ενισχύσουν το πνεύμα ομαδικότητας και συνεργασίας στην επιχείρηση.  

Ειδική περίπτωση ομαδικής αμοιβής, που έχει ως βάση την απόδοση της επιχείρησης στο σύνολό της, είναι η συμμετοχή των εργαζομένων στα κέρδη.  Συνήθως συμφωνείται στην αρχή του έτους ότι, αν τα κέρδη ξεπεράσουν κάποιο επίπεδο, ένα ορισμένο ποσοστό τους θα διανεμηθεί στους υπαλλήλους. Ο υπολογισμός της αμοιβής για κάθε υπάλληλο γίνεται συνήθως με κάποιο μαθηματικό τύπο που συνδέει το βασικό μισθό με την έκτακτη αμοιβή. Η συμμετοχή στα κέρδη ενισχύει την ταύτιση των υπαλλήλων με την επιχείρηση και, για το λόγο αυτό, μπορεί να οδηγήσει σε αύξηση της απόδοσης. 

Παρόμοιο χαρακτήρα έχει και η δυνατότητα απόκτησης μετοχών υπό ευνοϊκούς όρους, που παρέχουν ορισμένες επιχειρήσεις στους υπαλλήλους τους.

ΤΡΟΠΟΙ    ΑΜΟΙΒΗΣ
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2.6.4   Έμμεσες ή Πρόσθετες Παροχές

Είναι σχεδόν κανόνας στις επιχειρήσεις να προσφέρουν στους υπαλλήλους τους κάποιες παροχές επιπλέον της χρηματικής αμοιβής.  Οι παροχές αυτές δίνονται με κύριο στόχο να ενισχύσουν την αφοσίωση των υπαλλήλων. Υπάρχουν πολλά είδη πρόσθετων παροχών, με συνηθέστερα τα εξής:

· Οικονομικές εξυπηρετήσεις, δηλαδή δάνεια με χαμηλό επιτόκιο (ιδίως για την αγορά κατοικίας, ηλεκτρονικού υπολογιστή κλπ).

· Έκπτωση στα προϊόντα που παράγει ή τις υπηρεσίες που παρέχει η επιχείρηση.

· Προγράμματα συνταξιοδότησης, ασφάλειας ζωής και ιατρικής περίθαλψης (επιπλέον αυτών που παρέχονται από τους κρατικούς ασφαλιστικούς οργανισμούς).

· Έξοδα κίνησης και παράστασης (παροχή αυτοκινήτου, κάλυψη του κόστους καυσίμων, επαγγελματικά γεύματα).

· Επιστημονικές - εκπαιδευτικές παροχές (εκπαιδευτική άδεια, κάλυψη του κόστους εξω-επιχειρησιακής εκπαίδευσης που δεν συνδέεται άμεσα με τα καθήκοντα του υπαλλήλου, πληρωμή της συνδρομής του υπαλλήλου σε επιστημονικούς συλλόγους και περιοδικά κ.ά.).

· Οικογενειακές εξυπηρετήσεις (παιδικός σταθμός, παιδικές γιορτές).

· Κοινωνικές εκδηλώσεις (εκδρομές, χοροί κλπ.)

· Ψυχαγωγία – αθλητισμός (προσφορά εισιτηρίων θεάτρου, σύσταση και χρηματοδότηση χορωδίας ή αθλητικής ομάδας,  κ.ά.). 

· Γεύματα με μειωμένη τιμή σε εστιατόριο που βρίσκεται στο χώρο εργασίας.

Πριν επιλέξει το είδος των έμμεσων αμοιβών που θα προσφέρει, η επιχείρηση θα πρέπει να ερευνήσει ποιες από αυτές οι υπάλληλοι θεωρούν ουσιαστικές και χρήσιμες.  Ακόμη, οι υπάλληλοι θα πρέπει να ενημερώνονται για το κόστος αυτών των παροχών και –κατά προτίμηση- να συνεισφέρουν για την κάλυψή του.

2.6.5   Η Διαμόρφωση του Συστήματος Αμοιβών

Είδαμε στην αρχή του κεφαλαίου ότι, στο πλαίσιο της χάραξης της πολιτικής της επιχείρησης σε θέματα αμοιβών, θα πρέπει να ληφθούν αποφάσεις σχετικά με τη διαδικασία διαμόρφωσης και τη διαχείριση του συστήματος αμοιβών.  Με άλλα λόγια, θα πρέπει να διευκρινιστεί ο ρόλος της ανώτατης διοίκησης, του Τμήματος Ανθρωπίνων Πόρων, των προϊσταμένων, των εργαζομένων και των εκπροσώπων τους στο σχεδιασμό και στην εφαρμογή του συστήματος.  Η τάση σήμερα είναι η διαμόρφωση του συστήματος να γίνεται με όσο το δυνατόν ευρύτερη συμμετοχή υπαλλήλων (ιδίως αν το σύστημα προσανατολίζεται προς την αμοιβή με βάση την απόδοση). Όμως, θα πρέπει να υπάρχει πάντα η καθοδήγηση και ο χρονικός προγραμματισμός του Τμήματος Ανθρωπίνων Πόρων. 

Εξίσου σημαντική είναι και η διαφάνεια ως προς τις αμοιβές. Αν και σε πολλές επιχειρήσεις υπάρχει η τάση για μυστικότητα, ιδίως σε σχέση με τις αμοιβές των υψηλόβαθμων στελεχών, έχει διαπιστωθεί ότι η διαφάνεια δημιουργεί κλίμα εμπιστοσύνης. Για να είναι επιτυχής η εφαρμογή του συστήματος αμοιβών θα πρέπει οι υπάλληλοι να είναι ενημερωμένοι γύρω από τις αρχές, τους στόχους και τις διαδικασίες του συστήματος. Σε ατομικό επίπεδο, κάθε υπάλληλος θα πρέπει να γνωρίζει πώς θα αμείβεται, με βάση ποια δεδομένα υπολογίστηκε η αμοιβή του, καθώς και ποιες δυνατότητες αύξησης των αποδοχών του υπάρχουν. 

2.6.6    Έλεγχος -  Αξιολόγηση του Συστήματος

Το Τμήμα Ανθρωπίνων Πόρων θα πρέπει, κατά τακτά χρονικά διαστήματα, να ελέγχει την αποτελεσματικότητα του συστήματος αμοιβών. Θα πρέπει δηλαδή να ελέγχει κατά πόσο οι δαπάνες της επιχείρησης για μισθούς βρίσκονται σε ικανοποιητική σχέση με τα έσοδά της. 

Για το σκοπό αυτό θα πρέπει να υπολογίζονται διάφοροι ποσοτικοί δείκτες, όπως είναι: το κόστος των αμοιβών, η εξέλιξη του κόστους τα τελευταία χρόνια, η εξέλιξη του κόστους σε σχέση με άλλα είδη δαπανών της επιχείρησης  και, ακόμη, το κόστος των αμοιβών σε σχέση με τα έσοδα της επιχείρησης και η εξέλιξή του. 

Οι δείκτες αυτοί υπολογίζονται τόσο για το σύνολο της επιχείρησης όσο και για κάθε τμήμα, ώστε να αποκτηθεί εικόνα για την ομοιομορφία στην εφαρμογή του συστήματος. Ακόμη, συγκρίνονται με τους αντίστοιχους άλλων επιχειρήσεων του ίδιου τομέα, για να διαπιστωθεί αν η θέση της επιχείρησης στην αγορά είναι αυτή που όντως υπαγορεύει η πολιτική της.  

Συγχρόνως, θα πρέπει να ελέγχεται κατά πόσο τα μέλη της επιχείρησης (υπάλληλοι και προϊστάμενοι) είναι ικανοποιημένα από το σύστημα αμοιβών. Τα σημεία που προκαλούν δυσαρέσκεια θα πρέπει να επανεξετάζονται και, ενδεχομένως, να τροποποιούνται. Σε κάθε περίπτωση, θα πρέπει να δίνεται μία αιτιολογημένη απάντηση σε όποιον διατυπώνει (γραπτώς) μία ένσταση. 

2.7    Μεταβολές Υπηρεσιακής Κατάστασης

Στο πλαίσιο των λειτουργιών του, το Τμήμα Ανθρωπίνων Πόρων χειρίζεται τις μεταβολές της υπηρεσιακής κατάστασης του προσωπικού. Ως μεταβολές της υπηρεσιακής κατάστασης εννοούνται οι μετακινήσεις των υπαλλήλων προς διαφορετικές θέσεις εργασίας, του ίδιου ή διαφορετικού ιεραρχικού επιπέδου, καθώς και η απομάκρυνση από την επιχείρηση. Θα δούμε στη συνέχεια τις μεταβολές αυτές, καθώς και τους κανόνες που πρέπει να ακολουθούνται για την πραγματοποίησή τους.

2.7.1   Προαγωγές

Η προαγωγή είναι η μετακίνηση ενός υπαλλήλου προς μία θέση ανώτερου ιεραρχικού επιπέδου, η οποία συνεπάγεται μεγαλύτερες ευθύνες και απαιτεί περισσότερες γνώσεις και δεξιότητες. Κατά κανόνα η προαγωγή φέρνει τον υπάλληλο σε μία θέση από την οποία ασκεί καθήκοντα προϊσταμένου άλλων υπαλλήλων. Για τον ίδιο, σημαίνει ότι η εποπτεία στην οποία υπόκειται γίνεται λιγότερο άμεση και στενή.

Ο στόχος των προαγωγών είναι διπλός: αφενός να οδηγήσουν στην κάλυψη των κενών θέσεων της επιχείρησης και αφετέρου να προσφέρουν στους υπαλλήλους την αναγνώριση των ικανοτήτων και της προσφοράς τους, καθώς και την ευκαιρία της επαγγελματικής εξέλιξης. 

Η πολιτική προαγωγών μιας επιχείρησης, δηλαδή οι αρχές που ακολουθεί η επιχείρηση στο ζήτημα των προαγωγών, θα πρέπει να καθορίζει τα εξής:

· Αν οι κενές θέσεις προϊσταμένων θα καλύπτονται με προαγωγή υπαλλήλων της επιχείρησης ή με πρόσληψη από έξω (βλ. ενότητα «Στρατολόγηση Προσωπικού»). Συνήθως η λύση που επιλέγεται είναι να απευθύνεται κατ’ αρχήν η επιχείρηση στο εσωτερικό της και, αν δεν βρεθεί κατάλληλος υποψήφιος, να επιλέγεται κάποιος από την εξωτερική αγορά εργασίας.

· Ποιοι είναι οι δρόμοι εξέλιξης μέσα στην επιχείρηση, δηλαδή ποιες δυνατότητες  ανόδου προσφέρει η κάθε θέση και ποιες οδούς μπορεί να ακολουθήσει κανείς για να καταλάβει μία συγκεκριμένη υψηλόβαθμη θέση. 

· Ποια θα είναι τα κριτήρια επιλογής μεταξύ υποψηφίων (π.χ. τα τυπικά προσόντα, η απόδοση στην παρούσα θέση κ.ά.). 

· Τι ρόλο θα παίζει η αρχαιότητα στις προαγωγές. Ως σημαντικότερο πλεονέκτημα της προαγωγής κατά αρχαιότητα θεωρείται η αμεροληψία, η οποία προφυλάσσει την επιχείρηση από διαμάχες και δυσαρέσκειες. Η αρχαιότητα, όμως, δε συμβαδίζει πάντα με την ικανότητα και έτσι μπορεί να στερεί από την επιχείρηση τη δυνατότητα να χρησιμοποιήσει τα πιο άξια στελέχη της στις θέσεις ευθύνης.  Για το λόγο αυτό, η λύση που επιλέγεται συνήθως είναι να παίζει ρόλο η αρχαιότητα μόνο μεταξύ υποψηφίων που κρίνονται ίσοι ως προς τις γνώσεις και ικανότητες.

· Αν θα υπάρχουν ειδικές ρυθμίσεις στο πλαίσιο της παροχής ίσων ευκαιριών προαγωγής σε άτομα διαφορετικού φύλου, φυλής κλπ.

· Αν η προαγωγή θα συνοδεύεται από αύξηση των αποδοχών.
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Η πολιτική προαγωγών της επιχείρησης καθορίζει τις αρχές, τους κανόνες, τα κριτήρια και τις διαδικασίες που ακολουθούνται για τις προαγωγές. 

Η διαδικασία που ακολουθείται στις προαγωγές είναι παρόμοια με αυτή των προσλήψεων: προκήρυξη της θέσης και επιλογή με βάση μία κατάλληλη μέθοδο.

Ένα ζήτημα στο οποίο θα πρέπει να δοθεί ιδιαίτερη προσοχή είναι ο αποκλεισμός που παρατηρείται, μερικές φορές, κάποιων υποψηφίων για προαγωγή, για το λόγο ότι είναι εξαιρετικά καλοί στη θέση στην οποία βρίσκονται.  Η αντιμετώπιση αυτή είναι εσφαλμένη: είναι από πολλές απόψεις απώλεια για μία επιχείρηση η καθήλωση ενός υπαλλήλου σε μία θέση με το αιτιολογικό ότι είναι αναντικατάστατος.

Θα πρέπει να παρατηρήσουμε ότι κάθε υπάλληλος που προάγεται, όσο ικανός και καλός γνώστης του αντικειμένου και αν θεωρείται, είναι απροετοίμαστος για τα καθήκοντα τα οποία αναλαμβάνει. Για το λόγο αυτό, θα πρέπει το Τμήμα Ανθρωπίνων Πόρων να φροντίσει για την άμεση εκπαίδευσή του. 

2.7.2    Υποβιβασμοί

Ο υποβιβασμός, δηλαδή η μετακίνηση υπαλλήλου προς θέση χαμηλότερης ιεραρχικής κλίμακας, γίνεται για έναν από τους παρακάτω λόγους:

Α)  Όταν μειώνεται ο συνολικός αριθμός των θέσεων της επιχείρησης, λόγω περιορισμού των δραστηριοτήτων της, και κατά συνέπεια μειώνονται οι θέσεις σε κάθε βαθμίδα της ιεραρχίας.

Β)  Όταν μειώνεται ο αριθμός των ιεραρχικών επιπέδων στη δομή της επιχείρησης, δηλαδή όταν γίνεται μετάβαση προς πυραμίδα με πιο πεπλατυσμένο σχήμα.

Γ)  Όταν ο υπάλληλος έχει αποδειχθεί ανεπαρκής για τη θέση που καταλαμβάνει.

Η τελευταία περίπτωση έχει πολύ δυσάρεστες επιπτώσεις στο ηθικό του υπαλλήλου και γι’ αυτό είναι μία πρακτική που σπανίως ακολουθείται.  Αυτό που προτιμάται είναι, αντί να υποβιβαστεί ο υπάλληλος, να του αφαιρεθούν ορισμένες κρίσιμες αρμοδιότητες. 

Ο υποβιβασμός δεν θα πρέπει να χρησιμοποιείται ως πειθαρχική ποινή, διότι με κανένα τρόπο δεν εγγυάται ότι ο υπάλληλος θα αλλάξει συμπεριφορά.

2.7.3    Μεταθέσεις

Ως μετάθεση εννοείται η μετακίνηση ενός υπαλλήλου σε άλλη θέση, η οποία ανήκει σε διαφορετικό τμήμα, αλλά βρίσκεται στο ίδιο επίπεδο ευθύνης. Η μετάθεση είναι μία «οριζόντια» μετακίνηση, που μερικές φορές συνεπάγεται αλλαγή του τόπου εργασίας - και διαμονής – του υπαλλήλου. 

Η μετάθεση μπορεί να πραγματοποιείται μετά από αίτηση του υπαλλήλου, ή με πρωτοβουλία της επιχείρησης, για να καλυφθούν οι ανάγκες της ή για να αξιοποιηθεί καλύτερα ένας υπάλληλος.

Η μετάθεση, όταν γίνεται με πρωτοβουλία της επιχείρησης, δημιουργεί στους εργαζόμενους διάφορους φόβους και ανησυχίες. Κατ’ αρχήν οι υπάλληλοι ανησυχούν για τις νέες συνθήκες που θα έχουν να αντιμετωπίσουν. Ανησυχούν, επίσης, για τα πλεονεκτήματα και τις ευκαιρίες που χάνουν. Ακόμη, μπορεί να τους προβληματίζουν οι εξω-εργασιακές υποχρεώσεις και δεσμεύσεις τους (οικογενειακές, φιλικές, ενδιαφέροντα κλπ.).  Για το λόγο αυτό, όταν μετατίθεται κάποιος υπάλληλος θα πρέπει να του αναλύονται οι λόγοι για τους οποίους έγινε, καθώς και οι συνθήκες που θα επικρατούν στη νέα θέση και η βοήθεια που μπορεί να περιμένει.

Αν η επιχείρηση κάνει συχνά μεταθέσεις, είναι σκόπιμο να διαμορφώσει μία πολιτική μεταθέσεων. Η πολιτική αυτή θα καθορίζει τη στάση της σε ζητήματα όπως:

· Σε ποιες περιπτώσεις μία κενή θέση καλύπτεται με μετάθεση.

· Ποια κριτήρια θα ισχύουν για την επιλογή μεταξύ των υποψηφίων για μετάθεση. Το πρώτο κριτήριο είναι η καταλληλότητα για τη θέση και ακολουθούν, συνήθως, η ηλικία, η οικογενειακή κατάσταση κ.ά. 

· Πώς θα διευκολύνεται η μετάθεση (π.χ. με την προσφορά επιμόρφωσης, την οικονομική συνδρομή των εργαζομένων, κ.ά.)

· Πώς θα αντιμετωπίζονται τα αιτήματα των υπαλλήλων για μετάθεση.

· Πώς θα αμείβεται ο μετατιθέμενος, δηλαδή αν θα συνεχίσει να λαμβάνει την αμοιβή της παλιάς του θέσης ή αν θα λάβει την αμοιβή της νέας θέσης.  Για το ζήτημα αυτό ακολουθείται ως πιο δίκαιη η παρακάτω πρακτική: Αν η μετάθεση γίνεται με πρωτοβουλία της επιχείρησης και για λόγους που συνδέονται με την ανάπτυξή της, δίνεται στον μετατιθέμενο η υψηλότερη από τις δύο αμοιβές. Αν, όμως, η μετάθεση γίνεται για να αποφευχθεί η απόλυση, ή γίνεται μετά από πρωτοβουλία του ίδιου του εργαζόμενου, αυτός λαμβάνει την αμοιβή της νέας του θέσης.

2.7.4   Απολύσεις

Η απόλυση ενός υπαλλήλου γίνεται για δύο, κυρίως, λόγους: 

α) όταν το επιβάλλει η οικονομική κατάσταση της επιχείρησης, δηλαδή όταν δημιουργείται πλεονάζον προσωπικό  και 

β) ως το έσχατο μέτρο της πειθαρχικής διαδικασίας.  

Ανεξάρτητα από τους λόγους που οδηγούν στην απόλυση, είναι μία ενέργεια που έχει εξαιρετικά δυσμενείς συνέπειες και αποτελεί αναμφίβολα την πιο δυσάρεστη λειτουργία στο πλαίσιο της Διοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων. Εκτός από δυσάρεστη, είναι και μία λειτουργία απαιτητική, κατά την οποία το Τμήμα Ανθρωπίνων Πόρων πρέπει να επιδεικνύει ιδιαίτερη υπευθυνότητα, εφευρετικότητα και ευαισθησία. Τηρώντας υψηλά ηθικά και επαγγελματικά πρότυπα, μπορεί αφενός να περιορίσει τον αριθμό των απολύσεων και αφετέρου θα μειώσει στο ελάχιστο δυνατό τις δυσμενείς επιπτώσεις μιας απόλυσης.

Α.  Όταν το επιβάλλει η οικονομική κατάσταση της επιχείρησης

Οι συνθήκες της οικονομίας, και ειδικότερα οι περίοδοι οικονομικής ύφεσης, υποχρέωναν πάντα τις επιχειρήσεις να προσαρμόζουν ανάλογα τη δραστηριότητά τους και να προβαίνουν σε περιορισμό του αριθμού των υπαλλήλων τους. Σήμερα, η διαρκής ανάγκη των επιχειρήσεων να είναι ανταγωνιστικές, εν όψει ιδίως της παγκοσμιοποίησης της αγοράς, τις ωθεί σε μία συνεχή προσπάθεια για τη μείωση των δαπανών και την αύξηση της αποτελεσματικότητάς τους. Στο πλαίσιο αυτό δίνεται ιδιαίτερη έμφαση στη μείωση του κόστους της εργασίας, που κατά κανόνα αποτελεί μεγάλο ποσοστό του συνολικού κόστους λειτουργίας της επιχείρησης. Για να μειωθεί το κόστος εργασίας οι επιχειρήσεις εφαρμόζουν διάφορες πρακτικές, όπως είναι: η εισαγωγή νέων τεχνολογιών, η απλούστευση των διαδικασιών, η μείωση των επιπέδων ιεραρχίας και ο ανασχεδιασμός των θέσεων εργασίας.  Το αποτέλεσμα είναι η δημιουργία αυτού που ονομάζεται «πλεονάζον προσωπικό» και, κατά κανόνα, απομακρύνεται από την επιχείρηση.

Οι απολύσεις λόγω της δημιουργίας πλεονάζοντος προσωπικού μπορούν να αποφευχθούν με διάφορους τρόπους:

· Με τον κατάλληλο προγραμματισμό, ώστε, με την αναστολή (πάγωμα) των προσλήψεων, η μείωση του προσωπικού να επέλθει από τις συνταξιοδοτήσεις. 

· Με τη διακοπή των εξωτερικών συνεργασιών και υπεργολαβιών, ώστε τα καθήκοντά τους να ανατεθούν στο πλεονάζον προσωπικό.

· Με τη διακοπή των υπερωριών.

· Με τη θέσπιση ευέλικτων μορφών απασχόλησης, όπως είναι η από κοινού κατοχή μίας θέσης εργασίας από δύο άτομα.

· Με την παροχή κινήτρων για εθελοντική αποχώρηση και πρόωρη συνταξιοδότηση. (Στο σημείο αυτό θα πρέπει να δοθεί προσοχή ώστε να αποφευχθούν οι ανεπιθύμητες παρενέργειες, δηλαδή να αποφευχθεί η απομάκρυνση των υπαλλήλων που η επιχείρηση θεωρεί ως πολύτιμους και δεν θα ήθελε να χάσει.) 

Το Τμήμα Ανθρωπίνων Πόρων θα πρέπει να επαγρυπνεί και να ερευνά, ώστε να βρίσκονται λύσεις όπως αυτές που προαναφέρθηκαν. Ακόμη, θα πρέπει να φροντίζει να τηρείται μία σωστή διαδικασία, που θα περιορίζει τις αδικίες και τις διαμαρτυρίες στο ελάχιστο δυνατό. 

Εικ. 6  Η ανεργία είναι ένα από τα σοβαρότερα κοινωνικά προβλήματα. Το Τμήμα 
Ανθρωπίνων Πόρων πρέπει να επαγρυπνεί, ώστε να μην υπάρχει 
απώλεια θέσεων εργασίας στην επιχείρηση.

Β.  Η έσχατη πειθαρχική ποινή

Μία επιχείρηση μπορεί να επιβάλει την απόλυση ως πειθαρχική ποινή, δηλαδή όταν ο υπάλληλος 

α) διέπραξε κάποιο σοβαρό παράπτωμα, 

β) εξακολουθεί να έχει αντι-επαγγελματική συμπεριφορά, ακόμη και μετά τις συστάσεις που του έχουν γίνει, 

γ) έχει απαράδεκτα χαμηλή απόδοση και 

δ) έχει παραβιάσει κάποιον κρίσιμο όρο της σύμβασης εργασίας. 

Για να είναι βάσιμη και δίκαιη η απόλυση για κάποιον από τους παραπάνω λόγους, πρέπει να έχει τηρηθεί σωστά η πειθαρχική διαδικασία. Δηλαδή πρέπει να υπάρχουν επαρκείς αποδείξεις ότι ο υπάλληλος διέπραξε το παράπτωμα και να έχουν δοθεί στον υπάλληλο οι δυνατότητες της απολογίας, της υπεράσπισης και της έφεσης. Αν το παράπτωμα είναι ελαφρύ, θα πρέπει να δίνεται στον υπάλληλο η δυνατότητα να διορθωθεί. 

Τα παραπτώματα που επισύρουν την ποινή της απόλυσης πρέπει να είναι γνωστά εκ των προτέρων. Τέτοια παραπτώματα είναι συνήθως η κλοπή, ο βανδαλισμός, η ανυπακοή, η παραποίηση εγγράφων, η χρήση βίας, η βιομηχανική κατασκοπεία κ.ά. 

Η απόλυση για λόγους ανεπάρκειας είναι μία υπόθεση πολύ λεπτή, που απαιτεί προσεκτικό χειρισμό. Τα στοιχεία που τεκμηριώνουν την ανεπάρκεια θα πρέπει να είναι αμοιβαίως αποδεκτά, δηλαδή θα πρέπει και ο ίδιος ο υπάλληλος να παραδεχτεί ότι η απόδοσή του είναι χαμηλή. Το συμπέρασμα ο υπάλληλος έχει πολύ χαμηλή απόδοση θα πρέπει να βγαίνει μετά από ένα εύλογο χρονικό διάστημα - και αφού του έχει δοθεί η ευκαιρία να βελτιωθεί, με την κατάλληλη εκπαίδευση και καθοδήγηση. Σε κάθε περίπτωση, θα πρέπει να τονίζεται στον εργαζόμενο ότι η ανεπάρκεια αφορά μόνο στη συγκεκριμένη θέση και ότι ίσως η λύση να βρίσκεται στην αλλαγή προσανατολισμού στην επαγγελματική του σταδιοδρομία.

Ακόμη πιο δύσκολος είναι ο χειρισμός των περιπτώσεων στις οποίες το πρόβλημα ξεκινά από την προσωπικότητα του εργαζόμενου και εκδηλώνεται με συμπεριφορά που δημιουργεί αμηχανία και αναστάτωση στο χώρο εργασίας. Στις περιπτώσεις αυτές είναι δύσκολο να τεκμηριωθεί η ευθύνη του υπαλλήλου και να πεισθεί αυτός ότι δεν είναι συνεργάσιμος. Γι’ αυτό θα πρέπει τέτοιες περιπτώσεις να επισημαίνονται από νωρίς και να υποδεικνύεται στους υπαλλήλους κάθε φορά ποιο ήταν το σφάλμα στη συμπεριφορά τους και πώς αυτή επηρέασε αρνητικά άλλους υπαλλήλους και γενικά το κλίμα στο χώρο εργασίας.  

Καταλήγοντας, θα επισημάνουμε ότι η απόφαση για την απόλυση πρέπει να λαμβάνεται από ανώτερο ιεραρχικό όργανο, δηλαδή όχι απλώς από τον προϊστάμενο του εργαζόμενου. 

2.7.5    Αποχωρήσεις

Η εκούσια αποχώρηση (παραίτηση) ενός υπαλλήλου από την επιχείρηση μπορεί να οφείλεται σε δυσαρέσκεια ή στην προσπάθεια αναζήτησης καλύτερης θέσης εργασίας. Η επιχείρηση θα πρέπει να παρακολουθεί το ρυθμό των αποχωρήσεων και να επεξεργάζεται τα σχετικά στατιστικά στοιχεία, ώστε να διαπιστώνει αν υπάρχουν ανησυχητικές τάσεις. Οι αποχωρήσεις μπορεί να είναι οικονομικά επιζήμιες ή επωφελείς. Επιζήμιες είναι αν υπάρχει ανάγκη αντικατάστασης, οπότε υπάρχει υψηλό κόστος, που προκύπτει από τις δαπανηρές διαδικασίες της επιλογής και της εκπαίδευσης.  Αντίθετα, αν δεν υπάρχει ανάγκη αντικατάστασης των εργαζομένων που παραιτούνται, οι αποχωρήσεις είναι ένας φθηνός τρόπος για τη μείωση του προσωπικού της επιχείρησης. Πάντα, όμως, το κριτήριο για το αν μία αποχώρηση είναι επιθυμητή ή όχι είναι ο βαθμός στον οποίο ο υπάλληλος που αποχωρεί θεωρείται πολύτιμος για την επιχείρηση.

Η επιχείρηση θα πρέπει να διερευνά τα αίτια των αποχωρήσεων, ώστε αφενός να βελτιώνει τις τυχόν αδυναμίες της και αφετέρου να γίνεται προσπάθεια για την παραμονή του υπαλλήλου – όταν κάτι τέτοιο είναι επιθυμητό και δυνατό. Η συνήθης μέθοδος για τη διερεύνηση των αιτίων της αποχώρησης είναι η συνέντευξη με τον εργαζόμενο που εκδήλωσε την επιθυμία να αποχωρήσει. Η συνέντευξη αυτή θα πρέπει να γίνεται από κάποιο μέλος του Τμήματος Ανθρωπίνων Πόρων, διότι ο άμεσος προϊστάμενος μπορεί να είναι ένας από τους λόγους της αποχώρησης.  Οι πληροφορίες που δίνει ο παραιτούμενος θα πρέπει να ελέγχονται ως προς την ακρίβειά τους, διότι σε τέτοιες περιπτώσεις οι υπάλληλοι τείνουν να αρνούνται κάθε δική τους ευθύνη.  Αν ο υπάλληλος θέσει ως προϋπόθεση για την παραμονή του την αλλαγή κάποιων δεδομένων της εργασίας του, αυτή θα πρέπει να συζητηθεί με τον προϊστάμενό του. Ειδικά αν το αίτημα είναι η αύξηση της αμοιβής, η αποδοχή του θα πρέπει να γίνεται μόνο σε όλως εξαιρετικές συνθήκες, διότι διαφορετικά η πολιτική αμοιβών της επιχείρησης θα ανατραπεί υπό το κράτος των απειλούμενων αποχωρήσεων. 

ΕΡΩΤΗΣΕΙΣ 

Α.  Χαρακτηρίστε ως σωστή ή λανθασμένη κάθε μία από τις παρακάτω προτάσεις:

1. Κάθε επιχείρηση μπορεί και πρέπει να κάνει μακροπρόθεσμο προγραμματισμό ανθρώπινου δυναμικού.

ΣΩΣΤΟ                 


ΛΑΘΟΣ

2. Ένα πλεονέκτημα της εξεύρεσης προσωπικού από την εσωτερική αγορά εργασίας είναι ότι το κόστος των αμοιβών είναι χαμηλότερο.

ΣΩΣΤΟ                 


ΛΑΘΟΣ

3. Ένα πλεονέκτημα της εξεύρεσης προσωπικού από την εξωτερική αγορά εργασίας είναι ότι οι δυνατότητες επιλογής αυξάνονται.

ΣΩΣΤΟ                 


ΛΑΘΟΣ

4. Προϋπόθεση για τη σωστή επιλογή προσωπικού είναι η σωστή περιγραφή των απαιτήσεων της θέσης εργασίας που θέλουμε να καλύψουμε.

ΣΩΣΤΟ                 


ΛΑΘΟΣ

5. Η συνέντευξη είναι η πιο εύκολη και αποτελεσματική μέθοδος επιλογής προσωπικού, γι’ αυτό και χρησιμοποιείται ευρέως.

ΣΩΣΤΟ                 


ΛΑΘΟΣ

6. Η διάλεξη δεν είναι αποτελεσματική μέθοδος εκπαίδευσης για τους ενηλίκους, διότι δεν εξασφαλίζει την ενεργό συμμετοχή των εκπαιδευομένων.

ΣΩΣΤΟ                 


ΛΑΘΟΣ

7. Η αξιολόγηση της απόδοσης του προσωπικού είναι μία υποκειμενική διαδικασία, γι’ αυτό δεν πρέπει να λαμβάνεται σοβαρά υπόψη.

ΣΩΣΤΟ                 


ΛΑΘΟΣ

8. Όταν ένας υπάλληλος έχει χαμηλή απόδοση, είναι προτιμότερο, για λόγους ευγένειας, να μη του το πούμε, αλλά απλώς να τον τοποθετήσουμε σε άλλη θέση.

ΣΩΣΤΟ                 


ΛΑΘΟΣ

9. Μία μέθοδος αξιολόγησης της απόδοσης που περιορίζει την υποκειμενικότητα είναι οι κλίμακες περιγραφής της συμπεριφοράς.
ΣΩΣΤΟ                 


ΛΑΘΟΣ

10. Μία σωστή επιχείρηση πρέπει να ξέρει τι αμοιβές επικρατούν στην αγορά, ώστε αυτή να προσφέρει μεγαλύτερες.

ΣΩΣΤΟ                 


ΛΑΘΟΣ

11. Η αμοιβή του υπαλλήλου πρέπει να εξαρτάται από την απόδοσή του, γιατί μόνο έτσι η απόδοση αυξάνεται.

ΣΩΣΤΟ                 


ΛΑΘΟΣ

12. Προϋπόθεση για να πετύχει ένα σύστημα αμοιβής με βάση την απόδοση είναι να  υπάρχουν σαφείς στόχοι για την απόδοση.

ΣΩΣΤΟ                 


ΛΑΘΟΣ

13. Οι προαγωγές πρέπει να βασίζονται περισσότερο στις ικανότητες των υποψηφίων, παρά στην αρχαιότητα.

ΣΩΣΤΟ                 


ΛΑΘΟΣ

14. Είναι καθήκον του Τμήματος Ανθρωπίνων Πόρων να ερευνά τρόπους ώστε να μην προκύπτει η ανάγκη να απολυθούν υπάλληλοι από την επιχείρηση.

ΣΩΣΤΟ                 


ΛΑΘΟΣ

Β.  Βρείτε τη σωστή απάντηση στις παρακάτω ερωτήσεις:

15. Η προσφορά εργασίας σε μία κοινότητα εξαρτάται, μεταξύ άλλων, από:

Α. Τη δημογραφική κατάσταση

Β. Το δείκτη ανεργίας

Γ. Και τα δύο. 

16. Ποια μέθοδος επιλογής προσωπικού είναι πιο έγκυρη;

Α. Η συνέντευξη.

Β. Οι εξετάσεις ικανότητας.

Γ. Το δείγμα εργασίας.

17. Η αξιολόγηση της εκπαίδευσης είναι απαραίτητη για να:

Α. Τοποθετήσουμε τους υπαλλήλους στις κατάλληλες θέσεις.

Β. Δούμε αν οι υπάλληλοι έμαθαν αυτά που έπρεπε να μάθουν.

Γ. Καθορίσουμε σωστά την αμοιβή των εκπαιδευτών.
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