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ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ
ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΚΗΣ
ΚΑΤΕΥΘΥΝΣΗΣ
ΕΠΙΜΕΛΕΙΑ: 
ΜΑΝΟΣ ΒΑΣΙΛΕΙΟΥ  
ΧΡΗΣΤΟΣ ΤΣΑΓΚΑΛΙΔΗΣ
ΙΟΥΛΙΑ ΜΑΡΤΙΝΑΚΗ
ΠΑΝΑΓΙΩΤΗΣ ΑΡΒΑΝΙΤΗΣ

“Ο διευθυντής ανθρώπινου δυνα-

μικού πρέπει να εργαστεί ως

«αρχιτέκτονας», εντοπίζοντας

και καταγράφοντας πώς λειτουρ-

γεί η εταιρεία, βάσει κάποιων

συγκεκριμένων παραμέτρων

που θα προεγκρίνει το manage-

ment team. Τέτοιες παράμετροι

είναι, μεταξύ άλλων, το τι πρε-

σβεύει η εταιρεία, πώς το αντι-

λαμβάνονται οι εργαζόμενοι, οι

πελάτες και οι επενδυτές της, η

τεχνογνωσία που διαθέτει, η επι-

βράβευση και τα κίνητρα που πα-

ρέχει στους ανθρώπους της για

να φέρνουν καλύτερα αποτελέ-

σματα, η ικανότητά της να βελ-

τιώνεται, να αλλάζει και να μα-

θαίνει και, τέλος, η ικανότητα

των ηγετών της να πετυχαίνουν

τους στόχους τους.

David Ulrich

√ª∞¢∞ ∞

™ÙÈ˜ ·ÎfiÏÔ˘ıÂ˜ ÚÔÙ¿ÛÂÈ˜ ·fi ∞.1. Ì¤¯ÚÈ Î·È ∞.8. Ó· ÁÚ¿„ÂÙÂ ÙÔÓ ·ÚÈıÌfi ÙË˜ Î·ıÂÌÈ¿˜ Î·È ‰›Ï· ÙÔ˘ ÙËÓ ¤Ó-
‰ÂÈÍË ™ˆÛÙfi, ·Ó Ë ÚfiÙ·ÛË Â›Ó·È ÛˆÛÙ‹ ‹ §¿ıÔ˜, ·Ó Ë ÚfiÙ·ÛË Â›Ó·È Ï·Óı·ÛÌ¤ÓË.

∞.1. ŒÓ·˜ Ì¿Ó·Ù˙ÂÚ ‰ÂÓ ÌÔÚÂ› Ó· Â›Ó·È ËÁ¤ÙË˜.

∞.2. ŒÓ· ·fi Ù· ÛÙÔÈ¯Â›· Ô˘ Û˘Óı¤ÙÔ˘Ó ÙËÓ ËÁÂÙÈÎ‹ Û˘ÌÂÚÈÊÔÚ¿ ÂÓfi˜ ·ÙfiÌÔ˘ Â›Ó·È Î·È Ë ÂÓ‰˘Ó¿ÌˆÛË ÙˆÓ    Û˘-
ÓÂÚÁ·ÙÒÓ ÙÔ˘.

∞.3. ∂ÍÔ˘Û›· Â›Ó·È ÙÔ ÓfiÌÈÌÔ ‰ÈÎ·›ˆÌ· Ô˘ ¤¯ÂÈ Î¿ÔÈÔ˜ Ó· ÂÍ·ÛÎÂ› ÙË ‰‡Ó·ÌË Ô˘ ‰È·ı¤ÙÂÈ.

∞.4. ΔÔ ÈÔ ·ÔÙÂÏÂÛÌ·ÙÈÎfi  ÚfiÙ˘Ô ËÁÂÛ›·˜ Â›Ó·È ÙÔ ‰ËÌÔÎÚ·ÙÈÎfi. 

∞.5. √ ËÁ¤ÙË˜, Ô ÔÔ›Ô˜ ·ÎÔÏÔ˘ıÂ› ÙÔÓ ÙÚfiÔ ‰ÈÔ›ÎËÛË˜ Ô˘ ÔÓÔÌ¿˙ÂÙ·È «ÚÔÛ·Ó·ÙÔÏÈÛÌfi˜ ÚÔ˜ ÙÔ˘˜ ·ÓıÚÒ-
Ô˘˜», ıÂˆÚÂ› fiÙÈ, fiÙ·Ó ÔÈ ÛÙfi¯ÔÈ ÙÔ˘ ¤ÚÁÔ˘ ÂÈÙ˘Á¯¿ÓÔÓÙ·È, ÙfiÙÂ Î·È Ù· Ì¤ÏË ÙË˜ ÔÌ¿‰·˜ ÌÔÚÔ‡Ó Ó· ÈÎ·ÓÔÔÈ-
ËıÔ‡Ó.

∞.6. ™‡ÌÊˆÓ· ÌÂ ÙÔÓ A. Maslow, ÁÈ· Ó· ÂÌÊ·ÓÈÛıÔ‡Ó ÔÈ ÎÔÈÓˆÓÈÎ¤˜ ·Ó¿ÁÎÂ˜ Ú¤ÂÈ ÚÔËÁÔ˘Ì¤Óˆ˜ Ó· Î·Ï˘ÊıÔ‡Ó
Ï‹Úˆ˜ ÔÈ ·Ó¿ÁÎÂ˜ ÁÈ· ·ÛÊ¿ÏÂÈ·.

∞.7. ™‡ÌÊˆÓ· ÌÂ ÙË ıÂˆÚ›· ÙˆÓ ·Ó·ÁÎÒÓ ÙÔ˘ A. Maslow, fiÛÔ ÈÔ ÔÏ‡ ÈÎ·ÓÔÔÈÂ›Ù·È ÌÈ· ·Ó¿ÁÎË ÙfiÛÔ ÏÈÁfiÙÂÚÔ
·Ú·ÎÈÓÂ›.

∞.8. ™‡ÌÊˆÓ· ÌÂ ÙË ıÂˆÚ›· ÙˆÓ ÚÔÛ‰ÔÎÈÒÓ, Ë ·Ú·Î›ÓËÛË ÙÔ˘ ÂÚÁ·˙ÔÌ¤ÓÔ˘ ÁÈ· ·fi‰ÔÛË ÚÔ¸Ôı¤ÙÂÈ ÙËÓ ·-
Ó¿ıÂÛË Û’ ·˘ÙfiÓ ÂÚÁ·ÛÈÒÓ Ô˘ Í¤ÚÂÈ Î·È ÌÔÚÂ› Ó· Î¿ÓÂÈ.

™ÙÈ˜ ·ÎfiÏÔ˘ıÂ˜ ÚÔÙ¿ÛÂÈ˜ ·fi ∞.9. Ì¤¯ÚÈ Î·È ∞.14. Ó· ÁÚ¿„ÂÙÂ ÙÔÓ ·ÚÈıÌfi ÙË˜ ÚfiÙ·ÛË˜ ÛÙÔ ÙÂÙÚ¿‰Èfi Û·˜
Î·È ‰›Ï· ÙÔ˘ ÙÔ ÁÚ¿ÌÌ· Ô˘ ·ÓÙÈÛÙÔÈ¯Â› ÛÙË ÛˆÛÙ‹ ·¿ÓÙËÛË.

∞.9. ŒÓ·˜ Î·Ïfi˜ ËÁ¤ÙË˜ ÛÙÔ ¯ÒÚÔ ÙÔ˘:

·) Î·ıÔ‰ËÁÂ› Î·È ·›ÚÓÂÈ ÚˆÙÔ‚Ô˘Ï›Â˜
‚) ·ÓÔ›ÁÂÈ ÔÚ›˙ÔÓÙÂ˜ Î·È ‚ÂÏÙÈÒÓÂÈ Û˘ÓÂ¯Ò˜ Ù· Ú¿ÁÌ·Ù·
Á) ÎÂÚ‰›˙ÂÈ ÙËÓ ÂÌÈÛÙÔÛ‡ÓË
‰) fiÏ· Ù· ·Ú·¿Óˆ

∞.10. √È ËÁ¤ÙÂ˜ ‰È·Ï¤ÁÔ˘Ó Ó· ¯ÚËÛÈÌÔÔÈÔ‡Ó ÏÈÁfiÙÂÚÔ ÙË ‰‡Ó·ÌË:

·) ÙˆÓ ÏËÚÔÊÔÚÈÒÓ
‚) ÙË˜ ·ÓÙ·ÌÔÈ‚‹˜
Á) ÙË˜ ÙÈÌˆÚ›·˜
‰) ÙË˜ ·Ó·ÊÔÚ¿˜

∞.11. ™‡ÌÊˆÓ· ÌÂ ÙÔÓ A.Maslow, ÛÙËÓ Î·ÙËÁÔÚ›· ÙˆÓ ÎÔÈÓˆÓÈÎÒÓ ·Ó·ÁÎÒÓ ÂÓÙ¿ÛÛÂÙ·È Ë ·Ó¿ÁÎË ÙÔ˘ ·ÓıÚÒÔ˘: 

·) Ó· ·Ó‹ÎÂÈ ÛÂ Ì›· ‹ ÂÚÈÛÛfiÙÂÚÂ˜ ÎÔÈÓˆÓÈÎ¤˜ ÔÌ¿‰Â˜
‚) ÁÈ· ·Ó·ÁÓÒÚÈÛË ·fi ÙÔ˘˜ ¿ÏÏÔ˘˜
Á) Ó· Ú·ÁÌ·ÙÔÔÈ‹ÛÂÈ Ù· fiÓÂÈÚ¿ ÙÔ˘
‰) Ó· Â›Ó·È ·ÛÊ·Ï‹˜

∞.12. ™‡ÌÊˆÓ· ÌÂ ÙË ıÂˆÚ›· ˘ÁÈÂÈÓ‹˜ – ·Ú·Î›ÓËÛË˜ ÙÔ˘ F.Herzberg, Ë ‡·ÚÍË ÙˆÓ ·Ú·ÁfiÓÙˆÓ Ô˘ ÔÓÔÌ¿˙Ô-
ÓÙ·È «Î›ÓËÙÚ·» ÛÙÔ ¯ÒÚÔ ÙË˜ ÂÚÁ·Û›·˜:

·) ‰ËÌÈÔ˘ÚÁÂ› ‰˘Û·Ú¤ÛÎÂÈ· ÛÙÔ˘˜ ÂÚÁ·˙ÔÌ¤ÓÔ˘˜
‚) ‰ËÌÈÔ˘ÚÁÂ› Â˘¯·Ú›ÛÙËÛË Î·È ·Ú·Î›ÓËÛË ÛÙÔ˘˜ ÂÚÁ·˙ÔÌ¤ÓÔ˘˜ ÁÈ· fiÛÔ ÙÔ ‰˘Ó·ÙfiÓ ˘„ËÏfiÙÂÚË ·fi‰ÔÛË
Á) ÂÍ·ÛÊ·Ï›˙ÂÈ ÙË ÌË ‰˘Û·Ú¤ÛÎÂÈ· ÙˆÓ ÂÚÁ·˙ÔÌ¤ÓˆÓ
‰) Î·Ó¤Ó· ·fi Ù· ·Ú·¿Óˆ

∞.13. ™‡ÌÊˆÓ· ÌÂ ÙË ıÂˆÚ›· ÙˆÓ ÚÔÛ‰ÔÎÈÒÓ:

·) Ô ÂÚÁ·˙fiÌÂÓÔ˜ Ú¤ÂÈ Ó· ·ÈÛı¿ÓÂÙ·È fiÙÈ ÔÈ ·ÓÙ·ÌÔÈ‚¤˜ ÙÔ˘ ı· Â›Ó·È ‰›Î·ÈÂ˜
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‚) ÔÈ ÂÚÁ·˙fiÌÂÓÔÈ Ú¤ÂÈ Ó· Û˘ÌÌÂÙ¤¯Ô˘Ó ÛÙ· Î¤Ú‰Ë ÙË˜ ÂÈ¯Â›ÚËÛË˜.
Á) ÔÈ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜ Ú¤ÂÈ Ó· ı¤ÙÔ˘Ó ‰ÂÏÂ·ÛÙÈÎÔ‡˜ ÛÙfi¯Ô˘˜ ÛÙÔ˘˜ ÂÚÁ·˙fiÌÂÓÔ˘˜
‰) Ô ÂÚÁ·˙fiÌÂÓÔ˜ Ú¤ÂÈ Ó· ‚ÂÏÙÈÒÓÂÈ ÙÈ˜ ÁÓÒÛÂÈ˜ ÙÔ˘ Î·È Ó· ·Ó·Ù‡ÛÛÂÈ ÙÈ˜ ÈÎ·ÓfiÙËÙ¤˜ ÙÔ˘ Ì¤Û· ·fi ÙËÓ ÂÚÁ·-
Û›· ÙÔ˘.

∞.14. ∏ Û˘ÌÌÂÙÔ¯‹ ÙˆÓ ÂÚÁ·˙ÔÌ¤ÓˆÓ ÛÙË Ï‹„Ë ·ÔÊ¿ÛÂˆÓ ·ÔÙÂÏÂ›:

·) ·Ú¿ÁÔÓÙ· «˘ÁÈÂÈÓ‹˜» ‹ «‰È·Ù‹ÚËÛË˜»
‚) Ì¤ıÔ‰Ô Î·È ÙÂ¯ÓÈÎ‹ ·Ú·Î›ÓËÛË˜
Á) «Î›ÓËÙÚÔ»
‰) ÚÔ¸fiıÂÛË ÙË˜ ıÂˆÚ›·˜ ÙˆÓ ÚÔÛ‰ÔÎÈÒÓ

∞.15. ¡· ·ÓÙÈÛÙÔÈ¯›ÛÂÙÂ Ù· ÛÙÔÈ¯Â›· ÙË˜ ÛÙ‹ÏË˜ ∞ ÌÂ Ù· ÛˆÛÙ¿ ÛÙÔÈ¯Â›· ÙË˜ ÛÙ‹ÏË˜ μ.

™Δ∏§∏ ∞ ™Δ∏§∏ μ
·. ¢‡Ó·ÌË ÙË˜ ·ÓÙ·ÌÔÈ‚‹˜ 1. ¶ÚÔ¤Ú¯ÂÙ·È ·fi ÙËÓ Â›Ú· Ô˘ ¤¯ÂÈ Ô ËÁ¤ÙË˜ Û’ ¤Ó· ÂÈ‰ÈÎfi ı¤Ì· 
‚. ¢‡Ó·ÌË ÙË˜ ·Ó·ÊÔÚ¿˜ 2. ŒÏÂÁ¯Ô˜ ÙˆÓ ÌË¯·ÓÈÛÌÒÓ ÁÈ· ÙË ÌÂÙ·‚›‚·ÛË ÙˆÓ ÏËÚÔÊÔÚÈÒÓ
Á. ¢‡Ó·ÌË ÙˆÓ ÂÈ‰ÈÎÒÓ 3. Δ·‡ÙÈÛË ÙˆÓ ·ÙfiÌˆÓ ÌÂ ÙÔÓ ËÁ¤ÙË
‰. ¢‡Ó·ÌË ÙˆÓ ÏËÚÔÊÔÚÈÒÓ 4. ¢˘Ó·ÙfiÙËÙ· ÙÔ˘ ËÁ¤ÙË Ó· ÈÎ·ÓÔÔÈÂ› ÙÈ˜ ·Ó¿ÁÎÂ˜ ÂÓfi˜ ·ÙfiÌÔ˘ ‹ ÌÈ·˜ ÔÌ¿‰·˜

∞.16. ¡· ·ÓÙÈÛÙÔÈ¯›ÛÂÙÂ Ù· ÛÙÔÈ¯Â›· ÙË˜ ÛÙ‹ÏË˜ ∞ ÌÂ Ù· ÛˆÛÙ¿ ÛÙÔÈ¯Â›· ÙË˜ ÛÙ‹ÏË˜ μ.

™Δ∏§∏ ∞ ™Δ∏§∏ μ
·. ∞Ó¿ÁÎÂ˜ ÁÈ· ·ÛÊ¿ÏÂÈ· 1. ¶ËÁ‹ ËÁÂÙÈÎ‹˜ ‰‡Ó·ÌË˜
‚. ¶·Ú¿ÁÔÓÙÂ˜ ˘ÁÈÂÈÓ‹˜ ‹ ‰È·Ù‹ÚËÛË˜ 2. £ÂˆÚ›· ·Ó·ÁÎÒÓ Maslow
Á. ¶ÚÔÛ·Ó·ÙÔÏÈÛÌfi˜ ÛÙÔ˘˜ ·ÓıÚÒÔ˘˜ 3. £ÂˆÚ›· Herzberg
‰. ¢‡Ó·ÌË ·ÓÙ·ÌÔÈ‚‹˜ Î·È ÙÈÌˆÚ›·˜ 4. ∫ÚÈÙ‹ÚÈ· ‰È¿ÎÚÈÛË˜ ÚÔÙ‡ˆÓ ËÁÂÛ›·˜

√ª∞¢∞ B

μ.1. ·. ¡· ‰ÒÛÂÙÂ ÙÔÓ ÔÚÈÛÌfi ÙË˜ ËÁÂÙÈÎ‹˜ Û˘ÌÂÚÈÊÔÚ¿˜ ÂÓfi˜ ·ÙfiÌÔ˘.
‚. ¶ÔÈÂ˜ Â›Ó·È ÔÈ ‰È·ÊÔÚ¤˜ ÌÂÙ·Í‡ ÚÔ˚ÛÙ¿ÌÂÓÔ˘ Î·È ËÁ¤ÙË;

μ.2. ΔÈ ÁÓˆÚ›˙ÂÙÂ ÁÈ· ÙÔ ÚfiÙ˘Ô ËÁÂÙÈÎ‹˜ Û˘ÌÂÚÈÊÔÚ¿˜ Ô˘ ÔÓÔÌ¿ÛÙËÎÂ «ÚÔÛ·Ó·ÙÔÏÈÛÌfi˜ ÚÔ˜ ÙÔ˘˜ 
·ÓıÚÒÔ˘˜»;

μ.3. ·. ¶ÔÈ· Â›Ó·È Ë ‚·ÛÈÎ‹ ÏÔÁÈÎ‹ ÙË˜ ıÂˆÚ›·˜ ÙˆÓ ÚÔÛ‰ÔÎÈÒÓ; 
‚. ΔÈ ÚÔ¸Ôı¤ÙÂÈ Ë ·Ú·Î›ÓËÛË ÙÔ˘ ÂÚÁ·˙ÔÌ¤ÓÔ˘ ÁÈ· ·fi‰ÔÛË Û‡ÌÊˆÓ· ÌÂ ÙË ıÂˆÚ›· ÙˆÓ ÚÔÛ‰ÔÎÈÒÓ;

∞¶∞¡Δ∏™∂π™

∞.1. §¿ıÔ˜ ∞.2. ™ˆÛÙfi     ∞.3. ™ˆÛÙfi    ∞.4. §¿ıÔ˜ ∞.5. §¿ıÔ˜ ∞.6. §¿ıÔ˜     ∞.7. ™ˆÛÙfi
∞.8. ™ˆÛÙfi ∞.9. (‰)  ∞.10. (Á) ∞.11. (·)  ∞.12. (‚) ∞.13. (·) ∞.14. (‚) 
∞.15. ·-4, ‚-3, Á-1, ‰-2 ∞.16. ·-2, ‚-3, Á-4, ‰-1
μ.1. ·. ™¯ÔÏÈÎfi ‚È‚Ï›Ô ÛÂÏ›‰· 123, ·fi «™˘Óı¤ÙÔÓÙ·˜ ·ÚÎÂÙÔ‡˜ ÔÚÈÛÌÔ‡˜ ….» ¤ˆ˜ «…. ¤¯Ô˘Ó ÂÌÈÛÙÔÛ‡ÓË».
‚. ™¯ÔÏÈÎfi ‚È‚Ï›Ô ÛÂÏ›‰· 124, ¶›Ó·Î·˜ 1
μ.2. ™¯ÔÏÈÎfi ‚È‚Ï›Ô ÛÂÏ›‰· 127, ·fi «ŒÓ· ¿ÏÏÔ ÎÚÈÙ‹ÚÈÔ ÂÚÈÁÚ·Ê‹˜ ….» ¤ˆ˜ «…. Û˘Ó·‰¤ÏÊˆÓ ÙÔ˘».
μ.3. ·. ™¯ÔÏÈÎfi ‚È‚Ï›Ô ÛÂÏ›‰· 132,  ·fi «∏ ıÂˆÚ›· ÙˆÓ ÚÔÛ‰ÔÎÈÒÓ….» ¤ˆ˜ «…. ¿ÏÏÔÈ ÂÚÁ·˙fiÌÂÓÔÈ».
‚. ™¯ÔÏÈÎfi ‚È‚Ï›Ô ÛÂÏ›‰Â˜ 132 Î·È 133,  ·fi «Ë ·Ú·Î›ÓËÛË ÙÔ˘ ÂÚÁ·˙ÔÌ¤ÓÔ˘….» ¤ˆ˜ «…. ·Í›· ÁÈ’ ·˘ÙfiÓ».

ΝΤΕΪΒΙΝΤ ΟΛΣΟΝ ΟΥΛΡΙΧ

(1953)

Αμερικανός σκανδιναβικής καταγω-
γής καθηγητής Διοίκησης Επιχειρήσε-
ων, διάσημος για τις διαλέξεις και τα προ-
γράμματα που εκπονεί γύρω από την α-
ξιοποίηση των ανθρώπινων πόρων. 

Ο Ούλριχ γεννήθηκε κάπου στη Νεβάδα
και σπούδασε διοίκηση επιχειρήσεων στο
καλιφορνέζικο UCLA. Από το 1982 διδά-
σκει το αντικείμενο των σπουδών του, γρά-
φει συνέχεια βιβλία, δίνει διαλέξεις και
εκδίδει την εφημερίδα «Διαχείριση Αν-
θρώπινου Δυναμικού». Αυτό ακριβώς εί-
ναι το αντικείμενο που διδάσκει στο Ross
School of Business του Πανεπιστημίου του
Μίτσιγκαν, πάνω σε αυτό ακριβώς το α-
ντικείμενο κινείται και ολόκληρη η συγ-
γραφική δραστηριότητά του. Εδώ και πολ-
λά χρόνια ο Ούλριχ και οι συνεργάτες του
σχεδιάζουν πολλαπλά συστήματα ευθυ-
γράμμισης των στρατηγικών διαφόρων ε-
ταιρειών και οργανισμών με τους αν-
θρώπινους πόρους που διαθέτουν με τε-
λικό στόχο την αποτελεσματικότητα ό-
λων των συντελεστών της παραγωγής. Έχει
βραβευτεί πολλές φορές για τη δραστη-
ριότητα αυτή και από το 2005 συγκατα-
λέγεται στους 10 κορυφαίους εκπαιδευ-
τικούς του είδους. Το 2007 εντάχθηκε στο
Thinkers 50, την παγκόσμια λίστα των στο-
χαστών των επιχειρήσεων στη θέση νού-
μερο 1 του Human Resources.
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