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Εισαγωγή 
 

Στην σηµερινή εποχή, οι επιχειρήσεις δίνουν ιδιαίτερη έµφαση στην 

εργασία των υπαλλήλων τους, προκειµένου να επιτύχουν µια καλύτερη 

λειτουργία εντός της αγοράς που δραστηριοποιούνται και να υλοποιήσουν 

τους σκοπούς τους. Η ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων αποτελεί ίσως τον πιο 

σηµαντικό τοµέα που έχει απασχολήσει την σύγχρονη επιστήµη διοίκησης 

επιχειρήσεων προκειµένου να επιτευχθούν οι στόχοι τους. Όσοι εξειδικεύονται 

στον συγκεκριµένο τοµέα καλούνται να εµβαθύνουν σε διάφορους τοµείς 

διοίκησης ανθρώπων που περιέχουν την παρακίνηση και την υποκίνηση των 

υπαλλήλων, τον τρόπο πρόσληψη τους, τα συστήµατα αµοιβών καθώς και 

την συνεχή εκπαίδευση τους. Ο συγκεκριµένος τοµέας εµπεριέχει έντονα και 

στοιχεία από την επιστήµη της ψυχολογίας και οι εργασίες στη διοίκηση 

ανθρώπινων πόρων οφείλουν να συνδυάζουν τη διοίκηση επιχειρήσεων µε 

εκείνη των ανθρώπων.  

 

Οι επιχειρήσεις και γενικά οι κάθε είδους οργανισµοί στελεχώνονται και 

διοικούνται από ανθρώπους. Χωρίς ανθρώπους δεν υφίστανται επιχειρήσεις. 

Ως εκ τούτου, οι εργαζόµενοι αποτελούν τον πιο καθοριστικό συντελεστή 

παραγωγής, για να λειτουργήσει και να επιτύχει τους στόχους της µια 

επιχείρηση. Τις µεγάλες και επιτυχηµένες επιχειρήσεις τις κάνουν οι 

άνθρωποι, αλλά και επιχειρήσεις που κλείνουν ή είναι ελάχιστα αποδοτικές 

οφείλεται στο ότι οι εργαζόµενοι σε αυτές δεν µπορούν, δεν ξέρουν ή και δεν 

θέλουν να συµβάλλουν στην επίτευξη των στόχων τους. Τη διαφορά την 

κάνουν οι άνθρωποι, είτε αυτοί διοικούν είτε απλά εκτελούν. Τα µηχανήµατα, 

οι ηλεκτρονικοί υπολογιστές, οι εγκαταστάσεις και γενικά οι άλλοι συντελεστές 

παραγωγής, ούτε σκέπτονται, ούτε µαθαίνουν, ούτε προσπαθούν, ούτε 

βέβαια θέτουν στόχους και αποφασίζουν για το τι, πόσο και πώς θα πράξουν, 

ούτε απεργούν και ούτε ζητούν ανταµοιβές. Αλλά και δεν παρακινούνται, δεν 

δρουν συλλογικά και δεν έχουν προσδοκίες και ανάγκες να ικανοποιήσουν. 

Όλα αυτά χαρακτηρίζουν την ανθρώπινη φύση και δράση και εξηγούν την 

σηµαντικότητα του ανθρώπινου παράγοντα στις επιχειρήσεις. 

 

 



3 
 

Για αυτό η διοίκηση των εργαζοµένων, στο ιδιαίτερο εργασιακό και 

κοινωνικό περιβάλλον της κάθε επιχείρησης, αποτελεί έργο δύσκολο, 

πολύπτυχο και απαιτεί γνώση και τέχνη, από όσους είναι υπεύθυνοι για την 

αξιοποίηση τους είτε αυτοί αποτελούν τη ∆ιεύθυνση Ανθρώπινων Πόρων είτε 

είναι τα γραµµικά (κυρίως) αλλά και επιτελικά στελέχη. 

 

Η πτυχιακή αυτή γράφτηκε για να εξετάσει και παρουσιάσει τα βασικά 

θέµατα που αφορούν την σύγχρονη και αποτελεσµατική διοίκηση των 

εργαζοµένων, εξετάζοντας θέµατα στελέχωσης της επιχείρησης και θέµατα 

πρόσληψης και αξιολόγησης του προσωπικού της. Τα θέµατα αυτά δεν είναι η 

πρώτη φορά που εξετάζονται στη βιβλιογραφία, ούτε φυσικά η πρώτη φορά 

που αντιµετωπίζονται στην πράξη. Αντιθέτως, απαιτήθηκε συλλογική εργασία 

και προσπάθεια µέχρις ότου τα θέµατα αυτά διερευνήθηκαν, µελετήθηκαν και 

αντιµετωπίσθηκαν, ώστε σήµερα να υπάρχει αρκετή και συγκεκριµένη 

τεχνογνωσία, για την καλύτερη δυνατή αξιοποίηση του ανθρώπινου 

παράγοντα. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



4 
 

Ευχαριστίες  

 

 

Σε αυτό το σηµείο, που πάντα γράφεται τελευταίο αλλά ευτυχώς 

εµφανίζεται πρώτο, νιώθουµε την ανάγκη να ευχαριστήσουµε τον καθηγητή 

µας, κ. Κουκάκη Γεώργιο για την ενθάρρυνση, την καθοδήγηση και τη βοήθειά 

του σε όλα τα στάδια εκπόνησης αυτής της εργασίας.  

 

Κλείνοντας τον κύκλο των ευχαριστιών θα θέλαµε να εκφράσουµε τις 

θερµότερες ευχαριστίες στους γονείς µας. Η ανεκτίµητη βοήθεια και η αγάπη 

τους, θεωρούµε ότι είναι βασικοί παράγοντες που µας στήριξαν στην επίτευξη 

των στόχων µας. Τους ευχαριστούµε πολύ για την εµπιστοσύνη που µας 

δείχνουν όλα αυτά τα χρόνια. 

 

 

    

 

 

 

Αφιερώσεις  

 

 

 

 

 

 

 

Στους Γονείς µας 

 

 

 

 

 



5 
 

ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΑ 

 

Εισαγωγή ........................................................................................................ 2 

Κεφάλαιο 1ο ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων ............................................... 7 

1.1 Ορισµός ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων ............................................... 7 

1.2 Η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων ως Επιστήµη ...................................... 9 

1.3 Σηµασία, Στόχοι και Αρµοδιότητες της Λειτουργίας της ∆ιοίκησης 

Ανθρωπίνων Πόρων .................................................................................. 10 

1.3.1 Σπουδαιότητα ................................................................................ 10 

1.3.2 Ρόλος ............................................................................................. 12 

1.3.3 Στόχοι ............................................................................................ 12 

1.3.4 Αρµοδιότητες Τµήµατος Ανθρωπίνων Πόρων ............................... 12 

1.4 Οργάνωση και Στελέχωση του Τµήµατος Ανθρωπίνων Πόρων ........... 14 

1.4.1 Υπεύθυνος Τµήµατος Ανθρωπίνων Πόρων ................................... 15 

   1.5 Έννοια και περιεχόµενο Εκπαίδευσης - Μέθοδοι 

Εκπαίδευσης………………………………………………………………………..16 

       1.5.1 Οι βασικότερες µέθοδοι εκπαίδευσης………………………………..18 

Κεφάλαιο 2ο Στελέχωση Επιχείρησης ....................................................... 22 

2.1 Προγραµµατισµός Ανθρώπινου ∆υναµικού .......................................... 23 

2.1.1 ∆ιαδικασία Προγραµµατισµού Ανθρώπινου ∆υναµικού ................. 24 

2.2 Προσέλκυση Εργαζοµένων .................................................................. 26 

2.3 Στόχος και Φιλοσοφία Προσέλκυσης .................................................... 28 

2.4 Τρόποι Προσέλκυσης ........................................................................... 31 

2.4.1  Εσωτερική Προσέλκυση ................................................................ 31 

2.4.2  Εξωτερική Προσέλκυση ................................................................ 32 

Κεφάλαιο 30 Πρόσληψη Προσωπικού ....................................................... 34 

3.1 Επιλογή Προσωπικού .......................................................................... 34 

3.2 Τεχνικές Επιλογής Προσωπικού .......................................................... 37 

3.2.1 Αίτηση Πρόσληψης ........................................................................ 37 

3.2.2 Συστάσεις....................................................................................... 38 

3.2.3 Συνέντευξη ..................................................................................... 39 

3.2.4 Test Επιλογής Προσωπικού .......................................................... 44 

3.2.5 Βιογραφικό Σηµείωµα .................................................................... 45 



6 
 

3.2.6 Πρακτική Άσκηση ........................................................................... 46 

3.2.7 Κέντρα Αξιολόγησης ...................................................................... 46 

Κεφάλαιο 40 Επιλογή Προσωπικού µε Πληροφοριακά Συστήµατα 

Ανθρωπίνων Πόρων ................................................................................... 48 

4.1 Ορισµός των HRIS Συστηµάτων .......................................................... 48 

4.2 Χαρακτηριστικά Πληροφοριακών Συστηµάτων Ανθρωπίνων Πόρων ... 50 

4.3 Επιλογή του Κατάλληλου Πληροφοριακού Συστήµατος HRIS .............. 53 

4.4 Η Χρήση του Πληροφοριακού Συστήµατος HRIS στην ∆ιοίκηση 

Ανθρωπίνων Πόρων .................................................................................. 54 

4.4.1 Ανάλυση Θέσης Εργασίας ............................................................. 55 

4.4.2 Επιλογή Προσωπικού .................................................................... 55 

4.4.3 Πρόσληψη Προσωπικού ................................................................ 56 

4.4.4 Ανάπτυξη Ανθρώπινου ∆υναµικού και Σχεδιασµός Επαγγελµατικής 

Σταδιοδροµίας ........................................................................................ 57 

4.4.5 Αξιολόγηση Απόδοσης .................................................................. 58 

4.4.6 Αµοιβές και Πρόσθετες Εργατικές Παροχές ................................... 60 

4.4.7 Υγιεινή και Ασφάλεια ...................................................................... 62 

4.5 Οι Νέες Τάσεις στην ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων ............................. 62 

4.5.1 Μείωση Μεγέθους Επιχειρήσεων .................................................. 63 

4.5.2 ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας ............................................................ 66 

Κεφάλαιο  50  Έρευνα για την Προσέλκυση και Επιλογή Ανθρώπινου 

∆υναµικού στον Τραπεζικό Κλάδο……………………………………………68 

    5.1  Στόχος και Περιεχόµενο της Έρευνας…………………………………...69 

    5.2  Μεθοδολογία της Έρευνας………………………………………………..64 

    5.3  Παρουσίαση Αποτελεσµάτων της Έρευνας…………………………….70 

 

 

 

ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ…………………………………………………………………79 

ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ……………………………………………………………………81 

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ………………………………………………………………………82 

 

 



7 
 

Κεφάλαιο 1ο 

∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων 
 

1.1 Ορισµός ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων 
 

Κατά την διάρκεια των χρόνων έχουν προταθεί πολλοί ορισµοί για την 

∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων. Στην συνέχεια παρουσιάζονται ορισµένοι οι 

οποίοι παρουσιάζουν τις επικρατέστερες τάσεις : 

 

• ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων ή ∆ιοίκηση Προσωπικού ονοµάζεται «η 

διοικητική λειτουργία που µελετά, εφαρµόζει και εποπτεύει µια σειρά 

από δραστηριότητες που έχουν άµεση σχέση µε την διοίκηση και 

ανάπτυξη του ανθρώπινου παράγοντα στα πλαίσια µιας επιχείρησης». 

Με βάση τον συγκεκριµένο ορισµό, η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων 

θεωρείται ως µια διοικητική λειτουργία που αποτελεί αναπόσπαστο 

κοµµάτι της συνολικής διοίκησης στοχεύοντας στην αποτελεσµατική 

διαχείριση και ανάπτυξη του ανθρώπινου παράγοντα. 

• Η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων περιλαµβάνει «την προσέλκυση, 

επιλογή, ανάπτυξη, αξιοποίηση και προσαρµογή των ανθρώπινων 

πόρων στον εργασιακό χώρο µε σκοπό την αύξηση της εργασιακής 

τους ικανοποίησης και της αποτελεσµατικότητας των επιχειρήσεων». Η 

προσέγγιση αυτή εστιάζεται στο περιεχόµενο ή στις επιµέρους 

δραστηριότητες που περιλαµβάνει η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων, 

συνδέοντας τις και µε τους δύο σκοπούς που προσπαθεί να επιτύχει, 

δηλαδή την ικανοποίηση των εργαζοµένων και τα καλά αποτελέσµατα 

της επιχείρησης. 

• ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων είναι η λειτουργία της διοίκησης µιας 

επιχείρησης που ειδικεύεται στη διαχείριση των ανθρώπων, δίνοντας 

έµφαση στα εξής : 
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1. Οι εργαζόµενοι διαδραµατίζουν καθοριστικό ρόλο στην επίτευξη 

διαρκούς ανταγωνιστικού αποτελέσµατος 

2. Οι πρακτικές ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων πρέπει να είναι σε 

πλήρη ευθυγράµµιση µε την επιχειρησιακή στρατηγική 

3. Οι υπεύθυνοι ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων πρέπει να βοηθούν 

την ανώτερη διεύθυνση να ανταποκρίνεται στους στόχους 

αποτελεσµατικά. 

 

Ο ορισµός αυτός τονίζει τις σύγχρονες τάσεις της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων 

Πόρων που περιλαµβάνουν τη σηµασία των εργαζοµένων ως βασικό 

παράγοντα ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος για την επιχείρηση, την ανάγκη 

σύνδεσης της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων µε την επιχειρησιακή 

στρατηγική και το διπλό ρόλο που πρέπει να πετύχουν τα στελέχη ∆ιοίκησης 

Ανθρωπίνων Πόρων, αφού πρέπει να πετύχουν συχνά 

αλληλοσυγκρουόµενους στόχους, δηλαδή να εξυπηρετούν συγχρόνως τόσο 

τα συµφέροντα της επιχείρησης όσο και την ικανοποίηση των εργαζοµένων. 

 

Από την εξέταση των παραπάνω ορισµών, παρατηρούµε ότι και οι τρεις 

ορισµοί τονίζουν την αξία των εργαζοµένων και τη σηµασία που έχει η ορθή 

αντιµετώπισή τους στα πλαίσια της επιχείρησης, της εύρυθµης λειτουργίας 

της, της απόκτησης ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος και της επιτυχίας των 

στόχων. Ως γενικό ορισµό, θα µπορούσαµε να θεωρήσουµε την  ∆ιοίκηση 

Ανθρωπίνων Πόρων ως «την διοικητική λειτουργία της επιχείρησης που 

σχεδιάζει και εφαρµόζει όλες τις δραστηριότητες που αφορούν τη διαχείριση 

του ανθρώπινου δυναµικού µιας επιχείρησης, δίνοντας ιδιαίτερη έµφαση στη 

σηµασία του ανθρώπινου παράγοντα ως το κύριο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 

για την επίτευξη των στόχων της επιχείρησης». (Παπαλεξανδρή Ν.- 

Μπουραντάς ∆., 2003) 
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1.2 Η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων ως Επιστήµη 
  

Παρόλο που τόσο η ∆ιοίκηση όσο και η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων 

υφίστανται πάρα πολλά χρόνια, άρχισαν να οργανώνονται ως επιστήµη µόλις 

στις αρχές του εικοστού αιώνα. Οι πρώτες επιστηµονικές εργασίες ήταν οι 

µελέτες του Frederic Taylor (1911) στην Αµερική και του Henri Fayol (1918) 

στη Γαλλία. Ο Taylor, στο έργο του «Αρχές της επιστηµονικής ∆ιοίκησης» 

περίγραψε τις µετρήσεις χρόνου-κίνησης που τον οδήγησαν στο σχεδιασµό 

της άριστης γραµµής παραγωγής. Οι προτάσεις του οδήγησαν σε µείωση του 

χρόνου για την εκτέλεση µιας εργασίας, γεγονός που απέφερε οφέλη τόσο για 

την επιχείρηση όσο και για τους εργαζοµένους. Από τους θεµελιωτές, επίσης, 

της Επιστηµονικής ∆ιοίκησης, ο Luther Gulick διατύπωσε λίγα χρόνια 

αργότερα τον ορισµό των λειτουργιών του management που αποδείχθηκε ο 

πιο ανθεκτικός στο χρόνο και αποτέλεσε τη βάση πολλών παραλλαγών, όπως 

σχεδιασµός, οργάνωση, στελέχωση, παροχή κατεύθυνσης στους 

υπαλλήλους, συντονισµός, αναφορά και προϋπολογισµός. (Φαναριώτης, 

1990)  

 

Ο Herbert Simon (1949) αµφισβήτησε την επιστηµονική επάρκεια της 

σχολής της Επιστηµονικής ∆ιοίκησης και έθεσε τις προδιαγραφές µιας πιο 

αυστηρής προσέγγισης, δηλαδή ότι θα έπρεπε πρώτα να αναπτυχθεί ένα 

σύνολο εννοιών που επιτρέπουν την επιστηµονική περιγραφή των 

διοικητικών καταστάσεων, δηλαδή εννοιών που ανταποκρίνονται σε εµπειρικά 

γεγονότα ή καταστάσεις που έχουν παρατηρηθεί. Στη συνέχεια, θα έπρεπε να 

εντοπιστούν οι παράγοντες που καθορίζουν το επίπεδο αποτελεσµατικότητας 

της οργάνωσης. Τέλος, µε τη βοήθεια της µεθοδολογίας των θετικών 

επιστηµών, δηλαδή µε την έρευνα και τον πειραµατισµό, οι ∆ιοικητικοί 

Επιστήµονες θα µπορούσαν να σταθµίσουν τη βαρύτητα του κάθε παράγοντα 

και να καταλήξουν στις βέλτιστες οργανωτικές ρυθµίσεις. (Χατζηπαντελής, 

1990) Η καταλληλότητα της θετικής µεθόδου για τις κοινωνικές επιστήµες 

δέχθηκε πολλές αµφισβητήσεις. Αυτό που κυρίως αµφισβητήθηκε είναι η 

δυνατότητα ουδέτερης περιγραφής των κοινωνικών φαινόµενων. 

(Μπουραντάς, 2009) 
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Γενικότερα, η πολυπλοκότητα και µη επαναληψιµότητα των κοινωνικών 

φαινόµενων είναι η αιτία που δεν έχει επιτρέψει ποτέ στις κοινωνικές 

επιστήµες να διατυπώσουν κανόνες καθολικής ισχύος, ανάλογους µε τους 

νόµους της Φυσικής. Αυτό, όµως, δεν σηµαίνει ότι είναι αδύνατη κάθε 

γενίκευση και ότι η έρευνα των τελευταίων δεκαετιών δεν εµπλούτισε τις 

γνώσεις µας. Η ∆ιοικητική Επιστήµη µπορεί βάσιµα να ισχυριστεί ότι σήµερα 

είναι σε θέση να ερµηνεύσει ένα ευρύ φάσµα φαινόµενων. Ακόµη, µπορεί να 

ισχυριστεί ότι χειρίζεται το αντικείµενο της µε µεθοδολογική αυστηρότητα, έχει 

θέσει καθορισµένους όρους εγκυρότητας, δίνει µεγάλη προσοχή στην 

ακρίβεια, επιζητά τον εξωτερικό έλεγχο και εξετάζει σοβαρά τα 

αντεπιχειρήµατα άρχουν κάθε φορά χρησιµοποιώντας ως αφετηρία 

διάφορους επιστηµονικούς κλάδους, όπως την Οικονοµική Επιστήµη, την 

Κοινωνική Ψυχολογία, την Εργασιακή Ψυχολογία, την Οργανωτική Θεωρία 

κ.α. 

 

1.3 Σηµασία, Στόχοι και Αρµοδιότητες της Λειτουργίας της 

∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων 

1.3.1 Σπουδαιότητα 
 

Το ιδιαίτερα ανταγωνιστικό περιβάλλον που λειτουργούν σήµερα οι 

επιχειρήσεις απαιτεί την ριζική αναθεώρηση των παραδοσιακών τρόπων 

διοίκησής τους. Οι πιέσεις αυτές αφορούν την παγκοσµιοποίηση του 

ανταγωνισµού και των πολυεθνικών συµµαχιών που αναπτύσσονται, τη 

σταδιακά µειούµενη καταναλωτική ζήτηση, τη διαφοροποίηση των αγορών 

εργασίας, τις πολιτικές ανακατατάξεις και απαντούν αλλαγή επιχειρησιακής 

στρατηγικής. Η διαφορετικότητα των επιχειρήσεων ξεκινάει από το να 

«σκέφτονται» και να λειτουργούν διαφορετικά, µε στόχο την επίτευξη του 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Τα στελέχη της επιχείρησης που ηγείται και 

προσβλέπει στο µέλλον, εκπαιδεύονται στο «πώς να σκέπτονται» όχι στο 

«πώς να εκτελούν κάτι». Αυτό σηµαίνει ότι αναθεωρούν τις απόψεις τους και 

σκέπτονται διαφορετικά και µε προοπτική το µέλλον όσον αφορά τον 



11 
 

ανταγωνισµό, την επιχειρησιακή στρατηγική και τον τρόπο οργάνωσης. 

(G.Hamel και C.K.Prahalad) 

 

Στη νέα αυτή επιχειρηµατική πραγµατικότητα που διαµορφώνεται, το 

ανθρώπινο δυναµικό µιας επιχείρησης αποκτά ιδιαίτερη σηµασία, ενώ 

υποστηρίζεται ότι η αποτελεσµατική διοίκηση του ανθρώπινου δυναµικού είναι 

εκείνη που µπορεί να προσδώσει στην επιχείρηση το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα. Είναι οι άνθρωποι που θα προβλέψουν, θα εκτιµήσουν, θα 

οργανώσουν και θα υλοποιήσουν τη νέα στρατηγική κατευθυνόµενοι από µια 

συγκεκριµένη φιλοσοφία, σύµφωνα µε τις νέες ανάγκες και τάσεις της αγοράς 

και την ένταση του ανταγωνισµού. Άρα, η διοίκηση των ανθρώπινων πόρων 

µιας επιχείρησης έχει την ίδια, αν όχι περισσότερη λόγω της ιδιαιτερότητας 

της, αξία µε τις άλλες λειτουργίες διοίκησης και η άσκησή της απαιτεί τις 

γνώσεις ειδικών επαγγελµατιών.  

 

Οι εργαζόµενοι έχουν το δικαίωµα µιας αξιοπρεπούς µεταχείρισης σε 

έναν εργασιακό χώρο, όπου σχεδιάζουν την επαγγελµατική τους καριέρα και 

ικανοποιούν τις ανάγκες τους στα πλαίσια αποτελεσµατικής διοίκησης και 

αµοιβαίου σεβασµού µε στόχο τη συµβολή στην αλλαγή στρατηγικής όπως 

αυτή διαµορφώνεται στα πλαίσια της νέας διοίκησης. Για το σκοπό αυτό 

διαµορφώνεται η βασική φιλοσοφία στην οποία θα βασιστεί η διοίκηση του 

ανθρώπινου δυναµικού. Τα βασικά θέµατα τα οποία θα περιλάβει η σύγχρονη 

στρατηγική διοίκηση ανθρωπίνων πόρων αφορούν: 

 

• Την ευελιξία των όρων εργασίας 

1. Λειτουργική ευελιξία 

2. Αριθµητική ευελιξία 

3. Ευελιξία ωραρίου 

4. Ευελιξία αµοιβής 

• Την ποιότητα 

• Την αφοσίωση των εργαζοµένων στην επιχείρηση 

• Τη συνεχή µάθηση 

 



12 
 

1.3.2 Ρόλος   
 

Στη σύγχρονη επιχείρηση, το τµήµα διοίκησης ανθρωπίνων πόρων 

διαδραµατίζει ένα ευρύ φάσµα ρόλων. Συγκεκριµένα : 

 

• Συνδέει τη λειτουργία της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων µε την 

επιχειρησιακή στρατηγική 

• ∆ιευκολύνει τα στελέχη γραµµής και τους εργαζόµενους 

• Καινοτοµεί 

 

Ο βαθµός στον οποίο το τµήµα διοίκησης ανθρωπίνων πόρων θα 

ανταποκριθεί στους παραπάνω ρόλους, εξαρτάται από τον τρόπο που θα 

οργανωθεί και το πώς θα στελεχωθεί. 

 

1.3.3 Στόχοι 
 

Κύριοι στόχοι του τµήµατος ανθρωπίνων πόρων θεωρούνται οι παρακάτω :                                    

(Ξηροτύρη – Κουφίδου, 2001,  Μουζά-Λαζαρίδη, 2006) 

 

• Βελτίωση παραγωγικότητας 

• Βελτίωση της ποιότητας ζωής στον εργασιακό χώρο 

• Συµµόρφωση µε τη νοµοθεσία 

• ∆ηµιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος 

• Ευελιξία εργατικού δυναµικού 

 

1.3.4 Αρµοδιότητες Τµήµατος Ανθρωπίνων Πόρων 
 

1. Προγραµµατισµός ανθρώπινου δυναµικού. Η αρµοδιότητα του τµήµατος 

ανθρωπίνων πόρων στη λειτουργία αυτή είναι: 

• η διερεύνηση των συνθηκών της αγοράς εργασίας. 

• η πρόβλεψη των αναγκών της επιχείρησης για την επίτευξη των 

µακροχρόνιων στόχων. 
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• η καταγραφή των ειδικοτήτων και των γνώσεων του προσωπικού όλων 

των τµηµάτων. 

• η διερεύνηση της κινητικότητας του προσωπικού. 

• η γνώση της σχετικής νοµοθεσίας και των όρων της συλλογικής 

σύµβασης. 

2. Στρατολόγηση και επιλογή προσωπικού. Συγκεκριµένα απαιτείται: 

• διάγνωση των προβληµάτων µε τυπικές και άτυπες συζητήσεις. 

• δηµιουργία περιγραφών καθηκόντων. 

• πρόβλεψη προβληµάτων που προκύπτουν από οποιοδήποτε 

ανασχεδιασµό των θέσεων εργασίας ή των διαδικασιών ο οποίος 

συνδέεται µε τους στόχους της επιχείρησης. 

• διερεύνηση των πηγών στρατολόγησης και της αξιοπιστίας τους. 

3. Εκπαίδευση και ανάπτυξη προσωπικού. Συγκεκριµένα ασχολείται µε: 

• τη διάγνωση και εκτίµηση των εκπαιδευτικών αναγκών σε συνδυασµό 

πάντα µε τους στόχους της επιχείρησης. 

• τον καθορισµό των στόχων εκπαίδευσης. 

• τη διερεύνηση και επιλογή των σύγχρονων εκπαιδευτικών µεθόδων. 

4. Αξιολόγηση της επίδοσης των εργαζοµένων. Συγκεκριµένα: 

• καθορίζει τους αξιολογητές. 

• διερευνά και επιλέγει την κατάλληλη µέθοδο. 

• σε συνεργασία µε τα στελέχη γραµµής καθορίζει κριτήρια απόδοσης. 

• αξιολογεί το σύστηµα και επισηµαίνει τα λάθη. 

5. Αµοιβή. Στην περίπτωση αυτή οι αρµοδιότητες του τµήµατος συνοψίζονται 

στα παρακάτω: 

• σε συνεργασία µε τα στελέχη γραµµής οργανώνει, καθοδηγεί και 

συντονίζει όλη τη διαδικασία αξιολόγησης της εργασίας. 

• οργανώνει τη διαδικασία εκπαίδευσης των στελεχών που θα λάβουν 

µέρος 

• διενεργεί την έρευνα αγοράς για τις αµοιβές. 

• καθορίζει και διαπραγµατεύεται τα κλιµάκια αµοιβών σύµφωνα µε τις 

οδηγίες της ∆ιοίκησης. 
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• σε συνεργασία µε τους λογιστές, τους οικονοµικούς συµβούλους και 

ασφαλιστές εισηγείται τα προγράµµατα των επιπλέον παροχών στους 

εργαζόµενους. 

 

6. Προστασία εργαζοµένων, υγιεινή και ασφάλεια. Συγκεκριµένα: 

• πληροφορεί και ενηµερώνει τους εργαζόµενους για τους κινδύνους που 

αυτοί διατρέχουν και τους τρόπους µε τους οποίους µπορούν να 

προστατευθούν. 

• οργανώνει τη διαδικασία εκπαίδευσης για προστασία από ατυχήµατα 

και επαγγελµατικές ασθένειες. 

• διερευνά τις στάσεις των εργαζοµένων και ερµηνεύει τα µηνύµατα 

δυσαρέσκειας. 

• εισηγείται προγράµµατα βελτίωσης της ποιότητας ζωής στον 

εργασιακό χώρο. (Μπουραντάς, Ξυροτύρη-Κουφίδου, Μουζά-

Λαζαρίδη) 

 

1.4 Οργάνωση και Στελέχωση του Τµήµατος Ανθρωπίνων Πόρων 

 

Τρεις είναι οι κρίσιµες ερωτήσεις που πρέπει να απαντηθούν για την 

οργάνωση του τµήµατος ανθρωπίνων πόρων: 

 

• Ποια η δοµή του τµήµατος ανθρωπίνων πόρων; 

• Ποιος είναι στην ουσία υπεύθυνος για τη λήψη αυτών των αποφάσεων; 

• Που θα λαµβάνονται οι αποφάσεις που αφορούν την αξιοποίηση του 

ανθρώπινου δυναµικού; 

 

Από την στιγµή που ο ρόλος του τµήµατος ανθρωπίνων πόρων απαιτεί 

σύνδεση της πολιτικής διοίκησης του ανθρώπινου δυναµικού µε τις ανάγκες 

της επιχείρησης, εύλογα τίθεται το ερώτηµα αν οι αποφάσεις θα λαµβάνονται 

µόνο στην κορυφή ή και σε κατώτερα κλιµάκια διοίκησης. Η επιλογή της µιας 

ή της άλλης µορφής εξαρτάται όχι µόνο από τη φιλοσοφία διοίκησης και την 
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οργανωσιακή κουλτούρα αλλά και από τη δοµή, το µέγεθος και τους 

στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης.  

 

Στα πλαίσια όµως του εντεινόµενου ανταγωνισµού και των ραγδαίων 

εξελίξεων στο περιβάλλον των επιχειρήσεων, η επικρατούσα τάση είναι αυτή 

της αποκέντρωσης στη λήψη των σχετικών αποφάσεων. Ωστόσο, τόσο ο 

ρόλος του διευθυντή του τµήµατος ανθρωπίνων πόρων που αναδεικνύεται 

στον «εισηγητή των οργανωσιακών αλλαγών» µέσα στην επιχείρηση όσο και 

η απαιτούµενη ευελιξία του εργατικού δυναµικού, αλλά και η υιοθέτηση 

σύγχρονων συστηµάτων διοίκησης, που απαιτούν άµεση συνεργασία µε τον 

πελάτη, επιτάσσουν για κάτι τέτοιο. 

 

1.4.1 Υπεύθυνος Τµήµατος Ανθρωπίνων Πόρων 
 

Η διοίκηση ανθρωπίνων πόρων αποτελεί µέριµνα όλων µέσα σε µία 

επιχείρηση δεδοµένου ότι συνιστά τους τρόπους αξιοποίησης του έµψυχου 

υλικού της. Συγκεκριµένα αφορά και αποτελεί αρµοδιότητα: 

 

• του συγκεκριµένου αρµόδιου τµήµατος που για το λόγο αυτό 

στελεχώνεται µε στελέχη που έχουν εξειδικευµένες γνώσεις 

• των στελεχών γραµµής τα οποία διοικούν ανθρώπους. Εφόσον κάποιο 

στέλεχος καθοδηγεί, επιβλέπει άλλους, αυτό σηµαίνει ότι πρέπει να 

είναι σε θέση να τους επιλέξει, να εκτιµήσει την επίδοσή τους, να τους 

ανταµείψει, να τους εµπνεύσει και υποκινήσει, να τους διδάξει αλλά και 

να επικοινωνήσει, ακούγοντας τις ιδέες τους ή τα προβλήµατά τους. 

• των στελεχών που δεν ασκούν εποπτεία. Είναι εξειδικευµένα στελέχη ή 

µέλη οµάδων και ενδέχεται να επιλέξουν νέα µέλη ή να αξιολογήσουν 

την επίδοση συναδέλφων ή µελών της οµάδας τους. 

• των συνδικαλιστών στελεχών τα οποία ενδεχοµένως µετέχουν στις 

διάφορες διαδικασίες διοίκησης προσωπικού. 

• όλων των εργαζοµένων οι οποίοι στη σύγχρονη επιχείρηση έχουν 

γνώµη για τον αποτελεσµατικότερο τρόπο οργάνωσης της εργασίας, 
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συµµετέχουν υπεύθυνα στη λήψη αποφάσεων, κάνουν προτάσεις για 

επίλυση προβληµάτων και βελτίωση της παραγωγικότητας.  

 

 
Εικόνα 1 : Παράδειγµα δοµής τµήµατος προσωπικού επιχειρηµατικής µονάδας 

 

 

Ανεξάρτητα από το µέγεθος µιας επιχείρησης, οι δραστηριότητες που 

συνθέτουν τη λειτουργία της διοίκησης ανθρώπινων πόρων εκτελούνται σε 

κάθε επιχείρηση. Στην πολύ µικρή επιχείρηση συντονίζουν τις δραστηριότητες 

ο ίδιος ο ιδιοκτήτης ή ο συνέταιρος του. Στη µικρή ορίζεται ένα στέλεχος 

υπεύθυνο για το σχεδιασµό και την υλοποίηση όλων των σχετικών πολιτικών 

που αφορούν το προσωπικό. Σε µεγαλύτερες επιχειρήσεις δηµιουργείται ένα 

ειδικό τµήµα, το τµήµα ανθρωπίνων πόρων, το οποίο στελεχώνεται µε 

εξειδικευµένα άτοµα. Ο αριθµός των ατόµων του τµήµατος αυτού εξαρτάται 

από το µέγεθος και την έκταση των δραστηριοτήτων της επιχείρησης. 

 

1.5 Έννοια και Περιεχόµενο Εκπαίδευσης - Μέθοδοι Εκπαίδευσης 

 

 Η εκπαίδευση αναφέρεται στις µεθόδους που χρησιµοποιούνται για να 

προσδώσουν στους καινούργιους υπαλλήλους ή στο υπάρχον προσωπικό τις 

δεξιότητες εκείνες που απαιτούνται για να φέρουν σε πέρας τις εργασίες τους. 
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 Η εκπαίδευση, λοιπόν, παίζει ολοένα και πιο ζωτικής σηµασίας ρόλο 

στην υλοποίηση των στρατηγικών προγραµµάτων του εργοδότη. Σύµφωνα µε 

ένα εκπαιδευτή: «∆εν επικεντρώνουµε πια την προσοχή µας στους 

παραδοσιακούς εκπαιδευτικούς στόχους. Συνεργαζόµαστε µε τους µάνατζερ 

και τους βοηθάµε να εντοπίσουν τους στρατηγικούς στόχους τους, καθώς 

επίσης τις δεξιότητες και τη γνώση που απαιτεί η επίτευξη των στόχων αυτών. 

Στη συνέχεια συνεργαζόµαστε για να διαπιστώσουµε αν το προσωπικό µας 

διαθέτει πράγµατι αυτές τις δεξιότητες και τη γνώση, και εάν αυτό δεν 

συµβαίνει, τότε συζητάµε τις εκπαιδευτικές ανάγκες». Οµοίως, η εκπαίδευση 

σήµερα παίζει σηµαντικό ρόλο και για τα ανώτατα στελέχη της επιχείρησης. 

Έτσι οι εργοδότες εξασφαλίζουν ότι οι εργαζόµενοι εργάζονται πράγµατι µε 

σκοπό την επίτευξη των στόχων της επιχείρησης. (Τερζίδης Κ.-Τζωρτζάκης 

Κ., 2004) 

 

 Στο σηµείο αυτό είναι απαραίτητο να ορίσουµε τη διαφορά ανάµεσα 

στην εκπαίδευση στο χώρο εργασίας και στην εκπαίδευση εκτός χώρου 

εργασίας. Αυτό, διότι οι εκπαιδευτικές µέθοδοι που επιλέγονται για κάθε 

περίπτωση εξαρτώνται, εν µέρει, από τον τόπο της εκπαίδευσης. (Decker P., 

2001) 

 

Εκπαίδευση στο χώρο εργασίας 

Πρόκειται για την εκπαίδευση που πραγµατοποιείται στον συνήθη χώρο 

εργασίας του εργαζοµένου, και χρησιµοποιεί τον εξοπλισµό, τα εργαλεία κ.λπ. 

που χρησιµοποιεί συνήθως ο εργαζόµενος. Όταν µια θέση εργασίας 

συνεπάγεται ποικιλία καθηκόντων, ο εκπαιδευόµενος λαµβάνει οδηγίες για 

ένα απλό καθήκον και, όταν το εκτελέσει, του ανατίθενται ολοένα και πιο 

δύσκολα έργα, έως ότου γίνει ικανός να φέρνει σε πέρας την εργασία χωρίς 

εποπτεία. 

 

Εκπαίδευση εκτός του χώρου εργασίας 

Το είδος αυτό της εκπαίδευσης πραγµατοποιείται εκτός του συνήθους 

χώρου εργασίας. Τέτοια σηµεία, στις εγκαταστάσεις της επιχείρησης, είναι 

ειδικοί χώροι εκπαίδευσης που διαθέτουν τον βασικό εξοπλισµό εργαστηρίου, 
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αίθουσες διδασκαλίας ειδικά για εκπαίδευση, ένα γραφείο ή αίθουσα 

συνεδριάσεων. Μερικές φορές αυτού του είδους η εκπαίδευση λαµβάνει χώρα 

εκτός της επιχείρησης, σε ξενοδοχεία, κολέγια, εκπαιδευτικά ιδρύµατα που 

προσφέρουν δυνατότητα ενδιαίτησης. (Τερζίδης Κ.-Τζωρτζάκης Κ., 2004) 

 

 

1.5.1 Οι βασικότερες µέθοδοι εκπαίδευσης 

 
 Μεγάλη ποικιλία εκπαιδευτικών µεθόδων χρησιµοποιείται από τις 

επιχειρήσεις στις µέρες µας. Οι συνηθέστερες από τις οποίες είναι οι εξής: 

(Froiland P., 2001) 

 

• Σεµινάριο 

 

Τα σεµινάρια συνδυάζουν διάφορες οµαδικές µεθόδους, όπως  διαλέξεις, 

συζητήσεις, διασκέψεις, επιδείξεις. Τα µέλη της οµάδας συµπεριλαµβάνονται 

στην εκπαίδευση. Ο εκπαιδευτής µπορεί να χρησιµοποιήσει διάφορες 

οµαδικές µεθόδους ως κοµµάτι του σεµιναρίου.  Ο σχεδιασµός και 

προγραµµατισµός είναι χρονοβόρος. Ο εκπαιδευτής πρέπει να είναι ικανός 

και άνετος στη παρουσίαση ενός σεµιναρίου. Το σεµινάριο απαιτεί τον 

περισσότερο χρόνο σε σχέση µε τις υπόλοιπες µεθόδους.  

 

• Παραδόσεις και οµιλίες 

 

Ο εκπαιδευτής παρουσιάζει µια εισήγηση που έχει ετοιµάσει εκ των 

προτέρων για ένα δεδοµένο θέµα, π.χ., την υγεία και την ασφάλεια στο χώρο 

εργασίας. Αυτή η µέθοδος της οµιλίας αποτελεί χρήσιµο εργαλείο όταν η 

οµάδα των εκπαιδευοµένων χρειάζεται ακριβείς πληροφορίες για ένα 

καινούργιο θέµα, το οποίο είναι δυνατόν να παρουσιαστεί σχετικά εύκολα. 

Αλλά –και πρόκειται για πολύ σηµαντικό «αλλά»- η οµιλία απαιτεί πολύ 

προσεκτικό προγραµµατισµό, πρέπει να ακολουθεί µια απλή λογική σειρά, να 

γίνεται εύκολα κατανοητή από τους εκπαιδευόµενους και να υποστηρίζεται 

από οπτικοακουστικά µέσα ιδανικά, δε, θα πρέπει να διαρκεί το πολύ µισή 

ώρα. Ειδικά όταν απευθύνεται σε εκπαιδευόµενους που δεν έχουν συνηθίσει 
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να κρατούν σηµειώσεις, θα πρέπει να διανέµονται φωτοτυπίες όπου θα 

συνοψίζονται τα βασικά σηµεία της οµιλίας. 

 

 

 

 

• ∆ιάσκεψη 

 

Η µέθοδος της διάσκεψης είναι ένας καλός τρόπος για την επίλυση 

προβληµάτων. Μια οµάδα εξετάζει ένα συγκεκριµένο πρόβληµα ή ένα ζήτηµα 

και προσπαθεί µέσω διαλόγου και δηλώσεων να καταλήξει σε µία συµφωνία 

και σε ένα συµπέρασµα. Οι εκπαιδευόµενοι συµµετέχουν αρκετά στην όλη 

διαδικασία της διάσκεψης, αποκτούν συνείδηση και ο εκπαιδευτής µπορεί να 

χρησιµοποιήσει διάφορες µεθόδους (διάλεξη, επιτροπή, σεµινάριο) για να 

διατηρήσει την διάσκεψη ενδιαφέρουσα. 

 

• Μελέτες Περιπτώσεων 

 

Μια περιπτωσιολογική µελέτη είναι µια περιγραφή µιας πραγµατικής ή 

υποθετικής  κατάστασης που περιέχει τις πληροφορίες που οι εκπαιδευόµενοι 

µπορούν να χρησιµοποιήσουν για να αναλύσουν τι έχει εµφανιστεί και γιατί. 

Οι εκπαιδευόµενοι συστήνουν τις λύσεις βασισµένες στο περιεχόµενο της 

κατάστασης. Αποτελεί εξαιρετική µέθοδο για την διδασκαλία των δεξιοτήτων 

ανάλυσης και λήψης αποφάσεων. Μπορούν να συµµετέχουν όλοι οι 

εκπαιδευόµενοι. Εάν έχουµε οµάδες, υπάρχουν και παράπλευρα οφέλη, 

όπως η εκπαίδευση για το ρόλο του προέδρου, πρακτική στη λήψη 

σηµειώσεων, και εµπειρία στην παρουσίαση εκθέσεων. Οι περιπτώσεις 

µπορεί να είναι δύσκολο να γραφθούν και χρονοβόρο να συζητηθούν. Ο 

εκπαιδευτής πρέπει να είναι δηµιουργικός και πολύ ειδικευµένος στις κύριες 

συζητήσεις, θίγοντας τα θέµατα, και κρατώντας τους εκπαιδευόµενους σχετικά 

µε τη διαδροµή της συζήτησης προσέχοντας να µην παρεκκλίνουν από το 

κυρίως θέµα. 
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• Παιχνίδια ρόλων 

 

Πρόκειται για επεκτάσεις της µεθόδου της µελέτης περιπτώσεων και για 

εξάσκηση δεξιοτήτων. Εκτός από την ανάλυση µιας κατάστασης, οι 

συµµετέχοντες πρέπει να «παίξουν» συγκεκριµένους ρόλους, όπως, για 

παράδειγµα, συνέντευξη για πρόσληψη, διαπραγµάτευση µε τους 

αντιπροσώπους των συνδικάτων. Οι εκπαιδευόµενοι µπορούν να µάθουν τα 

αποτελέσµατα από συγκεκριµένες συµπεριφορές µέσα σε συγκεκριµένα 

πλαίσια. Είναι δυνατό να πειραµατιστεί µε πολλές διαφορετικές προσεγγίσεις 

σε µια κατάσταση χωρίς αλλοτρίωση οποιωνδήποτε πραγµατικών πελατών. 

Απαιτείται πολύς χρόνος θίγοντας ένα ενιαίο θέµα. Οι εκπαιδευτές πρέπει να 

είναι ειδικευµένοι και δηµιουργικοί καθώς και προσιτοί ώστε να δώσουν 

βοήθεια στους εκπαιδευόµενους αν χρειαστεί ώστε να µπορέσουν να µπουν 

στο ρόλο της κατάστασης. Σε µερικές περιπτώσεις παιχνιδιού ρόλου, µόνο 

µερικοί άνθρωποι φτάνουν στο σηµείο να κατανοήσουν το ρόλο και να 

περάσουν και στο πρακτικό κοµµάτι.  

 

• Εκµάθηση πάνω στη δουλειά (on the job training) 

 

Αυτό είναι η πιο κοινή µέθοδος εκπαίδευσης. Ο εκπαιδευόµενος 

τοποθετείται στην εργασία και ο διευθυντής ή ο σύµβουλος παρουσιάζει στον 

εκπαιδευόµενο πώς να κάνει την εργασία. Για να είναι επιτυχής, η κατάρτιση 

πρέπει να γίνει σύµφωνα µε ένα δοµηµένο πρόγραµµα που χρησιµοποιεί 

στους καταλόγους στόχου, τις διακοπές εργασίας και τα πρότυπα απόδοσης 

µε βάση το πλάνο µάθησης. Η κατάρτιση µπορεί να γίνει εξαιρετικά 

συγκεκριµένη για τις ανάγκες του υπαλλήλου. Είναι ιδιαίτερα πρακτικό και 

βασισµένο στην πραγµατικότητα. Βοηθά επίσης τον υπάλληλο να καθιερώσει 

τις σηµαντικές σχέσεις µε τον επόπτη ή το σύµβουλό του/της. Η κατάρτιση δεν 

είναι τυποποιηµένη για τους υπαλλήλους. Υπάρχει συχνά η τάση ο 

εκπαιδευόµενος  να µάθει να κάνει απλά την εργασία χωρίς όµως καµία 

πραγµατική κατάρτιση.  
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• Εναλλαγή θέσεων (job rotation) 

 

Σε αυτό το είδος εκπαίδευσης η επιχείρηση µεταθέτει στελέχη της σε 

αντίστοιχες θέσεις άλλων τµηµάτων για διάστηµα περίπου 3-6 µηνών µε 

στόχο την απόκτηση διαφορετικών εµπειριών και ικανοτήτων αντιµετώπισης 

ποικιλίας προβληµάτων. 

 

 

Κατά την επιλογή µεταξύ των παραπάνω µεθόδων, ο εκπαιδευτής 

πρέπει να αποφασίσει ποιο ταιριάζει καλύτερα στους εκπαιδευόµενους 

σύµφωνα µε το περιβάλλον τις επενδύσεις που διαθέτει. Πολλοί εκπαιδευτές 

θα επιλέξουν να συνδυάσουν τις µεθόδους ή µια ποικιλία από αυτές. Άλλοι θα 

επιλέξουν µια ενιαία µέθοδο που λειτουργεί καλύτερα και θα αποφύγουν να 

δοκιµάσουν συµπληρωµατικά και άλλες µεθόδους. Με τόσες πολλές επιλογές, 

ένας εκπαιδευτής µπορεί να περιοριστεί µόνο από τη δηµιουργικότητά 

του/της. (Τζωρτζάκης Κ.- Τερζίδης Κ., 2004, Σαρµανιώτης Χ., 2005, 

ιστότοπος:www.essortment.com) 
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Κεφάλαιο 2ο 

Στελέχωση Επιχείρησης 
 

Η διοίκηση µιας επιχείρησης, πολλές φορές, περιµένει και επιθυµεί από 

τα στελέχη του τµήµατος ανθρωπίνων πόρων να «τα έχουν όλα», δηλαδή να 

είναι καλοί σύµβουλοι, καλοί διοικητικοί, ειδικευµένοι στον τοµέα τους, αλλά 

και να µπορούν να επιλύουν προβλήµατα σε όλη την επιχείρηση. Στις 

σηµερινές ευέλικτες οργανώσεις αποκτούν ιδιαίτερη αξία τα στελέχη που 

γνωρίζουν πώς να επιλύουν προβλήµατα και παίζουν το ρόλο του συµβούλου 

ώστε να υποστηρίζουν αποτελεσµατικά τις σύγχρονες µεθόδους διοίκησης. 

Επιπροσθέτως, η σύνδεση της διοίκησης του ανθρώπινου δυναµικού µε τις 

ανάγκες της επιχείρησης και το στρατηγικό σχεδιασµό απαιτεί στελέχη που 

κατέχουν βέβαια εξειδικευµένη γνώση των διαδικασιών αξιοποίησης των 

ανθρωπίνων πόρων, αλλά που όµως ταυτόχρονα γνωρίζουν πολύ καλά τη 

λειτουργία και τα προβλήµατα της επιχείρησης.  

 

Αυτός είναι και ο λόγος για τον οποίο πολλές επιχειρήσεις 

χρησιµοποιώντας την τεχνική της «εναλλαγής σε διάφορες θέσεις εργασίας» 

εκπαιδεύουν τα στελέχη που θα στελεχώσουν το τµήµα ανθρωπίνων πόρων 

ώστε αυτά να έχουν εξοικειωθεί και µε τα προβλήµατα της γραµµής στις 

διάφορες λειτουργίες. Η τακτική αυτή βοηθά και εξοµαλύνει κατόπιν τη 

συνεργασία των στελεχών γραµµής µε τα στελέχη του τµήµατος ανθρωπίνων 

πόρων. 

 

Μια από τις σηµαντικότερες δραστηριότητες της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων 

Πόρων είναι και η δροµολόγηση των απαραίτητων διαδικασιών για την σωστή 

στελέχωση της επιχείρησης µε τα κατάλληλα άτοµα, δηλαδή τα άτοµα που θα 

πληρούν τις προϋποθέσεις ώστε να µπορούν να εργαστούν στην επιχείρηση 

και να την βοηθήσουν να βελτιστοποιήσει την ανταγωνιστικότητα, την 

παραγωγικότητα, και την ποιότητα των υπηρεσιών της. Για να επιτευχθεί η 

σωστή στελέχωση της επιχείρησης θα πρέπει να ακολουθηθούν, κατά σειρά, 

οι εξής διαδικασίες : 
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• Προγραµµατισµός του Ανθρώπινου ∆υναµικού 

• Προσέλκυση των Εργαζοµένων 

• Επιλογή Προσωπικού 

 

2.1 Προγραµµατισµός Ανθρώπινου ∆υναµικού 

 

Ο Προγραµµατισµός Ανθρώπινου ∆υναµικού αποτελεί «τη διαδικασία µε 

την οποία η επιχείρηση προγραµµατίζει ώστε να εξασφαλίζει το σωστό αριθµό 

και το σωστό είδος ανθρώπων στις σωστές θέσεις και στο σωστό χρόνο µε το 

µικρότερο δυνατό κόστος». 

 

Ο προγραµµατισµός ανθρωπίνων πόρων έχει αφενός ποσοτικό 

χαρακτήρα, αφετέρου όµως και ποιοτικό. Παράλληλα εξετάζει και θέµατα 

ορθής κατανοµής και τοποθέτησης και ανάπτυξης των ανθρώπων, µε στόχο 

την αναβάθµιση και την αξιοποίησή τους, ενώ σηµαντικός είναι και ο 

οικονοµικός παράγοντας, καθώς τα έξοδα µισθοδοσίας αποτελούν από τα 

σοβαρότερα κονδύλια κόστους στη σύγχρονη επιχείρηση. Βασικές 

δραστηριότητες - λειτουργίες του προγραµµατισµού ανθρωπίνου δυναµικού 

είναι : 

 

• η ανάλυση της ζήτησης και της προσφοράς ανθρώπινου δυναµικού 

στην αγορά εργασίας 

• η πρόβλεψη των αναγκών σε ανθρώπινο δυναµικό ανάλογα µε τα 

σχέδια και τους στόχους της επιχείρησης 

• η κατάρτιση πλάνου για την εξασφάλιση του απαραίτητου ανθρώπινου 

δυναµικού σε ποσοτικό και ποιοτικό επίπεδο 

• η επιτυχής αντιµετώπιση προβληµάτων που µπορεί να προκύψουν 

από την υπερεπάρκεια είτε από την έλλειψη προσωπικού. 

 

Για την εκπλήρωση των στόχων αυτών, ο προγραµµατισµός 

ανθρώπινου δυναµικού πρέπει να είναι σε θέση να γνωρίζει την υφιστάµενη 

κατάσταση στο εσωτερικό της επιχείρησης, δηλαδή να έχει σαφή γνώση των 
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προσόντων των δυνατοτήτων και των επιδιώξεων του προσωπικού που ήδη 

απασχολείται στην επιχείρηση. Ακόµη, να παρακολουθεί τις εξελίξεις στο 

εξωτερικό της επιχείρησης, δηλαδή την αγορά εργασίας, προβλέποντας τη 

µελλοντική ζήτηση και προσφορά σε διάφορες ειδικότητες. Τέλος, να 

προγραµµατίζει τις αναγκαίες ενέργειες για την εξασφάλιση του ανθρώπινου 

δυναµικού που απαιτείται για την πραγµατοποίηση των βραχυπρόθεσµων και 

µακροπρόθεσµων στόχων της επιχείρησης, προχωρώντας σε γρήγορη 

κάλυψη αναγκών ή σε µείωση προσωπικού όταν οι ανάγκες το απαιτούν. 

 

Ο προγραµµατισµός του ανθρώπινου δυναµικού καθορίζεται και 

εξαρτάται άµεσα από τη γενικότερη στρατηγική της επιχείρησης, καθώς και η 

γενική κατεύθυνση της επιχείρησης και το πλαίσιο δραστηριοτήτων της 

προσδιορίζουν και τις ανάγκες της σε ανθρώπινο δυναµικό. Για αυτό 

απαιτείται άµεση συνεργασία ανάµεσα στους υπεύθυνους διαµόρφωσης 

στρατηγικής και τους υπεύθυνους για τον προγραµµατισµό του ανθρώπινου 

δυναµικού. 

 

2.1.1 ∆ιαδικασία Προγραµµατισµού Ανθρώπινου ∆υναµικού  
 

Η διαδικασία του προγραµµατισµού ανθρώπινου δυναµικού διαφέρει 

από επιχείρηση σε επιχείρηση. Για διαφορετικές επιχειρήσεις, ο 

προγραµµατισµός µπορεί να δίνει έµφαση σε διαφορετικούς παράγοντες, ενώ 

δεν υπάρχει µια κοινώς αποδεκτή βέλτιστη πρακτική προγραµµατισµού 

ανθρωπίνων πόρων. 

 

Είναι απαραίτητο ο προγραµµατιστής στην συγκεκριµένη θέση να 

βασισθεί σε ένα πλήθος από στοιχεία τα οποία αναφέρονται σε ολόκληρη την 

διάρθρωση και λειτουργία της επιχείρησης, να επεξεργαστεί και να συσχετίσει 

τα στοιχεία αυτά µεταξύ τους, προκειµένου να καταλήξει σε συγκεκριµένα 

συµπεράσµατα και προτάσεις. Τα στοιχεία αυτά προκύπτουν από : 

 

• τη µελέτη στρατηγικής της επιχείρησης 

• τη µελέτη και το σχεδιασµό της επιχείρησης 
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• τη µελέτη της διάρθρωσης και κατανοµής του προσωπικού µέσα στην 

επιχείρηση 

• την ανάλυση και τον σχεδιασµό των έργων κ.τ.λ. 

 

Τα στοιχεία αυτά εξετάζονται σε σχέση µε την παρούσα και τη 

µελλοντική διάρθρωση της επιχείρησης, αφού ληφθούν υπόψη οι µεταβλητές 

οι οποίες παρεµβαίνουν και επηρεάζουν την εξέλιξή της όπως είναι οι αλλαγές 

στο νοµοθετικό πλαίσιο που καθορίζει τους όρους της απασχόλησης, οι 

τεχνολογικές µεταβολές ή οι µεταβολές στη ζήτηση κτλ, και οι οποίες έχουν 

επιπτώσεις στο µακροπρόθεσµο σχεδιασµό και στις επιχειρηµατικές 

αποφάσεις. 

 

Σε γενικές γραµµές, ο προγραµµατισµός Ανθρώπινου δυναµικού µπορεί 

να ακολουθήσει τα ακόλουθα βήµατα (Armstrong): 

 

1. Μελέτη Υφιστάµενης Κατάστασης 

• Μελέτη Εξωτερικής Αγοράς Εργασίας 

• Μελέτη Επιχειρησιακών Σχεδίων 

• Μελέτη Εσωτερικού Περιβάλλοντος, δηλαδή της προσφοράς και της 

ζήτησης στο εσωτερικό της επιχείρησης 

2. Πρόβλεψη Μεταβολών σε Ανθρώπινο ∆υναµικό 

3. Προσδιορισµός Αναγκών 

4.Σχεδιασµός Προγράµµατος κάλυψης αναγκών σε συνδυασµό µε 

Προϋπολογισµό Οικονοµικών Μέσων 

5. Αξιολόγηση Προγράµµατος και ∆ιορθωτικές Ενέργειες που τροποποιούν το 

Σχεδιασµό µελλοντικών προγραµµάτων. 

 

Ακολουθώντας τα παραπάνω βήµατα καταλήγουµε στον προσδιορισµό 

των αναγκών που οδηγούν στο σχεδιασµό του προγράµµατος, ο οποίος 

µπορεί να περιλαµβάνει εναλλακτικές πολιτικές και σχέδια για προσλήψεις, 

εκπαίδευση, ανάπτυξη και ενίσχυση της απόδοσης των εργαζοµένων, αύξηση 

της παραγωγικότητας, εσωτερικές µετακινήσεις, µειώσεις προσωπικού και 

ευέλικτες µορφές απασχόλησης. 
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Μετά από όλα τα παραπάνω και έχοντας καταρτιστεί σαφής κατάλογος 

για τις ελλείψεις - απαιτήσεις της επιχείρησης σε ανθρώπινο δυναµικό, η 

διαδικασία της στελέχωσης συνεχίζεται περνώντας στο δεύτερο στάδιο. Την 

προσέλκυση των υποψηφίων εργαζοµένων. 

 

2.2 Προσέλκυση Εργαζοµένων 

 

Η διαδικασία προσέλκυσης εργαζοµένων, όσο και να φαίνεται απλή και 

εύκολη, στην πραγµατικότητα είναι πολυσύνθετη και περιλαµβάνει έναν 

αριθµό βηµάτων και αποφάσεων που πρέπει να ληφθούν έτσι ώστε η 

επιχείρηση να µπορέσει τελικά να επιλέξει το πλέον κατάλληλο άτοµο το 

οποίο θα στελεχώσει µια σωστά σχεδιασµένη θέση. Επιπλέον, η προσέλκυση 

ενός εργαζοµένου µπορεί να είναι πολύ δαπανηρή. Στα έξοδα προσέλκυσης 

περιλαµβάνονται τα έξοδα διαφήµισης, οι αµοιβές των συµβούλων 

πρόσληψης (αν υπάρξουν), οι µετακινήσεις του προσωπικού και του 

υποψηφίου, οι αµοιβές των υπευθύνων πρόσληψης, το κόστος εισαγωγής και 

το κόστος λάθους επιλογής. 

 

Η διαδικασία προσέλκυσης είναι φυσικό να διαφέρει σε µεγάλο βαθµό 

ανά επιχείρηση, σύµφωνα µε το µέγεθος της, τον κλάδο µέσα στον οποίο 

δραστηριοποιείται, την αγορά εργασίας, το ανταγωνιστικό περιβάλλον, ακόµη 

και τον τρόπο µε τον οποίο ασκείται η διοίκηση. 

 

Θα µπορούσαµε να ορίσουµε την προσέλκυση εργαζοµένων ως  «τη 

διαδικασία µε την οποία οι οργανισµοί εντοπίζουν και προσελκύουν άτοµα για 

να καλύψουν κενές θέσεις εργασίας». Στόχος της προσέλκυσης είναι να 

εξασφαλίσει για κάθε κενή θέση προς πλήρωση το κατάλληλο ποσοτικά και 

ποιοτικά αριθµό υποψηφίων, ώστε να επιλεγεί ο καταλληλότερος για την 

κάλυψη της κενής θέσης. 

 

Τα πρώτα βήµατα της διαδικασίας προσέλκυσης είναι ο 

προγραµµατισµός των θέσεων εργασίας και η ανάλυση της θέσης εργασίας. 
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Οι αποφάσεις που αφορούν το στάδιο αυτό πρέπει να λαµβάνουν υπόψη τις 

ενδεχόµενες αλλαγές στο νοµικό πλαίσιο λειτουργίας της επιχείρησης, στην 

οικονοµική κατάσταση, στις κοινωνικές και δηµογραφικές συνθήκες καθώς 

επίσης και τη δραστηριότητα των ανταγωνιστών. Απαραίτητες προϋποθέσεις 

για µια αποτελεσµατική διαδικασία προσέλκυσης αποτελούν τα ακόλουθα : 

 

•  γνώση των απαιτήσεων σε ανθρώπινο δυναµικό 

•  γνώση της εξέλιξης των προαγωγών µέσα στην επιχείρηση 

•  πρόβλεψη των µελλοντικών αλλαγών βάσει της πείρας του 

παρελθόντος και των προσδοκιών για το µέλλον 

•  γνώση του τύπου ανθρώπου που φαίνεται να ταιριάζει περισσότερο 

στη συγκεκριµένη θέση της επιχείρησης και των καθηκόντων 

επακριβώς που αυτός καλείται να αναλάβει και 

•  αποφάσεις σχετικά µε το αν θα χρησιµοποιηθούν εξωτερικές ή 

εσωτερικές πηγές προσέλκυσης. 

 

Ουσιαστικά, οι τρεις πρώτες προϋποθέσεις καλύπτονται από τις 

διαδικασίες του προηγούµενου σταδίου (Προγραµµατισµός Ανθρώπινου 

∆υναµικού) της διαδικασίας της στελέχωσης. 

 

Μια επιχείρηση µπορεί να προσελκύσει υποψηφίους εσωτερικά, δηλαδή 

από τους ίδιους τους υπαλλήλους της που επιθυµούν προαγωγή ή µετάθεση, 

ή εξωτερικά, από την αγορά εργασίας. Στην πρώτη περίπτωση, η επιχείρηση 

εξετάζει και κατατάσσει τους υποψηφίους, αποτιµά κάποιους από αυτούς πιο 

προσεκτικά και προσφέρει στον καλύτερο ή στον πιο κατάλληλο τη θέση. Αν 

δεν µπορεί η θέση να καλυφθεί εσωτερικά από τους ήδη εργαζόµενους, η 

επιχείρηση στρέφεται στην εξωτερική αγορά εργασίας για υποψηφίους. Κατά 

την φάση αυτή η επιχείρηση προσπαθεί να προβάλει τον εαυτό της ως 

εργοδότη στους περισσότερα υποσχόµενους υποψηφίους, δηλαδή να τους 

πείσει ότι είναι καλός εργοδότης, που προσφέρει αξιόλογες υλικές και ηθικές 

αµοιβές. 
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Κατά τη διαδικασία προσέλκυσης και επιλογής των εργαζοµένων, οι 

αντικειµενικοί στόχοι της επιχείρησης και του υποψηφίου µπορεί να 

συγκρούονται. Η επιχείρηση προσπαθεί να αποτιµήσει τα δυνατά σηµεία και 

τις αδυναµίες του υποψηφίου, ενώ από την πλευρά του ο υποψήφιος 

προσπαθεί να προβάλλει µόνο τα δυνατά του σηµεία. Αντίστοιχα, παρόλο 

που ο υποψήφιος προσπαθεί να διερευνήσει και τις κακές και τις καλές 

πλευρές της πιθανής θέσης εργασίας και του εργοδότη, η επιχείρηση προτιµά 

να αποκαλύψει µόνο τις θετικές της πλευρές.  

 

Ακόµα και οι αντικειµενικοί στόχοι της κάθε πλευράς µπορεί να είναι 

αντικρουόµενοι. Η επιχείρηση θέλει να φερθεί καλά στον υποψήφιο για να 

αυξήσει τις πιθανότητες της αποδοχής της προσφοράς θέσης εργασίας, αλλά 

η ανάγκη να αξιολογήσει τον υποψήφιο µπορεί να υπαγορεύει τη χρήση 

µεθόδων που µπορεί να µειώνουν τις πιθανότητες αποδοχής, όπως εξέταση 

των συστάσεων του υποψηφίου και συνεντεύξεις υπό συνθήκες πίεσης. 

Αντίστοιχα, ο υποψήφιος θέλει να φανεί ευγενικός και ενθουσιώδης για την 

επιχείρηση, ώστε να βελτιώσει την πιθανότητα να του προσφέρουν εργασία, 

αλλά επίσης θέλει να κάνει διεισδυτικές ερωτήσεις για την αµοιβή, τις 

δυνατότητες προαγωγής, την χρηµατοοικονοµική κατάσταση της επιχείρησης 

και τη µελλοντική της πορεία. 

 

2.3 Στόχος και Φιλοσοφία Προσέλκυσης 

 

Ένα καλό πρόγραµµα προσέλκυσης χρειάζεται να προωθεί πολλούς και 

µερικές φορές αντικρουόµενους στόχους. Ένας δηµοφιλής στόχος είναι η 

προσέλκυση µεγάλου αριθµού υποψηφίων, αλλά αν οι υποψήφιοι είναι 

πολλοί, αυτό συνεπάγεται µεγάλο κόστος για την επεξεργασία των 

δεδοµένων. Επίσης, η προσέλκυση στοχεύει σε υποψηφίους που ταιριάζουν 

πλήρως µε τις απαιτήσεις της θέσης και της επιχείρησης και ενδιαφέρονται 

πραγµατικά για την θέση εργασίας. Επιπλέον, η διαδικασία προσέλκυσης 

πρέπει να υποστηρίζει και να προωθεί τους ήδη εργαζόµενους στην 

επιχείρηση που είναι αποδεδειγµένα καλοί στη δουλειά τους, οπότε είναι προς 

το συµφέρον της επιχείρησης η παράταση της συνεργασίας µαζί τους. Ένας 
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ακόµη στόχος της προσέλκυσης είναι οι προσπάθειες να έχουν ευεργετικά 

αποτελέσµατα στην ενίσχυση της γενικής εικόνας της επιχείρησης και αν είναι 

δυνατό, ακόµη και οι επιτυχηµένοι υποψήφιοι να αναπτύξουν θετική στάση 

απέναντι στην επιχείρηση και τα προϊόντα της. Τέλος, όλοι οι παραπάνω 

στόχοι πρέπει να επιτευχθούν µε τη µέγιστη δυνατή ταχύτητα και το ελάχιστο 

δυνατό κόστος για την επιχείρηση. 

 

Προφανώς, οι στόχοι και οι µέθοδοι προσέλκυσης και επιλογής είναι 

άµεσα συνδεδεµένοι και εξαρτώνται σε µεγάλο βαθµό από τα γενικά σχέδια 

και τη στρατηγική της επιχείρησης. Αναφορικά µε τη φιλοσοφία της 

προσέλκυσης, µια σειρά από θέµατα παίζουν καθοριστικό ρόλο, όπως : 

 

• η απόφαση να υιοθετηθεί η εσωτερική ή εσωτερική κάλυψη των κενών 

θέσεων της επιχείρησης σε κάθε επίπεδο. Μερικές επιχειρήσεις δίνουν 

µεγάλη έµφαση στην ανάπτυξη των υπαλλήλων εντός της επιχείρησης. 

Άλλες επιχειρήσεις προτιµούν να προσλαµβάνουν αποδεδειγµένα 

ικανούς ανθρώπους εκτός της επιχείρησης. 

• η έµφαση είτε στη βραχυπρόθεσµη κάλυψη των ελλείψεων είτε στην 

πρόσληψη για µακροπρόθεσµη συνεργασία. Η επιχείρηση ψάχνει για 

ανθρώπους µε προσόντα επαρκή για τις τρέχουσες ελλείψεις ή 

προσπαθεί να προσελκύσει ικανούς υποψηφίους που θα µπορέσουν 

να στελεχώσουν τις διοικητικές θέσεις της επιχείρησης στο µέλλον; Μια 

βραχυπρόθεσµη αντιµετώπιση µπορεί να ενδιαφέρεται για άµεση 

κάλυψη των ελλείψεων, θυσιάζοντας ίσως την ποιότητα του 

υποψηφίου, ενώ µια µακροπρόθεσµη αντιµετώπιση µπορεί να ανεχθεί 

µια καθυστέρηση µε την προοπτική να βρει τους κατάλληλους 

ανθρώπους για να εδραιώσει µια πιο µακροχρόνια συνεργασία. 

• η αντιµετώπιση των υποψηφίων από την επιχείρηση είτε «ως φορείς 

υπηρεσιών, τις οποίες πρέπει να αγοράσει» ή ως «πελάτες που 

προσπαθεί να κερδίσει». Επιχειρήσεις που υιοθετούν το δεύτερο 

προσανατολισµό εκτιµούν ιδιαίτερα την εικόνα που θα δώσουν στον 

υποψήφιο υπάλληλο και δαπανούν ουσιαστικό χρόνο και χρήµα για να 

καθορίσουν τι θέλουν οι πελάτες τους (πιθανοί υποψήφιοι) και να 
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σχεδιάσουν τις πρακτικές προσέλκυσης και τα µηνύµατά τους ανάλογα 

µε το τµήµα της αγοράς εργασίας στο οποίο απευθύνονται. Αρκετές 

επιχειρήσεις στο εξωτερικό φτάνουν στο σηµείο να προσλαµβάνουν 

εταιρείες έρευνας αγοράς για να µάθουν τι επιθυµεί από τη δουλεία της 

η οµάδα υποψηφίων στην οποία θα απευθυνθούν, ούτως ώστε να 

µπορέσουν να ενσωµατώσουν αυτά τα χαρακτηριστικά στη 

διαφηµιστική τους καµπάνια. Φυσικά µια τέτοια προσέγγιση είναι 

σκόπιµη όταν η καµπάνια προσέλκυσης χρειάζεται να αποδώσει 

µεγάλο αριθµό υποψηφίων, ή όταν η οµάδα εργαζοµένων στην οποία 

απευθύνεται αντιµετωπίζει υψηλή ζήτηση και χαµηλή προσφορά στην 

αγορά εργασίας, µε αποτέλεσµα να δηµιουργείται ανταγωνισµός 

µεταξύ των εργοδοτών για την απόκτηση εργαζοµένων. 

• Οι ηθικές προεκτάσεις της προσέλκυσης και η τήρηση όρων δικαίου, 

ίσης µεταχείρισης και διαφάνειας κατά τη διαδικασία της αξιολόγησης. 

 

Η βασικότερη προϋπόθεση επιτυχούς προσέλκυσης υποψηφίων και 

επιτυχούς επιλογής είναι ο σαφής προσδιορισµός του προφίλ των 

προσόντων, των ικανοτήτων και των άλλων χαρακτηριστικών που θα πρέπει 

να διαθέτει ο ιδανικός άνθρωπος για την κάλυψη της θέσης. 

 

Ο ιδανικός υπάλληλος για πρόσληψη είναι αυτός του οποίου το προφίλ 

ταιριάζει καλύτερα, πρώτων µε τις απαιτήσεις της θέσης και δεύτερον µε τις 

υπόλοιπες γενικές απαιτήσεις που προκύπτουν από την κουλτούρα, τις 

στρατηγικές και τις πολιτικές της επιχείρησης. Συνεπώς, η επιδίωξη τόσο της 

προσέλκυσης όσο και της επιλογής είναι η επίτευξη του καλύτερου δυνατού 

ταιριάσµατος µεταξύ ατόµου και θέσης, καθώς και µεταξύ ατόµου και 

επιχείρησης. Η επίτευξη αυτού του ταιριάσµατος ασφαλώς προϋποθέτει το 

σαφή προσδιορισµό του προφίλ του «ιδανικού ατόµου». Το περιεχόµενο 

αυτού του προφίλ συνήθως συνίσταται σε : 

 

• Επαγγελµατικές γνώσεις και ικανότητες που προκύπτουν από τις 

προδιαγραφές της θέσης, τις πολιτικές και τις προοπτικές καριέρας 

που συνδέονται µε τη συγκεκριµένη θέση. 
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• Ειδικά χαρακτηριστικά προσωπικότητας, όπως, κίνητρα, στάση ως 

προς τον κίνδυνο, προσωπικοί στόχοι, εξωστρέφεια κ.τ.λ., καθώς και 

δηµογραφικά χαρακτηριστικά, τα οποία προκύπτουν επίσης από τις 

προδιαγραφές της θέσης, τις πολιτικές και τις προοπτικές καριέρας 

που συνδέονται µε τη συγκεκριµένη θέση. 

• Γενικές ικανότητες και γενικά χαρακτηριστικά προσωπικότητας (π.χ. 

δηµιουργικότητα, πνεύµα συνεργασίας, πρωτοβουλία, ακεραιότητα), τα 

οποία προκύπτουν από την κουλτούρα, τις πολιτικές και τις 

στρατηγικές της επιχείρησης. 

 

Ο προσδιορισµός των ειδικών ικανοτήτων και χαρακτηριστικών που 

απαιτεί η θέση γίνεται από τα στελέχη της ∆ιοίκησης Ανθρώπινου Πόρων σε 

συνεργασία µε τα άλλα στελέχη, τα οποία έχουν την ευθύνη της ιδιοκτησίας 

της θέσης και γνωρίζουν το περιεχόµενό της, ενώ ο προσδιορισµός των 

γενικών ικανοτήτων και χαρακτηριστικών γίνεται από στελέχη της ∆ιοίκησης 

Ανθρωπίνων Πόρων, τα οποία οφείλουν να έχουν κατανοήσει πλήρως τη 

φιλοσοφία, τις πολιτικές και τις στρατηγικές της επιχείρησης. 

 

2.4 Τρόποι Προσέλκυσης 

 

Όπως αναφέρθηκε ήδη, υπάρχουν δυο τρόποι προσέλκυσης 

εργαζοµένων για την πλήρωση µιας θέσης εργασίας. Η εσωτερική και η 

εξωτερική προσέλκυση. Παρακάτω αναφέρονται οι πρακτικές και οι µέθοδοι 

που χρησιµοποιούνται σε κάθε έναν από τους προαναφερόµενους τρόπους 

προσέλκυσης. 

2.4.1  Εσωτερική Προσέλκυση 
 

Οι περισσότερες εταιρείες καλύπτουν τις κενές θέσεις εσωτερικά, όποτε 

αυτό είναι δυνατό. ∆ιαφορετικές µέθοδοι εσωτερικής προσέλκυσης 

εργαζοµένων χρησιµοποιούνται για συγκεκριµένα επίπεδα απασχόλησης. Για 

παράδειγµα σε µια επιχείρηση µπορεί να υπάρχουν θέσεις µε καθήκοντα 

χειρωνακτικά που αµείβονται µε το βασικό µισθό και τις υπερωριακές 
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παροχές, σε αντιδιαστολή µε υψηλότερου επιπέδου διοικητικά, ηγετικά και 

επαγγελµατικά στελέχη που απολαµβάνουν υψηλών αποδοχών αλλά 

εξαιρούνται από υπερωριακές παροχές. Για τις δύο αυτές οµάδες θέσεων 

συνήθως χρησιµοποιούνται διαφορετικές µέθοδοι προσέλκυσης, καθώς οι 

µετακινήσεις στην πρώτη περίπτωση είναι πολύ πιο απλές και εύκολες. 

Γενικότερα, οι συνήθεις µέθοδοι που χρησιµοποιούνται στη εσωτερική 

προσέλκυση είναι : 

 

• Ανακοίνωση θέσεων εργασίας  

 

Η διαδικασία αυτή πληροφορεί το προσωπικό µέσω του πίνακα 

ανακοινώσεων ή µέσω των άµεσων προϊσταµένων ότι υπάρχουν κενές 

θέσεις. Στη συνέχεια, σε ένα καθορισµένο χρονικό διάστηµα οι 

ενδιαφερόµενοι πρέπει να κάνουν αιτήσεις στο τµήµα προσωπικού και να 

περάσουν από συνέντευξη από το µελλοντικό τους προϊστάµενο. 

 

• Αίτηση εργαζοµένου για κάλυψη Θέσεων εργασίας 

 

Η τεχνική αυτή επιτρέπει στο προσωπικό που πιστεύει ότι κατέχει τις 

απαιτούµενες εµπειρίες, ικανότητες ή εµπειρία να κάνει οικειοθελώς αίτηση 

για µια κενή θέση. 

 

2.4.2  Εξωτερική Προσέλκυση 
 

Οι εξωτερικές µέθοδοι προσέλκυσης υποψηφίων συχνά οµαδοποιούνται 

σε δύο κατηγορίες, τις επίσηµες και τις ανεπίσηµες. Οι ανεπίσηµες πηγές 

προσέλκυσης βασίζονται σε προσωπικές συστάσεις ή στην υπάρχουσα 

εµπειρία από προηγούµενη συνεργασία µε ορισµένα άτοµα, ενώ οι επίσηµες 

ερευνούν σε µεγαλύτερο εύρος την αγορά εργασίας για υποψήφιους χωρίς 

καµιά προηγούµενη επαφή µε την επιχείρηση. 
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• Ανεπίσηµες Μέθοδοι προσέλκυσης 

 

Οι ανεπίσηµες πηγές περιλαµβάνουν προσλήψεις παλιών εργαζοµένων, 

παλιών συνεργαζοµένων -ασκούµενων φοιτητών, προσώπων προτεινόµενων 

από παρόντες εργαζοµένους και προσώπων που έκαναν αίτηση σε 

ανύποπτο χρόνο και όχι ως απάντηση σε κάποια αγγελία. 

 

• Επίσηµες Μέθοδοι Προσέλκυσης 

 

Οι επίσηµες µέθοδοι προσέλκυσης συνεπάγονται έρευνα της αγοράς 

εργασίας για εξεύρεση υποψηφίων που δεν έχουν καµιά προηγούµενη ή 

έµµεση επαφή µε την επιχείρηση. Οι συνηθέστερες εξ αυτών είναι οι εξής : 

(Μπουραντάς ∆., 2001) 

 

1. Αγγελία-Καταχώρηση σε Εφηµερίδα 

2. Γραφεία Ευρέσεως Εργασίας 

3. Σωµατεία 

4. Προσέλκυση µέσω διαδικτύου 

5. Τηλεοπτικές ή ραδιοφωνικές διαφηµίσεις 

6. Πανεπιστηµιακή Προσέλκυση Εργαζοµένων 
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Κεφάλαιο 30 

Πρόσληψη Προσωπικού 
 

3.1 Επιλογή Προσωπικού 

 

Έχοντας ολοκληρώσει την καταγραφή των αναγκών και έχοντας 

προσελκύσει τους διάφορους υποψήφιους (όπως περιγράψαµε στα 

προηγούµενα στάδια) για τις θέσεις που θέλει να καλύψει, η επιχείρηση 

καλείται να επιλέξει τους πλέον κατάλληλους από πλευράς γνώσεων, 

ικανοτήτων και ατοµικών χαρακτηριστικών, οι οποίοι θέλουν να παραµείνουν 

και να αποδώσουν στην επιχείρηση, παρέχοντας τους τοις αµοιβές που 

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

Πρόκειται για το τρίτο στάδιο της διαδικασίας της στελέχωσης, την επιλογή 

του προσωπικού. 

 

Η διαδικασία αυτή είναι πάρα πολύ σηµαντική για την επιχείρηση εξαιτίας 

των σοβαρών συνεπειών που µπορεί να έχουν οι λανθασµένες αποφάσεις 

προσλήψεων. Άρα, βασικός στόχος της διαδικασίας επιλογής είναι η 

πρόσληψη του καταλληλότερου υποψηφίου για την κάθε διαθέσιµη θέση, και 

την επιχείρηση γενικότερα, αλλά και η παραµονή σε αυτή και η απόδοσή του 

σύµφωνα µε τις απαιτήσεις της θέσης, αλλά και µε όρους που θα ικανοποιούν 

τον υποψήφιο αλλά και την επιχείρηση. 

 

Στην περίπτωση µιας αποτυχηµένης πρόσληψης, το κόστος είναι 

ιδιαίτερα σηµαντικό δεδοµένου ότι η διαπίστωσή της γίνεται µετά από ένα 

διάστηµα, συνήθως µετά από αρκετούς µήνες. Το κόστος εκτιµάται περίπου 

στο διπλάσιο του ετήσιου εισοδήµατος του κατόχου της θέσης αφού, εκτός 

από το κόστος προσέλκυσης και επιλογής, στους πρώτους µήνες 

προσαρµογής ο εργαζόµενος όχι µόνο δεν αποδίδει σηµαντικά, αλλά 

ταυτόχρονα η επιχείρηση δαπανά χρόνο και χρήµα για την εισαγωγή του, την 

ενηµέρωσή του, την εκπαίδευσή του κ.τ.λ. Εκτός βέβαια από το οικονοµικό 
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κόστος, σηµαντικό είναι και το ψυχολογικό κόστος µιας αποτυχηµένης 

πρόσληψης. 

 

Απαραίτητες προϋποθέσεις για την επιτυχηµένη επιλογή είναι η καλή 

προετοιµασία των υπευθύνων πρόσληψης, οι οποίοι µπορεί να είναι είτε 

υπεύθυνοι του τµήµατος προσωπικού, είτε τα στελέχη γραµµής, µόνοι τους ή 

σε συνεργασία µεταξύ τους, και για θέσεις µεγαλύτερης ευθύνης, κάποιος 

σύµβουλος επιχειρήσεων. Συγκεκριµένα, οι προϋποθέσεις αποτελεσµατικής 

επιλογής περιλαµβάνουν : 

 

• Ύπαρξη µιας ρεαλιστικής περιγραφής θέσης εργασίας 

• Γνώση της φύσης της κενής θέσης εργασίας και των προβληµάτων της. 

Σηµαντική είναι η ανάλυση της θέσης που πρέπει να έχει προηγηθεί. 

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

βοηθούν εκτός από την περιγραφή και τις προδιαγραφές της θέσης και 

η µελέτη της απόδοσης των προηγούµενων κατόχων της θέσης. 

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

µεγάλη ποικιλία των µεθόδων απαιτεί και καλή γνώση της 

χρησιµότητάς τους σε κάθε περίπτωση. 

• Κατανόηση των θεµάτων της αξιοπιστίας και εγκυρότητας των 

µεθόδων επιλογής. 

• Εκπαίδευση των υπευθύνων για ανάπτυξη των απαιτούµενων 

ικανοτήτων. 

• Σύστηµα ανατροφοδότησης για την µέτρηση της αποτελεσµατικότητας 

στην επιλογή του προσωπικού. 

 

Το µεγαλύτερο πρόβληµα στην επιλογή έγκειται στο ότι είναι συχνά 

βασισµένη στην υποκειµενική ανθρώπινη κρίση, έτσι οι υπεύθυνοι πρέπει να 

είναι πολύ προσεκτικοί. Η επιλογή µη κατάλληλων για τη θέση υπαλλήλων 

επηρεάζει συνεργάτες, προσωπικό και πελάτες, ενώ χάνεται πολύτιµος 

χρόνος και χρήµα. Τα βήµατα που ακολουθούνται στη διαδικασία της 

επιλογής ποικίλουν ανάλογα µε την εταιρεία. Συνήθως, χρησιµοποιείται η 

τεχνική του «σταδιακού αποκλεισµού», όπου ένας υποψήφιος κρίνεται σε µια 
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σειρά από δοκιµασίες-κριτήρια όπως βιογραφικό σηµείωµα, αίτηση, τεστ και 

συνεντεύξεις, και αποκλείεται από τη διαδικασία επιλογής µόλις παρουσιάσει 

µη ικανοποιητικό αποτέλεσµα σε ένα από τα στάδια. Μια συνηθισµένη σειρά 

σταδίων κατά τη µέθοδο του σταδιακού αποκλεισµού παρουσιάζεται στο 

παρακάτω σχήµα. Μια άλλη µέθοδος επιλογής είναι η µέθοδος της 

«πολλαπλής συσχέτισης», όπου οι υποψήφιοι εξετάζονται µε βάση την 

απόδοση σε όλα τα στάδια πριν παρθεί η τελική απόφαση, ανεξάρτητα από 

την απόδοσή τους σε κάθε ένα από αυτά ξεχωριστά. Παρακάτω 

παρουσιάζονται σχηµατικά τα βήµατα στη διαδικασίας της επιλογής. 

 

 
Εικόνα 2 : Βήµατα στην ∆ιαδικασία Επιλογής Προσωπικού 
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3.2 Τεχνικές Επιλογής Προσωπικού 

 

Στη συνέχεια του κεφαλαίου παρουσιάζονται οι συνηθέστερες µέθοδοι 

πρόσληψης. 

3.2.1 Αίτηση Πρόσληψης 
 

Ο σχεδιασµός του εντύπου της αίτησης την οποία πρέπει να 

συµπληρώσει ο υποψήφιος εξυπηρετεί κυρίως δυο στόχους : 

 

• την παροχή πληροφοριών για το σύνολο των υποψηφίων ούτως ώστε 

να επιλεγεί ένα µέρος από αυτούς, οι οποίοι να κληθούν να δώσουν 

συνέντευξη ή και να περάσουν γραπτές δοκιµασίες. 

• τα στοιχεία που συλλέγονται µπορούν να χρησιµοποιηθούν από την 

επιχείρηση και µετά τη διαδικασία της επιλογής, σε περίπτωση που ο 

υποψήφιος τελικά προσληφθεί. 

 

Μεταξύ των δυο αυτών στόχων είναι δυνατό να υπάρχει σύγκρουση. 

Στοιχεία που δεν αφορούν την επιλογή µπορούν να συλλεχθούν και 

αργότερα, και ενδεχοµένως δεν είναι σκόπιµο να περιλαµβάνονται στην 

αίτηση. Συγκεκριµένοι περιορισµοί που πρέπει να λαµβάνονται υπόψη κατά 

το σχεδιασµό της αίτησης είναι οι ακόλουθοι : 

 

• Βαθµός δυσκολίας κατά τη συµπλήρωση 

 

Είναι αναµενόµενο ότι όσο περισσότερα στοιχεία σχετικά µε τον 

υποψήφιο έχει στη διάθεσή της η επιχείρηση, τόσο πιο αποτελεσµατικότερη 

είναι και η διαδικασία της επιλογής. Η έκταση των ερωτήσεων ή των 

απαντήσεων µπορεί να επιδράσει πολύ θετικά στη διαδικασία της επιλογής. 

Ωστόσο, η συµπλήρωση ενός υπερβολικά µακροσκελούς ή πολύπλοκου 

εντύπου αναπόφευκτα επιδεινώνει στην ποιότητα των απαντήσεων του 

υποψηφίου. Η πολυπλοκότητα του εντύπου της αίτησης µπορεί να αποτρέψει 

τους υποψηφίους από το να το συµπληρώσουν. Εξάλλου, όσο πιο περίπλοκη 
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και µακροσκελής είναι η αίτηση, τόσο δυσχεραίνεται η επεξεργασία της από 

την επιχείρηση. 

 

• Η προτυποποίηση της αίτησης. 

 

Ένα τυπικό έντυπο, κοινό για όλους τους υποψηφίους είναι συνήθως 

προτιµότερο, καθώς είναι ευκολότερο στην επεξεργασία. Ωστόσο, 

διαφορετικές θέσεις εργασίας µέσα στην επιχείρηση έχουν διαφορετικές 

απαιτήσεις σε ανθρώπινο δυναµικό, είναι συνεπώς πολύ πιθανό η επιλογή να 

γίνει αποτελεσµατικότερη µε το σχεδιασµό και τη χρήση περισσοτέρων του 

ενός εντύπων. Συχνά, η αίτηση µπορεί να συνοδεύεται από ένα βιογραφικό 

σηµείωµα, καθώς µε αυτόν τον τρόπο δίνεται η δυνατότητα στους 

υποψηφίους να προβάλλουν οι ίδιοι τις ικανότητές τους. 

 

3.2.2 Συστάσεις 
 

Η περιγραφή της γνώµης ενός προηγούµενου εργοδότη για τον 

υποψήφιο, µε τη µορφή της συστατικής επιστολής ή της προφορικής 

διαβεβαίωσης, συνήθως συµβάλλει σηµαντικά στην αποτελεσµατικότητα της 

επιλογής. Ωστόσο, µπορεί να αµφισβητηθεί η εγκυρότητα των συστάσεων, 

καθώς ο υποψήφιος επιλέγει ο ίδιος το πρόσωπο που θα χορηγήσει την 

επιστολή, οπότε είναι πιθανό να υπάρχει κάποιος βαθµός µεροληψίας στο 

περιεχόµενό της. 

 

Γενικά, θεωρείται ότι η αποτελεσµατικότητα των συστατικών επιστολών 

µπορεί να βελτιωθεί σηµαντικά, µε τη χρήση κάποιου είδους ερωτηµατολογίου 

ή µιας περιγραφής της συγκεκριµένης θέσης εργασίας. Ακόµη, η δοµή και η 

σύνταξη των ερωτήσεων µπορεί να επηρεάσει τις απαντήσεις που θα δοθούν 

µε τη συστατική επιστολή. Οπωσδήποτε όταν οι συστάσεις δίνονται µε 

σαφήνεια, πληρότητα και αµεσότητα µπορούν να βοηθήσουν στην ορθή 

απόφαση. Οι ακόλουθες επιλογές επηρεάζουν σηµαντικά τη βοήθεια που 

µπορούν να προσφέρουν οι συστατικές επιστολές : 
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• το στάδιο της διαδικασίας της επιλογής κατά το οποίο θα ζητηθούν και 

θα χρησιµοποιηθούν οι συστατικές επιστολές. Όσο αργότερα ζητηθούν 

τόσο λιγότερο επηρεάζουν την τελική απόφαση. 

• η βαρύτητα που θα δοθεί στην πληροφορία που λαµβάνεται µέσω των 

επιστολών. Συνήθως, όσο πιο σύνθετη είναι η διαδικασία επιλογής 

τόσο µικρότερη βαρύτητα δίνεται στις συστάσεις. 

• το είδος του επιθυµητού περιεχοµένου. Η συστατική επιστολή µπορεί 

να περιέχει είτε τη γνώµη που έχει σχηµατίσει αυτός που τη γράφει είτε 

την περιγραφή συγκεκριµένων γεγονότων-συµβάντων στα οποία 

υπήρξε µάρτυρας. Στην τελευταία περίπτωση απαιτείται περισσότερος 

χρόνος από το συνιστώντα, για αυτό και χρησιµοποιείται σπανιότερα. 

 

Έχει υποστηριχθεί ότι η µέθοδος των συστάσεων θα µπορούσε να 

οδηγήσει σε χρησιµότερα αποτελέσµατα αν γινόταν όχι µε τη µορφή 

επιστολών ή συµπλήρωσης φόρµας, αλλά µε την προφορική ή τηλεφωνική 

επικοινωνία µε αυτόν που παρέχει τη σύσταση. Βέβαια, µια τέτοια πρακτική 

παρουσιάζει αρκετά προβλήµατα ηθικού και πρακτικού περιεχοµένου (όπως 

για παράδειγµα το γεγονός ότι η επικοινωνία δεν καταγράφεται και δεν είναι 

επίσηµη). 

 

3.2.3 Συνέντευξη 
 

Η συνέντευξη αποτελεί την πλέον διαδεδοµένη µέθοδο επιλογής 

προσωπικού και σε αρκετές περιπτώσεις είναι το µοναδικό µέσο που 

χρησιµοποιούν ορισµένες επιχειρήσεις για την επιλογή των ατόµων εκείνων 

που θα στελεχώσουν τις κενές θέσεις εργασίας που προσφέρουν. Αυτό 

συµβαίνει παρά το γεγονός ότι η αξιοπιστία της συνέντευξης είναι σχετικά 

χαµηλή (δεν πετυχαίνει το 30%). Σκοπός της συνέντευξης είναι να 

διαπιστώσει ο αξιολογητής σε ποιο βαθµό ο υποψήφιος ταιριάζει µε το προφίλ 

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

σαφήνεια προκαθοριστεί. Οι επιµέρους στόχοι της συνέντευξης είναι : 
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• η επιβεβαίωση και η διευκρίνηση στοιχείων που περιλαµβάνονται στο 

βιογραφικό 

• η συλλογή πληροφοριών προκειµένου να προβλεφθεί πόσο 

επιτυχηµένο θα αποδειχθεί το άτοµο στη διεκπεραίωση της εργασίας 

του, µε τη µέτρηση των ικανοτήτων και των χαρακτηριστικών του 

υποψηφίου βάση συγκεκριµένων κριτηρίων που προκύπτουν από το 

προφίλ του ιδανικού ατόµου για τη θέση 

• να δώσει στον υποψήφιο επαρκείς πληροφορίες για τη θέση και για την 

επιχείρηση, ούτως ώστε να µπορεί ο ίδιος να αποφασίσει αν του 

ταιριάζουν 

• να δώσει στους υποψηφίους την αίσθηση δίκαιης αντιµετώπισης και ότι 

του δίνεται µια ευκαιρία για τον εαυτό τους. 

 

Ορισµένα συνηθισµένα προβλήµατα ή λάθη της συνέντευξης είναι τα 

ακόλουθα: 

 

• Ένα και µόνο θετικό ή αρνητικό χαρακτηριστικό του υποψήφιου µπορεί 

να αποκτήσει δυσανάλογα µεγάλη σηµασία. 

• Τα αποτελέσµατα είναι πολύ πιθανό να είναι µεροληπτικά. Κοινωνικά 

στερεότυπα, κοινωνικές οµοιότητες και διαφορές, καθώς και οι 

προσωπικές προτιµήσεις των συνοµιλητών µπορεί να επηρεάσουν 

σηµαντικά την εντύπωση που αποκοµίζει ο εξεταστής από τον 

υποψήφιο. 

• Αναπόφευκτα, την αξιολόγηση κάθε υποψήφιου επηρεάζουν και οι 

προηγούµενοι που ενδεχόµενα εξετάστηκαν, µε αρνητικές επιπτώσεις 

στην αντικειµενικότητα της. 

• Μπορεί να δοθεί ιδιαίτερο βάρος σε αρνητικές ενδείξεις. Η 

επιφυλακτικότητα αυτή αποβαίνει σε βάρος της αξιολόγησης των 

επιθυµητών χαρακτηριστικών του υποψηφίου. 

• Συνήθως, η πρώτη εντύπωση που σχηµατίζεται για τον υποψήφιο κατά 

τα λίγα πρώτα λεπτά δύσκολα ανατρέπεται αργότερα και είναι σαν ο 

υπόλοιπος χρόνος της συνέντευξης να χρησιµοποιείται απλώς για να 

επιβεβαιώσει αυτή την πεποίθηση. 
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• Αρκετές φορές, οι αξιολογητές, λόγω έλλειψης εκπαίδευσης δε 

µπορούν να αξιολογήσουν τη γλώσσα του σώµατος του υποψηφίου, η 

οποία πολλές φορές είναι πιο ειλικρινής και σαφής από τα λόγια των 

απαντήσεων. 

 

Τα προβλήµατα αυτά επιδεινώνονται εξαιτίας παραγόντων που αφορούν 

την υποκειµενική αντίληψη και τις ικανότητες του εκπροσώπου της 

επιχείρησης. Η ατελής γνώση της συγκεκριµένης θέσης που πρέπει να 

καλυφθεί και των χαρακτηριστικών που απαιτούνται από τους υποψηφίους ή 

η έλλειψη εκπαίδευσης και εµπειρίας σε συνεντεύξεις, επιβαρύνουν την 

εγκυρότητα της µεθόδου. Επίσης η ίδια η δοµή και ο σχεδιασµός της 

συνέντευξης έχουν καθοριστική σηµασία. Πολλές φορές στις ελληνικές κυρίως 

επιχειρήσεις, στελέχη πραγµατοποιούν συνεντεύξεις χωρίς να έχουν ειδική 

εκπαίδευση στη µέθοδο αυτή. Έτσι, οι σχετικές αποφάσεις που λαµβάνουν 

µόνο κατά τύχη είναι σωστές. Η ικανότητα να κάνει κανείς συνεντεύξεις 

πρόσληψης, απαιτεί ειδική εκπαίδευση και εξάσκηση. 

 

Παρόλα αυτά οι επιχειρήσεις χρησιµοποιούν την πρακτική της 

συνέντευξης ευρύτατα, καθώς αποτελεί την κύρια τεχνική που εξασφαλίζει 

προσωπική επαφή ανάµεσα στον εργοδότη ή τον εκπρόσωπό του και τον 

υποψήφιο, πράγµα πολύ σηµαντικό και για τις δυο πλευρές. Υπάρχουν 

διάφορα είδη συνέντευξης που µπορεί να ακολουθήσει ο εξεταστής κατά την 

συνέντευξη. Συγκεκριµένα ως προς τη δοµή µπορούµε να έχουµε : 

 

• Ελεύθερη συνέντευξη. 

 

Εδώ ο εξεταστής ενδιαφέρεται κυρίως να δηµιουργήσει ένα ευχάριστο 

και φιλικό κλίµα και να δώσει την ευκαιρία στον υποψήφιο να νιώσει και 

εκφραστεί άνετα. Ένα από τα κυριότερα πλεονεκτήµατα για την επιχείρηση 

είναι ότι ο υποψήφιος φεύγει αποκοµίζοντας θετική εικόνα και είναι πρόθυµος 

να επανέλθει αν του ζητηθεί. 
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• ∆οµηµένη συνέντευξη. 

 

Η συνέντευξη µπορεί να είναι δοµηµένη, τυποποιηµένη και εστιασµένη 

στην επίτευξη ενός συγκεκριµένου αριθµού στόχων, οι οποίοι πρέπει να 

έχουν καθοριστεί εκ των προτέρων και µε σαφήνεια. Οι στόχοι αυτοί µπορεί 

να έχουν τη µορφή συγκεκριµένων κριτηρίων, για παράδειγµα «την ικανότητα 

του υποψηφίου να εκφράζει τη σκέψη του». Η συνολική αξιολόγηση του 

υποψηφίου παίρνει τη µορφή ενός σταθµισµένου αθροίσµατος της 

βαθµολογίας στα επιµέρους κριτήρια, τα οποία αξιολογούνται µε βάση τις 

απαντήσεις που δίνει ο υποψήφιος σε προσχεδιασµένες ερωτήσεις από τον 

αξιολογητή. 

 

Επίσης, η συνέντευξη µπορεί να περιλαµβάνει ερωτήσεις που αφορούν 

την επίλυση προβληµάτων που προκύπτουν συχνά στη συγκεκριµένη θέση, 

ερωτήσεις για το παρελθόν και την εµπειρία του υποψηφίου είτε ερωτήσεις 

που αναφέρονται σε µια υποθετική µελλοντική κατάσταση. Η δοµηµένη 

συνέντευξη καθώς θέτει παρόµοιες ερωτήσεις σε όλους τους υποψηφίους 

δίνει τη δυνατότητα στους εξεταστές να συγκρίνουν τις απαντήσεις και να 

καταλήξουν σε κάποια γενικά συµπεράσµατα. Ως προς τον αριθµό των 

εξεταστών που υπάρχουν οι ακόλουθες παραλλαγές : 

 

• Συνέντευξη του υποψηφίου µε στέλεχος της επιχείρησης (ατοµική 

συνέντευξη). 

 

Η τακτική αυτή έχει το πλεονέκτηµα της µεγαλύτερης άνεσης για τον 

υποψήφιο από, ότι αν εξεταζόταν από οµάδα εξεταστών, όµως υπάρχουν 

αµφιβολίες σχετικά µε το είναι δυνατό και σκόπιµο ένα µόνο πρόσωπο να 

αναλάβει όλη την ευθύνη για την επιλογή προσωπικού. 

 

• Συµπεριφορική συνέντευξη 

 

Η συµπεριφορική συνέντευξη είναι το πλέον αξιόπιστο είδος 

συνέντευξης. Στόχος της συνέντευξης αυτής είναι να αξιολογήσεις αν ο 
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υποψήφιος διαθέτει ικανότητες ή χαρακτηριστικά προσωπικότητας που 

περιλαµβάνονται στο προφίλ του «ιδανικού ατόµου» για πρόσληψη. Το 

βασικό περιεχόµενο αυτής της συνέντευξης συνίσταται σε ερωτήσεις προς τον 

υποψήφιο που αφορούν πραγµατικά περιστατικά της επαγγελµατικής ή 

προσωπικής του ζωής, από τα οποία προκύπτει ότι διαθέτει συγκεκριµένες 

ικανότητες ή χαρακτηριστικά προσωπικότητας. Πιο συγκεκριµένα, µέσω 

ερωτήσεων ζητείται από τον υποψήφιο : 

 

• Να περιγράψει ένα πραγµατικό περιστατικό ή κατάσταση που έχει 

αντιµετωπίσει και από το οποίο φαίνεται ότι διαθέτει µια ικανότητα ή 

χαρακτηριστικό προσωπικότητας 

• Να περιγράψει το τι έπρεπε να επιτύχει στην εν λόγω κατάσταση ή 

περιστατικό 

• Τι ενέργειες - αποφάσεις - συµπεριφορές ανάπτυξε. 

• Τι αποτέλεσµα είχε. 

 

Η αξιοπιστία της συµπεριφορικής συνέντευξης συνίσταται στο ότι 

αναφέρεται σε πραγµατικά γεγονότα, τα οποία ο υποψήφιος έχει βιώσει. 

Σηµειώνεται, τέλος, ότι οι εταιρίες συµβούλων για προσλήψεις συνήθως 

χρησιµοποιούν ειδικά εκπαιδευµένους ψυχολόγους για τη διεξαγωγή 

συµπεριφορικών συνεντεύξεων. 

 

• Ταυτόχρονη συνέντευξη περισσοτέρων υποψηφίων (οµαδική 

συνέντευξη). 

 

Οι συνεντεύξεις αυτού του τύπου εµφανίζουν πλεονεκτήµατα στη 

διαπίστωση χαρακτηριστικών όπως η κοινωνικότητα. Επίσης κάνουν 

αποτελεσµατικότερη αξιοποίηση χρόνου, ωστόσο όµως απαιτούνται 

σηµαντικές ικανότητες για της διεξαγωγή τους από τη µεριά του στελέχους. 
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• Συνέντευξη από επιτροπή. 

 

Η τεχνική αυτή επιτρέπει την αντικειµενικότερη αξιολόγηση του 

υποψηφίου, όµως είναι πολύ πιθανό να επιβαρύνει την ατµόσφαιρα της 

συνέντευξης, φέρνοντας σε αµηχανία τον υποψήφιο. 

 

• Συνέντευξη µέσω τηλεδιάσκεψης. 

 

Είναι µια εναλλακτική της µετακίνησης στελεχών ή υποψηφίων για τις 

συνεντεύξεις µε σκοπό τη µείωση του κόστους. Κυριότερο εργαλείο αυτής της 

πρακτικής είναι το videoconferencing, που επιτρέπει τη µετάδοση εικόνας και 

ήχου σε πραγµατικό χρόνο. 

 

3.2.4 Test  Επιλογής Προσωπικού 
 

Προκειµένου να υπάρξει ένας επιστηµονικός και αντικειµενικός τρόπος 

επιλογής προσωπικού ώστε να καλυφθεί κατά το δυνατόν η ρήση «ο 

κατάλληλος άνθρωπος στην κατάλληλη θέση», χρησιµοποιούνται διάφορα 

τεστ ή ψυχοµετρικά εργαλεία µέτρησης. Αυτό κρίνεται όλο και περισσότερο 

αναγκαίο, καθώς το κοινό χαρακτηριστικό όλων το µεθόδων για την επιλογή 

προσωπικού που προαναφέρθηκαν παραπάνω είναι ότι τα κριτήριά τους είναι 

κατά κύριο λόγο υποκειµενικά. Η επεξεργασία των πληροφοριών που 

συγκεντρώνονται σχετικά µε τους υποψηφίους, γίνεται από τα ίδια τα στελέχη 

της επιχείρησης που έχουν τη σχετική ευθύνη. Τα διάφορα τεστ επιλογής 

φιλοδοξούν να προσφέρουν µια περισσότερο αντικειµενική θεώρηση στην 

επιλογή. 

 

Ένα τεστ συνίσταται σε ερωτήσεις που απαντά ο ίδιος ο υποψήφιος 

προκειµένου να διαπιστωθούν ικανότητες και χαρακτηριστικά 

προσωπικότητας που διαθέτει. Τα τεστ σχεδιάζονται από ειδικούς ψυχοµέτρες 

επιστήµονες και η αξιοποίησή τους επιτυγχάνεται µέσω της εφαρµογής τους 

σε µεγάλο αριθµό ατόµων. Υπάρχουν πολλά είδη τεστ ανάλογα µε τα 

χαρακτηριστικά που πρόκειται να µετρηθούν. Αυτά είναι : 
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• Τεστ διανοητικών ικανοτήτων ή ευφυΐας, τα γνωστά IQ τεστ, που είναι 

πολύ δηµοφιλή και ίσως τα πιο γνωστά τεστ επιλογής, αν και δεν έχει 

διαπιστωθεί ισχυρή συσχέτιση ανάµεσα στην γενική ευφυΐα και την 

απόδοση του εργαζοµένου. Περιλαµβάνουν πλήθος ερωτήσεων µε 

λεξιλόγιο, αναλογίες, συνωνυµίες, συγκρίσεις, αριθµητικά θέµατα και 

γενικές πληροφορίες. 

• Τεστ ενδιαφερόντων. Απευθύνονται είτε σε άτοµα που έχουν τελειώσει 

το σχολείο για τον εντοπισµό των επαγγελµατικών ενδιαφερόντων 

τους, είτε για την ανίχνευση του είδους εργασίας που ταιριάζει 

καλύτερα σε κάποιον υποψήφιο. 

• Τεστ ικανοτήτων. Ένα τεστ ικανοτήτων ορίζεται ως το µέσο για την 

αντικειµενική µέτρηση της ικανότητας ενός ατόµου κάτω από 

συγκεκριµένες συνθήκες και επιτρέπει στον εξεταστή να κάνει 

συγκρίσεις µεταξύ ατόµων. Οι πιο συνηθισµένες ικανότητες που 

αξιολογούνται είναι αυτές του γλωσσικού, αριθµητικού, διαγραµµατικού 

συλλογισµού και παρατηρητικότητας. 

• Τεστ προσωπικότητας. Πρόκειται για τεστ που δίνουν πληροφορίες για 

το σύστηµα αξιών του ατόµου, τις συναισθηµατικές του αντιδράσεις, 

την ωριµότητα και την διάθεση που τον χαρακτηρίζει. 

• Τεστ εκπαίδευσης. Μετρούν την ανταπόκριση του υποψηφίου στην 

εκπαίδευση, κυρίως για εργασίες που απαιτούν λεπτοµέρεια και τέχνη. 

Οι υποψήφιοι καλούνται να εκτελέσουν µια εργασία που δεν γνωρίζουν 

και που µαθαίνουν για πρώτη φορά λίγο πριν την εκτελέσουν. 

• Τεστ γνώσεων / επιτευγµάτων. Μετρούν τις ικανότητες, επιδεξιότητες, 

γνώσεις, που έχει ήδη αποκτήσει ο υποψήφιος, όπως η ικανότητα 

χρήσης ηλεκτρονικού υπολογιστή, χειρισµού µηχανήµατος κ.τ.λ. 

 

3.2.5 Βιογραφικό Σηµείωµα 
 

Οι πληροφορίες του βιογραφικού σηµειώµατος που µπορούν να 

χρησιµοποιηθούν για την επιλογή υποψηφίων είναι : 
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• τα τυπικά προσόντα (σπουδές, προϋπηρεσία, γνώση ξένων γλωσσών 

κ.τ.λ). 

• τα δηµογραφικά στοιχεία (ηλικία, οικογενειακές και στρατιωτικές 

υποχρεώσεις κ.τ.λ). 

• η γενική εικόνα του βιογραφικού, από άποψη ποιότητας, δοµής και 

γραπτού λόγου, εµφάνισης, συνεπούς χρονικής διαδοχής των 

περιγραφοµένων δραστηριοτήτων και στόχων καριέρας. 

 

Η συλλογή και λεπτοµερής ανάλυση των βιογραφικών σηµειωµάτων των 

υποψηφίων βοηθά στην προκαταρκτική αξιολόγηση των υποψηφίων και στην 

κατάρτιση µιας λίστας στην οποία συµπεριλαµβάνονται όσοι υποψήφιοι 

θεωρούνται κατάλληλοι για περαιτέρω επαφή. 

 

3.2.6 Πρακτική Άσκηση 
 

Η µέθοδος της πρακτικής άσκησης αποτελεί µια προσπάθεια να 

εκτιµηθεί συµπεριφορά του υποψηφίου σε πραγµατικές συνθήκες. Οι 

υποψήφιοι προσλαµβάνονται είτε δοκιµαστικά ως ασκούµενοι είτε 

αναλαµβάνουν µια εργασία για ένα µικρό χρονικό διάστηµα. Οποιαδήποτε 

µέθοδος εξετάζει την απόδοση του υποψηφίου σε πραγµατικές συνθήκες 

εργασίας, παρέχει τη δυνατότητα ελέγχου της καταλληλότητάς του. Το 

γεγονός όµως ότι συχνά οι ασκούµενοι πρέπει να εκπαιδευτούν προκειµένου 

να αποδώσουν, συνεπάγεται και υψηλό κόστος σε χρόνο και χρήµα για την 

επιχείρηση. 

 

3.2.7 Κέντρα Αξιολόγησης 
 

Ο όρος κέντρο αξιολόγησης δε σηµαίνει κάποιο συγκεκριµένο χώρο. 

∆ηλώνει µια διαδικασία αξιολόγησης η οποία περιλαµβάνει ένα σύνολο από 

επιµέρους δραστηριότητες, µεθόδους και τεχνικές για την αξιολόγηση και την 

επιλογή προσωπικού. Χρησιµοποιείται από τις επιχειρήσεις τόσο για την 

πλήρωση κενών θέσεων εργασίας όσο και για εσωτερικές αποφάσεις που 

σχετίζονται µε την ανάπτυξη και την προαγωγή των εργαζοµένων και ιδιαίτερα 
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των ανώτερων στελεχών. Τα κέντρα αξιολόγησης χρησιµοποιούν µεθόδους 

που βοηθούν στην αναγνώριση και αξιολόγησης ικανοτήτων και 

χαρακτηριστικών τα οποία έχει βρεθεί ότι σχετίζονται µε την αναµενόµενη 

µελλοντική επίδοση του υποψηφίου στα καθήκοντά του. Πιο συγκεκριµένα, 

συνδυάζουν µια ποικιλία από µεθόδους, βασισµένες σε πολλές διαστάσεις 

που εκτιµούν τις ικανότητες, τη συµπεριφορά, την προσωπικότητα και τη 

διάθεση για απόδοση των υποψηφίων. Μπορεί, για παράδειγµα, να 

περιλαµβάνουν όλες ή κάποιες από τις παρακάτω µεθόδους, ενώ διαφορετική 

βαρύτητα αποδίδεται σε καθεµιά, ανάλογα µε τη θέση προς κάλυψη και τα 

επιθυµητά χαρακτηριστικά του υποψηφίου : 

 

• Οµαδικές συζητήσεις 

• Οµαδικές δραστηριότητες - παίγνια 

• Παρουσιάσεις 

• Ασκήσεις και δείγµατα εργασίας 

• Συνεντεύξεις 

• Ψυχοµετρικά Τεστ 

• Μελέτες περιπτώσεων 

• Υπόδυση ρόλων 

 

Η καθεµία από τις παραπάνω µεθόδους πρέπει να χρησιµοποιείται 

ανάλογα µε την ικανότητα του κάθε υποψηφίου την οποία θέλει ο αξιολογητής 

να διαγνώσει. (Μπουραντάς ∆.,1992, www.e-psychology.gr,10-04-2012) 
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Κεφάλαιο 40 

Επιλογή Προσωπικού µε Πληροφοριακά Συστήµατα 

Ανθρωπίνων Πόρων 

 

Οι υπολογιστές και η πληροφορική διαδραµατίζουν πρωτεύοντα ρόλο 

στο σηµερινό κόσµο των επιχειρήσεων συµπεριλαµβανοµένου και του τοµέα 

∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού. Ιδιαίτερη χρησιµότητα παρουσιάζουν τα 

Πληροφοριακά Συστήµατα ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού (Human 

Resource Information Systems- HRIS), που έχουν αναδειχθεί στις µέρες µας 

σε ένα από τα σηµαντικότερα εργαλεία της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων. 

Είναι δεδοµένη η σηµασία που έχουν αποκτήσει τα τελευταία χρόνια τα 

συγκεκριµένα πληροφοριακά συστήµατα, για αυτό αποκτάει σηµασία το 

κόστος που αντιπροσωπεύουν για την επιχείρηση αλλά και η εξοικονόµηση 

σε ανθρώπινους πόρους και χρόνο.  

4.1 Ορισµός των HRIS Συστηµάτων 

 

Τα πληροφορικά συστήµατα διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού είναι 

«συστήµατα βάσει των οποίων µπορούµε να συλλέξουµε, να 

αποθηκεύσουµε, να χρησιµοποιήσουµε, να αναλύσουµε, να ανακτήσουµε και 

να διανείµουµε πληροφορίες σχετικές µε το ανθρώπινο δυναµικό ενός 

οργανισµού (Fisher, Schoenfeldt and Shaw, 1999)». Η χρήση των HRIS 

συστηµάτων επεκτείνεται όλο και περισσότερο καθώς οι υπεύθυνοι 

ανθρώπινου δυναµικού καλούνται στο σύγχρονο επιχειρηµατικό περιβάλλον 

να προσφέρουν περισσότερες υπηρεσίες από ότι στο παρελθόν µε τη βοήθεια 

πλέον της τεχνολογίας. Τα πληροφοριακά αυτά συστήµατα εξυπηρετούν τρεις 

διαφορετικές λειτουργίες : 

 

• Βοήθεια στα στελέχη της ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού κατά την 

εκπλήρωση των παραδοσιακών καθηκόντων ∆ιοίκησης Προσωπικού 

• Παροχή πληροφοριών σε τρίτους, όπως ανώτατα στελέχη και 

εκπροσώπους των συνδικαλιστικών οργανώσεων, στελέχη γραµµής,  
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ακόµα και σε εξωτερικούς προς την επιχείρηση φορείς, όπως κρατικοί 

φορείς ή συνεργαζόµενες επιχειρήσεις. 

• Υποστήριξη για τον προγραµµατισµό ανθρώπινου δυναµικού και τις 

στρατηγικές σχετικά µε τους ανθρώπινους πόρους της επιχείρησης. 

 

Είναι σηµαντικό να σηµειωθεί ότι τα νέα HRIS συστήµατα έχουν τη 

δυνατότητα να παρέχουν ένα εξαιρετικά ευρύ φάσµα πληροφοριών, πέρα 

από τις χαρακτηριστικές παραδοσιακές λειτουργίες της διατήρησης αρχείων 

του προσωπικού, µισθοδοσίας και απουσιών των εργαζοµένων. Οι 

συγκεκριµένες λειτουργίες είναι φυσικά απαραίτητες για οποιοδήποτε 

πληροφοριακό σύστηµα ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού, αλλά οι πλέον 

πρόσφατες εφαρµογές τέτοιων συστηµάτων στην αγορά δίνουν τη δυνατότητα 

για πολύ πιο διευρυµένες υπηρεσίες. 

 

Χαρακτηριστικό παράδειγµα της ποικιλίας των λειτουργιών που πρέπει 

να καλύπτει ένα HRIS σύστηµα, είναι ότι προσφέρει τη διαδικασία 

προσέλκυσης και επιλογής. Το λογισµικό που υποστηρίζει τις προσλήψεις 

κρατά πληροφορίες και ιστορικό για κάθε διαδικασία προσέλκυσης, 

διαγωνισµό ή εξετάσεις για κενές θέσεις που έχει διεξάγει η επιχείρηση, 

καθώς και αρχείο όλων των υποψηφίων που έχουν προσεγγίσει την 

επιχείρηση στο παρελθόν. Επιπλέον, διατηρεί ιστορικό της διαδικασίας 

επιλογής, ούτως ώστε για παράδειγµα να είναι δυνατό να βρεθεί για όλους 

τους υποψηφίους, ο αριθµός των εξετάσεων ή συνεντεύξεων στις οποίες 

κλήθηκαν, σε πόσες από αυτές προσήλθαν, η ηµεροµηνία των συναντήσεων, 

τα ονόµατα των αξιολογητών από την πλευρά της επιχείρησης και η 

αξιολόγηση που έλαβαν οι υποψήφιοι, σε κάθε στάδιο της διαδικασίας 

επιλογής. Σύγχρονα και πιο εξελιγµένα συστήµατα βοηθούν στον εντοπισµό 

του κατάλληλου υποψηφίου για την κατάλληλη θέση µε τη χρήση «λέξεων 

κλειδιών», καθώς και προσδιορισµό της ανάλυσης και της περιγραφής της 

θέσης εργασίας, στη διαµόρφωση της ανακοίνωσης προς δηµοσίευση, στη 

οργάνωση ηλεκτρονικής φόρµας - αίτησης για τη θέση, ακόµα και στη 

διαµόρφωση των ψυχολογικών τεστ και τεστ ικανοτήτων. 
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Η σηµασία της πληροφορικής όσον αφορά στη ριζική αναδιοργάνωση 

των επιµέρους διαδικασιών, δίνει στα στελέχη ∆ιοίκησης Ανθρώπινου 

∆υναµικού τη δυνατότητα να αναβαθµίσουν την επιχείρηση µέσα από νέες και 

δηµιουργικές πρακτικές. Για παράδειγµα, σε ατοµικό επίπεδο, το HRIS 

σύστηµα µπορεί να χρησιµοποιηθεί για την ανεύρεση διευθυντή παραγωγής 

µε προηγούµενη εµπειρία σε µια ευρύτερη γεωγραφική περιοχή για την 

εκτέλεση µιας υπερατλαντικής επιχειρησιακής αποστολής. Ακόµη, το HRIS 

σύστηµα, µε τις πληροφορίες που προσφέρει, στηρίζει και καθοδηγεί τη λήψη 

αποφάσεων και τον µακροπρόθεσµο σχεδιασµό.  

 

4.2 Χαρακτηριστικά Πληροφοριακών Συστηµάτων Ανθρωπίνων 

Πόρων 

 

Ένα πληροφοριακό σύστηµα ανθρωπίνων πόρων περιλαµβάνει τα εξής 

στοιχεία / ιδιότητες : 

 

Modules : Τα περισσότερα συστήµατα διαθέτουν έναν αριθµό modules 

(υποπρογραµµάτων), τα οποία εκτελούν συγκεκριµένες λειτουργίες και 

βγάζουν τακτικές αναφορές. Ο πιο βασικός τύπος module, τον οποίο στην 

ουσία διαθέτουν όλα τα συστήµατα, περιέχει πληροφορίες για τους 

εργαζόµενους όπως η ηλικία, το φύλο, η ηµεροµηνία πρόσληψης κ.α. στις 

οποίες µπορεί να έχουν πρόσβαση για άντληση πληροφοριών, ενώ υπάρχουν 

και άλλα δευτερογενή modules. Τα δευτερογενή modules εκτελούν λειτουργίες 

όπως ο εντοπισµός αιτούντων, η αξιολόγηση της πηγής πρόσληψης 

εργαζοµένων και η κοστολόγηση, ο έλεγχος θέσης, η διαχείριση των 

πρόσθετων επιδοµάτων (bonus), οι αµοιβές και η µισθοδοσία, η διατήρηση 

αρχείου εκπαίδευσης και ο προγραµµατισµός ανθρωπίνων πόρων. 

 

Βάσεις ∆εδοµένων : Το ενιαίο σύστηµα συνδεδεµένων βάσεων δεδοµένων 

είναι απαραίτητο χαρακτηριστικό αυτών των συστηµάτων. Τα συστήµατα αυτά 

µειώνουν την ανάγκη για διατήρηση αντιγράφων των πληροφοριών. Στα 

προηγούµενα συστήµατα µη σχεσιακής βάσης δεδοµένων, οι πληροφορίες 
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σχετικά µε το όνοµα, την ηλικία, τη διεύθυνση κατοικίας, τη θέση εργασίας και 

το µισθό εµφανίζονταν και στο αρχείο µισθοδοσίας και στο αρχείο πρόσθετων 

παροχών καθώς και σε διάφορα άλλα πεδία. Οποιαδήποτε αλλαγή 

προέκυπτε σε κάποιο στοιχείο, απαιτούσε την ενηµέρωση κάθε αρχείου 

χωριστά, µε βάση τα νέα δεδοµένα. Ο κίνδυνος για λάθη αυξάνονταν πολύ, 

όπως άλλωστε και ο χρόνος που απαιτούνταν για την ενηµέρωση των 

αρχείων. 

 

Σε µια ενιαία σχεσιακή βάση δεδοµένων, οι πληροφορίες εισάγονται 

µόνο µια φορά στον κατάλληλο πίνακα π.χ. µισθοδοσίας, δηµογραφικών 

στοιχείων, πρόσθετων παροχών ή επαγγελµατικών προσόντων και ο 

υπολογιστής έχει από µόνος του τη δυνατότητα να συνδέει τους πίνακες 

µεταξύ τους και µπορεί να εντοπίζει και να συνδυάζει πληροφορίες από 

πολλούς πίνακες προκειµένου να βγάλει την απαιτούµενη αναφορά ή 

ανάλυση. 

 

∆ιασταύρωση Στοιχείων: Ορισµένες σχεσιακές βάσεις δεδοµένων διαθέτουν 

ενσωµατωµένα συστήµατα που εντοπίζουν τυχόν ανακρίβειες και 

διαπιστώνουν λάθη. Αυτό το χαρακτηριστικό δίνει τη δυνατότητα στο ίδιο το 

πληροφοριακό σύστηµα να γίνει το πεδίο εφαρµογής του επιχειρησιακού 

σχεδιασµού µιας επιχείρησης. Ως παράδειγµα, το σύστηµα µπορεί να µην 

επιτρέψει την πρόσληψη ενός εργαζοµένου παρά µόνο εάν εγκριθεί η 

δηµιουργία µιας κενής θέση ή ακόµα δε θα επιτρέψει τη διαγραφή µιας θέσης 

όσο υπάρχουν καταγεγραµµένες απαιτήσεις - καθήκοντα στο πεδίο αυτής.  

 

Οθόνες - Καρτέλες : Κάθε υποπρόγραµµα στο σύστηµα έχει τις δικές του 

φόρµες για την εισαγωγή και ανάκτηση δεδοµένων. Οι φόρµες συχνά 

οργανώνονται ανά εργαζόµενο. Έτσι, δίνεται η δυνατότητα στον εργαζόµενο 

µε ένα τηλεφώνηµα να τροποποιήσει µια ή περισσότερες από τις φόρµες που 

περιλαµβάνουν πληροφορίες για το άτοµό του όσον αφορά προσωπικά 

στοιχεία, ιστορικό αµοιβών, πρόσθετα bonus, πρόσφατα αποτελέσµατα 

αξιολόγησης, εκπαίδευση κ.τ.λ. 
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Query Programs  : Τα πιο περίπλοκα και εξελιγµένα πληροφοριακά 

συστήµατα ανθρωπίνων πόρων δε βγάζουν απλά τακτικές αναφορές αλλά 

έχουν επιπλέον τη δυνατότητα να παράγουν ειδικές αναφορές, να απαντούν 

ερωτήσεις µε αµφίδροµη επικοινωνία και να διαδραµατίζουν σηµαντικό ρόλο 

στην υποστήριξη αποφάσεων. Αν υποθέσουµε ότι µια επιχείρηση επιθυµεί να 

προσφέρει ένα υψηλό πακέτο συνταξιοδότησης. Με τη χρήση του κατάλληλου 

ερωτήµατος (query) στο HRIS σύστηµα, θα µπορούσαν να εξαχθούν 

προβλέψεις για το πόσα άτοµα πληρούν τις προϋποθέσεις και πόσα άτοµα 

είναι πιθανό να δεχθούν αυτό το πακέτο, καθώς και για το πώς θα επηρεάσει 

η αποχώρησή τους το συνολικό κόστος αµοιβών, την επάρκεια του 

ανθρώπινου δυναµικού, τα ποσοστά και το είδος των προαγωγών και τις 

ανάγκες εκπαίδευσης του προσωπικού.  

 

 
Εικόνα 3 : Λειτουργίες ενός Συστήµατος Πληροφοριών Ανθρώπινου ∆υναµικού (HRIS) 
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4.3 Επιλογή του Κατάλληλου Πληροφοριακού Συστήµατος HRIS 

 

Βασικά σηµεία κατά την επιλογή είναι :  

 

1.  σωστός ορισµός των αναγκών για τα HRIS συστήµατα. 

2.  η επιλογή κατάλληλου συστήµατος για εξειδικευµένες ανάγκες. 

3. εισαγωγή και εφαρµογή του συστήµατος σε πλήρη ευθυγράµµιση 

χρόνου - κόστους - απόδοσης. 

 

Συγκεκριµένα : 

 

1. Ορισµός των στόχων της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων και των αναγκών 

για διατήρηση διοικητικών αρχείων, µέχρι και για τα επόµενα 5 µε 10 χρόνια. 

 

2. Οργάνωση µιας έµπειρης οµάδας, η οποία ανάλογα και µε το µέγεθος της 

επιχείρησης µπορεί να αποτελείται από τον υπεύθυνο του έργου, στελέχη 

διοίκησης ανθρωπίνων πόρων, ειδικευµένα στις διάφορες λειτουργίες της 

επιστήµης, στελέχη των τεχνολογικών τµηµάτων της επιχείρησης, 

εκπροσώπους των υποψηφίων προµηθευτών που προσφέρουν υπηρεσίες 

HRIS, άλλα στελέχη εκτός της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων και υπάλληλοι. 

 

3. Ορισµός αναλυτικού προϋπολογισµού για το σύστηµα, ο οποίος να 

λαµβάνει υπόψη το λογισµικό, τις συµβουλευτικές υπηρεσίες, την εκπαίδευση 

των εργαζοµένων στη χρήση του συστήµατος, το υλικό µέρος και τις 

ανθρωποώρες για την εκπαίδευση στο σύστηµα. 

 

4. Κατανόηση του υπάρχοντος τεχνικού περιβάλλοντος στην επιχείρηση και 

εντοπισµός των τύπων πληροφοριακής πλατφόρµας που µπορούν να 

συνεργαστούν µε το νέο σύστηµα (πληροφοριακά συστήµατα λογιστηρίου, 

µισθοδοσίας και άλλων τµηµάτων της επιχείρησης). 

 

5. Ανάπτυξη λεπτοµερούς περιγραφής των απαιτήσεων από το νέο σύστηµα. 

Πρόκειται ίσως για το πιο σηµαντικό στάδιο της διαδικασίας επιλογής, γιατί 
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προσφέρει τα κριτήρια αποδοχής ή απόρριψης των προτεινόµενων 

συστηµάτων, καθώς και τη βάση για τη σύνταξη επίσηµης πρόσκλησης για 

εκδήλωση ενδιαφέροντος. Σε πολλές περιπτώσεις και ιδιαίτερα σε µεγάλες 

επιχειρήσεις, ενδείκνυται η ανάληψη αυτού του σταδίου από ειδικευµένους 

συµβούλους επιχειρήσεων. 

 

6. Αναζήτηση προϊόντων και προµηθευτών - πωλητών. 

 

7. Επικοινωνία µε τους πωλητές για έντυπο υλικό, συστάσεις, δείγµα 

εργασίας και ακόλουθη αξιολόγηση αυτών. 

 

8. ∆ηµιουργία καταλόγων των επικρατέστερων και διεξοδική αξιολόγηση των 

προτεινόµενων προϊόντων. Σε αυτό το στάδιο θα πρέπει να γίνει αναλυτική 

µελέτη όλων των στοιχείων. Όλα τα µέλη της οµάδας θα πρέπει να πάρουν 

µέρος στην αξιολόγηση και ιδανικά, ατοµικά το κάθε µέλος θα πρέπει να 

παραδώσει ατοµική έκθεση των παρατηρήσεών του και ανάλυση της άποψής 

του για κάθε πρόταση, ούτως ώστε να µην παραβλεφτούν σηµαντικές 

λεπτοµέρειες. 

 

9. Τελική επιλογή προµηθευτή και καθορισµός των όρων της συµφωνίας. Θα 

πρέπει να δοθεί µεγάλη προσοχή σε κάθε λεπτοµέρεια όπως ο χρόνος 

εγκατάστασης, εγγυήσεις απόδοσης, όροι πληρωµής κ.λ.π 

 

4.4 Η Χρήση του Πληροφοριακού Συστήµατος HRIS στην ∆ιοίκηση 

Ανθρωπίνων Πόρων 

 

Τα τελευταία χρόνια έχει σηµειωθεί έκρηξη στη χρήση διαφόρων 

προγραµµάτων µέσω υπολογιστών στη διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού. Στη 

συνέχεια παρουσιάζονται ορισµένοι από τους τρόπους µε τους οποίους 

χρησιµοποιούνται στις µέρες µας οι υπολογιστές και τα πληροφοριακά 

συστήµατα διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων από τους επαγγελµατίες 

διοίκησης ανθρωπίνων πόρων. 
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4.4.1 Ανάλυση Θέσης Εργασίας 
 

Η ανάλυση εργασίας αποτελεί ένα από τα πεδία εφαρµογής των HRIS. 

Όταν η ανάλυση εργασίας ολοκληρωθεί, τότε οι πληροφορίες µπορούν να 

περαστούν στο HRIS. Καθώς οι διάφορες θέσεις εργασία υφίστανται συνεχείς 

αλλαγές, είναι σηµαντικό οι προδιαγραφές και οι απαιτήσεις τους να 

ανανεώνονται µε ευκολία. Μερικά modules για η διαχείριση των θέσεων 

εργασίας επιτρέπουν την ταξινόµηση και κατηγοριοποίησή τους µε τη χρήση 

διαφόρων κριτηρίων. Για παράδειγµα κάποιος µπορεί να αναζητήσει όλες τις 

θέσεις επιβλέπονται από έναν συγκεκριµένο µάνατζερ ή όλους τους 

εργαζόµενους που ανήκουν στο ίδιο µισθολογικό επίπεδο. 

 

4.4.2 Επιλογή Προσωπικού  
 

Οι υπολογιστές και η πληροφορική µπορούν να συµβάλουν στην 

επιλογή προσωπικού µε διάφορους τρόπους. Μέσω υπολογιστή µπορεί να 

πραγµατοποιηθεί η βαθµολόγηση στα τεστ ικανοτήτων. Το σύστηµα µπορεί 

να βαθµολογήσει τα τεστ απόδοσης και να αξιολογήσει τα προσόντα του 

υποψηφίου. Επίσης, µπορεί να χρησιµοποιηθεί ένας τύπος 

προσαρµοζόµενης εξέτασης όπου η έκταση της εξέτασης και το περιεχόµενο 

των ερωτήσεων ποικίλλει σύµφωνα µε τις απαιτήσεις του υποψηφίου. 

 

Η συνέντευξη µέσω υπολογιστή µπορεί να συµβάλει στη διαδικασία 

επιλογής προσφέροντας ένα µοντέλο συνέντευξης µε τον υποψήφιο σε άµεσο 

επίπεδο, διαδικασία η οποία είναι εφαρµόσιµη ακόµα και χωρίς την 

ανθρώπινη παρουσία. Ο συγκεκριµένος τύπος συνέντευξης εµπεριέχει συχνά  

ερωτήσεις για το παρελθόν, την εκπαίδευση, τα προσόντα, τα ενδιαφέροντα 

και τις γενικές γνώσεις του υποψηφίου, πληροφορίες που χρησιµοποιούνται 

για τον αποκλεισµό των λιγότερο κατάλληλων υποψηφίων. Για την επιλογή 

των καταλληλότερων υποψηφίων, το µοντέλο συνέντευξης µε τον υπολογιστή 

συνεχίζει µε πιο προσωπικές ερωτήσεις προκειµένου να διευκρινίσει κάποια 

σηµεία και συγκεντρώσει πληροφορίες και για άλλα θέµατα. Μια δεύτερη 

χρήση των υπολογιστών στις συνεντεύξεις είναι να καθοδηγεί εκείνον που 
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παίρνει τη συνέντευξη υποδεικνύοντας του τις πιο κατάλληλες ερωτήσεις 

ανάλογα µε την προτεινόµενη θέση εργασίας και τις απαντήσεις του 

υποψηφίου στις προηγούµενες ερωτήσεις. 

 

Όταν συγκεντρωθούν οι πληροφορίες για τους υποψηφίους, το HRIS  

σύστηµα µπορεί να τις συνδυάζει µε τις κενές θέσεις εργασίας που υπάρχουν 

προς πλήρωση µέσα στην επιχείρηση. Μέσω αυτής της διαδικασίας µπορεί 

να γίνει αναζήτηση εκείνων των υποψηφίων που πληρούν το ελάχιστο των 

απαιτήσεων για διαφορετικές θέσεις εργασίας ή να γίνει αναγνώριση εκείνου 

του υποψηφίου που κρίνεται καταλληλότερος µέσα από µια σειρά κριτηρίων 

αξιολόγησης. 

 

4.4.3 Πρόσληψη Προσωπικού 
 

Η παρουσία πληροφοριακού συστήµατος διαχείρισης ανθρώπινου 

δυναµικού δύναται να αξιοποιηθεί σε µια εταιρεία και να είναι ιδιαίτερα 

χρήσιµη και στην ανεύρεση και πρόσληψη προσωπικού µέσα στην ίδια την 

επιχείρηση. Η κοινοποίηση θέσεων εργασίας αποτελεί την πιο συνήθη 

ενδοδικτυακή εφαρµογή διοίκησης ανθρωπίνων πόρων. Κάποια modules του 

HRIS συστήµατος ελέγχουν την εσωτερική κοινοποίηση των θέσεων εργασίας 

και τη διαδικασία αιτήσεων των υποψηφίων, βοηθούν στη σύνταξη και 

προκήρυξη των θέσεων και στη συνέχεια συνδυάζουν τα προσόντα των 

υποψηφίων που εργάζονται ήδη στην επιχείρηση µε τις επαγγελµατικές 

απαιτήσεις της θέσης εργασίας. Για όσες θέσεις εργασίας δεν έχουν 

κοινοποιηθεί, µπορεί να χρησιµοποιηθούν τα εργαλεία HRIS για αυτόµατο 

προσδιορισµό προσόντων, από όπου µπορεί να προκύψει µια λίστα µε όσους 

εργαζόµενους πληρούν τις προϋποθέσεις για να είναι υποψήφιοι. Η 

δυνατότητα αυτή του συστήµατος αποδεικνύεται ιδιαίτερα χρήσιµη σε µεγάλες 

εταιρείες που είναι εξαπλωµένες σε διάφορα γεωγραφικά σηµεία, όπου η 

αναγνώριση των κατάλληλων υποψηφίων µεταξύ των εργαζοµένων να 

καθίσταται πολλές φορές δύσκολη εξαιτίας της απόστασης. 
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Η ανεύρεση υποψηφίων και η σχετική αλληλογραφία αποτελούν µια 

πρόσθετη λειτουργία του συστήµατος. Αυτό που χρειάζεται µια εταιρεία από 

το σύστηµα είναι να δίνει ακριβείς αναφορές για την προέλευση των 

υποψηφίων και τις αποφάσεις περί προσλήψεων καθώς και να αναλαµβάνει 

την αλληλογραφία που συνηθίζεται σε αυτές τις περιπτώσεις. 

 

Πολλές φορές το µηχανογραφηµένο σύστηµα ανεύρεσης υποψηφίων 

δεν αποτελεί τµήµα του HRIS συστήµατος, αφού ο αριθµός των υποψηφίων 

είναι κατά πολύ µεγαλύτερος από αυτούς που τελικά καταλήγουν να 

προσληφθούν. Μετά την πρόσληψη, τα αρχεία που αφορούν τα άτοµα αυτά 

πρόκειται να µεταφερθούν ως αρχεία εργαζοµένων στη βάση δεδοµένων του 

HRIS. 

 

Πίνακας 1 : Εξοικονόµηση χρόνου µε τη χρήση HRIS. 

Λειτουργία Εξοικονόµηση Χρόνου 

Προγραµµατισµός Μισθών 5 % 

Αµοιβές Επιχειρηµατικής Μονάδας 50 % 

Προβλέψεις Αποχωρήσεων 94 % 

Σχεδιασµός Συντάξεων 64 % 

Αριθµός Εργαζοµένων 94 % 

Ανάλυση Αποχωρήσεων 94 % 

Έκθεση Μισθών 94 % 

Έκθεση Εύρους 94 % 

Εκθέσεις ∆οµής Ηλικιών 94 % 

 

4.4.4 Ανάπτυξη Ανθρώπινου ∆υναµικού και Σχεδιασµός 

Επαγγελµατικής Σταδιοδροµίας 

 

Τα υποπρογράµµατα των HRIS συστηµάτων χρησιµοποιούνται για να 

επιλέγουν τους εργαζόµενους που θα συµµετάσχουν σε επιµορφωτικά 

σεµινάρια, να βρίσκουν ποιος έχει εκπαιδευτεί και σε τι αντικείµενο, να 

ελέγχουν το κόστος εκπαίδευσης και άλλα πολλά. Κάποιες πρόσθετες 
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λειτουργίες των υπολογιστών προσφέρουν και πραγµατική διδασκαλία  από 

απόσταση µέσω υπολογιστών (distance & computer - aided learning). Η 

εκπαίδευση αποτελεί µια εξίσου σηµαντική ενδοδικτυακή εφαρµογή. (Watson 

Wyatt) 

 

Οι υπολογιστές έχουν ενεργό ρόλο και σε ορισµένα αναπτυξιακά 

προγράµµατα που αφορούν τα διοικητικά στελέχη των επιχειρήσεων. 

Ερωτηµατολόγια αυτοαξιολόγησης σχετικά µε τον τρόπο διοίκησης και τις 

εκτελεστικές ικανότητες είναι ένα από τα προγράµµατα που χρησιµοποιούν τα 

στελέχη για να διευκολυνθούν στη διάγνωση των δικών τους αναπτυξιακών 

αναγκών. Η συγκέντρωση ανάλογων εκτιµήσεων από τους συνεργάτες των 

διοικητικών στελεχών σε συνδυασµό µε τη συνεχή λήψη δεδοµένων για το 

πώς οι πρώτοι αντιλαµβάνονται τη δράση των δεύτερων αποδεικνύεται 

ιδιαίτερα χρήσιµη στη µεταξύ τους προσέγγιση και οδηγεί σε δηµιουργικό 

διάλογο κατά τις εκπαιδευτικές συναντήσεις. 

 

Οι υπολογιστές χρησιµοποιούνται ολοένα και περισσότερο στο 

σχεδιασµό επαγγελµατικής σταδιοδροµίας. Η διαδικασία περιλαµβάνει βήµατα 

όπως η σε βάθος αυτοαξιολόγηση ικανοτήτων, προσωπικών προτιµήσεων 

και αξιών και η διερεύνηση ενός ευρέος φάσµατος εναλλακτικών θέσεων 

εργασίας και επαγγελµατικών προοπτικών, ανάλογα µε τις ιδιαίτερες 

ικανότητες και προτιµήσεις του καθενός. Οι υπολογιστές έχουν την ικανότητα 

να χειρίζονται και να βαθµολογούν µια σειρά τυποποιηµένων τεστ ικανοτήτων 

και ευρετηρίων ενδιαφερόντων και µπορούν άµεσα να συσχετίσουν τα 

αποτελέσµατα αυτά µε τα ήδη υπάρχοντα δεδοµένα των θέσεων εργασίας 

µέσα στην επιχείρηση. Ακόµη, δίνουν τη δυνατότητα σε καθέναν από τους 

εργαζοµένους να µπει στη διαδικασία αξιολόγησης και διερεύνησης, όποια 

στιγµή αυτός θέλει, µε όποιο ρυθµό θέλει και µε απόλυτη εχεµύθεια. 

4.4.5 Αξιολόγηση Απόδοσης 

 

Κύριο πρόβληµα στην αξιολόγηση απόδοσης είναι η λανθασµένη 

εκτίµηση λόγω προκατάληψης του βαθµολογητή. Το λάθος αυτό µπορεί να 

είναι είτε θετικό είτε αρνητικό για τον αξιολογούµενο. Το HRIS σύστηµα 
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µπορεί να αξιολογήσει τη βαθµολογική κατανοµή κάθε βαθµολογητή και 

συνεπώς να εντοπίσει τον τύπο του λάθους που αυτός µπορεί να κάνει και να 

αναζητήσει τις αιτίες που το προκαλούν. 

 

∆ιατίθενται στην αγορά αρκετά εµπορικά αυτόνοµα προγράµµατα τα 

οποία βοηθούν στη διαδικασία αξιολόγησης της απόδοσης. Ένα από τα πιο 

πετυχηµένα είναι το «Performance Track» και κυκλοφόρησε το 1990. Το 

πρόγραµµα αυτό µπορεί να εφαρµοστεί σε 15 αντικείµενα εργασιακής 

δραστηριότητας και περιέχει βαθµολογικές κλίµακες για µερικά από τα 

σηµαντικότερα προσόντα και ικανότητες σε κάθε περιοχή εργασιακής 

δραστηριότητας. Η επιχείρηση µπορεί να χρησιµοποιήσει τις κλίµακες ως 

έχουν, να τις παραλείψει, να τις προσαρµόσει ή να διαφοροποιήσει την 

αξιολόγηση των διαφόρων ικανοτήτων και περιοχών εργασιακής 

δραστηριότητας.  

 

 
Εικόνα 4 : Το Performance Track σε αξιολόγηση πληρώµατος 
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Αφού ο αξιολογητής βαθµολογήσει τον εργαζόµενο χρησιµοποιώντας τις 

σχετικές κλίµακες, το πρόγραµµα θα δώσει ένα βαθµολογικό προφίλ για κάθε 

περιοχή εργασιακής δραστηριότητας. Το πρόγραµµα µπορεί, επίσης, να κάνει 

συγκρίσεις στην αξιολόγηση µιας σειράς εργαζοµένων ή µιας οµάδας 

εργασίας ή µεταξύ της αξιολόγησης που έχει κάνει ο επιθεωρητής κι εκείνης 

που έχει κάνει είτε ο ίδιος ο εργαζόµενος για τον εαυτό του είτε κάποιος 

οµοιόβαθµος ή υφιστάµενος του. Ακόµα, µπορεί να ζητηθεί από τους 

βαθµολογητές να επιβεβαιώσουν την ορθότητα της βαθµολόγησης. Η 

δυνατότητα αυτή ενθαρρύνει τους επιθεωρητές να παραµένουν ανοιχτοί στην 

ενδεχόµενη εισαγωγή νέων πληροφοριών για τους εργαζόµενους κατά τη 

διάρκεια των συζητήσεων που ακολουθούν µετά την αξιολόγηση της 

απόδοσης. 

 

Έως τώρα, ελάχιστες είναι οι εφαρµογές που έχουν γίνει για τη χρήση 

εξειδικευµένων συστηµάτων που να βοηθούν στις διαδικασίες αξιολόγησης 

και ανατροφοδότησης των στοιχείων αξιολόγησης. Αν και τα συστήµατα αυτά 

δεν µπορούν να πραγµατοποιήσουν από µόνα τους την αξιολόγηση, µπορούν 

ωστόσο να καθοδηγήσουν τα άτοµα εκείνα που την κάνουν βοηθώντας τα να 

εστιάσουν την προσοχή τους στις πιο σηµαντικές πτυχές της απόδοσης. 

 

4.4.6 Αµοιβές και Πρόσθετες Εργατικές Παροχές 

 

Υπάρχουν διάφοροι τρόποι µε τους οποίους ένα πληροφοριακό σύστηµα 

διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού µπορεί να διευκολύνει τη διαχείριση 

αµοιβών και παροχών. Μια από τις πρώτες χρήσεις του αυτοµατισµού στη 

διαχείριση ανθρώπινων πόρων ήταν η παρακολούθηση των εργαζοµένων 

όσον αφορά την προσέλευσή τους στον εργασιακό χώρο καθώς και τις ώρες 

εργασίας που συµπλήρωναν. Τα µηχανογραφηµένα συστήµατα µπορούν να 

αποδειχθούν πολύτιµα στην διατήρηση των αρχείων και την πληρωµή των 

υπερωριών τη στιγµή που πρέπει και την ορθή εφαρµογή των µισθοδοτικών 

κρατήσεων. Το σύστηµα περιλαµβάνει, επίσης, εξειδικευµένα 

υποπρογράµµατα που χρησιµοποιούνται στον καθορισµό του συνόλου των 

αµοιβών των υπαλλήλων, όπως π.χ. προνόµια αγοράς µετοχών σε µειωµένες 
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τιµές, µπόνους και άλλες µορφές πρόσθετων αµοιβών. Τέλος, τα 

µηχανογραφηµένα συστήµατα είναι ιδανικά για εργασίες µεγάλου όγκου όπως 

π.χ. η αξιολόγηση εργασίας, οι µισθοδοτικές κλίµακες και ο συνδυασµός τους 

µε τις έρευνες για τους ισχύοντες µισθούς στην αγορά εργασίας. 

 

Αρκετές επιχειρήσεις προσπαθούν να συνδέσουν τις πληρωµές µε την 

απόδοση. Για την αποτελεσµατικότερη εφαρµογή ενός συστήµατος 

κατανοµής των κερδών ή ενός συστήµατος αµοιβών ως κίνητρα είναι 

απαραίτητη η χρήση ευπροσάρµοστου αυτοµατοποιηµένου συστήµατος, 

βάση των υπαρχόντων προσόντων και κλιµάκων αξιολόγησης.  

 

Άλλη µια διαδεδοµένη εφαρµογή του τύπου «πληρωµή ανάλογα µε την 

απόδοση» είναι οι πληρωµές µε προµήθεια. Τα σύγχρονα τερµατικά σε 

σηµεία πώλησης (που χρησιµοποιούνται ως ταµιακές µηχανές) είναι στην 

ουσία δικτυακοί υπολογιστές χάρη στους οποίους µπορεί να καταγραφεί 

µεγάλος όγκος πληροφοριών, µεταξύ των άλλων οι» πωλήσεις ανά ώρα» και 

οι «συνολικές πωλήσεις» κάθε εργαζοµένου. 

 

Το HRIS σύστηµα µπορεί να ελέγχει τις παροχές των εργαζοµένων. Ένα 

πρόσθετο πλεονέκτηµα της χρήσης υπολογιστών είναι η ευκολία που 

προσφέρει στην εταιρεία να παρακολουθεί κατά πόσο χρησιµοποιούνται οι 

διάφορες επιλογές παροχών προκειµένου να προσαρµόσει τα πακέτα 

παροχών του. Μερικοί οργανισµοί εξοικονοµούν χρόνο για τα στελέχη της 

διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων, προσφέροντας στους εργαζόµενους 

ενδοδικτυακή πρόσβαση στο σύστηµα πληροφοριών παροχών. Ένας 

εργαζόµενος ο οποίος θέλει να ενηµερωθεί σχετικά µε τα συνταξιοδοτικά του 

δικαιώµατα ή να αρχειοθετήσει µια αίτηση για ιατρική ασφάλιση, µπορεί να το 

κάνει εύκολα και γρήγορα µέσω του συστήµατος στον υπολογιστή. Η 

πρακτική αυτή έχει πάρει το χαρακτηριστικό όνοµα «Self-Service HRM». 

 



 

Εικόνα 5 : Ποσοστό Εταιρειών που κάνει χρήση
 

4.4.7 Υγιεινή και Ασφάλεια

 

Μία ακόµα πρόσθετη λειτουργία των

παρακολούθηση της υγιεινής και της ασφάλειας Συνήθως αυτή η λειτουργία

παρέχεται µέσα από ανεξάρτητα

Healthnet System. Το module 

ατυχηµάτων, βγάζει αναφορές για τη ∆ιεύθυνση Επαγγελµατικής Ασφάλειας

και Υγείας και εντοπίζει επικίνδυνα υλικά

καταγράφουν κάθε εργαζόµενο καθώς και το είδος εκπαίδευσης κανόνων

ασφαλείας που έχει λάβει να τυπώνουν και να µοιράζουν έγγραφα για την

ενηµέρωση των εργαζοµένων που είναι εκτεθειµένοι σε επικίνδυνα χηµικά

καθώς και να ετοιµάζουν έγγραφα τα οποία σχετίζονται µε τις αξιώσεις των

εργαζοµένων για αποζηµίωση

τοµέα της υγείας περιλαµβάνουν προγράµµατα για τη αξιολόγηση των

κινδύνων κατά της υγείας για την αλλαγή τρόπους ζωής των εργαζοµένων

για τον έλεγχο του άγχους ή για το σχεδιασµό σωστής διατροφής

4.5 Οι Νέες Τάσεις στην ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πό
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επιχειρήσεων επικεντρώνεται στο να προσελκύσουν πελάτες και να 

διατηρήσουν και να επαυξήσουν τη συνεργασία τους µε αυτούς. Στην 

προσπάθεια αυτή, η οποία εκτελείται σε ένα άκρως ανταγωνιστικό 

περιβάλλον, οι επιχειρήσεις εµπλέκονται στις εξής διαδικασίες: 

 

• Μείωση µεγέθους 

• Ανασχεδιασµό 

• ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας 

 

4.5.1 Μείωση Μεγέθους Επιχειρήσεων 

 

Πρόκειται για  την σχεδιασµένη απόφαση από την πλευρά της 

επιχείρησης για δραστική µείωση του προσωπικού της σε µία προσπάθεια 

αποφυγής άσκοπης σπατάλης. Αυτό σηµαίνει ότι µία επιχείρηση πρέπει να 

απασχολεί τόσο προσωπικό όσο της χρειάζεται για υλοποίηση των στόχων 

της, αξιοποιώντας όλες της τις ικανότητες. Οι λόγοι που αναγκάζουν τις 

επιχειρήσεις να οδηγηθούν σε αυτή τη διαδικασία είναι βασικά δύο: 

 

• Ανάγκη βελτίωσης της παραγωγικότητας µέσω αύξησης των 

πωλήσεων, ελάττωση της χρησιµοποίησης εργατικού δυναµικού ή 

αναδιοργάνωσης των λειτουργικών τους εξόδων, γεγονός που τις 

περισσότερες φορές επιφέρει µείωση των θέσεων εργασίας και 

απολύσεις. 

• Ανάγκες χρησιµοποίησης νέας τεχνολογίας. Η εισαγωγή νέας 

τεχνολογίας βελτιώνει και καθιστά πιο ευέλικτο τόσο το σχεδιασµό όσο 

και την παραγωγή του προϊόντος ή την προσφορά µιας υπηρεσίας ενώ 

ταυτόχρονα προσφέρει τη δυνατότητα λήψης γρήγορων και κατά 

τεκµήριο σωστότερων αποφάσεων. 

 

Από την άλλη πάλι πλευρά, αλλάζει ριζικά τη φύση και τον τρόπο 

οργάνωσης της εργασίας, δηµιουργώντας την ανάγκη ανάπτυξης νέων 

ειδικοτήτων και απαρχαίωσης άλλων. Στην πράξη αυτό σηµαίνει ότι ορισµένες 
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κατηγορίες προσωπικού, κυρίως βοηθητικού, δεν χρειάζονται στην επιχείρηση 

ενώ διευρύνονται τα καθήκοντα των κατηγοριών που παραµένουν. 

 

Οι επιπτώσεις αυτών των ενεργειών σε ψυχολογικό επίπεδο µεταξύ 

εργοδότη και εργαζόµενου έχουν ήδη απασχολήσει τους ερευνητές. Υψηλά 

ποσοστά απουσιών, κατάχρηση αναρρωτικών αδειών, κρούσµατα κλοπών 

και σαµποτάζ, εµφάνιση συµπτωµάτων ψυχολογικής υπερέντασης και 

σχετικών ασθενειών, παραιτήσεις νεαρών κυρίως στελεχών την εποχή της 

ανάκαµψης της επιχείρησης µε αποτέλεσµα να αυξάνεται το κόστος 

αντικατάστασής τους, είναι ορισµένες από τις συνέπειες µείωσης του 

µεγέθους. Οι συνέπειες αυτές άρχισαν να δηµιουργούν ερωτηµατικά σε 

ορισµένους ως προς τα πραγµατικά οφέλη από άποψη κόστους για µια 

επιχείρηση. (Vollmann and Brazas) 

 

Από την άλλη πάλι πλευρά, επιστήµονες επισηµαίνουν τις ριζικές 

αλλαγές που επιφέρει η εισαγωγή νέας τεχνολογίας στην οργανωσιακή 

κουλτούρα, στην οργανωτική δοµή και στις εργασιακές σχέσεις. Έχοντας 

άµεση πρόσβαση στις πληροφορίες τα ανωτέρου επιπέδου, στελέχη µπορούν 

να παρακάµπτουν τα µεσαία επίπεδα των στελεχών επικοινωνώντας 

κατευθείαν µε αυτούς που απαιτείται. Κάτι τέτοιο θέτει υπό αµφισβήτηση το 

ρόλο των µεσαίων στελεχών, ενώ αναθεωρεί την παραδοσιακή δοµή 

εξουσίας. 

 

Η τηλεµατική, που είναι ο συνδυασµός της Πληροφορικής και των 

τηλεπικοινωνιών απελευθερώνει όλο και περισσότερο τον εργαζόµενο από 

την ανάγκη παραµονής του στο γραφείο, δηµιουργώντας µια νέα κατάσταση 

στην τηλεργασία. Πρόκειται για την «εξ’ αποστάσεως εργασία» που επιτρέπει 

στον εργαζόµενο να εργάζεται κάπου, µακριά από την επιχείρηση, και να 

µεταφέρει τα αποτελέσµατά της στην εταιρία ή στους πελάτες µε τη χρήση 

τηλεπικοινωνιών.  

 

Η τηλεργασία ορίζεται ως «εργασία από απόσταση µε σύµβαση 

εργασίας, εξαρτηµένης ή ανεξάρτητης, που προσφέρεται άµεσα σε µια 

επιχείρηση µε τη συνδυασµένη χρήση της πληροφορικής, των 
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τηλεπικοινωνιών και κάθε άλλης δυνατότητας που προσφέρουν τα µέσα 

πολλαπλής επικοινωνίας». 

 

Η παραδοσιακή εικόνα της επιχείρησης αλλάζει δεδοµένου ότι δεν 

απαιτείται η φυσική παρουσία του εργαζοµένου. Οδηγούµαστε σταδιακά σε 

αποκέντρωση των λειτουργιών της επιχείρησης, διαφορετικές µορφές 

οργάνωσης και διαφοροποιηµένους ρόλους διοικητικών στελεχών αλλά και 

διαφοροποίηση των όρων εργασίας. Είναι προφανές ότι διευκολύνεται η 

ευελιξία του εργατικού δυναµικού, το θέµα δεν αφορά µόνο µεγάλες αλλά και 

µικρές επιχειρήσεις. Αναφορικά µε την τηλεργασία, µελετητές αναφέρουν και 

προβληµατίζονται στα εξής : 

 

• η έµφαση δίνεται στο αποτέλεσµα της εργασίας και όχι στη διαδικασία, 

άρα µειώνεται ο έλεγχος και ενδεχοµένως διαφοροποιείται. 

• τα όρια ανάµεσα στην προσωπική και επαγγελµατική ζωή καθίστανται 

ρευστά. 

• το ίδιο και στο χρόνο εργασίας και στον ελεύθερο χρόνο. 

• ποια η διάσταση της έννοια της υγιεινής και ασφάλειας; 

• πως διασφαλίζονται οι πληροφορίες και πως εξασφαλίζεται η 

εχεµύθεια του εργαζοµένου; 

• προάγεται η ατοµικότητα και τίθεται υπό δοκιµασία οι συλλογικές 

εργασιακές συµβάσεις. 

• διαφοροποιείται η έννοια της απεργίας, η έννοια του συνδικαλισµού 

λόγω της εύκολης υποκατάστασης των απεργών αλλά και λόγω της 

δυνατότητας αχρήστευσης του συστήµατος της επιχείρησης από 

ορισµένα άτοµα. 

 

Τίθεται και ένα γενικότερο ερώτηµα για το πως θα διοικηθούν και θα 

αµειφθούν οι εργαζόµενοι. Αναπόφευκτα πρέπει να αναζητηθούν νέοι τρόποι 

νοµοθετικών ρυθµίσεων αλλά και πολιτικής διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού. 
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4.5.2 ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας 

 

Η διοίκηση ολικής ποιότητας αποτελεί µια συστηµατική και συντονισµένη 

προσπάθεια συνεχούς βελτίωσης της ποιότητας των παραγόµενων 

προϊόντων και παρεχόµενων υπηρεσιών. Η φιλοσοφία αυτής διοίκησης 

καλύπτει το σύνολο της επιχείρησης και επικεντρώνεται τόσο στη βελτίωση 

της ποιότητας όσο καις στον αποτελεσµατικό χειρισµό των εργαζοµένων, 

γεγονός το οποίο συνιστά τη διοίκηση ανθρωπίνων πόρων, παράγοντα 

στρατηγικής σηµασίας. Οι εργαζόµενοι είναι αυτοί που διασφαλίζουν την 

ποιότητα, δεδοµένου ότι, όπως υποστηρίζεται, η διασφάλισή της είναι µια 

φιλοσοφία, η οποία στηρίζεται στις καλές ανθρώπινες σχέσεις και στις 

διαδικασίες µείωσης κόστους. Η εφαρµογή της φιλοσοφίας απαιτεί 

αυτοέλεγχο, αυτονοµία και δηµιουργικότητα τα οποία αναπτύσσονται σε ένα 

περιβάλλον συνεργασίας και όχι υποταγής. 

 

Η υιοθέτηση αυτής της φιλοσοφίας προϋποθέτει ριζική αλλαγή της 

οργανωσιακής κουλτούρας της επιχείρησης, βασικός άξονας της οποίας είναι 

η ανάπτυξη µορφών ηγεσίας και διοίκησης που προωθούν την αφοσίωση 

από την πλευρά των εργαζοµένων. Άλλωστε, η συµβολή του ανθρώπινου 

παράγοντα κατέχει σηµαίνουσα θέση σε όλα τα πρότυπα ολικής ποιότητας 

που έχουν προταθεί. 

 

Το ερώτηµα που προκύπτει αφορά τον ρόλο της λειτουργίας της 

διοίκησης ανθρωπίνων πόρων στις διαδικασίες αυτές. Ο καθορισµός του 

ρόλου είναι αρκετά δύσκολος, γιατί βρισκόµαστε σε εποχή έντονων και 

θεµελιωδών αλλαγών, όπου ο τρόπος διοίκησης των επιχειρήσεων 

αναθεωρείται ριζικά.  

 

Οι αλλαγές αυτές επηρεάζουν άµεσα το χειρισµό του ανθρώπινου 

δυναµικού και απαιτούν γνώση των αντικειµενικών στόχων της επιχείρησης. Η 

µείωση του µεγέθους µιας επιχείρησης και η εισαγωγή της νέας τεχνολογίας 

προϋποθέτουν έγκαιρο προγραµµατισµό ανθρώπινου δυναµικού ενώ η 

τηλεργασία θέτει το πρόβληµα ανάπτυξης τρόπων αξιολόγησης που δίνουν 
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έµφαση στο αποτέλεσµα και διαφοροποιούν τους τρόπους αµοιβής. Η 

συνεχής αναδιοργάνωση της επιχείρησης και οι προσπάθειες βελτίωσης της 

ποιότητας ωθούν προς πολιτική ανταµοιβών και αναγνώρισης, η οποία 

ενθαρρύνει την απόκτηση νέων γνώσεων και ικανοτήτων. Η ανάπτυξη της 

οµαδικής εργασίας και η συνεργασία αποτελεί τον πυρήνα των προσπαθειών 

βελτίωσης ποιότητας. 

 

Εν κατακλείδι, ο ρόλος της λειτουργίας της διοίκησης ανθρωπίνων 

πόρων στις οργανωσιακές αυτές αλλαγές είναι κεντρικός. Αποτελεί τον κύριο 

µοχλό ανάπτυξης, εισαγωγής, εφαρµογής και παρακολούθησης της 

εφαρµογής όλων των παραπάνω προσπαθειών σε ισότιµη συνεργασία µε τα 

στελέχη γραµµής. Ο ρόλος του διευθυντή ανθρωπίνων πόρων διαγράφεται 

ιδιαίτερα απαιτητικός δεδοµένου ότι πρέπει να συνδυάσει και να 

εξισορροπήσει αντικρουόµενες τάσεις. Ο σχεδιασµός των νέων πολιτικών 

προσωπικού απαιτεί εµπεριστατωµένη και συστηµατική µελέτη ενώ η 

εφαρµογή την ενσυνείδητη συµµετοχή όλων. 

(www.humanresources.about.com, 10-02-2012, Κ. ∆ικαίος-Μ. Κουτούζης-Ν. 

Πολύζος, Ι. Σιγάλας-Μ. Χλέτσος, 1999) 
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Κεφάλαιο 50 

 
Έρευνα για την Προσέλκυση και Επιλογή Ανθρωπίνου 

∆υναµικού στον Τραπεζικό Κλάδο 

 

5.1 Στόχος και Περιεχόµενο της Έρευνας 

 

Η Προσέλκυση και Επιλογή υποψηφίων εργαζοµένων είναι από τις 

κυριότερες λειτουργίες της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων. Στόχος της 

παρούσας µελέτης είναι να αναλυθεί ο τρόπος προσέλκυσης εργαζοµένων 

καθώς και η εκπαίδευσή τους στον τραπεζικό κλάδο τόσο στον δηµόσιο αλλά 

και ιδιωτικό τοµέα. 

 

Μερικά από τα ερωτήµατα που θα εξεταστούν στην παρούσα έρευνα 

είναι τα κάτωθι: 

 

• Με ποιόν τρόπο έγινε η ενηµέρωσή σας για την θέση στην οποία      

βρίσκεστε; 

• Πόσο χρόνο διήρκησε η εκπαίδευσή σας; 

• Ποιος ο τρόπος επιλογής σας στην συγκεκριµένη θέση; 

• Ποιες µέθοδοι εκπαίδευσης χρησιµοποιήθηκαν κατά τη διάρκεια της 

κατάρτισής σας; 

• Είστε ικανοποιηµένος/η µε την µέθοδο που εκπαιδευτήκατε; 

 

Η εστίαση της παρούσας έρευνας στον τραπεζικό κλάδο δικαιολογείται 

λόγω του αυξηµένου ανταγωνισµού που επικρατεί στον συγκεκριµένο κλάδο 

όπου η οργάνωση και η σωστή λειτουργία ενός τµήµατος ανθρωπίνου 

δυναµικού κρίνεται απαραίτητη. 
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5.2 Μεθοδολογία της Έρευνας 

 

Για την διεξαγωγή της παρούσας έρευνας καταρτίστηκε ένα 

ερωτηµατολόγιο αποτελούµενο από 11 ερωτήµατα. Το ερωτηµατολόγιο 

στάλθηκε σε στελέχη ανθρωπίνου δυναµικού σε µία δηµόσια και µία ιδιωτική 

τράπεζα. Πλήρως και ορθώς απαντηµένα επεστράφησαν 46 ερωτηµατολόγια 

από τα 50 που ήταν συνολικά. ∆ηλαδή, το ποσοστό επιστροφής και 

ανταπόκρισης από τη µεριά των εργαζοµένων ανήλθε στο 92%. 

 

Το δείγµα της έρευνας περιλαµβάνει 50 εργαζόµενους από τους οποίους 

οι 25 δραστηριοποιούνται σε τράπεζα του ∆ηµοσίου και οι υπόλοιποι 25 

δραστηριοποιούνται σε τράπεζα του Ιδιωτικού κλάδου. 

 

Οι τράπεζες στις οποίες έγινε η έρευνα είναι οι παρακάτω: 

 

• Εθνική Τράπεζα της Ελλάδος 

• Παγκρήτια Συνεταιριστική Τράπεζα 

 

Η επεξεργασία των στοιχείων από τις απαντήσεις των ερωτηµατολογίων 

βασίστηκε στις κατανοµές συχνοτήτων µε χρήση του προγράµµατος Microsoft 

Excel 2007. Με τη µέθοδο αυτή τα συµπεράσµατα ήταν αρκετά σαφή. 

 

Η παρουσίαση των ερωτήσεων πραγµατοποιείτε µε τη βοήθεια 

διαγραµµάτων και πιτών. Με τον τρόπο αυτό γίνεται εφικτή η σύγκριση µεταξύ 

των αποτελεσµάτων των ερωτήσεων ώστε να εξάγονται αποτελέσµατα άξια 

προς περαιτέρω σχολιασµό και διερεύνηση. 

 

 

 

 

 

 



 

5.3 Παρουσίαση Αποτελεσµάτων

 

1. Φύλλο 

                                                                 

 

 

                                                                 

 

 

 

Σύµφωνα µε τα παραπάνω διαγράµµατα παρατηρείτε ότι στον δηµόσιο

κλάδο το µεγαλύτερο ποσοστό εργαζοµένων ανήκει στους άνδρες σε

αντίθεση µε τον ιδιωτικό που το µεγαλύτερο ποσοστό εργαζοµένων ανήκει

στις γυναίκες (63%). 

 

 

2. Ηλικία 

 

 

 

 

 

 

Στα διαγράµµατα αυτά εµφανίζεται η ηλικία των εργαζοµένων στον

δηµόσιο και ιδιωτικό κλάδο Σύµφωνα µε αυτά παρατηρείται ότι στον δηµόσιο

τοµέα απασχολούνται περισσότερα άτοµα ηλικίας άνω των ετών σε σχέση

µε τον ιδιωτικό τοµέα που απασχολεί άτοµα
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Παρουσίαση Αποτελεσµάτων της Έρευνας 

                                                                  

                                                                         

Σύµφωνα µε τα παραπάνω διαγράµµατα, παρατηρείτε ότι στον δηµόσιο

ποσοστό εργαζοµένων ανήκει στους άνδρες σε

αντίθεση µε τον ιδιωτικό που το µεγαλύτερο ποσοστό εργαζοµένων ανήκει

Στα διαγράµµατα αυτά εµφανίζεται η ηλικία των εργαζοµένων στον

δηµόσιο και ιδιωτικό κλάδο. Σύµφωνα µε αυτά παρατηρείται ότι στον δηµόσιο

τοµέα απασχολούνται περισσότερα άτοµα ηλικίας άνω των 40 ετών σε σχέση

µε τον ιδιωτικό τοµέα που απασχολεί άτοµα ηλικίας 33-40 ετών. 

Δημόσιος κλάδος

ΑΝΔΡΕΣ
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Σύµφωνα µε τα παραπάνω διαγράµµατα παρατηρείτε ότι στον δηµόσιο 

ποσοστό εργαζοµένων ανήκει στους άνδρες (68%), σε 

αντίθεση µε τον ιδιωτικό που το µεγαλύτερο ποσοστό εργαζοµένων ανήκει 

Στα διαγράµµατα αυτά εµφανίζεται η ηλικία των εργαζοµένων στον 

δηµόσιο και ιδιωτικό κλάδο Σύµφωνα µε αυτά παρατηρείται ότι στον δηµόσιο 

τοµέα απασχολούνται περισσότερα άτοµα ηλικίας άνω των 40 ετών, σε σχέση 

 

Ιδιωτικός κλάδος

ΑΝΔΡΕΣ

ΓΥΝΑΙΚΕΣ

13

Ιδιωτικός κλάδος



 

3. Απόφοιτος 

 

 

 

 

 

 

 

Τα παραπάνω διαγράµµατα αναφέρονται στο µορφωτικό επίπεδο των

εργαζοµένων στον δηµόσιο και ιδιωτικό κλάδο Όπως παρατηρείτε το

µορφωτικό επίπεδο του ιδιωτικού κλάδου είναι

δηµοσίου. Αυτό διαπιστώνεται από το ποσοστό των εργαζοµένων που

αποφοίτησαν από την τριτοβάθµια εκπαίδευση µε ποσοστό από το

οποίο το 4% αυτού του ποσοστού είναι εργαζόµενοι που διαθέτουν

µεταπτυχιακές και διδακτορικές σπουδ

 

Στην συνέχεια παρατηρείτε ότι υπάρχει µεγάλο ποσοστό της τάξεως

στον δηµόσιο κλάδο όπου πολλοί εργαζόµενοι απάντησαν ότι το µορφωτικό

τους επίπεδο ανήκει όχι όνο στην τριτοβάθµια εκπαίδευση αλλά και στην

βασική του δηµοτικού. 

 

Τέλος, µια µεγάλη αν

δηµοσίου κλάδου που έχουν αποφοιτήσει από την δευτεροβάθµια εκπαίδευση

µε ποσοστό 23%, σε σχέση µε τους εργαζοµένους του ιδιωτικού κλάδου µε

ποσοστό 4%.  

 

 

 

 

 

 

23%

63%

14%

Δημόσιος κλάδος

Τα παραπάνω διαγράµµατα αναφέρονται στο µορφωτικό επίπεδο των

εργαζοµένων στον δηµόσιο και ιδιωτικό κλάδο. Όπως παρατηρείτε το

µορφωτικό επίπεδο του ιδιωτικού κλάδου είναι υψηλότερο σε σχέση µε του

δηµοσίου Αυτό διαπιστώνεται από το ποσοστό των εργαζοµένων που

αποφοίτησαν από την τριτοβάθµια εκπαίδευση, µε ποσοστό 96%, από το

οποίο το αυτού του ποσοστού είναι εργαζόµενοι που διαθέτουν

µεταπτυχιακές και διδακτορικές σπουδές. 

Στην συνέχεια παρατηρείτε ότι υπάρχει µεγάλο ποσοστό της τάξεως

στον δηµόσιο κλάδο όπου πολλοί εργαζόµενοι απάντησαν ότι το µορφωτικό

τους επίπεδο ανήκει όχι όνο στην τριτοβάθµια εκπαίδευση αλλά και στην

Τέλος µια µεγάλη αντίθεση παρατηρείτε στους εργαζοµένους του

δηµοσίου κλάδου που έχουν αποφοιτήσει από την δευτεροβάθµια εκπαίδευση

µε ποσοστό σε σχέση µε τους εργαζοµένους του ιδιωτικού κλάδου µε
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Τα παραπάνω διαγράµµατα αναφέρονται στο µορφωτικό επίπεδο των 

εργαζοµένων στον δηµόσιο και ιδιωτικό κλάδο Όπως παρατηρείτε το 

υψηλότερο σε σχέση µε του 

δηµοσίου Αυτό διαπιστώνεται από το ποσοστό των εργαζοµένων που 

αποφοίτησαν από την τριτοβάθµια εκπαίδευση µε ποσοστό 96%, από το 

οποίο το αυτού του ποσοστού είναι εργαζόµενοι που διαθέτουν 

Στην συνέχεια παρατηρείτε ότι υπάρχει µεγάλο ποσοστό της τάξεως 14% 

στον δηµόσιο κλάδο όπου πολλοί εργαζόµενοι απάντησαν ότι το µορφωτικό 

τους επίπεδο ανήκει όχι όνο στην τριτοβάθµια εκπαίδευση αλλά και στην 

τίθεση παρατηρείτε στους εργαζοµένους του 

δηµοσίου κλάδου που έχουν αποφοιτήσει από την δευτεροβάθµια εκπαίδευση 

µε ποσοστό σε σχέση µε τους εργαζοµένους του ιδιωτικού κλάδου µε 
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4. Πόσο καιρό εργάζεστε στο συγκεκριµέ

 

 

 

 

       Στην ερώτηση που τέθηκε στους εργαζοµένους για τον καιρό εργασίας

τους στο συγκεκριµένο κατάστηµα δεν παρατηρείτε κάποια

καθότι οι περισσότεροι από το δείγµα των εργαζοµένων και των δυο κλάδων

απάντησαν ότι εργάζονται πάνω από χρόνο

 

 

5. Έχετε εργαστεί σε αντίστοιχη θέση πριν από την τωρινή σας

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

        Στην συγκεκριµένη ερώτηση εξετάζεται αν οι εργαζόµενοι του δείγµατος

έχουν εργαστεί σε αντίστοιχη θέση πριν από την τωρινή τους ∆ιαπιστώνεται ότι

ιδιωτικό κλάδο το µεγαλύτερο ποσοστό το έχει απαντήσει αρνητικά ενώ στον

δηµόσιο τοµέα οι µισοί σχεδόν εργαζόµενοι το έχουν απαντήσει θετικά

 

6 ΜΗΝΕΣ 1 ΧΡΟΝΟ >1 ΧΡΟΝΟ
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Πόσο καιρό εργάζεστε στο συγκεκριµένο κατάστηµα;

Στην ερώτηση που τέθηκε στους εργαζοµένους για τον καιρό εργασίας

τους στο συγκεκριµένο κατάστηµα δεν παρατηρείτε κάποια

καθότι οι περισσότεροι από το δείγµα των εργαζοµένων και των δυο κλάδων

απάντησαν ότι εργάζονται πάνω από 1 χρόνο. 

Έχετε εργαστεί σε αντίστοιχη θέση πριν από την  τωρινή σας

Στην συγκεκριµένη ερώτηση εξετάζεται αν οι εργαζόµενοι του δείγµατος

έχουν εργαστεί σε αντίστοιχη θέση πριν από την τωρινή τους ∆ιαπιστώνεται ότι

ιδιωτικό κλάδο το µεγαλύτερο ποσοστό, το 75%, έχει απαντήσει αρνητικά ενώ στον

ί σχεδόν εργαζόµενοι, το 41%, έχουν απαντήσει θετικά
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; 

Στην ερώτηση που τέθηκε στους εργαζοµένους για τον καιρό εργασίας  

τους στο συγκεκριµένο κατάστηµα δεν παρατηρείτε κάποια εµφανή διαφορά     

καθότι οι περισσότεροι από το δείγµα των εργαζοµένων και των δυο κλάδων 

Έχετε εργαστεί σε αντίστοιχη θέση πριν από την  τωρινή σας; 

Στην συγκεκριµένη ερώτηση εξετάζεται αν οι εργαζόµενοι του δείγµατος 

έχουν εργαστεί σε αντίστοιχη θέση πριν από την τωρινή τους. ∆ιαπιστώνεται ότι 

ιδιωτικό κλάδο το µεγαλύτερο ποσοστό το έχει απαντήσει αρνητικά, ενώ στον 

ί σχεδόν εργαζόµενοι το έχουν απαντήσει θετικά. 
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6. Με ποιόν τρόπο έγινε η ενηµέρωσή σας για την θέση στην οποία

βρίσκεστε; 

 

 

 

  

 

 

 

 

      

   Ένα βασικό βήµα που πρέπει να ακολουθήσει µια επιχείρηση πριν από

οποιαδήποτε επιλογή του πλέον κατάλληλο

θέση, είναι η διαδικασία προσέλκυσης των εργαζοµένων της

 

        Η διαδικασία αυτή χωρίζεται σε τρόπους προσέλκυσης την εσωτερική

και την εξωτερική προσέλκυση Όπως παρουσιάζεται στην έρευνα τόσο στον

δηµόσιο κλάδο όσο και στον ιδιωτικό κλάδο παρατηρείτε το ίδιο ποσοστό

εργαζοµένων, οι οποίοι προσελκύστηκαν α

επιχείρησης (ενηµέρωση από το διαδίκτυο τις αγγελίες και από συστάσεις

 

        Ότι αφορά την εσωτερική προσέλκυση των εργαζοµένων εµφανίζεται

σχεδόν το ίδιο ποσοστό και στους δυο κλάδους όπου προσελκύστηκαν µέσω τρίτου

προαγωγής θέσεων και µετά από πρακτική άσκηση

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ΑΓΓΕΛΙΑ

ΔΙΑΔΙΚΤΥΟ

ΜΕΣΩ ΤΡΙΤΟΥ

ΆΛΛΟ

1

Δημόσιος κλάδος

Με ποιόν τρόπο έγινε η ενηµέρωσή σας για την θέση στην οποία

Ένα βασικό βήµα που πρέπει να ακολουθήσει µια επιχείρηση πριν από

οποιαδήποτε επιλογή του πλέον κατάλληλου ατόµου, το οποίο θα στελεχώσει µια

θέση είναι η διαδικασία προσέλκυσης των εργαζοµένων της. 

Η διαδικασία αυτή χωρίζεται σε 2 τρόπους προσέλκυσης την εσωτερική

και την εξωτερική προσέλκυση. Όπως παρουσιάζεται στην έρευνα τόσο στον

δηµόσιο κλάδο όσο και στον ιδιωτικό κλάδο παρατηρείτε το ίδιο ποσοστό

εργαζοµένων οι οποίοι προσελκύστηκαν από το εξωτερικό περιβάλλον της

επιχείρησης ενηµέρωση από το διαδίκτυο, τις αγγελίες και από συστάσεις

Ότι αφορά την εσωτερική προσέλκυση των εργαζοµένων εµφανίζεται

σχεδόν το ίδιο ποσοστό και στους δυο κλάδους όπου προσελκύστηκαν µέσω τρίτου

προαγωγής θέσεων και µετά από πρακτική άσκηση. 
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Με ποιόν τρόπο έγινε η ενηµέρωσή σας για την θέση στην οποία  

Ένα βασικό βήµα που πρέπει να ακολουθήσει µια επιχείρηση πριν από 

υ ατόµου το οποίο θα στελεχώσει µια 

Η διαδικασία αυτή χωρίζεται σε τρόπους προσέλκυσης, την εσωτερική 

και την εξωτερική προσέλκυση Όπως παρουσιάζεται στην έρευνα τόσο στον 

δηµόσιο κλάδο όσο και στον ιδιωτικό κλάδο παρατηρείτε το ίδιο ποσοστό 

πό το εξωτερικό περιβάλλον της 

επιχείρησης ενηµέρωση από το διαδίκτυο τις αγγελίες και από συστάσεις). 

Ότι αφορά την εσωτερική προσέλκυση των εργαζοµένων, εµφανίζεται 

σχεδόν το ίδιο ποσοστό και στους δυο κλάδους όπου προσελκύστηκαν µέσω τρίτου, 

7

8

8
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7. Ποιος ο τρόπος επιλογής σας στην συγκεκριµένη θέση

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

        Η ερώτηση αυτή σχετίζεται άµεσα µε την προηγούµενη ερώτηση καθώς

πρέπει πρώτα η επιχείρηση να περάσει από την διαδικασία προσέλκυσης για να

φτάσει  στην επιλογή του κατάλληλου ατόµου για την στελέχωση µιας θέσης

 

        Στο ερώτηµα ποιος ο τρόπος επιλογής στην συγκεκριµένη θέση το

µεγαλύτερο ποσοστό του δείγµατος στον ιδιωτικό κλάδο απάντησε µε

΄΄βιογραφικό σηµείωµα΄΄ ενώ το ΄΄

χαµηλότερο ποσοστό του κλάδου αυτού

 

        Στον δηµόσιο κλάδο παρατηρούµε ότι δεν ήταν λίγοι οι εργαζόµενοι οι

οποίοι επιλέχθηκαν µε ΄΄συστάσεις΄΄ και ΄΄συνεντεύξεις΄΄ όπου ακόµα και εδώ το

΄΄βιογραφικό σηµείωµα΄΄ κατείχε το µεγαλύτερο ποσοστό των εργαζοµένων

ΣΥΣΤΑΣΕΙΣ

5

ΣΥΣΤΑΣΕΙΣ

5
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Ποιος ο τρόπος επιλογής σας στην συγκεκριµένη θέση

Η ερώτηση αυτή σχετίζεται άµεσα µε την προηγούµενη ερώτηση καθώς

πρέπει πρώτα η επιχείρηση να περάσει από την διαδικασία προσέλκυσης για να

φτάσει στην επιλογή του κατάλληλου ατόµου για την στελέχωση µιας θέσης

Στο ερώτηµα ποιος ο τρόπος επιλογής στην συγκεκριµένη θέση το

µεγαλύτερο ποσοστό του δείγµατος στον ιδιωτικό κλάδο απάντησε µε

΄΄βιογραφικό σηµείωµα΄΄ ενώ το ΄΄test επιλογής προσωπικού΄΄ κατείχε το

χαµηλότερο ποσοστό του κλάδου αυτού. 

Στον δηµόσιο κλάδο παρατηρούµε ότι δεν ήταν λίγοι οι εργαζόµενοι οι

οποίοι επιλέχθηκαν µε ΄΄συστάσεις΄΄ και ΄΄συνεντεύξεις΄΄ όπου ακόµα και εδώ το

΄΄βιογραφικό σηµείωµα΄΄ κατείχε το µεγαλύτερο ποσοστό των εργαζοµένων

ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΗ TEST 

ΕΠΙΛΟΓΗΣ 

ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ

ΒΙΟΓΡΑΦΙΚΟ 

ΣΗΜΕΙΩΜΑ

5
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ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΗ TEST 
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ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ
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Ποιος ο τρόπος επιλογής σας στην συγκεκριµένη θέση; 

Η ερώτηση αυτή σχετίζεται άµεσα µε την προηγούµενη ερώτηση καθώς    

πρέπει πρώτα η επιχείρηση να περάσει από την διαδικασία προσέλκυσης για να 

φτάσει στην επιλογή του κατάλληλου ατόµου για την στελέχωση µιας θέσης. 

Στο ερώτηµα ποιος ο τρόπος επιλογής στην συγκεκριµένη θέση το     

µεγαλύτερο ποσοστό του δείγµατος στον ιδιωτικό κλάδο απάντησε µε      

επιλογής προσωπικού΄΄ κατείχε το  

Στον δηµόσιο κλάδο παρατηρούµε ότι δεν ήταν λίγοι οι εργαζόµενοι οι 

οποίοι επιλέχθηκαν µε ΄΄συστάσεις΄΄ και ΄΄συνεντεύξεις΄΄ όπου ακόµα και εδώ το 

΄΄βιογραφικό σηµείωµα΄΄ κατείχε το µεγαλύτερο ποσοστό των εργαζοµένων. 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Η επόµενη ερώτηση που ετέθη προς απάντηση από τους

ερωτώµενους του δείγµατος αναφέρεται στο χρόνο

τους. 

 

 Τόσο στο δηµόσιο όσο και στον ιδιωτικό κλάδο παρατηρείτε ότι στο

µεγαλύτερο ποσοστό εργαζοµένων η εκπαίδευση τους διήρκησε µήνα και το

αντίστοιχο χαµηλότερο ποσοστό διάρκειας εκπαίδευσης τους ήταν µήνες

 

 

 

 

 

 

 

 

 

8. Πόσο χρόνο διήρκησε η εκπαί
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Η επόµενη ερώτηση που ετέθη προς απάντηση από τους

ερωτώµενους του δείγµατος αναφέρεται στο χρόνο διάρκειας της εκπαίδευσής

Τόσο στο δηµόσιο όσο και στον ιδιωτικό κλάδο παρατηρείτε ότι στο

µεγαλύτερο ποσοστό εργαζοµένων η εκπαίδευση τους διήρκησε 1 µήνα και το

αντίστοιχο χαµηλότερο ποσοστό διάρκειας εκπαίδευσης τους ήταν µήνες

Πόσο χρόνο διήρκησε η εκπαίδευσή σας; 

1

3
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Η επόµενη ερώτηση που ετέθη προς απάντηση από τους 

διάρκειας της εκπαίδευσής 

Τόσο στο δηµόσιο όσο και στον ιδιωτικό κλάδο παρατηρείτε ότι στο 

µεγαλύτερο ποσοστό εργαζοµένων η εκπαίδευση τους διήρκησε 1 µήνα και το 

αντίστοιχο χαµηλότερο ποσοστό διάρκειας εκπαίδευσης τους ήταν 6 µήνες. 

2

6

Ιδιωτικός κλάδος



76 
 

9. Ποιες µέθοδοι εκπαίδευσης χρησιµοποιήθηκαν κατά τη διάρκεια 

της κατάρτισής σας; 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Στην ερώτηση αυτή εξετάζονται οι µέθοδοι εκπαίδευσης που 

χρησιµοποιήθηκαν στο δείγµα κατά τη διάρκεια της κατάρτισής τους. 

 

 Στον δηµόσιο κλάδο εµφανίζεται µεγάλο ποσοστό εκπαίδευσης των 

εργαζοµένων µέσω ΄΄σεµιναρίων΄΄, ενώ στον ιδιωτικό κλάδο µεγάλο ποσοστό 

κατέχει η ΄΄εναλλαγή θέσεων΄΄. Η µέθοδος εκπαίδευσης ΄΄on the job training΄΄ 

και στους δυο κλάδους εµφανίζεται µε το ίδιο ποσοστό. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

4

8

7

3

0

1

2

3

4

5

6

7

8

9

ΕΝΑΛΛΑΓΗ 

ΘΕΣΕΩΝ

ΣΕΜΙΝΑΡΙΑ ON THE 

JOB 

TRAINING

ΆΛΛΟ

Δημόσιος κλάδος

8

5

7

4

0

1

2

3

4

5

6

7

8

9

ΕΝΑΛΛΑΓΗ 

ΘΕΣΕΩΝ

ΣΕΜΙΝΑΡΙΑ ON THE JOB 

TRAINING

ΆΛΛΟ

Ιδιωτικός κλάδος



 

10. Είστε ικανοποιηµένος η µε την µέθοδο που εκπαιδευτήκατε

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Οι εργαζόµενοι του δείγµατος απαντώντας στην ερώτηση για τον

ικανοποίησής τους µε την µέθοδο που εκπαιδεύτηκαν τα αποτελέσµατα που

προέκυψαν δείχνουν το του δηµοσίου κλάδου να

άνω του ΄΄µετρίου΄΄, καθώς και του ιδιωτικού µε ικανοποίηση

 

 Αξίζει να σηµειωθεί ότι µόλις το του δηµοσίου απάντησε ΄΄λίγο΄΄

έως ΄΄καθόλου΄΄ ως προς την ικανοποίησή τους ενώ του ιδιωτικού κλάδου

δεν δόθηκαν απαντήσεις
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ικανοποιηµένος/η µε την µέθοδο που εκπαιδευτήκατε

Οι εργαζόµενοι του δείγµατος απαντώντας στην ερώτηση για τον

ικανοποίησής τους µε την µέθοδο που εκπαιδεύτηκαν, τα αποτελέσµατα που

προέκυψαν δείχνουν το 92% του δηµοσίου κλάδου να είναι ικανοποιηµένοι

άνω του ΄΄µετρίου΄΄ καθώς και του ιδιωτικού µε 100% ικανοποίηση

Αξίζει να σηµειωθεί ότι µόλις το 9% του δηµοσίου απάντησε ΄΄λίγο΄΄

έως ΄΄καθόλου΄΄ ως προς την ικανοποίησή τους, ενώ του ιδιωτικού κλάδου

δεν δόθηκαν απαντήσεις. 

41%
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ΜΕΤΡΙΑ
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ΑΠΟΛΥΤΑ
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ικανοποιηµένος η µε την µέθοδο που εκπαιδευτήκατε; 

Οι εργαζόµενοι του δείγµατος απαντώντας στην ερώτηση για τον βαθµό 

ικανοποίησής τους µε την µέθοδο που εκπαιδεύτηκαν τα αποτελέσµατα που 

είναι ικανοποιηµένοι 

άνω του ΄΄µετρίου΄΄ καθώς και του ιδιωτικού µε ικανοποίηση. 

Αξίζει να σηµειωθεί ότι µόλις το του δηµοσίου απάντησε ΄΄λίγο΄΄ 

έως ΄΄καθόλου΄΄ ως προς την ικανοποίησή τους ενώ του ιδιωτικού κλάδου 
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ΚΑΘΟΛΟΥ

ΛΙΓΟ

ΜΕΤΡΙΑ

ΑΡΚΕΤΑ

ΑΠΟΛΥΤΑ



 

11. Είστε ευχαριστηµένος η από τις συνθήκες εργασίας στη

συγκεκριµένη θέση που βρίσκεστε

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Τελευταία ερώτηση που τέθηκε στο δείγµα των εργαζοµένων για το αν

είναι ευχαριστηµένοι από τις συνθήκες εργασίας στην συγκεκριµένη θέση που

βρίσκονταν, τα αποτελέσµατα ήταν θετικά και από τους δυο κλάδους µε

ποσοστό στον δηµόσιο κλάδο και στον ιδιωτικό κλάδο αντίστοιχα

ενώ µόλις το 14% και το των κλάδων απάντησαν αρνητικά
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14%
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Είστε ευχαριστηµένος/η από τις συνθήκες εργασίας στη

συγκεκριµένη θέση που βρίσκεστε; 

Τελευταία ερώτηση που τέθηκε στο δείγµα των εργαζοµένων για το αν

είναι ευχαριστηµένοι από τις συνθήκες εργασίας στην συγκεκριµένη θέση που

βρίσκονταν τα αποτελέσµατα ήταν θετικά και από τους δυο κλάδους µε

ποσοστό στον δηµόσιο κλάδο 86% και 83% στον ιδιωτικό κλάδο αντίστοιχα

ενώ µόλις το και το 17% των κλάδων απάντησαν αρνητικά. 
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Είστε ευχαριστηµένος η από τις συνθήκες εργασίας στη 

Τελευταία ερώτηση που τέθηκε στο δείγµα των εργαζοµένων για το αν 

είναι ευχαριστηµένοι από τις συνθήκες εργασίας στην συγκεκριµένη θέση που 

βρίσκονταν τα αποτελέσµατα ήταν θετικά και από τους δυο κλάδους, µε 

ποσοστό στον δηµόσιο κλάδο και στον ιδιωτικό κλάδο αντίστοιχα, 

 

Ιδιωτικός κλάδος

ΝΑΙ

ΌΧΙ
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ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

 

Ο ρόλος του τµήµατος ανθρώπινου δυναµικού σε µια επιχείρηση, από 

την απαρχή του, ήταν να εξυπηρετήσει ως µια αρχή συστηµατοποίησης, 

επιβλέποντας το τµήµα της διοικητικής µέριµνας. Σε αυτήν την λειτουργία, ο 

σκοπός της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων ήταν να εξυπηρετήσει τις 

εκτελεστικές ηµερήσιες εργασίες αποτελεσµατικά. Αυτή η πρακτική όµως 

θεωρήθηκε ως εµπόδιο για ένα µεγάλο µέρος του υπολοίπου της 

επιχείρησης. Έτσι λοιπόν, ένα µεγάλο µέρος της λειτουργίας της διοίκησης 

ανθρωπίνων πόρων µετασχηµατίστηκε. Μια µοντέρνα προσέγγιση θέλει την 

διοίκηση ανθρωπίνων πόρων να καταστήσει όποια ανακριβή λειτουργία 

επιτυχή και εφαρµόσιµη, απαιτώντας σηµαντικές αλλαγές δεδοµένου να 

αποδειχθεί πιο εύκαµπτη, ανθεκτική, και πελατοκεντρική η προσέγγιση των 

µοντέρνων επιχειρήσεων. Μέσα σε αυτό το πλαίσιο, ο σκοπός της διοίκησης 

ανθρωπίνων πόρων θεωρείται ουσιαστικός από τους διευθυντές και είναι 

µέρος της στρατηγικής ανάπτυξης της επιχείρησης. 

 

Η επιτυχία της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων δεν είναι πλέον 

συνυφασµένη µε το να εκτελέσει ένα χαρακτηριστικό σύνολο πολιτικών και 

ενεργειών. Από την άλλη, µάλλον, απαιτεί και τις αλληλεπιδράσεις µεταξύ των 

επιλογών στους ανθρώπους, των στρατηγικών και των στόχων της 

επιχείρησης και της δυνατότητας που παρουσιάζονται από το εξωτερικό 

περιβάλλον. Η µοντέρνα διοίκηση ανθρωπίνων πόρων απαιτεί για τις οµάδες 

των πολιτικών και πρακτικών που έχουν παρθεί να είναι στρατηγικά 

σηµαντικές στην επιχείρηση.  

 

Η προσέγγιση αυτή δεν σηµαίνει ότι εξαλείφει όλα τα προβλήµατα, 

αποτελεί όµως µια βασική προϋπόθεση για τις επιχειρήσεις που θέλουν να 

διαχειριστούν το ανθρώπινο δυναµικό τους επιτυχώς. Η στρατηγική διοίκησης 

ανθρωπίνων πόρων δεν τοποθετείται σε προοδευτικές πρωτοβουλίες 

χωριστές από τους επιχειρησιακούς στόχους ή τις διευθυντικές και 

περιβαλλοντικές πραγµατικότητες, ούτε στην κατασκευή οµοιογενών συνόλων 

καλύτερων πρακτικών. Βρίσκεται στην εξασφάλιση ότι οι επιλογές που 
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γίνονται στους ανθρώπους γίνονται σοφά και µε προφανείς και 

προγραµµατισµένους σκοπούς. 

 

∆εδοµένου ότι η επιστηµονική γνώση γύρω από τη διοίκηση 

ανθρώπινων πόρων συνεχώς µεταβάλλεται και νέα συστήµατα ή µέθοδοι 

διοίκησης συνεχώς αναπτύσσονται (HRIS), θα πρέπει η διεύθυνση 

ανθρώπινων πόρων να είναι σε θέση να προσαρµόζεται στις απαιτήσεις του 

γρήγορα µεταβαλλόµενου ανταγωνιστικού περιβάλλοντος. Τα βασικά στοιχεία 

της σύγχρονης πολιτικής διοίκησης ανθρώπινων πόρων που θα πρέπει µια 

µοντέρνα επιχείρηση να εφαρµόζει, είναι τα εξής : 

 

• η διοίκηση πρέπει να συνειδητοποιήσει το σηµαντικό ρόλο της 

διοίκησης ανθρώπινων πόρων και να προχωρήσει στην ίδρυση 

ανεξάρτητης σχετικής ∆ιεύθυνσης µε διευρυµένες αρµοδιότητες.  

• η διεύθυνση ανθρώπινων πόρων να έχει στόχο να επιτύχει σε 

σηµαντικό βαθµό να προσαρµοστεί και να εξυπηρετήσει τους 

οργανωσιακούς στόχους, µε τις πολιτικές επιλογής και εκπαίδευσης 

που ασκεί. 

• η µη εκχώρηση στη διεύθυνση της αρµοδιότητας για διενέργεια 

προσλήψεων, δηµιουργεί προβλήµατα στη διαδικασία στρατολόγησης 

και καθυστερήσεις στην προώθηση του προσωπικού. 

• πρέπει να γίνει προτεραιότητα για τη διεύθυνση ο σχεδιασµός νέων 

µεθόδων αξιολόγησης της επίδοσης, ώστε να υποκινούν τους 

εργαζοµένους, να δίνουν στη διοίκηση σαφή εικόνα της 

προσφερόµενης εργασίας, και να γίνει τελικά δυνατή η σύνδεση της 

αµοιβής µε την απόδοση. 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 
 
 
 

ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ ΓΙΑ ΤΗΝ ΠΡΟΣΕΛΚΥΣΗ ΚΑΙ ΕΠΙΛΟΓΗ 

ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ ΣΤΟΝ ΤΡΑΠΕΖΙΚΟ ΚΛΑ∆Ο 

 

 

1. Φύλλο 

                                                                     � Άνδρας                 � Γυναίκα 

 

2. Ηλικία 

� 18-25 ετών          � 26-32 ετών          � 33-40 ετών         � >40ετών 

 

 

3. Απόφοιτος/η 

� ∆ευτεροβάθµιας εκπαίδευσης 

� Τριτοβάθµιας εκπαίδευσης 

� Άλλο (συµπληρώστε τον τίτλο σπουδών σας)……………………… 

 

 

4. Πόσο καιρό εργάζεστε στο συγκεκριµένο κατάστηµα; 

� 6 µήνες 

� 1 χρόνο 

� πάνω από 1 χρόνο 

 

 

5. Έχετε εργαστεί σε αντίστοιχη θέση πριν από την τωρινή 

σας; 

� Ναι 

� Όχι 
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6. Με ποιόν τρόπο έγινε η ενηµέρωσή σας για την θέση στην 

οποία βρίσκεστε; (επιλέξτε) 

� Αγγελία – Καταχώρηση σε εφηµερίδα 

� Προσέλκυση µέσω διαδικτύου 

� Ενηµέρωση µέσω τρίτου 

� Άλλο (προσδιορίστε)…………………………………………………… 

 

 

7. Ποιος ο τρόπος επιλογής σας στην συγκεκριµένη θέση; 

� Συστάσεις 

� Συνέντευξη 

� Test Επιλογής Προσωπικού 

� Βιογραφικό Σηµείωµα 

 

 

8. Πόσο χρόνο διήρκησε η εκπαίδευσή σας; 

� 1 εβδοµάδα 

� 1 µήνας 

� 6 µήνες 

� Άλλο (προσδιορίστε)………………………………………………….. 

 

 

9. Ποιες µέθοδοι εκπαίδευσης χρησιµοποιήθηκαν κατά τη 

διάρκεια της κατάρτισής σας; (επιλέξτε) 

� Με εναλλαγή θέσεων 

� Σεµινάρια µε οπτικοακουστικό υλικό υποστήριξης 

� ∆ουλεύοντας δοκιµαστικά για ένα χρονικό διάστηµα                            

(on the job training) 

� Άλλο (προσδιορίστε)………………………………………………….. 
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   10. Είστε ικανοποιηµένος/η µε την µέθοδο που εκπαιδευτήκατε; 

1                  2                  3                   4                  5 

          (1=καθόλου, 2=λίγο, 3=µέτρια, 4=αρκετά, 5=απόλυτα) 

 

 

11.  Είστε ευχαριστηµένος/η από τις συνθήκες εργασίας στη 

συγκεκριµένη θέση που βρίσκεστε; 

� Ναι 

� Όχι 

 

 

 

 

 

 

 

 

∆ΙΕΥΚΡΙΝΗΣΕΙΣ: 

Το ερωτηµατολόγιο διερευνά την προσέλκυση και επιλογή εργαζοµένων στον 

τραπεζικό κλάδο στο πλαίσιο της πτυχιακής εργασίας µε τίτλο « Νέες Τεχνικές 

Επιλογής Προσωπικού ». 

Παρακαλώ απαντήστε µε ειλικρίνεια. Τα στοιχεία που θα συλλεγούν, θα 

χρησιµοποιηθούν µε εµπιστευτικό τρόπο. 
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