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ΠΡΟΛΟΓΟ 

 

Μέζα ζηα πιαίζηα ηνπ ζχγρξνλνπ επκεηάβιεηνπ θαη δπλακηθνχ 

πεξηβάιινληνο, ε δηνίθεζε Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ θαιείηαη λα ζπκκεηάζρεη ελεξγά 

ζηελ δηακφξθσζε ηεο επηρεηξεζηαθήο ζηξαηεγηθήο θαη ζην δχζθνιν έξγν ηνπ 

ζρεδηαζκνχ, εθηέιεζεο θαη ζπληνληζκνχ ησλ αιιαγψλ πνπ απαηηνχληαη λα 

πξαγκαηνπνηεζνχλ. Ο ξφινο ηεο παχεη λα είλαη επηηειηθφο θαη ηα θαζήθνληα ηεο 

εκπινπηίδνληαη. 

Σηφρνο ηεο πηπρηαθήο απηήο εξγαζίαο είλαη λα παξνπζηάζεη ηε Γηνίθεζε 

Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ ζηελ Διιάδα θαη ηηο δηαδηθαζίεο πξνζέιεπζεο ηνπ 

Γηνηθεηηθνχ Πξνζσπηθνχ. Δίλαη ζθφπηκν λα επηζεκάλνπκε κέζσ ηεο κειέηεο απηήο 

δηαπηζηψζακε θαηά πφζν ε Διιάδα έρεη πηνζεηήζεη ζχγρξνλεο ηερληθέο Γηνίθεζεο 

Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ θαη λα εμαθξηβψζεη πνίεο είλαη νη ηάζεηο πνπ αλακέλεηαη λα 

επηθξαηήζνπλ ζε θάπνηα ζπγθεθξηκέλα ζέκαηα.  
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 1  

ΔΝΝΟΙΑ ΚΑΙ ΠΔΡΙΔΥΟΜΔΝΟ ΣΗ ΓΙΟΙΚΗΗ 

ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 
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§1.1. Οξηζκόο 

 

Καηά θαηξνχο έρνπλ πξνηαζεί πνιινί νξηζκνί γηα ηελ Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ 

Πφξσλ. Παξαθάησ ζα παξνπζηάζνπκε νξηζκέλνπο νη νπνίνη παξνπζηάδνπλ ηηο 

επηθξαηέζηεξεο ηάζεηο : 

Α) Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ ή Γηνίθεζε Πξνζσπηθνχ νλνκάδεηαη ε δηνηθεηηθή 

ιεηηνπξγία πνπ κειεηά, εθαξκφδεη θαη επνπηεχεη κηα ζεηξά απφ δξαζηεξηφηεηεο πνπ 

έρνπλ άκεζε ζρέζε κε ηελ δηνίθεζε θαη αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα ζηα 

πιαίζηα κηαο επηρείξεζεο ή ελφο νξγαληζκνχ. 

Δδψ παξνπζηάδεηαη ε Γ.Α.Π. σο κηα δηνηθεηηθή ιεηηνπξγία πνπ απνηειεί 

αλαπφζπαζην θνκκάηη ηεο ζπλνιηθήο δηνίθεζεο ζηνρεχνληαο ζηελ απνηειεζκαηηθή 

δηαρείξηζε θαη αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα. 

Β) Η Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ πεξηιακβάλεη ηελ πξνζέιθπζε, επηινγή, 

αλάπηπμε, αμηνπνίεζε θαη πξνζαξκνγή ησλ αλζξψπηλσλ πφξσλ ζηνλ εξγαζηαθφ 

ρψξν κε ζθνπφ ηελ αχμεζε ηεο εξγαζηαθήο ηνπο ηθαλνπνίεζεο θαη ηεο 

απνηειεζκαηηθφηεηαο ησλ επηρεηξήζεσλ. 

Ο νξηζκφο απηφο εζηηάδεηαη ζην πεξηερφκελν ή ζηηο επηκέξνπο 

δξαζηεξηφηεηεο πνπ πεξηιακβάλεη ε Γ.Α.Π, ζπλδένληαο ηηο θαη κε ηνπο δχν ζθνπνχο 

πνπ πξνζπαζεί λα επηηχρεη, δειαδή ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηα θαιά 

απνηειέζκαηα ηεο επηρείξεζεο. 

Γ) Η Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ είλαη ε ιεηηνπξγία ηεο δηνίθεζεο κηαο 

επηρείξεζεο-νξγαληζκνχ πνπ εηδηθεχεηαη ζηε δηαρείξηζε ησλ αλζξψπσλ, δίλνληαο 

έκθαζε ζηα αθφινπζα : 

 Οη εξγαδφκελνη πξέπεη λα παίδνπλ θαζνξηζηηθφ ξφιν ζηελ επίηεπμε ζπλερνχο 

αληαγσληζηηθνχ απνηειέζκαηνο. 

  Οη πξαθηηθέο ηεο Γ.Α.Π. πξέπεη λα είλαη ελαξκνληζκέλεο κε ηελ 

επηρεηξεζηαθή ζηξαηεγηθή. 

  Οη ππεχζπλνη ηεο Γ.Α.Π. πξέπεη λα βνεζνχλ ηελ αλψηεξε δηεχζπλζε λα 

θαιχπηεη ζηφρνπο ηφζν απνηειεζκαηηθφηεηαο φζν θαη θνηλσληθήο 

δηθαηνζχλεο. 

Ο νξηζκφο απηφο ηνλίδεη ηηο ζχγρξνλεο ηάζεηο ηεο Γ.Α.Π. πνπ πεξηιακβάλνπλ 

ηε ζεκαζία ησλ εξγαδνκέλσλ σο αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο γηα ηελ 

επηρείξεζε, ηελ αλάγθε ζχλδεζεο ηεο Γ.Α.Π. κε ηελ επηρεηξεζηαθή ζηξαηεγηθή θαη 
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ην δηπιφ ξφιν πνπ πξέπεη λα πεηχρνπλ ηα ζηειέρε ηεο Γ.Α.Π, αθνχ πξέπεη λα 

πεηχρνπλ ζπρλά αιιεινζπγθξνπφκελνπο ζηφρνπο, δειαδή λα εμππεξεηνχλ 

ζπγρξφλσο ηφζν ηα ζπκθέξνληα ηεο επηρείξεζεο φζν θαη ηελ επεκεξία ησλ 

εξγαδνκέλσλ. 

Παξαηεξνχκε φηη θαη νη ηξεηο νξηζκνί ηνλίδνπλ ηελ αμία ησλ εξγαδνκέλσλ θαη 

ηε ζεκαζία πνπ έρεη ε νξζή αληηκεηψπηζή ηνπο ζηα πιαίζηα ηεο επηρείξεζεο. 

 

§1.2. Η Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πόξσλ σο Δπηζηήκε 

 

 

Αλ θαη αζθείηαη εδψ θαη ρηιηάδεο ρξφληα, ε Γηνίθεζε, θαη θαη’ επέθηαζε ε 

Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ, άξρηζε λα νξγαλψλεηαη σο επηζηήκε κφιηο ζηηο αξρέο 

ηνπ εηθνζηνχ αηψλα. Οη πξψηεο εξγαζίεο πνπ ήγεηξαλ αμηψζεηο επηζηεκνληθήο 

απζηεξφηεηαο θαη αθξίβεηαο ήηαλ νη κειέηεο ηνπ Frederic Taylor (1911) ζηελ 

Ακεξηθή θαη ηνπ Henri Fayol (1918) ζηε Γαιιία. Ο Taylor, κεραληθφο, δηεπζπληήο 

βηνκεραλίαο, ζην έξγν ηνπ «Αξρέο ηεο επηζηεκνληθήο Γηνίθεζεο» πεξηέγξαςε ηηο 

κεηξήζεηο ρξφλνπ-θίλεζεο πνπ ηνλ νδήγεζαλ ζην ζρεδηαζκφ ηεο άξηζηεο γξακκήο 

παξαγσγήο. Οη πξνηάζεηο ηνπ νδήγεζαλ ζε κείσζε ηνπ ρξφλνπ γηα ηελ εθηέιεζε κηαο 

εξγαζίαο, γεγνλφο πνπ απέθεξε νθέιε ηφζν γηα ηελ επηρείξεζε φζν θαη γηα ηνπο 

εξγαδνκέλνπο. Απφ ηνπο ζεκειησηέο, επίζεο, ηεο Δπηζηεκνληθήο Γηνίθεζεο, ν Luther 

Gulick δηαηχπσζε ιίγα ρξφληα αξγφηεξα ηνλ νξηζκφ ησλ ιεηηνπξγηψλ ηνπ κάλαηδκελη 

πνπ απνδείρζεθε ν πην αλζεθηηθφο ζην ρξφλν θαη απνηέιεζε ηε βάζε πνιιψλ 

παξαιιαγψλ: ζρεδηαζκφο, νξγάλσζε, ζηειέρσζε, παξνρή θαηεχζπλζεο ζηνπο 

ππαιιήινπο, ζπληνληζκφο, αλαθνξά θαη πξνυπνινγηζκφο. Ο Ννκπειίζηαο Herbert 

Simon (1949) ακθηζβήηεζε ηελ επηζηεκνληθφηαηα ηεο ζρνιήο ηεο Δπηζηεκνληθήο 

Γηνίθεζεο θαη έζεζε ηηο πξνδηαγξαθέο κηαο πην απζηεξήο πξνζέγγηζεο: ζα έπξεπε 

πξψηα λα αλαπηπρζεί έλα ζχλνιν ελλνηψλ πνπ επηηξέπνπλ ηελ επηζηεκνληθή 

πεξηγξαθή ησλ δηνηθεηηθψλ θαηαζηάζεσλ, δειαδή ελλνηψλ πνπ αληαπνθξίλνληαη ζε 

εκπεηξηθά παξαηεξήζηκα γεγνλφηα ή θαηαζηάζεηο. Σηε ζπλέρεηα ζα έπξεπε λα 

εληνπηζηνχλ νη παξάγνληεο πνπ θαζνξίδνπλ ην επίπεδν απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο 

νξγάλσζεο. Τέινο κε ηε βνήζεηα ηεο κεζνδνινγίαο ησλ ζεηηθψλ επηζηεκψλ, δειαδή 

κε ηελ έξεπλα θαη ηνλ πεηξακαηηζκφ, νη Γηνηθεηηθνί Δπηζηήκνλεο ζα κπνξνχζαλ λα 

ζηαζκίζνπλ ηε βαξχηεηα ηνπ θάζε παξάγνληα θαη λα θαηαιήμνπλ ζηηο βέιηηζηεο 
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νξγαλσηηθέο ξπζκίζεηο. O Simon ήηαλ έλαο απφ βαζηθνχο εθθξαζηέο ηνπ ζεηηθηζκνχ , 

πνπ άλζηζε θαηά ηελ αηζηφδνμε κεηαπνιεκηθή πεξίνδν.  

Η θαηαιιειφηεηα ηεο ζεηηθήο κεζφδνπ γηα ηηο θνηλσληθέο επηζηήκεο δέρζεθε 

πνιιέο ακθηζβεηήζεηο. Απηφ πνπ θπξίσο ακθηζβεηήζεθε είλαη ε δπλαηφηεηα 

νπδέηεξεο (απαιιαγκέλεο απφ αμηνινγηθέο θξίζεηο ή ηδενινγηθέο ηνπνζεηήζεηο), 

πεξηγξαθήο ησλ θνηλσληθψλ θαηλνκέλσλ. Αθφκε, ε ίδηα ε δπλαηφηεηα λα γίλνπλ 

αθξηβείο κεηξήζεηο ησλ παξακέηξσλ ησλ θνηλσληθψλ θαηλνκέλσλ ζεσξήζεθε 

νπηνπία. 

Γεληθφηεξα, ε πνιππινθφηεηα θαη κε επαλαιεςηκφηεηα ησλ θνηλσληθψλ 

θαηλνκέλσλ είλαη ε αηηία πνπ δελ έρεη επηηξέςεη πνηέ ζηηο θνηλσληθέο επηζηήκεο λα 

δηαηππψζνπλ θαλφλεο θαζνιηθήο ηζρχνο, αλάινγνπο κε ηνπο λφκνπο ηεο Φπζηθήο. 

Απηφ, φκσο, δελ ζεκαίλεη φηη είλαη αδχλαηε θάζε γελίθεπζε θαη φηη ε έξεπλα ησλ 

ηειεπηαίσλ δεθαεηηψλ δελ εκπινχηηζε ηηο γλψζεηο καο. Η Γηνηθεηηθή Δπηζηήκε 

κπνξεί βάζηκα λα ηζρπξηζηεί φηη ζήκεξα είλαη ζε ζέζε λα εξκελεχζεη έλα επξχ 

θάζκα θαηλνκέλσλ. Αθφκε, κπνξεί λα ηζρπξηζηεί φηη ρεηξίδεηαη ην αληηθείκελν ηεο κε 

κεζνδνινγηθή απζηεξφηεηα, έρεη ζέζεη θαζνξηζκέλνπο φξνπο εγθπξφηεηαο, δίλεη 

κεγάιε πξνζνρή ζηελ αθξίβεηα, επηδεηά ηνλ εμσηεξηθφ έιεγρν θαη εμεηάδεη ζνβαξά 

ηα αληεπηρεηξήκαηα πνπ ππάξρνπλ θάζε θνξά ρξεζηκνπνηψληαο σο αθεηεξία 

δηάθνξνπο επηζηεκνληθνχο θιάδνπο, φπσο ηελ Οηθνλνκηθή Δπηζηήκε, ηελ Κνηλσληθή 

Χπρνινγία, ηελ Δξγαζηαθή Χπρνινγία, ηελ Οξγαλσηηθή Θεσξία θ.α 

 

§1.3. εκαζία, ηόρνη θαη Αξκνδηόηεηεο ηεο Λεηηνπξγίαο ηεο 

Γηνίθεζεο Αλζξσπίλσλ Πόξσλ. 

 

§1.3.1. εκαζία. 

 

Οη πηέζεηο πνπ νη επηρεηξήζεηο αληηκεησπίδνπλ ζην ηδηαίηεξα αληαγσληζηηθφ 

πεξηβάιινλ πνπ ιεηηνπξγνχλ ζήκεξα απαηηνχλ ξηδηθή αλαζεψξεζε ησλ 

παξαδνζηαθψλ ηξφπσλ δηνίθεζήο ηνπο. Οη πηέζεηο απηέο αθνξνχλ ηελ 

παγθνζκηνπνίεζε ηνπ αληαγσληζκνχ θαη ησλ πνιπεζληθψλ ζπκκαρηψλ πνπ 

αλαπηχζζνληαη, ηε ζηαδηαθά κεηνχκελε θαηαλαισηηθή δήηεζε, ηε δηαθνξνπνίεζε 

ησλ αγνξψλ εξγαζίαο, ηηο πνιηηηθέο αλαθαηαηάμεηο θαη απαληνχλ κε ηελ αιιαγή ηεο 

επηρεηξεζηαθήο ζηξαηεγηθήο. Γηα λα δηαθνξνπνηεζεί κηα επηρείξεζε πξέπεη λα 
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«ζθέπηεηαη» δηαθνξεηηθά απφ ηηο άιιεο ππνζηεξίδνπλ νη G.Hamel θαη C.K.Prahalad 

ζην βηβιίν ηνπο Competing for the Future. Τα ζηειέρε ηεο επηρείξεζεο εγνχληαη θαη 

πξνζβιέπνπλ ζην κέιινλ, εθπαηδεχνληαη ζην «πψο λα ζθέπηνληαη» φρη ζην «πψο λα 

εθηεινχλ θάηη». Απηφ ζεκαίλεη φηη αλαζεσξνχλ ηηο απφςεηο ηνπο θαη ζθέπηνληαη 

δηαθνξεηηθά θαη κε πξννπηηθή σο πξνο ην κέιινλ φζνλ αθνξά ηνλ αληαγσληζκφ, ηελ 

επηρεηξεζηαθή ζηξαηεγηθή θαη ηνλ ηξφπν νξγάλσζεο. 

Σηε λέα απηή πξαγκαηηθφηεηα, πνπ δηακνξθψλεηαη, ην αλζξψπηλν δπλακηθφ 

κηαο επηρείξεζεο απνθηά ηδηαίηεξε ζεκαζία, ελψ ππνζηεξίδεηαη φηη ε 

απνηειεζκαηηθή δηνίθεζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ κπνξεί λα πξνζδψζεη ζηελ 

επηρείξεζε αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα. Δίλαη νη άλζξσπνη πνπ ζα πξνβιέςνπλ, ζα 

εθηηκήζνπλ, ζα νξγαλψζνπλ θαη ζα πινπνηήζνπλ ηε λέα ζηξαηεγηθή θαηεπζπλφκελνη 

απφ κηα ζπγθεθξηκέλε θηινζνθία. Άξα ε δηνίθεζε ησλ αλζξψπηλσλ πφξσλ κηαο 

επηρείξεζε έρεη ηελ ίδηα, αλ φρη πεξηζζφηεξε, ιφγσ ηεο θχζεο ηεο, αμία κε ηηο άιιεο 

ιεηηνπξγίεο δηνίθεζεο θαη ε άζθεζε ηεο, απαηηεί ηηο γλψζεηο εηδηθψλ επαγγεικαηηψλ. 

Οη εξγαδφκελνη έρνπλ ην δηθαίσκα κηαο αμηνπξεπνχο κεηαρείξηζεο ζε έλαλ 

εξγαζηαθφ ρψξν, φπνπ ζρεδηάδνπλ ηελ επαγγεικαηηθή ηνπο θαξηέξα θαη ηθαλνπνηνχλ 

ηηο αλάγθεο ηνπο ζηα πιαίζηα κηαο απνηειεζκαηηθήο δηνίθεζεο θαη ακνηβαίνπ 

ζεβαζκνχ κε ζηφρν ηε ζπκβνιή ηνπο ζηελ αιιαγή ηεο ζηξαηεγηθήο φπσο απηή 

δηακνξθψλεηαη ζηα πιαίζηα ηεο λέαο πξαγκαηηθφηεηαο. Γηα ην ζθνπφ απηφ 

δηακνξθψλεηαη ε βαζηθή θηινζνθία ζηελ νπνία ζα βαζηζηεί ε δηνίθεζε ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. 

Τα βαζηθά ζέκαηα ηα νπνία ζα πεξηιάβεη ε ζχγρξνλε ζηξαηεγηθή δηνίθεζε 

αλζξσπίλσλ πφξσλ αθνξνχλ: 

 Τελ επειημία ησλ φξσλ εξγαζίαο. 

o  Λεηηνπξγηθή επειημία. 

o  Αξηζκεηηθή επειημία. 

o  Δπειημία σξαξίνπ. 

o Δπειημία ακνηβήο. 

 Τελ πνηφηεηα. 

 Τελ αθνζίσζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ επηρείξεζε. 

 Τε ζπλερή κάζεζε. 
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§1.3.2. ηόρνη 

 

Οη Βαζηθνί ζηφρνη ηνπ ηκήκαηνο αλζξσπίλσλ πφξσλ ζεσξνχληαη: 

 Η βειηίσζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο. 

 Η βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο δσήο ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν. 

 Η ζπκκφξθσζε κε ηε λνκνζεζία. 

 Η δεκηνπξγία αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο θαη 

 Η επειημία ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ. 

 

§1.3.3. Οη Αξκνδηόηεηεο ηνπ Σκήκαηνο Αλζξσπίλσλ Πόξσλ. 

 

Ο Πξνγξακκαηηζκόο αλζξώπηλνπ δπλακηθνύ: 

 Η αξκνδηφηεηα ηνπ ηκήκαηνο αλζξσπίλσλ πφξσλ ζηε ιεηηνπξγία απηή είλαη: 

 Η δηεξεχλεζε ησλ ζπλζεθψλ ηεο αγνξάο εξγαζίαο. 

 Η πξφβιεςε ησλ αλαγθψλ ηεο επηρείξεζεο γηα ηελ επίηεπμε ησλ 

καθξνρξφλησλ ζηφρσλ. 

 Η θαηαγξαθή ησλ εηδηθνηήησλ θαη ησλ γλψζεσλ ηνπ πξνζσπηθνχ φισλ ησλ 

ηκεκάησλ. 

  Η δηεξεχλεζε ηεο θηλεηηθφηεηαο ηνπ πξνζσπηθνχ. 

  Η γλψζε ηεο ζρεηηθήο λνκνζεζίαο θαη ησλ φξσλ ηεο ζπιινγηθήο ζχκβαζεο. 

 

Η Σηξαηνιόγεζε θαη επηινγή ηνπ πξνζσπηθνύ: 

 Σπγθεθξηκέλα απαηηείηαη: 

 Η δηάγλσζε ησλ πξνβιεκάησλ κε ηππηθέο θαη άηππεο ζπδεηήζεηο. 

 Η δεκηνπξγία πεξηγξαθψλ θαζεθφλησλ. 

  Η πξφβιεςε πξνβιεκάησλ πνπ πξνθχπηνπλ απφ νπνηνδήπνηε αλαζρεδηαζκφ 

ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο ή ησλ δηαδηθαζηψλ ν νπνίνο ζπλδέεηαη κε ηνπο ζηφρνπο 

ηεο επηρείξεζεο. 

  Η δηεξεχλεζε ησλ πεγψλ ζηξαηνιφγεζεο θαη ηεο αμηνπηζηίαο ηνπο. 
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 Η Εθπαίδεπζε θαη ε αλάπηπμε ηνπ πξνζσπηθνύ:  

Σπγθεθξηκέλα αζρνιείηαη κε: 

 Τε δηάγλσζε θαη εθηίκεζε ησλ εθπαηδεπηηθψλ αλαγθψλ ζε ζπλδπαζκφ πάληα 

κε ηνπο ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο. 

  Τνλ θαζνξηζκφ ησλ ζηφρσλ εθπαίδεπζεο. 

  Τε δηεξεχλεζε θαη επηινγή ησλ ζχγρξνλσλ εθπαηδεπηηθψλ κεζφδσλ. 

 

 Η Αξιολόγηζη ηηρ επίδοζηρ ηων επγαζομένων: 

 Δηδηθφηεξα: 

 Καζνξίδεη ηνπο αμηνινγεηέο. 

 Γηεξεπλά θαη επηιέγεη ηελ θαηάιιειε κέζνδν. 

 Σε ζπλεξγαζία κε ηα ζηειέρε γξακκήο θαζνξίδεη ηα θξηηήξηα απφδνζεο. 

 Αμηνινγεί ην ζχζηεκα θαη επηζεκαίλεη ηα ιάζε. 

 

Η Ακνηβή: 

Σηελ πεξίπησζε απηή νη αξκνδηφηεηεο ηνπ ηκήκαηνο αλζξσπίλσλ πφξσλ 

ζπλνςίδνληαη ζηα εμήο: 

  Σε ζπλεξγαζία κε ηα ζηειέρε γξακκήο νξγαλψλεη, θαζνδεγεί θαη ζπληνλίδεη 

φιε ηε δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο ηεο εξγαζίαο. 

 Οξγαλψλεη ηε δηαδηθαζία εθπαίδεπζεο ησλ ζηειερψλ πνπ ζα ιάβνπλ κέξνο. 

 Γηελεξγεί ηελ έξεπλα αγνξάο γηα ηηο ακνηβέο. 

 Καζνξίδεη θαη δηαπξαγκαηεχεηαη ηα θιηκάθηα ακνηβψλ ζχκθσλα κε ηηο 

νδεγίεο ηεο Γηνίθεζεο. 

 Σε ζπλεξγαζία κε ηνπο ινγηζηέο, ηνπο νηθνλνκηθνχο ζπκβνχινπο θαη ηνπο 

αζθαιηζηέο εηζεγείηαη ηα πξνγξάκκαηα ησλ επηπιένλ παξνρψλ ζηνπο 

εξγαδφκελνπο. 

 

Η Πξνζηαζία ησλ εξγαδνκέλσλ, ε πγηεηλή θαη ε αζθάιεηα: 

Σπγθεθξηκέλα: 

 Πιεξνθνξεί θαη ελεκεξψλεη ηνπο εξγαδφκελνπο γηα ηνπο θηλδχλνπο πνπ απηνί 

δηαηξέρνπλ θαη ηνπο ηξφπνπο κε ηνπο νπνίνπο κπνξνχλ λα πξνζηαηεπζνχλ. 

 Οξγαλψλεη ηε δηαδηθαζία εθπαίδεπζεο γηα ηελ πξνζηαζία ησλ εξγαδνκέλσλ 

απφ αηπρήκαηα θαη επαγγεικαηηθέο αζζέλεηεο. 
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  Γηεξεπλά ηηο ζηάζεηο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη εξκελεχεη ηα κελχκαηα 

δπζαξέζθεηαο ηνπο. 

 Δηζεγείηαη ηα πξνγξάκκαηα βειηίσζεο ηεο πνηφηεηαο δσήο ζηνλ εξγαζηαθφ 

ρψξν. 

 

 

§1.3.4 Ρόινο. 

 

Σηε ζχγρξνλε επηρείξεζε ην ηκήκα δηνίθεζεο αλζξσπίλσλ πφξσλ ζεσξείηαη 

φηη δηαδξακαηίδεη έλα επξχ θάζκα ξφισλ. 

 

 Σπλδέεη ηε ιεηηνπξγία ηεο δηνίθεζεο αλζξσπίλσλ πφξσλ κε ηελ επηρεηξεζηαθή 

ζηξαηεγηθή. 

 Γηεπθνιχλεη ηα ζηειέρε γξακκήο θαη ηνπο εξγαδφκελνπο. 

 Καηλνηνκεί. 

 

Ο βαζκφο ζηνλ νπνίν έλα ηκήκα αξκφδην γηα ηε δηνίθεζε ησλ αλζξσπίλσλ 

πφξσλ ζα αληαπνθξηζεί ζηνπο παξαπάλσ ξφινπο, εμαξηάηαη απφ : 

 

 Τνλ ηξφπν πνπ ζα νξγαλσζεί θαη 

 Τν πψο ζα ζηειερσζεί.. 
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 2  
 

Η ΟΡΓΑΝΩΗ ΚΑΙ Η ΣΔΛΔΥΩΗ ΣΟΤ ΣΜΗΜΑΣΟ 

ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 
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§2.1 Η Οξγάλσζε ηνπ Σκήκαηνο Αλζξώπηλνπ  Γπλακηθνύ. 

 

Γηα ηελ νξγάλσζε ηνπ ηκήκαηνο αλζξσπίλσλ πφξσλ πξέπεη λα απαληεζνχλ 

ηξεηο εξσηήζεηο: 

1. Πνπ ζα ιακβάλνληαη νη απνθάζεηο πνπ αθνξνχλ ηελ αμηνπνίεζε ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ; 

2. Πνηφο είλαη ζηελ νπζία ππεχζπλνο γηα ηε ιήςε απηψλ ησλ απνθάζεσλ; 

3. Πνηά ε δνκή ηνπ ηκήκαηνο αλζξσπίλσλ πφξσλ; 

 

§2.1.1 Πνπ Λακβάλνληαη νη Απνθάζεηο 

 

Δθφζνλ ν ξφινο ηνπ ηκήκαηνο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ απαηηεί ηε ζχλδεζε ηεο 

πνιηηηθήο δηνίθεζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ κε ηηο αλάγθεο ηεο επηρείξεζεο, 

ηίζεηαη ην εξψηεκα αλ νη απνθάζεηο ζα ιακβάλνληαη κφλν απφ  ηε θνξπθή ή θαη απφ 

θαηψηεξα θιηκάθηα δηνίθεζεο. Η επηινγή ηεο κηαο ή ηεο άιιεο κνξθήο εμαξηάηαη φρη 

κφλν απφ ηε θηινζνθία ηεο δηνίθεζεο θαη ηελ νξγαλσηηθή θνπιηνχξα ηεο αιιά θαη 

απφ ηε δνκή, ην κέγεζνο θαη ηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο. Σηα 

πιαίζηα φκσο ηνπ εληεηλφκελνπ αληαγσληζκνχ θαη ησλ ξαγδαίσλ εμειίμεσλ ζην 

πεξηβάιινλ ησλ επηρεηξήζεσλ ε ηάζε πνπ θαίλεηαη λα επηθξαηεί είλαη απηή ηεο 

απνθέληξσζεο ζηε ιήςε ησλ ζρεηηθψλ απνθάζεσλ. Άιισζηε ηφζν ν ξφινο ηνπ 

δηεπζπληή ηνπ ηκήκαηνο αλζξψπηλσλ πφξσλ πνπ αλαδεηθλχεηαη ζηνλ «εηζεγεηή ησλ 

νξγαλσηηθψλ αιιαγψλ» κέζα ζηελ επηρείξεζε, φζν θαη ε απαηηνχκελε επειημία ηνπ 

εξγαηηθνχ δπλακηθνχ, αιιά θαη ε πηνζέηεζε ζχγρξνλσλ ζπζηεκάησλ δηνίθεζεο, πνπ 

απαηηνχλ άκεζε ζπλεξγαζία κε ηνλ πειάηε, επηηάζζνπλ γηα θάηη ηέηνην. 

 

§2.1.2 Πνηόο είλαη Τπεύζπλνο γηα ηε Γηνίθεζε ησλ 
Αλζξώπηλσλ Πόξσλ; 

 

Η δηνίθεζε αλζξσπίλσλ πφξσλ αθνξά φινπο ηνπο εξγαδνκέλνπο κέζα ζε κία 

επηρείξεζε δεδνκέλνπ φηη ζπληζηά ηνπο ηξφπνπο αμηνπνίεζεο ηνπ έκςπρνπ πιηθνχ 

ηεο. 
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Σπγθεθξηκέλα αθνξά θαη απνηειεί αξκνδηφηεηα: 

 Τνπ ζπγθεθξηκέλνπ αξκφδηνπ ηκήκαηνο πνπ γηα ην ζθνπφ απηφ ζηειερψλεηαη 

κε ζηειέρε πνπ έρνπλ ηηο απαξαίηεηεο γλψζεηο. 

 Τσλ ζηειερψλ γξακκήο ηα νπνία δηνηθνχλ αλζξψπνπο. Δθφζνλ θάπνην 

ζηέιερνο θαζνδεγεί, επηβιέπεη άιινπο, απηφ ζεκαίλεη φηη πξέπεη λα είλαη ζε 

ζέζε λα ηνπο επηιέμεη, λα εθηηκήζεη ηελ επίδνζή ηνπο, λα ηνπο αληακείςεη, λα 

ηνπο εκπλεχζεη θαη ππνθηλήζεη, λα ηνπο δηδάμεη αιιά θαη λα επηθνηλσλήζεη, 

αθνχγνληαο ηηο ηδέεο ηνπο ή ηα πξνβιήκαηα ηνπο. 

 Τσλ ζηειερψλ πνπ δελ αζθνχλ επνπηεία. Δίλαη εμεηδηθεπκέλα ζηειέρε ή κέιε 

νκάδσλ θαη ελδέρεηαη λα επηιέμνπλ λέα κέιε ή λα αμηνινγήζνπλ ηελ επίδνζε 

ησλ ζπλαδέιθσλ ή ησλ κειψλ ηεο νκάδαο ηνπο. 

  Τσλ ζπλδηθαιηζηψλ ζηειερψλ ηα νπνία ελδερνκέλσο κεηέρνπλ ζηηο δηάθνξεο 

δηαδηθαζίεο δηνίθεζεο πξνζσπηθνχ. 

  Όισλ ησλ εξγαδνκέλσλ νη νπνίνη ζηε ζχγρξνλε επηρείξεζε έρνπλ γλψκε γηα 

ηνλ απνηειεζκαηηθφηεξν ηξφπν νξγάλσζεο ηεο εξγαζίαο, ζπκκεηέρνπλ 

ππεχζπλα ζηε ιήςε απνθάζεσλ, θάλνπλ πξνηάζεηο γηα ηελ επίιπζε ησλ 

πξνβιεκάησλ θαη γηα ηελ βειηίσζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο θαη ζεσξνχλ ηα 

ηκήκαηα κε ηα νπνία ζπλεξγάδνληαη σο «πειάηεο». 

 

§2.1.3 Πνηα είλαη ε Γνκή ηνπ Σκήκαηνο Αλζξώπηλσλ Πόξσλ; 

 

Αλεμάξηεηα απφ ην κέγεζνο κηαο επηρείξεζεο νη δξαζηεξηφηεηεο πνπ 

ζπλζέηνπλ ηε ιεηηνπξγία ηεο δηνίθεζεο αλζξψπηλσλ πφξσλ εθηεινχληαη ζε θάζε 

νξγάλσζε. Σηελ πνιχ κηθξή επηρείξεζε ζπληνλίδνπλ ηηο δξαζηεξηφηεηεο ν ίδηνο ν 

ηδηνθηήηεο ή ν βνεζφο ηνπ. 

Σηε κηθξή νξίδεηαη έλα ζηέιερνο ππεχζπλν γηα ην ζρεδηαζκφ θαη ηελ 

πινπνίεζε φισλ ησλ ζρεηηθψλ πνιηηηθψλ πνπ αθνξνχλ ην πξνζσπηθφ. Σε 

κεγαιχηεξεο επηρεηξήζεηο δεκηνπξγείηαη έλα εηδηθφ ηκήκα, ην ηκήκα αλζξσπίλσλ 

πφξσλ, ην νπνίν ζηειερψλεηαη κε εμεηδηθεπκέλα άηνκα. Ο αξηζκφο ησλ αηφκσλ ηνπ 

ηκήκαηνο απηνχ εμαξηάηαη απφ ην κέγεζνο θαη ηελ έθηαζε ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηεο 

επηρείξεζεο. 
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ρήκα 1: Παράδειγμα δομής ημήμαηος προζωπικού επιτειρημαηικής μονάδας ζε επιτείρηζη με 
αναβαθμιζμένη κενηρική Διεύθσνζη Ανθρώπινοσ Δσναμικού. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Δηεύζπλζε Αλζξώπηλνπ Δπλακηθνύ 

ζε επίπεδν επηρείξεζεο,  

(corporate personnel) 

 

Πξντζηάκελνο Εθπαίδεπζεο 

θαη Αλάπηπμήο 

 

Δηεπζπληήο Πξνζσπηθνύ 

Εξγνζηαζίνπ 

 

Γξαθείν Πξνζσπηθνύ 

 

Πξντζηάκελνο 

Εξγαζηαθώλ Σρέζεσλ 
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 ΝΔΔ ΜΟΡΦΔ ΔΡΓΑΙΑ 
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§3.1 Οη Μνξθέο Δξγαζίαο. 

 

Σηα πιαίζηα ηεο παγθνζκηνπνίεζεο θαη ησλ λέσλ δηακνξθνχκελσλ δηεζλψλ 

νηθνλνκηθψλ ζπλζεθψλ, νη αιιαγέο πνπ θαη' επέθηαζε πξαγκαηνπνηνχληαη ζην 

δηεζλέο επηρεηξεζηαθφ πεξηβάιινλ ηείλνπλ λα δηαθνξνπνηήζνπλ ξηδηθά ηηο 

νξγαλσηηθέο δνκέο, ηε θχζε θαη ηνλ ηξφπν εξγαζίαο. Οη απφιπηα πξνζδηνξηζκέλεο 

θαη εμεηδηθεπκέλεο εξγαζίεο πνπ θαηείραλ κέρξη ηψξα ηα πξσηεία, παξαρσξνχλ ηε 

ζέζε ηνπο ζε πην επέιηθηεο εξγαζηαθέο . 

Μεγάιεο επηρεηξήζεηο πνπ επί ρξφληα ελζηεξλίζηεθαλ ηηο απζηεξέο θιαζζηθέο 

αξρέο ηνπ γξαθεηνθξαηηθνχ ειέγρνπ, ησλ απηαξρηθψλ δνκψλ θαη ηεο εξγαζηαθήο 

εμεηδίθεπζεο, έρνπλ ήδε αξρίζεη λα απνθεληξψλνληαη, λα ηδησηηθνπνηνχληαη, λα 

κεηψλνπλ ην πξνζσπηθφ ηνπο, λα αλαζέηνπλ πνιιέο δξαζηεξηφηεηέο ηνπο ζε 

ππεξγνιάβνπο. Οη εξγαζίεο απνηεινχληαη φιν θαη ιηγφηεξν απφ απφιπηα 

πξνβιέςηκεο θαη επαλαιακβαλφκελεο δξαζηεξηφηεηεο, ελψ λένη ηξφπνη έξρνληαη ζην 

πξνζθήλην γηα ηελ επίιπζε ηπρφλ πξνβιεκάησλ κε ζθνπφ ηελ αχμεζε ηεο 

απνδνηηθφηεηαο.  

Μέρξη πξφζθαηα κε ηνλ φξν «εξγαζία» ελλννχζακε ζρεδφλ πάληα δνπιεηά 

πιήξνπο απαζρφιεζεο. Ψζηφζν ηα πξάγκαηα δελ ήηαλ πάληα έηζη. Οη αιιαγέο πνπ 

θαζηέξσζαλ ην εξγαζηαθφ θαζεζηψο φπσο ην γλσξίδνπκε ζήκεξα, μεθίλεζαλ πεξίπνπ 

απφ ηα κέζα ηνπ 190π αηψλα φπνπ άξρηζε λα παξαηεξείηαη κηα ζηαδηαθή κείσζε ησλ 

σξψλ εξγαζίαο. Τν 1972 ν Bienefeld ζην βηβιίν ηνπ "Working Hours in British 

Industry: Αt economic history", αλαθέξεη φηη απηέο νη πεξηθνπέο ζην ρξφλν εξγαζίαο 

ήηαλ απνηέιεζκα ρακειήο αλεξγίαο, πςειψλ ζπλδηθαιηζηηθψλ πηέζεσλ θαη επκελψλ 

νηθνλνκηθψλ ζπλζεθψλ θαη πξνζδνθηψλ φηη νη ζπλζήθεο απηέο ζα δηαηεξνχληαλ.  

Σηηο εκέξεο καο σζηφζν, νη ζπλερείο αλαθαηαηάμεηο ζην επηρεηξεζηαθφ 

πεξηβάιινλ έρνπλ νδεγήζεη ζηελ εκθάληζε λέσλ κνξθψλ εξγαζίαο νη νπνίεο βέβαηα 

δελ είλαη νπζηαζηηθά θαηλνχξηεο, απιά επαλέξρνληαη ζην πξνζθήλην. Η αλεξγία 

απμάλεηαη, ην εξγαζηαθφ θφζηνο ζπλερίδεη λα παξακέλεη έλα πςειφ ζηαζεξφ θφζηνο 

γηα ηηο επηρεηξήζεηο, ελψ ε νηθνλνκηθή χθεζε δεκηνπξγεί αλάγθεο γηα πην επέιηθηνπο 

ηξφπνπο εξγαζίαο. 
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Οη λέεο απηέο κέζνδνη εξγαζίαο έρνπλ σο ζηφρν λα βειηηψζνπλ ηελ 

αληαγσληζηηθή ζέζε ησλ επηρεηξήζεσλ, ηελ επειημία ηνπο θαη λα ηνλψζνπλ ηηο 

δηεζλείο αγνξέο. Σηηο παξαγξάθνπο πνπ αθνινπζνχλ ζα παξνπζηάζνπκε ζπλνπηηθά 

ηηο βαζηθφηεξεο λέεο κνξθέο εξγαζίαο αλαιχνληαο ηα πην ζεκαληηθά ραξαθηεξηζηηθά 

ηνπο ζηνηρεηά.  

§3.2. Δξγαζία κε βάξδηεο. 

 

Πξφθεηηαη γηα µηα φρη ηδηαίηεξα λέα κνξθή εξγαζίαο, δεδνκέλνπ φηη θαη 

παιαηφηεξα ζε νξηζκέλνπο θιάδνπο (π.ρ. πεηξνρεκηθά) ηα εξγνζηάζηα δε 

ζηακαηνχζαλ θαζφινπ ηελ παξαγσγηθή δηαδηθαζία. Απηφ δελ έρεη αιιάμεη πνιχ ζηηο 

εκέξεο µαο αθνχ ζπλερίδνπλ λα ππάξρνπλ πνιιέο παξαγσγηθέο κνλάδεο πνπ ην 

θφζηνο θαη ν ρξφλνο επαλαιεηηνπξγίαο ηνπο δελ ηνπο επηηξέπνπλ ηε δηαθνπή ηεο 

ιεηηνπξγίαο ηνπο. Αιιά θαη ζε άιιεο πεξηπηψζεηο φπσο ζηνπο ζηδεξνδξνκηθνχο 

ζηαζκνχο θαη ζηα αεξνδξφκηα πνπ είλαη απαξαίηεηε ε ξχζκηζε ηεο θπθινθνξίαο γηα 

φιν ην 24σξν ε ζπγθεθξηκέλε κνξθή εξγαζίαο είλαη ηδηαίηεξα ζπλεζηζκέλε.  

Σηελ πξάμε θαη αλάινγα µε ηηο αλάγθεο πνπ επηζπκνχλ λα θαιχςνπλ αλά 

πεξίπησζε νη εξγνδφηεο ππάξρνπλ δηάθνξεο ελαιιαθηηθέο κνξθέο εξγαζίαο µε 

βάξδηεο φπσο νη παξαθάησ:  

 Ηµηαπαζρφιεζε µε βάξδηεο άηνκα ηα νπνία δνπιεχνπλ ιίγεο ψξεο ην 

πξσί ή ην βξάδπ, Π.ρ. θαζαξηζηέο.  

 Βξαδηλέο βάξδηεο: πξφθεηηαη γηα άηνκα ηα νπνία εξγάδνληαη 

απνθιεηζηηθά βξάδπ αιιά µε σξάξην πιήξνπο απαζρφιεζεο, Π.ρ. 

άηνκα πνπ δνπιεχνπλ ην βξάδπ ζε εξγνζηάζηα γηα ηε ζπλέρηζε ηεο 

παξαγσγήο.  

 Βάξδηεο ελαιιάμ πξσί θαη βξάδπ: νη εξγαδφκελνη δνπιεχνπλ 

ελαιιαθηηθά µηα ην πξσί θαη µηα ην βξάδπ.  

Ψζηφζν, αλ θαη ε κέζνδνο απηή ζηνρεχεη λα θαιχςεη θάπνηεο ζπγθεθξηκέλεο 

αλάγθεο ην θφζηνο γηα ηνλ εξγνδφηε είλαη αξθεηά ςειφ. Πέξαλ ηνπ φηη νη κηζζνί γηα 

ηνπο εξγαδφκελνπο απηνχο είλαη πην πςεινί, ηδηαίηεξα γηα ηηο βξαδηλέο βάξδηεο, ν  

λφκνο επηβάιιεη θαη παξνρή επηπιένλ επηδνκάησλ γηα ηηο πεξηπηψζεηο απηέο.  
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Δπηπιένλ ε κνξθή απηή εξγαζίαο είλαη θαη γηα ηνπο ίδηνπο ηνπο εξγαδφκελνπο 

πνιχ θνπξαζηηθή γηαηί αλαγθάδνληαη λα δνπιεχνπλ ψξεο πεξίεξγεο νη νπνίεο δελ 

αληαπνθξίλνληαη ζην βηνινγηθφ ξνιφη ηνπ αλζξψπηλνπ νξγαληζκνχ. Αθφκα φκσο θαη 

ζηηο πεξηπηψζεηο πνπ δνπιεχνπλ κία εβδνκάδα πξσί θαη ηελ άιιε εβδνκάδα βξάδπ, 

ην βηνινγηθφ ξνιφη ηνπο δελ κπνξεί λα ζπγρξνληζηεί, γεγνλφο πνπ ζπλεπάγεηαη 

ςπρνινγηθή θαη ζπλαηζζεκαηηθή θφξηηζε, ζσκαηηθή θνχξαζε. Δπηπιένλ ε αδπλακία 

λα αθνινπζήζνπλ απηνί νη εξγαδφκελνη ηε θπζηνινγηθή ξνή ηεο δσήο, κπνξεί λα ηνπο 

σζήζεη λα κηζήζνπλ ηε δνπιεία ηνπο. Γελ είλαη ιίγνη, απηνί πνπ αλαγθάδνληαη λα 

παξαηηεζνχλ κελ κπνξψληαο λα αληέμνπλ ηα πεξίεξγα σξάξηα.  

Βέβαηα παξφιν πνπ ν ηξφπνο απηφο εξγαζίαο δελ είλαη ηδηαίηεξα δεκνθηιήο, 

ππάξρνπλ σζηφζν άλζξσπνη νη νπνίνη ζεσξνχλ φηη ηνπο παξέρεη κία κνξθή επειημίαο 

θαη ηε δπλαηφηεηα λα ξπζκίζνπλ ηε δσή ηνπο θαηά ηέηνην ηξφπν πνπ δε ζα 

κπνξνχζαλ, αλ δνχιεπα ηελ εκέξα.  

 

§3.3. Υξήζε Τπεξσξηώλ. 

 

Με ηε κέζνδν απηή νη εξγαδφκελνη δνπιεχνπλ πέξα ησλ σξψλ πνπ 

πξνβιέπνληαη απφ ηε λνκνζεζία γηα ηελ εβδνκάδα θαη βέβαηα πιεξψλνληαη γηα ηηο 

επηπιένλ ψξεο δνπιεηάο. Η κέζνδνο απηή κπνξεί λα απνηειέζεη κηα ηθαλνπνηεηηθή 

ιχζε γηα κηθξέο πεξηφδνπο φπσο γηα παξάδεηγκα φηαλ έλαο ππάιιεινο ππνρσξεί ελψ 

πξφθεηηαη ζε έλα κήλα λα επηζηξέςεη κία ζπλάδειθνο πνπ έιεηπε κε άδεηα 

κεηξφηεηαο. Γεληθά πάλησο δελ κπνξεί λα ζεσξεζεί σο λέα κνξθή εξγαζίαο αθνχ 

απιά ζπκπιεξψλεη θαη θαιχπηεη αλάγθεο παξνδηθέο, νχηε βέβαηα θαη σο κφληκε ιχζε 

ζπκπιεξσκαηηθήο εξγαζίαο ηνπ νρηαψξνπ. 

Πξφθεηηαη πάλησο γηα κηα κέζνδν ε νπνία απνθεχγεηαη απφ ηνπο δηεπζπληέο 

πξνζσπηθνχ, γηαηί κπνξεί λα δεκηνπξγήζεη ζνβαξά πξνβιήκαηα ζηνπο εξγαδφκελνπο, 

φπσο κηα κε ζσζηή δηεθπεξαίσζε ηεο εξγαζίαο, ππεξβνιηθφ άγρνο, άζρεκν εζηθφ, 

ζπγθξνχζεηο. Δμάιινπ σο κέζνδνο δελ έρεη ινγηθή, εηδηθά ζε πεξηφδνπο πςειήο 

αλεξγίαο. 
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§3.4. Δξγαζία ηα αββαηνθύξηαθα. 

 

Η κνξθή απηή εξγαζίαο κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζεί πξνθεηκέλνπ  λα θαιχςεη 

θελά ηα νπνία ελδερνκέλσο λα παξνπζηαζηνχλ θαηά ηελ παξαγσγηθή δηαδηθαζία θαη 

δελ κπνξνχλ λα θαιπθζνχλ απφ ηνπο εξγαδφκελνπο κέζα ζηελ εβδνκάδα ησλ 5 

εκεξψλ. Η λνκνζεζία σζηφζν απαγνξεχεη ηελ εξγαζία ηα Σαββαηνθχξηαθα, αλ θαη 

γηα νξηζκέλεο επηρεηξήζεηο επηηξέπεηαη ε ιεηηνπξγία ηνπο αθφκα θαη ηελ Κπξηαθή ππφ 

νξηζκέλεο πξνυπνζέζεηο.  

Τα εξγαηηθά ζσκαηεία παξάιιεια αληηδξνχλ, πξνζπαζψληαο µέζσ ησλ 

ζπιινγηθψλ ζπκβάζεσλ λα πεξηνξίζνπλ απηή ηε κνξθή εξγαζίαο. Η παλεπξσπατθή 

έξεπλα σζηφζν πνπ δεκνζηεχηεθε ην 1994 θαη απνηέιεζε ηελ πξψηε πξνζπάζεηα ηνπ 

παλεπηζηεκίνπ ηνπ Granfield λα παξνπζηάζεη ηελ Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ ζηελ 

Δπξψπε, θαηέιεμε ζην φηη ζηελ Αγγιία µφλν ην 6% ησλ επηρεηξήζεσλ δε 

ρξεζηκνπνηνχζαλ θαζφινπ ηελ εξγαζία ηα Σαββαηνθχξηαθα, ελψ αθνινπζνχζε ε 

Οιιαλδία µε 35%. Η ηάζε πνπ είρε πξνθχςεη σζηφζν απφ ηηο απαληήζεηο πνπ 

δφζεθαλ εθείλε ηελ επνρή ζε παλεπξσπατθφ επίπεδν, ελίζρπε ηελ άπνςε φηη ε κνξθή 

απηή εξγαζίαο ζα απμεζεί πξνθεηκέλνπ λα κεηψζνπλ νη επηρεηξήζεηο ην εξγαηηθφ 

θφζηνο θαη “λα αλαγθαζηνχλ” νη εξγαδφκελνη λα δνπιεχνπλ. 

 

§3.5. πκκεηνρηθέο Δξγαζίεο. 

 

Σχκθσλα µε ηε κέζνδν απηή, δχν εξγαδφκελνη κνηξάδνπλ ηηο ψξεο εξγαζίαο, 

ηελ επζχλε θαη κεξηθέο θνξέο θαη ηα πξνλφκηα κηαο πιήξνπο απαζρφιεζεο δνπιεηάο. 

Έηζη δίλεηαη ε δπλαηφηεηα ζηελ επηρείξεζε λα αληηθαηαζηήζεη έλαλ πιήξνπο 

απαζρφιεζεο εξγαδφκελν µε δχν κεξηθήο απαζρφιεζεο εξγαδνκέλνπο, αληί λα 

πξνζιάβεη επνρηαθνχο. Η κέζνδνο απηή είλαη πην θαηάιιειε απφ ηελ παξαδνζηαθή 

κέζνδν κεξηθήο απαζρφιεζεο γηα εξγαζίεο πνπ απαηηνχλ ζπλερή ελαζρφιεζε θαη 

ζπγθεθξηκέλε εμεηδίθεπζε. Οη εξγαδφκελνη ιεηηνπξγνχλ θαηά θάπνην ηξφπν ζαλ 

νκάδα, ζπκπιεξψλνπλ ν έλαο ηνλ άιιν φζνλ αθνξά ζηα δπλαηά θαη αδχλαηα ζεκεία 

πνπ έρεη ν θαζέλαο. Έηζη σο «δεπγάξη» νη εξγαδφκελνη ιεηηνπξγνχλ θαιχηεξα απφ φηη 

έλαο ππάιιεινο κφλνο ηνπ.  
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Με απηή ηε κέζνδν παξέρεηαη ε δπλαηφηεηα λα πξνζιεθζεί θαη λα δηαηεξεζεί 

πςειψλ πξνδηαγξαθψλ πξνζσπηθφ ην νπνίν δηαθνξεηηθά ζα αλαγθαδφηαλ λα δεηήζεη 

δηαθνξεηηθή εξγαζία. Πξφθεηηαη γηα κία κέζνδν ε νπνία ζεσξήζεθε ηδηαίηεξα 

ηθαλνπνηεηηθή απφ ηηο εξγαδφκελεο γπλαίθεο νη νπνίεο επηζπκνχζαλ λα έρνπλ 

πεξηζζφηεξν ρξφλν γηα λα αθηεξψλνπλ ζηα παηδηά ηνπο ή είραλ άιιεο ππνρξεψζεηο 

πνπ δελ ηνπο επέηξεπαλ λα δνπιεχνπλ ζπλερψο νθηάσξν γηα ηε δηάξθεηα φιεο ηεο 

εβδνκάδαο.  

 

§3.6. Μεξηθή Απαζρόιεζε. 

 

Πξφθεηηαη γηα κία κέζνδν κε ηελ νπνία νη εξγνδφηεο πξνζπαζνχλ λα 

βειηηψζνπλ ηελ επειημία ζην ρψξν εξγαζίαο θαη λα πεξηνξίζνπλ ην θφζηνο ηνπ 

εξγαηηθνχ δπλακηθνχ θαη κπνξεί λα εθαξκφδεηαη είηε ζε κφληκε είηε ζε παξνδηθή 

βάζε. Σηελ πεξίπησζε ηεο κφληκεο κεξηθήο απαζρφιεζεο πξέπεη λα πνχκε φηη 

κνηάδεη κε ηε ζπκκεηνρηθή εξγαζία ζην γεγνλφο φηη ν εξγαδφκελνο εξγάδεηαη κφλν 

γηα έλαλ εξγνδφηε, αληίζεηα φκσο, απφ ηε ζπκκεηνρηθή εξγαζία, ν εξγαδφκελνο δελ 

κνηξάδεηαη ηε δνπιεηά κε άιινπο, αιιά έρεη ηελ πιήξε επζχλε γη' απηήλ, απιά 

εξγάδεηαη ιηγφηεξεο ψξεο. Πξφθεηηαη γηα κηα κέζνδν ε νπνία εμππεξεηεί ηνλ 

εξγνδφηε αθνχ δελ ζπλνδεχεηαη απφ πξνλφκηα ηα νπνία, θαη αλ ππάξρνπλ είλαη 

πεξηνξηζκέλα, κε απνηέιεζκα λα κεηψλεηαη πνιχ ην εξγαηηθφ θφζηνο ζε ζρέζε κε ηε 

κνξθή εξγαζίαο πιήξνπο απαζρφιεζεο. 

Απφ ηελ άιιε πιεπξά, νη εξγαδφκελνη παξνδηθήο απαζρφιεζεο, δελ 

δνπιεχνπλ κφλν γηα έλαλ εξγνδφηε θαη πνιιέο θνξέο ζπλεξγάδνληαη κε γξαθεία ηα 

νπνία εμεηδηθεχνληαη ζην λα παξέρνπλ πξνζσπηθφ γηα κηθξέο πεξηφδνπο. Τελ 

δεθαεηία ηνπ '90 παξαηεξήζεθε αχμεζε απηνχ ηνπ είδνπο απαζρφιεζεο ε νπνία 

νθεηιφηαλ ζε κία ζεηξά ιφγσλ: 

 Η κέζνδνο κεξηθήο απαζρφιεζεο ζηνηρίδεη ιηγφηεξν γηαηί νη εξγαδφκελνη δελ 

έρνπλ πξνλφκηα ηα νπνία πξέπεη λα πιεξψλεη ν εξγνδφηεο.  

 Η κέζνδνο απηή δίλεη ηε δπλαηφηεηα θάιπςεο επνρηαθψλ αλαγθψλ. Έηζη δελ 

απαηηείηαη ζε πεξηφδνπο πνπ ππάξρεη πνιιή δνπιεηά λα πξνζιακβάλνληαη 

κφληκνη ππάιιεινη νη νπνίνη ζα πξέπεη κεηά λα απνιχνληαη. Δμάιινπ, απηφ 
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είλαη πην απνδεθηφ θαη απφ ηνπο ίδηνπο ηνπο εξγαδφκελνπο, γηαηί γλσξίδνπλ εθ 

ησλ πξνηέξσλ φηη είλαη παξνδηθή ε απαζρφιεζε ηνπο.  

 Παξέρεη ηε δπλαηφηεηα λα θαιπθζνχλ θελά ζε πεξηπηψζεηο πνπ δελ επαξθνχλ 

νη εξγαδφκελνη µε πιήξε απαζρφιεζε πρ. Σηα καγαδηά ηα ζαββαηνθχξηαθα, 

φπνπ απμάλνληαη νη πειάηεο ζε ζχγθξηζε µε ηα κέζα ηεο εβδνκάδαο. 

 

§3.7. Διαζηηθό Ωξάξην. 

 

Σηε ζπγθεθξηκέλε πεξίπησζε, ε επηρείξεζε δελ θαζνξίδεη απζηεξψο ην 

σξάξην εξγαζίαο. Μπνξεί λα ζέζεη σο ψξα έλαξμεο ηνπ σξαξίνπ έλα δηάζηεκα 

κεηαμχ 08.00 θαη 10.00 ην πξσί θαη σο ηέινο, έλα δηάζηεκα κεηαμχ 16.00 θαη 18.00 

ην απφγεπκα. Τα βαζηθφηεξα πιενλεθηήκαηα απηήο ηεο κεζφδνπ είλαη ηα αθφινπζα:  

 Γίλεη ηε δπλαηφηεηα ζηνπο εξγαδνκέλνπο λα απνθεχγνπλ ηηο ψξεο αηρκήο 

ηδηαίηεξα φηαλ κεηαθηλνχληαη ζε κεγάιεο απνζηάζεηο θαη βέβαηα ηελ 

ελνριεηηθή δπζθακςία κηαο αλειαζηηθήο ψξαο εθθίλεζεο.  

 Πεξηνξίδεη ηελ ηάζε γηα µηα λεθξή ψξα εξγαζίαο φπνπ ηα πξψηα είθνζη ιεπηά 

νη εξγαδφκελνη εηνηκάδνπλ ηνλ θαθέ ηνπο θαη ηα ηειεπηαία είθνζη ιεπηά 

εηνηκάδνληαη λα επηζηξέςνπλ ζην ζπίηη.  

 Μεηψλεη ηελ απνπζία απφ ηνλ εξγαζηαθφ ρψξν θαη ηηο θαζπζηεξήζεηο.  

 Γίλεη ηε δπλαηφηεηα ζηνπο εξγαδφκελνπο λα δνπιεχνπλ πεξηζζφηεξεο ψξεο 

θάπνηα κέξα θαη ιηγφηεξεο θάπνηα άιιε, αξθεί λα ζπκπιεξψλνπλ ην φξην 

εξγαζηαθψλ σξψλ πνπ πξνβιέπεηαη απφ ηε λνκνζεζία γηα ηελ εβδνκάδα.  

 Απμάλεη γηα ηνπο αλσηέξσ ιφγνπο ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ απφ ηελ 

εξγαζία.  

Τν ζεκαληηθφηεξν κεηνλέθηεκα απηήο ηεο κεζφδνπ είλαη φηη γηα λα ππάξρεη 

έιεγρνο απφ ηε δηνίθεζε ζρεηηθά µε ην θαηά πφζν ηεξείηαη ην σξάξην, είλαη 

απαξαίηεηε πνιιέο θνξέο ε ρξήζε κεραλεκάησλ ή άιισλ κεζφδσλ θαηακέηξεζεο 

ηνπ ρξφλνπ θαηά ηνλ νπνίν νη εξγαδφκελνη παξεπξίζθνληαη ζηε δνπιεηά ηνπο. Έλα 

ηέηνην κέηξν βέβαηα δχζθνια γίλεηαη απνδεθηφ απφ ηνπο ηειεπηαίνπο. Πξφθεηηαη 

φκσο γηα µηα δηαδηθαζία, ε νπνία κπνξεί λα βνεζήζεη ηε δηνίθεζε λα είλαη δίθαηα θαη 
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λα απνθεχγνληαη έηζη ππνςίεο γηα ππαιιήινπο γηα ην θαηά πφζν ηεξνχλ ή φρη ηηο 

ψξεο εξγαζίαο.  

 

§3.8. πκβόιαηα Δηήζησλ Ωξώλ. 

 

Με ηε κέζνδν απηή, ην φξην ησλ σξψλ πνπ πξέπεη λα εξγάδεηαη έλα πιήξνπο 

απαζρφιεζεο άηνκν θαζνξίδεηαη ζε εηήζηα βάζε. 

Τν βαζηθφηεξν πιενλέθηεκα απηήο ηεο κεζφδνπ γηα ηνπο εξγαδφκελνπο ζηελ 

παξαγσγηθή εξγαζία είλαη φηη δίλεη ηε δπλαηφηεηα λα δηαρσξηζηνχλ νη εξγαηνψξεο 

απφ ηηο ψξεο ιεηηνπξγίαο ηνπ εξγνζηαζίνπ. Έηζη γηα παξάδεηγκα έρεη αλαπηπρζεί ην 

ζχζηεκα ησλ «5 πιεξσκάησλ» πνπ δίλεη ηε δπλαηφηεηα παξαγσγήο 168 σξψλ ηελ 

εβδνκάδα ρξεζηκνπνηψληαο 5 νκάδεο νη νπνίεο ελαιιάζζνληαη. Έηζη ζε 365 κέξεο 

πξέπεη λα θαιπθζνχλ 8760 ψξεο, δειαδή 1752 ψξεο εηεζίσο αλά νκάδα, πεξίπνπ 38 

ψξεο γηα 46 εβδνκάδεο. Σαλ πεξίνδνο δηαθνπψλ κπνξνχλ λα ζεσξεζνχλ νη εβδνκάδεο 

πνπ δελ εξγάδεηαη ε εθάζηνηε νκάδα. Έηζη, κπνξεί λα ζρεδηαζηεί ε παξαγσγηθή 

δηαδηθαζία ψζηε λα απνθεπρζνχλ νη ππεξσξίεο θαη λα αληηκεησπηζηνχλ νη επνρηαθέο 

δηαθπκάλζεηο ηεο δήηεζεο.  

Η κέζνδνο απηή είλαη έλα πνιχ βαζηθφ βήκα πνπ πξέπεη λα θάλεη ε 

επηρείξεζε θαη γηα απηφ πξέπεη λα γίλεηαη χζηεξα απφ ζσζηφ πξνγξακκαηηζκφ θαη 

έρνληαο ιάβεη ππφςε φιεο ηηο πξνυπνζέζεηο.  

Έλα πξφβιεκα πνπ πξέπεη λα ιεθζεί ππφςε είλαη ε απφζηαζε πνπ 

αλαπηχζζεηαη κεηαμχ ηνπ εξγνδφηε θαη ησλ εξγαδνκέλσλ νη νπνίνη αηζζάλνληαη 

πεξηζζφηεξν ζαλ ππεξγνιάβνη θαη ιηγφηεξν φηη αλήθνπλ ζηε ζπγθεθξηκέλε 

επηρείξεζε. 

 

§3.9. Δπνρηαθή Δξγαζία. 

 

Παξφιν πνπ θαλέλα ζπκβφιαην εξγαζίαο δελ εμαζθαιίδεη ηελ πιήξε 

κνληκφηεηα, νη πεξηζζφηεξνη εξγαδφκελνη επειπηζηνχλ φηη ζα κπνξέζνπλ λα 
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δηαηεξήζνπλ ηε ζέζε ηνπο επ' αφξηζηνλ, εθηφο θαη αλ θάηη δελ πάεη θαιά. Υπάξρνπλ 

σζηφζν θαη ζπκβφιαηα ηα νπνία ηζρχνπλ γηα κηθξφ δηάζηεκα θαη ρξεζηκνπνηνχληαη 

γηα λα θαιχςνπλ παξνδηθέο αλάγθεο. Οη ιφγνη γηα ηνπο νπνίνπο νη εξγνδφηεο 

ρξεζηκνπνηνχλ ηα ζπκβφιαηα απηά είλαη εκθαλείο: 

 Γηα λα αληηκεησπίζνπλ ηηο επνρηαθέο ηνπο αλάγθεο.  

 Γηα λα θαιπθζνχλ πξνζσξηλά θάπνηεο ζέζεηο ζε έλα ηκήκα ην νπνίν είλαη 

θαηλνχξην θαη δελ μέξεη ε επηρείξεζε αλ ζα θαξπνθνξήζεη ε πξνζπάζεηά ηεο.  

Έηζη ε κέζνδνο απηή θαιχπηεη θαη ηελ επειημία πνπ απαηηείηαη ελ' φςε ηεο 

αβεβαηφηεηαο γηα µηα δνπιεηά.  

Απφ µηα έξεπλα πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε ην 1992 απφ ηνλ Geary, ε ρξήζε ησλ 

επνρηαθψλ ζπκβνιαίσλ δίλεη ζηε δηνίθεζε ηεο εηαηξείαο κεγαιχηεξν βαζκφ ειέγρνπ 

πάλσ ζηνπο εξγαδνκέλνπο ηεο. Απηφ γηαηί θάησ απφ ηε ζπλερή αφξαηε απεηιή ηεο 

απφιπζεο, ν εξγαδφκελνο ληψζεη ηελ αλάγθε λα ζπκπεξηθέξεηαη µε πιήξε 

ζπγθαηάβαζε θαη ππνρσξεηηθφηεηα. Τα ζηειέρε ζηελ έξεπλα, αλαγλψξηδαλ απηή ηελ 

αλαζθάιεηα θαη ηελ έιιεηςε δηθαηνζχλεο πνπ έλησζαλ ηα άηνκα, φκσο ηφληζαλ φηη ν 

θχξηνο ιφγνο πνπ ρξεζηκνπνηνχζαλ ηα ζπκβφιαηα επνρηαθήο εξγαζίαο ήηαλ γηαηί 

απηά ηα άηνκα έδεηρλαλ κεγαιχηεξε παξαθίλεζε, θαηέβαιαλ κεγαιχηεξε πξνζπάζεηα 

θαη νη απνπζίεο ηνπο ήηαλ πνιχ πεξηνξηζκέλεο. Η παξνπζία ηνπο δε θαη ε 

εξγαηηθφηεηά ηνπο παξαθηλνχζε θαη ηνπο πιήξνπο απαζρφιεζεο εξγαδνκέλνπο.  

Βέβαηα ππάξρεη θαη ην πξφβιεκα πνιιέο θνξέο, ηα ζηειέρε λα µελ 

αληηκεησπίδνπλ απηνχο ηνπο εξγαδφκελνπο φπσο απηνχο ηεο πιήξνπο απαζρφιεζεο, 

αιιά ζαλ βνεζεηηθφ πξνζσπηθφ αθφκα θαη αλ ε δνπιεηά πνπ θάλνπλ είλαη πνιχ 

ζεκαληηθή. Απηφ εμάιινπ αληηθαηνπηξίδεηαη θαη ζην φηη ηα πξνλφκηα πνπ δίλνληαη ζε 

απηνχο ηνπο αλζξψπνπο, π.ρ. επηδφκαηα αξξψζηηαο, δηαθνπψλ θ.ηι. είλαη πνιχ ιίγα, 

ζρεδφλ αλχπαξθηα.  

 

§3.10. Καη’ Οίθνλ Δξγαζία θαη Δξγαζία Μέζσ Τπνινγηζηή. 

 

Όιν θαη κεγαιχηεξν πνζνζηφ εξγαδνκέλσλ ρξεζηκνπνηεί απηέο ηηο δχν 

κνξθέο απαζρφιεζεο. Όζνλ αθνξά ηελ εξγαζία ζην ζπίηη πξφθεηηαη γηα µηα µάιινλ 

παιηά κνξθή εξγαζίαο, ε νπνία αλ θαη δελ εμαιείθζεθε πνηέ εληειψο, δελ θαηείρε 

κεγάιν πνζνζηφ θαη γηα απηφ δελ ηεο είρε δνζεί ε απαξαίηεηε ζεκαζία.  
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Η εξγαζία µέζσ ππνινγηζηή ή θαιχηεξα µέζσ ηειεπηθνηλσληαθνχ 

εμνπιηζκνχ, είλαη µα θαηλνχξηα κνξθή εξγαζίαο ε νπνία αλαπηχρζεθε αξρηθά γηα λα 

θαιχςεη πνιιέο ζπγθεθξηκέλεο επηρεηξεζηαθέο αλάγθεο. Υπνινγίδεηαη φηη πάλσ απφ 

300 εξγνδφηεο ζηηο ΗΠΑ έρνπλ ή πεηξακαηίδνληαη µε εξγαδνκέλνπο ζε απηή ηε 

κνξθή εξγαζίαο, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ εηαηξεηψλ φπσο American Express, 

Travelers,Insurance θ.ηι.   

Καη νη δχν κνξθέο εξγαζίαο αλαπηχρζεθαλ µε ζθνπφ λα πξνζειθχζνπλ 

πηζαλφηαηα αλζξψπνπο νη νπνίνη δε ζα κπνξνχζαλ δηαθνξεηηθά λα εξγαζηνχλ, είηε 

γηαηί έρνπλ κηθξά παηδηά ή ειηθησκέλνπο ζπγγελείο µε πξνβιήκαηα πγείαο. Οη κνξθέο 

απηέο εξγαζίαο πξνηάζεθαλ ιφγσ ησλ πιενλεθηεκάησλ πνπ πξνζθέξνπλ θαη ηεο 

απφιπηεο επειημίαο, ε νπνία αλακέλεηαη λα νδεγήζεη ζε ηθαλνπνίεζε απφ ηε δνπιεηά 

θαη θαη' επέθηαζε ζε αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο.  

Ψζηφζν θαη νη δχν απηέο κνξθέο εξγαζίαο ζπλνδεχνληαη απφ πξνβιήκαηα, 

δπζθνιίεο πνπ παξνπζηάζηεθαλ θαηά ηνλ αλαζρεδηαζκφ ησλ εξγαζηψλ θαη ησλ 

θαζεθφλησλ, πξνθεηκέλνπ λα θαηαζηνχλ θαηάιιεια γηα ηέηνηεο κνξθέο εξγαζίαο, 

απνζάξξπλαλ πνιινχο εξγνδφηεο. Πξνβιήκαηα πξνέθπςαλ αθφκα θαη ζε ζέκαηα 

επηηήξεζεο θαη αληακνηβήο ησλ εξγαδνκέλσλ ζην ζπίηη, θπξίσο απηψλ πνπ είραλ 

θαζήθνληα ππαιιήισλ γξαθείνπ. Πνιινί εξγαδφκελνη παξάιιεια αλέθεξαλ φηη 

έραζαλ ηελ θνηλσληθή αιιειεπίδξαζε πνπ είραλ νη εξγαδφκελνη ζην γξαθείν. 

Παξάιιεια, ηα ζπλδηθαιηζηηθά φξγαλα, επηηίζεληαη ζηηο κεζφδνπο απηέο εξγαζίαο, 

θνβνχκελνη φηη νη εξγνδφηεο ζα ηηο ρξεζηκνπνηήζνπλ γηα λα απνθεχγνπλ λα 

πιεξψλνπλ ηα δηάθνξα επηδφκαηα.  

 

§3.10. Τπεξγνιαβίεο. 

 

Σηελ πεξίπησζε απηή ε εηαηξεία έρεη ππνγξάςεη ζπκβφιαηα µε θάπνηνπο 

ζπλεξγάηεο, ηνπο ππεξγνιάβνπο, ζηνπο νπνίνπο θαη αλαζέηεη λα θάλνπλ θάπνηεο 

ζπγθεθξηκέλεο δηθέο ηεο δνπιεηέο. Με ηνλ ηξφπν απηφ, δειαδή ηελ αλάζεζε ζε 

θάπνηνπο άιινπο εμσηεξηθνχο ζπλεξγάηεο, ηφζν ηδηψηεο φζν θαη εηαηξείεο, θάπνησλ 

εξγαζηψλ, ε επηρείξεζε επηηπγράλεη επειημία, πεξηνξίδεη ην θφζηνο παξαγσγήο, 

κεηψλεη ηα δηνηθεηηθά έμνδα, δεδνκέλνπ φηη απαζρνιεί ιηγφηεξνπο αλζξψπνπο θαη 
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κνηξάδεηαη ηνλ θίλδπλν µε ηνπο ζπλεξγάηεο ηεο, αθνχ µε ηε κέζνδν απηή ε εηαηξεία 

δελ έρεη ηελ απνθιεηζηηθή επζχλε γηα ηελ παξαγσγή Π.ρ. ηνπ πξντφληνο. Δίλαη 

σζηφζν έκκεζα ππεχζπλα θαηά ηελ επηινγή ησλ ππεξγνιάβσλ θαη θαη' επέθηαζε γηα 

ηελ πνηφηεηα ησλ πξντφλησλ θαη ησλ ππεξεζηψλ πνπ απηνί ζα πξνζθέξνπλ. 

Σεκαληηθφ είλαη θαη ην γεγνλφο φηη ε ππεξγνιαβία δε ρξεζηκνπνηείηαη πηα µφλν γηα 

βνεζεηηθέο εξγαζίεο φπσο ην θαζάξηζκα, ε ζπληήξεζε, νη κεηαθνξέο αιιά θαη ζε πην 

θξίζηκεο ιεηηνπξγίεο ηεο επηρείξεζεο φπσο ε παξαγσγή, ν ζρεδηαζκφο θαη ην 

marketing.  

Κχξηα πιενλεθηήκαηα είλαη ε κείσζε ηνπ ζηαζεξνχ θφζηνπο, ε ζπλεξγαζία 

µε εμεηδηθεπκέλνπο πξνκεζεπηέο, ε ηθαλφηεηα λα αληηκεησπίδεη ε επηρείξεζε µε 

επηηπρία δηάθνξεο απμνκεηψζεηο ζηε δήηεζε.  

 

Μεηαμχ ησλ κεηνλεθηεκάησλ αλαθέξνληαη ε έιιεηςε άκεζνπ ηεο ζπλνιηθήο 

δξαζηεξηφηεηαο, ε εμάξηεζε απφ ηνπο πξνκεζεπηέο, ην ράζηκν θάπνηνλ ηθαλνηήησλ 

πνπ εληζρχνπλ ηελ αληαγσληζηηθφηεηα ηεο επηρείξεζεο θαη πηζαλφηαηα ην πςειφ 

θφζηνο ζην βξαρπρξφλην δηάζηεκα. Γηα ηνπο ιφγνπο απηνχο ε επηρείξεζε πξέπεη λα 

µε κεηαβηβάζεη δξαζηεξηφηεηεο πνπ ηεο δίλνπλ ην ζπγθξηηηθφ πιενλέθηεκα αιιά 

εθείλεο γηα ηηο νπνίεο ηεο είλαη απνδνηηθφηεξε ε παξαγσγή ζε ππεξγνιάβνπο.  

 

§3.11. Οη Νέεο Μνξθέο Δξγαζίαο ζηελ Διιάδα. 

 

Με βάζε ηε ζεσξεηηθή αλάιπζε πνπ πξνεγήζεθε θαη ζχκθσλα κε ηηο 

ηειεπηαίεο Σπγθξηηηθέο Έξεπλεο Πξαθηηθψλ Γηνίθεζεο Αλζξσπίλσλ Πφξσλ πνπ 

έρνπλ δηεμαρζεί ζηελ Διιάδα, κπνξνχκε λα εμεηάζνπκε θαηά πφζν νη ειιεληθέο 

επηρεηξήζεηο αθνινπζνχλ ηηο λέεο ηάζεηο πνπ ππαγνξεχνπλ κεγαιχηεξε επειημία.  

 

Τα ηξία ηειεπηαία ρξφληα ζηηο Διιεληθέο Δπηρεηξήζεηο ππήξμαλ αιιαγέο ζηηο 

πξνδηαγξαθέο ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο. Σην πνζνζηφ 52,20% νη εξγαζίεο έγηλαλ πην 

εμεηδηθεπκέλεο γηα ηα ζηειέρε, ζην 48,90% φηη έγηλαλ πην εμεηδηθεπκέλεο νη εξγαζίεο 

γηα ηερληθέο εηδηθεχζεηο, ζην 24,60% γηα εξγαζίεο γξαθείνπ θαη ζην 9,90% γηα 

ρεηξνλαθηηθέο εξγαζίεο. Τα πνζνζηά απηά αληηπξνζσπεχνπλ θπξίσο ηελ ηάζε φπσο 

δηακνξθψζεθε ζηνλ ηδησηηθφ ηνκέα, γηαηί ζην δεκφζην θαη εκηδεκφζην ηνκέα, δελ 

ππεβιήζεζαλ ζε κεγάιεο αιιαγέο. Σηα ίδηα πεξίπνπ επίπεδα θπκαίλεηαη θαη ε ηάζε 
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γηα επειημία µε ηνλ ηδησηηθφ ηνκέα λα θαηέρεη ηηο πξψηεο ζέζεηο θαη ην δεκφζην θαη 

εκηδεκφζην ηνκέα λα αθνινπζεί ζε κηθξφηεξα πνζνζηά.  

Οη λέεο ηάζεηο ζηηο εξγαζηαθέο ξπζκίζεηο γηα ηα ηξία ηειεπηαία ρξφληα 

αλαθέξνληαη θπξίσο ζε λέεο κνξθέο εξγαζίαο θαη αλαιχνληαη ζηε ζπλέρεηα. Η 

εξγαζία ηα Σαββαηνθχξηαθα, θαίλεηαη λα παξακέλεη ζηα ίδηα πεξίπνπ επίπεδα αθνχ 

δελ ππήξμε αιιαγή ηα ηξία ηειεπηαία ρξφληα. Πξφθεηηαη εμάιινπ γηα µηα πξαθηηθή 

αξθεηά δηαδεδνκέλε. Οη δηαθνξέο δε αλά ηνκέα (ηδησηηθφο, δεκφζηνο, εκηδεκφζηνο) 

δε θαίλεηαη λα είλαη ηδηαίηεξα κεγάιεο.  

Όζνλ αθνξά ηηο εξγαζίεο µε βάξδηεο, ην 55% ησλ Διιεληθψλ Δπηρεηξήζεσλ 

ππνζηεξίδνπλ φηη ηα πξάγκαηα δελ άιιαμαλ ηα ηξία ηειεπηαία ρξφληα, ελψ έλα 22% 

ππνζηεξίδεη φηη παξαηεξήζεθε µηα αχμεζε γηα ηε ζπγθεθξηκέλε κέζνδν. Οη απφςεηο 

γηα ηελ πξαθηηθή ησλ ππεξσξηψλ απφ ηελ άιιε θαίλεηαη λα µε ζπγθιίλνπλ πξνο µηα 

ηδηαίηεξε ηάζε. Τν 37,90%, ππνζηεξίδεη φηη δελ ππήξμε αιιαγή ζε ζρέζε µε απηή ηελ 

πξαθηηθή, ελψ ην 33,60% φηη ππήξμε κείσζε. Δλδηαθέξνλ παξνπζηάδεη ην γεγνλφο φηη 

µφλν ην 7,30% ηνπ ηδησηηθνχ ηνκέα, ην 9,10 % ηνπ δεκνζίνπ θαη ην 15,80% ηνπ 

εµηδεµνζίνπ δε ρξεζηκνπνηνχλ ππεξσξίεο.  

Η πξαθηηθή ησλ ζπκβνιαίσλ εηεζίσλ σξψλ δε θαίλεηαη λα είλαη δηαδεδνκέλε 

ζηηο ειιεληθέο επηρεηξήζεηο, δεδνκέλνπ φηη ην 88,50% δελ ηε ρξεζηκνπνηνχλ θαη 

κφιηο 1,40% απνθάλζεθε φηη απμήζεθε ε ρξήζε ηεο, ην νπνί βέβαηα αθνξνχζε 

ηδησηηθέο επηρεηξήζεηο θαη έλα 9,40% παξέκεηλε ζηα ίδηα επίπεδα ε ρξήζε απηήο ηεο 

κεζφδνπ εξγαζίαο.  

Όζνλ αθνξά ηε κεξηθή απαζρφιεζε ην 53 % ησλ επηρεηξήζεσλ δελ ηε 

ρξεζηκνπνηνχλ σο πξαθηηθή, ζε έλα 20,90% παξαηεξήζεθε αχμεζε, έλα 22,30% φηη 

παξέκεηλε ζηα ίδηα επίπεδα. Η κέζνδνο απηή πξνθχπηεη φηη ρξεζηκνπνηείηαη πην ζπρλά 

απφ ηνλ ηδησηηθφ ηνκέα, φπνπ µφλν ην 48,20% ησλ επηρεηξήζεσλ απηψλ δελ ηε 

ρξεζηκνπνηνχλ σο πξαθηηθή θαη ζην 24,55% παξαηεξήζεθε αχμεζή ηεο ηα ηειεπηαία 

3 ρξφληα. Αληίζεηα ην 68,40% ησλ επηρεηξήζεσλ ηνπ εκηδεκφζηνπ ηνκέα δελ ηε 

ρξεζηκνπνηνχλ θαη ζην 10,50% παξαηεξήζεθε αχμεζε. Σην δεκφζην ηνκέα ην 80% 

ησλ ππεξεζηψλ ηνπ, δελ ηε ρξεζηκνπνηνχλ σο κνξθή εξγαζίαο.  

Μέζνδνη εξγαζίαο φπσο νη ζπκκεηνρηθέο εξγαζίεο, ε θαη' νίθνλ εξγαζία θαη 

εξγαζία µέζσ ππνινγηζηή θαη ηειεπηθνηλσληαθνχ εμνπιηζκνχ δε θαίλεηαη λα 

εθαξκφδνληαη ζε κεγάιν βαζκφ απφ ηηο ειιεληθέο επηρεηξήζεηο. Τα αληίζηνηρα 
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πνζνζηά ζην ζχλνιν ησλ επηρεηξήζεσλ µε ρξήζεο ησλ παξαπάλσ εξγαζηαθψλ 

ξπζκίζεσλ είλαη 84,90%, 94,20% θαη 92,80%. Παξαηεξείηαη σζηφζν µηα 

ελζαξξπληηθή ηάζε αλάπηπμεο απηψλ ησλ ζεζκψλ θαη απφ ηηο ειιεληθέο επηρεηξήζεηο. 

Τα πξσηεία θαη ζε απηή ηελ πεξίπησζε ηα θαηέρεη ν ηδησηηθφο ηνκέαο φπνπ ζην 

10,90% ησλ ηδησηηθψλ επηρεηξήζεσλ νη ζπκκεηνρηθέο εξγαζίεο απμήζεθαλ, ζην6,40% 

παξέκεηλε ζηα ίδηα επίπεδα αλ θαη µφλν ζην 1,80% ππήξμε αχμεζε γηα ηηο κεζφδνπο 

θαη' νίθνλ εξγαζίαο θαη µέζσ ππνινγηζηή.  

Πην ελζαξξπληηθά είλαη ηα απνηειέζκαηα γηα ηηο άιιεο κνξθέο εξγαζίαο. 

Σπγθεθξηκέλα ν ζεζκφο ηνπ ειαζηηθνχ σξαξίνπ θαίλεηαη φηη ρξεζηκνπνηείηαη αξθεηά 

απφ έλα κεγάιν πνζνζηφ ησλ ειιεληθψλ επηρεηξήζεσλ. Μφλν ην 54% ηνπ ζπλφινπ 

δελ ην ρξεζηκνπνηνχλ θαζφινπ ελψ ην 34,50% ηνπ ηδησηηθνχ, ην 30% ηνπ δεκνζίνπ 

θαη ην 36,80% ηνπ εµηδεµνζίνπ δειψλνπλ φηη ηα επίπεδα ρξήζεο απηνχ ηνπ ηξφπνπ 

εξγαζίαο είραλ απμεηηθέο ηάζεηο γηα ηα ηξία ηειεπηαία ρξφληα. Σε παξφκνηα επίπεδα 

θηλείηαη θαη ε επνρηαθή εξγαζία, µφλν πνπ εδψ ν δεκφζηνο ηνκέαο ρξεζηκνπνηεί πνιχ 

ιηγφηεξν απηφλ ηνλ ηξφπν εξγαζίαο. Οη ππεξγνιαβίεο απφ ηελ άιιε παξνπζηάδνπλ 

µηα ηάζε αλνδηθή αθνχ λαη µελ ην 52,50%δελ ηελ ρξεζηκνπνηνχλ σο κέζνδν 

εξγαζίαο, αιιά ην 29,10 % ηνπ ηδησηηθνχ θαη ην 26,30% ηνπ εµηδεµνζίνπ δειψλνπλ 

φηη παξνπζηάδεη άλνδν ηα ηειεπηαία ηξία ρξφληα ε κέζνδνο απηή. 

 Θα κπνξνχζακε δε λα δειψζνπκε φηη νη ειιεληθέο επηρεηξήζεηο θαίλεηαη φηη 

ηψξα αλαθαιχπηνπλ θάπνηεο λέεο κνξθέο εξγαζηαθψλ ξπζκίζεσλ θαη είλαη ηδηαίηεξα 

αμηφινγε ε πξνζπάζεηα πνπ πξαγκαηνπνηείηαη. Η κέζνδνο δε ηεο ππεξγνιαβίαο 

θαίλεηαη λα θαηέρεη ηελ πην γξήγνξα αλαπηπζζφκελε κνξθή εξγαζίαο ζηνλ Διιαδηθφ 

ρψξν αθνχ παξνπζηάδεη ηα κεγαιχηεξα πνζνζηά αχμεζεο γηα ηελ ηξηεηία.  
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§4.1 Η Γηαδηθαζία ηεο ηειέρσζεο κηαο Δπηρείξεζεο. 

 

Σπλήζσο ε Γηνίθεζε πεξηκέλεη απφ ηα ζηειέρε ηνπ ηκήκαηνο αλζξσπίλσλ 

πφξσλ λα «ηα έρνπλ φια» δειαδή λα είλαη θαινί ζχκβνπινη, θαινί δηνηθεηηθνί, 

εηδηθεπκέλνη ζηνλ ηνκέα ηνπο, αιιά θαη λα γλσξίδνπλ, λα επηιχνπλ πξνβιήκαηα ζε 

φιε ηελ επηρείξεζε. Δίλαη αιήζεηα φηη ζηηο ζεκεξηλέο επέιηθηεο νξγαλψζεηο 

απνθηνχλ ηδηαίηεξε αμία ηα ζηειέρε πνπ γλσξίδνπλ πψο λα επηιχνπλ πξνβιήκαηα θαη 

παίδνπλ ην ξφιν ηνπ ζπκβνχινπ ψζηε λα ππνζηεξίδνπλ απνηειεζκαηηθά ηηο 

ζχγρξνλεο κεζφδνπο δηνίθεζεο. Δπηπξνζζέησο, ε ζχλδεζε ηεο δηνίθεζεο ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ κε ηηο αλάγθεο ηεο επηρείξεζεο θαη ην ζηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ 

απαηηεί ζηειέρε πνπ θαηέρνπλ βέβαηα εμεηδηθεπκέλε γλψζε ησλ δηαδηθαζηψλ 

αμηνπνίεζεο ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ, αιιά πνπ φκσο ηαπηφρξνλα γλσξίδνπλ πνιχ 

θαιά ηε ιεηηνπξγία θαη ηα πξνβιήκαηα ηεο επηρείξεζεο. Γηα ην ιφγν απηφ πνιιέο 

επηρεηξήζεηο ρξεζηκνπνηψληαο ηελ ηερληθή ηεο «ελαιιαγήο ζε δηάθνξεο ζέζεηο 

εξγαζίαο» εθπαηδεχνπλ ηα ζηειέρε πνπ ζα ζηειερψζνπλ ην ηκήκα αλζξσπίλσλ 

πφξσλ ψζηε απηά λα έρνπλ εμνηθεησζεί θαη κε ηα πξνβιήκαηα ηεο γξακκήο ζηηο 

δηάθνξεο ιεηηνπξγίεο. Η ηαθηηθή απηή βνεζά θαη εμνκαιχλεη θαηφπηλ ηε ζπλεξγαζία 

ησλ ζηειερψλ γξακκήο κε ηα ζηειέρε ηνπ ηκήκαηνο αλζξσπίλσλ πφξσλ. 

Μηα απφ ηηο ζεκαληηθφηεξεο δξαζηεξηφηεηεο ηεο Γηνίθεζεο Αλζξσπίλσλ 

Πφξσλ είλαη θαη ε δξνκνιφγεζε ησλ απαξαίηεησλ δηαδηθαζηψλ γηα ηελ ζσζηή 

ζηειέρσζε ηεο επηρείξεζεο κε ηα θαηάιιεια άηνκα, δειαδή ηα άηνκα πνπ ζα 

πιεξνχλ ηηο πξνυπνζέζεηο ψζηε λα κπνξνχλ λα εξγαζηνχλ ζηελ επηρείξεζε θαη λα 

ηελ βνεζήζνπλ λα βειηηζηνπνηήζεη ηελ αληαγσληζηηθφηεηα, ηελ παξαγσγηθφηεηα, θαη 

ηελ πνηφηεηα ησλ ππεξεζηψλ ηεο . 

Γηα λα επηηεπρζεί ε ζσζηή ζηειέρσζε ηεο επηρείξεζεο ζα πξέπεη λα 

αθνινπζεζνχλ, θαηά ζεηξά, νη εμήο δηαδηθαζίεο : 

 Πξνγξακκαηηζκφο ηνπ Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ. 

 Πξνζέιθπζε ησλ Δξγαδνκέλσλ. 

 Δπηινγή Πξνζσπηθνχ. 
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§4.2 Ο Πξνγξακκαηηζκόο ηνπ Αλζξώπηλνπ Γπλακηθνύ. 

 

Ο Πξνγξακκαηηζκφο ησλ Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ είλαη ε δηαδηθαζία κε ηελ 

νπνία ε επηρείξεζε πξνγξακκαηίδεη ψζηε λα εμαζθαιίδεη ην ζσζηφ αξηζκφ θαη ην 

ζσζηφ είδνο αλζξψπσλ ζηηο ζσζηέο ζέζεηο θαη ζην ζσζηφ ρξφλν κε ην κηθξφηεξν 

δπλαηφ θφζηνο . 

Άξα ν πξνγξακκαηηζκφο ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ έρεη αθ ελφο πνζνηηθφ 

ραξαθηήξα, αθ εηέξνπ πνηνηηθφ. Παξάιιεια εμεηάδεη θαη ζέκαηα νξζήο θαηαλνκήο 

θαη ηνπνζέηεζεο θαη αλάπηπμεο ησλ αλζξψπσλ, κε ζηφρν ηελ αλαβάζκηζε θαη ηελ 

αμηνπνίεζή ηνπο, ελψ ζεκαληηθφο είλαη ν παξάγνληαο ησλ εμφδσλ κηζζνδνζίαο πνπ 

απνηεινχλ απφ ηα ζνβαξφηεξα θνλδχιηα θφζηνπο ζηε ζχγρξνλε επηρείξεζε . 

Οη βαζηθέο δξαζηεξηφηεηεο – ιεηηνπξγίεο ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ ηνπ 

αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ είλαη : 

 Η αλάιπζε ηεο δήηεζεο θαη ηεο πξνζθνξάο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζηελ 

αγνξά εξγαζίαο. 

 Η πξφβιεςε ησλ αλαγθψλ ζε αλζξψπηλν δπλακηθφ αλάινγα κε ηα ζρέδηα θαη 

ηνπο ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο. 

 Η θαηάξηηζε πιάλνπ γηα ηελ εμαζθάιηζε ηνπ απαξαίηεηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ ζε πνζνηηθφ θαη πνηνηηθφ επίπεδν. 

 Η επηηπρήο αληηκεηψπηζε ησλ πξνβιεκάησλ πνπ κπνξεί λα πξνθχςνπλ απφ 

ηελ ππεξεπάξθεηα είηε απφ ηελ έιιεηςε πξνζσπηθνχ . 

Γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ απηψλ, ν πξνγξακκαηηζκφο ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ πξέπεη λα είλαη ζε ζέζε λα γλσξίδεη ηελ πθηζηάκελε θαηάζηαζε ζην 

εζσηεξηθφ ηεο επηρείξεζεο, δειαδή λα έρεη ζαθή γλψζε ησλ πξνζφλησλ ησλ 

δπλαηνηήησλ θαη ησλ επηδηψμεσλ ηνπ πξνζσπηθνχ πνπ ήδε απαζρνιείηαη ζηελ 

επηρείξεζε. Δπίζεο λα παξαθνινπζεί ηηο εμειίμεηο ζην εμσηεξηθφ ηεο επηρείξεζεο, 

δειαδή ηελ αγνξά εξγαζίαο, πξνβιέπνληαο ηε κειινληηθή δήηεζε θαη πξνζθνξά ζε 

δηάθνξεο εηδηθφηεηεο. Τέινο λα πξνγξακκαηίδεη ηηο αλαγθαίεο ελέξγεηεο, γηα ηελ 

εμαζθάιηζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ πνπ απαηηείηαη, γηα ηελ πξαγκαηνπνίεζε ησλ 
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βξαρππξφζεζκσλ θαη καθξνπξφζεζκσλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο, πξνρσξψληαο ζε 

γξήγνξε θάιπςε αλαγθψλ ή ζε κείσζε πξνζσπηθνχ φηαλ νη αλάγθεο ην απαηηνχλ. 

Ο πξνγξακκαηηζκφο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαζνξίδεηαη θαη εμαξηάηαη 

άκεζα απφ ηε γεληθφηεξε ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο, θαζψο θαη ηε γεληθή 

θαηεχζπλζε ηεο επηρείξεζεο θαη ην πιαίζην δξαζηεξηνηήησλ ηεο πξνζδηνξίδνπλ θαη 

ηηο αλάγθεο ηεο ζε αλζξψπηλν δπλακηθφ. Γη απηφ απαηηείηαη άκεζε ζπλεξγαζία 

αλάκεζα ζηνπο ππεχζπλνπο ράξαμεο ζηξαηεγηθήο θαη ηνπο ππεχζπλνπο γηα ηνλ 

πξνγξακκαηηζκφ ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ . 

§4.2.1 Η Γηαδηθαζία Πξνγξακκαηηζκνύ ηνπ Αλζξώπηλνπ 
Γπλακηθνύ. 

 

Η δηαδηθαζία ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ κπνξεί λα 

δηαθέξεη απφ επηρείξεζε ζε επηρείξεζε. Γηα δηαθνξεηηθέο επηρεηξήζεηο, ν 

πξνγξακκαηηζκφο κπνξεί λα δίλεη έκθαζε ζε δηαθνξεηηθνχο παξάγνληεο, ελψ δελ 

ππάξρεη κηα θνηλψο απνδεθηή βέιηηζηε πξαθηηθή πξνγξακκαηηζκνχ αλζξσπίλσλ 

πφξσλ . 

Δίλαη αλάγθε ν πξνγξακκαηηζηήο λα βαζηζζεί ζε έλα πιήζνο απφ ζηνηρεία ηα 

νπνία αλαθέξνληαη ζε νιφθιεξε ηελ δηάξζξσζε θαη ιεηηνπξγία ηνπ νξγαληζκφ, λα 

επεμεξγαζηεί θαη λα ζπζρεηίζεη ηα ζηνηρεία απηά κεηαμχ ηνπο, πξνθεηκέλνπ λα 

θαηαιήμεη ζε ζπγθεθξηκέλα ζπκπεξάζκαηα θαη πξνηάζεηο. Τα ζηνηρεία απηά 

πξνθχπηνπλ απφ : 

 Τε κειέηε ζηξαηεγηθήο ηνπ νξγαληζκνχ. 

 Τε κειέηε θαη ην ζρεδηαζκφ ηεο νξγάλσζεο. 

 Τε κειέηε ηεο δηάξζξσζεο θαη θαηαλνκήο ηνπ πξνζσπηθνχ κέζα ζηνλ 

νξγαληζκφ. 

  Τελ αλάιπζε θαη ηνλ ζρεδηαζκφ ησλ έξγσλ θ.ηι. 

Τα ζηνηρεία απηά εμεηάδνληαη ζε ζρέζε κε ηελ παξνχζα θαη ηε κειινληηθή 

δηάξζξσζε ηεο επηρείξεζεο, αθνχ ιεθζνχλ ππφςε νη κεηαβιεηέο νη νπνίεο 

παξεκβαίλνπλ θαη επεξεάδνπλ ηελ εμέιημή ηεο φπσο είλαη νη αιιαγέο ζην λνκνζεηηθφ 

πιαίζην πνπ θαζνξίδεη ηνπο φξνπο ηεο απαζρφιεζεο, νη ηερλνινγηθέο κεηαβνιέο ή νη 
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κεηαβνιέο ζηε δήηεζε θ.ηι, θαη νη νπνίεο έρνπλ επηπηψζεηο ζην καθξνπξφζεζκν 

ζρεδηαζκφ θαη ζηηο επηρεηξεκαηηθέο απνθάζεηο. 

Σε γεληθέο γξακκέο ν πξνγξακκαηηζκφο ηνπ Αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ κπνξεί λα 

αθνινπζήζεη ηα αθφινπζα βήκαηα : 

 Μειέηε Υθηζηάκελεο Καηάζηαζεο. 

o Μειέηε Δμσηεξηθήο Αγνξάο Δξγαζίαο. 

o Μειέηε Δπηρεηξεζηαθψλ Σρεδίσλ. 

o Μειέηε Δζσηεξηθνχ Πεξηβάιινληνο, δειαδή ηεο πξνζθνξάο θαη ηεο 

δήηεζεο ζην εζσηεξηθφ ηεο επηρείξεζεο. 

 Πξφβιεςε Μεηαβνιψλ ζε Αλζξψπηλν Γπλακηθφ. 

 Πξνζδηνξηζκφο Αλαγθψλ. 

 Σρεδηαζκφο Πξνγξάκκαηνο θάιπςεο αλαγθψλ ζε ζπλδπαζκφ κε ηνλ  

Πξνυπνινγηζκφ ησλ Οηθνλνκηθψλ Μέζσλ. 

 Αμηνιφγεζε Πξνγξάκκαηνο θαη Γηνξζσηηθέο Δλέξγεηεο πνπ ηξνπνπνηνχλ ην 

Σρεδηαζκφ κειινληηθψλ πξνγξακκάησλ . 

Αθνινπζψληαο ηα παξαπάλσ βήκαηα θαηαιήγνπκε ζηνλ πξνζδηνξηζκφ ησλ 

αλαγθψλ νη νπνίεο νδεγνχλ ζην ζρεδηαζκφ ηνπ πξνγξάκκαηνο πνπ κπνξεί λα 

πεξηιακβάλεη ελαιιαθηηθέο πνιηηηθέο θαη ζρέδηα γηα πξνζιήςεηο, εθπαίδεπζε, 

αλάπηπμε θαη ελίζρπζε ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, αχμεζε ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο, εζσηεξηθέο κεηαθηλήζεηο, κεηψζεηο πξνζσπηθνχ θαη επέιηθηεο 

κνξθέο απαζρφιεζεο . 

Έπεηηα απφ φια ηα παξαπάλσ θαη έρνληαο θαηαξηηζηεί ζαθήο θαηάινγνο γηα 

ηηο ειιείςεηο – απαηηήζεηο ηεο επηρείξεζεο ζε αλζξψπηλν δπλακηθφ ε δηαδηθαζία ηεο 

ζηειέρσζεο ζπλερίδεηαη πεξλψληαο ζην δεχηεξν ζηάδην. Τελ πξνζέιθπζε ησλ 

ππνςεθίσλ εξγαδνκέλσλ. 

 

§4.3. Η Πξνζέιθπζε ηνπ Αλζξώπηλνπ Γπλακηθνύ. 

 

Με ηνλ φξν πξνζέιθπζε ελλννχκε ηε δηαδηθαζία ζπγθέληξσζεο ησλ 

θαηάιιεισλ ππνςεθίσλ γηα ηηο νξγαλσηηθέο εξγαζίεο. Αλ ν αξηζκφο ησλ δηαζέζηκσλ 
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ππνςεθίσλ είλαη ν ίδηνο µε ηνλ αξηζκφ ησλ αηφκσλ πνπ ελδηαθέξεηαη λα πξνζιάβεη ε 

εηαηξεία ηφηε δελ αθνινπζεί δηαδηθαζία επηινγήο.  

Η πξνζέιθπζε απνηειεί µηα πνιχ ζεκαληηθή δηαδηθαζία ηνπ ηκήκαηνο 

δηνίθεζεο πξνζσπηθνχ γηαηί: 

 Δπεξεάδεη ηελ νξγαλσηηθή απφδνζε. 

 Σπλεπάγεηαη θφζηε θαη 

 Καζνξίδεη ηελ παξνχζα θαη κειινληηθή αλάπηπμε ηεο επηρείξεζεο. 

 Γηα ην ιφγν απηφ θαη πξέπεη λα αλαιπζεί θαη λα θαηαλνεζεί ζαλ ζηξαηεγηθφο 

παξάγνληαο ζε φιε ηελ έθηαζε ηνπ.  

Η ζηξαηεγηθή ζεκαζία ηεο πξνζέιθπζεο είλαη κεγάιε, δεδνκέλνπ φηη ηέηνηεο 

απνθάζεηο έρνπλ καθξνπξφζεζκεο ζπλέπεηεο, ηδηαίηεξα ζηηο εκέξεο µαο πνπ ε 

θηλεηηθφηεηα ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ κεηαμχ ησλ επηρεηξήζεσλ είλαη πεξηνξηζκέλε 

ιφγσ πςειήο αλεξγίαο. Παξάιιεια ε απμαλφκελε πεξηπινθφηεηα νξηζκέλσλ 

εξγαζηψλ απαηηεί κεγάιεο πεξηφδνπο εθπαίδεπζεο. Γηα ην ιφγν απηφ πνιιέο 

επηρεηξήζεηο ηείλνπλ λα πξνζιακβάλνπλ άηνκα µε καθξνπξφζεζκε πξννπηηθή 

δηαηήξεζεο ηνπο. Σηελ πξάμε, ε πνιηηηθή πξνζέιθπζεο θαη επηινγήο πνπ αθνινπζεί 

µηα επηρείξεζε πξέπεη λα είλαη ζχκθσλε µε ηελ πνιηηηθή ηεο δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ πνπ εθαξκφδεη ε επηρείξεζε.  

Η δηαδηθαζία ηεο πξνζέιθπζεο πξνθχπηεη σο πξψην ζηάδην ηεο πινπνίεζεο 

ελφο ζρεδίνπ ηνπ ηκήκαηνο δηνίθεζεο πξνζσπηθνχ, ην νπνίν πξνζδηνξίδεη ηηο 

παξνχζεο θαη κειινληηθέο αλάγθεο ηεο εηαηξείαο γηα αλζξψπηλν δπλακηθφ.  

Οη απνθάζεηο πνπ πξέπεη λα ιεθζνχλ ζε ζρέζε µε ηε ζηξαηνιφγεζε είλαη νη 

αθφινπζεο:  

 Πφζα άηνκα ρξεηάδεηαη ε εηαηξεία;  

 Απφ πνχ κπνξεί ε εηαηξεία λα βξεη ηνπο αλζξψπνπο πνπ ρξεηάδεηαη;  

 Τη εηδηθέο ηθαλφηεηεο θαη εκπεηξία είλαη πξαγκαηηθά απαξαίηεην λα δηαζέηνλ 

νη άλζξσπνη πνπ πξφθεηηαη λα πξνζιεθζνχλ;  

 Πψο λα θνηλνπνηήζεη ε επηρείξεζε ηηο θελέο ζέζεηο πνπ δηαζέηεη; 

  Πφζν απνηειεζκαηηθέο είλαη νη πξνζπάζεηεο πξνζέιθπζεο;  

 

Απφ ηε ζηηγκή πνπ ν εξγνδφηεο αληηιακβάλεηαη φηη ε εμσηεξηθή πξφζιεςε 

είλαη απαξαίηεηε, πξέπεη λα επηιέγεη µηα νηθνλνκηθά απνηειεζκαηηθή θαη θαηάιιειε  

κέζνδν πξνζέιθπζεο. Κάζε µηα απφ ηηο κεζφδνπο πξνζέιθπζεο έρεη πιενλεθηήκαηα 

θαη κεηνλεθηήκαηα γηα ην ιφγν απηφ θαη ε επηινγή ηεο κεζφδνπ πξέπεη λα γίλεηαη 
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πάληα ζε ζπλδπαζκφ µε ηα πξνζφληα πνπ απαηηνχληαη γηα ηε ζπγθεθξηκέλε ζέζε φζν 

θαη µε ηνλ ηχπν ηνπ αλζξψπνπ ν νπνίνο αληαπνθξίλεηαη ζηε ζέζε απηή. Σηε ζπλέρεηα 

αλαιχνληαη ηα πιενλεθηήκαηα θαη ηα κεηνλεθηήκαηα ησλ πην βαζηθψλ κεζφδσλ 

πξνζέιθπζεο.  

Η δηαδηθαζία απηή, φζν θαη λα θαίλεηαη απιή, ζηελ πξαγκαηηθφηεηα είλαη 

πνιπζχλζεηε θαη πεξηιακβάλεη έλαλ αξηζκφ βεκάησλ θαη απνθάζεσλ πνπ πξέπεη λα 

ιεθζνχλ έηζη ψζηε ε επηρείξεζε λα κπνξέζεη ζην ηέινο λα επηιέμεη ην πιένλ 

θαηάιιειν άηνκν ην νπνίν ζα ζηειερψζεη κηα ζσζηά ζρεδηαζκέλε ζέζε. Δπηπιένλ ε 

πξνζέιθπζε ελφο εξγαδνκέλνπ κπνξεί λα είλαη πνιχ δαπαλεξή. Σηα έμνδα 

πξνζέιθπζεο πεξηιακβάλνληαη ηα έμνδα δηαθήκηζεο, νη ακνηβέο ησλ ζπκβνχισλ 

πξφζιεςεο (εθφζνλ ρξεζηκνπνηεζνχλ), νη κεηαθηλήζεηο ηνπ πξνζσπηθνχ θαη ηνπ 

ππνςεθίνπ, νη ακνηβέο ησλ ππεπζχλσλ πξφζιεςεο, ην θφζηνο εηζαγσγήο θαη ην 

θφζηνο ιάζνπο επηινγήο. 

Η δηαδηθαζία πξνζέιθπζεο είλαη θπζηθφ λα δηαθέξεη ζε κεγάιν βαζκφ αλά 

επηρείξεζε, ζχκθσλα κε ην κέγεζνο ηεο θαζεκίαο, ηνλ θιάδν κέζα ζηνλ νπνίν 

δξαζηεξηνπνηείηαη, ηελ αγνξά εξγαζίαο, ην αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ, αθφκε θαη ηνλ 

ηξφπν κε ηνλ νπνίν αζθείηαη ε δηνίθεζε. 

Αλ ζέιακε λα δψζνπκε έλαλ νξηζκφ γηα ηελ πξνζέιθπζε εξγαδνκέλσλ ζα 

ιέγακε φηη: Η πξνζέιθπζε εξγαδνκέλσλ είλαη ε δηαδηθαζία κε ηελ νπνία νη 

νξγαληζκνί εληνπίδνπλ θαη πξνζειθχνπλ άηνκα γηα λα θαιχςνπλ θελέο ζέζεηο 

εξγαζίαο. Σηφρνο ηεο πξνζέιθπζεο είλαη λα εμαζθαιίζεη γηα θάζε θελή ζέζε πξνο 

πιήξσζε ην θαηάιιειν πνζνηηθά θαη πνηνηηθά αξηζκφ ππνςεθίσλ, ψζηε λα επηιεγεί 

ν θαηαιιειφηεξνο γηα ηελ θάιπςε ηεο θελήο ζέζεο . 

Τα πξψηα βήκαηα ηεο δηαδηθαζίαο πξνζέιθπζεο είλαη ν πξνγξακκαηηζκφο 

ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο θαη ε αλάιπζε ηεο ζέζεο εξγαζίαο. Οη απνθάζεηο πνπ αθνξνχλ 

ην ζηάδην απηφ πξέπεη λα ιακβάλνπλ ππφςε ηηο ελδερφκελεο αιιαγέο ζην λνκηθφ 

πιαίζην ιεηηνπξγίαο ηεο επηρείξεζεο, ζηελ νηθνλνκηθή θαηάζηαζε, ζηηο θνηλσληθέο 

θαη δεκνγξαθηθέο ζπλζήθεο θαζψο επίζεο θαη ηε δξαζηεξηφηεηα ησλ αληαγσληζηψλ. 

Απαξαίηεηεο πξνυπνζέζεηο γηα κηα απνηειεζκαηηθή δηαδηθαζία πξνζέιθπζεο 

απνηεινχλ ηα αθφινπζα: 

 Η γλψζε ησλ απαηηήζεσλ ζε αλζξψπηλν δπλακηθφ. 
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 Η γλψζε ηεο εμέιημεο ησλ πξναγσγψλ κέζα ζηνλ νξγαληζκφ. 

 Η πξφβιεςε ησλ κειινληηθψλ αιιαγψλ βάζεη ηεο πείξαο ηνπ παξειζφληνο θαη 

ησλ πξνζδνθηψλ γηα ην κέιινλ. 

 Η γλψζε ηνπ ηχπνπ αλζξψπνπ πνπ θαίλεηαη λα ηαηξηάδεη πεξηζζφηεξν ζηε 

ζπγθεθξηκέλε ζέζε ηνπ νξγαληζκνχ θαη ησλ θαζεθφλησλ επαθξηβψο πνπ 

απηφο θαιείηαη λα αλαιάβεη θαη 

 Οη απνθάζεηο ζρεηηθά κε ην αλ ζα ρξεζηκνπνηεζνχλ εμσηεξηθέο ή εζσηεξηθέο 

πεγέο πξνζέιθπζεο. 

Παξαηεξνχκε ζε απηφ ην ζεκείν φηη νη ηξείο πξψηεο πξνυπνζέζεηο 

θαιχπηνληαη απφ ηηο δηαδηθαζίεο ηνπ πξνεγνχκελνπ ζηαδίνπ (Πξνγξακκαηηζκφο 

Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ) ηεο δηαδηθαζίαο ηεο ζηειέρσζεο. 

Μηα επηρείξεζε κπνξεί λα πξνζειθχζεη ππνςεθίνπο εζσηεξηθά, δειαδή απφ 

ηνπο ίδηνπο ηνπο ππαιιήινπο ηεο πνπ επηζπκνχλ πξναγσγή ή κεηάζεζε, ή εμσηεξηθά, 

απφ ηελ αγνξά εξγαζίαο. Σηελ πξψηε πεξίπησζε, ε επηρείξεζε εμεηάδεη θαη 

θαηαηάζζεη ηνπο ππνςεθίνπο, απνηηκά θάπνηνπο απφ απηνχο πην πξνζεθηηθά θαη 

πξνζθέξεη ζηνλ θαιχηεξν ή ζηνλ πην θαηάιιειν ηε ζέζε. Αλ δελ κπνξεί ε ζέζε λα 

θαιπθζεί εζσηεξηθά απφ ηνπο ήδε εξγαδφκελνπο, ε επηρείξεζε ζηξέθεηαη ζηελ 

εμσηεξηθή αγνξά εξγαζίαο γηα ππνςεθίνπο. Καηά ηελ θάζε απηή ε επηρείξεζε 

πξνζπαζεί λα πξνβάιεη ηνλ εαπηφ ηεο σο εξγνδφηε ζηνπο πεξηζζφηεξα ππνζρφκελνπο 

ππνςεθίνπο, δειαδή λα ηνπο πείζεη φηη είλαη θαιφο εξγνδφηεο, πνπ πξνζθέξεη 

αμηφινγεο πιηθέο θαη εζηθέο ακνηβέο . 

Καηά ηε δηαδηθαζία πξνζέιθπζεο θαη επηινγήο ησλ εξγαδνκέλσλ, νη 

αληηθεηκεληθνί ζηφρνη ηνπ νξγαληζκνχ θαη ηνπ ππνςεθίνπ κπνξεί λα ζπγθξνχνληαη. Ο 

νξγαληζκφο πξνζπαζεί λα απνηηκήζεη ηα δπλαηά ζεκεία θαη ηηο αδπλακίεο ηνπ 

ππνςεθίνπ, ελψ απφ ηελ πιεπξά ηνπ ν ππνςήθηνο πξνζπαζεί λα πξνβάιιεη κφλν ηα 

δπλαηά ηνπ ζεκεία. Αληίζηνηρα, παξφιν πνπ ν ππνςήθηνο πξνζπαζεί λα δηεξεπλήζεη 

θαη ηηο θαθέο θαη ηηο θαιέο πιεπξέο ηεο πηζαλήο ζέζεο εξγαζίαο θαη ηνπ εξγνδφηε, ν 

νξγαληζκφο πξνηηκά λα απνθαιχςεη κφλν ηηο ζεηηθέο ηνπ πιεπξέο. Δπηπιένλ, θαη νη 

αληηθεηκεληθνί ζηφρνη ηεο θάζε πιεπξάο κπνξεί λα είλαη αληηθξνπφκελνη. Ο 

νξγαληζκφο ζέιεη λα θεξζεί θαιά ζηνλ ππνςήθην γηα λα απμήζεη ηηο πηζαλφηεηεο ηεο 

απνδνρήο ηεο πξνζθνξάο ζέζεο εξγαζίαο, αιιά ε αλάγθε λα αμηνινγήζεη ηνλ 

ππνςήθην κπνξεί λα ππαγνξεχεη ηε ρξήζε κεζφδσλ πνπ κπνξεί λα κεηψλνπλ ηηο 
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πηζαλφηεηεο απνδνρήο, φπσο εμέηαζε ησλ ζπζηάζεσλ ηνπ ππνςεθίνπ θαη 

ζπλεληεχμεηο ππφ ζπλζήθεο πίεζεο. Αλάινγα, ν ππνςήθηνο ζέιεη λα θαλεί επγεληθφο 

θαη ελζνπζηψδεο γηα ηνλ νξγαληζκφ, ψζηε λα βειηηψζεη ηελ πηζαλφηεηα λα ηνπ 

πξνζθέξνπλ εξγαζία, αιιά επίζεο ζέιεη λα θάλεη δηεηζδπηηθέο εξσηήζεηο γηα ηελ 

ακνηβή, ηηο δπλαηφηεηεο πξναγσγήο, ηελ ρξεκαηννηθνλνκηθή θαηάζηαζε ηνπ 

νξγαληζκνχ θαη ηε κειινληηθή ηνπ πνξεία. 

 

§4.4. Οη ηόρνη θαη Φηινζνθία ηεο Πξνζέιθπζεο. 

 

Έλα θαιφ πξφγξακκα πξνζέιθπζεο ρξεηάδεηαη λα πξνσζεί πνιινχο θαη 

κεξηθέο θνξέο αληηθξνπφκελνπο ζηφρνπο. Έλαο δεκνθηιήο ζηφρνο είλαη ε 

πξνζέιθπζε κεγάινπ αξηζκνχ ππνςεθίσλ, αιιά αλ νη ππνςήθηνη είλαη πνιινί , απηφ 

ζπλεπάγεηαη κεγάιν θφζηνο γηα ηελ επεμεξγαζία ησλ δεδνκέλσλ. Δπίζεο, ε 

πξνζέιθπζε ζηνρεχεη ζε ππνςεθίνπο πνπ ηαηξηάδνπλ πιήξσο κε ηηο απαηηήζεηο ηεο 

ζέζεο θαη ηνπ νξγαληζκνχ θαη ελδηαθέξνληαη πξαγκαηηθά γηα ηελ ζέζε εξγαζίαο. 

Δπηπιένλ ε δηαδηθαζία πξνζέιθπζεο πξέπεη λα ππνζηεξίδεη θαη λα πξνσζεί ηνπο ήδε 

εξγαδφκελνπο ζηελ επηρείξεζε πνπ είλαη απνδεδεηγκέλα θαινί ζηε δνπιεηά ηνπο, 

νπφηε είλαη πξνο ην ζπκθέξνλ ηνπ νξγαληζκνχ ε παξάηαζε ηεο ζπλεξγαζίαο καδί 

ηνπο. Έλαο αθφκε ζηφρνο ηεο πξνζέιθπζεο είλαη νη πξνζπάζεηεο λα έρνπλ επεξγεηηθά 

απνηειέζκαηα ζηελ ελίζρπζε ηεο γεληθήο εηθφλαο ηεο επηρείξεζεο θαη αλ είλαη 

δπλαηφ, αθφκε θαη νη επηηπρεκέλνη ππνςήθηνη λα αλαπηχμνπλ ζεηηθή ζηάζε απέλαληη 

ζηελ επηρείξεζε θαη ηα πξντφληα ηεο. Τέινο φινη νη παξαπάλσ ζηφρνη πξέπεη λα 

επηηεπρζνχλ κε ηε κέγηζηε δπλαηή ηαρχηεηα θαη ην ειάρηζην δπλαηφ θφζηνο γηα ηελ 

επηρείξεζε. 

Δίλαη θαλεξφ δε, φηη νη ζηφρνη θαη νη κέζνδνη πξνζέιθπζεο θαη επηινγήο είλαη 

άκεζα ζπλδεδεκέλνη θαη εμαξηψληαη ζε κεγάιν βαζκφ απφ ηα γεληθά ζρέδηα θαη ηε 

ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο. 

Αλαθνξηθά κε ηε θηινζνθία ηεο πξνζέιθπζεο, κηα ζεηξά απφ ζέκαηα παίδνπλ 

θαζνξηζηηθφ ξφιν, φπσο: 

 Η απφθαζε λα πηνζεηεζεί ε εζσηεξηθή ή εμσηεξηθή θάιπςε ησλ θελψλ 

ζέζεσλ ηεο επηρείξεζεο ζε θάζε επίπεδν. Μεξηθέο επηρεηξήζεηο δίλνπλ κεγάιε 



 
39 

 

έκθαζε ζηελ αλάπηπμε ησλ ππαιιήισλ εληφο ηεο επηρείξεζεο. Άιιεο 

επηρεηξήζεηο πξνηηκνχλ λα πξνζιακβάλνπλ απνδεδεηγκέλα ηθαλνχο 

αλζξψπνπο εθηφο ηεο επηρείξεζεο. 

 Η έκθαζε είηε ζηε βξαρππξφζεζκε θάιπςε ησλ ειιείςεσλ είηε ζηελ 

πξφζιεςε γηα καθξνπξφζεζκε ζπλεξγαζία. Η επηρείξεζε ςάρλεη γηα 

αλζξψπνπο κε πξνζφληα επαξθή γηα ηηο ηξέρνπζεο ειιείςεηο ή πξνζπαζεί λα 

πξνζειθχζεη ηθαλνχο ππνςεθίνπο πνπ ζα κπνξέζνπλ λα ζηειερψζνπλ ηηο 

δηνηθεηηθέο ζέζεηο ηεο επηρείξεζεο ζην κέιινλ. Μηα βξαρππξφζεζκε 

αληηκεηψπηζε κπνξεί λα ελδηαθέξεηαη γηα άκεζε θάιπςε ησλ ειιείςεσλ, 

ζπζηάδνληαο ίζσο ηελ πνηφηεηα ηνπ ππνςεθίνπ, ελψ κηα καθξνπξφζεζκε 

αληηκεηψπηζε κπνξεί λα αλερζεί κηα θαζπζηέξεζε κε ηελ πξννπηηθή λα βξεη 

ηνπο θαηάιιεινπο αλζξψπνπο γηα λα εδξαηψζεη κηα πην καθξνρξφληα 

ζπλεξγαζία. 

  Η επηρείξεζε αληηκεησπίδεη ηνπο εξγαδνκέλνπο είηε «σο θνξείο ππεξεζηψλ, 

ηηο νπνίεο πξέπεη λα αγνξάζεη» ή σο «πειάηεο πνπ πξνζπαζεί λα θεξδίζεη». Οη 

επηρεηξήζεηο πνπ πηνζεηνχλ ην δεχηεξν πξνζαλαηνιηζκφ εθηηκνχλ ηδηαίηεξα 

ηελ εηθφλα πνπ ζα δψζνπλ ζηνλ ππνςήθην ππάιιειν θαη δαπαλνχλ 

νπζηαζηηθφ ρξφλν θαη ρξήκα γηα λα θαζνξίζνπλ ηη ζέινπλ νη πειάηεο ηνπο 

(πηζαλνί ππνςήθηνη) θαη λα ζρεδηάζνπλ ηηο πξαθηηθέο πξνζέιθπζεο θαη ηα 

κελχκαηα ηνπο αλάινγα κε ην ηκήκα ηεο αγνξάο εξγαζίαο ζην νπνίν 

απεπζχλνληαη. Αξθεηέο επηρεηξήζεηο ζην εμσηεξηθφ θηάλνπλ ζην ζεκείν λα 

πξνζιακβάλνπλ εηαηξείεο έξεπλαο αγνξάο γηα λα κάζνπλ ηη επηζπκεί απφ ηε 

δνπιεία ηεο ε νκάδα ππνςεθίσλ ζηελ νπνία ζα απεπζπλζνχλ, νχησο ψζηε λα 

κπνξέζνπλ λα ελζσκαηψζνπλ απηά ηα ραξαθηεξηζηηθά ζηε δηαθεκηζηηθή ηνπο 

θακπάληα.  

  Οη εζηθέο πξνεθηάζεηο ηεο πξνζέιθπζεο θαη ε ηήξεζε φξσλ δηθαίνπ, ίζεο 

κεηαρείξηζεο θαη δηαθάλεηαο θαηά ηε δηαδηθαζία ηεο αμηνιφγεζεο . 

Βαζηθή πξνυπφζεζε επηηπρνχο πξνζέιθπζεο ππνςεθίσλ θαη επηηπρνχο 

επηινγήο είλαη ν ζαθήο πξνζδηνξηζκφο ηνπ πξνθίι ησλ πξνζφλησλ, ησλ ηθαλνηήησλ 

θαη ησλ άιισλ ραξαθηεξηζηηθψλ πνπ ζα πξέπεη λα δηαζέηεη ν ηδαληθφο άλζξσπνο γηα 

ηελ θάιπςε ηεο ζέζεο. 

Ο ηδαληθφο γηα πξφζιεςε είλαη απηφο ηνπ νπνίνπ ην πξνθίι ηαηξηάδεη 

θαιχηεξα, πξψησλ κε ηηο απαηηήζεηο ηεο ζέζεο θαη δεχηεξνλ κε ηηο ππφινηπεο γεληθέο 
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απαηηήζεηο πνπ πξνθχπηνπλ απφ ηελ θνπιηνχξα, ηηο ζηξαηεγηθέο θαη ηηο πνιηηηθέο ηνπ 

νξγαληζκνχ. Σπλεπψο ε επηδίσμε ηφζν ηεο πξνζέιθπζεο φζν θαη ηεο επηινγήο είλαη ε 

επίηεπμε ηνπ θαιχηεξνπ δπλαηνχ ηαηξηάζκαηνο κεηαμχ αηφκνπ θαη ζέζεο, θαζψο θαη 

κεηαμχ αηφκνπ θαη νξγαληζκνχ. 

Η επίηεπμε απηνχ ηνπ ηαηξηάζκαηνο αζθαιψο πξνυπνζέηεη ην ζαθή 

πξνζδηνξηζκφ ηνπ πξνθίι ηνπ «ηδαληθνχ αηφκνπ». Τν πεξηερφκελν απηνχ ηνπ πξνθίι 

ζπλήζσο ζπλίζηαηαη ζε: 

 Δπαγγελμαηικές γνώζεις και ικανόηηηες πνπ πξνθχπηνπλ απφ ηηο πξνδηαγξαθέο 

ηεο ζέζεο, ηηο πνιηηηθέο θαη ηηο πξννπηηθέο θαξηέξαο πνπ ζπλδένληαη κε ηε 

ζπγθεθξηκέλε ζέζε. 

 Διδικά ταρακηηριζηικά προζωπικόηηηας, φπσο, θίλεηξα, ζηάζε σο πξνο ηνλ 

θίλδπλν, πξνζσπηθνί ζηφρνη, εμσζηξέθεηα θ.η.ι., θαζψο θαη δεκνγξαθηθά 

ραξαθηεξηζηηθά, ηα νπνία πξνθχπηνπλ επίζεο απφ ηηο πξνδηαγξαθέο ηεο 

ζέζεο, ηηο πνιηηηθέο θαη ηηο πξννπηηθέο θαξηέξαο πνπ ζπλδένληαη κε ηε 

ζπγθεθξηκέλε ζέζε. 

 Γενικές ικανόηηηες και γενικά ταρακηηριζηικά προζωπικόηηηας (π.ρ. 

δεκηνπξγηθφηεηα, πλεχκα ζπλεξγαζίαο, πξσηνβνπιία, αθεξαηφηεηα), ηα νπνία 

πξνθχπηνπλ απφ ηελ θνπιηνχξα, ηηο πνιηηηθέο θαη ηηο ζηξαηεγηθέο ηεο 

επηρείξεζεο νξγαληζκνχ. 

Ο πξνζδηνξηζκφο ησλ εηδηθψλ ηθαλνηήησλ θαη ραξαθηεξηζηηθψλ πνπ απαηηεί ε 

ζέζε γίλεηαη απφ ηα ζηειέρε ηεο Γηνίθεζεο Αλζξψπηλνπ Πφξσλ ζε ζπλεξγαζία κε ηα 

γξακκηθά ή άιια ζηειέρε, ηα νπνία έρνπλ ηελ επζχλε ηεο ηδηνθηεζίαο ηεο ζέζεο θαη 

γλσξίδνπλ ην πεξηερφκελφ ηεο, ελψ ν πξνζδηνξηζκφο ησλ γεληθψλ ηθαλνηήησλ θαη 

ραξαθηεξηζηηθψλ γίλεηαη απφ ζηειέρε ηεο Γηνίθεζεο Αλζξσπίλσλ Πφξσλ, ηα νπνία 

νθείινπλ λα έρνπλ θαηαλνήζεη πιήξσο ηε θηινζνθία, ηηο πνιηηηθέο θαη ηεο 

ζηξαηεγηθέο ηεο επηρείξεζεο-νξγαληζκνχ. 
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§4.5. Οη Σξόπνη Πξνζέιθπζεο. 

 

Όπσο αλαθέξακε θαη πξνεγνπκέλσο ππάξρνπλ δπν ηξφπνη πξνζέιθπζεο 

εξγαδνκέλσλ γηα ηελ πιήξσζε κηαο ζέζεο εξγαζίαο. Η εζσηεξηθή θαη ε εμσηεξηθή 

πξνζέιθπζε. 

Παξαθάησ αλαθέξνπλε ηηο πξαθηηθέο θαη ηηο κεζφδνπο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη 

ζε θάζε έλαλ απφ ηνπο πξναλαθεξφκελνπο ηξφπνπο πξνζέιθπζεο. 

 

§4.6. Δζσηεξηθή Πξνζέιθπζε. 

 

Οη πεξηζζφηεξεο εηαηξείεο θαιχπηνπλ ηηο θελέο ζέζεηο εζσηεξηθά φπνηε απηφ 

είλαη δπλαηφ. Γηαθνξεηηθέο κέζνδνη εζσηεξηθήο πξνζέιθπζεο εξγαδνκέλσλ 

ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ζπγθεθξηκέλα επίπεδα απαζρφιεζεο. Γηα παξάδεηγκα ζε κηα 

επηρείξεζε κπνξεί λα ππάξρνπλ ζέζεηο κε θαζήθνληα ρεηξσλαθηηθά θαη ππαιιειηθά 

πνπ ακείβνληαη κε ην βαζηθφ κηζζφ θαη ηηο ππεξσξηαθέο παξνρέο, ζε αληηδηαζηνιή κε 

πςειφηεξνπ επηπέδνπ δηνηθεηηθά, εγεηηθά θαη επαγγεικαηηθά ζηειέρε πνπ 

απνιακβάλνπλ πςειψλ απνδνρψλ αιιά εμαηξνχληαη απφ ππεξσξηαθέο παξνρέο. Γηα 

ηηο δχν απηέο νκάδεο ζέζεσλ ζπλήζσο ρξεζηκνπνηνχληαη δηαθνξεηηθέο κέζνδνη 

πξνζέιθπζεο, θαζψο νη κεηαθηλήζεηο ζηελ πξψηε πεξίπησζε είλαη πνιχ πην απιέο 

θαη εχθνιεο. Γεληθφηεξα, νη ζπλήζεηο κέζνδνη πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη ζηε εζσηεξηθή 

πξνζέιθπζε είλαη:  

 Οη εζσηεξηθέο αλαθνηλψζεηο ζέζεσλ εξγαζίαο. 

  Η αίηεζε εξγαδνκέλνπ γηα θάιπςε Θέζεσλ εξγαζίαο. 

 Η πξνζέιθπζε θίισλ θαη Σπγγελψλ ησλ Δξγαδνκέλσλ. 

 Οη Πξναγσγέο θαη νη κεηαζέζεηο. 

 Η πξνζέιθπζε Παιαηφηεξσλ Δξγαδνκέλσλ θαη Υπνςεθίσλ. 
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§4.6.1. Δζσηεξηθέο Αλαθνηλώζεηο Θέζεσλ Δξγαζίαο. 

Σχκθσλα µε ηε κέζνδν απηή νη εξγαδφκελνη ελεκεξψλνληαη κέζσ ηνπ πίλαθα 

αλαθνηλψζεσλ ή κέζσ ησλ άκεζσλ πξντζηακέλσλ φηη ππάξρνπλ θελέο ζέζεηο,  µε 

αλαθνηλψζεηο θαη θνηλνπνηήζεηο πνπ γίλνληαη απφ ηε δηνίθεζε γηα φιεο ηηο λέεο 

ζέζεηο εξγαζίαο πνπ δεκηνπξγνχληαη κέζα ζηελ επηρείξεζε. Με ηνλ ηξφπν απηφ ηνπο 

δίλεηαη ε δπλαηφηεηα λα δηεθδηθήζνπλ µηα θαιχηεξε ζέζε, δεδνκέλνπ φηη ρσξίο 

επίζεκεο αλαθνηλψζεηο απφ ηε δηνίθεζε είλαη δχζθνιν λα γλσξίδνπλ νη εξγαδφκελνη 

ηη δηαζέζηκεο δνπιεηέο ππάξρνπλ κέζα ζηελ εηαηξεία. Σηε ζπλέρεηα, ζ΄ έλα 

θαζνξηζκέλν ρξνληθφ δηάζηεκα νη ελδηαθεξφκελνη πξέπεη λα θάλνπλ αηηήζεηο ζην 

ηκήκα πξνζσπηθνχ θαη λα πεξάζνπλ απφ ζπλέληεπμε απφ ην κειινληηθφ ηνπο 

πξντζηάκελν. 

§4.6.2.  Αίηεζε Δξγαδνκέλνπ γηα Κάιπςε Θέζεσλ Δξγαζίαο. 

Η ηερληθή απηή επηηξέπεη ζην πξνζσπηθφ πνπ πηζηεχεη φηη θαηέρεη ηηο 

απαηηνχκελεο εκπεηξίεο, ηθαλφηεηεο ή αξραηφηεηα λα θάλεη νηθεηνζειψο αίηεζε γηα 

κηα θελή ζέζε. 

 

§4.6.3. Πξνζέιθπζε Φίισλ θαη πγγελώλ ησλ Δξγαδνκέλσλ.  

Πξφθεηηαη γηα µηα πεγή ππνςεθίσλ ε νπνία είλαη ηδηαίηεξα αμηφπηζηε θαη 

πνιχ θζελή δεδνκέλνπ φηη άλζξσπνη µε πξνζφληα κπνξνχλ λα πξνζεγγηζηνχλ µε 

ζρεδφλ αλχπαξθην θφζηνο. Η εηαηξεία κπνξεί λα ζπγθεληξψζεη πνιιά βηνγξαθηθά, 

έρνληαο ηε δπλαηφηεηα λα επηιέμεη ηνπο θαιχηεξνπο. Πξνζνρή σζηφζν ρξεηάδεηαη 

ζηελ αμηνιφγεζε, δεδνκέλνπ φηη απηή πξέπεη λα γίλεη µε αληηθεηκεληθά θξηηήξηα θαη 

λα µελ επεξεαζηεί ε θξίζε ησλ αλζξψπσλ πνπ θάλνπλ ηελ επηινγή απφ παξάγνληεο 

φπσο ην θαηά πφζν έλαο ππνςήθηνο είλαη θίινο ηνπ Γεληθνχ Γηεπζπληή θαη έλαο 

άιινο θίινο ελφο απινχ εξγάηε. Η χπαξμε δηαθάλεηαο ζε απηή ηε κέζνδν είλαη 

απαξαίηεηε, έηζη ψζηε λα απνθεπρζνχλ ζπγθξνχζεηο θαη δπζάξεζηεο θαηαζηάζεηο.  

 

§4.6.4.  Πξναγσγέο θαη Μεηαζέζεηο. 

Η ζπγθεθξηκέλε κέζνδνο είλαη ηδηαίηεξα δεκνθηιήο θαη βαζίδεηαη ζηελ αξρή 

ηνπ φηη νη ππάιιεινη εθείλνη πνπ έρνπλ δείμεη θαηά ην παξειζφλ ηδηαίηεξν δήιν θαη 

εμαηξεηηθέο δπλαηφηεηεο, ζεσξεηηθά έρνπλ ηε δπλαηφηεηα λα πξναρζνχλ θαη λα ηνπο 
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αλαηεζνχλ πην δχζθνια θαη πεξίπινθα θαζήθνληα. Δμάιινπ γλσξίδνπλ ηνλ ηξφπν 

ιεηηνπξγίαο ηεο επηρείξεζεο θαη ηηο ηδηαηηεξφηεηεο ηεο, έρνπλ ελαξκνληζηεί µε ηελ 

θνπιηνχξα απηήο θαη έρνπλ πνιιέο πηζαλφηεηεο λα ηα θαηαθέξνπλ ζηε λέα ζέζε.  

 Βέβαηα απαηηείηαη πξνζνρή ζην φηη ε απφδνζε ελφο αηφκνπ ζε µηα δνπιεηά 

δελ απνηειεί πάληα θαιή πξφβιεςε γηα ηελ απφδνζή ηνπ ζε θάπνηα άιιε ζέζε, αθνχ 

απαηηνχληαη δηαθνξεηηθά πξνζφληα ζηα λέα θαζήθνληα.  

Η κέζνδνο απηή θαίλεηαη λα απνηειεί ηζρπξφ θίλεηξν γηα ηνπο εξγαδφκελνπο 

φρη µφλν γηαηί µηα πξναγσγή ζπλδέεηαη µε αχμεζε ησλ ρξεκαηηθψλ ακνηβψλ αιιά 

θαη µηα ζεηξά ζπλαηζζεκαηηθψλ αληακνηβψλ φπσο θνηλσληθή θαηαμίσζε, γφεηξν θαη 

πξνζσπηθή ηθαλνπνίεζε. Δμάιινπ ε αλχςσζε ηνπ εζηθνχ θαη ε βειηίσζε ηεο 

απφδνζεο πνπ ζπλεπάγεηαη ε δπλαηφηεηα πξναγσγήο ή επκελνχο κεηάζεζεο, 

ζπκβάιεη ζηελ αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο θαη ηελ εμάιεηςε παξαγφλησλ φπσο ην 

άζρεκν θιίκα πνπ ηελ ππνκνλεχνπλ.  

Παξφια απηά ε κέζνδνο δελ είλαη απαιιαγκέλε απφ κεηνλεθηήκαηα. Τν 

γεγνλφο φηη ζε ππξακνεηδήο νξγαλσηηθέο δνκέο, νη πηζαλφηεηεο γηα πξναγσγή είλαη 

πεξηνξηζκέλεο, κπνξεί λα δεκηνπξγήζεη πξνβιήκαηα φπσο δπζαξεζηεκέλνπο 

εξγαδφκελνπο. Ιδηαίηεξα αλ νη δηαδηθαζίεο δελ είλαη απφιπηα ζαθήο θαη αδηαθαλείο, 

νη εξγαδφκελνη δε δηαβιέπνπλ επθαηξίεο αλφδνπ θαη πθίζηαληαη ελδνεπηρεηξεζηαθέο 

ζπγθξνχζεηο.  

 

§4.6.5. Πξνζέιθπζε Παιαηόηεξσλ Δξγαδνκέλσλ θαη 
Τπνςεθίσλ. 

Καη ζηηο δχν πεξηπηψζεηο είλαη ζεκαληηθή ε εμνηθνλφκεζε ρξφλνπ δεδνκέλνπ 

φηη ην δπλακηθφ ησλ αλζξψπσλ απηψλ είλαη ήδε γλσζηφ, ρσξίο φκσο απηφ λα 

απνθιείεη θηλδχλνπο φπσο µηα αλακελφκελε αιιαγή θαη έηζη λα µελ είλαη πιένλ 

θαηάιιεινη γηα ηε δνπιεηά γηα ηελ νπνία ηνπο ζέιεη ε επηρείξεζε. 

Οη πξνεγνχκελνη εξγαδφκελνη έρνπλ δεζκνχο µε ηελ εηαηξεία θαη νξηζκέλνη 

απφ απηνχο κπνξεί λα είλαη δηαηεζεηκέλνη λα επηζηξέςνπλ σο εξγαδφκελνη κεξηθνχο 

απαζρφιεζεο ζε απηήλ ή λα πξνηείλνπλ θάπνηνπο ηνπο νπνίνπο μέξνπλ φηη ζα 

ελδηαθέξνληαλ λα δνπιέςνπλ ζε απηή ηελ επηρείξεζε. Αθφκα ππάξρνπλ πεξηπηψζεηο 

αλζξψπσλ νη νπνίνη δε ζπληαμηνδνηήζεθαλ αιιά έθπγαλ απφ ηελ εηαηξεία είηε γηα λα 

ζπνπδάζνπλ, είηε γηα λα κεγαιψζνπλ θάπνην παηδί, είηε γηαηί επεδίσθαλ πςειφηεξεο 

ακνηβέο θαη νη νπνίνη ζα ήηαλ πξφζπκνη λα επηζηξέςνπλ. 
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Πάλησο πξφθεηηαη γηα µηα κέζνδν ε νπνία δελ είλαη ηδηαίηεξα επηζπκεηή απφ 

ηνπο εξγνδφηεο είηε γηαηί κπνξεί λα πξνθχςνπλ πξνβιήκαηα κεησκέλνπ εζηθνχ γηα 

ηνπο ππφινηπνπο εξγαδφκελνπο νη νπνίνη έκεηλαλ ζηελ εηαηξεία, ή αθφκα θαη γηα 

ιφγνπο εγσηζκνχ θαη κλεζηθαθίαο πξνο ηνλ ππάιιειν πνπ απνρψξεζε.  

Καη ζηηο δχν, φκσο, πεξηπηψζεηο ε εηαηξεία έρεη ηε δπλαηφηεηα, δηαηεξψληαο 

έλα αξρείν µε ππνςήθηνπο λα αλαηξέρεη ζε απηφ φπνηε ρξεηάδεηαη ππαιιήινπο, µηα 

πξαθηηθή ε νπνία εθαξκφδεηαη ζπρλά θαη ε νπνία είλαη ειάρηζηα ρξνλνβφξα θαη δε 

ζηνηρίδεη ζρεδφλ ηίπνηα.  

 

§ 4.7.Δμσηεξηθή Πξνζέιθπζε. 

 

Αλ νη εζσηεξηθέο πεγέο πξνζέιθπζεο δελ θξηζνχλ ηθαλνπνηεηηθέο γηα ηελ 

εχξεζε θαηάιιεισλ ππνςεθίσλ, ην ηκήκα Γηνίθεζεο Πξνζσπηθνχ πξέπεη λα 

αλαδεηήζεη ηνπο κειινληηθνχο εξγαδφκελνπο ηεο εηαηξείαο µέζσ ησλ εμσηεξηθψλ 

πεγψλ πξνζέιθπζεο. 

Οη εμσηεξηθέο κέζνδνη πξνζέιθπζεο ππνςεθίσλ ζπρλά νκαδνπνηνχληαη ζε 

δχν θαηεγνξίεο, Δπίζεκεο θαη Αλεπίζεκεο. Οη αλεπίζεκεο πεγέο πξνζέιθπζεο 

βαζίδνληαη ζε πξνζσπηθέο ζπζηάζεηο ή ζηελ ππάξρνπζα εκπεηξία απφ πξνεγνχκελε 

ζπλεξγαζία κε νξηζκέλα άηνκα, ελψ νη επίζεκεο εξεπλνχλ ζε κεγαιχηεξν εχξνο ηελ 

αγνξά εξγαζίαο γηα ππνςήθηνπο ρσξίο θακηά πξνεγνχκελε επαθή κε ηελ επηρείξεζε. 

 

§4.7.1. Αλεπίζεκεο Μέζνδνη πξνζέιθπζεο. 

 

Οη αλεπίζεκεο πεγέο πεξηιακβάλνπλ πξνζιήςεηο : 

 Παιηψλ εξγαδνκέλσλ. 

 Παιηψλ ζπλεξγαδνκέλσλ-αζθνχκελσλ θνηηεηψλ. 

 Πξνζψπσλ πξνηεηλφκελσλ απφ παξφληεο εξγαδνκέλνπο θαη 

 Πξνζψπσλ πνπ έθαλαλ αίηεζε ζε αλχπνπην ρξφλν θαη φρη σο 

απάληεζε ζε θάπνηα αγγειία. 
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§4.7.2. Δπίζεκεο Μέζνδνη Πξνζέιθπζεο. 

Οη επίζεκεο κέζνδνη πξνζέιθπζεο ζπλεπάγνληαη έξεπλα ηεο αγνξάο εξγαζίαο 

γηα εμεχξεζε ππνςεθίσλ πνπ δελ έρνπλ θακηά πξνεγνχκελε ή έκκεζε επαθή κε ηελ 

επηρείξεζε. Οη ζπλεζέζηεξεο εμ απηψλ είλαη νη εμήο : 

 Αγγειία-Καηαρψξεζε ζε Δθεκεξίδα. 

 Δπαγγεικαηηθά Γξαθεία Δπξέζεσο Δξγαζίαο. 

 Σσκαηεία. 

 Πξνζέιθπζε Μέζσ Internet. 

 Τειενπηηθέο ή ξαδηνθσληθέο δηαθεκίζεηο. 

 Πξνζέιθπζε απφ ζπγθεθξηκέλεο νκάδεο φπσο γηα παξάδεηγκα απφ Δηαηξείεο 

Δπξέζεσο Σηειερψλ θαη  

 Πξνζέιθπζε Δξγαδνκέλσλ κέζσ Λπθείσλ θαη Παλεπηζηεκίσλ. 

 Γξαθεία Σπκβνχισλ Δπηρεηξήζεσλ. 

 

Πην αλαιπηηθά: 

Επαγγεικαηηθά Γξαθεία Επξέζεσο Εξγαζίαο: 

Πξφθεηηαη γηα γξαθεία φπσο ν Οξγαληζκφο Απαζρφιεζεο Δξγαηηθνχ 

Γπλακηθνχ (Ο.Α.Δ.Γ.) ηα νπνία έλαληη θάπνηαο κηθξήο ζρεηηθά ακνηβήο 

αλαιακβάλνπλ λα επηιέμνπλ ππνςεθίνπο ηνπο νπνίνπο ζηέιλνπλ ζηελ επηρείξεζε 

πνπ αλαιακβάλεη θαη ηελ ηειηθή επηινγή απηψλ. Σπλήζε πξνβιήκαηα είλαη φηη ηα 

γξαθεία απηά κπνξνχλ λα πξνζθέξνπλ πξνζσπηθφ µφλν γηα κηθξήο ζρεηηθά δηάξθεηαο 

πεξηφδνπο, γεληθά ππάξρεη δπζπηζηία σο πξνο απηά, παξφιν πνπ δηαδξακαηίδνπλ θαη 

έλα θνηλσληθφ ξφιν ζηελ πξνζπάζεηα κείσζεο ηεο αλεξγίαο.  

 

Πξνζέιθπζε Εξγαδνκέλσλ κέζσ Λπθείσλ θαη Παλεπηζηεκίσλ: 

Η κέζνδνο απηή ηδηαίηεξα δεκνθηιήο, θπξίσο ζε κεγάιεο επηρεηξήζεηο νη 

νπνίεο δηαζέηνπλ θαιά νξγαλσκέλα ζπζηήκαηα εθπαίδεπζεο θαη επηδεηνχλ 

αλζξψπνπο µε ζρεηηθέο γλψζεηο ησλ δηαθφξσλ αληηθεηκέλσλ ηεο δνπιεηάο, 

ελζνπζηαζκφ θαη ειάρηζηεο κηζζνινγηθέο απαηηήζεηο. Τν θφζηνο είλαη φρη ηδηαίηεξα 

πςειφ, ελψ εμαζθαιίδεηαη ζηαζεξφ εξγαηηθφ δπλακηθφ θάζε ρξφλν. Δπηπιένλ δίλεηαη 

ε δπλαηφηεηα ζηηο εηαηξίεο λα παξνπζηάζνπλ ηηο δξαζηεξηφηεηεο ηνπο θαη ηα 

πξντφληα ηνπο ζηνπο λένπο ππνςεθίνπο θαη πηζαλνχο θαηαλαισηέο θαη βέβαηα λα 

«αλαθαιχςνπλ» λένπο αλζξψπνπο νη νπνίνη µε ηελ θαηάιιειε εθπαίδεπζε ζα 

απνηειέζνπλ κειινληηθά ην ζηειερηαθφ πξνζσπηθφ θαη φρη µφλν ηεο επηρείξεζεο. 
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Βέβαηα ρξεηάδεηαη ηδηαίηεξε πξνζνρή θαη αμηνιφγεζε ηνπ θαηά πφζν ε εηαηξία έρεη 

αλάγθε απφ ηέηνηνπο αλζξψπνπο. Καη ηειεηψλνληαο, 

Γξαθεία Σπκβνύισλ Επηρεηξήζεσλ: 

Η ρξεζηκνπνίεζε απηνχ ηνπ ηξφπνπ πξνζέιθπζεο ελδείθλπηαη ζε πεξηπηψζεηο 

φπνπ ε εηαηξία πνπ πξφθεηηαη λα θάλεη ηελ πξφζιεςε δελ δηαζέηεη εκπεηξία ζηελ 

δηαδηθαζία επηινγήο ή φηαλ ε πξνζέιθπζε αλακέλεηαη λα είλαη µηα ηδηαίηεξα 

ρξνλνβφξα δηαδηθαζία. Δπίζεο κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζεί φηαλ ε εηαηξία 

ελδηαθέξεηαη λα πξνζιάβεη άηνκα απφ δηαθνξεηηθή ρψξα απφ απηήλ πνπ  

δξαζηεξηνπνηείηαη ή αθφκα ελδηαθέξεηαη γηα ηελ πξφζιεςε αηφκσλ πνπ δελ κπνξνχλ 

λα πξνζεγγηζηνχλ εχθνια θαη άκεζα απφ ηελ ίδηα ηελ εηαηξία. Αθφκα παξέρεηαη ε 

δπλαηφηεηα δηαηήξεζεο ηεο αλσλπκίαο ηεο επηρείξεζεο θάησ απφ ηελ επσλπκία ηεο 

εηαηξίαο ζπκβνχισλ.  

Βέβαηα µηα ζεηξά πξνβιεκάησλ κπνξεί λα απνζαξξχλεη ηνλ εξγνδφηε απφ ηε 

ζπλεξγαζία µε έλα ηέηνην γξαθείν. Τν πςειφ θφζηνο, ην γεγνλφο φηη θαηά ηελ 

δηαδηθαζία αλεχξεζεο ππνςεθίσλ απνθιείνληαη φζνη δελ αλήθνπλ ζην δίθηπν ηεο 

εηαηξίαο ζπκβνχισλ θαη ν θίλδπλνο ηα άηνκα πνπ ππνδείρζεθαλ λα µελ είλαη 

θαηάιιεια γηα ηελ εηαηξία είλαη κεξηθά απφ ηα πην ζπλήζε.  

 

§4.8. Η Λεηηνπξγία ηεο Πξνζέιθπζεο ζηελ Διιάδα. 

 

Με βάζε ηελ ζεσξεηηθή αλάιπζε πνπ πξνεγήζεθε κπνξνχκε λα πξνβνχκε 

ζηελ ηεθκεξίσζε ζηνηρείσλ πνπ πξνέθπςαλ απφ ηηο ηειεπηαίεο Σπγθξηηηθέο Έξεπλεο 

Πξαθηηθψλ Γηνίθεζεο Αλζξσπίλσλ Πφξσλ πνπ έρνπλ δηεμαρζεί ζηελ Διιάδα, 

ζρεηηθά µε ηελ πξνζέιθπζε θαη δηαηήξεζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ.  

Απφ ηελ ζηαηηζηηθή αλάιπζε ησλ δεδνκέλσλ, πξνέθπςε φηη ζην ζχλνιν ηνπ 

δείγκαηνο ην 64,8% ησλ αλψηεξσλ ζηειερψλ θαη ην 79,6% ησλ κεζαίσλ ζηειερψλ 

πξνέξρνληαη απφ ηηο εζσηεξηθέο πεγέο ηεο επηρείξεζεο θαη πξνθαλψο είλαη 

απνηειέζκαηα πξναγσγψλ. Απηφ είλαη ζχκθσλν µε φηη αλαθέξεη ε βηβιηνγξαθία. 

Δάλ ππάξρεη ε δπλαηφηεηα λα εμειηρζνχλ ηα άηνκα κέζα ζηελ επηρείξεζε, είλαη 

ζίγνπξν φηη ζα πξνηηκεζνχλ άλζξσπνη νη νπνίνη γλσξίδνπλ ηελ θνπιηνχξα θαη ηα 

ραξαθηεξηζηηθά ηεο επηρείξεζεο θαη νη νπνίνη είλαη έηνηκνη λα αλαιάβνπλ 
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πεξηζζφηεξα θαη πνιππινθφηεξα θαζήθνληα. Δμάιινπ έηζη βειηηψλεηαη ε 

παξαθίλεζε θαη ε ηθαλνπνίεζε απφ ηνλ εξγαζηαθφ ρψξν. Όζνλ αθνξά ζηα θαηψηεξα 

ην 57% µφλν θαίλεηαη λα πξνέξρεηαη απφ ηηο εζσηεξηθέο πεγέο ηεο επηρείξεζεο ην 

νπνίν ζεσξείηαη επίζεο αλακελφκελν γηα ηνπο ίδηνπο ιφγνπο πνπ πξναλαθέξζεθαλ.  

Δμσηεξηθφ ζχκβνπινη πξνζιήςεσλ δελ ρξεζηκνπνηνχληαη ζηνλ δεκφζην ηνκέα αιιά 

είλαη ζρεδφλ ακειεηέν θαη ην αληίζηνηρν πνζνζηφ γηα ηνλ εκηδεκφζην ηνκέα. Καη 

ζηνλ ηδησηηθφ φκσο ηνκέα θαίλεηαη φηη νη ζχκβνπινη επηινγήο πξνζσπηθνχ 

ρξεζηκνπνηνχληαη θπξίσο γηα ηελ πξφζιεςε αλσηέξσλ ζηειερψλ ζε έλα πνζνζηφ 

48,2% ελψ µφλν ζε πνζνζηφ 16,1 % γηα κεζαία ζηειέρε θαη 5,4% γηα θαηψηεξα 

ζηειέρε ρξεζηκνπνηείηαη απηή ε κέζνδνο πξνζέιθπζεο. Καη απηφ είλαη αλακελφκελν 

δεδνκέλνπ φηη ην θφζηνο ησλ ζπκβνχισλ γηα ηελ επηρείξεζε είλαη πςειφ θαη ε 

αλεχξεζε κέηξησλ θαη θαηψηεξσλ ζηειερψλ δελ είλαη δχζθνιε θαη ζπλεπψο ίζσο λα 

µε ζπκθέξεη νηθνλνκηθά ε ρξήζε ζπκβνχισλ. Σηελ πεξίπησζε βέβαηα πνπ κηιάκε γη 

αλψηεξα ζηειέρε ηα πξάγκαηα δηαθνξνπνηνχληαη. Τα αλψηεξα ζηειέρε αλ είλαη πνιχ 

θαιά ζηε δνπιεηά ηνπο, δελ ηα αθήλεη εχθνια λα θχγνπλ µηα επηρείξεζε, ηνπο 

πιεξψλεη πςεινχο κηζζνχο θαη ηνπο παξέρεη µηα ζεηξά απφ πξνλφκηα. Γηα λα 

εγθαηαιείςνπλ ηε ζέζε ηνπο πξέπεη ε αληηπξνζθνξά πνπ ζα ηνπο γίλεη λα είλαη πνιχ 

θαιή. Δπηπιένλ ε επηινγή ηέηνησλ ζηειερψλ δελ είλαη εχθνιε θαη απαηηεί 

ηερλνγλσζία ηελ νπνία θαηέρεη µηα εηαηξεία ζπκβνχισλ επηινγήο πξνζσπηθνχ θαη 

φρη απαξαίηεηα ε ίδηα εηαηξεία. Κάησ απφ απηέο ηηο ζπλζήθεο ε επηρείξεζε είλαη 

πξφζπκε λα ρξεζηκνπνηήζεη ζπκβνχινπο επηινγήο γηα αλεχξεζε ηθαλψλ 

πςειφβαζκσλ ζηειερψλ πηζηεχνληαο φηη ηα ρξήκαηα πνπ ζα πιεξψζεη γηα ηε 

δηαδηθαζία απηή ζεσξνχληαη επέλδπζε.  

Όζνλ αθνξά ηελ θάιπςε ησλ ζέζεσλ ζηειερψλ µέζσ θαηαρσξήζεσλ ζηνλ 

ηχπν γίλεηαη αληηιεπηφ φηη ζην ζχλνιν ηνπ δείγκαηνο µφλν ην 33,1 % 

ρξεζηκνπνίεζαλ απηή ηε κέζνδν γηα επηινγή αλψηεξσλ ζηειερψλ, 50% γηα κεζαία 

ζηειέρε θαη 52,8% γηα θαηψηεξα ζηειέρε. Η ηάζε απηή έξρεηαη ζε ζπκθσλία µε φζα 

πξναλαθέξζεθαλ γηα ηνπο ζπκβνχινπο πξνζιήςεσλ θαη θαίλεηαη λα αληηθαηνπηξίδεη 

θπξίσο ηελ ηάζε πνπ ππάξρεη ζηνλ ηδησηηθφ ηνκέα. Αμίδεη δε λα ζεκεησζεί φηη ζην 

δεκφζην ηνκέα δε θαίλεηαη λε ρξεζηκνπνηείηαη ε θαηαρψξεζε ζηνλ ηχπν γηα ηα 

θαηψηεξα ζηειέρε ελψ ρξεζηκνπνηείηαη θαηά έλα ίδην πνζνζηφ γηα ηα αλψηεξα θαη 

κεζαία ζηειέρε. Σηνλ εκηδεκφζην απφ ηελ άιιε, ε κέζνδνο απηή ρξεζηκνπνηείηαη 

θαηά έλα ίδην πνζνζηφ ηφζν ζηελ πξφζιεςε αλψηεξσλ ή θαηψηεξσλ ζηειερψλ.  
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Τέινο ε αλαδήηεζε γηα πξφζιεςε ζηειερψλ µέζσ γλσζηψλ θαίλεηαη λα είλαη 

κεησκέλε ζην δεκφζην ηνκέα θαη αθνξά θπξίσο θαηψηεξα ζηειέρε. Σηνλ ηδησηηθφ 

ηνκέα θαίλεηαη λα είλαη ειαθξψο πεξηνξηζκέλε ε ρξήζε απηήο ηεο κεζφδνπ µε 

πνζνζηά 23,2% γηα αλψηεξα ζηειέρε, 25% γηα κεζαία θαη 43,8% γηα θαηψηεξα 

ζηειέρε.  

Πξέπεη ηέινο λα ηνληζηεί φηη ζην δεκφζην ηνκέα ρξεζηκνπνηείηαη ζρεδφλ 

απνθιεηζηηθά ε δηαδηθαζία πξνζιήςεσλ µέζσ ηνπ Αλψηαηνπ Σπκβνπιίνπ Δπηινγήο 

Πξνζσπηθνχ ή κεηαζέζεηο γηα φιεο ηηο βαζκίδεο ζηειερψλ. Όζνλ αθνξά ηνλ ηδησηηθφ 

ηνκέα άιιεο κέζνδνη πξνζέιθπζεο πνπ αλαθέξζεθαλ είλαη ηα επξσπατθά 

πξνγξάκκαηα, ηα βηνγξαθηθά πνπ απνζηέιινπλ ζηηο εηαηξείεο θαηά θαηξνχο νη 

δηάθνξνη ελδηαθεξφκελνη γηα αλεχξεζε εξγαζίαο.  

Όζνλ αθνξά ηε κέζνδν ησλ πξνζιήςεσλ απφ ην εμσηεξηθφ ην 15,9% ηνπ 

ζπλφινπ ησλ εξσηεζέλησλ ειιεληθψλ επηρεηξήζεσλ δήισζαλ φηη ην ρξεζηκνπνηνχλ 

ζηειέρε απφ ην εμσηεξηθφ. Φαξαθηεξηζηηθφ είλαη φηη θαη νη ηξείο ηνκείο έρνπλ ζρεδφλ 

ηα ίδηα πνζνζηά. Όζνλ αθνξά ηελ επαλεθπαίδεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ, ην ελδηαθέξνλ 

είλαη φηη ν ηδησηηθφο ηνκέαο ρξεζηκνπνηεί απηή ηε κέζνδν θαηά έλα πνζνζηφ 74%, ν 

εκηδεκφζηνο θαηά 66,7% θαη ν δεκφζηνο θαηά 100%. Τν ηειεπηαίν πνζνζηφ κπνξεί 

λα νθείιεηαη ζηνλ πεξηνξηζκφ πνπ έρεη ν δεκφζηνο ηνκέαο λα µελ απνιχεη 

εξγαδνκέλνπο, µε απνηέιεζκα λα αλαγθάδεηαη λα επαλεθπαηδεχεη ηνπο εξγαδνκέλνπο, 

πξνθεηκέλνπ λα αληηκεησπίζεη ηηο αιιαγέο πνπ παξνπζηάδνληαη ζην νηθνλνκηθφ 

πεξηβάιινλ. Απφ ηελ άιιε νη απμεκέλεο ακνηβέο θαη παξνρέο θαίλεηαη λα 

ρξεζηκνπνηνχληαη θπξίσο ζηνλ ηδησηηθφ ηνκέα, φπνπ πξνέθπςε έλα πνζνζηφ 59,6%, 

ελψ ζην δεκφζην ρξεζηκνπνηνχλ απηή ηε κέζνδν θαηά 42,9% θαη θαηά 40% ζηνλ 

εκηδεκφζην ηνκέα. Τέινο ε πξνβνιή ηεο εηθφλαο ηεο επηρείξεζεο είλαη µηα κέζνδνο 

ηελ νπνία ρξεζηκνπνηνχλ θπξίσο νη ηδησηηθέο επηρεηξήζεηο γηα λα πξνζειθχνπλ άηνκα 

πςειψλ πξνδηαγξαθψλ. Έηζη ελψ ζηνλ ηδησηηθφ ηνκέα νη εξσηεζέληεο δήισζαλ φηη 

ρξεζηκνπνηνχλ απηή ηε κέζνδν θαηά 49%, ζην δεκφζην ην αληίζηνηρν πνζνζηφ ήηαλ 

14,3% θαη ζηνλ εκηδεκφζην 26,7%.  
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 5 

ΔΠΙΛΟΓΗ ΠΡΟΩΠΙΚΟΤ 
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§5.1. Δπηινγή Πξνζσπηθνύ. 

 

Θα κπνξνχζε θαλείο λα πεη φηη ε επηινγή πξνζσπηθνχ είλαη ν θχξηνο άμνλαο 

γχξσ απφ ηνλ νπνίν πεξηζηξέθνληαη φια ηα ππφινηπα ζέκαηα ηεο Γηνίθεζεο 

Πξνζσπηθνχ. Σην ζχγρξνλν δπλακηθφ πεξηβάιινλ ν δηαζέζηκνο ρξφλνο πνπ έρνπλ νη 

εξγαδφκελνη γηα λα πξνζαξκνζηνχλ θαη λα αλαπηπρζνχλ κεηψλεηαη. Απαηηείηαη δε 

απφ απηνχο, λα γίλνπλ ηδηαίηεξα παξαγσγηθνί θαη λα έρνπλ ηελ ηθαλφηεηα θάζε θνξά 

λα κεηαβάινπλ ηνπο ξφινπο ηνπο πξνθεηκέλνπ λα πξνζαξκφδνληαη δηαξθψο.  

Καζψο απμάλεηαη ε δεκνηηθφηεηα ησλ βξαρππξφζεζκσλ εξγαζηαθψλ 

ζπκβνιαίσλ θαη ελλνηψλ φπσο ε «επέιηθηε επηρείξεζε», ε αμηνιφγεζε ησλ 

ηθαλνηήησλ θαη δπλαηνηήησλ, αλακέλεηαη λα γίλεη µηα θξηηηθήο ζεκαζίαο 

δξαζηεξηφηεηα ε νπνία ζα μεθηλά µε ηε δηαδηθαζία ηεο επηινγήο.  

Απφ µηα ζρεηηθά πξφζθαηε κειέηε ηεο πξνζσπηθφηεηαο θαη ηεο 

θηλεηνπνίεζεο ηνπ αηφκνπ, θαζίζηαηαη ζαθέο ην γεγνλφο φηη ε ζπκπεξηθνξά ζηε 

δνπιεηά είλαη σο έλα βαζκφ πξνβιέςηκε απφ πξνζδνθίεο θαη πξνζέζεηο πνπ έρνπλ νη 

άλζξσπνη. Ο Robertson (1986) θαηεγνξηνπνίεζε ηηο κεζφδνπο επηινγήο πξνζσπηθνχ 

µε βάζε ηελ αξρή φηη ε ζπκπεξηθνξά ζε µηα κειινληηθή εξγαζία θαζίζηαηαη 

πηζαλφηαηα πξνβιέςηκε απφ ηέζζεξηο παξάγνληεο: ηελ παξειζνχζα ζπκπεξηθνξά ηνπ 

αηφκνπ, ηε ζπκπεξηθνξά ηνπ ζην παξφλ θαη ηα πξνζσπηθά ηνπ ραξαθηεξηζηηθά θαη 

ηηο πξνζδνθίεο ηνπ ζε ζρέζε µε κειινληηθέο ζπκπεξηθνξέο.  

Με εμαίξεζε ηηο ζπλεληεχμεηο θαη πηζαλφηαηα ηε κειινληηθή βηνγξαθία, νη 

ζχγρξνλέο κέζνδνη δελ εζηηάδνπλ ζαθψο ζε πξνζέζεηο, ζηφρνπο, πξνζδνθίεο θαη 

άιιεο παξφκνηεο κεηαβιεηέο πνπ βιέπνπλ πξνο ην κέιινλ. Οη ζπλεληεχμεηο 

επηθεληξψλνληαη µε έλαλ ηδηαίηεξα δνκεκέλν ηξφπν ζην πψο ππνζηεξίδνπλ νη 

άλζξσπνη φηη ζα ζπκπεξηθέξνληαη ζε ξεαιηζηηθέο θαηαζηάζεηο ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν. 

Πνιχ ζπλνπηηθά κεξηθά γεληθά ζπκπεξάζκαηα ζε ζρέζε µε ηηο κεζφδνπο επηινγήο 

είλαη ηα παξαθάησ:  

 Υπάξρνπλ θάπνηα θξηηήξηα ηα νπνία ζεσξνχληαη φηη παξέρνπλ θαιχηεξεο 

πξνβιέςεηο ζε ζρέζε µε ηε κειινληηθή απφδνζε ζηε δνπιεία: ηα ηεζη 

ηθαλνηήησλ, ηα θέληξα επηινγήο, νη ζπζηάζεηο, π.ρ. ε πλεπκαηηθή θαη ε 

ςπρνθηλεηηθή ηθαλφηεηα, απμάλεηαη ε ηθαλφηεηα πξφβιεςεο ζε ζρέζε µε ην 

λα ιεθζεί ππφςε θαηά ηελ αμηνιφγεζε έλαο κεκνλσκέλνο παξάγνληαο.  
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 Μέζα ζε νξηζκέλα φξηα, ζπγθεθξηκέλνη παξάγνληεο κπνξνχλ λα πξνβιέςνπλ 

θαιχηεξα θάπνηα θξηηήξηα απφ άιινπο.  

  Γηα παξάδεηγκα ηα βηνγξαθηθά ζηνηρεία εθηηκνχλ θαιχηεξα ηελ απφδνζε απφ 

φηη ηελ απνρψξεζε ησλ εξγαδνκέλσλ (tumover).  

Έρνληαο νινθιεξψζεη ηελ θαηαγξαθή ησλ αλαγθψλ θαη έρνληαο πξνζειθχζεη 

ηνπο δηάθνξνπο ππνςήθηνπο (φπσο πεξηγξάςακε ζηα πξνεγνχκελα ζηάδηα), γηα ηηο 

ζέζεηο πνπ ζέιεη λα θαιχςεη, ε επηρείξεζε θαιείηαη λα επηιέμεη ηνπο πιένλ 

θαηάιιεινπο απφ πιεπξάο γλψζεσλ, ηθαλνηήησλ θαη αηνκηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ, νη 

νπνίνη ζέινπλ λα παξακείλνπλ θαη λα απνδψζνπλ ζηελ επηρείξεζε, παξέρνληαο ηνπο 

ηνηο ακνηβέο πνπ θπκαίλνληαη ζηα πιαίζηα ησλ δπλαηνηήησλ ηεο θαη φζσλ ηζρχνπλ 

ζηελ αγνξά. Πξφθεηηαη γηα ην ηξίην ζηάδην ηεο δηαδηθαζίαο ηεο ζηειέρσζεο, ηελ 

επηινγή ηνπ πξνζσπηθνχ. 

Η δηαδηθαζία απηή είλαη πάξα πνιχ ζεκαληηθή γηα ηελ επηρείξεζε εμαηηίαο 

ησλ ζνβαξψλ ζπλεπεηψλ πνπ κπνξεί λα έρνπλ νη ιαλζαζκέλεο απνθάζεηο 

πξνζιήςεσλ. 

Άξα βαζηθφο ζηφρνο ηεο δηαδηθαζίαο επηινγήο είλαη ε πξφζιεςε ηνπ 

θαηαιιειφηεξνπ ππνςεθίνπ γηα ηελ θάζε δηαζέζηκε ζέζε, θαη ηελ επηρείξεζε 

γεληθφηεξα, αιιά θαη ε παξακνλή ζε απηή θαη ε απφδνζε ηνπ ζχκθσλα κε ηηο 

απαηηήζεηο ηεο ζέζεο, αιιά θαη κε φξνπο πνπ ζα ηθαλνπνηνχλ ηνλ ππνςήθην αιιά θαη 

ηελ επηρείξεζε. 

Σηελ πεξίπησζε κηαο απνηπρεκέλεο πξφζιεςεο ην θφζηνο είλαη ηδηαίηεξα 

ζεκαληηθφ δεδνκέλνπ φηη ε δηαπίζησζε ηεο γίλεηαη κεηά απφ έλα δηάζηεκα, ζπλήζσο 

κεηά απφ αξθεηνχο κήλεο. Τν θφζηνο εθηηκάηαη πεξίπνπ ζην δηπιάζην ηνπ εηήζηνπ 

εηζνδήκαηνο ηνπ θαηφρνπ ηεο ζέζεο αθνχ, εθηφο απφ ην θφζηνο πξνζέιθπζεο θαη 

επηινγήο, ζηνπο πξψηνπο κήλεο πξνζαξκνγήο ν εξγαδφκελνο φρη κφλν δελ απνδίδεη 

ζεκαληηθά, αιιά ηαπηφρξνλα ε επηρείξεζε δαπαλά ρξφλν θαη ρξήκα γηα ηελ 

εηζαγσγή ηνπ, ηελ ελεκέξσζή ηνπ, ηελ εθπαίδεπζή ηνπ θ.ηι. Δθηφο βέβαηα απφ ην 

νηθνλνκηθφ θφζηνο, ζεκαληηθφ είλαη θαη ην ςπρνινγηθφ θφζηνο κηαο απνηπρεκέλεο 

πξφζιεςεο. 

Απαξαίηεηεο πξνυπνζέζεηο γηα ηελ επηηπρεκέλε επηινγή είλαη ε θαιή 

πξνεηνηκαζία ησλ ππεπζχλσλ πξφζιεςεο, νη νπνίνη κπνξεί λα είλαη είηε ππεχζπλνη 

ηνπ ηκήκαηνο πξνζσπηθνχ, είηε ηα ζηειέρε γξακκήο, κφλνη ηνπο ή ζε ζπλεξγαζία 

κεηαμχ ηνπο, θαη γηα ζέζεηο κεγαιχηεξεο επζχλεο, θάπνηνο ζχκβνπινο επηρεηξήζεσλ. 
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Σπγθεθξηκέλα νη πξνυπνζέζεηο απνηειεζκαηηθήο επηινγήο πεξηιακβάλνπλ : 

 Τελ χπαξμε κηαο ξεαιηζηηθήο πεξηγξαθήο ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο. 

 Τε γλψζε ηεο θχζεο ηεο θελήο ζέζεο εξγαζίαο θαη ησλ πξνβιεκάησλ ηεο. 

Δδψ βνεζάεη ε αλάιπζε ηεο ζέζεο πνπ πξέπεη λα πξνεγεζεί. 

 Ο θαζνξηζκφο ησλ θξηηεξίσλ γηα ζσζηή απφδνζε ζηελ θάζε ζέζε. Δδψ 

βνεζνχλ εθηφο απφ ηελ πεξηγξαθή θαη ηηο πξνδηαγξαθέο ηεο ζέζεο θαη ε 

κειέηε ηεο απφδνζεο ησλ πξνεγνχκελσλ θαηφρσλ ηεο ζέζεο. 

 Η γλψζε ησλ δηαθφξσλ κεζφδσλ επηινγήο θαη ηεο ζεκαζίαο ηνπο. Η κεγάιε 

πνηθηιία ησλ κεζφδσλ απαηηεί θαη θαιή γλψζε ηεο ρξεζηκφηεηάο ηνπο ζε θάζε 

πεξίπησζε. 

 Η θαηαλφεζε ησλ ζεκάησλ ηεο αμηνπηζηίαο θαη ηεο εγθπξφηεηαο ησλ κεζφδσλ 

επηινγήο. 

 Η εθπαίδεπζε ησλ ππεπζχλσλ γηα ηελ αλάπηπμε ησλ απαηηνχκελσλ 

ηθαλνηήησλ. 

 Τν ζχζηεκα αλαηξνθνδφηεζεο γηα ηελ κέηξεζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο 

ζηελ επηινγή ηνπ πξνζσπηθνχ. 

 

Τν κεγαιχηεξν πξφβιεκα ζηελ επηινγή είλαη φηη είλαη ζπρλά βαζηζκέλε ζηελ 

ππνθεηκεληθή αλζξψπηλε θξίζε, έηζη νη ππεχζπλνη πξέπεη λα είλαη πνιχ πξνζεθηηθνί. 

Η επηινγή ησλ κε θαηάιιεισλ ππαιιήισλ γηα ηε ζέζε επεξεάδεη ηνπο 

ζπλεξγάηεο, ην πξνζσπηθφ θαη ηνπο πειάηεο, ελψ ράλεηαη πνιχηηκνο ρξφλνο θαη 

ρξήκα. 

Τα βήκαηα πνπ αθνινπζνχληαη ζηε δηαδηθαζία ηεο επηινγήο πνηθίινπλ 

αλάινγα κε ηνλ νξγαληζκφ. Σπλήζσο ρξεζηκνπνηείηαη ε ηερληθή ηνπ «ζηαδηαθνχ 

απνθιεηζκνχ», φπνπ έλαο ππνςήθηνο θξίλεηαη ζε κηα ζεηξά απφ δνθηκαζίεο-θξηηήξηα 

φπσο βηνγξαθηθφ ζεκείσκα, αίηεζε, ηεζη θαη ζπλεληεχμεηο, θαη απνθιείεηαη απφ ηε 

δηαδηθαζία επηινγήο κφιηο παξνπζηάζεη κε ηθαλνπνηεηηθφ απνηέιεζκα ζε έλα απφ ηα 

ζηάδηα. Μηα ζπλεζηζκέλε ζεηξά ζηαδίσλ θαηά ηε κέζνδν ηνπ ζηαδηαθνχ 

απνθιεηζκνχ παξνπζηάδεηαη ζην παξαθάησ ζρήκα (Σρ. Βήκαηα ζηε δηαδηθαζία 

Δπηινγήο). Μηα άιιε κέζνδνο επηινγήο είλαη ε κέζνδνο ηεο «πνιιαπιήο 

ζπζρέηηζεο», φπνπ νη ππνςήθηνη εμεηάδνληαη κε βάζε ηελ απφδνζε ζε φια ηα ζηάδηα 

πξηλ παξζεί ε ηειηθή απφθαζε, αλεμάξηεηα απφ ηελ απφδνζή ηνπο ζε θάζε έλα απφ 

απηά μερσξηζηά. 
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Παξαθάησ παξνπζηάδνληαη ζρεκαηηθά ηα βήκαηα ζηε δηαδηθαζίαο ηεο 

Δπηινγήο. 

 

 

ρήκα 2 : Βήκαηα ζηε δηαδηθαζία Δπηινγήο Πξνζσπηθνύ. 

 

§5.2. Δξγαιεία γηα ηελ Δπηινγή ηνπ Πξνζσπηθνύ. 

 

Σηε ζπλέρεηα αλαιχνληαη ηα πην ζεκαληηθά εξγαιεία επηινγήο πνπ 

ρξεζηκνπνηνχληαη είηε απφ ην ηκήκα Γηνίθεζεο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ ησλ 

εηαηξεηψλ, είηε απφ ζπκβνχινπο επηρεηξήζεσλ νη νπνίνη αλαιακβάλνπλ ηε δηαδηθαζία 

ηεο επηινγήο γηα ινγαξηαζκφ ησλ πειαηψλ ηνπο.  

§5.3. Έληππεο Αηηήζεηο. 

 

Σηηο ένησπες αιηήζεις πεξηιακβάλνληαη ζηνηρεία ηα νπνία κπνξνχλ λα 

βνεζήζνπλ ζηελ θαηαλφεζε αμηψλ, ζπκπεξηθνξψλ, θηλήηξσλ θαη βησκαηηθψλ 

ζηνηρείσλ πξνθεηκέλνπ λα αξζνχλ ζπκπεξάζκαηα γηα ηελ επηθείκελε κειινληηθή 

ζπκπεξηθνξά ηνπ ππνςεθίνπ. Κάπνηα απφ απηά κπνξνχλ εχθνια λα επηβεβαησζνχλ 

Απσική 
Δπιλογή από 
την αίτηση και 
το βιογπαυικό. 

Πποκαταπκτική 
ςνέντεςξη. 

Δπαγγελματικά 
Σεστ. 

Έλεγσορ τος 
ςπόβαθπος και  

των 
σςστάσεων. 

Γιαγνωστική 
σςνέντεςξη ή 

«Κέντπο 
Αξιολόγησηρ». 

Δξέταση 
Φςσικήρ 

Κατάστασηρ. 

Απόυαση. 
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θαη θάπνηα άιια ιηγφηεξν εχθνια. Οη εξγαδφκελνη φκσο γλσξίδνπλ φηη αθφκα θαη ηα 

ζηνηρεία πνπ κπνξνχλ λα επηβεβαησζνχλ απαηηνχλ ρξφλν θαη πνιινί εξγνδφηεο δε ζα 

µπνπλ ζηνλ θφπν λα ην θάλνπλ αλαιακβάλνληαο απηφ ην ξίζθν. Τν ίδην ηζρχεη θαη γηα 

ηηο αηηήζεηο θαηνξζσκάησλ πνπ αλαθέξνληαη ζηε ζπλέρεηα, µφλν πνπ ζε απηέο είλαη 

πην δχζθνιν λα ειερζνχλ ηα πξάγκαηα πνπ δελ ηζρχνπλ, δεδνκέλνπ φηη ν ππνςήθηνο 

πξέπεη λα θηηάμεη ηζηνξίεο, θαη λα ηηο εκπινπηίζεη θαη λα είλαη ζίγνπξνο φηη 

ηαηξηάδνπλ.  

Σηηο αιηήζεις καηορθωμάηων θαινχληαη νη ππνςήθηνη λα δψζνπλ 

παξαδείγκαηα απφ πξνεγνχκελεο εκπεηξίεο πνπ είραλ, απνδεηθλχνληαο θαηά πφζν 

δηαζέηνπλ ή φρη µηα ζπγθεθξηκέλε δεμηνηερλία. Βαζίδνληαη ζε αηνκηθέο αλαθνξέο 

παξειζνληηθψλ επηηεπγκάησλ ζρεηηθά µε ζπκπεξηθνξέο ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν. Γηα ην 

θξηηήξην, γηα παξάδεηγκα, «νκαδηθή εξγαζία», κπνξεί λα εξσηάηαη:  

"Πείηε µαο γηα θάπνηα πεξίνδν πνπ δνπιέςαηε σο µέινο κηαο νκάδαο. Πξνζπαζήζηε 

λα πεξηγξάςεηε ζπλνπηηθά ηελ νκάδα θαη ηνπο ζηφρνπο ηεο, ην ξφιν ζαο κέζα ζηελ 

νκάδα, θαηά πφζν αλαιάβαηε εγεηηθφ ξφιν, ηη αθξηβψο θάλαηε θαη πνην ήηαλ ην 

απνηέιεζκα".  

Οη απαηηήζεηο απηέο είλαη έηζη δνκεκέλεο ψζηε λα δηαζθαιίδνπλ φηη νη 

πιεξνθνξίεο πνπ απαηηνχληαη απφ ηνλ εξγνδφηε ζα έρνπλ µηα νκνηνγελή κνξθή. Σαλ 

κεηνλέθηεκα απηήο ηεο κεζφδνπ έρεη παξνπζηαζηεί ην φηη απηέο νη αηηήζεηο 

ρξεηάδνληαη πνιχ ρξφλν γηα λα ειεγρζνχλ θαη λα πξνθχςνπλ έηζη ηα θαηάιιεια 

άηνκα. Απηφ σζηφζν δελ αιεζεχεη, δεδνκέλνπ φηη παξνπζηάδνληαο ηα θξηηήξηα - 

δεμηφηεηεο µε µηα νξηζκέλε ζεηξά, μεθηλψληαο µε απηά πνπ ζρεηίδνληαη πεξηζζφηεξν 

µε ηε ζπλνιηθή απφδνζε πνπ πξέπεη λα έρεη ην άηνκν ζηε δνπιεηά γηα ηελ νπνία 

πξφθεηηαη λα πξνζιεθζεί, αθνινπζνχλ δε εθείλα πνπ ζρεηίδνληαη ιηγφηεξν θ.ηι, νη 

ππνςήθηνη πνπ δελ ηθαλνπνηνχλ ηα πξναπαηηνχκελα ραξαθηεξηζηηθά απνξξίπηνληαη 

απφ ηελ αξρή. 

Γεληθά σζηφζν έρνπλ αλαθεξζεί κεηνλεθηήκαηα πνπ ζπλδένληαη µε ηηο 

έληππεο αηηήζεηο. Έλα απφ απηά είλαη φηη ε αμία ηνπο ζπξξηθλψλεηαη µε ην ρξφλν θαη 

θαλείο δε γλσξίδεη πνην είλαη εθείλν ην ζηνηρείν ην νπνίν ζα έρεη δηαρξνληθή αμία. Η 

έξεπλα ηνπ E.D.B. ην 2010 αλαθέξεη φηη µφλν ην 5% ησλ εξγνδνηψλ ρξεζηκνπνηνχλ 

ζπρλά απηή ηε κέζνδν σο θνκκάηη ηεο δηαδηθαζίαο επηινγήο γηα θάζε ηχπν εξγαζίαο.  

Ψζηφζν νη έληππεο αηηήζεηο έρνπλ ηε δπλαηφηεηα λα εληνπίζνπλ 

δηαπξνζσπηθά θαη γλσζηηθά ραξαθηεξηζηηθά φπσο ε ππνθίλεζε, ηα νπνία δελ 
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κπνξνχλ λα θάλνπλ ηα ηεζη, ελψ ν ζπλδπαζκφο µε ηηο αηηήζεηο θαηνξζσκάησλ 

εληζρχεη αθφκα πεξηζζφηεξν απηή ηελ πιεπξά. Μειέηεο έρνπλ δείμεη φηη νη έληππεο 

αηηήζεηο απνηεινχλ έλα πνιχ ρξήζηκν εξγαιείν, ζπλδπαζκέλν βέβαηα µε άιιεο 

κεζφδνπο επηινγήο επεηδή αθξηβψο δίλεη ηε δπλαηφηεηα λα ζπιιερζνχλ ζηνηρεία πνπ 

δελ κπνξνχλ λα ζπιιερζνχλ µε άιινπο ηξφπνπο.  

 

§5.4.  πλεληεύμεηο. 

 

Οη ζπλεληεχμεηο απνηεινχλ ην πην επξέσο ρξεζηκνπνηνχκελν εξγαιείν γηα ηε 

δηαδηθαζία ηεο επηινγήο. Σε µηα έξεπλα πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε απφ ην I.R.S.(2010), 

φινη νη εξγνδφηεο πνπ εξσηήζεθαλ ρξεζηκνπνηνχλ ηηο ζπλεληεχμεηο σο κέζνδν 

επηινγήο πξνζσπηθνχ. Πξφθεηηαη γηα µηα κέζνδν ηελ νπνία φινη νη εξγνδφηεο 

ρξεζηκνπνηνχλ αλ θαη ππάξρνπλ δείγκαηα φηη αξρίδεη λα θινλίδεηαη ε αμηνπηζηία ηεο.  

Η πην ζεκαληηθή δηάθξηζε κπνξεί λα γίλεη ζην θαηά πφζν είλαη δνκεκέλε ή 

φρη ε ζπλέληεπμε. Σηε δνκεκέλε ζπλέληεπμε φινη νη ππνςήθηνη ππνβάιινληαη ζηηο 

ίδηεο εξσηήζεηο πνπ παξνπζηάδνληαη µε ηελ ίδηα ζεηξά. Ο ηχπνο απηφο ζπλέληεπμεο 

αλ θαη πεξηνξίδεη ηα ζέκαηα πνπ κπνξνχλ λα θαιπθζνχλ θαη κπνξεί λα έρεη αξλεηηθά 

απνηειέζκαηα, εμαζθαιίδεη φηη ζπιιέγνληαη νη ίδηεο πιεξνθνξίεο απφ φινπο ηνπο 

εξγαδνκέλνπο, γεγνλφο πνπ πεξηνξίδεη ηελ ππνθεηκεληθή ιήςε απνθάζεσλ.  

Η ζπλέληεπμε ρξεζηκνπνηείηαη γηα ηελ επειημία πνπ πξνζθέξεη, γηα ηελ 

αλάγθε λα ζπλαληήζεη ν εξγνδφηεο ηνλ ππνςήθην πξφζσπν µε πξφζσπν θαη γηα ηελ 

απνδνρή ηεο θαη απφ ηα δχν κέξε. Ψζηφζν ε ηερληθή απηή απφ κφλε ηεο βαζίδεηαη 

ζηελ αλζξψπηλε θξίζε γηα απηφ θαη ππνζηεξίδεηαη φηη πξφθεηηαη γηα ηε ιηγφηεξν 

αμηφπηζηε κέζνδν επηινγήο. Καη πάιη φκσο πξέπεη λα ηνλίζνπκε φηη ηα πξνβιήκαηα 

πνπ κπνξνχλ λα παξνπζηαζηνχλ νθείινληαη ζηνλ άλζξσπν πνπ θάλεη ηε ζπλέληεπμε 

θαη φρη ζηε κέζνδν θάζε απηή.  

Υπάξρεη µηα ζεηξά αδπλακηψλ πνπ ζπλδένληαη µε ηε ζπλέληεπμε θαη µηα απφ 

απηέο θαη ίζσο ε πην ζεκαληηθή είλαη ε πηζαλή χπαξμε πξνθαηαιήςεσλ, νη νπνίεο 

νθείινληαη ζηηο θνηλσληθέο θαη γεληθφηεξεο πεξηβαιινληνινγηθέο ζπλζήθεο πνπ 

θάπνηνο κεγάισζε, θαη νη νπνίεο κπνξνχλ λα νδεγήζνπλ ηνλ άλζξσπν πνπ θάλεη ηε 

ζπλέληεπμε ζην λα πάξεη απνθάζεηο νη νπνίεο δε βαζίδνληαη ζε γεγνλφηα. Τν 

πξφβιεκα απηφ κπνξεί λα αληηκεησπηζηεί µε θαηάιιειε εθπαίδεπζε έηζη ψζηε ν 
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εξσηψκελνο λα εμαιείςεη ηα ζηνηρεία εθείλα πνπ πεξηνξίδνπλ ηελ θξίζε ηνπ ή αθφκα 

λα ζπλεηδεηνπνηήζεη πνηα είλαη ηα ζηνηρεία απηά πνπ κπνξεί λα ηνλ νδεγήζνπλ ζε 

άδηθεο δηαθξίζεηο εηο βάξνο ησλ ππνςεθίσλ. Έλα άιιν πξφβιεκα πνπ κπνξεί λα 

πξνθχςεη θαηά ηε ζπλέληεπμε είλαη λα εληππσζηαζηεί ζεηηθά ή αξλεηηθά απηφο πνπ 

δηεμάγεη ηε ζπλέληεπμε, απφ έλα ραξαθηεξηζηηθφ ηνπ ππνςεθίνπ θαη λα θξίλεη ηα 

ππφινηπα ζηνηρεία ηνπ ηειεπηαίνπ µε βάζε απηφ.  

Γηα ηνπο παξαπάλσ ιφγνπο ε ζπλέληεπμε πξέπεη λα ρξεζηκνπνηείηαη γηα 

αμηνιφγεζε ζηνηρείσλ ηα νπνία κπνξνχλ λα κεηξεζνχλ αμηφπηζηα µε απηή ηε κέζνδν. 

Η πξνζπάζεηα γηα λα απνκνλσζνχλ θαη λα αμηνινγεζνχλ ζηνηρεία φπσο εηιηθξίλεηα, 

ηηκηφηεηα, αθεξαηφηεηα δε ζα κπνξέζεη λα ηειεζθνξήζεη. Αθφκα θαη πεπεηξακέλα 

άηνκα πνπ ιακβάλνπλ ζπλεληεχμεηο, κεξηθέο θνξέο μερλνχλ ηηο θπζηθέο ςπρνινγηθέο 

θαη ζπλαηζζεκαηηθέο δπζθνιίεο πνπ λα εθθξάδεηαη θαλείο ειεχζεξα ζε µηα 

θαηάζηαζε ζηελ νπνία μέξεη φηη θξίλεηαη θαη αμηνινγείηαη. Παξφια απηά ε 

ζπλέληεπμε απνηειεί έλαλ ηξφπν γηα λα ζπιιερζνχλ έγθπξεο θαη νξζέο πιεξνθνξίεο 

νη νπνίεο κπνξνχλ λα ζπλδπαζηνχλ µε πιεξνθνξίεο απφ άιιεο πην απζηεξέο 

κεζφδνπο επηινγήο, αλ βέβαηα ρξεζηκνπνηεζεί ζσζηά.  

Υπάξρνπλ πεξηπηψζεηο φπνπ κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζνχλ θαη νκαδηθέο 

ζπλεληεχμεηο. Σηελ πεξίπησζε απηή ν ππνςήθηνο δέρεηαη εξσηήζεηο απφ µηα νκάδα 

αηφκσλ. Καη απφ εδψ κπνξεί λα αθνινπζεζεί δνκεκέλε ή φρη ζπλέληεπμε ελψ ηα 

πιενλεθηήκαηα θαη κεηνλεθηήκαηα ηεο κεζφδνπ παξακέλνπλ ηα ίδηα µε ηε δηαθνξά 

φηη ηψξα νη εμεηαζηέο είλαη πεξηζζφηεξνη θαη έρνπλ ηε δπλαηφηεηα λα δηαζηαπξψζνπλ 

ηηο απφςεηο ηνπο γηα ηνλ ππνςήθην. Η ρξήζε νκάδαο εμεηαζηψλ ζηνρεχεη ζην λα 

πεξηνξηζηνχλ νη ππνθεηκεληθέο απφςεηο πνπ κπνξεί λα πξνθχςνπλ θαη λα επηηεπρζνχλ 

πην εχθνια νη ζηφρνη. Οη νκαδηθέο ζπλεληεχμεηο ρξεζηκνπνηνχληαη θπξίσο θαηά ηελ 

επηινγή ζηειερψλ θαη εγεηψλ κηαο νκάδαο.  

 

§5.5. Tests. 

 

Σσζηά ρξεζηκνπνηνχκελα θαη εξκελεπκέλα ηα ςπρνκεηξηθά ηεζη είλαη απφ ηα 

πην αμηφπηζηα εξγαιεία πνπ δηαζέηεη ν αμηνινγεηήο θαηά ηε δηαδηθαζία ηεο επηινγήο. 

Δίλαη ζρεδηαζκέλα έηζη ψζηε λα κεηξάλε ηελ πλεπκαηηθή ηζρχ ηνπ αηφκνπ (π.ρ. 

ηθαλφηεηα επίιπζεο πξνβιεκάησλ, αλάιπζεο θαηαζηάζεσλ θ.ηι.), ηηο εμεηδηθεπκέλεο 



 
57 

 

επηδεμηφηεηεο (π.ρ. ηε δπλαηφηεηα λα ζθέθηεηαη ζε ηξείο δηαζηάζεηο, λα ρξεζηκνπνηεί 

ηελ πξνεγνχκελε εκπεηξία γηα λα επηιχεη ηα λέα πξνβιήκαηα θ.ηι.) θαη ηα επίπεδα 

ηθαλνηήησλ θαη λα αλαιχνπλ ηελ ςπρνζχλζεζε ηεο πξνζσπηθφηεηάο ηνπ. Τα ηεζη 

πνπ είλαη πξνζνκνηψζεηο ηεο εξγαζίαο, ηελ νπνία πξφθεηηαη λα θάλεη ην άηνκν, είλαη 

ηδηαίηεξα πξαθηηθά θαη ρξεζηκνπνηνχληαη γηα λα αμηνινγήζνπλ ρεηξσλαθηηθέο, 

δηνηθεηηθέο θαη γξακκαηεηαθέο ηθαλφηεηεο.  

Απφ ηελ άιιε ηα ηεζη πξνζσπηθφηεηαο εκθαλίδνληαη πεξηζζφηεξν αβέβαηα 

θαη αλαμηφπηζηα δεδνκέλνπ φηη νη άλζξσπνη αιιάδνπλ (αθφκα θαη αιιαγή δηάζεζεο 

κπνξεί λα εκθαλίζεη θάπνηεο άιιεο πηπρέο ελφο αηφκνπ), θαη επίζεο είλαη δχζθνιν λα 

κεηξεζνχλ θάπνηα ραξαθηεξηζηηθά. Η εξκελεία απηψλ ησλ ηεζη ζεσξείηαη ην πην 

δχζθνιν ζεκείν θαη πξέπεη λα πξαγκαηνπνηείηαη απφ επαγγεικαηίεο ςπρνιφγνπο.  

Γηακάρε παξακέλεη, φκσο, παξφιε ηελ πινχζηα καξηπξία, φηη νξηζκέλα ηεζη 

αλ ρξεζηκνπνηεζνχλ ζσζηά έρνπλ πςειή πξνβιεπηηθή αμία (predictive value). 

Παξφια απηά ηα ηεζη δελ πξέπεη λα ρξεζηκνπνηνχληαη σο ην κνλαδηθφ θξηηήξην γηα 

ηε ιήςε απφθαζεο ζρεηηθά µε ηελ επηινγή ελφο ππνςεθίνπ. Τα ηεζη δελ κπνξνχλ λα 

ππνζθειίζνπλ ην ξφιν ηνπ ιακβάλνληα ηε ζπλέληεπμε κπνξνχλ φκσο, ζε νξηζκέλεο 

πεξηπηψζεηο, λα ηνλ εληζρχνπλ θαη λα ηνλ ζπκπιεξψζνπλ.  

Οη θπξηφηεξεο θαηεγνξίεο ηεζη πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη θαηά ηε δηαδηθαζία 

επηινγήο πξνζσπηθνχ είλαη νη αθφινπζεο:  

§5.5.1. Σεζη Δπζηξνθίαο/Ννεκνζύλεο. 

Απνηεινχλ έλα µέζν γηα λα κεηξνχλ ηελ απφδνζε ηνπ αηφκνπ ζε µηα ζεηξά 

πλεπκαηηθψλ εξγαζηψλ. Έρεη απνδεηρζεί ζηαηηζηηθά φηη ε ηθαλφηεηα ελφο αηφκνπ λα 

επηηχρεη πςειή βαζκνινγία ζε ηέηνηα ηεζη ζρεηίδεηαη µε ηελ ηθαλφηεηα λα καζαίλεη 

θαη λα ζπγθξαηεί λέα γλψζε, λα επηηπγράλεη ζε εμεηάζεηο θαη ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν.  

 Τν γεγνλφο είλαη φηη έλα άηνκν βέβαηα απφ µφλν ηνπ έρεη ηελ απαξαίηεηε 

πλεπκαηηθή δπλακηθφηεηα, δελ εμαζθαιίδεη επηηπρία ζηε δνπιεηά. Όκσο αλ απηή ε 

δπλακηθφηεηα ιείπεη, ε επηηπρία δε ζα επηηεπρζεί φζν πνιχ θαη αλ πξνζπαζήζεη. Τα 

πεξηζζφηεξα ηεζη γεληθήο ή εμεηδηθεπκέλεο επθπΐαο (general and special aptitude), 

πεξηιακβάλνπλ έλαλ παξάγνληα πνπ ραξαθηεξίδεηαη παξάγνληαο λνεκνζχλεο. Έλα 

άηνκν µε πςειφ δείθηε λνεκνζχλεο ζα ηα πάεη θαιά ζε φια απηά ηα ηεζη φκσο ε 

απφδνζε ηνπ ζα δηαθέξεη απφ ην έλα ηεζη ζην άιιν, αλάινγα µε ην βαζκφ ζηνλ νπνίν 

ην θάζε ηεζη κεηξάεη θαη άιιεο ηθαλφηεηεο παξάιιεια.  
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Οη άλζξσπνη κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηήζνπλ θαιχηεξα ηε λνεκνζχλε ζε 

θάπνηνπο ηχπνπο εξγαζηψλ απφ άιινπο. Έηζη θάπνηα άηνκα ζα αληαπνθξηζνχλ 

θαιχηεξα ζε ηεζη ιεθηηθά, άιινη ζε αξηζκεηηθά θαη άιινη ζηε ζχλζεζε νρεκάησλ θαη 

ζρεδίσλ.  Γηα ην ιφγν απηφ γηα λα είλαη αμηφπηζηε ε κέηξεζε ηεο γεληθήο λνεκνζχλεο 

ηνπ αηφκνπ, είλαη απαξαίηεην λα ρξεζηκνπνηεζεί έλαο ζπλδπαζκφο αξηζκεηηθνχ θαη 

ιεμηθνχ ηεζη.  

§5.5.2. Δηδηθά Σεζη Ιθαλνηήησλ. 

Οη άλζξσπνη δηαθέξνπλ ζεκαληηθά ζηελ ςπρνινγηθή ηνπο ζχλζεζε. Κάπνηνη 

δηαζέηνπλ µηα μερσξηζηή θιίζε γηα ηηο γιψζζεο, ελψ άιινη είλαη πην θαινί ζηηο 

ρεηξσλαθηηθέο εξγαζίεο. Απηφ ην είδνο ησλ ηεζη ρξεζηκνπνηείηαη γηα λα κεηξήζεη 

νξηζκέλεο απφ απηέο ηηο μερσξηζηέο ηθαλφηεηεο. Οξηζκέλα βέβαηα ραξαθηεξηζηηθά 

κπνξνχλ λα δηαθξηζνχλ ζπγθξίλνληαο ηελ απφδνζε ζηα γεληθά θαη ζηα εηδηθά ηεζη 

ηθαλνηήησλ.  

§5.5.3. Σεζη Γλώζεσλ. 

 Απηνχ ηνπ είδνπο ηα ηεζη ζηνρεχνπλ ζηε κέηξεζε ηνπ εχξνπο θαη ηνπ βάζνπο 

γλψζεο ελφο ζέκαηνο θαη θαηαλφεζεο ησλ βαζηθψλ αξρψλ ηνπ. Γεδνκέλνπ φηη ε 

βαζκνιφγεζε απηψλ ησλ ηεζη δε ζηεξίδεηαη ζηελ ππνθεηκεληθή αμηνιφγεζε, 

παξέρνπλ έλαλ αθξηβή νδεγφ ηνπ θαηά πφζν ην άηνκν γλσξίδεη ή φρη ην ζπγθεθξηκέλν 

αληηθείκελν θαη ππνγξακκίδεη ηα δπλαηά θαη ηα αδχλαηα ζεκεία θαηαλφεζεο απηνχ 

ηνπ ζέκαηνο.  

 

§5.5.4. Test Τπνδείγκαηα Δξγαζίαο. 

  Αληαπνθξίλνληαη πην πνιχ ζηηο απαηηήζεηο ηεο εξγαζίαο απφ φηη ηα ηεζη 

ηθαλνηήησλ. Λφγσ ρξνληθψλ πεξηνξηζκψλ δελ είλαη δπλαηφλ λα πξνζνκνηψζνπλ φιεο 

ηηο πιεπξέο ηεο εξγαζίαο γηα ηελ νπνία πξννξίδεηαη ν εξγαδφκελνο, ή φιεο ηηο 

δξαζηεξηφηεηεο πνπ απηή πεξηιακβάλεη. Καη ζπλεπψο πξέπεη λα πεξηνξηζηνχλ µφλν 

ζηελ αμηνιφγεζε εθείλσλ ησλ θξηηεξίσλ/δεμηνηήησλ ηα νπνία είλαη απαξαίηεηα λα 

θαηέρεη ν ππνςήθηνο γηα πξφζιεςε. Δμάιινπ απφ ηνπο ππνςήθηνπο ζεσξνχληαη πην 

δίθαηα, πην αμηφπηζηα θαη θαίλεηαη λα θαηέρνπλ κεγαιχηεξε πξνβιεπηηθή ηθαλφηεηα.  
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§5.5.5. Test Πξνζσπηθόηεηαο. 

Απνηεινχλ ηα πην ακθηιεγφκελα απφ ηα ςπρνινγηθά ηεζη. Θα ήηαλ βέβαηα 

πνιχηηκε βνήζεηα ζηε δηνίθεζε πξνζσπηθνχ ε δπλαηφηεηα λα κπνξεί λα 

ππνζηεξίδεηαη νπνηαδήπνηε δηαδηθαζία επηινγήο πξνζσπηθνχ θαη απφ ηα ηεζη 

πξνζσπηθφηεηαο απνδεδεηγκέλεο αμηνπηζηίαο θαη βαξχηεηαο, ηα νπνία ζα ήηαλ 

απνδεθηά γηα αλάινγεο πεξηπηψζεηο. Γπζηπρψο δελ έρνπλ αθφκα θαηαθέξεη λα βξνπλ 

ηξφπνπο ψζηε λα κπνξέζεη λα αμηνινγεζεί ε πξνζσπηθφηεηα ελφο αηφκνπ θαη νη 

ςπρνιφγνη παξακέλνπλ ζθεπηηθνί σο πξνο απηφ ην ζεκείν.  

 

§5.5.6. Σα Test ζαλ Δξγαιεία Δπηινγήο Γεληθά. 

Τα ηεζη θαίλεηαη λα έρνπλ ηελ ηθαλφηεηα λα αμηνινγνχλ ηελ απνδνηηθφηεηα 

ηνπ αηφκνπ πνιχ θαιχηεξα απφ άιιεο κεζφδνπο. Υπάξρνπλ σζηφζν αλζξψπηλα 

ραξαθηεξηζηηθά ησλ νπνίσλ δελ κπνξνχλ λα αμηνινγήζνπλ ηε ζρέζε ηνπο µε ηελ 

απφδνζε ζηελ εξγαζία. Τα ηεζη κπνξνχλ λα επηβεβαηψλνπλ θαηά πφζν ηα άηνκα 

έρνπλ ηηο ηθαλφηεηεο αιιά δελ πξνβιέπνπλ ην θαηά πφζν ζα ηηο ρξεζηκνπνηήζνπλ.  

Ιδηαίηεξα γηα ππνςήθηνπο ρσξίο επαγγεικαηηθή εκπεηξία ηα ηεζη παξέρνπλ 

πιεξνθφξεζε ε νπνία δελ είλαη πνπζελά αιινχ δηαζέζηκε. Δμάιινπ κπνξεί λα 

δηαθνξνπνηνχληαη αλάινγα µε ηε θχζε ηεο δνπιεηάο, ην κέγεζνο ηεο εηαηξείαο, ηνπο 

νηθνλνκηθνχο πφξνπο πνπ δηαζέηεη ε εηαηξεία γηα ηε δηαδηθαζία ηεο αμηνιφγεζεο θ.ηι. 

Πξνζνρή σζηφζν ρξεηάδεηαη ζην φηη ε αμία ησλ ηεζη κεηψλεηαη φζν απμάλεη ε 

ειηθία ηνπ ππνςεθίνπ, θαη έηζη ζε άηνκα άλσ ησλ 40 δε ζπλεζίδεηαη λα 

ππνβάιινληαη ζε ηεζη. Δπηπιένλ ηα ηεζη είλαη επξέσο απνδεθηά µε ηελ πξνυπφζεζε 

φηη επεμεγνχληαη ζσζηά. Δμάιινπ παξέρνπλ αληηθεηκεληθά θξηηήξηα αμηνιφγεζεο θαη 

κπνξνχλ λα ειέγμνπλ θαηά πφζν έλα άηνκν έρεη ηε δπλαηφηεηα λα επαλαεθπαηδεπηεί, 

λα πξνζαξκνζηεί θαη λα αιιάμεη.  

Δίλαη πνιχ ζεκαληηθφ σζηφζν πξηλ ρξεζηκνπνηεζνχλ επίζεκα απφ ηελ 

εηαηξεία λα εμεηαζζεί ην θαηά πφζν κπνξνχλ λα κεηξήζνπλ αμηφπηζηα ηα θξηηήξηα γηα 

ηελ αμηνιφγεζε ησλ νπνίσλ ρξεζηκνπνηνχληαη.  
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§5.6.  Κέληξα Δπηινγήο. 

 

Πξφθεηηαη γηα µηα κέζνδν επηινγήο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ πνπ 

ρξεζηκνπνηείηαη φιν θαη πην πνιχ. Οκάδεο ππνςεθίσλ κπαίλνπλ ζε µηα δηαδηθαζία 

ηεζη θαη νκαδηθψλ αζθήζεσλ ζε έλα θέληξν αμηνιφγεζεο, ην νπνίν είλαη εμνπιηζκέλν 

λα δηαρεηξίδεηαη ηέηνηα ηεζη θαη µε εμεηδηθεπκέλν πξνζσπηθφ, εθπαηδεπκέλν ζηελ 

εξκελεία ησλ απνηειεζκάησλ ησλ ηεζη. Οη νκάδεο πξέπεη λα απνηεινχληαη απφ 6 έσο 

8 ζπκκεηέρνληεο παξφκνηαο ειηθίαο θαη λα έρνπλ πεξίπνπ ην ίδην επίπεδν εκπεηξίαο. 

Μηα νκάδα αλάκηθηε, µε γπλαίθεο θαη άληξεο, γεληθά απνθεχγεηαη. Έλα βαζηθφ 

κεηνλέθηεκα ησλ νκαδηθψλ κεζφδσλ αμηνιφγεζεο πξνζσπηθνχ είλαη φηη γίλεηαη 

γλσζηή ε ηαπηφηεηα ηνπ θάζε ππνςεθίνπ ζηνπο ππφινηπνπο. 

Μηα πξφζθαηε έξεπλα 907 εηαηξεηψλ πνπ απαζρνινχζαλ πάλσ απφ 1000 

εξγαδνκέλνπο, απέδεημε θαηά πφζν φξν ην 50% ηνπ ηδησηηθνχ θαη ην 39% ηνπ 

δεκφζηνπ ηνκέα ρξεζηκνπνηνχζαλ ηε κέζνδν ησλ θέληξσλ επηινγήο µε άλσ ηνπ 60% 

θάπνησλ ζπγθεθξηκέλσλ θιάδσλ φπσο ηνπ θιάδνπ ηξνθίκσλ θαη πνηψλ, ηξαπεδψλ 

θαη ρξεκαηννηθνλνκηθψλ ππεξεζηψλ. Η κειέηε αθφκα έδεημε φηη νη επηρεηξήζεηο 

ρξεζηκνπνηνχζαλ ηε κέζνδν απηή γηα µηα επξεία γθάκα αηηήζεσλ, φπσο 

ζηξαηνιφγεζεο απνθνίησλ, εμσηεξηθήο ζηξαηνιφγεζεο, πξναγσγψλ θαη αλάπηπμεο 

θαξηέξαο.  

 

Τα βαζηθά πλεονεκηήμαηα ησλ θέληξσλ αμηνιφγεζεο είλαη ηα αθφινπζα:  

 

 Αμηνπηζηία: Μειέηεο πνπ έρνπλ γίλεη δηαρξνληθά έρνπλ απνδείμεη φηη 

θαινζρεδηαζκέλα θέληξα αμηνιφγεζεο, είλαη ν θαιχηεξνο ηξφπνο πξφβιεςεο 

ηεο κειινληηθήο απφδνζεο ζηελ εξγαζία.  

 Παξνρή κηαο ξεαιηζηηθήο άπνςεο ηεο εξγαζίαο, άλζξσπνη µε µηα πην 

ξεαιηζηηθή άπνςε ησλ δξαζηεξηνηήησλ πνπ εκπεξηέρεη ε εξγαζία γηα ηελ νπνία 

πξννξίδνληαη δείρλνπλ κεγαιχηεξε αθνζίσζε, ηθαλνπνίεζε θαη θαιχηεξε 

απφδνζε ζην καθξνπξφζεζκν δηάζηεκα. Σηα θέληξα αμηνιφγεζεο, αλ νη 

αζθήζεηο είλαη ζρεδηαζκέλεο ζσζηά, νη ππνςήθηνη κπνξνχλ λα γλσξίδνπλ θαηά 

πφζν ε δνπιεηά γηα ηελ νπνία έθαλαλ ηελ αίηεζε, πιεξνί ή φρη ηηο πξνζδνθίεο 

ηνπο.  
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 Θεηηθή ε αληίδξαζε ησλ ππνςεθίσλ: Οη µε επηηπρφληεο ππνςήθηνη ηείλνπλ λα 

βιέπνπλ ιηγφηεξν ζεηηθά ηε ρξήζε ησλ θέληξσλ αμηνιφγεζεο, φινη φκσο νη 

ππνςήθηνη ηείλνπλ λα πξνηηκνχλ ηε κέζνδν απηή ζε ζρέζε µε άιιεο κεζφδνπο 

επηινγήο.  

 Σπκκεηνρή ησλ ζηειερώλ παξαγσγήο: Η ζπκκεηνρή ησλ αλζξψπσλ πνπ ζα 

έρνπλ σο πθηζηακέλνπο ηνπο, ηνπο ππνςήθηνπο γηα πξφζιεςε, ηνπο θαζηζηά 

ππεχζπλνπο γηα ηηο απνθάζεηο θαη ηηο ζπλέπεηεο πνπ ζα πξνθχςνπλ απφ απηέο 

ηηο επηινγέο.  

 

Τα μειονεκηήμαηα απφ ηελ άιιε απηήο ηεο κεζφδνπ είλαη ηα αθφινπζα:  

 

 Κόζηνο: Τα ιάζε επηινγήο κπνξνχλ λα θνζηίζνπλ πνιιά ρξήκαηα θαη κεξηθέο 

θνξέο λα βιάςνπλ φιν ην πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο.  

  Ιδηαίηεξα κεραλνπνηεκέλα: Πνιχ πεξίπινθεο θαη δχζθνιεο αζθήζεηο κπνξεί 

λα απνβνχλ επηβιαβείο γηα ην εζηθφ θαη ηελ θηλεηνπνίεζε ησλ ππνςεθίσλ, 

επεξεάδνληαο αξλεηηθά ηελ απφδνζή ηνπο θαηά ηε δηαδηθαζία επηινγήο.  

 

§5.6. πζηάζεηο. 

 

Πξνεγνχκελνη εξγνδφηεο ή άιια άηνκα ηα νπνία γλσξίδνπλ ηνλ ππνςήθην 

πξνηείλνληαη απφ απηφλ ψζηε λα έρεη ηε δπλαηφηεηα ν κειινληηθφο εξγνδφηεο ηνπ λα 

επηθνηλσλήζεη καδί ηνπο γηα λα ζπιιέμεη απφ απηνχο πιεξνθνξίεο. Απηέο κπνξεί λα 

αθνξνχλ είηε επηβεβαίσζε θάπνησλ πιεξνθνξηψλ πνπ ήδε έρεη παξάζρεη ν 

εξγαδφκελνο, είηε αλαδήηεζε λέσλ πιεξνθνξηψλ πνπ αθνξνχλ ηνλ ππνςήθην. Η 

δηαδηθαζία απηή θνζηίδεη βέβαηα ζηελ επηρείξεζε θάπνηα ρξήκαηα θαη ρξφλν αιιά 

ζπλήζσο αμίδεη ηνλ θφπν δεδνκέλνπ φηη ππάξρνπλ θνξέο πνπ εξγαδφκελνη 

ππεξβάιινπλ θαηά ηελ παξνπζίαζε θάπνησλ ζηνηρείσλ ηνπ βηνγξαθηθνχ ηνπο.  

Σπλήζσο ν κειινληηθφο εξγνδφηεο δεηάεη ζπζηάζεηο απφ ηνλ αθαδεκατθφ θαη 

επαγγεικαηηθφ ρψξν. Οη ζπζηάζεηο απηέο, κπνξεί λα δίλνληαη γξαπηψο ή 

ηειεθσληθφο. Τππηθά νη εξσηήζεηο πνπ ηίζεληαη αθνξνχλ πεξηγξαθή ησλ θαζεθφλησλ 

ηνπ ππνςεθίνπ ζηνπο πξνεγνχκελνπο εξγνδφηεο ηνπ ή αλάιπζε ηνπ πεξηερνκέλνπ 

ησλ ζπνπδψλ ηνπ αλ πξφθεηηαη γηα ηνλ αθαδεκατθφ ρψξν, πξνεγνχκελνπο κηζζνχο, 
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ιφγνπο πνπ έθπγε απφ ηε δνπιεηά, ηξφπνπο ζπκπεξηθνξάο θαη γεληθφηεξεο 

εληππψζεηο απφ αλζξψπνπο πνπ ζπλεξγάζηεθαλ καδί ηνπ. Τα πξάγκαηα είλαη πην 

δχζθνια αλ ε επηβεβαίσζε είλαη γξαπηή πνιιέο θνξέο νη εηαηξείεο ρξεζηκνπνηνχλ 

επηζηνιέο πνπ δε δηαθνξνπνηνχληαη αλά εξγαδφκελν µε απνηέιεζκα ηέηνηεο 

επηζηνιέο λα είλαη νπζηαζηηθά άρξεζηεο ζην κειινληηθφ εξγνδφηε ηνπ ππνςεθίνπ 

δεδνκέλνπ φηη δελ κπνξεί λα ειεγρζεί ε αμηνπηζηία ηνπο.  

Γηα λα αληηκεησπηζηεί ην πξφβιεκα µε ηηο ζπζηαηηθέο επηζηνιέο νη νπνίεο 

παξνπζηάδνπλ πνιιέο θνξέο ζηνηρεία ηα νπνία είλαη ππεξβνιηθά ή θαη 

παξαπιαλεηηθά, έρνπλ πξνηαζεί θάπνηνη ηξφπνη θαηά θαηξνχο νη νπνίνη ζθνπεχνπλ λα 

κεηψζνπλ ηελ ππνθεηκεληθφηεηα κηαο γξαπηήο θπξίσο επηζηνιήο. Μπνξεί γηα 

παξάδεηγκα λα εηνηκαζηεί µηα θφξκα ε νπνία λα πεξηιακβάλεη εξσηήζεηο µε 

δπλαηφηεηα επηινγήο ζε µηα θιίκαθα, έηζη ψζηε ζπκπιεξψλνληάο ηελ απφ ην άηνκν 

πνπ δίλεη ηε ζχζηαζε, λα ππάξρεη ε δπλαηφηεηα αληηθεηκεληθήο αμηνιφγεζήο ηεο. Η 

κέζνδνο απηή πξνζθέξεη επηπιένλ ηε δπλαηφηεηα λα πξνθχπηνπλ άκεζα 

ζπγθξηλφκελα απνηειέζκαηα γηα πνιινχο ππνςεθίνπο.  

Σεκαζία έρεη σζηφζν λα ρξεζηκνπνηείηαη απηή ε κέζνδνο ε νπνία κπνξεί λα 

παξάζρεη πιεξνθφξεζε, θπξίσο βέβαηα λα επηβεβαηψζεη ζηνηρεία ηα νπνία 

αλαθέξνληαη ζηηο αηηήζεηο θαη ηα βηνγξαθηθά ησλ ππνςεθίσλ θαη ηα βηνγξαθηθά ησλ 

ππνςεθίσλ θαη δε ζα πξέπεη λα ππνηηκάηαη ε δπλαηφηεηά ηεο λα εληνπίδεη ζεηηθά θαη 

αξλεηηθά ραξαθηεξηζηηθά ηεο πξνζσπηθφηεηαο ησλ ππνςεθίσλ.  

 

§5.7.  Γξαθνινγία. 

  

Με ηε κέζνδν απηή αλαιχεηαη ν γξαθηθφο ραξαθηήξαο ηνπ αηφκνπ θαη 

ρξεζηκνπνηείηαη απφ θάπνηεο επηρεηξήζεηο γηα ηελ επηινγή αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. 

Δηδηθνί γξαθνιφγνη εμεηάδνπλ ην κέγεζνο θαη ηε κνξθή ησλ γξακκάησλ 

ρξεζηκνπνηψληαο έλα δείγκα ρεηξφγξαθνπ θεηκέλνπ γξακκέλν απφ ηνλ ππνςήθην θαη 

πξνζπαζνχλ λα θαλεξψζνπλ θάπνηα πξνζσπηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ αηφκνπ. Αλ θαη 

απηφο αθνχγεηαη σο έλαο αξθεηά ηδηφκνξθνο ηξφπνο αμηνιφγεζεο ππάξρνπλ εηδηθνί νη 

νπνίνη ππνζηεξίδνπλ φηη απηή ε κέζνδνο κπνξεί λα βνεζήζεη ζηελ θαιχηεξε 

αμηνιφγεζε ελφο αηφκνπ. Η κέζνδνο απηή ρξεζηκνπνηείηαη πεξηζζφηεξν ζηε Γαιιία 
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θαη ζηε Γεξκαλία αλ θαη ε έξεπλα ηνπ Fowler ην 1991 παξαηεξεί φηη ε ρξήζε απηήο 

ηεο κεζφδνπ είλαη ηδηαίηεξα δηαδεδνκέλε θαη ζηελ Αγγιία παξφιν πνπ πνιιέο 

επηρεηξήζεηο απνθεχγνπλ λα δειψλνπλ φηη ιακβάλνπλ ππφςε θαη ηα απνηειέζκαηα 

απηήο ηεο κεζφδνπ. Έξεπλεο σζηφζν βξήθαλ κηθξή ζρέζε µε ηε δπλαηφηεηα 

πξφβιεςεο ηεο απφδνζεο ζηελ εξγαζία. Έλα πξφβιεκα πνπ ππάξρεη εμάιινπ είλαη 

φηη ε εξκελεία ησλ απνηειεζκάησλ εμαξηάηαη απφ ην γξαθνιφγν θαη επηπιένλ είλαη 

δχζθνιν λα πξνζδηνξηζηεί ε ζρέζε κεηαμχ κηαο ζεηξάο πξνζσπηθψλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ θαη ηεο απνδνηηθφηεηαο ζηελ εξγαζία.  

 

§5.8.  Μέζνδνη Δπηινγήο ζηελ Διιάδα. 

 

Έρνληαο αλαιχζεη ην ηη αλαθέξεη ε βηβιηνγξαθία ζε ζρέζε ηηο κεζφδνπο 

επηινγήο ηνπ πξνζσπηθνχ, εθείλν πνπ εμεηάδεηαη ζηε ζπλέρεηα είλαη ην πνηέο απφ 

απηέο ηηο κεζφδνπ ρξεζηκνπνηνχλ νη ειιεληθέο επηρεηξήζεηο, έηζη ηνπιάρηζηνλ φπσο 

πξνέθπςε ηηο ηειεπηαίεο Σπγθξηηηθέο Έξεπλεο Πξαθηηθψλ Γηνίθεζεο Αλζξσπίλσλ 

Πφξσλ πνπ έρνπλ δηεμαρζεί ζηελ Διιάδα.  

Γηα παξάδεηγκα ε ρξήζε νκαδηθψλ ζπλεληεχμεσλ κπνξεί λα εθαξκφδεηαη ζε 

θάζε ζέζε, πνιιέο, νξηζκέλεο, ιίγεο ζέζεηο ή θαη λα µε γίλεηαη θαζφινπ ρξήζε απηήο. 

Σπγθεθξηκέλα φζνλ αθνξά ζηηο νκαδηθέο ζπλεληεχμεηο, είλαη πνιχ ιίγεο εθείλεο νη 

επηρεηξήζεηο νη νπνίεο θάλεθε λα ηε ρξεζηκνπνηνχλ σο κέζνδν επηινγήο. Γηα ηελ 

αθξίβεηα ην 71 % ησλ ηδησηηθψλ επηρεηξήζεσλ δελ ηε ρξεζηκνπνηεί θαζφινπ ελψ 

κφιηο ην 5,5% ηε ρξεζηκνπνηεί γηα θάζε ζέζε. Ο δεκφζηνο ηνκέαο δελ ηε 

ρξεζηκνπνηεί θαζφινπ ελψ ν εκηδεκφζηνο επίζεο δελ ηε ρξεζηκνπνηεί παξά θαηά έλα 

5,3% θαη απηφ γηα εμεηδηθεπκέλεο ζέζεηο. Σρεηηθά γηα ηηο πξνζσπηθέο ζπλεληεχμεηο 

ζηνλ ηδησηηθνχ ηνκέα, σο κέζν επηινγήο θπκαίλεηαη ζε πνζνζηά κεηαμχ 75% θαη 

93%, αλαιφγσο ηνπ ηεξαξρηθνχ επηπέδνπ ηεο ζέζεο  έλαληη ηνπ 1% ηνπ δεκνζίνπ θαη 

6% ηνπ εµηδεµνζίνπ. Τα απνηειέζκαηα απηά είλαη ζπγθξίζηκα κε αληίζηνηρέο 

έξεπλεο πνπ έρνπλ δηεμαρζεί ζηηο Η.Π.Α. θαη ζηελ Μ. Βξεηαλία, φπνπ ηα πνζνζηά 

ρξήζεο ηεο ζπλέληεπμεο θπκαίλνληαη κεηαμχ 38% θαη 66% (CIRD, Recruitment 

survey).  

Οη έληππεο αηηήζεηο θαίλεηαη λα ππεξηεξνχλ θαη πάιη σο κέζνδνο επηινγήο 

πξνζσπηθνχ, ρξεζηκνπνηνχκελε γηα θάζε ζέζε, ζηνλ ηδησηηθφ ηνκέα µε 85,9% έλαληη 
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5,9% ζην δεκφζην θαη 8,2% ζηνλ εκηδεκφζην γηα θάζε ζέζε ελψ έλα κεγάιν ζρεηηθά 

πνζνζηφ, ην 24,3% ηνπ ζπλνιηθνχ δείγκαηνο δελ ηε ρξεζηκνπνηεί θαζφινπ απηή ηε 

κέζνδν.  

Τα ςπρνινγηθά ηεζη δε ρξεζηκνπνηνχληαη ζην δεκφζην ηνκέα ή πνιχ ιίγν θαη 

γηα εμεηδηθεπκέλεο ζέζεηο µφλν ζηνλ εκηδεκφζην, ελψ αλ θαη δελ ήηαλ ηδηαίηεξα 

αλακελφκελν ην κεγαιχηεξν επίζεο πνζνζηφ ηνπ ηδησηηθνχ ηνκέα δε ρξεζηκνπνηεί 

ηέηνηα ηεζη. Σπγθεθξηκέλα ην 62,2% ηνπ ηδησηηθνχ ηνκέα δελ ηα ρξεζηκνπνηεί 

θαζφινπ ελψ κφιηο ην 13% κε 21% ρξεζηκνπνηεί ηέηνηα ηεζη γηα θάζε ζέζε ζηελ 

νπνία πεξηιακβάλεη άηνκα, αλαιφγσο ηνπ ηεξαξρηθνχ επηπέδνπ ηεο ζέζεο πξνο 

πψιεζε θαη ηνπ είδνπο ηεο επηρείξεζεο. Φξεζηκνπνηνχληαη θπξίσο απφ κεγάιεο 

πνιπεζληθέο επηρεηξήζεηο ζε πνζνζηφ πνπ μεπεξλά ην 75% ηνπ ζπλφινπ θαη 

ζπκπιεξσκαηηθά κε ηελ πξνζσπηθή ζπλέληεπμε. Σχκθσλα κε ηελ πην πξφζθαηε 

έξεπλα πνπ δεκνζηεχηεθε ζην επηζηεκνληθφ πεξηνδηθφ Personnel Psychology, ζηελ 

Δπξψπε ηα ςπρνκεηξηθά ηεζη ρξεζηκνπνηνχληαη ζε πνζνζηφ 35%, ελψ ζε ρψξεο 

φπσο ε Μ. Βξεηαλία, Ιζπαλία, Σνπεδία ην πνζνζηφ απηφ μεπεξλά  ην 50%. Αξθεηά 

πςειφ είλαη θαη ην πνζνζηφ ζηηο Η.Π.Α. πεξίπνπ 30%. 

Τα θέληξα επηινγήο πξνζσπηθνχ δε θαίλεηαη λα είλαη ηδηαίηεξα δεκνθηιή 

ζηελ Διιάδα. Απηφ κπνξεί λα εμεγεζεί απφ µηα ζεηξά ιφγσλ: φπσο ην πςειφ θφζηνο, 

ε δπλαηφηεηα εχξεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ αξθεηά εχθνια, ε θχζε ησλ ειιεληθψλ 

επηρεηξήζεσλ νη νπνίεο θαηά θχξην ιφγν είλαη κηθξνκεζαίεο, ε µε χπαξμε πνιιψλ 

εμεηδηθεπκέλσλ θέληξσλ παξνρήο ππεξεζηψλ δηνίθεζεο πξνζσπηθνχ. Απφ ηελ έξεπλα 

πξνθχπηεη φηη ν εκηδεκφζηνο θαη ν δεκφζηνο ηνκέαο δε ρξεζηκνπνηνχλ θαζφινπ απηή 

ηε κέζνδν. Ο ηδησηηθφο ηνκέαο ζηελ Διιάδα, ρξεζηκνπνηεί ζε αξθεηά ρακειά 

πνζνζηά (θάησ ηνπ 10%) απηή ηε κέζνδν θαη θπξίσο γηα αλψηεξεο θαη αλψηαηεο 

ζέζεηο, ιφγσ ηνπ απμεκέλνπ θφζηνπο, ζε αληίζεζε µε άιιεο Φψξεο,  φπσο ε Μ. 

Βξεηαλία κε 43%, (ClPD, Recruitment Survey).  

Η γξαθνινγία επίζεο δε θαίλεηαη λα ρξεζηκνπνηείηαη σο κέζνδνο 

αμηνιφγεζεο ηνπ ππνςεθίνπ γηα επηινγή, µε 91,4% ηνπ ζπλνιηθνχ δείγκαηνο λα 

δειψλεη φηη δελ ηε ρξεζηκνπνηεί θαζφινπ. Τα πξάγκαηα θαίλεηαη λα είλαη πην 

πεξίπινθα ζρεηηθά µε ηηο ζπζηάζεηο. Τν 90% ηνπ δεκνζίνπ θαη ην 68,4% ηνπ 

εµηδεµνζίνπ δελ ηε ρξεζηκνπνηεί θαζφινπ σο κέζνδν επηινγήο. Σηνλ ηδησηηθφ ηνκέα, 

ην πνζνζηφ ησλ επηρεηξήζεσλ πνπ ρξεζηκνπνηνχλ ηηο πξνζσπηθέο ζπζηάζεηο σο 
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βαζηθή κέζνδν επηινγήο πξνζσπηθνχ παξακέλεη αξθεηά πςειφ, θπκαηλφκελν κεηαμχ 

39% θαη 48% αλάινγα µε ην ηεξαξρηθφ επίπεδν ηεο ζέζεο (πςειφηεξε ρξήζε ζηηο 

ρακειφηεξα ηεξαξρηθέο ζέζεηο).  

Τέινο γίλεηαη θαλεξφ φηη ν δεκφζηνο ηνκέαο κπνξεί λα πξνζιάβεη µφλν µέζσ 

ηνπ Αλψηαηνπ Σπκβνπιίνπ Δπηινγήο Πξνζσπηθνχ (Α.Σ.Δ.Π.), ελψ ν εκηδεκφζηνο 

ρξεζηκνπνηεί ηελ ίδηα δηαδηθαζία γηα έλα 80% ησλ πξνζιήςεσλ πνπ ρξεζηκνπνηεί γηα 

θάζε ζέζε. Σηνλ ηδησηηθφ ηνκέα, πξνηάζεθαλ σο κέζνδνη επηινγήο εμσηεξηθέο 

παξεκβάζεηο θαη ζεκηλάξηα.  
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 6 

ΜΔΙΩΗ ΠΡΟΩΠΙΚΟΤ. 
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§6.1. Οη Μέζνδνη Μείσζεο ηνπ Πξνζσπηθνύ. 

 

Όπσο έρεη ήδε αλαθεξζεί κέζα ζηηο δξαζηεξηφηεηεο ηνπ ηκήκαηνο Γηνίθεζεο 

Πξνζσπηθνχ είλαη θαη ν πξνγξακκαηηζκφο θαη θαζνξηζκφο ησλ αλαγθψλ ζε 

εξγαδνκέλνπο. Σηφρνο είλαη ε εηαηξεία λα έρεη ηνπο θαηάιιεινπο αλζξψπνπο φηαλ 

ηνπο ρξεηάδεηαη. Τν πξφβιεκα παξνπζηάδεηαη ζε πεξίπησζε πνπ ε επηρείξεζε έρεη 

εξγαδνκέλνπο ηνπο νπνίνπο εηθάδεη φηη δε ζα ρξεηαζηεί άιιν ηηο ππεξεζίεο ηνπο. Γηα 

ηηο πεξηπηψζεηο θάιπςεο επνρηαθψλ αλαγθψλ, κπνξνχλ λα εθαξκνζηνχλ νη 

ζχγρξνλνη ηξφπνη εξγαζίαο φπσο πεξηγξάθεθαλ αλσηέξσ. Γηα ηηο πεξηπηψζεηο 

κείσζεο ηνπ πξνζσπηθνχ ηα πξάγκαηα είλαη πην δχζθνια γηαηί νη αληηδξάζεηο 

πξνέξρνληαη απφ πνιινχο θνξείο. Απφ ηνπο ίδηνπο ηνπο εξγαδνκέλνπο θαη ηα 

ζπλδηθάηα, απφ ηελ θνηλσλία θαη ηελ πνιηηεία ε νπνία µε λφκνπο πξνζπαζεί λα 

πξνζηαηέςεη ηελ νηθνλνκηθή ηζνξξνπία κηαο ρψξαο.  

Η κείσζε ηνπ πξνζσπηθνχ κπνξεί λα νθείιεηαη ζε µηα ζεηξά ιφγσλ φπσο 

ζπγρσλεχζεηο θαη εμαγνξέο, κεηαθνξά ησλ παξαγσγηθψλ κνλάδσλ ζε άιιεο ρψξεο µε 

θζελφηεξν εξγαηηθφ δπλακηθφ, πεξηθνπέο ηνπ πξνζσπηθνχ γηα κείσζε ηνπ θφζηνπο 

πξνθεηκέλνπ λα ηζρπξνπνηεζεί ε ζέζε ηεο επηρείξεζεο έλαληη ηνπ αληαγσληζκνχ θ.ηι. 

Όπνηνο θαη λα είλαη φκσο ν ιφγνο, ην ηκήκα Γηνίθεζεο Πξνζσπηθνχ έρεη αλαιάβεη ην 

δχζθνιν ξφιν ηνπ λα νξγαλψζεη θαη λα εθηειέζεη απηφ ην δχζθνιν έξγν.  

Σηε ζπλέρεηα παξνπζηάδνληαη θαη αλαιχνληαη ζπλνπηηθά κεξηθνί απφ ηνπο 

ηξφπνπο πνπ έρεη ζηε δηάζεζε ηεο Γηνίθεζεο Πξνζσπηθνχ γηα λα κεηψζεη ην 

πξνζσπηθφ ηεο.  

 

§6.2.  Πάγσκα Πξνζιήςεσλ. 

 

Με ηε κέζνδν απηή, ηα άηνκα πνπ παξαηηνχληαη, πεζαίλνπλ ή 

ζπληαμηνδνηνχληαη δελ αληηθαζίζηαληαη. Γελ απνιχεηαη θαλέλαο, απιά απηνί πνπ 

παξακέλνπλ ζηελ επηρείξεζε πξέπεη λα βγάδνπλ ηελ ίδηα δνπιεηά µε ιηγφηεξνπο 

αλζξψπνπο. Αλ νη ππάιιεινη δελ απνρσξνχλ απφ ηελ επηρείξεζε µε νπνηνλδήπνηε 

ηξφπν θαηά κεγάινπο αξηζκνχο, ην πάγσκα ησλ πξνζιήςεσλ πεξηνξίδεη ζε πνιχ 

κηθξφ βαζκφ ηνλ αξηζκφ ησλ εξγαδνκέλσλ, θαη έηζη δε βνεζάεη ην λα κεησζεί άκεζα 
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ην εξγαηηθφ θφζηνο. Πξφθεηηαη σζηφζν γηα µηα κέζνδν κείσζεο ηνπ πξνζσπηθνχ πνπ 

γίλεηαη πην εχθνια απνδεθηή απφ ηνπο εξγαδνκέλνπο ζε ζρέζε µε άιιεο κεζφδνπο.  

 

§6.3. Δζεινύζηα Έμνδνο – Πξώηκε πληαμηνδόηεζε. 

 

Με ηηο κεζφδνπο απηέο παξνηξχλνληαη νη πην κεγάινη ζε ειηθία εξγαδφκελνη 

ηεο εηαηξείαο λα απνρσξήζνπλ λσξίηεξα απφ ηελ επηρείξεζε. Γηα λα παξαρσξεζεί 

απηφ ην εζεινληηθφ θίλεηξν, νη εξγνδφηεο παξέρνπλ επηπιένλ ρξήκαηα ζηνπο 

εξγαδφκελνπο έηζη ψζηε λα αληηκεησπίζνπλ ηα νηθνλνκηθά πξνβιήκαηα πνπ πηζαλφλ 

λα παξνπζηαζηνχλ κέρξη λα ελεξγνπνηεζνχλ νη ζπληάμεηο ηνπο. Θεσξνχληαη γεληθά 

σο κέζνδνη κείσζεο πξνζσπηθνχ επξχηεξα απνδεθηνί γηαηί πεξηνξίδνπλ ηφζν ηνλ 

θαηαλαγθαζηηθφ ραξαθηήξα ησλ αηνκηθψλ θαη καδηθψλ ή πξνζσξηλψλ απνιχζεσλ 

θαη κεηψλνπλ ην άγρνο θαη ηελ αβεβαηφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ. Τηο κεζφδνπο απηέο ηηο 

πξνηηκνχλ νη εξγνδφηεο γηαηί κεηψλνπλ ζεκαληηθά ηα εξγαηηθά θφζηε µε ην ρξφλν. 

 Αλ θαη ππάξρνπλ νξηζκέλα θφζηε ζηελ αξρή, ε εηαηξεία δελ πθίζηαηαη ην 

ζπλερέο εξγαηηθφ θφζηνο. Η κέζνδνο ηεο εζεινπζίαο εμφδνπ θαη ηεο πξψηκεο 

ζπληαμηνδφηεζεο απνηεινχλ πην αλζξψπηλνπο ηξφπνπο γηα λα κεηψζεη θαλείο ην 

πξνζσπηθφ ηνπ απφ ην λα ηεξκαηίζεη µηα καθξνζθειή ζπλεξγαζία µε πηζηνχο 

εξγαδνκέλνπο.  Δπηπιένλ θαζψο ε θηινζνθία ηνπ buyout είλαη αιεζηλά εζεινληηθή, ε 

επηρείξεζε είλαη ιηγφηεξν εθηεζεηκέλε ζε ειηθηαθέο δηαθξίζεηο.  

Πνιιέο θνξέο ηα πξνγξάκκαηα απηά πξνζθέξνπλ ηε δπλαηφηεηα ζηνπο 

εξγαδνκέλνπο λα απνθαζίζνπλ κέζα ζε 60-90 εκέξεο γηα ην αλ ζέινπλ ή φρη λα 

θχγνπλ. Σε πεξίπησζε πνπ δελ απνρσξήζνπλ αλαιακβάλνπλ ηνλ θίλδπλν λα 

ζπξξηθλσζνχλ νη ζέζεηο ηνπο ζε κειινληηθέο αλαδηνξγαλσηηθέο πξνζπάζεηεο ηεο 

εηαηξείαο. Τφζν νη εξγαδφκελνη πνπ επηζπκεί λα θξαηήζεη ε εηαηξεία φζν θαη απηνί 

ησλ νπνίσλ νη ζέζεηο ζα ζπξξηθλσζνχλ έρνπλ ηε δπλαηφηεηα λα επηιέμνπλ απηή ηε 

κέζνδν. Έηζη ππάξρνπλ πεξηπηψζεηο πνπ νη εξγνδφηεο ζα επηζπκνχζαλ λα 

δηαηεξήζνπλ θάπνηνπο ππαιιήινπο νη νπνίνη φκσο λα επηζπκνχλ λα θχγνπλ µε απηφ 

ηνλ ηξφπν.  
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§6.4. Γηαθνπή Δξγαζίαο θαη Αλάθιεζε. 

 

Πξφθεηηαη γηα έλαλ ανξίζηνπ ρξφλνπ δηαρσξηζκφ ηνπ εξγαδνκέλνπ απφ ηελ 

θαηάζηαζε πιεξσκψλ ηεο εηαηξείαο γηα ιφγνπο πνπ βξίζθνληαη έμσ απφ ηνλ έιεγρν 

ησλ ππαιιήισλ. Αηηίεο πνπ κπνξεί λα νδεγήζνπλ ζε απηή είλαη ε κείσζε πσιήζεσλ, 

νη επνρηθέο δηαθπκάλζεηο ηεο αγνξάο, νη θαζπζηεξήζεηο ηεο παξαγσγήο θαη 

ηερλνινγηθέο αιιαγέο. Ο εξγνδφηεο κπνξεί λα αλαθαιέζεη ηνλ εξγαδφκελν γηαηί 

κεξηθέο θνξέο είλαη πξνζσξηλή ε δηαθνπή εξγαζίαο. Σπλήζσο ζηηο πεξηπηψζεηο 

δηαθνπήο δηαηεξνχληαη γηα έλα ζπγθεθξηκέλν δηάζηεκα ηα δηθαηψκαηα θάπνησλ 

επηδνκάησλ. Σπκθέξεη δε λα έρεη ζηε δηάζεζε ηεο ε επηρείξεζε απηνχο ηνπο 

ππαιιήινπο, γηαηί έηζη έρεη κεγάιε νηθνλνκία ζηα έμνδα εθπαίδεπζεο, πνπ 

ππνρξενχηαη λα θάλεη θαη ζα απνθχγεη επηπιένλ λα αλαγθαζηεί λα πξνζιάβεη λένπο 

εξγαδνκέλνπο εθηφο βέβαηα θαη αλ ε δηάξθεηα ηεο δηαθνπήο είλαη κεγάιε, νπφηε 

έρνπλ ήδε βξεη δνπιεηά αιινχ νη εξγαδφκελνη απηνί. Καηά ηε δηαδηθαζία ηεο 

δηαθνπήο ιακβάλνληαη ππφςε ε ηθαλφηεηα ηνπ ππαιιήινπ, ε ειηθία, ε αξραηφηεηα, νη 

νηθνγελεηαθέο ππνρξεψζεηο θ.ηι . 

 

§6.4. Σνπνζέηεζε Δθηόο Δηαηξείαο. 

 

Πξφθεηηαη γηα µηα ζεηξά κέηξσλ πνπ κπνξεί λα πάξεη ν εξγνδφηεο γηα λα 

ππνζηεξίμεη θαη λα βνεζήζεη ηνπο εξγαδνκέλνπο πνπ κπνξεί λα θχγνπλ απφ ηελ 

εηαηξεία γηα ιφγνπο φπσο είλαη ν αλαζρεδηαζκφο θαη ε κείσζε ζέζεσλ, νη 

ηερλνινγηθέο αιιαγέο, νη ζπγρσλεχζεηο, ην θιείζηκν εξγνζηαζίσλ θ.ηι. Οη ππεξεζίεο 

πνπ παξέρνληαη ζηνπο εξγαδνκέλνπο ζηα πιαίζηα ηεο κεζφδνπ απηήο είλαη πξνζσπηθή 

θαζνδήγεζε γηα αλάπηπμε ηεο θαξηέξαο ηνπο, ε βνήζεηα ζηελ αλεχξεζε εξγαζίαο 

θ.ηι.  

Υπάξρνπλ αξθεηνί ιφγνη γηα ηνπο νπνίνπο µηα εηαηξεία κπαίλεη ζηε 

δηαδηθαζία εθαξκνγήο ελφο ηέηνηνπ αθξηβνχ θαη ρξνλνβφξνπ πξνγξάκκαηνο παξφιν 

πνπ νη εξγαδφκελνη ηίζεληαη εθηφο επηρείξεζεο γηα νηθνλνκηθνχο ιφγνπο:  
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 Τν θόζηνο κπνξεί λα µελ είλαη ηόζν κεγάιν: Τν λα βνεζήζνπλ ηνπο 

εξγαδνκέλνπο λα βξνπλ δνπιεηά γξήγνξα, κεηψλεη ηελ πιεξσκή ησλ 

πιενλεθηεκάησλ αλεξγίαο πνπ πξέπεη δηαθνξεηηθά λα πιεξψζεη ν εξγνδφηεο.  

 Εηαηξηθή εηθόλα: Η εηαηξεία ζέιεη λα θαίλεηαη φηη λνηάδεηαη γηα ηνπο 

εξγαδνκέλνπο ηεο θαη µε απηφλ ηνλ ηξφπν κπνξεί λα ην πεηχρεη.  

 Ννκηθά ζέκαηα: Γηα φζν κεγαιχηεξν δηάζηεκα βξίζθνληαη νη εξγαδφκελνη 

ρσξίο εξγαζία, ηφζν πην πηζαλφ είλαη λα δεηήζνπλ απνδεκηψζεηο.  

 Κνηλσληθή ππεπζπλόηεηα: Οξηζκέλνη πηζηεχνπλ φηη νη εξγνδφηεο έρνπλ µηα 

εζηθή ππνρξέσζε πξνο ηνπο πξνεγνχκελνπο εξγαδφκελνπο.  

Άιιε βνήζεηα πνπ παξέρεηαη είλαη ε επαλεθπαίδεπζε γηα δηάθνξεο δνπιεηέο θαη 

ε επηθνηλσλία µε άιινπο εξγνδφηεο γηα ηε κεηαθίλεζε ηνπ πξνζσπηθνχ απφ ηε µηα 

εηαηξεία ζηελ άιιε.  

 

§6.5. Δπαλαζρεδηαζκόο Θέζεσλ Δξγαζίαο. 

 

Πξφθεηηαη γηα µηα πνιχ δηαδεδνκέλε κνξθή αιιαγήο ε νπνία πξνθχπηεη µε 

απψηεξν ζθνπφ ηελ θαιχηεξε απνδνηηθφηεηα ηεο επηρείξεζεο. Σηφρνο είλαη ε κείσζε 

ηεο ππεξβνιηθήο δηαθνξνπνίεζεο θαη γξαθεηνθξαηηθήο απνηειεζκαηηθφηεηαο, ε 

αληηκεηψπηζε ηνπ αληαγσληζκνχ, ε δεκηνπξγία θαηλνηνκηψλ ζηελ ηερλνινγία θαη ην 

management πνπ παξνπζίαζαλ λέεο πην απνηειεζκαηηθέο κεζφδνπο ιφγσ 

ζπγρσλεχζεσλ θαη εμαγνξψλ. Η απνθέληξσζε ή πεξηνξηζκφο ηεο δηνηθεηηθήο 

ππξακίδαο δίλνπλ ηε δπλαηφηεηα ζηελ επηρείξεζε λα αληαπνθξηζεί ζηνλ αληαγσληζκφ 

ιφγσ ηεο κεγαιχηεξεο παξερφκελεο επειημίαο ελψ ππάξρεη φθεινο θαη απφ ην 

ζπλεπαγφκελν κηθξφηεξν θφζηνο, ιφγσ ηεο ηερλνινγίαο πνπ θαηαξγεί θάπνηεο ζέζεηο 

εξγαζίαο θ.ηι. Σε απηή ηελ πεξίπησζε πνιιέο θνξέο ε ιχζε δελ είλαη ε πεξηθνπή ηνπ 

πξνζσπηθνχ αιιά πξέπεη λα εμεηάδνληαη θαη άιιεο ηερληθέο κείσζεο ηνπ πξνζσπηθνχ 

ή αθφκα θαη επαλεθπαίδεπζήο ηνπ.  

§6.6. Αλαγθαζηηθή Έμνδνο. 

 

Πεξηιακβάλεη φιεο εθείλεο ηηο πεξηπηψζεηο πνπ ν εξγαδφκελνο αλαγθάδεηαη λα 

θχγεη απφ ηελ επηρείξεζε γηα µηα ζεηξά ιφγσλ. Σηελ πεξίπησζε απηή ζα κπνξνχζακε 

λα βάινπκε θαη ηελ απφιπζε ε νπνία δηαθνξνπνηείηαη φκσο σο πξνο ηνπο ιφγνπο πνπ  
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νδεγνχλ ηε δηνίθεζε ζε µηα ηέηνηα απφθαζε θαη ζπλήζσο είλαη ιφγνη αλεπάξθεηαο ή 

θάπνηνπ ζνβαξνχ παξαπηψκαηνο ζην νπνίν έρεη ππνπέζεη ν εξγαδφκελνο. Βέβαηα ε 

δηνίθεζε πξνζπαζεί λα απνθεχγεη ηέηνηεο πεξηπηψζεηο γηα ιφγνπο γνήηξνπ θαη 

άγρνπο πνπ κπνξεί λα νδεγήζνπλ ζε κείσζε ηνπ εζηθνχ ησλ ππφινηπσλ εξγαδνκέλσλ 

θ.ηι. Δπηπιένλ αθφκε θαη φηαλ γίλεηαη είλαη κεκνλσκέλε.  

Οη άιινη ιφγνη πνπ νδεγνχλ ζε αλαγθαζηηθή έμνδν είλαη ην θιείζηκν ηεο 

εηαηξείαο είηε γηα ιφγνπο πηψρεπζεο, είηε κεηαθνξάο ηεο ζε άιιε ρψξα, 

ζπγρψλεπζεο ή εμαγνξάο απφ άιιε επηρείξεζε, ζπξξίθλσζεο ησλ ηκεκάησλ, 

ηερλνινγηθέο αιιαγέο φπσο ε απηνκαηνπνίεζε ηεο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο θ.ηι. Ο 

ζπκφο, ε πηθξία, ε απνγνήηεπζε θαη ην ζνθ είλαη νη αλακελφκελεο αληηδξάζεηο πνπ 

έρνπλ νη εξγαδφκελνη µε απηνί ηε κέζνδν. Η παηεξλαιηζηηθή θνπιηνχξα θαη εηθφλα 

ηεο επηρείξεζεο σο ηδαληθφο εξγνδφηεο θαηαξξέεη.  

Τα απνηειέζκαηα απηήο ηεο κεζφδνπ είλαη αλάκηθηα, δεδνκέλνπ φηη ε κείσζε 

ηνπ θφζηνπο πνπ παξαηεξείηαη είλαη πνιιέο θνξέο απιά βξαρπρξφληα  ελψ ε αχμεζε 

ηεο θεξδνθνξίαο δελ πξέπεη λε ζεσξείηαη δεδνκέλε. Δμάιινπ κειέηεο δείρλνπλ αθφκα 

θαη αξλεηηθά ή ηνπιάρηζηνλ αδηάθνξα απνηειέζκαηα ζην ζέκα ηεο πνηφηεηαο, ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο θαη ηνπ εζηθνχ. Γηα ηνπο ιφγνπο απηνχο πξέπεη λα επαλεμεηάδνληαη 

θαη άιινη κέζνδνη κείσζεο πξνζσπηθνχ πξηλ ιεθζεί ηέηνηα απφθαζε θαη απηή 

ζεσξείηαη σο χζηαηε ιχζε θαη βέβαηα λα γίλεηαη θαηά ηέηνην ηξφπν ψζηε λα 

πεξηνξίδνληαη νη ζπγθξνχζεηο µε ηνπο εξγαδνκέλνπο θαη ηελ θνηλσλία. Γηα λα γίλεη 

ζσζηά ε κείσζε πξνζσπηθνχ θαη φζν ην δπλαηφλ ιηγφηεξν αλψδπλα, πξέπεη λα 

ππάξρνπλ ζσζηά δηακνξθσκέλα θαλάιηα επηθνηλσλίαο, ε αλάκημε ησλ αλζξψπσλ ζηε 

δηαδηθαζία απηή θαη ε ελεκέξσζε ηνπο γηα ηνπο ιφγνπο πνπ γίλεηαη θάηη ηέηνην, ε 

ςπρνινγηθή θαη ε ρξεκαηηθή ππνζηήξημε ηνπο θαη ηέινο ε βνήζεηα γηα εχξεζε λέαο 

εξγαζίαο. 
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§6.7. Αλάζεζε Δθηόο Δπηρείξεζεο. 

 

Πξφθεηηαη γηα µηα ζηξαηεγηθή γηα ηε βειηίσζε ηεο αληαγσληζηηθφηεηαο θαη 

ηεο απνδνηηθφηεηαο ηεο επηρείξεζεο ε νπνία βέβαηα ζπλδπάδεηαη µε µηα ζεηξά απφ 

κεηαθηλήζεηο πξνζσπηθνχ. Η εηαηξεία ζπγθεληξψλεη ζηνπο δηθνχο ηεο ρψξνπο εθείλεο 

ηηο δξαζηεξηφηεηεο ζηηο νπνίεο πηζηεχεη φηη έρεη αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα θαη 

ζπλεπψο ηεο εμαζθαιίδνπλ κνλαδηθή ππεξνρή θαη παξέρνπλ κνλαδηθή αμία γηα ηνπο 

πειάηεο ηεο θαη αλαζέηεη ζε εμσηεξηθνχο ζπλεξγάηεο ηηο ππφινηπεο. Η ζηξαηεγηθή 

απηή ελδείθλπηαη φηαλ ε επηρείξεζε δελ έρεη ηερλνγλσζία ζε έλα ζέκα θαη δελ είλαη 

δηαηεζεηκέλε λα δηαζέζεη ρξφλν θαη ρξήκα γηα λα απνθηήζεη ή φηαλ ζεσξεί φηη κπνξεί 

λα εμνηθνλνκήζεη ρξήκαηα ή ζα έρεη θαιχηεξε πνηφηεηα ζε θάπνηα ηκήκαηα ηεο 

επηρείξεζεο αλ ηα αλαζέζεη ζε εμσηεξηθνχο ζπλεξγάηεο.  

 

§6.9. Με Αλαλέσζε ησλ πκβνιαίσλ. 

 

Η πεξίπησζε απηή ππάγεηαη ζηα πιενλεθηήκαηα πνπ απνξξένπλ απφ ηελ 

εξγαζία ησλ επνρηαθψλ εξγαδνκέλσλ.  Η επηρείξεζε έρεη ηε δπλαηφηεηα λα κεηψλεη 

ην πξνζσπηθφ ηεο φηαλ δελ ην ρξεηάδεηαη άιιν µε αλαλεψλνληαο ηα ζπκβφιαηα ησλ 

εξγαδνκέλσλ νξηζκέλνπ ρξφλνπ. Δίλαη αξθεηά ινγηθή θαη απνδεθηή σο κέζνδνο γηαηί 

θαη νη εξγαδφκελνη δελ πξνζδνθνχλ ηίπνηα απφ ηελ επηρείξεζε αιιά θαη ε ίδηα ε 

δηνίθεζε δε ρξεηάδεηαη λα απνινγεζεί γηα ηίπνηα θαη δελ ππάξρεη εζηθφ θαη 

θνηλσληθφ θφζηνο.  

 

§6.10. Μέζνδνη Μείσζεο Πξνζσπηθνύ ζηελ Διιάδα. 

 

Σην ζεκείν απηφ αλαιχνληαη ηα απνηειέζκαηα πνπ πξνέθπςαλ γηα ηηο 

κεζφδνπο κείσζεο ηνπ πξνζσπηθνχ. Σπγθεθξηκέλα ην πάγσκα πξνζιήςεσλ 

ρξεζηκνπνηείηαη ζε έλα κεγάιν πνζνζηφ απφ φιεο ηηο ειιεληθέο επηρεηξήζεηο. Σηνλ 

ηδησηηθφ ηνκέα έρεη πξνθχςεη φηη ην 59% ησλ επηρεηξήζεσλ ην ρξεζηκνπνηνχλ, ζην 

δεκφζην ην 75% θαη ζηνλ εκηδεκφζην ην 68,30%.  
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Η πξψηκε ζπληαμηνδφηεζε απφ ηελ άιιε δελ ήηαλ επξέσο ρξεζηκνπνηνχκελε 

θαη εκθαλίδεηαη µε έλα πνζνζηφ 28% πνπ ζπλερψο απμάλεηαη ζηνλ δεκφζην ηνκέα.  

Η εζεινπζία έμνδνο απφ ηελ άιιε δε θαίλεηαη λα ρξεζηκνπνηείηαη ζην δεκφζην ηνκέα 

αιιά ρξεζηκνπνηείηαη επξέσο απφ ηνλ ηδησηηθφ θαηά 43,40% θαη θαηά έλα πνζνζηφ 

50% απφ ηνλ εκηδεκφζην, (ηα πνζνζηά απηά ην ηειεπηαίν δηάζηεκα ελδέρεηαη λα 

δηαθέξνπλ). Η αλαγθαζηηθή έμνδνο απνθεχγεηαη γεληθά απφ ηηο ειιεληθέο 

επηρεηξήζεηο µε έλα πνζνζηφ ζην ζχλνιν ησλ επηρεηξήζεσλ 19,60%. Τν  κηθξφηεξν 

πνζνζηφ εκθάληζεο απηήο ηεο κεζφδνπ ην θαηέρεη ην εκηδεκφζην µε 6,30%, ελψ ηφζν 

ν δεκφζηνο φζν θαη ν ηδησηηθφο ηνκέαο έρνπλ ζρεηηθά πςειά πνζνζηά, 25% θαη 

21,70% αληίζηνηρα.  

Ο επαλαζρεδηαζκφο ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο απφ ηελ άιιε εκθαλίδεηαη θαηά έλα 

45,8% ζηηο ηδησηηθέο επηρεηξήζεηο, θαηά 12,5% ζην δεκφζην ηνκέα θαη θαηά 37,5% 

ζηνλ εκηδεκφζην ηνκέα. Σε αληίζηνηρε πεξίπνπ αλαινγία αιιά πην απμεκέλε 

παξνπζηάδεηαη ε ρξήζε ηεο µε αλαλέσζεο ζπκβνιαίσλ νξηζκέλνπ ρξφλνπ µε ζχλνιν 

ρξήζεο απηήο ηεο κεζφδνπ ην 52,3%. Σε ρακειφηεξα επίπεδα γχξσ ζην 32,7% ζην 

ζχλνιν ησλ εξσηεζέλησλ ειιεληθψλ επηρεηξήζεσλ θαίλεηαη λα ρξεζηκνπνηείηαη ε 

κέζνδνο ηεο αλάζεζεο εθηφο επηρείξεζεο, ελψ ε ηνπνζέηεζε εθηφο εηαηξείαο δελ 

εθαξκφδεηαη ζηελ Διιάδα παξά ζε έλα πνιχ κηθξφ πνζνζηφ.  

Απφ ηα παξαπάλσ πξνθχπηεη φηη ζην ζέκα ησλ κεζφδσλ κείσζεο πξνζσπηθνχ 

ν δεκφζηνο θαη εκηδεκφζηνο ηνκέαο θαίλεηαη λα εκθαλίδνληαη πην «ζηνξγηθνί» 

εξγνδφηεο απφ φηη ν ηδησηηθφο. Απηφ είλαη αλακελφκελν γηα ιφγνπο θνηλσληθήο 

πνιηηηθήο. Καη ν δεκφζηνο σζηφζν ηνκέαο πξνζπαζεί λα απνθεχγεη ρξήζε κεζφδσλ 

πνπ ακαπξψλνπλ ηελ εηθφλα ηνπ θαη δεκηνπξγνχλ ζπγθξνχζεηο ηφζν µε ηνπο 

εξγαδφκελνπο φζν θαη µε ην επξχηεξν θνηλσληθφ πεξηβάιινλ ζην νπνίν 

δξαζηεξηνπνηείηαη ε επηρείξεζε. Απφ ηελ άιιε φκσο ε χπαξμε ηεο κνληκφηεηαο, 

θαζηζηά ιηγφηεξν αληαγσληζηηθέο θαη επέιηθηεο ηηο επηρεηξήζεηο ηνπ δεκνζίνπ θαη 

εµηδεµνζίνπ ηνκέα.  

Η άπνςε µαο σζηφζν είλαη φηη ζα πξέπεη λα απνθεχγνληαη κέζνδνη κείσζεο 

πξνζσπηθνχ νη νπνίνη ζα κπνξνχζαλ λα βιάςνπλ ηφζν ηελ ςπρνινγία ησλ 

εξγαδνκέλσλ φζν θαη ηελ ίδηα ηελ επηρείξεζε καθξνπξφζεζκα θαη γεληθά λα 

απνθεχγνληαη ελέξγεηεο πνπ ζίγνπλ ηα ζπκθέξνληα ησλ εξγαδνκέλσλ. 
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Ο  ζσζηφο πξνγξακκαηηζκφο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη ε θαιή 

επηθνηλσλία µε ηνπο εξγαδνκέλνπο κπνξνχλ λα βνεζήζνπλ ηε δηνίθεζε λα απνθχγεη 

ζπγθξνχζεηο, δπζαξέζθεηα θαη λα επηηεπρζνχλ ιχζεηο πνπ ζα είλαη σθέιηκεο ηφζν γηα 

ηνπο εξγαδνκέλνπο φζν θαη γηα ηελ επηρείξεζε.  
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ΓΔΝΙΚΑ ΤΜΠΔΡΑΜΑΣΑ 

 

Σην ζεκείν απηφ ζεσξνχκε ζθφπηκν λα γίλεη µηα ζπλνπηηθή αλαθεθαιαίσζε 

ησλ απνηειεζκάησλ πνπ πξνέθπςαλ απφ ηηο ηειεπηαίεο Σπγθξηηηθέο Έξεπλεο 

Πξαθηηθψλ Γηνίθεζεο Αλζξσπίλσλ Πφξσλ πνπ έρνπλ δηεμαρζεί ζηελ Διιάδα, 

παξνπζηάδνληαο ηα πην ζεκαληηθά ζηνηρεία αλά θεθάιαην.  

Οη λέεο κνξθέο εξγαζίαο δελ θαίλεηαη λα αθήλνπλ αδηάθνξεο ηηο ειιεληθέο 

επηρεηξήζεηο. Κάπνηεο απφ απηέο, φπσο νη ζπκκεηνρηθέο εξγαζίεο, ηα ζπκβφιαηα 

εηεζίσλ σξψλ, ε θαη' νίθνλ εξγαζία θαη εξγαζία µέζσ ηειεθψλνπ είλαη νη ιηγφηεξν 

ρξεζηκνπνηνχκελεο κνξθέο εξγαζίαο. Σρεηηθά κεγάια πνζνζηά µε ρξήζεο, πνπ 

θπκαίλνληαη ζην 50% πεξίπνπ, πξνέθπςαλ θαη γηα ηηο κεζφδνπο ηεο επνρηθήο 

εξγαζίαο θαη κεξηθήο απαζρφιεζεο θαη γηα ηηο ππεξγνιαβίεο. Η κέζνδνο ε νπνία 

είλαη πην δηαδεδνκέλε είλαη ε ρξήζε ησλ ππεξσξηψλ φπνπ µφλν ην 8,60% ηνπ 

ζπλφινπ ησλ Διιεληθψλ Δπηρεηξήζεσλ, δελ ηελ ρξεζηκνπνηνχλ. Δλδηαθέξνλ επίζεο 

παξνπζηάδεη ην γεγνλφο φηη ζην 27,30% ησλ επηρεηξήζεσλ θαηά ηελ ηξηεηία απμήζεθε 

ε ρξήζε ησλ ππεξγνιαβηψλ θαη ζην 21,60% φηη απμήζεθε γηα ηελ ίδηα πεξίνδν ε 

ρξήζε ησλ ζπκβνιαίσλ θαζνξηζκέλνπ ρξφλνπ. Απηέο νη δχν κνξθέο εξγαζίαο, 

θαίλεηαη φηη ζα αλαπηπρζνχλ πεξαηηέξσ ζηελ Διιάδα, µε ζηφρν λα βειηηψζνπλ ηελ 

αληαγσληζηηθφηεηα ησλ επηρεηξήζεσλ θαη ηελ επειημία ηνπο.  

Απφ ηελ αλάιπζε πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε ζρεηηθά µε ηελ πξνζέιθπζε 

ζηειερψλ πξνέθπςε φηη ε πην δηαδεδνκέλε πεγή είλαη ε ίδηα ε επηρείξεζε. Απηφ είλαη 

αλακελφκελν αλ ιάβεη θαλείο ππφςε ηνπ φηη είλαη πην εχθνιν θαη γηα ηη ίδην ην άηνκν 

λα αλαιάβεη θαη γηα ηελ επηρείξεζε φκσο λα ηνπ αλαζέζεη µηα δηνηθεηηθή ζέζε µε 

πεξηζζφηεξα θαζήθνληα αλ γλσξίδεη ήδε ηηο δηαδηθαζίεο θαη πνιηηηθέο ηεο εηαηξίαο 

θαη έρεη ελζσκαησζεί µε ηελ θνπιηνχξα ηεο. Οη άιινη κέζνδνη βέβαηα δελ 

ζεσξνχληαη ιηγφηεξν ζεκαληηθνί, απιά ζηελ πξάμε θαη ζηελ ειιεληθή 

πξαγκαηηθφηεηα, νη επηρεηξήζεηο πηζηεχνπλ φηη απηφο ν ηξφπνο είλαη ν πιένλ 

αμηφπηζηνο.  

Τα ζπκπεξάζκαηα πνπ πξνέθπςαλ µε ηηο κεζφδνπο επηινγήο πξνζσπηθνχ 

είλαη πνιχ ελδηαθέξνληα. Απφ ηηο έξεπλεο πξνέθπςε φηη νη πην ρξεζηκνπνηνχκελεο 

κέζνδνη επηινγήο πξνζσπηθνχ ζηελ Διιάδα είλαη νη πξνζσπηθέο ζπλεληεχμεηο θαη νη 

έληππεο αηηήζεηο ελψ αθνινπζνχλ νη ζπζηάζεηο. Οη νκαδηθέο ζπλεληεχμεηο, ηα 

ςπρνινγηθά ηεζη, ηα θέληξα αμηνιφγεζεο θαη ε γξαθνινγία δελ ρξεζηκνπνηνχληαη 
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παξά ειάρηζηα θαη ζε πνιχ ζπγθεθξηκέλεο πεξηπηψζεηο. Τέινο ραξαθηεξηζηηθφ είλαη 

φηη ν δεκφζηνο ηνκέαο αιιά θαη θαηά 80% ν εκηδεκφζηνο ηνκέαο δεζκεχνληαη ζηνλ 

ηξφπν επηινγήο πξνζσπηθνχ απφ ην Αλψηαην Σπκβνχιην Δπηινγήο Πξνζσπηθνχ 

(Α.Σ.Δ.Π.) θαη απφ ηε λνκνζεζία, γεγνλφο πνπ πεξηνξίδεη θαηά πνιχ ηε ρξήζε άιισλ 

κεζφδσλ επηινγήο πξνζσπηθνχ.  

Απφ ηελ έξεπλα φζνλ αθνξά ηηο κεζφδνπο κείσζεο πξνζσπηθνχ γίλεηαη 

θαλεξφ φηη νη δχν πην ρξεζηκνπνηνχκελεο κέζνδνη είλαη ην πάγσκα ησλ πξνζιήςεσλ 

θαη ε ρξήζε ζπκβνιαίσλ πξνζσξηλήο απαζρφιεζεο ηα νπνία δελ αλαλεψλνληαη κεηά 

ην πέξαο ηεο πξνζδηνξηζκέλεο πεξηφδνπ. Η ηνπνζέηεζε εξγαδνκέλσλ εθηφο εηαηξίαο 

δελ είλαη ηδηαίηεξα δηαδεδνκέλε σο ηερληθή ζηελ Διιάδα, ελψ ε αλαγθαζηηθή έμνδνο 

ηείλεη λα απνθεχγεηαη αλ θαη θαίλεηαη λα ρξεζηκνπνηείηαη ζην ζχλνιν ησλ 

επηρεηξήζεσλ θαηά έλα πνζνζηφ 19,6%. Γηα ηηο ππφινηπεο κεζφδνπο πξνέθπςε φηη 

ρξεζηκνπνηνχληαη ζε αξθεηά πςειά πνζνζηά. 
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ΔΠΙΛΟΓΟ 

 

Μέζα ζηα πιαίζηα ηνπ ζχγρξνλνπ πεξηβάιινληνο ην νπνίν πξνηάζζεη 

θαζνιηθέο αιιαγέο ζηελ κνξθή ησλ επηρεηξήζεσλ, ε Γηνίθεζε Αλζξψπηλνπ 

Γπλακηθνχ θαιείηαη λα αληηκεησπίζεη δχν θπξίσο πξνθιήζεηο: ηελ επηηπρή δηνίθεζε 

ηεο αιιαγήο θαη ηελ πνηθηινκνξθία ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ θαη ησλ ζρέζεσλ πνπ 

αλαπηχζζνληαη ζηνπο θφιπνπο ηεο επηρείξεζεο.  

Η ηαρχηαηε αληαιιαγή πιεξνθνξηψλ, ιφγσ ηεο πςειήο ηερλνινγίαο, ε 

παγθνζκηνπνίεζε θαη ν ηζρπξφο αληαγσληζκφο είλαη ζηνηρεία πνπ πξέπεη λα ιάβεη 

ππφςε ηνπ ην ηκήκα Γηνίθεζεο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ, πξνθεηκέλνπ λα 

πξνζαξκφζεη θαηάιιεια ηα εξγαιεία πνπ δηαζέηεη πξνο ηελ απνηειεζκαηηθφηεξε θαη 

παξαγσγηθφηεξε αμηνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ.  

Πην ζπγθεθξηκέλα, ε πξνζέιθπζε θαη επηινγή ησλ ππνςήθησλ εξγαδνκέλσλ 

πξέπεη λα δηαθνξνπνηεζεί έηζη ψζηε λα επηιέγνληαη εθείλα ηα άηνκα πνπ πέξα απφ ηηο 

απαξαίηεηεο γλψζεηο ζα είλαη επέιηθηα θαη εππξνζάξκνζηα ζε λέεο ζπλζήθεο, µε 

ηζρπξφ πλεχκα ζπλεξγαζίαο πξνθεηκέλνπ λα εξγαζηνχλ απνηειεζκαηηθά θαη λα 

νινθιεξψζνπλ ην έξγν γηα ην νπνίν ζα έρνπλ επηιεγεί.  

Παξάιιεια ε λέα θηινζνθία πνπ πξνηάζζεη ηελ ππνθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ 

σο απαξαίηεηε πξνυπφζεζε γηα επηηπρή πνξεία κηαο επηρείξεζεο ζην ζχγρξνλν 

επηρεηξεζηαθφ πεξηβάιινλ, πξνηείλεη ηε ρξήζε ελφο επξχηεξνπ θάζκαηνο 

κηζζνινγηθψλ ζπζηεκάησλ κέζα ζηνλ νξγαληζκφ. Οη ακνηβέο πξέπεη λα είλαη 

ζπλεπείο µε ηελ πξφνδν πνπ ζεκεηψλνπλ ηα άηνκα θαη µε ην έξγν πνπ παξάγνπλ. Η 

επειημία πξνζαξκνγήο δε, ζηηο πξνζσπηθέο αλάγθεο ηνπ θαζελφο θαη ε ηθαλνπνίεζε 

πνπ πξέπεη λα λνηψζνπλ νη εξγαδφκελνη πξέπεη λα ιακβάλνληαη ππφςε θαηά ηνλ 

ζρεδηαζκφ ησλ ζπζηεκάησλ ακνηβψλ.  
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