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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
 

Σκοπός της παρούσας εργασίας είναι να µελετηθούν οι συνθήκες εργασίας στον ιδιωτικό 

και δηµόσιο τοµέα σήµερα - µε έµφαση στο όριο συνταξιοδότησης και τις προϋποθέσεις που το 

ρυθµίζουν - και να γίνει σύγκριση όσον αφορά τα θετικά και αρνητικά χαρακτηριστικά που 

παρουσιάζουν οι δυο τοµείς.  

Στο πρώτο κεφάλαιο παρουσιάζεται η λειτουργία του ιδιωτικού τοµέα. Παράλληλα 

αναφέρονται οι προϋποθέσεις που απαιτούνται για την πρόσληψη κάθε εργαζοµένου στον 

ιδιωτικό τοµέα. Επίσης, περιγράφονται αναλυτικά οι όροι που δεσµεύουν κάθε εργαζόµενο 

κατά την πρόσληψή του, τα δικαιώµατα και οι υποχρεώσεις του και τέλος, γίνεται αναφορά στο 

όριο συνταξιοδότησης στον ιδιωτικό τοµέα.  

Στο δεύτερο κεφάλαιο παρουσιάζεται η λειτουργία του δηµόσιου τοµέα. Γίνεται περιγραφή 

των προϋποθέσεων που απαιτούνται για την πρόσληψη κάθε εργαζοµένου στον δηµόσιο τοµέα, 

ενώ παράλληλα περιγράφονται αναλυτικά οι όροι που δεσµεύουν κάθε εργαζόµενο κατά την 

πρόσληψή του καθώς και τα δικαιώµατα και οι υποχρεώσεις του. Tέλος, γίνεται αναφορά στο 

όριο συνταξιοδότησης στον δηµόσιο τοµέα.  

Στο τρίτο κεφάλαιο γίνεται µια σύγκριση όσον αφορά αυτούς τους δυο τοµείς σχετικά µε 

τα θετικά και αρνητικά χαρακτηριστικά που παρουσιάζουν (η κατάσταση σε κάθε εργασιακό 

τοµέα ξεχωριστά, τα προβλήµατα που έχουν) καθώς και τα κοινά και διαφορετικά στοιχεία τα 

οποία διαθέτουν.  

Τέλος, στο τέταρτο κεφάλαιο παρουσιάζονται όλα τα προβλήµατα που αντιµετωπίζει ο 

δηµόσιος τοµέας (γραφειοκρατία, αναποτελεσµατικότητα, προβληµατικές σχέσεις µε τους 

πολίτες µειωµένη συµβολή του δηµόσιου τοµέα στην αύξηση της παραγωγικότητας), δίνοντας 

βάση στα στοιχεία εκείνα που θα πρέπει να αλλάξουν για να µπορεί να λειτουργεί ορθά και 

αποτελεσµατικά.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1
Ο

 - Ι∆ΙΩΤΙΚΟΣ ΤΟΜΕΑΣ 

1.1 ΠΡΟΫΠΟΘΕΣΕΙΣ ΓΙΑ ΤΗΝ ΕΙΣΑΓΩΓΗ ΚΑΙ ΠΡΟΣΛΗΨΗ ΣΤΟΝ 

Ι∆ΙΩΤΙΚΟ ΤΟΜΕΑ 

Οι διάφορες εταιρίες, λειτουργούν διαφορετικά στη φιλοσοφία αλλά και στις πολιτικές 

που χρησιµοποιούν στη ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων. Στο προεπιλεγµένο θεωρητικό πεδίο το 

οποίο και εξετάζουµε, οι εταιρίες έχουν διαφορετική οπτική. Άλλες έχουν δηλαδή συγκεκριµένο 

τµήµα ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων το οποίο ασχολείται µε την στρατολόγηση και επιλογή 

προσωπικού όπως και µε τις εσωτερικές εργασιακές σχέσεις. Σε σχέση µε τις εξωτερικές πηγές 

στελέχωσης κάποια από τα χαρακτηριστικά τα οποία ζητάει µια εταιρία είναι τα εξής1
: 

Πληροφορίες για τον υποψήφιο 

1. Τρία χρόνια προϋπηρεσίας στο χώρο. 

2. Ανώτατη Σχολή Θετικών Επιστηµών. 

3. Άδεια οδήγησης. 

4. Εντοπιότητα 

 

Συγκεκριµένα η διαδικασία επιλογής, σχεδιάζεται ως εξής: Ο υπεύθυνος προσωπικού 

λαµβάνει όλα τα βιογραφικά, τα αξιολογεί και καταλήγει σε κάποιους υποψήφιους τους οποίους 

και καλεί, προκειµένου να επιλέξει κάποιους από αυτούς. Η τελική συνέντευξη γίνεται µε τον 

υπεύθυνο του ενδιαφερόµενου τµήµατος. Η διαδικασία - ενώ είναι ευέλικτη - παρουσιάζει το 

πρόβληµα, ότι η αξιολόγηση γίνεται από τον ∆ιευθυντή προσωπικού οπότε υπάρχει η 

πιθανότητα ο υπεύθυνος του ενδιαφερόµενου τµήµατος να την κρίνει λανθασµένη. Κατά 

συνέπεια, η εταιρεία θα πρέπει να ξανακαλέσει όλους τους υποψήφιους για επανεξέταση, οπότε 

αυτό δηµιουργεί προβλήµατα χρόνου και κόστους. Τα θετικά και αρνητικά της προσέλκυσης 

στελεχών από το εξωτερικό περιβάλλον, παρουσιάζονται στον πίνακα που ακολουθεί: 

                                                 
1
 R. L. Mathis & Jackson (1994), Human Resource Management, West Publication Corporation, N.Y. 
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Εξωτερικές πηγές προσέλκυσης 

Πλεονεκτήµατα Μειονεκτήµατα 

1. Οι εξωτερικοί φέρουν νέες ιδέες στην 

εταιρεία-βοηθούν στην έρευνα και 

ανάπτυξη. 

1. Ρίσκο επιλογής. 

2. Τα νέα στελέχη έχουν αυξηµένο ηθικό, 

και όρεξη για δουλειά. 

2. Προβλήµατα ηθικού στα εσωτερικά 

στελέχη που δεν προήχθησαν. 

3. ∆εν υπάρχει πίεση από οµάδα 

συµφερόντων. 
3. Χρόνος προσαρµογής. 

4. Αλλαγή νοοτροπίας. 4. Κόστος εκπαίδευσης. 

 
5. ∆ιαφορετικές απόψεις υπεύθυνος 

προσωπικού µε υπεύθυνους τµηµάτων. 

 

Με βάση τα συστήµατα τα  οποία χρησιµοποιούν οι εταιρείες συνήθως ο δείκτης προσέλκυσης 

νέων υποψήφιων είναι ο εξής
2
:    

 

         

                                                 
2
 C.D Fisher, et. Al (1996), Human Resource Management, Geneva 

	

Υποβολή	

αιτήσεων	

1η	συνέντευξη	

Πρόσκληση	για	2η	

συνέντευξη	

Περνούν	2η	συνέντευξη	

Αξιολόγηση	από	Υπέυθυνο	Τμήματος	

Αποδέχονται	τη	θέση	

41	

30	

	
	

20	

15	

30/41	

	
	

10/15	

9/10	

4/5	

Δείκτης		
απόδοσης	
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Ως άλλη προσέγγιση, ορισµένες εταιρίες λειτουργούν διαφορετικά και λόγω µεγέθους 

και λόγω έλλειψης ξεχωριστού τµήµατος ανθρωπίνων πόρων. Οι επιλογές γίνονται από το 

εσωτερικό της εταιρίας και πιο συγκεκριµένα από τον γενικό διευθυντή, µε τα θετικά και 

αρνητικά στοιχεία που προκύπτουν, όπως φαίνονται στον παρακάτω πίνακα. 

 

Εδώ ο δείκτης προσέλκυσης διαφέρει. Συγκεκριµένα: 

 

	

Υποβολή	

αιτήσεων	

1η	συνέντευξη	

Πρόσκληση	για	2η	

συνέντευξη	

Περνούν	2η	συνέντευξη	

Αξιολόγηση	από	Γενικό	Διευθυντή	

Αποδέχονται	τη	θέση	

41	

30	

	
	

20	

15	

30/41	

	
	

10/15	

9/10	

4/5	

Δείκτης		
απόδοσης	

Εξωτερικές πηγές προσέλκυσης 

Πλεονεκτήµατα Μειονεκτήµατα 

1. Η εταιρία γνωρίζει τα στελέχη, δεν υπάρχει 

ρίσκο στην επιλογή τους. 

1. ∆εν φρεσκάρονται οι αντιλήψεις και οι 

ιδέες. 

2. Τα στελέχη της εταιρίας νοιώθουν ασφάλεια. 2. Μείωση εσωτερική ανταγωνισµού. 

3. Λιγότερος χρόνος προσαρµογής. 3. Οµάδες συµφερόντων που πιέζουν στο 

εσωτερικό της εταιρίας. 

4. Αποφυγή εσωτερικών αντιδράσεων λόγο 

διαφορετικών απόψεων. 

4. Αρνητικό κλίµα αν η επιλογή γίνεται 

από έναν. 

5. Παρόµοια φιλοσοφία. 5. Όχι αλλαγές στη διοίκηση. 

6. Αποκέντρωση εξουσιών.  
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1.1.1  ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ΕΠΙΛΟΓΗΣ  

Το θεωρητικό µοντέλο των D. A. DeCenzo & S. P. Robbins (1996), παρουσιάζει τη 

διαδικασία επιλογής ενός νέου εργαζόµενου. Ουσιαστικά καθορίζει τα βήµατα δείχνοντας για 

ποιό λόγο µπορεί µια εταιρία να απορρίψει έναν υποψήφιο. 

 Αυτό που δεν µας δείχνει το συγκεκριµένο µοντέλο είναι τα βήµατα επιλογής, τα βήµατα 

δηλαδή τα οποία ακολουθεί µια εταιρία όταν προσπαθεί να επιλέξει έναν υποψήφιο για µια 

συγκεκριµένη θέση.
3
 

 

 

                                                 
3
 A.I. Huffcutt & Arthur Jr., Hunter (1984) Revisited: Interview Validity for Entry –Level Jobs, Journal of Applied 

Psychology, April 1994, σελ. 184-190. And M. A. Mc Daniel, ET all, The Validity of Employment Interviews, 

Journal of Applied Psychology, August 1994, σελ. 599-616.   

 

!

Προκαταρτική εξέταση - 
Συνέντευξη 

Αίτηση απασχόλησης 

Συνέντευξη επιλογής 

Επιβαιβέωση 
πληροφοριών για 

παρελθόν υποψηφίου 

Έλεγχος από 
ενδιαφερόµενο τµήµα 

Τελική απόφαση 
επιλογής - Προσφορά 
θέσης εργασίας 

Απόρριψη Υποψηφίου 

Έλλειψη 

απαιτούµενων!
προσόντων!

Έλλειπής αίτηση!

Προβλήµατα στο 

παρελθόν!

∆εν ικανοποιεί 

στην συνέντευξη 

επιλογής!
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Σύµφωνα µε τη συγκεκριµένη θεωρία, έχουµε να διαπιστώσουµε τα εξής: 

ΣΤΑ∆ΙΟ 1: Ο υποψήφιος στο πρώτο στάδιο επιλογής, θα περάσει από συνέντευξη στην οποία 

θα αξιολογηθεί, η ευχέρεια που έχει στο λόγο, η εµφάνισή του, οι γνώσεις του κ.λ.π. Στο στάδιο 

αυτό γίνεται το ξεκαθάρισµα, ο υπεύθυνο προσωπικού κρατάει µόνο τα άτοµα τα οποία 

πληρούν το σύνολο των προσόντων των οποίων ζητάει. Συγκεκριµένα σε σχέση µε τους 

υποψήφιους κάποια από τα προσόντα είναι τα ακόλουθα:4
 

• O υποψήφιος πρέπει να µπορέσει να καθοδηγήσει µια οµάδα η οποία χρεώνεται 

µια γραµµή προϊόντων και λειτουργεί ως επιχειρησιακή µονάδα. Αυτό 

επεκτείνεται από την αύξηση της αποδοτικότητας των υπαρχόντων προϊόντων, 

στην ανάπτυξη των νέων προϊόντων για την επιχείρηση δηλαδή το χτίσιµο νέων 

προϊόντων από τις υπάρχουσες ιδέες, αλλά και την ανάπτυξη νέων ιδεών οι 

οποίες θα βασίζονται στην εµπειρία του, την επαφή µε τους πελάτες αλλά και τις 

προοπτικές.  

• Ο υποψήφιος θα πρέπει να κατέχει ένα µοναδικό µίγµα της επιχείρησης αλλά και 

τη κίνηση για να κάνει εκείνο το όραµα µια πραγµατικότητα. Πρέπει να 

ερευνήσει την αγορά να καταλάβει τα προβλήµατά της, και βρει τις καινοτόµες 

λύσεις για την ευρύτερη αγορά. 

• Πρέπει τέλος να είναι σε θέση να επικοινωνήσει µε όλες τις περιοχές της 

επιχείρησης, να συνεργαστεί µε ένα αντίστοιχο εφαρµοσµένης µηχανικής για να 

καθορίσει τις απαιτήσεις απελευθέρωσης προϊόντων. Να εργαστεί µε το 

µάρκετινγκ των επικοινωνιών για να καθορίσει τη στρατηγική, βοηθώντας τους 

να καταλάβουν τον προσδιορισµό θέσης προϊόντων, βασικά οφέλη, και πελάτης 

στόχων.  

                                                 
4
 D.A. DeCenzo & S. P. Robbins (1996), Human Resource Management, J. Wiley & Sons Inc., New York 
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• Ο υποψήφιος  χρησιµεύει επίσης ως εσωτερικός και εξωτερικός υποστηρικτής 

για το προϊόν  προσφέροντας τις υπηρεσίες του συνεργαζόµενος µε το δίκτυο 

πώλησης και τους βασικούς πελάτες.5
 

Οι βασικές ευθύνες ενός υποψηφίου, τις οποίες θα του ζητήσει η εταιρία να αναλάβει είναι:6
 

• Η ∆ιαχείριση προϊόντων από το στρατηγικό προγραµµατισµό στις τακτικές 

δραστηριότητες  

• Η ∆ιευκρίνηση των απαιτήσεων της αγοράς για τα τρέχοντα και µελλοντικά προϊόντα 

µέσω της έρευνας, την  οποία υποστηρίζει µέσα από τις τρέχουσες επισκέψεις στους 

πελάτες και τους µη-πελάτες.  

• Να Οδηγεί την εταιρεία στην ανάπτυξη (Εφαρµοσµένη µηχανική, και επικοινωνίες 

µάρκετινγκ) µέσω των απαιτήσεων της αγοράς, σύµβαση προϊόντων, και τοποθετώντας 

τα σωστά προϊόντα στις σωστές αγορές.  

• Ανάπτυξη και εφαρµογή ενός επιχειρησιακού σχεδίου.  

• Ανάλυση των πιθανών σχέσεων εταίρων για το προϊόν. 

ΣΤΑ∆ΙΟ 2: Ο υποψήφιος συµπληρώνει πληροφοριακό έντυπο στο οποίο καταγράφει τα 

προσόντα του. Ενδεικτικά  κριτήρια τα οποία αποτελούν κριτήρια επιλογής είναι τα ακόλουθα: 

1. 1 + έτη εµπειρία. 

2. Πεπειραµένος στην τεχνολογία. 

3. Επικοινωνιακά προσόντα και εµφάνιση  

4. Αυτή η θέση απαιτεί  ταξίδια στις περιοχές πελατών και µη-πελατών. 

                                                 
5
 Rook D, (1985) “The ritual dimension of consumer behavior: A critical view” Journal of Consumer Research, 12, 

December, pp. 251-64. 

 
6
 D.A DeCenzo & S. P. Robbins (1996), Human Resource Management, J. Wiley & Sons Inc., New York 
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ΣΤΑ∆ΙΟ 3: Το επόµενο στάδιο είναι η συνέντευξη στην οποία το άτοµο, αξιολογείται για την 

δυνατότητα που έχει στο λόγο, αλλά και για τις γνώσεις του. Συγχρόνως ο υπεύθυνος 

προσωπικού εξετάζει αν το άτοµο έχει τις γνώσεις τις οποίες ανέφερε και στο βιογραφικό του. 

ΣΤΑ∆ΙΟ 4: Τεστ επιλογής, τελική αξιολόγηση.  

Με βάση τα παραπάνω έχουµε µια πρώτη εικόνα και των βηµάτων αλλά και των κριτηρίων 

στην επιλογή ενός υποψήφιου και συγκεκριµένα ενός υποψηφίου. Θα συνεχίσουµε τη 

βιβλιογραφική µας ανασκόπηση δίνοντας συγκεκριµένα στοιχεία σε σχέση µε τα βήµατα 

αναλύοντας το καθένα ξεχωριστά δίνοντας πιο συγκεκριµένη πληροφόρηση για το καθένα από 

αυτά.7
 

 

1.1.2  ΠΡΟΚΑΤΑΡΚΤΙΚΗ ΕΞΕΤΑΣΗ - ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΗ 

Στην πράξη είναι δυνατόν όσοι εκδηλώνουν ενδιαφέρον για τη θέση εργασίας, 

ανταποκρινόµενοι στην προκήρυξη, να µην ικανοποιούν επαρκώς τις απαιτήσεις της θέσης 

εργασίας ή να µην ενδιαφέρονται πραγµατικά για τη συγκεκριµένη θέση. Ο υπεύθυνος 

επιλογής, συνήθως κάποιο στέλεχος της ∆ιεύθυνσης Ανθρωπίνων Πόρων, θα πρέπει να 

αναγνωρίσει αυτές τις υποψηφιότητες και να τις αποκλείσει εγκαίρως. Στην αρχή ο υπεύθυνος 

επιλογής εξετάζει τα βιογραφικά που έχουν στείλει οι υποψήφιοι αλλά και όσα υπάρχουν στο 

αρχείο. 

Αν κάποιοι δε πληρούν τις προϋποθέσεις απορρίπτονται. Στη συνέχεια καλεί σε µια 

πρώτη (βραχείας διαρκείας) συνέντευξη όσους φαίνεται να έχουν τα απαιτούµενα προσόντα. 

Είναι σκόπιµο, σε αυτή την πρώτη συνέντευξη να γίνεται µια γενικά παρουσίαση της εταιρίας 

και της θέσης εργασίας, για να διαπιστωθεί αν ο εργαζόµενος ενδιαφέρεται πραγµατικά. 

                                                 
7
 Rook D, (1985) “The ritual dimension of consumer behavior: A critical view” Journal of Consumer Research, 12, 

December, pp. 251-64. 
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Όσοι υποψήφιοι δε πληρούν τις τυπικές προδιαγραφές της θέσης απορρίπτονται. Σε 

πολλές περιπτώσεις οι υπεύθυνοι επιλογής, δίνουν τη δυνατότητα στον υποψήφιο να συνεχίσει 

ανεξάρτητα αν πληροί ή όχι τις προϋποθέσεις επειδή διαπίστωσαν κάποια καλά στοιχεία. 

 

1.1.3 ΑΙΤΗΣΗ ΑΠΑΣΧΟΛΗΣΗΣ 

Όσοι υποψήφιοι περάσουν επιτυχώς το πρώτο στάδιο τους ζητάτε να συµπληρώσουν 

ένα ειδικό έντυπο αίτησης. Το έντυπο αυτό περιλαµβάνει κατά συστηµατικό τρόπο ερωτήσεις 

που καλύπτουν βασικές απαιτήσεις της θέσης εργασίας και για τις οποίες η εταιρία θέλει 

πληροφορίες, όπως: η ηλικία, οι σπουδές, η προϋπηρεσία, οι συστάσεις κ.λ.π. Με βάση τις 

απαντήσεις όσοι υποψήφιοι δεν καλύπτουν τις τυπικές προδιαγραφές της θέσης απορρίπτονται. 8 

Στην πράξη, συµβαίνει οι υπεύθυνοι επιλογής να διαπιστώνουν από την αίτηση ότι ο 

υποψήφιος δεν ικανοποιεί µεν, απολύτως όλες τις προϋποθέσεις αλλά έχει κάποια πολύ θετικά 

στοιχεία κι έτσι του επιτρέπουν να συνεχίσει στο επόµενο στάδιο της διαδικασίας.  

Η αίτηση απασχόλησης σε σχέση µε το βιογραφικό θεωρείτε πιο αντικειµενική πηγή 

πληροφόρησης, αφού οι υποψήφιοι απαντούν σε συγκεκριµένες ερωτήσεις, συγχρόνως 

συµβάλλει στην ίση µεταχείριση των υποψηφίων, αφού όλοι απαντούν στις ίδιες ερωτήσεις. 

Η αίτηση αποτελεί µια έγκυρη βάση για τις ερωτήσεις που θα γίνουν στη συνέντευξη 

επιλογής. Μπορεί ακόµα να χρησιµοποιηθεί ως βάση αναφοράς για έλεγχο στοιχείων που στο 

µέλλον θα αποδειχτούν ανακριβή ή αναληθή.  

 

1.1.4  ∆ΟΚΙΜΑΣΙΕΣ(ΤΕΣΤ) 

Τόσο το βιογραφικό όσο και η αίτηση απασχόλησης δίνουν πληροφορίες για το 

παρελθόν του υποψηφίου (τι έκανε) και αποτελούν έναν δείκτη πρόβλεψης για την 

                                                 
8
 Rook D, (1985) “The ritual dimension of consumer behavior: A critical view” Journal of Consumer Research, 12, 

December, pp. 251-64. 
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καταλληλότητά του, στην υπό πλήρωση θέση. Όµως αν δεχτεί κανείς ότι το παρελθόν προλέγει 

το µέλλον, τότε είναι περισσότερο ακριβές ότι το παρόν αποτελεί καλύτερη πρόβλεψη για το 

µέλλον κάποιου (πόσο δηλαδή επαρκώς µπορεί να ανταποκριθεί στις απαιτήσεις της εργασίας, 

µε βάση τις τωρινές του ικανότητες, τις δεξιότητες, τις γνώσεις, τις κλίσεις, την αντίληψη και 

την προσωπικότητα του υποψηφίου.9 

Τα περισσότερα χρησιµοποιούµενα τεστ είναι τα γραπτά, για τη διαπίστωση των 

χαρακτηριστικών της προσωπικότητας.10
 Λιγότερο χρησιµοποιούνται τα τεστ απόδοσης, για τη 

διαπίστωση του τι µπορεί να κάνει, εκτελέσει  ο υποψήφιος, καθώς και τα τεστ που δίνονται 

στα κέντρα αξιολόγησης (assessment centers). Ακόµα λιγότερο χρησιµοποιούνται τα τεστ για 

να διαπιστωθεί ο βαθµός τιµιότητας ή η τάση του υποψηφίου να ψεύδεται. 

Βασικό κριτήριο για την υιοθέτηση ενός τεστ είναι αν δίνει διαχρονικά συγκρίσιµα 

δεδοµένα και αν µετρά (και πόσο καλά) εκείνα τα στοιχεία στη θέση εργασίας (δείκτης 

αξιοπιστίας και εγκυρότητας του τεστ). Το κόστος, η δυσκολία εφαρµογής του  τεστ και ο 

απαιτούµενος χρόνος για τη διεξαγωγή του, αποτελούν επίσης κριτήρια για την υιοθέτηση ενός 

συγκεκριµένου τεστ. Σήµερα υπάρχουν δεκάδες τεστ που έχουν αναπτυχθεί από συµβούλους 

επιχειρήσεων, πανεπιστηµιακούς και ψυχολόγους και η κάθε επιχείρηση µπορεί να αγοράσει το 

πιο κατάλληλο γι’ αυτήν. Πολλές όµως από τις µεγάλες επιχειρήσεις αναπτύσσουν κι 

εφαρµόζουν το δικό τους τεστ.11
 

Η τεχνογνωσία που έχει αναπτυχθεί για τα γραπτά, ιδίως τεστ, έχει κάνει πολλές 

επιχειρήσεις να βασίζονται σε µεγάλο ποσοστό σε αυτά για την επιλογή υποψηφίων. Πρέπει να 

τονιστεί όµως ότι οι πληροφορίες που αντλούνται από τα τεστ θα πρέπει να συµπληρώνονται 

                                                 
9
 Ν.Βιτατζάκη & Ch. Descoins, Επιλογή προσωπικού: Μέθοδοι-Τεχνικές – ∆ιαδικασίες, Εκδ. Έλλην, Αθήνα, 1993. 

 
10

 Ν.Βιτατζάκη & Ch. Descoins, Επιλογή προσωπικού: Μέθοδοι-Τεχνικές – ∆ιαδικασίες, Εκδ. Έλλην, Αθήνα, 

1993. 
11

 P.L. Roth & J. A. Camprion, An Analysis of the Predictive Power of The Panel Interview and Pre – Employment 

Tests, Journal of Occupational and Organizational Psychology, Vol. 65. March 1992, σελ. 51-60  
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και µε τις πληροφορίες από τη συνέντευξη, το βιογραφικό, την αίτηση απασχόλησης, και τον 

έλεγχο του παρελθόντος του υποψηφίου. Τα πιο γνωστά τεστ επιλογής, είναι τα εξής: 

 

1. Τεστ νοηµοσύνης (Cognitive Ability Test) 

Πρόκειται για ένα εκτεταµένο ερωτηµατολόγιο που περιλαµβάνει ερωτήσεις για να 

διαπιστωθεί η γενική εξυπνάδα του υποψηφίου, η κατανόηση του γραπτού και του προφορικού 

λόγου, στην αριθµητική ανάλυση και σύνθεση, η ικανότητά του να µαθαίνει, κά.   

 

2. Τεστ γνώσεων, για την εργασία 

Σε αυτό το τεστ ζητείται από τον υποψήφιο να εκτελέσει ένα µέρος, (βασικές ενέργειες) της 

εργασίας, για να διαπιστωθεί αν έχει το ταλέντο να κάνει αυτή τη δουλειά. Χρησιµοποιείται 

κυρίως για υπαλλήλους γραφείου, λογιστηρίου, δακτυλογράφους, ξενοδοχοϋπαλλήλους, ταµίες 

τραπεζών, χειριστές µηχανών αλλά και πιλότους, για διοικητικούς (τεστ εισερχόµενων 

εγγράφων) για επιβλέποντες, κά.     

 

3.   Τεστ προσωπικότητας 

Τα χαρακτηριστικά της προσωπικότητας είναι προφανές ότι καθορίζουν τη συµπεριφορά 

του ατόµου. Για παράδειγµα η συναισθηµατική σταθερότητα, η ψυχραιµία, η εξωστρέφεια, η 

διάθεση για πρωτοβουλία, η αυτοπεποίθηση, η συνεργατικότητα, ο εγωκεντρισµός, η 

φιλοδοξία, κά. Κάνουν τα άτοµα να διαφέρουν µεταξύ τους και ασφαλώς επηρεάζουν τη 

συµπεριφορά τους στον εργασιακό χώρο. Τα τεστ προσωπικότητας, γραπτά ή προφορικά 

µετρούν το αν µπορεί να ταιριάξει ο υποψήφιος στο κοινωνικό περιβάλλον της εργασίας και αν 

ανταποκριθεί στις διαπροσωπικές απαιτήσεις της θέσης εργασίας.
12

  

 

                                                 
12

 A. J. Prewett – Livingstone et all, Effects of Race on Interview Ratings in a Situational Panel Interview, journal 

of Applied Psychology, Vol. 81, No 2 April 1996σελ. 178-186 
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4. Τεστ ενδιαφερόντων 

Το τεστ αυτό αποτελείται από γραπτές ερωτήσεις που σκοπό έχουν να διαπιστωθεί ποια 

πράγµατα αρέσουν ή δεν αρέσουν στον υποψήφιο , καθώς και τα ενδιαφέροντά του για 

συγκεκριµένες εργασίες ή ενέργειες.
13

 Σπάνια χρησιµοποιούνται για επιλογή αφού έχει 

αποδειχθεί πως η απόδοση κάποιου στη θέση εργασίας, λίγο σχετίζεται µε τα ενδιαφέροντά του 

(ενώ αυτά σχετίζονται αρκετά µε την εργασιακή ικανοποίηση και την παραµονή στη θέση 

εργασίας). Τα τεστ αυτά χρησιµοποιούνται περισσότερο για τον καθορισµό σταδιοδροµίας των 

εργαζοµένων και την επιλογή επαγγέλµατος. Γνωστά τέτοια τεστ είναι: το Kuder Preference 

Record  και το Strong – Cambell Interest Inventory. 

 

5. Κέντρα αξιολόγησης (Assessment centers) 

  Πρόκειται για ένα σύνολο ερωτήσεων και ασκήσεων, στις οποίες υποβάλλονται κυρίως οι 

υποψήφιοι για διοικητικές θέσεις ή για προαγωγή. Η εξέταση των υποψηφίων, γίνεται σε χώρο 

εντός ή εκτός της επιχείρησης, από οµάδα αξιολογητών (6-8 άτοµα που την αποτελούν ανώτερα 

γραµµικά στελέχη της επιχείρησης, σύµβουλοι επιχειρήσεων και ψυχολόγοι). Οι υποψήφιοι 

εξετάζονται σε ατοµικό και οµαδικό επίπεδο. Η όλη διαδικασία έχει ως εξής:
14

 

  Οι υποψήφιοι χωρίζονται σε µικρές οµάδες, συνήθως των τεσσάρων ατόµων. Οι 

αξιολογητές, ζητούν από τους υποψήφιους σε διάστηµα 2-4 ηµερών να συµµετέχουν στις εξής 

δραστηριότητες:
15

 

• Να δώσουν συνεντεύξεις 

                                                 
13

 Phillips  & R.L. Dopboye, Correlation Tests of Predictions from a Process Model of The Interview, Journal of 

Applied Psychology, Vol.74, 1989, σελ.41-52 

 
14

 J.R. Schneider & N. Schmitt, An Executive Approach to understanding Assessment Center Dimension and 

Exercise Constructs, Journal of Applied Psychology, Vol.17, No 1, Feb. 1992, σελ. 32-35.   
15

 J.R. Schneider & N. Schmitt, An Executive Approach to understanding Assessment Center Dimension and 

Exercise Constructs, Journal of Applied Psychology, Vol.17, No 1, Feb. 1992, σελ. 32-35.   

 



 
16 

• Να επιλύσουν καθηµερινά διοικητικά προβλήµατα (µε στοιχεία δεδοµένα 

πραγµατικά) που τους δίνονται.  

• Να δώσουν λύσεις σε πραγµατικές προβληµατικές καταστάσεις (case studies) και να 

τις παρουσιάσουν  

• Να συµµετέχουν σε συζητήσεις όπου δεν ορίζεται συντονιστής ή αρχηγός 

συζήτησης. 

• Να “παίξουν” επιχειρηµατικά παιχνίδια (Business Games) 

• Να υποβληθούν σε τεστ παραγωγικότητας 

• Να υποβληθούν σε τεστ γενικών ικανοτήτων 

 

  Οι αξιολογητές συνήθως δύο, παρατηρούν και καταγράφουν  τη συµπεριφορά των 

υποψηφίων σε ατοµικό και οµαδικό επίπεδο. Κάθε υποψήφιος αξιολογείται για 20-25  

χαρακτηριστικά (όπως ικανότητες και γνώσεις  για οργάνωση, προγραµµατισµό, λήψη 

αποφάσεων για δηµιουργικότητα, αντοχή στην ψυχολογική πίεση, και για τις ικανότητές του 

στην επικοινωνία). 

Οι αξιολογητές καταλήγουν σε απόφαση, για την καταλληλότητα των υποψηφίων, σε σχέση 

πάντα µε τις απαιτήσεις της θέσης εργασίας. 

 

1.1.5 ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΗ ΕΠΙΛΟΓΗΣ 

Η συνέντευξη επιλογής, είναι µία πρόσωπο µε πρόσωπο επικοινωνία µεταξύ του 

υποψηφίου και του υπευθύνου (ή υπευθύνων) επιλογής, µε σκοπό να εκτιµηθούν οι γνώσεις , οι 

ικανότητες , οι δεξιότητες και η προσωπικότητα του υποψηφίου, για τη συγκεκριµένη θέση 

εργασίας. Ακόµη, στη συνέντευξη επιδιώκεται οι ανακριβείς, αντιφατικές και ελλιπείς µερικές 

φορές πληροφορίες που έχουν αντληθεί από το βιογραφικό, την αίτηση απασχόλησης , τα 

διάφορα τεστ ή και από την πρώτη συνέντευξη (πρώτο «κοσκίνισµα»), να αποσαφηνισθούν και 
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να συµπληρωθούν. Κάθε διαδικασία επιλογής από την πλέον άτυπη έως την πλέον τυπική και 

συστηµατική, περιλαµβάνει τη συνέντευξη.  

Η δηµοτικότητά της, οφείλεται στο ότι είναι: 

1. απλή και πρακτική, αν οι υποψήφιοι είναι λίγοι, 

2. δηµιουργεί θετική εικόνα για την επιχείρηση (αν γίνεται επαγγελµατικά) και, 

3. οι αξιολογητές / συνεντευξιαστές νιώθουν πιο σίγουροι για τις αποφάσεις επιλογής τους, 

όταν οι ίδιοι έχουν δει και ακούσει τον υποψήφιο.  

Παρά όµως την ευρύτατη εφαρµογή της, στην πράξη έχει αποδειχθεί πως η συνέντευξη έχει 

µικρό βαθµό αξιοπιστίας, δεν παρέχει µια καλή πρόβλεψη για τη µελλοντική συµπεριφορά 

και απόδοση του υποψηφίου
16

.   

Η αξιοπιστία της συνέντευξης επηρεάζεται από µια σειρά παραγόντων. Οι πιο καθοριστικοί 

από τους οποίους σχετίζονται µε τον αξιολογητή / συνεντευξιαστή, τον συνεντευξιαζόµενο και 

τον τύπο της συνέντευξης. Το πότε γίνεται η συνέντευξη, σε ποιόν χώρο, ποιοι έχουν προηγηθεί 

και τι εντυπώσεις έχουν αφήσει και πόσοι παίρνουν τη συνέντευξη, επηρεάζουν επίσης και την 

ορθότητα της απόφασης (αποτέλεσµα συνέντευξης), ως προς την καταλληλότητα του 

υποψηφίου για τη θέση εργασίας.  

 

Από έρευνες έχουν διαπιστωθεί τα εξής, ως προς µερικούς από τους πιο πάνω παράγοντες που 

επηρεάζουν το αποτέλεσµα της συνέντευξης.
17

 

- Η αξιολόγηση που κάνει ο συνεντευξιαστής επηρεάζεται από την τυχόν γνώση που 

έχει εκ των προτέρων (πχ. από το βιογραφικό, την αίτηση, τα τεστ ή και από την 

προσωπική γνωριµία τους), για τον υποψήφιο. 

- Ο κάθε συνεντευξιαστής συνήθως έχει διαµορφώσει ένα πρότυπο για το ποιός είναι 

                                                 
16

 (α) A.I. Huffcutt & Arthur Jr., Hunter (1984) Revisited: Interview Validity for Entry –Level Jobs, Journal of 

Applied Psychology, April 1994, σελ. 184-190. (β) M. A. Mc Daniel, et all., The Validity of Employment 

Interviews , Journal of Applied Psychology , August 1994 σελ.599-616.    
17

 D.A. DeCenzo & S. P. Robbins, Human Resource Management, 1996 ό.π.α., σελ. 203.  
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καλός υποψήφιος (και συγκρίνει τον υποψήφιο µε αυτό το πρότυπο - ντύσιµο, οµιλία, 

στάση σώµατος, γνώσεις, ενδιαφέροντα κτλ.) 

- Ο συνεντευξιαστής βλέπει θετικά τον υποψήφιο που έχει τις ίδιες απόψεις και στάσεις 

µ’ αυτόν. 

- Η σειρά µε την οποία οι υποψήφιοι δίνουν συνέντευξη επηρεάζει την αξιολόγηση (αν ο 

προηγούµενος π.χ, ήταν έντονα αρνητικός, ο επόµενος κρίνεται πιο θετικά, αν 

παρουσιάζει έστω και ελάχιστη θετική διαφορά). 

- Η σειρά µε την οποία ο υποψήφιος δίνει τις πληροφορίες επηρεάζει την αξιολόγηση. 

- Οι αρνητικές πληροφορίες / χαρακτηριστικά, βαρύνουν πολύ περισσότερο από ότι οι 

θετικές και έτσι σχεδόν όλοι οι συνεντευξιαστές µπορούν να εξηγήσουν γιατί ένας 

υποψήφιος είναι ακατάλληλος, αλλά όχι γιατί είναι κατάλληλος. 

- Ο συνεντευξιαστής, σχηµατίζει γνώµη για τον υποψήφιο, στα πέντε πρώτα λεπτά της 

συνέντευξης (και στη συνέχεια προσπαθεί να επιβεβαιώσει αυτή του τη γνώµη). 

Πρόσφατες έρευνες όµως δείχνουν ότι αυτό δεν ισχύει πάντα, κατά τα τελευταία 

χρόνια.
18

      

- Ο συνεντευξιαστής, µπορεί και συνήθως ξεχνά πολλά από τα όσα λέχθηκαν, λίγα 

λεπτά µετά το τέλος της συνέντευξης.
19

  

- Η προκατάληψη του συνεντευξιαστή, κυρίως λόγω των στερεοτύπων του, 

σχηµατίζεται στην αρχή της συνέντευξης και επηρεάζει καθοριστικά την κρίση του. 

 

Οι κύριοι παράγοντες που επηρεάζουν, την διαδικασία της συνέντευξης και καθορίζουν σε 

µεγάλο βαθµό το αποτελεσµά της - όπως αναλύθηκαν παραπάνω - συνοψίζονται στον πίνακα 

που ακολουθεί: 

                                                 
18

 A. Phillips  & R.L. Dopboye , Correlation Tests of Predictions from a Process Model of The Interview , Journal 

of Applied Psychology , Vol.74, 1989, σελ.41-52. 
19

 R.C. Dopboye , Selection  Interviews : Process Perspectives southwestern Publishing Co. Cincinnati, 1992,σελ. 

6-9  
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ΥΠΟΨΗΦΙΟΙ 

 
1.Ηλικία, φύλλο κα. 

2. Παρουσιαστικό 

3. Σπουδές, 

προϋπηρεσία 

4. Εργασιακά 

ενδιαφέροντα και 

σχέδια σταδιοδροµίας 

5. Προσωπικότητα 

6. Πείρα στις 

συνεντεύξεις 

7. Αντίληψη που έχει 

για τον 

συνεντευξιαστή, την 

επιχείρηση, την 

εργασία, κά 

8. Λεκτική και µη 

λεκτική επικοινωνία 
 

 

 

ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ 

1. Πολιτικοί, 

οικονοµικοί και 

νοµικοί παράγοντες 

που ισχύουν στην 

αγορά εργασίας και 

την επιχείρηση. 

2.Ρόλος και βαρύτητα 

της συνέντευξης στο 

σύστηµα επιλογής 

3. Φυσικό 

περιβάλλον, άνεση 

απουσία θορύβου, 

διακοπές. 

4. Αριθµός 

συνεντευξιαστών. 

 
5. Τύπος 

συνέντευξης.  

 

 
ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΙΑΣΤΗΣ 

 

 

 

1. .Ηλικία, φύλλο κα. 

2. Παρουσιαστικό 

3. Προσωπικότητα 

4. Εµπειρία και 

εκπαίδευση ως 

συνεντευξιαστής. 

5. Αντίληψη των 

απαιτήσεων της θέσης 

εργασίας 

6.Προηγούµενη γνώση 

για τον υποψήφιο 

7. Γνώση των στόχων της 

συνέντευξης  

8. Λεκτική και µη λεκτική 

επικοινωνία 

  
 

  

 
ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΗ 

Αποτέλεσµα συνέντευξης 

(απόφαση επιλογής ή απόρριψης) 

 

ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΠΟΥ ΕΠΗΡΕΑΖΟΥΝ ΤΗ 

ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΗ ΕΠΙΛΟΓΗΣ 

A. Sherman, et all. Managing Human recourses, 1989 ό.π.α σελ. 197   
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1.1.6  ΤΥΠΟΙ (Η ΜΕΘΟ∆ΟΙ) ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΕΩΝ   

 Ανάλογα µε τη µέθοδο που χρησιµοποιείται για την άντληση πληροφοριών (κυρίως όσον 

αφορά το είδος των ερωτήσεων και τον έλεγχο της συζήτησης ) οι τύποι συνέντευξης επιλογής 

είναι: 
20

 

 

Α. Μη σχεδιασµένη (ή ελεύθερη) συνέντευξη 

Στόχος σε αυτόν τον τύπο συνέντευξης, είναι ο υποψήφιος να µιλήσει για τον εαυτό του, 

(σπουδές, εµπειρία, φιλοδοξίες κά). Έτσι ο συνεντευξιαστής, κάνει ανοιχτές – γενικές 

ερωτήσεις στις οποίες ο υποψήφιος είναι ελεύθερος να απαντήσει σε όση έκταση θέλει, π.χ. 

(πέστε µου για τις σπουδές σας στο πανεπιστήµιο). Κάθε επόµενη ερώτηση, βασίζεται στην 

προηγούµενη απάντηση του υποψηφίου. Ο συνεντευξιαστής ελάχιστες φορές διακόπτει τον 

υποψήφιο, ή αλλάζει ξαφνικά θέµα συζήτησης.  

Αυτός ο τύπος συνέντευξης υιοθετείται για υποψήφιους ανώτερων θέσεων εργασίας και 

πτυχιούχους Πανεπιστηµίων. Το γεγονός ότι ουσιαστικά ο υποψήφιος καθορίζει την όλη 

συζήτηση και άρα δεν γίνονται προκαθορισµένες ερωτήσεις, δεν επιτρέπει συλλογή 

συγκρίσιµων πληροφοριών για τους υποψήφιους µιας συγκεκριµένης θέσης. Αυτό µειώνει πολύ 

την αξιοπιστία της αυτής της µεθόδου συνέντευξης. Το κύριο θετικό της χαρακτηριστικό είναι 

ότι δίνοντας τη δυνατότητα στον υποψήφιο να µιλήσει ελεύθερα για ότι αυτός νοµίζει 

(σηµαντικό και ενδιαφέρον) αντλούνται περισσότερες πληροφορίες για το χαρακτήρα του, από 

ότι αν οι ερωτήσεις ήταν προκαθορισµένες, και µε µια συγκεκριµένη σειρά. 

 

 

 

                                                 
20

 Robertson et all, The Validity of Situational Interviews for Administrative Jobs, Journal of Organizational 

Behavior, Vol. 11, 1990, σελ. 69-76. 
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Β. Τυπική ή σχεδιασµένη ή δοµηµένη συνέντευξη 

Σε αυτόν τον τύπο συνέντευξης, οι ερωτήσεις είναι προκαθορισµένες και πολύ 

συγκεκριµένες, σχετικά µε τις απαιτήσεις της θέσης εργασίας- χρησιµοποιείται ειδικό έντυπο 

ερωτήσεων. Προκαθορισµένες επίσης είναι και οι πιθανές απαντήσεις έναντι των οποίων 

βαθµολογείται η απάντηση του υποψηφίου. Σε όλους τους υποψηφίους, γίνονται οι ίδιες 

ερωτήσεις, οπότε είναι δυνατή η σύγκριση µεταξύ τους. Τη συνέντευξη κάνουν συνήθως δυο-

τρεις αξιολογητές για τη µεγαλύτερη αντικειµενικότητα στην όλη διαδικασία, αλλά κυρίως στην 

αξιολόγηση των υποψηφίων. Όπως γίνεται φανερό, η µέθοδος αυτή φαίνεται περισσότερο 

αξιόπιστη σε σχέση µε τη µη σχεδιασµένη κυρίως, αλλά και µε άλλου τύπου συνεντεύξεις. 
21

 

Για το αρχικό στάδιο επιλογής (πρώτη συνέντευξη - «κοσκίνισµα») λόγω του µεγάλου 

αριθµού υποψηφίων, οι οποίοι πρέπει να αξιολογηθούν και να συγκριθούν για τα ίδια πράγµατα 

η µέθοδος αυτή κρίνεται ως η καλύτερη λόγω των προκαθορισµένων ερωτήσεων. Περιορίζει 

όµως τον συνεντευξιαστή και άρα τη δυνατότητα να αντληθούν περισσότερες πληροφορίες, σε 

ένα µεταγενέστερο στάδιο επιλογής, όπου απαιτείται µεγαλύτερη γνώση για τον υποψήφιο. 

Παρ’ όλα αυτά, ο συνεντευξιαστής θα πρέπει να δίνει τη δυνατότητα στον υποψήφιο να 

επεξηγεί την απάντησή του ή να δίνει περισσότερες πληροφορίες, ώστε να σχηµατιστεί πιο 

ακριβής γνώµη για το άτοµό του.  

 

Γ. Συνέντευξη ανάλυσης υποθετικής συµπεριφοράς (situational interview)   

Είναι µια παραλλαγή του τύπου της δοµηµένης συνέντευξης στην οποία δίνεται στον 

υποψήφιο ένα υποθετικό περιστατικό και του ζητείται να πει, πώς θα αντιδρούσε, τι θα έκανε. 

Οι απαντήσεις του βαθµολογούνται έναντι προκαθορισµένων πιθανών απαντήσεων στη 

κλίµακα: καλή, µέτρια, κακή απάντηση. Είναι µια αυστηρά δοµηµένη συνέντευξη που 

                                                 
21

 P.M. Wright , et all, The Structured Interview : Additional Studies and a Meta- Analysis, Journal of Occupational 

Psychology , Vol.62, 1989,  σελ.191-199. 



 
22 

περιορίζεται σε ερωτήσεις   σχετικά µε τις απαιτήσεις της θέσης εργασίας
22

 και χρησιµοποιείται 

ιδίως για τη επιλογή πτυχιούχων πανεπιστηµίων.  

 

∆. Συνέντευξη ανάλυσης (πραγµατικής) συµπεριφοράς (Behavioral Description Interview)  

Σε αυτήν τη συνέντευξη ζητείται από τον υποψήφιο να περιγράψει τι έκανε σε ένα 

πραγµατικό περιστατικό συνήθως στην προηγούµενη δουλειά του). Η υιοθέτηση αυτής της 

µεθόδου στηρίζεται στη λογική ότι το παρελθόν του καθενός (υποψηφίου), αποτελεί πολύ καλό 

δείκτη πρόβλεψης για τη µελλοντική συµπεριφορά και απόδοσή του.  

 

Ε. Συνέντευξη από επιτροπή  

Σε αυτόν το τύπο συνέντευξης, ο υποψήφιος έχει να αντιµετωπίσει µια οµάδα 3-5 

αξιολογητών – συνεντευξιαστών, οι οποίοι του κάνουν προκαθορισµένες κυρίως ερωτήσεις και 

καταγράφουν όλη τη συµπεριφορά του. Όπως είναι λογικό αυτή η µέθοδος είναι πιο αξιόπιστη 

από την πρόσωπο µε πρόσωπο συνέντευξη αφού περισσότεροι άνθρωποι αξιολογούν και 

συµφωνούν, στο τέλος, για την καταλληλότητα του υποψηφίου. Από έρευνες, έχει διαπιστωθεί 

ότι απαιτείται σχετικά λίγος χρόνος για να φτάσουν οι συνεντευξιαστές σε µια κοινά αποδεκτή 

απόφαση επιλογής για κάποιους υποψηφίους.
23

 

Εκείνο που είναι κρίσιµο για την αποτελεσµατικότητα της συνέντευξης αυτού του τύπου, είναι 

η πολύ καλή συνεργασία και ο συντονισµός των συνεντευξιαστών. 
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 I. Robertson et all, The Validity of Situational Interviews for Administrative Jobs, Journal of Organizational 

Behavior, Vol. 11, 1990σελ. 69-76. 
23

 (α) P.L. Roth & J. A. Camprion: An Analysis of the Predictive Power of The Panel Interview and Pre – 

Employment Tests, Journal of Occupational and Organizational Psychology , Vol. 65., March 1992, σελ. 51-60  

(β) A. J. Prewett – Livingstone et all., Effects of Race on Interview Ratings in a Situational Panel Interview , 

journal of Applied Psychology , Vol. 81, No 2 April 1996σελ. 178-186. 
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ΣΤ. Συνέντευξη µε ηλεκτρονικό υπολογιστή 

Τα τελευταία χρόνια οι µεγάλες επιχειρήσεις χρησιµοποιούν τους Η/Υ για την αρχική, 

τουλάχιστον επιλογή υποψηφίων. Έχουν αναπτυχθεί λογισµικά, 75-125 ερωτήσεων (µε 

πολλαπλές απαντήσεις) αυστηρά σχετικών µε τις απαιτήσεις της θέσης εργασίας. 

 

Ζ. Τηλεφωνική συνέντευξη  

Η τηλεφωνική συνέντευξη επιλογής αποτελεί µια περαιτέρω αξιοποίηση της τεχνολογίας 

της πληροφορικής.
24

 Έτσι κάποιες Αµερικάνικες επιχειρήσεις εφαρµόζουν αυτή τη µέθοδο Ο 

υποψήφιος τηλεφωνεί στην επιχείρηση (σε ένα ειδικό αριθµό) και αυτόµατα του γίνονται 

ερωτήσεις, περίπου 100, σχετικά µε τα ενδιαφέροντά του, την εντιµότητα, τις στάσεις του 

απέναντι στην εργασία κ.ά. Ο Η/Υ αξιολογεί τις απαντήσεις µε βάση έναν προκαθορισµένο 

κατάλογο πιθανών απαντήσεων, λαµβάνοντας υπόψιν και το χρόνο ανταπόκρισης σε κάθε 

ερώτηση.
25

 

 

Η.  Συνέντευξη ψυχολογικής πίεσης 

Με αυτή τη συνέντευξη επιδιώκεται να εκτιµηθεί κατά πόσο ο υποψήφιος αντέχει και 

αντιδρά ψύχραιµα σε καταστάσεις έντονης ψυχολογικής πίεσης. Είναι µια πρόσωπο µε 

πρόσωπο επικοινωνία όπου ο συνεντευξιαστής γίνεται επιθετικός, πιεστικός, και µερικές φορές 

αγενής απέναντι στον υποψήφιο. Είναι µια επικίνδυνη µέθοδος για την εικόνα της επιχείρησης 

και του συνεντευξιαστή και απαιτεί έµπειρο και επαγγελµατία αξιολογητή για να την κάνει.       
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 (α) L.Arbetter , Interview Group Security Management , Vol. 38. No 5 May 1994 , σελ. 12-13.(β) 
G.Robins Dial-on Interview , Stores Vol. 76, No 6  June 1994 σελ. 34-35   

25
 V. Shackle ton & S.Wewell, Management Selection, 1991, ό.π.α σελ. 23-33 
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1.1.7 ΕΠΙΒΕΒΑΙΩΣΗ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΩΝ ΠΟΥ ΑΦΟΡΟΥΝ  ΤΟ 

ΠΑΡΕΛΘΟΝ ΤΟΥ ΥΠΟΨΗΦΙΟΥ 

Για όσους υποψήφιους µετά τη συνέντευξη, εκτιµάται ότι είναι κατάλληλοι για να τους 

προσφερθεί η θέση, είναι σκόπιµο να γίνεται µια επιβεβαίωση των πληροφοριών που αυτοί 

δίνουν στο βιογραφικό τους ή και κατά τη διάρκεια της συνέντευξης. Η πράξη έχει δείξει ότι 

είτε σκόπιµα είτε από αµέλεια κάποιοι υποψήφιοι, µεγαλοποιούν τα πράγµατα στο βιογραφικό 

τους ή στη συνέντευξη επιλογής όσον αφορά κυρίως τις σπουδές τους, την εξειδίκευση που 

έχουν και όσα σχετίζονται µε την προηγούµενη απασχόλησή τους, π.χ. ύψος µισθού, 

καθήκοντα, τίτλος θέσης εργασίας, κά. Έρευνες στην Αµερική επίσης έχουν αποδείξει ότι 

πολλά βιογραφικά περιέχουν τουλάχιστον ένα «ψέµα» ή «ανακρίβεια».
26

 Ο έλεγχος του 

παρελθόντος των υποψηφίων γίνεται σε µεγάλη έκταση (για υποψηφίους διοικητικών θέσεων) 

στις Αγγλικές και Αµερικανικές επιχειρήσεις, ενώ µικρό ποσοστό Γαλλικών επιχειρήσεων 

προβαίνει σε τέτοιο έλεγχο. 
27

   

Κύριες πηγές του παρελθόντος των υποψηφίων, είναι: 

- Προηγούµενοι εργοδότες 

- Σχολές και πανεπιστήµια 

- ∆ικαστικές υπηρεσίες (ποινικό µητρώο) 

- Εφορίες, τράπεζες, χρηµατιστηριακά γραφεία 

- Προτεινόµενα πρόσωπα (από τον υποψήφιο) για συστατικές επιστολές. 
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 (α) M.A. McDaniel, Biographicaly Constructs for Predicting Employee Suitability, Journal of Applied 

Psychology , Vol. 74 No, 6 Dec. 1989, σελ.964-970 

(β) M. Tadman . The past Predicts the Future, Secutity Management, Vol. 33, No 7 July 1989.  
27

 V. Shackleton & S. Wewell, Management Selection , 1991, ό.π.α σελ. 23-36. 
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1.1.8  ΙΑΤΡΙΚΗ ΕΞΕΤΑΣΗ 

Πριν το τελικό στάδιο επιλογής, ζητά από τους υποψηφίους να συµπληρώσουν ένα ιατρικό 

έντυπο, όπου περιγράφουν το ιστορικό της υγείας τους και να περάσουν από µια σειρά ιατρικών 

εξετάσεων. Με τον τρόπο αυτό η επιχείρηση αποκλείει υποψηφίους που τα σωµατικά τους 

προσόντα είναι ανεπαρκή για τη θέση εργασίας για την οποία προορίζονται και ενηµερώνει το 

αρχείο της επιχείρησης για το ιστορικό της υγείας του. 

 

1.1.9  ΤΕΛΙΚΗ ΑΠΟΦΑΣΗ ΕΠΙΛΟΓΗΣ 

Η απόφαση επιλογής, θα πρέπει να λαµβάνεται από τα στελέχη στις διευθύνσεις ή στα 

τµήµατα των οποίων θα απασχοληθούν οι συγκεκριµένοι υποψήφιοι (η ανακοίνωση της 

προσφοράς της θέσης γίνεται, τυπικά από τη διεύθυνση ανθρωπίνων πόρων). Η απόφασή τους 

αυτή, θα πρέπει να στηρίζεται στην αξιολόγηση όλων των πληροφοριών που έχουν συλλεγεί σε 

κάθε ένα από τα προηγούµενα στάδια της διαδικασίας επιλογής και αφορούν τις δυνατότητες 

και ικανότητες αλλά και τη θέληση του υποψηφίου να αποδώσει στη θέση εργασίας.  

Γι’ αυτήν την απόφαση όµως χρειάζεται µια στρατηγική η οποία να είναι διαφορετική για 

κάθε κατηγορία εργασιών, π.χ. διοικητικές, πωλήσεων, ή εκτελεστικές. Η στρατηγική αυτή, θα 

πρέπει να λαµβάνει υπόψιν της τα εξής ερωτήµατα (και βεβαίως να έχουν απαντηθεί εκ των 

προτέρων.)
28

 

- Θα προσλαµβάνονται υποψήφιοι που ικανοποιούν απλώς τις προδιαγραφές ή και µε βάση 

τις διαφαινόµενες δυνατότητές τους; 

- Τα ατόµα µε παραπάνω απο τα κατάλληλα προσόντα (για τη θέση) θα προσλαµβάνονται; 

- Οι υποψήφιοι που δεν ικανοποιούν πλήρως τις προδιαγραφές αλλά µπορούν να 

αναπτυχθούν και αν καλύψουν τις αδυναµίες τους, θα προσλαµβάνονται; 

- Θα δίνεται µεγαλύτερη βαρύτητα στα «ποσοτικά» χαρακτηριστικά του υποψηφίου (π.χ. 
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 A. Serman et all, Managing Human Recourses, 1989, ο.π.α σελ. 200.  
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εµπειρία, σπουδές κ.ά) ή στα ποιοτικά ( π.χ. προσωπικότητα , ενδιαφέρον ,παρακίνηση); 

-  Τα αρνητικά δεδοµένα ή αδύνατα χαρακτηριστικά των υποψηφίων θα αντισταθµίζονται 

από τα θετικά; 

- Οι υποψήφιοι θα πρέπει να αξιολογούνται ως προς την κουλτούρα της οµάδας στην οποία 

θα δουλέψουν, ως προς την κουλτούρα της επιχείρησης ή µόνο ως προς τις απαιτήσεις της 

θέσης εργασίας; 

 

Υπάρχουν δυο τρόποι για να λάβουν τα στελέχη την τελική απόφαση επιλογής. Ο ένας είναι 

υποκειµενικός και βασίζεται στην προσωπική κρίση / εκτίµηση. Το στέλεχος λαµβάνει υπόψιν 

όλες τις πληροφορίες και δεδοµένα για τον υποψήφιο και γνωρίζοντας τις απαιτήσεις της 

εργασίας αποφασίζει για το ποιος τελικά θα προσληφθεί. Ο άλλος τρόπος είναι πιο 

αντικειµενικός και βασίζεται σε αποτελέσµατα στατιστικής ανάλυσης.  

Συνοπτικά ο τρόπος αυτός έχει ως εξής: οι πιο καθοριστικοί παράγοντες / χαρακτηριστικά 

του υποψηφίου για την απόδοση στη θέση εργασίας σταθµίζονται µε συγκεκριµένο συντελεστή 

βαρύτητας. Τα ποσοτικοποιηµένα δεδοµένα (απαντήσεις στη συνέντευξη, επιδόσεις στα 

διάφορα τεστ κ.ά.) συνδυάζονται και προκύπτει ένας τελικός βαθµός. Οι υποψήφιοι µε το 

µεγαλύτερο βαθµό προσλαµβάνονται.
29

 

Στο σηµείο αυτό είναι σκόπιµοι να αναφερθούν κάποια συµπεράσµατα ερευνών
30

 που 

σχετίζονται µε τους παράγοντες που ο υποψήφιος λαµβάνει υπόψιν του ή πριν αποδεχτεί τη 

θέση εργασίας. Τους παράγοντες αυτούς οι υπεύθυνοι επιλογής πρέπει να τους γνωρίζουν ώστε 

                                                 
29

 M.Tadman. The past Predicts the Future, Security Management , Vol. 33, No 7 July 1989.  

 
30

 (α) S.L ynes et al.The importance of Recruitment in job choice :a Different way of Looking, Personnel 

Psychology , Vol,44 No 3 , 1991. σελ. 487-521 

(β) R. D. Gatewood et al., Corporate Image, Recruitment Image and Initial Job Choice Decisions, Academy of 

Management Journal, April 1993 σελ. 414-427 

(γ) Th. Bergman & S. Taylor, College Recruitment: What Attracts Students to Organizations , Personnel, May- 

June 19874, σελ. 34-46.    
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παρέχοντας τις ανάλογες πληροφορίες και συµπεριφερόµενοι µε τον κατάλληλο τρόπο τον 

υποψήφιο να πάρει τη σωστή απόφαση.  

Τα βασικά συµπεράσµατα είναι τα εξής: 

- Οι υποψήφιοι προτιµούν εργασίες που ταιριάζουν µε την προσωπικότητά τους. 

- Οι αντικειµενικοί παράγοντες όπως: µισθός, οι ευκαιρίες ανάπτυξης kai εξέλιξης, η έδρα 

της επιχείρησης κ.ά., επηρεάζουν τον υποψήφιο στην απόφασή του να δεχτεί τη θέση. 

- Υποκειµενικοί παράγοντες, όπως εικόνα και κουλτούρα της επιχείρησης, αξίες της 

επιχείρησης κ.ά (όπως τα αξιολογεί ο υποψήφιος) επίσης επηρεάζουν την απόφασή του.  

- Στην απόφασή του να δεχτεί ή όχι ο υποψήφιος, ρόλο παίζουν και οι παράγοντες που 

σχετίζονται µε την όλη διαδικασία προσέλκυσης και επιλογής. 

Το παρακάτω σχήµα παρουσιάζει τους βασικούς παράγοντες που ο υποψήφιος λαµβάνει 

υπόψιν για να αποδεχτεί ή όχι τη θέση εργασίας.   

Παράγοντες που επηρεάζουν την απόφαση του υποψηφίου αν 

δεχτεί ή όχι τη θέση εργασία σε µια επιχείρηση. 

Αντικειµενικοί 
παράγοντες 

 

Μισθοί 

 

Περιεχόµενο εργασίας, 

φυσικές συνθήκες 

 

Ευκαιρίες ανάπτυξης / 

εξέλιξης 

 

Περιοχή όπου βρίσκεται η 

επιχείρηση, κτλ. 

Παράγοντες ∆ιαδικασίας 
Προσέλκυσης και 

Επιλογής 

 

Ευγένεια 

 

Κύρος 

 

Ικανότητες συνεντευξιαστή 

 

Χρόνος /Ανταπόκριση στις 

απαιτήσεις Βιογραφικά 

Υποκειµενικοί 
παράγοντες 

 

 

Ταίριασµα 

προσωπικότητας και αξιών 

του υποψηφίου µε τις 

αξίες, την αποστολή, την 

εικόνα και την κουλτούρα 

της επιχείρησης 

Παράγοντες έτσι 

όπως τους 

αντιλαµβάνεται ο 

υποψήφιος 

Απόφαση για το αν θα 

συνεχίσει να 

ενδιαφέρεται για τη 

θέση 

Απόφαση για το αν θα 

δεχτεί ή όχι τη θέση 

Πηγή: C. D. 

Fisher & et al., 

Human Ressource 

Management, 

1989,.όπ.α., σελ. 

256.   
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1.1.10 ΣΗΜΑΝΤΙΚΟΤΗΤΑ ΣΤΗΝ ΕΠΙΛΟΓΗ ΥΠΟΨΗΦΙΟΥ  

Με βάση τους Joseph F. Hair και James Boles (1989), η πρόσληψη του κατάλληλου ατόµου 

για τη θέση του υποψηφίου, παραµένει το πιο σηµαντικό κοµµάτι της δουλειάς του υπεύθυνου 

πωλήσεων. Το µέσω κόστος της πρόσληψης και της εκπαίδευσης ενός υποψηφίου, είναι αρκετά 

υψηλό, αυτό δείχνει ότι η εταιρία δεν έχει την πολυτέλεια να κάνει λανθασµένες επιλογές.  

Το κόστος της επιλογής και της εκπαίδευσης παρουσιάζει µόνο ένα τµήµα του 

προβλήµατος, διότι ένα ακόµα σηµαντικό κοµµάτι αποτελεί η επίτευξη κέρδους για την εταιρία 

από την προσθήκη ενός νέου στελέχους. Οι σύγχρονες µελέτες προσπάθησαν να διερευνήσουν 

τα κριτήρια επιλογής, µε τα κριτήρια παραµονής ενός νέου υποψηφίου. Ο συνδυασµός των δύο 

προσδίδει στην εταιρία κέρδη από την στελέχωση µιας θέσης Futrell και Parasuraman (1984).  

Συγκεκριµένα, ο υπεύθυνος πωλήσεων καλείται να επιλέξει µε συγκεκριµένα κριτήρια, αλλά 

και να διερευνήσει αν τα χαρακτηριστικά του υποψήφιου ταιριάζουν µε τις ανάγκες της 

εταιρίας. Συγχρόνως είναι σηµαντικό αν τα χαρακτηριστικά ταιριάζουν µε αυτά που προσφέρει 

η εταιρία. Όλα τα παραπάνω βοηθάνε στην επιλογή του κατάλληλου ατόµου, αλλά και στη 

διαρκή παραµονή του νέου στελέχους στην εταιρία. 

Η έρευνα των Johnston και Cooper το 1981 έδειξε ότι το βασικό στοιχείο στην επιλογή 

ενός νέου υποψηφίου, είναι η ικανότητα του οργανισµού να γνωρίζει τις ανάγκες του 

ανταγωνιστικού περιβάλλοντος στο οποίο δραστηριοποιείται.  Αν γνωρίζει τις ανάγκες έχει και 

την ικανότητα να επιλέξει σωστά. 

Μέσα από το άρθρο των Joseph F. Hair και James Boles (1989) αλλά και τις παραπάνω 

έρευνες καταλήγουµε στα παρακάτω κριτήρια επιλογής ενός νέου υποψηφίου: 

• Οργανωτικές Ικανότητες 

• Ενθουσιασµός 

• Φιλοδοξία 

• Τυπικότητα 
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• Προηγούµενη Εµπειρία (για παράδειγµα στις πωλήσεις) 

• Ικανότητα να ακολουθεί οδηγίες 

• Κοινωνικότητα 

• Οµαδικότητα 

 

1.2 ΣΥΝΘΗΚΕΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ - ΕΡΓΑΣΙΑΚΟ  ΚΛΙΜΑ  

Το φαινόµενο το οποίο παρατηρείται στην εποχή µας σχετίζεται µε τους γρήγορους 

ρυθµούς µε τους οποίους εξελίσσεται  η παγκόσµια αγορά αλλά και από την τάση για συνεχή 

διαφοροποίηση µέσω των αλλαγών, οι διαφορές µεταξύ εσωτερικού και εξωτερικού 

περιβάλλοντος για µια εταιρεία τείνουν να γίνουν όλο και ποιο µεγάλες. Αυτό  το αναφερόµενο 

χάσµα επηρεάζει όλο και περισσότερο την παραγωγικότητα, την αποδοτικότητα του κεφαλαίου 

και την επιχειρησιακή αποτελεσµατικότητα. Αυτό είναι και το κρίσιµο ζήτηµα που γεννά  την  

ανάγκη ώστε το προσωπικό µιας επιχείρησης να νοιώθει ευχαρίστηση στον εργασιακό χώρο 

προκειµένου να έχει τη δυνατότητα να βοηθήσει την επιχείρηση να αντιµετωπίσει τους 

εξωγενής αλλά και τους εσωτερικούς παράγοντες. Για την ύπαρξη της ικανοποίησης από την 

εργασία από τον εργαζόµενο, αλλά και της βελτίωσης του εργασιακού κλίµατος απαιτείται:
31

 

• Η εύρεση του προβλήµατος  προκειµένου να καθοριστούν οι διαδικασίες 

βελτιστοποίησης του εργασιακού περιβάλλοντος. 

• Η σωστή έρευνα µεταξύ τους  υπεύθυνους των τµηµάτων µε σκοπό να µπορέσουν να 

τις εφαρµόσουν στα τµήµατα τους. 

• Η εξοικείωση των µεσαίων στελεχών µε καλύτερες συνθήκες εργασίες. 

                                                 
31

 S.L ynes et al. The importance of Recruitment in job choice: a Different way of Looking, Personnel 
Psychology, Vol, 44 No 3 , 1991. σελ. 487-521 And R. D. Gatewood et al. Corporate Image, Recruitment 
Image and Initial Job Choice Decisions, Academy of Management Journal, April 1993 σελ. 414-427 And 
The Bergman & S. Taylor, College Recruitment: What Attracts Students to Organizations, Personnel, 
May- June 19874, σελ. 34-46.    
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• Η  αφοµοίωση της ανάγκης βελτιστοποίηση του εργασιακού κλίµατος από το σύνολο 

του ανθρώπινου δυναµικού, τα εσωτερικά εργασιακά συµβόλαια  (change contracts), η  

απαραίτητη και ουσιαστική συµµετοχή των εργαζοµένων σε  όλα τα θέµατα της 

παραγωγής και της διοίκησης στην επιχείρηση.  

    

Το συγκεκριµένο κεφάλαιο θα δώσει τους τρόπους µε τους οποίους µπορεί η επιχείρηση να 

δηµιουργήσει καλές εργασιακές σχέσεις βασιζόµενοι σε συγκεκριµένα µοντέλα τα οποία και θα 

αναλύσουµε µε βάση την παγκόσµια βιβλιογραφία. Τα συγκεκριµένα µοντέλα προσδίδουν στην 

επιχείρηση: 

• Νέες κατευθύνσεις  και νέες λύσεις. 

• Καλύτερο εργασιακό περιβάλλον. 

• Βελτιστοποίηση των συνθηκών εργασίας. 

• Έρευνα και συνεχή ανάπτυξη. 

 

Η βελτιστοποίηση του εργασιακού κλίµατος µιας επιχείρησης απαιτεί µια επίµονη, 

συστηµατική και ολοκληρωµένη (όχι αποσπασµατική) προσπάθεια. Αυτή η  προσπάθεια 

χρειάζεται συνεχή συνεργασία της διοίκησης και των υφισταµένων αλλά και σωστή εφαρµογή 

σε όλα τα τµήµατα του οργανισµού. 

Το εργασιακό κλίµα, όπως αυτό ορίσθηκε από τον West το 1998, αναφέρεται στην 

αντίληψη µε την οποία ο εργαζόµενος αναγνωρίζει τη διανοµή των ουσιαστικών στοιχείων του 

οργανισµού (σελ 262). Αρκετά χρόνια πριν οι Schneider και Snyder (1975, pp. 474-5) ανέφεραν 

ότι το εργασιακό κλίµα είναι ο συνδετικός κρίκος µεταξύ της συµπεριφοράς του εργαζόµενου 

και των συστηµάτων που διαχέουν την εταιρία.  Με βάση αυτή τους την πρόταση, ο West 

πρόσθεσε ότι οι εργαζόµενοι ενσωµατώνονται στο οργανωτικό σύστηµα, όταν αυτό λειτουργεί 
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µε βάση τις ανάγκες τους και όταν τους προσφέρει ένα φιλικό και δεκτικό εργασιακό 

περιβάλλον. 

Την ίδια χρονιά οι Moran και Volkwein (1998) όρισαν το κλίµα ως το ανταγωνιστικό 

δεδοµένο στο οποίο µπορεί να βασιστεί, ένας οργανισµός προκειµένου να διαφοροποιηθεί από 

τους υπόλοιπους, που δραστηριοποιούνται στην αγορά του. Συγκεκριµένα µε βάση τους δύο 

θεωρητικούς το εργασιακό περιβάλλον, βοηθάει στα ακόλουθα  έναν οργανισµό: 

• Ενσωµατώνει τους εργαζόµενους καλύτερα στο τρόπο λειτουργίας µιας εταιρίας, 

στηριζόµενους σε όρους όπως αυτονοµία, εµπιστοσύνη, δικαιοσύνη. 

• Στηρίζεται στη συµµετοχή των εργαζοµένων στη λειτουργία της εταιρίας. 

• Αναπτύσσεται µέσα από τη δράση των εργαζοµένων. 

• Αντανακλά τις νόρµες και τις συνήθειες της κουλτούρας του οργανισµού. 

• Αντιδρά σαν πηγή επηρεασµού σε ανάρµοστες συµπεριφορές. ∆ηλαδή το καλό 

εργασιακό περιβάλλον, επηρεάζει και τους πιο αρνητικούς θετικά.  

 

Οι Burke και Litwin το 1992 αναγνώρισαν το εργασιακό κλίµα µε βάση την αντίληψη των 

εργαζοµένων, σχετίζοντας το µε τα παρακάτω δύο ερωτήµατα: 

• Πως αντιµετωπίζεται η καθηµερινότητα στο χώρο εργασίας. 

• Πόσο αποτελεσµατικοί είναι οι ίδιοι και οι συνάδελφοί τους σε καθηµερινή βάση. 

 

Η έρευνα έγινε σε οµάδες εργαζοµένων σε χώρους εργασίας. Τα αποτελέσµατα από τις 

απαντήσεις τους, ήταν τα ακόλουθα: 

1. Το κλίµα είναι περισσότερο στο µυαλό των εργαζοµένων. Αυτό που το επηρεάζει και το 

διαµορφώνει είναι η κουλτούρα της εταιρίας, η οποία διακατέχεται από αξίες και 

πιστεύω. 
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2. Το εργασιακό κλίµα καθορίζεται κατά ένα µεγάλο ποσοστό από την κουλτούρα και την 

ανθρώπινη αντίληψη 

 

Ο Ostroff το 1993 προσπάθησε να σχετίσει το οργανωτικό κλίµα µε τη συµπεριφορά που 

έχει ο οργανισµός στην αγορά. Ο χαρακτήρας του οργανισµού, είναι αυτός που επηρεάζει τις 

γνώσεις, τις συνήθειες και τις συµπεριφορές του εργαζόµενου. Μεταβλητές οι οποίες 

καθορίζουν το χαρακτήρα του οργανισµού είναι οι ακόλουθες (Holland, 1985; O'Reilly et al., 

1991):  

1. Ικανοποίηση στο χώρο εργασίας. 

2. Αφοσίωση των εργαζοµένων. 

3. Επίπεδο απόδοσης. 

4. Επαγγελµατική αντιµετώπιση. 

5. Λειτουργική σταθερότητα 

 

Από την άλλη, πολλοί θεωρητικοί εστίασαν την προσοχή τους στην κατανόηση της 

οργανωτικής απόδοσης αλλά και στους σκοπούς και τους στόχους της οργάνωσης (για 

παράδειγµα πόροι, τεχνολογία, δοµή, πλάτος της εταιρίας). Λιγοστή εµπειρική δουλειά βρέθηκε 

σε σχέση µε το οργανωτικό κλίµα και την απόδοση του οργανισµού. Όπου δεν υπήρξαν 

πρακτικές µελέτες εστιάσθηκαν µόνο σε αναπτυσσόµενες εταιρίες. Εταιρίες οι οποίες ήταν 

πετυχηµένες. Με αυτό καταλαβαίνουµε ότι δεν έγινε προσπάθεια να µελετηθούν οργανισµοί οι 

οποίοι είχαν αποτύχει, αυτό σηµαίνει ότι δεν µελετήθηκε το κατά πόσο η οργανωτική 

λειτουργία ενός οργανισµού και ειδικά το εργασιακό του περιβάλλον, µπορεί να τον οδηγήσει 

στην «καταστροφή» Hart (1989) and Guest (1992).  

Με βάση αυτό, καταλαβαίνουµε ότι δεν υπήρξε κανένα πρακτικό συµπέρασµα, το οποίο να 

αποδεικνύει ότι µια εταιρία πέτυχε ή απέτυχε λόγω του εργασιακού κλίµατος. Τα στοιχεία που 
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αφορούν τη δυναµική του κλίµατος είναι περιορισµένα. Έρευνες πάνω στη συγκεκριµένη 

θεωρία έχουµε µόνο από τους Denison (1990), West et al.(1998) and Burke and Litwin (1992), 

οι οποίοι ισχυρίστηκαν ότι το καλό εργασιακό κλίµα, παροτρύνει στη συµµετοχή του 

εργαζόµενου στο στρατηγικό σχεδιασµό της εταιρίας, µέσα από την αναµετάδοση πληροφοριών 

και τη διοικητική υποστήριξη 

Το 1990 ο Denison χρησιµοποιώντας στοιχεία συµπεριφοράς, τα οποία συγκέντρωσε 

µεταξύ 1966 και 1981 στην Αµερική, µέτρησε δεδοµένα εργασιακού περιβάλλοντος και 

οργανωτικών µεταβλητών όπως τα κανάλια επικοινωνίας, διαδικασίες αποφάσεων, σχέση 

µεταξύ των εργαζοµένων, οργάνωση της εργασίας, χτίσιµο οµάδων, εκπαίδευση των µάνατζερ 

στο εσωτερικό της εταιρίας. Όλα αυτά τα οργανωτικά δεδοµένα συνδυάσθηκαν µε οικονοµικά 

δεδοµένα τα οποία συλλέχθηκαν στο διάστηµα των πέντε χρόνων,  που συλλέγονταν και τα 

οργανωτικά δεδοµένα του εργασιακού κλίµατος. 

Τα δεδοµένα του εργασιακού κλίµατος συνδυάσθηκαν µε τα αντίστοιχα οικονοµικά και το 

αποτέλεσµα ήταν ότι τα οικονοµικά δεδοµένα βοηθούν στην καλή λειτουργία του οργανισµού, 

δηµιουργώντας ένα καλό εσωτερικό εργασιακό κλίµα. Το πρόβληµα στη συγκεκριµένη έρευνα 

ήταν ότι τα στοιχεία συλλέχθηκαν σε ένα διάστηµα περίπου 20 χρόνων, οπότε λόγω του 

µεγάλου χρονικού διαστήµατος, δεν µπορεί να υποστηριχτεί η πιστότητα των αποτελεσµάτων. 

Αυτό γιατί µέσα σε ένα διάστηµα 20 χρόνων, υπήρξαν σίγουρα πολλές αλλαγές σε σχέση µε την 

αντίληψη, τις συνήθειες κ.λ.π οι οποίες σίγουρα δεν λήφθηκαν υπόψη Sparrow and Gaston 

(1996, p. 679).  Τέτοιες αλλαγές µπορούν να επηρεάσουν τους υπαλλήλους σε σχέση µε το πώς 

βλέπουν τους συναδέλφους τους αλλά και τους προϊσταµένους τους (Hirschhorn and 

Gilmore,1992). 

Ολοκληρώνοντας και µε βάση τη µέχρι τώρα ανάλυση µπορούµε να πούµε ότι το 

εργασιακό κλίµα αποτελεί τη µεταβλητή η οποία καθορίζει τη σχέση µεταξύ απόδοσης του 

οργανισµού και ικανοποίησης του εργαζόµενου(West et al., 1998). 
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1.2.1 ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ ΤΟΥ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΥ ΚΑΙ ΕΡΓΑΣΙΑΚΟ ΚΛΙΜΑ  

Προς το τέλος της δεκαετίας του '50, Ο Frederick Herzberg, θεωρούµενος από πολλούς ο 

πρωτοπόρος στη θεωρία των κινήτρων, πήρε συνέντευξη από µια οµάδα υπαλλήλων για να 

ανακαλύψει τι τους έκανε να νοιώθουν ικανοποιηµένοι και τι δυσαρεστηµένοι στην εργασία 

τους. Συγχρόνως µελέτησε το πώς το εργασιακό κλίµα επηρεάζει την ικανοποίηση ή τη 

δυσαρέσκεια των εργαζοµένων, στο χώρο εργασίας τους. Υπέβαλε τους υπαλλήλους δύο 

σύνολα ερωτήσεων:
32

 

1. Σκεφτείτε µια στιγµή κατά την οποία αισθανθήκατε ιδιαίτερα αποδοτικοί. Γιατί 

αισθανθήκατε έτσι;  

2. Σκεφτείτε µια στιγµή κατά την οποία αισθανθήκατε ιδιαίτερα αντί-παραγωγικοί. 

Γιατί αισθανθήκατε έτσι; 

 

Από αυτές τις συνεντεύξεις ο Herzberg ανέπτυξε τη θεωρία του περί κινήτρων και υγιεινής. 

Σε σχέση µε τον Herzberg, τα ζητήµατα υγιεινής µπορούν να παρακινήσουν τον εργαζόµενο 

µειώνοντας την δυσαρέσκειά του. Τα θέµατα υγιεινής περιλαµβάνουν τις πολιτικές της 

επιχείρησης, την επίβλεψη, το µισθό, τις  διαπροσωπικές σχέσεις αλλά  και συνθήκες εργασίας. 

Είναι ζητήµατα σχετικά µε το περιβάλλον της εργασίας του υπαλλήλου.  

Από την άλλη, µίλησε για τα κίνητρα και συγκεκριµένα ότι αφορά στην αυτό εκτίµηση του 

ατόµου. Ζητήµατα όπως το επίτευγµα, αναγνώριση, η ίδια η εργασία, ευθύνη και πρόοδος. 

Σύµφωνα µε τον Herzberg µόλις βελτιωθούν οι συνθήκες υγιεινής, οι οποίες αντιπροσωπεύουν 

το κλίµα της εταιρίας, τότε µέσω των κινήτρων θα αυξηθεί η απόδοση των εργαζοµένων. Με 

βάση τη συγκεκριµένη έρευνα κατανοούµε ότι πρώτα πρέπει να δηµιουργηθεί ένα συµπαγές και 
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καλά οργανωµένο εργασιακό κλίµα και µετά θα δοθούν έξτρα κίνητρα, τα οποία θα αυξήσουν 

την απόδοση των εργαζοµένων.
33

 

Για να εφαρµόσει τη θεωρία του ο Herzberg άρχισε µε τα ζητήµατα υγιεινής. Αν και τα 

ζητήµατα υγιεινής δεν είναι η πηγή ικανοποίησης, πρέπει να εξεταστούν πρώτα, διότι αυτά είναι 

που δηµιουργούν ένα εργασιακό περιβάλλον στο οποίο η ικανοποίηση και το κίνητρο των 

υπαλλήλων είναι ακόµη δυνατό. Συγκεκριµένα: 

1. Επιχείρηση και διοικητικές πολιτικές. Οι πολιτικές µιας οργάνωσης µπορούν να είναι 

µια µεγάλη πηγή απογοήτευσης για τους υπαλλήλους, ειδικά εάν οι πολιτικές είναι 

ασαφείς ή περιττές ή εάν ο εργαζόµενος πρέπει για να τις ακολουθήσει χωρίς να τις 

κατανοεί. Αν και οι υπάλληλοι δεν θα αισθανθούν ποτέ µια µεγάλη αίσθηση του 

κινήτρου ή της ικανοποίησης λόγω των πολιτικών της εταιρίας, είναι σηµαντικό 

προκειµένου η εταιρία να έχει εσωτερική ισορροπία και καλό εργασιακό κλίµα, να 

επανακαθορίσει τις στρατηγικές της κάνοντας αυτές κατανοητές σε όλους τους 

εργαζόµενους. 

2. Επίβλεψη: Βασικό στην καλή λειτουργία της εταιρίας, αλλά και στην ικανοποίηση των 

εργαζοµένων η οποία φέρνει και το καλό κλίµα στο εσωτερικό της, είναι ποιοι είναι οι 

διορισµένοι από την εταιρία προϊστάµενοι, οι οποίοι οργανώνουν και κατευθύνουν τους 

εργαζόµενους.  

3. Μισθός: Ο µισθός δεν είναι κίνητρο για τους υπαλλήλους, το εργασιακό κλίµα και η 

ικανοποίηση στους εργαζόµενους, δεν αυξάνεται µε βάση τα χρήµατα που εισπράττουν  

4. ∆ιαπροσωπικές σχέσεις: Ο Herzberg αναφέρει ότι το καλό εργασιακό κλίµα είναι 

απόρροια των ενδο-εταιρικών σχέσεων µεταξύ των εργαζοµένων.  Η επαφή θα τους 

βοηθήσει να αναπτύξουν την αίσθηση της συναδελφικότητας και της οµαδικής 

εργασίας.  
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5. Εργασιακές συνθήκες: Το περιβάλλον στο οποίο οι άνθρωποι εργάζονται, έχει µια 

τεράστια επίδραση στο επίπεδο υπερηφάνειας για την εργασία που κάνουν. Όσο πιο 

µοντέρνος είναι ο χώρος µε µοντέρνο εξοπλισµό και σύγχρονα µηχανήµατα, τόσο 

καλύτερα νοιώθουν οι εργαζόµενοι µέσα σε αυτόν. Συγχρόνως είναι πολύ σηµαντικό ο 

εργαζόµενος να έχει τον προσωπικό του χώρο µέσα στο γραφείο (το συρτάρι του, το 

ντουλάπι του) προκειµένου να βάζει τα πράγµατα του. Αυτό επιδρά ευεργητικά στη 

ψυχολογία του. 

 

Πριν προχωρήσουµε στα χαρακτηριστικά που αποτελούν κίνητρα, για τους εργαζόµενους 

και τους βοηθούν να νοιώθουν καλύτερα στο χώρο εργασίας τους, θα πρέπει να αναφέρουµε ότι 

για την εταιρία είναι πολύ σηµαντικό να εφαρµόζει τις µεταβλητές υγιεινής διότι παίζουν πολύ 

µεγάλο ρόλο στη ψυχολογία των εργαζοµένων. 

Σύµφωνα µε τον Herzberg τα κίνητρα είναι τα ακόλουθα (Kaldenberg D. O., Regrut B. A., 

1999): 

1. Μοναδικότητα: Το σηµαντικότερο κίνητρο για τον υπάλληλο είναι να θεωρήσει ότι η 

εργασία που κάνει είναι σηµαντική και ότι οι στόχοι του είναι εξίσου σηµαντικοί.
34

 

2. Επιτυχία: Είναι σηµαντικό για τον εργαζόµενο να νοιώθει ότι η εργασία που του 

ανατέθηκε είναι εφικτή, και ότι µε βάση τις ικανότητές του θα µπορέσει να την βγάλει 

εις πέρας. Υπάρχει καλύτερο κλίµα στο εσωτερικό µιας επιχείρησης, όταν οι 

εργαζόµενοι θεωρούν ότι οι στόχοι που τους έχουν ανατεθεί είναι εφικτοί. 

3. Αναγνώριση: Οι εργαζόµενοι νοιώθουν καλύτερα όταν η εταιρία αναγνωρίζει το έργο 

τους.  
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4. Ευθύνες: Το κλίµα σε µια εταιρία είναι καλύτερο όταν όλοι οι εργαζόµενοι έχουν 

ξεκάθαρες ειδικότητες και ευθύνες. Συγχρόνως είναι σηµαντικό οι ευθύνες του ενός 

εργαζοµένου να µην  έρχονται σε αντιπαραβολή µε τις ευθύνες ενός άλλου. Το ίδιο 

ισχύει και για τις ευθύνες των διαφόρων τµηµάτων. 

 

Οι κώδικες που χρησιµοποιούν οι άνθρωποι για να επικοινωνήσουν αποτελούν ένα παράγοντα-

κλειδί για το εργασιακό κλίµα. Τα πιθανά προβλήµατα που εντοπίζονται στους κώδικες είναι: 

• Πρώτο, όταν οι συνοµιλητές δεν χρησιµοποιούν τους ίδιους ακριβώς κώδικες, 

δηλαδή λέξεις, σύµβολα, κινήσεις κλπ. Πολλές λέξεις, πολλά σύµβολα είναι 

διαφορετικά, οπότε δυσνόητα στους άλλους. Το ίδιο µπορεί να συµβεί και µεταξύ 

των εργαζοµένων σε διάφορα τµήµατα της επιχείρησης, πράγµα που, υσικά θα 

δηµιουργήσει προβλήµατα στο εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης 

• ∆εύτερο, πολλές φορές οι συνοµιλητές χρησιµοποιούν τις ίδιες λέξεις, όµως η 

σηµασία τους για τον καθένα είναι διαφορετική. Έτσι, λ.χ. η λέξη κέρδος σε µία 

επιχείρηση ή στόχος, σηµαίνει διαφορετικά πράγµατα για τον επιχειρηµατία, τον 

επαγγελµατία, τον µάνατζερ ή τον εργάτη. Η αποτελεσµατική επικοινωνία απαιτεί τη 

συνειδητοποίηση µεταξύ των συνοµιλητών των διαφορών που υπάρχουν µεταξύ 

τους και κατά συνέπεια πρέπει να ελαχιστοποιηθούν οι διαφορές προκειµένου να 

επιτευχθεί το σωστό εργασιακό κλίµα µέσα σε µια επιχείρηση
35

. 

 

Η έννοια του εργασιακού κλίµατος εκφράζει την ατµόσφαιρα που υπάρχει µέσα στο 

εργασιακό περιβάλλον όπου πολύ σηµαντικό ρόλο παίζει το επίπεδο ικανοποίησης του 

προσωπικού από την εργασία και παράλληλα το πνεύµα αµοιβαίας συνεργασίας και 

κατανόησης µεταξύ διοίκησης και εργαζοµένων. 
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 Σύµφωνα µε τους Litwin και Stringer
36

 το εργασιακό κλίµα µιας επιχείρησης εξαρτάται 

από τις επιδράσεις που ασκούν διάφοροι περιβαλλοντικοί παράγοντες πάνω στη συµπεριφορά 

όπως το επίσηµο σύστηµα, το ανεπίσηµο “ στυλ” του διευθυντή της επιχείρησης καθώς επίσης 

και τα πιστεύω, οι αξίες και τα κίνητρα των εργαζοµένων στην επιχείρηση. 

Σε αυτό το εργασιακό κλίµα συµπεριλαµβάνονται και αξίες οι οποίες είναι παραδεκτές από 

το σύνολο, κοινωνικά πιστεύω και κοινωνικά πρότυπα. Οι αξίες αφορούν κάποιες θέσεις που 

έχουν να κάνουν µε το τι είναι επιθυµητό. Τα κοινωνικά πιστεύω αφορούν τη κοινωνική ζωή 

του ανθρώπου όπως π.χ. η συµπεριφορά µεταξύ προϊστάµενων και υφισταµένων. Τέλος τα 

κοινωνικά πρότυπα αφορούν τη σωστή συµπεριφορά σε ένα οργανισµό, βάση κάποιων θέσεων 

κανόνων που υπάρχουν σε ένα οργανισµό όπως π.χ. κανόνες κατά της κλοπής, κανόνες 

ντυσίµατος, κανόνες τήρησης ωραρίου κ.α. Πολύ σηµαντικό να αναφέρουµε είναι σύµφωνα µε 

τους  Litwin και Stringer
37

 έξι σηµαντικές ιδιότητες του κλίµατος ενός οργανισµού οι οποίες 

µπορούν να χρησιµοποιηθούν για τη δηµιουργία διάφορων υποοµάδων µέσα στον οργανισµό. 

Κυρίως βασίζονται στις συνειδητές αντιδράσεις των εργαζοµένων : 

� ∆οµή της επιχείρησης. Αναφέρεται στους κανόνες – κανονισµούς µιας επιχείρησης.  

� Ατοµική ευθύνη. Αναφέρεται στη ικανότητα ενός ατόµου στο να έχει 

συνειδητοποιήσει το ποιος πραγµατικά είναι.     

� Αµοιβές. Αναφέρεται στην αποδοχή από τον εργαζόµενο ότι αµείβεται από την 

επιχείρηση ικανοποιητικά και δίκαια.   

� Κίνδυνος – Ανάληψη κινδύνου. Αναφέρεται στην ικανότητα του εργαζοµένου να 

αψηφάει το κίνδυνο στην εργασία του.  

� Θαλπωρή και Υποστήριξη. Είναι η προθυµία για αλληλεγγύη και εξυπηρέτηση 

µεταξύ των εργαζοµένων στην επιχείρηση.    
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� Ανοχή και Σύγκρουση. Είναι ο βαθµός  κατά των οποίο µπορεί το κλίµα να 

αντιπαρέρχεται σε συγκρουόµενες απόψεις. 

 

Σύµφωνα µε τους  Moran και Νolkwein(1992)
38

 το κλίµα καθορίζεται ως ένα σχετικό 

χαρακτηριστικό υποµονής ενός οργανισµού το οποίο τον διακρίνει από άλλους οργανισµούς και  

ενσωµατώνει µέλη τα οποία έχουν συλλογικές αντιλήψεις για τον οργανισµό µε σεβασµό σε 

διάφορες διαστάσεις όπως : 

� Αυτονοµία 

� Εµπιστοσύνη 

� Συνεκτικότητα  

� Υποστήριξη 

� Αναγνώριση 

� Καινοτοµία 

� ∆ικαιοσύνη 

 

Επίσης παράγει από την αλληλεπίδραση των µελών του οργανισµού, εξυπηρετεί ως µια 

βάση για την ερµηνεία της κατάστασης, απεικονίζει τους επικρατούντες κανόνες  και 

συµπεριφορές της κουλτούρας του οργανισµού και τέλος ενεργεί σαν πηγή επιρροής για τη 

διαµόρφωση της συµπεριφοράς µέσα στον οργανισµό
39

. 

Η αποδοτικότητα µπορεί τώρα να θεωρηθεί ως συστατικό της αποτελεσµατικότητας.  Είναι 

απαραίτητο συστατικό αλλά όχι ικανοποιητικό. Εξετάζει τις πιθανές τεχνικές, τις 

θερµοδυναµικές αρχές και άλλους προσδιορισµούς ποσοτικών παραγόντων. 
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Η αποτελεσµατικότητα από τη µία µεριά επιτρέπει την εξέταση όλων των ζητηµάτων που 

επηρεάζουν αλλά και επηρεάζονται από ενεργειακά ζητήµατα όπως το περιβάλλον 

συµπεριφοράς και εξωτερικοί οικονοµικοί παράγοντες. Επίσης η αποτελεσµατικότητα µας 

επιτρέπει να ενσωµατώσουµε την αποδοτικότητα µέσα σε ένα ευρύτερο φάσµα κοινωνικών 

εκτιµήσεων.           

Η αρετή της αποτελεσµατικότητας βρίσκεται στη σαφήνεια που επιτρέπει την κατανόηση των 

επιλογών µας και παράλληλα των συνεπειών. Εστιάζεται κυρίως στην πρόοδο, τα οφέλη και τις 

δαπάνες σε επίπεδο που µπορεί να κρατήσει µια ισορροπία ενάντια σε άλλα ζητήµατα που 

ανταγωνίζονται για τη δηµόσια προσοχή και τους πόρους.      

Στη σηµερινή εποχή ένας από τους πιο σηµαντικούς παράγοντες στις επιχειρήσεις είναι το 

ανθρώπινο δυναµικό και ειδικότερα το εργασιακό περιβάλλον. Είναι σηµαντικό να εξετάσουµε 

τις συµπεριφορές και τις τοποθετήσεις των υπαλλήλων της Johnsson & Johnsson σε σχέση µε 

την αποτελεσµατικότητα. Ο George (1990)
40

 αναφέρει ότι σύµφωνα µε την εσωτερική 

προοπτική του Marketing, αν µια εταιρεία θέλει οι υπάλληλοι της να κάνουν πολύ καλή δουλειά 

θα πρέπει να είναι να είναι και αυτή πολύ σωστή απέναντι τους. Η εσωτερική σχέση µεταξύ των 

υπαλλήλων και της επιχείρησης θα πρέπει να χρησιµοποιηθεί αποδοτικά και αποτελεσµατικά 

πριν η επιχείρηση υλοποιήσει  τους  επιθυµητούς στόχους της χωρίς κάποια εξωτερική 

παρέµβαση. 

Σε αυτή την εργασία θα εξετάσουµε δύο παράγοντες οι οποίοι είναι απαραίτητοι για την 

επιτυχή εκπλήρωση της πολύ καλής ποιότητας των υπηρεσιών. Αυτοί οι παράγοντες είναι: το 

κλίµα και το επίπεδο της υποστηρικτικής διαχείρισης (Supportiνe Management) µέσα στην 

επιχείρηση. Σύµφωνα µε τους George (1990), Bowen and Schneider (1988) οι αντιλήψεις των 

υπαλλήλων και οι αξιολογήσεις αυτών των σηµαντικών µεταβλητών κλίµατος εργασίας πρέπει 
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να προσκρούσουν θετικά επάνω στην εφαρµογή των προγραµµάτων εξυπηρετήσεων πελατών 

από εκείνους τους ίδιους υπαλλήλους .   

Σύµφωνα µε τους James & James (1989, 1990) και τους James & Jones (1974) το 

εργασιακό κλίµα σε µια επιχείρηση εξαρτάται από το πώς το περιβάλλον της επιχείρησης 

γίνεται αντιληπτό και πως ερµηνεύετε από τους υπαλλήλους. Ο Schneider και ο Bowen (1995) 

καθορίζουν το εργασιακό κλίµα ως την αντίληψη που µοιράζονται οι υπάλληλοι σε σχέση µε το 

τι είναι σηµαντικό µέσα στην επιχείρηση το οποίο προέρχεται  από προσωπικές εµπειρίες πάνω 

στην εργασία. Επίσης σηµαντικό παράγοντα στο εργασιακό κλίµα της επιχείρησης παίζει η 

αντίληψη των υπαλλήλων σχετικά µε τα είδη διαχείρισης συµπεριφορών που περιµένουν και 

υποστηρίζουν οι ίδιοι.  

Σύµφωνα µε την ανάλυση των James & Jones (1974)
41

 το εργασιακό κλίµα εξαρτάται από 

µερικούς πολύ σηµαντικούς παράγοντες: 

� Ασφάλεια (Safety) 

� Καινοτοµία (Innoνation) 

� Εξυπηρέτηση Πελατών (Customer Serνice) 

� Υποστήριξη (Support) 

� Έκπτωση (Cost-Cutting) 

 

Οι παραπάνω παράγοντες είναι σηµαντικοί διότι οι αντιλήψεις και οι αξιολογήσεις των 

υπαλλήλων σχετικά µε το εργασιακό περιβάλλον είναι πιο σηµαντικές απ’ ότι οι αξιολογήσεις 

των συµπεριφορών τους από το ίδιο το περιβάλλον.  
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1.2.2 ΕΡΓΑΣΙΑΚΟ ΚΛΙΜΑ ΚΑΙ ΕΞΥΠΗΡΕΤΗΣΗ ΤΟΥ ΠΕΛΑΤΗ 

Με βάση τη µέχρι τώρα  ανάλυση και µε δεδοµένη την ερευνητική µελέτη των Schneider 

το 1998 και των Yagil και Gal το 2002, καταλήγουµε στο παρακάτω συµπέρασµα το οποίο θα 

αποτελέσει και τη βάση για τη µετέπειτα ανάλυση της µελέτης µας: Το εργασιακό κλίµα, η 

ενδυνάµωση του εργαζόµενου, και η ικανοποίηση του πελάτη από το επίπεδο εξυπηρέτησης, 

είναι αλληλένδετοι παράγοντες πάνω στους οποίους θα στηρίξουµε την ανάλυσή µας, και θα 

επιλέξουµε  το θεωρητικό µας µοντέλο. 

Το εργασιακό κλίµα (όταν αναφερόµαστε πια σε αυτό θα εννοούµε όλες τις µεταβλητές 

των προηγούµενων κεφαλαίων) αποτελεί βασική προϋπόθεση για τη σωστή λειτουργία µιας 

εταιρίας. Είναι αυτό που καθορίζει εσωτερικές συµπεριφορές αλλά και την απόδοση του 

αντιπροσώπου της, όταν αυτός έρχεται σε επαφή µε τους πελάτες. 

Ο Schneider και ο Bowen το 1995, ανέφεραν ότι το επίπεδο των παρεχόµενων υπηρεσιών 

που παρέχονται από µια εταιρία είναι άµεσα εξαρτώµενο από το επίπεδο παροχών που δίνει η 

εταιρία στους εργαζοµένους της. Συγκεκριµένα εννοούσαν ότι όταν οι εργαζόµενοι έχουν 

κίνητρα, ξεκάθαρους στόχους, σωστό εσωτερικό µάνατζµεντ, τότε είναι και πιο αποδοτικοί σε 

σχέση µε τις ευθύνες που έχουν αναλάβει για λογαριασµό της εταιρίας. 

Συγκεκριµένα ειδικά στο τµήµα πωλήσεων όταν οι στόχοι είναι εφικτοί, όταν υπάρχουν τα 

κατάλληλα κίνητρα, όταν οι εργαζόµενοι νοιώθουν ευχάριστα στον εργασιακό τους χώρο τότε 

αποδίδουν καλύτερα αυξάνοντας την αποδοτικότητά τους και παρέχοντας υψηλό επίπεδο 

υπηρεσιών στους πελάτες τους.
42

 

Ειδικά στις πωλήσεις σηµαντικό ρόλο στη διαµόρφωση κλίµατος παίζει ο προϊστάµενος, ο 

ηγέτης αυτός δηλαδή που βάζει τους στόχους που εκπαιδεύει τους πωλητές, που τους 

εµψυχώνει ή τους επιπλήττει. Όσο καλύτερο κλίµα δηµιουργεί τόσο πιο αποδοτικοί είναι οι 
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πωλητές του, είναι δε σηµαντικό οι πωλητές να θέλουν να ευχαριστήσουν τον προϊστάµενό 

τους.   

Με βάση τη µέχρι τώρα ανάλυση µπορούµε να καταλήξουµε σε τέσσερα θεωρητικά 

µοντέλα, τα οποία θα µας δείξουν το πώς συνδυάζεται το εργασιακό κλίµα µε την ενδυνάµωση 

του εργαζόµενου, τον έλεγχο και τελικά τη βελτίωση της εξυπηρέτηση του πελάτη. 

 

1.3 ∆ΕΣΜΕΥΣΗ ΤΟΥ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΥ ΜΕ ΤΟΥΣ ΟΡΟΥΣ ΤΟΥ 

ΕΡΓΟ∆ΟΤΗ ΠΟΥ ΚΑΤΟΧΥΡΩΝΟΝΤΑΙ ΝΟΜΙΚΑ 

Η σχέση εργασίας περιλαµβάνει το σύνολο των προϋποθέσεων µε τις οποίες αναλαµβάνει ο 

εργαζόµενος να εκτελεί την εργασία. ∆ηµιουργείται από την πραγµατική απασχόληση του 

µισθωτού, ανεξάρτητα δηλαδή από το κύρος της σύµβασης. Συνεπώς εφαρµόζεται σε κάθε 

περίπτωση η προστατευτική για τον εργαζόµενο νοµοθεσία. Ακόµα και στις περιπτώσεις που η 

σύµβαση εργασίας είναι άκυρη.
43

  

Η Σύµβαση εξαρτηµένης εργασίας είναι η συµφωνία µε την οποία ο εργαζόµενος 

αναλαµβάνει την υποχρέωση να προσφέρει τις υπηρεσίες του για ορισµένο ή αόριστο χρονικό 

διάστηµα στον εργοδότη, κάτω από τις οδηγίες και τον έλεγχο του οποίου εργάζεται έναντι 

παροχής µισθού. (Η σύµβαση εξαρτηµένης εργασίας διαχωρίζεται από την παροχή εργασίας µε 

σύµβαση έργου και σύµβαση παροχής ανεξαρτήτων υπηρεσιών)
44

  

 

1.3.1 ΟΡΟΙ ΕΞΑΡΤΗΜΕΝΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

Βάσει του προεδρικού διατάγµατος 156/1994 ο εργοδότης υποχρεούται να γνωστοποιεί 

εγγράφως στον εργαζόµενο τους βασικούς όρους της σχέσης εργασίας. Η υποχρέωση ισχύει 
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προς όλους τους εργαζόµενους µε σχέση εξαρτηµένης εργασίας (ορισµένου ή αορίστου χρόνου, 

µερικής ή εποχιακής απασχόλησης κλπ), εκτός αυτών που ο συνολικός χρόνος απασχόλησης 

δεν υπερβαίνει τον 1 µήνα.
45

  

Η έγγραφη γνωστοποίηση των όρων της σύµβασης περιλαµβάνει τους πιο βασικούς όρους 

της εργασίας:
46

  

• τα στοιχεία ταυτότητας των συµβαλλόµενων  

• τον τόπο παροχής της εργασίας και την έδρα της επιχείρησης  

• τη θέση ή και ειδικότητά του εργαζόµενου, την κατηγορία της απασχόλησης και το 

αντικείµενο εργασίας του.  

• την ηµεροµηνία έναρξης της σύµβασης και τη διάρκειά της  

• τη διάρκεια της άδειας µε αποδοχές που δικαιούται ο εργαζόµενος καθώς και τον 

τρόπο και χρόνο λήψης της.  

• το ύψος της αποζηµίωσης που οφείλεται και τις προθεσµίες που πρέπει να τηρούν 

εργαζόµενος και εργοδότης σε περίπτωση λύσης της σχέσης εργασίας µε καταγγελία  

• τις αποδοχές του εργαζόµενου και το χρόνο καταβολής τους  

• το ωράριο εργασίας 

• (Τα τελευταία 4 σηµεία µπορεί να προσδιορίζονται µε παραποµπή στις ισχύουσες 

διατάξεις της Εργατικής Νοµοθεσίας)  

• αναφορά της ΣΣΕ που έχει εφαρµογή και καθορίζει τους ελάχιστους όρους αµοιβής 

και εργασίας  
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Αν ο εργαζόµενος πρόκειται να απασχοληθεί στο εξωτερικό και η σύµβαση εργασίας 

συνάπτεται στην Ελλάδα, το έγγραφο της ενηµέρωσης πρέπει να περιλαµβάνει και τα ακόλουθα 

στοιχεία:
47

  

• τη διάρκεια εργασίας στο εξωτερικό  

• το νόµισµα στο οποίο θα καταβάλλονται οι αποδοχές  

• τυχόν πλεονεκτήµατα σε χρήµα ή σε είδος που συνδέονται τον εκπατρισµό του  

• τυχόν όρους επαναπατρισµού  

 

Το ενηµερωτικό έγγραφο πρέπει να παραδοθεί από τον εργοδότη στον εργαζόµενο εντός 

δύο (2) µηνών από την έναρξη της σύµβασης εργασίας. Υποχρέωση χορήγησης έγγραφης 

ενηµέρωσης ισχύει και στην περίπτωση που αλλάξει κάποιος από τους όρους της αρχικής 

σύµβασης. Σ' αυτήν την περίπτωση η αντίστοιχη προθεσµία παράδοσης του εγγράφου είναι 

ένας (1) µήνας από τη µεταβολή.  

Παράλειψη του εργοδότη να χορηγήσει το έγγραφο ενηµέρωσης στον εργαζόµενο δεν 

συνεπάγεται ακυρότητα της σύµβασης εργασίας. Προβλέπεται όµως πρόστιµο σε βάρος του 

εργοδότη που κυµαίνεται από 100 έως 300 ευρώ για ατοµικές επιχειρήσεις, 300 έως 600 ευρώ 

για ΟΕ και Συµπράξεις Εταιρειών και 600 έως 900 ευρώ για ΕΠΕ και ΑΕ. 
48

 

Η σύµβαση εργασίας καθαυτή (η πρόσληψη) δεν είναι υποχρεωτικό από το νόµο να 

συναφθεί εγγράφως, µπορεί να γίνει και προφορικά. (Με εξαίρεση περιπτώσεις προσλήψεων 

στο ∆ηµόσιο µε σύµβαση ιδιωτικού δικαίου) Στην πράξη ο εργοδότης και ο εργαζόµενος πριν 

την πρόσληψη διαπραγµατεύονται προφορικά τους βασικούς όρους της κι εφόσον συµφωνούν 

προχωρούν στη σύναψη της σύµβασης. Το έγγραφο της γνωστοποίησης σκοπεύει στο να 
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προστατεύει το κύρος της σύµβασης αυτής που έχει συναφθεί. Το ενηµερωτικό έγγραφο δεν 

αποτελεί αποκλειστική απόδειξη των όρων που έχουν προφορικά συµφωνηθεί.  

Αν ο εργαζόµενος διαφωνεί µε τους όρους που διατυπώνονται στο έγγραφο, θεωρώντας ότι 

είναι διαφορετικοί από αυτούς που συµφωνήθηκαν κατά τη σύµβαση, ο εργοδότης είναι 

υποχρεωµένος να του παραδώσει νέο έγγραφο µε τους όρους που πραγµατικά έχουν 

συµφωνηθεί
49

. 

Ο εργαζόµενος πρέπει να δίνει προσοχή σε περίπτωση που ενηµερώνεται εγγράφως για 

µεταβολή των αρχικών όρων της σύµβασής του. Αν η µεταβολή είναι προς όφελός του (π.χ 

αύξηση αποδοχών) προφανώς δεν υπάρχει πρόβληµα. Αν όµως αποτελεί µονοµερή βλαπτική 

µεταβολή τότε από την ηµέρα παράδοσης του εγγράφου αρχίζει να µετράει ο χρόνος, µέσα στον 

οποίο ο εργαζόµενος µπορεί να αποδεχτεί ή να απορρίψει τη µεταβολή και να ασκήσει τα 

δικαιώµατά του.   

 

1.4 ∆ΙΚΑΙΩΜΑΤΑ ΚΑΙ ΥΠΟΧΡΕΩΣΕΙΣ ΤΟΥ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΥ 

Η οργάνωση της εργασίας, η οποία έχει αρχίσει να αναπτύσσεται και στη χώρα µας, 

προϋποθέτει, πέρα από την εφαρµογή των µεθόδων της οργανωτικής θεωρίας και την 

ενηµέρωση των εργοδοτών και εργαζοµένων στα διάφορα εργατικά θέµατα. Θεωρούµε 

απαραίτητη για τον εκσυγχρονισµό των βιοµηχανικών επιχειρήσεων από το ένα µέρος των 

εργατικών στελεχών και των εργαζοµένων από το άλλο, την κατάρτιση, διαφώτιση και 

επιµόρφωση αυτών, γύρω από τα δικαιώµατα και τις υποχρεώσεις που απορρέουν από την 

εργασιακή σχέση. Γι’ αυτό και θ’ αναφερθούµε σ’ αυτά τα οποία αποτελούν συγχρόνως 

δικαιώµατα των εργοδοτών και υποχρεώσεις των εργαζοµένων. Είναι δε τα εξής: 
50
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• Ο εργαζόµενος υποχρεούται να θέσει στη διάθεση του εργοδότη την εργασία του, την 

οποία και οφείλει να εκτελέσει. Η έκταση της υποχρέωσης του εργαζόµενου για 

εργασία, προσδιορίζεται από το διευθυντικό δικαίωµα του εργοδότη. Με το δικαίωµα 

αυτό ο εργοδότης καθορίζει το είδος, τον τρόπο, τον τόπο, το χρόνο της εργασίας και 

γενικά κάθε αναγκαία λεπτοµέρεια για την εύρυθµη λειτουργία της επιχείρησης. Το 

διευθυντικό δικαίωµα του εργοδότη, το οποίο απορρέει από τη φύση της σύµβασης της 

εργασίας πρέπει να ασκείται καλόπιστα, η δε κατάχρηση αυτού υπόκειται στον έλεγχο 

των δικαστηρίων. Στο δικαίωµα αυτό τίθενται περιορισµοί τόσο από νοµοθετικές 

διατάξεις όσο και από συλλογικές συµβάσεις ή και από όρους της εργασιακής 

σύµβασης. Αναφορικά µε το είδος και τον τόπο της εργασίας, ο εργοδότης δικαιούται να 

απαιτήσει από τον εργαζόµενο να εκτελεί την εργασία, για την οποία έχει προσληφθεί.  

• Η µετάθεση από το ένα τµήµα της επιχείρησης σε άλλο επιτρέπεται και χωρίς τη 

συναίνεση του εργαζόµενου, αρκεί η µετάθεση αυτή να µη δηµιουργεί χειροτέρευση της 

θέσης του. Για το χρόνο της εργασίας ο εργοδότης δικαιούται να απασχολεί τον 

εργαζόµενο σύµφωνα µε τις ώρες που ο νόµος ορίζει. Σε περίπτωση υπερωρίας ο 

εργαζόµενος υποχρεούται στην εκτέλεση αυτής και δικαιούται για την εργασία αυτή 

ιδιαίτερη αµοιβή. Αν ο εργοδότης δεν αποδέχεται την εργασία του εργαζόµενου που 

συµφωνήθηκε, τότε καθίσταται υπερήµερος και ευθύνεται για την καταβολή του µισθού 

(Α.Κ. 656).  

 

1.4.1 ΥΠΟΧΡΕΩΣΗ ΤΟΥ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΥ ΠΡΟΣ ΠΙΣΤΗ 

Ο εργοδότης έχει δικαίωµα να αξιώσει την έντιµη συµπεριφορά του εργαζόµενου έναντι 

της επιχείρησης.  

Η υποχρέωση προς πίστη, όπως συνήθως λέγεται, συνίσταται από µέρους του εργαζόµενου 

στην προσπάθεια να ενεργεί πάντοτε µε σκοπό την πρόοδο της επιχείρησης και να αποφεύγει 



 
48 

κάθε ενέργεια που να ζηµιώνει αυτήν. Ο εργαζόµενος οφείλει να µην εκτελεί εργασίες όµοιες 

µε εκείνες του εργοδότη, εκτός αν έχει τη συγκατάθεσή του, πολύ δε περισσότερο να µη 

συναγωνίζεται αυτόν, ούτε να βοηθά άλλους ανταγωνιστές της επιχείρησης, µε τη µέθοδο της 

αποκάλυψης µυστικών ή πληροφοριών σ’ αυτούς.
51

 

Επίσης οφείλει να τηρεί εχεµύθεια σε εργασίες που του εµπιστεύθηκε η επιχείρηση και που 

έχουν χαρακτηρισθεί απόρρητες. Η υποχρέωση αυτή απορρέει από τις αρχές της καλής πίστης 

(άρθρα 200 και 288 ΑΚ.) και στηρίζεται στην αµοιβαία εµπιστοσύνη και συνεργασία.  

Σύµφωνα µε τις διατάξεις του άρθρου 651 και 652 του ΑΚ ο εργαζόµενος οφείλει να 

εκτελέσει την εργασία του αυτοπροσώπως και να επιδείξει την ανάλογη επιµέλεια γι΄ αυτήν. 

Ευθύνεται δε για κάθε ζηµιά που µπορεί να προξενήσει στον εργοδότη όταν αυτή προέρχεται 

από δόλο ή αµέλεια. Γεννάται κατά συνέπεια στην περίπτωση αυτή δικαίωµα του εργοδότη για 

αποζηµίωση. Ο βαθµός της επιµέλειας για την οποία ευθύνεται ο εργαζόµενος, κρίνεται από τη 

σύµβαση, αφού λαµβάνονται υπόψη οι ειδικές γνώσεις που απαιτούνται για την εργασία, η 

µόρφωση, οι ικανότητες και οι ιδιότητες του εργαζόµενου, τις οποίες γνώριζε ή όφειλε να 

γνωρίζει ο εργοδότης. Αν ο εργοδότης γνώριζε την έλλειψη αυτών των ιδιοτήτων του 

εργαζόµενου και αποδέχθηκε την παροχή εργασίας τότε ο εργαζόµενος δεν ευθύνεται για τη 

ζηµιά που µπορεί να συµβεί, σύµφωνα µε την αρχή του συµψηφισµού των πταισµάτων και από 

τα δύο µέρη (άρθρο 300 ΑΚ).  

  

1.4.2 ∆ΙΚΑΙΩΜΑΤΑ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ  

Από την εργασιακή σχέση πηγάζουν οι ακόλουθες υποχρεώσεις των εργοδοτών, οι οποίες 

αποτελούν αντίστοιχα και δικαιώµατα των εργαζοµένων:  

Μισθός είναι το αντάλλαγµα το οποίο δίνεται έναντι της παροχής εργασίας από τον 

εργαζόµενο (ΑΚ 648). Υπόχρεος για την καταβολή του µισθού είναι κατά κανόνα ο εργοδότης, 
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υπάρχουν όµως και περιπτώσεις κατά τις οποίες ο µισθός καταβάλλεται από τρίτους π.χ. 

φιλοδωρήµατα σερβιτόρων, κουρέων κλπ. ∆ικαιούχος του µισθού είναι ο εργαζόµενος, προς 

τον οποίο και καταβάλλεται ο µισθός. Μόνο σε περίπτωση κωλύµατος αυτού, λόγω ασθένειας ή 

άλλου σπουδαίου λόγου, επιτρέπεται η διά πληρεξουσίου είσπραξη. 
52

 

Ο µισθός, εκτός αντίθετης συµφωνίας, καταβάλλεται µετά την παροχή της εργασίας (ΑΚ 

655) είτε κάθε εβδοµάδα, είτε κάθε δεκαπενθήµερο είτε σε άλλα χρονικά διαστήµατα και 

καθίσταται απαιτητός σε κάθε περίπτωση που λήγει η εργασιακή σύµβαση. Πρέπει να 

τονίσουµε σ’ αυτό το σηµείο ότι οι εργοδότες υποχρεούνται µέσα στα πλαίσια που η καλή πίστη 

των συναλλασσόµενων επιβάλλει, να εφαρµόζουν κατά τέτοιο τρόπο το σύστηµα καταβολής 

των αποδοχών ώστε αυτό να γίνεται κατανοητό από τους εργαζόµενους. Γι’ αυτό το σκοπό έχει 

ρυθµισθεί νοµοθετικά η υποχρέωση χορήγησης, από µέρους των εργοδοτών, εξοφλητικών 

σηµειωµάτων, σε όλους τους εργαζόµενους.  

Στους εργαζόµενους µε βάση το άρθρο 18 του Ν. 1082/80, οι εργοδότες υποχρεούνται να 

χορηγούν εκκαθαριστικά σηµειώµατα κατά την εξόφληση των αποδοχών τους ή ανάλυση 

µισθοδοσίας αν χρησιµοποιούν µηχανογραφικό σύστηµα. Στα εκκαθαριστικά σηµειώµατα ή 

στην ανάλυση µισθοδοσίας θα πρέπει να αναγράφονται αναλυτικά οι πάσης φύσεως αποδοχές, 

καθώς και οι κρατήσεις. Ίδια διάταξη περιέχει και ο Ν. 1469/84, άρθρο 20 , που έχει 

τροποποιήσει τον Α.Ν. 1846/51 του ΙΚΑ.  

Οι αρµόδιοι υπάλληλοι του ΙΚΑ αν διαπιστώσουν παράβαση της διατάξεως αυτής, 

δύνανται να καταλογίσουν τις εισφορές, σύµφωνα µε τις ισχύουσες ασφαλιστικές διατάξεις της 

νοµοθεσίας του ΙΚΑ. Το ύψος του µισθού καθορίζεται δια συµφωνίας µεταξύ εργοδότη και 

εργαζόµενου και δε δύναται να είναι κατώτερο, από εκείνο που οι συλλογικές συµβάσεις ή 

διαιτητικές αποφάσεις ορίζουν. Εκτός από το µισθό που καθορίζεται από τα ενδιαφερόµενα 

µέρη, δύναται να παρέχονται και άλλα πρόσθετα επιδόµατα µε διάφορες µορφές, τα οποία, αν 
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χορηγούνται σταθερά και για αρκετό χρονικό διάστηµα, θεωρούνται και αυτά µισθός. Ο 

εργαζόµενος δικαιούται του µισθού και σε ορισµένες περιπτώσεις, κατά τις οποίες δεν παρέχει 

εργασία όπως:
53

  

1. Στην περίπτωση υπερηµερίας του εργοδότη (άρθρο Α.Κ 656) όταν δε γίνεται 

δεκτή η εργασία του εργαζόµενου εκτός της περίπτωσης ανώτερης βίας.  

2. Όταν έχει λάβει υποχρεωτική κανονική άδεια.  

3. Όταν κωλύεται να εργασθεί συνέπεια σπουδαίου λόγου που δεν οφείλεται σε 

υπαιτιότητά του (π.χ. στην ασθένεια).  

4. Όταν ασκεί το δικαίωµα της επίσχεσης (άρθρο 325 Α.Κ).  

Τα κυριότερα µέτρα προστασίας αξίωσης του µισθού, ο οποίος αποτελεί τη βάση της 

συντήρησης του εργαζόµενου και της οικογένειάς του, είναι η απαγόρευση µείωσης του µισθού 

κατά τρόπο µονοµερή από τον εργοδότη ή και η απαγόρευση κατάρτισης σύµβασης από τον 

εργαζόµενο που να επιφέρει ελάττωση του µισθού.  

Ο µισθός αντιστοιχεί σε απασχόληση του εργαζόµενου για πλήρες ωράριο εργασίας. Σε 

µειωµένη απασχόληση καταβάλλεται και µειωµένος µισθός. Βέβαια νοείται ότι αν ο 

εργαζόµενος απουσιάζει αδικαιολόγητα και δεν παρέχει εργασία, ο εργοδότης δεν υποχρεούται 

να καταβάλλει αποδοχές. Εξάλλου, σύµφωνα µε τη νοµολογία των δικαστηρίων (Ν.Σ.Κ 739/62) 

ο µηνιαίος µισθός αντιστοιχεί για είκοσι πέντε (25) εργάσιµες ηµέρες. Λογίζεται δε ως 

ηµερήσιος µισθός το ένα εικοστό πέµπτο του µηνιαίου µισθού που υπολογίζεται διά της 

διαίρεσης του µηνιαίου µισθού µε τον αριθµό είκοσι πέντε (25).  

 

 1.4.3 Η ΠΑΡΟΧΗ ΠΡΟΝΟΙΑΣ  

Ο εργοδότης υποχρεούται να λαµβάνει µέτρα προστασίας των εργαζοµένων από τους 

κινδύνους που απειλούν τη ζωή και την υγεία αυτών. Η εργατική νοµοθεσία ρυθµίζει µε 
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λεπτοµέρεια τα θέµατα υγιεινής και ασφάλειας των εργαζοµένων. Ειδικότερα ο εργοδότης 

υποχρεούται
54

:  

1. Να φροντίζει για την καλή λειτουργία των µηχανηµάτων της επιχείρησης.  

2. Να ενηµερώνει τους εργαζόµενους αναφορικά µε τους κινδύνους που 

αντιµετωπίζουν κατά την ώρα της εργασίας τους.  

3. Να λαµβάνει µέτρα για διαφύλαξη των πραγµάτων, των εργαζοµένων που 

ευρίσκονται στους χώρους εργασίας.  

4. Να εκπληρώνει τις υποχρεώσεις του που απορρέουν από τις Σ.Σ.Ε. ή ∆.Α (χορήγηση 

φορµών, υποδηµάτων, γάλακτος κλπ.).   

Γενικά να καθιστά ευχάριστη τη ζωή των εργαζόµενων µέσα στο χώρο εργασίας και να 

βοηθά στην όσο δυνατό καλύτερη απόδοση και ευηµερία αυτών
55

.  

 

 1.4.4  Η ΑΠΑΣΧΟΛΗΣΗ ΤΟΥ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΥ  

Αν η πληρωµή του εργαζόµενου, γίνεται κατά µονάδα εργασίας µε ποσοστά ή 

φιλοδωρήµατα, ο εργοδότης υποχρεούται να απασχολεί τον εργαζόµενο και να εξασφαλίζει σ΄ 

αυτόν το κατώτερο όριο αµοιβής. Αλλά όπως και στον ανωτέρω τρόπο αµοιβής, έτσι και στην 

περίπτωση κατά την οποία ο µισθός υπολογίζεται κατά χρονική περίοδο, ο εργαζόµενος 

δικαιούται να ζητήσει την πραγµατική αυτού απασχόληση. Ο εργοδότης δε δύναται να αρνηθεί 

στον εργαζόµενο την παροχή πραγµατικής εργασίας, έστω κι αν καταβάλλει σ΄ αυτόν µισθό. Αν 

και από καµία διάταξη νόµου δεν αναφέρεται τέτοια υποχρέωση του εργοδότη, η αδικαιολόγητη 

άρνηση αυτού, να απασχολήσει τον εργαζόµενο δύναται να θεωρηθεί ότι προσβάλλει αυτόν και 

τον υποβιβάζει σε αργόµισθο, ακόµη βλάπτει αυτόν επαγγελµατικά και αντίκειται µια τέτοια 

ενέργεια στο δηµόσιο συµφέρον.  
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∆ικαιούται επίσης ο εργαζόµενος να αξιώνει σεβασµό της προσωπικότητάς του και να 

αποκρούει κάθε µεταχείριση, η οποία είναι αντίθετη µε τους νόµους της κοινωνικής ευπρέπειας 

και ανθρώπινης αξιοπρέπειας
56

.  

  

1.4.5  Η ΠΑΡΟΧΗ ΕΛΕΥΘΕΡΟΥ ΧΡΟΝΟΥ ΓΙΑ ΕΥΡΕΣΗ ΑΛΛΗΣ 

ΕΡΓΑΣΙΑΣ  

Άλλη υποχρέωση του εργοδότη είναι σύµφωνα µε το άρθρο 677 του Α.Κ. η παροχή στον 

εργαζόµενο, εφόσον ο ίδιος το ζητήσει, ελεύθερου χρόνου, µετά την καταγγελία της σύµβασης, 

για εύρεση άλλης εργασίας. Κατά το χρόνο της άδειας απουσίας, ο εργαζόµενος δικαιούται 

ολόκληρου του µισθού του. Χρονικό όριο άδειας δεν τάσσεται, αλλά ο χρόνος αυτός πρέπει να 

είναι εύλογος. Σχετική διάταξη στην εργατική νοµοθεσία δεν υπάρχει εκτός από το άρθρο 11 

του Α.Ν. 394/36 , περί ξενοδοχοϋπαλλήλων διά του οποίου θεσπίζεται υποχρέωση στους 

εργοδότες να παρέχουν δίωρη ηµερήσια άδεια για όλο το χρόνο της τακτικής καταγγελίας της 

σύµβασης εργασίας”.  

  

1.4.6  Η ΕΚ∆ΟΣΗ ΠΙΣΤΟΠΟΙΗΤΙΚΟΥ ΕΡΓΑΣΙΑΣ, ΠΡΟΫΠΗΡΕΣΙΑΣ Η 

ΥΠΗΡΕΣΙΑΣ  

Ο εργαζόµενος µετά τη λήξη της σύµβασης δικαιούται να ζητήσει και ο εργοδότης 

υποχρεούται να χορηγήσει σ΄ αυτόν πιστοποιητικό εργασίας, περί του είδους και της διάρκειας 

της εργασίας, καθώς και της διαγωγής την οποία έχει επιδείξει στην επιχείρηση. Το ποιόν της 

εργασίας που παρέχει ο εργαζόµενος και η διαγωγή αυτού, αναγράφονται στο πιστοποιητικό 

υπηρεσίας ή προϋπηρεσίας µόνο στην περίπτωση που ο ίδιος το ζητήσει (Β. ∆/γµα 16/18-7-20 

Ν. 2112/20 άρθρο 2 και Ακ. 678). Για το χαρακτηρισµό της διαγωγής πρέπει να 

χρησιµοποιούνται οι συνηθισµένες στις συναλλαγές ορολογίες και όχι υποκειµενικές 
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εκφράσεις. Ο εργοδότης είναι υπεύθυνος τόσο έναντι του εργαζόµενου αναφορικά µε τη 

χορήγηση ανακριβούς πιστοποιητικού, δηλαδή όταν αναγράφει ψευδείς και δυσµενείς 

χαρακτηρισµούς, όσο και έναντι τρίτου, που προσέλαβε τον εργαζόµενο και αναγράφει ευµενείς 

χαρακτηρισµούς που δεν ανταποκρίνονται στην αλήθεια.  

 

1.5 ΟΡΙΟ ΣΥΝΤΑΞΙΟ∆ΟΤΗΣΗΣ 

Το όριο συνταξιοδότησης αναφέρετε στην ηλικία που πρέπει να έχει συµπληρώσει ο 

υπάλληλος - λειτουργός προκειµένου να αρχίσει να του καταβάλλεται η σύνταξη που έχει 

δικαιωθεί. ∆εν είναι απαραίτητο να έχει συµπληρώσει ο υπάλληλος - λειτουργός το 

απαιτούµενο όριο ηλικίας κατά το χρόνο θεµελίωσης του συνταξιοδοτικού δικαιώµατος. Ο 

υπάλληλος - λειτουργός µπορεί ν' αποχωρήσει από την Υπηρεσία και να πάρει τη σύνταξή του 

όταν συµπληρώσει το απαιτούµενο όριο ηλικίας. Σε ορισµένες περιπτώσεις, που καταγράφονται 

στους πίνακες που ακολουθούν, δεν απαιτείται για την έναρξη καταβολής της σύνταξης, όριο 

ηλικίας. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2
Ο

 - ∆ΗΜΟΣΙΟΣ ΤΟΜΕΑΣ 
 

 

 

2.1 ΠΡΟΫΠΟΘΕΣΕΙΣ ΓΙΑ ΤΗΝ ΕΙΣΑΓΩΓΗ/ΠΡΟΣΛΗΨΗ ΣΤΟΝ 

∆ΗΜΟΣΙΟ ΤΟΜΕΑ (ΑΣΕΠ, ΕΙΣΑΓΩΓΙΚΕΣ ΕΞΕΤΑΣΕΙΣ ΑΝΑ ΚΛΑ∆Ο) 

 

Όλες οι ∆ηµόσιες Υπηρεσίες και οι λοιποί φορείς του δηµόσιου τοµέα υποχρεούνται να 

υποβάλλουν προγραµµατισµό των αναγκών τους σε τακτικό και έκτακτο προσωπικό σε ετήσια 

βάση στο Υπουργείο Εσωτερικών, ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και Αποκέντρωσης, το οποίο είναι 

αρµόδιο για τον προγραµµατισµό προσλήψεων προσωπικού σε όλους τους φορείς του δηµόσιου 

τοµέα. 

Απαραίτητη προϋπόθεση για την κίνηση της διαδικασίας πρόσληψης προσωπικού 

(τακτικού ή εκτάκτου) καθώς και µε ανάθεση έργου, από οποιοδήποτε φορέα του δηµόσιου 

τοµέα, εκτός των ρητά προβλεπόµενων εξαιρέσεων, είναι η έγκριση της Τριµελούς Επιτροπής 

της ΠΥΣ 33/2006. Αρµόδιοι σύστασης της επιτροπής είναι το Ανώτατο Συµβούλιο Επιλογής 

Προσωπικού, οι ίδιοι οι φορείς υπό τον έλεγχο του ΑΣΕΠ (ΝΠΙ∆, ΝΠ∆∆ που δεν 

επιχορηγούνται από τον κρατικό προϋπολογισµό, ΟΤΑ α΄ και β΄ βαθµού κ.λπ.) 

Η επιλογή των υποψηφίων που διεξάγεται από το ΑΣΕΠ, γίνετε µε τους ακόλουθους 

τρόπους: 

1. Με γραπτό διαγωνισµό:  

Με γραπτό διαγωνισµό επιλέγεται το προσωπικό Πανεπιστηµιακής, Τεχνολογικής και 

∆ευτεροβάθµιας εκπαίδευσης, διοικητικών κλάδων ή ειδικοτήτων, µεταφραστές, 

δακτυλογράφοι κ.λπ. Αν το ΑΣΕΠ δεν µπορεί να διενεργήσει γραπτό διαγωνισµό 

µέσα σε πέντε (5) µήνες από τότε που ο οικείος φορέας θα υποβάλει σχετικό αίτηµα, 

οι θέσεις είναι δυνατό να καλυφθούν µε τη διαδικασία της σειράς προτεραιότητας. Τα 

λοιπά κριτήρια είναι:  

� Η βαθµολογία των υποψηφίων, µε άριστα το 100. 
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� Η βαθµολογία όµως προσαυξάνεται µε βάση τα ακόλουθα κριτήρια: 

� ∆ιδακτορικός τίτλος. 

� Μεταπτυχιακός τίτλος. 

� Βαθµός βασικού τίτλου σπουδών. 

� Εµπειρία στο αντικείµενο της θέσης. 

� Εντοπιότητα (στις περιπτώσεις που προβλέπει ο νόµος). 

2. Με σειρά προτεραιότητας: 

� Με σειρά προτεραιότητας καλύπτονται θέσεις τακτικού προσωπικού των 

κατηγοριών Πανεπιστηµιακής, Τεχνολογικής, ∆ευτεροβάθµιας και 

Υποχρεωτικής εκπαίδευσης και προσωπικού αντίστοιχων προσόντων µε 

σύµβαση ιδιωτικού δικαίου αορίστου χρόνου.  

� Η σειρά κατάταξης των υποψηφίων ΠΕ, ΤΕ και ∆Ε καθορίζεται µε βάση το 

άθροισµα των µονάδων που συγκεντρώνουν για κάθε ένα από τα παρακάτω 

κριτήρια επιλογής: 

� Τίτλοι σπουδών (διδακτορικό, µεταπτυχιακό, βασικός τίτλος σπουδών, 

κ.λπ.) 

� Εµπειρία στο αντικείµενο της θέσης (Η εµπειρία µπορεί να µη λαµβάνεται 

υπόψη ως κριτήριο κατάταξης για ένα µέρος του αριθµού των θέσεων που 

δεν θα υπερβαίνει το 35% αυτών). 

� Γνώση ξένης γλώσσας. 

� Εντοπιότητα. 

� Συνέντευξη (εφόσον το ζητήσει ο φορέας που διενεργεί την πρόσληψη και 

το δεχθεί το Α.Σ.Ε.Π.).  

Επιπλέον, η αξιολόγηση των υποψηφίων µπορεί να συµπληρώνεται µε ειδική γραπτή 

δοκιµασία (test) που διενεργείται από το ΑΣΕΠ ανεξάρτητα από την εκάστοτε 
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προκήρυξη. Η σειρά κατάταξης των υποψηφίων Υποχρεωτικής εκπαίδευσης 

καθορίζεται µε βάση το άθροισµα των µονάδων που συγκεντρώνουν για κάθε ένα από 

τα παρακάτω κριτήρια επιλογής: 

� Αριθµός τέκνων. 

� Χρόνος ανεργίας. 

� Χρόνος εµπειρίας. 

� Ηλικία. 

� Εντοπιότητα. 

 

3. Με επιλογή από επιτροπή προκειµένου για ειδικό επιστηµονικό προσωπικό και 

υπαλλήλους επί θητεία: 

� Η επιλογή γίνεται µε συνεκτίµηση των τυπικών και ουσιαστικών 

προσόντων των υποψηφίων.  

� Η επιλογή των υποψηφίων όταν η διαδικασία διεξάγεται από τον ίδιο το 

φορέα, γίνετε µε τους ακόλουθους τρόπους: 

� Με σειρά προτεραιότητας. 

� Με σειρά προτεραιότητας καλύπτονται οι θέσεις προσωπικού 

Πανεπιστηµιακής, Τεχνολογικής, ∆ευτεροβάθµιας και Υποχρεωτικής 

εκπαίδευσης όλων των κλάδων και ειδικοτήτων.Η σειρά κατάταξης 

των υποψηφίων καθορίζεται µε βάση τα κριτήρια που αναφέρθηκαν 

παραπάνω (άθροισµα µονάδων για τους τίτλους σπουδών, την εµπειρία 

κλπ). 

� Με επιλογή από επιτροπή προκειµένου για ειδικό επιστηµονικό 

προσωπικό. 



 
57 

� Η επιλογή γίνεται µε συνεκτίµηση των τυπικών και ουσιαστικών 

προσόντων των υποψηφίων 

 

Όταν η διαδικασία επιλογής προσωπικού διεξάγεται από τον ίδιο το φορέα, το ΑΣΕΠ 

διενεργεί έλεγχο της προκήρυξης και των πινάκων κατάταξης των υποψηφίων είτε 

αυτεπάγγελτα είτε µετά από ένσταση των υποψηφίων. Κατά τη διαδικασία διορισµού ισχύουν 

τα ακόλουθα: 

1. Ανακοινώνονται οι πίνακες κατάταξης των υποψηφίων. Κατά των πινάκων αυτών οι 

ενδιαφερόµενοι µπορούν να ασκήσουν ένσταση µέσα σε αποκλειστική προθεσµία 

δέκα (10) ηµερών, που αρχίζει από την επόµενη της ανάρτησης. 

2. Για την κατάθεση της ένστασης απαιτείται παράβολο σαράντα (40) ευρώ. Μετά την 

εξέταση των ενστάσεων από το ΑΣΕΠ, οριστικοποιούνται οι πίνακες και 

καταρτίζονται οι πίνακες διοριστέων, οι οποίοι και δηµοσιεύονται.  

3. Όσοι περιλαµβάνονται στους πίνακες διοριστέων καλούνται από τους οικείους φορείς 

να προσκοµίσουν τα απαραίτητα δικαιολογητικά διορισµού. 

4. Εκδίδεται από τους οικείους φορείς η ατοµική πράξη διορισµού η οποία δηµοσιεύεται 

στην Εφηµερίδα της Κυβέρνησης. 

5. Κοινοποιείται η απόφαση διορισµού στον ενδιαφερόµενο ο οποίος καλείται να 

αναλάβει υπηρεσία σε ορισµένη προθεσµία  

 

2.2 ΣΥΝΘΗΚΕΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ - ΕΡΓΑΣΙΑΚΟ ΚΛΙΜΑ 

∆ηµόσιος οργανισµός ή υπηρεσία µπορεί να χαρακτηριστεί µια οργανωµένη κοινότητα που 

ανήκει στο κράτος (νοµικά, συµβατικά, οικονοµικά ή µε οποιονδήποτε άλλο τρόπο και 

αποσκοπεί στην παραγωγή ή διάθεση αγαθών και υπηρεσιών για το δηµόσιο καλό, δηλαδή για 

τους πολίτες ή µέρος τους (άτοµα ή οµάδες). Για να καταστεί δυνατή αυτή η παροχή αγαθών 

και/ ή υπηρεσιών παρεµβάλλεται ανάµεσα στους κρατικούς εκπροσώπους του οργανισµού 
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(δηµόσιους υπαλλήλους) και στους πολίτες µια επικοινωνιακή σχέση αλληλεπίδρασης. Η 

επικοινωνία καθορίζει τις σχέσεις µεταξύ ατόµων ή οµάδων, είναι υπεύθυνη για τη µεταβίβαση 

ή ανταλλαγή µηνυµάτων και πληροφοριών και ρυθµίζει το σύστηµα διακίνησης εντολών, 

αναφορών, πληροφοριών κλπ.,  σ’ έναν οργανισµό.  

Εν ολίγης, η επικοινωνία είναι ο κεντρικός άξονας µέσω του οποίου ο οργανισµός επιτελεί 

τις δραστηριότητές του και συνεπώς το βασικότερο στοιχείο της καθηµερινότητάς του. Γύρω 

απ΄ αυτόν τον άξονα βρίσκεται ο µεγαλύτερος ή µικρότερος "µικρόκοσµος" του οργανισµού 

δηλαδή όλοι όσοι σχετίζονται µε την επιβίωση, το έργο, τις παροχές (αγαθά ή υπηρεσίες), την 

ανάπτυξη του οργανισµού και γενικότερα την λειτουργία του. 

Η επικοινωνία αποτελεί επίσης ουσιαστικό παράγοντα της διοικήσεως κάθε οργανισµού 

και συντονίζει πρόσωπα και δραστηριότητες καθώς και τις αναγκαίες επαφές µεταξύ των 

οργανισµών. Στη σύγχρονη εποχή έχει διευρυνθεί υπέρµετρα ο κύκλος των πληροφοριών που 

επηρεάζουν µε τον ένα ή τον άλλο τρόπο τους οργανισµούς καθώς και ο κύκλος των προσώπων 

µε τα οποία οι οργανισµοί είναι υποχρεωµένοι να επικοινωνούν.  

Γι’ αυτό, δηµιουργήθηκε η ανάγκη καθιέρωσης ειδικών συστηµάτων και µεθόδων 

επικοινωνίας οι οποίες µε τη σειρά τους οδήγησαν στην ανάγκη εξειδίκευσης του προσωπικού 

στα συστήµατα πληροφόρησης.  

Η εισαγωγή ηλεκτρονικών υπολογιστών και η επέκταση της ηλεκτρονικής επικοινωνίας 

έχουν εξελιχθεί τα τελευταία χρόνια σε σηµαντική παράµετρο από την οποία εξαρτάται η 

δραστηριοποίηση και ανάπτυξη των σύγχρονων οργανισµών. Ωστόσο, αυτός ο "νέος 

επικοινωνιακός τρόπος" ή µέσο, δεν παραγκωνίζει αλλά έρχεται να συµπληρώσει επικουρικά 

τις κλασικές µορφές επικοινωνίας όπως η προφορική και η γραπτή επικοινωνία οι οποίες 

εξακολουθούν να παραµένουν οι κυριότερες επικοινωνιακές συνιστάµενες των δηµόσιων 

οργανισµών τόσο για λόγους χρηστικούς όσο και για λόγους συντονισµού και τεκµηρίωσης. 



 
59 

Οι σχέσεις του προσωπικού δεν είναι ακριβώς το ίδιο πράγµα µε τις εργασιακές σχέσεις (οι 

οποίες τονίζουν κυρίως τους µισθούς και τις συνθήκες εργασίας), αλλά επηρεάζονται από την 

αποτελεσµατική επικοινωνία µε τους υπαλλήλους. 

Η εσωτερική επικοινωνία έχει τρεις κατευθύνσεις: από τους εργοδότες προς τους 

υπαλλήλους, από τους υπαλλήλους προς τους εργοδότες και µεταξύ των υπαλλήλων. 

Η εσωτερική διοίκηση απαιτεί ένα συνδυασµό
57

: 

1. Αµερόληπτη διοίκηση  

2. Αναγνωρίσεις εκ µέρους της υπηρεσίας της αξίας και της σηµασίας της 

επικοινωνίας µε τους υπαλλήλους 

3. Ύπαρξη διαρκούς επικοινωνίας που υποστηρίζεται από τεχνικές δυνατότητες. 

Αυτός ο συνδυασµός είναι απαραίτητος για την εξασφάλιση µιας σωστής οργάνωσης. Η 

ποικιλία των βοηθηµάτων επικοινωνίας είναι τεράστια, αλλά ο κάθε οργανισµός θα 

χρησιµοποιήσει πιθανότατα εκείνες τις λίγες µεθόδους που είναι κατάλληλες γι’ αυτόν. Πολλά 

εξαρτώνται από τη φύση του οργανισµού, το είδος και την ποικιλία του προσωπικού. 

 

 

2.3 ∆ΕΣΜΕΥΣΗ ΥΠΑΛΛΗΛΟΥ ΠΡΟΣ ΤΟ ΚΡΑΤΟΣ - ∆ΙΚΑΙΩΜΑΤΑ - 

ΥΠΟΧΡΕΩΣΕΙΣ 

1. Ο υπάλληλος είναι εκτελεστής της θέλησης του Κράτους, υπηρετεί το Λαό και οφείλει 

πίστη στο Σύνταγµα.  Ο υπάλληλος είναι υπεύθυνος για την εκτέλεση των καθηκόντων του 

και τη νοµιµότητα των υπηρεσιακών του ενεργειών.  

Ο υπάλληλος οφείλει να υπακούει στις διαταγές των προϊσταµένων του. Όταν όµως 

εκτελεί διαταγή, την οποία θεωρεί παράνοµη, οφείλει, πριν την εκτέλεση, να αναφέρει 

εγγράφως την αντίθετη γνώµη του και να εκτελέσει την διαταγή χωρίς υπαίτια 
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καθυστέρηση. Η διαταγή δεν προσκτάται νοµιµότητα εκ του ότι ο υπάλληλος οφείλει να 

υπακούσει σε αυτήν. 

Αν η διαταγή είναι προδήλως αντισυνταγµατική ή παράνοµη, ο υπάλληλος οφείλει να 

µην την εκτελέσει και να το αναφέρει χωρίς αναβολή. Όταν σε διαταγή, η οποία προδήλως 

αντίκειται σε διατάξεις νόµων ή κανονιστικών πράξεων, διατυπώνονται επείγοντες και 

εξαιρετικοί λόγοι γενικότερου συµφέροντος ή όταν, ύστερα από άρνηση υπακοής σε πρώτη 

διαταγή που προδήλως αντίκειται σε τέτοιες διατάξεις, ακολουθήσει δεύτερη διαταγή που 

εκθέτει επείγοντες και εξαιρετικούς λόγους γενικότερου συµφέροντος, ο υπάλληλος οφείλει 

να εκτελέσει τη διαταγή και να αναφέρει συγχρόνως στην προϊσταµένη αρχή εκείνου που 

τον διέταξε. Επί νοµικών προσώπων δηµοσίου δικαίου, εφόσον εκείνος που διέταξε είναι 

το διοικητικό συµβούλιο ή το ανώτατο µονοµελές όργανο διοίκησης, η αναφορά 

υποβάλλεται στον εποπτεύοντα υπουργό. Εάν εκείνος που διέταξε είναι ο υπουργός, η 

αναφορά υποβάλλεται στον πρωθυπουργό. 

Αν ο υπάλληλος έχει αντίθετη γνώµη για εντελλόµενη ενέργεια, για την οποία είναι 

αναγκαία η προσυπογραφή ή η θεώρησή του, οφείλει να τη διατυπώσει εγγράφως για να 

απαλλαγεί από την ευθύνη. Εάν παραλείπει την προσυπογραφή ή θεώρηση, θεωρείται ότι 

προσυπέγραψε ή θεώρησε.  

 

2. Οι προϊστάµενοι όλων των βαθµίδων οφείλουν να προσυπογράφουν τα έγγραφα που 

ανήκουν στην αρµοδιότητά τους και εκδίδονται µε την υπογραφή του προϊσταµένους τους. 

Αν διαφωνούν, οφείλουν να διατυπώσουν εγγράφως τις τυχόν αντιρρήσεις τους. Αν 

παραλείψουν να προσυπογράψουν το έγγραφο, θεωρείται ότι το προσυπέγραψαν.  

 

3. Ο υπάλληλος δεν έχει το δικαίωµα να αρνηθεί τη σύνταξη, µε κάθε µέσο, εγγράφου για 

θέµα της αρµοδιότητάς του, εφόσον διαταχθεί γι΄ αυτό από οποιονδήποτε από τους 
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προϊσταµένους του. Αν διαφωνεί µε το περιεχόµενο του εγγράφου, εφαρµόζεται η παρ. 4 

του παρόντος άρθρου. 

 

4. Ο υπάλληλος οφείλει να τηρεί εχεµύθεια για θέµατα που χαρακτηρίζονται ως απόρρητα από 

τις κείµενες διατάξεις.  Οφείλει επίσης να τηρεί εχεµύθεια σε κάθε περίπτωση που αυτό 

επιβάλλεται από την κοινή πείρα και λογική, για γεγονότα ή πληροφορίες των οποίων 

λαµβάνει γνώση κατά την εκτέλεση των καθηκόντων του ή επ΄ ευκαιρία αυτών.  

Η υποχρέωση εχεµύθειας δεν αντιτάσσεται στις περιπτώσεις που προβλέπεται δικαίωµα 

των πολιτών να λαµβάνουν γνώση των διοικητικών εγγράφων. Μαρτυρία ή 

πραγµατογνωµοσύνη για θέµατα απόρρητα επιτρέπεται µόνο µε άδεια του οικείου 

υπουργού. Η συµπεριφορά υπαλλήλου αναφέρετε στις ακόλουθες διατάξεις: 

1. Ο υπάλληλος οφείλει να συµπεριφέρεται εντός και εκτός της υπηρεσίας κατά 

τρόπο ώστε να καθίσταται άξιος της κοινής εµπιστοσύνης.  

2. Ο υπάλληλος οφείλει κατά την άσκηση των καθηκόντων του να συµπεριφέρεται 

µε ευπρέπεια στους διοικουµένους και να τους εξυπηρετεί κατά τη διεκπεραίωση 

των υποθέσεών τους. 

3. Κατά την άσκηση των καθηκόντων του, ο υπάλληλος δεν επιτρέπεται να κάνει 

διακρίσεις σε όφελος ή σε βάρος των πολιτών, εξαιτίας των πολιτικών, των 

φιλοσοφικών ή των θρησκευτικών τους πεποιθήσεων. 

 

5. Ο υπάλληλος υποχρεούται να δηλώσει εγγράφως, κατά το διορισµό του, την περιουσιακή 

κατάσταση του ίδιου, συζύγου και παιδιών του, εφόσον συνοικούν µ΄ αυτόν, καθώς και 

κάθε µεταγενέστερη ουσιώδη µεταβολή της. Οι υπάλληλοι, εντός τριών (3) µηνών από την 

τέλεση γάµου, υποχρεούνται να δηλώσουν την περιουσιακή κατάσταση των συζύγων τους. 

Οποιαδήποτε αγορά κινητών σηµαντικής αξίας ή ακινήτων, από τον υπάλληλο ή τα 
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πρόσωπα του πρώτου εδαφίου, αιτιολογείται υποχρεωτικά µε την υποβαλλόµενη δήλωση. 

Αν για την αγορά αυτή ο υπάλληλος επικαλείται οικονοµική ενίσχυση προσώπων άλλων 

από τα οριζόµενα στο πρώτο εδάφιο, οφείλει να δηλώσει και την περιουσιακή κατάσταση 

αυτών. 

Κάθε δύο (2) χρόνια η αρµόδια υπηρεσία προσωπικού υποχρεούται να ζητεί από τους 

υπαλλήλους να υποβάλουν υπεύθυνη δήλωση για την ουσιώδη µεταβολή ή µη της 

περιουσιακής τους κατάστασης.  

 Αν η µεταβολή της περιουσιακής κατάστασης του υπαλλήλου είναι δυσανάλογη προς τις 

αποδοχές και την εν γένει οικονοµική του κατάσταση, η αρµόδια υπηρεσία υποχρεούται να 

ενεργήσει έρευνα για την προέλευση των πόρων του υπαλλήλου. Αν µετά την έρευνα αυτή 

προκύψουν σοβαρές ενδείξεις ότι ο υπάλληλος απέκτησε τους πόρους αυτούς κατά τρόπο 

που συνιστά ποινικό αδίκηµα ή πειθαρχικό παράπτωµα, ο αρµόδιος υπουργός, προβαίνει 

στις απαραίτητες ενέργειες για την ποινική ή πειθαρχική δίωξη αυτού. Προκειµένου για 

υπαλλήλους νοµικών προσώπων  δηµοσίου δικαίου τη δίωξη αυτή ασκούν και τα όργανα 

που είναι αρµόδια για την παραποµπή των υπαλλήλων στο υπηρεσιακό συµβούλιο. 

Η δήλωση περιουσιακής κατάστασης συντάσσεται σε ειδικό έντυπο το περιεχόµενο του 

οποίου καθορίζεται µε κοινή απόφαση των Υπουργών Εσωτερικών, ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης 

και Αποκέντρωσης και Οικονοµίας και Οικονοµικών. Με την ίδια απόφαση µπορεί να 

οριστούν δικαιολογητικά τα οποία πρέπει να αναγράφονται ή να συνοδεύουν τις δηλώσεις. 

Τα στοιχεία που περιλαµβάνονται στις ανωτέρω δηλώσεις αποτελούν υποχρεωτικά 

αντικείµενο επεξεργασίας και διαβιβάζονται σε ηλεκτρονική µορφή στην Γενική 

Γραµµατεία Πληροφοριακών Συστηµάτων του Υπουργείου Οικονοµίας και Οικονοµικών. 

Η Γενική Γραµµατεία Πληροφοριακών Συστηµάτων τηρεί ειδικό µητρώο υπόχρεων και 

µεριµνά για την µηχανογραφική επεξεργασία των δηλώσεων και την κατοχύρωση του 

απόρρητου χαρακτήρα των στοιχείων που περιέχονται σ’ αυτές. 



 
63 

Ο έλεγχος των δηλώσεων περιουσιακής κατάστασης διενεργείται είτε αυτεπαγγέλτως 

είτε µετά από αίτηµα της υπηρεσίας του υπαλλήλου είτε µετά από καταγγελία, από 

υπηρεσία του Υπουργείου Οικονοµίας και Οικονοµικών που καθορίζεται µε κοινή 

απόφαση των Υπουργών Εσωτερικών, ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και Αποκέντρωσης και 

Οικονοµίας και Οικονοµικών.  

 

6. Ο υπάλληλος παρέχει την εργασία του µέσα στον οριζόµενο από τις κείµενες γενικές ή 

ειδικές διατάξεις χρόνο. Εφόσον έκτακτες και εξαιρετικές υπηρεσιακές ανάγκες το 

επιβάλλουν, ο υπάλληλος οφείλει να εργαστεί και πέρα από το χρόνο εργασίας ή σε µη 

εργάσιµες ηµέρες. Στην περίπτωση αυτή καταβάλλεται στον υπάλληλο αποζηµίωση 

σύµφωνα µε τις ισχύουσες διατάξεις. 

 

7. Ο υπάλληλος εκτελεί τα καθήκοντα του κλάδου ή της ειδικότητάς του. Σε περιπτώσεις 

επιτακτικής υπηρεσιακής ανάγκης που δεν µπορεί να καλυφθεί µε άλλο τρόπο, επιτρέπεται 

να ανατίθενται στον υπάλληλο καθήκοντα άλλου κλάδου ή ειδικότητας. Σε όµοιες 

περιπτώσεις επιτρέπεται να ανατίθενται στον υπάλληλο εργασίες συναφείς µε την 

ειδικότητα ή τα καθήκοντά του ή για τις οποίες έχει την απαιτούµενη εµπειρία ή ειδίκευση.  

Η κατά την προηγούµενη παράγραφο ανάθεση επιτρέπεται για χρονικό διάστηµα δύο (2) 

µηνών µε αιτιολογηµένη απόφαση του οικείου προϊσταµένου. Παράταση του ανωτέρω 

χρονικού διαστήµατος έως έξι (6) µήνες ακόµη επιτρέπεται µετά από αιτιολογηµένη γνώµη 

του υπηρεσιακού συµβουλίου. 

 

8. Μετά από άδεια ο υπάλληλος µπορεί να ασκεί ιδιωτικό έργο ή εργασία µε αµοιβή, εφόσον 

συµβιβάζεται µε τα καθήκοντα της θέσης του και δεν παρεµποδίζει την οµαλή εκτέλεση της 

υπηρεσίας του. Η άδεια χορηγείται για συγκεκριµένο έργο ή εργασία µετά από σύµφωνη 
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αιτιολογηµένη γνώµη του υπηρεσιακού συµβουλίου και µπορεί να ανακαλείται µε τον ίδιο 

τρόπο.  

Η άδεια στους υπαλλήλους του ∆ηµοσίου χορηγείται από τον οικείο υπουργό και στους 

υπαλλήλους των νοµικών προσώπων δηµοσίου δικαίου από το ανώτατο µονοµελές όργανο 

διοίκησης και αν δεν υπάρχει τέτοιο όργανο, από τον πρόεδρο του συλλογικού οργάνου 

διοίκησης. ∆εν επιτρέπεται στον υπάλληλο ή κατ΄ επάγγελµα άσκηση εµπορίας. 

Ο υπάλληλος υποχρεούται να δηλώνει στην υπηρεσία του τη συµµετοχή του σε νοµικά 

πρόσωπα ιδιωτικού δικαίου οποιασδήποτε µορφής, εκτός των σωµατείων και των 

κοινωφελών ιδρυµάτων. Απαγορεύεται ο υπάλληλος να µετέχει σε οποιαδήποτε εµπορική 

εταιρεία προσωπική, περιορισµένης ευθύνης ή κοινοπραξία ή να είναι διευθύνων ή 

εντεταλµένος σύµβουλος ανώνυµης εταιρείας ή διαχειριστής οποιασδήποτε εµπορικής 

εταιρείας. Μετά από άδεια ο υπάλληλος µπορεί να µετέχει στη διοίκηση ανώνυµης 

εταιρείας ή γεωργικού συνεταιρισµού µε την επιφύλαξη του προηγούµενου εδαφίου.  Η 

άδεια χορηγείται µε τις προϋποθέσεις και τη διαδικασία των παραγράφων 1 και 2 του 

άρθρου 31 του νόµου. 

Απαγορεύεται η απόκτηση από υπάλληλο, σύζυγό του ή ανήλικα τέκνα τους µετοχών 

ανωνύµων εταιρειών που υπάγονται στον ειδικό έλεγχο της υπηρεσίας του. Ο υπάλληλος 

που κατά το διορισµό ο ίδιος, ο ή η σύζυγός του ή τα ανήλικα τέκνα του κατέχουν µετοχές 

ανωνύµων εταιρειών οι οποίες εµπίπτουν στην απαγόρευση του προηγούµενου εδαφίου ή 

τις αποκτά κατά τη διάρκεια της υπηρεσίας του, λόγω κληρονοµιάς, υποχρεούται να 

υποβάλει σχετική δήλωση στην υπηρεσία του και εντός ενός έτους είτε να τις µεταβιβάσει 

είτε να ζητήσει τη µετακίνησή του σε άλλη αρχή της υπηρεσίας του ή τη µετάταξή του σε 

άλλη δηµόσια υπηρεσία ή νοµικό πρόσωπο δηµοσίου δικαίου.   

Η µετακίνηση ή µετάταξη είναι υποχρεωτική για την υπηρεσία του και διενεργείται 

σύµφωνα µε τις διατάξεις των άρθρων 66 και 72 του παρόντος. Κατά το διάστηµα που 
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µεσολαβεί µέχρι τη µεταβίβαση των µετοχών ή την ολοκλήρωση της µετάταξής του, ο 

υπάλληλος εµπίπτει στο κώλυµα συµφέροντος του άρθρου 36 του παρόντος. ∆ιατηρούνται 

σε ισχύ ειδικές διατάξεις που αναφέρονται σε νοµικά πρόσωπα ιδιωτικού δικαίου της παρ.  

2 του παρόντος άρθρου και θεσπίζουν πρόσθετους περιορισµούς για τους υπαλλήλους. 

 

9. Επιτρέπεται η συµµετοχή υπαλλήλων µε την υπηρεσιακή τους ιδιότητα σε συνεταιρισµούς ή 

στη διοίκηση ανωνύµων εταιρειών ή εταιρειών περιορισµένης ευθύνης, οι οποίες ελέγχονται 

από το ∆ηµόσιο, τα νοµικά πρόσωπα δηµοσίου δικαίου, τους Ο.Τ.Α. και τις δηµόσιες 

επιχειρήσεις, όταν τούτο προβλέπεται από ειδικές διατάξεις. 

  Απαγορεύεται στους υπαλλήλους η άσκηση έργων ασυµβίβαστων κατά τις κείµενες 

διατάξεις, µε το βουλευτικό αξίωµα, µε την επιφύλαξη των διατάξεων της παρ. 5 του 

άρθρου 32 του παρόντος. Η ιδιότητα του δηµοσίου υπαλλήλου είναι ασυµβίβαστη προς την 

ιδιότητα του δικηγόρου, εκτός αν ειδικές διατάξεις ορίζουν διαφορετικά. 

Απαγορεύεται ο διορισµός υπαλλήλου, µε οποιαδήποτε σχέση, σε δεύτερη θέση: α) 

δηµοσίων υπηρεσιών, β) νοµικών προσώπων δηµοσίου δικαίου, γ) Ο.Τ.Α., 

συµπεριλαµβανοµένων και των ενώσεων αυτών, δ) δηµοσίων επιχειρήσεων και δηµοσίων 

οργανισµών, ε) νοµικών προσώπων ιδιωτικού δικαίου, που ανήκουν στο κράτος ή 

επιχορηγούνται τακτικώς, σύµφωνα µε τις κείµενες διατάξεις, από κρατικούς πόρους κατά 

50% τουλάχιστον του ετήσιου προϋπολογισµού τους ή το κράτος κατέχει το 51% 

τουλάχιστον του µετοχικού τους κεφαλαίου και στ) νοµικών προσώπων ιδιωτικού δικαίου, 

που ανήκουν στα υπό στοιχεία β΄, γ΄, δ΄, και ε΄ νοµικά πρόσωπα ή επιχορηγούνται από 

αυτά τακτικώς, κατά 50% τουλάχιστον του ετήσιου προϋπολογισµού τους, σύµφωνα µε τις 

κείµενες διατάξεις ή κατά τα οικεία καταστατικά ή που τα ανωτέρω νοµικά πρόσωπα 

κατέχουν το 51% τουλάχιστον του µετοχικού τους κεφαλαίου. 
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Υπάλληλος που κατά παράβαση των διατάξεων των παραπάνω παραγράφων διορίζεται 

σε δεύτερη θέση και αποδέχεται το διορισµό του, θεωρείται ότι παραιτείται αυτοδίκαια από 

την πρώτη θέση. 

 

10. Ο υπάλληλος δεν επιτρέπεται είτε ατοµικώς είτε ως µέλος συλλογικού οργάνου να 

αναλαµβάνει την επίλυση ζητήµατος ή να συµπράττει στην έκδοση πράξεων, εάν ο ίδιος ή 

σύζυγός του ή συγγενής του εξ αίµατος ή εξ αγχιστείας έως και τον τρίτο βαθµό ή πρόσωπο 

µε το οποίο τελεί σε σχέση ιδιαίτερης φιλίας ή έχθρας έχει πρόδηλο συµφέρον στην έκβαση 

της υπόθεσης.  

Η παράβαση της διάταξης της προηγούµενης παραγράφου αποτελεί λόγο ακυρώσεως 

της σχετικής διοικητικής πράξης. Οι υπάλληλοι που είναι σύζυγοι ή συγγενείς µεταξύ τους 

έως και τον τρίτο βαθµό εξ αίµατος ή εξ αγχιστείας δεν επιτρέπεται να είναι µέλη του ίδιου 

συλλογικού οργάνου. Ο υπάλληλος υποχρεούται να ζητήσει την εξαίρεση του από κάθε 

ενέργεια των παραγράφων 1 και 3 του παρόντος άρθρου, όταν ο ίδιος έχει κώλυµα. 

Με προεδρικά διατάγµατα, που εκδίδονται µε πρόταση του Υπουργού Εσωτερικών, 

∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και Αποκέντρωσης και του κατά περίπτωση αρµόδιου υπουργού, 

ύστερα από γνώµη της οικείας συνδικαλιστικής οργάνωσης, είναι δυνατόν να ορίζεται ότι οι 

προϊστάµενοι των υπηρεσιών δεν µπορούν να υπηρετούν στον τόπο καταγωγής των ίδιων ή 

των συζύγων τους. Αν δεν υπάρχει συνδικαλιστική οργάνωση ζητείται η γνώµη της 

Α∆Ε∆Υ
58

. 

Η προηγούµενη παράγραφος δεν έχει εφαρµογή για την περιφέρεια τέως διοικήσεως 

πρωτευούσης και την περιφέρεια του ∆ήµου Θεσσαλονίκης και των όµορων δήµων, καθώς 

και σε δήµους ή κοινότητες άγονων, προβληµατικών ή νησιωτικών περιοχών µε πληθυσµό 

µέχρι 3000 κατοίκους. 
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11. Ο υπάλληλος ευθύνεται έναντι του ∆ηµοσίου για κάθε ζηµιά την οποία προξένησε σε αυτό 

από δόλο ή βαρεία αµέλεια κατά την εκτέλεση των καθηκόντων του. Ο υπάλληλος 

ευθύνεται επίσης για την αποζηµίωση την οποία κατέβαλε το ∆ηµόσιο σε τρίτους για 

παράνοµες πράξεις ή παραλείψεις του κατά την εκτέλεση των καθηκόντων του, εφόσον 

οφείλονται σε δόλο ή βαρεία αµέλεια. Ο υπάλληλος δεν ευθύνεται έναντι των τρίτων για τις 

ανωτέρω πράξεις ή παραλείψεις του.  

Σε περίπτωση δόλου του υπαλλήλου, αυτός παραπέµπετε υποχρεωτικώς στο Ελεγκτικό 

Συνέδριο. Σε περίπτωση βαριάς αµέλειας, αν ο υπάλληλος παραπεµφθεί, το Ελεγκτικό 

Συνέδριο, εκτιµώντας τις ειδικές περιστάσεις, µπορεί να καταλογίσει σε αυτόν µέρος µόνο 

της ζηµιάς που επήλθε στο ∆ηµόσιο ή της αποζηµίωσης που το τελευταίο υποχρεώθηκε να 

καταβάλει.  

Αν περισσότεροι υπάλληλοι προξένησαν από κοινού ζηµιά στο ∆ηµόσιο, ευθύνονται εις 

ολόκληρον κατά τις διατάξεις του αστικού δικαίου.  

   Η αξίωση του ∆ηµοσίου κατά υπαλλήλων του για αποζηµίωση στις περιπτώσεις της 

παρ. 1 παραγράφεται σε πέντε (5) έτη. Στην περίπτωση του πρώτου εδαφίου της παρ. 1, η 

πενταετία αρχίζει αφότου το αρµόδιο όργανο για την υποβολή της αίτησης καταλογισµού, 

έλαβε γνώση της ζηµίας και του λόγου αυτής, και στην περίπτωση του δεύτερου εδαφίου, 

αφότου το ∆ηµόσιο κατέβαλε την αποζηµίωση.  Η αστική ευθύνη των δηµόσιων υπολόγων 

και των διατακτών διέπεται από τις ειδικές γι’ αυτούς διατάξεις. Ειδικές διατάξεις για την 

προσωπική αστική ευθύνη των δηµοσίων υπαλλήλων έναντι των τρίτων διατηρούνται σε 

ισχύ. 

 

2.4 ΟΡΙΟ ΣΥΝΤΑΞΙΟ∆ΟΤΗΣΗΣ 

Οι δηµόσιοι - υπάλληλοι - λειτουργοί διαφοροποιούνται ως προς τις προϋποθέσεις 

συνταξιοδότησης και τα όρια ηλικίας για την έναρξη πληρωµής της σύνταξής τους, ανάλογα µε 
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την κατηγορία (στρατιωτικοί - πολιτικοί δηµόσιοι υπάλληλοι), την ιδιότητα του «νέου» ή του 

«παλαιού ασφαλισµένου», το χρόνο διορισµού - κατάταξης και το χρόνο θεµελίωσης 

συνταξιοδοτικού δικαιώµατος.  

Επισηµαίνεται, ότι για τους δικαστικούς λειτουργούς, το κύριο προσωπικό του Ν.Σ.Κ., το 

φυλακτικό προσωπικό των καταστηµάτων κράτησης, για τα στελέχη των Ενόπλων ∆υνάµεων 

και των Σωµάτων Ασφαλείας δεν απαιτείται η συµπλήρωση οιουδήποτε ορίου ηλικίας για την 

έναρξη πληρωµής της σύνταξης που έχουν δικαιωθεί.  

Οι δηµόσιοι υπάλληλοι - λειτουργοί (στρατιωτικοί και πολιτικοί) µε την ιδιότητα του 

παλαιού ασφαλισµένου, δικαιούνται σύνταξη σε περίπτωση παραίτησής τους από την Υπηρεσία 

εφόσον έχουν συµπληρώσει 15ετή πλήρη πραγµατική συντάξιµη υπηρεσία και το 65ο έτος της 

ηλικίας τους για τους άνδρες ή το 60
ο
 για τις γυναίκες.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3
Ο

 - ΣΥΓΚΡΙΣΗ ∆ΗΜΟΣΙΟΥ & Ι∆ΙΩΤΙΚΟΥ 

ΤΟΜΕΑ 
 

3.1 ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑΣ ∆ΗΜΟΣΙΟΥ ΤΟΜΕΑ 

Στην Ελλάδα, το γραφειοκρατικό µοντέλο είναι «εισαγωγή» της βασιλείας του Όθωνα. 

Μετά την απελευθέρωση από τους Τούρκους, η χώρα αναζήτησε την ανάπτυξη και την πρόοδο 

αφοµοιώνοντας δυτικοευρωπαϊκές παραδόσεις. Μεταξύ των ήταν, όχι µόνο το διοικητικό 

σύστηµα, αλλά και η «συγκεντρωτική» µορφή διοικητικής οργάνωσης των τότε σύγχρονων 

µοναρχικών κρατών. Η διαδικασία αυτή υπήρξε επίπονη, παλινδροµική και αντιφατική και 

συνδέεται άµεσα µε τις έκτακτες πολιτικές και οικονοµικές καταστάσεις της χώρας. Με όσα 

ακολουθούν θα αναφερθούµε στα δοµικά χαρακτηριστικά της σύγχρονης ελληνικής δηµόσιας 

διοίκησης και στην αναγκαιότητα του εκσυγχρονισµού της. Τα χαρακτηριστικά της Ελληνικής 

δηµόσιας διοίκησης είναι
59

: 

1. Η έλλειψη επίσηµης διοικητικής έρευνας στη χώρα µας, δεν µας επιτρέπει να 

αναλύσουµε σε βάθος την αφοµοίωση του γραφειοκρατικού µοντέλου 

2. Αναποτελεσµατικότητα: Η δηµόσια διοίκηση είναι ιδιαίτερα αναποτελεσµατική. Αυτό 

γίνεται ιδιαίτερα αισθητό στις σχέσεις της µε την Ευρωπαϊκή Ένωση, όχι µόνο στην 

απορρόφηση των κονδυλίων, αλλά και στο επίπεδο σχεδιασµού και εφαρµογής 

πολιτικών. 

3. Προβληµατικές σχέσεις µε τους πολίτες: Η αναποτελεσµατικότητα της δηµόσιας 

διοίκησης έχει σαν συνέπεια την ανασφάλεια των δηµοσίων υπαλλήλων και την 

υιοθέτηση από αυτούς µία αυταρχικής συµπεριφοράς απέναντι στους πολίτες και, σε 

ακραίες περιπτώσεις, στο χρηµατισµό δηµοσίων υπαλλήλων. 

4. Υπερπληθυσµός εργαζοµένων: Η υπεραπασχόληση στο δηµόσιο τοµέα έχει σαν 

συνέπεια να προσλαµβάνονται άτοµα µη σχετικά µε το αντικείµενο που καλούνται να 

υπηρετήσουν. Οι συνέπειες αυτού είναι: οι αρµόδιοι να εφευρίσκουν επιπλέον 
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διαδικασίες για να δικαιολογήσουν την ύπαρξη επιπλέον ατόµων µια κατάσταση που 

φυσικά οδηγεί σε πολυπλοκότητα διαδικασιών και αδιαφάνεια. Βέβαια, το 

αντεπιχείρηµα θα ήταν περισσότεροι άνεργοι. Η απάντηση είναι ότι θα έπρεπε το κράτος 

να τους εξασφαλίσει εργασία, όχι όµως σε βάρος του ευρύτερου κοινωνικού συνόλου. 

5. ∆υσπροσάρµοστος και δυσκίνητος όγκος: Συνέπεια των παραπάνω είναι, λόγω ‘όγκου’ 

και ενδογενούς άρνησης για αλλαγές, να µην µπορεί να προσαρµόζεται στις 

αναµενόµενες – και εξαγγελλόµενες – κοινωνικές και οικονοµικές αλλαγές και να 

αντιδρά στις όποιες προσπάθειες εκσυγχρονισµού της. 

6. Κοµµατικοποίηση: Το πρόβληµα επηρεάζει χρόνια τη δηµόσια διοίκηση και γίνεται 

προσπάθεια επίλυσής του. Το πρόβληµα δεν ταυτίζεται µε ένα κόµµα, αλλά µε κλίκες, 

οµαδοποιήσεις και προσωπικές διασυνδέσεις. 

7. Οργανωτικές δυσκαµψίες: Η ‘οργάνωση’, σαν έννοια, στην ελληνική δηµόσια διοίκηση 

υπάρχει µόνο στα χαρτιά. Λανθασµένη επιλογή υπαλλήλων και κακή οργάνωση και 

ανυπαρξία µελλοντικού προγραµµατισµού. 

 

Μετά από όσα αναφέραµε τίθεται το εξής ερώτηµα: εκσυγχρονισµός της δηµόσιας 

διοίκησης σηµαίνει εκσυγχρονισµός του γραφειοκρατικού µοντέλου, ή αναζήτηση ενός άλλου; 

Το παραπάνω ερώτηµα δεν ανταποκρίνεται ακριβώς στο ζητούµενο. Πραγµατικά 

ερωτήµατα θα µπορούσαν αν είναι:  

1. Γνωρίζουµε τις δοµές, τις αιτίες και τους λόγους της διοικητικής µας ανεπάρκειας;  

2. Ποια µέτρα πρέπει να ληφθούν ώστε η ελληνική δηµόσια διοίκηση να κινητοποιηθεί και 

να αναλάβει τον εκσυγχρονισµό της;  

 

Μια πρόταση που θα µπορούσαµε να κάνουµε είναι η ίδρυση ενός ερευνητικού ινστιτούτου 

για τη δηµόσια διοίκηση, ώστε να γνωρίσουµε: 
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1. Πώς αφοµοιώνεται το γραφειοκρατικό µοντέλο από τη δηµόσια διοίκηση 

2. Τι σχέσεις υπάρχουν µέσα στις δηµόσιες υπηρεσίες 

 

Έχοντας αυτά τα δεδοµένα θα είµαστε σε θέση όχι µόνο να προτείνουµε συγκεκριµένα 

µέτρα, αλλά και να είναι αποτελεσµατικά, χωρίς να περιαυτολογούµε και να κενολογούµε περί 

εκσυγχρονισµού. 

Ο ρόλος του κράτους στη µεταπολεµική ανάπτυξη της χώρας έπαιξε σηµαντικό ρόλο όχι 

µόνο στο οικονοµικό αλλά και στο πολιτικό και ιδεολογικό πεδίο δράσης του, µετά τις 

πετρελαϊκές κρίσεις των δύο τελευταίων δεκαετιών και την ένταξη της Ελλάδας στην 

Ευρωπαϊκή ένωση. Υπό αυτές τις προϋποθέσεις, το κράτος αναλαµβάνει το οικονοµικό κόστος 

όχι µόνο του εκσυγχρονισµού, αλλά και τις κρίσεις των ελλειµµάτων του δηµοσίου. 

Στην εποχή µας ο όρος ‘κράτος’ αντιµετωπίζεται διαφορετικά από τους πολιτικούς και τους 

πολίτες. Οι µεν πρώτοι το βλέπουν το κράτος ως κοµµατικό µηχανισµό, οι δε δεύτεροι ως 

κάποια µόνιµη επαγγελµατική τακτοποίηση. 

Το κράτος θα πρέπει να το χαρακτηρίσουµε µε βάση την κατάσταση που επικρατεί στην 

σύγχρονη Ευρώπη. 

� η τεχνοκρατία, η συνέπεια και η συνέχεια του κράτους δικαίου 

� η αποτελεσµατικότητα και ο ορθολογισµός του κοινωνικού κράτους και τέλος 

 

Η δηµόσια διοίκηση είναι ένας θεσµός που βασίζεται στις παρακάτω αρχές. 

� Στην αρχή της ιεραρχίας: ∆ιαφοροποιήσεις µεταξύ υπαλλήλων, και η υπαρξη 

µεθόδων ελέγχου. 

� Αρχή ορθολογικότητας: Σταθεροί κανόνες µε συνέχεια και συνέπεια. 

� Αρχή καταµερισµού εργασίας: ∆ηλαδή οι αρµοδιότητες είναι αυστηρά και ακριβώς 

κατανεµηµένες µεταξύ των απασχολούµενων. 
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� Αρχή της τυποποίησης: Οι διαδικασίες και τα έγγραφα είναι ενιαία. Στην ελληνική 

δηµόσια διοίκηση προέκυψαν τα εξής φαινόµενα: 

� Ο νεποτισµός: Οι θέσεις καταλαµβάνονται µε βάση τις συγγένειες, τις 

φιλίες και χρησιµοποιούνται εκτός επιτρεπτών ορίων περιουσιακά 

στοιχεία του δηµοσίου. 

� Η διαφθορά: Ορισµένοι δηµόσιοι υπάλληλοι χρηµατίζονται και 

παραβιάζουν τους νόµους προς όφελος δικό τους ή για όφελος τρίτων από 

τους οποίους έχουν συµφέρον. Αυτό µπορεί να µην είναι κοινή πρακτική 

όλων, αλλά συµβαίνει έστω και σε µικρά επίπεδα. 

� Ο νοµικισµός: Αντί το κράτος να είναι ο προστάτης του πολίτη είναι 

υπονοµευτής κάθε πρωτοβουλίας και νεωτερισµού. Παράλληλα, τα 

διάφορα όργανα της διοίκησης δεν επικοινωνούν µεταξύ τους, λόγω των 

πολυπληθών ρυθµίσεων. 

� Ο συγκεντρωτισµός: Η περιφέρεια αδυνατεί να λάβει πρωτοβουλίες - η 

εξουσία συγκεντρώνεται στην τοπική αυτοδιοίκηση. Ο συγκεντρωτισµός 

οδηγεί σε οικονοµικές ανισότητες δηµιουργώντας το µοντέλο Βοράς - 

Νότος.  

 

Με όσα αναφέρθηκαν γίνεται σαφές ότι η δηµόσια διοίκηση έχει οδηγηθεί σε µία 

αδιέξοδη κατάσταση. Αδυνατεί να δραστηριοποιηθεί και να αναλάβει πρωτοβουλίες. 

Η διαφθορά, η απαξίωση κάθε πρωτοβουλίας, η ισοπέδωση, και η αδιαφάνεια είναι 

µερικά από τα χαρακτηριστικά που συναντάµε συχνά στην άσκηση της δηµόσια διοίκησης. 

Συγκεκριµενοποιώντας, τα διαρθρωτικά προβλήµατα της δηµόσιας διοίκησης στην Ελλάδα 

σήµερα, είναι: 
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1. Υπερβολικές συγκεντρωτισµός στα υπουργεία 

2. Υψηλόβαθµοι γραφειοκράτες που καιροσκοπούν σε βάρος του δηµοσίου 

3. Αναποτελεσµατική τοπική αυτοδιοίκηση 

4. Πολλές επιτροπές που αντί να λύνουν τα προβλήµατα, τα κωλυσιεργούν 

5. Υπολειτουργία ελεγκτικών µηχανισµών 

6. Αντιπαραγωγικές διοικητικές διαδικασίες 

7. Παρωχηµένες µέθοδοι διοίκησης και διαχείριση των κρατικών υποθέσεων 

8. Χαµηλό επίπεδο εκπαίδευσης των δηµοσίων υπαλλήλων 

9. ∆ηµόσιοι υπάλληλοι στερούνται µιας ευρύτερης πολιτιστικής, µορφωτικής και 

πολιτικής παιδείας. 

10. Ο τεχνολογικός νεωτερισµός και η διεθνοπολιτική κατάσταση του κράτους-

στρατηγός
60

. 

 

Το πελατειακό κράτος είναι ένα προϊόν των υποανάπτυκτων κοινωνιών, οι οποίες στα 

πλαίσια των προσπαθειών τους να εκσυγχρονισθούν, να αναπτύξουν την οικονοµίας τους και να 

ενταχθούν στην διεθνή αγορά και στο διεθνές σύστηµα εισήγαγαν θεσµούς από τις 

ανεπτυγµένες χώρες, οι οποίοι δεν λειτούργησαν όπως έπρεπε. 

Οι λόγοι δυσλειτουργίας της ελληνικής κοινωνίας είναι ότι δεν είχαν ανάλογο οικονοµικό 

και κοινωνικό περιβάλλον, ώστε να δηµιουργήσουν θεσµικές διαδικασίες ανάλογες των 

αναγκών τους. 
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3.2 Η ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ ΣΤΟΝ Ι∆ΙΩΤΙΚΟ ΤΟΜΕΑ ΚΑΙ Η ∆ΙΑΦΟΡΑ ΜΕ 

ΤΟΝ ∆ΗΜΟΣΙΟ  

 

Η κουλτούρα ως τµήµα του οργανισµού, περιλαµβάνει τα βιώµατα, τις πρακτικές, τα 

πρότυπα και τις συνήθειες που επικρατούν και επηρεάζουν τους εργαζόµενους. 

Η κουλτούρα µέσα σε έναν ελληνικό δηµόσιο οργανισµό επηρεάζει
61
:  

• Τον τρόπο οµιλίας των εργαζόµενων µέσα σε έναν οργανισµό. 

• Τις αποστάσεις που υπάρχουν µεταξύ των εργαζόµενων  µέσα σε µια δηµόσια      

υπηρεσία.  

• Τα θέµατα για τα οποία επικοινωνούν µεταξύ τους οι εργαζόµενοι ,  

• Η συνέπεια που υπάρχει έναντι του χρόνου, µέσα στον οποίο πρέπει να 

διεκπεραιωθεί µία εργασία .   

 

Το πρόβληµα του σύγχρονου ελληνικού δηµόσιου τοµέα είναι ότι  η κουλτούρα η οποία 

έχει υιοθετήσει επηρεάζεται από τη πολιτική, των πελατειακών σχέσεων αλλά και από την 

επιθυµία των ξένων το ελληνικό κράτος να ακολουθήσει µια εξαρτηµένη οικονοµική πολιτική. 

Με τα παραπάνω καταλαβαίνουµε ότι ο σύγχρονος ελληνικός δηµόσιος τοµέας είναι 

εξαρτηµένος από διάφορους παράγοντες, τους οποίους έχει καλλιεργήσει από µόνος του εδώ 

και πολλά χρόνια. Η µελέτη της κουλτούρας του ελληνικού δηµόσιου τοµέα θα µπορούσε να 

ξεκινήσει µε τη διάκριση σε δηµόσιες και σε ιδιωτικές  οργανώσεις: Στις πρώτες παρατηρούνται 

καλώς διορθωµένες δοµές και ορθολογικά καταµερισµένες λειτουργίες, οι οποίες όµως δεν 

οδηγούν στην εκπλήρωση των σκοπών αυτών των οργανώσεων όπως τους έχει θέσει ο 

νοµοθέτης.  

Ως προς αυτό θα µπορούσαµε να δώσουµε πολλά παραδείγµατα, για παράδειγµα, το 

Υπουργείο Παιδείας ένας οργανισµός µε ένα απαρχαιωµένο βαρύ σύστηµα. Στον οργανισµό 
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αυτό υπάρχουν φυσικά οι νοµοθετηµένες εντολές οι οποίες αντί να διευκολύνουν τον τρόπο 

λειτουργίας του υπουργείου, τον κάνουν δύσκολο και δυσνόητο για τους εργαζόµενους και το 

κοινό, σαν απλό παράδειγµα µπορούµε να χρησιµοποιήσουµε τις ατελείωτες ουρές των 

ανθρώπων που συσσωρεύονται, στο υπουργείο αλλά και σε όλους τους ελληνικούς δηµόσιους  

οργανισµούς, προσπαθώντας να εξυπηρετηθούν . 

Παράδειγµα  δεισλειτουργικότητας και γραφειοκρατικής κουλτούρας είναι ο ελληνικός 

στρατός ο οποίος είναι µια µεγάλη δηµόσια υπηρεσία η οποία είναι αδύνατο να κάνει οτιδήποτε 

χωρίς ατελείωτες αναφορές και χρονοβόρες διαδικασίες. Μετά τα παραπάνω καταλαβαίνουµε 

ότι η κουλτούρα των ελληνικών οργανισµών δεν λειτουργεί  ανεξάρτητα, αλλά επηρεάζεται από 

διάφορούς παράγοντες όπως κράτος, εξωτερικούς και εσωτερικούς παράγοντες. 

Στους δεύτερους, τους ιδιωτικούς οργανισµούς, αντίθετα, παρατηρούνται ανεπαρκείς και µη 

ορθολογικές διατεταγµένες δοµές, οι οποίες όµως επιτυγχάνουν να ικανοποιήσουν τους στόχους 

της ιδιωτικής διοίκησης. 

 Σαν παράδειγµα θα µπορούσαµε να χρησιµοποιήσουµε τη ∆έλτα Α.Ε  η οποία φυσικά δεν 

έχει την οργανωσιακή κουλτούρα µίας δηµόσιας υπηρεσίας,  όµως η κουλτούρα της η οποία 

εντοπίζεται περισσότερο στο άτοµο τον πελάτη, τον εργαζόµενο, αλλά και στο αξιοκρατικό 

σύστηµα  την κάνει πιο ευκίνητη και ανταγωνιστική
62

.    

Η µεταρρύθµιση στη δηµόσια διοίκηση είναι απόλυτης προτεραιότητας, όµως το γεγονός 

ότι οι µέχρι τώρα παρεµβάσεις έχουν αποτύχει, επιβάλει µια διερεύνηση των αιτιών που 

οδήγησαν σε αποτυχία τις µεταρρυθµιστικές προσπάθειες. 

Οι ανεπαρκείς µεταρρυθµιστικές πρωτοβουλίες οφείλονται στους εξής λόγους: 

• ∆εν υπήρξε µια ενιαία στρατηγική, η οποία να χαρακτηρίζει την ελληνική πολιτική. 

• ∆εν έγιναν αποφασιστικές παρεµβάσεις για την αναβάθµιση του επαγγελµατισµού των 

δηµοσίων υπαλλήλων 
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Ένας επιπλέον λόγος είναι ότι η ελληνική δηµόσια διοίκηση είναι ‘άγνωστη’. Με αυτό 

εννοούµε ότι δεν υπάρχει µία συστηµατική, εµπεριστατωµένη και επιστηµονικά τεκµηριωµένη 

ανάλυση της δηµόσιας διοίκησης. 

Είναι, εποµένως, ανάγκη να ιδρυθεί ένα ερευνητικό ινστιτούτο για θέµατα δηµόσιας 

διοίκησης στο εθνικό κέντρο δηµόσιας διοίκησης ώστε οι µεταρρυθµίσεις να αποκτήσουν και 

επιστηµονικό υπόβαθρο. 

 

 

3.3 Η ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ ΤΩΝ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ  

Όσον αφορά την ικανοποίηση των εργαζοµένων έχουµε αναλύσει κάποιους παράγοντες οι 

οποίοι αναδεικνύουν αναλόγως την ικανοποίησή τους. 

 

  ΠΡΟΑΓΩΓΗ (promotion)  

       Στην περίπτωση που ο εργαζόµενος θελήσει ν’ ανέβει υψηλότερα απ’ τη θέση στην οποία 

βρίσκεται στην ιεραρχικά δοµηµένη πυραµίδα της υπηρεσίας, θα πρέπει να λαµβάνει υπ’ όψιν 

του τη δυνατότητα για προαγωγή στην εκάστοτε υπηρεσία. Έχει παρατηρηθεί ότι οι 

εργαζόµενοι που προήχθησαν σε υψηλότερη θέση είναι πιο ικανοποιηµένοι από άλλους που 

βρίσκονται σε χαµηλότερη θέση κι αυτό για λόγους  υψηλότερων αποδοχών αλλά και 

µεγαλύτερη άνεση από άποψη άσκησης εξουσίας σε χαµηλόβαθµους συναδέλφους τους. 

Η προαγωγή επιτυγχάνεται συνήθως µε συνέπεια στη δουλειά, στο ωράριο και γενικότερα 

όλους τους όρους που έχουν προσυµφωνηθεί, ανάδειξη κάποιων συγκεκριµένων, ανεπτυγµένων 

ικανοτήτων καθώς σηµαντικότερο ρόλο παίζει η «παλαιότητα» χρονικά του εργαζοµένου στην 

υπηρεσία. 

       Επίσης, σε κάποιες περιπτώσεις, παρατηρήθηκε ότι εργαζόµενοι δεν προτιµούν την 

προαγωγή είτε για λόγους ευθυνών είτε για λόγους αλλαγής ωραρίου που πιθανό να αλλάζει 
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πολλά σε σχέση µε το καθηµερινό πρόγραµµα του εργαζοµένου, είτε για ηθικούς λόγους. Για 

παράδειγµα κάποιοι εργαζόµενοι αρνούνται να επιβληθούν έστω και νοµότυπα σε συναδέλφους 

τους. 

 

ΟΙΚΟΓΕΝΕΙΑΚΗ ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ - ΡΟΛΟΙ (family situation) 

Ένας παράγοντας-προϋπόθεση ακόµη που συµβάλλει στην ικανοποίηση των εργαζοµένων, 

είναι η οικογενειακή κατάσταση στην οποία βρίσκονται. Το αν και πόσα παιδιά έχει κάθε 

οικογένεια, σηµειώνει σηµαντική διακύµανση στην ικανοποίηση του εκάστοτε εργαζοµένου. 

Παρατηρήθηκε πως ο εργαζόµενος που έχει από δύο παιδιά και πάνω είναι λιγότερο 

ικανοποιηµένος απ’ την εργασία αφού για να τα συντηρήσει (οικονοµικά) χρειάζεται µια 

σταθερή δουλειά ή ακόµη και να καταφύγει σε µια δεύτερη ή και τρίτη δουλειά µε αποτέλεσµα 

να µην υπάρχει ουσιαστικά ελεύθερος χρόνος στη διάθεσή του καθώς επίσης και η εξουθένωση 

που του προκαλείται είναι µεγάλη. 

Περίπου το ίδιο συµβαίνει πλέον και µε οικογένειες που έχουν έως και δύο παιδιά. Το 

καθεστώς εργασίας δεν αφήνει περιθώρια να ορθοποδήσει µια οικογένεια όπου εργάζεται ο 

ένας από τους δύο γονείς. Συνεπώς η ύπαρξη ή η διατήρηση της δουλειάς του εργαζοµένου 

αποτελεί τον κινητήριο µοχλό για το αν και πόσα παιδιά θα έχει η οικογένειά του! Έτσι λοιπόν 

το όνειρο και η θέληση των εργαζοµένων για παιδιά, γίνεται ολοένα και πιο δύσκολο, µε τη 

δουλειά να αποτελεί τροχοπέδη στα θέλω τους. 

 

ΤΑ ΦΥΛΛΑ (sexes) 

Ανάλογα µε το φύλλο του κάθε εργαζόµενου, υπάρχουν διαφορετικές συνθήκες και 

γενικότερα διαφορετική αντιµετώπιση στην εργασία ανάλογα βέβαια και µε την εργασία που 

πραγµατοποιούν. 

Συνήθως οι άντρες έχουν περισσότερες επιτυχίες στην αγορά εργασίας. Υπάρχει για 

παράδειγµα η δυνατότητα για διεκπεραίωση σε χειρωνακτικές εργασίες µε βαριά σωµατική 
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κόπωση. Έπειτα όπως έχει παρατηρηθεί, ένας άντρας αναλαµβάνει λιγότερες ευθύνες όσων 

αφορά το νοικοκυριό και γενικότερα την εξ επαφής επικοινωνία και συντήρηση της οικογένειας 

προφανώς λόγω ενός θεσµού κληρονοµικού του, πατριαρχικού. Έτσι λοιπόν ο άντρας 

ασχολούνταν µε το εργασιακό κοµµάτι, σ’ αντίθεση µε τη γυναίκα όπου ασχολούνταν µε τα 

οικιακά. Συνεπώς ο εργαζόµενος άντρας, είχε ν’ απολαύσει περισσότερες ελευθερίες σε σχέση 

µε τη γυναίκα.  

Βέβαια αυτή η κατάσταση δεν ισχύει καθολικά και στο σήµερα µιας και αυτοί οι ρόλοι 

έχουν βελτιωθεί σε πολλές περιπτώσεις όπου η γυναίκα αναλαµβάνει ευθύνες εργασίας όπως 

και ο άνδρας. Εδώ αξίζει να σηµειωθεί πως οι γυναίκες εργαζόµενες είναι λιγότερο 

ικανοποιηµένες συγκριτικά µε τον άνδρα. Αφενός λόγω του ότι η γυναίκα όπως προαναφέρθηκε 

έχει περισσότερες ευθύνες ιδίως µετά ή και πριν τη δουλειά (όσων αφορά την οικογένεια και το 

νοικοκυριό) µε αποτέλεσµα η σωµατική αλλά και η ψυχολογική εξάντληση να την απασχολεί 

κατά κόρον ως παράγοντας ικανοποίησης και αφετέρου λόγω του ότι οι εργασίες που απαιτούν 

γυναίκες είναι ως είδη περιορισµένες. 

Γνωρίζοντας αλλά και ενισχύοντας αυτό το «θέσφατο», οι εργοδότες, προτιµούν 

περισσότερο το ανδρικό φύλλο στις θέσεις εργασίας που προσφέρουν σ’ αντίθεση µε το 

γυναικείο. Βέβαια σε δουλειές όπου έχουν να κάνουν κατά βάση µε παροχή υπηρεσιών κ.τ.λ., οι 

εργοδότες δείχνουν ιδιαίτερη προτίµηση στο γυναικείο φύλλο όπως φαίνεται σ’ ανάλογες 

δουλειές. Με επιχείρηµα το «φαίνεσθε» το οποίο συµπεριλαµβάνει πέραν του φύλλου, την 

εµφάνιση της γυναίκας τέτοιας ώστε να προσελκύει το ανδρικό φύλλο µε γνώµονα και στόχο το 

κέρδος. Μια λειτουργία που έχει νοµιµοποιηθεί στα µυαλά και στις συνειδήσεις των ανθρώπων 

όπου αν µη τι άλλο ονοµάζεται στυγνή εκµετάλλευση  της εργοδοσίας απέναντι στο γυναικείο 

φύλλο. Εν ολίγοις η γυναίκα δηλώνει λιγότερο ικανοποιηµένη απ’ τον άνδρα. 
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ΩΡΑΡΙΟ ΕΡΓΑΣΙΑΣ (working hours) 

Ο χρόνος απασχόλησης αποτελεί έναν από τους πιο σηµαντικούς παράγοντες για την 

ικανοποίηση ή µη των εργαζοµένων. Το ωράριο σύµφωνα µε το οποίο συµφωνείται να δουλεύει 

ο εργαζόµενος, αυτοκαθορίζεται ανάλογα µε τις ανάγκες του. Για παράδειγµα όσων αφορά τις 

αποδοχές, µε µεγαλύτερο ωράριο θα υπάρχουν και µεγαλύτερες αποδοχές συνεπώς για έναν 

εργαζόµενο όπου έχει αρκετά έξοδα τον συµφέρει ένα πλήρες ή και µεγαλύτερο ωράριο. 

Ωστόσο δεν είναι πάντα αναλογικά τα έσοδα σε σχέση µε το χρόνο  απασχόλησης αλλά και µε 

τις ανάγκες επιθυµίες του εργαζοµένου µιας και στον ιδιωτικό τοµέα ετεροκαθορίζονται απ’ τις 

απαιτήσεις του εργοδότη. 

 

ΑΠΟ∆ΟΧΕΣ (earnings) 

Οι αποδοχές είναι απ’ τους πιο καθοριστικούς παράγοντες για την ικανοποίηση των 

εργαζοµένων. ∆εδοµένου ότι όλοι οι παράγοντες είναι αλληλένδετοι µεταξύ τους, στο ζήτηµα 

των αποδοχών επιστρέφει κάθε νύξη απ’ τους υπόλοιπους παράγοντες. Εφόσον η δουλειά 

εκτελείται -ως επί τω πλείστον- για βιοποριστικούς λόγους, το θέµα τω αποδοχών απασχολεί 

κάθε άνθρωπο σε µια κοινωνία όπου το χρήµα ορίζεται ως µέσο συναλλαγής προϊόντων και 

παροχής υπηρεσιών. 

Από επικοινωνία µε εργαζόµενους που πραγµατοποιήθηκε σε διάφορους εργασιακούς 

χώρους, παρατηρήθηκε ότι δεν υπάρχει ουσιαστική ικανοποίηση σε σχέση µε τις αποδοχές που 

εκλαµβάνει ο κάθε µισθωτός υπάλληλος και πολλές φορές άσχετα µε το πόστο στο οποίο 

βρίσκεται. Για παράδειγµα ένας απλός υπάλληλος µπορεί να δηλώνει το ίδιο ανικανοποίητος σε 

σχέση µε τον προϊστάµενο του στα επίπεδα των αποδοχών που τους αναλογούν. 

Μάλιστα µε τις απαιτήσεις της σύγχρονης αγοράς εργασίας και τον τρόπο σύµφωνα µε τον 

οποίο κινείται η οργανωµένη κοινωνία, οι αποδοχές σε ορισµένα επαγγέλµατα αγγίζουν το όριο 

της φτώχιας. 
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ΣΥΝΘΗΚΕΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ (working conditions) 

Σε αυτή την περίπτωση µιλάµε για το εργασιακό κλίµα-περιβάλλον όπως προαναφέρθηκε 

στο κεφάλαιο 1.2. Το εργασιακό περιβάλλον είναι ο τόπος και ο τρόπος σύµφωνα µε τον οποίο 

εργάζεται ο κάθε άνθρωπος. Το πόσο ευχάριστο ή δυσάρεστο είναι το περιβάλλον είναι 

συνήθως υποκειµενικό για τον κάθε εργαζόµενο, πλην όµως κάποιων αρκετών κοινών 

παρονοµαστών µεταξύ των αντιλήψεων των εργαζοµένων. Αν για παράδειγµα η εκτέλεση της 

εργασίας υπόκεινται καθολικά σ’ ένα γραφείο, θα πρέπει αυτό να είναι ευρύχωρο, άνετο, 

εύχρηστο χωρίς πολλές αναγκαστικές µετακινήσεις για πρόσβαση σε διάφορα αντικείµενα, 

έντυπα κ.λπ. Στην περίπτωση που η εργασία πραγµατοποιείται σε κάποια αποθήκη ή γενικά 

απαιτείται κατά βάση ορθοστασία και εγρήγορση, τότε η πρακτική άνεση ανάγεται στο πόσο 

ευρύχωρος και ταξινοµηµένος είναι ο χώρος ώστε οι µετακινήσεις να γίνονται άµεσα, γρήγορα 

και χωρίς εµπόδια. Εδώ λίγοι είναι οι εργαζόµενοι όπου ο χώρος εργασίας τους προσφέρεται για 

µια σχετικά άνετη καθηµερινότητα στη δουλειά. 

Ένας άλλος κοινός παρονοµαστής είναι οι εργασιακές σχέσεις µεταξύ των συναδέλφων. Αν 

για παράδειγµα στο κλίµα εργασίας υπάρχει αντιπάθεια, κακεντρέχεια, άγχος, ρουτίνα, επιβολή 

κ.α. οι εργαζόµενοι είναι αρκετά ευπαθείς και δυσαρεστηµένοι µεταξύ τους κάτι που 

παρατηρείται κατά κόρον στους χώρους εργασίας. Είναι σηµαντικό να αναφέρουµε πως κάθε 

άλλο παρά παράλογο είναι το παραπάνω παρατηρηθέν αφού οι υψηλά ιστάµενοι θα 

προσπαθούν ολοένα και περισσότερο τη «βελτίωση» της εργασίας όχι ως προς τις σχέσεις των 

εργαζοµένων και το κλίµα στο οποίο συνυπάρχουν ουσιαστικά αλλά ως προς την 

αποδοτικότητα. Αυτό συνεπάγεται εγρήγορση, τάση για περισσότερη πειθαρχεία, πίεση κ.λπ. 

που οδηγούν τον εργαζόµενο στην εξάντληση, το άγχος, τα νεύρα και έπειτα τις προστριβές µε 

τους υπόλοιπους εργαζόµενους καθώς αυτό καταλήγει σ’ ένα µολυσµένο πνευµατικά εργασιακό 

κλίµα µεταξύ των ανθρώπων.   
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4
Ο

 - ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΑ ∆ΗΜΟΣΙΟΥ ΤΟΜΕΑ ΚΑΙ 
ΕΡΓΑΣΙΑΚΟΣ ΜΕΣΑΙΩΝΑΣ 
 

4.1 ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΑ ∆ΗΜΟΣΙΟΥ ΤΟΜΕΑ 

Τα Βασικά προβλήµατα για την ελληνική δηµόσια γραφειοκρατία είναι τα ακόλουθα
63

: 

1. Είναι η «γραφειοπαθολογενής»  δηλαδή δυσλειτουργική η ελληνική δηµόσια διοίκηση, 

ως προς τα συµφέροντα των πολιτικο-οικονοµικών δυνάµεων, οι οποίες την 

χρησιµοποίησαν για να εξυπηρετήσουν µέσω των κρατικών µηχανισµών και του 

ευρύτερου δηµόσιου τοµέα, τα συµφέροντά τους; 

2. Γιατί η «γραφειοπαθολογία» αναπαράγεται και δεν θεραπεύεται από τις προοδευτικές 

κυβερνήσεις, αντιστεκόµενη στις συνταγές του σύγχρονου ορθολογικού τρόπου 

οργάνωσης; 

3. Μήπως δεν αλλάζει η γραφειοκρατική δοµή του κράτους επειδή εξυπηρετεί κάποια 

συµφέροντα; Λαµβάνοντας υπόψιν: 

• Τη µεταδιδακτορική πολιτική 

• Τις λειτουργίες του ελληνικού κράτους  

• Ως εργοδότη των ανέργων 

• Ως πελατειακό κράτος 

• Ως δηµιουργό µεσαίων στρωµάτων 

• Ως δηµιουργό ενός δυσλειτουργικού συστήµατος για τους δηµόσιους 

υπαλλήλους και το κοινό 

 

Με βάση τη µελέτη  «Προβλήµατα στη διοικητική µεταρρύθµιση» αλλά και άλλες µελέτες  

η «γραφειοπαθολογία» και η δυσλειτουργία της δηµόσιας διοίκησης πρέπει αν όχι να 

απορριφθεί, τουλάχιστον να ανανεωθεί.  
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Πρέπει να πάψει να υπάρχει ο αυστηρός κοινωνικός έλεγχος ο οποίος εξυπηρετεί κάποια  

συµφέροντα αλλά που κάνει το ελληνικό δηµόσιο να υπολειτουργεί. 

Καταλαβαίνουµε λοιπόν, ότι το γραφειοκρατικό σύστηµα δεν φταίει απόλυτα για τη µορφή 

του ελληνικού δηµοσίου, αλλά ο τρόπος που το χρησιµοποιούµε ο οποίος είναι ο χειρότερος και 

κάνει το ελληνικό δηµόσιο να υπολειτουργεί. Κάποιες πιθανές λύσεις που θα µπορούσαµε να 

δώσουµε είναι οι εξής
64

: 

1. Οι όποιες θεραπείες που δίνονται και µέτρα εκσυγχρονισµού που προτείνονται 

διαµορφώνονται µε κύριο γνώµονα την αποκατάσταση της οργάνωσης και της 

διοίκησης   αλλά και την προσπάθεια για να γίνει η κρατική διοίκηση πιο 

αποτελεσµατική 

2. Να εξεταστεί η δηµόσια διοίκηση  κύρια, ως αυτόνοµο όργανο-διοικητικό σύστηµα 

και όχι ως ένα πολιτικό-διοικητικό υποσύστηµα του όλου κοινωνικού-πολιτικού 

συστήµατος κυριαρχίας. 

3. Εστιασµός στον πελάτη/πολίτη. 

4. Θετική συµπεριφορά προς τον πελάτη/πολίτη (άµεση εξυπηρέτηση). 

5. Σεβασµός προς τον εργαζόµενο. 

6. Έµφαση στη πρόληψη και επίλυση προβληµάτων. 

7. Συµµετοχή εργαζόµενων στη λήψη αποφάσεων. 

Η ενδοοργανωτική, διοικητική γραφειοπαθολογία της ελληνικής δηµόσιας διοίκησης θα 

µπορούσε να ενισχυθεί, να εµπλουτιστεί από καλύτερα στοιχεία, ώστε να αλλάξει η µορφή της 

ή θα µπορούσε να παραγκωνιστεί από µία άλλη µορφή, από άλλο σύστηµα. 

Για να απαντήσουν στο ερώτηµα αυτό, αλλά και να υποστηρίξουν την απάντηση που αυτό 

προϊδεάζει, θα πρέπει να συσχετίσουν µε την «ενδογενή» διοικητική γραφειοπαθολογία µε τη 
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δοµή και τη λειτουργία της ελληνικής δηµόσιας διοίκησης και, κατ’ επέκταση, του ελληνικού 

κράτους. 

Με αυτό εννοούµε ότι πρέπει το ελληνικό κράτος να κατανοήσει το πρόβληµα που έχει το 

ελληνικό δηµόσιο από µέσα και να δώσει λύσεις. Να παραδεχτεί επιτέλους ότι το 

γραφειοκρατικό σύστηµα είναι λανθασµένο µε τη µορφή που έχει τη σηµερινή εποχή και τότε 

πρέπει να επέλθουν κάποιες αλλαγές.
65

 

 

 

 4.2 ΚΡΙΤΙΚΗ ΚΑΙ ΠΙΘΑΝΟΙ ΤΡΟΠΟΙ ΑΝΤΙΜΕΤΩΠΙΣΗΣ 

Ζούµε στην εποχή του άκρατου ανταγωνισµού και της πιο γενικευµένης εκµετάλλευσης 

από ποτέ στην παγκόσµια ιστορία. Οι εξουσίες διαδέχονται η µία την άλλη µε µοναδικό κίνητρο 

το κέρδος, την απληστία και την ολοένα περισσότερη άσκηση καταπίεσης στους ανθρώπους 

αλλά και στη φύση. Οι καταπιεσµένοι είναι περισσότεροι από ποτέ, οι άνεργοι αυξάνονται µε 

γεωµετρική πρόοδο, η ανασφάλιστη χωρίς ένσηµα εργασία έχει γίνει συνήθεια καθώς το δόγµα 

του «διαίρει και βασίλευε» και το «διευθυντικό δικαίωµα» για απόλυση φαντάζει ανίκητο… 

Αυτό όµως που αξίζει να σηµειωθεί είναι η αδυναµία της εργατικής τάξης ν’ απαντήσει σ’ 

όλες αυτές τις µαζοχιστικές πιέσεις που ουσιαστικά στερούν την ανόρθωση αξιοπρέπειας και 

πιο συγκεκριµένα το δικαίωµα για ζωή. Οι λόγοι είναι ποικίλοι ανάλογα µε το εργασιακό 

καθεστώς που δουλεύει ο κάθε άνθρωπος όπως και την ψυχολογία, τη συνείδηση και τη 

διάθεση που έχει για ανατροπή ή για συνεχή παθητικότητα. 

Η εξουσία και οι φορείς της, έχουν καταφέρει µε θεαµατικές κυρίως µεθόδους, να 

αποδείξουν ότι η «αλλαγή» µοιάζει αδύνατη στα µάτια των ανθρώπων. Συνεχώς «νέα µέτρα» 

αποδυναµώνουν το θέλγητρο του εργάτη και τον καθιστούν αδύναµο µπροστά στην ισχύ αυτών. 

Ο φόβος για εργασιακή απόρριψη φαίνεται πολύ πιο ισχυρός απ’ το θάρρος του ρίσκου ώστε ν’ 
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ανυψωθεί ανάστηµα µπροστά σ’ αυτούς που ορίζουν το ποιος θα δουλεύει, το πού θα δουλεύει, 

το πώς και το πόσο θα δουλεύει. Έτσι λοιπόν συνεχίζεται ο αέναος φαύλος κύκλος της 

αιµατοβαµµένης ιστορίας. 

Για ποια «αλλαγή» όµως µιλάµε; Προφανώς όχι την αλλαγή φορέων και αντιπροσώπων της 

εξουσίας όπου ο εργάτης θέλει να γίνει αφεντικό στη θέση του αφεντικού, µιας και αυτή είναι η 

λογική που παρατίθεται απ’ το σύγχρονο καπιταλιστικό σύστηµα για τη συνέχισή του. Μια 

λογική η οποία είναι άκρως προσαρµόσιµη αφού κανένας άνθρωπος δε λαµβάνει ευχαρίστηση 

µε την παθητική εκµετάλλευση. Ωστόσο οι ρόλοι καλούνται πολλές φορές να αλλάξουν χέρια 

απλά και µόνο γιατί σχεδόν κανείς δε γνωρίζει την καταστροφή αυτών και το πώς θα 

εξελισσόταν µια ανθρώπινη κοινωνία πέρα απ’ τη συνήθεια και τη γνώση των 

προδιαγεγραµµένων αξιών και κανόνων. 

Ούτε όµως για την «αλλαγή» µέσω συνδικαλιστικών ηγεσιών όπου παρασιτούν στην 

ανικανότητα του εργάτη να νιώσει δυνατός και να διαχειριστεί ο ίδιος τη ζωή του, µε 

αποτέλεσµα να γίνουν οι ίδιο εκµεταλλευτές του, σκοτώνοντας το όνειρο για αξιοπρεπή ζωή 

(βλ. Γ.Σ.Ε.Ε., σωµατεία κοµµατικών οργανώσεων πλήρως καθοδηγούµενα, κ.λπ.). 

Μιλάµε λοιπόν για ολική ρήξη µ’ αυτό  το σύστηµα εκµετάλλευσης, για ολική ανατροπή 

απ’ τη βάση των θεσµών που το ορίζουν και ελλοχεύουν στις συνειδήσεις των ανθρώπων και 

προπαγανδίζουν τις λογικές που εξυπηρετεί. 

 

  Προτείνουµε έτσι κάποιους πιθανούς τρόπους αντιµετώπισης: 

 

α) Αυτοοργάνωση στους χώρους εργασίας. Μέσω σωµατείων όπου οι ίδιοι οι εργαζόµενοι 

θα έχουν λόγο κι όχι οι εκπρόσωποι αυτών µιας και ο µοναδικός που έχει λόγο για τα ίδια του 

τα προβλήµατα είναι ο ίδιος ο εργαζόµενος. Χωρίς ιεραρχικές δοµές, αντιθέτως ισότιµα και 

συλλογικά, οι εργαζόµενοι κατορθώνουν να διεκδικούν τη λύση στα προβλήµατά τους µε 
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δικούς τους όρους κι όχι τον ετεροκαθορισµό τους από άρχουσες τάξεις και φορείς είτε 

διευθυντικούς είτε συνδικαλιστικούς. 

 

β) Αλληλεγγύη µεταξύ των εργαζοµένων αφού το «ιδεολόγηµα της ρουφιανιάς» έχει γίνει 

θέσφατο µ’ αποτέλεσµα να µην υπάρχει εµπιστοσύνη ανάµεσα στους εργαζόµενους κι ο 

καθένας να «κοιτάει τη δουλειά του». Έτσι η εκµετάλλευση συνεχίζεται κι ο φόβος δεσπόζει 

εξυπηρετώντας τον ίδιο σκοπό. Με την αλληλεγγύη οι εργαζόµενοι καταφέρνουν να απαντάνε 

πιο δυναµικά στις πιέσεις της εργοδοσίας έχοντας στον αντίποδα τον κοινό παρονοµαστή της 

εκµετάλλευσης. 

 

γ) Αντίσταση χωρίς φόβο και ίσως µε κάθε µέσο (ανάλογα µε την περίπτωση) στις 

επιβαλλόµενες πιέσεις που δέχεται ο εργαζόµενος στο χώρο εργασίας του. Η αντίσταση 

προϋποθέτει θάρρος και πίστη σ’ έναν αγώνα διεκδίκησης καλύτερου αύριο. Έχει αποδειχθεί 

ότι η παθητικότητα και η µαταιοδοξία µειώνουν την όρεξη του εργάτη και τη θέλησή του για 

αντίσταση. Αυτός είναι και ο βασικότερος λόγος όπου ο εργαζόµενος επαναπαύεται στην 

ασφάλεια του «λίγα και καλά» και αναθέτει την αντίσταση στους «ειδικούς», οι οποίοι στην 

πραγµατικότητα αποτελούν το ρόλο του επαγγελµατία συνδικαλιστή! 

Παράλληλα η εργοδοτική τροµοκρατία εντείνει ολοένα τα µέτρα της έχοντας ήδη περάσει 

σε κυριολεκτικές επιθέσεις εναντίον εργαζόµενων αγωνιστών, µε αποκορύφωµα τη δολοφονική 

επίθεση της Κ. Κούνεβα γραµµατέας της Παναττικής Ένωσης Καθαριστριών και Οικιακού 

Προσωπικού, στις 22 ∆εκεµβρίου 2008. Η Κωνσταντίνα δέχτηκε επίθεση µε βιτριόλι στα µάτια 

όταν γυρνούσε σπίτι της απ’ τη δουλειά από «αγνώστους» που όµως στην πορεία όλα έδειχναν 

ότι επρόκειτο για µπράβους της ΟΙΚΟΜΕΤ (εταιρεία στην οποία δούλευε η Κ. Κούνεβα και η 

οποία συνεργάζεται µε τον ΗΣΑΠ…). Η ίδια κατήγγειλε ότι είχε δεχθεί στο παρελθόν απειλές 

απ’ την εργοδοσία, για την άρνησή της να υπογράψει σύµβαση στην οποία θ’ αναγραφόταν 
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µεγαλύτερο χρηµατικό ποσό (βασικός µισθός) απ’ το οποίο θα έπαιρνε στην πραγµατικότητα. 

Συµπεριλαµβανοµένης λοιπόν και της συνδικαλιστικής της δράσης, το αποτέλεσµα ήταν σχεδόν 

θανατηφόρο. 

 

Οι παραπάνω προτάσεις δεν αποτελούν ούτε την απόλυτη λύση ως «µάννα εξ ουρανού» 

ούτε τη σιγουριά για µια µετάβαση της υπάρχουσας κατάστασης σε µια άλλη. Είναι προτάσεις 

οι οποίες απορρέουν καθεαυτό απ’ το ίδιο το  υπάρχον σύστηµα ως προτεινόµενα µέσα για το 

αν µη τι άλλο, αβέβαιο αύριο. Γι’ αυτό το ζήτηµα δεν είναι τι θα υπάρχει µετά αλλά τι υπάρχει 

τώρα και πριν, τι έχει βιωθεί και αν αξίζει η προσπάθεια για ν’ αλλάξει. 

Επίσης, δεν υπάρχει η αυταπάτη ότι η ανατροπή έρχεται απ’ τη µια µέρα στην άλλη αφού 

τέτοιου τύπου αγώνες έχουν δοθεί  στο παρελθόν (Σικάγο 1986, Γαλλία - Μάης 1968, 

Θεσσαλονίκη 1936 κ.α.) και δίνονται ακόµα, χωρίς ολικό αποτέλεσµα αλλά µε νίκες κατά 

τόπους. Βέβαια είναι αξιοσηµείωτη η παρακαταθήκη που µας παραδίδουν στο σήµερα αυτοί οι 

αγώνες, ως θάρρος για συνέχιση των αγώνων καθώς και βελτίωση της στρατηγικής αυτών. Έχει 

λοιπόν αποκτήσει βαθιές ρίζες το σύστηµα στη συνείδησή µας ώστε να γίνει έπειτα νοοτροπία. 

Έτσι παρατηρούµε ότι κατά βάση δεν είναι τόσο ταξικό όσο κοινωνικό σύστηµα όπου µε τη 

σειρά του γεννάει τις τάξεις κι ένα σύνολο κανόνων και θεσµών όπου όλοι ανεξαρτήτως 

κοινωνικής τάξης και ρόλου, το υπηρετούµε. 

Έχουµε δει ότι αγώνες µε ηµίµετρα και µερικές διεκδικήσεις, δεν αποδίδουν. Αντιθέτως 

αποτελούν ένα φαινοµενικό ή πολλές φορές ηττηµένο αγώνα µε ηµιτελείς λύσεις –αν αυτές 

επιτευχθούν- και ρεφορµιστικά µοντέλα µε την ίδια όµως βάση του συστήµατος που ουσιαστικά 

συντηρούν το υπάρχον και καθησυχάζουν τους «οργισµένους». 

Αν θέλουµε λοιπόν να εξαλείψουµε µια κοινωνία αδυσώπητης, στυγνής εκµετάλλευσης και 

ανταγωνισµού µε το πιο βάρβαρο εργασιακό καθεστώς, αν θέλουµε να δηµιουργήσουµε 

ανθρώπινες σχέσεις αλληλεγγύης και αλληλοσεβασµού και να συντρίψουµε τις αφερέγγυες 
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πελατειακές σχέσεις εξατοµίκευσης, αν είµαστε διατεθειµένοι να θέλουµε και όχι να 

υποχρεωνόµαστε τότε µιλάµε για ολική ρήξη µε το υπάρχον. Μια ρήξη που ξεκινάει από µέσα 

µας προς τα έξω και αντίστροφα όπου η σύνεση, η υπευθυνότητα και η υποµονή θα’ ναι 

βασικές προϋποθέσεις που θα µας εκτρέψουν απ’ την ανέχεια, την αποµόνωση, την καταπίεση, 

τον ετεροκαθορισµό, τη ρουτίνα, την έλλειψη δηµιουργικότητας και άλλα κατάλοιπα αυτής της 

σαθρής κοινωνίας που για αιώνες γενεές  παραδίδουν η µία στην άλλη. 

 

δουλειά η  [δulá]: [λόγ.: I: αρχ. δουλεία· ΙΙ: σηµδ. γαλλ. servitude] κάποιος που έχει στερηθεί 

την προσωπική του ελευθερία και αποτελεί ιδιοκτησία κάπου άλλου. 

έργο το[ λόγ. < αρχ. ἔργον] : έρ-γον: -γον= γόνος. -έρ = έρως. ετυµ. 

γόνος του έρωτα. 
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