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                                                                       ΚΔΦΑΛΑΗΟ 1     

ΔΗ΢ΑΓΩΓΖ ΢ΣΖ ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ ΑΝΘΡΩΠΗΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 

 

 1.1 ΔΗ΢ΑΓΩΓΖ 

Ζ Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ απνηειεί εηδηθφ θιάδν ζην πιαίζην 

ηεο επηζηήκεο ηνπ management θαη αλαθέξεηαη ζην ζχλνιν ησλ 

ελεξγεηψλ θαη κέηξσλ, ηα νπνία ζπκβάιινπλ ζηε δεκηνπξγία ησλ 

θαηάιιεισλ πξνυπνζέζεσλ κέζα ζε θάζε επηρείξεζε γηα ηνλ 

πξνζδηνξηζκφ φισλ ησλ αλαγθψλ, φπσο ηελ πξφζιεςε, ηελ απαζρφιεζε 

θαη ηελ ελ γέλεη εμέιημε ηνπ πξνζσπηθνχ, κε ζθνπφ ηελ κεγηζηνπνίεζε 

ηεο απνδνηηθφηεηαο ηνπ. 

΋πσο είλαη γλσζηφ, ην πξνζσπηθφ απνηειεί έλα απφ ηα ηέζζεξα 

βαζηθά ζηνηρεία πνπ ζπλζέηνπλ ηελ έλλνηα κηαο επηρείξεζεο. Σα 

ππφινηπα ηξία  είλαη νη ζρέζεηο, ην πεξηβάιινλ θαη ε εξγαζία. Ο ξφινο 

ηνπ πξνζσπηθνχ κέζα ζηνπο νξγαληζκνχο είλαη θπξίαξρνο, δηφηη φζν 

ηέιεηα κεραληθά  κέζα θαη αλ ρξεζηκνπνηνχληαη θαη νπνηεζδήπνηε 

ζχγρξνλεο κεζφδνπο εθηέιεζεο ηεο εξγαζίαο θη αλ εθαξκφζεη ν 

νξγαληζκφο, ρσξίο ηνπο θαηάιιεινο αλζξψπνπο θαη ρσξίο ηελ 

θαηάιιειε ππνθίλεζή ηνπο, είλαη αδχλαην λα επηηχρεη ηα επηζπκεηά 

απνηειέζκαηα. 

΢ηελ πξάμε, νη νξγαληζκνί δελ είλαη παξά ζπζηήκαηα 

αιιεινεμαξηψκελσλ αηφκσλ, ελψ ε ζπκπεξηθνξά ησλ αηφκσλ πνπ 

εξγάδνληαη κέζα ζηνλ ίδην ηνλ νξγαληζκφ επεξεάδεη άκεζα, ηφζν ηελ 

νξγαλσηηθή δηάξζξσζε, φζν θαη ηελ ελ γέλεη ιεηηνπξγία ηνπ. Σν γεγνλφο 

απηφ, απνηειεί έλα μερσξηζηφ ζηνηρείν κέζα ζε θάζε επηρείξεζε θαη σο 

μερσξηζηφ ζηνηρείν απαηηεί εηδηθνχο ηξφπνπο αληηκεηψπηζεο ησλ 

πξνβιεκάησλ πνπ πξνθχπηνπλ απφ ηελ χπαξμή ηνπ. 
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1.2 ΑΝΣΗΚΔΗΜΔΝΟ ΜΔΛΔΣΖ΢ ΣΖ΢ ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ΢ ΑΝΘΡΩΠΗΝΩΝ 

ΠΟΡΩΝ 

Ζ απνδνηηθφηεηα κε ηελ νπνία κπνξεί λα εξγάδεηαη έλαο νξγαληζκφο, 

εμαξηάηαη ζε κεγάιν βαζκφ απφ ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν δηνηθείηαη θαη 

αμηνπνηείηαη ην πξνζσπηθφ πνπ δηαζέηεη. Ζ απνδνηηθή δηνίθεζε ηνπ 

πξνζσπηθνχ δεκηνπξγεί επίζεο, ηελ αλάγθε αλάπηπμεο ζρεδίσλ θαη 

πξνγξακκάησλ, ηα νπνία ζα επηηξέπνπλ αθ’ ελφο κελ ηελ επηινγή θαη ηελ 

πξφζιεςε ηνπ θαηάιιεινπ πξνζσπηθνχ, αθ’ εηέξνπ δε ηε δηαξθή 

αλάπηπμε ησλ ηθαλνηήησλ ηνπ πξνζσπηθνχ θαη ηελ ππνθίλεζή ηνπ γηα 

ηελ άληιεζε ηνπ αλαγθαίνπ βαζκνχ ηθαλνπνίεζεο ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ 

παξνρή επθαηξηψλ γηα ηελ αλάπηπμε νιφθιεξνπ ηνπ δπλακηθνχ ηνπ. 

Δηδηθφηεξα ε δηνίθεζε πξνζσπηθνχ αλαθέξεηαη : 

 ΢ηε κειέηε ησλ αλαγθψλ ηνπ νξγαληζκνχ ζε αλζξψπηλν δπλακηθφ. 

 ΢ηελ θαηάιιειε αλάιπζε, πεξηγξαθή θαη ζρεδίαζε ησλ έξγσλ, ψζηε 

λα αληαπνθξίλνληαη ζηηο απαηηήζεηο ηνπ νξγαληζκνχ. 

 ΢ηνλ θαηάιιειν πξνγξακκαηηζκφ ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. 

 ΢ηελ πξφζιεςε, ηελ πξναγσγή θαη ηελ ελ γέλεη εμέιημε ηνπ 

πξνζσπηθνχ. 

 ΢ηελ δεκηνπξγία ησλ θαηάιιεισλ ζπλζεθψλ εξγαζίαο, ψζηε λα 

εμαζθαιίδεηαη ε ελαξκφληζε ηνπ πεξηβάιινληνο πξνο ηηο αλάγθεο ηνπ 

πξνζσπηθνχ. 

 ΢ηελ άζθεζε ηεο επνπηείαο. 

 ΢ηελ αμηνιφγεζε ηεο εξγαζίαο θαη ηνπ πξνζσπηθνχ. 

 ΢ηελ εθπαίδεπζε ηνπ πξνζσπηθνχ. 
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1.3 ΢ΤΓΥΡΟΝΔ΢ ΔΞΔΛΗΞΔΗ΢ ΢ΣΖ ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ ΑΝΘΡΩΠΗΝΩΝ 

ΠΟΡΩΝ 

Απνηειεί θνηλή δηαπίζησζε φηη δνχκε ζε κηα επνρή ξαγδαίσλ 

ηερλνινγηθψλ, νηθνλνκηθψλ θαη θνηλσληθψλ εμειίμεσλ, νη νπνίεο 

ζπλεπάγνληαη θαη ξαγδαίεο κεηαβνιέο ζηνλ ηξφπν εξγαζίαο θαη ζηε 

γεληθφηεξε δηαβίσζε ησλ αλζξψπσλ. Οη εμειίμεηο απηέο φπσο, ε 

εθπιεθηηθή αλάπηπμε ηεο ηερλνινγίαο ηεο πιεξνθνξηθήο κε ηελ 

ηαπηφρξνλε αλάπηπμε ηεο ηερλνινγίαο ησλ δηθηχσλ, νη ξαγδαίεο 

νηθνλνκηθέο αιιαγέο, νη λέεο κέζνδνη αλάπηπμεο ησλ πξντφλησλ θαη 

ππεξεζηψλ θαη ηέινο νη κεηαβνιέο ζηα ζπζηήκαηα επηθνηλσλίαο, 

απνηεινχλ ζπλέπεηεο ησλ επαλαζηαηηθψλ απηψλ εμειίμεσλ, νη νπνίεο 

πξνθαινχλ ήδε θαη κεηαβνιέο ζηνλ ηξφπν νξγάλσζεο θαη ιεηηνπξγίαο 

ησλ επηρεηξήζεσλ θαη ησλ νξγαληζκψλ γεληθφηεξα. 

Σα απνηειέζκαηα ησλ εμειίμεσλ απηψλ, άξρηζαλ ήδε λα 

εθδειψλνληαη απφ πνιιέο πιεπξέο ζηελ νξγάλσζε θαη ιεηηνπξγία ησλ 

νξγαληζκψλ κε θχξην ραξαθηεξηζηηθφ ηελ αλάδεημε ηεο γλψζεο σο 

βαζηθνχ παξαγσγηθνχ ζπληειεζηή, ζε αληίζεζε κε ηηο κέρξη ζήκεξα 

θξαηνχζεο αληηιήςεηο, σο πξνο ηνπο παξαδνζηαθνχο ζπληειεζηέο ηεο 

παξαγσγήο (έδαθνο, θεθάιαην, εξγαζία), γεγνλφο ην νπνίν αλαδεηθλχεη 

ηνλ αλζξψπηλν παξάγνληα σο θπξίαξρν ζηνηρείν κέζα ζηε δνκή θαη 

ιεηηνπξγία ησλ ζχγρξνλσλ νξγαληζκψλ. 

Ο ξηδηθφο αλαπξνζαλαηνιηζκφο ηεο νξγαλσηηθήο δηαξζξψζεσο ησλ 

νξγαληζκψλ θαη ν νπζηαζηηθφο πεξηνξηζκφο ηεο ηεξαξρηθήο θιίκαθαο 

κέζα ζην λέν νξγαλσηηθφ πεξηβάιινλ, απνηεινχλ ηηο πιένλ 

ραξαθηεξηζηηθέο επηπηψζεηο ησλ εμειίμεσλ απηψλ, νη νπνίεο φπσο είλαη 

θπζηθφ  επεξεάδνπλ απνθαζηζηηθά θαη ην γεληθφηεξν πιαίζην αλάπηπμεο 

ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα κέζα ζηνπο νξγαληζκνχο θαη δίλνπλ λέα 

δηάζηαζε ζε νιφθιεξν ην ζχζηεκα ηεο Γηνίθεζεο Αλζξσπίλσλ Πφξσλ. 
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΢ηα πιαίζηα ησλ εμειίμεσλ απηψλ, αλαπηχρζεθαλ λέεο απφςεηο σο 

πξνο ηε δηνίθεζε ηνπ Αλζξσπίλνπ Γπλακηθνχ, νη νπνίεο βξίζθνληαη ζε 

ζπλάξηεζε κε ηηο λέεο αληηιήςεηο πεξί νξγαλψζεσο ησλ επηρεηξήζεσλ. 

Μηα απφ ηηο πην βαζηθέο αληηιήςεηο, ε νπνία θάησ απφ ηελ επίδξαζε 

ησλ λέσλ ηερλνινγηψλ θαη θπξίσο ηεο αλάπηπμεο ηεο πιεξνθνξηθήο, 

εκθαλίδεηαη σο θπξίαξρε ζηνλ ηνκέα ηεο νξγάλσζεο ησλ ζπγρξφλσλ 

επηρεηξήζεσλ είλαη ε αληίιεςε ηεο γεληθήο θαη εθ βάζξσλ 

αλαδηάξζξσζεο (reengineering). Ζ αληίιεςε απηή έηπρε επξχηαηεο 

εθαξκνγήο ζηηο πεξηζζφηεξεο αλεπηπγκέλεο ρψξεο κε αλαπφθεπθην 

απνηέιεζκα ηελ αλαπξνζαξκνγή ησλ πξνγξακκάησλ ησλ πνιηηηθψλ θαη 

ησλ απνθάζεσλ πνπ αθνξνχλ ζηε δηνίθεζε θαη εμέιημε ηνπ πξνζσπηθνχ 

ζην ζχγρξνλν θφζκν ησλ επηρεηξήζεσλ. 

 

 1.4 Ζ ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ ΑΝΘΡΩΠΗΝΩΝ ΠΟΡΩΝ ΢ΣΗ΢ ΜΗΚΡΔ΢ 

ΔΠΗΥΔΗΡΖ΢ΔΗ΢ 

΢ηηο κηθξέο επηρεηξήζεηο, νη νπνίεο απαζρνινχλ πνιχ κηθξφ αξηζκφ 

αλζξψπσλ θαη ραξαθηεξίδνληαη απφ πεξηνξηζκέλν θχθιν 

δξαζηεξηνηήησλ, ηα ζέκαηα πνπ απαζρνινχλ ην πξνζσπηθφ 

αληηκεησπίδνληαη απφ κηα ππεξεζία γεληθήο αξκνδηφηεηαο, ε νπνία είλαη 

ζπλήζσο γλσζηή σο γξακκαηεία, ππεξεζία δηνηθήζεσο, ρσξίο βέβαηα λα 

απνθιείεηαη θαη ε ππαγσγή ησλ ζεκάησλ ηνπ πξνζσπηθνχ ζην 

ινγηζηήξην. Υαξαθηεξηζηηθφ πάλησο ηεο ππεξεζίαο απηήο, αλεμάξηεηα 

απφ ηνλ ηίηιν, είλαη ε αξκνδηφηεηά ηεο γηα ηελ επίιπζε ηνπ ζπλφινπ ησλ 

Γηνηθεηηθψλ πξνβιεκάησλ ηεο επηρείξεζεο, φπσο ε νξγάλσζε, νη 

πξνκήζεηεο, ε ηήξεζε ινγαξηαζκψλ θ.ιπ.). Έηζη ζηηο πεξηπηψζεηο απηέο, 

ηα ζέκαηα ηνπ πξνζσπηθνχ απνηεινχλ κφλν έλα κέξνο απφ ην ζχλνιν 

ησλ πξνβιεκάησλ πνπ αληηκεησπίδεη ε ππεξεζία απηή, γεγνλφο πνπ 

ζεκαίλεη φηη εθ’ φζνλ δελ ππάξρεη αλεπηπγκέλν ζχζηεκα θαηακεξηζκνχ 

ηεο εξγαζίαο, νξηζκέλεο ιεπηνκέξεηεο πνπ αθνξνχλ ζην πξνζσπηθφ, 
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φπσο άιισζηε θαη ζηα ππφινηπα δηνηθεηηθά πξνβιήκαηα, πηζαλφλ λα 

παξαβιέπνληαη. 

Σν γεγνλφο απηφ, φπσο είλαη θπζηθφ ζπληζηά θαζ’ εαπηφ έλα βαζηθφ 

κεηνλέθηεκα ηνπ ζπζηήκαηνο. ΋κσο ην κεηνλέθηεκα απηφ ζε πνιιέο 

πεξηπηψζεηο αληηκεησπίδεηαη κε ηελ αλάπηπμε πξνζσπηθψλ ζρέζεσλ 

κεηαμχ ηεο Γηνηθήζεσο θαη ησλ εξγαδνκέλσλ, γεγνλφο πνπ νδεγεί ζε 

κεγαιχηεξε ςπρνινγηθή ηθαλνπνίεζε ηνπ πξνζσπηθνχ, ζε αχμεζε ηνπ 

εζηθνχ θαη θαηά ζπλέπεηα ζηελ αχμεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο ηνπ 

πξνζσπηθνχ θαη ηνπ νξγαληζκνχ ελ γέλεη. 

Πάλησο θαη ζηελ πεξίπησζε ησλ κηθξψλ επηρεηξήζεσλ ππάξρεη έλα 

πιήζνο ζεκάησλ, φπσο νη πξναγσγέο, ε κηζζνδνζία, ε αζθάιεηα, ε 

εθπαίδεπζε, νη άδεηεο πνπ αληηκεησπίδνληαη απφ κηα δεδνκέλε 

νξγαλσηηθή δηάξζξσζε, αλεμάξηεηα απφ ην κέγεζνο θαη ηελ έθηαζε ησλ 

αξκνδηνηήησλ ηνπο. 

 

1.5 Ζ ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ ΑΝΘΡΩΠΗΝΩΝ ΠΟΡΩΝ ΢ΣΗ΢ ΜΔΓΑΛΔ΢ 

ΔΠΗΥΔΗΡΖ΢ΔΗ΢ 

΢ε αληίζεζε κε φηη ζπκβαίλεη ζηηο κηθξέο επηρεηξήζεηο, ζηηο κεγάιεο 

επηρεηξήζεηο, νη νπνίεο δηαθξίλνληαη γηα ηνλ ζαθή θαηακεξηζκφ ησλ 

έξγσλ, ηα πξνβιήκαηα ηνπ πξνζσπηθνχ αληηκεησπίδνληαη απφ εηδηθή 

ππεξεζία, ε νπνία απνηειεί αλεμάξηεηε κνλάδα, ππαγφκελε απ’ επζείαο 

ζηε Γηνίθεζε ηεο επηρεηξήζεσο, είλαη δε δπλαηφλ αλάινγα κε ην κέγεζνο 

ηνπ νξγαληζκνχ θαη ηνλ φγθν ησλ πξνβιεκάησλ πνπ αληηκεησπίδεη λα 

έρεη ηε κνξθή ηνπ ηκήκαηνο ή ηεο δηεπζχλζεσο, αλάινγα βέβαηα θαη κε 

ηνλ αξηζκφ ησλ πξνζψπσλ πνπ απαζρνιεί ε επηρείξεζε. Ζ ππεξεζία 

απηή είλαη γλσζηή κε ηνλ ηίηιν Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πόξσλ ή ηκήκα 

Πξνζσπηθνύ ή θαη Γηεύζπλζε Πξνζσπηθνύ. 

Σν ηκήκα Πξνζσπηθνχ ησλ κεγάισλ επηρεηξήζεσλ έρεη σο θχξηα 

απνζηνιή ηε κειέηε ησλ αλαγθψλ ηεο επηρείξεζεο ζε πξνζσπηθφ θαη ηε 
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κέξηκλα γηα ηελ επάλδξσζε φισλ ησλ ηκεκάησλ ηεο επηρείξεζεο. 

Δηδηθφηεξα, κεξηθέο απφ ηηο πην βαζηθέο αξκνδηφηεηεο ηνπ ηκήκαηνο 

Πξνζσπηθνχ  είλαη νη παξαθάησ: 

 Ζ αλάιπζε ηεο εξγαζίαο θαη ν θαζνξηζκφο ησλ αλαγθψλ ηεο 

επηρείξεζεο ζε αλζξψπηλν δπλακηθφ θαηά θαηεγνξίεο. 

 Ζ δεκνζίεπζε ζρεηηθψλ αλαθνηλψζεσλ θαη αγγειηψλ πξνο φζνπο 

ελδηαθέξνληαη λα απαζρνιεζνχλ ζηελ επηρείξεζε. 

 Ζ επηινγή θαη ν δηνξηζκφο ησλ πξνζψπσλ πνπ θξίλνληαη θαηάιιεια 

γηα ηηο δηάθνξεο δξαζηεξηφηεηεο ηνπ νξγαληζκνχ θαη ε θαηάξηηζε ησλ 

ζρεηηθψλ ζπκβάζεσλ. 

 Ζ νξγάλσζε ελεκεξσηηθψλ πξνγξακκάησλ θαη πξνγξακκάησλ 

επηκφξθσζεο ηνπ πξνζσπηθνχ, πνπ απνβιέπνπλ ζηε βειηίσζε ησλ 

γλψζεσλ ηνπ, ψζηε λα είλαη ζε ζέζε λα αληαπνθξίλεηαη ζηηο απμεκέλεο 

απαηηήζεηο ηνπ νξγαληζκνχ ή λα κειεηά θαη λα εηζάγεη λέεο κεζφδνπο 

ζηελ εθηέιεζε ηεο εξγαζίαο ηνπ. 

 Ζ ηήξεζε ζηνηρείσλ πνπ αθνξνχλ ζηελ ππεξεζηαθή ηθαλφηεηα θαη 

εμέιημε ηνπ πξνζσπηθνχ. 

 Ζ δηελέξγεηα νξγαλσζηαθψλ αιιαγψλ κέζα ζηελ επηρείξεζε κε ζθνπφ 

ηε βειηίσζε ηεο απνδνηηθφηεηάο ηεο. 

 Ζ θαηαγξαθή ησλ αδεηψλ θαη απνπζηψλ ησλ εξγαδνκέλσλ ηεο 

επηρείξεζεο, θαζψο θαη ν ππνινγηζκφο ησλ ππνινίπσλ εκεξψλ αδείαο γηα 

θάζε εξγαδφκελν. 

 Ζ δηελέξγεηα ηεο κηζζνδνζίαο ησλ εξγαδνκέλσλ, ζε ζπλεξγαζία, 

ζπλήζσο, κε ην ηκήκα ηνπ Λνγηζηεξίνπ. 

 Ζ έξεπλα ησλ παξαπφλσλ θαη ε κέξηκλα γηα ηελ απνθπγή 

ζπγθξνχζεσλ. 

 Ζ αμηνιφγεζε έξγσλ θαη πξνζσπηθνχ. 

 Ζ δηελέξγεηα πξναγσγψλ. 
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 Ζ κέξηκλα γηα ηελ ηήξεζε ηεο πεηζαξρίαο γηα θάζε άιιν ζέκα πνπ 

αθνξά ζηελ αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ.  

 

1.6 ΠΑΡΑΓΟΝΣΔ΢ ΠΟΤ ΔΠΖΡΔΑΕΟΤΝ ΣΖΝ ΑΝΑΠΣΤΞΖ ΣΖ΢ 

ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ΢ ΑΝΘΡΩΠΗΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 

Κάζε νξγαληζκφο, ν νπνίνο επηδηψθεη λα αλαπηχμεη θαη λα θαηαζηήζεη 

απνηειεζκαηηθφ, ζηα πιαίζηα ησλ ζχγρξνλσλ εμειίμεσλ, ην αλζξψπηλν 

δπλακηθφ ηνπ, πξέπεη λα δεκηνπξγεί ηηο απαξαίηεηεο πξνυπνζέζεηο γηα λα 

εμαζθαιίζεη ηα κέζα κε ηα νπνία ζα επηηχρεη ηελ απνδέζκεπζε ηεο 

αλζξψπηλεο δξαζηεξηφηεηαο θαη ηεο γλψζεο, πξνο φθεινο ησλ 

βξαρπρξφλησλ θαη καθξνρξφλησλ επηδηψμεψλ ηνπ. 

΋πσο είλαη γλσζηφ, ν άλζξσπνο απνηειεί κηα πνιχηηκε θαη 

ηαπηφρξνλα κηα επκεηάβιεηε πεγή γλψζεσλ, ηθαλνηήησλ θαη ινηπψλ 

πξνζφλησλ κέζα ζην ρψξν ησλ επηρεηξήζεσλ, ε νπνία απαηηεί ζχγρξνλα 

κέηξα θαη ζχγρξνλεο πνιηηηθέο, νη νπνίεο αληί λα ηνλ δεζκεχνπλ, πξέπεη 

λα πξνσζνχλ ηελ αλάπηπμε ηνπ ζην κέγηζην δπλαηφ βαζκφ. 

΢ηα πιαίζηα απηά, νη νξγαληζκνί αληηκεησπίδνπλ ζήκεξα κηα άλεπ 

πξνεγνπκέλνπ πξφθιεζε, ε νπνία ηνπο επηβάιιεη λα δίλνπλ έκθαζε ζε 

φινπο εθείλνπο ηνπο παξάγνληεο , νη νπνίνη ζηελ νπζία θαζνξίδνπλ ηα 

φξηα  ηεο αλάπηπμεο ηεο Γηνίθεζεο Αλζξσπίλσλ Πφξσλ θαη θαη’ 

επέθηαζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη πξνζδηνξίδνπλ ηηο πνιηηηθέο 

πνπ πξέπεη  λα πξνσζεί ε δηνίθεζε, κε ζθνπφ ηελ εηο ην έπαθξνλ 

αμηνπνίεζε ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα, σο θνξέα ηεο γλψζεο , ησλ 

εκπεηξηψλ θαη ησλ ηθαλνηήησλ πνπ απαηηνχληαη ζηα πιαίζηα ησλ 

ξαγδαίσλ, ζε φινπο ηνπο ηνκείο, εμειίμεσλ. 

Οη πην ζεκαληηθνί παξάγνληεο, νη νπνίνη ζπκβάιινπλ ζηελ αλάπηπμε 

ηεο Γηνίθεζεο Αλζξσπίλσλ Πφξσλ είλαη νη παξαθάησ: 

 Ο Σερλνινγηθόο  Παξάγνληαο. ΋πσο ήδε ηνλίζζεθε, δνχκε ζε κηα 

επνρή ξαγδαίσλ ηερλνινγηθψλ εμειίμεσλ, νη νπνίεο επεξεάδνπλ έληνλα 
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ηε κνξθή θαη ηνλ ηξφπν δξάζεσο θαη ιεηηνπξγίαο ησλ ηκεκάησλ 

Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ φισλ ησλ ζχγρξνλσλ επηρεηξήζεσλ. Βαζηθφηεξε 

έθθξαζε ησλ εμειίμεσλ απηψλ, απνηειεί ζήκεξα ε αλάπηπμε ηεο 

πιεξνθνξηθήο, ε νπνία κέζα απφ ηελ ηερλνινγία ησλ δηθηχσλ, έθεξε 

πξαγκαηηθή επαλάζηαζε ζηε ιεηηνπξγία ησλ νξγαληζκψλ θαη θιφληζε ηηο 

θαζηεξσκέλεο αξρέο θαη αληηιήςεηο σο πξνο ηνλ ηξφπν νξγάλσζεο θαη 

ιεηηνπξγίαο ηνπο. Αθφκα, ε ηερλνινγηθή απηή αλάπηπμε, νδήγεζε ζηελ 

επηηάρπλζε ησλ ξπζκψλ επηθνηλσλίαο, ε νπνία κέζα απφ ην ειεθηξνληθφ 

ηαρπδξνκείν θαη ην internet, ην νπνίν ιεηηνπξγεί ζε παγθφζκηα θιίκαθα, 

είλαη δπλαηφ λα κεηαθέξνληαη κελχκαηα, λα αληαιιάζζνληαη απφςεηο θαη 

λα ιακβάλνληαη απνθάζεηο κε απίζηεπηε ηαρχηεηα θαη φια απηά ζε κηα 

θιίκαθα κε παγθφζκηεο δηαζηάζεηο. Κάησ απφ ηελ επίδξαζε ησλ 

εμειίμεσλ απηψλ, ηα ηκήκαηα Αλζξσπίλσλ Πφξσλ πξνζπαζνχλ λα 

πξνζαξκφζνπλ αλάινγα ηε ιεηηνπξγία θαη ηελ νξγαλσηηθή ηνπο 

δηάξζξσζε κε ηελ αλαπφθεπθηε θαηάξγεζε εξγαζηψλ θαη ηελ 

απνκάθξπλζε εξγαδνκέλσλ, ε νπνία αθνινπζεί σο θπζηθή ζπλέπεηα. 

 Ο Οηθνλνκηθόο Παξάγνληαο. Έλα βαζηθφ πξφβιεκα πνπ 

αληηκεησπίδνπλ  ζήκεξα νη  επηρεηξήζεηο  είλαη ν πεξηνξηζκφο ησλ πφξσλ, 

ε ζπγθέληξσζε ησλ θεθαιαίσλ ζε κεγάινπο βηνκεραληθνχο θνινζζνχο 

θαη νη ζεκεηνχκελεο θαηά πεξηφδνπο, πιεζσξηζηηθέο πηέζεηο, νη νπνίεο 

φπσο είλαη θπζηθφ ππνζθάπηνπλ ηελ αγνξαζηηθή ηθαλφηεηα ηνπ 

πξνζσπηθνχ θαη κεηψλνπλ ην εηζφδεκα θαη ηελ ηθαλφηεηα απνηακίεπζεο. 

Γηα ην ιφγν απηφ, ην έξγν ηεο Γηνίθεζεο Αλζξσπίλσλ Πφξσλ γίλεηαη 

πάξα πνιχ δχζθνιν, δηφηη ελψ απφ ηε κία πιεπξά ε επηρείξεζε βξίζθεηαη 

ζηελ αλάγθε λα αληηκεησπίδεη αξλεηηθά ζπλερείο απαηηήζεηο ησλ 

εξγαηηθψλ ελψζεσλ γηα απμήζεηο απνδνρψλ, νη νπνίεο, ζε ηειεπηαία 

αλάιπζε, ζα έρνπλ σο απνηέιεζκα ηελ ρεηξνηέξεπζε ησλ πιεζσξηζηηθψλ 

θαηλνκέλσλ θαη ηελ εμαζζέληζε ηεο αληαγσληζηηθφηεηαο ησλ 

επηρεηξήζεσλ, κέζα απφ ηε ζπλερή αχμεζε ηνπ θφζηνπο παξαγσγήο ησλ 
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πξντφλησλ ή ησλ ππεξεζηψλ, απφ ηελ άιιε πιεπξά  ζα πξέπεη λα εμεηάδεη 

κε ξεαιηζηηθφ πλεχκα ηηο αλάγθεο ηνπ πξνζσπηθνχ θαη λα θαηαβάιιεη 

πξνζπάζεηα γηα ηνλ φζν ην δπλαηφλ κεγαιχηεξν πεξηνξηζκφ ησλ θελψλ, 

ηα νπνία δεκηνπξγνχληαη ζηελ παξαγσγηθή δηαδηθαζία ηεο επηρεηξήζεσο. 

 Ο Κνηλσληθόο  Παξάγνληαο. Κάησ απφ ηελ επίδξαζε ησλ 

ζχγρξνλσλ εμειίμεσλ νη νξγαληζκνί πξνζπαζνχλ λα πξνζαξκφζνπλ  ηελ 

νξγαλσηηθήο ηνπο δηάξζξσζε  θαηά ηέηνην ηξφπν, ψζηε λα 

αληαπνθξίλνληαη απνηειεζκαηηθά ζηα έληνλα πξνβιήκαηα πνπ 

πξνθχπηνπλ, ζηα πιαίζηα ηνπ εμνλησηηθνχ αληαγσληζκνχ πνπ επηθξαηεί 

ζήκεξα. Βαζηθέο εθδειψζεηο ησλ πξνζπαζεηψλ απηψλ είλαη νη λέεο 

νξγαλσηηθέο αληηιήςεηο ηεο αλαδηάξζξσζεο, ηεο ζπκπίεζεο ηεο 

ηεξαξρηθήο θιίκαθαο θαη ηνπ πξνζαλαηνιηζκνχ ζηελ πειαηεία, νη νπνίεο 

ζπλεπάγνληαη ηελ δξαζηηθή κείσζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη ηελ 

ζπλαθφινπζε αχμεζε ηεο αλεξγίαο. Οη εμειίμεηο απηέο, φπσο είλαη 

επφκελν, δεκηνπξγνχλ έληνλα θνηλσληθά πξνβιήκαηα, δηφηη πεξηνξίδεηαη 

δξαζηηθά ε δήηεζε πξνζσπηθνχ, ελψ νη εξγαζίεο πνπ πξνζθέξνληαη 

απαηηνχλ λέεο γλψζεηο θαη λέα πξνζφληα, ηα νπνία επηβάιινπλ ζηηο 

Γηνηθήζεηο Αλζξσπίλσλ Πφξσλ ηελ ππνρξέσζε ηεο δεκηνπξγίαο 

θαηάιιεισλ επθαηξηψλ, νη νπνίεο ζα αληηζηαζκίδνπλ ηηο απψιεηεο απηέο 

θαη ζα δίλνπλ ζην πξνζσπηθφ ηε δπλαηφηεηα λα αλαβαζκίζεη ηα 

πξνζφληα ηνπ θαη λα αζρνιεζεί ζε λέεο εξγαζίεο, ρσξίο λα κεησζεί ην 

εζηθφ ηνπ θαη ν βαζκφο ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ εξγαζία ηνπ. 

 Ζ ΢ύλζεζε ηνπ Αλζξώπηλνπ Γπλακηθνύ. Έλαο άιινο βαζηθφο 

παξάγνληαο πνπ επεξεάδεη ηε δηνίθεζε ηνπ πξνζσπηθνχ, είλαη απηφο πνπ 

αλαθέξεηαη ζηηο κεηαβνιέο πνπ παξαηεξνχληαη ζηε ζχλζεζε ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ κηαο ρψξαο. Σν γεγνλφο φηη νη επηρεηξήζεηο ζην 

κέιινλ ζα επαλδξψλεηαη ζε πνιχ κεγάιν πνζνζηφ, κε πξνζσπηθφ λεαξήο 

ειηθίαο, ζα δψζεη κεγαιχηεξε έκθαζε ζηελ αλάγθε γηα θάιπςε ησλ 

ηδηαηηέξσλ αλαγθψλ θαη θιίζεσλ ηνπ πξνζσπηθνχ ηεο θαηεγνξίαο απηήο. 
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Απηφ ζεκαίλεη φηη πξέπεη λα δνζεί έκθαζε ζηελ αλάινγε πξνζαξκνγή 

ησλ πξνγξακκάησλ επηινγήο πξνζσπηθνχ, ζηνλ επαγγεικαηηθφ 

πξνζαλαηνιηζκφ, ζηα πξνγξάκκαηα εθπαηδεχζεσο, ζηα ζπζηήκαηα 

ππνθίλεζεο θαη ινηπέο δξαζηεξηφηεηεο, νη νπνίεο ζα δίλνπλ κεγαιχηεξε 

πξνζνρή ζηηο δηαθνξέο πνπ ππάξρνπλ κεηαμχ ησλ λέσλ θαη ησλ 

παιαηνηέξσλ κειψλ ησλ νξγαληζκψλ. 

΋ινη νη παξαπάλσ παξάγνληεο επεξεάδνπλ έληνλα φιεο ηηο πιεπξέο 

ηεο ιεηηνπξγίαο ηεο Γηνίθεζεο Πξνζσπηθνχ ελφο νξγαληζκνχ θαη 

δηακνξθψλνπλ λέεο ζπλζήθεο θαη πιαίζηα δξάζεο, ηα νπνία φπσο είλαη 

θπζηθφ δηακνξθψλνπλ λέεο πξνυπνζέζεηο θαη λέεο πξννπηηθέο αλάπηπμεο 

ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ.   
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                                                                       ΚΔΦΑΛΑΗΟ 2 

ΟΡΓΑΝΩ΢ΗΑΚΖ ΑΛΛΑΓΖ 

 

2.1 ΔΗ΢ΑΓΩΓΖ 

΢’ έλα θφζκν πνπ ζπλερψο αιιάδεη θαη εμειίζζεηαη, ε πξφνδνο δελ 

επηηπγράλεηαη κφλν κέζσ νξζνινγηθψλ ζρεδηαζκψλ, απηψλ δηαδηθαζηψλ 

θαη «ινγηθψλ» αλζξψπσλ. Θεκειηψδεο γηα ηελ επίηεπμε επηηπρεκέλεο 

δηνίθεζεο θαη δηαρείξηζεο αιιαγψλ, είλαη επίζεο θαη ηα ζηνηρεία πνπ 

έρνπλ λα θάλνπλ κε ηελ δξαζηεξηνπνίεζε ησλ αλζξψπσλ κέζσ κηαο 

εκπλεπζκέλεο εγεζίαο πνπ πξνζθέξεη φξακα, θίλεηξα θαη αίζζεκα 

αζθάιεηαο, ζέβεηαη, εθηηκά θαη αληηκεησπίδεη κε επαηζζεζία ηνπο 

εξγαδφκελνπο, ζεσξψληαο ηνπο ζπλεξγάηεο, ζην δχζθνιν έξγν ηεο 

πινπνίεζεο κίαο νξγαλσζηαθήο αιιαγήο, θαη φρη απιά εθηειεζηηθά 

φξγαλα.  

Δίλαη γεγνλφο φηη βξηζθφκαζηε ζηελ επνρή ηεο αιιαγήο. Σν 

επηρεηξεκαηηθφ πεξηβάιινλ αιιάδεη ζεκαληηθά θαη αδηάθνπα ηα 

ηειεπηαία 100 ρξφληα. Οη αιιαγέο απηέο, απνηέιεζκα ηεο λέαο δνκήο ηεο 

νηθνλνκίαο, εληείλνληαη αθφκε πεξηζζφηεξν ζηηο κέξεο καο. Πξνθαλψο νη 

αιιαγέο απηέο έρνπλ επεξεάζεη θαη ηνλ ηξφπν πνπ δηνηθνχληαη νη 

νξγαληζκνί, αλνίγνληαο ην δξφκν ζηε Γηνίθεζε Αιιαγψλ, έλα απφ ηα πην 

εμειηζζφκελα γλσζηηθά πεδία ηεο επξχηεξεο επηζηεκνληθήο πεξηνρήο πνπ 

θαιχπηεη ε Γηνηθεηηθή Δπηζηήκε. Δίλαη θνηλά απνδεθηφ κηα επηρείξεζε 

γηα λα επηβηψζεη ζηηο κέξεο καο, πξέπεη λα έρεη ηελ ηθαλφηεηα λα αληηδξά 

ζηηο ζπλζήθεο αιιαγήο, αιιάδνληαο απηή ε ίδηα. Πξάγκαηη, πξέπεη λα 

αλακέλεη αιιαγέο ζην πεξηβάιινλ κεηαβάιινληαο ηε δηθή ηεο πνιηηηθή 

θαη δνκή έγθαηξα κε ζθνπφ λα αληηκεησπίζεη ηηο λέεο απηέο ζπλζήθεο 

φηαλ παξνπζηάδνληαη. ΢ηε ζπλέρεηα παξαζέηνληαη νη βαζηθέο έλλνηεο θαη 

νη θνξείο ηεο αιιαγήο, νη επεξρφκελεο αληηδξάζεηο καδί κε ηνπο ηξφπνπο 

αληηκεηψπηζήο ηνπο, νη παξάγνληεο πνπ θαζνξίδνπλ ην πνζνζηφ ηεο 
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επηηπρίαο ηεο αιιαγήο θαη ηέινο νη ηξφπνη εθαξκνγήο ηεο αιιαγήο απηήο 

ζηε ζχγρξνλε επηρεηξεζηαθή επνρή.   

   

2.2 ΔΝΝΟΗΑ ΚΑΗ ΠΔΡΗΔΥΟΜΔΝΟ ΣΖ΢ ΟΡΓΑΝΩ΢ΗΑΚΖ΢ 

ΑΛΛΑΓΖ΢ 

Αιιαγή είλαη ε κεηάβαζε απφ κηα θαηάζηαζε πξαγκάησλ ζε κηα 

άιιε, ή απφ έλα δεδνκέλν ζχλνιν ζπλζεθψλ ζ’ έλα δηαθνξεηηθφ. Απηή ε 

κεηάβαζε δελ είλαη ηίπνηε άιιν παξά κηα δηαδηθαζία πξνζαξκνγήο θαη 

επαλαηνπνζέηεζεο ηνπ αηφκνπ ή ησλ νξγαλσκέλσλ νκάδσλ ( π.ρ. 

θνηλσληθέο νκάδεο ή νηθνλνκηθέο κνλάδεο) ζ’ έλα θαηλνχξην πεξηβάιινλ 

φπνπ ζα κπνξνχλ λα ιεηηνπξγήζνπλ πην απνηειεζκαηηθά. ΢ηα πιαίζηα 

κηαο επηρείξεζεο ζα κπνξνχζακε λα πνχκε φηη νξγαλσζηαθή αιιαγή 

είλαη ε ζρεδηαζκέλε ή κε αληίδξαζε ηεο επηρείξεζεο ζηηο πηέζεηο πνπ 

δέρεηαη απφ εζσηεξηθνχο θαη εμσηεξηθνχο παξάγνληεο.  

Σέηνηνη παξάγνληεο κπνξεί λα είλαη: ε αιιαγή ηνπ ζθνπνχ ηεο 

επηρείξεζεο/ νξγαληζκνχ, νη ζεκαληηθέο πεξηθνπέο ζηε ρξεκαηνδφηεζε, 

ην άλνηγκα ζε λέεο αγνξέο πειαηψλ ή ζε λέα πξντφληα / ππεξεζίεο, ε 

εκθάληζε ηζρπξνχ αληαγσληζκνχ κε απνηέιεζκα ηελ αλάγθε γηα 

θαηαθφξπθε αχμεζε ηεο απφδνζεο, ηπρφλ ξαγδαίεο ηερλνινγηθέο εμειίμεη 

ή δξακαηηθέο αιιαγέο ζηε λνκνζεζία (π.ρ. ιφγσ πεξηβαιινληηθψλ 

θηλδχλσλ) θιπ. 

Ζ αληίδξαζε απηή νδεγεί ζπλήζσο ζε αιιαγέο πνπ αθνξνχλ θπξίσο 

ην ζύζηεκα παξαγσγήο θαη φηη δελ πεξηιακβάλεη άκεζα ηνπο 

εξγαδφκελνπο ( π.ρ. απηνκαηνπνίεζε παξαγσγήο, επέθηαζε εξγνζηαζίνπ, 

παξαγσγή λένπ πξντφληνο, κεραλνξγάλσζε, δηνηθεηηθά ζπζηήκαηα 

πιεξνθνξηψλ) θαη ην ζύζηεκα αλζξώπηλνο παξάγνληαο (π.ρ. λένο 

θαλνληζκφο εξγαζίαο, ζχζηεκα πξναγσγψλ, δηαδηθαζία ηθαλνπνίεζεο 

παξαπφλσλ, εθπαίδεπζε πξνζσπηθνχ, αληακνηβέο, κεηψζεηο πξνζσπηθνχ, 

θ.η.ι.). 
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Μεξηθέο απφ ηηο αιιαγέο είλαη κεγάιεο θιίκαθαο, αθνξνχλ δειαδή 

φιν ηνλ νξγαληζκφ φπσο π.ρ. ε αλαδηνξγάλσζε, ε εηζαγσγή λένπ 

ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο γηα φιν ην πξνζσπηθφ. Παξάιιεια φκσο 

ζπκβαίλνπλ θαη κηθξφηεξεο θιίκαθαο αιιαγέο πνπ αθνξνχλ επί κέξνπο 

κφλν ηκήκαηα φπσο ν λένο θαηακεξηζκφο εξγαζηψλ ζ’ έλα ηκήκα, ε 

αλαδηάηαμε ζέζεσλ εξγαζίαο, ε ρνξήγεζε επηδφκαηνο ζ’ έλα 

ζπγθεθξηκέλν ηκήκα, ε αιιαγή πξντζηακέλνπ, ε ηζρχο ειαζηηθνχ 

σξαξίνπ ζε κηα δηεχζπλζε ή ηκήκα.  

Γηα λα επηηεπρζνχλ νη αλσηέξσ ζηφρνη, ζα πξέπεη ε επηρείξεζε λα 

αληηδξάζεη θαηάιιεια, δειαδή έγθαηξα θαη απνηειεζκαηηθά, ζηηο 

ζπλζήθεο θαη πηέζεηο πνπ ζα δερηεί απφ ην εμσηεξηθφ θαη εζσηεξηθφ ηεο 

πεξηβάιινλ. 

 

2.3 ΣΤΠΟΗ ΟΡΓΑΝΩ΢ΗΑΚΖ΢ ΑΛΛΑΓΖ΢ 

Αλάινγα κε ηε δπλαηφηεηα αληίδξαζεο ηεο επηρείξεζεο ζηηο πηέζεηο 

ηφζν ηνπ εμσηεξηθνχ φζν θαη ηνπ εζσηεξηθνχ  πεξηβάιινληνο, νη 

αιιαγέο νη νπνίεο είλαη πηζαλφλ λα πξαγκαηνπνηεζνχλ δηαθξίλνληαη 

ζηνπο εμήο ηχπνπο: 

 Δπηβαιιόκελε ή απξνγξακκάηηζηε. ΢’ απηφλ ηνλ ηχπν αιιαγήο ε 

αληίδξαζε ηνπ νξγαληζκνχ είλαη κεδακηλή ή αλχπαξθηε. Σνχην δηφηη ν 

ζπγθεθξηκέλνο ηχπνο αιιαγήο επηβάιιεη ζηελ επηρείξεζε λα 

ζπκπεξηθεξζεί θαηά ζπγθεθξηκέλν ηξφπν πνπ έρνπλ ήδε πξνδηαγξάςεη 

άιινη, π.ρ. Πνιηηεία, Γεληθφο Γηεπζπληήο. 

 Φπζηνινγηθή ή αλακελόκελε (πξνγξακκαηηζκέλε). Ζ αιιαγή 

απηή αλακέλεηαη, σο απνηέιεζκα ηεο δξαζηεξηφηεηαο ηεο επηρείξεζεο 

θαη ε αληίδξαζε ζ’ απηή κπνξεί λα πξνγξακκαηηζηεί έγθαηξα. Π.ρ. 

δηεχξπλζε αγνξάο, εμέιημε πθηζηάκελνπ ζε πξντζηάκελν. 

 Γηαπξαγκαηεύζηκε. ΢’ απηφλ ηνλ ηχπν αιιαγήο ε λέα ζπκπεξηθνξά 

πνπ πξέπεη λα πηνζεηεζεί απφ ηνπο επεξεαδφκελνπο απφ ηελ αιιαγή 
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απνηειεί αληηθείκελν ζπδήηεζεο ησλ ελδηαθεξνκέλσλ. Αθφκε 

αληηθείκελν ζπδήηεζεο απνηειεί θαη απηή θαζ’ εαπηή ε ίδηα ε αιιαγή 

θαη ε ζθνπηκφηεηά ηεο γηα ηνλ νξγαληζκφ. Π.ρ. δεκηνπξγία εηδηθψλ 

νκάδσλ έξγνπ, θχθινη πνηφηεηαο, δεκηνπξγία θαληίλαο πξνζσπηθνχ, 

ρξφλνο θαη ηξφπνο ζπκκφξθσζεο πξνο ηηο θνξνινγηθέο δηαηάμεηο. 

Καη νη ηξεηο απηνί ηχπνη αιιαγήο επεξεάδνπλ ηέζζεξα βαζηθά 

ζχλνια παξαγφλησλ, κεκνλσκέλα ή ζε ζπλδπαζκφ, πνπ θαζνξίδνπλ 

ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα θάζε νξγαληζκνχ. Σα ζχλνια απηά είλαη : α) 

νη παξάγνληεο δνκήο, φηη δειαδή αθνξά ηε ζπγθξφηεζε θαη δνκή ηνπ 

νξγαληζκνχ φπσο είλαη π.ρ. νη πνιηηηθέο, νη δηαδηθαζίεο ειέγρνπ θαη 

επηθνηλσλίαο, β) ν αλζξώπηλνο παξάγνληαο, φηη δειαδή αθνξά ηνπο 

εξγαδνκέλνπο φπσο είλαη ε ηερληθή ηνπο επάξθεηα, ε ζηάζε ηνπο έλαληη 

ηεο εξγαζίαο ή ησλ πξντζηακέλσλ ηνπο, νη ηθαλφηεηεο εγεζίαο, νη 

ηθαλφηεηεο επηθνηλσλίαο θ.η.ι., γ) νη ηερλνινγηθνί παξάγνληεο, φηη 

δειαδή αθνξά ην κεραλνινγηθφ εμνπιηζκφ, ηελ παξαγσγηθή 

δηαδηθαζία θαη ηηο εγθαηαζηάζεηο θαη δ) ην έξγν θαη φπσο απηφ είλαη 

ζρεδηαζκέλν (π.ρ. έξγν ξνπηίλαο, έξγν πνπ απαηηεί εηδηθέο γλψζεηο θαη 

πξσηνβνπιία, έξγν πνπ απαηηεί πςειή επζχλε θ.η.ι.).   

 

2.4 ΦΟΡΔΗ΢ ΣΖ΢ ΟΡΓΑΝΩ΢ΗΑΚΖ΢ ΑΛΛΑΓΖ΢ 

Γηα λα επέιζεη κηα αιιαγή ζε κηα επηρείξεζε, βέβαηα, πξνυπνηίζεηαη 

φηη θάπνηνη ζα ιάβνπλ κηα ζρεηηθή απφθαζε, θάπνηνη άιινη ζα 

αλαπηχμνπλ πξνγξάκκαηα θαη ζρέδηα πινπνίεζήο ηεο θαη ηέινο θάπνηνη 

εξγαδφκελνη ζα εθηειέζνπλ απηά ηα ζρέδηα. Καη νη ηξεηο απηέο νκάδεο 

αλζξψπσλ νλνκάδνληαη θνξείο ηεο αιιαγήο, ν δε ξφινο ηνπο είλαη 

ζπγθεθξηκέλνο θαη θαζνξηζηηθφο γηα ηελ επηηπρία ηεο αιιαγήο. 

 

 Ο εγέηεο – θνξέαο ηεο αιιαγήο. ΢πλήζσο είλαη ην ζηέιερνο πνπ 

έρεη ηελ ηδέα ή αληηιακβάλεηαη ην πξφβιεκα θαη πξνηείλεη ηελ αιιαγή. 
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Ζ ηδέα κπνξεί λα είλαη θάηη γεληθφ (π.ρ. φξακα), φπσο ε δεκηνπξγία 

δηαθνξεηηθήο εηθφλαο ηνπ νξγαληζκνχ πξνο ηα έμσ, ή θάηη πην 

ζπγθεθξηκέλν φπσο είλαη ε εηζαγσγή ζπζηήκαηνο πξφζιεςεο 

πξνζσπηθνχ ή ε δεκηνπξγία ηκήκαηνο δεκνζίσλ ζρέζεσλ. Δίλαη απηφο 

πνπ θαζνξίδεη ηνλ νξίδνληα δξάζεο ηεο επηρείξεζεο θαη δείρλεη ην 

δξφκν. Ο εγέηεο – θνξέαο ηεο αιιαγήο είλαη επίζεο απηφο πνπ ειέγρεη 

φηη νη δξαζηεξηφηεηεο ζπγθεθξηκέλσλ αηφκσλ ζε ζπγθεθξηκέλνπο 

ηνκείο θαηεπζχλνληαη πξνο ηνλ ζπγθεθξηκέλν ζηφρν. 

 Οη πξνγξακκαηηζηέο (πινπνηεηέο) ηεο αιιαγήο. Απηνί απνηεινχλ 

ηε δεχηεξε νκάδα , ρξνληθά θαη ηεξαξρηθά, πνπ ζα βνεζήζεη ζηελ 

εηζαγσγή θαη πινπνίεζε ηεο αιιαγήο. Δίλαη ηα άηνκα εθείλα πνπ 

κεηαηξέπνπλ ηελ ηδέα ηεο αιιαγήο ζε πξνγξάκκαηα θαη ζρέδηα δξάζεο. 

Απνηεινχλ δειαδή ην ζπλδεηηθφ θξίθν κεηαμχ ηεο γεληθήο ηδέαο – 

πξφθιεζεο γη’ αιιαγή θαη ησλ ζπγθεθξηκέλσλ πξάμεσλ θαη ελεξγεηψλ 

πνπ πξέπεη λα γίλνπλ. Έηζη απηνί είλαη ππεχζπλνη γηα ηελ απφθηεζε 

ησλ ζπγθεθξηκέλσλ πφξσλ πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ πινπνίεζε ηεο 

αιιαγήο θαη ηνλ θαζνξηζκφ ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ έξγνπ πνπ πξέπεη λα 

γίλεη. Γειαδή νξίδνπλ ηη αθξηβψο πξέπεη λα γίλεη θαη πώο λα γίλεη, 

νξίδνληαο ρξνληθά φξηα θαη ππνρξεψζεηο εξγαδνκέλσλ. 

 Οη εθηειεζηέο ησλ πξνγξακκάησλ αιιαγήο. Δίλαη απηνί πνπ 

εθηεινχλ ηηο θαζεκεξηλέο ιεηηνπξγίεο (The day-to-day operations) γηα 

ηελ πινπνίεζε ηεο αιιαγήο. Δίλαη νη εξγαδφκελνη ζηε βάζε ηεο 

δηνηθεηηθήο ππξακίδαο ηνπ νξγαληζκνχ. 

΢ην ζεκείν απηφ ζα πξέπεη λα γίλεη ζαθέο φηη ε ζέζε ησλ νκάδσλ 

απηψλ ζηε δηνηθεηηθή ππξακίδα δελ είλαη αλάγθε λα είλαη ηνπ ηχπνπ – 

Αλψηαην ζηέιερνο ή Αλψηαηε δηνίθεζε – Μεζαία ζηειέρε – 

εξγαδφκελνη. Αλ ε αιιαγή απηή αθνξά φιν ηνλ νξγαληζκφ ηφηε ίζσο 

ζπκβαίλεη απηφ. Αλ φκσο ε αιιαγή αθνξά θάπνηα ζπγθεθξηκέλε 

δηεχζπλζε ή ηκήκα ηφηε ηζρχεη κηα αλάινγε ηεξάξρεζε ζηνπο θνξείο 
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αιιαγήο (π.ρ. ν πξντζηάκελνο ηκήκαηνο σο εγέηε θνξέαο ηεο αιιαγήο, 

νη άκεζνη ζπλεξγάηεο ηνπ σο πξνγξακκαηηζηέο – πινπνηεηέο ηεο 

αιιαγήο θαη νη εξγαδφκελνη ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ ηκήκαηνο σο 

εθηειεζηέο ηνπ πξνγξάκκαηνο αιιαγήο) 

Σέινο, θνξέαο αιιαγήο ζα πξέπεη λα ζεσξεζεί ζε θάζε πεξίπησζε 

θαη ε αλψηαηε δηνίθεζε σο ππνζηεξηθηήο ηεο αιιαγήο. Σν έξγν ηνπ 

ππνζηεξηθηή ηεο αιιαγήο είλαη λα βνεζήζεη γηα ηελ εμαζθάιηζε ησλ 

απαηηνχκελσλ πφξσλ (π.ρ. ρξεκαηηθνί πφξνη, δηάζεζε αλζξψπηλσλ 

πφξσλ) θαη λα ππνζηεξίδεη ςπρνινγηθά κε θάζε ηξφπν ηνπο 

επεξεαδφκελνπο απφ ηελ αιιαγή. 

 

2.5 ΑΝΣΗΓΡΑ΢ΔΗ΢ ΢ΣΖΝ ΟΡΓΑΝΩ΢ΗΑΚΖ ΑΛΛΑΓΖ 

Οη άλζξσπνη είλαη πιάζκαηα ηεο ζπλήζεηαο θαη ηνπο αξέζεη λα 

βνιεχνληαη ζ’ έλα έξγν ξνπηίλαο, ηδηαίηεξα ζηνλ ηφπν εξγαζίαο. Έζησ 

θη αλ πξνο ην παξφλ ν ηξφπνο ηεο εξγαζίαο ηνπο δελ είλαη ν άξηζηνο, 

είλαη ηνπιάρηζηνλ γη’ απηνχο νηθείνο θη άλεηνο θη έρνπλ ζρεηηθά 

πξνζαξκνζηεί. ΢πλεπψο, νη άλζξσπνη έρνπλ ηελ ηάζε λα αληηζηέθνληαη 

πξνο ηηο νπνηεζδήπνηε ηδέεο πνπ απεηινχλ λα αιιάμνπλ ηνλ 

θαζηεξσκέλν ηξφπν πνπ ελεξγνχλ. Οη αληηδξάζεηο απηέο είλαη ζηελ 

νπζία κηα λέα πηνζεηεκέλε ζπκπεξηθνξά πνπ βνεζά ζην λα δηαηεξεζεί 

ε πξνυπάξρνπζα θαηάζηαζε (status quo) ε νπνία εμαζθαιίδεη γλψζε 

θαη εκπεηξία ησλ ζπλζεθψλ ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν.  

Πξέπεη λα ζεκεησζεί  πσο νη εξγαδφκελνη δελ αληηδξνχλ πξνο φιεο 

ηηο αιιαγέο. Αληίζεηα, κεξηθέο αιιαγέο είλαη επηζπκεηέο. Ζ ηάζε γηα 

άκπλα ζηελ αιιαγή αληηζηαζκίδεηαη θαηά θάπνην ηξφπν απφ κηα 

επηζπκία γηα λέεο εκπεηξίεο θαη γηα ηηο ακνηβέο πνπ κπνξνχλ λα 

πξνέιζνπλ απφ κεξηθέο αιιαγέο. Μ’ απηή ηελ έλλνηα ν άλζξσπνο 

επηδηψθεη πνιιέο αιιαγέο θαη βξίζθεη ηελ αιιαγή πνπ πξνέξρεηαη απφ 

ηηο δηθέο ηνπ πξνζπάζεηεο ζαλ άθξσο αληακείβνπζα, ελψ παξαδφμσο 
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επηδηψθεη επίζεο φπσο ην πεξηβάιινλ ηνπ λα είλαη θαη ζηαζεξφ θαη 

πξνβιέςηκν. Παξάιιεια φκσο, ε αβεβαηφηεηα πνπ πξνθαιεί ην 

άγλσζην ηεο επηρεηξνχκελεο αιιαγήο πξνθαιεί, ζπλήζσο, αλαζθάιεηα 

θαη νδεγεί ηα άηνκα ζηελ αληίζεζε γηα ηελ αιιαγή. 

Ζ αλσηέξσ αληίδξαζε πνπ εθδειψλεηαη απφ ηα άηνκα κε κηα 

δηαθνξεηηθή ζπκπεξηθνξά είλαη γλσζηή σο αληίδξαζε ζπκπεξηθνξάο 

ή ςπρνινγηθή αληίδξαζε θαη έρεη θπξίσο ζπλαηζζεκαηηθή θαη 

ππνθεηκεληθή βάζε. ΋κσο νη εξγαδφκελνη ζε κηα επηρείξεζε αληηδξνχλ 

θαη γηα πην ζπγθεθξηκέλνπο ιφγνπο φπσο είλαη ε έιιεηςε 

πιεξνθφξεζεο, ε έιιεηςε θαηάιιεισλ γλψζεσλ γηα λα αληαπνθξηζνχλ 

ζηελ αιιαγή ή ε έιιεηςε ηερληθψλ δεμηνηήησλ. Ζ αληίδξαζε απηή, πνπ 

βαζίδεηαη ζε αληηθεηκεληθνχο ιφγνπο, θαιείηαη ζπζηεκηθή αληίδξαζε. 

Ζ νπνηαδήπνηε αιιαγή ζηνλ νξγαληζκφ δελ κπνξεί λα επηηχρεη αλ νη 

εγέηεο – θνξείο ηεο αιιαγήο αιιά θαη νη πξνγξακκαηηζηέο απηήο ηεο 

αιιαγήο, δελ εθηηκήζνπλ ηελ έθηαζε θαη ηηο κνξθέο ησλ αληηδξάζεσλ 

θαη δελ ππεξληθήζνπλ ηηο αληηδξάζεηο απηέο. Οη ζπλήζεηο κνξθέο κε ηηο 

νπνίεο αληηδξνχλ νη εξγαδφκελνη, ζε κηα επηρεηξνχκελε αιιαγή είλαη: 

 Απόξξηςε. Δίλαη ε πην ζνβαξή αληίδξαζε ζηελ αιιαγή θαη 

ζπκβαίλεη φηαλ νη εξγαδφκελνη ζεσξνχλ πσο θηλδπλεχνπλ λα ράζνπλ ηε 

δνπιεηά ηνπο ή λα κεησζεί ην θχξνο ηνπο ή λα κεησζνχλ νη απνδνρέο 

ηνπο. Ζ αληίδξαζε απηή κπνξεί λα πάξεη ηε κνξθή αθφκα θαη ζηάζεσλ 

εξγαζίαο ή απεξγηψλ. 

 Αληίζηαζε. Δίλαη κηα επηφηεξεο κνξθήο αληίδξαζε ζε ζρέζε κε ηελ 

απφξξηςε θαη πηνζεηείηαη φηαλ νη αξλεηηθέο επηπηψζεηο ηεο αιιαγήο 

ζεσξνχληαη απφ ηνπο εξγαδφκελνπο ζνβαξέο κελ αιιά φρη 

θαηαζηξνθηθέο, ή αθφκε φηαλ ππάξρεη κεγάιε αλεζπρία θαη αγσλία γηα 

ηηο επηπηψζεηο ηεο επηρεηξνχκελεο αιιαγήο. Ζ αληίδξαζε απηή κπνξεί 

λα πάξεη δηάθνξεο κνξθέο φπσο νη ζπρλέο θαη έληνλεο ζπδεηήζεηο γηα 

ηε ζθνπηκφηεηα θαη ηηο επηπηψζεηο ηεο αιιαγήο, νη ηπρψλ θζνξέο ζηνλ 
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εμνπιηζκφ, ε κεησκέλε απφδνζε, ε εζθεκκέλε παξεκπφδηζε ηεο 

πινπνίεζεο ηεο αιιαγήο (π.ρ. κε ζσζηή ηήξεζε ζηνηρείσλ, ιάζνο 

ρξήζε θαη ηνπνζέηεζε πιηθψλ, θαθή ρξήζε κεραλψλ). 

 Αλνρή. ΋ηαλ νη εξγαδφκελνη ζεσξνχλ απφ ηελ αιιαγή αιιά θαη δελ 

σθεινχληαη ηδηαίηεξα, παξακέλνπλ νπδέηεξνη θη απιψο αλέρνληαη ηελ 

αιιαγή. Γελ θέξνπλ θακηά αληίδξαζε επεηδή ζεσξνχλ φηη ε δηνίθεζε 

κάιινλ θξνληίδεη ηα ζπκθέξνληα ηνπο. Ζ αληίδξαζε απηή είλαη 

ζπλήζεο ζ’ έλα ζρεηηθά θαιά νξγαλσκέλν θαη δηνηθνχκελν νξγαληζκφ. 

Ζ απφθαζε ηεο δηνίθεζεο π.ρ. λα θνξνχλ θξάλε ή σηναζπίδεο φζνη 

απαζρνινχληαη ζε ζπγθεθξηκέλνπο ρψξνπο ίζσο πξνθαιέζεη ηελ αλνρή 

ηελ αλνρή ησλ ελδηαθεξνκέλσλ. Αθφκε, ηελ αλνρή ησλ εξγαδνκέλσλ 

ίζσο πξνθαιέζεη ε απφθαζε ηεο δηνίθεζεο γηα δεθαπελζήκεξεο 

ζπλαληήζεηο πξντζηακέλσλ – πθηζηακέλσλ γηα ζπδήηεζε ησλ 

πξνβιεκάησλ ηνπ ηκήκαηνο, αληί γηα ηε κεληαία ζπλάληεζε πνπ ίζρπε. 

 Απνδνρή. Δίλαη ε πην ζεηηθή αληίδξαζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζε κηα 

επηρεηξνχκελε αιιαγή θαη ζπκβαίλεη φηαλ δελ ππάξρεη ππνθεηκεληθή ή 

αληηθεηκεληθή αξλεηηθή επίπησζε ζηνπο εξγαδφκελνπο, αιιά αληίζεηα 

απηνί σθεινχληαη απφ ηελ αιιαγή. Χο παξάδεηγκα αιιαγψλ πνπ 

επηθέξνπλ ηελ απνδνρή ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη ε αχμεζε ησλ 

απνιαβψλ κέζα απφ έλα λέν ζχζηεκα αληακνηβψλ, ε δεκηνπξγία 

θαληίλαο ή αλαςπθηεξίνπ, ε εθαξκνγή ειαζηηθνχ σξαξίνπ, θ.η.ι.. 

Αληίδξαζε φκσο ζηελ αιιαγή δελ παξνπζηάδεηαη κφλν απφ ηνπο 

εξγαδφκελνπο αιιά θαη απφ ηελ ίδηα ηελ επηρείξεζε. Αξθεηέο 

επηρεηξήζεηο έρνπλ ζρεδηαζηεί έηζη ψζηε λα είλαη δχζθνιε ε αιιαγή ή 

θαηλνηνκία ζ’ απηέο, φπσο π.ρ. έλα απηνκαηνπνηεκέλν εξγνζηάζην ή 

νξγαληζκφο παξνρήο ππεξεζηψλ (ζπλήζσο θξαηηθέο ππεξεζίεο) φπνπ 

έρνπλ ζρεδηαζηεί γηα λα θάλνπλ ζπγθεθξηκέλα πξάγκαηα θαηά πνιχ 

ζπγθεθξηκέλν ηξφπν. Μεξηθέο απφ ηηο δπλάκεηο αληίδξαζεο ζηνπο 

νξγαληζκνχο είλαη: 
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 Απεηιή ζηε δύλακε θαη ηελ επηξξνή. Οη νξγαληζκνί θπξίσο 

επηδηψθνπλ ηε ζηαζεξφηεηα θαη απηφ είλαη θαηαλνεηφ, σο έλα βαζκφ, 

σο αληίβαξν ζηηο ζπρλέο αιιαγέο. ΋κσο είλαη γλσζηφ φηη ζ’ έλα ηππηθφ 

γξαθεηνθξαηηθφ νξγαληζκφ ππάξρεη ζαθήο θαζνξηζκφο εξγαζηψλ, 

ζπγθεθξηκέλεο γξακκέο εμνπζίαο θαη επζχλεο θαη είλαη έληνλε ε 

ηεξαξρηθή ξνή πιεξνθνξηψλ θαη εληνιψλ απφ πάλσ πξνο ηα θάησ. ΢’ 

απηνχο δε ηνπο νξγαληζκνχο ηζρχεη ε αξρή ηεο επηβνιήο πεηζαξρίαο κε 

ηε ρξήζε αληακνηβψλ θαη ηηκσξηψλ. Οπνηεζδήπνηε λέεο ηδέεο ή λέεο 

ρξήζεηο ησλ πφξσλ κπνξεί λα εθιεθζεί σο απεηιή ζηελ εληφο ηνπ 

νξγαληζκνχ θαηαλεκεκέλε δχλακε θαη εμνπζία. 

 Έιιεηςε πόξσλ. Παξά ηελ επηζπκία λα πξνρσξήζνπλ ζ’ αιιαγέο 

θάπνηεο επηρεηξήζεηο δελ ην πξάηηνπλ ιφγσ έιιεηςεο πφξσλ (θπξίσο 

νηθνλνκηθψλ). Γηα παξάδεηγκα, πξνηείλεηαη ε δεκηνπξγία ρψξνπ 

ζηαζκεχζεσο απηνθηλήησλ γηα έλα πνιπθαηάζηεκα. ΋κσο επεηδή δελ 

ππάξρνπλ ρξήκαηα γηα ηελ αγνξά ηνπ γεηηνληθνχ νηθνπέδνπ ε αιιαγή 

απηή δελ πξαγκαηνπνηείηαη. Ζ αθφκε, γηα παξάδεηγκα, δελ εηζάγεηαη ε 

απηνκαηνπνίεζε ζηηο δηνηθεηηθέο ππεξεζίεο ιφγσ πςεινχ θφζηνπο πνπ 

δελ κπνξεί ηψξα λα αληηκεησπίζεη ε επηρείξεζε. 

 Δλδννξγαλσζηαθέο ζπκθσλίεο. ΢πρλά ε δηνίθεζε ησλ νξγαληζκψλ 

πεξηνξίδεηαη ζηελ εηζαγσγή αιιαγψλ ή θαηλνηνκηψλ έλεθα 

ζπγθεθξηκέλσλ ζπκθσληψλ πνπ έρεη θάλεη κε ζπγθεθξηκέλεο νκάδεο, 

φπσο π.ρ.: ΢χιινγνο εξγαδνκέλσλ (ζε ζέκαηα απνιχζεσλ ή 

πξναγσγψλ), Πειάηεο (εηδηθέο ζπκθσλίεο πνζνηηθψλ εθπηψζεσλ ή 

δηαθαλνληζκψλ πιεξσκήο), Δξγνιάβνη ή ζπλεξγάηεο (αλεηιεκκέλεο 

ππνρξεψζεηο απφ κέξνπο ηνπ νξγαληζκνχ κε ζπγθεθξηκέλεο ρξνληθέο 

δεζκεχζεηο θαη ξήηξεο).  
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2.5.1 ΛΟΓΟΗ – ΑΗΣΗΔ΢ ΑΡΝΖΣΗΚΖ΢ ΑΝΣΗΓΡΑ΢Ζ΢ ΢ΣΖΝ 

ΑΛΛΑΓΖ 

Πνιινί είλαη νη ιφγνη (ππνθεηκεληθνί, αληηθεηκεληθνί, ζνβαξνί) πνπ 

νη άλζξσπνη θαη εηδηθά νη εξγαδφκελνη αληηδξνχλ αξλεηηθά ζηελ 

αιιαγή. Οη πην βαζηθνί ιφγνη αληίδξαζεο είλαη: α) ε ζπλήζεηα ηεο 

παξνχζαο θαηάζηαζεο π.ρ. αληηθείκελν έξγνπ, ζπλάδειθνη, 

πξντζηάκελνη, β) ε επηιεθηηθή αληίιεςε, φηαλ δειαδή ην άηνκν 

αληηδξά ζηηο αιιαγέο ή ζηηο λέεο ηδέεο επηιεθηηθά κε βάζε θάπνηα 

ζηάζε ηνπ γηα ηε ζπγθεθξηκέλε αιιαγή ή ηδέα πνπ είλαη νπζηαζηηθά 

πξντφλ εκπεηξηψλ, παηδείαο θη αμηψλ, γ) εμάξηεζε απφ ζπγθεθξηκέλε 

εξγαζηαθή ζρέζε κε πξντζηάκελν ή ζπλεξγάηεο. Αλ ηα άηνκα απηά 

είλαη αξλεηηθά πξνο ηελ αιιαγή  ηελ ίδηα ζέζε ζα πηνζεηήζνπλ ζηηο πην 

πνιιέο πεξηπηψζεηο θη φζνη εμαξηψληαη απφ απηνχο θαη ηέινο δ) 

ζπλαηζζεκαηηθή – ςπρνινγηθά ηζνξξνπία πνπ έρνπλ εμαζθαιίζεη κε ηε 

ζπγθεθξηκέλε ζπκπεξηθνξά ηνπο θαη ηε ζπκπεξηθνξά ησλ άιισλ κέζα 

ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν. Οπνηαδήπνηε απεηιή γηα δηαηάξαμε απηήο ηεο 

ηζνξξνπίαο πξνθαιεί ηελ αληίδξαζε. Ζ πιεηνςεθία ησλ απεηιψλ πνπ 

ηείλνπλ λα γίλνπλ ιφγνη αξλεηηθήο αληίδξαζεο ηεο αιιαγήο 

ζπλνςίδνληαη παξαθάησ: 

 Φφβνο αλεξγίαο, κεηάζεζεο ή ππνβηβαζκνχ. 

 Φφβνο κείσζεο ησλ απνιαβψλ. 

 Φφβνο κηαο επηηάρπλζεο ή πίεζεο γηα ζθιεξφηεξε εξγαζία, ψζηε λα 

δηαηεξεζεί ν ξπζκφο ησλ θεξδψλ ηνπ νξγαληζκνχ. 

 Φφβνο δηαηαξαρήο ή κεηαβνιήο ησλ θνηλσληθψλ ζρέζεσλ θαη 

δεκηνπξγίαο λέσλ. 

 Φφβνο φηη αιιαγή ζεκαίλεη θξηηηθή γηα ηελ απφδνζε ζην παξειζφλ 

ηνπ αηφκνπ ή ηεο νκάδαο. 

 Φφβνο φηη ην άηνκν ζα ράζεη ηελ επηξξνή ηνπ πάλσ ζε έλα ηνκέα 

ζηνλ νπνίν παιηφηεξα είρε ηνλ έιεγρν. 
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 Φφβνο κείσζεο ηνπ θχξνπο ή ηεο αλαγλψξηζεο κέζα ζηελ νκάδα. 

 Φφβνο γηα ηελ έιιεηςε δπλαηφηεηαο εθκάζεζεο θαηλνχξησλ 

κεζφδσλ. 

 Φφβνο κεγαιχηεξεο εμεηδίθεπζεο πνπ ζα θαηαιήμεη ζε έλα αληαξφ 

θαη ελνριεηηθφ έξγν κε κεησκέλε ηελ αίζζεζε ηνπ επηηεχγκαηνο. 

 Φφβνο γηα ην άγλσζην ην νπνίν δελ θαηαλνεί ην άηνκν. 

Κξίλεηαη ζθφπηκν λα ηνληζζεί ζην ζεκείν απηφ φηη απνηειέζκαηα 

εξεπλψλ έρνπλ δείμεη πσο νη άλζξσπνη, ζε αξθεηέο πεξηπηψζεηο, ζέινπλ 

ηελ αιιαγή. Απηφ ζην νπνίν αληηδξνχλ θπξίσο είλαη νη κέζνδνη πνπ 

ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηελ εηζαγσγή θαη πινπνίεζε ηεο αιιαγήο. Ζ 

ιέμε θαη ην λφεκα ηεο αιιαγήο πξνθαιεί θφβν επεηδή αλαηαξάζζεη έλα 

θαζηεξσκέλν ηξφπν πνπ γίλνληαη ηα πξάγκαηα θαη δεκηνπξγεί θφβνπο 

γηα ην status quo. Απηφ φκσο ην ζπλαίζζεκα ηνπ θφβνπ 

αληηζηαζκίδεηαη απφ ηελ επηζπκία γηα λέεο εκπεηξίεο θαη ηα νθέιε πνπ 

κπνξεί λα πξνθχςνπλ σο απνηέιεζκα ηεο αιιαγήο. 

Δπνκέλσο απαξαίηεηε πξνυπφζεζε γηα απνηειεζκαηηθή εηζαγσγή 

θαη πινπνίεζε ηεο αιιαγήο είλαη λα ππεξληθεζνχλ νη θφβνη ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη λα κεηαηξαπνχλ ζε επθαηξίεο γη’ απηνχο θαη ζε 

επηζπκία ηνπο γηα απνδνρή θαη ζηήξημε ηεο αιιαγήο. Ζ επζχλε είλαη 

δηθή ηνπο γηα ηε κείσζε ησλ αξλεηηθψλ αληηδξάζεσλ ζηελ αιιαγή. 

 

2.5.2 ΣΡΟΠΟΗ ΜΔΗΧ΢Ζ΢ ΣΖ΢ ΑΡΝΖΣΗΚΖ΢ ΑΝΣΗΓΡΑ΢Ζ΢ 

΢ΣΖΝ ΑΛΛΑΓΖ 

Σν θχξην πξφβιεκα κε ηελ αξλεηηθή αληίδξαζε ζηελ αιιαγή είλαη 

φηη δελ είλαη εχθνιν λα ηελ αληηκεησπίζεη θαλείο ζπρλά θαη κφλν κε ηε 

ινγηθή. Ζ αληίδξαζε απηή είλαη, φπσο αλαιχζεθε ζε πξνεγνχκελα 

ππνθεθάιαηα, θαη ινγηθή θαη ζπλαηζζεκαηηθή. Υξεηάδεηαη ινηπφλ λα 

δηαπηζησζνχλ νη πεγέο απηήο ηεο αληίδξαζεο. 
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Γηα ηε δηαπίζησζε ηνπ ηη θάλεη ηνπο εξγαδφκελνπο λα αξλνχληαη κηα 

ζπγθεθξηκέλε αιιαγή ή ηη ζα ηνπο έθαλε λα ηε δερζνχλ, πνιχηηκε 

βνήζεηα πξνζθέξεη ε ηερληθή πνπ αλαπηχρζεθε απφ ηνλ Lewin, γλσζηή 

σο Αλάιπζε δπλάκεσλ πεδίνπ. Καηά ηνλ Lewin, ππάξρνπλ δχν ηχπνη 

δπλάκεσλ ζηα άηνκα φζνλ αθνξά νηηδήπνηε ηα επεξεάδεη ζε 

ζπγθεθξηκέλε ρξνληθή ζηηγκή θαη ζε ζπγθεθξηκέλν ρψξν. Οη 

πξνσζεηηθέο δπλάκεηο θαη νη δπλάκεηο αληίδξαζεο. Οη πξψηεο 

ελζαξξχλνπλ ηα άηνκα γηα αιιαγή ελψ νη δεχηεξεο ηα ελζαξξχλνπλ λα 

αληηζηαζνχλ, γηα ηε δηαηήξεζε ηεο παξνχζαο θαηάζηαζεο. Σν εάλ ηα 

άηνκα ζα είλαη πξνδηαηεζεηκέλα λα δερζνχλ ή λα αληηζηαζνχλ ζε κηα 

επηρεηξνχκελε αιιαγή ζα εμαξηεζεί απφ ηε θχζε θαη ηελ πνζφηεηα ησλ 

δπλάκεσλ απηψλ. Δάλ ππάξρεη ηζνξξνπία κεηαμχ ηνπο, ηφηε ην άηνκν 

βξίζθεηαη ζε θαηάζηαζε αδξάλεηαο ή αιιηψο αδπλαηεί λα ηνπνζεηεζεί 

αξλεηηθά ή ζεηηθά ζηελ αιιαγή. Αλ ινηπφλ νη δπλάκεηο αληίδξαζεο 

είλαη θαη ηζρπξφηεξεο θαη πεξηζζφηεξεο απφ φηη νη πξνσζεηηθέο ηφηε ζα 

πξέπεη λα επεξεαζηνχλ έηζη ηα άηνκα ψζηε νη δπλάκεηο απηέο λα 

ππεξληθήζνπλ ηηο δπλάκεηο αληίδξαζεο. 

Ο παξαθάησ πίλαθαο έρεη σο ζθνπφ ηελ αξηηφηεξε θαηαλφεζε ηνπ 

ζπνπδαίνπ ξφινπ πνπ παίδνπλ νη πξνσζεηηθέο δπλάκεηο θαη νη δπλάκεηο 

αληίδξαζεο ζηελ ηειηθή απφθαζε φισλ ησλ επεξεαδφκελσλ αηφκσλ, 

ζρεηηθά κε ηελ ππνζηήξημε ή ηελ αληίζεζή ηνπο απέλαληη ζηελ 

επηρεηξνχκελε αιιαγή. ΢ην ζπγθεθξηκέλν παξάδεηγκα ζα ππνζέζνπκε 

φηη ε δηνίθεζε ηεο επηρείξεζεο απνθάζηζε λα ηξνπνπνηήζεη ηνλ ηξφπν 

πιεξσκήο ησλ εξγαδνκέλσλ ηεο ζην ηκήκα ησλ πσιήζεσλ. Πην 

ζπγθεθξηκέλα, νη εξγαδφκελνη ζην ζπγθεθξηκέλν ηκήκα, ζχκθσλα κε 

ηελ παξνχζα θαηάζηαζε, ακείβνληαλ κε ζηαζεξφ θαη πξνζπκθσλεκέλν 

κηζζφ, ελψ πιένλ ζα ηνπο δεηεζεί λα ακείβνληαη κε βάζε ηηο πσιήζεηο 

πνπ ζα επηηπγράλνπλ, γεγνλφο ην νπνίν ζα επηθέξεη ηελ απμνκείσζε 
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ηνπ κηζζνχ ηνπο θάζε κήλα, αλάινγα κε ηηο πσιήζεηο πνπ ζα 

πξαγκαηνπνηνχλ. 

 

ΠΡΟΧΘΖΣΗΚΔ΢ ΓΤΝΑΜΔΗ΢ ΓΤΝΑΜΔΗ΢ ΑΝΣΗ΢ΣΑ΢Ζ΢ 

Γπλαηφηεηα κεγάιεο αχμεζεο ηνπ 

κεληαίνπ κηζζνχ ζε πεξίπησζε 

επηηπρίαο κεγάινπ αξηζκνχ 

πσιήζεσλ. 

Πηζαλφηεηα κεγάιεο κείσζεο ηνπ 

κεληαίνπ κηζζνχ ζε πεξίπησζε 

απνηπρίαο πινπνίεζεο κεγάινπ 

αξηζκνχ πσιήζεσλ. 

Ηζρπξφ θίλεηξν πξνο ηνπο 

εξγαδφκελνπο γηα αλαπηέξσζε 

ηνπ ελδηαθέξνληνο ζηελ εξγαζία 

ηνπο. 

Οη εξγαδφκελνη εξγάδνληαη θάησ 

απφ ζπλερήο πίεζε θαη άγρνο, 

γεγνλφο άθξσο ςπρνθζφξν γηα 

ηελ πγεία θαη ηελ ςπρνινγία ηνπο. 

Όπαξμε αμηνθξαηίαο ζην χςνο 

ησλ κηζζψλ (Κάζε εξγαδφκελνο 

ακείβεηαη ζχκθσλα κε ηηο 

επηηπρίεο ηνπ θαη φρη ζχκθσλα κε 

ηηο γλσξηκίεο ηνπ). 

΢ηαζηκφηεηα ησλ πξνζσπηθψλ 

επελδχζεσλ ησλ εξγαδνκέλσλ 

ιφγσ νηθνλνκηθήο αβεβαηφηεηαο. 

 Άδηθε αιιαγή γηα ηνπο 

εξγαδφκελνπο ζην ηκήκα ησλ 

πσιήζεσλ ζε ζρέζε κε ηνπο 

ππφινηπνπο εξγαδφκελνπο ηεο 

επηρείξεζεο. 

 Γεκηνπξγία αξλεηηθνχ θιίκαηνο 

κέζα ζην ζπγθεθξηκέλν ηκήκα 

ιφγσ αλάπηπμεο αζέκηηνπ θαη 

αλζπγηεηλνχο  αληαγσληζκνχ 

κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ. 
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΢ην παξαπάλσ παξάδεηγκα πξνθχπηνπλ, φπσο είλαη ινγηθφ, 

πεξηζζφηεξεο δπλάκεηο αληίζηαζεο, γεγνλφο ην νπνίν ζα νδεγήζεη, 

θαηά πάζα πηζαλφηεηα, ζηελ αξλεηηθή αληίδξαζε ησλ επεξεαδφκελσλ 

εξγαδνκέλσλ, θαη φρη κφλν, απέλαληη ζηελ επηρεηξνχκελε αιιαγή. 

Με βάζε ινηπφλ ηελ αλάιπζε ησλ δπλάκεσλ, εθείλν πνπ δελ ζα 

πξέπεη λα γίλεη κηα κνλνκεξήο πξνζπάζεηα ελίζρπζεο ησλ 

πξνσζεηηθψλ δπλάκεσλ, δειαδή ζηελ νπζία επηβνιή ηεο αιιαγήο, 

δηφηη απηφ ζα είρε σο απνηέιεζκα ηε κεγαιχηεξε ελίζρπζε ησλ 

δπλάκεσλ αληίζηαζεο. Αληίζεηα απηφ πνπ πξέπεη λα γίλεη είλαη, κεηά 

απφ πξνζεθηηθή αλάιπζε ησλ δπλάκεσλ αληίζηαζεο, ζηαδηαθή θαη 

νπζηαζηηθή εμαζζέληζε ηνπο. Απηφ ζα έρεη σο απνηέιεζκα ηελ 

ελίζρπζε ησλ πξνσζεηηθψλ δπλάκεσλ θαη ηελ εηζαγσγή ηεο αιιαγήο. 

΢ε κηα πξνγξακκαηηζκέλε αιιαγή θαη αθνχ αλαιπζνχλ νη δπλάκεηο 

πνπ επεξεάδνπλ ηελ αιιαγή, νη θνξείο – εγέηεο αιιά θαη νη 

πξνγξακκαηηζηέο ηεο αιιαγήο ζα πξέπεη, γηα λα κεηψζνπλ θαη λα 

εκπνδίζνπλ ηελ αξλεηηθή αληίδξαζε, λα δξαζηεξηνπνηεζνχλ θαη λα 

επηηχρνπλ ζηα εμήο ζεκεία: 

1. Να αλαιύνπλ θαη λα πεξηγξάθνπλ ηελ αλάγθε γηα αιιαγή. 

Κάπνηνη κέζα ζηελ επηρείξεζε είλαη πηζαλφ λα εθδειψλνπλ επζέσο 

ηελ αληίζεζή ηνπο ζηελ αιιαγή. Θα πξέπεη ν ξφινο απηψλ λα κεησζεί 

θαη απηφ ζα επηηεπρζεί αλ ηνπο γίλεη αθ’ ελφο κελ ζαθήο ε αλάγθε γηα 

αιιαγή θαη αθ’ εηέξνπ αλ δελ πηεζζνχλ λα βνεζήζνπλ ζηνλ 

πξνγξακκαηηζκφ ή ηελ πινπνίεζε ηεο αιιαγήο. Αλ ε αιιαγή 

δηαθαίλεηαη φηη ζα πεηχρεη ηφηε ηα άηνκα απηά ή ζα πάςνπλ ζηγά-ζηγά 

λα αληηηίζεηαη ή ζα ζειήζνπλ, έζησ θαη εθ ησλ πζηέξσλ, λα βνεζήζνπλ 

ζηελ αιιαγή.  

Μηα ηερληθή πνπ ρξεζηκνπνηείηαη γηα ηελ αληηκεηψπηζε απηψλ ησλ 

αηφκσλ είλαη λα γίλεηαη απνδεθηή ε επηζπκία ηνπο λα κελ 

ζπκκεηάζρνπλ ζηα πξψηα ζηάδηα, αιιά λα θξαηνχληαη ελήκεξνη γηα 
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ηελ πξφνδν ηεο αιιαγήο. ΢πκβαίλεη ζπρλά λα έξρεηαη θάπνηα ζηηγκή 

φπνπ ληψζνπλ απνκνλσκέλνη απφ ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπο θαη βξίζθνπλ 

αμηνπξεπείο ηξφπνπο γηα λα ζπκκεηάζρνπλ ζην πξφγξακκα αιιαγήο. 

2. Να εμαζθαιίζνπλ ζπκκεηνρή ζην ζρεδηαζκό όζσλ πξόθεηηαη λα 

επεξεαζηνύλ από ηελ αιιαγή. 

Ζ αξλεηηθή αληίδξαζε ζηελ αιιαγή ζα είλαη κηθξφηεξε αλ, φζνη 

επεξεάδνληαη πξαγκαηηθά απφ απηήλ ή λνκίδνπλ φηη ζα επεξεαζηνχλ, 

έρνπλ θάπνην ιφγν ζηνλ πξνγξακκαηηζκφ ηεο αιιαγήο. Καη ε 

ζπκκεηνρή απηή ζα πξέπεη λα γίλεη αξθεηά λσξίο, πξηλ δειαδή 

δεκηνπξγεζεί ε εληχπσζε φηη πξφθεηηαη λα ηνπο επηβιεζεί κνλνκεξψο 

κηα αιιαγή. Έηζη απμάλνπλ νη πηζαλφηεηεο γηα απνδνρή θαη 

ζπκκφξθσζε ζηελ αιιαγή. 

3.   Να παξέρνπλ νπζηαζηηθή θαη πιήξε πιεξνθόξεζε. 

Γηα λα μεθαζαξηζηνχλ πνιχπινθεο ή λεθειψδεηο θαηαζηάζεηο θαη λα 

κεησζεί ε αλαζθάιεηα. ΋ηαλ νη εξγαδφκελνη δελ ελεκεξψλνληαη 

επαξθψο ή θαη επαθξηβψο απφ ηνπο εγέηεο ηεο αιιαγήο, ηφηε 

θαηαθεχγνπλ ζε άηππα δίθηπα επηθνηλσλίαο, ακθίβνιεο αμηνπηζηίαο. 

Σν απνηέιεζκα είλαη, θήκεο, θφβνη θη αλεζπρία πνπ δπζθνιεχνπλ ή 

θάλνπλ αδχλαηε ηελ εηζαγσγή ηεο αιιαγήο. ΢ε θάζε εηζαγσγή αιιαγήο 

ζα πξέπεη λα απμάλνληαη ηα δίθηπα επηθνηλσλίαο θαη ε πνζφηεηα θαη 

πνηφηεηα ησλ πιεξνθνξηψλ. Αξθεηή πξνο ηα θάησ επηθνηλσλία 

θξίλεηαη απαξαίηεηε αιιά θαη ε πξνο ηα πάλσ επηθνηλσλία ζα πξέπεη 

λα ζεσξείηαη απαξαίηεηε γηα λα ππάξρεη γξήγνξε πιεξνθφξεζε γηα ηηο 

αληηδξάζεηο θαη ηα πξνβιήκαηα πνπ δεκηνπξγνχληαη ζηα ζηάδηα ηεο 

εηζαγσγήο θαη ηεο πινπνίεζεο ηεο αιιαγήο. 

4.   Να παξέρνπλ δπλαηόηεηα λα αθνπζηνύλ αληηξξήζεηο. 

Θα πξέπεη λα επηδησρζεί θαη λα εμαζθαιηζηεί ψζηε ειεχζεξα νη 

εξγαδφκελνη λα εθθξάδνπλ ηηο αληηξξήζεηο ηνπο, φπνηεο θη αλ είλαη 

απηέο. Απηφ ζπληειεί θαη ζηε δεκηνπξγία θιίκαηνο φπνπ νη 
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εξγαδφκελνη λα ληψζνπλ πσο κπνξνχλ λα αθνπζζνχλ ή θαη λα 

επεξεάζνπλ θαηαζηάζεηο ππέξ ηνπο. 

5.   Να εμαζθαιίζνπλ επξεία θαη ελεξγεηηθή ζπλαίλεζε. 

Μαθξνρξφληα απηφ κπνξεί λα επηηεπρζεί κέζα απφ αλάινγα 

ζπζηήκαηα αληακνηβψλ, ζπγθεθξηκέλεο πνιηηηθέο θαη δηνηθεηηθέο 

πξαθηηθέο. Βξαρπρξφληα φκσο ε ελεξγεηηθή ζπκκεηνρή κπνξεί λα 

ελζαξξπλζεί αλ ηνληζζεί θαηάιιεια ε ζπνπδαηφηεηα ηεο αιιαγήο, γηα 

ηελ επηβίσζε ηνπ νξγαληζκνχ θαη ηελ εμαζθάιηζε ησλ ζέζεσλ 

εξγαζίαο. Καη αθφκε, αλ δεκηνπξγεζεί έλα θνηλφ φξακα γηα ηελ 

επηρείξεζε θαη επηθεληξσζεί ην ελδηαθέξνλ ηεο ζηελ αληηκεηψπηζε ησλ 

αληαγσληζηψλ – “ερζξψλ” ηεο επηρείξεζεο. 

6.   Να θάλνπλ κόλν όζεο αιιαγέο είλαη αλαγθαίεο. 

Οη ζπρλέο αιιαγέο δεκηνπξγνχλ ηελ εληχπσζε αζηάζεηαο, γεγνλφο 

ην νπνίν απμάλεη ηελ αλαζθάιεηα ησλ εξγαδφκελσλ.  Κάζε άηνκν έρεη 

έλα φξην απνδνρήο αιιαγψλ, πέξα απφ ην νπνίν αληηδξά αξλεηηθά 

αθφκε θη αλ δελ δηαθξίλεη αξλεηηθέο επηπηψζεηο ζε κηα αιιαγή. Απηφ 

ζα έρεη σο απνηέιεζκα λα κελ είλαη δεθηηθφ ζε ζνβαξέο αιιαγέο, αλ 

έρεη “θνπξαζηεί” απφ αζήκαληεο αιιαγέο. 

7.   Να παξέρνπλ θίλεηξα. 

Ζ αιιαγή γίλεηαη επθνιφηεξα απνδεθηή φηαλ παξέρεη ζηα άηνκα 

θίλεηξα λα ηθαλνπνηήζνπλ θάπνηεο αλάγθεο ηνπο. Οη ζεσξίεο 

ππνθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ θαζηζηνχλ ζαθέο φηη ηα θίλεηξα είλαη 

αλαγθαία γηα λα δξαζηεξηνπνηεζνχλ ηα άηνκα ζε ζπγθεθξηκέλεο 

θαηεπζχλζεηο θαη γηα λα πηνζεηήζνπλ ηελ απαηηνχκελε θαη θαηάιιειε 

ζπκπεξηθνξά. 

8.   Να ρεηξηζζνύλ θαηάιιεια ην ρξόλν. 

Γηα ηελ εηζαγσγή ηεο αιιαγήο ζα πξέπεη λα ιεθζεί ππ’ φςε ν 

θαηάιιεινο ρξφλνο. Χο θαηάιιεινο ρξφλνο λνείηαη εθείλε ε ρξνληθή 

πεξίνδνο φπνπ ην εξγαζηαθφ θιίκα, ε δηάζεζε πφξσλ θαη νη εμσηεξηθέο 
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θαη νη εζσηεξηθέο δπλάκεηο βνεζνχλ ζην λα επηρεηξεζεί ε αιιαγή. Σα 

απνηειέζκαηα ηεο αιιαγήο φκσο δελ θαίλνληαη ακέζσο θαη νχηε είλαη 

ζσζηφ λα αμηνινγεζεί ε απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο ακέζσο κφιηο 

εηζαρζεί. Ζ αιιαγή γηα λα επηηχρεη ρξεηάδεηαη ρξφλν. Σνλ πξψην θαηξφ 

ίζσο λα ππάξμνπλ απνγνεηεχζεηο θη απνηπρίεο, ή θη εμαηξεηηθά 

απνηειέζκαηα, πνπ είλαη ζε θάπνην βαζκφ αλακελφκελα. Γη’ απηφ δελ 

ζα πξέπεη νη ππεχζπλνη ηεο αιιαγήο λα θάλνπλ βηαζηηθέο εθηηκήζεηο 

πνπ ζα αθνξνχλ ηελ αδπλακία ή ηε δπζθνιία εθαξκνγήο ή αθφκε θαη 

ηελ ηειηθή επηηπρία ηεο αιιαγήο. Θα πξέπεη λα παξαθνινπζνχλ θαη λα 

ειέγρνπλ ηελ πινπνίεζε ηεο αιιαγήο θαη λα πεξηκέλνπλ ην ρξφλν γηα 

λα δείμεη ηα ηειηθά απνηειέζκαηα. 

9.   Να επηθέξνπλ ηηο όπνηεο αλαγθαίεο ηξνπνπνηήζεηο  ώζηε λα 

δηαηεξεζεί ε αιιαγή. 

 

2.6  ΔΝΑ ΓΔΝΗΚΟ ΤΠΟΓΔΗΓΜΑ ΓΗΑ ΔΗ΢ΑΓΩΓΖ ΑΛΛΑΓΩΝ 

΢ΣΗ΢ ΔΠΗΥΔΗΡΖ΢ΔΗ΢ 

΢ε θάζε πξνγξακκαηηζκέλε αιιαγή αθνινπζνχληαη ηέζζεξα βαζηθά 

ζηάδηα, φπνπ ην θάζε έλα πξνεγείηαη ηνπ επφκελνπ ρξνληθά. Απηά 

είλαη, ην δηαγλσζηηθφ ζηάδην, ην ζηάδην ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ, ην 

ζηάδην ηεο πινπνίεζεο θαη ηέινο ην ζηάδην ηεο Αμηνιφγεζεο ηεο 

αιιαγήο. 

 

2.6.1 ΣΟ ΓΗΑΓΝΧ΢ΣΗΚΟ ΢ΣΑΓΗΟ 

΢ην δηαγλσζηηθφ ζηάδην δηαπηζηψλνληαη νη αιιαγέο ζην εμσηεξηθφ 

πεξηβάιινλ θαη ηη επηπηψζεηο έρνπλ απηέο ζηνλ νξγαληζκφ. ΢ηε 

ζπλέρεηα δηαπηζηψλεηαη ην ράζκα απφδνζεο κεηαμχ ηνπ ηη κπνξεί λα 

επηηχρεη ν νξγαληζκφο κε ηνπο δεδνκέλνπο πφξνπο ηνπ θαη ηηο επθαηξίεο 

πνπ παξνπζηάδνληαη θαη ηη πξαγκαηηθά επηηπγράλεη. Σν ράζκα απηφ 
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κπνξεί λα κηθξχλεη ή λα γεθπξσζεί, αλ επηδηψθεηαη ε κεγηζηνπνίεζε 

ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ηνπ νξγαληζκνχ 

Καζνξηζηηθή φκσο είλαη ζην ζηάδην απηφ θαη ε δηάγλσζε ησλ 

πξνβιεκάησλ πνπ ηπρφλ ππάξρνπλ ζηελ επηρείξεζε. ΢πλήζσο ε 

επηζπκία ησλ θνξέσλ – εγεηψλ ηεο αιιαγήο λα επηθέξνπλ ην θαηλνχξην 

θαη λα επηηχρνπλ απνηειέζκαηα ηνπο νδεγεί ζην λα κελ αζρνινχληαη 

ηδηαίηεξα κε απηή ηε δηάγλσζε. 

Ζ ηθαλφηεηα αλάπηπμεο ζπγθεθξηκέλσλ εξσηήζεσλ, ζπιινγήο 

ζηνηρείσλ απφ ηνπο ππεχζπλνπο αιιαγήο (κέζα απφ έξεπλα ζηάζεσλ, 

ηππηθέο ζπλαληήζεηο, άηππεο ζπλεληεχμεηο) θη αλάιπζεο δεδνκέλσλ 

είλαη θαζνξηζηηθήο ζεκαζίαο. Γηα παξάδεηγκα, έζησ φηη ππάξρεη 

πξφβιεκα κεησκέλεο απφδνζεο πξνζσπηθνχ ζηελ επηρείξεζε θη 

επηδηψθεηαη θάπνηα αιιαγή γηα ηελ επίιπζή ηνπ. Πξνθεηκέλνπ λα 

απνθαζηζηεί πνηα αιιαγή θαη πνηαο έθηαζεο ζα πξαγκαηνπνηεζεί ζα 

πξέπεη λα απαληεζνχλ νξηζκέλεο δηαγλσζηηθέο εξσηήζεηο φπσο νη 

παξαθάησ: είλαη πξφβιεκα εγεζίαο; Λήςεο απνθάζεσλ; Δπηθνηλσλίαο; 

Χξηκφηεηαο εξγαδνκέλσλ; Ηθαλνπνίεζεο αλαγθψλ ηνπο; Δίλαη ηερληθφ 

πξφβιεκα; Γηαηί θαη πφζν αληηδξνχλ ζηελ επηρεηξνχκελε αιιαγή νη 

εξγαδφκελνη; 

Ζ αξλεηηθή αληίδξαζε ζε θάζε αιιαγή είλαη αλακελφκελε, ζα 

πξέπεη ινηπφλ λα αθνινπζεζνχλ ζπγθεθξηκέλα βήκαηα απφ ηνπο 

ππεχζπλνπο ηεο αιιαγήο γηα ηε κείσζε απηψλ ησλ αληηδξάζεσλ ή θαη 

ην μεπέξαζκά ηνπο. Ζ ηερληθή ηεο αλάιπζεο ησλ πξνσζεηηθψλ 

δπλάκεσλ θαη ησλ δπλάκεσλ αληίζηαζεο θαζψο επίζεο θαη ε πηνζέηεζε 

ζπγθεθξηκέλσλ ελεξγεηψλ – βεκάησλ, φπσο απηέο πνπ αλαθέξζεθαλ ζα 

βνεζήζνπλ πξνο απηήλ ηελ θαηεχζπλζε. Δπίζεο δίλεηαη θαη έλα θχιιν 

ειέγρνπ εηζαγσγήο αιιαγψλ πνπ ζα βνεζήζεη ηνπο ππεχζπλνπο 

αιιαγήο λα αθνινπζήζνπλ ηα βήκαηα απηά. 
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2.6.2 ΣΟ ΢ΣΑΓΗΟ ΣΟΤ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΣΗ΢ΜΟΤ  

΢ην ζηάδην ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ ηεο πξνζπάζεηαο γηα αιιαγή 

πξέπεη λα θαζνξηζηνχλ νη ζηφρνη ηεο αιιαγήο. Καη νη ζηφρνη απηνί 

πξέπεη λα είλαη ζπγθεθξηκέλνη θαη κεηξήζηκνη, λα βαζίδνληαη ζε 

πξαγκαηηθέο νξγαλσζηαθέο αλάγθεο θαη ζηηο αλάγθεο ησλ εξγαδνκέλσλ   

Καη ηέινο πξέπεη λα είλαη ζπκβαηνί κε ηηο αθνινπζνχκελεο, απφ ηνλ 

νξγαληζκφ, πνιηηηθέο. 

Οη ζηφρνη απηνί δηαθξίλνληαη ζε δχν θαηεγνξίεο: ηνπο εζσηεξηθνχο 

θαη ηνπο εμσηεξηθνχο ζηφρνπο. Οη πξψηνη αλαθέξνληαη ζηηο αιιαγέο 

πνπ αθνξνχλ ηνπο εξγαδφκελνπο άκεζα, φπσο αιιαγή ζηηο ζηάζεηο, 

ζηηο ηερληθέο γλψζεηο, ζηελ ηθαλφηεηα ιήςεο απνθάζεσλ, ζην βαζκφ 

ππνθίλεζεο, ζην βαζκφ εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ή ζηε ζπκπεξηθνξά. 

Οη εμσηεξηθνί ζηφρνη αθνξνχλ αιιαγή ζην δείθηε απνπζηψλ, ζηα 

θέξδε, ζην κεξίδην αγνξάο, ζην ξπζκφ παξαγσγήο θ.η.ι. θαη απνηεινχλ 

νπζηαζηηθά θξηηήξηα επηηπρίαο ηεο αιιαγήο. 

Αλ νη εζσηεξηθνί ζηφρνη, ζηε θάζε απηή, είλαη ζαθείο ηφηε είλαη 

εχθνιν λα πξνγξακκαηηζηεί θαη ν απαηηνχκελνο ρξφλνο γηα εθκάζεζε 

ηεο αιιαγήο ζηε επηρείξεζε, είηε πξφθεηηαη γηα ηερληθέο γλψζεηο ή 

ζηάζεηο ή γηα αηνκηθή ζπκπεξηθνξά ή αθφκε θαη γηα νκαδηθή 

ζπκπεξηθνξά. Ζ αιιαγή, γηα παξάδεηγκα, ζηε γλψζε είλαη ε πην 

εχθνιε λα ζεκεησζεί θη απαηηεί ειάρηζην ρξφλν γηα λα επηηχρεη, 

ζπγθξηηηθά κε άιιεο αιιαγέο ζηε ζηάζε ηνπ αηφκνπ θαη ηε 

ζπκπεξηθνξά ηνπ. Αθφκε πην δχζθνιε φκσο, φπσο είλαη ινγηθφ, είλαη ε 

αιιαγή ζηελ νκαδηθή ζπκπεξηθνξά. 

 

2.6.2.1 ΑΛΛΑΓΖ ΢ΣΖ ΢ΤΜΠΔΡΗΦΟΡΑ 

΢ρεδφλ φιεο νη αιιαγέο ζα απαηηήζνπλ απφ ηα κέιε ηνπ νξγαληζκνχ 

λα ηξνπνπνηήζνπλ ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν έρνπλ ζπλεζίζεη λα 

ζπκπεξηθέξνληαη. Οη ππεχζπλνη αιιαγήο, επνκέλσο, πξέπεη λα 
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απνθαζίζνπλ ζρεηηθά κε ηελ θαιχηεξε ζρέζε αλζξψπσλ, δνκήο, έξγνπ 

θαη ηερλνινγίαο θαη λα θάλνπλ ηηο αληίζηνηρεο κεηαβνιέο, κε ηξφπν 

ηέηνην, ψζηε ε ζρεηηθή αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά λα κεηαβιεζεί φζν πην 

απνηειεζκαηηθά γίλεηαη. ΢ηελ νπζία, ηα ζεηηθά απνηειέζκαηα θάζε 

αιιαγήο ζα πινπνηεζνχλ κφλν αλ ηα κέιε ηεο επηρείξεζεο αιιάμνπλ ηε 

ζπκπεξηθνξά ηνπο, φπσο απαηηείηαη απφ ηελ αιιαγή. Ζ αιιαγή απηή 

πξνθαιείηαη απφ ηξεηο δηαθνξεηηθέο, αιιά ζρεηηθέο κεηαμχ ηνπο 

θαηαζηάζεηο πνπ βηψλεη ην άηνκν. Απηέο είλαη ε απνδέζκεπζε, ε 

αιιαγή θαη ε επαλαδέζκεπζε. 

Ζ πξψηε θαηάζηαζε, ε απνδέζκεπζε δειαδή, είλαη κηα θαηάζηαζε 

φπνπ ηα άηνκα είλαη έηνηκα λα απνθηήζνπλ ή λα κάζνπλ λέεο 

ζπκπεξηθνξέο ιφγσ ηεο κεησκέλεο απνδνηηθφηεηαο ηνπ παξφληνο  

ηξφπνπ ζπκπεξηθνξάο θαη γη’ απηφ ην ιφγν είλαη έηνηκα λα κάζνπλ λέα 

ζπκπεξηθνξά πνπ ζα ηα θάλεη απνδνηηθφηεξα. Μπνξεί λα είλαη 

ηδηαίηεξα δχζθνιν γηα ηα άηνκα λα απνδεζκεπηνχλ, ιφγσ ησλ ζεηηθψλ 

ζηνηρείσλ κε ηα νπνία είραλ παξαδνζηαθά ζπλδέζεη ηελ πξνεγνχκελε 

ζπκπεξηθνξά ηνπο. 

Ζ δεχηεξε θαηάζηαζε, ε αιιαγή, είλαη ε θαηάζηαζε ζηελ νπνία ηα 

απνδεζκεπκέλα άηνκα αξρίδνπλ λα πεηξακαηίδνληαη ζε λέεο 

ζπκπεξηθνξέο. Γνθηκάδνπλ ηηο λέεο ζπκπεξηθνξέο πνπ ειπίδνπλ φηη ζα 

βειηηψζνπλ ηελ απνδνηηθφηεηά ηνπο. Ζ αιιαγή απηή πξαγκαηνπνηείηαη 

θαιχηεξα φηαλ εκπιέθεηαη ε ηαχηηζε κε ηελ εζσηεξίθεπζε. Ζ ηαχηηζε 

είλαη κηα δηαδηθαζία θαηά ηελ νπνία ηα άηνκα πνπ εθηεινχλ ηηο λέεο 

ζπκπεξηθνξέο επηρεηξνχλ λα ρξεζηκνπνηήζνπλ ηηο ζπκπεξηθνξέο απηέο 

ζαλ κέξνο ηεο ζπλνιηθήο θπζηνινγηθήο ηνπο ζπκπεξηθνξάο. Με άιια 

ιφγηα, ηα άηνκα πξνζπαζνχλ ζπλερψο λα θάλνπλ ηηο λέεο ζπκπεξηθνξέο 

ρξήζηκεο γηα έλα κεγάιν ρξνληθφ δηάζηεκα. 

Ζ ηξίηε  θαηάζηαζε, ε επαλαδέζκεπζε, είλαη κηα θαηάζηαζε ζηελ 

νπνία ηα άηνκα ζπλεηδεηνπνηνχλ φηη νη λέεο ζπκπεξηθνξέο, πνπ έρνπλ 
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δνθηκάζεη θαηά ηε δηάξθεηα ηεο αιιαγήο, είλαη ηψξα έλα αλαπφζπαζην 

κέξνο ηνπ εαπηνχ ηνπο. Έρνπλ αλαπηχμεη ζηάζεηο πνπ ζπκθσλνχλ κε 

ηηο λέεο ζπκπεξηθνξέο θαη ηψξα βιέπνπλ απηέο ζαλ έλα κέξνο ηνπ 

θαλνληθνχ ηνπο ηξφπνπ ιεηηνπξγίαο. Οη αληακνηβέο πνπ ιακβάλνπλ ηα 

άηνκα απηά, γηα ην ζπγθεθξηκέλν ηχπν ζπκπεξηθνξάο, βνεζνχλ πάξα 

πνιχ ζηελ ηειηθή πηνζέηεζε θαη παγίσζε απηνχ ηνπ ηχπνπ 

ζπκπεξηθνξάο. 

Έλαο ζεκαληηθφο παξάγνληαο πνπ πξέπεη λα ιεθζεί ππ’ φςε θαηά 

ην ζηάδην ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ ηεο αιιαγήο είλαη λα επξεζνχλ ηα 

θαηάιιεια άηνκα πνπ ζα κπνξέζνπλ λα πινπνηήζνπλ ηελ αιιαγή. Πην 

ζπγθεθξηκέλα, ν θνξέαο – εγέηεο ηεο αιιαγήο πνπ ζα ηελ πξνηείλεη 

ζα πξέπεη λα έρεη ηθαλφηεηεο πεηζνχο θαη επεξεαζκνχ. Απηφο ζα 

αλαιχζεη ηα πιενλεθηήκαηα ηεο κειινληηθήο θαηάζηαζεο θαη ηα 

κεηνλεθηήκαηα ηεο παξνχζαο θαηάζηαζεο. Ο ζπληνληζηήο ηνπ 

πξνγξάκκαηνο ηεο αιιαγήο. Δίλαη ην άηνκν απηφ πνπ ζα ζπληνλίζεη 

ηηο επηκέξνπο νκάδεο αιιά θαη ηα επηκέξνπο πξνγξάκκαηα αιιαγήο 

ζχκθσλα κε ην ζηξαηεγηθφ ζρέδην αλάπηπμεο ηνπ νξγαληζκνχ. Δπίζεο 

είλαη απηφο πνπ ζα θαηαλείκεη ξφινπο θαη ζα θαζνξίζεη 

πξνηεξαηφηεηεο. Ο εηδηθόο, ν νπνίνο ζα αλαιάβεη ηελ επζχλε γηα ηα 

ηερληθά ζέκαηα θαη ηηο ηερληθέο δεμηφηεηεο πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ 

αιιαγή. Οη έλζεξκνη ππνζηεξηθηέο – εξγαδόκελνη. Δίλαη απηνί νη 

εξγαδφκελνη πνπ απφ ηελ αξρή εθθξάδνπλ ηελ ζεηηθή ηνπο ζηάζε 

απέλαληη ζηελ αιιαγή. Δδψ ζα πξέπεη λα επξεζνχλ ηα άηνκα εθείλα 

πνπ έρνπλ πςειφ ελδηαθέξνλ γηα ηε δνπιεηά ηνπο, δηφηη έρεη απνδεηρζεί 

επαλεηιεκκέλα φηη νη εξγαδφκελνη κε πςειφ ελδηαθέξνλ γηα ηε δνπιεηά 

ηνπο αληηδξνχλ ζεηηθά ζηηο αιιαγέο, ζε αληίζεζε κε απηνχο πνπ ην 

ελδηαθέξνλ ηνπο επηθεληξψλεηαη εθηφο δνπιεηάο θαη νη νπνίνη θαη’ 

αξρήλ αληηδξνχλ αξλεηηθά ζηηο αιιαγέο. Σέινο, νη εθπξόζσπνη ηεο 
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δηνίθεζεο, νη νπνίνη ζα ζέινπλ λα ππνζηεξίμνπλ ηελ αιιαγή θαη λα 

βνεζήζνπλ παξέρνληαο εζηθή θαη πιηθή ππνζηήξημε. 

 

2.6.2.2  ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΔ΢ ΑΛΛΑΓΖ΢ 

Σν επφκελν βήκα ζην ζηάδην ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ είλαη ε επηινγή 

ηεο πην ζσζηήο ζηξαηεγηθήο γηα ηελ αιιαγή, αλάινγα κε ηελ πεξηνρή ή 

ην ππνζχζηεκα ηνπ νξγαληζκνχ ζην νπνίν επηρεηξείηαη ε ζπγθεθξηκέλε 

αιιαγή. ΋πσο πξναλαθέξζεθε, ε απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο επηρείξεζεο 

εμαξηάηαη απφ ηελ ηθαλφηεηα – επάξθεηα ηνπ θάζε ελφο απφ ηα ηέζζεξα 

αιιειεμαξηψκελα ππνζπζηήκαηα, δειαδή ηε δνκή, ηνπο αλζξψπνπο, 

ηελ ηερλνινγία θαη ην έξγν. Αλάινγα κε ην ππνζχζηεκα ζην νπνίν 

επηρεηξείηαη αιιαγή, ζα πξέπεη ν θνξέαο – εγέηεο ηεο αιιαγήο θαη νη 

πξνγξακκαηηζηέο λα επηιέμνπλ ηελ πιένλ εθηθηή θαη ηαπηφρξνλα 

απνηειεζκαηηθή ζηξαηεγηθή. ΢ηνλ πίλαθα πνπ αθνινπζεί αλαθέξνληαη 

θάπνηεο ζηξαηεγηθέο, πνπ είλαη δπλαηφ λα εθαξκνζζνχλ, γηα λα 

ζεκεησζεί ε αιιαγή ζε θάζε έλα απφ ηα ηέζζεξα απηά ππνζπζηήκαηα. 
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Τπνζπζηήκαηα 

Οξγαληζκνύ 

΢ηξαηεγηθέο πνπ είλαη δπλαηό λα 

ρξεζηκνπνηεζνύλ γηα λα ζεκεησζεί αιιαγή 

 

ΔΡΓΟ 

ΔΜΠΛΟΤΣΗ΢ΜΟ΢ ΔΡΓΟΤ 

ΑΠΛΟΠΟΗΖ΢Ζ ΔΡΓΟΤ 

ΑΝΑΠΣΤΞΖ ΟΜΑΓΧΝ ΔΡΓΟΤ 

ΓΗΔΤΡΤΝ΢Ζ ΔΡΓΟΤ 

 

ΣΔΥΝΟΛΟΓΗΑ 

ΣΡΟΠΟΠΟΗΖ΢Ζ ΜΔΘΟΓΧΝ ΔΚΣΔΛΔ΢Ζ΢ 

ΔΡΓΟΤ 

ΑΤΣΟΜΑΣΟΠΟΗΖ΢Ζ 

ΑΛΛΑΓΖ ΜΖΥΑΝΟΛΟΓΗΚΟΤ ΔΞΟΠΛΗ΢ΜΟΤ 

 

 

ΑΝΘΡΧΠΟΗ 

ΔΚΠΑΗΓΔΤ΢Ζ 

ΑΝΑΠΣΤΞΖ ΖΓΔΣΗΚΧΝ ΢ΣΔΛΔΥΧΝ 

ΑΝΣΑΜΟΗΒΔ΢ / ΣΗΜΧΡΗΔ΢ 

ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΣΑ ΑΝΑΠΣΤΞΖ΢ ΟΡΓΑΝΗ΢ΜΟΤ 

΢ΣΑ΢ΔΗ΢ / ΑΝΣΗΛΖΦΔΗ΢ 

 

 

ΓΟΜΖ 

ΑΝΑΓΗΟΡΓΑΝΧ΢Ζ 

ΑΠΟΚΔΝΣΡΧ΢Ζ 

΢ΥΔ΢ΔΗ΢ ΔΞΟΤ΢ΗΑ΢ – ΔΤΘΤΝΖ΢ 

΢Τ΢ΣΖΜΑΣΑ ΔΛΔΓΥΟΤ 

΢Τ΢ΣΖΜΑΣΑ ΠΡΟΑΓΧΓΧΝ - ΔΞΔΛΗΞΖ΢ 

    

 

2.6.2.3  ΠΡΟ΢ΔΓΓΗ΢ΔΗ΢ ΓΗΑ ΣΖΝ ΔΗ΢ΑΓΧΓΖ ΣΖ΢ ΑΛΛΑΓΖ΢    

Οη εξγαδφκελνη πνπ ζα πινπνηήζνπλ ηελ αιιαγή πξέπεη ινηπφλ λα 

θαηαλνήζνπλ ηφζν ηελ αλάγθε γηα αιιαγή, φζν θαη ηε θχζε ηεο 

επηρεηξνχκελεο αιιαγήο. Γηα ην ζθνπφ απηφ πξέπεη λα ηνπο δνζεί ε 

δπλαηφηεηα κεηά ηελ θαηάιιειε πιεξνθφξεζε, λα κάζνπλ ηηο λέεο 

δεμηφηεηεο πνπ απαηηεί ε αιιαγή. Οη πξνζεγγίζεηο πνπ κπνξνχλ λα 

ρξεζηκνπνηήζνπλ νη ππεχζπλνη ηεο αιιαγήο γηα ηελ εηζαγσγή ηεο 
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εμαξηψληαη ηφζν απφ ηνπο ιφγνπο αληίζηαζεο ζηελ αιιαγή, φζν θαη 

απφ ηελ αλάγθε γηα απηή θαζ’ εαπηή ηελ αιιαγή, αιιά θαη απφ ηε 

θχζε ηεο. Οη πξνζεγγίζεηο απηέο είλαη νη παξαθάησ: 

 Έθδνζε νδεγηώλ. Απηή κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζεί φηαλ ε αιιαγή 

είλαη ζρεηηθά κηθξήο ζεκαζίαο θαη έθηαζεο, νη ζηάζεηο ησλ 

εξγαδνκέλσλ είλαη πηζαλφ λα είλαη ζεηηθέο θαη ην δηθαίσκα έθδνζεο 

εληνιήο είλαη ζηα φξηα εμνπζίαο ηνπ αηφκνπ πνπ εηζάγεη ηελ αιιαγή. 

 Τπνρξεσηηθή εληνιή – δηάηαμε. Ζ πξνζέγγηζε απηή κπνξεί λα 

εθαξκνζζεί φηαλ ε αιιαγή αθνξά φινπο, φηαλ νη αξλεηηθέο ζηάζεηο 

δελ είλαη ζεκαληηθέο θαη ζνβαξέο θαη φηαλ απηνί πνπ ζα εθηειέζνπλ 

ηελ αιιαγή δελ ρξεηάδεηαη λα απνθηήζνπλ λέεο δεμηφηεηεο. 

 Υξήζε ηερλνινγίαο. ΋ηαλ ε εηζαγσγή λέαο ηερλνινγίαο (π.ρ. ζηελ 

παξαγσγή ή ζηα δηνηθεηηθά ζπζηήκαηα πιεξνθνξηψλ) επηθέξεη κφλε 

ηεο αλαγθαζηηθά ηελ αιιαγή. 

 Αλαδηνξγάλσζε. Ζ αληηθαηάζηαζε ή αιιαγή αλζξψπσλ ζε θάπνηεο 

ζεκαληηθέο ζέζεηο εξγαζίεο επηθέξεη απφ κφλε ηεο, ππνρξεσηηθά, ηελ 

αιιαγή. 

 Παξνρή επθαηξηώλ. ΋ηαλ παξέρνληαη ζηνπο εξγαδφκελνπο νη 

επθαηξίεο γηα ζπκκεηνρή ζηε ιήςε απνθάζεσλ. Απηή ε πξνζέγγηζε 

κπνξεί λα πηνζεηεζεί φηαλ ην πξφβιεκα δελ είλαη πνιχπινθν, φηαλ 

απηνί πνπ επεξεάδνληαη απφ ηελ αιιαγή ζεσξνχλ φηη ζα αθνπζηνχλ νη 

απφςεηο θαη νη ηδέεο ηνπο θαη φηαλ νη ίδηνη ζέινπλ λα ζπκκεηάζρνπλ 

ζηε ιήςε απνθάζεσλ γηα ηελ αιιαγή. 

 

2.6.3  ΣΟ ΢ΣΑΓΗΟ ΣΖ΢ ΤΛΟΠΟΗΖ΢Ζ΢ 

Σν πξνηειεπηαίν ζηάδην ζηε δηαδηθαζία ηεο αιιαγήο είλαη ην ζηάδην 

ηεο πινπνίεζεο. ΢ην ζηάδην απηφ νη ζηξαηεγηθέο θαη ηερληθέο 

εηζαγσγήο ηεο αιιαγήο κεηαηξέπνληαη ζε πξάμεηο θαζεκεξηλήο βάζεο. 

Σα απνηειέζκαηα ηεο αιιαγήο εμαξηψληαη ζε κεγάιν βαζκφ απφ ηνλ 



  

 40 

θνξέα – εγέηε θαη ηνπο πξνγξακκαηηζηέο ηεο αιιαγήο θαη ην πψο απηνί 

βνεζνχλ ηνπο εξγαδνκέλνπο – ηειηθνχο εθηειεζηέο λα κάζνπλ αιιά θαη 

λα ζέζνπλ  ζε εθαξκνγή ηηο λέεο απνθηεζείζεο δεμηφηεηεο. Σα 

απνηειέζκαηα επίζεο επεξεάδνληαη απφ ην πφζν θαη πψο ν νξγαληζκφο 

εληζρχεη ηε λέα ζπκπεξηθνξά ησλ επεξεαδφκελσλ απφ ηελ αιιαγή. Σα 

φπνηα πξνβιήκαηα, ζηε θάζε απηή, αληηκεησπίδνληαη ακέζσο θη 

αλαιακβάλνληαη νη επηκέξνπο αλαγθαίεο ηξνπνπνηήζεηο.  

 

2.6.4.  ΣΟ ΢ΣΑΓΗΟ ΣΖ΢ ΑΞΗΟΛΟΓΖ΢Ζ΢ 

΢ην ζηάδην ηεο αμηνιφγεζεο (ην ηειεπηαίν ζηάδην ηεο δηαδηθαζίαο 

ηεο αιιαγήο) νη εζσηεξηθνί ζηφρνη ζρεηίδνληαη κε ηνπο εμσηεξηθνχο 

ζηφρνπο. Δδψ θξίλεηαη θαζνξηζηηθή ε χπαξμε επαξθνχο ζπζηήκαηνο 

επαλαπιεξνθφξεζεο. Γειαδή, ηη είδνπο ζηνηρεία θαη δείθηεο ζα 

ζπγθεληξσζνχλ θαη ζα αλαιπζνχλ, ψζηε λα αμηνινγεζεί ην ηειηθφ 

απνηέιεζκα ηεο αιιαγήο ηφζν πνζνηηθά φζν θαη πνηνηηθά, αιιά θαη ζε 

δηάξθεηα ρξφλνπ. Αθφκα, αλαιχνληαη ηα ζπκπηψκαηα πνπ 

παξαηεξνχληαη ζε αηνκηθφ επίπεδν, ζε επίπεδν νκάδαο, αιιά θαη ζε 

φιν ην κέγεζνο ηεο επηρείξεζεο (π.ρ. εκκνλή ζε πξαθηηθέο θαη 

ζπκπεξηθνξέο ηνπ παξειζφληνο, εκκνλή ηεο δηνίθεζεο ζε 

γξαθεηνθξαηηθέο – ηππηθέο δηαδηθαζίεο παξά ε αληηκεηψπηζε ησλ 

πξνθιήζεσλ ησλ ηξερφλησλ πξνβιεκάησλ). Αλ παξαηεξεζνχλ, ζε 

κεγάιν βαζκφ, ηέηνηα ζπκπηψκαηα θαη ζπκπεξηθνξέο ίζσο θξηζεί 

αλαγθαίν λα γίλεη θάπνηα πεξαηηέξσ αιιαγή. 

 

2.6.5. ΓΟΚΗΜΑ΢ΣΗΚΖ ΑΛΛΑΓΖ 

΋ηαλ πξφθεηηαη λα εηζαρζεί κηα αιιαγή επξείαο θιίκαθαο, δειαδή 

κηα αιιαγή πνπ ζα αθνξά φιν ηνλ νξγαληζκφ, θαη ζα απαηηήζεη πνιχ 

ρξφλν θαη πνιινχο πφξνπο ηφηε είλαη ζθφπηκν λα δνθηκάδεηαη ε αιιαγή 

απηή κεξηθψο, ζε θάπνην ή θάπνηα ηκήκαηα θαη γηα ζπγθεθξηκέλν 
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ρξνληθφ δηάζηεκα. ΢ηε δνθηκαζηηθή απηή πεξίνδν νη εξγαδφκελνη ζηα 

ελ ιφγσ ηκήκαηα εξγάδνληαη θαη ζπκπεξηθέξνληαη, αθνινπζψληαο ηηο 

λέεο πξαθηηθέο ή ζπκπεξηθνξέο, γηα έλα νξηζκέλν ρξνληθφ δηάζηεκα 

πξηλ εθθξάζνπλ ηελ ηειηθή ππνζηήξημε ή αληίζεζή ηνπο ζηελ 

πξνηεηλφκελε αιιαγή. 

Ζ ινγηθή ηεο δνθηκαζηηθήο αιιαγήο βαζίδεηαη ζηελ παξαδνρή φηη ε 

δνθηκαζηηθή πεξίνδνο, θαηά ηε δηάξθεηα ηεο νπνίαο νη εξγαδφκελνη ζηα 

ζπγθεθξηκέλα ηκήκαηα “δνπλ θάησ απφ ηελ αιιαγή”, είλαη ν θαιχηεξνο 

ηξφπνο κείσζεο ησλ πξνζσπηθψλ θφβσλ απψιεηαο, αιιά θαη ηεο 

δηαπίζησζεο ησλ πηζαλψλ πξνβιεκάησλ πνπ ζα αληηκεησπηζηνχλ, φηαλ 

ην πξφγξακκα ηεο αιιαγήο εθαξκνζζεί πιήξσο ζε φιε ηελ επηρείξεζε. 

Σα νθέιε πνπ πξνθχπηνπλ απφ ηε δνθηκαζηηθή αιιαγή ζπλνςίδνληαη 

παξαθάησ: 

 Δθείλνη πνπ εκπιέθνληαη ζηελ αιιαγή κπνξνχλ λα δνθηκάζνπλ ηηο 

αληηδξάζεηο ηνπο ζηε λέα θαηάζηαζε πξηλ δεζκεπηνχλ ακεηάθιεηα. 

 Δθείλνη πνπ εκπιέθνληαη ζηελ αιιαγή κπνξνχλ λα απνθηήζνπλ 

πεξηζζφηεξα πξαγκαηηθά ζηνηρεία πάλσ ζηα νπνία λα βαζίζνπλ ηε 

ζηάζε θαη ηε ζπκπεξηθνξά ηνπο απέλαληη ζηελ αιιαγή. 

 Δθείλνη πνπ εκπιέθνληαη ζηελ αιιαγή θαη έρνπλ ηζρπξέο 

πξνθαηαιήςεηο είλαη ζε θαιχηεξε ζέζε λα εμεηάζνπλ ηελ αιιαγή 

αληηθεηκεληθφηεξα. Θα έρνπλ έηζη ηε δπλαηφηεηα λα αλαζεσξήζνπλ ηηο 

πξνθαηαιήςεηο ηνπο θαη ίζσο λα ηξνπνπνηήζνπλ κεξηθέο απφ απηέο. 

 Δθείλνη πνπ εκπιέθνληαη ζηελ αιιαγή είλαη ιηγφηεξν δπλαηφ λα ηελ 

δνπλ ζαλ απεηιή. 

 Ζ Γηνίθεζε είλαη ζε θαιχηεξε ζέζε ψζηε λα εθηηκήζεη ηε 

ζηξαηεγηθή πξνζέγγηζεο ηεο εηζαγσγήο ηεο αιιαγήο θαη λα θάλεη ηηο 

απαηηνχκελεο ηξνπνπνηήζεηο πξηλ ηελ πιήξε εθαξκνγή ηεο. 
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 Ζ Γηνίθεζε κπνξεί λα δηαπηζηψζεη θη εθηηκήζεη ηελ επάξθεηα ή 

έιιεηςε ησλ απαηηνχκελσλ πφξσλ γηα ηελ εθαξκνγή ηνπ πιήξνπο 

πξνγξάκκαηνο ηεο αιιαγήο. 

 

 2.7 CASE STUDIES: ΔΦΑΡΜΟΓΖ ΣΟΤ CHANGE 

MANAGEMENT ΢ΣΖΝ BMW ΚΑΗ ΢ΣΖΝ IBM  

Ο θχξηνο ιφγνο γηα ηελ εθαξκνγή πξαθηηθψλ ηεο Γηνίθεζεο 

Αιιαγψλ απφ ηελ απηνθηλεηνβηνκεραλία BMW ππήξμε ε αξρηθά 

πςειή δήηεζε ηνπ κνληέινπ MINI ζηηο αξρέο ηεο δεθαεηίαο, ε νπνία 

δελ κπνξνχζε λα θαιπθζεί απφ ηε κνλάδα παξαγσγήο ηεο εηαηξίαο 

ζηελ Ομθφξδε. Γηα ην ιφγν απηφ κηα νκάδα εμεηδηθεπκέλσλ ζηειερψλ 

θιήζεθε πξνθεηκέλνπ λα βειηηψζεη ηε ζπλεξγαζία κεηαμχ ησλ 

εξγαδνκέλσλ, ψζηε λα ηνπο θαηαζηήζεη ηαπηφρξνλα θαη πεξηζζφηεξν 

ελήκεξνπο ζρεηηθά κε ηε δηαδηθαζία ιήςεο απνθάζεσλ ζηελ εηαηξία. 

Δλλέα κήλεο κεηά ηελ παξέκβαζε ηεο νκάδαο, ην θφζηνο αλά 

απηνθίλεην κεηψζεθε πεξηζζφηεξν απφ 40% αλαπιεξψλνληαο έηζη θαη 

ηε κεηέπεηηα ρακειή δήηεζε ηνπ κνληέινπ. Κχξηνο ππεχζπλνο ηνπ 

έξγνπ ήηαλ ν Manager ηεο BMW Jeurgen Lubos, ν νπνίνο εθηφο απφ ην 

ζπληνληζκφ ηεο νκάδαο ησλ ζηειερψλ, πνπ ιεηηνπξγνχζαλ νπζηαζηηθά 

σο πξνπνλεηέο ηεο επίδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, εγθαηλίαζε θαη ην 

πξφγξακκα “Working in Groups” (WINGS), ην νπνίν ηειηθά 

απνγείσζε ην εζηθφ ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηελ ζπλνιηθή παξαγσγή ζηε 

κνλάδα παξαγσγήο ζηελ Ομθφξδε. ΢ηφρνο ηνπ πξνγξάκκαηνο ήηαλ λα 

δεκηνπξγεζνχλ νκάδεο κέζα ζηηο νπνίεο ν θάζε εξγαδφκελνο ζα 

αληάιιαζζε πιεξνθνξίεο θαη εξγαζηαθά βηψκαηα, θαη κέζα απφ ηηο 

νπνίεο ζα μεπεδνχζαλ θαη ηδέεο ζρεηηθά κε ηε βειηίσζε ηεο 

παξαγσγήο. Με ηνλ ηξφπν απηφ βγήθαλ ζηελ επηθάλεηα νη πξαγκαηηθέο 

δπλαηφηεηεο ησλ εξγαδνκέλσλ, αιιάδνληαο νπζηαζηηθά ηνλ ηξφπν κε 

ηνλ νπνίν νη ηειεπηαίνη ζθέθηνληαη θαη ζπλεξγάδνληαη νκαδηθά. 
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Κξίζηκν ζπζηαηηθφ ηεο επηηπρίαο ηνπ “WINGS” ζηάζεθε ην γεγνλφο 

φηη ηα ζηειέρε – πξνπνλεηέο ηνπ Jeurgen Lubos είραλ δηθαίσκα λα 

επηβιέςνπλ ηε ζπλεξγαζία κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ ζε φιεο ηηο 

βαζκίδεο εξγαζίαο ηεο κνλάδαο απφ ηνλ δηεπζπληή κέρξη ηνλ ηειεπηαίν 

εξγαδφκελν ζηελ αιπζίδα παξαγσγήο. 

΢ηελ πεξίπησζε ηεο IBM, ην δεηνχκελν ήηαλ ε ζπλεξγαζία 

δηαθνξεηηθψλ ηκεκάησλ ηεο επηρείξεζεο, πξνθεηκέλνπ λα παξαζρεζνχλ 

ζηνπο πειάηεο ηεο επηρείξεζεο νινθιεξσκέλα πξντφληα (ινγηζκηθφ, 

ππεξεζίεο, ρξεκαηννηθνλνκηθά παθέηα). Γηα ην ιφγν απηφ δήηεζε απφ 

320.000 ππαιιήινπο ηεο IBM, ζε 17 δηαθνξεηηθέο ρψξεο, λα 

ζπλδεζνχλ ζην εζσηεξηθφ δίθηπν ηεο επηρείξεζεο θαη λα ζπλνκηιήζνπλ 

γηα ηηο λέεο επηρεηξεζηαθέο αμίεο ηεο επηρείξεζεο. Σν πξφγξακκα 

νλνκάζηεθε “Values – Jam” θαη έηξεμε γηα 72 ψξεο ηνλ Ηνχιην ηνπ 

2003 ζην Intranet ηεο IBM. Σα απνηειέζκαηά ηνπ θξίζεθαλ ζεηηθφηαηα 

κηαο θαη θαζνξίζηεθαλ νη λέεο αμίεο ηεο επηρείξεζεο (αθνζίσζε ζηελ 

επηηπρία ηνπ θάζε πειάηε – θαηλνηνκία κε ζεκαζία γηα ηελ επηρείξεζε 

θαη ηελ θνηλσλία – εκπηζηνζχλε θαη πξνζσπηθή επζχλε ζε φιεο ηηο 

ζρέζεηο) κε ηε ζπλαίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ, ελψ ηαπηνρξφλσο ν CEO 

ηεο IBM, Samuel J. Palmisano έδσζε ζάξθα θαη νζηά ζηελ πξνζπάζεηά 

ηνπ λα επαληδξχζεη ηελ επηρείξεζε, θαηεπζχλνληαο ηελ ζηελ παξνρή 

νινθιεξσκέλσλ ππεξεζηψλ. 
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                                                                    ΚΔΦΑΛΑΗΟ 3 

ΔΗ΢ΑΓΩΓΖ ΢ΣΖΝ ΔΠΗΛΟΓΖ ΠΡΟ΢ΩΠΗΚΟΤ 

 

3.1 ΔΗ΢ΑΓΩΓΖ   

΢ε κηα επνρή φπνπ ν ράξηεο ησλ επαγγεικάησλ αλαπξνζαξκφδεηαη 

κε ηαρχηαηνπο ξπζκνχο, θαζψο λέεο ηερλνινγίεο αλαπηχζζνληαη ζηελ 

αγνξά εξγαζίαο επηβάιινληαο ηνλ θαηαθεξκαηηζκφ θαη απμάλνληαο ηηο 

απαηηήζεηο γηα εμεγήζεηο, ζπλεηδεηνπνηείηαη ε αλάγθε γηα νξζνινγηθή 

ζηειέρσζε ησλ επηρεηξήζεσλ, ηφζν ζην δεκφζην φζν θαη ζηνλ ηδησηηθφ 

ηνκέα, κε ηθαλφ θαη άξηηα θαηαξηηζκέλν θαη εμεηδηθεπκέλν  αλζξψπηλν 

δπλακηθφ. 

Ζ επηινγή πξνζσπηθνχ απνηειεί κία απφ ηηο πην ζεκαληηθέο 

ιεηηνπξγίεο ηεο Γηνίθεζεο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ. Ζ έλλνηα ηεο 

επηινγήο πξνζσπηθνχ αθνξά ηε δηαδηθαζία πνπ πξέπεη λα αθνινπζείηαη 

απφ ηηο δηάθνξεο επηρεηξήζεηο θαη νξγαληζκνχο, πξηλ θαηαιήμνπλ ζηελ 

πξφζιεςε ππαιιήισλ. ΢πγθεθξηκέλα, κέζα απφ κηα ζεηξά 

δηαδηθαζηψλ, νη ελδηαθεξφκελνη θνξείο ζπιιέγνπλ πιεξνθνξίεο 

ζρεηηθά κε ηνπο ππνςεθίνπο γηα ηελ θάιπςεο κηαο εξγαζηαθήο ζέζεο 

θαη κε βάζε απηέο γίλεηαη ε επηινγή ηνπ αηφκνπ πνπ ζεσξείηαη ην 

πιένλ θαηάιιειν. Αμίδεη λα ζεκεησζεί φηη ε δηαδηθαζία πνπ 

αθνινπζείηαη γηα ην ζθνπφ απηφ δελ ζα πξέπεη λα αληηηίζεηαη ζηνπο 

ηζρχνληεο ζε θάζε ρψξα λφκνπο αλαθνξηθά κε ηελ επηινγή 

πξνζσπηθνχ. 

Ζ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο επηινγήο πξνζσπηθνχ έρεη άκεζν 

αληίθηππν (ζεηηθφ ή αξλεηηθφ) φρη κφλν ζηε καθξνρξφληα ιεηηνπξγία 

θαη απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο επηρείξεζεο, αιιά θαη ζηελ 

θαζεκεξηλφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ ηεο. Τπάξρνπλ ακέηξεηα 

παξαδείγκαηα εξγαδνκέλσλ, νη νπνίνη κεηά ηελ επηινγή θαη 
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ηνπνζέηεζε ηνπο ζε κηα νκάδα ή ηκήκα, αιινίσζαλ ή επεξέαζαλ 

αξλεηηθά ην ππάξρνλ θαιφ θιίκα ηεο νκάδαο ηνπο κε αξλεηηθέο 

ζπλέπεηεο γηα ηελ θαζεκεξηλή ιεηηνπξγία θαη απφδνζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ. 

Ζ ζεκαζία απηήο ηεο δηαδηθαζίαο θαίλεηαη φηη έρεη γίλεη θαηαλνεηή 

απφ κηα κεγάιε κεξίδα νξγαληζκψλ, νη νπνίνη πξνζπαζνχλ λα δψζνπλ 

έκθαζε ζηελ επηζηεκνληθή πξνζέγγηζε επηινγήο πξνζσπηθνχ. Παξφια 

απηά ππάξρεη αθφκα κεγάιν πεξηζψξην βειηίσζεο, θαζψο πνιιέο 

επηρεηξήζεηο αληηκεησπίδνπλ, δπζηπρψο, ηελ επηινγή πξνζσπηθνχ σο 

κηα δηαδηθαζία εμππεξέηεζεο θαη ηθαλνπνίεζεο πξνζσπηθψλ 

ζπκθεξφλησλ ή, αθφκε ρεηξφηεξα, σο κηα απιντθή θαη ηππηθή 

δηαδηθαζία. 

Με βάζε φια ηα παξαπάλσ, πξνθχπηεη ην ζπκπέξαζκα φηη ε ζσζηή 

δηαδηθαζία επηινγήο πξνζσπηθνχ ελδέρεηαη λα απνηειέζεη έλαλ 

ζεκαληηθφ παξάγνληα γηα ηε δεκηνπξγία ηζρπξψλ θαη βηψζηκσλ 

επηρεηξήζεσλ, ηθαλψλ λα δηαδξακαηίζνπλ έλα ζεηηθφ ξφιν ζηελ 

νηθνλνκηθή αλάπηπμε κηαο ρψξαο. ΢ε αηνκηθφ επίπεδν, ε ηνπνζέηεζε 

ελφο εξγαδφκελνπ ζε ζέζε πνπ ηαπηίδεηαη κε ηελ πξνζσπηθφηεηά ηνπ 

αθελφο ηνπ πξνζθέξεη πλεπκαηηθά, εζηθά θαη θπξίσο πιηθά αγαζά, 

εμαζθαιίδνληαο ηνπ νηθνλνκηθή αλεμαξηεζία, απηάξθεηα θαη αλέζεηο, 

θαη αθεηέξνπ πξνάγεη ηελ θνηλσληθνπνίεζή ηνπ θαη αμηνπνηεί ηηο 

θιίζεηο, ηηο ηθαλφηεηεο θαη ηηο δεμηφηεηεο ηνπ ζην βέιηηζην βαζκφ. 

   

3.2 ΔΝΝΟΗΑ ΚΑΗ ΠΔΡΗΔΥΟΜΔΝΟ 

Ζ αλάγθε γηα αιιαγή πξνθχπηεη απφ δχν γεγνλφηα: πξψηνλ, νη 

άλζξσπνη δηαθέξνπλ σο πξνο ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπο, θαη δεχηεξνλ, νη 

δνπιεηέο δηαθέξνπλ σο πξνο ηηο απαηηήζεηο πνπ έρνπλ απφ ηνπο 

εξγαδφκελνπο. ΢ηελ πξάμε ε επηινγή πξνζσπηθνχ έρεη λα θάλεη, αθελφο 
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κε ην ζπληαίξηαζκα θαη αθεηέξνπ κε ηελ ζσζηή θαηαλνκή, ησλ 

αλζξψπσλ θαη ησλ εξγαζηψλ. 

Δπηινγή είλαη ε δηαδηθαζία κε ηελ νπνία ν νξγαληζκφο, ε επηρείξεζε 

ή ππεξεζία δηαιέγεη απφ έλα πιήζνο ππνςεθίσλ ην πξφζσπν, ή ηα 

πξφζσπα πνπ αληαπνθξίλνληαη θαιχηεξα ζηα θξηηήξηα επηινγήο γηα ηελ 

δηαζέζηκε ζέζε, ιακβάλνληαο ππφςε ηηο ηξέρνπζεο ζπλζήθεο ηνπ 

πεξηβάιινληνο. 

Αλ ν πξνγξακκαηηζκφο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ νδεγεί ηελ επηρείξεζε 

ζηελ πίζηε πσο ηεο ρξεηάδνληαη πξφζζεηα άηνκα γηα λα δηεθπεξαησζεί ε 

εξγαζία, ηφηε ιακβάλεη ρψξα ε πξνζέιθπζε – ζηξαηνιφγεζε, ε νπνία 

παξέρεη έλαλ θαηάινγν ππνςεθίσλ. Σφηε ε επηινγή δελ είλαη παξά ε 

απφθαζε γηα ην πνηνο ζα πξνηηκεζεί απφ ηνλ θαηάινγν απηφ. 

Καηά θάπνην ηξφπν ε ζηξαηνιφγεζε κπνξεί λα ζεσξεζεί σο κηα 

ζεηηθή ελέξγεηα, αθνχ επηδηψθεη λα πείζεη ηνπο ππνςεθίνπο λα 

πξνζέιζνπλ ζηελ επηρείξεζε γηα εξγαζία, ελψ ε επηινγή κπνξεί λα 

ζεσξεζεί σο κηα αξλεηηθή ελέξγεηα αθνχ απνξξίπηεη έλα ζεκαληηθφ 

κέξνο απφ ηνπο πξνζεξρφκελνπο. Αηηία ηεο απφξξηςεο είλαη ε απνθπγή 

ηεο πξφζιεςεο ελφο ππαιιήινπ ν νπνίνο ζα παπζεί ή ζα πάςεη λα 

εξγάδεηαη δηφηη ελδερνκέλσο ε εξγαζία δελ αληαπνθξίλεηαη ζηηο 

πξνζδνθίεο ηνπ αιιά θαη ην γεγνλφο φηη ην θφζηνο ηεο 

επαλαζηξαηνιφγεζεο θαη εθπαίδεπζεο είλαη αξθεηά πςειφ. Δπίζεο νη 

πηέζεηο ησλ ζπλδηθαιηζηηθψλ ελψζεσλ θαη ηνπ θνηλσληθνχ 

πεξηβάιινληνο, νη εξγαηηθνί λφκνη, φπσο θαη νη πξνζδνθίεο ησλ 

ππαιιήισλ κπνξνχλ λα ζπληειέζνπλ ζηνλ πεξηνξηζκφ ηεο δπλαηφηεηαο 

ηεο δηνίθεζεο λα απαιιαγεί απ’ απηνχο πνπ ππνιείπνληαη ζε απφδνζε. 

Απηέο νη πηέζεηο έρνπλ νδεγήζεη πνιιέο επηρεηξήζεηο ζηηο 

αλεπηπγκέλεο ρψξεο ζηελ απνθπγή κφληκσλ δεζκεχζεσλ θαη ζηελ 

ρξεζηκνπνίεζε πξνζσξηλψλ εξγαηνυπαιιήισλ πνπ ηνπο πξνκεζεχνπλ 

γξαθεία εηδηθεπκέλα ζην «δαλεηζκφ» εξγαηηθνχ δπλακηθνχ θαη κε 
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πιεξσκή κηαο θαζεκεξηλήο ακνηβήο γηα θάζε ππάιιειν, βαζηζκέλεο 

ζηελ απαηηνχκελε ηθαλφηεηα, ελψ ν ππάιιεινο παξακέλεη ζηελ 

θαηάζηαζε πιεξσκήο ηνπ γξαθείνπ. 

Αθφκα πξέπεη λα ζεκεησζεί φηη ζην παξειζφλ πνιιέο επηρεηξήζεηο 

εθάξκνδαλ ην ζχζηεκα ηεο δνθηκαζηηθήο πεξηφδνπ γηα ην 

λενπξνζιακβαλφκελν, ν νπνίνο δελ κπνξνχζε λα γίλεη κφληκνο, πξηλ 

ζπκπιεξψζεη κε επηηπρία κηα δνθηκαζία θάπνηνπ ρξφλνπ (ζπλήζσο, 6 

κήλεο κέρξη 2 έηε). 

Με ηελ εληαηηθνπνίεζε ηνπ αληαγσληζκνχ θαη κάιηζηα ζε παγθφζκην 

επίπεδν θαη ηαπηφρξνλα κε ηελ αχμεζε ησλ πξνζφλησλ ησλ εξγαδνκέλσλ 

επήιζε κεγάιε αχμεζε ηεο θηλεηηθφηεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη 

θζίλνπζα ζεκαζία ηεο κνληκφηεηαο.  

 

3.3 ΢ΠΟΤΓΑΗΟΣΖΣΑ ΣΖ΢ ΔΠΗΛΟΓΖ΢ ΠΡΟ΢ΩΠΗΚΟΤ ΓΗΑ ΜΗΑ 

ΔΠΗΥΔΗΡΖ΢Ζ 

Ζ επηινγή ηνπ αλαγθαίνπ πξνζσπηθνχ κπνξεί λα εμαζθαιηζηεί είηε κε 

ηελ πξναγσγή πθηζηάκελνπ ήδε πξνζσπηθνχ, είηε κε ηελ πξφζιεςε λένπ 

πξνζσπηθνχ. Αλεμάξηεηα φκσο ηνπ ηξφπνπ επηινγήο πξνζσπηθνχ, ζα 

πξέπεη λα ζεκεησζεί φηη έλαο απφ ηνπο βαζηθφηεξνπο παξάγνληεο πνπ 

ζπκβάιιεη ζηελ αχμεζε ηεο εξγαζηαθήο θηλεηηθφηεηαο ζην ρψξν ησλ 

νξγαληζκψλ είλαη εθείλνο πνπ ηαπηίδεηαη κε ηηο δηαδηθαζίεο ηεο επηινγήο 

θαη ηνπνζέηεζεο ηνπ πξνζσπηθνχ ζηηο θαηάιιειεο ζέζεηο. 

Οη δηαδηθαζίεο απηέο, φηαλ είλαη θαηάιιεια νξγαλσκέλεο θαη 

δηεμάγνληαη κε ηε δένπζα πξνζνρή, νδεγνχλ αζθαιψο ζηελ ηειηθή 

επηινγή ησλ θαιχηεξσλ ππνςεθίσλ θαη φπσο είλαη θπζηθφ φηαλ νη 

ππνςήθηνη απηνί ηνπνζεηνχληαη ζηελ θαηάιιειε ζέζε απνιακβάλνπλ 

ηελ αλαγθαία ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία ηνπο  θαη αζθαιψο γίλνληαη 

παξαγσγηθφηεξνη γηα ηελ επηρείξεζε. 
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Απφ ζρεηηθέο κειέηεο , έρεη απνδεηρζεί φηη θχξηα επηδίσμε ησλ 

εξγαδνκέλσλ δελ είλαη ηφζν νη πςειέο απνδνρέο ή ν πεξηνξηζκφο ησλ 

σξψλ εξγαζίαο, φζν ε αίζζεζε φηη ε πξνζθνξά ηνπο αλαγλσξίδεηαη σο 

έρνπζα θάπνηα ζπνπδαηφηεηα γηα νιφθιεξε ηελ επηρείξεζε θαη φηη  

απνηεινχλ αλαπφζπαζην θξίθν ζηελ αιπζίδα ηεο παξαγσγήο θαη ζηελ 

αλάπηπμε ηνπ νξγαληζκνχ.  

Οη εηδηθφηεξεο απηέο αλάγθεο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ησλ νξγαληζκψλ 

κπνξεί λα αληηκεησπηζηνχλ κε ηελ εθαξκνγή ησλ παξαθάησ βαζηθψλ 

θαλφλσλ νη νπνίνη αλαθέξνληαη: 

 ΢ηελ ηνπνζέηεζε ησλ θαηάιιεισλ αλζξψπσλ ζηηο θαηάιιειεο 

ζέζεηο. 

 ΢ηελ παξαθνινχζεζε θαη επηβεβαίσζε ηεο νξζφηεηαο ηεο 

ηνπνζέηεζεο ζηε ζπγθεθξηκέλε ζέζε. 

 ΢ηελ εμαζθάιηζε ελφο απνδνηηθνχ ζπζηήκαηνο επηθνηλσλίαο κεηαμχ 

εξγαδνκέλσλ θαη δηνίθεζεο, ψζηε θάζε εξγαδφκελνο λα αηζζάλεηαη 

αλαπφζπαζην ηκήκα ηνπ ζπλφινπ. 

 ΢ηελ επαξθή εθπαίδεπζε ηεο επνπηηθήο νκάδαο κε ζθνπφ ηελ 

εμαθάληζε ηπρφλ παξνπζηαδφκελσλ ηξηβψλ κεηαμχ εξγαδνκέλσλ θαη 

πξντζηακέλσλ. 

 ΢ηε δεκηνπξγία ζπλζεθψλ θαη αηζζήκαηνο ζπκκεηνρήο ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζηελ πξφνδν ηεο επηρείξεζεο. 

΋πσο είλαη γλσζηφ, ην θφζηνο εξγαζίαο αληηπξνζσπεχεη έλα πνιχ 

κεγάιν πνζνζηφ ηεο ζπλνιηθήο δαπάλεο ησλ επηρεηξήζεσλ θαη σο εθ 

ηνχηνπ ε θαθή επηινγή θαη ηνπνζέηεζε ηνπ πξνζσπηθνχ, κπνξεί λα έρεη, 

καθξνπξφζεζκα, δπζκελείο επηπηψζεηο γηα ηελ επηβίσζε ηεο επηρείξεζεο. 

Μηα άκεζε, νπζηαζηηθή θαη ηδηαίηεξα ζνβαξή ζπλέπεηα ηεο θαθήο 

επηινγήο θαη ηνπνζέηεζεο ηνπ πξνζσπηθνχ, είλαη ην θφζηνο πνπ 

πξνθχπηεη απφ ηελ αλαληηζηνηρία κεηαμχ ησλ απαηηήζεσλ ηηο εξγαζίαο 

θαη ησλ πξνζφλησλ ηνπ πξνζσπηθνχ απφ ηελ εζθαικέλε ηνπνζέηεζε, ε 
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νπνία πξνθαιεί κηα δηθαηνινγεκέλε δπζθνξία ε νπνία εμειίζζεηαη ζε 

αδηαθνξία κε φιεο ηηο παξεπφκελεο ζπλέπεηεο, φπσο νη ζπρλέο απνπζίεο, 

ε εθδήισζε παξαπφλσλ, ε θαζπζηέξεζε ζηε ξνή ηεο εξγαζίαο θαη ε 

αχμεζε ηεο εξγαζηαθήο θηλεηηθφηεηαο, δειαδή ηελ αχμεζε ηνπ αξηζκνχ 

ησλ αηφκσλ πνπ εγθαηέιεηςαλ ηελ εξγαζία ζπλ ηνλ αξηζκφ ησλ 

λενπξνζιεθζέλησλ. Αθφκα, αμίδεη λα ζεκεησζεί φηη, ππάξρνπλ έξεπλεο 

πνπ έρνπλ δείμεη φηη κφλν δχν ζηνπο ηξείο λενπξνζιεθζέληεο 

ππαιιήινπο θαιχπηνπλ ηα ειάρηζηα ζηάληαξ απφδνζεο, ελψ έλαο ζηνπο 

ηξεηο απνδεηθλχεηαη ηειείσο αθαηάιιεινο. 

Σα εηδηθφηεξα πιενλεθηήκαηα πνπ πξνθχπηνπλ απφ ηελ νξζή επηινγή 

ηνπ πξνζσπηθνχ είλαη ηα εμήο: 

 Σν απμεκέλν επίπεδν εζηθνχ θαη θηινδνμίαο ηνπ πξνζσπηθνχ. 

 Ζ εμαζθάιηζε νκαιήο ξνήο ζηε δηεμαγσγή ηεο εξγαζίαο. 

 Ζ κείσζε ηεο εξγαζηαθήο θηλεηηθφηεηαο. 

 Ζ θαιχηεξε αμηνπνίεζε ηνπ εμνπιηζκνχ ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ νκαιή 

δηεμαγσγή ηεο εξγαζίαο. 

 Ζ απμεκέλε πνζνηηθή θαη πνηνηηθή βειηίσζε ηεο απφδνζεο ηνπ 

πξνζσπηθνχ. 

  

3.4 ΒΑ΢ΗΚΔ΢ ΦΗΛΟ΢ΟΦΗΔ΢ ΔΠΗΛΟΓΖ΢ ΠΡΟ΢ΩΠΗΚΟΤ 

Οη επηρεηξήζεηο ηείλνπλ λα αλαπηχζζνπλ ηξφπνπο πξφζιεςεο 

ζπλεπείο πξνο ηελ φιε θηινζνθία ηεο επηινγήο. Οη κέζνδνη απηέο 

δηαθέξνπλ απφ επηρείξεζε ζ’ επηρείξεζε θη είλαη:  

 Γηαρσξηζκόο ησλ αθαηάιιεισλ ππνςεθίσλ. Πξφθεηηαη γηα κηα 

πξσηαξρηθή ελέξγεηα επηινγήο θαη γηα κεξηθέο επηρεηξήζεηο ζεκαίλεη φηη 

ν ππνςήθηνο γεληθά είλαη αθαηάιιεινο. Μεξηθά απφ ηα θξηηήξηα γη’ απηή 

ηελ ελέξγεηα ζηεξίδνληαη ζηελ ακθηζβεηήζηκε ππφζεζε πσο ππάξρεη 

έλαο «θαηάιιεινο ηχπνο» γηα ηελ επηρείξεζε απφ ηελ άπνςε ηεο 
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θαηάξηηζεο, ηεο λννηξνπίαο, ηεο ειηθίαο, ηεο εμσηεξηθήο εκθάληζεο θη 

άιισλ παξφκνησλ ραξαθηεξηζηηθψλ.  

Τπάξρεη έλδεημε πσο αθφκα θ εάλ ν νξγαληζκφο δε βάδεη ηππηθνχο 

πεξηνξηζκνχο, ζα ιεηηνπξγήζεη κηα αλεπίζεκε πνξεία απηνεπηινγήο. 

Μεξηθνί ηχπνη αλζξψπσλ ηείλνπλ λα βξίζθνπλ απαζρνιήζεηο ζε κεξηθά 

είδε νξγαληζκψλ πνπ ζπκβηβάδνληαη κε ηελ πξνζσπηθφηεηά ηνπο. 

Τπάξρνπλ άιια, πεξηζζφηεξν ζπγθεθξηκέλα, θξηηήξηα επηινγήο πνπ 

κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ θαηάιιεια γηα ην μεθαζάξηζκα, φπνπ ηα 

πεξηζζφηεξα έξγα ζε κηα επηρείξεζε απαηηνχλ ηερληθή ηθαλφηεηα, έλα 

ειάρηζην ζε κφξθσζε γηα φινπο ηνπο εηζεξρνκέλνπο κπνξεί λα ηεζεί σο 

κέηξν, π.ρ. απνιπηήξην κέζεο ζρνιήο ή πηπρίν αλψηαηεο. Βέβαηα είλαη 

δπλαηφ θάπνηνο θαιφο ππνςήθηνο λα δηαζέηεη ηελ ίδηα ηθαλφηεηα ρσξίο 

ην παξαπάλσ ηππηθφ πξνζφλ. 

 Πξνζαξκνγή ηνπ έξγνπ ζηνλ άλζξσπν. Αληίζεηα, ε δηνίθεζε κπνξεί 

λα θηλεζεί ζην άιιν άθξν θαη λα επηδηψμεη λα ηαηξηάμεη ηελ ζέζε 

εξγαζίαο ζηνπο αλζξψπνπο. Π.ρ. θαηά ηα πξφζθαηα ρξφληα κεγάιε 

πξφνδνο έρεη γίλεη πξνο ηελ θαηεχζπλζε απηή θη έηζη πνιιέο εξγαζίεο 

ππάξρνπλ πνπ είλαη θαηάιιειεο γηα άηνκα κε εηδηθέο αλάγθεο ή 

ηθαλφηεηεο. Πεηξάκαηα πάλσ ζηελ δηεπζέηεζε ησλ φξσλ εξγαζίαο γηα λα 

ρξεζηκνπνηεζνχλ λνηθνθπξέο ζε δηαθεθνκκέλεο βάξδηεο έρνπλ 

απνδεηρζεί επηηπρεκέλα. Δξγαζίεο ηερληηψλ έρνπλ θαηακεξηζηεί έηζη πνπ 

κπνξνχλ λα ηηο κάζνπλ ζρεηηθά αλεθπαίδεπηνη αξράξηνη. 

Φπρνιφγνη, αλζξσπνιφγνη, κεραληθνί θ.α. έρνπλ θαηαπηαζηεί κ’ έλα 

ηνκέα πνπ έρεη νλνκαζηεί «αλζξψπηλε κεραληθή». Κη ελψ ε 

«βηνκεραληθή κεραληθή» ηνλίδεη ην ηαίξηαζκα ησλ αλζξψπσλ γηα λα 

ηθαλνπνηεζνχλ νη, ζε ρξφλν θαη θηλήζεηο, απαηηήζεηο ηνπ κεραληθνχ 

εμνπιηζκνχ θαη ησλ πξνγξακκάησλ παξαγσγήο, νη επηζηήκνλεο απηνί 

έρνπλ αλαπηχμεη αληίξξνπε θίλεζε, ηελ «εξγνλνκία» θαη επηδηψθνπλ ηελ 
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δεκηνπξγία αξρψλ θαη κεζφδσλ γηα λα θάλνπλ ην ζρεδηαζκφ ηνπ 

εμνπιηζκνχ πξνζαξκνζκέλν ζη’ αλζξψπηλα ραξαθηεξηζηηθά. 

 Σαίξηαζκα ησλ αλζξώπσλ ζην έξγν. Σα ηππηθά πξνγξάκκαηα 

επηινγήο επηδηψθνπλ ην ηαίξηαζκα ησλ ππνςεθίσλ ζηα εηδηθά έξγα, κε 

ηελ ζθέςε πσο νη απαηηήζεηο ελφο δεδνκέλνπ έξγνπ θαη ηα 

ραξαθηεξηζηηθά ελφο δεδνκέλνπ ππνςεθίνπ κπνξνχλ λα ηαηξηάμνπλ. 

Ο αθξνγσληαίνο ιίζνο ηεο επηινγήο πξνζσπηθνχ είλαη ε χπαξμε 

κεηξήζηκσλ ςπρνινγηθψλ δηαθνξψλ κεηαμχ ησλ αηφκσλ νη νπνίεο είλαη 

ζεκαληηθέο γηα ηνλ θαζνξηζκφ ηεο επηηπρίαο ζε κηα δνπιεηά. Οη άλζξσπνη 

δηαθέξνπλ κεηαμχ ηνπο θαηά ζηαζεξνχο θαη δηαθξηηνχο ηξφπνπο. Μεξηθέο 

δηαθνξέο θαη ε ζχλδεζε ηνπο κε ηα θξηηήξηα γηα επαγγεικαηηθή απφδνζε 

είλαη εχθνιν λα αλαγλσξηζζνχλ. Γηα παξάδεηγκα, νη αξηζκεηηθέο 

ηθαλφηεηεο είλαη απαξαίηεην ζηνηρείν γηα έλαλ ινγηζηή. Άιια 

ραξαθηεξηζηηθά φκσο είλαη ιηγφηεξν μεθάζαξα: είλαη ζεκαληηθφ γηα έλαλ 

πσιεηή λα είλαη εμσζηξεθήο, ή ηη ξφιν παίδεη ε ζπλαηζζεκαηηθή 

ζηαζεξφηεηα ζηηο δεκηνπξγηθέο ηέρλεο. Ο ζηφρνο ινηπφλ ηεο επηινγήο 

πξνζσπηθνχ είλαη ε αλεχξεζε ζπγθεθξηκέλσλ ζρέζεσλ κεηαμχ ησλ 

αηνκηθψλ δηαθνξψλ θαη ηεο επαγγεικαηηθήο επηηπρίαο. 

΢ηα πξψηα ζηάδηα ηεο δηαδηθαζίαο επηινγήο, πξέπεη λα δνζεί πξνζνρή 

ζηα θξηηήξηα πνπ θαζνξίδνπλ ηνλ απνδνηηθφ θαη κε απνδνηηθφ 

εξγαδφκελν. Τπάξρνπλ πνιιά θξηηήξηα πνπ κπνξνχλ λα 

ρξεζηκνπνηεζνχλ γηα λα γίλεη απηφο ν δηαρσξηζκφο: ε απφδνζε ζηελ 

εξγαζία, ε θαζεκεξηλή παξνπζία ζηελ δνπιεηά, ε δηάξθεηα παξακνλήο ζε 

απηή, ε άλνδνο ζηελ ηεξαξρία, ε απφδνζε ζε εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα 

θηι. Γελ είλαη βέβαηα πάληνηε μεθάζαξν ζε πνηα θξηηήξηα πξέπεη λα 

δνζεί πξσηίζησο πξνζνρή. Ο ζθνπφο ηεο επηινγήο θαζνξίδεη θαη ηα 

θξηηήξηα πνπ ζα ρξεζηκνπνηεζνχλ, ελψ ηα θξηηήξηα κε ηελ ζεηξά ηνπο 

θαζνξίδνπλ θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά πνπ αλαδεηνχληαη  ζηνπο 

ππνςεθίνπο. Ζ αμηνπηζηία θαη ε εκπηζηνζχλε κπνξεί λα είλαη 
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ζεκαληηθφηεξα φηαλ ε καθξά παξακνλή ζηελ δνπιεηά απνηειεί ην 

θπξίαξρν θξηηήξην, ελψ ε δεκηνπξγηθφηεηα θαη ε αλαιπηηθή ηθαλφηεηα 

κπνξεί λα είλαη ζεκαληηθφηεξα φηαλ ην θξηηήξην είλαη ε πςειή απφδνζε. 

Δπίζεο ν βαζκφο πνπ έλα θξηηήξην είλαη κεηξήζηκν απνηειεί βαζηθφ 

ζηνηρείν γηα έλα επηηπρεκέλν ζχζηεκα επηινγήο. Γηα παξάδεηγκα, πψο λα 

πξνβιέςεη θαλείο γισζζηθέο ηθαλφηεηεο απφ παξάγνληεο φπσο ηα ρξφληα 

παξακνλήο ζε κηα ρψξα αλ δελ ππάξρνπλ αθξηβείο κεηξήζεηο ηεο 

γισζζηθήο επάξθεηαο. 

 Σν νξγαλσηηθό θαη θνηλσληθό πεξηβάιινλ. ΋κσο, ζε πνιιέο 

πεξηπηψζεηο έλα άηνκν κπνξεί λ’ απνηχρεη εμαηηίαο ηνπ θνηλσληθνχ 

πεξηβάιινληνο ηεο εξγαζίαο, έζησ θη αλ έρεη ζε πςειφ βαζκφ φια ηα 

πξνζφληα γηα λα εθηειέζεη θάπνην έξγν, π.ρ., ζε κηα επηρείξεζε κηα πνιχ 

ειθπζηηθή λέα, 21 εηψλ, πξνζιήθζεθε σο ππάιιεινο γξαθείνπ ζε κηα 

ππεξεζία ζηελ νπνία εξγάδνληαλ δηάθνξνη κεραληθνί θαη δπν κεζφθνπεο 

θ κε πνιιά ρξφληα ππεξεζίαο γπλαίθεο. Παξ’ φιν πνπ ε ππάιιεινο έθαλε 

πνιχ θαιά ηελ δνπιεηά ηεο θη νη άλδξεο ηελ εθηηκνχζαλ, αλαγθάζηεθε λα 

παξαηηεζεί εμαηηίαο ηνπ αληαγσληζκνχ ησλ δπν γπλαηθψλ πνπ ηελ 

δήιεπαλ θαη ηελ αληηκάρνληαλ. 

Καηά κηα κειέηε, πνιινί είλαη νη θνηλσληθνί παξάγνληεο πνπ πξέπεη 

λα ιακβάλνληαη ππφςε φπσο: νη θνηλσληθέο επαθέο, νη θνηλσληθέο 

απαηηήζεηο έμσ απφ ηελ εξγαζία, ε θνηλσληθή ζπκκεηνρή, ε άκκεζε ή 

έκκεζε πξνζσπηθή επζχλε πξνο ηνπο άιινπο, νη θνηλσληθέο θιίθεο, ν 

βαζκφο απνδνρήο ηνπ λενθεξκέλνπ, ε πξνζσπηθφηεηα θη ε 

ηδηνζπγθξαζία ηνπ πξντζηακέλνπ, ε ζπλνρή ηεο νκάδαο εξγαζίαο, νη 

πηέζεηο ηεο νξγάλσζεο ηεο επηρείξεζεο θηι. Μνινλφηη δελ κπνξνχλ λα 

κεηξεζνχλ απηέο νη νξγαλσηηθέο θαη θνηλσληθέο επηδξάζεηο, ην αξκφδην 

γηα ηελ πξφζιεςε ζηέιερνο πξέπεη λα είλαη ελήκεξν γη’ απηνχο ηνπο 

παξάγνληεο ψζηε λα κπνξεί λα θξίλεη θαηά πφζν έλαο ππνςήθηνο ζα 

πξνζαξκνζηεί κ’ επηηπρία. 
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 Γηαδνρηθά εκπόδηα ή πνιιαπιόο ζπζρεηηζκόο. Σα πεξηζζφηεξα 

πξνγξάκκαηα επηινγήο ππαιιήισλ βαζίδνληαη ζηελ ηερληθή ησλ 

δηαδνρηθψλ εκπνδίσλ, ζχκθσλα κε ηελ νπνία, νη ππνςήθηνη γηα λα 

πξνζιεθζνχλ, πξέπεη κ’ επηηπρία λα πεξάζνπλ ηελ θάζε θάζε ειέγρνπ 

ησλ πξνζφλησλ ηνπο πνπ είλαη: ην έληππν ηεο αίηεζεο, νη ζπλεληεχμεηο 

θαη ζε θάπνηεο πεξηπηψζεηο ε ηαηξηθή εμέηαζε θη ν έιεγρνο ηνπ 

παξειζφληνο ηνπο. Μεξηθνί ππνςήθηνη απνξξίπηνληαη ζην θάζε εκπφδην 

ή θάζε, εθφζνλ δελ αληαπνθξίλνληαη απιψο, ή δελ μεπεξλνχλ ηηο 

απαηηήζεηο ηνπ, π.ρ., έλαο ππνςήθηνο κπνξεί λ’ απνξξηθζεί ζηελ θάζε 

ηεο έληππεο αίηεζεο, γηαηί ε κφξθσζε ηνπ θη ε πξνεγνχκελε πείξα ηνπ, 

πνπ αλαγξάθνληαη ζ’ απηήλ, θξίλνληαη αλεπαξθή ζηνηρεία ζχκθσλα κε 

ηα κέηξα ηεο πξφζιεςεο. Μάιηζηα, θαηά ηνλ ζρεδηαζκφ ηεο πνξείαο ηεο 

επηινγήο ζχκθσλα κ’ απηή ηελ κέζνδν ησλ δηαδνρηθψλ εκπνδίσλ, ην 

ζηνηρείν πνπ πεξηζζφηεξν ζρεηίδεηαη κε ηελ επηηπρία ζην έξγν 

ηνπνζεηείηαη πξψην ζηε ζεηξά, ην ακέζσο ιηγφηεξν ζρεηηθφ ζηνηρείν 

δεχηεξν θ νχησ θαζεμήο. Οη ππνςήθηνη πνπ δελ έρνπλ παξά ιίγε 

πηζαλφηεηα λα πεηχρνπλ ζηελ εξγαζία θφβνληαη ζηελ πξψηε θάζε. Έηζη 

εμνηθνλνκείηαη ν ρξφλνο ηφζν ηνπ ππνςεθίνπ φζν θαη ηεο επηρείξεζεο, 

θαη κεηψλεηαη ην θφζηνο ηεο επηινγήο, αθνχ φζνη δελ έρνπλ πξνζφληα 

δελ ππάξρεη αλάγθε λα νδεγεζνχλ κέρξη ηέινπο ηεο δηαδηθαζίαο ηεο 

επηινγήο. 

΋κσο, ζε κεξηθέο πεξηπηψζεηο, ε κέζνδνο ηνπ πνιιαπινχ 

ζπζρεηηζκνχ δε ρξεζηκνπνηείηαη κε ην επηρείξεκα φηη κηα αλεπάξθεηα ζε 

κηα θάζε κπνξεί λ’ αληηζηαζκηζηεί απφ ππεξβνιηθή επάξθεηα ζ’ άιιε 

θάζε. Π.ρ. ε κφξθσζε ελφο ππνςεθίνπ, φπσο αλαγξάθεηαη ζην έληππν 

ηεο αίηεζεο, κπνξεί λα είλαη θαηψηεξε απφ ηελ απαηηνχκελε, φκσο 

εθείλνο πνπ θάλεη ηε ζπλέληεπμε δελ ηνλ απνξξίπηεη, αιιά ηνλ πξνρσξεί 

ζηελ δηαδηθαζία, γηαηί δηαπηζηψλεη πσο έρεη εμαηξεηηθή πείξα θη έλα 

θαλεξφ ελδηαθέξνλ γηα ηε δνπιεηά. Σν ίδην κπνξεί λα ζπκβεί θαη κε ηα 
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ηεζη, λα ππνιείπεηαη π.ρ. ζ’ έλα, αιιά λα ππεξηεξεί ζ’ άιιν. Καηά ηελ 

ρξήζε απηήο ηεο κεζφδνπ δίλνληαη βαζκνί ζ’ αξηζκνχο γηα ηελ θάζε 

θάζε, νη νπνίνη ζην ηέινο αζξνίδνληαη θη εθφζνλ ην άζξνηζκα μεπεξλάεη 

ην απαηηνχκελν επίπεδν ν ππνςήθηνο πξνζιακβάλεηαη, θη αλ φρη, 

απνξξίπηεηαη. 

Σψξα, πνηα κέζνδνο πξέπεη λα πηνζεηεζεί; Αλ ν ππνςήθηνο είλαη πνιχ 

αθαηάιιεινο λα πεξάζεη αθφκα θ ηελ αξρηθή ζπλέληεπμε γηαηί ζηεξείηαη 

θαη ησλ ζηνηρεησδέζηεξσλ ηθαλνηήησλ δελ ππάξρεη ιφγνο λα νδεγεζεί 

ζηηο παξαθάησ θάζεηο. Αλ, φκσο, θαίλεηαη έλαο άλζξσπνο θαιφο ζηα 

πξψηα ζηάδηα θη είλαη κέηξηνο ζε θάπνηα θάζε κηθξφηεξεο ζεκαζίαο, 

ηφηε είλαη ινγηθφ λα πεξάζεη φιε ηελ δηαδηθαζία πξηλ ιεθζεί ε ηειηθή 

απφθαζε. 

Τπάξρνπλ, σζηφζν, θαη παξάγνληεο ηχρεο πνπ κπνξνχλ λα 

ζπληειέζνπλ ζηελ απνηπρία ηνπ ππνςεθίνπ ζε κηα θάζε, φπσο, π.ρ., 

γηαηί δελ αξέζεη ε εκθάληζε ηνπ ζ’ εθείλνλ πνπ θάλεη ηελ ζπλέληεπμε, 

γηαηί νη ζπλζήθεο ηεο ζπλέληεπμεο δελ είλαη επλντθέο, θηι. Γη’ απηφ ζε 

πεξηπηψζεηο ηέηνηεο πξέπεη λα θξίλεηαη ην ζχλνιν ηνπ αηφκνπ. 

 Απνθπγή ηερλαζκάησλ (ή ςεπδνεπηζηεκνληθψλ επηλνήζεσλ γηα ηελ 

αλζξψπηλε αμηνιφγεζε). ΢’ απηά πξνζθεχγνπλ κεξηθνί δηνηθνχληεο πνπ 

δελ έρνπλ ρξφλν ζηε δηάζεζε ηνπο, φπσο π.ρ. λα πξνβιέπνπλ ηελ 

ηθαλφηεηα ή ηελ πξνζσπηθφηεηα ηνπ ππνςεθίνπ απφ ζηνηρεία ηεο 

εμσηεξηθήο εκθάληζεο θαη ζπκπεξηθνξάο. Σέηνηεο πξνθαηαιήςεηο θαη 

απινπζηεχζεηο δελ είλαη απνηειεζκαηηθέο, αθνχ είλαη γλσζηή ε 

πνιππινθφηεηα ησλ αλζξσπίλσλ φλησλ. 
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                                                                       ΚΔΦΑΛΑΗΟ 4 

ΓΗΑΓΗΚΑ΢ΗΔ΢ ΚΑΗ ΜΔΘΟΓΟΗ ΔΠΗΛΟΓΖ΢ ΠΡΟ΢ΩΠΗΚΟΤ 

 

 

4.1 ΢Τ΢ΣΖΜΑΣΑ ΑΝΑΕΖΣΖ΢Ζ΢ ΠΡΟ΢ΩΠΗΚΟΤ 

Ζ αλαδήηεζε ησλ ππνςεθίσλ απνηειεί κηα ζπνπδαία θάζε ηεο 

ζρεηηθήο δηαδηθαζίαο. ΢ην ζηάδην απηφ ε επηρείξεζε πξέπεη λα εληνπίζεη 

ηηο αλάγθεο, λα επηιέμεη ηηο πεγέο απφ ηηο νπνίεο ζα αληιήζεη ην 

πξνζσπηθφ πνπ ρξεηάδεηαη, λα πξνζδηνξίζεη ηνπο ηξφπνπο κε ηνπο 

νπνίνπο ζα έιζεη ζε επαθή κε ηνπο ππνςεθίνπο θαη θπζηθά λα 

δεκηνπξγήζεη ηηο ζπλζήθεο εθείλεο πνπ ζα επηηξέςνπλ λα νδεγεζνχλ ζηα 

επφκελα ζηάδηα ηεο δηαδηθαζίαο, εθείλνη νη νπνίνη πξαγκαηηθά πιεξνχλ 

ηηο πξνυπνζέζεηο. 

 

4.1.1 ΢ΤΓΚΔΝΣΡΧΣΗΚΟ ΢Τ΢ΣΖΜΑ ΑΝΑΕΖΣΖ΢Ζ΢ 

ΤΠΟΦΖΦΗΧΝ 

΢χκθσλα κε ην ζχζηεκα απηφ, νιφθιεξε ε δηαδηθαζία αλαδήηεζεο 

ησλ ππνςεθίσλ δηεμάγεηαη απφ κηα θεληξηθή ππεξεζία, κε ζθνπφ ηελ 

απνθπγή ιαλζαζκέλσλ ελεξγεηψλ, επηθαιχςεσλ ή παξαιείςεσλ. 

Άιισζηε ε πξναγσγή ή ε πξφζιεςε λένπ πξνζσπηθνχ, είλαη κηα 

δξαζηεξηφηεηα ε νπνία έρεη ζηξαηεγηθή ζεκαζία γηα ηελ επηρείξεζε θαη 

γηα ην ιφγν απηφ ε επζχλε απηή ζπγθεληξψλεηαη ζηελ Κεληξηθή 

Γηνίθεζε ηνπ νξγαληζκνχ, θπξίσο φηαλ πξφθεηηαη γηα εηδηθεπκέλν 

πξνζσπηθφ ή γηα πξνζσπηθφ αλσηέξσλ βαζκίδσλ. 

Ζ εθαξκνγή ηνπ ζπγθεληξσηηθνχ ζπζηήκαηνο ζπλδπάδεη ηα 

παξαθάησ πιενλεθηήκαηα: 
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 Δμαζθαιίδεη ηελ ύπαξμε ελόο θεληξηθνύ ζεκείνπ πιεξνθόξεζεο, 

ηφζν ηεο δηνίθεζεο, φζν θαη ησλ ελδηαθεξνκέλσλ ζρεηηθά κε ηηο αλάγθεο 

ζε πξνζσπηθφ. 

 Δμαζθαιίδεη ηε δεκηνπξγία αξρείνπ κε ζηνηρεία ηόζν ηνπ 

πθηζηάκελνπ πξνζσπηθνύ όζν θαη παιαηνηέξσλ ππνςεθίσλ, νη νπνίνη 

είλαη δπλαηφ λα εμαθνινπζνχλ λα ελδηαθέξνληαη γηα κειινληηθή 

απαζρφιεζή ηνπο ζηελ επηρείξεζε. 

 Παξέρεη ηε δπλαηόηεηα επηινγήο κεηαμύ πεξηζζνηέξσλ 

ππνςεθίσλ, ώζηε λα επξεζεί ηειηθά εθείλνο ν ππνςήθηνο, ν νπνίνο 

πξνζαξκφδεηαη θαιχηεξα ζηηο απαηηήζεηο ηεο εξγαζίαο ζε ζρέζε κε 

θάπνηνλ άιινλ. 

 Παξέρεη ηε δπλαηόηεηα ζπγθξηηηθνύ ειέγρνπ ηεο απνδνηηθόηεηαο 

δηαθόξσλ κεζόδσλ πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηελ αλαδήηεζε θαη 

επηινγή ησλ ππνςεθίσλ. 

 Γηεπθνιύλεη ηελ δηαπξαγκάηεπζε ησλ όξσλ κε ηα δηάθνξα 

δηαθεκηζηηθά γξαθεία, φζνλ αθνξά ζηα κέζα, ζην είδνο θαη ζηελ 

έθηαζε ηεο δηαθεκίζεσο θαη ηελ αλάπηπμε κηαο έλλνηαο ζηξαηεγηθήο επί 

ησλ δηαθεκίζεσλ. 

 

4.1.2 ΑΠΟΚΔΝΣΡΧΣΗΚΟ ΢Τ΢ΣΖΜΑ ΔΠΗΛΟΓΖ΢ 

ΠΡΟ΢ΧΠΗΚΟΤ 

΢χκθσλα κε ην ζχζηεκα απηφ, ε αξκνδηφηεηα αλαδήηεζεο 

ππνςεθίσλ αλαηίζεηαη ζηα επηκέξνπο ηκήκαηα, ψζηε λα κελ 

ζπζζσξεχνληαη φια ηα ζπλαθή ζέκαηα ζηελ Κεληξηθή Γηνίθεζε, γεγνλφο 

πνπ δεκηνπξγεί άζθνπεο θαζπζηεξήζεηο θαη πνιιέο θνξέο νδεγεί ζε 

ιαλζαζκέλεο απνθάζεηο. 

Σν ζχζηεκα απηφ εθαξκφδεηαη θπξίσο ζε κεγάινπο νξγαληζκνχο κε 

κεγάιε ρσξηθή δηαζπνξά ησλ ππεξεζηψλ ηνπο θαη αθνξά κφλν 
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πξνζσπηθφ θαησηέξσλ επηπέδσλ, ην νπνίν πξνζιακβάλεηαη γηα κηα 

ζπγθεθξηκέλε εξγαζία θαη γηα πεξηνξηζκέλν ρξφλν. 

 

4.2 ΠΖΓΔ΢ ΑΝΣΛΖ΢Ζ΢ ΠΡΟ΢ΩΠΗΚΟΤ 

Οη βαζηθέο πεγέο άληιεζεο πξνζσπηθνχ γηα ηελ θάιπςε ησλ αλαγθψλ 

κηαο επηρείξεζεο θαηαηάζζνληαη ζε δχν βαζηθέο θαηεγνξίεο, ζηηο 

εζσηεξηθέο θαη ζηηο εμσηεξηθέο. Ζ ρξεζηκνπνίεζε ηεο πξψηεο 

θαηεγνξίαο πεγψλ, ζπλαξηάηαη κε ηηο δπλαηφηεηεο ηεο επηρείξεζεο λα 

θαιχςεη ηηο αλάγθεο ηεο κε ηελ αμηνπνίεζε ηνπ ππάξρνληνο πξνζσπηθνχ 

ηεο, ελψ ε δεχηεξε θαηεγνξία αθνξά θπξίσο ζηελ αμηνπνίεζε ηνπ 

πξνζθεξνκέλσλ δπλαηνηήησλ άληιεζεο ηνπ πξνζσπηθνχ απφ ηελ αγνξά 

εξγαζίαο . 

΋ιεο νη πεγέο  πνπ δελ αλήθνπλ ζηελ θαηεγνξία ησλ εζσηεξηθψλ 

πεγψλ, ζεσξνχληαη εμσηεξηθέο, ηαμηλνκνχληαη δε ζε θαηεγνξίεο σο εμήο: 

 Άηνκα πνπ γηα πξψηε θνξά εηζέξρνληαη ζηελ αγνξά εξγαζίαο 

 Άλεξγνη 

 Άηνκα πνπ απαζρνινχληαη κελ, αιιά δελ ηθαλνπνηνχληαη απφ ηελ 

εξγαζία πνπ θάλνπλ ή δελ αμηνπνηνχληαη θαηάιιεια 

 ΢πληαμηνχρνη 

 Λνηπά άηνκα πνπ δελ ζεσξνχληαη φηη αλήθνπλ ζην εξγαηηθφ 

δπλακηθφ. 

Οη πεγέο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη θάζε θνξά πξέπεη λα αμηνινγνχληαη 

πεξηνδηθά. Ζ αμηνιφγεζε ησλ πεγψλ απηψλ αλαθέξεηαη ζην θφζηνο 

ακνηβήο, ζηνπο ξπζκνχο θηλεηηθφηεηαο, ζηε δηάξθεηα παξακνλήο ζηελ 

ππεξεζία, ζηελ ελ γέλεη εκπεηξία θαη ζην είδνο απαζρφιεζεο. 

Ζ επηινγή ησλ θαηαιιειφηεξσλ κεηαμχ ησλ εζσηεξηθψλ θαη 

εμσηεξηθψλ πεγψλ εμαξηάηαη απφ πνιινχο παξάγνληεο κεηαμχ ησλ 

νπνίσλ θξίζηκν ξφιν παίδνπλ, ν αξηζκφο ησλ ζέζεσλ ηηο νπνίεο επηζπκεί 
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λα θαιχςεη ν νξγαληζκφο, νη εηδηθφηεξεο απαηηήζεηο θάζε κηαο απφ ηηο 

ζέζεηο απηέο θαη ην επίπεδν ηνπ ππεξεηνχληνο πξνζσπηθνχ. 

΢πλήζσο ε αμηνπνίεζε ησλ εζσηεξηθψλ πεγψλ ζπληζηάηαη ζηηο εμήο 

πεξηπηψζεηο: α)γεληθή αλαδηάξζξσζε ηεο επηρείξεζεο, έηζη ψζηε λα 

εμαζθαιηζηεί ε πιεξέζηεξε αμηνπνίεζε ησλ δπλαηνηήησλ ηνπ 

ππεξεηνχληνο πξνζσπηθνχ κέζσ ηεο αξρήο “ν θαηάιιεινο άλζξσπνο 

ζηελ θαηάιιειε ζέζε”, β)ζηελ πεξίπησζε πιήξσζεο θελψλ ζέζεσλ 

αλσηέξνπ πξνζσπηθνχ. 

Ζ αμηνπνίεζε ησλ εμσηεξηθψλ πεγψλ ελδείθλπηαη ζηηο πεξηπηψζεηο 

θαηά ηηο νπνίεο ε επηρείξεζε αδπλαηεί λα θαιχςεη ζέζεηο αλσηέξνπ 

πξνζσπηθνχ κε αλαβάζκηζε ηνπ ήδε ππάξρνληνο πξνζσπηθνχ ηεο, θαζψο 

επίζεο θαη ζηηο πεξηπηψζεηο πνπ επηβάιιεηαη ε πξφζιεςε λένπ 

πξνζσπηθνχ θαησηέξνπ επηπέδνπ. 

 

4.2.1 ΜΔΘΟΓΟΗ ΑΞΗΟΠΟΗΖ΢Ζ΢ ΣΧΝ ΠΖΓΧΝ 

Οη κέζνδνη νη νπνίεο αθνινπζνχληαη γηα ηελ πιήξσζε ησλ θελψλ 

ζέζεσλ πξνζσπηθνχ, ζηα πιαίζηα ηεο αμηνπνίεζεο ησλ πξνζθεξνκέλσλ 

πεγψλ, δηαθέξνπλ αλάινγα κε ην είδνο ησλ ζέζεσλ πνπ επηζπκνχκε λα 

θαιχςνπκε, αλάινγα κε ηηο πξνδηαγξαθέο ηνπ πξνζσπηθνχ πνπ 

αλαδεηνχκε θαη αλάινγα κε ηηο ππάξρνπζεο δπλαηφηεηεο ηεο 

επηρείξεζεο. 

΢ηα πιαίζηα απηά θαη πξνθεηκέλνπ λα επηιερζεί ε θαηάιιειε πεγή 

θαη ε κέζνδνο αμηνπνίεζεο ηεο πξέπεη λα γίλνπλ νη παξαθάησ ελέξγεηεο: 

 Γηάθξηζε ησλ ζέζεσλ πνπ πξέπεη λα θαιπθζνχλ ζε θαηεγνξίεο, 

αλάινγα κε ην πεξηερφκελφ ηνπο θαη ηηο απαηηήζεηο ηνπο, γεγνλφο ην 

νπνίν καο νδεγεί ζην ζπκπέξαζκα φηη ζα δεκηνπξγεζνχλ ηνπιάρηζηνλ 

δχν θαηεγνξίεο, ηελ θαηεγνξία αλσηέξνπ πξνζσπηθνχ θαη ηελ θαηεγνξία 

θαησηέξνπ πξνζσπηθνχ. 
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 Δμάληιεζε φισλ ησλ νξγαλσηηθψλ δπλαηνηήησλ, ζηα πιαίζηα ηεο 

αλαδηάξζξσζεο ηνπ νξγαληζκνχ, ψζηε λα εμαζθαιηζηεί θάζε πεξηηηή θαη 

ρξνλνβφξα δηαδηθαζία, ε νπνία πξνθαιεί άζθνπε απαζρφιεζε 

πξνζσπηθνχ. 

 Τπνινγηζκφο ηνπ θφζηνπο θαη ηεο σθέιεηαο πνπ ζα πξνθχςεη απφ 

νπνηαδήπνηε ζρεηηθή πξνζπάζεηα.   

 

4.3 ΓΗΑΓΗΚΑ΢ΗΑ ΔΠΗΛΟΓΖ΢ ΠΡΟ΢ΩΠΗΚΟΤ 

Ζ πιεξφηεηα κηαο ηερληθήο γηα επηινγή πξνζσπηθνχ εμαξηάηαη απφ 

έλαλ αξηζκφ παξαγφλησλ φπσο: 

α) Σηο ζπλέπεηεο κηαο εζθαικέλεο επηινγήο, πνπ είλαη: ην κήθνο ηνπ 

ρξφλνπ γηα εθπαίδεπζε, ην θφζηνο θη ε πηζαλή δεκηά κε ηελ απνηπρία 

απηνχ πνπ πξνζιήθζεθε ζηελ εξγαζία. 

β) Σελ πνιηηηθή ηεο επηρείξεζεο θαη ηηο ζηάζεηο ησλ δηνηθνχλησλ. Π.ρ. 

κεξηθέο επηρεηξήζεηο πξνζιακβάλνπλ πεξηζζφηεξνπο απφ φζνπο 

ρξεηάδνληαη, ππνινγίδνληαο ζηελ απφιπζε εθείλσλ πνπ ζε ιίγνπο κήλεο 

δελ θαηαθέξλνπλ λα έρνπλ ηελ απαηηνχκελε απφδνζε. Αιιά απηφο ν 

ηξφπνο απιψο αλαβάιιεη ηελ απφθαζε επηινγήο κέρξηο φηνπ δνζεί ε 

επθαηξία γηα ζηελή παξαηήξεζε ηεο ζπκπεξηθνξάο ηνπ εξγαδνκέλνπ, 

θάηη δειαδή πνπ ζηνηρίδεη θαη ζηα δπν κέξε ζε ρξήκα, αιιά θαη ζε ρξφλν 

ηνπ ππνςεθίνπ, πνπ ζα κπνξνχζε επσθειέζηεξα λα απαζρνιεζεί ζε 

θάπνηνλ άιιν εξγνδφηε πνπ δελ αθνινπζεί απηή ηελ πνιηηηθή. 

γ) Σν κήθνο ηεο δνθηκαζηηθήο πεξηφδνπ, πνπ γηα ην άηνκν ζεκαίλεη 

εθθξεκφηεηα ηεο ζηγνπξηάο ηνπ, ε νπνία είλαη ηδηαίηεξα ελνριεηηθή φηαλ 

παξαηείλεηαη πνιχ (π.ρ. έλα ρξφλν). Μηθξφηεξε εμάιινπ δνθηκαζηηθή 

πεξίνδνο απνηειεί πξφβιεκα, αλ ε κάζεζε ηεο δνπιεηάο απαηηεί 

πεξηζζφηεξν ρξφλν. 

Γηαδηθαζία επηινγήο. Παξφηη επηβάιιεηαη κηα πνηθηιία ζηε 

δηαδηθαζία ηεο επηινγήο, αλάινγα κε ηηο εηδηθέο αλάγθεο ηνπ θάζε 
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νξγαληζκνχ, ε πην θάησ δηαδηθαζία κπνξεί λα είλαη ρξήζηκε ζηηο πην 

πνιιέο πεξηπηψζεηο, χζηεξα κάιηζηα απφ νξηζκέλεο αιιαγέο, ψζηε λα 

πξνζαξκνζηεί ζηηο εηδηθέο θαηαζηάζεηο. Π.ρ., ε ηαηξηθή εμέηαζε κπνξεί 

λα έρεη πξνηεξαηφηεηα, αλ ηα ζσκαηηθά θξηηήξηα (επθηλεζία, κπτθή 

δχλακε θηι.) έρνπλ ηδηαίηεξε ζεκαζία γηα θάπνην έξγν. Σα ζηάδηα ηεο 

δηαδηθαζίαο ηεο επηινγήο είλαη:  

α) Αλάιπζε έξγνπ. Τπάξρεη κηα κεγάιε πνηθηιία απφ ηερληθέο θαη 

δηαδηθαζίεο ζρεηηθά κε ηελ αλάιπζε έξγνπ. Αλ θαη δελ είλαη πάληνηε 

επδηάθξηηε ππάξρεη κηα ζεκαληηθή δηαθνξά αλάκεζα ζε δηαδηθαζίεο πνπ 

είλαη πξνζαλαηνιηζκέλεο πξνο ην έξγν θαη ζε απηέο πνπ είλαη 

πξνζαλαηνιηζκέλεο πξνο ηνλ άλζξσπν. Οη πξψηεο επηθεληξψλνληαη ζην 

έξγν θαζαπηφ, δεκηνπξγψληαο κηα πεξηγξαθή ζρεηηθά κε ηνλ εμνπιηζκφ 

πνπ ρξεζηκνπνηείηαη, ηα επηζπκεηά απνηειέζκαηα θαη ηνπο ζηφρνπο ηεο 

εξγαζίαο, ηηο πεγέο θαη ηα πιηθά πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη θηι. Αληίζεηα, ν 

πξνζαλαηνιηζκφο πξνο ηνλ άλζξσπν επηθεληξψλεηαη ζηελ πεξηγξαθή 

ησλ ςπρνινγηθψλ θαη ζπκπεξηθνξηθψλ απαηηήζεσλ ηεο εξγαζίαο, φπσο 

είλαη ε επηθνηλσλία, ε ιήςε απνθάζεσλ, ε θξηηηθή ζθέςε θηι. 

Οη πεγέο ησλ ζηνηρείσλ πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη ζηελ πεξηγξαθή ηνπ 

έξγνπ δηαθξίλνληαη ζε ηέζζεξηο θαηεγνξίεο: γξαπηφ πιηθφ, αλαθνξέο απφ 

ηνπο εξγαδφκελνπο, αλαθνξέο απφ ηνπο ζπλαδέιθνπο θαη άκεζε 

παξαηήξεζε. 

1. Γξαπηό πιηθό. ΢ε πνιινχο νξγαληζκνχο ππάξρνπλ δηαζέζηκεο 

γξαπηέο πεξηγξαθέο έξγνπ πνπ κπνξνχλ λα πξνζθέξνπλ ρξήζηκεο 

πιεξνθνξίεο ζηνλ αλαιπηή. Σέηνηεο κπνξεί λα είλαη παξαγσγηθά 

ζηνηρεία, νξγαλσηηθνί ράξηεο, εθπαηδεπηηθά εγρεηξίδηα θηι. Δίλαη 

ζεκαληηθφ νη πεξηγξαθέο απηέο λα είλαη πξνζαξκνζκέλεο ζηηο ζχγρξνλεο 

απαηηήζεηο, λα είλαη ιεπηνκεξείο θαη λα θαιχπηνπλ κεγάιν θάζκα 

δξαζηεξηνηήησλ έηζη ψζηε λα εμνηθνλνκείηαη ζεκαληηθφο ρξφλνο θαη 

ρξήκα. Οη αλαιχζεηο δηαθφξσλ εξγαζηψλ πνπ δεκνζηεχνληαη γηα ην 
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επξχηεξν θνηλφ πξνζθέξνπλ κελ ρξήζηκα ζηνηρεία είλαη φκσο 

πεξηνξηζκέλεο αμίαο αθνχ νη αλαιχζεηο έξγνπ ζε άιινπο νξγαληζκνχο 

κπνξεί λα είλαη φκνηεο φρη φκσο θαη ίδηεο κε ηελ ππφ δεκηνπξγία. 

2. Αλαθνξά από απηόλ πνπ αζθεί ηελ εξγαζία. Οη ζπλεληεχμεηο θαηά 

ηηο νπνίεο δεηείηαη απφ απηνχο πνπ επηηεινχλ κηα εξγαζία λα 

πεξηγξάςνπλ πξνζεθηηθά θαη δνκεκέλα ηα θχξηα θαζήθνληα ηνπο θαη ηνλ 

ηξφπν εθηέιεζεο ηνπο παξέρνπλ πνιχ ρξήζηκεο πιεξνθνξίεο. Απφ ηελ 

άιιε βέβαηα είλαη δχζθνιν λα είλαη θαλείο ζίγνπξνο φηη φιεο νη 

ζεκαληηθέο εθθάλζεηο κηαο εξγαζίαο κπνξνχλ λα θαιπθζνχλ απφ ηελ 

ζπλέληεπμε θαη φηη νη πιεξνθνξίεο πνπ παξέρνληαη δελ είλαη 

ππνθεηκεληθέο, πξνθαηεηιεκκέλεο ή αθφκε θαη ζθφπηκα ςεπδείο. Οη 

αλαθνξέο απφ ηνπο εξγαδνκέλνπο κπνξνχλ αθφκε λα απνθηεζνχλ κέζα 

απφ ηελ ζπκπιήξσζε ελφο είδνπο εκεξνινγίνπ ή θαηαγξαθέα 

δξαζηεξηνηήησλ. Απφ ηελ ζηηγκή πνπ θάηη ηέηνην γίλεηαη κεζνδεπκέλα 

απνθεχγνληαη πξνβιήκαηα πνπ πεγάδνπλ απφ θαθή κλήκε θαη ηα 

ζρεηηθά. ΋κσο ε κέζνδνο απηή είλαη δχζθνιε θαη ρξνλνβφξα. 

Μηα επξέσο δηαδεδνκέλε ηερληθή απνηειεί ε ηερληθή ησλ θξίζηκσλ 

ζπκβάλησλ (critical incident technique), ε νπνία αθνξά ηελ αλάθιεζε εθ 

κέξνπο ηνπ εξγαδνκέλνπ ζπγθεθξηκέλσλ πεξηζηαηηθψλ εξγαζηαθήο 

ζπκπεξηθνξάο πνπ είλαη ραξαθηεξηζηηθά είηε πνιχο θαιήο είηε πνιχ 

θαθήο απφδνζεο ζηε δνπιεηά. Κάηη ηέηνην πξνζθέξεη ζηνλ αλαιπηή κηα 

ζεκαληηθή έλδεημε ηεο εξγαζηαθήο ζπκπεξηθνξάο πνπ είλαη ζεκαληηθή 

θαη ηνπ επηηξέπεη λα μερσξίζεη ηνπο θαινχο απφ ηνπο θαθνχο 

εξγαδνκέλνπο. 

Μηα άιιε ηερληθή αλάιπζεο έξγνπ απνηειεί ην εξσηεκαηνιφγην 

αλάιπζεο ζέζεο (position analysis questionnaire, PAQ), ζην νπνίν ηα 

ζηνηρεία ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ είλαη πξνζαλαηνιηζκέλα πξνο ηνλ 

εξγαδφκελν θαζψο επηθεληξψλνληαη πεξηζζφηεξν ζε γεληθφηεξεο πιεπξέο 

ηεο αλζξψπηλεο ζπκπεξηθνξάο θαη ιηγφηεξν ζε ηερλνινγηθά ζέκαηα 
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ζπγθεθξηκέλσλ εξγαζηψλ. Σν PAQ απνηειείηαη απφ 200 ζρεδφλ ζέκαηα 

νξγαλσκέλα ζε έμη βαζηθέο θαηεγνξίεο: α) είζνδνο πιεξνθνξηψλ, β) 

γλσζηηθέο δηαδηθαζίεο (π.ρ. ζθέςε, ιήςε απνθάζεσλ θηι.), γ) 

απνηέιεζκα εξγαζίαο, δ) δηαπξνζσπηθέο δξαζηεξηφηεηεο (π.ρ. ζρέζεηο κε 

ηνπο άιινπο), ε) θιίκα θαη πεξηβάιινλ εξγαζίαο, ζη) δηάθνξα ζέκαηα. 

3. Αλαθνξέο ζπλαδέιθσλ. Δθηφο απφ ηνπο ίδηνπο ηνπο εξγαδφκελνπο 

κηα ζεκαληηθή πεγή πιεξνθνξηψλ απνηεινχλ νη πθηζηάκελνη, νη 

ζπλάδειθνη θαη νη πξντζηάκελνη ησλ εξγαδνκέλσλ. Έηζη φηαλ θαλείο 

ζπγθεληξψλεη ζηνηρεία απφ θξίζηκα ζπκβάληα νη απφςεηο ηνπ 

εξγαδφκελνπ, ελφο ζπλαδέιθνπ θαη ηνπ πξντζηακέλνπ ηνπ πξνζθέξνπλ 

έλα ζεκαληηθφ κέηξν ζχγθξηζεο. Έλα ζνβαξφ κεηνλέθηεκα απηήο ηεο 

κεζφδνπ απνηειεί ην γεγνλφο φηη επεξεάδεηαη απφ ηηο ππνθεηκεληθέο 

θξίζεηο θαη δηαζηξεβιψζεηο ησλ πξναλαθεξζέλησλ αηφκσλ. 

4. Άκεζε παξαηήξεζε. ΢ε θάζε πεξίπησζε αλάιπζεο έξγνπ είλαη 

απαξαίηεηε ε θάπνηνπ βαζκνχ άκεζε παξαηήξεζε θαη θαηαγξαθή ηεο 

εξγαζίαο πνπ επηηειείηαη. Δίλαη βέβαηα πηζαλφλ φηη ε παξνπζία ηνπ 

αλαιπηή κπνξεί λα αιιάμεη ηε ζπκπεξηθνξά ηνπ εξγαδνκέλνπ (επίδξαζε 

Υψζνξλ) φκσο ε παξαηήξεζε ζπκβάιεη ζηελ απφθηεζε θαη θαηαγξαθή 

ζηνηρείσλ ηελ ψξα πνπ δηαδξακαηίδνληαη ηα γεγνλφηα θαη πνπ δελ 

κπνξνχλ λα απνθηεζνχλ κε ηηο άιιεο κεζφδνπο. 

Δίλαη ζπρλά ρξήζηκν λα γίλεηαη ε αλάιπζε έξγνπ ρξεζηκνπνηψληαο 

κηα πνηθηιία κεζφδσλ αληί γηα κφλν κηα. Πάλσ ζ’ απηή ηε βάζε νη 

πιεξνθνξίεο πνπ ζπγθεληξψλνληαη κπνξεί λα είλαη ρξήζηκεο φρη κφλν γηα 

ηελ επηινγή πξνζσπηθνχ, αιιά θαη γηα άιιεο δξαζηεξηφηεηεο ελφο 

νξγαληζκνχ φπσο είλαη ε εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε ηνπ πξνζσπηθνχ 

θαζψο θαη ε αμηνιφγεζε ηεο εξγαζίαο. Μέζα ζ’ απηφ ην πιαίζην αλήθεη 

ε ηερληθή ηεο «αλάιπζεο ελδερφκελσλ έξγσλ» (task inventory analysis). 

Ζ ηερληθή ρξεζηκνπνηείηαη θπξίσο γηα λα θαζνξηζηνχλ νη απαηηνχκελεο 

γλψζεηο, ηα πξνζφληα θαη νη ηθαλφηεηεο (knowledge, skills, abilities –
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KSA) γηα ηελ επηηπρεκέλε εθηέιεζε κηαο εξγαζίαο. Ζ αλάιπζε 

πεξηιακβάλεη ηα αθφινπζα ηξία βήκαηα: 

 Σε ΢πλέληεπμε. Απνηειεί ην πξψην βήκα ζηε δηαδηθαζία θαη 

επηθεληξψλεηαη ζηελ αλάπηπμε θαηαιφγσλ ησλ θαζεθφλησλ πνπ 

ζπλζέηνπλ κηα εξγαζία. Οη ζπλεληεχμεηο πξαγκαηνπνηνχληαη απφ ηνπο 

θαηφρνπο ηεο εξγαζίαο ζε ζπλεξγαζία κε ηνπο δηνηθνχληεο. Ο ζηφρνο ησλ 

ζπλεληεχμεσλ είλαη λα παξάγνπλ ζπγθεθξηκέλεο πεξηγξαθέο ησλ 

αηνκηθψλ έξγσλ, πνπ κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ ζηελ έξεπλα 

απνγξαθήο έξγνπ. 

 Σελ Έξεπλα. Σν δεχηεξν απηφ βήκα πεξηιακβάλεη ηελ παξαγσγή θαη 

δηεμαγσγή κηαο έξεπλαο πνπ απνηειείηαη απφ δειψζεηο έξγνπ θαη 

βαζκνινγηθέο θιίκαθεο. Ζ έξεπλα κπνξεί λα απαηηήζεη απφ ηνπο 

εξσηψκελνπο λα βαζκνινγήζνπλ θάζε έξγν κε βάζε ηελ ζπνπδαηφηεηα, 

ηε ζπρλφηεηα θαη ην ρξφλν εθπαίδεπζεο πνπ απαηηείηαη. Σν αλ ε έξεπλα 

απεπζχλεηαη ζε έλα δείγκα ή ζε φινπο ηνπο εξγάηεο απηφ ζα εμαξηεζεί 

απφ ηνλ αξηζκφ ησλ εξγαηψλ θαη ηνπο νηθνλνκηθνχο πεξηνξηζκνχο ζηελ 

αλάιπζε εξγαζίαο. 

 Σελ παξαγσγή ελόο έξγνπ κε ηελ βνήζεηα ελόο πίλαθα KSA. Ο 

πίλαθαο απηφο ρξεζηκνπνηείηαη γηα λα βαζκνινγεζεί ε έθηαζε ζηελ 

νπνία νη δηάθνξνη παξάγνληεο KSA είλαη ζεκαληηθνί γηα ηελ επηηπρή 

νινθιήξσζε θάζε έξγνπ. Ο ηξφπνο θαζνξηζκνχ θαη απφδνζεο ηεο 

βαζκνινγηθήο θιίκαθαο ηνπ πίλαθα ζπλήζσο θαζνξίδεηαη απφ εηδηθνχο 

πάλσ ζην ζέκα, νη νπνίνη κπνξεί λα είλαη νη πξντζηάκελνη, θάπνηα 

αλψηεξα ζηειέρε, νη επφπηεο γξακκήο, νη ππεχζπλνη θάπνησλ εξγαζηψλ 

θηι. 

Σα πιενλεθηήκαηα ηεο «αλάιπζεο ελδερφκελσλ έξγσλ» είλαη φηη 

απνηεινχλ ζπζηεκαηηθφ κέζν γηα ηελ αλάιπζε ησλ έξγσλ ζε θάζε 

πεξίπησζε θαη φηη θάλνπλ ρξήζε ελφο πξνζαξκνζκέλνπ αληί γηα έλα 
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έηνηκν θαη μεπεξαζκέλν εξσηεκαηνιφγην. Ζ ηερληθή κπνξεί επίζεο λα 

ρξεζηκνπνηεζεί γηα ηελ αλάπηπμε ησλ πεξηγξαθψλ εξγαζίαο θαη ησλ 

εληχπσλ εθηίκεζεο απφδνζεο θαζψο επίζεο θαη γηα ηελ αλάπηπμε ή 

αλαγλψξηζε θαηάιιεισλ ηεζη επηινγήο πξνζσπηθνχ. 

Οη κέζνδνη επηινγήο πξνζσπηθνχ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα λα 

αμηνινγήζνπλ θαηά πφζν νη ππνςήθηνη θαηέρνπλ ηα ραξαθηεξηζηηθά 

εθείλα πνπ ζεσξνχληαη επηζπκεηά γηα ηελ άζθεζε κηαο εξγαζίαο. Ο 

αξηζκφο θαη ε επηινγή ησλ κεζφδσλ πνπ ζα ρξεζηκνπνηεζνχλ εμαξηάηαη 

απφ ηνλ ζθνπφ ηεο ρξήζεο ηνπο θαη απφ ηελ πνιηηηθή ηνπ θάζε 

νξγαληζκνχ. Ο πίλαθαο ηεο επφκελεο ζειίδαο παξνπζηάδεη ην πνζνζηφ 

ρξήζεο ησλ κεζφδσλ επηινγήο ζε δηάθνξεο επξσπατθέο ρψξεο. 

β) Πεξηγξαθή ηνπ έξγνπ. ΢πρλά νη ηίηινη πνπ δίλνληαη ζηηο δηάθνξεο 

εξγαζίεο δελ αληαπνθξίλνληαη ζην πξαγκαηηθφ ηνπο πεξηερφκελν αλ δελ 

κπνξνχλ λα απνδψζνπλ αθξηβψο ην πεξηερφκελν ηνπο. Π.ρ., ν δηαλνκέαο 

γάιαθηνο, εθηφο ηεο ηθαλφηεηαο ηνπ λα νδεγεί απηνθίλεην, έρεη θαη ηελ 

ππνρξέσζε λα ρεηξίδεηαη ηνπο ινγαξηαζκνχο ησλ πειαηψλ θαη λα 

πνπιάεη ηα πξντφληα ηεο επηρείξεζεο. Σν ίδην ζπκβαίλεη θαη κε ηνπο 

ππαιιήινπο πνπ ν ηίηινο ηνπο δε ιέεη γηα ηα φζα θαζήθνληα πνπ έρνπλ 

λα θάλνπλ πέξα απφ ην λα ζπληάζζνπλ πίλαθεο, ή λα θαηαγξάθνπλ 

νξηζκέλα πξάγκαηα. 

Γη’ απηφ ρξεηάδεηαη πξνζνρή θαη νη πνιχ πιαηηέο θαη δηθνξνχκελεο 

απαηηήζεηο λα κελ ζπλνςίδνληαη ζηα «επθπήο εξγάηεο», ή «πνιχ 

εξγαηηθφο», ή «θαιή πξνζσπηθφηεηα», αιιά λ’ αληηθαζίζηαληαη απφ 

ζπγθεθξηκέλα θαζήθνληα. Σν ίδην, ηα ρσξίο ιφγν πςειά κνξθσηηθά 

πξνζφληα, πεξηνξίδνπλ ηνλ αξηζκφ ησλ ππνςεθίσλ απφ ηελ κηα κεξηά θη 

απφ ηελ άιιε αλαγθάδνπλ ηνλ λενπξνζιεθζέληα λα παξαηηείηαη εμαηηίαο 

απνγνήηεπζεο, αλ ζπκβεί λα κελ θάλεη πιήξε ρξήζε ησλ κνξθσηηθψλ 

πξνζφλησλ ηνπ. 
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Μεηά ηελ πεξηγξαθή ησλ θαζεθφλησλ πνπ πξέπεη λα εθηειεζηνχλ, 

ζπληάζζεηαη έλαο θαηάινγνο ησλ πξνζφλησλ γηα ην θάζε έξγν πνπ 

πξέπεη λα πεξηιακβάλεη: ηε κφξθσζε θαη ηελ εκπεηξία ηνπ ππνςεθίνπ, 

ηηο δεμηφηεηεο, ηα ζσκαηηθά ραξαθηεξηζηηθά (χςνο, θηι.) θαη εθείλα ηεο 

πξνζσπηθφηεηαο, θαζψο θαη ην είδνο ησλ ζρέζεσλ πνπ πξέπεη λα έρεη κε 

άιινπο αλζξψπνπο. 

Οη πξνζεθηηθέο πεξηγξαθέο έρνπλ θαη ηα εμήο πιενλεθηήκαηα: 

α) δίλνπλ ζηνλ ππνςήθην κηα ζαθή εηθφλα ηεο εξγαζίαο θαη κεηψλνπλ 

ηελ πηζαλφηεηα λα ληψζεη έθπιεμε γηα ηα θαζήθνληα πνπ πεξηκέλνπλ απ’ 

απηφλ λα εθηειέζεη κεηά ηελ πξφζιεςε θαη  β) απνηεινχλ βάζε 

θαζνξηζκνχ ηεο ακνηβήο θαη κέηξν αμηνιφγεζεο ηεο απφδνζεο ηνπ. 

γ) Έληππν αίηεζεο (Application Form). Απνηειεί κηα παξαδνζηαθή 

ηερληθή, επξχηαηα απνδεθηή γηα εμαζθάιηζε πιεξνθνξηψλ πνπ 

αλαθέξνληαη απφ ηνλ ίδην ππνςήθην κε δηθή ηνπ γξαθή θαη αθνξνχλ 

βηνγξαθηθά ζηνηρεία φπσο: ειηθία, νηθνγελεηαθή θαηάζηαζε θη 

εμαξηψκελα πξφζσπα, ζρνιηθή εθπαίδεπζε (καζήκαηα θαη βαζκνί), 

πξνεγνχκελε εκπεηξία ζηελ εξγαζία (θχζε θαζεθφλησλ, ακνηβέο, ρξφλνο 

ζην έξγν, ιφγνη απνρψξεζεο) θαη άιια πξνζσπηθά ζέκαηα φπσο 

ζπκκεηνρή ζ’ ελψζεηο, ηδηνθηεζία θαηνηθίαο θαη πνηληθφ κεηξψν (αλ 

ππάξρεη). Ζ αίηεζε επίζεο ειέγρεη θαη ηελ ηθαλφηεηα ηνπ ππνςεθίνπ λα 

γξάθεη, λα νξγαλψλεη ηηο ζθέςεηο ηνπ θαη λα παξνπζηάδεη ηα γεγνλφηα 

θαζαξά θαη πεξηεθηηθά. Οη πιεξνθνξίεο απηέο, εθηφο ηνπ φηη παξέρνπλ 

κεξηθά κφληκα ζηνηρεία, δίλνπλ ηε βάζε γηα λα ελεξγεζεί ε επίζεκε 

ζπλέληεπμε. 

Σν έληππν ηεο αίηεζεο είλαη ηαπηφρξνλα θαη έλα θαλνληθφ ηεζη κε ηηο 

δηάθνξεο εξσηήζεηο ζηαζκηζκέλεο θαη βαζκνινγεκέλεο αλάινγα κε ηελ 

αμία ηνπο γηα πξφβιεςε φπσο έρεη εθηηκεζεί απφ κηα ζηαηηζηηθή 

ζπζρέηηζε ησλ δηαθφξσλ απηψλ εξσηήζεσλ ηεο αίηεζεο θαη ηεο 

πξαγκαηηθήο επηηπρίαο ζηε δνπιεηά πξνεγνχκελσλ ππνςεθίσλ πνπ 
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ζπκπιήξσζαλ ηηο εξσηήζεηο απηέο. Γίλεηαη κηα αμία γηα θάζε παξάγνληα, 

φπσο π.ρ. ην είδνο ηεο εκπεηξίαο ζηε δνπιεηά, ην κέγεζνο ηεο νηθνγέλεηαο, 

ε ειηθία, ην θχιν θαη απηνί νη «βαζκνί» ζπγθξίλνληαη κ’ απηνχο εθείλσλ 

πνπ πξνεγνχκελα έρνπλ πξνζιεθζεί θαη εθείλσλ πνπ έρνπλ 

ηθαλνπνηεηηθή απφδνζε. 

΢πρλά δεηνχληαη κε ηελ αίηεζε θαη ζπζηάζεηο (παξφιν πνπ έρνπλ 

απνδερηεί κηθξήο αμίαο, αθνχ ππάξρεη ε ηάζε νη ζπζηάζεηο απηέο λα είλαη 

επλντθέο γηα δηαθφξνπο ιφγνπο) θαζψο θαη πηζηνπνηεηηθά θαη βηνγξαθηθφ 

ζεκείσκα (ηα ζηνηρεία ηνπ νπνίνπ κπνξνχλ λα ππάξρνπλ ζην έληππν 

αίηεζεο). 

Αηηήζεηο - βηνγξαθηθά ζηνηρεία. Οη πεξηζζφηεξεο απφ ηηο 

πιεξνθνξίεο πνπ παξέρνληαη απφ ηηο αηηήζεηο πξφζιεςεο είλαη 

πξαγκαηηθέο θαη κπνξνχλ λα επηβεβαησζνχλ. Χζηφζν, αξθεηέο έξεπλεο 

έρνπλ δείμεη φηη έλα πνζνζηφ πνπ θπκαίλεηαη απφ ην 20% έσο ην 50% 

ησλ ππνςεθίσλ παξέρεη ςεπδείο πιεξνθνξίεο ή «παξαθνπζθψλεη» 

δηάθνξα πξνζφληα ηνπ. Δπνκέλσο ε επηβεβαίσζε ησλ πιεξνθνξηψλ απφ 

εμσηεξηθέο πεγέο απνηειεί επηβεβιεκέλε ιχζε. Οη πεξηζζφηεξνη 

νξγαληζκνί ρξεζηκνπνηνχλ ηηο αηηήζεηο θαη ηα βηνγξαθηθά γηα λα 

μερσξίζνπλ εθείλνπο ηνπο ππνςεθίνπο πνπ δελ ηθαλνπνηνχλ ηηο ειάρηζηεο 

πξνυπνζέζεηο πνπ έρνπλ ηεζεί απφ ηελ αλάιπζε έξγνπ. Μεξηθέο θνξέο νη 

αηηήζεηο κπνξεί λα αμηνινγνχληαη άηππα θαη ρσξίο ηελ χπαξμε 

ζπγθεθξηκέλσλ θξηηεξίσλ γηα λα βξεζνχλ εθείλνη νη ππνςήθηνη πνπ 

θαίλεηαη λα έρνπλ ηηο πξνυπνζέζεηο γηα έλα ιακπξφ κέιινλ. 

Με ηνλ φξν βηνγξαθηθά ζηνηρεία, αλαθεξφκαζηε ζε θάζε είδνπο 

πξνζσπηθή ηζηνξία, εκπεηξία ή πιεξνθνξία ζρεηηθά κε ηελ εθπαίδεπζε 

ηνπ αηφκνπ. Κάπνηνη νξγαληζκνί ρξεζηκνπνηνχλ ηα βηνγξαθηθά ζηνηρεία 

απνθιεηζηηθά ή σο ζπκπιήξσκα ζηα έληππα αίηεζεο. Απηά ηα 

βηνγξαθηθά εξσηεκαηνιφγηα κπνξεί λα είλαη πνιχ πην ιεπηνκεξεηαθά 

απφ ηα έληππα αίηεζεο θαη λα βαζκνινγνχληαη κε βάζε «θιεηδηά» πνπ 
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έρνπλ αλαπηπρζεί κε πνιχπινθεο ζηαηηζηηθέο κεζφδνπο. Οη εξσηήζεηο 

κπνξεί λα ζπκπεξηιακβάλνπλ: «επηζθεπάδεηε θάπνηεο κεραληθέο 

ζπζθεπέο ζην ζπίηη» ή «σο παηδί ζπιιέγαηε γξακκαηφζεκα». Οη έξεπλεο 

έρνπλ θαηαγξάςεη ηελ πςειή εγθπξφηεηα θαη πξνβιεπηηθή αμία ησλ 

βηνγξαθηθψλ ζηνηρείσλ. 

Μηα παξαιιαγή ηεο κεζφδνπ βηνγξαθηθψλ ζηνηρείσλ απνηειεί ε 

κέζνδνο ηεο θαηαγξαθήο πξνεγνπκέλσλ επηηπρηψλ (accomplishments 

records), ε νπνία ρξεζηκνπνηείηαη ζηελ πεξίπησζε πνπ αμηνινγνχληαη 

ππνςήθηνη κε ζρεηηθή εκπεηξία πάλσ ζε ηερληθέο θαη επαγγεικαηηθέο 

δνπιεηέο. Έπεηηα απφ κηα πιήξε αλάιπζε έξγνπ δεκηνπξγνχληαη 

εξσηήζεηο αλαθνξηθά κε ηελ πξνεγνχκελε εξγαζηαθή εκπεηξία δειαδή 

ηα θαζήθνληα θαη ηνλ εμνπιηζκφ πνπ ρξεζηκνπνηήζεθε. Έπεηηα νη 

ππνςήθηνη απαληνχλ ζε θάζε εξψηεζε κε απνθξίζεηο ηνπ ηχπνπ: «δελ 

έρσ θάλεη πνηέ απηή ηελ εξγαζία, ηελ έρσ θάλεη θάησ απφ επίβιεςε, ηελ 

έρσ θάλεη κφλνο κνπ» θηι. Ζ παξαπάλσ κέζνδνο βαζίδεηαη ζηελ 

ππφζεζε φηη φηαλ νη ππνςήθηνη γηα κηα ζέζε έρνπλ πξνεγνχκελε ζρεηηθή 

εκπεηξία, θαηάιιειεο κεηξήζεηο απηήο ηεο εηαηξίαο κπνξεί λα 

πξνβιέςνπλ ζρεηηθά θαιά ηελ κειινληηθή εξγαζηαθή απφδνζε. 

δ) ΢πλεληεύμεηο. Παξά ηε ζεακαηηθή εμέιημε ηεο κεζφδνπ ησλ ηεζη, ε 

ζπλέληεπμε παξακέλεη ην πην ζπνπδαίν εξγαιείν ζηε δηαδηθαζία ηεο 

επηινγήο γηαηί βνεζάεη ηνλ ππεχζπλν γηα επηινγή λα δεη ην φιν ηνπ 

αηφκνπ, λα αμηνινγήζεη απηφ θαη ηελ ζπκπεξηθνξά ηνπ απεπζείαο θαη λα 

ζπλδπάζεη ηα δεδνκέλα ηεο έληππεο αίηεζεο κε ηηο εληππψζεηο θαη 

παξαηεξήζεηο ηνπ πνπ νδεγνχλ ζηελ απφθαζε ζρεηηθά κε ηελ 

θαηαιιειφηεηα ηνπ ππνςεθίνπ γη’ απαζρφιεζε. Ζ ζπλέληεπμε δίλεη 

επίζεο ηελ επθαηξία θαη ζηνλ ππνςήθην λα θάλεη εξσηήζεηο γηα ηελ ζέζε 

εξγαζίαο θαη γηα ηελ επηρείξεζε 

΢πλέληεπμε επηινγήο. ΢ρεδφλ θάζε νξγαληζκφο ρξεζηκνπνηεί ηηο 

ζπλεληεχμεηο σο κέζνδν επηινγήο γηα ηηο πεξηζζφηεξεο δνπιεηέο. Χο επί 
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ην πιείζηνλ νη ππνςήθηνη πεξλνχλ απφ ζπλέληεπμε απφ δπν ηνπιάρηζηνλ 

αλζξψπνπο πξηλ ηνπο πξνζθεξζεί κηα ζέζε εξγαζίαο, νη νπνίνη είλαη ηφζν 

ν ππεχζπλνο πξνζσπηθνχ φζν θαη ν άκεζνο πξντζηάκελνο ηνπ 

ππνςεθίνπ, ελψ γηα ζέζεηο πςειφβαζκσλ ζηειερψλ ζπλεζίδεηαη ν 

ππνςήθηνο λα πεξλά απφ ζπλέληεπμε θαη απφ έλα αλψηεξνπ βαζκνχ 

ζηέιερνο. 

Ζ ζπλέληεπμε αξρηθά είλαη κηα ηέρλε θαη φρη επηζηήκε. Δίλαη 

ππνθεηκεληθή θαη φηαλ ιείπεη ε ζρεηηθή γη’ απηήλ εθπαίδεπζε θαη άζθεζε 

κπνξεί λα νδεγήζεη ζ’ εζθαικέλεο θξίζεηο, λα γίλεη δειαδή δεθηφο, ή λ’ 

απνξξηθζεί θάπνηνο ρσξίο λα ππάξρνπλ επαξθείο ζεηηθέο ελδείμεηο. 

Δμάιινπ, νη έξεπλεο δείρλνπλ πσο ε θαιή εθπαίδεπζε θαη άζθεζε ζε 

ζπλεληεχμεηο νδεγεί ζε θαιά απνηειέζκαηα. 

΢ηελ ηδεψδε πεξίπησζε ε ζπλέληεπμε επηηπγράλεη λα ιάβεη έλα θαιφ 

δείγκα ηεο ζπκπεξηθνξάο ηνπ ππνςεθίνπ, αθφκα θη αλ είλαη πξνζεθηηθφο 

λα δψζεη ηελ θαιχηεξε δπλαηή εηθφλα ηνπ. Ο ελεξγψλ ηε ζπλέληεπμε 

κπνξεί λα έρεη ελδείμεηο ζρεηηθέο κε ηα θίλεηξα ηνπ ππνςεθίνπ, ηηο 

ζηάζεηο ηνπ πξνο ηνλ εαπηφ ηνπ θαη πξνο ηα είδε ησλ θαηαζηάζεσλ πνπ 

βξίζθεη ελνριεηηθέο, ή ηθαλνπνηεηηθέο. Με βάζε πάληνηε η’ αλαθεξφκελα 

ζην έληππν ηεο αίηεζεο κπνξεί λα νδεγήζεη ηνλ ππνςήθην λα εμεγήζεη 

γηαηί κεξηθά έξγα ηνλ ηξαβνχλ θη άιια ηνλ απσζνχλ, θαζψο θαη λα 

κηιήζεη ειεχζεξα γηα ηελ επίδξαζε ησλ νηθνγελεηαθψλ θαη κνξθσηηθψλ 

ηνπ εκπεηξηψλ. Έηζη, κπνξεί επίζεο λα ζπκπεξάλεη ζρεηηθά κε ηηο 

θηινδνμίεο ηνπ ππνςεθίνπ, ηηο δπλαηφηεηεο ησλ δηαπξνζσπηθψλ ηνπ 

ζρέζεσλ θαη ηελ εηνηκφηεηά ηνπ λα πάξεη πξσηνβνπιία ζπδήηεζεο θαηά 

ηηο επαθέο ηνπ κε μέλα πξφζσπα. 

΋κσο, ζηελ θαιχηεξε πεξίπησζε, ε ζπλέληεπμε δελ κπνξεί λα 

ζεσξεζεί σο κηα πιήξεο ηερληθή, αθνχ κάιηζηα ε επηδεμηφηεηα ζ’ απηήλ 

είλαη δχζθνιν λ’ απνθηεζεί. Δπηπιένλ παξεκβαίλνπλ θαη παξάγνληεο πνπ 

θάλνπλ ηα πξάγκαηα δπζθνιφηεξα, φπσο ε πξνζσπηθφηεηα θη ε 
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πξνθαηάιεςε εθείλνπ πνπ ελεξγεί ηελ ζπλέληεπμε, αιιά θαη ε 

πξνζπάζεηα ηνπ ππνςεθίνπ λα θαιχςεη ηηο αδπλακίεο ηνπ θαη λα δψζεη 

απαληήζεηο επράξηζηεο. 

Παξ’ φιε ηελ επξεία ρξήζε ηεο ζπλέληεπμεο σο κέζνδνο επηινγήο 

ζπρλά δελ ραξαθηεξίδεηαη απφ κεγάιε εγθπξφηεηα θαη αμηνπηζηία θαη ζε 

θακία πεξίπησζε δελ πξέπεη λα ππνθαζηζηά πιήξσο ηελ ρξήζε ησλ 

ςπρνινγηθψλ δνθηκαζηψλ. Ζ ελδερνκέλσο κεησκέλε 

απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο κεζφδνπ πξνθχπηεη θπξίσο ιφγσ ησλ 

αληηιεπηηθψλ θαη θξηηηθψλ ζθαικάησλ ζηα νπνία ππνπίπηνπλ νη 

ζπλεληεχθηεο θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο δηαδηθαζίαο. 

Σέηνηα ζθάικαηα κπνξεί λα είλαη ηα αθφινπζα: 

 ΢θάικα νκνηφηεηαο, φηαλ δειαδή νη ζπλεληεπθηέο πξνδηαηίζεληαη 

ζεηηθά απέλαληη ζε ππνςήθηνπο πνπ είλαη φκνηνη κε απηνχο (ζε 

ραξαθηεξηζηηθά, ελδηαθέξνληα, απφςεηο θηι.) θαη ην αληίζεην. 

 ΢θάικα πιαηζίνπ. ΋ηαλ αξθεηνί ππνςήθηνη πεξλάλε δηαδνρηθά απφ 

ζπλέληεπμε νη αμηνινγεηέο ηείλνπλ λα ζπγθξίλνπλ θάζε ππνςήθην κε 

ηνπο πξνεγνχκελνπο παξά κε ην θξηηήξην πνπ έρεη αλαπηπρζεί. 

 Δπηθέληξσζε ζε αξλεηηθέο πιεξνθνξίεο. Οη αμηνινγεηέο ζπρλά 

βιέπνπλ ηε δνπιεηά ηνπο σο πξνζπάζεηα πεξηζζφηεξν λα βξνπλ αξλεηηθά 

παξά ζεηηθά ζηνηρεία πάλσ ζηνπο ππνςήθηνπο. 

 ΢θάικα πξψηεο εληχπσζεο. Πνιινί αμηνινγεηέο βγάδνπλ 

ζπκπεξάζκαηα γηα ηνπο ππνςεθίνπο πνιχ πξφσξα βαζηδφκελνη ζηα 

πξψηα ιεπηά ηεο ζπλέληεπμεο ή ζε πιεξνθνξίεο πνπ εκπεξηέρνληαη ζηελ 

αίηεζε πξφζιεςεο. 

 ΢ηεξενηππηθέο αληηιήςεηο. Ο ζπλεληεπθηήο κπνξεί λα είλαη ζεηηθφο ή 

αξλεηηθφο απέλαληη ζε έλαλ ππνςήθην κε βάζε ηελ θπιή, ην θχιν, ηελ 

ειηθία ηνπ ή ηελ εκθάληζε ηνπ ππνςεθίνπ. Γηα παξάδεηγκα, νη άλδξεο 

θαη νη γπλαίθεο πνπ πεξλάλε απφ ζπλέληεπμε γηα δνπιεηέο πνπ 

ζρεηίδνληαη παξαδνζηαθά κε ην θχιν αμηνινγνχληαη πςειφηεξα απ’ φηη 
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γηα δνπιεηέο πνπ δελ αληαπνθξίλνληαη ζηνλ παξαδνζηαθφ ξφιν ηνπ άληξα 

ή ηεο γπλαίθαο αληίζηνηρα. 

 ΢θάικα ηνπ θσηνζηέθαλνπ. Απηφ εκθαλίδεηαη φηαλ ν αμηνινγεηήο 

επηθεληξψλεηαη ζε έλα ζεηηθφ ή αξλεηηθφ ζηνηρείν ηνπ ππνςεθίνπ θαη ην 

νπνίν επεξεάδεη ηελ γεληθφηεξε θξίζε ηνπ γηα ηνλ ππνςήθην. 

 Με-ιεθηηθνί παξάγνληεο. Παξάγνληεο φπσο ην ληχζηκν, ε νπηηθή 

επαθή, νη ρεηξνλνκίεο επεξεάδνπλ ηνπο ζπλεληεπθηέο θαη ηηο θξίζεηο ηνπο 

αθφκε θαη γηα ηηο εξγαζίεο φπνπ ηα παξαπάλσ ζηνηρεία δελ είλαη κέξνο 

ηεο εξγαζίαο (π.ρ. ηερληθέο εξγαζίεο). Δπίζεο, πξνβιήκαηα θαθήο κλήκεο 

ή ελαζρφιεζεο κε ην πνηα εξψηεζε ζα αθνινπζήζεη επεξεάδνπλ ηελ 

αληίιεςε θαη θξίζε ηνπ αμηνινγεηή. 

 Σέινο, έλαο άιινο παξάγνληαο πνπ ζπκβάιιεη ζηε ρακειή 

εγθπξφηεηα ηεο ζπλέληεπμεο απνηεινχλ θαη νη δηαθνξέο πνπ 

παξαηεξνχληαη απφ ηνλ έλα ζπλεληεχθηε ζηνλ άιινλ. Έηζη θαζέλαο 

κπνξεί λα αθνινπζεί δηαθνξεηηθά θξηηήξηα επηινγήο θαη ζηξαηεγηθέο 

ιήςεο απφθαζεο, λα νξίδεη δηαθνξεηηθά ηνλ ηδαληθφ ππνςήθην θαη λα 

έρεη δηαθνξεηηθέο ηθαλφηεηεο ζην λα αλαπηχζζεη ζεηηθφ θιίκα κε ηνπο 

ππνςήθηνπο. 

ε) Κέληξα αμηνιόγεζεο (ή θαη αλάπηπμεο). Ο φξνο θέληξν 

αμηνιφγεζεο δελ αλαθέξεηαη ζε έλαλ ηφπν ή ρψξν, αιιά ζε κηα 

δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο φπνπ πνιινί αμηνινγεηέο αμηνινγνχλ νκάδεο 

ππνςεθίσλ ζε κηα πνηθηιία απφ εξγαζίεο θαη αζθήζεηο. ΢πλεληεχμεηο, 

δείγκαηα έξγνπ, νκαδηθέο ζπδεηήζεηο θαη ςπρνινγηθά ηεζη απνηεινχλ 

ζπρλά ηα ζπζηαηηθά ζηνηρεία ελφο ηέηνηνπ θέληξνπ. Οη απαξρέο ηεο 

κεζφδνπο απηήο βξίζθνληαη ζηηο δηαδηθαζίεο αμηνιφγεζεο ηνπ 

γεξκαληθνχ ζηξαηνχ ζηελ πεξίνδν πξηλ απφ ην Β΄ Παγθφζκην Πφιεκν 

θαη ζηηο κεζφδνπο αμηνιφγεζεο ησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ ζηε Βξεηαλία 

ηελ δεθαεηία ηνπ ΄50. ΢εκαληηθή επίδξαζε άζθεζε θαη ε δηαδηθαζία 

αμηνιφγεζεο πνπ αλαπηχρζεθε ζηελ ακεξηθαληθή εηαηξία ΑΣ&Σ θπξίσο 
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ιφγσ ηεο ζπζηεκαηηθήο κειέηεο πνπ αθνινχζεζε πάλσ ζηελ δπλαηφηεηα 

ηεο κεζφδνπ λα θάλεη αθξηβήο πξνβιέςεηο. 

Σα ζχγρξνλα θέληξα αμηνιφγεζεο δηαξθνχλ έλα ρξνληθφ δηάζηεκα 

πνπ θπκαίλεηαη απφ κηζή κέξα κέρξη θαη ηξεηο κέξεο. Έλα ηππηθφ θέληξν 

αμηνιφγεζεο κπνξεί λα πεξηιακβάλεη δσδέθα ππνςεθίνπο πνπ 

ζπκκεηέρνπλ ζε νκάδεο ησλ έμη αηφκσλ. Οη ππνςήθηνη αμηνινγνχληαη 

απφ εηδηθά εθπαηδεπκέλνπο αμηνινγεηέο (ζπλήζσο ζηειέρε ηνπ 

νξγαληζκνχ κε κεγάιε γλψζε ησλ θαζεθφλησλ πνπ αμηνινγνχληαη) 

θαζψο θαη νξγαλσζηαθνχο ςπρνιφγνπο ζε αλαινγία έλαο αμηνινγεηήο 

γηα θάζε δπν ζπκκεηέρνληεο. Σα θαζήθνληα ησλ αμηνινγεηψλ 

πεξηιακβάλνπλ ηελ επηηέιεζε ησλ αζθήζεσλ, ηελ παξαηήξεζε ησλ 

ζπκκεηερφλησλ θαη ηελ αλαθνξά ζηνπο άιινπο αμηνινγεηέο ζρεηηθά κε 

ηελ παξαηεξνχκελε ζπκπεξηθνξά θαζψο θαη ηελ ηειηθή ζπδήηεζε θαη 

θξίζε καδί κε ηνπο ππφινηπνπο γηα ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο 

παξαηεξνχκελεο ζπκπεξηθνξάο. 

 Έλα θέληξν αμηνιφγεζεο κπνξεί λα νξηζηεί δηαθνξεηηθά θαη σο κηα 

εθιεπηπζκέλε δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο, πνπ έρεη ζρεδηαζηεί έηζη ψζηε λα 

ειαρηζηνπνηνχληαη δηάθνξεο κνξθέο ελδερφκελεο κεξνιεπηηθήο θαη 

δηαζηξεβισηηθήο ζπκπεξηθνξάο εθ κέξνπο ησλ αμηνινγεηψλ. ΢ε θάζε 

ζπκκεηέρνληα παξέρνληαη νη ίδηεο επθαηξίεο, ψζηε λα επηδείμνπλ ηηο 

ηθαλφηεηέο ηνπο θάησ απφ ηερλεηά ζηαζεξέο ζπλζήθεο. ΢ε φια ηα θέληξα 

γίλεηαη ρξήζε δεηγκάησλ έξγνπ (work samples) γηα παξάδεηγκα, 

αζθήζεηο «θαιαζηνχ εηζεξρνκέλσλ», νκαδηθέο ζπδεηήζεηο ρσξίο εγέηε 

(leaderless group discussion), αηνκηθέο παξνπζηάζεηο θηι. πνπ 

ζπκπεξηιακβάλνπλ φια ηα ζεκαληηθά θαζήθνληα πνπ πξφθεηηαη λα 

επηηειέζνπλ ζηνλ πξαγκαηηθφ ρψξν εξγαζίαο. Έηζη, κηα ηππηθή «άζθεζε 

θαιαζηνχ» εηζεξρφκελνπ εκπεξηέρεη φια εθείλα ηα είδε ησλ γξακκάησλ, 

κελπκάησλ, ππνκλεκάησλ, αλαθνξψλ θηι. πνπ θάησ απφ θαλνληθέο 

ζπλζήθεο ππάξρνπλ ζε έλα θαιάζη εηζεξρφκελνπ ελφο δηνηθεηηθνχ 
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ζηειέρνπο. Σα παξαπάλσ πεξηερφκελα ζα έρνπλ αλαπηπρζεί χζηεξα απφ 

ιεπηνκεξεηαθή αλάιπζε ηεο εξγαζίαο θαη ησλ ζηνηρείσλ εθείλσλ πνπ 

είλαη θξίζηκα γηα ηελ επηηπρεκέλε απφδνζε. 

Έπεηηα απφ ηελ δηεμαγσγή ησλ αζθήζεσλ εηνηκάδνληαη αλαθνξέο απφ 

ηνπο αμηνινγεηέο νη νπνίεο αλάινγα κε ηνλ ζθνπφ ηεο αμηνιφγεζεο 

κπνξεί λα πεξηέρνπλ δηαγλσζηηθά ζηνηρεία ζρεηηθά κε ηα δπλαηά θαη 

αδχλακα ζεκεία ησλ ζπκκεηερφλησλ, ή απιά κηα δήισζε πνπ πξνβιέπεη 

ηηο δπλαηφηεηεο ηνπ ζπκκεηέρνληα γηα επηηπρία ζε κηα πην απαηηεηηθή 

ζέζε απφ απηή πνπ βξίζθεηαη.  

 Έλα άιιν ραξαθηεξηζηηθφ ησλ θέληξσλ αμηνιφγεζεο είλαη ε επειημία 

κε ηελ νπνία πξνζαξκφδνληαη ζε δηαθνξεηηθέο νξγαλσηηθέο αλάγθεο. 

Τπάξρεη κηα κεγάιε γθάκα πξνζεγγίζεσλ ηεο κεζφδνπ. Γηα παξάδεηγκα, 

θάπνηα θέληξα ιεηηνπξγνχλ θαζ ΄ φιε ηε δηάξθεηα ηνπ ρξφλνπ ελψ πνιιά 

άιια, ηδηαίηεξα ζε κηθξφηεξνπ κεγέζνπο επηρεηξήζεηο, νξγαλψλνληαη θαη 

ιεηηνπξγνχλ γηα κηα ή δπν βδνκάδεο αλάινγα κε ηηο ππάξρνπζεο αλάγθεο. 

Κάπνηα θέληξα ιακβάλνπλ ρψξν ζε εηδηθά θαηαζθεπαζκέλνπο ρψξνπο, 

ελψ θάπνηα άιια πξαγκαηνπνηνχληαη ζε μελνδνρεία, ζπλεδξηαθνχο 

ρψξνπο θηι. ΢ε κεξηθά θέληξα παξέρεηαη ειάρηζηε πιεξνθφξεζε ζηνπο 

ζπκκεηέρνληεο θαηά ηε δηάξθεηα ηεο δηαδηθαζίαο, ελψ ζε άιια ε 

αλαηξνθνδφηεζε γηα αλαπηπμηαθνχο ιφγνπο απνηειεί βαζηθφ ζηνηρείν 

ηεο δηαδηθαζίαο. ΋ιεο απηέο νη δηαθνξέο δελ έρνπλ λα θάλνπλ ηφζν κε ηε 

κεζνδνινγία ηεο αμηνιφγεζεο, αιιά θπξίσο κε ηελ πξφζεζε ησλ 

δεκηνπξγψλ ηνπ πξνγξάκκαηνο. Απηή ε πξφζεζε κπνξεί λα πνηθίιεη απφ 

ηελ επηινγή πξνζσπηθνχ κέρξη ηελ αλαγλψξηζε εθπαηδεπηηθψλ αλαγθψλ 

θαη ηελ αλάπηπμε ησλ εξγαδνκέλσλ. Απηνί βέβαηα δελ είλαη ζηφρνη πνπ 

απνθιείνπλ ν έλαο ηελ χπαξμε ηνπ άιινπ θαη ζπρλά έλα θέληξν 

αμηνιφγεζεο κπνξεί λα έρεη πεξηζζφηεξνπο ζθνπνχο λα επηηειέζεη. 

Σα θέληξα αμηνιφγεζεο κεηξάλε θάπνηα πνηνηηθά ζηνηρεία ηεο 

αλζξψπηλεο ζπκπεξηθνξάο ζην ρψξν εξγαζίαο θάπνηεο δηαζηάζεηο 
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(dimensions) φπσο νλνκάδνληαη θαη νη νπνίεο θαζνξίδνληαη έπεηηα απφ 

ηελ αλάιπζε ηεο εξγαζίαο πνπ είλαη ππφ αμηνιφγεζε θαη ηε ρξήζε ηεο 

παξαηήξεζεο θαη ηεο εκπεηξίαο πςειφβαζκσλ ζηειερψλ. Έλα ηππηθφ 

θέληξν αμηνινγεί απφ 8 κέρξη 25 δηαθνξεηηθέο δηαζηάζεηο. Απηέο κπνξεί 

λα πεξηιακβάλνπλ δηαθνξεηηθέο πεξηνρέο ηθαλνηήησλ φπσο είλαη ε 

απνηειεζκαηηθφηεηα ζηηο δηαπξνζσπηθέο επαθέο, ζηελ επηθνηλσλία, ζηε 

δηνίθεζε θηι. ΢πρλά ρξεζηκνπνηνχκελεο δηαζηάζεηο πεξηιακβάλνπλ ηελ 

εγεζία, ηελ πεηζψ, ηελ αληίιεςε, ηελ επειημία, ηελ απνθαζηζηηθφηεηα, 

ηελ ηθαλφηεηα νξγάλσζεο θαη πξνγξακκαηηζκνχ, ηηο πξνθνξηθέο θαη 

γξαπηέο επηθνηλσληαθέο ηθαλφηεηεο. 

Οη ηερληθέο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηελ κέηξεζε ησλ παξαπάλσ 

δηαζηάζεσλ πνηθίινπλ. Έλαο γεληθφο θαλφλαο πνπ ηζρχεη είλαη φηη θακία 

ηερληθή απφ κφλε ηεο δελ κπνξεί λα κεηξήζεη φιεο ηηο δηαζηάζεηο πνπ 

αμηνινγνχληαη ζ έλα θέληξν. Ζ ζρεηηθή έξεπλα έρεη δείμεη φηη θάπνηεο 

ηερληθέο παξέρνπλ πιεξνθνξίεο πνπ ζρεηίδνληαη άκεζα κε ζπγθεθξηκέλεο 

δηαζηάζεηο. Γηα παξάδεηγκα, ε κέηξεζε ηεο λνεκνζχλεο ελφο αηφκνπ 

γίλεηαη πην απνηειεζκαηηθά κε ηελ ρξήζε εηδηθψλ ηεζη λνεκνζχλεο. Ζ 

πξνζπάζεηα λα αμηνινγεζεί απηή ε δηάζηαζε κε βάζε επηηπρίεο ηνπ 

παξειζφληνο ή ησξηλέο γξαπηέο ηθαλφηεηεο είλαη γεληθά ιηγφηεξν 

αθξηβήο. Δπίζεο, ν πην απνηειεζκαηηθφο ηξφπνο αμηνιφγεζεο ηθαλνηήησλ 

ζηηο δηαπξνζσπηθέο επαθέο επηβάιεη ηελ δσληαλή, δηαπξνζσπηθή 

αιιειεπίδξαζε ηνπ αηφκνπ κε άιια άηνκα. Σν λα δεηήζνπκε απφ 

θάπνηνλ λα απαληήζεη ζε έλα εξσηεκαηνιφγην ζρεηηθά κε ην πνην ζηπι 

εγεζίαο πξνηηκά ζε έλα ζπγθεθξηκέλν πεξηβάιινλ δελ είλαη ηφζν 

ξεαιηζηηθφ, φζν ε πξνζνκνίσζε κηαο πξαγκαηηθήο θαηάζηαζεο πνπ 

απαηηεί επίδεημε εγεηηθψλ ηθαλνηήησλ. Καηά ζπλέπεηα έρνπλ αλαπηπρζεί 

πνιιέο νκαδηθέο αζθήζεηο θαη παηρλίδηα ηα νπνία κεηξάλε απηνχ ηνπ 

είδνπο ηηο ηθαλφηεηεο. Γηνηθεηηθέο ηθαλφηεηεο φπσο ε νξγάλσζε, ν 

πξνγξακκαηηζκφο θαη ε ιήςε απνθάζεσλ αμηνινγνχληαη θαιχηεξα κέζσ 
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εηδηθψλ αηνκηθψλ αζθήζεσλ φπσο είλαη νη «αζθήζεηο θαιαζηνχ ή δίζθνπ 

εηζεξρφκελσλ» (in basket ή tray exercises) πνπ αλαθέξζεθαλ παξαπάλσ.  

ζη) Ηαηξηθή εμέηαζε. ΢ε θάπνηεο πεξηπηψζεηο ε ηαηξηθή εμέηαζε πξηλ 

ηελ πξφζιεςε έρεη κεγάιε ζεκαζία ζηελ δηαδηθαζία ηεο επηινγήο θαη 

έρεη ηέζζεξηο ζθνπνχο: 

1. Ν’ απνξξίςεη εθείλνπο ησλ νπνίσλ ηα ζσκαηηθά πξνζφληα είλαη 

αλεπαξθή γηα ηηο απαηηήζεηο ηνπ έξγνπ γηα ην νπνίν εξεπλψληαη. 

2. Ν’ απνθηεζνχλ ζηνηρεία ηεο ζσκαηηθήο θαηάζηαζεο γηα ηελ 

πεξίπησζε θάπνηνπ αηπρήκαηνο αξγφηεξα. 

3. Να εκπνδηζηεί ε πξφζιεςε απηψλ πνπ πάζρνπλ απφ θάπνηα 

κεηαδνηηθή αξξψζηηα. 

4. Να ηνπνζεηεζνχλ θαηάιιεια εθείλνη πνπ πξνθξίλνληαη γηα 

πξφζιεςε, αιιά εμαηηίαο θάπνηαο ζσκαηηθήο έιιεηςεο πξέπεη λα 

αλαιάβνπλ κφλν εηδηθά θαζήθνληα. 

Καη νη κελ ηξεηο πξψηνη ζθνπνί ηεο ηαηξηθήο εμέηαζεο εχθνια 

θαηαλννχληαη, φρη φκσο θη ν ηέηαξηνο πνπ έρεη ηελ ζεκαζία φηη ππάξρνπλ 

θη άλζξσπνη κε θπζηθά ειαηηψκαηα πνπ πξέπεη λα θεξδίζνπλ ηελ δσή 

ηνπο θαη γηα ηνπο νπνίνπο ππάξρνπλ ζρεηηθέο απαζρνιήζεηο, ηηο νπνίεο 

κπνξνχλ λ’ αλαιάβνπλ παξά ην ζσκαηηθφ ηνπο ειάηησκα, φπσο άιισζηε 

πξνθχπηεη απφ ηελ αλάιπζε ηνπ έξγνπ. 

Ζ ηαηξηθή εμέηαζε γίλεηαη απφ ηνλ γηαηξφ ηεο επηρείξεζεο, πνπ, αλ 

ππάξρεη, αλήθεη ζηελ ππεξεζία ηνπ πξνζσπηθνχ. Αλ δελ ππάξρεη, κπνξεί 

ε ελέξγεηα απηή λα γίλεη κε άιινπο ηξφπνπο. 

Αλαθνξηθά κε ην πεξηερφκελν ηεο ηαηξηθήο εμέηαζεο πξέπεη λα έρεη 

θαλείο ππφςε ηα αθφινπζα:  

1. Απνθηάηαη ην ηζηνξηθφ πγείαο ηνπ ππνςεθίνπ ζαλ πξψηε ελέξγεηα. 

2. Γίλνληαη ζσκαηηθέο κεηξήζεηο γηα: χςνο, βάξνο, ζηεζηθή πεξίκεηξν. 

3. Γεληθή εμέηαζε. 

4. Δμέηαζε αηζζήζεσλ θη ηδηαίηεξα ηεο φξαζεο θαη ηεο αθνήο. 
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5. Κιηληθή εμέηαζε νθζαικψλ, απηηψλ, κχηεο, ιάξπγγα θαη δνληηψλ. 

6. Δμέηαζε ζηήζνπο θαη πλεπκφλσλ – αθηηλνγξαθία. 

7. Δμέηαζε πίεζεο, θαξδηάο. 

8. Δξγαζηεξηαθέο εμεηάζεηο αίκαηνο θαη νχξσλ. 

9. Νεπξνινγηθή εμέηαζε. 

 

Αηνκηθέο δηαθνξέο. 

Ζ βάζε ηεο επηινγήο πξνζσπηθνχ είλαη ε χπαξμε κεηξήζηκσλ 

ςπρνινγηθψλ δηαθνξψλ κεηαμχ ησλ ππνςεθίσλ, ηα νπνία είλαη 

ζεκαληηθά γηα ηελ εθηίκεζε ηεο επαγγεικαηηθήο επηηπρίαο. ΢χκθσλα κε 

ηελ ςπρνινγία ησλ αηνκηθψλ δηαθνξψλ νη άλζξσπνη δηαθέξνπλ κεηαμχ 

ηνπο θαηά ζηαζεξνχο θαη αμηνπξφζεθηνπο ηξφπνπο. Κάπνηεο δηαθνξέο 

είλαη εχθνιν λα αλαγλσξηζηνχλ π.ρ. γηα ηακίεο ρξεηάδνληαη βαζηθέο 

αξηζκεηηθέο ηθαλφηεηεο. Άιια φκσο ραξαθηεξηζηηθά είλαη ιηγφηεξν 

εχθνιν λα ζπζρεηίζεη θαλείο. Π.ρ. ν ξφινο ηεο ζπλαηζζεκαηηθήο 

ζηαζεξφηεηαο  ζηε δεκηνπξγηθή ηέρλε. Ο ζηφρνο ηεο επηζηήκεο ηεο 

επηινγήο πξνζσπηθνχ είλαη ε θαζηέξσζε ζπγθεθξηκέλσλ ζρέζεσλ κεηαμχ 

ησλ κεηαβιεηψλ ησλ αηνκηθψλ δηαθνξψλ θαη ηεο επηηπρίαο ζε κηα 

εξγαζία. 

΢ε γεληθέο γξακκέο, νη ζεκαληηθέο δηαθνξέο κεηαμχ ησλ αλζξψπσλ 

κπνξνχλ λα ρσξηζζνχλ ζε ηξείο κεγάιεο θαηεγνξίεο: α) γλσζηηθή 

ηθαλφηεηα, β) ραξαθηεξηζηηθά πξνζσπηθφηεηαο θαη γ) ζηάζεηο. ΢ηελ 

επηινγή πξνζσπηθνχ πην ζεκαληηθέο είλαη νη δπν πξψηεο θαηεγνξίεο. ΢’ 

φηη αθνξά ηε γλσζηηθή ηθαλφηεηα, ην δνκηθφ ππφβαζξν ησλ 

ςπρνινγηθψλ ηεζη απνηειεί ε ηεξαξρηθή ζεσξία ηνπ Vernon. ΢χκθσλα κ’ 

απηφ ε γεληθή πλεπκαηηθή ηθαλφηεηα απνηειεί ζεκειηψδεο 

ραξαθηεξηζηηθφ ζπλπθαζκέλν κε ηελ ηθαλφηεηα ηεο επεμεξγαζίαο, 

απνζήθεπζεο θαη επαλαθνξάο/αλάθιεζεο πιεξνθνξηψλ. Σν κνληέιν 

πξνηείλεη θαη δπν ππνπαξάγνληεο, ηε ιεθηηθή ζθέςε θαη ηελ αληίιεςε 
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ηνπ ρψξνπ πνπ κε ηελ ζεηξά ηνπο πεξηιακβάλνπλ πην εηδηθνχο 

παξάγνληεο. 

΋ζνλ αθνξά ηελ πξνζσπηθφηεηα, ζηελ επηινγή πξνζσπηθνχ έρεη 

επηθξαηήζεη ε πξνζέγγηζε κε βάζε ηελ ηερληθή ηεο αλάιπζεο 

παξαγφλησλ (factor analysis), πνπ αλαγλσξίδεη θαη εμεγεί ηηο ζρέζεηο πνπ 

παξαηεξνχληαη κεηαμχ δηαθφξσλ κεηαβιεηψλ. Έηζη κε βάζε απηή ηελ 

ηερληθή ν Eysenck απνκφλσζε ηξεηο ζεκαληηθνχο παξάγνληεο: 

εμσζηξέθεηα, λεπξνηηζκφ θαη ςπρσηηζκφ. Ο Cattell αλαγλψξηζε δεθαέμη 

παξάγνληεο, ελψ πην πξφζθαηα ν Digman παξνπζίαζε ην κνληέιν ησλ 

πέληε κεγάισλ (big fine) παξαγφλησλ: εμσζηξέθεηα, λεπξνηηζκφ, 

άλνηγκα (ζηελ εκπεηξία), ζπλεηδεηφηεηα, θαη ζπκθσληθφηεηα. Γηα ηελ 

κέηξεζε ησλ δηαθφξσλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηεο πξνζσπηθφηεηαο, 

ρξεζηκνπνηνχληαη δνθηκαζίεο πξνζσπηθφηεηαο (π.ρ. OPQ, IGPE, EPQ 

θηι.) 

 

4.4 ΜΔΘΟΓΟΗ ΔΠΗΛΟΓΖ΢ ΠΡΟ΢ΩΠΗΚΟΤ 

Απηέο ρξεζηκνπνηνχληαη γηα λα κεηξήζνπλ θαηά πφζν νη ππνςήθηνη 

θαηέρνπλ ραξαθηεξηζηηθά επηζπκεηά ή απαξαίηεηα γηα ηε δνπιεηά. 

 

4.4.1 ΢ΤΝΔΝΣΔΤΞΖ 

Δίλαη ε πην γλσζηή κέζνδνο. Γελ έρεη κηα κνλαδηθή κνξθή αιιά 

πνιιέο κε δηαθνξεηηθή ρξήζε θαη αμηνπηζηία. Τπάξρνπλ ηξείο θχξηνη 

ηχπνη ζπλεληεχμεσλ κε θξηηήξην ηελ δνκή ηνπο. Οη κε-δνκεκέλεο, νη εκη-

δνκεκέλεο θαη νη δνκεκέλεο. 

 ΢ηηο κε-δνκεκέλεο ζπλεληεχμεηο νη εξσηήζεηο δελ είλαη 

πξνζρεδηαζκέλεο θαη νη ζπλεληεχμεηο κε δηαθνξεηηθνχο ππνςεθίνπο 

κπνξεί λα θαιχπηνπλ δηαθνξεηηθέο πεξηνρέο ηνπ εξγαζηαθνχ ηνπο 

παξειζφληνο, ηηο ζηάζεηο ηνπο θαη ηα κειινληηθά ηνπο ζρέδηα. Γίλεη ηελ 

δπλαηφηεηα ζε κε ζρεηηθέο πιεξνθνξίεο, πξνθαηαιήςεηο θαη 
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δηαζηξεβιψζεηο λα παίδνπλ ξφιν ζηελ δηακφξθσζε ηεο απφθαζεο. Έηζη 

φκσο πνιιά ζεκαληηθά ζέκαηα παξαβιέπνληαη κε απνηέιεζκα λα 

κεηψλεηαη ε εγθπξφηεηα ηεο αμηνιφγεζεο. Γεληθά νη κε-δνκεκέλεο 

ζπλεληεχμεηο δελ ζα πξέπεη λα ρξεζηκνπνηνχληαη ζηελ επηινγή 

πξνζσπηθνχ. 

 Ζ εκη-δνκεκέλε ζπλέληεπμε αθνξά θάπνηνπ βαζκνχ ζρεδηαζκφ απφ 

ηελ πιεπξά ηνπ ζπλεληεπθηή αιιά ζπγρξφλσο επηηξέπεη επειημία ζηηο 

εξσηήζεηο πνπ απεπζχλνληαη ζηνπο ππνςεθίνπο. Οη εκη-δνκεκέλεο 

ζπλεληεχμεηο κπνξεί λα είλαη πεξηζζφηεξν έγθπξεο απφ ηηο κε-δνκεκέλεο, 

είλαη φκσο ιηγφηεξν έγθπξεο απφ ηηο δνκεκέλεο. 

 ΢ηηο δνκεκέλεο ζπλεληεχμεηο νη εξσηήζεηο έρνπλ ζρεδηαζηεί θαη 

θαζνξηζηεί εθ ησλ πξνηέξσλ θαη απεπζχλνληαη κε ηνλ ίδην ηξφπν ζε θάζε 

ππνςήθην, ελψ παξέρνληαη θαη θιίκαθεο αμηνιφγεζεο ζηηο νπνίεο γίλεηαη 

ε βαζκνιφγεζε ησλ ππνςεθίσλ κεηά ηελ νινθιήξσζε ηεο δηαδηθαζίαο. 

Τπάξρνπλ ηξεηο ηχπνη δνκεκέλσλ ζπλεληεχμεσλ. ΢ηε ιεγφκελε πξφηππε 

ζπλέληεπμε (patterned interview) νη εξσηήζεηο επηθεληξψλνληαη ζε 

επαγγεικαηηθέο δξαζηεξηφηεηεο ηνπ παξειζφληνο, εθπαίδεπζε, ζηφρνπο 

ζηαδηνδξνκίαο θηι. ΢ηελ θαηαζηαζηαθή ζπλέληεπμε (situational 

interview) νη εξσηήζεηο αλαπηχζζνληαη έπεηηα απφ κηα πιήξε αλάιπζε 

ηνπ έξγνπ θαη είλαη πξνζαλαηνιηζκέλεο πξνο ην κέιινλ αθνχ αθνξνχλ 

ην ηη ζα έθαλε ν ππνςήθηνο αλ αληηκεηψπηδε κηα ππνζεηηθή εξγαζηαθή 

θαηάζηαζε. Σέινο, ζηε ζπλέληεπμε πεξηγξαθήο ηεο ζπκπεξηθνξάο 

(behavior description interview) νη εξσηήζεηο αθνξνχλ παξειζνληηθή 

ζπκπεξηθνξά, δειαδή πσο έδξαζε ν ππνςήθηνο ζην παξειζφλ ζε 

παξφκνηεο θαηαζηάζεηο κε απηέο πνπ κπνξεί λα πξνθχςνπλ ζηελ δνπιεηά 

γηα ηελ νπνία ζέιεη λα πξνζιεθζεί. ΢ρεηηθή έξεπλα έρεη δείμεη φηη θαη νη 

δπν ηειεπηαίεο πξνζεγγίζεηο ιεηηνπξγνχλ ην ίδην απνηειεζκαηηθά. 
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Έλα ζεκαληηθφ πιενλέθηεκα ησλ δνκεκέλσλ ζπλεληεχμεσλ είλαη φηη 

κεηψλνπλ ηελ παξέκβαζε, ζηελ απφθαζε γηα επηινγή, άιισλ εμσγελψλ 

παξαγφλησλ. Σέηνηνη παξάγνληεο είλαη: ε δπζθνιία ησλ ζπλεληεπθηψλ λα 

ζπγθξαηήζνπλ ζηελ κλήκε ηνπο φιεο ηηο πιεξνθνξίεο. ΢πρλά, νη 

ζπλεληεπθηέο ιακβάλνπλ κηα απφθαζε πξνηνχ απνθηήζνπλ πιήξε 

εηθφλα ηνπ αηφκνπ. Σξίηνλ, ππάξρεη ην πξφβιεκα ησλ δηαθνξεηηθψλ 

πξνηχπσλ (standards). Κάπνηνη ζπλεληεπθηέο ηθαλνπνηνχληαη επθνιφηεξα 

θαη άιινη δπζθνιφηεξα. Δπίζεο, ππάξρεη ην πξφβιεκα ηνπ πψο νη 

ζπλεληεπθηέο «δπγίδνπλ» ηε βαξχηεηα ησλ πιεξνθνξηψλ πνπ έρνπλ. 

΢πρλά νη εθηηκήζεηο ηνπο επεξεάδνληαη απφ πξνζσπηθέο πξνθαηαιήςεηο 

φζνλ αθνξά ην θχιν, ηε θπιή, ηελ ειηθία θαη ηελ αξηηκέιεηα ησλ 

ππνςεθίσλ. Γεληθά, νη δνκεκέλεο ζπλεληεχμεηο έρνπλ πνιχ θαιχηεξε 

εγθπξφηεηα θαη αμηνπηζηία απφ ηνπο άιινπο δχν ηχπνπο.  

 

Δίδε ζπλεληεύμεσλ. 

 

΢πλέληεπμε αηνκηθή. ΢θνπφο ηεο ζπλέληεπμεο επηινγήο είλαη βέβαηα 

ε αλαγλψξηζε ηνπ πην θαηάιιεινπ αηφκνπ γηα ηελ εξγαζία. Παξάιιεια 

φκσο είλαη θαη έλα θαιφ κέζν γηα ηελ πξνβνιή ηνπ νξγαληζκνχ πξνο ηα 

έμσ κε ηελ παξνρή πιεξνθνξηψλ γηα ξεαιηζηηθή εηθφλα ηεο δνπιείαο 

(Realistic Job Preview) πξνο ηνπο ππνςήθηνπο θαη ηελ δεκηνπξγία θαιψλ 

δεκνζίσλ ζρέζεσλ. Ζ ζπλέληεπμε είλαη κηα θνηλσληθή δηαδηθαζία θαη γη’ 

απηφ ππφθεηηαη ζ’ φια ηα πξνβιήκαηα θαθήο επηθνηλσλίαο θαη θξίζεο θαη 

απφ ηηο δπν πιεπξέο. Έηζη σο ηερληθή επηινγήο πξνζσπηθνχ είλαη 

δηαθνξεηηθή ζε ζεκαληηθέο παξακέηξνπο απφ άιιεο ηερληθέο π.ρ. ηα 

ςπρνινγηθά ηεζη. 

΢ε κηα πξνζπάζεηα γηα κεγηζηνπνίεζε ηεο πνηφηεηαο ηεο ζπλέληεπμεο 

πνιινί νξγαληζκνί παξέρνπλ εηδηθή εθπαίδεπζε ζηνπο ζπλεληεπθηέο. 

Μέζα εθπαίδεπζεο απνηεινχλ ην παηρλίδη ησλ ξφισλ (role-play), ε 



  

 79 

παξαθνινχζεζε ηαηληψλ video θαη ην δηάβαζκα εηδηθψλ βηβιίσλ. Σέηνηεο 

δηαδηθαζίεο εθηζηνχλ ηελ πξνζνρή ησλ ζπλεληεπθηψλ ηφζν ζηελ ιεθηηθή 

ζπκπεξηθνξά ησλ ππνςεθίσλ (ην ηη ιέγεηαη) αιιά θαη ζηε κε ιεθηηθή 

ζπκπεξηθνξά (ζηάζεηο ζψκαηνο, ρεηξνλνκίεο θηι.). ην ηειεπηαίν είλαη 

αξθεηά ζεκαληηθφ αθνπ γηα παξάδεηγκα ε απνθπγή ηεο νπηηθήο επαθήο 

θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο ζπλέληεπμεο κπνξεί λα είλαη έλδεημε 

εζσζηξέθεηαο θαη ζπζηνιήο ή ληξνπαιφηεηαο ηνπ ππνςεθίνπ. Πνιιέο 

θνξέο ηα ίδηα ηα ραξαθηεξηζηηθά θαη νη ηξφπνη ηνπ ζπλεληεπθηή 

επεξεάδνπλ ηελ φιε δηαδηθαζία. Δξαζηηερληθνί ρεηξηζκνί θαηά ηε 

ζπλέληεπμε επεξεάδνπλ αξλεηηθά ηνλ ππνςήθην πνπ ζπρλά απνξξίπηεη 

κηα πξφηαζε γηα ζπλεξγαζία εμαηηίαο ηεο ζπκπεξηθνξάο ηνπ 

ζπλεληεπθηή. Ζ απφξξηςε κηαο πξφηαζεο είλαη ζπλήζσο αξλεηηθή γηα 

ηελ εηθφλα κηαο εηαηξίαο πξνο ηα έμσ. 

Με θαηεπζπλόκελε ζπλέληεπμε. Ο ζπλεληεπθηήο ξσηάεη γεληθέο 

εξσηήζεηο κε ζθνπφ λα παξαθηλήζνπλ ηνλ ππνςήθην λα κηιήζεη γηα ηνλ 

εαπηφ ηνπ. 

΢πλέληεπμε άγρνπο. ΢ηνρεχεη ζην λα δεκηνπξγήζεη πίεζε ζηνλ 

ππνςήθην γηα λα δηαπηζησζνχλ νη αληηδξάζεηο ηνπ. 

Οκαδηθή ζπλέληεπμε από δπν ή πεξηζζόηεξνπο. Οη ζπλεληεχμεηο 

απφ πνιιά άηνκα (νκαδηθέο) ρξεζηκνπνηνχληαη θπξίσο γηα ηελ 

αμηνιφγεζε ησλ αλσηέξσλ θαη αλσηάησλ ζηειερψλ. 

΢πκπεξαίλνπκε ινηπφλ φηη ε ζπλέληεπμε κπνξεί λα απνηειέζεη 

ρξήζηκν εξγαιείν επηινγήο πξνζσπηθνχ εθφζνλ βαζίδεηαη ζε αλάιπζε 

έξγνπ, είλαη δνκεκέλε, πεξηέρεη εξσηήζεηο γηα ηελ παξειζνληηθή θαη ηελ 

κειινληηθή ζπκπεξηθνξά θαη δηεμάγεηαη απφ νκάδα ζπλεληεπθηψλ, 

εθπαηδεπκέλσλ, έηζη ψζηε λα απνθεχγνληαη ζπλεζηζκέλα ζθάικαηα 

αμηνιφγεζεο. Ζ εγθπξφηεηα θαίλεηαη λα απμάλεηαη φηαλ νη ζπλεληεπθηέο 

ιεηηνπξγνχλ πεξηζζφηεξν σο ζπιιέθηεο πιεξνθνξηψλ θαη ιηγφηεξν σο 

ιήπηεο απνθάζεσλ. Γηα λα είλαη απνηειεζκαηηθή, ε ζπλέληεπμε ζα 
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πξέπεη λα ζηνρεχεη ζηελ αμηνιφγεζε ζεκαληηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ ησλ 

ππνςεθίσλ πνπ δελ κπνξνχλ λα αμηνινγεζνχλ θαιχηεξα κε άιιεο 

κεζφδνπο επηινγήο πξνζσπηθνχ. 

 

4.4.2 ΦΤΥΟΜΔΣΡΗΚΔ΢ ΓΟΚΗΜΑ΢ΗΔ΢ 

Απηέο ρσξίδνληαη ζε δπν θαηεγνξίεο: γλσζηηθά ηεζη θαη ηεζη 

πξνζσπηθφηεηαο. Βαζίδνληαη ζηηο ςπρνινγηθέο αξρέο πνπ αλαθέξζεθαλ 

παξαπάλσ. Γεληθά, νη δνθηκαζίεο απηνχ ηνπ είδνπο έρνπλ λα θάλνπλ κε 

ηελ ρξήζε ραξηηνχ θαη κνιπβηνχ, αλ θαη ηειεπηαία αλαπηχζζεηαη ε 

κνξθή ηεο ρξήζεο ππνινγηζηψλ. Οη ππνςήθηνη πξέπεη λα απαληήζνπλ ζε 

κηα πξνζεθηηθά δνκεκέλε ζεηξά εξσηήζεσλ, πνπ κπνξεί λα 

επηθεληξψλνληαη ζε ζπγθεθξηκέλεο ηθαλφηεηεο (ιεθηηθέο, αξηζκεηηθέο 

θηι.) ή πιεπξέο ηεο πξνζσπηθφηεηαο. Πιεξνθνξίεο ζρεηηθά κε ηα 

πξφηππα πάλσ ζηα νπνία βαζίζηεθε έλα ηεζη είλαη απαξαίηεηεο, ψζηε ηα 

απνηειέζκαηα ελφο ππνςεθίνπ λα κπνξνχλ λα ζπγθξηζνχλ κε απηά κηαο 

νκάδαο αλαθνξάο. 

Έλα ζεκαληηθφ πξφβιεκα-κεηνλέθηεκα ησλ ςπρνκεηξηθψλ 

δνθηκαζηψλ είλαη ε δεκηνπξγία δηαζηξεβιψζεσλ φηαλ ρξεζηκνπνηνχληαη 

ηα ίδηα θξηηήξηα γηα δηαθνξεηηθέο νκάδεο ηνπ πιεζπζκνχ, πνπ κπνξεί λα 

δηαθέξνπλ σο πξνο ηελ εζληθφηεηα, ην θχιν θηι. Σέηνηα πξνβιήκαηα 

κπνξεί λα έρνπλ σο απνηέιεζκα αληίζεηε επίδξαζε (odverse impact) θαη 

λα νδεγήζνπλ ζε λνκηθά πξνβιήκαηα γηα ηελ επηρείξεζε πνπ θάλεη 

ρξήζε ησλ ηεζη. Γη’ απηφ ε επηινγή, ε ρξήζε θαη ε θαηαγξαθή ησλ 

απνηειεζκάησλ ησλ ηεζη πξέπεη λα γίλεηαη κε πξνζνρή θαη κφλν απφ 

θαηάιιεια εθπαηδεπκέλν πξνζσπηθφ. 
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4.4.3 ΓΔΗΓΜΑΣΑ ΔΡΓΟΤ 

Αθνξνχλ ηελ αλαγλψξηζε ελφο αληηπξνζσπεπηηθνχ δείγκαηνο ηεο 

ζπκπεξηθνξάο πνπ απαηηεί κηα εξγαζία. Έπεηηα θαινχκε ηνλ ππνςήθην 

λα θέξεη ζε πέξαο απηφ ην δείγκα. Γηα παξάδεηγκα, κηα ηέηνηα πεξίπησζε 

είλαη ην ηεζη πιεθηξνιφγεζεο ή ζε δηνηθεηηθφ επίπεδν νη αζθήζεηο κέζα-

ζην-θαιάζη (in tray), φπνπ νη ππνςήθηνη θαινχληαη λα θέξνπλ ζε πέξαο 

ηηο δξαζηεξηφηεηεο κηαο ηππηθήο κέξαο ζηελ δνπιεηά πνπ ηνπο δίλνληαη 

κέζα ζε έλα «θαιάζη» εηζεξρνκέλσλ εγγξάθσλ. Σα δείγκαηα έξγνπ αλ 

θαη κπνξνχλ λα έρνπλ γεληθφηεξε πξαθηηθή εθαξκνγή, ζπλήζσο 

ρξεζηκνπνηνχληαη ζε εξγαζίεο πνπ απαηηνχλ πξαθηηθέο ηθαλφηεηεο π.ρ. 

νδνληηαηξηθή, ρεηξηζκφ κεραλψλ, νηθνδνκηθή θηι. Μηα ζεκαληηθή 

θαηεγνξία ησλ δεηγκάησλ έξγνπ απνηειεί ην ηεζη εθπαηδεπζηκφηεηαο 

(trainability test). ΢’ απηή ηελ πεξίπησζε δίλεηαη ζηνλ ππνςήθην κηα 

ζπγθεθξηκέλε πεξίνδνο κάζεζεο θαη έπεηηα δνθηκάδεηαη ζην θαηά πφζν 

έρεη αθνκνηψζεη ηελ δνπιεηά. Έλα ζεκαληηθφ κεηνλέθηεκα ησλ 

δεηγκάησλ έξγνπ είλαη φηη θνζηίδνπλ αξθεηά θαη απαηηνχλ ρξφλν. 

 

4.4.4 ΚΔΝΣΡΑ ΑΞΗΟΛΟΓΖ΢Ζ΢ 

Σν θέληξν αμηνιφγεζεο δελ αλαθέξεηαη ζε κέξνο αιιά ζε δηαδηθαζία. 

Δθπαηδεπκέλνη αμηνινγεηέο (ζπλήζσο επφπηεο γξακκήο) παξαηεξνχλ θαη 

αμηνινγνχλ ηε ζπκπεξηθνξά ησλ ππνςεθίσλ πνπ κειεηψληαη ζπλήζσο ζε 

νκάδεο ησλ ηεζζάξσλ ή έμη γηα κηα πεξίνδν απφ κηζή κέξα έσο ηξεηο 

εκέξεο. Απηνχ ηνπ είδνπο ε πξνζέγγηζε θάλεη ρξήζε κηαο πνηθηιίαο 

κεζφδσλ φπσο ε ζπλέληεπμε, ηα δείγκαηα έξγνπ, νη νκαδηθέο ζπδεηήζεηο 

θαη ηα ςπρνινγηθά ηεζη. Σα θέληξα αμηνιφγεζεο έρνπλ καθξά ηζηνξία 

πνπ μεθηλά απφ ηα ρξφληα πξηλ ην Β’ Παγθφζκην πφιεκν θαη ηηο 

δηαδηθαζίεο πνπ ρξεζηκνπνηνχζαλ νη Γεξκαλνί γηα λα εθηηκήζνπλ ηηο 

ηθαλφηεηεο ησλ αμησκαηηθψλ ηνπ ζηξαηνχ. Παξάιιεια ζεκαληηθή 

πξνζθνξά ζηελ αλάπηπμε θαη θαζηέξσζε ηεο κεζφδνπ θαηέρεη ε 
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δηαδηθαζία πνπ αθνινπζήζεθε ζηελ ΑΣ&Σ θπξίσο ιφγσ ηεο 

ζπζηεκαηηθήο δνπιείαο πνπ έγηλε πάλσ ζηελ εγθπξφηεηα θαη αμηνπηζηία 

ηεο κεζφδνπ. Αλ θαη αθξηβή κέζνδνο ηα θέληξα αμηνιφγεζεο κπνξνχλ λα 

πξνβιέςνπλ κε αμηνπηζηία ηε κειινληηθή απφδνζε ζηελ δνπιεία. Έρνπλ 

ρξεζηκνπνηεζεί ζηελ επηινγή εξγαηψλ θαη αλσηέξσλ ζηειερψλ. Γηα 

παξάδεηγκα ε εηαηξία Mercury Communications  ρξεζηκνπνίεζε ηελ 

κέζνδν γηα ηελ επηινγή 1000 ππαιιήισλ εμππεξέηεζεο πειαηψλ γηα ηηο 

θαηλνχξγηεο εγθαηαζηάζεηο ηεο ζην Μanchester ηεο Αγγιίαο. Οη 

δξαζηεξηφηεηεο πεξηιακβάλνπλ ρεηξηζκφ ηειεθσλεκάησλ θαη αζθήζεηο 

ιήςεο απνθάζεσλ. Οη ππεχζπλνη ηεο εηαηξίαο πηζηεχνπλ φηη ηα θέληξα 

αμηνιφγεζεο είλαη πνιχ απνηειεζκαηηθά ζην λα δηαθξηβψλνπλ ηηο 

αλαγθαίεο ηθαλφηεηεο γηα ηελ εμππεξέηεζε ησλ πειαηψλ, φπσο 

ηθαλφηεηεο θαηαλφεζεο, επαηζζεζία πξνο ηνπο πειάηεο θαη ηθαλφηεηα γηα 

δξάζε θάησ απφ πηεζηηθέο ζπλζήθεο. 

 

4.5 ΣΔ΢Σ (ΓΟΚΗΜΑ΢ΗΔ΢) ΚΑΗ ΜΔΣΡΖ΢ΔΗ΢ ΓΗΑ ΔΠΗΛΟΓΖ 

 Καηά ηα ηειεπηαία ρξφληα ηεζη επηινγήο, πνπ ζπλήζσο 

θαηαζθεπάδνληαη απφ βηνκεραληθνχο ςπρνιφγνπο, έρνπλ γίλεη έλα  

απνδεθηφ κέξνο ηεο δηαδηθαζίαο επηινγήο γηα ηηο πεξηζζφηεξεο κεζαίνπ 

θαη κεγάινπ κεγέζνπο επηρεηξήζεηο. Γε ρξεζηκνπνηνχληαη βέβαηα γηα φια 

ηα έξγα, ε πιαηηά ηνπο δε ρξήζε άξρηζε θαηά ηνλ Α΄ Παγθφζκην Πφιεκν 

ζηελ Ακεξηθή κε ηνλ Army Alpha Test πνπ βνήζεζε ζηελ επηινγή θαη 

ηνπνζέηεζε ησλ ζηξαηησηψλ θαη θνξπθψζεθε κεηαμχ ησλ δπν πνιέκσλ. 

      Ζ  κέζνδνο ησλ ηεζη αλαπηχρζεθε ζαλ πξνζπάζεηα λα βξεζνχλ 

πεξηζζφηεξν αληηθεηκεληθά κέζα κέηξεζεο ησλ πξνζφλησλ ησλ 

ππνςεθίσλ γηα πξφζιεςε, θαζψο θαη γηα ρξήζε ζηηο πεξηπηψζεηο ησλ 

ππαιιήισλ πνπ είλαη ππνςήθηνη γηα πξναγσγή ή κεηάζεζε. Έλα απφ ηα 

ζπνπδαηφηεξα πιενλεθηήκαηα ησλ ηεζη είλαη φηη κπνξνχλ λ ΄ 
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απνθαιχςνπλ πξνζφληα θαη ηαιέλην πνπ δελ κπνξνχλ λ ΄ αλαθαιπθζνχλ 

κε ηηο ζπλεληεχμεηο, ή κε ηελ δήισζε ηνπ ππνςεθίνπ ζηελ αίηεζή ηνπ 

ζρεηηθά κε ηελ κφξθσζε θαη ηελ πείξα ηνπ. Δπηδηψθεηαη έηζη ζηελ ηειηθή 

απφθαζε λ ΄ απνθιεηζηεί ε πηζαλφηεηα ηεο πξνθαηάιεςεο  απφ κέξνο 

ηνπ πξντζηακέλνπ, ή εθείλνπ πνπ ελεξγεί ηελ ζπλέληεπμε. 

     Πην θάησ αλαθέξνληαη κεξηθά είδε ηεζη, απφ ηα πεξηζζφηεξα 

ρξεζηκνπνηνχκελα, ν ζθνπφο γηα ηνλ νπνίν έρνπλ θηηαρηεί, θαζψο θαη νη 

πεξηνξηζκνί ηνπο, κε έκθαζε ζηελ πξνζνρή πνπ ρξεηάδεηαη γηα ηελ 

αμηνιφγεζε ησλ απνηειεζκάησλ. 

 

    Φπρνινγηθά ηεζη. Σεζη γεληθψλ ηθαλνηήησλ. Ravens Progressire 

Matrices θαη AHA. Σα πην πνιπρξεζηκνπνηεκέλα.  

    Σεζη εηδηθψλ ηθαλνηήησλ. SHL θαη NIIP. Λεθηηθήο ηθαλφηεηαο.  

DATB θαη Flanagan Mathematics and Reasoning. Αξηζκεηηθήο 

ηθαλφηεηαο.  

    Bennett Mechanical Reasoning θαη Con. meehanical test. Μεραληθήο 

ηθαλφηεηαο. 

    Minnesota Foarm Board θαη Spatial reasoning from DATB. 

Αληηιεπηηθή ηθαλφηεηα ρψξνπ. 

 

α) Φπρνινγηθά ηεζη θαηαιιειφηεηαο ή θιίζεο (Aptidute tests) 

     Μεηξνχλ ηελ ιαλζάλνπζα, ή πξαγκαηηθή ηθαλφηεηα πνπ έρεη έλα 

άηνκν λα θάλεη θάηη. Έλαο κεγάινο αξηζκφο κειεηψλ έρεη δείμεη φηη ε 

γεληθή γλσζηηθή ηθαλφηεηα ζπλδέεηαη ζηελά κε ηελ επηηπρεκέλε 

απφδνζε ζηηο πεξηζζφηεξεο δνπιείεο. Γελ κπνξνχλ λα ιεθζνχλ θαιέο 

απνθάζεηο ζρεηηθά κε ηελ επηινγή πξνζσπηθνχ ρσξίο λα δνζεί πξνζνρή 

ζηελ ίδηα ηελ δνπιεία θαη ην ρψξν εξγαζίαο. Παξφια απηά, είλαη θαλεξφ 

φηη ην πξσηαξρηθφ ζεκείν πξνζνρήο είλαη ην άηνκν θαη ηα 

ραξαθηεξηζηηθά ηνπ. Ζ θαζεκεξηλή εκπεηξία δείρλεη φηη δελ είλαη φινη νη 
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άλζξσπνη ην ίδην θαηάιιεινη γηα φιεο ηηο δνπιείεο. Οη δηαθνξέο κεηαμχ 

ηνπο ζρεηηθά κε ηηο ηθαλφηεηεο θαη ηα πξνζσπηθά ηνπο ραξαθηεξηζηηθά 

δειψλεη φηη κεξηθνί άλζξσπνη δελ ζα ήηαλ θαηάιιεινη γηα θάπνηεο 

ζέζεηο. Γηα παξάδεηγκα, εμαηξεηηθά ληξνπαινί θαη εζσζηξεθείο πσιεηέο 

δελ είλαη ζπλεζηζκέλν θαηλφκελν. ΢ε γεληθέο γξακκέο, νη κεγάιεο 

δηαθνξέο αλάκεζα ζηνπο αλζξψπνπο κπνξνχλ λα δηαθξηζνχλ ζε ηξεηο 

κεγάιεο θαηεγνξίεο γλσζηηθή ηθαλφηεηα, ραξαθηεξηζηηθά 

πξνζσπηθφηεηαο θαη ζηάζεηο. ΢ε ζρέζε κε ηελ επηινγή πξνζσπηθνχ 

ηδηαίηεξε ζεκαζία έρνπλ νη δχν πξψηεο θαηεγνξίεο. 

     Ζ ζεσξεηηθή βάζε ησλ ηεζη γλσζηηθήο ηθαλφηεηαο πνπ 

ρξεζηκνπνηνχληαη ζηελ επηινγή πξνζσπηθνχ βξίζθεηαη ζηελ ηεξαξρηθή 

ζεσξία πνπ αλαπηχρζεθε απφ ηνλ Vernon. Ζ γεληθή πλεπκαηηθή 

ηθαλφηεηα (g) απνηειεί ζεκειηψδεο ραξαθηεξηζηηθφ πνπ ζπλδέεηαη κε ηελ 

ηθαλφηεηα ηνπ αηφκνπ λα επεμεξγάδεηαη, λα απνζεθεχεη θαη λα 

επαλαθέξεη απφ ηελ κλήκε ηνπ πιεξνθνξηαθφ πιηθφ. Σν κνληέιν 

πξνηείλεη φηη ππάξρνπλ κεγάινη ππνπαξάγνληεο γλσζηηθήο ηθαλφηεηαο 

φπσο είλαη ε ιεθηηθή θαη ε ρσξναληηιεπηηθή ηθαλφηεηα. Αθφκε πην 

εηδηθνί παξάγνληεο ηθαλφηεηαο βξίζθνληαη ζε ρακειφηεξα επίπεδα 

ηεξαξρίαο. Σα ηεζη πνπ θαηαζθεπάδνληαη απφ εηδηθνχο ςπρνιφγνπο έρνπλ 

ηελ δπλαηφηεηα λα αλαγλσξίζνπλ θαη λα αμηνινγήζνπλ απηνχο ηνπο 

κεγάινπο θαη κηθξνχο παξάγνληεο.  

      Σα ζσζηά επηιεγκέλα ηεζη ηθαλνηήησλ έρεη βξεζεί φηη έρνπλ κεγάιε 

εγθπξφηεηα, αμηνπηζηία θαη ρξεζηκφηεηα ζηε δηαδηθαζία επηινγήο. Σα 

ηεζη απηά αλαπηχζζνληαη απφ ςπρνιφγνπο θαη αγνξάδνληαη απφ 

εθδνηηθνχο νίθνπο. Σα ηεζη πνπ δηαηίζεληαη ζηελ αγνξά θαιχπηνπλ 

ηθαλφηεηεο φπσο είλαη ε γεληθή λνεκνζχλε, αξηζκεηηθή ηθαλφηεηα, 

ιεθηηθή ηθαλφηεηα, κεραληθή θιίζε, ρσξναληηιεπηηθή ηθαλφηεηα θαη 

ηθαλφηεηα γξαθεηαθήο εξγαζίαο. Κάπνηα απφ ηα πην γλσζηά ηεζη 
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ηθαλνηήησλ πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη ζηελ επηινγή πξνζσπηθνχ απνηεινχλ 

ηα General Aptitude Test Battery, AH 1, 2, 3, 4 θαη 5 θηι.  

      ΋ζνλ αθνξά ηα πξαθηηθά δεηήκαηα πνπ ζπλδένληαη κε ηα ηεζη 

γλσζηηθψλ ηθαλνηήησλ πξέπεη λα ηνληζηεί φηη απηά απνηεινχλ έλα κέζν 

απφθηεζεο ελφο ζηαζεξνχ δείγκαηνο κηαο ζπκπεξηθνξάο. Σα ηεζη είλαη 

ζηαζεξά φζνλ αθνξά ην πεξηερφκελν, ηε δηεμαγσγή θαη ηε βαζκνιφγεζή 

ηνπο. Απηφ ζεκαίλεη φηη θάζε θνξά πνπ δηεμάγεηαη έλα ηεζη, νη εξσηήζεηο 

είλαη παξφκνηεο ή ηνπιάρηζηνλ ηζνδχλακεο. Οη θαλφλεο ζρεηηθά κε ηελ 

βαζκνιφγεζε είλαη ίδηνη. Ο ηξφπνο δηεμαγσγήο είλαη επίζεο ν ίδηνο. ΋ινη 

νη ππνςήθηνη δέρνληαη ηηο ίδηεο νδεγίεο, έρνπλ ηελ ίδηα πεξίνδν ρξφλνπ 

γηα λα ην ζπκπιεξψζνπλ θαη θάησ απφ ηηο ίδηεο ζπλζήθεο θσηηζκνχ, 

ζνξχβνπ θαη ζεξκνθξαζίαο. Λφγσ ηεο ζηαζεξφηεηάο ηνπο παξέρνπλ 

πιεξνθνξίεο ζρεηηθά κε ηνπο ππνςεθίνπο νη νπνίεο είλαη ζπγθξίζηκεο γηα 

φινπο. 

     Έλα ζεκαληηθφ ζέκα ηεο ρξήζεο ηεζη ηθαλνηήησλ είλαη απηφ ηεο 

επηινγήο ηνπ πην θαηάιιεινπ αλά πεξίπησζε. Ζ επηινγή ζα πξέπεη λα 

αθνξά ηελ πξνζεθηηθή αλαγλψξηζε ησλ ζρεηηθψλ εγρεηξηδίσλ θαη ηηο 

αλαθνξέο ζρεηηθά κε ην πεξηερφκελν, ην ζθνπφ, ηε δηεμαγσγή, ηε 

βαζκνιφγεζε θαη ηνλ ηξφπν δεκηνπξγίαο ηνπ ηεζη. Έηζη έλα ηεζη ζα 

πξέπεη λα κεηξάεη απηέο ηηο ηθαλφηεηεο πνπ εκείο ζέινπκε λα 

αμηνινγήζνπκε, λα δίλεη ζηαζεξά απνηειέζκαηα φζεο θνξέο θαη αλ 

θάπνηνο ην γξάςεη (αμηνπηζηία), λα έρεη δνθηκαζηεί ζε έλα κεγάιν θαη 

αληηπξνζσπεπηηθφ δείγκα αηφκσλ, λα κπνξεί λα δνζεί ζε έλα κεγάιν 

αξηζκφ αηφκσλ ζπγρξφλσο, λα παξέρεη πιεξνθνξίεο αλαθνξηθά κε ηνλ 

ρξφλν βαζκνιφγεζεο θαη εξκελείαο ησλ απνηειεζκάησλ, λα έρεη 

επηδείμεη θαιά απνηειέζκαηα ζε πξνεγνχκελεο πεξηπηψζεηο 

ρξεζηκνπνίεζήο ηνπ θηι. 

      Σα ηεζη θαηαιιειφηεηαο είλαη δπν εηδψλ  
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      α) Σεζη λνεκνζύλεο θαη γεληθήο πλεπκαηηθήο ηθαλόηεηαο 

(Intelligence and general mental ability tests). Ζ ςπρνινγηθή κέηξεζε 

ηεο πλεπκαηηθήο ηθαλφηεηαο (ή λνεκνζχλεο φπσο επίζεο ιέγεηαη) άξρηζε 

ην 1900 κε ηελ αξρηθή εξγαζία ηνπ Alfred Binet, ελφο Γάιινπ γηαηξνχ 

πνπ δεκηνχξγεζε έλα ηεζη γηα ηελ θαηάηαμε ησλ παηδηψλ ηνπ ζρνιείνπ, 

αλάινγα κε ηελ ηθαλφηεηα ηνπο λα καζαίλνπλ θαη λα πεηπραίλνπλ ζηελ 

ζρνιηθή ηνπο εξγαζία. 

      Γελ ππάξρεη γεληθή ζπκθσλία ζρεηηθά κε έλα αθξηβή νξηζκφ ηνπ 

φξνπ λνεκνζχλε. ΋κσο ν Thurstone έρεη απνκνλψζεη νξηζκέλα είδε 

πλεπκαηηθψλ ηθαλνηήησλ, ηηο νπνίεο κεηξνχλ ηα πεξηζζφηεξα απφ απηά 

ηα ηεζη, φπσο θαηαλφεζε ηνπ πξνθνξηθνχ ιφγνπ, επγισηηία, κλήκε, 

ζπιινγηζκνί, αληίιεςε αξηζκψλ, ηαρχηεηα αληίιεςεο θαη αληίιεςε 

ρψξνπ. Γηάθνξνη εξεπλεηέο έρνπλ απνδείμεη πσο ππάξρεη ζεηηθή 

ζπζρέηηζε αλάκεζα ζηνπο βαζκνχο ησλ ηεζη λνεκνζχλεο θαη ζηελ 

επηηπρία ζε κηα πνηθηιία ππαιιειηθψλ αζρνιηψλ, επνπηηθψλ έξγσλ, 

δεμηνηήησλ ζε κεραλέο θαη ζε εξγαζία κε κεραλέο γξαθείνπ. 

      Μεξηθά απφ ηα πεξηζζφηεξν ρξεζηκνπνηνχκελα ηεζη γηα επηινγή 

ππαιιήισλ κπνξεί λα πξνκεζεπηεί θαλείο απφ εθδνηηθνχο νίθνπο ζηηο 

πξνεγκέλεο ρψξεο. 

    β) Δηδηθά ηεζη ηθαλόηεηαο (Special aptidute tests). Δίλαη ηεζη 

θαηάιιεια γηα ηελ κέηξεζε ηεο δπλαηφηεηαο ηνπ αηφκνπ λα κάζεη έλα 

εηδηθφ ηχπν εξγαζίαο. Π.ρ., ηα ηεζη κεραληθήο ηθαλφηεηαο κεηξάλε ηηο 

ηθαλφηεηεο γη ΄ αληίιεςε ηνπ ρψξνπ, αιιά θαη ηαρχηεηα αληίιεςεο θαη 

γλψζε κεραληθψλ πξαγκάησλ. Γε κεηξνχλ δεμηφηεηεο ηνπ ρεξηνχ θαη 

είλαη ρξήζηκα γηα επηινγή καζεηεπφκελσλ θη άιισλ ππαιιήισλ γηα 

δηάθνξα ηερληθά έξγα θη επαγγέικαηα. Γηάθνξα ηέηνηα ηεζη δηαηίζεληαη 

απφ ηηο ίδηεο παξαπάλσ πεγέο πνπ αλαθέξζεθαλ. 

      Τπάξρνπλ θαη ηεζη (Psychomotor tests) πνπ κεηξάλε ηθαλφηεηεο 

φπσο δεμηφηεηα ηνπ ρεξηνχ, θηλεηηθέο ηθαλφηεηεο θαη ζπληνληζκφ ρεξηνχ-
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καηηνχ, ρξήζηκα γηα επηινγή εξγαηψλ γηα έξγα εκηεηδηθεπκέλα, 

ζπλαξκνιφγεζε ξνινγηψλ θηι. Απφ ηηο έξεπλεο απνδεηθλχεηαη πσο δελ 

έρεη αμία ε ηαρχηεηα ζηε ρξεζηκνπνίεζε ησλ ρεξηψλ, αιιά ε ηθαλφηεηα 

θαηαλφεζεο ηεο ηερληθήο θαη ηεο δηαδηθαζίαο ζηα κεραληθά θη ειεθηξηθά 

επαγγέικαηα. 

      Δπίζεο έρνπλ δεκηνπξγεζεί θαη ηεζη ηθαλφηεηαο γηα ηε κέηξεζε 

εηδηθψλ ηθαλνηήησλ ζε εξγαζίεο γξαθείνπ. Απηά πεξηιακβάλνπλ ζέκαηα 

νξζνγξαθίαο, αξηζκεηηθψλ πξάμεσλ, ζπγθξίζεσλ, αληηγξαθήο, ζεκαζίαο 

ιέμεσλ θηι. 

 

β)Σεζη απόδνζεο (Achievement tests)      

      Δίλαη ηα πην απιά είδε απφ ηα ηεζη, ζχκθσλα κε ηα νπνία ν 

ππνςήθηνο θαιείηαη λα επηδείμεη ηελ ηθαλφηεηα λα θάλεη θάπνηα δνπιεία. 

Τπάξρνπλ δ χ ν θαηεγνξίεο απηψλ ησλ ηεζη. Ζ κηα κεηξάεη ηε γλψζε ηεο 

εξγαζίαο θαη κπνξεί λα είλαη κηα ελέξγεηα πξνθνξηθή, ή γξαπηή. Ζ άιιε 

θαηεγνξία είλαη έλα δείγκα εξγαζίαο, ζην νπνίν δίλεηαη έλα κέξνο ηεο 

πξαγκαηηθήο δνπιείαο ζαλ ηεζη. Π.ρ., κηα ππνςήθηα δαθηπινγξάθνο 

θαιείηαη λα δαθηπινγξαθήζεη κεξηθέο ζειίδεο, νπφηε κεηξάηαη ε 

αθξίβεηα θη ε ηαρχηεηα. Ή έλαο κεραληθφο θαιείηαη λα εξκελεχζεη έλα 

ζρέδην, θηι. Τπάξρνπλ φκσο εξγαζίεο, φπσο π.ρ. ζηηο πσιήζεηο, πνπ ηα 

ππφ κέηξεζε ραξαθηεξηζηηθά δελ είλαη ηφζν θαλεξά θαη πνπ είλαη πνιχ 

δχζθνια λα κεηξεζνχλ. 

      ΋πσο εχθνια κπνξεί λα ζπκπεξάλεη θαλείο, δελ ππάξρνπλ ζηελ 

αγνξά ηεζη γηα κέηξεζε εθηέιεζεο κηαο εξγαζίαο, γηαηί γηα θάζε 

επηρείξεζε, ή ππεξεζία ππάξρνπλ εηδηθά έξγα, γηα ηα νπνία νη 

επηρεηξήζεηο πξέπεη λα ζπληάμνπλ ηα δηθά ηνπο ηεζη παίξλνληαο ζαλ 

βάζε δείγκαηα ηεο πξαγκαηηθήο εξγαζίαο θαη δεηψληαο απφ ηνπο 

ππνςήθηνπο λα δείμνπλ ηηο γλψζεηο ηνπο. 
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      Σα δείγκαηα έξγνπ θαη ηα ηεζη εθπαηδεπζηκφηεηαο δεηάλε απφ ηνπο 

ππνςήθηνπο λα θέξνπλ ζε πέξαο έλα θνκκάηη ηεο δνπιείαο ψζηε λα 

δηαπηζησζεί αλ δηαζέηνπλ ηηο ηθαλφηεηεο λα θάλνπλ ζσζηά ηε δνπιεία ή 

πξέπεη λα εθπαηδεπηνχλ πάλσ ζ ΄ απηή. Δπεηδή απηέο νη δνθηκαζίεο έρνπλ 

πξνθχςεη απεπζείαο απφ κηα πιήξε αλάιπζε έξγνπ θαη ειέγρνληαη 

ζπζηεκαηηθά απφ εηδηθνχο, ζεσξείηαη φηη έρνπλ κηα ζεκείν-πξνο-ζεκείν 

αλαινγία κε ηε δνπιεία θαη κεγάιε εγθπξφηεηα σο πξνο ην πεξηερφκελφ 

ηνπο. Οη δνθηκαζίεο απηνχ ηνπ είδνπο απνηεινχλ κηα απφ ηηο 

δεκνθηιέζηεξεο κεζφδνπο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα εξγαζηαθνχο 

ζθνπνχο. 

 

      Γείγκαηα έξγνπ. Πξφθεηηαη γηα εξγαιεία πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη φηαλ 

ν ππνςήθηνο αλακέλεηαη λα δηαζέηεη κηα ή πεξηζζφηεξεο απαξαίηεηεο 

ηθαλφηεηεο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ εξγαζία – ηθαλφηεηεο, ηηο νπνίεο ν 

νξγαληζκφο δε ζθνπεχεη λα δηδάμεη ζηνπο λενπξνζιακβαλφκελνπο. Γηα 

παξάδεηγκα, έπεηηα απφ κηα πιεξέζηαηε αλάιπζε έξγνπ γηα λα 

επηβεβαησζεί ην επίπεδν θαη νη αλάγθεο ηνπ είδνπο ησλ ηθαλνηήησλ κηαο 

γξακκαηέσο δηαπηζηψλεηαη φηη ην 70% ηεο δνπιείαο απαηηεί ηε 

δαθηπινγξάθεζε εγγξάθσλ απφ ρεηξφγξαθεο ζεκεηψζεηο. Δίλαη επφκελν 

ην δείγκα έξγνπ λα πεξηιακβάλεη δαθηπινγξάθεζε απφ ρεηξφγξαθα. Ο 

αμηνινγεηήο ζα πξέπεη λα δψζεη ζε φινπο ηνπο ππνςήθηνπο ηα ίδηα 

αληίγξαθα, εμνπιηζκφ, νδεγίεο θαη ρξνληθφ δηάζηεκα νινθιήξσζεο ηεο 

δνθηκαζίαο. Σα πξφηππα βαζκνιφγεζεο ζα πξέπεη λ έρνπλ δεκηνπξγεζεί 

εθ ησλ πξνηέξσλ θαη λα εθαξκφδνληαη κε ηελ ίδηα ζπλέπεηα ζε φινπο 

ηνπο ππνςεθίνπο. 

      Έλα δείγκα έξγνπ δε ρξεηάδεηαη λα αληηπξνζσπεχεη νιφθιεξε ηελ 

εξγαζία. Κάπνηεο ηθαλφηεηεο κπνξεί λα αμηνινγνχληαη θαιχηεξα κέζσ 

ηεο ζπλέληεπμεο ή ελφο ςπρνινγηθνχ ηεζη θαη θάπνηεο πιεπξέο ηεο 

δνπιείαο πνπ κπνξεί λα δηδαρζνχλ εχθνια ζηνπο λέν-πξνζιεθζέληεο δε 
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ζα πξέπεη λα πεξηιακβάλνληαη. Δπίζεο, νη ηθαλφηεηεο πνπ ειέγρνληαη ζα 

πξέπεη λα είλαη ζεκαληηθέο ηθαλφηεηεο ε ρξήζε ησλ νπνίσλ είηε 

θαηαιακβάλεη έλα ζεκαληηθφ ρξνληθφ δηάζηεκα είηε φρη. 

 

γ) Σεζη εθπαηδεπζηκόηεηαο   

    Σα ηεζη εθπαηδεπζηκφηεηαο ρξεζηκνπνηνχληαη γηα δνπιεηέο ζηηο νπνίεο 

ν ππνςήθηνο δελ αλακέλεηαη λα θαηέρεη ηηο ηθαλφηεηεο φηαλ θάλεη αίηεζε 

πξφζιεςεο. Σν πξψην κέξνο ηεο δηαδηθαζίαο απνηειείηε απφ κηα 

ζηαζεξή πεξίνδν παξνρήο νδεγηψλ θαηά ηελ νπνία ν εθπαηδεπηήο θάλεη 

κηα εηζαγσγή ηεο εξγαζίαο, εμεγεί θαη επηδεηθλχεη θάζε βήκα θαη δίλεη 

θαηεπζχλζεηο πξνο ηνλ εθπαηδεπφκελν ελψ απηφο πξαγκαηνπνηεί ηελ 

εξγαζία. Σν δεχηεξν κέξνο είλαη ην ηεζη, θαηά ην νπνίν ν ππνςήθηνο 

πξαγκαηνπνηεί ηελ εξγαζία αξθεηέο θνξέο ρσξίο λα δέρεηαη νδεγίεο. Ο 

εθπαηδεπηήο παξαηεξεί θαη θαηαγξάθεη ηα ιάζε. ΢ην ηέινο ηεο 

«πξνθξηκαηηθήο» πεξηφδνπ ν εθπαηδεπηήο αμηνινγεί ηε ζπλνιηθή 

εθπαηδεπζηκφηεηα ηνπ ππνςεθίνπ. 

    Σα πιενλεθηήκαηα ησλ δεηγκάησλ έξγνπ θαη ηεζη εθπαηδεπζηκφηεηαο 

είλαη φηη επηηπρία ζε απηά ζρεηίδεηαη κε επηηπρία ζηελ ίδηα ηελ δνπιεία, 

κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ αθφκε θαη γηα κηθξφ αξηζκφ ππνςεθίσλ, 

απνηεινχλ κηα κέζνδν πνπ γίλεηαη εχθνια αληηιεπηή απφ ηνπο 

ππνςήθηνπο θαη είλαη αμηφπηζηε γηα ηνπο ίδηνπο, αθνχ φζνη δελ έρνπλ 

θαιή απφδνζε ζ ΄ απηά θαηαλννχλ επθνιφηεξα ηελ ελδερφκελε 

απφξξηςή ηνπο. Σέινο, απφ ηελ ζηηγκή πνπ έρνπλ ελζσκαησζεί ζε απηά 

ζεκαληηθά ζηνηρεία ηεο θαζεκεξηλήο δνπιείαο απνηεινχλ κηα ξεαιηζηηθή 

πξνεπηζθφπεζε ηεο εξγαζίαο πνπ επηηειείηαη ζε κηα επηρείξεζε. Οη 

ππνςήθηνη πνπ δελ απνιακβάλνπλ ην δείγκα έξγνπ κπνξεί λα επηιέμνπλ 

λα απνξξίςνπλ κηα πξνζθνξά εξγαζίαο κε ζπλέπεηα λα γιηηψλεη ν 

νξγαληζκφο απφ έμνδα πξφζιεςεο, εθπαίδεπζεο θαη πξφσξεο 

απνρψξεζεο. ΢ηα κεηνλεθηήκαηά ηνπο πεξηιακβάλνληαη ν ρξφλνο θαη ην 
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θφζηνο δεκηνπξγίαο θαη πξαγκαηνπνίεζήο ηνπο, ε αλάγθε γηα ρξήζε 

εμνπιηζκνχ, εηδηθψλ εγθαηαζηάζεσλ θηι. 

 

δ)  Σεζη ελδηαθέξνληνο γηα επαγγέικαηα (Vocational tests) 

     Δίλαη εξσηεκαηνιφγηα γηα ην ηη αξέζεη θαη δελ αξέζεη ηνπο αλζξψπνπο 

ζρεηηθά κε επαγγέικαηα, ρφκπη θαη ςπραγσγηθέο ελέξγεηεο. Ζ ππφζεζε 

πίζσ απφ απηά είλαη φηη ππάξρεη έλα νξηζκέλν ζχζηεκα ελδηαθεξφλησλ 

γη ΄ απηνχο πνπ είλαη πεηπρεκέλνη ζ ΄ έλα επάγγεικα θη φηη φηαλ έλαο 

επηζπκεί ηα ίδηα πξάγκαηα πνπ νη αζρνινχκελνη ζ ΄ απηφ ζέινπλ, ηφηε ην 

εμεηαδφκελν άηνκν ελδηαθέξεηαη γη ΄ απηφ ην είδνο εξγαζίαο. 

     The Strong Vocational Interest Blank, πνπ πξσηνδεκνζηεχηεθε ην 

1927 είλαη ην πεξηζζφηεξν ζε ρξήζε ηεζη πνπ πεξηέρεη 400 εξσηήζεηο ηεο 

πνηθηιίαο «κ ΄ αξέζεη – αδηαθνξψ – δε κ ΄ αξέζεη». Άιιν ηεζη 

ελδηαθέξνληνο είλαη ην Kuder Preference Record πνπ βαζκνινγεί δέθα 

επξείεο πεξηνρέο ελδηαθεξφλησλ: Έμσ απφ ην ζπίηη, κεραληθά 

ελδηαθέξνληα, αξηζκεηηθά, επηζηεκνληθά, ελδηαθέξνληα γηα πεηζψ, 

ελδηαθέξνληα ηέρλεο, θηινινγηθά, κνπζηθά, θνηλσληθήο ππεξεζίαο θαη 

ππαιιειηθά ελδηαθέξνληα. Γηα πνιιά δε επαγγέικαηα κε βάζε ηα 

παξαπάλσ ελδηαθέξνληα έρνπλ δεκηνπξγεζεί πξνθίι επαγγέικαηνο, δει. 

πξφηππα ζπζηήκαηα ηθαλνηήησλ απαξαίηεησλ γηα ην επάγγεικα. 

Χζηφζν, επεηδή ζ ΄ απηά ηα ηεζη ρσξάεη ε εμαπάηεζε απφ κέξνο ηνπ 

ππνςεθίνπ γηα δνπιεηά, ηα ηεζη απηά θαίλνληαη πεξηζζφηεξν ρξήζηκα γηα 

ηνλ επαγγεικαηηθφ πξνζαλαηνιηζκφ ησλ αηφκσλ. 

 

ε) Σεζη θαηαζηάζεσλ (Situational tests)  

    Με ηελ κέζνδν απηή αμηνινγείηαη ην άηνκν ζε κηα θαηάζηαζε φπσο ε 

πξαγκαηηθή, κε ππνρξέσζε λα ιχζεη πξνβιήκαηα ελφο πξαγκαηηθνχ 

έξγνπ. Έλα ηέηνην ηεζη είλαη ην νκαδηθφ πξνθνξηθφ ηεζη, θαηά ην νπνίν 

ζε έλα δσκάηην ηνπνζεηνχληαη πνιινί ππνςήθηνη (ζπλήζσο γηα ζέζεηο 
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επνπηηθέο θαη δηνηθεηηθέο), νη νπνίνη θαινχληαη λα ζπδεηήζνπλ θαη λα 

ιχζνπλ έλα πξφβιεκα πνπ ηνπο δίλεηαη. Οη παξαηεξεηέο ζεκεηψλνπλ 

αιιειεπελεξγνχλ απηά ηα άηνκα, πνίνο είρε ηηο πεξηζζφηεξεο ηδέεο, πνίνο 

ήηαλ ν πην πεηζηηθφο θηι. Σαπηφρξνλα κεηξάηαη θη ε δεμηφηεηά ηνπο ζε 

δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο. 

      Άιινο ηχπνο ηνπ ηεζη απηνχ είλαη ην ηεζη ησλ  εηζεξρνκέλσλ  (in 

basket assignnents) πνπ απνηειείηε απφ πξαγκαηηθέο επηζηνιέο, 

ηειεθσληθά κελχκαηα θη εθζέζεηο πνπ ππνηίζεηαη πσο βξίζθνληαη ζηνλ 

θάθειν ησλ εηζεξρνκέλσλ ηνπ ζηειέρνπο θαη πνπ, αθνχ δνζνχλ ζρεηηθέο 

πιεξνθνξίεο, θαινχληαη νη ππνςήθηνη λα ελεξγήζνπλ αθξηβψο φπσο ζα 

έθαλαλ, αλ ηνπνζεηνχληαλ ζηελ ζπγθεθξηκέλε απηή ζέζε (λα γξάςνπλ 

δει. απαληήζεηο, λα εηνηκάζνπλ ζχληνκεο εθζέζεηο γηα ηελ αλψηαηε 

δηνίθεζε θηι.). Ζ ίδηα απηή κέζνδνο ηεζη κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζεί θαη 

γηα πεξηπηψζεηο « πξναγσγήο απφ κέζα ». 

 

ζη) Σεζη πξνζσπηθόηεηαο (Personality tests) 

      ΋ζνλ αθνξά ηα ζεσξεηηθά ζηνηρεία ηεο αμηνιφγεζεο ηεο 

πξνζσπηθφηεηαο, ε εθαξκνγή ηεο ζηαηηζηηθήο ηερληθήο ηεο αλάιπζεο 

παξαγφλησλ πνπ εθαξκφδεηαη ζε απαληήζεηο αηφκσλ ζε εξσηήζεηο 

ζρεηηθά κε ηελ ηππηθή ζπκπεξηθνξά πνπ επηδεηθλχνπλ έρεη νδεγήζεη ζηελ 

αλαγλψξηζε ελφο αξηζκνχ παξαγφλησλ πνπ ππφθεηληαη ηεο αλζξψπηλεο 

πξνζσπηθφηεηαο. 

      Σν κνληέιν φκσο γηα ην νπνίν ππάξρεη κεγαιχηεξε απνδνρή θαη 

νκνθσλία είλαη απηφ πνπ δεκηνχξγεζε ν Digman, δειαδή ην κνληέιν 

ησλ πέληε κεγάισλ παξαγφλησλ (the big five factors). Οη παξάγνληεο 

απηνί είλαη νη εμήο: εμσζηξέθεηα, δειαδή  ν βαζκφο ζηνλ νπνίν έλα 

άηνκν είλαη θνηλσληθφ, λεπξνηηζκφο, ν βαζκφο πνπ έλα άηνκν είλαη 

ζπλαηζζεκαηηθά ζηαζεξφ, ελδηαθέξνλ  γηα  λέεο εκπεηξίεο, δειαδή ν 

βαζκφο πνπ θάπνηνο είλαη επέιηθηνο, αλνηρηφκπαινο θαη ζεηηθφο, 
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ζπλεηδεηφηεηα, ν βαζκφο νξγάλσζεο θαη κεζνδηθφηεηαο θαη ηέινο, 

ζπκθσληηεθφηεηα, δειαδή ν βαζκφο πνπ έλα άηνκν επηδεηθλχεη 

αηζζήκαηα δεζηαζηάο θαη ζπκπφληαο πξνο ηνπο άιινπο. Με εηδηθέο 

δνθηκαζίεο πνπ έρνπλ θαηαζθεπαζηεί απφ ςπρνιφγνπο είλαη εθηθηφ λα 

αλαγλσξηζηεί θαη ηαπηφρξνλα λα κεηξεζεί ν βαζκφο χπαξμεο ησλ 

παξαγφλησλ πνπ ζεσξνχληαη φηη απνηεινχλ ζεκειηψδε ζηνηρεία ηεο 

πξνζσπηθφηεηαο ησλ αλζξψπσλ. 

      Πξαθηηθά, ηα ηεζη πξνζσπηθφηεηαο ζε αληίζεζε κε ηα ηεζη 

γλσζηηθήο αληίιεςεο δελ έρνπλ ζσζηέο απαληήζεηο. Ο ζθνπφο ηνπο είλαη 

λα πάξνπλ απφ ηνπο ππνςήθηνπο απηφ-πεξηγξαθηθέο απαληήζεηο. Σα 

εξγαιεία κέηξεζεο ηεο πξνζσπηθφηεηαο ζα πξέπεη λα αλαπηχζζνληαη κε 

πξνζνρή θαη δελ έρνπλ θακία ζρέζε κε ηα «ηεζη» πνπ κπνξεί θάπνηνο λα 

βξεη ζε έλα πεξηνδηθφ ή κηα εθεκεξίδα. Σα ηεζη πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη 

ζηελ επηινγή πξνζσπηθνχ απνηεινχλ ζεηξέο απφ αληηθεηκεληθά 

βαζκνινγνχκελεο απαληήζεηο ή δειψζεηο ζηηο νπνίεο ν ππνςήθηνο 

απαληά λαη εθφζνλ ε δήισζε είλαη απηνπεξηγξαθηθή θαη όρη εθφζνλ δελ 

είλαη. Μεξηθά ηεζη πξνζσπηθφηεηαο είλαη πνιχ κεγάια ζε κέγεζνο θαη 

ξσηάλε πνιχ πξνζσπηθέο εξσηήζεηο αλαθνξηθά κε ζξεζθεπηηθέο 

πεπνηζήζεηο, ζεμνπαιηθέο ζρέζεηο θαη άιια κε ζρεηηθά κε ηελ εξγαζία 

ζέκαηα πνπ έλαο ζπλεληεπθηήο δελ ζα ζθεθηφηαλ ζε θακία πεξίπησζε λα 

ξσηήζεη. Οη ππνςήθηνη κπνξνχλ πνιχ δηθαηνινγεκέλα λα αηζζαλζνχλ φηη 

ε ηδησηηθή ηνπο δσή παξαβηάδεηαη. 

      ΢σζηά αλεπηπγκέλα ηα ηεζη πξνζσπηθφηεηαο ζπλαζξνίδνπλ έλα πνιχ 

ζεκαληηθφ αξηζκφ εξσηήζεσλ πξνθεηκέλνπ λα δεκηνπξγήζνπλ αμηφπηζηα 

απνηειέζκαηα πάλσ ζε δηαζηάζεηο ηεο πξνζσπηθφηεηαο. Τπάξρνπλ 

πνιιά θαιά ηεζη πξνζσπηθφηεηαο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη ζηελ επηινγή 

πξνζσπηθνχ φπσο είλαη γηα παξάδεηγκα ηα παξαθάησ: Occupational 

Personality Questionnaire, sixteen PF, Eysenck Personality 

Questionnaire, NEO Personality Invetory θαη άιια. Σα πεξηζζφηεξα 
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πξνζθέξνπλ απνηειέζκαηα φπσο είλαη ε θπξηαξρία, ε αλνρή, ε 

εμσζηξέθεηα, ε επηζεηηθφηεηα, ε απηνπεπνίζεζε, ε απηαξρηθφηεηα, ν 

λεπξσηηζκφο θαη ε αλεμαξηεζία. ΢ήκεξα, ηα ηεζη πξνζσπηθφηεηαο 

ζεσξνχληαη φηη έρνπλ κεγάιε εγθπξφηεηα ζηελ πξφβιεςε ηεο 

επαγγεικαηηθήο επηηπρίαο απφ φηη ζη παξειζφλ, ρσξίο απηφ φκσο λα 

ζεκαίλεη φηη πιεζηάδνπλ ηελ εγθπξφηεηα ησλ ηεζη γλσζηηθψλ 

ηθαλνηήησλ ή φηη κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ σο ηα απνθιεηζηηθά 

θξηηήξηα γηα ζθνπνχο επηινγήο ρσξίο ηελ ζπλδξνκή άιισλ κεζφδσλ. 

      Μηα ππνθαηεγνξία ησλ ηεζη πξνζσπηθφηεηαο απνηεινχλ ηα ηεζη 

αθεξαηφηεηαο, πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη απφ εηαηξίεο πνπ ελδηαθέξνληαη νη 

ππάιιεινη πνπ πξνζιακβάλνπλ λα κελ παξαβηάδνπλ θαη π.ρ. πξνβαίλνπλ 

ζε ππεμαίξεζε πεξηνπζηαθψλ ηνπο ζηνηρείσλ. Απηά ηα ηεζη αμηνινγνχλ 

είηε ηηο ζηάζεηο ησλ ππαιιήισλ απέλαληη ζηελ θινπή είηε 

επηθεληξψλνληαη ζε ραξαθηεξηζηηθά ηεο πξνζσπηθφηεηαο φπσο είλαη ε 

εμάξηεζε, ν έιεγρνο ησλ παξνξκήζεσλ, ε ηήξεζε ησλ θαλφλσλ θαη ε 

ζπλείδεζε. Σα ηεζη απηά γεληθά έρνπλ θαιά απνηειέζκαηα, αλ θαη δελ 

πξέπεη λα παξαγλσξίδεηαη ην γεγνλφο φηη πνιιά άηνκα πνπ έρνπλ 

αληαπνθξηζεί ζηηο απαηηήζεηο απηψλ ησλ δνθηκαζηψλ πξνβαίλνπλ 

αξγφηεξα ζε ελέξγεηεο εηο βάξνο ησλ νξγαληζκψλ ιφγσ ηδηαίηεξσλ 

εζσηεξηθψλ ζπλζεθψλ φπσο κπνξεί λα είλαη ε κηζζνινγηθή αληζφηεηα, ε 

έιιεηςε ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ εξγαζία, ε χπαξμε επθαηξηψλ γηα θινπή 

θηι. 

      Πνιινί ππνζηεξίδνπλ πσο νη πεξηζζφηεξνη ππάιιεινη απνηπγράλνπλ 

ζηελ εξγαζία ηνπο εμαηηίαο ειαηησκάησλ πξνζσπηθφηεηαο, παξά γηαηί 

ζηεξνχληαη ηθαλφηεηαο. Έηζη, έλαο ππάιιεινο, θαιά πξνζαξκνζκέλνο 

ςπρνινγηθά, πνπ ππνθηλείηαη αξθεηά γηα λα θάλεη έλα θαιφ έξγν κπνξεί 

λα είλαη πεξηζζφηεξν σθέιηκνο ζηελ επηρείξεζε απφ εθείλσλ πνπ έρεη 

κεγάιεο δπλαηφηεηεο, αιιά είλαη νθλεξφο ή αλαθαηεκέλνο 

ζπλαηζζεκαηηθά θαη έρεη λννηξνπία πνπ εκπνδίδεη ηελ απφδνζε ζηελ 
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εξγαζία θαη ζηελ ζπλεξγαζία. Κη απηφ γηαηί κπνξεί θάπνηνο λα έρεη κηα 

κεραληθή, π.ρ., ηθαλφηεηα, αιιά δελ κπνξεί λα αθνινπζήζεη θη 

εθαξκφζεη νδεγίεο γηα ιφγνπο ζπλαηζζεκαηηθήο-ςπρηθήο αζηάζεηαο. 

      ΢ηελ πξαγκαηηθφηεηα, γηα έξγα δηνηθεηηθά ηα ηεζη πξνζσπηθφηεηαο 

είλαη φπσο θαη ηα ηεζη δεηγκάησλ εξγαζίαο, αθνχ ην πην ζπνπδαίν 

ζηνηρείν ζηηο δηνηθεηηθέο εξγαζίεο είλαη ε ηθαλφηεηα λα ρεηξίδεηαη θαλείο 

απνηειεζκαηηθά αλζξψπνπο. ΢αλ απνηέιεζκα, ηψξα νη κεγαιχηεξεο 

επηρεηξήζεηο ρξεζηκνπνηνχλ ηεζη πξνζσπηθφηεηαο, ηδηαίηεξα γηα 

δηνηθεηηθά ζηειέρε. Τπάξρνπλ γξαθεία πνπ εηδηθεχνληαη ζε απηέο ηηο 

ππεξεζίεο, φπσο θαη ςπρνιφγνη ζηηο ππεξεζίεο πξνζσπηθνχ, πνπ 

δηελεξγνχλ θαη επεμεξγάδνληαη πξνγξάκκαηα κεηξήζεσλ κε ηεζη 

πξνζσπηθφηεηαο. Δπηδηψθνπλ δε απηά ηα ηεζη λα δηαπηζηψζνπλ ηελ 

ππνθίλεζε ηνπ αηφκνπ, ηελ πξνζαξκνγή ηνπ ζηηο πηεζηηθέο ζπλζήθεο ηεο 

θαζεκεξηλήο δσήο θαη ηελ ηθαλφηεηά ηνπ γηα δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο. 

Δθθξάδνληαη δε απηέο νη ηδηφηεηεο κε ηελ χπαξμε ζην άηνκν 

ραξαθηεξηζηηθψλ φπσο ε απηνπεπνίζεζε, ε θηινδνμία, ε 

απνθαζηζηηθφηεηα, ε αηζηνδνμία, ε ππνκνλή, ν θφβνο θαη ε δπζπηζηία. 

      Σα πην θνηλά ηεζη πξνζσπηθφηεηαο είλαη ηνπ ηχπνπ «κνιχβη θαη 

ραξηί». ΢ηνλ ππνςήθην δίλεηαη έλα θπιιάδην κε ηεζη ζην νπνίν γξάθεη 

ηηο απαληήζεηο ηνπ. Μεξηθέο απφ απηέο ηηο εξσηήζεηο ζε έλα ηέηνην ηεζη 

είλαη: α) Αηζζάλεζηε φηη άλζξσπνη βιέπνληάο ζαο γεινχλ γηα ηελ 

εκθάληζή ζαο; β) Ξππλάηε ζπρλά κέζα ζε «θξχν ηδξψηα;» γ) Πνιινί 

άλζξσπνη βξίζθνπλ ηνλ κπειά ηνπο γηαηί δελ ηηκσξήζεθαλ θαη γηαηί δελ 

γλσξίδνπλ ηελ ζεκαζία ηεο πεηζαξρίαο; δ) Ζ κεηέξα κνπ είρε ηελ 

κεγαιχηεξε επίδξαζε ζηελ δσή κνπ; ε) Γπζθνιεχνκαη λα εξγαζηψ φηαλ 

νη άιινη θνπβεληηάδνπλ; 

      Τπνζηεξίδεηαη πσο πνιιά απφ απηά ηα «κνιχβη ραξηί» ηεζη, δίλνπλ 

κηα πιήξε εηθφλα ηεο πξνζσπηθφηεηαο ηνπ ππνςεθίνπ, αιιά πνιινί 

παξαηεξεηέο ηζρπξίδνληαη πσο είλαη επηπφιαηα, εχθνια ζηελ απάηε θαη 
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παξαπιαλεηηθά. Γη ΄ απηφ, νη θιηληθνί ςπρνιφγνη επλννχλ ηηο 

ζπλεληεχμεηο βάζνπο θαη ηα πξνβνιηθά ηεζη (projective tests) πνπ 

απαηηνχλ πνιχ ρξφλν θαη έκπεηξνπο αλζξψπνπο γηα λα ηα δψζνπλ. 

Πξσηαξρηθά κάιηζηα απηά ηα ηεζη έγηλαλ γηα ηελ αλψκαιε 

πξνζσπηθφηεηα θαη κφλν πξφζθαηα ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηελ 

δηαπίζησζε ηεο «θαλνληθήο» πξνζσπηθφηεηαο.  

      Δπίζεο ππάξρεη ην ρξσκνηέζη, πξσηφηππν γηα ηελ δηεξεχλεζε ηεο 

πξνζσπηθφηεηαο δηακέζνπ ησλ ρξσκάησλ. 

      Ηζηνξηθά ηα ηεζη πξνζσπηθφηεηαο δελ ζπκπεξηιακβάλνληαλ ζηηο πην 

επηηπρεκέλεο δηαδηθαζίεο επηινγήο. Σειεπηαία φκσο απηή ε αληίιεςε 

έρεη αιιάμεη. Σα ηεζη πξνζσπηθφηεηαο έρνπλ επηηπρία φηαλ 

ζπγθεθξηκέλεο ζπκπεξηθνξέο επηηπρίαο ζηε δνπιεία ζπλδένληαη κε 

ζπγθεθξηκέλεο πιεπξέο ηεο πξνζσπηθφηεηαο ελφο αηφκνπ θαη φρη κε 

γεληθέο πεξηγξαθέο π.ρ. είλαη εμσζηξεθήο ή εζσζηξεθήο θηι. Δμάιινπ νη 

ζεκεξηλέο ηερληθέο αλάπηπμεο ηεζη είλαη ιηγφηεξν επηδεθηηθέο ζε 

εμαπάηεζε (ςεπδψλ απαληήζεσλ) απφ ηνπο ππνςεθίνπο. Έλαο ηξφπνο 

γηα λ γίλεη απηφ είλαη κε ηελ επαλάιεςε κηαο εξψηεζεο θαηά ηελ 

δηάξθεηα ηνπ ηεζη κε δηαθνξεηηθφ ηξφπν πνπ δελ αιινηψλεη ην λφεκά ηεο, 

αιιά παξ ΄ φια απηά δελ γίλεηαη αληηιεπηφ απφ ηνλ ππνςήθην φηη 

δηεξεπλάηαη ε ίδηα πιεπξά ηεο πξνζσπηθφηεηαο ηνπ. 

      Έλα είδνο ηεζη πξνζσπηθφηεηαο, ηα πξνβνιηθά ηεζη παξνπζηάδνπλ 

ζηνλ ππνςήθην έλα αζαθέο εξέζηζκα ρσξίο ζρεδφλ θακία πιεξνθνξία κε 

ζηφρν λα ρξεζηκνπνηήζνπλ ηηο δηθέο ηνπο ζθέςεηο θαη ηδέεο γηα λα 

δψζνπλ κηα απάληεζε (π.ρ. Rorschach ink blot test). 

      ΢ρεηηθά κε ηα ηεζη πξνζσπηθφηεηαο ππάξρνπλ ππνζηεξηθηέο, αιιά 

θαη πνιινί επηθξηηέο. Σν ίδην ζπκβαίλεη θαη γηα ηα άιια ηεζη, κφιν πνπ 

αλαγλσξίδεηαη φηη απνηεινχλ έλα ηζρπξφ εξγαιείν γηα επηινγή, φηαλ 

ρξεζηκνπνηνχληαη απφ αλζξψπνπο γλψζηεο ηεο ςπρνινγηθήο ζεσξίαο θαη 

πξάμεο. 
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δ) ΢πκπιεξσκαηηθά ζέκαηα  

δα) Έξεπλα ηνπ παξειζόληνο  

      ΢πρλά παξακειείηαη ε έξεπλα γηα ην παξειζφλ ηνπ ππνςεθίνπ, γηαηί 

απαηηεί ρξφλν θαη ρξήκα. ΋κσο αμίδεη ηνλ θφπν, αθνχ νη ζχγρξνλνη 

εξγνδφηεο, νη δηεπζχλνληεο ζρνιεία θηι. ζπρλά κπνξνχλ λα βνεζήζνπλ 

γηα ηελ θαηαλφεζε ηεο πξνζσπηθφηεηαο θαη ηεο ζπκπεξηθνξάο ηνπ 

ππνςεθίνπ ζην κέιινλ φπσο κπνξεί λα δηαπηζησζεί απφ ηελ γλψζε ηνπ 

παξειζφληνο ηνπ. 

      Σέζζεξεο είλαη νη πεγέο γη απηφ: 

      α) Οη ππεχζπλνη ησλ ζρνιείσλ  

      β) Οη πξνεγνχκελνη εξγνδφηεο  

      γ) ΢πζηάζεηο γηα ηνλ ραξαθηήξα πνπ παξνπζηάδεη ν ππνςήθηνο θαη 

      δ) Άιιεο πεγέο φπσο γείηνλεο θηι. 

 

      Ζ ηξίηε θαηεγνξία δελ είλαη αμηφπηζηε, γηαηί ηα άηνκα πνπ 

ππνδεηθλχεη ν ππνςήθηνο γηα ζπζηάζεηο ζπλήζσο θάλνπλ επλντθέο 

ζπζηάζεηο. Πνιχηηκεο είλαη εμάιινπ νη πιεξνθνξίεο πνπ παξέρνληαη απφ 

πξνεγνχκελνπο εξγνδφηεο πνπ θαηά θάπνην ηξφπν επηβεβαηψλνπλ ηα φζα 

ηζρπξίδεηαη ν ππνςήθηνο ζρεηηθά κε ηελ ακνηβή ηνπ, ηελ εκπεηξία ηνπ 

θηι. Σν ίδην κπνξεί λα εηπσζεί θαη γηα ηηο ζρνιηθέο επηδφζεηο. ΢ηηο 

πεξηπηψζεηο δε απηέο ν θαιχηεξνο ηξφπνο απφθηεζεο ησλ πιεξνθνξηψλ 

είλαη ε κεηάβαζε επηηφπνπ, ή ηνπιάρηζηνλ κέζσ ηνπ ηειεθψλνπ, δηφηη 

φηαλ θιεζνχλ λα δψζνπλ ηελ γλψκε ηνπο γξαπηά, ζπάληα είλαη 

εηιηθξηλείο. ΋κσο, φρη ζπάληα παξεκβαίλεη θη ε πξνθαηάιεςε, γη ΄ απηφ 

θαη ρξεηάδεηαη πξνζνρή ζηελ αμηνιφγεζε. 

δβ) Άιιεο κέζνδνη 

      ΢πζηαηηθέο επηζηνιέο: Απηέο απνθηψληαη κέζσ ηεο ζπιινγήο 

πιεξνθνξηψλ ζρεηηθά κε ηνπο ππνςήθηνπο απφ πξνεγνχκελνπο 

εξγνδφηεο. Μεξηθέο θνξέο νη πιεξνθνξίεο ζπγθεληξψλνληαη κε ηελ 
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βνήζεηα κηαο ζπγθεθξηκέλεο θφξκαο, αιιά ζπλήζσο νη πεξηζζφηεξεο 

ζπζηαηηθέο επηζηνιέο είλαη αλνηρηέο, αθήλνληαο ζηελ επρέξεηα ηνπ 

εξγνδφηε πνηα ζηνηρεία-ραξαθηεξηζηηθά ηνπ ππνςεθίνπ λα αλαδείμεη ή 

λα απνθχγεη. ΢πλήζσο δελ ρξεζηκνπνηνχληαη σο θχξην κέξνο ηεο 

δηαδηθαζίαο ηεο επηινγήο, αιιά ζρεηηθά αξγά ζηε δηαδηθαζία γηα λα 

επηβεβαηψζνπλ ηνπο ηζρπξηζκνχο ησλ ππνςεθίσλ θαη λα ειέγμνπλ ηπρφλ 

εκπφδηα ζε επηθείκελε ζπλεξγαζία.  

      Βηνγξαθηθά ζηνηρεία: Πξφθεηηαη γηα ζπζηεκαηηθή ζπιινγή 

βηνγξαθηθψλ πιεξνθνξηψλ ζρεηηθά κε ηνπο ππνςεθίνπο. Σα πεξηερφκελα 

κπνξεί λα πνηθίιινπλ απφ αληηθεηκεληθά ζηνηρεία φπσο εκεξνκελία 

γέλλεζεο, επηηπρία ζε εμεηάζεηο, ζέζεηο ζε πξνεγνχκελεο δνπιείεο κέρξη 

θαη ζηνηρεία πξνζσπηθήο πξνηίκεζεο π.ρ. γηα καζήκαηα ζην ζρνιείν ή 

ραξαθηεξηζηηθά δνπιείαο. Σα βηνγξαθηθά εξσηεκαηνιφγηα κπνξνχλ λα 

αλαπηπρζνχλ είηε εκπεηξηθά, είηε νξζνινγηθά. Κάζε ζηνηρείν πνπ 

ρξεζηκνπνηείηαη ζηελ δηαδηθαζία επηινγήο πξέπεη λα ζπλδέεηαη εκπεηξηθά 

αιιά θαη κε έλα μεθάζαξν ινγηθφ ηξφπν κε ηα θξηηήξηα πνπ θαζνξίδνπλ 

ηελ επηηπρία ζηελ δνπιεία. Σα βηνγξαθηθά ζηνηρεία είλαη ρξήζηκα ζηελ 

πεξίπησζε πνπ έρνπκε κεγάιν αξηζκφ ππνςεθίσλ γηα θάπνηα ή θάπνηεο 

ζέζεηο. 

      Άιιεο κέζνδνη: Σέινο, θάπνηεο άιιεο κέζνδνη επηινγήο 

πεξηιακβάλνπλ ηε γξαθνινγία θαη ηε ρξήζε πνιπγξάθνπ (ηεζη 

αιήζεηαο). Αλ θαη θακία απφ απηέο ηηο κεζφδνπο δελ ρξεζηκνπνηείηαη 

εθηελψο, παξ ΄ φια απηά θάπνηεο επξσπατθέο εηαηξίεο (π.ρ. Γαιιία) 

θάλνπλ εθηελή ρξήζε ηεο γξαθνινγίαο, δειαδή ηεο αλάιπζεο ηνπ 

γξαθηθνχ ραξαθηήξα ηνπ ππνςεθίνπ. 

δγ) Δπζύλεο ησλ ζηειερώλ ηεο ηεξαξρίαο   

Σα ζηειέρε ζηελ ηεξαξρία (γξακκηθά) παίδνπλ απνθαζηζηηθφ ξφιν 

ζην πξφγξακκα πξνζιήςεσλ εξγαδνκέλσλ, γηαηί απηά είλαη πνπ 

παίξλνπλ ηελ πξσηνβνπιία λα πξνζηεζεί θάπνηνο ζην δπλακηθφ ηνπο, 
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αιιά θαη γηαηί επίζεο απηά είλαη πνπ ζα έρνπλ ηελ ηειηθή ζπλέληεπμε 

επηινγήο, νπφηε ή ζα δερζνχλ, ή ζα απνξξίςνπλ ηνλ ππνςήθην πνπ ηνπο 

ζηάιζεθε απφ ηελ ππεξεζία πξνζσπηθνχ, απφ ηελ νπνία έγηλε φιε ε 

πξνεξγαζία. Απηά ηζρχνπλ θπξίσο γηα ηελ επηινγή δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ 

θη φρη θνηλψλ εξγαηψλ, ε πξφζιεςε ησλ νπνίσλ κπνξεί λα γίλεηαη απφ ην 

γξαθείν πξνζσπηθνχ.  

      Οπνηεζδήπνηε κέζνδνη θαη αλ ρξεζηκνπνηεζνχλ θαηά ηε δηάξθεηα ηεο 

δηαδηθαζίαο επηινγήο, νη πιεξνθνξίεο πνπ ζα ζπγθεληξσζνχλ πξέπεη λα 

καο βνεζήζνπλ ζηελ επηινγή ησλ αλζξψπσλ ζηνπο νπνίνπο ζα θάλνπκε 

ηελ πξνζθνξά ηεο ζέζεο εξγαζίαο. Καηά ηα πξνεγνχκελα ζηάδηα έγηλε 

ην μεθαζάξηζκα ησλ ππνςεθίσλ. Ζ ηειηθή απφθαζε ζα ιεθζεί αλάκεζα 

ζηα άηνκα πνπ έρνπλ πεξάζεη ηε ζπλέληεπμε, ηα ηεζη θαη ηα παξειζφλ 

ησλ νπνίσλ έρεη αμηνινγεζεί ζεηηθά.  Δίλαη πηζαλφ λα κελ πξνζιεθζεί ην 

άηνκν πνπ ζπγθεληξψλεη ηα πεξηζζφηεξα πξνζφληα, αιιά απηφ πνπ ηα 

πξνζφληα ηνπ ηαηξηάδνπλ κε ηελ δνπιεία. Αλ θαη νιφθιεξε ε δηαδηθαζία 

νξγαλψλεηαη απφ ην ηκήκα πξνζσπηθνχ ή αλζξσπίλσλ πφξσλ, ε ηειηθή 

απφθαζε ιακβάλεηαη ζπλήζσο απφ απηφλ πνπ πξφθεηηαη λα είλαη 

ππεχζπλνο γηα ην άηνκν πνπ πξνζιακβάλεηαη. Καη απηφ είλαη ινγηθφ 

θαζψο απηφο ζα πξέπεη ζη κέιινλ λα ρεηξηζηεί φια ηα ζέκαηα ηα ζρεηηθά 

κε ην λέν ππάιιειν (π.ρ. απφδνζε, παξάπνλα θηι.) 

      Κάζε ζηάδην ζηελ δηαδηθαζία επηινγήο ζρεηίδεηαη κε έλα νξηζκέλν 

θφζηνο. Παξ ΄ φια απηά ηα πιενλεθηήκαηα γηα έλαλ νξγαληζκφ είλαη 

ζεκαληηθά. Λάζνο άηνκα ζε ιάζνο ζέζεηο δελ είλαη ηθαλνπνηεκέλα θαη 

δελ έρνπλ ηηο θαηάιιειεο ηθαλφηεηεο κε απνηέιεζκα λα ππνθέξεη ε 

πνηφηεηα θαη ε πνζφηεηα ηεο δνπιείαο ησλ ίδησλ θαη ησλ ζπλαδέιθσλ 

ηνπο. Δπηπξφζζεηα, αλ έρεη πξνζθεξζεί εθπαίδεπζε ην θφζηνο είλαη 

αθφκε κεγαιχηεξν αθνχ ην άηνκν πξέπεη λα αληηθαηαζηαζεί θαη φιε ε 

δηαδηθαζία επηινγήο λα επαλαιεθζεί. Αληίζεηα, θαιέο δηαδηθαζίεο 

επηινγήο ζπκβάιινπλ ζηε βειηίσζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο θαη ζηε 
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δηαηήξεζε ελφο αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο κηαο επηρείξεζεο ελψ 

ηαπηφρξνλα κεηψλνπλ ηελ αλεζπρία θαη ηελ πίεζε ησλ ππαιιήισλ απφ 

ηελ εξγαζία ηνπο. 

δδ) Απνθιεηζκόο ή απόξξηςε ππνςεθίσλ   

       ΢πλεζίδεηαη απφ πνιινχο ππεχζπλνπο, ζε πεξηπηψζεηο απφξξηςεο 

ελφο ππνςεθίνπ γηα ιφγνπο έιιεηςεο πξνζφλησλ, λα ιέλε «ίζσο θάπνηε 

άιινηε ζα ζαο πξνζιάβνπκε» ή «ζα θξαηήζνπκε ππφςε ηελ αίηεζή ζαο 

θαη ζα ζαο εηδνπνηήζνπκε αλ ζαο ρξεηαζηνχκε». 

      ΋κσο, δελ είλαη ζσζηή κηα ηέηνηα ζπκπεξηθνξά, λα κείλεη δει. ν 

ππνςήθηνο κε ακθίβνιεο ειπίδεο. Αλ έλα άηνκν έρεη ηα πξνζφληα θαη δελ 

ππάξρεη πξνο ην παξφλ ζέζε, αιιά ζα ππάξμεη ιίαλ πξνζερψο, 

επηβάιιεηαη ε ζρεηηθή πιεξνθφξεζε. Αιιά αλ ην άηνκν δελ θάλεη γηα 

ηελ δνπιεία, δελ πξέπεη λα κέλεη ζε εθθξεκφηεηα. Καη γη απηφ ππάξρνπλ 

ηξφπνη επηθνηλσλίαο πνπ κπνξνχλ λα ζψζνπλ ην εγψ ηνπ ππνςεθίνπ, 

αιιά θαη ηελ θαιή εηθφλα ή γφεηξν ηεο επηρείξεζεο. 

      Απφ ηελ άιιε φκσο πιεπξά θάπνηνο πνπ θαίλεηαη ζήκεξα εληειψο 

αλεπαξθήο γηα θάπνηα ζέζε ελδέρεηαη λα είλαη ζρεηηθά θαηάιιεινο γηα 

θάπνηα άιιε, ή αθφκε θαη γηα ηελ ίδηα αξγφηεξα. 

      Ζ κεγάιε δπζθνιία βξίζθεηαη ζην γεγνλφο φηη ην άηνκν κπνξεί λα 

έρεη φιεο ηηο ηερληθέο δπλαηφηεηεο αιιά απνξξίπηεηαη γηα ιφγνπο 

πξνζσπηθφηεηαο. Πψο λα ηνπ πεη θαλείο απηφ; Δδψ, αιεζηλά, είλαη πνπ 

ρξεηάδεηαη πξαγκαηηθή δεμηφηεηα απφ κέξνπο ηνπ ζηειέρνπο ,δει. 

δηπισκαηηθφηεηα, κφιν πνπ θαιχηεξα είλαη λα πξνβιεζεί ζαλ 

δηθαηνινγία φηη πξνζιακβάλεηαη κφλν έλαο, ή ιίγνη απφ έλαλ αξηζκφ 

θαιψλ ππνςεθίσλ. Γει. φηη ε αληαγσληζηηθή θαηάζηαζε επηηξέπεη 

απιψο ζηνλ άξηζην λα πξνζιεθζεί. 
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4.6 ΒΑ΢ΗΚΑ ΛΑΘΖ ΢ΣΖΝ ΔΠΗΛΟΓΖ ΠΡΟ΢ΩΠΗΚΟΤ 

΢χκθσλα κε έξεπλεο πνπ έρνπλ πξαγκαηνπνηεζεί, έρεη δηαπηζησζεί φηη 

ηα ζηειέρε ηεο Γηνίθεζεο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ, ηα νπνία είλαη 

ππεχζπλα γηα ηελ επηινγή πξνζσπηθνχ θαη ηελ ζηειέρσζε ησλ 

πξνζθεξφκελσλ ζέζεσλ εξγαζίαο ηεο επηρείξεζεο, ππνπίπηνπλ ζπρλά ζε 

δηάθνξεο ιαλζαζκέλεο θηλήζεηο ζρεηηθά κε ηε δηαδηθαζία ηεο επηινγήο 

πξνζσπηθνχ. Σα ιάζε απηά πξνθαινχληαη απφ δηάθνξεο αηηίεο φπσο, ε 

απεηξία ζηελ επηινγή πξνζσπηθνχ, ε πεξηνξηζκέλε εθπαίδεπζε θαη 

θαηάξηηζε ησλ ππεπζχλσλ θαζψο θαη νη ιαλζαζκέλεο αληηιήςεηο πνπ 

δηαθαηέρνπλ ηα ζηειέρε θάπνησλ επηρεηξήζεσλ. ΢ηελ Διιάδα, ηα ιάζε 

ζηελ επηινγή πξνζσπηθνχ εκθαλίδνληαη κε κεγάιε ζπρλφηεηα ζε 

ζχγθξηζε κε άιιεο ρψξεο ιφγσ, θπξίσο, απεηξίαο ζηελ πξνζέγγηζε ηεο 

επηινγήο πξνζσπηθνχ σο επηζηήκε. 

Μεξηθά βαζηθά ιάζε ζηελ επηινγή πξνζσπηθνχ είλαη ηα παξαθάησ: 

 Πεξηνξηζκέλε αλαδήηεζε ππνςεθίσλ ζην εζσηεξηθό πεξηβάιινλ 

ηεο επηρείξεζεο. Έλα βαζηθφ ιάζνο είλαη ε ζπλήζεηα λα αγλνείηαη ην 

γεγνλφο φηη πνιιέο θνξέο νη πην θαηάιιεινη ππνςήθηνη είλαη νη ήδε 

ππάξρνληεο εξγαδφκελνη. Οη εξγαδφκελνη απηνί γλσξίδνπλ ηελ 

θηινζνθία θαη ηελ θνπιηνχξα ηεο επηρείξεζεο, αιιά θαη ε επηρείξεζε 

γλσξίδεη ηελ αθνζίσζε θαη ηηο ηθαλφηεηεο ησλ ζπγθεθξηκέλσλ αηφκσλ. 

Σν γεγνλφο απηφ κπνξεί λα νδεγήζεη ζηελ απνθπγή δπζάξεζησλ 

εθπιήμεσλ πνπ κπνξεί λα επηθπιάζζεη ε ζπλεξγαζία κε λέα θαη 

άγλσζηα άηνκα. Αληίζεηα, ε απνθπγή ηεο εζσηεξηθήο αλαδήηεζεο 

κπνξεί λα δεκηνπξγήζεη αξλεηηθφ θιίκα ζηελ επηρείξεζε, θαζψο νη 

εξγαδφκελνη ληψζνπλ αδηθεκέλνη θαη κνηξαία ράλνπλ έλα ζεκαληηθφ 

θίλεηξν γηα επηπιένλ πξνζπάζεηα ζηελ εξγαζία ηνπο. 

 Αλαδήηεζε ππνςεθίσλ “θαη’ εηθόλα θαη θαζ’ νκνίσζηλ”. ΢ην 

ζπγθεθξηκέλν ιάζνο ππνπίπηνπλ ζπλήζσο νη λένη ζε ειηθία Managers, 
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νη νπνίνη αλαδεηνχλ ππνςεθίνπο παλνκνηφηππνπο κε ηνπο εαπηνχο 

ηνπο. Πην ζπγθεθξηκέλα, αλαδεηνχλ ππνςήθηνπο κε παξφκνηεο γλψζεηο 

θαη εκπεηξίεο κε ηηο δηθέο ηνπο, παξφκνηα ραξαθηεξηζηηθά 

πξνζσπηθφηεηαο, θηινζνθία, ηξφπν ζθέςεο θαη ηξφπν εξγαζίαο. Σν 

γεγνλφο απηφ, λαη κελ δηπιαζηάδεη ηα πξνηεξήκαηά ηνπ Manager, αιιά 

δηπιαζηάδεη θαη ηα ειαηηψκαηά ηνπ. Σν ζπκπέξαζκα πνπ πξνθχπηεη 

είλαη φηη νη Managers ζα πξέπεη λα αλαδεηνχλ ππνςήθηνπο πνπ ζα 

ζπκπιεξψλνπλ ηα αδχλαηα ζεκεία ηνπο. 

 Αλαδήηεζε ηνπ ηέιεηνπ ππνςεθίνπ. Αλ θάπνηνο αθηεξψζεη ιίγν 

ρξφλν ζηελ αλάγλσζε αγγειηψλ εχξεζεο εξγαζίαο, ζα δηαπηζηψζεη 

πνιχ εχθνια φηη αξθεηέο επηρεηξήζεηο αλαδεηνχλ έλαλ ππεξάλζξσπν 

γηα ηελ θάιπςε ηεο πξνζθεξφκελεο ζέζεο εξγαζίαο. Πην αλαιπηηθά, νη 

ζπγθεθξηκέλεο εηαηξείεο αλαδεηνχλ ππνςήθηνπο, νη νπνίνη ζα πξέπεη λα 

έρνπλ ηδηαίηεξα λεαξή ειηθία, λα δηαζέηνπλ ηδηαίηεξα πςειφ 

επηζηεκνληθφ θαη ηερληθφ ππφβαζξν, πνιιά ρξφληα εκπεηξίαο (εθ ησλ 

νπνίσλ αξθεηά ζε πςειφβαζκεο ζέζεηο), λα ζπγθεληξψλνπλ 

ραξαθηεξηζηηθά πξνζσπηθφηεηαο ζπλήζσο αηαίξηαζηα κεηαμχ ηνπο, 

θαζψο θαη λα έρνπλ επηηχρεη δπζζεψξεηα απνηειέζκαηα. Σν 

απνηέιεζκα πνπ πξνθχπηεη είλαη ην ράζηκν πνιχηηκνπ ρξφλνπ, ελψ ε 

ζέζε παξακέλεη θελή θαζψο θαλείο ππνςήθηνο δελ πιεξνί ηα standards, 

ηα νπνία έρεη ζέζεη ε επηρείξεζε. ΢ε απηή ηελ πεξίπησζε, ζα πξέπεη λα 

ξίμεη ιίγν ηηο απαηηήζεηο ηεο ε επηρείξεζε, ψζηε λα βξεζνχλ θάπνηνη 

πνιχ θαινί ππνςήθηνη πνπ ζα πιεξνχλ ηηο πξνυπνζέζεηο γηα ηελ 

θάιπςε ηεο ζέζεο. 

 Με παξνρή ελόο ζαθνύο job description. Σν ζπγθεθξηκέλν ιάζνο 

ζεσξείηαη έλα απφ ηα πην ζπλεζηζκέλα ζηε δηαδηθαζία επηινγήο 

πξνζσπηθνχ. Αλ ην job description δελ παξαηίζεηαη νινθιεξσκέλν 

ζηελ αγγειία, ηφηε ην κφλν ζίγνπξν απνηέιεζκα ζα είλαη ε 

θαζπζηέξεζε ηεο δηαδηθαζίαο ζηειέρσζεο, θαζψο ε εηαηξεία ζα 
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ζπαηαιά πνιχηηκν ρξφλν ζε ζπλεληεχμεηο κε ππνςεθίνπο πνπ δελ ζα 

θαιχπηνπλ ηηο απαηηήζεηο ηεο. Δπίζεο, φινη απηνί νη ππνςήθηνη, νη 

νπνίνη απεξξίθζεζαλ θαηά ηε δηαδηθαζία ηεο ζπλέληεπμεο ιφγσ 

αζπλελλνεζίαο ζρεηηθά κε ηα θαζήθνληα θαη ηηο απαηηήζεηο ηεο 

πξνζθεξφκελεο ζέζεο, είλαη πνιχ πηζαλφ, εμαηηίαο ηεο απνγνήηεπζεο 

ηνπο, λα θαθνινγήζνπλ ηελ εηαηξεία, γεγνλφο ην νπνίν κπνξεί 

καθξνπξφζεζκα λα νδεγήζεη ζηε δεκηνπξγία θαθήο θήκεο ζρεηηθά κε 

ηελ νξγάλσζε θαη ηε θεξεγγπφηεηα ηεο εηαηξείαο. 

 Με ηήξεζε απζηεξνύ ρξνλνδηαγξάκκαηνο ζηελ αλάξηεζε 

αγγειηώλ. Μεξηθέο αγγειίεο ζπλερίδνπλ λα εκθαλίδνληαη ζηηο 

εθεκεξίδεο ή ζην δηαδίθηπν γηα κεγάια ρξνληθά δηαζηήκαηα, ηα νπνία 

πνιιέο θνξέο μεπεξλνχλ αθφκε θαη ην εμάκελν, γεγνλφο ην νπνίν δίλεη 

ηελ εληχπσζε φηη απηέο νη εηαηξείεο δελ ςάρλνπλ νπζηαζηηθά γηα 

πξνζσπηθφ. Δπίζεο, δεκηνπξγνχληαη παξεμεγήζεηο, φπσο γηα 

παξάδεηγκα λα ελδηαθέξνληαη νη ππνςήθηνη γηα ζέζεηο νη νπνίεο έρνπλ 

ήδε θαηαιεθζεί. Σέηνηεο πεξηπηψζεηο κεηψλνπλ ην θχξνο ηεο 

επηρείξεζεο θαη απνζηξέθνπλ ηνπο ππνςήθηνπο λα αζρνιεζνχλ μαλά 

ζην κέιινλ κε ηε ζπγθεθξηκέλε εηαηξεία. 

 Υξεζηκνπνίεζε κεκνλσκέλσλ πεγώλ γηα ηελ εύξεζε 

ππνςεθίσλ. Πνιινί νξγαληζκνί ρξεζηκνπνηνχλ ζπγθεθξηκέλεο πεγέο 

γηα ηελ εχξεζε ππνςεθίσλ, γεγνλφο ην νπνίν κεηψλεη ησλ αξηζκφ ησλ 

ππνςεθίσλ θαη κνηξαία κεηψλεη ηελ πηζαλφηεηα λα βξεζεί ν πην 

θαηάιιεινο γηα ηε ζέζε εξγαζίαο. Δίλαη ζεκηηφ φηη νη νξγαληζκνί ζα 

πξέπεη λα ζπλδπάδνπλ φζεο πεξηζζφηεξεο πεγέο άληιεζεο πξνζσπηθνχ 

κπνξνχλ, φπσο ην δηαδίθηπν, ηηο εθεκεξίδεο ή θαη θάπνηνπο 

εμεηδηθεπκέλνπο ζπκβνχινπο θαη γξαθεία επξέζεσο πξνζσπηθνχ.  

 

 

 



  

 103 

4.7 ΓΗΟΡΗ΢ΜΟ΢ ΚΑΗ ΣΟΠΟΘΔΣΖ΢Ζ ΣΟΤ ΠΡΟ΢ΩΠΗΚΟΤ 

Ο δηνξηζκφο απνηειεί ηε θπζηνινγηθή θαηάιεμε ηεο δηαδηθαζίαο 

επηινγήο ηνπ πξνζσπηθνχ. ΢ηελ πξάμε ν δηνξηζκφο εθθξάδεηαη κε κηα 

απφθαζε ηνπ αξκνδίνπ νξγάλνπ (Γηνηθεηηθφ ζπκβνχιην, Πξφεδξνο, 

Γεληθφο Γηεπζπληήο) κε ηελ νπνία ε επηρείξεζε κηζζψλεη ηηο ππεξεζίεο 

ηνπ πξνζιακβαλνκέλνπ ππαιιήινπ. Ννκηθά ε απφθαζε απηή 

θαηαιήγεη ζε κηα ζχκβαζε εξγαζίαο, ε νπνία θαηαξηίδεηαη κεηαμχ ηνπ 

νξγαληζκνχ θαη ηνπ ππαιιήινπ θαη θαζνξίδεη ην είδνο ηεο εξγαζίαο γηα 

ηελ νπνία πξνζιακβάλεηαη (ανξίζηνπ ρξφλνπ, νξηζκέλνπ ρξφλνπ 

θ.η.ι.), ηε ρξνληθή δηάξθεηα ηεο ζπκβάζεσο, ην χςνο ηεο ακνηβήο (ην 

νπνίν δελ κπνξεί λα είλαη κηθξφηεξν απφ ην πξνβιεπφκελν απφ ηηο 

ζπιινγηθέο ζπκβάζεηο) θαζψο θαη ην γεληθφηεξν πιαίζην ησλ 

δηθαησκάησλ θαη ππνρξεψζεσλ ηνπ πξνζιακβαλνκέλνπ. 

Μεηά ηελ πξφζιεςε, αθνινπζεί ε ηνπνζέηεζε ηνπ ππαιιήινπ. Ζ 

ηνπνζέηεζε πξέπεη λα γίλεηαη ζηε ζέζε γηα ηελ νπνία ν ππάιιεινο 

πξνζιήθζεθε, δηφηη ζε αληίζεηε πεξίπησζε ζα παξνπζηαζηνχλ 

παξελέξγεηεο. 

Ζ ηνπνζέηεζε είλαη κηα θξίζηκεο ζεκαζίαο δηαδηθαζία, γηα ηελ 

νπνία πξέπεη λα θαηαβάιιεηαη ηδηαίηεξε πξνζνρή, ψζηε λα 

αληαπνθξίλεηαη πξνο ηελ αξρή “ ν θαηάιιεινο άλζξσπνο ζηελ 

θαηάιιειε ζέζε”. 

Δίλαη γεγνλφο φηη ε κε εθαξκνγή ηεο ζπγθεθξηκέλεο αξρήο ζα 

παξνπζηάζεη δπζάξεζηεο ζπλέπεηεο, φρη κφλν γηα ηνλ ππάιιειν αιιά 

θαη ηελ επηρείξεζε γεληθφηεξα. Έλα κεγάιν πνζνζηφ ησλ αδπλακηψλ 

πνπ παξαηεξνχληαη ζε φινπο ηνπο νξγαληζκνχο ηνπ δεκνζίνπ θαη ηνπ 

ηδησηηθνχ ηνκέα νθείινληαη αθξηβψο ζην ιφγν απηφ. Πνιιέο θνξέο νη 

νξγαληζκνί δελ ζπλεηδεηνπνηνχλ θαη δελ αμηνινγνχλ ζηηο πξαγκαηηθέο 

ηνπο δηαζηάζεηο ηελ ηαθηηθή απηή, κε ζπλέπεηα πνιινί ππάιιεινη λα 

απαζρνινχληαη κε ηειείσο δηαθνξεηηθά θαζήθνληα (π.ρ. επηζηήκνλεο 
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κε εξγαζίεο γξαθείνπ, γεσπφλνη ή θηελίαηξνη κε ηελ εθθαζάξηζε 

απνδνρψλ θ.η.ι.). Ζ ηαθηηθή απηή φηαλ παξαηείλεηαη ζε ρξφλν ή φηαλ 

επεθηείλεηαη ζε πνιιά ηκήκαηα ηνπ νξγαληζκνχ έρεη σο αλαπφθεπθηε 

ζπλέπεηα ηελ πηψζε ηνπ εζηθνχ ηνπ πξνζσπηθνχ, ηελ αχμεζε ηεο 

εξγαζηαθήο θηλεηηθφηεηαο θαη θπζηθά ηελ θάζεηε πηψζε ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο ηεο επηρείξεζεο.  
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                                                                    ΚΔΦΑΛΑΗΟ 5 

ΜΔΘΟΓΟΛΟΓΗΑ ΔΡΔΤΝΑ΢ 

 

5.1 ΔΗ΢ΑΓΩΓΖ 

΢ην ζπγθεθξηκέλν θεθάιαην ζα αλαιπζεί ε δνκή θαη ε ιεηηνπξγία 

ηεο επηρείξεζεο, ζηελ νπνία έγηλε ε έξεπλα κε ηε κνξθή 

εξσηεκαηνινγίνπ. Ζ ζπγθεθξηκέλε επηρείξεζε ζεσξήζεθε ηδαληθή γηα 

ηελ πεξάησζε ηεο έξεπλαο, θαζψο πξφθεηηαη γηα έλαλ ζχγρξνλν φκηιν, 

δπλακηθήο 150 εξγαδνκέλσλ, ν νπνίνο δίλεη κεγάιε ζεκαζία ζηελ 

ζσζηή επηινγή πξνζσπηθνχ. Ο ζθνπφο ηεο ζπγθεθξηκέλεο έξεπλαο 

είλαη ε εμαγσγή ζπκπεξαζκάησλ γηα ηελ επηινγή πξνζσπηθνχ θαη ε 

ζχγθξηζή ηνπο κε ην ζεσξεηηθφ θνκκάηη ηεο έξεπλαο, ην νπνίν 

απεηθνλίδεηαη ζηα πξνεγνχκελα θεθάιαηα. 

 

5.2 Η΢ΣΟΡΗΚΖ ΑΝΑΓΡΟΜΖ 

Ο φκηινο PEOPLECERT απνηειεί ηελ ζπλέρεηα ηνπ Οκίινπ 

Interfranchise θαη είλαη έλαο απφ ηνπο ηαρχηαηα αλαπηπζζφκελνπο 

επηρεηξεκαηηθνχο νκίινπο παξνρήο ππεξεζηψλ ζηελ Διιεληθή θαη Γηεζλή 

αγνξά. 

Με εληππσζηαθή πνξεία αλάπηπμεο, κεγάιε εκπεηξία θαη 

ηερλνγλσζία, ν ΋κηινο Δηαηξηψλ PEOPLECERT δξαζηεξηνπνηείηαη ζην 

ρψξν ηεο Πηζηνπνίεζεο Πξνζψπσλ θαη Γεμηνηήησλ θαη απνηειείηαη απφ 

εηαηξίεο πνπ θαηέρνπλ εγεηηθή ζέζε ζηνλ ηνκέα ηνπο. Πξνζθέξεη 

ππεξεζίεο πςειψλ πξνδηαγξαθψλ ζε πεξηζζφηεξνπο απφ 1.600 

νξγαληζκνχο θαη 100.000 ηδηψηεο θάζε ρξφλν. 

Ο φκηινο PEOPLECERT έρεη κηα ηζηνξία εγεζίαο θαη αλάπηπμεο. Με 

ηηο δηαξθψο εμειηζζφκελεο ππεξεζίεο πνπ πξνζθέξεη γηα ηελ θάιπςε ησλ 
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αλαγθψλ ησλ πειαηψλ, έρεη εμειηρζεί απφ κηα νκάδα ηεζζάξσλ αηφκσλ 

ζε έλαλ νξγαληζκφ πεξίπνπ 170 αηφκσλ θαη ζπλερίδεη λα αλαπηχζζεηαη. 

Οη εηαηξίεο ηνπ νκίινπ, ECDL Διιάο, Peoplecert, ECDL Portugal, 

ECDL Turkey θαη ECDL China, δξαζηεξηνπνηνχληαη ζηνλ εθπαηδεπηηθφ 

θιάδν πξνζθέξνληαο πηζηνπνίεζε δηεζλψο αλαγλσξηζκέλε απφ θνξείο 

κε παγθφζκηα θαηαμίσζε. Απφ ηελ ίδξπζε ηνπο, νη εηαηξίεο ηνπ νκίινπ 

έρνπλ πηζηνπνηήζεη πεξηζζφηεξνπο απφ 500.000 ππνςεθίνπο θάζε 

ειηθίαο. 

Ζ εμέιημε ηνπ νκίινπ βαζίζηεθε πάληα ζε επελδχζεηο ζε ηερλνινγηθή 

ππνδνκή, ζε αλζξψπηλν δπλακηθφ, ζηελ αλάπηπμε ηνπ δηθηχνπ 

ζπλεξγαηψλ θαη ηελ θνηλσληθή ηνπ επαηζζεζία θαη ππεπζπλφηεηα: 

Σερλνινγηθή Τπνδνκή 

 Γηαρεηξηζηηθά ζπζηήκαηα 

 Δμεηαζηηθά ζπζηήκαηα 

 Γηνηθεηηθά ζπζηήκαηα 

 

Αλζξώπηλν Γπλακηθό 

 Πεξίπνπ 160 εξγαδφκελνη 

 Μέζνο φξνο ειηθίαο 32 έηε 

 Πάλσ απφ 1.000 κφληκνη εμσηεξηθνί ζπλεξγάηεο 

 

Αλάπηπμε Γηθηύνπ ΢πλεξγαηώλ 

 1.650 εμεηαζηηθά θέληξα ζε 4 ρψξεο  

 Δ.Δ.΢, Φξνληηζηήξηα μέλσλ γισζζψλ, ΑΔΗ, ΣΔΗ 

 Παξνπζία ζε φινπο ηνπο λνκνχο ηεο ρψξαο 

 

Δηαηξηθή Κνηλσληθή Δπαηζζεζία θαη Τπεπζπλόηεηα 

 Δηδηθέο εππαζείο νκάδεο  
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 ΑκεΑ 

 Δηδηθέο νκάδεο πνιηηψλ 

 

5.3 ΔΣΑΗΡΗΔ΢ ΣΟΤ ΟΜΗΛΟΤ 

Ζ PEOPLECERT είλαη ν θνξέαο πνπ έρεη αλαιάβεη ηελ δηαρείξηζε 

ηνπ πξνγξάκκαηνο PEOPLECERT θαη ζην πιαίζην απηφ, πηζηνπνηεί σο 

Δμεηαζηηθά Κέληξα ECDL δεκφζηνπο θαη ηδησηηθνχο νξγαληζκνχο ζε φιε 

ηελ Διιάδα, αθνινπζψληαο απζηεξά ηηο πξνδηαγξαθέο θαη ηνπο 

θαλνληζκνχο πνπ έρεη ζέζεη ην Ίδξπκα ECDL. Γηαζθαιίδεη ηνλ αμηφπηζην 

ραξαθηήξα ησλ εμεηάζεσλ, εθπαηδεχεη ζπζηεκαηηθά ηνπο Τπεχζπλνπο 

Δμεηαζηηθψλ Κέληξσλ θαη ην ΢ψκα Δπηηεξεηψλ θαη δηελεξγεί ηαθηηθνχο 

ειέγρνπο ζε φια ηα πηζηνπνηεκέλα εμεηαζηηθά θέληξα ECDL.  

Σν ECDL αλαγλσξίδεηαη ζηελ ρψξα καο απφ δεκφζηνπο θαη 

ηδησηηθνχο θνξείο ελψ παξάιιεια απνδεηθλχεηαη απαξαίηεην ζε 

επηρεηξήζεηο θαη νξγαληζκνχο, ζην δεκφζην ή ηδησηηθφ ηνκέα, πνπ ζέινπλ 

λα αμηνινγήζνπλ ή λα πηζηνπνηήζνπλ ην επίπεδν γλψζεσλ ηνπ δπλακηθνχ 

ηνπο αιιά θαη λα επηβεβαηψζνπλ ην επίπεδν γλψζεσλ ησλ ππνςήθησλ 

ζηειερψλ ηνπο. 

 

Σο ίδρσμα ECDL 

Σν ECDL αλαπηχζζεηαη θαη πξνάγεηαη απφ ην ίδξπκα ECDL (ECDL 

Foundation), έλαλ παγθφζκην νξγαληζκφ κε θεξδνζθνπηθνχ ραξαθηήξα, 

ν νπνίνο ηδξχζεθε ην 1997, απφ ην ΢πκβνχιην ησλ Δπξσπατθψλ 

Δλψζεσλ Δπαγγεικαηηψλ ηεο Πιεξνθνξηθήο CEPIS (Council of 

European Professional Informatics Societies). Έρνληαο σο απνζηνιή ηε 

γεθχξσζε ηνπ ςεθηαθνχ ράζκαηνο, ην Ίδξπκα θξνληίδεη λα παξέρεη ζε 

φινπο ηνπο πνιίηεο ηζφηηκε πξφζβαζε ζηελ Κνηλσλία ηεο Πιεξνθνξίαο, 

αλεμάξηεηα απφ ην γέλνο, ην έζλνο, ηηο θπζηθέο ηθαλφηεηεο, ηελ ειηθία ή 

ηελ εηδηθφηεηα ηνπο. 
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Σν Ίδξπκα ECDL είλαη ην δηεζλέο δηνηθεηηθφ φξγαλν γηα ηελ 

δηαρείξηζε ηνπ ECDL/ICDL θαζψο θαη ε εμνπζηνδνηεκέλε αξρή γηα ηελ 

πηζηνπνίεζε ηνπηθψλ αδεηνχρσλ-θνξέσλ ηνπ Πξνγξάκκαηνο. Βαζηθφο 

ηνπ ξφινο είλαη λα πξνάγεη, λα ζπληνλίδεη θαη λα δηαζθαιίδεη φηη ην 

ECDL αλαπηχζζεηαη ηζφηηκα θαη λφκηκα ζε φιν ηνλ θφζκν. 

 

Ο οργανισμός City & Guilds 

Ζ PeopleCert είλαη ν απνθιεηζηηθφο θνξέαο δηαρείξηζεο 

πξνγξακκάησλ πηζηνπνίεζεο ηνπ Οξγαληζκνχ City & Guilds ζηελ 

Διιάδα. Αλαπηχζζνληαο θαη πξνσζψληαο ηηο πηζηνπνηήζεηο ηνπ 

Οξγαληζκνχ ζηελ Διιάδα, ε City & Guilds Διιάο πξνζθέξεη 

Πηζηνπνηήζεηο Αγγιηθήο Γιψζζαο θαη Πηζηνπνηήζεηο Αγγιηθήο 

Καηάξηηζεο ζε ηνκείο φπσο: Γηνίθεζε θαη Πσιήζεηο, Ληαληθφ Δκπφξην, 

Marketing, Office Procedures, Typewriting, Health and  Safety, 

International Tourism, Food and Beverage Service, Reception Operations 

and Services θαη άιιεο. 

Ο Οξγαληζκφο City & Guilds, παξέρεη δηεζλψο αλαγλσξηζκέλνπο 

ηίηινπο επαγγεικαηηθήο θαηάξηηζεο, σο έγθπξε απφδεημε θαηνρήο 

ζπγθεθξηκέλνπ γλσζηηθνχ επηπέδνπ, θαζηεξψλεη πνηνηηθά πξφηππα θαη 

εμεηαζηηθά ζπζηήκαηα γηα ηελ αμηνιφγεζε γλψζεσλ θαη δεμηνηήησλ, 

δίλεη ζε φινπο ηνπο πνιίηεο ηζφηηκεο επθαηξίεο γηα επαγγεικαηηθή 

απνθαηάζηαζε θαη εμέιημε θαη ζρεδηάδεη δηδαθηέα χιε, ζε πξαθηηθφ θαη 

ζεσξεηηθφ επίπεδν, κε ηζρχ ζηε δηεζλή αγνξά εξγαζίαο. 

Σν πξφγξακκα πηζηνπνίεζεο City & Guilds γηα ηηο γλψζεηο ηηο 

Αγγιηθήο γιψζζαο απέθηεζε ηε «βνχια» ηνπ Διιεληθνχ θξάηνπο θαη 

είλαη έλαο απφ ηνπο πέληε ηίηινπο γισζζνκάζεηαο πνπ αλαγλσξίδεηαη απφ 

ην Α΢ΔΠ, ζε φια ηα επίπεδα. 
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5.4 ΠΡΟΗΟΝΣΑ ΚΑΗ ΤΠΖΡΔ΢ΗΔ΢ 

Σν Ίδξπκα ECDL δηαζέηεη κηα πιήξε θαη δηαξθψο αλαπηπζζφκελε 

ζεηξά πξνγξακκάησλ πηζηνπνίεζεο, πνπ θαιχπηεη θάζε επίπεδν 

εκπεηξίαο θαη δεμηνηήησλ ρξήζεο Ζ/Τ, απφ ηνπο απνιχησο αξράξηνπο, ζε 

πξνρσξεκέλνπο ρξήζηεο θαζψο θαη ζε εμεηδηθεπκέλεο γλσζηηθέο 

πεξηνρέο. 

Σα Πξνγξάκκαηα Πηζηνπνίεζεο ECDL, αλά επίπεδν γλψζεο ή 

εκπεηξίαο, είλαη ηα εμήο: 

Δηζαγσγηθφ επίπεδν 

 ECDL for kids 

 ECDL equalskills 

Βαζηθφ Δπίπεδν 

 ECDL Core 

 ECDL Progress 

Πξνρσξεκέλν επίπεδν 

 ECDL Expert 

Δμεηδηθεπκέλν Δπίπεδν 

 ECDL CAD 

 ECDL ImageMaker 

 ECDL WebStarter 

 ECDL CTP 

 

Πηζηνπνηήζεηο Αγγιηθψλ City & Guilds 

Ο νξγαληζκφο City & Guilds παξέρεη πηζηνπνηήζεηο International 

English for Speakers of Other Languages (IESOL) θαη International 

Spoken English for Speakers of Other Languages (ISESOL) θαη 

παξέρνληαη ζε 6 επίπεδα φπσο απηά πξνβιέπνληαη απφ ην Common 

European Framework (CEF) ηνπ Δπξσπατθνχ ΢πκβνπιίνπ. 
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Σαπηφρξνλα, ν νξγαληζκφο City & Guilds παξέρεη πηζηνπνηήζεηο 

Αγγιηθψλ γηα παηδία απφ 8 έσο 13 εηψλ. Οη πηζηνπνηήζεηο Young 

Learners English for Speakers of Other Languages (YESOL) θαη Young 

Learners Spoken English for Speakers of Other Languages (Spoken 

YESOL) θαη είλαη δηαζέζηκεο ζε δχν επίπεδα, Basic θαη Elementary. 

Σέινο, ζηνλ ηνκέα ησλ Αγγιηθψλ γηα επαγγεικαηηθή ρξήζε ν 

νξγαληζκφο City & Guilds παξέρεη ηα πξνγξάκκαηα πηζηνπνίεζεο  

English for Business Communication (EBS). 

 

Πηζηνπνηήζεηο επαγγεικαηηθήο θαηάξηηζεο City & Guilds 

Οη πηζηνπνηήζεηο απηέο νδεγνχλ ζηελ απφθηεζε Certificate, Diploma 

θαη Advanced Diploma θαη πηζηνπνηνχλ γλψζεηο θαη δεμηφηεηεο ζε ηνκείο 

φπσο Sales and Marketing, Business Studies, Office Procedures, 

Typewriting, International Tourism, Reception Operations and Services, 

Food and Beverage Service, Health and Safety θαη Retail. 

 

 

5.5 ΠΟΗΟΣΖΣΑ ΚΑΗ ΔΠΗΥΔΗΡΖΜΑΣΗΚΖ ΑΡΗ΢ΣΔΗΑ 

Ζ PEOPLECERT εθαξκφδεη Πηζηνπνηεκέλν ΢χζηεκα Γηαρείξηζεο, ην 

νπνίν ηθαλνπνηεί ηηο απαηηήζεηο ησλ παξαθάησ Γηεζλψλ Πξνηχπσλ: 

 ISO 9001:2000 : Γηαρείξηζε Πνηφηεηαο. 

 ISO 17024:2003 : Αμηνιφγεζε Οξγαληζκψλ Πηζηνπνίεζεο 

Πξνζσπηθνχ. 

 ISO 10002:2003 : Γηαρείξηζε Παξαπφλσλ – Ηθαλνπνίεζε Πειαηψλ 

 ISO 14001:2004 : Πεξηβαιινληηθή Γηαρείξηζε. 

 SA 8000:2001 : Δηαηξηθή Κνηλσληθή Δπζχλε. 

 ISO 27001:2005 : Αζθάιεηα Πιεξνθνξηαθψλ ΢πζηεκάησλ. 
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Σα πξφηππα είλαη έγγξαθα ηα νπνία εθδίδνληαη απφ έλαλ 

αλαγλσξηζκέλν θνξέα χζηεξα απφ επξεία ζπκθσλία θαη παξέρνπλ γηα 

θνηλή ρξήζε, έλα ζχλνιν πξαθηηθψλ, θξηηεξίσλ ή πξνδηαγξαθψλ ζε 

ζρέζε κε δξαζηεξηφηεηεο ή ηα απνηειέζκαηα απηψλ, κε ζηφρν λα 

εμαζθαιίζνπλ ηελ επίηεπμε ηνπ κέγηζηνπ βαζκνχ απφδνζεο ζε έλα 

δεδνκέλν πιαίζην. 

 

5.6 Δ΢ΩΣΔΡΗΚΖ ΟΡΓΑΝΩ΢Ζ 

ΣΑ ΣΜΖΜΑΣΑ ΣΟΤ ΟΡΓΑΝΗ΢ΜΟΤ 

Ο φκηινο PEOPLECERT απνηειείηαη απφ ηα παξαθάησ ηκήκαηα:  

Σκήκα Γηνηθεηηθώλ Τπεξεζηώλ θαη Μεραλνγξάθεζεο.  

Σν ζπγθεθξηκέλν ηκήκα απνηειείηαη  απφ ηελ ηκεκαηηθή νκάδα 

“Information Communication Technology” (ICT), ε νπνία ειέγρεη ηελ 

θαηάζηαζε ησλ πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ ηνπ νκίινπ θαη δηαζθαιίδεη 

ηελ βέιηηζηε θαη αδηάιεηπηε ιεηηνπξγία ηνπο, ηελ ηκεκαηηθή  νκάδα 

“Business Intelligence”, ε νπνία ζπιιέγεη θαη αλαιχεη δεδνκέλα ζρεηηθά 

κε ηελ ζπκπεξηθνξά θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ θαηαλαισηψλ, ηηο 

αιιαγέο ηάζεσο ηεο αγνξάο, ηα κεξίδηα αγνξάο θαη ηελ αληαγσληζηηθή 

ζέζε ηεο εηαηξείαο θαη ηέινο απφ ηελ ηκεκαηηθή νκάδα ησλ Γηνηθεηηθψλ 

Τπεξεζηψλ, ε νπνία παξέρεη ηηο ππεξεζίεο πνπ είλαη απαξαίηεηεο γηα ηελ 

εχξπζκε ιεηηνπξγία ησλ εηαηξεηψλ ηνπ νκίινπ θαη ζπκβάιιεη ζηνλ 

απνηειεζκαηηθφηεξν πξνγξακκαηηζκφ θαη ζπληνληζκφ ησλ 

δξαζηεξηνηήησλ ηνπο. 

 

Σκήκα Έξεπλαο θαη Αλάπηπμεο Πξντόλησλ. 

Σν ηκήκα απηφ ζηειερψλεηαη απφ ηελ ηκεκαηηθή νκάδα “Examination 

Systems Development”, φπνπ είλαη ππεχζπλε γηα ηελ πινπνίεζε έξγσλ 

αλάπηπμεο πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ θαη γηα ηε ζπληήξεζή ηνπο, ηελ 

ηκεκαηηθή νκάδα “Content Development”, ε νπνία αζρνιείηαη κε ηελ 
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αλάπηπμε θαη πξνζαξκνγή ηεο εμεηαζηέαο χιεο θαη ηνπ εμεηαζηηθνχ 

πεξηερνκέλνπ γηα ηα πξνγξάκκαηα πηζηνπνίεζεο ην νκίινπ θαη ηέινο απφ 

ηελ νκάδα “Analysis & Software Quality Assurance”, ε νπνία είλαη 

ππεχζπλε γηα ηε ζπλεξγαζία κε ηα ινηπά ηκήκαηα θαη ηνπο εμσηεξηθνχο 

ζπλεξγάηεο γηα ηελ θαηαγξαθή ησλ πξνδηαγξαθψλ, ηελ πινπνίεζε ηεο 

αλάιπζεο θαη ηελ γεληθφηεξε παξαθνινχζεζε ησλ έξγσλ ηνπ ηκήκαηνο. 

 

Σκήκα Δπηθνηλσλίαο θαη Δηαηξηθήο Κνηλσληθήο Δπζύλεο 

Σν ζπγθεθξηκέλν ηκήκα ραξάδεη ηε ζηξαηεγηθή θαη πινπνηεί ην πιάλν 

ελεξγεηψλ πνπ αθνξά ζηελ εηαηξηθή επηθνηλσλία θαη ζηελ εηαηξηθή 

θνηλσληθή επζχλε. ΋ιεο νη ελέξγεηεο ζρεηίδνληαη κε ηελ εηαηξηθή εηθφλα 

πνπ είλαη επηζπκεηή γηα ηα δηαθνξεηηθά θνηλά πνπ ελδηαθέξνπλ ηνλ 

φκηιν θαη ηα νπνία επεξεάδνπλ ηε ιεηηνπξγία ηνπ. Πην ζπγθεθξηκέλα, 

θαιιηεξγεί ζρέζεηο κε ηα Μ.Μ.Δ., νξγαλψλεη εθδειψζεηο, πινπνηεί 

πξνγξάκκαηα ρνξεγηψλ, θ.ιπ. 

 

Σκήκα Γηαρείξηζεο Πνηόηεηαο θαη Δπηρεηξεκαηηθήο Αξηζηείαο 

Σν ηκήκα είλαη ππεχζπλν γηα ην ζρεδηαζκφ θαη ηελ εθαξκνγή ηνπ 

εηαηξηθνχ πξνγξάκκαηνο δηαρείξηζεο πνηφηεηαο βάζεη θξηηεξίσλ ISO, 

θαζψο θαη γηα ηε δηεμαγσγή εζσηεξηθψλ θαη εμσηεξηθψλ ειέγρσλ γηα ηε 

δηαηήξεζε ηεο πνηφηεηαο, ηεο αμηνπηζηίαο θαη ηεο αζθάιεηαο ζηηο 

δηαδηθαζίεο ηνπ νκίινπ. 

 

Σκήκα Δμεηάζεσλ θαη Κέληξνπ Δμππεξέηεζεο ΢πλεξγαηώλ  

Σν ζπγθεθξηκέλν ηκήκα απνηειείηαη α)απφ ην θέληξν εμππεξέηεζεο 

ζπλεξγαηψλ, ην νπνίν ππνζηεξίδεη θαη δηαρεηξίδεηαη ηελ επίιπζε 

πξνβιεκάησλ θαη παξαπφλσλ ησλ ζπλεξγαηψλ ηνπ νκίινπ, ελψ παξέρεη 

ηειεθσληθή ππνζηήξημε επηιχνληαο θάζε ηερληθφ ή δηαρεηξηζηηθφ 

πξφβιεκα πνπ πξνθχπηεη θαηά ηε δηελέξγεηα εμεηάζεσλ ECDL ή City & 
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Guilds θαη β) απφ ην ηκήκα εμεηάζεσλ, ην νπνίν πξνεηνηκάδεη ηε 

δηελέξγεηα απηψλ, αλαζέηεη επηηεξεηέο, εμεηαζηέο θαη δηνξζσηέο ζηηο 

εμεηάζεηο, ελψ είλαη ππεχζπλν γηα ηελ παξαγγειία ησλ πηζηνπνηεηηθψλ. 

 

Σκήκα Πσιήζεσλ & Marketing 

Σν ηκήκα απνηειείηαη α)απφ ηελ ηκεκαηηθή νκάδα ησλ πσιήζεσλ, ε 

νπνία ζπληεξεί, ππνζηεξίδεη θαη αλαπηχζζεη ην δίθηπν πσιήζεσλ κε 

ζηφρν ηελ αχμεζε ησλ πσιήζεσλ ηνπ νκίινπ κέζα απφ ηελ ηθαλνπνίεζε 

ησλ ζπλεξγαηψλ ηνπ θαη β) απφ ηελ ηκεκαηηθή νκάδα ηνπ Marketing, ε 

νπνία ζρεδηάδεη ηε ζηξαηεγηθή θαη ηηο ηαθηηθέο ελέξγεηεο ζχκθσλα κε 

ηελ επηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή, κε ζηφρν ηελ επίηεπμε ησλ πνηνηηθψλ 

θαη πνζνηηθψλ εηαηξηθψλ ζηφρσλ. 

 

Σκήκα Οηθνλνκηθώλ Τπεξεζηώλ 

Σν ζπγθεθξηκέλν ηκήκα είλαη ππεχζπλν γηα φιεο ηηο εξγαζίεο 

νηθνλνκηθψλ ηνπ νκίινπ, ζχκθσλα κε ην ηζρχνλ ινγηζηηθφ ζχζηεκα θαη 

ηηο δηαηάμεηο ηεο Διιεληθήο Ννκνζεζίαο. Μεξηθέο απφ ηηο πην ζεκαληηθέο 

εξγαζίεο ηνπ ηκήκαηνο είλαη ε κηζζνδνζία, θαζψο θαη ε κεληαία ζχληαμε 

νηθνλνκηθψλ θαηαζηάζεσλ, ηζνινγηζκψλ θαη απνηειεζκάησλ ρξήζεο. 

 

Σκήκα Αλζξώπηλνπ Γπλακηθνύ 

Σν ηκήκα Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ είλαη ππεχζπλν γηα ηε ζηειέρσζε 

ηνπ νξγαληζκνχ, ηελ εθπαίδεπζε, ηελ αλάπηπμε θαη αμηνιφγεζε ησλ 

ζηειερψλ, θαζψο θαη ηελ εθαξκνγή ηεο πνιηηηθήο παξνρψλ ηνπ νκίινπ.  

 

5.7 ΠΟΛΗΣΗΚΖ ΠΡΟ΢ΩΠΗΚΟΤ ΣΟΤ ΟΡΓΑΝΗ΢ΜΟΤ 

Ο ΋κηινο PEOPLECERT επηζπκεί λα δηαηεξήζεη θαη λα αλαπηχμεη 

φιν ην ζηειερηαθφ δπλακηθφ ηνπ, ην νπνίν κε ηελ ζεηξά ηνπ ζα αληιεί 

ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία ηνπ ζε απηφλ. 
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΢ηφρνο είλαη λα δεκηνπξγεζεί έλα πεξηβάιινλ ην νπνίν ζα 

επηβξαβεχεη ηελ πςειή απφδνζε, ηνλ ελζνπζηαζκφ θαη ηελ δέζκεπζε γηα 

επηηπρία, ηελ παξνρή θαιψλ εξγαζηαθψλ ζπλζεθψλ, εξγαζηαθήο 

αζθάιεηαο, επθαηξηψλ γηα πξνζσπηθή αλάπηπμε θαη αληαγσληζηηθψλ 

αληακνηβψλ. 

Ζ εηαηξία έρεη δεζκεπηεί, πηνζεηψληαο ην πξφηππν SA 8000, λα 

αθνινπζεί πνιηηηθή ίζσλ επθαηξηψλ θαη έιιεηςεο δηαθξίζεσλ, ιφγσ ηεο 

έληνλεο πίζηεο ζηε ζπνπδαηφηεηα απηήο ηεο αξρήο. Ζ παξνρή ίζσλ 

επθαηξηψλ απαζρφιεζεο πξνθχπηεη επίζεο απφ ηελ απζηεξή πξνζήισζε 

ζε φινπο ηνπο λφκνπο θαη ηηο θξαηηθέο δηαηάμεηο. 

 

Μέζνδνη επηινγήο ηνπ νξγαληζκνύ. 

Ζ απφιπηε εμάξηεζε ηεο επηηπρίαο ησλ ζηφρσλ ηνπ νκίινπ απφ ηνπο 

αλζξψπνπο ηνπ ζπλεπάγεηαη φηη δίλεηαη εμαηξεηηθά κεγάιε έκθαζε ζηελ 

επηινγή ησλ θαηάιιεισλ αλζξψπσλ γηα θάζε θελή ζέζε. Ζ έλλνηα ηνπ 

θαηάιιεινπ ππνςεθίνπ δελ ζεκαίλεη φηη ππάξρνπλ θαινί θαη θαθνί 

ππνςήθηνη γεληθά, αιιά θαηάιιεινη ή αθαηάιιεινη ππνςήθηνη γηα θάζε 

ζπγθεθξηκέλε ζέζε ζε ζπγθεθξηκέλε ρξνληθή πεξίνδν. 

Έηζη, γηα θάζε ζέζε ν φκηινο έρεη δεκηνπξγήζεη κηα πεξηγξαθή – 

πξνθίι ην νπνίν απνηειείηαη απφ ηα παξαθάησ ζηνηρεία θαηά πεξίπησζε: 

 Απαηηνχκελα ηππηθά πξνζφληα αθαδεκατθψλ ζπνπδψλ, γλψζεσλ θαη 

πξνεγνχκελεο εκπεηξίαο. 

 Απαηηνχκελεο ηθαλφηεηεο ηαρχηεηαο, αθξίβεηαο, ινγηθήο, αλάιπζεο, 

επίιπζεο πξνβιεκάησλ, ζχλζεζεο, ιήςεο απνθάζεσλ, 

δεκηνπξγηθφηεηαο, αλάπηπμεο θιπ. 

 Απαηηνχκελα πξνζσπηθά εξγαζηαθά ραξαθηεξηζηηθά, δειαδή 

ραξαθηεξηζηηθά πξνζσπηθφηεηαο φπσο απηά εθδειψλνληαη ζην ρψξν 

εξγαζίαο, φπσο νκαδηθφ πλεχκα, επηθνηλσλία, δπλακηζκφο θιπ. 
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Οη ππνςήθηνη, πέξαλ ηεο απνζηνιήο ηνπ βηνγξαθηθνχ ηνπο 

ζεκεηψκαηνο, φηαλ θιεζνχλ γηα κηα ζπλέληεπμε, ζπκπιεξψλνπλ θαη κηα 

αίηεζε πξφζιεςεο κε θάπνηα επηπιένλ ζηνηρεία ηνπ βηνγξαθηθνχ ηνπο. 

Με ην πέξαο ησλ ζπλεληεχμεσλ (δηαδνρηθά απφ ην ηκήκα αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ θαη εθπξνζψπνπ ηνπ ηκήκαηνο ζην νπνίν αθνξά ε θελή 

ζέζε), θαηαξηίδεηαη ιίζηα ησλ επηθξαηέζηεξσλ ππνςεθίσλ θαη 

θαηαγξαθή ησλ πξνζσπηθψλ θαη επαγγεικαηηθψλ ηνπο ραξαθηεξηζηηθψλ 

ζε ζπγθεθξηκέλε θφξκα. Έπεηηα, ηα βηνγξαθηθά πξνσζνχληαη γηα 

ζπλαληήζεηο κε ηνλ Γεληθφ Γηεπζπληή θαη ηνλ Πξφεδξν θαη Γηεπζχλνληα 

΢χκβνπιν αλάινγα κε ηε ζέζε θαη θαηά πεξίπησζε. 

΋ια ηα ζηνηρεία πνπ δεηνχληαη ζηελ αίηεζε εξγαζίαο είλαη 

απαξαίηεηα θαη αληηκεησπίδνληαη, φπσο θαη ην βηνγξαθηθφ ζεκείσκα, ζε 

θάζε πεξίπησζε σο απνιχησο εκπηζηεπηηθά. 

Σα παξαπάλσ ηζρχνπλ ζε θάζε πεξίπησζε θαη ην ηειηθφ απνηέιεζκα 

πξνθχπηεη κέζα απφ κηα ζπγθεθξηκέλε κεζνδνινγία δνκεκέλσλ θαη 

αδφκεησλ ζπλεληεχμεσλ, απφ αλζξψπνπο νη νπνίνη έρνπλ ηελ θαηάιιειε 

εκπεηξία, εθπαίδεπζε θαη ηθαλφηεηα, θαη νη νπνίνη απνθαζίδνπλ 

ζπιινγηθά. 

Μνλαδηθά θξηηήξηα ηνπ νξγαληζκνχ είλαη ε ηθαλφηεηα θαη ε 

δπλαηφηεηα αλάπηπμεο ησλ αλζξψπσλ γηα ηελ θάζε ζέζε. Απηφο ν 

πξνβιεκαηηζκφο νδεγεί ζε ζπλερή πξνζπάζεηα γηα πεξαηηέξσ βειηηψζεηο 

ησλ δηαδηθαζηψλ επηινγήο πξνζσπηθνχ. Ζ επηινγή ησλ θαηάιιεισλ 

αλζξψπσλ γηα θάζε ζέζε ζπλεπάγεηαη ηελ πξνζσπηθή ηνπο ηθαλνπνίεζε 

θαη ηελ επίηεπμε ησλ κέγηζησλ δπλαηψλ απνηειεζκάησλ απφδνζεο γηα ην 

θνηλφ εηαηξηθφ ζπκθέξνλ. 
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5.8 ΢ΤΝΟΠΣΗΚΖ ΠΑΡΟΤ΢ΗΑ΢Ζ ΢ΤΜΜΔΣΔΥΟΝΣΩΝ ΢ΣΟ 

ΔΡΩΣΖΜΑΣΟΛΟΓΗΟ 

Έρνληαο σο ζθνπφ ηελ εμαγσγή φζν ην δπλαηφλ πην αζθαιψλ 

ζπκπεξαζκάησλ κέζα απφ ην εξσηεκαηνιφγην, θξίζεθε ζθφπηκν λα 

εξσηεζνχλ εξγαδφκελνη θαη ζηειέρε απφ φια ηα ηκήκαηα ηνπ νκίινπ. 

Παξαθάησ γίλνληαη γλσζηά ηα νλφκαηα θαη ηίηινη εξγαζίαο ησλ 

ζπκκεηερφλησλ: 

 Σκήκα Αλζξώπηλνπ Γπλακηθνύ 

Ησάλλεο Απγνπζηάθεο – HR Director 

Μαξία Ππζαξνχιε – HR Assistant Manager 

Γεψξγηνο Νίθαο – HR Assistant 

 Σκήκα Οηθνλνκηθώλ Τπεξεζηώλ 

Γαξπθαιιηά Εσγξάθνπ – Τπεχζπλε Μηζζνδνζίαο 

Βαζηιηθή Πεππέ – Λνγίζηξηα 

 Σκήκα Γηαρείξηζεο Πνηόηεηαο θαη Δπηρεηξεκαηηθήο Αξηζηείαο 

Παλσξαία Θειεξίηε – Γηεπζχληξηα Σκήκαηνο 

Κσλζηαληίλα Σζάπαιε – Τπεχζπλε Δμσηεξηθψλ Διέγρσλ 

 Σκήκα Πσιήζεσλ & Marketing 

΋κεξνο Παληαδίδεο – Sales & Marketing Director 

Διέλε Σζεπέινγινπ – Remote Area Manager 

Μαίξε Καηζαπξίλε – Marketing Team Leader 

 Σκήκα Δπηθνηλσλίαο θαη Δηαηξηθήο Κνηλσληθήο Δπζύλεο 

Βαζίιεηνο Γηνλάο – Γηεπζπληήο Σκήκαηνο 

΢ηπιηαλή ΢ηγάια – Δπηθνηλσλία κε Μ.Μ.Δ. 

Θσκαΐο Παληειάθε – Οξγάλσζε Δθδειψζεσλ 

 Σκήκα Δμεηάζεσλ θαη Κέληξνπ Δμππεξέηεζεο ΢πλεξγαηώλ 

Γεψξγηνο Καηζηθηψηεο – Αλάζεζε Δπηηεξεηψλ 

Διέλε Παλαγησηνπνχινπ – Τπεχζπλε Δμεηαζηηθψλ Κέληξσλ 

Δπγελία Μαξθεζίλε – Παξαγγειία θαη Παξάδνζε Πηζηνπνηεηηθψλ 
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 Σκήκα Έξεπλαο θαη Αλάπηπμεο Πξντόλησλ  

Παλαγηψηεο Φηακπφιεο – Γηεπζπληήο Σκήκαηνο 

Ζιίαο Ζιηφπνπινο – Eliss Development Team Leader 

Αλαζηαζία Γαβαλά – Content Development Manager 

Οπξαλία Γθφιθε – Tester 

Βαζίιεηνο Βέιθνο – Tester 

 Σκήκα Γηνηθεηηθώλ Τπεξεζηώλ θαη Μεραλνγξάθεζεο 

Νηθφιανο Κνληεθάο – Γηεπζπληήο Σκήκαηνο 

Βαζηιηθή Μαλδειαξά – Πξντζηακέλε Γηνηθεηηθψλ Τπεξεζηψλ 

Ησάλλεο Κνθφζεο – ICT Administrator 

Δκκαλνπήι Σζάθνο – BIS Administrator 

Σέινο, αμίδεη λα ζεκεησζεί φηη ζην εξσηεκαηνιφγην ζπκκεηείραλ 

ζπλνιηθά 25 εξγαδφκελνη ηνπ νκίινπ PEOPLECERT, ελψ ε δεκνζίεπζε 

ησλ νλνκάησλ θαη ησλ ηίηισλ εξγαζίαο ηνπο έγηλε κεηά απφ ηελ πιήξε 

ζπγθαηάζεζε ηνπο. 

΢ην επφκελν θεθάιαην αθνινπζεί ε παξνπζίαζε ηνπ 

εξσηεκαηνινγίνπ θαη νη απαληήζεηο ησλ ζπκκεηερφλησλ, θαζψο θαη ε 

αλάιπζε φισλ ησλ απνηειεζκάησλ πνπ πξνθχπηνπλ απφ ηηο απαληήζεηο. 
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                                                                    ΚΔΦΑΛΑΗΟ 6 

ΜΔΛΔΣΖ ΔΠΗΥΔΗΡΖ΢Ζ΢ 

 

6.1 ΔΡΩΣΖΜΑΣΟΛΟΓΗΟ 

1) Γηα ηελ επηρείξεζή ζαο, πνην είλαη θαηά ηε γλψκε ζαο ην 

ζεκαληηθφηεξν πεξηνπζηαθφ ζηνηρείν θαη γηαηί; 

Α) Κεθάιαην 

Β) Δμνπιηζκφο 

Γ) Αλζξψπηλν Γπλακηθφ 

 

10%

10%

80%

ΚΔΦΑΛΑΙΟ

ΔΞΟΠΛΙ΢ΜΟ΢

ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ ΓΤΝΑΜΙΚΟ

 

΢χκθσλα κε ηηο απαληήζεηο ηνπ πξνζσπηθνχ ηεο επηρείξεζεο, ην 80% 

απφ απηνχο πηζηεχνπλ φηη ην Αλζξψπηλν Γπλακηθφ έρεη θπξίαξρν ξφιν 

ζε κηα επηρείξεζε. Σν πνζνζηφ απηφ ζεσξείηαη απφιπηα θπζηνινγηθφ 

γηα ηε ζπγθεθξηκέλε επηρείξεζε θαζψο απνηειεί έλαλ απφ ηνπο 

κεγαιχηεξνπο θνξείο πηζηνπνίεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη σο εθ 

ηνχηνπ ζηεξίδεη πνιιά ζηελ αμία ηνπ πξνζσπηθνχ ηεο.        
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2) Πνην είλαη ην επίπεδν ζπνπδψλ ηνπ πξνζσπηθνχ ηεο επηρείξεζή ζαο; 

Α) Γπκλάζην 

Β) Λχθεην 

Γ) Αλψηαηεο ΢ρνιέο 

Γ) Μεηαπηπρηαθέο ΢πνπδέο 

 

5%

20%

65%

10%

ΓΤΜΝΑ΢ΙΟ

ΛΤΚΔΙΟ

ΑΝΩΣΑΣΔ΢ ΢ΥΟΛΔ΢

ΜΔΣΑΠΣΤΥΙΑΚΔ΢ ΢ΠΟΤΓΔ΢

 

 

Οη απαληήζεηο ηεο ζπγθεθξηκέλεο εξψηεζεο νδεγνχλ ζην ζπκπέξαζκα 

φηη ην πξνζσπηθφ ηεο επηρείξεζεο έρεη αξθεηά πςειφ επίπεδν 

ζπνπδψλ, θαζψο ην 65% ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη απφθνηηνη αλψηαησλ 

ζρνιψλ, ελψ ππάξρεη θαη έλα πνζνζηφ ηνπ πξνζσπηθνχ ηεο ηάμεσο ηνπ 

10%, νη νπνίνη είλαη θάηνρνη κεηαπηπρηαθνχ δηπιψκαηνο. Σα παξαπάλσ 

απνηειέζκαηα απεηθνλίδνπλ ηε ζεκαζία πνπ δίλνπλ νη δηνηθνχληεο ηεο 

επηρείξεζεο ζηελ επάλδξσζή ηεο κε πξνζσπηθφ πςεινχ επηπέδνπ 

κφξθσζεο θαη εμεηδίθεπζεο. 
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3) Σν ηκήκα Πξνζσπηθνχ πξνθεηκέλνπ λα αλαδεηήζεη πξνζσπηθνχ 

ρξεζηκνπνηεί: 

Α) Δζσηεξηθέο Πεγέο 

Β) Δμσηεξηθέο Πεγέο 

Γ) Δζσηεξηθέο θαη Δμσηεξηθέο Πεγέο 

 

3% 5%

92%

Δ΢ΩΣΔΡΙΚΔ΢ ΠΗΓΔ΢

ΔΞΩΣΔΡΙΚΔ΢ ΠΗΓΔ΢

Δ΢ΩΣΔΡΙΚΔ΢ ΚΑΙ

ΔΞΩΣΔΡΙΚΔ΢ ΠΗΓΔ΢

 

 

΢ρεδφλ φινη νη ζπκκεηέρνληεο ζηε ζπκπιήξσζε ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ 

έρνπλ ηελ άπνςε φηη ρξεζηκνπνηνχληαη ηαπηφρξνλα θαη εζσηεξηθέο 

αιιά θαη εμσηεξηθέο πεγέο γηα ηελ αλαδήηεζε πξνζσπηθνχ. Ο θαζέλαο 

εξσηνχκελνο απάληεζε ζχκθσλα κε ηνλ ηξφπν πνπ απηφο θαη νη 

ζπλάδειθνί ηνπ επηιέρζεθαλ απφ ηελ επηρείξεζε. 
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4) Πηζηεχεηε φηη ζηε επηρείξεζή ζαο ε δηαδηθαζία ηεο επηινγήο 

αθνινπζεί απνηειεζκαηηθέο κεζφδνπο θαη ελέξγεηεο πξνθεηκέλνπ λα 

πξνζιεθζεί ην θαηαιιειφηεξν άηνκν γηα ηε ζέζε πνπ πξνθεξχζζεηαη; 

 

Α) ΝΑΗ 

Β) ΟΥΗ  

 

90%

10%

ΝΑΙ

ΌΥΙ

 

 

΢ρεδφλ φινη νη εξσηεζέληεο πηζηεχνπλ φηη ε επηρείξεζε αθνινπζεί 

απνηειεζκαηηθέο κεζφδνπο θαη ελέξγεηεο γηα ηελ επηινγή ηνπ 

θαηάιιεινπ πξνζσπηθνχ γηα θάζε ζέζε. Απηφ καο δείρλεη ηελ 

εκπηζηνζχλε πνπ έρνπλ νη εξγαδφκελνη ζηηο κεζφδνπο επηινγήο. Σν 

γεγνλφο απηφ είλαη απφιπηα θπζηνινγηθφ αθνχ θαη νη ίδηνη ζεσξνχλ 

ηνπο εαπηνχο ηνπο θαηάιιεινπο γηα ηε ζέζε πνπ έρνπλ. 
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5) Τπάξρνπλ ζηελ επηρείξεζή ζαο εξγαδφκελνη νη νπνίνη έρνπλ 

ζπγγεληθή – θηιηθή ζρέζε κε θάπνην ζηέιερνο ηεο επηρείξεζεο; 

 

Α) ΝΑΗ 

Β) ΟΥΗ 

 

 

30%

70%

ΝΑΙ

ΌΥΙ

 

 

Οη απαληήζεηο θαη ζε απηή ηελ εξψηεζε απνδεηθλχνπλ μαλά ηελ 

εκπηζηνζχλε ηνπ πξνζσπηθνχ φζσλ αθνξά ηηο επηινγέο ηεο δηνίθεζεο 

γηα ηελ θάιπςε ησλ θελψλ ησλ ζέζεσλ. Τπάξρεη βέβαηα θαη έλα 

πνζνζηφ εξγαδνκέλσλ ζηελ επηρείξεζε, νη νπνίνη δηαηεξνχλ θηιηθέο 

ζρέζεηο κε θάπνην ζηέιερνο θαη απηφ είλαη θπζηνινγηθφ, θαζψο γηα ηελ 

θάιπςε κηαο ζέζεο ν ππεχζπλνο επηινγήο ζα αλαδεηήζεη πξψηα θάπνην 

νηθείν ηνπ πξφζσπν κε ηα απαηηνχκελα πξνζφληα . 
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6) Οη αλσηέξσ ππάιιεινη δηνξίζηεθαλ ιφγσ ηεο ζρέζεο πνπ ηνπο 

ζπλδέεη κε θάπνην ζηέιερνο ηεο επηρείξεζεο; 

 

Α) ΝΑΗ 

Β) ΟΥΗ 

 

25%

75%

ΝΑΙ

ΌΥΙ

 

 

Ζ απφθιηζε ησλ πνζνζηψλ απηψλ κε ηελ πξνεγνχκελε εξψηεζε 

δείρλεη φηη παξφιν πνπ νη ππάιιεινη έρνπλ ζρέζε κε θάπνην ζηέιερνο, 

ηαπηφρξνλα έρνπλ ηα πξνζφληα θαη ηηο ηθαλφηεηεο λα θαιχςνπλ 

απνδνηηθά ηεο αλάγθεο ηεο ζέζεο ζηελ νπνία δηνξίζηεθαλ. 
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7) Κξίλεηε φηη ε επηρείξεζε επηιέγεη πάληα ηνλ θαηαιιειφηεξν 

ππνςήθην; 

Α) ΝΑΗ 

Β) ΟΥΗ 

 

  

75%

25%

ΝΑΙ

ΌΥΙ

 

 

Ο θάζε ππάιιεινο πηζηεχεη φηη  είλαη ν πην θαηάιιεινο γηα ηελ ζέζε 

πνπ βξίζθεηαη θαη γη’ απηφ ηνλ ιφγν ζπκθσλεί κε ηηο κεζφδνπο 

επηινγήο πξνζσπηθνχ ηεο επηρείξεζεο  φπσο θαίλεηαη θαη απφ ην 

πνζνζηφ πνπ απάληεζε ζεηηθά ζηελ ζπγθεθξηκέλε εξψηεζε ελψ ην 

ππφινηπν 25% απεηθνλίδεη ηελ άπνςε θάπνησλ εξγαδνκέλσλ γηα 

θάπνηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπο πσο δελ βξίζθνληαη κε ηελ αμία ηνπο ζηελ 

ζέζε πνπ έρνπλ, άπνςε ε νπνία πνιιέο θνξέο πξνθχπηεη απφ 

πξνζσπηθέο εκπάζεηεο ή ιφγσ ησλ ζρέζεσλ πνπ δηαηεξνχλ θάπνηνη 

ζπλάδειθνη ηνπο κε αλψηεξα ζηειέρε ηεο επηρείξεζεο.  
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8) Υξεζηκνπνηεί ε επηρείξεζή ζαο ηε ζπλέληεπμε σο κέζε 

απνηειεζκαηηθή πξφζιεςε; 

Α) ΝΑΗ 

Β) ΟΥΗ 

 

88%

12%

ΝΑΙ

ΌΥΙ

 

 

Σν κεγαιχηεξν πνζνζηφ ησλ εξσηεζέλησλ πηζηεχνπλ φηη ε επηρείξεζε 

ρξεζηκνπνηεί πάληα ηε ζπλέληεπμε γηα ηελ απνηειεζκαηηθή πξφζιεςε. 

Οη απαληήζεηο ηνπο πξνθχπηνπλ απφ ηελ πξνζσπηθή ηνπο εκπεηξία 

αιιά θαη απφ ηε ινγηθή, θαζψο ε ζπλέληεπμε είλαη ην πην δηαδεδνκέλν 

κέζν γηα απνηειεζκαηηθή πξφζιεςε. 
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9) Πνηα κνξθή ζπλέληεπμεο ρξεζηκνπνηεί ε δηεχζπλζε ηεο εηαηξείαο 

ζαο γηα ηελ επηινγή πξνζσπηθνχ; 

Α) Γνκεκέλε ΢πλέληεπμε 

Β) Με Γνκεκέλε ΢πλέληεπμε 

 

25%

75%

ΓΟΜΗΜΔΝΗ ΢ΤΝΔΝΣΔΤΞΗ

ΜΗ ΓΟΜΗΜΔΝΗ

΢ΤΝΔΝΣΔΤΞΗ

 

 

Έλα κεγάιν πνζνζηφ ησλ εξσηεζέλησλ είλαη ηεο άπνςεο φηη 

ρξεζηκνπνηείηαη θπξίσο ε κε δνκεκέλε ζπλέληεπμε. Ζ άπνςε απηή 

είλαη απνιχησο ινγηθή δηφηη θάζε ζέζε εξγαζίαο αιιά θαη θάζε 

ππνςήθηνο έρεη ηηο ηδηαηηεξφηεηέο ηνπ θαη γηα ην ιφγν απηφ ζα πξέπεη 

λα πξνζαξκφδνληαη νη εξσηήζεηο ηεο ζπλέληεπμεο ζηηο απαηηήζεηο ηεο 

πξνζθεξφκελεο ζέζεο αιιά θαη ζηελ πξνζσπηθφηεηα ηνπ θάζε 

ππνςεθίνπ. 
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10) Δίλαη ζπγθεθξηκέλνη νη ππάιιεινη πνπ παίξλνπλ ηηο ζπλεληεχμεηο ή 

ε επηρείξεζε νξίδεη θάζε θνξά θαη δηαθνξεηηθφ άηνκν; 

Α) Δίλαη ΢πγθεθξηκέλνη 

Β) Γελ είλαη ΢πγθεθξηκέλνη 

 

100%

0%

ΔΙΝΑΙ ΢ΤΓΚΔΚΡΙΜΔΝΟΙ

ΓΔΝ ΔΙΝΑΙ ΢ΤΓΚΔΚΡΙΜΔΝΟΙ

 

 

΋πσο απεηθνλίδεη θαη ην δηάγξακκα, είλαη απφιπηα ζαθέο ζηνπο 

εξγαδνκέλνπο ηεο επηρείξεζεο, φηη ηηο ζπλεληεχμεηο ηηο δηεμάγεη κφλν ην 

ηκήκα Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ. Απηφ ζπκβαίλεη κε ζθνπφ λα βγαίλνπλ 

αζθαιή ζπκπεξάζκαηα απφ ηηο ζπλεληεχμεηο, θαζψο ην ηκήκα 

Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ είλαη εηδηθεπκέλν ζηηο ζπλεληεχμεηο θαη ζηελ 

αμηνιφγεζε ηνπ θάζε ππνςεθίνπ. Ζ εκπεηξία ηνπο ζηε ζπγθεθξηκέλε 

δηαδηθαζία κπνξεί λα νδεγήζεη ζηελ απνηειεζκαηηθή θάιπςε ησλ 

θελψλ ζέζεσλ εξγαζίαο. 
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11) Σν ηκήκα Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ γηα λα επηηχρεη ηελ ζσζηφηεξε 

επηινγή ησλ ππνςεθίσλ, πνηεο κεζφδνπο ρξεζηκνπνηεί εθηφο απφ ηε 

ζπλέληεπμε; 

Α) Έληππν Αίηεζεο 

Β) Βηνγξαθηθφ ΢εκείσκα 

Γ) Σεζη Γνθηκαζίαο 

Γ) Άιιν 

 

82%

12%
4% 2%

ΔΝΣΤΠΟ ΑΙΣΗ΢Η΢

ΒΙΟΓΡΑΦΙΚΟ ΢ΗΜΔΙΩΜΑ

ΣΔ΢Σ ΓΟΚΙΜΑ΢ΙΑ΢

ΆΛΛΟ

 

 

Σν Έληππν Αίηεζεο είλαη ην επηθξαηέζηεξν κέζν κεηά ηε ζπλέληεπμε, 

αλ θαη πνιιέο θνξέο ηα δχν κέζα ζπλδπάδνληαη. Σν ζπγθεθξηκέλν 

έληππν είλαη πνιχ δηαδεδνκέλν θαη πνιιέο θνξέο ην άηνκν πνπ 

πξαγκαηνπνηεί ηε ζπλέληεπμε ρξεζηκνπνηεί φζα έρεη γξάςεη ν 

ππνςήθηνο ζην έληππν αίηεζεο ψζηε λα θαηεπζχλεη ηελ ζπλέληεπμε. 

Δπίζεο, αμίδεη λα ζεκεησζεί ε κε ρξεζηκνπνίεζε ησλ ηεζη δνθηκαζίαο 

θπξίσο ιφγσ έιιεηςεο ηνπ απαξαίηεηνπ ρξφλνπ πνπ απαηηείηαη γηα ηελ 

αλάπηπμε θαη πινπνίεζή ηνπο. 
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                                                                    ΚΔΦΑΛΑΗΟ 7 

ΓΔΝΗΚΑ ΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑΣΑ 

 

΢χκθσλα κε ηε κειέηε πνπ πξνεγήζεθε δελ κπνξνχκε λα 

ακθηζβεηήζνπκε ην γεγνλφο φηη ε Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ 

απνηειεί έλαλ εηδηθφ θιάδν ζην πιαίζην ηεο επηζηήκεο ηνπ 

Management. Ζ ζπνπδαηφηεηα ηνπ ξφινπ ηνπ πξνζσπηθνχ κέζα ζηνπο 

νξγαληζκνχο είλαη θπξίαξρε θαη απηφ δηφηη ρσξίο ηνπο θαηάιιεινπο 

αλζξψπνπο θαη ρσξίο ηελ θαηάιιειε ππνθίλεζή ηνπο είλαη αδχλαην λα 

επηηχρεη ηα επηζπκεηά απνηειέζκαηα. 

΢ηελ επνρή καο, φπνπ νη εμειίμεηο ζε φινπο ηνπο ηνκείο είλαη 

ξαγδαίεο, απαηηείηαη ζσζηή θαη έγθαηξε αληίδξαζε απφ ηνπο 

νξγαληζκνχο ψζηε λα επηηχρνπλ νκαιή κεηαβνιή ζηνλ ηξφπν 

νξγάλσζεο θαη ιεηηνπξγίαο ηνπο. Χο απνηέιεζκα ησλ εμειίμεσλ 

πξνθχπηεη ε αλάδεημε ηεο γλψζεο σο βαζηθφο παξαγσγηθφο 

ζπληειεζηήο, γεγνλφο ην νπνίν αλαδεηθλχεη ηνλ άλζξσπν σο θπξίαξρν 

ζηνηρείν. Ζ αλάπηπμε ηεο Γηνίθεζεο Αλζξσπίλσλ Πφξσλ ζπλδέεηαη 

άκεζα κε θνηλσληθνχο, νηθνλνκηθνχο θαη ηερλνινγηθνχο παξάγνληεο, νη 

νπνίνη είλαη ζπλερψο κεηαβαιιφκελνη.  

Απφ ηηο πην ζεκαληηθέο ελέξγεηεο πνπ αλαιακβάλεη λα θέξεη εηο 

πέξαο ε Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ είλαη ε αλάπηπμε ζρεδίσλ θαη 

πξνγξακκάησλ, ηα νπνία ζα επηηξέπνπλ αθελφο κελ ηελ επηινγή θαη 

ηελ πξφζιεςε ηνπ θαηάιιεινπ πξνζσπηθνχ, αθεηέξνπ δε ηε δηαξθή 

αλάπηπμε ησλ ηθαλνηήησλ ηνπ. Δπίζεο πνιχ ζεκαληηθή ελέξγεηα ηνπ 

ηκήκαηνο είλαη ε αλαδηνξγάλσζε κέζσ ησλ δηαδηθαζηψλ πνπ 

πεξηιακβάλνληαη ζηελ νξγαλσζηαθή αιιαγή, νη νπνίεο θαινχληαη λα 

βνεζήζνπλ ζηελ αλάπηπμε ηνπ νξγαληζκνχ θαη ζηελ επίιπζε ηπρφλ 

πξνβιεκάησλ πνπ πξνθχπηνπλ. 
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Βγάδνπκε ινηπφλ ην ζπκπέξαζκα φηη εθαξκφδνληαο ηελ 

νξγαλσζηαθή αιιαγή κε ελέξγεηεο φπσο ε επαλαηνπνζέηεζε αηφκσλ ή 

νκάδσλ ζε έλα θαηλνχξην πεξηβάιινλ, ζην νπνίν ζα ιεηηνπξγνχλ πην 

απνηειεζκαηηθά ζα βνεζήζεη ζηελ αληηκεηψπηζε ησλ πξνβιεκάησλ 

πνπ πξνθχπηνπλ. 

Οη αιιαγέο απηέο αθνξνχλ θπξίσο ην ζχζηεκα παξαγσγήο θαη ηνλ 

αλζξψπηλν παξάγνληα θαη ε ζσζηή εθαξκνγή ηεο αιιαγήο απηήο 

εμαξηάηαη απφ ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ θνξέσλ ηεο. Οη θνξείο ζα 

πξέπεη λα είλαη πξνεηνηκαζκέλνη γηα ηηο αληηδξάζεηο, είηε ζεηηθέο είηε 

αξλεηηθέο, νη νπνίεο είλαη αλακελφκελεο θαη ζα πξέπεη λα πξνβνχλ ζηηο 

απαξαίηεηεο ελέξγεηεο, ψζηε λα κεηψζνπλ θαη λα εκπνδίζνπλ ηηο 

αξλεηηθέο θαη λα πξνσζήζνπλ ηηο ζεηηθέο. 

Δίλαη άμην αλαθνξάο φηη έλαο νξγαληζκφο γηα λα κπνξεί ζε έλα 

βαζκφ λα πξνβιέςεη ηε κνξθή ηεο αληίδξαζεο ζε κηα αιιαγή ζα πξέπεη 

αξρηθά λα εθαξκφζεη κηα δνθηκαζηηθή αιιαγή κηθξφηεξεο θιίκαθαο 

θαη δηάξθεηαο ψζηε λα θαηαγξάςεη θαη λα αμηνινγήζεη ηηο αληηδξάζεηο 

πνπ ζα πξνθχςνπλ. 

Μία απφ ηηο πην βαζηθέο θαη ζεκαληηθέο ιεηηνπξγίεο ηεο Γηνίθεζεο 

Αλζξσπίλσλ Πφξσλ ζε έλαλ νξγαληζκφ απνηειεί ε επηινγή 

πξνζσπηθνχ. Ζ ιεηηνπξγία απηή είλαη ππεχζπλε γηα ηε ζηειέρσζε ηεο 

επηρείξεζεο κε ην θαηάιιειν αλζξψπηλν δπλακηθφ. Έλα αξρηθφ 

ζπκπέξαζκα πνπ πξνθχπηεη είλαη φηη ε δηαδηθαζία ηεο επηινγήο είλαη 

αξθεηά πνιχπινθε ιφγσ ηνπ απμεκέλνπ αληαγσληζκνχ κεηαμχ ησλ 

ππνςεθίσλ, φπνπ ππάξρεη κεγάιε πνηθηινκνξθία φζνλ αθνξά ηα 

πξνζφληα, ηηο γλψζεηο, ηηο ηθαλφηεηεο θαη ηελ εκπεηξία.  Γη’ απηφ ζα 

πξέπεη λα αληηκεησπίδεηαη απφ ηνπο νξγαληζκνχο ζαλ κηα ιεηηνπξγία 

κείδνλνο ζεκαζίαο θαη κε κεγάιε ππεπζπλφηεηα απφ αλζξψπνπο άξηηα 

θαηαξηηζκέλνπο ζην ζπγθεθξηκέλν αληηθείκελν. Λφγσ ηεο 

πνιππινθφηεηαο ηεο ιεηηνπξγίαο, έρνπλ αλαπηπρζεί πνιιέο κέζνδνη θαη 
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δηαδηθαζίεο κε ζθνπφ ηελ ηθαλνπνίεζε ηεο αλάγθεο γηα ηελ επηινγή 

ηνπ θαηάιιεινπ αηφκνπ ζηελ θαηάιιειε ζέζε. 

΢χκθσλα κε ηε κειέηε πνπ πξνεγήζεθε, ε ζπλεζέζηεξε θαη πην 

δηαδεδνκέλε κέζνδνο επηινγήο πξνζσπηθνχ είλαη ε ζπλέληεπμε, ζηελ 

νπνία ππνβάιινληαη φινη νη ππνςήθηνη πνπ ελδηαθέξνπλ πεξηζζφηεξν 

ηελ επηρείξεζε αθνχ έρνπλ επηιερζεί απφ ην ζχλνιν ησλ βηνγξαθηθψλ 

ζεκεησκάησλ θαη ησλ αηηήζεσλ πξφζιεςεο πνπ είραλ ζπγθεληξσζεί 

γηα ηελ θάιπςε κίαο πξνζθεξφκελεο ζέζεο εξγαζίαο. Ζ ζπλέληεπμε 

δίλεη ηελ δπλαηφηεηα ζηνλ κελ ππνςήθην λα αλαδείμεη ηηο γλψζεηο θαη 

ηηο ηθαλφηεηέο ηνπ θαη ζηνλ δε ζπλεληεπθηή λα βγάιεη ζπκπεξάζκαηα 

γηα ηελ θαηαιιειφηεηα ηνπ ππνςεθίνπ λα αληαπνθξηζεί ζηηο 

απαηηήζεηο ηεο εθάζηνηε ζέζεο. 

΢πλνςίδνληαο, ε νξγαλσζηαθή αιιαγή θαη ε επηινγή πξνζσπηθνχ 

είλαη απφ ηηο πην ζεκαληηθέο ιεηηνπξγίεο ηεο Γηνίθεζεο Αλζξσπίλσλ 

Πφξσλ θαζψο θαη κεγάιεο ζεκαζίαο γηα νιφθιεξε ηελ επηρείξεζε. Οη 

κελ νξγαλσζηαθέο αιιαγέο κπνξνχλ λα βνεζήζνπλ ζεκαληηθά ζηελ 

αλάπηπμε ηεο επηρείξεζεο θαη ζηελ επίιπζε πξνβιεκάησλ πνπ ίζσο 

πξνθχςνπλ θαη ε δε επηινγή πξνζσπηθνχ είλαη ππεχζπλε γηα ηε 

ζηειέρσζε ηεο επηρείξεζεο πνπ είλαη δηαδηθαζία θξίζηκεο ζεκαζίαο 

αθνχ πξέπεη λα ηνπνζεηεζεί ν θαηάιιεινο άλζξσπνο ζηελ θαηάιιειε 

ζέζε ψζηε λα κπνξέζεη ε επηρείξεζε ζαλ ζχλνιν λα επηηχρεη πςειά 

επίπεδα παξαγσγηθφηεηαο θαη απνηειεζκαηηθφηεηαο, παίξλνληαο απφ 

θάζε εξγαδφκελν ην κέγηζην ηεο απφδνζήο ηνπ.  
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ΠΑΡΑΡΣΖΜΑ I 

ΔΝΣΤΠΟ ΑΞΗΟΛΟΓΖ΢Ζ΢ ΢ΤΝΔΝΣΔΤΞΖ΢ 
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1. Επίθετο:         2. Όνοµα:       
3. Επιθυµητή Θέση:        4. 2η Επιλογή:       
5. ∆ιαθέσιµος/η      
από:        

6. Εργασιακή 
    Σχέση: 

 Πλήρης απασχόληση   
 Μερική απασχόληση  

 

Βαθ. Εµφάνιση Συµπεριφορά Έκφραση Γνώση αντ/µένου Υποκίνηση Προσωπικότητα

1 
 Ατηµέλητη, 

απεριποίητη 
εµφάνιση 

 Κακή διαγωγή/ 
στάση σώµατος, 

 Έλλειψη 
επικοινωνίας χωρίς 
ξεκάθαρη σκέψη 

 Καµία σχετική 
εµπειρία 

 Αδιάφορο 
άτοµο, χωρίς 
κίνητρα 

 ∆υσάρεστη 
προσωπικότητα 

2 
 Απρόσεκτη 

εµφάνιση, 
ενδυµασία  

 ∆είχνει συχνά 
αβέβαιος/η, απρό-
σεκτη στάση 
σώµατος 

 Φτωχός οµιλητής 
χωρίς συγκροτηµένη 
σκέψη και ιδέες 

 Θα χρειαστεί 
αρκετή εκπαίδευση 

 Αµφίβολο 
ενδιαφέρον για τη 
θέση 

 Αδιάφορη 
προσωπικότητα 

3 
 Απέριττη 

εµφάνιση, 
φροντισµένη 
ενδυµασία 

 Καλό 
παρουσιαστικό, 
δείχνει 
αυτοπεποίθηση 

 Καλός οµιλητής, 
εκφράζει τις ιδέες του 
µε σαφήνεια  

 Βασικές γνώσεις, 
θα χρειαστεί 
εκπαίδευση κατά τη 
διάρκεια της εργασίας 

 ∆είχνει 
ενδιαφέρον για τη 
θέση 

 Συµπαθητική 
προσωπικότητα 

4  Πολύ καλή 
εµφάνιση 

 Άτοµο µε 
αυτοπεποίθηση, 
εµπνέει 
εµπιστοσύνη 

 Μιλάει και 
σκέφτεται καθαρά µε 
αυτοπεποίθηση 

 Πολύ καλή γνώση 
του αντικειµένου, 
χρειάζεται λίγη 
εκπαίδευση 

 Μεγάλο 
ενδιαφέρον για τη 
θέση, κάνει 
ερωτήσεις 

 Ευχάριστη 
προσωπικότητα 

5  Εξαιρετική 
εµφάνιση 

 Υψηλή 
αυτοπεποίθηση, 
εµπνέει & 
επιβάλλεται στους 
άλλους 

 Εξαιρετική 
ικανότητα 
επικοινωνίας, µιλάει 
καθαρά  µε 
αυτοπεποίθηση 

 Άριστη γνώση του 
αντικειµένου, δεν 
απαιτείται περαιτέρω 
εκπαίδευση 

 Υψηλά αυτο-
υποκινούµενο 
άτοµο, δείχνει 
προθυµία , κάνει 
πολλές ερωτήσεις 

 Εξαιρετικά 
ευχάριστη 
προσωπικότητα, 
γοητευτικό άτοµο  

 
 

Γενική 
εντύπωση: 

     
1-15 βαθµοί 

Μη Ικανοποιητική 
16-18 βαθµοί 

Μέτρια 
19-21 βαθµοί 
Ικανοποιητική 

22-25 βαθµοί 
Πολύ καλή 

26-30 βαθµοί  
Εξαιρετική 

 

7. Προσωπικά Χαρακτηριστικά:   
      
 
 
 
 
Πατέρας:        Μητέρα:  
 
8. Απόφαση: 
 
Προς Πρόσληψη 1η Επιλογή / Short 

Listed 
Σε αναµονή / On 

Hold 
Απόρριψη / 

Rejected 
    

  
9. Αιτιολόγηση Αποτελέσµατος 
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10. Εκπαίδευση: 
       

       

       

       

       

 
11. Επαγγελµατική Εµπειρία: 
       

Αιτία αποχώρησης:        

       

Αιτία αποχώρησης:        

       

Αιτία αποχώρησης:        

 
12. Οικονοµικές Απαιτήσεις:   
      

 
 

Συνέντευξη από 
(Ονοµατεπώνυµο):       Ηµ/νία:       
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ΠΑΡΑΡΣΖΜΑ II 

ΑΗΣΖ΢Ζ ΤΠΟΦΖΦΗΟΤ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



∞›ÙËÛË ÀÔ„ËÊ›Ô˘

√ÓÔÌ·ÙÂÒÓ˘ÌÔ ÀÔ„ËÊ›Ô˘

------------------------------------------------------------------------------------------------------

∏ÌÂÚÔÌËÓ›·

------------------------------------------------------------------------------------------------------

™Ùfi¯ÔÈ ∫·ÚÈ¤Ú·˜

Œ¯ÂÙÂ ˘Ô‚¿ÏÂÈ Í·Ó¿ ·›ÙËÛË ÂÚÁ·Û›·˜ ÛÙËÓ ∂CDL ∂ÏÏ¿˜;   ¡·È Ÿ¯È

™‡ÌÊˆÓ· ÌÂ ÙÈ˜ ‰ÂÍÈfiÙËÙÂ˜ Î·È Ù· ÚÔÛfiÓÙ· Û·˜ ÔÈ· ı¤ÛË ÈÛÙÂ‡ÂÙÂ fiÙÈ Â›Ó·È È‰·ÓÈÎ‹ ÁÈ· ÂÛ¿˜;

∞Ó·Ê¤Ú·ÙÂ ÙÔ˘˜ ÌÂÏÏÔÓÙÈÎÔ‡˜ Û·˜ ÛÙfi¯Ô˘˜ ÛÂ ÚÔÛˆÈÎfi Î·È Â·ÁÁÂÏÌ·ÙÈÎfi Â›Â‰Ô.

™˘ÛÙ¿ÛÂÈ˜

∂Ù·ÈÚÂ›· / ºÔÚ¤·˜ √ÓÔÌ·ÙÂÒÓ˘ÌÔ £¤ÛË ÂÚÁ·Û›·˜ ΔËÏ¤ÊˆÓÔ

∂¡∏ª∂ƒø™∏ ∫∞π §∏æ∏ ™À°∫∞Δ∞£∂™∏™ °π∞ ∂¶∂•∂ƒ°∞™π∞ ¶ƒ√™ø¶π∫ø¡ ¢∂¢√ª∂¡ø¡
¢ËÏÒÓˆ ˘Â‡ı˘Ó· fiÙÈ fiÏ· Ù· ·Ú·¿Óˆ ÛÙÔÈ¯Â›· Î·È ÏËÚÔÊÔÚ›Â˜, ÁÈ· Ù· ÔÔ›· Î·È ı· ÚÔÛÎÔÌ›Ûˆ Ù· ·ÓÙ›ÛÙÔÈ¯· ¤ÁÁÚ·Ê· fiÙ·Ó ÌÔ˘ ˙ËÙË-
ıÔ‡Ó, Â›Ó·È ·ÔÏ‡Ùˆ˜ ·ÎÚÈ‚‹. ™˘ÓÔÌÔÏÔÁÒ Î·È ·Ô‰¤¯ÔÌ·È fiÙÈ Ë ·Ú·Ô›ËÛË Ô˘ÛÈˆ‰ÒÓ ÁÂÁÔÓfiÙˆÓ ‹ ÛÙÔÈ¯Â›ˆÓ ÌÔÚÂ› Ó· ¤¯ÂÈ ˆ˜ ·ÔÙ¤ÏÂÛÌ·
ÙËÓ ·fiÚÚÈ„Ë ·˘Ù‹˜ ÙË˜ ·›ÙËÛË˜, ·ÔÙÂÏÂ› ‰Â ÛÙÔÈ¯Â›Ô Î·Ù·ÁÁÂÏ›·˜ ÙË˜ Û‡Ì‚·ÛË˜ ÂÚÁ·Û›·˜ ÛÂ ÂÚ›ÙˆÛË Ô˘ ÂÈ‚Â‚·ÈˆıÂ› ÌÂÙ¿ ÙËÓ ÚfiÛÏË-
„Ë, Ë ‰Â ÂÙ·ÈÚÂ›· ÂÈÊ˘Ï¿ÛÛÂÙ·È fiÏˆÓ ÙˆÓ ÓfiÌÈÌˆÓ ‰ÈÎ·ÈˆÌ¿ÙˆÓ ÙË˜, Û˘ÌÂÚÈÏ·Ì‚·ÓÔÌ¤ÓË˜ ÙË˜ ·Í›ˆÛË˜ ÁÈ· ·Ô˙ËÌ›ˆÛË. ™˘ÌÊˆÓÒ Î·È ·Ô-
‰¤¯ÔÌ·È Ù· ÛÙÔÈ¯Â›· ÌÔ˘ Ó· ÙËÚËıÔ‡Ó ÛÙÔ ·Ú¯Â›Ô ÙË˜ ÂÙ·ÈÚÂ›·˜ ÁÈ· ÙÔ˘˜ ˘Ô„ËÊ›Ô˘˜, Ô˘ ÙËÚÂ›Ù·È Û‡ÌÊˆÓ· ÌÂ ÙÈ˜ ‰È·Ù¿ÍÂÈ˜ ÙÔ˘ ¡fiÌÔ˘
2472/1997 ÂÚ› ÚÔÛÙ·Û›·˜ ‰Â‰ÔÌ¤ÓˆÓ ÚÔÛˆÈÎÔ‡ ¯·Ú·ÎÙ‹Ú· Î·È Ó· ¯ÚËÛÈÌÔÔÈËıÔ‡Ó fiÔ˘ Î·È fiˆ˜ ÚÔ‚Ï¤ÂÈ Ô ÓfiÌÔ˜. 

ÀÔÁÚ·Ê‹ ÀÔ„ËÊ›Ô˘

--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

¢ÈÂÚÁ·Û›·: ¢È·¯Â›ÚÈÛË ∞ÓıÚˆ›ÓÔ˘ ¢˘Ó·ÌÈÎÔ‡ ΔÂÏÂ˘Ù·›· ∞Ó·ıÂÒÚËÛË: 26/02/08  l ID No: HRM_ D_01-2ver03.0 ¢ÈÂÚÁ·Û›·: ¢È·¯Â›ÚÈÛË ∞ÓıÚˆ›ÓÔ˘ ¢˘Ó·ÌÈÎÔ‡ ΔÂÏÂ˘Ù·›· ∞Ó·ıÂÒÚËÛË: 26/02/08  l ID No: HRM_ D_01-2ver03.0



∂ÚÁÔ‰fiÙË˜: ∞fi (ª‹Ó·˜/ŒÙÔ˜):

∞ÓÙÈÎÂ›ÌÂÓÔ:

Δ›ÙÏÔ˜ £¤ÛË˜: ∞Ú. ÀÊÈÛÙ·Ì¤ÓˆÓ: Œˆ˜ (ª‹Ó·˜/ŒÙÔ˜):

™˘ÁÎÂÎÚÈÌ¤ÓÂ˜ ∞ÚÌÔ‰ÈfiÙËÙÂ˜:

ªÈÎÙfi˜ ªÈÛıfi˜:

Bonus:

§fiÁÔÈ ·Ô¯ÒÚËÛË˜: ¶·ÚÔ¯¤˜:

ªÔÚÔ‡ÌÂ Ó· ÂÈÎÔÈÓˆÓ‹ÛÔ˘ÌÂ ÌÂ ·˘ÙfiÓ ÙÔÓ ÂÚÁÔ‰fiÙË Û·˜;  ¡·È  Ÿ¯È  

™ÙÔÈ¯Â›· ∂ÚÁÔ‰fiÙË:

∂ÚÁÔ‰fiÙË˜: ∞fi (ª‹Ó·˜/ŒÙÔ˜):

∞ÓÙÈÎÂ›ÌÂÓÔ:

Δ›ÙÏÔ˜ £¤ÛË˜: ∞Ú. ÀÊÈÛÙ·Ì¤ÓˆÓ: Œˆ˜ (ª‹Ó·˜/ŒÙÔ˜):

™˘ÁÎÂÎÚÈÌ¤ÓÂ˜ ∞ÚÌÔ‰ÈfiÙËÙÂ˜:

ªÈÎÙfi˜ ªÈÛıfi˜:

Bonus:

§fiÁÔÈ ·Ô¯ÒÚËÛË˜: ¶·ÚÔ¯¤˜:

ªÔÚÔ‡ÌÂ Ó· ÂÈÎÔÈÓˆÓ‹ÛÔ˘ÌÂ ÌÂ ·˘ÙfiÓ ÙÔÓ ÂÚÁÔ‰fiÙË Û·˜; ¡·È  Ÿ¯È  

™ÙÔÈ¯Â›· ∂ÚÁÔ‰fiÙË:

∂ÚÁÔ‰fiÙË˜: ∞fi (ª‹Ó·˜/ŒÙÔ˜):

∞ÓÙÈÎÂ›ÌÂÓÔ:

Δ›ÙÏÔ˜ £¤ÛË˜: ∞Ú. ÀÊÈÛÙ·Ì¤ÓˆÓ: Œˆ˜ (ª‹Ó·˜/ŒÙÔ˜):

™˘ÁÎÂÎÚÈÌ¤ÓÂ˜ ∞ÚÌÔ‰ÈfiÙËÙÂ˜

ªÈÎÙfi˜ ªÈÛıfi˜:

Bonus:

§fiÁÔÈ ·Ô¯ÒÚËÛË˜: ¶·ÚÔ¯¤˜:

ªÔÚÔ‡ÌÂ Ó· ÂÈÎÔÈÓˆÓ‹ÛÔ˘ÌÂ ÌÂ ·˘ÙfiÓ ÙÔÓ ÂÚÁÔ‰fiÙË Û·˜; ¡·È  Ÿ¯È  

™ÙÔÈ¯Â›· ∂ÚÁÔ‰fiÙË:

∂·ÁÁÂÏÌ·ÙÈÎ‹ ∂ÌÂÈÚ›· ¶·Ú·Î·ÏÒ Û˘ÌÏËÚÒÛÙÂ fiÏ· Ù· Â‰›· ÍÂÎÈÓÒÓÙ·˜ ·fi ÙËÓ ÈÔ ÚfiÛÊ·ÙË ÂÚÁ·Û›· §ÔÈ¤˜ ¶ÏËÚÔÊÔÚ›Â˜

°ÏÒÛÛ· °Ú·Ê‹ √ÌÈÏ›· ¶ÈÛÙÔÔÈËÙÈÎfi
ÕÚÈÛÙ·     ∫·Ï¿      ª¤ÙÚÈ· ÕÚÈÛÙ·      ∫·Ï¿      ª¤ÙÚÈ·

∞ÁÁÏÈÎ¿

°·ÏÏÈÎ¿

°ÂÚÌ·ÓÈÎ¿

¶ÔÚÙÔÁ·ÏÈÎ¿

ΔÔ‡ÚÎÈÎ·

∫ÈÓ¤˙ÈÎ·

ÕÏÏË °ÏÒÛÛ·:

.............................

ÃÚ‹ÛË ∏/À (™ËÌÂÈÒÛÙÂ ÌÂ x ÛÙÔ ·ÓÙ›ÛÙÔÈ¯Ô Ï·›ÛÈÔ Î·È Û˘ÌÏËÚÒÛÙÂ ¿ÏÏÂ˜ ÂÊ·ÚÌÔÁ¤˜ Ô˘ ÁÓˆÚ›˙ÂÙÂ)

¶ÚfiÁÚ·ÌÌ· ÕÚÈÛÙ·  ∫·Ï¿     ª¤ÙÚÈ· ¶ÈÛÙÔÔÈËÙÈÎfi

MS Word

MS Excel

MS Access

MS Power Point

MS Outlook

MS Internet Explorer

MS Visio

MS Project

ÕÏÏÂ˜ ÂÊ·ÚÌÔÁ¤˜:

∂›ÛÙÂ Î¿ÙÔ¯Ô˜ ECDL; ¡·È Ÿ¯È Δ›ÙÏÔ˜ ¶ÈÛÙÔÔÈËÙÈÎÔ‡:

∂›ÛÙÂ Î¿ÙÔ¯Ô˜ ‰ÈÏÒÌ·ÙÔ˜ Ô‰‹ÁËÛË˜; ¡·È Ÿ¯È ∫·ÙËÁÔÚ›·: 

∂ÚÁ¿˙ÂÙ·È Î¿ÔÈÔ˜ ÁÓˆÛÙfi˜ Û·˜ ÛÙÔÓ ŸÌÈÏÔ; ¡·È Ÿ¯È

∂·Ó ¡·È, ÔÈfi˜: 

∂ÚÁ¿˙ÂÙ·È Î¿ÔÈÔ˜ Û˘ÁÁÂÓ‹˜ Û·˜ ÛÙÔÓ ŸÌÈÏÔ; ¡·È Ÿ¯È

∂·Ó ¡·È, ÔÈfi˜: 

AÓ·Ê¤Ú·ÙÂ ÙÔÓ ‚·ıÌfi Û˘ÁÁÂÓÂ›·˜: 

¶Ò˜ Ì¿ı·ÙÂ ÁÈ· ÙË ı¤ÛË ÂÚÁ·Û›·˜; ∞ÁÁÂÏ›· ¶ÔÏ˘Ì¤ÛˆÓ ∂Ù·ÈÚÈÎ‹ πÛÙÔÛÂÏ›‰·

ÕÏÏÔ (·Ó·Ê¤Ú·ÙÂ)

¢ÈÂÚÁ·Û›·: ¢È·¯Â›ÚÈÛË ∞ÓıÚˆ›ÓÔ˘ ¢˘Ó·ÌÈÎÔ‡ ΔÂÏÂ˘Ù·›· ∞Ó·ıÂÒÚËÛË: 26/02/08  l ID No: HRM_ D_01-2ver03.0 ¢ÈÂÚÁ·Û›·: ¢È·¯Â›ÚÈÛË ∞ÓıÚˆ›ÓÔ˘ ¢˘Ó·ÌÈÎÔ‡ ΔÂÏÂ˘Ù·›· ∞Ó·ıÂÒÚËÛË: 26/02/08  l ID No: HRM_ D_01-2ver03.0
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