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1.1. ΑΝΑΛΤ΢Η ΕΡΓΑ΢ΙΑ΢ (JOB  ANALYSIS) 

Με το ϐρο ανϊλυςη εργαςύασ εννοοϑμε τη διαδικαςύα αναγνώριςησ (μϋςω τησ 

παρατόρηςησ, τησ ςυνϋντευξησ, τησ μελϋτησ και αναφορϊσ) των ςημαντικών 

δραςτηριοτότων, τισ οπούεσ εκτελεύ ϋνασ εργαζϐμενοσ ςε ςυνδυαςμϐ με τισ απαιτόςεισ 

και τα τεχνικϊ και περιβαλλοντικϊ δεδομϋνα μιασ ςυγκεκριμϋνησ εργαςύασ. Η ϋννοια 

τησ αναγνώριςησ και προςδιοριςμοϑ μιασ εργαςύασ περιλαμβϊνει επύςησ το πλαύςιο 

των προςϐντων, των γνώςεων, των ικανοτότων και των υπευθυνοτότων που πρϋπει 

να ςυνδυϊζει ο εργαζϐμενοσ για την επιτυχό διεξαγωγό αυτόσ τησ ςυγκεκριμϋνησ 

εργαςύασ.  

Η ανϊλυςη τησ εργαςύασ, αποτελεύ κατϊ βϊςη μια διαδικαςύα ςυγκϋντρωςησ 

πληροφοριών. Η διαδικαςύα αυτό εύναι επακϐλουθο αλλϊ και προϒπϐθεςη για το 

ςχεδιαςμϐ τησ εργαςύασ και αποβλϋπει κυρύωσ ςτην παρακολοϑθηςη και ϋλεγχο του 

τρϐπου διεξαγωγόσ τησ ςε ςυνδυαςμϐ με τα αποτελϋςματα που επιτυγχϊνονται. Οι 

πληροφορύεσ που ςυγκεντρώνονται εντϊςςονται ςυνόθωσ ςτην περιγραφό τησ 

εργαςύασ (job description). ΢τα πλαύςια τησ ανϊλυςησ τησ εργαςύασ περιλαμβϊνεται 

το ςϑνολο των πληροφοριών που αφοροϑν τϐςο ςτην περιγραφό ϐςο και ςτην 

προδιαγραφό τησ εργαςύασ (job specification). Πϋρα απϐ τουσ ςκοποϑσ ςτουσ 

οπούουσ αναφερθόκαμε πιο πϊνω, η ανϊλυςη εργαςύασ επηρεϊζει και ϋνα πλόθοσ 

αποφϊςεων, οι οπούεσ αφοροϑν ςτο προςωπικϐ ςτισ οπούεσ περιλαμβϊνονται ϐπωσ 

ϊλλωςτε εύναι φυςικϐ και οι αποφϊςεισ που ςχετύζονται με την προδιαγραφό τησ 

εργαςύασ. Η ορθό περιγραφό και προδιαγραφό των θϋςεων αποτελεύ απαραύτητη 

προϒπϐθεςη για τον προγραμματιςμϐ του ανθρώπινου δυναμικοϑ .  

΢ϑμφωνα με την Πρινιανϊκη (1995) οριςμϋνοι διευθυντϋσ προετοιμϊζουν τισ 

περιγραφϋσ εργαςύασ ςε ςυνεργαςύα με τουσ εργαζϐμενουσ και, γενικϊ, αυτό θεωρεύται 

η καλϑτερη προςϋγγιςη. Ωςτϐςο, ςυχνϊ, αυτό η αρχό ιςχϑει μϐνο για τισ περιγραφϋσ 

εργαςύασ που αφοροϑν τα ςτελϋχη και ϊλλουσ υψηλϐβαθμουσ εργαζϐμενουσ. ΢υνόθωσ, 

οι εργαςύεσ που αφοροϑν το λειτουργικϐ επύπεδο εύναι αρκετϊ ξεκϊθαρα 

προςδιοριςμϋνεσ και αρκεύ μια απλό καταγραφό και επεξόγηςη των καθηκϐντων.  

Η προετοιμαςύα των προδιαγραφών εργαςύασ απαιτεύ, ςυνόθωσ, περιςςϐτερο 

εξειδικευμϋνη προςϋγγιςη ςε ςϑγκριςη με τισ περιγραφϋσ εργαςύασ. ΢ε γενικϋσ γραμμϋσ, 
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η χρόςη για την οπούα προορύζονται αυτϊ τα εργαλεύα πρϋπει να προςδιορύζει ποιοσ ό 

ποιοι πρϋπει να τα προετοιμϊζουν. Για παρϊδειγμα αν οι προςδιοριςμού εργαςύασ 

πρϐκειται να χρηςιμοποιηθοϑν για εκπαιδευτικοϑσ ςκοποϑσ, πρϋπει να ςυνταχθοϑν 

απϐ τουσ ειδικοϑσ εκπαιδευτϋσ ςε ςυνεργαςύα με τον υπεϑθυνο του τμόματοσ. 

 

1.1.1. Ο ΡΟΛΟ΢ ΣΗ΢ ΑΝΑΛΤ΢Η΢ ΢ΣΟ ΢ΦΕΔΙΑ΢ΜΟ ΣΗ΢ ΕΡΓΑ΢ΙΑ΢ 

Όπωσ εύπαμε η ανϊλυςη τησ εργαςύασ αποτελεύ μια διαδικαςύα ςυλλογόσ 

πληροφοριών. Οι πληροφορύεσ αυτϋσ αφοροϑν ςτισ εργαςύεσ ϐπωσ αυτϋσ 

παρουςιϊζονται ςόμερα και ϐχι ϐπωσ όταν κατϊ το παρελθϐν ό ϐπωσ μπορεύ να εύναι 

ςτο μϋλλον. Με τα δεδομϋνα αυτϊ η ανϊλυςη τησ εργαςύασ μασ δύνει μια ςτιγμιαύα 

αντύληψη του γενικϐτερου πλαιςύου καθηκϐντων και υπευθυνοτότων μιασ εργαςύασ ςε 

ϋνα ςυγκεκριμϋνο χρονικϐ ςημεύο. Απϐ την ϊλλη πλευρϊ ο ςχεδιαςμϐσ τησ εργαςύασ 

αποτελεύ μια διαδικαςύα μεταβολόσ των πλαιςύων αυτών, των καθηκϐντων των 

υπευθυνοτότων και των ςυςχετύςεων, εισ τρϐπον ώςτε να εξαςφαλύζονται οι ςκοπού 

τησ παραγωγικϐτητασ και τησ ικανοπούηςησ του προςωπικοϑ.  

Η ςυνηθϋςτερη μϋθοδοσ ςυγκϋντρωςησ των πληροφοριών ςτα πλαύςια τησ ανϊλυςησ 

τησ εργαςύασ, εξαςφαλύζεται μϋςα απϐ κατϊλληλα διαρθρωμϋνα ερωτηματολϐγια, τα 

οπούα περιγρϊφουν οριςμϋνεσ εργαςιακϋσ δραςτηριϐτητεσ και οριςμϋνεσ καταςτϊςεισ 

μϋςω των οπούων αντλεύται το κατϊλληλο πλαύςιο πληροφοριών για κατϊλληλη 

αξιοπούηςη, κλαςικϐ ςτην περύπτωςη αυτό εύναι ϋνα γενικϐ μοντϋλο ερωτηματολογύου 

το οπούο ςχεδιϊςτηκε απϐ το Ίδρυμα Ερευνών του Πανεπιςτημύου του Purdue για 

λογαριαςμϐ του Γραφεύου Ναυτικών Ερευνών των Η.Π.Α. το οπούο περιλαμβϊνει μια 

γενικό κωδικοπούηςη με 194 ςυνολικϊ ερωτόματα, ταξινομημϋνα ςε ϋξη κατηγορύεσ 

θεμϊτων ωσ εξόσ: 

1. ΢υγκϋντρωςη πληροφοριών (Ιnformation input)  
1.1 Πηγϋσ πληροφϐρηςησ  

1.1.1 Οπτικϋσ μϋθοδοι  

1.1.2 Μη οπτικϋσ μϋθοδοι  

1.2 Πληροφϐρηςη μϋςω των αιςθόςεων ό τησ αντιληπτικόσ διαδικαςύα  

2. Γηαλνεηηθέο δηεξγαζίεο (Mental processes)  
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2.1 Λόψη αποφϊςεων, αξιολϐγηςη και ςχεδιαςμϐσ  

2.2 Επεξεργαςύα πληροφοριών  

2.3 Αξιοπούηςη πληροφοριών  

3. Απνηέιεζκα εξγαζίαο (Work output)  

3.1 Φρηςιμοπούηςη διαφϐρων εργαλεύων και ςυςκευών  

3.2 Δραςτηριϐτητεσ χειριςμοϑ  

3.3 Δραςτηριϐτητεσ του ςώματοσ  

3.4 Επύπεδο φυςικόσ ϋνταςησ  

3.5 Θϋςεισ του ςώματοσ  

3.6 ΢υντονιςμϐσ δραςτηριοτότων  

4. Σρέζεηο κε άιινπο εξγαδόκελνπο  

4.1 Επικοινωνύα  

4.2 Διαπροςωπικϋσ ςχϋςεισ  

4.3 Όγκοσ εργαςύασ που απαιτεύται προςωπικό επαφό  

4.4 Σϑποσ απαιτοϑμενησ προςωπικόσ επαφόσ  

4.5 Εποπτεύα και ςυντονιςμϐσ  

5. Πεξηερόκελν ηεο εξγαζίαο  

5.1 Υυςικϋσ ςυνθόκεσ εργαςύασ  

5.2 Υυςικϋσ δυςχϋρειεσ  

5.3 Προςωπικϋσ και κοινωνικϋσ πλευρϋσ τησ εργαςύασ  

6. Λνηπά ραξαθηεξηζηηθά ηεο εξγαζίαο  

6.1 Εδικό ενδυμαςύα (φϐρμα, μπλοϑζα, κλπ.)  

6.2 Νομιμοπούηςη (ϊδειεσ, αναγκαύα πιςτοποιητικϊ)  

6.3 Πρϐγραμμα εργαςύασ  

6.4 Απαιτόςεισ τησ εργαςύασ  

6.5 Τπευθυνϐτητεσ  

6.6 Διϊρθρωςη τησ εργαςύασ  

6.7 ΢πουδαιϐτητα τησ θϋςεωσ  

6.8 Μιςθϐσ 
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Με την ςωςτό αξιοπούηςη του ερωτηματολογύου αυτοϑ μπορεύ κανεύσ να αποκτόςει 

μια ικανοποιητικό πληροφϐρηςη, τϐςο ςε ϐτι αφορϊ ςτην ανϊλυςη τησ εργαςύασ, ϐςο 

και ςτο ςχεδιαςμϐ τησ.  

1.1.2. ΔΤ΢ΚΟΛΙΕ΢ ΚΑΙ ΔΤ΢ΑΡΕ΢ΣΕ΢ ΟΧΕΙ΢ ΣΗ΢ ΕΡΓΑ΢ΙΑ΢ 

Η διαδικαςύα τησ ανϊλυςησ εργαςύασ εύναι ακϐμα πιο ουςιώδεισ εϊν λϊβουμε υπϐψη τισ 

δυςκολύεσ και τισ δυςϊρεςτεσ ϐψεισ τησ εργαςύασ. Αυτϋσ μπορεύ ςυχνϊ να πηγαύνουν 

μαζύ αλλϊ ϐχι απαραιτότωσ.  

Οι δυςκολύεσ εύναι οι ιδιαύτερα απαιτητικϋσ καταςτϊςεισ τησ εργαςύασ που εύναι 

δϑςκολο να φϋρει εισ πϋρασ ο εργαζϐμενοσ. Σϋτοια παραδεύγματα μπορεύ να εύναι ϋνασ 

μϊνατζερ του μπαρ ο οπούοσ ϋχει να αντιμετωπύςει πελϊτεσ οι οπούοι εύναι μεθυςμϋνοι 

και απεύθαρχοι, πολλοϑσ πελϊτεσ οι οπούοι όρθαν μαζύ και περιμϋνουν να ςερβιριςτοϑν, 

ϋνασ υπϊλληλοσ υποδοχόσ που πρϋπει να αντιμετωπύςει τα παρϊπονα ενϐσ πελϊτη 

κ.λπ..  

Οι δυςϊρεςτεσ ϐψησ τισ εργαςύασ εύναι αυτϋσ που εύναι ιδιαύτερα ανιαρϋσ και 

ψυχοφθϐρεσ. Αυτϋσ μπορεύ να εύναι ενϐσ ςερβιτϐρου που γυαλύζει μαχαιροπόρουνα, 

ενϐσ μϊγειρα που προετοιμϊζει κϊθε μϋρα τα ύδια λαχανικϊ για το μενοϑ, ενϐσ βοηθοϑ 

λογιςτό που τρϋχει ςτισ τρϊπεζεσ και τισ εφορύεσ κ.λπ..  

Πρϋπει ϐμωσ να ποϑμε ϐτι πολλϋσ φορϋσ ςυμβαύνει, κϊποιεσ δυςκολύεσ τησ εργαςύασ να 

τραβϊνε το ενδιαφϋρον του εργαζϐμενου και να χαύρεται να τισ αντιμετωπύζει με 

επιτυχύα. Βλϋπουν αυτϋσ τισ δυςκολύεσ ςαν πρϐκληςη ό ευθϑνη που περιϋχει η εργαςύα. 

Επύςησ ςυμβαύνει αρκετού εργαζϐμενοι να θεωροϑν ανιαρϊ τα εϑκολα κομμϊτια τησ 

εργαςύασ τουσ και να προτιμοϑν τα δϑςκολα. 

1.1.3. ΠΕΡΙΓΡΑΥΗ ΚΑΘΗΚΟΝΣΨΝ ΘΕ΢Η΢ ΕΡΓΑ΢ΙΑ΢ (JOB DESCRIPTION) 

Η περιγραφό εργαςύασ (job description), εύναι ϋνα ςυςτηματικϐ διϊγραμμα 

πληροφοριών που αναλϑουν την εργαςύα. Περιγρϊφει την εκτελοϑμενη εργαςύα, τισ 

ευθϑνεσ, τισ δεξιϐτητεσ και την εκπαύδευςη που απαιτεύται, τισ ςυνθόκεσ κϊτω απϐ τισ 

οπούεσ εκτελεύται το ϋργο, τισ ςχϋςεισ με ϊλλα ϋργα και τισ ατομικϋσ (προςωπικϋσ) 

απαιτόςεισ του ϋργου.  

Χξεζηκόηεηα: Η περιγραφό καθηκϐντων θϋςησ χρηςιμεϑει:  
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 ΢το να προςδιορύζονται με ακρύβεια τα πλαύςια μϋςα ςτα οπούα πρϋπει να κινεύται ο 

εργαζϐμενοσ κατϊ την εκτϋλεςη τησ εργαςύασ του, ϋτςι ώςτε να αποφεϑγονται οι 

παρεμβϊςεισ απϐ ϊλλουσ ϊςχετουσ με το ςυγκεκριμϋνο αντικεύμενο.  

 ΢το να προςδιορύζονται οι προδιαγραφϋσ τησ θϋςησ, δηλαδό οι προδιαγραφϋσ 

εκεύνεσ τισ οπούεσ πρϋπει να πληρού ϋνασ υποψόφιοσ προκειμϋνου να μπορεύ να 

ανταποκριθεύ με επιτυχύα ςτην εκτϋλεςη των καθηκϐντων αυτόσ τησ θϋςησ.  

 ΢το να γύνεται κατανομό του προςωπικοϑ ςε κϊθε τμόμα ό υπηρεςύα μιασ 

οργϊνωςησ.  

 ΢ε ςυνδυαςμϐ με τισ προδιαγραφϋσ θϋςησ, ςτον προςδιοριςμϐ των μελλοντικών 

αναγκών ςε προςωπικϐ ενϐσ τμόματοσ ό υπηρεςύασ.  

 ΢το να προςδιορύζονται οι ανϊγκεσ εκπαύδευςησ ενϐσ τμόματοσ ό υπηρεςύασ με 

απώτερο ςκοπϐ την επιτυχό εξϋλιξη των εργαζομϋνων.  

 Επύςησ η περιγραφό καθηκϐντων χρηςιμεϑει ςτην αξιολϐγηςη τησ θϋςησ εργαςύασ 

ϋτςι ώςτε να προςδιορύζεται ο μιςθϐσ ό το ημερομύςθιο (ό μιςθολογικϐ κλιμϊκιο) του 

ατϐμου που θα καταλϊβει αυτό τη θϋςη.  

 

 

1.1.3.1. ΢υμπλόρωςη Εντύπου «Περιγραφό Καθηκόντων Θϋςησ» 

Σύτλοσ Εργαςύασ:  

 

Σμόμα/ Σομϋασ:  

 

Μιςθόσ/ Επύπεδο πληρωμόσ:  

 

Καθόκοντα και υπευθυνότητεσ- ςυμπεριλαμβανομϋνων 

των περιςταςιακών απαιτόςεων:  

Θα όταν κατϊλληλο εδώ να δώςουμε ακριβόσ και λεπτομερόσ 

πληροφορύεσ ό μπορεύ να εύναι απαραύτητο να δώςουμε μϐνο 

γενικϋσ πληροφορύεσ ώςτε να δεύξουμε το ςκοπϐ και το 
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επύπεδο τησ εργαςύασ. Οι λεπτομϋρειεσ μποροϑν να 

καθοριςτοϑν ποςοτικϊ ϐπου αυτϐ εύναι δυνατϐ.  

 

΢υγκεκριμϋνοι περιοριςμού:  

Για παρϊδειγμα, να απαγορεϑεται να δεχτεύσ πληρωμό με 

επιταγό πϊνω απϐ ϋνα ποςϐ χ χωρύσ την ϋγκριςη του 

υπεϑθυνου.  

 

Τπϊγεται ςτον:  

Ο ανώτεροσ που εύναι υπεϑθυνοσ για αυτϐν (Αυτϐσ ο 

ανώτεροσ του παύρνει μϋροσ ςτην επιλογό, ϋνταξη και 

εκπαύδευςη των νϋων υπαλλόλων).  

 

Τπεύθυνοσ για:  

Ο αριθμϐσ και οι τύτλοι εργαςύασ των υφιςτϊμενων του.  

 

΢υνεργϊζεται με:  

Η ςυνεργαςύα που ϋχει με τα ϊλλα τμόματα και υπεϑθυνουσ.  

 

Τπογραφό του ανώτερου του τμόματοσ:  

 

Ημερομηνύα προετοιμαςύασ τησ περιγραφόσ εργαςύασ:  
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1. Δίδνο εξγαζίαο  

Σύτλοσ τησ εργαςύασ  

Σμόμα, τομϋασ, υπηρεςύα που ανόκει η θϋςη  

Αριθμϐσ ατϐμων που εργϊζονται ςτο τμόμα/ υπηρεςύα  

Πολλϋσ φορϋσ υπϊρχει δυςκολύα ςτον προςδιοριςμϐ του τύτλου, ιδιαύτερα ςτην 

περύπτωςη που δημιουργεύται μια νϋα θϋςη εργαςύασ.  

2. Πεξηγξαθή εξγαζίαο  

Σα βαςικϊ καθόκοντα και λειτουργύεσ που περιλαμβϊνονται ςε αυτϐ το εύδοσ τησ 

εργαςύασ (αρμϐδιοσ για/ εξουςιοδοτημϋνοσ να).  

Αν υπϊρχει δυςκολύα ςτην εκτϋλεςό τουσ και αν ναι, ςε ποιο βαθμϐ.  

3. Βαζκόο επζύλεο  

Ο αριθμϐσ του προςωπικοϑ για το οπούο εύναι υπεϑθυνοσ ο εργαζϐμενοσ.  

Σο ϑψοσ του χρηματικοϑ ποςοϑ που θα διαχειρύζεται.  

Επαφϋσ και ςχϋςεισ με τον ϋξω κϐςμο (Κρατικϐ φορϋα, Επιχειρόςεισ).  

Εύδοσ και αξύα του εξοπλιςμοϑ που χρηςιμοποιεύ ςτο τμόμα του και ποιεσ εύναι οι 

ευθϑνεσ του για τη ςωςτό ςυντόρηςη του.  

4. Φπζηθή δνκή ηεο εξγαζίαο  

Εργαςύα καθιςτικό ό ϐχι.  

Βαριϊ, μεςαύα, ελαφριϊ.  

Εςωτερικό ό εξωτερικό.  

Εργαςύα ρουτύνασ ό με ποικιλύα.  

5. Κνηλωληθή δνκή ηεο εξγαζίαο  

Ατομικό ό απαιτεύ ςυνεργαςύα με ϊλλουσ ςυναδϋλφουσ του ύδιου ό ϊλλων τμημϊτων 

τησ επιχεύρηςησ.  

Που αναφϋρεται ο εργαζϐμενοσ.  

6. Δθπαίδεπζε-Δπηκόξθωζε  

Πρϐςθετη εκπαύδευςη ό επιμϐρφωςη, προκειμϋνου ο εργαζϐμενοσ να προαχθεύ.  

Σομεύσ και χρονικϐ διϊςτημα εκπαύδευςησ ό επιμϐρφωςησ.  

7. Όξνη θαη ζπλζήθεο εξγαζίαο  

Ωρϊριο εργαςύασ  
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Τπερωρύεσ  

Ύψοσ μιςθοϑ ό ημερομιςθύου  

Αν ταξιδεϑει ο εργαζϐμενοσ και πϐςο ςυχνϊ.  

8. Πξννπηηθέο εμειίμεωλ θαη πξναγωγώλ  

Απαραύτητο χρονικϐ διϊςτημα παραμονόσ (κϊτω απϐ κανονικϋσ ςυνθόκεσ) του 

εργαζϐμενου ςε αυτό τη θϋςη, προκειμϋνου να μπορεύ να προαχθεύ.  

Θϋςη ό θϋςεισ τησ επιχεύρηςησ, ςτισ οπούεσ μπορεύ να οδηγόςει η παροϑςα θϋςη 

εργαςύασ ςτο μϋλλον.  

9. Πεξηθιεηόκελνη θίλδπλνη  

Κύνδυνοι οι οπούοι περικλεύονται ςτην εκτϋλεςη αυτόσ τησ εργαςύασ. Αναφερϐμαςτε 

κυρύωσ ςε κινδϑνουσ οι οπούοι μποροϑν να προϋλθουν εύτε απϐ κακό ςυντόρηςη των 

μηχανημϊτων ό εργαλεύων, εύτε απϐ τη μη χρηςιμοπούηςη των μϋςων προςταςύασ 

(κρϊνη, γϊντια, γυαλιϊ, μϊςκεσ, κλπ.), εύτε ακϐμη και απϐ απροςεξύα του εργαζομϋνου 

με την αφαύρεςη προςτατευτικών καλυμμϊτων απϐ τα μηχανόματα, κακό εφαρμογό 

των κανονιςμών αςφαλεύασ προςωπικοϑ κ.α.  

10. Άιιεο ιεπηνκέξεηεο  

Λεπτομϋρειεσ οι οπούεσ αφοροϑν ςτο ςυγκεκριμϋνο εύδοσ εργαςύασ, ϐπωσ π.χ., τα μϋςα 

προςταςύασ, τα οπούα παρϋχει η επιχεύρηςη ςτον εργαζϐμενο και που εύναι 

υποχρεωμϋνοσ να φϋρει κατϊ την εκτϋλεςη τησ εργαςύασ του.  

Αν απαιτεύται ιδιαύτερη μυώκό δϑναμη για αυτϐ το εύδοσ τησ εργαςύασ κ.ο.κ..  

Αν απαιτεύται δημιουργικϐτητα, κοινωνικϐτητα, ςυνϋπεια, ςχολαςτικϐτητα, τϊξη και 

ακρύβεια, τιμιϐτητα ό εχεμϑθεια, ςτην εκτϋλεςη τησ εργαςύασ 

1.1.4. ΠΡΟΔΙΑΓΡΑΥΕ΢ ΘΕ΢Η΢ ΕΡΓΑ΢ΙΑ΢ (JOB SPECIFICATION) 

΢ε πολλϋσ περιπτώςεισ απαιτοϑνται περιςςϐτερεσ λεπτομϋρειεσ απ’ αυτϋσ που 

περιϋχονται ςτην περιγραφό εργαςύασ, προκειμϋνου να εκτελεςτεύ ικανοποιητικϊ η 

εργαςύα. Μια αναλυτικϐτερη περιγραφό εργαςύασ προςδιορύζει επακριβώσ τισ γνώςεισ 

και δεξιϐτητεσ που απαιτοϑνται για την ολοκλόρωςη τησ εργαςύασ. Αυτϋσ οι 

πληροφορύεσ ςυχνϊ περιλαμβϊνονται ςε ϋνα ϋντυπο το οπούο ονομϊζεται προδιαγραφό 

εργαςύασ (job specification). ΢ε ϊλλεσ περιπτώςεισ οι πληροφορύεσ ενδϋχεται να 

περιλαμβϊνονται ςε ειδικϐ εγχειρύδιο λειτουργύασ του τμόματοσ ό τησ εργαςύασ 
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(manual). ΢ημειώνουμε ϐτι οι απαιτόςεισ για την κϊθε θϋςη εργαςύασ διαφϋρουν ϐχι 

μϐνο απϐ επιχεύρηςη ςε επιχεύρηςη, αλλϊ ςυχνϊ και μϋςα ςτην ύδια επιχεύρηςη 

ανϊλογα με τισ ιδιαιτερϐτητεσ τησ θϋςησ εργαςύασ. Για παρϊδειγμα, εύναι δυνατϐν οι 

απαιτόςεισ τησ εργαςύασ να διαφϋρουν για ειδικϐτητεσ που προορύζονται για το 

εςτιατϐριο πολυτελεύασ απ’ αυτϋσ τησ τραπεζαρύασ, τησ ταβϋρνασ ό του self-service.  

Οι προδιαγραφϋσ εργαςύασ (job specifications) και οι περιγραφϋσ εργαςύασ (job 

descriptions) αποτελοϑν τη βϊςη για τισ προδιαγραφϋσ ατϐμου (person specification), 

δηλαδό των προςϐντων που πρϋπει να διαθϋτει ο υποψόφιοσ για την επιτυχό εκτϋλεςη 

των καθηκϐντων του.  

1.1.5. ΠΡΟΔΙΑΓΡΑΥΕ΢ ΑΣΟΜΟΤ (PERSON SPECIFICATION) 

Οξηζκόο: Οι προδιαγραφϋσ ατϐμου υποδεικνϑουν τον τϑπο του ατϐμου και τα 

παραδεκτϊ προςωπικϊ χαρακτηριςτικϊ, που απαιτοϑνται για την επιτυχό εκτϋλεςη 

των καθηκϐντων τησ θϋςησ εργαςύασ.  

Οι προδιαγραφϋσ ατϐμου θα μποροϑςαν να ονομαςθοϑν και ‘προςδιοριςμϐσ των 

προςϐντων’, διϐτι εύναι το προώϐν ανϊλυςησ του ϋργου που απαιτεύ κϊθε θϋςη εργαςύασ 

και αναφϋρεται ςτα προςϐντα που απαιτοϑνται απϐ κϊθε εργαζϐμενο ςτη 

ςυγκεκριμϋνη θϋςη. Περιγρϊφει το εύδοσ του απαιτοϑμενου υπαλλόλου και καθορύζει 

διαγραμματικϊ τισ ειδικϋσ ςυνθόκεσ εργαςύασ, που παρουςιϊζονται ςτο ϋργο.  

Χξεζηκόηεηα: Οι προδιαγραφϋσ ατϐμου χρηςιμεϑουν κυρύωσ :  

• ΢το να γύνεται η ςωςτό επιλογό και τοποθϋτηςη του ‘κατϊλληλου ανθρώπου ςτην 

κατϊλληλη θϋςη. 

• ΢το να οργανωθοϑν ςε ςωςτϋσ βϊςεισ τα προγρϊμματα εκπαύδευςησ και ανϊπτυξησ 

του προςωπικοϑ.  

Έτςι θα ϋχει ϐλο το χρϐνο ο οργανιςμϐσ ό η επιχεύρηςη να διαμορφώςει τον ϊνθρωπο 

που θα χρειαςτεύ ςτο μϋλλον, με την κατϊλληλη εκπαύδευςη, απϐ τουσ όδη υπϊρχοντεσ 

ςτην οργϊνωςη τησ.  

Με βϊςη το προηγοϑμενο θα υπϊρξει μεύωςη των εξϐδων για την ανεϑρεςη 

προςωπικοϑ, ενώ παρϊλληλα θα μειωθεύ αιςθητϊ και το ςυνολικϐ κϐςτοσ των 

αποδοχών προςωπικοϑ, επειδό ςε κϊθε τοποθϋτηςη θα λαμβϊνονται αυςτηρϊ υπϐψη 

οι απϐλυτα απαραύτητεσ προδιαγραφϋσ του ατϐμου και κατϊ ςυνϋπεια δεν θα 
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παρουςιϊζεται το φαινϐμενο να τοποθετοϑνται ϊτομα με καλϑτερεσ προδιαγραφϋσ ό 

προςϐντα απϐ ϐςα απαιτοϑνται, για μια ςυγκεκριμϋνη θϋςη εργαςύασ. 

Παξαηεξήζεηο: ΢τισ προδιαγραφϋσ ατϐμου το κλειδύ για την επιτυχύα εύναι η ςαφόνεια.  

Οι προδιαγραφϋσ ατϐμου πρϋπει να ςυντϊςςονται απϐ το Διευθυντό ό Προώςτϊμενο 

του τμόματοσ και με βϊςη πϊντοτε την περιγραφό καθηκϐντων.  

Οι απαιτόςεισ ϐμωσ πρϋπει να περιορύζονται ϐςο το δυνατϐν περιςςϐτερο και ςε καμύα 

περύπτωςη να μην ςτοχεϑει κανεύσ ςε κϊποιο ϊτομο, το οπούο τελικϊ θα ϋχει 

περιςςϐτερα προςϐντα απ’ ϐςα ςτην πραγματικϐτητα θεωροϑνται αναγκαύα.  

Για να διευκολυνθοϑμε δε ς’ αυτϐ το ϋργο, θα πρϋπει να προςδιορύςουμε ποιεσ 

προδιαγραφϋσ κρύνονται απαραύτητεσ και ποιεσ επιθυμητϋσ.  

Η απαραύτητη προϒπϐθεςη εύναι μια ελϊχιςτη απαύτηςη κι αυτό δεν εύναι 

διαπραγματεϑςιμη, οϑτε μπορεύ να αλλϊξει. Με ϊλλα λϐγια εύναι απϐλυτη.  

Η ϋλλειψη κατϊ ςυνϋπεια μιασ απϐ τισ απαραύτητεσ προδιαγραφϋσ, αποκλεύει αυτϐματα 

τον υποψόφιο γι’ αυτό τη θϋςη. 

1.1.5.1. ΢υμπλόρωςη Εντύπου «Προδιαγραφϋσ Ατόμου» 

Υϐρμα Εντϑπου: 

Σύτλοσ Εργαςύασ:   Ημερομηνύα: 

 ΑΠΑΙΣΟΤΜΕΝΑ ΠΡΟ΢ΟΝΣΑ ΕΠΙΘΤΜΗΣΑ ΠΡΟ΢ΟΝΣΑ 

ΕΜΥΑΝΙ΢Η: παρουςύαςη, 

κοινωνικϐτητα, υγεύα, ηλικύα, 

αυτοκυριαρχύα 

  

ΠΡΟ΢ΟΝΣΑ: Θεωρητικϊ, 

Επαγγελματικϊ 

  

ΕΜΠΕΙΡΙΑ: απαιτοϑμενεσ 

γνώςεισ/δεξιϐτητεσ, επύπεδο 

εμπειρύασ, αριθμϐσ χρϐνων 

  

ΠΡΟ΢ΨΠΙΚΗ ΚΑΣΑ΢ΣΑ΢Η: 

χϐμπι, οικογενειακό κατϊςταςη, 

ανϊγκεσ απϐ την αλλαγό 

εργαςύασ 

  

ΠΡΟ΢ΨΠΙΚΕ΢ ΔΕΞΙΟΣΗΣΕ΢:   
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δυνατϋσ ικανϐτητεσ, 

χαρακτηριςτικϊ 

προςωπικϐτητασ 

ΚΡΙΣΗΡΙΑ ΢ΤΜΠΕΡΙΥΟΡΑ΢: 

(μϊρκαρε τα 6 ποιο ςυμαντικϊ) 

ΜΕΛΟ΢ ΟΜΑΔΑ΢ 

 

ΙΚΑΝΟΣΗΣΑ ΕΚΠΑΙΔΕΤ΢Η΢ 

 

ΑΠΟΔΟΣΙΚΟΣΗΣΑ 

 

ΠΡΟ΢ΑΡΜΟ΢ΣΙΚΟΣΗΣΑ 

 

΢ΤΜΜΕΣΟΦΗ 

 

ΓΡΑΠΣΗ ΕΠΙΚΟΙΝΨΝΙΑ 

 

ΕΠΙΛΤ΢Η ΠΡΟΒΛΗΜΑΣΨΝ 

ΑΝΑΛΤ΢Η ΔΕΔΟΜΕΝΨΝ  

 

ΔΗΜΙΟΤΡΓΙΚΟΣΗΣΑ 

 

ΛΕΠΣΟΜΕΡΗ΢ ΦΕΙΡΙ΢ΜΟ΢ 

 

(εκτύμηςε τον αξιολογοϑμενο ςε ςχϋςη με τα κριτόρια ςυμπεριφορϊσ)  

 

Υτωχϊ, ικανοποιητικϊ, καλϊ, πολύ καλϊ, ϊριςτα 

  

  

  

  

  

  

  

  

 

1. Κελή ζέζε  

Αναφϋρεται απλϊ ο τύτλοσ εργαςύασ.  

2. Δκθάληζε, ειηθία, θύιν, νηθνγελεηαθή θαηάζηαζε  

΢ε αυτϐν τον τομϋα δύνεται μεγϊλη ςημαςύα ςτα ϐρια τησ ηλικύασ (χαμηλϐτερο και 

υψηλϐτερο), ςτο φϑλο του ατϐμου, την οικογενειακό του κατϊςταςη (ϋγγαμοσ ό 

ϊγαμοσ), καθώσ και ςτο κατϊ πϐςο μια καλό ό πολϑ καλό εμφϊνιςη εύναι απαραύτητη.  

Ο προςδιοριςμϐσ τϐςο του κατώτερου ϐςο και του ανώτερου ορύου ηλικύασ θα πρϋπει 

να γύνει μετϊ απϐ προςεκτικό εξϋταςη:  
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• Σησ μϐρφωςησ και τησ προϒπηρεςύασ που απαιτοϑνται για τη ςυγκεκριμϋνη θϋςη.  

• Σων ηλικιών ϐλων των εργαζϐμενων ςτο τμόμα.  

• Σησ εκτύμηςησ του απαιτοϑμενου χρϐνου για την εκπαύδευςη του εργαζϐμενου, 

ιδιαύτερα ςτην περύπτωςη που απαιτεύται μεγϊλη εκπαύδευςη, οπϐτε ϐςο νεϐτεροσ 

εύναι ςτην ηλικύα, τϐςο γρηγορϐτερα θα εύναι ςε θϋςη να αποδώςει ςτην εργαςύα του.  

 

3. Δπίπεδν κόξθωζεο  

Εϊν μελετόςουμε προςεκτικϊ την “περιγραφό καθηκϐντων” τησ θϋςησ, θα εύμαςτε 

οπωςδόποτε ςε θϋςη να προςδιορύςουμε το επύπεδο μϐρφωςησ του υποψηφύου.  

Εκτϐσ ϐμωσ απϐ το ϐτι θα πρϋπει να προςδιορύςουμε με ςαφόνεια τϐςο το επύπεδο ϐςο 

και το εύδοσ τησ μϐρφωςησ που απαιτεύται, θα πρϋπει να προςϋξουμε ϐτι εϊν τελικϊ ο 

εργαζϐμενοσ ϋχει υψηλϐτερο επύπεδο μϐρφωςησ απ’ ϐτι απαιτεύ η ςυγκεκριμϋνη θϋςη, 

τϐτε εύναι πιθανϐ πολϑ ςϑντομα να αποχωρόςει, εύτε λϐγω ανύασ εύτε λϐγω 

επαγγελματικόσ φιλοδοξύασ, ό να ϋχει χαμηλό παραγωγικϐτητα και πεςμϋνο ηθικϐ 

ψϊχνοντασ ςυνϋχεια για κϊποια καλϑτερη θϋςη ςε ϊλλη επιχεύρηςη.  

 

4. Πξνϋπεξεζία-Δκπεηξία- Απαηηνύκελε άδεηα  

• Απαιτοϑμενη προϒπηρεςύα αλλϊ και εμπειρύα για την αποτελεςματικό εκτϋλεςη 

αυτοϑ του εύδουσ τησ εργαςύασ.  

• Σομεύσ εργαςύασ.  

• Ειδικϋσ ικανϐτητεσ (εξειδύκευςη), οι οπούεσ απαιτοϑνται για την υψηλό απϐδοςη του 

εργαζϐμενου.  

• Απαιτοϑμενη ϊδεια, για να εργαςθεύ κϊποιοσ ςε αυτόν τη θϋςη.  

 

5. Δπίπεδν λνεκνζύλεο  

Σο επύπεδο νοημοςϑνησ που απαιτεύται για το εύδοσ αυτϐ τησ εργαςύασ. Οπωςδόποτε 

υπϊρχουν περιπτώςεισ ϐπου απαιτεύται υψηλϐσ δεύκτησ νοημοςϑνησ. ΢ε αυτϋσ λοιπϐν 

τισ περιπτώςεισ καλϐ θα εύναι να αναφϋρεται ςτισ προδιαγραφϋσ τησ θϋςησ και να 

εξετϊζεται ο υποψόφιοσ απϐ κϊποιον ο οπούοσ θεωρεύται ειδικϐσ ς’ αυτοϑ του εύδουσ 

την εξϋταςη ό ςτη χρόςη των τεςτ νοημοςϑνησ. 
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6. Υγεία  

΢ε αυτϐν τον τομϋα κρύνεται ςκϐπιμοσ ο προςδιοριςμϐσ των περιπτώςεων για τισ 

οπούεσ αποκλεύεται, για λϐγουσ υγεύασ, ο υποψόφιοσ.  

Εϊν π.χ. ϋχει διαπιςτωθεύ, ϐτι ϋνασ ςτομαχικϐσ ό κϊποιοσ που ϋχει αναπνευςτικϊ 

προβλόματα ό υποφϋρει απϐ το νευρικϐ του ςϑςτημα, ό την ακοό του, την ϐραςό του, 

τα νεφρϊ του, την καρδιϊ του, ακϐμη και απϐ δερματικϋσ παθόςεισ, αντιμετωπύζει 

πρϐβλημα ςε μύα ςυγκεκριμϋνη εργαςύα, τϐτε θα πρϋπει αυτϐματα να αποκλεύεται απϐ 

υποψόφιοσ γι’ αυτό τη θϋςη εργαςύασ.  

Όπωσ επύςησ μύα προςεκτικό μελϋτη τησ φϑςησ τησ εργαςύασ μπορεύ να μασ οδηγόςει 

ςτο αντύθετο ςυμπϋραςμα, ϐτι δηλαδό ϊτομα με ςυγκεκριμϋνη πϊθηςη μποροϑν να 

εργαςθοϑν ςε αυτό τη θϋςη με απϐλυτη επιτυχύα (π.χ. τυφλϐσ ςε τηλεφωνικϐ κϋντρο 

κ.α.).  

 

7. Δμωεπαγγεικαηηθά ελδηαθέξνληα (Hobbies)  

Εξωεπαγγελματικϊ ενδιαφϋροντα τα οπούα μαρτυροϑν οριςμϋνα προςωπικϊ 

χαρακτηριςτικϊ του υποψηφύου και ϋχουν ςχϋςη με κϊποια χαρακτηριςτικϊ τησ 

εργαςύασ.  

΢υμμετοχό για παρϊδειγμα ςε κοινωνικϋσ οργανώςεισ δεύχνει ϐτι το ϊτομο ϋχει 

πλοϑςια κοινωνικϊ ενδιαφϋροντα και εύναι κατϊλληλο για απαςχϐληςη ςτο τμόμα 

δημοςύων ςχϋςεων.  

 

8. Υπνθίλεζε (πξωηνβνπιία, ελεξγεηηθόηεηα, θαζνδήγεζε)  

• Απαραύτητη ενεργητικϐτητα γι’ αυτϐ το εύδοσ τησ εργαςύασ.  

• Πιθανό ανϊπτυξη πρωτοβουλύασ.  

• Αναγκαιϐτητα καθοδόγηςησ ϊλλων ςυνϊδελφων του.  

 

Εκτϐσ απϐ την περύπτωςη που κρύνεται απαραύτητη η ϑπαρξη μιασ ό περιςςϐτερων 

απϐ τισ παραπϊνω προϒποθϋςεισ, υπϊρχει και η πιθανϐτητα να επιβϊλλεται η ϋλλειψη 

μιασ ό περιςςϐτερων απϐ αυτϋσ.  

Η ιδιαιτϋρα γραμματϋασ ενϐσ διευθυντό π.χ. δεν πρϋπει να αναπτϑςςει μεγϊλη 
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πρωτοβουλύα ςε οριςμϋνουσ τομεύσ τησ εργαςύασ τησ.  

 

9. Χαξαθηήξαο –Πξνζωπηθόηεηα  

• Ο χαρακτόρασ του εργαζϐμενου  

• Ανϊγκη ϋντονησ προςωπικϐτητασ  

 

Εύναι γεγονϐσ ϐτι πολλϋσ φορϋσ μια εργαςύα απαιτεύ ϋνα ςυγκεκριμϋνο τϑπο χαρακτόρα 

απϐ την πλευρϊ του εργαζϐμενου.  

Για παρϊδειγμα, το ϐτι πρϋπει να εύναι δημιουργικϐσ, κοινωνικϐσ, ςυνεπόσ, 

ςχολαςτικϐσ, τακτικϐσ, τύμιοσ ό εχϋμυθοσ ςτην εργαςύα του.  

Εύναι πιθανϐ να απαιτεύ ϋνα όςυχο και πρϊο ϊτομο, ϐπωσ επύςησ εύναι δυνατϐ να 

απαιτεύ ϋναν ανόςυχο και νευρικϐ χαρακτόρα.  

10. Άιιεο πξνδηαγξαθέο  

Εδώ μποροϑν να ςυμπεριληφθοϑν προδιαγραφϋσ, οι οπούεσ δεν ϋχουν προβληθεύ ςτουσ 

παραπϊνω τομεύσ. Για παρϊδειγμα το ϐτι ο εργαζϐμενοσ πρϋπει να διαθϋτει ιδιαύτερα 

μυώκϊ προςϐντα, προκειμϋνου να εύναι ςε θϋςη να ανταποκριθεύ ςτισ απαιτόςεισ μιασ 

ςυγκεκριμϋνησ εργαςύασ, ό το ϐτι πρϋπει να ϋχει οριςμϋνεσ γνώςεισ πυραςφϊλειασ κ.λπ.  

Γεγονϐσ πϊντωσ εύναι ϐτι ςπϊνια αυτοϑ του εύδουσ οι προδιαγραφϋσ θεωροϑνται 

απϐλυτα απαραύτητεσ. Σο πιο ςυνηθιςμϋνο εύναι να κατατϊςςονται ςτισ επιθυμητϋσ. 
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Κεθάλαιο Δεύηεπο 

Σηπαηολόγηζη πποζωπικού 

Σηελέχωζη 
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2.1. ΕΙ΢ΑΓΨΓΗ 

Σο ανθρώπινο δυναμικϐ μιασ επιχεύρηςησ εύναι ϋνα απϐ τα ςπουδαιϐτερα ενεργητικϊ 

τησ, Η απϐκτηςη ςυνεπώσ, ανθρώπων με τα κατϊλληλα προςϐντα, ορύζει την επιτυχύα 

τησ επιχεύρηςησ, ϐςο και τα οικονομικϊ μϋςα οι πρώτεσ ϑλεσ και οι αγορϋσ. Γι’ αυτϐ η 

απϐκτηςη ανθρώπινου δυναμικοϑ, βρύςκεται μϋςα ςε μια ςειρϊ ςυςχετιςμϋνων 

αποφϊςεων για εκτύμηςη των αναγκών ςε ανθρώπουσ, εκτύμηςη των δυνατοτότων 

τϐςο τησ εξωτερικόσ, ϐςο και τησ εςωτερικόσ αγορϊσ εργαςύασ, καθοριςμϐ των 

μεθϐδων ςτρατολϐγηςησ και ανϊπτυξησ των μεθϐδων για επιλογό, ανϊμεςα απϐ 

υπϊρχοντεσ υποψηφύουσ. Η κϊθε επιχεύρηςη επιδιώκει την επιλογό του κατϊλληλου 

ανθρώπινου δυναμικοϑ, που θα ϋχει ςαν αποτϋλεςμα την τοποθϋτηςη του κατϊλληλου 

ανθρώπου ςτην κατϊλληλη θϋςη. 

Επιλογό προςωπικοϑ ςϑμφωνα με τον ΢πϑρο Ζευγαρύδη εύναι η διαδικαςύα κατϊ την 

οπούα η διούκηςη μιασ επιχεύρηςησ ό οργανιςμοϑ αποφαςύζει, απϐ ϋνα ςϑνολο 

υποψηφύων, ποιοσ εύναι ο καλϑτεροσ ό η καλϑτερη για να καλϑψει μια ςυγκεκριμϋνη 

θϋςη εργαςύα. Ωςτϐςο ςϑμφωνα με τον Φαρ. Κανελλϐπουλο «πρϐςληψη» εύναι η 

ενϋργεια που περιλαμβϊνει τη ςτρατολϐγηςη (εξεϑρεςη εργατικοϑ δυναμικοϑ), την 

επιλογό και την εγκατϊςταςη των προςληφθϋντων μϋςα ςτον οργανιςμϐ. Η αρχικό, 

βϋβαια, απϐφαςη να προςτεθεύ κϊποιοσ ςτην κατϊςταςη αμοιβών ανόκει ςτον αρμϐδιο 

προώςτϊμενο, ϐπωσ επύςησ ανόκει και η ευθϑνη καθοριςμοϑ του περιεχομϋνου του 

ϋργου που πρϐκειται να εκτελϋςει καθώσ και τα αναγκαύα προςϐντα που πρϋπει να ϋχει 

ο υπομόφιοσ για να εκτελϋςει ικανοποιητικϊ το ϋργο αυτϐ. Η υπηρεςύα προςωπικοϑ 

οφεύλει να ϋχει επιςημϊνει τισ πηγϋσ απϐ ϐπου θα αντλεύ το προςωπικϐ, να διαθϋτει ϋνα 

ςϑςτημα επιλογόσ (τεςτ, ςυνϋντευξη, ιατρικό απϐφαςη, ςυςτϊςεισ και να παύρνει την 

τελικό απϐφαςη για πρϐςλημη ό απϐρριμη μϐνον ϐταν πρϐκειται για ημιειδικευμϋνουσ 

ό ανειδύκευτουσ εργϊτεσ. Για υπαλλόλουσ, η ενϋργεια αυτό αποτελεύ ευθϑνη του 

προώςταμϋνου που ζότηςε το νϋο υπϊλληλο, καθώσ επύ πλϋον και ευθϑνη να 

κατατοπύςει η κατευθϑνει το νϋο εργαζϐμενο ςτο περιβϊλλον τησ εργαςύασ, κϊτι που 

ςυχνϊ ονομϊζεται προςανατολιςμϐσ (orientation). 
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2.2. ΑΓΟΡΑ ΕΡΓΑ΢ΙΑ΢ 

Πολλού εργοδϐτεσ υιοθετοϑν την πολιτικό ςυμπλόρωςησ των κενών με την προαγωγό 

απϐ μϋςα απϐ τουσ υπϊρχοντεσ δηλ. υπαλλόλουσ οπϐτε δημιουργοϑνται κενϊ ςτα 

κατώτερα επύπεδα που πληρώνονται με επιλογό ανειδύκευτων ό ημιειδικευμϋνων απϐ 

την αγορϊ εργαςύασ. Τπϊρχουν ωςτϐςο η εργοδϐτεσ που δεν ακολουθοϑν το 

πρϐγραμμα «προαγωγό απϐ μϋςα» αλλϊ ςυμπληρώνουν τα οποιαδόποτε επύπεδα κενϊ 

τουσ με ςτρατολϐγηςη και πρϐςληψη απϐ ϋξω απϐ τισ αγορϋσ εργαςύασ. Αγορϋσ 

εργαςύασ ονομϊζονται γεωγραφικϋσ περιοχϋσ μϋςα ςτη οπούεσ οι εργοδϐτεσ 

ςτρατολογοϑν υπαλλόλουσ και οι υπϊλληλοι ζητοϑν απαςχϐληςη. Εύναι ο τϐποσ ϐπου 

οι δυνϊμεισ τησ προςφορϊσ και τησ ζότηςησ αλληλεπενεργοϑν και ϋτςι επιδροϑν ςτην 

τιμό τησ εργαςύασ (μιςθού ό ημερομύςθια). Σα πραγματικϊ ϐρια τησ αγορϊσ εξαρτώνται 

απϐ το εύδοσ και τον αριθμϐ των υποψηφύων για δουλειϊ που ζητοϑνται. Για μερικϋσ 

αςυνόθιςτεσ ειδικϐτητεσ τα ϐρια μποροϑν να περιλαμβϊνουν μεγϊλο μϋροσ ό και 

ολϐκληρη τη χώρα. Η αγορϊ εργαςύασ εύναι χωρύσ δομό και οι μϋθοδοι που 

χρηςιμοποιοϑνται απϐ τισ επιχειρόςεισ για ςτρατολϐγηςη υπαλλόλων καθώσ και οι 

μϋθοδοι οι οπούεσ χρηςιμοποιοϑνται απϐ τουσ εργϊτεσ για να βρουν δουλειϊ, εύναι 

ποικύλεσ. Η ακολουθοϑμενη πορεύα δεν περνϊει αναγκαςτικϊ απϐ κρατικϊ ό ιδιωτικϊ 

γραφεύα απαςχϐληςησ. 

Απϐ την πλευρϊ των εργαζομϋνων πρϋπει να ςημειωθεύ πωσ μερικού βρύςκουν 

απαςχϐληςη  μϋςω φύλων ό ςυγγενών, ϊλλοι επιςκεπτϐμενοι απευθεύασ τισ 

επιχειρόςεισ ό υπηρεςύεσ και ϊλλοι μϋςω των εργατικών οργανιςμών ό των κρατικών 

γραφεύων ευρϋςεωσ εργαςύασ. 

Αναφορικϊ με τα ϐρια αγορϊσ εργαςύασ, πρϋπει να ληφθοϑν υπϐψην ϐτι καθορύζονται 

απϐ διϊφορουσ παρϊγοντεσ π.χ. παντρεμϋνεσ γυναύκεσ που ζητοϑν υπαλληλικϋσ θϋςεισ 

εύναι πρϐθυμεσ να πιϊςουν δουλειϊ ςε τϐπουσ οι οπούοι απϋχουν περιςςϐτερο απϐ λύγα 

χιλιϐμετρα απ' το ςπύτι τουσ. Γενικϊ  ϐπου υπϊρχουν ςυγκοινωνύεσ και μϋςα 

μεταφορϊσ τα ϐρια μποροϑν για ϋνα ποςοςτϐ εργαζομϋνων να χαρακτοϑν ςε απϐςταςη 

μεγαλϑτερη των 30-50 Km, ϐπωσ εύναι δυνατϐν και μερικού να δεχτοϑν, ενδεχομϋνωσ, 

να μετοικόςουν για να πετϑχουν ευκαιρύεσ και περιςςϐτερα πλεονεκτόματα. 
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Ένα χαρακτηριςτικϐ τησ αγορϊσ εργαςύασ εύναι η ϋλλειψη κινητικϐτητασ του εργατικοϑ 

δυναμικοϑ που, ςυνόθωσ, κολλϊει ς' ϋνα τϐπο για πολλοϑσ λϐγουσ ϐπωσ δεν ϋχει ακριβό 

γνώςη των ευκαιριών εργαςύασ, οι αμοιβϋσ δεν γνωςτοποιοϑνται δημϐςια και αν 

κενωθεύ κϊπου μια θϋςη ςυχνϊ ςυμπληρώνεται με ανεπύςημεσ επαφϋσ (πρϋπει να ξϋρει 

κϊποιον για να βρει δουλειϊ) και ϑςτερα απϐ ανακούνωςη ςτισ εφημερύδεσ ό απϐ 

εγγραφό ςτουσ καταλϐγουσ των γραφεύων εργαςύασ. Έπειτα δεν μπορεύ απϐ πριν να 

γνωρύζει κανεύσ αν θα εύναι ευτυχϋςτεροσ ςε μια ϊλλη δουλειϊ, αν μπορεύ να τα πϊει 

καλϊ με τον προώςτϊμενο και τουσ ςυνεργϊτεσ τουσ ό αν θα ϋχει περιςςϐτερεσ 

ευκαιρύεσ για πρϐοδο. 

Εξϊλλου τα ςυςτόματα αρχαιϐτητασ και ϊλλα ωφελόματα, καθώσ και πολλού ϊλλοι 

ϊγνωςτοι παρϊγοντεσ, αποτελοϑν εμπϐδια ςτην κινητικϐτητα, χωρύσ βϋβαια τοϑτο να 

ςημαύνει ϐτι οι ϊνθρωποι, κατϊ καιροϑσ, δεν θα ζητόςουν ϊλλη απαςχϐληςη, κϊτι που 

ωςτϐςο, δύνει ϋμφαςη ςε ϐτι παραπϊνω τονύςτηκε, ϐτι δηλ. η προςφορϊ εργαςύασ εύναι 

αποδιοργανωμϋνη. 

Πολϑ μπερδεμϋνοι εύναι οι παρϊγοντεσ, που καθορύζουν την ποςϐτητα και την 

ποιϐτητα του απαιτοϑμενου εργατικοϑ δυναμικοϑ απ' την ϊποψη τησ επιχεύρηςησ. Η 

προςφορϊ επηρεϊζεται απ' το πλόθοσ των υποψηφύων ςτην αγορϊ εργαςύασ, απϐ την 

ελκυςτικϐτητα του ϋργου και τησ επιχεύρηςησ (π.χ επύπεδο αμοιβών, ωφελόματα, φόμη 

τησ επιχεύρηςησ για ςιγουριϊ εργαςύασ), απ' το ποςϐ ανεργύασ απ' τισ ςυγκοινωνιακϋσ 

ευκολύεσ και τ' απαιτοϑμενα προςϐντα. 

Δεν μπορεύ πϊντοτε να ςτηρύζεται κανεύσ ςτουσ ϊνεργουσ, που παύρνουν επιδϐματα 

ανεργύασ, γιατύ ϋνα ποςοςτϐ δεν εγγρϊφεται για αυτϊ, αν για λύγο βρύςκεται ϋξω απϐ 

την εργαςύα. Έπειτα, για λϐγουσ γοότρου, τα διοικητικϊ, επιςτημονικϊ και τεχνικϊ 

ςτελϋχη δεν εγγρϊφονται καθϐλου για επιδϐματα. 

Η εργατικό δϑναμη δεν εύναι οριςμϋνη ςε μϋγεθοσ ό αμετϊβλητη. ΢υςτϋλλεται και 

διαςτϋλλεται ανϊλογα με την ϋνταςη τησ ζότηςησ, ϐπωσ ςτην περύπτωςη πολϋμου, 

οπϐτε μπαύνουν ςτο εργατικϐ δυναμικϐ ϊνθρωποι, που, κανονικϊ δεν θα το 

επιζητοϑςαν, ϐπωσ: γυναύκεσ, νοικοκυρϋσ ό πολϑ νϋοι ϊνθρωποι. 

΢ημειώνεται ακϐμα ϐτι η περιοχό παύζει ρϐλο για την προςϋλκυςη εργαζομϋνων. Μη 

ελκυςτικϋσ περιοχϋσ απωθοϑν, ενώ ϐπου υπϊρχει καλϐ κλύμα, μϋςα ψυχαγωγύασ, 
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οικόματα για διανομό, ςχολεύα κλπ. προςϋρχονται υποψόφιοι, ακϐμα κι απϐ μακρινοϑσ 

τϐπουσ. Ιδιαύτερα τα διοικητικϊ και τα επαγγελματικϊ ςτελϋχη, ϐλο και περιςςϐτερο 

θϋτουν ςαν προϒπϐθεςη απαςχϐληςησ την ϑπαρξη καλών ςυνθηκών διαβύωςησ. 

Για να κλεύςουμε αυτό την ανϊλυςη, ςημειώνουμε το φαινϐμενο τησ "επιδρομόσ". 

Επιδρομό λϋγεται η ςυνόθεια να παύρνει κανεύσ τουσ υπϊλληλουσ ϊλλησ επιχεύρηςησ κι 

ο ϐροσ δεύχνει ϐτι αποτελεύ κϊτι το ανόθικο. Κι ϋτςι το δϋχονται πολλού εργοδϐτεσ και 

για αυτϐ μερικού αποφεϑγουν να ςτρατολογοϑν υπϊλληλουσ απϐ ϊλλεσ επιχειρόςεισ 

τησ περιοχόσ τουσ. Μϊλιςτα, ζητοϑν απϐ τον υποψόφιο ϋνα ξεκαθϊριςμα με τον 

προηγοϑμενο εργοδϐτη του, πριν δεχτοϑν την αύτηςη του. Αλλϊ η τϋτοια "ϐχι επιδρομό 

- ςυμφωνύα" μϐνο ςτη θεωρύα τιμϊται και ϐχι ςτην πρϊξη, αφοϑ μερικού εργοδϐτεσ, για 

να αποφϑγουν το ςτύγμα τησ "επιδρομόσ", καταφεϑγουν ςε ενδιϊμεςουσ (π.χ ειδικϊ 

γραφεύα εργαςύασ). Σϋτοιεσ πρϊξεισ ϐμωσ, μποροϑν να προκαλϋςουν νομικϋσ ςυνϋπειεσ, 

ϐπωσ ςτην περύπτωςη προςϋλκυςησ ενϐσ ςημαντικοϑ ςτελϋχουσ απϐ ϊλλη επιχεύρηςη, 

για να μϊθει κανεύσ επαγγελματικϊ μυςτικϊ ό τεχνικϋσ μεθϐδουσ απ' αυτϐ. 

 

2.3. ΢ΣΡΑΣΟΛΟΓΗ΢Η ΠΡΟ΢ΨΠΙΚΟΤ 
Εϊν το αποτϋλεςμα του προγραμματιςμοϑ ςε ανθρώπινο δυναμικϐ δεύξει πωσ 

υπϊρχουν ανϊγκεσ ςε προςωπικϐ που πρϋπει να καλυφθοϑν, θα πρϋπει να αρχύςει η 

διαδικαςύα προςϋλκυςησ ατϐμων για εξεϑρεςη του κατϊλληλου προςωπικοϑ. Η 

επιχεύρηςη, δηλαδό, προκειμϋνου να υλοποιόςει τουσ ςτϐχουσ τησ, θα πρϋπει να 

προςπαθόςει να προςελκϑςει εκεύνουσ τουσ ανθρώπουσ που ϋχουν τισ ικανϐτητεσ, τισ 

δεξιϐτητεσ και τισ γνώςεισ που απαιτοϑν οι ςυγκεκριμϋνεσ θϋςεισ εργαςύασ. 

Εύναι γνωςτϐ ϐτι υπϊρχουν πολλού παρϊγοντεσ που καθορύζουν τον αριθμϐ και το εύδοσ 

των εργαζομϋνων που πρϋπει να προςληφθοϑν ϐπωσ το υπϊρχον ανθρώπινο δυναμικϐ, 

οι προβλεπϐμενεσ αποχωρόςεισ και οι ευκαιρύεσ προαγωγόσ, οι εργαςύεσ για τισ οπούεσ 

ύςωσ χρειαςτοϑν νϋοι υπϊλληλοι. Σα προςϐντα (δεξιϐτητεσ) που απαιτοϑν αυτϋσ οι 

εργαςύεσ, οι δυνατϐτητεσ που οι νϋοι υπϊλληλοι πρϋπει να ϋχουν για προαγωγό ςε 

ανώτερεσ βαθμύδεσ τησ ιεραρχύασ. 

Σα προβλόματα ςτρατολϐγηςησ προςωπικοϑ ποικύλουν απϐ επιχεύρηςη ςε επιχεύρηςη. 

Ένασ υψηλϐσ ρυθμϐσ αποχωρόςεων, οι οπούεσ περικλεύουν εκοϑςιεσ παραιτόςεισ, 
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απολϑςεισ και ςυνταξιοδοτόςεισ, ςημαύνει ϐτι η υπηρεςύα προςωπικοϑ πρϋπει να 

ψϊχνει ςυνϋχεια για νϋουσ υπαλλόλουσ. 

Εξϊλλου ο αριθμϐσ και το εύδοσ των απαιτοϑμενων ατϐμων για επιςτημονικϊ -

επαγγελματικϊ και διοικητικϊ ϋργα, δεν ςχετύζονται ςτενϊ με το ϑψοσ τησ παραγωγόσ, 

αλλϊ με την πολιτικό τησ διούκηςησ, ϐπωσ π.χ, με την περύπτωςη δημιουργύασ ενϐσ 

ερευνητικοϑ εργαςτηρύου που υπολογύζεται ϐτι ςτο μϋλλον θα ϋχει επιπτώςεισ ςτην 

παραγωγό. 

΢υγχρϐνωσ με τον υπολογιςμϐ των απαιτοϑμενων για την εργαςύα ατϐμων, πρϋπει να 

υπϊρχουν πληροφορύεσ απϐ την ανϊλυςη εργαςύασ, οι οπούεσ θα οδηγοϑν ςτον 

καθοριςμϐ των εργαςιών που περικλεύουν ειδικϊ καθόκοντα και υπευθυνϐτητεσ, ϐπωσ 

τον προςδιοριςμϐ απαιτόςεων τησ εργαςύασ που κϊνουν δυνατό τη γνώςη για τα 

προςϐντα αυτών που θα επιλεγοϑν. Για τισ εντελώσ νϋεσ εργαςύεσ που δημιουργοϑνται, 

τα αρχικϊ διαγρϊμματα εύναι κϊπωσ δοκιμαςτικϊ, ενώ το περιεχϐμενο και τα ϐριϊ τουσ 

καθορύζονται αφοϑ επανδρωθοϑν οι θϋςεισ και γύνει η εργαςύα για μερικοϑσ μόνεσ. 

Πολλού εργοδϐτεσ υιοθετοϑν την πολιτικό ςυμπλόρωςησ των κενών απϐ μϋςα, δηλαδό, 

απϐ τουσ όδη υπϊρχοντεσ υπαλλόλουσ, οπϐτε δημιουργοϑνται κενϊ ςτα κατώτερα 

επύπεδα, τα οπούα ςυμπληρώνονται με επιλογό ανειδύκευτων ό ημιειδικευμϋνων 

ατϐμων απϐ την αγορϊ εργαςύασ. Τπϊρχουν ωςτϐςο και εργοδϐτεσ που δεν 

ακολουθοϑν το πρϐγραμμα των προαγωγών απϐ μϋςα, αλλϊ ςυμπληρώνουν τα κενϊ ςε 

οποιοδόποτε επύπεδο αυτϊ βρύςκονται με ςτρατολϐγηςη και πρϐςληψη απϐ τισ 

εξωτερικϋσ αγορϋσ εργαςύασ. 

Ωςτϐςο, το θϋμα τησ ςτρατολϐγηςησ προςωπικοϑ εύναι ιδιαύτερα δϑςκολο ςε 

περιϐδουσ πλόρουσ απαςχϐληςησ. Οι εργαζϐμενοι ϋχουν πολλϋσ ευκαιρύεσ ςε τϋτοιεσ 

περιϐδουσ και αλλϊζουν εϑκολα εργαςύα για διϊφορεσ αιτύεσ, π.χ. καλϑτερη αμοιβό, 

καλϑτερεσ προοπτικϋσ κλπ. ΢ε αυτϋσ τισ περιπτώςεισ η διακύνηςη των εργαζομϋνων 

απϐ επιχεύρηςη ςε επιχεύρηςη εύναι ςημαντικό και φυςικϊ η προςπϊθεια 

ςτρατολϐγηςησ προςωπικοϑ μεγαλϑτερη.  

Εξαρτϊται λοιπϐν απϐ τη διεϑθυνςη προςωπικοϑ, τα ςτελϋχη τησ και τον διευθυντό 

προςωπικοϑ, ικανϐτερουσ υποψηφύουσ κι ϋτςι να βοηθόςουν την επιχεύρηςη να 

εντοπύςει, να επιλϋξει και να επανδρώςει αντύςτοιχα τισ υπηρεςύεσ τησ. 
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2.4. ΠΟΛΙΣΙΚΗ ΢ΣΡΑΣΟΛΟΓΗ΢Η΢ 
Μια απϐ τισ αρμοδιϐτητεσ τησ διεϑθυνςησ προςωπικοϑ εύναι η αναζότηςη και η 

ςτρατολϐγηςη του αναγκαύου ανθρώπινου δυναμικοϑ που χρειϊζεται η επιχεύρηςη. Οι 

διϊφορεσ υπηρεςύεσ τησ επιχεύρηςησ, κατϊ καιροϑσ πληροφοροϑν τη διεϑθυνςη 

προςωπικοϑ για τισ ανϊγκεσ τουσ ςε ανθρώπινο δυναμικϐ. 

΢τη ςυνϋχεια, η διεϑθυνςη προςωπικοϑ οργανώνει τη διαδικαςύα ςτρατολογόςεωσ, 

αναζητώντασ το διαθϋςιμο και κατϊλληλο για τισ ανϊγκεσ τησ προςωπικϐ. 

Πολλϋσ απϐ τισ επιχειρόςεισ δεν ϋχουν διαμορφώςει κϊποια πολιτικό προςλόψεων, 

παρϐλο που εύναι πϋρα απϐ κϊθε αμφιβολύα, πωσ η ποιϐτητα του εργατικοϑ δυναμικοϑ 

καθορύζει κατϊ μεγϊλο μϋροσ τη δϑναμη και την επιτυχύα τουσ, Κι ϐμωσ μια προςεκτικό 

πολιτικό αποτελεύ τον οδηγϐ για πρϊξη και διατϑπωςη του προγρϊμματοσ 

ςτρατολϐγηςησ και επιλογόσ για ςταθερϐτητα ολϐκληρο τον οργανιςμϐ απϐ μϋρουσ 

τησ υπηρεςύασ προςωπικοϑ και των ςτελεχών και δύνει ακϐμα ςτον καθϋνα τη 

δυνατϐτητα να γνωρύζει που ςτϋκεται και τι μπορεύ να περιμϋνει. 

Κϊθε επιχεύρηςη προςλαμβϊνει ανθρώπουσ για να κϊνουν μια δουλειϊ, ϋτςι που η 

παραγωγικό τουσ ςυμβολό να ξεπερνϊ ό τουλϊχιςτον να ιςοφαρύζει την αμοιβό τουσ. 

Γι’ αυτϐ και οι επιχειρόςεισ διακϐπτουν την απαςχϐληςη εκεύνων που δεν 

ανταποκρύνονται ςε αυτό την αξύωςη. Σα τελευταύα χρϐνια ϐμωσ πολλού εργοδϐτεσ 

αιςθϊνονται ϐλο και περιςςϐτερο την υποχρϋωςη να προςλαμβϊνουν και να 

εκπαιδεϑουν ανϋργουσ γιατύ διαπιςτώνουν πωσ ϋτςι ςυντελοϑν ςτην ευημερύα τησ 

περιοχόσ ϐπου βρύςκεται η επιχεύρηςη και ςτη λϑςη ενϐσ μεγϊλου κοινωνικοϑ 

προβλόματοσ (τησ ςυγκϋντρωςησ ανϋργων ςτα μεγϊλα αςτικϊ κϋντρα). Αλλϊ αν οι 

ϊνθρωποι αυτού δεν ανταποκριθοϑν ςτα καθόκοντα τουσ, οι εργοδϐτεσ μετϊ απϐ 

μερικϋσ εβδομϊδεσ ό μόνεσ αναγκϊζονται να προβοϑν ςε απολϑςεισ. 

Ακϐμα, πολλϋσ επιχειρόςεισ αφόνουν να εννοηθεύ απϐ τουσ υπαλλόλουσ τουσ, πωσ η 

πολιτικό κϊλυψησ των κενών, θα εύναι προαγωγϋσ ϐςο το δυνατϐν απϐ μϋςα. Μερικϊ 

πλεονεκτόματα ςε αυτό την πολιτικό, η οπούα και αποτελεύ, κατϊ κϊποιο τρϐπο, ϋνα 

ςϑςτημα ςυμπλόρωςησ των κενών θϋςεων. 

Μερικϊ απϐ αυτϊ τα πλεονεκτόματα εύναι: 
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α)Πολλού εργαζϐμενοι περιμϋνουν μια πρϐοδο, ςε θϋςεισ με μεγαλϑτερεσ αμοιβϋσ, που 

ςυντελεύ ςτην ανϑψωςη του ηθικοϑ τουσ. 

β)Η διούκηςη μπορεύ να αξιολογόςει καλϑτερα τισ γνώςεισ και τισ δεξιϐτητεσ των 

ανθρώπων που εύναι μϋςα ςτη μονϊδα, παρϊ εκεύνων που θα ϋρθουν και θα 

αξιολογηθοϑν με μια ςυνϋντευξη, ό με ϊλλα μϋςα απϐ το γραφεύο προςωπικοϑ. Έτςι ο 

κύνδυνοσ λϊθουσ ςτην επιλογό και ςτην τοποθϋτηςη εύναι πολϑ μικρϐτεροσ. 

 γ)Σο πρϐβλημα τησ ςτρατολϐγηςησ και τησ επιλογόσ γύνεται πιο απλϐ, γιατύ υπϊρχουν 

μϐνο λύγεσ αρχικϋσ εργαςύεσ, για τισ οπούεσ οι απαιτόςεισ ςε μϐρφωςη, δεξιϐτητεσ και 

γνώςεισ εύναι μϋτριεσ, πϊρα για τισ ανώτερεσ θϋςεισ, την πλόρωςη των οπούων 

επιδιώκουμε.  

Όμωσ ςε αυτό την πολιτικό των προαγωγών υπϊρχουν και μειονεκτόματα, ϐπωσ: 

α)Τπϊρχει ανϊγκη για ϋνα πρϐγραμμα εκπαύδευςησ των προαγϐμενων απϐ μϋςα, ςτην 

οπούα δεν μποροϑν να ανταποκριθοϑν οι μικρϋσ επιχειρόςεισ. 

β)Ενδεχομϋνωσ, οι ϊνθρωποι που θα προαχθοϑν να μην ϋχουν τα απαραύτητα 

προςϐντα. 

γ)Η αρχικό εύςοδοσ ανθρώπων με περιςςϐτερα προςϐντα. 

δ)Η ςτϋρηςη τησ επιχεύρηςησ απϐ νϋεσ ιδϋεσ και γνώςεισ ςτισ ανώτερεσ θϋςεισ και η 

αναπαραγωγό ςχεδϐν πανομοιϐτυπων ςτελεχών, που οδηγοϑν ςτη διαιώνιςη 

πεπαλαιωμϋνων ιδεών και εφαρμογών. 

Γι' αυτϐ για την πλόρωςη ενϐσ ποςοςτοϑ θϋςεων προςφεϑγουμε ςτην εξωτερικό 

αγορϊ εργαςύασ 

΢τα θϋματα πολιτικόσ ςτρατολϐγηςησ ςυχνϊ παρεμβϊλλονται διϊφορεσ διακρύςεισ, 

ϐπωσ, διϊκριςη φϑλου, διϊκριςη ηλικύασ, υποψόφιοι με επιρροό ςτη διούκηςη, κ.ϊ. 

Για πολλϋσ κατηγορύεσ επαγγελμϊτων, απϐ τα ανειδύκευτα μϋχρι και το ανώτατο 

διοικητικϐ ςτϋλεχοσ, υπϊρχει ςε πολλϋσ επιχειρόςεισ η τϊςη πρϐςληψησ νϋων 

ανθρώπων. Έτςι ςυχνϊ βλϋπουμε να καθορύζεται το ϐριο ηλικύασ. Η φιλοςοφύα αυτοϑ 

εύναι ϐτι οι νϋοι διαμορφώνονται καλϑτερα και εργϊζονται με ταχϑτερο ρυθμϐ. Άλλεσ 

πϊλι επιχειρόςεισ προτιμοϑν τουσ ϊνδρεσ εργαζϐμενουσ απϐ τισ γυναύκεσ με τη 

δικαιολογύα ϐτι ϐταν οι γυναύκεσ αποκτόςουν οικογενειακϋσ υποχρεώςεισ, 

ςυναιςθηματικϊ βρύςκονται πιο κοντϊ ςτην οικογϋνεια με αποτϋλεςμα να μην 
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αποδύδουν το ύδιο ϋργο ϐπωσ πριν, ϐτι υπϊρχει πολϑμηνη αποχό απϐ την εργαςύα τουσ 

με τισ ϊδειεσ κυόςεωσ και λοχεύασ, ϐτι ϋχουν μειωμϋνο ωρϊριο για αρκετϊ χρϐνια και ςε 

ακραύεσ περιπτώςεισ ϐτι δεν ϋχουν την ύδια αντοχό με τουσ ϊνδρεσ. 

Οι υποψόφιοι με επιρροό ςτη διούκηςη εύναι μια διϊκριςη που μπορεύ να ϋχει ςαν 

αποτϋλεςμα το αδυνϊτιςμα των μϋτρων επιλογόσ. 

Ένα ϊλλο πρϐβλημα που ςχετύζεται με το προηγοϑμενο εύναι οι ςυγγενεύσ. Δηλαδό 

τύθεται το ερώτημα αν πρϋπει να προςλαμβϊνονται ςυγγενεύσ των όδη εργαζομϋνων 

ςτην επιχεύρηςη. Αυτϐ για κϊποιο μεγϊλο οργανιςμϐ δεν δημιουργεύ δυςκολύεσ, με την 

προϒπϐθεςη ϐμωσ να μην τοποθετηθεύ ο υποψόφιοσ κϊτω απϐ την εξουςύα ενϐσ 

ςυγγενό, γιατύ υπϊρχει η πιθανϐτητα, ο προώςτϊμενοσ να δεύξει εϑνοια ό ακϐμα και 

μεροληψύα. ΢ε μικρϋσ επιχειρόςεισ ϐμωσ, αυτϐ  δημιουργεύ πρϐβλημα, γιατύ οι 

ςυγγενικού δεςμού μπορεύ να δημιουργόςουν κϊμψη ςτα μϋτρα απϐδοςησ. 

 

2.5. ΠΗΓΕ΢ ΠΡΟ΢ΕΛΚΤ΢Η΢ ΠΡΟ΢ΨΠΙΚΟΤ 

2.5.1. Ε΢ΨΣΕΡΙΚΗ ΠΡΟ΢ΕΛΚΤ΢Η 

Μετϊθεςη ό Προαγωγό  
Αν δημιουργηθεύ κϊποια κενό θϋςη ςτην επιχεύρηςη ό την υπηρεςύα, μπορεύ να 

ςυμπληρωθεύ με μετϊθεςη ό προαγωγό ςε αυτό τη θϋςη απϐ το όδη υπϊρχον 

προςωπικϐ. Υυςικϊ, ςε αυτό την περύπτωςη πρϋπει να ακολουθηθεύ η διαδικαςύα 

επιλογόσ, πρϊγμα που ςημαύνει ϐτι οι όδη εργαζϐμενοι ϋχουν την πρώτη προτύμηςη για 

οποιαδόποτε καλϑτερη θϋςη, πριν εξεταςτοϑν ϊλλοι για πρώτη φορϊ ειςερχϐμενοι 

ςτην επιχεύρηςη. Αυτό εύναι ύςωσ η πιο ςπουδαύα πηγό υποψηφύων με προςϐντα. 

Όταν αποφαςιςτεύ ϐτι τα κενϊ θα ςυμπληρωθοϑν με προαγωγϋσ απϐ μϋςα, γύνεται μια 

ϋρευνα των προςωπικών ςτοιχεύων και των αποτελεςμϊτων αξιολϐγηςησ απϐ τον 

διευθυντό προςωπικοϑ και τα υπϐλοιπα ςτελϋχη, για να επιςημανθοϑν οι υποψόφιοι 

που ϋχουν τα απαιτοϑμενα προςϐντα. Για το λϐγο αυτϐ θα πρϋπει απϐ πριν να υπϊρχει 

ϋνασ κατϊλογοσ, ςτον οπούο γρϊφονται τα προςϐντα των εργαζομϋνων και ο οπούοσ θα 

χρηςιμοποιηθεύ για την πλόρωςη των κενών θϋςεων. 
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΢υχνϊ κατϊ τη διϊρκεια τησ επιλογόσ γύνονται νϋεσ αξιολογόςεισ, ςτη ςυνϋχεια 

ςυγκαλεύται μια ςϑςκεψη και λαμβϊνεται, απϐφαςη, να ανατεθεύ η εργαςύα ςτον 

καταλληλϐτερο απϐ τουσ εργαζϐμενουσ που αξιολογόθηκαν. ΢υνηθύζεται μϊλιςτα οι 

ενδιαφερϐμενοι να μην γνωρύζουν τύποτα μϋχρι τη ςτιγμό που θα ανακοινωθεύ η 

επιλογό. 

Παρϐλο που ϋτςι εύναι δυνατϐν να παραβλεφθοϑν οι δυναμικού και με προςϐντα 

εξωτερικού υποψόφιοι - κϊτι που αποτελεύ μειονϋκτημα - η διαδικαςύα αυτό εύναι η πιο 

διαδεδομϋνη ςτισ επιχειρόςεισ. Απϐ ϋρευνεσ γνωρύζουμε ϐτι πϊνω απϐ 90% ϐλων των 

διοικητικών θϋςεων ςυμπληρώνονται εςωτερικϊ. 

Η ςυμπλόρωςη των κενών θϋςεων με υποψηφύουσ οι οπούοι προϋρχονται απϐ την ύδια 

την επιχεύρηςη ϋχει κϊποια πιενλεθηήκαηα. Σο ηθικϐ και η απϐδοςη των εργαζομϋνων 

τονώνονται, αφοϑ οι εργαζϐμενοι βλϋπουν ϐτι η προςπϊθεια, η ικανϐτητα και η 

υπευθυνϐτητα που δεύχνουν για τη δουλειϊ τουσ, ανταμεύβεται με προαγωγό. Επύςησ 

υπϊρχουν πολϑ μικρϐτερεσ πιθανϐτητεσ για αποχωρόςεισ απϐ αυτοϑσ τουσ 

υποψηφύουσ, οι οπούοι ϋχουν δεθεύ με το περιβϊλλον και τουσ ςτϐχουσ τησ επιχεύρηςησ, 

ανταποκρύνονται καλϑτερα ςτισ προδιαγραφϋσ τησ εργαςύασ και ςτισ απαιτόςεισ του 

εργοδϐτη, με βϊςη πϊντα τισ δυνατϐτητεσ και τα προςϐντα τουσ.  

 

Αρχεύο βιογραφικών επιχεύρηςησ / τμημϊτων:  
Αναζότηςη ςτο ηλεκτρονικϐ και το φυςικϐ αρχεύο βιογραφικών ςημειωμϊτων του 

Σμόματοσ Ανθρωπύνου Δυναμικοϑ τησ εταιρύασ, καθώσ και ςτο αντύςτοιχο των 

προώςταμϋνων καθενϐσ ϊλλου τμόματοσ. Αναζότηςη επιπλϋον πληροφοριών για ϊτομα 

τα οπούα πϋραςαν απϐ ςυνεντεϑξεισ (ακϐμη και αν δεν όταν κατϊλληλα για κϊποια 

ϊλλη εργαςύα, ύςωσ να εύναι ϊριςτοι για τη αυτό θϋςη). 

 ΢υςτϊςεισ εργαζομϋνων / Προςωπικϋσ γνωριμύεσ:  

Σο μεγϊλο πλεονϋκτημα αυτόσ τησ επιλογόσ εύναι η ϊντληςη πληροφοριών «απϐ πρώτο 

χϋρι». Ο γνωςτϐσ μπορεύ μεν να εύναι ςύγουρα «καλϐ παιδύ» και «ϋχει ανϊγκη τη 

δουλειϊ», αλλϊ δεν ςημαύνει απαραύτητα ϐτι εύναι κατϊλληλοσ για τη ςυγκεκριμϋνη 

θϋςη... 

 Πρώην υπϊλληλοι:  
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Γνωρύζουν εκ των ϋςω την εταιρύα και τη φιλοςοφύα τησ, τουσ ανθρώπουσ και τισ 

διαδικαςύεσ τησ. Υυςικϊ, αναφερϐμαςτε μϐνο ςε ϊτομα των οπούων η αποχώρηςη όταν 

προςωπικό τουσ απϐφαςη και οι ςχϋςεισ τουσ με την επιχεύρηςη εύναι μϋχρι και ςόμερα 

ϊριςτεσ. 

 

2.5.2. ΕΞΨΣΕΡΙΚΗ ΠΡΟ΢ΕΛΚΤ΢Η 

Επαγγελματικϋσ ςχολϋσ / Πανεπιςτόμια (κρατικϊ και ιδιωτικϊ):  

Σερϊςτια πηγό νϋων αποφούτων. Ήδη εύναι γνωςτϐ το περιεχϐμενο των ςπουδών τουσ, 

αλλϊ και το ϐτι προςφϊτωσ ολοκλόρωςαν τισ ςπουδϋσ τουσ και πλϋον αναζητοϑν 

εργαςύα. Αναζότηςη βιογραφικών ςημειωμϊτων  ςτα Γραφεύα 

΢ταδιοδρομύασ/Διαςϑνδεςησ (πλϋον διαθϋτουν οι περιςςϐτερεσ ςχολϋσ). 

 Job sites (ελληνικϊ και διεθνό):  

Πολϑ ςημαντικϐ πλεονϋκτημα των job sites η τερϊςτια βϊςη δεδομϋνων που διαθϋτουν, 

η οπούα και ανανεώνεται ςυνεχώσ, αλλϊ το καλϑτερο ϐλων εύναι η ςε δευτερϐλεπτα 

ειςαγωγό των  παραμϋτρων που ενδιαφϋρουν την επιχεύρηςη (π.χ. φϑλο, ηλικύα, 

ςπουδϋσ, προϒπηρεςύα κ.λπ.) και η ϊντληςη των κατϊλληλων βιογραφικών  

ςημειωμϊτων. 

 Αγγελύεσ ςε εφημερύδεσ (προςφορϊ και ζότηςη):  

Η γνωςτϐτερη και ευρϋωσ χρηςιμοποιοϑμενη πηγό εϑρεςησ, η οπούα και θα 

προμηθεϑςει την επιχεύρηςη με τον μεγϊλο αριθμϐ βιογραφικών. Μειονϋκτημα το ϐτι 

πολλϊ εύναι ακατϊλληλα, καθώσ δεν πληροϑν τισ προδιαγραφϋσ. 

 «Κυνηγού κεφαλών»:  

Αν και μακϊβρια, η ελληνικό απϐδοςη του αγγλικοϑ ϐρου (Head Hunters) εύναι μια απϐ 

τισ καταλληλϐτερεσ πηγϋσ ςτην περύπτωςη που η επιχεύρηςη αναζητϊ τα κορυφαύα 

ςτελϋχη τησ αγορϊσ και δεν θϋλει να κατακλυςτεύ απϐ ςωρεύα βιογραφικών 

ςημειωμϊτων δημοςιεϑοντασ μια αγγελύα ςε κϊποιο μαζικϐ μϋςο. 

 Εταιρύεσ εύρεςησ εργαςύασ / Γραφεύα ενοικύαςησ εργαζομϋνων:  

Παραπλόςια χρόςη με την προηγοϑμενη πηγό, αλλϊ ϐχι τϐςο για κορυφαύα ό 

εξειδικευμϋνα ςτελϋχη. 

 Επαγγελματικϋσ και κλαδικϋσ ενώςεισ / ΢ωματεύα:  
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Άριςτη πηγό εϑρεςησ εγγεγραμμϋνων και ϋμπειρων επαγγελματιών. 

 Δόμοι, κοινότητεσ, βουλευτϋσ και κόμματα:  

Όπωσ φαντϊζεςτε, το «ρουςφϋτι» ζει και βαςιλεϑει ςτη χώρα μασ. Σα ιδιαύτερα 

γραφεύα των παραπϊνω πηγών διαθϋτουν εκατοντϊδεσ βιογραφικϊ τα οπούα και θα 

διαθϋςουν απευθεύασ! Σο μειονϋκτημα τησ εν λϐγω ενϋργειασ εύναι η πύεςη που η 

επιχεύρηςη θα αρχύςει να δϋχεται για να προςλϊβει «ϋνα καλϐ παιδύ». Άριςτη ϐμωσ 

πηγό, ςε περύπτωςη που ϋχει ιδιαιτϋρωσ μεγϊλη ανϊγκη ϊμεςησ πρϐςληψησ δεκϊδων 

εργαζομϋνων, για να ςτελεχώςει μύα, π.χ., νϋα μεγϊλη μονϊδα. 

 Ανταγωνιςμόσ (πειρατεύα):  

Με το πρώτο ϊκουςμα δεν φαύνεται μια «ςωςτό» μϋθοδοσ, εξαςφαλύζει ϐμωσ 

αποδεδειγμϋνα καλϊ ςτελϋχη, με ςημαντικϐ ϋργο, τα οπούα εύναι ςε διϊθεςη 

αναζότηςησ μιασ καλϑτερησ ευκαιρύασ. 

 Ημϋρεσ Καριϋρασ:  

Πλϋον γνωςτϋσ εταιρύεσ του χώρου του ανθρωπύνου δυναμικοϑ, αλλϊ και κϊποιεσ 

ςχολϋσ ό και δόμοι ξεκινοϑν τη διοργϊνωςη ημερών καριϋρασ. Ποςοτικϊ ϊριςτη πηγό, η 

οπούα ϐμωσ παρϊλληλα παρϋχει τη δυνατϐτητα μιασ ολιγϐλεπτησ προςωπικόσ επαφόσ 

και ποιοτικόσ αξιολϐγηςησ. 

2.5.3. ΕΠΙ΢ΣΗΜΟΝΙΚΟ ΚΑΙ ΔΙΟΙΚΗΣΙΚΟ ΠΡΟ΢ΨΠΙΚΟ 
Κατϊ γενικϐ κανϐνα οι επιχειρόςεισ ςπϊνια αντιμετωπύζουν δυςκολύεσ ϐταν πρϐκειται 

να προςλϊβουν υπαλλόλουσ γραφεύου ό εργϊτεσ. Όμωσ ςτην εποχό μασ, που 

διακρύνεται για τη γρόγορη τεχνολογικό πρϐοδο, ςυχνϊ υπϊρχει ανϊγκη για ϊτομα με 

υψηλό μϐρφωςη και εξειδύκευςη, ϐπωσ π.χ. καθηγητϋσ, διοικητικϊ ςτελϋχη, μηχανικού, 

χημικού, γιατρού κλπ. Η λϑςη ςε αυτϐ το πρϐβλημα επιτυγχϊνεται με ειδικϊ 

προγρϊμματα, με οικονομικό υποςτόριξη αυτών των ατϐμων για εκπαύδευςη ςε 

διϊφορεσ ςχολϋσ και με μαθητεύα. 

Για τισ επεύγουςεσ ϐμωσ ανϊγκεσ επιχειρόςεων και οργανιςμών που αντιμετωπύζουν 

ϋλλειψη τϋτοιου προςωπικοϑ, ϊλλοι τρϐποι ςτρατολϐγηςησ εύναι οι ακϐλουθοι. 
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Διαφημύςεισ ςε επιςτημονικϊ ϋντυπα 
Με αυτϋσ δύνονται πληροφορύεσ για την εργαςύα και τισ απαιτόςεισ τησ, για τισ 

ευκαιρύεσ προϐδου ςτην επιχεύρηςη και τα ςχϋδια τησ και για τα οφϋλη που παρϋχονται 

ςτον εργαζϐμενο. Δύνεται ϋμφαςη ςτην αξιοπρϋπεια και τισ επαγγελματικϋσ απϐψεισ 

τησ εργαςύασ καθώσ επύςησ ϐτι το ϊτομο αναγνωρύζεται μϋςω τησ εργαςύασ του. Οι 

υπερβολϋσ πρϋπει να αποφεϑγονται και η αγγελύα να εύναι ειλικρινόσ, για να μην 

απογοητευτεύ το ϊτομο ϐταν ανακαλϑψει τισ πραγματικϋσ ςυνθόκεσ εργαςύασ. Ακϐμα η 

αγγελύα πρϋπει να εύναι καλομελετημϋνη για να αποκλειςτεύ η προςϋλκυςη μεγϊλου 

αριθμοϑ ακατϊλληλων υποψηφύων που επιβαρϑνει τισ υπηρεςύεσ ςε χρϐνο, κϐπο και 

χρόμα. 

 

΢εμινϊριο για καθηγητϋσ τεχνικών κυρύωσ ςχολών 
Εύναι πολϑ ςυνηθιςμϋνη μϋθοδοσ ςτισ αναπτυγμϋνεσ χώρεσ. Οι ςεμιναριακϋσ 

ςυναντόςεισ διαρκοϑν 1-2 ημϋρεσ, με ϋξοδα τησ επιχεύρηςησ. ΢υζητοϑνται διϊφορα 

θϋματα τησ επιχεύρηςησ, τουσ δύνεται η ευκαιρύα να δουν τισ εγκαταςτϊςεισ και τον 

τρϐπο λειτουργύασ τησ κι ϋτςι να μποροϑν ςτη ςυνϋχεια να προβϊλουν αυτό την 

ςυγκεκριμϋνη επιχεύρηςη ςτουσ ςπουδαςτϋσ τουσ, ςαν τϐπο για μελλοντικό εργαςύα. Η 

μϋθοδοσ αυτό αποτελεύ ϋμμεςο τρϐπο ςτρατολϐγηςησ. 

 

΢υςκϋψεισ επιςτημονικών ενώςεων 
Λαμβϊνουν χώρα κϊθε χρϐνο ςε μεγϊλεσ πϐλεισ και αποτελοϑν τον τϐπο, ϐπου 

κλεύνονται πολλϋσ δουλειϋσ, γιατύ δύνεται η ευκαιρύα ςε εργοδϐτεσ και ςε επιζητοϑντεσ 

απαςχϐληςη να ςυζητόςουν τισ ςχετικϋσ ευκαιρύεσ και απαιτόςεισ. 
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2.6. ΕΠΙΛΟΓΗ ΠΡΟ΢ΨΠΙΚΟΤ 

Οι επιχειρόςεισ θϋτουν ςαν κριτόριο ϐτι υπϊρχει ϋνασ κατϊλληλοσ τϑποσ εργαζομϋνου 

για την επιχεύρηςη, ηλικύασ και ϊλλων παρϐμοιων χαρακτηριςτικών και βαςύζονται ςε 

αυτό την αμφιςβητόςιμη υπϐθεςη για την επιλογό τουσ. Π.χ., ςε ϋρευνα που ϋγινε ςτισ 

τρϊπεζεσ των ΗΠΑ, τα αποτελϋςματα ϋδειξαν ϐτι αυτϋσ προςπαθοϑν να διατηροϑν μια 

ομοιογενό ομϊδα υπαλλόλων, οι οπούοι δεν θϋτουν ςαν ϊμεςο ςτϐχο τουσ την 

προαγωγό, ςτεροϑνται επιθετικϐτητασ και προτιμοϑν μια δουλειϊ ςτην οπούα μποροϑν 

να εργϊζονται μϐνο.  

Τπϊρχουν ϐμωσ ενδεύξεισ πωσ ακϐμα και ϐταν η επιχεύρηςη δεν βϊζει τυπικοϑσ 

περιοριςμοϑσ, μια ανεπύςημη πορεύα αυτοεπιλογόσ θα λειτουργόςει αυτϐματα, γιατύ οι 

ϊνθρωποι ςυνόθωσ αναζητοϑν και βρύςκουν απαςχϐληςη ςε εύδη οργανιςμών και 

επιχειρόςεων ανϊλογα με την προςωπικϐτητα τουσ. Αυτϐ ϋχει παρατηρηθεύ ςε 

προςωπικϐ καταςτημϊτων λιανικόσ πώληςησ και ςε κρατικοϑσ υπαλλόλουσ. Έτςι εύναι 

δυνατϐν να υπϊρξει η δικαιολογύα, ϐτι αποφεϑγονται το κακϐ ταύριαςμα, με το 

ξεκαθϊριςμα εκεύνων οι οπούοι δεν αιςθϊνονται ϊνετα ςτο νϋο περιβϊλλον. 

΢το ςϑνολο τουσ, ϐμωσ, τα περιςςϐτερα απϐ αυτϊ τα "ςωςτϊ κριτόρια", τα οπούα 

ςυνόθωσ αντιπροςωπεϑουν παρϊλογεσ διακρύςεισ, εύναι ηθικϊ αςτόρικτα και τώρα 

παρϊνομα. Τπϊρχουν ϊλλα πιο ςυγκεκριμϋνα κριτόρια επιλογόσ που μποροϑν να 

χρηςιμοποιηθοϑν κατϊλληλα για το ξεκαθϊριςμα, ϐπωσ ϐταν τα περιςςϐτερα ϋργα ςε 

μια επιχεύρηςη απαιτοϑν τεχνικό ικανϐτητα, ϋνα ελϊχιςτο ϐριο μϐρφωςησ για ϐλουσ 

τουσ ειςερχϐμενουσ μπορεύ να υπϊρξει ςαν μϋτρο, π.χ. απολυτόριο μϋςησ εκπαύδευςησ ό 

πτυχύο ανώτερησ ςχολόσ. 

Βϋβαια, εύναι δυνατϐ κϊποιοσ καλϐσ υποψόφιοσ να ϋχει πετϑχει ύςη ικανϐτητα χωρύσ το 

παραπϊνω τυπικϐ προςϐν, το οπούο ϋτςι αποδεικνϑεται πωσ εύναι χωρύσ λϐγο υψηλϐ. 

 

2.6.1. ΔΙΑΔΟΦΙΚΑ ΕΜΠΟΔΙΑ ΢ΣΗΝ ΕΠΙΛΟΓΗ 
Σα περιςςϐτερα προγρϊμματα επιλογόσ προςωπικοϑ βαςύζονται ςτην τεχνικό των 

διαδοχικών εμποδύων, ςϑμφωνα με την οπούα, οι υποψόφιοι για να προςληφθοϑν 

πρϋπει να περϊςουν με επιτυχύα την κϊθε φϊςη ελϋγχου των προςϐντων τουσ που 

εύναι: το ϋντυπο τησ αύτηςησ, οι ςυνεντεϑξεισ, η ιατρικό εξϋταςη και ο ϋλεγχοσ του 
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παρελθϐντοσ τουσ. ΢ε κϊθε εμπϐδιο και φϊςη τησ διαδικαςύασ απορρύπτονται μερικού ό 

δεν ξεπερνοϑν τισ απαιτόςεισ τησ εργαςύασ. Π.χ. ϋνασ υποψόφιοσ μπορεύ να απορριφθεύ 

ςτη φϊςη τησ αύτηςησ, γιατύ η μϐρφωςη και η προηγοϑμενη πεύρα του που 

αναγρϊφονται ςε αυτό κρύνονται ωσ ανεπαρκό ςτοιχεύα, ςϑμφωνα με τα μϋτρα 

πρϐςληψησ που ϋχει θϋςει η επιχεύρηςη. Μϊλιςτα κατϊ το ςχεδιαςμϐ τησ πορεύασ τησ 

επιλογόσ, ςϑμφωνα με τη μϋθοδο των διαδοχικών εμποδύων, το ςτοιχεύο που ςχετύζεται 

περιςςϐτερο με την επιτυχύα του υποψηφύου ςτο ϋργο τοποθετεύται πρώτο ςτη ςειρϊ, 

το αμϋςωσ λιγϐτερο ςχετικϐ δεϑτερο και οϑτω καθεξόσ. 

Οι υποψόφιοι με τισ λιγϐτερεσ πιθανϐτητεσ επιτυχύασ κϐβονται ςτην πρώτη φϊςη. Έτςι 

εξοικονομεύται ο χρϐνοσ τϐςο του υποψηφύου ϐςο και τησ επιχεύρηςησ και μειώνεται το 

κϐςτοσ επιλογόσ, αφοϑ ϐςοι δεν ϋχουν προςϐντα, δεν χρειϊζεται να φθϊςουν μϋχρι το 

τϋλοσ τησ διαδικαςύασ επιλογόσ. ΢ε μερικϋσ ϐμωσ περιπτώςεισ χρηςιμοποιεύται το 

επιχεύρημα, ϐτι τα ελλειπό ςτοιχεύα ςε μια φϊςη αντιςταθμύζονται με περιςςϐτερα 

ςτοιχεύα ςε κϊποια ϊλλη φϊςη π.χ. η μϐρφωςη ενϐσ υποψηφύου ϐπωσ αναφϋρεται ςτην 

αύτηςη, μπορεύ να μην εύναι η απαιτοϑμενη, ϐμωσ αυτϐσ που κϊνει την ςυνϋντευξη, 

διαπιςτώνει ϐτι ϋχει εξαιρετικό πεύρα και φανερϐ ενδιαφϋρον για τη δουλειϊ και τον 

προωθεύ ςτη διαδικαςύα τησ επιλογόσ. Σο ύδιο μπορεύ να ςυμβεύ και με τα tests, δηλαδό 

να υςτερεύ ςε ϋνα και να υπερτερεύ ςε ϊλλο. 

Κατϊ τη χρόςη αυτόσ τησ μεθϐδου δύνονται αριθμητικού βαθμού ςε κϊθε φϊςη, οι οπούοι 

ςτο τϋλοσ αθρούζονται και αν το ϊθροιςμα ξεπερνϊει το απαιτοϑμενο επύπεδο, ο 

υποψόφιοσ προςλαμβϊνεται, αν ϐχι απορρύπτεται. 

Σο ερώτημα τώρα εύναι ποιϊ μϋθοδοσ θα χρηςιμοποιηθεύ. Αν ο υποψόφιοσ εύναι τϐςο 

ακατϊλληλοσ και δεν μπορεύ να περϊςει οϑτε και την αρχικό ςυνϋντευξη, γιατύ δεν ϋχει 

καν τισ ςτοιχειώδεισ ικανϐτητεσ, δεν υπϊρχει λϐγοσ να περϊςει ςτισ παρακϊτω φϊςεισ. 

Αν ϐμωσ ςτα πρώτα ςτϊδια φαύνεται κατϊλληλοσ και εύναι μϋτριοσ ςε κϊποια φϊςη 

μικρϐτερησ ςημαςύασ, τϐτε εύναι λογικϐ να περϊςει ϐλη τη διαδικαςύα πριν παρθεύ η 

τελικό απϐφαςη. 

Παρϐλα αυτϊ ϐμωσ υπϊρχουν και παρϊγοντεσ τϑχησ που μποροϑν να ςυντελϋςουν 

ςτην αποτυχύα του υποψηφύου ςε μια φϊςη, π.χ. γιατύ δεν ϊρεςε η εμφϊνιςη του ςε 
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αυτϐν που κϊνει τη ςυνϋντευξη, γιατύ οι ςυνθόκεσ τησ ςυνϋντευξησ δεν όταν ευνοώκϋσ, 

κλπ. Γι’ αυτϐ ςε τϋτοιεσ περιπτώςεισ πρϋπει να κρύνεται το ςϑνολο του ατϐμου. 

Επύςησ, κατϊ τη διϊρκεια τησ επιλογόσ πρϋπει να αποφεϑγονται τεχνϊςματα ό μη 

επιςτημονικϊ τεκμηριωμϋνεσ αξιολογόςεισ, π,χ. Πρϐβλεψη τησ ικανϐτητασ του ατϐμου 

απϐ το ςχόμα τησ κεφαλόσ του, απϐ τισ κινόςεισ του, κλπ. και ςτισ οπούεσ προςφεϑγουν 

κϊποια ςτελϋχη που δεν διαθϋτουν χρϐνο. Σϋτοιεσ κριτικϋσ ό απλουςτεϑςεισ δεν ϋχουν 

αποτϋλεςμα αφοϑ ωσ γνωςτϐ τα ανθρώπινα ϐντα τα χαρακτηρύζει η πολυπλοκϐτητα. 

2.6.2. ΡΕΑΛΙ΢ΣΙΚΑ ΜΕΣΡΑ ΕΠΙΛΟΓΗ΢ 
Εύναι ςυχνϐ το φαινϐμενο κατϊ το οπούο οι επιχειρόςεισ υιοθετοϑν απαιτόςεισ 

προςϐντων για τα οπούα δεν υπϊρχει αποδεδειγμϋνη ςχϋςη με την επιτυχύα ό την 

αποτυχύα ςτη δουλειϊ. Αυτϊ, δε, τα μη ρεαλιςτικϊ μϋτρα πρϐςληψησ εύναι δϑο ειδών. 

Συπικϊ προςόντα: 
Η ςχολικό επύδοςη αποτελεύ ϋνα ουςιαςτικϐ εμπϐδιο επιλογόσ, που χρηςιμοποιεύται 

απϐ πολλϋσ επιχειρόςεισ, π.χ. απαιτεύται απολυτόριο λυκεύου για απαςχϐληςη ςε 

ειδικευμϋνα ό ημιειδικευμϋνα βιομηχανικϊ ϋργα, ϐπωσ χειριςτό μηχανών, εργϊτη 

μεταφορών κλπ. Επύςησ προϒπϐθεςη για διοικητικϋσ θϋςεισ εύναι ςυνόθωσ το πτυχύο 

ανώτατησ ςχολόσ Ακϐμα οριςμϋνοι τεχνύτεσ (ξυλουργού κλπ.) πρϋπει να ϋχουν ςχετικό 

ϊδεια. 

Η ςχολικό επύδοςη ςαν επινϐηςη κοςκινύςματοσ κατϊ την επιλογό ϋχει μεγϊλη αξύα, 

γιατύ αυτού που πϋραςαν τισ δοκιμαςύεσ του ςχολεύου με επιτυχύα, υποτύθεται πωσ 

ϋχουν το ταλϋντο και τισ κοινωνικϋσ και τεχνικϋσ δεξιϐτητεσ. 

Όμωσ, η απϐλυτη εμπιςτοςϑνη ςε ϋνα απολυτόριο γυμναςύου ό πτυχύο ανωτϊτησ 

ςχολόσ, για απαςχϐληςη ϋχει και μερικϊ μειονεκτόματα, αυτϐματα αποκλεύει εκεύνουσ 

που διϋκοψαν για διϊφορουσ λϐγουσ (φτωχοϑσ, απροςϊρμοςτουσ ςτην πειθαρχύα του 

ςχολεύου, κλπ.) και που αυτϐ δεν ςημαύνει ϐτι ςτεροϑνται δυνατοτότων. 

Άλλωςτε εύναι γνωςτϐ, ϐτι ευφυϋςτατοι ϊνθρωποι, εύναι δυνατϐ να μην ϋχουν καλϋσ 

ςχολικϋσ επιδϐςεισ , (π.χ. Αώςτϊών, Σςώρτςιλ.) που ςημαύνει πωσ τϋτοια ϊτομα μποροϑν 

να ανταποκριθοϑν ςτισ απαιτόςεισ τησ δουλειϊσ αν τουσ δοθεύ η ευκαιρύα.. Αλλϊ αν 

ϋχουν ϋτςι τα πρϊγματα ποιϊ πολιτικό πρϋπει να ακολουθόςει η υπηρεςύα 

προςωπικοϑ; 
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Βϋβαια δεν πρϋπει, να αγνοηθεύ η ςχολικό επύδοςη ςαν οδηγϐσ επιλογόσ, αφοϑ 

ςχετύζεται με την πιθανό επιτυχύα ςτη δουλειϊ κατϊ ϋνα γενικϐ τρϐπο και εφϐςον 

μιλϊμε για μεγϊλο αριθμϐ ατϐμων. Μια ρεαλιςτικό πολιτικό εύναι να καθοριςτοϑν 

γενικϊ μορφωτικϊ προςϐντα για τα διϊφορα ϋργα μιασ επιχεύρηςησ, βαςιςμϋνα ςε ϋνα 

ςωςτϐ πρϐγραμμα ανϊλυςησ εργαςύασ, αλλϊ εςκεμμϋνα να αφεθεύ ϋνα ποςοςτϐ 5-15% 

του ςυνολικοϑ αριθμοϑ για αυτοϑσ που ςτεροϑνται μεν των μορφωτικών προςϐντων 

που απαιτοϑνται αλλϊ δύνουν υπϐςχεςη μιασ λογικόσ επιτυχύασ, εξαιτύασ τησ εμπειρύασ 

τουσ ςτην εργαςύα, του ενδιαφϋροντοσ τουσ και τησ ςχετικόσ για τοϑτο βεβαύωςησ απϐ 

αρμϐδιουσ παρατηρητϋσ. Αυτϐ βϋβαια εύναι δυνατϐ μϐνο αν πρϐκειται για προαγωγϋσ 

απϐ μϋςα. Πρϐςθετη εκπαύδευςη μπορεύ να αποκτηθεύ μετϊ την πρϐςληψη, ςε 

νυχτερινϊ ςχολεύα ό ςε εκπαιδευτικϊ προγρϊμματα τησ επιχεύρηςησ. 

Ιδιοςυγκραςύεσ: 
Βαςιςμϋνεσ ςε προκαταλόψεισ και ςε πεπαλαιωμϋνα κριτόρια. Όπωσ π.χ. ϊρνηςη για 

απαςχϐληςη ςε αριςτερϐχειρεσ ό ςε μικρϐςωμα ϊτομα ςτον τομϋα των πωλόςεων, ενώ 

καμύα ϋνδειξη δεν υπϊρχει αναφορικϊ με τη ςχϋςη τησ επιτυχύασ και του ϑψουσ. Για 

αυτϐ και οι διοικοϑντεσ εύναι πιο ςύγουροι ϐταν χρηςιμοποιοϑν επιςτημονικϋσ 

μεθϐδουσ ϐπου μποροϑν. 

 

2.6.3. ΣΕΦΝΙΚΕ΢ ΕΠΙΛΟΓΗ΢ 
Οι παρϊγοντεσ απϐ τουσ οπούουσ εξαρτϊται η πληρϐτητα μιασ τεχνικόσ για επιλογό 

εύναι αρκετού, ϐπωσ: 

 Οι ςυνϋπειεσ μιασ εςφαλμϋνησ επιλογόσ, που εύναι το μόκοσ του χρϐνου εκπαύδευςησ, 

το κϐςτοσ και η πιθανό ζημιϊ με την αποτυχύα ςτην εργαςύα αυτοϑ που προςελόφθη. 

 Η πολιτικό τησ επιχεύρηςησ και οι ςτϊςεισ των διοικοϑντων, π.χ. μερικϋσ επιχειρόςεισ 

προςλαμβϊνουν περιςςϐτερα ϊτομα απo ϐςα χρειϊζονται, γιατύ υπολογύζουν ςτην 

απϐδοςη εκεύνων που ςε λύγουσ μόνεσ δεν θα καταφϋρνουν να ϋχουν απϐδοςη. Όμωσ 

αυτϐσ ο τρϐποσ απλώσ αναβϊλλει την απϐφαςη επιλογόσ μϋχρισ ϐτου δοθεύ η ευκαιρύα 

για ςτενό παρατόρηςη τησ ςυμπεριφορϊσ του εργαζομϋνου, κϊτι δηλαδό που ςτοιχύζει 
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και ςτα δϑο μϋρη (επιχεύρηςη-ϊτομο) ςε χρόμα αλλϊ και ςε χρϐνο του υποψηφύου που 

θα μποροϑςε να αςχοληθεύ με μεγαλϑτερα οφϋλη ςε κϊποιον ϊλλο εργοδϐτη που δεν, 

ακολουθεύ αυτό την πολιτικό. 

• Σο μόκοσ τησ δοκιμαςτικόσ περιϐδου, που για το ϊτομο ςημαύνει εκκρεμϐτητα τησ 

ςιγουριϊσ του και που εύναι πολϑ ενοχλητικϐ ϐταν παρατεύνεται για πολϑ, π.χ. ϋνα 

χρϐνο. Εξϊλλου, μικρϐτερη δοκιμαςτικό περύοδο αποτελεύ πρϐβλημα αν η μϊθηςη τησ 

δουλειϊσ απαιτεύ περιςςϐτερο χρϐνο. 

Τπϊρχουν διϊφορεσ τεχνικϋσ επιλογόσ προςωπικοϑ που εφαρμϐζει η επιχεύρηςη, 

ανϊλογα με το εύδοσ τησ εργαςύασ ςτην οπούα θα απαςχοληθοϑν αυτού που τελικϊ θα 

προςληφθοϑν. 

΢υνόθωσ χρηςιμοποιεύται η γραπτό δοκιμαςύα, π.χ. ςτην περύπτωςη υπαλληλικών 

θϋςεων εφαρμϐζεται η γραπτό δοκιμαςύα (tests) γϑρω απϐ μορφωτικϊ θϋματα. 

Ακϐμα χρηςιμοποιεύται η δοκιμαςύα ευφυϏασ και μϊλιςτα με κλύμακα. 

΢ε ϊλλεσ πϊλι περιπτώςεισ διενεργεύται ςυνϋντευξη, με τουσ υποψηφύουσ, που 

αναφϋρεται ςε κϊποια ςυζότηςη γϑρω απϐ θϋματα γενικοϑ ενδιαφϋροντοσ. Έτςι ο 

εξεταςτόσ μπορεύ να ςχηματύςει τη γνώμη του για την ϐλη προςωπικϐτητα του ατϐμου. 

Άλλο εύδοσ δοκιμαςύασ εύναι οι δοκιμαςύεσ κλύςεων, που αναφϋρονται ςυνόθωσ ςε 

θϋματα δεξιοτεχνών που απαιτοϑνται για μια ςυγκεκριμϋνη εργαςύα. Επύςησ, μπορεύ να 

απαιτηθεύ να εξεταςθεύ ο υποψόφιοσ γϑρω απϐ θϋματα ςυμπεριφορϊσ και 

επικοινωνύασ, που ενδεχομϋνωσ απαιτεύ η φϑςη τησ εργαςύασ.  

 

2.6.3.1.  ΜΕΘΟΔΟ΢ ΕΠΙΛΟΓΗ΢ ΠΡΟ΢ΨΠΙΚΟΤ ΜΕ ΒΑ΢Η ΣΑ 5 ΢ΗΜΕΙΑ 

Η μϋθοδοσ των 5 ςημεύων αναφϋρεται ςτα εξόσ: 

1. Σο παρουςιαςτικϐ του υποψηφύου, δηλ., η πρώτη εντϑπωςη που δύνει ο υποψόφιοσ 

και η φυςικό του κατϊςταςη. 

2. Σα προςϐντα του υποψηφύου και οι δυνατϐτητεσ εξϋλιξησ που ελπύζεται να ϋχει, ο 

υποψόφιοσ. 

3. Ειδικϋσ ικανϐτητεσ του υποψηφύου. 

4. Η προθυμύα και το ενδιαφϋρον για την εργαςύα. 

5. Η προςαρμοςτικϐτητα του υποψηφύου ςτισ ςυνθόκεσ τησ εργαςύασ. 
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2.6.3.2. ΜΕΘΟΔΟ΢ ΕΠΙΛΟΓΗ΢ ΠΡΟ΢ΨΠΙΚΟΤ ΜΕ ΒΑ΢Η ΣΑ 7 ΢ΗΜΕΙΑ 
Η τεχνικό των 7 ςημεύων εύναι ουςιαςτικϐ ϐμοια, με την προηγοϑμενη, παρϊλληλα 

ϐμωσ παρουςιϊζει μια καλϑτερη ανϊλυςη. Σα 7 ςημεύα τα οπούα αποτελοϑν τη βϊςη 

αξιολϐγηςησ και επιλογόσ των υποψηφύων εύναι: 

1. Σο παρουςιαςτικϐ, η φυςικό κατϊςταςη και η κατϊςταςη υγεύασ του υποψηφύου 

2. Σα προςϐντα ϐπωσ η μϐρφωςη, η εργαςιακό εμπειρύα, η πρακτικό ϊςκηςη κτλ. 

3. Η ευφυϏα και οι ειδικϋσ ικανϐτητεσ 

4. Σα κοινωνικϊ ενδιαφϋροντα 

5. Η προςωπικϐτητα, δηλαδό η πνευματικό ωριμϐτητα, η ψυχικό ιςορροπύα, τα ψυχικϊ 

χαρύςματα κτλ. 

6. Η προςαρμοςτικϐτητα του υποψηφύου ςτισ ςυνθόκεσ εργαςύασ. 

7. Οι ειδικϋσ ικανϐτητεσ του υποψηφύου. 

 

2.6.3.3. ΟΜΑΔΙΚΕ΢ ΕΠΙΛΟΓΕ΢ 
Πολλϋσ φορϋσ απαιτεύτε κϊλυψη μεγϊλου αριθμοϑ θϋςεων εργαςύασ. ΢τισ περιπτώςεισ 

αυτϋσ διενεργεύται ομαδικό εξϋταςη των υποψηφύων για την αξιολϐγηςη τησ 

προςωπικϐτητασ τουσ, τησ προςαρμοςτικϐτητασ τουσ ςτο περιβϊλλον τησ εργαςύασ 

τουσ, τησ ικανϐτητασ ςυνεργαςύασ τουσ, κλπ. 

Η ϐλη δοκιμαςύα μπορεύ να οργανωθεύ και να γύνει ςε ϋνα ςυγκεκριμϋνο χώρο και 

μπορεύ να διαρκϋςει μϋρεσ. 

Η τεχνικό των ομαδικών επιλογών εφαρμϐζεται απϐ πολϑ μεγϊλεσ  επιχειρόςεισ, 

Σρϊπεζεσ, Δημϐςιεσ Επιχειρόςεισ, Κρατικοϑσ Οργανιςμοϑσ, ΢τρατιωτικϋσ Τπηρεςύεσ 

κτλ. 

 

2.6.3.4.  ΕΠΙΛΟΓΗ ΠΡΟ΢ΨΠΙΚΟΤ ΜΕ΢Ψ ΢ΤΜΒΟΤΛΨΝ ΕΡΓΑ΢ΙΑ΢ 
΢ε ειδικϋσ περιπτώςεισ που η διούκηςη ενδιαφϋρεται για την πρϐςληψη ανώτερων 

ςτελεχών, η διαδικαςύα επιλογόσ γύνεται μϋςω ςυμβοϑλων εργαςύασ. 

Σο μειονϋκτημα αυτών των διαδικαςιών εύναι ϐτι κοςτύζουν αρκετϊ, πρϊγμα που 

περιορύζει την χρηςιμοπούηςη τουσ. Όμωσ η εμπειρύα και η αξιοπιςτύα που διαθϋτουν οι 
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ςϑμβουλοι εργαςύασ, αποτελοϑν εγγϑηςη για ϊριςτη επιλογό των ςτελεχών που 

πραγματικϊ χρειϊζεται η επιχεύρηςη. Αυτϐ δικαιολογεύ τισ υπηρεςύεσ ςυμβοϑλων 

εργαςύασ και εξουδετερώνει το μειονϋκτημα που προαναφϋραμε.  

Οι τεχνικϋσ επιλογϋσ θα θεωρηθοϑν ϋγκυρεσ, αν οι υπϊλληλοι που προςλόφθηκαν με 

βϊςη προβλϋψεισ ϐτι θα τα κατϊφερναν καλϊ το πϋτυχαν. Επύςησ θα θεωρηθοϑν 

ϋγκυρεσ αν οι υποψόφιοι προςλόφθηκαν, ενώ υπόρχαν ενδεύξεισ ϐτι δεν θα 

ανταποκρύνονταν ςτο ϋργο και ςτην πραγματικϐτητα ϋτςι ϋγινε, δηλαδό δεν 

ανταποκρύθηκαν. 

 

2.7. ΔΙΑΔΙΚΑ΢ΙΕ΢ ΕΠΙΛΟΓΗ΢ 
Παρϐλο που επιβϊλλεται να υπϊρχει μια ποικιλύα ςτη διαδικαςύα επιλογόσ, ανϊλογα με 

τισ ειδικϋσ ανϊγκεσ κϊθε οργανιςμοϑ, το παρακϊτω πρϐγραμμα, ύςωσ να εύναι χρόςιμο 

ςτισ πιο πολλϋσ περιπτώςεισ. Σα ςτϊδια που εμεύσ προτεύνουμε ςτην διαδικαςύα τησ 

επιλογόσ εύναι: 

 

2.7.1. ΕΞΑ΢ΥΑΛΙ΢Η ΠΕΡΙΓΡΑΥΗ΢ ΣΟΤ ΪΡΓΟΤ 
Εύναι το πρώτο ςυγκεκριμϋνο βόμα ςτη διαδικαςύα τησ επιλογόσ κι αυτϐ γιατύ ςυνόθωσ 

οι τύτλοι που δύνονται ςτισ διϊφορεσ εργαςύεσ δεν ανταποκρύνονται ςτο πραγματικϐ 

τουσ περιεχϐμενο ό δεν μποροϑν να αποδώςουν ακριβώσ το περιεχϐμενο τουσ, π.χ. ο 

διανομϋασ γϊλακτοσ εκτϐσ απϐ την ικανϐτητα του να οδηγεύ αυτοκύνητο, ϋχει και την 

υποχρϋωςη να χειρύζεται τουσ λογαριαςμοϑσ των πελατών και να πουλϊει τα προώϐντα 

τησ επιχεύρηςησ. Σο ύδιο ςυμβαύνει και με τουσ υπαλλόλουσ, που ο τύτλοσ τουσ δεν 

αναφϋρει ϐλα τα ϊλλα καθόκοντα που ϋχουν να κϊνουν πϋρα απϐ το να ςυντϊςςουν 

πύνακεσ ό να καταγρϊφουν οριςμϋνα πρϊγματα. 

Γι’ αυτϐ χρειϊζεται προςοχό και οι πολϑ πλατιϋσ και διφοροϑμενεσ απαιτόςεισ να 

αναφϋρουν με ςαφόνεια τα ςυγκεκριμϋνα καθόκοντα και προςϐντα που πρϋπει να ϋχει 

ο υποψόφιοσ. 

Με την περιγραφό των καθηκϐντων που πρϋπει να εκτελεςτοϑν, ςυντϊςςεται ϋνασ 

πύνακασ με τα προςϐντα που χρειϊζονται για κϊθε ϋργο και ο οπούοσ πρϋπει να 

περιλαμβϊνει: τη μϐρφωςη, την εμπειρύα του υποψηφύου, τισ δεξιϐτητεσ, τα ςωματικϊ 
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χαρακτηριςτικϊ (ϑψοσ κλπ.), τα χαρακτηριςτικϊ τησ προςωπικϐτητασ, καθώσ και το 

εύδοσ των ςχϋςεων που πρϋπει να ϋχει με τουσ ϊλλουσ εργαζϐμενουσ. 

Οι προςεκτικϋσ περιγραφϋσ ϋχουν τα εξόσ πλεονεκτόματα: α) Δύνουν ςτον υποψόφιο 

μια ςαφό εικϐνα τησ εργαςύασ και μειώνουν την πιθανϐτητα να νιώςει ϋκπληξη για τα 

καθόκοντα που περιμϋνουν απϐ αυτϐν να εκτελϋςει μετϊ την πρϐςληψη, και β) 

αποτελοϑν βϊςη καθοριςμοϑ τησ αμοιβόσ και μϋτρο αξιολϐγηςησ τησ απϐδοςησ του. 

Για την ανϊλυςη, την περιγραφό και τισ προδιαγραφϋσ τησ εργαςύασ αναφερθόκαμε 

αναλυτικϊ ςτο 1ο κεφϊλαιο. 

 

2.7.2. ΠΡΟΚΑΣΑΡΣΙΚΕ΢ ΕΠΙΛΟΓΕ΢ 
΢υνόθωσ η προκαταρτικό επιλογό των υποψηφύων γύνεται απϐ το γραφεύο 

προςωπικοϑ. Η τελικό ϐμωσ επιλογό ανϊμεςα ςτουσ υποψηφύουσ γύνεται ςυνόθωσ απϐ 

τον ϊμεςο προώςτϊμενο του ϋργου. Η διαδικαςύα αυτό ποικύλει ανϊλογα με το επύπεδο 

των εργαςιών για τισ οπούεσ εξετϊζονται οι υποψόφιοι, αλλϊ ϋνα ςυνηθιςμϋνο πρώτο 

βόμα εύναι να αφεθοϑν οι υποψόφιοι να γνωρύςουν κϊτι απϐ την δουλειϊ για την οπούα 

προορύζονται. Σϐτε μερικού υποψόφιοι αποςϑρονται αυτϐματα απϐ την ςυνϋχιςη τησ 

εξϋταςησ, γιατύ δεν τουσ ενδιαφϋρει η θϋςη ό γιατύ δεν διαθϋτουν ύςωσ τα προςϐντα. 

Ύςτερα απϐ αυτϐ πολλϋσ επιχειρόςεισ ζητοϑν απϐ τουσ υποψηφύουσ να ςυμπληρώςουν 

ϋνα ςϑντομο ϋντυπο αύτηςησ, το οπούο διαφϋρει απϐ επιχεύρηςη ςε επιχεύρηςη, που 

ακολουθεύται απϐ μια πιο περιεκτικό αύτηςη αργϐτερα, αν αναπτυχθεύ κϊποιο 

ενδιαφϋρον για πρϐςληψη μεταξϑ τησ επιχεύρηςησ και του υποψηφύου, και ςτη 

ςυνϋχεια περνϊει και απϐ τα υπϐλοιπα ςτϊδια επιλογόσ. 

 

2.7.3. ΪΝΣΤΠΟ ΑΙΣΗ΢Η΢ (APPLICATION FORM) 
Σο ϋντυπο τησ αύτηςησ αποτελεύ μια παραδοςιακό τεχνικό, ευρϑτατα αποδεκτό, απϐ το 

οπούο εξαςφαλύζονται πληροφορύεσ που ο ύδιοσ ο υποψόφιοσ με δικό του γραφό 

αναφϋρει. Εύναι ϋνα καλϐ μϋςο γρόγορησ ςυγκϋντρωςησ βαςικών ιςτορικών ςτοιχεύων 

του υποψηφύου που αφοροϑν ϐνομα, διεϑθυνςη, τηλϋφωνο, ηλικύα,, φϑλο, ςωματικϊ 

χαρακτηριςτικϊ, οικογενειακό κατϊςταςη, εμπειρύα εργαςύασ, μϐρφωςη αλλϊ και 

προςωπικϊ θϋματα ϐπωσ ςυμμετοχό ςε ςυλλϐγουσ ό ενώςεισ, ιδιοκτηςύα κατοικύασ, 
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ποινικϐ μητρώο (αν ζητεύται), κ.ϊ. Η αύτηςη επύςησ ελϋγχει και την ικανϐτητα του 

υποψηφύου να γρϊφει, να οργανώνει τισ ςκϋψεισ του και να παρουςιϊζει τα γεγονϐτα 

καθαρϊ και περιεκτικϊ. Οι πληροφορύεσ αυτϋσ εκτϐσ του ϐτι παρϋχουν μϐνιμα ςτοιχεύα 

εύναι και η βϊςη για να διενεργηθεύ η επύςημη ςυνϋντευξη. 

΢ταθμιςμϋνη αύτηςη: Σο ϋντυπο τησ ςταθμιςμϋνησ αύτηςησ εύναι ταυτϐχρονα και ϋνα 

κανονικϐ test με τισ διϊφορεσ ερωτόςεισ που περιϋχει και οι οπούεσ εύναι ςταθμιςμϋνεσ 

και βαθμολογημϋνεσ ανϊλογα με την αξύα τουσ για πρϐβλεψη, ϐπωσ ϋχει εκτιμηθεύ απϐ 

μια ςτατιςτικό ανϊλυςη των ςχϋςεων των διαφϐρων αυτών ερωτόςεων τησ αύτηςησ 

και τησ πραγματικόσ επιτυχύασ ςτη δουλειϊ προηγοϑμενων υποψηφύων, που 

ςυμπλόρωςαν τισ ερωτόςεισ αυτϋσ. Οι επιχειρόςεισ που χρηςιμοποιοϑν τϋτοιου τϑπου 

αιτόςεισ, ϋχουν αναλϑςει την απϐδοςη των νυν και τϋωσ εργαζομϋνων τουσ και ϋχουν 

αποφαςύςει ποιϊ κριτόρια (μϐρφωςη, εμπειρύα, κλπ.) αντιςτοιχοϑν καλϑτερα ςτην 

επιτυχύα τησ εργαςύασ, η οπούα μετριϋται με το χρϐνο, την παραγωγικϐτητα και τισ 

λεγϐμενεσ απουςύεσ. 

Περιςςϐτερο βϊροσ δύνεται ςτουσ παρϊγοντεσ που ϋχουν μεγϊλη ςχϋςη με την 

επιτυχύα, απ ϐτι ςτουσ ϊλλουσ παρϊγοντεσ, και δύνεται ϋνασ ςυγκεκριμϋνοσ αριθμϐσ 

βαθμών για κϊθε παρϊγοντα που εκτιμϊται. Μετϊ αφοϑ υπολογιςτοϑν τα 

αποτελϋςματα και βαθμολογηθοϑν ϐλοι οι υποψόφιοι, (βαςιςμϋνοι πϊντοτε ςτισ 

πληροφορύεσ που αυτού ϋδωςαν) οι βαθμού αυτού ςυγκρύνονται με αυτοϑσ εκεύνων που 

ϋχουν ικανοποιητικϊ αποτελϋςματα. Ένασ κατώτατοσ βαθμϐσ μπορεύ να 

χρηςιμοποιηθεύ ςαν μϋτρο για την επιλογό. 

Μια αποτελεςματικό ςταθμιςμϋνη αύτηςη μπορεύ να βοηθόςει την επιχεύρηςη ςτη 

μεύωςη των απολϑςεων, ςτο να αναγνωρύςει τουσ αρκετϊ ικανοϑσ, κλπ. 

΢υχνϊ μαζύ με την αύτηςη ζητοϑνται ςυςτϊςεισ, παρολο που ϋχουν αποδειχθεύ μικρόσ 

αξύασ, αφοϑ υπϊρχει η τϊςη οι ςυςτϊςεισ αυτϋσ για διϊφορουσ λϐγουσ να εύναι 

ευνοώκϋσ, επύςησ ζητοϑνται και πιςτοποιητικϊ και βιογραφικϐ ςημεύωμα, τα ςτοιχεύα 

του οπούου μποροϑν να υπϊρχουν ςτο ϋντυπο τησ αύτηςησ. 

Σα ϋντυπα των αιτόςεων που χρηςιμοποιοϑν οι περιςςϐτερεσ οργανώςεισ εύναι 

διαφϐρων τϑπων. Π.χ. για το τεχνικϐ και διοικητικϐ προςωπικϐ, η αύτηςη μπορεύ να 

απαιτεύ λεπτομερεύσ απαντόςεισ ςε ερωτόςεισ που αφοροϑν την μϐρφωςη του 
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υποψηφύου, για τουσ εργϊτεσ του εργοςταςύου θα πρϋπει να δοθεύ ϋμφαςη ςτα 

εργαλεύα και ςτον εξοπλιςμϐ που ϋχει χρηςιμοποιόςει. 

Οι αιτόςεισ πρϋπει να αρχειοθετοϑνται και να φυλϊςςονται για μελλοντικό χρόςη, εύτε 

αυτό πρϐκειται για ςτατιςτικϊ ςτοιχεύα εύτε για νϋεσ προςλόψεισ. 

 

2.7.4. ΒΙΟΓΡΑΥΙΚΟ ΢ΗΜΕΙΨΜΑ (CV) 
Σα βιογραφικϊ ςημειώματα, περιλαμβϊνουν γενικϋσ πληροφορύεσ για τον εργαζϐμενο, 

ϐπωσ η ηλικύα του, η οικογενειακό του κατϊςταςη, οι ςπουδϋσ του, η προϒπηρεςύα του 

ςε ϊλλεσ επιχειρόςεισ, ςτα ενδιαφϋροντα του, κλπ. 

Καθημερινϊ βλϋπουμε ςτον τϑπο αγγελύεσ ζότηςησ υπαλλόλων και ςτελεχών, οι 

οπούεσ καταλόγουν με τη φρϊςη: «Παρακαλοϑμε αποςτεύλατε πλόρεσ βιογραφικϐ 

ςημεύωμα ςτην διεϑθυνςη...». Σο βιογραφικϐ ςημεύωμα λοιπϐν εύναι το πρώτο βόμα για 

την επαφό ανϊμεςα ςτην επιχεύρηςη και ςτον υποψόφιο. Σα βιογραφικϊ ςημειώματα 

εξυπηρετοϑν πολλοϑσ ςκοποϑσ, μασ βοηθοϑν να δοϑμε την ικανϐτητα ϋκφραςησ του 

υποψηφύου ςτο γραπτϐ λϐγο, την ικανϐτητα του να τακτοποιεύ τη ςκϋψη του και να 

παρουςιϊζει ςυγκεκριμϋνα πρϊγματα με ςαφό και ξεκϊθαρο τρϐπο. 

Σα βιογραφικϊ ςημειώματα εύναι πολϑ χρόςιμα για αυτϐν που θα διενεργόςει 

αργϐτερα τη ςυνϋντευξη και αποτελοϑν χρόςιμα ςτοιχεύα για το αρχεύο τησ 

επιχεύρηςησ. Σελευταύα γύνεται πολλό χρόςη του μϋςου αυτοϑ για την επιλογό 

προςωπικοϑ. 

Τπϊρχουν ενδεύξεισ ϐτι υπϊρχει ςυςχϋτιςη μεταξϑ οριςμϋνων βιογραφικών ςτοιχεύων 

και επιτυχύασ ςε διοικητικϋσ θϋςεισ. Έτςι, π.χ. τα εξόσ χαρακτηριςτικϊ ςυνδϋονται με 

επιτυχύα ςε ηγετικϋσ θϋςεισ. Τψηλό απϐδοςη ςτισ ςπουδϋσ, εναςχϐληςη με ϋνα 

τουλϊχιςτον ανταγωνιςτικϐ ϊθλημα, εκλογό ςε τουλϊχιςτον τρύα αξιώματα κλπ. 

Αντύθετα ςε οριςμϋνεσ εργαςύεσ που αςχολοϑνται με την πώληςη, ϊτομα με μϋςη  

απϐδοςη ςτισ ςπουδϋσ ϋχουν περιςςϐτερεσ πιθανϐτητεσ επιτυχύασ. Ασ δοϑμε ϐμωσ τι 

πρϋπει να περιϋχει ϋνα βιογραφικϐ ςημεύωμα:  

α)Ένα  βιογραφικϐ ςημεύωμα αρχύζει πϊντα με τα ςτοιχεύα ταυτϐτητασ του υποψόφιου, 

το ϐνομα, το επώνυμο, την πλόρη διεϑθυνςη του και το τηλϋφωνο οικύασ ό γραφεύου.  
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β) Πξνζσπηθά ζηνηρεία. Η ηλικύα αποτελεύ πρωταρχικϐ ςτοιχεύο, ϊλλωςτε για αυτϐ 

προςδιορύζεται και ςτισ ανακοινώςεισ. Ένα ϊλλο προςωπικϐ ςτοιχεύο για τουσ ϊνδρεσ 

εύναι η ςτρατιωτικό θητεύα. Πρϋπει να αναφϋρεται ο χρϐνοσ, ο βαθμϐσ και η ειδικϐτητα, 

ιδιαύτερα δε ϐταν ϋχει κϊποια ειδικό ςχϋςη με τη θϋςη που ζητϊ ο υποψόφιοσ. Επύςησ 

προςωπικϊ ςτοιχεύα εύναι το ϐνομα και το επϊγγελμα του πατϋρα και τησ μητϋρασ, κϊτι 

το οπούο εύναι ςυνηθιςμϋνο ςε παραδοςιακϋσ κοινωνύεσ.  

γ) Η εθπαίδεπζε (ζπνπδέο). Πρϋπει να αναφερθοϑν οι ημερομηνύεσ, το ύδρυμα, ο τϐποσ, το 

πτυχύο, ο βαθμϐσ του πτυχύου, ο χρϐνοσ λόψησ, ο κλϊδοσ και η ειδικϐτητα. Τποτροφύεσ 

και τιμητικού τύτλοι ςπουδών, με πλόρη ςτοιχεύα, αν υπϊρχουν, αναφϋρονται μετϊ απϐ 

τα βαςικϊ ςτοιχεύα τησ εκπαύδευςησ. Επύςησ αναφϋρονται τα μετεκπαιδευτικϊ 

προγρϊμματα ό ςεμινϊρια τα οπούα ϋχει παρακολουθόςει, γιατύ δεύχνουν κατϊ πϐςο 

κρατϊ κανεύσ επαφό με τον κλϊδο του. 

δ) Επαγγεικαηηθή πείξα. Για ανώτατα ςτελϋχη αποτελεύ το πιο ςημαντικϐ ςτοιχεύο. 

Πρϋπει να αναφϋρονται με ακρύβεια οι χρονολογύεσ. Η επωνυμύα, ο τϐποσ τησ 

επιχεύρηςησ και ο τύτλοσ τησ θϋςησ την οπούα κατεύχε. 

ε) Οη μέλεο γιώζζεο και ο βαθμϐσ γνώςησ τησ κϊθε μιασ και τα αποκτηθϋντα ςτοιχεύα, 

αναφϋρονται αμϋςωσ μετϊ.  

ε) Επαγγεικαηηθέο νξγαλώζεηο. Η ςυμμετοχό ςε επαγγελματικϋσ οργανώςεισ, ϐπωσ το 

Σεχνικϐ Επιμελητόριο, π.χ. για μηχανικοϑσ, δεύχνουν ϊτομα που ενδιαφϋρονται να 

ενημερώνονται ςυχνϊ για το αντικεύμενο τουσ. 

ζη) Άιια ελδηαθέξνληα, ϐπωσ αθλητιςμϐσ. Φϐμπι. 

Σο βιογραφικϐ ςημεύωμα πρϋπει να το χαρακτηρύζει ειλικρύνεια και ευθϑτητα και να 

μην υπϊρχουν ςε αυτϐ ορθογραφικϊ λϊθη, γιατύ μϋςω αυτοϑ ο υποψόφιοσ προςπαθεύ 

να προωθόςει τον εαυτϐ του. 
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2.7.5. ΔΟΚΙΜΑ΢ΙΕ΢ (TESTS) 
Κατϊ τα τελευταύα χρϐνια τα tests επιλογόσ, τα οπούα ςυνόθωσ καταςκευϊζονται απϐ ύ 

ειδικοϑσ βιομηχανικοϑσ ψυχολϐγουσ, ϋχουν γύνει αποδεκτϊ ςτισ διαδικαςύεσ επιλογόσ, 

για τισ περιςςϐτερεσ μεςαύου και μεγϊλου μεγϋθουσ επιχειρόςεισ. Η πλατιϊ χρόςη τουσ 

ϊρχιςε κατϊ τον Α’ παγκϐςμιο πϐλεμο ςτην Αμερικό με το Army Alfa Test, που βοόθηςε 

ςτην επιλογό και την τοποθϋτηςη των ςτρατιωτών και κορυφώθηκε μεταξϑ των δϑο 

πολϋμων. 

Η μϋθοδοσ των tests αναπτϑχθηκε ςαν προςπϊθεια να βρεθοϑν περιςςϐτερα 

αντικειμενικϊ μϋςα μϋτρηςησ των προςϐντων των υποψηφύων για πρϐςληψη καθώσ 

και για χρόςη των υποψηφύων για προαγωγό ό μετϊθεςη.  

Σα tests αποςκοποϑν ςτο να διερευνόςουν εκεύνεσ τισ ικανϐτητεσ του ατϐμου, οι οπούεσ 

δεν εύναι δυνατϐν να φανοϑν με τισ ϊλλεσ μεθϐδουσ. Με τα tests μπορεύ να μετρηθεύ και 

να εκτιμηθεύ η προςωπικϐτητα και ο χαρακτόρασ του υποψηφύου, ςε ςχϋςη με την 

εργαςύα για την οπούα προςλαμβϊνεται. Ένα απϐ τα ςπουδαιϐτερα πλεονεκτόματα 

εύναι ϐτι μποροϑν να αποκαλϑψουν προςϐντα που δεν μποροϑν να αποκαλυφθοϑν με 

τισ ςυνεντεϑξεισ ό με την δόλωςη του υποψηφύου ςτην αύτηςη του, ςχετικϊ με την 

μϐρφωςη και την πεύρα του. Επιδιώκεται ϋτςι ςτην τελικό απϐφαςη να αποκλειςτεύ η 

πιθανϐτητα τησ προκατϊληψησ απϐ μϋρουσ του προώςταμϋνου ό εκεύνου που ενεργεύ 

την ςυνϋντευξη. 

To test βϋβαια διαπιςτώνει τι μπορεύ να κϊνει ο υποψόφιοσ, αλλϊ ϐχι τι θα κϊνει ςτην 

εργαςύα και αυτϐ ϋχει ειδικό ςημαςύα. Η ςχεδύαςη ϐμωσ των tests δεν εύναι απλό 

υπϐθεςη. Ο ςχεδιαςμϐσ πρϋπει να γύνεται απϐ ειδικϐ προςωπικϐ που να γνωρύζει την 

τεχνικό των tests, αλλϊ και τισ απαιτόςεισ τησ εργαςύασ. Για την αξιολϐγηςη των tests 

λαμβϊνονται υπϐψη τα κϊτωθι ςτοιχεύα: 

α) Η ςτερεϐτητα των tests, ϐπου εκφρϊζεται η ςχϋςη τησ επύδοςησ ςτο test και των  

πραγματικών ιδιοτότων των υποψηφύων. 

β) Η αξιοπιςτύα του test, που ςημαύνει την ικανϐτητα του να εξϊγει τα αποτελϋςματα 

αυτϊ και ςε παρϐμοιεσ περιπτώςεισ, αλλϊ και ςε διαφορετικϋσ ςυνθόκεσ. 

Όταν το test ςυγκεντρώνει τον αναγκαύο βαθμϐ ςταθερϐτητασ και αξιοπιςτύασ που 

εξϊγεται απϐ την εμπειρύα χρηςιμοπούηςησ του τϐτε μιλϊμε για ςταθερϐ test 



Αξιολϐγηςη Απϐδοςησ Προςωπικοϑ  2009 

 

- 46 - 
 

(standardired test). Πιο κϊτω αναφϋρονται μερικϊ εύδη tests απϐ αυτϊ που 

χρηςιμοποιοϑνται περιςςϐτερο. 

1. test ικανότητασ ό κλύςεωσ 

Μετροϑν την πραγματικό ικανϐτητα που ϋχει ϋνα ϊτομο για να κϊνει κϊτι. Αυτϊ εύναι 

δυο ειδών:  

 

α) Test λνεκνζύλεο 

Η ψυχολογικό μϋτρηςη τησ πνευματικόσ ικανϐτητασ ό νοημοςϑνησ, ϐπωσ επύςησ 

λϋγεται, ϊρχιςε το 1900 με την αρχικό εργαςύα του Alfred Bunet, ενϐσ Γϊλλου γιατροϑ, 

ο οπούοσ δημιοϑργηςε ϋνα test για την κατϊταξη των παιδιών του ςχολεύου, ανϊλογα με 

την ικανϐτητα τουσ να μαθαύνουν και να πετυχαύνουν τη ςχολικό τουσ εργαςύα. 

Δεν υπϊρχει γενικό ςυμφωνύα ςχετικϊ με τον ακριβό οριςμϐ του ϐρου νοημοςϑνη. 

Όμωσ ο Trwstone ϋχει απομονώςει οριςμϋνα εύδη πνευματικών ικανοτότων τισ οπούεσ 

μετροϑν τα περιςςϐτερα απϐ αυτϊ τα tests: κατανϐηςη του προφορικοϑ λϐγου, 

ευγλωττύα, μνόμη, ςυλλογιςμού, αντύληψη χώρου, προςοχό, κριτικό ικανϐτητα κτλ. 

Και ϊλλοι ερευνητϋσ ϋχουν αποδεύξει ϐτι υπϊρχει θετικό ςυςχϋτιςη ανϊμεςα ςτουσ 

βαθμοϑσ των test νοημοςϑνησ και ςτην επιτυχύα ςε μια ποικιλύα υπαλληλικών 

απαςχολόςεων, εποπτικών ϋργων, δεξιοτότων ςε μηχανϋσ, κ.α. Οι μϋθοδοι για τη 

διερεϑνηςη τησ νοημοςϑνησ κατατϊςςονται ςε τρεύσ ομϊδεσ:   

Τηο αλαιπηηθέο μεθϐδουσ με τισ οπούεσ εξετϊζονται οι διϊφορεσ νοητικϋσ λειτουργύεσ 

χωριςτϊ (μνόμη, προςοχό, ικανϐτητα προςαρμογόσ, φανταςύα, ικανϐτητα μϊθηςησ 

κ.α.) και τα αποτελϋςματα αυτόσ τησ εξϋταςησ μασ δύνουν την πνευματικό 

φυςιογνωμύα του ϊλλου.  

Τα ειεύζεξα ζπζηήκαηα δνθηκαζηώλ, τα οπούα αποτελοϑν ςϑνολο διαφορετικών tests και 

δημιουργοϑνται ειδικϊ για να εφαρμοςτοϑν ςε ςυγκεκριμϋνεσ περιπτώςεισ για την 

επιλογό προςωπικοϑ ςτισ επιχειρόςεισ, γιατύ μασ δύνουν την δυνατϐτητα να ελϋγξουμε 

αν υπϊρχουν τα ςυγκεκριμϋνα χαρακτηριςτικϊ που απαιτεύ η θϋςη για την οπούα 

γύνεται η επιλογό. Σα tests αυτϊ αποβλϋπουν ςτην εξϋταςη ςυγκεκριμϋνων και 

μεμονωμϋνων πνευματικών δεξιοτότων, ϐπωσ πχ την ικανϐτητα να αντιλαμβϊνεται 

κανεύσ τισ ςχϋςεισ ςτο χώρο, την ϑπαρξη ό ϐχι οργανωτικοϑ πνεϑματοσ, κ.λπ. 
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β) Ειδικϊ test ικανότητασ 
Εύναι tests κατϊλληλα για τη μϋτρηςη τησ δυνατϐτητασ του ατϐμου να μϊθει ϋνα ειδικϐ  

τϑπο εργαςύασ, πχ τα tests μηχανικόσ ικανϐτητασ, μετρϊνε τισ ικανϐτητεσ για αντύληψη 

του χώρου, ταχϑτητα αντιλόψεωσ και γνώςη μηχανικών πραγμϊτων. Δεν μετροϑν 

δεξιϐτητεσ του χεριοϑ και εύναι χρόςιμα για επιλογό μαθητευϐμενων και ϊλλων 

υπαλλόλων, για διϊφορα τεχνικϊ ϋργα και επαγγϋλματα.  

Τπϊρχουν και tests που μετρϊνε τισ ικανϐτητεσ ϐπωσ: δεξιϐτητεσ του χεριοϑ, κινητικϋσ 

ικανϐτητεσ και ςυντονιςμϐ ματιοϑ χεριοϑ, χρόςιμα για την επιλογό εργατών για ϋργα 

ημιειδικευμϋνα, π.χ. ςυναρμολϐγηςη ρολογιών κ.τ.λ. Κι απϐ τισ ϋρευνεσ αποδεικνϑεται 

πωσ δεν ϋχει αξύα η ταχϑτητα ςτη χρηςιμοπούηςη των χεριών, αλλϊ η ικανϐτητα 

κατανϐηςησ τησ τεχνικόσ και τη διαδικαςύα ςτα μηχανικϊ και ηλεκτρικϊ επαγγϋλματα 

Επύςησ ϋχουν δημιουργηθεύ και tests ικανϐτητασ για τη μϋτρηςη ειδικών ικανοτότων 

ςε εργαςύεσ γραφεύου.  Αυτϊ περιλαμβϊνουν θϋματα ορθογραφύασ, αριθμητικών 

πρϊξεων, αντιγραφόσ, ςημαςύα λϋξεων, κ.τ.λ. 

2. Test Επύδοςησ/Απόδοςησ  

Εύναι η πιο απλό και οφθαλμοφανόσ δοκιμαςύα, γιατύ μασ επιτρϋπει να δοϑμε την 

ικανϐτητα του υποψηφύου εκτελώντασ την εργαςύα για την οπούα προορύζεται! 

Τπϊρχουν δυο κατηγορύεσ αυτών των tests. Η μύα μετρϊει τη γνώςη τησ εργαςύασ και 

μπορεύ να εύναι μια ενϋργεια γραπτό ό προφορικό. Η ϊλλη κατηγορύα εύναι ϋνα δεύγμα 

εργαςύασ, δηλαδό ϋνα μϋροσ τησ πραγματικόσ δουλειϊσ ςαν test. Π.χ. οι υποψόφιοι 

δακτυλογρϊφοι καλοϑνται να δακτυλογραφόςουν οριςμϋνεσ ςελύδεσ και υπολογύζεται 

η ταχϑτητα και η ακρύβεια τουσ ς' αυτό τη δοκιμαςύα, ό ϋνασ μηχανικϐσ καλεύται να 

ερμηνεϑςει ϋνα ςχϋδιο, κλπ. Όπωσ εύναι ευνϐητο τα tests αυτϊ χρηςιμοποιοϑνται για 

την επιλογό προςωπικοϑ ςε εργαςύεσ ςχετικϊ απλϋσ, ςτισ οπούεσ προϋχουν οι τεχνικϋσ 

δεξιϐτητεσ. 

Όταν τα καθόκοντα εύναι πολϑπλοκα και απαιτοϑνται πνευματικϋσ δεξιϐτητεσ, π.χ. 

διευθυντόσ παραγωγόσ, προώςτϊμενοσ προςωπικοϑ, κλπ., δεν μποροϑμε βϋβαια να 

εφαρμϐςουμε αυτϊ τα tests.  

Τπϊρχουν ϐμωσ εργαςύεσ ϐπωσ π.χ. ςτισ πωλόςεισ που τα υπϐ μϋτρηςη χαρακτηριςτικϊ 

δεν εύναι τϐςο φανερϊ και που εύναι πολϑ δϑςκολο να μετρηθοϑν. Όπωσ εϑκολα μπορεύ 
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να ςυμπερϊνει κανεύσ οτι δεν υπϊρχουν ςτην αγορϊ tests για τη μϋτρηςη εκτϋλεςησ 

μιασ εργαςύασ, γιατύ για κϊθε επιχεύρηςη ό υπηρεςύα υπϊρχουν ειδικϊ ϋργα, για τα 

οπούα οι επιχειρόςεισ πρϋπει να ςυντϊξουν τα δικϊ τουσ tests, παύρνοντασ ςαν βϊςη 

δεύγματα τησ πραγματικόσ εργαςύασ και ζητώντασ απϐ τουσ υποψηφύουσ να 

δεύξουν τισ γνώςεισ τουσ. 

3. Tests Επαγγελματικού ενδιαφϋροντοσ 
Σα tests αυτϊ αποςκοποϑν ςτο να διαπιςτώςουν τα επαγγελματικϊ ενδιαφϋροντα του 

υποψηφύου. Αποτελοϑνται απϐ διϊφορα ερωτόματα, ςτα οπούα αυτϊ κϊνει μια 

αυτοπεριγραφό, δεύχνει δηλαδό τισ προτιμόςεισ του. Σα ερωτόματα εύναι ςταθμιςμϋνα 

και ϋτςι το ϊτομο βαθμολογεύται ανϊλογα. Με τον τρϐπο αυτϐ εύμαςτε ςε θϋςη, ϐςο 

εύναι ο υποψόφιοσ με τισ μεθϐδουσ αυτϋσ, να διαγνώςουμε αν ο υποψόφιοσ εύναι 

κατϊλληλοσ για τη θϋςη για την οπούα προορύζεται. Εκεύνο που κρϑβεται πύςω απϐ ϐλα 

αυτϊ, εύναι ϐτι υπϊρχει ϋνα οριςμϋνο ςϑςτημα ενδιαφερϐντων για αυτοϑσ που εύναι 

πετυχημϋνοι ςε ϋνα επϊγγελμα και αν ϋνασ επιθυμεύ τα ύδια πρϊγματα που οι 

αςχολοϑμενοι ς αυτϐ θϋλουν τϐτε το εξεταζϐμενο ϊτομο ενδιαφϋρεται γι αυτϐ το εύδοσ 

τησ εργαςύασ. The strong Vocational Interest blank, που πρώτο δημοςιεϑτηκε το 1927, 

εύναι το test που χρηςιμοποιεύται περιςςϐτερο και που περιϋχει 400 ερωτόςεισ με τρεισ 

απαντόςεισ επιλογόσ τησ ποικιλύασ «μου αρϋςει - αδιαφορώ - δεν μου αρϋςει». 

Άλλο test ενδιαφϋροντοσ εύναι το Kuder Preference Record, που βαθμολογεύ δϋκα 

ευρεύεσ περιοχϋσ ενδιαφερϐντων: Έξω απϐ το ςπύτι, μηχανικϊ ενδιαφϋροντα, 

αριθμητικϊ, επιςτημονικϊ, ενδιαφϋροντα για πειθώ, ενδιαφϋροντα τϋχνησ, φιλολογικϊ, 

μουςικϊ, κοινωνικόσ υπηρεςύασ και υπαλληλικϊ ενδιαφϋροντα. Για πολλϊ δε 

επαγγϋλματα, με βϊςη τα παραπϊνω ενδιαφϋροντα, ϋχουν δημιουργηθεύ προφύλ 

επαγγϋλματοσ, δηλαδό πρϐτυπα ςυςτόματα ικανοτότων, απαραύτητα για το 

επϊγγελμα. Ωςτϐςο, επειδό ς' αυτϊ τα tests χωρϊει απϊτη απϐ μϋρουσ των 

υποψηφύων, εύναι περιςςϐτερο χρόςιμα ϐταν χρηςιμοποιοϑνται για τον επαγγελματικϐ 

προςανατολιςμϐ των ατϐμων. 
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4. Tests καταςτϊςεων 
Η δοκιμαςύα αυτό αξιολογεύται το ϊτομο ςε μια κατϊςταςη ϐπωσ η πραγματικό δηλαδό 

υποχρεώνεται να λϑςει προβλόματα ενϐσ πραγματικοϑ ϋργου. Ένα τϋτοιο test εύναι το 

ομαδικϐ προφορικϐ test, κατϊ το οπούο, ςε ϋνα δωμϊτιο τοποθετοϑνται πολλού 

υποψόφιοι (ςυνόθωσ για θϋςεισ εποπτικϋσ και διοικητικϋσ), οι οπούοι καλοϑνται να 

ςυζητόςουν και να λϑςουν ϋνα πρϐβλημα που τουσ δύνεται. Οι παρατηρητϋσ 

ςημειώνουν πώσ αλληλεπενεργοϑν αυτϊ τα ϊτομα, ποιοσ ϋχει τισ περιςςϐτερεσ ιδϋεσ, 

ποιοσ όταν ο πιο πειςτικϐσ κλπ. Σαυτϐχρονα μετριϋται και η δεξιϐτητα τουσ ςε 

διαπροςωπικϋσ ςχϋςεισ. Άλλοσ τϑποσ του test αυτοϑ εύναι το "test των ειςερχομϋνων", 

που αποτελεύται απϐ πραγματικϋσ επιςτολϋσ, τηλεφωνικϊ μηνϑματα και εκθϋςεισ, που 

υποτύθεται πωσ βρύςκονται ςτο φϊκελο των ειςερχομϋνων του ςτελϋχουσ και που 

αφοϑ δοθοϑν οι ςχετικϋσ πληροφορύεσ, καλοϑνται οι υποψόφιοι να ενεργόςουν 

ακριβώσ ϐπωσ θα ϋκαναν αν τοποθετοϑνταν ςε αυτό τη ςυγκεκριμϋνη θϋςη (να 

γρϊψουν δηλαδό απαντόςεισ, να ετοιμϊςουν ςϑντομεσ εκθϋςεισ για την ανώτατη 

διούκηςη, κλπ.). Η ύδια αυτό μϋθοδοσ test μπορεύ να χρηςιμοποιηθεύ για τισ προαγωγϋσ 

απϐ μϋςα. 

5. Tests Προςωπικότητασ  
Τπϊρχουν πϊρα πολλϊ tests τα οπούα διερευνοϑν την προςωπικϐτητα του ατϐμου 

ςυνολικϊ και ϐχι τμηματικϊ ϐπωσ τα προηγοϑμενα tests και τα οπούα μποροϑν να μασ 

δώςουν πολλϋσ ενδεύξεισ για την μελλοντικό ςυμπεριφορϊ του ατϐμου. Η εξϋταςη αυτό 

τησ προςωπικϐτητασ ϋχει μεγϊλη ςημαςύα για την επιχεύρηςη και ιδιαύτερα για τισ 

ανώτερεσ διοικητικϋσ θϋςεισ, ϐπου απαιτεύται μια ιδιαύτερη ικανϐτητα ςυνεργαςύασ και 

χειριςμοϑ του ανθρώπινου παρϊγοντα. ΢την πραγματικϐτητα, για ϋργα διοικητικϊ, τα 

tests προςωπικϐτητασ, εύναι ϐπωσ τα tests δειγμϊτων εργαςύασ, αφοϑ το πιο ςπουδαύο 

ςτοιχεύο ςτισ διοικητικϋσ εργαςύεσ εύναι να χειρύζεται κανεύσ αποτελεςματικϊ τουσ 

ανθρώπουσ. Έτςι τώρα οι μεγαλϑτερεσ επιχειρόςεισ χρηςιμοποιοϑν tests 

προςωπικϐτητασ, ιδιαύτερα για διοικητικϊ ςτελϋχη. 

Τπϊρχουν γραφεύα που ειδικεϑονται ςε αυτϋσ τισ υπηρεςύεσ, ϐπωσ και ψυχολϐγοι ςτισ 

υπηρεςύεσ προςωπικοϑ, οι οπούοι διενεργοϑν και επεξεργϊζονται προγρϊμματα 

μετρόςεων με tests προςωπικϐτητασ. Επιδύωξη τουσ ςε αυτϊ τα tests εύναι να 
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διαπιςτώςουν την υποκύνηςη του ϊτομου, την προςαρμογό του ςτισ πιεςτικϋσ 

ςυνθόκεσ τησ καθημερινόσ ζωόσ και την ικανϐτητα του για διαπροςωπικϋσ ςχϋςεισ. 

Εκφρϊζονται δε αυτϋσ οι ιδιϐτητεσ με την ϑπαρξη ςτο ϊτομο χαρακτηριςτικών ϐπωσ η 

αυτοπεπούθηςη, η φιλοδοξύα, η αποφαςιςτικϐτητα, η αιςιοδοξύα, η υπομονό, ο φϐβοσ 

και δυςπιςτύα.  

Σα πιο κοινϊ tests προςωπικϐτητασ εύναι τα λεγϐμενα "μολυβύ και χαρτύ". ΢τον 

υποψόφιο δύνεται ϋνα φυλλϊδιο με test ςτο οπούο γρϊφει τισ απαντόςεισ του. 

Μερικϋσ απϐ τισ ερωτόςεισ ςε ϋνα τϋτοιο test εύναι: 

α) Αιςθϊνεςτε πωσ οι ϊνθρωποι ϐταν ςασ βλϋπουν γελοϑν για την εμφϊνιςη ςασ;  

ΝΑΙ... ΟΦΙ... 

β) Ξυπνϊτε ςυχνϊ μϋςα ςε κρϑο, ιδρώτα;  

ΝΑΙ... ΟΦΙ... 

γ) Πολλού ϊνθρωποι βρύςκουν τον μπελϊ τουσ γιατύ ποτϋ δεν τιμωρόθηκαν και γιατύ δεν 

γνωρύζουν τη ςημαςύα τησ πειθαρχύασ; ΝΑΙ... ΟΦΙ., .κτλ. 

Τποςτηρύζεται ϐτι πολλϊ απϐ αυτϊ τα μολϑβι-χαρτύ tests, δύνουν μια πλόρη εικϐνα τησ 

προςωπικϐτητασ του υποψηφύου, αλλϊ πολλού παρατηρητϋσ ιςχυρύζονται ϐτι εύναι 

επιπϐλαια, εϑκολα ςτην απϊτη και παραπλανητικϊ. Για αυτϐ, οι κλινικού ψυχολϐγοι 

ευνοοϑν τισ ςυνεντεϑξεισ βϊθουσ και τα tests προβολόσ, που απαιτοϑν πολϑ χρϐνο και 

ϋμπειρουσ ανθρώπουσ για να τα διεξϊγουν. Κυρύωσ μϊλιςτα επειδό αυτϊ τα tests ϋγιναν 

για ανώμαλεσ προςωπικϐτητεσ και μϐνο πρϐςφατα χρηςιμοποιοϑνται για την 

διαπύςτωςη "κανονικών" προςωπικοτότων. 

 

6. Πειραματικϋσ Καταςτϊςεισ 
Ένα απϐ τα tests που χρηςιμοποιεύται ςόμερα ευρϑτατα για την επιλογό διοικητικών 

ςτελεχών (προώςταμϋνων) ςτην κατώτερη βαθμύδα, αλλϊ και που πολλϋσ επιχειρόςεισ 

το χρηςιμοποιοϑν και ςτην επιλογό διοικητικών ςτελεχών μϋςησ και ανώτερησ 

βαθμύδασ εύναι η εξϋταςη πειραματικών καταςτϊςεων. To test αυτϐ αποςκοπεύ ςτο να 

ελϋγξει πώσ θα αντιδρϊςει ςε τυπικϋσ διοικητικϋσ καταςτϊςεισ το ςυγκεκριμϋνο 

διευθυντικϐ ςτϋλεχοσ.  
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΢χηματύζεται λοιπϐν μια ομϊδα απϐ υποψόφια διευθυντικϊ ςτελϋχη και υποβϊλλεται 

για μερικϋσ ημϋρεσ (περύπου 3-5) ςε οριςμϋνεσ εξετϊςεισ, ϐπωσ: 

α) Εξϋταςη με διϊφορα ψυχολογικϊ tests. 

β) Λόψη αποφϊςεων για υποτιθϋμενα θϋματα ϐπου κϊθε μϋλοσ τησ ομϊδασ παύζει ρϐλο,  

μϋλουσ διοικητικοϑ ςυμβουλύου μιασ υποτιθϋμενησ μικρόσ επιχεύρηςησ,  

γ) ΢υζότηςη γϑρω απϐ το πωσ θα αντιμετωπιςτοϑν ςυγκεκριμϋνα προβλόματα 

υποτιθϋμενησ εταιρύασ. 

δ) ΢υμμετοχό ςε ομαδικό ςυζότηςη για τη λϑςη ςυγκεκριμϋνου προβλόματοσ, χωρύσ να 

υπϊρχει ϋνα ςυγκεκριμϋνο πρϐςωπο που να διευθϑνει τη ςυζότηςη,  

ε) Προφορικό ανϊπτυξη ενϐσ ςυγκεκριμϋνου θϋματοσ απϐ κϊθε υποψόφιο,  

ςτ) Τποβολό απϐ κϊθε υποψόφιο μιασ γραπτόσ αναφορϊσ, ςε κϊποιο υποτιθϋμενο 

προώςτϊμενο, για ϋνα ςυγκεκριμϋνο θϋμα. Καθ’ολη τη διϊρκεια τησ εξϋταςησ αυτόσ οι 

υποψόφιοι παρακολουθοϑνται απϐ ειδικϊ πρϐςωπα, τα οπούα ςημειώνουν τισ 

επιδϐςεισ τουσ και ςυζητοϑν μαζύ τουσ απϐ καιρϐ ςε καιρϐ. Όταν τελειώςει η 

διαδικαςύα αυτό, οι ειδικού ςυγκρύνουν τα ςυμπερϊςματα των εκτιμόςεων τουσ με 

ϊλλα που πιθανϐν να υπϊρχουν, (π.χ. αν οι υποψόφιοι δουλεϑουν όδη ςτην επιχεύρηςη, 

υπϊρχουν ςτοιχεύα ςτον υπηρεςιακϐ τουσ φϊκελο απϐ προηγοϑμενεσ εκτιμόςεισ των 

προώςταμϋνων τουσ) και ςυντϊςςουν μια λεπτομερό αναφορϊ για κϊθε υποψόφιο. Με 

βϊςη την αναφορϊ αυτό γύνεται η επιλογό. 

΢ϑμφωνα με ϋρευνεσ που ϋχουν γύνει, η μϋθοδοσ αυτό φαύνεται να εύναι αξιϐπιςτη, 

αλλϊ ϋχει το μειονϋκτημα ϐτι ςτοιχύζει ςε χρϐνο και χρόμα, δεδομϋνου ϐτι μερικϋσ 

επιχειρόςεισ υποςτηρύζουν ϐτι εύναι προτιμϐτερο η δοκιμαςύα αυτό να, γύνεται απϐ 

διοικητικϊ ςτελϋχη γραμμόσ, τα οπούα ϋχουν μεγϊλη εμπειρύα, παρϊ απϐ ειδικευμϋνουσ 

ψυχολϐγουσ.  

 

2.7.6. ΢ΤΝΕΝΣΕΤΞΕΙ΢ 
΢ε πολλϋσ επιχειρόςεισ και δημϐςιεσ υπηρεςύεσ ςτην Ελλϊδα και κυρύωσ ςτην 

αλλοδαπό, βαςικϐ μϋςο επιλογόσ προςωπικοϑ εύναι η ςυνϋντευξη. Με τη ςυνϋντευξη 

δύνεται η ευκαιρύα τησ πρϐςωπο με πρϐςωπο εξακρύβωςησ τησ λεκτικόσ ικανϐτητασ 

του υποψηφύου, τησ εμφϊνιςησ του, τησ γενικόσ προςωπικϐτητασ και των θϋςεων του. 
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Εξϊλλου η προςωπικό ςυνϋντευξη με τον υποψόφιο ςυμπληρώνει ςτην πρϊξη τισ ϊλλεσ 

μεθϐδουσ επιλογόσ, αφοϑ μπορεύ να καλϑψει τα αδιευκρύνιςτα ςημεύα των υποψηφύων. 

Δύνει επύςησ ςτον υποψόφιο την ευκαιρύα να κϊνει ερωτόςεισ για το ϋργο και την 

επιχεύρηςη. 

Η ςυνϋντευξη εύναι μια τϋχνη και ϐχι επιςτόμη. Εύναι υποκειμενικό και ϐταν λεύπει η 

ςχετικό για αυτόν εμπειρύα και εκπαύδευςη μπορεύ να οδηγόςει ςε εςφαλμϋνεσ κρύςεισ 

και να γύνει δεκτϐσ ό να απορριφθεύ κϊποιοσ χωρύσ να υπϊρχουν επαρκεύσ ενδεύξεισ. 

Εξϊλλου οι ϋρευνεσ δεύχνουν πωσ η καλό εκπαύδευςη του εξετϊζοντα και η εμπειρύα του 

ςε ςυνεντεϑξεισ οδηγεύ ςε καλϊ αποτελϋςματα. Και αυτϐ γιατύ η ςυνϋντευξη μασ δύνει 

τη δυνατϐτητα να δοϑμε το ϊτομο ολοκληρωμϋνο και να αξιολογόςουμε ϊμεςα τη 

ςυμπεριφορϊ του. 

Η ςυνϋντευξη μασ δύνει την ευκαιρύα μιασ αμφύδρομησ επικοινωνύασ, αυτϐσ που 

διενεργεύ τη ςυνϋντευξη μπορεύ να πληροφορηθεύ περιςςϐτερα ςχετικϊ με τα 

ενδιαφϋροντα, τισ απϐψεισ και γενικϊ το υπϐβαθρο του υποψηφύου. Ο υποψόφιοσ, 

πϊλι, ϋχει τη δυνατϐτητα να ςυζητόςει για την επιχεύρηςη γενικϊ και ειδικϐτερα για 

την ςυγκεκριμϋνη εργαςύα για την οπούα ενδιαφϋρεται. 

Η ςυνϋντευξη, αν γύνει ςωςτϊ και απϐ πεπειραμϋνο πρϐςωπο, προςφϋρει μια αξιϐπιςτη 

εικϐνα του υποψηφύου. Όςο προετοιμαςμϋνοσ κι αν εύναι ο υποψόφιοσ για να 

προςφϋρει την καλϑτερη δυνατό εικϐνα, ϋνασ πεπειραμϋνοσ ςυνομιλητόσ μπορεύ να 

μαζϋψει πολϑτιμεσ πληροφορύεσ, για τα θϋματα που τον ενδιαφϋρουν, (πχ γιατύ ςτον 

υποψόφιο αρϋςουν οριςμϋνεσ εργαςύεσ και ϊλλεσ ϐχι, ποιϊ επύδραςη ϋχει επϊνω του το 

περιβϊλλον μϋςα ςτο οπούο ϋζηςε, αν ϋχει τϊςη για δραςτηριοπούηςη των ικανοτότων 

του, ποιϊ η ικανϐτητα του να αντιμετωπύζει τισ διϊφορεσ καταςτϊςεισ που πιθανϐν θα 

δυςκολϋψουν ό θα ικανοποιόςουν τισ επιδιώξεισ του, ποια η διαπραγματευτικό του 

ικανϐτητα ό ποιϊ η ικανϐτητα του να αναλαμβϊνει πρωτοβουλύεσ και να διευθϑνει 

καταςτϊςεισ, ποιϊ η ςτϊςη του ςτισ διϊφορεσ αξύεσ, κ.ϊ.). 

Η ςυνϋντευξη εύναι ϋνα πολϑ ευϋλικτο ϐργανο. Δύνει την δυνατϐτητα ςε αυτϐν που τη 

διεξϊγει να ελειχθεύ και να αποκαλϑψει τϐςο τισ τεχνικϋσ ικανϐτητεσ ενϐσ υποψηφύου, 

ϐςο και τη βαθϑτερη προςωπικϐτητα του. 
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΢τισ επιχειρόςεισ ϐπου ο επϐπτησ ϋχει την τελικό ευθϑνη για την ϋγκριςη πρϐςληψησ 

ενϐσ νϋου υπαλλόλου, πρϋπει να υπϊρχει ςυμφωνύα τησ διούκηςησ προςωπικοϑ και του 

επϐπτη αναφορικϊ με το ρϐλο του καθϋνα, ϋτςι ώςτε να μην μπορεύ ο ϋνασ να 

κατηγορεύ τον ϊλλον για κακό επιλογό. Σϐτε ο επϐπτησ πρϋπει να κϊνει την ςυνϋντευξη 

με ςχϋδιο και προςοχό και ιδιαύτερα προσ αρχϊριουσ για την πρϐςληψη των οπούων 

πρϋπει να θυμϊται ϐτι η ςχετικό ςυνϋντευξη ϋχει ςαν ςκοπϐ:  

α) τη λόψη πληροφοριών,  

β) την παροχό πληροφοριών,  

γ) την απϐκτηςη ενϐσ επιπλϋον φύλου. 

 Αυτϐσ που ενεργεύ τη ςυνϋντευξη πρϋπει αρχύζοντασ να πϊρει την πρωτοβουλύα με 

αντικειμενικϐ ςκοπϐ να εξαςφαλύςει το αύςθημα τησ εμπιςτοςϑνησ και τησ αρμονύασ. 

Εξ' ϊλλου αφοϑ ο ςκοπϐσ του εύναι να μϊθει ϐςο το δυνατϐ περιςςϐτερα για τον 

υποψόφιο, ϋχει μεγϊλη ςημαςύα οι ερωτόςεισ να γύνουν με τρϐπο επιδϋξιο. 

Αμϋςωσ μετϊ τη ςυνϋντευξη οι εντυπώςεισ πρϋπει να καταχωρηθοϑν ς' ϋνα ςχϋδιο 

αξιολϐγηςησ, γιατύ υπϊρχει κύνδυνοσ πολλϊ να ξεχαςτοϑν, ιδιαύτερα αν ακολουθόςουν 

και ϊλλεσ ςυνεντεϑξεισ. 

 

2.7.6.1.  ΜΟΡΥΕ΢ ΢ΤΝΕΝΣΕΤΞΗ΢ 
Οι ςυνεντεϑξεισ ανϊλογα με τον ςκοπϐ που επιδιώκουν διακρύνονται ςε 

Βηνγξαθηθή ζπλέληεπμε: Εύναι η πιο θετικό και η πιο αξιϐπιςτη. Διεξϊγεται με τη βϊςη ϐτι 

ο υποψόφιοσ που υποβϊλλεται ςε ςυνϋντευξη αυτό την ώρα εύναι το προώϐν διαφϐρων 

παραγϐντων και καταςτϊςεων, οι οπούοι ςυνϋβαλαν κατϊ το παρελθϐν ςτη 

διαμϐρφωςη τησ ζωόσ του. 

Σπλέληεπμε ππό πίεζε: Αυτϐσ που διεξϊγει την ςυνϋντευξη φϋρνει τον εαυτϐ του, 

εςκεμμϋνα ςε κατϊςταςη νευρικόσ ϋνταςησ, ώςτε να δοκιμϊςει τισ αντιδρϊςεισ του 

εξεταζϐμενου. I  

Σπλέληεπμε επίιπζεο πξνβιεκάησλ: Η μϋθοδοσ αυτό βαςύζεται ςτην παρουςύαςη ςτον 

υποψόφιο ενϐσ προβλόματοσ και ςτη ςυνϋχεια η αξιολϐγηςη τησ απϊντηςησ που ϋδωςε 

ςτο πρϐβλημα. 

Οκαδηθή ζπλέληεπμε. 
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Σπλέληεπμε ελώπηνλ επηηξνπήο. 

Καηεπζπλόκελε ή κε θαηεπζπλόκελε ζπλέληεπμε. 

 

2.7.6.2. ΟΡΓΑΝΨ΢Η ΣΗ΢ ΢ΤΝΕΝΣΕΤΞΗ΢ 
Όπωσ φαύνεται απϐ αυτϊ που προηγουμϋνωσ αναφϋραμε, η ςυνϋντευξη δεν εύναι μια 

απλό διαδικαςύα, για αυτϐ το λϐγο πριν αυτό διεξαχθεύ θα πρϋπει να ϋχουν γύνει 

κϊποιεσ ενϋργειεσ. Αναλυτικϐτερα:  

Αρχικϊ απαιτεύται να υπϊρχει η πεξηγξαθή ηεο εξγαζίαο την οπούα θα αναλϊβουν οι 

νεοδιοριζϐμενοι ςτην επιχεύρηςη.    Ακϐμα εύναι απαραύτητη η ςϑνταξη των 

πξνδηαγξαθώλ εξγαζίαο, δηλαδό των ςυγκεκριμϋνων προςϐντων που πρϋπει να ϋχουν οι 

υποψόφιοι, των ειδικών ςυνθηκών εργαςύασ, τησ προβλεπϐμενησ αμοιβόσ τουσ, κ.α. 

Αυτϐ θα διευκολϑνει και την πληροφϐρηςη των υποψηφύων ώςτε πραγματικϊ εκεύνοι 

που διαθϋτουν τα απαραύτητα προςϐντα να μπορϋςουν να πϊρουν μϋροσ ςτη 

διαδικαςύα τησ επιλογόσ, αλλϊ ςυγχρϐνωσ θα διευκολϑνει και τα μϋλη τησ επιτροπόσ 

ςυνεντεϑξεων ςτην αξιολϐγηςη και την επιλογό τουσ. 

΢τη ςυνϋχεια ςχηματύζεται η αξκόδηα επηηξνπή ζπλεληεύμεσλ, απϐ ειδικευμϋνα ςτελϋχη 

τησ επιχεύρηςησ, με επικεφαλόσ ϋνα ανώτερο πεπειραμϋνο ςτϋλεχοσ. Έπειτα ακολουθεύ 

η εμέηαζε των υποψηφύων, για την οπούα εύναι απαραύτητο να ςυνταχθεύ ϋνασ πύνακασ, 

που θα εμφανύζει τα-προςϐντα κϊθε υποψηφύου. Με βϊςη τον πύνακα αυτϐ θα 

διενεργηθεύ η ςυνϋντευξη κϊθε υποψόφιου.  

Υυςικϊ, η ϐλη διαδικαςύα θα επηρεαςτεύ απϐ την καταλληλϐτητα ό ϐχι του χώρου και 

απϐ τισ ςυνθόκεσ διεξαγωγόσ, που οπωςδόποτε θα επιδρϊςουν ςτην απϐδοςη του 

υποψηφύου. Παρϊλληλα οι ικανϐτητεσ των μελών τησ επιτροπόσ και η εμπειρύα τουσ θα 

βοηθόςουν ώςτε η τελικό επιλογό να πραγματοποιηθεύ με δικαιοςϑνη και αμεροληψύα. 

Έπειτα ακολουθεύ η ηειηθή θξίζε ησλ ππνςεθίσλ. Αυτϐ ςημαύνει ϐτι θα ανταλλαγοϑν 

ιδϋεσ και γνώμεσ μεταξϑ των μελών τησ επιτροπόσ και τελικϊ θα ςυνταχθεύ ο πύνακασ 

των επιτυχϐντων. Τπϊρχει ϐμωσ η πιθανϐτητα να  προκληθοϑν μικρϐ-παρεξηγόςεισ, ςε 

περιπτώςεισ διαφωνύασ μεταξϑ των κριτών, εξαρτϊται ϐμωσ απϐ τον πρϐεδρο τησ 

επιτροπόσ για να γεφυρώςει το κενϐ, διεξϊγοντασ ακϐμα και κϊποια πρϐςθετη 

δοκιμαςύα αν το κρύνει απαραύτητο. 
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Σα νξηζηηθά απνηειέζκαηα υποβϊλλονται ςτην αρμϐδια υπηρεςύα προςλόψεων τησ 

Διούκηςησ Προςωπικοϑ, που θα φροντύςει για την περαιτϋρω ιεραρχικό ϋγκριςη τουσ. 

 

2.7.6.3. ΠΡΟΫΠΟΘΕ΢ΕΙ΢ ΕΠΙΣΤΦΙΑ΢ ΢ΤΝΕΝΣΕΤΞΗ΢ 
Για την επιτυχημϋνη διεξαγωγό μιασ ςυνϋντευξησ πρϋπει να ςυντρϋχουν κϊποιεσ 

προϒποθϋςεισ, απϐ τισ οπούεσ παραθϋτουμε πιο κϊτω τισ ςπουδαιϐτερεσ. 

Παξνρή ρξνληθήο επρέξεηαο ζηνλ εμεηαδόκελν.  

΢το πρϐςωπο το οπούο πρϐκειται να εξεταςτεύ να παρϋχεται χρονικό ευχϋρεια, ώςτε να 

ϋχει περιθώρια τουλϊχιςτον μια εβδομϊδα, να ςκεφτεύ τι θϋλει; να πει ςτη ςυνϋντευξη 

και να προετοιμαςτεύ για αυτό. 

Παξνρή ρξνληθήο επρέξεηαο ζηνλ εμεηάδνληα. 

Η ςυνϋντευξη πρϋπει να οργανώνεται κατϊ τϋτοιο τρϐπο, ώςτε αυτϐσ που τη διεξϊγει 

να ϋχει ςτη διϊθεςη του 30' για να ςυμπληρώςει τισ ςημειώςεισ του και να ςκϋπτεται 

μεταξϑ δϑο διαδοχικών ςυνεντεϑξεων. 

Εμαζθάιηζε θαηάιιεινπ πεξηβάιινληνο. 

Επιβϊλλεται να εξαςφαλύζεται κατϊλληλο περιβϊλλον για τισ ςυνεντεϑξεισ και 

ιδιαύτερα η απομϐνωςη του χώρου διεξαγωγόσ τουσ. 

Πξνζνρή ζηηο γξαπηέο πιεξνθνξίεο.  

Πρϋπει να δύνεται μεγϊλη ςημαςύα απϐ τον εξεταςτό ςτη μελϋτη των γραπτών 

πληροφοριών για τον υποψόφιο και να δύνεται προςοχό ς' αυτϊ που αυτϐσ λϋει. 

Πξνγξακκαηηζκόο κεηαμύ ησλ εμεηαδόλησλ. 

΢την περύπτωςη κατϊ την οπούα η ςυνϋντευξη διεξϊγεται απϐ δϑο ό περιςςϐτερα 

πρϐςωπα, πρϋπει αυτϊ να ςυζητοϑν και να προγραμματύζουν τι πρϐκειται να ρωτόςει ο 

καθϋνασ για να αποφϑγουν την ςϑγχυςη και τισ ϊςκοπεσ ερωτόςεισ. 

 

2.7.6.4. ΓΕΝΙΚΟ ΢ΦΕΔΙΟ ΢ΤΝΕΝΣΕΤΞΗ΢ 
Δεν υπϊρχει κϊποιο ςυγκεκριμϋνο ςχϋδιο ςυνϋντευξησ το οπούο να μπορεύ να 

εφαρμοςτεύ για κϊθε περύπτωςη ςυνϋντευξησ. Όμωσ τα ακϐλουθα μποροϑν να 

ςυμπεριληφθοϑν ςε οποιοδόποτε ϊλλο ςχϋδιο. 
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Φπζηθή θαηάζηαζε, περιλαμβϊνονται τα ςτοιχεύα υγεύασ του υποψηφύου, εμφϊνιςησ, 

τρϐπων ϋκφραςησ, γενικό εμφϊνιςη, κ.τ.λ. 

Εηδηθά πξνζόληα, δηλαδό εξϋταςη του εύδουσ τησ μϐρφωςησ του, των υποτροφιών, 

, των εξωϒπερηςιακών απαςχολόςεων του, τησ ειδύκευςησ, τησ μετεκπαύδευςησ, κ.τ.λ. 

Εηδηθέο δεμηόηεηεο, εξακρύβωςη των ειδικών δεξιοτότων του, πχ χειρονακτικϋσ 

δεξιϐτητεσ, ικανϐτητα ςτισ αριθμητικϋσ πρϊξεισ, κ.τ.λ. ] 

Ελδηαθέξνληα, δηλαδό εξϋταςη των τϊςεων και των εφϋςεων του υποψηφύου, πχ 

κοινωνικό δραςτηριϐτητα, αθλητιςμϐσ, καλλιτεχνικϋσ ροπϋσ, κ.λ.π.        ; 

Ψπρνινγηθέο δηαζέζεηο, εδώ περιλαμβϊνεται η εξϋταςη τησ ψυχολογικόσ κατϊςταςησ του  

υποψηφύου,   ικανϐτητα  αποδοχόσ  απϐ  ϊλλουσ,   ςταθερϐτητα  γνώμησ, 

αυτοπεπούθηςη, ιδϋεσ και θϋςεισ, κλπ. 

Πεξηβάιινλ, περιλαμβϊνει το οικογενειακϐ καθώσ και το ευρϑτερο κοινωνικϐ 

περιβϊλλον και την επύδραςη που ϋχει ςτον χαρακτόρα και τη ςυμπεριφορϊ του 

υποψόφιου. 

Γεληθά, ερωτϊται ϐτι δεν αναφϋρεται ςτα πιο πϊνω ςτοιχεύα και θεωρεύται ςημαντικϐ 

2.7.6.5. ΣΕΦΝΙΚΕ΢ ΢ΤΝΕΝΣΕΤΞΗ΢ 
΢την πρϊξη χρηςιμοποιοϑνται πολλϋσ τεχνικϋσ κατϊ τη διεξαγωγό τησ ςυνϋντευξησ οι 

οπούεσ προςαρμϐζονται ανϊλογα με τουσ υποψηφύουσ. Οπωςδόποτε κϊθε εξεταςτόσ 

ϋχει το δικϐ του προςωπικϐ ϑφοσ, δεν πρϋπει ϐμωσ να ληςμονεύται ϐτι για την ςωςτό 

διεξαγωγό τησ ςυνϋντευξησ απαιτεύται εμπειρύα, γνώςεισ και ταλϋντο. Πϋραν τοϑτου 

ϐμωσ, οι ακϐλουθεσ τεχνικϋσ βοηθοϑν τουσ ςκοποϑσ των ςυνεντεϑξεων κατϊ την 

επιλογό προςωπικοϑ. 

1. Εξόγηςη ςτον υποψόφιο των καθηκϐντων, των ευθυνών, των δυςκολιών τησ 

εργαςύασ και των προοπτικών προαγωγόσ 

2. Ενθϊρρυνςη του υποψηφύου να υποβϊλλει και αυτϐσ ερωτόςεισ και αποφυγό 

ερωτόςεων που ϋχουν ςαν απαντόςεισ το ναι ό το ϐχι. 

3. Αποφυγό διακοπών του υποψηφύου. Οι ερωτόςεισ πρϋπει να υποβϊλλονται μϐνο 

ϐταν ο υποψόφιοσ τελειώςει την ομιλύα του. 

4. Φρηςιμοπούηςη γλώςςασ με την οπούα εύναι εξοικειωμϋνοσ ο υποψόφιοσ. 
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5. Παραχώρηςη χρϐνου ςτον υποψόφιο και αποφυγό επαναλόψεωσ απϐ τον εξεταςτό 

αυτών που λϋει ο υποψόφιοσ καθώσ και αποφυγό διορθώςεων του υποψηφύου. 

6. Διατόρηςη τησ ςυνϋντευξησ ςε κλύμα ευφορύασ με τϊςη για ποικιλύα ςτισ ερωτόςεισ 

Έτςι ο εξεταςτόσ αποκομύζει τισ αναγκαύεσ πληροφορύεσ προκειμϋνου να διαμορφώςει 

αντικειμενικό και αςφαλό αντύληψη για την ποιϐτητα του υποψηφύου, διαςφαλύζοντασ 

ϋτςι και αυτϐν αλλϊ και την επιχεύρηςη. 

 

2.7.6.6. ΥΑ΢ΕΙ΢ ΣΗ΢ ΢ΤΝΕΝΣΕΤΞΗ΢ 
Η επιτυχύα τησ ςυνϋντευξησ δεν εξαρτϊται μϐνο απϐ την επιτυχύα τησ διεξαγωγόσ, τησ 

διαδικαςύασ τησ ςυνϋντευξησ. Οι φϊςεισ που μποροϑμε να διακρύνουμε ςτην διαδικαςύα 

εύναι οι εξόσ: 

Πξνεηνηκαζία  ηεο  ζπλέληεπμεο. Περιλαμβϊνει  τη  ςυλλογό  απαραύτητων πληροφοριών, 

που αφοροϑν την εξϋταςη των ατομικών ςτοιχεύων του υποψηφύου, τον καθοριςμϐ τησ 

διαδικαςύασ που θα ακολουθηθεύ κατϊ τη διεξαγωγό τησ ςυνϋντευξησ και τϋλοσ του 

καθοριςμϐ και τη διαμϐρφωςη του χώρου ϐπου θα διεξαχθεύ η ςυνϋντευξη. 

Δηελέξγεηα ηεο ζπλέληεπμεο: Εύναι ο κορμϐσ τησ ςυνϋντευξησ. Κατϊ τη διϊρκεια τησ, 

βαςικό μϋριμνα του εξετϊζοντα πρϋπει να εύναι ο υποψόφιοσ, Για αυτϐ οι ερωτόςεισ και 

ο τρϐποσ με τον οπούο διατυπώνονται πρϋπει να βοηθοϑν τον εξεταζϐμενο να 

αιςθϊνεται ϊνετα, να εξωτερικεϑει τισ ιδϋεσ του και να δώςει πληροφορύεσ για τον 

εαυτϐ του. Επύςησ, ςτη διϊρκεια αυτόσ τησ φϊςησ ο εξετϊζων παρατηρεύ και 

ςημειώνει τισ εκδηλώςεισ και γενικϊ την εξωτερικό ςυμπεριφορϊ του εξεταζϐμενου. 

Εμαγσγή ζπκπεξαζκάησλ θαη αμηνιόγεζε: Για την εξαγωγό του ςυμπερϊςματοσ ο 

 εξετϊζων πρϋπει να ϋχει πλόρη εικϐνα του εξεταζϐμενου, να θυμϊται ϐλα τα ςχετικϊ 

ςτοιχεύα και τισ αντιδρϊςεισ του και να καταλόγει ςτην αξιολϐγηςη του, με βϊςη το 

γενικϐ επύπεδο μϐρφωςησ, το πνευματικϐ επύπεδο τησ κοινωνικϋσ του ςχϋςεισ, τα 

ειδικϊ του προςϐντα, την ικανϐτητα προςαρμογόσ του, κ.τ.λ.  

Κύνδυνοι δημιουργοϑνται κατϊ τη ςυνϋντευξη απϐ την ενδεχϐμενη προκατϊληψη του ό 

των εξεταςτών απϋναντι ςτον υποψόφιο ό απϐ την ϋλλειψη εμπειρύασ και ειδικών 

γνώςεων των εξεταςτών. Παρϊλληλα, υπϊρχει πρϐβλημα για τη ςκοπιμϐτητα τησ 

πρϐκριςησ των ελεϑθερων ςυνεντεϑξεων ό των ςυνεντεϑξεων βϊςει εντϑπου 
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υποδεύγματοσ που περιορύζει την κρύςη των εξεταςτών. Η εφαρμογό των ςυνεντεϑξεων 

εύναι ςκϐπιμη για την ελληνικό πραγματικϐτητα, γιατύ ϐχι μϐνο μπορεύ να περιορύςει 

τουσ εξεταςτϋσ απϐ τυχϐν διαθϋςεισ υποκειμενικϐτητασ και πρϐκριςησ υποψηφύων τησ 

αρεςκεύασ τουσ, αλλϊ και να καλϑψει την ϋλλειψη εμπειρύασ και ειδικών γνώςεων των 

εξεταςτών. 

Ειδικϐτερα ςτο χώρο τησ ελληνικόσ διούκηςησ, η ειςαγωγό τησ μεθϐδου των 

ςυνεντεϑξεων δεν ϋχει πϊρει ακϐμα καθολικό μορφό. Η εφαρμογό βαςικϊ γύνεται με 

την μϋθοδο των γραπτών εξετϊςεων, που δεν εξαςφαλύζει τη ςωςτό επιλογό για τισ 

ςυγκεκριμϋνεσ θϋςεισ, αλλϊ ςτηρύζεται ςτη διϊγνωςη οριςμϋνων τοπικών γνώςεων, 

χωρύσ να ερευνώνται η προςωπικϐτητα και οι ειδικϋσ γνώςεισ των υποψηφύων, που ςε 

τελευταύα ανϊλυςη εύναι αυτϊ που προςδιορύζουν ςυνόθωσ την επιτυχύα ό ϐχι ςτην 

εκτϋλεςη των καθηκϐντων και η δυνατϐτητα ϋνταξησ τουσ ςτο εργαςιακϐ περιβϊλλον. 

Σϋλοσ δεν πρϋπει να ληςμονεύται, κατϊ τη διενϋργεια των ςυνεντεϑξεων, η βαςικό 

αρχό που διϋπει τη διεξαγωγό τουσ: Η δημιουργύα ανθρώπινου περιβϊλλοντοσ που θα 

επιτρϋπει ςτον εξεταζϐμενο να μιλόςει ελεϑθερα και αβύαςτα, χωρύσ να νιώθει ϐτι 

εξετϊζεται, αλλϊ ϐτι ςυζητεύ με κϊποιον που θϋλει να τον βοηθόςει. 

 

2.7.6.7. ΑΞΙΟΠΙ΢ΣΙΑ ΣΨΝ ΢ΤΝΕΝΣΕΤΞΕΨΝ 
Επειδό η επιτυχύα μιασ ςυνϋντευξησ εξαρτϊται αποκλειςτικϊ απϐ το ϊτομο που τη 

διεξϊγει, εύναι δυνατϐ να επϋλθει ςφϊλμα εκτύμηςη και να οδηγηθοϑμε ςε εντελώσ 

εςφαλμϋνα ςυμπερϊςματα. Για αυτϐ, αν θϋλουμε να υπϊρχει αντικειμενικό κρύςη, 

πρϋπει διαφορετικϊ πρϐςωπα να ςυζητοϑν με τον ύδιο υποψόφιο ώςτε να υπϊρξει μια 

αντιπαραβολό και ςτο τϋλοσ μια ςυμφωνύα ϐλων των εξεταζϐμενων για να ϋχουμε μια 

αντικειμενικό εικϐνα του υποψηφύου. 

Όςον αφορϊ την εγκυρϐτητα, μποροϑμε να ποϑμε ϐτι μια ςυνϋντευξη εύναι ϋγκυρη ςαν 

εργαλεύο επιλογόσ, αν αυτϐσ που διενεργεύ τη ςυνϋντευξη μπορϋςει και προβλϋψει με 

ακρύβεια την απϐδοςη του υποψηφύου ςτην εργαςύα, πρϊγμα πολϑ ςπϊνιο και το οπούο 

θα φανεύ αφοϑ προςληφθεύ ο υποψόφιοσ. 

Πϊντωσ γενικϊ, η ςυνϋντευξη δεν φαύνεται να ϋχει μεγαλϑτερη αξιοπιςτύα απϐ τα tests 

που η αξιοπιςτύα τουσ εύναι όδη λύγο χαμηλό. Επύςησ, εύναι ςκϐπιμο να εφαρμϐςουμε 
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ςτισ περιπτώςεισ που ϋχουμε πολλοϑσ υποψηφύουσ την κατευθυνϐμενη ςυνϋντευξη, η 

οπούα ακολουθεύ ϋνα ςχϋδιο και περιλαμβϊνει ερωτόςεισ ϐμοιεσ για ϐλουσ τουσ 

υποψηφύουσ, πρϊγμα που μασ επιτρϋπει να κϊνουμε ςυγκρύςεισ. 

 

2.7.6.8. ΠΑΡΑΓΟΝΣΕ΢ ΠΟΤ ΕΠΗΡΕΑΖΟΤΝ ΣΗΝ ΦΡΗ΢ΙΜΟΣΗΣΑ ΣΨΝ 

΢ΤΝΕΝΣΕΤΞΕΨΝ 

Παρϊ την ευρεύα χρόςη τησ ςυνϋντευξησ ςαν μϋςο επιλογόσ προςωπικοϑ, ϋχει δεχθεύ 

ϋντονη κριτικό, και αυτϐ γιατύ υπϊρχουν μερικού παρϊγοντεσ, ϐπωσ η τϊςη να πϊρει 

κϊποιοσ πρϐωρεσ αποφϊςεισ απϐ την αρχό ακϐμα τησ ςυνϋντευξησ ό να αφόςει να 

επηρεϊςουν τη γνώμη του δυςμενό ςτοιχεύα που ϋχει για τον υποψόφιο, κ.ϊ. 

Πρόωρεσ Αποφϊςεισ 
Όπωσ πιςτεϑεται, οι περιςςϐτεροι απϐ αυτοϑσ που κϊνουν την ςυνϋντευξη 

αποφαςύζουν απϐ τα πρώτα λεπτϊ αν θα δεχτοϑν ό θα απορρύψουν τον υποψόφιο. ΢ε 

αυτϋσ τισ περιπτώςεισ η ςυνϋντευξη ςπϊνια αλλϊζει την εικϐνα που ϋχει δημιουργόςει ο 

εξετϊζων απϐ την αύτηςη του υποψηφύου ό τα υπϐλοιπα δικαιολογητικϊ του, ϋτςι 

ςυνόθωσ φαύνονται πιο ϋντονα τα δυςμενό ςτοιχεύα του υποψηφύου απϐ τα ευνοώκϊ. 

Κρύνοντασ τουσ ανθρώπουσ, ύςωσ ϐλοι μασ, ςτην αρχό τουλϊχιςτον, ϋχουμε την τϊςη να 

ςχηματύζουμε εντϑπωςη με βϊςη κϊποιο κυρύαρχο χαρακτηριςτικϐ του ατϐμου, το 

οπούο μπορεύ να εύναι θετικϐ ό αρνητικϐ, αλλϊ αυτϊ τα ςυμπερϊςματα δεν εύναι κατα 

ανϊγκη ςωςτϊ. Γι' αυτϐ η αξιολϐγηςη με βϊςη κϊθε ϋνα απϐ τα πολλϊ χαρακτηριςτικϊ, 

τα οπούα δύνονται ςαν οδηγϐσ ς' αυτϐν που διεξϊγει τη ςυνϋντευξη, οδηγεύ ςε οριςτικϋσ 

και αποφαςιςτικϋσ ενδεύξεισ για τον υποψόφιο, δηλαδό ςε δικαιϐτερη κρύςη. 

Για αυτϐ ςτη ςωςτό διενϋργεια την ςυνϋντευξησ τύθεται ςαν προϒπϐθεςη, απϐ πλευρϊσ 

του εξετϊζοντα, η καλό ακρϐαςη. Η καλό ακρϐαςη εύναι μϋροσ τησ ςυνϋντευξησ και για 

αυτϐ εύναι απαραύτητο ϋνα ειλικρινϋσ ενδιαφϋρον για τουσ υποψηφύουσ και μεγϊλη 

υπομονό. Η καλό ακρϐαςη δεύχνει ςεβαςμϐ προσ τον ϊλλο και τισ γνώςεισ του, κϊτι που 

επιπλϋον κολακεϑει τον υποψόφιο. Οριςμϋνα τεχνϊςματα ενθαρρϑνουν το ϊλλο 

πρϐςωπο να μιλόςει, ϐπωσ πχ μια ερωτηματικό ανϑψωςη των βλεφϊρων. Ωςτϐςο εύναι 

δϑςκολο να κϊνουμε τον υποψόφιο να αιςθϊνεται πώσ εύναι δεκτϐσ χωρύσ ςτην πρϊξη 
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να ςυμφωνοϑμε μαζύ του ό να επιδοκιμϊζουμε αυτϐ που λϋει. Έτςι μϐνο μποροϑμε να 

ϋχουμε πλόρη ϋκφραςη των ςτοιχεύων που μασ εύναι αναγκαύα για μια δύκαιη εκτύμηςη. 

Δυςμενόσ πληροφορύεσ που υπεριςχύουν 
Όπωσ αναφερθόκαμε προηγουμϋνωσ υπϊρχουν αυτού που ςτη ςυνϋντευξη τεύνουν να 

παύρνουν τισ αποφϊςεισ τουσ ςτη διϊρκεια των πρώτων λεπτών τησ ςυνϋντευξησ. Αν 

αυτϐ ςυνδυαςτεύ με την επιρροό που ϋχουν οι δυςμενεύσ πληροφορύεσ, καταλαβαύνουμε 

πϐςο δϑςκολο εύναι η αρχικϊ αρνητικό εντϑπωςη να αλλϊξει ςτη ςυνϋχεια. 

Εξ' ϊλλου πρϋπει να ςημειωθεύ πώσ υπϊρχει και ϊλλοσ κύνδυνοσ. Σο γεγονϐσ δηλαδό ϐτι 

ο ϊνθρωποσ δεν εύναι ϋνα εντελώσ λογικϐ ον, γιατύ το ςυναύςθημα, η προκατϊληψη και 

η υποκειμενικϐτητα δεν μποροϑν να εξαφανιςτοϑν κι ϋτςι μερικού εξετϊζοντεσ, 

υποςυνεύδητα ςυμπεραύνουν πωσ μϐνο εκεύνοι που ϋχουν ενδιαφϋροντα και ιδανικϊ 

ςαν τα δικϊ τουσ, εύναι καλού ϊνθρωποι και το αντύθετο, ενώ οι περιςςϐτερεσ 

επιχειρόςεισ, οργανιςμού και υπηρεςύεσ ενδιαφϋρονται για ανθρώπουσ με ξεχωριςτό 

προςωπικϐτητα.  

Γνώςεισ για την εργαςύα 
Αυτού που διενεργοϑν τη ςυνϋντευξη πρϋπει να εύναι εξοπλιςμϋνοι με δυο βαςικϊ 

ςτοιχεύα τα οπούα τουσ προμηθεϑει η διούκηςη προςωπικοϑ:  

α) Τελ πεξηγξαθή ηεο εξγαζίαο, που θα τουσ παρϋχει πληροφορύεσ για τισ ςυνθόκεσ τησ 

εργαςύασ και τα καθόκοντα του εργαζϐμενου,  

β) Τνλ πξνζδηνξηζκό εξγαζίαο, ϐπου θα περιγρϊφονται τα προςϐντα τα οπούα θα πρϋπει 

να διαθϋτει ο υποψόφιοσ για την εργαςύα. Γιατύ ϐπωσ γνωρύζουμε απϐ ςχετικϋσ μελϋτεσ 

τα ςτελϋχη που κϊνουν ςυνεντεϑξεισ και ϋχουν πλόρη γνώςη τησ εργαςύασ δύνουν 

περιςςϐτερο αξιϐπιςτεσ και ϋγκυρεσ ςυνεντεϑξεισ. 

Η πύεςη για να προλϊβει 
Η χρηςιμϐτητα των ςυνεντεϑξεων υπονομεϑεται επύςησ, ϐταν αυτϐσ που διεξϊγει τη 

ςυνϋντευξη βρύςκεται, για διϊφορουσ λϐγουσ, υπϐ την πύεςη τησ γρόγορησ πρϐςληψησ. 

Έτςι ξϋρουμε ϐτι, εξετϊζοντεσ οι οπούοι διεξόγαγαν ςυνϋντευξη υπϐ την πύεςη τησ 

πρϐςληψησ βαθμολϐγηςαν υψηλϐτερα υποψόφιουσ οι οπούοι δεν εύχαν τα ανϊλογα 

προςϐντα για να λϊβουν αυτό την βαθμολογύα. 



Αξιολϐγηςη Απϐδοςησ Προςωπικοϑ  2009 

 

- 61 - 
 

Πρότυπα ΢ύγκριςησ 
Ένα ϊλλοσ παρϊγοντασ που επηρεϊζει τη χρηςιμϐτητα τησ ςυνϋντευξησ εύναι τα 

πρϐτυπα ςϑγκριςησ, δηλαδό η ςειρϊ με την οπούα διεξϊγεται η ςυνϋντευξη. Π.χ. αν 

μερικού απϐ τουσ υποψηφύουσ που θα εξεταςτοϑν πρώτοι δεν διαθϋτουν τα προςϐντα 

και την προςωπικϐτητα που εύναι απαραύτητα για τη θϋςη και ςτη ςυνϋχεια εξεταςτεύ 

κϊποιοσ "μϋτριοσ" υποψόφιοσ, αυτϐσ θα βαθμολογηθεύ πολϑ πιο ευνοώκϊ απ ϐτι ςτην 

περύπτωςη που πριν ό μετϊ απϐ αυτϐν θα εξετϊζονταν υποψόφιοι με περιςςϐτερα 

ςτοιχεύα. Αυτϐ εύναι ϋνα ςημαντικϐ πρϐβλημα, γιατύ ςτισ περιςςϐτερεσ ςυνεντεϑξεισ 

ςυμβαύνει το "αντύθετο αποτϋλεςμα", δηλ Να κατϋχει μεγαλϑτερο ποςοςτϐ απϐ το 

αποτϋλεςμα που βαςύζεται ςτισ πραγματικϋσ δυνατϐτητεσ του υποψηφύου. Επύςησ 

ςυχνϊ αυτϐσ που κϊνει τη ςυνϋντευξη ϋχει ϋνα ιδανικϐ ςτερεϐτυπο του τϋλειου 

υποψηφύου και ςπϊνια παρεκκλύνει απϐ αυτϐ. 

Διϊφορα Φαρακτηριςτικϊ ςτοιχεύα των υποψηφύων 
Σα προςωπικϊ χαρακτηριςτικϊ των υποψηφύων ϐπωσ ο τρϐποσ ςυμπεριφορϊσ, η 

προςωπικό εμφϊνιςη, η ϋκφραςη του προςώπου, ο ενθουςιαςμϐσ για την εργαςύα, η 

ελκυςτικϐτητα του ατϐμου, κ.ϊ., εύναι μερικϊ ςτοιχεύα τα οπούα επηρεϊζουν τισ 

εκτιμόςεισ αυτών που κϊνουν τη ςυνϋντευξη. Επύςησ με τη ςυνϋντευξη μερικϊ 

χαρακτηριςτικϊ μετριοϑνται πιο εϑκολα απϐ ϐτι με ϊλλεσ τεχνικϋσ. Σϋτοια 

χαρακτηριςτικϊ εύναι η ευφυϏα, η ικανϐτητα για προςωπικϋσ ςχϋςεισ του υποψηφύου 

και η υποκύνηςη τουσ για εργαςύα.  

2.7.6.9. ΔΟΜΗΜΕΝΕ΢ ΚΑΙ ΜΗ ΢ΤΝΕΝΣΕΤΞΕΙ΢  
Τπϊρχουν δϑο εύδη ςυνεντεϑξεων οι δομημϋνεσ και οι μη δομημϋνεσ ςυνεντεϑξεισ. 

Η διεξαγωγό τησ ςυνεντεϑξεισ μπορεύ να γύνει ελεϑθερα κατϊ τη διακριτικό ευχϋρεια 

του εξετϊζοντα ό τα ερωτόματα ό το γενικϐ πλαύςιο μϋςα ςτο οπούο θα διεξαχθεύ η 

ςυνϋντευξη να διατυπώνονται ςε ειδικϊ ϋντυπα. Ένα παρϐμοιο ϋντυπο μπορεύ να 

υπϊρχει και για την καταγραφό και τη διατϑπωςη των ςυμπεραςμϊτων τησ 

ςυνϋντευξησ. 

Η διεξαγωγό τησ ςυνϋντευξησ με ϋντυπο και η διατϑπωςη των αποτελεςμϊτων 

αξιολϐγηςησ ϋχει πολλϊ πλεονεκτόματα, τα οπούα κϊνουν τη μϋθοδο αυτό περιςςϐτερο 

εφαρμϐςιμη για την Ελλϊδα, ϐπου δεν υπϊρχουν πολλού ειδικευμϋνοι εξεταςτϋσ, οι 
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οπούοι να μποροϑν να διεξϊγουν την ελεϑθερη ςυνϋντευξη, η οπούα προϒποθϋτει πεύρα 

και ικανϐτητα ςε αυτϐ το αντικεύμενο. 

Ειδικϐτερα, με το ϋντυπο ϋχουμε οικονομύα χρϐνων, ομοιϐμορφη διεξαγωγό (ϐταν 

πρϐκειται για πολλοϑσ υποψηφύουσ), μειώνεται ςτο ελϊχιςτο το ενδεχϐμενο προκατα-

λόψεων για κϊποιο εξεταζϐμενο και παροχό ακριβϋςτερων πληροφοριών. 

Η μϋθοδοσ αυτό ϐμωσ παρουςιϊζει και μερικϊ μειονεκτόματα, με βαςικϐτερο το 

γεγονϐσ ϐτι περιορύζει την εξϋταςη ςε ςυγκεκριμϋνεσ πληροφορύεσ. Ακϐμα με τισ 

καθοριςμϋνεσ ερωτόςεισ η ςυζότηςη κινδυνεϑει να χϊςει την ϊμεςη επαφό εξεταςτό 

και εξεταζϐμενου και να εξελιχθεύ ςε ανϊκριςη. Για να εξαλειφθοϑν αυτϊ τα 

μειονεκτόματα καλϐ εύναι να περιοριςτεύ το εύδοσ των ερωτόςεων ςε ερωτόςεισ 

πλαύςια, μϋςα ςτισ οπούεσ θα κινεύται αυτϐσ που διεξϊγει τη ςυνϋντευξη, χωρύσ να εύναι 

εκ των προτϋρων διατυπωμϋνη η ερώτηςη για τα ειδικϊ προςϐντα του υποψηφύου. 

΢την περύπτωςη αυτό ο εξεταςτόσ διατυπώνει την ερώτηςη κατϊ τη δικό του κρύςη. 

Ανεξϊρτητα ϐμωσ απϐ τα πιο πϊνω μειονεκτόματα, πιςτεϑουμε για την Ελληνικό 

πραγματικϐτητα ϐτι αυτϐ το εύδοσ ςυνϋντευξησ, θα αποκλεύςει τουλϊχιςτον 

παρεκκλύςεισ απϐ τισ βαςικϋσ αρχϋσ των ςυνεντεϑξεων, και θα περιορύςει αυθαιρεςύεσ 

κατϊ τη διεξαγωγό τουσ. Βϋβαια υπϊρχει περιοριςμϐσ του εξεταςτό, αυτϐ ϐμωσ το 

μειονϋκτημα δεν μπορεύ να ιςοςταθμύςει τον κύνδυνο τησ διεξαγωγόσ. των απϐλυτα 

ελεϑθερων ςυνεντεϑξεων. 

 

2.7.6.10. ΣΙ ΠΡΕΠΕΙ ΝΑ ΓΝΨΡΙΖΟΤΝ ΣΑ ΢ΣΕΛΕΦΗ ΠΟΤ ΘΑ ΚΑΝΟΤΝ ΣΗΝ 

΢ΤΝΕΝΣΕΤΞΗ 
Όπωσ αναφϋραμε και πιο πϊνω οι ςυνεντεϑξεισ που βαςύζονται ςε ϋνα τυποποιημϋνο 

οδηγϐ εύναι ςυνόθωσ πιο χρόςιμεσ γιατύ καταγρϊφονται με ακρύβεια και εϑκολα 

ανακαλοϑνται οι πληροφορύεσ που ςυγκεντρώθηκαν κατϊ τη διϊρκεια τησ ςυνϋντευξησ 

αλλϊ επύςησ μειώνεται και η πιθανϐτητα να παρθοϑν πρϐωρεσ αποφϊςεισ. 

Ένασ τυποποιημϋνοσ οδηγϐσ εξαςφαλύζει ϐτι γύνονται με ςυνϋπεια ϐλεσ οι ερωτόςεισ. 

Ακϐμη ο τυποποιημϋνοσ οδηγϐσ μειώνει τον ϐγκο των πληροφοριών που 

αναπτϑςςονται ςε μια ςυνϋντευξη, ςε ϋνα ςταθερϐ αριθμϐ που μπορεύ να 

χρηςιμοποιηθεύ εϑκολα και που ςτη ςυνϋχεια μπορεύ να βοηθόςει να ελαττωθοϑν τα 
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αντύθετα αποτελϋςματα, αφοϑ η αξιολϐγηςη κϊθε υποψηφύου γύνεται με τα ύδια 

πρϐτυπα, θα πρϋπει να αποφαςιςθεύ εκ των προτϋρων ποιϊ ςπουδαύα θϋματα 

πρϐκειται να διερευνηθοϑν κατϊ τη διϊρκεια τησ ςυνϋντευξησ, ϋτςι υπϊρχει μικρϐτερη 

πιθανϐτητα μια κακό απϊντηςη ςε μια ό δϑο ερωτόςεισ να υπεριςχϑςει των ευνοώκών 

απαντόςεων ςε ϊλλεσ ερωτόςεισ πρϊγμα πολϑ εϑκολο να ςυμβεύ ςτισ μη δομημϋνεσ 

ςυνεντεϑξεισ. 

Επύςησ τα ςτελϋχη που διεξϊγουν τη ςυνϋντευξη, θα πρϋπει να γνωρύζουν καλϊ τισ 

απαιτόςεισ τησ εργαςύασ με πληροφορύεσ που τουσ παρϋχουν οι λεπτομερεύσ 

περιγραφϋσ εργαςύασ. Αυτϐ θα τουσ βοηθόςει να αποφϑγουν να δώςουν πϊρα πολϑ 

βϊροσ ςε ϊςχετεσ πληροφορύεσ. Όλα αυτϊ ςυμβϊλλουν θετικϊ ςτην αξιοπιςτύα των 

αποφϊςεων επιλογόσ.  

Ακϐμα, τα ςτελϋχη αυτϊ θα πρϋπει να εύναι ςωςτϊ εκπαιδευμϋνα για να αποφϑγουν τα 

αντύθετα αποτελϋςματα. Η ανϊπτυξη προγραμμϊτων εκπαύδευςησ ςτελεχών για να 

διενεργοϑν ςυνεντεϑξεισ και οι μορφϋσ τυποποιημϋνων ςυνεντεϑξεων, εύναι καθόκοντα 

που εκπληρώνονται καλϑτερα απϐ τον υπεϑθυνο προςωπικοϑ, ο οπούοσ επύςησ πρϋπει 

να ςυνεργαςτεύ ςτενϊ με τον επϐπτη για να αναπτυχθεύ μια ςαφόσ εικϐνα των 

ερωτόςεων που θα πρϋπει να γύνουν υποχρεωτικϊ για τη μελλοντικό εργαςύα. Επύςησ η 

εμπειρύα ςτισ ςυνεντεϑξεισ ςε ςυνδυαςμϐ με την εκπαύδευςη δύνουν πολϑ θετικϊ 

αποτελϋςματα. Κατϊ τη διϊρκεια των ςυνεντεϑξεων μερικϊ χαρακτηριςτικϊ 

αξιολογοϑνται με μεγαλϑτερη ακρύβεια απϐ ϐτι ϊλλα. Αυτϊ εύναι η ευφυϏα, η ικανϐτητα 

προςωπικών ςχϋςεων και ιδιαύτερα η υποκύνηςη για εργαςύα. Ένα ςτϋλεχοσ που 

ενεργεύ ςυνεντεϑξεισ θα πρϋπει να θυμϊται ϐτι τα χαρακτηριςτικϊ που εύναι γενικϊ 

ϊςχετα με την απϐδοςη τησ εργαςύασ, τϋτοια ϐπωσ η ελκυςτικϐτητα του υποψηφύου, 

μποροϑν να επηρεϊςουν τον τρϐπο που εκτιμϊται ο υποψόφιοσ. 

Δεν πρϋπει να ξεχνοϑν ακϐμα ϐτι η ςυνϋντευξη γύνεται ςυνόθωσ για να ςυγκεντρωθοϑν 

πληροφορύεσ ςχετικϋσ, με τον υποψόφιο και επομϋνωσ εύναι ουςιαςτικϐ ϐτι αυτϐσ που 

πρϋπει να μιλϊει πιο πολϑ εύναι ο υποψόφιοσ και ϐχι αυτϐσ που κϊνει τη ςυνϋντευξη. 

Αυτϐ επιτυγχϊνεται με διαφϐρουσ τρϐπουσ. Ένασ εύναι η χρηςιμοπούηςη ενϐσ οδηγοϑ 

τυποποιημϋνησ ςυνϋντευξησ που βοηθϊει το ςτϋλεχοσ να προςεγγύςει ϐλα τα θϋματα 

αλλϊ και τον υποψόφιο να μη φλυαρεύ. Άλλοσ τρϐποσ εύναι ϐτι τα ςτελϋχη θα πρϋπει να 
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κϊνουν τον υποψόφιο να αιςθϊνεται ϊνετα πριν ακϐμα αρχύςει η ςυνϋντευξη, ύςωσ με 

κϊποια γενικϊ ςχϐλια για την οργϊνωςη και την εργαςύα. 

Εύδαμε ϐτι αυτού που κϊνουν ςυνεντεϑξεισ ςυχνϊ παύρνουν απϐφαςη αποδοχόσ ό 

απϐρριψησ τησ ςυνϋντευξησ και ϐτι η ςυζότηςη που ακολουθεύ πολϑ λύγο βοηθϊ ςτο να 

αλλϊξει η απϐφαςη τουσ. Κϊποιοι ϐμωσ παρϊγοντεσ βοηθοϑν ςτο να μη παύρνονται 

βιαςτικϋσ αποφϊςεισ. 

Πρώτον, ο εξεταςτόσ, μϋςα απϐ την εκπαύδευςη του, πρϋπει να γνωρύζει ϐτι υπϊρχει η 

τϊςη των πρϐωρων αποφϊςεων κι ϋτςι να το αποφεϑγει. Επύςησ η παροχό 

περιςςϐτερου χρϐνου ςε μια ςυνϋντευξη, περιορύζει την πιθανϐτητα το ςτϋλεχοσ να 

πϊρει μια γρόγορη απϐφαςη. Ακϐμα, η ποιϐτητα του υποψηφύου επηρεϊζει το πϐςο 

χρϐνο θα πϊρει το ςτϋλεχοσ να πϊρει μια απϐφαςη, ςυνόθωσ οι πιο γρόγορεσ 

αποφϊςεισ παύρνονται για τουσ χειρϐτερουσ. 

Όμωσ, θα πρϋπει να προςεχτεύ και η τϊςη που ϋχουν τα ςτελϋχη να δύνουν ϋμφαςη ςτισ 

δυςμενεύσ πληροφορύεσ, θα πρϋπει λοιπϐν να κϊνουν ϐτι μποροϑν για να βρουν θετικϊ 

χαρακτηριςτικϊ και να μην δώςουν βϊροσ ςτα αρνητικϊ. Σϋλοσ, τα ςτελϋχη που κϊνουν 

τη ςυνϋντευξη θα πρϋπει να γνωρύζουν ϐτι και οι υποψόφιοι διαμορφώνουν μια γενικό 

εντϑπωςη για το πϐςο καλϐσ ό ϐχι εύναι αυτϐσ που κϊνει τη ςυνϋντευξη και αυτϐ ςτη 

ςυνϋχεια επηρεϊζει την απϐφαςη τουσ να προςχωρόςουν ό ϐχι ςτην οργϊνωςη. 

 

2.7.7. ΪΡΕΤΝΑ ΠΑΡΕΛΘΟΝΣΟ΢ 
΢υχνϊ παραμελεύται η ϋρευνα για το παρελθϐν του υποψηφύου γιατύ απαιτεύ χρϐνο και 

χρόμα. Όμωσ αξύζει τον κϐπο αφοϑ οι προηγοϑμενοι εργοδϐτεσ, οι διευθυντϋσ ςχολεύων, 

κλπ., ςυχνϊ μποροϑν να βοηθόςουν για την κατανϐηςη τησ προςωπικϐτητασ και τησ 

ςυμπεριφορϊσ του υποψηφύου ςτο μϋλλον, ϐπωσ διαπιςτώνεται απϐ την ϋρευνα του 

παρελθϐντοσ. Σϋςςερισ εύναι οι πηγϋσ για αυτϐ: α)οι υπεϑθυνοι των ςχολεύων, β)οι 

προηγοϑμενοι εργοδϐτεσ, γ)ςυςτϊςεισ για τον χαρακτόρα που παρουςιϊζει ο 

υποψόφιοσ και δ)ϊλλεσ πηγϋσ, ϐπωσ γεύτονεσ, αςτυνομύα, κλπ. Η τρύτη κατηγορύα δεν 

εύναι αξιϐπιςτη, γιατύ τα ϊτομα που υποδεικνϑει ο υποψόφιοσ για ςυςτϊςεισ ςυνόθωσ 

κϊνουν ευνοώκϋσ ςυςτϊςεισ. Εξϊλλου πολϑτιμεσ εύναι οι πληροφορύεσ που παρϋχονται 

απϐ προηγοϑμενουσ εργοδϐτεσ, οι οπούοι κατϊ κϊποιο τρϐπο επιβεβαιώνουν αυτϊ που 

ιςχυρύζεται ο υποψόφιοσ ςχετικϊ με την αμοιβό του, την εμπειρύα του κλπ. Σο ύδιο 
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μπορεύ να λεχθεύ και για τισ ςχολικϋσ επιδϐςεισ. ΢τισ περιπτώςεισ αυτϋσ ο καλϑτεροσ 

τρϐποσ απϐκτηςησ των πληροφοριών εύναι η μετϊβαςη επύ τϐπου ό τουλϊχιςτον η 

τηλεφωνικό επικοινωνύα, γιατύ αν κληθοϑν να δώςουν τη γνώμη τουσ γραπτώσ, ςπϊνια 

εύναι ειλικρινεύσ. Όμωσ, ϐχι ςπϊνια παρεμβαύνει και η προκατϊληψη, γι αυτϐ χρειϊζεται 

προςοχό ςτην αξιολϐγηςη. 

 

2.7.8. ΙΑΣΡΙΚΗ ΕΞΕΣΑ΢Η 
Η ιατρικό εξϋταςη πριν απϐ την πρϐςληψη ϋχει μεγϊλη ςημαςύα ςτην διαδικαςύα 

επιλογόσ και γύνεται για τϋςςερισ ςκοποϑσ: 

α) Να απορρύψει εκεύνουσ των οπούων τα ςωματικϊ προςϐντα εύναι ανεπαρκό για τισ 

απαιτόςεισ του ϋργου για το οπούο εξετϊζονται. 

β) Να αποκτηθοϑν ςτοιχεύα τησ ςωματικόσ κατϊςταςησ για την περύπτωςη κϊποιου 

ατυχόματοσ αργϐτερα. 

γ) Να εμποδύςει την πρϐςληψη αυτών που πϊςχουν απϐ κϊποια μεταδοτικό αςθϋνεια. 

δ)Να τοποθετηθοϑν κατϊλληλα εκεύνοι που προκρύνονται για πρϐςληψη, αλλϊ εξ αιτύασ 

κϊποιασ ςωματικόσ βλϊβησ πρϋπει να αναλϊβουν ειδικϊ καθόκοντα, για να μην 

επιβαρϑνουν πιο πολϑ την υγεύα τουσ. 

Η ιατρικό εξϋταςη γύνεται απϐ τον γιατρϐ τησ επιχεύρηςησ, που αν υπϊρχει ανόκει ςτην 

υπηρεςύα προςωπικοϑ, αν δεν υπϊρχει η ενϋργεια αυτό γύνεται με ϊλλουσ τρϐπουσ. 

Αναφορικϊ με το περιεχϐμενο τησ ιατρικόσ εξϋταςησ πρϋπει να ϋχει κανεύσ υπϐψη του 

τα ακϐλουθα: α) Απαιτεύται ιςτορικϐ υγεύασ του υποψηφύου, β) Γύνονται μετρόςεισ π.χ. 

για το ϑψοσ, βϊροσ, κλπ., γ) Γενικό εξϋταςη ό εξϋταςη των αιςθόςεων και ιδιαύτερα 

ϐραςησ και ακοόσ, δ) Εξϋταςη θώρακοσ (ακτινογραφύα), ε) Εξϋταςη πύεςησ, καρδιϊσ, 

αύματοσ, κλπ., ςτ) Νευρολογικό εξϋταςη. 

 

2.7.9. ΑΠΟΥΑ΢Η ΕΠΙΛΟΓΗ΢ 
Μετϊ την ολοκλόρωςη των προηγοϑμενων ςταδύων επιλογόσ ακολουθεύ το ςτϊδιο τησ 

ςϑγκριςησ των υποψηφύων που επιλϋχθηκαν, για να ληφθεύ η τελικό απϐφαςη 

επιλογόσ. 
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Σο τμόμα προςωπικοϑ ςτϋλνει τουσ φακϋλουσ των δϑο ό τριών υποψηφύων που ϋχουν 

περϊςει επιτυχώσ τα προηγοϑμενα ςτϊδια, ςτον υπεϑθυνο τησ οργανωτικόσ μονϊδασ 

ςτην οπούα υπϊρχει η κενό θϋςη προσ κϊλυψη. Ο υπεϑθυνοσ τησ οργανωτικόσ μονϊδασ 

προγραμματύζει ςυνεντεϑξεισ με τουσ εναπομεύναντεσ. ΢τισ ςυνεντεϑξεισ αυτϋσ δύνεται 

η ευκαιρύα τϐςο ςτουσ υποψηφύουσ, ϐςο και ςτον υπεϑθυνο να απαντηθοϑν τυχϐν 

αναπϊντητεσ ερωτόςεισ, δύνοντασ περιςςϐτερεσ διευκρινόςεισ για την εργαςύα που θα 

κϊνουν, κλπ. Σην τελικό απϐφαςη επιλογόσ την παύρνει ο υπεϑθυνοσ τησ οργανωτικόσ 

μονϊδασ τησ επιχεύρηςησ, αφοϑ αυτϐσ θα εύναι υπεϑθυνοσ για το ςυγκεκριμϋνο νϋο 

ϊτομο τϐςο για την εκπαύδευςη τουσ, ϐςο και για την εργαςύα ςτην νϋα του θϋςη. 

Μετϊ την επιλογό, το τμόμα προςωπικοϑ αναλαμβϊνει τη ςυμπλόρωςη τησ ςχετικόσ 

κϊρτασ εργαςύασ του νεοπροςληφθϋντα και επύςησ το τμόμα αυτϐ αναλαμβϊνει να 

ειδοποιόςει τουσ υπϐλοιπουσ υποψηφύουσ για τα αποτελϋςματα τησ επιλογόσ. ΢ε 

περιπτώςεισ απϐφαςησ, ςυνηθύζεται απϐ πολλοϑσ υπεϑθυνουσ, να λϋνε ςτον υποψόφιο 

"Ίςωσ κϊποτε ςασ προςλϊβουμε" ό "θα κρατόςουμε υπϐψη μασ την αύτηςη ςασ και θα 

ςασ ειδοποιόςουμε αν ςασ χρειαςτοϑμε". Όμωσ δεν εύναι ςωςτό μια τϋτοια 

ςυμπεριφορϊ, να κρατιϋται δηλαδό ο υποψόφιοσ με αμφύβολεσ ελπύδεσ. Αν ϋνα ϊτομο 

ϋχει τα προςϐντα και δεν υπϊρχει προσ το παρϐν θϋςη, αλλϊ θα υπϊρξει ςε λύγο καιρϐ, 

επιβϊλλεται η ςχετικό πληροφϐρηςη. Αλλϊ μϋνει ςε εκκρεμϐτητα, και για την 

περύπτωςη αυτό υπϊρχουν τρϐποι επικοινωνύασ που μποροϑν "να ςώςουν το εγώ του 

υποψηφύου αλλϊ και την καλό εικϐνα ό το γϐητρο τησ επιχεύρηςησ. 

Η μεγϊλη δυςκολύα βρύςκεται ςτο γεγονϐσ, ϐτι το ϊτομο μπορεύ να ϋχει ϐλεσ τισ 

τεχνικϋσ δυνατϐτητεσ αλλϊ απορρύπτεται για λϐγουσ προςωπικϐτητασ. Εδώ 

πραγματικϊ εύναι που χρειϊζεται πραγματικό δεξιϐτητα απϐ μϋρουσ του ςτελϋχουσ, 

δηλαδό διπλωματικϐτητα, παρϐλο που εύναι καλϑτερα να προβληθεύ ςαν δικαιολογύα 

ϐτι προςλαμβϊνεται μϐνο ϋνασ ό λύγοι απϐ τον αριθμϐ των καλών υποψηφύων. Δηλαδό 

ϐτι η ανταγωνιςτικό κατϊςταςη επιτρϋπει μϐνο ςτον ϊριςτο να προςληφθεύ. 

 

2.7.10. ΕΤΘΗΝΕ΢ ΣΨΝ ΢ΣΕΛΕΦΨΝ ΣΗ΢ ΕΠΙΦΕΙΡΗ΢Η΢ 
Σα ςτελϋχη ςτην ιεραρχύα παύζουν αποφαςιςτικϐ ρϐλο ςτο πρϐγραμμα προςλόψεων 

εργαζομϋνων, γιατύ αυτϊ εύναι που παύρνουν την πρωτοβουλύα να προςτεθεύ κϊποιοσ 
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ςτο δυναμικϐ τησ επιχεύρηςησ, αλλϊ και γιατύ αυτϊ εύναι επύςησ που θα κϊνουν την 

τελικό επιλογό, οπϐτε ό θα δεχθοϑν ό θα απορρύψουν τον υποψόφιο που τουσ 

ςτϊλθηκε απϐ την υπηρεςύα προςωπικοϑ, απϐ την οπούα ϋγινε ϐλη η προετοιμαςύα. Και 

αυτϊ ιςχϑουν κυρύωσ για την επιλογό διοικητικών ςτελεχών και ϐχι κοινών εργατών, η 

πρϐςληψη των οπούων μπορεύ να γύνεται μϐνο απϐ το γραφεύο προςωπικοϑ. 
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3.1. ΕΙ΢ΑΓΨΓΗ 

 

Παρϐλο που η μϋτρηςη τησ απϐδοςησ των εργαζομϋνων αποτϋλεςε αντικεύμενο 

ενδιαφϋροντοσ των οργανωτικών ψυχολϐγων μϐνο κατϊ τα τελευταύα 70 χρϐνια, η 

εφαρμογό τησ αξιολϐγηςησ τησ απϐδοςησ των εργαζομϋνων γύνεται εδώ και αιώνεσ. 

Ένασ Κινϋζοσ φιλϐςοφοσ του 3ου αιώνα μ.Φ., ο Sin Yu κατηγϐρηςε τουσ αξιολογητϋσ που 

δοϑλευαν για τη Δυναςτεύα των Wei, επειδό αξιολογοϑςαν ςπϊνια τουσ εργαζϐμενουσ 

ςϑμφωνα με την αξύα τουσ και τα πραγματικϊ τουσ προςϐντα αλλϊ μοναδικϐ τουσ 

κριτόριο όταν οι προςωπικϋσ ςυμπϊθειεσ και αντιπϊθειεσ. ΢τουσ Δυτικοϑσ πολιτιςμοϑσ, 

η φιλοςοφύα τησ αμοιβόσ ςε ςχϋςη με την απϐδοςη χρονολογεύται ςτα χρϐνια του 

Προτεςταντικοϑ Αναςχηματιςμοϑ του 16ου και 17ου αιώνα. Κατϊ τη διϊρκεια αυτόσ τησ 

περιϐδου, η αξιολϐγηςη τησ ςκληρόσ δουλειϊσ γινϐταν ςϑμφωνα με την οικονομικό 

επιτυχύα που ϋφερνε και τη θεωροϑςαν ςαν αυτοθυςύα ςτην υπηρεςύα του Θεοϑ. Γι' 

αυτϐ το λϐγο, θεωροϑςαν την οικονομικό επιτυχύα ςαν προθυμύα να υπηρετόςουν το 

Θεϐ. Σο ενδιαφϋρον για τα κριτόρια απϐδοςησ και τισ προκαταλόψεισ τησ αξιολϐγηςησ 

ανϋκυψε το 1640. Σο απογευματινϐ Σαχυδρομεύο του Δουβλύνου δημοςύευςε ϋνα 

ϊρθρο, εκεύνο το χρϐνο, που ϋκρινε τη διαδικαςύα αξιολϐγηςησ κατϊ την οπούα οι 

νομοθϋτεσ ϋδωςαν βϊςη ςτα ατομικϊ χαρακτηριςτικϊ και ϐχι ςτην απϐδοςη. 

Η πρώτη βιομηχανικό εφαρμογό τησ αξιολϐγηςησ τησ απϐδοςησ ςτην Ευρώπη, 

πιςτεϑεται ϐτι ϋγινε ςτισ αρχϋσ του 1800. ΢τη βαμβακουργύα του. που βρύςκονται ςτη 

New Lanark τησ ΢κοτύασ, ο Robert Owens χρηςιμοποιεύ ξϑλινουσ κϑβουσ διαφορετικών 

χρωμϊτων για να υποδηλώςει τα διαφορετικϊ επύπεδα αξύασ των εργαζομϋνων. Οταν 

ϊλλαζε η απϐδοςη ενϐσ εργαζϐμενου, ϊλλαζαν και οι κϑβοι που όταν κρεμαςμϋνοι ςτο 

ςταθμϐ εργαςύασ. ΢τισ Η.Π.Α., η επύςημη αξιολϐγηςη τησ απϐδοςησ ϊρχιςε, πιθανϐν, το 

1813. Ο ςτρατηγϐσ Lewis Cass υπϋβαλλε ςτο αμερικανικϐ Σμόμα ΢τρατοϑ μια 

αξιολϐγηςη των ανδρών του χρηςιμοποιώντασ ϐρουσ ϐπωσ «καλϐσ χαρακτόρασ» ό 

«ϊξιοσ περιφρϐνηςησ απϐ ϐλουσ». Οι εκτιμόςεισ τησ αξύασ ό τησ αποτελεςματικϐτητασ 

ςτισ Δημϐςιεσ Τπηρεςύεσ τησ Αμερικόσ ϋλαβαν χώρα τουλϊχιςτον απϐ το 1890 . 

Η αλλαγό του ϐρου «η φιλοςοφύα τησ αμοιβόσ για την απϐδοςη» ςε «επύςημη 

οργανωτικό πολιτικό και ενϐσ ςυςτηματικοϑ ςυςτόματοσ αξιολϐγηςησ» εύναι ϋνα πιο 
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πρϐςφατο φαινϐμενο. Η Βιομηχανικό Επανϊςταςη όταν αυτό που ϋδωςε την ώθηςη 

για την ανϊπτυξη τησ διαδικαςύασ μϋτρηςησ τησ απϐδοςησ. ΢τισ Η.Π.Α., ο Taylor (1911) 

πιςτεϑει on ο πιο αντικειμενικϐσ ςτϐχοσ του εργατικοϑ δυναμικοϑ αλλϊ και τησ 

διούκηςησ πρϋπει να εύναι η εκπαύδευςη και η ανϊπτυξη κϊθε εργαζομϋνου ςτον 

οργανιςμϐ ϋτςι ώςτε αυτϐσ να επιτϑχει (με γρόγορο ρυθμϐ και μϋγιςτη 

αποτελεςματικϐτητα) το υψηλϐτατο επύπεδο εργαςύασ που επιτρϋπουν οι φυςικϋσ 

ικανϐτητεσ του. ΢τη Γαλλύα, ο Henry Fayol περιϋγραψε τα καθόκοντα ενϐσ ςτελϋχουσ 

ωσ εξόσ: οργϊνωςη τησ εργαςύασ, διούκηςη των εργαζομϋνων και ςυντονιςμϐσ τησ 

απϐδοςησ. Και οι δϑο βιομηχανικού επιςτόμονεσ υποςτόριξαν τη χρηςιμϐτητα των 

μελετών που ςχετύζονται με τον χρϐνο και την κύνηςη για να καθορύςουν ϋναν ϊριςτο 

ςχεδιαςμϐ εργαςύασ και αμοιβών βαςιζϐμενεσ ςτην ϊμεςη. 

Η επιςτημονικό μελϋτη τησ διαδικαςύασ τησ αξιολϐγηςησ τησ απϐδοςησ μπορεύ να 

εντοπιςθεύ ςτο ϋργο οργανωτικών ψυχολϐγων, ςτο Πανεπιςτόμιο Carnegie-Mellon των 

Η.Π.Α. Οι ερευνητϋσ αυτού ανϋπτυξαν μύα μϋθοδο αξιολϐγηςησ, γνωςτό ωσ «΢ϑγκριςη 

Αξιωματικοϑ με Αξιωματικϐ» βαςιςμϋνη ςε χαρακτηριςτικϊ ψυχολογύασ που θα τουσ 

βοηθοϑςε ςτην επιλογό ενϐσ πωλητό. Η μϋθοδοσ αυτό χρηςιμοποιόθηκε ςτον 

αμερικανικϐ ςτρατϐ κατϊ τη διϊρκεια του Πρώτου Παγκοςμύου Πολϋμου ςτουσ 

αξιωματικοϑσ. ΢ϑμφωνα με αυτό τη μϋθοδο, κϊθε ϊτομο ςυγκρύνεται με ϐλα τα ϊτομα 

τησ ομϊδασ εργαςύασ για να προϋλθει μια αριθμητικό εκτύμηςη τησ ικανϐτητασ. Ένα 

μειονϋκτημα αυτόσ τησ μεθϐδου εύναι oτι χρηςιμοποιεύ ϋνα γενικϐ «υποκειμενικϐ» 

κριτόριο για τουσ αξιωματικοϑσ. Για ϋναν εκτιμητό, το κριτόριο μπορεύ να εύναι η 

ικανϐτητα ηγεςύασ και για ϋναν ϊλλο οι πωλόςεισ. Αν και δεν χρηςιμοποιεύται ςυχνϊ 

ςόμερα, η «΢ϑγκριςη Αξιωματικοϑ με Αξιωματικϐ» ϋδωςε την ώθηςη για κανονιςτικϋσ 

διαδικαςύεσ αξιολϐγηςησ, ϐπωσ η Κατϊταξη, η ΢ϑγκριςη κατϊ Ζεϑγη και η μϋθοδοσ 

Τποχρεωτικόσ Επιλογόσ. ΢χεδιαςμϋνη να ξεπερϊςει τουσ περιοριςμοϑσ τησ μεθϐδου 

«΢ϑγκριςη Αξιωματικοϑ με Αξιωματικϐ», η γραφικό κλύμακα αξιολϐγηςησ ϋγινε 

δημοφιλόσ ςτισ αρχϋσ του 1930. Η μϋθοδοσ αυτό αντύ να βαςύζεται ςε αναφορικϋσ 

ςυγκρύςεισ μεταξϑ τον ατϐμων, απαιτεύ απϐλυτη κρύςη των προςωπικών 

χαρακτηριςτικών τα οπούα εμφανύζονται να ςυνδϋονται με τα χαρακτηριςτικϊ που 

ςχετύζονται με την απϐδοςη. Οι κρύςεισ καταγρϊφονται ςε αριθμητικϋσ κλύμακεσ 
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αξιολϐγηςησ. Σο 1940 ϋγινε το ςημαντικϐτερο ξϋςπαςμα ςτην αξιολϐγηςη τησ 

απϐδοςησ, δηλαδό η ανϊπτυξη τησ τεχνικόσ των Κρύςιμων Γεγονϐτων (Critical 

Incidents). ΢αν πρώτο βόμα ανϊπτυξησ ενϐσ οργϊνου εκτύμηςησ, οι ειδικού 

δημιοϑργηςαν κρύςιμα γεγονϐτα αποτελεςματικόσ και μη αποτελεςματικόσ απϐδοςησ 

τησ εργαςύασ. 

΢τη ςυνϋχεια, ςτο Δεϑτερο Παγκϐςμιο Πϐλεμο, η ϋμφαςη που δινϐταν ςτην αξιολϐγηςη 

τησ απϐδοςησ μετατοπύςτηκε ςτην παραγωγικϐτητα του οργανιςμοϑ και ςτην 

αποτελεςματικϐτητα τον εργαζομϋνων. Η Διούκηςη δια ΢τϐχων (Management By 

Objectives ΜΒΟ) προϋκυψε ςαν μια ολοκληρωμϋνη ςυςτηματικό διαδικαςύα για να 

ευθυγραμμύςει τουσ ςτϐχουσ των εργαζομϋνων με αυτοϑσ τησ επιχεύρηςησ. Η απϐδοςη 

αξιολογεύται απϐ την ϊποψη τησ παραγωγόσ και τον αποτελεςμϊτων παρϊ απϐ τη 

ςυμπεριφορϊ. Η πρώτη προςπϊθεια για τη δημιουργύα ενϐσ ολοκληρωμϋνου μοντϋλου 

αξιολϐγηςησ τησ απϐδοςησ ϋγινε περύπου την ύδια περύοδο. Ο Robert Werry (1957), 

παύρνοντασ ςαν βϊςη μια ςειρϊ ςχεδύων για τον αμερικανικϐ ςτρατϐ, χρηςιμοπούηςε 

τη θεωρύα τησ αξιοπιςτύασ για να αναπτϑξει ϋνα μαθηματικϐ μοντϋλο τησ διαδικαςύασ 

τησ αξιολϐγηςησ. Ένασ αριθμϐσ μοναδικών αλλϊ δοκιμαςμϋνων θεωρημϊτων ςχετικϊ 

με τισ προκαταλόψεισ τησ αξιολϐγηςησ γεννόθηκε, ο οπούοσ περιλαμβϊνει τη 

διαδικαςύα τησ εκτύμηςησ και την υποκύνηςη του εκτιμητό. Σα πορύςματα τησ θεωρύασ 

του Werry για την αξιολϐγηςη ςυγκεντρώθηκαν ςτα φυςικϊ χαρακτηριςτικϊ τησ 

κλύμακασ εκτύμηςησ, δηλαδό ςτην αξιοπιςτύα των εκτιμόςεων, ςτο χρονικϐ διϊςτημα 

κατϊ το οπούο γύνεται η εκτύμηςη, ςτον αριθμϐ και ςτο εύδοσ των αξιολογητών, καθώσ 

και ςτισ μεθϐδουσ που θα ελϋγχουν τισ προκαταλόψεισ τησ αξιολϐγηςησ. Δυςτυχώσ, το 

ϋργο του Werry όταν θαμμϋνο ςε αδημοςύευτεσ τεχνικϋσ αναφορϋσ που δεν βρϋθηκαν 

ςτην προςοχό των ερευνητών πριν απϐ το 1980. Όμωσ, προώθηςε τουσ ερευνητϋσ να 

ψϊξουν νϋα μϋςα αξιολϐγηςησ που κατϊ την εφαρμογό τουσ, να δύνουν λϑςη ςτο 

δύλημμα τησ ακρύβειασ. Έωσ το 1980, η προςοχό των ερευνών μετατοπύςτηκε προσ τισ 

γνωςτικϋσ διαδικαςύεσ που ςχετύζονται με τη λόψη αποφϊςεων και το πολιτικϐ- 

κοινωνικϐ περιεχϐμενο μϋςα ςτο οπούο λαμβϊνει χώρα η αξιολϐγηςη τησ απϐδοςησ. 

Μύα δεκαετύα αργϐτερα, το 80%-90% των επιχειρόςεων ςτισ Η.Π.Α και το Η.Β 

χρηςιμοποιοϑςε κϊποια μϋθοδο αξιολϐγηςησ τησ απϐδοςησ, 
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Δεδομϋνου ϐτι οι διαδικαςύεσ αξιολϐγηςησ τησ απϐδοςησ αγγύζουν τισ πιο 

ςυναιςθηματικϋσ δραςτηριϐτητεσ ςτην επιχειρηςιακό ζωό, αυτϋσ οι διαδικαςύεσ 

οδηγοϑν ςυχνϊ ςτη ςϑγκρουςη μεταξϑ των διευθυντών και των υπαλλόλων. Εύναι η 

πλϋον αμφιςβητημϋνη και ςυγχρϐνωσ η λιγϐτερο δημοφιλόσ λειτουργύα, τησ 

Διαχεύριςησ Ανθρώπινων Πϐρων, μεταξϑ αυτών οι οπούοι εμπλϋκονται. Αρκετϋσ 

δεκαετύεσ πριν ο McGregor (1957) ανϋφερε ϐτι ο βαςικϐσ λϐγοσ που η αξιολϐγηςη δεν 

απϋφερε τα αναμενϐμενα αποτελϋςματα όταν ϐτι τα ςτελϋχη δυςφοροϑςαν επειδό 

ϋπρεπε να κρύνουν την αξύα των εργαζομϋνων ωσ «αλϊνθαςτοι κρητϋσ». Ο Levinson 

(1970) πιςτεϑει on τα ςτελϋχη θεώρηςαν την αξιολϐγηςη ωσ εχθρικό και επιθετικό 

πρϊξη ενϊντια ςτουσ υπαλλόλουσ η οπούα οδηγεύ ςτο ςυναιςθόματα τησ ενοχόσ. Η 

ϋνταςη μεταξϑ τησ αξιολϐγηςησ, ωσ δικαςτικόσ διαδικαςύασ και ωσ βοηθητικόσ 

διαδικαςύασ ανϊπτυξησ, δεν ϋχει επιλυθεύ ποτϋ και εύναι πιθανϐν να ςυνεχύςει να 

υφύςταται για αρκετϐ καιρϐ ακϐμα. 

Σα ανώτερα ςτελϋχη γενικϐτερα δεν φαύνεται να αρϋςκονται ςτην ιδϋα του ϐπ πρϋπει 

να γύνει αξιολϐγηςη, οι εργαζϐμενοι δεν φαύνεται να την εμπιςτεϑονται και τα ςτελϋχη 

τα υπεϑθυνα για το προςωπικϐ και τουσ ανθρώπινουσ πϐρουσ, ωσ φρουρού τησ 

πολιτικόσ ανϊπτυξησ και προϐδου τησ επιχεύρηςησ, πρϋπει να επιβλϋπουν και να 

φροντύζουν για την απϐδοςη των εργαζομϋνων. Σα ςτελϋχη, ϋχοντασ ωσ κϑριο μϋλημα 

την ανϊπτυξη των ςτϐχων τησ επιχεύρηςησ, ςτεροϑνται του χρϐνου ο οπούοσ απαιτεύται 

για την ανϊπτυξη και εφαρμογό ενϐσ αντικειμενικοϑ ςυςτόματοσ αξιολϐγηςησ, ενώ οι 

περιςςϐτεροι αναλώνουν πολϑ περιςςϐτερο χρϐνο ςτο να αποκτοϑν τεχνικϋσ 

ικανϐτητεσ απϐ το να μαθαύνουν να διαχειρύζονται ανθρώπινουσ πϐρουσ (καθοριςμϐσ 

ςτϐχων απϐδοςησ, παροχό ανατροφοδϐτηςησ, αμοιβϋσ εξαρτημϋνεσ απϐ την απϐδοςη). 

Παρϊλληλα, υπϊρχουν επιςτόμονεσ οι οπούοι πιςτεϑουν ϐτι η αξιολϐγηςη προκαλεύ 

αρνητικϋσ επιπτώςεισ ςτουσ εργαζϐμενουσ ϐπωσ πικρύα, αποθϊρρυνςη, αύςθημα 

κατωτερϐτητασ και ϋλλειψη ενδιαφϋροντοσ για δουλειϊ για αρκετϋσ εβδομϊδεσ μετϊ 

την πληροφϐρηςη των αποτελεςμϊτων. ΢υγχρϐνωσ, ο Deming (1988) θεωρεύ την 

ϋμφαςη ςτην αξιολϐγηςη, ιδύωσ ϐταν μετρϊται μϐνο με οικονομικϊ μεγϋθη, ωσ μια απϐ 

τισ πϋντε «θανατηφϐρεσ αςθϋνειεσ» για μια επιχεύρηςη. Εύναι πολϑ ςημαντικϐ οι 

εργαζϐμενοι να αναγνωρύζουν ϐτι, η αρνητικό αξιολϐγηςη η οπούα ςυνοδεϑεται απϐ 
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δημιουργικό πρϐθεςη, τουσ βοηθϊει να ξεπερϊςουν τισ παροϑςεσ δυςκολύεσ και να 

βελτιώςουν την απϐδοςη τουσ ενώ θα εύναι λιγϐτερο ανόςυχοι ςχετικϊ με την κριτικό 

και εύναι πιο πιθανϐ να τουσ φανεύ αυτό χρόςιμη ϐταν πιςτεϑουν ϐτι πρϐθεςη των 

αξιολογητών εύναι υποβοηθητικό και εποικοδομητικό. Ερευνητικϋσ μελϋτεσ δεύχνουν 

oτι οι εργαζϐμενοι εύναι περιςςϐτερο ικανοποιημϋνοι με το αποτϋλεςμα τησ 

αξιολϐγηςόσ τουσ εϊν ϋχουν τη δυνατϐτητα να μιλόςουν ελεϑθερα και να ςυζητόςουν 

την απϐδοςη τουσ. Εύναι επύςησ πιο πιθανϐ τϋτοιοι εργαζϐμενοι να εύναι πιο ικανού να 

πετϑχουν τουσ μελλοντικοϑσ ςτϐχουσ απϐδοςησ. Εύναι ςημαντικϐ οι αξιολογητϋσ 

(ςυνόθωσ οι προώςτϊμενοι των εργαζομϋνων) να εύναι καλϊ πληροφορημϋνοι και 

αξιϐπιςτοι. Θα πρϋπει να αιςθϊνονται εξοικειωμϋνοι με τισ τεχνικϋσ που εφαρμϐζουν 

και καλϊ πληροφορημϋνοι ςχετικϊ με την εργαςύα που εκτελεύ ο αξιολογοϑμενοσ. Αν 

αυτϋσ οι ςυνθόκεσ ικανοποιοϑνται εύναι πιθανϐτερο ο αξιολογοϑμενοσ να εκλϊβει τη 

διαδικαςύα αξιολϐγηςησ ωσ ςωςτό και δύκαιη. Επύςησ θα διατυπώςει λιγϐτερεσ 

επιφυλϊξεισ για τα αποτελϋςματα τησ αξιολϐγηςησ και μεγαλϑτερη διϊθεςη για 

αλλαγό. Αξιολϐγηςη τησ απϐδοςησ του προςωπικοϑ γενικϊ και ειδικϐτερα αξιολϐγηςη 

ηγετικών ςτελεχών γύνεται χωρύσ εξαύρεςη ςε ϐλεσ τισ οικονομικϋσ μονϊδεσ ϊςχετα απϐ 

το μϋγεθοσ και το βαθμϐ οργϊνωςησ τουσ. Η κρύςη, ϐμωσ, αυτό ποικύλει απϐ την πολϑ 

ϊτυπη και πρϐχειρη γνώμη, μϋχρι την πολϑ μελετημϋνη, τυπικό, πολϑπλοκη και 

αυςτηρϊ προκαθοριςμϋνη διαδικαςύα. 

Η αξιολϐγηςη ακϐμα και ςόμερα ςτισ ϐχι πολϑ αναπτυγμϋνεσ κοινωνύεσ γύνεται 

ςυνόθωσ χωρύσ ςϑςτημα, δηλαδό δεν ακολουθοϑνται οριςμϋνοι κανϐνεσ. Αντύθετα, ςτισ 

αναπτυγμϋνεσ χώρεσ με βιομηχανικό παρϊδοςη, αποτελεύ πια κοινϐ τϐπο για πολλϋσ 

επιχειρόςεισ, oτι εϊν μια οικονομικό μονϊδα ενδιαφϋρεται να αναπτυχθεύ πρϋπει να 

δώςει ϋμφαςη, αν ϐχι απϐλυτη προτεραιϐτητα ςτην προςπϊθεια βελτύωςησ των 

ανθρώπων που την αποτελοϑν και περιςςϐτερο των ηγετικών ςτελεχών που την 

κατευθϑνουν. Γενικϐτερα, υπϊρχει ϋλλειμμα ϋρευνασ, η οπούα να ϋχει αςχοληθεύ με την 

ενεργϐ εφαρμογό των ςχεδύων αξιολϐγηςησ και η πρακτικό εφαρμογό τησ αξιολϐγηςησ 

μπορεύ να προαχθεύ μϐνο με επιπλϋον ϋρευνα. 
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3.2. ΔΙΑΔΙΚΑ΢ΙΑ ΑΞΙΟΛΟΓΗ΢Η΢ 

 

 

Μύα απo τισ 

ςημαντικϐτερεσ 

λειτουργύεσ τησ ΔΑΠ, 

η οπούα για πολλϊ 

χρϐνια απαςχϐληςε 

τουσ ακαδημαώκοϑσ 

ερευνητϋσ αλλϊ και 

τουσ διευθυντϋσ των 

επιχειρόςεων εύναι η 

αξιολϐγηςη τησ 

απϐδοςησ του 

ανθρώπινου δυναμικοϑ. Σι εύναι ϐμωσ η απϐδοςη; Εύναι πολϑ ςημαντικϐ να καθοριςτεύ 

το τι εύναι απϐδοςη γιατύ διαφορετικϊ δεν μπορεύ οϑτε να μετρηθεύ οϑτε να διοικηθεύ. 

Κατϊ τουσ Bates και Holton (1995) η απϐδοςη εύναι μια πολυδιϊςτατη καταςκευό, η 

μϋτρηςη τησ οπούασ εξαρτϊται απϐ μια ποικιλύα παραγϐντων. Τπϊρχουν ϐμωσ 

διαφορετικϋσ απϐψεισ για το τι εύναι η απϐδοςη. ΢ϑμφωνα με τον Ζαβλανϐ (1999) 

απϐδοςη εύναι το ςϑνολο των αποτελεςμϊτων τα οπούα παρϊγονται ςε μια 

ςυγκεκριμϋνη εργαςύα ό δραςτηριϐτητα κατϊ τη διϊρκεια ςυγκεκριμϋνησ χρονικόσ 

περιϐδου. Ο Kane (1996) ςχολιϊζει ϐτι εύναι κϊτι που ο ϊνθρωποσ αφόνει πύςω και το 

οπούο υπϊρχει εκτϐσ απϐ το ςκοπϐ. Οι Bemadiu (1995) θεωροϑν ϐτι πρϋπει να 

καθοριςτεύ ωσ το αποτϋλεςμα τησ εργαςύασ, γιατύ αυτϐ παρϋχει την ςτενϐτερη ςϑνδεςη 

μεταξϑ των ςτρατηγικών ςτϐχων τησ επιχεύρηςησ, τησ ικανοπούηςησ των πελατών και 

τησ οικονομικόσ ςυμβολόσ. Ο Cambell (1990) πιςτεϑει ϐτι η απϐδοςη εύναι 

ςυμπεριφορϊ και θα πρϋπει να διαχωριςτεύ απϐ τα αποτελϋςματα γιατύ αυτϊ μποροϑν· 

να αλλοιωθοϑν απϐ παρϊγοντεσ του ςυςτόματοσ. 

Η αξιολϐγηςη τησ απϐδοςησ του προςωπικοϑ καθορύζεται με πολλοϑσ τρϐπουσ απϐ 

διϊφορουσ επιςτόμονεσ. Έτςι οι De Vries (1986), Field και Holley (1982) θεωροϑν ϐτι 

3

56 
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εύναι ϋνα επύςημο, δομημϋνο ςϑςτημα μϋτρηςησ και αξιολϐγηςησ των χαρακτηριςτικών 

των ςχετιζϐμενων με την εργαςύα, τη ςυμπεριφορϊ και τα αποτελϋςματα των 

εργαζομϋνων με ςτϐχο να αξιολογόςει την παραγωγικϐτητα και να κρύνει αν ο 

εργαζϐμενοσ αποδύδει ό θα αποδώςει ςτο μϋλλον πιο αποτελεςματικϊ, ϋτςι ώςτε ο 

ύδιοσ, η επιχεύρηςη και η κοινωνύα να επωφεληθοϑν ςτο μϋγιςτο βαθμϐ. Κατϊ τη 

διαδικαςύα αξιολϐγηςησ προςδιορύζεται η αξύα των διαφϐρων ατϐμων ςε ςϑγκριςη με 

οριςμϋνα πρϐτυπα, καθώσ και η ςϑγκριςη των εργαζομϋνων μεταξϑ τουσ. ΢την πρϊξη, η 

αξιολϐγηςη τησ απϐδοςησ του προςωπικοϑ εύναι μια διαδικαςύα με την οπούα η 

Διούκηςη προςπαθεύ να προςδιορύςει το πϐςο καλϊ ανταποκρύνεται ϋνασ υπϊλληλοσ 

ςτην εργαςύα του και πϐςο καλϑτεροσ ό χειρϐτεροσ εύναι ςε ςϑγκριςη με ϊλλουσ τησ 

ύδιασ εργαςιακόσ ομϊδοσ (Υαναριώτησ. 1990). Γενικϐτερα παρουςιϊζεται ωσ 

διαδικαςύα ςυλλογόσ πληροφοριών η οπούα θα βοηθόςει ςτη ςωςτό λόψη αποφϊςεων 

και την ανϊλογη κατανομό των πϐρων. Κατϊ τουσ Brarton και Gold (2003). ωσ 

αξιολϐγηςη καθορύζεται η διαδικαςύα η οπούα παρϋχει πληροφορύεσ ςχετικϋσ με τισ 

ςυνολικϋσ δυνατϐτητεσ και ικανϐτητεσ του ατϐμου, ενώ ςϑμφωνα με τουσ Byars και 

Rue (2003) εύναι ο βαθμϐσ εκπλόρωςησ των ϋργων που πρϋπει να καλϑψει ϋνασ 

εργαζϐμενοσ. Οι Mathis και Jackson (2000) πιςτεϑουν ϐτι η διαδικαςύα τησ αποτύμηςησ 

του πϐςο καλϊ εκτελεύ την εργαςύα του ο εργαζϐμενοσ ςε ςϑγκριςη με κϊποια ςταθερϊ 

μϋτρα και η ςτην ςυνϋχεια γνωςτοπούηςη αυτών των πληροφοριών αποτελοϑν τη 

διαδικαςύα τησ αξιολϐγηςησ. Η αξιολϐγηςη τησ απϐδοςησ εμπλϋκει την εκτύμηςη τησ 

απϐδοςησ η οπούα βαςύζεται ςτη γνώμη και την κρύςη των υφιςταμϋνων, των 

ςυνεργατών, των προώςταμϋνων, ϊλλων διευθυντών και ςυχνϊ των ύδιων των 

εργαζομϋνων. Κατϊ τον Moody. (1999) εύναι ϋνα επύςημο ςϑςτημα περιοδικόσ 

αναςκϐπηςησ και αποτύμηςησ τησ ατομικόσ ό τησ ομαδικόσ απϐδοςησ ςτην εργαςύα. 

΢ϑμφωνα με τον Randell (Sisson, 1998) η αξιολϐγηςη των εργαζομϋνων μπορεύ να 

θεωρηθεύ ωσ μια τυπικό διαδικαςύα για τη ςυλλογό πληροφοριών απϐ και προσ τουσ 

εργαζϐμενουσ μιασ επιχεύρηςησ με ςκοπϐ να χρηςιμοποιηθοϑν ςτη λόψη αποφϊςεων. Η 

αξιολϐγηςη αποτελεύ ϋνα μϋτρο ελϋγχου του βαθμοϑ ςτον οπούο το ςτϋλεχοσ ϋχει 

ςυμβϊλλει ςτην επύτευξη των ςτϐχων που ϋχουν τεθεύ απϐ την τυπικό οργϊνωςη και 

τουσ οπούουσ οφεύλει να επιδιώξει. Αποτελεύ δε μια δομημϋνη διαδικαςύα που 
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αποςκοπεύ ςτο να εκτιμόςει και να επηρεϊςει τη ςυμβολό του εργαζϐμενου ςτην 

αποτελεςματικό εκτϋλεςη τησ εργαςύασ. Αξιολϐγηςη απϐδοςησ εύναι η ςυςτηματικό 

εκτύμηςη του εργαζϐμενου, η οπούα αναφϋρεται ςτην εκτϋλεςη τησ εργαςύασ του και τισ 

δυνατϐτητεσ του για εξϋλιξη, κατϊ τον Κανελλϐπουλο (1991). Αξιολϐγηςη τησ επύδοςησ 

ό απϐδοςησ του εργαζϐμενου εύναι η διαδικαςύα κατϊ την οπούα ελϋγχουμε το πϐςο 

καλϊ τα ϊτομα και οι ομϊδεσ εκτελοϑν την εργαςύα τουσ. Η αξιολϐγηςη τησ απϐδοςησ 

μπορεύ να οριςτεύ ωσ μια οργανωμϋνη επύςημη αλληλεπύδραςη μεταξϑ ενϐσ κατώτερου 

ςτελϋχουσ και ενϐσ επϐπτη, που λαμβϊνει ςυνόθωσ τη μορφό μιασ περιοδικόσ 

ςυνϋντευξησ, ςτην οπούα η απϐδοςη εργαςύασ του υφιςταμϋνου εξετϊζεται και 

ςυζητεύται, για τον προςδιοριςμϐ των αδυναμιών και των δυνϊμεων καθώσ επύςησ και 

των ευκαιριών για τη βελτύωςη και την ανϊπτυξη δεξιοτότων. Σϋλοσ, ο Konobear 

(2002) καθορύζει την αξιολϐγηςη τησ απϐδοςησ ωσ ϋνα επύςημο ςϑςτημα μϋτρηςησ και 

εκτύμηςησ, των ςχετικών με την απαςχϐληςη ςυμπεριφορών και αποτελεςμϊτων, ενϐσ 

υπαλλόλου, για να καθορύςει πϐςο παραγωγικϐσ εύναι και εϊν η παραγωγικϐτητα του 

μπορεύ να βελτιωθεύ. 

Η διαδικαςύα αξιολϐγηςησ τησ απϐδοςησ, κατϊ τον Hansen (2002), πρϋπει να 

αποτελεύται απϐ τα τϋςςερα επϐμενα και αλληλοςχετιζϐμενα βόματα: 

1. Καθοριςμϐσ ενϐσ κοινϊ κατανοητοϑ, απϐ τον αξιολογητό και τον αξιολογοϑμενο, 

πλαιςύου ςχετικοϑ με την ολοκλόρωςη τησ εργαςύασ και του τρϐπου εκτύμηςησ τησ. 

2. ΢υνεχόσ εκτύμηςη τησ απϐδοςησ και τησ προϐδου ςε ςχϋςη με ησ προςδοκύεσ 

3. Επύςημη τεκμηρύωςη τησ απϐδοςησ με τη ςυμπλόρωςη ειδικόσ φϐρμασ αξιολϐγηςησ 

κατϊλληλησ για τη ςυγκεκριμϋνη εργαςύα. 

4. Επύςημη ςυζότηςη ςχετικϊ με την απϐδοςη, βαςιςμϋνη ςτισ ςυμπληρωμϋνεσ φϐρμεσ 

αξιολϐγηςησ και κατϊληξη ςτη δημιουργύα ενϐσ αναπτυξιακοϑ ςχεδύου. 

΢ϑμφωνα με τουσ Longenecker και Fink (1999), υπϊρχουν τϋςςερισ βαςικϋσ και 

ολοκληρωμϋνεσ φϊςεισ ςτη διαδικαςύα τησ αξιολϐγηςησ οι οπούεσ απαιτοϑν 

διαφορετικϋσ ικανϐτητεσ αξιολϐγηςησ απϐ την πλευρϊ των διευθυντών. Αποτυχύα εκ 

μϋρουσ των διευθυντών να εκτελϋςουν ςωςτϊ τισ αρμοδιϐτητεσ τουσ, ςε κϊθε φϊςη. 

ςυνεπϊγεται την υπονϐμευςη τησ αποτελεςματικϐτητασ ολϐκληρου του ςυςτόματοσ. 

Αναλυτικϊ οι φϊςεισ εύναι οι επϐμενεσ: 
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1. ΢χϋδιο απϐδοςησ. 

2. Διούκηςη απϐδοςησ και διαχρονικό εκπαύδευςη. 

3. Γραπτό αξιολϐγηςη τησ απϐδοςησ. 

4. Αναςκϐπηςη των αποτελεςμϊτων τησ αξιολϐγηςησ απϐ τουσ διευθυντϋσ με ςκοπϐ να 

καθοριςτοϑν οι δεξιϐτητεσ και οι ικανϐτητεσ που απαιτοϑνται. 

Κατϊ τον Randell (1994), τα βόματα κλειδιϊ ςτην αξιολϐγηςη εύναι: 

1. Ο καθοριςμϐσ του αντικειμϋνου τησ εργαςύασ. 

2. Ο καθοριςμϐσ μετρόςιμων ςτϐχων. 

3. Η αξιολϐγηςη. 

4. Η εκτύμηςη ϋναντι τον ςτϐχων. 

 

Η δημιουργύα μιασ αξιϐπιςτησ μεθϐδου αξιολϐγηςησ ςυμπεριφορϊσ προςωπικοϑ εύναι 

κϊτι δϑςκολο και βαςύζεται ςε μια ςειρϊ βαςικών διαδικαςιών, ςτην οπούα: 

1. Σο πρώτο βόμα αποτελεύ η ανϊλυςη του ϋργου μιασ ςυγκεκριμϋνησ θϋςησ (job 

analysis), για τον απλϐ λϐγο ϐτι, πριν κρύνουμε κϊποιον για τον τρϐπο που ενεργεύ 

πρϋπει να ξεκαθαριςτεύ τι ακριβϐσ ζητεύται απϐ αυτϐν. Μια τϋτοια ανϊλυςη αποβλϋπει 

ςτη μελϋτη των καθηκϐντων και δραςτηριοτότων αυτών, των οικονομικών πϐρων, του 

τρϐπου ςυμπεριφορϊσ για την επύτευξη των ςτϐχων και τησ ςημαςύα αυτών, ενώ τϋλοσ 

περιλαμβϊνει τον καθοριςμϐ των γνώςεων και των ικανοτότων που απαιτοϑνται για 

την εκτϋλεςη του ςυγκεκριμϋνου ϋργου με επιτυχύα. Βϋβαια, η ανϊλυςη, ϐλων των 

θϋςεων εργαςύασ, ϋχει προηγηθεύ κατϊ τον προγραμματιςμϐ του ανθρωπινοϑ 

δυναμικοϑ γι' αυτϐ αποτελεύ ϋτοιμη πληροφορύα ςτο βόμα αυτϐ. 

2. ΢τη ςυνϋχεια, πρϋπει να καθοριςτοϑν τα αποτελϋςματα ό οι τρϐποι ςυμπεριφορϊσ 

που οδηγοϑν ςτην επιτυχημϋνη εκτϋλεςη του ϋργου και να ςταθμιςτοϑν ανϊλογα με τη 

ςυμβολό τουσ ςτην επιτυχύα, ϐςο εύναι δυνατϐ. Η ςτϊθμιςη αυτό μπορεύ να γύνει κατϊ 

εκτύμηςη ό ανϊλογα με τη ςυμβολό των ςτοιχεύων αυτών ςτο κϐςτοσ ό ςτα κϋρδη τησ 

επιχεύρηςησ. 

3. Σϋλοσ, βρύςκουμε τουσ τρϐπουσ μϋτρηςησ των επιτεϑξεων ό αλλιώσ τισ μεθϐδουσ 

αξιολϐγηςησ αφοϑ πρώτα αποφευχθοϑν τυχϐν ςφϊλματα που εύναι δυνατϐν να γύνουν 

και να μειώςουν την αξιοπιςτύα τησ αξιολϐγηςησ. Πολλού παρϊγοντεσ απϐ το εςωτερικϐ 
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και το εξωτερικϐ περιβϊλλον μιασ επιχεύρηςησ επιδροϑν ςτη διαδικαςύα αξιολϐγηςησ. 

Ωσ βαςικού εξωτερικού παρϊγοντεσ μποροϑν να θεωρηθοϑν οι εργατικϋσ ενώςεισ και η 

νομοθεςύα ενώ ωσ εςωτερικού παρϊγοντεσ, η κουλτοϑρα τησ επιχεύρηςησ και η 

αυξανϐμενη χρόςη των ομϊδων για την εκτϋλεςη των εργαςιών. 

 

3.3.  ΢Τ΢ΣΗΜΑ ΑΞΙΟΛΟΓΗ΢Η΢ ΠΡΟ΢ΨΠΙΚΟΤ (΢ΑΠ) 

Κατϊ τον Κανελλϐπουλο(1979), τα βαςικϊ χαρακτηριςτικϊ τα οπούα θεωροϑνται 

απαραύτητα για να προςδώςουν αποτελεςματικϐτητα ςε ϋνα ΢ϑςτημα Αξιολϐγηςησ 

Προςωπικοϑ (΢ΑΠ) εύναι: 

1. Αντικειμενικϐτητα 

2. Απλϐτητα 

3. ΢αφόνεια 

4. Προςαρμογό ςτισ ειδικϋσ ςυνθόκεσ 

5. Εξαςφϊλιςη ϋνθερμησ υποςτόριξησ των ςυμμετεχϐντων 

6. Προςαρμοςτικϐτητα 

 

3.3.1. ΢ΚΟΠΟΙ - ΢ΣΟΦΟΙ ΕΝΟ΢ ΢ΑΠ 

Η μϋτρηςη τησ απϐδοςησ εξυπηρετεύ πολλοϑσ ςκοποϑσ των επιχειρόςεων. Οι 

ςυνηθϋςτεροι ςκοπού, οι οπούοι εξυπηρετοϑνται απϐ την αποτελεςματικό μϋτρηςη τησ 

απϐδοςησ, εύναι η εξϑψωςη τησ παρακύνηςησ, η βελτύωςη τησ παραγωγικϐτητασ και η 

διευκϐλυνςη του ςτρατηγικοϑ προγραμματιςμοϑ. Όλοι αυτού οι ςκοπού 

εξυπηρετοϑνται απϐ τη διαδικαςύα αξιολϐγηςησ τησ απϐδοςησ, ϐταν αυτό εύναι 

ευθυγραμμιςμϋνη με την ανταγωνιςτικό ςτρατηγικό τησ επιχεύρηςησ και ταιριϊζει με 

την κουλτοϑρα τησ. 

Οι επιχειρόςεισ ϋχουν ανϊγκη απϐ ςταθερϐ επύπεδο υψηλόσ, απϐδοςησ, εκ μϋρουσ των 

εργαζομϋνων τουσ, με ςκοπϐ την επιβύωςη τουσ ςε ϋνα ϋντονα ανταγωνιςτικϐ 

περιβϊλλον. Κατϊ τουσ Brattou και Gold (2003), οι ςκοπού τουσ οπούουσ εξυπηρετεύ ϋνα 

ςϑςτημα αξιολϐγηςησ εύναι πολλού. Η πλϋον ϐμωσ ςυνηθιςμϋνη αιτιολογύα εύναι η 
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βελτύωςη τησ ατομικόσ απϐδοςησ του εργαζϐμενου. Εντοϑτοισ, κϊτω απϐ αυτϐν τον 

ευρϑ τύτλο περικλεύεται ϋνασ αριθμϐσ περιςςϐτερο εςτιαςμϋνων ςκοπών. Έτςι θα 

μποροϑςαμε να αναφϋρουμε μια ςειρϊ βαςικών ςκοπών τοϑσ οπούουσ εξυπηρετεύ ϋνα 

ςϑςτημα αξιολϐγηςησ ϐπωσ: 

• Ση δημιουργύα και διατόρηςη ικανοποιητικοϑ επιπϋδου εκτϋλεςησ των ϋργων απϐ 

τουσ εργαζϐμενουσ. 

• Ση μϋγιςτη απϐδοςη για ϐλη την εταιρύα. 

• Ση διαρκό ανϊπτυξη του ανθρώπινου δυναμικοϑ παρϊλληλα με τουσ γενικοϑσ 

ςτϐχουσ τησ εταιρύασ. 

• Ση δημιουργύα κλύματοσ ςυνϋργιασ μεταξϑ τησ εταιρύασ και των εργαζομϋνων. 

• Ση διευκϐλυνςη του προςδιοριςμοϑ του κϐςτουσ εργαςύασ και τησ πολιτικόσ 

αμοιβών. 

• Σην καθιϋρωςη τησ «εργαςιακόσ ειρόνησ». 

• Ση ςτόριξη των δύκαιων αμοιβών. 

• Ση δημιουργύα κινότρων που υποκινοϑν. 

• Σην υποςτόριξη κατϊ τη λόψη αποφϊςεων για ςυςτόματα προαγωγών, μεταθϋςεων, 

αμοιβών, προγραμματιςμοϑ δυναμικοϑ. 

• Ση διαπύςτωςη ιςχυρών πλευρών και αδυναμιών καθενϐσ απϐ τουσ 

αξιολογοϑμενουσ. 

• Ση δημιουργύα βϊςησ για ακριβεύσ προβλϋψεισ κατϊ την επιλογό νϋων εργαζομϋνων. 

• Ση μεςοπρϐθεςμη και μακροπρϐθεςμη βελτύωςη του επιπϋδου των παραγϐμενων 

προώϐντων/υπηρεςιών προσ τουσ πελϊτεσ. 

• Ση θϋςπιςη ςτϐχων κοινώσ αποδεκτών απϐ τη Διούκηςη και το προςωπικϐ για την 

επϐμενη περύοδο. 

• Σην ενθϊρρυνςη τησ επικοινωνύασ και κατανϐηςησ μεταξϑ αξιολογητών και 

αξιολογοϑμενων με ςεβαςμϐ ςτισ ευθϑνεσ εργαςύασ ςτουσ ςτϐχουσ αξιολϐγηςησ και 

ςτο εργαςιακϐ περιβϊλλον. 

 

Ο Randell (1994) πιςτεϑει ϐτι ο ςημαντικϐτεροσ ςκοπϐσ τησ αξιολϐγηςησ των 

εργαζομϋνων εύναι η βελτύωςη τησ απϐδοςησ των ανθρώπων ςτισ εργαςύεσ τουσ. 
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Εντοϑτοισ, αυτϐσ ο ευρϑσ ςκοπϐσ μπορεύ να ερμηνευθεύ και απϐ θεωρητικό και απϐ 

πρακτικό ςκοπιϊ ΢ϑμφωνα με τον Randell (1972) οι κϑριοι ςκοπού τησ αξιολϐγηςησ, 

κϊθε ϋνασ απϐ τουσ οπούουσ μπορεύ να εμφανιςτεύ μϋχρι ενϐσ οριςμϋνου βαθμοϑ ςε ϐλα 

τα ςχϋδια αξιολϐγηςησ, εύναι: 

1.  Να επιτρϋψει ςτην επιχεύρηςη να διαχειριςτεύ ικανοποιητικϊ τα χρόματα, τισ 

προαγωγϋσ και τα ϋκτακτα γεγονϐτα. 

2. Να ανακαλϑψει τη δυνατϐτητα εργαςύασ, και για το παρϐν και για το μϋλλον, των 

ατϐμων και των τμημϊτων. 

3. Να καταςτρώςει ςχϋδια για το εργατικϐ δυναμικϐ, τον υπηρεςιακϐ και εταιρικϐ 

προγραμματιςμϐ. 

4. Να ανακαλϑψει τισ ανϊγκεσ εκμϊθηςησ με την ϋκθεςη των ανεπαρκειών και των 

αδυναμιών οι οπούεσ θα μποροϑςαν να διορθωθοϑν. 

5. Να εξαςφαλύςει ϐτι οι υπϊλληλοι επιτυγχϊνουν τα οργανωτικϊ πρϐτυπα και τουσ 

ςτϐχουσ. 

6. Να αναπτϑξει τα ϊτομα μϋςω των ςυμβουλών, των πληροφοριών και τησ διαμϐρφωςησ τησ 

ςυμπεριφορϊσ με τον ϋπαινο ό την ποινό. 

7. Να προςθϋςει ςτην ικανοπούηςη απϐ την εργαςύα των υπαλλόλων μϋςω τησ κατανϐηςησ 

των αναγκών τουσ. 

8. Να ελϋγξει την αποτελεςματικϐτητα την διαδικαςιών και των πρακτικών τησ διούκηςησ του 

προςωπικοϑ. 

Κατϊ τουσ Newstrom και Davis (2002). η αξιολϐγηςη τησ απϐδοςησ διαδραματύζει ρϐλο 

«κλειδύ» ςτο ςϑςτημα ανταμοιβών και εύναι απαραύτητη με ςκοπϐ: 

1. Σον καταμεριςμϐ των πϐρων ςε ϋνα δυναμικϐ περιβϊλλον. 

2. Σην παρακύνηςη και την ανταμοιβό των εργαζομϋνων. 

3. Σην πληροφϐρηςη των εργαζομϋνων ςχετικϊ με την εργαςύα τουσ. 

4. Σην διατόρηςη καλών ςχϋςεων μεταξϑ των ομϊδων. 

5. Σην εκπαύδευςη και την ανϊπτυξη των εργαζομϋνων. 

6. Ση ςυμμϐρφωςη με τουσ κανονιςμοϑσ.  
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΢ϑμφωνα με τουσ Mahesh και Lee (2003). οι προςδοκύεσ κϊθε διευθυντό απϐ την αξιολϐγηςη 

τησ απϐδοςησ εύναι: 

1.Η μετατροπό των ςτϐχων τησ επιχεύρηςησ ςε ςτϐχουσ του κϊθε εργαζϐμενου. 

2. Η πληροφϐρηςη των προςδοκιών τησ διούκηςησ ςχετικϊ με την απϐδοςη των εργαζομϋνων. 

3. Η πληροφϐρηςη των εργαζομϋνων για την απϐδοςη τουσ ςε ςχϋςη με τουσ ςτϐχουσ τησ 

διούκηςησ. 

4. Η εκπαύδευςη των εργαζομϋνων με ςκοπϐ την επύτευξη των ςτϐχων/απαιτόςεων. 

5. Η διϊγνωςη των δυνατών και των αδυνϊτων ςημεύων των εργαζομϋνων. 

6. Ο καθοριςμϐσ του εύδουσ των δραςτηριοτότων ανϊπτυξησ οι οπούεσ θα βοηθόςουν τον 

εργαζϐμενο να χρηςιμοποιόςει τισ δεξιϐτητεσ του με ςκοπϐ να βελτιώςει την απϐδοςη του 

ςτην τρϋχουςα εργαςύα. 

 

Αποτελϋςματα ϋρευνασ την οπούα πραγματοπούηςε ο Phil Long (1968) ϋδειξαν oτι, οι 

ςημαντικϐτεροι ςκοπού τουσ οπούουσ εξυπηρετεύ η αξιολϐγηςη εύναι: 

1. Να εκτιμόςει ησ ανϊγκεσ κατϊρτιςησ και ανϊπτυξησ, 

2. Να βοηθόςει ςτη βελτύωςη τησ απϐδοςησ 

3. Να αναθεωρόςει την προηγοϑμενη απϐδοςη.  

4.  Να αξιολογόςει τισ μελλοντικϋσ δυνατϐτητεσ.  

5. Να βοηθόςει τισ αποφϊςεισ προγραμματιςμοϑ ςταδιοδρομύασ. 

6. Να θϋςει τουσ ςτϐχουσ απϐδοςησ. 

7. Να αξιολογόςει τισ αυξόςεισ ό τα νϋα επύπεδα ςτο μιςθϐ. 

Σο 1993, το 66% των επιχειρόςεων εςτύαζε ςτα οικονομικϊ αποτελϋςματα ϐταν 

αξιολογοϑςε τουσ εργαζϐμενουσ. Σο 2001 το ποςοςτϐ αυτϐ όταν 43% και για το 2004 

αυτϐ προβλϋπεται να εύναι μϐνο 16%. 

Η λύςτα με το μεγϊλο πλόθοσ ςκοπών για την αξιολϐγηςη ϋχει οδηγόςει ςτην ϊποψη 

ϐτι η αξιολϐγηςη εύναι "πανϊκεια" για τισ επιχειρόςεισ, αν και οι προςδοκύεσ και οι 

ελπύδεσ εύναι τισ περιςςϐτερεσ φορϋσ ςυγκεχυμϋνεσ. 

Για πολλϋσ επιχειρόςεισ ο πρωταρχικϐσ ςτϐχοσ ενϐσ ςυςτόματοσ αξιολϐγηςησ εύναι η 

βελτύωςη τησ απϐδοςησ. Ένασ ϊλλοσ ςτϐχοσ του ςυςτόματοσ αξιολϐγηςησ και 

ανϊπτυξησ προςωπικοϑ εύναι η διαπύςτωςη των ιςχυρών πλευρών και των αδυναμιών 
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καθενϐσ αξιολογουμϋνου ΢το ςημεύο αυτϐ πρϋπει να επιςημανθεύ, η ϊποψη η οπούα 

εκφρϊζεται απϐ τον Drucker (1954), ϐτι εκεύνο το οπούο ϋχει ιδιαύτερη ςημαςύα για την 

οικονομικό μονϊδα εύναι η αξιοπούηςη των ιςχυρών πλευρών των εργαζομϋνων και ϐχι 

η υπερβολικό απαςχϐληςη τησ με τισ αδυναμύεσ τουσ. Φαρακτηριςτικϊ ο Drucker 

τονύζει ϐτι η οικονομικό μονϊδα πρϋπει να βαςύζεται ςτισ ιςχυρϋσ και μϐνο πλευρϋσ των 

εργαζομϋνων (Build on Strength), επειδό μϐνο αν αξιοποιεύ και χρηςιμοποιεύ κατϊλληλα 

τισ ικανϐτητεσ των εργαζομϋνων θα μπορϋςει να επιφϋρει καλϑτερα απϐ το μϋςο ϐρο 

αποτελϋςματα, εφϐςον βϋβαια αποφεϑγει τη χρηςιμοπούηςη των αδυνϊτων πλευρών 

των εργαζομϋνων. Παρϊ την πρωτϐτυπη και ριζοςπαςτικό αυτό ϊποψη του Drucker, 

που παραβλϋπει εντελώσ τισ αδυναμύεσ του προςωπικοϑ, αποδεικνϑεται, τϐςο απϐ τη 

ςχετικό βιβλιογραφύα ϐςο και απϐ τη μελϋτη των ςυςτημϊτων αξιολϐγηςησ διαφϐρων 

επιχειρόςεων και οργανιςμών, ϐτι η πρακτικό που ακολουθεύται γενικϐτερα δεν εύναι 

ακριβώσ εκεύνη την οπούα προτεύνει ο Drucker Παρατηρεύται ϐτι, δύνεται αρκετϊ 

μεγϊλη ϋμφαςη απϐ τη θεωρύα και τη πρϊξη: 

1. ΢την επιςόμανςη αναγκών και ευκαιριών για ανϊπτυξη και εξϋλιξη των 

εργαζομϋνων, δηλαδό ςτη διαπύςτωςη αδυναμιών των εργαζομϋνων και ςτην 

προςπϊθεια λόψησ κατϊλληλων μϋτρων για τη βελτύωςη των αδυναμιών αυτών. Οι 

ςχετικϋσ δραςτηριϐτητεσ δεν ϋχουν ςαν ςκοπϐ να ανατρϋψουν τισ αδυναμύεσ αυτϋσ και 

να τισ καταςτόςουν απϐ μειονεκτόματα ςε πλεονεκτόματα τουσ, αλλϊ απλώσ να 

αναιρϋςουν ό να ελαττώςουν την αρνητικό επύπτωςη τουσ πϊνω ςτην απϐδοςη. 

2. ΢τη διϊγνωςη τησ ςυμπεριφορϊσ των υφιςταμϋνων και τη ςωςτό ςτϊςη του 

προώςταμϋνου ϋναντι αυτόσ, δηλαδό η κατϊλληλη προςαρμογό τησ ςτϊςησ του 

προώςταμϋνου προσ τον κϊθε υφιςτϊμενο του. Σο ςημεύο αυτϐ ανταποκρύνεται ακριβώσ 

προσ τησ απϐψεισ τησ ςϑγχρονησ οργανωτικόσ θεωρύασ (Modem Organization Theory) 

κατϊ την οπούα το ηγετικϐ ςτϋλεχοσ δεν πρϋπει να θεωρεύ ςαν μϐνο ςκοπϐ του τη 

μονομερό επιδύωξη των ςτϐχων τησ οικονομικόσ μονϊδασ, αλλϊ προσ επύτευξη του 

ςτϐχου αυτοϑ πρϋπει να επιδιώκει την ορθό διϊγνωςη τησ ςυμπεριφορϊσ των 

υφιςταμϋνων του και την κατϊλληλη προςαρμογό τησ ςυμπεριφορϊσ του προσ τισ 

ανϊγκεσ του κϊθε υφιςταμϋνου του. 
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3. ΢την καλϑτερη πληροφϐρηςη του ηγετικοϑ ςτελϋχουσ για τισ ικανϐτητεσ των 

ϊμεςων υφιςταμϋνων του και την κατϊλληλη τοποθϋτηςη τουσ ςτην κατϊλληλη θϋςη, 

βϊςει των προςωπικών τουσ ικανοτότων, ϋτςι ώςτε να ωφεληθοϑν οι υφιςτϊμενοι, η 

οικονομικό μονϊδα και η κοινωνύα γενικϐτερα. 

Μελϋτη η οπούα πραγματοποιόθηκε ςτα μϋςα τησ δεκαετύασ του 60 ςτην General 

Electric Company ϋδειξε oτι: 

1. Η κριτικό ϋχει ςυχνϊ μια αρνητικό επύδραςη ςτο κύνητρο και την απϐδοςη. 

2. Ο ϋπαινοσ ϋχει μικρό επύδραςη με τον ϋνα ό τον ϊλλο τρϐπο. 

3. Η απϐδοςη βελτιώνεται με τη θϋςπιςη ςυγκεκριμϋνων ςτϐχων. 

4. Η ςυμμετοχό του υπαλλόλου ςτον ςτϐχο βοηθϊει ςτην παραγωγό ευνοώκών 

αποτελεςμϊτων. 

5. Οι ςυνεντεϑξεισ που ςχεδιϊζονται πρώτιςτα για να βελτιώςουν την απϐδοςη δεν 

πρϋπει να ςταθμύζουν ςυγχρϐνωσ το μιςθϐ ό την προαγωγό. 

6. Η προετοιμαςύα απϐ τα ςτελϋχη πρϋπει να εύναι καθημερινό βϊςη και ϐχι μϐνο μύα 

φορϊ το χρϐνο. 

΢τα πρϐςφατα χρϐνια, η αξιολϐγηςη αποτελεύ την χαρακτηριςτικό ιδιϐτητα μιασ 

επιχεύρηςησ προσ την κατεϑθυνςη του ανταγωνιςτικοϑ πλεονεκτόματοσ, μϋςω τησ 

ςυνεχοϑσ αϑξηςησ τησ απϐδοςησ. Πρϊγματι, ϋρευνεσ ϋχουν δεύξει ϐτι η αξιολϐγηςη τησ 

απϐδοςησ εύναι μύα απϐ τισ βαςικϋσ πηγϋσ ανταγωνιςτικϐτητασ. Η αξιολϐγηςη 

επομϋνωσ ενεργεύ ωσ πληροφοριακϐ ςϑςτημα το οπούο παρϋχει τα ζωτικόσ ςημαςύασ 

ςτοιχεύα για τη λογικό, αντικειμενικό και αποδοτικό απϐφαςη η οπούα ϋχει να κϊνει με 

τη βελτύωςη τησ απϐδοςησ. Επύςησ προςδιορύζει τισ ανϊγκεσ κατϊρτιςησ, καθορύζει τη 

ςταδιοδρομύα και θϋτει τα επύπεδα ανταμοιβόσ, ενώ χρηςιμοποιεύται και ςτο 

ςχεδιαςμϐ του ανθρώπινου δυναμικοϑ και ςτη διαδικαςύα ςτρατολϐγηςησ και 

επιλογόσ. Θεωρεύται βϋβαιο ϐτι η απϐδοςη θα βελτιωθεύ με την αξιολϐγηςη ό ϐτι θα 

μειωθεύ χωρύσ αυτόν. Έχει αποδειχθεύ απϐ πολλϋσ ϋρευνεσ ϐτι η θϋςπιςη ςτϐχων εύναι 

ϋνα ςημαντικϐ ςτοιχεύο για την υποκύνηςη των εργαζομϋνων. Οι ςτϐχοι μποροϑν να 

διεγεύρουν την προςπϊθεια των εργαζϐμενων, να ςυγκεντρώςουν την προςοχό τουσ. 

να αυξόςουν την επιμονό τουσ και να τουσ ενθαρρϑνουν για να βροϑνε νϋουσ και 

καλϑτερουσ τρϐπουσ εργαςύασ. Σα προγρϊμματα αξιολϐγηςησ μποροϑνε να γύνουν 
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αποτελεςματικϐτερα εϊν η διούκηςη καθορύςει ςτϐχουσ και επιλϋξει κατϊλληλεσ 

τεχνικϋσ αξιολϐγηςησ για να τουσ πετϑχει. Οι ςτϐχοι μύασ επιχεύρηςησ θα πρϋπει πϊντα 

να ςυνοδεϑονται απϐ ϋνα ςϑςτημα αξιολϐγηςησ και ανταμοιβών (κινότρων), καθώσ 

επύςησ και απϐ ςϑςτημα ϐχι μϐνο μϋτρηςησ αλλϊ και βελτύωςησ τησ αποδοτικϐτητασ 

τησ επιχεύρηςησ. Η ανταγωνιςτικϐτητα λοιπϐν μιασ επιχεύρηςησ εν πολλούσ βαςύζεται 

ςτην αϑξηςη τησ παραγωγικϐτητασ, μϋςω τησ ςυνεχοϑσ αξιολϐγηςησ. Η δε 

παραγωγικϐτητα εξαρτϊται απϐ τον ϋλεγχο των αλληλεπιδρϊςεων τριών τουλϊχιςτον 

μεταβλητών, του κεφαλαύου, τησ τεχνολογύασ και τον ανθρώπινων πϐρων. Η αϑξηςη 

τησ παραγωγικϐτητασ λϐγω του κεφαλαύου μετριϋται απϐ πολϑπλοκα λογιςτικϊ 

ςυςτόματα. Η αϑξηςη λϐγω τησ τεχνολογύασ εκτιμϊται μϋςα απϐ ςυςτόματα ελϋγχου 

παρϐμοιων λειτουργιών. Η ςυνειςφορϊ των ανθρωπύνων πϐρων ενϐσ οργανιςμοϑ ςτην 

παραγωγικϐτητα εύναι περιςςϐτερο δϑςκολο να μετρηθεύ, αλλϊ μπορεύ να εκτιμηθεύ 

απϐ την ϊποψη των αποτελεςμϊτων μιασ εργαςύασ ό των εργαςιακών ςυμπεριφορών 

μιασ οριςμϋνησ χρονικόσ περιϐδου. 

Σα δεδομϋνα τησ αξιολϐγηςησ των εργαζομϋνων μιασ επιχεύρηςησ εύναι χρόςιμα ςε 

κϊθε ϊλλη λειτουργικό περιοχό τησ διούκηςησ ανθρώπινων πϐρων. 

3.3.2 ΠΑΡΑΓΟΝΣΕ΢ ΣΗ΢ ΑΞΙΟΛΟΓΗ΢Η΢ 

Ποιϊ ςημεύα τησ ατομικόσ απϐδοςησ πρϋπει να αξιολογεύ μια επιχεύρηςη; ΢την πρϊξη, 

το πλϋον ςυνηθιςμϋνο ςϑνολο κριτηρύων αξιολϐγηςησ εύναι τα χαρακτηριςτικϊ, η 

ςυμπεριφορϊ και τα αποτελϋςματα τησ εργαςύασ. Κατϊ τουσ Matins και Jackson (2000). 

πρϋπει να αξιολογοϑνται η ποςϐτητα τησ εργαςύασ, η ποιϐτητα τησ εργαςύασ, η εντϐσ 

δεδομϋνου χρϐνου ολοκλόρωςη τησ εργαςύασ, η αδιϊλειπτη παρουςύα ςτην εργαςύα και 

η ικανϐτητα ςυνεργαςύασ. 

 

΢υγκεντρωτικϊ, οι παρϊγοντεσ οι οπούοι πρϋπει να αξιολογοϑνται απϐ τουσ 

υπευθϑνουσ εύναι οι εξόσ: 

 Η Γνώςη τησ εργαςύασ (γνώςη των υποχρεώςεων και των ευθυνών τησ θϋςησ). 

 Η Ποιϐτητα τησ εργαςύασ (ακρύβεια, ολοκλόρωςη και ορθϐτητα ςτην απϐδοςη). 
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 Η Ποςϐτητα τησ εργαςύασ (ϐγκοσ εργαςύασ που ολοκληρώθηκε κατϊ την διϊρκεια 

τησ ημϋρασ εργαςύασ). 

 Η Τπευθυνϐτητα και η Εγκυρϐτητα κατϊ την εκτϋλεςη τησ εργαςύασ (θϋληςη να 

αναλαμβϊνει αυτϊ που του ανατύθενται και να τα φϋρει εισ πϋρασ με υπευθυνϐτητα). 

 Η Επιμϋλεια και η Ακρύβεια (ςυμμϐρφωςη ςτο ωρϊριο εργαςύασ και ϋγκαιρη 

παρουςύα ςτισ ςυςκϋψεισ). 

 Οι Διαπροςωπικϋσ ςχϋςεισ (επικοινωνύα και ςυνεργαςύα με τουσ ςυναδϋλφουσ). 

 Η Αποτελεςματικό χρόςη του χρϐνου (ικανϐτητα να οργανώνει, να δύνει 

προτεραιϐτητεσ και να προγραμματύζει). 

 Οι Πρωτοβουλύεσ (ανϊπτυξη ζωτικών διαδικαςιών ςτην εργαςύα). 

 Σο ΢ϑςτημα εςωτερικοϑ ελϋγχου (η απϐδοςη ςε ςχϋςη με την ατομικό ευθϑνη ϐςον 

αφορϊ το ςϑςτημα εςωτερικοϑ ελϋγχου). 

 

3.3.3. ΤΠΕΤΘΤΝΟΙ ΑΞΙΟΛΟΓΗ΢Η΢ 

΢ε πολλϋσ επιχειρόςεισ, το τμόμα ανθρωπύνων πϐρων εύναι υπεϑθυνο για τον 

ςυντονιςμϐ του ςχεδιαςμοϑ και τησ εφαρμογόσ των προγραμμϊτων αξιολϐγηςησ. Οι 

προώςτϊμενοι οι οπούοι εύναι οι πραγματικού αξιολογητϋσ των εργαζομϋνων, 

ακολουθοϑν τισ διαδικαςύεσ οι οπούεσ ϋχουν αναπτυχθεύ απϐ το τμόμα ανθρωπύνων 

πϐρων. Ωςτϐςο εύναι ςημαντικϐ να τονιςτεύ ϐτι οι διευθυντϋσ παραγωγόσ παύζουν ϋναν 

ρϐλο «κλειδύ», ςτην ϐλη διαδικαςύα, απϐ την αρχό μϋχρι το τϋλοσ.  ΢υνόθωσ, την ευθϑνη 

για την αξιολϐγηςη των εργαζομϋνων ϋχουν: 

 Οι ϊμεςοι προώςτϊμενοι οι οπούοι αξιολογοϑν τουσ εργαζομϋνουσ τουσ. 

 Οι εργαζϐμενοι οι οπούοι αξιολογοϑν τουσ προώςταμϋνουσ τουσ. 

 Σα μϋλη ομϊδων τα οπούα αξιολογοϑν το ϋνα το ϊλλο. 

 Εξωτερικϋσ πηγϋσ. 

 Οι ύδιοι οι εργαζϐμενοι οι οπούοι αξιολογοϑν τον εαυτϐ τουσ. 

 Πολλϋσ πηγϋσ ςυγχρϐνωσ. 

Ο πλϋον ςυνηθιςμϋνοσ τρϐποσ εύναι η αξιολϐγηςη των υφιςταμϋνων απϐ τον ϊμεςο 

προώςτϊμενο τουσ. Εξαιτύασ ϐμωσ τησ αυξανϐμενησ χρόςησ των ομϊδων, η αξιολϐγηςη 
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των μελών τησ κϊθε ομϊδασ απϐ τα ύδια τα μϋλη τησ και η εξωτερικό αξιολϐγηςη εύναι 

δυο τρϐποι οι οπούοι αναπτϑςςονται ταχϋωσ. Σα τελευταύα χρϐνια ϊρχιςε να 

εφαρμϐζεται, απϐ πολλϋσ επιχειρόςεισ, η τακτικό τησ αξιολϐγηςησ απϐ πολλϋσ πηγϋσ η 

οπούα θεωρεύται πιο αξιϐπιςτη απϐ αυτϋσ που ςτηρύζονται ςε μια μϐνο πηγό καθώσ 

δημιουργεύ περιςςϐτερο ϋγκυρα αποτελϋςματα επειδό εμπλϋκεται ςτη διαδικαςύα ϋνα 

ςϑνολο ανθρώπων το οπούο ςυνεργϊζεται με τον εργαζϐμενο ςε πολλοϑσ 

διαφορετικοϑσ τομεύσ. Για τον ύδιο λϐγο, η διαδικαςύα αυτό εύναι λιγϐτερο ϑποπτη για 

μεροληψύα και ϐςον αφορϊ το φϑλο και την εθνικϐτητα. 

 

3.3.4. ΢ΤΦΝΟΣΗΣΑ ΑΞΙΟΛΟΓΗ΢Η΢  

Η αξιολϐγηςη τυπικϊ πραγματοποιεύται μύα ό δϑο φορϋσ τον χρϐνο. Οι νϋοι εργαζϐμενοι 

ςυνηθύζεται να αξιολογοϑνται 90 ημϋρεσ μετϊ την πρϐςληψη τουσ, ςτη ςυνϋχεια ςτουσ 

6 μόνεσ και κατϐπιν με τη ςυμπλόρωςη του ϋτουσ. ΢ε επιχειρόςεισ υψηλόσ τεχνολογύασ, 

ωςτϐςο, η ταχϑτητα αλλαγών επιβϊλλει την πραγματοπούηςη ςυχνϐτερων 

αξιολογόςεων. Εύναι ςημαντικϐ μετϊ απϐ κϊθε αξιολϐγηςη να επακολουθεύ ςυζότηςη 

και να τύθενται νϋοι ςτϐχοι και προτεραιϐτητεσ. Μελϋτη, η οπούα πραγματοποιόθηκε 

απϐ την Hewitt Associate, ϋδειξε ϐτι επιχειρόςεισ οι οπούεσ πραγματοποιοϑν πολλαπλϋσ 

αναςκοπόςεισ τησ απϐδοςησ ϋχουν καλϑτερα αποτελϋςματα ςτα κϋρδη, αυξϊνουν τισ 

πωλόςεισ και τισ ταμιακϋσ ειςροϋσ. 

 

3.4. Λϊθη Αξιολόγηςησ 

Τπϊρχουν πολλϋσ αιτύεσ πιθανών λαθών κατϊ τη διαδικαςύα αξιολϐγηςησ. Μια απϐ τισ 

ςημαντικϐτερεσ αιτύεσ λϊθουσ εύναι ο ύδιοσ ο αξιολογητόσ. Δεν υπϊρχει ϋνασ απλϐσ 

τρϐποσ για την ολοκληρωτικού εξϊλειψη των λαθών, αλλϊ εύναι χρόςιμο να 

ενημερώνονται οι αξιολογητϋσ μϋςω εκπαύδευςησ. Σα πιο ςυνηθιςμϋνα λϊθη που 

αναφϋρονται ςτη διεθνό βιβλιογραφύα διούκηςησ προςωπικοϑ, τα οπούα μειώνουν την 

αξιοπιςτύα των διαδικαςιών αξιολϐγηςησ ϐταν ςυμβαύνουν, εύναι: 
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3.4.1. ΛΑΘΗ ΑΙΣΙΟΣΗΣΑ΢ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ 

3.4.1.1. HALO EFFECT  

Εύναι η τϊςη του εκτιμητό να αξιολογεύ ϐλα τα χαρακτηριςτικϊ ενϐσ εργαζϐμενου 

αυςτηρϊ ό με επιεύκεια, επηρεαςμϋνοσ απϐ ϋνα χαρακτηριςτικϐ του ατϐμου . Για 

παρϊδειγμα ,αν ϋνασ προώςτϊμενοσ θεωρεύ ϋνα εργαζϐμενο ιδιαύτερα πρϐθυμο, εύναι 

πολϑ πιθανϐ να βαθμολογόςει και τα υπϐλοιπα χαρακτηριςτικϊ του ατϐμου με τον ύδιο 

βαθμϐ. Μια αξιολϐγηςη η οπούα δεύχνει ύδια βαθμολογύα ςε ϐλουσ τουσ παρϊγοντεσ 

μπορεύ να ςυμβαύνει εξαιτύασ του Halo Effect. Για την μεύωςη του λϊθουσ του Halo 

Effect μποροϑμε να καθορύςουμε ξεκϊθαρα τουσ παρϊγοντεσ που θα αξιολογηθοϑν, να 

αξιολογόςουμε ϐλουσ τουσ εργαζϐμενουσ ςε ϋνα χαρακτηριςτικϐ κϊθε φορϊ και να 

εκπαιδεϑςουμε τουσ αξιολογητϋσ ςτην αναγνώριςη του προβλόματοσ. 

 

3.4.1.2. ΢ΥΑΛΜΑ ΣΗ΢ ΑΝΕΚΣΙΚΟΣΗΣΑ΢ ΚΑΙ ΕΠΙΕΙΚΕΙΑ΢ (LENIENCY 

ERROR) ΚΑΙ ΢ΥΑΛΜΑ ΣΗ΢ ΑΠΟΛΤΣΗ΢ ΑΤ΢ΣΗΡΟΣΗΣΑ΢ (STRICTNESS 

ERROR)  

Εύναι ςταθερϊ ςφϊλματα (Constant errors ) και εύναι χαρακτηριςτικϐ των αξιολογητών 

που ακολουθοϑν μια τακτικό ομοιϐμορφησ αξιολϐγηςησ η οπούα θεωρεύται ιδιαύτερα 

επιεικόσ (υψηλό βαθμολογύα ) ό ιδιαύτερα αυςτηρό (χαμηλό βαθμολογύα ) και 

ςχετύζεται με την ανεκτικϐτητα ό αυςτηρϐτητα του ατϐμου ϐπωσ ςυμβαύνει και ςτουσ 

εκπαιδευτικοϑσ. Πρϐςφατεσ ϋρευνεσ δεύχνουν ϋντονα ϐτι ϐταν η αξιολϐγηςη 

πραγματοποιεύται για διοικητικοϑσ ςκοποϑσ (ανταμοιβϋσ ό προαγωγϋσ), η κατϊταξη 

εύναι κατϊ μϋςο ϐρο ϋνα τρύτο τυπικόσ απϐκλιςησ υψηλϐτερη απϐ την αντύςτοιχη 

κατϊταξη η οπούα προκϑπτει ϐταν η αξιολϐγηςη γύνεται για αναπτυξιακοϑσ ςκοποϑσ. 

Αυτϊ τα ευρόματα εξηγοϑν το γεγονϐσ ϐτι προκειμϋνου οι διευθυντϋσ να αποφϑγουν τισ 

προςτριβϋσ και τισ αντιδρϊςεισ αξιολογοϑν τουσ εργαζομϋνουσ υψηλϐτερα απϐ αυτϐ 

που πραγματικϊ αποδύδουν.  

 

3.4.1.3. ΢ΥΑΛΜΑ ΚΕΝΣΡΙΚΗ΢ ΣΑ΢Η΢ (ERROR OF CENTRAL TENDENCY) 

Εύναι η περύπτωςη κατϊ την οπούα ο αξιολογητόσ ακολουθεύ μια μϋςη λϑςη . Πρϐκειται 
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για περιπτώςεισ κατϊ τισ οπούεσ ϐλοι οι εργαζϐμενοι μιασ επιχεύρηςησ ό ενϐσ τμόματοσ 

βρϋθηκαν ςτην ύδια ακριβώσ βαθμολογικό κλύμακα. 

 

3.4.1.4. ΢ΥΑΛΜΑ ΠΡΟ΢ΥΑΣΗ΢ ΕΝΣΤΠΨ΢Η΢ (RECENCY ERROR Η RECENCY 

EFFECT) 

Αυτϐσ ο τϑποσ λϊθουσ ςυμβαύνει ϐταν ο αξιολογητόσ δύνει μεγαλϑτερο βϊροσ ςε 

πρϐςφατα γεγονϐτα ϐταν αξιολογεύ ϋναν εργαζϐμενο. Εύναι ϋνα λϊθοσ το οπούο εν μϋρει 

δικαιολογεύται γιατύ εύναι δϑςκολο ο αξιολογητόσ να θυμϊται την απϐδοςη κϊποιου 

επτϊ ό και οκτώ μόνεσ πριν. Οι εργαζϐμενοι επύςησ γύνονται περιςςϐτερο 

ενδιαφερϐμενοι για την απϐδοςη ϐταν πληςιϊζει ο χρϐνοσ αξιολϐγηςησ. Κϊποιοι 

εργαζϐμενοι ύςωσ προςπαθοϑν να επωφεληθοϑν απϐ την επύδραςη του χρϐνου 

επιδιώκοντασ να εξαςφαλύςουν την εϑνοια των προώςταμϋνων τουσ λύγο πριν την 

αξιολϐγηςη τουσ. Σο πρϐβλημα μπορεύ να ελαττωθεύ με τη χρόςη κϊποιων μεθϐδων οι 

οπούεσ τεκμηριώνουν και την θετικό και την αρνητικό απϐδοςη. 

 

3.4.1.5. ΠΡΟ΢ΨΠΙΚΗ ΠΡΟΚΑΣΑΛΗΧΗ (PERSONAL BIAS ) 

Σο πιο ςημαντικϐ ςφϊλμα προκϑπτει απϐ το γεγονϐσ ϐτι, ελϊχιςτοι ϊνθρωποι εύναι 

ικανού να κϊνουν αντικειμενικϋσ εκτιμόςεισ εντελώσ ανεξϊρτητεσ απϐ τισ προςωπικϋσ 

τουσ αξύεσ , προκαταλόψεισ , και ςτερεϐτυπα .Ακατϊλληλα κριτόρια και προςωπικϊ 

ςτϊνταρντσ ενδϋχεται να επηρεϊςουν το αποτϋλεςμα μιασ διαδικαςύασ αξιολϐγηςησ . 

Τπϊρχουν περιπτώςεισ που η βαθμολογύα του ατϐμου δεν ςχετύζεται με τουσ ςτϐχουσ 

και τα ςτϊνταρντσ τησ επιχεύρηςησ , αλλϊ με τουσ προςωπικοϑσ ςτϐχουσ του κϊθε 

διευθυντό ό προώςτϊμενου που πραγματοποιεύ την αξιολϐγηςη. Σο φϑλο, η εθνικϐτητα, 

το θρόςκευμα και η αρχαιϐτητα μποροϑν να αποτελϋςουν αιτύεσ προκατϊληψησ εκ 

μϋρουσ του αξιολογητό 

3.4.1.6. ΛΑΘΗ ΔΙΑΥΟΡΟΠΟΙΗ΢Η΢ ΚΡΙΣΗΡΙΨΝ 

Όταν αξιολογοϑνται οι εργαζϐμενοι, ο διευθυντόσ πρϋπει να αποφεϑγει να 

χρηςιμοποιεύ διαφορετικϊ κριτόρια για εργαζϐμενουσ οι οπούοι εκτελοϑν παρϐμοια 

εργαςύα, για αυτϐ προκαλεύ τον θυμϐ των εργαζομϋνων. Σϋτοια προβλόματα εύναι 
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πιθανϐν να υπϊρχουν ϐταν χρηςιμοποιοϑνται διφοροϑμενα και υποκειμενικϊ κριτόρια.  

Ο αξιολογητόσ πρϋπει να εύναι ικανϐσ να αξιολογεύ ϐλουσ τουσ εργαζϐμενουσ με τα ύδια 

κριτόρια και να εύναι ςε θϋςη να υπεραςπύζεται την αξιολϐγηςη. Η ϋλλειψη 

αντικειμενικϐτητασ εύναι ϋνα μειονϋκτημα των παραδοςιακών μεθϐδων αξιολϐγηςησ. 

Ωςτϐςο, η χρόςη παραγϐντων ςχετιζομϋνων με την εργαςύα βοηθϊει ςτην βελτύωςη 

τησ αντικειμενικϐτητασ. 

 3.4.1.7. ΛΑΘΗ ΢ΤΓΚΡΙ΢Η΢ 

Η αξιολϐγηςη πρϋπει να πραγματοποιεύται χρηςιμοποιώντασ κϊποια κριτόρια. Σο 

λϊθοσ ςϑγκριςησ ςυμβαύνει εξαιτύασ τησ τϊςησ του αξιολογητό να αξιολογεύ τουσ 

εργαζομϋνουσ ςυγκρύνοντασ τουσ με ϊλλουσ και ϐχι με τα κριτόρια απϐδοςησ. 

  

3.4.2. ΛΑΘΗ ΑΙΣΙΟΣΗΣΑ΢ ΑΞΙΟΛΟΓΟΤΜΕΝΟΤ 

Πολλϋσ φορϋσ ο αξιολογοϑμενοσ προςαρμϐζει , ςυνειδητϊ ό ϐχι περιςςϐτερο ό λιγϐτερο, 

τη ςυμπεριφορϊ του ςε οριςμϋνο ρϐλο και τη ρυθμύζει ανϊλογα . Λϐγω λοιπϐν του ϐτι 

δεν ακτινοβολοϑν ϐλοι κατϊ τον ύδιο τρϐπο τα πραγματικϊ χαρακτηριςτικϊ τουσ , οι 

κριτϋσ οδηγοϑνται ςε λανθαςμϋνεσ εκτιμόςεισ 

 

3.4.3. ΛΑΘΗ ΛΟΓΨ ΕΞΨΣΕΡΙΚΨΝ ΢ΤΝΘΗΚΨΝ 

Σϋτοιεσ ςυνθόκεσ εύναι το εύδοσ και ο τρϐποσ διούκηςησ τησ επιχεύρηςησ , οικογενειακϋσ 

ςυνθόκεσ ςτιγμιαύεσ καταςτϊςεισ κ.λ.π., που επηρεϊζουν τϐςο τον αξιολογητό ϐςο και 

τον αξιολογοϑμενο. 

 

3.4.4. ΛΑΘΗ ΛΟΓΨ ΑΛΛΗΛΕΠΙΔΡΑ΢Η΢ 

΢τισ περιπτώςεισ αξιολϐγηςησ δημιουργοϑνται αμφύπλευρεσ διαδικαςύεσ προςαρμογόσ 

και αποδοχόσ των απϐψεων, μεταξϑ προώςταμϋνου και υφιςταμϋνου, με αποτϋλεςμα να 

αποκτοϑν και οι δϑο εςφαλμϋνη εντϑπωςη.  

Μπορεύ να διαςτρεβλωθεύ η αξιολϐγηςη ό να εξαλειφθοϑν λϊθη τα οπούα οφεύλονται ςε 

ϊλλα αύτια , τα οπούα αφοροϑν ςτη μϋθοδο αξιολϐγηςησ που ακολουθεύται .  
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΢υνόθωσ απαιτεύται μια πιο λεπτομερόσ αξιολϐγηςη απϐδοςησ, ϐταν πρϐκειται για την 

προαγωγό ενϐσ υποψόφιου υπαλλόλου . ΢ημαντικϐ εύναι να επανεξεταςτοϑν οι 

εκτιμόςεισ προηγοϑμενων περιϐδων που ϋγιναν για το ςυγκεκριμϋνο ϊτομο . ΢υνόθωσ 

ϐμωσ ςτισ προαγωγϋσ, πϋρα απϐ το αποτϋλεςμα τησ αξιολϐγηςησ, βαςικϐ ρϐλο παύζει η 

αρχαιϐτητα του εργαζομϋνου ςτην επιχεύρηςη. 

 

3.5. ΜΕΘΟΔΟΙ ΑΞΙΟΛΟΓΗ΢Η΢ 

Κατηγοριοπούηςη Μεθϐδων Αξιολϐγηςησ 

 

3.5.1. ΑΝΑΣΡΟΥΟΔΟΣΗ΢Η 360  (360  FEEDBACK) 

Η ποιο πρϐςφατη προςπϊθεια για τη βελτύωςη  τησ αξιολϐγηςησ τησ απϐδοςησ, εύναι η 

αξιολϐγηςη απϐ πολλϋσ πηγϋσ. Όταν οι αξιολογόςεισ απϐ προώςταμϋνουσ, 

υφιςταμϋνουσ, ςυνεργϊτεσ και απϐ τουσ ύδιουσ τουσ εργαζϐμενουσ χρηςιμοποιοϑνται 

ϐλεσ μαζύ, τϐτε αυτϋσ αναφϋρονται ωσ αξιολογόςεισ «360 βαθμών». Η ταχϋωσ 
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αναπτυςςϐμενη αυτό πρακτικό εύναι γνωςτό και ωσ ανατροφοδϐτηςη 360 βαθμών ό 

ανατροφοδϐτηςη πολλαπλόσ εκτύμηςησ ό ανατροφοδϐτηςη πλόρουσ κϑκλου. Εύναι μια 

διαδικαςύα ςυςτηματικόσ ςυλλογόσ δεδομϋνων ςχετικών με τισ δεξιϐτητεσ, τισ 

ικανϐτητεσ και την ςυμπεριφορϊ των εργαζομϋνων απϐ πολλϋσ πηγϋσ. Οι πηγϋσ αυτϋσ 

εύναι οι διευθυντϋσ, οι ςυνϊδελφοι, οι υφιςτϊμενοι και ακϐμη και οι πελϊτεσ. Εμπεριϋχει 

δηλαδό δεδομϋνα απϐ πολλϋσ πηγϋσ εντϐσ και εκτϐσ τησ επιχεύρηςησ. ΢ε αντύθεςη με 

την παραδοςιακό προςϋγγιςη, ςυμφώνα με την οπούα ϋνα ϊτομο, ςυνόθωσ ο 

προώςτϊμενοσ, κρύνει την απϐδοςη των εργαζομϋνων, η μϋθοδοσ αυτό ςυλλϋγει 

πληροφορύεσ ςχετικϋσ με την απϐδοςη απϐ ϋνα ςϑνολο ατϐμων οι  

οπούοι ςχηματύζουν ϋνα κϑκλο γϑρω απϐ τον εργαζϐμενο. Η ανατροφοδϐτηςη των 360-

βαθμών, ϋνα ϊλλο ςημεύο το οπούο διαφϋρει απϐ τισ παραδοςιακϋσ μεθϐδουσ εύναι ϐτι 

εςτιϊζεται ςτισ απαιτοϑμενεσ δεξιϐτητεσ εντϐσ των ορύων τησ επιχεύρηςησ. Επύςησ, 

μεταθϋτοντασ τισ αρμοδιϐτητεσ για αξιολϐγηςη απϐ ϋνα πρϐςωπο, πολλϊ απϐ τα 

ςυνηθιςμϋνα λϊθη αξιολϐγηςησ μειώνονται ό εξαλεύφονται. Έχοντασ πολλοϑσ 

αξιολογητϋσ η διαδικαςύα γύνεται περιςςϐτερο νϐμιμα προςτατευμϋνη. Η ανϊπτυξη και 

εξϋλιξη αυτόσ τησ μεθϐδου βαςύζεται ςτην ϊποψη ϐτι η ανατροφοδϐτηςη απϐ πολλϋσ 

διαφορετικϋσ πηγϋσ επιτρϋπει μεγαλϑτερη ιςορροπύα και αντικειμενικϐτητα απ* ϐτι η 

μοναδικό κρύςη του ςτελϋχουσ το οπούο πραγματοποιεύ την αξιολϐγηςη. Η 

ανατροφοδϐτηςη πολλών πηγών αναγνωρύζει ϐτι ο διευθυντόσ (προώςτϊμενοσ) δεν 

εύναι η μοναδικό πηγό πληροφοριών ςχετικών με την απϐδοςη, αλλϊ παραμϋνει 

κεντρικϐ ςημεύο καθώσ αρχικϊ λαμβϊνει την ανατροφοδϐτηςη και ςτη ςυνϋχεια 

εμπλϋκεται ςτη δημιουργύα τησ κατϊλληλησ ϋκθεςησ.  

Έτςι, η γνώμη του διευθυντό ςχετικϊ με την απϐδοςη ενϐσ εργαζομϋνου εύναι ϋνα 

ςημαντικϐ κομμϊτι τησ ϐλησ διαδικαςύασ. Μια ςϑντομη αναςκϐπηςη ερευνών 

φανερώνει ϐτι υπϊρχει μια τυπικό ςυμφωνύα ϐςον αφορϊ τισ πηγϋσ αξιολϐγηςησ. 

Ωςτϐςο, θα πρϋπει να θυμϐμαςτε ϐτι πρϐθεςη τησ ανατροφοδϐτηςησ των 360-βαθμών 

δεν εύναι να αυξόςει την αξιοπιςτύα μϋςω τησ ζότηςησ αρεςτών απϐψεων. Μϊλλον, 

πρϐθεςη εύναι η απϐκτηςη ϐλων των διαφορετικών αξιολογόςεων οι οπούεσ αφοροϑν 

τουσ διαφορετικοϑσ ρϐλουσ του κϊθε εργαζϐμενου ατομικϊ. Όλα τα ςυςτόματα 

αξιολϐγηςησ χτύζονται πϊνω ςτην υπϐθεςη ϐτι. οι εργαζϐμενοι χρειϊζονται 
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ανατροφοδϐτηςη ςχετικϊ με την απϐδοςη τουσ. Η ανατροφοδϐτηςη τουσ βοηθϊ να 

γνωρύζουν τύ κϊνουν και πϐςο καλϊ προςεγγύζουν τουσ ςτϐχουσ τουσ ενώ δεύχνει ϐτι οι 

ϊλλοι ενδιαφϋρονται γι' αυτϐ που κϊνουν. Τποθϋτοντασ ϐτι. η απϐδοςη εύναι 

ικανοποιητικό, η ανατροφοδϐτηςη εξυψώνει την εικϐνα και το αύςθημα τησ ικανϐτητασ 

τουσ και τουσ ωθεύ ςτην περαιτϋρω βελτύωςη τησ απϐδοςησ και τησ ςυμπεριφορϊσ, αν 

χρηςιμοποιηθεύ κατϊλληλα απϐ τουσ διευθυντϋσ. Σο ςϑςτημα τησ ανατροφοδϐτηςησ 

των 360-βαθμών λειτουργεύ καλϑτερα αν οι εργαζϐμενοι ςυγκρύνουν τισ πληροφορύεσ 

που ςυλλϋχθηκαν με την δικό τουσ εκτύμηςη ςχετικϊ με την απϐδοςη τουσ. Σο 

αποτϋλεςμα αυτόσ τησ πολϑπλευρησ αξιολϐγηςησ εύναι πλοϑςιο ςε ανατροφοδϐτηςη 

(θετικό και αρνητικό) και. αν χρηςιμοποιηθεύ κατϊλληλα, μπορεύ να βοηθόςει ςτην 

βελτύωςη τησ απϐδοςησ. Απαιτεύ την ςυνεργαςύα ϐλων για την παροχό ειλικρινοϑσ 

ανατροφοδϐτηςησ, εγγϑηςη ϐτι τα δεδομϋνα θα παραμεύνουν απϐρρητα, και την 

ϑπαρξη ειδικών οι οπούοι θα βοηθόςουν τουσ αποδϋκτεσ να κατανοόςουν τισ ςϑνθετεσ 

πληροφορύεσ και θα αναπτϑξουν ϋνα χρόςιμο ςχϋδιο για βελτύωςη. 

Πολλού εργαζϐμενοι ϋχουν αποδεχθεύ το ςϑςτημα τησ αξιολϐγηςησ των 360- βαθμών 

και την ανατροφοδϐτηςη. ΢ε πεύςμα ϐμωσ τησ αξύασ τησ ανατροφοδϐτηςησ τησ 

απϐδοςησ, πολλού διευθυντϋσ αδυνατοϑν να δύνουν αρκετϋσ πληροφορύεσ, ςχετικϋσ με 
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την απϐδοςη, ςε ςυνεχό βϊςη. Αυτού μπορεύ να αιςθϊνονται πολϑ απαςχολημϋνοι, 

μπορεύ να υποθϋτουν ϐτι οι εργαζϐμενοι εύναι όδη γνώςτεσ του επιπϋδου απϐδοςησ 

των. ό μπορεύ να εύναι απρϐθυμοι να διανεύμουν ϊςχημα νϋα εξαιτύασ τησ αρνητικόσ 

αντύδραςησ που αυτϊ θα δημιουργόςουν . 

΢την πρϊξη, η ανατροφοδϐτηςη των 360-βαθμών εύναι μια αυξανϐμενησ 

δημοτικϐτητασ μϋθοδοσ αξιολϐγηςησ που ϋχει βρει ανταπϐκριςη απϐ μεγϊλο αριθμϐ 

επιχειρόςεων ο οπούοσ ςυνεχώσ αυξϊνεται. Αυτό η μϋθοδοσ χρηςιμοποιόθηκε απϐ 

μεγϊλο αριθμϐ επιχειρόςεων, ϐπωσ η General Electric, η AT&T. η Digital Equipment 

Corporation, η Nabisco, η Warner Lambert και η Mobil Oil. ΢όμερα, το 90% των 

επιχειρόςεων του δεύκτη Fortune-1000 χρηςιμοποιεύ κϊποια μορφό πολυκριτόριασ 

αξιολϐγηςησ. 

Επειδό η πρακτικό τησ ανατροφοδϐτηςησ των 360-βαθμών εύναι ςχετικϊ νϋα, λύγεσ 

ϋρευνεσ υπϊρχουν για να καθοδηγόςουν τισ επιχειρόςεισ ςτην ανϊπτυξη τησ πλϋον 

κατϊλληλησ πρακτικόσ. Ωςτϐςο, η μικρό μαρτυρύα που εύναι διαθϋςιμη ςυνιςτϊ η 

ταυτϐτητα των αξιολογητών να παραμϋνει ϊγνωςτη. Επύςησ, φαύνεται ϐτι αυτό η 

τεχνικό λειτουργεύ αποδοτικϐτερα ϐταν ςυμμετϋχει ολϐκληροσ ο κϑκλοσ και ϐχι ϋνα 

τμόμα αυτοϑ.  

Ωςτϐςο, τα προγρϊμματα τησ ανατροφοδϐτηςησ των 360-βαθμών. τα οπούα απαιτοϑν 

πλόθοσ αξιολογητών. μπορεύ να καταναλώνουν πολϑ χρϐνο, να εύναι πολϑ δαπανηρϊ 

και να εκφοβύζουν τουσ αποδϋκτεσ. Παρϐλα αυτϊ ο δρϐμοσ για τη ςωςτό οργϊνωςη και 

διούκηςη των επιχειρόςεων απαιτεύ εναλλακτικϋσ πρωτοβουλύεσ απϋναντι ςτισ 

παραδοςιακϋσ προςεγγύςεισ . 

 

3.5.2. ΜΕΘΟΔΟΙ ΚΑΣΑΣΑΞΗ΢ 

Οι απλοϑςτερεσ μϋθοδοι για την αξιολϐγηςη τησ απϐδοςησ εύναι οι μϋθοδοι τησ 

κατϊταξησ. Φρειϊζεται μϐνο ο διευθυντόσ(προώςτϊμενοσ) , ο οπούοσ ςημειώνει τησ 

απϐδοςη του εργαζομϋνου ςε ειδικό φϐρμα χωριςμϋνη ςε κατηγορύεσ απϐδοςησ. Ο 

Έλεγχοσ Καταλϐγου ό τησ Λύςτασ Ελϋγχου (checklist method),  και η Κλύμακα Γραφικόσ 

Κατϊταξησ (Graphic Rating Scale) εύναι οι ςυνόθεισ μϋθοδοι αυτόσ τησ ομϊδασ. 
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3.5.2.1. ΪΛΕΓΦΟ΢ ΚΑΣΑΛΟΓΟΤ Η ΛΙ΢ΣΑ΢ ΕΛΕΓΦΟΤ (CHECKLIST METHOD) 

Με τη μϋθοδο αυτό. ο αξιολογητόσ απαντϊει με ναι ό ϐχι ςε μια ςειρϊ ερωτόςεων που 

αφοροϑν τη ςυμπεριφορϊ του εργαζϐμενου. ΢την περύπτωςη που υπϊρχουν 

διαφορετικϋσ ςταθμύςεισ για κϊθε ερώτηςη, τϐτε ϋχουμε τη μϋθοδο του ΢ταθμιςμϋνου 

Καταλόγου -Weighted Checklist. Η μϋθοδοσ αυτό «κατασκευάζεται» απϐ ϊτομα που 

ξϋρουν καλϊ την υπϐ κρύςη εργαςύα. Σα ϊτομα που αναπτϑςςουν το ςϑςτημα αυτϐ 

γρϊφουν προτϊςεισ οι οπούεσ περιγρϊφουν ςυμπεριφορϋσ που μποροϑν να 

παρουςιαςτοϑν ςτον τϑπο αυτϐ εργαςύασ. ΢τη ςυνϋχεια, κϊθε πρϐταςη αξιολογεύται 

απϐ μια ομϊδα ανθρώπων (απϐ τουσ επϐπτεσ των υπϐ κρύςη εργαςιών), για το πϐςο 

ευνοώκό ό δυςμενόσ εύναι για την επιτυχό εκτϋλεςη τησ εργαςύασ αυτόσ. Αυτό η 

αξιολϐγηςη των προτϊςεων γύνεται με βϊςη μια κλύμακα επτϊ ςημεύων, ϐπου οι 

χαμηλϋσ αξύεσ αντιπροςωπεϑουν τισ μη ευνοώκϋσ βαθμολογύεσ και οι υψηλϋσ αξύεσ 

αντιπροςωπεϑουν τισ ευνοώκϋσ. Όταν οι αξιολογητϋσ δεν ςυμφωνοϑν μεταξϑ τουσ, για 

το πϐςο ευνοώκό εύναι μια πρϐταςη για την επιτυχημϋνη απϐδοςη, τϐτε η πρϐταςη αυτό 

παραλεύπεται απϐ τον κατϊλογο. Όςεσ προτϊςεισ παραμεύνουν ςτον κατϊλογο 

ςταθμύζονται, ώςτε η κϊθε μύα να λϊβει μια ιδιαύτερη ςχετικό βαρϑτητα. Προκειμϋνου 

να χρηςιμοποιηθεύ το ςϑςτημα αυτϐ οι αξιολογητϋσ παύρνουν ϋναν τελικϐ κατϊλογο, ο 

οπούοσ ϋχει ϋναν αριθμϐ προτϊςεων που περιγρϊφουν διϊφορα εύδη ό επύπεδα 

ςυμπεριφορϊσ για το ειδικϐ ϋργο ό κατηγορύα ϋργων. ΢τον κατϊλογο, ϐμωσ. αυτϐν δεν 

περιϋχεται η βαρϑτιμα που δϐθηκε ςτην κϊθε πρϐταςη. Ο αξιολογητόσ τςεκϊρει τισ 

προτϊςεισ που περιγρϊφουν καλϑτερα τη ςυμπεριφορϊ του αξιολογοϑμενου. ΢τη 

ςυνϋχεια, ο κατϊλογοσ με τισ τςεκαριςμϋνεσ προτϊςεισ βαθμολογεύται με βϊςη τισ 

ςταθμιςμϋνεσ αξύεσ των προτϊςεων και τϋλοσ βρύςκεται το ϊθροιςμα των βαθμών των 

προτϊςεων. Σα μειονεκτόματα τησ μεθϐδου αυτόσ εύναι τα εξόσ: (1) Όπωσ και ςτη 

μϋθοδο κλιμϊκων γραφικόσ κατϊταξησ, οι λϋξεισ ό οι αναφορϋσ μπορεύ να ϋχουν 

διαφορετικϋσ ϋννοιεσ για διαφορετικοϑσ αξιολογητϋσ. (2) Οι αξιολογητϋσ δεν μποροϑν 

εϑκολα να διακρύνουν τα αποτελϋςματα τησ εκτύμηςησ εϊν χρηςιμοποιεύται ϋνασ 

ςταθμιςμϋνοσ κατϊλογοσ ελϋγχου και (3) Οι αξιολογητϋσ δεν ορύζουν τα βϊρη ςτουσ 

παρϊγοντεσ. Αυτϋσ οι δυςκολύεσ περιορύζουν τη χρόςη των πληροφοριών, ϐταν ϋνασ 
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αξιολογητόσ ςυζητϊ τον κατϊλογο ελϋγχου με τον εργαζϐμενο, δημιουργώντασ ϋνα 

εμπϐδιο ςτην αποτελεςματικό παροχό ςυμβουλών. 

 

3.5.2.2. ΚΛΙΜΑΚΑ ΓΡΑΥΙΚΗ΢ ΚΑΣΑΣΑΞΗ΢ (GRAPHIC RATING SCALE) 

Αυτό η μϋθοδοσ ύςωσ δεν εύναι τϐςο αποδοτικό ϐςο η αξιολϐγηςη με ϋκθεςη, αλλϊ εύναι 

περιςςϐτερο ςταθερό και αξιϐπιςτη. Φρηςιμοποιεύται απϐ τα τϋλη του τησ δεκαετύασ 

του 1920 και παραμϋνει η πλϋον διαδεδομϋνη μϋθοδοσ μεταξϑ των μεθϐδων κατϊταξησ. 

Συπικϊ, η γραφικό κλύμακα αξιολογεύ ϋναν εργαζϐμενο ςτην ποςϐτητα και την 

ποιϐτητα τησ εργαςύασ και ςε μια ποικιλύα ϊλλων παραγϐντων, οι οπούοι εξαρτώνται 

απϐ το εύδοσ τησ εργαςύασ, αλλϊ ςυνόθωσ περιϋχει και προςωπικϊ χαρακτηριςτικϊ 

ϐπωσ αξιοπιςτύα και ικανϐτητα ςυνεργαςύασ. Μπορεύ επιπλϋον να περιϋχει ειδικϊ 

θϋματα απϐδοςησ, ϐπωσ αυτϊ τησ γραπτόσ και προφορικόσ επικοινωνύασ. Βαςικϐ 

εργαλεύο για τη μϋτρηςη τησ απϐδοςησ με τη μϋθοδο αυτό θεωρεύται η κλύμακα Likert. 

Κϊθε χαρακτηριςτικϐ του εργαζϐμενου αξιολογεύται με μια κλύμακα πϋντε ό 

περιςςϐτερων ςημεύων, η οπούα εκτεύνεται απϐ το ϋνα ϊκρο ϋωσ το ϊλλο. Για 

παρϊδειγμα, απϐ πολϑ κϊτω απϐ το μϋτριο ϋωσ πολϑ πϊνω απϐ το μϋτριο ό απϐ πολϑ 

φτωχϐ ϋωσ υπϋροχο. Απϐ τη ςτιγμό που οι κρύςεισ εύναι απϐλυτεσ, εύναι δυνατϐν πολλού 

αξιολογητϋσ να δώςουν την ύδια κατϊταξη για κϊποιο ό ϐλα τα αξιολογοϑμενα 

χαρακτηριςτικϊ. 

Σα τελευταύα χρϐνια καταβϊλλονται ςυνεχώσ προςπϊθειεσ βελτύωςησ τησ μεθϐδου 

αυτόσ και αποφυγόσ των διαφϐρων διαπιςτωμϋνων αδυναμιών τησ. Σο μϋγιςτο 

πλεονϋκτημα τησ μεθϐδου αυτόσ εύναι ϐτι εύναι απλό δομημϋνη και τυποποιημϋνη. Αυτϐ 

επιτρϋπει ςτισ εκτιμόςεισ να ςυγκριθοϑν εϑκολα και να αντιπαραβληθοϑν. ΢τα 

πλεονεκτόματα τησ ςυμπεριλαμβϊνεται και το γεγονϐσ ϐτι επιτρϋπει ςϑγκριςη πολλών 

ατϐμων και ϐτι ταυτϐχρονα διαπιςτώνονται οι τομεύσ των κρινϐμενων οι οπούοι 

χρειϊζονται ανϊπτυξη. ΢τα μειονεκτόματα τησ μεθϐδου καταγρϊφεται το γεγονϐσ ϐτι. 

ςυχνϊ, πολλϊ χαρακτηριςτικϊ ό παρϊγοντεσ αξιολογοϑνται μαζύ ό ϐτι οι λϋξεισ οι 

οπούεσ περιγρϊφουν τισ κλύμακεσ ϋχουν διαφορετικό ϋννοια για διαφορετικοϑσ 

αξιολογητϋσ. Ένα ϊλλο μειονϋκτημα τησ μεθϐδου εύναι ϐτι, ϋνασ αξιολογητόσ ο οπούοσ 
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αντιλαμβϊνεται ϐτι ϋνασ εργαζϐμενοσ δεν αποδύδει ςε ϋνα χαρακτηριςτικϐ μπορεύ να 

τεύνει να τον εκτιμόςει χαμηλϊ ςε ϐλα τα χαρακτηριςτικϊ  

 

3.5.3. ΢ΤΓΚΡΙΣΙΚΕ΢ ΜΕΘΟΔΟΙ 

Οι ΢υγκριτικϋσ μϋθοδοι απαιτοϑν οι διευθυντϋσ (προώςτϊμενοι) να ςυγκρύνουν την 

απϐδοςη των δικών τουσ εργαζομϋνων μεταξϑ τουσ. ΢την ομϊδα αυτό ανόκουν οι 

μϋθοδοι τησ κατϊταξησ (Ranking) και τησ υποχρεωτικόσ διαςπορϊσ (Forced 

Distribution) 

 

3.5.3.1. ΣΑΞΙΝΟΜΗ΢Η (RANKING PROCEDURES) 

Όταν εύναι απαραύτητο να ςυγκριθεύ η απϐδοςη δυο ό περιςςοτϋρων εργαζομϋνων, 

μπορεύ να χρηςιμοποιηθεύ η μϋθοδοσ τησ ταξινϐμηςησ. Με αυτό τη μϋθοδο 

τοποθετοϑνται ϐλοι οι εργαζϐμενοι ςε ϋναν κατϊλογο, με πρώτο αυτϐν ο οπούοσ ϋχει 

την υψηλϐτερη απϐδοςη. To βαςικϐ μειονϋκτημα τησ μεθϐδου τησ ταξινϐμηςησ εύναι 

ϐτι το μϋγεθοσ των διαφορών μεταξϑ των ατϐμων δεν εύναι καλϊ καθοριςμϋνο. Αυτϐ το 

μειονϋκτημα μπορεύ να ξεπεραςτεύ ςε κϊποιο βαθμϐ με τον οριςμϐ ςημεύων τα οπούα 

δεύχνουν το μϋγεθοσ τησ διαφορϊσ. Η μϋθοδοσ τησ ταξινϐμηςησ επιβϊλλει επύςησ την 

τοποθϋτηςη κϊποιου ςτην τελευταύα θϋςη. Εύναι δε δυνατϐν κϊποιοσ ο οπούοσ εύναι 

τελευταύοσ ςτην ταξινϐμηςη μιασ ομϊδασ να εύναι πρώτοσ ςτην ταξινϐμηςη κϊποιασ 

ϊλλησ ομϊδασ. Επύςησ, εύναι πολϑ δϑςκολο να εφαρμοςτεύ αν η ομϊδα των υπϐ 

αξιολϐγηςη εργαζομϋνων εύναι πολϑ μεγϊλη. Επύςησ, ενώ δυο εργαζϐμενοι δεν μπορεύ 

να αποδύδουν ακριβώσ το ύδιο, πολλού προώςτϊμενοι πιςτεϑουν ϐτι κϊποιοι αποδύδουν 

τϐςο ϐμοια που ο διαχωριςμϐσ τουσ εύναι αδϑνατοσ. Οριςμϋνοι επαγγελματύεσ του 

χώρου ςχολιϊζουν oτι οι ςυγκριτικϋσ μϋθοδοι για να χρηςιμοποιηθοϑν θα πρϋπει να 

υπϊρχει και η ςυγκατϊθεςη των εργαζομϋνων που πρϐκειται να αξιολογηθοϑν. 

Οι ςυνηθϋςτερεσ μϋθοδοι Σαξινϐμηςησ εύναι η Σύγθξηζε αλά Ζεύγε και η Ελαιιαθηηθή 

Ταμηλόκεζε.  

α) ΢τη μϋθοδο τησ ςϑγκριςησ ανϊ ζεϑγη, η απϐδοςη του κϊθε εργαζϐμενου ςυγκρύνεται 

με την απϐδοςη ϐλων των ϊλλων. Η ςϑγκριςη ςυχνϊ ςτηρύζεται ςε ϋνα κριτόριο, ϐπωσ 
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η ςυνολικό απϐδοςη. Ο εργαζϐμενοσ ο οπούοσ επιτυγχϊνει το μεγαλϑτερο νοϑμερο 

ευνοώκών ςυγκρύςεων κατατϊςςεται πρώτοσ. Αυτό η μϋθοδοσ ϋχει το πλεονϋκτημα τησ 

απλϐτητασ. Έχει ακϐμη το προςϐν ϐτι μπορεύ να εύναι πϊρα πολϑ αξιϐπιςτη και τεχνικϊ 

πολϑ ακριβόσ για τον καθοριςμϐ των ατομικών διαφορών. 

β) Η μϋθοδοσ τησ εναλλακτικόσ ταξινϐμηςησ εύναι λύγο πιο περύπλοκη απϐ την 

προηγοϑμενη. Με βϊςη ϋναν κατϊλογο των ατϐμων που πρϋπει να κριθοϑν, ο 

αξιολογητόσ εντοπύζει τον καλϑτερο ωσ προσ τη γενικό του απϐδοςη (ό ωσ προσ ϋνα 

κϊθε φορϊ επύ μϋρουσ χαρακτηριςτικϐ) και τον ςημειώνει ςτην αρχό ενϐσ ϊλλου 

καταλϐγου, τον οπούο δημιουργεύ, ενώ ταυτϐχρονα τον διαγρϊφει απϐ τον πρώτο 

κατϊλογο. Μετϊ, εντοπύζει τον χειρϐτερο με το ύδιο κριτόριο, τον γρϊφει ςτο τϋλοσ του 

νϋου καταλϐγου, τον διαγρϊφει απϐ τον πρώτο κατϊλογο και επαναλαμβϊνει αυτϐ 

μϋχρισ ϐτου τοποθετηθοϑν ϐλα τα ονϐματα ςτον νϋο αξιολογικϐ κατϊλογο. Ένα 

πλεονϋκτημα που ϋχει η μϋθοδοσ αυτό εύναι ϐτι εύναι αρκετϊ απλό. Ακϐμη, η μϋθοδοσ 

αυτό εύναι επιτυχόσ ςτη διαφοροπούηςη των καλϑτερων και των χειρϐτερων ατϐμων 

μεταξϑ των κρινϐμενων 

 

3.5.3.2. ΤΠΟΦΡΕΨΣΙΚΗ ΔΙΑ΢ΠΟΡΑ 

Με τη μϋθοδο αυτό, ϐλοι οι εργαζϐμενοι αξιολογοϑνται με τη χρηςιμοπούηςη τησ 

γραφικόσ κλύμακασ κατϊταξησ ό παρϐμοιασ μεθϐδου και τα αποτελϋςματα 

προςτύθενται για να προκϑψει μια ολικό αξιολϐγηςη. Κατϐπιν, ϐλοι οι εργαζϐμενοι 

τοποθετοϑνται ςε κατηγορύεσ.  

Για παρϊδειγμα, το 10% των υπαλλόλων 

θεωροϑνται υψηλόσ απϐδοςησ, ςτο επϐμενο 

20% ανόκουν ϐςοι ϋχουν πϊνω απϐ τη μϋςη 

απϐδοςη, ςτη ςυνϋχεια το 40% αυτών με μϋςη 

απϐδοςη, ςτο επϐμενο 20% εύναι οι ϋχοντεσ 

απϐδοςη κϊτω του μϋςου ϐρου και τϋλοσ το 

10% αυτών με χαμηλό απϐδοςη Αυτό η 

μϋθοδοσ οδηγεύ ςυχνϊ ςτην απϐλυςη ϐλων αυτών που ϋχουν χαμηλό απϐδοςη και 

αςκεύ πύεςη ςε ϐλουσ ϐςουσ ϋχουν απϐδοςη κϊτω του μϋςου ϐρου εύτε να βελτιωθοϑν 
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εύτε να απολυθοϑν ςτο τϋλοσ τησ επϐμενησ περιϐδου αξιολϐγηςησ. Σο πλεονϋκτημα ςε 

αυτόν την μϋθοδο εύναι ϐτι δεν υπϊρχει καμύα κεντρικό τϊςη, αυςτηρϐτητα, ό 

ηπιϐτητα. Όλοι οι ϊνθρωποι ομαδοποιοϑνται ςτισ πολϑ ςυγκεκριμϋνεσ και οριςτικϋσ 

κατηγορύεσ. Έχουμε τουσ καλϑτερουσ, τουσ μϋςουσ και τουσ χειρϐτερουσ υπαλλόλουσ. 

Σο μειονϋκτημα εύναι το ποϑ πρϋπει να μπει η διαχωριςτικό γραμμό. Θα πρϋπει να μπει 

ςτο 10% ό ςτο 15% και τι θα ςυμβεύ αν η διαχωριςτικό γραμμό μπει απευθεύασ μεταξϑ 

δυο εργαζομϋνων οι οπούοι ϋχουν την ύδια αξιολϐγηςη. 

Αυτό η μϋθοδοσ, ϐπωσ ϋχει προκϑψει απϐ την ϋρευνα του Dessler (2000), εύναι ϋνασ 

πολϑ αμφιςβητοϑμενοσ τρϐποσ αξιολϐγηςησ τησ απϐδοςησ. Η μϋθοδοσ δημιουργεύ 

ςυχνϊ προβλόματα για τουσ αξιολογητϋσ, οι οπούοι πιςτεϑουν ϐτι το πλαύςιο τησ 

απϐδοςησ των εργαζομϋνων που πρϋπει να αξιολογηθοϑν δεν ςυντϊςςεται ςτα 

προκαθοριςμϋνα ποςοςτϊ. Βαςικϊ πλεονεκτόματα τησ μεθϐδου εύναι ϐτι ςε αντύθεςη 

με τισ προηγοϑμενεσ, ςυνόθωσ περιλαμβϊνει ςυγκρύςεισ ϐχι με ςφαιρικό βϊςη αλλϊ με 

διϊφορουσ παρϊγοντεσ απϐδοςησ. Ακϐμη, μπορεύ να επιςημϊνει το λϊθοσ τησ 

γενύκευςησ (Halo-effect) και τϋλοσ αποφεϑγονται με επιτυχύα τα λϊθη επιεύκειασ, 

αυςτηρϐτητασ και κεντρικόσ τϊςησ.  

Μειονϋκτημα τησ εύναι ϐτι δεν παρουςιϊζει πραγματικό κατϊςταςη, ϐταν τα ϊτομα μιασ 

ομϊδασ ϋχουν επιλεγεύ πολϑ προςεκτικϊ και ϋχουν εκπαιδευθεύ αποτελεςματικϊ, με 

αποτϋλεςμα η πλειοψηφύα τουσ, απϐ ϊποψη απϐδοςησ, να βρύςκεται ςε πολϑ υψηλϐ 

επύπεδο ό ϐταν ακϐμη για διϊφορουσ λϐγουσ τα ϊτομα τησ ομϊδασ αυτόσ βρύςκονται ςε 

γενικϋσ γραμμϋσ ςε πολϑ χαμηλϐ επύπεδο. 

 

3.5.4. ΑΝΣΙΚΕΙΜΕΝΙΚΕ΢ ΜΕΘΟΔΟΙ 

Οι Αντικειμενικϋσ μϋθοδοι δημιουργόθηκαν ςε μια προςπϊθεια να υπερπηδηθοϑν οι 

δυςκολύεσ οι οπούεσ παρουςιϊζονται ςτισ προηγοϑμενεσ μεθϐδουσ. Φρηςιμοποιοϑν 

αρκετϋσ διαφορετικϋσ προςεγγύςεισ τησ ςυμπεριφορϊσ, οι οπούεσ βοηθοϑν ςτην 

υπερπόδηςη των προβλημϊτων που δημιουργοϑνται με τισ ϊλλεσ μεθϐδουσ. Οι 

ςυνηθϋςτερεσ μϋθοδοι αυτόσ τησ ομϊδασ εύναι η κατϊταξη, με βϊςη κλύμακεσ 

ςυμπεριφορϊσ (Behavioral Rating Scale), και η αξιολϐγηςη, με βϊςη την επύτευξη 

αντικειμενικών ςτϐχων (Management by Objectives- ΜΒΟ). 
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3.5.4.1. ΑΞΙΟΛΟΓΗ΢Η ΜΕ ΒΑ΢Η ΚΛΙΜΑΚΕ΢ ΢ΤΜΠΕΡΙΥΟΡΑ΢ 

Η μϋθοδοσ αυτό προςπαθεύ να αξιολογόςει τη ςυμπεριφορϊ του εργαζϐμενου αντύ 

ϊλλων χαρακτηριςτικών. Τπϊρχουν αρκετϋσ προςεγγύςεισ αυτόσ τησ μεθϐδου, οι 

ςημαντικϐτερεσ των οπούων εύναι: 

 

1. Αξιολόγηςη με βϊςη ΢ταθερϋσ Κλύμακεσ ΢υμπεριφορϊσ (Behaviorally anchored 

rating scales-BARS):  

Με τη μϋθοδο αυτό. ο προώςτϊμενοσ αναπτϑςςει μια κλύμακα κατϊταξησ η οπούα 

εκφρϊζει την απϐδοςη του υφιςτϊμενου ςε ϐρουσ ςταθερών και πραγματικών 

ςυμπεριφορών. Οι κλύμακεσ πρϋπει να εύναι εκφραςμϋνεσ ςε ϐρουσ κατανοητοϑσ, απϐ 

τουσ προώςταμϋνουσ και τουσ υφιςταμϋνουσ. Κατϊ τουσ Mathis και Jackson (2000), η 

μϋθοδοσ αυτό εναρμονύζει περιγραφϋσ πιθανών ςυμπεριφορών τισ οπούεσ οι 

εργαζϐμενοι εμφανύζουν ςυχνϊ. Για τον ςχεδιαςμϐ τησ μεθϐδου ακολουθόθηκε η 

διαδικαςύα των Smith και Kendall's (1963) η οπούα τροποποιόθηκε για να 

ενςωματώςει τισ προτϊςεισ των Campbell et al., (1973), καθώσ επύςησ και αυτϋσ των 

Schwab et al, (1975). Με τη μϋθοδο αυτό το προςωπικϐ τησ επιχεύρηςησ καθορύζει το 

περιεχϐμενο τησ κϊθε εργαςύασ και ςτη ςυνϋχεια προςδιορύζει ςημεύα ςτόριξησ για την 

απϐδοςη ςτη ςυγκεκριμϋνη εργαςύα. Αναλϑοντασ τη μϋθοδο BARS θα μποροϑςαμε να 

ποϑμε ϐτι ςυγκρύνει το ϊτομο απϐ την ϊποψη των καλϑτερων και χειρϐτερων 

εκτιμόςεων ενώ αξιολογοϑνται οι δυνατϐτητεσ και οι αδυναμύεσ του. ΢τα 

πλεονεκτόματα τησ θα μποροϑςαμε να εντϊξουμε το γεγονϐσ ϐτι κϊνει αποτιμόςεισ 

εςτιαςμϋνεσ ςτην απϐδοςη, εύναι απλό ςτη χρόςη και τη ςυζότηςη, ενώ ταυτϐχρονα 

αυξϊνει την αξιοπιςτύα τησ αλληλοαξιολϐγηςησ. ΢τα μειονεκτόματα τησ αντύθετα 

εντϊςςεται ο πολϑσ χρϐνοσ, ο οπούοσ απαιτεύται για το ςχεδιαςμϐ και την ανϊπτυξη 

διαβαθμιςμϋνησ κλύμακασ και τησ περιγραφόσ τησ. Επύςησ, η εξειδύκευςη τησ ανϊλογα 

με τη δουλειϊ για την οπούα ςχεδιϊςτηκε να αξιολογόςει, αλλϊ και η δυςκολύα 

εφαρμογόσ τησ ςε διοικητικϋσ εργαςύεσ, ϐπου τα εξαγϐμενα δεν εύναι απευθεύασ 

μετρόςιμα, αποτελοϑν επιπλϋον μειονεκτόματα. 
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 Κριτικό τησ μεθόδου BARS 

Η μϋθοδοσ αυτό βαςύζεται ςτην ανϊλυςη του ϋργου και βοηθϊ τον αξιολογητό ςτην 

απϐδειξη-τεκμηρύωςη τησ βαθμολογύασ. Λαμβϊνοντασ υπϐψη διϊφορεσ διαςτϊςεισ του 

ϋργου του κϊθε αξιολογοϑμενου ςε αντύθεςη με την μϋθοδο των οικονομικών δεικτών 

ϐπου ναι μεν εύναι αντικειμενικού και αποδεικνϑονται εϑκολα αλλϊ μετροϑν μϐνο ϋνα 

κομμϊτι απϐ τισ υπευθυνϐτητεσ του μϊνατζερ. Εύναι δυνατό η καλϑτερη ςϑγκριςη 

μεταξϑ εργαζομϋνων, κατϊ την ςυνϋντευξη αξιολϐγηςησ. Με τισ περιςςϐτερεσ μεθϐδουσ 

αξιολϐγηςησ η ςυζότηςη περιςτρϋφεται γϑρο απϐ τον καθοριςμϐ και οριςμϐ των 

μονϊδων μϋτρηςησ, ενώ με τη μϋθοδο B.A.R.S. αυτϐ δεν εύναι απαραύτητο (αφοϑ 

υπϊρχει ςτο ϋντυπο αξιολϐγηςησ η ςχετικό πληροφϐρηςη) και η ςυζότηςη 

περιςτρϋφεται ςτο πώσ να βελτιωθεύ η απϐδοςη του αξιολογουμϋνου.  

Σελικϊ, η επιλογό μεταξϑ μεθϐδων τϋτοιων ϐπωσ: (α) οικονομικού δεύκτεσ, (β) M.B.O., 

(γ) χαρακτηριςτικϊ προςωπικϐτητασ και (δ) B.A.R.S., εξαρτϊται απϐ τη φϑςη τησ 

αξιολογοϑμενησ θϋςησ εργαςύασ. 

 

 

Κλύμακα BARS για την αξιολϐγηςη των επικοινωνιακών δυνατοτότων των 

διευθυντών 

΢χετικό ςυμπεριφορϊ: Παρακολούθηςη ςυναντόςεων προςωπικού τμόματοσ και ενθϊρρυνςη του 

διαλόγου ςτουσ υφιςταμϋνουσ. Επιςκευϋσ ςε τακτϊ χρονικϊ διαςτόματα μαζύ με την εκτελεςτικό 

επιτροπό. Φρόςη ςημειωμϊτων για την επικοινωνύα ειδικών οδηγιών ςτα τμόματα διανομό 

οικονομικών και λειτουργικών πληροφοριών ςτουσ υφιςταμϋνουσ. Οργϊνωςη περιοδικών 

ςυναντόςεων με τουσ υπαλλόλουσ. 

Αξιολόγηςη Τποδειγματικϋσ Ενϋργειεσ 

Αποτελεςματικό επικοινωνύα με 

το προςωπικό και παρακολούθηςη 

ςυςκϋψεων  

 

 

 

 

7 

 

 

 

 

6 

 

 

Ο διευθυντόσ αυτϐσ οργανώνει γενικό ςϑςκεψη για 

να εξηγόςει τισ αιτύεσ περικοπόσ του προςωπικοϑ. Οι 

υπϊλληλοι μποροϑν να ρωτόςουν και να ςυζητόςουν 

γιατύ μερικϋσ θϋςεισ καταργοϑνται 

 

Κατϊ την διϊρκεια ενϐσ πολϑπτυχου προγρϊμματοσ 
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Ικανοποιητικό επικοινωνύα με το 

προςωπικό και παρακολούθηςη 

κϊποιων ςυςκϋψεων 

 

 

 

 

 

 

 

Αδυναμύεσ επικοινωνύασ με το 

προςωπικό και ςπϊνια 

παρακολούθηςη ςυςκϋψεων 

 

 

 

 

5 

 

 

 

 

4 

 

 

3 

 

 

 

 

2 

 

 

 

1 

επϋκταςησ, ο διευθυντόσ αυξϊνει την ςυχνϐτητα 

ςυςκϋψεων των επιτροπών πολιτικόσ, για τη 

βελτύωςη  

και τον ςυντονιςμϐ του ϋργου. 

 

Μια φορϊ τη βδομϊδα ο διευθυντόσ καλεύ ςτο 

γραφεύο του τουσ υπαλλόλουσ του, για μια ϊτυπη 

ςυζότηςη ςχετικϊ με τισ ξενοδοχειακϋσ 

δραςτηριϐτητεσ. 

 

Ο διευθυντόσ αυτϐσ παραλεύπει να ςυζητόςει με τον 

υπεϑθυνο  

 

Ο διευθυντόσ αυτϐσ χϊνει τισ ςυςκϋψεισ του 

τμόματοσ και δεν καταφϋρνει να μιλόςει ξεχωριςτϊ 

με κϊθε υπϊλληλο, αφόνει ϐμωσ ςημειώματα ςχετικϊ 

με αυτϊ που πρϋπει να γύνουν. 

 

Κατϊ τισ εβδομαδιαύεσ ςυςκϋψεισ τησ εκτελεςτικόσ 

επιτροπόσ, ο διευθυντόσ αυτϐσ απορρύπτει ϐλεσ τισ 

προτϊςεισ των υπαλλόλων ωσ χαζϋσ 

 

 

2. Αξιολόγηςη με βϊςη Κλύμακεσ Παρατηρόςιμησ ΢υμπεριφορϊσ (Behavioral 

Observation Scales- BOS):                                                                                                                     

Η μϋθοδοσ αυτό αναπτϑχθηκε ςτην βϊςη των γενικών αρχών που περιϋγραψαν οι 

Latham και Wexley (1981). ΢ϑμφωνα με αυτόν, ο αξιολογητόσ  παρατηρεύ την  απϐδοςη 

του εργαζομϋνου ςτην διϊρκεια του χρϐνου και ταξινομεύ τη ςυχνϐτητα τησ κϊθε 

ςυμπεριφορϊσ. Η διαδικαςύα BOS αποτελεύται απϐ 56 ςτοιχεύα ςυμπεριφορϊσ 

ταξινομημϋνα ςε 16 πεδύα απϐδοςησ. Κϊθε ςτοιχεύο ςυμπεριφορϊσ αξιολογόθηκε ςε μύα 

κλύμακα απϐ το 1 ϋωσ το 6 ϐπου το 1 ςημαύνει ποτϋ και το 6 πϊντοτε Ωσ μϋθοδοσ εύναι 

απλό ςτην καταςκευό τησ και εϑκολο να απαντηθεύ. 

3

56 

q #πηπρηαθε 
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3. Αξιολόγηςη με βϊςη Προςδοκώμενεσ Κλύμακεσ ΢υμπεριφορϊσ (Behavioral 

expectation scales- BES):  

Η μϋθοδοσ αυτό διατϊςςει τισ ςυμπεριφορϋσ διαρκώσ, με ςκοπϐ να προςδιορύςει 

εξϋχουςεσ, μϋςεσ και απρϐςμενεσ ςυμπεριφορϋσ. 

 

3.5.4.2. ΑΞΙΟΛΟΓΗ΢Η ΜΕ ΒΑ΢Η ΣΗΝ ΕΠΙΣΕΤΞΗ ΣΨΝ ΑΝΣΙΚΕΙΜΕΝΙΚΨΝ 

΢ΣΟΦΨΝ (MANAGEMENT BY OBJECTIVES-MB Ο) 

Η χρόςη τησ μεθϐδου 

αυτόσ υποςτηρύχθηκε κατ" 

αρχϊσ απϐ τον θεωρητικϐ 

Peter Drucker, τη δεκαετύα 

του 1950 και επιδιώκει να 

μετρόςει την απϐδοςη 

υπαλλόλων με την εξϋταςη 

του βαθμοϑ ςτον οπούο οι 

προκαθοριςμϋνοι ςτϐχοι 

εργαςύασ ϋχουν επιτευχθεύ. 

Η μϋθοδοσ αξιολϐγηςησ 

τησ απϐδοςησ δια τησ 

θϋςπιςησ ςτϐχων, ό αξιολϐγηςη με βϊςη την επύτευξη των αντικειμενικών ςτϐχων 

(ΜΒΟ). ϐπωσ ςυνηθϋςτερα ονομϊζεται, εφαρμϐζεται περιςςϐτερο ςτην αξιολϐγηςη 

διοικητικών και διευθυντικών ςτελεχών, ενώ η διαδικαςύα αξιολϐγηςησ τυπικϊ 

αποτελεύται απϐ τα επϐμενα 6 βόματα: 

1. Καθιϋρωςη ϋκθεςησ, η οπούα ςαφώσ και επακριβώσ καθορύζει τουσ αντικειμενικοϑσ 

ςτϐχουσ για την εργαςύα που πρϋπει να ολοκληρώςει ϋνασ εργαζϐμενοσ 

2. Ανϊπτυξη ενϐσ ςχεδύου δρϊςησ το οπούο δεύχνει πωσ αυτού οι αντικειμενικού ςτϐχοι 

μποροϑν να επιτευχθοϑν. 

3. Παροχό δυνατϐτητασ για την εφαρμογό των ςχεδύων δρϊςησ. 

4. Μϋτρηςη του βαθμοϑ επύτευξησ των αντικειμενικών ςτϐχων 
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5. Διορθωτικϋσ δρϊςεισ ϐταν αυτϐ εύναι απαραύτητο. 

6. Καθοριςμϐσ νϋων αντικειμενικών ςτϐχων για το μϋλλον. 

Κατϊ τουσ Newstrom και Davis (2002). εύναι μια κυκλικό διαδικαςύα η οπούα ςυχνϊ 

αποτελεύται απϐ τϋςςερα βόματα και ςτοχεϑει ςτην επύτευξη του επιθυμητοϑ επιπϋδου 

απϐδοςησ. Σα τϋςςερα αυτϊ βόματα εύναι: 

1. Θϋςπιςη ςτϐχων 

2. ΢χεδιαςμϐσ δρϊςησ 

3. Περιοδικό αναςκϐπηςη 

4. Ετόςια αξιολϐγηςη 

 

Κατϊ τον Dessler (2000) υπϊρχουν ϋξι βόματα που περιλαμβϊνονται ςε μύα διαδικαςύα 

αξιολϐγηςησ ΜΒΟ: 

1.Θϋτονται οι ςτϐχοι τησ επιχεύρηςησ 

2.Θϋτονται οι ςτϐχοι του τμόματοσ 

3.΢υζητοϑνται οι ςτϐχοι του τμόματοσ 

4.Καθορύζονται τα αναμενϐμενα αποτελϋςματα 

5.Εξετϊζονται τα αποτελϋςματα απϐδοςησ και 

6.Παρϋχεται ανατροφοδϐτηςη. 

 

΢ϑμφωνα με τοϑσ Mathis και Jackson (2000) η διαδικαςύα αξιολϐγηςησ ΜΒΟ 

αποτελεύται απϐ τα επϐμενα τϋςςερα βόματα: 

1. Αναςκϐπηςη εργαςύασ και ςυμφωνύα: Οι εργαζϐμενοι και ο προώςτϊμενοσ κϊνουν 

αναςκϐπηςη τησ περιγραφόσ τησ εργαςύασ και των βαςικών δρϊςεων οι οπούεσ 

εμπεριϋχονται ςτην εργαςύα. ΢ε αυτό την ενϋργεια το επιθυμητϐ αποτϋλεςμα εύναι η 

ςυμφωνύα για το ακριβϋσ περιεχϐμενο τησ εργαςύασ. 

2. Ανϊπτυξη των προτϑπων απϐδοςησ: Ειδικϊ πρϐτυπα απϐδοςησ πρϋπει να 

αναπτυχθοϑν αμοιβαύα. ΢ε αυτό τη φϊςη καθορύζεται ϋνα ικανοποιητικϐ επύπεδο 

απϐδοςησ το οπούο εύναι ςυγκεκριμϋνο και μετρόςιμο. 
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3. Καθοριςμϐσ ςτϐχων: Θεςπύζονται ςτϐχοι απϐ τον εργαζϐμενο με τη βοόθεια και τισ 

οδηγύεσ του ανωτϋρου. ΢ημειώνεται ϐτι το ςϑνολο των ςτϐχων ύςωσ εύναι διαφορετικϐ 

απϐ τα πρϐτυπα απϐδοςησ. Οι ςτϐχοι πρϋπει να εύναι ρεαλιςτικϊ επιτεϑξιμοι. 

΢υνϋχιςη των ςυζητόςεων για την απϐδοςη: Ο εργαζϐμενοσ και ο ανώτεροσ 

χρηςιμοποιοϑν τουσ ςτϐχουσ ωσ βϊςη για ςυνεχό ςυζότηςη ςχετικϊ με την απϐδοςη. 

Αν και ςυναντόςεισ κανονικϋσ μπορεύ να ϋχουν οριςτεύ, ο προώςτϊμενοσ και ο 

εργαζϐμενοσ δεν εύναι ανϊγκη να περιμϋνουν μϋχρι την καθοριςμϋνη ημϋρα για να 

ςυζητόςουν για την απϐδοςη. Οι ςτϐχοι τροποποιοϑνται αμοιβαύα και η πρϐοδοσ 

ςυζητϊτε κατϊ την διϊρκεια τησ περιϐδου. 

Η διαδικαςύα αξιολϐγηςησ ΜΒΟ ξεκινϊει με την καθιϋρωςη των ςτϐχων απϐδοςησ για 

καθοριςμϋνη περύοδο. Η απϐδοςη ςτη ςυνϋχεια μετρϊται ϋναντι των ςτϐχων οι οπούοι 

ετϋθηςαν. ΢τϐχοι οι οπούοι εύναι αντικειμενικού επιτυγχϊνονται ευκολϐτερα. ΢ε κϊποιεσ 

επιχειρόςεισ υφιςτϊμενοι και προώςτϊμενοι εργϊζονται μαζύ για τον προςδιοριςμϐ των 

ςτϐχων. ΢ε ϊλλεσ οι ανώτεροι καθορύζουν τουσ ςτϐχουσ για ομϊδεσ εργαςύεσ ό ατομικϊ. 

΢ε επιχειρόςεισ με αυτοδιαχειριζϐμενεσ ομϊδεσ εργαςύασ, οι ομϊδεσ πρϋπει να θϋςουν 

τουσ ςτϐχουσ τουσ. 

Για να εύναι 

αποτελεςματικό η 

μϋθοδοσ, οι ςτϐχοι 

πρϋπει να εύναι 

προκλητικού, αλλϊ ϐχι 

τϐςο δϑςκολοι ώςτε 

οι εργαζϐμενοι να 

νομύζουν ϐτι δεν 

μποροϑν να τουσ 

πραγματοποιόςουν. 

Εϑκολοι ςτϐχοι δεν δύνουν ςτουσ εργαζϐμενουσ κανϋνα κύνητρο για την καταβολό 

επιπλϋον προςπϊθειασ. Αν πϊλι οι ςτϐχοι εύναι τϐςο δϑςκολοι οι εργαζϐμενοι θα τουσ 

απορρύψουν ωσ αδϑνατον να πραγματοποιηθοϑν και δεν θα προςπαθόςουν. ΢τϐχοι οι 

οπούοι εύναι προκλητικού αλλϊ εφικτού ονομϊζονται ςυχνϊ επεκταμϋνοι ςτϐχοι (stretch 
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goals). Άςχετα με το πώσ καθορύςτηκαν οι ςτϐχοι, το επϐμενο βόμα εύναι η ανϊπτυξη 

μιασ ςτρατηγικόσ για την επύτευξη των ςτϐχων. Για τουσ διευθυντϋσ, αυτό η 

ςτρατηγικό ςυχνϊ περιϋχει τη θϋςπιςη ςτϐχων, για τουσ υφιςταμϋνουσ, που πρϋπει να 

επιτευχθοϑν. Η ςτρατηγικό που ϋνασ διευθυντόσ αναπτϑςςει για την επύτευξη των 

ςτϐχων του εύναι βαςικϐ χαρακτηριςτικϐ τησ ςτρατηγικόσ τησ επιχεύρηςησ. Με την 

ολοκλόρωςη τησ περιϐδου απϐδοςησ, αξιολογεύται η τρϋχουςα απϐδοςη ςχετικϊ με 

τουσ προκαθοριςμϋνουσ ςτϐχουσ. Πρϋπει να βαθμολογεύται η απϐδοςη ϋναντι κϊθε 

ςτϐχου χωριςτϊ. Οι αλγϐριθμοι βαθμολϐγηςησ μπορεύ να εύναι απλού ό ςϑνθετοι. Μετϊ 

την αξιολϐγηςη, πρϋπει να αναζητηθοϑν οι αιτύεσ τησ μη επύτευξησ ό τησ υπϋρβαςησ 

των ςτϐχων. Αυτϐ το βόμα καθορύζει τισ ανϊγκεσ εκπαύδευςησ και ανϊπτυξησ. Σο 

τελευταύο βόμα εύναι η θϋςπιςη νϋων ςτϐχων και πιθανώσ νϋων ςτρατηγικών. 

Σο πλεονϋκτημα τησ μεθϐδου εύναι ϐτι εύναι ςυνδεδεμϋνοι με τουσ απϐ κοινοϑ 

ςυμφωνημϋνουσ ςτϐχουσ απϐδοςησ. Με ϊλλα λϐγια, η διαδικαςύα αναθεώρηςησ 

εξετϊζει τουσ ςτϐχουσ που τϋθηκαν, και ςτην ςυνϋχεια ελϋγχει το αν οι εργαζϐμενοι 

τουσ  πϋτυχαν. To μειονϋκτημα εύναι ϐτι απαιτεύ πολϑ χρϐνο για να ολοκληρωθεύ. Η 

επιχεύρηςη και το τμόμα πρϋπει να ϋχουν θϋςει ςτϐχουσ προσ την ύδια κατεϑθυνςη και 

να προςπαθοϑν να τουσ πετϑχουν. Η διαδικαςύα τησ επύτευξησ των ςτϐχων απϐ κϊθε 

εργαζϐμενο χωριςτϊ εύναι ιδιαύτερα χρονοβϐρα. Δεν λειτουργεύ επύςησ καλϊ ςτην 

περύπτωςη ϐπου ο εργαζϐμενοσ ϋχει μικρό γνώςη του τρϐπου εκτϋλεςησ τησ εργαςύασ 

του. ΢τα μειονεκτόματα τησ μεθϐδου αναφϋρεται και το γεγονϐσ ϐτι αγνοεύ ποιοτικϊ 

δεδομϋνα, εύναι ανεφϊρμοςτη ςε κϐλλεσ εργαςύεσ και απαιτεύ διαρκό παρακολοϑθηςη. 

Ένα ςϑςτημα αξιολϐγηςησ ΜΒΟ για να εύναι επιτυχϋσ εύναι απαραύτητεσ κϊποιεσ 

προϒποθϋςεισ. Πρώτη προϒπϐθεςη εύναι οι αντικειμενικού ςτϐχοι να εύναι 

ποςοτικοποιημϋνοι και μετρόςιμοι. Αντικειμενικού ςτϐχοι των οπούων η επύτευξη δεν 

μπορεύ να μετρηθεύ ό τουλϊχιςτον να επαληθευτεύ θα πρϋπει να αποφεϑγονται, ϐταν 

εύναι δυνατϐν. Οι αντικειμενικού ςτϐχοι θα πρϋπει επύςησ να εύναι προκλητικού αλλϊ 

επιτεϑξιμοι και να εύναι εκφραςμϋνοι γραπτώσ και ςε καθαρό, ςταθερό και ςαφό 

γλώςςα. Μια ϊλλη προϒπϐθεςη εύναι η ςυμμετοχό των εργαζομϋνων ςτη θϋςπιςη των 

ςτϐχων. Ενεργό ςυμμετοχό των εργαζομϋνων και ςτην ανϊπτυξη του πλϊνου ϐραςησ 

εύναι επύςησ ςημαντικό. Μια τελευταύα προϒπϐθεςη για την- επιτυχό χρόςη τησ 
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μεθϐδου ΜΒΟ εύναι ϐτι οι αντικειμενικού ςτϐχοι και τα ςχϋδια δρϊςησ πρϋπει να 

αποτελοϑν τη βϊςη για τακτικϋσ ςυζητόςεισ, που αφοροϑν την απϐδοςη των 

εργαζομϋνων, μεταξϑ των διευθυντών και των εργαζομϋνων. Αυτϋσ οι τακτικϋσ 

ςυζητόςεισ εύναι μια ευκαιρύα για διευθυντϋσ και εργαζϐμενουσ να ςυζητόςουν για την 

πρϐοδο και να τροποποιόςουν τουσ αντικειμενικοϑσ ςτϐχουσ ϐταν εύναι απαραύτητο. 

Σρεισ υποθϋςεισ κλειδιϊ ςϑμφωνα με τουσ Mathis και Jackson (2000) χαρακτηρύζουν 

ϋνα ςϑςτημα αξιολϐγηςησ ΜΒΟ.  

Πρώτον, αν ϋνασ εργαζϐμενοσ εμπλϋκεται ςτο ςχεδιαςμϐ και την θϋςπιςη των ςτϐχων 

και τον καθοριςμϐ τησ μϋτρηςησ, μπορεύ να προκϑψει ϋνα υψηλϐ επύπεδο υποχρϋωςησ 

και απϐδοςησ. Δεϑτερον, αν οι ςτϐχοι καθοριςτοϑν καθαρϊ και επακριβώσ, οι 

εργαζϐμενοι θα κϊνουν το καλϑτερο δυνατϐν για να πετϑχουν τα επιθυμητϊ 

αποτελϋςματα. 

Σρύτον, οι ςτϐχοι απϐδοςησ πρϋπει να εύναι μετρόςιμοι και τα αποτελϋςματα 

καθοριςμϋνα. Αςϊφειεσ και γενικϐτητεσ ϐπωσ «πρωτοβουλύεσ» και «ςυνεργαςύα» οι 

οπούεσ εύναι ςυνηθιςμϋνεσ ςε πολλϋσ αξιολογόςεισ θα πρϋπει να αποφεϑγονται. 

Ένα ςϑςτημα ΜΒΟ για να εύναι αποτελεςματικϐ, οι διευθυντϋσ πρϋπει να εύναι ενεργϊ 

μϋλη τησ διαδικαςύασ. Οι ςτϐχοι πρϋπει να τύθενται απϐ πϊνω προσ τα κϊτω. 

βοηθώντασ τουσ εργαζϐμενουσ να καταλϊβουν πωσ η προςπϊθεια τουσ ςυνδϋεται με 

τουσ ςτρατηγικοϑσ ςτϐχουσ τησ επιχεύρηςησ. Κϊτω απϐ αυτϋσ τισ ςυνθόκεσ, μειώνεται 

η γκρύνια των προώςταμϋνων, ενώ η ικανοπούηςη και η παραγωγικϐτητα των 

εργαζομϋνων βελτιώνεται. Φωρύσ την διοικητικό υποχρϋωςη και τη διευρυμϋνη ϊποψη 

η παραγωγικϐτητα θα εύναι ιςχνό. Ακϐμη ϐμωσ και κϊτω απϐ τισ καλϑτερεσ ςυνθόκεσ 

το ςϑςτημα αξιολϐγηςησ ΜΒΟ δεν δύνει ϊμεςα αποτελϋςματα ςτην αϑξηςη τησ 

παραγωγικϐτητασ. Κατϊ μϋςο ϐρο χρειϊζονται δυο χρϐνια μετϊ την εφαρμογό του 

ςυςτόματοσ ΜΒΟ για να γύνει αποδοτικϐ. 

΢ύγουρα η μϋθοδοσ ΜΒΟ δεν εύναι κατϊλληλη για ϐλουσ τουσ εργαζϐμενουσ ό ϐλεσ τισ 

επιχειρόςεισ. Εργαςύεσ οι οπούεσ χαρακτηρύζονται λύγο ό καθϐλου ευϋλικτεσ δεν εύναι 

ςυμβατϋσ με την ΜΒΟ. Η μϋθοδοσ φαύνεται να εύναι περιςςϐτερο χρόςιμη για το 

διευθυντικϐ προςωπικϐ και για εργαζϐμενουσ που ϋχουν ευρϋωσ ευϋλικτεσ εργαςύεσ και 

ϋχουν τον πλόρη ϋλεγχο αυτών. Όταν εφαρμϐζεται ςε ϊκαμπτα και απολυταρχικϊ 
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διοικητικϊ ςυςτόματα η μϋθοδοσ μπορεύ να αποτϑχει. Τπερβολικό ϋμφαςη ςε ποινϋσ 

για την μη επύτευξη των ςτϐχων καταςτρϋφουν την αναπτυξιακό και ςυμμετοχικό 

φϑςη τησ μεθϐδου ΜΒΟ. 

 

3.5.5. ΜΕΘΟΔΟ΢ ΣΗ΢ ΔΙΑΓΡΑΜΜΑΣΙΚΗ΢ ΚΛΙΜΑΚΑ΢ 

Η μϋθοδοσ αυτό, που χρηςιμοποιεύται ςε πολϑ μεγϊλη ϋκταςη ςόμερα , κρύνεται ωσ η 

περιςςϐτερο αντικειμενικό απϐ αυτϋσ που ϋχουν αναφερθεύ μϋχρι τώρα . Με τη μϋθοδο 

αυτό καθορύζονται ςυγκεκριμϋνοι παρϊγοντεσ που θεωροϑνται κρύςιμοι για την 

απϐδοςη ςτη θϋςη εργαςύασ (ό ςε μύα ςειρϊ θϋςεων εργαςύασ με ϐμοιο ό παρϐμοιο 

αντικεύμενο ) . Με βϊςη μια κλύμακα που ςτηρύζεται κυρύωσ ςε πρϐτυπα , οι 

εργαζϐμενοι αξιολογοϑνται και κατατϊςςονται με βϊςη την επϊρκεια τουσ ό απϐδοςησ 

τουσ για το κϊθε ϋνα απϐ τα ςυγκεκριμϋνα χαρακτηριςτικϊ. 

Επειδό οι εργαζϐμενοι αξιολογοϑνται , ϐλοι , για τουσ ύδιουσ παρϊγοντεσ ό κριτόρια με 

την ύδια κλύμακα και με βϊςη προκαθοριςμϋνα πρϐτυπα , η μϋθοδοσ αυτό καθιςτϊ 

δυνατό τη ςϑγκριςη μεταξϑ των υπαλλόλων . Ακϐμη με βϊςη αυτό τη μϋθοδο εύναι πιο 

εϑκολη η ποςοτικοπούηςη των κριτηρύων , κϊτι που βοηθϊ ςτην πιο αντικειμενικό 

αξιολϐγηςη. ΢τον παρακϊτω πύνακα, παρουςιϊζεται ϋνα ϋντυπο αξιολϐγηςησ αυτόσ τησ 

μεθϐδου για εργατοτεχνικϐ προςωπικϐ .Επειδό η μϋθοδοσ αυτό ςτηρύζεται κυρύωσ ςτην 

ϑπαρξη προτϑπου , πρϋπει να ςημειωθεύ εδώ ϐτι ςαν απαραύτητη προϒπϐθεςη για την 

εφαρμογό αυτόσ τησ μεθϐδου , θεωρεύται ο εκ των προτϋρων καθοριςμϐσ των 

προτϑπων . Πρϐτυπα τα οπούα θα εύναι να παρατηρηθοϑν και να μετρηθοϑν . Δηλαδό το 

ςημεύο εκεύνο απϐδοςησ που θεωρεύται ωσ παραδεκτϐ και αποδεκτϐ για την 

ςυγκεκριμϋνη θϋςη εργαςύασ.  

 

                                 Κλύμακα Απϐδοςησ 

Παρϊγοντασ 

που 

αξιολογεύται 

Μη 

Ικανοποιητικό 

1 

Μϋτρια 

 

2 

Ικανοποιητικό 

 

3 

Πολύ Καλό 

4 

Εξαιρετικό 

 

5 

Ποςότητα 

εργαςύασ 

Εκροό πολϑ μικρό 

για να διατηρόςει 

τη θϋςη χωρύσ 

Κϊτω τησ 

αναμενϐμενη

σ (προτϑπου) 

Εκροό που 

ικανοποιεύ τισ 

απαιτόςεισ 

Ξεπερνϊ τισ 

απαιτόςεισ 

(πρϐτυπο) 

Εξαιρετικό εκροό 

και ςε ταχϑτητα 

και ςε ποιϐτητα 
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(Μονϊδεσ, 

Όγκοσ) 

βελτύωςη (πρϐτυπο) 

Ποιότητα 

Εργαςύασ 

(Ακρύβεια, 

Ορθϐτητα, 

Απουςύα Λαθών) 

Ακρύβεια, 

ορθϐτητα, κϊτω 

τησ αναμενϐμενησ. 

΢υχνϊ λϊθη 

(πολλϊ παρϊπονα 

πελατών) 

Έλλειψη 

ακρύβειασ, 

ορθϐτητασ ςε 

μερικϋσ 

περιπτώςεισ 

(Μερικϊ 

παρϊπονα 

πελατών) 

Ακρύβεια, 

ορθϐτητα που 

ικανοποιεύ τισ 

απαιτόςεισ 

(πρϐτυπο) 

(Ελϊχιςτα 

παρϊπονα 

πελατών) 

Εκροό 

υψηλόσ 

ποιϐτητασ. 

Πολϑ καλό 

δουλειϊ 

(θετικϊ 

ςχϐλια απϐ 

πελϊτεσ) 

Ακρύβεια, 

ορθϐτητα 

εξαιρετικό. Σϋλεια 

ολοκληρωμϋνη 

δουλειϊ (Έπαινοι 

απϐ πελϊτεσ) 

Γνώςη 

Εργαςύασ 

(Έχει 

πληροφϐρηςη 

και κατανοεύ 

ϐλεσ τισ πλευρϋσ 

τησ εργαςύασ) 

Εύναι ελϊχιςτα τα 

ϐςα γνωρύζει για 

τη δουλειϊ του 

Δε γνωρύζει 

μερικϊ 

ςτοιχειώδη 

πρϊγματα για 

τη δουλειϊ 

του 

Γνωρύζει πλόρωσ 

ϐςα χρειϊζονται 

για τη δουλειϊ 

του 

Γνωρύζει 

πολϑ καλϊ 

ϐλεσ τισ 

φϊςεισ-

πλευρϋσ τησ 

δουλειϊσ 

του 

Εξαιρετικό γνώςη 

τησ δουλειϊσ. 

Τπερβολικϊ καλϊ 

πληροφορημϋνοσ 

Παρουςύα 

και Ακρύβεια 

(΢υχνϐτητα 

Απουςιών και 

καθυςτερόςεων) 

 

Αναξιϐπιςτοσ. 

Απουςιϊζει ό 

καθυςτερεύ ςυχνϊ. 

΢πϊνια 

δικαιολογεύται ό 

γύνεται δεκτό η 

δικαιολογύα του 

΢υχνϋσ 

απουςύεσ ό 

καθυςτερόςε

ισ, αλλϊ 

παρουςιϊζει 

μια βελτύωςη 

Που κι που 

απουςιϊζει ό 

καθυςτερεύ 

΢πϊνια 

απουςιϊζει 

ό 

καθυςτερεύ 

Απουςιϊζει ό 

καθυςτερεύ μϐνο 

ςε αςυνόθιςτεσ 

περιπτώςεισ και 

δικαιολογεύται 

πλόρωσ 

Κρύςη 

(Ικανϐτητα να 

επιλϋγει ςωςτό ό 

λογικό πορεύα, 

τρϐπο δρϊςησ) 

Πολϑ φτωχό κρύςη 

ώςτε να 

διατηρόςει την 

θϋςη του 

Η κρύςη του 

δεν εύναι 

πϊντα καλό 

Παύρνει καλϋσ 

αποφϊςεισ, 

ςυχνϊ 

Τψηλό 

κρύςη ςτο 

χειριςμϐ 

τησ 

δουλειϊσ 

Εξαιρετικό. Πολϑ 

περιςςϐτερη 

κρύςη απϐ ϐτι 

απαιτεύται ςτη 

θϋςη αυτό 

΢τϊςεισ 

Ϊναντι τησ 

επιχεύρηςησ 

(ενδιαφϋρον, 

ενθουςιαςμϐσ 

και ςυνεργαςύα) 

Πολϑ φτωχό 

ςτϊςη για να 

διατηρόςει τη 

θϋςη του, χωρύσ 

βελτύωςη. 

Αδιϊφοροσ, 

απρϐςεκτοσ 

Κϊπωσ καλό. 

Δεν 

ικανοποιεύ. 

Πρϋπει να 

βελτιωθεύ. 

Ευνοώκό (θετικό) 

ςτϊςη. 

Ενδιαφϋρεται 

για τη δουλειϊ, 

δϋχεται γνώμεσ 

και ςυμβουλϋσ 

απϐ ϊλλουσ 

Τψηλϐσ 

βαθμϐσ 

ενθουςιαςμ

οϑ και 

ενδιαφϋρον

τοσ Πολϑ 

ςυνεργϊςιμ

οσ 

Εξαιρετικό ςτϊςη 

ςε ϐλεσ τισ 

πλευρϋσ 

Προςωπικϊ Πολϑ φτωχϊ ώςτε Φρειϊζεται Καλϊ Ξεπερνϊ τα Ξεπερνϊ τα 
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χαρακτηρις

τικϊ 

(Εμφϊνιςη, 

τρϐποι, 

ευθϑτητα) 

να δικαιολογοϑν 

την απϐλυςη του 

βελτύωςη ςε 

μερικϊ 

πρϊγματα 

(π.χ. τρϐποι) 

χαρακτηριςτικϊ. 

Ικανοποιοϑν τα 

πρϐτυπα για 

αυτό τη θϋςη 

εργαςύασ. 

πρϐτυπα 

για μερικϊ 

χαρακτηρις

τικϊ για 

αυτό τη 

θϋςη 

εργαςύασ 

πρϐτυπα για ϐλα 

τα 

χαρακτηριςτικϊ 

΢υνολικό 

εκτύμηςη 

(Λαμβϊνοντασ 

υπϐψη ϐλουσ 

τουσ παρϊγοντεσ 

ποια εύναι η 

γενικό ςασ 

εντϑπωςη για 

την απϐδοςη του 

υπαλλόλου;) 

     

Ωλλα ςχόλια 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………… 

 

    Τπογραφό ϊμεςου προώςταμϋνου                                                               Βεβαιώθηκε από (ανώτεροσ 

                                                                                                                                       προώςτϊμενοσ  ό Προςωπϊρχησ)                                                                                                     

 

                      Ημερομηνύα                                                                                                                     Ημερομηνύα 

 

 

 

 

3.5.6. ΠΕΡΙΓΡΑΥΙΚΕ΢ ΜΕΘΟΔΟΙ 

Οι Περιγραφικϋ: μϋθοδοι απαιτοϑν οι διευθυντϋσ και οι ειδικού ςτουσ ανθρώπινουσ 

πϐρουσ να δώςουν γραπτϋσ πληροφορύεσ ςχετικϋσ με την αξιολϐγηςη. Η τεκμηρύωςη 

και η περιγραφό εύναι το βαςικϐ χαρακτηριςτικϐ των μεθϐδων των κρύςιμων 

περιςτατικών (Critical Incident), τησ ϋκθεςησ (Essay) και τησ ανακεφαλαύωςησ (Field 

Review). Αυτϋσ οι μϋθοδοι περιςςϐτερο περιγρϊφουν τισ δραςτηριϐτητεσ ενϐσ 
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εργαζϐμενου παρϊ δεύχνουν την τρϋχουςα κατϊταξη. 

 

3.5.6.1.  ΜΕΘΟΔΟ΢ ΚΡΙ΢ΙΜΨΝ ΠΕΡΙ΢ΣΑΣΙΚΨΝ (CRITICAL INCIDENTS) 

Η μϋθοδοσ κρύςιμων περιςτατικών απαιτεύ να διατηροϑνται γραπτϊ αρχεύα των 

ιδιαύτερα ευνοώκών και ιδιαύτερα δυςμενών ενεργειών ςτην απϐδοςη ενϐσ 

εργαζϐμενου. Οι ενϋργειεσ οι οπούεσ καταγρϊφονται πρϋπει να περιλαμβϊνουν τισ 

ςυμπεριφορϋσ εργαςύασ οι οπούεσ επεξηγοϑν και την ικανοποιητικό και την ανεπαρκό 

απϐδοςη του υπαλλόλου που αξιολογεύται και οι οπούεσ ϋχουν ςημαντικϋσ επιπτώςεισ 

ςτην αποτελεςματικϐτητα του τμόματοσ, εύτε θετικϋσ εύτε αρνητικϋσ. Αυτϋσ οι ενϋργειεσ 

ονομϊζονται κρύςιμα περιςτατικϊ. Με ςυντομύα, ϋνα περιςτατικϐ χαρακτηρύζεται ςαν 

«κρύςιμο» ϐταν παρουςιϊζει oτι ο εργαζϐμενοσ ϋκανε ό δεν ϋκανε κϊτι που ϋχει ςαν 

αποτϋλεςμα μια αςυνόθιςτη επιτυχύα ό αςυνόθιςτη αποτυχύα ςε κϊποιο ςημεύο τησ 

εργαςύασ του. Αυτϐ ςημαύνει ϐτι τα κρύςιμα περιςτατικϊ εύναι γεγονϐτα και ϐχι γνώμεσ 

και γενικεϑςεισ. Βεβαύωσ, δεν πρϋπει να θεωρηθεύ ϐτι ϐλα τα γεγονϐτα εύναι κρύςιμα. 

Κρύςιμα γεγονϐτα εύναι ενϋργειεσ του εργαζϐμενου οι οπούεσ πραγματικϊ κϊνουν την 

απϐδοςη του εξαιρετικϊ αποτελεςματικό ό εξαιρετικϊ ανεπιτυχό. ΢το τϋλοσ τησ 

περιϐδου αξιολϐγηςησ, ο αξιολογητόσ χρηςιμοποιεύ αυτϊ τα αρχεύα, μαζύ με ϊλλα 

ςτοιχεύα, για την αξιολϐγηςη τησ απϐδοςησ των υπαλλόλων. Με αυτόν την μϋθοδο, η 

αξιολϐγηςη εύναι πιθανϐτερο να καλϑψει ολϐκληρη την περύοδο αξιολϐγηςησ και 

παραδεύγματοσ χϊριν, να μην εςτιϊςει ςτισ τελευταύεσ εβδομϊδεσ ό τουσ τελευταύουσ 

μόνεσ. Η μϋθοδοσ κρύςιμων περιςτατικών μπορεύ να χρηςιμοποιηθεύ μαζύ με ϊλλεσ 

μεθϐδουσ για να τεκμηριώςει τουσ λϐγουσ για τουσ οπούουσ ϋνασ υπϊλληλοσ 

εκτιμόθηκε με ϋναν οριςμϋνο τρϐπο. Σο κϑριο μειονϋκτημα ςε αυτόν την προςϋγγιςη 

εύναι ϐτι ο αξιολογητόσ απαιτεύται να ςημειώνει τα γεγονϐτα τακτικϊ και αυτϐ μπορεύ 

να εύναι φορτικϐ και χρονοβϐρο. Επύςησ, ο καθοριςμϐσ ενϐσ κρύςιμου γεγονϐτοσ εύναι 

αςαφόσ και μπορεύ να ερμηνευθεύ διαφορετικϊ απϐ τουσ διαφορετικοϑσ ανθρώπουσ. 

Αυτό η μϋθοδοσ, μπορεύ επύςησ να οδηγόςει ςε τριβό τον διευθυντό με τουσ 

εργαζϐμενουσ καθώσ οι εργαζϐμενοι γύνονται εξαιρετικϊ ανόςυχοι γι' αυτϊ που γρϊφει 

ο διευθυντόσ για τη ςυμπεριφορϊ τουσ 
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3.5.6.2. ΪΚΘΕ΢Η (ESSAY) 

Με τη μϋθοδο αυτό. ο αξιολογητόσ απλϊ γρϊφει μια ςϑντομη ϋκθεςη με την οπούα 

περιγρϊφει την απϐδοςη του κϊθε εργαζϐμενου κατϊ τη διϊρκεια τησ περιϐδου 

αξιολϐγηςησ. Μια τυπικό ερώτηςη ςτην ϋκθεςη αξιολϐγηςησ μπορεύ να εύναι η εξόσ: 

«Περιϋγραψε, με δικϊ ςου λϐγια, την απϐδοςη των εργαζομϋνων η οπούα περιϋχει 

ποςϐτητα και ποιϐτητα εργαςύασ, γνώςη τησ εργαςύασ και ικανϐτητα ςυνεργαςύασ με 

ϊλλουσ εργαζϐμενουσ. Ποια εύναι τα δυνατϊ και τα αδϑνατα ςημεύα του εργαζϐμενου;». 

Η ϋκθεςη επικεντρώνεται ςυνόθωσ ςτην περιγραφό των ςυγκεκριμϋνων δυνατών και 

αδυνϊτων ςημεύων ςτην απϐδοςη εργαςύασ. Προτεύνει επύςησ τα ςχϋδια δρϊςησ. Ο 

αξιολογητόσ ςυνόθωσ παύρνει κϊποιεσ κατευθυντόριεσ γραμμϋσ κϊτω απϐ τισ οπούεσ 

κατηγοριοποιεύ τα ςχϐλια του. Πρϐθεςη εύναι να δοθεύ ςτον αξιολογητό μεγαλϑτερη 

ευελιξύα ςε ςχϋςη με ϊλλεσ μεθϐδουσ, ενώ ςυχνϊ εφαρμϐζεται ςε ςυνδυαςμϐ με ϊλλεσ 

μεθϐδουσ. Η μϋθοδοσ τησ ϋκθεςησ ϋχει την τϊςη να εςτιϊζει ςτην ακραύα ςυμπεριφορϊ 

των εργαζομϋνων ςτην εργαςύα παρϊ ςτην καθημερινό απϐδοςη, ενώ το βαςικϐ 

πρϐβλημα τησ εύναι ϐτι η ϋκταςη και το περιεχϐμενο μπορεύ να διαφϋρει ςημαντικϊ, 

εξαρτώμενο απϐ τον αξιολογητό. Για παρϊδειγμα, μια αξιολϐγηςη μπορεύ να 

περιγρϊφει την τρϋχουςα απϐδοςη ενϐσ εργαζομϋνου και να μην αναφϋρει τύποτα για 

την απϐδοςη του ςτο παρελθϐν. Μια ϊλλη μπορεύ να επικεντρώνεται ςτην απϐδοςη 

του ςτο παρελθϐν. Η ικανϐτητα ςτο γρϊψιμο του αξιολογητό μπορεύ επύςησ να 

επιδρϊςει ςτην αξιολϐγηςη. Ένασ αξιολογητόσ. ικανϐσ ςτο γρϊψιμο, μπορεύ να κϊνει 

ϋναν μϋτριο εργαζϐμενο να φαύνεται καλϑτεροσ απϐ το πραγματικϐ. Έτςι, οι εκθϋςεισ 

αξιολϐγηςησ εύναι δϑςκολο να ςυγκριθοϑν επειδό δεν υπϊρχουν κοινϊ κριτόρια. 

Προκειμϋνου να αποφευχθοϑν οριςμϋνα απϐ τα τρωτϊ αυτόσ τησ μεθϐδου 

αξιολϐγηςησ, κυρύωσ η παραπούηςη των αξιολογόςεων λϐγω ανομοιομορφύασ τησ 

ικανϐτητασ επικοινωνύασ των αξιολογητών και για να επιτευχθεύ ςυγκριςιμϐτητα ςτισ 

αξιολογόςεισ του προςωπικοϑ και τυποπούηςη των κριτηρύων αξιολϐγηςησ, ώςτε ϐλοι 

να κρύνονται με τα ύδια μϋτρα και ςταθμϊ, εφαρμϐζεται ςε μερικϋσ   περιπτώςεισ   η   

μϋθοδοσ   «Έκθεςη   Ειδικοϑ   ό   Ανακεφαλαύωςησ» Ωςτϐςο, κϊποιοι διευθυντϋσ 

πιςτεϑουν η μϋθοδοσ τησ ϋκθεςησ δεν εύναι μϐνο η πιο απλό αλλϊ επύςησ η καλϑτερη 

προςϋγγιςη για την αξιολϐγηςη των εργαζομϋνων. Κατϊ τον Κανελλϐπουλο (1991) 
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χρηςιμοποιεύται περιςςϐτερο για αξιολϐγηςη των ηγετικών ςτελεχών παρϊ για 

αξιολϐγηςη των απλών υπαλλόλων και εργατών. Ο λϐγοσ εύναι ϐτι ςε πολλϋσ 

περιπτώςεισ η εργαςύα των ηγετικών ςτελεχών και μϊλιςτα εκεύνη των ανωτϊτων και 

ανωτϋρων βαθμύδων, ϐπωσ επύςησ και η εργαςύα των επιςτημονικών-επιτελικών 

ςτελεχών εύναι πολϑ πιο δϑςκολο να καθοριςτεύ και να ποςοτικοποιηθεύ ώςτε να εύναι 

ευκολϐτερη η χρηςιμοπούηςη περιςςϐτερο αναλυτικών ςυςτημϊτων αξιολϐγηςησ. 

Βαςικϐ πλεονϋκτημα τησ μεθϐδου αυτόσ εύναι ϐτι δεν χρειϊζεται ειδικό προεργαςύα για 

δημιουργύα ϋγκυρων εντϑπων και για ειδικό ενημϋρωςη ωσ προσ αυτϊ και 

προετοιμαςύα των αξιολογητών. 

 

3.5.6.3. ΪΚΘΕ΢Η ΕΙΔΙΚΟΤ Η ΜΕΘΟΔΟ΢ ΑΝΑΚΕΥΑΛΑΙΨ΢Η΢ (FIELD  REVIEW) 

Η μϋθοδοσ αυτό ϋχει να κϊνει περιςςϐτερο με το ποιοσ κϊνει την αξιολϐγηςη παρϊ με 

τη μϋθοδο που χρηςιμοποιόθηκε. Αυτό η προςϋγγιςη μπορεύ να περιλαμβϊνει το τμόμα 

ανθρώπινων πϐρων ωσ αξιολογητό ό ϋνα τελεύωσ ανεξϊρτητο αξιολογητό ϋξω απϐ το 

περιβϊλλον τησ επιχεύρηςησ. ΢τη μϋθοδο τησ ανακεφαλαύωςησ οι εξωτερικού 

αξιολογητϋσ αποτελοϑν ενεργϐ μϋροσ τησ διαδικαςύασ αξιολϐγηςησ. Ο εξωτερικϐσ 

αξιολογητόσ ερωτϊ τον διευθυντό ςχετικϊ με την απϐδοςη του κϊθε εργαζϐμενου και 

ςτη ςυνϋχεια ςυντϊςςει ϋκθεςη για κϊθε αξιολογοϑμενο. ΢τη ςυνϋχεια η αξιολϐγηςη 

αναςκοπεύται απϐ τον προώςτϊμενο για τισ αναγκαύεσ αλλαγϋσ. Βαςικό προϒπϐθεςη ςε 

αυτό τη μϋθοδο εύναι ϐτι ο εξωτερικϐσ αξιολογητόσ πρϋπει να γνωρύζει αρκετϊ για την 

εργαςύα για να βοηθόςει τουσ προώςταμϋνουσ δύνοντασ τουσ περιςςϐτερο ακριβεύσ και 

αληθεύσ αξιολογόςεισ. Ο μεγαλϑτεροσ περιοριςμϐσ ςε αυτό τη μϋθοδο εύναι ϐτι ο 

εξωτερικϐσ αξιολογητόσ ϋχει πολϑ ϋλεγχο πϊνω ςτην αξιολϐγηςη. Αν και αυτϐσ ο 

ϋλεγχοσ εύναι επιθυμητϐσ απϐ μια ϊποψη, οι διευθυντϋσ το βλϋπουν ωσ πρϐκληςη τησ 

δικόσ τουσ αυθεντύασ. Επιπλϋον εύναι χρονοβϐρα μϋθοδοσ, ειδικϐτερα αν οι 

αξιολογοϑμενοι εύναι Σα πλεονεκτόματα αυτόσ τησ μεθϐδου εύναι ϐτι απαλλϊςςει τον 

επϐπτη-προϏςτϊμενο απϐ τη ςυμπλόρωςη εντϑπων και τον βγϊζει απϐ τη δϑςκολη 

θϋςη του αξιολογητό. Λϐγο τησ παρεμβολόσ και ουςιαςτικόσ ςυμμετοχόσ του ειδικοϑ 

και ενδεχομϋνωσ και του υπαλλόλου του τμόματοσ προςωπικοϑ επϋρχεται 

ςυγκριςιμϐτητα και ομοιομορφύα ςτισ αξιολογόςεισ και επιτυγχϊνεται μεγαλϑτερη 
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αντικειμενικϐτητα και δικαιολϐγηςη των αξιολογόςεων, γιατύ ςυνόθωσ κϊνει τον 

επϐπτη να προςϋχει περιςςϐτερο τισ αξιολογόςεισ εξαιτύασ του ελϋγχου και τησ 

ςυνεργαςύασ του τμόματοσ προςωπικοϑ. Ακϐμη, η μϋθοδοσ αυτό ϋχει αποδειχθεύ 

ιδιαύτερα αποτελεςματικό ςε περιπτώςεισ αξιολϐγηςησ ηγετικών ςτελεχών. Σα 

βαςικϐτερα μειονεκτόματα τησ μεθϐδου εύναι ϐτι απαιτεύ καλϊ ειδικευμϋνο προςωπικϐ 

που ςυχνϊ δεν υπϊρχει και ϐτι απαςχολεύ δϑο ό τρύα ϊτομα ταυτϐχρονα για κϊθε 

αξιολϐγηςη, γεγονϐσ που αυξϊνει αρκετϊ το κϐςτοσ χρόςεωσ τησ μεθϐδου αυτόσ  

 

3.5.7.  ΜΕΘΟΔΟΙ ΩΜΕ΢Η΢ ΜΕΣΡΗ΢Η΢ 

Εκτϐσ των προαναφερθϋντων μεθϐδων αξιολϐγηςησ υπϊρχουν και οι μϋθοδοι τησ 

ϊμεςησ μϋτρηςησ οι οπούεσ δύνουν ϊμεςεσ πληροφορύεσ για την επύδοςη του ατϐμου, 

χωρύσ να μεςολαβεύ η διαδικαςύα τησ Εκτύμηςησ. Οι μϋθοδοι αυτϋσ εύναι: 

1. Μϋθοδοσ Μϋτρηςησ τησ Παραγωγικότητασ 

΢ε οριςμϋνεσ περιπτώςεισ, εύμαςτε ςε θϋςη να μετρόςουμε την επύδοςη ενϐσ 

εργαζομϋνου ϊμεςα. Οι μετρόςεισ αυτϋσ αναφϋρονται εύτε ςτην ποςϐτητα (π.χ. αριθμϐσ 

προώϐντων που παρϊγονται ςε μια ώρα) εύτε ςτην ποιϐτητα (π.χ. ποςοςτϐ 

ελαττωματικών προώϐντων). Ο τρϐποσ αυτϐσ αξιολϐγηςησ τησ αποδοτικόσ 

ςυμπεριφορϊσ εύναι φυςικϊ εφικτϐσ, ϐταν το ϊτομο εκτελεύ κϊποια τυποποιημϋνη 

εργαςύα και εφαρμϐζεται, κυρύωσ, ςε εργαζϐμενουσ των κατωτϋρων ιεραρχικών 

βαθμύδων (π.χ. εργϊτεσ του τμόματοσ παραγωγόσ, πωλητϋσ κλπ.).  

2. Μϋθοδοσ Μϋτρηςησ των Αποχωρόςεων 

Πολλϋσ επιχειρόςεισ αξιολογοϑν τα διοικητικϊ ςτελϋχη τουσ ανϊλογα με τον δεύκτη 

απουςιών ό αποχωρόςεων, που διαμορφώνεται ςτο τμόμα τουσ. ΢την περύπτωςη αυτό, 

ϐμωσ. πρϋπει πρώτα να διερευνόςουμε αν οι αποχωρόςεισ αυτϋσ και οι απουςύεσ 

οφεύλονται πραγματικϊ ςτην ανικανϐτητα του προώςτϊμενου και ςτη δυςαρϋςκεια που 

αιςθϊνονται οι υφιςτϊμενοι του προσ αυτϐν ό μόπωσ οφεύλονται ςε ϊλλουσ λϐγουσ, οι 

οπούοι ςχετύζονται γενικϐτερα με τη ςτϊςη τησ επιχεύρηςησ προσ τουσ εργαζϐμενουσ. 



Αξιολϐγηςη Απϐδοςησ Προςωπικοϑ  2009 

 

- 114 - 
 

Οι μϋθοδοι αυτϋσ θεωροϑνται αξιϐπιςτεσ, γιατύ περιορύζουν ςτο ελϊχιςτο τϐςο τα 

ςταθερϊ ϐςο και τα αςταθό ςφϊλματα, η εφαρμογό τουσ ϐμωσ περιορύζεται ςε 

εργαςύεσ με δυνατϐτητα ποςοτικοπούηςησ των αποτελεςμϊτων. 

3. Μϋθοδοσ Balanced Scorecard 

Εννοεύται ϐτι η παραγωγικϐτητα και η απϐδοςη ςυγκρύνονται με προκαθοριςμϋνουσ 

επιθυμητοϑσ ςτϐχουσ και αποδύδονται ϋξτρα αμοιβϋσ ςε υπαλλόλουσ ό ομϊδεσ που 

προςεγγύζουν τα κριτόρια. Άλλα επιτυχό ςυςτόματα μϋτρηςησ παραγωγικϐτητασ 

ςυςτόματα που ενεργοποιοϑν τουσ εργαζομϋνουσ και δραςτηριοποιοϑνται ϋτςι ςτην 

κατεϑθυνςη που αναμϋνεται δϑςκολα ςυναντώνται. ΢υχνϊ, οι εργαζϐμενοι δεν 

εντϊςςονται ςτην εταιρικό κουλτοϑρα και ϋτςι η 

ςυμπεριφορϊ τουσ ςτην εργαςύα δεν επηρεϊζεται απϐ αυτό. Αν πϊρουν ϋνα πριμ, 

αντιλαμβϊνονται τα ϋξτρα χρόματα ωσ τυχαύα ανταμοιβό. 

 

3.5.8. ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟΙ ΔΕΙΚΣΕ΢ ( FINANCIAL INDICES) 

Οι ξενοδοχειακϋσ εταιρύεσ ςυνόθωσ αξιολογοϑν τουσ διευθυντϋσ βϊςει του κϋρδουσ ό 

των οικονομικών δεικτών. Για παρϊδειγμα, οι ξενοδοχειακού γενικού διευθυντϋσ 

ςυνόθωσ αξιολογοϑνται βϊςει του ςυνολικοϑ ειςοδόματοσ προ φϐρων, τησ παραγωγόσ 

ειςπρϊξεων, των ειςοδηματικών επιπϋδων των λειτουργικών τμημϊτων, ό του ελϋγχου 

των λειτουργικών δαπανών. Μια ϋρευνα, βρόκε ϐτι οι ξενοδοχειακού διευθυντϋσ 

επιλϋγουν τουσ ακϐλουθουσ οικονομικοϑσ δεύκτεσ ωσ τα πιο κατϊλληλα κριτόρια για 

την αξιολϐγηςη τησ εργαςιακόσ τουσ απϐδοςησ: μϋςη ετόςια τιμό δωματύου, ποςοςτϐ 

μιςθοδοςύασ προσ τισ πωλόςεισ των δωματύων και ποςοςτϐ μιςθοδοςύασ προσ τισ 

πωλόςεισ τροφύμων και ποτών. 

 

3.5.9. ΑΞΙΟΛΟΓΗ΢ΕΙ΢ ΦΑΡΑΚΣΗΡΙ΢ΣΙΚΨΝ (TRAIT RATINGS)  

Οι οικονομικού δεύκτεσ και ϊλλα μϋτρα αποτελεςμϊτων, υποςτηρύζονται ςυνόθωσ απϐ 

φϐρμεσ αξιολϐγηςησ χαρακτηριςτικών. ΢τη φϐρμα αυτό, ο διευθυντόσ τησ 

εγκατϊςταςησ αξιολογεύται βϊςει των χαρακτηριςτικών που θεωροϑνται ςημαντικϊ 

για την επιτυχημϋνη εργαςιακό απϐδοςη. Η κλύμακα αξιολϐγηςησ κυμαύνεται ςυνόθωσ 
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απϐ το “ϊριςτο” ςτο “μϋτριο” μϋχρι το ”μη-ικανοποιητικϐ”. Σα χαρακτηριςτικϊ που 

ςυνόθωσ αξιολογοϑνται, εύναι η νοοτροπύα, οι ικανϐτητεσ επικοινωνύασ, η 

δημιουργικϐτητα, η αξιοπιςτύα, η εξϊρτηςη και η πρωτοβουλύα, κ.λ.π. 

 

΢ύγκριςη Μεθόδων Αξιολόγηςησ Βαθμϐσ Επύτευξησ 

 Οικονομικού 

Δεύκτεσ 

ΜΒΟ Φαρακτηριςτικϊ 

προςωπικότητασ 

BARS 

Αξιολϐγηςη ςτην 

Ανϊλυςη Έργου 

Φαμηλϐσ Μϋτριοσ Φαμηλϐσ Τψηλϐσ 

Αξιολόγηςη ςε 

ςυγκεκριμϋνεσ 

διαςτϊςεισ ϋργου και 

όχι γενικϋσ μετρόςεισ 

Μϋτριοσ ΢χετικϊ μϋτριοσ ΢χετικϊ μϋτριοσ Τψηλϐσ 

Αντικειμενικϊ και 

παρατηρόςιμα 

κριτόρια 

Τψηλϐσ Τψηλϐσ Φαμηλϐσ Τψηλϐσ 

Σεκμηρύωςη 

βαθμολογύασ 

Τψηλϐσ Μϋτριοσ ΢χετικϊ χαμηλϐσ  ΢χετικϊ χαμηλϐσ 

Πληροφόρηςη 

εργαζομϋνων για τα 

κριτόρια κατϊταξησ 

(βαθμού) 

΢χετικϊ υψηλϐσ Μϋτριοσ ΢χετικϊ χαμηλϐσ Τψηλϐσ 

΢αφεύσ οδηγύεσ για τη 

ςυμπλόρωςη του 

εντύπου αξιολόγηςησ 

΢χετικϊ χαμηλϐσ ΢χετικϊ υψηλϐσ Τψηλϐσ ΢χετικϊ υψηλϐσ 

Ευκολύα ςτη ςυζότηςη 

αποτελεςμϊτων με 

τουσ αξιολογούμενουσ 

΢χετικϊ χαμηλϐσ ΢χετικϊ υψηλϐσ ΢χετικϊ χαμηλϐσ ΢χετικϊ υψηλϐσ 

 

3.5.10 ΕΙΔΙΚΕ΢ ΠΕΡΙΠΣΨ΢ΕΙ΢ ΑΞΙΟΛΟΓΗ΢Η΢ ΠΡΟ΢ΨΠΙΚΟΤ 

Πϋρα απϐ τισ ςυνόθεισ αξιολογόςεισ οι οπούεσ γύνονται ςε τακτϊ χρονικϊ διαςτόματα 

και χρηςιμοποιοϑνται για την ενημϋρωςη του αρχεύου του οργανιςμοϑ, απϐ το οπούο 

αντλοϑνται τα αναγκαύα ςτοιχεύα για υπηρεςιακό εξϋλιξη του προςωπικοϑ, υπϊρχουν 

και ϋκτακτεσ αξιολογόςεισ, οι οπούεσ χρηςιμοποιοϑνται για την εφαρμογό 
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ςυγκεκριμϋνων προγραμμϊτων, ϐπωσ εύναι η παροχό μιςθολογικών αυξόςεων, οι 

αλλαγϋσ βϊρδιασ, οι μεταθϋςεισ κ.λ.π..  

Για τισ περιπτώςεισ αυτϋσ, χρηςιμοποιοϑνται ςυνόθωσ ςυνοπτικϊ ςτοιχεύα περύ τησ 

ϐλησ εικϐνασ του κρινϐμενου υπαλλόλου, τα οπούα απεικονύζονται ςε ειδικϊ ϋντυπα, τα 

οπούα ςυντϊςςονται ατομικϊ για κϊθε κρινϐμενο υπϊλληλο και ςυνοδεϑονται απϐ 

ςχετικϋσ προτϊςεισ του προώςταμϋνου. Σα ςτοιχεύα που περιϋχονται ςτισ εκθϋςεισ 

αυτϋσ χρηςιμεϑουν για την υποβοόθηςη τησ προώςταμϋνησ αρχόσ-ςυνόθωσ του γενικοϑ 

διευθυντοϑ ό του υπηρεςιακοϑ ςυμβουλύου- για τη λόψη ςχετικόσ αποφϊςεωσ. 

 

3.6. ΕΚΠΑΙΔΕΤ΢Η ΑΞΙΟΛΟΓΗ΢ΕΨ΢ ΠΡΟ΢ΨΠΙΚΟΤ 

Η αποτελεςματικϐτητα κϊθε ςυςτόματοσ αξιολογόςεωσ προςωπικοϑ εξαρτϊται κατϊ 

μεγϊλοσ απϐ τη ςτϊςη που θα τηρόςουν ϋναντι αυτοϑ ϐλα τα ηγετικϊ ςτελϋχη τησ 

επιχειρόςεωσ ό τησ οικονομικόσ μονϊδασ, απϐ τα κατώτατα ηγετικϊ ςτελϋχη μϋχρι την 

ανώτατη ηγεςύα. Εύναι βεβαύωσ ςαφϋσ ϐτι ο ρϐλοσ του ςυςτόματοσ αξιολογόςεωσ και 

ωσ εκ τοϑτου η ςοβαρϐτητα με την οπούα θα αντιμετωπιςτεύ εξαρτϊται περιςςϐτερο 

και απϐ τη θερμό υποςτόριξη και παρακολοϑθηςη τησ ορθόσ εκτελϋςεωσ του 

ςυςτόματοσ αξιολογόςεωσ.  

Εύναι γνωςτϐ ϐμωσ ϐτι για την επύτευξη καλών αποτελεςμϊτων δεν επαρκεύ μϐνο η 

καλό θϋληςη, αλλϊ χρειϊζεται υψηλϐ επύπεδο. Η ικανϐτητα ςε αυτό την περύπτωςη 

αναφϋρεται:  

-ςτην επύτευξη αντικειμενικϐτητασ απϐ τα επιμϋρουσ ηγετικϊ ςτελϋχη,  

-ςτην ςυγκριςιμϐτητα μεταξϑ των αξιολογόςεων των διαφϐρων ηγετικών ςτελεχών,  

-ςτην ικανϐτητα των αξιολογοϑντων να επικοινωνοϑν με επιτυχύα τα αποτελϋςματα 

των αξιολογόςεων τουσ ςτουσ αξιολογοϑμενουσ, και τϋλοσ,  

- ςτην επύτευξη διαχρονικϊ ςυγκρύςιμων αξιολογόςεων, δηλ. ςτην επύτευξη 

αξιολογόςεων απϐ ϐλα τα ηγετικϊ ςτελϋχη, οι οπούεσ απϐ ϋτοσ ςε ϋτοσ δεν διαφϋρουν 

και μϊλιςτα ςτα ςημεύα, επύ των οπούων βαςύζονται και ςτην διαδικαςύα η οπούα 

ακολουθεύται, ώςτε να εύναι δυνατϐ να καταγραφεύ η εξϋλιξη διαχρονικϐσ ϐλων των 

αξιολογουμϋνων.  

Για την επύτευξη του κατϊλληλου κλύματοσ και τησ κατϊλληλησ ςτϊςησ των ηγετικών 
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ςτελεχών του ΢υςτόματοσ Αξιολϐγηςησ Προςωπικοϑ και γενικϐτερα για την 

δημιουργύα θετικοϑ κλύματοσ ϋναντι του ςυςτόματοσ αυτοϑ εκ μϋρουσ ολϐκληρου του 

προςωπικοϑ τησ οικονομικόσ μονϊδοσ, αλλϊ ακϐμα περιςςϐτερο για την ανϊπτυξη των 

κατϊλληλων ικανοτότων και δεξιοτεχνιών προσ επιτυχύα του ςυςτόματοσ αξιολϐγηςησ 

απαιτεύται κατϊλληλη εκπαύδευςη. Η εκπαύδευςη αυτό βαςικϊ απευθϑνεται ςτουσ 

αξιολογοϑντεσ, δηλ. ςε ϐλεσ τισ βαθμύδεσ ηγετικών ςτελεχών, εύναι ϐμωσ ςκϐπιμο να 

τυγχϊνουν μετεκπαύδευςησ ςτα βαςικϊ ςημεύα του ςυςτόματοσ ακϐμα και οι 

αξιολογοϑμενοι, ώςτε ϐλοι ϐςοι μετϋχουν ςτη διαδικαςύα αξιολϐγηςησ να εύναι πλόρωσ 

ενόμεροι τησ τακτικόσ που ακολουθεύται και τησ φιλοςοφύασ του ςυςτόματοσ 

αξιολϐγηςησ προςωπικοϑ.  

Ακϐμα και ςόμερα ςχετικϊ λύγεσ επιχειρόςεισ υποβϊλουν ϋςτω και τα ηγετικϊ τουσ 

ςτελϋχη ςε τυπικό εκπαύδευςη για το ςϑςτημα αξιολϐγηςόσ τουσ, εύτε διϐτι θεωροϑν 

την εκπαύδευςη αυτό αρκετϊ δαπανηρό και οπωςδόποτε ϐτι η απϐ αυτόν ωφϋλεια δεν 

ανταποκρύνεται ςτο δημιουργοϑμενο κϐςτοσ, εύτε διϐτι πιςτεϑουν ϐτι η διαδικαςύα 

αξιολϐγηςησ εύναι αρκετϊ απλό, κατανοητό απϐ ϐλουσ και κϊπωσ εργαςύα ρουτύνασ, η 

οπούα δεν χρειϊζεται ιδιαύτερη εκπαύδευςη. Η ςτϊςη αυτό βεβαύωσ των οικονομικών 

μονϊδων εύναι ςυνόθωσ εντελώσ αδικαιολϐγητη.  

Σα ηγετικϊ ςτελϋχη πρϋπει να εύναι ενόμερα ωσ προσ τον τρϐπο ςταθμύςεωσ των 

προςωπικών ικανοτότων και χαρακτηριςτικών των υφιςταμϋνων ωσ προσ τουσ 

ποικύλουσ βαθμοϑσ αποτελεςματικϐτητασ των υφιςταμϋνων ςτην εργαςύα τουσ και ωσ 

προσ τον ακριβό τρϐπο επιτεϑξεωσ βελτιώςεων εκ μϋρουσ των αξιολογοϑμενων.  

Πρϋπει να γύνει εντελώσ ςαφϋσ ςε ϐλουσ τουσ απαςχολοϑμενουσ με την αξιολϐγηςη 

προςωπικοϑ, κυρύωσ δε ςτην ανώτατη ηγεςύα, ϐτι, ϐςο καλϊ και να ϋχει ςχεδιαςτεύ και 

μελετηθεύ ϋνα ςϑςτημα αξιολϐγηςησ προςωπικοϑ, εϊν δεν εφαρμοςτεύ με λεπτομϋρεια 

και με προςοχό μπορεύ να εύναι εντελώσ ϊχρηςτο για την οικονομικό μονϊδα, ακϐμα δε 

να προξενόςει και δυςμενόσ επιδρϊςεισ επύ τησ ψυχολογύασ και του κλύματοσ εργαςύασ 

τησ επιχεύρηςησ αποτελεύ απλώσ ϋνα ϐργανο τησ διούκηςησ για την επύτευξη μϐνο των 

δικών τησ επιθυμιών για παροχό προαγωγών και αυξόςεων ςτουσ ημετϋρουσ. 
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΢ΤΜΠΕΡΑ΢ΜΑΣΑ 

΢τη ςημερινό ε.τοχό τησ ελεϑθερησ αγορϊσ και τησ παγκοςμιοπούηςησ, οι επιχειρόςεισ 

επηρεϊζονται απϐ τον διεθνό ανταγωνιςμϐ. Για να επιβιώςουν και να πετϑχουν εύναι 

επιτακτικό ανϊγκη να παραμεύνουν ανταγωνιςτικϋσ. Για να παραμεύνουν ϐμωσ 

ανταγωνιςτικϋσ απαιτεύται διαρκόσ ανϊπτυξη του ανθρώπινου δυναμικοϑ. Ένασ 

δυναμικϐσ μηχανιςμϐσ για την ανϊπτυξη αυτό εύναι η αξιολϐγηςη των εργαζομϋνων. Οι 

διευθυντϋσ πρϋπει να αντιληφθοϑν ϐτι η αξιολϐγηςη τησ απϐδοςησ πρϋπει να εύναι 

περιεκτικό και διαρκόσ διαδικαςύα και ϐχι κϊτι το οπούο ςυμβαύνει μια φορϊ το χρϐνο. 

Με τον ϐρο αξιολϐγηςη τησ απϐδοςησ εννοοϑμε ϋνα ςϑςτημα αναςκϐπηςησ και 

εκτύμηςησ τησ απϐδοςησ ςτην εργαςύα ενϐσ ατϐμου ό μύασ ομϊδασ. Ωςτϐςο, οι 

περιςςϐτερεσ επιχειρόςεισ εςτιϊζουν το ςϑςτημα αξιολϐγηςησ ατομικϊ ςτον κϊθε 

εργαζϐμενο ενώ θα πρϋπει να αξιολογεύται επύςησ η απϐδοςη τησ ομϊδασ. Ανεξϊρτητα 

ϐμωσ απϐ το που εςτιϊζεται ϋνα ςϑςτημα αξιολϐγηςησ για να εύναι αποτελεςματικϐ και 

ολοκληρομϋνο πρϋπει να εμπεριϋχει ςχϋδια ανϊπτυξησ. 

Η πραγματοπούηςη τησ αξιολϐγηςησ, εύναι ςυνόθωσ ϋνα διοικητικϐ καθόκον το οπούο 

εκτελεύται απρϐθυμα. ΢ημαντικού επιςτόμονεσ ςημειώνουν ϐτι το ςϑςτημα 

αξιολϐγηςησ τησ απϐδοςησ δεν παρακινεύ τουσ εργαζϐμενουσ οϑτε οδηγεύ 

αποτελεςματικϊ την ανϊπτυξη τουσ. Αντύθετα δημιουργεύ προςτριβϋσ μεταξϑ των 

εργαζομϋνων και των προώςταμϋνων τουσ και οδηγεύ ςε ςυμπεριφορϋσ οι οπούεσ δεν 

βοηθοϑν τη λειτουργύα. Εντοϑτοισ, παρϊ το ϐτι η αξιολϐγηςη τησ απϐδοςησ 

εκλαμβϊνεται ςυνόθωσ ωσ μια αρνητικό και ανεπιθϑμητη δραςτηριϐτητα η ανϊπτυξη 

ενϐσ αποτελεςματικοϑ ςυςτόματοσ αξιολϐγηςησ πρϋπει να διαρκόσ και να αποτελεύ 

βαςικό προτεραιϐτητα τησ διούκηςησ των ανθρώπινων πϐρων. ΢ε αυτόν την 

προςπϊθεια η αξιολϐγηςη δεν πρϋπει να θεωρεύται ωσ μια αναγκαύα ενϋργεια αλλϊ ωσ 

μια διαδικαςύα η οπούα επιδρϊ ςτην αποδοτικό διούκηςη. 

Η αξιολϐγηςη τησ. απϐδοςησ εξυπηρετεύ αρκετοϑσ και ςημαντικοϑσ αντικειμενικοϑσ 

ςκοποϑσ. Επύςησ παρϋχει ςτουσ εργαζϐμενουσ και ςτην επιχεύρηςη ςτοιχεύα ςχετικϊ με 

την τρϋχουςα απϐδοςη και χρηςιμεϑει ωσ φορϋασ δια μϋςου του οπούου οι επιχειρόςεισ 

κοινοποιοϑν τισ μελλοντικϋσ προςδοκύεσ τουσ. ΢κοπϐ ςημαντικϐ αποτελεύ η διαςοϊλιςη 

του ϐτι οι ςτϐχοι του εργαζϐμενου και τησ επιχεύρηςησ ταυτύζονται. Παρϋχει επύςησ 
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ςτοιχεύα τα οπούα βοηθοϑν να εντοπιςτοϑν εργαζϐμενοι οι οπούοι θα μποροϑςαν να 

εύναι υποψόοιοι για ανϊπτυξη και εξϋλιξη και προςδιορύζουν τον τϑπο τησ ευκαιρύασ 

ανϊπτυξησ η οπούα εύναι κατϊλληλη για αυτοϑσ. Η αξιολϐγηςη τησ απϐδοςησ αποτελεύ 

επύςησ τον προϊγγελο τησ παρακύνηςησ των εργαζομϋνων. 

Κατϊ καιροϑσ ανεπτϑχθηςαν διϊοορεσ μϋθοδοι αξιολϐγηςησ. Εντοϑτοισ, κϊθε μϋθοδοσ 

παρουςιϊζει αρνητικϊ και θετικϊ ςτοιχεύα. Για το λϐγο αυτϐ μποροϑμε να 

ςυμπερϊνουμε ϐτι ϋνα ςϑςτημα αξιολϐγηςησ το οπούο χρηςιμοποιεύ ϋναν ςυνδυαςμϐ 

απϐ τισ προαναφερθεύςεσ μεθϐδουσ εύναι δυνατϐ να εύναι αντικειμενικϐτερο και ύςωσ 

λιγϐτερο επηρεαςμϋνο απϐ τα ςυνόθη λϊθη αξιολϐγηςησ. 
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