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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1. Η ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ή ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 
 

1.1. Έννοια και σηµασία της διοίκησης προσωπικού. 
 
Εισαγωγή 
 
Η ∆ιοίκηση προσωπικού αποτελεί ειδικό κλάδο στο πλαίσιο της επιστήµης του Manage-

ment, αναφέρεται δε στο σύνολο των µέτρων, τα οποία συµβάλλουν στη δηµιουργία κατάλ-
ληλων προϋποθέσεων µέσα σε κάθε οργανισµό, για το σωστό προσδιορισµό των αναγκών, 
την πρόσληψη, την απασχόληση και γενικά  την εξέλιξη του προσωπικού, µε σκοπό τη µεγι-
στοποίηση της αποδοτικότητας του. 

Όπως είναι γνωστό, το προσωπικό αποτελεί ένα από τα τέσσερα βασικά στοιχεία, που 
συνθέτουν την έννοια του οργανισµού. Τα υπόλοιπα τρία είναι οι σχέσεις, το περιβάλλον 
και η εργασία. 

Τα στοιχεία αυτά είναι απαραίτητο να συνδυάζονται µεταξύ τους σε µια αδιάσπαστη ενό-
τητα, µέσα από ένα αποδοτικό σύστηµα οργάνωσης και συντονισµού, ώστε να εξασφαλίζεται 
η µεγιστοποίηση της απόδοσης του οργανισµού. 

Ο ρόλος του προσωπικού µέσα στους οργανισµούς είναι κυρίαρχος, διότι όσο τέλεια µη-
χανικά µέσα και αν χρησιµοποιεί και οποιεσδήποτε σύγχρονες µεθόδους εκτέλεσης της εργα-
σίας κι αν εφαρµόζει ο οργανισµός, χωρίς κατάλληλους ανθρώπους και χωρίς κατάλληλη υ-
ποκίνηση τους, είναι αδύνατο να επιτύχει τα επιθυµητά αποτελέσµατα. 

Στην πράξη, οι οργανισµοί δεν είναι παρά συστήµατα αλληλοεξαρτώµενων ατόµων, ενώ 
η συµπεριφορά των ατόµων που εργάζονται µέσα στον ίδιο τον οργανισµό επηρεάζει άµεσα, 
τόσο την οργανωτική διάρθρωση, όσο και γενικά τη λειτουργία του, σε τελευταία δε ανάλυ-
ση, η συµπεριφορά αυτή δεν επηρεάζει µόνο τους σκοπούς του οργανισµού αλλά και τις αρ-
χές πάνω στις οποίες βασίζεται η λειτουργία του. 

Το γεγονός αυτό, αποτελεί ένα ξεχωριστό στοιχείο µέσα σε κάθε οργανισµό και ως ξεχω-
ριστό στοιχείο απαιτεί ειδικούς τρόπους αντιµετώπισης των προβληµάτων, που προκύπτουν 
από την ύπαρξη του. 

 
1.2. Αντικείµενο µελέτης της ∆ιοίκησης Προσωπικού. 
 
Η αποδοτικότητα µε την οποία µπορεί να εργάζεται ένας οργανισµός, εξαρτάται σε µεγά-

λο βαθµό από τον τρόπο µε τον οποίο διοικείται και αξιοποιείται γενικά το προσωπικό που 
διαθέτει. 

Για το λόγο αυτό κάθε προϊστάµενος πρέπει να είναι σε θέση να συνεργάζεται αποδοτικά 
µε το προσωπικό του και να επιλύει ικανοποιητικά τα πολλά και ποικίλα προβλήµατα που 
δηµιουργούνται από τη διοίκηση του προσωπικού αυτού. 

Η αποδοτική διοίκηση του προσωπικού δηµιουργεί επίσης, την ανάγκη ανάπτυξης σχεδί-
ων και προγραµµάτων, τα οποία θα επιτρέπουν αφ’ ενός µεν την επιλογή και την πρόσληψη 
του καταλλήλου προσωπικού, αφ’ ετέρου δε την εν συνεχεία ανάπτυξη των ικανοτήτων του 
και την υποκίνησή του για άντληση του αναγκαίου βαθµού ικανοποίησης σε συνδυασµό µε 
την παροχή ευκαιριών για την ανάπτυξη ολόκληρου του δυναµικού του. 

 
Ειδικότερα η ∆ιοίκηση Προσωπικού αναφέρεται: 
 
• στη µελέτη των αναγκών του οργανισµού σε ανθρώπινο δυναµικό, 
• στην κατάλληλη ανάλυση, περιγραφή και σχεδίαση των έργων, ώστε να ανταποκρί-

νονται στις απαιτήσεις του οργανισµού, 
• στον κατάλληλο προγραµµατισµό του ανθρωπίνου δυναµικού, 



 4 

• στην πρόσληψη, την προαγωγή και γενικά την εξέλιξη του προσωπικού, 
• στη δηµιουργία κατάλληλων συνθηκών εργασίας, ώστε να εξασφαλίζεται η εναρµό-

νιση του περιβάλλοντος προς τις ανάγκες του προσωπικού, 
• στην άσκηση της εποπτείας, 
• στην αξιολόγηση της εργασίας και του προσωπικού, 
• στην εκπαίδευση και 
• σε άλλα θέµατα του προσωπικού. (Φαναριώτης, χ.χ.: 27-29). 
 
1.3. Η διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού ως οργανωτική λειτουργία.  
 
Κάθε οργάνωση, ανεξάρτητα από τη φύση της (επιχείρηση, δηµόσια υπηρεσία, ή φιλαν-

θρωπικός οργανισµός), επιδιώκει την επίτευξη των στόχων της µέσω της χρήσης ορισµένων 
πόρων-οικονοµικών, υλικοτεχνικών, ανθρώπινων, γνώσης κ.ά. 

Η αποδοτική χρήση, δηλαδή η αξιοποίηση, των πόρων αυτών είναι ο διαρκής στόχος των 
λειτουργιών και δραστηριοτήτων που ονοµάζονται "διοίκηση". 

Ξεχωριστή θέση µεταξύ των πόρων µιας οργάνωσης κατέχει το ανθρώπινο δυναµικό της. 
το οποίο αναγνωρίζεται γενικά ως ένας από τους πιο κρίσιµους παράγοντες για την επιτυχία 
των σκοπών της. 

Στο πλαίσιο αυτό, η ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού αποτελεί µία ιδιαίτερα σηµαντική 
οργανωτική λειτουργία.  

 
Ως βασικές συνιστώσες της θεωρούνται: 
 
Η οργάνωση, δηλαδή ο σχεδιασµός του οργανογράµµατος και των θέσεων εργασίας. 
Η στελέχωση, δηλαδή η εξεύρεση ανθρώπινων πόρων, που περιλαµβάνει τον προγραµ-

µατισµό της κάλυψης των αναγκών, καθώς και την επιλογή προσωπικού. 
Η διαχείριση της απόδοσης, που συνίσταται στην παρακολούθηση, την αξιολόγηση και 

τη βελτίωση της. 
Η παρακίνηση των εργαζοµένων, µέσω της παροχής κινήτρων. 
Ο καθορισµός των αµοιβών. 
Η διαχείριση της υπηρεσιακής κατάστασης του προσωπικού. 
Η εκπαίδευση και η επιµόρφωση. 
Ο χειρισµός του ανθρώπινου παράγοντα. 
Οι εργασιακές σχέσεις. 
Η φροντίδα για την υγιεινή και την ασφάλεια στο χώρο εργασίας. 
 
Μέσω των λειτουργιών αυτών ένα σύστηµα διοίκησης προσωπικού στοχεύει κατ’ αρχήν 

στην επιλογή και ανάπτυξη ανθρώπινου δυναµικού του οποίου οι γνώσεις και δεξιότητες α-
νταποκρίνονται στις απαιτήσεις της οργάνωσης και αποτελούν γι αυτήν ανταγωνιστικό πλεο-
νέκτηµα. Προωθώντας τις κατάλληλες οργανωτικές ρυθµίσεις και τα σωστά κίνητρα, στοχεύ-
ει στη δηµιουργία συνθηκών εργασίας και εργασιακού κλίµατος που είναι αµοιβαία αποδεκτά 
και ευνοούν την απόδοση. Ακόµη, µε τη γενικότερη αξιοποίηση των δυνατοτήτων του προ-
σωπικού, στοχεύει στην ενίσχυση της ικανότητας της οργάνωσης να λειτουργεί σε ένα περι-
βάλλον που συνέχεια αλλάζει. (Χατζηπαντελή, 1999: 15-16). 

 
1.4 Ο ανθρώπινος παράγοντας ως στοιχείο του Οργανισµού. 
 
Όπως είναι γνωστό, ο άνθρωπος, σε αντίθεση µε τα υπόλοιπα υλικά µέσα (µηχανήµατα, 

έπιπλα, εγκαταστάσεις κλπ.), που χρησιµοποιεί ο οργανισµός ή η υπηρεσία, αποτελεί σύνθε-
ση υλικών και ψυχικών στοιχείων, τα οποία τον διαφοροποιούν από όλα τα λοιπά στοιχεία 
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του οργανισµού. 
Λόγω της ιδιοµορφίας του αυτής, ο άνθρωπος δεν µπορεί να υπαχθεί στις ίδιες αρχές χει-

ρισµού, στις οποίες υπάγονται τα λοιπά µέσα π.χ. δεν είναι δυνατόν να υποχρεώσουµε τον 
άνθρωπο (όπως κάνουµε στην περίπτωση των µηχανικών µέσων) να εργάζεται σε εικοσιτε-
τράωρη βάση, ούτε είναι δυνατόν να τον εκθέτουµε σε συνθήκες εργασίας τέτοιες, που να 
βρίσκονται έξω από τα όρια αντοχής του, (ιδιάζουσες συνθήκες φωτισµού, υγρασίας, θερµο-
κρασίας κ.λ.π.). 

Εξ' άλλου ο άνθρωπος ως λογικό ον, απαιτεί λογικούς χειρισµούς, οι οποίοι ενώ είναι 
προσανατολισµένοι προς το συµφέρον του οργανισµού, θα πρέπει ταυτόχρονα να ικανοποι-
ούν και τις υλικές και ψυχολογικές του ανάγκες ως ανθρώπου. Τότε µόνο µπορεί ένας οργα-
νισµός να πετύχει στην αποστολή του, όταν έχει προσωπικό ικανοποιηµένο από την εργασία 
που προσφέρει και όταν η συµπεριφορά της ∆ιοίκησης του προσωπικού συµβάλλει στην α-
νάπτυξη της ικανοποίησής του από την εργασία. 

Ο βαθµός ικανοποίησης που αντλεί το προσωπικό από την εργασία του, σε συνδυασµό µε 
την ποιοτική και ποσοτική του απόδοση, αποτελεί το βασικότερο κριτήριο επιτυχίας του ορ-
γανισµού, γι αυτό σήµερα η παραγωγικότητα θεωρείται ότι βαδίζει παράλληλα µε την ικανο-
ποίηση που παρέχει κάθε οργανισµός στο προσωπικό του. 

 
1.5. Οι Άνθρωποι στο Χώρο Εργασίας. 
 
Το αντικείµενο της ∆ιοίκησης Προσωπικού είναι οι άνθρωποι της οργάνωσης. Είναι εύ-

λογο, εποµένως, ότι όσοι ασχολούνται µε το ανθρώπινο δυναµικό, είτε υπό την ιδιότητα του 
προϊσταµένου, είτε ως µέλη της Μονάδας Προσωπικού, θα πρέπει να γνωρίζουν-και να είναι 
σε θέση να αναγνωρίζουν-κάποια βασικά πράγµατα σε σχέση µε τους ανθρώπους και τη συ-
µπεριφορά τους στο χώρο εργασίας. 

Το πρώτο πράγµα που θα πρέπει να θυµάται κανείς είναι ότι µεταξύ τους οι άνθρωποι εί-
ναι διαφορετικοί. Πέρα από τις διαφορές φύλου, ηλικίας, φυλής, προέλευσης κλπ, οι ατοµικές 
διαφορές που έχουν ιδιαίτερο ενδιαφέρον για τη διοίκηση µπορούν να συνοψιστούν στις-
πολύπλοκες και όχι πάντα σαφείς, ούτε ορισµένες µε ενιαίο και αδιαµφισβήτητο τρόπο-
έννοιες της ικανότητας, της ευφυΐας και της προσωπικότητας.  

Ξεκινώντας µε την ικανότητα, βλέπουµε ότι αυτή αναλύεται σε διάφορες συνιστώσες, 
κάθε µία από τις οποίες βοηθά στην πραγµατοποίηση διαφορετικών ενεργειών. Έτσι, υπάρχει 
η µαθηµατική ικανότητα, η ταχύτητα αντίληψης, η ικανότητα κατανόησης εννοιών, η ικανότητα 
αντίληψης του χώρου, η επιδεξιότητα (ικανότητα χειρισµού εργαλείων και υλικών), η ικανότητα 
στο χειρισµό του λόγου, η επαγωγική λογική, η κρίση, οι διαπροσωπικές ικανότητες (ικανότητα 
επιτυχούς επικοινωνίας και ανάπτυξης σχέσεων µε άλλους ανθρώπους), η δηµιουργικότητα κ.ά.  

Η ευφυΐα έχει ορισθεί ως η ικανότητα επίλυσης προβληµάτων, εφαρµογής αρχών, εξαγω-
γής συµπερασµάτων και αντίληψης συσχετίσεων.  

Ακόµη, έχει αναλυθεί σε πέντε µορφές νοητικής λειτουργίας: σκέψη, µνήµη, αποκλίνουσα 
παραγωγή (επίλυση προβληµάτων που οδηγεί σε απροσδόκητες και πρωτότυπες λύσεις), συ-
γκλίνουσα παραγωγή (επίλυση προβληµάτων που οδηγεί στη µία, σωστή λύση) και αξιολό-
γηση.  

Η προσωπικότητα µπορεί να ορισθεί ως το σύνολο των σχετικά σταθερών χαρακτηριστι-
κών που διακρίνουν τα άτοµα µεταξύ τους. Ως τέτοια χαρακτηριστικά έχουν καταγραφεί η 
υπευθυνότητα, η συναισθηµατική σταθερότητα, η κοινωνικότητα, η προσοχή, η ζωντάνια, 
η επιµονή, η ακαµψία, η συστολή, η ευερεθιστότητα κ.ά. Από πολλούς ερευνητές, όµως, 
διατυπώνεται η άποψη ότι δεν υπάρχουν µόνιµα χαρακτηριστικά και ότι η ανθρώπινη συµπε-
ριφορά καθορίζεται σε µεγάλο βαθµό από την κατάσταση την οποία αντιµετωπίζει το άτοµο. 

Οι διαφορές αυτές πρέπει να λαµβάνονται υπόψη κατά το σχεδιασµό των θέσεων εργασί-
ας, κατά την εκπαίδευση του προσωπικού, κατά το σχεδιασµό συστηµάτων παρακίνησης και 
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αµοιβής και ακόµη, κατά την αξιολόγηση του προσωπικού και την εφαρµογή πειθαρχικών 
µέτρων. Επίσης, πρέπει να συνεκτιµώνται κατά την επιλογή του προσωπικού, έτσι ώστε να 
βρίσκονται πάντα οι κατάλληλοι άνθρωποι στις κατάλληλες θέσεις. Είναι αλήθεια ότι µία ορ-
γάνωση δεν µπορεί πάντα να προσαρµόζεται η ίδια στις ανάγκες των ανθρώπων της. Έτσι, 
συχνά κάνει χρήση της δυνατότητας που έχει να ασκεί πίεση στα µέλη της ώστε να οδηγήσει 
τη συµπεριφορά τους προς ορισµένη κατεύθυνση. Η υπερβολική πίεση, όµως, µπορεί να απο-
δειχθεί αντιπαραγωγική·για το λόγο αυτό, θα πρέπει να επιδιώκεται η ισορροπία. 

Ένα δεύτερο ζήτηµα που έχει ενδιαφέρον όταν αναφερόµαστε στους ανθρώπους στο 
πλαίσιο των οργανώσεων είναι η συµπεριφορά τους-και ειδικότερα οι παράγοντες που την 
επηρεάζουν και οι µορφές µε τις οποίες εκδηλώνεται.  

Οι παράγοντες που επηρεάζουν τη συµπεριφορά στον εργασιακό χώρο είναι εσωτερικοί, 
δηλαδή συνδέονται µε το άτοµο, και εξωτερικοί, δηλαδή αφορούν στο περιβάλλον. Οι ατοµι-
κοί παράγοντες είναι οι ικανότητες, οι αντιλήψεις, οι προσδοκίες, οι αξίες και οι προσωπικοί 
στόχοι. Οι εξωτερικοί παράγοντες είναι το είδος της εργασίας, η οµάδα στην οποία εντάσσεται 
το άτοµο, το εργασιακό κλίµα, η οργανωτική παιδεία, το στυλ ηγεσίας κ.ά.  

Η συµπεριφορά εκδηλώνεται κυρίως ως στάση, δηλαδή ως σχετικά σταθερός τρόπος σκέ-
ψης. Η στάση αναπτύσσεται ως αποτέλεσµα της εµπειρίας και, στη συνέχεια, επηρεάζει τη 
συµπεριφορά. Η καταγραφή των στάσεων του προσωπικού, δηλαδή των σκέψεων και των 
αισθηµάτων του απέναντι σε κάποιο συγκεκριµένο θέµα είναι ένα χρήσιµο εργαλείο που 
µπορεί να βοηθήσει τη διοίκηση στη λήψη αποφάσεων ή στον εντοπισµό σηµείων δυσλει-
τουργίας και τριβής. Πρέπει, όµως, να λαµβάνεται υπόψη ότι οι στάσεις µεταβάλλονται ως 
αποτέλεσµα νέων εµπειριών και, κατά συνέπεια, οι προβλέψεις είναι επισφαλείς. 

Οι εκδηλώσεις συµπεριφοράς που θα πρέπει να προβληµατίζουν-και δεν είναι σπάνιες 
στο χώρο εργασίας- είναι η απογοήτευση, η επιθετικότητα, το άγχος και η αντίσταση στην αλ-
λαγή.  

Η αντίσταση στην αλλαγή µπορεί να οφείλεται στο φόβο του καινούργιου, στην αβεβαιό-
τητα για το µέλλον της απασχόλησης, στην απειλή διατάραξης των προσωπικών σχέσεων, 
στην απειλή εναντίον του κύρους και του γοήτρου της θέσης και. τέλος, στην αµφιβολία για 
την ικανότητα προσαρµογής στην αλλαγή.  

Η παρατήρηση αυτών των αρνητικών εκδηλώσεων και η διάγνωση των αιτίων τους µπο-
ρούν να βοηθήσουν τη διοίκηση να µειώσει την εµφάνιση και τις συνέπειες τους. Θα πρέπει, 
όµως να είναι πάντα κατανοητό ότι µία οργάνωση είναι ένας χώρος όπου συνυπάρχουν πολ-
λοί διαφορετικοί άνθρωποι, µε πολλά διαφορετικά ενδιαφέροντα και προβλήµατα, και ότι η 
απρόσκοπτη εργασία προς τον κοινό σκοπό είναι κάτι που δεν είναι πάντα αυτονόητο ή εύκο-
λο. (Χατζηπαντελή, 1999: 23-25). 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2. Η ΣΤΕΛΕΧΩΣΗ  
 
Εισαγωγή  
 
Με τον όρο στελέχωση εννοούνται εκείνες οι λειτουργίες που διασφαλίζουν ότι η οργά-

νωση έχει στο παρόν, και θα έχει στο κοντινό µέλλον, επαρκές σε αριθµό και κατάλληλο, από 
την άποψη των γνώσεων και δεξιοτήτων, προσωπικό. Σε γενικές γραµµές οι λειτουργίες αυ-
τές περιλαµβάνουν τον προγραµµατισµό του ανθρώπινου δυναµικού, δηλαδή την εκτίµηση 
των µελλοντικών αναγκών σε προσωπικό, και την επιλογή προσωπικού, δηλαδή τη διαδικασία 
εξεύρεσης των προσώπων που θα καλύψουν τις κενές θέσεις της οργάνωσης. 

 
2.1. Ο προσδιορισµός των αναγκών σε προσωπικό. 
 
Προϋπόθεση για την επιτυχία της διαδικασίας επιλογής είναι να γίνει σωστά ο προσδιο-

ρισµός των αναγκών σε προσωπικό, δηλαδή α) να εκτιµηθεί σωστά ο αριθµός και το είδος 
των θέσεων που πρέπει να πληρωθούν. β) να περιγραφούν µε ακρίβεια τα καθήκοντα και οι 
απαιτήσεις (τυπικά και ουσιαστικά προσόντα) κάθε θέσης και γ) να καθοριστούν οι όροι και 
οι συνθήκες εργασίας. 

Για την περιγραφή των απαιτήσεων της θέσης χρησιµοποιούνται, συχνά, κατηγορίες χα-
ρακτηριστικών όπως αυτές: 
• Φυσικά χαρακτηριστικά (υγεία, εµφάνιση, τρόπος οµιλίας κ.λπ.) 
• Επιτεύγµατα (σπουδές, εµπειρία, ειδικές γνώσεις κ.ά.) 
• Γενική ευφυΐα (νοητική ικανότητα) 
• Ειδικές δεξιότητες (δεξιοτεχνία, χρήση µηχανών γραφείων ή άλλων, ευγλωττία, ικανό-

τητα στα µαθηµατικά, στη γλώσσα κ.α.) 
• Ενδιαφέροντα (πνευµατικά, πρακτικά, κοινωνικά, καλλιτεχνικά, αθλητικά) 
• Χαρακτηριστικά προσωπικότητας (ηγετικές ικανότητες, αξιοπιστία, αυτενέργεια στα-

θερότητα, πρωτοβουλία) 
Συνθήκες (οικογενειακές υποχρεώσεις κ.λπ.) 
 
Οι απαιτήσεις θα πρέπει να διαχωρίζονται σε υποχρεωτικές και επιθυµητές, ώστε τα προ-

σόντα των υποψηφίων να αξιολογούνται ανάλογα. 
Κατά την περιγραφή των απαιτήσεων της θέσης δύο είναι οι πιθανοί κίνδυνοι: η υπερβο-

λή ή η υποβάθµιση των απαιτήσεων σε σχέση µε τις πραγµατικές ανάγκες της θέσης. Η ε-
µπειρία, όµως. έχει δείξει ότι ο πρώτος κίνδυνος είναι αυτός που εµφανίζεται συχνότερα. 

Οι όροι και οι συνθήκες εργασίας (ωράριο, βάρδιες, αµοιβή, εκπαίδευση, δυνατότητες 
εξέλιξης, µετακινήσεις κ.λπ.) θα πρέπει να καθορίζονται και να γίνονται γνωστοί εξαρχής, 
ώστε να µπορούν οι υποψήφιοι να κρίνουν την καταλληλότητα και την επιθυµία τους για µία 
ορισµένη θέση. Με τον τρόπο αυτό αποτρέπεται το ενδεχόµενο παραίτησης ενός ατόµου που 
µόλις έχει προσληφθεί. (Χατζηπαντελή, 1999: 52-53) 

Προγραµµατισµός του ανθρώπινου δυναµικού. Αυτή η διαδικασία της από κάθε άπο-
ψη άρτιας συγκρότησης της εργαζόµενης δύναµης όπως αναφέρθηκε πιο πάνω αποτελεί ζω-
τική ανάγκη αλλά και µέγιστο συµφέρον για κάθε υπηρεσία, επιχείρηση, ή οργανισµό. 

Η εργασία αυτή όµως είναι δυσχερέστατη γιατί αναφέρεται στην επίλυση ενός από τα δυ-
σκολότερα προβλήµατα των σύγχρονων οργανώσεων. 

Ο προγραµµατισµός πρέπει να περιλαµβάνει τον κατά κατηγορία, φύλο, ηλικία, µορφωτι-
κό επίπεδο και εµπειρία, αριθµητικό προσδιορισµό του αναγκαίου προσωπικού για τις σηµερι-
νές και µελλοντικές ανάγκες της µονάδας. 

Πρέπει να είναι εύκαµπτος και να επιτρέπει την οµαλή εξέλιξη του προσωπικού ώστε να 
επιτυγχάνεται η απρόσκοπτη κάλυψη των κενών, σε στελέχη, που θα δηµιουργούνται µε την 
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πάροδο του χρόνου. 
Επίσης να προβλέπει τη δυνατότητα λειτουργίας της υπηρεσίας, του οργανισµού, της 

υπηρεσίας ή της επιχείρησης σε κάποιες κρίσιµες περιόδους (π.χ. απουσία των ανδρών σε περί-
πτωση επιστράτευσης, απουσίες των γυναικών κατά την περίοδο της εγκυµοσύνης κ.α). 

Η σχέση ανδρών και γυναικών, αποφοίτων Λυκείων ή Τεχνικών Σχολών και Πανεπιστηµί-
ων, η ηλιακή διαφορά του προσωπικού, ώστε να µη συµπέσει η οµαδική αποχώρηση των στελε-
χών συνεπεία συνταξιοδότησής τους, είναι µερικά από τα πολλά προβλήµατα που πρέπει να 
επιλύσει η Υπηρεσία Προσωπικού. 

Ένα άλλο σοβαρό θέµα για εξέταση από την Υπηρεσία Προσωπικού είναι η διαµόρφωση 
και η διατήρηση της κατάλληλης οργανωτικής πυραµίδας της υπαλληλικής ιεραρχίας. 

Η διάρθρωση αυτής σε βαθµίδες αναφέρεται στην ορθολογική κατανοµή των καθηκόντων 
των στελεχών κατά θέσεις και τάξεις και στη δυνατότητα ικανοποιητικής εποπτείας των ερ-
γαζοµένων. 

Μια λογική αναλογία στελεχών και λοιπών εργαζοµένων ανταποκρίνεται στην προσδοκία 
όλων όπως τύχουν οµαλής υπηρεσιακής εξέλιξης και ικανοποιητικής αµοιβής. 

Αντίθετα µια υπέρµετρη διόγκωση των στελεχών, µιας ή περισσοτέρων ιεραρχικών βαθµί-
δων, επιφέρει τη µείωση της αποτελεσµατικότητας των εργαζοµένων, την απογοήτευση και 
την αδιαφορία τους. (∆ήµου, 2003: 121-122). 

Ο προγραµµατισµός ανθρώπινου δυναµικού είναι απαραίτητος σε κάθε εργασία (οργανι-
σµό, υπηρεσία ή επιχείρηση) ώστε να µπορεί να προβλέψει τις βραχυπρόθεσµες και µεσο-
πρόθεσµες (µε χρονικό ορίζοντα 1-2 ετών) ανάγκες της σε προσωπικό και να έχει κάποιο 
σχέδιο για τον τρόπο µε τον οποίο θα τις καλύψει.  

Στάδια του προγραµµατισµού. Η διαδικασία του προγραµµατισµού ανθρώπινου δυνα-
µικού περιλαµβάνει πέντε στάδια: την απογραφή του υπάρχοντος προσωπικού, την πρόβλεψη 
των αναγκών σε προσωπικό (δηλαδή την πρόβλεψη της ζήτησης), την πρόβλεψη της προσφο-
ράς (δηλαδή την πρόβλεψη της κατάστασης που θα επικρατεί στην αγορά εργασίας τη στιγµή 
που θα εκδηλωθεί η ανάγκη κάλυψης θέσεων), τη διαµόρφωση της πολιτικής και των σχεδίων 
για την κάλυψη των θέσεων και. τέλος, την εφαρµογή και αξιολόγηση των σχεδίων. 

Απογραφή. Το πρώτο βήµα για την εκτίµηση των µελλοντικών αναγκών είναι η κατα-
γραφή της υφιστάµενης κατάστασης και των µεταβολών που είναι γνωστό ότι θα επέλθουν 
µέχρι το τέλος της χρονικής περιόδου για την οποία γίνεται η πρόβλεψη. Για το σκοπό αυτό 
συγκεντρώνονται και ταξινοµούνται στοιχεία που αφορούν τόσο στον αριθµό του υπάρχοντος 
προσωπικού όσο και σε ποιοτικά χαρακτηριστικά όπως είναι οι γνώσεις, οι δεξιότητες, η ε-
µπειρία, η απόδοση, η δυνατότητα εξέλιξης κ.ά. Κατά το στάδιο αυτό δηµιουργούνται πίνα-
κες του προσωπικού ανά ειδικότητα, επίπεδο γνώσεων, οργανική µονάδα, λειτουργία ή θέση, 
ιεραρχική βαθµίδα και, γενικά, ανά κάθε κατηγορία που µας δίνει χρήσιµες πληροφορίες και 
µας βοηθά να αποκτήσουµε εικόνα των ανθρώπινων πόρων που έχει στη διάθεση της η µονά-
δα, η υπηρεσία, ο οργανισµός κλπ.. Ακόµη, καταγράφεται η κατανοµή του προσωπικού σε 
ηλικιακές οµάδες (προφίλ ηλικιών), έτσι ώστε να διαφανούν τυχόν κίνδυνοι µαζικών αποχω-
ρήσεων, ή ανησυχητικής συγκέντρωσης πληθυσµού µεγάλης ή µικρής ηλικίας. Μία άλλη 
χρήσιµη καταγραφή είναι αυτή των αναλογιών µεταξύ, για παράδειγµα, του διοικητικού προς 
το τεχνικά προσωπικό, των προϊσταµένων προς τους υφισταµένους, των εκπαιδευτικού προς 
το διοικητικό ή βοηθητικό προσωπικό, των ειδικευµένων προς τους ανειδίκευτους κλπ. 

Πρόβλεψη ζήτησης. Η πρόβλεψη της ζήτησης είναι η προσπάθεια να εκτιµηθούν οι µελ-
λοντικές ανάγκες της υπηρεσιακής µονάδας, ή του οργανισµού σε προσωπικό. Οι ανάγκες 
αυτές προκύπτουν από τα στρατηγικά σχέδια και τα σχέδια δράσης του οργανισµού και συν-
δέονται µε αλλαγές στην κλίµακα δραστηριοτήτων, στον τρόπο οργάνωσης και διοίκησης 
κλπ.  

Πρόβλεψη προσφοράς. Κατά το τρίτο στάδιο γίνεται εκτίµηση της διαθεσιµότητας κα-
τάλληλου προσωπικού, µέσα και έξω από τον οργανισµό.  
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Αρχίζοντας από το εσωτερικό του οργανισµού, ανιχνεύονται οι τάσεις που ενδεχοµένως 
παρατηρούνται στις αποχωρήσεις, στις προαγωγές και στις µεταθέσεις.  

Αντίστοιχη ανάλυση θα πρέπει να γίνει για τις αναµενόµενες προαγωγές και µεταθέσεις, 
ώστε ο οργανισµός να είναι σε θέση να προβλέψει το προσωπικό που θα έχει στη διάθεση του 
κατά τη ζητούµενη χρονική στιγµή. 

∆ιαµόρφωση πολιτικής και σχεδίων. Κατά το στάδιο αυτό αποφασίζεται, µε γνώµονα 
τις προβλέψεις για την προσφορά και τη ζήτηση, η πολιτική που θα ακολουθηθεί και τα συ-
γκεκριµένα µέτρα που θα ληφθούν ώστε η υπηρεσία ή ο οργανισµός να έχει ανά πάσα στιγµή 
το προσωπικό που χρειάζεται. Οι αποφάσεις του σταδίου αυτού αφορούν σε πολλούς τοµείς 
της οργανωτικής λειτουργίας, όπως είναι η επιλογή προσωπικού, η εκπαίδευση, οι προαγωγές, 
οι αµοιβές και. συχνά, ο σχεδιασµός της εργασίας.  

Ένα σηµαντικό ζήτηµα πολιτικής στο θέµα των προσλήψεων είναι αν η κάλυψη των κε-
νών θέσεων των υψηλών βαθµίδων θα γίνεται καταρχήν από το προσωπικό της ίδιας της ορ-
γάνωσης ή από το ευρύτερο περιβάλλον, δηλαδή από την εσωτερική ή την εξωτερική αγορά 
εργασίας. 

Το κυριότερο πλεονέκτηµα της άντλησης προσωπικού από την εσωτερική αγορά εργασί-
ας είναι η ελαχιστοποίηση του κινδύνου κακής επιλογής, δεδοµένου ότι οι υποψήφιοι είναι 
γνωστοί και η απόδοση τους έχει ήδη αξιολογηθεί. Εξάλλου, µε τη χρησιµοποίηση της εσω-
τερικής αγοράς εργασίας η πιθανότητα προαγωγής για τα στελέχη της είναι αυξηµένη, γεγο-
νός που επιδρά θετικά στην παρακίνηση τους. Τέλος, η αίσθηση ότι η αξία και η προσφορά 
των υπαλλήλων στη µονάδα/οργανισµό/υπηρεσία αναγνωρίζονται συµβάλλει στην επικράτη-
ση ευνοϊκού εργασιακού κλίµατος. 

Υπάρχουν όµως και µειονεκτήµατα, µε πιο σηµαντικό το γεγονός ότι όταν δεν απευθύνε-
ται και στην εξωτερική αγορά εργασίας η µονάδα έχει περιορισµένο φάσµα επιλογής και δεν 
αποκτά κατ' ανάγκη τον καλύτερο υποψήφιο. Ακόµη, η µη ανανέωση του ανθρώπινου δυνα-
µικού, σε όλες τις βαθµίδες της, µπορεί να έχει ως συνέπεια την αποκοπή της από τις εξελί-
ξεις που αφορούν στον τοµέα της και στο ευρύτερο περιβάλλον που την επηρεάζει-µπορεί 
επίσης να έχει ως συνέπεια την επικράτηση ενιαίου τρόπου σκέψης, που αποβαίνει σε βάρος 
της ευρηµατικότητας και της δηµιουργικότητας στην οργάνωση. Ένα ζήτηµα που πρέπει επί-
σης να σκεφτόµαστε όταν εξετάζουµε το δίληµµα της εσωτερικής ή της εξωτερικής αγοράς 
εργασίας είναι ότι η πρώτη οδηγεί ενδεχοµένως στον αποκλεισµό άξιων υποψηφίων που βρί-
σκονται σε άλλες µονάδες. 

Εφαρµογή και αξιολόγηση των σχεδίων. Η µετάφραση των σχεδίων σε συγκεκριµένες 
ενέργειες δεν είναι πάντα απλή. Στην πράξη εµφανίζονται δυσχέρειες τόσο στην υλοποίηση 
όσο και στην αποδοχή των σχεδίων. Γι’ αυτό τα σχέδια που αναπτύσσονται θα πρέπει να πα-
ρέχουν περισσότερες από µία εναλλακτικές λύσεις και να προσαρµόζονται εύκολα στις αλλα-
γές συνθηκών. Ακόµη, η εφαρµογή τους θα πρέπει να παρακολουθείται στενά και η αποτελε-
σµατικότητα τους να αξιολογείται τόσο κατά τη διάρκεια όσο και µετά την εφαρµογή. Η αξι-
ολόγηση θα πρέπει να γίνεται µε βάση τους στόχους που είχαν τεθεί (π.χ. επιλογή προσωπι-
κού συγκεκριµένων ειδικοτήτων, εκπαίδευση µέσα σε ορισµένο χρονικό διάστηµα), ελέγχο-
ντας παράλληλα την οικονοµική αποδοτικότητα των µεθόδων που χρησιµοποιήθηκαν για την 
κάλυψη των αναγκών σε προσωπικό. (Χατζηπαντελή, 1999: 43-49) 

 
2.3. Η προσέλκυση υποψηφίων 
 
Τον προσδιορισµό των αναγκών ακολουθεί η αναζήτηση υποψηφίων. Σε περίπτωση που 

η οργάνωση, περισσότερο στον ιδιωτικό τοµέα, αλλά και στο δηµόσιο, αποφασίσει να αναζη-
τήσει υποψηφίους έχει τέσσερις, κυρίως, τρόπους για την προσέλκυση τους: 

Καταχώρηση στον τύπο (αγγελία) 
Χρησιµοποίηση γραφείου ευρέσεως εργασίας 
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Ανάθεση σε σύµβουλο επιλογής προσωπικού 
Προσέγγιση εκπαιδευτικών ιδρυµάτων 
Η επιλογή µεταξύ των τεσσάρων δυνατοτήτων είναι συνάρτηση του κόστους, της ταχύ-

τητας και της πιθανότητας που έχει η κάθε µέθοδος να αναδείξει τους κατάλληλους υποψήφι-
ους. 

Η καταχώρηση στον τύπο θα πρέπει να προσφέρει συνοπτικές πληροφορίες για την υπη-
ρεσία, τη θέση εργασίας, τα απαιτούµενα προσόντα, τις απολαβές και τις ενέργειες στις ο-
ποίες πρέπει να προβεί ο ενδιαφερόµενος (π.χ. αποστολή βιογραφικού σηµειώµατος). 

Τα γραφεία ευρέσεως εργασίας. Στη χώρα µας για την αναζήτηση εργασίας στον ιδιωτικό 
τοµέα λειτουργούν τα Γραφεία Εργασίας του Οργανισµού Απασχόλησης Εργατικού ∆υναµι-
κού (ΟΑΕ∆). Με το νόµο 2639/98 επιτράπηκε και η σύσταση ιδιωτικών γραφείων, "µε αντι-
κείµενο την εξεύρεση για Λογαριασµό του εργοδότη ορισµένων κατηγοριών θέσεων εργασίας σε 
ηµεδαπούς ή αλλοδαπούς" (άρθρο 5). Για τον καθορισµό των κατηγοριών των θέσεων εργα-
σίας για την εξεύρεση των οποίων επιτρέπεται η σύσταση ιδιωτικών γραφείων, των όρων και 
των προϋποθέσεων για τη σύσταση τους, καθώς και της διαδικασίας για τη χορήγηση της ει-
δικής εγκριτικής άδειας λειτουργίας τους καθώς και άλλες λεπτοµέρειες καθορίζονται µε σχε-
τικό προεδρικό διάταγµα. 

Η ανάθεση σε γραφείο ή σύµβουλο επιλογής προσωπικού, λόγω του υψηλού κόστους 
της. συνιστάται για την κάλυψη ειδικευµένων και υψηλόβαθµων θέσεων. Έχει το πλεονέκτη-
µα ότι απαλλάσσει την επιχείρηση στον ιδιωτικό τοµέα από σηµαντικό φόρτο εργασίας, ενώ 
ταυτόχρονα δίνει περισσότερες εγγυήσεις για το αποτέλεσµα, λόγω των ειδικών γνώσεων και 
της εµπειρίας που έχουν κατά κανόνα οι σύµβουλοι. Προϋποθέσεις για την επιτυχία της ανά-
θεσης είναι α) να έχουν δοθεί στο σύµβουλο όλες οι πληροφορίες που αφορούν στη θέση ερ-
γασίας, στις απαιτήσεις της κλπ. και β) να παρακολουθείται διαρκώς από την επιχείρηση η 
διαδικασία επιλογής, ώστε να προλαµβάνονται ή να διορθώνονται εγκαίρως ενέργειες που 
δεν έχουν την έγκρισή της. Οι σύµβουλοι καταλήγουν, συνήθως, σε ένα µικρό πίνακα υπο-
ψηφίων, από τον οποίο την τελική επιλογή κάνει η επιχείρηση. 

Η προσέγγιση εκπαιδευτικών ιδρυµάτων, ιδίως της τριτοβάθµιας εκπαίδευσης, χρησιµο-
ποιείται όταν δεν απαιτείται από τους υποψήφιους επαγγελµατική εµπειρία. Έχει τα πλεονε-
κτήµατα ότι προσφέρει τη δυνατότητα επιλογής µεταξύ πολλών υποψηφίων, ότι δίνει πρό-
σβαση σε αρκετά λεπτοµερή στοιχεία για τις επιδόσεις τους και. ακόµη, ότι έχει σχετικά µι-
κρό κόστος. 

Ανεξάρτητα από τον τρόπο µε τον οποίο θα προσελκυσθούν οι υποψήφιοι, κατά την επι-
λογή προκύπτει το ζήτηµα ποιος λαµβάνει την οριστική απόφαση ή ποιος συµµετέχει στη 
λήψη της. Υπάρχουν διάφορες απόψεις, που προβάλλουν το δικαίωµα της ανώτατης διοίκη-
σης, του διευθυντή προσωπικού και του άµεσου προϊσταµένου του µελλοντικού υπαλλήλου. 
Στην πράξη, πολλές επιχειρήσεις ή οργανισµοί χρησιµοποιούν επιτροπές, άλλοτε µε αποφα-
σιστικό και άλλοτε µε συµβουλευτικό χαρακτήρα. (Χατζηπαντελή, 1999: 53-54) 

 
2.3. Η επιλογή και πρόσληψη του νέου προσωπικού. 
 
Η κάλυψη των αναγκών σε ανθρώπινο δυναµικό γίνεται συνήθως µε την πρόσληψη νέου 

προσωπικού, µετά από µία διαδικασία επιλογής. Τα βήµατα και οι µέθοδοι που µπορούν να 
ακολουθηθούν σε µια τέτοια διαδικασία εξετάζονται στη συνέχεια. 

Η ενέργεια αυτή περιλαµβάνει όπως και πιο πάνω τονίστηκε την αναζήτηση (µε πληροφο-
ρίες, αγγελίες κλπ), εξεύρεση, επιλογή (µε τεστ, συνεντεύξεις, διαγωνισµούς κλπ) πρόσληψη 
και τοποθέτηση, των προσληφθέντων ατόµων µέσα στη µονάδα. 

Ο στόχος της αναζήτησης και της επιλογής των προσώπων είναι η εξεύρεση των κατάλ-
ληλων ατόµων, τα οποία θα καλύψουν τις θέσεις που έχουν καθορισθεί µε το οργανόγραµµα 
και έχουν προκύψει από ανάλυση των προσόντων που απαιτεί κάθε θέση εργασίας, ώστε να 
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επιτευχθεί τελικά το ποθούµενο αποτέλεσµα και να επαληθευθεί το αξίωµα «ο κατάλληλος 
άνθρωπος στην κατάλληλη θέση».  

Η όλη λειτουργία αποτελεί την «πολιτική προσλήψεων» και συνίσταται στη χάραξη κατευ-
θυντηρίων γραµµών, για την σύνθεση του προσωπικού που θα προσληφθεί. Αυτές αφορούν: 

 
α) Το βαθµό µόρφωσης. Πόσους αποφοίτους Λυκείου και πόσους πτυχιούχους ή κατό-

χους Μάστερ-µεταπτυχιακών σπουδών χρειάζεται η υπηρεσία, ο οργανισµός ή η επιχείρηση. 
Πόσους γλωσσοµαθείς και γνώστες ποιών γλωσσών χρειάζονται οι συγκεκριµένες θέσεις. 

β) Τα βασικά προσόντα και τις ικανότητες. Βασικά προσόντα είναι η εντιµότητα, η ακε-
ραιότητα χαρακτήρα και η αξιοπιστία. Βασικές ικανότητες είναι αυτές που προέρχονται από 
την εξειδίκευση, την τεχνική κατάρτιση και την εµπειρία, προκειµένου περί τεχνικών, την 
µόρφωση, την πείρα, την καλή χρήση της ελληνικής γλώσσας, την ευχέρεια ορθής σύνταξης υπη-
ρεσιακών εγγράφων και εκθέσεων, προκειµένου περί διοικητικών υπαλλήλων. 

γ) Το φύλο. Επειδή οι γυναίκες, έχει αποδειχθεί, ότι στην πλειονότητα τους έχουν, από τη 
φύση τους, µεγαλύτερη έφεση και ικανότητα στη διεκπεραίωση λεπτοµερειακών εργασιών 
εκτελεστικής φύσης, πρέπει να εξετασθεί ποιες εργασίες της επιχείρησης, της υπηρεσίας ή 
του οργανισµού  προσιδιάζουν στις γυναίκες και ποιες πρέπει να ανατεθούν σε άνδρες. Ποια 
πρέπει να είναι η λογική αναλογία µεταξύ ανδρών και γυναικών και ποιου φύλου πρέπει να 
είναι ο επικεφαλής των γυναικείων τµηµάτων. 

5) Την ηλικία. Η ταυτόχρονη πρόσληψη εργατοϋπαλληλικού προσωπικού της αυτής ηλικίας 
µπορεί να δηµιουργήσει προβλήµατα στην υπηρεσία, τον οργανισµό ή την επιχείρηση, εξ αιτίας 
του ενδεχόµενου οµαδικής αποχώρησης αυτού συνεπεία συµπλήρωσης του προς συνταξιοδό-
τηση απαιτούµενου χρόνου. 

ε) Την υγεία. Είναι γενικά παραδεκτό ότι άτοµα µε όχι καλή υγεία αποδίδουν λιγότερο των 
υγειών και απουσιάζουν συχνότερα, λόγω ασθενειών ή αναρρωτικών αδειών. 

Γι' αυτό, προτού γίνει κάθε πρόσληψη, πρέπει να εξετάζεται η υγιεινή κατάσταση των υ-
ποψηφίων ατόµων. (∆ήµου, 2003: 123-124). 

 
2.4. Μέθοδοι επιλογής προσωπικού 
 
Η χρησιµοποίηση ενός και µόνον τρόπου από αυτούς που αναφέρθηκαν παραπάνω δε δι-

ασφαλίζει συνήθως την άριστη επιλογή. Αντίθετα η κατάλληλη και συνδυασµένη εφαρµογή, 
µερικών από τις χρησιµοποιούµενες δοκιµασίες ή κριτήρια, επιτρέπει την αποτελεσµατικότερη 
εξακρίβωση των προσόντων και των ικανοτήτων του υποψήφιου. 

Η επιλογή είναι η διαδικασία µέσω της οποίας εκτιµάται και συγκρίνεται η καταλληλότη-
τα των υποψηφίων για µια ορισµένη θέση. Οι µέθοδοι που µπορούν να χρησιµοποιηθούν για 
το σκοπό αυτό είναι πολλές και διάφορες, ενώ συχνοί είναι και οι συνδυασµοί τους.  

Η επιλογή της µεθόδου που θα χρησιµοποιηθεί για την επιλογή του νέου προσωπικού 
βασίζεται σε τέσσερα, κυρίως, χαρακτηριστικά, ως προς τα οποία µπορούν να αξιολογηθούν 
οι µέθοδοι επιλογής: 

Εγκυρότητα. Πρόκειται για την ικανότητα της µεθόδου να προβλέπει µε ακρίβεια τη 
µελλοντική απόδοση των υποψηφίων. Είναι συνάρτηση, κυρίως, της συνάφειας µεταξύ του 
περιεχοµένου της θέσης εργασίας (δηλαδή των καθηκόντων που θα κληθεί να ασκήσει ο ερ-
γαζόµενος) και του αντικειµένου της διαδικασίας επιλογής. Αυτό είναι πολύ σηµαντικό, διότι 
οι µέθοδοι επιλογής τείνουν να "µετρούν" παραµέτρους (π.χ. χαρακτηριστικά της προσωπικό-
τητας) που δεν είναι πάντα σχετικές προς το αντικείµενο εργασίας. Η εγκυρότητα αποτελεί το 
πιο ουσιώδες κριτήριο για την αξιολόγηση µιας µεθόδου επιλογής προσωπικού. 

∆ικαιοσύνη. Ως δίκαιη χαρακτηρίζεται µία µέθοδος όταν δεν οδηγεί σε διακρίσεις µε 
βάση το φύλο, την ηλικία, τη φυλή ή άλλα τυχαία γνωρίσµατα των υποψηφίων. Όπως και η 
εγκυρότητα, η δικαιοσύνη µίας µεθόδου µπορεί να έχει διάφορους βαθµούς. Παρόλο που µε-
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ρικές φορές τα στατιστικά στοιχεία δείχνουν ότι µία µέθοδος οδηγεί σε διάκριση, η "αδικία" 
είναι δύσκολο να αποδειχθεί και η πηγή της είναι δύσκολο να εντοπισθεί. 

Πεδίο εφαρµογής. Αναφέρεται στο φάσµα των θέσεων εργασίας και των υποψηφίων για 
τους οποίους µπορεί να χρησιµοποιηθεί µία µέθοδος. Ορισµένες µέθοδοι µπορούν να χρησι-
µοποιηθούν για ένα ευρύ φάσµα επαγγελµάτων (π.χ. συνέντευξη), ενώ άλλες είναι ειδικές για 
ένα µόνο επάγγελµα (π.χ. ακρόαση). 

Κόστος. Αν και συχνά αγνοείται από αυτούς που αναζητούν την τέλεια µέθοδο, το κό-
στος είναι κρίσιµος παράγοντας κατά τη διαδικασία επιλογής προσωπικού, δεδοµένου ότι οι 
διάφορες µέθοδοι διαφέρουν αισθητά ως προς τις δαπάνες που συνεπάγονται. Έτσι, η οικο-
νοµική αποδοτικότητα µιας µεθόδου, δηλαδή το κόστος σε σχέση µε την αποτελεσµατικότη-
τα της. είναι σηµαντικό κριτήριο για την επιλογή της. 

Αν και τα τέσσερα χαρακτηριστικά που προαναφέρθηκαν µπορούν να κατευθύνουν την 
έρευνα µας θα πρέπει να περιµένουµε ότι η στάθµιση δεν θα µας οδηγήσει σε µία βέλτιστη 
µέθοδο επιλογής. Τέτοια µέθοδος δεν υπάρχει και θα πρέπει να είµαστε προετοιµασµένοι να 
"ανταλλάξουµε"' π.χ. ένα βαθµό εγκυρότητας, για να διασφαλίσουµε τη δικαιοσύνη ή το χα-
µηλό κόστος της επιλογής. (Χατζηπαντελή, 1999: 54-56) 

 
Οι πιο ευρύτερα χρησιµοποιούµενες µέθοδοι επιλογής προσωπικού. 
 
Παραθέτουµε στη συνέχεια ορισµένες από τις ευρύτερα χρησιµοποιούµενες µεθόδους ε-

πιλογής προσωπικού, σχολιάζοντας ταυτόχρονα τα ποιοτικά χαρακτηριστικά τους. 
 
Το ερωτηµατολόγιο. Το ερωτηµατολόγιο, που συµπληρώνεται χειρόγραφα και ιδιόγραφα 

από τον υποψήφιο, είναι µέσο συλλογής πληροφοριών για την ατοµική και οικογενειακή κα-
τάσταση του υποψήφιου, τις σπουδές, την προϋπηρεσία, τις προτιµήσεις και τα ενδιαφέρο-
ντα του, τις ασχολίες του κ.λπ. 

Η σαφής διατύπωση των ερωτήσεων και η ειλικρινής απάντηση σ’ αυτές παρέχουν τη 
δυνατότητα συγκέντρωσης στοιχείων που αναδεικνύουν τις διαθέσεις του υποψηφίου έναντι 
της εργασίας, τις προσδοκίες του και τις συναισθηµατικές αντιδράσεις του. 

 
Με το ερωτηµατολόγιο γίνεται προσπάθεια να φανούν τα 10 βασικά χαρακτηριστικά 

της προσωπικότητας του ατόµου, που είναι: 
 
1) Η σταθερότητα, η υποµονή και η λογική τάξη 
2) Ο συναισθηµατικός κόσµος του 
3) Η συγκρότηση και η αυτοκυριαρχία του 
4) Η βεβαιότητα µε την οποία υποστηρίζει τις απόψεις του 
5) Η δραστηριότητα και η ικανότητα ανάπτυξης πρωτοβουλιών 
6) Η πίστη στις ιδέες του και η ικανότητα του να τις µεταδίδει 
7) Η υπευθυνότητα, στην ανάληψη πρωτοβουλιών 
8) Η ευθυκρισία, στην αντιµετώπιση πραγµατικών καταστάσεων 
9) Η σωστή εκτίµηση των άλλων ανθρώπων και 
10) Η δυνατότητα επικοινωνίας του µε τους άλλους ανθρώπους (χρήστες της υπηρεσίας ή 

πελάτες, προϊσταµένους του, υφισταµένους κλπ.). 
 
Ένα ερωτηµατολόγιο µπορεί να αποτελείται από πολύ µεγάλο αριθµό, κατανοητών όµως 

ερωτήσεων, που απαντιούνται συνήθως σε περιορισµένο χρόνο. 
Η αξιολόγησή του γίνεται µετά από επαλήθευση ορισµένων στοιχείων του και το αποτέλε-

σµα και η τελική κρίση, που πρέπει να είναι επαρκώς αιτιολογηµένα, ανακοινώνεται στη συ-
νέχεια στον ενδιαφερόµενο. (∆ήµου, 2003: 126-127). 
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Συνέντευξη. Είναι η συνηθέστερη µέθοδος επιλογής, είτε µόνη της είτε σε συνδυασµό µε 
άλλες µεθόδους-για τις οποίες αποτελεί κατά κανόνα την τελική φάση. Η συνέντευξη µπορεί 
να είναι ατοµική ή οµαδική, ανάλογα µε τον αριθµό των ατόµων που συνοµιλούν µε τον υ-
ποψήφιο. Ακόµη, µπορεί να είναι µία ελεύθερη συζήτηση ή µία δοµηµένη υποβολή ερωτή-
σεων που δεν διαφέρει πολύ από την προφορική εξέταση. 

Η επιτυχία µιας συνέντευξης προϋποθέτει: 
Α) Σωστή προετοιµασία. Στο στάδιο της προετοιµασίας µελετώνται τα στοιχεία που έχει 

ήδη δώσει ο υποψήφιος (π.χ. Βιογραφικό σηµείωµα) και παρατίθενται µε τις απαιτήσεις της 
θέσης. Έτσι. επισηµαίνονται τα σηµεία εκείνα που χρειάζονται διευκρινίσεις ή περαιτέρω α-
νάπτυξη, καθώς και τα σηµεία που δηµιουργούν αµφιβολίες για την καταλληλότητα του υπο-
ψηφίου για τη θέση. Με βάση τη µελέτη αυτή, συντάσσεται ένας γραπτός κατάλογος ερωτή-
σεων που θα βοηθήσουν ώστε να σχηµατισθεί πλήρης εικόνα για τις γνώσεις και τις δεξιότη-
τες του υποψηφίου. 

Β) Τεχνική. Κατά τη διεξαγωγή µιας συνέντευξης θα πρέπει να ακολουθούνται ορισµένοι 
πρακτικοί κανόνες που, χωρίς να διασφαλίζουν την επιτυχία, συµβάλλουν ώστε να αποτρέπο-
νται οι πιο κοινοί κίνδυνοι.  

Τέτοιοι κανόνες είναι, για παράδειγµα; α) Το κλίµα της συνέντευξης θα πρέπει από την 
αρχή να είναι άνετο και φιλικό, β) Είναι σκόπιµο η συνέντευξη να αρχίζει µε µια σύντοµη 
αναφορά στην υπηρεσία και στη θέση. γ) Ο υποψήφιος θα πρέπει να είναι αυτός που µιλά πε-
ρισσότερο, δ) Οι ερωτήσεις θα πρέπει να δίνουν στον υποψήφιο τη δυνατότητα να αναπτύξει 
τις σκέψεις του και όχι να απαντώνται µονολεκτικά, ε) Οι ερωτήσεις θα πρέπει να εστιάζο-
νται σε συγκεκριµένα παραδείγµατα από την προηγούµενη εµπειρία και δράση του υποψηφί-
ου, έτσι ώστε να µπορεί να προβλεφθεί η µελλοντική απόδοσή του. στ) Οι δύσκολες ερωτή-
σεις θα πρέπει να τίθενται προς το τέλος της συνέντευξης, ζ) Στο τέλος της συνέντευξης ο 
υποψήφιος θα πρέπει να ερωτάται αν θέλει να προσθέσει κάτι για να υποστηρίξει την υποψη-
φιότητά του. 

Η έρευνα έχει δείξει ότι η εγκυρότητα της συνέντευξης ως µεθόδου επιλογής προσωπικού 
είναι πολύ µικρή (ποσοστό επιτυχών προβλέψεων µικρότερο του 20%). Παρόλα αυτά. εξα-
κολουθεί να είναι η δηµοφιλέστερη µέθοδος, ίσως λόγω του χαµηλού κόστους της, ή λόγω 
της εντύπωσης που δίνει ότι είναι µία απλή διαδικασία που ο καθένας µπορεί να χειριστεί µε 
επιτυχία. Στην πράξη, όµως, η συνέντευξη µας δείχνει κυρίως τις διαπροσωπικές δεξιότητες 
και την ευφυΐα του υποψήφιου, οι οποίες επηρεάζουν κατά πολύ την εικόνα που αποκτά αυ-
τός που θέτει τις ερωτήσεις. Για το λόγο αυτό κατά τη συνέντευξη θα πρέπει να γίνεται µόνο 
συλλογή στοιχείων και όχι επεξεργασία τους ή λήψη της απόφασης επιλογής. Η κατάλληλη 
εκπαίδευση µπορεί να ενισχύσει την ικανότητα των στελεχών που διενεργούν συνεντεύξεις 
να αποκοµίζουν χρήσιµες πληροφορίες κατά την εκτέλεση τους. Αν τα στοιχεία που συγκε-
ντρώνονται για τους υποψηφίους είναι επαρκή-και δεν περιορίζονται σε αόριστες εντυπώ-
σεις-και ακολουθήσει η κατάλληλη επεξεργασία, η εγκυρότητα της συνέντευξης ως µεθόδου 
επιλογής προσωπικού µπορεί να αυξηθεί σηµαντικά. (Χατζηπαντελή, 1999: 56-57) 

Η συνέντευξη επιτρέπει στα αρµόδια µε τις προσλήψεις όργανα της υπηρεσία, του οργα-
νισµού ή της επιχείρησης να γνωρίσουν, µε προσωπική επαφή, τον υποψήφιο, να εκτιµήσουν 
τις ικανότητες και τις δυνατότητες του και να σχηµατίσουν γνώµη για την προσωπικότητα 
και την συµπεριφορά του. 

Η συνέντευξη, που έχει διαγνωστικό κατ' εξοχήν χαρακτήρα, ολοκληρώνει τη διαδικασία 
επιλογής και πρόσληψης του κατάλληλου προσωπικού. 

Και εάν κρίνεται χρήσιµη για την πρόσληψη προσωπικού γενικά, είναι απαραίτητη ιδιαίτε-
ρα για την επιλογή στελεχών. 

Ευνόητο είναι ότι τα πρόσωπα που θα επιφορτισθούν µε το έργο της συνέντευξης πρέπει να 
έχουν τις ανάλογες γνώσεις και να είναι ειδικευµένα στην τεχνική των συνεντεύξεων. 

Οφείλουν να ξέρουν να ερωτούν, να ακούν, να παρατηρούν, να καταγράφουν µε ακρίβεια, 
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περιληπτικά και αντικειµενικά, τα ουσιώδη στοιχεία της συνέντευξης και να εξάγουν τα βαθύ-
τερα συµπεράσµατα.(∆ήµου, 2003: 127-128). 

Ψυχοµετρικά τεστ. Με τα ψυχοµετρικά τεστ επιχειρείται να αξιολογηθούν κάποια εγγε-
νή ή επιγενή ανθρώπινα χαρακτηριστικά που σχετίζονται µε την απόδοση στη δουλειά. Ανά-
λογα µε το περιεχόµενο τους τα ψυχοµετρικά τεστ διακρίνονται σε τρεις βασικές οµάδες: τεστ 
νοηµοσύνης, τεστ ικανότητας και καταλληλότητας και, τέλος, τεστ προσωπικότητας και ενδια-
φερόντων. 

Τεστ νοηµοσύνης. Εδώ και πολλά χρόνια χρησιµοποιούνται ευρέως ως µέθοδος επιλο-
γής προσωπικού, χάρη στην κοινή πεποίθηση ότι η υψηλή νοηµοσύνη οδηγεί σε υψηλή από-
δοση στο χώρο εργασίας. Τέτοια συνάρτηση δεν έχει επαληθευτεί από την έρευνα, αν και. 
λαµβάνοντας ως κριτήριο τις αξιολογήσεις που κάνουν οι προϊστάµενοι για τους υπαλλήλους 
τους εµφανίζεται να υπάρχει συσχέτιση. Αυτή όµως, µπορεί να είναι το αποτέλεσµα της ατέ-
λειας του τρόπου αξιολόγησης. Τα τεστ νοηµοσύνης έχουν κατηγορηθεί ότι ευνοούν τη µε-
σαία τάξη και ότι αδικούν τις µειονότητες. Ακόµη, ότι οι ερωτήσεις που θα τεθούν επιλέγο-
νται µε τέτοιο τρόπο ώστε να προκατασκευάζεται το αποτέλεσµα. 

Τεστ ικανότητας και καταλληλότητας. Στην κατηγορία αυτή υπάγονται τα διάφορα 
τεστ που επιχειρούν να εκτιµήσουν την ύπαρξη στον υποψήφιο συγκεκριµένων οµάδων ικα-
νοτήτων οι οποίες θεωρούνται ως αναγκαίες για την προς κάλυψη θέση. Παραδείγµατα απο-
τελούν τα τεστ µαθηµατικών, χειρισµού µηχανών (π.χ. δακτυλογράφηση, οδήγηση), γνώσε-
ων, κριτικής σκέψης, καλής λειτουργίας αισθητηρίων οργάνων, δεξιοτεχνίας κ.ά. 

Τα τεστ αυτά έχουν περιορισµένο πεδίο εφαρµογής, δηλαδή το κάθε ένα µπορεί να χρη-
σιµοποιηθεί για ένα µικρό φάσµα εργασιών, αν όχι για µία, µόνο, εργασία. Ακόµη, αν ο αριθ-
µός των υποψηφίων είναι µεγάλος, αποδεικνύονται δαπανηρά και χρονοβόρα. Όταν, όµως, 
είναι προσεκτικά επιλεγµένα και ελεγµένα ως προς τα αποτελέσµατα τους, δηλαδή αν η ικα-
νότητα τους να προβλέπουν την απόδοση έχει ελεγχθεί π.χ. σε ένα δείγµα ήδη εργαζοµένων, 
αποδεικνύονται πολύ έγκυρα. 

Τεστ προσωπικότητας και ενδιαφερόντων. Τα τεστ αυτά είναι, κατά κανόνα, ερωτηµα-
τολόγια στα οποία ο υποψήφιος δίνει πληροφορίες για τα χαρακτηριστικά, τα ενδιαφέροντα, 
τις αρχές, τις εµπειρίες και τον τρόπο συµπεριφοράς του. Οι απαντήσεις συνθέτουν µία πολυ-
διάστατη εικόνα, η οποία στη συνέχεια συγκρίνεται προς ένα επιθυµητό πρότυπο. Ακόµη, 
είναι δυνατό να αποµονωθεί ένα χαρακτηριστικό, το οποίο θεωρείται ως ενδεικτικό για την 
καταλληλότητα του υποψηφίου, και να "µετρηθούν" οι υποψήφιοι ως προς αυτό. 

Τα τεστ προσωπικότητας είναι τα πιο αµφιλεγόµενα. Οι µελέτες για την εγκυρότητα τους 
εµφανίζουν ποικίλους βαθµούς επιτυχών προβλέψεων (από 14 έως 39%). Οι υποστηρικτές 
τους ισχυρίζονται ότι, αν αποµακρυνθούµε από τα παλιά τεστ, που αποσκοπούσαν στη διά-
γνωση διαταραχών της προσωπικότητας, και στραφούµε προς νέα, ειδικά σχεδιασµένα για 
την εκτίµηση της συµπεριφοράς στο χώρο εργασίας, τα οποία θα οργανώνονται και θα αξιο-
λογούνται από ειδικούς, τα αποτελέσµατα θα είναι ενθαρρυντικά. Ακόµη, ένα δεύτερο σηµείο 
αµφισβήτησης για τα τεστ προσωπικότητας είναι η "αδιακρισία" τους. Πολλοί υποψήφιοι αι-
σθάνονται ότι οι ερωτήσεις στις οποίες πρέπει να απαντήσουν αφορούν σε θέµατα προσωπι-
κά και λεπτά που, επιπλέον, είναι τελείως άσχετα µε τη συγκεκριµένη δουλειά. (Χατζηπαντε-
λή, 1999: 56-58) 

Το βιογραφικό σηµείωµα. Το βιογραφικό σηµείωµα είναι ένα στοιχείο που ζητείται προ-
τού γίνει η συνέντευξη και συνήθως το περιεχόµενο του συζητείται κατά τη διάρκεια αυτής. 

Πρόκειται για στοιχεία, δεδοµένα που αφορούν τόσο σε πραγµατολογικά, επαληθεύσιµα 
στοιχεία (π.χ. σπουδές, δηµογραφικά στοιχεία κ.ά.) όσο και σε υποκειµενικά θέµατα (όπως 
είναι τα ενδιαφέροντα και οι δεξιότητες). Από τα στοιχεία αυτά επιλέγονται εκείνα που θεω-
ρούνται ως τα πιο άµεσα συνδεόµενα µε τις απαιτήσεις της θέσης.  

Το βιογραφικό χρησιµοποιείται ευρέως ως µέθοδος επιλογής προσωπικού, µε το σκεπτι-
κό ότι οι δραστηριότητες, τα ενδιαφέροντα και η συµπεριφορά που επιδείξαµε στο παρελθόν 
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προδιαγράφουν αυτό που θα κάνουµε στο µέλλον. Φαίνεται ότι το σκεπτικό αυτό είναι σω-
στό: γιατί οι µελέτες δείχνουν ότι η εγκυρότητα τους είναι υψηλή (περίπου 50%). Τα βιογρα-
φικά δεδοµένα είναι ιδιαίτερα χρήσιµα ως µέθοδος για µία πρώτη διαλογή όταν ο αριθµός 
των υποψηφίων είναι µεγάλος. (Χατζηπαντελή, 1999: 59) 

Στους σύγχρονους οργανισµούς την πρώτη αξιολόγηση των βιογραφικών κάνουν οι υπολογι-
στές που, χρησιµοποιώντας λέξεις-κλειδιά, αναζητούν εκείνα τα βιογραφικά που συγκεντρώ-
νουν τα περισσότερα κριτήρια για την κατάληψη µιας συγκεκριµένης θέσης. 

Έτσι οι υπεύθυνοι των προσλήψεων καταλήγουν να διαβάζουν µόνον λίγα βιογραφικά, αυ-
τά που δεν έχει απορρίψει ο ηλεκτρονικός υπολογιστής. 

Γι’ αυτό, κατά τη σύνταξη ενός βιογραφικού, θα πρέπει να επιλέγονται εκείνες οι λέξεις 
που περιγράφουν παραστατικότερα τα προσόντα του υποψήφιου και σχετίζονται µε τις απαι-
τήσεις της θέσης που επιθυµεί να καταλάβει. 

Παρ' όλο που δεν υπάρχει γενικό σχέδιο για το γράψιµο ενός βιογραφικού, υπάρχει κάποια 
συµφωνία πάνω στο τι πρέπει να περιλαµβάνεται σ' αυτό και τι πρέπει να εξαιρείται. Στο βιο-
γραφικό, συνήθως περιλαµβάνονται οι ακόλουθες πληροφορίες: 

 
1. Πληροφορίες επαφής: Το όνοµα, η διεύθυνση και οι αριθµοί τηλεφώνων που µπορούν 

να επικοινωνούν. 
2. Αντικείµενα εργασίας: ∆οσµένα σε µια πρόταση, επικεντρωµένη σε συγκεκριµένους 

τοµείς ειδικότητας, 
3. Προϋπηρεσία: Εργασίες, µε ή χωρίς µισθό, ξεκινώντας από την πιο πρόσφατη. 
4. Μόρφωση: Πτυχία, σχολεία και χρόνια απασχόλησης σε κάποιους τοµείς που σχετίζονται 

άµεσα µε την εργασία. 
5. Στρατιωτική θητεία (για τους άντρες): Περιλαµβάνει αξιώµατα, υπηρεσίες και επιτεύ-

ξεις, ικανότητες και δυνατότητες. 
6. Επαγγελµατική εµπειρία: Θέσεις, υπεύθυνα καθήκοντα, κατοχή αξιωµάτων. 
7. Ανάµειξη στα κοινά: Σύλλογοι, οργανώσεις κ.λπ., µε ηµεροµηνίες. 
8. Πρόσθετες γνώσεις: Ξένες γλώσσες. 
9. Ενδιαφέροντα και δραστηριότητες; Μόνο αυτά που σχετίζονται µε το αντικείµενο σας. 
10. Συστάσεις: Μόνο µια πρόταση που να λέει ότι οι συστάσεις είναι διαθέσιµες αν ζητη-

θούν. 
Στην παραπάνω λίστα δεν περιλαµβάνονται προσωπικές πληροφορίες, όπως το ύψος, 

βάρος, ηλικία, φύλο, γάµος, υγεία, φυλή, θρησκεία ή πολιτικούς δεσµούς, ούτε περιλαµβάνεται 
κάποια αναφορά στο µισθό. (∆ήµου, 2003: 138-140). 

Συστατικές επιστολές. Υπάρχουν δύο είδη συστατικών επιστολών: αυτές που απλώς ε-
παληθεύουν τα στοιχεία που έχει δώσει ο υποψήφιος και αυτές που σχολιάζουν - και κατά 
κανόνα υποστηρίζουν - την καταλληλότητα του υποψηφίου για τη θέση. Οι µετρήσεις δεί-
χνουν ότι η εγκυρότητα των συστατικών επιστολών είναι µικρή (περίπου 15%). Γενικά, η 
χρήση συστατικών επιστολών φαίνεται να είναι αποτελεσµατική στον εντοπισµό των ακα-
τάλληλων υποψηφίων αλλά όχι στην υπόδειξη των κατάλληλων. (Χατζηπαντελή, 1999: 59) 

Οι πληροφορίες, σε συνδυασµό µε τις συστάσεις, που προέρχονται από συστατικές επιστο-
λές αξιόλογων προσώπων, βοηθούν τους οργανισµούς να έχουν µια πρώτη εκτίµηση του «προ-
φίλ» του υποψηφίου και της καταλληλότητάς του για τη θέση που τον προορίζουν. 

Συνεπώς, είναι επόµενο, η αξία των πληροφοριών να εξαρτάται από την αντικειµενικό-
τητα και από τον χαρακτήρα αυτού που τις παρέχει. (∆ήµου, 2003: 140-141). 

Οι διαγωνισµοί. Οι διαγωνισµοί, είναι το σύνηθες µέσο επιλογής προσωπικού, κυρίως 
όταν αφορά αυτός στην πρόσληψη µεγάλου αριθµού προσώπων. 

Η µέθοδος του διαγωνισµού, όταν µάλιστα είναι αντικειµενικός, είναι ο ασφαλέστερος τρό-
πος απόκτησης ικανού προσωπικού, τουλάχιστον από άποψη γνώσεων. 

Βέβαια δεν πρέπει να παραβλέπεται το µειονέκτηµα αυτού του τρόπου να φέρει στην 
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πρώτη γραµµή επιτυχίας άτοµο που έχει µεν πολλές γραµµατικές γνώσεις ή µόρφωση, αλλά δεν 
διακρίνεται για το ζήλο, την επιµέλεια, την τάξη και πιθανώς, στερείται διοικητικών προσό-
ντων. 

Ο διαγωνισµός δεν είναι σωστό να θεωρείται αλάνθαστο κριτήριο και µοναδικό µέσο εκτί-
µησης των ικανοτήτων του υποψήφιου αλλά συµπληρωµατικός τρόπος συγκέντρωσης στοιχεί-
ων. 

Μια µορφή διαγωνισµού είναι και η εξέταση των γνώσεων, της εξυπνάδας και της ετοι-
µότητας των διαγωνιζοµένων µε τα τεστ. Χρειάζεται όµως ιδιαίτερη εµπειρία για τη µορφή, το 
περιεχόµενο και την αξιολόγηση των αποτελεσµάτων τους. (∆ήµου, 2003: 141). 

Οι αγγελίες. Οι αγγελίες είναι ένα συνηθισµένο µέσο που χρησιµοποιείται από τους ορ-
γανισµούς για την πρόσληψη προσωπικού. Συνήθως η µορφή αυτή χρησιµοποιείται για µαζικές 
προσλήψεις. (∆ήµου, 2003: 141-142). 

Η ιατρική εξέταση. Η ιατρική εξέταση χρησιµοποιείται ως µέθοδος επιλογής προσωπι-
κού, γιατί έχει µεγάλη σηµασία για τις διάφορες υπηρεσίες, η καλή υγεία και καλή φυσική 
κατάσταση των ατόµων που πρόκειται να προσληφθούν, ιδιαίτερα µάλιστα όταν σε µερικές 
θέσεις απαιτούνται ξεχωριστές σωµατικές ικανότητες (µεταφορείς, αποθηκάριοι, φύλακες 
κ.λπ.). (∆ήµου, 2003: 142). 

∆είγµα εργασίας. Τα δείγµατα εργασίας αποτελούν µία από τις ασφαλέστερες µεθόδους 
επιλογής προσωπικού, µε βαθµό εγκυρότητας που υπερβαίνει το 50%. Αυτό που ελέγχεται 
εδώ είναι η ίδια η απόδοση στη δουλειά και όχι κάποιο στοιχείο που την "αντιπροσωπεύει" 

Ορισµένα από τα τεστ ικανότητας και καταλληλότητας (π.χ. η οδήγηση και η δακτυλο-
γράφηση) µπορούν να θεωρηθούν ως δείγµατα εργασίας. (Χατζηπαντελή, 1999: 59-60) 

Η πρόσληψη µε δοκιµή. Η πρόσληψη µε δοκιµή επιτρέπει στην υπηρεσία, την επιχείρηση ή 
τον οργανισµό να εξετάσει τον προσληφθέντα υπάλληλο στην πράξη, να διαπιστώσει τις ικα-
νότητες του και να βεβαιωθεί ότι ικανοποιεί, µε τα προσόντα του, τις απαιτήσεις της θέσης 
στην οποία τοποθετήθηκε. 

Στις περισσότερες Τράπεζες και στους µεγαλύτερους Οργανισµούς εφαρµόζεται η µέθο-
δος αυτή για χρονικό διάστηµα, συνήθως ενός ή δύο ετών γιατί οι µέθοδοι που προαναφέρθη-
καν παρέχουν ενδείξεις µόνον για το τι µπορεί να αποδώσει ο υπάλληλος στη συγκεκριµένη θέ-
ση και όχι αποδείξεις. (∆ήµου, 2003: 142). 

Αλλά και στο δηµόσιο ο υπάλληλος πριν τη µονιµοποίησή του διανύει θεωρητικά την 
πρώτη διετία ως δόκιµος υπάλληλος.  

Κέντρα επιλογής. Τα κέντρα επιλογής χρησιµοποιούν συνδυασµούς µεθόδων (συνεντεύ-
ξεις, τεστ, παίξιµο ρόλων κ.ά.) µε σκοπό να πλησιάσουν όσο περισσότερο γίνεται τις πραγµα-
τικές συνθήκες εργασίας. (Χατζηπαντελή, 1999: 60) 

Ηθικά ζητήµατα της επιλογής προσωπικού. Κατά τη διαδικασία επιλογής προσωπικού 
αναφύονται ορισµένα ηθικά ζητήµατα, που σχετίζονται µε τον κίνδυνο της περιττής αδιακρι-
σίας, καθώς και µε το ενδεχόµενο της χρησιµοποίησης µεθόδου η οποία οδηγεί σε διακρίσεις 
εις βάρος φύλων, φυλών ή µειονοτήτων. Μία άλλη συνιστώσα της ηθικής διάστασης αυτής 
της διαδικασίας είναι η εν γένει συµπεριφορά προς τους υποψήφιους. Οι υποψήφιοι θα πρέπει 
να αντιµετωπίζονται µε εντιµότητα, σεβασµό και ευγένεια. Στο πλαίσιο αυτό θα πρέπει, για 
παράδειγµα, να τους παρέχονται ακριβείς πληροφορίες για την υπηρεσία που θα εργαστούν 
και, ακόµη, να ενηµερώνονται για την πορεία και τα αποτελέσµατα της αίτησης τους. Ιδιαίτε-
ρα κατά τη διάρκεια των συνεντεύξεων, και χωρίς αυτό να σηµαίνει ότι δεν θα πρέπει να επι-
διώκουµε να αποκτήσουµε πλήρη εικόνα, δεν θα πρέπει να τοποθετούµε τον υποψήφιο σε 
θέση απολογούµενου. (Χατζηπαντελή, 1999: 60) 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3. ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ ΚΑΙ ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΤΟΥ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 
 
3.1. Έννοια, περιεχόµενο και στόχοι της εκπαίδευσης προσωπικού. 
 
Μετά την πρόσληψη του προσωπικού η εκπαίδευση χρησιµοποιείται για την επίλυση 

µίας µεγάλης ποικιλίας οργανωτικών προβληµάτων. 
Υπόσχεται να βελτιώσει την ατοµική και συλλογική απόδοση να αυξήσει την παραγωγι-

κότητα- να βελτιώσει την ποιότητα του παραγόµενου έργου, να µειώσει τη σπατάλη, τις δα-
πάνες και τις καθυστερήσεις- να συµβάλει στη σωστή και πλήρη χρήση του εξοπλισµού- να 
αυξήσει το ζήλο και να ανυψώσει το ηθικό των υπαλλήλων- να µειώσει το κόστος της επί-
βλεψης- να προετοιµάσει τις αντικαταστάσεις και τις προαγωγές, να βοηθήσει την οργάνωση 
να αντιµετωπίσει τις αλλαγές του περιβάλλοντος- να διευκολύνει την εφαρµογή µεταρρυθµί-
σεων, νέων διαδικασιών ή νέας πολιτικής και, τέλος, να κάνει δυνατή την αλλαγή της οργα-
νωτικής παιδείας. 

Τα οφέλη αυτά προκύπτουν χάρη στη µετάδοση γνώσεων, στην ανάπτυξη δεξιοτήτων και 
στην αλλαγή στάσεων που επιτυγχάνονται µέσω της εκπαίδευσης. (Χατζηπαντελή, 1999: 
123) 

 
3.2. ∆ιάγνωση των εκπαιδευτικών αναγκών του προσωπικού. 
 
Το πρώτο βήµα για το σχεδιασµό ενός επιτυχούς εκπαιδευτικού προγράµµατος είναι η 

σωστή διάγνωση των εκπαιδευτικών αναγκών. 
Οι µέθοδοι που χρησιµοποιούνται συνήθως για την ανίχνευση των αναγκών σε εκπαίδευ-

ση και επιµόρφωση αντλούν στοιχεία από δύο βασικές πηγές: 
Τα σχέδια (στρατηγικά και επιχειρησιακά) της οργάνωσης: Η εισαγωγή ενός νέου αντι-

κειµένου απασχόλησης, η επέκταση σε νέους τοµείς δράσης, η αντικατάσταση εξοπλισµού, 
κλπ, δηµιουργούν την ανάγκη στο προσωπικό για νέες γνώσεις και δεξιότητες. 

Σε συνδυασµό µε τα σχέδια που αφορούν στους ανθρώπινους πόρους (επικείµενες προα-
γωγές, αποχωρήσεις, προσλήψεις κλπ.) υποδεικνύουν τις ενέργειες που πρέπει να αναληφ-
θούν στον τοµέα της εκπαίδευσης. 

Την περιγραφή της θέσης εργασίας. Όπως αναφέρθηκε πιο πάνω, η περιγραφή µίας θέσηες 
εργασίας περιλαµβάνει, µεταξύ άλλων, τα καθήκοντά της, τα αναµενόµενα επίπεδα ποιοτικής 
και ποσοτικής απόδοσης και τέλος, τα προσόντα, δηλαδή τις γνώσεις και δεξιότητες που πρέ-
πει να διαθέτει ο κάτοχός της. 

Με βάση αφενός την περιγραφή αυτή και αφετέρου την εκτίµηση του βαθµού στον οποίο 
ο κάτοχος µιας θέσης πληροί τις απαιτήσεις της καταγράφονται οι συγκεκριµένες αποκλίσεις 
και αδυναµίες που χρειάζονται διόρθωση. 

Η ανάλυση αυτή µπορεί να γίνεται ειδικά για τους σκοπούς της εκπαίδευσης ή να αποτε-
λεί τµήµα της ετήσιας αξιολόγησης του υπαλλήλου. 

Τη διάγνωση των αναγκών ακολουθεί η απόφαση για τον τρόπο κάλυψης. Έτσι, ανάλογα 
µε τη φύση και τον αριθµό των αναγκών, ενδέχεται να επιλεγούν λύσεις εξατοµικευµένες ή 
οµαδικές. 

Ακόµη, ανάλογα µε τις δυνατότητες της οργάνωσης µπορεί να επιλεγεί η ανάπτυξη εν-
δουπηρεσιακών προγραµµάτων, ή η προµήθεια υπηρεσιών εκπαίδευσης από την εξωτερική 
αγορά. (Χατζηπαντελή, 1999: 128) 

 
3.3. Οργάνωση εκπαιδευτικών προγραµµάτων 
 
Ένα εκπαιδευτικό πρόγραµµα έχει σχεδιασθεί όταν έχουν καθοριστεί: οι µαθησιακοί στό-

χοι, δηλαδή οι ικανότητες που περιµένουµε να έχουν οι εκπαιδευόµενοι µετά το τέλος του 
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προγράµµατος. Η διατύπωση των µαθησιακών στόχων περιλαµβάνει απαραίτητα το επιθυµη-
τό επίπεδο ποσοτικής και ποιοτικής απόδοσης, καθώς και τις συνθήκες υπό τις οποίες θα 
πρέπει να εµφανίζεται αυτή. 

(Παράδειγµα: Ο στόχος ενός προγράµµατος ειδίκευσης των εκπαιδευτικών στην Ειδική 
αγωγή θα µπορούσε να είναι: Να µπορεί ο εκπαιδευόµενος να αναγνωρίσει, µε πρόχειρα µέσα, 
τις εκδηλώσεις συµπεριφοράς, τις αδυναµίες και τις δυσκολίες που παρουσιάζει ένα παιδί προ-
κειµένου να παρακολουθήσει µαθήµατα από κοινού µε τα άλλα παιδιά της τάξης του) 

Ακόµη η οργάνωση του εκπαιδευτικού προγράµµατος επιµόρφωσης του προσωπικού 
µιας υπηρεσίας ή ενός οργανισµού πρέπει να περιλαµβάνει τα θέµατα όπως τα παρακάτω: Το 
αναλυτικό πρόγραµµα, δηλαδή οι θεµατικές ενότητες και η διάρκεια τους. Οι µέθοδοι και τα 
µέσα διδασκαλίας. Οι εκπαιδευτές. Οι εκπαιδευόµενοι. Τα διδακτικά βοηθήµατα. Ο συντονι-
στής του προγράµµατος. Ο χώρος και ο χρόνος διεξαγωγής. Ο τρόπος αξιολόγησης. (Χατζη-
παντελή, 1999: 128-129) 

 
3.4. Αρχές, µέθοδοι και τεχνικές της Εκπαίδευσης Ενήλικων 
 
Για να είναι αποτελεσµατική η εκπαίδευση προσωπικού, και δεδοµένου ότι απευθύνεται 

σε ενηλίκους, θα πρέπει να λαµβάνει υπόψη κάποιες ιδιαίτερες αρχές: 
Η συµµετοχή σε εκπαιδευτικές δραστηριότητες είναι εθελοντική. Ακόµη κι αν υπάρχει 

κάποια εξωτερική αιτία που πειθαναγκάζει τον ενήλικο να εκπαιδευτεί (π.χ. νέο αντικείµενο 
ενασχόλησης, ανανέωση εξοπλισµού κλπ), η απόφαση για την έναρξη της µαθησιακής διαδι-
κασίας είναι δική του. 

Έτσι, ο καταναγκασµός και ο εκφοβισµός δεν µπορούν να λειτουργήσουν ως συνθήκες 
εκπαίδευσης. 

Ο αλληλοσεβασµός µεταξύ όλων όσων εµπλέκονται στην εκπαιδευτική διαδικασία απο-
τελεί αναγκαίο όρο για την επιτυχία της. 

Η συµπεριφορά που µειώνει την αξία κάποιου και συνιστά άσκηση ψυχολογικής βίας λει-
τουργεί ανασταλτικά ως προς τη µάθηση. 

Αυτό δεν σηµαίνει ότι η κριτική θα πρέπει να απουσιάζει από την εκπαίδευση, αλλά ότι 
θα πρέπει να κατευθύνεται από το σεβασµό προς την αξία του άλλου. 

Η εκπαιδευτική σχέση είναι σχέση συνεργασίας. Ο εκπαιδευτής και ο εκπαιδευόµενος εί-
ναι εταίροι σε ένα κοινό εγχείρηµα, στο οποίο οι ρόλοι µπορεί να αντιστρέφονται. 

Η συνεργασία απαιτείται σε κάθε στάδιο: κατά τη διάγνωση των αναγκών, τον ορισµό 
των µαθησιακών στόχων, το σχεδιασµό του αναλυτικού προγράµµατος και τον καθορισµό 
των κριτηρίων αξιολόγησης της εκπαίδευσης. 

Στην καρδιά της αποτελεσµατικής εκπαίδευσης βρίσκεται η πράξη. 
Ο εκπαιδευτής και ο εκπαιδευόµενος µετέχουν σε µία διαρκή διαδικασία, κατά την οποία 

η δράση εναλλάσσεται µε τη σκέψη, και κατά την οποία η µελέτη και αξιολόγηση της δράσης 
οδηγεί στον επαναπροσδιορισµό της. 

Η δράση, φυσικά, µπορεί να είναι µία γνωστική δραστηριότητα και όχι κατ’ ανάγκην 
πρακτική ενέργεια. 

Για παράδειγµα, η διερεύνηση και επανεξέταση της ιδεολογικής µας τοποθέτησης µπορεί 
κάλλιστα να αποτελεί "δράση". 

Σκοπός της εκπαίδευσης οφείλει να είναι η καλλιέργεια της αυτενέργειας. Μέσω της 
συµµετοχής σε εκπαιδευτικές δραστηριότητες οι εκπαιδευόµενοι θα πρέπει να µαθαίνουν πώς 
να αναγνωρίζουν τις ελλείψεις τους και πώς να αυτοοδηγούνται προς την κάλυψη τους. 

Οι αρχές που προαναφέρθηκαν, σε συνδυασµό µε τα πορίσµατα της εµπειρίας, εξειδικεύ-
ονται στους παρακάτω όρους της αποτελεσµατικής εκπαίδευσης: 

α. Οι εργαζόµενοι πρέπει να αισθάνονται την ανάγκη να µάθουν. Πρέπει να έχουν εικόνα 
τόσο του επιπέδου των γνώσεων τους, όσο και του επιπέδου απόδοσης που αναµένεται από 
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αυτούς. 
β. Οι εκπαιδευόµενοι πρέπει να γνωρίζουν τους µαθησιακούς στόχους της εκπαίδευσης. 
γ. Οι εκπαιδευόµενοι χρειάζονται επαναπληροφόρηση. Ο εκπαιδευτής θα πρέπει να τους 

ενηµερώνει για το σηµείο στο οποίο βρίσκονται ως προς τους µαθησιακούς στόχους. 
δ. Η µάθηση είναι ενεργητική, όχι παθητική διαδικασία. Για το λόγο αυτό, οι σχέσεις α-

νάµεσα στον εκπαιδευόµενο, τον εκπαιδευτή, τους συν-εκπαιδευόµενους και τη διδακτέα ύλη 
πρέπει να είναι αµφίδροµες. 

ε. Η επιλογή της κατάλληλης εκπαιδευτικής µεθόδου θα πρέπει να βασίζεται τόσο στην 
ανάγκη της ποικιλίας όσο και στις ειδικές απαιτήσεις του θέµατος και των εκπαιδευοµένων. 

στ. Η µάθηση προϋποθέτει χρόνο για την αφοµοίωση, τον έλεγχο και την αποδοχή των 
µεταδιδόµενων γνώσεων. Η συµπίεση µεγάλου αριθµού πληροφοριών και η έλλειψη πρακτι-
κής άσκησης δεν ευνοούν την εξοικείωση µε το αντικείµενο της εκπαίδευσης. 

ζ. Οι εκπαιδευόµενοι χρειάζονται επιβεβαίωση, και µάλιστα άµεση, για τα σωστά βήµατα 
τους, Στα µακροχρόνια προγράµµατα εκπαίδευσης θα πρέπει να περιλαµβάνονται περίοδοι 
επανεξέτασης της πορείας τους, κατά τις οποίες θα επισηµαίνεται η πρόοδος των συµµετεχό-
ντων. 

η. Υπάρχουν τέσσερα επίπεδα µάθησης: το πρώτο, και απλούστερο, επίπεδο απαιτεί άµε-
ση ανταπόκριση των αισθήσεων και αποµνηµόνευση. Στο δεύτερο επίπεδο η µάθηση σηµαί-
νει την προσαρµογή της υπάρχουσας γνώσης σε ένα νέο έργο ή σε ένα νέο πλαίσιο. Στο επό-
µενο επίπεδο η µάθηση απαιτεί πιο πολύπλοκες νοητικές διεργασίες, όπως είναι η αναγνώρι-
ση των αρχών και παραδοχών στις οποίες βασίζεται µία πράξη, ή η ένταξη µεµονωµένων ε-
νεργειών σε µία ολοκληρωµένη εργασία. 

Τέλος, το ανώτερο επίπεδο µάθησης πραγµατεύεται ανθρώπινες και κοινωνικές αξίες και 
τρόπους συµπεριφοράς και προϋποθέτει την ικανότητα αξιολόγησης. (Χατζηπαντελή, 1999: 
126-127) 

Η εκπαίδευση µπορεί να πραγµατοποιείται στη θέση εργασίας ή εκτός αυτής. Κατά τη 
διάρκεια ενός προγράµµατος εκπαίδευσης στη θέση εργασίας, ο υπάλληλος ασκείται στην 
εκτέλεση των καθηκόντων του και µαθαίνει να τα επιτελεί χάρη τόσο στην άσκηση, όσο και 
στις κατευθύνσεις και υποδείξεις του προϊσταµένου του - ή του υπαλλήλου που έχει ορισθεί 
για το σκοπό αυτό. 

Ανάλογα µε το χρόνο πραγµατοποίησης της η εκπαίδευση διακρίνεται σε εισαγωγική, 
προαγωγική. ή διαρκή. 

Η εισαγωγική εκπαίδευση, ή εκπαίδευση προσανατολισµού, αποσκοπεί στη διευκόλυν-
ση της ένταξης του νεοεισερχόµενου στην οργάνωση. 

Συνήθως αποτελείται από δυο ενότητες: α) γνωριµία µε την οργάνωση (δοµή, στελέχωση, 
δραστηριότητες, αρχές και στόχοι) και β) βασικές γνώσεις και δεξιότητες που απαιτούνται 
για τη συγκεκριµένη θέση εργασίας. 

Η εισαγωγική εκπαίδευση βοηθά τον νέο υπάλληλο αφενός να αποκτήσει τα αναγκαία 
εφόδια για την άσκηση του έργου του και αφετέρου να µάθει τι αναµένεται από αυτόν ως 
προς την απόδοση και την εν γένει συµπεριφορά. 

Αποτελεί συνέχεια της διαδικασίας επιλογής, κατά την οποία γίνεται η διάγνωση της κα-
ταλληλότητας ενός ατόµου για µια συγκεκριµένη θέση και εντοπίζονται τα ελλείµµατα γνώ-
σεων και δεξιοτήτων. 

Η προαγωγική εκπαίδευση προετοιµάζει τον εργαζόµενο για µία θέση υψηλότερης ευ-
θύνης. Η προαγωγή σηµαίνει, συχνά, τη µετάβαση σε θέση προϊσταµένου άλλων υπαλλήλων. 

Στην περίπτωση αυτή η προαγωγική εκπαίδευση συνίσταται, κατά το µεγαλύτερο µέρος 
της στην επιµόρφωση σε θέµατα διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού. 

Τέλος, ως διαρκής εκπαίδευση θα µπορούσε να χαρακτηρισθεί κάθε εκπαιδευτική δρα-
στηριότητα που λαµβάνει χώρα κατά τη διάρκεια της σταδιοδροµίας του υπαλλήλου. 

Η δραστηριότητα αυτή µπορεί να έχει χαρακτήρα θεραπευτικό, δηλαδή να στοχεύει στην 
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κάλυψη κενών και στην άρση αδυναµιών, ή αναπτυξιακό, δηλαδή να αποσκοπεί στην περαι-
τέρω βελτίωση του εκπαιδευόµενου. 

Μέθοδοι εκπαίδευσης. Οι µέθοδοι εκπαίδευσης που χρησιµοποιούνται κυρίως είναι: 
1. Η διάλεξη. Συνίσταται στην προφορική παρουσίαση γνώσεων και πληροφοριών από 

τον εισηγητή προς ένα-σιωπηλό-ακροατήριο. 
Αποτελεί την ευρύτερα χρησιµοποιούµενη µέθοδο διδασκαλίας, κυρίως διότι έχει το πλε-

ονέκτηµα της µετάδοσης µεγάλου αριθµού πληροφοριών σε µικρό χρόνο, όπως και του χα-
µηλού κόστους. Η αποτελεσµατικότητα της. όµως αµφισβητείται, λόγω της έλλειψης ενεργού 
συµµετοχής από την πλευρά των εκπαιδευοµένων. 

2. Το σεµινάριο. Εδώ ο ρόλος του εισηγητή είναι να επιµερίσει το θέµα της εκπαίδευσης 
σε ενότητες, να τις κατανείµει στους εκπαιδευόµενους, οι οποίοι θα αναλάβουν την προετοι-
µασία τους, και να κατευθύνει την παρουσίαση τους και τη συζήτηση πάνω σ' αυτές. Απαιτεί 
χρόνο και προσπάθεια τόσο από τον εισηγητή όσο και από τους εκπαιδευόµενους, αλλά, χάρη 
στην αυτενέργεια που απαιτεί από τους συµµετέχοντες, αποδεικνύεται κατά κανόνα αποτελε-
σµατική µέθοδος µάθησης. 

3. Η µελέτη περιπτώσεων. Οι εκπαιδευόµενοι, χωρισµένοι συνήθως σε οµάδες εργασί-
ας, αναλαµβάνουν να διερευνήσουν ένα πρακτικό πρόβληµα και να παρουσιάσουν µία τεκ-
µηριωµένη λύση. 

Κατά τη διαδικασία αυτή µαθαίνουν να συλλέγουν και να αξιολογούν στοιχεία, ανα-
πτύσσοντας τις αναλυτικές και κριτικές τους ικανότητες. 

Προϋπόθεση για την επιτυχία της άσκησης είναι η σωστή επιλογή της από τον εισηγητή. 
4. Η επίδειξη. Χρησιµοποιείται συνήθως για την εκµάθηση µίας τεχνικής ή του τρόπου 

λειτουργίας µιας µηχανής, για την παρουσίαση ενός προϊόντος και, γενικά, σε περιπτώσεις 
στις οποίες ο προφορικός λόγος αδυνατεί να µεταφέρει την πλήρη εικόνα. Συχνά είναι δαπα-
νηρή, αλλά είναι αποτελεσµατική γιατί αξιοποιεί την όραση, την κύρια οδό µάθησης. 

5. Το παίξιµο ρόλων. Οι εκπαιδευόµενοι υποδύονται ρόλους σχετικούς µε τα καθήκοντα 
τους και ωθούνται αφενός να αφοµοιώσουν κάποιες χρήσιµες πληροφορίες και αφετέρου να 
υιοθετήσουν την κατάλληλη συµπεριφορά. 

Πρόκειται για µέθοδο που κατορθώνει να εξοικειώσει τους εργαζόµενους µε τις απαιτή-
σεις της θέσης τους. Ακόµη, µε τη µέθοδο αυτή µπορεί να επιτευχθεί η αλλαγή στάσης του 
εργαζόµενου-ένα κατά κανόνα δύσκολο ζητούµενο. 

Απαιτείται, όµως, αυστηρή πειθαρχία από τους εκπαιδευόµενους και ικανή καθοδήγηση 
από την πλευρά του εισηγητή. 

6. Άλλες µέθοδοι. Άλλες µέθοδοι που χρησιµοποιούνται στην εκπαίδευση είναι η συζή-
τηση, ο καταιγισµός ιδεών, η προσοµοίωση, οι οµάδες εργασίας κ.ά. 

Μέσα διδασκαλίας. Ως τεχνικά βοηθήµατα της εκπαίδευσης, αλλά και ως βάση της µε-
θόδου διδασκαλίας, χρησιµοποιούνται, όλο και πιο συχνά, οι βιντεοταινίες, οι ηλεκτρονικοί 
υπολογιστές, τα πολυµέσα κ.ά. 

Ειδική µνεία θα πρέπει να γίνει στη µάθηση από απόσταση η οποία αξιοποιεί τα µέσα αυ-
τά, όπως επίσης βιβλία, τετράδια ασκήσεων και άλλα µέσα διδασκαλίας, για να αποφύγει τη 
µετακίνηση του εκπαιδευοµένου προς κάποιο εκπαιδευτικό κέντρο. 

Η µέθοδος αυτή, λόγω του χαµηλού, σχετικά, κόστους της και της ευελιξίας που προσφέ-
ρει ως προς τη διαχείριση του χρόνου του εκπαιδευοµένου, γίνεται όλο και πιο δηµοφιλής και 
παρουσιάζεται ως η µέθοδος του µέλλοντος. 

Εγείρει, όµως, δύο αντιρρήσεις: η πρώτη αφορά στην αποτελεσµατικότητα της, δεδοµέ-
νου ότι αφενός η µέθοδος αυτή στερεί από τον εκπαιδευόµενο το ευεργέτηµα της άµεσης πα-
ρουσίας του εκπαιδευτή και αφετέρου η έρευνα έχει δείξει ότι οι άνθρωποι µαθαίνουν πιο εύ-
κολα και πιο µόνιµα όταν είναι σε οµάδες. Η δεύτερη κάνει λόγο για τις κοινωνικές ανάγκες 
των εκπαιδευοµένων και για τους κινδύνους της αποµόνωσης. (Χατζηπαντελή, 1999: 123-
126) 
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3.5. Αξιολόγηση εκπαιδευτικών προγραµµάτων. 
 
Η αναγκαιότητα της αξιολόγησης µπορεί να υποστηριχθεί µε δύο βασικά επιχειρήµατα: 
α). Κάθε εκπαιδευτικό πρόγραµµα πραγµατοποιείται µε σκοπό να ικανοποιηθούν κάποιες 

ανάγκες και να επιτευχθούν κάποιοι-µαθησιακοί καταρχήν, αλλά και ευρύτεροι οργανωτικοί-
στόχοι. Είναι εύλογο, λοιπόν, αυτός που αποφασίζει την πραγµατοποίηση ενός προγράµµατος 
να επιθυµεί να διαπιστώσει κατά πόσο καλύφθηκαν οι ανάγκες και επιτεύχθηκαν οι στόχοι. 

β) Κάθε εκπαιδευτικό πρόγραµµα συνεπάγεται µεγάλο κόστος, τόσο άµεσο (οικονοµικό), 
όσο και έµµεσο, λόγω της απουσίας των εργαζοµένων από τα καθήκοντα τους. Θα πρέπει, 
εποµένως, να ελέγχεται η αποτελεσµατικότητα κάθε εκπαιδευτικής δραστηριότητας, ώστε να 
επιλέγονται εκείνες οι δράσεις που έχουν αποδειχθεί πιο αποδοτικές. 

Μία ολοκληρωµένη αξιολόγηση απαντά σε τρία βασικά ερωτήµατα: α) Κατακτήθηκαν οι 
µαθησιακοί στόχοι; β) Είναι χρήσιµες (δηλαδή εφαρµόσιµες και άµεσα συνδεόµενες µε τους 
στόχους της οργάνωσης) οι γνώσεις που αποκτήθηκαν; και γ) Αντισταθµίζεται το κόστος της 
εκπαίδευσης από την επιτυχία της; 

Οι απαντήσεις στα ερωτήµατα αυτά θα πρέπει, ασφαλώς, να επεξηγούνται, δηλαδή η αξι-
ολόγηση θα πρέπει να εµβαθύνει στα αίτια που οδήγησαν στην επιτυχία ή στην αποτυχία του 
προγράµµατος. 

Με γνώµονα, λοιπόν, τα ερωτήµατα που τέθηκαν, και για να συγκεντρωθούν οι αναγκαί-
ες πληροφορίες, το αντικείµενο της αξιολόγησης µπορεί να συνίσταται στα εξής: 

 
1. Περιεχόµενο του προγράµµατος (θεµατολόγιο, διάρκεια, µέθοδοι διδασκαλίας κλπ.), 
2. Εισηγητές (περιεχόµενο της εισήγησης, τρόπος παρουσίασης, διδακτικό υλικό κ.ά.). 
3. ∆ιοργάνωση του προγράµµατος (π.χ. αίθουσα, ωράριο, διευκολύνσεις) και 
4. Αποτελέσµατα (απόκτηση των γνώσεων και πρακτική χρησιµότητα τους). 
 
Η αξιολόγηση των αποτελεσµάτων της εκπαίδευσης µπορεί να γίνει στο επίπεδο του εκ-

παιδευόµενου, στο επίπεδο της µονάδας στην οποία εργάζεται αυτός και, τέλος, στο επίπεδο 
ολόκληρης της οργάνωσης. 

Η τεχνική της αξιολόγησης περιλαµβάνει συνήθως: 
α. Ερωτηµατολόγια που συµπληρώνουν οι εκπαιδευόµενοι και οι εκπαιδευτές µετά την 

ολοκλήρωση του προγράµµατος. 
β. Εξετάσεις µε τις οποίες ελέγχεται η απόκτηση των επιθυµητών γνώσεων από τους εκ-

παιδευόµενους. 
γ. Εκθέσεις για την απόδοση των εργαζοµένων µετά την εκπαίδευση, οι οποίες συντάσ-

σονται από τους προϊσταµένους τους. 
δ. Συνεντεύξεις µε τους εκπαιδευόµενους και τους προϊσταµένους τους.  
ε. Μετρήσεις της απόδοσης των εκπαιδευόµενων, των µονάδων τους και της οργάνωσης 

ως σύνολο. 
Η αξιολόγηση της εκπαίδευσης, και ιδίως η διάσταση της αποτίµησης της έναντι του κό-

στους, αποτελεί διαδικασία απαιτητική και επίπονη. Η αδυναµία να καθοριστούν πάντα µε-
τρήσιµοι στόχοι, οι εγγενείς δυσχέρειες στη µέτρηση της απόδοσης των υπαλλήλων, το γεγο-
νός ότι πολλές φορές τα οφέλη της εκπαίδευσης γίνονται ορατά µετά από αρκετό χρόνο, η 
τάση των εκπαιδευόµενων να εµφανίζονται πλήρως ικανοποιηµένοι από τα εκπαιδευτικά 
προγράµµατα είναι µερικοί από τους λόγους που ωθούν τους αξιολογητές να αρκεστούν σε 
γενικές επιδοκιµασίες. 

Οι οικονοµικοί περιορισµοί, όµως; ανάγκασαν τους ασχολουµένους µε την επαγγελµατι-
κή κατάρτιση να θεσπίσουν και κανόνες πρότυπα για τον έλεγχο και τη διασφάλιση της ποιό-
τητας στην εκπαίδευση. 

Με τα πρότυπα επιδιώκεται η ευθυγράµµιση των στόχων της εκπαίδευσης µε τους γενι-
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κότερους στόχους της οργάνωσης, η αποδοτική χρησιµοποίηση των πόρων που διατίθενται 
για κατάρτιση και η παροχή εκπαίδευσης που καλύπτει τις ανάγκες των εκπαιδευόµενων, της 
αγοράς εργασίας και της κοινωνίας. 

Η αξιολόγηση ενός εκπαιδευτικού προγράµµατος είναι πληρέστερη όταν γίνεται σε δύο 
στάδια: κατά το χρόνο της λήξης του και µετά από διάστηµα λίγων µηνών, όταν υπάρχει πιο 
σαφής εικόνα για τα ουσιαστικά πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα του προγράµµατος καθώς 
και για την πρακτική του χρησιµότητα. Έτσι, θα πρέπει να υπάρχουν δύο έντυπα αξιολόγη-
σης, από τα οποία το πρώτο θα είναι λεπτοµερέστερο, ενώ το δεύτερο, το οποίο θα αποστέλ-
λεται στη µονάδα του υπαλλήλου µετά από λίγους µήνες (π.χ. τρεις ή τέσσερις), θα εστιάζε-
ται στα πρακτικά οφέλη που προέκυψαν από το πρόγραµµα και στις ελλείψεις που ενδεχοµέ-
νως είχε αυτό. 

Για τα προγράµµατα σχετικά µεγάλης διάρκειας, σκόπιµο θα ήταν στη διαδικασία της α-
ξιολόγησης να εµπλέκεται και ο προϊστάµενος του εκπαιδευθέντος, εκφράζοντας την άποψη 
ίου για τη χρησιµότητα του προγράµµατος, έτσι όπως αυτή συνάγεται από τη βελτίωση της 
απόδοσης του υπαλλήλου. 

Ένα σηµαντικό ζήτηµα σε σχέση µε την εκπαίδευση, το οποίο έχει απασχολήσει κυρίως 
τους οικονοµολόγους, είναι ποιος θα πρέπει να καλύπτει το κόστος της. δηλαδή αν η δαπάνη 
θα πρέπει να επιβαρύνει την υπηρεσία ή τους εκπαιδευόµενους ή αν θα πρέπει να κατανέµε-
ται µεταξύ των δύο. Υπάρχουν διάφορες απόψεις και οι υπηρεσίες ακολουθούν διάφορες 
πρακτικές, κυρίως ανάλογα µε το είδος της εκπαίδευσης. Έτσι. όταν η εκπαίδευση επιβάλλε-
ται λόγω αλλαγών στο αντικείµενο ή στον τρόπο οργάνωσης της εργασίας, το κόστος καλύ-
πτεται από την υπηρεσία ή τον οργανισµό. Αντίθετα, αν η εκπαίδευση γίνεται µετά από επι-
θυµία του υπαλλήλου και αποσκοπεί κυρίως στην προσωπική του εξέλιξη, το κόστος καλύ-
πτεται εν µέρει ή εξ ολοκλήρου από τον ίδιο τον εργαζόµενο. (Χατζηπαντελή, 1999: 129-131) 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4. ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ, ΕΠΟΠΤΕΙΑ ΚΑΙ ΚΑΘΟ∆ΗΓΗΣΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ  
 
4.1. Η αξιολόγηση. Έννοια, περιεχόµενο, σκοπός. 
 
Η διαδικασία αξιολόγησης του προσωπικού είναι παρόµοια µε την αξιολόγηση των έργων. 

Και οι δύο αυτές δραστηριότητες συνδέονται µεταξύ τους, µε την έννοια ότι η πρώτη δρα-
στηριότητα δηλαδή η αξιολόγηση των έργων αποτελεί προϋπόθεση για την κατάλληλη επιλογή, 
αξιολόγηση και αµοιβή του προσωπικού. 

Για το λόγο αυτό η αξιολόγηση του προσωπικού αποτελεί µια διαδικασία, µέσα από την 
οποία προσδιορίζεται η αξία των διαφόρων ατόµων, σε σύγκριση µε ορισµένα πρότυπα, καθώς 
και η σύγκριση των εργαζοµένων µεταξύ τους. 

Στην πράξη η αξιολόγηση του προσωπικού, είναι µια διαδικασία µε την οποία η ∆ιοί-
κηση προσπαθεί να προσδιορίσει το πόσο καλά ανταποκρίνεται ένας υπάλληλος στην εργασία του 
και πόσο καλύτερος ή χειρότερος είναι σε σύγκριση µε άλλους της ίδιας εργασιακής οµάδας. 

Σκοπός της αξιολόγησης του προσωπικού, είναι η τεκµηρίωση των αποφάσεων της ∆ιοική-
σεως σε θέµατα που αφορούν : 

• στις προσλήψεις, 
• στη µισθοδοσία, 
• στις προαγωγές και µεταθέσεις, 
• σε ειδικές αποζηµιώσεις, 
• στην εκπαίδευση και κατάρτιση και 
• στη λύση της υπαλληλικής σχέσης. 
 
4.1.1. Στοιχεία Αξιολόγησης του Προσωπικού 
 
Τα στοιχεία τα οποία λαµβάνονται υπόψιν για την αξιολόγηση του προσωπικού κατατάσσο-

νται στις πιο κάτω ειδικότερες κατηγορίες : 
α. Προσωπικά στοιχεία στα οποία περιλαµβάνονται: 

• η προσωπική και οικογενειακή κατάσταση, 
• το εκπαιδευτικό υπόβαθρο, 
• η εµπειρία, 
• η κατάσταση υγείας του προσωπικού και 
• η πρόοδος του υπαλλήλου εντός της υπηρεσίας 

β. στοιχεία συµβολής του προσωπικού στην παραγωγή, ήτοι: 
• η ποιότητα εργασίας, 
• οι φθορές και οι σπατάλες που προκαλούνται εξαιτίας των υπαλλήλων, 
• οι έπαινοι, τα παράπονα και τα λάθη, 
• οι αµοιβές και 
• τα ατυχήµατα 

γ. Αποτελέσµατα ειδικών δοκιµασιών  
• οι κλίσεις, 
• τα ενδιαφέροντα και 
• προσωπικά χαρακτηριστικά 

Με την αξιολόγηση του προσωπικού, επιδιώκουµε τη διαπίστωση του επιπέδου στο οποίο 
βρίσκεται το προσωπικό από άποψη ικανοτήτων, απόδοσης και συµπεριφοράς στην εργασία. 

Τα στοιχεία αυτά, συνδυαζόµενα µεταξύ τους, διαµορφώνουν την γενική εικόνα του 
υπαλλήλου, ο οποίος µπορεί να αποτελέσει το πρότυπο, µε το οποίο συγκρίνεται το λοιπό προσω-
πικό κατά κατηγορίες. (Φαναριώτης, χ.χ: 207-208). 

 
 



 24 

4.1.2. Φύλλα Αξιολόγησης του Προσωπικού 
 
Η κρίσεις των προϊσταµένων για το προσωπικό, καταχωρίζονται σε ειδικά φύλλα αξιολό-

γησης, τα οποία είναι γνωστά ως φύλλα ποιότητας ή εκθέσεις υπηρεσιακής ικανότητας. 
Στα φύλλα αυτά καταχωρίζονται όλοι οι παράγοντες οι οποίοι θεωρούνται από τη διοίκηση 

κρίσιµοι για την απεικόνιση τόσο της συµπεριφοράς, όσο και της υπηρεσιακής ικανότητας του 
κρινόµενου. 

Παραπλεύρως των συγκεκριµένων παραγόντων, καταχωρίζονται οι διάφορες διαβαθµίσεις, 
τις οποίες ακολουθεί κάθε παράγοντας χωριστά. Η περιγραφή των διαβαθµίσεων αυτών γίνε-
ται µε τη χρησιµοποίηση συγκεκριµένων χαρακτηρισµών όπως π.χ κακός, µέτριος, καλός, 
πολύ καλός, άριστος, ή µε την αναγραφή ειδικής βαθµολογίας για κάθε έναν παράγοντα. 

Συνήθως η βαθµολογία αυτή κυµαίνεται µεταξύ του 1 και του 20. Υπάρχει βέβαια και η 
µορφή της περιγραφικής ανάπτυξης κάθε µιας αξιολόγησης, ώστε για κάθε περίπτωση να 
αιτιολογείται η κρίση του προϊσταµένου. Συνήθως όµως η περιγραφή των αξιολογήσεων είναι 
τυποποιηµένη ώστε να µην παρέχεται η δυνατότητα στους προϊσταµένους να περιγράφουν τις 
κρίσεις τους όπως αυτοί νοµίζουν, αλλά να κρίνουν βάσει της προτυποποιηµένης περιγραφής. 
Στις περιπτώσεις αυτές ο προϊστάµενος δεν έχει παρά να θέσει ένα Χ στην αντίστοιχη αξιολό-
γηση κατά παράγοντα. Πρόσθετες πληροφορίες όχι µόνο δεν αποκλείονται αλλά και επιβάλλο-
νται. Αλλά οι πληροφορίες αυτές καταχωρίζονται σε ειδικά σχεδιασµένο χώρο, που προβλέ-
πει το φύλλο αξιολόγησης. 

Για την εξασφάλιση µεγαλύτερης αντικειµενικότητας στη διαδικασία αξιολόγησης του 
προσωπικού, οι κριτές πρέπει να είναι τουλάχιστον δυο (∆ηλαδή, ο άµεσος προϊστάµενος και ο α-
µέσως επόµενος, π.χ. Τµηµατάρχης και ∆ιευθυντής ή ∆ιευθυντής και Προϊστάµενος). Το σύνολο 
των κρίσεων συγκεντρώνεται στο τέλος και βάσει αυτών εξάγεται ένα συµπέρασµα ως προς την 
εικόνα του υπαλλήλου. 

Ως προς τη συχνότητα της σύνταξης των φύλλων αυτών, δεν υπάρχουν συγκεκριµένοι χρο-
νικοί περιορισµοί, διότι η διοίκηση µπορεί να ζητά οποτεδήποτε επιθυµεί τη σύνταξη τέ-
τοιων ατοµικών εκθέσεων. Στο τέλος όµως κάθε έτους πρέπει υποχρεωτικώς να συντάσσο-
νται εκθέσεις αξιολόγησης για όλο το προσωπικό. 

 
4.1.3. ∆υσκολίες και προβλήµατα στην Αξιολόγηση Προσωπικού. 
 
Οι δυσκολίες που παρατηρούνται στην προσπάθεια αξιολόγησης του προσωπικού εκτός 

βέβαια από το γεγονός ότι οι άνθρωποι πρέπει να κρίνουν ανθρώπους - που αποτελεί από µόνο του 
µειονέκτηµα - είναι οι εξής : 

α. ∆υσχέρεια στη σαφή περιγραφή των διαφόρων δραστηριοτήτων του εργαζοµένου. 
β. Ψυχολογικός επηρεασµός της αξιολόγησης. 
γ. ∆υσχέρεια εκτίµησης της συµπεριφοράς κατά τη διάρκεια εκτέλεσης του έργου. 
δ. Ανακριβής εξαγωγή συµπερασµάτων. 
ε. ∆υσχέρεια εκτίµησης της συµβολής του ατόµου στην οµαδική εργασία. 
στ. Αντιθέσεις των εργατικών ενώσεων, διότι τα αποτελέσµατα αξιολόγησης του προσωπι-

κού, µειώνουν την επίδρασή τους, πάνω στα ζητήµατα διοίκησης , των απεργιών, των προαγω-
γών, των απολύσεων κ.λπ. 

 
4.1.4. Ειδικές Περιπτώσεις Αξιολόγησης του Προσωπικού 
 
Πέρα από τις συνήθεις αξιολογήσεις, οι οποίες γίνονται σε τακτά χρονικά διαστήµατα και 

χρησιµοποιούνται για την ενηµέρωση του αρχείου του οργανισµού, από το οποίο α-
ντλούνται τα αναγκαία στοιχεία για υπηρεσιακή εξέλιξη του προσωπικού, υπάρχουν και έκτα-
κτες αξιολογήσεις, οι οποίες χρησιµοποιούνται για την εφαρµογή συγκεκριµένων προγραµµάτων, 
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όπως είναι η παροχή µισθολογικών αυξήσεων, οι αλλαγές θέσης, οι προαγωγές, οι µεταθέσεις 
κ.λπ. 

Για τις περιπτώσεις αυτές, χρησιµοποιούνται συνήθως συνοπτικά στοιχεία περί της όλης 
εικόνας του κρινόµενου υπαλλήλου, τα οποία απεικονίζονται σε ειδικά έντυπα, τα οποία συ-
ντάσσονται ατοµικά για κάθε κρινόµενο υπάλληλο και συνοδεύονται από σχετικές προτάσεις 
του προϊσταµένου. Τα στοιχεία που περιέχονται στις εκθέσεις αυτές χρησιµεύουν για την υπο-
βοήθηση της προϊσταµένης αρχής - συνήθως του Γενικού ∆ιευθυντού ή του Υπηρεσιακού Συµ-
βουλίου - για τη λήψη σχετικής απόφασης. (Φαναριώτης, χ.χ:: 213-216). 

 
4.2. Η εποπτεία στα πλαίσια της διοίκησης προσωπικού. 

 
Εισαγωγή 
 
Η εποπτεία αποτελεί βασικό στοιχείο και φυσικό επακόλουθο της ∆ιοίκησης του προσωπι-

κού, η δε αποτελεσµατική άσκησή της, στα πλαίσια των οργανισµών, αποτελεί ουσιαστική 
προϋπόθεση για την επίτευξη των αντικειµενικών τους σκοπών. 

Όπως είναι γνωστό, κάθε µεγάλος και οπωσδήποτε περίπλοκος οργανισµός συντίθεται 
από ένα πλήθος οργανωτικών µονάδων, οι οποίες εξαρτώνται και συµπληρώνονται µεταξύ τους, 
µέσα από την επιδίωξη των γενικότερων στόχων τους. 

Κάθε µια από αυτές τις οργανωτικές µονάδες αποτελεί ένα κοινωνικό υποσύστηµα, το οποίο 
συνδέεται µε τα λοιπά υποσυστήµατα µέσα από ένα ορισµένο πλαίσιο συνεργασιών και εξαρ-
τήσεων. Κάθε ένα από τα υποσυστήµατα αυτά, αλλά και ολόκληρος ο οργανισµός ενεργοποιεί-
ται µέσω των εργασιακών οµάδων, οι οποίες δραστηριοποιούνται µέσα από ένα πλαίσιο δια-
προσωπικών σχέσεων. Οι σχέσεις αυτές, µπορεί να είναι σχέσεις απλής συνεργασίας (όπως 
π.χ. συµβαίνει µε τους προϊσταµένους δύο τµηµάτων ή µε τους εργαζόµενους σε µια µικρή 
εργασιακή οµάδα) ή σχέσεις εξάρτησης µε την έννοια ότι κάποιος θα είναι προϊστάµενος και κά-
ποιος υφιστάµενος. 

Στις περιπτώσεις αυτές, όπως είναι φυσικό, ο προϊστάµενος θα διατάσσει τον υφιστάµενο, 
ενώ ο υφιστάµενος θα εκτελεί τις διαταγές και θα αναφέρει τα αποτελέσµατα των ενεργειών 
του. Με δεδοµένο το γεγονός ότι οι οργανισµοί ακολουθούν µια µορφή πυραµιδοειδούς δι-
άρθρωσης, µε διάφορα επίπεδα, είναι φυσικό να υπάρχει µια σαφής ιεραρχική εξάρτηση µεταξύ 
των επιπέδων αυτών. 

Στο κατώτερο επίπεδο της ιεραρχικής πυραµίδας, τα πρόσωπα που έχουν την ευθύνη 
των εργασιακών οµάδων, είναι γνωστά ως επιστάτες, προϊστάµενοι γραφείων, ανάλογα µε τη 
φύση κάθε οργανισµού (π.χ σε µια κατασκευαστική εταιρεία τα πρόσωπα αυτά είναι γνωστά ως 
εργοδηγοί, ενώ σε µια επιχείρηση παροχής υπηρεσιών είναι γνωστά ως προϊστάµενοι γραφείων). 

Ανεξάρτητα πάντως από τον τίτλο τον οποίο φέρει το πρόσωπο αυτό, συνήθως θεωρείται ότι 
ανήκει σε ένα πολύ ευαίσθητο ∆ιοικητικό επίπεδο του οργανισµού, λόγω δε της ιδιότητας του 
αυτής, κατέχει µια µοναδική θέση µέσα στον οργανισµό, µε την έννοια ότι είναι ο µόνος 
προϊστάµενος, ο οποίος εποπτεύει το έργο των εργαζοµένων εκείνων που ασχολούνται µε την 
πραγµατική εκτέλεση του έργου, όπως είναι π.χ. οι ∆ιευθυντές των σχολείων για τους εκπαιδευ-
τικούς, οι Τµηµατάρχες ή ∆ιευθυντές για τους υπαλλήλους των γραφείων κ.λπ. 

Με την έννοια αυτή, η εποπτεία αποτελεί ένα βασικό στοιχείο της ∆ιοίκησης και δι-
απερνά όλη την κλίµακα της ιεραρχίας. Από το πόσο καλά ασκείται η εποπτεία, στα διάφορα 
οργανωτικά επίπεδα, εξαρτάται και η επιτυχία του οργανισµού. 

 
4.2.1. Έννοια και Περιεχόµενο της Εποπτείας 
 
Ως αποτέλεσµα του καταµερισµού των έργων, της διασποράς της εξουσίας και ευθύνης και 

της αποκέντρωσης, στα πλαίσια των συγχρόνων οργανισµών, δηµιουργείται η ανάγκη της 
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εφαρµογής ενός συστήµατος σωστής παρακολούθησης των διαδικασιών, οι οποίες αναπτύσσο-
νται µέσα στο πλαίσιο της υφισταµένης οργανωτικής διάρθρωσης. Το σύστηµα αυτό της παρα-
κολούθησης των πάσης φύσεως έργων και του ελέγχου των αποτελεσµάτων, σε συνάρτηση µε τα 
σχετικά προγράµµατα, είναι γνωστό ως εποπτεία. 

Ετυµολογικά ο όρος σηµαίνει την επίβλεψη ή την επιτήρηση των δραστηριοτήτων που ανα-
πτύσσονται µέσα σε ένα συγκεκριµένο εργασιακό πλαίσιο. 

Η ανάγκη της εποπτείας δηµιουργείται από τη στιγµή που κάποιος αναθέτει την εκτέλεση 
ορισµένων έργων σε άλλον ή άλλους, λόγω της αδυναµίας του να φέρει εις πέρας τα έργα αυ-
τά µόνος του. Συνεπώς από τη στιγµή που αρχίζει ένας, έστω και στοιχειώδης, καταµερισµός 
των έργων µέσα στον οργανισµό, δηµιουργείται και η ανάγκη της εποπτείας. 

Στη διαδικασία άσκησης της εποπτείας, διακρίνουµε τέσσερα βασικά στοιχεία, δηλαδή: 
• τον εποπτεύοντα, 
• τον εποπτευόµενο, 
• το αντικείµενο της εποπτείας και 
• το περιβάλλον µέσα στο οποίο ασκείται η εποπτεία.. 

Εποπτεύων είναι το πρόσωπο, το οποίο ασκεί την εποπτεία, δηλαδή το πρόσωπο που επι-
βλέπει την διαδικασία εκτέλεσης των έργων και ελέγχει την ποσότητα και την ποιότητα των 
αποτελεσµάτων (σε σύγκριση πάντοτε µε τα σχετικά προγράµµατα που βρίσκονται σε εξέλιξη). 
Ο εποπτεύων ταυτίζεται πάντοτε µε τον προϊστάµενο, συνήθως δε, πρόκειται για το ίδιο πρό-
σωπο το οποίο αναθέτει την εκτέλεση του συγκεκριµένου έργου στον εποπτευόµενο. 

Εποπτευόµενος είναι πάντα ένας υφιστάµενος, δηλαδή ένα πρόσωπο που έχει επιφορτισθεί µε 
την εκτέλεση κάποιας εντολής ή την εφαρµογή κάποιας αποφάσεως. Σε κάθε περίπτωση όµως εί-
ναι υποχρεωµένος να επιτύχει ορισµένα αποτελέσµατα , όπως ειδικότερα προδιαγράφονται στο 
πλαίσιο της εντολής ή της απόφασης του προϊσταµένου. 

Αντικείµενο της εποπτείας είναι έργο το οποίο σε κάθε περίπτωση ελέγχεται τόσο από ποσοτι-
κής όσο και από ποιοτικής πλευράς. 

Τέλος το περιβάλλον συνδυάζεται µε το σύνολο των συνθηκών, µέσα στις οποίες ο ε-
ποπτευόµενος ασκεί το συγκεκριµένο έργο. Το περιβάλλον περιλαµβάνει ένα πλήθος στοιχεί-
ων, τα οποία όλα µαζί και κάθε ένα χωριστά, επηρεάζουν το αποτέλεσµα του έργου του εποπτευ-
οµένου. (Φαναριώτης, χ.χ: 313-315. 

 
4.3. Καθοδήγηση προσωπικού. Έννοια και Περιεχόµενο  
 
Στα πλαίσια της λειτουργίας των οργανισµών αναπτύσσεται ένα πλήθος αλληλοσυσχετί-

σεων, από τις οποίες όπως είναι φυσικό και επόµενο προκύπτουν ορισµένες αρρυθµίες, οι οποίες 
απαιτούν ένα αποτελεσµατικό σύστηµα εποπτείας και συντονισµού. Στα πλαίσια αυτά 
της εποπτείας, προκύπτει η ανάγκη για µια αποτελεσµατική κατεύθυνση των υφισταµένων, 
κυρίως δε των υφισταµένων εκείνων οι οποίοι αντιµετωπίζουν ορισµένες αβεβαιότητες, τόσο 
ως προς το περιεχόµενο της αποστολής τους, όσο και ως προς τη θέση την οποία κατέχουν 
µέσα στο τµήµα και στο γενικότερο πλαίσιο της οργανωτικής διάρθρωσης του οργανισµού. 
Αυτό οφείλεται στο γεγονός ότι οι ρυθµοί προσαρµογής των ατόµων, στις απαιτήσεις και τις λει-
τουργικές ανάγκες του οργανισµού, διαφέρουν σε µεγάλο βαθµό. Οι διαφορές αυτές ως προς το 
βαθµό προσαρµογής τους προκαλούν ένα πλήθος προβληµάτων, τα οποία ο προϊστάµενος πρέπει 
να εντοπίζει και να αντιµετωπίζει έγκαιρα. Οι παράγοντες οι οποίοι συµβάλλουν στην ανάπτυξη 
των προβληµάτων αυτών, οφείλονται τόσο στον οργανισµό, όσο και στο προσωπικό. 

Καθ' όσον αφορά στο προσωπικό, οι παράγοντες αυτοί σχετίζονται µε τα ενδιαφέροντα 
των εργαζοµένων, µε την επαγγελµατική τους κατάρτιση, µε το επίπεδο της υγείας, το πνευ-
µατικό υπόβαθρο των ατόµων, τη φυλετική τους καταγωγή, το θρήσκευµα, όπως επίσης µε τη 
φυσιογνωµία την εκπαίδευση και τα ειδικότερα προσόντα που αναφέρονται στην εργασία, 
όπως οι δεξιότητες, η ακρίβεια, η ετοιµότητα, η ανάπτυξη πρωτοβουλιών, η ολοκληρωµένη 
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σκέψη, η κρίση, η προθυµία, το πνεύµα συνεργασίας, η ερευνητικότητα και ένα άλλο πλήθος 
παραγόντων. 

Καθ' όσον αφορά στον οργανισµό η δηµιουργία των προβληµάτων αυτών οφείλεται 
στην έλλειψη επαρκούς συστήµατος εποπτείας και συντονισµού, στην έλλειψη κανόνων συσχέ-
τισης και συµπεριφοράς των ατόµων, τόσο όσον αφορά στην εργασία καθ’ εαυτή, όσο και στον 
οργανισµό γενικότερα και φυσικά στην έλλειψη ενός αποτελεσµατικού συστήµατος καθοδή-
γησης του προσωπικού, σε σχέση µε τα καθήκοντα του και τις γενικές και ειδικές απαιτήσεις 
της εργασίας. 

Αποτέλεσµα όλων αυτών των παραµέτρων, είναι η ανοµοιόµορφη ανταπόκριση των α-
τόµων στις απαιτήσεις του οργανισµού, πράγµα που σηµαίνει ότι κάτω από τις συνθήκες που πε-
ριγράψαµε, κάθε άνθρωπος µπορεί να ενεργεί και να συµπεριφέρεται, τόσο έναντι της εργα-
σίας, όσο και έναντι της ∆ιοίκησης µε το δικό του τρόπο. 

Με τα δεδοµένα αυτά, η υιοθέτηση ενός αποτελεσµατικού συστήµατος καθοδήγησης του 
προσωπικού, µε σκοπό την ενηµέρωση και υποβοήθηση του για τη µεγιστοποίηση της από-
δοσης του και την παράλληλη άντληση του µέγιστου βαθµού ικανοποίησης από την εργασί-
α, αποτελεί µια από τις βασικότερες αποστολές του σύγχρονου management. 

Το σύστηµα καθοδήγησης,, είναι σύµφωνο µε τις αρχές της αποτελεσµατικής ∆ιοίκησης 
και αποτελεί στην ουσία έκφραση του συστήµατος ∆ιοίκησης δια των αντικειµενικών σκοπών.  

Η καθοδήγηση αποτελεί µέρος της εποπτείας του προσωπικού. Για να είναι αποτελεσµατι-
κή η καθοδήγηση είναι απαραίτητο να οργανώνεται συστηµατικά και να εφαρµόζεται µε υπευ-
θυνότητα, λαµβάνοντας πάντοτε υπ’ όψη τα ειδικότερα χαρακτηριστικά και τις ειδικότερες α-
νάγκες του προσωπικού.(Φαναριώτης, χ.χ: 327-328). 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5. ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗ ΤΟΥ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 
 
5.1. Έννοια και περιεχόµενο. 
 
Ως παρακίνηση εννοείται η προθυµία ενός µέλους µιας οργάνωσης να καταβάλλει προ-

σπάθεια για την επίτευξη των στόχων της. 
Το ζήτηµα της παρακίνησης είναι το πιο πολυσυζητηµένο και αµφιλεγόµενο στη θεµατο-

λογία της Εργασιακής Ψυχολογίας και της Οργανωτικής Συµπεριφοράς.  
Οι θεωρίες που έχουν διατυπωθεί είναι πολυάριθµες και οι µεταξύ τους αντιθέσεις έντο-

νες και συχνά, αγεφύρωτες.  
Η εµπειρική έρευνα δεν έχει οδηγήσει σε συµπεράσµατα που να συγκλίνουν. Ακόµη, δε-

δοµένου ότι οι ερευνητικές µεθοδολογίες εγείρουν, συχνά, αντιρρήσεις, ο βαθµός επαλήθευ-
σης-ή πιο σωστά διάψευσης-κάθε θεωρίας από την εµπειρική έρευνα είναι δύσκολο να κριθεί. 

Παρά τις δυσχέρειες αυτές, το ενδιαφέρον τόσο της θεωρίας όσο και της πράξης της ∆ιοί-
κησης Ανθρώπινου ∆υναµικού για την παρακίνηση παραµένει υψηλό.  

Ο λόγος είναι η µεγάλη συνάρτηση µεταξύ παρακίνησης και απόδοσης: από τις τρεις βα-
σικές παραµέτρους που καθορίζουν την απόδοση, δηλαδή τις εργασιακές ρυθµίσεις π.χ. τε-
χνολογία, οργάνωση, διαδικασίες), την ικανότητα (γνώσεις και δεξιότητες) και την παρακίνη-
ση, η τελευταία είναι αυτή που αναγνωρίζεται ως η πλέον κρίσιµη. 

Με τη λέξη "παρακίνηση" ή "υποκίνηση" αποδίδεται στην ελληνική γλώσσα η αγγλική 
λέξη motivation.  

Χρησιµοποιείται συνήθως ο όρος αυτός γιατί έχει πλέον καθιερωθεί στην ορολογία της 
∆ιοίκησης Προσωπικού, αν και δε φαίνεται ότι είναι απολύτως επιτυχής διότι παραπέµπει 
περισσότερο σε µία εξωγενή διαδικασία ανάπτυξης προθυµίας, δηλαδή στην προσφορά κινή-
τρων (που είναι ενέργεια), και όχι στην κατάσταση ύπαρξης προθυµίας, η οποία θα περιγρα-
φόταν καλύτερα µε τη λέξη ζήλος.. 

 
5.2. Βασικές Έννοιες 
 
∆ιάφορες θεωρίες εξετάζουν το φαινόµενο της παρακίνησης, προτείνοντας ερµηνείες είτε 

για τα αίτια του, δηλαδή για τα στοιχεία που οδηγούν στην ανάπτυξη του αισθήµατος προθυ-
µίας, είτε για τη διαδικασία µέσω της οποίας αναπτύσσεται η προθυµία της συνεισφοράς-που 
ορίσαµε ως παρακίνηση.  

Στο πλαίσιο αυτό κάθε θεωρία χρησιµοποιεί µία κεντρική έννοια, η οποία συνιστά και το 
επίπεδο ανάλυσης στο οποίο κινείται αυτή.  

Οι βασικότερες και συνηθέστερα χρησιµοποιούµενες έννοιες είναι αυτές των αναγκών, 
των αξιών και των στόχων.  

Πριν γίνει η παρουσίαση των σηµαντικότερων θεωριών υποκίνησης θα αναφερθούν µε 
συντοµία οι σηµαντικές αυτές έννοιες. 

Ανάγκες. Ανάγκη είναι ό,τι προϋποτίθεται για την επιβίωση και την ευτυχία (το ζην και 
το ευ ζην) ενός ατόµου.  

Υπάρχουν δύο ευρείες κατηγορίες αναγκών: οι φυσικές ανάγκες, δηλαδή οι προϋποθέσεις 
για την υγεία και την καλή λειτουργία του σώµατος, και, οι ψυχολογικές ανάγκες, δηλαδή οι 
προϋποθέσεις για την υγεία και την καλή λειτουργία της συνείδησης.  

Παραδείγµατα φυσικών ή φυσιολογικών αναγκών είναι η τροφή, το νερό και η ρύθµιση 
της θερµοκρασίας.  

Παραδείγµατα ψυχολογικών αναγκών είναι η ευχαρίστηση, η αυτο-εκτίµηση και η ολο-
κλήρωση.  

Οι δύο κατηγορίες αναγκών είναι αλληλεξαρτώµενες, δηλαδή η ικανοποίηση της µίας 
συνδέεται µε την ικανοποίηση της άλλης. 
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Αξίες. Αξία είναι ό,τι το άτοµο θεωρεί ως καλό ή ωφέλιµο και δραστηριοποιείται για να 
το αποκτήσει ή να το κρατήσει.  

Το περιεχόµενο των αξιών ποικίλλει: οι αξίες µπορεί να είναι από θεµελιώδεις ηθικές αρ-
χές µέχρι προτιµήσεις σε θέµατα φαγητού.  

Ενώ οι ανάγκες είναι εγγενείς, οι αξίες αποκτώνται µέσω της εµπειρίας και της σκέψης.  
Ακόµη, ενώ οι ανάγκες είναι κοινές για όλους τους ανθρώπους, ως προς τις αξίες τους οι 

άνθρωποι µπορεί να διαφέρουν σηµαντικά.  
Η βιολογική λειτουργία που υπηρετούν οι αξίες είναι ότι κατευθύνουν την πράξη προς 

την ικανοποίηση των αναγκών.  
Η αντιστοιχία αξιών-αναγκών δεν είναι αµφιµονοσήµαντη: διάφορες αξίες µπορεί να ι-

κανοποιούν την ίδια ανάγκη, ή η ίδια αξία να ικανοποιεί πολλές ανάγκες.  
Οι άνθρωποι µπορεί να έχουν ή να µην έχουν συνείδηση των αξιών τους, γεγονός που 

καθιστά δύσκολη τη "µέτρηση", δηλαδή την καταγραφή της ιεράρχησης των αξιών σε ένα 
άτοµο. 

Στόχοι. Οι στόχοι είναι τα µέσα που οδηγούν στην εξειδίκευση και την πραγµάτωση των 
αξιών, δηλαδή είναι ο µηχανισµός που µετατρέπει τις αξίες σε πράξη.  

Για παράδειγµα, αν η αξία είναι η κοινωνική ανάδειξη, η εξεύρεση ενός επαγγέλµατος µε 
κοινωνικό γόητρο είναι ένας στόχος που οδηγεί στην πραγµάτωση της αξίας. 

Κίνητρα. Κίνητρο είναι ό,τι µπορεί να κατευθύνει τη συµπεριφορά, ή να οδηγήσει σε 
δράση.  

Στη γλώσσα της ∆ιοίκησης Προσωπικού κίνητρο είναι οτιδήποτε µπορεί να προσελκύσει, 
να κρατήσει, ή να παρακινήσει τους εργαζόµενους.  

Τα κίνητρα συνηθίζεται να διακρίνονται σε "εσωτερικά" και "εξωτερικά".  
Ως εσωτερικά κίνητρα εννοούνται εκείνα τα εγγενή χαρακτηριστικά ενός έργου τα οποία 

ελκύουν τον εργαζόµενο και τον ωθούν να καταβάλλει τη µέγιστη δυνατή προσπάθεια.  
Παραδείγµατα αποτελούν η ελευθερία δράσης, η ευθύνη, η δυνατότητα δηµιουργίας, µά-

θησης και ολοκλήρωσης κλπ.  
Εξωτερικά κίνητρα είναι τα πλεονεκτήµατα που προσφέρονται µε προοπτική να παρακι-

νήσουν τους εργαζόµενους, π.χ. υψηλές αποδοχές, δυνατότητα προαγωγής, αναγνώριση, κύ-
ρος.  

Στην ίδια οµάδα θα πρέπει να περιληφθούν και τα αντικίνητρα, όπως είναι οι πειθαρχικές 
ποινές, η στέρηση µισθού, η απόλυση κ.ά., τα οποία επίσης στοχεύουν στον επηρεασµό της 
συµπεριφοράς. 

Ανταµοιβές. Οι ανταµοιβές είναι ό,τι προσφέρεται στα µέλη µιας οργάνω-
σης/επιχείρησης ή υπηρεσίας σε αντάλλαγµα για την εργασία τους ή. γενικότερα, για τη συ-
νεισφορά τους στο συνολικό προϊόν.  

∆ιακρίνονται, και αυτές, σε εξωτερικές και εσωτερικές.  
Πολλές φορές οι ανταµοιβές λειτουργούν ταυτόχρονα και ως κίνητρα, γεγονός που οδη-

γεί σε σύγχυση και εσφαλµένα ταυτόσηµη χρήση των δύο εννοιών, θα πρέπει, όµως. να είναι 
σαφές ότι οι ανταµοιβές έχουν αναδροµικό χαρακτήρα, δηλαδή παρέχονται για εργασία που 
έχει ήδη προσφερθεί-και η οποία µε τον τρόπο αυτό αναγνωρίζεται-,ενώ τα κίνητρα αναφέ-
ρονται στο µέλλον. 

 
5.3. Θεωρίες παρακίνησης 
 
5.3.1. Η Θεωρία της Ιεράρχησης των Αναγκών, του Maslow (1954) 
 
Σύµφωνα µε τη θεωρία της ιεράρχησης των αναγκών, του Maslow οι άνθρωποι παρακι-

νούνται από τις ανάγκες τους, οι οποίες κατατάσσονται σε πέντε βασικές κατηγορίες:  
α) φυσιολογικές (τροφή, νερό. οξυγόνο, σεξ). β) ασφάλειας (η ανάγκη προστασίας από 
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τους κινδύνους του περιβάλλοντος και σιγουριάς για το µέλλον),  
γ) κοινωνικότητας (αγάπη, στοργή, αίσθηση ότι ανήκει σε µια οµάδα και γίνεται αποδε-

κτός από αυτήν),  
δ) αναγνώρισης (ανάγκη για εκτίµηση και σεβασµό από τους άλλους, για αυτοεκτίµηση. 

επιτεύγµατα, ελευθερία και ανεξαρτησία) και  
ε) αυτοπραγµάτωσης ή ολοκλήρωσης (η ανάγκη να αναπτύξει κανείς πλήρως τις ικανό-

τητες του και να αγγίξει αυτό που θεωρεί ως ιδανικό). 
Οι ανάγκες αυτές σχηµατίζουν µία πυραµίδα ιεραρχίας, στην οποία η Βάση περιλαµβάνει 

τις φυσιολογικές ανάγκες και η κορυφή τις ανάγκες αυτοπραγµάτωσης. 
Σύµφωνα µε τον Maslow για να εµφανισθεί µια κατηγορία αναγκών, δηλαδή για να απο-

τελέσει κίνητρο για δράση, πρέπει να έχει ικανοποιηθεί, έστω και εν µέρει, το αµέσως κατώ-
τερο επίπεδο.  

Αν µία ανάγκη ικανοποιηθεί, η δύναµη της να λειτουργεί ως κίνητρο µειώνεται, µε εξαί-
ρεση την ανάγκη αυτοπραγµάτωσης, που δεν καλύπτεται ποτέ.  

Η ψυχολογική ωρίµανση επιτυγχάνεται καθώς οι άνθρωποι κινούνται προς ανώτερες α-
νάγκες. 

Ο ίδιος ο Maslow αναγνωρίζει διάφορες εξαιρέσεις και αποκλίσεις από τη θεωρία του, 
που περιορίζουν την ισχύ της.  

Για παράδειγµα, αναγνωρίζει ότι σε κάποιους ανθρώπους οι ανάγκες δεν ιεραρχούνται 
κατά τον προτεινόµενο τρόπο και ότι κάποιες ανάγκες µπορεί να εξαφανιστούν µόνιµα και, 
συνεπώς, να µην έχουν κανένα ρόλο στην παρακίνηση.  

Ακόµη, υποστηρίζει ότι συχνά η συµπεριφορά καθορίζεται από πολλές ανάγκες ταυτό-
χρονα και ότι υπάρχουν περιπτώσεις στις οποίες η συµπεριφορά δεν καθορίζεται καν από τις 
ανάγκες. 

Οι επικριτές της θεωρίας του Maslow επισηµαίνουν και άλλες αδυναµίες της: α) Η κατά-
ταξη των αναγκών στις δεδοµένες κατηγορίες είναι απλουστευτική και δε λαµβάνει υπόψη τη 
µεταξύ τους αλληλεξάρτηση. Ακόµη, αγνοεί τις γνωστικές και αισθητικές ανάγκες. β) Η βα-
σική παραδοχή της θεωρίας, δηλαδή ότι οι άνθρωποι επιθυµούν αυτό που πραγµατικά χρειά-
ζονται, γιατί η στέρηση κάποιας ανάγκης τους υποδεικνύει αυτόµατα τον τρόπο κάλυψης της, 
είναι λανθασµένη. Η στέρηση απλώς δηµιουργεί δυσαρέσκεια και ανησυχία ποικίλης έντα-
σης-όχι γνώση του τι πρέπει να γίνει, γ) Η θεωρία αδυνατεί να προτείνει έναν αξιόπιστο τρό-
πο για τη µέτρηση του βαθµού ικανοποίησης ή κάλυψης µιας ανάγκης, δεδοµένου ότι αυτές 
λειτουργούν υποσυνείδητα. 

Παρά τις αδυναµίες που κατέδειξαν οι επικριτές της, και παρά το γεγονός ότι η εµπειρική 
έρευνα δε φαίνεται να τη στηρίζει, η θεωρία της ιεράρχησης των αναγκών αποτελεί ένα ση-
µαντικό βήµα στην προσπάθεια για την κατανόηση του φαινοµένου της παρακίνησης.  

Είναι η πρώτη θεωρία που επιχείρησε να φωτίσει την πολλαπλότητα και πολυπλοκότητα 
των ανθρώπινων αναγκών.  

Ακόµη, είναι η πρώτη θεωρία που υπέδειξε ότι υπάρχουν κίνητρα διαφορετικά από τα οι-
κονοµικά και ότι αυτό που λειτουργεί ως κίνητρο για έναν άνθρωπο µπορεί να µην έχει καµία 
ισχύ σε κάποιον άλλο. 

 
5.3.2. Η Θεωρία Παρακίνησης-Υγιεινής, του Herzberg 
 
Ο Herzberg ερευνώντας τα πιθανά αίτια που προκαλούν ικανοποίηση ή δυσαρέσκεια 

στην εργασία, κατέληξε σε δύο οµάδες παραγόντων: στους παράγοντες «υγιεινής» ή «διατή-
ρησης» και στους παράγοντες παρακίνησης-ή κίνητρα.  

Οι παράγοντες υγιεινής περιγράφουν τη σχέση του εργαζόµενου µε το περιβάλλον εργα-
σίας- αφορούν στις αποδοχές, την ασφάλεια, τις κοινωνικές σχέσεις στο χώρο εργασίας, τον 
τρόπο ελέγχου και εποπτείας, τις συνθήκες εργασίας, τη βαθµίδα και το κύρος της θέσης και, 
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τέλος, την πολιτική της επιχείρησης (δηλαδή τη στρατηγική και τις αποφάσεις που λαµβάνο-
νται τόσο στο πλαίσιο της επιχειρησιακής δράσης όσο και για τη διαχείριση των πόρων).  

Οι παράγοντες αυτοί δεν οδηγούν από µόνοι τους στην παρακίνηση, αλλά αποτελούν 
προϋπόθεση της, διότι όταν δεν είναι ευνοϊκοί δηµιουργούν δυσαρέσκεια.  

Στον αντίποδα υπάρχουν οι παράγοντες που περιγράφουν τη σχέση του εργαζόµενου µε 
το ίδιο το αντικείµενο της εργασίας και αφορούν στο περιεχόµενο της, τις ευθύνες που συνε-
πάγεται, την αναγνώριση που παρέχει και. ακόµη, τις δυνατότητες δηµιουργίας και ολοκλή-
ρωσης που προσφέρει.  

Οι παράγοντες αυτοί, επειδή συνδέονται µε την αυτοπραγµάτωση, οδηγούν σε αυξηµένη 
προσπάθεια και. συνεπώς, αποτελούν κίνητρα. 

Με βάση τα πορίσµατα του, ο Herzberg προτείνει ως λύση για το ζήτηµα της παρακίνη-
σης τον εµπλουτισµό» της εργασίας. Με τον όρο αυτό εννοεί την «κάθετη» επέκταση των 
καθηκόντων µίας θέσης εργασίας, έτσι ώστε αυτή να περιλάβει στοιχεία σχεδιασµού και ε-
λέγχου. 

Ως παραδείγµατα τέτοιων στοιχείων αναφέρονται η αρµοδιότητα για το χρονοπρογραµ-
µατισµό του έργου καθώς και για τη διαχείριση των διαθέσιµων πόρων, η δυνατότητα άµεσης 
επικοινωνίας και η προσωπική ευθύνη (σε αντίθεση µε τη συλλογική ευθύνη ή την ευθύνη 
του προϊσταµένου).  

Ακόµη, ο Herzberg προτείνει να παρέχεται στους εργαζόµενους άµεση ανατροφοδότηση 
(δηλαδή έγκαιρη και µη αξιολογική πληροφόρηση για τα αποτελέσµατα τους), καθώς και η 
δυνατότητα να βλέπουν τη συνεισφορά τους στο τελικό προϊόν της επιχείρησης. 

Ο εµπλουτισµός υπόσχεται να καταπολεµήσει την ανία και την αλλοτρίωση, στις οποίες 
οδηγούν οι µονότονες, επαναλαµβανόµενες και ανούσιες εργασίες.  

Ακόµη, παράλληλα µε την παρακίνηση των εργαζοµένων, υπόσχεται και άλλα οφέλη, 
όπως είναι ο εντοπισµός (σε αντίθεση µε τη διάχυση) της ευθύνης και η εξοικονόµηση πόρων 
- µια και αυτοί που τους διαχειρίζονται έχουν την πλήρη ευθύνη γι’ αυτούς. 

Ο Herzberg διαµόρφωσε τη θεωρία του µε 8άση τα πορίσµατα µιας έρευνας που πραγ-
µατοποίησε, κατά την οποία 200. περίπου, µηχανικοί και λογιστές ρωτήθηκαν για τα γεγονό-
τα που είχαν αυξήσει ή µειώσει δραστικά την ικανοποίηση τους στο χώρο εργασίας. Η κα-
ταλληλότητα της µεθόδου αυτής, δηλαδή της µεθόδου του κρίσιµου περιστατικούς αµφισβη-
τήθηκε από πολλούς ερευνητές.  

Ενστάσεις προκάλεσε επίσης το δείγµα της έρευνας, στο οποίο αντιπροσωπεύονται δύο. 
µόνο ειδικότητες- θεωρείται ότι η γενίκευση των όποιων συµπερασµάτων είναι αδόκιµη και 
δεν λαµβάνει υπόψη τις ατοµικές διαφορές.  

Η κυριότερη, όµως. αντίρρηση αφορά στην ερµηνεία που έδωσε ο Herzberg στα αποτε-
λέσµατα της µελέτης του.  

Με άλλα λόγια, η διάκριση που προτείνει µεταξύ των δύο οµάδων παραγόντων και ο ι-
σχυρισµός του ότι η κάθε οµάδα δρα µε διαφορετικό τρόπο, θεωρείται ότι δεν θεµελιώνονται 
επαρκώς στην ερευνά του και ότι αποτελούν άλµα λογικής.  

Η εµπειρική έρευνα για τον έλεγχο της θεωρίας παρακίνησης-υγιεινής δεν της προσέφερε 
υποστήριξη.  

Η θεωρία του Herzberg είναι ίσως η πιο αµφιλεγόµενη από τις θεωρίες περί παρακίνη-
σης.  

Στους ακαδηµαϊκούς κύκλους αντιµετωπίζεται µε επιτίµηση-οι µάνατζερ, όµως, τη σέβο-
νται και τη θεωρούν ως χρήσιµο βοήθηµα για την κατανόηση των αισθηµάτων των εργαζο-
µένων απέναντι στην εργασία τους.  

Ίσως η µεγαλύτερη χρησιµότητα της είναι η εννοιολογική διάκριση ανάµεσα στην παρα-
κίνηση, την οποία πρέπει να αντιλαµβανόµαστε ως διαρκή και βιώσιµη κατάσταση προθυµί-
ας (η οποία, σύµφωνα µε τον Herzberg µπορεί να πηγάζει µόνο από «εσωτερικά» κίνητρα), 
και τη συµµόρφωση που προκαλούν τα «εξωτερικά» κίνητρα, η οποία µπορεί µεν να οδηγεί 
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σε άµεση «κινητοποίηση», αλλά είναι βραχύβια και χρειάζεται συνεχή τροφοδότηση. 
 
5.3.3. Η Θεωρία της ∆ικαιοσύνης, του Adams (1965) 
 
Η θεωρία που ανέπτυξε ο J. S. Adams στηρίζεται στην υπόθεση ότι οι άνθρωποι επιθυ-

µούν να υπάρχει δικαιοσύνη στις σχέσεις συναλλαγής που έχουν µε άλλους ανθρώπους ή µε 
οργανώσεις.  

Η αίσθηση της δικαιοσύνης δηµιουργείται µέσω µίας διαδικασίας συγκρίσεων, κατά την 
οποία αξιολογούνται ο βαθµός προσφοράς και οι αντίστοιχες απολαβές των µελών της οργά-
νωσης.  

Ως προσφορά ενός εργαζόµενου καταγράφονται η ποιοτική και ποσοτική του απόδοση, 
τα τυπικά και ουσιαστικά προσόντα του. οι ειδικές γνώσεις του κ.ά.  

Παράλληλα, ως απολαβές εννοούνται οι αποδοχές, οι ηθικές αµοιβές, η αναγνώριση κλπ.  
Έτσι, σύµφωνα µε τη θεωρία του Adams, το µέλος (Χ) µιας οργάνωσης συγκρίνει το λό-

γο της προσφοράς (Π) προς τις απολαβές του (Α) µε αυτόν κάποιου άλλου µέλους (Ψ), που 
λειτουργεί ως πρόσωπο αναφοράς.  

Στην ιδανική περίπτωση οι λόγοι είναι ίσοι: 
Αν το άτοµο έχει την αίσθηση ότι οι λόγοι δεν είναι ίσοι, δηλαδή ότι υπάρχει αδικία, προ-

σπαθεί να την αναιρέσει µε διάφορους τρόπους: µεταβάλλοντας την προσφορά ή τις απολα-
βές του, επηρεάζοντας τη συµπεριφορά του προσώπου αναφοράς, χρησιµοποιώντας άλλο 
πρόσωπο αναφοράς, αλλάζοντας άποψη ή, ακόµη, εγκαταλείποντας την οργάνωση.  

Πιο συγκεκριµένα, η θεωρία της δικαιοσύνης προβλέπει ότι: 
'Όταν ο εργαζόµενος πληρώνεται µε βάση την ποσότητα που παράγει (δηλαδή µε το κοµ-

µάτι), προσπαθεί να αποκαταστήσει τη δικαιοσύνη µεταβάλλοντας την ποιότητα του έργου 
του.  

∆ηλαδή, αν θεωρεί ότι υπεραµείβεται σε σχέση µε τους συναδέλφους του, βελτιώνει την 
ποιότητα, ενώ αν, αντίθετα, θεωρεί ότι δεν αµείβεται αρκετά, την υποβαθµίζει. 

Όταν ο εργαζόµενος πληρώνεται µε την ώρα, σε περίπτωση που αντιλαµβάνεται αδικία, 
επιχειρεί να την επανορθώσει µεταβάλλοντας την ποσότητα του έργου του. Έτσι, αν θεωρεί 
ότι υπεραµείβεται σε σχέση µε τους συναδέλφους του, προσπαθεί να αυξήσει την ποσότητα 
του έργου του, ενώ στην αντίθετη περίπτωση µειώνει την παραγωγικότητα του. 

Οι προβλέψεις αυτές επαληθεύτηκαν από την έρευνα µόνο στις περιπτώσεις που οι εργα-
ζόµενοι είχαν την αίσθηση ότι οι απολαβές τους ήταν χαµηλότερες από την προσφορά τους.  

Στην περίπτωση, όµως, που αισθάνονταν ότι υπεραµείβονται, η αντίδραση τους ήταν α-
νάλογη µε το επίπεδο της ηθικής τους ανάπτυξης. 

Η σηµαντικότερη αντίρρηση κατά της θεωρίας του Adams είναι ότι βασίζεται σε µία µό-
νο αξία -της δικαιοσύνης, χωρίς να λαµβάνει υπόψη το πλήθος των αξιών που κατευθύνουν 
την ανθρώπινη συµπεριφορά. 

 
5.3.4. Η Θεωρία των Προσδοκιών 
 
Η θεωρία των προσδοκιών προτάθηκε στην πρώτη της µορφή από τον Victor Vroom 

(1964) και επιχειρεί να ερµηνεύσει τη διαδικασία µέσω της οποίας ένα άτοµο επιλέγει µία 
συγκεκριµένη οδό δράσης.  

Υποστηρίζει ότι η προθυµία ενός ατόµου να προβεί σε µία ενέργεια εξαρτάται από τρεις 
παράγοντες:  

α) την αξία που έχει για το άτοµο κάθε ένα από τα πιθανά αποτελέσµατα της ενέργειας,  
β) την αντίληψη του για την πιθανότητα που έχει η συγκεκριµένη ενέργεια να οδηγήσει 

σε ένα ορισµένο αποτέλεσµα και  
γ) την προσδοκία του ότι καταβάλλοντας προσπάθεια θα εκτελέσει επιτυχώς την ενέργει-



 33 

α.  
Στο χώρο της εργασίας αυτό σηµαίνει ότι για να αισθάνεται παρακίνηση ένας εργαζόµε-

νος θα πρέπει i) να πιστεύει ότι αν καταβάλλει προσπάθεια θα είναι αποδοτικός (προσδοκία 
απόδοσης), ii) να περιµένει ότι αν είναι αποδοτικός θα ανταµειφθεί (προσδοκία ανταµοιβής) 
και iii) να επιθυµεί την προσφερόµενη ανταµοιβή. 

Η σχέση µεταξύ των τριών µεταβλητών περιγράφεται συνήθως ως πολλαπλασιαστική: 
∆ύναµη Παρακίνησης, Αξία Ανταµοιβής, Προσδοκία Ανταµοιβής, Προσδοκία Απόδοσης. 

Υπάρχουν, όµως. και απόψεις που θεωρούν ότι η σχέση είναι προσθετική. 
Σύµφωνα µε τη θεωρία των προσδοκιών θα πρέπει να υπάρχει σαφής και ευδιάκριτη σχέ-

ση ανάµεσα στην προσπάθεια, την απόδοση και την ανταµοιβή-ακόµη, θα πρέπει η ανταµοι-
βή να ικανοποιεί κάποια ανάγκη.  

Αυτό εξηγεί γιατί η αποτελεσµατικότητα των χρηµατικών κινήτρων (επίδοµα παραγωγι-
κότητας) αυξάνει µε το ύψος τους και µε τη χρονική τους σύνδεση προς τη στιγµή της από-
δοσης.  

Εξηγεί επίσης γιατί τα εσωτερικά κίνητρα, δηλαδή αυτά που συνδέονται µε το ίδιο το α-
ντικείµενο της εργασίας, είναι πιο ισχυρά: διότι στην περίπτωση αυτή η απόδοση ελέγχεται 
σε µεγαλύτερο βαθµό από τον ίδιο τον εργαζόµενο - δηλαδή η προσδοκία της απόδοσης είναι 
υψηλότερη-ακόµη, η ίδια η απόδοση αποτελεί ανταµοιβή, γεγονός που αυξάνει ταυτόχρονα 
την τιµή της προσδοκίας ανταµοιβής. 

Η εκτίµηση των τιµών της προσδοκίας ανταµοιβής και της προσδοκίας απόδοσης Βασί-
ζεται στις εµπειρίες κάθε ατόµου-πράγµα που εξηγεί γιατί σε νέες συνθήκες, όπου η υπάρ-
χουσα εµπειρία είναι ανεπαρκής, η παρακίνηση µπορεί να είναι µειωµένη. 

Οι Porter και Lawler (1968) επεξεργάστηκαν περαιτέρω τη θεωρία του Vroom και πα-
ρουσίασαν ένα πιο πολύπλοκο µοντέλο, το οποίο περιλαµβάνει ένα ευρύ φάσµα εννοιών και 
φιλοδοξεί να προσφέρει µία ολοκληρωµένη ερµηνεία του φαινοµένου της παρακίνησης.  

Στο πλαίσιο αυτό εξετάζουν όλους τους παράγοντες που επηρεάζουν την προσπάθεια που 
καταβάλλεται, την απόδοση, την ικανοποίηση και, ακόµη, τις µεταξύ τους σχέσεις. 

Η αφετηρία του µοντέλου είναι οι δύο δασικές παραδοχές της θεωρίας των προσδοκιών, 
δηλαδή ότι η προσπάθεια που καταβάλλουν οι εργαζόµενοι καθορίζεται από την αξία που 
έχουν γι’ αυτούς οι προσφερόµενες ανταµοιβές και από την αντίληψη τους για την πιθανότη-
τα να λάβουν τις ανταµοιβές αυτές.  

Στη συνέχεια αποτυπώνονται οι παράγοντες που επηρεάζουν την απόδοση.  
Βλέπουµε ότι εκτός από την προσπάθεια, δηλαδή την παρακίνηση, η απόδοση καθορίζε-

ται από την ικανότητα του εργαζοµένου, την αντίληψη που έχει για το ρόλο του. δηλαδή για 
το τι αναµένεται από αυτόν, και, τέλος, από τα µέσα που του διατίθενται και από τον τρόπο 
οργάνωσης της εργασίας.  

Η απόδοση οδηγεί στις ανταµοιβές, οι οποίες µπορεί να είναι "εξωτερικές" (χρήµα, προα-
γωγές, παροχές, ευνοϊκές συνθήκες εργασίας) ή "εσωτερικές" (ενδιαφέρον αντικείµενο, δυνα-
τότητα µάθησης, δηµιουργίας και αυτοπραγµάτωσης).  

Οι ανταµοιβές, εφόσον θεωρούνται δίκαιες, προκαλούν την ικανοποίηση του εργαζοµέ-
νου.  

Έτσι, ο κύκλος προσπάθεια, απόδοση, ικανοποίηση, προσπάθεια ολοκληρώνεται, ενισχύ-
εται και επαναλαµβάνεται. 

Η άποψη ότι η ικανοποίηση είναι επακόλουθο της απόδοσης και όχι προαπαιτούµενο της; 
είναι ένα από τα σηµαντικότερα σηµεία ρήξης του µοντέλου των Porter και Lawler µε τις 
προγενέστερες θεωρίες.  

Η άποψη αυτή επιβεβαιώνεται και από την εµπειρική έρευνα, γεγονός που αυξάνει ακόµη 
περισσότερο τη χρησιµότητα αυτού του συγκροτηµένου µοντέλου. 
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5.3.5. Η Θεωρία της Σχοχοθεσίας των Lathan και Locke (1979) 
 
Οι Lathan και Locke έκαναν την υπόθεση ότι οι στόχοι, καθώς βρίσκονται πιο κοντά 

στην πράξη απ’ ό,τι οι ανάγκες και οι αξίες θα πρέπει να ερµηνεύουν και να προβλέπουν τη 
συµπεριφορά µε µεγαλύτερη ακρίβεια.  

Έτσι, µετά και από εµπειρική έρευνα, διατύπωσαν µία θεωρία για τη σχέση µεταξύ στό-
χων και απόδοσης, τα κυριότερα σηµεία της οποίας είναι τα εξής:  

α) Οι δύσκολοι στόχοι οδηγούν σε υψηλότερη απόδοση από ό,τι οι εύκολοι στόχοι,  
β) Η απόδοση είναι υψηλότερη όταν υπάρχουν συγκεκριµένοι και δύσκολοι στόχοι παρά 

όταν δεν έχει ορισθεί κανένας στόχος ή όταν ο στόχος είναι γενικός και αόριστος - π.χ. "κά-
ντε ό,τι καλύτερο µπορείτε,  

γ) Οι µηχανισµοί µέσω των οποίων οι στόχοι επηρεάζουν την απόδοση είναι:  
1) στρέφουν την προσοχή και την πράξη προς µία συγκεκριµένη κατεύθυνση,  
2) ενεργοποιούν την προσπάθεια,  
3) αυξάνουν την επιµονή και  
4) προκαλούν την αναζήτηση της στρατηγικής που θα οδηγήσει σε υψηλότερη από-

δοση,  
Η στοχοθεσία πρέπει να συνδυάζεται µε την ανατροφοδότηση, δηλαδή την παροχή έ-

γκαιρης πληροφόρησης για το βαθµό επιτυχίας στην κάλυψη των στόχων,  
Η αποδοχή των στόχων αποτελεί προϋπόθεση για τη Βελτίωση της απόδοσης,  
Η αποδοχή των στόχων δεν φαίνεται να επηρεάζεται από τη συµµετοχή στη διαδικασία 

καθορισµού τους. αλλά επηρεάζεται από παράγοντες όπως είναι η προσδοκία επίτευξης των 
στόχων και η αξία των στόχων.  

Η χρηµατική αµοιβή µπορεί να επηρεάσει τη στοχοθεσία µε διάφορους τρόπους: µπορεί 
να ενθαρρύνει τον αυθόρµητο ορισµό στόχων (εκεί που δεν υπάρχουν καθόλου στόχοι), µπο-
ρεί να οδηγήσει στον ορισµό στόχων υψηλότερων από αυτούς που θα είχαν τεθεί αν δεν υ-
πήρχε η αµοιβή και, ακόµη, µπορεί να οδηγήσει σε πληρέστερη αποδοχή των στόχων, νια)  

Η αποτελεσµατικότητα της στοχοθεσίας δεν συνδέεται κατά σταθερό και µόνιµο τρόπο 
µε τις ατοµικές διαφορές (π.χ. δηµογραφικές, προσωπικότητας κλπ.), ιδίως όταν οι στόχοι 
είναι δεδοµένοι και δεν τίθενται από τον ίδιο τον εργαζόµενο. 

Η θεωρία της στοχοθεσίας έρχεται σε αντίθεση µε τη θεωρία των προσδοκιών, η οποία 
υποστηρίζει ότι η παρακίνηση είναι τόσο µεγαλύτερη όσο πιο εύκολοι είναι οι στόχοι. Κά-
ποιες έρευνες φαίνεται να επιλύουν αυτή τη διαφορά δείχνοντας ότι η θεωρία της στοχοθεσί-
ας ισχύει µεταξύ οµάδων, ενώ η θεωρία των προσδοκιών ισχύει για τα µέλη της ίδιας οµάδας. 

 
5.4. Συνέπειες για τη ∆ιοικητική Πρακτική 
 
Το ζήτηµα της παρακίνησης επηρεάζει έναν µεγάλο αριθµό διοικητικών θεµάτων, όπως 

είναι ο σχεδιασµός εργασίας, το στυλ ηγεσίας, τα κίνητρα, οι αµοιβές και η οργανωτική κουλ-
τούρα.  

Ο τρόπος µε τον οποίο θα σχεδιαστούν οι θέσεις εργασίας, δηλαδή η εξειδίκευση που θα 
έχουν και τα καθήκοντα σχεδιασµού και ελέγχου που θα περιλαµβάνουν, εξαρτάται όχι µόνο 
από την εικόνα που υπάρχει για τις γνώσεις και τις ικανότητες των υπαλλήλων, αλλά και από 
την αντίληψη που επικρατεί για την προθυµία τους να εργαστούν.  

Η ίδια αντίληψη επηρεάζει το στυλ ηγεσίας, δηλαδή το βαθµό στον οποίο ο προϊστάµενος 
ασκεί στενή εποπτεία και διαρκή έλεγχο.  

Κυρίως, όµως, η αντίληψη για το τι ωθεί τους εργαζόµενους να καταβάλλουν το µέγιστο 
της προσπάθειας τους, καθορίζει τις αµοιβές που θα αποφασιστούν-και πιο συγκεκριµένα κα-
τά πόσο η αµοιβή θα συνδεθεί µε την απόδοση.  

Συνήθως οι οργανισµοί, οι υπηρεσίες και οι επιχειρήσεις έχουν κάποια προκαθορισµένη 
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άποψη για τα κίνητρα που µπορούν να κινητοποιήσουν τους εργαζόµενους. 
Όπως είδαµε οι άνθρωποι µπορούν να παρακινηθούν από διαφορετικά πράγµατα και να 

αξιολογούν τις αµοιβές που παρέχονται διαφορετικά.  
Γι’ αυτό. θα πρέπει οι διαθέσεις των ατόµων να διερευνώνται και τα κίνητρα που θα προ-

σφερθούν να σχεδιάζονται ανάλογα.  
Τα συνήθη είδη κινήτρων είναι τα οικονοµικά κίνητρα (ατοµικά και οµαδικά), οι ηθικές 

αµοιβές (βραβεία, εύφηµες µνείες), η προαγωγή, η βελτίωση των συνθηκών και όρων απα-
σχόλησης και, ακόµη, το περιεχόµενο και τα χαρακτηριστικά της εργασίας. 

 
5.5. Ζητήµατα των θεωριών 
 
Παρά την πρόοδο που έχουν επιτύχει στην καταγραφή και κατανόηση της ανθρώπινης 

συµπεριφοράς, οι θεωρίες περί παρακίνησης εξακολουθούν να µην µπορούν να ερµηνεύσουν 
πλήρως-και πολύ περισσότερο να προβλέψουν -τους µηχανισµούς σκέψης και λειτουργίας 
των ανθρώπων στον εργασιακό χώρο. Αυτό. ίσως να οφείλεται σε εγγενή προβλήµατα των 
θεωριών.  

Έτσι, για παράδειγµα, οι θεωρίες που πραγµατεύονται το τελικό στάδιο της διαδικασίας 
της παρακίνησης (στοχοθεσία) είναι υπερβολικά ειδικευµένες-εντοπισµένες-και δεν απαντούν 
στο ερώτηµα «γιατί;»- Από την άλλη, οι θεωρίες που προσπαθούν να καλύψουν όλα τα ενδε-
χόµενα είναι υπερβολικά γενικές και θέτουν τόσο πολλές προϋποθέσεις για την αποδοχή µιας 
πρότασης που στην πράξη δεν προσφέρουν ουσιαστική βοήθεια.  

Ίσως ένα πρόβληµα των θεωριών είναι ότι αυτές είναι ορθολογικές, ενώ οι άνθρωποι δεν 
είναι πάντα.  

Με άλλα λόγια, οι θεωρίες υποθέτουν ότι τα άτοµα κάνουν σκέψεις, υπολογισµούς και 
λαµβάνουν συνειδητά αποφάσεις, ενώ στην πραγµατικότητα πολλές φορές η συνήθεια είναι 
αυτή που διαµορφώνει την καθηµερινή συµπεριφορά.  

Ακόµη, πολλές φορές τα άτοµα φέρονται κατά τρόπο που φαίνεται να αντιβαίνει στα 
συµφέροντα τους, είτε γιατί οι προσωπικές αξίες τους είναι διαφορετικές, είτε γιατί οι ανά-
γκες τους είναι πιο πολύπλοκες και περιλαµβάνουν την ανάγκη να αισθάνονται ότι είναι ικα-
νοί και έχουν τον έλεγχο της κατάστασης, είτε ακόµη γιατί υπάρχει η «δέσµευση συµπεριφο-
ράς», δηλαδή αυτό που περιµένουν οι άλλοι από κάποιον να κάνει.  

Τα πράγµατα για τις θεωρίες περί παρακίνησης θα ήταν πιο απλά αν ο εµπειρικός τους 
έλεγχος δεν ήταν τόσο δύσκολος.  

Η παρακίνηση, όµως, δεν είναι άµεσα παρατηρήσιµη-τεκµαίρεται από τη συµπεριφορά, η 
οποία επηρεάζεται και από άλλους παράγοντες, µε αποτέλεσµα η ακρίβεια των "µετρήσεων" 
να είναι πάντα αµφισβητήσιµη. 

Σε σχέση µε τις θεωρίες περί παρακίνησης έχουν διατυπωθεί, επίσης, δύο σηµαντικά ε-
ρωτήµατα.  

Το πρώτο αφορά στο βαθµό στον οποίο οι θεωρίες σέβονται τις πολιτισµικές διαφορές, 
δηλαδή στο βαθµό στον οποίο είναι έτοιµες να δεχθούν αρχές και πρότυπα διαφορετικά από 
αυτά των δυτικών κοινωνιών.  

Το δεύτερο αναρωτιέται µήπως οι θεωρίες περί παρακίνησης-και οι πρακτικές τους υπα-
γορεύσεις-επιβάλλουν (αντί να περιγράφουν) την εργασιακή συµπεριφορά και εποµένως, συ-
νιστούν προσπάθεια χειραγώγησης. (Χατζηπαντελή, 1999: 61-74) 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6. ΟΙ ΣΥΓΚΡΟΥΣΕΙΣ ΣΤΟ ΧΩΡΟ ΕΡΓΑΣΙΑΣ. 
 
6.1. Εισαγωγή. 
 
Στους Οργανισµούς οι συγκρούσεις είναι αναπόφευκτες. Είναι ένα φυσιολογικό υποπρο-

ϊόν των ανθρωπίνων σχέσεων. Θεωρείται ως πολύ φυσιολογικό και αναπόφευκτο φαινόµενο 
γιατί οι άνθρωποι διαφέρουν µεταξύ τους, δεν συµφωνούν πάντα στις απόψεις τους και επι-
διώκουν αρκετά συχνά ανταγωνιστικούς στόχους. 

Συγκρούσεις µέσα σε έναν οργανισµό µπορούν να προκύψουν µεταξύ  
• Ανθρώπων που βρίσκονται στην ίδια ιεραρχική βαθµίδα. ∆ηλαδή µεταξύ δύο τµηµα-

ταρχών, δύο εποπτών, δύο διευθυντών, δύο συναδέλφων γενικά. 
• Ανθρώπων που βρίσκονται σε διαφορετικό επίπεδο στην ιεραρχική πυραµίδα. ∆ηλα-

δή µεταξύ προϊσταµένου και υφισταµένου, µεταξύ επιτελικών και γραµµικών στελε-
χών, µεταξύ ανώτερης και µεσαίας διοίκησης, µεταξύ επόπτη και εργάτη. 

• Ανθρώπων που ανήκουν σε διαφορετικές ∆ιευθύνσεις, διαφορετικά τµήµατα και δια-
φορετικές οµάδες. 

• Συλλόγου ή σωµατείου εργαζοµένων και ∆ιοίκησης. 
Αν θα θέλαµε να δώσουµε έναν ορισµό για τις συγκρούσεις που δηµιουργούνται στους 

οργανισµούς, θα λέγαµε ότι: 
Οι κυριότερες αιτίες, που οδηγούν σε συγκρούσεις είναι: Οι διαφορετικές ανάγκες των 

εργαζοµένων. Οι διαφορετικές ικανότητες των εργαζοµένων. Το διαφορετικό σύστηµα αξιών 
που ασπάζεται ο καθένας. Η διαφορά της προσωπικότητας. Ο διαφορετικός τρόπος αντίλη-
ψης της πραγµατικότητας. Οι διαφορετικές απόψεις σε θέµατα οργάνωσης της εργασίας. Α-
δυναµία συνεργασίας λόγω προσωπικών και χωροταξικών παραγόντων. Αδυναµία συµµόρ-
φωσης στους κανόνες και στην πολιτική της επιχείρησης. Ασαφή όρια εξουσίας, ευθύνης και 
εξουσιοδότησης. Υποκειµενικό σύστηµα αµοιβών και εξέλιξης. Αντικρουόµενοι στόχοι µε-
ταξύ τµηµάτων ή οµάδων λόγω κακού συντονισµού. ∆ιάσταση µεταξύ προσωπικών στόχων 
και στόχων της επιχείρησης. Ανταγωνισµός µεταξύ τµηµάτων ή οµάδων λόγω περιορισµένων 
πόρων. Προσωπικά προβλήµατα.  

Ενδεχοµένως να υπάρχουν και άλλες αιτίες που οδηγούν σε συγκρούσεις. Ο κατάλογος 
είναι ενδεικτικός. Οι ∆ιοικήσεις των υπηρεσιών, των οργανισµών ή των επιχειρήσεων επιθυ-
µούν την αποφυγή των συγκρούσεων γιατί µειώνουν την παραγωγικότητα και την αποτελε-
σµατικότητα της υπηρεσίας ή της επιχείρησης. 

Γενικά ευθύνονται για µία σειρά πολλών αρνητικών επιπτώσεων, εκτός από τις οικονοµι-
κές. 

Οι αρνητικές επιπτώσεις των συγκρούσεων στους οργανισµούς. Οι κυριότερες επι-
πτώσεις των συγκρούσεων στους οργανισµούς είναι: 

• Η µείωση του ηθικού των εργαζοµένων  
• Η έλλειψη ενδιαφέροντος για την εργασία 
• Η δηµιουργία πόλωσης µεταξύ οµάδων ή τµηµάτων 
• Η έλλειψη συνεργασίας  
• Η ανεύθυνη, αρνητική και απροσάρµοστη συµπεριφορά (καθυστερήσεις, απουσίες) 
• Η ανυπακοή στους κανόνες και στην πολιτική της επιχείρησης 
• Η δηµιουργία «κλίκας» και οµάδων ειδικών συµφερόντων 
• Η ανάπτυξη δυσπιστίας 
 
Θα µπορούσαµε ωστόσο, στο σηµείο αυτό να θέσουµε ένα πολύ γενικό και ουσιαστικό 

ερώτηµα: Οι συγκρούσεις έχουν µόνο αρνητικές επιπτώσεις; Σύµφωνα µε τους θεωρητικούς 
της κλασικής σχολής του Μάνατζµεντ, οι συγκρούσεις είναι ανεπιθύµητες. Για το λόγο αυτό 
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πρέπει να αποφεύγονται µε κάθε τρόπο και µέσο. Σύµφωνα όµως, µε νεότερους θεωρητικούς 
του Μάνατζµεντ, οι συγκρούσεις έχουν και θετικές επιπτώσεις. Πολλές φορές, µετά από µία 
σύγκρουση, η µονάδα, ή η υπηρεσία ή ο οργανισµός ή η επιχείρηση ακολουθούν καινοτόµες 
ιδέες, αποφασίζουν να ακολουθήσουν επιθετική πολιτική. Πώς συµβαίνει αυτό; Πολύ απλά, 
οι συγκρούσεις δηµιουργούν «ζυµώσεις» µεταξύ των εργαζοµένων, οι αντικρουόµενες από-
ψεις δίνουν νέες ιδέες και αποκαλύπτονται οι πραγµατικές αιτίες των προβληµάτων. Επιπλέ-
ον, µετά την επίλυση των διαφορών, δυναµώνουν οι σχέσεις µεταξύ των ανθρώπων, οι οποίοι 
µαθαίνουν να επικοινωνούν, να συνεργάζονται και να ανταλλάσσουν απόψεις. 

 
6.2. Τύποι Συγκρούσεων.  
 
Υπάρχουν τρεις αντιπροσωπευτικοί τύποι συγκρούσεων στις επιχειρήσεις και στους ορ-

γανισµούς γενικά: οι διαπροσωπικές, οι οµαδικές και οι συγκρούσεις ρόλων. 
∆ιαπροσωπικές συγκρούσεις είναι αυτές που αναπτύσσονται µεταξύ δύο ατόµων, που 

ανήκουν στην ίδια ή σε διαφορετική ιεραρχική βαθµίδα 
Οι πιο συνηθισµένες διαπροσωπικές συγκρούσεις είναι αυτές που δηµιουργούνται µεταξύ 

του προϊσταµένου και του υφισταµένου ή µεταξύ συναδέλφων, που χρειάζεται να µοιραστούν 
τους ίδιους πόρους, όπως ηλεκτρονικούς υπολογιστές, χώρο στο ίδιο γραφείο, κοινό τηλέφω-
νο, φωτοτυπικές µηχανές κ.τ.λ. 

Οι κυριότερες αιτίες των διαπροσωπικών σχέσεων είναι τα ατοµικά χαρακτηριστικά του 
κάθε εργαζόµενου, όπως οι αντιλήψεις, η προσωπικότητα, τα συναισθήµατα, και οι αξίες του, 
καθώς και η χρησιµοποίηση διαφορετικών τεχνικών, µεθόδων, πρακτικών και πολιτικών. Για 
παράδειγµα, η εµµονή ενός υπαλλήλου γραφείου να συνεχίζει να γράφει κείµενα στη γραφο-
µηχανή, ενώ ο προϊστάµενός τού έχει ζητήσει επανειληµµένα τη χρήση ηλεκτρονικού υπολο-
γιστή, κάποια στιγµή θα οδηγήσει σε σύγκρουση.  

Επίσης, πολλές φορές δηµιουργούνται συγκρούσεις µεταξύ προϊσταµένου και υφισταµέ-
νου, γιατί ο υφιστάµενος καλείται να εκτελέσει το έργο του: 

• έχοντας διλήµµατα ηθικής συνείδησης 
• κάτω από αντίξοες καταστάσεις 
• υπό καθεστώς υπερβολικών απαιτήσεων για τους ρυθµούς και τις δυνατότητές του 
• υπό καθεστώς απειλών και εξαναγκασµού 
• κάτω από µεγάλη πίεση για να επιτευχθούν οι υπερβολικοί στόχοι του τµήµατος 
Οι οµαδικές συγκρούσεις είναι η δεύτερη κατηγορία τύπων συγκρούσεων. Οι οµάδες 

µέσα στον οργανισµό δηµιουργούνται είτε από τη ∆ιοίκηση µε σαφή καθορισµό των αρµοδι-
οτήτων των µελών τους και καλούνται τυπικές, είτε προκύπτουν από τις κοινωνικές σχέσεις 
µεταξύ των εργαζοµένων, για την ικανοποίηση των κοινωνικών ή ψυχολογικών αναγκών των 
µελών τους και καλούνται άτυπες. Τόσο όµως στις τυπικές οµάδες, που δηµιουργούνται από 
τον ορθολογισµό της ∆ιοίκησης, όσο και στις άτυπες, που δηµιουργούνται αυθόρµητα από 
την επιθυµία των εργαζοµένων για επικοινωνία, παρουσιάζονται συγκρούσεις.  

Αν θέλαµε να ορίσουµε την έννοια των οµαδικών συγκρούσεων, θα λέγαµε ότι: 
Οµαδικές συγκρούσεις είναι αυτές που δηµιουργούνται µεταξύ εργαζοµένων που ανή-

κουν σε οµάδες. ∆ιακρίνονται σε δια-οµαδικές και ενδοοµαδικές. ∆ια-οµαδικές είναι οι συ-
γκρούσεις µεταξύ οµάδων, ενώ ενδο-οµαδικές είναι οι συγκρούσεις µεταξύ ατόµων, που α-
νήκουν στην ίδια οµάδα. 

Ενδο-οµαδικές συγκρούσεις συµβαίνουν όταν υπάρχουν συστηµατικές διαφορές µεταξύ 
των εργαζοµένων µέσα στην ίδια οµάδα. Αυτές προκύπτουν όταν: 

• επιδιώκονται οι ατοµικοί στόχοι και όχι οι κοινοί, οι οµαδικοί στόχοι 
• µοιράζονται πολλά κοινά µηχανήµατα, εργαλεία, συσκευές 
• υπάρχουν διαφορετικές ανάγκες µεταξύ των µελών της οµάδας 
• υπάρχουν έντονες διαφοροποιήσεις. 
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Οι διαφοροποιήσεις, που παίζουν σηµαντικό ρόλο στη δηµιουργία συγκρούσεων είναι η 
ηλικία, το µορφωτικό επίπεδο, ο χρόνος προϋπηρεσίας, το φύλο, η εµπειρία από άλλες επι-
χειρήσεις, το επίπεδο αποδοχών, η νοοτροπία, οι αντιλήψεις και γενικά η στάση ζωής.   

Όπως ήδη αναφέραµε, δηµιουργούνται συγκρούσεις και µεταξύ διαφόρων οµάδων µέσα 
σε µία έναν οργανισµό. Τέτοιες συγκρούσεις εµφανίζονται όταν: 

• υπάρχει µεγάλος βαθµός αλληλεξάρτησης στις δραστηριότητες των οµάδων. Για πα-
ράδειγµα σε µία ∆ηµόσια υπηρεσία, η ποιότητα εργασίας της οµάδας των υπαλλήλων 
γραφείου επηρεάζει άµεσα και καταλυτικά την ποιότητα εργασίας της οµάδας των 
προϊσταµένων και ∆ιευθυντών. Σε περίπτωση που οι υπάλληλοι γραφείου κάνουν ε-
πανειληµµένα λάθη, είναι λογικά συνεπές οι Προϊστάµενοι να αντιδράσουν και να 
δηµιουργηθεί ρήξη.  

• χρειάζεται να µοιραστούν περιορισµένους πόρους. Για παράδειγµα την µοναδική συ-
σκευή φαξ ή φωτοτυπικού µηχανήµατος του 2ου ορόφου. 

• υπάρχουν διαφορετικές δυνατότητες εξέλιξης στις οµάδες. Για παράδειγµα µια οµάδα 
που απασχολείται σε τεχνολογία αιχµής έχει περισσότερες πιθανότητες επαγγελµατι-
κής εξέλιξης, από ότι µία οµάδα που ασχολείται σε τοµέα παρωχηµένης τεχνολογίας.  

• υπάρχουν οµάδες µε διαφορετικό επίπεδο εξειδίκευσης. Οι πολλοί εξειδικευµένες ο-
µάδες ασκούν µεγαλύτερη επίδραση και επιρροή στη ∆ιοίκηση από ότι οι οµάδες α-
πλής εκτέλεσης έργου. Έτσι, αναπτύσσεται ανταγωνισµός προσέγγισης της ηγεσίας.  

• υπάρχουν ασάφειες ως προς το περιεχόµενο του έργου κάθε οµάδας, µε αποτέλεσµα 
να υπάρχουν αλληλοεπικαλύψεις ή κενά. Για παράδειγµα σε ένα γραφείο, µία µονάδα 
εξυπηρέτησης πολιτών, αν δεν έχει αποσαφηνιστεί επακριβώς µε τι ασχολείται η κάθε 
οµάδα εργασίας, είναι δυνατόν ο καθένας να υποθέτει τι πρέπει ή δεν πρέπει να κάνει, 
µε αποτέλεσµα άλλα έντυπα να παραδίνονται στον έναν και άλλα στον άλλο πολίτη 
που προσέρχεται. 

• υπάρχουν αντικρουόµενα συµφέροντα. Τέτοιες συγκρούσεις δηµιουργούνται συνή-
θως µεταξύ σωµατείου εργαζοµένων και εργοδοσίας. Οι εργαζόµενοι πιέζουν για αυ-
ξήσεις µισθών και µείωση ωραρίου, ενώ η εργοδοσία ενδιαφέρεται για µείωση κό-
στους και παραγωγικότητα.  

Συγκρούσεις ρόλων. Η τελευταία κατηγορία τύπων συγκρούσεων είναι οι συγκρούσεις 
που προέρχονται από τους ρόλους. Στην ζωή µας παίζουµε πολλούς ρόλους. Στα πρώτα στά-
δια της ζωής µας, παίζουµε το ρόλο του παιδιού, αργότερα το ρόλο του µαθητή, κατόπιν του 
επιστήµονα, µετά του συζύγου, του πατέρα και του παππού. Επίσης, ταυτόχρονα παίζουµε 
πολλούς ρόλους. Για παράδειγµα, ο καθηγητής µέσα στην τάξη παίζει το ρόλο του παιδαγω-
γού, στο σπίτι του το ρόλο του γονέα, στη διασκέδαση το ρόλο του φίλου. 

Ρόλος είναι ο τρόπος µε τον οποίο αντιλαµβανόµαστε τη σηµασία και το περιεχόµενο της 
θέσης που έχουµε στην κοινωνία ή που κατέχουµε σε µία επιχείρηση. Ο ρόλος είναι αυτό που 
αντιλαµβάνεται το µυαλό µας ως υποχρεώσεις, καθήκοντα και δικαιώµατα για να ανταποκρι-
θούµε στις απαιτήσεις της θέσης που έχουµε στην κοινωνία ή στην επιχείρηση. Πότε όµως 
επέρχεται σύγκρουση ρόλων; 

Οι συγκρούσεις ρόλων προκύπτουν από: 
• Ανάθεση πολλών καθηκόντων για ένα ρόλο. Στην περίπτωση αυτή έχουµε υπερφόρ-

τωση υποχρεώσεων και καθηκόντων σε ένα εργαζόµενο, από τον οποίο περιµένουµε 
να αποδώσει τα µέγιστα. Συνήθως στην κατάσταση αυτή βρίσκονται άτοµα που δεί-
χνουν προθυµία, που επιθυµούν να καθιερωθούν σε ένα επαγγελµατικό χώρο ή να 
αποκτήσουν µονιµότητα. Η υπερφόρτωση µε καθήκοντα κουράζει και αγχώνει τον 
εργαζόµενο µε αποτέλεσµα κάποια στιγµή να αντιδράσει και να διεκδικήσει ίση µε-
ταχείριση µε τους συναδέλφους του. 

• Ανάθεση ετερόκλητων και πολλές φορές συγκρουόµενων στόχων για ένα ρόλο. Αυτό 
συµβαίνει όταν ένας εργαζόµενος αναφέρεται σε πολλούς προϊσταµένους. 



 39 

Σύγκρουση ρόλων δηµιουργείται όταν οι άλλοι αντιλαµβάνονται διαφορετικά το ρόλο 
µας µέσα στην υπηρεσία από ότι εµείς. Όταν υπάρχει διάσταση δηλαδή, ανάµεσα στην ανα-
µενόµενη συµπεριφορά και στη συµπεριφορά που τηρούµε. 

Ανάθεση πολλών ρόλων σε άτοµο που κατέχει ένα ρόλο. Ένα χαρακτηριστικό παράδειγµα 
είναι του ∆ιευθυντή του σχολείου. Οι δάσκαλοι περιµένουν από το ∆ιευθυντή να τους εξα-
σφαλίσει τα απαραίτητα εποπτικά µέσα, ενώ ο προϊστάµενος των οικονοµικών υπηρεσιών και 
επόπτης των σχολείων πιέζει για µείωση των εκπαιδευτικών εξόδων.  

Κατοχή πολλών ασυµβίβαστων ρόλων. Για παράδειγµα ένας έµπορος που είναι µέλος του 
Εµπορικού Συλλόγου και µιας Ένωσης Καταναλωτών, πώς θα πρέπει να ενεργήσει και ποιο 
ρόλο να εξυπηρετήσει, όταν η Ένωση Καταναλωτών αποφασίζει να διαµαρτυρηθεί για την 
εµπορία κάποιων επικίνδυνων για την υγεία προϊόντων στον εµπορικό Σύλλογο;  

 
6.3. Τρόποι ∆ιευθέτησης των Συγκρούσεων.  
 
Αφού παρουσιάσαµε τους πιθανούς τύπους και τις αιτίες δηµιουργίας συγκρούσεων, χρή-

σιµο είναι να αναφερθούµε στους τρόπους µε τους οποίους µπορούµε να διευθετήσουµε τις 
συγκρούσεις µέσα στον οργανισµό. Οι τρόποι διευθέτησης που ενδείκνυνται κάθε φορά ε-
ξαρτώνται από δυο µεταβλητές: το ενδιαφέρον για τα δικά µας συµφέροντα και το ενδιαφέ-
ρον για τα συµφέροντα των άλλων ή της άλλης οµάδας. Υπάρχουν πέντε τύποι διευθέτησης 
των συγκρούσεων: 

Ο τύπος της αποφυγής. Σύµφωνα µε τον τύπο αυτό, κάποιος αποφεύγει να επιλύσει τη 
σύγκρουση, υποχωρεί, αποµονώνεται και προσπαθεί να υποβαθµίσει τη διαφορά γιατί υπάρ-
χει χαµηλό προσωπικό ενδιαφέρον, καθώς και χαµηλό ενδιαφέρον για τα συµφέροντα των 
άλλων. 

Ο συµβιβαστικός τύπος. Ο συµβιβασµός είναι ο τύπος διευθέτησης συγκρούσεων, που 
χρησιµοποιείται στις διαπραγµατεύσεις µεταξύ εργατικών σωµατείων και εργοδοσίας. Οι α-
ντίπαλες πλευρές ξεκινούν µε υψηλές διεκδικήσεις, αλλά σταδιακά υποχωρούν για να υπάρ-
ξει λύση και να επέλθει συµφωνία. Πολλές φορές όταν δεν προκύπτει συµβιβασµός, το ζήτη-
µα που προκαλεί συγκρούσεις, διευθετείται µέσω της διαιτησίας ή της µεσολάβησης.  

Ο τύπος της εξοµάλυνσης. Με τον τύπο αυτό ελαχιστοποιείται σταδιακά η σύγκρουση, η 
οποία χρησιµοποιείται ως µέσο εκτόνωσης. Χρησιµοποιείται για συγκρούσεις που προέρχο-
νται από τα ατοµικά χαρακτηριστικά των εργαζοµένων και τα οποία είναι αδύνατον να αντι-
µετωπισθούν µε το κλίµα του ανταγωνισµού. Κατά την εξοµάλυνση, το άτοµο που διευθύνει 
τις συγκρούσεις, προσπαθεί να υποβαθµίσει τις διαφορές, τονίζοντας ιδιαίτερα τα κοινά συµ-
φέροντα. 

Ο πιεστικός τύπος. Είναι ο τύπος κατά τον οποίο χρησιµοποιείται βία, εξαναγκασµός και 
υπέρµετρη πίεση. Χρησιµοποιείται µεταξύ ατόµων που βρίσκονται σε διαφορετικό επίπεδο 
της ιεραρχικής πυραµίδας. Χαρακτηριστικό παράδειγµα είναι ο προϊστάµενος που πιέζει τον 
υφιστάµενό του να προσαρµοστεί σε αυτά που του επιτάσσει.  

Ο συνεργατικός τύπος. Η χρήση αυτού του τύπου διευθέτησης των συγκρούσεων εξαρτά-
ται από το στυλ διοίκησης της επιχείρησης. Αν επικρατεί το δηµοκρατικό στυλ, τότε ο προϊ-
στάµενος προτιµά το δρόµο της συνεργασίας για να επιλύσει οποιαδήποτε διαφωνία. Χρησι-
µοποιείται όταν υπάρχει υψηλό ενδιαφέρον για την επίτευξη τόσο των προσωπικών στόχων, 
όσο και των στόχων των άλλων.  

 
6.4. Βήµατα ∆ιευθέτησης των Συγκρούσεων.  
 
Τα βήµατα διευθέτησης των συγκρούσεων είναι τέσσερα στον αριθµό. Σε ένα πρώτο επί-

πεδο χρειάζεται να ανιχνεύσουµε αν υπάρχουν συµπτώµατα συγκρούσεων. Η σύγκρουση δεν 
εκφράζεται πάντα µε θυµωµένες φωνές και µατωµένες µύτες. Συνήθως υποβόσκει στους αν-
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θρώπους, που επιλέγουν να αγνοούν ο ένας τον άλλον. Εντούτοις, υπάρχουν κάποια συµπτώ-
µατα, που µαρτυρούν ότι υπάρχει σύγκρουση.  

 
6.5. Συµπτώµατα Σύγκρουσης. 
 
• ∆άκρυα, χειρονοµίες, χειροδικίες. 
• Αρνητικά συναισθήµατα, όπως ζήλεια, δυσπιστία, αντιπάθεια 
• Άτοµα που αµείβονται δυσανάλογα ως προς το έργο που προσφέρουν λόγω υποκει-

µενικού συστήµατος αµοιβών. 
• Άτοµα που παραπληροφορούν ή δίνουν πληροφορίες καθυστερηµένα 
• Άτοµα που µιλούν µε ψυχρή τυπικότητα, σαρκασµό, ή απροκάλυπτη επιθετικότητα 
• Άτοµα που θέτουν εµπόδια στην επικοινωνία, δεν είναι διαθέσιµα ή γίνονται προσιτά 

µόνο µέσω των δικών τους κανόνων και διαδικασιών 
• Άτοµα που απουσιάζουν τακτικά λόγω «ασθενείας» 
• χαµηλό ηθικό και µειωµένη παραγωγικότητα 
 
Το δεύτερο βήµα µετά τον εντοπισµό ότι υπάρχουν συµπτώµατα σύγκρουσης, είναι να 

εξετάσουµε τη φύση των συγκρούσεων. ∆ηλαδή, χρειάζεται να αποσαφηνίσουµε αν πρόκει-
ται για διαπροσωπικές, διο-οµαδικές, ενδο-οµαδικές συγκρούσεις ή συγκρούσεις ρόλων. Πιο 
απλά, χρειάζεται να διευκρινίσουµε τους εµπλεκόµενους, την κύρια αιτία της σύγκρουσης και 
το χρονικό σηµείο έναρξης της σύγκρουσης. 

Στο επόµενο βήµα, επιλέγουµε τον κατάλληλο τύπο διευθέτησης των συγκρούσεων ανά-
λογα µε τον τύπο της σύγκρουσης. Όπως ήδη αναφέραµε, η επιλογή του τύπου εξαρτάται από 
δύο µεταβλητές: το ενδιαφέρον για τα προσωπικά συµφέροντα ή τα συµφέροντα της οµάδας 
µας και το ενδιαφέρον για τα συµφέροντα των άλλων. 

Στο τελευταίο βήµα διευθέτησης των συγκρούσεων, συνήθως λαµβάνουµε κάποια µέτρα 
για να µην επαναληφθεί η σύγκρουση και να αποσοβηθούν οι αιτίες που την προκάλεσαν.  

• Λήψη Μέτρων για την Αποφυγή Συγκρούσεων 
• Συνεχής ενηµέρωση του προσωπικού 
• Αποσαφήνιση των επιθυµητών προτύπων συµπεριφοράς 
• Τακτική διερεύνηση των στάσεων του προσωπικού. 
• ∆ίκαιο σύστηµα αµοιβών 
• Ανάθεση συµβατών στόχων 
• ∆ίκαιη και ισοβαρής ανάθεση ρόλων µεταξύ των εργαζοµένων 
• Σαφής καθορισµός των αρµοδιοτήτων ανά θέση και οµάδα εργασίας 
• Καθιέρωση συστήµατος συλλογής παραπόνων 
• Καθιέρωση συστήµατος ανάλυσης και επίλυσης των παραπόνων 
 
Οι προτάσεις είναι ενδεικτικές και σε καµία περίπτωση δεν καλύπτουν το εύρος των λύ-

σεων, που τα στελέχη µπορούν να εµπνευστούν και να υλοποιήσουν. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7. ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ ΚΑΙ ΑΝΘΡΩΠΙΝΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ. 
 
7.1. Έννοια και περιεχόµενο της επικοινωνίας . 
 
Η επικοινωνία µπορεί να ορισθεί ως η µετάδοση ή ανταλλαγή πληροφοριών, γνώσεων, 

ιδεών, απόψεων και συναισθηµάτων µεταξύ ανθρώπων.  
Σε ένα δεύτερο επίπεδο, µπορούν να θεωρηθούν ως στοιχεία της επικοινωνίας η κατανό-

ηση του µηνύµατος από τον αποδέκτη, καθώς και οι τυχόν αλλαγές στις απόψεις, τα συναι-
σθήµατα ή η συµπεριφορά του, που επέρχονται ως αποτέλεσµα του µηνύµατος που έλαβε.  

Η επικοινωνία αποτελεί θεµελιώδη ανθρώπινη δραστηριότητα, χωρίς την οποία η ανά-
πτυξη πολιτισµού θα ήταν αδιανόητη. Ειδικά για τις οργανώσεις, η επικοινωνία αποτελεί α-
ναγκαία προϋπόθεση όχι µόνο της αποτελεσµατικότητας αλλά και της ίδιας της συγκρότησης 
και λειτουργίας τους. (Χατζηπαντελή, 1999: 143-144) 

Παρόλο που, ιδίως στην προφορική της µορφή, φαίνεται σαν µια απλή και άµεση διαδι-
κασία, η επικοινωνία πραγµατοποιείται µε έναν πολύπλοκο µηχανισµό. Οι βασικές οντότητες 
που εµπλέκονται σ' αυτό το µηχανισµό είναι ο ποµπός και ο δέκτης. Καταρχήν ο ποµπός αι-
σθάνεται-ή πείθεται για-την ανάγκη να µεταδώσει ένα µήνυµα. Στη συνέχεια το κωδικοποιεί, 
δηλαδή το µετατρέπει σε ένα σύνολο συµβόλων (λέξεις, κινήσεις, σχήµατα, χρώµατα) τα ο-
ποία θεωρεί ότι θα γίνουν αντιληπτά και κατανοητά από τον δέκτη, και το µεταβιβάζει µέσω 
ενός διαύλου επικοινωνίας (προφορικός λόγος, γραπτό κείµενο, µέσα επικοινωνίας). Ο δέ-
κτης λαµβάνει το µήνυµα µε τις αισθήσεις του (ακοή. όραση κλπ.) και το αποκωδικοποιεί, 
δηλαδή µετατρέπει και πάλι τα σύµβολα σε έννοιες. Μέσω των εννοιών αυτών αντιλαµβάνε-
ται πληροφορίες, ιδέες, αισθήµατα κλπ., δηλαδή κατανοεί το µήνυµα. Η άµεση αντίδραση 
του προς το µήνυµα αποτελεί την επαναπληροφόρηση, δηλαδή την πληροφόρηση του ποµπού 
για τη λήψη του µηνύµατος. (Χατζηπαντελή, 1999: 144) 

Σε κάθε φάση αυτού του µηχανισµού, µπορεί να υπάρχει κάποιος «θόρυβος», δηλαδή 
κάποια παρεµβολή που ή αλλοιώνει το µήνυµα ή παρεµποδίζει τη µετάδοση του. 

Αποτελεσµατική επικοινωνία ανάµεσα στα µέλη µιας οµάδας, είναι το απαραίτητο συ-
στατικό που επηρεάζει άµεσα την ικανότητά της να πετύχει τους επιλεγµένους στόχους της, 
αλλά ακόµα και την ίδια την επιλογή των στόχων της. 

Η επικοινωνία κι οι ανθρώπινες σχέσεις συνδέονται άρρηκτα. Καλή επικοινωνία είναι η 
κεντρική λεωφόρος που οδηγεί σε θετικές ανθρώπινες σχέσεις. 

Οι σχέσεις µας µε άλλους ανθρώπους διαµορφώνονται µε την αµοιβαία ανταλλαγή και 
µεταβίβαση σκέψεων, ιδεών, γνωµών, συναισθηµάτων και άλλων πληροφοριών. 

Η αµοιβαία κατανόηση εµπιστοσύνη, ζωτικοί παράγοντες για την αποτελεσµατικότητα 
της οµάδας, είναι συνήθως το άµεσο αποτέλεσµα καλής επικοινωνίας. 

Αν και το πρόβληµα της διατήρησης καλής επικοινωνίας υπάρχει από καταβολής κό-
σµου, µονάχα κατά τα τελευταία χρόνια του αποδίδεται, σχετικά, η σηµασία που του αξίζει, 
από δηµόσιες υπηρεσίες, πολιτικούς, και συνδικαλιστικούς οργανισµούς και γενικά χώρους 
στους οποίους λειτουργούν οµάδες ατόµων. 

Το πρόβληµα αποκτά όλο και πιο ιδιάζουσα σηµασία, όσο η µαζικότητα των οµάδων και 
η σύγχρονη τεχνολογία κάνουν τους οργανισµούς πιο πολύπλοκους και την ανάγκη συντονι-
σµού πιο επιτακτική. 

Η ανάπτυξη της επιδεξιότητας στην τέχνη της Επικοινωνίας είναι ένα από τα βασικά 
στοιχεία της κατάρτισης των ηγετικών στελεχών στη σύγχρονη διοίκηση. Για να πετύχουν οι 
στόχοι του οργανισµού, τα ηγετικά του στελέχη πρέπει να έχουν την ικανότητα όχι µονάχα να 
µεταδίδουν τις ιδέες τους στα άτοµα που είναι υπεύθυνα για την υλοποίηση τους, αλλά και να 
τα πείθουν, εξασφαλίζοντας έτσι την αποδοχή των ιδεών εκ µέρους του κατά συνέπεια δε τη 
θετική στάση και τη συνεργασία τους. 
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7.2. Η επικοινωνία στους οργανισµούς.  
 
Περνώντας στο χώρο των οργανώσεων, θα πρέπει να σηµειώσουµε ότι η επικοινωνία εί-

ναι µία από τις βασικότερες λειτουργίες τους. Μέσω αυτής συγκεντρώνονται οι πληροφορίες 
που αποτελούν τη βάση για τη λήψη αποφάσεων σε κάθε επίπεδο. Ακόµη, µε την επικοινωνία 
γνωστοποιούνται στα µέλη της οργάνωσης οι στόχοι της. καθώς και τα δικά τους καθήκοντα 
και δικαιώµατα στο πλαίσιο της υλοποίησης των στόχων αυτών. Επίσης, κοινοποιούνται σχέ-
δια αλλαγών και µεταρρυθµίσεων, καθώς και οι επιπτώσεις που αναµένει να έχουν αυτά στα 
µέλη της οργάνωσης. Με την επικοινωνία επιτυγχάνεται η κρίσιµη λειτουργία του συντονι-
σµού µεταξύ των µονάδων. Τέλος, µε την επικοινωνία επιχειρείται να δηµιουργηθεί κλίµα 
αµοιβαίας εµπιστοσύνης µεταξύ των επικεφαλής της οργάνωσης και των µελών της. Οι στό-
χοι αυτοί αποτελούν ταυτόχρονα και επιχειρήµατα υπέρ της αναγκαιότητας ύπαρξης ενός ο-
λοκληρωµένου συστήµατος επικοινωνιών. Ένα τέτοιο σύστηµα περιγράφει την πολιτική επι-
κοινωνίας της οργάνωσης, καθώς και τον τρόπο εφαρµογής και αξιολόγησης της. 

Η επικοινωνία σε µία οργάνωση διακρίνεται, ανάλογα µε την κατεύθυνση της, σε κάθετη 
(δηλαδή από τους προϊσταµένους προς τους υπαλλήλους και αντίστροφα) και οριζόντια (δη-
λαδή µεταξύ ισόβαθµων µελών ή µεταξύ τµηµάτων). Ακόµη, η επικοινωνία µπορεί να δια-
κριθεί σε εσωτερική (µεταξύ των µελών της κάθε επιπέδου και των µονάδων της) και εξωτε-
ρική (από την οργάνωση προς το περιβάλλον της και αντίστροφα). 

Η πολιτική της οργάνωσης σε θέµατα εσωτερικής επικοινωνίας θα πρέπει να καθορίσει 
ζητήµατα όπως είναι το αντικείµενο, το εύρος, οι φορείς, οι οδοί και τα µέσα της επικοινωνί-
ας. 

Ένα σηµαντικό ζήτηµα για το οποίο πρέπει να θέσει αρχές η πολιτική εσωτερικής επικοι-
νωνίας είναι το είδος των πληροφοριών που θα παρέχονται στους υπαλλήλους.  

 
Γενικά, θεωρείται απαραίτητο να γίνονται γνωστά τα ακόλουθα: 
 
• Οι αξίες, οι αρχές και οι στόχοι της οργάνωσης. 
• Η πολιτική της στον τοµέα της διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού. 
• Τα επιχειρησιακά της σχέδια (στο βαθµό που δεν είναι απόρρητα) 
• Τα καθήκοντα της θέσης εργασίας. 
• Οι ατοµικοί στόχοι απόδοσης και ο τρόπος µε τον οποίο θα µετρηθεί η επίτευξη τους. 
• Οδηγίες και κατευθύνσεις για την επίτευξη των ατοµικών στόχων. 
• Πληροφόρηση για την απόδοση και την πορεία κάλυψης των στόχων. 
• Τα σχέδια για αλλαγές στις µεθόδους και στις συνθήκες εργασίας. 
• Τα σχέδια για αλλαγές στους όρους απασχόλησης. 
• Αντίστοιχα, θεωρείται ότι από τους εργαζόµενους θα πρέπει να λαµβάνονται: 
• Προτάσεις και σχόλια για τους στόχους, τα σχέδια και την πολιτική της οργάνωσης. 
• Προβλήµατα που συναντώνται στην υλοποίηση των στόχων. 
• Παράπονα για θέµατα που αφορούν στην εργασία και στον εργασιακό χώρο. (Χατζη-

παντελή, 1999: 148-149) 
 
 
7.3. Τρόποι, αρχές και εµπόδια επικοινωνίας 
 
Τρόποι επικοινωνίας. Ο τρόπος µετάδοσης ενός µηνύµατος είναι πολύ σηµαντικός και 

παίζει µεγάλο ρόλο στην αποτελεσµατικότητα της επικοινωνίας.  
Οι δύο βασικότεροι τρόποι µετάδοσης µηνυµάτων είναι ο γραπτός και ο προφορικός 

λόγος.  
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Το πλεονεκτήµατα των γραπτών κειµένων είναι ότι είναι απτά και επαληθεύσιµα. οπότε 
το περιεχόµενα τους είναι δύσκολο να παρερµηνευθεί. Ακόµη, έχουν µεγαλύτερη διάρκεια 
και µπορεί κανείς να επανέρχεται σ' αυτά κάθε φορά που υπάρχει ανάγκη. Επίσης, κατά κα-
νόνα, είναι διατυπωµένα µε µεγαλύτερη προσοχή. Τα µειονεκτήµατα τους είναι ότι η προε-
τοιµασία τους είναι χρονοβόρο και η διαδικασία της επαναπληροφόρησης είναι δύσκολη και 
αργή.  

Η προφορική επικοινωνία έχει τα πλεονεκτήµατα της αµεσότητας, της ταχύτητας και 
της γρήγορης επαναπληροφόρησης. Όταν, όµως, το ίδιο µήνυµα πρέπει να µεταβιβαστεί στα-
διακά σε πολλούς αποδέκτες (π.χ. από τον γενικό διευθυντή στους υπαλλήλους µέσω της ιε-
ραρχίας) υπάρχει ο κίνδυνος της διαστρέβλωσης ή της απώλειας µεγάλου µέρους των πληρο-
φοριών. Στην προφορική επικοινωνία, πέρα από το λόγο, υπεισέρχονται και µεταδίδουν µη-
νύµατα ο τόνος της φωνής και η γλώσσα του σώµατος-δηλαδή η στάση, οι κινήσεις, οι χειρο-
νοµίες και ο εκφράσεις που συνοδεύουν την οµιλία. Τόσο ο τόνος της φωνής όσο και η 
γλώσσα του σώµατος είναι ισχυροί-αν και συνήθως µη συνειδητοί-φορείς µηνυµάτων και κυ-
ρίως συναισθηµάτων και διαθέσεων, όπως είναι για παράδειγµα η σιγουριά, η επιθετικότητα, 
η υπεροψία κ.ά. (Χατζηπαντελή, 1999: 144-145) 

Αρχές επικοινωνίας. Για να ξεπεραστούν τα εµπόδια αυτά και για να είναι αποτελεσµα-
τική η επικοινωνία, θα πρέπει να τηρούνται ορισµένες αρχές. 

Ο στόχος της επικοινωνίας θα πρέπει να είναι σαφής, δηλαδή το επιθυµητό αποτέλεσµα 
(π.χ. η παρακίνηση ενός υπαλλήλου, η διευκρίνιση των στόχων µίας οµάδας εργαζοµένων, η 
άρση ενός παραπόνου) θα πρέπει να προκαθορίζεται. 

Η επικοινωνία θα πρέπει να προγραµµατίζεται και να προετοιµάζεται. Οι συνθήκες στις 
οποίες θα  πραγµατοποιηθεί θα πρέπει να επιλέγονται µε προσοχή, ώστε να ευνοούν την ε-
λεύθερη και άνετη ανταλλαγή απόψεων.  

Τα µηνύµατα θα πρέπει να είναι σαφή. απλά και κατανοητά. Ακόµη, θα πρέπει να είναι πε-
ριεκτικά και απαλλαγµένα από ανακρίβειες και δογµατισµούς.  

Ο τρόπος µετάδοσης του µηνύµατος θα πρέπει να επιλεγεί ανάλογα µε το σκοπό της επι-
κοινωνίας. 

Η κατανόηση των µηνυµάτων θα πρέπει να ελέγχεται µε την επαναπληροφόρηση, έτσι 
ώστε να µεταδοθούν όλες οι αναγκαίες πληροφορίες, ιδέες κλπ. πριν από τη λήξη της επικοι-
νωνιακής διαδικασίας. 

Ο αποδέκτης θα πρέπει να δείχνει την απαραίτητη προσοχή και υποµονή και να βοηθά µε 
τη στάση του τον ποµπό να γίνει κατανοητός. Τόσο ο ποµπός όσο και ο αποδέκτης θα πρέπει 
να αντιµετωπίζουν ο ένας τον άλλο µε σεβασµό, να αποδέχονται µε ψυχραιµία τις διαφορές 
τους και να µην αµφισβητούν αβάσιµα τις καλές προθέσεις της άλλης πλευράς. 

 
Οδηγίες για αποτελεσµατική ακρόαση (Davis, 1978) 
 
1) ΣΤΑΜΑΤΑ ΝΑ ΜΙΛΑΣ. ∆εν µπορείς να ακούσεις όταν µιλάς. 
2) ΚΑΝΕ ΤΟΝ ΟΜΙΛΗΤΗ ΝΑ ΑΙΣΘΑΝΕΤΑΙ ΑΝΕΤΑ. Βοήθησε τον να αισθάνεται 

ελεύθερος να µιλήσει. 
3) ∆ΕΙΞΕ ΣΤΟΝ ΟΜΙΛΗΤΗ ΟΤΙ ΘΕΛΕΙΣ ΝΑ ΤΟΝ ΑΚΟΥΣΕΙΣ. Να δείχνεις ενδια-

φέρον. Μη διαβάζεις εφηµερίδα όταν ο άλλος µιλά! 
4) ΑΠΟΜΑΚΡΥΝΕ ΤΙΣ ΕΝΟΧΛΗΣΕΙΣ. Μην ψάχνεις τα χαρτιά σου, κλείσε την πόρτα 

αν χρειάζεται. 
5) ΒΑΛΕ ΤΟΝ ΕΑΥΤΟ ΣΟΥ ΣΤΗ ΘΕΣΗ ΤΟΥ ΟΜΙΛΗΤΗ. Μόνο έτσι θα καταλάβεις 

την άποψη του. 
6) ΕΧΕ ΥΠΟΜΟΝΗ. ∆ώσε αρκετό χρόνο στον οµιλητή. Μη τον διακόπτεις, µη φεύ-

γεις. 
7) ΚΑΝΕ ΕΡΩΤΗΣΕΙΣ. Αυτό ενθαρρύνει τον οµιλητή. 
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8) ΜΗ ∆ΕΙΧΝΕΙΣ ΨΥΧΡΟΣ. Αυτό αποθαρρύνει τον οµιλητή. 
9) ΜΗΝ ΚΑΝΕΙΣ ΥΠΕΡΒΟΛΙΚΗ ΧΡΗΣΗ ΚΡΙΤΙΚΗΣ ΚΑΙ ΑΝΤΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΩΝ. 

Ίσως βάλεις τον οµιλητή σου σε αµυντική θέση. (Χατζηπαντελή, 1999: 146-147) 
 

Εµπόδια στην επικοινωνία. Εκτός από πολύπλοκη, η διαδικασία της επικοινωνίας είναι 
και δύσκολη. Πέρα από τις υποκειµενικές δυσχέρειες που αντιµετωπίζουν οι άνθρωποι στη 
µεταγραφή των νοηµάτων σε κώδικες, καθώς και στην ανάγνωσή τους, υπάρχουν πολλά ε-
µπόδια, µερικά από τα οποία αξίζει να αναφερθούν ενδεικτικά: 

Περιεχόµενο εννοιών. Οι έννοιες έχουν διαφορετικό περιεχόµενο από άνθρωπο σε άν-
θρωπο, ανάλογα µε τις εµπειρίες, τη µόρφωση τους κλπ. Αυτό έχει ως αποτέλεσµα τα µηνύ-
µατα που µεταδίδονται σε µια διαδικασία επικοινωνίας να µην έχουν για τον αποδέκτη το ίδιο 
γνωστικό ή συγκινησιακό φορτίο που έχουν για τον ποµπό τους. 

Κώδικες επικοινωνίας. Τα σύµβολα που χρησιµοποιούνται από τους ανθρώπους για να 
µεταφέρουν µία έννοια ή ένα συναίσθηµα ποικίλλουν ανάλογα µε την ηλικία, το επάγγελµα, 
το επίπεδο µόρφωσης κλπ, Έτσι. ενδέχεται ο κώδικας που χρησιµοποιεί ένας ποµπός να είναι 
ακατάληπτος ή παρεξηγήσιµος από τον δέκτη. 

Προδιάθεση. Με τον όρο προδιάθεση εννοούνται οι συναισθηµατικοί παράγοντες, δηλα-
δή η στάση του δέκτη τόσο απέναντι στον ποµπό όσο και απέναντι στο θέµα του µηνύµατος. 
Οι προκαταλήψεις, οι φόβοι, οι ευαισθησίες, η έλλειψη ενδιαφέροντος µπορούν να οδηγή-
σουν σε επιλεκτική λήψη του µηνύµατος π σε παρερµηνεία του. 

Αντίληψη. Οι άνθρωποι έχουν για διάφορα θέµατα διαµορφωµένες αντιλήψεις, που προέ-
κυψαν από τις εµπειρίες, τις γνώσεις, τις επιθυµίες τους κλπ. Οι αντιλήψεις αυτές αποτελούν 
το πρίσµα υπό το οποίο ερµηνεύεται κάθε µήνυµα. 

Κακή διαµόρφωση του µηνύµατος. Η υποκειµενική δυσχέρεια του ποµπού στη διαµόρφω-
ση µηνυµάτων, η Βιασύνη και η προχειρότητα, όπως και η έλλειψη σαφούς στόχου, είναι δυ-
νατό να οδηγήσουν σε µηνύµατα που δεν είναι λογικά συγκροτηµένα και διαρθρωµένα, είναι 
ακατάληπτα, φλύαρα και έχουν κενά ή αντιφάσεις. Τέτοιου είδους µηνύµατα είναι αδύνατο 
να µεταδώσουν τις σκέψεις του ποµπού τους. 

Συνθήκες επικοινωνίας. Πολλές φορές, οι συνθήκες κάτω  από τις οποίες επιχειρείται η 
µετάδοση ενός µηνύµατος είναι δυσµενείς. Ο χρόνος, ο τόπος, το γενικό κλίµα, το περιβάλ-
λον (π.χ. η παρουσία άλλων ανθρώπων), η σχέση ανάµεσα στον ποµπό και στο δέκτη (π.χ. 
σχέση εξάρτησης) και οι κανόνες που ενδεχοµένως υπάρχουν (π.χ. αυστηρή εθιµοτυπία) κά-
νουν δύσκολη την αποτελεσµατική επικοινωνία. (Χατζηπαντελή, 1999: 146) 

 
7.4. Μορφές και µέσα επικοινωνίας 
 
Μορφές επικοινωνίας. Η ανθρώπινη κοινωνία δίνει το βάρος της στη λεκτική διατύπω-

ση-προφορική και γραφτή-σαν µέσο επικοινωνίας. Η προφορική επικοινωνία διαθέτει µεγα-
λύτερα περιθώρια, γιατί εκτός από τη διατύπωση των νοηµάτων µε λεκτικά σχήµατα, ο τόνος 
της φωνής αυτού που µιλά προδίδει τα συναισθήµατα του, τη θέση του απέναντι στο θέµα 
που συζητιέται και τη στάση του απέναντι στο συνοµιλητή του. 

Εξυπακούεται λοιπόν πως για να επικοινωνούµε σωστά, πρέπει να επιλέγουµε λέξεις α-
πλές, κατανοητές από τους άλλους, αλλά-και να προσέχουµε αν ο τόνος της οµιλίας µας απο-
δίδει τις προθέσεις µας. 

∆εν είναι µονάχα αυτό που λέµε, πως έχει σηµασία, αλλά και το πως το λέµε. Η γλώσσα 
σαν µέσο επικοινωνίας λειτουργεί σε δύο ξεχωριστά επίπεδα: α) Λογικό, β) Συναισθηµατικό 
ή διαισθητικό. Πέρα όµως από την επιφανειακή επικοινωνία και στα δύο αυτά επίπεδα, ιδιαί-
τερα στο δεύτερο, λειτουργούν ταυτόχρονα άλλες µορφές επικοινωνίας, οι µη φραστικές 
µορφές επικοινωνίας. 

Η έκφραση του προσώπου, των µατιών-προπάντων των µατιών-συχνά υποδηλώνει πε-
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ρισσότερο απ' ό,τι η γλώσσα, τα αισθήµατα, τι προθέσεις και τα κίνητρα του οµιλητή. 
Γενικά οπτικά σύµβολα, πολλές φορές µεταδίδουν µηνύµατα, ταχύτερα, ευθύτερα και πιο 

αποτελεσµατικά από συζητήσεις. Χειρονοµίες όπως το σφίξιµο του χεριού, το αγκάλιασµα, 
το θερµό χαµόγελο, δίνουν το µήνυµα της φιλίας και της στοργής πολύ καλύτερα από φρα-
στικά σχήµατα. 

∆ιάφοροι µορφασµοί υπογραµµίζουν ή υπονοµεύουν το µήνυµα που θέλουµε να µεταδώ-
σουµε. Η γκριµάτσα, το κλείσιµο του µατιού, το ειρωνικό χαµόγελο-όλα είναι µορφές επικοι-
νωνίας-που µπορούν να τονίσουν ή ν’ αλλοιώσουν αυτά που λέµε. Το χασµουρητό µας σε 
ώρα που υποτίθεται πως δίνουµε την αδιάσπαστη προσοχή µας σε κάποιον που µας κουβε-
ντιάζει σοβαρά, µειώνει την πειστικότητα µας για το ενδιαφέρον που δήθεν έχουµε. 

Ένας τρόπος επικοινωνίας είναι η διακοπή της επικοινωνίας. Τον τρόπο αυτό τον γνωρί-
ζουν και τον χρησιµοποιούν πολλοί σύζυγοι και πολλές σύζυγοι για να δώσουν ένα µήνυµα 
στους συµβίους τους-πως είναι πολύ θυµωµένοι. 

Η έµµεση επικοινωνία µε υπονοούµενα, µπορεί να έχει καταστροφικά αποτελέσµατα.  
Επικοινωνιακός µονόδροµος ή ανοιχτή επικοινωνία; Βασικό χαρακτηριστικό οργανισµών 

που λειτουργούν αυταρχικά, είναι η µονόπλευρη επικοινωνία, ο «επικοινωνιακός µονόδρο-
µος». ∆ίνονται εντολές και δεν ζητιέται η γνώµη του εκτελεστή τους όσον αφορά το περιεχό-
µενο τους. Αυτό βέβαια αφορά τη δηµοκρατικότητα του οργανισµού. 

Η νοοτροπία όµως του αυταρχισµού έχει και µια προέκταση πού επηρεάζει την επικοινω-
νία. ∆ίνεται η εντολή χωρίς να δίνεται η ευκαιρία στον εκτελεστή να υποβάλλει διευκρινιστι-
κά ερωτήµατα ως προς την εντολή και τον τρόπο εκτέλεσης της, ή ακόµα να µην επαναλάβει 
µε δικά του λόγια, για να δείξει στον εκδότη της εντολής και για να πειστεί κι ο ίδιος, πως 
σωστά τη συνέλαβε.  

Μ' αυτό τον τρόπο διακινδυνεύεται λαθεµένη πληροφόρηση, παρεξηγήσεις πάνω στην 
ουσία, παρερµηνείες της πρόθεσης του προϊστάµενου και παράλληλα δυσφορία στον υφιστά-
µενο, έλλειψη του συναισθήµατος συµµετοχής και υπευθυνότητας, προχειροδουλειά, λαθεµέ-
νη εκτέλεση. Ο τρόπος αυτό: επικοινωνίας έχει ένα µονάχα πλεονέκτηµα. Είναι γρήγορος. 
∆εν παίρνει πολύ χρόνο. Μειονεκτεί όµως σ' όλα τ’ άλλα. 

Αντίθετα, η αµφίπλευρη επικοινωνία, ή καλύτερα, η ανοιχτή επικοινωνία ανάµεσα σε 
προϊστάµενους, υφιστάµενους και γενικά ανάµεσα στα µέλη οποιασδήποτε οµάδας, χρειάζε-
ται περισσότερα χρόνο. Επιτρέπει όµως να γίνει σωστή πληροφόρηση και να γίνει κατανοητό 
το πνεύµα του µηνύµατος. Και όταν ο εκτελεστής µιας συγκεκριµένης υπευθυνότητας συνα-
ντήσει δυσκολίες, θα είναι σε θέση, χρησιµοποιώντας τη δική του πια κρίση, ν' αναλάβει 
πρωτοβουλίες που θα επιτρέψουν τη σωστή υλοποίηση της εντολής, αντί να τρέχει πίσω σαν 
ροµπότ για νέες οδηγίες. Η ανοιχτή επικοινωνία προλαβαίνει τα λάθη και εξαλείφει τη δυ-
σφορία στο δέκτη της πληροφόρησης. Ένα απαραίτητο στοιχείο της ανοιχτής επικοινωνίας 
είναι η παροχή της δυνατότητας στο δείχτη ενός πληροφοριακού µηνύµατος να κάµει διευ-
κρινιστικές ερωτήσεις και να το επαναλάβει για να βεβαιωθεί η σωστή λήψη. Η διαδικασία 
αυτή που ξενικά ονοµάζεται «feedback» «ανατροφοδότηση» είναι ουσιώδης για την εµπέδω-
ση της ανοιχτής επικοινωνίας. (Σκουλάς, 1983: 46-48). 

Μέσα επικοινωνίας. Τα µέσα προφορικής επικοινωνίας που χρησιµοποιούν συνήθως 
οι οργανώσεις είναι οι κατ’ ιδίαν συζητήσεις του προϊσταµένου µε τους υπαλλήλους του, οι 
συνελεύσεις τµηµάτων και τα σεµινάρια ενηµέρωσης. Η προφορική επικοινωνία θεωρείται 
ότι είναι πιο αποτελεσµατική για την παροχή οδηγιών που αφορούν στο άµεσο έργο του υ-
παλλήλου, για την επίπληξη εργαζοµένων και για την επίλυση προβληµάτων και διαφορών 
µεταξύ των υπαλλήλων. 

Ως µέσα γραπτής επικοινωνίας χρησιµοποιούνται οι έγγραφες ανακοινώσεις, εγκύκλιοι 
κλπ. τα ενηµερωτικά έντυπα (φυλλάδια, περιοδικά) και τα υποµνήµατα. Η γραπτή επικοινω-
νία θεωρείται ως πιο αποτελεσµατική για πληροφορίες που αφορούν µελλοντική δράση των 
εργαζοµένων, για πληροφορίες γενικής φύσης, για οδηγίες και διαταγές και για την προώθη-
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ση της υγιεινής και ασφάλειας στο χώρο εργασίας. 
Πολύ σηµαντική για µία οργάνωση είναι και η άτυπη επικοινωνία. Η άτυπη επικοινωνία 

δεν πραγµατοποιείται µε βάση τους επίσηµους κανόνες και µέσω των προκαθορισµένων ο-
δών, αλλά είναι το ασχεδίαστο προϊόν των συναντήσεων των ανθρώπων στο χώρο εργασίας. 
Οι διοικήσεις είναι συνήθως αρνητικές απέναντι στην άτυπη επικοινωνία και προσπαθούν να 
την περιορίσουν, µε το σκεπτικό ότι οι πληροφορίες που µεταδίδονται είναι ελλιπείς και ανα-
κριβείς. Στην πραγµατικότητα, όµως, η άτυπη επικοινωνία µπορεί να αποτελέσει πηγή πολύ-
τιµων πληροφοριών που δεν µπορούν να αποκτηθούν διαφορετικά. Με άλλα λόγια, συµπλη-
ρώνει την τυπική επικοινωνία. Για το λόγο αυτό, δεν θα πρέπει να αποτρέπεται (στόχος που 
θα ήταν ούτως ή άλλως ανέφικτος), αλλά να αξιοποιείται. (Χατζηπαντελή, 1999: 149) 
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∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ 
ή ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ. 
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