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ΚΔΦΑΛΑΗΟ ΔΝΑΣΟ 
 

 Ζ ΢ΤΜΜΔΣΟΥΖ ΣΧΝ ΔΡΓΑΕΟΜΔΝΧΝ ΢ΣΖ ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ 
 

 
9.1 Δηζαγσγή 
 

 ΢ηε βηβιηνγξαθία ε ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηε δηνίθεζε 
ησλ νξγαλψζεσλ, ηδηαίηεξα ησλ νηθνλνκηθψλ νξγαλψζεσλ, ζπρλά 
απνδίδεηαη κε ηε θξάζε: «βηνκεραληθή δεκνθξαηία».202 Αξρηθφο ζηφρνο 
ησλ ππνζηεξηθηψλ ηεο ζπκκεηνρήο ήηαλ ε δπλαηφηεηα ησλ 
εξγαδνκέλσλ λα επεξεάδνπλ ηηο απνθάζεηο πνπ αλαθέξνληαη ζηηο 
ζπλζήθεο ηεο εξγαζίαο ηνπο. 

Όπσο έρεη αλαθεξζεί ζην έθην θεθάιαην, ε ζπκκεηνρή ησλ 
εξγαδνκέλσλ ζηε δηνίθεζε πεξηιακβάλεηαη ζηηο πξνιεπηηθέο κεζφδνπο 
αληηκεηψπηζεο ησλ ζπγθξνχζεσλ εξγνδνζίαο - εξγαδνκέλσλ203. Ζ 
εξκελεία πνπ απνδίδεηαη γηα ηελ αλαζηαιηηθή δξάζε ηεο ζπκκεηνρήο 
ησλ εξγαδνκέλσλ ζηε δηνίθεζε είλαη φηη επεξεάδεη ζεηηθά ην εξγαζηαθφ 
θιίκα.204 Ο εξγαδφκελνο αηζζάλεηαη πην ππεχζπλνο, ηθαλνπνηεί ηα 
αλψηεξα επίπεδα αλαγθψλ, φπσο ηεο θνηλσληθήο αλαγλψξηζεο θαη ηεο 
πξνζθνξάο, ληψζεη κεγαιχηεξε ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία, 
αλαπηχζζεη ηηο δηνηθεηηθέο δεμηφηεηεο, απνθηά ηελ αίζζεζε φηη 
ζπκκεηέρεη ζηελ πινπνίεζε κηαο απφθαζεο, ζηε ιήςε ηεο νπνίαο 
ζπλέβαιε θαη ν ίδηνο, κε ζπλέπεηα ηελ επίδεημε ηδηαίηεξνπ δήινπ205 θαη 
ηελ αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο.206 Χο ζεηηθά ζηνηρεία ηνπ ζεζκνχ 
ηεο ζπκκεηνρήο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηε δηνίθεζε ζεσξνχληαη επίζεο ε 

                                                
202

 Βι. ελδεηθηηθά: α) Whyte W.F, et.al, 2003, 477, β) Hodgetts R - Luthans F, 1997, 
461, γ) Bullock A, 1977, γ) Σδεθίλεο Υ, 1984, 18. 
 
203

 Βι. Handel M, 2003, 458. 
 
204

 Νηθνιάνπ – ΢κνθνβίηε Λ, 1987, 318. 
 
205

 Εεπγαξίδεο ΢ – ΢ηακαηηάδεο Γ, 1997, 350. 
 
206

 Βι. Zuidema K – Kleiner B, 1994, 57-63. Βι. επίζεο: Σδεθίλεο Υ, 1984, 20, θαη 
Wilkinson A, 1998, 40-56. 
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πξνψζεζε ηνπ εθδεκνθξαηηζκνχ207 ησλ νηθνλνκηθψλ δηαδηθαζηψλ θαη ε 
δηακφξθσζε κηαο πην δεκνθξαηηθήο θαη δίθαηεο θνηλσλίαο,208 ε 
ζπκβνιή ζηελ αλάπηπμε δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ θαη ζηε βειηίσζε ησλ 
δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ.209 

Δθηφο απφ ηε ζεηηθή πιεπξά ηεο ζπκκεηνρήο ησλ εξγαδνκέλσλ 
ζηε δηνίθεζε επηζεκαίλεηαη θαη ε αξλεηηθή,210 κε ηηο εμήο θχξηεο 
θαηεπζχλζεηο κεηνλεθηεκάησλ: α) ε δηαρείξηζε κηαο νξγάλσζεο απαηηεί 
εηδηθέο γλψζεηο, πνπ δελ είλαη βέβαην φηη νη εξγαδφκελνη δηαζέηνπλ, β) 
νη εξγαδφκελνη κεξηθέο θνξέο πηνζεηνχλ βξαρππξφζεζκεο ηδηνηειείο 
πξνζεγγίζεηο ζε ζέκαηα πνπ απαηηνχλ καθξνπξφζεζκεο ιχζεηο, γ) ε 
ζπκκεηνρή κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζεί σο παξαπιαλεηηθφ επηρείξεκα 
πνπ δηακνξθψλεη ηελ πίζηε φηη νη εξγαδφκελνη αζθνχλ κηα επίδξαζε 
ζην management, ελψ απηφ δε ζπκβαίλεη ζηελ πξαγκαηηθφηεηα, δ) ε 
ιήςε ησλ απνθάζεσλ ζηελ νξγάλσζε κπνξεί λα γίλεη ππεξβνιηθά 
ρξνλνβφξα.211 
 ΢ηε ρψξα καο ε αλαγλψξηζε ηνπ ζεζκνχ ηεο ζπκκεηνρήο ησλ 
εξγαδνκέλσλ ζηε δηνίθεζε ηεο νξγάλσζεο άξρηζε κε ην λφκν 1264 / 
1982 «γηα ηνλ εθδεκνθξαηηζκφ ηνπ ζπλδηθαιηζηηθνχ θηλήκαηνο θαη ηελ 
θαηνρχξσζε ησλ ζπλδηθαιηζηηθψλ ειεπζεξηψλ ησλ εξγαδνκέλσλ».212 
Οη θχξηεο κνξθέο ζπκκεηνρήο είλαη: α) ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ 
ζηε ιήςε ησλ απνθάζεσλ, β) ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζην 
θεθάιαην θαη ηα θέξδε,  γ) απηνδηαρείξηζε. Απηέο νη κνξθέο, ηδηαίηεξα ε 
ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζην θεθάιαην θαη ηα θέξδε θαη ε 
απηνδηαρείξηζε, έρνπλ δπλαηφηεηα εθαξκνγήο θπξίσο ζηηο 
θεξδνζθνπηθέο νηθνλνκηθέο νξγαλψζεηο.    
 
 
9.2  Ζ ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηε ιήςε   ησλ απνθάζεσλ 

 
 Ζ ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηε ιήςε ησλ απνθάζεσλ 
δηαθξίλεηαη ζηηο εμήο δχν θαηεγνξίεο: 
Α. Σελ άκεζε ζπκκεηνρή. ΢χκθσλα κε ηελ άκεζε ζπκκεηνρή νη 
εξγαδφκελνη ζπκκεηέρνπλ απηνπξνζψπσο ζηε ιήςε ησλ απνθάζεσλ, 

                                                
207

 Βι. Rothschild-Whitt J, 2003, 462. 
 
208

  Σδεθίλεο Υ, 1984, 23 θαη Νηθνιάνπ – ΢κνθνβίηε Λ, 1987, 318. 
 
209

 Εεπγαξίδεο ΢ – ΢ηακαηηάδεο Γ, 1997, 350. 
 
210

 Γηα ηηο επηθπιάμεηο θαη ηα πξνβιήκαηα πνπ ζπλεπάγεηαη ε ζπκκεηνρή βι. 
ελδεηθηηθά: α) Jain H, 1980, β) Chiplin B, 1977, γ) Bennett R, 1997, 34. 
 
211

 Rothschild-Whitt J, 2003, 462. 
 
212

 Μεηαμχ ησλ άιισλ πξνβιέπεη ηελ ππνρξέσζε ηεο εξγνδνζίαο λα ζπλαληάηαη κε 
εθπξνζψπνπο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη λα ζπδεηνχλ φια ηα ζέκαηα πνπ ηνπο αθνξνχλ. 
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φπσο γηα παξάδεηγκα ζπκβαίλεη ζηελ πεξίπησζε πνπ ε ιήςε ηεο 
απφθαζεο γηα έλα ζέκα ηεο νξγάλσζεο αλαηίζεηαη ζηε γεληθή 
ζπλέιεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ. 
Β. Ζ έκκεζε ζπκκεηνρή. ΢χκθσλα κ’ απηήλ ηε κνξθή ζπκκεηνρήο νη 
εξγαδφκελνη εθπξνζσπνχληαη ζε θάπνην ζπκβνχιην ή ζηε δηνίθεζε ηεο 
νξγάλσζεο.213 Κχξηα κνξθή ηεο έκκεζεο ζπκκεηνρήο ησλ 
εξγαδνκέλσλ ζηε δηνίθεζε είλαη ηα εξγαζηαθά ζπκβνχιηα.  

Σα ζέκαηα ελαζρφιεζεο ησλ εξγαζηαθψλ ζπκβνπιίσλ 
ηαμηλνκνχληαη214, ζπλήζσο, ζηηο εμήο θαηεγνξίεο: 

1. Οηθνλνκηθά ζέκαηα. ΢’ απηήλ ηελ θαηεγνξία πεξηιακβάλνληαη: ε 
νηθνλνκηθή θαηάζηαζε ηεο νξγάλσζεο, ηα κειινληηθά ηεο 
ζρέδηα, ε αληαγσληζηηθή ηεο ζέζε, ε πθηζηάκελε νηθνλνκηθή 
θαηάζηαζε θαη νη ζπλέπεηέο ηεο ζηελ πνξεία ηεο νξγάλσζεο. 

2. Θέκαηα παξαγσγήο θαη παξαγσγηθφηεηαο. ΢πλήζε ζέκαηα 
ζπδήηεζεο απηνχ ηνπ ηνκέα είλαη νη ζηφρνη ηεο νξγάλσζεο, νη 
ζπληειεζηέο ηεο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο, νη λέεο ηερλνινγίεο, 
νη δεκφζηεο ζρέζεηο, νη θαηλνηνκίεο. 

3. Θέκαηα πξνζσπηθνχ. Όπσο γηα παξάδεηγκα είλαη νη 
πξνζιήςεηο, νη απνιχζεηο, νη κεηαζέζεηο, νη άδεηεο, ε 
εθπαίδεπζε, ε αμηνιφγεζε, ε επηινγή ησλ ζηειερψλ, ε 
κηζζνδνζία.215 

4. ΢πλζήθεο εξγαζίαο. Ηδηαίηεξε βαξχηεηα ζ’ απηήλ ηελ θαηεγνξία 
ζεκάησλ ησλ εξγαζηαθψλ ζπκβνπιίσλ δίδεηαη ζηηο ζπλζήθεο 
αζθάιεηαο θαη πγείαο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ζηελ ηθαλνπνίεζε 
ησλ αληίζηνηρσλ αλαγθψλ. Ζ αζθάιεηα έρεη δπν θχξηεο 
θαηεπζχλζεηο, ηε ζσκαηηθή θαη ηελ ςπρηθή. Ο εξγαδφκελνο, γηα 
λα ηθαλνπνηήζεη ηηο αλάγθεο ηεο αζθάιεηαο, ζα πξέπεη λα 
εμαζθαιίζεη κνληκφηεηα ηεο ζέζεο εξγαζίαο, ηαηξνθαξκαθεπηηθή 
πεξίζαιςε, αζθάιηζε γηα ζπληαμηνδφηεζε, απνδεκίσζε ζε 
πεξίπησζε αηπρήκαηνο ή απφιπζεο, αζθαιείο θαη πγηεηλέο 
ζπλζήθεο εξγαζίαο.216 Βαζηθή πξνυπφζεζε γηα ηελ ηθαλνπνίεζε 
ησλ αλαγθψλ απηήο ηεο θαηεγνξίαο είλαη ε ιήςε κέηξσλ γηα ηελ 

                                                
213

 Παξάδεηγκα ηέηνηαο ζπκκεηνρήο είλαη ηα ζπκβνχιηα ησλ εξγαδνκέλσλ, ηα νπνία 
απνηεινχληαη απφ ηξία έσο επηά κέιε αλάινγα κε ηνλ αξηζκφ ησλ απαζρνινπκέλσλ 
ζηελ νξγάλσζε. Βι. ΢ππξφπνπινο Γ, 1998, 100. 
 
214

 Βιέπε γηα παξάδεηγκα: Σδεθίλεο Υ, 1984, 52 θαη Bennett R, 1997, 36. 
Πεξηζζφηεξα γηα ηα εξγαζηαθά ζπκβνχιηα βι. Rogers J – Streeck W, 1995. 
 
215

 Πνιιά απφ ηα ζέκαηα απηήο ηεο θαηεγνξίαο ξπζκίδνληαη κε ηηο  ζπιινγηθέο 
δηαπξαγκαηεχζεηο. Οη ζπιινγηθέο δηαπξαγκαηεχζεηο πξαγκαηνπνηνχληαη απφ 
εθπξνζψπνπο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηεο εξγνδνζίαο. ΢θνπφ έρνπλ ηε ζπδήηεζε θαη 
ζπκθσλία επί δηάθνξσλ ζεκάησλ γηα κηα νξηζκέλε ρξνληθή πεξίνδν, φπσο γηα 
παξάδεηγκα ζπκβαίλεη κε ηε κηζζνινγηθή δηεπζέηεζε.  
 
216

 Πεξηζζφηεξα γηα ηελ πγεία θαη ηελ αζθάιεηα ζην ρψξν ηεο εξγαζίαο βι. Vassie L – 
Lucas W, 2001, 479-490 θαη Kogi K, 1993, 88-94. 
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πξφιεςε ησλ αηπρεκάησλ. Σα αηπρήκαηα απνδίδνληαη ζπλήζσο 
ζηελ αηπρία ή ζηε κνίξα, φκσο έξεπλεο217 δείρλνπλ φηη ην 
ζχλνιν ζρεδφλ  ησλ αηπρεκάησλ ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν είλαη 
δπλαηφ λα πξνιεθζνχλ κε ηε ιήςε ησλ θαηάιιεισλ κέηξσλ, 
φπσο είλαη: α) ε ζσζηή ζπληήξεζε θαη ν ζπζηεκαηηθφο έιεγρνο 
ηνπ κεραληθνχ εμνπιηζκνχ, β) ε εθπαίδεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ, 
πνπ δελ έρνπλ πινχζηα εκπεηξία ζηε ζπγθεθξηκέλε δνπιεηά, γ) ν 
απζηεξφο έιεγρνο γηα ηελ ηήξεζε ησλ θαλνληζκψλ αζθαιείαο, 
δ) ε επηθξάηεζε ήξεκεο αηκφζθαηξαο ζην ρψξν ηεο εξγαζίαο, 
απαιιαγκέλεο απφ εληάζεηο θαη ζπγθξνχζεηο. Πέξαλ ησλ πην 
πάλσ πξνιεπηηθψλ κέηξσλ, ζεκαληηθφο παξάγνληαο  γηα ηε 
κείσζε ησλ ζπλεπεηψλ ησλ εξγαηηθψλ αηπρεκάησλ είλαη ε 
παξνρή ησλ πξψησλ βνεζεηψλ ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν θαη ε 
ηαρεία κεηαθνξά ησλ ζπκάησλ ζην θαηάιιειν λνζειεπηηθφ 
ίδξπκα. 
 

 
9.3 Ζ ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζην θεθάιαην   θαη ηα θέξδε 
 

  Ζ ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζην θεθάιαην θαη ηα θέξδε έρεη 
κηα πην καθξφρξνλε ηζηνξία218 απ’ φηη ε ζπκκεηνρή ηνπο ζηε ιήςε ησλ 
απνθάζεσλ. Αλ θαη ζεσξείηαη δίθαην ηα θέξδε ησλ επηρεηξήζεσλ λα 
αλήθνπλ ζε φινπο φζνπο ζπλέβαιαλ ζηελ πξαγκαηνπνίεζε ηνπο θαηά 
ζπλέπεηα θαη ζηνπο εξγαδνκέλνπο, ηνπο θχξηνπο ζπληειεζηέο ηεο 
παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο, δελ πξνρσξνχλ φιεο  νη επηρεηξήζεηο ζ’ 
απηήλ ηελ θίλεζε. ΢ηηο πεξηπηψζεηο πνπ εθαξκφδεηαη εκθαλίδεηαη κε ηηο 
εμήο θχξηεο κνξθέο: 

1. ΢πκπιεξσκαηηθή ακνηβή. ΢πλήζσο δίδεηαη ζην πξνζσπηθφ έλα 
πνζνζηφ ηνπ θέξδνπο ζε ηζφπνζα κεξίδηα κηα θνξά ην ρξφλν. 

2. Πνζνζηφ επί ηεο ακνηβήο. Σν θέξδνο πνπ δηαηίζεηαη γηα ην 
πξνζσπηθφ θαηαλέκεηαη πνζνζηηαία, ζχκθσλα κε ην πνζνζηφ 
πνπ αληηπξνζσπεχεη ε ακνηβή ηνπ θάζε εξγαδνκέλνπ επί ηνπ 
ζπλνιηθνχ πνζνχ ησλ ακνηβψλ.219 

3. Πξηκ παξαγσγηθφηεηαο. ΢χκθσλα κ’ απηήλ ηε κνξθή ηα 
δηαζέζηκα πξνο δηαλνκή θέξδε ζην πξνζσπηθφ κηαο 
επηρείξεζεο θαηαλέκνληαη αλάινγα κε ην πνζνζηφ ζπκβνιήο 
ησλ ζπκκεηερφλησλ ζηε δεκηνπξγία ησλ θεξδψλ. 

                                                
217

 Bι. Υαηδάηνγινπ Γ, 1994, 335. 
 
218

 Πξσηνεκθαλίζηεθε ζηε Γαιιία ην 1820. Βι. Εεπγαξίδε ΢ – Ξεξνηχξε ΢, 1985, 79.  
 
219

 Γηα παξάδεηγκα έλαο εξγαδφκελνο πνπ ιακβάλεη σο ακνηβή ην 2% ηνπ ζπλφινπ 
ησλ ακνηβψλ ηνπ πξνζσπηθνχ ζα ιάβεη επίζεο ην 2% ησλ δηαηηζέκελσλ πξνο 
δηαλνκή θεξδψλ. 
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4. ΢πκκεηνρή ζην κεηνρηθφ θεθάιαην. ΢’ νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο νη 
επηρεηξήζεηο αληί λα δηαλέκνπλ θέξδε ζηνπο εξγαδνκέλνπο ηνπο, 
δηαζέηνπλ έλα πνζνζηφ ησλ κεηνρψλ ηεο επηρείξεζεο. 

5. Κνηλσληθέο παξνρέο. Μεξηθέο επηρεηξήζεηο, πέξαλ ησλ 
πξφζζεησλ ακνηβψλ πνπ παξέρνπλ ζηνπο εξγαδνκέλνπο κε ηε 
δηαλνκή κέξνπο ησλ θεξδψλ ηνπο, πξνρσξνχλ ζε θνηλσληθέο 
παξνρέο, φπσο: ππνηξνθίεο γηα ζπνπδέο ησλ παηδηψλ ηνπο, 
πξφζζεηε ζπληαμηνδφηεζε, ηθαλνπνηεηηθή ηαηξνθαξκαθεπηηθή 
πεξίζαιςε, επηρνξήγεζε γηα δηάθνξεο θνηλσληθέο εθδειψζεηο, 
δηαλνκή βηβιίσλ, δηνξγάλσζε θαη θάιπςε ηνπ θφζηνπο 
εθδξνκψλ θ.ά.  

Βαζηθφο ζθνπφο ηεο ζπκκεηνρήο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηα θέξδε θαη ην 
θεθάιαην είλαη ε  δεκηνπξγία θηλήηξσλ γηα αχμεζε ηεο 
απνηειεζκαηηθφηεηαο ηνπο. Αθφκε απνβιέπεη ζηε δεκηνπξγία 
θαιχηεξσλ ζρέζεσλ εξγνδνζίαο - εξγαδνκέλσλ θαη ζηνλ πεξηνξηζκφ 
ησλ ζπγθξνχζεσλ.  
 
 
9.4 Απηνδηαρείξηζε 
  
 Ζ απηνδηαρείξηζε ζεσξείηαη σο ε πην πξνεγκέλε κνξθή 
ζπκκεηνρήο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηε δηνίθεζε. Απνηειεί κηα ζχλζεηε 
κνξθή ηεο ζπκκεηνρήο ζηε ιήςε ησλ απνθάζεσλ θαη ηεο ζπκκεηνρή 
ζηα θέξδε. Ζ απηνδηαρείξηζε κηαο νηθνλνκηθήο κνλάδαο ζεκαίλεη ηελ 
θνηλσληθή ηδηνθηεζία θαη ηε δηαρείξηζε ηεο απφ ηνπο ίδηνπο ηνπ 
εξγαδνκέλνπο.220 Ζ απηνδηαρείξηζε εκθαλίδεηαη κε ηηο εμήο 
θαηεπζχλζεηο:221 
1. Ηδηνθηεζία ησλ εξγαδνκέλσλ, δειαδή θαηνρή ηνπ ζπλφινπ ή ηεο 

απφιπηεο πιεηνςεθίαο ηνπ κεηνρηθνχ θεθαιαίνπ ηεο επηρείξεζεο. 
2. Γηνίθεζε απφ ηνπο εξγαδνκέλνπο. ΢χκθσλα κ’ απηήλ ηελ 

θαηεχζπλζε νη εξγαδφκελνη έρνπλ ηελ επζχλε ηνπ ζρεδηαζκνχ, ηνπ 
πξνγξακκαηηζκνχ, ηεο ζηειέρσζεο, ηεο δηεχζπλζεο, ηεο 
νξγάλσζεο θαη ηεο επνπηείαο ησλ νξγαλψζεσλ.  

3. Ηδηνθηεζία θαη δηνίθεζε απφ ηνπο εξγαδνκέλνπο, δειαδή 
ζπλδπαζκφ ησλ δπν πξνεγνχκελσλ πεξηπηψζεσλ.  

Γηα ηελ επηηπρία ηνπ ζεζκνχ ηεο ζπκκεηνρήο ησλ εξγαδφκελσλ ζηε 
δηνίθεζε απαηηείηαη ε επαξθήο πξνεηνηκαζία φισλ ησλ 
ελδηαθεξφκελσλ κεξψλ, ε θαιιηέξγεηα θαη αλάπηπμε ελφο θιίκαηνο 
ακνηβαίνπ ζεβαζκνχ θαη εθηίκεζεο κεηαμχ εξγνδνζίαο θαη 
εξγαδνκέλσλ, ε εθπαηδεπηηθή ππνζηήξημε ησλ εξγαδνκέλσλ κε 
πξνγξάκκαηα πνπ ζηφρν έρνπλ ηελ απνηειεζκαηηθή ζπκκεηνρή. Αθφκε 
ζεκαληηθή πξνυπφζεζε γηα ηελ  επηηπρία ηνπ ζεζκνχ είλαη ε θχζε ηεο 

                                                
220

 Λχηξαο Π, 1992, 257. 
 
221

 Βι. Εεπγαξίδεο ΢. – ΢ηακαηηάδεο Γ, 1997, 357 θαη Νηθνιηλάθνο Μ, 1986. 
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νξγάλσζεο. Δπηζεκαίλεηαη222  φηη:  α) ε απηνλνκία ηεο νξγάλσζεο, β) 
ε ηερλνινγία, πνπ ρξεζηκνπνηεί θαη γ) ην κέγεζνο θαη ε γεσγξαθηθή ηεο 
δηαζπνξά επεξεάδνπλ ηε δπλαηφηεηα εθαξκνγήο ηνπ ζεζκνχ ηεο 
ζπκκεηνρηθήο δηνίθεζεο. Οη δπλαηφηεηεο εθαξκνγήο ηνπ ζεζκνχ ηεο 
ζπκκεηνρήο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηε δηνίθεζε πεξηνξίδνληαη φηαλ: α) ε 
απηνλνκία ηεο νξγάλσζεο είλαη πεξηνξηζκέλε, β) ε ρξεζηκνπνηνχκελε 
ηερλνινγία είλαη πςειή θαη νη απνθάζεηο απαηηνχλ πςειή εμεηδίθεπζε, 
γ) ε νξγάλσζεο έρεη κεγάιν κέγεζνο θαη κεγάιε γεσγξαθηθή 
δηαζπνξά.223     

 
 

 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
222

 Εεπγαξίδεο ΢. – ΢ηακαηηάδεο Γ, 1997, 359. 
 
223

 Γηα παξάδεηγκα ζηηο πνιπεζληθέο εηαηξίεο βξέζεθε φηη ε επηξξνή ησλ ζπκβνπιίσλ 
εξγαζίαο είλαη κεησκέλε. Βιέπε Looise J – Drucker M, 2002, 29-52. 
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ΠΑΡΑΡΣΖΜΑ 1. 
 

ΑΝΑΓΚΔ΢  ΚΑΗ  ΠΡΟ΢ΧΠΗΚΟΣΖΣΑ ΣΧΝ 
ΔΡΓΑΕΟΜΔΝΧΝ224 

 
 
1. Αλάγθεο 
 
 Ο άλζξσπνο σζείηαη ζε δξάζε, γηα λα ηθαλνπνηήζεη ηηο 
δηάθνξεο αλάγθεο ηνπ φζν γίλεηαη πην απνηειεζκαηηθά. Ζ αλάγθε 
αλαθέξεηαη ζε κηα θαηάζηαζε ζηέξεζεο. Μφιηο δεκηνπξγεζεί απηή ε 
θαηάζηαζε, ν άλζξσπνο θηλείηαη γηα λα ηελ θαιχςεη. Τπάξρνπλ πνιιέο 
ηαμηλνκήζεηο ησλ αλαγθψλ. Ζ πην ζπρλά αλαθεξφκελε ζηε 
βηβιηνγξαθία225 ηαμηλφκεζε ησλ αλζξψπηλσλ αλαγθψλ είλαη ηνπ 
Ακεξηθαλνχ Φπρνιφγνπ A. Maslow226 (Μάζιννπ) ΢χκθσλα κε ηε 
ζεσξία ηνπ Maslow νη αλάγθεο ηαμηλνκνχληαη ηεξαξρηθά απφ έλα 
θαηψηεξν επίπεδν ζε έλα αλψηεξν ζηηο εμήο πέληε θαηεγνξίεο: 

1. Φπζηνινγηθέο ή θπζηθέο αλάγθεο. Δίλαη νη αλάγθεο πνπ 
ζρεηίδνληαη κε ηελ επηβίσζε ηνπ αλζξψπνπ, φπσο γηα 
παξάδεηγκα νη αλάγθεο γηα νμπγφλν, ηξνθή, λεξφ, χπλν, 
ζηέγε. Ο άλζξσπνο αλαδεηά εξγαζία κε ηθαλνπνηεηηθφ κηζζφ 
θαη θαιέο ζπλζήθεο εξγαζίαο, πξνθεηκέλνπ λα ηθαλνπνηήζεη 
ηηο βηνινγηθέο ηνπ αλάγθεο. Όηαλ ηθαλνπνηήζεη ηηο βαζηθέο γηα 
ηε δσή ηνπ αλάγθεο, πξνρσξεί ζηελ ηθαλνπνίεζε λέσλ 
αλψηεξσλ αλαγθψλ. 

2. Αλάγθεο αζθάιεηαο. Ο άλζξσπνο δελ αξθείηαη ζηελ 
ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ηεο πξψηεο θαηεγνξίαο. Έρεη ηελ 
αλάγθε λα αηζζάλεηαη αζθάιεηα θαη βεβαηφηεηα γηα ην κέιινλ. 
Ζ αζθάιεηα έρεη δπν θχξηεο θαηεπζχλζεηο, ηε ζσκαηηθή θαη ηελ 

                                                
224

 0η ελφηεηεο ηνπ παξαξηήκαηνο 1, 2 & 3 είλαη απφ ηελ εξγαζία ηνπ γξάθνληνο κε 
ηίηιν: «Δξγαζηαθέο ζρέζεηο». Βι. Αλησλάθεο Η, 2003. 
 
225

 Βι. ελδεηθηηθά: α) Κάληαο Α, 1998, η.1, 50, β) Υαηδάηνγινπ Γ,1994, 63, γ) 
Θενδσξάηνο Δ, 1999,132, δ) Mullins L,1996, 489, ε) Bennett R, 1997, 107, ζη) 
Hodgetts R – Luthans F, 1997, 334. 
 
226

 Βι. Maslow A, 1970. 
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ςπρηθή. Ο εξγαδφκελνο, γηα λα ηθαλνπνηήζεη ηηο αλάγθεο ηεο 
αζθάιεηαο, ζα πξέπεη λα εμαζθαιίζεη κνληκφηεηα ηεο ζέζεο 
εξγαζίαο, ηαηξνθαξκαθεπηηθή πεξίζαιςε, αζθάιηζε γηα 
ζπληαμηνδφηεζε, απνδεκίσζε ζε πεξίπησζε αηπρήκαηνο ή 
απφιπζεο, αζθαιείο θαη πγηεηλέο ζπλζήθεο εξγαζίαο227. 
Βαζηθή πξνυπφζεζε γηα ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ απηήο 
ηεο θαηεγνξίαο είλαη ε ιήςε κέηξσλ γηα ηελ πξφιεςε ησλ 
αηπρεκάησλ.  

3. Κνηλσληθέο αλάγθεο. Ο άλζξσπνο είλαη κηα θνηλσληθή  
νληφηεηα θαη έρεη αλάγθε λα ζπλαλαζηξέθεηαη άιινπο 
αλζξψπνπο, λα αλήθεη ζε νκάδεο, λα δεκηνπξγεί θνηλσληθέο 
ζρέζεηο, λα απνιακβάλεη θαηαλφεζε, αγάπε, αλαγλψξηζε θαη 
απνδνρή. Ο άλζξσπνο ιφγσ ηεο πλεπκαηηθήο ηνπ θχζεο δελ 
επηδηψθεη κφλν ηελ πξνζσπηθή ηνπ εμππεξέηεζε, αιιά 
πξνζπαζεί λα πξνζθέξεη ηε βνήζεηα ηνπ ζηνπο άιινπο, 
μεθεχγνληαο έηζη απφ ην «εγψ» θαη πεγαίλνληαο πξνο ην 
«εζείο». 

4. Αλάγθεο εθηίκεζεο. Ο εξγαδφκελνο θαη γεληθά ν θάζε 
άλζξσπνο αηζζάλεηαη ηελ αλάγθε λα αλαγλσξίδεηαη απφ ηνπο 
άιινπο. Δπηδηψθεη λα απνθηήζεη γφεηξν, απηνπεπνίζεζε, 
δχλακε, θήκε θαη λα αλπςψζεη ηε ζέζε ηνπ ζηελ θνηλσλία. Σν 
γφεηξν ζην ρψξν ηεο εξγαζίαο δελ ηαπηίδεηαη πάληα κε ηε 
ζέζε πνπ θαηέρεη ν εξγαδφκελνο θαη δελ απνθηάηαη κε ηελ 
επηβνιή αιιά θαζνξίδεηαη απφ ηελ αμία πνπ νη άιινη ζα ηνπ 
αλαγλσξίζνπλ. 

5. Αλάγθεο απηνπξαγκάησζεο. Απηέο νη αλάγθεο βξίζθνληαη ζην 
αλψηεξν επίπεδν ηεο θαηάηαμεο. ΢χκθσλα κε ηνλ Maslow ην 
θάζε άηνκν ζα πξέπεη λα είλαη απηφ πνπ έρεη ηε δπλαηφηεηα λα 
είλαη. Ο άλζξσπνο ηθαλνπνηψληαο απηφ ην επίπεδν αλαγθψλ 
έρεη πεηχρεη ηελ αλάπηπμε φισλ ησλ δπλαηνηήησλ ηνπ θαη 
λνηψζεη φηη κπνξεί λα πινπνηήζεη ηνπο ζηφρνπο, ηηο θηινδνμίεο 
ηνπ θαη λα νινθιεξσζεί σο πξνζσπηθφηεηα. ΢ην ρψξν ηεο 
εξγαζίαο νη θχξηνη παξάγνληεο πνπ ζπκβάιινπλ ζηελ 
ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ γηα απηνπξαγκάησζε είλαη ε 
δπλαηφηεηα πξσηνβνπιηψλ, ε απηνλνκία, ε παξνρή  
επθαηξηψλ εθδήισζεο δεκηνπξγηθφηεηαο, ε ζπκκεηνρή ζηε 
ιήςε ησλ απνθάζεσλ θαη γεληθά ε εξγαζία κε ηδηαίηεξεο 
επζχλεο θαη απαηηήζεηο. 

 
 
 
 

                                                
227

 Πεξηζζφηεξα γηα ηελ πγεία θαη ηελ αζθάιεηα ζην ρψξν ηεο εξγαζίαο βι. Vassie L – 
Lucas W, 2001, 479-490 θαη Kogi K, 1993, 88-94. 
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2. Πξνζσπηθόηεηα 
 

Έρνπλ δηαηππσζεί πνιπάξηζκνη νξηζκνί γηα ηελ 
πξνζσπηθφηεηα228. Απφ απηνχο πεξηζζφηεξν ιεηηνπξγηθφο θαίλεηαη ν 
νξηζκφο ν νπνίνο νξίδεη ηελ πξνζσπηθφηεηα σο ην ζχλνιν ησλ 
ραξαθηεξηζηηθψλ θαη ησλ ηξφπσλ ζπκπεξηθνξάο πνπ θαζνξίδνπλ ηε 
κνλαδηθφηεηα ηεο πξνζαξκνγήο ηνπ αηφκνπ ζην πεξηβάιινλ ηνπ229. 
Βαζηθνί δηακνξθσηηθνί παξάγνληεο ηεο πξνζσπηθφηεηαο είλαη ε 
νηθνγέλεηα, ην ζρνιείν θαη ν εξγαζηαθφο ρψξνο. Ζ ζρέζε ηεο 
πξνζσπηθφηεηαο κε ηελ εξγαζία230 - πνπ πεξηζζφηεξν καο ελδηαθέξεη 
εδψ - είλαη ακθίδξνκε. Απφ ηε κηα ν ρψξνο ηεο εξγαζίαο είλαη 
θαζνξηζηηθφο παξάγνληαο δηακφξθσζεο ηεο πξνζσπηθφηεηαο ηνπ 
αηφκνπ θαη απφ ηελ άιιε ε πξνζσπηθφηεηα είλαη ζεκαληηθφο 
παξάγνληαο επηηπρνχο εθηέιεζε ηεο εξγαζίαο. 

΢ηελ θαζεκεξηλή δσή ν φξνο πξνζσπηθφηεηα έρεη κηα 
δηαθνξεηηθή έλλνηα κε κνλφδξνκε ζεηηθή θαηεχζπλζε. Μ’ απηήλ ηελ 
έλλνηα ν φξνο «πξνζσπηθφηεηα» ρξεζηκνπνηείηαη, γηα λα ραξαθηεξίζεη 
άηνκα κε ηζρχ, κε θχξνο, πνπ αζθνχλ  κεγάιε επηξξνή ζηνπο 
ζπλαλζξψπνπο  ηνπο. Δπίζεο, γηα λα ραξαθηεξίζεη άηνκα πνπ 
δηαθξίλνληαη ζ’ έλαλ ηνκέα ή δξαζηεξηφηεηα ηεο δσήο, φπσο γηα 
παξάδεηγκα: πξνζσπηθφηεηα ησλ γξακκάησλ, ησλ ηερλψλ, ηεο 
επηζηήκεο. Απφ ηελ άιιε πιεπξά γίλεηαη ιφγνο γηα αλζξψπνπο «ρσξίο 
πξνζσπηθφηεηα», ελλνψληαο απηνχο πνπ δελ  αζθνχλ θακηά ζεηηθή 
επηξξνή ζηνπο άιινπο.  

Χο πξνο ηνπο παξάγνληεο πνπ θαζνξίδνπλ ηελ αλάπηπμε ηεο 
πξνζσπηθφηεηαο έρνπλ δηακνξθσζεί δχν απφςεηο, ζπλήζσο 
αληηκαρφκελεο. Ζ κηα πξνβάιιεη ην γελεηηθφ παξάγνληα θαη ε άιιε ηνλ 
πεξηβαιινληηθφ. Ο ηζρπξηζκφο φηη ε αλζξψπηλε πξνζσπηθφηεηα είλαη 
γελεηηθά πξνθαζνξηζκέλε έρεη ηεξάζηηεο ζπλέπεηεο κε θνηλσληθέο θαη 
πνιηηηθέο πξνεθηάζεηο.231 Μπνξεί ν άλζξσπνο λα γελληέηαη κε 

                                                
228

 Βι. ελδεηθηηθά Ναζηάθνπ Μ, 1982, 50. Βι. αθφκε: Υαζάπεο Η, 1980, 23 θαη   
Αλησλνπνχινπ Υ. θ.ά., 1999, 129.  
 
229

 Υαζάπεο Η, 1980, 23. 
 
230

 Γηα ηε ζρέζε ηεο πξνζσπηθφηεηαο κε ηελ επηηπρία ζηελ εξγαζία βι. ελδεηθηηθά: α) 
Banks D, 1988, β) Boudreau J.et.al, 2001, 53-81, γ) Kroeger O, 2002. 
 
231

 Δλδεηθηηθά αλαθέξνκε ηα πην θάησ γεγνλφηα απφ ηελ παγθφζκηα ηζηνξία: ΢ηε 
δεθαεηία 1920-1930 πνιιέο πνιηηείεο ηεο Ακεξηθήο είραλ ςεθίζεη λφκνπο γηα ηε 
ζηείξσζε ησλ καχξσλ θαη ηελ απαγφξεπζε γάκσλ αλάκεζα ζε καχξνπο θαη ιεπθνχο. 
Σν 1933 ν γεξκαληθφο λαδηζκφο επηβάιιεη ηελ ηδέα ηεο αλσηεξφηεηαο ηεο «Άξεηαο 
θπιήο» θαη ςεθίδεη λφκν, πνπ απέθιεηε ηνπο Δβξαίνπο απφ ηηο δεκφζηεο ππεξεζίεο 
θαη ηε δπλαηφηεηα λα έξζνπλ ζε γάκν κε ηνπο Αξείνπο. Σε βαξβαξφηεξε φκσο 
έθθξαζε ηεο επγνληθήο γλψξηζε ε αλζξσπφηεηα κε ηε δνινθνλία εθαηνκκπξίσλ 
Δβξαίσλ θαη άιισλ ιαψλ, πνπ θαηά ηελ άπνςε ησλ γελεηηζηψλ εζεσξνχλην 
«ππάλζξσπνη». Βι. Ππξγησηάθεο Η, 1984, 99. 
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νξηζκέλεο δπλαηφηεηεο, φκσο γηα λα αλαπηπρζνχλ θαη λα εμειηρζνχλ 
είλαη αλαγθαία ε επίδξαζε ηνπ πεξηβάιινληνο232, ηδηαίηεξα ηνπ 
θνηλσληθνχ. Σν θνηλσληθφ πεξηβάιινλ ζπκβάιιεη ζηελ 
θνηλσληθνπνίεζε233 ηνπ αηφκνπ θαη ζηε δηακφξθσζε ηεο 
πξνζσπηθφηεηάο ηνπ.  ΢εκαληηθνί θνξείο ηεο θνηλσληθνπνίεζεο ηνπ 
αλζξψπνπ ζεσξνχληαη ε νηθνγέλεηα, ην ζρνιείν, ε νκάδα νκειίθσλ, ηα 
κέζα καδηθήο ελεκέξσζεο θαη ν ρψξνο ηεο εξγαζίαο. 

Καηά ηε δηαδηθαζία επηινγήο ηνπ πξνζσπηθνχ αιιά θαη 
αξγφηεξα θαηά ηελ αμηνιφγεζή ηνπ δίδεηαη ηδηαίηεξε έκθαζε ζηελ 
πξνζσπηθφηεηα. Ζ κέηξεζε θαη αμηνιφγεζε ηεο πξνζσπηθφηεηαο 
γίλεηαη κε εηδηθά ηεζη, ηα νπνία ζπλήζσο δηεξεπλνχλ ηα εμήο 
ραξαθηεξηζηηθά: θνηλσληθφηεηα, θνηλσληθή αληίιεςε, ππεπζπλφηεηα, 
απηνέιεγρν, αλεθηηθφηεηα, επζπλεηδεζία, ζπλαηζζεκαηηθή ζηαζεξφηεηα, 
θαιή δηάζεζε, θαληαζία, θπξηαξρία, δηαλνεηηθή ηθαλφηεηα, 
πξνζαξκνζηηθφηεηα, απηνεθηίκεζε, απζνξκεηηζκφ, απηνπεπνίζεζε. Ζ 
ρξήζε ησλ ηεζη πξνζσπηθφηεηαο ζα πξέπεη λα γίλεηαη κε μερσξηζηή 
πξνζνρή, ηδηαίηεξα θαηά ηε θάζε ηεο επηινγήο ηνπ πξνζσπηθνχ. 
 Γηα  ηελ πξνζέγγηζε θαη εξκελεία ηεο πξνζσπηθφηεηαο έρνπλ 
δηαηππσζεί θαηά θαηξνχο δηάθνξεο ζεσξίεο. Απηέο κπνξνχλ λα 
ηαμηλνκεζνχλ234 ζηηο εμήο θαηεγνξίεο: 

1. Οη ζεσξίεο έθθξαζεο ηεο πξνζσπηθφηεηαο. ΢χκθσλα κε απηέο 
νη δηάθνξεο εθθξαζηηθέο θηλήζεηο ηνπ αηφκνπ αληαλαθινχλ ηελ 
πξνζσπηθφηεηά ηνπ. 

2. Οη ζεσξίεο ησλ ηχπσλ. ΢ηηο ηππνινγηθέο ζεσξίεο ζπλδπάδνληαη 
νξηζκέλα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ αλζξψπνπ κε ηελ πξνζσπηθφηεηά 
ηνπ. ΢χκθσλα κε ηηο ζεσξίεο ησλ ηχπσλ νη άλζξσπνη 
δηαθξίλνληαη ζε δηάθνξεο θαηεγνξίεο, φπσο γηα παξάδεηγκα: 
απηαξρηθφο, κειαγρνιηθφο, εμσζηξεθήο.235 

3.  Οη ζεσξίεο ησλ ξφισλ. Απηέο νη ζεσξίεο αληηκεησπίδνπλ ηελ 
πξνζσπηθφηεηα σο απνηέιεζκα ησλ ξφισλ πνπ δηαδξακαηίδεη 
ν άλζξσπνο, αλάινγα κε ηηο ζέζεηο πνπ θαηέρεη, φπσο γηα 
παξάδεηγκα: ηνπ εξγαδφκελνπ, ηνπ παηέξα, ηνπ πνιίηε. 

4.  Οη δπλακηθέο ζεσξίεο. ΢χκθσλα κε απηέο ε πξνζσπηθφηεηα 
ζεσξείηαη σο κηα ελφηεηα, ε νπνία απνηειείηαη απφ δηάθνξα 
δνκηθά ή ιεηηνπξγηθά ζηνηρεία, πνπ βξίζθνληαη κεηαμχ ηνπο ζε 

                                                
232

 Ναζηάθνπ Μ, 1982, 54. 
 
233

 Κνηλσληθνπνίεζε είλαη ε δηαδηθαζία έληαμεο θαη ελζσκάησζεο ηνπ αηφκνπ ζην 
θνηλσληθφ πεξηβάιινλ. 
 
234

 Βι. Υαζάπεο Η, 1980 η.1, 81 θαη Ναζηάθνπ Μ. θ.ά., 1993, 83. 
 
235

Υαξαθηεξηζηηθά ηεο απηαξρηθήο πξνζσπηθφηεηαο βι. θεθ. 5. Ο κειαγρνιηθφο 
ηχπνο ραξαθηεξίδεηαη απφ ζθπζξσπφηεηα θαη θαηήθεηα (βι. Υαζάπεο Η, 1980, η.1, 
105). Ο εμσζηξεθήο ηχπνο ελδηαθέξεηαη πεξηζζφηεξν γηα ηνλ εμσηεξηθφ θφζκν, 
θπζηθφ θαη θνηλσληθφ, θαη δίδεη ηδηαίηεξε βαξχηεηα ζηηο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο. 
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ηζνξξνπία. ΢ηηο δπλακηθέο ζεσξίεο κεηαμχ άιισλ αλήθνπλ ε 
ςπραλαιπηηθή ζεσξία ηεο πξνζσπηθφηεηαο, πνπ δηαηππψζεθε 
απφ ηνλ S. Freud (Φξφηλη), θαη ε ζεσξία ηνπ πεδίνπ, ηελ νπνία 
δηαηχπσζε ν Lewin. 

5.  Κνηλσληθνςπρνινγηθέο ζεσξίεο. ΢ε απηέο πεξηιακβάλνληαη ε 
ςπρνινγηθή ζεσξία ηνπ Α. Adler θαη ε δηαπξνζσπηθή ζεσξία 
ηνπ H. Sullivan.  Ο Adler έδσζε έκθαζε γηα ηε δηακφξθσζε ηεο 
πξνζσπηθφηεηαο ζηηο θνηλσληθέο επηξξνέο θαη ζεκειίσζε ηελ 
αλάπηπμε ηεο Κνηλσληθήο Φπρνινγίαο. Γηα ηνλ Adler θέληξν ηεο 
πξνζσπηθφηεηαο είλαη ε ζπλείδεζή ηνπ. Ο Sullivan, ν 
ζεκειησηήο ηεο δηαπξνζσπηθήο ζεσξίαο, ππνζηεξίδεη φηη ε 
πξνζσπηθφηεηα είλαη κηα ελφηεηα θαη δελ κπνξεί λα ππάξμεη 
μερσξηζηά απφ ηηο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο. 

6.  Αλζξσπηζηηθέο ζεσξίεο. Γηα ηνπο εθπξνζψπνπο ησλ 
αλζξσπηζηηθψλ ζεσξηψλ - φπσο γηα παξάδεηγκα είλαη ν A. 
Maslow θαη ν C. Rogers - ζεκαληηθφ θίλεηξν γηα ηε δξάζε ηνπ 
αλζξψπνπ ζεσξείηαη, πέξαλ ηεο επηβίσζήο ηνπ, ν αγψλαο γηα 
νινθιήξσζε, απηνπξαγκάησζε θαη αμηνπνίεζε ηνπ δπλακηθνχ 
πνπ δηαζέηεη. Οη αλζξσπηζηηθέο ζεσξίεο πξνζεγγίδνπλ ηελ 
αλζξψπηλε θχζε σο «αγαζή». Δκθαλίδνπλ ηνλ άλζξσπν λα 
ελδηαθέξεηαη γηα ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ θνηλσληθψλ αλαγθψλ ηνπ, 
φπσο είλαη ε  εθδήισζε αγάπεο, ε απηνεθηίκεζε, ε απνδνρή 
απφ ηνπο άιινπο, ε έληαμε ζε θνηλσληθά ζχλνια, ε δπλαηφηεηα 
έθθξαζεο θαη δεκηνπξγηθφηεηαο.236 Οη αλζξψπηλεο ζεσξίεο γηα 
ηελ πξνζσπηθφηεηα έρνπλ σο ζεσξεηηθφ ππφβαζξν ηε 
θηινζνθία ηνπ ππαξμηζκνχ, ε νπνία δίδεη ηδηαίηεξε έκθαζε ζηελ 
ειεπζεξία, ηελ ππεπζπλφηεηα θαη ηελ αγσλία ηνπ αλζξψπνπ.237 
Οη εθπξφζσπνη ησλ αλζξψπηλσλ ζεσξηψλ απνξξίπηνπλ θάζε 
κνξθή ληεηεξκηληζκνχ (αηηηνθξαηίαο). Θεσξνχλ φηη ν άλζξσπνο 
κπνξεί λα ππφθεηηαη ζε βηνινγηθνχο, ςπρνινγηθνχο θαη 
θνηλσληθνχο πεξηνξηζκνχο, φκσο έρεη ηε δπλαηφηεηα λα επηιέγεη 
ειεχζεξα ηνλ ηξφπν ηεο δξάζεο ηνπ. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                
236

 Βι. Ναζηάθνπ Μ. θ.ά, 1993, 100. 
 
237

 Βι. Πνιπρξνλφπνπινο Π, 1992, 246. 
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ΠΑΡΑΡΣΖΜΑ 2. 
 

ΑΝΘΡΧΠΗΝΔ΢ ΢ΥΔ΢ΔΗ΢ ΢ΣΟ ΥΧΡΟ ΣΖ΢ ΔΡΓΑ΢ΗΑ΢ 
 
 
1. Δηζαγσγή 
  
 Οη Δξγαζηαθέο ΢ρέζεηο είλαη δηεπηζηεκνληθφο θιάδνο πνπ έρεη 
ζθνπφ ηε βειηίσζε ησλ ζπλζεθψλ εξγαζίαο, θπξίσο, κέζσ ηεο 
βειηίσζεο ησλ δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ. Γηα ηε βειηίσζε ησλ 
αλζξψπηλσλ ζρέζεσλ είλαη αλαγθαία ε θαηαλφεζε ηνπ αλζξψπνπ, ν 
νπνίνο ζπληζηά κηα βηνινγηθή, πλεπκαηηθή θαη θνηλσληθή νληφηεηα. ΢’ 
απηήλ ηελ θαηεχζπλζε πνιχηηκε είλαη ε βνήζεηα ηεο Φπρνινγίαο θαη ηεο 
Κνηλσληνινγίαο. 
 Ζ νκαδηθή ζπκβίσζε δεκηνπξγεί δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο,238 
θηιηθέο ή ερζξηθέο. Οη ζρέζεηο ηεο πξψηεο θαηεγνξίαο επλννχλ ηε 
ζπλεξγαζία, ελψ ηεο δεχηεξεο ζπρλά νδεγνχλ ζηε ζχγθξνπζε. Έλα 
απφ ηα θχξηα εξσηήκαηα πνπ θαιείηαη λα απαληήζεη ν επηζηεκνληθφο 
θιάδνο ησλ Δξγαζηαθψλ ΢ρέζεσλ αλαθέξεηαη ζηνπο ηξφπνπο 
πεξηνξηζκνχ ησλ ζπγθξνχζεσλ θαη δεκηνπξγίαο ήξεκνπ θιίκαηνο ζην 
ρψξν ηεο εξγαζίαο πξνο ην ζπκθέξνλ φισλ ησλ εκπιεθνκέλσλ ζηελ 
παξαγσγηθή δηαδηθαζία.  Ζ εληνιή θαη ν έιεγρνο είλαη δχν θξίζηκα 
ζέκαηα ησλ εξγαζηαθψλ ζρέζεσλ, ηα νπνία κπνξνχλ λα κεηαηξαπνχλ 
ζε παξάγνληεο δηαηάξαμεο ηνπ θαινχ εξγαζηαθνχ θιίκαηνο, φηαλ δε 
γίλεηαη ε θαηάιιειε ρξήζε ηνπο. 
 
 
2. Ζ εληνιή   

  
Ζ αλάζεζε εθηέιεζεο ή απνθπγήο δηάθνξσλ ελεξγεηψλ 

νλνκάδεηαη εληνιή. Γηα λα κε γίλεηαη ε εληνιή  γελεζηνπξγφο αηηία 

                                                
238

 Γηα ηηο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο ζην ρψξν ηεο εξγαζίαο βιέπε: α) Dastmalchian A - 
Blyton P, 1992, β) Cook P, 1996, γ) Bartlett R, 1990, δ) Baron R, 1991. 
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εληάζεσλ, ζπγθξνχζεσλ θαη γεληθά αξλεηηθνχ θιίκαηνο απαηηνχληαη νη 
εμήο πξνυπνζέζεηο239: 

1. ΢αθήλεηα θαη αθξίβεηα ζηε δηαηχπσζε ησλ εληνιψλ, ψζηε λα 
γίλεηαη θαηαλνεηφ ηη αθξηβψο δεηείηαη απφ ηνπο εξγαδνκέλνπο.  

2. Οη εληνιέο λα είλαη νξζνινγηθέο, λα πείζνπλ γηα ηελ 
αλαγθαηφηεηα ηνπο θαη λα κε ρξεζηκνπνηνχληαη σο κέζν 
ηηκσξίαο. Γη’ απηφλ ην ιφγν ρξεηάδεηαη λα αλαθέξνληαη νη ιφγνη 
εθηέιεζεο κηαο εληνιήο θαη λα επηζεκαίλεηαη ε ζεκαζία ηεο. 

3. Να δίδνληαη νδεγίεο θαη λα παξέρεηαη ν αλαγθαίνο ρξφλνο γηα 
ηελ απνηειεζκαηηθή εθηέιεζε ησλ εληνιψλ. 

4. Οη εληνιέο λα είλαη πξνζαξκνζκέλεο ζηηο ηθαλφηεηεο θαη ηηο 
αξκνδηφηεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ. 

5. Σν θαηάιιειν χθνο ηνπ εληνιέα θαηά ηε δηαηχπσζε ηεο 
εληνιήο. Σν πνκπψδεο θαη αιαδνληθφ χθνο παξεκπνδίδεη ηελ 
επηθνηλσλία θαη δεκηνπξγεί ηηο πξνυπνζέζεηο γηα ηε κε εθηέιεζε 
ησλ εληνιψλ θαη ηελ εθδήισζε απεηζαξρίαο, αληίζεηα ην ήξεκν 
χθνο πξνδηαζέηεη, παξαθηλεί γηα πεηζαξρία. 

6. H θαηαιιειφηεηα θαη ε επάξθεηα ηνπ ρξφλνπ πνπ απαηηείηαη γηα 
ηελ πξνεηνηκαζία θαη ηελ εθηέιεζε ηεο εληνιήο. Αθαηάιιεινο 
γηα παξάδεηγκα ζεσξείηαη ν ρξφλνο έλαξμεο θαη ιήμεο ηεο 
εξγαζίαο. 

  
 

3. Πεηζαξρία – Απεηζαξρία 
 

Σα απνηειέζκαηα ησλ εληνιψλ έρνπλ δχν θχξηεο θαηεπζχλζεηο: 
α) ηελ εθηέιεζή ηνπο, φπνπ γίλεηαη ιφγνο γηα πεηζαξρία θαη β) ηε κε 
εθηέιεζε, φπνπ εκθαλίδεηαη ην θαηλφκελν ηεο απεηζαξρίαο. Οη ιφγνη 
πνπ, ζπλήζσο, θαζνξίδνπλ ηελ πεηζαξρία ησλ εξγαδνκέλσλ 
ηαμηλνκνχληαη ζηηο εμήο θαηεγνξίεο: 

1. Πεηζαξρία απφ αλάγθε επηβεβαίσζεο. Όηαλ ην άηνκν αηζζάλεηαη 
αδχλαην θαη ζηεξείηαη απηνπεπνίζεζεο, αγθηζηξψλεηαη ζπρλά ζε 
θάπνηνλ πην δπλαηφ, φπσο είλαη ν πξντζηάκελνο, θαη επηδεηεί 
ηελ πξνζηαζία ηνπ. 

2. Πεηζαξρία γηα ιφγνπο ζπλαηζζεκάησλ. Όηαλ ν εξγαδφκελνο 
δνθηκάδεη ζεηηθά ζπλαηζζήκαηα ζηηο ζρέζεηο ηνπ κε ηα άιια κέιε 
ηεο νκάδαο, ηδηαίηεξα κε ηνπο πξντζηακέλνπο ηνπ, θαη γεληθά 
είλαη επραξηζηεκέλνο απφ ηηο εξγαζηαθέο ζπλζήθεο, πξνζπαζεί 
λα δείμεη ην ζεβαζκφ, ηελ εθηίκεζε θαη ηελ επραξίζηεζή ηνπ 
εθδειψλνληαο πεηζαξρία. 

3. Πεηζαξρία απφ ππνινγηζκφ. Δίλαη ε πεηζαξρία πνπ απνβιέπεη  
ζηελ ηθαλνπνίεζε ελφο πξνζσπηθνχ ζθνπνχ, φπσο γηα 

                                                
239

 Βιέπε: α) Osigweh C - Hutchison W, 1990, β) Jaffe E, 1997, 9-19, γ) Fenley E, 
1998, 349-364. 
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παξάδεηγκα είλαη ε αχμεζε ηνπ κηζζνχ, ε πξναγσγή, ε εχλνηα 
ηνπ πξντζηακέλνπ. Απηφ ην είδνο ηεο πεηζαξρίαο, ζπλήζσο, 
δηαηεξείηαη κέρξη ηελ επίηεπμε ηνπ επηδησθφκελνπ ζθνπνχ θαη 
ζπλαληάηαη ζπρλά ζε άηνκα πνπ εθδειψλνπλ ππνθξηζία, 
θνιαθεία θαη δνπινπξέπεηα. 

4. Απηφλνκε πεηζαξρία. Δίλαη  ε αλψηεξε κνξθή πεηζαξρίαο θαη 
πεγάδεη απφ ηελ πεπνίζεζε φηη νη ζπγθεθξηκέλεο εληνιέο είλαη 
αλαγθαίεο. Ο εξγαδφκελνο πνπ ρξεζηκνπνηεί απηφ ην είδνο ηεο 
πεηζαξρίαο έρεη ζπλείδεζε ησλ δηθαησκάησλ θαη ησλ 
ππνρξεψζεψλ ηνπ σο κέινο ηεο νκάδαο, δηαηππψλεη  κε 
ζάξξνο ηε γλψκε ηνπ, γλσξίδεη φηη ε έιιεηςε πεηζαξρίαο είλαη εηο 
βάξνο ηεο ιεηηνπξγίαο  ηεο νκάδαο θαη ηεο επίηεπμεο ηνπ 
ζθνπνχ θαη ησλ ζηφρσλ πνπ ζέηεη. 

Απφ ηελ πην πάλσ ηαμηλφκεζε θαίλεηαη φηη ε ηξίηε θαη ε πξψηε 
θαηεγνξία είλαη παξαδείγκαηα πξνο απνθπγή, ελψ ε ηέηαξηε 
θαηεγνξία είλαη ην δεηνχκελν, δειαδή ην θαζέλα άηνκν λα 
απηνειέγρεηαη, λα θξίλεη πξνθαηαβνιηθά ηηο ζπλέπεηεο ησλ πξάμεψλ 
ηνπ. Σν θιίκα ηεο νξγάλσζεο επεξεάδεη ζεκαληηθά ηε κνξθή ηεο 
πεηζαξρίαο πνπ ζα επηθξαηήζεη.  

Γηα ηελ πεηζαξρία ησλ εξγαδνκέλσλ ζεκαληηθφο είλαη ν ξφινο 
ησλ δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ.240 Σν δηνηθεηηθφ ζηέιερνο κε έληνλε 
πξνζσπηθφηεηα, πνπ ελζαξξχλεη, ζπκπαξαζηέθεηαη, βνεζά θαη   
ζέβεηαη ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ, πνπ δηαζέηεη  απηνζπγθξάηεζε θαη 
ζηαζεξφηεηα ηεο ζπκπεξηθνξάο, πνπ επηζεκαίλεη ηηο ζπλέπεηεο ηεο 
απεηζαξρίαο θαη θξνληίδεη γηα θαιέο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο, πεξηνξίδεη 
ζεκαληηθά ηηο πηζαλφηεηεο εκθάληζεο ηνπ θαηλνκέλνπ ηεο απεηζαξρίαο 
ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν ηεο επζχλεο ηνπ. 

 
 

3.1 Δίδε θαη ιόγνη ηεο απεηζαξρίαο  
 

 Ζ απεηζαξρία δηαθξίλεηαη ζε δχν θαηεγνξίεο: ηε ιεηηνπξγηθή θαη 
ηε ζθφπηκε ή ραξαθηεξηνινγηθή. ΢ην πξψην είδνο απεηζαξρίαο ν 
εξγαδφκελνο δελ εθηειεί ηηο εληνιέο ιφγσ ηεο έιιεηςεο ησλ ηθαλνηήησλ 
πνπ απαηηνχληαη, ελψ ζην δεχηεξν είδνο, αλ θαη ππάξρνπλ νη 
απαηηνχκελεο ηθαλφηεηεο πξνο εθηέιεζε ησλ εληνιψλ, ν εξγαδφκελνο 
δε ζέιεη λα εθηειέζεη.  
 Οη ιφγνη ηεο απεηζαξρίαο ηαμηλνκoχληαη ζηηο εμήο θαηεγνξίεο: 

1. Γλσζηηθνί ιφγνη. Ζ απεηζαξρία γηα γλσζηηθνχο ιφγνπο νθείιεηαη 
ζηελ έιιεηςε ησλ απαηηνχκελσλ γλψζεσλ γηα ηελ εθηέιεζε ηεο 
εληνιήο ή ζηελ θαθή αληίιεςε πνπ ελδερνκέλσο έρεη ν 

                                                
240

 Ζ απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε ηεο πεηζαξρίαο ζπκβάιιεη ζηε δεκηνπξγία ζεηηθψλ 
δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ. Βι. Fenley A, 1998, 349-364. Πεξηζζφηεξα γηα ην ξφιν 
ησλ δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ βι. ελδεηθηηθά: α) Klagge J, 1996, 38-45, β) Βαμεβαλίδνπ 
Μ. – Ρεθιείηεο Π, 2000, 73, γ) Εαβιαλφο Μ, 1997, 109.  
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εξγαδφκελνο πεξί πεηζαξρίαο, φπσο γηα παξάδεηγκα ζπκβαίλεη, 
φηαλ ζεσξεί ηελ πεηζαξρία σο κηα κνξθή ππνδνχισζεο. 

2. ΢πλαηζζεκαηηθνί ιφγνη. Ο εξγαδφκελνο απεηζαξρεί, γηαηί – 
ελδερνκέλσο - εθδειψλεη ζπλαηζζήκαηα αληηπάζεηαο πξνο ηνλ 
πξντζηάκελφ θαη ηελ νκάδα ηνπ ή απέρζεηαο πξνο ην είδνο ηεο 
εξγαζίαο πνπ πξαγκαηνπνηεί. 

3. Κνηλσληθνί ιφγνη. ΢χκθσλα κ’ απηήλ ηελ θαηεγνξία ησλ ιφγσλ 
απεηζαξρίαο νη εξγαδφκελνη δελ εθηεινχλ ηηο εληνιέο είηε απφ 
έιιεηςε θνηλσληθφηεηαο, δειαδή κε ζπλεηδεηνπνίεζεο ησλ 
δηθαησκάησλ αιιά θαη ησλ ππνρξεψζεσλ πνπ σο εξγαδφκελνη 
έρνπλ, είηε γηαηί νη πξνο εθηέιεζε εληνιέο έξρνληαη ζε αληίζεζε 
κε ηηο αληηιήςεηο θαη ηηο αμίεο ηνπο, δεκηνπξγψληαο ην 
θαηλφκελν ηεο ζχγθξνπζεο θαζήθνληνο.   
 
 

3.2 Αληηκεηώπηζε ηεο απεηζαξρίαο 
 

 Σα κέηξα αληηκεηψπηζεο ηνπ θαηλνκέλνπ ηεο απεηζαξρίαο ζην 
ρψξν ηεο εξγαζίαο  ηαμηλνκνχληαη ζε δπν θαηεγνξίεο: ζηα 
πξνιεπηηθά θαη ζηα θαηαζηαιηηθά  

- Σα πξνιεπηηθά κέηξα ιακβάλνληαη εθ ησλ πξνηέξσλ, ψζηε λα 
πεξηνξίδνληαη νη πηζαλφηεηεο εκθάληζεο ηνπ θαηλνκέλνπ ηεο 
απεηζαξρίαο. Σέηνηα κέηξα είλαη: α) ε εθπαίδεπζε θαη 
κεηεθπαίδεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ, β) ε ζσζηή επηινγή ηνπ 
πξνζσπηθνχ, ηδίσο ησλ δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ, γ) ε 
δηαζθάιηζε ησλ θαηάιιεισλ ζπλζεθψλ – θπζηθψλ, 
ςπρνινγηθψλ θαη θνηλσληθψλ – ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν. 

- Σα θαηαζηαιηηθά κέηξα ιακβάλνληαη εθ ησλ πζηέξσλ, αθνχ 
εθδεισζεί ε απεηζαξρία. ΢’ απηήλ ηελ θαηεγνξία κέηξσλ 
πξψην κέιεκα ησλ δηνηθνχλησλ ζα πξέπεη λα είλαη ε 
αλαδήηεζε ησλ ιφγσλ ηεο απεηζαξρίαο θαη ζηε ζπλέρεηα ε 
αλάιεςε δξάζεο, γηα λα εμαιεηθζνχλ ή λα πεξηνξηζηνχλ ζηνλ 
ειάρηζην δπλαηφ βαζκφ νη ιφγνη δεκηνπξγίαο ηνπ 
πξνβιήκαηνο.           

Αλ ε απεηζαξρία είλαη ιεηηνπξγηθή, δειαδή νθείιεηαη ζηε κε θαηαλφεζε 
ηεο εληνιήο ή ζηελ έιιεηςε ησλ απαηηνχκελσλ ηθαλνηήησλ, ηφηε ηα 
κέηξα ζηξέθνληαη γηα ηελ πξψηε πεξίπησζε ζηελ παξνρή πξφζζεησλ 
δηεπθξηληζηηθψλ ζηνηρείσλ θαη γηα ηε δεχηεξε ζηελ θαηάξηηζε θαη ηελ 
επηκφξθσζε. Αλ ε απεηζαξρία είλαη ζθφπηκε, ηφηε ηα κέηξα πνηθίιινπλ 
αλάινγα κε ηελ πεξίπησζε. Μηα πξψηε πξνζέγγηζε ηνπ ζέκαηνο είλαη 
ε ζπδήηεζε κε ηνπο ελδηαθεξφκελνπο, ε άζθεζε απηνθξηηηθήο, ε 
επηζήκαλζε ησλ ζπλεπεηψλ θαη ε αλαδήηεζε απνηειεζκαηηθψλ 
ιχζεσλ, ψζηε λα απνθεπρζεί ε ρξήζε ησλ θπξψζεσλ, νη νπνίεο 
αξρίδνπλ απφ ηελ απιή επίπιεμε θαη θζάλνπλ έσο ηελ απφιπζε. ΟΗ 
θπξψζεηο γίλνληαη, ζπλήζσο, γελεζηνπξγνί παξάγνληεο ζχγθξνπζεο 
θαη δηαηάξαμεο ηνπ εξγαζηαθνχ θιίκαηνο. 
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4. Ο έιεγρνο 

 
Οη θχξηεο θάζεηο ηεο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο είλαη ν 

πξνγξακκαηηζκφο, ε εθηέιεζε θαη ν έιεγρνο. Έιεγρνο είλαη ε 
δηαδηθαζία ζπζηεκαηηθήο παξαθνινχζεζεο ηεο παξαγσγηθήο 
δηαδηθαζίαο. Με ηνλ έιεγρν δηαπηζηψλεηαη ν βαζκφο ζπκθσλίαο ηνπ 
απνηειέζκαηνο κε ηα ζρέδηα, ηηο νδεγίεο, ηηο αξρέο, ηνπο ζθνπνχο θαη 
ηνπο ζηφρνπο ηεο νξγάλσζεο.241 Ο έιεγρνο απνηειεί κηα δηαδηθαζία φρη 
κφλν κέηξεζεο ηνπ απνηειέζκαηνο ηεο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο αιιά 
θαη παξέκβαζεο γηα ηπρφλ δηνξζψζεηο, φηαλ παξνπζηάδνληαη 
παξεθθιίζεηο απφ ηνπο αξρηθνχο ζρεδηαζκνχο. O έιεγρνο είλαη κηα 
ζεκαληηθή δηνηθεηηθή ιεηηνπξγία. Με απηφλ εμεηάδεηαη ε 
απνηειεζκαηηθφηεηα  ζηελ πξάμε φισλ φζσλ ζρεδηάζηεθαλ θαη 
πξνγξακκαηίζηεθαλ. Ο έιεγρνο αλαθέξεηαη ζε φινπο ηνπο παξάγνληεο 
ηεο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο θαη ηδηαίηεξα ζηνλ αλζξψπηλν 
παξάγνληα.  
 
 
4.1 Πξνϋπνζέζεηο ηνπ απνηειεζκαηηθνύ ειέγρνπ  
 

Πξηλ ηελ αλαδήηεζε ησλ πξνυπνζέζεσλ γηα απνηειεζκαηηθφ 
έιεγρν, ηίζεηαη ην εξψηεκα ζρεηηθά κε ηελ αλαγθαηφηεηά ηνπ. Ννκίδσ 
πσο απνηππψλεηαη παξαζηαηηθά ην πξφβιεκα ζηε θξάζε: «ν 
ππεξβνιηθφο έιεγρνο απνζαξξχλεη, ελψ ε έιιεηςή ηνπ απνζξαζχλεη». 
Ηδηαίηεξε πξνζνρή ρξεηάδεηαη ζηνλ έιεγρν ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα, 
γηαηί ππάξρεη ν θίλδπλνο λα εκθαληζηεί ην θαηλφκελν ηεο δπζπηζηίαο, 
λα ηεζεί ππφ ακθηζβήηεζε ε ηθαλφηεηα θαη λα ζηγεί ε επζπλεηδεζία ησλ 
εξγαδνκέλσλ, κε πηζαλφ απνηέιεζκα ηε ζχγθξνπζε κεηαμχ 
εξγαδνκέλσλ θαη δηνίθεζεο.  

Τπάξρνπλ δηαθνξεηηθέο πξνζεγγίζεηο σο πξνο ηε ζεκαζία ηνπ 
αζθνχκελνπ ειέγρνπ ζην ρψξν ηεο εξγαζίαο. Οη ζεσξίεο ηεο 
επηζηεκνληθήο νξγάλσζεο θαη ηεο γξαθεηνθξαηίαο ππνζηεξίδνπλ έλα 
πςειφ επίπεδν ειέγρνπ σο αλαγθαίν γηα ηελ απνδνηηθφηεηα ησλ 
εξγαδνκέλσλ. Οη ππνζηεξηθηέο ηεο ζεσξίαο ησλ αλζξψπηλσλ ζρέζεσλ 
δίδνπλ έκθαζε ζηε ζπνπδαηφηεηα ησλ νκάδσλ θαη ζηηο θνηλσληθέο 
αλάγθεο ηνπ αλζξψπνπ. Βιέπνπλ ην πςειφ επίπεδν ειέγρνπ σο 
αξλεηηθή αληίδξαζε πνπ απμάλεη ηε ζχγθξνπζε. Χο πξνο ηελ αχμεζε 
ηεο απνδνηηθφηεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ ζεσξνχλ φηη είλαη κφλν 
βξαρππξφζεζκε. 
Γηα ηνλ απνηειεζκαηηθφ έιεγρν ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα ζηνλ 
εξγαζηαθφ ρψξν απαηηνχληαη νη εμήο πξνυπνζέζεηο:  

                                                
241

 Βι. Βαμεβαλίδνπ Μ – Ρεθιείηεο Π, 2000, 203. 
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- Ο αζθψλ ηνλ έιεγρν λα έρεη πιήξε γλψζε ηεο εξγαζίαο πνπ ζα 
εθηειεζηεί. 

- Δπηκνλή ηνπ αζθνχληνο ηνλ έιεγρν ζηελ νπζία θαη φρη ζηηο 
ιεπηνκέξεηεο. 

- Ο έιεγρνο λα απνζθνπεί ζηε βειηίσζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη φρη 
λα ιακβάλεη ην ραξαθηήξα ηεο πνηλήο.  

- Ο έιεγρνο λα είλαη ζχληνκνο. 
- Πξηλ ηελ άζθεζε ηνπ έιεγρνπ λα επηζεκαίλνληαη  ηα  θξίζηκα  

ζεκεία  ηεο εξγαζίαο, νη δπζθνιίεο θαη νη ηξφπνη αληηκεηψπηζεο 
ησλ πηζαλψλ ιαζψλ. 

- Να θνηλνπνηνχληαη ηα απνηειέζκαηα ηνπ έιεγρνπ ζηνλ 
εξγαδφκελν, λα αλαγλσξίδνληαη, θπξίσο, ηα ζεηηθά ζηνηρεία θαη 
λα κπαίλνπλ πξνο ζπδήηεζε ηα αξλεηηθά, ηδηαίηεξα λα 
αλαδεηνχληαη νη ηξφπνη βειηίσζεο.242 

 
 
4.2 Καηεγνξίεο θαη θάζεηο ηνπ ειέγρνπ 
  
 ΢ηνλ αζθνχκελν έιεγρν γίλνληαη δηάθνξεο θαηεγνξηνπνηήζεηο,243 
αλάινγα κε ην θξηηήξην πνπ ρξεζηκνπνηείηαη, φπσο: 

1. Με θξηηήξην ην θνξέα πνπ ηνλ δηελεξγεί δηαθξίλεηαη: α) ζε 
εζσηεξηθφ έιεγρν θαη β) ζε εμσηεξηθφ. Ο εζσηεξηθφο 
δηελεξγείηαη απφ αλζξψπνπο (πξνζσπηθφο έιεγρνο) ή κεραλέο 
(κεραληθφο έιεγρνο) ηεο νξγάλσζεο, ελψ ν εμσηεξηθφο 
αλαιακβάλεηαη απφ ειεγθηέο ή ειεγθηηθνχο κεραληζκνχο πνπ 
δελ αλήθνπλ ζηελ νξγάλσζε. 

2.  Με θξηηήξην ηε δηάξθεηα ηνπ δηαθξίλεηαη: α) ζε κφληκν έιεγρν θαη 
β) ζε πεξηζηαζηαθφ. Ο κφληκνο δηελεξγείηαη ζπλερψο απφ ηα 
δηάθνξα επίπεδα ηεο ηεξαξρηθήο ππξακίδαο, ελψ ν 
πεξηζηαζηαθφο δηεμάγεηαη ζε έθηαθηεο πεξηπηψζεηο. 

3. Με θξηηήξην ην εχξνο ηνπ δηαθξίλεηαη: α) ζε γεληθφ έιεγρν θαη β) 
ζε εηδηθφ. Ο γεληθφο θαιχπηεη φιν ην θάζκα ησλ εξγαζηψλ ηεο 
νξγάλσζεο, ελψ ν εηδηθφο δηεμάγεηαη ζε έλα κφλν ηνκέα ή ηκήκα 
ηεο. 

4. Με θξηηήξην ην ρξφλν έλαξμεο ν έιεγρνο δηαθξίλεηαη: α) ζε 
πξνγελέζηεξν ή πξνιεπηηθφ, β) ζε αληηδξαζηηθφ θαη γ) ζε 
κεηαδξαζηηθφ  ή θαηαζηαιηηθφ. Ο πξνιεπηηθφο έιεγρνο 
πξαγκαηνπνηείηαη, πξηλ μεθηλήζεη νπνηαδήπνηε δξαζηεξηφηεηα 
κέζα ζηελ νξγάλσζε. Ο αληηδξαζηηθφο έιεγρνο δηεμάγεηαη θαηά 
ηε δηάξθεηα ηεο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο γηα ηνλ εληνπηζκφ 

                                                
242

 Πεξηζζφηεξα γηα ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ απνηειεζκαηηθνχ ειέγρνπ βιέπε: α) 
Kimura S – Mourdoukoutas P, 2000, 41-45, β) Mullins L, 1996, 601 θαη γ) King 
B.et.al, 1978. 
 
243

 Βι. ελδεηθηηθά:  Mullins L,1996, 597 θαη Βαμεβαλίδνπ Μ. – Ρεθιείηεο Π, 2000, 205. 
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ηπρφλ  παξεθθιίζεσλ θαη ν θαηαζηαιηηθφο ιακβάλεη  ρψξα κεηά 
ηελ νινθιήξσζε ηεο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο, γηα λα κεηξεζεί 
θαη λα αμηνινγεζεί ην απνηέιεζκά ηεο.  

H δηαδηθαζία ηνπ ειέγρνπ δηαθξίλεηαη ζηηο εμήο θάζεηο:244  
1. Καζνξηζκφο ησλ επηζπκεηψλ απνηειεζκάησλ ηεο παξαγσγηθήο 

δηαδηθαζίαο. 
2. Μέηξεζε ηνπ παξαγφκελνπ απνηειέζκαηνο. 
3. ΢χγθξηζε ησλ θαηακεηξεκέλσλ απνηειεζκάησλ κε ηα standards  

(πξφηππα) πνπ είραλ ηεζεί. 
4. Αλάιπζε ησλ ηπρφλ απνθιίζεσλ θαη αλαδήηεζε ησλ αηηίσλ πνπ 

ηηο πξνθάιεζαλ. 
5. Λήςε κέηξσλ πξνο δηφξζσζε ησλ απνθιίζεσλ θαη ελίζρπζε 

ησλ επηηπρηψλ. 
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 Βι. ελδεηθηηθά: α. Mullins L,1996, 595, β. Καινγήξνπ  Κ, 1979, 82, γ. Βαμεβαλίδνπ 
Μ. – Ρεθιείηεο Π, 2000, 208.  
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ΠΑΡΑΡΣΖΜΑ 3. 
 

ΔΠΗΛΟΓΖ ΚΑΗ ΑΞΗΟΛΟΓΖ΢Ζ ΣΟΤ ΠΡΟ΢ΧΠΗΚΟΤ 
 
 
1. Ζ επηινγή ηνπ πξνζσπηθνύ 
1.1 Δηζαγσγή 
 

Ζ επηινγή ηνπ θαηάιιεινπ πξνζσπηθνχ είλαη κηα δηαδηθαζία 
αλαδήηεζεο θαη ηνπνζέηεζεο ησλ αλζξψπσλ πνπ έρνπλ ηηο ηθαλφηεηεο 
αιιά θαη ηε ζέιεζε λα ηηο ρξεζηκνπνηήζνπλ, ψζηε λα αληαπνθξίλνληαη 
ζηηο απαηηήζεηο ηεο ζέζεο πνπ πξννξίδνληαη. Γηα ηελ επηηπρία δελ 
αξθεί ε χπαξμε ησλ θαηάιιεισλ ηθαλνηήησλ αιιά, θπξίσο, απαηηείηαη 
ε ελεξγνπνίεζή ηνπο. Ο βαζκφο αληαπφθξηζεο ηεο αλαιακβαλφκελεο 
εξγαζίαο ζηα ελδηαθέξνληα θαη ηηο πξνζδνθίεο ησλ εξγαδνκέλσλ 
ζεσξείηαη ζεκαληηθφο παξάγνληαο γηα ηελ ελεξγνπνίεζε ηνπ ζπλφινπ 
ησλ ηθαλνηήησλ ηνπο.  

Ζ επηινγή είλαη έλα απφ ηα πεξηζζφηεξν ζχλζεηα θαη θξίζηκα 
ζέκαηα ηεο δηνίθεζεο. Ζ δηνίθεζε θαηά ηε δηαδηθαζία ηεο επηινγήο 
θαιείηαη λα θάλεη κηα πξφβιεςε γηα ην κέιινλ, κηα πξφβιεςε ηεο 
πηζαλήο ζπκπεξηθνξά ησλ ππνςεθίσλ πξνο επηινγή αηφκσλ. Σν έξγν 
ηεο επηινγήο είλαη θαζνξηζηηθήο ζεκαζίαο γηα ηε ιεηηνπξγηθφηεηα ησλ 
νξγαλψζεσλ. Σα θχξηα κέζα πνπ δηεπθνιχλνπλ ηε δηνίθεζε ζην έξγν 
ηεο θαηάιιειεο επηινγήο245 ηνπ πξνζσπηθνχ είλαη: α) ην βηνγξαθηθφ 
ζεκείσκα, β) ε ζπλέληεπμε θαη γ) νη δνθηκαζίεο (ηεζη) δηεξεχλεζεο ησλ 
ηθαλνηήησλ.  

 
 

1.2 Σν βηνγξαθηθό ζεκείσκα 

 
 Σν βηνγξαθηθφ ζεκείσκα είλαη έλα έληππν πνπ πεξηέρεη γεληθέο 
πιεξνθνξίεο, φπσο: ειηθία, νηθνγελεηαθή θαηάζηαζε, ζπνπδέο, 

                                                
245

 Πεξηζζφηεξα γηα ην ζέκα βι. ελδεηθηηθά: α) Κάληαο Α, 1998, η.2, 11, β) Εεπγαξίδεο 
΢ – ΢ηακαηηάδεο Γ, 1997, 95 – 190, γ) Υαηδεπαληειή Π, 1999, 52 – 61, δ) Υπηήξεο 
Λ, 2001α, 77 – 103, ε) Βηηαηδάθεο Ν - Descoin C, 1993, ζη) Mullins L, 1996, 682, δ) 
΢αξκαληψηεο Υ, 2005, 216, ε) Herriot P.et.al, 1989, ζ) Cook M, 1988. 
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ζπκκεηνρή ζε ζπλέδξηα – ζεκηλάξηα, πξνυπεξεζία, θνηλσληθή 
πξνζθνξά θαη ελδηαθέξνληα ηνπ ππνςεθίνπ. Με ην βηνγξαθηθφ 
ζεκείσκα νη ππνςήθηνη πξνβάιινπλ ηηο ηθαλφηεηεο, ηα 
ραξαθηεξηζηηθά, ηηο εκπεηξίεο θαη ηηο γλψζεηο ηνπο πνπ ηαηξηάδνπλ ζηε 
ζπγθεθξηκέλε ζέζε. 

Καηά ηε ζχληαμε ηνπ βηνγξαθηθνχ ζεκεηψκαηνο νη ππνςήθηνη 
ζα πξέπεη λα είλαη ηδηαίηεξα πξνζεθηηθνί246 θαη λα ιακβάλνπλ ππφςε 
ηα πην θάησ ζεκεία:  

- Σν βηνγξαθηθφ ζεκείσκα λα είλαη ζρεηηθά ζχληνκν, επηκέλνληαο 
ζηελ νπζία θαη φρη ζηηο ιεπηνκέξεηεο.  

- Σα ζηνηρεία ηνπ λα αληαπνθξίλνληαη ζηελ πξαγκαηηθφηεηα, λα κελ 
αλαθέξνληαη πξνζφληα ηα νπνία δελ κπνξνχλ λα επηβεβαησζνχλ. 

- Να απνθεχγνληαη ηα νξζνγξαθηθά θαη ζπληαθηηθά ιάζε, ηα νπνία 
πξνθαινχλ ηδηαίηεξα αξλεηηθή εληχπσζε γηα ηνλ ππνςήθην. 

- Να απνθεχγεηαη ην ρεηξφγξαθν βηνγξαθηθφ ζεκείσκα, λα 
πξνηηκάηαη ην έληππν θαη λα θαηαηίζεηαη ην πξσηφηππν. 

- Να κελ ππάξρνπλ ρξνληθά θελά ζηελ πξνυπεξεζία θαη ηηο 
ζπνπδέο. 

Σν βηνγξαθηθφ ζεκείσκα εληζρχεηαη, φηαλ ζπλνδεχεηαη απφ κηα 
θαινγξακκέλε επηζηνιή. Ζ ζπλνδεπηηθή επηζηνιή247 απεπζχλεηαη ζε 
ζπγθεθξηκέλν πξφζσπν, ζπλήζσο ζηνλ πξφεδξν ηεο επηηξνπήο 
επηινγήο, θαη ηνλίδεη κε ζαθήλεηα, πιεξφηεηα θαη ζπληνκία ην 
ελδηαθέξνλ ηνπ ππνςεθίνπ γηα ηε ζπγθεθξηκέλε ζέζε θαη ηα ηδηαίηεξα 
πξνζφληα πνπ θαζηζηνχλ μερσξηζηή ηελ ππνςεθηφηεηά ηνπ. Ζ 
ζπλνδεπηηθή επηζηνιή παξαπέκπεη ζην βηνγξαθηθφ ζεκείσκα γηα 
πεξηζζφηεξεο ιεπηνκέξεηεο θαη αλαθέξεη ην ελδηαθέξνλ ηνπ ζπληάθηε 
γηα πξνζσπηθή ζπλάληεζε κε ζθνπφ ηελ πεξαηηέξσ πιεξνθφξεζε θαη 
γλσξηκία. 
 Έλα άιιν ζπλνδεπηηθφ έγγξαθν ηνπ βηνγξαθηθνχ ζεκεηψκαηνο, 
πνπ ζε  αξθεηέο πεξηπηψζεηο δεηείηαη απφ ηνπο ππεχζπλνπο ηεο 
επηινγήο πξνζσπηθνχ πξνθεηκέλνπ λα ζρεκαηίζνπλ πιεξέζηεξε 
εηθφλα ησλ ππνςεθίσλ, είλαη νη ζπζηαηηθέο επηζηνιέο. Οη ζπζηαηηθέο 
επηζηνιέο ζπληάζζνληαη απφ πξψελ εξγνδφηεο ή θαζεγεηέο ηνπ 
ππνςεθίνπ θαη πεξηέρνπλ, ζπλήζσο, πιεξνθνξίεο γηα ηελ εκπεηξία, ην 
ήζνο θαη ηηο ηθαλφηεηέο ηνπ. Αξθεηνί ππνςήθηνη  πξνο ελίζρπζε ηεο 
ππνςεθηφηεηάο ηνπο, αλ θαη δελ ηνπο δεηείηαη λα ζπλππνβάιινπλ 
ζπζηαηηθέο επηζηνιέο, αλαγξάθνπλ φηη κπνξνχλ λα ην πξάμνπλ,  φηαλ 
ηνπο δεηεζεί. 
 
 
 

                                                
246

 Γηα ηα ζηνηρεία ελφο θαινχ βηνγξαθηθνχ ζεκεηψκαηνο βι. Βηηαηδάθεο Ν - Descoin 
C, 1993, 52. 
 
247

 Βι. φ.π, 62. 
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1.3 Ζ ζπλέληεπμε 

 
Ζ ζπλέληεπμε σο κέζν επηινγήο είλαη κηα νξγαλσκέλε 

ζπδήηεζε κεηαμχ δχν ή πεξηζζνηέξσλ πξνζψπσλ κε ζθνπφ ηε 
ζπιινγή ζηνηρείσλ γηα ηηο ηθαλφηεηεο θαη ηελ πξνζσπηθφηεηα ησλ 
ππνςεθίσλ. Ζ ζπλέληεπμε δίδεη ηε δπλαηφηεηα κηαο ακθίδξνκεο 
επηθνηλσλίαο κεηαμχ ησλ ζπλεληεπθηψλ θαη ησλ ππνςεθίσλ πξνο 
πξφζιεςε. Ζ ζπλέληεπμε κπνξεί λα πξνζθέξεη κηα αμηφπηζηε εηθφλα 
ησλ ππνςεθίσλ θαη λα απνηειέζεη έλα έγθπξν248 κέζν επηινγήο, αξθεί 
λα ρξεζηκνπνηεζεί ζσζηά. Οη θχξηεο πξνυπνζέζεηο γηα ηελ επηηπρία 
ηεο ζπλέληεπμεο249 θαη ηελ απνηειεζκαηηθή επηινγή ηνπ πξνζσπηθνχ 
είλαη: 

- Ζ ρξήζε εξσηήζεσλ απιψλ, θαηαλνεηψλ, ζπλαηζζεκαηηθά 
νπδέηεξσλ, ρσξίο λα δείρλνπλ ηελ θαηεχζπλζε ησλ απαληήζεσλ. 
Δπίζεο ην πεξηερφκελν ησλ εξσηήζεσλ δε ζα πξέπεη λα ζίγεη  
ηελ πξνζσπηθφηεηα ησλ ππνςεθίσλ. 

-  Ζ δεκηνπξγία ζρέζεσλ εκπηζηνζχλεο ησλ ζπκκεηερφλησλ ζηε 
δηαδηθαζία ηεο ζπλέληεπμεο. Γηα ην ζθνπφ απηφ ν ζπλεληεπθηήο 
ζα πξέπεη λα έρεη ήξεκν χθνο, λα δηαζέηεη ήζνο, λα είλαη 
εθνδηαζκέλνο κε γλψζεηο σο πξνο ηελ απνηειεζκαηηθή ρξήζε 
ηεο ζπλέληεπμεο θαη λα απνθεχγεη ηηο πξνθιήζεηο. Βέβαηα δελ 
είλαη ιίγεο νη πεξηπηψζεηο πνπ νη ζπλεληεπθηέο ζθφπηκα 
επηιέγνπλ ηηο πξνθιήζεηο, γηα λα ειέγμνπλ ηνλ ηξφπν αληίδξαζεο 
θαη ηε δπλαηφηεηα εγθξάηεηαο ησλ ππνςεθίσλ. 

Οη ππνςήθηνη πξνο πξφζιεςε, γηα λα απμήζνπλ ηηο πηζαλφηεηεο 
επηινγήο ηνπο, ζα πξέπεη λα απνθχγνπλ θαηά ηε δηάξθεηα ηεο 
ζπλέληεπμεο ηα εμήο ιάζε:250 α) λα δείμνπλ φηη έρνπλ έιιεηςε 
ελεκέξσζεο γηα ηε ζπγθεθξηκέλε ζέζε εξγαζίαο, β) λα δείμνπλ άγλνηα 
γηα ην αληηθείκελν ηεο νξγάλσζεο πνπ πξνθεξχζζεη ηε ζέζε, γ) λα 
δπζθεκίδνπλ ηνλ πξνεγνχκελν εξγνδφηε, δ) λα εκθαλίδνπλ έλα 
βηνγξαθηθφ πνπ δελ αληαπνθξίλεηαη ζηελ πξαγκαηηθφηεηα. Πξνο 
απνθπγή ησλ ιαζψλ νη ππνςήθηνη ζα πξέπεη λα πξνεηνηκαζηνχλ κε 
ηδηαίηεξε πξνζνρή πξηλ ηε ζπλέληεπμε251 θαη λα ζπιιέμνπλ φζν ην 
δπλαηφ πεξηζζφηεξεο πιεξνθνξίεο ηφζν γηα ηε ζέζε ηελ νπνία 
ελδηαθέξνληαη φζν θαη γηα ηελ νξγάλσζε πνπ ηελ πξνθεξχζζεη, ψζηε 
λα απνθηήζνπλ απηνπεπνίζεζε, λα έρνπλ μεθάζαξεο ζέζεηο θαη λα 

                                                
248

  Βι.: α) Siem F,1991, β) Motowidlo S - Burnett J, 1995, 239-249, γ) Buckley 
M.et.al, 2000, 113-126. 
 
249

 Βι. Morgan B, 2000, 62. Βι. αθφκε: Παξαζθεπφπνπινο Η, 1993, η.2, 130 θαη 
Φίιηαο Β. θ.ά, 1977, 140. 
 
250

 Βι. Βηηαηδάθεο Ν - Descoin C, 1993, 97.  
 
251

 Πεξηζζφηεξα γηα ηε ζπλέληεπμε επηινγήο βι.: α) Behr J, 2001, β) Poon J, 2000, 
11-18, γ) Barclay J, 1999, 134-151. 
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απνθεχγνπλ ηηο παγίδεο θαη ηηο αληηθάζεηο. Μεξηθέο θνξέο 
ρξεζηκνπνηνχληαη δνθηκαζίεο (ηεζη),  ζπκπιεξσκαηηθά άιισλ 
κεζφδσλ επηινγήο252 θαη απνζθνπνχλ ζηε δηεξεχλεζε ησλ ηθαλνηήησλ 
ηνπ ππνςεθίνπ, νη νπνίεο δελ είλαη εχθνιν λα δηεξεπλεζνχλ κε ηε 
ρξήζε άιισλ κεζφδσλ επηινγήο.  
 
 
2. Ζ αμηνιόγεζε 
2.1 Έλλνηα θαη ζθνπόο ηεο αμηνιόγεζεο 

 
Ζ αμηνιφγεζε, ζχκθσλα κε ην γεληθφ νξηζκφ, είλαη ε δηαδηθαζία 

θαζνξηζκνχ ηεο αμίαο ελφο πξνζψπνπ ή πξάγκαηνο κε βάζε 
ζπγθεθξηκέλα θξηηήξηα θαη κέζνδν εθηίκεζεο.253 Ζ κειέηε ηεο 
αμηνιφγεζεο ζε ηνχην ην εγρεηξίδην πεξηνξίδεηαη ζηνλ αλζξψπηλν 
παξάγνληα θαη εζηηάδεηαη ζην ρψξν ηεο εξγαζίαο. Κχξηνο ζθνπφο ηεο 
αμηνιφγεζεο είλαη ε βειηίσζε ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. 
Δηδηθφηεξα κε ηελ αμηνιφγεζε επηδηψθεηαη: 

- Ζ παξνρή αλαηξνθνδφηεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, δειαδή 
πιεξνθφξεζεο γηα ην βαζκφ ηεο απνηειεζκαηηθφηεηάο ηνπο. 

- Ζ παξνρή πιεξνθφξεζεο ζηνπο ππεχζπλνπο ηεο νξγάλσζεο, ε 
νπνία ζα ηνπο βνεζήζεη ζηε ιήςε ησλ θαηάιιεισλ κέηξσλ 
βειηίσζεο. 

- Ζ παξνρή θηλήηξσλ σο απνηέιεζκα αλαγλψξηζεο ηεο 
πξνζθνξάο ησλ εξγαδνκέλσλ ( αχμεζε κηζζνχ, πξναγσγή θ.ά). 

- Ζ ελδπλάκσζε ησλ ζρέζεσλ κεηαμχ πξντζηακέλσλ θαη 
πθηζηακέλσλ. Βέβαηα ππάξρεη ε πηζαλφηεηα αληίζεηνπ 
απνηειέζκαηνο, θπξίσο, ζηηο πεξηπηψζεηο αξλεηηθψλ 
αμηνινγήζεσλ, ηδηαίηεξα φηαλ ν πξντζηάκελνο ρξεζηκνπνηεί ηελ 
αμηνιφγεζε σο κέζν επηβνιήο θαη ηηκσξίαο θαη φρη σο επθαηξία 
ζπδήηεζεο κε ηνλ αμηνινγνχκελν κε ζθνπφ ηελ αλαδήηεζε 
ηξφπσλ βειηίσζεο ηεο απφδνζήο ηνπ. 

- Ζ απεηθφληζε ησλ ηπρφλ αηνκηθψλ, νκαδηθψλ θαη νξγαλσηηθψλ 
πξνβιεκάησλ θαη ε ιήςε κέηξσλ γηα ηελ επίιπζή ηνπο. 

 
 
2.2 Μέζνδνη αμηνιόγεζεο 

 
 Πξνο αχμεζε ηνπ βαζκνχ εγθπξφηεηαο ηεο αμηνιφγεζεο είλαη 
αλάγθε λα γίλνληαη νη πην θάησ ελέξγεηεο: 

- Αλάιπζε ηνπ έξγνπ ηεο ζπγθεθξηκέλεο ζέζεο. Πξηλ ηελ 
αμηνιφγεζε ησλ εξγαδνκέλσλ πξέπεη λα γίλεη ζαθέο ηη αθξηβψο 
δεηείηαη απφ απηνχο. Ζ αλάιπζε ηνπ έξγνπ απνβιέπεη ζηνλ 

                                                
252

  Βι. Bennett R,1997, 69 θαη Βηηαηδάθεο Ν - Descoin C, 1993, 111. 
 
253

 Βι. Καζζσηάθεο Μ, 1998, 15. 
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θαζνξηζκφ: α) ησλ θαζεθφλησλ θαη ησλ δξαζηεξηνηήησλ πνπ 
ζπλεπάγεηαη ε θαηνρή ηεο ζπγθεθξηκέλεο ζέζεο, β) ηνπ ζθνπνχ 
θαη ησλ ζηφρσλ πνπ έρνπλ ηεζεί, γ) ησλ ζπγθεθξηκέλσλ ζηάζεσλ 
θαη κνξθψλ ζπκπεξηθνξάο πνπ δηεπθνιχλνπλ ηελ εθηέιεζε ηνπ 
έξγνπ, δ) ησλ ζπγθεθξηκέλσλ γλψζεσλ θαη ηθαλνηήησλ πνπ 
απαηηνχληαη γηα ηελ επηηπρή εθηέιεζε ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ έξγνπ. 

- Καζνξηζκφο ησλ θξηηεξίσλ θαη ησλ κεζφδσλ κέηξεζεο ηνπ 
επηηεινχκελνπ έξγνπ. Οη πην ζπρλά αλαθεξφκελεο ζηε 
βηβιηνγξαθία254 κέζνδνη αμηνιφγεζεο είλαη νη εμήο: Α) Αμηνιφγεζε 
κε βάζε ηελ επίηεπμε ησλ αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ. Ζ δηαδηθαζία 
απηήο ηεο κεζφδνπ πεξηιακβάλεη ηηο εμήο θάζεηο: α) θαζνξηζκφο 
ησλ ζηφρσλ πνπ πξέπεη λα επηηεπρζνχλ ζε κηα ζπγθεθξηκέλε 
ρξνληθή πεξίνδν, β) εθηέιεζε ηεο ζπγθεθξηκέλεο εξγαζίαο πνπ 
έρεη αλαηεζεί, γ) αμηνιφγεζε ηνπ πξαγκαηνπνηεζέληνο έξγνπ θαη 
αλαδήηεζε ησλ ιφγσλ ηπρφλ απνθιίζεσλ απφ ηνπο ζηφρνπο πνπ 
είραλ ηεζεί. Ζ απνηειεζκαηηθφηεηα απηήο ηεο κεζφδνπ ζηεξίδεηαη 
ζηηο εμήο δχν αξρέο: α) φζν πην μεθάζαξα αληηιακβάλεηαη ην 
άηνκν ηη πξέπεη λα θάλεη, ηφζν απμάλνληαη νη πηζαλφηεηεο γηα 
ζσζηή εθηέιεζε, β) ε αμηνιφγεζε γίλεηαη επθνιφηεξε ζηηο 
πεξηπηψζεηο πνπ ζπγθξίλεηαη  ην πξαγκαηνπνηεζέλ απνηέιεζκα 
κε ην αλακελφκελν. Β) Μέζνδνη άκεζεο κέηξεζεο. Απηέο νη 
κέζνδνη κεηξνχλ άκεζα ηελ παξαγσγηθφηεηα θάζε εξγαδνκέλνπ 
ρσξηζηά - φπνπ απηφ είλαη εθηθηφ - φπσο γηα παξάδεηγκα 
ζπκβαίλεη κε ηε κέηξεζε ησλ εκεξήζησλ εηζπξάμεσλ ελφο 
ππαιιήινπ πνπ εξγάδεηαη ζε ηακείν. Οη κέζνδνη ηεο άκεζεο 
κέηξεζεο πεξηζζφηεξν ελδείθλπληαη γηα ηε κέηξεζε ηεο 
παξαγσγηθφηεηαο κηαο απηνηεινχο νκάδαο εξγαδνκέλσλ. 

- Ζ αμηνιφγεζε λα έρεη αλαπηπμηαθφ πξνζαλαηνιηζκφ. Γειαδή 
κέζσ ηεο αμηνιφγεζεο λα εληνπίδνληαη ηα δπλαηά ζεκεία 
(δπλαηφηεηεο) θαη ηα αδχλαηα ζεκεία ησλ εξγαδνκέλσλ (πεξηνρέο 
βειηίσζεο θαη θαηάξηηζεο πξνγξακκάησλ γηα ηελ αληηκεηψπηζε 
ησλ αδπλακηψλ). Οη πξντζηάκελνη αμηνινγεηέο λα ρξεζηκνπνηνχλ 
πεξηζζφηεξν ηελ αμηνιφγεζε, γηα λα θαζνδεγνχλ, ζπκβνπιεχνπλ, 
παξαθηλνχλ ηνπο ζπλεξγάηεο ηνπο γηα ζπλερή βειηίσζε θαη 
αλάπηπμε, παξά γηα έιεγρν θαη θξηηηθή255 

 
 
2.3 Μνξθέο ηεο αμηνιόγεζεο 
 
 Με θξηηήξην ην ππνθείκελν ηεο αμηνιφγεζεο  (πνηνο αμηνινγεί) 
δηαθξίλνληαη δπν θχξηεο κνξθέο αμηνιφγεζεο: ε απηναμηνιφγεζε θαη ε 

                                                
254
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εηεξναμηνιφγεζε. Καηά ηελ απηνμηνιφγεζε ν  εξγαδφκελνο αμηνινγεί 
ηνλ εαπηφ ηνπ, αλαδεηά ηνπο ιφγνπο ηπρφλ απνηπρηψλ θαη πξνζπαζεί 
λα ηνπο ειέγμεη - φζν είλαη δπλαηφ – απμάλνληαο ηελ 
απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ πξνζπαζεηψλ ηνπ. Μ’ απηφλ ηνλ ηξφπν 
αμηνπνηεί αθφκα θαη ην ιάζνο, ην νπνίν απνθηά κηα ζεηηθή δηάζηαζε θαη 
ζπκβάιιεη ζηε ζπλερή δξαζηεξηνπνίεζε θαη βειηίσζε ηνπ αηφκνπ. Σν 
άηνκν είλαη αλάγθε λα θάλεη ξεαιηζηηθή απηναμηνιφγεζε ρσξίο λα 
ππεξεθηηκά ηηο ηθαλφηεηέο ηνπ αιιά νχηε λα ηηο ππνεθηηκά, γηαηί 
ππάξρεη ν θίλδπλνο εθδήισζεο ηνπ θαηλνκέλνπ ηεο αιαδνλείαο ζηελ 
πξψηε πεξίπησζε θαη ρακειήο απηνεθηίκεζεο ζηε δεχηεξε. Ζ 
εηεξναμηνιφγεζε ηνπ αηφκνπ πξαγκαηνπνηείηαη, θπξίσο, απφ ηνπο 
πξντζηακέλνπο αιιά κπνξεί λα πξαγκαηνπνηεζεί επίζεο απφ 
εμσηεξηθνχο ζπκβνχινπο, απφ ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπ θαη απφ φζνπο 
θάλνπλ ρξήζε ησλ παξαγφκελσλ πξντφλησλ ή ησλ παξερφκελσλ 
ππεξεζηψλ ηεο νξγάλσζεο. 
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΢ΤΝΣΟΜΟ ΒΗΟΓΡΑΦΗΚΟ ΢ΖΜΔΗΧΜΑ ΣΟΤ ΢ΤΓΓΡΑΦΔΑ 
 
 Ο ζπγγξαθέαο ηνπ εγρεηξηδίνπ ζπνχδαζε Γεκφζηα Γηνίθεζε θαη 
Δπηζηήκεο ηεο Δθπαίδεπζεο. Έθαλε κεηαπηπρηαθέο ζπνπδέο ζην 
Παλεπηζηήκην Κξήηεο απ’ φπνπ έιαβε ηνπο κεηαπηπρηαθνχο ηίηινπο: 
Master θαη Γηδαθηνξηθφ ζηελ Κνηλσληνινγία ηεο Δθπαίδεπζεο. Έρεη 
δεκνζηεχζεη εξγαζίεο ηνπ ζε επηζηεκνληθά πεξηνδηθά θαη πξαθηηθά 
ζπλεδξίσλ θαη έρεη ζπγγξάςεη δχν βηβιία. Δίλαη ζρνιηθφο ζχκβνπινο 
θαη κέινο ηνπ ΢πλεξγαδφκελνπ Δθπαηδεπηηθνχ Πξνζσπηθνχ ηνπ 
Διιεληθνχ Αλνηθηνχ Παλεπηζηεκίνπ.  Γηδάζθεη σο Δπηζηεκνληθφο 
΢πλεξγάηεο ζην Σκήκα Γηνίθεζεο Δπηρεηξήζεσλ ηνπ ΣΔΗ Κξήηεο ην 
κάζεκα «Κνηλσληνινγία ησλ Οξγαλψζεσλ» θαη ζην Σκήκα Γεληθψλ 
Μαζεκάησλ ηεο ΢ρνιήο Παηδαγσγηθήο θαη Σερλνινγηθήο Δθπαίδεπζεο 
(Α.΢.ΠΑΗ.Σ.Δ) Ζξαθιείνπ ηα καζήκαηα: «Μεζνδνινγία ηεο Έξεπλαο» 
ην εαξηλφ εμάκελν θαη «Δηζαγσγή ζηελ Παηδαγσγηθή Δπηζηήκε» ην 
ρεηκεξηλφ.    
 
 


