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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
 

 
 
Ο κόσµος της εργασίας σήµερα βρίσκεται µπροστά σε αλλαγές, που 
παρόµοιες είχαν να καταγραφούν από την εποχή της αρχής της 
βιοµηχανικής επανάστασης. Κυρίαρχες αιτίες των αλλαγών  στους 
εργασιακούς χώρους αποτελούν: (α) οι εξελίξεις στο χώρο της 
παραγωγής που προήλθαν από την εφαρµογή των τεχνολογιών της 
πληροφορικής και  των επικοινωνιών και (β) από την τάση της 
παγκοσµιοποίησης των αγορών. Και οι δύο αυτές αιτίες συντείνουν, 
ώστε η παραγωγικότητα και εποµένως η ανταγωνιστικότητα των 
επιχειρήσεων αλλά και των εθνικών οικονοµιών, να 
αναπροσανατολίζονται προς την παραγωγή προϊόντων και 
υπηρεσιών που στηρίζονται περισσότερο στους άϋλους παρά στους 
υλικούς πόρους.  
Με λίγα λόγια, η επιβίωση των επιχειρήσεων εξαρτάται από την 
ικανότητα τους να παράγουν προϊόντα και υπηρεσίες, που 
στηρίζονται στην γνώση ως κυρίαρχο παραγωγικό συντελεστή. Για 
να γίνει δυνατή αυτή η προϋπόθεση, οι επιχειρήσεις πρέπει να 
προσαρµοσθούν και να αποδεχθούν νέες µορφές οργάνωσης και 
λειτουργίας, που έχουν ως κυρίαρχο δοµικό συστατικό την 
αναζήτηση, τη δηµιουργία, και την αξιοποίηση της γνώσης. Η 
διαπίστωση αυτή πυροδοτεί µια ακήρυκτη επανάσταση στους 
εργασιακούς χώρους. Η επανάσταση αυτή έχει σχέση µε τις πιέσεις 
που δέχονται οι επιχειρήσεις, για να αναδιοργανώσουν την δοµή και 
την λειτουργικότητα των θέσεων εργασίας. Τούτο δε συµβαίνει 
γιατί, οι παραδοσιακές δοµές και λειτουργίες των θέσεων εργασίας, 
στηριζόµενες ακόµη στο Φορντικό µοντέλο παραγωγής, αδυνατούν 
να στηρίξουν τις νέες στρατηγικές κατευθύνσεις των επιχειρήσεων. 
 
 Τα αποτελέσµατα της αντίφασης αυτής έχουν ως συνέπεια την 
απορρύθµιση της οµαλής λειτουργίας της ζήτησης και προσφοράς 
απασχόλησης. Έτσι, οι νέες θέσεις εργασίας στηρίζονται ακόµη στα 
τυπικά προσόντα και συνεπώς ζητούνται, έτσι όπως έχουν 
προδιαγραφεί από το τυπικό σύστηµα εκπαίδευσης και κατάρτισης, 
παραγνωρίζοντας την δυναµική εξέλιξη και µεταµόρφωση τους σε 
εργασίες της γνώσης. Το φαινόµενο αυτό δικαιολογείται εν µέρει, 
γιατί οι διοικούντες των επιχειρήσεων, κάτω από την καθηµερινή 
συνεχή και έντονη πίεση της ανταγωνιστικής επιβίωσης τους, δεν 
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αντιλαµβάνονται άµεσα τις προσαρµογές που πρέπει να κάνουν στη 
φύση και στο περιεχόµενο της οργάνωσης της εργασίας. Έτσι 
παρατηρείται το φαινόµενο να ζητούνται θέσεις εργασίας, 
οριοθετηµένες µε τον παραδοσιακό τρόπο µιας περιγραφής εργασίας 
(job description), ενώ οι απαιτήσεις σε εργασίες και αποτελέσµατα 
να έχουν µεταβληθεί προς εκείνα, που αξιοποιούν την δυναµική και 
προσαρµόσιµη ικανότητα των εργαζοµένων.  
 
Εποµένως υπάρχει ανάγκη, για καθοδήγηση των διοικούντων των 
επιχειρήσεων, στην συνειδητοποίηση και στον εντοπισµό των 
σύγχρονων απαιτήσεων των θέσεων εργασίας και αντιστοίχηση 
αυτών µε τις δυνατότητες και παραγωγικές ικανότητες 
(competencies) των αναζητούντων εργασίας ανέργων. Για να 
επιτευχθεί αυτό, απαιτείται µια ολοκληρωµένη προσέγγιση 
συµβουλευτικού τύπου, της ανάλυσης των θέσεων εργασίας για τις 
οποίες έχει εκδηλωθεί ζήτηση ή για ενδεχόµενη δηµιουργία νέων 
θέσεων εργασίας, εκεί που οι εργοδότες δεν βλέπουν την ανάγκη.  
 
Ο οδηγός της Ανάλυσης των Χαρακτηριστικών Θέσεων Εργασίας 
και Επιχειρήσεων έχει σχεδιαστεί µε τέτοιον τρόπο, ώστε να 
αποτελεί ένα εργαλείο ανάλυσης και κατανόησης του σύγχρονου 
κόσµου της εργασίας. Έτσι γίνεται εφικτό για τον Σ.Α. να εντοπίσει 
και να κατευθύνει µε ακρίβεια κάθε αναζητούντα εργασία άνεργο ή 
επανατοποθετούµενο εργαζόµενο σε θέση εργασίας, που ο 
εργοδότης δεν έχει κατανοήσει το περιεχόµενο της και εποµένως τις 
απαιτήσεις της, σε νέους όρους νέας οργάνωσης της εργασίας και 
εποµένως ουσιαστικών σύγχρονων προσόντων. Η µεθοδολογία 
Ανάλυσης της Εργασίας που ακολουθήθηκε έχει ενσωµατώσει δύο 
κυρίαρχες προσεγγίσεις ανάλυσης: πρώτο, την παραδοσιακή 
ποσοτική καταγραφή και καταµέτρηση των εργασιών και κατ’ 
επέκταση την παράθεση των απαιτούµενων γνώσεων και 
δεξιοτήτων. Και δεύτερο, την πλέον σύγχρονη προσέγγιση που 
οριοθετείται από την ερµηνευτική ή δοµοκεντρική προσέγγιση 
(interpretive or constructivism)(Golman, 1992 & ΜcMahon at al., 
2003). Η τελευταία προσέγγιση δίνει έµφαση στην σηµασία ή την 
ερµηνεία που αποδίδει ο Σ. Α. στις απαιτήσεις των εργοδοτών, όσον 
αφορά στην αξιολόγηση των χαρακτηριστικών της θέσης εργασίας 
σε σχέση µε τις νέες απαιτήσεις της οργάνωσης και των 
περιεχοµένων των επαγγελµάτων.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 
ΑΝΑΛΥΣΗ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

 
1.1. Εισαγωγή και Ορισµός Ανάλυσης Θέσεως Εργασίας   

 
Ένα από τα πρωταρχικά καθήκοντα της ∆ΑΠ είναι η ανάλυση των 

θέσεων εργασίας από την οποία προκύπτουν κυρίως οι βασικές 
περιγραφές των θέσεων, δηλαδή τα προσόντα ή τα χαρακτηριστικά των 
ανθρώπων που θα τις καλύψουν. 
 Με τον όρο Ανάλυση Θέσεως Εργασίας εννοούµε τη διαδικασία 
συγκέντρωσης και καταγραφής των σηµαντικών δραστηριοτήτων, τις 
οποίες εκτελεί ένας εργαζόµενος, των απαιτήσεων και των τεχνικών και 
περιβαλλοντικών δεδοµένων της θέσης, καθώς και του συνόλου των 
προσόντων, των γνώσεων, των ικανοτήτων και των υπευθυνοτήτων που 
πρέπει να συνδυάζει ο εργαζόµενος για την επιτυχή διεξαγωγή της 
εργασίας του. 
 Η ανάλυση της θέσης εργασίας αποτελεί κατά βάση µια διαδικασία 
συλλογής πληροφοριών, της οποίας µπορεί να έχει προηγηθεί ο 
σχεδιασµός της θέσης εργασίας που γίνεται στα αρχικά στάδια 
οργάνωσης µιας µονάδας ή ενός τµήµατος. 
 Η ανάλυση της εργασίας έχει βαθιές ρίζες στην ιστορία. Για 
παράδειγµα, στη περιγραφή του <<δίκαιου>> κράτους, ο Σωκράτης 
υποστήριξε ότι η κοινωνία πρέπει να αναγνωρίζει τρία πράγµατα: 
Πρώτον, ότι υπάρχουν ατοµικές διαφορές στην ικανότητα για εργασία, 
δηλαδή ότι κάθε άτοµο έχει διαφορετικές ικανότητες. ∆εύτερον, η κάθε 
εργασία απαιτεί ιδιαίτερες ικανότητες. Τρίτον, για να επιτύχει υψηλής 
ποιότητας απόδοση η κοινωνία, πρέπει να προσπαθήσει να τοποθετήσει 
τον καθένα σε εργασία που ταιριάζει καλύτερα στις ικανότητές του. Με 
άλλα λόγια, προκειµένου µια κοινωνία (ή µια επιχείρηση) να επιτύχει, 
πρέπει να διαθέτει λεπτοµερείς πληροφορίες σχετικά µε τις απαιτήσεις 
των εργασιών (µέσω της ανάλυσης εργασίας) και πρέπει να διασφαλίσει 
ότι οι απαιτήσεις της εργασίας αντιστοιχούν στις ικανότητες των 
ατόµων (µέσω της επιλογής).     
  Η ανάλυση των καθηκόντων και αρµοδιοτήτων µίας θέσης εργασίας 
συµβάλλει αποτελεσµατικά στο σωστό σχεδιασµό του τρόπου επιλογής 
των κατάλληλων υποψηφίων. Ο καθορισµός των χαρακτηριστικών της 
προσωπικότητας των ατόµων που απαιτούνται για την κάλυψη της 
εκάστοτε θέσης οδηγεί στην επιλογή των κατάλληλων υποψηφίων που 
µπορούν να ανταποκριθούν στις αρµοδιότητες που θα αναλάβουν και 
απαιτούνται. 
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1.2.  Ανάλυση Χαρακτηριστικών Θέσης Εργασίας  και Επιχείρησης  
 
I.   Απαιτήσεις θέσης εργασίας.  
 
Τρεις µεγάλες κατηγορίες περιλαµβάνονται στις απαιτήσεις της 

θέσης εργασίας – οι γενικές εργασιακές δραστηριότητες, το περιβάλλον 
της εργασίας, και το περιβάλλον της επιχείρησης.  
 

• Οι γενικές δραστηριότητες ορίζονται ως το άθροισµα των παρόµοιων 
εργασιακών δραστηριοτήτων που θεµελιώνουν την αποτελεσµατική 
εφαρµογή ευρέων επαγγελµατικών οµάδων. Αυτές οι ευρύτερες 
εργασιακές δραστηριότητες εφαρµόζονται σε διαφορετικό βαθµό σε ένα 
ευρύ φάσµα επαγγελµάτων ανάλογα µε τις ιδιαιτερότητες τους. 
∆ιακρίνονται δε σε τέσσερις µεγάλες κατηγορίες: τις ανάγκες για 
πληροφόρηση, τις νοητικές διαδικασίες, το εργασιακό αποτέλεσµα, και 
την συνεργασία µε άλλους εντός ή εκτός της επιχείρησης.  
 

• Το περιβάλλον εργασίας αναφέρεται στις συνθήκες κάτω από τις οποίες 
εφαρµόζονται οι γενικές δραστηριότητες. Περιλαµβάνει τις φυσικές 
συνθήκες εργασίας όπως θερµοκρασία, θόρυβος, τοποθεσία κτλ. καθώς 
επίσης ψυχολογικές συνθήκες, όπως ένταση εργασίας, πίεση χρόνου, 
στρες, συνεργασία µε πολλούς εργαζόµενους ή κοινό κτλ. που 
επηρεάζουν την εργασιακή απόδοση. 
 

• Το περιβάλλον της επιχείρησης αναφέρεται στους παράγοντες ή 
καταστάσεις, που µπορούν να επηρεάσουν το συνολικό λειτουργικό 
περιβάλλον της επιχείρησης και τελικά την εργασιακή απόδοση ενός 
εργαζόµενου. Για παράδειγµα η µη ύπαρξη πολλών ιεραρχικών 
επιπέδων ή διευρυµένων οργανωτικών  δοµών απαιτεί οι εργαζόµενοι 
να κατέχουν διευρυµένες ή οριζόντιες ικανότητες και δεξιότητες όπως 
πχ. οµαδική συνεργασία, ώστε να µπορούν να συνεργάζονται 
αποτελεσµατικά µεταξύ τους χωρίς την άµεση επίβλεψη προϊσταµένων.  
Άλλο παράδειγµα είναι η λειτουργία της επιχείρησης σε υψηλή 
τεχνολογική οργάνωση όπου οι εργαζόµενοι θα πρέπει να έχουν 
ευχέρεια στην χρήση των νέων τεχνολογιών, όπως για παράδειγµα το 
εργασιακό περιβάλλον που διαµορφώνεται στις επιχειρήσεις παροχής 
προϊόντων ή υπηρεσιών νέων τεχνολογιών πληροφορικής ή 
επικοινωνιών. 
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II.  Ειδικές απαιτήσεις θέσης εργασίας.   
 

Οι ειδικές απαιτήσεις της θέσης εργασίας αφορούν τις γενικές 
δραστηριότητες που απαρτίζουν µια θέση εργασίας ή επάγγελµα, τις 
εργασίες που περιλαµβάνει µια δραστηριότητα, τα καθήκοντα, τις 
γνώσεις, τις δεξιότητες, τις ικανότητες, τους εξοπλισµούς, τα εργαλεία, 
και γενικώς τα µέσα που χρειάζεται να έχει ένας εργαζόµενος για να 
υλοποιήσει µια εργασία. Τα ειδικά χαρακτηριστικά της θέσης εργασίας 
εξάγονται από την εφαρµογή της ανάλυσης της εργασίας. Οι µεγάλες 
επιχειρήσεις συνήθως έχουν καταγράψει τα χαρακτηριστικά των 
θέσεων εργασίας που αναφέρονται στο οργανόγραµµα τους, σε ειδικά 
έντυπα που ονοµάζονται περιγραφή εργασιών (job description).  
 

Ωστόσο θα πρέπει να σηµειωθεί ότι ακόµη και εάν υπάρχουν τέτοιες 
περιγραφές εργασιών, είναι πολύ πιθανόν να είναι απαρχαιωµένες, µη 
λειτουργικές και να µην εκφράζουν τις πραγµατικές και σύγχρονες 
απαιτήσεις της εργασίας. Οι µικρές επιχειρήσεις δεν έχουν την ανάγκη 
για µια τέτοια καταγραφή των εργασιών, θεωρείται πολυτέλεια και µη 
αναγκαία. Έτσι ο Σ. Α. θα πρέπει να δηµιουργήσει την δική του 
περιγραφή, ώστε σκιαγραφώντας µια θέση εργασίας να κατανοήσει τις 
ειδικές απαιτήσεις της σε γνώσεις, ικανότητες, δεξιότητες και 
συµπεριφορές που πρέπει να επιδεικνύει ένας κάτοχος της για να είναι 
σε θέση να την υλοποιήσει. Υπάρχουν πολλοί τρόποι και προσεγγίσεις 
ανάλυσης µιας θέσης εργασίας.  
 

Στην διεθνή πρακτική δύο µέθοδοι θεωρούνται ως οι πλέον έγκυρες 
να καταγράψουν και να σκιαγραφήσουν τις ειδικές απαιτήσεις ενός 
επαγγέλµατος, η µία είναι η DACUM1 και η άλλη είναι η λειτουργική 
ανάλυση (functional analysis).  ∆εν θεωρείται σκόπιµο ο Σ. Α. να 
προσεγγίσει µεθοδολογικά σ’ όλο το εύρος τις ειδικές απαιτήσεις της 
θέσης εργασίας µε µια από τις προαναφερόµενες προσεγγίσεις 
ανάλυσης. Αν και θα πρέπει να είναι ενήµερος για τον τρόπο 
λειτουργίας τους, ο ρόλος του Σ. Α. είναι να εντοπίσει σε γενικές 
γραµµές τις ειδικές απαιτήσεις µιας θέσης εργασίας, έτσι ώστε να είναι 
σε θέση να κάνει εκτίµηση εάν και κατά πόσο είναι σε θέση ένας 
άνεργος να τις υλοποιήσει.  
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III.   Χαρακτηριστικά επαγγέλµατος / θέσης εργασίας.    
 

Τα χαρακτηριστικά του επαγγέλµατος αναφέρονται στην οικονοµική 
κατάσταση του κλάδου που ανήκει η επιχείρηση, στην αγορά που 
λειτουργεί και στις προοπτικές απασχόλησης που δηµιουργεί.  Η 
οικονοµική θέση του κλάδου έχει σηµασία για να µπορεί να προβλέψει 
κανείς τις προοπτικές απασχόλησης που δηµιουργεί ο κλάδος. 
Παράδειγµα ο κλάδος των µεταλλευτικών ή βιοµηχανίας υφασµάτων 
φθίνει, ενώ ο τουριστικός ή ο κλάδος του λιανικού εµπορίου τροφίµων 
αυξάνει. Η οικονοµική κατάσταση της επιχείρησης επηρεάζει την 
βιωσιµότητα της και εποµένως ανάλογα επηρεάζει και τις προοπτικές 
απασχόλησης.  Το µέγεθος των αποδοχών που παρέχει µια επιχείρηση 
για µια συγκεκριµένη θέση εργασίας σε σύγκριση µε τις µέσες αποδοχές 
του κλάδου µπορεί να επηρεάσει θετικά ή αρνητικά τις αποφάσεις για 
απασχόληση. 
 
 

IV.  Αξιολόγηση Χαρακτηριστικών Θέσης Εργασίας και 
Επιχείρησης (ΧΘΕ). 

 
Η αξιολόγηση της θέσης εργασίας και της επιχείρησης στην οποία 

ευρίσκεται η θέση που ζητείται να πληρωθεί, έχει µεγάλη σηµασία γιατί 
εντοπίζει µε ακρίβεια τις απαιτήσεις των εργοδοτών για απασχόληση. Η 
ιδιαίτερη σηµασία της έγκειται στην πραγµατική υπόθεση ότι οι 
εργοδότες δεν έχουν συνειδητοποιήσει µε ακρίβεια τις ελλείψεις τους 
σε νέες ικανότητες και δεξιότητες του ανθρώπινου δυναµικού που 
ζητούν να προσλάβουν. Η υπόθεση αυτή είναι πραγµατική, γιατί λίγοι 
εργοδότες έχουν συνειδητοποιήσει τις αλλαγές που συµβαίνουν στο 
χώρο του περιεχοµένου και της οργάνωσης της εργασίας. Στην 
περίπτωση αυτή δίνεται η ευκαιρία στον Σ.Α. να προτείνει και άλλες 
διαφορετικού είδους εργασίες πέρα από αυτές που νοµίζει ότι 
χρειάζεται ένας εργοδότης. Με τον τρόπο  αυτόν καθιστά τον εαυτό του 
διπλά ωφέλιµο. ∆ηλαδή από την µια πλευρά γίνεται φορέας 
δηµιουργίας απασχόλησης, και από την άλλη ωφελεί τις επιχειρήσεις να 
προχωρήσουν στην αξιοποίηση της γνώσης και των νέων µορφών 
εργασίας, βοηθώντας τις να ξεπεράσουν σύγχρονα προβλήµατα 
ανταγωνιστικότητας.  
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Για τον λόγο αυτόν, ο ρόλος του Σ. Α. διευρύνεται και περιλαµβάνει 
τη συµβουλευτική προσέγγιση προς την πλευρά των επιχειρήσεων σε 
θέµατα αναζήτησης, πρόσληψης, τοποθέτησης  και  εκπαίδευσης του 
ανθρώπινου δυναµικού ( Χαλάς, 2004). Η διεύρυνση αυτή θεωρείται 
κρίσιµη για την επιτυχία του ρόλου του Σ. Α. γιατί σε τελευταία 
ανάλυση όσο και αν προετοιµασθεί ο άνεργος να βρει απασχόληση, εάν 
δεν προετοιµαστεί και πεισθεί η επιχείρηση ότι χρειάζεται νέο αίµα για 
την τροφοδότηση της παραγωγικότητας και ανταγωνιστικότητας της, 
δεν πρόκειται να επιχειρήσει καµιά πρόσληψη.    
 
 
 

V.  Γενικές απαιτήσεις θέσης εργασίας  
 

Οι γενικές απαιτήσεις της θέσης εργασίας επιµερίζονται σε γενικές 
δραστηριότητες που πρέπει να εκτελέσει ο κάτοχος της θέσης, στο 
περιβάλλον της εργασίας και στο περιβάλλον της επιχείρησης.  
 
 
 

VI.  Γενικές δραστηριότητες   
 

Οι γενικές δραστηριότητες που απαιτεί µια εργασία, συντίθενται 
από τις δραστηριότητες λήψης πληροφοριών, από τις νοητικές 
ικανότητες, από τις δραστηριότητες που αποσκοπούν σε εµφάνιση 
αποτελεσµάτων και σε δραστηριότητες που απαιτούν επικοινωνία και 
συνεργασία. Ο Σ. Α. µπορεί να δηµιουργήσει, βάσει του 
ερωτηµατολογίου που δίδεται στο Παράρτηµα Ι, ανάλογα µε την 
ιδιαιτερότητα της επιχείρησης- µέγεθος, τοµέας παραγωγής, περιβάλλον 
δραστηριοποίησης, κτλ.- το δικό του ερωτηµατολόγιο που θα 
προσαρµόζεται στην ιδιαιτερότητα της επιχείρησης.  

 
 
 
 

1.3. Μέθοδοι Συγκέντρωσης Πληροφοριών για την  
Ανάλυση Εργασίας. 

 
Στην πράξη, οι εργοδότες συγκεντρώνουν δεδοµένα ανάλυσης 

εργασίας από πολλούς εργαζόµενους σε παρεµφερείς θέσεις, µέσω των 
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ερωτηµατολογίων και των συνεντεύξεων. Στη συνέχεια εξάγουν το 
µέσο όρο από αυτούς τους εργαζόµενους στα διαφορετικά τµήµατα, για 
να υπολογίσουν πόσο χρόνο ο µέσος εργαζόµενος χρειάζεται για να 
επιτελέσει αρκετά συγκεκριµένα καθήκοντα. Όµως , ακόµη και αν 
έχουν τον ίδιο τίτλο, τα καθήκοντα κάθε θέσεως εργασίας διαφέρουν 
από τµήµα σε τµήµα και είναι σηµαντικό να κατανοήσουµε τη 
διαφορετικότητα που έχει η θέση εργασίας στο κάθε τµήµα. 

∆ιάφορες τεχνικές, µέθοδοι, χρησιµοποιούνται για την ανάλυση 
θέσεων εργασίας. Μερικές από τις πιο δηµοφιλείς, είναι οι ακόλουθες . 

 
 
Συνεντεύξεις  
 
 
Οι συνεντεύξεις αποτελούν την πιο διαδεδοµένη µέθοδο για τον 

προσδιορισµό των καθηκόντων και των ευθυνών µιας εργασίας και η 
ευρεία αυτή χρήση τους αντικατοπτρίζει τα πλεονεκτήµατά τους. Το πιο 
σηµαντικό είναι ότι οι συνεντεύξεις επιτρέπουν στον εργαζόµενο να 
αναφέρει δραστηριότητες και τρόπους συµπεριφοράς που ενδεχοµένως 
να µην έρχονταν διαφορετικά στην επιφάνεια.  

Το µεγάλο πρόβληµα µε τις συνεντεύξεις είναι η διαστρέβλωση των 
πληροφοριών, είτε λόγω της άµεσης χάλκευσης, είτε λόγω της 
ειλικρινούς παρανόησης. Η ανάλυση εργασίας χρησιµοποιείται συχνά 
ως εισαγωγή στην αλλαγή µισθολογίου του εργαζοµένου. Οι 
εργαζόµενοι, λοιπόν, δικαιολογηµένα τις αντιµετωπίζουν µερικές φορές 
ως αξιολογήσεις της αποτελεσµατικότητάς τους που ενδεχοµένως να 
έχουν επίδραση στην αµοιβή τους, κι έτσι έχουν την τάση να 
διογκώνουν µερικές ευθύνες και να ελαχιστοποιούν άλλες. Η απόκτηση 
των έγκυρων πληροφοριών ενδέχεται, λοιπόν, να αποδειχθεί αργή και 
χρονοβόρα διαδικασία. 

 
 
Ερωτηµατολόγια  
 
 
Υπάρχει ενδεχόµενο να ζητηθεί απ’ τους εργαζόµενους να 

συµπληρώσουν ερωτηµατολόγια προκειµένου να περιγράψουν τα 
καθήκοντα που συνδέονται µε την εργασία τους και τις ευθύνες τους.  

Μερικά ερωτηµατολόγια είναι πολύ καλά δοµηµένα και έχουν τη 
µορφή καταλόγων. Σε κάθε εργαζόµενο δίδεται ένας κατάλογος, τον  
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οποίο πρέπει να απαντήσει εάν εκτελεί ο ίδιος αυτό το καθήκον και, εάν 
ναι, πόσο χρόνο αφιερώνει. Ενδέχεται, πάλι, το ερωτηµατολόγιο να 
είναι ανοικτό και να ζητά απ’ τον ερωτώµενο απλώς να περιγράψει τα 
καθήκοντα της εργασίας του. Προφανώς, στη πράξη το καλύτερο 
ερωτηµατολόγιο αποδεικνύεται εκείνο που αποτελεί συγκερασµό των 
δύο παραπάνω αυτών τύπων. 

 
 
Παρατήρηση 
 
 
Η άµεση παρατήρηση είναι ιδιαίτερα χρήσιµη όταν η εργασία 

αφορά κυρίως παρατηρήσιµη σωµατική δραστηριότητα. 
 
 
Ηµερολόγιο Συµµετεχόντων 
 
 
Μια άλλη µέθοδος είναι η διατήρηση από τους εργαζόµενους 

ηµερολογίου ή καταστάσεως των ασχολιών τους κάθε µέρα. Ο 
εργαζόµενος σηµειώνει στο ηµερολόγιο κάθε δραστηριότητα µε την 
οποία ασχολείται, και το χρόνο που αφιέρωσε. Έτσι έχουµε ως 
αποτέλεσµα µια πλήρη εικόνα της εργασίας, ιδίως όταν το ηµερολόγιο 
συµπληρώνεται από τις επακόλουθες συνεντεύξεις µε τον εργαζόµενο ή 
µε τον επόπτη του.       

 
  
 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 
ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ ΤΗΣ ΘΕΣΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

 
 

2.1 Ορισµός Σχεδιασµού της Θέσεως Εργασίας 
 
 

Σχεδιασµός της θέσης εργασίας (Job Design) είναι o καθορισµός 
των αναγκαίων θέσεων για τη λειτουργία του οργανισµού και η 
κατανοµή τους σε επίπεδα, ώστε να εξασφαλίζεται ο µέγιστος βαθµός 
παραγωγικότητας, ταυτόχρονα µε το υψηλότερο δυνατό επίπεδο 
ικανοποίησης των εργαζοµένων. Σήµερα που το περιεχόµενο της θέσης 
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εργασίας συχνά µεταβάλλεται λόγω της τεχνολογίας ή των αλλαγών 
στις ανάγκες της επιχείρησης, η ∆ΑΠ καλείται να επανασχεδιάσει και 
να αναλύσει τις θέσεις, προκειµένου να γίνουν οι ανάλογες 
προσαρµογές. Έτσι, η ανάλυση των θέσεων εργασίας καθίσταται µία 
από τις πιο σηµαντικές τεχνικές στη διοίκηση προσωπικού, αφού 
παρέχει τις πληροφορίες που απαιτούνται για να δηµιουργηθούν οι 
περιγραφές και οι προδιαγραφές των θέσεων, οι οποίες είναι 
θεµελιώδους σηµασίας για τη βελτίωση της οργάνωσης και τον 
επανασχεδιασµό των θέσεων, για την προσέλκυση και επιλογή, για την 
εκπαίδευση, αξιολόγηση και ανάπτυξη του εργαζόµενου, για το 
σχεδιασµό του συστήµατος αµοιβών. Εν κατακλείδι όλες οι λειτουργίες 
της ∆ΑΠ µπορούν να αντλήσουν πολύτιµες πληροφορίες από την 
Ανάλυση της θέσεως εργασίας. 

Παράλληλα, αντιµετωπίζουµε τη διοίκηση της εργασίας µόνο από 
την παθητική της πλευρά, µε την κατανόηση του τι κάνει κάποιος, πώς 
γίνεται αυτό και τι ικανότητες απαιτούνται για να γίνει. Μολονότι η 
κατανόηση αυτή είναι απαραίτητη, δεν παύει να είναι µία πολύ στατική 
άποψη των θέσεων εργασίας, αφού η θέση εργασίας πρέπει να υπάρχει 
ήδη και θεωρείται ότι διαθέτει την καλύτερη δυνατή. Όµως ο µάνατζερ 
ενδέχεται συχνά να αντιµετωπίζει µια κατάσταση κατά την οποία η 
θέση εργασίας δεν υπάρχει ακόµη και απαιτείται η εξαρχής δηµιουργία 
µιας νέας θέσεως εργασίας µέσα στο τµήµα του. Μερικές φορές αυξάνει 
ο φόρτος εργασίας στην υπάρχουσα θέση, πράγµα που παρατηρείται 
συνήθως κατά τη διαδικασία µείωσης προσωπικού. Τέλος, µερικές 
φορές η εργασία δεν εκτελείται µε τον πιο αποτελεσµατικό τρόπο. Στις 
περιπτώσεις αυτές, ο µάνατζερ ενδεχοµένως να αποφασίσει ν’αλλάξει 
τον τρόπο µε τον οποίο γίνεται µια εργασία, προκειµένου να βελτιωθεί 
και να αυξηθεί η απόδοση της συγκεκριµένης θέσεως. 

Ο σχεδιασµός της θέσεως εργασίας αποτελεί διαδικασία 
καθορισµού των καθηκόντων που θα έχει ο εργαζόµενος και του 
τρόπου µε τον οποίο θα εκτελεί την εργασία. Ο ανασχεδιασµός της 
εργασίας αναφέρεται στην αλλαγή των καθηκόντων ή του τρόπου µε 
τον οποίο εκτελείται η εργασία σε µία υπάρχουσα θέση. Για τον 
αποτελεσµατικό σχεδιασµό θέσεων εργασίας, πρέπει να κατανοήσουµε 
απολύτως την καθεµιά θέση αυτή καθαυτή (µέσω της ανάλυσης της 
εργασίας), αλλά και σε συνάρτηση µε τη ροή της εργασίας µέσα στην 
επιχείρηση (ανάλυσης της ροής εργασιών). Όταν ο µάνατζερ διαθέτει 
λεπτοµερή γνώση των καθηκόντων που συνεπάγεται µια θέση εργασίας, 
έχει στη διάθεσή του πολλές εναλλακτικές λύσεις για το σχεδιασµό της 
συγκεκριµένης θέσεως. 



 

Μέσω της έρευνας, έχουµε
που προέρχονται από τέσσερις
ψυχολογία, το µάνατζµεντ
έχουν αντιµετωπίσει το ζήτηµα
Μολονότι αυτές οι τέσσερις
θεωρήσεις του θέµατος, θα
προκειµένου να κατανοήσουµε
εργασίας και τον τρόπο µε
οι θέσεις εργασίας χαρακτηρίζονται
προσέγγιση. Έτσι, ο µάνατζερ
που συνεπάγεται η έµφαση

 
 
           
 

 
 
 
 

 
 

 
 

έρευνας, έχουµε εντοπίσει µερικές βασικές προσεγγίσεις
από τέσσερις διαφορετικούς τοµείς, από την

µάνατζµεντ, τη µηχανολογία και την εργονοµία
το ζήτηµα του σχεδιασµού θέσεων εργασίας

τέσσερις προσεγγίσεις περιλαµβάνουν τις
θέµατος, θα πρέπει να προχωρήσουµε πιο κάτω
κατανοήσουµε πλήρως την ακριβή φύση της
τρόπο µε τον οποίο µπορούµε να την αλλάξουµε
χαρακτηρίζονται από τη σχέση τους µε την
µάνατζερ πρέπει να καταλάβει το αντιστάθµισµα

έµφαση στη µία προσέγγιση έναντι της άλλης
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βασικές προσεγγίσεις, 
από την 

εργονοµία, οι οποίοι 
εργασίας. 

ις ιστορικές 
πιο κάτω 

φύση της θέσεως 
αλλάξουµε. Όλες 
µε την κάθε 
αντιστάθµισµα 
της άλλης.             
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Η ΣΗΜΑΣΙΑ ΤΗΣ

   
 

Από τη στιγµή που θα
αποτέλεσµα της προσπάθειας
µέσω της οποίας προσδιορίζεται
ανθρωπίνων πόρων µιας επιχείρησης
τις επιπτώσεις των µεθόδων
προσλαµβάνεται ή προάγεται
ενδέχεται να δηµιουργήσει
άλλοι εργαζόµενοι αντιδρούν

                                   

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 
ΣΗΜΑΣΙΑ ΤΗΣ ΣΩΣΤΗΣ ΕΠΙΛΟΓΗΣ 

 

που θα συγκεντρωθεί ένας αριθµός υποψηφίων
προσπάθειας της προσέλκυσης, ακολουθεί η
προσδιορίζεται και η συνολική ποιότητα των

µιας επιχείρησης. Προκειµένου να κατανοήσουµε
µεθόδων επιλογής, ας σκεφτούµε τι συµβαίνει
προάγεται  ένα ακατάλληλο άτοµο. Η πρόσληψή

δηµιουργήσει τριβές ανάµεσα στο προσωπικό, καθώς
αντιδρούν όταν προκύπτει ανάγκη να 
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υποψηφίων, ως 
ακολουθεί η επιλογή, 
ποιότητα των 

κατανοήσουµε 
συµβαίνει όταν 
πρόσληψή του 

προσωπικό, καθώς οι 
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αντισταθµίσουν εκείνοι τη καθυστέρηση που προκαλούν οι ανίκανοι 
συνάδελφοι τους. Οι ανεπιτυχείς προσλήψεις ενδέχεται ακόµη 
οδηγήσουν άλλους, καλύτερους υπαλλήλους να αναζητήσουν εργασία 
κάπου αλλού. Βέβαια, όλες αυτές οι επιπτώσεις (αργοπορία και 
ανικανότητα) έχουν και οικονοµικό αντίκτυπο. Όπως καταλαβαίνουµε η 
επιλογή του προσωπικού αποτελεί µια σηµαντική διαδικασία για την 
επιχείρηση εξαιτίας των σοβαρών συνεπειών που µπορεί να έχουν οι 
λανθασµένες αποφάσεις προσλήψεων. Οι προσπάθεια για την εξεύρεση 
της ορθής και ασφαλούς µεθόδου επιλογής εξακολουθεί να απασχολεί 
τους υπευθύνους στις επιχειρήσεις, ενώ ένας µεγάλος αριθµός ειδικών 
συµβούλων προσφέρει τις υπηρεσίες του στο τοµέα αυτό. Παράλληλα 
οι διάφορες νοµοθετικές ρυθµίσεις που προωθούν την ίση µεταχείριση 
και τη διαφάνεια στην επιλογή, αναγκάζουν τους υπευθύνους να είναι 
εξαιρετικά προσεκτικοί.            

 
3.1  Προϋποθέσεις αποτελεσµατικής επιλογής  

 
Έχοντας ολοκληρώσει την καταγραφή των ανακτών και έχοντας 

προσελκύσει τους διάφορους υποψήφιους για τις θέσεις που θέλει να 
καλύψει, η επιχείρηση καλείται να επιλέξει τους πλέον κατάλληλους 
από πλευρά γνώσεων, ικανοτήτων και ατοµικών χαρακτηριστικών, οι 
οποίοι να θέλουν να παραµείνουν και να αποδώσουν στην επιχείρηση, 
παρέχοντάς τους αµοιβές που κυµαίνονται στα πλαίσια των 
δυνατοτήτων της και όσων ισχύουν στην αγορά.  

Άρα βασικός στόχος της διαδικασίας επιλογής είναι η πρόσληψη 
του καταλληλότερου υποψηφίου για τη κάθε διαθέσιµη θέση, και την 
επιχείρηση γενικότερα αλλά και η παραµονή σε αυτή και απόδοσή του 
σύµφωνα µε τις απαιτήσεις της θέσης, αλλά και µε όρους που θα 
ικανοποιούν και τον υποψήφιο αλλά και την επιχείρηση.  

Απαραίτητες προϋποθέσεις για την επιτυχηµένη επιλογή είναι η 
καλή προετοιµασία των υπευθύνων πρόσληψης, οι οποίοι µπορεί να 
είναι είτε οι υπεύθυνοι του τµήµατος προσωπικού, είτε τα στελέχη 
γραµµής, µόνοι τους ή σε συνεργασία µεταξύ τους, και για θέσεις 
µεγαλύτερης ευθύνης, κάποιος σύµβουλος επιχειρήσεων. 

Συγκεκριµένα οι προϋποθέσεις αποτελεσµατικής επιλογής 
περιλαµβάνουν : 

• Ύπαρξη µιας ρεαλιστικής περιγραφής θέσης εργασίας (ΡΠΕ) 
• Γνώση της φύσης της κενής θέσης εργασίας και των 

προβληµάτων της. Εδώ βοηθάει η ανάλυση θέσης που πρέπει 
να έχει προηγηθεί. 
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• Καθορισµός των κριτηρίων για σωστή απόδοση στην κάθε 
θέση. Εδώ βοηθούν εκτός από την περιγραφή και τις 
προδιαγραφές της θέσης και η µελέτη της απόδοσης των 
προηγούµενων κατόχων της θέσης. 

• Γνώση των διαφόρων µεθόδων επιλογής και την σηµασίας 
τους. Η µεγάλη ποικιλία των µεθόδων απαιτεί και καλή 
γνώση της χρησιµότητας τους σε κάθε περίπτωση. 

• Κατανόηση των θεµάτων της αξιοπιστίας και εγκυρότητας 
των µεθόδων επιλογής. 

• Εκπαίδευση των υπευθύνων για ανάπτυξη των απαιτούµενων 
ικανοτήτων. 

• Σύστηµα ανατροφοδότησης για µέτρηση της 
αποτελεσµατικότητας στην επιλογή προσωπικού. 

 
3.2 Ρεαλιστική Περιγραφή Εργασίας (ΡΠΕ) 

 
Ένα συχνό πρόβληµα είναι ο υψηλός ρυθµός δυσκολιών στην 

προσαρµογή που φτάνει ακόµη και µέχρι την αποχώρηση των 
νέοπροσληφθέντων  κατά τους πρώτους µήνες τους στη δουλειά. Αυτό 
αποδίδεται στο γεγονός ότι η θέση δε ταίριαζε µε τις προσδοκίες και τις 
επιθυµίες των υποψηφίων. H διαδικασία της προσέλκυσης µπορεί να 
είναι µερικώς υπεύθυνη για τη κακή πρόσληψη, από τη στιγµή που οι 
υπεύθυνοι προσλήψεων τείνουν να παρουσιάζουν τις δουλειές 
θετικότερες από ότι στη πραγµατικότητα, µε σκοπό να αυξήσουν την 
αναλογία των υποψηφίων που αποδέχεται τις προσφορές.      

Ένας τρόπος για να αποφευχθούν τα προβλήµατα αυτά είναι η 
χρήση µιας Ρεαλιστικής Περιγραφικής Εργασίας (ΡΠΕ), δηλαδή µιας 
προσγειωµένης και αντικειµενικής παρουσίασης τόσο των θετικών τόσο 
και των αρνητικών χαρακτηριστικών της θέσης. Ιδανικά, κάθε στάδιο 
επιλογής θα πρέπει να είναι ειλικρινές και ρεαλιστικό. Μία ΡΠΕ µπορεί 
να πάρει τη µορφή ενός κειµένου, φυλλαδίου ή ενός φίλµ για τη 
δουλειά, µε ρεαλιστικές πληροφορίες παρεχόµενες από έναν ήδη 
απασχολούµενο υπάλληλο, ή ένα δοκιµαστικό δείγµα δουλειάς, το 
οποίο να εκθέτει τον υποψήφιο σε πραγµατικές συνθήκες εργασίας. 

Πολλές µελέτες έχουν συγκρίνει τη νοοτροπία και τη συµπεριφορά 
των υπαλλήλων κατά την επιλογή των οποίων χρησιµοποιήθηκε ΡΠΕ 
µε την αντίστοιχη σε περιπτώσεις που δεν εφαρµόστηκε ΡΠΕ. Συνολικά 
οι µελέτες αυτές δείχνουν ότι οι ΡΠΕ συνήθως ελαχιστοποιούν τις 
ανακατατάξεις, µειώνουν τις προσδοκίες των υποψηφίων για τη 
δουλειά, ελαφρώς µειώνουν το ποσοστό αποδοχής της προσφοράς 
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εργασίας, και ελαφρώς αυξάνουν την εργασιακή ικανοποίηση και 
δέσµευση στον οργανισµό από τους νέοπροσληφθέντες. Ενώ η σηµασία 
των ΡΠΕ µπορεί να µην είναι πάντα εµφανής, όµως το κόστος της 
αναπλήρωσης των συχνών παραιτήσεων δικαιολογεί τη χρήση της 
τεχνικής. ∆ιάφορες εξηγήσεις για τα αποτελέσµατα των ΡΠΕ έχουν 
προταθεί και έχουν δεχτεί µεγαλύτερη ή µικρότερη υποστήριξη στην 
βιβλιογραφία. 

1. Αυτό-επιλογή. Εάν η ΡΠΕ βοηθάει τον υποψήφιο να 
συνειδητοποιήσει ότι η δουλειά δεν θα τον ικανοποιεί προσωπικά, 
µπορεί ο ίδιος να επιλέξει να µη δεχτεί τη δουλειά ή να αποκλείσει ο 
ίδιος τον εαυτό του από τη διαδικασία επιλογής που κάνει η επιχείρηση 
(Self-exclusion). Χωρίς αυτή τη ρεαλιστική πληροφορία, ο υποψήφιος 
µπορεί να είχε δεχτεί την προσφορά, γεγονός το οποίο θα είχε αυξηµένη 
πιθανότητα να οδηγήσει σε πρόωρη αποχώρηση. 

2. ∆έσµευση στην απόφαση. Όταν η ΡΠΕ παρουσιάζεται πριν ο 
υποψήφιος δεχτεί ή απορρίψει την προσφορά εργασίας, ο υποψήφιος 
αισθάνεται ότι έχει ενηµερωθεί πλήρως πριν πάρει την απόφαση για τη 
δουλειά. Αν ο υποψήφιος δεχτεί µια θέση γνωρίζοντας ότι θα πρέπει να 
περιµένει δύσκολες στιγµές ή δυσάρεστα καθήκοντα, αργότερα ως 
υπάλληλος νιώθει ότι δεν έχει το δικαίωµα να αναθεωρήσει και να 
παραιτηθεί αν πράγµατι προκύψει κάποιο δυσάρεστο γεγονός. 

3. Μετριασµένες προσδοκίες. Ο σκοπός µίας ΡΠΕ είναι να 
µειώσει, ή να κάνει πιο ρεαλιστικές, τις προσδοκίες που έχει ένας 
νεοεισερχόµενος σχετικά µε τη θέση εργασίας του. Μία θεωρία για την 
εργασιακή ικανοποίηση δηλώνει ότι η µη ικανοποίηση είναι το 
αποτέλεσµα της ασυµφωνίας ανάµεσα σε αυτά που κάποιος περιµένει 
από µία δουλειά και σε αυτά που τελικά απολαµβάνει. Η υιοθέτηση 
ρεαλιστικών προσδοκιών µειώνει το κενό ανάµεσα στις προσδοκίες και 
στην πραγµατικότητα. Συνεπώς, η δυσαρέσκεια µειώνεται. Από τη 
στιγµή που η δυσαρέσκεια είναι µία αιτία των αποχωρήσεων, ο 
µηχανισµός αυτός µπορεί να εξηγήσει διαφορές τόσο νοοτροπίας όσο 
και συµπεριφοράς ανάµεσα στις οµάδες που έλαβαν ή δεν έλαβαν ΡΠΕ. 

4. Αντιµετώπιση δύσκολων καταστάσεων. Έχει αποδειχθεί ότι 
δυσάρεστα γεγονότα προκαλούν λιγότερο άγχος και αντιµετωπίζονται 
πιο αποτελεσµατικά εάν αναµένονται, παρά όταν είναι απροσδόκητα. 
Είναι πιθανό ότι η ΡΠΕ βελτιώνει την ικανότητα των 
νέοπροσληφθέντων να αντιµετωπίζουν τις αρνητικές πλευρές της 
εργασίας. Η ΡΠΕ µπορεί να κινητοποιήσει τους νεοεισερχόµενους να 
ελέγχουν νοερά τις αντιδράσεις τους στα απρόσµενα προβλήµατα της 
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δουλειάς και άρα να αυξήσει την ικανότητα τους να αντιµετωπίζουν τα 
προβλήµατα όταν παρουσιάζονται. 

Οι ΡΠΕ είναι περισσότερο χρήσιµες όταν οι υπεύθυνοι προσλήψεων 
τις παρουσιάζουν νωρίς στη διαδικασία επιλογής (έτσι ώστε η αυτό-
επιλογή και η δέσµευση να µπορούν να πραγµατοποιηθούν). Επίσης, οι 
ΡΠΕ είναι ιδιαίτερα αποτελεσµατικές για τις δουλειές στις οποίες τείνει 
να υπάρχει υψηλό ποσοστό πρόωρων αποχωρήσεων και για τις 
σύνθετες δουλειές στις οποίες οι υποψήφιοι είναι απίθανο να έχουν µία 
ακριβή εικόνα για τη δουλειά ή για το επαγγελµατικό πεδίο στο οποίο 
κάνουν αίτηση. Οι ΡΠΕ έχουν περισσότερο νόηµα όταν υπάρχουν 
πολλοί υποψήφιοι για τις διαθέσιµες κενές θέσεις, ώστε εάν κάποιοι 
αποφασίσουν να παραιτηθούν και να αποχωρήσουν από τη διαδικασία 
επιλογής, η θέση να µπορεί και πάλι να καλυφθεί. Τέλος, οι ΡΠΕ είναι 
πιο αποτελεσµατικές στο να µειώνουν τις παραιτήσεις εργαζοµένων 
όταν η ανεργία βρίσκεται σε χαµηλά επίπεδα. Σε αυτή την περίπτωση, 
οι υποψήφιοι θα είναι πιο πιθανό να απορρίψουν µία προσφερόµενη 
θέση εργασίας που δεν τους ταιριάζει, επειδή άλλες θέσεις είναι άµεσα 
διαθέσιµες.  

   
          
 
 
      

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 
∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ΚΑΙ ΜΕΘΟ∆ΟΙ ΕΠΙΛΟΓΗΣ  

 
 
 

4.1 Τα Στάδια Επιλογής Προσωπικού 
 
 
 
 
Η διαδικασία της επιλογής έχει διάφορα στάδια, µέσα από τα οποία 

περνά κάθε υποψήφιος. Σε κάθε στάδιο, ορισµένοι από τους 
υποψηφίους αποκλείονται ως ακατάλληλοι για τη κάλυψη της 
συγκεκριµένης θέσεως εργασίας. Τα συνήθη στάδια για την επιλογή του 
υποψηφίου ή των υποψηφίων είναι: 
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1. Η προκαταρκτική συνέντευξη  
2. Η συµπλήρωση του πληροφοριακού εντύπου (φόρµας) από 
τον υποψήφιο 

3. Η συνέντευξη εργασίας  
4. Το τεστ (δοκιµασία) για την επιλογή 
5. Η ιατρική εξέταση 
6. Η απόφαση επιλογής. 

 
 
Πριν αναλυθούν τα στάδια αυτά επιλογής του προσωπικού, 

θεωρείται σκόπιµο να τονιστεί πως δεν ακολουθείται κατ’ ανάγκην η 
ίδια διαδικασία επιλογής για όλες τις περιπτώσεις. Η µέθοδος επιλογής 
προσδιορίζεται από το είδος της θέσεως εργασίας, καθώς και από το 
επίπεδο διοικητικής ιεραρχίας στο οποίο βρίσκεται η θέση που 
πρόκειται να καλυφτεί. Έτσι, άλλη θα είναι η διαδικασία επιλογής εάν η 
θέση απαιτεί προσωπικό εξειδικευµένο, και άλλη εάν η θέση µπορεί να 
καλυφθεί από πρόσωπο χωρίς εξειδίκευση. Επίσης, διαφορετική θα 
είναι η διαδικασία επιλογής για µια θέση εκκίνησης, ευρισκόµενη στο 
κατώτερο επίπεδο της διοικητικής ιεραρχίας, από εκείνη για µια θέση 
του ανωτέρου επιπέδου (π.χ., κάλυψη θέσεως διευθυντή µάρκετινγκ). 

 
 

� Προκαταρκτική Συνέντευξη 
 
 
Ο σκοπός της προκαταρκτικής συνέντευξης είναι να γίνει το πρώτο 

ξεκαθάρισµα των υποψηφίων. Αποτελεί την πλέον διαδεδοµένη µέθοδο 
επιλογής προσωπικού και σε αρκετές περιπτώσεις  είναι το µοναδικό 
µέσω που χρησιµοποιούν ορισµένες (µικρού κατά κανόνα µεγέθους) 
επιχειρήσεις για την επιλογή των ατόµων εκείνων που θα στελεχώσουν 
τις κενές θέσεις εργασίας που προσφέρουν. Αυτό συµβαίνει παρά το 
γεγονός ότι η αξιοπιστία της συνέντευξης είναι σχετικά χαµηλή (δεν 
πετυχαίνει το 30%). Σκοπός της συνέντευξης είναι να διαπιστώσει ο 
αξιολογητής σε ποιο βαθµό ο υποψήφιος ταιριάζει µε το προφίλ του 
ιδανικού ατόµου για τη θέση και την επιχείρηση, το οποίο έχει µε 
σαφήνεια προκαθοριστεί. Οι επιµέρους στόχοι της συνέντευξης είναι:  

      
Α) Η επιβεβαίωση και η διευκρίνιση στοιχείων που 

περιλαµβάνονται στο βιογραφικό 
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Β) Η συλλογή πληροφοριών προκειµένου να προβλεφθεί πόσο 
επιτυχηµένο θα αποδειχθεί το άτοµο στη διεκπεραίωση της εργασίας 
του, µε τη µέτρηση των ικανοτήτων και των χαρακτηριστικών του 
υποψηφίου βάση συγκεκριµένων κριτηρίων που προκύπτουν από το 
προφίλ του ιδανικού ατόµου για τη θέση 

Γ) Να δώσει στον υποψήφιο επαρκείς πληροφορίες για τη θέση 
και για την επιχείρηση, ούτως ώστε να µπορεί ο ίδιος να αποφασίσει αν 
του ταιριάζουν 

∆) Να δώσει στους υποψηφίους την αίσθηση δίκαιης 
αντιµετώπισης και ότι τους δίνεται µια ευκαιρία να µιλήσουν για τον 
εαυτό τους   

Ορισµένα συνηθισµένα προβλήµατα ή λάθη της συνέντευξης 
είναι τα ακόλουθα: 

 
� Ένα και µόνο θετικό ή αρνητικό, χαρακτηριστικό του υποψηφίου 

µπορεί να αποκτήσει δυσανάλογα µεγάλη σηµασία. 
� Τα αποτελέσµατα είναι πολύ πιθανό να είναι µεροληπτικά. 

Κοινωνικά στερεότυπα, κοινωνικές οµοιότητες και διαφορές, 
καθώς και οι προσωπικές προτιµήσεις των συνοµιλητών 
µπορούν να επηρεάσουν σηµαντικά την εντύπωση που 
αποκοµίζει ο εξεταστής από τον υποψήφιο. 

� Αναπόφευκτα, την αξιολόγηση κάθε υποψηφίου επηρεάζουν και 
οι προηγούµενοι που ενδεχόµενα εξετάστηκαν, µε αρνητικές 
επιπτώσεις στην αντικειµενικότητά της. 

� Μπορεί να δοθεί ιδιαίτερο βάρος σε αρνητικές ενδείξεις. Η 
επιφυλακτικότητα αυτή αποβαίνει σε βάρος της αξιολόγησης 
των επιθυµητών χαρακτηριστικών του υποψηφίου. 

� Συνήθως η πρώτη εντύπωση που σχηµατίζεται για τον υποψήφιο 
κατά τα λίγα πρώτα λεπτά δύσκολα ανατρέπεται αργότερα και 
είναι σαν ο υπόλοιπος χρόνος της συνέντευξης να 
χρησιµοποιείται απλώς για να επιβεβαιώσει αυτή την πεποίθηση. 

� Αρκετές φορές, οι αξιολογητές, λόγω έλλειψης εκπαίδευσης δε 
µπορούν να αξιολογήσουν τη γλώσσα του σώµατος του 
υποψηφίου, η οποία πολλές φορές είναι πιο ειλικρινείς και 
σαφής από τα λόγια των απαντήσεων.           

 
Τα προβλήµατα αυτά επιδεινώνονται εξαιτίας παραγόντων που 

αφορούν την υποκειµενική αντίληψη και τις ικανότητες του 
εκπροσώπου της επιχείρησης. Η ατελής γνώση της συγκεκριµένης 
θέσης που πρέπει να καλυφθεί και των χαρακτηριστικών που 
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απαιτούνται από τους υποψηφίους ή η έλλειψη εκπαίδευσης και 
εµπειρίας σε συνεντεύξεις, επιβαρύνουν την εγκυρότητα της µεθόδου. 
Επίσης, η ίδια η δοµή και ο σχεδιασµός της συνέντευξης έχουν 
καθοριστική σηµασία. Πολλές φορές, στις ελληνικές κυρίως 
επιχειρήσεις, στελέχη πραγµατοποιούν συνεντεύξεις χωρίς να έχουν 
ειδική εκπαίδευση στη µέθοδο αυτή. Έτσι, οι σχετικές αποφάσεις που 
λαµβάνουν, µόνο κατά τύχη είναι σωστές. Η ικανότητα να κάνει κανείς 
συνεντεύξεις πρόσληψης, απαιτεί ειδική εκπαίδευση και εξάσκηση. 

Παρ’ όλα αυτά, οι επιχειρήσεις χρησιµοποιούν την πρακτική της 
συνέντευξης ευρύτατα, καθώς αποτελεί τη κύρια τεχνική που 
εξασφαλίζει προσωπική επαφή ανάµεσα στον εργοδότη ή τον 
εκπρόσωπο του και τον υποψήφιο, πράγµα πολύ σηµαντικό και για τις 
δύο πλευρές.  

Υπάρχουν διάφορα είδη προσέγγισης που µπορεί να ακολουθήσει ο 
εξεταστής κατά τη συνέντευξη. Συγκεκριµένα ως προς τη δοµή µπορεί 
να έχουµε: 

 
• Ελεύθερη Συνέντευξη 
Εδώ ο εξεταστής ενδιαφέρεται συνήθως να δηµιουργήσει ένα 

ευχάριστο και φιλικό κλίµα και να δώσει την ευκαιρία στον υποψήφιο 
να νιώσει και να εκφραστεί άνετα. Ένα από τα κυριότερα 
πλεονεκτήµατα για την επιχείρηση είναι ότι ο υποψήφιος φεύγει 
αποκοµίζοντας θετική εικόνα και είναι πρόθυµος να επανέλθει αν του 
ζητηθεί, ενώ µπορεί να αποκαλύψει πτυχές του χαρακτήρα και 
εµπειρίες του που ο εξεταστής δεν είχε σκεφτεί να ζητήσει. 

• ∆οµηµένη Συνέντευξη  
Η συνέντευξη µπορεί να είναι δοµηµένη, τυποποιηµένη και 

εστιασµένη στην επίτευξη ενός ορισµένου αριθµού στόχων, οι οποίοι 
πρέπει να έχουν καθοριστεί εκ των προτέρων µε σαφήνεια. Οι στόχοι 
αυτοί µπορούν να έχουν τη µορφή συγκεκριµένων κριτηρίων, για 
παράδειγµα <<την ικανότητα του υποψηφίου να εκφράζει τη σκέψη 
του>>. Η συνολική αξιολόγηση του υποψηφίου τότε παίρνει τη µορφή 
ενός σταθµισµένου αθροίσµατος της βαθµολογίας στα επιµέρους 
κριτήρια, τα οποία αξιολογούνται µε βάση τις απαντήσεις που δίνει ο 
υποψήφιος σε προσχεδιασµένες ερωτήσεις από τον αξιολογητή. 

Επίσης η συνέντευξη µπορεί να περιλαµβάνει ερωτήσεις που 
αφορούν επίλυση προβληµάτων που προκύπτουν συχνά στη 
συγκεκριµένη θέση, και µπορούν να ελέγξουν την ικανότητα του 
υποψηφίου να ανταποκριθεί σε αυτά. Οι ερωτήσεις αυτές µπορεί να 
αναφέρονται είτε στο παρελθόν και την εµπειρία του υποψηφίου, είτε 
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σε µια υποθετική µελλοντική κατάσταση. Η δοµηµένη συνέντευξη 
καθώς θέτει παρόµοιες ερωτήσεις σε όλους τους υποψηφίους δίνει τη 
δυνατότητα στους εξεταστές να συγκρίνουν τις απαντήσεις και να 
καταλήξουν σε κάποια γενικά συµπεράσµατα.  

Ως προς τον αριθµό των εξεταστών υπάρχουν οι ακόλουθες 
παραλλαγές: 

  
 

Συνέντευξη του υποψηφίου µε στέλεχος της επιχείρησης (ατοµική 
συνέντευξη) 

 
Η τακτική αυτή έχει το πλεονέκτηµα της µεγαλύτερης άνεσης για 

τον υποψήφιο, από ότι αν εξεταζόταν από οµάδα εξεταστών, όµως 
υπάρχουν αµφιβολίες σχετικά µε το αν είναι δυνατό και σκόπιµο ένα 
µόνο πρόσωπο να αναλάβει όλη την ευθύνη για την επιλογή του 
προσωπικού. Για την άρση της επιφύλαξης αυτής, πραγµατοποιούνται 
περισσότερες από µια συνεντεύξεις, µε διαφορετικό στέλεχος της 
επιχείρησης κάθε φορά. Στη περίπτωση αυτή, είναι πιθανό να προκύψει 
σύγκρουση των επιµέρους αποτελεσµάτων. Προκειµένου να 
εξοικονοµήσουν χρόνο και χρήµα, µερικές επιχειρήσεις 
µαγνητοσκοπούν τη πρώτη συνέντευξη, η οποία κατόπιν παρουσιάζεται 
και σε άλλα στελέχη. 

 
 

Συµπεριφορική Συνέντευξη   
   
Η συµπεριφορική συνέντευξη είναι πλέον αξιόπιστο είδος 

συνέντευξης. Στόχος της συνέντευξης αυτής είναι να αξιολογήσεις αν ο 
υποψήφιος διαθέτει ικανότητες ή χαρακτηριστικά προσωπικότητας που 
περιλαµβάνονται στο προφίλ του <<ιδανικού ατόµου>> για πρόσληψη. 
Το βασικό περιεχόµενο αυτής της συνέντευξης συνίσταται σε 
ερωτήσεις προς τον υποψήφιο που αφορούν πραγµατικά περιστατικά 
της επαγγελµατικής ή προσωπικής του ζωής, από τα οποία προκύπτει 
ότι διαθέτει συγκεκριµένες ικανότητες ή χαρακτηριστικά 
προσωπικότητας. Πιο συγκεκριµένα, µέσω ερωτήσεων ζητείται από τον 
υποψήφιο: 

 
I. Να περιγράψει ένα πραγµατικό περιστατικό ή κατάσταση που 

έχει  αντιµετωπίσει και από το οποίο φαίνεται ότι διαθέτει µια 
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ικανότητα ή χαρακτηριστικό προσωπικότητας (ηγετική ικανότητα, 
δηµιουργική σκέψη, ψυχραιµία, πρωτοβουλία, οµαδικό πνεύµα) 

II. Να περιγράψει το τι έπρεπε να επιτύχει στην εν λόγο 
κατάσταση ή περιστατικό 

III.  Τι ενέργειες – αποφάσεις – συµπεριφορές ανέπτυξε 
IV. Τι αποτελέσµατα είχε 

 
Η αξιοπιστία της συµπεριφορικής συνέντευξης συνίσταται στο ότι 

αναφέρεται σε πραγµατικά γεγονότα, τα οποία ο υποψήφιος έχει βιώσει 
στην πραγµατικότητα. Άλλωστε, ο αξιολογητής, ανάλογα µε τις 
απαντήσεις του υποψηφίου µπορεί να ζητήσει περαιτέρω λεπτοµέρειες 
και διευκρινήσεις, αν είναι δύσκολο να τα αναπτύξει ο ίδιος ο 
υποψήφιος κατά τη διάρκεια της συνέντευξης. 

Συνήθως στη συµπεριφορική συνέντευξη, κάθε ικανότητα ή 
χαρακτηριστικό προσωπικότητας που περιλαµβάνει το σχετικό 
<<ιδανικό προφίλ>>, ο αξιολογητής ζητά από τον υποψήφιο να δώσει 
ένα περιστατικό ή κατάσταση και του ζητά να περιγράψει τα όσα 
προαναφέρθηκαν. Κατά τη διάρκεια, δε, της απάντησης του υποψηφίου 
υποβάλει επιµέρους διευκρινιστικές ερωτήσεις ή ερωτήσεις 
διασταύρωσης-ελέγχου των απαντήσεων. Ασφαλώς οι ικανότητες 
(interviewing skills) που απαιτούνται για τη διεξαγωγή µιας 
αποτελεσµατικής συµπεριφορικής συνέντευξης αποκτώνται µε ειδική 
εκπαίδευση και εξάσκηση του αξιολογητή. Γι’ αυτό το σκοπό έχουν 
αναπτυχθεί ειδικά εκπαιδευτικά προγράµµατα και έχουν εκδοθεί αρκετά 
επαγγελµατικά εγχειρίδια.  

Σηµειώνεται, τέλος, ότι οι εταιρείες συµβούλων για προσλήψεις 
συνήθως χρησιµοποιούν ειδικά εκπαιδευµένους ψυχολόγους για τη 
διεξαγωγή συµπεριφορικών συνεντεύξεων.    
 
 

Ταυτόχρονη συνέντευξη περισσοτέρων υποψηφίων (οµαδική 
συνέντευξη) 

 
Οι συνεντεύξεις αυτού του τύπου εµφανίζουν πλεονεκτήµατα στη 

διαπίστωση χαρακτηριστικών όπως η κοινωνικότητα. Επίσης κάνουν 
αποτελεσµατικότερη αξιοποίηση του χρόνου, γιατί οι πληροφορίες για 
την επιχείρηση και τα χαρακτηριστικά της θέσης εργασίας που αφορούν 
όλους τους υποψηφίους δε χρειάζεται να επαναληφθούν ξεχωριστά σε 
κάθε υποψήφιο. Ωστόσο, απαιτούνται σηµαντικές ικανότητες για τη 
διεξαγωγή οµαδικής συνέντευξης από τη µεριά του στελέχους. Επίσης, 
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οι συνθήκες της συνέντευξης για τους υποψήφιους είναι µάλλον 
δύσκολες, οπότε είναι αναµενόµενη σε κάποιο βαθµό η χαµηλότερη 
ποιότητα των απαντήσεων τους. Γενικά, αυτού του είδους οι 
συνεντεύξεις προσφέρονται περισσότερο για τον αποκλεισµό παρά για 
την επιλογή υποψηφίων, στα πρώτα στάδια της διαδικασίας επιλογής, 
οπότε η επιχείρηση προσπαθεί να µειώσει τον αριθµό των υποψηφίων, 
και πρέπει να χρησιµοποιούνται σε συνδυασµό και µε άλλες µεθόδους 
επιλογής.  

 
 

Συνέντευξη από επιτροπή 
 
Η τεχνική αυτή επιτρέπει την αντικειµενικότερη αξιολόγηση του 

υποψηφίου, όµως είναι πολύ πιθανό να επιβαρύνει την ατµόσφαιρα της 
συνέντευξης, φέρνοντας σε αµηχανία τον υποψήφιο και 
χειροτερεύοντας την ανταπόκριση του στις ερωτήσεις. Επίσης, τα 
στελέχη που παίρνουν µέρος στη συνέντευξη µπορεί να επηρεαστούν 
από το αποκαλούµενο <<group thinking>>, φαινόµενο κατά το οποίο ο 
ένας από τους εξεταστές επηρεάζει και προκαταβάλλει την άποψη των 
άλλων, ή τους εµποδίζει να σχηµατίσουν άποψη, µονοπωλώντας το 
ρόλο του κριτή. Για τούτο, ο ρόλος κάθε στελέχους στη διαδικασία της 
συνέντευξης πρέπει να έχει καθοριστεί από πριν. 

 
 

Συνέντευξη µέσω τηλεδιάσκεψης 
 
Είναι µια εναλλακτική της µετακίνησης στελεχών ή υποψηφίων για 

τις συνεντεύξεις, µε σκοπό τη µείωση κόστους. Κυριότερο εργαλείο 
αυτής της πρακτικής είναι το videoconferencing., που επιτρέπει τη 
µετάδοση εικόνας και ήχου σε πραγµατικό χρόνο. Με τον τρόπο αυτό 
βέβαια, χάνονται ορισµένα χαρακτηριστικά της προσωπικής επαφής 
που για αρκετούς είναι σηµαντικά, όπως για παράδειγµα η χειραψία, 
της µειώνεται ο χρόνος και αποφασίζουν οι δύο πλευρές αν 
ενδιαφέρονται για συνέχιση της διαδικασίας επιλογής. 

 
    
 
� Συµπλήρωση του πληροφοριακού εντύπου (φόρµας), από τον 

υποψήφιο 
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Σε όσους υποψηφίους πέρασαν το στάδιο της προκαταρκτικής 
συνέντευξης, δίδεται για συµπλήρωση το πληροφοριακό έντυπο 
(φόρµα) που έχει ετοιµάσει η επιχείρηση. Το έντυπο αυτό 
συµπληρώνεται από όλους τους υποψηφίους αυτού του σταδίου, 
ανεξαρτήτως του εάν έχουν ήδη καταθέσει το βιογραφικό τους 
σηµείωµα ή άλλα στοιχεία για να υποστηρίξουν την υποψηφιότητα 
τους. Αυτό συµβαίνει, επειδή η έντυπη φόρµα είναι οµοιόµορφη και τα 
πληροφοριακά στοιχεία των υποψηφίων συγκρίνονται εύκολα. Στο 
σχήµα περιέχεται ένα τυπικό παράδειγµα τέτοιου πληροφοριακού 
εντύπου (φόρµας).                 
 
 
 
 

ΣΤΟΙΧΕΊΑ ΥΠΟΨΗΦΙΟΥ 

ΗΜΕΡΟΜΗΝΙΑ……………………………… 
ΟΝΟΜ/ΜΟ…………………………………… 
∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ…………………………………… 
ΤΗΛΕΦΩΝΟ…………………………………… 
ΓΙΑ ΠΟΙΑ ΘΕΣΗ ΕΝ∆ΙΑΦΕΡΕΣΑΙ………………… 
ΠΟΙΑ ΕΙ∆ΙΚΑ ΠΡΟΣΟΝΤΑ ΕΧΕΙΣ……………… 

 

ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ 

ΒΑΘΜΙ∆ΕΣ 
ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ 

 
ΟΝΟΜΑ 
Ε∆ΙΚΟΥ 

ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥ 
 

ΕΙ∆ΙΚΟΤΗΤΑ 
 

ΕΤΟΣ 
ΑΠΟΦΟΙΤΗΣΗΣ 

ΓΥΜΝΑΣΙΟ 
ΛΥΚΕΙΟ 
Ι.Ε.Κ. 
Τ.Ε.Ι. 
ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΟ 
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ΕΜΠΕΙΡΙΑ 

ΟΝΟΜΑ ΚΑΙ 
∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ 
ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ  

ΑΡΧΗ ΤΕΛΟΣ 
ΜΙΣΘΟΣ 
ΚΑΤΑ ΤΗ 

ΠΡΟΣΛΗΨΗ 

ΜΙΣΘΟΣ 
ΚΑΤΑ ΤΗΝ 

ΑΠΟΧΩΡΗΣΗ 

ΕΙ∆ΟΣ 
ΕΡΓΑΣΙ

ΑΣ ΚΑΙ 
ΘΕΣΗΣ 

ΛΟΓΟΙ 
ΑΠΟΧΩΡΗΣΗΣ 

       

 
 
 
� Η συνέντευξη εργασίας  

 
 
Η συνέντευξη εργασίας αποτελεί την καρδιά της διαδικασίας 

επιλογής. Πράγµατι, πολλές µελέτες δείχνουν πως η συνέντευξη για τη 
θέση εργασίας είναι το βασικότερο στάδιο της επιλογής. Ο λόγος γι’ 
αυτό είναι ότι δεν υπάρχει καλύτερος τρόπος για την επιχείρηση να 
συγκεντρώσει πληροφορίες για τον υποψήφιο (σχετικά µε δεξιότητες 
του υποψηφίου, χαρακτηριστικά της προσωπικότητας του, ιδιοµορφίες 
του χαρακτήρα του κ.ά.). Επίσης, σε µια συνέντευξη δίδεται η ευκαιρία 
στον υποψήφιο να πουλήσει τις υπηρεσίες του στην επιχείρηση, στη δε 
επιχείρηση να πουλήσει τη συγκεκριµένη θέση στον υποψήφιο και να 
θεµελιώσουν τις αµοιβαίες προσδοκίες τους. 

Οι προσδοκίες αυτές, όµως, πρέπει να θεµελιωθούν σωστά. Για να 
συµβεί αυτό, θα πρέπει η συνέντευξη εργασίας να είναι όσο το δυνατόν 
πιο ειλικρινείς και σαφής. Από την πλευρά της επιχείρησης, ενδέχεται, 
εάν δεν ληφθεί µέριµνα, να οδηγήσει τους υποψηφίους σε λανθασµένες 
προσδοκίες ως προς την εργασία. Όταν οι προσδοκίες είναι 
διαφορετικές από τις πραγµατικές συνθήκες της εργασίας, προκαλείται 
στο νέο προσωπικό ένα αίσθηµα απογοήτευσης, επειδή δεν τους είχαν 
πει την αλήθεια. Αυτό έχει ως αποτέλεσµα τη γρήγορη αντικατάσταση 
του προσωπικού, µε όλες τις δυσµενείς συνέπειες για την επιχείρηση. 
Για να αποφευχθεί αυτό, θα πρέπει να λέγεται στους υποψηφίους όλη η 
αλήθεια για τη συγκεκριµένη θέση εργασίας, δηλαδή, να δίδεται 
έµφαση τόσο στα θετικά όσο και στα αρνητικά σηµεία της θέσεως  
εργασίας. Αυτό θα διευκολύνει και την επιλογή, αφού οι υποψήφιοι που 
δεν αποδέχονται τα αρνητικά σηµεία της εργασίας δεν θα συνεχίσουν 
στη διαδικασία της επιλογής. Έρευνες έχουν δείξει πως µια σωστή 
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συνέντευξη για πρόσληψη προσωπικού ελαττώνει στο ελάχιστο τη 
γρήγορη αντικατάστασή του.  

 
Από την άλλη, η συνέντευξη, ως µέσο επιλογής, έχει δεχτεί πολλές 

κριτικές, όπως:  
 

1. Το στέλεχος της επιχείρησης που παίρνει τη συνέντευξη έχει 
µια στερεότυπη γνώµη για το πώς πρέπει να είναι ένας καλός 
υποψήφιος. 

2. Αυτός που παίρνει τη συνέντευξη, συνήθως, επιλέγει εκείνος 
που συµφωνεί µε τις απόψεις του. 

3. Η σειρά µε την οποία αποσπώνται οι πληροφορίες κατά τη 
συνέντευξη πιθανόν να επηρεάσει την κρίση εκείνου που την 
παίρνει. 

4. Συνήθως, το στέλεχος που παίρνει τη συνέντευξη αποφασίζει 
πολύ νωρίς εάν ο υποψήφιος είναι κατάλληλος ή όχι για τη 
θέση. 

5. Συνήθως, οι συνεντεύξεις δεν είναι συγκροτηµένες και 
οργανωµένες.   

 
Εντούτοις, παρά τις παραπάνω αιτιάσεις, η µέθοδος της συνέντευξης 

χρησιµοποιείται σε µεγάλη κλίµακα, από σχεδόν όλες τις επιχειρήσεις. 
Για να είναι, όµως, πιο αποτελεσµατική, τα στελέχη που παίρνουν τη 
συνέντευξη θα πρέπει να έχουν υπ’ όψιν τους τα εξής: 

 
i. Οι ερωτήσεις που θα κάνουν, πρέπει να είναι εκ των προτέρων 

µελετηµένες και συγκεκριµένες. 
ii.  Πρέπει να δίνουν λεπτοµερείς πληροφορίες σχετικά µε τη θέση 

εργασίας που πρόκειται να καλυφθεί. 
iii.  Πρέπει να έχουν θέσει πρότυπα επιλογής, που να ισχύουν για 

όλους τους υποψηφίους. 
iv. Πρέπει να κρατούν σηµειώσεις κατά τη διάρκεια της 

συνέντευξης. 
v. Ο χρόνος της συνέντευξης πρέπει να είναι αρκετός, ώστε να µην 

οδηγηθούν σε βεβιασµένα συµπεράσµατα σχετικά µε τον 
υποψήφιο.  
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Πιθανές ερωτήσεις κατά τη συνέντευξη  
 
 
Μια µεγάλη ποικιλία από πιθανές ερωτήσεις κατά τη διάρκεια της 

συνέντευξης, θα παρουσιάσουµε παρακάτω, από τις οποίες, ορισµένες 
επιχειρήσεις υιοθετούν και υποβάλλουν στους υποψηφίους της θέσης, 
έτσι ώστε να µπορέσουν να µπουν στο τρόπο σκέψης των 
συνεντευξιαζόµενων, όπως και να διεισδύσουν στην ψυχολογίας τους. 

 
1. Φέρατε βιογραφικό σηµείωµα µαζί σας; 
2. Τι µισθό περιµένετε ότι θα λάβετε; 
3. Τι µισθό παίρνατε στην προηγούµενη σας θέση; 
4. Για ποιο λόγο θέλετε να αλλάξετε εργασία, ή γιατί φύγατε από 

την προηγούµενή σας θέση; 
5. Ποιο θεωρείται πως ήταν το µεγαλύτερο σας επίτευγµα στην 

προηγούµενη θέση σας; 
6. Πόσες ώρες την εβδοµάδα εργάζεστε συνήθως; 
7. Τι σας άρεσε και τι δεν σας άρεσε στην προηγούµενη σας 

θέση; 
8. Τι σχέσεις είχατε µε τους προϊσταµένους και τους 

υφισταµένους; 
9. Μπορείτε να είστε απαιτητικοί απέναντι στους υφισταµένους 

σας; 
10.  Πως αξιολογείτε την επιχείρηση στην οποία εργαζόσασταν 

έως τώρα; 
11. Ποια ήταν τα ανταγωνιστικά δυνατά και αδύνατα σηµεία της; 
12. Τι σας καθιστά κατάλληλα για την εν λόγω θέση; 
13. Πόσον καιρό θα σας πάρει µέχρι να αρχίσετε να είστε 

αποτελεσµατικός στη νέα σας θέση; 
14. Πως βλέπετε την επιχείρηση µας, το µέγεθος της, τη θέση της 

στο κλάδο και τον ανταγωνισµό; 
15. Τι σας ενδιαφέρει περισσότερο στη διαθέσιµη θέση; 
16. Πώς θα διορθώνατε αυτή τη θέση, ή θα οργανώνατε το τµήµα 

σας; 
17. Τι οικονοµικά δεδοµένα θα θέλατε για την επιχείρηση, και 

γιατί; 
18. Πώς θα εδραιώνατε τους βασικούς εσωτερικούς και 

εξωτερικούς διαύλους επικοινωνίας; 
19. Τι θα µου λέγατε για τον εαυτό σας; 
20. Ήσασταν καλός µαθητής; 
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21. Ενηµερώνεστε στον τοµέα σας; Πώς; 
22. Με τι ασχολείστε στον ελεύθερό σας χρόνο; 
23. Τι επαγγελµατικούς στόχους έχετε για τα επόµενα πέντε 

χρόνια; 
24. Ποια είναι τα δυνατά σας σηµεία και ποια τα πιο αδύνατα; 
25. Έχετε αξιοποιήσει το δυναµικό σας, προκειµένου να πετύχετε 

µια καλή σταδιοδροµία; 
26. Τι µέτρα λαµβάνετε προκειµένου να επιτύχετε τους στόχους 

σας; 
27. Θέλετε να έχετε τη δική σας επιχείρηση; 
28. Πόσο σκοπεύετε να µείνετε µαζί µας; 
29. Με τι ασχολείτο ο πατέρας σας; Η µητέρα σας; 
30. Με τι ασχολούνται τα αδέλφια σας; 
31. Συµµετέχετε στα κοινά;  

 
 
Συστατικές επιστολές  

 
 
Συνηθίζεται να ζητάµε απ’ τους υποψηφίους συστατικές επιστολές ή 

ονόµατα ατόµων που µπορούν να παράσχουν συστάσεις. ∆υστυχώς, θα 
πρέπει να είµαστε πάντα πολύ προσεκτικοί µε τις συστατικές επιστολές. 
Οι πολύ καλοί µαθητές ίσως αποδειχθούν οι χειρότεροι υπάλληλοι, και, 
αντίθετα, απολυµένοι υπάλληλοι ενδέχεται να λάµψουν στην 
επιχείρηση µας. 

Εργοδότες, πάλι, που επιθυµούν να απαλλαγούν από έναν µη 
ικανοποιητικό υπάλληλο µπορούν να γράψουν µια λαµπρή συστατική 
επιστολή ή τουλάχιστον να µην τα λένε όλα. Αντίθετα, ο εργοδότης 
µπορεί να δώσει µια κακή συστατική επιστολή εάν δεν επιθυµεί να 
χάσει ένα υπάλληλο. Και, τέλος, ενώ η προηγούµενη εµπειρία θα πρέπει 
να αποτελεί οδηγό για την αναµενόµενη συµπεριφορά, είναι πολύ 
πιθανόν κάποιος που δεν µένει ικανοποιηµένος από την σηµερινή του 
εργασία να εµφανίσει µια κακή συστατική επιστολή. 

Οι συστατικές επιστολές και οι εκθέσεις έχουν, βέβαια, κάποια αξία, 
αλλά θα πρέπει να δίνουν επιπρόσθετες πληροφορίες απ’ αυτές που 
αποκτά κανείς µε τα άλλα στάδια της διαδικασίας επιλογής. 

Για να είναι σωστή µία συστατική επιστολή, ο συντάκτης της πρέπει 
να αναφέρεται διεξοδικά στα παρακάτω ζητήµατα: 

 
1. ∆ιάρκεια απασχόλησης, ή σπουδών κ.λπ. 
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2. Τίτλος θέσεως εργασίας και φύση καθηκόντων. 
3. Επίπεδο µισθού. 
4. Γενικό επίπεδο υγείας: απουσίες/ασθένειες. 
5. Ο σηµερινός/πρώην εργοδότης θα ήταν πρόθυµος να 

επαναπροσλάβει στο µέλλον αυτόν που προτείνει µε τη 
συστατική του επιλογή; 

6. Άλλα σχόλια. 
 
 
� Το Τεστ (δοκιµασία) για την επιλογή 

 
 
Ορισµένες επιχειρήσεις χρησιµοποιούν διάφορα τεστ για να 

συγκεντρώσουν περισσότερα στοιχεία, και µάλιστα αντικειµενικά, που 
θα βοηθήσουν τη διοίκηση της επιχείρησης για την σωστή επιλογή του 
νέου προσωπικού. Ένα από τα κυριότερα πλεονεκτήµατα των τεστ είναι 
πως µπορούν να αποκαλύψουν προσόντα και δεξιότητες των 
υποψηφίων που δεν είναι δυνατόν να αποκαλυφθούν µε τη µέθοδο της 
συνέντευξης. Τα πιο συνηθισµένα τεστ που χρησιµοποιούνται µπορεί 
να ταξινοµηθούν ως ακολούθως: 

 
I. Τεστ νοηµοσύνης: Είναι σχεδιασµένα για να µετρούν τις 

πνευµατικές ικανότητες του υποψηφίου, όπως τη µνήµη του, 
την ταχύτητα σκέψης, την ικανότητα του να ξεχωρίζει τις 
διάφορες σχέσεις που υπάρχουν σε ένα πολύπλοκο πρόβληµα, 
τη δηµιουργική του φαντασία κ.ά. 

II. Τεστ ενδιαφερόντων (interests tests): Απευθύνονται είτε σε 
άτοµα που έχουν το σχολείο για τον εντοπισµό των 
επαγγελµατικών ενδιαφερόντων τους, είτε για την ανίχνευση 
του είδους εργασίας που ταιριάζει καλύτερα σε κάποιον 
υποψήφιο σε περίπτωση που η επιχείρηση διαθέτει πολλές 
διαφορετικές θέσεις εργασίας. 

III.  Τεστ προσωπικότητας (personality tests): Πρόκειται για 
τεστ που δίνουν πληροφορίες για το σύστηµα αξιών του 
ατόµου, τις συναισθηµατικές του αντιδράσεις, την ωριµότητα 
και τη διάθεση που τον χαρακτηρίζει. Τα ερωτηµατολόγια 
προσωπικότητας στοχεύουν στη µέτρηση διαφορετικών 
προσωπικών χαρακτηριστικών που σχετίζονται µε τον 
εργασιακό χώρο. Τα ερωτηµατολόγια προσωπικότητας 
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χρησιµοποιούνται περίπου από το 75% των επιχειρήσεων σε 
χώρες του εξωτερικού. 

IV. Τεστ ικανοτήτων (aptitude tests): Ένα τεστ ικανοτήτων 
ορίζεται ως το µέσο για την αντικειµενική µέτρηση της 
ικανότητας ενός ατόµου κάτω από συγκεκριµένες συνθήκες 
και επιτρέπει στον εξεταστή να κάνει συγκρίσεις µεταξύ 
ατόµων. Οι πιο συνηθισµένες ικανότητες που αξιολογούνται 
µέσω αυτών των τεστ στις διαδικασίες επιλογής είναι αυτές 
του Γλωσσικού, Αριθµητικού, ∆ιαγραµµατικού Συλλογισµού 
και Παρατηρητικότητας. Τα τελευταία χρόνια η χρήση τους 
στους οργανισµούς έχει αυξηθεί. 

V. Τεστ εκπαίδευσης: Μετρούν την ανταπόκριση του 
υποψηφίου στην εκπαίδευση, κυρίως για εργασίες που 
απαιτούν λεπτοµέρεια και τέχνη. Οι υποψήφιοι καλούνται να 
εκτελέσουν µια εργασία που δεν γνωρίζουν και που µαθαίνουν 
για πρώτη φορά λίγο πριν την εκτελέσουν. 

VI. Τεστ γνώσεων / επιτευγµάτων: Μετρούν τις ικανότητες, 
επιδεξιότητες, γνώσεις που έχει ήδη αποκτήσει ο υποψήφιος, 
όπως ικανότητα χρήσης ηλεκτρονικού υπολογιστή, χειρισµού 
µηχανήµατος κ. λ. π. 

 
 
� Ιατρική εξέταση  

 
 
Πριν φτάσει η επιχείρηση στο τελικό στάδιο επιλογής, ζητά από 

τους υποψηφίους να συµπληρώσουν ένα ιατρικό έντυπο, όπου 
περιγράφουν το ιστορικό της υγείας τους, ή να περάσουν από µια σειρά 
ιατρικών εξετάσεων. Η ιατρική εξέταση έχει δυο στόχους: α) να 
αποκλείσει υποψηφίους που τα σωµατικά τους προσόντα είναι 
ανεπαρκή για τη θέση εργασίας για την οποία προορίζονται και, β) να 
υπάρχει στο αρχείο της επιχείρησης το ιστορικό της υγείας του 
εργαζοµένου, για την περίπτωση κάποιου ατυχήµατος. 

 
 
� Απόφαση επιλογής  

 
 
Μετά την ολοκλήρωση των παραπάνω σταδίων, ακολουθεί το 

στάδιο της σύγκρισης των υποψηφίων που επιλέχθηκαν, για να ληφθεί 
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η τελική απόφαση επιλογής. Το τµήµα προσωπικού στέλνει τους 
φακέλους των δύο ή τριών υποψηφίων, που έχουν περάσει επιτυχώς τα 
προηγούµενα στάδια, στον υπεύθυνο της οργανικής µονάδας στην 
οποία υπάρχει η κενή θέση προς κάλυψη. Ο υπεύθυνος της οργανικής 
µονάδας προγραµµατίζει συνεντεύξεις µε τους εναποµείναντες. Στις 
συνεντεύξεις αυτές δίδεται η ευκαιρία τόσο στους υποψηφίους όσο και 
στον υπεύθυνο να απαντηθούν τυχόν αναπάντητες ερωτήσεις, δίδονται 
περισσότερες διευκρινήσεις για την εργασία που θα κάνουν κ.λπ. Την 
τελική απόφαση επιλογής την παίρνει ο υπεύθυνος της οργανικής 
µονάδας της επιχείρησης, αφού αυτός θα είναι υπεύθυνος θα το 
συγκεκριµένο νέο άτοµο, τόσο για την εκπαίδευση του όσο και για την 
εργασία του στην νέα θέση. Μετά την επιλογή, το τµήµα προσωπικού 
αναλαµβάνει τη συµπλήρωση της σχετικής κάρτας εργασίας του 
νεοπροσληφθέντος και, επίσης, το τµήµα αυτό αναλαµβάνει να 
ειδοποιήσει τους υπόλοιπους υποψηφίους για τα αποτελέσµατα της 
επιλογής.   

 
 
 
 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5 
ΕΥΚΑΙΡΙΕΣ ΑΠΑΣΧΟΛΗΣΗΣ 

 
 
Εδώ και πολλά χρόνια, ψηφίζονται νόµοι προκειµένου να 

εξασφαλιστούν οι ίσες ευκαιρίες απασχόλησης. Στόχος της νοµοθεσίας 
είναι να σταµατήσουν οι διακριτικές πρακτικές που είναι άδικες για 
συγκεκριµένες οµάδες ατόµων και θεσµοθετηθούν οι φορείς εφαρµογής 
της νοµοθεσίας. Η νοµοθεσία περί ίσων ευκαιριών απασχόλησης 
στοχεύει στην εξισορρόπηση των αµοιβών που λαµβάνουν άνδρες και 
γυναίκες, στην παροχή ευκαιριών για εργασία χωρίς να λαµβάνεται υπ’ 
όψιν η φυλή, η θρησκεία, η καταγωγή και το φύλο, στη διασφάλιση της 
δίκαιης µεταχείρισης των εργαζοµένων όλων των ηλικιών και στην 
αποφυγή της διακριτικής µεταχείρισης των ατόµων µε ειδικές ανάγκες. 

Η διακριτική µεταχείριση προκύπτει όταν κάποιος χάνει µια 
πρόσληψη ή προαγωγή, ή αµείβεται λιγότερο από άλλους, βάσει 
κριτηρίων που δεν συνδέονται µε την εργασία. Παραδείγµατα τέτοια 
διακριτικής µεταχείρισης αποτελούν η άρνηση πρόσληψης ενός µαύρου 
υποψηφίου σε µία θέση εργασίας για την οποία έχει τα προσόντα, ή η 
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χαµηλότερη αµοιβή µιας γυναίκας υπαλλήλου σε σύγκριση µε έναν 
άνδρα, για την ίδια εργασία. 

Οι ίσες ευκαιρίες απασχόλησης στην διεθνή σκηνή σχετίζονται µε 
την ικανοποίηση των νοµικών απαιτήσεων σχετικά µε τις πρακτικές 
απασχόλησης όπου απαιτείται αφοσίωση στην αρχή των ίσων 
ευκαιριών. Η πρόκληση είναι ακόµη µεγαλύτερη για τις πολυεθνικές 
επιχειρήσεις, επειδή οι νόµοι σε διάφορες χώρες του κόσµου ποικίλλουν 
κατά πολύ. Στις επιλογές προσλήψεων σε ολόκληρο τον κόσµο, οι 
πολυεθνικές επιχειρήσεις πρέπει να γνωρίζουν τους νοµικούς 
περιορισµούς, όπως και τους πολιτισµικούς παράγοντες που ισχύουν σε 
κάθε χώρα. Η διοίκηση θα πρέπει να αποφασίσει αν θα αποδεχθεί τις 
πρακτικές προσλήψεων που ισχύουν σε µια χώρα ακόµη και αν αυτές οι 
µέθοδοι θεωρούνται µεροληπτικές για µία άλλη χώρα.     
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