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Πεπιγπαθή 

Η ελόηεηα παξνπζηάδεη ηηο βαζηθέο έλλνηεο γηα ηηο ιεηηνπξγίεο πνπ ζπληζηνύλ ηε δηαρείξηζε 

ηνπ αλζξώπηλνπ δπλακηθνύ, θαζώο επίζεο θαη ηελ εζσηεξηθή αγνξά θαη νξγαλσζηαθή 

ζπκπεξηθνξά.  θνπόο ηεο ελόηεηαο είλαη ε απόθηεζε εμεηδηθεπκέλσλ γλώζεσλ θαη 

δεμηνηήησλ από ηνπο σθεινύκελνπο αλαθνξηθά κε ην δήηεκα ηεο Γηνίθεζεο θαη γεληθά ηεο 

Γηαρείξηζεο ηνπ αλζξώπηλνπ δπλακηθνύ ζε έλαλ νξγαληζκό. 

ηόσοι 

ηόρν ηνπ καζήκαηνο ζα απνηειέζνπλ: 

H γλώζε θαη ε εμεηδίθεπζε ησλ σθεινύκελσλ ζε ζέκαηα ρεηξηζκνύ ηνπ αλζξώπηλνπ 

παξάγνληα γηα λα επηηπγράλνληαη ηα βέιηηζηα απνηειέζκαηα.ρεηηθά κε ηα καζεζηαθά 

απνηειέζκαηα αλακέλεηαη, ζην ηέινο ηεο δηδαζθαιίαο ηνπ καζήκαηνο, νη σθεινύκελνη λα 

έρνπλ απνθηήζεη ηηο βαζηθέο γλώζεηο γηα ην ξόιν ηνπ αλζξώπηλνπ δπλακηθνύ ζε κηα 

νξγάλσζε θαη ην ρεηξηζκό ηνπ γηα ηε βειηίσζε ησλ απνηειεζκάησλ.  

 

Λέξεισ κλειδιά 

Οξγαληζκόο, θνπιηνύξα, πξνγξακκαηηζκόο, νξγαλσζηαθή ζπκπεξηθνξά, ειιείςεηο 

πξνζσπηθνύ, πξνζιήςεηο, δηαγσληζκνί, δηνξηζκνί, επηινγέο, λέν πξνζσπηθό, ππνδνρή, 

ζηήξημε λέσλ, εθπαίδεπζε, επηκόξθσζε, επαγγεικαηηθή αλάπηπμε, αμηνιόγεζε, θξηηήξηα 

αμηνιόγεζεο, εζσηεξηθή αγνξά, θαζνδήγεζε, ππνθίλεζε, θίλεηξα, ζπγθξνύζεηο, αίηηα, 

αληηκεηώπηζε, επηθνηλσλία, κέζα, ζπλεξγαζία. 

 

1. Αντικείµενο µελέτησ τησ Διαχείριςησ Ανθρώπινου Δυναμικού 
 

Η απνδνηηθόηεηα µε ηελ νπνία µπνξεί λα εξγάδεηαη έλαο νξγαληζµόο, εμαξηάηαη ζε µεγάιν 

βαζµό από ηνλ ηξόπν µε ηνλ νπνίν δηνηθείηαη θαη αμηνπνηείηαη γεληθά ην πξνζσπηθό 

πνπδηαζέηεη. 

Γηα ην ιόγν απηό θάζε πξντζηάµελνο πξέπεη λα είλαη ζε ζέζε λα ζπλεξγάδεηαη απνδνηηθά µε 

ην πξνζσπηθό ηνπ θαη λα επηιύεη ηθαλνπνηεηηθά ηα πνιιά θαη πνηθίια πξνβιήµαηα πνπ 

δεµηνπξγνύληαη από ηε δηνίθεζε ηνπ πξνζσπηθνύ απηνύ. 
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Η απνδνηηθή δηνίθεζε ηνπ πξνζσπηθνύ δεµηνπξγεί επίζεο, ηελ αλάγθε αλάπηπμεο ζρεδίσλ 

θαη πξνγξαµµάησλ, ηα νπνία ζα επηηξέπνπλ αθ’ ελόο µελ ηελ επηινγή θαη ηελ πξόζιεςε ηνπ 

θαηαιιήινπ πξνζσπηθνύ, αθ’ εηέξνπ δε ηελ ελ ζπλερεία αλάπηπμε ησλ ηθαλνηήησλ ηνπ θαη 

ηελ ππνθίλεζή ηνπ γηα άληιεζε ηνπ αλαγθαίνπ βαζµνύ ηθαλνπνίεζεο ζε ζπλδπαζµό µε ηελ 

παξνρή επθαηξηώλ γηα ηελ αλάπηπμε νιόθιεξνπ ηνπ δπλαµηθνύ ηνπ. 

 

Δηδηθόηεξα ε Γηαρείξηζε ηνπ Αλζξώπηλνπ Γπλακηθνύ αλαθέξεηαη: 

• ζηε µειέηε ησλ αλαγθώλ ηνπ νξγαληζµνύ ζε αλζξώπηλν δπλαµηθό, 

• ζηελ θαηάιιειε αλάιπζε, πεξηγξαθή θαη ζρεδίαζε ησλ έξγσλ, ώζηε λα αληαπνθξίλνληαη 

ζηηο απαηηήζεηο ηνπ νξγαληζµνύ, 

• ζηνλ θαηάιιειν πξνγξαµµαηηζµό ηνπ αλζξσπίλνπ δπλαµηθνύ,  

• ζηελ πξόζιεςε, ηελ πξναγσγή θαη γεληθά ηελ εμέιημε ηνπ πξνζσπηθνύ, 

• ζηε δεµηνπξγία θαηάιιεισλ ζπλζεθώλ εξγαζίαο, ώζηε λα εμαζθαιίδεηαη ε ελαξµόληζε ηνπ 

πεξηβάιινληνο πξνο ηηο αλάγθεο ηνπ πξνζσπηθνύ, 

• ζηελ άζθεζε ηεο επνπηείαο, 

• ζηελ αμηνιόγεζε ηεο εξγαζίαο θαη ηνπ πξνζσπηθνύ, 

• ζηελ εθπαίδεπζε θαη 

• ζε άιια ζέκαηα ηνπ πξνζσπηθνύ.  

 

1.1. Η διοίκηςη ανθρώπινου δυναμικού ωσ οργανωτική λειτουργία. 
 

Κάζε νξγάλσζε, αλεμάξηεηα από ηε θύζε ηεο (επηρείξεζε, δεµόζηα ππεξεζία, ή 

θηιαλζξσπηθόο νξγαληζκόο), επηδηώθεη ηελ επίηεπμε ησλ ζηόρσλ ηεο µέζσ ηεο ρξήζεο 

νξηζµέλσλ πόξσλ, νηθνλνµηθώλ, πιηθνηερληθώλ, αλζξώπηλσλ, γλώζεο θ.ά. 

Η απνδνηηθή ρξήζε, δειαδή ε αμηνπνίεζε, ησλ πόξσλ απηώλ είλαη ν δηαξθήο ζηόρνο ησλ 

ιεηηνπξγηώλ θαη δξαζηεξηνηήησλ πνπ νλνµάδνληαη "δηνίθεζε". 
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Ξερσξηζηή ζέζε µεηαμύ ησλ πόξσλ µηαο νξγάλσζεο θαηέρεη ην αλζξώπηλν δπλακηθό ηεο, ην 

νπνίν αλαγλσξίδεηαη γεληθά σο έλαο από ηνπο πην θξίζηµνπο παξάγνληεο γηα ηελ επηηπρίαησλ 

ζθνπώλ ηεο. 

ην πιαίζην απηό, ε ∆ηνίθεζε Αλζξώπηλνπ ∆πλαµηθνύ απνηειεί µία ηδηαίηεξα 

ζεκαληηθήνξγαλσηηθή ιεηηνπξγία. 

Ωο βαζηθέο ζπληζηώζεο ηεο ζεσξνύληαη: 

1. Η νξγάλσζε, δειαδή ν ζρεδηαζκόο ηνπ νξγαλνγξάκκαηνο θαη ησλ ζέζεσλ 

εξγαζίαο. 

2. Η ζηειέρσζε, δειαδή ε εμεύξεζε αλζξώπηλσλ πόξσλ, πνπ πεξηιακβάλεη ηνλ 

πξνγξαµµαηηζµό ηεο θάιπςεο ησλ αλαγθώλ, θαζώο θαη ηελ επηινγή πξνζσπηθνύ. 

3. Η δηαρείξηζε ηεο απόδνζεο, πνπ ζπλίζηαηαη ζηελ παξαθνινύζεζε, ηελ 

αμηνιόγεζε θαηηε βειηίσζε ηεο. 

4. Η παξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ, µέζσ ηεο παξνρήο θηλήηξσλ. 

5. Ο θαζνξηζκόο ησλ ακνηβώλ. 

6. Η δηαρείξηζε ηεο ππεξεζηαθήο θαηάζηαζεο ηνπ πξνζσπηθνύ. 

7. Η εθπαίδεπζε θαη ε επηκόξθσζε. 

8. Ο ρεηξηζκόο ηνπ αλζξώπηλνπ παξάγνληα. 

9. Οη εξγαζηαθέο ζρέζεηο. 

10. Η θξνληίδα γηα ηελ πγηεηλή θαη ηελ αζθάιεηα ζην ρώξν εξγαζίαο. 
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σήμα 1. Πεξηερόκελν ΓΑΠ. Πεγή: Παπαιεμαλδξή Ν., θαη Μπνπξαληάο ∆. 

(2003). 

2. Προγραµµατιςµόσ του ανθρώπινου δυναµικού 
 

Απηή ε δηαδηθαζία, ηεο από θάζε άπνςε άξηηαο ζπγθξόηεζεο ηεο εξγαδόκελεο 

δύλαµεο,απνηειεί δσηηθή αλάγθε αιιά θαη µέγηζην ζπµθέξνλ γηα θάζε ππεξεζία, 

επηρείξεζε, ή νξγαληζµό. Η εξγαζία απηή όµσο είλαη δπζρεξέζηαηε, γηαηί αλαθέξεηαη ζηελ 

επίιπζε ελόο από ηα δπζθνιόηεξα πξνβιήµαηα ησλ ζύγρξνλσλ νξγαληζκώλ.  

Ο πξνγξαµµαηηζµόο πξέπεη λα πεξηιαµβάλεη ηνλ θαηά θαηεγνξία, θύιν, ειηθία, µνξθσηηθό 

επίπεδν θαη εµπεηξία, αξηζµεηηθό πξνζδηνξηζµό ηνπ αλαγθαίνπ πξνζσπηθνύ γηα ηηο 

ζεµεξηλέο θαη µειινληηθέο αλάγθεο ηεο µνλάδαο. Πξέπεη λα είλαη επέιηθηνο θαη λα επηηξέπεη 

ηελ νµαιή εμέιημε ηνπ πξνζσπηθνύ ώζηε λα επηηπγράλεηαη ε απξόζθνπηε θάιπςε ησλ 

θελώλ, ζε ζηειέρε, πνπ ζα δεκηνπξγνύληαη µε ηελ  πάξνδν ηνπ ρξόλνπ. Δπίζεο λα πξνβιέπεη 

ηε δπλαηόηεηα ιεηηνπξγίαο ηεο ππεξεζίαο, ηνπ νξγαληζµνύ, ηεο ππεξεζίαο ή ηεο επηρείξεζεο 

ζε θάπνηεο θξίζηµεο πεξηόδνπο (π.ρ. απνπζία ησλ αλδξώλ ζε πεξίπησζε επηζηξάηεπζεο, 

απνπζίεο ησλ γπλαηθώλ θαηά ηελ πεξίνδν ηεο εγθπµνζύλεο θ.α). Η ζρέζε αλδξώλ θαη 

γπλαηθώλ, απνθνίησλ Λπθείσλ ή Σερληθώλ ρνιώλ θαη Παλεπηζηεµίσλ, ε ειηαθή δηαθνξά 
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ηνπ πξνζσπηθνύ, ώζηε λα µε ζπµπέζεη ε νµαδηθή απνρώξεζε ησλ ζηειερώλ σο ζπλέπεηα 

ζπληαμηνδόηεζήο ηνπο, είλαη µεξηθά από ηα πνιιά πξνβιήµαηα πνπ πξέπεη λα επηιύζεη ε 

Τπεξεζία Πξνζσπηθνύ. Έλα άιιν ζνβαξό ζέµα πξνο εμέηαζε από ηελ Τπεξεζία 

Πξνζσπηθνύ είλαη ε δηακόξθσζε θαη ε δηαηήξεζε ηεο θαηάιιειεο νξγαλσηηθήο ππξαµίδαο 

ηεο ππαιιειηθήο ηεξαξρίαο. Η δηάξζξσζε απηήο ζε βαζµίδεο αλαθέξεηαη ζηελ νξζνινγηθή 

θαηαλνµή ησλ θαζεθόλησλ ησλ ζηειερώλ θαηά ζέζεηο θαη ηάμεηο θαη ζηε δπλαηόηεηα 

ηθαλνπνηεηηθήο επνπηείαο ησλ εξγαδνµέλσλ. Μηα ινγηθή αλαινγία ζηειερώλ θαη ινηπώλ 

εξγαδνµέλσλ αληαπνθξίλεηαη ζηελ πξνζδνθία όισλ όπσο ηύρνπλ νµαιήο ππεξεζηαθήο 

εμέιημεο θαη ηθαλνπνηεηηθήο αµνηβήο. Αληίζεηα µηα ππέξµεηξε δηόγθσζε ησλ ζηειερώλ, µηαο 

ή πεξηζζνηέξσλ ηεξαξρηθώλ βαζµίδσλ, επηθέξεη ηε µείσζε ηεο απνηειεζµαηηθόηεηαο ησλ 

εξγαδνµέλσλ, ηελ απνγνήηεπζε θαη ηελ αδηαθνξία ηνπο. Ο πξνγξαµµαηηζµόο αλζξώπηλνπ 

δπλαµηθνύ είλαη απαξαίηεηνο ζε θάζε εξγαζία (νξγαληζµό, ππεξεζία ή επηρείξεζε) ώζηε λα 

µπνξεί λα πξνβιέςεη ηηο βξαρππξόζεζµεο θαη µεζνπξόζεζµεο (µε ρξνληθό νξίδνληα 12 εηώλ) 

αλάγθεο ηεο ζε πξνζσπηθό θαη λα έρεη θάπνην ζρέδην γηα ηνλ ηξόπν µε ηνλ νπνίν ζα ηηο 

θαιύςεη.  

ηάδηα ηνπ πξνγξακκαηηζκνύ 

Η δηαδηθαζία ηνπ πξνγξακκαηηζκνύ αλζξώπηλνπ δπλαµηθνύ πεξηιαµβάλεη πέληε ζηάδηα: ηελ 

απνγξαθή ηνπ ππάξρνληνο πξνζσπηθνύ, ηελ πξόβιεςε ησλ αλαγθώλ ζε πξνζσπηθό (δειαδή 

ηελ πξόβιεςε ηεο δήηεζεο), ηελ πξόβιεςε ηεο πξνζθνξάο (δειαδή ηελ πξόβιεςε ηεο 

θαηάζηαζεο πνπ ζα επηθξαηεί ζηελ αγνξά εξγαζίαο ηε ζηηγµή πνπ ζα εθδεισζεί ε αλάγθε 

θάιπςεο ζέζεσλ), ηε δηαµόξθσζε ηεο πνιηηηθήο θαη ησλ ζρεδίσλ γηα ηελ θάιπςε ησλ 

ζέζεσλ θαη ηέινο, ηελ εθαξµνγή θαη αμηνιόγεζε ησλ ζρεδίσλ.  

 

Απογπαθή. Σν πξώην βήµα γηα ηελ εθηίµεζε ησλ µειινληηθώλ αλαγθώλ είλαη ε 

θαηαγξαθή ηεο πθηζηάµελεο θαηάζηαζεο θαη ησλ µεηαβνιώλ πνπ είλαη γλσζηό όηη 

ζα επέιζνπλ µέρξη ην ηέινο ηεο ρξνληθήο πεξηόδνπ γηα ηελ νπνία γίλεηαη ε 

πξόβιεςε. Γηα ην ζθνπό απηό ζπγθεληξώλνληαη θαη ηαμηλνµνύληαη ζηνηρεία πνπ 

αθνξνύλ ηόζν ζηνλ αξηζµό ηνπ ππάξρνληνο πξνζσπηθνύ όζν θαη ζε πνηνηηθά 

ραξαθηεξηζηηθά όπσο είλαη νη γλώζεηο, νη δεμηόηεηεο, ε εµπεηξία, ε απόδνζε, ε 

δπλαηόηεηα εμέιημεο θ.ά. Καηά ην ζηάδην απηό δεµηνπξγνύληαη πίλαθεο ηνπ 

πξνζσπηθνύ αλά εηδηθόηεηα, επίπεδν γλώζεσλ, νξγαληθή µνλάδα, ιεηηνπξγία ή 

ζέζε, ηεξαξρηθή βαζµίδα θαη, γεληθά, αλά θάζε θαηεγνξία πνπ µαο δίλεη ρξήζηµεο 
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πιεξνθνξίεο θαη µαο βνεζά λα απνθηήζνπµε εηθόλα ησλ αλζξώπηλσλ πόξσλ πνπ 

έρεη ζηε δηάζεζε ηεο ε µνλάδα, ε ππεξεζία, ν νξγαληζµόο θιπ.. Αθόµε, 

θαηαγξάθεηαη ε θαηαλνµή ηνπ πξνζσπηθνύ ζε ειηθηαθέο νκάδεο (πξνθίι 

ειηθηώλ), έηζη ώζηε λα δηαθαλνύλ ηπρόλ θίλδπλνη µαδηθώλ απνρσξήζεσλ, ή 

αλεζπρεηηθήο ζπγθέληξσζεο πιεζπζµνύ µεγάιεο ή µηθξήο ειηθίαο. Μία άιιε 

ρξήζηµε θαηαγξαθή είλαη απηή ησλ αλαινγηώλ µεηαμύ, γηα παξάδεηγµα, ηνπ 

δηνηθεηηθνύ πξνο ην ηερληθό πξνζσπηθό, ησλ πξντζηαµέλσλ πξνο ηνπο 

πθηζηαµέλνπο, ηνπ εθπαηδεπηηθνύ πξνο ην δηνηθεηηθό ή βνεζεηηθό πξνζσπηθό, ησλ 

εηδηθεπµέλσλ πξνο ηνπο αλεηδίθεπηνπο θιπ.  

 

Ππόβλετε δήηεζερ. Η πξόβιεςε ηεο δήηεζεο είλαη ε πξνζπάζεηα λα εθηηµεζνύλ 

νη µειινληηθέο αλάγθεο ηεο ππεξεζηαθήο µνλάδαο, ή ηνπ νξγαληζµνύ ζε 

πξνζσπηθό. Οη αλάγθεο απηέο πξνθύπηνπλ από ηα ζηξαηεγηθά ζρέδηα θαη ηα 

ζρέδηα δξάζεο ηνπ νξγαληζµνύ θαη ζπλδένληαη µε αιιαγέο ζηελ θιίµαθα 

δξαζηεξηνηήησλ, ζηνλ ηξόπν νξγάλσζεο θαη δηνίθεζεο θιπ.  

 

Ππόβλετε πποζθοπάρ. Καηά ην ηξίην ζηάδην γίλεηαη εθηίµεζε ηεο 

δηαζεζηµόηεηαο θαηάιιεινπ πξνζσπηθνύ, µέζα θαη έμσ από ηνλ νξγαληζµό. 

Αξρίδνληαο από ην εζσηεξηθό ηνπ νξγαληζµνύ, αληρλεύνληαη νη ηάζεηο πνπ 

ελδερνµέλσο παξαηεξνύληαη ζηηο απνρσξήζεηο, ζηηο πξναγσγέο θαη ζηηο 

µεηαζέζεηο. Αληίζηνηρε αλάιπζε ζα πξέπεη λα γίλεη γηα ηηο αλαµελόµελεο 

πξναγσγέο θαη µεηαζέζεηο, ώζηε ν νξγαληζµόο λα είλαη ζε ζέζε λα πξνβιέςεη ην 

πξνζσπηθό πνπ ζα έρεη ζηε δηάζεζε ηνπ θαηά ηε δεηνύµελε ρξνληθή ζηηγµή.  

 

∆ιαµόπθυζε πολιηικήρ και ζσεδίυν. Καηά ην ζηάδην απηό απνθαζίδεηαη, µε 

γλώµνλα ηηο πξνβιέςεηο γηα ηελ πξνζθνξά θαη ηε δήηεζε, ε πνιηηηθή πνπ ζα 

αθνινπζεζεί θαη ηα ζπγθεθξηµέλα µέηξα πνπ ζα ιεθζνύλ ώζηε ε ππεξεζία ή ν 

νξγαληζµόο λα έρεη αλά πάζα ζηηγµή ην πξνζσπηθό πνπ ρξεηάδεηαη. Οη απνθάζεηο 

ηνπ ζηαδίνπ απηνύ αθνξνύλ ζε πνιινύο ηνµείο ηεο νξγαλσηηθήο ιεηηνπξγίαο, 

όπσο είλαη ε επηινγή πξνζσπηθνύ, ε εθπαίδεπζε, νη πξναγσγέο, νη αµνηβέο θαη 

ζπρλά, ν ζρεδηαζµόο ηεο εξγαζίαο. Έλα ζεµαληηθό δήηεµα πνιηηηθήο ζην ζέµα 

ησλ πξνζιήςεσλ είλαη αλ ε θάιπςε ησλ θελώλ ζέζεσλ ησλ πςειώλ βαζµίδσλ ζα 

γίλεηαη θαηαξρήλ από ην πξνζσπηθό ηεο ίδηαο ηεο νξγάλσζεο ή από ην επξύηεξν 

πεξηβάιινλ, δειαδή από ηελ εζσηεξηθή ή ηελ εμσηεξηθή αγνξά εξγαζίαο. Σν 
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θπξηόηεξν πιενλέθηεµα ηεο άληιεζεο πξνζσπηθνύ από ηελ εζσηεξηθή αγνξά 

εξγαζίαο είλαη ε ειαρηζηνπνίεζε ηνπ θηλδύλνπ θαθήο επηινγήο, δεδνµέλνπ όηη νη 

ππνςήθηνη είλαη γλσζηνί θαη ε απόδνζε ηνπο έρεη ήδε αμηνινγεζεί. Δμάιινπ, µε 

ηε ρξεζηµνπνίεζε ηεο εζσηεξηθήο αγνξάο εξγαζίαο ε πηζαλόηεηα πξναγσγήο γηα 

ηα ζηειέρε ηεο είλαη απμεµέλε, γεγνλόο πνπ επηδξά ζεηηθά ζηελ παξαθίλεζε ηνπο. 

Σέινο, ε αίζζεζε όηη ε αμία θαη ε πξνζθνξά ησλ ππαιιήισλ ζηε 

µνλάδα/νξγαληζµό/ππεξεζία αλαγλσξίδνληαη ζπµβάιιεη ζηελ επηθξάηεζε 

επλντθνύ εξγαζηαθνύ θιίµαηνο. Τπάξρνπλ όµσο θαη µεηνλεθηήµαηα, µε πην 

ζεµαληηθό ην γεγνλόο όηη όηαλ δελ απεπζύλεηαη θαη ζηελ εμσηεξηθή αγνξά 

εξγαζίαο ε µνλάδα έρεη πεξηνξηζµέλν θάζµα επηινγήο θαη δελ απνθηά θαη' 

αλάγθε ηνλ θαιύηεξν ππνςήθην. Αθόµε, ε µε αλαλέσζε ηνπ αλζξώπηλνπ 

δπλαµηθνύ, ζε όιεο ηηο βαζµίδεο ηεο, µπνξεί λα έρεη σο ζπλέπεηα ηελ απνθνπή ηεο 

από ηηο εμειίμεηο πνπ αθνξνύλ ζηνλ ηνµέα ηεο θαη ζην επξύηεξν πεξηβάιινλ πνπ 

ηελ επεξεάδεη.Μπνξεί,επίζεο, λα έρεη σο ζπλέπεηα ηελ επηθξάηεζε εληαίνπ ηξόπνπ 

ζθέςεο, πνπ απνβαίλεη ζε βάξνο ηεο επξεµαηηθόηεηαο θαη ηεο δεµηνπξγηθόηεηαο 

ζηελ νξγάλσζε. Έλα δήηεµα, πνπ πξέπεη επίζεο λα ζθεθηόµαζηε όηαλ εμεηάδνπµε 

ην δίιεµµα ηεο εζσηεξηθήο ή ηεο εμσηεξηθήο αγνξάο εξγαζίαο, είλαη όηη ε πξώηε 

νδεγεί ελδερνµέλσο ζηνλ απνθιεηζµό άμησλ ππνςεθίσλ πνπ βξίζθνληαη ζε άιιεο 

µνλάδεο.  

 

Δθαπµογή και αξιολόγεζε ηυν ζσεδίυν. Η µεηάθξαζε ησλ ζρεδίσλ ζε 

ζπγθεθξηµέλεο ελέξγεηεο δελ είλαη πάληα απιή. ηελ πξάμε εµθαλίδνληαη 

δπζρέξεηεο ηόζν ζηελ πινπνίεζε όζν θαη ζηελ απνδνρή ησλ ζρεδίσλ. Γη’ απηό ηα 

ζρέδηα πνπ αλαπηύζζνληαη ζα πξέπεη λα παξέρνπλ πεξηζζόηεξεο από µία 

ελαιιαθηηθέο ιύζεηο θαη λα πξνζαξµόδνληαη εύθνια ζηηο αιιαγέο ζπλζεθώλ. 

Αθόµε, ε εθαξµνγή ηνπο ζα πξέπεη λα παξαθνινπζείηαη ζηελά θαη ε 

απνηειεζµαηηθόηεηα ηνπο λα αμηνινγείηαη ηόζν θαηά ηε δηάξθεηα όζν θαη µεηά 

ηελ εθαξµνγή. Η αμηνιόγεζε ζα πξέπεη λα γίλεηαη µε βάζε ηνπο ζηόρνπο πνπ 

είραλ ηεζεί (π.ρ. επηινγή πξνζσπηθνύ ζπγθεθξηµέλσλ εηδηθνηήησλ, εθπαίδεπζε 

µέζα ζε νξηζµέλν ρξνληθό δηάζηεµα), ειέγρνληαο παξάιιεια ηελ νηθνλνµηθή 

απνδνηηθόηεηα ησλ µεζόδσλ πνπ ρξεζηµνπνηήζεθαλ γηα ηελ θάιπςε ησλ αλαγθώλ 

ζε πξνζσπηθό.  
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3. Η εςωτερική αγορά 

Σν ζπλερώο κεηαβαιιόκελν αληαγσληζηηθό πεξηβάιινλ αλαγθάδεη ηηο επηρεηξήζεηο λα 

πξνζδηνξίζνπλ ηηο λέεο επθαηξίεο θαη ηα αληαγσληζηηθά πιενλεθηήκαηα έηζη ώζηε λα 

πξνζαξκόζνπλ  απηέο ηηο αιιαγέο ζηε γεληθή ζηξαηεγηθή ηνπο. Έλαο ζεκαληηθόο αξηζκόο 

επηρεηξήζεσλ παξνρήο ππεξεζηώλ  έρεη αλαγλσξίζεη ηελ αλάγθε γηα πξνγξακκαηηζκό ηεο 

«εζσηεξηθήο αγνξάο». ύκθσλα κε ηνπο Berry θαη Parasuraman (1991), ε εζσηεξηθή αγνξά 

είλαη ε θηινζνθία ηεο αληηκεηώπηζεο ησλ ππαιιήισλ σο πειάηεο.  

 

σήμα 2:ρέζε ΓΑΠ κε ηηο Οκάδεο ελδηαθέξνληνο 

Μηα βαζηθή ππόζεζε πνπ θξύβεηαη πίζσ από  ηνλ νξηζκό ηεο εζσηεξηθήο αγνξάο είλαη 

βαζηζκέλε ζηελ έλλνηα όηη «γηα λα έρεη ηθαλνπνηήζεη ηνπο πειάηεο, ε εηαηξία πξέπεη επίζεο 

λα έρεη ηθαλνπνηεκέλνπο εξγαδνκέλνπο». Οη Sasser θαη Arbeit (1976)  ηόληζαλ όηη ην 

πξνζσπηθό είλαη ε ζεκαληηθόηεξε αγνξά κηαο επηρείξεζεο παξνρήο ππεξεζηώλ, ηνλίδνληαο 

όηη: «Βιέπνληαο ηελ πξνζθνξά εξγαζίαο σο πξντόλ θαη ηνπο ππαιιήινπο ηνπο σο πειάηεο,  νη 

δηεπζπληέο αλαγθάδνληαη  λα αθηεξώζνπλ ηελ ίδηα πξνζνρή ζηηο εξγαζίεο ηνπο κε απηή πνπ 

αθηεξώλνπλ ζηνπο αγνξαζηέο ησλ ππεξεζηώλ ηνπο». Ο Grönroos (1981a, 1981b) αλαθέξεη 

πσο όζν  πςειόηεξε είλαη ε ηθαλνπνίεζε ππαιιήισλ ηόζν πην  πηζαλό είλαη λα αλαπηπρζεί 

κηα  πην απεπζπλόκελε ζηελ αγνξά θαη ζηνπο πειάηεο εηαηξία.  



11 
 

ηηο ηξέρνπζεο αλαθνξέο ζρεηηθά κε ηελ εζσηεξηθή αγνξά ζπλαληάηαη κηα δηνηθεηηθή 

θηινζνθία, όπνπ νη ππάιιεινη αληηκεησπίδνληαη σο πειάηεο από ηελ επηρείξεζε. ηε 

βηβιηνγξαθία αλαθέξνληαη ηέζζεξηο βαζηθέο ππνζέζεηο πνπ πξέπεη λα ιεθζνύλ ππόςε 

αλαθνξηθά κε ηελ εζσηεξηθή αγνξά: 

α) Οη επηρεηξήζεηο ππάξρνπλ ζην νηθνλνκηθό ζύζηεκα γηα λα ηθαλνπνηήζνπλ ηηο αλάγθεο 

πειαηώλ κε ηελ πώιεζε ησλ αγαζώλ ή/θαη ησλ ππεξεζηώλ ζηνπο εμσηεξηθνύο πειάηεο.  

β) Οη επηρεηξήζεηο πξέπεη λα ζηξέθνληαη θπξίσο ζηελ αγνξά, όρη επηζήκσο πξνο ζηνπο 

ππαιιήινπο. 

 γ) Αλ θαη ππάξρνπλ δηαθνξέο κεηαμύ ησλ εηαηξηώλ ππεξεζηώλ θαη όισλ ησλ  άιισλ, 

εληνύηνηο πνιινί ζηόρνη ζηηο εηαηξίεο ππεξεζηώλ είλαη αλάινγνη κε απηνύο ζηηο εηαηξίεο 

πώιεζεο πξντόλησλ. 

δ) Η εζσηεξηθή αγνξά πεξηιακβάλεη ηελ αληηκεηώπηζε ησλ ππαιιήισλ σο ζπλεξγάηεο ζηελ 

πξνζπάζεηα ηεο εηαηξίαο λα παξέρεη ηα αγαζά θαη ηηο ππεξεζίεο ζην αγνξαζηηθό  θνηλό. 

 Η επηθέληξσζε ζηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε ππαιιήισλ κέζα ζε απηέο ηηο λέεο 

πξνζεγγίζεηο δηαρείξηζεο εξγαδνκέλσλ κπνξεί, θαηά έλα κεγάιν κέξνο, λα απνδνζεί ζην 

γεγνλόο, όηη ζην κάξθεηηλγθ παξνρήο ππεξεζηώλ έλα κεγάιν κέξνο ησλ πειαηώλ αγνξάδεη 

νπζηαζηηθά αλζξώπηλεο ζπκπεξηθνξέο. Η εζσηεξηθή πνηόηεηα ππεξεζηώλ είλαη απαξαίηεηε 

γηα ηελ βειηίσζε ησλ παξερνκέλσλ ππεξεζηώλ ζηνπο θαηαλαισηέο. Αλ θαη ειάρηζηα ζρεηηθά 

εκπεηξηθά ζηνηρεία έρνπλ δεκνζηεπζεί κέρξη ηώξα ζηελ βηβιηνγξαθία, νη Heskett, Saser θαη 

Schlesinger (1997) δεκηνύξγεζαλ έλα πξόηππν αιπζίδαο θέξδνπο - ππεξεζηώλ, σο 

ζηξαηεγηθή κεηαβιεηή, ε νπνία παξνπζηάδεη ηηο ζρέζεηο κεηαμύ ηεο εζσηεξηθήο πνηόηεηαο 

ππεξεζηώλ, ηεο ηθαλνπνίεζεο ππαιιήισλ, ηεο παξαγσγηθόηεηάο ηνπο, θαη ηεο εμσηεξηθήο 

ηθαλνπνίεζεο πειαηώλ θαζώο επίζεο θαη ηεο νξγαλσηηθήο απόδνζεο. (ρήκα 3: Η αιπζίδα 

θέξδνπο ππεξεζηώλ). πλνςίδνληαο ηελ έλλνηα ηεο εζσηεξηθήο αγνξάο κπνξεί λα εηπσζεί όηη 

νη ππάιιεινη είλαη εζσηεξηθνί πειάηεο πνπ έρνπλ κηα πνηνηηθή ζρέζε ππεξεζηώλ κε ηελ 

επηρείξεζε ηνπο, θαζώο επίζεο θαη κε άιινπο ππαιιήινπο. Λακβάλνληαο ππόςε ηελ αιπζίδα  

θέξδνπο ππεξεζηώλ, ν «πξώηνο» πειάηεο πνπ εμππεξεηείηαη από ηελ επηρείξεζε είλαη ν 

ππάιιεινο, πνπ παξαδίδεη έπεηηα ηελ πνηόηεηα ππεξεζηώλ ζηνπο εζσηεξηθνύο ή εμσηεξηθνύο 

πειάηεο.  
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Πηγή: Heskett, J.L., Sasser E.W., Schlesinger, L.A. (1997), The Service Profit Chain:
How Leading Companies Link Profit and Growth to Loyalty, Satisfaction, and Value, Free Press

 

σήμα 3: Η αιπζίδα Κέξδνπο –Τπεξεζίαο. Πεγή: Heskett, Saser θαη Schlesinger (1997) 

4. Οργανωςιακή ςυμπεριφορά 
 

Δίλαη γλσζηό όηη νπνηαδήπνηε ελέξγεηα ιακβάλεη ρώξα ζηνλ νξγαληζκό, έρεη κηα επίδξαζε 

ζηελ ζπκπεξηθνξά ησλ αηόκσλ.  Η επίδξαζε απηή επεθηείλεηαη αθόκα ζηνπο πειάηεο θαη 

ηνπο πξνκεζεπηέο.  Σν γεγνλόο απηό έρεη ζρέζε κε ηελ επηβίσζε ηνπ ίδηνπ ηνπ νξγαληζκνύ, 

αθνύ «ηα αλζξώπηλα πξνβιήκαηα» απνηεινύλ ηελ θύξηα αηηία επηηπρίαο ή απνηπρίαο ηνπ 

νξγαληζκνύ.  

Οη πξνθιήζεηο ηνπ 21νπ αηώλα είλαη νξαηέο θαη πξαγκαηηθέο.  Σν πεξηβάιινλ είλαη αβέβαην, 

αζηαζέο θαη πνιύπινθν.  Γη’ απηό θαη ε κειέηε ηεο νξγαλσηηθήο ζπκπεξηθνξάο πξέπεη λα 

ιάβεη ππόςε απηό ην δπλακηθό πεξηβάιινλ, πνπ ζπλερώο αιιάδεη θαη πνπ κέζα ζ’ απηό 

θαινύληαη λα ιεηηνπξγήζνπλ θαη λα επηδήζνπλ νη επηρεηξήζεηο θαη νξγαληζκνί.  

Οη ζπλζήθεο ζην ρώξν εξγαζίαο είλαη πνιύπινθεο γηαηί:  

• Η ζύλζεζε ηνπ εξγαηηθνύ δπλακηθνύ αιιάδεη, νη επηρεηξήζεηο έρνπλε 

ππαιιήινπο από δηάθνξεο εηδηθόηεηεο.  

• Οη επηζπκίεο θαη νη πξνζδνθίεο ησλ πειαηώλ αιιάδνπλ αλάινγα κε ηα 

ελδηαθέξνληα γηα ηελ πνηόηεηα πξντόλησλ θαη παξνρήο ππεξεζηώλ.  

• Η δνκή θαη ε ιεηηνπξγία ησλ νξγαληζκώλ αιιάδεη, έρνπκε παγθνζκηνπνίεζε 

ηεο αγνξάο, κείσζε ηεξαξρηθώλ επηπέδσλ, ηερλνινγία πιεξνθνξηώλ.  

• Ο ξόινο ησλ δηνηθεηηθώλ ζηειερώλ αιιάδεη,  γίλνληαη ζπληνληζηέο ζηελ 

νκαδηθή εξγαζία θαη παξάιιεια ππνζηεξίδνπλ ην έξγν ησλ ππαιιήισλ.  
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Σν δηνηθεηηθό ζηέιερνο πξέπεη λα θαηαιάβεη ηε ζεκαζία ηεο νξγαλσζηαθήο ζπκπεξηθνξάο 

γηα λα εμαζθαιίζεη ηε δηθή ηνπ απόδνζε θαη ηθαλνπνίεζε, θαζώο επίζεο, θαη ησλ 

πθηζηακέλσλ ηνπ.  Με ηελ θαηαλόεζε ηεο νξγαλσηηθήο ζπκπεξηθνξάο, αιιά θαη κε ηε 

ρξεζηκνπνίεζε κνληέισλ ή ηξόπσλ ζθέςεο από άιιεο επηζηεκνληθέο πεξηνρέο, ην δηνηθεηηθό 

ζηέιερνο κπνξεί λα κειεηήζεη ηελ ζπκπεξηθνξά ησλ αηόκσλ κέζα ζηνπο νξγαληζκνύο θαη 

παξάιιεια λα δώζεη απαληήζεηο ζε εξσηήζεηο ηεο κνξθήο: π.ρ.  Γηαηί απμάλνληαη ηα 

παξάπνλα ησλ ππαιιήισλ.  

Η κειέηε ηεο νξγαλσζηαθήο ζπκπεξηθνξάο απαηηεί ηε ρξεζηκνπνίεζε νξηζκέλσλ ππνζέζεσλ.  

Απηέο είλαη:  

1. Η νξγαλσζηαθή ζπκπεξηθνξά αθνινπζεί αξρέο ηεο αλζξώπηλεο 

ζπκπεξηθνξάο.  Δίλαη γλσζηό όηη θάζε άηνκν είλαη δηαθνξεηηθό από ην άιιν, έρεη ηε 

δηθή ηνπ αληίιεςε, πξνζσπηθόηεηα, εκπεηξίεο από ηε δσή, πηζηεύσ θαη πξνζδνθίεο.  

2. Οη νξγαληζκνί είλαη θνηλσληθά ζπζηήκαηα.  Η ζρέζε κεηαμύ αηόκσλ θαη 

νκάδσλ ζηνπο νξγαληζκνύο δεκηνπξγεί έλα είδνο πξνζδνθίαο γηα ηε ζπκπεξηθνξά 

πνπ αλακέλεηαη από ηα άηνκα.  Απηέο νη πξνζδνθίεο ζρεκαηίδνπλ θάπνηνπο ξόινπο 

πνπ πξέπεη λα πξαγκαηνπνηεζνύλ.  Κάπνηα άηνκα έρνπλ ηνλ ξόιν ηνπ δηνηθεηηθνύ 

ζηειέρνπο θαη θάπνηα άιια ην ξόιν ησλ πθηζηακέλσλ.  

3. Η νξγαλσζηαθή ζπκπεξηθνξά επεξεάδεηαη από πνιινύο παξάγνληεο.  Δίλαη 

γλσζηό όηη ε ζπκπεξηθνξά ησλ αηόκσλ ζε νπνηαδήπνηε θαηάζηαζε είλαη απνηέιεζκα 

ηεο αιιειεπίδξαζεο ησλ πξνζσπηθώλ ραξαθηεξηζηηθώλ θαη ησλ ραξαθηεξηζηηθώλ ηεο 

θαηάζηαζεο.  Γηα ην ιόγν απηό ζηελ αλάιπζε ρξεζηκνπνηνύκε ηελ ελδερνκεληθή 

πξνζέγγηζε.  

4. Η νξγαλσζηαθή ζπκπεξηθνξά επεξεάδεηαη από ηε δνκή θαη ηηο δηαδηθαζίεο.  

Γηα παξάδεηγκα, ε επηθνηλσλία θαη ε ιήςε απνθάζεσλ είλαη δηαδηθαζίεο πνπ 

ιακβάλνπλ ρώξα κέζα ζηνλ νξγαληζκό.  Η θαηαλόεζε όισλ απηώλ ησλ δηαδηθαζηώλ 

ζανδεγήζεη  ζε αθξηβέζηεξε θαηαλόεζε ηεο νξγαλσηηθήο ζπκπεξηθνξάο.  
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4.1 Παράγοντεσ οργανωςιακήσ ςυμπεριφοράσ 
 

 Οη ζπλήζεηεο θαη ηα έζηκα επεξεάδνπλ ηε ζπκπεξηθνξά ησλ αηόκσλ.  Αθόκα 

νη αληηιήςεηο καο πεξί ζσζηνύ θαη ιάζνπο βαζίδνληαη ζηνλ εζηθό θώδηθα κε ηνλ 

νπνίν αλαηξαθήθακε.  Γηα λα αληηκεησπίζνπλ νη ππάιιεινη ηα εζηθά πξνβιήκαηα, 

πξέπεη νη νξγαληζκνί λα δεκηνπξγήζνπλ έλα θώδηθα εζηθήο.  Απηνί νη θώδηθεο 

πεξηγξάθνπλ ηηο αμίεο θαη ηνπο εζηθνύο θαλόλεο πνπ πεξηκέλεη ε επηρείξεζε από 

ηνπο ππαιιήινπο λα αθνινπζήζνπλ. 

 αλ άηνκα, πξνζπαζνύκε ζπλερώο λα θαηαλνήζνπκε ηνλ θόζκν πνπ είλαη 

γύξσ καο.  Η γλώζε γη’ απηόλ επεξεάδεη ηελ ζπκπεξηθνξά καο θαη ηνλ ηξόπν 

αληηκεηώπηζεο ησλ θαηαζηάζεσλ.  Μεγάιε επνκέλσο ζεκαζία ζηελ νξγαλσηηθή 

ζπκπεξηθνξά παίδεη ν ηξόπνο πνπ αληηιακβαλόκαζηε ηα γεγνλόηα. Παξάιιεια,ηα 

δηνηθεηηθά ζηειέρεπξέπεη λα θαηαλνήζνπλ ηηο αηνκηθέο δηαθνξέο ησλ αηόκσλ, ηα 

πηζηεύσ θαη ηελ πξνζσπηθόηεηα ηνπο, γηαηί απηό ζα ηνπο βνεζήζεη λα 

θαηαλνήζνπλ ηε ζπκπεξηθνξά ηνπο. 

 Η θαιή γλώζε ηεο ζεσξίαο ησλ θηλήηξσλ βνεζάεη ην δηνηθεηηθό ζηέιερνο λα 

θαηαλνήζεη ηα αίηηα ηεο ζπκπεξηθνξάο ησλ αηόκσλ κέζα ζε έλαλ νξγαληζκό, λα 

πξνβιέςεη ηα απνηειέζκαηα νπνηαδήπνηε δηνηθεηηθήο πξάμεο θαη λα θαηεπζύλεη 

ηελ ζπκπεξηθνξά ησλ αηόκσλ, θαηά ηξόπν πνπ λα εθπιεξώλνληαη νη ζθνπνί ησλ 

ππαιιήισλ θαη ηνπ νξγαληζκνύ. 

 Οη νκάδεο θαη ε νκαδηθή εξγαζία είλαη ηόζν ρξήζηκεο ζήκεξα όζν πνηέ 

άιινηε, αθνύ όπσο είλαη γλσζηό νη νξγαληζκνί γίλνληαη πνιππινθόηεξνη, ιόγσ ηεο 

ζπλερνύο απμαλόκελεο ηερλνινγηθήο αλάπηπμεο, ηηο αλάγθεο γηα επειημία  ζηε 

ιεηηνπξγία ηνπο θαη αθόκα ιόγσ ησλ ζπλερώλ αιιαγώλ πνπ ιακβάλνπλ ρώξα ζην 

πεξηβάιινλ.  Σα δηαρσξηζηηθά εκπόδηα κεηαμύ ησλ ηκεκάησλ ηνπ νξγαληζκνύ δελ 

ππάξρνπλ πιένλ θαη άηνκα από δηαθνξεηηθά ηκήκαηα ζπλεξγάδνληαη κε ηε κνξθή 

νκάδσλ γηα λα επηηύρνπλ ηνπο ζηόρνπο ηεο επηρείξεζεο. 

 Η επηθνηλσλία ππάξρεη κέζα ζε θάζε δηαδηθαζία ηνπ νξγαληζκνύ.  Η 

επηθνηλσλία είλαη απαξαίηεηε γηα ηελ απνηειεζκαηηθή ιήςε ησλ απνθάζεσλ.  

Δπηθνηλσλία είλαη ε δηαδηθαζία πνπ δηεπθνιύλεη ηηο ελέξγεηεο ηεο δηνίθεζεο, 

απνηειεί κηα αλαγθαηόηεηα ζην ρώξν ηνπ νξγαληζκνύ θαη κηα από ηηο ζνβαξέο 

αλζξώπηλεο αλάγθεο.  Η επηηπρία ηνπ νξγαληζκνύ εμαξηάηαη θαη από ηηο ηθαλόηεηεο 
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πνπ έρεη ην άηνκν θαη αθνύεη κε πξνζνρή θαη λα θαηαλνεί απηά πνπ ιέεη ν 

ζπλνκηιεηήο ηνπ. 

 Οη ζπγθξνύζεηο πνπ ζπκβαίλνπλ κέζα ζ’ έλαλ  νξγαληζκό είλαη πνιιέο θαη 

πνηθίιεο.  Η δηεπζέηεζε ησλ ζπγθξνύζεσλ ζα βνεζήζεη ζηελ απνηειεζκαηηθή 

ιεηηνπξγία ηνπ νξγαληζκνύ. 

 Η νξγαλσζηαθή θνπιηνύξα είλαη ην ζύλνιν ησλ αληηιήςεσλ, αμηώλ, 

ζπλεζεηώλ, παξαδόζεσλ θαη πξαθηηθώλ πνπ έρνπλ δηάξθεηα θαη νη νπνίεο 

απνηεινύλ βηώκαηα θαη πεπνηζήζεηο όισλ ησλ κειώλ ηνπ νξγαληζκνύ.  Οη 

πξνζδνθίεο από ηελ θνπιηνύξα δεκηνπξγνύλ πξόηππα απνδεθηήο ζπκπεξηθνξάο 

θαη ηξόπνπο πξαγκαηνπνίεζεο ησλ θαζεθόλησλ.  Η νξγαλσζηαθή θνπιηνύξα είλαη 

αλάινγε κε ηελ πξνζσπηθόηεηα ηνπ αηόκνπ.  Η θνπιηνύξα επεξεάδεη ηνλ ηξόπν 

πνπ ηα κέιε ηνπ νξγαληζκνύ ζπλδένληαη ην έλα κε ην άιιν, θαζώο επίζεο θαη ηε 

ζρέζε ηνπο κε ηα άηνκα πνπ είλαη έμσ από ηνλ νξγαληζκό. 

Δπυηήζειρ – Αζκήζειρ ελέγσος γνώζευν 

 

1
ε
 ΔξώηεζεΆζθεζε ειέγρνπ γλώζεσλ 

ε ηη αλαθέξεηαη θπξίσο ε δηνίθεζε πξνζσπηθνύ; 

 

2
ε
 ΔξώηεζεΆζθεζε ειέγρνπ γλώζεσλ 

Πνηα ζηάδηα πεξηιακβάλεη ε δηαδηθαζία ηνπ πξνγξαµµαηηζµνύ αλζξώπηλνπ δπλακηθνύ; 

 

3
ε
 ΔξώηεζεΆζθεζε ειέγρνπ γλώζεσλ 

Πεξηγξάςηε κέζα από ηελ πξνζσπηθή ζαο εκπεηξία ηη είλαη απηό πνπ ζαο νδεγεί ζηελ 

εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε; 

 

Μελέηε ΠεπίπηυζερBella’s: 

 

 

http://www.aabri.com/manuscripts/11822.pdf
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