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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

 

Σκοπός της παρούσας έρευνας είναι η κατανόηση των διαδικασιών που 

σχετίζονται µε την Αξιολόγηση του Ανθρώπινου ∆υναµικού στις Ελληνικές 

Επιχειρήσεις. 

Η αξιολόγηση από µόνη της έχει έναν πολύ βασικό και ουσιαστικό στόχο: να 

βελτιώσει την απόδοση του εργαζοµένου, ώστε να τον κάνει ακόµα καλύτερο και µε 

αυτό τον τρόπο να τον ανταµείψει, είτε µε µια αύξηση στο µισθό του, είτε µε κάποια 

προαγωγή. Αποτελεί έναν ουσιαστικό τρόπο µε τον οποίο µια εταιρεία µπορεί να 

διακρίνει τους ανθρώπους οι οποίοι µπορούν να την αναπτύξουν και την κάνουν πιο 

ανταγωνιστική. 

Τα συστήµατα αξιολόγησης της απόδοσης ξεκίνησαν να χρησιµοποιούνται πριν 

από πολλά χρόνια στις ΗΠΑ, κυρίως σε εργοστάσια όπου κάθε εβδοµάδα ή µήνα 

βραβευόταν εκείνος ο υπάλληλος που σηµείωνε τις υψηλότερες ποσότητες 

παραγωγής. 

Σήµερα λοιπόν, σε πολλές εταιρείες διενεργείται µία φορά το χρόνο η 

αξιολόγηση των υπαλλήλων της. Θα πρέπει να υπογραµµίσουµε ότι η διαδικασία 

αυτή, αφορά όλα τα επίπεδα των εργαζοµένων, από τα πιο χαµηλόβαθµα έως και τα 

πιο υψηλόβαθµα. 

Πρόκειται για µια συνάντηση, που λαµβάνει χώρα µεταξύ του υπαλλήλου ή 

στελέχους της εταιρείας και του αντίστοιχου προϊσταµένου. Πάνω σε ένα καλά 

δοµηµένο ερωτηµατολόγιο στο οποίο αξιολογούνται διάφορες πτυχές της απόδοσης 

του εργαζοµένου, πραγµατοποιείται µια συζήτηση, όπου τα δύο µέρη αναπτύσσουν 

τις απόψεις τους και µε βάση την αξιολόγηση του προϊσταµένου, στοχοθετούνται τα 

επόµενα βήµατα του εργαζοµένου. Ας µη ξεχνάµε άλλωστε ότι ο βασικότερος στόχος 

της αξιολόγησης είναι η βελτίωση της απόδοσης του υπαλλήλου. 
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             The purpose of this research is to understand the processes related to the 

Evaluation of Human Resources in Greek companies. 

           The assessment itself has a very basic and fundamental objective: to 

improve the efficiency of the worker to make him even better and 

This way to reward him, either by an increase in salary, or a promotion. It is an 

effective way a company can distinguish people who are able to develop and make 

more competitive. 

        The performance appraisal system began to be used many years ago in the U.S., 

mostly in factories every week or month he was awarded the official noted that the 

higher production volumes. 

        So today, many companies place once a year to evaluate its employees. It should 

be emphasized that this procedure applies to all levels of employees. 

       This is a meeting taking place between officials or company executives and their 

respective leader. On a well-structured questionnaire designed to assess various 

aspects of the performance of the employee, made a debate where both sides are heard 

and based on the evaluation of the head, targeted the next steps of the worker. Let us 

not forget that the fundamental objective of the evaluation is to improve the 

performance of the employee. 
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1.1. ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

     Παρόλο που η µέτρηση της απόδοσης των εργαζοµένων αποτέλεσε  

αντικείµενο ενδιαφέροντος των οργανωτικών ψυχολόγων µόνο κατά τα τελευταία 70 

χρόνια, η εφαρµογή της αξιολόγησης της απόδοσης των εργαζοµένων γίνεται εδώ και 

αιώνες. Ένας Κινέζος φιλόσοφος του 3ου αιώνα µ.Χ., ο Sin Yu κατηγόρησε τους 

αξιολογητές  που δούλευαν για την ∆υναστεία των Wei, επειδή αξιολογούσαν σπάνια 

τους εργαζοµένους σύµφωνα µε την αξία τους και τα πραγµατικά τούς προσόντα 

αλλά µοναδικό τους κριτήριο ήταν οι προσωπικές συµπάθειες και αντιπάθειες. 

     Η πρώτη βιοµηχανική εφαρµογή της αξιολόγησης της απόδοσης στην 

Ευρώπη, πιστεύεται ότι έγινε στις αρχές του 1800. Στα βαµβακουργεία, που βρίσκονται 

στην New Lanark της Σκωτίας, o Robert Owens χρησιµοποιεί ξύλινους κύβους 

διαφορετικών χρωµάτων για να υποδηλώσει τα διαφορετικά επίπεδα αξίας των 

εργαζοµένων. Όταν  άλλαζε η απόδοση ενός εργαζοµένου, άλλαζαν και οι κύβοι που 

ήταν κρεµασµένοι στο σταθµό εργασίας. Στις Η.Π.Α., η επίσηµη αξιολόγηση της 

απόδοσης άρχισε, πιθανόν, το 1813 (Randell, 1994, ∆ηµητριάδης, 2006). Ο στρατηγός 

Lewis Cass υπέβαλλε στο αµερικάνικο Τµήµα Στρατού µια αξιολόγηση των ανδρών 

του χρησιµοποιώντας όρους όπως  «καλός χαρακτήρας» ή «άξιος περιφρόνησης από 

όλους». Οι εκτιµήσεις της αξίας ή της αποτελεσµατικότητας στις ∆ηµόσιες Υπηρεσίες 

της Αµερικής έλαβαν χώρα τουλάχιστον από το 1890 (Huber και Fuller, 1998, 

∆ηµητριάδης, 2006). 

     Η πρώτη προσπάθεια για τη δηµιουργία ενός ολοκληρωµένου µοντέλου 

αξιολόγησης της απόδοσης έγινε περίπου την ίδια περίοδο. Ο Robert Werry ( 

∆ηµητριάδης, 2006), παίρνοντας σαν βάση µια σειρά σχεδίων για τον αµερικανικό 

στρατό, χρησιµοποίησε τη θεωρία της αξιοπιστίας για αναπτύξει ένα µαθηµατικό 

µοντέλο της διαδικασίας της αξιολόγησης. Τα πορίσµατα της θεωρίας του Werry  για 

την αξιολόγηση συγκεντρώθηκαν στα φυσικά χαρακτηριστικά της κλίµακας εκτίµησης, 

δηλαδή στην αξιοπιστία των εκτιµήσεων, στο χρονικό διάστηµα κατά το οποίο γίνεται 

η εκτίµηση, στον αριθµό και το είδος των αξιολογητών, καθώς και στις µεθόδους που 

θα ελέγχουν της προκαταλήψεις της αξιολόγησης. 
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∆υστυχώς, το έργο του Werry ήταν θαµµένο σε αδηµοσίευτες τεχνικές αναφορές 

που δεν βρέθηκαν από τους ερευνητές πριν από το 1980. Όµως, προώθησε τους 

ερευνητές να ψάξουν νέα µέσα αξιολόγησης που κατά την εφαρµογή τους, να δίνουν 

λύση στο δίληµµα της ακρίβειας. 

     Έως το 1980, η προσοχή των ερευνητών µετατοπίστηκε προς τις γνωστικές 

διαδικασίες που σχετίζονται µε τη λήψη αποφάσεων και τι πολιτικό/ κοινωνικό 

περιεχόµενο µέσα στο οποίο λαµβάνει χώρα η αξιολόγηση της απόδοσης. Μια 

δεκαετία αργότερα, το 80%-90% των επιχειρήσεων στις Η.Π.Α.  χρησιµοποιούσε 

κάποια µέθοδο αξιολόγησης της απόδοσης (Huber και Fuller, 1998). 

     ∆εδοµένου ότι οι διαδικασίες αξιολόγησης της απόδοσης αγγίζουν τις πιο 

συναισθηµατικές δραστηριότητες στην επιχειρησιακή ζωή, αυτές οι διαδικασίες 

οδηγούν συχνά στη σύγκρουση µεταξύ των διευθυντών και των υπαλλήλων (Smither, 

1988). Αρκετές δεκαετίες πριν, ο McGregor  (∆ηµητριάδης, 2006) ανέφερε ότι ο 

βασικός λόγος που η αξιολόγηση δεν απέφερε τα αναµενόµενα αποτελέσµατα  ήταν ότι 

τα στελέχη δυσφορούσαν επειδή έπρεπε να κρίνουν την αξία των εργαζοµένων ως 

«αλάνθαστοι κριτές».  Ο Levinson (∆ηµητριάδης, 2006) πιστεύει ότι τα στελέχη 

θεώρησαν την αξιολόγηση ως εχθρική και επιθετική πράξη ενάντια στους υπαλλήλους 

η οποία οδηγεί στα συναισθήµατα της ενοχής. Τα ανώτερα στελέχη γενικότερα δεν 

φαίνεται να αρέσκονται στην ιδέα του ότι πρέπει να γίνει αξιολόγηση, οι εργαζόµενοι 

δεν φαίνεται να την εµπιστεύονται και τα στελέχη τα υπεύθυνα για το προσωπικό και 

τους ανθρώπινους πόρους, ως φρουροί της πολιτικής ανάπτυξης και προόδου της 

επιχειρήσεις, πρέπει να επιβλέπουν και να φροντίζουν για την απόδοση των 

εργαζοµένων (Barlow, 1989). 

     Τα στελέχη, έχοντας ως  κύριο µέληµα την ανάπτυξη των στόχων της 

επιχείρησης, στερούνται του χρόνου ο οποίος απαιτείται για την ανάπτυξη και 

εφαρµογή ενός αντικειµενικού συστήµατος αξιολόγησης, ενώ οι περισσότεροι 

αναλώνουν πολύ περισσότερο χρόνο στο να αποκτούν  τεχνικές ικανότητες από το να 

µαθαίνουν να διαχειρίζονται ανθρώπινους πόρους. Παράλληλα, υπάρχουν επιστήµονες 

οι οποίοι πιστεύουν ότι η αξιολόγηση προκαλεί αρνητικές επιπτώσεις στους 

εργαζοµένους όπως πικρία, αποθάρρυνση, αίσθηµα κατωτερότητας και έλλειψη 

ενδιαφέροντος για δουλειά για αρκετές εβδοµάδες µετά την πληροφόρηση των 

αποτελεσµάτων (Deming, 1998). 
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     Η αξιολόγηση ακόµα και σήµερα στις όχι πολύ αναπτυγµένες κοινωνίες 

γίνεται συνήθως χωρίς σύστηµα, δηλαδή δεν ακολουθούνται ορισµένοι κανόνες. 

Αντίθετα, στις αναπτυγµένες χώρες µε βιοµηχανική παράδοση, αποτελεί πια κοινό 

τόπο για πολλές επιχειρήσεις , ότι εάν µια οικονοµική µονάδα ενδιαφέρεται να 

αναπτυχθεί πρέπει να δώσει έµφαση, αν όχι απόλυτη προτεραιότητα στην προσπάθεια 

βελτίωσης των ανθρώπων που την αποτελούν και περισσότερο των ηγετικών στελεχών 

που την κατευθύνουν (Κανελλόπουλος, 1991). Γενικότερα, υπάρχει έλλειµµα έρευνας, 

η οποία να έχει ασχοληθεί µε την ενεργό εφαρµογή των σχεδίων αξιολόγησης και η 

πρακτική εφαρµογή της αξιολόγησης µπορεί να προαχθεί µόνο µε επιπλέον έρευνα 

(Smither, 1998). 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2o 

 

2.1 ΟΡΙΣΜΟΣ ΚΑΙ ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΤΗΣ 

ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ 

 

     Μια από τις σηµαντικότερες λειτουργίες της ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων  η 

οποία για πολλά χρόνια απασχόλησε τους ακαδηµαϊκούς ερευνητές αλλά και τους 

διευθυντές των επιχειρήσεων είναι η αξιολόγηση της απόδοσης του ανθρώπινου 

δυναµικού. Τι είναι όµως απόδοση; 

Κατά τους Bates και Holton (1995) η απόδοση είναι µια πολυδιάστατη 

κατασκευή, η µέτρηση της οποίας εξαρτάται από µια ποικιλία παραγόντων. Σύµφωνα 

µε τον Ζαβλανό (1999) απόδοση είναι το σύνολο των αποτελεσµάτων τα οποία 

παράγονται σε µια συγκεκριµένη εργασία ή δραστηριότητα κατά τη διάρκεια 

συγκεκριµένης χρονικής περιόδου. Οι Bernadin et al. (1995, ∆ηµητρίαδης, 2006) 

θεωρούν ότι πρέπει να καθοριστεί ως το αποτέλεσµα της εργασίας, γιατί αυτό παρέχει 

την στενότερη σύνδεση µεταξύ των στρατηγικών στόχων της επιχείρησης, της 

ικανοποίησης των πελατών και της οικονοµικής συµβολής. Ο Cambell (1990) πιστεύει 

ότι η απόδοση είναι συµπεριφορά και θα πρέπει να διαχωριστεί από τα αποτελέσµατα 

γιατί αυτά µπορούν να αλλοιωθούν από παράγοντες του συστήµατος. 

     Η αξιολόγηση της απόδοσης του προσωπικού  καθορίζεται µε πολλούς 

τρόπους από διάφορες επιστήµονες. Έτσι οι De Vries et al. (1986), Field, και Holley 

(1982) θεωρούν ότι είναι ένα επίσηµο, δοµηµένο σύστηµα µέτρησης και αξιολόγησης 

των χαρακτηριστικών των σχετιζόµενων µε την εργασία, τη συµπεριφορά  και τα 

αποτελέσµατα των εργαζοµένων το οποίο έχει ως στόχο να αξιολογήσει την 

παραγωγικότητα και να κρίνει αν ο εργαζόµενος αποδίδει ή θα αποδώσει στο µέλλον 

πιο αποτελεσµατικά, έτσι ώστε ο ίδιος, η επιχείρηση και η κοινωνία να επωφεληθούν 

στο µέγιστο βαθµό. Κατά τη διαδικασία της αξιολόγησης προσδιορίζεται η αξία των 

διαφόρων ατόµων σε σύγκριση µε ορισµένα πρότυπα, καθώς και η σύγκριση των 

εργαζοµένων µεταξύ τους. Στην πράξη, η αξιολόγηση της απόδοσης του προσωπικού 

είναι µια διαδικασία µε την οποία η ∆ιοίκηση προσπαθεί να προσδιορίσει το πόσο 

καλά ανταποκρίνεται ένας  υπάλληλος στην εργασία του και πόσο καλύτερος ή 

χειρότερος είναι σε σύγκριση µε άλλους της ίδιας εργασιακής οµάδας (Φαναριώτης, 

1990).  
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Γενικότερα παρουσιάζεται ως διαδικασία συλλογής πληροφοριών η οποία θα βοηθήσει 

στη σωστή λήψη αποφάσεων και την ανάλογη κατανοµή των πόρων (Townley, 1992).  

     Η διαδικασία αξιολόγησης της απόδοσης, κατά τον Hansen (2002), πρέπει να 

αποτελείται από τα τέσσερα επόµενα και αλληλοσχετιζόµενα βήµατα: 

1. Καθορισµός ενός κοινά κατανοητού, από τον αξιολογητή και τον 

αξιολογούµενο, πλαισίου σχετικού µε την ολοκλήρωση της εργασίας και του 

τρόπου εκτίµησης της. 

2. Συνεχής εκτίµηση της απόδοσης του εργαζόµενου και της προόδου του σε 

σχέση µε τις προσδοκίες του 

3. Επίσηµη τεκµηρίωση της απόδοσης µε την συµπλήρωση ειδικής φόρµας 

αξιολόγησης κατάλληλης για τη συγκεκριµένη εργασία. 

4. Επίσηµη συζήτηση σχετικά µε την απόδοση του εργαζόµενου , βασισµένη στις 

συµπληρωµένες φόρµες αξιολόγησης . 

       Η δηµιουργία µιας αξιόπιστης µεθόδου αξιολόγησης συµπεριφοράς 

προσωπικού είναι κάτι δύσκολο και βασίζεται σε µια σειρά βασικών διαδικασιών, στην 

οποία: (Ξυροτύρη-Κουφίδου, 2001) 

1. Το πρώτο βήµα αποτελεί η ανάλυση του έργου µιας συγκεκριµένης θέσης (job 

analysis), για το λόγω ότι, πριν κρίνουµε κάποιον για τον τρόπο που ενεργεί 

πρέπει να ξεκαθαριστεί τι ακριβώς ζητείται από αυτόν. Μια τέτοια ανάλυση 

αποβλέπει στη µελέτη των καθηκόντων και δραστηριοτήτων αυτών, των 

οικονοµικών πόρων, του τρόπου συµπεριφοράς για την επίτευξη των στόχων 

και της σηµασίας αυτών, ενώ τέλος  περιλαµβάνει τον καθορισµό των γνώσεων 

και των ικανοτήτων που απαιτούνται για την εκτέλεση του συγκεκριµένου 

έργου µε επιτυχία. Βεβαία, η ανάλυση, όλων των θέσεων εργασίας, θα πρέπει 

να έχει προηγηθεί κατά τον προγραµµατισµό του ανθρώπινου δυναµικού 

γι’αυτό αποτελεί έτοιµη πληροφορία στο βήµα αυτό. 

2. Στην συνέχεια, πρέπει να καθοριστούν τα αποτελέσµατα ή οι τρόποι 

συµπεριφοράς που οδηγούν στην επιτυχηµένη εκτέλεση του έργου και να 

σταθµίσουν ανάλογα µε την συµβολή τους στην επιτυχία, όσο είναι δυνατό. Η 

στάθµιση αυτή µπορεί να γίνει κατά εκτίµηση ή ανάλογα µε την συµβολή των 

στοιχειών αυτών στο κόστος ή στα κέρδη της επιχείρησης. 

3. Τέλος, βρίσκουµε τους τρόπους µέτρησης των επιτεύξεων ή αλλιώς τις 

µεθόδους αξιολόγησης αφού πρώτα αποφευχθούν  τυχόν σφάλµατα που είναι 

δυνατόν να γίνουν και να µειώσουν την αξιοπιστία της αξιολόγησης. 
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2.2 ΠΑΡΑ∆ΟΣΙΑΚΗ ΚΑΙ ΣΥΓΧΡΟΝΗ ΑΝΤΙΛΗΨΗ ΓΙΑ ΤΗΝ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ 

     Στο παραδοσιακό µοντέλο του Management, η αξιολόγηση των εργαζοµένων 

χαρακτηρίζεται από τον προσανατολισµό της στον έλεγχο. ∆ηλαδή, σκοπός της 

αξιολόγησης είναι η βελτίωση της παραγωγικότητας ή των αποτελεσµάτων των 

εργαζοµένων µέσω του ελέγχου, µέσω των «αµοιβών» ή «τιµωριών» µε βάση την 

παρελθούσα «απόδοση». Οι µέθοδοι αξιολόγησης που χρησιµοποιούνται µε βάση αυτή 

την παραδοσιακή αντίληψη είναι η βαθµολογία µιας σειράς κριτηρίων, η σύγκριση και 

η ιεράρχηση των αξιολογούµενων. Στο παραδοσιακό µοντέλο αξιολόγησης ο ρόλος 

του προϊσταµένου είναι ρόλος κριτή ενώ ο ρόλος του αξιολογούµενου είναι παθητικός 

(δεν συµµετέχει στην αξιολόγηση).  

Τα αποτελέσµατα βεβαίως είναι ανάλογα, δηλαδή οι αξιολογούµενοι αναπτύσσουν 

αµυντική στάση και αντιδρούν, συνήθως δεν αποδέχονται τα αποτελέσµατα της, ενώ οι 

αξιολoγητές τη θεωρούν µια τυπική διαδικασία και συνήθως την υποτιµούν. 

     Αντίθετα η σύγχρονη αντίληψη της αξιολόγησης χαρακτηρίζεται από 

αναπτυξιακό προσανατολισµό χωρίς αυτό να σηµαίνει ότι δεν λαµβάνει υπόψη τις 

παρελθούσες επιδόσεις των εργαζοµένων. ∆ίνει έµφαση κυρίως στις δυνατότητες για 

µελλοντικές επιδόσεις, έχοντας ως στόχο τη συνεχή βελτίωση και µάθηση, την  

υπευθυνότητα και την παρακίνηση των εργαζοµένων για υψηλές επιδόσεις. Στηρίζεται 

στη στοχοθεσία, την καθοδήγηση, την ανάπτυξη µέσω του εντοπισµού των ισχυρών 

και ασθενών σηµείων του αξιολογούµενου και τη συνεχή επαναπληροφόρηση. Ο ρόλος 

του αξιολογούµενου είναι ουσιαστικός αφού συµµετέχει και ο ίδιος στην όλη 

διαδικασία. (Παπαλεξανδρή- Μπουραντάς, 2003). 
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                                    ΠΑΡΑ∆ΟΣΙΑΚΗ ΑΝΤΙΛΗΨΗ ΣΥΓΧΡΟΝΗ ΑΝΤΙΛΗΨΗ 

ΡΟΛΟΣ: Ελεγκτικός  Αναπτυξιακός 

ΕΣΤΙΑΣΗ: Παρελθούσα Απόδοση Βελτίωση Μελλοντικής

Απόδοσης  

ΣΤΟΧΟΙ: Βελτίωση Απόδοσης µέσω

Αλλαγών Προσωπικού, Αµοιβών

και Τιµωριών 

Βελτίωση Απόδοσης µέσω

Εκπαίδευσης, Αυτό- Μάθησης, 

Ανάπτυξης, Παρακίνησης, 

Ενδυνάµωσης  

ΜΕΘΟ∆ΟΙ: Ιεράρχηση, Βαθµολογία  Σειρά Αναπτυξιακών

Βηµάτων, ΜΒΟ, Ανάλυση

∆υνατοτήτων- Αδυναµιών 

ΡΟΛΟΣ 

ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΟΥ: 

Να κρίνει 

Να αξιολογεί 

Να Συµβουλεύει 

Να Βοηθά 

Να Καθοδηγεί 

Να Εκπαιδεύει 

Να Αναπτύσσει 

Να ενδυναµώνει 

ΡΟΛΟΣ 

ΥΦΙΣΤΑΜΕΝΟΥ: 

Παθητικός, Αµυντικός, 

Αντιδραστικός 

 

Ενεργητικός, Υπεύθυνος, 

Συµµετοχή στην Μάθηση 

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ: Αντιδράσεις, Υποτίµηση, 

Αξιολόγηση 

Ανάπτυξη, Ενδυνάµωση, 

Απολεσµατικότητα 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3º 

 

3.1 ΣΥΣΤΗΜΑ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 

     Η αποτελεσµατική αξιολόγηση των επιδόσεων των εργαζοµένων απαιτεί ένα 

σύστηµα αξιολόγησης το οποίο για να είναι αποτελεσµατικό θα πρέπει να είναι 

(Παπαλεξανδρή- Μπουραντάς,2003): 

� Συγκεκριµένο και σαφές σε όλους 

� Ευθυγραµµισµένο, ταιριαστό µε τις ιδιαιτερότητες της κάθε επιχείρησης 

(µέγεθος, φύση δραστηριοτήτων, σύνθεση εργαζοµένων, τεχνολογία, 

στρατηγική, περιβάλλον) 

� Αποδεκτό από τους αξιολογούµενους 

� Αξιόπιστο και όσο γίνεται αντικειµενικό µε την έννοια ότι θα είναι ικανό να 

προσδιορίζει µε σαφήνεια τις διαφορές των επιδόσεων διαχρονικά για έναν 

εργαζόµενο ή µεταξύ εργαζοµένων στην ίδια χρονική περίοδο. 

� Εστιασµένο µε την έννοια ότι για κάθε υπευθυνότητα του εργαζοµένου, 

προσδιορίζονται στόχοι και αποτελέσµατα και εντοπίζονται συγκεκριµένες 

περιοχές βελτίωσης- ανάπτυξης 

� Αποδοτικό µε την έννοια ότι η σχέση του κόστους της διαχείρισης του 

(ανθρωποώρες, υλικά αρχεία) µε τα οφέλη του θα είναι η επιθυµητή. 

 

 

 

 

 

 

      

 

 

 

 

 

Εργασία 
Προσωπικού

Αξιολόγηση
Πληροφόρηση 
του εργαζοµένου

Μέτρα 
Αξιολόγησης

Πρότυπα εργασίας

Αποφάσεις σχετικά µε 
το ανθρώπινο δυναµικό

Αρχεία 
προσωπικού
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3.2 ΣΚΟΠΟΙ- ΣΤΟΧΟΙ ΕΝΟΣ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 

ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 

 

     Η µέτρηση της απόδοσης εξυπηρετεί πολλούς σκοπούς των επιχειρήσεων. Οι 

συνηθέστεροι σκοποί, οι οποίοι εξυπηρετούνται από την αποτελεσµατική µέτρηση της 

απόδοσης, είναι η παρακίνηση, η βελτίωση της παραγωγικότητας και η διευκόλυνση 

του στρατηγικού προγραµµατισµού (Jackson και Schuler, 2003). Όλοι αυτοί οι σκοποί 

εξυπηρετούνται από την διαδικασία αξιολόγησης της απόδοσης, όταν αυτή είναι 

ευθυγραµµισµένη µε την ανταγωνιστική στρατηγική της επιχείρησης και ταιριάζει µε 

την κουλτούρα της (Gratton et ai.,1999). 

     Οι επιχειρήσεις έχουν ανάγκη από σταθερό επίπεδο υψηλής απόδοσης, εκ 

µέρους των εργαζοµένων τους, µε σκοπό την επιβίωση τους σε ένα έντονα 

ανταγωνιστικό περιβάλλον (Newstrom και Davis,2002). Κατά τους Bratton και Gold 

(2003), οι σκοποί τους οποίους εξυπηρετεί ένα σύστηµα αξιολόγησης είναι πολλοί. Η 

πλέον όµως συνηθισµένη αιτιολογία είναι η βελτίωση της ατοµικής απόδοσης του 

εργαζοµένου. Εντούτοις, κάτω από αυτόν τον ευρύ τίτλο περικλείεται ένας αριθµός 

περισσότερο εστιασµένων σκοπών. Έτσι θα µπορούσαµε να αναφέρουµε µια σειρά 

βασικών σκοπών τους οποίους εξυπηρετεί ένα σύστηµα αξιολόγησης όπως : 

• Τη δηµιουργία και διατήρηση ικανοποιητικού επιπέδου εκτέλεσης των έργων 

από τους εργαζόµενους. 

• Τη µέγιστη απόδοση για όλη την εταιρία. 

• Τη διαρκή ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού παράλληλα µε τους γενικούς 

στόχους της εταιρίας. 

• Τη δηµιουργία κλίµατος συνεργίας µεταξύ της εταιρίας και των εργαζοµένων. 

• Τη διευκόλυνση του προσδιορισµού του κόστους εργασίας και της πολιτικής 

αµοιβών. 

• Την καθιέρωση της «εργασιακής ειρήνης». 

• Τη στήριξη των δίκαιων αµοιβών. 

• Τη δηµιουργία κινήτρων που υποκινούν. 

• Την υποστήριξη κατά τη λήψη αποφάσεων για συστήµατα παραγωγών, 

µεταθέσεων, αµοιβών, προγραµµατισµού δυναµικού. 

• Τη διαπίστωση ισχυρών πλευρών και αδυναµιών καθενός από τους 

αξιολογούµενους. 
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• Τη δηµιουργία  βάσης για ακριβείς προβλέψεις κατά την επιλογή νέων 

εργαζοµένων. 

• Τη µεσοπρόθεσµη και µακροπρόθεσµη βελτίωση του επιπέδου των 

παραγόµενων προϊόντων / υπηρεσιών προς τους πελάτες. 

• Τη θέσπιση στόχων κοινώς αποδεκτών από τη ∆ιοίκηση και το προσωπικό για 

την επόµενη περίοδο. 

• Την ενθάρρυνση της επικοινωνίας και κατανόησης µεταξύ αξιολογητών και 

αξιολογούµενων µε σεβασµό στις ευθύνες εργασίας στους στόχους 

αξιολόγησης και στo εργασιακό περιβάλλον. 

     Αποτέλεσµα έρευνας την οποία πραγµατοποίησε ο Phil Long (1968) έδειξαν 

ότι, οι σηµαντικότεροι σκοποί τους οποίους εξυπηρετεί η αξιολόγηση είναι: 

� Να εκτιµήσει τις ανάγκες κατάρτισης και ανάπτυξης. 

� Να βοηθήσει στη βελτίωση της απόδοσης. 

� Να αναθεωρήσει την προηγούµενη απόδοση. 

� Να βοηθήσει τις αποφάσεις προγραµµατισµού 

σταδιοδροµίας. 

� Να θέσει τους στόχους απόδοσης. 

� Να αξιολογήσει τις αυξήσεις ή τα νέα επίπεδα στο µισθό. 

     Η λίστα µε το µεγάλο πλήθος σκοπών για την αξιολόγηση έχει οδηγήσει στην 

άποψη ότι η αξιολόγηση είναι “πανάκεια” για τις επιχειρήσεις  (Taylor, 1998), αν και 

οι προσδοκίες και οι ελπίδες είναι τις περισσότερες φορές συγκεχυµένες (Bratton και 

Gold 2003). 

     Για πολλές επιχειρήσεις ο πρωταρχικός στόχος ενός συστήµατος αξιολόγησης 

είναι η βελτίωση της απόδοσης (Mondy et al., 1999). Ένας άλλος στόχος του 

συστήµατος αξιολόγησης και ανάπτυξης προσωπικού είναι η διαπίστωση των ισχυρών 

πλευρών και των αδυναµιών καθενός αξιολογούµενου. Στο σηµείο αυτό πρέπει να 

επισηµανθεί, η άποψη η οποία εκφράζεται από τον Drucker (1954), ότι εκείνο το οποίο 

έχει ιδιαίτερη σηµασία για την οικονοµική µονάδα είναι η αξιοποίηση των ισχυρών 

πλευρών των εργαζοµένων και όχι η υπερβολική απασχόληση της µε τις αδυναµίες 

τους.  
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Χαρακτηριστικά ο Drucker τονίζει ότι η οικονοµική µονάδα πρέπει να βασίζεται 

στις ισχυρές και µόνο πλευρές των εργαζοµένων ( Build on Strength), επειδή µόνο αν 

αξιοποιεί και χρησιµοποιεί κατάλληλα τις ικανότητες των εργαζοµένων θα µπορέσει να 

επιφέρει καλύτερα από το µέσο όρο αποτελέσµατα, εφόσον βέβαια αποφεύγει τη 

χρησιµοποίηση των αδύνατων πλευρών των εργαζοµένων. Παρά την πρωτότυπη και 

ριζοσπαστική αυτή άποψη του Drucker, που παραβλέπει εντελώς τις αδυναµίες του 

προσωπικού, αποδεικνύεται, τόσο από την σχετική βιβλιογραφία όσο και από την 

µελέτη των συστηµάτων αξιολόγησης διαφόρων επιχειρήσεων και οργανισµών, ότι η 

πρακτική που ακολουθείται γενικότερα δεν είναι ακριβώς εκείνη την οποία προτείνει ο 

Drucker. 

    Στα πρόσφατα χρόνια, η αξιολόγηση αποτελεί την χαρακτηριστική ιδιότητα 

µιας επιχείρησης προς την κατεύθυνση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, µέσω της 

συνεχούς αύξησης της απόδοσης. Πραγµατικά, έρευνες έχουν δείξει ότι η αξιολόγηση 

της απόδοσης είναι µια από τις βασικές πηγές ανταγωνιστικότητας (Strebler et al., 

1997).  

Η αξιολόγηση εποµένως ενεργεί ως πληροφοριακό σύστηµα το οποίο παρέχει τα 

ζωτικής σηµασίας στοιχειά για τη λογική, αντικειµενική και αποδοτική απόφαση η 

οποία έχει να κάνει µε τη βελτίωση της απόδοσης. Επίσης, προσδιορίζει τις ανάγκες 

κατάρτισης, καθορίζει τη σταδιοδροµία και θέτει τα επίπεδα ανταµοιβής (Bratton και 

Gold, 1999). Θεωρείται βέβαιο ότι η απόδοση θα βελτιωθεί µε την αξιολόγηση ή ότι θα 

µειωθεί χωρίς αυτήν (Grint, 1995). Έχει αποδειχθεί από πολλές έρευνες ότι η θέσπιση 

στόχων είναι ένα σηµαντικό στοιχειό για την υποκίνηση των εργαζοµένων. Οι στόχοι 

µπορούν να διεγείρουν την προσπάθεια των εργαζοµένων, να συγκεντρώσουν την 

προσοχή τους, να αυξήσουν την επιµονή τους και να τους ενθαρρύνουν για να βρούνε 

νέους και καλύτερους τρόπους εργασίας (Locke, et al., 1981). Τα προγράµµατα 

αξιολόγησης µπορούν να γίνουν αποτελεσµατικότερα εάν η διοίκηση καθορίσει 

στόχους και επιλέξει κατάλληλες τεχνικές αξιολόγησης για να τους πετύχει (Oberg, 

1999). Οι στόχοι µιας επιχείρησης θα πρέπει πάντα να συνοδεύονται από ένα σύστηµα 

αξιολόγησης και ανταµοιβών (κινήτρων), καθώς επίσης και από σύστηµα όχι µόνο 

µέτρησης αλλά και βελτίωσης της αποδοτικότητας της επιχείρησης (Θερίου, 2002). Η 

ανταγωνιστικότητα λοιπόν µιας επιχείρησης εν πολλοίς βασίζεται στην αύξηση της 

παραγωγικότητας, µέσω της συνεχούς αξιολόγησης.  
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Η δε παραγωγικότητα εξαρτάται από τον έλεγχο των αλληλεπιδράσεων τριών 

τουλάχιστον µεταβλητών, ήτοι του κεφαλαίου, της τεχνολογίας και των ανθρώπινων 

πόρων. Η αύξηση της παραγωγικότητας λόγω του κεφαλαίου µετριέται από πολύπλοκα 

λογιστικά συστήµατα. Η αύξηση λόγω της τεχνολογίας εκτιµάται µέσα από συστήµατα 

ελέγχου παρόµοιων λειτουργιών. Η συνεισφορά των ανθρώπινων πόρων ενός 

οργανισµού στην παραγωγικότητα είναι περισσότερο δύσκολο να µετρηθεί, αλλά 

µπορεί να εκτιµηθεί από την άποψη των αποτελεσµάτων µιας εργασίας ή των 

εργασιακών συµπεριφορών µιας ορισµένης χρονικής περιόδου (Huber και Fuller, 

1998). 

     Τα δεδοµένα της αξιολόγησης των εργαζοµένων µιας επιχείρησης είναι 

χρήσιµα σε κάθε άλλη λειτουργική περιοχή της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων (Mondy 

et al., 1999). 
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3.3  ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 

 

     Ποια σηµεία της ατοµικής απόδοσης πρέπει να αξιολογεί µια επιχείρηση; 

Κατά τους Mathis και Jackson (2000), πρέπει να αξιολογούνται η ποσότητα της 

εργασίας, η ποιότητα της εργασίας, ή εντός δεδοµένου χρόνου ολοκλήρωση της 

εργασίας, η αδιάλειπτη παρουσία στην εργασία και η ικανότητα συνεργασίας. 

     Συγκεντρωτικά, οι παράγοντες οι οποίοι πρέπει να αξιολογούνται από τους 

υπευθύνους, είναι οι εξής: 

� Η Γνώση της εργασίας (γνώση των υποχρεώσεων και των ευθυνών της θέσης). 

� Η Ποιότητα της εργασίας (ακρίβεια, ολοκλήρωση και ορθότητα στην 

απόδοση). 

� Η Ποσότητα της εργασίας (όγκος εργασίας που ολοκληρώθηκε κατά την 

διάρκεια της ηµέρας εργασίας). 

� Η Υπευθυνότητα και η Εγκυρότητα κατά την εκτέλεση της εργασίας (θέληση 

να αναλαµβάνει αυτά που του ανατίθενται και να φέρει εις πέρας µε 

υπευθυνότητα). 

� Η Επιµέλεια και η Ακρίβεια (συµµόρφωση στο ωράριο εργασίας και έγκαιρη 

παρουσία στις συσκέψεις). 

� Οι ∆ιαπροσωπικές σχέσεις (επικοινωνία και συνεργασία µε τους συναδέλφους). 

� Η Αποτελεσµατική χρήση του χρόνου (ικανότητα να οργανώνει, να δίνει 

προτεραιότητες και να προγραµµατίζει). 

� Οι Πρωτοβουλίες (ανάπτυξη ζωτικών διαδικασιών στην εργασία) 
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3.4 ΥΠΕΥΘΥΝΟΙ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 

 

     Σε πολλές επιχειρήσεις, το Τµήµα Ανθρωπίνων Πόρων είναι υπεύθυνο για τον 

συντονισµό του σχεδιασµού και της εφαρµογής των προγραµµάτων αξιολόγησης 

(Mondy et al., 1999). Οι διευθυντές (προϊστάµενοι), οι οποίοι είναι οι πραγµατικοί 

αξιολογητές των εργαζοµένων, ακολουθούν τις διαδικασίες οι οποίες έχουν αναπτυχθεί 

από το Τµήµα Ανθρωπίνων Πόρων (Mathis και Jackson, 2000). Ωστόσο, είναι 

σηµαντικό να τονιστεί ότι οι ∆ιευθυντές Παραγωγής παίζουν έναν ρόλο «κλειδί», στην 

όλη διαδικασία, από την αρχή µέχρι το τέλος. 

Συνήθως, ιδιότητα αξιολογητή µπορεί να έχουν : 

� Οι άµεσοι προϊστάµενοι οι οποίοι αξιολογούν τους εργαζοµένους τους. 

� Οι εργαζόµενοι οι οποίοι αξιολογούν τους προϊσταµένους τους. 

� Τα µέλη οµάδων τα οποία αξιολογούν το ένα το άλλο. 

� Εξωτερικές πηγές (εξωτερικός σύµβουλος) 

� Οι ίδιοι εργαζόµενοι οι οποίοι αξιολογούν τον εαυτό τους. 

� Πολλές πηγές συγχρόνως. 

     Ο πλέον συνηθισµένος τρόπος είναι η αξιολόγηση των υφισταµένων από τον 

άµεσο προϊστάµενο τους. Εξαιτίας όµως της αυξανόµενης χρήσης των οµάδων, η 

αξιολόγηση των µελών της κάθε οµάδας από τα ίδια τα µέλη της και η εξωτερική 

αξιολόγηση είναι δυο τρόποι οι οποίοι αναπτύσσονται ταχέως. Τα τελευταία χρόνια 

άρχισε να εφαρµόζεται, από πολλές επιχειρήσεις, η τακτική αξιολόγηση από πολλές 

πηγές η οποία θεωρείται πιο αξιόπιστη από αυτές που στηρίζονται σε µια µόνο πηγή 

καθώς δηµιουργεί περισσότερο έγκυρα αποτελέσµατα επειδή εµπλέκεται στη 

διαδικασία ένα σύνολο ανθρώπων το οποίο συνεργάζεται µε τον εργαζόµενο σε 

πολλούς διαφορετικούς τοµείς. Σε αυτούς µπορεί να περιλαµβάνονται οι ίδιοι οι 

εργαζόµενοι που αυτοαξιολογούνται, οι συνάδερφοι τους και οι πελάτες της 

επιχείρησης. Κάθε µια από αυτές της πηγές πληροφόρησης και αξιολόγησης έχει τα 

πλεονεκτήµατα καθώς και τα µειονεκτήµατα της. 
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Αξιολόγηση από τον Προϊστάµενο 

Η αρχή της ιεραρχίας και του καθορισµού των εξουσιών δίνει το δικαίωµα σε 

κάθε Προϊστάµενο να παίρνει αποφάσεις οι οποίες αφορούν την αξιολόγηση και την 

περαιτέρω ανάπτυξη των υφισταµένων του. Επιπλέον ο άµεσος Προϊστάµενος παίζει 

αποφασιστικό ρόλο στον καθορισµό και τον τρόπο που θα δοθούν οι ανταµοιβές ή θα 

επιβληθούν οι πειθαρχικές κυρώσεις. Είναι λοιπόν λογικό, εφόσον η υψηλή επίδοση 

συνδέεται µε τις ανταµοιβές, η δύναµη της αξιολόγησης και της παροχής ανταµοιβών ή 

πειθαρχικών κυρώσεων να δίνεται στο ίδιο πρόσωπο. ∆ιαφορετικά υπονοµεύεται και η 

ορθότητα της διαδικασίας της αξιολογήσεως και η δύναµη του Προϊσταµένου. 

Από πολλούς θεωρείται ότι η αξιοπιστία της αξιολογήσεως διασφαλίζεται όταν 

αυτή γίνεται από περισσότερους και όχι από έναν Προϊστάµενο. Αυτό είναι αλήθεια, µε 

την έννοια ότι οι προϊστάµενοι των ανώτερων βαθµίδων είναι, ίσως, σε θέση να 

αξιολογήσουν καλύτερα ορισµένες µορφές της συµπεριφοράς του στελέχους που 

κρίνεται, από την άποψη της συµβολής των µορφών που, ίσως, πολλές φορές δεν είναι 

σε θέση να κρίνει ο άµεσος Προϊστάµενος. 

Στην περίπτωση της αξιολογήσεως από τον ή τους Προϊστάµενους προκύπτουν 

τα εξής προβλήµατα: 

I. ∆ηµιουργείται πολλές φορές µια συνεχής φοβία στους 

υφιστάµενους οι οποίοι θεωρούν σκόπιµο να εξηγούν και να 

δικαιολογούν κάθε πράξη τους στον Προϊστάµενο – κριτή τους. 

II.  Ο ίδιος ο Προϊστάµενος δεν αισθάνεται πολλές φορές καθόλου 

άνετα στο ρόλο του εκτιµητή, γιατί ο ρόλος απαιτεί οπωσδήποτε 

ικανότητες που ίσως δεν τις έχει, καλείται να παίξει το ρόλο του 

«Θεού-Κριτή», αποξενώνεται από τους υφιστάµενους του σε 

περίπτωση αρνητικής αξιολογήσεως κ.λ.π. (Ξηροτύρη –Κουφίδου, 

2001). 

 

 

 

 

 



22 
 

Αυτοαξιολόγηση 

     Συχνά ζητείται από τους ίδιους τους εργαζόµενους να αξιολογήσουν τους 

εαυτούς τους και τις επιδόσεις τους. Είναι λογικό ο καθένας να µπορεί να αξιολογεί τις 

δυνατότητες και την προσφορά του στην επιχείρηση µε τον καλύτερο δυνατό τρόπο 

µιας και έχει πιο ρεαλιστική και άµεση επίγνωση της πραγµατικότητας σε σύγκριση µε 

τους περισσότερους προϊσταµένους, που συνήθως δεν έχουν τον απαιτούµενο χρόνο να 

ασχοληθούν ατοµικά µε κάθε υφιστάµενο τους σε συστηµατική βάση. Συχνά, όσοι 

καλούνται να αυτοαξιολογηθούν, ανταποκρίνονται µε ζήλο, δείχνοντας ιδιαίτερο 

ενδιαφέρον για την διαδικασία αξιολόγησης, αν και συχνά τείνουν  να δείχνουν 

περισσότερη επιείκεια από ότι οι προϊστάµενοί τους. Η αυτοαξιολόγηση είναι µια 

ιδιαίτερα διαδεδοµένη τεχνική ιδίως όταν χρησιµοποιείται ως µέρος της διαδικασίας 

∆ιοίκησης δια Στόχων (ΜΒΟ). Στην διοίκηση δια στόχων όπου ο προϊστάµενος µαζί µε 

τον υφιστάµενο αξιολογούν από κοινού το βαθµό επίτευξης των στόχων που έχουν ήδη 

θέσει, η αυτοαξιολόγησης είναι βασικό στάδιο της διαδικασίας αξιολόγησης (Fisher, 

Schoenfeldt, Shaw,1996). 

     Η τεχνική της αυτοαξιολόγησης είναι ιδανική όταν χρησιµοποιείται για την 

βελτίωση της απόδοσης και την εξέλιξη του εργαζοµένου. Παράλληλα, µπορεί να 

χρησιµοποιηθεί από έναν προϊστάµενο και ως σηµαντική συµπληρωµατική βοήθεια 

κατά την αξιολόγηση του υφισταµένου του, επειδή η αυτοαξιολόγηση µπορεί να 

προβάλει στοιχειά στα οποία ο προϊστάµενος αρχικά δεν είχε δώσει σηµασία. Έτσι, ο 

προϊστάµενος συµπεριλαµβάνει τα στοιχειά αυτά και οδηγείται σε µια πιο περιεκτική 

και αντιπροσωπευτική αξιολόγηση του υφιστάµενου του.(Campbell & Lee,1998, 

Carrell, Elbert,1995). 
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Αξιολόγηση από Συναδέλφους   

     Σε σύγκριση µε την αξιολόγηση από τους προϊσταµένους, η νέα αυτή 

µέθοδος, µπορεί να συµπεριλάβει περισσότερες πτυχές της απόδοσης του εργαζοµένου, 

µπορεί να διαχωρίσει την προσπάθεια από την τελική απόδοση και τέλος 

προσανατολίζεται εύκολα στις ικανότητες που αφορούν την εργασία του 

αξιολογούµενου (Παπαλεξανδρή και Μπουραντάς, 2003). Κατά µια άποψη που 

υποστηρίζεται και εµπειρικά από τα αποτελέσµατα αρκετών ερευνών, η αξιολόγηση 

από τους συναδέλφους των εργαζοµένων θεωρείται η πιο ακριβής και αποτελεσµατική 

αξιολόγηση. Το ισχυρό πλεονέκτηµα αυτής της µεθόδου είναι ότι µπορεί να 

χρησιµοποιηθεί σε περιπτώσεις που οι ίδιοι οι προϊστάµενοι δεν έχουν την δυνατότητα 

να παρακολουθούν την επίδοση ενός εργαζοµένου, κάτι το οποίο είναι εφικτό από τους 

ίδιους τους συναδέλφους τους. 

     Από την άλλη πλευρά, η µέθοδος αυτή έχει και σηµαντικά µειονεκτήµατα. 

Συνήθως, οι συνάδελφοι αρνούνται να αξιολογήσουν ο ένας τον άλλον. Κάποιος 

πιθανόν έχει επιφυλάξεις να αξιολογήσει θετικά τον συνάδελφο του από φόβο µήπως 

φανεί κατώτερος σε σύγκριση µε αυτόν. Κάποιος µπορεί να µην επιθυµεί να χαλάσει 

µια καλή θέση παραθέτοντας αρνητικά στοιχειά και κατ’ επέκταση αρνητική 

αξιολόγηση για κάποιον συνάδελφο του. Συναισθηµατικές σχέσεις και καλές φιλίες 

µπορεί να οδηγήσουν κάποιον στην άνιση αξιολόγηση των συναδέλφων του. Επιπλέον, 

η µέθοδος αυτή δε µπορεί να χρησιµοποιηθεί σε περιπτώσεις όπου επικρατεί 

ανταγωνισµός όσον αφορά τους µισθούς των εργαζοµένων. 

     Η µέθοδος της αξιολόγησης από τους συναδέλφους του εργαζοµένου 

ενδείκνυται όπως και η αυτοαξιολόγηση σε περιπτώσεις που σκοπός της αξιολόγησης 

είναι η βελτίωση της απόδοσης, ο εντοπισµός των εκπαιδευτικών αναγκών και η 

ανάπτυξη του εργαζοµένου. Όταν η εργασία σε οµάδες, η συµµετοχή των εργαζοµένων 

καθώς και η συνεννόηση αποτελούν βασικά χαρακτηριστικά της λειτουργίας µιας 

επιχείρησης, τότε η συγκεκριµένη µέθοδος θεωρείται ιδιαίτερα αποτελεσµατική. 

Αντίθετα, σε επιχειρήσεις µε έντονο ανταγωνισµό και έλλειψη εµπιστοσύνης µεταξύ 

των συναδέλφων, η µέθοδος της αξιολόγησης από τους συναδέλφους του εργαζοµένου 

καταλήγει σε µια προσπάθεια του καθενός να αναδείξει τον εαυτό του υποτιµώντας 

τους συναδέλφους του (Παπαλεξανδρή και Μπουραντάς, 2003). 
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Αξιολόγηση από υφισταµένους  

     Η µέθοδος αξιολόγησης από τους υφισταµένους µπορεί να προσφέρει 

χρήσιµες πληροφορίες. Ο κάθε υφιστάµενος γνωρίζει πολύ καλά τις δυνατότητες του 

προϊσταµένου του όσο αφορά την καθοδήγηση, την πληροφόρηση, την οργάνωση, τον 

προγραµµατισµό καθώς και την επικοινωνία. Σήµερα όλο και περισσότερες 

επιχειρήσεις χρησιµοποιούν την αξιολόγηση των προϊσταµένων από υφισταµένους, 

     Βέβαια, οι υφιστάµενοι µπορεί σκόπιµα να παραποιήσουν την αξιολόγηση του 

προϊσταµένου τους, ιδίως αν πιστεύουν ότι ο προϊστάµενος µπορεί να προσδιορίσει την 

πηγή της αξιολόγησης. Για αυτό τον λόγω, η απόλυτη ανωνυµία θεωρείται απαραίτητη 

έτσι ώστε η µέθοδος αυτή να αποδώσει τα µέγιστα. Επιπλέον, απαιτείται γενικότερα 

ανοιχτή επικοινωνία, καθώς και ιδιαίτερη εµπιστοσύνη µεταξύ προϊσταµένων και 

υφισταµένων ώστε να υπάρξει µια αντικειµενική και σωστή αξιολόγηση.  

Τέλος, αυτή η µέθοδος όπως και οι δυο προηγούµενες χρησιµοποιείται 

περισσότερο για την  βελτίωση της απόδοσης και την εξέλιξη των στελεχών, παρά για 

τον υπολογισµό των αµοιβών ή τον προσδιορισµό των κινήτρων αποδόσεις.(Grote & 

Wimberly, 1993). 

      

 

Αξιολόγηση από πελάτες  

     Μια ακόµη πηγή αξιολόγησης προέρχεται από τους πελάτες της επιχείρησης. 

Αυτή η τεχνική αξιολόγηση εφαρµόζεται ιδιαίτερα όταν το αντικείµενο απασχόλησης 

της επιχείρησης έχει να κάνει µε την εξυπηρέτηση πελατών και την παροχή υπηρεσιών. 

Στις περιπτώσεις αυτές εκτιµάται σε µεγάλο βαθµό η άποψη του πελάτη και 

ταυτόχρονα ο υπάλληλος που εξυπηρετεί τους πελάτες µπορεί εύκολα να διαχωριστεί 

από το υπόλοιπο προσωπικό της επιχείρησης.  

     Εδώ είναι απαραίτητο να προσδιοριστεί η έννοια του «πελάτη». Οι πελάτες 

µπορεί να είναι τόσο εσωτερικοί όσο και εξωτερικοί προς της επιχείρηση. Ενώ η 

έννοια του εξωτερικού πελάτη είναι εύκολα κατανοητή, ως εσωτερικός πελάτης 

ορίζεται από την επιστήµη της διοίκησης των ανθρώπινων πόρων κάθε εργαζόµενος 

µέσα στην ιδία επιχείρηση, αλλά συνήθως από άλλο τµήµα, στο οποίο ο συγκεκριµένος 

υπάλληλος καλείται να παράσχει κάποια υπηρεσία.(Noe, Hollenbeck, Gehart, Wright, 

1997). 
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     Πρέπει επίσης να σηµειωθεί ότι είναι ιδιαιτέρα δύσκολο να διατυπωθεί ο 

βαθµός ικανοποίησης του πελάτη από τις υπηρεσίες της επιχείρησης εάν δεν υπάρχει 

κάποιου είδους επαναπληροφόρηση από τον ίδιο. 

 Αυτή η επαναπληροφόρηση µπορεί να αποκτηθεί µέσω τηλεφωνικής επικοινωνίας µε 

τον πελάτη η ακόµη και µέσω µιας επίσηµης επιστολής σε µορφή ερωτηµατολογίου 

προς αυτόν. 

     Σε ακραίες περιπτώσεις, η αξιολόγηση των υπηρεσιών µιας επιχείρησης 

πραγµατοποιείται και από υποτιθεµένους (εξωτερικούς) πελάτες οι οποίοι 

απευθύνονται στο προσωπικό ως πιθανοί αγοραστές ενώ ουσιαστικά παρακολουθούν 

και αξιολογούν τις επιδόσεις του προσωπικού.(Hall,1995). 
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ΑΝΑΤΡΟΦΟ∆ΟΤΗΣΗ 360° (360° FEEDBACK) 

 

     Η πιο πρόσφατη προσπάθεια για τη βελτίωση της αξιολόγησης της απόδοσης, 

είναι η αξιολόγηση από πολλές πηγές. Όταν οι αξιολογήσεις από προϊσταµένους, 

υφισταµένους, συνεργάτες και από τους ίδιους τους εργαζοµένους χρησιµοποιούνται 

όλες µαζί, τότε αυτές αναφέρονται ως αξιολογήσεις «360-µοιρών»(Jackson και 

Schuler, 2003). Η ταχέως αναπτυσσοµένη αυτή πρακτική είναι γνωστή και ως 

ανατροφοδότηση 360-µοιρών ή ανατροφοδότηση πολλαπλής εκτίµησης ή 

ανατροφοδότηση πλήρους κύκλου. Είναι µια διαδικασία συστηµατικής συλλογής 

δεδοµένων σχετικών µε τις δεξιότητες, τις ικανότητες και τη συµπεριφορά των 

εργαζοµένων από πολλές πήγες. Οι πηγές αυτές είναι οι διευθυντές, οι συνάδελφοι, οι 

υφιστάµενοι και ακόµη οι πελάτες. Εµπεριέχει δηλαδή δεδοµένα από πολλές πηγές 

εντός της επιχείρησης καθώς επίσης και από εξωτερικές πηγές. 

 Σε αντίθεση µε την παραδοσιακή προσέγγιση, σύµφωνα µε την οποία ένα άτοµο- 

συνήθως ο προϊστάµενος- κρίνει των απόδοση των εργαζοµένων , η µέθοδος αυτή 

συλλέγει πληροφορίες σχετικές µε  την απόδοση από ένα σύνολο ατόµων οι οποίοι 

σχηµατίζουν έναν κύκλο γύρω από τους εργαζοµένους. Η ανατροφοδότηση των 360-

βαθµών, ένα άλλο σηµείο στο οποίο διαφέρει από τις παραδοσιακές µεθόδους, είναι ότι 

εστιάζεται στις απαιτούµενες δεξιότητες εντός των ορίων της επιχείρησης. Επίσης, 

µεταθέτοντας τις αρµοδιότητες για αξιολόγηση από ένα πρόσωπο, πολλά από τα 

συνηθισµένα λάθη αξιολόγησης µειώνονται ή εξαλείφονται. Έχοντας πολλούς 

αξιολογητές, η διαδικασία γίνεται περισσότερο έγκυρη.  

Η ανάπτυξη και εξέλιξη αυτής της µεθόδου βασίζεται στην άποψη ότι, η 

ανατροφοδότηση από πολλές διαφορετικές πηγές επιτρέπει µεγαλύτερη ισορροπία και 

αντικειµενικότητα απ’ ότι η µοναδική κρίση του στελέχους το οποίο πραγµατοποιεί την 

αξιολόγηση. Η ανατροφοδότηση πολλών πηγών αναγνωρίζει ότι ο διευθυντής  

(προϊστάµενος) δεν είναι η µοναδική πηγή πληροφοριών σχετικών µε την απόδοση, 

αλλά παραµένει κεντρικό σηµείο καθώς αρχικά λαµβάνει την ανατροφοδότηση και στη 

συνέχεια εµπλέκεται στη δηµιουργία της κατάλληλης έκθεσης. Έτσι, η γνώµη του 

διευθυντή σχετικά µε την απόδοση ενός εργαζοµένου είναι ένα σηµαντικό κοµµάτι της 

όλης  διαδικασίας. 
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   Ωστόσο, θα πρέπει να θυµόµαστε ότι πρόθεση της ανατροφοδότησης των 360-

µοιρών δεν είναι να αυξήσει την αξιοπιστία µέσω της ζήτησης αρεστών απόψεων. 

Μάλλον, πρόθεση είναι η απόκτηση όλων των διαφορετικών αξιολογήσεων οι οποίες 

αφορούν τους διαφορετικούς ρόλους του κάθε εργαζοµένου ατοµικά. Όλα τα 

συστήµατα αξιολόγησης χτίζονται πάνω στην υπόθεση ότι, οι εργαζόµενοι χρειάζονται 

ανατροφοδότηση σχετικά µε την απόδοση τους. Η ανατροφοδότηση τους βοηθά να 

γνωρίζουν τι κάνουν και πόσο καλά προσεγγίζουν τους στόχους τους ενώ δείχνει ότι οι 

άλλοι ενδιαφέρονται γι αυτό που κάνουν. Το σύστηµα της ανατροφοδότησης των 360-

µοιρών λειτουργεί καλύτερα αν οι εργαζόµενοι συγκρίνουν τις πληροφορίες που 

συλλέχθηκαν µε την δική τους εκτίµηση σχετικά µε την απόδοση τους. Το αποτέλεσµα 

αυτής της πολύπλευρης αξιολόγησης είναι πλούσιο σε ανατροφοδότηση (θετική και 

αρνητική) και, αν χρησιµοποιηθεί κατάλληλα, µπορεί να βοηθήσει στην βελτίωση της 

απόδοσης. Απαιτεί την συνεργασία όλων για την παροχή ειλικρινούς 

ανατροφοδότησης, εγγύηση ότι τα δεδοµένα θα παραµείνουν απόρρητα, και την 

ύπαρξη ειδικών οι οποίοι θα βοηθήσουν τους αποδέκτες να κατανοήσουν τις σύνθετες 

πληροφορίες και θα αναπτύξουν ένα χρήσιµο σχέδιο για βελτίωση ( Newstrom και 

Davis, 2002). 

     Στην πράξη, η ανατροφοδότηση των 360-µοιρών είναι µια αυξανοµένης 

δηµοτικότητας µέθοδος αξιολόγησης που έχει βρει ανταπόκριση από µεγάλο αριθµό 

επιχειρήσεων ο οποίος συνεχώς αυξάνεται.  

     Επειδή η πρακτική της ανατροφοδότησης των 360-µοιρών είναι σχετικά νέα, 

λίγες έρευνες υπάρχουν για να καθοδηγήσουν τις επιχειρήσεις στην ανάπτυξη της 

πλέον κατάλληλης πρακτικής. Ωστόσο, η µικρή µαρτυρία που είναι διαθέσιµη συνιστά 

η ταυτότητα των αξιολογητών να παραµείνει άγνωστη.  

Επίσης, φαίνεται ότι αυτή η τεχνική λειτουργεί αποδοτικότερα όταν συµµετέχει 

ολόκληρος ο κύκλος και όχι ένα τµήµα αυτού. 

     Ωστόσο, τα προγράµµατα της ανατροφοδότησης των 360-µοιρών, τα οποία 

απαιτούν πλήθος αξιολογητών, µπορεί να καταναλώνουν πολύ χρόνο, να είναι πολύ 

δαπανηρά και να εκφοβίζουν τους αποδέκτες. Παρόλα αυτά, ο δρόµος για τη σωστή 

οργάνωση και διοίκηση των επιχειρήσεων απαιτεί εναλλακτικές πρωτοβουλίες 

απέναντι στις παραδοσιακές προσεγγίσεις 
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3.5 ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 

 

     Η αξιολόγηση τυπικά πραγµατοποιείται µια ή δυο φορές τον χρόνο. Οι νέοι 

εργαζόµενοι συνηθίζεται να αξιολογούνται 90 ηµέρες µετά την πρόσληψη τους, στη 

συνέχεια στους 6 µήνες και κατόπιν µε την συµπλήρωση τους έτους. Σε επιχειρήσεις 

υψηλής τεχνολογίας, ωστόσο, η ταχύτητα αλλαγών επιβάλλει την πραγµατοποίηση 

συχνότερων αξιολογήσεων. Είναι σηµαντικό µετά από κάθε αξιολόγηση να 

επακολουθεί συζήτηση και να τίθενται νέοι στόχοι και προτεραιότητες. Μελέτη, η 

οποία πραγµατοποιήθηκε από την Hewitt Associate, έδειξε ότι επιχειρήσεις οι οποίες 

πραγµατοποιούν πολλαπλές ανασκοπήσεις της απόδοσης έχουν καλύτερα 

αποτελέσµατα στα κέρδη, αυξάνουν τις πωλήσεις και τις ταµιακές εισροές.(Randell, 

1994). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



29 
 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4º 

 

4.1 ΜΕΘΟ∆ΟΙ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 

 

     Η σπουδαιότητα της αξιολόγησης των εργαζοµένων στα πλαίσια της 

ανάπτυξης της επιχείρησης οδήγησε στην ανάπτυξη µεθόδων αξιολόγησης, καθώς 

αποτελεί πλέον αναµφισβήτητο γεγονός η βασική αρχή ότι δεν µπορείς να βελτιώσεις 

κάτι αν προηγουµένως δεν µπορείς να το µετρήσεις. Οι µέθοδοι που αρχικά 

αναπτυχθήκαν παρουσίασαν µειονεκτήµατα και η προσπάθεια εξουδετέρωσης αυτών 

είχε ως αποτέλεσµα την επινόηση διαφόρων νέων τεχνικών και τρόπων αξιολόγησης. 

Έτσι, σήµερα διαθέτουµε µια ολόκληρη σειρά µεθόδων αξιολόγησης που 

παρουσιάζουν µεταξύ τους µικρότερες ή µεγαλύτερες διαφορές και οι οποίες έχουν 

θετικά και αρνητικά στοιχειά. Οι υπεύθυνοι, προκειµένου να διαλέξουν µεταξύ των 

διαφόρων µεθόδων, πρέπει να γνωρίζουν ότι η µέθοδος που θα επιλέξουν εξαρτάται 

από τον σκοπό για τον οποίο προορίζεται. Έτσι, αν ο βασικός σκοπός είναι η επιλογή 

ατόµων για προαγωγή, εκπαίδευση και πληρωµή ανάλογα µε την αξία, η παραδοσιακή 

µέθοδος των κλιµάκων κατάταξης είναι ίσως η καταλληλότερη. Αν αντίθετα, στόχος 

είναι η ανάπτυξη των εργαζοµένων και η υποβοήθηση αυτών ώστε να γίνουν 

περισσότερο αποτελεσµατικοί τότε οι συνεργατικές  µέθοδοι είναι περισσότερο 

κατάλληλες (Mondy et al., 1999). 
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Στην συνέχεια θα αναπτυχθούν οι βασικότερες µέθοδοι αξιολόγησης : 

Μέθοδοι Κατάταξης  

     Οι απλούστερες µέθοδοι για την αξιολόγηση της απόδοσης είναι οι µέθοδοι 

Κατάταξης. Χρειάζεται µόνο ο διευθυντής (προϊστάµενος), ο οποίος σηµειώνει την 

απόδοση του εργαζοµένου σε ειδική φόρµα χωρισµένη σε κατηγορίες απόδοσης.  Είναι 

µια απλή µέθοδος που συνιστάται στην κατάταξη των ατόµων ανάλογα µε τις επιδόσεις   

τους, αρχίζοντας απο τον καλύτερο και καταλήγοντας στον λιγότερο αποδοτικό (π.χ. 1 

ος ο τάδε, 2ος ο τάδε κ.τ.λ.)  Ο Έλεγχος Καταλόγου (Checklist) και η Κλίµακα 

Γραφικής Κατάταξης (Graphic Rating Scale) είναι οι συνήθεις µέθοδοι αυτοί της 

οµάδας  

 

 

Έλεγχος Καταλόγου (checklist) 

      Με την µέθοδο αυτή, ο αξιολογητής απαντάει µε ναι ή µε όχι σε µια σειρά 

ερωτήσεων  που αφορούν τη συµπεριφορά του εργαζοµένου. Στην περίπτωση που 

υπάρχουν διαφορετικές σταθµίσεις για κάθε ερώτηση, τότε έχουµε τη µέθοδο του 

Σταθµισµένου Καταλόγου –Weighted Checklist). Η µέθοδος αυτή «κατασκευάζεται» 

από άτοµα που ξέρουν καλά την υπό κρίση εργασία. Τα άτοµα που αναπτύσσουν το 

σύστηµα αυτό γράφουν προτάσεις οι οποίες περιγράφουν συµπεριφορές που µπορούν 

να παρουσιαστούν στον τύπο αυτό εργασίας. Στην συνέχεια, κάθε πρόταση 

αξιολογείται από µια οµάδα ανθρώπων (από τους επόπτες των υπό κρίση εργασιών), 

για το πόσο ευνοϊκή ή δυσµενής είναι για την επιτυχή εκτέλεση της εργασίας αυτής. 

Αυτή η αξιολόγηση των προτάσεων γίνεται µε βάση µια κλίµακα επτά σηµείων, όπου 

οι χαµηλές αξίες αντιπροσωπεύουν τις ευνοϊκές προτάσεις. Όταν οι αξιολογητές δεν 

συµφωνούν  µεταξύ τους, για το πόσο κατάλληλη είναι µια πρόταση για την 

επιτυχηµένη απόδοση, τότε η πρόταση αυτή παραλείπεται από τον κατάλογο. Όσες 

προτάσεις παραµείνουν στον κατάλογο σταθµίζονται, ώστε η κάθε µια να λάβει µια 

ιδιαίτερη σχετική βαρύτητα. Προκειµένου να χρησιµοποιηθεί το σύστηµα αυτό οι 

αξιολογητές παίρνουν έναν τελικό κατάλογο, ο οποίος έχει έναν αριθµό προτάσεων 

που περιγράφουν διάφορα είδη ή επίπεδα συµπεριφοράς για το ειδικό έργο ή 

κατηγορία έργων. Στον κατάλογο, όµως, αυτόν δεν περιέχεται η βαρύτητα που δόθηκε 

στην κάθε πρόταση (Byars και Rue,2003 ; Κανελλόπουλος, 1979). 
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 Ο αξιολογητής τσεκάρει τις προτάσεις που περιγράφουν καλύτερα τη 

συµπεριφορά του αξιολογούµενου. 

 Στην συνέχεια, ο κατάλογος µε τις τσεκαρισµένες προτάσεις βαθµολογείται µε 

βάση τις σταθµισµένες αξίες των προτάσεων και τέλος βρίσκεται το άθροισµα των 

βαθµών των προτάσεων (Κανελλόπουλος, 1979). 

     Τα µειονεκτήµατα της µεθόδου αυτής είναι τα εξής : (1) Όπως και στη µέθοδο 

κλιµάκων γραφικής κατάταξης, οι λέξεις ή οι αναφορές µπορεί να έχουν διαφορετικές 

έννοιες για διαφορετικούς αξιολογητές. (2) Οι αξιολογητές δεν µπορούν εύκολα να 

διακρίνουν τα αποτελέσµατα της εκτίµησης εάν χρησιµοποιείται ένας σταθµισµένος 

κατάλογος ελέγχου και (3) Οι αξιολογητές δεν ορίζουν τη βαρύτητα στους παράγοντες. 

Αυτές οι δυσκολίες περιορίζουν τη χρήση των πληροφοριών, όταν ένας αξιολογητής 

συζητά τον κατάλογο ελέγχου µε τον εργαζόµενο, δηµιουργώντας ένα εµπόδιο στην 

αποτελεσµατική παροχή συµβούλων (Mathis και Jackson, 2000). 

 

Γραφική Κλίµακα Κατάταξης (CGraphic Rating Scales) 

     Αυτή η µέθοδος ίσως δεν είναι τόσο αποδοτική όσο η αξιολόγηση µε έκθεση, 

αλλά είναι περισσότερο σταθερή και αξιόπιστη (Oberg, 2003). Χρησιµοποιείται από τα 

τέλη της δεκαετίας του 1920 (Jackson και Schuler, 2003 ; Huber και Fuller, 1998) και 

παραµένει η πλέον διαδεδοµένη µέθοδος µεταξύ των µεθόδων κατάταξης (Oberg, 

2003; Mathis και Jackson, 2000; Huber και Fuller, 1998). Τυπικά, η γραφική κλίµακα 

αξιολογεί έναν εργαζόµενο στην ποσότητα και την ποιότητα της εργασίας και σε µια 

ποικιλία άλλων παραγόντων, οι οποίοι εξαρτώνται από το είδος της εργασίας, αλλά 

συνήθως περιέχει και προσωπικά χαρακτηριστικά όπως αξιοπιστία και ικανότητα 

συνεργασίας (Oberg, 2003; Huber και Fuller, 1998). Μπορεί επιπλέον να περιέχει 

ειδικά θέµατα απόδοσης, όπως αυτά της γραπτής και προφορικής επικοινωνίας. Βασικό 

εργαλείο για τη µέτρηση της απόδοσης µε τη µέθοδο αυτή θεωρείται η κλίµακα Likert. 

          Κάθε χαρακτηριστικό του εργαζοµένου αξιολογείται µε µια κλίµακα πέντε 

ή περισσοτέρων σηµείων, η οποία εκτείνεται από το ένα άκρο έως το άλλο. Για 

παράδειγµα, από πολύ κάτω από το µέτριο έως πολύ πάνω από το µέτριο ή από πολύ 

ανεπαρκές έως άριστο. Από τη στιγµή που οι κρίσεις είναι απόλυτες, είναι δυνατόν 

πολλοί αξιολογητές να δώσουν την ίδια κατάταξη για κάποιο ή όλα τα αξιολογούµενα 

χαρακτηριστικά. 
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     Τα τελευταία χρόνια καταβάλλονται συνεχώς προσπάθειες βελτίωσης της 

µεθόδου αυτής και αποφυγής των διαφόρων διαπιστωµένων αδυναµιών της. Το 

µέγιστο πλεονέκτηµα της µεθόδου αυτής είναι ότι είναι απλή, δοµηµένη και 

τυποποιηµένη. Αυτό επιτρέπει στις εκτιµήσεις να συγκριθούν εύκολα και να 

αντιπαραβληθούν (Dessler, 2000). Στα πλεονεκτήµατα της συµπεριλαµβάνεται και το 

γεγονός ότι επιτρέπει σύγκριση πολλών ατόµων και ότι ταυτόχρονα διαπιστώνονται οι 

τοµείς των κρινόµενων οι οποίοι χρειάζονται ανάπτυξη (Κανελλόπουλος, 1979).  

Στα  µειονεκτήµατα της µεθόδου καταγράφεται το γεγονός ότι, συχνά, πολλά 

χαρακτηριστικά ή παράγοντες αξιολογούνται µαζί ή ότι οι λέξεις οι οποίες 

περιγράφουν τις κλίµακες έχουν διαφορετική έννοια για διαφορετικούς αξιολογητές. 

Ένα άλλο µειονέκτηµα της µεθόδου είναι ότι, ένας αξιολογητής ο οποίος 

αντιλαµβάνεται ότι ένας εργαζόµενος δεν αποδίδει σε ένα χαρακτηριστικό  

(παράγοντα) µπορεί να τείνει να τον εκτιµήσει χαµηλά σε όλα τα χαρακτηριστικά. 

 

Συγκριτικές µέθοδοι  

     Οι συγκριτικές µέθοδοι απαιτούν οι διευθυντές (προϊστάµενοι) να συγκρίνουν 

την απόδοση των δικών τους εργαζοµένων µεταξύ τους. Στην οµάδα αυτή ανήκουν οι 

µέθοδοι της κατάταξης (Ranking) και της υποχρεωτικής διασποράς (Forced 

distribution) (Mathis και Jackson, 2000). 

 

Ταξινόµηση (Ranking Procedures) 

     Όταν είναι απαραίτητο να συγκριθεί η απόδοση δυο ή περισσοτέρων 

εργαζοµένων, µπορεί να χρησιµοποιηθεί η µέθοδος της ταξινόµησης (Byars και Rue, 

2003). Με αυτή τη µέθοδο τοποθετούνται όλοι οι εργαζόµενοι σε έναν κατάλογο, µε 

πρώτο αυτόν ο οποίος έχει την υψηλότερη απόδοση. Το βασικό µειονέκτηµα της 

µεθόδου της ταξινόµησης είναι ότι το µέγεθος των διαφορών µεταξύ των ατόµων δεν 

είναι καλά καθορισµένο. Αυτό το µειονέκτηµα µπορεί να ξεπεραστεί σε κάποιο βαθµό 

µε τον ορισµό σηµείων τα οποία δείχνουν το µέγεθος της διαφοράς. Η µέθοδος της 

ταξινόµησης επιβάλλει επίσης την τοποθέτηση κάποιου στην τελευταία θέση. Είναι δε 

δυνατόν κάποιος ο οποίος είναι τελευταίος στην ταξινόµηση µιας οµάδας να είναι 

πρώτος στην ταξινόµηση κάποιας άλλης οµάδας. Επίσης, είναι πολύ δύσκολο να 

εφαρµοστεί αν η οµάδα των υπό αξιολόγηση εργαζοµένων είναι πολύ µεγάλη (Mathis 

και Jackson, 2000; Mondy et al., 1999).  
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Ορισµένοι επαγγελµατίες του χώρου σχολιάζουν ότι οι συγκριτικές µέθοδοι για 

να χρησιµοποιηθούν θα πρέπει να υπάρχει και η συγκατάθεση των εργαζοµένων που 

πρόκειται να αξιολογηθούν (Mondy et al., 1999). 

     Οι συνηθέστερες µέθοδοι Ταξινόµησης είναι η Σύγκριση ανά Ζεύγη (Byars 

και Rue, 2003) και η Εναλλακτική Ταξινόµηση (Byars και Rue, 2003). 

     Στη µέθοδο της σύγκρισης ανά ζεύγη, η απόδοση του κάθε εργαζοµένου 

συγκρίνεται µε την απόδοση όλων των άλλων. Η σύγκριση συχνά στηρίζεται σε ένα  

κριτήριο, όπως η συνολική απόδοση. Ο εργαζόµενος ο οποίος επιτυγχάνει το 

µεγαλύτερο νούµερο ευνοϊκών συγκρίσεων κατατάσσεται πρώτος. Αυτή η µέθοδος έχει 

το πλεονέκτηµα της απλότητας. Έχει ακόµη το προσόν ότι µπορεί να είναι πάρα πολύ 

αξιόπιστη και τεχνικά πολύ ακριβής για τον καθορισµό των ατοµικών διαφορών 

(Κανελλόπουλος , 1979). 

     Η µέθοδος της εναλλακτικής ταξινόµησης είναι λίγο πιο περίπλοκη από την 

προηγούµενη. Με βάση έναν κατάλογο των ατόµων που πρέπει να κριθούν, ο 

αξιολογητής εντοπίζει τον καλύτερο ως προς τη γενική του απόδοση (ή ως προς ένα 

κάθε φορά επί µέρους χαρακτηριστικό) και τον σηµειώνει στην αρχή ενός αλλού 

καταλόγου, τον οποίο δηµιουργεί, ενώ ταυτόχρονα τον διαγράφει από τον πρώτο 

κατάλογο. Μετά, εντοπίζει τον χειρότερο µε το ίδιο κριτήριο, τον γράφει στο τέλος του 

νέου καταλόγου, τον διαγραφεί από τον πρώτο κατάλογο και επαναλαµβάνει αυτό 

µέχρις ότου τοποθετηθούν όλα τα ονόµατα στον νέο αξιολογικό κατάλογο. Ένα 

πλεονέκτηµα που έχει η µέθοδος αυτή είναι ότι είναι αρκετά απλή. Ακόµη, η µέθοδος 

αυτή είναι επιτυχής στη διαφοροποίηση των καλύτερων και των χειρότερων ατόµων 

µεταξύ των κρινόµενων.  

 

Υποχρεωτική ∆ιασπορά (Forced Distribution) 

     Με τη µέθοδο αυτή, όλοι οι εργαζόµενοι αξιολογούνται µε τη χρησιµοποίηση 

της γραφικής κλίµακας κατάταξης ή παρόµοιας µεθόδου (Mathis και Jackson, 2000) 

και τα αποτελέσµατα προστίθενται για να προκύψει µια ολική αξιολόγηση. Κατόπιν, 

όλοι οι εργαζόµενοι τοποθετούνται σε κατηγορίες. Για παράδειγµα, το 10% των 

υπαλλήλων θεωρούνται υψηλής απόδοσης, στο επόµενο 20% ανήκουν όσοι έχουν 

πάνω από τη µέση απόδοση, στη συνεχεία το 40% αυτών µε µέση απόδοση, στο 

επόµενο 20% είναι οι έχοντες απόδοση κάτω του µέσου όρου και τέλος το 10% αυτών 

µε χαµηλή απόδοση (Mondy et al., 1999; Mathis και Jackson, 2000; Jackson και 

Schuller, 2003). 
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 Αυτή η µέθοδος οδηγεί συχνά στην απόλυση όλων αυτών που έχουν χαµηλή 

απόδοση και ασκεί σε όλους όσους έχουν απόδοση κάτω του µέσου όρου είτε να 

βελτιωθούν είτε να απολυθούν στο τέλος της επόµενης περιόδου αξιολόγησης. 

 Τα πλεονεκτήµατα σε αυτήν τη µέθοδο είναι ότι δεν υπάρχει καµιά κεντρική 

τάση, αυστηρότητα, ή ηπιότητα. Όλοι οι άνθρωποι οµαδοποιούνται στις πολύ 

συγκεκριµένες και οριστικές κατηγορίες. Έχουµε τους καλύτερους, τους µέσους και 

τους χειρότερους υπαλλήλους. Το µειονέκτηµα είναι το που πρέπει να µπει η 

διαχωριστική γραµµή. Θα πρέπει να µπει στο 10% ή στο 15% και τι θα συµβεί αν η 

διαχωριστική γραµµή µπει απευθείας µεταξύ δυο εργαζοµένων οι οποίοι έχουν την ίδια 

αξιολόγηση. 

     Αυτή η µέθοδος, όπως έχει προκύψει από την έρευνα του Dessler (2000), είναι 

ένας πολύ αµφισβητούµενος τρόπος αξιολόγησης της απόδοσης. Η µέθοδος δηµιουργεί 

συχνά προβλήµατα για τους αξιολογητές, οι οποίοι πιστεύουν οτι το πλαίσιο της 

απόδοσης των εργαζοµένων που πρέπει να αξιολογηθούν δεν συντάσσεται στα 

προκαθορισµένα ποσοστά (Jackson και Schuller, 2003). 

     Βασικά πλεονεκτήµατα της µεθόδου είναι ότι, σε αντίθεση µε τις 

προηγούµενες, συνήθως περιλαµβάνει συγκρίσεις όχι µε σφαιρική βάση αλλά µε 

διάφορους παράγοντες απόδοσης. Ακόµη, µπορεί να επισηµάνει το λάθος της 

γενίκευσης (Haloeffect) και τέλος αποφεύγονται µε επιτυχία τα λάθη επιεικείας, 

αυστηρότητας και κεντρικής τάσης. 

     Μειονεκτήµατα της είναι ότι δεν παρουσιάζει πραγµατική κατάσταση, όταν τα 

άτοµα µιας οµάδας έχουν επιλεγεί πολύ προσεχτικά και έχουν εκπαιδευθεί 

αποτελεσµατικά, µε αποτέλεσµα η πλειοψηφία τους, από άποψη απόδοσης, να 

βρίσκεται σε πολύ υψηλό επίπεδο ή όταν ακόµη για διαφόρους λόγους τα άτοµα της 

οµάδας αυτής βρίσκονται σε γενικές γραµµές σε πολύ χαµηλό επίπεδο. 
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Αντικειµενικές Μέθοδοι 

     Οι Αντικειµενικές µέθοδοι δηµιουργηθήκαν σε µια προσπάθεια να 

αντιµετωπιστούν οι δυσκολίες οι οποίες παρουσιάζονται στις προηγούµενες µεθόδους. 

Χρησιµοποιούν αρκετές διαφορετικές προσεγγίσεις της συµπεριφοράς, οι οποίες 

βοηθούν στην υπερπήδηση των προβληµάτων που δηµιουργούνται µε τις άλλες 

µεθόδους. Οι συνηθέστερες µέθοδοι αυτής της οµάδας είναι η κατάταξη, µε βάση 

κλίµακες συµπεριφοράς (Behavioral Rating Scale), και η αξιολόγηση, µε βάση την 

επίτευξη αντικειµενικών στόχων (Management by Objectives- MBO) (Mathis και 

Jackson, 2000).. 

 

 

Αξιολόγηση µε βάση κλίµακες συµπεριφοράς 

     Η µέθοδος αυτή προσπαθεί να αξιολογήσει τη συµπεριφορά του εργαζόµενου 

αντί άλλων χαρακτηριστικών (Mathis και Jackson, 2000). Υπάρχουν αρκετές 

προσεγγίσεις αυτής της µεθόδου, οι σηµαντικότερες των οποίων είναι: 

     1. Αξιολόγηση µε βάση Σταθερές Κλίµακες Συµπεριφοράς (Behaviorally 

anchored rating scales-BARS): Με τη µέθοδο αυτή, ο προϊστάµενος αναπτύσσει µια 

κλίµακα κατάταξης η οποία εκφράζει την απόδοση του υφισταµένου σε όρους 

σταθερών και πραγµατικών συµπεριφορών. Οι κλίµακες πρέπει να είναι εκφρασµένες 

σε όρους κατανοητούς, από τους προϊσταµένους και τους υφισταµένους. Κατά τους 

Mathis και Jackson (2000), η µέθοδος αυτή εναρµονίζει περιγραφές πιθανών 

συµπεριφορών τις οποίες οι εργαζόµενοι εµφανίζουν συχνά. Για τον σχεδιασµό της 

µεθόδου ακολουθήθηκε η διαδικασία των Smith και Kendall’s (1963) η οποία 

τροποποιήθηκε για να ενσωµατώσει τις προτάσεις των Campbell et al.,(1973), καθώς 

επίσης και αυτές των Schwab et al.,(1975). Με τη µέθοδο αυτή το προσωπικό της 

επιχείρησης καθορίζει το περιεχόµενο της κάθε εργασίας και στη συνέχεια 

προσδιορίζει σηµεία στήριξης για την απόδοση στη συγκεκριµένη εργασία (Locander 

και Staples, 1978). Αναλύοντας τη µέθοδο BARS θα µπορούσαµε να πούµε ότι 

συγκρίνει το άτοµο από την άποψη των καλύτερων και χειροτέρων εκτιµήσεων ενώ 

αξιολογούνται οι δυνατότητες και οι αδυναµίες του. Στα πλεονεκτήµατα της θα 

µπορούσαµε να εντάξουµε το γεγονός ότι, κάνει αποτιµήσεις εστιασµένες στην 

απόδοση ,είναι απλή στη χρήση και τη συζήτηση, ενώ ταυτόχρονα αυξάνει την 

αξιοπιστία της αλληλοαξιολόγησης. 
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 Στα µειονεκτήµατα  της αντίθετα εντάσσεται ο πολύς χρόνος, ο οποίος 

απαιτείται για το σχεδιασµό και την ανάπτυξη διαβαθµισµένης κλίµακας και της 

περιγραφής της. Επίσης, η εξειδίκευση της, ανάλογα µε τη δουλειά για την οποία 

σχεδιάστηκε να αξιολογεί, αλλά και η δυσκολία εφαρµογής της σε διοικητικές 

εργασίες, όπου τα εξαγόµενα δεν είναι απευθείας µετρήσιµα, αποτελούν επιπλέον 

µειονέκτηµα (Κανελλόπουλος, 1979). 

     2. Αξιολόγηση µε βάση Κλίµακες Παρατήρησης Συµπεριφοράς (Behavioural 

Observation Scales- BOS): Η µέθοδος  αυτή ( BOS) αναπτύχθηκε στη βάση των 

γενικών αρχών που περιγράφουν οι Lathham και Wexley (1981). Σύµφωνα µε αυτήν, ο 

αξιολογητής παρατηρεί την απόδοση του εργαζοµένου στη διάρκεια του χρόνου και 

ταξινοµεί τη συχνότητα της κάθε συµπεριφοράς.  

Η διαδικασία BOS αποτελείται από 56 στοιχειά συµπεριφοράς ταξινοµηµένα σε 

19 πεδία απόδοσης. Κάθε στοιχείο συµπεριφοράς αξιολογήθηκε σε µια κλίµακα από το 

1 έως το 6 όπου το 1 σηµαίνει ποτέ και το 6 πάντοτε (Tziner et al., 2000). Ως µέθοδος 

είναι απλή στην κατασκευή της και εύκολο να απαντηθεί.  

     3. Αξιολόγηση µε βάση Προσδοκώµενες Κλίµακες Συµπεριφοράς (Behavioral  

expectation scales- BES). Η µέθοδος αυτή διατάσσει τις συµπεριφορές διαρκώς, µε 

σκοπό να προσδιορίσει εξέχουσες, µέσες και απρόσµενες συµπεριφορές. 

 

 

Αξιολόγηση µε Βάση την Επίτευξη των Αντικειµενικών Στόχων (Management By 

Objectives- MBO) 

     Η χρήση της µεθόδου αυτής υποστηρίχθηκε κατ’ αρχάς από τον θεωρητικό 

Peter Drucker, τη δεκαετία του 1950, και επιδιώκει να µετρήσει την απόδοση 

υπαλλήλων µε την εξέταση του βαθµού στον οποίο οι προκαθορισµένοι στόχοι 

εργασίας έχουν επιτευχθεί (Κανελλόπουλος, 1991). 

Η µέθοδος αξιολόγησης της απόδοσης δια της θέσπισης στόχων, ή αξιολόγηση µε 

βάση την επίτευξη των αντικειµενικών στόχων   (ΜBO), όπως συνηθέστερα 

ονοµάζεται, εφαρµόζεται περισσότερο στην αξιολόγηση διοικητικών και διευθυντικών 

στελεχών, ενώ η διαδικασία αξιολόγησης τυπικά αποτελείται από τα επόµενα 6 βήµατα 

(Byars και Rue, 2003): 
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     1. Καθιέρωση έκθεσης, η οποία σαφώς και επακριβώς καθορίζει τους 

αντικειµενικούς στόχους για την εργασία που πρέπει να ολοκληρώσει ένας 

εργαζόµενος. 

     2. Ανάπτυξη ενός σχεδίου δράσης το οποίο δείχνει πως αυτοί οι 

αντικειµενικοί στόχοι µπορούν να επιτευχθούν. 

     3. Παροχή δυνατότητας για την εφαρµογή των σχεδίων δράσης. 

     4. Μέτρηση του βαθµού επίτευξης των αντικειµενικών στόχων. 

     5. ∆ιορθωτικές δράσεις όταν αυτό είναι απαραίτητο. 

     6. Καθορισµός νέων αντικειµενικών στόχων για το µέλλον. 

Κατά τους Newstrom και Davis (2002), είναι µια κυκλική διαδικασία η οποία 

συχνά αποτελείται από τέσσερα βήµατα και στοχεύει στην επίτευξη του επιθυµητού 

επιπέδου απόδοσης. Τα τέσσερα αυτά βήµατα είναι : 

1. Θέσπιση στόχων 

2. Σχεδιασµός δράσης 

3. Περιοδική ανασκόπηση 

4. Ετήσια αξιολόγηση 

Κατά τον Dessler (2000) υπάρχουν έξι βήµατα που περιλαµβάνονται σε µια 

διαδικασία αξιολόγησης MBO : 

1. Θέτονται οι στόχοι της Επιχείρησης 

2. Θέτονται οι στόχοι του Τµήµατος 

3. Συζητούνται οι στόχοι του Τµήµατος 

4. Καθορίζονται τα αναµενόµενα αποτελέσµατα 

5. Εξετάζονται τα αποτελέσµατα απόδοσης και 

6. Παρέχεται ανατροφοδότηση 
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Σύµφωνα µε τους Mathis και Jackson (2000) η διαδικασία MBO αποτελείται από 

τα επόµενα τέσσερα βήµατα : 

1. Ανασκόπηση εργασίας και συµφωνία: Οι εργαζόµενοι και ο 

προϊστάµενος κάνουν ανασκόπηση της περιγραφής της εργασίας και των 

βασικών δράσεων οι οποίες εµπεριέχονται στην εργασία. Σε αυτή την 

ενεργεία το επιθυµητό αποτέλεσµα είναι η συµφωνία για το ακριβές 

περιεχόµενο της εργασίας. 

2. Ανάπτυξη των προτύπων απόδοσης : Ειδικά πρότυπα απόδοσης πρέπει 

να αναπτυχθούν αµοιβαία. Σε αυτή τη φάση καθορίζεται ένα 

ικανοποιητικό επίπεδο απόδοσης το οποίο είναι συγκεκριµένο και 

µετρήσιµο. 

3. Καθορισµός στόχων : Θεσπίζονται στόχοι από τον εργαζόµενο µε τη 

βοήθεια και τις οδηγίες του ανώτερου. Σηµειώνεται ότι το σύνολο ίσως 

είναι διαφορετικό από τα πρότυπα απόδοσης. Οι στόχοι να είναι 

ρεαλιστικά επιτεύξιµοι. 

4. Συνέχιση των συζητήσεων για την απόδοση : Ο εργαζόµενος και ο 

ανώτερος χρησιµοποιούν τους στόχους ως βάση για συνεχή συζήτηση 

σχετικά µε της απόδοση. 

 Αν και συναντήσεις κανονικές µπορεί να έχουν οριστεί, ο προϊστάµενος 

και ο εργαζόµενος δεν είναι ανάγκη να περιµένουν µέχρι την 

καθορισµένη ηµέρα για να συζητήσουν για την απόδοση. Οι στόχοι 

τροποποιούνται αµοιβαία και η πρόοδος συζητάτε κατά την διάρκεια της 

περιόδου. 

     Η διαδικασία αξιολόγησης ΜΒΟ ξεκινάει µε την καθιέρωση των στόχων 

απόδοσης για καθορισµένη περίοδο. Η απόδοση στη συνέχεια µετράται έναντι των 

στόχων οι οποίοι ετέθησαν. Στόχοι οι οποίοι είναι αντικειµενικοί επιτυγχάνονται 

ευκολότερα. Σε κάποιες επιχειρήσεις υφιστάµενοι και προϊστάµενοι εργάζονται µαζί 

για τον προσδιορισµό των στόχων. Σε άλλες οι ανώτεροι καθορίζουν τους στόχους για 

οµάδες εργασίες ή ατοµικά. Σε επιχειρήσεις µε αυτοδιαχειριζόµενες οµάδες εργασίας, 

οι οµάδες πρέπει να θέσουν τους στόχους τους. Για να είναι αποτελεσµατική η 

µέθοδος, οι στόχοι πρέπει να είναι προκλητικοί, αλλά όχι τόσο δύσκολοι ώστε οι 

εργαζόµενοι να νοµίζουν ότι δεν µπορούν να τους πραγµατοποιήσουν. Εύκολοι στόχοι 

δεν δίνουν στους εργαζοµένους κανένα κίνητρο για την καταβολή επιπλέον 

προσπάθειας. 
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 Αν πάλι οι στόχοι είναι τόσο δύσκολοι, οι εργαζόµενοι θα τους απορρίψουν ως 

αδύνατον να πραγµατοποιηθούν και δεν θα προσπαθήσουν. Στόχοι οι οποίοι είναι 

προκλητικοί αλλά εφικτοί ονοµάζονται συχνά εκτεταµένοι στόχοι (stretch goals). 

Άσχετα µε το πώς καθοριστήκαν οι στόχοι, το επόµενο βήµα είναι η ανάπτυξη µιας 

στρατηγικής για την επίτευξη των στόχων. Για τους ∆ιευθυντές, αυτή η στρατηγική 

συχνά περιέχει τη θέσπιση στόχων, για τους υφισταµένους, που πρέπει να επιτευχθούν. 

Η στρατηγική που ένας ∆ιευθυντής αναπτύσσει για την επίτευξη των στόχων του είναι 

βασικό χαρακτηριστικό της στρατηγικής τής επιχείρησης. Με την ολοκλήρωση της 

περιόδου απόδοσης, αξιολογείται η τρέχουσα απόδοση σχετικά µε τους 

προκαθορισµένους στόχους. Πρέπει να βαθµολογείται η απόδοση έναντι κάθε στόχου 

χωριστά. Οι αλγόριθµοι βαθµολόγησης µπορεί να είναι απλοί ή σύνθετοι. Μετά την 

αξιολόγηση, πρέπει να αναζητηθούν οι αιτίες της µη επίτευξης ή της υπερβάσης των 

στόχων. Αυτό το βήµα καθορίζει τις ανάγκες εκπαίδευσης και ανάπτυξης. Το τελευταίο 

βήµα είναι η θέσπιση νέων στόχων και πιθανώς νέων στρατηγικών (Jackson και Shuler, 

2003). 

      Το πλεονέκτηµα της µεθόδου είναι ότι είναι συνδεδεµένη µε τους από κοινού 

συµφωνηµένους στόχους απόδοσης. Με άλλα λόγια, η διαδικασία αναθεώρησης 

εξετάζει τους στόχους που τεθήκαν, και στη συνεχεία ελέγχει το αν οι εργαζόµενοι 

τους πέτυχαν. Το µειονέκτηµα είναι ότι απαιτεί πολύ χρόνο για να ολοκληρωθεί.  

Η Επιχείρηση και το Τµήµα πρέπει να έχουν θέσει στόχους προς την ίδια 

κατεύθυνση και να προσπαθούν να τους πετύχουν. Η διαδικασία της επίτευξης των 

στόχων από κάθε εργαζόµενο χωριστά είναι ιδιαιτέρα χρονοβόρα. ∆εν λειτουργεί 

επίσης καλά στην περίπτωση όπου ο εργαζόµενος έχει µικρή γνώση του τρόπου 

εκτέλεσης της εργασίας του. Στα µειονεκτήµατα της µεθόδου αναφέρεται και το 

γεγονός ότι αγνοεί ποιοτικά δεδοµένα, είναι ανεφάρµοστη σε πολλές εργασίες και 

απαιτεί διαρκή παρακολούθηση (Messmer, 2000). 

     Ένα σύστηµα αξιολόγησης MBO για να είναι επιτυχές είναι απαραίτητες 

κάποιες προϋποθέσεις. Πρώτη προϋπόθεση είναι οι αντικειµενικοί στόχοι να είναι 

ποσοτικοποιηµένοι και µετρήσιµοι. Αντικειµενικοί στόχοι των οποίων η επίτευξη δεν 

µπορεί να µετρηθεί ή τουλάχιστον να επαληθευτεί θα πρέπει να αποφεύγονται, όταν 

είναι δυνατόν. Οι αντικειµενικοί στόχοι θα πρέπει επίσης να είναι προκλητικοί αλλά 

επιτεύξιµοι και να είναι εκφρασµένοι γραπτώς και σε καθαρή, σταθερή και σαφή 

γλώσσα.  
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Μια άλλη προϋπόθεση είναι η συµµετοχή των εργαζοµένων στη θέσπιση των 

στόχων. Ενεργή συµµετοχή των εργαζοµένων και στην ανάπτυξη του πλάνου δράσης 

είναι επίσης σηµαντική. Μια τελευταία προϋπόθεση για την επιτυχή χρήση της 

µεθόδου ΜΒΟ είναι ότι οι αντικειµενικοί στόχοι και τα σχέδια δράσης πρέπει να 

αποτελούν τη βάση για τακτικές συζητήσεις, που αφορούν την απόδοση των 

εργαζοµένων, µεταξύ των διευθυντών και των εργαζοµένων. Αυτές οι τακτικές 

συζητήσεις είναι µια ευκαιρία για διευθυντές και εργαζοµένους να συζητήσουν για την 

πρόοδο και να τροποποιήσουν τους αντικειµενικούς στόχους όταν είναι απαραίτητο 

(Byars και Rue, 2003). 

     Τρεις υποθέσεις κλειδιά σύµφωνα µε τους Mathis και Jackson (2000) 

χαρακτηρίζουν ένα σύστηµα αξιολόγησης ΜΒΟ. Πρώτον, αν ένας εργαζόµενος 

εµπλέκεται στο σχεδιασµό και την θέσπιση των στόχων και τον καθορισµό της 

µέτρησης, µπορεί να προκύψει ένα υψηλό επίπεδο υποχρέωσης και απόδοσης. 

∆εύτερον, αν οι στόχοι καθοριστούν καθαρά και επακριβώς, οι εργαζόµενοι θα κάνουν 

το καλύτερο δυνατόν για να πετύχουν τα επιθυµητά αποτελέσµατα. Τρίτον, οι στόχοι 

απόδοσης πρέπει να είναι µετρήσιµοι και τα αποτελέσµατα καθορισµένα. Ασάφειες και 

γενικότητες όπως «πρωτοβουλίες» και «συνεργασία» οι οποίες είναι συνηθισµένες σε 

πολλές αξιολογήσεις θα πρέπει να αποφεύγονται. 

  Ένα σύστηµα ΜΒΟ για να είναι αποτελεσµατικό, οι διευθυντές πρέπει να είναι 

ενεργά µέλη της διαδικασίας. Οι στόχοι πρέπει να τίθενται από πάνω προς τα κάτω, 

βοηθώντας τους εργαζοµένους να καταλάβουν πως η προσπάθεια τους συνδέεται µε 

τους στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης. Κάτω από αυτές τις συνθήκες, µειώνεται 

η γκρίνια των προϊσταµένων, ενώ η ικανοποίηση και η παραγωγικότητα των 

εργαζοµένων βελτιώνεται. Ακόµη όµως και κάτω από τις καλύτερες συνθήκες το 

σύστηµα αξιολόγησης ΜΒΟ δεν δίνει άµεσα αποτελέσµατα στην αύξηση της 

παραγωγικότητας. Κατά µέσο όρο χρειάζονται δυο χρόνια µετά την εφαρµογή του 

συστήµατος ΜΒΟ για να γίνει αποδοτικό. 

     Σίγουρα η µέθοδος ΜΒΟ δεν είναι κατάλληλη για όλους τους εργαζοµένους ή 

όλες τις επιχειρήσεις. Εργασίες οι οποίες χαρακτηρίζονται λίγο ή καθόλου ευέλικτες 

δεν είναι συµβατές µε την ΜΒΟ. Η µέθοδος φαίνεται να είναι περισσότερο χρήσιµη για 

το διευθυντικό προσωπικό και για τους εργαζοµένους που έχουν ευρέως ευέλικτες 

εργασίες και έχουν τον πλήρη έλεγχο αυτών. 
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 Όταν εφαρµόζεται σε άκαµπτα και απολυταρχικά διοικητικά συστήµατα η 

µέθοδος µπορεί να αποτύχει. Υπερβολική έµφαση σε ποινές για τη µη επίτευξη των 

στόχων καταστρέφουν την αναπτυξιακή και συµµετοχική φύση της µεθόδου ΜΒΟ 

(Mathis και Jackson, 2000). 

 

 

Περιγραφικές Μέθοδοι 

     Οι περιγραφικές µέθοδοι απαιτούν οι ∆ιευθυντές και οι ειδικοί στους 

ανθρωπίνους πόρους να δώσουν γραπτές πληροφορίες σχετικά µε την αξιολόγηση. Η 

τεκµηρίωση και η περιγραφή είναι το βασικό χαρακτηριστικό των µεθόδων των 

κρίσιµων περιστατικών (Critical Incident), της έκθεσης (Essay) και της 

ανακεφαλαίωσης (Field Review). Αυτές οι µέθοδοι περισσότερο περιγράφουν τις 

δραστηριότητες ενός εργαζόµενου παρά δείχνουν την τρέχουσα κατάταξη (Mathis και 

Jackson,2000). 

 

Μέθοδοι Κρίσιµων Περιστατικών (Critical Incidents) 

     Η µέθοδος κρίσιµων περιστατικών απαιτεί να διατηρούνται γραπτά αρχεία 

των ιδιαιτέρα ευνοϊκών και ιδιαίτερα δυσµενών ενεργειών στη  απόδοση ενός 

εργαζοµένου (Mathis και Jackson, 2000; Mondy et al., 1999). Οι ενέργειες οι οποίες 

καταγράφονται πρέπει να περιλαµβάνουν τις συµπεριφορές εργασίας τις οποίες 

επεξηγούν και την ικανοποιητική και την ανεπαρκή απόδοση του υπαλλήλου που 

αξιολογείται (Byars και Rue, 2003) και οι οποίες έχουν σηµαντικές επιπτώσεις στην 

αποτελεσµατικότητα του τµήµατος, είτε θετικές είτε αρνητικές. Αυτές οι ενέργειες 

ονοµάζονται κρίσιµα περιστατικά. Με συντοµία, ένα περιστατικό χαρακτηρίζεται σαν 

«κρίσιµο» όταν παρουσιάζει ότι ο εργαζόµενος έκανε ή δεν έκανε κάτι που έχει σαν 

αποτέλεσµα µια ασυνήθιστη επιτυχία ή ασυνήθιστη αποτυχία σε κάποιο σηµείο της 

εργασίας του. Αυτό σηµαίνει ότι τα κρίσιµα περιστατικά είναι γεγονότα και όχι γνώµες 

και γενικεύσεις. Βεβαίως, δεν πρέπει να θεωρηθεί ότι όλα τα γεγονότα είναι κρίσιµα. 

Κρίσιµα γεγονότα είναι ενέργειες του εργαζόµενου οι οποίες πραγµατικά κάνουν την 

απόδοση του εξαιρετικά αποτελεσµατική ή εξαιρετικά ανεπιτυχή (Κανελλόπουλος, 

1979). Στο τέλος της περιόδου αξιολόγησης, ο αξιολογητής χρησιµοποιεί αυτά τα 

αρχεία, µαζί µε άλλα στοιχειά, για την αξιολόγηση της απόδοσης των υπαλλήλων. 
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 Με αυτήν την µέθοδο, η αξιολόγηση είναι πιθανότερο να καλύψει ολόκληρη την 

περίοδο αξιολόγησης και παραδείγµατος χάριν, να µην εστιάσει στις τελευταίες 

εβδοµάδες ή τους τελευταίους µήνες. Η µέθοδος κρίσιµων περιστατικών µπορεί να 

χρησιµοποιηθεί µαζί µε άλλες µεθόδους για να τεκµηριώσει τους λόγους για τους 

οποίους ένας υπάλληλος εκτιµήθηκε µε έναν ορισµένο τρόπο (Mathis και Jackson, 

2000). 

     Το κύριο µειονέκτηµα σε αυτήν την προσέγγιση είναι ότι ο αξιολογητής 

απαιτείται να σηµειώνει τα γεγονότα τακτικά και αυτό να είναι φορτικό και χρονοβόρο. 

Επίσης, ο καθορισµός ενός κρίσιµου γεγονότος είναι ασαφής και µπορεί να ερµηνευθεί 

διαφορετικά από τους διαφορετικούς ανθρώπους. Αυτή η µέθοδος, µπορεί επίσης να 

οδηγήσει σε τριβή τον διευθυντή µε τους εργαζοµένους καθώς οι εργαζόµενοι γίνονται 

εξαιρετικά ανήσυχοι γι’ αυτά που γραφεί ο διευθυντής για την συµπεριφορά τους 

(Mathis και Jackson, 2000; Byars και Rue, 2003). 

 

 

 

Έκθεση (Essay) 

     Με την µέθοδο αυτή, ο αξιολογητής απλά γράφει µια σύντοµη έκθεση µε την 

οποία περιγράφει την απόδοση του κάθε εργαζόµενου κατά τη διάρκεια της περιόδου 

αξιολόγησης (Mathis και Jackson, 2000; Mondy et al., 1999). Μια τυπική ερώτηση 

στην έκθεση αξιολόγησης µπορεί να είναι η εξής: «Περιγράψτε, µε δικά σας λόγια, την 

απόδοση των εργαζοµένων η οποία περιέχει ποσότητα και ποιότητα εργασίας, γνώση της 

εργασίας και ικανότητα συνεργασίας µε άλλους εργαζοµένους. Ποια είναι τα δυνατά και 

τα αδύνατα σηµεία του εργαζόµενου;» (Byars και Rue, 2003). Η έκθεση επικεντρώνεται 

συνήθως στην περιγραφή των συγκεκριµένων δυνατών και αδυνάτων σηµείων στην 

απόδοση εργασίας. Ο αξιολογητής συνήθως παίρνει κάποιες κατευθυντήριες γραµµές 

κάτω από τις οποίες κατηγοριοποιεί τα σχόλια του. Πρόθεση είναι να δοθεί στον 

αξιολογητή µεγαλύτερη ευελιξία σε σχέση µα άλλες µεθόδους, ενώ συχνά εφαρµόζεται 

σε συνδυασµό µε άλλες µεθόδους (Mathis και Jackson, 2000). 

     Η µέθοδος της έκθεσης έχει την τάση να εστιάζει στην ακραία συµπεριφορά 

των εργαζοµένων στην εργασία παρά στην καθηµερινή απόδοση (Mondy et. al., 1999), 

 ενώ το βασικό πρόβληµα της είναι ότι η έκταση και το περιεχόµενο µπορεί να 

διαφέρει σηµαντικά. 
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 Για παράδειγµα : Μια αξιολόγηση µπορεί να περιγράφει την τρέχουσα απόδοση ενός 

εργαζοµένου και να µην αναφέρει τίποτα για την απόδοση του στο παρελθόν. Μια 

άλλη µπορεί να επικεντρώνεται στην απόδοση του στο παρελθόν (Byars και Rue, 

2003). Η ικανότητα στο γράψιµο του αξιολογητή µπορεί επίσης να επιδράσει στην 

αξιολόγηση. Ένας αξιολογητής ικανός, στο γράψιµο, µπορεί να κάνει έναν µέτριο 

εργαζόµενο να φαίνεται καλύτερος από το πραγµατικό. Έτσι, οι εκθέσεις αξιολόγησης 

είναι δύσκολο να συγκριθούν επειδή δεν υπάρχουν κοινά κριτήρια (Mondy et al., 

1999). Προκειµένου να αποφευχθούν ορισµένα από τα τρωτά αυτής της µεθόδου 

αξιολόγησης, κυρίως η παραποίηση των αξιολογήσεων λόγω ανοµοιοµορφίας της 

ικανότητας επικοινωνίας του προσωπικού και τυποποίηση των κριτηρίων αξιολόγησης, 

ώστε όλοι να κρίνονται µε τα ίδια µέτρα και σταθµά, εφαρµόζεται σε µερικές 

περιπτώσεις η µέθοδος «Έκθεση  Ειδικού  ή  Ανακεφαλαίωσης» (Κανελλόπουλος, 

1991). Ωστόσο, κάποιοι διευθυντές πιστεύουν η µέθοδος της έκθεσης δεν είναι µόνο η 

πιο απλή αλλά επίσης η καλύτερη προσέγγιση για την αξιολόγηση των εργαζοµένων 

(Mondy et al., 1999).  

Κατά τον Κανελλόπουλο (1991) χρησιµοποιείται περισσότερο για αξιολόγηση 

των ηγετικών στελεχών παρά για αξιολόγηση των απλών υπαλλήλων και εργατών. Ο 

λόγος είναι ότι σε πολλές περιπτώσεις η εργασία των ηγετικών στελεχών και µάλιστα 

εκείνη των ανωτάτων βαθµίδων, όπως επίσης και η εργασία των επιστηµονικών- 

επιτελικών στελεχών είναι πολύ πιο δύσκολο να καθοριστεί και να ποσοτικοποιηθεί, 

ώστε να είναι ευκολότερη η χρησιµοποίηση περισσότερο αναλυτικών συστηµάτων 

αξιολόγησης. Βασικό πλεονέκτηµα της µεθόδου αυτής είναι ότι δεν χρειάζεται ειδική 

προεργασία για δηµιουργία έγκυρων εντύπων και για ειδική ενηµέρωση ως προς αυτά 

και προετοιµασία των αξιολογητών. 

 

 

Έκθεση Ειδικού ή Μέθοδος Ανακεφαλαίωσης (Field Review) 

     Η µέθοδος αυτή έχει να κάνει περισσότερο µε το ποιος κάνει την αξιολόγηση 

παρά µε τη µέθοδο που χρησιµοποιήθηκε. Αυτή η προσέγγιση µπορεί να περιλαµβάνει 

το Τµήµα Ανθρώπινων Πόρων ως αξιολογητή ή ένα τελείως ανεξάρτητο αξιολογητή 

έξω από το περιβάλλον της επιχείρησης. Στη µέθοδο της ανακεφαλαίωσης οι 

εξωτερικοί αξιολογητές αποτελούν ενεργό µέρος της διαδικασίας αξιολόγησης. Ο 

εξωτερικός αξιολογητής ερωτά τον ∆ιευθυντή σχετικά µε την απόδοση του κάθε 

εργαζοµένου και στη συνέχεια συντάσσει έκθεση για κάθε αξιολογούµενο.  
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Στη συνέχεια η αξιολόγηση ανασκοπείται από τον Προϊστάµενο για τις αναγκαίες 

αλλαγές. Βασική υπόθεση σε αυτή τη µέθοδο ότι ο εξωτερικός αξιολογητής γνωρίζει 

αρκετά για την εργασία για να βοηθήσει τους Προϊσταµένους δίνοντας τους 

περισσότερο ακριβείς και αληθείς αξιολογήσεις. Ο µεγαλύτερος περιορισµός σε αυτή 

τη µέθοδο είναι ότι ο εξωτερικός αξιολογητής έχει πολύ έλεγχο πάνω στην 

αξιολόγηση. Αν και αυτός ο έλεγχος είναι ο επιθυµητός από µια άποψη, οι ∆ιευθυντές 

το βλέπουν ως πρόκληση της δικής τους αυθεντίας. Επιπλέον είναι χρονοβόρα 

µέθοδος, ειδικότερα αν οι αξιολογούµενοι είναι πολλοί (Mathis και Jackson, 2000). 

     Τα πλεονεκτήµατα αυτής της µεθόδου είναι ότι απαλλάσσει τον επόπτη- 

προϊστάµενο από τη συµπλήρωση εντύπων και τον βγάζει από τη δύσκολη θέση του 

αξιολογητή. Λόγω της παρεµβολής και ουσιαστικής συµµετοχής του ειδικού και 

ενδεχοµένως και του υπαλλήλου του τµήµατος προσωπικού επέρχεται συγκρισιµότητα 

και οµοιοµορφία στις αξιολογήσεις, γιατί συνήθως κάνει τον επόπτη να προσέχει 

περισσότερο τις αξιολογήσεις εξαιτίας του ελέγχου και της συνεργασίας τους τµήµατος 

προσωπικού.  

Ακόµη, η µέθοδος αυτή έχει αποδειχθεί ιδιαίτερα αποτελεσµατική σε 

περιπτώσεις αξιολόγησης ηγετικών στελεχών. Τα βασικότερα µειονεκτήµατα της 

µεθόδου είναι ότι απαιτεί καλά ειδικευµένο προσωπικό που συχνά δεν υπάρχει και ότι 

απασχολεί δύο ή τρία άτοµα ταυτόχρονα για κάθε αξιολόγηση, γεγονός που αυξάνει 

αρκετά το κόστος χρήσεως της µεθόδου αυτής (Κανελλόπουλος, 1979). 

 

Μέθοδοι Άµεσης Μέτρησης 

     Εκτός των προαναφερθέντων µεθόδων αξιολόγησης υπάρχουν και οι µέθοδοι 

της άµεσης µέτρησης οι οποίες δίνουν άµεσες πληροφορίες για την επίδοση του 

ατόµου, χωρίς να µεσολαβεί η διαδικασία της εκτίµησης. Οι µέθοδοι αυτές είναι: 

� Μέθοδος Μέτρησης της Παραγωγικότητας 

     Σε ορισµένες περιπτώσεις, είµαστε σε θέση να µετρήσουµε την επίδοση ενός 

εργαζοµένου άµεσα. Οι µετρήσεις αυτές αναφέρονται είτε στην ποσότητα  (π.χ. 

αριθµός προϊόντων που παράγονται σε µια ώρα) είτε στην ποιότητα  (π.χ. ποσοστό 

ελαττωµατικών προϊόντων). Ο τρόπος αυτός αξιολόγησης της αποδοτικής 

συµπεριφοράς είναι φυσικά εφικτός, όταν το άτοµο εκτελεί κάποια τυποποιηµένη 

εργασία και εφαρµόζεται, κυρίως, σε εργαζοµένους των κατωτέρων ιεραρχικών 

βαθµίδων (π.χ. εργάτες τµήµατος παραγωγής, πωλητές κλπ.). (Ζευγαρίδης και 

Σταµατιάδης, 1997). 
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� Μέθοδος Μέτρησης των Αποχωρήσεων  

       Πολλές επιχειρήσεις αξιολογούν τα διοικητικά στελέχη τους ανάλογα µε τον 

δείκτη απουσιών  ή αποχωρήσεων, που διαµορφώνεται στο τµήµα τους. Στην 

περίπτωση αυτή, όµως, πρέπει πρώτα να διερευνήσουµε αν οι αποχωρήσεις αυτές και 

οι απουσίες οφείλονται πραγµατικά στην ανικανότητα του προϊσταµένου και στη 

δυσαρέσκεια που αισθάνονται οι υφιστάµενοι του προς αυτόν ή µήπως οφείλονται σε 

άλλους λόγους, οι οποίοι σχετίζονται γενικότερα µε τη στάση της επιχείρησης προς 

τους εργαζοµένους. 

     Οι µέθοδοι αυτές θεωρούνται αξιόπιστες, γιατί περιορίζουν στο ελάχιστο τόσο 

τα σταθερά όσο και τα ασταθή σφάλµατα, η εφαρµογή τους όµως περιορίζεται σε 

εργασίες µε δυνατότητα ποσοτικοποίησης των αποτελεσµάτων. (Ζευγαρίδης και 

Σταµατιάδης, 1997). 
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4.2 ΣΦΑΛΜΑΤΑ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ  

     Υπάρχουν πολλές αιτίες πιθανών σφαλµάτων κατά τη διαδικασία 

αξιολόγησης. Μια από τις σηµαντικότερες αιτίες λάθους είναι ο ίδιος ο αξιολογητής. 

∆εν υπάρχει ένας απλός τρόπος για την ολοκληρωτική εξάλειψη των λαθών, αλλά είναι 

χρήσιµο να ενηµερώνονται οι αξιολογητές µέσω εκπαίδευσης. Οι διάφοροι τύποι 

λαθών θα αναλυθούν στην συνέχεια (Mathis και Jackson, 2000).  

 

Λάθος ∆ιαφοροποίησης Κριτηρίων 

     Όταν αξιολογούνται οι εργαζόµενοι, ο διευθυντής πρέπει να αποφεύγει να 

χρησιµοποιεί διαφορετικά κριτήρια για εργαζοµένους οι οποίοι εκτελούν παρόµοια 

εργασία, γιατί αυτό προκαλεί σίγουρα την αµφιβολία των εργαζοµένων. Τέτοια 

προβλήµατα είναι πιθανόν να υπάρχουν όταν χρησιµοποιούνται διφορούµενα και 

υποκειµενικά κριτήρια. Ο αξιολογητής πρέπει να είναι ικανός να αξιολογεί όλους τους 

εργαζοµένους µε τα ίδια κριτήρια και να είναι σε θέση να εξηγεί τα κριτήρια 

αξιολόγησης (Mathis και Jackson, 2000). Η έλλειψη αντικειµενικότητας είναι ένα 

µειονέκτηµα των παραδοσιακών µεθόδων αξιολόγησης. Ωστόσο, η χρήση παραγόντων 

σχετιζόµενων µε την εργασία βοηθάει στην βελτίωση της αντικειµενικότητας (Mondy 

et al., 1999). 

 

Recency Effect  

     Αυτός ο τύπος λάθους συµβαίνει όταν ο αξιολογητής δίνει µεγαλύτερο βάρος 

σε πρόσφατα γεγονότα όταν αξιολογεί έναν εργαζόµενο (Byars και Rue, 2003; Mathis 

και Jackson, 2000). Είναι ένα λάθος το οποίο εν µέρει δικαιολογείται γιατί είναι 

δύσκολο ο αξιολογητής να θυµάται την απόδοση κάποιου επτά ή και οκτώ µήνες πριν. 

Οι εργαζόµενοι επίσης ενδιαφέρονται περισσότερο για την απόδοση όταν πλησιάζει ο 

χρόνος αξιολόγησης. Κάποιοι εργαζόµενοι ίσως προσπαθούν να επωφεληθούν από την 

επίδραση του χρόνου επιδιώκοντας να εξασφαλίσουν την εύνοια    

των προϊσταµένων τους λίγο πριν την αξιολόγηση τους. Το πρόβληµα µπορεί να 

ελαττωθεί µε τη χρήση κάποιων καθόδων οι οποίες τεκµηριώνουν και την θετική και 

την αρνητική απόδοση (Mathis και Jackson, 2000). 
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Λάθος Κεντρικής Τάσης 

     Αξιολογητής ο οποίος αξιολογεί όλους τους εργαζοµένους σε περιορισµένη 

κλίµακα, (συνήθως στη µέση ή στο µέσο όρο) υποπίπτει σε λάθος κεντρικής τάσης 

(Byars και Rue, 2003; Mathis και Jaksnon, 2000). 

 

Λάθος Επιεικείας ή Αυστηρότητας 

     Λάθος επιεικείας συµβαίνει όταν οι αξιολογήσεις όλων των εργαζοµένων 

βρίσκονται προς τα ανώτερα σηµεία της κλίµακας. Αντίθετα λάθος αυστηρότητας 

γίνεται όταν οι αξιολογήσεις όλων των εργαζοµένων βρίσκονται προς τα κατώτερα 

σηµεία της κλίµακας (Byars και Rue, 2003; Mathis και Jackson, 2000; Mondy et al., 

1999). Πρόσφατες έρευνες δείχνουν έντονα ότι όταν η αξιολόγηση πραγµατοποιείται 

για διοικητικούς σκοπούς (ανταµοιβές ή προαγωγές), η κατάταξη είναι κατά µέσο ορό 

ένα τρίτο τυπικής απόκλισης υψηλότερη από την αντίστοιχη κατάταξη, η οποία 

προκύπτει όταν η αξιολόγηση γίνεται για αναπτυξιακούς σκοπούς (Jawahar και 

Williams, 1997). Αυτά τα ευρήµατα εξηγούν το γεγονός ότι προκειµένου οι διευθυντές 

να αποφύγουν τις προστριβές και τις αντιδράσεις αξιολογούν τους εργαζοµένους 

υψηλοτέρα από αυτό που πραγµατικά αποδίδουν (Mathis και Jackson, 2000). 

 

Λάθος Μεροληψίας Αξιολογητή 

     Το λάθος αυτό συµβαίνει όταν ο αξιολογητής είναι προκατειληµµένος και 

διαστρεβλώνει την βαθµολογία. Μπορεί να συµβεί ασυναίσθητα ή και εκ προθέσεως. 

Το φύλο, ή εθνικότητα, το θρήσκευµα και η αρχαιότητα µπορούν να αποτελέσουν 

αιτίες µεροληψίας εκ µέρους του αξιολογητή (Mathis και Jackson, 2000). 

 

Halo Effect 

      Το λάθος αυτό συµβαίνει όταν ο αξιολογητής αξιολογεί έναν εργαζόµενο, 

χαµηλά ή υψηλά, σε όλους τους προς αξιολόγηση παράγοντες εξαιτίας ενός      

χαρακτηριστικού (Mathis και Jackson, 2000; Mondy et al., 1999; Byars και Rue, 

2003).Μια αξιολόγηση η οποία δείχνει ίδια βαθµολογία σε όλους τους παράγοντες 

µπορεί να συµβαίνει εξαιτίας  του Halo Effect. Για την µείωση του λάθους του Halo 

Effect µπορούµε να καθορίσουµε ξεκάθαρα τους παράγοντες που θα αξιολογηθούν, να 

αξιολογήσουµε όλους του εργαζοµένους σε ένα χαρακτηριστικό κάθε φορά και να 

εκπαιδεύσουµε τους αξιολογητές στην αναγνώριση του προβλήµατος (Mathis και 

Jackson, 2000). 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5º 

ΕΡΕΥΝΑ ΓΙΑ ΤΗΝ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ ΣΤΙΣ 

ΕΛΛΗΝΙΚΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ 

  

5.1 ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

     Η αποτελεσµατική λειτουργία της αξιολόγησης των εργαζοµένων στις 

επιχειρήσεις και τους Οργανισµούς είναι αρκετά δύσκολη. Στην Ελλάδα στους 

∆ηµόσιους Οργανισµούς, η αξιολόγηση αποτελεί µια τυπική γραφειοκρατική 

διαδικασία που έχει µόνο κόστος και κανένα ουσιαστικό όφελος. Αυτή στηρίζεται 

ουσιαστικά στις παραδοσιακές µεθόδους βαθµολόγησης µιας σειράς κριτηρίων που 

αφορούν δεξιότητες, δε συνδέεται ουσιαστικά µε τα υπόλοιπα συστήµατα ∆ιοίκησης 

Ανθρωπίνων Πόρων, όπως αµοιβές, προαγωγές, εκπαίδευση κ.λπ. µε αποτέλεσµα τόσο 

οι αξιολογητές όσο και οι αξιολογούµενοι να τη θεωρούν και να την αντιµετωπίζουν 

ως µια άνευ σηµασίας γραφειοκρατική διαδικασία. Έτσι σύµφωνα µε στατιστικά 

στοιχεία, συντριπτική πλειοψηφία (πάνω από 90%) των δηµόσιων υπαλλήλων 

αξιολογούνται ως άριστοι και οι υπόλοιποι ως πολύ καλοί , ενώ όλοι παραπονιούνται 

για το κόστος και τη χαµηλή αποτελεσµατικότητα των δηµόσιων οργανισµών 

(Παπαλεξανδρή και Μπουραντάς, 2003). 

     Στις ιδιωτικές επιχειρήσεις µικρού και µεσαίου µεγέθους συνήθως δεν γίνεται 

αξιολόγηση µε συγκεκριµένο σύστηµα η µέθοδο αλλά εντελώς άτυπα. Η εργαζόµενοι 

αξιολογούνται από τους προϊσταµένους, συνήθως ιδιοκτήτες τις επιχείρησης. Στις 

περισσότερες µεγάλες ιδιωτικές επιχειρήσεις τα τελευταία χρόνια έχουν γίνει 

προσπάθειες ανάπτυξης συστηµάτων αξιολόγησης συνήθως µε την βοήθεια 

εξειδικευµένων συµβούλων. Αξιοποιούν όµως οι ιδιωτικές επιχειρήσεις την 

αξιολόγηση του προσωπικού, και αν ναι, την αξιοποιούν µε τον σωστό τρόπο, έτσι 

ώστε να δώσει τα επιθυµητά αποτελέσµατα; 

     Η παρούσα έρευνα µελετάει τον τρόπο που εφαρµόζει  την  διαδικασία 

αξιολόγησης προσωπικού η ιδιωτική Ανώνυµη Εταιρεία Εµπορίας Τροφίµων 

“Χαλκιαδάκης Α.Ε”  στον Νοµό Ηρακλείου, ώστε να διαπιστωθεί κατά πόσο αυτή 

αξιοποιεί κατάλληλες µεθόδους για να επιτύχει το επιθυµητό αποτέλεσµα. Μελετώνται 

οι µέθοδοι αξιολόγησης προσωπικού, ώστε να εξαχθούν χρήσιµα συµπεράσµατα και να 

διαπιστωθεί κατά πόσο αυτές συγκλίνουν η αποκλίνουν από τις πρακτικές που έχουν 

επικρατήσει παγκοσµίως για την αξιολόγηση προσωπικού. 
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5.2 ΜΕΘΟ∆ΟΛΟΓΙΑ ΕΡΕΥΝΑΣ 

 

     Αρχικά προηγήθηκε µια λεπτοµερής βιβλιογραφική επισκόπηση των 

συστηµάτων αξιολόγησης, ώστε να διαπιστωθεί ποιες είναι οι επικρατέστερες 

διαδικασίες αξιολόγησης προσωπικού και οι τοµείς στους οποίους δίνεται έµφαση, 

σύµφωνα µε τους συγγραφείς. Αυτή η επισκόπηση θα βοηθήσει να συγκριθούν τα 

θεωρητικά δεδοµένα µε τα αποτελέσµατα που προέκυψαν από την έρευνα. 

     Η παρούσα έρευνα, για την διαπίστωση του τρόπου αξιολόγησης προσωπικού στην 

Χαλκιαδάκης Α.Ε., βασίστηκε σε στοιχεία του Τµήµατος Ανθρώπινου ∆υναµικού της 

Εταιρείας. 

     Αρχικά ζητήθηκε η φιλοσοφία της αξιολόγησης της εταιρείας γιατί βασικό και 

πρωταρχικό στοιχείο του συστήµατος αξιολόγησης είναι η συγκεκριµενοποίηση της 

φιλοσοφίας, δηλαδή  των στόχων που αυτό πρέπει να επιτυγχάνει και των βασικών 

αρχών πάνω στις οποίες αυτό θα στηριχτεί. 

     Σκοπός της έρευνάς µας είναι να διερευνήσουµε τις παραµέτρους- κριτήρια 

αλλά και τον τρόπο βάση των οποίων αξιολογείται το ανθρώπινο δυναµικό της 

επιχείρησης. Η µέθοδος που χρησιµοποιήθηκε στην έρευνα είναι η προσωπική 

συνέντευξη. Χρησιµοποιήθηκε η µέθοδος της δοµηµένης συνέντευξης µε άξονες 

ερωτηµάτων. Η συνέντευξη είναι ο πιο αποτελεσµατικός τρόπος να αποκοµίσουµε 

µεγάλο όγκο πληροφοριών σε ένα µικρό χρονικό διάστηµα. 

   Η Χαλκιαδάκης ΑΕ δραστηριοποιείται στον χώρο των σούπερ µάρκετ από το 

1980 στο Ηράκλειο Κρήτης. ∆ιευθύνεται από το Χαλκιαδάκη Μηνά και έχει 

συνεργασία µε τον όµιλο Σ/Μ Βερόπουλος. ∆ιαθέτει 38 καταστήµατα σε όλους τους 

νοµούς της Κρήτης και εδρεύει στο 1χλµ Γάζιου- Κρουσώνα. Απασχολεί 920 άτοµα 

προσωπικό, αποδεικνύοντας ότι είναι από τις µεγαλύτερες εταιρείες της Κρήτης. 
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5.3 ∆ΟΜΗ ΚΑΙ ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΟ ΤΟΥ ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟΥ 

 

 

     Το ερωτηµατολόγιο που χρησιµοποιήθηκε στα πλαίσια της έρευνας, 

αποτελείται από 14 ερωτήµατα, τα οποία αναφέρονται στα εξής θέµατα: σκοπός 

αξιολόγησης του ανθρώπινου δυναµικού της Εταιρίας,  υπεύθυνο αξιολόγησης, 

µέθοδοι αξιολόγησης, συχνότητα, προβλήµατα αξιολόγησης, έντυπα αξιολόγησης και 

ερωτήσεις για την ικανοποίηση του εργοδότη από την απόδοση των εργαζοµένων. 

    Οι πρώτες 8 ερωτήσεις αναφέρονται στα στοιχεία της επιχείρησης, οι 

επόµενες  6 ερωτήσεις είναι κλειστού τύπου και αναφέρονται στην διαδικασία 

αξιολόγησης (ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ I). 
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5.4 ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ  ΕΡΕΥΝΑΣ 

 

Σκοπός της αξιολόγησης προσωπικού στην Χαλκιαδάκη Α.Ε. είναι : Βελτίωση 

της λειτουργίας της επιχείρησης, ενδυνάµωση των εργαζοµένων, καθορισµός 

εναλλακτικών προοπτικών καριέρας, σύνδεση αµοιβής µε την απόδοση του 

εργαζόµενου και η βελτίωση του συστήµατος προσέλκυσης και επιλογής. 

     Η µέθοδος αξιολόγησης που χρησιµοποιεί η εταιρεία “Χαλκιαδάκης Α.Ε.”  

είναι η αξιολόγηση 360° µοιρών. Τα στοιχεία της απόδοσης κάθε εργαζοµένου 

συλλέγονται ταυτόχρονα από τους υφισταµένους του, τους συναδέλφους του, τους 

Προϊσταµένους του, τους πελάτες και τους προµηθευτές. Με τον τρόπο αυτό δίνεται 

µια ολοκληρωµένη εικόνα, η οποία παρουσιάζει τον αξιολογούµενο από όλες τις 

οπτικές γωνίες, 

Η αξιολόγηση ξεκάνει από τον προϊστάµενο κάθε τµήµατος, γράφοντας µια 

αναφορά για την συνολική εικόνα του κάθε εργαζόµενου. Συµπληρώνει έντυπο 

αξιολόγησης για τον κάθε αξιολογούµενο και προχωράει σε συνέντευξη ως 

συµπληρωµατική βοήθεια στην αξιολόγηση του υφισταµένου του. Η συνέντευξη 

επιτρέπει την ανταλλαγή πληροφοριών, επιχειρηµάτων, και προβληµάτων που 

παρουσιάζονται κατά την παραγωγική διαδικασία. Γίνεται µεταφορά πληροφοριών 

στον αξιολογούµενο σχετικά µε την απόδοση του, εστί ώστε οι εργαζόµενοι να 

γνωρίζουν την τωρινή απόδοση τους,  µε σκοπό να την βελτιώσουν. 

 Η  µέθοδος που χρησιµοποιεί η εταιρεία είναι η Γραφική Κλίµακα Κατάταξης, 

όπου ο Αξιολογητής βαθµολογεί τον αξιολογούµενο για διάφορες πτυχές της απόδοσης 

του. Τα πλεονεκτήµατα της µεθόδου αυτής είναι ότι είναι εύκολη η δηµιουργία και η 

χρήση της, και επιτρέπει την σύγκριση των εργαζοµένων (ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ II). Στην 

συνέχεια η αξιολόγηση γίνεται από τους συναδέλφους του αξιολογούµενου και αυτό 

γιατί οι προϊστάµενοι δεν έχουν τη δυνατότητα να παρακολουθούν την επίδοση του 

εργαζόµενου, κάτι το οποίο είναι εφικτό από τους ίδιους τους συναδέλφους του. Η 

αξιολόγηση από τους υφιστάµενους προσφέρει χρήσιµες πληροφορίες, καθώς ο 

υφιστάµενος γνωρίζει καλά τις δυνατότητες του προϊσταµένου του, όσο αφορά την 

καθοδήγηση, την πληροφόρηση, την οργάνωση, τον προγραµµατισµό καθώς και την 

επικοινωνία. Μια ακόµα πηγή αξιολόγησης προέρχεται από τους εξωτερικούς πελάτες 

της εταιρείας.  
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Η αξιολόγηση από  πελάτες είναι από τις πιο σηµαντικές, καθώς οι πελάτες είναι 

οι υποστηρικτές της Χαλκιαδάκης Α.Ε. Η αξιολόγηση γίνεται µε  επιστολές σε µορφή 

ερωτηµατολόγιου και µε έντυπα παραπόνων προσωπικού. (ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ III). 

     Υπεύθυνος αξιολόγησης είναι ο προϊστάµενος κάθε τµήµατος. Στα 

καταστήµατα υπεύθυνος αξιολόγησης είναι ο ∆ιευθυντής. Τον ∆ιευθυντή τον αξιολογεί 

ο Τοµεάρχης. Στο λογιστήριο, υπεύθυνος είναι ο ∆ιευθυντής Λογιστηρίου και στην 

αποθήκη τροφίµων ο Αποθηκάριος. 

     Η αξιολόγηση τυπικά πραγµατοποιείται µια φορά τον χρόνο. Οι νέοι 

εργαζόµενοι συνηθίζεται να αξιολογούνται 90 ηµέρες µετά την πρόσληψη τους, στη 

συνέχεια στους 6 µήνες και κατόπιν µε την συµπλήρωση τους έτους. 

Όσο αφορά τα κριτήρια αξιολόγησης προσωπικού, απαντήθηκε ότι το πιο 

σηµαντικό κριτήριο είναι η συµπεριφορά και εξυπηρέτηση πελατών µε ποσοστό 20%. 

Ακολουθεί η γνώση και η εκτέλεση της εργασίας µε ποσοστό 19% , η αφοσίωση 14%, 

η δεκτικότητα στις καινοτοµίες 9.20%, σχέσεις συνεργασίας µε 8%, οι προτάσεις/ ιδέες 

και η προσωπική εµφάνιση µε 4%  και η δυνατότητα εξέλιξης µε 3% .  

     Το πιο σηµαντικό πρόβληµα που παρουσιάζεται κατά την αξιολόγηση στην 

Χαλκιαδάκη Α.Ε. είναι η αντίδραση στο σύστηµα αξιολόγησης από τους 

εργαζόµενους. Ο πιο κοινός φόβος τους είναι η υποκειµενικότητα από πλευράς των 

βαθµολογητών, εάν δηλαδή οι αξιολογητές έχουν προκαταλήψεις και κάνουν 

διακρίσεις. Άλλο ένα πρόβληµα που δηµιουργείται είναι στην αξιολόγηση από 

συνάδελφους, και αυτό γιατί οι εργαζόµενοι έχουν επιφυλάξεις να αξιολογήσουν 

θετικά ένα συνάδελφο τους από φόβο µήπως , φανεί κατώτερος σε σύγκριση µε αυτόν. 

Επίσης επειδή υπάρχουν συναισθηµατικές σχέσεις και καλές φίλιες µπορεί να 

οδηγήσουν κάποιον σε άνιση αξιολόγηση των συναδέλφων του. 
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 ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6º  ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑ 

 

     Στη σηµερινή εποχή της ελεύθερης αγοράς και της παγκοσµιοποίησης, οι 

επιχειρήσεις επηρεάζονται από τον διεθνή ανταγωνισµό. Για να επιβιώσουν και να 

πετύχουν είναι επιτακτική ανάγκη να παραµείνουν ανταγωνιστικές. Για να 

παραµείνουν όµως ανταγωνιστικές απαιτείται διαρκής ανάπτυξη του ανθρωπίνου 

δυναµικού. Ένας δυναµικός µηχανισµός για την ανάπτυξη αυτή είναι η αξιολόγηση 

των εργαζοµένων. Οι διευθυντές πρέπει να αντιληφθούν ότι η αξιολόγηση της 

απόδοσης πρέπει να είναι περιεκτική και διαρκής διαδικασία και όχι κάτι το οποίο 

συµβαίνει µια φορά το χρόνο. Με τον όρο αξιολόγηση της απόδοσης εννοούµε ένα 

σύστηµα ανασκόπησης και εκτίµησης της απόδοσης στην εργασία ενός ατόµου ή µιας 

οµάδας. Ωστόσο, οι περισσότερες επιχειρήσεις εστιάζουν το σύστηµα αξιολόγησης 

ατοµικά στον κάθε εργαζόµενο ενώ θα πρέπει να αξιολογείται επίσης η απόδοση της 

οµάδας. Ανεξάρτητα όµως από το που εστιάζεται ένα σύστηµα αξιολόγησης για να 

είναι αποτελεσµατικό και ολοκληρωµένο πρέπει να εµπεριέχει σχέδια ανάπτυξης. 

     Η πραγµατοποίηση της αξιολόγησης είναι συνήθως ένα διοικητικό καθήκον 

το οποίο εκτελείται απρόθυµα. Σηµαντικοί επιστήµονες σηµειώνουν ότι το σύστηµα 

αξιολόγησης της απόδοσης δεν παρακινεί τους εργαζοµένους ούτε οδηγεί 

αποτελεσµατικά την ανάπτυξη τους. Αντίθετα δηµιουργεί προστριβές µεταξύ των 

εργαζοµένων και των προϊσταµένων τους και οδηγεί σε συµπεριφορές οι οποίες δεν 

βοηθούν τη λειτουργία. Εντούτοις, παρά το ότι η αξιολόγηση της απόδοσης  

εκλαµβάνεται συνήθως ως µια αρνητική και ανεπιθύµητη δραστηριότητα η ανάπτυξη 

ενός αποτελεσµατικού συστήµατος αξιολόγησης πρέπει να είναι διαρκής και να 

αποτελεί βασική προτεραιότητα της διοίκησης των ανθρωπίνων πόρων. Σε αυτήν τη 

προσπάθεια η αξιολόγηση δεν πρέπει να θεωρείται ως µια αναγκαία ενέργεια αλλά ως 

µια διαδικασία η οποία επιδρά στην αποδοτική διοίκηση. 

     Η αξιολόγηση της απόδοσης εξυπηρετεί αρκετούς και σηµαντικούς 

αντικειµενικούς σκοπούς. Επίσης παρέχει στους εργαζοµένους και στην επιχείρηση 

στοιχεία σχετικά µε την τρέχουσα απόδοση και χρησιµεύει ως φορέας δια µέσου του 

οποίου οι επιχειρήσεις κοινοποιούν τις µελλοντικές προσδοκίες τους. Σκοπό σηµαντικό 

αποτελεί η διασφάλιση του ότι οι στόχοι του εργαζόµενου και της επιχείρησης 

ταυτίζονται.  
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Παρέχει επίσης στοιχεία τα οποία βοηθούν να εντοπιστούν εργαζόµενοι οι οποίοι θα 

µπορούσαν να είναι υποψήφιοι για ανάπτυξη και εξέλιξη και προσδιορίζουν τον τύπο 

της ευκαιρίας ανάπτυξης η οποία είναι κατάλληλη γι΄ αυτούς.  

Η αξιολόγηση της απόδοσης αποτελεί επίσης τον προάγγελο της παρακίνησης των 

εργαζοµένων. 

     Κατά καιρούς αναπτυχθήκαν διάφορες µέθοδοι αξιολόγησης. Εντούτοις, κάθε 

µέθοδος παρουσιάζει αρνητικά και θετικά στοιχειά. Για το λόγο αυτό µπορούµε να 

συµπεράνουµε ότι ένα σύστηµα αξιολόγησης το οποίο χρησιµοποιεί έναν συνδυασµό 

από τις προαναφερθείσες µεθόδους είναι δυνατό να είναι αντικειµενικότερο και ίσως 

λιγότερο επηρεασµένο από τα συνήθη λάθη αξιολόγησης. 

    Η έρευνα της Χαλκιαδάκη ΑΕ εν προκειµένω, έρχεται να µας αποδείξει για 

ακόµη µια φορά το σπουδαιότερο πρόβληµα που αντιµετωπίζουµε σε όλες τις 

µεθόδους αξιολόγησης, τον ανθρώπινο παράγοντα. Η κρίση και η αξιολόγηση της 

απόδοσης ενός εργαζοµένου –απ’ όπου και αν αυτή πραγµατοποιείται- σαφέστατα 

εµπεριέχει τα στοιχεία της υποκειµενικότητας. Η µόνη δίοδος εξόδου απ’ αυτό το 

πρόβληµα είναι η βαθύτερη αναζήτηση της αναγκαιότητας και του ουσιαστικού ρόλου που 

διαδραµατίζει η αξιολόγηση στα πλαίσια µιας επιχείρησης. Θα πρέπει, λοιπόν να γίνει 

κατανοητό ότι η αξιολόγηση αποσκοπεί στην εξέλιξη καθενός εργαζόµενου ξεχωριστά 

και κατ΄ επέκταση του συνόλου της εταιρείας. Γι’ αυτό το λόγο θα πρέπει να 

συµβάλλουν όλοι ώστε το σύστηµα αξιολόγησης που εφαρµόζεται να είναι 

αποτελεσµατικό για την ευηµερία και βιωσιµότητα της εταιρείας σε µακροπρόθεσµο 

επίπεδο. 
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ΕΠΙΛΟΓΟΣ 
 

           Ένα σύστηµα αξιολόγησης πρέπει να είναι δίκαιο, τα κριτήρια να είναι 

αντικειµενικά, να ανταποκρίνονται στην πραγµατικότητα, καθώς επίσης η 

αξιολόγηση πρέπει να εστιάζεται στην απόδοση του εργαζόµενου και όχι στην 

προσωπικότητά του. Με ένα εξειδικευµένο σύστηµα αξιολόγησης, µπορεί να 

επιτευχθεί η βελτίωση της απόδοσης των εργαζοµένων, να διορθωθούν σφάλµατα 

που γίνονται κατά τη διάρκεια της παραγωγικής διαδικασίας, τα οποία δυσχεραίνουν 

την εργασία και τέλος να δηµιουργηθούν παραγωγικότεροι εργαζόµενοι. Έτσι 

αντιλαµβανόµαστε ότι, ένας σωστός προγραµµατισµός ανθρώπινου δυναµικού και 

µια καλά οργανωµένη υπηρεσία προσωπικού, εξασφαλίζει την εύρυθµη λειτουργία 

της επιχείρησης και βοηθά στην επίτευξη των στόχων της. 

           Εξετάζοντας κανείς τα πλεονεκτήµατα των συστηµάτων αξιολόγησης 

της απόδοσης µπορεί να διακρίνει διάφορα, ανάλογα µε την ιδιαιτερότητα της κάθε 

εταιρείας.  

           Κατ’ αρχάς όταν µια εταιρεία διαθέτει ένα σύστηµα αξιολόγησης της 

απόδοσης, φανερώνει τη διάθεσή της να ξεχωρίσει αξιοκρατικά και µε ξεκάθαρο 

τρόπο τους καλύτερους υπαλλήλους. 

           Μέσω της αξιολόγησης θα λέγαµε ότι βελτιώνεται σε σηµαντικό βαθµό 

και η σχέση του προϊστάµενου µε τον εργαζόµενο Γενικά, ο χαρακτήρας της 

αξιολόγησης µπορεί να θεωρείται από κάποιους ως «η ώρα της κρίσης» όταν όµως 

διενεργείται σωστά, µπορεί να βελτιώσει σηµαντικά την απόδοση ενός υπαλλήλου 

για την οποία ο ίδιος θα ανταµειφθεί. Επίσης, µε την αξιολόγηση της απόδοσης, 

χτίζεται µια σχέση win-to-win, κατά την οποία η επιχείρηση επιδιώκει το µέγιστο της 

απόδοσης του εργαζοµένου που εκείνος από την πλευρά του επιδιώκει να πετύχει µε 

αντάλλαγµα την ανταµοιβή. Το σηµαντικότερο όµως πλεονέκτηµα που αποκοµίζει 

µια εταιρεία είναι το γεγονός ότι καταφέρνει να ευθυγραµµίσει όλους τους 

υπαλλήλους της µε τους στρατηγικούς της στόχους. Και αυτό είναι ένα ζήτηµα το 

οποίο κάνει ένα σύστηµα αξιολόγησης να θεωρείται επιτυχηµένο ή όχι. Όταν µια 

εταιρεία καλείται να σχεδιάσει τη φόρµα αξιολόγησης και να θέσει τα κριτήρια αυτής 

της αξιολόγησης, τότε βρίσκεται στο κρισιµότερο σηµείο ίσως της διαδικασίας. Και 

αυτό γιατί αν και η αξιολόγηση είναι διαφορετική ανάλογα µε το επίπεδο της 

ιεραρχίας του κάθε υπαλλήλου, ταυτόχρονα θα πρέπει όλα να συγκλίνουν προς τον 

ίδιο στρατηγικό στόχο και αν εναρµονίζονται µε την φιλοσοφία της εταιρείας. 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ I 

 

ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ 

 

Γενικά Στοιχεία Επιχείρησης 

  1.Επωνυµια Επιχείρησης:__________________________ 

  2.Περιγραφη ∆ραστηριότητας;______________________ 

  3.Ετος Ίδρυσης:_______________ 

  4.Περιοχη:___________________ 

  5.Νοµικη Μορφή:_____________ 

  6.Χρηµατιστήριο:_____________ 

              6.1.Ναι     

              6.2.Οχι    

  7.Αριθµος Εργαζοµένων 

              7.1. Μόνιµα     

              7.2. Εποχιακά   

  8.Κυκλος εργασιών τελευταίου οικονοµικού έτους:                                                          

 

 

 

Α. ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 

 1 Κάθε πότε γίνεται η αξιολόγηση των εργαζοµένων στην επιχείρηση; 

               1.1. ποτέ      

               1.2. Κάθε _____ Μήνες 

               1.3. Κάθε ______ Χρόνο 

               1.4. Όταν κρίνεται απαραίτητο     

               1.5. Με την ολοκλήρωση κάθε έργου     
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2.Πόσο σηµαντική θεωρείτε την συµβολή της αξιολόγησης της απόδοσης των 

εργαζοµένων στους παρακάτω στόχους και ενέργειες; (1= Ασήµαντη, 2= Λίγο 

σηµαντική, 3= Μέτρια, 4= Σηµαντική και 5= Πολύ σηµαντική). 

 

2.1. Βελτίωση της απόδοσης. 

2.2. Αύξηση της παραγωγικότητας.  

2.3. Αύξηση της παρακίνησης.  

2.4. ∆ιαδικασία επιλογής προσωπικού.  

2.5. ∆ιαδικασία Προγραµµατισµού.   

2.6. Καθορισµός ατοµικών και επιχειρησιακών αναγκών για εκπαίδευση.  

2.7. Προαγωγές, απολύσεις, διαµόρφωση µισθών.  

 

 

3.Ποιες από τις παρακάτω ιδιότητες των εργαζοµένων αξιολογούνται; 

         3.1 Η γνώση της εργασίας         

         3.2 Η ποιότητα της εργασίας     

         3.3 Η ποσότητα της εργασίας    

         3.4 Η υπευθυνότητα και εγκυρότητα κατά την εκτέλεση της εργασίας   

         3.5 Η επιµέλεια και η ακρίβεια   

         3.6 Οι διαπροσωπικές σχέσεις   

         3.7 Η αποτελεσµατική χρήση του χρόνου  

         3.8 Οι πρωτοβουλίες  

 

            4.Ποιος πραγµατοποιεί την αξιολόγηση της απόδοσης των εργαζοµένων; 

          4.1 Άµεσος προϊστάµενος           

          4.2 Οι συνάδελφοι                       

          4.3 Ο ίδιος ο εργαζόµενος (Αυτοαξιολόγηση)    

          4.4 Εξωτερικός σύµβουλος    

          4.5 Οι πελάτες    

          4.6 Πολλές πηγές συγχρόνως    

 

 

 

 



61 
 

        5.Ποιές µεθόδους αξιολόγησης της απόδοσης των εργαζοµένων 

χρησιµοποιείτε; 

      5.1 Μέθοδο αξιολόγησης µε βάση την επίτευξη αντικειµενικών στόχων   

      5.2 Μέθοδος κατάταξης                                                                               

      5.3 Μέθοδος διαβάθµισης                                                                            

      5.4 Μέθοδο ελεύθερης έκθεσης                                                                   

      5.5 Μέθοδο σύγκρισης µε πρότυπα επίδοσης σε διάφορα χαρακτηριστικά 

      5.6 Μέθοδο υποχρεωτικής επιλογής                                                            

      5.7 Μέθοδο σταθµισµένου καταλόγου                                                         

      5.8 Μέθοδο κρίσιµων γεγονότων                                                                 

      5.9 Μέθοδο αξιολόγησης µε βάση κλίµακες συµπεριφοράς                        

      5.10 Μέθοδο 360° µε ανατροφοδότηση                                                       

 

 

 

 

         6.Τι προβλήµατα παρουσιάζονται κατά την αξιολόγηση των εργαζοµένων; 

        6.1 Σχεδίαση του συστήµατος και λειτουργικά προβλήµατα        

        6.2 Ακριβής ορισµός των παραγόντων προς αξιολόγηση              

        6.3 Αντίδραση στο σύστηµα αξιολόγησης από τους εργαζόµενους   

        6.4 Πολλαπλή χρήση των αποτελεσµάτων της αξιολόγησης         
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                ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ II 

 

ΚΑΤΑΣΤΗΜΑ: Η Ηµεροµηνια: 20/1/2010

19% 19% 14,00% 4,00% 9,20% 8,00% 20% 4,00% 3% 100%

ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΣ

Τµήµα 
απασχόλησης

Γνώση 
εργασίας

Εκτέλεση 
εργασίας

Αφοσοίωσ

η 
ενθουσιασµ

ός

Προτάσεις 
ιδέες

∆εκτικότητα  
σε   

καινοτοµίες

Σχέσεις 
συνεργασίας 

µε 
συναδέλφους

Συµπεριφορά-
Εξυπηρέτηση 

(πελάτες)
Προσωπική 
εµφάνιση

∆υνατότητα 
εξέλιξης Σύνολα Μ.ορος

Μ.όρος 
µε 

βαρυτητ

α

1 0,00
2 0,00
3 0,00
4 0,00
5 0,00
6 0,00
7 0,00
8 0,00
9 0,00

10 0,00
11 0,00
12 0,00
13 0,00
14 0,00
15 0,00
16 0,00
17 0,00

ΚΡΙΤΗΡΙΑ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ ΙΙΙ 

 

ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ ΑΠΟ 

ΕΞΩΤΕΡΙΚΟΥΣ ΠΕΛΑΤΕΣ 

 

 

1.Επισκέπτεστε το κατάστηµα µας πρώτη φορά; 

Ναι 

Όχι       

 

2.Πως κρίνεται την εξυπηρέτηση του προσωπικού µας; 

Κακή      

Μέτρια   

Καλή      

Πολύ καλή    

Άριστη     

 

3.Ειστε  ικανοποιηµένοι από την συµπεριφορά του προσωπικού µας; 

Όχι     

Ναι      

Μερικές φορές    

 

4.Εχετε κάποιο πρόβληµα µε την εκτέλεση εργασίας του προσωπικού µας; 

Όχι      

Ναι      

Μερικές φορές    

 

5.Πως σας φάνηκε η εµφάνιση του προσωπικού µας; 

Καλή     

Μέτρια   

Κακή       
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6.Εχετε κάποιο παράπονο από την εξυπηρέτηση κάποιου τµήµατος του 

καταστήµατος µας; 

Όχι    

Ναι     

Και αν ναι ποιο   

 

7.Πως σας φάνηκε η καθαριότητα του καταστήµατος µας; 

Κακή     

Μέτρια   

Καλή      

Άριστη   

 

8.Θα µας ξανά προτιµήσετε; 

Όχι    

Ναι     


