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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 
 
Οι σύγχρονες επιχειρήσεις αντιµετωπίζουν µια σειρά πολυσύνθετων ζητηµάτων, 
δεδοµένου ότι η παγκοσµιοποίηση, οι δηµογραφικές µετατοπίσεις, η οικονοµική 
αστάθεια και οι τρέχουσες ανταγωνιστικές πιέσεις δηµιουργούν ένα σύνολο 
αλλαγών, προκλήσεων και ευκαιριών. Η διεύθυνση ανθρώπινου δυναµικού 
βρίσκεται αντιµέτωπη µε πολλές από αυτές τις προκλήσεις έχοντας ως αποστολή 
την ενίσχυση της αλλαγής και τη βελτίωση της αποτελεσµατικότητας και της 
οργανωτικής απόδοσης. 
Στην εργασία αυτή γίνεται µια παρουσίαση του ρόλου της ∆ιεύθυνσης 
Ανθρώπινου ∆υναµικού στην αξιοποίηση του προσωπικού µιας τράπεζας. Είναι 
γνωστό ότι κάθε µορφής επιχειρήσεις λειτουργούν, αναπτύσσονται και 
µεγεθύνονται µε τη συµβολή του ανθρώπινου παράγοντα καθώς κινητήριος 
δύναµη µιας επιχείρησης αποτελεί ο άνθρωπος. 
Για κάθε επιχείρηση είναι πολύ σηµαντικό να διαθέτει το κατάλληλο προσωπικό 
σε κάθε θέση εργασίας και ειδικότερα σε επιχειρήσεις όπως οι τράπεζες, οι 
οποίες δραστηριοποιούνται ουσιαστικά στον χώρο της προσφοράς υπηρεσιών 
και πληροφοριών προς τους πελάτες. Στρατηγικό πλεονέκτηµα της επιχείρησης 
δεν είναι ο κεφαλαιουχικός εξοπλισµός αλλά το εργατικό δυναµικό. 
Οι ελληνικές τράπεζες συµβαδίζουν µε τις διεθνείς τάσεις και αλλαγές και έχουν 
να επιδείξουν τα τελευταία 90 χρόνια µια συνεχή και αυξανόµενη δραστηριότητα 
στον τοµέα της επαγγελµατικής εκπαίδευσης. Οι εξελίξεις είναι συνεχείς και οι 
προκλήσεις µεγάλες. Οι τράπεζες πρέπει συνέχεια να ανανεώνουν τα προϊόντα 
και τις υπηρεσίες τους και να παρακολουθούν τις προόδους της τεχνολογίας µε 
στόχο την καλύτερη εξυπηρέτηση των (απαιτητικών και µη) πελατών. 
    Στο θεωρητικό πλαίσιο της παρούσας εργασίας γίνεται µια αναφορά : α) στις 
βασικές έννοιες του ανθρώπινου δυναµικού, β) στη διοίκηση απόδοσης και γ) στο 
τραπεζικό σύστηµα. Ενώ στο πρακτικό πλαίσιο επιδιώκεται µε τη σύνταξη 
ερωτηµατολογίου, η διερεύνηση της εφαρµογής από τις τράπεζες της 
αξιολόγησης της απόδοσης των εργαζοµένων και η διερεύνηση των αµοιβών και 
των παροχών που λαµβάνουν οι εργαζόµενοι. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1ο  

1.1.  Εισαγωγή 
 

Οι τράπεζες και γενικά κάθε είδους οργανισµών στελεχώνονται και διοικούνται 
από ανθρώπους. Χωρίς ανθρώπους δεν υφίστανται επιχειρήσεις. Κατ’ επέκταση, 
οι εργαζόµενοι αποτελούν τον πιο καθοριστικό συντελεστή παραγωγής, για να 
λειτουργήσει και να επιτύχει τους στόχους της µια επιχείρηση. Τις µεγάλες και 
επιτυχηµένες επιχειρήσεις τις κάνουν άνθρωποι, αλλά και επιχειρήσεις κλείνουν ή 
είναι ελάχιστα αποδοτικές επειδή οι εργαζόµενοι σε αυτές δεν µπορούν, δεν 
ξέρουν ή και δεν θέλουν να συµβάλουν στην επίτευξη των στόχων τους. Τη 
διαφορά την κάνουν οι άνθρωποι, είτε αυτοί διοικούν είτε απλά εκτελούν. Τα 
µηχανήµατα, οι ηλεκτρονικοί υπολογιστές, οι εγκαταστάσεις και γενικά οι άλλοι 
συντελεστές παραγωγής, ούτε σκέπτονται, ούτε µαθαίνουν, ούτε προσπαθούν, 
ούτε βέβαια θέτουν στόχους και αποφασίζουν για το τι, πόσο και πως θα 
πράξουν, ούτε απεργούν και ούτε ζητούν ανταµοιβές. Αλλά και δεν 
παρακινούνται, δεν δρουν συλλογικά και δεν έχουν προσδοκίες και ανάγκες να 
ικανοποιήσουν. Όλα αυτά χαρακτηρίζουν την ανθρώπινη δράση και φύση. Γι 
αυτό η διοίκηση των εργαζοµένων, στο ιδιαίτερο εργασιακό και κοινωνικό 
περιβάλλον της κάθε επιχείρησης είναι έργο δύσκολο, πολύπλευρο και απαιτεί 
γνώση και τέχνη από όσους είναι υπεύθυνοι για την αξιοποίηση τους είτε αυτοί 
αποτελούν την διεύθυνση είτε είναι τα γραµµικά κυρίως αλλά και επιτελικά 
στελέχη. 
Το ανθρώπινο δυναµικό κάθε επιχείρησης αποτελείται από όλα τα άτοµα που 
συµµετέχουν µε οποιονδήποτε τρόπο στην παραγωγική διαδικασία αυτής άσχετα 
αν η επιχείρηση αυτή είναι µεγάλη η µικρή, απλή η πολύπλοκη. Εποµένως η 
∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού ή ∆ιοίκηση Προσωπικού ή Υπηρεσία 
Προσωπικού υπάρχει σε όλους τους οργανισµούς και σε όλες τις επιχειρήσεις 
και αποτελεί ένα από τα κύρια συστατικά της ευρύτερης ∆ιοικητικής και 
Οργανωτικής λειτουργίας του οργανισµού ή της επιχείρησης. 
 Η εργασία αυτή περιλαµβάνει έξι κεφάλαια και σκοπός της είναι να διερευνηθεί ο 
ρόλος που κατέχει η διεύθυνση ανθρώπινου δυναµικού στην αξιοποίηση και 
αξιολόγηση του προσωπικού των τραπεζών. Στο δεύτερο κεφάλαιο θα 
αναλύσουµε τις βασικές έννοιες της διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού. Στο τρίτο 
κεφάλαιο θα δούµε την διοίκηση απόδοσης και στο τέταρτο το τραπεζικό 
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σύστηµα. Στο πέµπτο κεφάλαιο, που αποτελεί το ερευνητικό µέρος της 
παρούσας εργασίας, θα παρουσιαστούν τα αποτελέσµατα της έρευνας που 
πραγµατοποιήθηκε µέσω ερωτηµατολογίου και αφορά στον τρόπο αξιολόγησης 
των εργαζοµένων στο τραπεζικό σύστηµα όπως επίσης και στις αµοιβές και 
παροχές που λαµβάνουν. Οι απαντήσεις του ερωτηµατολογίου αναλύθηκαν 
µέσω περιγραφικής στατιστικής. Να σηµειωθεί ότι η ερευνά πραγµατοποιήθηκε 
σε 2 υποκαταστήµατα τραπεζών, ένα της Εθνικής Τράπεζας και ένα της 
Eurobank στο νοµό Θεσσαλονίκης. Τέλος στο έκτο κεφάλαιο θα παρουσιαστούν 
τα συµπεράσµατα της έρευνας. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ2ο 
 

ΒΑΣΙΚΕΣ ΕΝΝΟΙΕΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ 
∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ 
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2.1 ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ 
 
 Στη σύγχρονη εποχή, κινητήριος δύναµη για την επιτυχηµένη ανθρώπινη 
δραστηριότητα είναι ο ίδιος ο άνθρωπος. Οι όροι «εργαζόµενοι» ή «προσωπικό» 
έχουν αντικατασταθεί από τους όρους «ανθρώπινοι πόροι» ή «ανθρώπινο 
δυναµικό» µε στόχο να τονιστεί η σηµαντικότητα της παρουσίας του ανθρώπου 
στις σύγχρονες επιχειρήσεις. Η ∆ιαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού αποτελεί 
τη σχέση µεταξύ εργοδότη και υπαλλήλου και περικλείει την αποδοτική 
συνδιαλλαγή η οποία αποσκοπεί στην πραγµατοποίηση των στόχων της 
επιχείρησης και της εκπλήρωσης των επιθυµιών και αναγκών των εργαζοµένων 
της. Ο όρος αυτός δεν αποτελεί µόνο το συντονισµό του ανθρώπινου δυναµικού 
αλλά κυρίως στοχεύει στην επίτευξη των συµφερόντων της επιχείρησης και των 
εργαζοµένων παράλληλα (StoreyJ, 1992)1. Σύµφωνα µε τους Jackson και 
Schuler (2000)2, αναφερόµενοι στο ανθρώπινο δυναµικό εννοούµε το σύνολο 
των ταλέντων και της διάθεσης για απόδοση όλων των εργαζοµένων µιας 
επιχείρησης, που µπορούν να συντελέσουν στη δηµιουργία και ολοκλήρωση της 
αποστολής, του οράµατος, της στρατηγικής και των στόχων της επιχείρησης. Ο 
(StoreyJ, 1992)3 ορίζει το ανθρώπινο δυναµικό επίσης ως ένα σύνολο ενεργειών, 
στρατηγικών (π.χ. προγραµµατισµός ανθρωπίνων πόρων, σχεδιασµός 
συστηµάτων αµοιβής) αλλά και λειτουργιών (π.χ. επιλογή υποψηφίων, 
εκπαίδευση, κ.α.) που πρέπει να γίνουν για να µπορέσει η επιχείρηση να 
αποκτήσει, διατηρήσει και αξιοποιήσει ικανούς εργαζοµένους που θα εκτελούν 
επιτυχώς και µε παραγωγικό τρόπο το έργο τους. 
 

 

2.2 ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ ∆ΥΝΑΜΙΚΟ 

 

Καταρχάς, ο όρος ανθρώπινο δυναµικό συνηθίζεται να χρησιµοποιείται 
για τα άτοµα που εργάζονται σε έναν οργανισµό ή µια επιχείρηση.  

Το ανθρώπινο δυναµικό απαρτίζεται από δύο κατηγορίες: υπαλλήλους ή 
εργάτες και διοικητικά στελέχη. Στην κατηγορία των υπαλλήλων περιλαµβάνονται 
τα άτοµα τα οποία δεν έχουν κάποια αρµοδιότητα επίβλεψης των υπολοίπων 
εργαζοµένων αλλά εκτελούν συγκεκριµένες δραστηριότητες. Εν αντιθέσει µε τα 
διοικητικά στελέχη τα οποία είναι µέλη της επιχείρησης που και καθοδηγούν και 
επιβλέπουν τα υπόλοιπα µέλη του οργανισµού. 

                                                             

 
1Storey J. (1992), Developments in the Management of Human Resources, Oxford: 
Blackwell, pp. 9-15 
 
2Jackson S., Schuler R. (2000), Managing Human Resources: A partnership perspective, 
South-Western College Publishing, pp. 6-24. 
 
3Storey J. (1992), Developments in the Management of Human Resources, Oxford: 
Blackwell, pp. 9-15. 



10 

 

Μια επιχείρηση αποτελείται από διάφορα στάδια διοικητικής ιεραρχίας, 
ξεκινώντας από τα χαµηλότερα περιορισµένων αρµοδιοτήτων (απλοί υπάλληλοι 
ή εργάτες) έως το υψηλότερο (γενική επίβλεψη αλλά και υπεύθυνος για τη λήψη 
των αποφάσεων) (Πενεβά Β. και Φουντούλη Α., 2011)4. Όπως είναι φυσικό τα 
πρώτα στάδια διοίκησης δεν συµπεριλαµβάνονται σε µεγάλο βαθµό διοικητικές 
αρµοδιότητες όσο εκτελεστικές. Η εξουσία και η ευθύνη των στελεχών αυξάνεται 
όσο ανεβαίνει το επίπεδο ιεραρχίας. Οι υποχρεώσεις των διοικητικών στελεχών 
είναι αυξηµένες και περίπλοκες. 

Απαραίτητο συστατικό για την επιτυχηµένη πορεία µιας επιχείρησης ή 
ενός οργανισµού είναι η διαρκής οργάνωση και ο συντονισµός από τα διοικητικά 
της στελέχη προς όλα της τα µέλη. Η επιστήµη της ∆ιοίκησης έχει προσπαθήσει 
να διαιρέσει τους τελικούς στόχους των οργανισµών σε επιµέρους µικρούς 
στόχους, τους οποίους πρέπει να φέρουν σε πέρας τα διοικητικά στελέχη των 
διαφόρων επιπέδων. Μερικές από τις βασικές αρµοδιότητες των διοικητικών 
στελεχών είναι η οργάνωση και η λήψη αποφάσεων, ο έλεγχος, η στελέχωση, η 
διεύθυνση του ανθρώπινου παράγοντα. 

 Οι στόχοι της επιχείρησης και η απόφαση για την πορεία της στο µέλλον 
συγκαταλέγονται στον προγραµµατισµό και τη λήψη αποφάσεων. Επίσης, η 
οργάνωση είναι η διαδικασία κατανοµής των διαφόρων δραστηριοτήτων ανάµεσα 
στις οµάδες και τα µέλη ενός οργανισµού και ο συντονισµός των ενεργειών τους 
µε σκοπό την επίτευξη των στόχων του. Επιπλέον, µε την οργάνωση καθορίζεται 
η ευθύνη και η εξουσία των διοικητικών στελεχών και έτσι προκύπτουν τα 
διάφορα επίπεδα της διοικητικής ιεραρχίας. Η διαδικασία επιλογής του 
προσωπικού, η ενηµέρωση και παρακίνηση του αποτελεί µέρος της στελέχωσης. 
Με τον όρο διεύθυνση χαρακτηρίζεται η όλη προσπάθεια των διοικητικών 
στελεχών για υποκίνηση, καθοδήγηση και συντονισµό των υφισταµένων τους. 
Τέλος, ο έλεγχος αποτελεί το στάδιο στο οποίο υπολογίζεται κατά πόσο οι στόχοι 
του οργανισµού επιτεύχθηκαν από τα στελέχη των διαφόρων επιπέδων. 

 
 
2.3 Η ΣΗΜΑΣΙΑ ΤΟΥ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ΠΑΡΑΓΟΝΤΑ 

 

Στην σύγχρονη εποχή οι αλλαγές του εξωτερικού περιβάλλοντος και η εξέλιξη 
της τεχνολογίας είναι συνεχείς. Ο άνθρωπος, ανεξάρτητα από αυτές τις αλλαγές, 
ήταν, είναι και θα παραµείνει ο ένας από τους δύο πιο βασικούς και πιο κρίσιµους 
παράγοντες για την επίτευξη των στόχων ενός οργανισµού ή µιας επιχείρησης. 
Αυτό προκύπτει και από τον ίδιο τον ορισµό του Μάνατζµεντ, σύµφωνα µε τον 
οποίο: «Μάνατζµεντ είναι το σύνολο των δραστηριοτήτων που αποβλέπουν στην 
επίτευξη των στόχων µιας επιχείρησης - οργανισµού µέσω της αξιοποίησης των 

                                                             
4
Πενεβά Β. και Φουντούλη Α. , (2011), Πτυχιακή εργασία: «Η ΣΗΜΑΣΙΑ ΤΟΥ 
ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ΠΑΡΑΓΟΝΤΑ ΣΤΙΣ ΟΡΓΑΝΟΣΕΙΣ», Ηράκλειο,κεφ.1ο,υποκ. 1.3,σελ 15. 
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υλικών και ανθρώπινων πόρων» (Παπαλεξανδρή Ν. και Μπουραντάς ∆., 2003).5 Για 
αυτό το λόγο η επένδυση στο ανθρώπινο κεφάλαιο πρέπει να γίνεται 
µακροπρόθεσµα και να µην εστιάζεται µόνο στο άµεσο µέλλον. Καταυτόν τον 
τρόπο, κάθε επιχείρηση πρέπει να δίνει τη δέουσα σηµασία στην επιλογή του 
ανθρώπινου δυναµικού (Σκουλάς Ν., 2002)6, στην εκπαίδευση και στην εξέλιξή 
του. Σε έναν κόσµο που συνεχώς προσλαµβάνει νέες µορφές εξαιτίας των 
ραγδαίων οικονοµικών, τεχνολογικών, πολιτικών και πολιτισµικών εξελίξεων, ο 
ανθρώπινος παράγοντας και πιο συγκεκριµένα η διαχείρισή του, καθίσταται 
ολοένα και πιο σηµαντικός στην επίτευξη των αποτελεσµάτων µιας επιχείρησης. 
Σύµφωνα µε τους Baconetal (1996)7, το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα κατακτείται 
όταν µια επιχείρηση συνδυάζει µε τον καλύτερο δυνατό τρόπο τους 
παραγωγικούς της πόρους µε την οργανωτική της κουλτούρα, τις αξίες δηλαδή 
που κυριαρχούν, µέσα από το ανθρώπινο δυναµικό που τις υλοποιεί. Ο 
ανθρώπινος παράγοντας είναι ο µόνος που αποτελεί διατηρήσιµο και ουσιαστικό 
ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα για µια επιχείρηση γιατί: 

• Επιτρέπει την γρήγορη ανταπόκριση σε απειλές και ευκαιρίες του 
περιβάλλοντος, 

• Είναι δύσκολο και χρονοβόρο να αναπτυχθεί και 

• Είναι δύσκολο να αντιγραφεί. 

Η σηµασία των ανθρωπίνων πόρων για την επιχείρηση γίνεται αντιληπτή και 
µέσα από τα λεγόµενα διαφόρων προσωπικοτήτων τα οποία παραθέτουν οι 
Παπαλεξανδρή Ν. και Μπουραντάς ∆. (2003)8. Για παράδειγµα, ο Jim Alef (Μυλούλη 
Ε., 2012)9 έχει υποστηρίξει ότι: «Αν εξετάσουµε τις πηγές σταθερού 
ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος κατά την τελευταία δεκαετία, η µόνη που έχει 
διατηρηθεί είναι η ποιότητα των ανθρώπων που δουλεύουν για σένα». Επιπλέον, 
σύµφωνα µε το περιοδικό Fortune (Παπαλεξανδρή Ν. και Μπουραντάς ∆. 
(2003)10, «η ικανότητα προσέλκυσης, ανάπτυξης και διατήρησης ικανών 

                                                             
5 Παπαλεξανδρή Ν., Μπουραντάς ∆. (2003), ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων, εκδ. 
Μπένος, Αθήνα 
 
6
Σκουλάς Νίκος. (2002), Το Εγχειρίδιο του Μικρού και Μεσαίου Επιχειρηµατία, Ηράκλειο: 

NSA, σ. 273 
 
7 Bacon N., Ackers P., Storey J., Coates D. (1996), The International Journal of Human 
Resource Management, Volume 7, Issue 1, p. 14 

 
8
Παπαλεξανδρή Ν., Μπουραντάς ∆. (2003), ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων, εκδ. Μπένος, 
Αθήνα 
 
9
Μυλούλη Ευσταθία. , (2012), Μεταπτυχιακή Εργασία: ‘’ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ 
ΑΛΛΑΓΗ:ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΑΚΟΥ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ ΣΤΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ 
ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ’’,κεφ.1ο,υπ.1.4,σελ 10, Αθήνα, Jim Alef, Executive Vise 
President and Head of Human Resources, First Chicago Corporation) 
 
10
Παπαλεξανδρή Ν., Μπουραντάς ∆. (2003), ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων, εκδ. 

Μπένος, Αθήνα 
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ανθρώπων είναι ένας πρωταρχικής σηµασίας παράγοντας για την επιχειρηµατική 
επίδοση, ίσης σηµασίας µε τη µακροπρόθεσµη αξία των επενδύσεων, την 
οικονοµική ακεραιότητα, τη χρήση των επιχειρηµατικών πόρων, την ποιότητα των 
προσφερόµενων προϊόντων και υπηρεσιών, την ποιότητα του Μάνατζµεντ και 
την κοινωνική και περιβαλλοντική υπευθυνότητα».  

Η σηµασία του ανθρώπινου παράγοντα για την πορεία των 
οργανισµών/επιχειρήσεων αποδεικνύεται και από τον ολοένα σηµαντικότερο 
ρόλο που παίζει η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων (∆Α∆) στη λειτουργία τους. 
Σύµφωνα µε τα στοιχεία που παρουσιάζει ο Κακουλίδης Κ. (2010)11, µία 
παγκόσµια έρευνα της εταιρείας συµβούλων Korn/Ferry International η οποία 
ειδικεύεται στην προσέλκυση στελεχών, καταλήγει στο συµπέρασµα ότι η 
εµπειρία στη διοίκηση των ανθρωπίνων πόρων πρόκειται να αναδειχθεί σε 
δεύτερο πιο σηµαντικό χαρακτηριστικό για τους Γενικούς ∆ιευθυντές στη δεκαετία 
του 2010 αµέσως µετά την ικανότητα στρατηγικού σχεδιασµού (Μυλούλη Ε., 
(2012)12. Παρόµοια έρευνα σε στελέχη διαφόρων ειδικοτήτων έδειξε ότι το 60% 
των ερωτηθέντων συµφωνούν ότι η εµπειρία σε θέµατα διαχείρισης ανθρωπίνων 
πόρων αναδεικνύεται σε ιδιαίτερα σηµαντικό παράγοντα για κάθε στέλεχος 
(Μυλούλη Ε.,(2012)13. Από τα παραπάνω γίνεται αντιληπτό ότι η γνώση και η 
κατανόηση των θεµάτων µε τα οποία ασχολείται η ∆ΑΠ αποτελεί ανάγκη για όλα 
τα στελέχη επιχειρήσεων. 

 

2.4  Σύντοµη ιστορική αναδροµή: Από τη ∆ιοίκηση Προσωπικού 
στη ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων 

 Η διοίκηση, γενικά αλλά και ειδικότερα η διοίκηση προσωπικού, ασκείται 
εδώ και χιλιάδες χρόνια. Από τότε που οι άνθρωποι χρειάστηκε να συντονίσουν 
τη δράση τους για να πετύχουν έναν κοινό σκοπό, χρειάστηκε επίσης να 
κατανεµηθούν ρόλοι και καθήκοντα, δηλαδή να αποφασιστεί ποιος θα κάνει τι. 
Ακόµη, προέκυψε η ανάγκη να καθοριστεί η ανταµοιβή του καθενός. Οι 
αποφάσεις αυτές είναι αποφάσεις διοίκησης. ‘Ως επιστήµη, όµως, και ως 
οργανωµένη δραστηριότητα η ∆ιοίκηση Προσωπικού εµφανίστηκε µόλις στις 

                                                             

 
11
Κακουλίδης Κ. (2010), Αποδοτικότερη διοίκηση των Τραπεζικών Ιδρυµάτων µέσα από 

την αξιοποίηση των Ανθρώπινων Πόρων τους στην Ελλάδα, Εισήγηση στο Επιστηµονικό 
Συνέδριο, HELORS 2010 
 
12
Μυλούλη Ευσταθία. , (2012), Μεταπτυχιακή Εργασία: ‘’ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ 

ΑΛΛΑΓΗ:ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΑΚΟΥ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ ΣΤΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ 
ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ’’,κεφ.1ο,υπ.1.4,σελ 10-11, Αθήνα 
 
13
Μυλούλη Ευσταθία. , (2012), Μεταπτυχιακή Εργασία: ‘’ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ 

ΑΛΛΑΓΗ:ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΑΚΟΥ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ ΣΤΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ 
ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ’’,κεφ.1ο,υπ.1.4,σελ 10-11, Αθήνα 
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αρχές του εικοστού αιώνα. Ο Frederick Taylor (Mitcham C.And Briggle A., 2005)14, 
µηχανικός βιοµηχανίας στις ΗΠΑ, έκανε µελέτες «χρονο-κινησιο-µετρίας», οι 
οποίες έδειξαν ποιος είναι ο «καλύτερος» τρόπος για να εκτελείται µία εργασία. 
Οι προτάσεις του οδήγησαν σε οικονοµία χρόνου και δυνάµεων, που ωφέλησε 
τόσο τις επιχειρήσεις όσο και τους εργαζόµενους (τουλάχιστον στην αρχή). 
∆ηµιουργήθηκε τότε το κίνηµα της Επιστηµονικής ∆ιοίκησης, που προσπάθησε 
να διατυπώσει κανόνες γενικής ισχύος για θέµατα όπως ο σχεδιασµός των 
θέσεων εργασίας, ο έλεγχος των εργαζοµένων κ.ά. Την ίδια εποχή οι 
επιχειρήσεις άρχισαν να οργανώνουν πιο συστηµατικά τη λειτουργία της 
∆ιοίκησης Προσωπικού. ∆ηµιούργησαν ειδικά Τµήµατα και εφάρµοσαν 
συστήµατα διοίκησης προσωπικού εµπνευσµένα κυρίως από τα πρότυπα του 
στρατού και της δηµόσιας διοίκησης. Τα ζητήµατα που κυρίως τους 
απασχολούσαν ήταν η µέτρηση της απόδοσης και οι αµοιβές.  

Κατά τη δεκαετία του 1930 παρουσιάστηκε η Σχολή των Ανθρωπίνων 
σχέσεων. Αντιδρώντας στα οικονοµικά κριτήρια της Επιστηµονικής ∆ιοίκησης, 
έστρεψε την προσοχή στον ανθρώπινο παράγοντα. Μελέτησε τα προβλήµατα 
που επηρεάζουν την απόδοση των εργαζοµένων, όπως είναι οι συνθήκες 
εργασίας, η κόπωση κλπ. Έδωσε έµφαση στις κοινωνικές ανάγκες των 
εργαζοµένων, δηλαδή στην ανάγκη για συντροφικότητα και για καλές σχέσεις στο 
χώρο εργασίας. Υποστήριξε ότι, µακροπρόθεσµα, η παραγωγικότητα είναι 
συνάρτηση της ικανοποίησης που αισθάνονται οι εργαζόµενοι στο χώρο 
εργασίας. Επηρεασµένες από τη Σχολή αυτή (Χατζηκιάν Γ., 2013)15, αλλά και από 
το γενικότερο κλίµα της εποχής, οι επιχειρήσεις άρχισαν να στρέφουν την 
προσοχή τους στις συνθήκες που επικρατούσαν στον εργασιακό χώρο. Η 
µέριµνα για τους εργαζόµενους άρχισε να γίνεται πιο ουσιαστική. Θεσπίστηκαν 3 
κανόνες υγιεινής και ασφάλειας και προβλέφθηκαν πρόσθετες παροχές (π.χ. 
φαγητό σε µειωµένη τιµή).  

Κατά τις δεκαετίες του 1950 και του 1960, εµφανίστηκε το κίνηµα των 
Επιστηµών της Συµπεριφοράς. Η ανθρώπινη συµπεριφορά στο πλαίσιο των 
οργανώσεων έγινε αντικείµενο προσεκτικής µελέτης. Τέθηκαν ερωτήµατα όπως: 
Τι παρακινεί τους εργαζόµενους; Πότε είναι αποτελεσµατική η ηγεσία; Πώς 
προκύπτουν οι συγκρούσεις; Είναι η εποχή της ανάπτυξης του κράτους-
πρόνοιας. Καθιερώνονται τα πρώτα επιδόµατα και η εργασία προστατεύεται ως 
δικαίωµα. Η διοίκηση προσωπικού γίνεται όλο και πιο µεθοδική. Τα συστήµατα 
διοίκησης προσωπικού καλύπτουν πλέον ένα µεγάλο φάσµα θεµάτων, από τον 
προγραµµατισµό ανθρώπινου δυναµικού µέχρι τις εργασιακές σχέσεις (δηλαδή 
τον συνδικαλισµό). Γίνεται πλέον αποδεκτό ότι η εργασία πρέπει να καλύπτει όχι 

                                                             

 
14Mitcham, Carl and Briggle Adam:  Management: History and Ethics, ESTE vol3 (2005) 
p.1153 

 
15 ∆ρ. Γιάννης Χατζηκιάν,(2013), ∆ιαχείριση των Ανθρωπίνων Πόρων, σ. 3-6. 

http://www.innovation-ideas.gr/club/basicMemberMaterial/texts/12.pdf 
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µόνο τις βιοποριστικές ανάγκες των ανθρώπων, αλλά και τις ανάγκες τους για 
δηµιουργία και αυτοπραγµάτωση. 

Κατά τη δεκαετία του 1980 αναπτύχθηκε µία νέα προσέγγιση της 
∆ιοίκησης Προσωπικού, η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων. Η ∆ιοίκηση 
Ανθρώπινων Πόρων αντιµετωπίζει το προσωπικό όχι ως κόστος, αλλά ως 
«περιουσιακό στοιχείο». Και µάλιστα ένα περιουσιακό στοιχείο στο οποίο η 
επιχείρηση πρέπει να επενδύει. Πιστεύει ότι πρέπει: 1)Να υπάρχει αµοιβαιότητα 
µεταξύ διοίκησης και εργαζοµένων, δηλαδή να γίνονται σεβαστά τα συµφέροντα 
και οι ανησυχίες και των δύο πλευρών. 2)Να επικρατούν τέτοιες συνθήκες ώστε 
οι εργαζόµενοι να αισθάνονται αφοσίωση προς τις αρχές και τους στόχους της 
επιχείρησης. 3) Η πολιτική σε θέµατα ανθρώπινου δυναµικού να είναι άµεσα 
συνδεδεµένη µε τους στρατηγικούς και τους επιχειρησιακούς στόχους της 
επιχείρησης, δηλαδή µε τους στόχους που έχει θέσει η επιχείρηση για την πορεία 
της και τις παραγωγικές της δραστηριότητες. 4) Να υπάρχει ισχυρή οργανωτική 
παιδεία, δηλαδή τα µέλη της επιχείρησης να µοιράζονται κάποιες κοινές αρχές και 
αντιλήψεις. Ακόµη, να υπάρχουν κάποιοι άγραφοι κανόνες που ωθούν τους 
εργαζόµενους να συµπεριφέρονται κατά τρόπο που ευνοεί την επιχείρηση.  

Η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων θεωρεί ότι το Τµήµα που ασχολείται µε 
θέµατα προσωπικού δεν πρέπει να είναι µία υπηρεσία που απλώς διεκπεραιώνει 
υποθέσεις, µε βάση διαδικασίες ρουτίνας. Αντίθετα, πρέπει να είναι µία υπηρεσία 
που συµµετέχει στη χάραξη της στρατηγικής της επιχείρησης. Στόχος της πρέπει 
να είναι να εξασφαλίζει για την επιχείρηση ένα έµπιστο και ικανό ανθρώπινο 
δυναµικό. Η διοικητική λειτουργία που µελετά, εφαρµόζει και εποπτεύει µια σειρά 
από δραστηριότητες που έχουν άµεση σχέση µε τη διοίκηση και ανάπτυξη του 
ανθρώπινου παράγοντα στους οργανισµούς ή επιχειρήσεις. Περιλαµβάνει την 
προσέλκυση, επιλογή, ανάπτυξη, αξιοποίηση και προσαρµογή των ανθρωπίνων 
πόρων στον εργασιακό χώρο µε σκοπό την αύξηση της εργασιακής τους 
ικανοποίησης και της αποτελεσµατικότητας της επιχείρησης. ∆ίνει έµφαση στα 
ακόλουθα:  
1)Οι εργαζόµενοι παίζουν καθοριστικό ρόλο στην επίτευξη συνεχούς 
ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος.  
2)Οι πρακτικές της ∆ΑΠ είναι εναρµονισµένες µε τη στρατηγική της επιχείρησης.  
3)Η ∆ΑΠ βοηθά την ανώτατη διοίκηση στην επίτευξη στόχων 
αποτελεσµατικότητας κ αι κοινωνικής δικαιοσύνης. 

 
 

 

2.5 ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων 
 

   Η ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων16 (∆ΑΠ) αποτελεί µια σηµαντική λειτουργία σε 
διοικητικό επίπεδο αλλά και ένα σηµαντικό µέρος του συνολικότερου τρόπου 
διοίκησης µε στόχο την αποτελεσµατική διαχείριση και ανάπτυξη του ανθρώπινου 
                                                             
16 Ιωάννης Πορφυρίδης, ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων, κεφ.1, ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων 
Πόρων και οι Στόχοι της, σελ.36 (∆ιοικητική Ενηµέρωση) http://www.special-
edition.gr/pdf_dioik_enim/pdf_de_47/porfirides.pdf 
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παράγοντα1. Κατά καιρούς, έχουν χρησιµοποιηθεί διαφορετικοί ορισµοί για να 
περιγράψουν τη ∆ΑΠ αλλά ο όρος που ακολουθεί παρουσιάζει το κύριο 
συστατικό του ορισµού της ∆ΑΠ: «Η ∆ΑΠ είναι η διοικητική λειτουργία της 
επιχείρησης που σχεδιάζει και εφαρµόζει όλες τις δραστηριότητες που αφορούν 
τη διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού µιας επιχείρησης, δίνοντας ιδιαίτερη 
έµφαση στη σηµασία του ανθρώπινου παράγοντα ως το κύριο ανταγωνιστικό 
πλεονέκτηµα για την επίτευξη των στόχων της επιχείρησης». Σύµφωνα µε τον 
Hendry C. (1995)17 στις περισσότερες επιχειρήσεις, η µεταβλητή ανθρώπινο 
δυναµικό αντιµετωπίζεται κυρίως ως µεταβλητό κόστος παραγωγής, εν αντιθέσει 
µε τους φυσικούς πόρους παραγωγής που αντιµετωπίζονται ως πάγια επένδυση. 
Στόχος της ∆ιοίκησης Ανθρώπινων Πόρων είναι να επιλέξει το καταλληλότερο 
ανθρώπινο δυναµικό (και ποιοτικά αλλά και ποσοτικά) αλλά και να το αξιοποιεί µε 
τον καλύτερο δυνατό τρόπο. 

 
 
 

 
 
 
2.5.1  ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΕΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 
 

 
Η ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων απαρτίζεται από ένα σύνολο λειτουργιών 
(Χατζηκιάν Γ., 2013)18, 19: 
1) Η οργάνωση, δηλαδή ο σχεδιασµός του οργανογράµµατος και των θέσεων 
εργασίας. Επεξηγηµατικά, µε τη λειτουργία αυτή γίνεται ο καθορισµός του έργου 
των τµηµάτων και των υπαλλήλων. 
2) Η εύρεση ανθρώπινων πόρων, στην οποία συγκαταλέγεται ο 
προγραµµατισµός της κάλυψης των αναγκών του προσωπικού αλλά και η 
επιλογή του προσωπικού. 
3) Η επίβλεψη και αξιολόγηση της αποδοτικότητας το µελών του προσωπικού. 
4) Ο υπολογισµός και η παροχή των αµοιβών, όπως επίσης και των κινήτρων. 

                                                             

 
17Chris Hendry, 1995, Human Resource Management (Contemporary Business), Α 
Strategic approach to employment, p. 10 
 
18 ∆ρ. Γιάννης Χατζηκιάν,(2013), ∆ιαχείριση των Ανθρωπίνων Πόρων, σ. 3-6. 

http://www.innovation-ideas.gr/club/basicMemberMaterial/texts/12.pdf 

 

 
19
∆ρ. Γιάννης Χατζηκιάν, (2013), ∆ιαχείριση των Ανθρωπίνων Πόρων, σελ.6-7. 
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5)Η επέκταση των ανθρωπίνων πόρων. 
6) Οι αλλαγές στην κατάσταση της υπηρεσίας, όπως είναι οι προαγωγές, οι 
µεταθέσεις κλπ. 
7) Η επίβλεψη και διαχείριση των υπαλληλικών σχέσεων. Σε αυτή τη λειτουργία 
περικλείεται κυρίως η παρακολούθηση της βαθµολογικής και µισθολογικής 
προόδου του προσωπικού. 
8)Αντιµετώπιση παραπόνων, προβληµάτων και γενικότερα του συστήµατος 
πειθαρχίας. 
9) Σηµαντική λειτουργία είναι και αυτή της επίβλεψης των εργασιακών σχέσεων 
καθώς αφορούν άµεσα τους εργοδότες και τους εργαζοµένους. Οι σχέσεις αυτές 
καθορίζουν την ατµόσφαιρα εργασίας, τα δικαιώµατα και τα καθήκοντα των δύο 
πλευρών και την επίλυση των διαφορών µεταξύ τους. Όλα αυτά εξαρτώνται σε 
µεγάλο βαθµό από το νοµοθετικό σύστηµα, αλλά επίσης από τις συµβάσεις 
εργασίας, που δηµιουργούνται ανάµεσα στους εκπροσώπους των εργοδοτών και 
των εργαζοµένων.  
10) Τέλος, η επιµέλεια και η φροντίδα τόσο για την υγιεινή όσο και για την 
ασφάλεια στο περιβάλλον εργασίας. 
Οι λειτουργίες αυτές αποτελούν το σύστηµα διοίκησης ανθρωπίνων πόρων µιας 
επιχείρησης ή ενός οργανισµού. 

 

 

 

 

 

 
2.5.2 ΑΝΑΛΥΣΗ ΤΩΝ ΒΑΣΙΚΩΝ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΩΝ ΥΠΟΣΤΗΡΙΞΗΣ 
ΤΗΣ ∆ΑΠ 
 
Ο άνθρωπος αποτελεί τον πυρήνα µιας επιχείρησης και της οργάνωσης της, 
πηγή ιδεών και κινητήριος δύναµη που επηρεάζει όλους τους τοµείς ενός 
οργανισµού. Ο τρόπος µε τον οποίο αντιµετωπίζεται ο ανθρώπινος παράγοντας 
σε έναν οργανισµό και το αποτέλεσµα αυτού του χειρισµού (είτε θετικό είτε 
αρνητικό) καθορίζει την εξέλιξη της επιχείρησης. Η απόδοση και η 
αποτελεσµατικότητα της οργάνωσης µιας επιχείρησης εξαρτώνται από τον 
ανθρώπινο παράγοντα. Αναλύοντας τις βασικές λειτουργίες της ∆ΑΠ γίνεται 
αντιληπτή η σηµασία του ανθρώπινου στοιχείου (ανθρώπινων πόρων) στην 
ευηµερία κάθε οργανισµού. 

 

 

2.5.2.1  Η Ανάλυση Θέσεων Εργασίας 
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Η διαδικασία συγκέντρωσης και καταγραφής πληροφοριών των 
δραστηριοτήτων και αρµοδιοτήτων των εργαζοµένων ονοµάζεται Ανάλυση 
Θέσεως Εργασίας. Σε αυτόν τον όρο περιλαµβάνονται οι απαιτήσεις τους, η 
περιγραφή του τρόπου εργασίας, τα χαρακτηριστικά των εργαζοµένων, τα 
προσόντα τους, το µορφωτικό τους επίπεδο και οι δεξιότητες που θα πρέπει να 
έχουν για την επιτυχηµένη πορεία στον οργανισµό.  

Σύµφωνα µε τους Torrington, Hall και Taylor (2005)20, η ανάλυση της 
θέσης εργασίας αποτελεί κατά βάση µια διαδικασία συλλογής πληροφοριών, της 
οποίας µπορεί να έχει προηγηθεί ο σχεδιασµός της θέσης εργασίας που γίνεται 
στα αρχικά στάδια οργάνωσης µιας µονάδας ή ενός τµήµατος. Λόγω των 
ραγδαίων εξελίξεων στον τεχνολογικό τοµέα το περιεχόµενο της θέσης εργασίας 
τροποποιείται διαρκώς µε αποτέλεσµα η ∆Α∆ να επαγρυπνεί για τις αλλαγές 
στην ανάλυση των θέσεων. Για το λόγο αυτό, η ανάλυση θέσεων εργασίας 
αποτελεί µία από τις σηµαντικότερες λειτουργίες στη διοίκηση του προσωπικού 
καθώς παρέχει τις απαιτούµενες πληροφορίες µε στόχο να δηµιουργηθούν οι 
κατάλληλες προδιαγραφές για τις θέσεις, οι οποίες είναι υψίστης σηµασίας για τη 
βελτίωση της οργάνωσης, τον επανασχεδιασµό των θέσεων, για τον καθορισµό, 
για την εκπαίδευση, για την αξιοποίηση και την αξιολόγηση του εργαζοµένου, για 
τη βελτίωση του αλλά και για τη δηµιουργία ενός σχεδίου για το σύστηµα 
αµοιβών. Οι υπόλοιπες λειτουργίες της ∆Α∆ εξαρτώνται σε µεγάλο βαθµό από 
την ανάλυση των θέσεων εργασίας καθώς αντλούν σηµαντικές πληροφορίες από 
αυτήν.  
Από την ανάλυση θέσεων εργασίας προκύπτουν επιµέρους αναλύσεις που 
περιγράφουν τις θέσεις εργασίας, αναλύουν και καθορίζουν το ρόλο της και 
προδιαγράφουν τη µάθηση ή την εκπαίδευση. Οι προαναφερόµενες αναλύσεις 
δηµιουργούνται παράλληλα και λειτουργούν συµπληρωµατικά µε αποτέλεσµα 
δηµιουργούν τη διαδικασία που ονοµάζεται Ανάλυση Θέσεων Εργασίας. 
 

 
2.5.2.2  Προγραµµατίζοντας το Ανθρώπινο ∆υναµικό 
 
   Η διαδικασία µε την οποία ένας οργανισµός η µία επιχείρηση εξασφαλίζει τους 
κατάλληλους ανθρώπους για τις κατάλληλες θέσεις, σε συγκεκριµένο χρονικό 
διάστηµα και µε συγκεκριµένο κόστος (όσο το δυνατόν µικρότερο) ονοµάζεται 
Προγραµµατισµός Ανθρώπινου ∆υναµικού.  
Σύµφωνα µε τους (Τερζίδη Κ. και Τζωρτζάκη Κ., 2004)21, ο ρόλος της διαδικασίας 
αυτής είναι καθοριστικός αφού έχει ποσοτικό αλλά και ποιοτικό χαρακτήρα καθώς 
εξετάζεται και το µοίρασµα των αρµοδιοτήτων στα κατάλληλα πρόσωπα, 
στοχεύοντας στην αξιοποίηση τους, στη βελτίωση και ανάπτυξη τους, 

                                                             
20 Torrington D., Hall L., Taylor S. (2005), Human Resource Management, 6th Edition, 
Printice Hall-FT, Essex, pp. 39-59 
 
21
Τερζίδης Κ., Τζωρτζάκης Κ. (2004) , ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων, εκδ. Rosili, Αθήνα, 

σ. 41-78 
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ταυτόχρονα, βέβαια, µε τον έλεγχο των εξόδων µισθοδοσίας αφού τα έξοδα αυτά 
απαρτίζουν ένα από τα σηµαντικότερα κόστη µας επιχείρησης.  
Βασικοί στόχοι του προγραµµατισµού ανθρώπινου δυναµικού αποτελούν η 
ανάλυση της ζήτησης και της προσφοράς ανθρώπινου δυναµικού στην αγορά 
εργασίας, η πρόβλεψη των αναγκών σε ανθρώπινο δυναµικό ανάλογα µε τα 
σχέδια και τους στόχους της επιχείρησης, η κατάρτιση πλάνου για την 
εξασφάλιση του απαραίτητου ανθρώπινου δυναµικού σε ποσοτικό και ποιοτικό 
επίπεδο, καθώς και η επιτυχής αντιµετώπιση προβληµάτων που µπορεί να 
προκύψουν από την υπερεπάρκεια, είτε από την έλλειψη προσωπικού. Όπως 
είναι φυσικό, η διαδικασία του προγραµµατισµού ανθρώπινου δυναµικού 
πιθανώς να διαφέρει από µια επιχείρηση σε µια άλλη αφού υπάρχουν 
διαφορετικές ανάγκες ενώ δεν υπάρχει µια κοινή γραµµή στον τρόπο διαχείρισης 
του προγραµµατισµού ανθρώπινων πόρων. 
Ορισµένα στάδια του προγραµµατισµού ανθρώπινου δυναµικού είναι: 
1) Παρατήρηση της υπάρχουσας κατάστασης. 
2) Μελέτη της εξωτερικής αγοράς εργασίας. 
3) Έρευνα σε σχέση µε τα επιχειρησιακά σχέδια. 
4) Εξέταση του εσωτερικού περιβάλλοντος. 
5) Παρατήρηση και πρόβλεψη αλλαγών στο ανθρώπινο δυναµικό. 
6) Καταγραφή και κάλυψη αναγκών σε συνδυασµό µε προϋπολογισµό των 
οικονοµικών µέσων. 
7) Αξιολόγηση προγράµµατος και επεµβατικές ενέργειες για την τροποποίηση 
του σχεδιασµού µελλοντικών προγραµµάτων. 
 
 
 
2.5.2.3  Στελέχωση Προσωπικού 
 
   Οι περισσότερες επιχειρήσεις έχουν συνεχώς ανάγκη να προσλαµβάνουν 
νέους εργαζοµένους για να αντικαθιστούν εκείνους που φεύγουν ή παίρνουν 
προαγωγή και για να αποκτήσουν περισσότερες ειδικότητες που θα βοηθήσουν 
στην ανάπτυξή τους. Η περίπλοκη αυτή διαδικασία περιλαµβάνει ορισµένα 
στάδια και τη γρήγορη λήψη αποφάσεων µε σκοπό να επιλεγεί το καταλληλότερο 
άτοµο το οποίο θα στελεχώσει µια θέση.  
Η διαδικασία της στελέχωσης (Σακκά Β’ και Χάιδου Ι., 2009)22 αυτής 
διαφοροποιείται από επιχείρηση σε επιχείρηση καθώς εξαρτάται άµεσα από το 
µέγεθος της κάθε µιας, το περιβάλλον στο οποίο δραστηριοποιείται, την αγορά 
εργασίας, το διοικητικό της χαρακτήρα και άλλα. Σε µια τέτοια διαδικασία είναι 
απαραίτητος ο υπολογισµός των ενδεχόµενων τροποποιήσεων του νοµικού 
πλαισίου της λειτουργίας της επιχείρησης, της οικονοµικής κατάστασης, της 
ανταγωνιστικής συµπεριφοράς αλλά και των κοινωνικο-πολιτικών συνθηκών. 
Προτού επιλεχθεί το κατάλληλο προσωπικό πραγµατοποιείται η διαδικασία 
προσέλκυσης στην οποία εκτιµούνται οι δυνατότητες των υποψηφίων και η 
                                                             
22 Σακκά Βασιλική-Χάιδου Ιωάννα, (2009), Συστήµατα ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού, 
Τεχνολογικό Εκπαιδευτικό Ίδρυµα ∆υτικής Μακεδονίας ,κεφ. 3 
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καταλληλότητα τους ανάλογα µε τη θέση. Είναι ιδιαίτερα σηµαντικό να έχει 
καθοριστεί το απαιτούµενο προφίλ, τα προσόντα και οι ικανότητες του «ιδανικού 
ατόµου» κατάλληλου για την πλήρωση της θέσης καθώς είναι ο µόνος τρόπος για 
την επιτυχή στελέχωση και επιλογή. Ο «ιδανικός άνθρωπος» για πρόσληψη είναι 
αυτός του οποίου το προφίλ ταιριάζει καλύτερα, αφενός µε τις απαιτήσεις τη 
θέσης, και αφετέρου µε τις υπόλοιπες γενικές απαιτήσεις που προκύπτουν από 
την κουλτούρα, τις στρατηγικές και τις πολιτικές του οργανισµού. Το προφίλ του 
«ιδανικού ανθρώπου» συνήθως αποτελούν κάποια ή όλα από τα παρακάτω: 

• Γνώσεις στον επαγγελµατικό τοµέα και δεξιότητες που προκύπτουν από 
τις προδιαγραφές της θέσης, τις πολιτικές και τις προοπτικές καριέρας που 
συνδέονται µε τη συγκεκριµένη θέση. 

• Ειδικά χαρακτηριστικά προσωπικότητας, όπως κίνητρα, στάση ως προς 
τον κίνδυνο, πρωταρχικοί στόχοι, εξωστρέφεια κ.λπ., καθώς και δηµογραφικά 
χαρακτηριστικά, τα οποία προκύπτουν επίσης από τις προδιαγραφές της 
θέσης, τις πολιτικές και τις προοπτικές καριέρας που συνδέονται µε τη 
συγκεκριµένη θέση. 

• Γενικές ικανότητες και γενικά χαρακτηριστικά προσωπικότητας που 
προκύπτουν από την κουλτούρα, τις πολιτικές και τις στρατηγικές της 
επιχείρησης-οργανισµού. 

 
 
 
2.5.2.4  Αξιολόγηση Εργαζοµένων 
 

 Στην Αξιολόγηση Εργαζοµένων µετριέται ο βαθµός στον οποίο ο εργαζόµενος 
έχει συντελέσει στην επίτευξη των στόχων της επιχείρησης που έχουν τεθεί από 
την τυπική οργάνωση. Η διαδικασία ης αξιολόγησης αποτελεί µια από τις πιο 
σηµαντικές διαδικασίες καθώς στοχεύει στο να εκτιµήσει και να επηρεάσει τη 
συµβολή του εργαζοµένου στην επιτυχηµένη εκτέλεση της εργασίας. Το 
αποτέλεσµα της αξιολόγησης δηµιουργείται συγκρίνοντας την αποδοτικότητα του 
εργαζοµένου είτε µε κάποια άλλα πρότυπα είτε τους εργαζοµένους µεταξύ τους.  

Οι απόψεις διίστανται για την αναγκαιότητα της διαδικασίας της αξιολόγησης 
αφού θεωρούν ότι ο χρόνος και το κόστος της είναι µεγάλο παρόλο που δεν 
αµφισβητείται η αναγκαιότητα της για τη βελτίωση της επιχείρησης και των ίδιων 
των εργαζοµένων. Πιο συγκεκριµένα, συµβάλλει σηµαντικά στην πρόοδο της 
επιχείρησης, στην ενίσχυση των εργαζοµένων, όπως επίσης και στον 
προσδιορισµό των εναλλακτικών προοπτικών καριέρας (ανάλογα και µε τις 
εκπαιδευτικές ανάγκες).  
Ο Dessler G. (2005), 23 τονίζει πως η διαδικασία αυτή αποτελεί ουσιαστικό και 

                                                             
23 Dessler G. (2005), Human Resource Management, 10th edition, Pearson Education, 
New Jersey, pp. 51-58 



20 

 

αναγκαίο εργαλείο ενός γενικότερου συστήµατος που αποκαλείται ∆ιοίκηση 
Απόδοσης (Performance Management) και εµφανίζεται ως µια περίπλοκη 
λειτουργία της επιχείρησης η οποία εκτός από την αξιολόγηση, χρησιµοποιεί ως 
εργαλεία την εκπαίδευση των εργαζοµένων και το σύστηµα αµοιβών. Η 
διαδικασία αυτή θα παρουσιαστεί αναλυτικότερα στο κεφάλαιο 3που ακολουθεί. 
 

 
2.5.3  ΣΤΟΧΟΙ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 
 
   Το τµήµα των ανθρωπίνων πόρων στοχεύει (Πορφυρίδης Ι., 2008)24 στη 
συµµετοχή του τµήµατος προσωπικού σε αποφάσεις που έχουν στρατηγική 
σηµασία, στην επίλυση προβληµάτων του προσωπικού, στην επαφή µε τα 
στελέχη, στη βελτίωση των συνθηκών εργασίας έτσι ώστε να ικανοποιούνται οι 
ανάγκες των εργαζοµένων αλλά και να επιτευχθεί η µελλοντική θετική πορεία 
µιας επιχείρησης ή οργανισµού (π.χ. µιας τράπεζας). Για το λόγο αυτό, 
επιδιώκεται ο συστηµατικός έλεγχος της εργασίας των υπαλλήλων και µε 
γνώµονα την επικοινωνία και την κατανόηση, αξιοποιούνται οι ιδέες και 
προτάσεις τους. Επίσης, υποχρέωση του τµήµατος είναι να λειτουργεί έννοµα και 
να αξιοποιεί σωστά το νοµοθετικό σύστηµα για τους εργαζοµένους µιας 
επιχείρησης ή οργανισµού (δικαιώµατα και υποχρεώσεις). Παράλληλα, είναι 
υποχρεωµένο να έχει γνώσεις πάνω σε ζητήµατα εργασίας και επιθεώρησης, σε 
δικαστικές αποφάσεις και στο πολιτικό σύστηµα της Ευρωπαϊκής Ένωσης. Η 
επιλογή των κατάλληλων εργαζοµένων, η αξιολόγηση τους, η αµοιβή για τους 
κόπους τους, η αξιοποίηση των ιδεών τους, είναι µερικές από τις λειτουργίες που 
συντελούν στην πρόοδο της επιχείρησης, στη διαφοροποίηση της από τους 
αντίστοιχους επιχειρηµατικούς οργανισµούς. 

 
 
2.5.4 ΕΙ∆Η ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 
 
Όσον αφορά τα είδη της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων έχουµε µια διάκριση 
µεταξύ µαλακής και σκληρής ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων. Η πρώτη δίνει 
έµφαση στην επικοινωνία, την κινητοποίηση και την Ηγεσία ενώ η δεύτερη στο 
διοικητικό χαρακτήρα της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων(Armstrong, M.,1992)25. 

                                                             

 
24
Πορφυρίδης Ιωάννης, ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων, ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων και 

οι Στόχοι της, κεφ.1, ∆ιοικητική Ενηµέρωση, τεύχος 47 Οκτώβριος 2008 σ. 36 
http://www.special-edition.gr/TEYXOS_47.html 
 
25 Armstrong Michael, Human Resource Management Strategy and Action, Kogan Page, 
1992  
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Ο ακόλουθος πίνακας παρουσιάζει τη σύγκριση σχηµατικά(University of 
Leicester, 1997)26: 
 
 
 
 
 
 

   
 
  
 
 
 
 
 
2.6  Η ΣΠΟΥ∆ΑΙΟΤΗΤΑ ΤΟΥ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ ΓΙΑ ΤΙΣ 
ΣΥΓΧΡΟΝΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ 

 
   Το ανθρώπινο δυναµικό αποτελεί πάντα το άλφα και το ωµέγα των 
επιχειρήσεων (Βαρλάµης Αριστοτέλης, 2009)27 και ιδιαίτερα των σύγχρονων. 
Καθηµερινά, οι άνθρωποι µιας επιχείρησης, λειτουργούν µε στόχο τη δηµιουργία 
και την παραγωγή έργου και γι’ αυτό το λόγο η αποδοτικότητα και η προσήλωση 
τους κρίνεται απαραίτητη τόσο για την ευηµερία της επιχείρησης όσο και για την 
παραµονή τους σε αυτή. Με την πάροδο του χρόνου, αποδεικνύεται ότι όταν σε 
µια επιχείρηση έχει γίνει αντιληπτό ότι δεν υφίστανται εργαζόµενοι και υπάλληλοι 
αλλά συνεργάτες και στελέχη τότε µόνο αυτή διοικείται σωστά καθώς έτσι γίνεται 
εµφανής ο σεβασµός στους ανθρώπους της που αποτελούν και το 
σηµαντικότερο µέρος της. Έτσι λοιπόν, στο κεφάλαιο αυτό, θα παρουσιαστεί η 
έννοια της ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού ή ∆ιοίκησης Ανθρώπινων Πόρων, ο 
ρόλος της, η σηµαντικότητα της, ο στόχος και το περιεχόµενο της µε σκοπό να 
γίνει κατανοητός ο ρόλος της στο σύγχρονο κόσµο. 
 

 

                                                             
26 University of Leicester, Human Resource Management, Master of Business 
Administration, Module 601, Learning Resources, 1997 
27
Βαρλάµης Αριστοτέλης, (2009), Ο Σύγχρονος Ρόλος της ∆ιεύθυνσης Ανθρώπινου 

∆υναµικού µιας Τράπεζας στην Αξιοποίηση του Προσωπικού της, κεφ. 2.2, ο Ρόλος της 
µονάδας ανθρώπινου δυναµικού, Κοζάνη, σ. 21-22 
http://eprints.teikoz.gr/118/1/D1_2009.pdf 

Μαλακή ∆ιοίκηση 
ανθρωπίνων πόρων 

Σκληρή ∆ιοίκηση 
Ανθρωπίνων πόρων 

Υπάλληλος ως πόρος 

Θέµατα ανθρώπων 

Αµοιβαία αφοσίωση 

Ένταξη, συνεργασία 

Ποιοτική/διαπραγµατευτική 

Υπάλληλοι ως έξοδο 

Θέµατα αγοράς 

Έλεγχος 

Συµµόρφωση 

Ποιοτική/ορθολογιστική 
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3.1 ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ 
 

   Απαραίτητο στοιχείο για την µακροηµέρευση ενός οργανισµού είναι η ικανότητα 
της εκτίµησης, δηλαδή να µπορεί να προβλέπει αν και κατά πόσο αποδίδουν οι 
εργαζόµενοι σε αυτόν και να αξιοποιεί τις γνώσεις αυτές µε στόχο οι εργασίες 
που γίνονται να συµβαδίζουν µε τα σύγχρονα πρότυπα και να αναπτύσσεται 
κατά τη διάρκεια των ετών. Η επίτευξη αυτού του διπλού στόχου ολοκληρώνεται 
τόσο µε την εκπαίδευση του προσωπικού και την αξιολόγηση του όσο και µε την 
ενίσχυση του συστήµατος αµοιβών και παροχών. Οι Kessler και Purcell (1992)28 
υποστηρίζουν ότι οι προαναφερόµενες διαδικασίες είναι περίπλοκες και 
δαπανηρές και δύσκολα εφαρµόζονται από πολλές επιχειρήσεις. 

 

 

 

3.2 ΠΟΛΙΤΙΚΕΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΚΑΙ ΑΞΙΟΠΟΙΗΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ 
∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ 

 

   Η αξιοποίηση ή µη του προσωπικού είναι θέµα αξιολόγησης. Οι άνθρωποι 
βέβαια καθηµερινά και ανεπίσηµα αξιολογούν µε βάση καθορισµένα προσωπικά 
πρότυπα. Μέσα σε ένα διοικητικό περιβάλλον όµως, η αξιολόγηση είναι σχετική 
και εξαρτάται από το είδος της δραστηριότητας της επιχείρησης, τη νοµική της 
µορφή, τον κύκλο δραστηριότητάς της, ακόµα και από τους στόχους που τίθενται 
για τη θέση της στην αγορά και οι οποίοι πρέπει να υπηρετηθούν. Στο σύγχρονο 
ανταγωνιστικό κόσµο της αγοράς, όπου οι θέσεις παραγωγής είναι κατά πολύ 
λιγότερες από τον αριθµό των ατόµων, που φιλοδοξούν να απασχοληθούν και να 
ανελιχθούν, η σχετική αξιολόγηση µετατρέπεται σε ένα ικανό κριτήριο, που 
λειτουργεί θετικά ή αρνητικά για τον αξιολογούµενο, ανάλογα µε το αν η 
αξιολόγηση είναι τελικά αποτέλεσµα αντικειµενικών κριτηρίων ή αντίθετα 
υποκειµενικών. Αυτός είναι και ένας κύριος λόγος που τα άτοµα, τα οποία δεν 
προάγονται τελικά, «απεχθάνονται» την αξιολόγηση. 

∆εν πρέπει να ξεχνάµε επίσης ότι η αξιολόγηση (Βαρλάµης  Αριστοτέλης (2009)29, 
είναι µια διαρκής διαδικασία. Λαµβάνει χώρα καθ’ όλη τη διάρκεια της εργασιακής 
ζωής του ανθρώπου και βέβαια αυτού του είδους η αξιολόγηση µας ενδιαφέρει σ' 
αυτή την εργασία. Το πρόβληµα µε λίγα λόγια είναι «το κατάλληλο άτοµο στην 
κατάλληλη θέση» και όχι «ακατάλληλη προσωπικότητα». 

                                                             
28 Kessler I., Purcell J. (1992), Performance-related pay: objectives and applications, 
Human Resource Management Journal, p. 2-11 
 
29
Βαρλάµης  Αριστοτέλης (2009), Ο σύγχρονος ρόλος της διεύθυνσης ανθρώπινου 

δυναµικού µιας τράπεζας στην αξιοποίηση του προσωπικού της, ΤΕΙ ∆υτικής 
Μακεδονίας. 
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    Οι βασικοί στόχοι της αξιολόγησης σε µια επιχείρηση / οργανισµό (π.χ. 
τράπεζα) είναι οι εξής: 
1) Να παρέχει ανατροφοδότηση ανάµεσα στους προϊστάµενους και στους 
υφιστάµενους, έτσι ώστε να γίνεται πιο ευκολότερη η καταµέτρηση της 
παραγωγικότητας. 
2) Να δίνει την ευκαιρία στα διευθυντικά στελέχη να λαµβάνουν τις 
καταλληλότερες αποφάσεις σχέση µε την εργασία των υπαλλήλων (µισθοί, 
προαγωγές, κίνητρα κλπ.). 
3) Να συµβουλεύουν τους υφισταµένους για τη βελτίωση της απόδοσής τους. 
4) Να ενδυναµώνονται οι σχέσεις µεταξύ των προϊσταµένων και των 
υφισταµένων, µε τη δηµιουργία καλύτερου κλίµατος και κατ’ επέκταση 
περισσότερης επικοινωνίας. 
5) Να εντοπίζονται τα ατοµικά και τα προβλήµατα οργάνωσης καθώς και να 
φαίνονται διορθωτικές επεµβάσεις. 

   Ένα αντικειµενικό και αµερόληπτο σύστηµα αξιολόγησης απαρτίζεται από 
ορισµένες βασικές αρχές, όπως: 
1) Η αντικειµενική εφαρµογή των κανόνων µε ανεπηρέαστη κρίση, που 
δηµιουργεί αισθήµατα δικαίου. 
2) Απαραίτητες συνθήκες διαφάνειες, όπου οι αξιολογούµενοι όχι µόνο να έχουν 
πλήρη γνώση των µεθόδων της κρίσης αλλά και να υπάρχει συµφωνία µεταξύ 
κριτών και κρινόµενων για τις διαδικασίες, ώστε να υπάρχει το αίσθηµα της 
ισότητας. 
3) Με στόχο την αντικειµενική αξιολόγηση είναι αναγκαίος ο υπολογισµός του 
χαρακτήρα των υπαλλήλων. Έτσι, οι ικανότητες, οι ανάγκες, οι επιθυµίες των 
υπαλλήλων αποτελούν στοιχεία που λαµβάνονται υπόψη στη διαδικασία αυτή 
σκοπεύοντας να αξιοποιήσει τα θετικά στοιχεία από κάθε εργαζόµενο.  
Μέσα από τη συνεχή και καλώς εννοούµενη συστηµατική και επαγγελµατική 
αξιολόγηση, οι υπάλληλοι µπορούν να καθοδηγηθούν και να φθάσουν στο 
µέγιστο των δυνατοτήτων τους. 
Στις αρχές του 21ου αιώνα στην ελληνική κοινωνία δεν µεσουρανούσε η 
αξιοκρατία και η ισότητα στις ευκαιρίες. Παρά τις αυξηµένες ικανότητες των 
Ελλήνων εργαζοµένων στοιχεία όπως η οργάνωση, η αξιοκρατία, η συνέπεια, ο 
προγραµµατισµούς είναι αυτά που λείπουν από δεν παρουσιάζονται συχνά. Αυτά 
τα στοιχεία έρχεται να βελτιώσει και να αφυπνίσει το αντικειµενικό και 
αµερόληπτο σύστηµα αξιολόγησης τόσο στον ιδιωτικό όσο και στο δηµόσιο 
τοµέα. 
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3.3 EKΠΑΙ∆ΕΥΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ 

 

    Η Εκπαίδευση Ανθρώπινου ∆υναµικού (Στυλιανός Νίκος, 2011)30 λειτουργεί µε 
γνώµονα τη βελτίωση της αποδοτικότητας των εργαζοµένων µέσω της µάθησης. 
Η διαδικασία αυτή αποσκοπεί στο να εµπλουτίσουν τις γνώσεις τους, να 
διευρύνουν τους πνευµατικούς τους ορίζοντες, να αποκτήσουν νέες ικανότητες 
και περισσότερες επαγγελµατικές δεξιότητες, όπως επίσης να αλλάξουν τη 
συµπεριφορά τους όπου είναι απαραίτητο. Η διδασκαλία και η 
προγραµµατισµένη εµπειρία λειτουργούν ως µέσο για την επίτευξη των στόχων 
της εκπαίδευσης. Ο σκοπός της στο εργασιακό περιβάλλον είναι να βελτιώσει την 
απόδοση των εργαζοµένων ώστε να ικανοποιήσει τις τρέχουσες και µελλοντικές 
ανάγκες του οργανισµού σε ανθρώπινου δυναµικό. Οι διαρκείς µεταβολές στην 
τεχνολογία, οι αλλαγές στις συνθήκες αφοράς, οι συνεχείς αύξηση των γνώσεων 
και των πληροφοριών καθώς και οι µεταβολές στους τρόπους αντιµετώπισης των 
προβληµάτων που προκύπτουν σε µια επιχείρηση προκαλούν την επιθυµία για 
ύπαρξη εξειδικευµένου προσωπικού. Η επιχείρηση προετοιµάζει σωστά τους 
εργαζοµένους της για να ανταποκρίνονται µε γρήγορο τρόπο στις αυξηµένες 
απαιτήσεις της εργασίας τους αφού, φυσικά, είναι διατεθειµένοι και οι ίδιοι 
εργαζόµενοι να συνεργαστούν. Τα στοιχεία των εργαζοµένων τα οποία µπορούν 
να βελτιωθούν, σε συνδυασµό φυσικά µε τα φυσικά προσόντα, είναι οι γνώσεις, 
οι ικανότητες, ο τρόπος αντιµετώπισης κάθε συνθήκης και οι δεξιότητες στον 
επαγγελµατικό τοµέα. 

 

 

 

 

3.4 ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΤΗΣ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ 

 

   Η διαδικασία της αξιολόγησης µπορεί να οριστεί ως η διαδικασία  πληροφοριών 
για το εκπαιδευτικό πρόγραµµα, και η αποτίµηση της αξίας του προγράµµατος σε 
σχέση µε τους εκπαιδευτικούς στόχους (Στυλιανός Νίκος, 2011)31. Ακόµα και τα 
εκπαιδευτικά προγράµµατα χρειάζεται να αξιολογούνται έτσι ώστε να γίνεται 
διακριτή η έµπρακτη αποτελεσµατικότητα τους και όχι η θεωρητική.  
Έτσι, λοιπόν, τα προγράµµατα εκπαίδευσης πρέπει: 
1) Να δηµιουργούν µετρήσιµα αποτελέσµατα. 
2) Να προκύπτουν και να συνδέονται άµεσα µε επιχειρησιακά προβλήµατα και να 

                                                             
30 Στυλιανός Νίκος, (2011), Εκπαίδευση Προσωπικού: κόστος ή επένδυση,κεφ4, ΤΕΙ 
Ηρακλείου ,http://nefeli.lib.teicrete.gr/browse2/sdo/ba/2011/StylianosNikos/attached-
document-1304687420-341272-2798/Stylianos2011.pdf, 
 
31 Στυλιανός Νίκος, (2011) Εκπαίδευση Προσωπικού: κόστος ή επένδυση,κεφ4-5, ΤΕΙ 
Ηρακλείου 



26 

 

αξιολογούνται οι δεξιότητες που διαθέτει το προσωπικό και τις λύσεις τους στα 
προαναφερόµενα προβλήµατα. 
3) Να γνωστοποιούν στους εκπαιδευόµενους τα αποτελέσµατα που σχετίζονται 
µε τις γνώσεις, τις δεξιότητες και τη συµπεριφορά τους. 
4) Να προετοιµάζουν το εργασιακό περιβάλλον για την υποστήριξη, τη µεταφορά 
και την εφαρµογή στην πράξη των εργασιακών ικανοτήτων που αποκτήθηκαν. 
5) Να επεξηγούν µε λεπτοµέρειες τη σχέση κόστους-οφέλους. 
 

 
3.5 ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΑΜΟΙΒΩΝ 

 

   Η αµοιβή της εργασίας αποτελεί για τους εργαζόµενους την κύρια πηγή 
εισοδήµατός τους και για την επιχείρηση, αφενός δαπάνη αφετέρου καθοριστικό 
παράγοντα της αποτελεσµατικότητάς της, καθώς ο τρόπος και το ύψος των 
αµοιβών καθορίζει συχνά και την απόδοση των εργαζοµένων (KesslerI., PurcellJ. 

1992)32. 
Ο τρόπος µε τον οποίο η επιχείρηση παρέχει αµοιβές στο προσωπικό της, 
επηρεάζει άµεσα τις εργασιακές σχέσεις. Η επιχείρηση οφείλει να παρέχει στον 
εργαζόµενο αντικειµενική και δίκαιη αµοιβή µε στόχο να καλυφθούν οι 
προσωπικές, βιοτικές του ανάγκες και να συντελεί στην αποταµίευση του αλλά 
και γενικότερα στη βελτίωση της οικονοµικής του κατάστασης. Ο σχεδιασµός 
ενός αποτελεσµατικού συστήµατος αµοιβών θα πρέπει να στηρίζεται σε βασικές 
θεωρίες που ερµηνεύουν τις συµπεριφορές των εργαζοµένων και ιδιαίτερα τη 
στάση ως προς την εργασία και την επιχείρηση (παρακίνηση, δέσµευση, κ.α.)33. 
 
Ορισµένες θεµελιακές αρχές πρέπει να διέπουν τη διαµόρφωση των αµοιβών. Οι 
αµοιβές πρέπει να εναρµονίζονται µε την αύξηση της παραγωγικότητας της 
εργασίας, µε την αύξηση των κερδών της επιχείρησης και µε την αύξηση του 
κόστους ζωής. ∆εδοµένου ότι οι τρόποι υποκίνησης των διαφόρων κατηγοριών 
εργαζοµένων διαφέρουν, συνίσταται τα συστήµατα αµοιβών να είναι διαφορετικά 
και προσαρµοσµένα στην οµάδα των εργαζοµένων που αυτά απευθύνονται.  
Προς υλοποίηση των ανωτέρω θα ήταν απαραίτητο: 
1) Κάθε εργαζόµενος θα πρέπει να αµείβεται αντικειµενικά µε βάση τις γνώσεις 
του, τις δεξιότητες του, τη θέληση του για δουλειά και τη συνεργασία του µε τους 
συναδέλφους του. 
2) Είναι απαραίτητο ο εργαζόµενος να αισθάνεται ασφαλής και ικανοποιηµένος 
µε την αµοιβή του αλλά και να του παρέχονται υπηρεσίες και λειτουργίες όπως 
                                                             

 
32 Kessler I., Purcell J. (1992), Performance-related pay: objectives and applications, 
Human Resource Management Journal, p. 2-11 
 
33 Σακκά Βασιλική-Χάιδου Ιωάννα, (2009), Συστήµατα ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού, 
Τεχνολογικό εκπαιδευτικό ίδρυµα δυτικής Μακεδονίας ,κεφ. 7 
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προγράµµατα ιατροφαρµακευτικής περίθαλψης και σύνταξης και άλλα. 
3)Οι αµοιβές και παροχές που λαµβάνουν οι εργαζόµενοι θα πρέπει να 
ανταποκρίνονται στις οικονοµικές του δυνατότητες. 
4) Τέλος, θα πρέπει να γίνεται αντιληπτά από τους ίδιους τους εργαζοµένους ο 
τρόπος και ο λόγος αµοιβής µε σκοπό να υποκινείται για την αποδοτικότητα του 
και τη σκληρότερη εργασία του. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4ο 

 
 
 
 
 

ΤΡΑΠΕΖΙΚΟ ΣΥΣΤΗΜΑ 
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4.1 ΤΡΑΠΕΖΙΚΟ ΣΥΣΤΗΜΑ 
 

Η παγκοσµιοποίηση, ιδιαίτερα τις τελευταίες δεκαετίες, έφερε τον τραπεζικό 
κλάδο, σε διεθνές επίπεδο, σε µια διαδικασία έντονων ανασυντάξεων και 
ανασχηµατισµών. Επίσης, λόγω των ραγδαίων εξελίξεων στον τοµέα της 
τεχνολογίας(Μοίρου Α., 2013)34 που έφεραν ως αποτέλεσµα τη διεθνοποίηση των 
οικονοµικών συναλλαγών, παρατηρούνται µεταβολές στο διεθνές τραπεζικό 
σύστηµα που πλέον παίζει πρωτεύοντα ρόλο στο σύγχρονο χρηµατοοικονοµικό 
σύστηµα.  

Παράλληλα, όµως, οι αλλαγές αυτές έχουν επηρεάσει αρνητικά τους 
τραπεζικούς οργανισµούς, καθώς χωρίς τη σωστή και αµερόληπτη αντιµετώπιση 
τους προκαλούνται έντονες αναταραχές σε ολόκληρο το χρηµατοοικονοµικό 
σύστηµα και διαταράσσεται η ευηµερία της παγκόσµιας οικονοµίας.Η 
απελευθέρωση των εγχώριων αγορών κεφαλαίου και χρήµατος από διοικητικούς 
κανόνες και περιορισµούς έχει διευρύνει σηµαντικά τη διασύνδεση των εθνικών 
τραπεζικών συστηµάτων, αφενός µεν συµβάλλοντας στη µείωση του κόστους 
των προσφερόµενων τραπεζικών εργασιών, αφετέρου δε επαυξάνοντας το 
ενδεχόµενο µετάδοσης ενός προβλήµατος ή µιας κρίσης από τη µια χώρα στην 
άλλη.Σε αυτό συντελεί σηµαντικά και η αλµατώδης τεχνολογική εξέλιξη µε τη 
δηµιουργία καινοτόµωντεχνολογικών επιτευγµάτων στον τοµέα αυτό όπως το 
ηλεκτρονικό χρήµα, η αυτοµατοποίηση συναλλαγών και άλλα. 

Τέλος, σύµφωνα µε την ιστοσελίδα της Andresοn Consulting Group 
(2013)35, κυρίαρχη τάση της εποχής στο διεθνές χρηµατοπιστωτικό σύστηµα είναι 
η συνένωση και συγχώνευση τραπεζικών οργανισµών µε στόχο τη δηµιουργία 
ανταγωνιστικών (σε παγκόσµιο επίπεδο) χρηµατοοικονοµικών κολοσσών. 

 

 

 

4.2 ΣΥΓΧΡΟΝΕΣ ΕΞΕΛΙΞΕΙΣ ΚΑΙ ΠΡΟΚΛΗΣΕΙΣ ΣΤΟ ∆ΙΕΘΝΕΣ 
ΤΡΑΠΕΖΙΚΟ ΣΥΣΤΗΜΑ 

 

Οι εξελίξεις που αναφέραµε στις προηγούµενες παραγράφους ασκούν 
σηµαντικότατες πιέσεις όσο αφορά την αποδοτικότητα των τραπεζικών 
οργανισµών έχοντας ως αποτέλεσµα την αύξηση του τραπεζικού ανταγωνισµού 
και οδηγεί τα πιστωτικά ιδρύµατα στην υιοθέτηση πιο πολύπλοκων και 
ριψοκίνδυνων στρατηγικών για τη διατήρηση της κερδοφορίας τους. Ιδιαίτερα 
                                                             
34
Μοίρου Αγγελική, (2013), Η Επίδραση των Τεχνολογιών Πληροφοριών και 

Τηλεπικοινωνιών στα χαρακτηριστικά της απασχόλησης στον ελληνικό τραπεζικό κλάδο, 
Αθήνα 
 
35 Anderson Consulting group:  
http://www.andersonconsultinggroup.com/info%20request.htm, 
2013 
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στην Ευρωπαϊκή Ένωση αφού η νοµισµατική ενοποίηση υιοθετώντας το ευρώ 
και η τελευταία διερεύνησή της το 2007 µε 27 κράτη-µέλη, αποτελούν τους 
καταλύτες για περαιτέρω ενίσχυση του ανταγωνισµού, επιτυγχάνοντας τη 
διαδικασία σχηµατισµού µιας ενιαίας αγοράς χρηµατοπιστωτικών υπηρεσιών. Οι 
τραπεζικοί οργανισµοί υπερχρεώνονται εξαιτίας των έντονων ανταγωνιστικών 
συνθηκών να προβούν σε αναδιάρθρωση της επιχειρηµατικής τους δοµής αλλά 
και σε επανεξέταση της στρατηγικής µε σκοπό τη µείωση του λειτουργικού 
κόστους µέσω της πλήρους αξιοποίησης των οικονοµικών εύρους και κλίµακας 
(Dassesse M., 2001)36. 
 
 

 
 
 
4.3 Η ΑΝΑΓΚΑΙΟΤΗΤΑ ΤΗΣ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ 
∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ ΣΤΟΝ ΕΛΛΗΝΙΚΟ ΤΡΑΠΕΖΙΚΟ ΧΩΡΟ 
 
 Οι αλλαγές στον τρόπο ζωής, οι συνήθειες καταναλωτισµού, οι αλλαγές στη 
λειτουργιά των τραπεζών αλλά και στην αγορά, συµβάλλουν στην ανάθεση της 
διεύθυνσης ανθρώπινου δυναµικού αρµοδιότητες υψίστης σηµασίας καθώς το 
ανθρώπινο δυναµικό είναι αυτό που τελικά διαφοροποιείται. Η κάθε τράπεζα θα 
πρέπει να έχει ως στόχο της να αξιοποιήσει σωστά το ανθρώπινο δυναµικό της 
µε στόχο τη βελτίωση της ανταγωνιστικότητας, τη δηµιουργία επιτυχηµένων 
ηγετών και να χαρίσει στον οργανισµό το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα του 
ανθρώπινου δυναµικού. Σύµφωνα µε τον Broker G.37(2009), οι ελληνικές 
τράπεζες θα µπορέσουν να ανταπεξέλθουν, σε ευρωπαϊκό επίπεδο, µόνο αν 
δηµιουργήσουν νέους τρόπους οργάνωσης, αν µειώσουν τα λειτουργικά έξοδά 
τους και κυρίως αν βελτιώσουν την ποιότητα του ανθρώπινου δυναµικού τους. 
Λόγο της αυξηµένης δυσκολίας του χρηµατοοικονοµικού συστήµατος στον τοµέα 
των λειτουργιών αλλά και των προϊόντων-υπηρεσιών είναι απαραίτητη η διαρκής 
εκπαίδευση των εργαζοµένων για να είναι εξίσου ανταγωνιστικοί µε τους 
εργαζόµενους των άλλων χωρών. Η ευηµερία αλλά και η πρόοδος της 
τραπεζικής απασχόλησης εξαρτώνται από παράγοντες όπως η διεύρυνση του 
τραπεζικού συστήµατος σε καινούριες αγορές και η προσαρµογή του 
ανθρώπινου δυναµικού σε νέους ορίζοντες. 
 
 
 
 
 
                                                             
36Dassesse M. (2001), Banking in Europe – Restrictions and Freedoms, International 
Banking Law, pp. 11-14 
 
37 Broker G. (2009), Competition in Banking, Organization for Economic Co-Operation 
and Development, pp. 17-23 
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5.1 ΕΡΕΥΝΑ – ΣΚΟΠΟΣ – ΜΕΘΟ∆ΟΛΟΓΙΑ 
 

Με στόχο τη διερεύνηση κάποιων βασικών θεµάτων που άπτονται της ∆ιοίκησης 
Ανθρώπινου ∆υναµικού πραγµατοποιήθηκε έρευνα µέσω ερωτηµατολόγιου προς 
τους εργαζόµενους του τραπεζικού τοµέα. 
Πιο συγκεκριµένα, η έρευνα αφορά:  

• Στον τρόπο αξιολόγησης της απόδοσης των εργαζοµένων 
• Στις αµοιβές-παροχές που λαµβάνουν οι εργαζόµενοι 

 
Στο πλαίσιο των παραπάνω, το ερωτηµατολόγιο αποτελούµενο από 25 κλειστές 
ερωτήσεις, στάλθηκε σε 2 τράπεζες, σε ένα υποκατάστηµα της Εθνικής 
Τράπεζας και σε ένα υποκατάστηµα της Eurobank, τα οποία βρίσκονται στην 
οδό: Καραολή και ∆ηµητρίου του Νοµού Θεσσαλονίκης. Στο υποκατάστηµα της 
Εθνικής Τράπεζας ο αριθµός των εργαζοµένων ανέρχεται στους 30. Για την 
έρευνα µας στάλθηκαν 20 ερωτηµατολόγια και πήραµε πίσω απαντηµένα και τα 
20. Όσον αφορά το υποκατάστηµα της Eurobank η τράπεζα απασχολεί 25 άτοµα 
στα οποία εµείς στείλαµε 20 ερωτηµατολόγια και µας επιστράφηκαν 15. Οπότε 
συνολικά 35 ερωτηµατολόγια απαντήθηκαν και συλλέχτηκαν έγκυρα σε διάστηµα 
ενός µήνα από την στιγµή της παράδοσης τους στους εργαζόµενους. Να 
σηµειωθεί πως οι απαντήσεις του ερωτηµατολογίου αναλύθηκαν µέσω 
περιγραφικής στατιστικής. 
 
Το ερωτηµατολόγιο χωρίζεται σε τρεις κατηγορίες ερωτήσεων: 

• Η πρώτη κατηγορία έχει κάποιες γενικές ερωτήσεις οι οποίες αφορούν στο 
φύλο των εργαζοµένων, στην ηλικία, στο µορφωτικό τους επίπεδο, στα 
έτη εργασίας στην τράπεζα, στα έτη προϋπηρεσίας και τέλος στην 
ιεραρχική βαθµίδα στην όποια ανήκουν. 

• Η δεύτερη κατηγορία αναφέρεται στον τρόπο αξιολόγησης της απόδοσης 
των εργαζοµένων. ∆ηλαδή, αναφέρει το σύστηµα αξιολόγησης που 
χρησιµοποιεί η κάθε τράπεζα, αν είναι αντικειµενικό η όχι, τον τρόπο και 
το σκοπό της αξιολόγησης και από ποιον προέρχεται. Επίσης, µελετά το 
αν πρέπει να συνδέεται η αµοιβή µε την απόδοση του εργαζοµένου µέσω 
του συστήµατος αξιολόγησης, σύµφωνα µε τους εργαζόµενους. 

• Τέλος, η Τρίτη κατηγορία αναφέρεται γενικά στις αµοιβές και στις παροχές 
που λαµβάνουν οι εργαζόµενοι από τις τράπεζες και ειδικότερα 
παρουσιάζει το βαθµό τον οποίο είναι ικανοποιηµένοι. Επίσης, διερευνά 
το κριτήριο µε το οποίο θα πρέπει να δίδονται οι αµοιβές και οι παροχές 
στους εργαζόµενους, σύµφωνα µε τους ίδιους τους εργαζόµενους. 

 
Αναλυτικά το ερωτηµατολόγιο παρουσιάζεται στο Παράρτηµα στο τέλος της 
παρούσας εργασίας. 
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5.2 Αποτελέσµατα 
 

Σε αυτό το κεφάλαιο παραθέτονται τα αποτελέσµατα της έρευνας. Αφού 
συλλέχθηκαν τα στοιχεία των ερωτηµατολογίων και αφού επεξεργάστηκαν 
στο πρόγραµµα Microsoft Excel, διεξάχθηκαν τα αποτελέσµατα µέσω 
περιγραφικής στατιστικής, για κάθε ερώτηση, σε ποσοστά. Αυτά 
παρουσιάζονται διαγραµµατικά παρακάτω: 
 
 

1) ΦΥΛΟ: 
 

Α)Άνδρας 
Β)Γυναίκα 
 
 
 
 
 
∆ιάγραµµα 5.2.1 

 
� Σύµφωνα µε την έρευνα το 63% των ερωτηθέντων είναι άντρες και 

το 37% γυναίκες (Βλ. ∆ιάγραµµα 5.2.1). 
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2)ΗΛΙΚΙΑ: 
 
Α)18-25 ετών 
Β)26-35 ετών 
Γ)36-45 ετών 
∆)46-55 ετών 
 
 
 
 
 
∆ιάγραµµα 5.2.2 

 
� Η ηλικία των ερωτηθέντων κυµαίνεται από 18 – 25 µε 12%, 

26 – 35 µε 20%,36 – 45 µε 46% και τέλος από 45 - 55 µε 22% (Βλ. 
∆ιάγραµµα 5.2.2) 
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     3) ΜΟΡΦΩΤΙΚΟ ΕΠΙΠΕ∆Ο: 

 
Α) Απόφοιτος ∆ηµοτικού Σχολείου 
Β) Απόφοιτος Γυµνασίου  
Γ) Απόφοιτος Λυκείου 
∆) Κάτοχος Πτυχίου  ΑΕΙ/ΑΤΕΙ 
Ε) Μεταπτυχιακό/∆ιδακτορικό 
Ζ) Απόφοιτος ΙΕΚ 
ΣΤ) Απόφοιτος Ιδιωτικού Κολλεγίου 

 
 
 
 
 

∆ιάγραµµα 5.2.3 

 
� Το 0% των ερωτηθέντων είναι απόφοιτοι δηµοτικού σχολείου, 

το 6% απόφοιτοι γυµνασίου, το 18% απόφοιτοι λυκείου, το 60% κάτοχοι 
πτυχίου ΑΕΙ/ΑΤΕΙ, το 10% κάτοχοι µεταπτυχιακού ή διδακτορικού, 0% 
απόφοιτοι ΙΕΚ και 6% απόφοιτοι Ιδιωτικού Κολλεγίου (Βλ. ∆ιάγραµµα 
5.2.3). 
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4) ΕΤΗ ΕΡΓΑΣΙΑΣ ΣΤΗΝ ΠΑΡΟΥΣΑ ΤΡΑΠΕΖΑ: 

 
Α) Έως 1 έτος 
Β) 1-3 έτη 
Γ) 4-9 έτη 
∆) 10-19 έτη 
Ε) Άνω των 20 ετών 
 
 
 
 
∆ιάγραµµα 5.2.4 

 
� Το 24% των ερωτηθέντων απάντησε πως έχειέως1 έτος εργασίας στην 

παρούσα τράπεζα, το 18% 1-3 έτη, το 22% 4-9 έτη, το 22% 10-19 έτη και 
το 14% άνω των 20 ετών (Βλ. ∆ιάγραµµα 5.2.4). 
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5)ΕΤΗ ΠΡΟΥΠΗΡΕΣΙΑΣ  ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ ΣΤΟΝ ΤΡΑΠΕΖΙΚΟ ΧΩΡΟ: 
 
Α) Έως 1 έτος 
Β) 1-3 έτη 
Γ) 4-9 έτη 
∆) 10-19 έτη 
Ε) Άνω των 20 ετών 
 
 
 
 
 
 
∆ιάγραµµα 5.2.5 

 
� Το 15% απάντησε πως  έχει έως 1 έτος προϋπηρεσία στον τραπεζικό 

χώρο , το 14% 1-3 έτη, το 37% 4-9 έτη, το 16% 10-19 έτη και το 18% άνω 
των 20 ετών (Βλ. ∆ιάγραµµα 5.2.5) 
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6)ΘΕΣΗ ΣΤΗΝ ΤΡΑΠΕΖΑ: 
 
Α) ∆ιευθυντικό στέλεχος 
Β) Λοιποί εργαζόµενοι 
 
 
 
 
 
 
∆ιάγραµµα 5.2.6 

 
� Όσον αφορά την θέση των εργαζοµένων στην τράπεζα η 

διαφορά είναι συντριπτική υπέρ των λοιπών εργαζοµένων 
καταλαµβάνοντας το 94% ενώ τα διευθυντικά στελέχη µόνο το 6% (Βλ. 
∆ιάγραµµα 5.2.6)
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7)Υπάρχει συγκεκριµένο σύστηµα αξιολόγησης στην τράπεζα όπου 
εργάζεστε; 
 
Α)Ναι 
Β)Όχι 
 
 
 
 
 
∆ιάγραµµα5.2.7

 
� Το 84% των ερωτηθέντων απάντησε πως  υπάρχει σύστηµα αξιολόγησης 

στην τράπεζα όπου εργάζονται  σε αντίθεση µε το 16% που πιστεύει πως 
δεν υπάρχει (Βλ. ∆ιάγραµµα 5.2.7). 
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8)Γνωρίζετε τα κριτήρια που χρησιµοποιούνται για την αξιολόγηση των 
εργαζοµένων στην τράπεζα όπου εργάζεστε; 

 

Α)ΝΑΙ 
Β)ΟΧΙ 
 
 
 
 
 
∆ιάγραµµα5.2.8

 
� Ποσοστό που καταλαµβάνει το 90% υποστηρίζει ότι γνωρίζει τα κριτήρια 

που χρησιµοποιεί η τράπεζα για την αξιολόγηση των εργαζοµένων .Το 
10% δεν γνωρίζει τα κριτήρια που χρησιµοποιούνται (Βλ. ∆ιάγραµµα 
5.2.8). 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



41 

 

 
9) Συµφωνείτε µε τα κριτήρια  αξιολόγησης των εργαζοµένων; 
 
Α) Με όλα 
Β) Με τα περισσότερα 
Γ) Με αρκετά 
∆) Με κάποια 
Ε) Με κανένα 
 
 
 
 
 
∆ιάγραµµα 5.2.9 

 

� Σύµφωνα µε τις απαντήσεις το 4% συµφωνεί µε όλα τα κριτήρια. Το 35% 
συµφωνεί µε τα περισσότερα κριτήρια αξιολόγησης. Το 20% συµφωνεί µε 
αρκετά κριτήρια αξιολόγησης. Το 26% συµφωνεί µε κάποια απ αυτά ενώ 
το 15% δεν συµφωνεί µε κανένα απ τα κριτήρια(Βλ. ∆ιάγραµµα 5.2.9). 

 
� Στη συγκεκριµένη ερώτηση απάντησαν µόνο όσοι γνώριζαν τα κριτήρια 

που χρησιµοποιούνται για την αξιολόγηση των εργαζοµένων στην 
τράπεζα όπου εργάζονται. 

 



42 

 

10) Πιστεύετε πως εφαρµόζεται αξιόπιστα και αντικειµενικά το σύστηµα 
αξιολόγησης; 
 
Α)ΝΑΙ 
Β)ΟΧΙ 
 
 
 
 
∆ιάγραµµα 5.2.10 

 

� Οι απόψεις των εργαζοµένων για το αν εφαρµόζεται αξιόπιστα και 
αντικειµενικό  το σύστηµα αξιολόγησης διίστανται. Το 56% πιστεύει πως 
είναι αξιόπιστο και αντικειµενικό ενώ το 44% αµφισβητεί την αξιοπιστία 
του συστήµατος (Βλ. ∆ιάγραµµα 5.2.10). 

 
 

� Στην συγκεκριµένη ερώτηση απάντησαν µόνο όσοι γνώριζαν  τα κριτήρια 
που χρησιµοποιούνται για την αξιολόγηση των εργαζοµένων στην 
τράπεζα όπου εργάζονται. 
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11) Πιστεύετε πως η αξιολόγηση προσωπικού είναι πρωτίστως: 
 
Α) Σηµαντική για την εξέλιξη του κάθε εργαζοµένου  και χρήσιµη για τη βελτίωση 
της απόδοσης του στον οργανισµό. 
Β) Σηµαντική για τη σωστή διοίκηση ενός τραπεζικού οµίλου. 

 
 
 
 
 
∆ιάγραµµα 5.2.11 

 
Ένα πολύ µεγάλο και σηµαντικό  ποσοστό  των εργαζοµένων (65%) πιστεύει πως η 
αξιολόγηση προσωπικού είναι σηµαντική για την εξέλιξη τους και χρήσιµη για τη 
βελτίωση τους ενώ το 35% πιστεύει πως είναι σηµαντική για τη σωστή διοίκηση ενός 
τραπεζικού οµίλου (Βλ. ∆ιάγραµµα 5.2.11).
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12) Πιστεύετε πως τα αποτελέσµατα της αξιολόγησης προσωπικού 
χρησιµοποιούνται κυρίως; 
 
Α) Προς όφελος της τράπεζας 
Β) Προς όφελος των εργαζοµένων 
Γ) Προς όφελος και της τράπεζας και των εργαζοµένων 
 
 
 
 
 
∆ιάγραµµα 5.2.12 

 
� Ένα πολύ µεγάλο ποσοστό του 70% των εργαζοµένων πιστεύει  πως τα 

αποτελέσµατα της αξιολόγησης χρησιµοποιούνται προς όφελος και της 
τράπεζας και των εργαζοµένων. Το 20% πιστεύει  προς όφελος της 
τράπεζας ενώ µόλις το 10% προς όφελος των εργαζοµένων (Βλ. 
∆ιάγραµµα 5.2.12). 
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13) Η αξιολόγηση της απόδοσης πρέπει να γίνεται από: 
 
Α) Τον προϊστάµενο 
Β) Τους συναδέλφους 
Γ) Τον ίδιο τον εργαζόµενο 
∆) Τους εξωτερικούς συµβούλους 
Ε) Τους πελάτες 
Ζ) Όλους τους παραπάνω 
 
 
 
 
 
∆ιάγραµµα 5.2.13 

 
� Το 56 % των εργαζοµένων πιστεύει πως για την αξιολόγηση της 

απόδοσης θα πρέπει να συµπράττουν όλοι όσοι εργάζονται  στην τράπεζα 
συν τους πελάτες. Ενώ ένα σηµαντικό ποσοστό της τάξης του 28% 
πιστεύει πως η αξιολόγηση θα πρέπει να γίνεται από τον προϊστάµενο, το 
8% από τους πελάτες, το 4% από τους συναδέλφους, το 2% από τον ίδιο 
τον εργαζόµενο  και τέλος µόλις το 2% από τους εξωτερικούς συµβούλους  
(Βλ. ∆ιάγραµµα 5.2.13). 
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14) Κάθε πότε πιστεύετε πρέπει να γίνεται η διαδικασία της αξιολόγησης 
των εργαζοµένων; 
 
Α) Σταθερά: µια φορά τον χρόνο είτε στην αρχή του έτους είτε στο τέλος κάθε 
χρόνου. 
Β) Μεταβλητά: κάθε φορά που ολοκληρώνεται ένα έργο ή τελειώνει ένα στάδιο 
εργασίας. 
 
 
 
 
 
∆ιάγραµµα 5.2.14 

 

� Το 74 % των εργαζοµένων συµφωνεί πως η διαδικασία της αξιολόγησης 
θα πρέπει να γίνεται σε σταθερό χρονικό διάστηµα ενώ το 26% διαφωνεί 
πιστεύοντας πως η διαδικασία της αξιολόγησης θα πρέπει να γίνεται σε 
µεταβλητό χρονικό διάστηµα (Βλ. ∆ιάγραµµα 5.2.14). 
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15) Πιστεύετε πως όλοι όσοι συµµετέχουν στην αξιολόγηση πρέπει να 
γνωρίζουν τους στόχους και τα κριτήρια αξιολόγησης που θέτει η τράπεζα; 
 
Α)ΝΑΙ 
Β)ΟΧΙ 
 
 
 
 
 
∆ιάγραµµα 5.2.15 

 

� Το συντριπτικό ποσοστό του 97% πιστεύει πως αξιολογητές και 
αξιολογούµενοι πρέπει να γνωρίζουν τους στόχους που θέτει η τράπεζα 
ώστε να υπάρχει καλύτερη αξιολόγηση και µόλις το 3% πιστεύει πως δεν 
είναι απαραίτητο (Βλ. ∆ιάγραµµα 5.2.16). 
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16) Κατά πόσο πιστεύετε πως το σύστηµα αξιολόγησης-απόδοσης που 
ισχύει στο τραπεζικό σύστηµα, συντελεί στην ύπαρξη ολοκληρωµένης 
εικόνας του εργαζοµένου µέσα στην τράπεζα; 
 
Α) Καθόλου 
Β) Λίγο 
Γ) Μέτρια 
∆) Πολύ 
Ε) Πάρα πολύ 
 
 
 
 
 
∆ιάγραµµα 5.2.16 

 
� Σχεδόν οι µισοί εργαζόµενοι  (43%) πιστεύουν πως το παρόν σύστηµα 

αξιολόγησης αποτυπώνει µέτρια την πραγµατική τους εικόνα µέσα στην 
τράπεζα, το 31% πιστεύει λίγο, το 11% πιστεύει καθόλου και πολύ ενώ το 
4% πιστεύει πάρα πολύ (Βλ. ∆ιάγραµµα 5.2.16). 
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17) Πιστεύετε ότι µέσω του συστήµατος αξιολόγησης πρέπει να συνδέεται η 
αµοιβή ενός εργαζοµένου µε την απόδοση του; 

 
Α)ΝΑΙ 
Β)ΌΧΙ 
 
 
 
 
 
∆ιάγραµµα5.2.17

 

 

� Το 68% των εργαζοµένων πιστεύει πως το σύστηµα αξιολόγησης 
πρέπει να συνδέει την αµοιβή µε την απόδοση του εργαζοµένου ενώ το 
32% πως όχι (Βλ. ∆ιάγραµµα 5.2.17). 
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18) Πιστεύετε ότι εάν το αποτέλεσµα της αξιολόγησης για εργαζόµενο δεν 
είναι ικανοποιητικό, πρέπει να αναζητούνται αιτίες; 
 
Α)ΝΑΙ 
Β)ΟΧΙ 
 
 
 
 
 
∆ιάγραµµα 5.2.18 

 

� Το 92% των εργαζοµένων απάντησε πως πρέπει να αναζητούνται οι 
αιτίες σε περίπτωση που το αποτέλεσµα της αξιολόγησης για τον 
εργαζόµενο δεν είναι ικανοποιητικό ενώ το 8% απάντησε πως δεν το 
κρίνουν απαραίτητο (Βλ. ∆ιάγραµµα 5.2.18). 
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19) Πιστεύετε ότι πρέπει να προβλέπονται συνέπειες σε εργαζοµένους που 
η αξιολόγησή τους δεν είναι ικανοποιητική; 
 
Α)ΝΑΙ 
Β)ΟΧΙ 
 
 
 
 
 
∆ιάγραµµα 5.2.19 

 

� Το 78% των ερωτηθέντων απάντησαν πως πρέπει να προβλέπονται 
συνέπειες σε εργαζοµένους που η αξιολόγηση τους δεν είναι 
ικανοποιητική ενώ το 22% πιστεύει πως δεν είναι απαραίτητο(Βλ. 
∆ιάγραµµα 5.2.19). 
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20) Πιστεύετε πως πρέπει να υπάρχουν επιβραβεύσεις σε εργαζόµενους 
που το αποτέλεσµα της αξιολόγησης είναι ιδιαίτερα ικανοποιητικό; 
 
Α)ΝΑΙ 
Β)ΟΧΙ 
 
 
 
 
 
∆ιάγραµµα 5.2.20 

 

� Η συντριπτική πλειοψηφία των εργαζοµένων (95%) απάντησε πως πρέπει 
να υπάρχουν επιβραβεύσεις σε εργαζόµενους που το αποτέλεσµα της 
αξιολόγησης τους είναι ιδιαίτερα ικανοποιητικό ενώ µόλις το 5% απάντησε 
πως δεν πρέπει να υπάρχουν (Βλ. ∆ιάγραµµα 5.2.20). 

 
 



53 

 

21) Τι είδους επιβραβεύσεις θα θεωρούσατε λογικές; 
 
Α) Αύξηση βασικού µισθού 
Β) Συµµετοχή στα κέρδη της τράπεζας 
Γ) Αύξηση βασικού µισθού και συµµετοχή στα κέρδη της τράπεζας 
 
 
 
 
∆ιάγραµµα 5.2.21 

 

� Ένα µεγάλο µέρος των εργαζοµένων (50%) απάντησε πως θα 
επιθυµούσε την αύξηση του βασικού µισθού και την συµµετοχή στα κέρδη 
της τράπεζας  ως επιβράβευση εφόσον η αξιολόγηση τους κριθεί 
ικανοποιητική, το 27% απάντησε πως επιθυµεί µόνο αύξηση του βασικού 
µισθού ενώ το 23% επιθυµεί µόνο συµµετοχή στα κέρδη της τράπεζας 
(Βλ. ∆ιάγραµµα 5.2.21). 
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22) Τα αποτελέσµατα του φύλλου αξιολόγησης πρέπει να γνωστοποιούνται 
στον εργαζόµενο; 
 
Α)ΝΑΙ 
Β)ΟΧΙ 
 
 
 
 
 
∆ιάγραµµα 5.2.22 

 

� Η συντριπτική πλειοψηφία των ερωτηθέντων (98%) απάντησε πως πρέπει 
να γνωστοποιούνται τα αποτελέσµατα του φύλλου αξιολόγησης στον 
εργαζόµενο ενώ το 2% πιστεύει πως δεν πρέπει (Βλ. ∆ιάγραµµα 5.2.22). 

 



55 

 

23) Είστε ικανοποιηµένοι από τις αµοιβές-παροχές που λαµβάνετε από την 
τράπεζα όπου εργάζεστε; 
 
Α)ΝΑΙ 
Β)ΟΧΙ 
 
 
 
 
 
∆ιάγραµµα 5.2.23 

 
� Το 65% των εργαζοµένων απάντησαν πως είναι ικανοποιηµένοι από τις 

αµοιβές-παροχές που λαµβάνουν από την τράπεζα όπου εργάζονται ενώ 
το 35% δηλώνει πως δεν είναι ικανοποιηµένοι (Βλ. ∆ιάγραµµα 5.2.23). 
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24) Κατά πόσο πιστεύετε επηρεάζουν την απόδοση του εργαζοµένου οι 
αµοιβές-παροχές που του παρέχει η τράπεζα; 
 
Α) Καθόλου 
Β) Λίγο 
Γ) Μέτρια 
∆) Πολύ 
Ε) Πάρα πολύ 
 
 
 
 
 
∆ιάγραµµα 5.2.24 

 
� Το 60% απάντησε πως επηρεάζει πάρα πολύ την απόδοση του 

εργαζοµένου οι αµοιβές-παροχές που του παρέχει η τράπεζα, το 25% 
απάντησε πολύ, το 10% µέτρια, το 3% λίγο και το 2% καθόλου (Βλ. 
∆ιάγραµµα 5.2.24). 
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25) Οι αµοιβές των εργαζοµένων πρέπει να καθορίζονται µε βάση: 
 
Α) Τις σπουδές του εργαζοµένου 
Β) Την απόδοση του εργαζοµένου 
Γ) Τα έτη προϋπηρεσίας του εργαζοµένου στην παρούσα θέση 
∆) Όλα τα παραπάνω 
Ε) Συνδυασµός   Α+Β 
Ζ) Συνδυασµός Α+Γ 
ΣΤ) Συνδυασµός Β+Γ 
 
 
 
 
 
∆ιάγραµµα 5.2.25 

 
� Σχεδόν οι µισοί εργαζόµενοι (40%)  απάντησαν πως οι αµοιβές των 

εργαζοµένων πρέπει να καθορίζονται µε βάση τις σπουδές των 
εργαζοµένων, την απόδοση τους και τα έτη προϋπηρεσίας τους στην 
παρούσα θέση. Το 18% απάντησε συνδυασµό της απόδοσης και των 
ετών προϋπηρεσίας, 12% συνδυασµό των σπουδών και των ετών 
προϋπηρεσίας, το 10% απάντησε µόνο την απόδοση του εργαζοµένου, το 
9% συνδυασµό των σπουδών και της απόδοσης, το 6% µόνο τα έτη 
προϋπηρεσίας στην παρούσα θέση και το 5% µόνο από τις σπουδές του 
εργαζοµένου (Βλ. ∆ιάγραµµα 5.2.25). 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6ο 

 
ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 
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Σύµφωνα µε την παραπάνω έρευνα φαίνεται ότι: 
 
Αναφορικά µε την ταυτότητα του δείγµατος, το 63% του ανθρώπινου δυναµικού 
των τραπεζών είναι άνδρες. Η ηλικία των εργαζοµένων µε ποσοστό 
46%(ανεξαρτήτως φύλου) είναι η µέση ηλικία µεταξύ 36-45 χρονών. 
Το µορφωτικό επίπεδο των εργαζοµένων είναι αρκετά καλό µε το µεγαλύτερο 
ποσοστό 60% να κατέχουν πτυχίο ΤΕΙ, ΑΕΙ ή ακόµη να είναι κάτοχοι 
µεταπτυχιακού ή διδακτορικού(10%)τίτλου και απόφοιτοικολλεγίου(6%). Όσον 
αφορά στην προϋπηρεσία η πλειοψηφία αυτών έχουν σχετικά λίγα χρόνια στον 
τραπεζικό τοµέα από 4 έως 9 περίπου καταλαµβάνοντας το ποσοστό του 37%. 
 
Ένα µεγάλο ποσοστό των εργαζοµένων(84%) τονίζουν πως υπάρχει σύστηµα 
αξιολόγησης για τον καθένα τους ξεχωριστά. Γνωρίζουν τα κριτήρια που 
χρησιµοποιεί η τράπεζα για την αξιολόγηση τους (90%) και συµφωνούν µε τα 
περισσότερα από αυτά (37%). Επίσης το 65% των εργαζοµένων πιστεύουν πως 
η αξιολόγηση του προσωπικού είναι σηµαντική για την εξέλιξη του κάθε 
εργαζοµένου και χρήσιµη για τη βελτίωση της απόδοσης του στον οργανισµό ενώ 
παράλληλα το 56% πιστεύουν πως το σύστηµα αξιολόγησης είναι αξιόπιστο και 
αντικειµενικό. Ακόµη, το 70% των ερωτηθέντων πιστεύουν πως τα αποτελέσµατα 
της αξιολόγησης προσωπικού χρησιµοποιούνται προς όφελος της τράπεζας αλλά 
και δικό τους. ∆ιαπιστώνουµε πως η διαδικασία της αξιολόγησης των 
εργαζοµένων πρέπει να γίνεται σε σταθερό χρονικό διάστηµα καταλαµβάνοντας 
το 74% κατά τους εργαζόµενους, µια φορά τον χρόνο είτε στην αρχή του έτους 
είτε στο τέλος κάθε χρόνου. Επιπλέον, είναι ενδιαφέρουσα η άποψη των ίδιων 
των εργαζοµένων αφού το 68% απάντησε ότι  πρέπει µέσω του συστήµατος 
αξιολόγησης να συνδέεται η αµοιβή του εργαζοµένου µε την απόδοση τους, είτε 
αυτή είναι θετική είτε αρνητική. Σε περίπτωση που το αποτέλεσµα της 
αξιολόγησης για τον εργαζόµενο δεν είναι ικανοποιητικό το 92% των 
εργαζοµένων απάντησε πως πρέπει να αναζητούνται οι αίτιες ενώ αν το 
αποτέλεσµα αξιολόγησης του κάθε εργαζοµένου είναι ιδιαίτερα ικανοποιητικό το 
95% απάντησε πως θα πρέπει να επιβραβεύεται από την τράπεζα. Η πλειοψηφία 
των εργαζοµένων(50%) όσον αφορά το είδος επιβράβευσης επιθυµεί την αύξηση 
του βασικού µισθού και την συµµέτοχη τους στα κέρδη της τράπεζας ενώ η 
συντριπτικήπλειοψηφία(98%) πιστεύει πως πρέπει να γνωστοποιούνται στον 
εργαζόµενο τα αποτελέσµατα της αξιολόγησης. Επιπλέον, η µεγαλύτερη µερίδα 
των εργαζοµένων το 65% δηλαδή είναι ικανοποιηµένη από τις αµοιβές-παροχές 
που λαµβάνουν από την τράπεζα ενώ παράλληλα το 60% θεωρούν ότι αυτό 
επηρεάζει πάρα πολύ και την αποδοτικότητα τους. Τέλος, το µεγαλύτερο µέρος 
των εργαζοµένων (40%) κρίνει ότι οι αµοιβές πρέπει να καθορίζονται µε βάση τις 
σπουδές τους, την απόδοση τους και τα έτη προϋπηρεσίας στην παρούσα θέση. 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ 
 
 
 
 
 
ΜΕΡΟΣ Α: ∆ΗΜΟΓΡΑΦΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ 

 
1. Φύλο: 

� Άνδρας � Γυναίκα 

2. Ηλικία: 
 

� 18-25 ετών  � 26-35 ετών  � 36-45 ετών � 46-55 ετών 

 

3. Μορφωτικό επίπεδο: 

� Απόφοιτος ∆ηµοτικού Σχολείου � Απόφοιτος Γυµνασίου   
   

� Απόφοιτος Λυκείου  � Κάτοχος Πτυχίου ΑΕΙ/ΑΤΕΙ 

 

� Μεταπτυχιακό/∆ιδακτορικό � Απόφοιτος ΙΕΚ 

 

� Απόφοιτος Ιδιωτικού Κολλεγίου 

 

 

 

4. Έτη εργασίας στην παρούσα τράπεζα: 

� Έως 1 έτος                             � 1-3 έτη       

 

� 4-9 έτη  � 10-19 έτη 

 

� Άνω των 20 ετών 
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5. Έτη προϋπηρεσίας εργαζοµένων στον τραπεζικό χώρο 

 

� Έως 1 έτος                             � 1-3 έτη       

 

� 4-9 έτη  � 10-19 έτη� Άνω των 20 ετών 

 

 

 

6. Θέση στην τράπεζα: 

� ∆ιευθυντικό στέλεχος � Λοιποί εργαζόµενοι 

 

 

 

 

ΜΕΡΟΣ Β: ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ – ΑΠΟ∆ΟΣΗ  

 

1. Υπάρχει συγκεκριµένο σύστηµα αξιολόγησης στην τράπεζα όπου εργάζεστε; 

 

� Ναι  � Όχι 

 

 

2. Γνωρίζετε τα κριτήρια που χρησιµοποιούνται για την αξιολόγηση των 
εργαζοµένων στην τράπεζα όπου εργάζεστε; 

 

� Ναι  � Όχι 

 

 

2.1 Αν απαντήσετε ναι στην παραπάνω ερώτηση, συµφωνείτε µε τα κριτήρια  
αξιολόγησης των εργαζοµένων; 

 

� Με όλα              � Με τα περισσότερα          � Με αρκετά                  

 

� Με κάποια         � Με κανένα 

 

 

2.2 Πιστεύετε πως εφαρµόζεται αξιόπιστα και αντικειµενικά το σύστηµα 
αξιολόγησης;   

 

 

� Ναι              �Όχι 
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3. Πιστεύετε πως η αξιολόγηση προσωπικού είναι πρωτίστως: 

 

� Σηµαντική για την 
εξέλιξη του κάθε 
εργαζοµένου  και 
χρήσιµη για τη 
βελτίωση της 
απόδοσης του στον 
οργανισµό 

 

� Σηµαντική 
για τη σωστή 
διοίκηση ενός 
τραπεζικού 
οµίλου 

 

 

 

 

 

 

 

 

4. Πιστεύετε πως τα αποτελέσµατα της αξιολόγησης προσωπικού χρησιµοποιούνται 
κυρίως; 

 

 

�Προς όφελος της 
τράπεζας 

 

�Προς όφελος των 
εργαζοµένων 

 

�Προς όφελος και της τράπεζας και 
των εργαζοµένων 

 

 

 

 

5. Η αξιολόγηση της απόδοσης πρέπει να γίνεται από: 

 

�Τον 
προϊστάµενο 

 

�Τους 
συναδέλφους 

 

�Τον ίδιο τον 
εργαζόµενο 

 

�Τους εξωτερικούς 
συµβούλους 

 

�Τους 
πελάτες 

 

�Όλους τους  παραπάνω 
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6. Κάθε πότε πιστεύετε πρέπει να γίνεται η διαδικασία της αξιολόγησης των 
εργαζοµένων; 

 

 

Σταθερά: µια φορά τον χρόνο είτε 
στην αρχή του έτους είτε στο τέλος 
κάθε χρόνου 

 

 
Μεταβλητά: κάθε φορά που 
ολοκληρώνεται ένα έργο ή τελειώνει ένα 
στάδιο εργασίας 

 

 

 

 

7. Πιστεύετε πως όλοι όσοι συµµετέχουν στην αξιολόγηση πρέπει να γνωρίζουν 
τους στόχους και τα κριτήρια αξιολόγησης που θέτει η τράπεζα; 

 

� Ναι              �Όχι 

 

 

 

 

 

8. Κατά πόσο πιστεύετε πως το σύστηµα αξιολόγησης-απόδοσης που ισχύει στο 
τραπεζικό σύστηµα, συντελεί στην ύπαρξη ολοκληρωµένης εικόνας του 
εργαζοµένου µέσα στην τράπεζα; 

 

 

� Καθόλου 

 

� Λίγο 

 

� Μέτρια 

 

� Πολύ 

 

� Πάρα πολύ 

 

 

 

9. Πιστεύετε ότι µέσω του συστήµατος αξιολόγησης πρέπει να συνδέεται η αµοιβή 
ενός εργαζοµένου µε την απόδοση του; 

 

 

� Ναι              � Όχι 

 

10. Πιστεύετε ότι εάν το αποτέλεσµα της αξιολόγησης για εργαζόµενο δεν είναι 
ικανοποιητικό, πρέπει να αναζητούνται αιτίες; 

 

 

� Ναι              � Όχι  
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11. Πιστεύετε ότι πρέπει να προβλέπονται συνέπειες σε εργαζοµένους που η 
αξιολόγησή τους δεν είναι ικανοποιητική; 

 

� Ναι              � Όχι  

 

 

 

12. Πιστεύετε πως πρέπει να υπάρχουν επιβραβεύσεις σε εργαζόµενους που το 
αποτέλεσµα της αξιολόγησης είναι ιδιαίτερα ικανοποιητικό; 

 

� Ναι              � Όχι  

 

 

 

 

 

 

 

13. Τι είδους επιβραβεύσεις θα θεωρούσατε λογικές ; 

 

 

� Αύξηση βασικού µισθού 

 

� Συµµετοχή στα 
κέρδη της επιχείρησης 

 

 

� Αύξηση βασικού 
µισθού και συµµετοχή 
στα κέρδη της 
επιχείρησης 

 

14. Τα αποτελέσµατα του φύλλου αξιολόγησης πρέπει να γνωστοποιούνται στον 
εργαζόµενο; 

 

� Ναι                 � Όχι  

 

 

 

 

 

 

1. Είστε ικανοποιηµένοι από τις αµοιβές-παροχές που λαµβάνετε από την τράπεζα 
όπου εργάζεστε; 

 

� Ναι                 � Όχι 

 

ΑΜΟΙΒΕΣ-ΠΑΡΟΧΕΣ 
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2. Κατά πόσο πιστεύετε επηρεάζουν την απόδοση του εργαζοµένου οι αµοιβές-
παροχές που του παρέχει η τράπεζα; 
 
 
 

� Καθόλου 

 

� Λίγο 

 

� Μέτρια 

 

� Πολύ 

 

� Πάρα πολύ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
3. Οι αµοιβές των εργαζοµένων πρέπει να καθορίζονται µε βάση: 
 
 
 

 

�A) Τις σπουδές του 
εργαζοµένου 

 

�B) Την 
απόδοση του 
εργαζοµένου 

 

 

 

� Γ) Τα έτη 
προϋπηρεσίας 
του 
εργαζοµένου 
στην παρούσα 
θέση 

 

�∆) Όλα τα 
παραπάνω 

 

�Ε) Συνδυασµός                  
Α+Β 

 
 
� Ζ) Συνδυασµός Α+Γ         � ΣΤ) Συνδυασµός Β+Γ 
   

 
 
 
 
 

 
 
 
 

ΣΑΣ ΕΥΧΑΡΙΣΤΟΥΜΕ ΓΙΑ ΤΗ ΣΥΝΕΡΓΑΣΙΑ 

 


