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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

 

Η αξιολόγηση της απόδοσης των εργαζοµένων είναι µία διαδικασία µέσω 

της οποίας αποτιµάται κατά πόσο κάθε εργαζόµενος ανταποκρίνεται στις 

απαιτήσεις της θέσης του. Η αξιολόγηση µπορεί να είναι µία τυπική διαδικασία 

που γίνεται σε συγκεκριµένα χρονικά διαστήµατα µέσα στο χρόνο και εφαρµόζει 

συγκεκριµένες µεθόδους ή µπορεί να είναι µια ανεπίσηµα διαδικασία όπου ο 

κάθε προϊστάµενος µίας επιχείρησης παρατηρεί τους υφιστάµενους του κατά τη 

διάρκεια της εργασίας τους και σχολιάζει τα θετικά ή τα αρνητικά στοιχεία τους. Η 

αξιολόγηση αποτελεί τη βάση για να εντοπιστούν τα ισχυρά και τα αδύνατα 

σηµεία του κάθε εργαζόµενου, ώστε ο εργαζόµενος να παρακινείται και να 

καθοδηγείται µε σκοπό να βελτιώσει και τα δύο και να επιτύχει καλύτερη 

µελλοντική απόδοση.  

Η αξιολόγηση είναι µια αντικειµενική διαδικασία, η οποία περιλαµβάνει τη 

θέσπιση συγκεκριµένων κριτηρίων απόδοσης, παρατήρηση και εκτίµηση της 

απόδοσης του υπό αξιολόγηση εργαζοµένου, καταγραφή των αποτελεσµάτων 

και ανατροφοδότηση του εργαζοµένου. Είναι ένα δύσκολο καθήκον για τον 

προϊστάµενο διότι θα πρέπει να είναι βασισµένη πάνω σε αντικειµενικά κριτήρια 

απόδοσης τα οποία θα πρέπει να είναι καθορισµένα, αλλά κυρίως γιατί τα 

αποτελέσµατά της, που µπορεί να είναι καθοριστικά για την περαιτέρω εξέλιξη 

των εργαζοµένων, θα πρέπει να κοινοποιηθούν σε αυτούς.  

Ο αντικειµενικός τρόπος θέσπισης των κριτηρίων απόδοσης είναι η 

περιγραφή εργασίας. Η σαφής περιγραφή εργασίας αφενός δίνει σαφής 

κατευθυντήριες γραµµές για τα κριτήρια απόδοσης και αφετέρου γνωστοποιεί και 

στον εργαζόµενο τα σηµεία στα οποία πρόκειται να αξιολογηθεί.  

Η αξιολόγηση µας βοηθάει ουσιαστικά για να πάρουµε αποφάσεις σχετικά 

µε τη βελτίωση της αποδοτικότητας των εργαζοµένων µέσω ειδικών κινήτρων 

όπως είναι οι αµοιβές, οι προαγωγές, οι µεταθέσεις, η κάλυψη εκπαιδευτικών 

αναγκών κλπ. Η διαδικασία αυτή βοηθάει ώστε η εκτέλεση της εργασίας να 

συντελείτε µε τον πλέον ικανοποιητικό τρόπο.             
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SUMMARY 

 

The evaluation of the efficiency of workers is a process through which 

assessed whether each employee meets the requirements of the position. The 

assessment may be a standard procedure done at specified intervals over time 

and implement specific processes or may be an informal process in which every 

head of a company existing notes during their work and comment on the positive 

or negative elements. The assessment forms the basis for identifying the 

strengths and weaknesses of each employee that the employee be motivated 

and guided in order to improve both and to achieve better future performance. 

Evaluation is objective processes, which includes establishing specific 

performance criteria, observations and assess the performance of the employee 

assessment, recording results and employee feedback. It is a difficult task for the 

head because they should be based on objective performance criteria which 

should be defined, but mainly because the results that may be relevant for the 

further development of employees will be notified in them. 

The objective way of establishing the performance criteria is the job 

description. Clear job descriptions first gives clear guidelines on the performance 

criteria and also notify the employee and the points to be evaluated.  

The assessment helps us to effectively make decisions on improving the 

efficiency of workers through special incentives such as pay, promotion, 

transfers, to cover educational needs, etc. This process helps ensure that the 

performance of work contribute to the most satisfactory manner.  
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

Η αξιολόγηση της απόδοσης είναι η διαδικασία εκείνη που υπολογίζει σε τι 

ποσοστό ο κάθε εργαζόµενος έχει συµβάλει στην επίτευξη των στόχων που έχει 

θέσει η επιχείρηση στην οποία εργάζεται, εκτελώντας το έργο που του έχει 

ανατεθεί µε τον καλύτερο δυνατό τρόπο (Μούζα - Λαζαρίδη, 2006:221).    

Η αξιολόγηση επιδιώκει κυρίως να συνοψίσει τα βασικά συµπεράσµατα 

για την απόδοση και τις δυνατότητες ενός εργαζοµένου και να συµβάλει στη 

διατήρηση υψηλών επιπέδων απόδοσης. Ως εργαλείο ενός ολοκληρωµένου 

συστήµατος διοίκησης προσωπικού η αξιολόγηση παρέχει στοιχεία που 

χρησιµοποιούνται για την εκτίµηση των εκπαιδευτικών αναγκών, για τις αµοιβές 

(όταν αυτές συνδέονται µε την απόδοση), για τις αυξήσεις, για τις προαγωγές, τις 

µετακινήσεις και τις απολύσεις (Χατζηπαντελή, 1999:79).        

Η αξιολόγηση γενικά συντελείτε σε τρία επίπεδα εντός της επιχείρησης. Το 

ένα επίπεδο αφορά την αξιολόγηση της απόδοσης της επιχείρησης ως σύνολο, 

το δεύτερο επίπεδο αναφέρεται στην αξιολόγηση των διάφορων οργανωσιακών 

µονάδων και το τρίτο αφορά την αξιολόγηση της απόδοσης του κάθε 

εργαζοµένου ξεχωριστά. Το τελευταίο επίπεδο είναι και αυτό που θα µας 

απασχολήσει.  

Πιο συγκεκριµένα η αξιολόγηση της απόδοσης του προσωπικού είναι η 

διαδικασία µε την οποία η διεύθυνση της επιχείρησης προσπαθεί να 

προσδιορίσει το πόσο σωστά ένας εργαζόµενος εκτελεί το έργο που του έχει 

ανατεθεί. Οι πληροφορίες που συγκεντρώνονται από την διαδικασία της 

αξιολόγησης επηρεάζουν τις εξής  αποφάσεις: 

- για προαγωγή του εργαζοµένου 

- για προσδιορισµό της αµοιβής του 

- για πιθανή παραπέρα εκπαίδευσή του  

- για µετάθεση σε άλλο τµήµα 

- για υποβιβασµό  

- για απόλυση  
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Η αξιολόγηση της απόδοσης του προσωπικού γίνεται σε άτυπο επίπεδο ή 

µε κάποιο τυπικό τρόπο. Στην άτυπη αξιολόγηση της απόδοσης του 

προσωπικού υπάρχει συνεχείς «αναπληροφόρηση» (feedback) για τους 

εργαζόµενους αναφορικά µε το πόσο καλά τα πάνε στην εργασία τους. Η άτυπη 

αξιολόγηση γίνεται σε καθηµερινή βάση. Η τυπική αξιολόγηση της απόδοσης 

συνήθως γίνεται ετήσια ή εξαµηνιαία. Αυτός που αξιολογεί συνήθως είναι: 

� ένας προϊστάµενος που αξιολογεί τον κάθε υφιστάµενό του ξεχωριστά  

� µια οµάδα προϊσταµένων που αξιολογούν τον υφιστάµενο  

Επιπλέων όµως αυτοί που αξιολογούν µπορεί να είναι: 

� µια οµάδα εργαζοµένων που αξιολογούν έναν οµοιόβαθµο ή σχετικά 

οµοιόβαθµο συνάδελφό τους  

� υφιστάµενοι που αξιολογούν τον προϊστάµενό τους. 

� Μπορεί να υπάρχει και αυτοαξιολόγηση ή αξιολόγηση από συνεργάτες 

(π.χ. προµηθευτές της επιχείρησης) ή από πελάτες (π.χ. συχνό στα 

ξενοδοχεία) (Σαρµανιώτης, 2005:225).  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1
Ο 

ΑΠΟ ΤΑ ΠΡΩΤΑ ΣΤΑ∆ΙΑ ΤΗΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΜΕΧΡΙ 

ΣΗΜΕΡΑ 

 

 

1.1 Η ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΚΑΤΑ ΤΟ ΞΕΚΙΝΗΜΑ  

 

Πριν από τον δεύτερο παγκόσµιο πόλεµο, ο τρόπος αξιολόγησης και τα 

µέσα που χρησιµοποιούνταν δεν συνέπιπταν µε την αναγκαιότητα της 

επαγγελµατικής απόδοσης. Σύµφωνα µε τον Spriegel (1962) ο συντελεστής που 

καθόριζε το βαθµό αποδοτικότητας των εργαζοµένων ήταν η συνολική τους 

παρουσία στον εργασιακό χώρο.  

Αναγνωρίζοντας τους περιορισµούς και την δυσκολία εφαρµογής της 

παραπάνω µεθοδολογίας, το 1950 σχεδιάστηκε ένα καινούργιο σύστηµα 

αξιολόγησης βασιζόµενο στη διοίκηση βάσει στόχων. Ο McGegor υποστήριξε ότι 

η αξιολόγηση του προσωπικού πρέπει να γίνεται βάσει βραχυπρόθεσµων 

στόχων που κατά καιρούς η επιχείρηση υιοθετεί. Ο σχεδιασµός των στόχων 

πρέπει να πραγµατοποιείται µε σαφήνεια ώστε να είναι εξειδικευµένοι, 

µετρήσιµοι, χρονικά προσδιορισµένοι και να αποτελούν µέρος ενός συνολικού 

σχεδίου δράσης. Οι παραπάνω κατευθυντήριες δοµές προσανατολίζουν τόσο 

τους εργαζόµενος όσο και την διαδικασία της αξιολόγησης εφόσον κάνουν 

αντιληπτά τα όρια της αξιολογικής κρίσης γνωστοποιώντας τις απαιτήσεις και τα 

καθήκοντα κάθε θέσης εργασίας.  

Το σύστηµα της αξιολόγησης βάσει στόχων, ανέτρεψε τις στερεοτυπικές 

αντιλήψεις που είχαν διαµορφωθεί όσον αφορά το ρόλο του αξιολογητή. Ο 

επαναπροσδιορισµός της σηµαντικότητας του αποκαταστάθηκε προβάλλοντας 

την δράση του αξιολογητή ως καθοδηγητική τονίζοντας την υποστηρικτική του 

συνεισφορά στο όλο σύστηµα της αξιολόγησης. 
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Αν και το παραπάνω σύστηµα αξιολόγησης µεθοδολογικά θα µπορούσε 

να θεωρηθεί αξιόπιστο εν συγκρίσει µε τα προηγούµενα, παρόλα αυτά 

παρουσιάζει και ορισµένα µειονεκτήµατα. Η πολυπλοκότητα στη χρήση του 

απαιτεί υψηλό βαθµό εργασιακής ανάλυσης για να ορισθούν ποιες διαστάσεις 

απόδοσης µετρούν τους ευκταίους σκοπούς (Murphy & Cleveland, 1995). 

Επίσης χρειάζονται υψηλά επίπεδα διαχειριστικής δέσµευσης και χρόνος για να 

επιτευχθεί η αλλαγή στον προσανατολισµό της σκέψης των εργαζοµένων 

(Patten, 1977). 

Η απαίτηση για ακριβή µέτρηση και αξιολόγηση της απόδοσης οδήγησε 

τους Smith & Kendall να σταθµίσουν ένα ψυχοµετρικό εργαλείο βασιζόµενο στις 

εργασιακές συµπεριφορές (BARS). Επίσης οι Blanz & Ghiselli δηµιούργησαν µια 

νέα κλίµακα, µελετώντας την εργασιακή συµπεριφορά µέσω παρατήρησης 

(MSS) (Latham & Wexley, 1977). Παρόλα αυτά από την εµπειρική τους 

εφαρµογή φαίνεται ότι αν και το BARS εξαγάγει πιο αξιόπιστα αποτελέσµατα από 

το MSS, ωστόσο καµία µέθοδος από µόνη της δεν καλύπτει την ανάγκη για 

ακριβείς µετρήσεις. 

Με το πέρασµα των χρόνων γίνεται ξεκάθαρο ότι το κρίσιµο στοιχείο σε 

κάθε µέτρηση αξιολόγησης είναι εκτός από τα χαρακτηριστικά του εργαζόµενου 

και η απόδοση του αξιολογητή (Παπάνης & Ρόντος, 2007).  

 

 

1.2 Η ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΣΗΜΕΡΑ 

  

Τα σύγχρονα συστήµατα διαχείρισης ολικής ποιότητας δίνουν έµφαση 

στην αξιολόγηση όλων των επιµέρους στοιχείων κατά την παραγωγή προϊόντων 

ή υπηρεσιών και εισήγαγαν µια νέα αντίληψη σχετικά µε τον ρόλο µιας 

επιχείρησης και τα µέσα που χρησιµοποιεί για να επιτύχει τους στόχους της. 

Μάλιστα, οι Waite, Newman & Krzystofiak (1994), θεωρούν ότι για να είναι 

ανταγωνιστική µία επιχείρηση ή ένας οργανισµός πρέπει να επενδύσει πολλούς 

οικονοµικούς πόρους, χρόνο και ενέργεια για την ανάπτυξη του ανθρώπινου 

δυναµικού, εν ολίγης «να επανεφεύρει» τον εαυτό της. Οι σύγχρονες τάσεις 
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επιτάσσουν την αποκέντρωση των εξουσιών, την ενίσχυση του εργατικού 

δυναµικού και την επαναδιαπραγµάτευση όρων όπως «ηγεσία», «υφιστάµενος», 

«παραγωγή». 

Η αξιολόγηση υπαλλήλων κατά McIntyre & Salas (1995), µπορεί να 

εφαρµοστεί και για την εκτίµηση της αποτελεσµατικότητας οµάδων εργασίας και 

ολόκληρων τµηµάτων µιας επιχείρησης. Στην περίπτωση αυτή τα κριτήρια 

αναφέρονται στη συνοχή της οµάδας, στο εύρος και το βάθος των κοινωνικών 

δικτύων, στα είδη επικοινωνίας µεταξύ των µελών και στην αξιολόγηση των υπό - 

οµάδων που σχηµατίζονται. Η συστηµική προσέγγιση είναι το κατάλληλο 

µεθοδολογικό εργαλείο για την εκτίµηση της αποτελεσµατικότητας µιας οµάδας. 

Οι επιχειρήσεις είναι ένα ζωντανό σύστηµα, το οποίο καλείται, αφού εξασφαλίσει 

πρώτα την εσωτερική του ισορροπία να επικοινωνήσει επιτυχώς µε την κοινωνία 

µέσα στην οποία λειτουργεί. Η αξιολόγηση λαµβάνει πλέον τη µορφή και διέπεται 

από τις αρχές της θεωρίας των συστηµάτων. 

Οι συγγραφείς θεωρούν ότι η ατοµική αξιολόγηση των υπαλλήλων 

στερείται νοήµατος αν δεν γίνει συγκριτική εξέταση µέσα στα οµαδικά πλαίσια και 

στοχοθεσίες. Είναι έκδηλο ότι πέρα από την ανάλυση των προσωπικών 

δεξιοτήτων πρέπει να εντοπιστούν και να καταγραφούν τα συγκρουσιακά 

στοιχεία που εµποδίζουν (ή ενισχύουν) την απόδοση των εργαζοµένων 

(Παπάνης & Ρόντος, 2007).  

Ένας από τους βασικότερους λόγους για την ευρεία διάδοση της 

αντίληψης της αποτελεσµατικής διοικήσεως είναι η συνεχώς αυξανόµενη 

συνειδητοποίηση του γεγονότος, ότι το µηχανιστικό οικονοµικό µοντέλο 

υποκίνησης των εργαζοµένων για την επίτευξη των αναµενόµενων 

αποτελεσµάτων, κρίνεται ως απαρχαιωµένο, διότι βασίζεται κυρίως στην άµεση ή 

την έµµεση οικονοµική αποζηµίωση. Αυτό προκύπτει όπως έχει αποδεικτή τόσο 

από την πρακτική όσο και από την έρευνα (F. Herrberg, E Mayo κ.α.) η οποία 

οδηγεί στο συµπέρασµα ότι οι κοινωνικές και ψυχολογικές αµοιβές, που 

κατευθύνονται στην ικανοποίηση των κοινωνικών και ψυχολογικών αναγκών του 

ανθρώπου, µπορεί να είναι σπουδαιότερες από τα οικονοµικά κίνητρα 

(Φαναριώτη, 2004:325).      
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2
Ο
  

ΕΝΝΟΙΑ ΚΑΙ ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΟ ΤΗΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 

 

Η αξιολόγηση αποτελεί ένα µέτρο ελέγχου του βαθµού στον οποίο το 

στέλεχος έχει συµβάλει στην επίτευξη των στόχων που έχουν τεθεί από την 

τυπική οργάνωση και τους οποίους οφείλει να επιδιώξει. Αποτελεί µια δοµηµένη 

διαδικασία που αποσκοπεί στο να εκτιµήσει και να επηρεάσει τη συµβολή του 

εργαζόµενου στην αποτελεσµατική εκτέλεση της εργασίας. Ακόµα, για την τυπική 

οργάνωση αποτελεί ένα χρήσιµο οδηγό στην προσπάθειά της να οργανώσει 

συστήµατα παραγωγών, µεταθέσεων, αµοιβών, προγραµµατισµό ανθρώπινου 

δυναµικού (Ξηροτύρη – Κουφίδου, 2001:173).      

Επίσης η αξιολόγηση περιλαµβάνει την επαναπληροφόρηση προς τον 

εργαζόµενο και τον ρητό προσδιορισµό του πώς και πόσο αυτή η απόδοση είναι 

δυνατόν να αυξηθεί. Ως τεχνική ελέγχου, η αποτελεσµατική αξιολόγηση της 

απόδοσης χρειάζεται πρότυπα, πληροφορίες και διορθωτικές ενέργειες. Το 

πρότυπο στην αξιολόγηση της απόδοσης είναι η εκ των προτέρων 

συγκεκριµενοποίηση των αποδεκτών επιπέδων απόδοσης για την κάθε θέση 

εργασίας. Οι πληροφορίες πρέπει να είναι διαθέσιµες προκειµένου να µετρείται η 

πραγµατική απόδοση στην εργασία σε σύγκριση µε το πρότυπο απόδοσης. 

Τέλος, τα στελέχη πρέπει να µπορούν να λαµβάνουν διορθωτικά µέτρα 

προκειµένου να αποκαθιστούν την όποια ανισορροπία µεταξύ της πραγµατικής 

και της προτύπου αποδόσεως.  

Καθώς η αξιολόγηση της απόδοσης ανατίθεται σε άτοµα τα οποία κρίνουν 

την ποιότητα και την ποσότητα της απόδοσης άλλων ατόµων στη θέση εργασίας 

τους, η διαδικασία συνήθως έχει και συναισθηµατική πτυχή, αφού υπεισέρχονται 

οι απόψεις και οι αντιλήψεις περί δικαιοσύνης και ίσης µεταχείρισης. Το 

ανθρώπινο στοιχείο της αξιολόγησης της απόδοσης θα πρέπει να λαµβάνεται 

υπόψη, ώστε να εξυπηρετούνται καλύτερα τόσο οι ατοµικές επιδιώξεις όσο και οι 

στόχοι της επιχείρησης (Τερζίδης – Τζωρτζάκης, 2004:135). 
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2.1 ΣΚΟΠΟΣ ΤΗΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 

 

Από  τη στιγµή που η αξιολόγηση υιοθετηθεί από την επιχείρηση ως 

µέρος της «ελεγκτικής» λειτουργίας του management, τότε χρειάζεται: 

� ένα πρότυπο µέτρο ως βάση για την µέτρηση των αποκλίσεων 

� προσεκτική µέτρηση της απόδοσης  

� αξιολόγηση των αποκλίσεων (θετικών ή αρνητικών) από το 

προκαθορισµένο πρότυπο 

� ενέργειες για να εξαλείψουµε, αν χρειαστεί, τις αρνητικές αποκλίσεις. 

 

Για τους εργαζοµένους, η αξιολόγηση αποτελεί µέρος του ελεγκτικού 

συστήµατος. Οι λόγοι που επιβάλλουν την αξιολόγηση είναι (Τερζίδης – 

Τζωρτζάκης, 2004:136): 

1. Η εξακρίβωση εάν ένας εργαζόµενος είναι ο κατάλληλος για µια θέση 

εργασίας, αν, δηλαδή, γίνεται σωστή χρήση των δεξιοτήτων και των 

ταλέντων του στη θέση που έχει τοποθετηθεί 

2. Η ανακάλυψη αφανούς δυναµικού στους εργαζοµένους  

3. Ο καθορισµός της µελλοντικής απασχόλησης του εργαζοµένου  

4. Ο εντοπισµός ενός έργου ιδιαίτερης αξίας, το οποίο πραγµατοποιήθηκε σε 

συγκεκριµένη χρονική περίοδο  

5. Ο εντοπισµός πεδίων εργασίας ή καθηκόντων όπου η απόδοση είναι 

χαµηλότερη από το επιδιωκόµενο πρότυπο, αλλά µπορεί να βελτιωθεί αν 

παρασχεθεί η κατάλληλη εκπαίδευση 

6. Ο εντοπισµός των ατοµικών εκπαιδευτικών αναγκών (το σύνολο των 

οποίων θα διαµορφώσει το εκπαιδευτικό πρόγραµµα της επιχείρησης) 

7. Η ενθάρρυνση και προσφορά κινήτρων προς τους εργαζόµενους 

προκειµένου να βελτιώσουν την απόδοσή τους στην εργασία 

8. Ο εντοπισµός και η καταγραφή οποιασδήποτε ειδικής δυσκολίας που 

αφορά µια θέση εργασίας και η οποία ίσως δεν έχει καταγραφεί ακόµα 

9. Η βελτίωση στην επικοινωνία ανάµεσα στα στελέχη και τους 

εργαζόµενους  
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10. Η παροχή βοήθειας προς τα στελέχη ή τον επόπτη, προκειµένου να 

αποφασίσει το ύψος της αύξησης του µισθού που θα πρέπει να δοθεί ή να 

προταθεί αξιοκρατικά  

11. Η ανακάλυψη και αξιοποίηση στοιχείων για την δηµιουργία µιας 

περισσότερο αποτελεσµατικής επιχείρησης. Σε µια τέτοια επιχείρηση, οι 

εργαζόµενοι θα γνωρίζουν όχι µόνο ποιες εργασίες πρέπει να γίνονται, 

αλλά και τους λόγους που τις υπαγορεύουν, καθώς επίσης και το πόσο 

καλοί είναι οι ίδιοι στην εκτέλεση των εργασιών τους. Επιπλέων, στην 

επιχείρηση αυτή τα στελέχη θα γνωρίζουν πολύ καλά τι θα πρέπει να 

κάνει το προσωπικό τους, και τη πραγµατική απόδοση του προσωπικού 

αυτού.  

Έτσι, λοιπόν, στην αξιολόγηση, το ζητούµενο είναι η αναθεώρηση και η 

αλλαγή. Για να γίνει κατορθωτό αυτό, χρειάζεται η πληροφόρηση, η 

παρακολούθηση, η εξέταση και η αξιολόγηση των εργαζοµένων. Οι 

δραστηριότητες αυτές δεν γίνονται εξ αποστάσεως, και ως εκ τούτου θα πρέπει 

να εξασφαλίζεται ότι ο επόπτης βρίσκεται στην καταλληλότερη θέση για να 

πραγµατοποιεί αυτές τις αξιολογήσεις.  

 

 

2.2 ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ ΤΗΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 

 

Μερικά από τα πλεονεκτήµατα που προκύπτουν ως αποτέλεσµα της 

αξιολόγησης των εργαζοµένων είναι (Φαναριώτη, 2004:326): 

 

1) Για τον οργανισµό: 

� Τη δηµιουργία µιας βάσης για ανάπτυξη, διατήρηση και 

εκσυγχρονισµό των προσόντων και ικανοτήτων του υπάρχοντος 

ανθρώπινου δυναµικού 

� Τη δυνατότητα δηµιουργίας ενός αρχείου σχετικά µε τις αποδόσεις 

των εργαζοµένων, που µπορεί να χρησιµεύει για σκοπούς 

προαγωγής του προσωπικού  



 15 

� Την ανάπτυξη ενός αποτελεσµατικού µέσου επικοινωνίας µε το 

προσωπικό και τη γνωστοποίηση των στόχων και των προοπτικών 

του τµήµατος και του οργανισµού     

 

2) Για τον εργαζόµενο: 

� Ένα µέσον ενηµέρωσής του ως προς το «πως αποδίδει» στην 

εργασία του  

� Μια ευκαιρία για υποκίνηση (βασισµένη σε ποσοτικά και ποιοτικά 

µετρήσιµα επιτεύγµατα) συν τη δυνατότητα συµµετοχής στην 

καθιέρωση µελλοντικών στόχων  

 

3) Για τον προϊστάµενο: 

� Ευκαιρίες για την άσκηση ενός κρίσιµης σηµασίας διευθυντικού 

έργου 

� ∆υνατότητες ανάπτυξης των υφισταµένων, πράγµα που µπορεί να 

θεωρηθεί ως πολύ σηµαντικό διευθυντικό προσόν, που παίζει ρόλο 

– κλειδί στην ανάπτυξη του οργανισµού  

� Μέσο για την ανάπτυξη επικοινωνίας, κατανόησης και συνεργασίας 

µε τους υφισταµένους  

� Ευκαιρίες για βελτίωση της παραγωγικότητας της οµάδας µε την 

επικέντρωση του ενδιαφέροντος στις αναπτυξιακές ανάγκες των 

εργαζοµένων.     

 

 

2.3 ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΕΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 

 

Μια αξιόπιστη αξιολόγηση της απόδοσης των εργαζοµένων, η οποία 

διενεργείται από τους προϊσταµένους των τµηµάτων, ενδείκνυται να 

περιλαµβάνει τις ακόλουθες διαδικασίες (Μούζα – Λαζαρίδη, 2006:222): 
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� Την ανάλυση του έργου µιας συγκεκριµένης θέσης (job analysis). Με το 

πνεύµα αυτό, θα πρέπει να καθοριστεί µε σαφή τρόπο το σύνολο των 

ενεργειών που είναι απαραίτητες, ώστε να ολοκληρωθεί ικανοποιητικά µια 

συγκεκριµένη εργασία. Οι ενέργειες αυτές έχουν άµεση σχέση µε τα 

προσόντα, τις ικανότητες και την αποτελεσµατικότητα που πρέπει να έχει 

ο  εργαζόµενος κατά την άσκηση των εργασιακών του υποχρεώσεων. 

Φυσικά όλα αυτά αποτελούν αντικείµενο αξιολόγησης. 

 

� Τον καθορισµό της έννοιας «επιτυχηµένη εκτέλεση ενός έργου», 

συνδέοντας την ενδεικνυόµενη συµπεριφορά µε τα επιδιωκόµενα 

αποτελέσµατα, τα οποία πρέπει να καθοριστούν µε σαφήνεια και 

ενδείκνυται να είναι µετρήσιµα µε ανάλογες µονάδες (τεµάχια, σελίδες 

δακτυλογράφησης κλπ.). Με άλλα λόγια, καταγράφεται η συγκεκριµένη 

εκείνη διαδικασία, που οδηγεί στην επιτυχηµένη εκτέλεση ενός έργου, 

οπότε, παίρνοντας υπόψη τα πρότυπα απόδοσης µπορούµε να φτάσουµε 

σε σωστή αξιολόγηση. 

 

� Την ανάπτυξη τρόπων µέτρησης των πεπραγµένων, που αναφέρονται 

στις µεθόδους µε τις οποίες διαβαθµίζονται οι αποδόσεις, υιοθετώντας 

συνήθως ένα είδος κλίµακας, ώστε να διευκολύνεται το έργο της 

αξιολόγησης.  

 

 

2.4 ΣΦΑΛΜΑΤΑ ΚΑΤΑ ΤΗ ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ΤΗΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 

 

Τα γενικά σφάλµατα που είναι δυνατόν να γίνουν και να µειώσουν έτσι την 

αξιοπιστία οποιουδήποτε συστήµατος διακρίνονται σε δύο κατηγορίες (Ξηροτύρη 

– Κουφίδου, 2001:176): 

 

� Τα ασταθή σφάλµατα (Variable errors). Αυτά αναφέρονται α) στη διαφωνία 

µεταξύ δύο εκτιµητών για το συγκεκριµένο θέµα και β) στην ασυµφωνία 
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δύο εκτιµήσεων για το ίδιο θέµα, από τον ίδιο εκτιµητή, αλλά σε 

διαφορετικό χρόνο. Στη πρώτη περίπτωση η διαφωνία µπορεί να 

οφείλεται σε διαφορετικούς λόγους, µερικού από τους οποίος είναι: 

1) Τα κριτήρια ή ο τρόπος µετρήσεως είναι πολλές φορές ασαφής, 

πράγµα που µειώνει την αξιοπιστία της µεθόδου που 

χρησιµοποιείται. 

2) Οι εκτιµητές δεν έχουν πολλές φορές την ευκαιρία να αντιληφθούν 

όλες τις µορφές συµπεριφοράς ενός ατόµου, µε αποτέλεσµα να 

αξιολογούν ο καθένας άλλη συµπεριφορά.  

3) Πολλές φορές πάλι λείπει η υποκίνηση εκ µέρους των αξιολογητών, 

για να ανταποκριθούν µε επιτυχία στο τόσο δύσκολο έργο τους. 

Κάτι τέτοιο έχει τις ρίζες του πολλές φορές στο ότι δεν έχουν 

αντιληφθεί και πιστέψει οι αξιολογητές στη θεµελιώδη σηµασία της 

αξιολόγησης. Για το λόγο αυτό κρίνεται πολλές φορές σκόπιµο 

προτού εισαχθεί ένα σύστηµα αξιολόγησης σε µια επιχείρηση, να 

προηγείται µια περίοδος βασικής εκπαιδεύσεων η οποία θα 

βοηθήσει τα αρµόδια στελέχη να αντιληφθούν και να πεισθούν για 

τους στόχους ενός τέτοιου προγράµµατος. 

  

Στην δεύτερη περίπτωση, σχετικά µε την ασυµφωνία δύο εκτιµήσεων για 

το ίδιο θέµα, από τον ίδιο εκτιµητή, αλλά σε διαφορετικό χρόνο, µπορούµε να 

πούµε ότι υπάρχει το πρόβληµα της διερευνήσεως της σταθερότητας των άλλων 

µεταβλητών.    

           

� Τα σταθερά σφάλµατα (Constant errors). Στην περίπτωση αυτή, 

παρατηρούνται οµοιότητες κατά την αξιολόγηση, που οφείλονται στη 

συνήθεια που έχει ένας αξιολογητής να βαθµολογεί όλα τα χαρακτηριστικά 

του ίδιου υπαλλήλου µε τον ίδιο βαθµό, λαµβάνοντας υπόψη του κάποιο 

συγκεκριµένο στοιχείο. Σε άλλη περίπτωση, ο αξιολογητής, αξιολογώντας 

µια οµάδα εργαζοµένων, ακολουθεί οµοιόµορφη βαθµολόγηση 

κατατάσσοντας τους εργαζοµένους σε πολύ υψηλά επίπεδα, όπου δείχνει 
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κάποια επιείκεια, ή σε αντίθετη περίπτωση εξαντλεί όλη του την 

αυστηρότητα, κατατάσσοντας τους σε πολύ χαµηλά επίπεδα (Μούζα – 

Λαζαρίδη, 2006:223). 

     

� Το φαινόµενο του φωτοστέφανου (Halo Effect), δηλαδή η τάση να 

θεωρούνται οι εµφανίσιµοι υπάλληλοι ως έκτων προτέρων αποδοτικοί και 

αποτελεσµατικοί (το φαινόµενο του φωτοστέφανου σηµαίνει ότι ένας 

αξιολογητής αποδίδει βαρύτητα σε ένα χαρακτηριστικό και αυτό επηρεάζει 

την κρίση του και σε άλλα χαρακτηριστικά, π.χ. επειδή ένας υπάλληλος 

είναι ευγενικός στους τρόπους µε τους πελάτες ο αξιολογητής επηρεάζεται 

και έχει στο µυαλό του ότι είναι και αποτελεσµατικός στις εργασίες που 

αναλαµβάνει ή ότι είναι και τυπικός στις ώρες προσέλευσης-αποχώρησης 

που ενδεχοµένως ο υπάλληλος να µην είναι) (Παπανής & Ρόντος, 2007). 

 

� Το φαινόµενο της οικειότητας (Dopplganger Effect) αναφέρεται στις 

περιπτώσεις που η οµοιότητα των χαρακτηριστικών µεταξύ 

αξιολογούµενου και αξιολογητή επιφέρει θετική στρέβλωση της 

βαθµολογίας. Μάλιστα έρευνες έχουν αποδείξει ότι λευκοί αξιολογητές 

έδιναν συστηµατικά υψηλότερες αξιολογήσεις σε λευκούς υφισταµένους 

και χαµηλότερες σε έγχρωµους ή αλλοδαπούς. Η εξήγηση του φαινόµενου 

αυτού βρίσκεται στην αλλοίωση των χαρακτηριστικών των µελών µίας 

οµάδας. Τα µέλη της ίδιας οµάδας έχουν µη ρεαλιστικές αντιλήψεις για τις 

µεταξύ τους σχέσεις, υπερβάλλουν θετικά στις κρίσεις τους για τα 

επιτεύγµατα τους και υποβιβάζουν όσους δεν ανήκουν στην ίδια οµάδα 

(Παπανής & Ρόντος, 2007).  

 

� Ένα ακόµα σφάλµα είναι η τάση των αξιολογητών να επιλέγουν µεσαίες 

τιµές κατά τις κρίσεις τους από φόβο µήπως υποτιµήσουν ή υπερτιµήσουν 

την απόδοση των εργαζοµένων. Στην Ελλάδα βέβαια περισσότερες φορές 

η κατανοµή των τιµών είναι θετικά κυρτωµένη, επειδή οι κοινωνικό - 

συναισθηµατικές σχέσεις έχουν βαρύνουσα σηµασία, οι αξιολογητές 
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τείνουν να βαθµολογούν µε άριστα τους υπαλλήλους. Τέλος είναι γνωστή 

η ρήση ότι οι Έλληνες βασίζουν την απόδοση τους κυρίως στο φιλότιµο, 

το οποίο όµως είναι µια µη µετρίσιµη έννοια, ασταθής και απρόβλεπτη. Σε 

όλες τις περιπτώσεις ο αξιολογητής πρέπει να αποφεύγει προσωπικούς 

χαρακτηρισµούς και να κρίνει αποκλειστικά συµπεριφορές και όχι τον 

χαρακτήρα (Παπανής & Ρόντος, 2007). 

 

Όλα τα παραπάνω αποτελούν σαφή ένδειξη ότι σε πολλές περιπτώσεις 

χρειάζεται να διερευνηθεί κατά πόσο έγινε σωστά και αντικειµενικά η αξιολόγηση 

ή αν ενδεχοµένως υπήρξαν σφάλµατα της µορφής που προαναφέραµε, οπότε 

τίθεται θέµα επανεκτίµησης. 

 

 

2.5 ΑΝΤΙΜΕΤΩΠΙΣΗ ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΩΝ ΚΑΙ Α∆ΥΝΑΜΙΩΝ ΤΗΣ 

∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 

 

Οι τρόποι για να ξεπεραστούν τα προβλήµατα υποκειµενικότητας και 

αδυναµίας σύγκρισης της βαθµολογίας είναι (Χατζηπαντελή, 1999:83): 

 

� Η κατάταξη των υπαλλήλων: Ο προϊστάµενος καλείται να κατατάξει τους 

υπαλλήλους του σύµφωνα µε την απόδοσή τους. Έτσι επιλέγεται αρχικά ο 

άριστος υπάλληλος και στη συνέχεια ο δεύτερος, ο τρίτος κ.ο.κ. Η 

κατάταξη µπορεί να γίνει και σε οµάδες, αν κρίνεται ότι κάποια άτοµα 

παρουσιάζουν µεγάλες οµοιότητες ως προς την απόδοσή τους. Και µε τη 

µέθοδο αυτή, όµως, το πρόβληµα της υποκειµενικότητας δεν αναιρείται 

διότι τα σηµεία στα οποία διαφέρει ο ένας υπάλληλος από τον άλλο δεν 

γίνεται εµφανή.  

� Η υποχρεωτική κατανοµή: Με τη µέθοδο αυτή οι προϊστάµενοι 

υποχρεώνονται να κατανείµουν τους υπαλλήλους τους στις κατηγορίες 

µιας κλίµακας κατά τρόπο ώστε να προκύπτει µια καµπύλη κανονικής 

κατανοµής. Παραδείγµατος χάρη, θα πρέπει το 5% των υπαλλήλων να 
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χαρακτηριστούν ως άριστοι, το 15% πολύ καλοί, το 60% µέσοι, το 15% 

µέτριοι και το 5% ανεπαρκείς. Η µέθοδος αυτή αποσκοπεί στην αποφυγή 

της επιείκειας, που οδηγεί τους προϊσταµένους να βαθµολογούν ως 

άριστους όλους σχεδόν τους υπαλλήλους και που είναι ένα από τα 

µεγαλύτερα προβλήµατα της αξιολόγησης.  

� Οι κλίµακες περιγραφής της συµπεριφοράς: Οι κλίµακες αυτές περιέχουν 

προτάσεις οι οποίες δίνουν λεπτοµερή περιγραφή των δυνατών τρόπων 

συµπεριφοράς ως προς κάθε χαρακτηριστικό που αφορά στην εργασία. Η 

αναλυτική περιγραφή βοηθά τον αξιολογητή να τοποθετήσει τον υπάλληλο 

σε εκείνη την κατηγορία η οποία ανταποκρίνεται στη συµπεριφορά του, 

αποτρέποντας τη βαθµολόγηση µε βάση γενικές εκτιµήσεις και αόριστες 

εντυπώσεις. ∆εδοµένου όµως ότι παρόµοιες κλίµακες πρέπει να 

δηµιουργηθούν για κάθε ένα από τα χαρακτηριστικά της θέσης εργασίας 

και για κάθε θέση εργασίας, γίνεται φανερό ότι ένα τέτοιο σύστηµα έχει 

µεγάλο κόστος ανάπτυξης.  

� Η µέθοδος των κρίσιµων περιστατικών: Σύµφωνα µε τη µέθοδο αυτή, ο 

προϊστάµενος, παρακολουθώντας τον υπάλληλο κατά την καθηµερινή 

εκτέλεση της εργασίας του, καταγράφει εκείνα τα περιστατικά που 

δείχνουν επάρκεια ή ανεπάρκεια. Με βάση την καταγραφή αυτή, στο τέλος 

του χρόνου ο προϊστάµενος αξιολογεί τα χαρακτηριστικά του υπαλλήλου 

(γνώση του αντικειµένου, δηµιουργικότητα, παραγωγικότητα κ.α.) 

παρουσιάζοντας ως αιτιολόγηση για την κρίση του τα συγκεκριµένα 

παραδείγµατα συµπεριφοράς. Με τον τρόπο αυτό αποφεύγεται ο κίνδυνος 

των αβάσιµων κρίσεων. Το µειονέκτηµα της µεθόδου είναι ότι αναλώνει 

πολύ από το χρόνο του προϊσταµένου και ότι οδηγεί σε στενή εποπτεία 

που µπορεί να έχει αρνητικά αποτελέσµατα στις σχέσεις του µε τους 

υπαλλήλους.  

� Η εκπαίδευση: Η εκπαίδευση των προϊσταµένων στην αξιολόγηση 

υπαλλήλων, όπως και σε κάθε θέµα που σχετίζεται µε την 

παρακολούθηση και την εκτίµηση του έργου που εκτελείται, είναι αναγκαία 

προϋπόθεση της καλής λειτουργίας ενός συστήµατος διαχείρισης της 
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απόδοσης. Μέσο της εκπαίδευσης οι προϊστάµενοι µαθαίνουν ποιες είναι 

οι αρχές του συστήµατος, ποιος είναι ο δικός τους ρόλος στη διαχείριση 

της απόδοσης και τι αναµένεται από αυτούς, ποια είναι τα πιθανά λάθη 

κατά την αξιολόγηση κ.α. Οι συγκεντρώσεις προϊσταµένων, κατά τις 

οποίες συζητούνται τα ζητήµατα της αξιολόγησης και οι αντιλήψεις γύρω 

από αυτήν, βοηθούν στην ενιαία και οµοιόµορφη εφαρµογή του 

συστήµατος.                  

 

 

2.6 ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 

 

Κάθε επιχείρηση µπορεί να υιοθετήσει διαφορετική προσέγγιση και 

µεθόδους αξιολόγησης, αφού διαφορετικές επιχειρήσεις διαθέτουν διαφορετικό 

όραµα, στόχους, στρατηγική, δοµή, αντικείµενο εργασίας και ενδεχοµένως 

δραστηριοποιούνται σε διαφορετικό περιβάλλον. Όλα αυτά διαφοροποιούν και το 

ποια στοιχεία του εργαζοµένου πρέπει να αξιολογηθούν και µε ποιο τρόπο. 

Ωστόσο, εκείνο που κρίνεται αναγκαίο για κάθε επιχείρηση είναι να διαµορφώσει 

συγκεκριµένο σύστηµα αξιολόγησης βάση του οποίου (Παπαστεφανάκη, 

σηµειώσεις µαθήµατος ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων, 2008):  

 

1. θα συγκεκριµενοποιεί τη φιλοσοφία της αξιολόγησης στη συγκεκριµένη 

επιχείρηση, δηλαδή οι στόχοι και οι βασικές αρχές της αξιολόγησης (γιατί 

αξιολογούµε) 

2. θα προσδιορίζονται οι επιδόσεις που θα αξιολογούνται και τα κριτήρια µε 

τα οποία αυτές θα αξιολογούνται (τι αξιολογούµε) 

3. θα προσδιορίζονται οι µέθοδοι µέτρησης/αξιολόγησης (πως αξιολογούµε) 

4. θα αποσαφηνίζονται οι αρµοδιότητες όσων εµπλέκονται στην αξιολόγηση 

(ποιος αξιολογεί) 
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Ποιο αναλυτικά: 

 

2.6.1 Φιλοσοφία αξιολόγησης 

Για να είναι αποτελεσµατικό το σύστηµα της αξιολόγησης κάθε 

επιχείρησης θα πρέπει να εναρµονίζεται µε τα στρατηγικά δεδοµένα της 

επιχείρησης, δηλαδή το όραµα, τους επιχειρηµατικούς στόχους, το µέγεθος της 

επιχείρησης, τη δοµή, την τεχνολογία, την κουλτούρα, τις απαιτήσεις του 

περιβάλλοντος της επιχείρησης κ.λπ. Ασφαλώς, οι επιµέρους παράµετροι που 

θα πρέπει να λαµβάνονται υπόψη για το σχεδιασµό του συστήµατος 

αξιολόγησης σε κάθε επιχείρηση είναι πολλοί και ο συνδυασµός τους µοναδικός. 

Όµως µε µερικά παραδείγµατα θα γίνει πιο κατανιητή η έννοια και η 

αναγκαιότητα της στρατηγηκής εναρµόνησης της αξιολόγησης. Για παράδειγµα, 

εάν το περιβάλλον της επιχείρησης είναι πολύ δυναµικό, δηλαδή αλλάζει 

ραγδαία, το σύστηµα αξιλόγησης θα πρέπει να εξετάζει οπορδήποτε και την 

καινοτοµικλή συµπεριφορά των εργαζοµένων, την ευελιξία, την αίσθηση του 

επείγοντος, τη συνεχή µάθηση και την προσαρµοστικότητα των εργαζοµένων. 

Εάν η ισχυρή παρουσία στην παγκόσµια αγορά αποτελεί στοιχείο του οράµατος 

της επιχείρησης, τότε δεν µπορεί το σύστηµα αξιολόγησης να µην υποτιµά την 

ικανότητα των στελεχών για διεθνή προσανατολισµό ή την ικανότητά τους να 

διοικούν εργαζόµενους από διαφορετικές κουλτούρες. Έαν βασική αξία της 

επιχείρησης είναι η «εστίαση στον πελάτη» τότε και το σύστηµα αξιολόγησης 

είναι αναγκαίο να περιλαµβάνει ανάλογα κριτήρια αξιολόγησης των 

εργαζοµένων, όπως είναι η ποιότητα των προϊόντων ή υπηρεσιών που 

παρέχουν, ο αριθµός παραπόνων απο πελάτες κ.α.  

Αφού λοιπόν λάβουµε υπόψη όλα τα στρατηγικά δεδοµένα της 

επιχείρησης και τη φιλοσοφία της ανώτατης ηγεσίας της επιχείρησης µπορούµε 

πλέον να προσδιορίσουµε τη φιλοσοφία, τους στόχους και τις βασικές αρχές και 

διαδικασίες του συστήµατος αξιολόγησης. Τα στοιχεία αυτά είναι σκόπιµο να 

καταγράφονται σε ένα «εγχειρίδιο αξιολόγησης» ώστε να γίνουν γνωστά σε όλο 

το ανθρώπινο δυναµικό. Το εγχειρίδιο αξιολόγησης αποτελεί επίσηµο κείµενο της 
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επιχείρησης και ενισχύει τη σπουδαιότητα, τη συστηµατικότητα και τη διαφάνεια 

του συστήµατος αξιολόγησης.  

Οι στόχοι του συστήµατος αξιολόγησης είναι: 

� Ο έλεγχος της απόδοσης των εργαζοµένων µε σκοπό την επίτευξη των 

επιχειρησιακών στόχων της επιχείρησης 

� Η συνεχής ανάπτυξη και βελτίωση των εργαζοµένων και η παρακίνηση για 

υψηλή απόδοδη  

� Η υποστήριξη των αποφάσεων και πολιτικών που αφορούν στις αµοιβές, 

τα κίνητρα, της εκπαίδευση, τις προαγωγές, τις µεταθέσεις, τις 

προσλήψεις  

� Η επίτευξη του αισθήµατος δικαιοσύνης και αξιοκρατίας µεταξύ των 

εργαζοµένων   

� Η ενίσχυση του αισθήµατος υπευθυνότητας των εργαζοµένων  

 

2.6.2 Προσδιορισµός των τοµέων και των κριτηρίων αξιολόγησης 

Στο στάδιο αυτό θα πρέπει να προσδιορίσουµε τους συγκεκριµένους 

τοµείς ή ικανότητες των εργαζοµένων που χρειάζεται να αξιολογήσουµε, αλλά και 

τα κριτήρια βάση των οποίων θα αξιολογήσουµε. Εποµένων, εκείνο που 

αποµένει είναι να προσδιορίσουµε ποιές ικανότητες κρίνονται για της επιτυχή 

ανασχόληση µε τα καθήκοντα αυτά, όπως και συγκεκριµένα κριτήρια για το πόσο 

καλά θα πρέπει να αποδίδει ο εργαζόµενος. Αφού λοιπόν προσδιορίσουµε τις 

απαραίτητες ικανότητες θα τις αξιολοφήσουµε και θα πρέπει να βρούµε µε ποια 

κριτήρια θα τις αξιολογήσουµε.  

Ένα σηµαντικό ζήτηµα της αξιολόγησης είναι ότι πολύ συχνά δεν 

µπορούµε να έχουµε απόλυτα, ποσοτικά µετρήσιµα κριτήρια για ο επίπεδο 

απόδοσης. Το µόνα που µπορούµε να κάνουµε για να «ποσοτικοποιήσουµε» τη 

µέτρησή µας είναι να χρησιµοποιήσουµε µια πεντάβαθµη, επτάβαθµη ή 

εννιάβαθµη κλίµακα Likert, στο ένα άκρο της αποίας θα σηµειώνεται η κάκιστη 

απόδοση και στο άλλο άκρο η άριστη απόδοση: 
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1                    2                    3                    4                    5 

                   Χαµηλό επίπεδο                             Μέσο επίπεδο                             Υψηλό επίπεδο 

 

Βάση αυτής της κλίµακας ο αξιολογητής θα σηµειώσει το βαθµό που 

αντιστοιχεί στην απόδοση του στελέχους, όσον αφορά πάντα την ικανότητα 

ηγεσία. Το ίδιο θα συµβεί και για τις άλλες ικανότητες που πρέπει να 

αξιολογηθούν.  

Βεβαίως είναι δυνατόν να έχουµε αντικειµενικότερα κριτήρια. Όπως π.χ. 

στα κριτήρια για την αξιολόγηση των πωλητών περιλαµβάνεται συνήθως και ο 

όγκος των συνολικών πωλήσεων (σε χρηµατικές µονάδες) που 

παραγµατοποίηση κάθε πωλητή. Η οµάδα αξιολόγησης καθορίζει, σε 

συνεργασία µε τα ανώτερα στελέχη των πωλήσεων και την ηγεσία, το µικρότερο 

αποδεκτό επίπεδο πωλήσεων, ένα µέσο και το πιο υψηλό επίπεδο και η 

απόδοση κάθε πωλητή αξιολογήται µε βάση αυτά. Βεβαίως και εδώ ανακύπτουν 

δυσκολίες και χρειάζεται µεγάλη προσοχή στον καθορισµό των κριτηρίων. 

Μια προσέγγιση που χρησιµοποιείται στην πράξη και θεωρείται ότι έχει 

θετικές επιπτώσεις τόσο στη διαδικασία αξιολόγησης όσο και στη λειτουργία της  

διοίκησης γενικότερα είναι η διοίκηση δια στόχων (Management by Objectives, 

MBO). Η διοίκηση διά στόχων στηρίζεται στην αρχή ότι θα πρέπει να ορίζεται 

συγκεκριµένοι στόχοι πρός επίτευξη για κάθε αργαζόµενο και ο εργαζόµενος θα 

πρέπει να συµµετέχει ουσιαστικά στον προσδιορισµό των στόχων αυτών. Σε 

Τακτά χρονικά διαστήµατα ο εργαζόµενος ανατροφοδοτείται από τον 

προϊστάµενό του για την πορεία του, εντοπίζονται ελλείψεις και δυνατότητες και, 

εάν κριθεί αναγκαίο, αναπροσαρµόζεται η δράση ή και οι στόχοι. Όταν ο 

εργαζόµενος γνωρίζει ποιοι ακριβός στόχοι αναµένονται από αυτόν το επόµενο 

π.χ. εξάµηνο ή έτος, τότε µπορεί να επικεντρώσει τις προσπάθειές του, να 

προσαρµόσει τη συµπεριφορά και τη δράση του στην επίτευξη των στόχων 

αυτών. Ακόµη περισσότερο, όταν ο εργαζόµενος συµφωνεί και συµµετέχει στη 

διαµόρφωση των στόχων που πρέπει να επιτύχει. Αυτό συµβάλει σηµαντικά 

στην υποκίνησή του και προάγει την αυτοαξιολόγηση. Είναι προφανής εδώ ο 

αναπτυξιακός χαρακτήρας της αξιολόγησης. Σκοπός δηλαδή είναι να 
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εντοπίζονται έγκαιρα οι ανάγκες και οι αδυναµίες του εργαζόµενου, συχνά µε 

πρωτοβουλία του ίδιου, ώστε να γίνεται αποδεκτή η ανάγκη για εκπαίδευση και 

ανάπτυξη, προκειµένου να επιτευχθούν οι προσυµφωνηµένη στόχοι. Πιο 

συγκεκριµένα, η όλη διαδικασία διοίκησης δια Στόχων έχει ως εξής: 

� Καθορισµός των στόχων της επιχείρησης για συγκεκριµένο χρονικό 

διάστηµα 

� Καθορισµός των στόχων των επιµέρους τµηµάτων της επιχείρησης  

� Καθορισµός των ατοµικών στόχων ανά εργαζόµενο  

� Επισκόπηση της απόδοσης και µέτρηση των αποτελεσµάτων  

� Επαναπληροφόρηση 

 

2.6.3 Προσδιορισµός µεθόδων αξιολόγησης 

Οι µέθοδοι αξιολόγησης µπορούν να διαχωριστούν σε εκείνες που 

βασίζονται σε ποσοτικά, αριθµητικά δεδοµένα και σε εκείνες που βασίζονται σε 

ποιοτικά δεδοµένα και την ανθρώπινη κρίση. 

Ενδεικτικά, στην αξιολόγηση που βασίζεται σε ποσοτικά δεδοµένα 

εντάσσονται οι µέθοδοι όπως: 

1. Η µέτρηση παραγωγής όπου µετράµε τον αριθµό των έτοιµων προϊόντων 

που έχει παράγει ένας εργαζόµενος, τον αριθµό των ελαττωµατικών 

προϊόντων και οποιοδήποτε άλλο αριθµητικό δείκτη της παραγωγής 

2. Οι πωλήσεις σε χρηµατικές µονάδες όπου σε αυτή τη µέθοδο 

χρησιµοποιείται ο όγκος των πωλήσεων που πραγµατοποίησε ένας 

εργαζόµενος σε συγκεκριµένο χρονικό διάστηµα. Ορίζεται ένα ελάχιστο 

αποδεκτό επίπεδο απόδοσης και η απόδοση που υπερβαίνει το επίπεδο 

αυτό ανταµείβεται µε bonus.  

3. Τα προσωπικά στοιχεία του εργαζοµένου. Στα προσωπικά στοιχεία 

περιλαµβάνονται πληροφορίες όπως ο αριθµός των απουσιών ή 

καθυστερήσεων, ο αριθµός των παραπόνων ή των επιπλήξεων ή ακόµα 

και πειθαρχικές ποινές που έχει δεχθεί ο εργαζόµενος.  

4. Η µέτρηση της αποτελεσµατικότητας όπου µετρά την αποτελεσµατικότητα 

του εργαζοµένου κατά την εργασία κάτω από πειραµατικές, ελεγχόµενες 



 26 

συνθήκες. Ωστόσο, αφενός πειραµατικές συνθήκες ελέγχου µπορούν να 

δηµιουργηθούν µόνο σε λίγες θέσεις εργασίας, αφετέρου είναι γνωστό ότι 

όταν οι εργαζόµενοι γνωρίζουν ότι θα αξιολογηθούν προσπαθούν να 

αποδώσουν το µέγιστο. Κατά συνέπεια η µέθοδος αυτή φαίνεται ότι δεν 

µετράει τη µέση, πραγµατική απόδοση του εργαζόµενου αλλά τη µέγιστη 

δυνατή.  

5. Η µέτρηση της απόδοσης στελεχών. Για την αξιολόγηση της απόδοσης 

των στελεχών είναι σκόπιµο να συµπεριλαµβάνονται και αντικειµενικά 

κριτήρια, όπως είναι η απόδοση της οµάδας που ηγείται το στέλεχος.  

 

Οι µέθοδοι που βασίζονται σε ποιοτικά δεδοµένα µπορεί να είναι 

συγκριτικές ή να έχουν ως βάση συγκεκριµένα πρότυπα απόδοσης.  

Οι συγκριτικές µέθοδοι αξιολόγησης είναι: 

1. Κατάταξη 

2. Εναλλακτική κατάταξη 

3. Κατάταξη ανά ζεύγη  

4. Μέθοδος της επιβεβληµένης επιλογής  

 

Η µέθοδος που βασίζεται σε συγκεκριµένα πρότυπα απόδοσης είναι:  

1. Οι γραφικές κλίµακες κατάταξης 

2. Οι κατάλογοι σηµείων 

3. Κλίµακες αξιολόγησης της συµπεριφοράς στην εργασία 

  

2.6.4 Κατανοµή ευθυνών σχετικά µε την αξιολόγηση των εργαζοµένων 

Στις επιχειρήσεις όπου υπάρχει Τµήµα Ανθρώπινων Πόρων, το τµήµα 

αυτό φέρει την κύρια ευθύνη για τη διαµόρφωση του συστήµατος αξιολόγηση. 

Ακόµη και σε αυτήν την περίπτωση, της ύπαρξης Τµήµατος Ανθρωπίνων 

Πόρων, είναι καθοριστικός για την αξιολόγηση και ο ρόλος των στελεχών των 

επιµέρους τµηµάτων. Τα στελέχη αυτά συνεργάζονται µε το Τµήµα Ανθρωπίνων 

Πόρων προκειµένου να προσδιοριστούν οι ικανότητες και τα κριτήρια 

αξιολόγησης, συµπληρώνουν µε πολλή ευσυνειδησία τα έντυπα αξιολόγησης, 
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ανατροφοδοτούν τους υφισταµένους τους για τα αποτελέσµατα της αξιολόγησης 

και συναποφασίζουν για τις διορθωτικές ενέργειες, αλλά και δέχονται και 

αξιοποιούν την εποικοδοµητική πληροφόρηση για τη δική τους προσωπική 

απόδοση.         

 

 

2.7 ΤΡΟΠΟΙ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΤΗΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ ΤΩΝ 

ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 

 

Με σκοπό να εξαλειφθούν τα σφάλµατα κατά τη διαδικασία της 

αξιολόγησης, που όπως είδαµε παραπάνω είναι πολύ εύκολο να υπεισέλθουν 

στην όλη διαδικασία, επινοήθηκαν κατά καιρούς διάφοροι τρόποι οι οποίοι όµως 

εξακολουθούν να παρουσιάζουν πλεονεκτήµατα αλλά και µειονεκτήµατα 

(Ξηροτύρη - Κουφίδου, 2001:178).   

Οι τρόποι που χρησιµοποιούνται για την αξιολόγηση της απόδοσης των 

εργαζοµένων είναι ουσιαστικά τέσσερις. Ο τρόπος αξιολόγησης µε βάση τις 

µεθόδους σύγκρισης (comparative procedures), ο τρόπος αξιολόγησης µε βάση 

τα απόλυτα κριτήρια (absolute standards), ο τρόπος αξιολόγησης βάσει της 

επίτευξης των αντικειµενικών στόχων (management by objectives), και ο τρόπος 

που συνδέεται µε την άµεση µέτρηση της αποδοτικότητας (performance 

measurements). Αναλυτικότερα (Μούζα – Λαζαρίδη, 2006:228): 

 

2.7.1 Τρόπος αξιολόγησης µε βάση τις µεθόδους σύγκρισης 

Οι µέθοδοι αυτές χαρακτηρίζονται βασικά από το ότι η αξιολόγηση ενός 

συγκεκριµένου προσώπου γίνεται καθώς το συγκρίνουµε µε άλλα πρόσωπα, 

οπότε και η αξιολόγηση αυτή είναι γενική, στην προσπάθειά της να προσδιορίσει 

τη συνολική αποτελεσµατικότητα της αποδοτικής συµπεριφοράς του ατόµου 

(Ξηροτύρη – Κουφίδου, 2001:178). 
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2.7.1.1. Μέθοδος της απλής κατάταξης (ranking method).  

Μετά την ανάλογη σύγκριση των αξιολογούµενων µεταξύ τους, αυτοί 

βαθµολογούνται µε απλή αριθµητική κατάταξη (1ος, 2ος, 3ος, 4ος κλπ.). Είναι απλή 

µέθοδος, που χρησιµοποιείται από µικρές επιχειρήσεις, αξιολογώντας όµως τον 

κάθε εργαζόµενο για τις συνολικές του ικανότητες (Μούζα – Λαζαρίδη, 2006:224).  

 

2.7.1.2. Μέθοδος της εναλλακτικής κατάταξης (alternation ranking method). 

Ο προϊστάµενος, που µπορεί να είναι και αξιολογητής, χρησιµοποιεί έναν 

κατάλογο µε τα ονόµατα όλων των εργαζοµένων, διαγράφοντας κάθε φορά δύο 

ονόµατα, του καλύτερου και του πιο ανεπαρκή στην εργασία. Έτσι, 

επαναλαµβάνοντας αυτή τη διαδικασία, δηµιουργεί ένα νέο κατάλογο, όπου 

αναγράφονται πρώτα οι υπάλληλοι που αξιολογούνται µε τις υψηλότερες κατά 

σειρά βαθµολογίες και από τη µέση και κάτω ακολουθούν αυτοί που πήραν τις 

πιο χαµηλές βαθµολογίες, από τους οποίους ο τελευταίος έχει τη χαµηλότερη. 

Πιο συγκεκριµένα, όπως φαίνεται και στο παρακάτω παράδειγµα των 16 

υπαλλήλων, ο αξιολογητής αρχικά γράφει το όνοµα του υπαλλήλου που έχει την 

υψηλότερη βαθµολογία από τους 16 στον αριθµό 1, στη συνέχεια αναγράφει το 

όνοµα του υπαλλήλου που έχει την µικρότερη αποδοτικότητα στους16, κατόπιν 

στον αριθµό 2 αναγράφει τον επόµενο µε την καλύτερη βαθµολογία, από τους 14 

που απέµειναν από τον αρχικό πίνακα, και στο 15 τον επόµενο µε την µικρότερη 

βαθµολογία ανάµεσα σε αυτούς που και πάλι έχουν αποµείνει από τον αρχικό 

κατάλογο. Συνεχίζεται λοιπόν µε ανάλογο τρόπο η κατάταξη, µέχρι να 

συµπληρωθεί ο πίνακας µε τους 16 υπαλλήλους που πρόκειται να αξιολογηθούν.  
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ΚΛΙΜΑΚΑ ΕΝΑΛΛΑΚΤΙΚΗΣ ΚΑΤΑΤΑΞΗΣ 

Για το χαρακτηριστικό:……………………………….. 

Εργαζόµενος µε την υψηλότερη βαθµολογία  

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

8. 

9. 

10. 

11. 

12. 

13. 

14. 

15. 

16. 

Εργαζόµενος µε τη χαµηλότερη βαθµολογία  

 

(Πηγή: Τερζίδης, Τζωρτζάκης, 2004:141) 

 

 

2.7.1.3 Μέθοδος της κατανοµής βαθµών (method of ranking distribution). 

Οι υφιστάµενοι βαθµολογούνται µε βάση την κλίµακα του 100. Όπως είναι 

φυσικό, τις υψηλότερες βαθµολογίες παίρνουν αυτοί που πληρούν τα κριτήρια 

της αξιολόγησης (τα οποία είναι υποκειµενικά), ενώ τις χαµηλότερες αυτοί που 

δεν τα πληρούν. Όπως και στις άλλες περιπτώσεις κατάταξης, µπορεί και εδώ ο 

αξιολογητής να κάνει κάποιο από τα γνωστά σφάλµατα. Μια χαρακτηριστική 

περίπτωση είναι να προβεί σε αξιολόγηση επηρεασµένος από κάποιο έντονο 
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χαρακτηριστικό ενός εργαζόµενου και να τον βαθµολογήσει και σε όλα τα 

υπόλοιπα χαρακτηριστικά σύµφωνα µε αυτό. Μπορεί επίσης να υπάρξουν 

σφάλµατα, όταν ο αξιολογητής έχει να βαθµολογήσει από τη µία µεριά άριστους 

εργαζόµενους και από την άλλη άλλους που µειονεκτούν εµφανώς, οπότε οι µεν 

πρώτοι θα βαθµολογηθούν µε άριστα, αλλά σε ορισµένους από τους άλλους δεν 

θα δοθεί µια ιδιαίτερα χαµηλή βαθµολογία, αλλά µάλλον ένας µέτριος βαθµός 

(Μούζα – Λαζαρίδη, 2006:225). 

 

2.7.1.4 Μέθοδος σύγκρισης ζευγαριών (paired comparison method). 

Οι αξιολογούµενοι, που στις συνήθεις εφαρµογές είναι υφιστάµενοι, 

συγκρίνονται κατά ζεύγη και κάθε φορά για ένα συγκεκριµένο χαρακτηριστικό, 

δίνοντας τη δυνατότητα µιας πιο ακριβούς αξιολόγησης. Αν λοιπόν έχουµε να 

συγκρίνουµε τέσσερις εργαζοµένους, οι οποίοι σηµειώνεται ότι πρέπει να είναι 

οµοιόβαθµοι, τους Α, Β, Γ και ∆, θα προκύψουν συνολικά οι ακόλουθοι 

συνδυασµοί συγκρίσεως: ΑΒ, ΑΓ, Α∆, ΒΓ, Β∆ και Γ∆. Με αυτό το συνδυασµό 

συγκρίσεως επιλέγεται κάθε φορά ποιος είναι ο καλύτερος ανά ζευγάρι. Έτσι, ο 

υφιστάµενος που επιλέγεται ως ο καλύτερος τις περισσότερες φορές 

κατατάσσεται πρώτος. Στην περίπτωση όµως που έχουµε να συγκρίνουµε 

µεγαλύτερο αριθµό υφισταµένων, µπορούµε να χρησιµοποιήσουµε ένα πίνακα, 

όπως θα δούµε παρακάτω, όπου σε αυτών θα αναγράφεται το χαρακτηριστικό 

για το οποίο γίνεται η αξιολόγηση καθώς και τα ονόµατα των αξιολογούµενων σε 

οριζόντια και κάθετη διάταξη, έτσι ώστε να διευκολυνθεί η διαδικασία. Αν 

παραδείγµατος χάρη, οι συνδυασµοί υφισταµένων που προαναφέραµε, 

συγκριθούν και έχουµε την τελική κατάταξη Α, ∆, Β, Γ τότε ο Α αφού είναι 

καλύτερος από τους Β, Γ και ∆, στην στήλη κάτω από τον Α θα βάλουµε από ένα 

(+) στις σειρές που αναγράφονται οι Β, Γ και ∆. Αντίστοιχα κάτω από τον Β και 

στην σειρά που βρίσκεται ο Α θα βάλουµε ένα (–) από τη στιγµή που 

συγκρινόµενος µε το Α, δεν είναι καλύτερος. Συνεχίζουµε έτσι συµπληρώνοντας 

όλο τον πίνακα, οπότε στο τέλος διαπιστώνουµε ότι η καλύτερη βαθµολογία για 

το χαρακτηριστικό π.χ. της εξυπηρετικότητας, την παίρνει ο Α αφού έχει τους 

περισσότερους σταυρούς. ∆εύτερος αξιολογικά κατατάσσεται ο ∆ µε δύο 
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σταυρούς, τρίτος ο Β µε έναν σταυρό και τελευταίος ο Γ ο οποίος δεν έχει ούτε 

µία θετική ένδειξη.  

Σύγκριση Α Β Γ ∆ 

Α  - - - 

Β +  - + 

Γ + +  + 

∆ + - -  

Η σύγκριση αναφέρεται στο χαρακτηριστικό της εξυπηρετικότητας των υπαλλήλων 

       

 

2.7.1.5 Μέθοδος υποχρεωτικής διασποράς (forced distribution method). 

Με τον τρόπο αυτό, οι εργαζόµενοι κατατάσσονται σε συγκεκριµένα 

επίπεδα (κατηγορίες) απόδοσης και η κατάταξή τους, κατά ποσοστά, γίνεται 

σχεδόν ανάλογα µε τις επικαλύψεις των τυπικών αποδόσεων της κανονικής 

κατανοµής, όπως φαίνεται στο παρακάτω σχήµα. 

 

                 A: 10%      B: 20%         Γ: 40%          ∆: 20%      Ε: 10% 
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Α: Απαράδεκτη απόδοση                  

Β: Κάτω από µέρια απόδοση 

Γ: Μέτρια απόδοση  

∆: Πάνω από µέτρια απόδοση 

Ε: Εξαιρετική απόδοση  

 

Σύµφωνα µε τη µέθοδο αυτή, γίνεται η ποσοστιαία κατάταξη των 

εργαζοµένων σε κάποιο επίπεδο απόδοσης, π.χ. µέτριο ή πολύ καλό, χωρίς να 

υπάρχει µεγάλος κίνδυνος υποκειµενικότητας, δηλαδή υπερβολικής 

αυστηρότητας ή µεγάλης επιείκειας. Η συγκεκριµένη µέθοδος µπορεί να 

χρησιµοποιηθεί, για παράδειγµα, στις περιπτώσεις όπου µια επιχείρηση θέλει να 

δώσει επιπλέων παροχές ή αµοιβές, µόνο στο 30% των εργαζοµένων, µε βάση 

την αποδοτικότητά τους. Έτσι, όπως φαίνεται από το σχήµα, θα συµπεριληφθούν 

αυτοί που έχουν εξαιρετική και πάνω από τη µέτρια απόδοση. 

 

2.7.2 Τρόπος αξιολόγησης µε βάση τα απόλυτα κριτήρια  

Η δεύτερη αυτή µέθοδος, η οποία περιλαµβάνει τους τρόπους 

αξιολόγησης µε βάση τα απόλυτα κριτήρια, αξιολογεί τον κάθε εργαζόµενο 

σύµφωνα µε τα χαρακτηριστικά του. Σ’ αυτή την περίπτωση, διανέµονται ειδικά 

ερωτηµατολόγια που αφορούν την αξιολόγηση συγκεκριµένων χαρακτηριστικών 

ενός εργαζοµένου, παίρνοντας υπόψη τον τρόπο µε τον οποίο αντεπεξέρχεται 

στα εργασιακά του καθήκοντα. Οι µέθοδοι αξιολόγησης µε βάση τα απόλυτα 

κριτήρια είναι (Μούζα – Λαζαρίδη, 2006:228-239): 

 

2.7.2.1 Μέθοδος της γραµµικής κλιµακωτής κατάταξης (graphic rating scale 

method). 

Αυτή η µέθοδος θεωρείται ως η απλούστερη και η περισσότερο 

χρησιµοποιούµενη. Επικεντρώνεται στις συγκεκριµένες συµπεριφορές και 

χαρακτηριστικά που έχουν άµεση σχέση µε την εργασιακή απόδοση. Σε ειδική 

φόρµα αναγράφονται τα διάφορα χαρακτηριστικά και η αξιολόγηση γίνεται είτε µε 
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αρίθµηση, είτε µε εκτιµήσεις. Σύµφωνα µε τον τρόπο αυτόν αξιολόγησης, 

λαµβάνονται περισσότερο υπόψη οι ικανότητες που έχουν άµεση σχέση µε τα 

πρότυπα εργασίας, την ανάλυση της θέσης εργασίας και τις υποχρεώσεις των 

εργαζοµένων. Για αυτόν το λόγω, γενικές ερωτήσεις αναφορικά µε την πίστη 

π.χ., την ποιότητα και την αξιοπιστία του εργαζοµένου, αποφεύγονται, γιατί θα 

πρέπει να είναι πιο συγκεκριµένες. Ο προϊστάµενος, στη συγκεκριµένη 

περίπτωση, βαθµολογεί τον κάθε υφιστάµενο χωριστά, κυκλώνοντας ή 

σηµειώνοντας τη βαθµολογία που χαρακτηρίζει καλύτερα την απόδοση του 

εργαζόµενου, για το κάθε ένα από τα χαρακτηριστικά που αναγράφονται στην 

ειδική φόρµα. Στο τέλος γίνεται η πρόσθεση όλων των βαθµολογιών που έχουν 

καταχωρηθεί. Η συγκεκριµένη µέθοδος έχει πολλά πλεονεκτήµατα. Είναι απλή 

στη χρήση της και µπορούν να συµπεριληφθούν πολλές διαβαθµίσεις στις 

επιδόσεις των εργαζοµένων. Τα αποτελέσµατα των υπαλλήλων µπορούν να 

συγκριθούν µεταξύ τους και η µέθοδος είναι αποδεκτή από τους 

αξιολογούµενους, αφού είναι έγκυρη και αξιόπιστη. Από την άλλη πλευρά όµως, 

είναι ευάλωτη γιατί επιτρέπει τη δηµιουργία των σφαλµάτων που κάνουν οι 

αξιολογητές κατά την αξιολόγηση, όπως η επιείκεια και η αυστηρότητα στις 

επιµέρους κρίσεις τους. Σηµειώνεται ότι η µέθοδος αυτή είναι αρκετά 

αµφιλεγόµενη, δεδοµένου ότι υπάρχουν σοβαρές αµφισβητήσεις αναφορικά µε 

την αξιοπιστία της, όταν οι τρόποι βαθµολογίας που δίνονται δεν είναι ξεκάθαροι. 

Έτσι, όπως φαίνεται στην παρακάτω φόρµα, οι τρόποι βαθµολόγησης της Α και 

Β ικανότητας είναι ασαφείς, και εποµένως δεν είναι οι ενδεικνυόµενοι.  

 

Α. Ποιοτική απόδοση                         | ______ | ______ | ______ | ______ |                

                                                             Χαµηλή                                               ψηλή  

Β. Προσοχή στη 

     λεπτοµέρεια                                  | ______ | ______ | ______ | ______ |                

                                                                                   πολύ           κάτω από     πάνω από       πολύ 

                                                                                  φτωχή         το επίπεδο    το επίπεδο       καλή  
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Αντίθετα, στην παρακάτω φόρµα, παρουσιάζονται όλα τα απαραίτητα 

λεπτοµερειακά στοιχεία, για τη συµπλήρωση της βαθµολογίας, που αναφέρεται 

στις ικανότητες των εργαζοµένων. Ειδικότερα, στις ερωτήσεις ∆ και Ε, 

παρατηρούµε ότι υπάρχουν και οι ανάλογες διευκρινήσεις. Σηµειώνεται ότι στην 

ερώτηση Ε, πρέπει ο αξιολογητής να σηµειώσει στα ανάλογα κουτάκια τη 

βαθµολογική κλίµακα που αντιπροσωπεύει τη συγκεκριµένη ικανότητα του 

εργαζοµένου και να δώσει µια πιο λεπτοµερειακή βαθµολογία στο µεγαλύτερο 

πλαίσιο που βρίσκεται δίπλα τους. Επίσης, υπάρχει και ανάλογος χώρος για να 

σηµειώσει ενδεχόµενα σχόλια.  

 

                                                       1              3              5              7             9 

Γ. Αµεσότητα στη                                 | ______ | ______ | ______ | ______ |                

    λήψη αποφάσεων                         απαράδεκτη               µέσος όρος             εκπληκτική  

 

∆. Συγκεντρωτική ικανότητα                1             2              3              4             5  

    των εργαζοµένων κατά                    | ______ | ______ | ______ | ______ |                

    την εκτέλεση της εργασίας                  µεγάλη                     αποδεκτή               ελάχιστη  

 

Ε. Ανεξαρτησία. Η ικανότητα          Κ      □      100-90          βαθµολογία         ΣΧΟΛΙΑ       

    να εκτελεί τις εργασιακές του       Ε      □       90-80                                   ..…..…… 

    υποχρεώσεις µε µικρή ή             Μ      □       80-70                              ……..… 

    µεγάλη επίβλεψη                        π      □        70-60                                   ……….... 

                                                     Α      □    κάτω από 60                           ………… 

Στην παραπάνω αξιολόγηση θα πρέπει να υπάρχει ειδική επισήµανση µε την 

επακριβή βαθµολογική ικανότητα του εργαζοµένου. Ειδικότερα, για το 

χαρακτηριστικό ∆, που δηλώνει την ικανότητα του εργαζοµένου να συγκεντρώνεται 

στην εργασία του, θα έχουµε τις εξής διευκρινήσεις: 

5: πολύ µικρότερη από την αναµενόµενη  

4: µικρότερη από την αναµενόµενη  
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3: η αναµενόµενη 

2: µεγαλύτερη από την αναµενόµενη 

1: πολύ µεγαλύτερη από την αναµενόµενη   

Στην ερώτηση Ε αντίστοιχα έχουµε: 

Κ: καθόλου (καµιά) επίβλεψη  

Ε: ελάχιστη επίβλεψη 

Μ: µέτρια επίβλεψη 

Π: επίβλεψη σε µεγάλο βαθµό 

Α: απαραίτητα επίβλεψη  

 

 

2.7.2.2 Μέθοδος του σταθµισµένου καταλόγου ελέγχου (weighted 

checklist). 

Στην περίπτωση αυτή, δίνεται ένας κατάλογος από χαρακτηριστικά και 

συµπεριφορές και ζητείται να τσεκαριστούν τα χαρακτηριστικά εκείνα που 

αντιπροσωπεύουν τον εργαζόµενο. ∆ιαφέρει από το προηγούµενο τρόπο 

αξιολόγησης, γιατί οι ερωτήσεις που αφορούν την εργασιακή συµπεριφορά των 

υπαλλήλων υπολογίζονται η κάθε µια µε διαφορετική βαρύτητα, την οποία δεν 

γνωρίζει ο αξιολογητής. Με τον τρόπο αυτό, το ποσοστό των σφαλµάτων που 

κάνουν οι αξιολογητές µειώνεται, αφού δεν γνωρίζουν την κάθε βαθµολογία, 

οπότε δεν µπορούν να είναι επιεικείς ή αυστηροί στην κρίση τους έναντι 

συγκεκριµένων υπαλλήλων. Η τελική βαθµολογία δίνεται από τους ειδικούς της 

διεύθυνσης ανθρωπίνων πόρων, που υπολογίζουν και τα τελικά αποτελέσµατα.  
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Οδηγίες: 

Σηµειώστε τις ικανότητες και τη συµπεριφορά που εκτιµάτε ότι χαρακτηρίζουν 

καλύτερα των εργαζόµενο  

 Λίστα χαρακτηριστικών Βαθµός 

 

_____ 

∆ίνει προσωρινές λύσεις στα προβλήµατα που 

παρουσιάζονται. 

 

2,5 

 

___�_ 

Προγραµµατίζει και συντονίζει τις εργασίες 

αποτελεσµατικά.  

 

5 

_____ Εργάζεται οµαδικά και είναι δηµιουργικός.  4 

 

___�_ 

Έχει πολύ καλή σχέση µε τους υφισταµένους του.   

5 

 

___�_ 

Παρακινεί και ενθαρρύνει τους υφισταµένους του.   

5 

 

_____ 

Αξιολογεί τους υφισταµένους του κάθε δύο χρόνια.   

1 

 

___�_ 

∆ιατηρεί καλές σχέσεις µε τους οµοιόβαθµούς του.   

3 

 

_____ 

Είναι αυστηρός στην τήρηση των πειθαρχικών 

ποινών.   

 

3 

_____ Είναι συνεπείς µε τις υποχρεώσεις του.  5 

___�_ ∆εν ελέγχει την εργασία των υφισταµένων του.  1 

___�_ Οι αξιολογήσεις του είναι αντικειµενικές.  5 

 

 

Στον πίνακα αυτόν, όπως ήδη επισηµάνθηκε, ο αξιολογητής δεν γνωρίζει 

τους βαθµούς που αντιστοιχούν στα επιµέρους χαρακτηριστικά της λίστας, αφού 

οι βαθµοί δεν αναγράφονται πάνω στην φόρµα. Μετά την άθροιση των 

αποτελεσµάτων από το αρµόδιο προσωπικό της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων, 

θα διαπιστώσουµε, όπως βλέπουµε στον παραπάνω πίνακα, ότι ο 

συγκεκριµένος εργαζόµενος έχει τελική βαθµολογία 24 (θεωρούνται µόνο οι 

τσεκαρισµένες ενδείξεις).  
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2.7.2.3 Μέθοδος υποχρεωτικής επιλογής (forced-choice system). 

Αποτελεί παραλλαγή της προηγούµενης µεθόδου. Στόχος της είναι να 

µειώσει τα λάθη που γίνονται από τους αξιολογητές και ιδιαίτερα την επιείκεια. 

Κατά τη µέθοδο του σταθµισµένου καταλόγου ελέγχου, δεν δίνονται οι 

βαθµολογίες για τις ερωτήσεις, αλλά είναι σχετικά εύκολο να αναγνωρίσει ο 

οποιοσδήποτε ποια είναι τα θετικά και τα αρνητικά στοιχεία που πρέπει να έχει ο 

εργαζόµενους και εποµένως να υπολογίσει τις υψηλές και χαµηλές βαθµολογίες 

αντίστοιχα. Σε αυτήν τη µέθοδο της υποχρεωτικής επιλογής, δίνονται ζεύγη 

προτάσεων και σε κάθε ζεύγος ο αξιολογητής πρέπει να επιλέξει την πρόταση 

που αντιπροσωπεύει καλύτερα τον εργαζόµενο. Τα ζεύγη των προτάσεων είναι 

µε τέτοιο τρόπο σχεδιασµένα, ώστε και τα δύο να εµφανίζονται εξίσου καλά ή 

άσχηµα, αλλά στην ουσία µόνο ένα από αυτά έχει άµεση σχέση µε την εργασιακή 

απόδοση. Στην συνέχεια βλέπουµε ένα παράδειγµα από τέτοια ζεύγη ώστε να 

γίνει πιο κατανοητή η µορφή και ο τρόπος χρησιµοποίησής τους.  

1. Είναι συµπαθής  

2. Είναι εξυπηρετική  

Στο παράδειγµα αυτό, για την αξιολόγηση µιας θέσης εργασίας π.χ.          

γραµµατέως, είναι επιθυµητό να είναι συµπαθείς αλλά δεν έχει σχέση  µε το 

επίπεδο απόδοσης και αποτελεσµατικότητας της εργασίας της. Άρα, το να είναι 

εξυπηρετική έχει µεγαλύτερη βαρύτητα, οπότε η 2η επιλογή είναι η σωστή. Ένα 

δεύτερο παράδειγµα είναι: 

1. Παρακινεί τους υφισταµένους του 

2. Είναι αγαπητός στους υφισταµένους 

Αντίστοιχα, σε αυτό το παράδειγµα, η παρακίνηση είναι η απάντηση που έχει 

άµεση σχέση µε την αποτελεσµατικότητα ενός διευθυντή.  

 

Το βασικό µειονέκτηµα της µεθόδου αυτής είναι η µεγάλη δυσκολία στην 

αναπαραγωγή των ζευγών των ερωτήσεων και στο ότι οι αξιολογητές δεν την 

επιθυµούν ιδιαίτερα, επειδή δεν µπορούν να αξιολογήσουν τους υφισταµένους 

τους όπως αυτοί θέλουν, καθώς δεν γνωρίζουν τις σωστές απαντήσεις. 

Σηµειώνεται, επίσης, ότι λόγω της διάρθρωσης των ερωτήσεων τα αποτελέσµατα 
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της αξιολόγησης δεν είναι αριθµητικά, αλλά δίνονται µε χαρακτηρισµούς της 

απόδοσης, όπως έξοχη, µέτρια, απαράδεκτη κλπ. Αυτό έχει ως αποτέλεσµα να 

µη γνωρίζει ο προϊστάµενος ποια είναι ακριβώς τα χαρακτηριστικά εκείνα τα 

οποία πρέπει να αναπτύξει ο υφιστάµενος, ώστε να έχει καλύτερη απόδοση. 

 

2.7.2.4 Μέθοδος µε έκθεση (essay). 

Σε αυτήν τη µέθοδο ο αξιολογητής γράφει µια έκθεση, περιγράφοντας την 

απόδοση του κάθε εργαζόµενου χωριστά, καταγράφοντας για όλους την 

συµπεριφορά τους κατά κατηγορίες. Τέτοιες µπορεί να είναι η γενική 

αποδοτικότητα των εργαζοµένων, το επίπεδο γνώσεων αναφορικά µε την 

εργασία, η ικανότητά τους να λαµβάνουν αποφάσεις ή να αντιµετωπίζουν τα 

προβλήµατα που εµφανίζονται, οι δυνατότητες εξέλιξής τους, οι τυχόν 

εκπαιδευτικές τους ανάγκες κ.α. Η µέθοδος αυτή είναι πολύ χρονοβόρα και 

απαιτεί πολύ γραφική εργασία. ∆εν τίθενται συγκεκριµένες ερωτήσεις αναφορικά 

µε την απόδοση των εργαζοµένων, και η αξιολόγηση γίνεται µε γραπτή ανάπτυξη 

των χαρακτηριστικών των εργαζοµένων. Επίσης, δεν δίνεται συγκεκριµένη 

βαθµολογία, ώστε να συγκριθούν τα αποτελέσµατα της αξιολόγησης.  

 

2.7.2.5 Μέθοδος κρίσιµων περιστατικών (critical incident method). 

Με τη µέθοδο αυτή, ο προϊστάµενος καταγράφει σε ένα ηµερολόγιο τα 

ιδιαίτερα θετικά ή αρνητικά περιστατικά, τα οποία θεωρούνται καίρια για να 

χαρακτηριστεί επιτυχηµένη ή ανεπαρκής η εκτέλεση της εργασίας του 

υφισταµένου, σε όλη τη διάρκεια ενός συγκεκριµένου χρονικού διαστήµατος (π.χ. 

για κάθε εξάµηνο). Τα περιστατικά αυτά γίνονται αντικείµενο µελέτης και 

συζήτησης µεταξύ προϊσταµένου και υφισταµένου, ώστε να εκτιµηθεί επακριβώς 

η αποδοτικότητα του δεύτερου. Στον παρακάτω πίνακα παρουσιάζουµε ένα 

παράδειγµα από κρίσιµων περιστατικών για µια γραµµατέα, δίνοντας αντίστοιχα 

µια θετική και µια αρνητική καταγραφή.  
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Ονοµατεπώνυµο: Μαρία Παπαδοπούλου  

Θέση εργασίας: Γραµµατέας  

10/05/2009 Η υπάλληλος εργάστηκε πέντε ώρες παραπάνω από το ωράριό 

της, προκειµένου να βοηθήσει στη συµπλήρωση των σχετικών 

εντύπων που αφορούσαν απρογραµµάτιστη επείγουσα εργασία, η 

οποία είχε ληξιπρόθεσµη ηµεροµηνία την επόµενη µέρα.   

23/06/2009 Η απροσεξία και η βιασύνη της υπαλλήλου είχε ως συνέπεια 

σοβαρή και επείγουσα αλληλογραφία που είχε συγκεκριµένο 

προορισµό τους καλύτερους πελάτες στη Γαλλία να προωθηθεί σε 

άλλους παραλήπτες στην Ιταλία, δηµιουργώντας σοβαρή σύγχυση 

και καθυστέρηση στη διακίνηση και παραλαβή των προϊόντων.   

 

Έχει λοιπόν το πλεονέκτηµα η συγκεκριµένη µέθοδος ότι η αξιολόγησης 

γίνεται µε βάση τις παρατηρήσεις που καταχωρήθηκαν για ένα ορισµένο χρονικό 

διάστηµα, για το οποίο αξιολογείται ο εργαζόµενος, δεδοµένου ότι οι 

περισσότερες συναφείς µέθοδοι αντανακλούν κατά το µάλλον την πρόσφατη 

απόδοση των εργαζοµένων. Επίσης, δείχνει ποια σηµεία είναι αυτά που πρέπει 

να διορθώσει ή να αναπτύξει ο εργαζόµενος, καθώς αναλύει τους λόγους για 

τους οποίους έχει χαµηλή απόδοση. Θεωρείται αξιόπιστη µέθοδος και δείχνει τις 

αδυναµίες και τα ιδιαίτερα θετικά προσόντα και τις ανάλογες συµπεριφορές των 

υπαλλήλων. ∆εν µπορεί όµως να θεωρηθεί ως η πιο κατάλληλη µέθοδος για τη 

σύγκριση των εργαζοµένων µεταξύ τους. Ένα µεγάλο µειονέκτηµα της µεθόδου 

αυτής είναι ότι απαιτεί τη συνεχή παρακολούθηση των υφισταµένων, µε συνέπεια 

ο προϊστάµενος να καταναλώνει πολύ χρόνο και γραφική εργασία για την όλη 

διεργασία. Λόγω του ότι καταγράφονται όλα τα περιστατικά, όπως ήδη 

αναφέραµε, και ιδιαίτερα τα αρνητικά, δεν είναι αρεστή στους υπαλλήλους, αφού 

υπενθυµίζεται έτσι στους προϊσταµένους όχι µόνο η θετική αλλά και η αρνητική 

συµπεριφορά των εργαζοµένων για όλο το αξιολογούµενο χρονικό διάστηµα. Το 

χαρακτηριστικό αυτό δεν το έχουν οι περισσότερες µέθοδοι αξιολόγησης, οπότε, 

σύµφωνα µε τις µεθόδους αυτές, λαµβάνεται υπόψη µόνο η πρόσφατη απόδοση 

των εργαζοµένων µιας επιχείρησης.  
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2.7.2.6 Κέντρα αξιολόγησης (assessment centers). 

Σε αυτή τη µέθοδο αξιολόγησης, οι εργαζόµενοι συµµετέχουν σε 

δραστηριότητες παρόµοιες µε αυτές που είναι υποχρεωµένοι να εκτελέσουν στο 

χώρο εργασίας τους. Έχει ως βασικό στόχο τη διαπίστωση και ανάπτυξη των 

διοικητικών ικανοτήτων, καθώς και τη συµπλήρωση των κενών και αδυναµιών 

που παρατηρούνται κατά την άσκηση των διοικητικών καθηκόντων των 

αρµόδιων υπαλλήλων. Οι αξιολογητές εκτιµούν τις αποδόσεις των εργαζοµένων 

αναφορικά µε δραστηριότητες όπως η οµαδική συζήτηση και άσκηση, οι 

συνεντεύξεις, η υπόδηση ρόλων κ.α., ώστε να βαθµολογήσουν τη συµπεριφορά 

των εργαζοµένων βάσει των αποδόσεών τους. Εφαρµόζεται σε ευρεία κλίµακα, 

κυρίως για την αναγνώριση των διοικητικών στελεχών µε ικανότητες υψηλών 

προδιαγραφών, για τον προσδιορισµό των προαγωγών, όπως επίσης και για 

αναπτυξιακούς σκοπούς, για τη διαπίστωση δηλαδή των αναγκών βελτίωσης 

των εργαζοµένων, καθώς και το σχεδιασµό της ανάπτυξής τους. ∆ίνει αξιόπιστα 

και έγκυρα αποτελέσµατα και έχει το πλεονέκτηµα ότι παρέχει στους 

εκπαιδευόµενους άµεση επαναπληροφόρηση σχετικά µε τον τρόπο µε τον οποίο 

µπορούν να βελτιώσουν την αποδοτικότητά τους. Παρόλα αυτά, οι κρίσεις των 

αξιολογητών στηρίζονται σε περιορισµένες παρατηρήσεις και για µικρό χρονικό 

διάστηµα. Έχει υψηλό κόστος, αλλά δίνει καλά αποτελέσµατα, ιδιαίτερα στις 

περιπτώσεις όπου δεν είναι γνωστές οι ικανότητες κάποιων υπαλλήλων.  

 

2.7.2.7 Μέθοδος µέτρησης της συµπεριφοράς (behaviorally anchored rating 

scales, ή BARS).  

Αρχικά, όπως και στην προηγούµενη περίπτωση, ορίζονται οι 

συµπεριφορές εκείνες που έχουν άµεση σχέση µε την απόδοση του εργαζοµένου 

σε µια συγκεκριµένη θέση εργασίας. Η εφαρµογή της µεθόδου αυτής γίνεται σε 

πέντε συνεχή στάδια: 

1. Σε πρώτο στάδιο, µια οµάδα έµπειρων υπαλλήλων, που µπορεί να 

περιλαµβάνει προϊσταµένους και υφισταµένους, αναγνωρίζει τις 

σηµαντικές εκείνες παραµέτρους που καθορίζουν τον αποτελεσµατικό 
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τρόπο διεκπεραίωσης µιας εργασίας, προσδιορίζοντας τις παραµέτρους 

αυτές µε ευκρίνεια. 

2. Σε ένα δεύτερο στάδιο, µια άλλη οµάδα εργαζοµένων καταγράφει 

συγκεκριµένα κρίσιµα περιστατικά, τα οποία αποδεικνύουν την 

αποτελεσµατική, µέτρια ή αναποτελεσµατική απόδοση, ή, αλλιώς 

συµβολή, της κάθε παραµέτρου.  

3. Στη συνέχεια, σε µια άλλη οµάδα εργαζοµένων, τα µέλη της οποίας 

γνωρίζουν καλά τη συγκεκριµένη θέση εργασία, προσπαθούν, ο καθένας 

µόνος του, να συνδυάσουν και να αντιστοιχίσουν τις παραµέτρους που 

καθόρισε η πρώτη οµάδα, µε τα κρίσιµα περιστατικά που τους δόθηκαν 

από τη δεύτερη οµάδα. Στις περιπτώσεις όπου παρατηρείται ότι η 

πλειοψηφία των εργαζοµένων, που απαρτίζει αυτή την αµάδα, προβαίνει 

στους ίδιους συνδυασµούς, αυτοί γίνονται τελικά αποδεκτοί για να 

χρησιµοποιηθούν.  

4. Κατά το τέταρτο στάδιο, καθορίζονται οι διαβαθµίσεις ικανοποίησης της 

κάθε συµπεριφοράς. Θα πρέπει λοιπόν τα µέλη της οµάδας να 

διαβαθµίσουν την ικανοποίηση της κάθε συµπεριφοράς, µε 

χαρακτηρισµούς όπως εξαιρετική, µέτρια, αποδεκτή, κακή, φτωχή, κάτω 

του ορίου κ.α. Για την τελική απόφαση του χαρακτηρισµού που θα δοθεί, 

λαµβάνεται υπόψη ο µέσος όρος των αξιολογήσεων που προτείνουν τα 

µέλη της οµάδας. Στις περιπτώσεις όπου δεν υπάρχει συµφωνία για τον 

τελικό χαρακτηρισµό, οι συνδυασµοί, οι αντιστοιχίσεις δηλαδή 

περιστατικών και παραµέτρων, δεν χρησιµοποιούνται. Οι συνδυασµοί που 

έχουν αποµείνει για να χρησιµοποιηθούν τοποθετούνται σε µια κάθετη 

ευθεία (µπάρα), σχηµατίζοντας µια βαθµολογία, που περιλαµβάνει το 

πολύ 9 κλίµακες. Στην µπάρα αυτή, διαβαθµίζονται οι συµπεριφορές 

ανάλογα µε τη σηµαντικότητά τους.  

5. Στο τελευταίο στάδιο, η βαθµολογηµένη κλίµακα που έχει δηµιουργηθεί 

χρησιµοποιείται πιλοτικά στη επιχείρηση.  
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Εξαιρετική            

απόδοση                 5 

 

Καλή 

απόδοση                 4               

 

Ελαφρώς καλή 

απόδοση                 3 

 

Ελαφρώς φτωχή      2 

απόδοση                 

 

Φτωχή απόδοση      

 

 

 

Σηµειώνεται ότι η µέθοδος αυτή µπορεί να αναπτυχθεί και από δύο 

οµάδες, και όχι απαραίτητα από τέσσερις. Σε αυτήν την περίπτωση, η πρώτη 

οµάδα αναλαµβάνει τη διεκπεραίωση του πρώτου και του δεύτερου σταδίου, ενώ 

η άλλη των επόµενων. Για την διευκόλυνση των διαδικασιών σε όλα τα στάδια, 

προτείνεται η χρησιµοποίηση καρτελών, κάτι που διευκολύνει τις διεργασίες, 

υποβοηθώντας ιδιαίτερα το τέταρτο στάδιο. 

Πάντως, η συγκεκριµένη µέθοδος αξιολόγησης είναι περισσότερο 

αποδεκτή από τους εργαζόµενους, αφού αναπτύσσεται µε την ενεργή συµµετοχή 

τους και ξεκαθαρίζει τους αποδεκτούς τρόπους συµπεριφορά τους. Επίσης, 

αποτελεί µέσο συζήτησης για την κάλυψη των αδυναµιών που παρατηρούνται, 

οπότε µπορεί να προκύψουν και θετικές επιπτώσεις, αναφορικά µε τη βελτίωση 

των παρεχοµένων υπηρεσιών. Είναι όµως ιδιαίτερα δαπανηρή, χρονοβόρα, 

απαιτεί πολύ γραφική δουλειά, ενώ παράλληλα οι ερωτήσεις θα πρέπει να 

χαρακτηρίζονται από ορθότητα και σαφήνεια. Επίσης, στην εφαρµογή της 

εµπλέκεται ένας µεγάλος αριθµός έµπειρων υπαλλήλων, γεγονός που θεωρείται 

ως ένα χαρακτηριστικό πλεονέκτηµα. Η υλοποίησή της όµως στο πλαίσιο µιας 

Να πουλήσει σε πελάτη πολύ περισσότερα πράγµατα από 
αυτά που προγραµµάτιζε, παρότι ήρθε για µια αλλαγή ρούχου 

Να κατευνάσει τις άσχηµες διαθέσεις ενός δυσαρεστηµένου 
πελάτη που επέστρεψε ελαττωµατικό ρούχο και τον κάνει να 
φύγει ευχαριστηµένος  

Να εξυπηρετήσει πελάτη που διαµένει µακριά και ήρθε να κάνει 
αλλαγή ρούχου εκτός ωραρίου αλλαγών  

Να εξυπηρετήσει πελάτες που επιθυµούν την αλλαγή κάποιων 
ρούχων, χωρίς όµως ιδιαίτερη διάθεση  

Να πει σε πελάτη ότι η παραγγελία που του έδωσε πριν από 
ένα µήνα δεν µπορεί να τροποποιηθεί, παρότι ο υπάλληλος την 
προώθησε πριν µία εβδοµάδα    
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επιχείρησης δεν είναι πάντα πρακτικά εύκολη, αφενός λόγω του µεγάλου και 

ποικίλου αριθµού θέσεων εργασίας που θα πρέπει ενδεχοµένως να 

αξιολογηθούν και αφετέρου λόγω του µεγάλου αριθµού έµπειρου προσωπικού 

που πρέπει απαραίτητος να συµµετέχει σε αυτή τη διαδικασία, και που δεν είναι 

πάντα διαθέσιµο. 

 

2.7.2.8 Η µέθοδος αξιολόγησης της παρατηρούµενης συµπεριφοράς 

(behavioral observation scale, ή BOS), που είναι παρόµοια µε την 

προηγούµενη. 

Στην συγκεκριµένη όµως περίπτωση, δεν έχουµε µία µόνο βαθµολογική 

κλίµακα, που δυσκολεύει την αξιολόγηση των εργαζοµένων, ιδιαίτερα όταν η 

συµπεριφορά και η απόδοσή τους αυξοµειώνεται κατά το διάστηµα αξιολόγησης, 

αλλά περισσότερες, όπως φαίνεται στην παρακάτω φόρµα. Η εφαρµογή της 

µεθόδου αυτής είναι παρόµοια µε σχεδόν µε την προηγούµενη, µε πρώτο στάδιο 

τον καθορισµό των παραµέτρων και δεύτερο στάδιο τη διατύπωση των κρίσιµων 

περιστατικών, που έχουν άµεση σχέση µε την επιτυχηµένη ή αποτυχηµένη 

εκτέλεση της συγκεκριµένης εργασίας, πάντα µε τη συµµετοχή έµπειρων 

υπαλλήλων. Κατά το τρίτο στάδιο, η οµάδα συνδυάζει, αντιστοιχίζει δηλαδή τις 

παραµέτρους µε τα κρίσιµα περιστατικά. Στις περιπτώσεις που δεν υπάρχει 

συµφωνία, οι συνδυασµοί αυτοί δεν χρησιµοποιούνται. Η διαφορά µε την 

προηγούµενη µέθοδο είναι δεν υπάρχει το τέταρτο στάδιο, αφού η βαθµολογική 

κλίµακα που χρησιµοποιείται είναι αυτή της µεθόδου µε κλιµακωτή κατάταξη. 

Έτσι, χρησιµοποιείται µια βαθµολογική κλίµακα µε πέντε επίπεδα απόδοσης, 

ώστε ο αξιολογητής να δηλώσει τη συχνότητα ή την ένταση που χαρακτηρίζει 

καλύτερα τον εργαζόµενο για κάθε περιστατικό.  
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                                                            Σχεδόν ποτέ                                Σχεδόν πάντα 

 ∆ίνει συχνά παραδείγµατα για                 1             2              3              4             5 

 να γίνει καλύτερα κατανοητός                    | ______ | ______ | ______ | ______ |                

 

Παρακινεί και ενθαρρύνει                            1             2              3              4             5  

τη συµµετοχή των φοιτητών                      | ______ | ______ | ______ | ______ |                

κατά τη διάρκεια της εισήγησης       

 

Οι µέθοδοι διδασκαλίας του                       1             2              3              4             5      

είναι αποτελεσµατικές                                 | ______ | ______ | ______ | ______ |                

 

Είναι επαρκώς προετοιµασµένος               1             2              3              4             5       

για την εισήγηση                                      | ______ | ______ | ______ | ______ |      

 

Σέβεται και δέχεται αντίθετες                      1             2              3              4             5       

απόψεις από τις δικές του                         | ______ | ______ | ______ | ______ |      

  

Κατέχει το αντικείµενο                                 1             2              3              4             5        

της διδασκαλίας του                                 | ______ | ______ | ______ | ______ |       

Συνολικό επίπεδο απόδοσης  

Κάτω από το επαρκές          5-9 

Επαρκής απόδοση            10-14 

Καλή απόδοση                  15-19 

Εξαιρετική απόδοση            20+ 
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Η µέθοδος αυτή, όπως και η προηγούµενη, στηρίζεται στις σωστές 

αναλύσεις εργασιών των συγκεκριµένων θέσεων εργασίας και πραγµατοποιείται 

µε την βοήθεια του έµπειρου προσωπικού. Για αυτό και οι δύο αυτές µέθοδοι 

έχουν πολλά πλεονεκτήµατα. Σε αντίθεση όµως µε την αµέσως προηγούµενη 

µέθοδο, η συγκεκριµένη απλοποιεί τη διαδικασία αξιολόγησης µεταξύ των 

υπαλλήλων και τους δίνει τη δυνατότητα επανατροφοδότησης σχετικά µε τις 

αποδόσεις τους, χωρίς όµως να την καθιστά ιδιαίτερα πλεονεκτική.  

 

2.7.2.9 Η µέθοδος µέτρησης της αναµενόµενης συµπεριφοράς (behavioral 

expected scales, ή BES). 

Σύµφωνα µε τη οποία αξιολογείται η συµπεριφορά που περιµένουµε να 

έχει ο εργαζόµενος. Σηµειώνεται ότι συνδυάζει στοιχεία και από τις δύο 

προηγούµενες µεθόδους. Στη συγκεκριµένη µέθοδο, ο αξιολογητής είναι 

εφοδιασµένος µε µία λίστα που αναφέρεται στις αναµενόµενες συµπεριφορές και 

η κάθε µία από αυτές αντιστοιχεί σε µια συγκεκριµένη βαθµολογία, όπως 

βλέπουµε στον παρακάτω πίνακα. Καλείται λοιπόν να επιλέξει µία µόνο, που 

θεωρείται ότι χαρακτηρίζει καλύτερα τον εργαζόµενο.  

 

7. Προσπαθεί να βρίσκει εφικτές λύσεις, ώστε να εξυπηρετεί άµεσα και 

αποτελεσµατικά  

6. Είναι έµπειρη και γνωρίζει καλά το αντικείµενο της εργασίας της  

5. Είναι εξυπηρετική και συµπαθής στους συναδέλφους  

4. ∆ιεκπεραιώνει τις υποχρεώσεις της µε ταχύτητα, αλλά µερικές φορές 

κάνει λάθη 

3. Είναι καλή αλλά χρειάζεται συνεχή παρότρυνση  

2. Είναι τυπική µε τις βασικές υποχρεώσεις της  

1. Είναι συνεπής στο ωράριό της  
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2.7.3 Τρόπος αξιολόγησης µε βάση την επίτευξη των αντικειµενικών 

στόχων 

Η µέθοδος αυτή, που είναι γνωστή µε το συνοπτικό όνοµα ΜΒΟ 

(Management By Objectives). Επινοήθηκε από τον McGregor σαν αντιστάθµισµα 

στις µεθόδους συγκρίσεως και τις συµβατικές κατατάξεις. Βασίζεται στις εξής δύο 

βασικές αρχές (Ξηροτύρη – Κουφίδου, 2001:184): 

 

� Όσο πιο ξεκάθαρα αντιλαµβάνεται κανείς το τι ακριβώς πρέπει να κάνει, 

τόσο περισσότερες πιθανότητες έχει να το εκτελέσει σωστά 

� Η πρόοδος µπορεί να µετρηθεί µόνο όταν συγκρίνεται το αποτέλεσµα που 

έχει επιτευχθεί µε αυτό που πρέπει να επιτευχθεί 

 

 Αποτελεί µέσο αξιολόγησης της αποδοτικής συµπεριφοράς των 

εργαζόµενων, και παράλληλα τους υποκινεί να χρησιµοποιήσουν τις ικανότητές 

τους για να καλύψουν τις ελλείψεις τους. Χαρακτηριστικό της είναι ότι οι 

συγκεκριµένοι στόχοι, που είναι πάντα µετρήσιµοι, προκαθορίζονται και γίνονται 

δεκτοί από όλους τους εργαζοµένους. Κατά τη διάρκεια της διαδικασίας, 

παρέχεται σε τακτά διαστήµατα ενηµερωτική επανατροφοδότηση ως προς τις 

προόδους των υπαλλήλων, σε σχέση µε τους στόχους που τους έχουν τεθεί. Η 

αξιολόγηση γίνεται µε βάση τη σύγκριση µεταξύ των αναµενόµενων αποδόσεων 

και αυτών που έχουν επιτευχθεί.  

 

Σύµφωνα µε τη µέθοδο αυτή, ακολουθούνται οι εξής διαδικασίες, που 

αναφέρονται και ως στάδια (Μούζα – Λαζαρίδη, 2006:240): 

1. Οι προϊστάµενοι και οι υφιστάµενοι καθορίζουν από κοινού τις 

αρµοδιότητες και τις υπευθυνότητες που έχουν οι εργασίες των 

υφισταµένων. 

2. Στη συνέχεια καθορίζονται οι στόχοι που πρέπει να επιτύχουν οι 

υφιστάµενοι, σε µια ορισµένη χρονική περίοδο, που συνήθως είναι ένας 

χρόνος ή ένα εξάµηνο. Οι αποφάσεις λαµβάνονται κατόπιν συµφωνίας και 

κοινής συναίνεσης από τους προϊσταµένους και τους υφισταµένους. Σε 
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αυτό το στάδιο, οι στόχοι θα πρέπει να διακρίνονται για τη ρεαλιστικότητά 

τους, να είναι συγκεκριµένοι και µετρήσιµοι. Έτσι, ένας στόχος θα 

µπορούσε να είναι η αύξηση της παραγωγής π.χ. 10%.  

3. Οι υφιστάµενοι δηµιουργούν το σχέδιο δράσης, που είναι απαραίτητο για 

την επίτευξη των στόχων που έχουν αναλάβει.  

4. Κατά το τέταρτο στάδιο, ελέγχεται η πρόοδος των διεργασιών, από τους 

προϊσταµένους, οι οποίοι, σε τακτά χρονικά διαστήµατα, προβαίνουν, και 

σε σχετική επαλήθευση, αναφορικά µε την πρόοδο των εργασιών. Ο 

έλεγχος µπορεί να υπαγορεύει την αλλαγή του σχεδίου δράσης ή την 

τροποποίηση των στόχων. Στο στάδιο αυτό, οι εργαζόµενοι έχουν την 

ελευθερία να καθορίσουν οι ίδιοι τους τρόπους επίτευξης των στόχων που 

έχουν αναλάβει.  

5. Μετά την επίτευξη των στόχων που έχουν τεθεί, ακολουθεί η αξιολόγηση 

από τους προϊσταµένους σε συνεργασία µε τους υφισταµένους, οι οποίοι 

συζητούν τα αποτελέσµατα και αναλύουν τους τρόπους βελτίωσής τους.  

6. Στο τέλος, γίνεται ο προγραµµατισµός των νέων στόχων για την επόµενη 

χρονική περίοδο.  

 

Αυτή η µέθοδος, πέρα από ένα µέσο αξιολογήσεως της αποδοτικής 

συµπεριφοράς, αποτελεί και ένα µέσο αναπτύξεώς της, γιατί υποκινεί το άτοµο 

να χρησιµοποιήσει όλες του τις ικανότητες και να τις αναπτύξει. Η δυνατότητα 

εξατοµίκευσης των στόχων που περικλείει, δεδοµένου ότι γίνεται «επιµερισµός» 

των στόχων, θεωρείται ότι εξοπλίζει τη µέθοδο µε αυξηµένη πιθανότητα 

αξιοπιστίας. Η εξατοµίκευση αυτή όµως δηµιουργεί ορισµένα προβλήµατα στην 

περίπτωση που θα θελήσουµε να συνδέσουµε άµεσα το σύστηµα αµοιβών των 

στελεχών µε ένα σύστηµα ∆ιοικήσεως µε βάση τους αντικειµενικούς στόχους. Σε 

µια τέτοια περίπτωση είναι δύσκολο να εφαρµοστεί ένα απόλυτα δίκαιο σύστηµα 

ανταµοιβών λόγω ακριβώς της εξατοµίκευσης των στόχων (Ξηροτύρη – 

Κουφίδου, 2001:185).     
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2.7.4 Τρόπος αξιολόγησης µε την άµεση µέτρηση της αποδοτικότητας  

Η µέθοδος αυτή µετρά την αποδοτικότητα, λαµβάνοντας υπόψη τα 

ποσοτικά αποτελέσµατα που επιτυγχάνει ο κάθε εργαζόµενος. Θεωρείτε 

αντικειµενική, γιατί βασίζεται σε συγκεκριµένες µονάδες µέτρησης, όπως είναι τα 

τεµάχια παραγωγής, ο αριθµός πελατών που εξυπηρετήθηκαν και άλλα. 

Χρησιµοποιείται εποµένως µόνο για εργασίες όπου η απόδοση των 

εργαζοµένων είναι µετρήσιµη.  

Με τη µέθοδο αυτή λοιπόν, αξιολογείται είτε η ποσότητα που έχει 

παραχθεί ή διακινηθεί, όπως είναι οι µονάδες που έχουν πουληθεί ή οι µονάδες 

που παράγονται ανά ώρα, είτε η ποιότητα, όπως το ποσοστό των ελαττωµατικών 

προϊόντων, των πελατών που παραπονέθηκαν κλπ.  

Κύρια µειονεκτήµατα της µεθόδου αυτής είναι ότι δεν λαµβάνει υπόψη τους 

εξωτερικούς παράγοντες που επηρεάζουν την αποδοτικότητα της εργασίας 

(οικονοµική κρίση, ανταγωνισµό κλπ.), ούτε και την τάση των εργαζοµένων να 

δείχνουν µεγαλύτερο ενδιαφέρων για τα βραχυχρόνια αποτελέσµατα και όχι για 

τον τρόπο µε τον οποίο θα τα επιτύχουν, άσχετα αν ο τρόπος µε τον οποίο 

εργάζονται δεν είναι ο σωστός, πράγµα που δηµιουργεί προβλήµατα στην 

επιχείρηση (π.χ. βλάβη των µηχανηµάτων λόγω κακής χρήσης). Επίσης 

δηµιουργεί αισθήµατα εχθρότητας και αντιζηλίας µεταξύ των εργαζοµένων, λόγω 

αυξηµένου ανταγωνισµού (Μούζα – Λαζαρίδη, 2006:241). 

  

 

2.8 Ο ΚΑΘΟΡΙΣΜΟΣ ΤΩΝ ΑΞΙΟΛΟΓΗΤΩΝ  

 

Σηµαντικό ρόλο για την αξιολόγηση των εργαζοµένων παίζει ο καθορισµός 

των αξιολογητών, οι οποίοι θα πρέπει να εργάζονται αντικειµενικά και δίκαια, 

κάνοντας εύστοχες κρίσεις και σχόλια που αφορούν την απόδοση των 

εργαζοµένων. Είναι γενικός αποδεκτό ότι η αξιολόγηση από τους άµεσους 

προϊσταµένους καθιστά τη διαδικασία περισσότερο αποτελεσµατική. Παρόλα 

αυτά κατά τον καθορισµό των αξιολογητών µπορεί να εµπλέκονται και άλλα 

άτοµα και µε ποικίλους συνδυασµούς όπως: 



 49 

2.8.1 Η αξιολόγηση από προϊσταµένους 

Ο πλέον αρµόδιος για να προβεί σε αξιολογήσεις είναι ο προϊστάµενος, ο 

οποίος καθηµερινά παρατηρεί τις αποδόσεις των υφισταµένων του. Αυτός είναι ο 

ποιο κατάλληλος για να κρίνει κατά πόσο η απόδοση των υφισταµένων του 

εξυπηρετεί τους στόχους της επιχείρησης. Έχει την τυπική εξουσία να διεξάγει τις 

αξιολογήσεις και εισηγείται καθοριστικά για τις αµοιβές, προαγωγές, κυρώσεις, 

απολύσεις και τις ειδικές παροχές για τις καλές επιδόσεις. Φυσικά οι αξιολογήσεις 

του θα πρέπει να είναι αντικειµενικές, να έχει δηλαδή την κατάλληλη εκπαίδευση 

ώστε να γνωρίζει τη σωστή διαδικασία. Επίσης θα πρέπει να είναι δίκαιος, ώστε 

να µην υποτιµά ή υπερεκτιµά τις ικανότητες των εργαζοµένων, µε βάση τα 

προσωπικά του δεδοµένα. 

 

2.8.2 Η αξιολόγηση από οµοιόβαθµους 

Είναι µια αξιόπιστη µέθοδος, γιατί βασίζεται σε ανεξάρτητες κρίσεις των 

εργαζοµένων. Ειδικότερα, οι συνάδελφοι ενός εργαζόµενου έχουν τη δυνατότητα 

της αξιολόγησή του, συνήθως στις περιπτώσεις όπου ο προϊστάµενος δεν έχει 

την ευκαιρία να παρατηρεί τη συµπεριφορά του εργαζόµενου. Η µέθοδος αυτή 

χρησιµοποιείται µε επιτυχία για την αξιολόγηση των εργαζοµένων, µε στόχο την 

προαγωγή κάποιών από τους εργαζόµενους. Είναι αποδεκτή µέθοδος, από τη 

στιγµή που οι αξιολογήσεις δεν κοινοποιούνται, αλλά χρησιµοποιούνται µόνο 

από την επιτροπή αξιολόγησης για την επαναπληροφόρηση των εργαζοµένων 

σχετικά µε την απόδοσή τους.  

 

2.8.3 Η αξιολόγηση από υφισταµένους 

Θα πρέπει να επισηµανθεί ότι οι υφιστάµενοι αξιολογούν τους 

προϊσταµένους τους για το συνολικό τους έργο, τις δυνατότητές τους, καθώς και 

για τον τρόπο µε τον οποίο τους αντιµετωπίζουν. Σε αυτήν την περίπτωση, οι 

αξιολογήσεις δεν γίνονται επώνυµα, λόγω της αντίδρασης των προϊσταµένων 

στην αξιολόγησή τους από τους υφισταµένους. Η διεξαγωγή της αξιολόγησης 

από του υφιστάµενους βοηθάει στη διάγνωση της καταλληλότητας των 

διευθυντικών µοντέλων και παρέχει, κατά συνέπεια, τη δυνατότητα για 
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διορθωτικές επεµβάσεις από µέρους των υπευθύνων, όπου αυτό είναι 

απαραίτητο. Οι προϊστάµενοι πάντων αντιµετωπίζουν την αξιολόγηση αυτή µε 

πιο θετική διάθεση όταν οι υφιστάµενοι κάνουν τις εκτιµήσεις τους επώνυµα. Στις 

περιπτώσεις όµως που οι αξιολογήσεις είναι επώνυµες, υπάρχει η τάση να 

διογκώνονται οι παρατηρήσεις και τα σχόλια για πιο θετικά αποτελέσµατα. Όµως, 

πρέπει να λαµβάνονται υπόψη οι µέσες βαθµολογίες και όχι οι ακραίες.  

 

2.8.4 Η αυτό - αξιολόγηση  

Η αυτό - αξιολόγηση πραγµατοποιείται, όταν ζητηθεί από τους 

εργαζόµενους να αξιολογήσουν τον εαυτό τους και την απόδοσή τους. Αυτό 

γίνεται επειδή επιθυµούν να γίνει αντιληπτή η άποψη που έχει ο κάθε 

εργαζόµενος για τον εαυτό του και κατά πόσο µπορεί να είναι αντικειµενικός και 

δίκαιος. Συνήθως όσα άτοµα καλούνται σε αυτήν την διαδικασία ανταποκρίνονται 

µε ζήλο και είναι περισσότερο επιεικής από ότι θα ήταν ο προϊστάµενός τους. Η 

τεχνική αυτή είναι ιδανική, όταν την χρησιµοποιούν για βελτίωση της απόδοσης 

αλλά και την εξέλιξη του εργαζοµένου. Μπορεί, ακόµα, να χρησιµοποιηθεί από 

έναν προϊστάµενο για συµπληρωµατική βοήθεια, εφόσον προβάλλονται στοιχεία 

που δεν είχαν παρατηρηθεί αρχικά. Με την ενέργεια αυτή στρέφονται 

περισσότερο σε µία περιεκτική και αντιπροσωπευτική αξιολόγηση των 

εργαζοµένων (Ζαβλάνος, 2002:187). 

        

2.8.5 Κυκλική επαναπληροφόρηση (ή 360 µοιρών) 

Σε αυτήν την περίπτωση, η απόδοση του εργαζόµενου αξιολογείται από 

όλους του άλλους εργαζόµενους, από τους προϊσταµένους, τους υφισταµένους 

καθώς και από τους πελάτες. Ο καθορισµός αυτών των αξιολογητών γενικά 

χρησιµοποιείται για θέµατα που αφορούν την εκπαίδευση και την ανάπτυξη των 

εργαζοµένων, και όχι την αύξηση των αµοιβών. Για το λόγο αυτό, 

χρησιµοποιούνται ερωτήσεις αναφορικά µε τα χαρακτηριστικά και τις ικανότητες 

των εργαζοµένων.  

Στο τέλος της διαδικασίας, γίνεται η ενηµέρωση των αξιολογούµενων για 

τα αποτελέσµατά της. Συνήθως, αυτοί είναι οι µόνοι που λαµβάνουν τις 
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ολοκληρωµένες αναφορές σχετικά µε τις επιδώσεις τους. Ακολουθεί συνάντηση 

και συζήτηση των αποτελεσµάτων µε τους άµεσα προϊσταµένους τους, και όχι µε 

τους υφισταµένους, ώστε να προγραµµατίσουν τους τρόπους που θα οδηγήσουν 

στην αυτοβελτίωσή τους. Ο τρόπος αυτός αξιολόγησης αυξάνει το χρόνο 

διάρκειας της όλης διαδικασίας, καθώς και τις εκπαιδευτικές ανάγκες, 

καθιστώντας τον ιδιαίτερα δαπανηρό, δεδοµένου ότι ο αριθµός των αξιολογητών 

είναι µεγάλος. 

 

2.8.6 Αξιολόγηση από πελάτες 

Οι πελάτες σε ορισµένες περιπτώσεις, ιδιαίτερα σε επιχειρήσεις παροχής 

υπηρεσιών, οι πελάτες είναι οι καταλληλότεροι αξιολογητές. Η αξιολόγηση αυτή 

επιτυγχάνεται είτε έπειτα από τηλεφωνική επικοινωνία µε τους πελάτες, είτε µε 

την συµπλήρωση ειδικών ερωτηµατολογίων, τα οποία αποκωδικοποιούνται στη 

συνέχεια. Επίσης, γίνεται και από άτοµα που εµφανίζονται σαν πελάτες, οι οποίοι 

όµως προσεκτικά παρακολουθούν και αξιολογούν τις παρεχόµενες υπηρεσίες 

των εργαζοµένων, για λογαριασµό της ίδιας της επιχείρησης.  

 

2.8.7 Αξιολογήσεις από επιτροπές 

Αρκετές φορές οι εργαζόµενοι αξιολογούνται από επιτροπές, που 

συνήθως αποτελούνται από τον άµεσα προϊστάµενο και από τέσσερα ή πέντε 

άλλα στελέχη, τα οποία ανήκουν συνήθως σε υψηλότερη ιεραρχική κλίµακα από 

αυτούς. Η αξιολόγηση από επιτροπή γίνεται µε το σκεπτικό ότι µεγαλύτερος 

αριθµός συµµετεχόντων, µε εµπειρία στο αντικείµενο, µπορεί να δώσει καλύτερα 

αποτελέσµατα σε σύγκριση µε αυτά που θα έχουµε από ένα άτοµο. Η µέθοδος 

αυτή είναι πιο αξιόπιστη, έγκυρη και δίκαια, δεδοµένου ότι τα σφάλµατα των 

αξιολογητών κατά την αξιολόγηση µειώνονται σε µεγάλο βαθµό.  

 

2.8.8 Εξωτερικοί σύµβουλοι 

Είναι δυνατή και η χρησιµοποίηση ειδικών εξωτερικών συµβούλων, ή 

ακόµη ενός ειδικού επί του θέµατος, οι οποίοι αρχικά θα προβούν στη συλλογή 

των σχετικών πληροφοριών από τους προϊσταµένους, αναφορικά µε τις 
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επιδόσεις των εργαζοµένων. Στη συνέχεια, αφού αξιολογηθούν, τις συζητούν µε 

τους ίδιους τους εργαζόµενους.  

 

 

2.9 Η ΠΛΗΡΟΦΟΡΗΣΗ ΤΩΝ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ ΩΣ ΠΡΟΣ ΤΗΝ 

ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΤΟΥΣ 

 

Θεωρείτε σκόπιµο ο εργαζόµενος να πληροφορείται τα αποτελέσµατα της 

αξιολογήσεως της αποδοτικής του συµπεριφοράς γιατί µε τον τρόπο αυτό σε 

περίπτωση θετικής κρίσης υποκινείται να διατηρήσει ή και να βελτιώσει ακόµα 

περισσότερο τα αποτελέσµατα που πέτυχε, ενώ σε περίπτωση αρνητικής κρίσης 

προσπαθεί να βρει της αιτίες της αποτυχίας και να τις εξαλείψει. Είναι όµως πολύ 

πιθανό και την περίπτωση µιας αρνητικής κρίσης το άτοµο να µην αντιδράσει 

σύµφωνα µε τα παραπάνω. Είναι πολύ συνηθισµένο το φαινόµενο όπου ο 

υπάλληλος προσπαθεί να θεωρήσει άλλους υπεύθυνους για την αποτυχία του, 

δείχνει απάθεια, αδιαφορία ή πολλές φορές εχθρότητα προς το περιβάλλον του 

και ιδιαίτερα προς τον προϊστάµενό του, ενώ κλονίζεται η εµπιστοσύνη του προς 

τη διαδικασία της αξιολόγησης (Ξηροτύρη – Κουφίδου, 2001:190). 

Η πληροφόρηση της απόδοσης των αξιολογούµενων γίνεται µε την 

σχετική συνέντευξη, που είναι µια διαδικασία η οποία σε πολλές περιπτώσεις 

µπορεί να αποτελέσει µια αγχώδη και άβολη κατάσταση και για τα δύο µέρη που 

συµµετέχουν σε αυτήν, και ιδιαίτερα για τους εργαζόµενους που δεν επιθυµούν 

να λαµβάνουν µέρος, γιατί υπάρχει το ενδεχόµενο να δηµιουργήσουν αρνητικές 

εντυπώσεις.  

Για την επιτυχηµένη διεξαγωγή µιας συνέντευξης, θα πρέπει ο 

υφιστάµενος να µην νιώθει ότι απειλείται από αυτήν. Ο προϊστάµενος θα πρέπει 

να συντονίσει µε τέτοιο τρόπο τη συνέντευξη ώστε αυτή να αποβεί 

εποικοδοµητική και για τις δύο πλευρές. Η παρακίνηση και η ενθάρρυνση του 

προϊστάµενου για την ενεργή συµµετοχή του υφιστάµενου στη όλη διαδικασία 

έχει καθοριστική σηµασία για την οµαλή εξέλιξή της. Θα πρέπει να τονίζονται όχι 

µόνο τα τυχόν αρνητικά στοιχεία που διαθέτει ο αξιολογούµενος αλλά και τα 
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θετικά. Επίσης είναι σηµαντικό για την ολοκλήρωση της συνέντευξης, η λήψη των 

τελικών αποφάσεων,  καθώς και η σχεδίαση ενός νέου προγράµµατος δράσης, 

να είναι αποδεκτά και από τις δύο πλευρές (Μουζα – Λαζαρίδη, 2006:252).  

 

2.9.1 Η προετοιµασία της συνέντευξης αξιολόγησης 

Η επαρκής προετοιµασία περιλαµβάνει τρία βήµατα (Τερζίδης, 

Τζωρτζάκης, 2004:144): 

 

� Πρώτον, ο υφιστάµενος πρέπει να έχει στη διάθεσή του τουλάχιστον µία 

βδοµάδα καιρό για να κάνει µια επισκόπηση της εργασίας του, να διαβάσει 

την περιγραφή της θέσεως εργασίας του, να αναλύσει τα προβλήµατα και 

να καταρτήσει τα ερωτήµατα και τα σχόλια.  

� Στη συνέχεια, ο προϊστάµενος θα πρέπει να µελετήσει την περιγραφή της 

θέσεως εργασίας του υφισταµένου, να συγκρίνει την απόδοσή του µε τα 

πρότυπα και να ξαναδεί το αρχείο προηγούµενων αξιολογήσεων του ίδιου 

εργαζόµενου.  

� Τέλος, χρειάζεται επιλογή της κατάλληλης τοποθεσίας για την συνέντευξη 

και προγραµµατισµός ώστε να υπάρχει αρκετός χρόνος. Η συνέντευξη θα 

πρέπει να γίνει σε χώρο όπου δεν θα υπάρχουν διακοπές από 

τηλεφωνήµατα και επισκέπτες. Ο χρόνος διεξαγωγής της θα πρέπει να 

εξυπηρετεί και τα δύο µέρη και να υπάρχει αρκετός διαθέσιµος χρόνος. 

 

Κατά τη συνέντευξη ενός υπαλλήλου από τον προϊστάµενό του 

εξετάζονται από κοινού τα ζητήµατα και οι προοπτικές της απόδοσης του 

υπαλλήλου. Οι συνιστώσες µιας ολοκληρωµένης συζήτησης είναι η µέτρηση των 

αποτελεσµάτων, η ανταλλαγή πληροφοριών και απόψεων, η ενθάρρυνση του 

υπαλλήλου και η κατάστρωση της πορείας που θα πρέπει να ακολουθηθεί. Η 

συζήτηση θα πρέπει να είναι ελεύθερη, δηλαδή να µην ακολουθεί ένα αυστηρά 

προκαθορισµένο σχήµα ερωτήσεων και απαντήσεων αλλά να δίνει την ευκαιρία 

στον αξιολογούµενο να αναπτύξει τις απόψεις του και να επισηµάνει τα ζητήµατα 

που θεωρεί σηµαντικά, αυτό όµως δεν σηµαίνει ότι δεν θα πρέπει να είναι 
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δοµηµένη και προσανατολισµένη προς την εξαγωγή συγκεκριµένων 

συµπερασµάτων. Για το σκοπό αυτό, ο προϊστάµενος θα πρέπει να 

προπαρασκευάσει τη συνέντευξη, σχεδιάζοντας ένα ευέλικτο αλλά σαφές 

πλαίσιο, το οποίο θα καλύπτει τόσο το σύνολο των καθηκόντων του υπαλλήλου 

όσο και το σύνολο του χρονικού διαστήµατος στο οποίο αναφέρεται η 

αξιολόγηση. Κατά την διάρκεια της συνέντευξης θα πρέπει να φροντίζει ο 

προϊστάµενος ώστε να επικρατεί πνεύµα καλής πίστης, ειλικρίνειας και 

συνεργασίας, ακόµη, να ενθαρρύνει τον υπάλληλο να αυτό – αξιολογηθεί και να 

είναι και ο ίδιος ανοικτός στην κριτική (Χατζηπαντελή, 1999:80).         

 

2.9.2 Το κυρίως τµήµα της συνέντευξης    

Για τη διεξαγωγή µιας σωστής συνέντευξης θα πρέπει, κατά τη διάρκειά 

της, ο προϊστάµενος: 

� Να είναι σαφής και άµεσος αναφορικά µε τα αρνητικά σηµεία της 

αξιολόγησης, εντοπίζοντας και αναλύοντας επακριβώς ποια είναι αυτά, 

όπως επίσης και τις επιπτώσεις τους.  

� Να µη συγκρίνει την απόδοση ενός υφισταµένου µε τις αποδόσεις των 

συναδέλφων του για να επισηµάνει και να τονίσει τη διαφορά. Επίσης δεν 

θα πρέπει να δίνει άµεσους χαρακτηρισµούς στον εργαζόµενο, όπως 

«είσαι απρόσεκτος», αλλά να λέει µε έµµεσο τρόπο αυτό που θέλει όπως 

«η συγκεκριµένη εργασία θα πρέπει να γίνεται µε ιδιαίτερη προσοχή».  

� Να παρακινεί και να προτρέπει το διάλογο µεταξύ τους, ακούγοντας τα 

όσα λέγονται µε µεγάλη προσοχή. Είναι σηµαντικό, να ακούει ο 

προϊστάµενος προσεκτικά τις απόψεις του υφισταµένου και να τον 

ενθαρρύνει συνέχεια, κάνοντάς του ερωτήσεις για το τι πιστεύει ότι είναι 

καλύτερο να γίνει, ποια είναι η γνώµη του, πώς προτείνει να λυθούν τα 

προβλήµατα και άλλα συναφή. 

� Να δώσει στον αξιολογούµενο να καταλάβει τα αρνητικά σηµεία της 

αξιολόγησης, καθώς και τον ακριβή τρόπο µε τον οποίο θα µπορούσαν να 

αντιµετωπιστούν τα προβλήµατα που ανακύπτουν. Ο υφιστάµενος, 

τελειώνοντας τη συνέντευξη, θα πρέπει να έχει κατανοήσει πλήρως τι 
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ενδείκνυται και τι δεν ενδείκνυται να κάνει. Επίσης, είναι σκόπιµο να γίνει 

από κοινού µια συµφωνία, για τον τρόπο µε τον οποίο θα πρέπει να 

πραγµατοποιείται στο εξής η εργασία, έτσι ώστε να βελτιωθεί η 

αποδοτικότητα. 

Αφού αυτός που κάνει τη συνέντευξη έχει πετύχει να ξεκινήσει πλήρη 

διάλογο µε τον εργαζόµενο, θα πρέπει να τον ενθαρρύνει µε οποιονδήποτε 

τρόπο στην άσκηση αυτοκριτικής. Η αυτοκριτική είναι πάντοτε χρήσιµη και 

µπορεί να οδηγήσει σε αλλαγή άποψης περισσότερο από ότι η κριτική εκ µέρους 

κάποιου άλλου.  

Αυτός που κάνει την συνέντευξη πρέπει να καθοδηγεί τον εργαζόµενο 

ώστε να βρει δικές του λύσεις για τις ανεπάρκειές του και να κάνει τις δικές του 

εποικοδοµητικές προτάσεις. Η ιδανική κατάσταση θα είναι η κατάληξη σε µια 

αµοιβαίως αποδεκτή λύση. 

Στο τέλος τη συνέντευξης, ο προϊστάµενος που τη διεξήγαγε θα πρέπει να 

συνοψίσει τη συζήτηση και να επαναδιατυπώσει τυχόν αποφάσεις, δεσµεύσεις, 

συµφωνίες ή συστάσεις που τυχόν έγιναν, ώστε να υπάρχει πλήρης κατανόηση 

σχετικά µε το µελλοντικό σχέδιο δράσης και των δύο µερών (Τερζίδης, 

Τζωρτζάκης, 2004:146).     

 

 

2.10 ΠΡΟΣΕΛΚΥΣΗ ΚΑΙ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΤΑΛΕΝΤΩΝ 

 

Η προσπάθεια αναζήτησης και διατήρησης των σωστών ανθρώπων 

αποτελεί και θα αποτελεί βασική προτεραιότητα των τµηµάτων ανθρώπινου 

δυναµικού. Σε πρόσφατες έρευνες, οι γενικοί διευθυντές πολυεθνικών εταιριών 

τοποθέτησαν την προσέλκυση και την ανάπτυξη ταλέντου στην κορυφή των 

σύγχρονων προκλήσεων για τις επιχειρήσεις. Σύµφωνα µε το περιοδικό Harvard 

Business Review, ο «πόλεµος των ταλέντων», όπως ονοµάστηκε, είναι το πιο 

καυτό θέµα της εποχής στις επιχειρήσεις, κυρίως επειδή στην εποχή µας το 

ταλέντο είναι ο σπανιότερος από τους σπάνιους πόρους.  
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Κατά τον Schweyer (2006), πολλές επιχειρήσεις δεν θα καταφέρουν να 

ανταποκριθούν στην πρόκληση του πολέµου των ταλέντων και θα οδηγηθούν σε 

παταγώδη αποτυχία. Κάποιες θα εφαρµόσουν βέλτιστες πρακτικές 

ακολουθώντας την πεπατηµένη και κατά πάσα πιθανότητα θα επιβιώσουν, αλλά 

δεν θα κυριαρχήσουν. Πολύ λίγες είναι οι επιχειρήσεις που θα προσπαθήσουν να 

καινοτοµήσουν και από αυτές κάποιες θα ακολουθήσουν λανθασµένους 

τρόπους, αλλά θα έχουν πιθανότητες να βελτιωθούν στη συνέχεια και ελάχιστες 

θα καινοτοµήσουν µε επιτυχία. Αυτές θα κερδίσουν ένα ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα και θα ηγηθούν για αρκετά χρόνια στο χώρο τους (Ιορδάνογλου, 

2008:81).  

 

2.10.1 Χαρακτηριστικά ταλαντούχων εργαζοµένων 

Τα ταλέντα είναι άτοµα ανταγωνιστικά, που προτιµούν να δρουν 

αυτόνοµα, καινοτόµα, τους αρέσουν οι προκλήσεις, έχουν µεγάλη εµπιστοσύνη 

στις ικανότητές τους, δεν ικανοποιούνται ούτε συµβιβάζονται εύκολα και 

απαιτούν αναγνώριση από το περιβάλλον τους. Επίσης βαριούνται εύκολα, 

σιχαίνονται τη γραφειοκρατία, θέλουν να συναναστρέφονται µε έξυπνους 

ανθρώπους και συνήθως δέχονται προτάσεις από πολλές επιχειρήσεις. 

Οι Goffee & Jones (2007), ύστερα από µακροχρόνια έρευνα µε 

συνεντεύξεις από ηγετικά στελέχη µεγάλων εταιριών, µεταξύ των οποίων και 

ΜΜΕ, θεωρούν ότι αν τα ταλαντούχα στελέχη έχουν ένα αδιαµφισβήτητο 

γνώρισµα, αυτό είναι ότι δεν θέλουν να είναι υπό την ηγεσία κάποιου. Αυτό 

καθιστά δύσκολη τη θέση του ηγέτη, ο οποίος πρέπει να βρει τρόπους να τους 

διαχειριστεί. Παρόλα αυτά έχουν ανάγκη από ένα υποστηρικτικό περιβάλλον για 

να λειτουργήσουν και αυτό αποτελεί σηµαντικό κριτήριο επιλογής της 

επιχείρησης στην οποία θα επενδύσουν το ταλέντο τους.  

Τα επτά χαρακτηριστικά των ταλαντούχων, που τους καθιστούν 

«δύσκολους υφιστάµενους» σύµφωνα µε τους Goffee & Jones, είναι 

(Ιορδάνογλου, 2008:81 - 82): 

1. Γνωρίζουν την αξία τους. Η σιωπηρή γνώση που κατέχουν δεν µπορεί να 

µεταφερθεί χωρίς να το θέλει τι ίδιο το άτοµο.  
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2. Έχουν οργανωσιακό µυαλό. Επιλέγουν την κατάλληλη επιχείρηση που θα 

χρηµατοδοτήσει γενναία τα συµφέροντά τους και θα υποστηρίξει το 

ταλέντο τους. Εάν τα πράγµατα στο µεταξύ αλλάξουν, είτε αποχωρούν, 

είτε αναζητούν άλλες περίπλοκες πολιτικές για να υποστηρίξουν τα 

ενδιαφέροντά τους. 

3. Αδιαφορούν για την εταιρική ιεραρχία. Οι προαγωγές και οι τίτλοι δεν τους 

παρακινούν ιδιαίτερα, παρόλο που για αυτούς το κύρος είναι σηµαντικό. 

Μπορεί να ζητάνε, για παράδειγµα, να τους προσφωνούν µε τον τίτλο 

τους (όπως «δόκτορα» ή «καθηγητή»). 

4. Επιθυµούν να έχουν άµεση πρόσβαση στους ανωτέρους. Εάν δεν 

µπορούν να δουν απευθείας τον γενικό διευθυντή, θεωρούν ότι η 

επιχείρηση δεν τους παίρνει στα σοβαρά.  

5. Έχουν καλό δίκτυο σχέσεων. Το ποιόν γνωρίζουν είναι συχνά εξίσου 

σηµαντικό µε το τι γνωρίζουν. Η επαφή τους µε σηµαντικά δίκτυα αυξάνει 

την αξία τους για την επιχείρηση. 

6. Πλήττουν εύκολα. Εάν δεν καταφέρεις να τους διεγείρεις πνευµατικά µε το 

αντικείµενο της εργασίας τους ή µε το όραµα του οργανισµού, το πιο 

πιθανό είναι ότι θα αποχωρίσουν.  

 

2.10.2 ∆ηµιουργώντας «φιλικό προς τα ταλέντα» εταιρικό περιβάλλον 

Ο ρόλος του ηγέτη στην αξιοποίηση του ταλέντου των στελεχών είναι 

σηµαντικός, κυρίως ως προς την εξασφάλιση των κατάλληλων συνθηκών για να 

ανθίσουν και να δηµιουργήσουν. Ο ηγέτης µπορεί να προστατεύσει τους 

ταλαντούχους από περιττές διαδικασίες, που µειώνουν την δηµιουργικότητα και 

την προλήλωσή τους στο έργο.  

Το ταλέντο βέβαια µπορεί να κρύβεται σε οµάδες εργαζοµένων και όχι 

µόνο σε άτοµα. Η Amabile (2003), µέσα από την παρατήρηση τριών οµάδων 

εργασίας, διαπίστωσε πως η συµπεριφορά των ηγετών των οµάδων βοηθούσε ή 

στραγγάλιζε τη δηµιουργικότητα. Οι ηγέτες των δηµιουργικών οµάδων 

σχηµάτιζαν ετερογενείς οµάδες, ξεκαθάριζαν τους στόχους, ταίριαζαν 

αποτελεσµατικά τα πρόσωπα µε τις εργασίες ώστε να εξασφαλίζεται πρόκληση 
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και υψηλή παρακίνηση, επέτρεπαν αυτονοµία στη λήψη αποφάσεων, 

ενθάρρυναν την οµάδα να ζητά υποστήριξη και να συνεργάζεται µε άλλα τµήµατα 

και έκαναν µόνο περιοδικούς ελέγχους για να διαπιστώσουν εάν η οµάδα 

προχωρά κανονικά προς την επίτευξη των στόχων.  

Αντίθετα οι ηγέτες που στραγγάλιζαν τη δηµιουργικότητα άλλαζαν 

συνεχώς τους στόχους, παρέµβαιναν στις διαδικασίες, έκαναν αυστηρή 

αξιολόγηση των ιδεών και δίσταζαν να προχωρήσουν στην υλοποίηση 

καινοτόµων ιδεών προκειµένου να µη διαταραχθούν οι ισορροπίες που υπήρχαν 

στην επιχείρηση.  

Οι Michaels, Handfield-Jones & Axelrod (2001), βασιζόµενοι σε 

µακροχρόνια έρευνα που διεξήγαγαν µε την εταιρία συµβούλων McKinsey, 

κατέληξαν σε πέντε τοµείς που χρειάζεται να εστιάσουν την προσοχή τους οι 

επιχειρήσεις προκειµένου να κερδίσουν τον «πόλεµο των ταλέντων»: 

1. ∆ηµιουργία κουλτούρας ταλέντων.  

2. Πρόταση αξίας για τους εργαζόµενους (Employee Value Proposition). 

3. Αναδόµηση της στρατηγικής των προσλήψεων. 

4. Ανάπτυξη ταλέντων µέσα στον οργανισµό. 

5. Αναγνώριση και διαφοροποίηση των ανθρώπων (Ιορδάνογλου, 2008:83 - 

85).  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3
Ο
 

ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ 

 

Η µελέτη περίπτωσης που πραγµατοποιήθηκε για την ολοκλήρωση αυτής 

της εργασίας έγινε σε µια από τις µεγαλύτερες ξενοδοχειακές αλυσίδες στην 

Ελλάδα. Μέσα από µία ηµι-δοµηµένη συνέντευξη που πραγµατοποιήθηκε στις 26 

Οκτωβρίου 2009 και µε τη βοήθεια ενός ερωτηµατολογίου που διαµόρφωσα (βλ. 

παράρτηµα σελ. 74), πήρα κάποια γενικά στοιχεία για το ξενοδοχεία και το πώς 

εφαρµόζει την αξιολόγηση του Ανθρώπινου ∆υναµικού. Η συνέντευξη έγινε µε 

την πολύτιµη βοήθεια της προϊσταµένης του Τµήµατος Ανάπτυξης και Ποιότητας 

του ξενοδοχείου.     

 

 

3.1 ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

Η ξενοδοχειακή µονάδα στην οποία έγινε η µελέτη περίπτωσης είναι µια 

από τις µεγαλύτερες ξενοδοχειακές αλυσίδες στον Ελληνικό χώρο δυναµικότητας 

5500 κλινών συνολικά όλων των ξενοδοχειακών µονάδων της και µε σύνολο 

εργαζοµένων περίπου 1550 ατόµων. Με την επιλογή στρατηγικών στόχων για τα 

ξενοδοχεία του οµίλου, την µελέτη και την ανέγερση νέων ξενοδοχειακών 

µονάδων καθώς και την παροχή υπηρεσιών υψηλού επιπέδου, συγκαταλέγεται 

ανάµεσα στις πλέον δυναµικές παρουσίες του ξενοδοχειακού κλάδου στον 

Ελλαδικό χώρο. 

 

Η συγκεκριµένη ξενοδοχειακή αλυσίδα διαθέτει:  

1. Επτά ξενοδοχειακές µονάδες κατηγορίας De luxe και Α’ σε τρεις προορισµούς 

στρατηγικής σηµασίας: τέσσερις ξενοδοχειακές µονάδες στην Κρήτη, δύο στην 

Ρόδο και µια στην ∆υτική Πελοπόννησο. 

2. Τρία υπερσύγχρονα συνεδριακά κέντρα: στον Λιµένα Χερσονήσου Κρήτης, 

στην Καλλιθέα Ρόδου και στην Σκαφιδιά Ηλείας ∆υτικής Πελοποννήσου. 
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3. ∆ύο πρότυπα κέντρα θαλασσοθεραπείας και spa: στον Λιµένα Χερσονήσου 

στην Κρήτη και στην Σκαφιδιά Ηλείας στην ∆υτικά Πελοπόννησο.  

 

Η έρευνα που πραγµατοποιήθηκε για την ολοκλήρωση της πτυχιακής µου 

εργασίας και που θα µε απασχολήσει από δω και πέρα έγινε µε την βοήθεια της 

προϊσταµένης του Τµήµατος Ανάπτυξης και Ποιότητα της ξενοδοχειακής 

µονάδας που βρίσκεται στο νησί της Ρόδου. 

Το ξενοδοχείο προΰπαρχε από το 1975 και εξαγοράστηκε από έναν 

µεγάλο Όµιλο ξενοδοχειακών µονάδων, που ανήκει σε έναν από τους 

µεγαλύτερους Έλληνες επιχειρηµατίες, το 1999 όπου και συνέχισε να λειτουργεί 

µε την ίδια ονοµασία. Το σύνολο των εργαζοµένων που απασχολεί σήµερα 

ανέρχεται πάνω από 500 εργαζοµένους στην ξενοδοχειακή µονάδα της Ρόδου.  

Ο Όµιλος,  µε το Τµήµα Ανάπτυξης και Ποιότητας του ξενοδοχείου της 

Ρόδου, έχει ως κύριο µέληµά του την υποστήριξη και ανάπτυξη των 

εργαζοµένων. Τα θέµατα που διαχειρίζεται αφορούν άµεσα τους εργαζοµένους 

όλων των µονάδων: 

 

� Επικοινωνία εργαζοµένων και διοίκησης 

� Αναζήτηση και επιλογή προσωπικού 

� Επικοινωνία µε σχολές, αναζήτηση και επιλογή σπουδαστών 

� Ενηµέρωση νέου προσωπικού και σπουδαστών 

� Εκπαιδευτικά προγράµµατα 

� Συστήµατα αξιολόγησης εργαζοµένων 

� ∆ιαχείριση ηλεκτρονικού αρχείου εργαζοµένων 

� Ιατρός εργασίας 

� Συµµετοχή στην εφηµερίδα µας (το ξενοδοχείο εκδίδει εφηµερίδα για τους 

εργαζόµενους) 

� Πρόγραµµα για την οικογένεια 

� Οργάνωση εκδηλώσεων προσωπικού  

� Τράπεζα αίµατος 
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Όπως επεσήµανε η προϊσταµένη του Τµήµατος Ανάπτυξης και Ποιότητας: 

«Το Ανθρώπινο δυναµικό των επιχειρήσεων είναι το Α και το Ω της 

λειτουργίας τους εφόσον αποτελεί την «παραγωγό δύναµη» των παρεχόµενων 

υπηρεσιών. Για µια αλυσίδα ξενοδοχείων µε το µέγεθος και τα υψηλά πρότυπα 

λειτουργίας του οµίλου µας, το Ανθρώπινο ∆υναµικό µας είναι πολύτιµο και 

βεβαίως αποτελεί κύριο µέληµά µας». 

 

 

3.2 ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ ΤΩΝ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ ΣΤΗ 

ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑΚΗ ΜΟΝΑ∆Α  

 

3.2.1 Γενικά  

Η αξιολόγηση των εργαζοµένων ξεκίνησε να γίνεται µε την εξαγορά του 

ξενοδοχείου από τον Όµιλο δηλαδή, όπως είπαµε και πριν, το 1999. Σκοπός της 

Αξιολόγησης της Απόδοσης των Εργαζοµένων είναι η ανταλλαγή απόψεων, 

ώστε οι εργαζόµενοι να βελτιώσουν την απόδοσή τους και αντίστοιχα να 

επιβραβευτούν για την καλή πρόοδο καθώς και να καταγραφούν οι αδυναµίες 

ώστε να προταθούν τα ανάλογα εκπαιδευτικά προγράµµατα.  

Η αξιολόγηση στο ξενοδοχείο της Ρόδου γινόταν δύο φορές µέσα στην 

σαιζόν, τον Ιούνιο και στο τέλος της σαιζόν τον Οκτώβριο. Όµως τώρα πια γίνεται 

µία φορά τον Οκτώβριο διότι η µεγάλη πίεση και η πολύ δουλειά που έχει το 

ξενοδοχείο στην αρχή την σαιζόν δεν άφηνε καθόλου ελεύθερο χρόνο στους 

εργαζόµενους και στους προϊστάµενους για να βρίσκονται και να γίνεται σωστά η 

αξιολόγηση. 

Η αξιολόγηση των εργαζοµένων γίνεται ανά τµήµα από τον προϊστάµενο 

του κάθε τµήµατος. Οι προϊστάµενοι αξιολογούνται από τους διευθυντές του κάθε 

τµήµατος εκτός αν το τµήµα υπάγεται στην διοίκηση του Οµίλου που βρίσκεται 

στην Αθήνα, οπότε και αξιολογούνται από τον προϊστάµενο που βρίσκεται στην 

Αθήνα και βρίσκονται σε απόλυτη επικοινωνία µαζί του σε όλη τη σαιζόν. Αυτά τα 

τµήµατα είναι το Τµήµα Συντήρησης, το Τµήµα Προµηθειών, το Τµήµα 

Ανθρώπινου ∆υναµικού, το Λογιστήριο, το Τµήµα Μισθοδοσίας και το Τµήµα 
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Επιχειρησιακής ∆ιασφάλισης (ή τµήµα ελέγχου). Σε αυτά τα παραπάνω τµήµατα 

οι προϊστάµενοι του ξενοδοχείου της Ρόδου αξιολογούνται από τους 

προϊστάµενους των αντίστοιχων τµηµάτων της διοίκησης στην Αθήνα. Τέλος οι 

διευθυντές όλων των τµηµάτων αξιολογούνται από τον Γενικό ∆ιευθυντή όχι 

όµως την στιγµή που αξιολογούνται οι υπάλληλοι αλλά µια οποιαδήποτε στιγµή 

µέσα στο χρόνο. 

 

3.2.2 Στόχοι της διαδικασίας αξιολόγησης του οµίλου 

� Καταγραφή και µέτρηση της απόδοσης των Ανθρώπινων Πόρων 

� Εντοπισµός των αδυναµιών 

� Επισήµανση των ευκαιριών για βελτίωση 

� Πληροφόρηση των εργαζοµένων για την πορεία τους 

� Παρακίνηση των προϊσταµένων για την µελέτη της συµπεριφοράς των 

υφισταµένων τους  

� Τοποθέτηση του κατάλληλου ανθρώπου στην κατάλληλη θέση  

� Ενθάρρυνση των εργαζοµένων για συνεχή ανάπτυξη των ικανοτήτων τους   

  

3.2.3 Σκοπός της διαδικασίας Αξιολόγησης  

� Παρακολούθηση και έλεγχος της εξέλιξης και προόδου των εργαζοµένων 

µέση στην επιχείρηση  

� Καλύτερος προγραµµατισµός της λειτουργίας των τµηµάτων και της 

βελτίωσης της εργασίας των εργαζοµένων  

� Έγκαιρη εφαρµογή των διορθωτικών ενεργειών  

� Προσανατολισµός στις ανάγκες των εκπαιδευτικών προγραµµάτων  

� Ορθολογική πρόβλεψη για την επιλογή των νέων υπαλλήλων  

� Έλεγχος εφαρµογής των ποιοτικών προδιαγραφών και εσωτερικών 

διαδικασιών της επιχείρησης  

� ∆ιατήρηση απόδοσης σε υψηλά επίπεδα και παροχή κινήτρων για 

αύξηση της απόδοσης  
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3.2.4 Τρόποι αξιολόγησης 

Το ξενοδοχείο χρησιµοποιεί τρεις τρόπους αξιολόγησης και ο 

προϊστάµενος είναι αυτός που θα διαλέξει ποιον από τους τρεις θα 

χρησιµοποιήσει για να αξιολογήσει τους υφισταµένους του: 

 

1. Κατά τον πρώτο τρόπο αξιολόγησης ο προϊστάµενος έχει µια συνάντηση 

µε τον υπάλληλο που αξιολογεί για δέκα λεπτά µε ένα τέταρτο και ο 

προϊστάµενος συµπληρώνει τη φόρµα αξιολόγησης µετά την δίνει στον 

υπάλληλο ο οποίος την διαβάζει και αν είναι σύµφωνος την υπογράφει. 

2. Κατά τον δεύτερο τρόπο αξιολόγησης σε αυτή τη δεκάλεπτη συνάντηση 

συµπληρώνει ο προϊστάµενος την φόρµα συζητώντας µε τον υπάλληλο 

για κάθε ένα βαθµό που του βάζει και έτσι συµπληρώνεται η φόρµα. Αυτός 

ο τρόπος είναι σαν να παίρνει ο προϊστάµενος συνέντευξη από τον 

υφιστάµενό του. 

3. Ο τρίτος τρόπος αξιολόγησης που χρησιµοποιεί το ξενοδοχείο είναι να 

συµπληρώσει ο υφιστάµενος την φόρµα αξιολόγησής του 

(αυτοαξιολόγηση) µαζί µε τον προϊστάµενό του και συζητάνε για κάθε 

βαθµό που βάζει ο υπάλληλος.     

 

3.2.5 Στάδια αξιολόγησης                    

            Στο πρώτο στάδιο της Αξιολόγησης της Απόδοσης των Εργαζοµένων του 

Οµίλου υπάγεται ο διαχωρισµός των αξιολογούµενων ανάλογα µε τη θέση 

εργασίας την οποία έχουν. Υπάρχουν δηλαδή τρία διαφορετικά έντυπα: 

 

1. Το έντυπο Αξιολόγησης Απόδοσης – Στελέχους. Με αυτό το έντυπο γίνεται η 

αξιολόγηση των προϊσταµένων και των διευθυντών. Συµπληρώνει ο αξιολογητής 

πρώτα κάποια σηµαντικά στοιχεία των στελεχών, όπως το ονοµατεπώνυµό του, 

το τµήµα στο οποίο εργάζεται, τη θέση που κατέχει (προϊστάµενος, διευθυντής) 

και το όνοµα του αξιολογητή. 
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Οι βαθµίδες αξιολόγησης για τα στελέχη είναι: 

  

0. Πολύ νωρίς για να κριθεί: Η περίοδος που ο εργαζόµενος απασχολείται στην 

θέση αυτή θεωρείται σύντοµη και δεν είναι εφικτή η αξιολόγηση.  

 

1 - 1,99. Μη ικανοποιητική: Ο εργαζόµενος δεν ανταποκρίνεται στις απαιτήσεις 

της θέσης του.  

 

2 - 2,99. Κάτω του µετρίου: Ο εργαζόµενος δεν ανταποκρίνεται επαρκώς στις 

απαιτήσεις της θέσης του.  

  

3 - 3,99. Μέτρια: Ο εργαζόµενος ανταποκρίνεται επαρκώς στις απαιτήσεις της 

θέσης του έχοντας περιθώρια βελτίωσης.  

 

4 - 4,99. Ικανοποιητική: Ο εργαζόµενος ανταποκρίνεται πλήρως στις απαιτήσεις 

της θέσης του σηµειώνοντας διαρκή πρόοδο στον τρόπο εκτέλεσης των 

εργασιών του.  

 

5 - 5,99. Πολύ ικανοποιητική: Η απόδοση του εργαζοµένου ξεπερνά τους 

στόχους και τα κριτήρια απόδοσης. Η εργασία και συµµετοχή του προσθέτει 

µοναδική αξία (προτάσεις αναβάθµισης).  

 

 Τα κριτήρια αξιολόγησης απόδοσης για τα στελέχη είναι: 

 

ΓΝΩΣΗ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

1. Ακαδηµαϊκές γνώσεις    

2. Τεχνικές γνώσεις  

3. Ποιότητα εργασίας  

 

ΟΡΓΑΝΩΣΗ ΚΑΙ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΕΡΓΑΣΙΑΣ  

4. Προγραµµατισµός εργασιών 



 65 

5. Στελέχωση τµήµατος 

6. Οργάνωση τµήµατος 

7. Λήψη αποφάσεων  

8. Εφαρµογή διαδικασιών 

9. Ανάπτυξη υφιστάµενων  

 

ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 

10. Έλεγχος τµήµατος  

11. Ικανότητα διαχείρισης κόστους/οφέλους  

12. Ικανότητα διοίκησης 

13. ∆ηµιουργικότητα 

14. Πρωτοβουλία 

15. Κρίση 

16. Προσανατολισµός στην επίτευξη των αποτελεσµάτων 

  

∆ΕΞΙΟΤΗΤΕΣ  

17. Επίλυση προβληµάτων 

18. Ευελιξία 

19. Ευθύτητα – Ακεραιότητα  

 

ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ 

20. ∆ιαπροσωπικές σχέσεις  

21. Κοινωνική παράσταση και κοινωνικές σχέσεις 

22. Επικοινωνία 

23. Οµαδικότητα 

24. Συνεργασία µε τα λοιπά τµήµατα 

25. Εθελοντισµός – Ευαισθητοποίηση 

26. Προσωπική φροντίδα και υγιεινή 

27. Προσέχει τη γλώσσα του σώµατος  

 



 66 

Το κάθε ένα από αυτά τα κριτήρια έχει διαφορετική βαρύτητα για κάθε 

θέση εργασίας. Το ξενοδοχείο χρησιµοποιεί ένα εξελιγµένο πρόγραµµα που είναι 

εγκατεστηµένη η βαρύτητα του κάθε κριτηρίου και µόλις εισαχθούν τα 

αποτελέσµατα της αξιολόγησης η τελική βαθµολογία αλλάζει λίγο ανάλογα µε την 

βαρύτητα του κάθε κριτηρίου.  

 

2. Το έντυπο Αξιολόγησης Απόδοσης – Προσωπικού. Με αυτό το έντυπο 

αξιολογούνται όλοι οι υπάλληλοι του ξενοδοχείου µε διαφορετική βαρύτητα 

ανάλογα µε τη θέση που έχουν. Επίσης και αυτό το έντυπο σηµειώνεται το 

ονοµατεπώνυµο του υπαλλήλου που αξιολογείτε, το τµήµα το οποίο εργάζεται, 

τη θέση που κατέχει, το όνοµα αυτού που τον αξιολογεί κ.α. 

 

Οι βαθµίδες αξιολόγησης για το προσωπικό είναι:  

 

1 - 1,99. Μη ικανοποιητική: Ο εργαζόµενος δεν ανταποκρίνεται στις απαιτήσεις 

της θέσης του.  

 

2 - 2,99. Κάτω του µετρίου: Ο εργαζόµενος δεν ανταποκρίνεται επαρκώς στις 

απαιτήσεις της θέσης του.  

 

3 - 3,99. Μέτρια: Ο εργαζόµενος ανταποκρίνεται επαρκώς στις απαιτήσεις της 

θέσης του έχοντας περιθώρια βελτίωσης.  

 

4 - 4,99. Ικανοποιητική: Ο εργαζόµενος ανταποκρίνεται πλήρως στις απαιτήσεις 

της θέσης του σηµειώνοντας διαρκή πρόοδο στον τρόπο εκτέλεσης των 

εργασιών του.  

    

5 - 5,99. Πολύ ικανοποιητική: Η απόδοση του εργαζοµένου ξεπερνά τους 

στόχους και τα κριτήρια απόδοσης. Η εργασία και συµµετοχή του προσθέτει 

µοναδική αξία. 
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Τα κριτήρια αξιολόγησης της απόδοσης του προσωπικού είναι:  

 

ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΟ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

1. Γνώση της περιγραφής εργασίας του 

2. Γνώση της λειτουργίας του τµήµατός του 

3. Γνώση της συνολικής λειτουργίας του ξενοδοχείου 

 

ΠΟΙΟΤΗΤΑ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

4. Εργάζεται οργανωµένα 

5. Ακολουθεί της διαδικασίες/Ποιοτικές προδιαγραφές 

6. Εφαρµόζει τους κανόνες ασφάλειας 

7. Φροντίζει το εξοπλισµό/µηχανήµατα και την ασφάλειά τους 

8. Υπευθυνότητα χωρίς συνεχή επίβλεψη 

9. Αποδίδει ποιοτικά/παραγωγικά (ακρίβεια, τακτικότητα, πληρότητα) 

 

∆ΕΞΙΟΤΗΤΕΣ 

10. Ευελιξία και προσαρµοστικότητα σε αλλαγές 

11. Προβλέπει τις ανάγκες της δουλείας και του τµήµατος 

12. Αξιολογεί τα προβλήµατα και τα χειρίζεται πρακτικά µε ελάχιστη επίβλεψη 

13. Αναπτύσσει πρωτοβουλία-δίνει αποτελεσµατικές λύσεις 

14. Επίδειξη ικανοτήτων εξέλιξης και προαγωγής 

15. Γνώση ξένων γλωσσών 

16. Γνώση Η/Υ 

 

ΕΜΦΑΝΙΣΗ 

17. Προσωπική φροντίδα και υγιεινή 

18. Προσέχει και φροντίζει τη στολή του 

19. Φοράει την κονκάρδα 

20. Προσέχει τη γλώσσα του σώµατός του όταν βρίσκεται µε 

πελάτες/συνεργάτες/συναδέλφους 

 



 68 

ΝΟΟΤΡΟΠΙΑ ΚΑΙ ∆ΙΑΘΕΣΗ 

21. Ενδιαφέρον, ενθουσιασµός και προθυµία για την εργασία 

22. Αποδοχή συµβουλών και οδηγιών 

23. Προθυµία για εκπαίδευση και για νέες γνώσεις 

24. Εθελοντισµός και Ευαισθησία 

 

ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ – ∆ΙΑΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ 

25. Συνεργασία µε συναδέλφους (εσωτερικούς και εξωτερικούς συνεργάτες)   

26. Προσφορά βοήθειας, προθυµία και εξυπηρέτηση συναδέλφων  

27. ∆ιαπροσωπικές σχέσεις µε τους συναδέλφους 

28. Εξυπηρέτηση και προθυµία προς τους πελάτες 

29. Ευγένεια/Φιλικότητα προς τους πελάτες 

         

Η αξιολόγηση του προσωπικού γίνεται µε µια συνάντηση µεταξύ του 

εργαζοµένου και του προϊσταµένου του, όπου αποφασίζει ο προϊστάµενος πότε 

θα γίνει. Ο προϊστάµενος συµπληρώνει τη φόρµα µπροστά στον εργαζόµενο. Ο 

εργαζόµενος µετά πρέπει να αποδεκτή την αξιολόγηση και να την υπογράψει. Αν 

η αξιολόγηση µείνει ανυπόγραφη δεν µπορεί να περαστεί στο σύστηµα, στο 

πρόγραµµα δηλαδή, όπου θα βγει και η βαθµολογία µε την κατάλληλη βαρύτητα 

του κάθε κριτηρίου.  

 

3. Έντυπο Αξιολόγησης Απόδοσης - Σπουδαστή. Με αυτό το έντυπο 

αξιολογούνται οι σπουδαστές οι οποίοι πραγµατοποιούν την πρακτική τους 

άσκηση. Πολλοί από αυτούς είναι ξένοι µαθητές από πανεπιστήµια όπως της 

Ρουµανίας κ.α. Τα αποτελέσµατα αυτού του εντύπου τα στέλνει το Τµήµα 

Ανάπτυξης και Ποιότητα του ξενοδοχείου της Ρόδου στο Τµήµα Ανθρώπινου 

∆υναµικού που βρίσκεται στα γραφεία της ∆ιοίκησης στην Αθήνα και από εκεί τα 

στέλνουνε στη σχολή του κάθε µαθητή. Σε αυτό το έντυπο συµπληρώνει ο 

προϊστάµενος του µαθητή το ονοµατεπώνυµό του, το τµήµα που απασχολείτε, τη 

θέση εργασίας του, τη διάρκεια της πρακτικής του άσκησης και τη σχολή του.  
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Οι βαθµίδες αξιολόγησης για τους σπουδαστές είναι οι εξής:  

1. Μη ικανοποιητική  

2. Μέτρια 

3. Ικανοποιητική 

4. Πολύ ικανοποιητική 

 

Τα κριτήρια αξιολόγησης της απόδοσης των σπουδαστών είναι: 

 

ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΟ ΚΑΙ ΠΟΙΟΤΗΤΑ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

1. Εργάζεται οργανωµένα 

2. Ακολουθεί της διαδικασίες 

3. Εφαρµόζει τους κανόνες ασφάλειας 

4. Φροντίζει τον εξοπλισµό και µηχανήµατα που χρησιµοποιεί 

5. Γνώσει της περιγραφής θέσης εργασίας  

6. Γνώση της λειτουργίας του τµήµατός του και συνολικής λειτουργίας του 

ξενοδοχείου 

7. Παραγωγικότητα (ανάλογη µε τις απαιτήσεις) 

8. Ευελιξία και προσαρµοστικότητα σε αλλαγές 

9. Ικανότητα εξέλιξης και προαγωγής 

Σχόλια: 

 

ΕΜΦΑΝΙΣΗ 

10. Προσωπική φροντίδα και υγιεινή 

11. Προσέχει και φροντίζει τη στολή του 

12. Φοράει την κονκάρδα του 

Σχόλια: 

 

ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ-∆ΙΑΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ 

13. Συνεργασία µε συναδέλφους 

14. Προσφορά βοήθειας, προθυµία και εξυπηρέτηση των συναδέλφων / 

προϊσταµένου 
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15. Ευγένεια και διαπροσωπικές σχέσεις µε τους συναδέλφους / προϊστάµενο 

16. Εξυπηρέτηση και προθυµία προς τους πελάτες 

17. Ευγένεια και φιλικότητα προς τους πελάτες 

18. Προσέχει τη γλώσσα του σώµατος όταν βρίσκεται µε πελάτες / 

συναδέλφους 

19. Αποδοχή συµβουλών και οδηγιών 

20. Ενδιαφέρων, ενθουσιασµός και προθυµία για την εργασία 

21. Προσωπική βελτίωση σε σχέση µε την εργασία 

Σχόλια: 

 

 

Η αξιολόγηση βοηθάει στο να καταλάβουµε ποια είναι τα αδύνατα σηµεία 

ενός υπαλλήλου και να τον βοηθήσουµε να τα ξεπεράσει και να γίνεται καλύτερος 

όπως επίσης να επιβραβευτούν οι υπάλληλοι που ξεπέρασαν τον εαυτό τους και 

προσπάθησαν για το καλύτερο δυνατό. Όταν τελειώσει η διαδικασία της 

αξιολόγησης, από τα αποτελέσµατά της θα φανεί ποιος υπάλληλος έδωσε τον 

καλύτερό του εαυτό και ποιος υπάλληλος έχει αδυναµίες. Ο υπάλληλος που 

ξεπέρασε τις προσδοκίες του Οµίλου θα ονοµαστεί ο υπάλληλος της σαιζόν και 

θα επιβραβευτεί µε δώρο ένα τριήµερο ταξίδι για δύο άτοµα στο ξενοδοχείο που 

έχει ο Όµιλος στη Κρήτη ή στην Πελοπόννησο. Επίσης, εκτός από αυτήν την 

επιβράβευση, κάθε βδοµάδα οι προϊστάµενοι όλων των τµηµάτων συναντιούνται 

και αποφασίζει ο κάθε ένας από αυτούς ποιους θα ψηφίσει ως τους καλύτερους 

υπαλλήλους που έχει στο τµήµα του. Στο τέλος του µήνα συναντιούνται πάλι οι 

προϊστάµενοι και από τους υπαλλήλους που έχουν ψηφήσει κάθε βδοµάδα 

ψηφίζεται ο καλύτερος. Αυτός ο υπάλληλος ονοµάζεται ο «Υπάλληλος του 

µήνα», έτσι φοράει για όλο τον υπόλοιπο µήνα την κονκάρδα που θα γράφει ότι 

είναι ο υπάλληλος του µήνα και θα πάρει το έπαθλο των 200€. Τα κριτήρια που 

λαµβάνονται υπόψη για να γίνει κάποιος ο «υπάλληλος του µήνα» είναι: 

� Πνεύµα οµαδικότητας και συνεργασίας  

� Οργάνωση και ποιότητα εργασίας  

� Συµπεριφορά και διαπροσωπικές σχέσεις  
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� ∆εξιότητες και ικανότητες  

� Εµφάνιση και υγιεινή  

� Ακαδηµαϊκές και τεχνικές γνώσεις  

� Νοοτροπία και διάθεση  

� Σχόλια πελατών (για τα τµήµατα που οι εργαζόµενοι έρχονται σε άµεση 

επαφή µε τους πελάτες)  

 

 Αυτό είναι ένα πολύ σηµαντικό κίνητρο ώστε οι υπάλληλοι που 

δουλεύουν σκληρά να ανταµείβονται µε πολύ γενναιοδωρία για τη δουλεία τους 

και να συνεχίζουν να προσφέρουν µε την ίδια δύναµη τις υπηρεσίες τους.  

Σε όσους υπαλλήλους βρεθούν αδυναµίες τους δίνεται ένα έντυπο το 

οποίο λέγεται «∆ήλωση ενδιαφέροντος για συµµετοχή σε εκπαιδευτικό 

σεµινάριο». Οι υπάλληλοι, όχι µόνο εκείνοι που δεν τα πήγαν καλά στην 

αξιολόγηση αλλά και όσοι θέλουν να παρακολουθήσουν κάποιο σεµινάριο για να 

διευρύνουν τις γνώσεις τους, συµπληρώνουν το έντυπο αυτό µε το όνοµά τους, 

το τµήµα στο οποίο απασχολούνται και τη θέση εργασίας που κατέχουν και 

συµπληρώνουν τα σεµινάρια που θέλουν να παρακολουθήσουν.  

Ο σκοπός που πραγµατοποιούνται τα σεµινάρια είναι γιατί ο Όµιλος 

βασίζεται και επενδύει στο προσωπικό του έτσι ώστε να παρέχει τις υψηλού 

επιπέδου υπηρεσίες που υπόσχονται οι ξενοδοχειακές του µονάδες. Ο Όµιλος 

πραγµατοποιεί συνεχής και συστηµατικές επενδύσεις στην εκπαίδευση του 

προσωπικού όλων των βαθµίδων έτσι όλοι οι εργαζόµενοι παρακολουθούν 

σεµινάρια κατάρτισης, εκπαίδευσης και µετεκπαίδευσης. Ο Όµιλος συνεργάζεται 

µε τους σηµαντικότερους εκπαιδευτικούς οργανισµούς της Ελλάδας και του 

εξωτερικού.  

Για τον Όµιλο η Αξιολόγηση Ανθρώπινου ∆υναµικού είναι µια από τις 

σηµαντικότερες διαδικασίες που βοηθάει και τον προϊστάµενο να καταλάβει 

ποιος υπάλληλος µπορεί να ανταποκριθεί στις απαιτήσεις του και τον υπάλληλο 

να ανταµειφθεί για την εργασία του ή να µάθει από τα λάθη του.                      
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 

 

ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ: 

1. Τι εταιρία εκπροσωπείτε; 

2. Πότε ιδρύθηκε η εταιρία αυτή; 

3. Πότε ξεκινήσατε να κάνετε αξιολόγηση ανθρώπινου δυναµικού; 

4. Ποιος ήταν ο λόγος που σας έκανε να εφαρµόσετε την αξιολόγηση του 

ανθρώπινου δυναµικού; 

5. Τι θέλετε να πετύχετε µε την αξιολόγηση του ανθρώπινου δυναµικού; 

6. Πως κατανέµετε το ανθρώπινο δυναµικό στις διάφορες θέσεις εργασίας; 

7. Πόσοι εργαζόµενοι υπάρχουν στην εταιρία σας; 

8. Ποια είναι τα κριτήρια µε τα οποία αξιολογείτε έναν εργαζόµενο; 

9. Ποια είναι η κλίµακα αξιολόγησής σας;  

10. Ποιοι αξιολογούν τους εργαζόµενους ανά τµήµα; 

11. Τι είδους αξιολόγηση χρησιµοποιείτε ανάλογα µε τη θέση του εργαζόµενου; 

12. Ποια είναι τα στάδια τα οποία ακολουθείτε στη διαδικασία της αξιολόγησης; 

13. Με ποιο τρόπο αξιοποιείτε τα αποτελέσµατα της αξιολόγησης;  

14. Αξιοποιείτε ή/και επιβραβεύετε µε κάποιο τρόπο όσους εργαζόµενους έχουν 

καλύτερη απόδοση; 

15. Αν κάποιος εργαζόµενος φανεί από την αξιολόγηση ότι είναι κάτω του 

µετρίου, τι κάνετε; Προχωράτε σε κάποια εκπαίδευση; 

16. Πως αντιδρούν οι εργαζόµενοι µε την αξιολόγηση; Θεωρούν ότι θα τους 

βοηθήσει ή φοβούνται µήπως απολυθούν;    

  

   

  


