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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

 

Οι στόχοι κάθε επιχείρησης και ο βαθµός επίτευξης τους στηρίζονται στις 

προσπάθειες και ικανότητες του ανθρώπινου δυναµικού του. Για τον λόγο αυτό είναι 

ιδιαίτερα σηµαντική η αντικειµενική καταγραφή και αποτίµηση της απόδοσης κάθε 

εργαζοµένου, µέσα από ένα σύστηµα αξιολόγησης, το οποίο έχει ως στόχο, την 

επιβράβευση, την ενδυνάµωση και την περαιτέρω ανάπτυξη ικανοτήτων και 

ιδιοτήτων. Η σωστή διαχείριση της απόδοσης σε κάθε επιχείρηση επιτυγχάνεται µέσα 

από ένα ολοκληρωµένο Σύστηµα Αξιολόγησης της Απόδοσης. 

Κάθε υπάλληλος, πρέπει να αξιολογείται, ώστε να µπορεί να αποκτήσει επίγνωση 

των ισχυρών στοιχείων της απόδοσης του ενώ, παράλληλα, µε την κατάλληλη 

επικοινωνία, παρακολούθηση και ενηµέρωση, να µπορεί να αναγνωρίζει και τα 

σηµεία που χρειάζονται βελτίωση, ώστε µε τις κατάλληλες ενέργειες να βελτιώνεται 

συνεχώς. Η αξιολόγηση της απόδοσης των υπαλλήλων αποτελεί µια πολύ σηµαντική 

λειτουργία σε όλες τις επιχειρήσεις και τους οργανισµούς. 
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ABSTRACT 

 

The objectives of each business and the degree of their attainment rely on the efforts 

and abilities of the human resources. For this reason it is particularly important record 

objectively and assess the performance of each employee with an evaluation system, 

which aims, to reward, empower and further development skills and attributes. Proper 

human resource management in any business is achieved through a comprehensive 

employee performance evaluation system. 

Each employee should be evaluated in order to become aware of his/hers performance 

advantages while at the same time with proper communication, monitoring, and 

briefing can recognize the points that need improvement and take appropriate actions 

to improve consecutively. The performance evaluation of the employees is a very 

important function in all businesses and organizations. 
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

«Ένας σηµαντικός παράγοντας που σχετίζεται µε τη µακροχρόνια επιτυχία ενός 

οργανισµού είναι η ικανότητα του να εκτιµά πόσο καλά αποδίδουν οι εργαζόµενοι σε 

αυτόν και στη συνέχεια να χρησιµοποιεί τις πληροφορίες αυτές για να εξασφαλίσει ότι η 

εκτέλεση των εργασιών συµφωνεί µε τα σύγχρονα πρότυπα και βελτιώνεται µε την 

πάροδο του χρόνου.» (Παπαλεξανδρή, 2013) 

Συγκεκριµένα, στο δηµόσιο τοµέα, η αξιολόγηση της απόδοσης των υπαλλήλων, 

αποτελεί σηµαντικό παράγοντα για την σωστή εξυπηρέτηση του πολίτη, την 

διαχείριση του προσωπικού και την εξοικονόµηση πόρων. Με βάση τα οικονοµικά 

προβλήµατα που αντιµετωπίζει η Ελλάδα, λόγω της οικονοµικής κρίσης, σκοπός της 

αξιολόγησης, πρέπει να είναι η ορθή διαχείριση και αξιοποίηση του ανθρώπινου 

δυναµικού καθώς και η ορθολογικότερη και αποτελεσµατικότερη οργάνωση και 

στελέχωση των οργανικών µονάδων του ∆ηµόσιου και των λοιπών φορέων του 

∆ηµοσίου Τοµέα.  

Η παρούσα εργασία αποτυπώνει την σηµαντικότητα της απόδοσης στο ∆ηµόσιο 

Τοµέα και πως αντιµετωπίζεται µέχρι σήµερα από τους υπαλλήλους. Η εργασία αυτή 

αποτελείται από πέντε κεφάλαια, ξεκινώντας µε µια γενική θεωρητική ανάλυση για 

την αξιολόγηση της απόδοσης, συνεχίζοντας µε ένα θεωρητικό µέρος για την 

αξιολόγηση της απόδοσης στο δηµόσιο τοµέα και κλείνοντας µε µια έρευνα µέσω 

ερωτηµατολογίου για την αποδοτικότητα του συστήµατος αξιολόγησης απόδοσης 

εργαζοµένων στον δηµόσιο τοµέα σήµερα. Συγκεκριµένα: 

Στο πρώτο κεφάλαιο θα γίνει µια µικρή ιστορική αναδροµή στο πως η ∆ιοίκηση 

Προσωπικού ξεκίνησε να θεωρείται ένα αναπόσπαστο κοµµάτι στην ζωή του 

ανθρώπου. Παρουσιαστήκαν µια «ποικιλία ορισµών» τονίζοντας την αξία των 

εργαζοµένων και τη σηµασία που έχει η ορθή αντιµετώπιση τους. Το κεφάλαιο 

ολοκληρώθηκε µε την περιγραφή των κύριων λειτουργιών και την οργάνωση της 

∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων.  
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Στο δεύτερο κεφάλαιο επικεντρωθήκαµε στην έννοια και το περιεχόµενο της 

αξιολόγησης. Αναλύονται οι στόχοι της αξιολόγησης, η διαδικασία και ο σχεδιασµός  

της αξιολόγησης όπως επίσης και τα πλεονεκτήµατα της διαδικασίας αυτής για τον 

οργανισµό. 

Στο τρίτο κεφάλαιο έγινε περιγραφή και ανάλυση των κυριότερων µεθόδων 

αξιολόγησης της απόδοσης των εργαζοµένων διαχωρίζοντας τις µεθόδους σε 

τέσσερις οµάδες. 

Στο τέταρτο κεφάλαιο θα επικεντρωθούµε στην αξιολόγηση της απόδοσης των 

υπαλλήλων, ξεκινώντας µε µια µικρή ιστορική αναδροµή εφαρµογής µεθόδων 

αξιολόγησης αποδοτικότητας στον δηµόσιο τοµέα. Το κεφάλαιο θα ολοκληρωθεί µε 

την παρουσίαση του ισχύοντος συστήµατος αξιολόγησης στον ελληνικό δηµόσιο 

τοµέα. 

Στο πέµπτο κεφάλαιο θα γίνει η παρουσίαση των αποτελεσµάτων της έρευνας που 

διενεργήθηκε στην ∆ηµόσια Οικονοµική Υπηρεσία ∆.Ο.Υ στον Νόµο Ηρακλείου 

Κρήτης. Παρατίθεται η µεθοδολογία της έρευνας και τα συµπεράσµατα που 

προέκυψαν από αυτή. Η εργασία θα ολοκληρωθεί µε την παρουσίαση των 

συµπερασµάτων. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1: ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 

 
 

1.1 ΙΣΤΟΡΙΚΗ ΑΝΑ∆ΡΟΜΗ 

 

Η ∆ιοίκηση Προσωπικού εµφανίστηκε στις αρχές του εικοστού αιώνα ως επιστήµη 

και ως οργανωµένη δραστηριότητα. Καθώς οι άνθρωποι χρειάστηκαν στην 

καθηµερινότητα τους να συντονίσουν τη δράση για ένα κοινό σκοπό, χρειάστηκε 

επίσης να συντονίσουν τα καθήκοντα τους και να αποφασισθεί ποιος θα κάνει τι. Ο 

πρώτος ο οποίος απέδειξε ποιος είναι ο καλύτερος τρόπος να εκτελείται µια εργασία 

ήταν ο Fredericκ Taylor στα τέλη του 1800. Πρόκειται για µια «διαδικαστική» 

προσέγγιση του ρόλου και του σκοπού του µάνατζµεντ που διαµορφώθηκε από τις 

ανάγκες για τυποποίηση και εξειδίκευση των παραγωγικών µέσων. Ειδικότερα, ο 

Taylor υποστήριζε ότι «οι µεγάλες βασικές αρχές» του «επιστηµονικού µάνατζµεντ» 

θα πρέπει να είναι: 

• Η αντικατάσταση των εµπειρικών µεθόδων από µια επιστήµη της εργασίας 

για την επίτευξη µέγιστων στόχων. 

• Η επιστηµονική επιλογή και εξέλιξη των εργαζοµένων µέσω της εκπαίδευσης 

σε συγκεκριµένη εργασία. 

• Η αλληλεξάρτηση των διοικητικών στελεχών που προγραµµατίζουν και 

εποπτεύουν και των εργαζοµένων που εκτελούν την εργασία. 

• Ο καταµερισµός εργασίας και υπευθυνότητας µεταξύ των εργαζοµένων και 

του µάνατζµεντ. 

Οι προτάσεις του οδήγησαν σε οικονοµία χρόνου και δυνάµεων, που ωφέλησε τόσο 

τις επιχειρήσεις, όσο και τους εργαζοµένους (Χαραλαµπίδης, 2007).  

Στην συνέχεια, κατά την δεκαετία του 1930 παρουσιάστηκε η Σχολή Ανθρώπινων 

Σχέσεων, στρέφοντας την προσοχή τους στον ανθρώπινο παράγοντα. Συγκεκριµένα 

µελέτησε διάφορα θέµατα, όπως τα προβλήµατα που επηρεάζουν την απόδοση των 

εργαζοµένων, έδωσε έµφαση στις κοινωνικές ανάγκες των εργαζοµένων και τέλος 
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υποστήριξε ότι, µακροπρόθεσµα, η παραγωγικότητα είναι συνάρτηση της 

ικανοποίησης που αισθάνονται οι εργαζόµενοι στο χώρο εργασίας. Όλα τα παραπάνω 

έδωσαν την ώθηση στις επιχειρήσεις να ενδιαφερθούν περισσότερο για τις συνθήκες 

που επικρατούσαν στον εργασιακό χώρο, θεσπίζοντας κανόνες υγιεινής και 

ασφάλειας, προσθέτοντας και παροχές όπως φαγητό σε µειωµένη τιµή. 

Το 1950 εµφανίστηκε το κίνηµα των Επιστηµών της Συµπεριφοράς. Η δεκαετία 

εκείνη ήταν σηµαντική καθώς µελετήθηκαν θέµατα που αφορούσαν την ανθρώπινη 

συµπεριφορά, καθιερώνονται τα πρώτα επιδόµατα και η εργασία προστατεύεται ως 

δικαίωµα. Η διοίκηση προσωπικού γίνεται όλο και πιο µεθοδική. Γίνεται πλέον 

αποδεκτό ότι η εργασία πρέπει να καλύπτει όχι µόνο τις βιοποριστικές ανάγκες των 

ανθρώπων, αλλά και τις ανάγκες τους για δηµιουργία και αυτοπραγµάτωση. 

Το 1980, αναπτύχτηκε µια νέα προσέγγιση η οποία αντιµετωπίζει το «προσωπικό όχι 

ως κόστος αλλά ως περιουσιακό στοιχείο». Η έννοια αυτή αναφέρεται στην ∆ιοίκηση 

Ανθρωπίνων Πόρων η οποία στηρίζεται στην ιδέα ότι πρέπει να υπάρχει 

αµοιβαιότητα µεταξύ διοίκησης και εργαζοµένων, δηλαδή να γίνονται σεβαστά τα 

συµφέροντα και οι ανησυχίες και τον δύο πλευρών. Επίσης, να επικρατούν τέτοιες 

συνθήκες ώστε οι εργαζόµενοι να αισθάνονται αφοσίωση προς τις αρχές και τους 

στόχους της επιχείρησης. Η πολιτική σε θέµατα ανθρώπινου δυναµικού να είναι 

άµεσα συνδεδεµένη µε τους στρατηγικούς και τους επιχειρησιακούς στόχους της 

επιχείρησης και να υπάρχει ισχυρή οργανωτική παιδεία, δηλαδή τα µέλη της 

επιχείρησης να µοιράζονται κάποιες κοινές αρχές και αντιλήψεις. Ο στόχος της για 

την επιχείρηση πρέπει να είναι η εξασφάλιση ενός έµπιστου και ικανού ανθρώπινου 

δυναµικού.  

Η  ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων δίνει έµφαση στα ακόλουθα:  

• Οι εργαζόµενοι παίζουν καθοριστικό ρόλο στην επίτευξη ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος. 

• Οι πρακτικές της είναι εναρµονισµένες µε τη στρατηγική. 

• Βοηθά την ανώτατη διοίκηση στην επίτευξη στόχων αποτελεσµατικότητας 

και κοινωνικής δικαιοσύνης (Κανελλόπουλος, 2002). 
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1.2 ΟΡΙΣΜΟΣ 

Ένας µεγάλος αριθµός ορισµών έχει προταθεί για τη ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων. 

Οι τρείς ορισµοί που ακολουθούν, παρουσιάζουν τις επικρατέστερες τάσεις:  

• ∆ιοίκηση Ανθρωπινών Πόρων ονοµάζεται η διοικητική λειτουργία που 

µελετά, εφαρµόζει και εποπτεύει µια σειρά από δραστηριότητες που έχουν 

άµεση σχέση µε τη διοίκηση και ανάπτυξη του ανθρώπινου παράγοντα στα 

πλαίσια µιας επιχείρησης ή ενός οργανισµού. 

• Η ∆ιοίκηση Ανθρωπινών Πόρων περιλαµβάνει την προσέλκυση, επιλογή, 

ανάπτυξη, αξιοποίηση και προσαρµογή των ανθρώπινων πόρων στο 

εργασιακό χώρο µε σκοπό την αύξηση της εργασιακής τους ικανοποίησης και 

της αποτελεσµατικότητας των επιχειρήσεων. 

• Η ∆ιοίκηση Ανθρωπινών Πόρων είναι η λειτουργία της διοίκησης µιας 

επιχείρησης – οργανισµού που ειδικεύεται στη διαχείριση των ανθρώπων, 

δίνοντας έµφαση στα ακόλουθα: 

o Οι εργαζόµενοι πρέπει να παίζουν καθοριστικό ρόλο στην επίτευξη 

συνεχούς ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. 

o Οι πρακτικές ∆ΑΠ πρέπει να είναι εναρµονισµένες µε την 

επιχειρησιακή στρατηγική και 

o Οι υπεύθυνοι ∆ΑΠ πρέπει να βοηθούν την ανώτατη διεύθυνση να 

καλύπτει στόχους τόσο αποτελεσµατικότητας όσο και κοινωνικής 

δικαιοσύνης (Στόφορος, 2012). 

Και οι τρείς ορισµοί τονίζουν την αξία των εργαζοµένων και τη σηµασία που έχει η 

ορθή αντιµετώπιση τους στα πλαίσια της επιχείρησης. Συγκεκριµένα για τον Jackson 

και Schuler (2000), ανθρώπινοι πόροι είναι το σύνολο τω ταλέντων και της διάθεσης 

για απόδοση όλων των ανθρώπων µιας επιχείρησης που µπορεί να συντελέσουν στη 

δηµιουργία και ολοκλήρωση της αποστολής, του οράµατος, της στρατηγικής και των 

στόχων της. 
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1.3 ΟΙ ΚΥΡΙΕΣ ΛΕΙΤΟΥΡΓΊΕΣ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 

ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 

 

Η ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων θεωρείται ένα αναπόσπαστο κοµµάτι για µια 

επιχείρηση. Η αύξηση της ανταγωνιστικότητας στον επιχειρηµατικό κόσµο ωθούν τις 

επιχειρήσεις να λάβουν δραστικά µέτρα δείχνοντας το ενδιαφέρον τους όχι µόνο στο 

τµήµα προσωπικού αλλά και στο υπόλοιπο κοµµάτι των εργαζοµένων, δηλαδή από 

την κορυφή της πυραµίδας µέχρι και τα κατώτατα στρώµατα.  

Για κάθε τµήµα µιας επιχείρησης υπάρχουν κάποιοι βασικοί στόχοι. Έτσι και για το 

τµήµα ανθρωπίνων πόρων βασικοί στόχοι είναι η βελτίωση της παραγωγικότητας, η 

επίλυση των διαφόρων προβληµάτων του προσωπικού αλλά και η επικοινωνία µε τα 

στελέχη γραµµής. Επιπρόσθετα, προτεραιότητα είναι η συµµόρφωση µε τη 

νοµοθεσία, οπού είναι υποχρεωµένο να γνωρίζει την εργατική νοµοθεσία, όπως 

επίσης τις εγκυκλίους του Υπουργείου Εργασίας και της επιθεώρησης εργασίας, τις 

σχετικές δικαστικές αποφάσεις και τις πολιτικές της Ευρωπαϊκής Ένωσης. Η 

δηµιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος µε την εκπαίδευση, τη σωστή επιλογή 

των εργαζοµένων, την αξιολόγηση, την άµεση συµµετοχή των εργαζοµένων για την 

αξιοποίηση των καινοτόµων ιδεών τους αποτελούν καθήκοντα µεγάλης σηµασίας για 

κάθε τµήµα ανθρώπινων πόρων. 

Παλαιότερα ο ρόλος της υπηρεσίας προσωπικού ήταν απλά να µεταβιβάζει µηνύµατα 

και εντολές από την µεριά των εργαζοµένων προς την διοίκηση και αντίστροφα. 

Σήµερα η ευθύνη της υπηρεσίας αυτή διαφοροποιήθηκε από τον ρόλο του 

«µεσολαβητή» στον ρόλο του «εκτιµητή, συµβούλου» έχοντας ως αρµοδιότητα τις 

ακόλουθες λειτουργίες οι οποίες σχετίζονται µε τους στρατηγικούς στόχους της 

επιχείρησης ή του οργανισµού: 

• Προγραµµατισµό του ανθρώπινου δυναµικού. 

• Επιλογή και πρόσληψη του προσωπικού. 

• Εκπαίδευση και ανάπτυξη του προσωπικού. 

• Αξιολόγηση και έλεγχος της επίδοσης των εργαζοµένων. 

• Αµοιβή των εργαζοµένων. 
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• Υγιεινή και ασφάλεια εργαζοµένων. 

• Εργασιακές σχέσεις (Πορφυρίδης, 2012). 

Ο προγραµµατισµός θεωρείται µια από τις βασικότερες λειτουργίες της ∆ιοίκησης 

Ανθρωπίνων Πόρων. Μέσω αυτού, κάθε επιχείρηση µπορεί να στελεχώσει το 

προσωπικό της µε τον καλύτερο τρόπο αναλύοντας την εργατική δύναµη της 

περιοχής της επιχείρησης (προσφορά εξωτερικού περιβάλλοντος) καθώς και τα 

χαρακτηριστικά της, όσο και τις αναµενόµενες µεταβολές του προσωπικού της τα 

προσεχή χρόνια (προσφορά εσωτερικού περιβάλλοντος). 

Ο προγραµµατισµός του ανθρώπινου δυναµικού περιλαµβάνει επίσης και την επιλογή 

του προσωπικού καθώς η προσέλκυση ικανών υποψηφίων για εργασία σχετίζεται 

άµεσα µε την οργανωτική κουλτούρα της εταιρείας. Στόχος της διοίκησης είναι η 

επιλογή ικανών ατόµων για την καλύτερη προσαρµογή στο έργο που θα εκτελέσουν. 

Οι µέθοδοι που χρησιµοποιούνται για την επιλογή του προσωπικού είναι πολλαπλοί 

µα οι βασικότεροι είναι οι εξής: µια βασική µέθοδος για την επιλογή του προσωπικού 

είναι µέσω των Βιογραφικών σηµειωµάτων. Είναι ένα στοιχείο το οποίο ζητείται πριν 

την συνέντευξη και συνήθως το περιεχόµενο του συζητείται κατά τη διάρκεια της. 

Με την συνέντευξη δίνεται η δυνατότητα στα αρµόδια µε τις προλήψεις άτοµα να 

γνωρίσουν τον υποψήφιο µε προσωπική επαφή και να έχουν µια ολοκληρωµένη 

εικόνα για τον υποψήφιο. Μια επιπλέον µέθοδος είναι οι πληροφορίες από τρίτους οι 

οποίοι παρέχουν τη δυνατότητα πρόσληψης ατόµων µε δοκιµασµένες ικανότητες. 

Επίσης οι διαγωνισµοί είναι ένας συνηθισµένος τρόπος επιλογής όταν πρόκειται για 

επιλογή µεγάλου αριθµού προσωπικού. Τέλος θα αναφέρουµε και τις αγγελίες οι 

οποίες είναι το τελευταίο µέσο που χρησιµοποιούν οι εργοδότες για την πρόσληψη 

προσωπικού (Παπαλεξανδρή, Μπουραντά, 2006). 

Μια από τις σπουδαιότερες λειτουργίες της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων είναι η 

εκπαίδευση του προσωπικού καθώς τους δίνεται η ευκαιρία να διευρύνουν την 

προσωπικότητα τους, να βελτιώσουν την προσαρµογή τους στην εργασία και να 

εκδηλωθούν οι ηγετικές τους ικανότητες. Θεωρείται µια ουσιώδη επένδυση των 

επιχειρήσεων αφού παίζει σπουδαίο ρόλο στην αποτελεσµατικότητα και την επάρκεια 

τους. Φυσικά το προσωπικό δεν πρέπει µόνο να εκπαιδεύεται αλλά και να 

αξιολογείται. Η εκτέλεση και η ολοκλήρωση ενός έργου ορίζεται ως η απόδοση του 

εργαζοµένου και αποτελεί αντικείµενο αξιολόγησης. Πρόκειται για µια διαδικασία 
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ενηµέρωσης των εργαζοµένων και των στελεχών για τη λήψη κατάλληλων 

αποφάσεων µε στόχο τη βελτίωση της απόδοσής την οποία θα ασχοληθούµε 

αναλυτικότερα στα επόµενα κεφάλαια. Επίσης η απόδοση µιας δίκαιης αµοιβής 

αποτελεί µέσο υποκίνησης για τον εργαζόµενο προκειµένου να εργάζεται 

αποτελεσµατικά. Για την διαµόρφωση µιας πολιτικής αµοιβών µια επιχείρηση πρέπει 

να λαµβάνει υπόψη τους εξωτερικούς παράγοντες, όπως τις κυβερνητικές πολιτικές, 

τα συνδικάτα, κ.α. και τους εσωτερικούς παράγοντες όπως η οργανωτική κουλτούρα, 

η διαπραγµατευτική δύναµη των σωµατείων κ.α.  

Επίσης ένας σηµαντικός παράγοντας για τη σωστή λειτουργία µιας επιχείρησης είναι 

η προστασία της ασφάλειας και της υγείας των εργαζοµένων, η πρόληψη των 

επαγγελµατικών ατυχηµάτων και γενικά η βελτίωση των συνθηκών εργασίας. Αν δεν 

υπάρχει ένα σταθερό και ασφαλές εργασιακό περιβάλλον, τότε µπορεί να επηρεαστεί 

αρνητικά η απόδοση των εργαζοµένων αλλά και η υποκίνηση του, µιας και 

αναφέραµε προηγουµένως ότι η ασφάλεια είναι µια από τις θεµελιώδης ανάγκες του 

ανθρώπου και αν την εξασφαλίσει δεν µπορεί να λειτουργήσει σωστά. 

 

1.4 ΟΡΓΑΝΩΣΗ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 

 

Ο τρόπος µε τον οποίο η κάθε επιχείρηση αντιµετωπίζει την ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων 

Πόρων διαφέρει κυρίως ανάλογα µε το µέγεθος της και την εµπλοκή σε µεγαλύτερο η 

µικρότερο βαθµό των στελεχών γραµµής. Σε µερικές επιχειρήσεις οι µέθοδοι που 

χρησιµοποιούνται είναι πολύ εξελιγµένες, σε άλλες όµως ακολουθούνται πρότυπα 

του παρελθόντος (Παπαλεξανδρή, Μπουραντάς, 2003).  
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1.4.1 Η ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ ΣΕ ΜΙΚΡΕΣ ΚΑΙ 

ΜΕΓΑΛΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ 

 

Στις µικρές επιχειρήσεις συνήθως τη λειτουργία της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων 

την αναλαµβάνει ο ιδιοκτήτης ή άλλα ανώτερα στελέχη που ταυτόχρονα καλύπτουν 

και άλλες ειδικότητες. Στην περίπτωση µεγάλων επιχειρήσεων, η οργάνωση είναι ίδια 

µε αυτή των µικρών, µόνο που οι µεγάλες εταιρείες παρέχουν οδηγίες, έτοιµες 

φόρµες αξιολόγησης και διαχειρίζονται κεντρικά την µισθοδοσία. Μια επιχείρηση 

που διαθέτει πάνω από 200 εργαζόµενους συνήθως οργανώνουν αυτόµατο τµήµα, µε 

ένα στέλεχος και έναν γραµµατέα. Σε ακόµα µεγαλύτερες επιχειρήσεις, οι 

εργαζόµενοι στο τµήµα αυτό είναι ακόµα περισσότεροι, λόγω του ότι κάτω από την 

θέση του διευθυντή υπάγεται ένας υπεύθυνος προσλήψεων, ένας για εκπαίδευση και 

ένας για αξιολόγηση και αµοιβές. Η δοµή τµήµατος ∆ΑΠ σε µια µεγάλη επιχείρηση 

παρουσιάζεται στην παρακάτω εικόνα (Εικόνα 1). 

 

 

Εικόνα 1: ∆οµή τµήµατος ∆ΑΠ σε Μεγάλη Επιχείρηση (Πηγή: Παπαλεξανδρή, 
Μπουραντάς, 2002 ) 
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Όλα τα παραπάνω υποδηλώνουν ότι µια επιχείρηση, ανεξάρτητα από το µέγεθος της, 

πρέπει να κατέχει τµήµα ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων. Με αυτό τον τρόπο θα 

µπορέσει να διασφαλίσει ένα ικανοποιητικό επίπεδο εκτέλεσης εργασιών και να 

επισηµάνει τις ανάγκες και τις ευκαιρίες για την ανάπτυξη και εξέλιξη ενός ατόµου 

(Αξιολόγηση προσωπικού ή Απόδοσης, 2006). Το βασικότερο είναι ότι σε ένα 

καθηµερινά µεταβαλλόµενο πλαίσιο κοινωνικής δράσης οι επιχειρήσεις πρέπει να 

ενισχύονται µε την κατάλληλη στελέχωση ατόµων τα οποία είναι εξειδικευµένα όχι 

µόνο στις επί µέρους δραστηριότητες, αλλά να έχουν συνολική εικόνα του τρόπου µε 

τον οποίο λειτουργεί η επιχείρηση και του εξωτερικού περιβάλλοντος στο οποίο αυτό 

δραστηριοποιείται. 



 18

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2: Η ΕΝΝΟΙΑ ΚΑΙ ΤΟ ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΟ ΤΗΣ 

ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 

 
 

Η αξιολόγηση των εργαζοµένων απασχολεί τις εργασιακές σχέσεις στο βαθµό και το 

µέτρο που αυτές ενδιαφέρονται για την όλη διαδικασία ένταξης και απόδοσης του 

στους χώρους εργασίας. Συγκεκριµένα η αξιολόγηση της απόδοσης αφορά την τυπική 

αξιολόγηση της απόδοσης, στην εργασία, του κάθε απασχολούµενου. Η 

αποτελεσµατική αξιολόγηση χρειάζεται πρότυπα, πληροφορίες και διορθωτικές 

ενέργειες για να µπορέσει να προσδιορίσει πως και πόσο αυτή η απόδοση είναι 

δυνατόν να αυξηθεί. Οι πληροφορίες πρέπει να είναι διαθέσιµες προκειµένου να 

µετρείται η πραγµατική απόδοση στην εργασία σε σύγκριση µε το πρότυπο απόδοσης 

(Ξυροτύρη, Κουφίδου, 2001). Πρόκειται για µια πολύπλοκη διαδικασία η οποία 

συναντά δυσκολίες, ενώ, ακόµη και σήµερα, εφαρµόζεται ανεπαρκώς από αρκετές 

επιχειρήσεις.  

Πρέπει να αναφέρουµε ότι η έννοια της αξιολόγησης της απόδοσης του προσωπικού 

απασχόλησε αρκετούς ερευνητές οι οποίοι δίνουν διαφορετικές έννοιες ο καθένας. 

Στην παραδοσιακή προσέγγιση της ∆ιοικητικής Επιστήµης, η αξιολόγηση της 

απόδοσης των εργαζοµένων ορίζεται «ως τεχνική ελέγχου και γι’ αυτό περιλαµβάνει 

τον προσδιορισµό, την παρατήρηση και την χρήση συγκεκριµένων προτύπων στη  

εργασία». Επίσης ένας ορισµός εξίσου σηµαντικός είναι από τον Osborne και Gaebler 

(1992) οι οποίοι αναφέρουν ότι «αν δεν αξιολογήσεις το αποτέλεσµα της εργασίας δεν 

µπορείς να διακρίνεις την αποτυχία από την επιτυχία» (Παπαλεξανδρή, Μπουραντάς, 

2003). 

Καθώς η αξιολόγηση της απόδοσης ανατίθεται σε άτοµα τα οποία κρίνουν την 

ποιότητα και την ποσότητα της απόδοσης άλλων ατόµων στη θέση εργασία τους, η 

διαδικασία συνήθως έχει και συναισθηµατική πτυχή γι’ αυτό τον λόγο το ανθρώπινο 

στοιχείο της αξιολόγησης της απόδοσης θα πρέπει να λαµβάνεται υπ’ όψιν, ώστε να 

εξυπηρετούνται καλύτερα τόσο οι ατοµικές επιδιώξεις όσο και οι στόχοι της 

επιχείρησης. 
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Μέσα από το σύστηµα αξιολόγησης της απόδοσης οι µάνατζερ µπορούν να έχουν 

στην διάθεση τους πληροφορίες σχετικά µε τις εισροές (εργαζόµενους), τις 

δραστηριότητες (απόδοση στην εργασία) και εκροές (αποτελέσµατα). Αποτελεί µια 

δοµηµένη διαδικασία η οποία έχει ως σκοπό να βελτιώσει τις γνώσεις και τις 

δεξιότητες των εργαζοµένων, και να επηρεάσει την συµβολή του εργαζοµένου στην 

αποτελεσµατική απόδοση της εργασίας τους (Εικόνα 2). 

 

 

Εικόνα 2: Αξιολόγηση Απόδοσης (Πηγή: Τερζίδης, Τζωρτζάκης, 2004) 
 
 
 
 

2.1 ΣΚΟΠΟΣ ΚΑΙ ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ ΤΗΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 

ΤΗΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ ΤΩΝ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 

 

Από την στιγµή, που ένα άτοµο προσληφθεί και αναλάβει τη θέση για την οποία 

προορίζεται, ένα νέο κεφάλαιο ανοίγει για τους ανθρώπους της ∆ιεύθυνσης 

Προσωπικού. Πως αποδίδει; Ανταποκρίνεται στις απαιτήσεις; Τι προοπτικές έχει; Η 

ανταπόκριση από µια ∆ιεύθυνση Προσωπικού σε αυτές τις περιπτώσεις προϋποθέτει 

δύο πράγµατα, αφενός ένα αξιόπιστο σύστηµα αξιολόγησης (Anderson, 1993) και 
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αφετέρου µέτρα ενίσχυσης για όσους ξεχωρίζουν σε συνδυασµό µε τις διαδικασίες 

της προνοητικής και σχεδιασµένης ανάδειξης. Έτσι θα καλυφθούν τόσο οι 

µελλοντικές ανάγκες σε προσωπικό όσο και οι προσδοκίες των εργαζοµένων για 

εξέλιξη. 

Πως αξιολογούµε, όµως, αντικειµενικά και τι µέτρα µπορούµε να πάρουµε για να 

διαχειριστούµε σωστά τις σταδιοδροµίες των εργαζοµένων; Οι επιδιώξεις λοιπόν που 

εξυπηρετεί µε την ύπαρξη του ένα σύστηµα αξιολόγησης προσδιορίζονται από τις 

αρχές που διακατέχεται και από τους στόχους που καλείται να επιτύχει (Μαγγιώρου, 

Τσατήρης, Χαραλαµπίδης, 1999). 

Όσον αφορά στις αρχές, η µελέτη των συστηµάτων αξιολόγησης πoυ ακολουθούνται 

από τις επιχειρήσεις µας δείχνει ότι πρέπει να χαρακτηρίζονται από: 

• Κανόνες αντικειµενικότητας, που επιτρέπουν τη δίκαιη κρίση. 

• Συνθήκες διαφάνειας, όπου οι αξιολογούµενοι γνωρίζουν τον τρόπο που θα 

κριθούν και είναι πληροφορηµένοι για το τι ζητείται από αυτούς. 

• Προϋποθέσεις επίτευξης της συναίνεσης µεταξύ των κριτών και των 

κρινόµενων. 

Από την στιγµή που η αξιολόγηση υιοθετηθεί από την επιχείρηση ως µέρος της 

«ελεγκτικής» λειτουργίας του µάνατζµεντ, τότε χρειάζεται µια προσεκτική µέτρηση 

της απόδοσης και ενέργειες για την αντιµετώπιση των αρνητικών επιπτώσεων. Οι  Κ. 

Τερζίδης και Κ. Τζωρτζάκης (2004) υποστηρίζουν ότι η αξιολόγηση της απόδοσης 

του εργαζοµένου έχει τους παρακάτω σκοπούς:   

• Η εξακρίβωση εάν ένας εργαζόµενος είναι ο κατάλληλος για µια θέση 

εργασίας. 

• Η ανακάλυψη δυναµικού στους εργαζοµένους. 

• Ο καθορισµός τη µελλοντικής απασχόλησης του εργαζοµένου. 

• Ο εντοπισµός ενός έργου ιδιαίτερης αξίας. 
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• Ο εντοπισµός πεδίων εργασίας ή καθηκόντων όπου η απόδοση είναι 

χαµηλότερη από το επιδιωκόµενο πρότυπο. 

• Ο εντοπισµός των ατοµικών εκπαιδευτικών αναγκών. 

• Η ενθάρρυνση και προσφορά κινήτρων προς τους εργαζοµένους προκειµένου 

να βελτιώσουν την απόδοσή τους στην εργασία. 

• Η ανακάλυψη και αξιοποίηση στοιχείων για τη δηµιουργία µιας περισσότερο 

αποτελεσµατικής επιχείρησης (Τερζίδης, Τζωρτζάκης, 2004).  

Η τακτική και συνεπής αξιολόγησης της απόδοσης των εργαζοµένων σε µια 

επιχείρηση προσφέρει πολλά πλεονεκτήµατα τόσο για την πορεία του οργανισµού,  

όσο και για την ανάπτυξη του ίδιου του εργαζοµένου. Το κυριότερο πλεονέκτηµα 

είναι ότι αποτελεί µια δοµηµένη διαδικασία, που αποσκοπεί στο να εκτιµήσει και να 

επηρεάσει τη συµβολή του εργαζοµένου στην αποτελεσµατική εκτέλεση της 

εργασίας. Ακόµα, και από την πλευρά του προϊστάµενου και της επιχείρησης είναι ότι 

δύνανται να αποκαλύψουν τόσο τις δεξιότητες όσο και τις αδυναµίες των 

υφιστάµενων και να τις αξιολογήσουν όλες αυτές µε σκοπό την µεγιστοποίηση της 

απόδοσης τους. Επίσης αποτελεί ένα χρήσιµο οδηγό στην προσπάθειά της να 

εφαρµόσει συστήµατα προαγωγών, µεταθέσεων, αµοιβών και γενικότερα να 

εφαρµόσει τον απαραίτητο προγραµµατισµό του ανθρώπινου δυναµικού.  

Από την πλευρά των εργαζοµένων, η αξιολόγησή τους προσφέρει την απαραίτητη 

επαναπληροφόρηση, δηλαδή την ενηµέρωσή τους για τα αποτελέσµατα της εργασίας 

τους. Η επαναπληροφόρηση αυτή τους δίνει στοιχεία για το πώς αξιολογείται η 

συµπεριφορά τους µέσα στον οργανισµό. Η αξιολόγηση του προσωπικού δηλαδή 

µπορεί να εναρµονίσει τις ενέργειες του εργαζόµενου µε τα επιδιωκόµενα 

αποτελέσµατα, να προσφέρει ένα µέσο εκτίµησης της συµβολής του κάθε 

εργαζόµενου στην επίτευξη των εργασιακών στόχων αλλά και να δίνει στοιχεία για 

το επίπεδο των ικανοτήτων του κάθε εργαζόµενου, διευκολύνοντας µε αυτόν τον 

τρόπο τόσο τον προγραµµατισµό όσο και την εκπαίδευση και την εξέλιξη του 

ανθρώπινου δυναµικού (Human Recourses Management σε Οργανισµούς Παροχής 

Υπηρεσιών, 2010). 
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Με βάση τα παραπάνω 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. Είναι, σε κάθε περίπτωση, µια καλή ευκαιρία και για τους 

εργαζόµενους να µάθει πως τον βλέπει ο προϊστάµενος του και γενικότερα τι 

περιµένει η επιχείρηση από αυτόν στο αµέσως επόµενο διάστηµα. 

 

2.2 Η ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ΤΗΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΤΗΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ ΤΩΝ 

ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 

 

Βασικός στόχος της αξιολόγησης των εργαζοµένων είναι να κρίνεται η απόδοση τους 

µε βάση κατά πόσο είναι σύµφωνη µε τους στόχους της επιχείρησης. Η αξιολόγηση 

δεν θα πρέπει να είναι αυτοσκοπός αλλά θα πρέπει να δείχνει που βρισκόµαστε σε 

σχέση µε τους στόχους µας και κατά πόσο υπάρχει ανάγκη βελτίωσης. Οι 

πληροφορίες που παρέχει είναι σηµαντικές όχι µόνο για τον επόπτη αλλά και για τον 

ίδιο τον υπάλληλο, ο οποίος πρέπει να ενηµερώνεται για να µπορεί να καταλάβει αν 

πρέπει να εντείνει τις προσπάθειες του σε κάποιον τοµέα (Κανελλόπουλος, 1990). Για 

τον λόγο αυτό η αξιολόγηση δεν πρέπει να βασίζεται σε τυπικές διαδικασίες µα θα 

πρέπει να είναι ένα στάδιο της γενικότερης λειτουργίας της απόδοσης. Φυσικά για να 

γίνει µια πλήρης αξιολόγηση υπάρχουν συγκεκριµένες διαδικασίες. 

Με βάση τα παραπάνω η δηµιουργία µιας σωστής διαδικασίας αξιολόγησης 

βασίζεται σε µια σειρά διαδικασιών, που είναι οι ακόλουθες (Ξυροτύρη, Κουφίδου, 

2001): 

• Η ανάλυση του έργου µια συγκεκριµένης θέσης (job analysis). Αποτελεί το 

πρώτο βήµα για τη διαδικασία αξιολόγησης για τον απλό λόγο ότι πριν 

κρίνουµε κάποιον για τον τρόπο που ενεργεί, πρέπει να ξεκαθαρίσουµε τι 

ακριβώς ζητάµε από τον εργαζόµενο. Μια τέτοια µελέτη αποβλέπει βασικά 

στη µελέτη των καθηκόντων και των δραστηριοτήτων που συνεπάγεται η 
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κατοχή της συγκεκριµένης θέσης, της σκοπιµότητας των δραστηριοτήτων 

αυτών, του βαθµού ευθύνης και εξουσίας απέναντι στο προσωπικό και τους 

οικονοµικούς πόρους, του τρόπου συµπεριφοράς για την επίτευξη των στόχων 

που έχουν τεθεί, καθώς και της σηµασίας των συγκεκριµένων τρόπων 

συµπεριφοράς. 

• Καθορισµός επιθυµητών αποτελεσµάτων. Επιτυχηµένη εκτέλεση έργου 

σηµαίνει ότι πρέπει να καθοριστούν τα αποτελέσµατα ή οι τρόποι 

συµπεριφοράς, που βοηθούν στην επιτυχηµένη εκτέλεση ενός έργου. Τα 

αποτελέσµατα αυτά ή οι τρόποι συµπεριφοράς πρέπει να σταθµιστούν 

ανάλογα µε τη συµβολή τους στην επιτυχία. Η στάθµιση αυτή µπορεί να γίνει 

κατά εκτίµηση ή ανάλογα µε τη συµβολή των στοιχείων αυτών στο κόστος ή 

στα κέρδη της επιχείρησης. 

• Την ανάπτυξη τρόπων µέτρησης των αποτελεσµάτων, υιοθετώντας ένα 

είδος κλίµακας για να αποφευχθούν σφάλµατα και να ενισχυθεί η αξιοπιστία 

της αξιολόγησης. Τα γενικά σφάλµατα που είναι δυνατό να γίνουν και να 

µειώσουν έτσι την αξιοπιστία οποιουδήποτε, διακρίνονται σε δυο κατηγορίες: 

o Τα ασταθή σφάλµατα (Variable Errors). Αυτά αναφέρονται στη 

διαφωνία µεταξύ δυο εκτιµητών για το συγκεκριµένο θέµα και στην 

ασυµφωνία δυο εκτιµήσεων για το ίδιο θέµα από τον ίδιο εκτιµητή 

αλλά σε διαφορετικό χρόνο. 

o Τα σταθερά σφάλµατα (Constant Errors). Αντίθετα µε την 

προηγούµενη κατηγορία σφαλµάτων η κατηγορία αυτή αναφέρεται 

στις «νόθες» οµοιότητες, δηλαδή πολλές φορές ο εκτιµητής έχει την 

τάση να αξιολογεί όλα τα χαρακτηριστικά ενός εργαζόµενου µε τον 

ίδιο βαθµό στον οποίο έχει αξιολογήσει ένα από τα άλλα 

χαρακτηριστικά του (halo error). Μπορεί επίσης ο εκτιµητής να 

ακολουθήσει την τακτική της οµοιόµορφής αξιολόγησης, όποτε έτσι 

µπορεί να τους αξιολογήσει όλους σε υψηλά επίπεδα ή σε χαµηλά ή να 

ακολουθήσει µια µέση λύση. (central tendency).(Μούζα, Λαζαρίδη, 

2006) 

Η αξιολόγηση της απόδοσης των εργαζοµένων είναι µια δοµηµένη λειτουργία η 

οποία πρέπει να είναι σαφές σε όλους, ευθυγραµµισµένη και δοµηµένη µε τις 

ιδιαιτερότητες της επιχείρησης, αποδεκτό από τους αξιολογούµενος, αξιόπιστη και 
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εστιασµένη στους στόχους και τα αποτελέσµατα (Παπαλεξανδρή, Μπουραντάς, 

2003). 

 

2.3 ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ ΤΗΣ ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 

 

Ο σχεδιασµός της διαδικασίας αξιολόγησης πρέπει να περιλαµβάνει: 

• Τις διαδοχικές ενέργειες που πρέπει να γίνουν ώστε να πραγµατοποιηθεί η 

αξιολόγηση. 

• Τις ευθύνες ως προς αυτές τις ενέργειες δηλαδή ποιος κάνει τι. 

• Το χρονικό προσδιορισµό της κάθε ενέργειας (Παπαλεξανδρή – Μπουραντάς, 

2003). 

 

Πρέπει να επισηµάνουµε ότι ουσιαστικός παράγοντας αξιολόγησης των εργαζοµένων 

αποτελεί η ταυτότητα του αξιολογητή. Ο βασικός αξιολογητής του κάθε εργαζοµένου 

είναι ο άµεσος προϊστάµενος ο οποίος έχει την βασική ευθύνη της διοίκησης του. Με 

συνεργασία του άµεσου προϊσταµένου και του προϊσταµένου αυτού, εκτιµούν και 

αξιολογούν τα αποτελέσµατα της αξιολόγησης του κάθε εργαζοµένου τα οποία 

παρουσιάζονται σε ένα εγχειρίδιο το οποίο αποτελεί επίσηµο εταιρικό κείµενο και 

περιγράφει λεπτοµερέστερα όλα τα στοιχεία του συστήµατος αξιολόγησης όπως οι 

στόχοι, αρχές, οδηγίες στοχοθεσίας, ικανότητες, διαδικασίες, ευθύνες κ.τ.λ. 

Σηµαντικό να εµπεριέχει το έντυπο αξιολόγησης το οποίο είναι αυτό που 

συµπληρώνεται από τον αξιολογητή και τον αξιολογούµενο. Στο έντυπο αυτό 

βαθµολογούνται οι επιδόσεις του εργαζοµένου στους διάφορους τοµείς των 

καθηκόντων του, όπως και κάποια χαρακτηριστικά που σχετίζονται µε την εργασία, 

όπως είναι η γνώση του αντικειµένου, η δηµιουργικότητα, κ.α. Η κλίµακα που 

χρησιµοποιείται για τη βαθµολόγηση µπορεί να είναι αριθµητική, αλφαβητική ή 

περιγραφική και συµπληρώνεται από τον επόπτη του εργαζοµένου και κατά κανόνα, 

σχολιάζεται από τον προϊστάµενο του επόπτη (Χατζηκίαν, 2010).  
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2.4 ΠΡΟΣ∆ΙΟΡΙΣΜΟΣ ΤΩΝ ΤΟΜΕΩΝ ΕΠΙ∆ΟΣΗΣ ΚΑΙ 

ΚΡΙΤΗΡΙΑ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 

 

Το σύστηµα αξιολόγησης για να είναι αποτελεσµατικό πρέπει να είναι 

ευθυγραµµισµένο µε τα χαρακτηριστικά και τα στρατηγικά δεδοµένα κάθε 

επιχείρησης όπως όραµα, επιχειρησιακοί στόχοι, περιβάλλον, τεχνολογία, κουλτούρα 

και υπόλοιπο σύστηµα. Συγκεκριµένα:  

• οι στόχοι του συστήµατος αξιολόγησης πρέπει να είναι εναρµονισµένοι και να 

υποστηρίζουν το όραµα και τις βασικές εταιρικές αξίες της επιχείρησης.  

• Αν το περιβάλλον της επιχείρησης είναι πολύ δυναµικό, το σύστηµα 

αξιολόγησης πρέπει να υποστηρίζει την καινοτοµική συµπεριφορά, την 

ευελιξία και την προσαρµοστικότητα των εργαζοµένων, µε αντίστοιχα 

κριτήρια αξιολόγησης αυτών.  

• Αν η επιχείρηση ανταγωνίζεται µε βάση το κόστος τότε το σύστηµα 

αξιολόγησης θα πρέπει να δίνει έµφαση σε κριτήρια όπως η επίτευξη στόχων, 

εστίαση σε αποτελέσµατα, παραγωγικότητα και αποδοτικότητα. Αν 

ανταγωνίζεται µε βάση τη διαφοροποίηση, στο σύστηµα αξιολόγησης θα 

πρέπει να κυριαρχούν κριτήρια όπως εστίαση στον πελάτη, 

επιχειρηµατικότητα και ποιότητα.  

• Όταν η φύση των δραστηριοτήτων και η τεχνολογία απαιτεί εργαζόµενους 

γνώσης, το σύστηµα αξιολόγησης πρέπει να στοχεύει στη συνεχή ανάπτυξη 

των επαγγελµατικών γνώσεων. 

• Αν οι δοµές της επιχειρήσεις είναι ευέλικτες η αξιολόγηση είναι περισσότερο 

απαραίτητη αφού οι σχέσεις προϊσταµένων και υφιστάµενων καθώς και το 

περιεχόµενο των υπευθυνοτήτων του κάθε εργαζοµένου δεν είναι σταθερά. 

• Τέλος αν η επιχείρηση δεν διαθέτει συστήµατα προγραµµατισµού είναι 

αρκετά δύσκολη η αξιολόγηση µε βάση στόχους και αποτελέσµατα 

(Παπαλεξανδρή – Μπουραντάς, 2003) .   

 



 26

Επιπρόσθετα η αποτελεσµατικότητα του συστήµατος αξιολόγησης της απόδοσης των 

εργαζοµένων εξαρτάται από τον καθορισµό των χρονικών διαστηµάτων αυτής. 

Πρέπει να είναι συνεχής και να µην θεωρείται ένα αποµονωµένο γεγονός. 

Για να είναι λοιπόν αποτελεσµατικό το σύστηµα αξιολόγησης θα πρέπει να ταιριάζει 

µε την στρατηγική της επιχείρησης και να διαµορφώσει ένα συγκεκριµένο σύστηµα 

αξιολόγησης βάσει του οποίου θα συγκεκριµενοποιεί τη φιλοσοφία της αξιολόγησης 

στη συγκεκριµένη επιχείρηση (γιατί αξιολογούµε). Θα προσδιορίζονται οι επιδόσεις 

που θα αξιολογούνται και τα κριτήρια µε τα οποία αυτές θα αξιολογούνται (τι 

αξιολογούµε). Θα προσδιορίζονται οι µέθοδοι µέτρησης (πως αξιολογούµε) και θα 

αποσαφηνίζονται οι αρµοδιότητες όσον εµπλέκονται στην αξιολόγηση (ποιος 

αξιολογεί) (Παπαστεφανάκη, 2008). Στην Εικόνα 3 παρακάτω παρουσιάζονται οι 

βασικοί παράγοντες µε τους οποίους θα πρέπει να εναρµονίζεται το σύστηµα 

αξιολόγησης. 

 

 

 

Εικόνα 3: Προσδιοριστικοί παράγοντες του συστήµατος αξιολόγησης (Πηγή: 

Παπαλεξανδρή - Μπουραντάς, 2003) 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3: ΜΕΘΟ∆ΟΙ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΤΗΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ 

ΤΩΝ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 

 

Η έννοια της αξιολόγησης των εργαζοµένων είναι ένα ζήτηµα το οποίο απασχολεί 

τόσο τον δηµόσιο όσο και τον ιδιωτικό τοµέα καθώς κρίνεται εξαιρετικά σηµαντική 

για την ανάπτυξη της επιχείρησης . Η αξιολόγηση πρέπει να λαµβάνει υπόψη την 

επιχειρηµατική κουλτούρα και κοινωνικό - συναισθηµατικούς παράγοντες όπως 

αυτοεκτίµηση, οικογενειακά και κοινωνικά δίκτυα που επηρεάζουν την απόδοση των 

εργαζοµένων. Για τον λόγο αυτό είναι κρίσιµης σηµασίας να επιλεχθεί η κατάλληλη 

µέθοδος για την αξιολόγηση των συγκεκριµένων υπαλλήλων. Φυσικά οι υπεύθυνοι, 

προκειµένου να επιλέξουν την κατάλληλη µέθοδο για την επιχείρηση θα πρέπει να 

λάβουν υπόψη το σκοπό της αξιολόγησης. 

Αν ο σκοπός της αξιολόγησης είναι η επιλογή ατόµων για προαγωγή, εκπαίδευση και 

πληρωµή θεωρούνται σηµαντικές οι παραδοσιακές µέθοδοι αξιολόγησης, αν ο 

σκοπός είναι η ανάπτυξη των εργαζοµένων τότε οι µέθοδοι που βασίζονται στην 

συνεργασία θεωρούνται καταλληλότερες. Υπάρχουν περιπτώσεις που η επιλογή της 

µεθόδου αποφέρει αρνητικές επιπτώσεις στην αξιολόγηση καθώς οι µάνατζερ 

διστάζουν να γράψουν στο χαρτί πράγµατα σχετικά µε το προσωπικό τους. «Η 

διστακτικότητα αυτή τους ανακύπτει διότι δεν είναι σίγουροι πώς να αξιολογήσουν 

τους ανθρώπους, ή επειδή αισθάνονται ότι ανώτεροι τους µάνατζερ θα αξιολογήσουν 

και τις δικές τους ικανότητες όπως ακριβώς εκείνοι αξιολογούν το προσωπικό τους, ή 

ακόµα επειδή γνωρίζουν ότι θα χρειαστεί να δικαιολογήσουν τη βαθµολογία τους 

στην ανώτερη διοίκηση ή στους ίδιους τους εργαζοµένους» (Τερζίδης, Τζωρτζάκης, 

2004). Είναι σηµαντικό λοιπόν να γίνεται σωστή επιλογή των µεθόδων αξιολόγησης 

και να γίνεται σωστή εκπαίδευση των µελών του εποπτικού προσωπικού προκειµένου 

να δηµιουργείται ένα πραγµατικά αποτελεσµατικό σύστηµα (Smith, 2001). 

Στην βιβλιογραφία παρουσιάζονται ποικίλοι τρόποι κατάταξης των µεθόδων 

αξιολόγησης. Ο Mathis και Jackson (2000) ταξινοµούν τις µεθόδους σε τέσσερις 

µείζονες οµάδες, όπως φαίνεται στην Εικόνα 4.  
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Εικόνα 4: Μέθοδοί Αξιολόγησης Απόδοσης (Πηγή: Mathis και Jackson, 2000) 
 
 

3.1 ΜΕΘΟ∆ΟΙ ΚΑΤΑΤΑΞΗΣ 

 

Η απλούστερες µέθοδοι για την αξιολόγηση της απόδοσης είναι οι µέθοδοι 

κατάταξης. Σε αυτή την περίπτωση αντί να συγκρίνεται η απόδοση ενός εργαζοµένου 

µε την αντίστοιχη των συναδέλφων του, ένα σύστηµα αξιολόγησης µπορεί να 

στηρίζεται σε απόλυτα πρότυπα απόδοσης. Κάθε εργαζόµενος κρίνεται µε βάση αυτά 

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

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

τεχνικές των απολύτων προτύπων απόδοσης ανήκουν οι γραφικές κλίµακες 

κατάταξης και η σταθµισµένη ελεγχόµενη κλίµακα. 

 

• Γραφικές κλίµακες κατάταξης (Graphic Rating Scales) 

Η µέθοδος αυτή χρησιµοποιείται από τα τέλη της δεκαετίας του 1920 (Jackson και 

Schuler, 2003), στοιχείο το οποίο αποδεικνύει ότι παραµένει ίσως η πιο διαδεδοµένη 

τεχνική αξιολόγησης (Πίνακας 1). Με αυτή την µέθοδο ο αξιολογητής βαθµολογεί 

τον αξιολογούµενο για διάφορες πτυχές της απόδοσης του χρησιµοποιώντας γραφικές 
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κλίµακες. Συγκεκριµένα αξιολογεί έναν εργαζόµενο στην ποσότητα και στην 

ποιότητα της εργασίας και σε µια ποικιλία άλλων παραγόντων, οι οποίοι εξαρτώνται 

από το είδος της εργασίας, αλλά συνήθως περιέχει και προσωπικά χαρακτηριστικά 

όπως αξιοπιστία και ικανότητα συνεργασίας.  

Θεωρείται µια µέθοδος αξιολόγησης µε πολλά πλεονεκτήµατα καθώς είναι σχετικά 

εύκολη, δοµηµένη και απλή. Το σηµαντικότερο, είναι µια µέθοδος αποδεκτή από την 

πλειοψηφία των αξιολογουµένων. Επίσης επιτρέπει την σύγκριση πολλών ατόµων 

µέσω τις οποίας διαπιστώνονται οι τοµείς των κρινόµενων οι οποίοι χρειάζονται 

ανάπτυξη. Στα µειονεκτήµατα της µεθόδου καταγράφεται το γεγονός ότι συχνά 

πολλά χαρακτηριστικά ή παράγοντες αξιολογούνται µαζί ή ότι οι λέξεις οι οποίες 

περιγράφουν τις κλίµακες έχουν διαφορετική έννοια για διαφορετικούς αξιολογητές 

(Mathis, Jackson, 2000). 

 
Παράγοντες 
Απόδοσης 

Ο υπάλληλος δεν 
ανταποκρίνεται 
στις απαιτήσεις 

της θέσης 

Ο υπάλληλος  
ανταποκρίνεται 
ανεπαρκώς στις 
απαιτήσεις της 
θέσης 

Ο υπάλληλος 
ανταποκρίνεται 
στις απαιτήσεις 

της θέσης 

Ο υπάλληλος 
υπερβαίνει τις 
απαιτήσεις της 
θέσης 

Ο υπάλληλος 
υπερβαίνει κατά 
πολύ τις απαιτή-
σεις της θέσης 

Ποιότητα δουλειάς: 
Ακρίβεια, ικα-
νότητες, προσοχή, 
τάξη 

Σταθερά µη 
ικανοποιητική  

Σποραδικά µη 
ικανοποιητική  

Σταθερά 
ικανοποιητική 

 

Ορισµένες φορές 
ανώτερη  

Σταθερά 
ανώτερη 

 
Ποσότητα δουλειάς: 
παραγωγή - να 
ληφθούν υπ’ όψη 
όχι µόνο τα τακτικά 
καθήκοντα, αλλά 
και η απόδοση σε 
αναπάντεχα, 
πρόσθετα 
καθήκοντα 

Σταθερά κάτω 
από το 
απαιτούµενο  

Συχνά κάτω από το 
απαιτούµενο  

Συνήθως αντα- 
ποκρίνεται στο 
απαιτούµενο 

 

Συχνά υπερβαίνει 
το απαιτούµενο  

Σταθερά 
υπερβαίνει το 
απαιτούµενο  

Εξάρτηση από 
προϊστάµενο: υιο-
θέτηση οδηγιών, 
σωστές συνήθειες 
ασφάλειας, πρω-
τοβουλίες, ακρί-
βεια και όχι αδι-
καιολόγητες 
απουσίες 

Χρειάζεται 
συνεχή 
επίβλεψη 

 

Χρειάζεται 
περιστασιακό 
έλεγχο 

 

Συνήθως µπο-
ρεί να του 
δείξει κανείς 
εµπιστοσύνη  

Χρειάζεται 
ελάχιστη 
επίβλεψη 

 

Απόλυτα άξιος 
εµπιστοσύνης 
σχετικά µε τα 
εργασιακά του 
καθήκοντα 

 

∆ιάθεση- 1 
Συνεργασία: 
Στάσεις απέναντι 
στην επιχείρηση, 
τη δουλειά και 
τους συναδέλφους 
του 

Σπάνια 
συνεργάζεται ή 
βοηθάει τους 
άλλους, 
αδιάφορος  

Συχνά µη 
συνεργάσιµος, 
πολύ επικριτι- 
κός στους 
άλλους  

Γενικά 
δουλεύει καλά 
µε τους 
υπόλοιπους, 
δείχνει 
ενδιαφέρον  

Συχνά δείχνει 
προθυµία, καλός 
συνεργάτης  

Εξαιρετικό 
ενδιαφέρον, 
εµπνέει προθυµία 
& στους 
υπολοίπους  

Πίνακας 1: Παράδειγµα Γραφικής Κλίµακας Κατάταξης (Πηγή: Παπαλεξανδρή, 
Μπουραντάς, 2003) 
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• Σταθµισµένος Κατάλογος (Checklists)  

Σε αυτήν την περίπτωση ο αξιολογητής καλείται να απαντήσει µε ναι η µε ένα όχι σε 

µια σειρά ερωτήσεων που αφορούν την συµπεριφορά του εργαζοµένου (Πίνακας 2). 

Με βάση αυτόν τον κατάλογο ο αξιολογητής έχει την δυνατότητα να κρίνει ποια 

καλά ή κακά χαρακτηριστικά αντιπροσωπεύουν τον εργαζόµενο. Το τµήµα 

προσωπικού βγάζει ένα συγκεντρωτικό πίνακα για την συνολική απόδοση του 

εργαζόµενου, δίνοντας διαφορετική βαρύτητα σε κάθε χαρακτηριστικό. Η µέθοδος 

αυτή «κατασκευάζεται» από άτοµα που ξέρουν καλά την υπό κρίση εργασία 

(Παπαλεξανδρή, Μπουραντάς, 2003). 

Και σε αυτή την µέθοδο παρουσιάζονται τρία βασικά µειονεκτήµατα τα οποία είναι 

τα εξής: α) όπως και στην προηγούµενη µέθοδο, οι λέξεις ή οι αναφορές µπορεί να 

έχουν διαφορετικές έννοιες, β) οι αξιολογητές έχουν δυσκολίες στο να διακρίνουν τα 

αποτελέσµατα της εκτίµησης εάν χρησιµοποιείται ένας σταθµισµένος κατάλογος 

ελέγχου, γ) οι αξιολογητές δεν ορίζουν τα βάρη στους παράγοντες (Mathis, Jackson, 

2000).  

 
  ΝΑΙ ΟΧΙ 

31 Συνήθως ζητάει προτάσεις από υφισταµένους;   

32 ∆είχνει σηµαντικό ενδιαφέρον για τη δουλειά;   

33 ∆είχνει συνέπεια στη συµπεριφορά του απέναντι στους υφισταµένους του;   

34 Συνηθίζει να υποστηρίζει τους υφισταµένους του;   

35 Έχει σαφή γνώση για τις θέσεις των υφισταµένων;   

36 Γνωρίζει και προσπαθεί να ακολουθεί τους όρους της σύµβασης 
απασχόλησης; 

  

37 Οι υφιστάµενοι του δείχνουν σεβασµό;   

38 Είναι οι χώροι του τµήµατός του καθαροί και τακτοποιηµένοι;   

39 ∆είχνει προτιµήσεις για συγκεκριµένους υφισταµένους του;   

40 Αφιερώνει χρόνο στο να ακούει τα προβλήµατα των υφισταµένων του;   

41 Κάνει ή έχει κάνει παρατηρήσεις σε υφισταµένους του δηµόσια;   

42 Παραπονιέται για τη συµπεριφορά ανωτέρων του σε υφισταµένους;   

43 Ελέγχει τα συναισθήµατά του;   

44 Συνήθως ακολουθούνται οι οδηγίες στο τµήµα;   

45 Συνήθως ακολουθούνται οι οδηγίες του προϊσταµένου;   

46 Αναγνωρίζει και επαινεί τη σωστή δουλειά;   

47 Τηρούνται τα χρονοδιαγράµµατα στο τµήµα;   

48 Κάνει λάθη;   

Πίνακας 2: Παράδειγµα Σταθµισµένου Καταλόγου (Πηγή: Παπαλεξανδρή, 
Μπουραντάς, 2003) 
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3.2 ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΜΕ ΒΑΣΗ ΤΗ ΣΥΓΚΡΙΣΗ 

 

Ο τρόπος αξιολόγησης µε βάση τις µεθόδους σύγκρισης (comparative procedures) 

είναι γενική και ουσιαστικά γίνεται µια σύγκριση του προσώπου µε άλλα. Οπότε η 

αξιολόγηση είναι γενική στην προσπάθεια της να προσδιορίσει τη συνολική 

αποτελεσµατικότητα της αποδοτικής συµπεριφοράς του ατόµου. (Πορφυρίδης, 2011). 

Οι βασικές µέθοδοι της συγκεκριµένης κατηγορίας είναι: 

1. Κατάταξη (Ranking). Με αυτό τον τρόπο ο αξιολογητής µπορεί να συγκρίνει 

δύο ή περισσότερους εργαζόµενους µεταξύ τους. Η διαδικασία 

χρησιµοποιείται από µικρές επιχειρήσεις, δεν είναι χρονοβόρα και δεν απαιτεί 

ιδιαίτερα υψηλούς χρηµατικούς πόρους. Ο επόπτης τοποθετεί τους 

εργαζόµενους σε µια σειρά από τον καλύτερο στον χειρότερο, όσον αφορά τη 

συνολική τους απόδοση. Μετά την ανάλογη σύγκριση των αξιολογουµένων 

µεταξύ τους, αυτοί βαθµολογούνται µε απλή αριθµητική κατάταξη (1ος, 2ος, 

3ος, κλπ). Ορισµένοι επαγγελµατίες του χώρου επισηµάνουν ότι για να 

εφαρµοστεί µια συγκριτική µέθοδος θα πρέπει να υπάρχει και η συγκατάθεση 

των αξιολογούµενων (Jackson, Schuler, 2003).   

2. Κατάταξη σε ζευγάρια. Σε αυτή την µέθοδο οι αξιολογούµενοι συγκρίνονται 

κατά ζεύγη και κάθε φορά για ένα συγκεκριµένο χαρακτηριστικό, δίνοντας τη 

δυνατότητα µιας πιο ακριβούς αξιολόγησης. Αν σε αυτήν την περίπτωση 

πρέπει να συγκρίνουµε τέσσερις εργαζόµενους, όπως Α, Β, Γ και ∆, θα 

έχουµε τους ακόλουθους συνδυασµούς, ΑΒ, ΑΓ, Α∆, ΒΓ, Β∆ και Γ∆. Με 

βάση αυτή τη µέθοδο δηµιουργούνται όλα τα πιθανά ζευγάρια υπαλλήλων και 

ο προϊστάµενος αξιολογεί ποιος είναι κάθε φορά καλύτερος ανά ζευγάρι. 

Αυτός που επιλέγεται ως ο καλύτερος τις περισσότερες φορές κατατάσσεται 

και πρώτος (Jackson, Schuler, 2003). 

3. Υποχρεωτική ∆ιασπορά (Forced Distribution Method). Σε αυτή την 

µέθοδο ο αξιολογητής θα πρέπει να κατατάξει ένα συγκεκριµένο ποσοστό 

εργαζοµένων σε κάθε µια από ορισµένες κατηγορίες απόδοσης (Πίνακας 3). 

Για την σωστή εφαρµογή ο αξιολογητής µπορεί να δηµιουργήσει πέντε 
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κατηγορίες απόδοσης έτσι ώστε τα αποτελέσµατα να δίνουν µια 

ολοκληρωµένη εικόνα. Η µέθοδος αυτή προσφέρει και πλεονεκτήµατα και 

µειονεκτήµατα για την επιχείρηση. Συγκεκριµένα ένα πλεονέκτηµα είναι ότι 

περιλαµβάνει συγκρίσεις µε διάφορους παράγοντες απόδοσης, ενώ σύµφωνα 

µε τις θεωρίες του Dessler (2000) είναι ένας αµφισβητούµενος τρόπος 

αξιολόγησης καθώς δηµιουργεί συχνά προβλήµατα για τους αξιολογητές  οι 

οποίοι πιστεύουν ότι το πλαίσιο απόδοσης των εργαζοµένων που πρέπει να 

αξιολογηθούν δεν πρέπει να συντάσσεται στα προκαθορισµένα ποσοστά 

(Jackson, Schuller, 2003) 

 

Επίπεδο Απόδοσης Ποσοστό Κατάταξης 
Επίπεδο 1. Ο εργαζόµενος είναι κάτω από το 
αποδεκτό επίπεδο απόδοσης 

5% του συνόλου των 
αξιολογούµενων  

Επίπεδο 2. Ο εργαζόµενος ανταποκρίνεται στο 
αποδεκτό επίπεδο απόδοσης αλλά συνιστάται 
βελτίωση 

15% του συνόλου 

Επίπεδο 3. Ο εργαζόµενος έχει ένα συνολικά καλό 
επίπεδο απόδοσης 

50% του συνόλου 

Επίπεδο 4. Ο εργαζόµενος έχει υψηλό επίπεδο 
απόδοσης 

20% του συνόλου 

Επίπεδο 5. Ο εργαζόµενος επιτυγχάνει εξαιρετική 
επίδοση 

10% του συνόλου 

Πίνακας 3: Παράδειγµα υποχρεωτικής διασποράς (Πηγή: Fisher, Schoenfeldt 
and Shaw, 1999) 

 

3.3 ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΙΝΕΣ ΜΕΘΟ∆ΟΙ 

 

Οι αντικειµενικές µέθοδοι δηµιουργήθηκαν σε µια προσπάθεια να αντιµετωπιστούν 

οι δυσκολίες οι οποίες παρουσιάζονται σε προηγούµενες µεθόδους. Χρησιµοποιούν 

αρκετές διαφορετικές προσεγγίσεις της συµπεριφοράς, οι οποίες βοηθούν στην 

υπερπήδηση των προβληµάτων που δηµιουργούνται µε τις άλλες µεθόδους. Οι 

αντικειµενικές µεθόδους σε αντίθεση µε τις υποκειµενικές στηρίζονται στα 

αποτελέσµατα και έχουν εφαρµογή περισσότερο σε εργαζοµένους στην παραγωγή. 
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Στην πράξη µια µέθοδος αξιολόγησης πρέπει να χρησιµοποιεί και αντικειµενικά 

(ποσοτικά) και υποκειµενικά (ποιοτικά) κριτήρια για να είναι πλήρης 

(Παπαλεξανδρή, Μπουραντάς, 2003).  

Από τις συνηθέστερες οµάδες αυτών των µεθόδων είναι η κατάταξη, µε βάση 

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

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

Jackson, 2000). Επίσης σε αυτή την κατηγορία εντάσσονται και οι µέθοδοι 

αξιολόγησης όπως η µέτρηση παραγωγής, οι πωλήσεις σε χρηµατικές µονάδες, τα 

προσωπικά στοιχεία του εργαζοµένου, η µέτρηση της αποτελεσµατικότητας και η 

µέτρηση της απόδοσης (Παπαστεφανάκη, 2006). 

Πριν προχωρήσουµε σε βαθύτερη ανάλυση των παραπάνω µεθόδων αξιολόγησης, θα 

κάνουµε µια µικρή αναφορά στις επιπλέον µεθόδους. Συγκεκριµένα: 

• Μέτρηση παραγωγής: η µέθοδος αυτή χρησιµοποιείται περισσότερο σε 

βιοµηχανίες καθώς µετράει την παραγωγικότητα κάθε εργαζοµένου, δηλαδή 

τον αριθµό των έτοιµων προϊόντων που έχει παράγει ένας εργαζόµενος, τον 

αριθµό των ελαττωµατικών προϊόντων και οποιοδήποτε άλλο αριθµητικό 

δείκτη της παραγωγής. 

• Πωλήσεις σε χρηµατικές µονάδες: Με την µέθοδο αυτή ορίζεται ένα 

ελάχιστο αποδεκτό επίπεδο απόδοσης, δηλαδή των όγκο των συνολικών 

πωλήσεων που πραγµατοποίησε και µε βάση αυτό αξιολογείται. Αν η 

απόδοση του είναι αποδεκτή και υπερβαίνει το καθορισµένο επίπεδο 

ανταµείβεται µε bonus. 

• Προσωπικά στοιχεία του εργαζοµένου: Σε αυτή την µέθοδο θεωρούνται 

καθοριστικά στοιχεία για την αξιολόγηση ο αριθµός των απουσιών ή 

καθυστερήσεων ή ακόµα και πειθαρχικές ποινές που έχει δεχθεί ο 

εργαζόµενος. 

• Μέτρηση της αποτελεσµατικότητας: Η µέθοδο αυτή αξιολογεί την 

ικανότητα του εργαζοµένου στο να είναι µέγιστα αποτελεσµατικός κατά την 

εργασία κάτω από πειραµατικές ελεγχόµενες συνθήκες. Είναι µια µέθοδος η 

οποία µπορεί να αυξήσει την αποδοτικότητα του εργαζοµένου αφού αν ένας 
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εργαζόµενος γνωρίζει ότι πρέπει να αξιολογηθεί προσπαθεί να αποδώσει το 

µέγιστο. 

• Μέτρηση της απόδοσης των στελεχών: Η αξιολόγηση των στελεχών µιας 

επιχειρήσεις συµπεριλαµβάνει και αντικειµενικά κριτήρια, όπως είναι η 

απόδοση της οµάδας που ηγείται το στέλεχος κ.α. (Παπαστεφανάκη, 2006). 

 

3.3.1 ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΜΕ ΒΑΣΗ ΚΛΙΜΑΚΕΣ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑΣ 

ΣΤΗΝ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

 

 

Η µέθοδος «Behaviourally Anchored Rating Scales – B.A.R.S. και Behavioural 

Observation Scales – B.OB.S», θεωρείται πιο λεπτοµερής και αντικειµενική καθώς 

αξιολογεί τον εργαζόµενο βασιζόµενη σε παραδείγµατα επαγγελµατικής 

συµπεριφοράς τα οποία αντιστοιχούν σε διάφορα επίπεδα απόδοσης (Πίνακας 4).  

Η ανάπτυξη της µεθόδου αυτής είναι χρονοβόρα καθώς η προετοιµασία και η 

εφαρµογή της διαχωρίζει τους εργαζοµένους σε διάφορες οµάδες οι οποίες έχουν 

διαφορετικές εργασίες: 

o Μια οµάδα εργαζοµένων καθορίζει τα σηµαντικά χαρακτηριστικά που 

περιγράφουν την απόδοση του εργαζοµένου σε µια θέση. 

o Μια άλλη οµάδα παραθέτει το σύνολο των κρίσιµων περιστατικών. 

o Άλλη οµάδα αντιστοιχεί το κρίσιµο περιστατικό σε κάθε µια 

κατηγορία απόδοσης που όρισε η πρώτη 

o Μια τελευταία οµάδα αξιολογεί τα κρίσιµα περιστατικά τα οποία δεν 

συµπεριλήφθησαν σε κατηγορίες. Σαν τελικό βήµα, οι κλίµακες που 

κατασκευάστηκαν δοκιµάζονται πιλοτικά στην επιχείρηση 

(Παπαλεξανδρή, Μπουραντάς, 2003). 
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Παραδείγµατα συµπεριφοράς κατά την εξυπηρέτηση πελατείας (κλίµακα 
B.A.R.S.) 

Βαθµοί 

Ο εργαζόµενος συχνά κάνει τηλέφωνο για χάρη του πελάτη, προκειµένου να 
βρει σε ποιο γραφείο πρέπει να απευθυνθεί ο δεύτερος, ακόµη κι αν αυτό δεν 
αποτελεί καθήκον της θέσης του 

5 

Συχνά αφιερώνει πολλή ώρα στον πελάτη προκειµένου να φτάσει στη ρίζα 
ενός πολύπλοκου προβλήµατος 

4 

Συνήθως διατηρεί την ψυχραιµία του όταν συναλλάσσεται µε έναν 
εκνευρισµένο πελάτη 

3 

Αν η λύση στο πρόβληµα του πελάτη δεν είναι άµεσα επιτεύξιµη, συχνά 
ισχυρίζεται ότι δεν έχει τις απαραίτητες πληροφορίες 

2 

Κάποιες φορές αγνοεί πελάτες που περιµένουν να εξυπηρετηθούν, ακόµη κι αν 
δεν είναι απασχοληµένος 

1 

Συστηµατικά αφήνει τους πελάτες να περιµένουν και απαντά µε φράσεις όπως 
‘δεν είµαι υποχρεωµένος να το ξέρω αυτό’ 

0 

 
Πίνακας 4: Kλίµακες αξιολόγησης συµπεριφοράς - Behaviourally Anchored 

rating Scales – B.A.R.S (Πηγή: Παπαλεξανδρή, Μπουραντάς, 2003) 

 

Και σε ένα άλλο παράδειγµα 

Παραδείγµατα αξιολόγησης συµπεριφοράς για στυλ ηγεσίας προϊσταµένων (κλίµακα B.OB.S.) 

Παρέχει βοήθεια, καθοδήγηση και εκπαίδευση ώστε οι υπάλληλοι να βελτιώνονται 
Σχεδόν ποτέ        5       4        3       2       1         Σχεδόν πάντα 

Εξηγεί στους υπάλληλους τι αναµένεται από αυτούς, ώστε να γνωρίζουν τις υποχρεώσεις τους 
Σχεδόν ποτέ        5       4        3       2       1         Σχεδόν πάντα 

Εµπλέκεται στην εργασία των υπαλλήλων του µόνο για να την ελέγξει 
Σχεδόν ποτέ        5       4        3       2       1         Σχεδόν πάντα 

Συµβουλεύεται τους συνεργάτες και υφιστάµενούς του για ιδέες που θα βελτιώσουν τη δουλειά τους 
Σχεδόν ποτέ        5       4        3       2       1         Σχεδόν πάντα 

Επαινεί τους υφιστάµενούς του για ότι κάνουν καλά 
Σχεδόν ποτέ        5       4        3       2       1         Σχεδόν πάντα 

Εµπιστεύεται σηµαντικές πληροφορίες στους υφιστάµενούς του 
Σχεδόν ποτέ        5       4        3       2       1         Σχεδόν πάντα 
 
Βάσει της συνολικής βαθµολογίας του ο αξιολογούµενος κατατάσσεται στις κατηγορίες 
6-11 =κάτω του µετρίου 
12-17 =µέτρια 
18-23 =καλή απόδοση 
24-29 =πολύ καλή 
30+  =εξαιρετική 

 
Πίνακας 5: Kλίµακες αξιολόγησης συµπεριφοράς - Behavioural Observation 

Scales – B.OB.S (Πηγή: Παπαλεξανδρή, Μπουραντάς, 2003) 
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Πρέπει να αναφέρουµε ότι εκτός από τις παραπάνω µεθόδους οι επιχειρήσεις 

απασχολούν και εργασιακούς ψυχολόγους για να αξιολογήσουν την απόδοση ενός 

εργαζόµενου. Οι πληροφορίες συλλέγονται µέσω προσωπικών συνεντεύξεων, 

ψυχολογικών τεστ και συζητήσεων µε τους προϊσταµένους. Με βάση τα 

αποτελέσµατα οι ψυχολόγοι µπορούν νε έχουν µια εικόνα στην µελλοντική απόδοση 

των εργαζοµένων. Μάλιστα στις εκτιµήσεις αυτές βασίζονται οι αποφάσεις για 

µελλοντικές προαγωγές και για την εκπαίδευση των ατόµων. 

Επιπλέον για την επιλογή του προσωπικού και την αξιολόγηση τους 

χρησιµοποιούνται Κέντρα Αξιολόγησης. Συνήθως η επιλογή των Κέντρων 

Αξιολόγησης γίνεται για την αξιολόγησης των ανωτέρων στελεχών. Στα Κέντρα αυτά 

διενεργούνται αξιολογήσεις βάση προσωπικών συνεντεύξεων, ψυχολογικών τεστ και 

συµµετέχουν σε επιχειρηµατικά παιχνίδια, ασκήσεις λήψης αποφάσεων προκειµένου 

να αξιολογηθούν. Η διαδικασία αυτή διαρκεί περίπου δύο µε τρεις ηµέρες κατά τις 

οποίες τα στελέχη απέχουν από τον χώρο εργασίας. Τα αποτελέσµατα βοηθούν τους 

αξιολογητές στο να καθοδηγήσουν την επιχείρηση σχετικά µε την εξέλιξη και 

ανάπτυξη των στελεχών (Παπαστεφανάκη, 2006). 

 

 

3.3.2 ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΜΕ ΒΑΣΗ ΤΗΝ ΕΠΙΤΕΥΞΗ ΤΩΝ 

ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΙΚΩΝ ΣΤΟΧΩΝ  

 

Η πρώτη εµφάνιση της µεθόδου ήταν κατά την δεκαετία του 1950 από τον θεωρητικό 

Peter Drucker. Στόχος του ήταν να µετρήσει την αποδοτικότητα των εργαζοµένων µε 

την εξέταση του βαθµού στον οποίο οι προκαθορισµένου στόχοι εργασίας έχουν 

επιτευχθεί (Κανελλόπουλος, 1991).  

Η ∆ιοίκηση ∆ια Στόχων (Management By Objectives – MBO) στηρίζεται στην αρχή 

ότι θα πρέπει να ορίζονται συγκεκριµένοι στόχοι προς επίτευξη για κάθε εργαζόµενο 

και ο εργαζόµενος θα πρέπει να συµµετέχει ουσιαστικά στον προσδιορισµό των 

στόχων αυτών. Σε τακτά χρονικά διαστήµατα ο υπεύθυνος του τµήµατος ενηµερώνει 
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τον εργαζόµενο για την απόδοση του, για τις ελλείψεις και τις δυνατότητες και αν 

είναι αναγκαίο αναπροσαρµόζονται οι στόχοι. Αν ο εργαζόµενος γνωρίζει ποιες είναι 

οι δυνατότητες του, είναι φυσικό να προσπαθεί για να προσαρµόσει την συµπεριφορά 

και την δράση του µε βάση τους στόχους της επιχείρησης. Σκοπός δηλαδή είναι να 

εντοπίζονται έγκαιρα οι ανάγκες και οι αδυναµίες του εργαζοµένου, συχνά µε 

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

ανάπτυξη, προκειµένου να επιτευχθούν οι προσυµφωνηµένοι στόχοι 

(Παπαστεφανάκη, 2006). 

Η µέθοδος αυτή χρησιµοποιείται περισσότερο στα διοικητικά και διευθυντικά 

στελέχη και αποτελείται από έξι βασικά βήµατα (Byars, Rue, 2003): 

• Καθιέρωση έκθεσης, η οποία καθορίζει τους αντικειµενικούς στόχους για την 

εργασία που πρέπει να ολοκληρώσει ο εργαζόµενος. 

• Ανάπτυξη ενός σχεδίου δράσης. 

• Παροχή δυνατότητας για την εφαρµογή των σχεδίων δράσης. 

• Μέτρηση του βαθµού επίτευξης των αντικειµενικών στόχων. 

• ∆ιορθωτικές δράσεις όταν είναι απαραίτητο. 

• Καθορισµός νέων αντικειµενικών στόχων για το µέλλον. 

Η µέθοδος αυτή χρησιµοποιείται από όλες της διευθύνσεις της επιχείρησης και 

φυσικά για να είναι αποτελεσµατική πρέπει να ορίζονται εξ’ αρχής οι στόχοι και τα 

κριτήρια αξιολόγησης έτσι ο εργαζόµενος να µπορεί να επικεντρωθεί στις 

προσπάθειες του και να προάγει την αυτοαξιολόγηση. 

 

3.4 ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΜΕ ΠΕΡΙΓΡΑΦΙΚΕΣ ΜΕΘΟ∆ΟΥΣ 

 

Η κατηγορία αυτή απευθύνεται στους διευθυντές και στους ειδικούς ανθρώπινων 

πόρων. Αυτές οι µέθοδοι τεκµηριώνονται µέσω µιας έκθεσης στην οποία 
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παρουσιάζονται όλες οι πληροφορίες σχετικές µε την αξιολόγηση. ∆ιαχωρίζονται σε 

τρεις κατηγορίες, όπως η µέθοδος των κρίσιµων περιστατικών, της έκθεσης και της 

ανακεφαλαίωσης και περιγράφουν κυρίως τις δραστηριότητες ενός εργαζόµενου 

παρά δείχνουν την τρέχουσα κατάσταση (Mathis, Jackson, 2000). 

 

3.4.1 ΜΕΘΟ∆ΟΣ ΚΡΙΣΙΜΩΝ ΠΕΡΙΣΤΑΤΙΚΩΝ  

 

Η αξιολόγηση της απόδοσης κάθε εργαζοµένου εξαρτάται από την συµπεριφορά του 

στην εργασία και φυσικά από το πόσο ικανοποιητική είναι. Το σύνολο των  

αποτελεσµάτων υποδεικνύουν κατά πόσο η απόδοση του είναι βελτιωµένη και κατά 

πόσο ανεπαρκή και αν έχει σηµαντικές επιπτώσεις στην αποτελεσµατικότητα του 

τµήµατος, είτε θετικές είναι, είτε αρνητικές. Αυτές οι ενέργειες ονοµάζονται κρίσιµα 

περιστατικά (Critical Incidents) και πρέπει να καταγράφονται σε γραπτά αρχεία 

(Byars, Rue, 2003).  

Πρόκειται για την καταγραφή ασυνήθιστα καλών ή ανεπιθύµητων παραδειγµάτων 

της συµπεριφοράς του εργαζοµένου τα οποία συνδέονται µε την εργασία του, και για 

την αναθεώρηση τους σε εύθετο χρόνο. (Τερζίδης, Τζωρτζάκης, 2004) 

Πρέπει να αναφέρουµε ότι κρίσιµα γεγονότα είναι ενέργειες του εργαζοµένου οι 

οποίες πραγµατικά κάνουν την απόδοση του εξαιρετικά αποτελεσµατική ή εξαιρετικά 

ανεπιτυχή (Κανελλόπουλος, 1979). Με αυτήν την µέθοδο, η αξιολόγηση είναι 

πιθανότερο να καλύψει ολόκληρη την περίοδο αξιολόγησης και να χρησιµοποιηθεί µε 

άλλες µεθόδους για να τεκµηριώσει του λόγους για τους οποίους ένας εργαζόµενος 

εκτιµήθηκε µε έναν ορισµένο τρόπο (Κανελλόπουλος, 1979). Επίσης η διατήρηση 

του καταλόγου των κρίσιµων γεγονότων παρέχει επίσης συγκεκριµένα παραδείγµατα 

στο τι µπορούν πραγµατικά να κάνουν οι υφιστάµενοι προκειµένου να εξαλείψουν τις 

τυχόν ανεπάρκειες στην απόδοση τους. 

Ένα σηµαντικό µειονέκτηµα της µεθόδου είναι ότι ο αξιολογητής πρέπει να παίρνει 

σηµειώσεις σε τακτά χρονικά διαστήµατα και αυτό µπορεί να είναι χρονοβόρο. 

Επίσης η µέθοδος αυτή µπορεί να οδηγήσει σε τριβή τον διευθυντή µε τους 



 39

εργαζόµενους καθώς οι εργαζόµενοι γίνονται εξαιρετικά ανήσυχοι για την έκθεση 

που ετοιµάζει για την συµπεριφορά τους (Mathis, Jackson, 2000). 

 

3.4.2 ΕΚΘΕΣΗ  

 

Μετά την ολοκλήρωση της αξιολόγησης του εργαζοµένου, ο αξιολογητής γράφει µια 

σύντοµη έκθεση (Essay), µε την οποία περιγράφει την απόδοση του κάθε 

εργαζοµένου κατά την διάρκεια της περιόδου αξιολόγησης (Mathis, Jackson, 2000). 

Η έκθεση επικεντρώνεται στην περιγραφή των συγκεκριµένων δυνατών και 

αδύνατων σηµείων στην απόδοση εργασίας. Προτείνει επίσης τα σχέδια δράσης 

(Κανελλόπουλος, 1991).  

Η µέθοδος αυτή εστιάζει στην ακραία συµπεριφορά των εργαζοµένων στην εργασία 

και όχι στην καθηµερινή απόδοση. Μπορεί όµως τα αποτελέσµατα να µην δίνουν 

καθαρή εικόνα για την τρέχουσα κατάσταση του αξιολογούµενου λόγω του ότι ο 

αξιολογητής µπορεί να διαθέτει υψηλή ικανότητα γραψίµατος έτσι ώστε να 

παρουσιάσει έναν µέτριο εργαζόµενο να φαίνεται καλύτερος από το πραγµατικό. 

Έτσι οι εκθέσεις αξιολόγησης είναι δύσκολο να συγκριθούν επειδή δεν υπάρχουν 

κοινά κριτήρια (Byars, Rue, 2003). Επίσης για να αποφευχθούν ορισµένα λάθη, όπως 

η παραποίηση της αξιολόγησης πριν την τελική έγκριση εφαρµόζεται και η µέθοδος 

«Έκθεση Ειδικού ή Ανακεφαλαίωσης» (Κανελλόπουλος, 1991). Κατά τον 

Κανελλόπουλο (1991) η µέθοδος αυτή χρησιµοποιείται για την αξιολόγηση των 

διοικητικών στελεχών και όχι για την αξιολόγηση απλών εργαζοµένων, διότι η 

εργασία τους είναι πολύ πιο δύσκολο να καθοριστεί ώστε να είναι ευκολότερη η 

χρησιµοποίηση περισσότερο αναλυτικών συστηµάτων αξιολόγησης.  
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3.4.3 ΕΚΘΕΣΗ ΕΙ∆ΙΚΟΥ ή ΜΕΘΟ∆ΟΣ ΑΝΑΚΕΦΑΛΑΙΩΣΗΣ 

 

Η αξιολόγηση σε αυτή την περίπτωση µπορεί να γίνει και από το τµήµα ανθρωπινού 

δυναµικού η επίσης από έναν εξωτερικό συνεργάτη. ∆ηλαδή η µέθοδος - Field review 

- βασίζεται στο ποιος θα είναι υπεύθυνος για την αξιολόγηση της απόδοσης του 

προσωπικού και όχι για την µέθοδο που θα χρησιµοποιηθεί. Ο εξωτερικός 

συνεργάτης πριν παρουσιάσει την τελική έκθεση του, ερωτά τον διευθυντή για την 

απόδοση του κάθε εργαζοµένου. Βασικό στοιχείο αυτής της µέθοδο είναι ότι ο 

εξωτερικός συνεργάτης γνωρίζει αρκετά για την εργασία για να βοηθήσει τους 

προϊστάµενους δίνοντας τους περισσότερο ακριβείς και αληθείς αξιολογήσεις.  

Ο µεγαλύτερος περιορισµός είναι ότι ο εξωτερικός συνεργάτης έχει πολύ έλεγχο 

πάνω στην αξιολόγηση, επιπλέον είναι µέθοδοι χρονοβόροι και ειδικά αν οι 

αξιολογούµενοι είναι πολλοί (Mathis, Jackson, 2000). 

  

3.5 ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΑ ΚΑΤΑ ΤΗΝ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΤΩΝ 

ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 

 
 

Η εκτέλεση ενός έργου ορίζεται ως η απόδοση του εργαζοµένου και αποτελεί 

αντικείµενο αξιολόγησης. Πρόκειται για µια διαδικασία όχι µόνο συλλογής 

πληροφοριών και δεδοµένων αξιολόγησης αλλά και ενηµέρωσης των εργαζοµένων 

και των στελεχών για τη λήψη των κατάλληλων αποφάσεων µε στόχο την βελτίωση 

της απόδοσης. Πολλές φορές όµως η αξιολόγηση αντιµετωπίζει δυσκολίες σε µερικά 

σηµεία όπως: 

 

• Σχεδίαση του συστήµατος και λειτουργικά προβλήµατα: Συχνά η 

διαδικασία σχεδιασµού ενός συστήµατος αξιολόγησης είναι λανθασµένη γιατί 

δεν έχουν σχεδιαστεί σωστά. Τέτοια προβλήµατα είναι πιθανόν να υπάρχουν 

όταν χρησιµοποιούνται διαφορούµενα και υποκειµενικά κριτήρια. Επίσης 

παρουσιάζονται όταν οι προϊστάµενοι δεν κάνουν πραγµατική αξιολόγηση 
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αλλά συµπληρώνουν τυφλά το έντυπο, όποτε να εµφανίζονται πολύ 

συχνότερα σφάλµατα. 

• Ακριβής ορισµός των παραγόντων αξιολόγησης. Σηµαντικό επίσης στοιχείο 

για τον σωστό σχεδιασµό της διαδικασία αξιολόγησης είναι ο καθορισµός 

παραγόντων που θα ληφθούν υπόψη ως ενδεικτικοί της απόδοσης του 

εργαζόµενου.  

• Αντίδραση στο σύστηµα αξιολόγησης. Ο µοναδικός φόβος ενός 

εργαζόµενου για την αξιολόγηση είναι η υποκειµενικότητα των 

βαθµολογητών, δηλαδή κατά πόσο οι αξιολογητές είναι διαφανείς και 

αξιολογούν µε αξιοκρατία.   

• Πολλαπλή χρήση των αποτελεσµάτων της αξιολόγησης. Η πολλαπλή 

χρήση αποτελεσµάτων έχει δείξει µε τον χρόνο ότι µπορεί να δηµιουργήσει 

πολλά προβλήµατα γιατί τα αποτελέσµατα αναφορικά µε ένα διοικητικό 

στόχο διαστρεβλώνουν τα υπόλοιπα (Παπαλεξανδρή, Μπουραντάς, 2003).  

 
 

3.5.1 ΛΑΘΗ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ  

 
 

Υπάρχουν πολλές αιτίες πιθανών λαθών κατά την διαδικασία αξιολόγησης. Μια από 

τις σηµαντικότερε αιτίες είναι ο ίδιος ο αξιολογητής. Λάθη αξιολόγησης µπορεί να 

προκύψουν τόσο κατά τη συµπλήρωση του εντύπου αξιολόγησης όσο και κατά τη 

συνέντευξη αξιολόγησης. Συγκεντρωτικά µπορούµε να τα κατηγοριοποιήσουµε ως 

εξής (Mathis και Jackson, 2000): 

• Λάθος διαφοροποίησης κριτηρίων. 

Ο αξιολογητής πρέπει να αξιολογεί κάθε εργαζόµενο µε βάση τα ίδια κριτήρια 

οι οποίοι εκτελούν την ίδια εργασία. Επίσης πρέπει να είναι ικανός να 

αξιολογεί όλους τους εργαζοµένους µε τα ίδια κριτήρια και να είναι σε θέση 

να τα δικαιολογεί σε περίπτωση ερωτηµάτων από την µεριά του 

αξιολογούµενου. Η έλλειψη αντικειµενικότητας είναι ένα ελαττωµατικό 
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στοιχείο της παραδοσιακής µεθόδου οι οποίες έχουν αρχίσει να βελτιώνονται 

µε την χρήση παραγόντων σχετιζόµενων µε την εργασία. 

• Λάθος κεντρικής τάσης (Central Tendency Error). 

Ο αξιολογητής ο οποίος αξιολογεί όλους τους εργαζόµενους σε περιορισµένη 

κλίµακα καταλήγει σε µια κατανοµή µετρήσεων η οποία είναι συµπιεσµένη 

γύρω από το κέντρο, µε αποτέλεσµα οι πληροφορίες να είναι περιορισµένες. 

Τα λάθη αυτά προκαλούνται συνήθως από την αποτυχία των αξιολογητών να 

εκτιµήσουν σωστά και να αξιολογήσουν αντικειµενικά τον εργαζόµενο. Είναι 

πολύ σηµαντικό ο αξιολογητής να είναι σίγουρος για την µέθοδο αξιολόγησης 

που θα εφαρµόσει, καθώς το λάθος της τάσης προς το κέντρο είναι 

αποτέλεσµα της έλλειψης ενδιαφέροντος και προσοχής από τον προϊστάµενο 

κατά την αξιολόγηση (Παπαλεξανδρή, Μπουραντάς, 2003). 

• Λάθη αυστηρότητας ή επιείκειας. 

Όταν ο αξιολογητής αξιολογεί µε επιείκεια τότε σηµαίνει ότι οι αξιολογήσεις 

βρίσκονται προς τα ανώτερα σηµεία της κλίµακας. Αντίθετα λάθη 

αυστηρότητας δηµιουργούνται όταν οι αξιολογητές αξιολογούν τους 

εργαζόµενους όχι τόσο ευνοϊκά όσο δείχνουν οι αποδόσεις τους. Ένα 

παράδειγµα λαθών που βασίζονται στην επιείκεια είναι οι αξιολογήσεις που 

αφορούν τους εργαζοµένους στον ∆ηµόσιο τοµέα. Τα αποτελέσµατα 

αποδεικνύουν ότι ο µέσος όρος των µετρήσεων εκτίµησης αντιπροσωπεύει 

µια εξαιρετική απόδοση η οποία φυσικά δηµιουργεί κάποιες αµφιβολίες 

καθώς είναι δύσκολο να πιστέψει κανείς ότι όλοι η απόδοση όλων των 

εργαζοµένων είναι εξαιρετική.  

• Λάθος γενίκευσης της κρίσης (Halo effect). 

Το λάθος αυτό δηµιουργείται όταν ο αξιολογητής αξιολογεί έναν εργαζόµενο 

σε διαφορετικές διαστάσεις της απόδοσης του, εξαιτίας ενός 

χαρακτηριστικού. Συγκεκριµένα προκύπτει όταν ο αξιολογητής καθορίζει 

παρόµοιες βαθµολογίες για διαφορετικές διαστάσεις της απόδοσης, 

βασιζόµενος σε γενική εντύπωση που έχει σχηµατίσει για τον αξιολογούµενο. 

Μια αξιολόγηση η οποία δείχνει ίδια βαθµολογία σε όλους τους παράγοντες 
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µπορεί να συµβαίνει εξαιτίας του Halo effect. Για την διόρθωση του λάθους 

είναι σηµαντικό να καθοριστούν οι παράγοντες που θα αξιολογηθούν, να 

αξιολογηθούν στην συνέχεια όλοι οι εργαζόµενοι σε ένα χαρακτηριστικό κάθε 

φορά και να εκπαιδευτούν οι αξιολογούµενοι στην αναγνώριση του 

προβλήµατος (Παπαλεξανδρή, Μπουραντάς, 2003). 

• Λάθη ορισµού των Standards αξιολόγησης. 

Τα λάθη αυτά προκύπτουν από την διαφορετική σηµασία που δίνουν οι 

αξιολογητές στους όρους που χρησιµοποιούν στην αξιολόγηση. Ορίζοντας 

όµως το ακριβές νόηµα του κάθε όρου και εκπαιδεύοντας τους αξιολογητές 

είναι εύκολο να αποφευχθούν τα λάθη αυτού του είδους. 

• Προσωπικές προκαταλήψεις. 

Ένα σηµαντικό επίσης λάθος στην αξιολόγηση είναι όταν ένας αξιολογητής 

βαθµολογεί µε βάση τις προσωπικές του αντιλήψεις. Ένας εργαζόµενος 

µπορεί να αξιολογηθεί θετικά γιατί είναι συµπαθητικός στον αξιολογητή ή για 

λόγους εσωτερικής πολίτικης. Πρόκειται για τα πιο σύνηθες λάθη καθώς οι 

προσωπικοί λόγοι επηρεάζουν σε µεγάλο βαθµό την κρίση των βαθµολογητών 

(Παπαλεξανδρή, Μπουραντάς, 2003).  

Με βάση όλα τα παραπάνω παρατηρούµε ότι η εφαρµογή σωστών µεθόδων 

αξιολόγησης απαιτεί από τους αξιολογητές να έχουν πλήρη γνώση της διαδικασίας 

που θα ακολουθηθεί έτσι ώστε να µπορούν να δώσουν ολοκληρωµένη εικόνα για την 

απόδοση του κάθε εργαζοµένου. Με τον όρο αξιολόγηση της απόδοσης εννοούµε 

ένα σύστηµα ανασκόπησης και εκτίµησης της απόδοσης στην εργασία ενός 

ατόµου ή µιας οµάδας. Η αξιολόγηση της απόδοσης εξυπηρετεί σηµαντικούς 

σκοπούς, πρέπει να είναι διαρκής και να αποτελεί βασική προτεραιότητα για την 

επιχείρηση. Επίσης παρέχει στους εργαζόµενους και στην επιχείρηση στοιχεία όσον 

αφορά την τρέχουσα απόδοση και χρησιµοποιείται ως ενδιάµεσος για να 

προσδιορίσει τον τύπο ευκαιρίας ανάπτυξης ή οποία είναι ιδανική για τους 

εργαζόµενους. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4: ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 

ΣΤΟΝ ∆ΗΜΟΣΙΟ ΤΟΜΕΑ 

  

Όπως και στις επιχειρήσεις έτσι και στον ∆ηµόσιο τοµέα, η αξιολόγηση της 

απόδοσης των εργαζοµένων, πρέπει να γίνεται σε τακτά χρονικά διαστήµατα και 

αποτελεί ή πρέπει να αποτελεί βασικό µέληµα των υπευθύνων προσωπικού. Η φράση 

του Osborne και Gaebler (1992) σχετικά µε την σπουδαιότητα των µετρήσεων στη 

∆ηµοσία ∆ιοίκηση «εάν δεν µετράς τα αποτελέσµατα, δεν µπορείς να διαχωρίσεις την 

επιτυχία από την αποτυχία», αποδεικνύει ότι το µεγαλύτερο κεφαλαίο σε κάθε 

οργανισµό αποτελούν οι άνθρωποι που το απαρτίζουν. Και στη δηµόσια διοίκηση 

όταν αναφερόµαστε στους ανθρώπινους πόρους επισηµαίνουµε τον πιο καθοριστικό 

παράγοντα για την αποτελεσµατικότητα και αποδοτικότητα τους.  

Σε αντίθεση µε τις διεθνείς εξελίξεις η ελληνική ∆ηµοσία ∆ιοίκηση υπολείπεται σε 

επίπεδο υιοθέτησης αντίστοιχων µεθόδων µέτρησης – αξιολόγησης. ∆εδοµένου όµως 

του υψηλού ελλείµµατος και της σηµερινής κρίσης, κρίνεται ακόµη πιο επιτακτική 

ανάγκη βελτιστοποίησης της χρήσης των διαθέσιµων πόρων και της επίτευξης της 

αποτελεσµατικότητας.  

Σε αυτό το κεφάλαιο θα επικεντρωθούµε στην ανάλυση της σηµερινής κατάστασης 

και θα παρουσιάσουµε τι µεθόδους αξιολόγησης χρησιµοποιεί ο δηµόσιος τοµέας για 

να αξιολογήσει την απόδοση των εργαζοµένων. Επίσης θα αναλυθούν οι θετικές και 

οι αρνητικές επιπτώσεις της εφαρµογής τους. Τέλος θα ολοκληρώσουµε την έρευνα 

µας παρουσιάζοντας τους λογούς που επιβάλουν την ταχεία προσαρµογή των 

δεδοµένων διοίκησης στο δηµόσιο τοµέα σε νέες µορφές αξιοποίησης του 

ανθρώπινου δυναµικού, τις ανάγκες για σωστή διαχείριση και ανάπτυξη των 

ανθρώπινων πόρων και το µελλοντικό µοντέλο αξιολόγησης των εργαζοµένων στο 

δηµόσιο το οποίο θα έχει εφαρµογή από το 2013. 
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4.1 ΙΣΤΟΡΙΚΗ ΑΝΑ∆ΡΟΜΗ ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ ΜΕΘΟ∆ΩΝ 

ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΑΠΟ∆ΟΤΙΚΟΤΗΤΑΣ ΣΤΟΝ ∆ΗΜΟΣΙΟ 

ΤΟΜΕΑ 

 

Στο 1850 καταγράφεται το πρώτο εγχείρηµα εφαρµογής µεθόδων µέτρησης στο 

δηµόσιο τοµέα (Wilcox, Bourne, 2002). Αντικείµενο των συγκεκριµένων µεθόδων 

ήταν η αξιολόγηση της λογιστικής κατάστασης των δηµόσιων οργανισµών. 

Συγχρόνως µε τις µεθόδους λογιστικής κατάστασης υιοθετηθήκαν δείκτες 

παραγωγικότητας όπως ο αριθµός παρεχόµενων υπηρεσιών ανά δηµόσιο υπάλληλο 

κ.α. 

Κατά την διάρκεια της διακυβέρνησης Kennedy στις Η.Π.Α., το Υπουργείο Άµυνας 

εφάρµοσε µια µέθοδο που αξιολογούσε οικονοµικά δεδοµένα και στοιχεία 

στρατηγικής. Η µέθοδος αυτή ονοµάστηκε Σύστηµα Σχεδιασµού, Προγραµµατισµού 

και Προϋπολογισµού (PPBS). Στην συνέχεια την δεκαετία του ’70, δηµόσιοι 

οργανισµοί που ήδη εφάρµοζαν το Σύστηµα Σχεδιασµού, επέλεξαν την µέθοδο 

Μηδενικής Βάσης (ZBB) (Niven, 2003).  

Σταθµό στην διάδοση και εφαρµογή µεθόδων αξιολόγησης στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση 

αποτέλεσε η πράξη ∆ιοικητικής Απόδοσης και Αποτελεσµάτων που ψηφίστηκε το 

1993 και η οποία ουσιαστικά σηµατοδότησε την έναρξη του εξωστρεφούς 

προσανατολισµού της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης (Ζερβόπουλος, Παράσκας, 2011). 

Στην Ελλάδα οι προσπάθειες εφαρµογής µεθόδων αξιολόγησης στη ∆ηµόσια 

∆ιοίκηση ξεκίνησαν το 1979 (ΣΕΥΥΟ, 2009). Κύριος στόχος τους ήταν η εισαγωγή 

της µεθόδου Προϋπολογισµού Μηδενικής Βάσης (ZBB). Παρά τις παρατεταµένες 

προσπάθειες να εφαρµόσουν τα βασικά κριτήρια για την αξιολόγηση της απόδοσης 

των εργαζοµένων δηλαδή, σχηµατισµό οµάδων εργασίας, καταγραφή των 

αρµοδιοτήτων, η προσπάθεια οδηγήθηκε σε αποτυχία.   

Ύστερα από µακρά περίοδο έλλειψης ενδιαφέροντος πάνω σε αυτό το θέµα, το 2004, 

µε το Νόµο 3230, καταγράφεται νέο εγχείρηµα. Στην ελληνική δηµόσιο διοίκηση 

εισήχθη η έννοια της ∆ιοίκησης µέσω Στόχων (Management by Objective). Η 

διοίκηση µέσω στόχων αφορά την διαδικασία προορισµού σαφών επιδιώξεων στα 
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ανώτατα ιεραρχικά επίπεδα κάθε φορέα και εν συνέχεια την διάχυση των 

γενικότερων αυτών επιδιώξεων υπό µορφή εξειδικευµένων δράσεων σε κάθε 

κατώτερο ιεραρχικό επίπεδο. Σε κάθε επίπεδο οι προϊστάµενοι και οι υφιστάµενοι 

δεσµεύονται σε ετήσια βάση για την υλοποίηση συγκεκριµένων ενεργειών και την 

επίτευξη συγκεκριµένων ποσοτικών και ποιοτικών αποτελεσµάτων.  

Σκοποί του νέου νόµου ήταν να βελτιωθεί η εξυπηρέτηση του πολίτη, η ενίσχυση της 

διαφάνειας, η αξιοποίηση των διαθεσίµων πόρων και η καλύτερη εκπλήρωση των 

αναγκών του. Η αποδοτικότητα των υπηρεσιών µετρώνται µε βάση γενικούς και 

ειδικούς δείκτες. Γενικός δείκτης είναι ο χρόνος ανταπόκρισης στα αιτήµατα των 

πολιτών, το ποσοστό ικανοποίησης των παραπόνων που υποβάλλονται, η εφαρµογή 

νέων τεχνολογιών, το κόστος διαχείρισης και η ποιότητα των παρεχόµενων 

υπηρεσιών. Και αυτή η προσπάθεια απέτυχε καθώς παρατηρήθηκε δυσκολία 

προσδιορισµού στόχων, ανεπαρκής κατανόηση φιλοσοφίας και του ρόλου που 

καλούνταν να διαδραµατίσει η στοχοθεσία στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση από σηµαντικό 

µέρος των δηµόσιων λειτουργών  (Ζερβόπουλος, Παράσκας, 2011). 

Με τον ν.3230/2004, καθιερώνεται για πρώτη φορά ένα ολοκληρωµένο σύστηµα 

αξιολόγησης της ετήσιας απόδοσης των υπαλλήλων, σύµφωνα µε το οποίο οι 

υπάλληλοι αξιολογούνται σε τρεις ενότητες: 

• Την αποτελεσµατική υλοποίηση των ετήσιων προκαθορισµένων στόχων κάθε 

υπηρεσιακής µονάδας. 

• Την επιτυχή εκτέλεση του έργου τους. 

• Τις ικανότητες και δεξιότητες που επέδειξαν οι υπάλληλοι κατά την εκτέλεση 

του έργου τους. 

Οι ανώτερες ενότητες αξιολογούνται κάθε φορά µε διαφορετική βαρύτητα, ανάλογα 

µε τον ιεραρχικό επίπεδο στο οποίο ανήκει ο αξιολογούµενος. 
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4.2 Ο ΝΕΟΣ ∆ΗΜΟΣΙΟΥΠΑΛΛΗΛΙΚΟΣ ΚΩ∆ΙΚΑΣ 

 

Στις 9 Φεβρουαρίου το 2007 τέθηκε σε ισχύ, ύστερα από µακροχρόνια προετοιµασία  

και διαβουλεύσεις ο νέος δηµοσιοϋπαλληλικός κώδικας (ν.3528/2007). Η ανάγκη 

αναµόρφωσης του θεσµικού πλαισίου ήταν επιτακτική, προκειµένου να δοθεί µια νέα 

διαµόρφωση στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση. Σκοπός του νέου Κώδικα ήταν η εναρµόνιση 

των διατάξεων του Υπαλληλικού ∆ικαίου µε το κοινοτικό δίκαιο και µε την 

πρόσφατη νοµολογία του Συµβουλίου της Επικρατείας. Με τον νέο Κώδικα, 

επανεξετάζεται το πλαίσιο διευκολύνσεων των υπαλλήλων µε µεγάλες οικογενειακές 

υποχρεώσεις, εισάγονται ρυθµίσεις κοινωνικού χαρακτήρα, ενώ συµπληρώνονται 

ρυθµίσεις µε νέα θέµατα που δεν είχαν αντιµετωπιστεί µέχρι σήµερα. 

Βάσει του άρθ.81 παρ.1 «Τα ουσιαστικά προσόντα τω υπαλλήλων αξιολογούνται 

βάσει του συστήµατος αξιολόγησης, το οποίο διέπεται από τις αρχές της 

αµεροληψίας, της επαγγελµατικής ικανότητας του υπαλλήλου και της 

αποδοτικότητα του». Τα κριτήρια αξιολόγησης διαφέρουν ανάλογα µε την 

κατηγορία και την θέση που κατέχει ο υπάλληλος (Ν.3528/2007, ΦΕΚ 26 Α/9-2-

2007). Στα παραρτήµατα παρατίθεται ως παράδειγµα το έντυπο αξιολόγησης για τους 

υπαλλήλους κατηγοριών ΠΕ, ΤΕ και ∆Ε οι οποίοι δεν είναι προϊστάµενοι τµήµατος ή 

διεύθυνσης.  

Τα κριτήρια αξιολόγησης χωρίζονται σε τέσσερις οµάδες κριτηρίων:  

α) Γνώση του αντικειµένου 

- Επαγγελµατική επάρκεια (θεωρητική κατάρτιση, ειδικές γνώσεις και εµπειρία. 

- Ικανότητα εφαρµογής των γνώσεων και της εµπειρίας κατά την εκτέλεση 

καθηκόντων του. 

- Σφαιρική γνώση του αντικειµένου του φορέα. 

β) Ενδιαφέρον και δηµιουργικότητα 

- Ενδιαφέρον και αφοσίωση στην εργασία 
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- Πρωτοβουλία, Καινοτοµίες, εκπόνηση σχετικών µε την υπηρεσία µελετών, άρθρων 

ή προτάσεων και βράβευση τέτοιων εργασιών. 

- Ανάληψη ευθυνών 

γ) Υπηρεσιακές σχέσεις και συµπεριφορά 

- Συµπεριφορά προς πολίτες. Εξυπηρέτηση του κοινού. 

- Επικοινωνία και συνεργασία µε συναδέλφους και άλλες υπηρεσίες 

δ) Αποτελεσµατικότητα 

- Ποιότητα και ποσότητα εργασίας. 

- Ικανότητα να προγραµµατίζει, οργανώνει, συντονίζει και ελέγχει τις εργασίες του. 

Πρέπει να αναφέρουµε ότι η κυριότερη αδυναµία του υφιστάµενου συστήµατος 

αξιολόγησης είναι η ισοπέδωση των βαθµολογιών µεταξύ του προσωπικού, δηλαδή η 

αξιολόγηση του 98% των δηµοσίων υπαλλήλων. Άλλες σηµαντικές αδυναµίες είναι: 

• Η χρήση των ίδιων κριτηρίων αξιολόγησης για όλους τους υπαλλήλους. 

• Η ανεπαρκής κλίµακα αξιολόγησης. 

• Η µη ικανοποιητική επεξήγηση των κριτηρίων αξιολόγησης. 

• Η έλλειψη καθορισµού προσωπικών στόχων. 

• Η έλλειψη µηχανισµών εποπτείας. 

• Η απροθυµία των αξιολογητών για αντικειµενική αξιολόγηση. 

• Η αδυναµία των αξιολογητών να δεχθούν κριτική. 

• Η ανεπαρκής εκπαίδευση τόσο των αξιολογητών και των αξιολογουµένων. 

• Η έλλειψη δέσµευσης από τα ανώτερα διοικητικά στελέχη. 
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Από το 2013, θα υπάρξουν αλλαγές του συστήµατος αξιολόγησης της απόδοσης των 

δηµοσίων υπαλλήλων οι οποίο θα αξιολογούνται από την πρώτη µέρα εργασίας τους 

στον δηµόσιο τοµέα µέσα από ένα αξιοκρατικό σύστηµα αξιολόγησης από το οποίο 

θα εξαρτάται η ιεραρχική τους εξέλιξη και κυρίως το ύψος των αµοιβών τους. Τα 

βασικά κριτήρια αξιολόγησης των δηµοσιών υπαλλήλων είναι: 

• Η αποτελεσµατική υλοποίηση των ετήσιων προκαθορισµένων στόχων κάθε 

υπηρεσιακής µονάδας. 

• Η επιτυχής εκτέλεση του έργου (ποιότητα παραγόµενου έργου, εκτέλεσης του, 

ορθολογική διαχείριση των διαθέσιµων πόρων). 

• Οι ικανότητες και δεξιότητες που επεδείχθησαν από τους δηµοσίους 

υπαλλήλους κατά την εκτέλεση του έργου τους. 

Συγκεκριµένα για τον τρόπο αξιολόγησης των ∆ηµοσίων Υπαλλήλων, τα κριτήρια 

αξιολόγησης τα οποία θα υπολογίζουν την συνολική βαθµολογία-µοριοδότηση των 

υπαλλήλων, είναι τα εξής:  

• Η τυπική εκπαίδευση (πτυχία κλπ). 

• Η επιµόρφωση. 

• Η εµπειρία.  

• Η γνώση ξένων γλωσσών. 

• Λοιπές ικανότητες και δεξιότητες (π.χ.πιστοποιηµένες γνώσεις 

πληροφορικής).  

• Η συµµετοχή σε τεστ αξιολόγησης. 

Σύµφωνα µε τις πληροφορίες αυτές, το τεστ αξιολόγησης θα έχει τα εξής 

χαρακτηριστικά: 

• Θα διενεργηθεί από το ΑΣΕΠ ή υπό την εποπτεία του, ώστε να διασφαλισθεί 

η αντικειµενικότητα και η αξιοπιστία του. 
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• Θα είναι γραπτό, της µορφής απαντήσεων πολλαπλών επιλογών (multiple 

choice). 

• Θα γίνει µέσω Η/Υ. 

• Θα περιλαµβάνει 80-100 ερωτήσεις. 

• Θα αποτελέσει το βασικό ποιοτικό κριτήριο στην τελική διαµόρφωση της 

εικόνας όλων των εργαζόµενων στο δηµόσιο, εκτός από την κατηγορία 

Υποχρεωτικής Εκπαίδευσης. 

• Εκτιµάται, ότι η απόδοση στο Τεστ Αξιολόγησης, ως αντικειµενικό και 

ασφαλές κριτήριο, θα κρίνει σε µεγάλο βαθµό και την παραµονή του 

υπαλλήλου στο ∆ηµόσιο ή την έξοδό του σε εφεδρεία, διαθεσιµότητα, 

προσυνταξιοδότηση, κ.λ.π, µε βάση τη δέσµευση της χώρας για µείωση του 

αριθµού των ∆ηµοσίων Υπαλλήλων κατά 150.000 µέσα στα επόµενα δυο 

χρόνια. 

• Εκτιµάται, επίσης, ότι η απόδοση στο Τεστ Αξιολόγησης θα ληφθεί υπ' όψιν 

και για τη στελέχωση των νέων οργανογραµµάτων των Υπηρεσιών της 

∆ηµόσιας ∆ιοίκησης (Προγράµµατα προετοιµασίας για το τεστ αξιολόγησης 

δηµοσίων υπαλλήλων, 2012). 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5: ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 

∆ΗΜΟΣΙΩΝ ΥΠΑΛΛΗΛΩΝ ΣΤΗΝ ∆ΗΜΟΣΙΑ ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ 

ΥΠΗΡΕΣΙΑ ΣΤΟΝ ΝΟΜΟ ΗΡΑΚΛΕΙΟΥ ΚΡΗΤΗΣ 

 

 

Η αξιολόγηση της απόδοσης των εργαζοµένων είναι η διαδικασία που αξιολογεί τον 

εργαζόµενο µε βάση τους στόχους που του έχουν ανατεθεί µε συνεντεύξεις, 

ερωτηµατολόγια, γραπτές εξετάσεις και µε άλλες τεχνικές. Θεωρείται µια 

αρµοδιότητα της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων που έχει ως κύριο στόχο την αύξηση 

της παραγωγικότητας και την επίτευξη των επιχειρηµατικών στόχων. Επίσης είναι 

ένας από τους σηµαντικότερους παράγοντες επιτυχίας µιας επιχείρησης και φυσικά 

αυτό ισχύει και για τους δηµόσιους οργανισµούς.  

Για την υλοποίηση της παρούσας πτυχιακής εργασίας πραγµατοποιήθηκε µια µελέτη 

περίπτωσης στην οποία εξετάστηκε το σύστηµα αξιολόγησης απόδοσης εργαζοµένων 

στην ∆ηµοσία Οικονοµική Υπηρεσία Ηρακλείου µέσω ενός ερωτηµατολογίου µεταξύ 

εµού και του ∆ιευθυντή του τµήµατος (Παράρτηµά 1). 

 

5.1 ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

Η ∆ηµοσία Οικονοµική Υπηρεσία Ηρακλείου εντάσσεται σε Υπηρεσία ∆ηµόσιου 

Τοµέα. Κάθε ∆ηµόσιος Οργανισµός αξιολογείται από το αντίστοιχο Υπουργείο. Στην 

δικής µας περίπτωση η αξιολόγηση γίνεται µέσω του Υπουργείου Οικονοµικών µε 

την συµπλήρωση εκθέσεων οι οποίες αξιολογούν την απόδοση του υπαλλήλου.  Οι 

λόγοι εφαρµογής µεθόδων µέτρηση απόδοσης – αποτελεσµατικότητας – 

αποδοτικότητας έχουν ως αφετηρία την οικονοµικότερη, αποτελεσµατικότερη και 

αποδοτικότερη λειτουργίας της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης στον προσδιορισµό και τη 

διόρθωση πιθανών δυσλειτουργιών. Στόχος της αξιολόγησης είναι να διορθωθούν οι 
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συνεχείς θετικές αξιολογήσεις που έχουν καταγραφεί στο σύνολο των υπαλλήλων τα 

τελευταία χρόνια. 

 

5.2 ΜΕΘΟ∆ΟΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 

 

Η µέθοδος αξιολόγησης απόδοσης εργαζόµενων η οποία εφαρµόζεται στη 

συγκεκριµένη υπηρεσία είναι η συµπλήρωση εντύπων, οι οποίες παρουσιάζονται ως 

εκθέσεις. Μέσα από τις εκθέσεις, όπου συµπληρώνονται µια φορά τον χρόνο, 

συγκεκριµένα στο τέλος κάθε χρόνου, αξιολογείται ο εργαζόµενος µε βάση τα εξής 

χαρακτηριστικά: 

• Την αντικειµενική απόδοση του, δηλαδή ποσό καλά γνωρίζει ο εργαζόµενος 

αυτό το οποίο του έχουν αναθέσει και 

• Την συµπεριφορά του. 

Η αξιολόγηση διενεργείται από τον ίδιο τον εργαζόµενο ο οποίος αξιολογεί τον εαυτό 

µε µία βαθµολογία. Ο βαθµός αυτός ελέγχεται από τον τµηµατάρχη και στην 

συνέχεια ο προϊστάµενος αξιολογεί µε δεύτερο βαθµό τον αξιολογούµενο. Ο τελικός 

βαθµός καταλήγει στον επιθεωρητή ο οποίος θα κοινοποιήσει τα αποτελέσµατα του. 

Η αξιολόγηση δεν ολοκληρώνεται µε συνέντευξη αξιολόγησης αν και θεωρείται ένα 

αναπόσπαστο κοµµάτι της αξιολόγησης καθώς µπορεί να δώσει περισσότερα στοιχεία 

τα οποία θα µπορέσουν να βοηθήσουν στην ολοκληρωµένη εικόνα του 

αξιολογούµενου.  

Στην συνέχεια, κάθε εργαζόµενος µπορεί να ζητήσει αντίγραφο τον αποτελεσµάτων 

που περιέχει αναλυτικά την αξιολόγηση αν και η γνώση των αποτελεσµάτων δεν 

θεωρείται ότι µπορεί να συµβάλλει στην αυτοκριτική του κάθε εργαζόµενου διότι τα 

αρνητικά αποτελέσµατα µπορεί να έχουν άσχηµες επιπτώσεις στον απόδοση του. Μια 

ιδανική µέθοδος η οποία θα µπορούσε να είναι αποτελεσµατική, είναι η µέθοδος η 

οποία περιέχει ερωτήσεις γνώσης και προσωπικότητας. Η απόδοση κάθε 

εργαζοµένου κρίνεται περισσότερο από την συµπεριφορά του στον εργασιακό χώρο 

όπως επίσης και από το επίπεδο γνώσεων που κατέχει.  
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Το σύστηµα αξιολόγησης της συγκεκριµένης υπηρεσίας ζητάει από τους ίδιους τους 

εργαζόµενους να αξιολογήσουν τον εαυτό τους και τις επιδόσεις τους. Είναι λογικό ο 

καθένας να µπορεί να αξιολογεί τις δυνατότητες και την προσφορά του µε τον 

καλύτερο δυνατό τρόπο µιας και έχει πιο ρεαλιστική και άµεση επίγνωση της 

πραγµατικότητας σε σύγκρισή µε τους περισσότερους προϊσταµένους. Η τεχνική της 

αυτοαξιολόγησης είναι ιδανική όταν χρησιµοποιείται για τη βελτίωση της απόδοσης 

και την εξέλιξη του εργαζοµένου. Στην συνέχεια η αξιολόγηση του από τους 

υφιστάµενους - τµηµατάρχες µπορεί να προσφέρει επίσης χρήσιµες πληροφορίες. Ο 

κάθε υφιστάµενος - τµηµατάρχης γνωρίζει πολύ καλά τις δυνατότητες κάθε 

εργαζόµενου του όσον αφορά την καθοδήγηση, την οργάνωση, τον προγραµµατισµό 

καθώς και την επικοινωνία. Με τον τρόπο αυτό κάθε εργαζόµενος µπορεί να 

βελτιώσει την απόδοση του και να προσδιορίσει καινούρια κίνητρα για τις επιδόσεις 

του στον χώρο εργασίας. 

 

5.3 ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ 

ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 

 

Η ύπαρξη ενός συστήµατος αξιολόγησης απόδοσης στον δηµόσιο τοµέα είναι 

σηµαντική. Μέσω αυτού κάθε δηµόσιος οργανισµός έχει την ικανότητα να εκτιµά 

πόσο καλά αποδίδουν οι εργαζόµενοι και στη συνέχεια να χρησιµοποιεί τις 

πληροφορίες αυτές για να εξασφαλίσει ότι η εκτέλεση των εργασιών συµφωνεί µε τα 

σύγχρονα πρότυπα και βελτιώνεται µε την πάροδο του χρόνου. 

Επίσης µέσω ενός συστήµατος αξιολόγησης, κάθε τµήµα µπορεί να κατανοήσει κατά 

πόσο ο εργαζόµενος είναι κατάλληλος για τη θέση αυτή και αν έχει όρεξη για αυτό 

που κάνει.  Ένα σωστό και αντικειµενικό σύστηµα συµβάλει στην ανάδειξη ενός 

εργαζοµένου καθώς καθορίζει την µελλοντική απασχόληση του εργαζοµένου (για 

παράδειγµα την παραµονή στη συγκεκριµένη θέση εργασίας, τη µετακίνηση του, την 

προαγωγή). Αν σε αυτή την περίπτωση ένας εργαζόµενος δεν αποδίδει στο τµήµα που 

βρίσκεται µετακινείται σε άλλο τµήµα για να µπορεί να καταλάβει που είναι 
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κατάλληλος και πιο αποδοτικός. Μπορεί να µεταφερθεί σε χαµηλότερη θέση αν δεν 

µπορεί να προσφέρει παραπάνω αλλιώς µετακινείται σε κάποια ανώτερη θέση. 

Η αξιολόγηση επίδοσης των εργαζοµένων στον δηµόσιο τοµέα, εφόσον βεβαίως 

εξασφαλίζεται η αντικειµενικότητα της µπορεί να αποτελέσει παράγοντα ανανέωσης 

του δηµοσίου τοµέα. Η αντικειµενική αξιολόγηση παρέχει τις αποδείξεις για 

επιδοκιµασία ή αποδοκιµασία της απόδοσης και επίδοσης των δηµόσιων φορέων. 

Ταυτοχρόνως δηµιουργεί προϋποθέσεις για την αύξηση της αποτελεσµατικότητας του 

δηµοσίου τοµέα, αφού η δηµοσιοποίηση της παραγωγικότητας και της ποιότητας 

κάθε δηµοσίου οργανισµού έχει επιπτώσεις στο κύρος και στη βιωσιµότητα του 

οργανισµού. 

 

5.4 ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΗΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 

ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 

 

Η διαδικασία αξιολόγησης χρησιµεύει σε πολλούς τοµείς, µε βασικότερο την 

ανάδειξη των πιο παραγωγικών υπηρεσιών. Με βάση τα χαρακτηριστικά µιας 

σύγχρονης και αποτελεσµατικής αξιολόγησης, το σύστηµα αξιολόγησης απόδοσης 

των εργαζοµένων που εφαρµόζεται στον δηµόσιο τοµέα θεωρείται: 

• Έγκυρο ως προς το περιεχόµενο και ως προς την δοµή καθώς αναπτύσσεται 

µια καλή ανάλυση για τα θέµατα της εργασίας πριν να αναπτυχθεί το µέτρο 

απόδοσης. 

• Αξιόπιστο καθώς η αξιολόγηση διενεργείται από τρία άτοµα τα οποία 

αξιολογούν µε διαφορετικό τρόπο. Έτσι ένα άτοµο µπορεί να είναι πολύ καλό 

σε συγκεκριµένες πλευρές µιας εργασίας αλλά αρκετά αδύναµο σε άλλες, έτσι 

η αξιολόγηση από τον αξιολογούµενο µπορεί να καλύψει ερωτήµατα που 

µπορεί να έχει ο τµηµατάρχης και αυτός στην σειρά του τον επιθεωρητή. 

• Αντικειµενικό όταν δεν είναι µεροληπτικό. ∆ιότι πολλές φορές υπάρχουν 

συστήµατα αξιολόγησης τα οποία δεν είναι αντικειµενικά και αξιολογούνται 

εργαζόµενοι µε τρόπο τον οποίο δεν είναι «αληθινός». Γενικότερα, οι 

ικανότητες που εκτιµούνται πρέπει να αντικατοπτρίζουν τι έχουν κάνει και τι 
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έχουν πετύχει τα άτοµα στην δουλεία τους, και όχι να αναφέρονται στα 

χαρακτηριστικά της προσωπικότητας τους που δεν έχουν σχέση µε την 

εργασία. Οι προσωπικές συµπάθειες και αντιπάθειες του υπεύθυνου εκτιµητή 

δεν πρέπει να επηρεάζουν την εικόνα του για ένα άτοµο προκειµένου να 

ελαχιστοποιείται η υποκειµενικότητα της κρίσης του. 

• Αποτελεσµατικό καθώς επηρεάζει θετικά τον εργαζόµενο, µόνο φυσικά αν τα 

αποτελέσµατα µιας αξιολόγησης είναι θετικά. 
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ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

 

Η ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού θεωρείται αναπόσπαστο κοµµάτι για κάθε 

οργανισµό. Ο ρόλος της είναι ουσιαστικός στην όλη διαδικασία της αξιολόγησης 

µέσω της παροχής καθοδήγησης στους αξιολογητές και υποστήριξης στους 

αξιολογούµενους ώστε όλοι οι εµπλεκόµενοι να επιτελέσουν το έργο τους µε 

ακρίβεια και αντικειµενικότητα. Επιτρέπει στις οργανώσεις να αποκτήσουν, να 

διατηρήσουν και να αξιοποιήσουν ικανούς εργαζοµένους, οι οποίοι θα συµβάλλουν 

στην επίτευξη των στόχων τους. 

Ένα σηµαντικό κοµµάτι της ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού είναι και η 

αξιολόγηση της απόδοσης των εργαζοµένων. Ο ρόλος του συστήµατος είναι διπλός: 

αφενός µεν οδηγεί στην αντικειµενική αξιολόγηση της απόδοσης των εργαζοµένων, 

αφετέρου σκοπεύει στην περαιτέρω εξέλιξη και ανάπτυξη τους. Ο βασικότερος 

σκοπός είναι η συµβολή στην επίτευξη των εταιρικών στόχων. Όλα τα µέλη ενός 

οργανισµού έχουν την δυνατότητα να συζητήσουν της απόδοση τους, να θέσουν 

πιθανούς προβληµατισµούς και να βρουν λύσεις από κοινού µε τους προϊσταµένους 

τους. Βασικό στοιχείο στη διαδικασία αυτή είναι η αµφίδροµη επικοινωνία µε σκοπό 

την δίκαιη και οµαλή αξιολόγηση αλλά και περαιτέρω εξέλιξη του εργαζοµένου.  

Στην παρούσα µελέτη, τα αποτελέσµατα της έρευνας απέδειξαν ότι ένα σύστηµα 

αξιολόγησης είναι σηµαντικό και υποχρεωτικό καθώς συµβάλλει θετικά στην αύξηση 

της αποδοτικότητας των εργαζοµένων. Επίσης είναι αντικειµενικό µε βάση τον κάθε 

δηµόσιο οργανισµό. ∆ηλαδή εξαρτάται κατά πώς το τµήµα ανθρωπίνου δυναµικού 

που διενεργεί την αξιολόγηση θα είναι «αντικειµενική» και «αληθινή» έχοντας ως 
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πρωταρχικό στόχο την σωστή εφαρµογή της διαδικασίας αξιολόγησης του 

εργαζοµένου που θα αποδώσει θετικά στην εργασία του.  

Πρέπει να αναφέρουµε ότι για το 2013, έχει τεθεί σχέδιο που προβλέπει την 

µετακίνηση του πλεονάζοντος προσωπικού σε κρίσιµες θέσεις, τις οποίες η κοινωνία 

έχει ανάγκη στις συνθήκες της οικονοµικής κρίσης. Η αξιολόγηση θα είναι καθολική 

και χωρίς εξαιρέσεις. Αυτό σηµαίνει ότι βασικό εργαλείο του συστήµατος 

αξιολόγησης θα είναι ο έλεγχος του προσωπικού φακέλου του υπαλλήλου όπου θα 

καθοριστούν κριτήρια αξιολόγησης, το γραπτό τεστ δεξιοτήτων ακόµα και η 

συνέντευξη. Ο έλεγχος του φακέλου θα γίνεται µε στόχο να διορθωθούν οι συνεχείς 

θετικές αξιολογήσεις που έχουν καταγραφεί στο σύνολο των υπαλλήλων τα τελευταία 

χρόνια καθώς και για να πραγµατοποιηθεί έλεγχος γνησιότητας των εγγράφων που 

περιλαµβάνει. 

Όλα τα παραπάνω είναι καθοριστικά στοιχεία καθώς θα διαµορφώσουν ένα 

καινούριο σύστηµα αξιολόγησης στο ∆ηµόσιο που αν εφαρµοστεί σωστά θα 

υπάρχουν πλεονεκτήµατα στον ίδιο τον φορέα µα περισσότερο στους ίδιους τους 

υπάλληλους βελτιώνοντας την οργάνωση της εργασίας τους και αυξάνοντας την 

απόδοσης και την αποτελεσµατικότητα τους. 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑΤΑ  

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 1 

 

ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ 
 

 
Στοιχεία που αφορούν τη θέση εργασίας 
 
Επίπεδο εργασίας (Προϊστάµενος –∆ιευθυντής): ∆ιευθυντής 
 
Τύπος εργασιακής σχέσης (Κεντρική Υπηρεσία): Εφορία Ηρακλείου 
 
Τύπος εργασιακής σχέσης (µόνιµο προσωπικό ή ορισµένου /αορίστου χρόνου): 

Μόνιµο προσωπικό 
 
Υπάρχει Τµήµα ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού; Ναι 
 
Ποιο είναι το σύστηµα αξιολόγησης που εφαρµόζεται στον ∆ηµόσιο Τοµέα 

(τυπολογία, µέθοδος, χαρακτηριστικά, αν υπάρχει κάποιο αντίγραφο): 
Εκθέσεις 

 
 

1. Είναι σηµαντική η ύπαρξή ενός συστήµατος αξιολόγησης απόδοσης 
εργαζοµένων. Αν ναι /η όχι γιατί; 
Ναι είναι σηµαντική η ύπαρξη συστήµατος αξιολόγησης. Εµείς ήδη κάνουµε, 
γιατί µέσω αυτής αναδεικνύεται ο εργαζόµενος και µπορούµε έτσι να 
καταλάβουµε για ποια θέση προορίζεται. 
 

2. Το σύστηµα αξιολόγησης µπορεί να εξακριβώσει εάν ο εργαζόµενος είναι 
κατάλληλος για την θέση εργασίας την οποία κατέχει (αν γίνεται σωστή 
χρήση των δεξιοτήτων του) ; 
Βεβαίως µπορεί. Από το σύστηµα αξιολόγησης µπορούµε να καταλάβουµε τι 
ξέρει να κάνει ο εργαζόµενος, εάν έχει όρεξη για αυτό που κάνει και αν 
φυσικά είναι κατάλληλος για αυτό που έχει αναλάβει να κάνει. 
 

3. Το σύστηµα αξιολόγησης συµβάλει στην ανάδειξη των εργαζοµένων; 
Ναι συµβάλλει. Από την στιγµή που ξέρεις που προσφέρει ο καθένας τον 
µετακινείς σε θέση που προσφέρει περισσότερο. 
 

4. Το σύστηµα αξιολόγησης καθορίζει τη µελλοντική απασχόληση του 
εργαζοµένου (για παράδειγµα η παραµονή στη συγκεκριµένη θέση 
εργασίας, η µετακίνηση του, η προαγωγή του κ.λ.π) ; 
Βεβαίως και την καθορίζει, εάν κάποιος δεν προσφέρει στο τµήµα που είναι 
τον µετακινείς σε άλλο τµήµα για να δεις που είναι κατάλληλος. Μπορεί να 
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τον πας κάπου ποιο χαµηλά εάν δεν είναι ικανός για εξέλιξη ή εάν κάποιος 
δεις ότι προσφέρει παραπάνω τον µετακινείς και σε κάποια ανώτερη θέση. 
 

5. Το ισχύον σύστηµα αξιολόγησης αξιολογεί την απόδοση του εργαζοµένου 
(αν είναι υψηλότερη η χαµηλότερη) ; 
Νοµίζω δεν την αξιολογεί. Θα πρέπει πιστεύω να υπάρξει µια επιτροπή 
σωστής αξιολόγησης. Ο εργαζόµενος θα πρέπει να έχει δυνατότητες να 
µετακινηθεί και όχι ο βαθµολογητής να του βάζει χατιρικούς βαθµούς. 
 

6. Το σύστηµα αξιολόγησης συµβάλλει στον εντοπισµό των ατοµικών 
εκπαιδευτικών αναγκών κάθε εργαζόµενου; 
Όταν δεν είναι µεροληπτικό, πιστεύω ότι συµβάλει. Γιατί υπάρχουν φορές που 
ένα σύστηµα αξιολόγησης δεν είναι αντικειµενικό. 
 

7. Το σύστηµα αξιολόγησης επηρεάζει θετικά τον εργαζόµενο ως τη διάθεση 
για προσφορά και συνεργασία; 
Ναι, θετικότατα γιατί από την στιγµή που θα βάλεις υψηλό βαθµό σε έναν 
εργαζόµενο, θα θέλει να πάει ακόµα καλύτερα άρα τον επηρεάζει θετικά στο 
να προσφέρει στον τοµέα του. 
 

8. Πως αξιολογείται ο εργαζόµενος εάν η εργασία του είναι ποιοτική, 
παραγωγική; 
Εµείς εδώ αξιολογούµε  1ο µε βάση την απόδοση του δηλαδή πόσο καλά 
γνωρίζει ο εργαζόµενος αυτό που κάνει και να µην υπάρχουν παράπονα από 
τους πελάτες και 2ο µε βάση τη συµπεριφορά του. Φυσικά δίνω πολύ βάση 
στην συµπεριφορά ενός ατόµου. 
 

9. Πως µπορεί να είναι ιδανικό ένα σύστηµα αξιολόγησης σήµερα; 
Για µένα το ιδανικό µέσο αξιολόγησης θα το ονόµαζα «τεστ αλήθειας» Να 
υπάρχουν δηλαδή ερωτήσεις γνώσης και ερωτήσεις προσωπικότητας. Η 
αξιολόγηση να εφαρµόζεται µε βάση την αλήθεια και µόνο την αλήθεια για να 
έχουµε και σωστά αποτελέσµατα. Θα πρέπει ο εργαζόµενος να έχει γνώση για 
αυτό που έχει αναλάβει αλλά για µένα αυτό δεν αρκεί. Για µένα το 
χαρακτηριστικό που παίζει σηµαντικότερο ρόλο είναι η προσωπικότητα ενός 
ατόµου, να µπορεί να πείθει τον φορολογούµενο ότι αυτά που λέει είναι 
αλήθεια. 
 

10. Κάθε πότε γίνονται οι αξιολογήσεις; 
Μια φορά το έτος (στο τέλος κάθε χρόνου). 
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11. Όταν γίνονται οι αξιολογήσεις, συµπληρώνονται και µε συνεντεύξεις των 
αξιολογητών; 
Όχι δεν υπάρχουν συνεντεύξεις σε κάθε αξιολόγηση. Ο αξιολογούµενος 
αξιολογεί τον εαυτό του (του βάζει βαθµό). Ο βαθµός αυτός ελέγχετε από τον 
τµηµατάρχη και στην συνέχεια ο προϊστάµενος αξιολογεί µε µια δεύτερη 
βαθµολογία τον αξιολογούµενο. Τέλος ο βαθµός αυτός καταλήγει στον 
επιθεωρητή. Μονό η «γνώµη» αυτού µετράει. 
 

12. Έχετε γνώση των αποτελεσµάτων; Αν ναι, συµβάλλουν στην αυτοκριτική 
του εργαζοµένου; 
Φυσικά και έχω και τους δίνω και απόκοµµα. ∆εν θα το έλεγα ότι 
συµβάλλουν στην αυτοκριτική γιατί µπορεί να είναι ευχάριστα ή δυσάρεστα. 
 

13. Ποιες αλλαγές θα προκύψουν από το 2013 στο Σύστηµα Αξιολόγησης 
Απόδοσης των εργαζοµένων στον ∆ηµόσιο Τοµέα; 
Αυτό δεν το γνωρίζω καθώς απεχθάνοµαι και την τηλεόραση. ∆εν έχω γνώση 
για αυτό. Αν κάποιος έχει γνώση για αυτό είναι το Υπουργείο ∆ιοικητικής 
Μεταρρύθµισης δηλαδή ο Κος Μανιτάκης. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 64

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 2 
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