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ΕΙΣΑΓΩΓΗ: ΣΤΟΧΟΙ ΤΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ

Ένας από τους βασικούς κλάδους της οικονομικής ζωής που δέχεται συνεχείς και 

έντονες αλλαγές τα τελευταία χρόνια είναι αυτός των τραπεζικών ιδρυμάτων. Οι πιέσεις 

προέρχονται από διάφορες πηγές και ωθούν τους οργανισμούς αυτούς να εντείνουν τις 

προσπάθειες προσαρμογής στο συνεχώς μεταβαλλόμενο περιβάλλον.

Οι νομοθετικές ρυθμίσεις σε παγκόσμιο επίπεδο που οδηγούσαν στην απελευθέρωση 

της αγοράς, οι κανονισμοί της Ευρωπαϊκής Ένωσης και η δημιουργία ενός νέου κοινού 

νομίσματος για τη δημιουργία μιας νέας, ισχυρής και μεγάλης οικονομικής δύναμης, οι 

αυξανόμενες απαιτήσεις των πελατών σε ιδιωτικό αλλά και επιχειρησιακό επίπεδο και κυρίως 

η ραγδαία ανάπτυξη της τεχνολογίας (Η/Υ, τηλεπικοινωνία ηλεκτρονικό εμπόριο κτλ) 

αποτελούν απλά μερικούς από τους κύριους παράγοντες που διαμορφώνουν το εξωτερικό 

περιβάλλον των τραπεζών από τις αρχές τις δεκαετίας του 80.

Προκειμένου να ανταποκριθούν στις συνεχόμενες προκλήσεις οι τράπεζες οφείλουν 

να αναπτύσσουν σύνθετες στρατηγικές, να διαφοροποιούν και να εμπλουτίζουν τα προϊόντα 

τους, να εξειδικεύουν τις δραστηριότητες τους ώστε τελικά να μεγεθύνουν και το μερίδιο 

τους. Επιπλέον πρέπει ν διαλέξουν την κατάλληλη στρατηγική για συγχώνευση ή εξαγορά για 

να προκύψουν πρόσθετα ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα.

Η σωστή αξιοποίησης και ανάπτυξη του προσωπικού είναι λοιπόν απαραίτητη για την 

προσαρμογή των οργανισμών σε ένα τόσο δυναμικό περιβάλλον. Η αδυναμία σωστού 

χειρισμού των δεξιοτήτων κάθε υπαλλήλου μπορεί να στερήσει από μια τράπεζα το 

απαραίτητο ανταγωνιστικό πλεονέκτημα που θα την διαφοροποιήσει.

Η παρούσα μελέτη θα εξετάσει το σύστημα αξιολόγησης προσωπικού που 

χρησιμοποιεί μια σύγχρονη τράπεζα για να προσαρμόσει αρχικά με τον καλύτερο τρόπο τις 

παραπάνω εξωτερικές επιρροές στις ανάγκες και στις επιταγές των δικών της στόχων και 

οραμάτων και στη συνέχεια να τις συμβιβάσει με τις γνώσεις, δεξιότητες και ικανότητες του 

προσωπικού της.

Στόχος της εργασίας είναι να εξετάσει το σύστημα αξιολόγησης προσωπικού της 

Ελληνικής Τράπεζας ’, να εντοπίσει τα αδύνατα σημεία του καθώς και τα πλεονεκτήματα 

του και τελικά να προτείνει λύσεις που εξασφαλίζουν τον εφοδιασμό των υπαλλήλων με 

δεξιότητες που η τράπεζα χρειάζεται ώστε να επιβιώσει στον τομέα, να αναπτυχθεί και τελικά 

να πετύχει τους στρατηγικούς της στόχους.

Πηγές της μελέτης αυτής αποτέλεσαν τόσο προηγούμενη σχετική αρθρογραφία και 

βιβλιογραφία, όσο και στοιχεία που προέκυψαν από την έρευνα που διεξήχθη στην
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Ελληνική Τράπεζα’. Τα πρωτογενή στοιχεία προέκυψαν από ερωτηματολόγια που 

χρησιμοποιήθηκαν σε συνεντεύξεις με μέλη του προσωπικού της τράπεζας.

Η εργασία χωρίζεται σε τρία μέρη. Στο πρώτο μέρος παρατίθεται η θεωρητική βάση 

που αφορά στην αξιολόγηση προσωπικού και τις μεθόδους της. Το δεύτερο μέρος αναλύει το 

ευρύτερο και το ειδικότερο τραπεζικό περιβάλλον. Στο τρίτο μέρος αναφέρονται και 

αναπτύσσονται οι υποθέσεις της έρευνας, οι στόχοι και η μεθοδολογία. Το τρίτο μέρος 

ολοκληρώνεται με την παρουσίαση των αποτελεσμάτων της έρευνας και την καταγραφή 

ολοκληρωμένων συμπερασμάτων και προτάσεων.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1: ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ

1. ΙΣΤΟΡΙΚΗ ΑΝΑΔΡΟΜΗ

Σε όλη την πορεία της εξέλιξης του ανθρώπινου είδους απαντάται η έννοια της 

αξιολόγησης της ατομικής απόδοσης και συμπεριφοράς κάθε ατόμου. Για μεγάλο χρονικό 

διάστημα, ξεκινώντας από τη βιβλική εποχή και την περίοδο της Ρωμαϊκής κυριαρχίας, η 

αξιολόγηση των ατόμων δεν σχετιζόταν με την απόδοση στο χώρο της εργασίας αλλά με τον 

καθημερινό τρόπο χειρισμού και αντιμετώπισης των καταστάσεων.

Πολλά χρόνια αργότερα, το 1648, στην Ιρλανδία, η Dublin Evening Post θα 

χρησιμοποιήσει για πρώτη φορά κλίμακα αξιολόγησης βασισμένη σε προσωπικά στοιχεία 

ποιότητας για την αξιολόγηση των νομοθετών (Hackett, 1928).

Στη βιομηχανία η εισαγωγή της αξιολόγησης ως απόδοσης εντοπίζεται στις αρχές του 

1800, με τη χρήση των «silent monitors» κατά την επεξεργασία βάμβακος σε βιομηχανική 

μονάδα στη Σκοτία, από τον Robert Owen. Πρόκειται για ένα σύστημα καθημερινής 

αξιόλογης κάθε εργαζομένου.

Λίγο αργότερα, το 1813 ξεκίνησε και επίσημα η διαδικασία αξιολόγησης προσωπικού 

στις ΗΠΑ. Συγκεκριμένα, χρησιμοποιήθηκε στον Αμερικανικό στρατό, ενώ μέχρι τις αρχές 

του 1900 επεκτάθηκε σε όλες τις κυβερνητικές υπηρεσίες. Την περίοδο εκείνη οι 

περισσότερες ιδιωτικές επιχειρήσεις χρησιμοποιούσαν άτυπα κριτήρια και μεθόδους για να 

αξιολογήσουν· για τις επιχειρήσεις αυτές ατομική απόδοση σήμαινε να λάβουν τις 

απαραίτητες διοικητικές αποφάσεις.

Η εξέλιξη της αξιολόγησης της απόδοσης στη βιομηχανία της Αμερικής ξεκίνησε από 

τον κλάδο των πωλήσεων, όπου χρησιμοποιούνταν βιομηχανικοί ψυχολόγοι για την επιλογή 

και την χρήση των πωλητών.

Μέσα στο γενικότερο κλίμα της έρευνας και της θετικής αντιμετώπισης της 

ψυχολογικής man-to-man προσέγγισης της αξιολόγησης, το 1922 ο Donald Paterson εισήγαγε 

τη γραφική κλίμακα αξιολόγησης (graphic- rating scale) στην ευρύτερη ψυχολογική 

κοινότητα (Landy and Farr, 1983). Ακολούθησαν διάφοροι νέοι και εναλλακτικοί τύποι 

κλίμακας αξιολόγησης και νέες τεχνικές για τη δόμησή της, γεγονός που κατέστησε τη 

μέθοδο της αξιολόγησης ιδιαίτερα δημοφιλή.

Στις αρχές της δεκαετίας 1950 ένα πολύ μεγάλο ποσοστό των επιχειρήσεων 

χρησιμοποιούσε επίσημα κάποιο από τα συστήματα αξιολόγησης. Το κύριο εργαλείο ήταν το 

trait-rating system που έδινε έμφαση σε παρελθοντικές ενέργειες με τη χρήση ενός 

στανταρισμένου αριθμητικού συστήματος βαθμολόγησης στηριζόμενο σε καθιερωμένο set
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παραμέτρων και δεδομένων (De Vries et. al. 1981). To σύστημα αυτό όμως θεωρήθηκε πολύ 

στατικό καθώς δε συνείσφερε στην ανάπτυξη του υπαλλήλου και ήταν συνδεδεμένο έντονα 

με τις περικοπές. Επιπλέον, απαιτούσε από τον αξιολογητή να παίξει το ρόλο του δικαστή, 

γεγονός που απομακρύνει από τους ουσιαστικούς ρόλους ενός ηγέτη και manager (Me 

Gregor 57). Έτσι, δημιουργήθηκε η ανάγκη για ανανέωση και εκσυγχρονισμό των 

συστημάτων αξιολόγησης του προσωπικού, τα οποία θα ήταν προσανατολισμένα 

περισσότερο στην ανάπτυξη και την ανατροφοδότηση των υπαλλήλων.

Αποτέλεσμα της τάσης αυτής ήταν η δημιουργία του Management by Objectives το 

1954 από τον Peter Drucker, ο οποίος κατέληξε σε αυτό ύστερα από τη μελέτη των 

διοικητικών εφαρμογών στην General Motors.

Παράλληλα, έγινε και μια προσπάθεια για δημιουργία ενός εργαλείου με ψυχομετρική 

επάρκεια, εγκυρότητα, και αξιοπιστία, το οποίο ταυτόχρονα να έχαιρε και αποδοχής από τους 

αξιολογούμενους.

Έτσι, το 1963 οι Smith και Kendall σχέδιασαν την κλίμακα με συμπεριφορικά σημεία 

περιγραφής (BARS), με την οποία αντικατέστησαν αριθμητικά στοιχεία που 

χρησιμοποιούνταν στη γραφική κλίμακα αξιολόγησης με συμπεριφορικά παραδείγματα 

ρεαλιστικής εργασιακής συμπεριφοράς.

Δυστυχώς όμως έρευνες που πραγματοποιήθηκαν δεν απέδειξαν ότι η νέα αυτή 

μέθοδος είναι πιο ακριβής σε σύγκριση με τις γραφικές κλίμακες αξιολόγησης (Schwab et al. 

1975). Έτσι, ο στόχος για ασφαλείς ψυχομετρικές ιδιότητες δεν επιτεύχθηκε, αν και έγιναν 

πρόσθετες βελτιώσεις και παρεμβάσεις αργότερα με τη μορφή νέων εργαλείων (MSS).

Τα τελευταία χρόνια τα συστήματα αξιολόγησης αναμένεται να καλύπτουν ένα 

μεγάλο αριθμό απαιτήσεων ταυτόχρονα και δυστυχώς τα υπάρχοντα συστήματα, δεν 

μπορούν εύκολα να καλύψουν τις διαφορετικές πολλαπλές σκοπιμότητες όλων των μελών 

ενός οργανισμού. Για το λόγο αυτό η έμφαση, όσον αφορά τα συστήματα, δίνεται πλέον στην 

κατανόηση του τρόπου με τον οποίο ο αξιολογητής επεξεργάζεται τις πληροφορίες τις 

σχετικές με τον εργαζόμενο και πως αυτή η πνευματική επεξεργασία επηρεάζει την ακρίβεια 

της αξιολόγησης (Landy and Farr 1988).

Σαν αποτέλεσμα της τάσης αυτής αναπτύχθηκε η ιδέα της καταγραφής των 

σημαντικών γεγονότων (critical incidents) που συνδέονται με την απόδοση των εργαζομένων, 

τα οποία σημειώνονται από τον αξιολογητή και χρησιμοποιούνται για την αξιολόγηση. 

Ουσιαστικά, με τον τρόπο αυτό συνδέεται mo αποτελεσματικά η παρατήρηση της 

συμπεριφοράς με την αξιολόγησή της.
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Σήμερα για τις επιχειρήσεις τόσο το εσωτερικό όσο και το εξωτερικό περιβάλλον 

εσωκλείουν μια δυναμική. Οι οργανισμοί γίνονται αποκεντρωτικοί και η αναλογία των 

διοικητικών στελεχών προς μη διοικητικά στελέχη συρρικνώνεται. Το κοινωνικό, πολιτικό 

και τεχνολογικό περιβάλλον μέσα στο οποίο λειτουργούν οι επιχειρήσεις είναι ποικίλο και 

μεταβαλλόμενο. Το εργατικό δυναμικό δεν είναι ομογενές αλλά και ούτε απαραίτητα καλά 

προετοιμασμένο για πολύπλοκες εργασίες. Αντίθετα, οι εργαζόμενοι είναι διατεθειμένοι πολύ 

εύκολα να αλλάξουν εργασία, επιχείρηση ακόμα και καριέρα.

Λόγω των νέων αυτών συνθηκών τα συστήματα αξιολόγησης πρέπει πλέον να 

στρέψουν το ενδιαφέρον τους στις σημαντικές πτυχές της εργασίες που εκτελούνται σε κάθε 

τομέα και όχι για τον καλύτερο εργαζόμενο.

2. ΤΙ ΕΙΝΑΙ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ

Η μέτρηση της απόδοσης είναι κάτι που γίνεται από όλες τις επιχειρήσεις. Είναι μια 

διαδικασία που μπορεί να διεξάγεται συστηματικά και διεξοδικά ή σε ad-hoc βάση και 

επιφανειακά. Με όποιο τρόπο κι αν γίνεται όμως αποτελεί σημαντική βοήθεια στη λήψη 

αποφάσεων και στη δημιουργία κρίσεων και εντυπώσεων.

Τα τελευταία χρόνια, και ιδιαίτερα στον τομέα των υπηρεσιών, η πελατοκεντρική 

τάση που επικρατεί, δημιουργεί ολοένα και μεγαλύτερη ανάγκη για μεγιστοποίηση της 

απόδοσης των εργαζομένων και τελικώς της ικανοποίησης του πελάτη. Κάτι τέτοιο γίνεται 

ιδιαίτερα δύσκολο, καθώς στους περισσότερους οργανισμούς οι υπάλληλοι συνεχώς 

περιορίζονται σε αριθμό και περισσότερα αναμένονται από αυτούς που παραμένουν. Είναι 

γνωστή πια η τάση για προσωπικό που διαθέτει ποικίλες δεξιότητες, η διοίκηση του οποίου 

όμως είναι πιο απαιτητική.

Στα πλαίσια αυτά έχει αρχίσει να εφαρμόζεται όλο και περισσότερο μια νέα μορφή 

διοίκησης, η διαχείριση απόδοσης (performance management). Μέσα από τον κύκλο της 

διαχείριση απόδοσης προσδιορίζονται αρχικά οι βασικοί και γενικότεροι εργασιακοί στόχοι 

(ενός τμήματος, μιας ομάδας, κλπ) και στη συνέχεια αναθέτονται σε κάθε μέλος ξεχωριστά 

προσωπικοί στόχοι και επίπεδα απόδοσης. Στο τέλος της παραπάνω διαδικασίας κάθε 

υπάλληλος είναι σε θέση να γνωρίζει:

■ Τι αναμένεται από αυτόν

■ Πως αποδίδει τι πρέπει να κάνει στη συνέχεια, και

■ Ποια μέσα μπορούν να τον βοηθήσουν στην απόδοση και στη βελτίωσή της.

Πολύ σωστά οι Marchington και Wilkinson (1996) τη περιγράφουν ως μια κυκλική 

διαδικασία: καθορισμός των προσδοκιών της απόδοσης, υποστήριξη της απόδοσης,

R
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ανασκόπηση και αξιολόγηση της απόδοσης και τελικά χειρισμός και διοίκηση των δεδομένων 

- standards της απόδοσης. Μπορούμε να συμπεράνουμε λοιπόν ότι η αξιολόγηση προσωπικού 

αποτελεί τμήμα της ευρύτερης διαδικασίας της διαχείριση απόδοσης.

Μέσα στον κύκλο της διαχείριση απόδοσης, η αξιολόγηση της απόδοσης πια 

συνίσταται σε μια σειρά ενεργειών που διεξάγονται με λογική συνέχεια και διαδοχή, από τους 

προϊσταμένους και τους υπαλλήλους τους. Στόχος του είναι: ΐ) Σχεδιασμός του τι πρέπει να 

κάνουν οι εργαζόμενοι, ϋ) Εξασφάλιση της κατανόησης των έργων αυτών από τους 

εργαζόμενους, iii) παροχή βοήθεια στους υπαλλήλους για εκτέλεση της εργασίας τους, ϊν) 

συγκέντρωση στοιχείων για μελλοντική χρήση και λήψη διοικητικών αποφάσεων.

Η έννοια της αξιολόγησης της απόδοσης ειδικά αναφέρεται σε μια μορφή 

αξιολόγησης που περιλαμβάνει σύγκριση της παρατηρούμενες απόδοσης ενός υπαλλήλου με 

μια δεδομένη προκαθορισμένη απόδοση, που περιγράφει τι αναμένεται από τον εργαζόμενο 

σε όρους συμπεριφοράς και αποτελεσμάτων.

Όπως όμως γίνεται αντιληπτό η διαχείριση απόδοσης είναι μια διαδικασία που απαιτεί 

χρόνο, πολύ συνεργασία και επικοινωνία των προϊσταμένων με τους υφισταμένους τους αλλά 

και γνώσεις και σχετικό υπόβαθρο για την καλύτερη ταξινόμηση στόχων και του εντοπισμού 

του τρόπου και την επίτευξή τους αλλά κυρίως διάθεση για τέτοιο έργο. Όλες αυτές οι 

προϋποθέσεις δύσκολα συναντιόνται ταυτόχρονα και για αυτό στις περισσότερες περιπτώσεις 

οι επιχειρήσεις αρκούνται στην εφαρμογή μιας τυπικής αξιολόγησης, με βάση τη 

βαθμολόγηση της παρατηρούμενης απόδοσης του προσωπικού της.

3. ΣΤΟΧΟΙ ΤΗΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ

Ένα πολυσυζητημένο θέμα είναι ποιος είναι ο στόχος της αξιολόγησης του 

προσωπικού. Οι δύο κατευθύνσεις που μπορούν να εύκολα να εντοπιστούν είναι οι 

ακόλουθες:

Αξιολόγηση στόχων

·/ Ανατροφοδότηση στους υπαλλήλους, ώστε να γνωρίζουν που ακριβώς βρίσκονται και 

πως βλέπει η επιχείρηση τη προσπάθεια τους. Στις περιπτώσεις αυτές ο εργαζόμενος είναι 

σε θέση να γνωρίζει το βαθμό σύγκλισης της απόδοσης του με τις απαιτήσεις της 

εργασίας του και τις προσδοκίες του προϊσταμένου του και ανάλογα να προσαρμόσει τη 

μελλοντική του συμπεριφορά και απόδοση. Έτσι με τον τρόπο αυτό κάποιες ανεπιθύμητες 

εργασιακές συνήθειες αποτρέπονται και κάποιες θετικές ενθαρρύνονται. Ταυτόχρονα 

μέσα από την παρακολούθηση της απόδοσης, επιτυγχάνεται η αναγνώριση των 

εξατομικευμένων αναγκών και αδυναμιών των υπαλλήλων, γεγονός που καθιστά δυνατό
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το σχεδίασμά ενός εκπαιδευτικού προγράμματος με στόχο την ανάπτυξη των 

δυνατοτήτων των εργαζομένων και τη μεγιστοποίηση της συνεισφοράς τους.

•S Δημιουργία δεδομένων που διευκολύνουν την λήψη διοικητικών αποφάσεων. Τέτοιες 

αποφάσεις μπορεί να αφορούν σε προσλήψεις, αμοιβές- μισθοί, ανταμοιβές, προαγωγές, 

εξέλιξη, μεταθέσεις, επιμόρφωση και απολύσεις. Μέσα από τη διαδικασία αξιολόγησης 

γίνεται ενημέρωση και τεκμηρίωση για τις αποφάσεις αυτές.

■S Προειδοποίηση προς τους εργαζομένους σε περίπτωση μη ικανοποιητικής απόδοσης

Αιοίκηση και ανάπτυξη στόχων

S Διάγνωση προβλημάτων της επιχείρησης και των εργαζομένων. Συμβουλές και βοήθεια 

προς τους εργαζομένους για βελτίωση της απόδοσης τους και προσδιορισμός των 

μελλοντικών τους δυνατοτήτων. Είναι σαφές ότι μια εντοπισμένη ανεπιθύμητη εργασιακή 

συμπεριφορά μπορεί εύκολα να αναλυθεί και συνεπώς να γίνει προσδιορισμός του 

τρόπου χειρισμού και αντιμετώπισης της. Όταν αντίθετα καλύπτεται κάτω από φθηνές 

δικαιολογίες και αδιαφορία των υπευθύνων μπορεί εύκολα να συνεχιστεί, να διογκωθεί 

ως πρόβλημα και να επεκταθεί σε άλλους τομείς του οργανισμού.

S Δημιουργία κινήτρων για περισσότερη προσπάθεια μέσω της αναγνώρισης της 

καταβαλλόμενης προσπάθειας.

■S Εξασφάλιση της ικανοποίησης του πελάτη. Πρέπει να υπάρχουν ξεκάθαρα δεδομένα της 

απόδοσης των εργαζομένων προκειμένου να διαφανεί τι είδους υπηρεσίες και προϊόντα 

παρέχονται στον πελάτη και αν αυτά είναι ανάλογα με τις προσδοκίες του πελάτη και τις 

διακηρύξεις της επιχείρησης.

4. ΠΟΙΟΣ ΔΙΕΝΕΡΓΕΙ ΤΙΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΕΙΣ

Ένα καθοριστικό σημείο σε κάθε σύστημα αξιολόγησης είναι και η επιλογή των ατόμων 

που θα πραγματοποιήσουν τις αξιολογήσεις. Κατά γενική ομολογία η αξιολόγηση από τον 

άμεσα προϊστάμενο είναι απαραίτητη και συνήθως η πιο αποτελεσματική μέθοδος. 

Τελευταία όμως εφαρμόζεται και η συμμετοχή κάποιων άλλων προσώπων στη διαδικασία. 

Πιο αναλυτικά λοιπόν διακρίνουμε τις ακόλουθες κατηγορίες αξιολογητών:

Αμεσα προϊστάμενος: Ο προϊστάμενος κάθε εργαζομένου έχει την αρμοδιότητα και την 

ευθύνη να αξιολογεί την απόδοση κάθε υφισταμένου. Συνήθως μάλιστα ελέγχει και την 

ανταμοιβή που θα προκόψει από την εκάστοτε αξιολόγηση. Κάτι τέτοιο είναι δικαιολογημένο 

καθώς το άτομο αυτό είναι σε θέση να παρατηρεί καθημερινά και από κοντά την εργασία των 

υπαλλήλων, να τη συντονίζει και να επεμβαίνει όποτε απαιτείται. Επομένως μπορεί εύκολα
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να κρίνει αν η κάθε απόδοση εξυπηρετεί τους στόχους του ατόμου, του τμήματος αλλά και 

της επιχείρησης.

Κανείς όμως δε μπορεί να αγνοήσει την ύπαρξη εργασιών όπου ο προϊστάμενος δε μπορεί 

να έχει επαρκή εποπτεία του έργου του υφισταμένου του και επομένως δεν μπορεί να το 

αξιολογήσει έγκυρα και αξιόπιστα.

Για τις περιπτώσεις αυτές αλλά και την πιο σφαιρική και αντικειμενική αξιολόγηση κάθε 

εργασιακής απόδοσης χρησιμοποιούνται και κάποιες συμπληρωματικές μέθοδοι.

Αυτό αξιολόγηση: Παράλληλα με την αξιολόγηση του προϊσταμένου, ζητείται από τον 

αξιολογούμενο η συμπλήρωση ενός εντύπου αυτοαξιολόγησης και στη συνέχεια οι δυο 

αξιολογήσεις συζητούνταμ σε μια ειδική συνάντηση. Στη συνάντηση αυτή ιδιαίτερη έμφαση 

δίνεται στην ανάληψη μελλοντικών υπευθυνοτήτων, στον προγραμματισμό καριέρας και 

στην βελτίωση της αποδοτικότητας του υπαλλήλου. Τυχόν μεγάλες διαφορές στην 

αξιολόγηση των δύο ατόμων συζητείται επίσης. Η δυνατότητα πραγματοποίησης αυτής της 

συνάντησης είναι και το βασικό πλεονέκτημα της μεθόδου αυτής.

Βέβαια είναι αναμενόμενη μια τάση των αξιολογούμενων να βαθμολογούν ευνοϊκά τα 

αδύνατα σημεία τους γεγονός που θέτει υπό αμφισβήτηση το τελικό αποτέλεσμα. Έτσι τελικά 

οι αυτοαξιολογήσεις αποβαίνουν σε βάρος των ικανότερων και αυτών που 

αυτοαξιολογούνται με ειλικρίνεια.

Αξιολόγηση από τους συναδέλφους: Η μέθοδος αυτή δεν είναι ιδιαίτερα διαδεδομένη 

αλλά έχει μεγαλύτερη εγκυρότητα από την αυτοαξιολόγηση καθώς οι συνάδελφοι 

συνεργάζονται και επικοινωνούν μεταξύ τους πολύ στενά σε καθημερινή βάση αλλά και γιατί 

συγκεντρώνονται απόψεις και κρίσεις από πολλά και διαφορετικά άτομα. Δυστυχώς όμως οι 

μεροληψίες λόγω κάποιας φιλίας ή εχθρότητας δεν μπορούν να αποφευχθούν. Επιπλέον η 

κοινοποίηση των αξιολογήσεων αυτών μπορεί να φέρει τόσο αρνητικά όσο και θετικά 

αποτελέσματα στην μελλοντική συνεργασία των συναδέλφων. Συνήθως όμως τα 

αποτελέσματα κρατούνται μυστικά και απλά συμπληρώνουν την κυρίως αξιολόγηση στο 

αρχείο των υπαλλήλων.

Αξιολόγηση από υφισταμένους: Όπως και η προηγούμενη μέθοδος, έτσι και αυτή δεν 

είναι πολύ διαδεδομένη. Συνήθως χρησιμοποιείται από τις επιχειρήσεις για να βελτιώσουν 

την απόδοση των προϊσταμένων. Αρκετά πανεπιστήμια και εκπαιδευτικά ιδρύματα 

χρησιμοποιούν τη μέθοδο αυτή για την αξιολόγηση των καθηγητών από τους φοιτητές τους. 

Τα αποτελέσματα χρησιμοποιούνται για τη λήψη αποφάσεων σχετικά με τις αμοιβές και τις 

προαγωγές των καθηγητών.
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Αξιολόγηση από τους πελάτες / Εξωτερική αξιολόγηση: Μερικές φορές οι επιχειρήσεις 

ζητάνε από τους πελάτες τους ή άλλους εξωτερικούς συνεργάτες να αξιολογήσουν την 

απόδοση των υπαλλήλων με τους οποίους έρχονται συχνά σε επαφή. Η μέθοδος αυτή δίνει 

μια εικόνα της αντίληψης του πελάτη για την επιχείρηση και τους ανθρώπους της. Οι 

επιχειρήσεις που εφαρμόζουν συστήματα Διοίκησης Ολικής Ποιότητας χρησιμοποιούν 

ευρέως τη μέθοδο αυτή

Επιτροπή αξιολόγησης: Πολύ συχνά ο άμεσα προϊστάμενος ενός υπαλλήλου 

συνεργάζεται με κάποιο ή κάποια άλλα άτομα της ιεραρχίας, ανώτερης βαθμίδας, για την 

ολοκλήρωση της αξιολόγησης. Τα άτομα αυτά μπορεί να είναι μέχρι 8, ανάλογα με το 

μέγεθος της επιχείρησης και το είδος της εργασίας που αξιολογείται. Σημαντικό είναι να 

τονιστεί ότι όλα τα άτομα που συμμετέχουν στην επιτροπή γνωρίζουν πολύ καλά το 

αντικείμενο της αξιολόγησης και μπορούν συνεπώς να προσφέρουν περισσότερες 

πληροφορίες από ότι θα έκανε ο προϊστάμενος μόνος του.

Μια παραλλαγή της μεθόδου αυτής είναι η χρήση μιας επιτροπής που αποτελείται από 

άτομα που επιλέγει ο ίδιος ο αξιολογούμενος και μπορεί να είναι συνάδελφοι, υφιστάμενοι, 

ανώτερα διοικητικά στελέχη και οπωσδήποτε ο άμεσα προϊστάμενος του.

Ανατροφοδότηση 360°: Μια μέθοδος που αναπτύσσεται τελευταία είναι και η 

ανατροφοδότηση 360° ή πολλαπλή ανατροφοδότηση. Με τον τρόπο αυτό η απόδοση 

αξιολογείται από τον προϊστάμενο, τους συναδέλφους και τους υφισταμένους αλλά και από 

τους ίδιους και τους πελάτες τους. Τα αποτελέσματα συγκεντρώνονται και αξιολογούνται 

τελικά από τον προϊστάμενο και συζητούνται με τον αξιολογούμενο. Βασική προϋπόθεση για 

την επιτυχία της μεθόδου αυτής είναι η προηγούμενη δοκιμή της για ένα χρονικό διάστημα 

και η ύπαρξη κλίματος εμπιστοσύνης στον εργασιακό χώρο.

5. ΣΦΑΛΜΑΤΑ ΚΑΤΑ ΤΗΝ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ

Όπως ήδη αναφέρθηκε οι περισσότερες αξιολογήσεις διενεργούνται από τους 

προϊσταμένους των υπαλλήλων. Κατά τη διαδικασία αυτή όμως δεν μπορούν να εξαλειφθούν 

τα σφάλματα υποκειμενικότητας του αξιολογητή. Τα κυριότερα σφάλματα 

υποκειμενικότητας (μεροληψίας) που εντοπίζονται είναι τα ακόλουθα:

Αυστηρότητα - επιείκεια: Το σφάλμα αυτό εντοπίζεται στην τάση των αξιολογητών να 

είναι υπερβολικά αυστηροί ή υπερβολικά επιεικείς στις αξιολογήσεις τους με αποτέλεσμα να 

παρουσιάζεται μια κατανομή της βαθμολογίας των εργαζομένων είτε προς το υψηλότερο είτε 

προς το χαμηλότερο σημείο της κλίμακας. Αυτό συνήθως συμβαίνει γιατί ο αξιολογητής ως
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χαρακτήρας είναι αυστηρός ή επιεικής ή γιατί προσπαθεί μέσα από τη βαθμολογία του να 

αποδείξει κάτι στους υπαλλήλους τους.

Κεντρική τάση: Στην περίπτωση αυτή, σε αντίθεση με την προηγούμενη, ο αξιολογητής 

περιορίζεται στη χρήση της μεσαίας βαθμολογίας, επειδή δεν θέλει να δυσαρεστήσει 

κανέναν. Έτσι αποφεύγονται προβλήματα όπως διαμάχες, εχθρότητες, αιτήματα για 

αιτιολόγηση της βαθμολογίας. Δυστυχώς όμως τα αποτελέσματα αυτά δεν ευνοούν τους 

εργαζόμενους με υψηλή απόδοση και βλέψεις για ανάπτυξη. Επίσης δεν είναι αποτελέσματα 

που μπορούν να συγκριθούν και να δώσουν απαντήσεις σε διοικητικά θέματα.

Φωτοστέφανο: Πολλές φορές ο αξιολογητής επηρεάζεται από ένα χαρακτηριστικό του 

αξιολογούμενου ή και από την εικόνα που έχει σχηματίσει για αυτόν, θετική ή αρνητική. Με 

βάση τα στοιχεία αυτά βαθμολογεί ανάλογα και όλα τα υπόλοιπα χαρακτηριστικά του 

υπαλλήλου και τις υπό αξιολόγηση διαστάσεις της εργασιακής του συμπεριφοράς, που όμως 

δεν συμβαδίζουν πάντα. Το σφάλμα αυτό εμφανίζεται και με άλλες μορφές, ανάλογα με το 

κριτήριο στο οποίο ο αξιολογητής επιλέγει να δώσει ιδιαίτερη έμφαση και τελικά να 

γενικεύσει.

Πέρα από τα σφάλματα αυτά που οφείλονται στον ανθρώπινο παράγοντα και πηγάζουν 

από τον αξιολογητή, η διαδικασία της αξιολόγησης έχει και κάποια άλλα σημεία που 

επιδέχονται κριτική και τελικά θέτουν το λόγο ύπαρξης της συγκεκριμένης διαδικασίας υπό 

αμφισβήτηση.

6. ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΑ ΕΠΙ ΤΗΣ ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑΣ ΤΗΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ

Παρά το γεγονός ότι η διαδικασία, της. αξιολόγησης προσωπικού εφαρμόζεται σε 

όλους τους οργανισμούς και θεωρείται ότι συμβάλλουν σημαντικά για όλους τους 

προαναφερθέντες λόγους, στην λειτουργία τους, πολλά σχόλια γίνονται σχετικά με τα 

πλεονεκτήματα και την ουσιαστική της βοήθεια στη βελτίωση και ανάπτυξη των οργανισμών 

αλλά και των μελών τους.

Ένας από τους βασικούς λόγους της αρνητικής αυτής αντιμετώπισης είναι η έλλειψη 

της έννοιας της «ιδιοκτησίας» του προσωπικού από το σύστημα. Ούτε τα στελέχη που 

διενεργούν τις αξιολογήσεις, ούτε οι αξιολογούμενοι συμμετέχουν τις περισσότερες φορές 

στο σχεδίασμά και στην ανάπτυξη του επίσημου συστήματος αξιολόγησης. Μάλιστα λίγες 

είναι οι φορές που εκπαιδεύονται όσο χρειάζεται για την σωστή εφαρμογή και αποδοχή του. 

Έτσι έρχονται αμέσως αντιμέτωποι με μια έτοιμη διαδικασία στην οποία οφείλουν να 

προσαρμοστούν και να την ξεπεράσουν αφήνοντας μια θετική εικόνα της εργασίας τους και 

της συμπεριφοράς τους. Επιπλέον πρέπει να ξεπεράσουν τις όποιες αμφιβολίες που σχετικά
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με τη χρησιμότητα του, και τη σκοπιμότητα καθώς και την ικανότητα των ανθρώπων που το 

σχέδιασαν αλλά και το εφαρμόζουν.

Ακόμα και τα στελέχη που διενεργούν τις αξιολογήσεις δεν νιώθουν άνετα τις 

περισσότερες φορές, όταν πρέπει να μεταφέρουν άσχημα νέα στα άτομα με τα οποία 

έρχονται κοντά ή για τα οποία τρέφουν μια συμπάθεια.

Ούτε όμως οι αξιολογούμενοι δέχονται εύκολα τα άσχημα νέα με αποτέλεσμα να 

δημιουργείται μια κατάσταση δυσάρεστη και ένα κλίμα όχι τόσο ευνοϊκό για την παραπέρα 

εξέλιξη της συνεργασίας. Είναι παρατηρημένο άλλωστε ότι τα άσχημα νέα δημιουργούν 

αμυντική στάση και καμία φορά καλλιεργούν εχθρότητα και επιθετικότητα με αποτέλεσμα να 

μη μπορεί να λειτουργήσει σωστά η συζήτηση για ανατροφοδότηση και βελτίωση του 

υπαλλήλου.

Οι προϊστάμενοι- αξιολογητές αλλά και οι αξιολογούμενοι γνωρίζουν τις αρνητικές 

επιπτώσεις που θα έχει στην καριέρα του δεύτερου μια αρνητική έκθεση. Γι’ αυτό το λόγο 

πολλές φορές οι αξιολογητές αποφεύγουν να καταγράψουν αρνητικά στοιχεία με αποτέλεσμα 

να δημιουργείται θέμα αξιοπιστίας και αντικειμενικότητας για ολόκληρο το σύστημα. Πολλές 

αντιδράσεις και αρνητικά σχόλια μπορεί να ακουστούν από το υπόλοιπο προσωπικό, γεγονός 

που θα έχει επίπτωση και στον τρόπο εργασίας του.

Ένας ακόμα λόγος για τον οποίο κάποια στελέχη αποφεύγουν να χρησιμοποιήσουν 

σωστά το ρόλο τους σαν αξιολογητές είναι ο φόβος για την επίδραση των αποτελεσμάτων 

στους ίδιους. Όσο περισσότερες είναι οι χαμηλές αξιολογήσει τόσο περισσότερο 

αμφισβητείται στους ανώτερους του και η δική του ικανότητα να επιλέγει και να διοικεί τους 

υπαλλήλους του. Μια συνεχόμενη όμως τέτοια φοβία και απόκρυψη της αλήθεια οδηγεί στο 

ίδιο αποτέλεσμα που αναφέρθηκε προηγουμένως αλλά και διακόπτει τη σωστή ροή 

πληροφοριών προς την πηγή επεξεργασίας των δεδομένων και τελικά λαμβάνονται λάθος 

αποφάσεις, δημιουργείται δυσαρέσκεια του προσωπικού και αμφισβητείται το ίδιο το 

σύστημα αξιολόγησης.

Τα σφάλματα υποκειμενικότητας που γίνονται κατά την αξιολόγηση προσωπικού δεν 

είναι πάντα συνειδητά. Ο αξιολογητής κατά την βαθμολόγηση του προσωπικού μπορεί 

εύκολα να κάνει τα λεγάμενα σφάλματα μεροληψίας από τα οποία τα συνηθέστερα είναι τα 

ακόλουθα:

Ένα εξίσου βασικό σημείο για την ομαλή διεξαγωγή της αξιολόγησης είναι η ύπαρξη 

εμπιστοσύνης προς το άτομο που διενεργεί την αξιολόγηση. Αν η εργασιακή σχέση δε 

βασίζεται σε εμπιστοσύνη, αμοιβαίο σεβασμό επικοινωνία και κοινή αίσθηση δέσμευσης του
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ενός προς τον άλλο, τότε το σύστημα αξιολόγησης δεν θα είναι αποτελεσματικό και 

αξιόπιστο. Αντίθετα θα καλλιεργηθεί ένα κλίμα υποψίας, κυνισμού και αμφιβολίας.

Πολλές φορές οι προϊστάμενοι που είναι υπεύθυνοι για την αξιολόγηση του 

προσωπικού έχουν περιορισμένη γνώση της πραγματικής απόδοσης των υπαλλήλων τους. 

Αυτό συμβαίνει γιατί οι ίδιοι έχουν φορτωμένο πρόγραμμα και δυσκολεύονται ή δεν 

επιδιώκουν να παρακολουθούν την πορεία των υφισταμένων τους. Κάποιοι άλλοι δε θέλουν 

να δίνουν την εντύπωση ότι παρακολουθούν κάθε κίνηση και ουσιαστικά περιορίζουν την 

εργασία των υπαλλήλων τους. Έτσι λοιπόν η αξιολόγηση περιορίζεται στην καταγραφή μιας 

γενικής εντύπωσης σχετικά με την απόδοση των εργαζομένων που μένουν τελικά 

ανικανοποίητοι. Αλλά και στο ίδιο το σύστημα δημιουργούνται μεγάλα κενά και 

δυσλειτουργίες αφού τελικά δεν γίνεται προσπάθεια και σύνδεση με την ανάπτυξη των 

εργαζομένων και τη βελτίωσή τους που θα έπρεπε να είναι και ένας από τους στόχους του 

όλου συστήματος. Ένας ακόμα λόγος για τον οποίο αποτυγχάνουν πολλά συστήματα 

αξιολόγησης είναι η έλλειψη των σχετικών ικανοτήτων αλλά και των κινήτρων των 

αξιολογητών. Όπως ήδη αναφέρθηκε το σύστημα σχεδιάζεται και παρουσιάζεται έτοιμο στα 

άτομα που θα το εφαρμόσουν.

Τις περισσότερες φορές θεωρείται αρκετή μια ενημέρωση για τον τρόπο λειτουργίας 

του. Η εκπαίδευση των προϊσταμένων - αξιολογητών είναι μικρή έως ανύπαρκτη και δεν 

ελέγχονται κάποια στοιχεία όπως η προσωπικότητα και η μόρφωση τους (σχεδιασμός 

απόδοσης, θέσπιση στόχων, καθοδήγηση, λήψη αποφάσεων, συνέντευξη, επίλυση), ώστε να 

διαπιστωθεί κατά πόσο είναι σε θέση να εφαρμόσουν αποτελεσματικά το σύστημα, σε αυτό 

έρχεται να προστεθεί και η απροθυμία τους να ασχοληθούν με κάτι τόσο διαφορετικό από τα 

καθήκοντα του. Δεν υπάρχουν ανταμοιβές σε περίπτωση σωστής και ολοκληρωμένης 

διεξαγωγής των αξιολογήσεων. Θεωρείται κυρίως επιπλέον χρόνος εργασίας και μάλιστα 

ψυχοφθόρος. Έτσι όλοι προτιμούν να τελειώνουν γρήγορα και.ανώδυνα χωρίς ιδιαίτερη 

προσπάθεια και εμβάθυνση σε σημεία που πρέπει να διορθωθούν ή να βελτιωθούν.

Πολύ συχνό είναι και το φαινόμενο να υπάρχουν λάθη στο σχεδίασμά του ιδίου του 

συστήματος. Η αξιολόγηση της απόδοσης είναι καταδικασμένη σε αποτυχία όταν δεν σαφή 

και ξεκάθαρα κριτήρια με τα οποία θα συγκριθεί η απόδοση των υπαλλήλων. Όταν υπάρχει 

ασάφεια σχετικά με τις περιγραφές των θέσεων, τους στόχους και την συγκεκριμένη 

συμπεριφορά που θα αξιολογηθούν δεν μπορεί το σύστημα να επιφέρει τα επιθυμητά 

αποτελέσματα. Το ίδιο συμβαίνει όταν δεν χρησιμοποιείται η σωστή για την κάθε περίπτωση 

οργανισμό μέθοδος και το κατάλληλο εργαλείο για να την υποστηρίξει. Αυτό παρατηρείται 

συχνά στις περιπτώσεις που ένα σύστημα αξιολόγησης ετοιμάζεται αποκλειστικά από μια
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ομάδα ανθρώπων χωρίς τη βοήθεια και συμβολή του προσωπικού αλλά και όταν γίνεται 

αντιγραφή συστήματος μιας άλλης επιχείρησης. Και τα δύο φαινόμενο είναι αρκετά συχνά.

Ένας ακόμα λόγος που κάνει τα συστήματα αξιολόγησης ανεπιθύμητα είναι το 

γεγονός ότι πολλοί άνθρωποι πρέπει να αξιολογηθούν από ένα στέλεχος την ίδια χρονική 

στιγμή. Συνήθως οι οργανισμοί διαθέτουν τους 2 τελευταίους μήνες του χρόνου για τη 

διαδικασία και επιβαρύνουν υπερβολικά τους προϊσταμένους που θα την πραγματοποιήσουν. 

Είναι λοιπόν δύσκολο να γίνουν όλες οι αξιολογήσεις τόσο σύντομα και μάλιστα σωστά.

Φυσικά μπορεί να θεωρηθεί ότι αν καθ’ όλη τη διάρκεια του έτους υπήρχε κάθε 9 

μήνες περίπου, επικοινωνία και η ανατροφοδότηση με τους υπαλλήλους σχετικά με την 

εργασία τους, το πρόβλημα θα περιοριζόταν. Δυστυχώς όμως οι συζητήσεις αυτές πάντα 

παραμερίζονται και φτάνουν να απέχουν 1 ολόκληρο έτος μεταξύ τους και τα προβλήματα 

συσσωρεύονται.

Ένα παρατηρημένο φαινόμενο είναι ο εμπλουτισμός και η αλλαγή των εργασιών 

κάποιων ατόμων, χωρίς ταυτόχρονη μεταβολή των κριτηρίων και γενικά του τρόπου 

αξιολόγησης τους. Αυτή η έλλειψη και αδυναμία προσαρμογής του συστήματος στον τρόπο 

λειτουργίας ενός οργανισμού το καθιστά αμέσως ανεπαρκές και αναποτελεσματικό.

Τέλος, υπάρχει και το θέμα των ανταμοιβών και της ανάπτυξης εξέλιξης του 

προσωπικού. Αρκετά συστήματα δεν είναι συνδεδεμένα με το σύστημα αμοιβών ή δεν 

συνδέεται ικανοποιητικά. Πολλές φορές για την απλοποίηση πολλών διαδικασιών οι υψηλά 

βαθμολογούμενοι και οι μεσαίοι, ανταμείβονται σχεδόν το ίδιο.

Η μεγαλύτερη όμως απογοήτευση προκύπτει από την άνοδο και προώθηση στην 

ιεραρχία ατόμων με χαμηλότερη αξιολόγηση, έναντι αυτών με υψηλότερη. Το αίσθημα της 

αδικίας κυριαρχεί τα μέλη, του προσωπικού που αμέσως θεωρούν το σύστημα αξιολόγησης 

περιττό και άδικο.

Δεν πρέπει τέλος να αγνοήσουμε και το φαινόμενο της έντονης κινητικότητας του 

προσωπικού πολλών επιχειρήσεων. Πολλές φορές οι αξιολογήσεις καταλήγουν να είναι απλά 

ιστορικά στοιχεία κάποιου που πέρασε από την επιχείρηση. Ειδικά οι νεώτεροι αλλάζουν 

πολύ εύκολα και γρήγορα εργασία. Οπότε γιατί να αξιολογηθούν τα άτομα που εργάζονται 

μερικούς μήνες και είναι φανερό ότι ήδη ψάχνουν κάποιου αλλού εργασία; Είναι χάσιμο 

χρόνου και κόστος για την εταιρία.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2: ΜΕΘΟΔΟΙ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 

ΕΙΣΑΓΩΓΗ

Οι μέθοδοι αξιολόγησης που έχουν αναπτυχθεί μπορούν να χωριστούν σε δύο μεγάλες 

κατηγορίες. Τις αντικειμενικές και τις υποκειμενικές (Cascio, 1991). Οι αντικειμενικές 

μέθοδοι στηρίζονται σε μετρήσιμα, ποσοτικά στοιχεία της παραγωγής. Τέτοια στοιχεία 

μπορεί να είναι ο όγκος των πωλήσεων/ πωλητή, τα παραγόμενα κομμάτια ανά άτομο, 

αριθμός των λαθών, προσωπικά δεδομένα μέτρησης, τεστ απόδοσης.

Με τις αντικειμενικές μεθόδους όμως δίνεται έμφαση αποκλειστικά στο αποτέλεσμα 

της εργασιακής συμπεριφοράς και αγνοείται η ίδια η συμπεριφορά. Έτσι, δεν εντοπίζονται 

λάθη και αιτίες με αποτέλεσμα να μην εύκολη η διαδικασία της διόρθωσης και της βελτίωσης 

τόσο της συμπεριφοράς όσο και της ίδιας της παραγωγικής διαδικασίας. Άλλωστε όσο δίκαιη 

και αξιόπιστη κι αν φαίνεται η μέθοδος αυτή, καμία φορά δίνει διαφορετική εικόνα από την 

πραγματική καθώς δε λαμβάνει υπόψη κάποιες ανεξέλεγκτες και εξωτερικές παραμέτρους 

που επηρεάζουν το κάθε άτομο διαφορετικό και επομένως το αποτέλεσμα της εργασίας του.

Ένα ακόμα πρόβλημα των αντικειμενικών μετρήσεων είναι ότι δεν είναι εφαρμόσιμες 

στα περισσότερα μη χειρωνακτικά επαγγέλματα. Στις πνευματικές εργασίες (καθηγητές, 

υπάλληλοι) η εργασιακή συμπεριφορά είναι πολυσύνθετη και δεν μπορεί να αξιολογηθεί με 

συγκεκριμένους αντικειμενικούς δείκτες.

Για αυτό και τα περισσότερα συστήματα αξιολόγησης χρησιμοποιούν υποκειμενικές 

μεθόδους, κατά τις οποίες οι άμεσοι προϊστάμενοι των εργαζόμενων αναλαμβάνουν να 

κάνουν κρίσεις με βάση κάποιες από τις ακόλουθες μεθόδους.

Οι περισσότερες μέθοδοι αξιολόγησης του προσωπικού, όπως ήδη αναφέρθηκε, είναι 

υποκειμενικές. Μερικές από αυτές έχουν τη δυνατότητα να φέρνουν στην επιφάνεια στοιχεία 

που χρησιμοποιούνται εύκολα σαν ανατροφοδότηση προς τους εργαζόμενους για τη 

βελτίωση του τρόπου εργασίας τους και συνεπώς της απόδοσης τους. Κάποιες άλλες βοηθούν 

στον εντοπισμό δεδομένων για τη λήψη διοικητικών αποφάσεων. Λιγότερες είναι αυτές που 

συντελούν και στους δυο αυτούς σκοπούς και καμιά δεν είναι χωρίς μειονεκτήματα Οι 

βασικότερες από τις υποκειμενικές μεθόδους αξιολόγησης που χρησιμοποιούνται ευρέως 

σήμερα μπορούν να χωριστούν σε τέσσερις κατηγορίες, που είναι οι ακόλουθες: 

ν' Αφηγηματικές αναφορές (narrative summaries) 

ν' Κλίμακες αξιολόγησης (rating scale) 

ν' Κατάλογοι συμπεριφοράς (checklists) 

ν' Ιεράρχηση (ranking)
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Κάθε μια από τις κατηγορίες αυτές περιλαμβάνει επιμέρους διαφορετικές μεθόδους που 

αναλύονται στη συνέχεια.

Α. ΑφτιγτΊίΐατικές Αναφορές

Οι μέθοδοι αυτής της κατηγορίας είναι πέντε και παρά το γεγονός ότι χρησιμοποιούν 

διαφορετικές διαδικασίες και διαφέρουν ως προς τη μορφή, το τελικό προϊόν είναι το ίδιο. 

Συγκεκριμένα έχουν αναπτυχθεί τα: Έκθεση αξιολόγησης (essay), Κρίσιμα επεισόδια 

(critical incidents), Ανασκόπηση τμήματος (Field Review), Ομαδική αξιολόγηση (group 

appraisal) και Μ.Β.Ο..

Στο τέλος κάθε περιόδου αξιολόγησης, γράφεται μια αναφορά στην οποία 

περιγράφεται η απόδοση και η συμπεριφορά του κάθε εργαζομένου. Κάτι τέτοιο καθιστά 

εύκολη τη διαδικασία της ανατροφοδότησης προς τον εργαζόμενο ειδικά εάν αυτό γίνεται 

σταδιακά κατά τη διάρκεια της περιόδου αξιολόγησης. Αυτό άλλωστε είναι και το 

βασικότερο πλεονέκτημα της μεθόδου.

Κύριο όμως μειονέκτημα της είναι η αδυναμία να παρέχει συγκεκριμένα και 

προκαθορισμένα πρότυπα που θα χρησιμεύσουν ως μέτρα σύγκρισης της απόδοσης των 

εργαζομένων. Διαφορετικά πράγματα αξιολογούνται κάθε φορά για κάθε εργαζόμενο και δεν 

υπάρχουν αριθμητικά στοιχεία που να μπορούν να χρησιμοποιηθούν για σύγκριση και 

στατιστική επεξεργασία. Η ερμηνεία των κειμένων αυτών μπορεί εύκολα να διαφέρει από 

άτομο σε άτομο. Έτσι όταν κάποιος θέλει να περιγράφει κάποιον υπάλληλο ως πολύ καλό, 

πρέπει να προσέχει ώστε σίγουρα οι λέξεις και οι εκφράσεις που χρησιμοποιεί να 

παραπέμπουν σε αυτό το συμπέρασμα, κάτι που όμως ποτέ δεν μπορεί να είναι 

εξασφαλισμένο λόγω της διαφορετικής αντίληψης των ατόμων. Κανείς εξάλλου δεν μπορεί 

να εισηγηθεί ότι όλοι οι προϊστάμενοι που διενεργούν αξιολογήσεις έχουν την ικανότητα να 

εκφράζουν σωστά και ολοκληρωμένα , γραπτώς αυτά που εισπράττουν από το προσωπικό 

τους (Wexley & Yukl, 1977). Άρα λοιπόν η πιθανότητα ανθρώπινου λάθους είναι πολύ 

μεγάλη για αυτή την κατηγορία των μεθόδων αξιολόγησης και για αυτό χρησιμοποιούνται 

λιγότερο σήμερα.
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Έκθεση (Essay)

Κατά τη μέθοδο αυτή, ο άμεσα προϊστάμενος κάθε υπαλλήλου ετοιμάζει ένα σχετικά 

μικρό κείμενο, στο οποίο περιγράφει την απόδοση του υπαλλήλου για μια συγκεκριμένη 

περίοδο εργασίας του. Συνήθως το κείμενο αυτό χωρίζεται σε ενότητες με τίτλους όπως:

Απόδοση κατά την εργασία, Πιθανά αίτια για τη συγκεκριμένη απόδοση. 

Χαρακτηριστικά - Ικανότητες του υπαλλήλου. Ανάγκες για βελτίωση - ανάπτυξη και γενικά 

σχόλια ή προτάσεις.

Φυσικά τα παραπάνω στοιχεία χρησιμοποιούνται πολύ εύκολα στη συνέχεια κατά τις 

συζητήσεις με τον ίδιο τον υπάλληλο αλλά και με υπόλοιπα στελέχη της εταιρίας για τη λήψη 

κάποιων κρίσιμων διοικητικών αποφάσεων. Τα προσόντα και οι επιτυχίες των εργαζομένων 

είναι ξεκάθαρα και γίνονται γνωστά με τη συγκεκριμένη μέθοδο, κάτι που δύσκολα γίνεται 

με τις υπόλοιπες. Όπως όμως ήδη αναφέρθηκε δεν δημιουργούνται αριθμητικά δεδομένα και 

υπάρχει έλλειψη ομοιογένειας και ίσης αντιμετώπισης των υπαλλήλων.

Κρίσιμα Επεισόδια (Critical Incidents)

Κατά τη μέθοδο αυτή χρησιμοποιείται μια τεχνική καταγραφής εκείνων των 

γεγονότων που συμβαίνουν κατά την χρονική περίοδο στην οποία αναφέρεται η κάθε 

αξιολόγηση. Καταγράφονται εκείνες οι ενέργειες των υπαλλήλων που κατέληξαν σε 

σημαντική επιτυχία ή μεγάλη αποτυχία, πάντα σε άμεση και αποκλειστική σχέση με την 

εργασία. Κατά το τέλος της περιόδου τα γεγονότα αυτά συγκεντρώνονται και παρουσιάζονται 

συνήθως με τη μορφή ολοκληρωμένης αναφοράς για κάθε εργαζόμενο.

Στην πράξη χρησιμοποιείται ένα βιβλίο όπου καταγράφονται αρχικά τα γεγονότα και 

το οποίο είναι χωρισμένο σε γενικές κατηγορίες απόδοσης όπως σχεδιασμός, λήψη 

αποφάσεων, συμπεριφορά κτλ. Κάτω από την κάθε κατηγορία υπάρχει χώρος για τα θετικά 

και τα αρνητικά επεισόδια.

Όπως είναι λογικό η διαδικασία αυτή απαιτεί πολύ χρόνο και μεγάλη 

παρατηρητικότητα από τον κάθε προϊστάμενο χωρίς όμως να αποκλείεται και το ενδεχόμενο 

παραλείψεων. Επιπλέον μπορεί να οδηγήσει σε επίβλεψη υπερβολικού βαθμού, κάτι που οι 

εργαζόμενοι από την δική τους πλευρά μπορεί να εκλάβουν ως έλλειψη εμπιστοσύνης στα 

προσόντα τους.

Αν και η καθημερινή καταγραφή των δεδομένων θα μπορούσε να ενισχύσει την συχνή 

ανατροφοδότηση και την εποικοδομητική επικοινωνία με τους υπαλλήλους οι προϊστάμενοι 

θεωρούν κάτι τέτοιο επιπλέον χάσιμο παραγωγικού χρόνου και προτιμούν να διεξάγουν 

τέτοιου είδους συζητήσεις, συγκεντρωτικά, κατά το τέλος της περιόδου αξιολόγησης.
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* '3

Όπως και στην περίπτωση της έκθεσης, έτσι και εδώ το μεγαλύτερο πλεονέκτημα είναι η 

δυνατότητα στήριξης αποφάσεων σε πραγματικά δεδομένα που συνδέονται με τη απόδοση 

εργασίας και ευνοείται ιδιαίτερα η επικοινωνία των δύο μερών.

Ανασκόπηση Τμήματος (Field Review)

Για την εφαρμογή της μεθόδου αυτής απαιτείται η συμμετοχή ενός αντιπροσώπου του 

τμήματος προσωπικού στη διαδικασία αξιολόγησης. Αυτό σημαίνει ότι η ετοιμασία των 

αποτελεσμάτων της αξιολόγησης γίνεται κατόπιν συνεργασίας του εκάστοτε προϊσταμένου 

και του ειδικού από το τμήμα προσωπικού. Ο ειδικός του τμήματος προσωπικού 

συγκεντρώνει τα απαραίτητα στοιχεία για την απόδοση του εργαζομένου θέτοντας μια σειρά 

σχετικών ερωτήσεων στον άμεσα προϊστάμενο κάθε υπαλλήλου αλλά και με τη διεξαγωγή 

συζητήσεων με το ίδιο το προσωπικό. Ο προϊστάμενος ελέγχει την αρχική αυτή μορφή των 

αξιολογήσεων, κάνει τις απαραίτητες γι αυτόν τροποποιήσεις και προσθήκες και υπογράφει 

την τελική τους μορφή.

Σκοπός της μεθόδου αυτής είναι να παρέχει επιστημονική βοήθεια στους 

προϊσταμένους των τμημάτων, να μειώσει τον χρόνο που καταναλώνουν οι προϊστάμενοι στη 

διαδικασία της αξιολόγησης και να περιορίσει τα ανθρώπινα λάθη δίνοντας μια συγκεκριμένη 

μορφή στον τρόπο καταγραφής και ερμηνείας της εργασιακής συμπεριφοράς.

Τις περισσότερες όμως φορές οι προϊστάμενοι χρησιμοποιούν τη μέθοδο αυτή σαν 

κάλυψη για την αποφυγή της ευθύνης που πηγάζε1 από τη διεξαγωγή της αξιολόγησης του 

προσωπικού τους. Αμφιβολίες δημιουργούνται στους εργαζομένους σχετικά με το ποιος 

πραγμττικά πραγματοποιεί την αξιολόγηση και τελικά αμφισβητείται η εγκυρότητα του 

αποτελέσματος καθώς θεωρείται άδικο να κρίνεται η δουλεία μιας περιόδου από ένα άτομο 

που δεν έχει καθημερινή και άμεση αντίληψη του συνολικού έργου που επιτελείται. Ακόμα 

και η αντικειμενικότητα και η ομοιογένεια των κειμένων αξιολόγησης που προσδίδει ο 

ειδικός του τμήματος προσωπικού μπορεί να χαθεί με την τελική παρέμβαση του 

προϊσταμένου, με αποτέλεσμα να χάνεται ένα πλεονέκτημα της μεθόδου.
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Ομαδική Αξιολόγηση (Group Appraisal)

Η ομαδική αξιολόγηση πραγματοποιείται από τον άμεσα προϊστάμενο των 

υπαλλήλων και άλλους τρεις ή τέσσερις προϊσταμένους που γνωρίζουν τη δουλεία που 

εκτελούν αυτοί που αξιολογούνται και είναι σε θέση να κρίνουν και να συνεισφέρουν στη 

συζήτηση σχετικά με την γενική απόδοση των εργαζομένων. Ουσιαστικά ο ρόλος τους είναι 

να συζητήσουν με τον άμεσα προϊστάμενο τα επίπεδα απόδοσης για κάθε εργασία, την 

πραγματική απόδοση των υπαλλήλων και τους λόγους αυτής καθώς και τρόπους βελτίωσης 

της. Ο άμεσα προϊστάμενος συντονίζει τις συζητήσεις αυτές και είναι υπεύθυνος για την 

αντικειμενικότητα του περιεχομένου τους. Ο ίδιος είναι υπεύθυνος και για την ετοιμασία της 

τελικής μορφής της αξιολόγησης κάθε εργαζομένου που παρουσιάζεται σε μορφή κειμένου.

Η χρήση πολλών αξιολογητών περιορίζει σημαντικά την πιθανότητα εμφάνισης 

προσωπικών προκαταλήψεων και άλλων ανθρώπινων λαθών. Χρησιμοποιείται συνήθως σε 

περιπτώσεις που υπάρχει υποψία έλλειψης αντικειμενικότητας από κάποιον προϊστάμενο και 

όταν κάποιος προϊστάμενος χρησιμοποιεί υψηλότερα ή χαμηλότερα κριτήρια αξιολόγησης 

από τους υπόλοιπους.

Βέβαια είναι δύσκολο να βρεθούν άτομα που να έχουν τόσο καλή αντίληψη και 

γνώση του συγκεκριμένου χώρου εργασίας και να μπορούν να κρίνουν με σιγουριά την 

απόδοση κάποιων εργαζομένων με τους οποίους δε βρίσκονται σε καθημερινή επαφή.

Σε γενικές γραμμές η ομαδική αξιολόγηση δίνει καλά στοιχεία για ενημέρωση των 

εργαζομένων σχετικά με την απόδοση τους, όμως δεν προσφέρει αριθμητικά και ποσοτικά 

στοιχεία για συγκρίσεις.

Διοίκηση με Στόχους (Management by Objectives Μ.Β.Ο.)

Η τεχνική του Μ.Β.Ο. θεωρείται από πολλούς ως μέθοδος διοίκησης και όχι τόσο 

μέθοδος αξιολόγησης. Παρόλα αυτά κατά τη μέθοδο αυτή χρησιμοποιείται μια φόρμα στην 

οποία καταγράφεται η απόδοση του εργαζομένου, αφού έχει προηγηθεί συζήτηση και 

συμφωνία ανάμεσα στον ίδιο και στον προϊστάμενο του, που αφορά στους στόχους που 

πρέπει να υλοποιήσει ο εργαζόμενος σε συγκεκριμένη χρονική περίοδο. Οι στόχοι αυτοί είναι 

τις περισσότερες φορές ποσοτικοποιημένοι, αλλά δεν αποκλείονται και κάποιοι ποιοτικοί.

Ένα σύστημα Μ.Β.Ο. περιλαμβάνει συνήθως τα ακόλουθα βήματα:

1. Αμοιβαία συμφωνία προϊσταμένου - υπαλλήλου γύρω από τα βασικά στοιχεία της 

εργασίας του δευτέρου σύμφωνα με την πολιτική και τους στόχους της εταιρείας.

19



Αξιολόγηση Προσωπικού της «Ελληνικής Τράπεζας»

2. Αμοιβαία συμφωνία προϊσταμένου - υπαλλήλου γύρω από τους συγκεκριμένους στόχους 

εργασίας του δευτέρου που πρέπει να επιτευχθούν σε συγκεκριμένο χρονικό διάστημα, 

συνήθως έξι μηνών έως ενός έτους.

3. Ο εργαζόμενος ετοιμάζει ένα σχέδιο δράσης για την καλύτερή εκτέλεση της εργασίας του 

και την ικανοποίηση κάθε στόχου. Παράλληλα ετοιμάζεται η φόρμα όπου καταγράφεται 

κάθε στόχος, το σχέδιο δράσης και η συμμόρφωση του υπαλλήλου με αυτό.

4. Σε τακτά χρονικά διαστήματα γίνεται ανασκόπηση της πορείας των εργασιών του 

υπαλλήλου από τον ίδιο ή σε συνεργασία με τον προϊστάμενο του. Διορθωτικά μέτρα και 

τροποποιήσεις γίνονται όταν απαιτείται και καταγράφονται στην παραπάνω φόρμα.

5. Στο τέλος της προκαθορισμένης περιόδου, ο εργαζόμενος και ο προϊστάμενος αξιολογούν 

από κοινού το αποτέλεσμα της εργασίας και την απόδοση του εργαζομένου.

Η συγκεκριμένη μέθοδος δίνει έμφαση και στην συμμετοχή του εργαζομένου στον 

καθορισμό των δεδομένων εργασίας και αξιολόγησης του. Αυτό τον γεμίζει με 

αυτοπεποίθηση και του δίνει κίνητρο να βελτιώσει την απόδοση του, αφού ουσιαστικά ο ίδιος 

καθορίζει και ελέγχει την εργασία του.

Επιπλέον δίνει ένα ξεκάθαρο σχεδίασμά και καταγραφή των στοιχείων αξιολόγησης τόσο 

σε θέματα συμπεριφοράς και εξέλιξης της εργασίας όσο και σε θέματα αποτελεσμάτων. Η 

επικοινωνία των δυο μερών ενισχύεται και περιορίζονται οι διαφωνίες και οι ασυνεννοησίες 

καθώς τα στοιχεία που αντλούνται από τη μέθοδο αυτή είναι σημαντικά και δίνουν αρκετές 

πληροφορίες στους εργαζομένους αλλά και στη διοίκηση.

Δυστυχώς όμως το Μ.Β.Ο. δίνει προτεραιότητα στους βραχυπρόθεσμους στόχους και στα 

άμεσα αποτελέσματα, παραβλέποντας πιθανά μακροχρόνια και άλλα σημαντικά συμφέροντα 

της εταιρείας και του υπαλλήλου. Ο χρόνος που απαιτείται για τη σωστή λειτουργία του είναι 

αρκετός και ο όγκος σε φόρμες και χαρτιά μεγάλος. Δεν πρέπει να παραληφθεί το ενδεχόμενο 

κάποιος υπάλληλος, φοβούμενος πιθανή αποτυχία, να. θέτει. χαμηλούς στόχους για να 

εξασφαλίσει την επίτευξη τους. Καμιά φορά μάλιστα είναι πιθανό ο εργαζόμενος να υιοθετεί 

αμέσως τους στόχους που του προτείνει ο προϊστάμενος για να μην δημιουργήσει άσχημα 

εικόνα. Δεν είναι λίγες και οι περιπτώσεις κατά τις οποίες οι προϊστάμενοι θεωρούν πως δεν 

υπάρχει λόγος να ενδιαφερθούν και να βοηθήσουν τους υφισταμένους τους κατά τη διάρκεια 

της εξέλιξης των εργασιών τους.

Φυσικά το σύστημα αυτό δεν είναι εύκολο να εφαρμοστεί σε όλες τις ομάδες εργασιών 

και κυρίως σε αυτές που τα αποτελέσματα δεν είναι φανερά και ποσοτικά ή μεγαλύτερη 

σημασία έχει η ποιότητα του αποτελέσματος.
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Μερικοί οργανισμοί επιθυμούν να έχουν και μια συνολική τελική κρίση του εργαζομένου 

στην φόρμα αυτή αξιολόγησης και γι αυτό ο προϊστάμενος καλείται να βαθμολογήσει ή να 

χαρακτηρίσει με ένα επίθετο την απόδοση του καθένα Έτσι όμως συγκρίνονται με τα ίδια 

μέτρα άτομα με διαφορετικούς στόχους χωρίς να είναι ξεκάθαρο τι ακριβώς συγκρίνεται και 

για ποιο λόγο. Για να εξαλειφθεί αυτό το λάθος τα συστήματα Μ.Β.Ο. συμπληρώνονται και 

με κάποια συνοδευτική κλίμακα αξιολόγησης.

Β. Κλίμακες Αζιολότηστκ (Rating Scales)

Η πρώτη τυποποιημένη μέθοδος μέτρησης της απόδοσης ήταν η γραφική κλίμακα 

αξιολόγησης. Αυτή η κλίμακα μετρούσε χαρακτηριστικά που θεωρούνταν αντιπροσωπευτικά 

για τους εργαζομένους με καλή απόδοση. Δίπλα από κάθε γνώρισμα υπήρχε μια γραμμή, 

στην οποία ο προϊστάμενος τοποθετούσε ένα σημάδι, ανάλογα με το βαθμό στον οποίο το 

συγκεκριμένο γνώρισμα αναγνωριζόταν στον κάθε υπάλληλο. Η βαθμολογία καθοριζόταν 

κατόπιν μέτρησης της απόστασης από το τέλος της γραμμής μέχρι το σημάδι του 

προϊσταμένου.

Ενδεικτικά γνωρίσματα που χρησιμοποιούνταν συχνά ήταν: πρωτοβουλία, ηγετικές 

ικανότητες, ηθική, ευστροφία, αφοσίωση. Όπως όμως είναι φανερό, ο ορισμός των 

χαρακτηριστικών αυτών είναι δύσκολος και η ερμηνεία τους είναι καθαρά υποκειμενική. 

Έτσι πολλές φορές αλλιώς αντιλαμβανόταν τη βαθμολογία και τους όρους που 

χρησιμοποιούνταν ένας υπάλληλος και αλλιώς ο αξιολογητής του. Η πιθανότητα εμφάνισης 

ανθρώπινου λάθους στην τόσο υποκειμενικά διαμορφωμένη διαδικασία ήταν μεγάλη και η 

εξήγηση της στους υπαλλήλους γινόταν αρκετά δύσκολη. Τα μειονεκτήματα αυτά της 

μεθόδου είχαν σαν αποτέλεσμα την αποτυχία αποδοχής και ευρείας εφαρμογής της. Αρκετές 

προσπάθειες έγιναν όμως για την εξάλειψη των μειονεκτημάτων αυτών και έτσι 

δημιουργήθηκαν νέες γραφικές κλίμακες που μετρούν συμπεριφορά και αποτελέσματα 

καθώς και κλίμακες με σημεία συμπεριφορικής περιγραφής.

Γραφικέ; Κλίμακες που μετρούν Συμπεριφορά και Αποτελέσματα

Προκειμένου να βελτιωθεί η αξιοπιστία και η εγκυρότητα των παραδοσιακών 

γραφικών κλιμάκων, τα γνωρίσματα αντικαταστήθηκαν από διαστάσεις της εργασίας 

εκφρασμένα ως συμπεριφορά και αποτελέσματα. Τέτοια παραδείγματα όσον αφορά στη 

συμπεριφορά είναι οι φράσεις « Ο εργαζόμενός ολοκληρώνει πάντα αυτό που του ανατίθεται 

», « αναλαμβάνει πρωτοβουλία για την επίλυση προβλημάτων » κτλ. ενώ σχετικά με τα 

αποτελέσματα η έκφραση γίνεται σε όρους ποσότητας και ποιότητας, συντήρηση του
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εξοπλισμού, ασφάλεια κτλ. Οι όροι και οι παραπάνω εκφράσεις είναι διαφορετικοί για κάθε 

είδος εργασίας και είναι σημαντικό να προσδιορίζονται κάθε φορά οι πιο κατάλληλοι και 

σχετικοί που θα είναι σε θέση να δίνουν καίρια συμπεράσματα για τον κάθε υπάλληλο. Έτσι 

λοιπόν διαφορετική συμπεριφορά πρέπει να παρατηρηθεί κατά την εργασία ενός δασκάλου, 

ενός τεχνικού ή ενός διοικητικού υπαλλήλου.

Πάνω στις κλίμακες όπου ο προϊστάμενος επισημαίνει το βαθμό στον οποίο ο 

εργαζόμενος παρουσιάζει την επιθυμητή συμπεριφορά ή αποτέλεσμα , είναι τοποθετημένα 

κάποια σημάδια, που εκφράζουν σε πρόοδο, την ■ ποσοτική ή ποιοτική βαθμίδα των 

διαστάσεων αυτών . Έτσι λοιπόν αντί να γίνεται μια αυθαίρετη σήμανση πάνω στην κλίμακα, 

όπως γινόταν στις προγενέστερες μεθόδους, ο αξιολογητής σημαδεύει ένα από τα 

προκαθορισμένα σημεία. Τα σημεία αυτά μπορεί να είναι αριθμοί (πχ ποσοστά σταδιακά 

αυξανόμενα), συμπεριφορές (πχ αποφεύγει την εργασία, χρειάζεται συνεχή υπενθύμιση, 

εκτελεί αμέσως τα καθήκοντα του) ή και συγκεκριμένα επίθετα (πχ κακός, μέτριος, καλός, 

εξαιρετικός).

Η μέθοδος αυτή είναι σημαντική για συλλογή και επεξεργασία στοιχείων, για 

ανατροφοδότηση των στοιχείων αυτών στους υπαλλήλους, για την επιλογή υποψηφίων για 

την εκτέλεση κάποιων απαιτητικών εργασιών και τον προσδιορισμό της γενικότερης εικόνας 

του προσωπικού. Φυσικά για να είναι όσο το δυνατό πιο αξιόπιστα και χρήσιμα τα 

αποτελέσματα της μεθόδου, απαιτείται ακρίβεια στην επιλογή και στην έκφραση των 

διαστάσεων που θα εκφραστούν πάνω στη κλίμακα, αλλά και υπευθυνότητα από πλευράς των 

ατόμων που θα διενεργήσουν την αξιολόγηση (Wexley & Yukl, 1977).

Κλίμακες με Σημεία Συμπεριφορικής Περιγραφής (Bars)

Οι κλίμακες BARS αναπτύχθηκαν ώστε να γίνουν πιο αποδεκτές από τους 

αξιολογητές και να μειώσουν- την πιθανότητα ανθρώπινου λάθους. Ουσιαστικά τα 

βαθμολογικά σημεία της κλίμακας ορίζονται με βάση την ορολογία που είναι γνωστή και 

κατανοητή στους αξιολογητές, γεγονός που περιορίζει αρκετά τη χρήση αφηρημένων και 

διφορούμενων εννοιών. Έτσι στις συγκεκριμένες κλίμακες είναι ξεκάθαρο ποια βαθμολογία 

είναι υψηλή και ποια χαμηλή. Επιπλέον κάθε βαθμός συνοδεύεται από μια περιγραφή της 

συμπεριφοράς που αντιστοιχεί στο βαθμό αυτό. Σημαντικό στοιχείο είναι και το γεγονός ότι 

οι ίδιοι οι αξιολογητές συμμετέχουν στην ανάπτυξη και στη δημιουργία των κλιμάκων καθώς 

αυτοί επισημαίνουν τις σημαντικές διαστάσεις των εργασιών που πρέπει να μετρηθούν. Για 

τον προσδιορισμό των διαστάσεων προς μέτρηση δεν είναι απαραίτητος ο εντοπισμός τους 

σε κάποιον εργαζόμενο, αρκεί ο ίδιος ο προϊστάμενος να θεωρεί τις συγκεκριμένες
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διαστάσεις σημαντικές για την εκτέλεση της εργασίας. Βέβαια για την μέτρηση των 

διαστάσεων αυτών απαιτείται από τον προϊστάμενο ιδιαίτερη παρατηρητικότητα του τρόπου 

εργασίας του υπαλλήλου.

Με τη μέθοδο αυτή οι εργαζόμενη μπορούν πιο εύκολα να κατανοήσουν τι είδους 

συμπεριφορά απαιτείται από αυτούς και να αντιληφθούν ποιες από αυτές είναι λιγότερο 

αποδεκτές. Η χρήση αριθμητικών ή ποσοτικών όρων διευκολύνει τη σύγκριση μεταξύ της 

απόδοσης των εργαζομένων και μπορεί να χρησιμοποιηθεί για την απόδειξη εγκυρότητας 

κάποιων επιλογών μεταξύ του προσωπικού.

Ιδιαίτερη προσοχή πρέπει να δοθεί στην ιδιαιτερότητα κάθε εργασίας. Αυτό σημαίνει ότι 

διαφορετικές φόρμες και διαστάσεις πρέπει να χρησιμοποιούνται για διαφορετικούς τύπους 

εργασίας αλλά και διαφορετικά εργασιακά επίπεδα. Ακόμα και όταν αλλάζει το περιεχόμενο 

κάποιας εργασίας ή όταν προστίθεται μια νέα εργασία στις ήδη υπάρχουσες, οι απαραίτητες 

προσαρμογές πρέπει να γίνουν. Για να εξασφαλιστεί ο καλύτερος σχεδιασμός της φόρμας που 

θα χρησιμοποιηθεί, απαιτείται η συνεργασία ειδικών επιστημόνων ή μελών του τμήματος 

προσωπικού, και των προϊσταμένων που θα χρησιμοποιήσουν τη συγκεκριμένη μέθοδο. Τα 

βήματα που ακολουθούνται είναι τα ακόλουθα:

1. Προσδιορισμός των διαστάσεων που θα μετρηθούν

2. Προσδιορισμός όλων των περιστατικών που χαρακτηρίζουν όλες τις πιθανές επιδόσεις για 

κάθε διάσταση.

3. Αντιστοίχηση των περιστατικών σε κάθε διάσταση και τελική επιλογή των πιο 

αντιπροσωπευτικών.

4. Βαθμολογική κατάταξη των περιστατικών ανά διάσταση, από την καλύτερη ως τη 

χειρότερη.

5. Σχεδιασμός της φόρμας αξιολόγησης.

6. Πιλοτική εφαρμογή τους.

(Smith & Kendall, 1963)

Οι κλίμακες με τις συμπεριφορικές περιγραφές έγιναν δεκτές αρχικά με ιδιαίτερο 

ενθουσιασμό που σταδιακά όμως ξεπεράστηκε. Στα πρώτα στάδια της εφαρμογής τους 

ανάγκαζαν τον αξιολογητή να επιλέξει τη συμπεριφορά που χαρακτηρίζει τον εργαζόμενο και 

να τη κρίνει αντικειμενικά, εκπληρώνοντας έτσι το στόχο της ανάπτυξης τους. Με την 

πάροδο όμως του χρόνου οι αξιολογητές εξοικειώθηκαν με τις κλίμακες και άρχισαν να τις 

χρησιμοποιούν όπως και τις υπόλοιπες, χωρίς δηλαδή να δίνουν ιδιαίτερη προσοχή στις 

συμπεριφορικές περιγραφές. Επίσης άρχισε να γίνεται αντιληπτό ότι η κατασκευή μιας
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τέτοιας κλίμακας απαιτεί πολύ χρόνο και κόπο. Παρόλα αυτά αποτελεί την μέθοδο με την πιο 

ευρεία αποδοχή και χρήση μέχρι σήμερα.

Σημαντικές άλλωστε ενδείξεις υπάρχουν που υποδεικνύουν ότι είναι πιθανό να 

αναπτυχθεί μια κοινή ομάδα κλιμάκων που να μπορεί να εφαρμοστεί σε μια ποικιλία 

διαφόρων εργασιών (Goodale & Burke, 1975), γεγονός που θα διευκολύνει και θα επιταχύνει 

τη διαδικασία σχεδιασμού και εφαρμογής της μεθόδου σε διάφορες εργασίες.

Μια άλλη παραλλαγή είναι οι αποκαλούμενες κλίμακες συμπεριφορικής 

παρατήρησης (BOS).Αντίθετα με τις κλίμακες συμπεριφορικής περιγραφής , στην περίπτωση 

αυτή Δε γίνεται αξιολόγηση μιας αναμενόμενης συμπεριφοράς αλλά μιας ήδη 

παρατηρούμενης συμπεριφοράς. Η διαφορά έγκειται πιο πολύ στη διατύπωση των σχετικών 

ερωτήσεων, γιατί και στις δυο περιπτώσεις δε μπορεί να ελεγχθεί σε πιο βαθμό ο αξιολογητής 

καταγράφει όντως παρατηρηθείσες συμπεριφορές ή συμπεριφορές που νομίζει ότι είναι πολύ 

πιθανό, βάσει προηγούμενων στοιχείων, να επιδείξει ο αξιολογούμενος.

Γ. Κατάλογοι Συιιπεριφορών (Checklists)

Υπάρχουν δύο μεγάλες κατηγορίες αυτών των καταλόγων, οι σταθμισμένοι και οι 

αναγκαστικής επιλογής. Όπως και στην κλίμακα αξιολόγησης, ο αξιολογητής έχει στη 

διάθεση του μια λίστα συμπεριφορών για κάθε διάσταση της απόδοσης. Στην περίπτωση 

αυτή όμως ο προϊστάμενος καλείται να σημειώσει αν έχει παρατηρήσει τον εργαζόμενο να 

εκδηλώνει κάποια από τις συγκεκριμένες συμπεριφορές. Ο προϊστάμενος δεν κρίνει και δεν 

αξιολογεί τη συμπεριφορά ούτε υποδεικνύει τη συμπεριφορά που αναμένεται από τον 

εργαζόμενο όπως συμβαίνει με τη μέθοδο BARS (Wexley & Yukl, 1977).

Σταθμισμένοι Κατάλογοι (Weighted Checklists)

Ένας σταθμισμένος κατάλογος περλαμβάνει έναν αριθμό διαστάσεων της απόδοσης, 

κάθε μια από τις οποίες έχει μια λίστα κλιμακούμενων συμπεριφορών, από τη χειρότερη ως 

την καλύτερη, που λειτουργούν ως σημεία επιλογής. Ο προϊστάμενος αφού διαβάσει 

προσεκτικά όλες τις δεδομένες συμπεριφορές, επιλέγει αυτές τις οποίες έχει παρατηρήσει τον 

κάθε εργαζόμενο να εκδηλώνει.

Κάθε συμπεριφορά έχει μια σταθμισμένη αξία, η οποία όμως δεν αναγράφεται πάνω 

στη λίστα. Έτσι λοιπόν ο προϊστάμενος δε γνωρίζει τη βαθμολογία που δίνει στον υπάλληλο 

του. Η τελική βαθμολογία του υπαλλήλου υπολογίζεται από έναν ειδικό του τμήματος 

προσωπικού, βγάζονιας το μέσο όρο από όλες τις συμπεριφορές που έχουν σημειωθεί.
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Αρκετός χρόνος και προσπάθεια πρέπει να καταβληθεί, ώστε να συγκεντρωθούν τα 

στοιχεία από την παρατήρηση και πολλές φορές δεν είναι δυνατό να γνωρίζει ο προϊστάμενος 

την κάθε ενέργεια των υπαλλήλων του. Επίσης δεν αναφέρεται η συχνότητα εκδήλωσης της 

συγκεκριμένης συμπεριφοράς κάτι που μπορεί να αδικήσει ή να ευνοήσει κάποιους 

υπαλλήλους. Επιπλέον κάθε εργασία ή ομάδα εργασιών απαιτεί διαφορετικό κατάλογο 

συμπεριφορών.

Οι σταθμισμένοι κατάλογοι μπορούν να χρησιμοποιηθούν για τη διευκόλυνση της 

επικοινωνίας των προϊσταμένων με τους υπαλλήλους τους καθώς απουσιάζει αρχικά η έννοια 

της βαθμολόγησης και της κρίσης. Έτσι γίνεται ουσιαστικός διάλογος για τους λόγους της 

συγκεκριμένης συμπεριφοράς και τους τρόπους αποφυγής της ή και επανάληψης της. 

Δυστυχώς όμως οι εργαζόμενοι δε γνωρίζουν τη τελική βαθμολογία τους η οποία όμως 

χρησιμοποιείται για τη σύγκριση αυτών που δουλεύουν σε παρόμοια θέση ή στην ίδια ομάδα 

εργασιών.

Στον κατάλογο συμπεριφορών αναγράφονται περισσότερες συμπεριφορές από ότι στη 

φόρμα της μεθόδου BARS, γιατί πρέπει να σημειωθούν οι συμπεριφορές που έχουν 

παρατηρηθεί. Επίσης το σύστημα βαθμολόγησης που χρησιμοποιείται είναι διαφορετικό στις 

δυο μεθόδους.

Οι συμπεριφορές που εμφανίζονται στη φόρμα προέρχονται από γραπτά σχόλια και 

συνεντεύξεις των προϊσταμένων των θέσεων στις οποίες αναφέρεται η φόρμα, αλλά και από 

δεδομένα κριτήρια απόδοσης των υπαλλήλων. Πάνω στη φόρμα οι συμπεριφορές είναι 

ταξινομημένες και σταθμισμένες με βάση τη συχνότητα εμφάνισης της κάθε μιας στις 

διάφορες κατηγορίες - διαστάσεις της απόδοσης, σύμφωνα με γραπτές απαντήσεις των 

προϊσταμένων σε σχετική έρευνα όπου ζητείται από τον καθένα να κάνει τη δική του 

κατανομή.

Κατάλογος Ανα/καστικής Επιλογής (Forced- Choice Checklists)

Ο κατάλογος αυτός αναπτύχθηκε για να περιορίσει την τάση των αξιολογητών να 

δείχνουν επιείκεια στους αξιολογούμενους, για να μην επηρεάσουν αρνητικά την 

επαγγελματική τους πορεία στον οργανισμό. Έτσι όμως γίνεται δύσκολο να διαφοροποιηθούν 

τα επίπεδα απόδοσης μεταξύ των εργαζομένων.

Σε έναν αναγκαστικής επιλογής κατάλογο, οι συμπεριφορικές δηλώσεις 

ομαδοποιούνται ανά τέσσερις. Ένας τέτοιος κατάλογος μπορεί να έχει από δέκα ως είκοσι 

τέτοιες ομάδες. Σε κάθε ομάδα τεσσάρων δηλώσεων, υπάρχουν δύο που φαίνεται να είναι 

ευνοϊκές και άλλες δύο που είναι δυσμενείς. Όμως η μια ευνοϊκή και η μια δυσμενής δήλωση
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δεν μπορούν να ξεκαθαρίσουν στον αξιολογητή αν αναφέρονται σε έναν καλό ή σε έναν 

κακό εργαζόμενο. Ο προϊστάμενος καλείται να επιλέξει μια από τις τέσσερις δηλώσεις που 

εκφράζουν καλύτερα την απόδοση του εργαζομένου και μια δήλωση που δεν την εκφράζει. Η 

βαθμολογία που αναφέρεται στις δηλώσεις αυτές κρατείται μυστική από τον προϊστάμενο και 

η συνολική βαθμολογία υπολογίζεται από το τμήμα προσωπικού.

Μέθοδος αυτή σχεδιάζεται αποκλειστικά από ειδικά εκπαιδευμένα μέλη του τμήματος 

προσωπικού για κάθε εργασία ή ομάδα εργασιών. Η διαδικασία είναι δαπανηρή και οι 

προϊστάμενοι συνήθως ανατίθενται γιατί δεν καθορίζουν οι ίδιοι τη βαθμολογία του 

προσωπικού τους. Έρευνες έχουν αποδείξει ότι η μέθοδος αυτή μπορεί να καταλήξει σε 

λιγότερα λάθη προκατάληψης και επιείκειας συγκριτικά με τις μεθόδους της κλίμακας 

αξιολόγησης αυτό όμως δε σημαίνει ότι δεν υπάρχουν και τρόποι με τους οποίους μπορεί 

τελικά ο προϊστάμενος να ευνοήσει αυτούς που θέλει βαθμολογικά.

Τα αριθμητικά δεδομένα που προκύπτουν μπορούν να χρησιμοποιηθούν για 

συγκριτικές αξιολογήσεις των εργαζομένων και για τη λήψη διοικητικών αποφάσεων. Δεν 

δίνει όμως τη δυνατότητα ανατροφοδότησης των αξιολογούμενων και αιτιολόγησης της 

βαθμολογικής τους αξιολόγησης.

Δ. Συγκριτικές Μέθοδοι Αξιολόγησης - fepdpmtmfRanking Methods)

Κατά τη μέθοδο αυτή οι εργαζόμενοι ταξινομούνται με βάση κυρίως τη συνολική 

τους απόδοση και σπανιότερα ανάλογα με την επίδοση τους σε συγκεκριμένες διαστάσεις της 

απόδοσης. Στην κορυφή της λίστας αυτής τοποθετείται ο υπάλληλος με την καλύτερη 

απόδοση και στο. τέλος αυτός με τη χειρότερη. Μπορούμε να διακρίνουμε τρεις μεθόδους 

κατανομής των εργαζομένων: Διαδοχική κατανομή, σύγκριση ζευγαριών και αναγκαστική 

κατανομή.

Η διαδοχική κατανομή και η σύγκριση ζευγαριών είναι η καλύτερες μέθοδοι για τη 

δημιουργία έγκυρης ‘λίστας αξίας’ εργαζομένων ειδικά σε περιπτώσεις όπου δύο ή 

περισσότεροι προϊστάμενοι αξιολογούν την ίδια ομάδα υπαλλήλων και η τελική βαθμολογία 

προκύπτει κατά μέσο όρο. Όμως οι μέθοδοι αυτοί δεν παρέχουν πληροφορίες σχετικά με τη 

διαφορά στην απόδοση μεταξύ των ατόμων. Ουσιαστικά δεν μπορούμε να γνωρίζουμε ποιες 

είναι οι διαφορές στην απόδοση ανάμεσα στο πρώτο και το δεύτερο όνομα της λίστας ή και 

το τελευταίο. Γι αυτό και δε μπορούν να αναγνωριστούν και να διαχωριστούν τα άτομα με 

την υψηλή, μεσαία ή χαμηλή απόδοση. Είναι δηλαδή πιθανό ένα άτομο με μέτρια απόδοση 

να αναφέρεται σαν το πρώτο όνομα στη λίστα γιατί όλοι οι υπόλοιποι είναι κατώτεροι του



Αξιολόγηση Προσωπικού της «Ελληνικής Τράπεζας:

μέτριου. Η αναγκαστική όμως κατανομή αναγκάζει τον αξιολογητή να χωρίσει τους 

υπαλλήλους στις επιμέρους κατηγορίες απόδοσης.

Διαδοχική Κατανομή (Alternation Ranking)

Με τη χρήση της μεθόδου αυτής, ο προϊστάμενος αποφασίζει ποιος είναι ο 

περισσότερο και ποιος ο λιγότερο αποτελεσματικός εργαζόμενος του τμήματος του. Ο 

καλύτερος αριθμείται πρώτος στη λίστα αξίας και ο λιγότερο αποτελεσματικός από όλους 

αριθμείται τελευταίος. Στη συνέχεια προσδιορίζονται ο δεύτερος καλύτερος και ο δεύτερος 

λιγότερο αποτελεσματικός και καταλαμβάνουν τη δεύτερη και την προτελευταία θέση στη 

λίστα. Η διαδικασία αυτή συνεχίζεται μέχρι να αριθμηθούν όλοι οι εργαζόμενοι. Η δυσκολία 

έγκειται στη φάση της ταξινόμησης των εργαζομένων στις μεσαίες θέσεις. Πολλές φορές 

χρησιμοποιούνται δύο ή περισσότεροι προϊστάμενοι, που είχαν τη δυνατότητα να 

παρακολουθήσουν εξίσου τους εργαζομένους, οι οποίοι ετοιμάζουν από μια ξεχωριστή λίστα 

και στη συνέχεια προκύπτει ένας μέσος όρος που βοηθά στη διαφοροποίηση των ατόμων που 

βρίσκονται στη μέση της λίστας. Μερικές φορές ετοιμάζεται μια τελική λίστα που προκύπτει 

κατόπιν συζήτησης και συμφωνίας των προϊσταμένων που ετοίμασαν τις δικές τους λίστες.

Σύγκριση Ζευγαριών (Paired Comparisons)

Με τη μέθοδο αυτή γίνεται μια προσπάθεια να ταξινομηθούν όλοι οι εργαζόμενοι μιας 

ομάδας ή ενός τμήματος συγκριτικά μεταξύ τους ανά ζευγάρι. Τα ζευγάρια σχηματίζονται 

τυχαία έτσι ώστε να εξαντληθούν όλοι οι πιθανοί συνδυασμοί μεταξύ όλων των υπαλλήλων. 

Στη συνέχεια κάθε ζευγάρι γράφεται σε μια κάρτα και φροντίζεται ώστε το ίδιο όνομα να 

μην αναφέρεται πάντα πρώτο. Συνήθως οι κάρτες ετοιμάζονται από ειδικούς του τμήματος 

προσωπικού. Ακολούθως ο προϊστάμενος αποφασίζει ποιος υπάλληλος σε κάθε κάρτα είναι 

καλύτερος από τον άλλο. Ο ειδικός του τμήματος προσωπικού υπολογίζει τις φορές που ο 

κάθε υπάλληλος επιλέχθηκε από τον προϊστάμενο του και κατατάσσει ανάλογα με τη 

συχνότερη επιλογή τους υπαλλήλους στη λίστα αξίας.

Η μέθοδος αυτή είναι αρκετά υποκειμενική και πολύ εύκολα γίνονται διακρίσεις εις 

βάρος κάποιων εργαζομένων. Δεν υπάρχουν σαφή κριτήρια επιλογής και πολύ συχνά 

συγκρίνονται υπάλληλοι που εκπελούν διαφορετική εργασία και επομένως η σύγκριση δεν 

έχει κάποιο ουσιαστικό όφελος ούτε για τους εργαζομένους ούτε για τον οργανισμό. 

Επιπλέον δε δημιουργούνται κάποια δεδομένα για ανατροφοδότηση των υπαλλήλων που θα 

βοηθήσουν στη βελτίωση τους αλλά και θα χρησιμεύσουν στη λήψη μελλοντικών
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διοικητικών αποφάσεων. Φυσικά η μέθοδος αυτή εφαρμόζεται δύσκολα όσο αυξάνεται ο 

αριθμός των εργαζομένων και συνεπώς ο αριθμός των απαιτούμενων συγκρίσεων.

Αναγκαστική Κατανομή (Forced Distribution)

Στόχος της συγκεκριμένης μεθόδου είναι να κατατάξει τους υπαλλήλους σε 

συγκεκριμένες κατηγορίες απόδοσης. Ο αξιολογητής ουσιαστικά κατανέμει τα ονόματα των 

υπαλλήλων σε πέντε ομάδες, με προκαθορισμένο για κάθε ομάδα ποσοστό ατόμων (πχ, 10 % 

στην κατηγορία χαμηλής απόδοσης, 20% μέτριας απόδοσης κτλ), θεωρώντας ότι η συχνότητα 

της βαθμολογίας απόδοσης σε κάθε ομάδα ακολουθεί την κανονική κατανομή. Όσο 

μεγαλύτερη είναι η ομάδα τόσο mo πιθανό είναι η υπόθεση αυτή να είναι αληθινή. Γι αυτό 

και η μέθοδος αυτή χρησιμοποιείται όταν πρόκειται να αξιολογηθούν τουλάχιστον τριάντα 

άτομα από τον ίδιο προϊστάμενο. Τέλος η ταξινόμηση που προκύπτει θεωρείται περισσότερο 

εκτίμηση παρά πραγματική αξιολόγηση της απόδοσης.

Η υπόθεση ότι η συχνότητα βαθμολογίας σε κάθε ομάδα ακολουθεί την κανονική 

κατανομή δεν είναι πάντα έγκυρη. Μερικές ομάδες μπορεί να περιλαμβάνουν εργαζομένους 

που επιλέχθηκαν λόγω του υψηλού επιπέδου προσόντων και απόδοσης τους και είναι πιθανό 

να αποδώσουν όλοι πάνω από το μέτριο.

Τοποθετώντας άλλωστε τους υπαλλήλους σε τέτοιες ομάδες αφήνεται να εννοηθεί ότι 

υπάρχει σημαντική διαφορά στην απόδοση τους, γεγονός που δεν είναι πάντα αλήθεια. Η 

διαφορά ανάμεσα στις κατηγορίες απόδοσης πολλές φορές είναι μικρή και δύσκολα 

εντοπίζεται. Η εμπειρία έχει δείξει ότι οι προϊστάμενοι δυσκολεύονται να τοποθετήσουν τους 

υπαλλήλους σε αυτές τις κατηγορίες με τρόπο που να συμμορφώνεται με τους αριθμούς που 

προσδιορίζονται από τα προκαθορισμένα ποσοστά. Και φυσικά η απόσταση των 

αποτελεσμάτων από την πραγματικότητα καμιά φορά μπορεί να είναι μεγάλη.

Παραπάνω παρουσιάστηκαν οι mo γνωστές μέθοδοι αξιολόγησης της απόδοσης των 

εργαζομένων και ο τρόπος λειτουργίας τους. Για κάθε μία εντοπίστηκαν τα μειονεκτήματα 

και τα πλεονεκτήματα της , στοιχεία απαραίτητα για τη διαδικασία αξιολόγησης του ίδιου 

του συστήματος αξιολόγησης που κάθε οργανισμός χρησιμοποιεί. Σήμερα οι περισσότερες 

επιχειρήσεις χρησιμοποιούν ένα συνδυασμό των μεθόδων αυτών, ώστε να εξαλειφθούν τα 

αρνητικά τους σημεία και να γίνει σωστή εκμετάλλευση των θετικών στοιχείων τους. Τα 

στοιχεία αυτά πρέπει άλλωστε να είναι σε θέση να δώσουν τις καλύτερες πληροφορίες για τη 

λήψη αποφάσεων και τη σωστή λειτουργία του οργανισμού.
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ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΤΟΥ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ

Ενώ λοιπόν η αξιολόγηση απόδοσης αποτελεί ένα σημαντικό εργαλείο στα χέρια της 

διοίκησης για τη βελτίωση της παραγωγικότητας, μπορεί παράλληλα να δημιουργήσει έντονη 

αντιπαράθεση στον εργασιακό χώρο (Rendero, 1980). Για να αποφευχθεί μια τέτοια 

αντιπαράθεση και αναταραχή στο εσωτερικό των επιχειρήσεων, πολλές φορές η διοίκηση 

επιτρέπει την λειτουργία του συστήματος κάτω από mo χαλαρές συνθήκες που ευνοούν την 

αναποτελεσματικότητα του, περιορίζουν τις δυνατότητες του και συνεπώς καθησυχάζεται 

όλο το προσωπικό. Συνήθως μάλιστα τα αποτελέσματα της αξιολόγησης δε χρησιμοποιούνται 

πουθενά και έτσι τα προβλήματα και τα κενά του συστήματος μπορούν να αγνοηθούν. Κάτι 

τέτοιο όμως σταδιακά περιορίζει τη διάθεση των προϊσταμένων για επίβλεψη και 

παρακολούθηση της εξέλιξης κάποιων εργασιών καθώς και για ουσιαστική παρέμβαση και 

βοήθεια στο έργο των εργαζομένων. Οι προϊστάμενοι λοιπόν αποφεύγουν να ετοιμάσουν 

αξιολογήσεις για όλο το προσωπικό και οι έτοιμες αξιολογήσεις αρχειοθετούνται και σπάνια 

χρησιμοποιούνται μελλοντικά. Κάποιο άλλοι τρόποι επιλογής προσωπικού και λήψης 

αποφάσεων ακολουθούνται. Συνήθως οι προαγωγές γίνονται με βάση τις γνώσεις και όχι 

τελικά την ποσότητα και την ποιότητα της εργασίας των υποψηφίων. Όταν τελικά γίνεται 

γνωστό σε όλο το προσωπικό ότι το σύστημα αξιολόγησης δεν έχει νόημα και πραγματική 

εφαρμογή, τόσο οι προϊστάμενοι όσο και οι υπάλληλοι χάνουν την πίστη τους σε αυτό.

Μερικοί εργαζόμενοι υποστηρίζουν ότι οι αποφάσεις σχετικά με το προσωπικό θα 

πρέπει να βασίζονται στην αρχαιότητα του καθένα, ενώ κάποιοι άλλοι θεωρούν ότι η καλή 

απόδοση πρέπει να αναγνωρίζεται και να ανταμείβεται. Σε περιπτώσεις που οι προϊστάμενοι 

και τα διοικητικά στελέχη δε μπορούν να αιτιολογήσουν αντιφατικές αποφάσεις σχετικά με 

το προσωπικό, με τη χρήση έγκυρων και αξιόπιστων κριτηρίων απόδοσης, δημιουργούνται 

απογοητεύσεις και συγκρούσεις. Τότε, αφού παρουσιαστεί το πρόβλημα, ζητείται από το 

τμήμα προσωπικού να επέμβες να εντοπίσει το λάθος που έγινε στο σύστημα αξιολόγησης 

και να το διορθώσει ακούγοντας τις περιγραφές των συμπτωμάτων από τα υπόλοιπα στελέχη 

γραμμής.

Ανάγκη για Αξιολόγηση του Συστήματος Αξιολόγησης

Το σύστημα της αξιολόγηση της απόδοσης και η αποτελεσματικότητα της επίβλεψης 

είναι ίσως ένα από τα mo επίμονα προβλήματα της διοίκησης ενός οργανισμού. Πολλά 

άρθρα και βιβλία έχουν γραφτεί σχετικά με τους λόγους αποτυχίας και τις αδυναμίες των 

συστημάτων αυτών. Οι κυριότεροι λόγοι αποτυχίας που επισημαίνονται είναι ο λάθος 

σχεδιασμός του συστήματος, η έλλειψη ξεκάθαρων στόχων, κενά στην επίβλεψη, και λάθη
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στην επιλογή της μεθόδου αξιολόγησης (Yager, 1981; Foumies, 1973). Κάποια άλλα 

προβλήματα που εντοπίζονται είναι η δυσκολία στον καθορισμό του τι πρόκειται να 

μετρηθεί, λάθη κατά την εφαρμογή των μεθόδων που χρησιμοποιούνται και δυσκολίες στην 

εφαρμογή της ανασκόπησης και συζήτησης των αποτελεσμάτων με το προσωπικό (Meyer, 

Kay, & French, 1965).

Πολύ συχνά για την αντιμετώπιση των προβλημάτων ενός συστήματος, γίνεται 

αλλαγή στις μεθόδους αξιολόγησης που χρησιμοποιούνται. Τα προβλήματα όμως 

εξακολουθούν να υφίστανται και αυτό γιατί δεν εντοπίστηκαν εξαρχής οι πραγματικές αιτίες 

της εμφάνισης τους. Τα συμπτώματα της αποτυχίας μπορεί να προέρχονται από διάφορες και 

πολλές αιτίες ταυτόχρονα, γεγονός που κάνει τη διαδικασία προσδιορισμού τους δύσκολη, 

χρονοβόρα με αβέβαια αποτελέσματα.

Η αναγνώριση των πραγματικών αιτιών των προβλημάτων του συστήματος 

αξιολόγησης απαιτεί μια ολοκληρωμένη αξιολόγηση όλου του συστήματος, διαδικασία που 

δυστυχώς όχι μόνο δε γίνεται συχνά αλλά τις περισσότερες φορές δεν προβλέπεται από το 

ίδιο το σύστημα.

Σε μερικές περιπτώσεις η διαδικασία αυτή γίνεται από εξωτερικούς συμβούλους, 

λόγω αδυναμίας ή άγνοιας από την πλευρά του τμήματος προσωπικού των επιχειρήσεων και 

μάλιστα σαν μεμονωμένο περιστατικό και όχι σαν μια πράξη με συνέχειες. Κάτι τέτοιο όμως 

δεν μπορεί να εξασφαλίσει ένα αποτελεσματικό σύστημα αξιολόγησης. Κάθε επιχείρηση έχει 

ανάγκη από σταθερή και συνεχόμενη αξιολόγηση των συστημάτων'της και συνεπώς της 

διαδικασίας αξιολόγησης του προσωπικού της.

Παραδοσιακές Μέθοδοι Αξιολόγησης Συστημάτων

Διάφορες προσπάθειες έχουν γίνει κατά καιρούς για την ανάπτυξη μεθόδων 

αξιολόγησης συστημάτων. Δυστυχώς όμως οι περισσότερες έχουν αρκετά προβλήματα όταν 

εφαρμόζονται για την αξιολόγηση πολύπλοκων συστημάτων όπως αυτό της αξιολόγησης 

προσωπικού.

Μία από τις πρώτες μεθόδους είναι η καταγραφή αρχείων ελέγχου που μετρούν τη 

συμμόρφωση με το σύστημα. Η μέθοδος αυτή δεν παρέχει πληροφορίες σχετικά με την 

καταλληλότητα των πολιτικών και των διαδικασιών καθώς και την ποιότητα του σχεδιασμού 

του συστήματος. Επιπλέον δεν εντοπίζει το πρόβλημα που δημιουργεί την μη 

αποτελεσματικότητα του συστήματος.

Μια δεύτερη μέθοδος είναι η σύγκριση του συστήματος με τα συστήματα άλλων 

εταιρειών η οποία βασίζεται στην υπόθεση ότι αυτό που δουλεύει σε κάποια επιχείρηση θα
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δουλέψει εξίσου καλά και στην αξιολογούμενη εταιρία. Επίσης βασίζεται στην υπόθεση ότι 

το πρότυπο σύστημα δουλεύει επιτυχημένα και εφαρμόζεται όπως προβλέπεται από το 

σχεδίασμά του. Η εγκυρότητα όλων αυτών των υποθέσεων δε μπορεί να είναι πάντα 

πραγματική , δεδομένου του διαφορετικού τρόπου λειτουργίας κάθε οργανισμού, της 

πολυπλοκότητας του συστήματος αξιολόγησης του προσωπικού και τη δυσκολία εφαρμογής 

ενός τέτοιου συστήματος. Εξάλλου πρέπει να υπάρχει πλήρης ταύτιση των αναγκών των δύο 

εταιρειών στο θέμα της αξιολόγησης για να μπορεί να χρησιμοποιηθεί η συγκεκριμένη 

μέθοδος, κάτι που είναι σχεδόν απίθανο. Η εφαρμογή της μεθόδου αυτής μπορεί να 

καταλήξει και σε εισαγωγή των λαθών και προβλημάτων της άλλης εταιρίας πέρα από τα 

πλεονεκτήματα της.

Η πιο συνηθισμένη μέθοδος είναι η χρήση εξωτερικής βοήθειας, όπως οι σύμβουλος 

ευρήματα συμπεριφορικών ερευνών, ή λίστα που εκδόθηκε από διαφορετικό οργανισμό. Τα 

κριτήρια που χρησιμοποιούνται στις περιπτώσεις αυτές έχουν αναπτυχθεί από εμπειρία σε 

άλλες εταιρίες και βασίζονται σε γενικεύσεις που μπορούν εύκολά να ‘πουληθούν’ χωρίς να 

είναι απαραίτητα απόλυτα εφαρμόσιμα στην κάθε περίπτωση. Το κυριότερο όμως 

μειονέκτημα είναι η έλλειψη δυνατότητας συνεχιζόμενης παρατήρησης και παρακολούθησης 

του συστήματος.

Η τελευταία μέθοδος έχει σχέση με παραδοσιακές τεχνικές έρευνας. Οι τεχνικές αυτές 

επικεντρώνονται σε ένα συγκεκριμένο κομμάτι του συστήματος, που αποτελεί και το μεγάλο 

μειονέκτημα της μεθόδου, και με τη χρήση στατιστικών μεθόδων εξετάζουν τις σχέσεις 

μεταξύ κάποιων μεταβλητών. Σε ένα σύστημα όμως είναι πολύ δύσκολο να απομονώσεις τα 

αποτελέσματα και κάποιες μεταβλητές από εξωτερικά φαινόμενα. Έτσι λοιπόν η έρευνα 

περιορίζεται σε εκείνα τα σημεία του συστήματος όπου οι μεταβλητές μπορούν να ελεγχθούν 

και να μετρηθούν.

Δυστυχώς καμία από τις μεθόδους αυτές δεν κατάφερε να καλύψει πλήρως τις 

ανάγκες των επιχειρήσεων. Κατά γενική ορολογία αυτό που χρειάζεται είναι διαδικασίες που 

επικεντρώνουν σε μια ευρύτερη περιοχή μεταβλητών και παρέχουν τις πιο περιεκτικές και 

αξιόπιστες πληροφορίες. Αυτές οι πληροφορίες πρέπει να καθορίζουν αν το σύστημα 

επιτυγχάνει ή όχι το σκοπό για τον οποίο έχει αναπτυχθεί και να προσδιορίζουν τα αίτια μιας 

αποτυχίας του.
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ΛΕΥΤΕΡΟ ΜΕΡΟΣ

■ Ο Τραπεζικός Τομέας

■ Ελληνική Τράπεζα
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3: Ο ΤΡΑΠΕΖΙΚΟΣ ΤΟΜΕΑΣ

Στο παρελθόν, κύριο χαρακτηριστικό του ελληνικού τραπεζικού συστήματος ήταν 

επικράτηση των νομοθετικών ρυθμίσεων έναντι των δυνάμεων της αγοράς, στον τρ07 

λειτουργίας και οργάνωσης των τραπεζικών ιδρυμάτων. Ουσιαστικά οι τράπεζες μέσω τ 

πολιτικής επιτοκίων και δανεισμού τους εξυπηρετούσαν την ευρύτερη οικονομική πολιτιι 

της κυβέρνησης που αποσκοπούσε σε αύξηση των εξαγωγών, προώθηση της δραστηριότητ 

των μέσων μαζικής ενημέρωσης και στη χρηματοδότηση Δημοσίων επιχειρήσεων.

Στα τέλη της δεκαετίας του ’80 όμως άρχισε να γίνεται εμφανής μια προσπάθι 

σταδιακής απελευθέρωσης της αγοράς, προερχόμενη κυρίως από τις διεθνείς εξελίξεις ι 

την ανάγκη για συμμετοχή στην ενιαία Ευρωπαϊκή Αγορά των χρηματοοικονομικ 

υπηρεσιών.

1. ΔΙΕΘΝΕΙΣ ΕΞΕΛΙΞΕΙΣ

Ο διεθνής ανταγωνισμός στον τραπεζικό κλάδο έγινε αισθητός από τη δεκαετία ι 

1970, όταν πολλές κυβερνήσεις άρχισαν να μειώνουν τους κανόνες και τους περιορισμι 

στη λειτουργία των διαφόρων οικονομικών οργανισμών. Ταυτόχρονα οι διεθνείς οικονομι 

αγορές άρχισαν να γίνονται ολοένα και πιο ελκυστικές στους διάφορους ξένους επενδυτές 

ανταγωνιστές. Στο πλαίσιο λοιπόν της άνθησης του διεθνούς εμπορίου, πολλές τράπει 

εκείνη την εποχή, ακολούθησαν τους πελάτες τους στην επέκτασή τους στις ξένες αγορές, 

γεγονός αυτό σε συνδυασμό με τις αυξανόμενες τάσεις πολλών κυβερνήσεων για περιορυ 

των κανονιστικών ρυθμίσεων στο χώρο των τραπεζών (deregulation) δημιούργησαν 

προϋποθέσεις για την τόνωση του διεθνούς ανταγωνισμού (Quack- Ο’ Reilly- Hildebra 

1995).

2. ΕΥΡΩΠΑΪΚΕΣ ΕΞΕΛΙΞΕΙΣ

Στο πλαίσιο της Ευρωπαϊκής Ένωσης κάθε τραπεζικός ή άλλης μο( 

χρηματοοικονομικός οργανισμός που λειτουργεί σε μια χώρα έχει τη δυνατότητε 

δραστηριοποιηθεί χωρίς πρόσθετη ειδική άδεια σε κάθε χώρα της Ένωσης, σύμφωνα όμο 

τις Ευρωπαϊκές Οδηγίες.

Έτσι, λοιπόν, καθώς οι ανταγωνιστές αυξάνονται και τα προστατευτικά εμπ 

εισόδου συνεχώς περιορίζονται, οι ευρωπαϊκές τράπεζες πρέπει να αναπτύσ 

ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα προκειμένου να κρατήσουν το κεκτημένο εγχώριο με
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τους, αλλά και να διευρύνουν τις δραστηριότητες τους στις διάφορες αγορές (Rugman- Theil- 

Verbeke, 1992).

Σε πολλές Ευρωπαϊκές χώρες παρατηρήθηκε η τάση συγκέντρωσης στον τραπεζικό 

κλάδο. Οι παραδοσιακοί τομείς των οικονομικών οργανισμών άρχισαν να κυριαρχούνται όλο 

και περισσότερο από μικρότερο αριθμό μεγαλύτερων επιχειρήσεων. Επίσης, ολοένα και 

περισσότερο οι τράπεζες επεκτείνουν τον αριθμό και εύρος των προσφερόμενων προϊόντων 

τους θέλοντας να καλύψουν όλες τις χρηματοοικονομικές ανάγκες και απαιτήσεις του κοινού. 

Με την καινοτομία και τη γρήγορη εισαγωγή νέων προϊόντων κάμπτεται και η αφοσίωση των 

πελατών στις παραδοσιακές τράπεζες και μειώνονται αισθητά τα εμπόδια εισόδου των 

ανταγωνιστικών τραπεζών στις ξένες αγορές.

3. ΠΕΛΑΤΕΣ

Αποδέκτες των έντονων αυτών αλλαγών έχουν γίνει οι πελάτες των τραπεζών που 

πλέον απαιτούν εντοπισμό γρήγορο και άμεση ανταπόκριση στις ανάγκες τους, υψηλότερα 

επίπεδα ποιότητα υπηρεσιών και εξυπηρέτησης και συμφέροντα για τους ίδιους προϊόντα. 

Προκειμένου να εξασφαλίσουν τα παραπάνω Δε διστάζουν να αλλάξουν την τράπεζα με την 

οποία συνεργάζονται.

4. ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΑ

Η τεχνολογία είναι ένας τομέας που επηρεάζει σημαντικά τη λειτουργία των 

τραπεζών. Σε διοικητικό επίπεδο τα συστήματα data- processing διευκολύνουν και 

επιταχύνουν τις διαδικασίες λήψης αποφάσεων, βοηθούν στην πρόβλεψη και αποτροπή 

διαφόρων κινδύνων και τροφοδοτούν τελικά τους πελάτες με καλύτερα δεδομένα και 

προτάσεις.

Σε λειτουργικό επίπεδο έχει αναπτυχθεί έντονα τα τελευταία χρόνια το home banking, 

τα ΑΤΜς, e- banking. Η αυτοματοποίηση αυτή κατάφερε να μειώσει κάποια λειτουργικά 

κόστη και να βελτιώσει την παραγωγικότητα των υπαλλήλων, οι οποίοι ασχολούνται 

περισσότερο πλέον με το πιο ανθρώπινο κομμάτι της σχέσης τράπεζας- πελάτη (υποστήριξη- 

μάρκετινγκ).

, Για να μπορέσουν λοιπόν οι σύγχρονες τράπεζες να ανταποκριθούν όσο'το δυνατό mo 

αποτελεσματικά σε όλα τα παραπάνω νέα δεδομένα, έχουν προβεί σε μια σειρά ενεργειών.

Χαρακτηριστική είναι η επέκταση των δραστηριοτήτων των τραπεζών τόσο σε 

γεωγραφικό όσο και σε προϊοντικό επίπεδο. Η διείσδυση σε νέες αγορές αποδείχθηκε mo 

αποτελεσματική με τη χρήση της μεθόδου εξαγορών. Επίσης, συχνό φαινόμενο αποτελούν
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και οι στρατηγικές συμμαχίες μεταξύ τραπεζών διαφορετικών χωρών καθώς και η ανταλλαγή 

μετοχών μεταξύ ανταγωνιστικών τραπεζών. Παρατηρήθηκε βέβαια και έντονη ανάπτυξη 

νέων δικτύων καταστημάτων σε διάφορες χώρες από πολλές τράπεζες.

Όλες αυτές οι ανακατατάξεις φυσικά δεν μπορούσαν να αφήσουν ανεπηρέαστη και 

την εσωτερική δομή και λειτουργία των τραπεζών. Η στροφή προς τον πελάτη και τις 

ανάγκες του, η βελτίωση της ποιότητας των προσφερομένων υπηρεσιών με ταυτόχρονη 

μείωση του λειτουργικού κόστους αποτελούν πλέον τη βάση της οργάνωσης των 

περισσοτέρων τραπεζικών οργανισμών (Howeroft- Lavis, 87).

Στα πλαίσια αυτής της εσωτερικής αναδιοργάνωσης η Διοίκηση πολλών τραπεζών 

αναζητά στελέχη με ευρείες γνώσεις, ικανά να ανταποκριθούν στις απαιτήσεις των πελατών, 

να δίνουν λύσεις και να έχουν την ικανότητα επικοινωνίας που θα βοηθήσει τελικά στην 

προώθηση των τραπεζικών προϊόντων. Προκειμένου μάλιστα οι εργαζόμενοι να έχουν η 

δυνατότητα να βρίσκονται σε πιο συχνή επαφή με τους πελάτες αλλά και οι ίδιες οι εταιρίες 

να μπορέσουν να μειώσουν το κόστος τους, ανέπτυξαν ένα πρόγραμμα μείωσης των 

βαθμιδών διοίκησης (de- layering). Ο αριθμός των μεσαίων στελεχών μειώθηκε αρκετά και 

όλο το προσωπικό πλέον συμμετέχει στις τραπεζικές εργασίες αλλά και στη διοίκηση των 

ανθρωπίνων πόρων, που δεν είναι αποκλειστικό μέλημα του τμήματος προσωπικού (Hiltrop, 

1991).

Γίνεται εμφανής η προσπάθεια της Διοίκησης ολοένα και περισσότερο για αλλαγή της 

ίδιας της κουλτούρας των τραπεζών. Στόχοι ξεκάθαροι και οράματα, ανάληψη 

πρωτοβουλιών, εκχώρηση αρμοδιοτήτων και συμμετοχή είναι έννοιες που συναντώνται 

σήμερα.

5. ΕΛΛΗΝΙΚΑ ΔΕΔΟΜΕΝΑ

Προκειμένου να αποκομίσουν πλήρως τα οφέλη που πηγάζουν από τη Νομισματική 

Ένωση, οι τράπεζες πρέπει να είναι έτοιμες να αντιμετωπίσουν την επερχόμενη πρόκληση 

από πλευράς ανταγωνισμού. Δεδομένου ότι οι τραπεζικές εργασίες «χονδρικής» (wholesale 

banking activities) χαρακτηρίζονται από σημαντικές οικονομίες κλίμακας, η παρουσία στα 

κυριότερα χρηματοοικονομικά κέντρα φαίνεται ότι αποτελεί προϋπόθεση για την επιτυχή 

άσκηση εργασιών χονδρικής. Παράλληλα, φαίνεται ότι απαιτούνται αξιόλογες επενδύσεις σε 

τεχνική υποδομή, ώστε να είναι δυνατή η παροχή μεγάλου φάσματος υπηρεσιών. Συνεπώς, 

για να μπορέσουν οι ελληνικές τράπεζες να ανταποκριθούν επιτυχώς στον ανταγωνισμό σε 

ευρωπαϊκό επίπεδο, πρέπει να είναι μεγαλύτερες, άρα και λιγότερες.
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Ωστόσο, μια από τνς κύριες συνέπειες της Νομισματικής ένωσης θα είναι η μεταβολή 

των παραδοσιακών τραπεζικών σχέσεων, με αποτέλεσμα να μειωθεί το μερίδιο αγοράς που 

κατέχουν πολλές ευρωπαϊκές εμπορικές τράπεζες στον τομέα του παραδοσιακού τραπεζικού 

δανεισμού. Οι ελληνικές τράπεζες πρέπει να απαντήσουν στην πρόκληση αυτή, και μπορούν 

να το κάνουν με πολλούς τρόπους, π.χ. συνάπτοντας στρατηγικές συμμαχίες, υιοθετώντας 

νέες μορφές οργάνωσης, μειώνοντας το λειτουργικό τους κόστος και αναβαθμίζοντας την 

ποιότητα του ανθρώπινου δυναμικού τους.

Στρατηγικές συμραη'ες. Οι τράπεζες που ασχολούνται με λιανικές τραπεζικές 

εργασίες όχι μόνο πρέπει να αποφύγουν να αυξήσουν τον αριθμό των υποκαταστημάτων τους 

αλλά, αντίθετα, θα ήταν καλό να επιλέξουν τη μέθοδο της συγχώνευσης, προκειμένου να 

περιορίσουν το τυχόν υπερβάλλον δυναμικό. Τελικό αποτέλεσμα αυτών των συγχωνεύσεων 

και εξαγορών θα είναι ο εξορθολογισμός του τραπεζικού συστήματος, ώστε αυτό να είναι 

ανταγωνιστικό στο νέο χρηματοοικονομικό περιβάλλον.

Νέες μορφές οργάνωσης. Εξορθολογισμός πρέπει να υπάρξει και προς άλλες 

κατευθύνσεις. Για παράδειγμα, μερικές τράπεζες ίσως επιλέξουν να επεκτείνουν τις εργασίες 

τους στο σύνολο των τραπεζικών εργασιών (universal banking) και να δραστηριοποιηθούν 

επιλεκτικά σε χονδρικές τραπεζικές εργασίες σε πανευρωπαϊκό επίπεδο. Ο διασυνοριακός 

ανταγωνισμός θα είναι πιθανώς εντονότερος στον τομέα της παροχής δανείων σε μεγάλες 

επιχειρήσεις. Η μορφή οργάνωσης την οποία ευνοούν όλες οι παραπάνω εξελίξεις φαίνεται 

πως είναι αυτή του τραπεζικού ομίλου- με τη μορφή αυτή η τράπεζα δραστηριοποιείται σε 

πολλούς διαφορετικούς τομείς. Κατά κανόνα, οι όμιλοι αυτοί έχουν επικεφαλής τη μητρική 

τράπεζα και συμπεριλαμβάνουν θυγατρικές εταιρίες, όπως διαχείρισης αμοιβαίων κεφαλαίων, 

χρηματιστηριακές ή ακόμη και ασφαλιστικές εταιρίες. Συγχρόνως, τα ελληνικά πιστωτικά 

ιδρύματα πρέπει να αναζητήσουν στρατηγικές συμμαχίες με ξένες τράπεζες, ώστε να 

επεκτείνουν το δίκτυο διανομής των προϊόντων τους και να μπορούν να εισάγουν 

τεχνογνωσία.

Μείωση του λειτουργικού κόστους. Ορισμένες ελληνικές τράπεζες βαρύνονται σε 

μεγάλο όγκο δανείων που δεν εξυπηρετούνται και χαρακτηρίζονται από σχετικά υψηλό 

λειτουργικό κόστος. Με την πραγματοποίηση της Νομισματικής Ένωσης, καθώς θα 

μειώνονται τα περιθώρια των επιτοκίων, θα γίνεται όλο και mo δύσκολο να μετακυλύετε 

αυτό το κόστος στους πελάτες. Προς το παρόν, οι ελληνικές τράπεζες εξαρτώνται από έσοδα 

από τόκους που καρπώνονται από χρεόγραφα υψηλής απόδοσης και τα οποία αποτελούν 

μεγάλο μέρος των κερδών τους. Επειδή όμως τα έσοδα αυτά αναμένεται να μειωθούν, οι 

τράπεζες θα πρέπει να προσφέρουν ευρύτερο φάσμα υπηρεσιών για να αντισταθμίσουν, κατά
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ένα μέρος τουλάχιστον, την απώλεια των εσόδων αυτών από τόκους. Γι’ αυτό θα πρέπει να 

αναπτύξουν ακόμη περισσότερο τις δραστηριότητές τους ως ανάδοχοι έκδοσης χρεογράφων 

και, γενικότερα την παροχή τραπεζικών επενδυτικών υπηρεσιών. Αυτός ο παράγοντας είναι 

το βασικό κίνητρο των κινήσεων προς την κατεύθυνση των συγχωνεύσεων, των εξαγορών 

και της δημιουργίας τραπεζικών ομίλων, που ήδη ανέφερα.

Ανθρώπινο δυναμικό. Το χρηματοοικονομικό σύστημα γίνεται ολοένα και πιο 

περίπλοκο τόσο από την πλευρά των λειτουργιών, όσο και από την πλευρά των προϊόντων 

και υπηρεσιών που προσφέρει. Συνεπώς, είναι ανάγκη η συνεχής εκπαίδευση και ο 

εκσυγχρονισμός των δεξιοτήτων, ώστε το ανθρώπινο κεφάλαιο στην Ελλάδα να είναι 

ανταγωνιστικό με το αντίστοιχο των άλλων χωρών.

Το ανθρώπινο δυναμικό του ελληνικού τραπεζικού συστήματος, σε σχέση με το 

σύνολο της οικονομίας, είναι σχετικά νεώτερο, περισσότερο μορφωμένο και εμφανίζει υψηλή 

συχνότητα επαγγελματικής κατάρτισης και επιμόρφωσης. Τα στοιχεία αυτά υπονοούν 

δυναμισμό και προσαρμοστικότητα και αξιόλογα περιθώρια για αποδοτική συνεχιζόμενη 

κατάρτιση.

Μια γενικότερη εκτίμηση όσον αφορά στις διαρθρωτικές αλλαγές στην Ελλάδα, είναι 

ότι η απελευθέρωση του τραπεζικού συστήματος βοήθησε στην ανάπτυξή του, ενώ οι 

οποιεσδήποτε αρνητικές επιπτώσεις στην απασχόληση λόγω της υιοθέτησης των τεχνολογιών 

και των εξαγορών και συγχωνεύσεων μπορεί να είναι ελεγχόμενες.

Από το σύνολο των παραμέτρων που εκτιμήθηκαν προκύπτει ότι αν συνεχιστεί και 

ενισχυθεί ο σημερινός ρυθμός μεγέθυνσης του Ακαθάριστου Εγχώριου Προϊόντος θα υπάρξει 

ανάλογη αύξηση του όγκου των τραπεζικών δραστηριοτήτων και ο ελληνικός τραπεζικός 

τομέας είναι σε θέση, αν όχι να αυξήσει τη συνολική απασχόληση, τουλάχιστον να τη 

διατηρήσει.

Τέλος, αξιόλογοι παράγοντες για τη θετική ή όχι εξέλιξη της τραπεζικής απασχόλησης 

στα επόμενα χρόνια, είναι η επέκταση του τραπεζικού συστήματος σε νέες αγορές και 

χρηματοπιστωτικά κέντρα, η ανάπτυξη νέων προϊόντων και η δυνατότητα προσαρμογής του 

ανθρώπινου δυναμικού των τραπεζών στις νέες προκλήσεις.

Δεν μπορεί λοιπόν κανείς να αμφισβητήσει πλέον το σημαντικό ρόλο που καλούνται 

να παίξουν στην ανάπτυξη των τραπεζών οι ίδιοι οι εργαζόμενοι σε αυτές. Γι* αυτό το λόγο 

άλλωστε μπορεί να θεωρηθεί ότι ο τραπεζικός τομέας έχει σκιαγραφήσει τα χαρακτηριστικά 

εκείνα που είναι ιδιαίτερα σημαντικά και πρέπει να διακατέχουν τους τραπεζικούς 

υπαλλήλους από σήμερα και στο μέλλον:
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■ Ευελιξία

■ Εξειδικευμένη γνώση

■ Προσφορά υπηρεσιών υψηλής ποιότητας

■ Βελτίωση παραγωγικότητας

■ Προσέλκυση εργαζομένων με προσόντα και γνώσεις

■ Συνεργασία με εκπαιδευτικούς οργανισμούς.

6. ΟΙ ΝΕΕΣ ΑΠΑΙΤΗΣΕΙΣ ΤΩΝ ΤΡΑΠΕΖΩΝ ΑΠΟ ΤΟ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟ ΤΟΥΣ

Όλες αυτές οι δραματικές αλλαγές που έχουν ήδη περιγράφει, έφεραν τις τράπεζες 

αντιμέτωπες με έναν αριθμό ουσιαστικών θεμάτων που αφορούν την αξιοποίηση του 

ανθρώπινου δυναμικού τους αλλά και τις νέες απαιτήσεις από αυτό. Συγκεκριμένα, οι 

απαιτήσεις αυτές θα μπορούσαν να ομαδοποιηθούν ως εξής:

α) Ευελιξία προσωπικού. Η ευελιξία αυτή αφορά τη λειτουργική ευελιξία των 

εργαζομένων στις τράπεζες που σημαίνει ικανότητες χειρισμού ενός μεγάλου αριθμού 

προϊόντων και ανταπόκρισης στην ανάγκη για εκτέλεση περισσοτέρων της μιας εργασιών 

αλλά και ικανότητες γρήγορης προσαρμογής στις οργανωτικές αλλαγές- οι οποίες αποτελούν 

σύνηθες φαινόμενο στις περισσότερες τράπεζες τα τελευταία χρόνια. Επιπλέον, η ευελιξία 

του προσωπικού αναφέρεται στη γεωγραφική ευελιξία που σημαίνει ικανότητα παροχής 

υπηρεσιών του τραπεζικού τομέα σε διεθνές επίπεδο και στην ευελιξία σε όρους 

απασχόλησης που θέτει σαν κεντρικό ζήτημα τη μερική απασχόληση. Τα τελευταία δέκα 

χρόνια, πράγματι αυξήθηκε σημαντικά το προσωπικό μερικής απασχόλησης στον τραπεζικό 

τομέα. Ιδιαίτερα οι εμπορικές τράπεζες αύξησαν το εποχιακό προσωπικό τους με σκοπό την 

αύξηση της ευελιξίας και τη μείωση του κόστους αποζημίωσης (Hiltrop, 1991)

β) Εξειδικευμένη γνώση. Οι διαρκείς μεταβολές στον τραπεζικό τομέα τα τελευταία 

χρόνια, δημιουργούν επίσης την ανάγκη για ανθρώπους με ειδικές γνώσεις σε τομείς όπως 

αυτοί του συναλλάγματος και των χρηματοοικονομικών αναλύσεων ή της διαχείρισης 

χρηματοοικονομικών προϊόντων. Ταυτόχρονα, οι τράπεζες χρειάζονται και ανθρώπους με 

γενική γνώση των τραπεζικών εργασιών, όχι μόνο στις ανώτερες θέσεις αλλά και στις θέσεις 

των μεσαίων στελεχών, οι οποίοι γνωρίζουν καλά τη μεγάλη ποικιλία των προσφερόμενων 

προϊόντων και υπηρεσιών. Οι τράπεζες που μπορούν να κάνουν αυτούς τους δύο τύπους 

ανθρώπων να συνεργαστούν αποτελεσματικά, θεωρείται ότι συγκεντρώνουν τις περισσότερες
ι

πιθανότητες επιτυχίας στο μέλλον (Hiltrop, 1991). Επιπλέον, ο υψηλότερος βαθμός 

διαφοροποίησης και πολυπλοκότητας των προϊόντων επηρεάζει την οργάνωση της δουλειάς 

των τραπεζών αλλά και τις απαιτήσεις από το προσωπικό. Ενώ τα mo απλά προϊόντα
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μπορούν εύκολα να προωθηθούν και να διατεθούν με τη βοήθεια της τεχνολογίας, του 

αυτοματισμού και με συστήματα αυτοεξυπηρέτησης των πελατών, πιο περίπλοκα προϊόντα 

απαιτούν συμβουλευτικές και υποστηρικτικές υπηρεσίες προς τους πελάτες. Έτσι, το 

προσωπικό των τραπεζών καλείται να έχει την ικανότητα προώθησης και πώλησης των 

διατιθέμενων τραπεζικών προϊόντων και, γενικά, να φέρει σε πέρας ένα μεγάλο εύρος 

εγχειρημάτων που ανταποκρίνονται στα δεδομένα της παροχής των παγκόσμιων τραπεζικών 

υπηρεσιών. Πρόκειται για ικανότητες, γνώσεις και κοινωνικές δεξιότητες απαραίτητες για 

την πώληση πολύπλοκων προϊόντων και την προσφορά σύνθετων υπηρεσιών σε διαρκώς mo 

πολύπλοκες αγορές (Quack- Ο’ Reilly- Hildebrandt, 1995)

γ) Προσοορά υπηρεσιών υψηλής ποιότητας/ Έμφαση στην ποιότητα. Η 

προσέλκυση πλέον και σταθεροποίηση της πελατείας των τραπεζών δεν επιτυγχάνεται τόσο 

με την υπόσχεση των χαμηλών τιμών- πράγμα που μπορούν να προσφέρουν όλοι σχεδόν στο 

συγκεκριμένο χώρο- όσο με υψηλής ποιότητας υπηρεσίες και προσωπικό που μπορεί να τις 

προσφέρει, με πρόβλεψη των πελατειακών αναγκών και σχεδίασμά προϊόντων που 

ικανοποιούν αυτές τις ανάγκες. Γίνεται, λοιπόν, φανερό ότι δεν είναι οι βασικές γνώσεις που 

χρειάζονται αλλά οι κοινωνικές δεξιότητες και οι ανάλογοι τρόποι, η ικανότητα επιτυχούς 

διαχείρισης και λύσης των προβλημάτων που προκύπτουν στις καθημερινές συναλλαγές καμ 

βέβαια, η σωστή και γρήγορη εξυπηρέτηση. Οι εργαζόμενοι με τέτοιου είδους ικανότητες 

συμβάλλουν στη δημιουργία ισχυρών πελατειακών σχέσεων και δημιουργούν μια ισχυρή 

πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος για τις τράπεζες (Keltner- Finegold, 1996).

δ) Βελτίωση παραγωγικότητας. Ο διαρκώς αυξανόμενος ανταγωνισμός τέλος και η 

γενική τάση για διαφοροποίηση, δημιουργούν την ανάγκη για βελτίωση της 

παραγωγικότητας. Οι τράπεζες πρέπει να μειώσουν το λειτουργικό τους κόστος προκειμένου 

να παραμείνουν ανταγωνιστικές. Σε ορισμένες περιπτώσεις, αυτό σημαίνει την απόλυση 

μεγάλου αριθμού εργαζομένων. Οι απολύσεις όμως, δημιουργούν συνήθως κλίμα δυσπιστίας 

και καχυποψίας και οδηγούν αυτούς που παραμένουν στην απάθεια ή ακόμη και την 

παραίτηση. Η προσπάθεια, επομένως, των τραπεζών να μειώσουν το κόστος τους με 

απολύσεις προσωπικού, δημιουργεί νέα προβλήματα που αφορούν τη συγκράτηση και 

αφοσίωση των εργαζομένων που παραμένουν στον οργανισμό (Sparrow, 1996).

Τα θέματα αυτά έχουν άμεση επίπτωση στη διοίκηση των ανθρωπίνων πόρων. Οι 

άξονες στους οποίους θα πρέπει να βασιστεί η στρατηγική εξασφάλισης του κατάλληλου 

προσωπικού από τις τράπεζες υποστηρίζεται ότι είναι:

- Αυξημένο ενδιαφέρον και κίνητρα με σκοπό την προσέλκυση και διατήρηση 

των εργαζομένων με προσόντα και γνώσεις. Η αυξανόμενη σημασία της τεχνολογίας έχει
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καταστήσει αναγκαίες τις γνώσεις αλλά και την εμπειρία των επαγγελματιών στο 

συγκεκριμένο τομέα. Ωστόσο, ο αριθμός των νέων, με τέτοιου είδους εφόδια, στην αγορά 

εργασίας μειώνεται συνεχώς. Οι τράπεζες θα πρέπει να βρουν νέους τρόπους προσέλκυσης 

αυτών των ανθρώπων, διαφορετικά θα αντιμετωπίσουν προβλήματα έλλειψης των 

ικανοτήτων που χρειάζονται (Boumois- Torchy, 1992). Η ανάγκη απασχόλησης πιο έμπειρων 

εργαζομένων και επαγγελματιών, ικανών να παρέχουν υψηλού επιπέδου υπηρεσίες, 

συνδέεται επίσης με την ανάγκη για έλεγχο και μείωση των αποχωρήσεων που συνεπάγονται 

υψηλό κόστος. Αυτός είναι ο λόγος που ένας μεγάλος αριθμός τραπεζών εισήγαγε μια σειρά 

κινήτρων για την προσέλκυση και τη διατήρηση του έμπειρου προσωπικού. Επιπλέον, οι 

χαμηλότεροι ρυθμοί ανάπτυξης της αγοράς έχουν επηρεάσει τη δυνατότητα πολλών 

τραπεζών να προσφέρουν στο προσωπικό τους ευκαιρίες εξελίξεις και σιγουριά εργασίας. 

Αυτό σημαίνει ότι οι τράπεζες θα πρέπει να αναζητήσουν νέους τρόπους υποκίνησης των 

εργαζομένων και να επανεξετάσουν όλες τις πολιτικές και μεθόδους που επηρεάζουν την 

ασφάλεια και τις δυνατότητες καριέρας του προσωπικού (Hiltrop, 1991).

- Συνεργασία των τραπεζών με πανεπιστήμια και άλλους εκπαιδευτικούς 

οργανισμούς. Μ’ αυτό τον τρόπο, οι τράπεζες μπορούν να μειώσουν το κόστος εκπαίδευσης 

και να ανεβάσουν το επίπεδο γνώσεων και ικανοτήτων των νέων στρατολογουμένων. 

Αλλωστε, η αύξηση της πολυπλοκότητας των προϊόντων και η εξέλιξη της τεχνολογίας 

δημιουργούν αυτόματα την ανάγκη για απασχόληση περισσότερων πτυχιούχων στον 

τραπεζικό κλάδο. Πολλές τράπεζες συμπεριλαμβάνουν πλέον στα κριτήρια επίδοσης των 

εργαζομένων στοιχεία όπως γνώση ξένων γλωσσών, ικανότητα αποτελεσματικής επίλυσης 

προβλημάτων, ηγεσία και δημιουργικότητα, στοιχεία στα οποία ανταποκρίνονται συνήθως 

καλύτερα οι κάτοχοι πτυχίων. Επιπλέον, αυξάνοντας τον αριθμό των πτυχιούχων, πολλές 

τράπεζες επιδιώκουν την προσέλκυση και απόκτηση μιας ομάδας εργαζομένων με διεθνή 

εμπειρία, οι οποίοι θα μπορούν να λειτουργήσουν αποτελεσματικά σε πανευρωπαϊκή κλίμακα 

(Keltner- Finegold, 1996/Hiltrop, 1991).

Τα δεδομένα στον τραπεζικό χώρο οδηγούν τις τράπεζες στη συνειδητοποίηση του 

γεγονότος ότι η κατάλληλη αξιοποίηση και η επένδυση στο προσωπικό τους αποτελούν 

πλέον μία από τις σημαντικότερες πηγές ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. «Ο κατάλληλος 

άνθρωπος στην κατάλληλη θέση» είναι πράγματι κοινή παραδοχή πολλών υπεύθυνων και μη 

της διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού των τραπεζών (Create, 1997). Η στρατηγική αυτή 

αναδεικνύει σε κεντρικό ζήτημα τις πολιτικές στελέχωσης των τραπεζών και ειδικότερα 

αυτές της στρατολόγησης και της επιλογής.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4: ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΤΡΑΠΕΖΑ

Η ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΤΡΑΠΕΖΑ ΚΑΙ ΟΜΙΛΟΣ ΕΤΑΙΡΕΙΩΝ της Ε.Μ.Ε.

Η Ελληνική Τράπεζα είναι μέλος του μεγαλύτερου βιομηχανικού ομίλου της Κύπρου, του 

Ομίλου Εταιρειών της Ελληνικής Μεταλλευτικής Εταιρείας (Ε.Μ.Ε.), τα μέλη της οποίας 

δραστηριοποιούνται, μεταξύ άλλων, στους τομείς:

■ Των μεταλλευτικών και λατομικών εργασιών (ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΜΕΤΑΛΛΕΥΤΙΚΗ 

ΕΤΑΙΡΕΙΑ ΛΤΔ)

■ Της παραγωγής τσιμέντου (ΤΣΙΜΕΝΤΟΠΟΙΙΑ ΒΑΣΙΛΙΚΟΥ ΛΤΔ)

■ Της παραγωγής και εμφιάλωσης αλκοολούχων και άλλων ποτών (ΚΥΠΡΙΑΚΗ 

ΕΤΑΙΡΕΙΑ ΟΙΝΟΠΤΕΥΜΑΤΩΔΩΝ ΛΤΔ) και

■ Της εμπορίας και συντήρησης ηλεκτρονικών υπολογιστών και τηλεπικοινωνιακού 

εξοπλισμού (HELLENIC TECHNICAL ENTERPRISES LTD).

Ο όμιλος διαδραματίζει σημαντικότατο ρόλο στην οικονομική και κοινωνική ανάπτυξη 

της Κύπρου, με πλούσιο εκπαιδευτικό, πολιτιστικό και κοινωνικό έργο.

Η ΚΥΠΡΟΣ ΑΠΟ ΟΠΟΥ ΞΕΚΙΝΗΣΕ Η ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΤΡΑΠΕΖΑ

Η Ελληνική Τράπεζα ιδρύθηκε το 1974 και άρχισε τη λειτουργία της στις 2 

Ιανουάριου 1976, στην τραγικότερη φάση της νεότερης ιστορίας της Κύπρου. Σε ένα 

περιβάλλον, όπου η καταρρακωμένη- ως αποτέλεσμα της τουρκικής εισβολής- εθνική 

οικονομία έκανε την ιδέα της ανόρθωσης της χώρας και της ευημερίας μίας νέας επιχείρησης, 

να φαντάζουν ανέφικτες.

Η Ελληνική Τράπεζα, όμως, πίστεψε και έθεσε στόχο να συμβάλει στο δίκαιο αγώνα 

του κυπριακού λαού. Πίστεψε, επίσης, στο αστείρευτο ένστικτο αυτοσυντήρησης των 

Ελλήνων της Κύπρου, όπως επίσης και στο επιχειρηματικό τους δαιμόνιο. Στάθηκε συνεχώς 

στο πλευρό τους και η ίδιά στη μεγαλύτερη προσπάθεια στην οποία κλήθηκαν ποτέ, από την 

ιστορία, οι Έλληνες της Μεγαλονήσου. Έτσι, στην πορεία του χρόνου, ταυτίστηκε άρρηκτα 

με το οικονομικό θαύμα που ακολούθησε.

Τα τελευταία 25 χρόνια η Ελληνική Τράπεζα κατέβαλε έντονες και συστηματικές 

προσπάθειες για τη δημιουργία ενός ισχυρού ομίλου εταιρειών, ο οποίος σήμερα παρέχει ένα 

ευρύτατο φάσμα σύγχρονων τραπεζικών και άλλων συγγενών δραστηριοτήτων.

Σήμερα, η Ελληνική Τράπεζα είναι ένας από τους σημαντικότερους κυπριακούς 

χρηματοοικονομικούς ομίλους με 100 καταστήματα στην Κύπρο, ένα μικρό αλλά ραγδαία 

αναπτυσσόμενο δίκτυο στην Ελλάδα, 1500 εξειδικευμένα στελέχη, 15 θυγατρικές εταιρείες, 

και Γραφεία Αντιπροσωπείας στο Ηνωμένο Βασίλειο, στη Νότιο Αφρική και στη Ρωσία.
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Ο ΙΣΧΥΡΟΣ ΟΜΙΛΟΣ

Η Ελληνική Τράπεζα έχει αναπτύξει ένα πολυσχιδή όμιλο εταιρειών που προσφέρει 

ευρύτατο φάσμα χρηματοοικονομικών υπηρεσιών και προϊόντων, απλών αλλά και 

εξειδικευμένων. Στην Κύπρο, στην Ελλάδα αλλά, στα επόμενα χρόνια, και αλλού. Μέσω ενός 

πυκνού δικτύου καταστημάτων και Α.Τ.Μ. αλλά σύντομα, και μέσω ηλεκτρονικού 

υπολογιστή και τηλεφώνου. Πάντα με την άμεση, φιλική και ποιοτική εξυπηρέτηση που το 

προσωπικό της ξέρει καλά να προσφέρει.

Όλα αυτά, σε ένα πλαίσιο λειτουργίας που:

■ Ενθαρρύνει την υιοθέτηση καινοτομικών ιδεών, τη χρήση εξελιγμένων τεχνολογικών 

συστημάτων, και την προσήλωση στο υψηλό επίπεδο εξυπηρέτησης αλλά και την 

ασφάλεια των συναλλαγών.

■ Υποστηρίζεται από επιτυχημένα Γραφεία Αντιπροσωπείας σε διάφορες χώρες του 

κόσμου αλλά και από ένα πλήρως ανεπτυγμένο δίκτυο 1300 ανταποκριτριών τραπεζών 

με παγκόσμια εμβέλεια.

Η ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΤΡΑΠΕΖΑ ΣΤΗΝ ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΑΓΟΡΑ

Η επέκταση στην ελληνική αγορά είχε πάντοτε ιδιαίτερη σημασία για την Ελληνική 

Τράπεζα. Η λειτουργία του πρώτου καταστήματος της στην Ελλάδα σηματοδότησε μια νέα 

εποχή προοπτικών.

Η εξέλιξη της Ελληνικής Τράπεζας έχει ήδη αποκτήσει μια έντονη δυναμική. Η 

Τράπεζα βρίσκεται ήδη στην προγραμματισμένη και φιλόδοξη αναπτυξιακή της τροχιά 

στοχεύοντας να καταστεί, στα επόμενα χοόνια, μια υπολογίσιμη τραπεζική δύναμη. 

Προϋποθέσεις για την ανοδική αυτή πορεία είναι η άριστη υποδομή, η μεθοδευμένη 

οργάνωση και η μελετημένη στελέχωση των υπηρεσιών της.

Τα επιτεύγματά της είναι ήδη ορατά:

■ Η εντατική επέκταση του δικτύου, το οποίο αριθμεί επτά καταστήματα σε πλήρη 

λειτουργία στο Λεκανοπέδιο της Αττικής, στη Θεσσαλονίκη και στα Ιωάννινα.

■ Η ανάπτυξη και παροχή ενός ευρέως φάσματος τραπεζικών προϊόντων σε ιδιώτες, 

επαγγελματίες, επιχειρήσεις και οργανισμούς. Προσφέρονται καταθετικά, δανειακά και 

επενδυτικά προϊόντα, πιστωτικές και άλλες τραπεζικές κάρτες, υπηρεσίες 

συναλλάγματος, συμβουλευτικές υπηρεσίες επενδυτικής τραπεζικής, υπηρεσίες 

‘εισαγωγών/ εξαγωγών, εγγυητικές επιστολές, προϊόντα διευκόλυνσης, θυρίδες 

θησαυροφυλακίου, και ασφαλιστικά και τραπεζοασφαλιστικά προϊόντα. Πολλά από τα
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παραπάνω χαρακτηρίζονται από σημαντικά ποιοτικά στοιχεία που διαφοροποιούν την 

τράπεζα θετικά από τον ανταγωνισμό.

■ Η διαμόρφωση ενός Dealing Room με στελέχωση υψηλού επιπέδου, που είναι σε θέση να 

προσφέρει καινοτομικά προϊόντα στους χώρους της αγοραπωλησίας συναλλάγματος, της 

αγοράς επιτοκίων, της αγοραπωλησίας κρατικών και εταιρικών ομολόγων, των repos, των 

παραγώγων και σύνθετων προϊόντων και της αγοραπωλησίας μετοχών, χρηματιστηρίου.

■ Η παροχή πρωτοποριακών και εξειδικευμένων συμβουλευτικών υπηρεσιών σε τομείς 

όπως η επενδυτική τραπεζική, π.χ. έκδοση εταιρικών ομολογιακών δανείων, οργάνωση 

κοινοπρακτικών δανείων, εξαγορές και συγχωνεύσεις, χρηματοοικονομική στρατηγική 

επιχειρήσεων και δημόσιες εγγραφές εταιρειών στο Χρηματιστήριο Αξιών Αθηνών 

(Χ.Α.Α.) (ως Σύμβουλοι). Επίσης, η συμμετοχή της Ελληνικής Τράπεζας σε σχήματα 

Αναδοχών σε δημόσιες εγγραφές για εισαγωγή στο Χ.Α.Α.

■ Η ίδρυση της θυγατρικής εταιρείας «Ελληνική Ασφαλιστική Πρακτόρευση Ε.Π.Ε.», μέσω 

της οποίας η Ελληνική Τράπεζα προσφέρει προσωπικές και επαγγελματικές ασφαλιστικές 

υπηρεσίες όλων των κλάδων με ειδικό καθεστώς τιμολόγησης. Στο σύντομο μέλλον Δε 

θα διαμορφώνει αποκλειστικά για τις ανάγκες του κάθε πελάτη της και θα προσφέρει, 

μέσω του δικτύου καταστημάτων της, ειδικά τραπεζοασφαλιστικά- επενδυτικά προϊόντα. 

Πέρα των ανωτέρω, όλη η προεργασία από πλευράς Ελληνικής Τράπεζας έχει γίνει και

αναμένονται και τυπικά:

■ Η σύσταση Ανώνυμης Εταιρείας Διαχείρισης Αμοιβαίων Κεφαλαίων (Α.Ε.Δ.Α.Κ.), για 

παροχή μεγάλης σειράς ελληνικών και ξένων επενδυτικών προϊόντων.

■ Η σύσταση Ανώνυμης Εταιρείας Παροχής Επενδυτικών Υπηρεσιών (Α.Ε.Π.Ε.Υ.) για 

πσροχή ευρύτατου φάσματος εξειδικευμένων προϊόντων και συμβουλευτικών υπηρεσιών 

στους τομείς της επενδυτικής τραπεζικής, της διαχείρισης χαρτοφυλακίου, των 

χρηματιστηριακών πράξεων και των επενδύσεων επιχειρηματικού κεφαλαίου, προς 

εταιρείες, θεσμικούς επενδυτές και ιδιώτες.

■ Τα μέχρι στιγμής αποτελέσματα της Ελληνικής Τράπεζας στην Ελλάδα είναι εξαιρετικά. 

Έχουν επιτευχθεί οι στόχοι που είχαν αρχικά τεθεί, ενώ το μερίδιο αγοράς της ήδη 

αυξάνεται και αναμένεται να διευρυνθεί σημαντικά με την ανάπτυξη του δικτύου της.
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ΒΑΣΙΚΟΙ ΑΞΟΝΕΣ ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ

Η Ελληνική Τράπεζα έχει θέσει τους βασικούς άξονες ανάπτυξής της:

■ Θα συνεχίσει την εντατική επέκταση του δικτύου καταστημάτων της, ώστε μέχρι το 2003 

να λειτουργούν 20-25 καταστήματα, προσφέροντας ακόμη ευρύτερη γεωγραφική 

κάλυψη.

* Θα βρίσκεται πάντα στην αιχμή των εξελίξεων, θα αξιοποιεί νέες τεχνολογίες και θα 

προσφέρει, σταδιακά, όλα τα εναλλακτικά δίκτυα εξυπηρέτησης του πελάτη. Παράλληλα 

με την ανάπτυξη και βελτίωση των διαφόρων συστημάτων και του δικτύου των ΑΤΜ, την 

περίοδο αυτή ετοιμάζεται εντατικά και εντυπωσιακή παρουσία στο διαδίκτυο μέσω 

δημιουργίας ιστοσελίδας αλλά και ανάπτυξης υπηρεσιών ηλεκτρονικής τραπεζικής.

■ Θα εντατικοποιήσει τη δραστηριοποίησή της στον τομέα ιδιωτών πελατών, 

εμπλουτίζοντας τη σειρά των προσφερόμενων προϊόντων και παρέχοντας ακόμη 

υψηλότερο επίπεδο εξυπηρέτησης.

■ Θα διευρύνει ακόμη περισσότερο την παρουσία και τη δραστηριότητά της στους τομείς 

της επενδυτικής τραπεζικής, της διαχείρισης κεφαλαίων, και των συμβουλευτικών και 

άλλων χρηματοοικονομικών υπηρεσιών.

Η ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΤΡΑΠΕΖΑ ΓΙΑ ΤΟΝ ΕΛΛΗΝΑ

Παρά τις τάσεις της εποχής μας, η Ελληνική Τράπεζα δε θεωρεί αυτονόητη την 

εφαρμογή ξένων προτύπων. Εμπνέεται από ελληνικά στοιχεία και τα υιοθετεί. Σε πολλούς 

τομείς τιΐς επικοινωνίας αλλά και της δραστηριότητάς της αποδεικνύει ότι το «ελληνικό» 

μπορεί να είναι πιο ωραίο, σίγουρο και σύγχρονο.

Η Ελληνική Τράπεζα φέρει μεγάλη παράδοση ως οργανισμός με πελατοκεντρική 

αντίληψη που προσφέρει υψηλό βαθμό ικανοποίησης στους πελάτες της. Ξέρει πώς να 

παρέχει εξαιρετικής ποιότητας προϊόντα και υπηρεσίες, και υψηλού επιπέδου εξυπηρέτηση. 

Άλλωστε, δεν είναι τυχαία η απόκτηση του διεθνούς πιστοποιητικού ποιότητας υπηρεσιών 

ISO 9002 για συγκεκριμένες υπηρεσίες που προσφέρει.

Επιπλέον, παρέχει σιγουριά. Είναι προικισμένη με τα στοιχεία που οδήγησαν τον 

κυπριακό οργανισμό της στην κορυφή: τη μεγάλη διεθνή εμπειρία των στελεχών της, την 

αποτελεσματική οργάνωση, τον επαγγελματισμό, την ευελιξία, την αξιοπιστία, αλλά και την 

ανθρώπινη διάσταση, κάτι που πιστοποιείται και από την κατάταξή της από το διεθνή οίκο 

αξιολόγησης Moody's στη βαθμίδα φερεγγυότητας A2, την υψηλότερη βαθμίδα στην οποία 

κατατάχθηκε ποτέ ελληνική ή κυπριακή Τράπεζα.
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Σύγχρονη και δυναμική, η Ελληνική Τράπεζα δεν σταματά να εξελίσσεται. Στοχεύει 

στη δημιουργία καινούργιων δεδομένων στη σχέση της τράπεζας με τον πελάτη, προς όφελος 

του πελάτη. Για το σκοπό αυτό, επεκτείνεται ραγδαία το δίκτυο των καταστημάτων της, 

αναβαθμίζει συνεχώς την ποιότητα και το εύρος των προσφερόμενων υπηρεσιών, εκπαιδεύει 

και καταρτίζει το προσωπικό της, επενδύει συνεχώς σε νέα τεχνολογία, υιοθετεί καινούργιες 

ιδέες και ενδυναμώνεται με αξιόλογο ανθρώπινο δυναμικό.
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ΤΡΙΤΟ ΜΕΡΟΣ

ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ 

(Η ΠΕΡΙΠΤΩΣΗ ΤΗΣ ΕΛΛΗΝΙΚΗΣ ΤΡΛΠΕΖΛΣ)

■ Υποθέσεις της έρευνας

■ Μεθοδολογία

■ Περιορισμοί

■ Περιγραφή και Λνάλυση του Συστήματος Λξιολόγησης

■ Αποτελέσματα

■ Προτάσεις

■ Τελικά Συμπεράσματα
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ΚΓΦΑΑΑΤΟ 5: ΣΤΟΧΟΤ ΚΑΤ ΥΠΟΘΕΣΕΤΕ ΤΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ

Βασικός στόχος της παρούσας έρευνας είναι η καθολική παρουσίαση και η σε βάθος 

ανάλυση του συστήματος αξιολόγησης προσωπικού που χρησιμοποιείται από την Ελληνική 

Τράπεζα. Ειδικότερα πρόκειται για μια μελέτη περίπτωσης (case study), από όπου θα 

προκύψουν συμπεράσματα και προτάσεις βελτίωσης του συστήματος αξιολόγησης του 

οργανισμού. Κάτω από το γενικότερο αυτό πρίσμα θα εξεταστούν και κάποια ειδικότερα 

θέματα, όπως:

■ Προσδιορισμός της βαρύτητας που αποδίδει η Διοίκηση της Τράπεζας στη διαδικασία της 

αξιολόγησης προσωπικού. Βασικό κριτήριο θα θεωρηθεί η σύνδεση του συστήματος 

αξιολόγησης με τους στρατηγικούς στόχους της Τράπεζας στην Ελλάδα.

■ Εξακρίβωση του βαθμού συνεργασίας του τμήματος προσωπικού και των υπόλοιπων 

στελεχών γραμμής της Τράπεζας. Για την επιτυχία του συστήματος αξιολόγησης, 

σημαντική είναι η παροχή έμπρακτης και συστηματικής βοήθειας στα στελέχη που 

αξιολογούν το προσωπικό. Με τον τρόπο αυτό, η ανατροφοδότηση (feedback) που θα 

δίνεται θα είναι πιο ουσιαστικό και αντιπροσωπευτικό και, συνεπώς, καλύτερα 

αξιολογήσιμο για όλη την Τράπεζα.

■ Εντοπισμός των χαρακτηριστικών που θεωρούνται πλέον από την Τράπεζα καθοριστικά 

για την καλύτερη απόδοση των υπαλλήλων της. Σε ένα συνεχώς μεταβαλλόμενο και 

έντονα ανταγωνιστικό περιβάλλον, όπως αυτό του τραπεζικού τομέα, η σωστή λειτουργία 

του οργανισμού μέσω των μελών του είναι αυτή που θα καθορίσει και το μερίδιο που του 

αντιστοιχεί.
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ΥΠΟΘΕΣΕΙΣ ΤΗΣ ΜΕΛΕΤΗΣ

Συνοψίζοντας λοιπόν τη θεωρητική ανάλυση που προηγήθηκε στα προηγούμενα 

κεφάλαια και θέτοντας σαν βάση τους τρεις προαναφερθέντες στόχους της εργασίας, 

διατυπώνονται οι ακόλουθες υποθέσεις:

■ 1η Υπόθεση

Η πελατο κεντρική τάση που επικρατεί τα τελευταία χρόνια στον κλάδο των τραπεζών 

επηρεάζει αναμφισβήτητα ολόκληρη την οργάνωση και την πολιτική μιας τράπεζας. Αρχικά 

λοιπόν θα εξεταστεί ο βαθμός στον οποίο το σύστημα αξιολόγησης της τράπεζας εξυπηρετεί 

τους στρατηγικούς της στόχους.

■ 2η Υπόθεση

Θα εξεταστεί ο βαθμός στον οποίο τα κριτήρια αλλά και οι μέθοδοι αξιολόγησης της 

τράπεζας προσεγγίζουν σύγχρονες ανάγκες αλλά και διοικητικές τάσεις.

ΜΕΘΟΔΟΛΟΓΙΑ

Δείγμα

Προκειμένου να συγκεντρωθούν τα στοιχεία για την ολοκλήρωση της έρευνας, 

ζητήθηκε η συνεργασία της Ελληνικής Τράπεζας. Συγκεκριμένα, πραγματοποιήθηκε 

συζήτηση και ανάλυση των στόχων της εργασίας με υπεύθυνο άτομο του τμήματος 

προσωπικού, το οποίο και δέχτηκε, για λογαριασμό της τράπεζας, να συγκεντρώσει και να 

φροντίσει τη συμπλήρωση των ερωτηματολογίων που δημιουργήθηκαν για το σκοπό αυτό.

Τα άτομα που απάντησαν στα ερωτηματολόγια ανήκουν σε διαφορετικά τμήματα και 

ιεραρχικό επίπεδο, γεγονός που επιτρέπει τη σφαιρική μελέτη του συστήματος και 

επιλέχθηκαν με κριτήριο τη δυνατότητά τους να απαντήσουν όσο πιο αξιόπιστα και 

ολοκληρωμένα σε αυτά. Σημαντικός παράγοντας υπήρξε και η συμπλήρωση τουλάχιστον 

ενός έτους απασχόλησης των στελεχών στην τράπεζα, ώστε να είναι γνώστες του 

αντικειμένου και να γνωρίζουν αρκετές πτυχές του.
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Ερωτηματολόγια

Τα ερωτηματολόγια που χρησιμοποιήθηκαν στην παρούσα μελέτη είναι τρία και το 

καθένα από αυτά απευθύνεται σε διαφορετικό επίπεδο- κατηγορία στελεχών της τράπεζας. 

Πιο αναλυτικά, το πρώτο ερωτηματολόγιο απευθύνεται στον Διευθυντή ή στο αρμόδιο για 

την αξιολόγηση προσωπικού στέλεχος του τμήματος προσωπικού. Στόχος του είναι να πάρει 

τις βασικές πληροφορίες σχεδιασμού και λειτουργίας του συστήματος και να δώσει την 

επίσημη εικόνα αντίληψης και αντιμετώπισης του συστήματος από την πλευρά της 

διοίκησης. Έτσι, λοιπόν, στην πρώτη ενότητα αναφέρεται στον αρχικό σχεδίασμά του 

συστήματος. Η δεύτερη ενότητα επικεντρώνεται στους στόχους του συστήματος, ενώ η τρίτη 

στα μέσα που χρησιμοποιούνται (άτομα- κριτήρια- μέθοδοι) για την επίτευξη των στόχων. Η 

τέταρτη ενότητα επικεντρώνεται στην ίδια τη διαδικασία της αξιολόγησης του προσωπικού 

από τα στελέχη και η πέμπτη ενότητα αποσκοπεί στο να συνδέσει το σύστημα αξιολόγησης 

και τα αποτελέσματά του με τις υπόλοιπες λειτουργίες της τράπεζας.

Στο δεύτερο ερωτηματολόγιο τα στελέχη γραμμής καλούνται να απαντήσουν 

προκειμένου να προσδιορισθεί ο βαθμός στον οποίο το σύστημα εφαρμόζεται στην πράξη, 

σύμφωνα με το σχεδίασμά του, και αν ταυτίζεται ο τρόπος με τον οποίο αντιλαμβάνεται το 

σύστημα η Διοίκηση με αυτόν των στελεχών. Το ερωτηματολόγιο, στην πρώτη ενότητα, 

προσδιορίζει το βαθμό συμμετοχής των στελεχών γραμμής στο σχεδίασμά και στη βελτίωση 

του συστήματος. Στη δεύτερη ενότητα γίνεται προσπάθεια περιγραφής του τρόπου με τον 

οποίο διενεργούνται οι αξιολογήσεις, Ληα να εντοπιστούν κενά αλλά και σημεία ταύτισης με 

τον σχεδίασμά και τους στόχους του συστήματος. Στην τελευταία ενότητα, ουσιαστικά 

ζητείται από τα στελέχη να κρίνουν μερικώς το σύστημα αξιολόγησης και να κάνουν τις 

δικές τους προτάσεις.

Με το τρίτο ερωτηματολόγιο οι υπάλληλοι της Ελληνικής Τράπεζας καλούνται να 

καταγράψουν το βαθμό στον οποίο γνωρίζουν το σύστημα αξιολόγησης, τον τρόπο με τον 

οποίο λειτουργεί και αν τελικά θεωρούν πως είναι αποτελεσματικό.

Από τα τρία ερωτηματολόγια σημαντικά θα είναι τα συμπεράσματα που θα 

προκύψουν για τον τρόπο που αντιλαμβάνονται την έννοια και το σύστημα αξιολόγησης 

τρεις διαφορετικές πλευρές του οργανισμού.
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ΠΕΡΙΟΡΙΣΜΟΙ

Σημαντικό στοιχείο για την κατανόηση της παρούσας έρευνας είναι και οι 

περιορισμοί της.

Βασικός περιορισμός είναι αυτός του χρόνου στον οποίο διεξήχθη η έρευνα. Τα 

ερωτηματολόγια συμπληρώθηκαν στο χρονικό διάστημα τριών μηνών, από το Νοέμβριο του 

2001 έως τον Ιανουάριο του 2002. Πρέπει να σημειωθεί ότι το διάστημα αυτό ήταν ιδιαίτερα 

πιεστικό για τους εργαζόμενους στην τράπεζα και ιδιαίτερα για τα υψηλόβαθμα στελέχη, 

λόγω της προετοιμασίας για τη μετάβαση στο ΕΥΡΩ. Επομένως, κάποιες απαντήσεις δεν 

είναι τόσο αναλυτικές όσο αναμενόταν, χωρίς όμως αυτό να μειώσει την εγκυρότητα των 

ερωτηματολογίων.

Το γεγονός ότι το τμήμα προσωπικού βρίσκεται στην Αθήνα, όπως και οι 

περισσότερες υπηρεσίες και τα καταστήματα, οδήγησαν στην απόφαση να μη γίνει χρήση 

συνέντευξης για τη συμπλήρωση των στοιχείων, αλλά απλή συμπλήρωση των 

ερωτηματολογίων υπό την επίβλεψη υπεύθυνου του τμήματος προσωπικού, με τον οποίο 

προηγήθηκε συζήτηση για να δοθούν κατευθυντήριες οδηγίες και επεξηγήσεις. Έτσι, δεν 

αποφεύχθηκαν κάποιες ασάφειες στις απαντήσεις και έμειναν άγνωστα κάποια σημεία που 

μόνο με προσωπική επικοινωνία (συνέντευξη) θα μπορούσαν να εντοπιστούν και να 

αναλυθούν. Τηλεφωνική επικοινωνία υπήρχε βέβαια, και μάλιστα συνεχής, με τον υπεύθυνο 

του τμήματος προσωπικού για τη διευκρίνιση διαφόρων σημείων.

Τέλος, πρέπει να σημειωθεί ότι σε συνεργασία με το τμήμα προσωπικού κρίθηκε πως 

τα άτομα που ήταν ικανά να απαντήσουν στα ερωτηματολόγια θα έπρεπε να έχουν 

συμπληρώσει τουλάχιστον ένα έτος απασχόλησης στην τράπεζα. Δεδομένου όμως ότι η 

τράπεζα τα τελευταία χρόνια αναπτύσσεται συνεχώς και εντάσσει διαρκώς νέο δυναμικό 

στους κόλπους της, δεν ήταν εύκολο να βρεθούν πολλά άτομα που να έχουν και την 

ευχέρεια, λόγω φόρτου εργασίας, να απαντήσουν ολοκληρωμένα και τεκμηριωμένα.

Πρέπει να σημειωθεί όμως ότι ο αριθμός και η ποιότητα των ερωτηματολογίων που 

έφτασαν στα χέρια μας είναι ικανά για να προκόψουν τα συμπεράσματα που χρειάζονται για 

να γίνει η παρουσίαση της περίπτωσης (case) και η ανάλυσή της με βάση τα ακόλουθα 4 

σημεία:

Τεκατιρίωστι και αξιολόγηση του σγεδιασμού του συστήματος αξιολόπκπκ

Η τεκμηρίωση ενός συστήματος απαιτεί τη συγκέντρωση ενός μεγάλου αριθμού 

διαφορετικών ντοκουμέντων σε ένα κοινό σχέδιο του συστήματος αυτού. Τα κομμάτια ενός 

συστήματος μπορεί να περιγράφονται σε ένα γραπτό κείμενο πολιτικής διοίκησης 

προσωπικού και σε ένα εγχειρίδιο διαδικασιών, σε ένα βοήθημα προς τους προϊσταμένους
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και σε έναν οδηγό για το προσωπικό ή σε άλλα γραπτά και διανεμημένα κείμενα του 

οργανισμού. Πολύ πιθανόν όμως να υπάρχουν και τμήματα του συστήματος που υπάγονται 

στην αρμοδιότητα των προϊσταμένων αλλά δεν περιγράφονται ούτε αναλύονται γραπτά. Όλα 

αυτά τα δεδομένα θα συγκεντρωθούν ώστε να αξιολογηθεί ο σχεδιασμός του συστήματος. 

Ουσιαστικά ο σχεδιασμός του συστήματος θα συγκριθεί με ένα προκαθορισμένο πρότυπο, το 

οποίο αποτελεί περιγραφή ενός θεωρητικώς και πρακτικώς ορθού συστήματος, που 

στηρίζεται στη βιβλιογραφία. Το πρότυπο αυτό προσδιορίζει τι πρέπει να περιλαμβάνει η 

περιγραφή του συστήματος αξιολόγησης του οργανισμού. Θα αναφέρει τις ενέργειες που 

πρέπει να γίνουν από όλο το προσωπικό, τι πρέπει να επιτευχθεί με κάθε ενέργεια και ποια 

είναι η πληροφόρηση που απαιτείται.

Κατά την αξιολόγηση του σχεδιασμού του συστήματος, κάθε κομμάτι του προτύπου 

που δεν καλύπτεται γραπτώς από τον σχεδίασμά θα αποτελεί μια ασυμφωνία που θα 

καταγράφεται και θα γίνονται οι σχετικές προτάσεις για διόρθωση ή βελτίωση τους. Αν και η 

μεθοδολογία προτείνει την άμεση διόρθωση των ασυμφωνιών ώστε το αναθεωρημένο 

σύστημα να αποτελέσει τη βάση για το επόμενο βήμα της αξιολόγησης της λειτουργίας του 

συστήματος, η αρμοδιότητα μου ως απλή ερευνήτρια αλλά και ο χρονικός περιορισμένος δεν 

επιτρέπουν τέτοιες παρεμβάσεις.

Καθορισμός του βαθμού apqpgorm; του συστήματος σύμφωνα μετον σγεδιασμό του

Στο δεύτερο βήμα της μεθόδου καθορίζεται εάν οι πολιτικές και οι διαδικασίες που 

περιγράφονται στο σχεδίασμά του συστήματος, εφαρμόζονται από τους προϊσταμένους και το ■ 

προσωπικό. Η διαδικασία αυτή απαιτεί τη συγκέντρωση πληροφοριών γύρω από όλες τις 

ενέργειες που πρέπει να εκτελεστούν και πηγή των πληροφοριών αυτών θα αποτελέσουν οι 

απαντήσεις όλου του προσωπικού σε σχετικά ερωτηματολόγια καθώς και η μελέτη των 

εγγράφων που χρησιμοποιούνται από το σύστημα. Αν εντοπιστούν μέρη του συστήματος που 

δεν εφαρμόζονται ή δεν εφαρμόζονται όπως προβλέπεται, θα χαρακτηρίζονται ως ασυμφωνία 

και οι σχετικές προτάσεις βελτίωσης θα ακολουθούν. Ένας τέτοιος εντοπισμός όμως αποτελεί 

σημάδι ότι πολύ πιθανό οι στόχοι του συστήματος να μην ικανοποιούνται, που σημαίνει ότι 

στο επόμενο βήμα πρέπει να δοθεί ιδιαίτερη προσοχή.

Καθορισμός του βαθμού στον οποίο οι στόγοι κάθε τμήματος του συστήματος επιτυτ/άνονται

Στη φάση αυτή ελέγχεται ο βαθμός στον οποίο ο στόχος κάθε επιμέρους τμήματος του 

συστήματος αξιολόγησης προσωπικού επιτυγχάνεται. Όταν αυτό δεν γίνεται τότε μια 

ασυμφωνία εντοπίζεται, το σύστημα αχρηστεύεται στο κομμάτι αυτό και τα επόμενα 

κομμάτια με τα οποία συνδέεται δεν θα λειτουργήσουν αποτελεσματικά.

51



Αξιολόγηση Προσωπικού της «Ελληνικής Τράπεζας»

Απαραίτητη προϋπόθεση για τη σωστή λειτουργία αυτής της φάσης του ελέγχου είναι 

η συγκέντρωση στοιχείων για κάθε στόχο. Πηγή για τα στοιχεία αυτά θα αποτελόσουν τα 

διοικητικά στελέχη, οι προϊστάμενοι τμημάτων και μέλη του προσωπικού μέσω 

συνεντεύξεων και χρήση ερωτηματολογίων.

Καθορισμό: του βαθμού στον οποίο το σύστημα nnpgmYPnouia αποτελέσματα και πληροφορία:

Το τελικό στάδιο του ελέγχου του συστήματος αξιολόγησης προσωπικού προβλέπει 

τον καθορισμό του βαθμού στον οποίο το σύστημα δημιουργεί και τροφοδοτεί τον οργανισμό 

με τα επιθυμητά και απαιτούμενα στοιχεία. Επίσης ελέγχεται εάν τα στοιχεία αυτά είναι 

σύμφωνα με τις ανάγκες του οργανισμού. Τα στοιχεία αυτά περιλαμβάνουν τις επίσημες 

αξιολογήσεις του προσωπικού και πληροφορίες που μπορούν να χρησιμοποιηθούν για τη 

βελτίωση του συστήματος.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6: ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

ΤΗΣ ΕΛΛΗΝΙΚΗΣ ΤΡΑΠΕΖΑΣ

ΕΙΣΑΓΩΓΗ

Για την ελληνική τράπεζα η έννοια αξιολόγηση αναφέρεται στην άτυπη, αλλά 

ουσιαστική παρακολούθηση ενός υπαλλήλου, που κρίνεται από την καθημερινή του 

παρουσία και απόδοση στο χώρο εργασίας τους καθώς και από τη γενικότερη συμπεριφορά 

και νοοτροπία του κατά την εκτέλεση των επαγγελματικών του καθηκόντων.

Οι διευθυντές και οι προϊστάμενοι έχουν την αρμοδιότητα και την ευθύνη να 

διασφαλίζουν την προσπάθεια των υφισταμένων τους ενισχύουν την προσπάθεια για 

επίτευξη των γενικών και ειδικών στόχων της τράπεζας σύμφωνα με τις ισχύουσες 

πολιτικές και διαδικασίες.

Ποιο συγκεκριμένα πρέπει να φροντίζουν για την επαρκή καθοδήγηση, εκπαίδευση και 

επιμόρφωση , ανάλογα με τα οριζόμενα καθήκοντα και στόχους με σκοπό την ανάπτυξη των 

εμπειριών τους. Επίσης οφείλουν να βρίσκονται σε συνεχή παρακολούθηση και επίβλεψη 

με στόχο την πρόληψη και αποτροπή λαθών.

ΓΕΝΙΚΗ ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ - ΠΑΡΟΥΣΙΑΣΗ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ

Το σύστημα αξιολόγησης προσωπικού που χρησιμοποιείται από την ελληνική 

τράπεζα , σχεδιάστηκε και υλοποιήθηκε από το τμήμα προσωπικού της ελληνικής τράπεζας 

στην Κύπρο.

Το 1998 όταν ξεκίνησε η λειτουργία της τράπεζας στην Ελλάδα, ανάμεσα στα άλλα 

στοιχεία οργάνωσης και της τεχνογνωσίας που υιοθετήθηκαν από τον μητρικό οργανισμό, 

ήταν και το σύστημα αξιολόγησης προσωπικού.

Από τότε καμία μετατροπή δεν έγινε στο σύστημα με εξαίρεση ίσως τη μετάφραση 

των φορμών αξιολόγησης από τα αγγλικά (όπως λειτουργούσαν στην Κύπρο) στα ελληνικά 

για την διευκόλυνση της λειτουργίας αυτής.

Από την πρώτη στιγμή που άρχισε η εφαρμογή του συστήματος εντοπίστηκαν κάποιες 

αδυναμίες του και καθώς σταδιακά δημιουργήθηκε η ανάγκη για τροποποίηση του. Έτσι 

πρέπει να σημειωθεί ότι τη στιγμή που γράφεται η εργασία αυτή , η ελληνική τράπεζα 

βρίσκεται στο στάδιο συνεργασίας με εξωτερικούς συνεργάτες για τη δημιουργία ενός 

νέου, πιο ικανοποιητικού και ολοκληρωμένου συστήματος , που θα ταιριάζει περισσότερο 

στα Δεδομένα λειτουργίας της εδώ στην Ελλάδα.
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Όπως ήδη αναφέρθηκε το σύστημα αυτό αναπτύχθηκε στην Κύπρο στη διάρκεια 

ενός έτους. Δεν κατέστη εφικτό να πληροφορηθούμε παραπάνω λεπτομέρειες για τον 

σχεδίασμά του καθώς όλα τα σχετικά έντυπα φυλάσσονται στην Κύπρο και δεν υπάρχει 

δυνατότητα πρόσβασης σε αυτά.

Στην Ελλάδα τα μόνα επίσημα έντυπα του συστήματος που υπάρχουν είναι οι φόρμες 

αξιολόγησης.

Α. Στόχοι Συστήματος
Γίνεται φανερό μέσα από τις δοθείσες απαντήσεις ότι κύριος στόχος του συστήματος 

αξιολόγησης είναι ο εντοπισμός και ο προσδιορισμός των εκπαιδευτικών αναγκών των 

υπαλλήλων και η συνεχής τους βελτίωση. Αλλωστε το μοναδικό σύστημα λειτουργίας με το 

οποίο συνδέεται αυτό της αξιολόγησης είναι της εκπαίδευσης (αποκλείοντας αμοιβών, 

προσλήψεις , προαγωγών). Σημαντικό είναι το γεγονός ότι αυτό γίνεται αντιληπτό και από 

τις τρεις πλευρές των ερωτηθέντων (Διοίκηση - Ανώτερα Στελέχη - Υπαλληλικό 

Προσωπικό). Στην πράξη μάλιστα φαίνεται μέσα από την συνεχή οργάνωση σεμιναρίων 

και τη συμμετοχή μεγάλου μέρους του προσωπικού όλων των βαθμιδών.

Ο εντοπισμός προβλημάτων είναι ένας εξίσου σημαντικός στόχος που βοηθά τον 

οργανισμό στην επίλυση τους και στην επίτευξη ενός βασικού στρατηγικού στόχου για 

συνεχή βελτίωση.

Η σύνδεση με το σύστημα αμοιβών είναι ο κατά σειρά βαρύτητας επόμενος 

σημαντικός στόχος .

Δυστυχώς όμως αυτό δεν γίνεται ιδιαίτερα αντιληπτό σε μεγάλο μέρος του 

προσωπικού που δεν αισθάνονται να επιβραβεύεται η καλή απόδοση με βελτίωση των 

αποδοχών του.

Αυτό που εισπράττουν σε μεγάλο βαθμό είναι να ανατροφοδότηση για την πορεία 

της εργασίας και της απόδοσής τους που ταυτίζεται και με έναν ακόμα στόχο της 

αξιολόγησης και αυτός ο στόχος συνεισφέρει σημαντικά στη βελτίωση των εργαζομένων 

και τελικά του οργανισμού τη στιγμή μάλιστα που είναι κοινά αποδεκτός.

Σαν τελευταίος στόχος αναφέρεται η ενίσχυση των σχέσεων προϊσταμένων - 

υφισταμένων. Η Διοίκηση επιθυμεί μέσα από την διαδικασία αυτή να φέρει πιο κοντά τις 

δύο πλευρές και να ενισχύσει την εποικοδομητική τους συνεργασία. Αυτή την προσπάθεια 

φαίνεται να αντιλαμβάνονται τα ανώτερα στελέχη σε αντίθεση με το υπόλοιπο προσωπικό 

που θεωρεί απλά τη διαδικασία απαραίτητη για τη βελτίωση της απόδοσης του και κρίσιμη 

για την πορεία - εξέλιξη του στην τράπεζα.
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Σημαντικό είναι να αναφερθεί ότι δεν περιλαμβάνεται στους στόχους του συστήματος . 

Η σύνδεση του με διοικητικές αποφάσεις όπως προαγωγές και μεταθέσεις. Αυτό είναι 

ξεκάθαρο και στους προϊσταμένους των τμημάτων σε αντίθεση με το υπόλοιπο προσωπικό 

που θεωρεί απλά την διαδικασία απαραίτητη για τη βελτίωση της απόδοσης του και 

κρίσιμη για την πορεία - εξέλιξη του στην τράπεζα.

Σημαντικό είναι αν αναφερθεί ότι δεν περιλαμβάνεται στους στόχους του 

συστήματος . Η σύνδεσή του με διοικητικές αποφάσεις όπως προαγωγές και μεταθέσεις. 

Αυτό είναι ξεκάθαρο και στους προϊσταμένους των τμημάτων σε αντίθεση με το υπόλοιπο 

προσωπικό που θεωρεί ότι τα αποτελέσματα των αξιολογήσεων κρίνους τις προαγωγές .

Συνοψίζοντας λοιπόν αναφέρουμε ότι οι στόχοι του συστήματος αξιολόγησης για 

την ελληνική τράπεζα , κατά σειρά σημαντικότητας είναι:

προσδιορισμοί εκπαιδευτικών αναγκών, βελτίωση και καθοδήγηση εργαζομένων 

. - εντοπισμός προβλημάτων - σύνδεση με σύστημα αμοιβών 

ανατροφοδότηση εργαζομένων σχετικά με την αποδοχή 

ενίσχυση σχέσεων προϊσταμένων - υφισταμένων.

Β. Σχεδιασμός - Συμμετοχή - Βελτίωση Συστήματος

Όταν το σύστημα εντάχθηκε στις λειτουργίες της ελληνικής τράπεζας, όπως ήδη 

αναφέρθηκε , ήταν έτοιμο και σχεδιασμένο, Καμία τροποποίηση δεν έγινε και ούτε 

μεσολάβησε κάποιο διάστημα πιλοτικής εφαρμογής του, στα εδώ καταστήματα. Η 

σχετική ενημέρωση του προσωπικού που θα αξιολογούνταν αλλά και θα αξιολογούσε 

κράτησε ένα μήνα παράλληλα με όλη τη φάση εισαγωγής και λειτουργίας του. Κανένα 

έντυπο δεν δημιουργήθηκε. Η ενημέρωση των προϊσταμένων έγινε προφορικά σε 

προσωπικό ή ομαδικό επίπεδο, ανάλογα με το χρόνο ανάληψης καθηκόντων του καθενός 

αλλά και το αξίωμα του. Χαρακτηριστικό είναι ότι καμία γραπτή οδηγία δεν διανεμήθηκε 

ούτε στην αρχή αλλά και ούτε μέχρι σήμερα που να αναφέρει τον τρόπο διεξαγωγής και 

διαδικασίας , τους στόχους και άλλα πληροφοριακά στοιχεία που θα βοηθούσαν από την 

μία τους αξιολογητές αλλά και θα καθησύχαζαν τους αξιολογούμενους.

Επίσης κανένα σεμινάριο για τους αξιολογητές δεν έχει προγραμματιστεί με 

αποτέλεσμα όλο να δηλώνουν ότι κάνουν λάθη κατά την αξιολόγηση που θα μπορούσαν 

όμως να αποφύγουν

Πρέπει να σημειωθεί όμως ότι είναι αρκετά κατανοήσιμο σχετικά με τους στόχους 

του συστήματος θεωρούν ότι αυτοί επιτυγχάνουν και τη λειτουργία του και το θεωρούν 

απαραίτητο για την σωστή λειτουργία της τράπεζας αλλά και των τμημάτων τους.
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Υπάρχουν ίσως κάποια σημεία δευτερευούσης σημασίας (διαδικαστικά) που είναι 

ασαφή και που 0α μπορούσαν με γραπτές οδηγίες (σεμινάρια) να ξεκαθαριστούν 

(ερ.18,19,20)

Φαίνεται επίσης ότι οι βελτιώσεις - τροποποιήσεις του συστήματος δεν 

περιλαμβάνουν τη συμμετοχή των υπαλλήλων και μεμονωμένων προϊσταμένων . Αυτό 

τονίζεται από τη Διοίκηση αλλά και γίνεται σαφές από τις ίδιες τις φόρμες αξιολόγησης. Οι 

φόρμες με τις οποίες αξιολογούνται οι υπάλληλοι δεν προβλέπουν κάποιο σημείο για 

προτάσεις από καμία πλευρά , σε αντίθεση με αυτές των ανωτέρων υπαλλήλων.

Οι υπεύθυνοι του τμήματος προσωπικού σε συνεργασία με εξωτερικούς συνεργάτες 

αποτελούν κατά κύριο λόγο τις πηγές για τις βελτιώσεις - τροποποιήσεις. Ακολουθούν σε 

βαρύτητα τα ανώτερα Διοικητικά στελέχη της τράπεζας και μία ομάδα προϊσταμένων 

τμημάτων που επιλέγονται από το τμήμα προσωπικού . Μπορεί να θεωρηθεί ότι η 

επικοινωνία και η συνεργασία του τμήματος προσωπικού με όλα τα λοιπά μέλη του 

οργανισμού μπορεί να γίνει πιο έντονη και μέσα από αυτήν να καλυφθούν κενά και 

δημιουργηθεί εκ νέου ένα ικανοποιητικό και προσαρμοσμένο σε όλες τις ανάγκες της 

Τράπεζας σύστημα αξιολόγησης.

Ο ρόλος του τμήματος προσωπικού περιορίζεται στην ενημέρωση των αξιολογητών 

(όχι συστηματική εκπαίδευση).

Στην καταγραφή των αποτελεσμάτων της αξιολόγησης στην επεξεργασία όπως και 

την συγκεντρωτική ενημέρωση προς την Διοίκηση όχι προς τους προϊσταμένους και τα 

τμήματά τους. Τέλος ένα σημαντικό κομμάτι είναι η αξιολόγηση του συστήματος, 

διαδικασία που αυτή τη στιγμή είναι σε έντονη εφαρμογή.

Γ. Λειτουργία Αξιολόγησης (Εκτέλεση)

Η διαδικασία της αξιολόγησης του προσωπική της ελληνικής τράπεζας διενεργείται 

μία φορά το χρόνο (κάθε Σεπτέμβριο). Σύμφωνα με τη διαδικασία αυτή ο Προϊστάμενος 

κάθε τμήματος καλείται να συμπληρώσει το σχετικό έντυπο (βλ. παράρτημα 1 & 2) 

απαντώνται στα ερωτήματα που περιλαμβάνει με σκοπό να κρίνει και να βαθμολογήσει 

την απόδοση κάθε υφιστάμενο του.

Τα έντυπα αυτά είναι 2. Το πρώτο αναφέρεται σε θέσεις Προϊσταμένων - 

Διοικητικού Προσωπικού και συμπληρώνεται από τον αμέσως ανώτερο προϊστάμενο κάθε 

αξιολογούμενου. Το δεύτερο κατευθύνεται από υπαλληλικό προσωπικό της τράπεζας και 

συμπληρώνεται επίσης από τον άμεσο - προϊστάμενο του υπαλλήλου.
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Και στις 2 περιπτώσεις δεν υπάρχει διαχωρισμός του εντύπου από τμήμα ή 

λειτουργία της τράπεζας Το καθένα από τα 2 έντυπα έχουν διαφορετικό περιεχόμενο και 

δομή και αποκτούν διαφορετικό χειρισμό . Το καθένα από τα 2 έντυπα καλύπτει όλες τις 

θέσεις, Διοικητικές και υπαλληλικές, που προβλέπει η Δομή και η οργάνωση της τράπεζας.

Κάθε προϊστάμενος - αξιολογητής έχει υπό την εποπτεία του 2 έως 6 άτομα. Μία 

φορά τον χρόνο καλείται να ανακαλέσει στη μνήμη που τα χαρακτηριστικά, τη 

συμπεριφορά και τις ενέργειες που καθένα και να συμπληρώσει τα ερωτήματα που 

θέτονται στα έντυπα αξιολόγησης. Ταυτόχρονα βαθμολογεί τα παρατηρούμενα αυτά 

στοιχεία και «βγάζευ> και τελική βαθμολογία του κάθε υπαλλήλου.

Ακολούθως ο αξιολογητής, αφού έχει ολοκληρώσει τη διαδικασία αυτή για κάθε 

υφιστάμενο .που καλεί τον κάθε αξιολογούμενο για συζήτηση και ενημέρωση σχετικά με 

τα αποτελέσματα.

Η συζήτηση αυτή δεν γίνεται σε συγκεκριμένη χρονική στιγμή, αλλά όποτε κρίνει ο 

αξιολογητής. Συνήθως γίνονται πριν προκύψει «οποιαδήποτε» φόρτιση από την εργασία.

Ο χρόνος που αφιερώνεται συνήθως σε αυτές τις συζητήσεις ποικίλει. Μπορεί να 

δαπανηθεί από ένα τέταρτο έως μία ώρα. Και σε αυτή την περίπτωση υπεύθυνος είναι ο 

αξιολογητής.

Δεν υπάρχει κάποια οδηγία προς τους αξιολογητές σχετικά με το χρόνο αλλά και 

τη δομή της συζήτησης αξιολόγησης. Αν και στο χρόνο οι τάσεις δεν ταυτίζονται στο 

περιεχόμενο του εντύπου αξιολόγησης και στη βαθμολογία.

Όποτε κρίνεται απαραίτητο ο αξιολογούμενος επιβραβεύεται για την συνολική 

απόδοση ή κάποιο μεμονωμένο συμβάν.

Η συζήτηση κλείνει με προτάσεις για συμμετοχή σε εκπαιδευτικά προγράμματα - 

σεμινάρια πολύ είναι σχεδιασμένο να γίνουν ή που οι ίδιοι προτείνουν να γίνουν.

Χαρακτηριστικό είναι ότι καμία πλευρά δεν αναφέρει πως γίνεται συζήτηση για 

προαγωγές ή σύνδεση με τις λαμβανόμενες αποδοχές του αξιολογούμενου. Η σύνδεση της 

αξιολόγησης του προσωπικού με τις προαγωγές και μετακινήσεις στην τράπεζα, δεν 

αναφέρθηκαν ούτε στους στόχους του συστήματος , αλλά ούτε και σαν ένα σύστημα της 

τράπεζας με το οποίο συνδέεται το σύστημα της αξιολόγησης (βασικό ερωτηματολόγιο) . 

Όπως φαίνεται από τις απαντήσεις του προσωπικού όμως , στο μυαλό όλων αυτά τα 2 

συστήματα είναι αλληλένδετα.

Στην συζήτηση αξιολόγησης όπως αναφέρθηκε δεν γίνεται αναφορά στις 

μισθοδοτικές βελτιώσεις. Αυτό είναι στην κρίση του αξιολογητή να αποφασίσει αλλά και



Αξιολόγηση Προσωπικού της «Ελληνικής Τράπεζας»

από μόνο που ένα τέτοιο θέμα θα αποπροσανατόλιζε αρκετά την όλη διαδικασία και τους 

στόχους της.

Μετά την ολοκλήρωση της συζήτησης το έντυπο υπογράφεται και ενημερώνεται 

σχετικά ο Διευθυντής του καταστήματος για όλο το προσωπικό και τα στελέχη. Στη 

συνέχεια το έντυπο στέλνεται στο τμήμα Προσωπικού όπου και αρχειοθετείται στο 

φάκελο κάθε υπαλλήλου.

Πριν από την ολοκλήρωση της διαδικασίας τα στελέχη του τμήματος συντάσσουν 

μία συνολική έκθεση με τα αποτελέσματα , ευρήματα και συμπεράσματα της διαδικασίας 

και την παρουσιάζουν σαν Διοίκηση της τράπεζας. Σε αυτό το σημείο προσδιορίζεται ο 

βαθμός ικανοποίησης των στόχων του συστήματος και επαναπροσδιορίζεται η σύνδεση των 

στόχων του συστήματος με τους Στρατηγικούς Στόχους της τράπεζας.

Κλείνοντας πρέπει να αναφερθεί ότι αποκλείονται της διαδικασίας αυτής , ειδικές 

κατηγορίες υπαλλήλων όπως νεοπροσληφθέντες , πρόσφατα προαχθέντες κ.λ.π. Αυτοί 

κρίνονται από την αρχή την επόμενη περίοδο αξιολόγησης.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7: ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΤΩΝ ΕΝΤΥΠΩΝ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΣΤΗΝ ΕΛΛΗΝΙΚΗ 

ΤΡΑΠΕΖΑ

ΕΙΣΑΓΩΓΗ

Η Ελληνική Τράπεζα επέλεξε μία μέθοδο μέτρησης της απόδοσης των υπαλλήλων της 

που να ευνοεί τη λήψη Διοικητικών αποφάσεων. Η μέθοδος αυτή είναι οι κλίμακες 

αξιολόγησης (rating scales). Με τη μέθοδο αυτή ουσιαστικά μετράται η συμπεριφορά και τα 

αποτελέσματα που αναμένονται από τους υπαλλήλους.

Η αναγωγή της συνολικής απόδοσης κάθε υπαλλήλου σε νούμερα σίγουρα 

διευκολύνει τη λήψη κάποιων αποφάσεων όμως δε βοηθά ιδιαίτερα στη λήψη σωστής και 

ολοκληρωμένης ανατροφοδότησης των υπαλλήλων καθώς τα κριτήρια που χρησιμοποιούνται 

είναι συνήθως πολύ γενικά, καλύπτουν ένα μεγάλο και διαφορετικό εύρος εργασιών και 

περιγράφονται με γενικεύσεις.

Η μέθοδος αυτή επιπλέον δε διευκολύνει τον αξιολογητή στη χρήση. Οι γενικεύσεις 

που τη διακρίνουν, επιτρέπουν τον αξιολογητή να ερμηνεύσει το κάθε κριτήριο με το δικό 

του τρόπο, και έτσι να το βαθμολογήσει.

Πιο συγκεκριμένα και τα 2 έντυπα αξιολόγησης που χρησιμοποιούνται για την 

αξιολόγηση του προσωπικού της τράπεζας στηρίζονται στη μέθοδο rating scales. Το έντυπο 

για την αξιολόγηση του υπαλληλικού προσωπικού είναι δομημένο αποκλειστικά με βάση την 

αρχική κλασική μορφή της μεθόδου. Αντίθετα όμως το έντυπο αξιολόγησης των 

προϊσταμένων και των Διευθυντικών στελεχών αποτελεί ένα συνδυασμό μεθόδων με βάση 

αυτή της Κλίμακας Αξιολόγησης. Έτσι μπορούμε να διακρίνουμε χαρακτηριστικά από τη 

μέθοδο Goal Setting αλλά και από τις αφηγηματικές αναφορές.

Μία τέτοια διάκριση όμως είναι λογική και αναμενόμενη, δεδομένου ότι τα 

καθήκοντα και οι υποχρεώσεις των θέσεων αυτών είναι διαφορετικά και άρα διαφορετικές οι 

απαιτήσεις και τα στοιχεία έρευνας από την πλευρά της Διοίκησης της Τράπεζας.

Στη συνέχεια θα παρουσιαστούν αναλυτικά και θα σχολιαστούν τα έντυπα αυτά.

59



Αξιολόγηση Προσωπικού της «Ελληνικής Τράπεζας»

I. Έντυπο Αναφοράς Αξιολόγησης Προϊσταμένων Τμημάτων

Όπως ήδη αναφέρθηκε αποτελεί ένα συνδυασμό της μεθόδου κλίμακες ακιολόγησης 

(rating scale), θέσπιση στόχων (goal setting) και αφηγηματικές αναφορές (narrative 

summaries), με στόχο τη δημιουργία όσο το δυνατόν πληρέστερης εικόνας απόδοσης και 

συμπεριφοράς του στελέχους.

Ξεκινώντας την περιγραφή του εντύπου πρέπει να αναφερθεί ότι είναι μία 

δωδεκασέλιδη φόρμα στην οποία μπορούμε να διακρίνουμε 5 μέρη, καθένα από τα οποία 

εξετάζει και αναφέρεται σε διαφορετικά σημεία της αξιολόγησης.

Το πρώτο μέρος μπορεί να χαρακτηριστεί ως εισαγωγή. Εδώ συμπληρώνονται τα 

στοιχεία του αξιολογούμενου όπως Ονοματεπώνυμο, θέση και κάποια ιστορικά στοιχεία 

ανάληψης καθηκόντων. Το μεγαλύτερο κομμάτι του πρώτου μέρους αναφέρεται στην 

περιγραφή των καθηκόντων του αξιολογούμενου. Σε αυτό το σημείο ο αξιολογητής αναλύει 

σε μία παράγραφο τα κύρια χαρακτηριστικά και τα προβλεπόμενα καθήκοντα της θέσης. Εδώ 

γίνεται η διαφοροποίηση των θέσεων που αξιολογούνται με τη φόρμα αυτή, αφού όπως 

αναφέρθηκε όλοι οι προϊστάμενοι και τα ανώτερα στελέχη, ανεξαρτήτως τμήματος, κρίνονται 

με τη χρήση της ίδιας φόρμας. Συνεπώς το κομμάτι αυτό βοηθάει κυρίως το τμήμα 

προσωπικού που αναλύει συγκεντρωτικά τις τελικές αξιολογήσεις και λιγότερο τον 

αξιολογητή που απλώς ξεκαθαρίζει στο μυαλό του πριν την αξιολόγηση ποια σημεία πρέπει 

να προσέξει και να τονίσει ιδιαίτερα.

Το πρώτο μέρος λοιπόν είναι αρκετά σημαντικό και απαραίτητο σε κάθε αξιολόγηση 

και η απλή αλλά περιεκτική μορφή που παρουσιάζει, “βοηθά” στην περαιτέρω διαδικασία. 

Δεδομένου όμως ότι κρίνονται Προϊστάμενοι, χρήσιμο θα ήταν να αναφέρεται και ο αριθμός 

των άμεσα υφισταμένων υπαλλήλων του αξιολογούμενου και το είδος της εργασίας τους (π.χ. 

Διοικητική, υπαλληλική). Έτσι θα μπορούσαν ναπροκύψουν mo εύκολα συμπεράσματα 

σχετικά με τις Διοικητικές ικανότητες του ατόμου, χαρακτηριστικό που εξετάζεται στη 

συνέχεια.

Το δεύτερο μέρος της φόρμας αποτελεί και την κυρίως αξιολόγηση. Ξεκινάει δίνοντας 

κάποιες γενικές οδηγίες στους αξιολογητές. Από το κείμενο αυτό μπορεί να φανεί εύκολα 

πόσο υποκειμενική είναι η αξιολόγηση της απόδοσης και πόσο εύκολα μπορεί να οριστεί 

διαφορετικά από τον κάθε αξιολογητή. Πιο συγκεκριμένα αφήνει τον αξιολογητή να κρίνει 

ποιο πεδίο μπορεί να σχετιστεί με την κάθε θέση και αναλόγως να συμπληρωθεί ή όχι. 

Ταυτόχρονα ζητάει από τον αξιολογητή να προσθέσει κάποια δικά του πεδία εφόσον αυτός 

κρίνει σκόπιμο.
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Κάτι τέτοιο από τη μία μπορεί να θεωρηθεί ότι ευνοεί τη συμμετοχή των στελεχών 

στη βελτίωση του συστήματος αξιολόγησης, από την άλλη όμως ενισχύει την ήδη υπάρχουσα 

γενική προσέγγιση της αξιολόγησης των Προϊσταμένων. Αυτό μπορεί να φανεί και στη 

συνέχεια με τα δεδομένα κριτήρια που υπάρχουν στη φόρμα αξιολόγησης. Έννοιες όπως 

ποσότητα και ποιότητα από μόνες τους είναι αρκετά αφηρημένες και αυτό που ζητείται είναι 

αυτές να βαθμολογηθούν. Πουθενά δεν ορίζεται τι ακριβώς σημαίνουν οι έννοιες αυτές για 

κάθε θέση.

Ουσιαστικά με τα 2 αυτά χαρακτηριστικά γίνεται προσπάθεια να προσδιοριστεί αυτό 

που εξετάζεται αρχικά και που είναι τα “επιτευχθέντα αποτελέσματα”. Στη συγκεκριμένη 

περίπτωση τα “αποτελέσματα” καλό θα ήταν να προσδιορίζονται πιο συγκεκριμένα με 

ολοκληρωμένες “προτάσεις” όπως π.χ. κατά πόσο βελτιώθηκε η εικόνα του τμήματός του με 

βάση τον ετήσιο εσωτερικό έλεγχο ή αν επιτεύχθηκαν οι οικονομικοί στόχοι που είχαν τεθεί 

για το τμήμα του και μάλιστα να αξιολογείται ο βαθμός επίτευξης κάθε πρότασης.

Αντί αυτού όμως ο αξιολογητής βαθμολογεί τον αξιολογούμενο πάνω σε αυτές τις 

αφηρημένες έννοιες με βάση μια πεντάβαθμη (5 point scales) κλίμακα μέτρησης. Πιο 

συγκεκριμένα η κλίμακα αυτή είναι βασισμένη στη λεγάμενη προσέγγιση αξιολόγησης 

(evaluation concept) όπου η κρίση του αξιολογητή γίνεται πάνω στην ποιότητα της 

απόδοσης. Κάτι τέτοιο στη συγκεκριμένη περίπτωση που εξετάζεται αναλύεται σε: 

Εξέχουσα, Ικανοποιητική (3 διαστάσεις). Μη ικανοποιητική. Σε κάθε έναν χαρακτηρισμό 

αντιστοιχεί από ένας ορισμός που ουσιαστικά χαρακτηρίζει την ποιότητα απόδοσης του 

αξιολογούμενου (βλ. σελ. 9/12, παράρτημα 1). Αμφιβολίες όμως εκφράζονται σχετικά με την 

πραγματική σύνδεση των χαρακτηρισμών αυτών με την ποιότητα απόδοσης. Θεωρείται πολύ 

πιθανό οι χαρακτηρισμοί αυτοί να αναφέρονται τελικά στην κρίση της αξίας και της 

προσωπικότητας του ίδιου του ατόμου.

Η 5βαθμη κλίμακα βοηθάει περισσότερο από κάθε άλλη τον αξιολογητή στη 

βαθμολογία και επιπλέον επιτρέπει την αναγνώριση της αρκετά υψηλής και σπάνιας 

απόδοσης χωρίς να μειώνει τις πιο συνηθισμένες.

Η κατηγοριοποίηση του δεύτερου χαρακτηρισμού (ικανοποιητική) σε τρεις 

υποκατηγορίες ουσιαστικά βοηθά στον εντοπισμό αυτών που μπορούν και έχουν περιθώρια 

να βελτιωθούν και το διαχωρισμό τους από τους λοιπούς ικανοποιητικούς εργαζομένους 

αλλά και τους ανεπαρκείς. Κάτι τέτοιο είναι σημαντικό για τον εντοπισμό των σημείων που 

απαιτούν περαιτέρω εκμάθηση και εκπαίδευση στο εσωτερικό της τράπεζας. Ο 

προσδιορισμός των εκπαιδευτικών αναγκών άλλωστε αποτελεί το σημαντικότερο στόχο του 

συστήματος αξιολόγησης.
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Επανερχόμενοι στο πρώτο φύλλο της κύριας αξιολόγησης μπορούμε να επισημάνουμε 

την ύπαρξη χώρου για σχολιασμό από τον αξιολογητή, κάτι που ευνοεί το διάλογο με τον 

αξιολογούμενο στη συνέχεια αλλά και την περαιτέρω ανάλυση του φύλλου εφόσον 

καταγράφονται οι λόγοι για την κάθε βαθμολογία.

Το κομμάτι που αναφέρεται σε άλλα πεδία ικανοτήτων όπως αναφέρθηκε ενισχύει τις 

γενικότητες και ίσως θα ήταν προτιμότερο να αποτελούσε ένα ξεχωριστό κομμάτι μιας 

διαφορετικής μελέτης του τμήματος προσωπικού για τη βελτίωση του συστήματος.

Περνώντας στο 2° φύλλο (σελ. 3/12) του 2ου μέρους ξεκινάει η αξιολόγηση των 

προσωπικών στοιχείων του αξιολογούμενου, με τα οποία ασχολούνται τα επόμενα 4 φύλλα. 

Ουσιαστικά μπορούμε να συνδέσουμε τη σελίδα 3/12 με την 6/12 και να τις εντάξουμε στην 

κατηγορία αξιολόγησης προσωπικών προσόντων που σχετίζονται με την εργασία, ενώ οι 

σελίδες 4/12 και 5/12 σχετίζονται με τα πνευματικά προσωπικά προσόντα.

Πιο συγκεκριμένα στην πρώτη κατηγορία εξετάζονται χαρακτηριστικά που αφορούν 

στο man - management και σχετίζονται με διοικητικές δεξιότητες. Πιο συγκεκριμένα, η 

οργανωτικότητα, ο σχεδιασμός, η ανάλυση και προβληματισμός επί διαφόρων θεμάτων και 

τα άλλα χαρακτηριστικά της σελ. 3/12 διαμορφώνουν την ικανότητα κάποιου να πείθει τους 

ανθρώπους να υιοθετήσουν μία συγκεκριμένη πορεία δράσης ή τη δυνατότητα του να 

αποσπάσει από αυτούς το μέγιστο των δυνατοτήτων τους. Αυτός άλλωστε είναι και ο ορισμός 

του man — management που πολύ σωστά και με σωστό τρόπο εξετάζεται στο σημείο αυτό. 

Ιδιαίτερη προσοχή πρέπει να δοθεί και στο συνδυασμό των χαρακτηριστικών αυτών με τη 

σωστή χρήση των διαδικασιών της Τράπεζας, τη γνώση των πολιτικών και την εφαρμογή της 

γενικότερης Φιλοσοφίας της που επίσης εξετάζεται εδώ. (6/12)

Δεδομένου ότι τα χαρακτηριστικά αυτά είναι πιο συγκεκριμένα και μετρήσιμα θα 

λέγαμε ότι η μέθοδος της προσέγγισης αξιολόγησης που χρησιμοποιείται μπορεί να είναι 

αποτελεσματική.

Στη σελίδα 6/12 που επίσης εξετάζονται τα προσωπικά στοιχεία που αφορούν στην 

εργασία, επικεντρώνονται τα χαρακτηριστικά στο κομμάτι της συνεργασίας. Εδώ μιλάμε πια 

για (Handling people) ικανότητα χειρισμού των ανθρώπων, συνεργατών και πελατών. Το 

κομμάτι αυτό θα μπορούσε να ήταν ενσωματωμένο στο προηγούμενο φύλλο, αφού 

ουσιαστικά δεν προσθέτει κάτι καινούριο στην όλη αξιολόγηση του προϊσταμένου. 

(Σημαντικά κομμάτια όπως βαθμός αποδοχής από τους υφισταμένους του δε θίγονται.)

Τα πνευματικά προσόντα όπως παρατίθενται στη σελίδα 4/12 μπορούν να 

χαρακτηριστούν ως αφηρημένες έννοιες που συνεπώς δύσκολα βαθμολογούνται. Δεδομένου 

όμως ότι είναι απαραίτητη η εξέτασή τους για τις υψηλόβαθμες θέσεις θα μπορούσαν να
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γίνουν πιο συγκεκριμένα με τη χρήση κάποιων βοηθητικών παραδειγμάτων ή με την 

παράθεση συγκεκριμένων - συμπεριφορών που αναμένονται από τα στελέχη και την 

επισήμανση του βαθμού στον οποίο κάθε αξιολογούμενος τις επιδεικνύει.

Επιπλέον σε αυτό το σημείο δε γίνεται καθόλου αναφορά σε πολύ σημαντικά 

χαρακτηριστικά που πρέπει να διακρίνουν του προϊσταμένους, όπως κρίση, δημιουργική 

σκέψη, ευρηματικότητα και κυρίως υπευθυνότητα. Όλα αυτά είναι γνωρίσματα που 

διαφοροποιούν τους προϊσταμένους από τους υπόλοιπους υπαλλήλους. Ενδεικτικά 

αναφέρουμε έναν πιθανό τρόπο παρουσίασης που αφορά στην υπευθυνότητα: Ικανότητα να 

α) λαμβάνει αποφάσεις και β) να αναλαμβάνει το ρίσκο που αυτές συνεπάγονται, σχετικά με 

π.χ. χρήματα, προσωπικό, συμβουλές χρημ/κες, Δημόσιες σχέσεις κτλ.

Τα πνευματικά προσόντα των στελεχών όμως έχουν να κάνουν και με τις γνώσεις 

τους θεωρητικές και εμπειρικές. Αυτό εξετάζεται στη σελίδα 5/12 όπου θα μπορούσε να 

συμπληρωθεί με αναφορά σε συμμετοχή σε σεμινάρια και άλλα εκπαιδευτικά προγράμματα. 

Στα σχόλια μπορεί να ζητηθεί να αναφερθούν συγκεκριμένα παραδείγματα εφαρμογής και 

αξιοποίησης των θεωρητικών γνώσεων, της επαγγελματικής εμπειρίας αλλά και του σωστού 

συνδυασμού γνώσεων από διαφορετικές πηγές.

Ουσιαστικά η ανάλυση των πνευματικών προσωπικών χαρακτηριστικών των 

αξιολογουμένων δημιουργεί μια εικόνα για την ικανότητα του να χειρίζεται και να επιλύει 

κάθε είδος προβλήματος, κάτι που πρέπει να διακρίνει σε υψηλό βαθμό κάθε προϊστάμενο 

και Διευθυντικό στέλεχος.

Στη σελίδα 7/12 εμφανίζεται για πρώτη φορά ο όρος στόχος. Στο σημείο αυτό 

εντοπίζουμε το συνδυασμό της μεθόδου rating scale και goal setting έστω και σε πολύ μικρό 

βαθμό.

Η αναφορά δυστυχώς γίνεται μόνο σε προσωπικούς στόχους. Ένας προϊστάμενος 

όμως δεν μπορεί να κριθεί ξεχωριστά από το τμήμά ή τη Διεύθυνση που διοικεί. Αν 

επιστρέφουμε στη σελίδα 2/12 θα δούμε πως στην ουσία η επίτευξη των στόχων και η 

αξιολόγηση αυτή καλύπτει την αξιολόγηση των επιτευχθέντων αποτελεσμάτων. Τα 2 αυτά 

φύλλα εύκολα θα μπορούσαν να συνδυαστούν και να προκύψουν αποτελέσματα που έχουν 

ήδη αναφερθεί στο σχολιασμό της σελίδας 2/12.

Το κομμάτι της κυρίως αξιολόγησης του προϊσταμένου κλείνει με τή σελ. 8/12 και 

την τελική βαθμολόγηση αξιολόγησή του. Εδώ ο αξιολογητής καλείται μετά από τη μερική 

αξιολόγηση που προηγήθηκε να δώσει μια συνολική βαθμολογία του αξιολογούμενου, η 

οποία όμως όπως είδαμε “εναγάγετσι” σε όρους αξιολόγησης της ποιότητας όπως 

περιγράφονται στη σελ. 9/12.
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Στη συνέχεια παρατηρείται ακόμα ένας συνδυασμός της μεθόδου αξιολόγησης rating 

scale με αυτή της αφηγηματικής αναφοράς. Σε αυτό το σημείο ζητείται από τον αξιολογητή 

να αναφέρει με παραδείγματα τα δυνατότερα και πιο αδύνατα σημεία του αξιολογούμενου. Η 

προσέγγιση μοιάζει με αυτή των κρίσιμων επεισοδίων, όπου πρέπει να καταγραφούν εκείνα 

τα έντονα γεγονότα θετικά και αρνητικά που σφράγισαν την περίοδο αξιολόγησης του 

αξιολογούμενου. Είναι βέβαια αμφίβολο κατά πόσο ο αξιολογητής θα είναι σε θέση να 

ανακαλέσει στη μνήμη του τα γεγονότα ή τα χαρακτηριστικά αυτά και μάλιστα με ακρίβεια, 

δεν παύει όμως το σημείο αυτό να αποτελεί έναν καλό επίλογο για τη δημιουργία μιας 

ολοκληρωμένης εικόνας της προσωπικότητας και της απόδοσης κάθε Προϊσταμένου ή 

Ανώτερου Στελέχους. Στο σημείο αυτό υπογράφουν ο αξιολογητής και ο άμεσα 

προϊστάμενός του, αφήνοντας τον αξιολογούμενο εκτός. Απλά σημειώνεται ότι έχει 

προηγηθεί σχετική συζήτηση μαζί του. Όπως όμως στο έντυπο τα στοιχεία του 

αξιολογούμενου είναι απαραίτητα (αρχή - εισαγωγή) τόσο απαραίτητη είναι και η υπογραφή 

του για να κλείσει και τυπικά το κομμάτι της αξιολόγησης με την αποδοχή του 

αξιολογού μενού.

Το τρίτο μέρος της φόρμας επεξηγεί την κλίμακα αρίθμησης και αξιολόγησης του 

αξιολογούμενου και αποτελεί βοηθητικό εργαλείο για τον αξιολογητή.

Στο τέταρτο μέρος, σελ. 10/12 και 11/12, γίνονται οι προτάσεις από τον αξιολογητή 

για τη βελτίωση του αξιολογούμενου. Αυτές οι προτάσεις εξετάζονται μεμονωμένα για τον 

κάθε προϊστάμενο για την ανάπτυξή του από το τμήμα προσωπικού αλλά και συγκεντρωτικά 

για το σχεδίασμά των εκπαιδευτικών αναγκών του οργανισμού και λήψη άλλων Διοικητικών 

αποφάσεων.

Άλλη μια φορά επιβεβαιώνεται ότι ένας κυρίως στόχος του συστήματος αξιολόγησης 

είναι ο εντοπισμός των αναγκών για εκπαίδευση και επιμόρφωση όλου του προσωπικού με 

στόχο τη σταδιακή ανάπτυξη και βελτίωσή του αρχικά και στη συνέχεια της ίδιας της 

Τράπεζας.

Η φόρμα αξιολόγησης κλείνει με το 5° μέρος που είναι ενημερωτικό σχετικά με τα 

πεδία ικανοτήτων που αξιολογούνται. Θα μπορούσε ίσως αυτή η σελίδα μαζί με την 9/12 

(κατάταξη απόδοσης) να τοποθετηθούν στην αρχή της φόρμας ή στο τέλος σαν γενικές 

οδηγίες προς τους αξιολογητές για να είναι πιο ξεκάθαρη η όλη διαδικασία.
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II. Αναφορά Αξιολόγησης Προσωπικού

Το έντυπο αυτό χρησιμοποιείται για τιΊν αξιολόγηση όλου του υπαλληλικού 

προσωπικού που απασχολείται στην Ελ. Τράπεζα ανεξαρτήτως τμήματος και καθηκόντων. 

Κάτι τέτοιο από μόνο του δημιουργεί αρκετά προβλήματα στη διαδικασία καθώς απαιτεί από 

τον κάθε αξιολογητή να προσαρμόσει τα καθήκ'°ντα κάθε αξιολογούμενου στα εξεταζόμενα 

κριτήρια της φόρμας. Και σε αυτή την περίπτωση λοιπόν το χαρακτηριστικό της 

υποκειμενικότητας και η πιθανότητα εμφάνισης ανθρώπινου λάθους είναι αρκετά μεγάλα.

Επιπλέον μπορεί να θεωρηθεί ότι τα χαρακτηριστικά που εξετάζονται είναι πολύ λίγα 

και ακατάλληλα για να αξιολογηθούν άτομα που εργάζονται σε διαφορετικά τμήματα. Θα 

περίμενε κανείς για π.χ. να εξετάζονται άλλα γνωρίσματα για το προσωπικό της 

εξυπηρέτησης πελατών που βρίσκεται σε άμεση και συνεχή επαφή με το κοινό της τράπεζας 

και άλλα για το τμήμα της μηχανογράφησης όπου η εργασία απαιτεί εξειδικευμένες τεχνικές 

γνώσεις και δεν υπάρχει επαφή με πελάτες. Η αναφορά αξιολόγησης προσωπικού χωρίζεται 

σε 6 μέρη.

Ξεκινάει με το τυπικό κομμάτι παράθεσης των στοιχείων του εργαζομένου - 

αξιολογούμενου προσδιορίζοντας και την περίοδο πάνω στην οποία αξιολογείται.

Στο δεύτερο μέρος δίνονται οδηγίες Ίάα τΤ1 συμπλήρωση του εντύπου πολύ 

συγκεκριμένες.

Στο τρίτο μέρος παρουσιάζεται η κλίμακυ αξιολόγησης. Πρόκειται για μια εξάβαθμη 

κλίμακα μέτρησης βασιζόμενη στην απόδοση του υπαλλήλου συγκριτικά με προκαθορισμένα 

επίπεδα (standards). Η κλίμακα αυτή επικεντρώνω™1 περισσότερο στην απόδοση και όχι στο 

άτομο, χρησιμοποιεί λιγότερη ορολογία που σχετίζεται με συναίσθημα και αναδεικνύει 

την έμφαση για βελτίωση της απόδοσης του υπαλλήλου. Η λέξη — κλειδί όμως που 

χρησιμοποιείται στη συγκεκριμένη περίπτωση "απαιτήσεις” προδιαθέτει και την ύπαρξη ενός 

σαφέστατου ορισμού, για την αποφυγή παρεξηγήσεων τόσο απο την πλευρά του αξιολογητή 

όσο και του αξιολογούμενου. Κάτι τέτοιο όμως δε φαίνεται να γίνεται σε κανένα σημείο της 

όλης διαδικασίας, αφού ακόμα και στις συζητινεις αξιολόγησης δεν αναφέρθηκε ότι γίνεται 

λόγος για τους στόχους ή τις εκάστοτε απαιτήσω κάθε θέσης.

Η χρήση της όβαθμης κλίμακας μ’ϊορεί να θεωρηθεί “αταίριαστη” για τη 

συγκεκριμένη φόρμα και τα κριτήρια που εξετ^1· Ο διαχωρισμός ανάμεσα στη βαθμολογία 

ένα και δύο δεν προσφέρει ουσιαστικά κάτι σημαντικό στη διαδικασία αξιολόγησης, ούτε στο 

σχεδιασμό της ανάπτυξης του υπαλλήλου. Ει\ν±. παρατηρημένο άλλωστε στη βιβλιογραφία 

αξιολόγησης ότι πολύ μικρά ποσοστά των ερχομένων κατατάσσονται στη βαθμολογία 2
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και συνεπώς η βαθμολογία ένα περισσότερο δυσκολεύει παρά διευκολύνει τη διαδικασία 

κατάταξης.

Δεδομένου ότι στον ορισμό του επιπέδου 2 και 3 χρησιμοποιούνται “χρονικοί 

προσδιορισμοί” όπως μονίμως και εκάστοτε, το επίπεδο 5 θα μπορούσε να είχε διατυπωθεί 

αλλιώς προκειμένου να υπάρχει καλύτερη ομοιογένεια μεταξύ όλων των χαρακτηρισμών, π.χ. 

απόδοση που δε συνάδει πάντα με τις απαιτήσεις της θέσης και το επίπεδο 4 ίσως να 

μπορούσε να αναφέρεται ως απόδοση που συνάδει πάντα με τις απαιτήσεις της θέσεως.

Το τέταρτο μέρος αποτελεί το κυρίως κομμάτι της βαθμολόγησης. Εδώ εξετάζονται 7 

γνωρίσματα: Ποιότητα, Ποσότητα, Γνώση της δουλειάς και Ικανότητα, Πρωτοβουλία, 

Σχέσεις με πελάτες, Ανεξαρτησία, Σχέσεις και συμπεριφορά. Εδώ θα έπρεπε να γίνεται 

ακριβής διαχωρισμός ανά θέση ή κατηγορία θέσεων. Για κάθε ένα από τα γενικά αυτά 

γνωρίσματα δίνονται κάποιες διευκρινήσεις με τη χρήση όμως εξίσου ασαφών εννοιών.

Θεωρώντας όμως ότι η εργασία στις θέσεις αυτές είναι συγκεκριμένη, κάθε κριτήριο 

που εξετάζεται θα έπρεπε να είναι εξίσου συγκεκριμένο και να προσδιορίζεται με σαφέστατες 

προτάσεις.

Επίσης θα μπορούσε να αντιστοιχεί κάποια βαρύτητα σε κάθε χαρακτηριστικό, ώστε 

αυτό να σταθμίζεται ανάλογα με το είδος της θέσης που αξιολογείται ή του τμήματος που 

αναφέρεται η αξιολόγηση μιας και η φόρμα είναι για όλο το προσωπικό κοινή.
h

Τα τρία πρώτα κριτήρια αναφέρονται στην εργασία την ίδια και τον τρόπο - βαθμό 

που αυτή εκτελείται αποτελεσματικά. Το τέταρτο και έκτο αναφέρονται στα πνευματικά 

προσόντα του υπαλλήλου και φαίνεται να προσδιορίζονται σε σημαντικό βαθμό από τις 

συνοδευτικές έννοιές τους. Αυτά άλλωστε είναι στοιχεία που εντοπίζονται και πρέπει να 

αξιολογούνται σε κάθε θέση, ανεξαρτήτως καθηκόντων.

Το πέμπτο και έβδομο κριτήριο προσδιορίζουν ένα σημείο της προσωπικότητας του 

υπαλλήλου, τις διαπροσωπικές σχέσεις. Αυτές αναφέρονται τόσο στην επικοινωνία με τους 

πελάτες που σε άλλα τμήματα είναι πολύ σημαντικό στοιχείο ενώ σε άλλα δεν υφίσταται όσο 

και στη συνεργασία των υπαλλήλων μεταξύ τους. Και αυτά τα στοιχεία δεν μπορούν να 

αποκλειστούν από την αξιολόγηση όλων των υπαλλήλων αν και υπάρχουν περιθώρια για να 

γίνουν πιο συγκεκριμένα.

Όσον αφορά στην κλίμακα βαθμολόγησης, θα μπορούσε να είναι απλούστερη και πιο 

αποτελεσματική. Αν θελήσουμε να βγάλουμε κάποιο συμπέρασμα για έναν υπάλληλο που 

στο κριτήριο της ποιότητας βαθμολογήθηκε με 4 θα πούμε: Η ποιότητα στην εργασία του 

συνάδει με τις απαιτήσεκ της θέσης καθόλες τις απόψεις. Η φράση αυτή θα μπορούσε να 

λεχθεί με πιο απλό τρόπο και αντιληπτό με τον ίδιο τρόπο από όλους, εάν χρησιμοποιούνταν

66



Αξιολόγηση Προσωπικού της «Ελληνικής Τράττεζας»

μια άλλη μέθοδος όπως αυτή που εστιάζει στη συχνότητα εμφάνισης κάθε συμπεριφοράς που 

τελικά βοηθά στον εντοπισμό των αδυναμιών του εργαζόμενου και στην εξάλειψή τους.

Φυσικά προβλέπεται χώρος σχολιασμού για κάθε επιμέρους βαθμολόγηση, γεγονός 

που βοηθά στις συζητήσεις αλλά και την περαιτέρω ανάλυση από τμήμα προσωπικού που θα 

ακολουθήσουν, αφού αιτιολογούν τη βαθμολογία.

Στο πέμπτο μέρος δίνεται η τελική βαθμολογία του εργαζόμενου, όπως προκύπτει από 

τις μερικές βαθμολογίες που έλαβε. Ακολουθεί μια παράγραφος όπου ο αξιολογητής καλείται 

να προτείνει τρόπους και σημεία βελτίωσης του υπαλλήλου. Για να επιτευχθεί με τον 

καλύτερο δυνατό τρόπο κάτι τέτοιο προτείνεται η συνεργασία και των πλευρών. Στο σημείο 

αυτό θα μπορούσε να υπάρχει ένα συνοδευτικό φύλλο (βλέπε προϊσταμένους σελ. 11/12) που 

θα καθοδηγούσε τον αξιολογητή για πιο συγκεκριμένες προτάσεις.

Η φόρμα τελειώνει με τις υπογραφές του αξιολογητή και του Προϊσταμένου. Εδώ 

καμία αναφορά δε γίνεται στον αξιολογούμενο, ούτε σημειώνεται αν έλαβε γνώση της 

αξιολόγησης. Σημαντικό είναι όμως κάτι τέτοιο να διασφαλίζεται και να προβλέπεται χώρος 

για την υπογραφή - αποδοχή του αξιολογούμενου.

ΣΥΝΟΛΙΚΑ ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ

Συνοψίζοντας λοιπόν μπορούμε να πούμε ότι τα σημεία όπου εντοπίστηκαν κάποια 

κενά στη φόρμα αξιολόγησης αρχικά των Προϊσταμένων είναι τα ακόλουθα:

Η βιβλιογραφία τονίζει ότι για τα στελέχη ενδείκνυται ως μέθοδος αξιολόγησης η 

θέσπιση στόχων (goal setting). Ίσως θα έπρεπε να δοθεί περισσότερη έμφαση στη μέθοδο 

αυτή χωρίς να αποκλείεται ο συνδυασμός (κλίμακα μέτρησης), για προσδιορισμό του βαθμού 

επίτευξης των στόχων.

Οι ενότητες των χαρακτηριστικών που αξιολογούνται είναι αρκετές και 

διασκορπισμένες μέσα στη φόρμα. Μια εκ νέου παρουσίασή τους θα βοηθούσε στην όλη 

διαδικασία, αφού πρώτα όμως εξεταστούν από την αρχή τα γνωρίσματα που αξιολογούνται. 

Σε γενικές γραμμές η προσέγγιση και το σκεπτικό της επιλογής των χαρακτηριστικών αυτών 

είναι σωστή όμως για να αποφευχθεί η γενικότητα και η ασάφεια που εντοπίστηκε θα 

μπορούσαν να δοθούν πιο ακριβείς ορισμοί τους.

Επίσης αξιοσημείωτο είναι ότι δεν αγγίζονται θέματα όπως η ικανότητα των στελεχών 

να προσελκύουν νέους πελάτες, η δυνατότητά τους να διατηρούν ικανοποιημένους τους 

υπάρχοντες πελάτες καθώς και η ικανότητά τους να ετοιμάζουν ειδικές αναφορές πάνω σε 

συγκεκριμένες δραστηριότητες του οργανισμού και να τις παρουσιάζουν αποτελεσματικά.
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Επίσης πρέπει να επισημανθεί ότι πουθενά δεν προβλέπεται χώρος για την καταγραφή 

των νέων στόχων που καθορίζονται μεταξύ των αξιολογητών και αξιολογούμενων, τη στιγμή 

μάλιστα που η επίτευξη των στόχων είναι σημείο που ελέγχεται και οι περισσότερες 

Διοικητικές θέσεις συνδέονται με στόχους.

Ακόμα, αν και καταγράφονται τρόποι βελτίωσης και ανάπτυξη του αξιολογούμενου 

δεν αναφέρεται πουθενά ποια θα είναι αυτή η περίοδος ελέγχου και από ποιον θα γίνεται η 

παρακολούθησης της αναμενόμενης προόδου. Αυτονόητα θεωρείται ότι τα σημεία αυτά θα 

ελεγχθούν ξανά μετά από ένα χρόνο στη νέα αξιολόγηση. Αυτό όμως δεν μπορεί να θεωρηθεί 

και τόσο αποτελεσματικό γιατί στην πορεία μπορεί να χρειαστεί να γίνουν τροποποιήσεις.

Τέλος στο τυπικό μέρος της φόρμας πρέπει να περιληφθεί και η υπογραφή του 

αξιολογούμενου, ώστε να φαίνεται πως όλοι είναι ενήμεροι και αποδέχονται το περιεχόμενό 

της. Ένα κομμάτι που μπορεί ακόμη να εξεταστεί είναι το ενδεχόμενο δημιουργίας παραπάνω 

από 1 φόρμας για όλα τα στελέχη και την αξιολόγησή τους.

Στη δεύτερη φόρμα γίνεται mo έντονη η ανάγκη για διαφοροποίηση ανά κατηγορία 

θέσεων ή τμημάτων των βασικών χαρακτηριστικών που αξιολογούνται. Τα 3 πρώτα 

χαρακτηριστικά (ποιότητα - ποσότητα - γνώσεις) προκειμένου να προσδιοριστούν πρέπει να 

χρησιμοποιούνται συγκεκριμένες έννοιες και παραδείγματα από κάθε παρόμοια ομάδα 

θέσεων. Διαφορετικά θα είναι δύσκολη η ουσιαστική αξιοποίηση των στοιχείων που 

προκύπτουν από το τμήμα προσωπικού για τη λήψη Διοικητικών αποφάσεων.

Επίσης η όβαθμη κλίμακα βαθμολόγησης δεν προσφέρει ουσιαστική διευκόλυνση και 

κάποια σημαντικά συμπεράσματα στους αξιολογητές και τους αναλυτές της αξιολόγησης. 

Περισσότερο περιπλέκει τη διαδικασία όπως και η ορολογία που χρησιμοποιείται. 

Θεωρώντας λοιπόν ότι τα κριτήρια που αξιολογούνται στο επίπεδο αυτό των υπαλλήλων 

είναι mo συγκεκριμένα και ποσοτικά ίσως η προσέγγιση της κλίμακας να πρέπει να αλλαχθεί 

και να είναι περισσότερο στραμμένη προς τη συχνότητα εμφάνισης της κάθε συμπεριφοράς. 

Θα ήταν χρήσιμο να εξεταστεί το ενδεχόμενο χρήσης σταθμισμένης κλίμακας ανάλογα με τη 

βαρύτητα κάθε κριτηρίου

■ Και εδώ απουσιάζει το τυπικό της υπογραφής του αξιολογούμενου και ένα mo 

ολοκληρωμένο κομμάτι σχετικά με την ανάπτυξη - βελτίωση του υπαλλήλου. Άλλωστε στα 

πρώτα χρόνια της καριέρας του καθένα στην τράπεζα πρέπει να εντοπιστούν οι ανάγκες για 

εκπαίδευση ώστε καθώς ανέρχεται στην κλίμακα της ιεραρχίας να περιορίζονται οι ανάγκες 

για κάλυψη κενών και να αυξάνονται οι ανάγκες για εμπλουτισμό γνώσεων και ικανοτήτων.

Αυτά μπορούν εύκολα να σχεδιαστούν έχοντας ως πηγή ένα ολοκληρωμένο σύστημα 

αξιολόγησης προσωπικού.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 8: ΚΡΙΤΙΚΗ ΤΟΥ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

ΤΗΣ ΕΛΛΗΝΙΚΗΣ ΤΡΑΠΕΖΑΣ

ΕΙΣΑΓΩΓΗ

Στο κεφάλαιο αυτό θα γίνει αξιολόγηση του συστήματος αξιολόγησης του 

προσωπικού που χρησιμοποιεί η Ελληνική Τράπεζα. Η αξιολόγηση αυτή θα στηριχτεί από τη 

μία στα δεδομένα του συστήματος όπως αναλύθηκαν και παρουσιάστηκαν στα 2 

προηγούμενα κεφάλαια και από την άλλη σε ένα προκαθορισμένο βιβλιογραφικό πρότυπο 

συστήματος αξιολόγησης προσωπικού, όπως αναφέρθηκε στο κεφ 5.

Το πρώτο κομμάτι του συστήματος που θα αξιολογηθεί είναι ο σχεδιασμός και η 

εφαρμογή του. Ουσιαστικά θα αναλυθούν όλα εκείνα τα σημεία που πρέπει να προβλέπει 

ένα ολοκληρωμένο σύστημα αξιολόγησης για να θεωρείται αποτελεσματικό πάντα σε 

σύγκριση με το θεωρητικό βιβλιογραφικό σύστημα αξιολόγησης. Ο σχεδιασμός του 

συστήματος στηρίζεται και διαφαίνεται από όλα τα έντυπα που έχουν εκδοθεί και 

κυκλοφορούν και που αναλύουν το σύστημα. Τέτοια έντυπα είναι και κάθε είδους αναφορά 

σε κείμενα που αναλύουν γενικότερες πολιτικές, διαδικασίες αλλά και τη φιλοσοφία της 

Τράπεζας.

Η αντιπαράθεση του θεωρητικού με το πραγματικό σύστημα θα γίνει σε 2 επίπεδα. Σε 

πρώτο επίπεδο θα προσδιορίζεται ο βαθμός στον οποίο κάθε κρίσιμο σημείο, κατά το 

θεωρητικό σύστημα, εμφανίζεται στο σύστημα αξιολόγησης με οποιοδήποτε τρόπο. Στο 

δεύτερο επίπεδο θα προσδιορίζεται εάν το σημείο αυτό περιγράφεται σε δημοσιευμένα 

έντυπα και ουσιαστικά θα γίνεται ταυτόχρονα η αξιολόγηση του τρόπου και του βαθμού 

εφαρμογής του συστήματος.

Παράλληλα μέσα από την ανάπτυξη του σχεδιασμού θα προσδιοριστεί στο σημείο της 

ανασκόπησης της αξιολόγησης, ο βαθμός που το σύστημα επιτυγχάνει τους βασικούς του 

στόχους, κλείνοντας την ανάλυση με το συμπέρασμα σχετικά με το αν τελικά παράγει 

χρήσιμα αποτελέσματα και πληροφορίες.
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Κάτι που γίνεται σαφές από τις απαντήσεις όλου του προσωπικού στα 

ερωτηματολόγια της έρευνας είναι ότι σε κανένα σημείο, του σχεδιασμού, της εισαγωγής 

αλλά και της εφαρμογής του συστήματος δε ρωτήθηκε η άποψη ούτε αναζητήθηκε η 

συμμετοχή τους για τη δημιουργία καλύτερου αποτελέσματος. Ούτε στο κρίσιμο σημείο του 

προσδιορισμού των στοιχείων που θα αποτελόσουν τις πηγές και τη βάση του συστήματος 

που ουσιαστικά αξιολογεί την απόδοση της δικής τους εργασίας. Τα σημεία αυτά 

προσδιορίστηκαν από εξωτερικούς Συμβούλους σε συνεργασία με το τμήμα Προσωπικού και 

την έγκριση των Ανώτερων Διοικητικών Στελεχών.

Το μοναδικό κομμάτι στο οποίο ζητείται γραπτώς η συμμετοχή στο σχεδίασμά - 

βελτίωση του συστήματος είναι στα έντυπα αξιολόγησης των Προϊσταμένων όπου ο 

αξιολογητής έχει τη δυνατότητα να επισημάνει κάποιο επιπλέον σημείο αξιολόγησης. Αυτός 

ο έμμεσος τρόπος συμμετοχής των στελεχών σε μία τόσο σημαντική διαδικασία δε γίνεται 

από όλους αντιληπτός, δε γίνεται χρήση από όλους και ίιάντα και δεν μπορούμε να 

θεωρήσουμε ότι είναι στοιχείο που τελικά αξιοποιείται όσο θα έπρεπε από το τμήμα 

προσωπικού όπου και τελικά συγκεντρώνονται όλες οι πληροφορίες.

Άρα λοιπόν στο σημείο αυτό εντοπίζεται και η πρώτη ασυμφωνία των 2 συστημάτων 

αφού δεν υπάρχει καθολική συνεργασία στο σχεδίασμά και βελτίωση του συστήματος ούτε 

στη θεωρία ούτε σε έντυπη μορφή.

I. Πηγές

Προκειμένου να ελεγχθεί ο σχεδιασμός του συστήματος αξιολόγησης προσωπικού 

απαραίτητη είναι η ανάλυση των δικών του πηγών. Για να γίνουν ξεκάθαρες κάποιες έννοιες, 

σημειώνεται ότι ως πηγές και δεδομένα ενός συστήματος αξιολόγησης θεωρούνται σύμφωνα 

με τη βιβλιογραφία τα ακόλουθα: ϊ) Η φιλοσοφία, οι πολιτικές, διαδικασίες και κανόνες, ϊϊ) 

Οι απαιτήσεις κάθε θέσης, iii) Οι προσδοκίες των προϊσταμένων και υφισταμένων, ϊν) Οι 

δυνατότητες και οι ανάγκες του κάθε εργαζόμενου, ν) Οι μέθοδοι μέτρησης της απόδοσης 

του υπαλλήλου και νΐ) η γνώση της απόδοσης του υπαλλήλου.

Φιλοσοφία ενός οργανισμού είναι οι αρχές και οι αξίες που καθορίζουν τους στόχους 

του αλλά και τα μέσα για την επίτευξη αυτών, και ισχύει για όλα τα μέλη του οργανισμού 

αυτού (Lopez, 1968a). Στόχος της Ελληνικής Τράπεζας στην Ελλάδα είναι να καταστεί στα 

επόμενα χρόνια μια υπολογίσιμη Τραπεζική δύναμη, παρέχοντας υψηλό βαθμό ικανοποίησης 

στους πελάτες της. Η πελατοκεντρική αυτή αντίληψη της Τράπεζας αποτελεί το μέσο για την 

επίτευξη του στρατηγικού στόχου της.
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Πολιτική ενός οργανισμού είναι η χάραξη μιας πορείας και η εφαρμογή μέτρων που 

αποτελούν έκφραση των στόχων και αρχών του. Πιο συγκεκριμένα για την Ελληνική τράπεζα 

οι βασικές γραμμές της πολιτικής της εντοπίζονται στην ανάγκη για επέκταση του δικτύου 

καταστημάτων της, αναβάθμιση της ποιότητας των συνεχώς αυξανόμενων προσφερόμενων 

υπηρεσιών της, εκπαίδευση και κατάρτιση του προσωπικού της, επενδύσεις σε νέες 

τεχνολογίες, υιοθέτηση νέων ιδεών και ενδυνάμωσή της με αξιόλογο ανθρώπινο δυναμικό.

Οι Διαδικασίες χρησιμοποιούνται για να επεξηγήσουν τον τρόπο με τον οποίο κάτι 

πρέπει να γίνεται κάτω από φυσιολογικές συνθήκες. Οι κανόνες υπάρχουν για να στηρίζουν 

τις σχέσεις, να μειώνουν την ανάγκη για συνεχή επίβλεψη και για να διασφαλίζουν το 

αίσθημα της ασφάλειας. Όπως κάθε οργανισμός, έτσι και η Ελληνική Τράπεζα χρησιμοποιεί 

τις διαδικασίες και τους κανόνες για να αντιληφθούν όλοι οι εργαζόμενοι τι αναμένεται από 

τις θέσεις που κατέχουν, τα όρια των αρμοδιοτήτων τους, τα άτομα στα οποία αναφέρονται 

και τα άτομα που αναφέρονται σε αυτούς. (Boles - Davenport 1975a)

Όλα τα παραπάνω η Ελληνική Τράπεζα κατάφερε να τα προσδιορίσει και να τα 

καταγράψει σε ένα μεγάλο βαθμό, μέσα στο εγχειρίδιο Διαδικασιών που ετοίμασε και 

χρησιμοποιεί στο πλαίσιο της συμμόρφωσής της με τους κανονισμούς και τα πρότυπα του 

Διεθνούς Πιστοποιητικού Ποιότητας ISO 9002 το οποίο κατέχει. Το περιεχόμενο του 

εγχειριδίου αυτού υπάρχει και σε ηλεκτρονική μορφή, ώστε να είναι εύκολη η πρόσβαση και 

η κατανόησή του από όλο το προσωπικό. Αξίζει να τονίσουμε ότι κριτήριο αξιολόγησης των 

Προϊσταμένων και σε μικρότερο βαθμό των υπαλλή) ων είναι και η γνώση και η 

συμμόρφωση με τις καταγεγραμμένες αυτές διαδικασίες και κανόνες.

Όλα αυτά τα καταγεγραμμένα και κοινά σε όλο το προσωπικό της Τράπεζας, σημεία, 

αποτελούν βασικά δεδομένα για το σύστημα αξιολόγησης. Όπως προέκυψε άλλωστε από την 

ανάλυση του συστήματος βασικός του στόχος είναι ο εντοπισμός των εκπαιδευτικών 

αναγκών του προσωπικού και η κάλυψή τους με σκοπό τη βελτίωση της απόδοσής του και 

τελικά την καλύτερη εξυπηρέτηση και ικανοποίηση του πελάτη. Μπορεί βέβαια οι στόχοι του 

συστήματος να μην είναι καταγεγραμμένοι και γνωστοί σε όλο το προσωπικό όπως προστάζει 

το πρότυπο σύστημα αξιολόγησης, όπως όμως φαίνεται από τις απαντήσεις των 

ερωτηματολογίων, το προσωπικό έχει αντιληφθεί το βασικό του στόχο και πιστεύει πως 

αυτός επιτυγχάνεται και στην πράξη.

Είναι λοιπόν σημαντικό πλεονέκτημα και σημείο συμμόρφωσης με το θεωρητικό 

σύστημα αξιολόγησης, η σύνδεση του συστήματος αξιολόγησης του προσωπικού με τη 

φιλοσοφία και τους στόχους της Τράπεζας.
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Μία ακόμη σημαντική πηγή κάθε συστήματος αξιολόγησης είναι οι απαιτήσεις και οι 

προδιαγραφές κάθε θέσης. Αυτές περιλαμβάνουν τα καθήκοντα, τις υπευθυνότητες και τις 

αρμοδιότητες και ευθύνες που συνδέονται με κάθε θέση. Όσο πιο υψηλόβαθμη είναι η θέση 

τόσο πιο γενικές γίνονται και οι απαιτήσεις της ώστε να υπάρχει δυνατότητα ανάπτυξης 

διαφορετικού είδους συμπεριφοράς και στυλ διοίκησης. Ακόμα όμως και όταν οι απαιτήσεις 

αυτές σκιαγραφούν μια συγκεκριμένη συμπεριφορά, δεν την περιορίζουν στο βαθμό που να 

μηδενίζεται η διαφορετικότητα και η δυνατότητα ανάπτυξης κάθε υπαλλήλου.

Ο πιο διαδεδομένος τρόπος καταγραφής των απαιτήσεων μιας θέσης είναι η 

δημιουργία της περιγραφή εργασίας Gob description). Μια τέτοια καταγραφή σε συνδυασμό 

με όλες τις άλλες πηγές του συστήματος μπορεί να αποδειχτεί πολύ αποτελεσματική καθώς 

δίνει μια εικόνα της αναμενόμενης απόδοσης σε κάθε θέση. Είναι φανερό όμως ότι κάτι 

τέτοιο δεν ισχύει και για τις θέσεις που βρίσκονται αρκετά υψηλά στην ιεραρχία και 

ξεφεύγουν από τα στενά όρια της απλής εκτέλεσης κάποιων καθημερινών καθηκόντων. Σε 

αυτή την περίπτωση ενδείκνυται περισσότερο η χρήση του ΜΒΟ.

Η δημιουργία και η χρήση ενός job description δε σημαίνει τυφλή εφαρμογή του 

περιεχομένου του, ούτε ότι κάθε θέση θα συνοδεύεται από ένα, γιατί τότε η γραφειοκρατία 

που θα δημιουργούνταν θα δυσχέραινε κάθε προσπάθεια για εκτέλεση εργασίας και ανάπτυξη 

του υπαλλήλου. Είναι σημαντικό να γίνουν 100 περιγραφές (description) από ομάδες 

εργασίας που είναι παρόμοιες μετά από μια σωστή και ολοκληρωμένη έρευνα και μελέτη του 

τμήματος προσωπικού και ειδικών συμβούλων εφόσον κριθεί απαραίτητο.

Το θεωρητικό σύστημα αξιολόγησης κατατάσσει τις καταγεγραμμένες απαιτήσεις 

θέσης σε μία σημαντική βαθμίδα για το σωστό σχεδίασμά ενός συστήματος αξιολόγησης. 

Δυστυχώς στην περίπτωση της Ελληνικής Τράπεζας δεν υπάρχει καμία τέτοια περιγραφή 

θέσης καταγεγραμμένη. Όσον αφορά στο ΜΒΟ, αυτό εντοπίζεται με τη μορφή θέσπισης 

στόχων^οεί setting) σε μικρό βαθμό στη φόρμα αξιολόγησης που έχει όμως προαιρετική 

χρήση και δεν είναι συνεπώς ευρείας αποδοχής.

Συνεπώς λοιπόν χάνεται η δυνατότητα να εμπλουτιστεί το σύστημα αξιολόγησης και 

συγκεκριμένα η φόρμα βαθμολόγησης με κριτήρια που πραγματικά καθορίζουν την απόδοση 

ενός υπαλλήλου, και που είναι καθοριστικά για τη σωστή εκτέλεση κάθε εργασίας, και 

κυρίως τα γνωρίζει καλά και ο ίδιος ο υπάλληλος.

Σε άμεση σύνδεση με το παραπάνω στοιχείο βρίσκεται και αυτό των προσδοκιών των 

προϊσταμένων και των υπαλλήλων, που αναφέρεται περισσότερο στη συμπεριφορά που θα 

επιδείξει κάποιος υπάλληλος ή μια ομάδα προκειμένου να επιτευχθεί κάποιο αποτέλεσμα - 

εργασία. Το χαρακτηριστικό αυτό ουσιαστικά ξεφεύγει από τη στατική μορφή μιας
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περιγραφής εργασίαςζρό description) και το ολοκληρώνει καθώς εντοπίζει εκείνα τα σημεία 

που αναφέρονται στη συμπεριφορά των υπαλλήλων που πολύ πιθανό να δημιουργήσουν 

προβλήματα, καθυστερήσεις ή και την τέλεια εκτέλεση των ανατιθέμενων εργασιών. Κάτι 

τέτοιο βέβαια απαιτεί έντονη παρατηρητικότητα των προϊσταμένων και πολύ καλή γνώση και 

χειρισμό των εργασιακών σχέσεων. Και οι ίδιοι οι υπάλληλοι με τη σειρά τους πρέπει να 

ανταποκρίνονται στις ανάγκες του καθένα, να μοιράζονται τις πηγές και τις γνώσεις τους και 

να βοηθούν ο ένας τον άλλο στην ανάπτυξη αποτελεσματικών μεθόδων εργασίας και 

σχέσεων. (Tjosvold, 83) Φυσικά αυτά τα στοιχεία πρέπει να αναθεωρούνται όταν συντρέχει 

λόγος και να γίνονται γνωστά σε όλα τα επίπεδα του οργανισμού, για να είναι πιο εύκολη η 

αξιοποίησή τους και η ενσωμάτωση στο σύστημα αξιολόγησης της απόδοσης.

Σε κανένα σημείο αυτή η απαίτηση του θεωρητικού συστήματος αξιολόγησης δεν έχει 

εντοπιστεί στον τρόπο εργασίας της Ελ. Τράπεζας και συνεπώς δεν έχει ενσωματωθεί στο 

σύστημα αξιολόγησης προσωπικού. Όπως όμως αναφέρθηκε ειδικά το στοιχείο αυτό είναι 

ιδιαίτερα δύσκολο και δεν μπορεί να αναπτυχθεί χωρίς να υπάρχει τουλάχιστον μια 

στοιχειώδης μορφή περιγραφής θέσεως αλλά και ειδική “κουλτούρα - παιδεία” προϊσταμένων 

και υπαλλήλων. Αυτό απαιτεί χρόνο, ενημέρωση, επιμόρφωση και κυρίως θέληση από κάθε 

πλευρά, με την υποστήριξη της Διοίκησης και του τμήματος προσωπικού.

Το επόμενο καίριο σημείο που πρέπει να λαμβάνεται ως δεδομένο κατά το σχεδίασμά 

του συστήματος αξιολόγησης είναι η προσωπικότητα, οι δυνατότητες και οι ανάγκες των 

εργαζομένων. Πολύ σπάνια συναντάται ταύτιση μεταξύ αυτών που αναμένει μια επιχείρηση 

από έναν υπάλληλο και των μοναδικών χαρακτηριστικών του υπαλλήλου αυτού. Τις 

περισσότερες φορές όταν υπάρχει σύγκρουση ανάμεσα στις προσωπικές ανάγκες και 

αναζητήσεις ενός υπαλλήλου και στις απαιτήσεις του ρόλου του ως εργαζόμενου και αυτός 

επιλέγει να ικανοποιήσει τις προσωπικές του ανάγκες τότε τις περισσότερες φορές καταλήγει 

να μην εκτελεί την εργασία του τόσο ικανοποιητικά όσο θα μπορούσε. Όσο περισσότερο 

στρέφεται προς τις ανάγκες αυτές τόσο λιγότερο ικανοποιητική είναι η απόδοσή του. Έτσι 

καταλήγει να κάνει συμβιβασμούς και να αποδίδει σε βαθμό χαμηλότερο από τις μέγιστες 

δυνατότητές του. (Getzels - Guba 1957)

Στο σημείο αυτό καλείται ο προϊστάμενος - αξιολογητής να εστιάσει στη 

μοναδικότητα κάθε υπαλλήλου και να τα προσαρμόσει στη διαδικασία αξιολόγησης, 

τροποποιώντας ίσως τις προσδοκίες που πηγάζουν από τη θέση του ώστε να μπορεί να 

ικανοποιήσει κάποιες ανάγκες του. Η προσαρμογή αυτή πρέπει βέβαια να είναι γνωστή και 

στον ίδιο τον υπάλληλο. Προκειμένου βέβαια η παραπάνω διαδικασία να γίνει πιο 

κατανοητή, επισημαίνεται ότι έχει εντοπιστεί μια γενικότερη κατηγορία προσδοκιών των
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υπαλλήλων, τις οποίες ο κάθε προϊστάμενος μπορεί να προσαρμόσει στη δική του ομάδα 

υπαλλήλων.

Ο ρόλος που καλείται να αναλάβει ο αξιολογητής στο σημείο αυτό είναι πραγματικά 

δύσκολος και ξεφεύγει από τα στενά όρια της επίβλεψης - αξιολόγησης. Ουσιαστικά 

αναλαμβάνει να καθοδηγεί κάθε υφιστάμενό του, να προσαρμόζει τη Διοίκηση και να 

φροντίζει για την ξεχωριστή ανάπτυξη κάθε υφισταμένου του. Αυτός ο ρόλος απαιτεί πολλές 

γνώσεις κυρίως man - management, που δυστυχώς ελάχιστα στελέχη κατέχουν στην Ελλάδα. 

Η προσέγγιση αυτή είναι αρκετά εξελιγμένη για τα ελληνικά δεδομένα, όπου ο προϊστάμενος 

αρκείται στην απλή επισήμανση λαθών, επιβράβευση αξιόλογης συμπεριφοράς και προτάσεις 

βελτίωσης του υπαλλήλου. Αυτά ισχύουν και στην περίπτωση της Ελ. Τράπεζας, που όπως 

φαίνεται από την ανάλυσή του, το σύστημα διακρίνεται από μία ανθρωποκεντρική 

προσέγγιση και στοχεύει στη βελτίωση των υπαλλήλων όμως απέχει αρκετά από τη χρήση 

της προαναφερθείσας τακτικής που σίγουρα αποτελεί μια τεράστια πρόκληση αλλά απαιτεί 

δέσμευση από τη Διοίκηση για εισαγωγή μιας τελείως νέας κουλτούρας και πολύ χρόνο στο 

σχεδίασμά, στην επιμόρφωση και εισαγωγή των νέων δεδομένων.

Ίσως το στοιχείο αυτό, όσο σημαντικό και να θεωρείται, να μην μπορέσει να παράγει 

αποτελέσματα στον άγονο ακόμα Ελ. Χώρο. Η συμμετοχή των προϊσταμένων - αξιολογητών 

σίγουρα δεν επιτυγχάνεται σε τέτοιο σημείο στην Ελληνική Τράπεζα και σίγουρα υπάρχουν 

περιθώρια για αύξησή της, όμως η καθιέρωση ενός τέτοιου στόχου σαν άμεση προτεραιότητα 

σίγουρα θα αποπροσανατόλιζε κάθε προσπάθεια για σταδιακή και ουσιαστική βελτίωση του 

συστήματος αξιολόγησης προσωπικού.

Σε κάθε οργανισμό όπως είναι αναμενόμενο χρησιμοποιείται η ίδια φόρμα 

αξιολόγησης για υπαλλήλους που απασχολούνται σε παρόμοιες εργασίες. Επομένως αυτό 

που μετράται εκφράζεται γενικά έχοντας σαν αποτέλεσμα να ερμηνεύεται διαφορετικά από 

τον αξιολογητή και τον αξιολογούμενο. Αυτές οι διαφορές στην ερμηνεία καλό είναι να 

επιλύονται πριν την εκάστοτε βαθμολόγηση. Αυτό σημαίνει ότι οι 2 μαζί πρέπει να συζητούν 

και να αναλύουν το περιεχόμενο της φόρμας και να καταλήξουν σε μία κοινή της ερμηνεία 

σχετικά με το τι είναι καλή απόδοση και για ποιο σκοπό μπορεί να χρησιμοποιηθεί 

περαιτέρω.

Όπως όμως συμβαίνει στους περισσότερους οργανισμούς, έτσι και στην Ελληνική 

Τράπεζα οι υπάλληλοι πολύ σπάνια γνωρίζουν τι βαθμολογείται στις φόρμες αξιολόγησης. 

Ειδικά στην περίπτωση της Ελ. Τράπεζας πολλές φορές οι υπάλληλοι δε γνωρίζουν ότι έχουν 

αξιολογηθεί και φυσικά αγνοούν το αποτέλεσμα - βαθμολογία της αξιολόγησης της 

απόδοσής τους. Άρα λοιπόν δύσκολα μπορεί να επέλθει βελτίωση της απόδοσης αυτής. Για
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τη σημαντική αυτή ασυμφωνία δεν ευθύνεται μόνο ο λάθος σχεδιασμός που δεν προβλέπει τη 

συμμετοχή όλων των επιπέδων υπαλλήλων στο σχεδίασμά - βελτίωση του συστήματος, και 

την ταυτόχρονη ανασκόπηση των κριτηρίων και από τις 2 πλευρές αλλά και η έλλειψη 

καθιέρωσης γραπτής διαδικασίας όπου να περιγράφονται αναλυτικά τα βήματα που πρέπει να 

εκτελούνται προκειμένου να ολοκληρωθεί αποτελεσματικά η κάθε αξιολόγηση.

Τελευταίο σημαντικό σημείο που πρέπει να προβλέπεται από κάθε σχεδίασμά 

συστήματος είναι η γνώση προηγούμενων αξιολογήσεων του υπαλλήλου. Αυτό σημαίνει ότι 

αν η απόδοση κάποιου υπαλλήλου ήταν συμβατή ή ανώτερη από τις απαιτήσεις της θέσης 

κατά τις προηγούμενες αξιολογήσεις, ίσως θα ήταν καλό για τον υπάλληλο να αναλάβει 

επιπλέον καθήκοντα και αρμοδιότητες. Εάν οι αξιολογήσεις υποδείκνυαν κάποια σημεία για 

βελτίωση, τότε θα έπρεπε να προσδιοριστεί στη νέα αξιολόγηση ο βαθμός βελτίωσης και 

κάποια πρόσθετα μέτρα όπως εκ νέου επιμόρφωση, αναδιάρθρωση των καθηκόντων του κτλ.

Οι αξιολογήσεις στην Ελ. Τράπεζα προβλέπεται σύμφωνα με το σχεδίασμά να 

καταλήγουν στο τμήμα προσωπικού για ανάλυση και αρχειοθέτηση. Δυστυχώς ελάχιστοι 

είναι αυτοί που κρατούν αντίγραφα των αξιολογήσεων του προσωπικού. Θεωρούν ότι η 

διαδικασία τελειώνει με την υπογραφή του εντύπου και την αποστολή του στο τμήμα 

προσωπικού. Έτσι στην αξιολόγηση της νέας χρονιάς δε λαμβάνονται υπόψη στοιχεία που 

πιθανόν να έχουν επισημανθεί από την προηγούμενη αξιολόγηση και φυσικά δεν υπάρχει 

ουσιαστική παρακολούθηση της πορείας και εξέλιξη του κάθε υπαλλήλου.

Όπως είναι φυσικό αυτή η ασυμφωνία με το θεωρητικό σύστημα προκαλεί σοβαρό 

πρόβλημα σε όλο το σύστημα αξιολόγησης καθώς δημιουργεί κενά πληροφόρησης του 

τελικά δυσχεραίνουν τΌ σχεδίασμά των εκπαιδευτικών αναγκών όλης της Τράπεζας που είναι 

άλλωστε και ο βασικός στόχος του συστήματος.

II. Διαμόρφωση Επιπέδου (Standard) Απόδοσης Από τον Προϊστάμενο

Ως επόμενο βήμα στο σχεδίασμά ενός συστήματος αξιολόγησης καταγράφεται η 

ανάπτυξη ενός δοκιμαστικού επιπέδου απόδοσης από τον προϊστάμενο. Αυτό προϋποθέτει 

την πλήρη κατανόηση και αποδοχή των στοιχείων - δεδομένων του συστήματος όπως 

αναφέρθηκαν πιο πάνω. Στο σημείο αυτό δηλαδή ο προϊστάμενος πρέπει να περιγράφει το 

ρόλο που καλείται να παίζει ο υφιστάμενός του όχι μόνο σχετικά με τις άπαιτήσεις του 

οργανισμού αλλά και σε σχέση με την προσωπικότητα, τις ικανότητες, τις ανάγκες και την 

προηγούμενη απόδοσή του. Ουσιαστικά γίνεται μια πρώτη αναφορά των σημείων που πρέπει 

να επιδεικνύει κατά την εκτέλεση αλλά και την ολοκλήρωση της εργασίας του ο κάθε
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υπάλληλος ώστε αυτή να μπορεί να ταξινομηθεί και να αξιολογηθεί ανάλογα. Αυτό φυσικά 

βοηθά και στην καλύτερη εκτέλεση της συνέντευξης αξιολόγησης.

Όσο πιο διοικητική είναι η θέση τόσο λιγότερο αναλυτική πρέπει να είναι και η 

περιγραφή αυτή του ρόλου και των αποτελεσμάτων. Η διαδικασία αυτή δεν μπορεί να γίνει 

αποτελεσματική αν δεν υπάρχει η βοήθεια περιγραφής εργασίας (job description), που θα 

χρησιμοποιεί ως βάση κάθε προϊστάμενος, και το οποίο φυσικά μπορεί να αναπροσαρμόζει 

ανάλογα με τις διαπιστώσεις του προϊσταμένου, καθώς θα αναθέτει διαφορετικές εργασίες 

στους υφισταμένους. Συγκεκριμένα κάθε προϊστάμενος πρέπει να αναθέτει εκείνες τις 

εργασίες και καθήκοντα στους υφισταμένους που τονίζουν τα πιο ανεπτυγμένα προσόντα 

τους για να παρακολουθεί την πορεία εκτέλεσής τους με σκοπό τα κρίσιμα σημεία να 

καταγραφούν ως δεδομένα απόδοσης και να χρησιμοποιηθούν πιο ουσιαστικά στην 

αξιολόγηση.

Μέσα από τη διαδικασία αυτή είναι δυνατόν να προκόψουν σημαντικές διαπιστώσεις 

για τη βελτίωση του γενικού τρόπου εκτέλεσης μιας εργασίας, καθώς κάθε άνθρωπος 

αναπτύσσει στην πορεία της εκτέλεσης των καθηκόντων του δικούς του τρόπους για να 

διευκολύνεται ο ίδιος. Επιπλέον υπάρχει η δυνατότητα μέσα από τη διαδικασία αυτή να 

έρθουν στην επιφάνεια δυνατότητες και προσόντα κάποιου υπαλλήλου που ξεπερνούν τις 

παρούσες αρμοδιότητές του και νέες πρέπει να του ανατεθούν. Επίσης η ανάθεση εργασιών 

και η ανακατανομή αρμοδιοτήτων “reassigning” βοηθούν στον εντοπισμό των υπαλλήλων 

που τα προσόντα και οι ικανότητές τους χρειάζονται βελτίωση.

Από τη δική του πλευρά ο κάθε εργαζόμενος αναπτύσσει το δικό του δοκιμαστικό 

επίπεδο απόδοσης για το πώς ο ίδιος αντιλαμβάνεται τις ανατιθέμενες εργασίες και να κάνει , 

προτάσεις βελτίωσης. Το πόσο αναλυτική θα είναι η ανάπτυξη αυτή εξαρτάται από τον ίδιο 

τον εργαζόμενο και την επιθυμία του να συνεισφέρει στην όλη διαδικασία.

Το τελικό επίπεδο απόδοσης με το οποίο θα συγκρίνεται η απόδοση του υπαλλήλου 

κατά τη διάρκεια της αξιολόγησης προκύπτει έως ένα σημείο από την οριστική ένωση των 2 

διαφορετικών προσεγγίσεων. Αυτό μπορεί να γίνει με τη μορφή συζήτησης ή 

διαπραγματεύσεων. Το ιδανικό θα ήταν να υπάρχει συμφωνία και κοινή αποδοχή της 

πρότασης πριν την τελική της προώθηση. Η τελική μορφή καθορίζεται από τους ειδικούς του 

τμήματος προσωπικού και γνωστοποιείται σε όλα τα επίπεδα.

Όταν καταγραφεί επίσημα πλέον αυτό το έγγραφο της αναμενόμενης απόδοσης, θα 

αποτελεί ουσιαστικά ένα εργαλείο βοηθητικό στα χέρια των εργαζομένων. Θα έχει τη 

δυνατότητα να γνωρίζει ποιες εργασίες θα εκτελεί και τι αναμένεται να επιτύχει και θα
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γνωρίζει τα σημεία που περισσότερο θα παρατηρεί και θα αξιολογεί κατά την περίοδο 

αξιολόγησης.

Η αναμενόμενη απόδοση μπορεί να εκφράζεται σε όρους ποιότητας, ποσότητας, 

συμπεριφοράς, στόχων ή συνδυασμό όλων αυτών, ανάλογα με το είδος της θέσης.

Συγκεκριμένα στην ελληνική τράπεζα σε κανένα σημείο σχεδιασμού - βελτίωσης του 

συστήματος δε ζητήθηκε η συμμετοχή και η γνώμη των Προϊσταμένων και των υπαλλήλων. 

Ο ρόλος τους περιορίζεται απλά στην εκτέλεση της διαδικασίας της αξιολόγησης. Αυτή η 

ασυμφωνία με το θεωρητικό σύστημα αξιολόγησης είναι αρκετά σοβαρή καθώς αναδεικνύει 

το κενό.

Η αξιολόγηση όλων των υπαλλήλων στηρίζεται στην υποκειμενική ερμηνεία των 

κριτηρίων αξιολόγησης αλλά και των κριτηρίων απόδοσης (βαθμολογία) από τον αξιολογητή 

και μόνο. Δεν υπάρχει δυνατότητα βελτίωσης στην εκτέλεση μιας εργασίας, γιατί οι 

γενικότητες κατά την αξιολόγηση δεν το επιτρέπουν αλλά και δεν προβλέπεται χώρος 

σχετικός για σημειώσεις. Δεν αξιολογείται ουσιαστικά όλο το φάσμα των δυνατοτήτων κάθε 

εργαζομένου αλλά και ο ίδιος ο αξιολογητής βλέπει τη διαδικασία αποκομμένη από άλλα 

συστήματα και μεμονωμένα, αφού σε κανένα σημείο δε ζητήθηκε η συνεισφορά του.

Επιπλέον δεν καλλιεργείται η επικοινωνία μεταξύ των 2 πλευρών (αξιολογητή - 

αξιολογούμενου) και η ενδυνάμωση των σχέσεων, που όπως έχει δηλωθεί είναι ένας στόχος 

του συστήματος και φυσικά δε μειώνεται ο φόβος του αξιολογούμενου, αφού γι’ αυτόν η 

διαδικασία παραμένει κάτι άγνωστο και αφηρημένο.

ΙΠ. Υποστήριξη Υπαλλήλων για Συμμόρφωση με τα Δεδομένα Απόδοσης.

Κατά τη διάρκεια της περιόδου αξιολόγησης κάθε αξιολογητής οφείλει να 

παρακολουθεί την απόδοση των υφισταμένων αλλά και να βοηθά στη βελτίωσή της, 

παρέχοντας ανατροφοδότηση' όταν χρειάζεται, βοηθώντας και συμβουλεύοντας τον 

υπάλληλο, απομακρύνοντας πιθανά στοιχεία που εμποδίζουν την καλή απόδοση.

Τις περισσότερες φορές όμως οι προϊστάμενοι - αξιολογητές δεν εκτελούν τις 

υποχρεώσεις τους αυτές λόγω ανεπαρκούς χρόνου, υπερβολικής γραφειοκρατίας, πολλών 

λοιπών προβλημάτων που πρέπει να επιλυθούν άμεσα και λόγω μεγάλου αριθμού 

υφισταμένων. Έτσι όμως συνεχίζεται μια πιθανή χαμηλή απόδοση, και διαιωνίζονται κάποια 

προβλήματα στην εκτέλεση ορισμένων καθηκόντων.

Με βάση λοιπόν όλα τα προαναφερθέντα δεδομένα που θα έχει στη διάθεσή του ένας 

προϊστάμενος — αξιολογητής, και που θα γνωρίζουν οι αξιολογούμενοι, θα πρέπει να 

αναγνωρίζει και να συγκεντρώνει όλες τις σχετιζόμενες πληροφορίες, να τις οργανώνει και να
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τις αρχειοθετεί για μετέπειτα χρήση, να συσχετίζει κάθε νέα πληροφορία και να ανακαλεί και 

να χρησιμοποιεί τα στοιχεία αυτά ώστε με τρόπο που να του επιτρέπει να κάνει μια 

αποτελεσματική σύγκριση με τα “standard” της απόδοσης. Με τον τρόπο αυτό εξασφαλίζεται 

μια καθολική και διαχρονική εξέταση της απόδοσης κάθε εργαζομένου.

Ακολούθως ο αξιολογητής πρέπει να ενημερώνει τον αξιολογούμενο σχετικά με το 

πόρισμα της αξιολόγησης και αν η απόδοσή του είναι σύμφωνη με την αναμενόμενη και 

προκαθορισμένη απόδοση.

Εφόσον η απόδοση είναι εντός των αποδεκτών ορίων ή τα ξεπερνά τότε πρέπει αυτή 

να ενισχύεται. Αυτό γίνεται με υπόδειξη - υπενθύμιση στον εργαζόμενο μιας αξιόλογης 

συμπεριφοράς, με ενθάρρυνση της αυτοκριτικής αλλά και με καθημερινά σχόλια επαίνου 

πέραν της τυπικής διαδικασίας αξιολόγησης, γιατί όσο mo κοντά συνδέεται χρονικά η καλή 

απόδοση με ένα θετικό σχόλιο τόσο πιο πιθανό είναι αυτή να επαναληφθεί.

Σε περιπτώσεις όπου η απόδοση είναι χαμηλότερη της προκαθορισμένης ο 

αξιολογητής πρέπει να εντοπίσει τα αίτια και να μην περιοριστεί απλά στη χαμηλή 

βαθμολόγηση του υπαλλήλου. Τα αίτια μπορεί να εντοπιστούν σε 2 επίπεδα. Αυτά που είναι 

εκτός ελέγχου του υπαλλήλου και αυτά για τα οποία είναι υπεύθυνος ο εργαζόμενος. Στην 

πρώτη περίπτωση κατατάσσονται πιθανά κενά στις διαδικασίες, έλλειψη εξοπλισμού, 

γνώσεων, εκπαίδευσης, κατάρτισης. Στη δεύτερη περίπτωση τα mo συνηθισμένα φαινόμενα 

είναι η έλλειψη επικοινωνίας με συναδέλφους, μη αποδοχή του προϊσταμένου, των 

διαδικασιών, κριτηρίων απόδοσης και πιθανά προσωπικά προβλήματα.

Όποια κι αν είναι η αιτία της χαμηλής απόδοσης ο κάθε προϊστάμενος έχει υποχρέωση 

να την εξαλείψει, είτε εξαφανίζοντας τα εξωτερικά εμπόδια είτε δίνοντας κίνητρα για 

βελτίωση της απόδοσης. Αυτό μπορεί να γίνει με τη βελτίωση του εξοπλισμού και του 

εργασιακού περιβάλλοντος, με προτάσεις για εκπαίδευση - ανάπτυξη και ίσως κάνοντας 

παρεμβάσεις - διορθώσεις στα κριτήρια αξιολόγησης και επίπεδα απόδοσης από τη μία αλλά 

και με εντατικοποίηση της παρακολούθησης της πορείας του υπαλλήλου, συχνές επαφές και 

προτάσεις.

Όσον αφορά στην Ελ. Τράπεζα δεν υπάρχει κάποια οδηγία που να παροτρύνει τους 

προϊσταμένους να ενεργούν κατά τον παραπάνω τρόπο. Έτσι ο κάθε προϊστάμενος 

συγκεντρώνει τα δεδομένα για την αξιολόγηση με το δικό του τρόπο. Δυστυχώς δεν έχει 

προβλεφθεί κάποιο σεμινάριο που να κατευθύνει τους αξιολογητές προς μία ενιαία 

συμπεριφορά και να τους διοχετεύει με πληροφορίες χρήσιμες για τη διεξαγωγή των 

αξιολογήσεων. Ίσως ακόμη και κάποια σεμινάρια σχετικά με εργασιακές σχέσεις και man - 

management να βοηθούσαν στην ανάπτυξη καλύτερων διαπροσωπικών σχέσεων με τους
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υφισταμένους και τελικά να συνέβαλαν στον εντοπισμό και αντιμετώπιση των αιτιών 

χαμηλής απόδοσης. Επίσης δεν έχει γίνει αντιληπτή η βαρύτητα της διαδικασίας αυτής και 

δεν αντιμετωπίζεται ως ένα καθήκον και προσόν που συνοδεύει τον τίτλο του προϊσταμένου.

Έτσι λοιπόν οι αξιολογήσεις σταματούν στη βαθμολόγηση και στην τυπική παράθεση 

κάποιας πρότασης για βελτίωση μέσω συμμετοχής σε κάποιο εκπαιδευτικό πρόγραμμα. 

Μετατίθεται η ευθύνη για βελτίωση της απόδοσης κάθε υπαλλήλου χωριστά στο τμήμα 

προσωπικού που συγκεντρώνει τα στοιχεία, ενώ μια πιο άμεση παρέμβαση θα μπορούσε να 

είναι πιο αποτελεσματική. Βέβαια επανέρχεται το θέμα της διαδικασίας καθώς οι αξιολογητές 

δε γνωρίζουν τι αναμένεται πραγματικά από αυτούς και πού σταματάνε οι αρμοδιότητές τους 

σχετικά με την αξιολόγηση και την ανάπτυξη των υπαλλήλων τους.

IV. Συμπλήρωση του Εντύπου Αξιολόγησης

Σκοπός της συγκεκριμένης φάσης του συστήματος είναι η δημιουργία της εικόνας 

απόδοσης ενός υπαλλήλου με όσο το δυνατόν λιγότερα λάθη, διαδικαστικά και ανθρώπινα, 

με τη χρήση ενός εντύπου που ετοιμάστηκε σύμφωνα με όλες τις προαναφερόμενες 

διαδικασίες. Κάποιες επιπλέον διαδικασίες όμως χρησιμοποιούνται στο σημείο αυτό για την 

αποφυγή λαθών, που είναι η συμμετοχή των εργαζομένων, η αξιολόγηση 2ου επιπέδου και η 

συνεργασία με ειδικό του τμήματος προσωπικού. Τα δεδομένα για τη διαδικασία αυτή είναι 

οι πολιτικές και οι οδηγίες του οργανισμού, οι μέθοδοι και οι κλίμακες βαθμολόγησης, οι 

ανεπίσημες αξιολογήσεις που πιθανόν να γίνονται κατά τη διάρκεια της περιόδου 

αξιολόγησης και η ανατροφοδότηση που δίνεται στον υπάλληλο κατά την ίδια περίοδο.

Οι πολιτικές και οι οδη/ίες αναφέρονται στη συχνότητα και το χρονικό σημείο 

εκτέλεσης των αξιολογήσεων. Συνήθως για Διοικητικά στελέχη και προϊσταμένους η 

διαδικασία είναι ετήσια ενώ για το υπόλοιπο προσωπικό γίνεται ανά όμηνο. Οι αξιολογήσεις 

μπορεί να γίνονται ταυτόχρονα για όλα τα μέλη του οργανισμού ή ξεχωριστά με βάση μια 

κρίσιμη ημερομηνία για κάθε υπάλληλο ή ομάδα εργασιών. Όλα αυτά πρέπει να είναι 

ξεκάθαρα και γνωστά σε όλα τα επίπεδα υπαλλήλων ενός οργανισμού.

Ο βαθμός συμμετοχής του προσωπικού στην αξιολόγησή του εξαρτάται από τη 

μέθοδο που χρησιμοποιείται, το είδος της εργασίας και την προσωπικότητα του υπαλλήλου 

και του προϊσταμένου. Όσο πιο διοικητική είναι η θέση που αξιολογείται τόσο μεγαλύτερος 

είναι και ο βαθμός συμμετοχής του αξιολογούμενου που μπορεί ακόμα και να ετοιμάσει μια 

δική του έκθεση απόδοσης. Σε χαμηλά επίπεδα ιεραρχίας ο υπάλληλος αρκείται απλά στο να 

παρέχει κάποιες πληροφορίες στον αξιολογητή.
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* ' *
Βέβαια κάποιοι προϊστάμενοι, και οργανισμοί, μπορεί να μην ενθαρρύνουν τη 

συμμετοχή των αξιολογούμενων και κάποιοι αξιολογούμενοι δε θέλουν να συμμετέχουν για 

την αποφυγή παρεξηγήσεων και συγκρούσεων. Όμως αφού οι παρεξηγήσεις είναι πολύ 

πιθανό να εμφανιστούν αργότερα, είναι καλύτερο να επιλυθούν όσο το δυνατόν νωρίτερα 

πριν δημιουργήσουν μεγαλύτερα προβλήματα.

Κατά τη συμπλήρωση της φόρμας αξιολόγησης ο αξιολογητής πρέπει να είναι πολύ 

προσεκτικός για την αποφυγή λαθών. Κάποιες βοηθητικές μέθοδοι είναι: ϊ) κατάταξη όλων 

των αξιολογούμενων από τον καλύτερο προς το χειρότερο με βάση την απόδοση, ii) 

διαχωρισμός της κατάταξης σε κατηγορίες όπως υψηλότερο, μέσο, χαμηλότερο του 

συνηθισμένου, iii) αναγνώριση και καταγραφή της συμπεριφοράς και των αποτελεσμάτων 

όπου στηρίχθηκε η κρίση αυτή, ϊν) ετοιμασία μιας βαθμολόγησης του αξιολογούμενου που 

είναι συμβατή με την κατάταξη, την κατηγορία κατάταξης και τα αποδεικτικά στοιχεία που 

χρησιμοποιήθηκαν, ν) παράδοση της βαθμολογίας αυτής στον Προϊστάμενό του ή στο τμήμα 

προσωπικού για εντοπισμό λαθών, χωρίς να περιλαμβάνεται τελικά στον επίσημο φάκελο του 

αξιολογούμενου.

Ακολουθεί συζήτηση ανάμεσα στον αξιολογητή και αξιολογούμενο, με βάση το 

διορθωμένο ανεπίσημο κείμενο αξιολόγησης. Σκοπός είναι να βρει την ευκαιρία ο υπάλληλος 

να αναφέρει στοιχεία που θεωρεί σημαντικά, να εξασφαλίσει ότι ο αξιολογητής έχει όσα 

δεδομένα χρειάζεται για να ετοιμάσει την τελική αξιολόγηση και να αναπτύξει αμοιβαία 

κατανόηση από τους 2 συμμετέχοντες σχετικά με το επίπεδο απόδοσης. Κατόπιν 

συμπληρώνεται και η επίσημη φόρμα αξιολόγησης και στη συνέχεια δίνεται για έλεγχο στο 

άμεσο προϊστάμενο και στο τμήμα προσωπικού.

Στόχος είναι να σχηματιστεί μια εικόνα σχετικά με το επίπεδο εργατικού δυναμικού 

που απαρτίζει ένα ολόκληρο τμήμα και είναι μέρος μιας μεγαλύτερης Διεύθυνσης, να 

προσδιοριστεί η ικανότητα του προϊσταμένου να διενεργεί αξιολογήσεις και να εντοπιστούν 

πιθανά λάθη και να διορθωθούν. Έπειτα προωθούνται στον ειδικό του τμήματος προσωπικού 

που με τα κατάλληλα εργαλεία μπορεί να εντοπίσει λάθη, να συμβουλεύσει τους αξιολογητές 

για τη διόρθωσή τους, χωρίς να σημαίνει ότι ο ίδιος έχει την αρμοδιότητα να αλλάξει την 

αξιολόγηση, να ετοιμάσει ένα γενικό πλάνο για εκπαίδευση αξιολογητών, όταν υπάρχει 

ανάγκη, και όλα αυτά πριν γίνει επίσημη η αξιολόγηση.

Τελικά η φόρμα επιστρέφεται στον αξιολογητή που ενημερώνει πλέον επίσημα τον 

αξιολογούμενο για τα συμπεράσματά του.

Η διαδικασία είναι ετήσια για όλο το προσωπικό και ταυτόχρονη και σε κανένα 

σημείο δε φαίνεται ο αξιολογητής να καταγράφει παρατηρούμενη συμπεριφορά των
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υφισταμένων του, ούτε να συζητάει μαζί τους για την απόδοση, παρά μόνο μετά την 

ολοκλήρωσή της, και αυτό όχι πάντα, γιατί σύμφωνα με τη μελέτη φάνηκε πως πολλοί 

αξιολογητές δεν το θεωρούν απαραίτητο και κλείνουν τη διαδικασία υπογράφοντας το έντυπο 

και αφήνοντας στην άγνοια τον αξιολογούμενο. Επίσης σε κανένα σημείο δεν υπάρχει 

επικοινωνία με το τμήμα προσωπικού για βοήθεια ή έλεγχο της πορείας των εργασιών. Μόνη 

έγκριση και έλεγχος γίνεται από τη Διεύθυνση του καταστήματος που υπογράφει τη φόρμα 

και ενημερώνεται απλά για την απόδοση των υπαλλήλων.

Έτσι λοιπόν όπως δήλωσαν και όλοι οι αξιολογητές κατά την εκτέλεση των 

καθηκόντων τους αυτών, “υποκύπτουν” σε λάθη τα οποία όμως δεν μπορούν να διορθώσουν.

Για άλλη μια φορά λοιπόν εντοπίζεται η ανάγκη για επιμόρφωση των προϊσταμένων, 

καθιέρωση σαφέστατης διαδικασίας αλλά και έλεγχο της ικανότητας αξιολόγησης των 

αξιολογητών από το τμήμα προσωπικού.

Β. ΑΝΑΣΚΟΠΗΣΗ ΤΗΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ

Σκοπός της ανασκόπησης της αξιολόγησης μέσω της συνέντευξης των 2 πλευρών 

είναι από τη μία η ενημέρωση για την απόδοση του αξιολογούμενου και η επιβράβευση ή 

επισήμανση αδυναμιών του. Μέσα από τη συνέντευξη πρέπει να επιλύεται κάθε απορία του 

αξιολογούμενου και τελικά να επιτυγχάνεται κοινή αποδοχή της βαθμολογίας και των 

πιθανών μέτρων βελτίωσης της απόδοσης γεγονός που σφραγίζεται με την υπογραφή των 

συμβαλλο μένων.

Όπως έχει ήδη αναφερθεί η συνέντευξη αυτή δε γίνεται πάντα στην Ελ. Τράπεζα, 

γιατί οι αξιολογητές δεν αντιλαμβάνονται τη σημασία της, δεν έχουν χρόνο ή θεωρούν ότι-δεν 

πρέπει να γίνεται αφού δεν είναι πουθενά καταγεγραμμένο ως διαδικασία. Ακόμα και στις 

περιπτώσεις που διεξάγεται η συνέντευξη δεν έχει ενιαία μορφή και δομή. Η διάρκεια της 

ποικίλει, μπορεί να γίνεται ανά τμήμα ή τα θέματα που συζητούνται να μην είναι σε όλους τα 

ίδια. Από την πλευρά του ο αξιολογούμενος καταλήγει να μείνει με την απορία της απόδοσής 

του και τελικά να αμφισβητεί την όλη διαδικασία, τα αποτελέσματά της και τα όποια 

συμπεράσματα και μελλοντικές ενέργειες ή αποφάσεις στηρίζονται σ’ αυτή.

Εφόσον ολοκληρωθεί και η συνέντευξη, η φόρμα αξιολόγησης πρέπει να παραδοθεί 

για περαιτέρω ανάλυση και αρχειοθέτηση στο τμήμα προσωπικού.

Το αρχείο δεδομένων χρησιμοποιείται για 2 λόγους από τους ειδικούς του τμήματος 

προσωπικού: Προσδιορισμός των υπαλλήλων με υψηλή, μέτρια και χαμηλή απόδοση και 

καθιέρωση νέων κριτηρίων για την επιλογή και σύνδεση με άλλες λειτουργίες του 

οργανισμού, μισθοδοσία, ανάπτυξη εκπαίδευσης, προαγωγές. Για π.χ. άτομα με υψηλή
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απόδοση υποδεικνύονται ως υποψήφιοι για προαγωγές. Επειδή όμως όλων η απόδοση 

κρίνεται υψηλή πρέπει να επιλεχθούν άλλα κριτήρια για την τελική επιλογή.

Στην Ελληνική Τράπεζα η δυσκολία στο σημείο αυτό εντοπίζεται στη συγκέντρωση 

των εντύπων πίσω στο τμήμα προσωπικού. Ο σχεδιασμός του συστήματος δεν προβλέπει 

διαδικασία που να ξεκαθαρίζει πού καταλήγουν οι φόρμες αυτές. Έτσι πολλοί προϊστάμενοι 

τις κρατούν στο δικό τους αρχείο και ουσιαστικά αχρηστεύουν το περιεχόμενό της και 

αφήνουν ανολοκλήρωτη τη διαδικασία.

Τα δεδομένα που καταφθάνουν στο τμήμα προσωπικού όντως αναλύονται, 

ταξινομούνται και βγαίνουν κάποια συγκεντρωτικά πορίσματα για το επίπεδο απόδοσης του 

δυναμικού της τράπεζας για το οποίο ενημερώνεται η Διοίκηση.

Επίσης με βάση τα στοιχεία της αξιολόγησης καταρτίζονται στο τέλος του έτους το 

εκπαιδευτικό πρόγραμμα για την επόμενη χρονιά, για όλα τα επίπεδα προσωπικού. Σε αυτή 

τη λειτουργία δίνεται ιδιαίτερη βαρύτητα καθώς είναι και ο βασικός στόχος του συστήματος 

αξιολόγησης. Ο σχεδιασμός των εκπαιδευτικών αναγκών επίσης δίνεται για έγκριση στη 

Διοίκηση.

Τέλος σε περίπτωση που κάποιος υπάλληλος έχει λάβει υψηλή αξιολόγηση και 

εφόσον ληφθούν υπόψη και κάποια επιπλέον κριτήρια, όπως ώρες εργασίας, απουσίες, 

μόρφωση, χρόνια απασχόλησης, λοιπά στοιχεία που συγκεντρώνονται εκεί, γίνεται πρόταση 

από το τμήμα προσωπικού για αύξηση των αποδοχών του, που τελικά όμως εγκρίνεται από τη 

Διοίκηση. Δεν λειτουργεί ουσιαστικά ένας συγκεκριμένος μηχανισμός σύνδεσης των 

συστημάτων της τράπεζας με το σύστημα αξιολόγησης, παρά μόνο συνδέονται κατά 

περίπτωση. Το μέγεθος της τράπεζας επιτρέπει κάτι τέτοιο όμως σιγά σιγά πρέπει να 

αναπτυχθεί σχετική διαδικασία που να προβλέπει το χειρισμό κάθε Περίπτωσης υπαλλήλου.

Επομένως λοιπόν η σύνδεση του συστήματος αξιολόγησης προσωπικού με το 

σύστημα αμοιβών έχει περιθώρια βελτίωσης καθώς γίνονται ακόμα τα πρώτα βήματα 

εισαγωγής και λειτουργίας της.

Όσον αφορά στην ανατροφοδότηση των εργαζομένων, εντοπίζεται μεγάλο κενό το 

οποίο όμως πρέπει να εξαλειφθεί καθώς το σημείο αυτό αποτελεί στόχο του συστήματος που 

τελικά όμως δεν ικανοποιείται.

Γ. ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑ ΓΙΑ ΤΗΝ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΤΟΥ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ

Η αξιολόγηση προσωπικού είναι ένα αμφίδρομο σύστημα επικοινωνίας. Από την 

κορυφή προς τη βάση του οργανισμού ουσιαστικά ενημερώνει τους υπαλλήλους για τη 

συνεισφορά που αναμένεται να κάνουν στους οργανωσιακούς στόχους. Η προς την κορυφή
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επικοινωνία αναφέρει πως μπορούν να επιτευχθούν οι στόχοι, πιθανές αλλαγές που πρέπει να 

γίνουν στις προσδοκίες και τους στόχους, ο βαθμός στον οποίο οι στόχοι επιτυγχάνονται 

(Lopez 1968).

Η μέτρηση της απόδοσης όπως προκύπτει από το σύστημα αξιολόγησης είναι 

πληροφορία προς την κορυφή του οργανισμού. Όπως όμως κάθε σύστημα επικοινωνίας, έτσι 

και αυτό της αξιολόγησης χρειάζεται συνεχή επίβλεψη, παρεμβάσεις διορθωτικές όταν 

απαιτείται και αναβάθμιση για να διατηρεί την αποτελεσματικότητά του.

Προκειμένου να γίνεται αυτό κάθε σύστημα πρέπει να προβλέπει και μια διαδικασία 

αξιολόγησης του ίδιου του συστήματος, ώστε να εντοπίζει τα προβλήματα και να τα 

εξολοθρεύει μέσα από συγκεκριμένες διαδικασίες.

Το σύστημα αξιολόγησης προσωπικού της Ελ. Τράπεζας δε διαθέτει μηχανισμό 

αξιολόγησής του. Λειτουργεί εδώ και 3 χρόνια με τον ίδιο τρόπο και τα ίδια μέσα χωρίς να 

έχει γίνει καμία παρέμβαση, αν και έχουν εντοπιστεί κενά και προβλήματα. Αυτά τα σημεία 

έχουν επισημανθεί στο τμήμα προσωπικού της Ελ. Τράπεζας στην Κύπρο, το οποίο σε 

συνεργασία με εξωτερικούς συμβούλους σχεδιάζει εκ νέου ένα σύστημα αξιολόγησης, που θα 

εισαχθεί στην Ελ. Τράπεζα της Ελλάδος.

Η εργασία αυτή έχει σαν στόχο σε πρώτη φάση μέσα σε περιορισμένο χρονικό 

διάστημα και με τα περιορισμένα στοιχεία που συγκεντρώθηκαν να αξιολογήσει όλη τη 

στρατηγική του συστήματος, να εντοπίσει και να καταγράψει όλα τα κενά του και να 

προτείνει βελτιώσεις.

Έτσι λοιπόν από την ανάλυση που προηγήθηκε μπορούμε να καταγράψουμε τα 

ακόλουθα βασικά προβλήματα του Συστήματος:

Αδυναμία ακριβούς προσδιορισμού των στοιχείων που θα μετρούνται.

Αταίριαστη χρήση μεθόδων μέτρησης.

- Έλλειψη ολοκληρωμένης καταγραφής της διαδικασίας αξιολόγησης.

- Έλλειψη θεωρητικών γνώσεων για την αποφυγή λαθών από τους αξιολογητές.

Δυσκολίες στην ανατροφοδότηση των αξιολογούμενων για την απόδοση.

Ελλιπής πραγματική σύνδεση του συστήματος αξιολόγησης με άλλα συστήματα.

(χρήση software και ενημέρωση υπαλλήλων για να συνειδητοποιήσουν ουσιαστικά τη

σχέση.)

Κλείνοντας λοιπόν πρέπει να τονιστεί ότι το σύστημα αξιολόγησης με τα κενά που 

παρουσιάζει, δύσκολά μπορεί να θεωρηθεί ότι παράγει χρήσιμα αποτελέσματα πέραν του 

σχεδιασμού εκπαίδευσης, τόσο για το προσωπικό όσο και για τον ίδιο τον οργανισμό και τη 

λειτουργία του. .......'"
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 9: ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΤΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ 

ΥΠΟΘΕΣΕΙΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ

Στο σημείο αυτό είμαστε πλέον σε θέση να δούμε το βαθμό στον οποίο οι αρχικές 

υποθέσεις της εργασίας επαληθεύονται.

17 Υπόθεση

Το σύστημα αξιολόγησης της Ελληνικής Τράπεζας δίνει έμφαση στην ανάπτυξη των 

υπαλλήλων και των δεξιοτήτων τους. Αυτό συμπεραίνεται κυρίως λόγω της άμεσης σύνδεσης 

του συστήματος με το σχεδίασμά του εκπαιδευτικού προγράμματος της τράπεζας.

Ουσιαστικά η Διοίκηση της τράπεζας έχοντας σαν κύριο στόχο της την ικανοποίηση 

του πελάτη, προσπαθεί μέσω της αξιολόγησης του προσωπικού να εντοπίσει τις αδυναμίες 

εκείνες των υπαλλήλων που ενδεχομένως είναι και πηγές δυσαρέσκειας των πελατών και να 

τις εξαλείψει.

Με βάση λοιπόν το συνεχώς αναβαθμιζόμενο προσωπικό της, προσπαθεί να 

προσφέρει συνεχώς νέες υπηρεσίες που ζητούνται από τους πελάτες, όσο το δυνατό πιο 

ικανοποιητικά.

Ο εμπλουτισμός των προσφερομένων προϊόντων της τράπεζας αποτελεί βασικό 

μέλημα του στρατηγικού της σχεδιασμού και η Διοίκηση γνωρίζει πολύ καλά πως τα 

προϊόντα αυτά Δε μπορούν να προωθηθούν και να ικανοποιήσουν τους πελάτες εάν δεν 

υποστηρίζονται από έμπειρο και ικανό προσωπικό.

Γι αυτό και τα αποτελέσματα της αξιολόγησης προσωπικού εξετάζονται από τη 

Διοίκηση τόσο μεμονωμένα όσο και συνολικά, ώστε να προσδιοριστεί το επίπεδο των 

ικανοτήτων αλλά και των δυνατοτήτων του προσωπικού όπου και θα στηριχτεί στη συνέχεια 

η ανάπτυξη και προώθηση των προϊόντων της τράπεζας.

Όπως ήδη έχει αναφερθεί το μέγεθος της Τράπεζας της επιτρέπει να εξασκεί την 

εργασία αυτή σε σχετικά μικρό χρονικό διάστημα, χωρίς τη χρήση βοηθητικών εργαλείων 

(Η/Υ) Όμως σταδιακά καθώς ο αριθμός του απασχολούμενου προσωπικού θα μεγαλώνει θα 

δημιουργείται και η ανάγκη για χρήση επιστημονικών μεθόδων και για καταγραφή και 

αρχειοθέτηση για στατιστική χρήση όλων των στοιχείων της αξιολόγησης και των 

συμπερασμάτων της.

Επομένως η πρώτη υπόθεση της έρευνας που αναφέρεται στη σύνδεση του 

συστήματος με το στρατηγικό σχεδίασμά της τράπεζας βρίσκει εφαρμογή σε σημαντικό 

βαθμό.
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2η Υπόθεση

Η μέθοδος αξιολόγησης που χρησιμοποιεί η Ελληνική Τράπεζα είναι και για τους δυο 

τύπους προσωπικού αυτή της κλίμακας αξιολόγησης. Η μέθοδο αυτή είναι η πιο κλασσική 

από τις μεθόδους αξιολόγησης, απαλλαγμένη από κάθε είδους στάθμιση ή προσαρμογή για 

την αποφυγή λαθών και μεγιστοποίηση της αποτελεσματικότητας της.

Ακόμα και οι κλίμακες μέτρησης όπως ήδη αναφέρθηκε παρουσιάζουν αδυναμίες που 

δυσκολεύουν το έργο της βαθμολόγησης ειδικά για το υπαλληλικό προσωπικό.

Όσον αφορά στα κριτήρια αξιολόγησης δε φαίνεται να έχουν προσαρμοστεί απόλυτα 

απαιτήσεις της σύγχρονης αγοράς. Έτσι ενώ είναι έντονη η ανάγκη για ευελιξία και 

προσαρμοστικότητα του προσωπικού σε κάθε θέση αλλά και νέο προϊόν σε σύντομο χρονικό 

διάστημα, δεν υπάρχει σημείο στο έντυπο αξιολόγησης όπου να βαθμολογείται και να 

ανταμείβεται η ικανότητα αυτή. Η αναφορά στη δυνατότητα αυτή είναι μικρή και ίσως 

δεσμευτική καθώς κρίνεται η γνώση σε μια συγκεκριμένη μόνο θέση εργασίας, με το 

δεδομένο εξοπλισμό που τη συνοδεύει.

Επίσης η εξειδικευμένη γνώση πάνω σε σύγχρονα χρηματοοικονομικά προϊόντα που 

απαιτεί η αγορά διασφαλίζεται από τη μια με εσωτερικά σεμινάρια της τράπεζας δεν 

αξιολογείται όμως ο βαθμός γνώσης και χρήσης τους από το προσωπικό της τράπεζας.

Ένα βασικό σημείο που ζητείται σε μεγάλο βαθμό στην τραπεζική αγορά είναι η 

έμφαση στην ποιότητα κυρίως στην εξυπηρέτηση του πελάτη για την απόκτηση 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Η Ελληνική τράπεζα μέσα από συνεχή εκπαίδευση 

δημιουργεί στελέχη με αυξανόμενες κοινωνικές δεξιότητες, ικανά να αντεπεξέλθουν σωστά 

στην καθημερινή επικοινωνία με τους πελάτες. Αυτές οι δεξιότητες αξιολογούνται για κάθε 

υπάλληλο χωριστά.

Η δεύτερη υπόθεση της έρευνας λοιπόν καλύπτεται μέχρι ένα σημείο χωρίς όμως να 

ικανοποιείται πλήρως. Υπάρχουν πολλά σημεία που πρέπει να εμφανίζονται στην αξιολόγηση 

προκειμένου να υπάρξει διαφοροποίηση ουσιαστική από τα παραδοσιακά κριτήρια και τις 

μεθόδους αξιολόγησης, όπου φαίνεται να είναι ακόμα προσκολλημένη η διαδικασία.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 10: ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ

Όπως φαίνεται λοιπόν από όλη την ανάλυση που προηγήθηκε το σύστημα 

αξιολόγησης προσωπικού της Ελ. Τράπεζας έχει αρκετές αδυναμίες, που πρέπει να 

καλυφθούν προκείμενου να παράγει αποτελέσματα χρήσιμα στον οργανισμό και στα μέλη 

του.

Για να γίνει όμως αυτό χρειάζεται το σύστημα να σχεδιαστεί από την αρχή, με 

έμφαση στα σημεία που χαρακτηρίστηκαν ως ασυμφωνίες - αδυναμίες. Ο σχεδιασμός του 

όμως θα είναι πιο αποτελεσματικός μόνο αν στηριχθεί κυρίως στα δεδομένα της Ελληνικής 

Τράπεζας της Ελλάδος. Αυτό σημαίνει ότι οι στόχοι του συστήματος η μέθοδος αξιολόγησης 

- μέτρησης της απόδοσης μπορούν να εισαχθούν αμετάβλητες στο σύστημα, αλλά τα 

υπόλοιπα σημεία του, η διαδικασία και η εισαγωγή- εφαρμογή του πρέπει να γίνει με βάση τα 

ελληνικά δεδομένα και τον τρόπο λειτουργίας της Τράπεζας.

Παρακάτω θα παρουσιαστεί μια πιθανή προσέγγιση δημιουργία και σχεδιασμός του 

συστήματος αξιολόγησης προσωπικού στην Ελ. Τράπεζα, η οποία ολοκληρώνεται σε 4 

βασικά βήματα.

• Εξασφάλιση της υποστήριξης από τη Διοίκηση

• Σχεδιασμός του συστήματος και των διαδικασιών του

• Εφαρμογή του συστήματος

• Εκπαίδευση των χρηστών του συστήματος

Α. ΣΥΓΚΕΝΤΡΩΣΗ ΔΕΔΟΜΕΝΩΝ ΚΑΙ ΥΠΟΣΤΗΡΙΞΗ ΤΗΣ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ

Το πρώτο βήμα για τη δημιουργία ενός νέου συστήματος πρέπει να είναι η 

επιβεβαίωση ότι το υπάρχον σύστημα δεν είναι αποδοτικό και υπάρχουν περιθώρια για την 

εισαγωγή ενός νέου mo αποτελεσματικού.

Βασικά ερωτήματα όπως: Συμπληρώνονται σωστά οι φόρμες; ακολουθείται η 

υπάρχουσα διαδικασία; τηρούνται σωστά και ολοκληρωμένα τα αρχεία των αξιολογήσεων; 

πρέπει να απαντηθούν ώστε να μην υπάρχει αμφιβολία για το τολμηρό εγχείρημα που θα 

ξεκινήσει και που σίγουρα θα δεσμεύσει πολύ χρόνο καθώς και ανθρώπινους αλλά και 

χρηματικούς πόρους.

Στην περίπτωση της Ελληνικής Τράπεζας οι απαντήσεις στα ερωτήματα αυτά έχουν 

δοθεί και η Διοίκηση έχει πειστεί ότι είναι αναγκαία η αναδιάρθρωση του συστήματος. 

Χρήσιμο θα ήταν όμως να ακολουθήσει μια επίσημη παρουσίαση, από εξωτερικό ειδικό σε 

θέματα αξιολόγηση των ευρημάτων, σε όλα τα Διοικητικά στελέχη της Τράπεζας, έτσι ώστε
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να εξασφαλισθεί η υποστήριξη και η συνεργασία τους, χωρίς την οποία κάθε προσπάθεια 

είναι καταδικασμένη σε αποτυχία.

Μετά την αποδοχή αυτή, δεν κρίνεται απαραίτητη η καθημερινή ενασχόληση και 

συμμετοχή τους σε κάθε βήμα της διαδικασίας. Στο σημείο αυτό παρεμβαίνουν οι τρεις 

υπεύθυνες ομάδες του σχεδιασμού.

• Εξωτερικοί ειδικοί Σύμβουλοι

• Εκπρόσωπος του τμήματος προσωπικού

• Εκπρόσωποι των χρηστών του συστήματος

Ο συνδυασμός αυτής βοηθά στη βελτίωση των εργασιακών σχέσεων μεταξύ των 

εργαζομένων σε διάφορα επίπεδα,, εξασφαλίζει την πολύπλευρή προσέγγιση του συστήματος 

( θεωρητική, πρακτική, οργανωσιακή).

Εξάλλου είναι γνωστό ότι ο καθένας από μόνος του βοηθά και στηρίζει αυτό για το 

οποίο μόχθησε να φτιαχτεί. Έτσι η εξασφάλιση της πολύπλευρης συμμετοχής είναι ένα είδος 

εγγύησης ότι από τη μία τα δεδομένα και ο σχεδιασμός θα είναι όσο το δυνατό πιο κοντά 

στην πραγματικότητα της Τράπεζας και από την άλλη δεν θα υπάρχουν προβλήματα και κενά 

στην εφαρμογή του, αφού η δική τους εμπειρία θα προσαρμόσει τις θεωρητικές εισηγήσεις 

στα μέτρα της κάθε εργασίας.

Η Διοίκηση είναι αυτή βέβαια που θα ορίσει τα μέλη κάθε ομάδας και θα 

προσδιορίσει στις διάφορες παραμέτρους του συστήματος , σύμφωνα με τους στόχους, τις 

πολιτικές και τη φιλοσοφία της Τράπεζας .Δεδομένου ότι ήδη λειτουργεί σύστημα 

αξιολόγησης στην Τράπεζα αλλά και ότι κάποια στοιχεία πρέπει να ενσωματωθούν αυτούσια 

από το μητρικό οργανισμό ο ρόλος του στελέχους στο σημείο αυτό είναι να αποφασίσει ποια 

στοιχεία θα τροποποιηθούν ή θα αλλάξουν ολοκληρωτικά πχ. η αξιολόγηση θα είναι ετήσια 

για όλους ;θα αξιολογείται τόσο η εργασιακή απόδοση όσο και η προσωπικότητα και η 

συμπεριφορά: θα υπάρχει πραγματική σύνδεση με τα υπόλοιπα συστήματα της Τράπεζας: 

Ποιο θα είναι το «ύψος» της εκπαίδευσης που θα λάβουν οι συμμετέχοντες. Επίσης η 

Διοίκηση πρέπει να ορίσει ένα Στέλεχος που θα συνεργάζεται, θα παρακολουθεί στενά τις 

εργασίες των ομάδων και θα τους καθοδηγεί όποτε χρειάζεται, τόσο στον σχεδίασμά όσο και 

στήν εφαρμογή του.

Η επιλογή των ατόμων που θα απαρτίζουν όλη την ομάδα σχεδιασμού είναι 

καθοριστική για το εγχείρημα όλο. Το μέγεθος της ομάδας θα εξαρτηθεί από το ίδιο το 

μέγεθος της τράπεζας από τις γνώσεις ή το ταλέντο των συμμετεχόντων αλλά και το βαθμό 

δυσκολίας που αναμένεται να έχει το έργο αυτό. Ειδικά τα άτομα που θα επιλεγούν από τους 

χρήστες και του συστήματος πρέπει να είναι από διαφορετικά τμήματα της Τράπεζας , να
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είναι αποδέκτες υψηλού βαθμού σεβασμού και αποδοχής από τους συναδέλφους τους και να 

έχουν λάβει οι ίδιοι καλή βαθμολόγηση στις προηγούμενες αξιολογήσεις. Φυσικά όλα τα 

μέλη πρέπει να γνωρίζουν ακριβώς το στόχο εργασίας τους, που είναι α) ο σχεδιασμός του 

συστήματος φόρμες, διαδικασίες οδηγίες συνοδευόμενα από βοηθητικά συστήματα για τη 

συντήρηση του β) δημιουργία ευρείας κατανόησης και υποστήριξης αλλά και αποδοχής της 

νέας προσέγγισης. Επίσης πρέπει να γνωρίζουν και τα μέσα που θα τους διατεθούν και να 

λάβουν ένα είδος επιμόρφωσης σχετικά με το θέμα της αξιολόγησης προσωπικού

Ο τρόπος εργασίας της ομάδας αυτής μπορεί να έχει τη μορφή διαχείρισης έργου 

(project management). Οι λεπτομέρειες θα καθοριστούν από την ίδια ομάδα έτσι ώστε να 

εξυπηρετηθούν καλύτερα οι στόχοι της (συχνότητα συναντήσεων, επιμερισμός εργασιών 

κτλ).

Τώρα η ομάδα είναι έτοιμη να προχωρήσει στην εκτέλεση των καθηκόντων.

Β. ΣΧΕΔΙΑΣΜΟΣ ΤΟΥ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ

1. Επαναπροσδιορισμός των Στόχων του Συστήματος

Όπως ήδη έχει αναφερθεί οι στόχοι που εξυπηρετούν το σύστημα αξιολόγησης 

προσωπικού στην Ελ. Τράπεζα είναι οι ακόλουθοι κατά σειρά σημαντικότητας

- προσδιορισμοί εκπαιδευτικών αναγκών, βελτίωση και καθοδήγηση εργαζομένων

- εντοπισμός προβλημάτων - σύνδεση με σύστημα αμοιβών

- ανατροφοδότηση εργαζομένων σχετικά με την απόδοση που θα βελτιώσει και τις 

σχέσεις προϊσταμένων — υφισταμένων.

Αυτοί οι στόχοι έχουν τεθεί από <.η Διοίκηση της Ελ. Τράπεζας στην Κύπρο και δεν 

είναι λοιπόν εντός των αρμοδιοτήτων την ομάδας σχεδιασμού η αναπροσαρμογή τους. 

Άλλωστε όπως φάνηκε από την ανάλυση σε γενικές γραμμές οι στόχοι αυτοί επιτυγχάνονται 

και είναι αποδεκτοί από όλο το προσωπικό επιτυγχάνονται και είναι αποδεκτοί από όλο το 

προσωπικό. Επομένως δεν υπάρχει λόγος επέμβασης στο σημείο αυτό.

2. Δημιουργία της Φόρμας Αξιολόγησης

Το επόμενο σημαντικό βήμα της ομάδας σχεδιασμός είναι η δημιουργία των εντύπων 

που θα χρησιμοποιούνται και την αξιολόγηση του προσωπικού. Στο κεφ. 2' εντοπίστηκαν 

αρκετά κενά και αδυναμίες στο συγκεκριμένα κομμάτι του συστήματος αξιολόγησης της Ελ. 

Τράπεζας. Η ομάδα λοιπόν πρέπει να λάβει τα σημεία αυτά υπόψη της για να προχωρήσει και 

να κάνει τις απαραίτητες διορθώσεις και προσαρμογές.

88



Αξιολόγηση Προσωπικού της «Ελληνικής Τράπεζας»

Σημαντικός είναι ο ρόλος που θα παίξει ο ειδικός εξωτερικός σύμβουλος που θα 

εφοδιάσει την ομάδα με δείγματα τέτοιων εντύπων, θα σχολιάσει τη λειτουργία και την 

αποτελεσματικότητα του καθενός και θα φροντίσει να προσαρμόσει τα στοιχεία αυτά στη 

φιλοσοφία της Ελ. Τράπεζας που δίνει έμφαση στον πελάτη και την μέγιστη ικανοποίηση 

του. Άρα λοιπόν αυτό που περισσότερο έχει ανάγκη η τράπεζα είναι ένα σύστημα που να 

δίνει έμφαση στις επιθυμητές συμπεριφορές εξυπηρέτησης και να αξιολογεί τα μέλη της με 

βάση τον βαθμό στον οποίο οι συμπεριφορές αυτές επιτεύχθηκαν.

Ο αριθμός των εντύπων που θα δημιουργηθούν και θα χρησιμοποιούνται είναι κάτι 

που επίσης πρέπει να προσδιοριστεί. Όπως φάνηκε στις προηγούμενες ενότητες οι 2 φόρμες 

που ανήκουν στο υπάρχον σύστημα δεν μπορούν να θεωρηθούν αποτελεσματικές καθώς δεν 

καλύπτουν όλο το εύρος των θέσεων εργασίας. Όπως οι περισσότερες εταιρίες έτσι και η Ελ. 

Τράπεζα θα μπορούσε να εισάγει 4 φόρμες που να καλύπτουν τις 4 βασικές ομάδες θέσεων 

εργασίας της τράπεζας : Διοικητικές, τεχνικές, διαδικαστικές θέσεις στελεχών

(προϊστάμενοι).

Για κάθε μια από τις θέσεις αυτές, θα προβλέπεται διαφορετική φόρμα με διαφορετικό 

περιεχόμενο.

Κάθε φόρμα λοιπόν θα πρέπει να περιλαμβάνει προσαρμοσμένα στην ομάδα εργασίας 

τα ακόλουθα σημεία

Συγκεκριμένα εργασιακά αποτελέσματα ή στόχους όπως καθορίζονται στην αρχή

κάθε περιόδου αξιολόγησης.

Συνθήκες που πιθανόν να επηρεάζουν την απόδοση

Χρήση σταθμεμένης βαρύτητας επί των προκαθορισμένων στόχων ,ώστε να

απεικονίζεται και στις φόρμες το γεγονός ότι κάποιοι στόχοι και αποτελέσματα είναι

πιο σημαντικά από κάποιους άλλους.

Στη λήξη των αποφάσεων αυτών θα βοηθήσουν και τα δεδομένα που υπάρχουν από 

το προηγούμενο σύστημα αξιολόγηση, καθώς και οι κατευθύνσεις από τη Διοίκηση. Τα 

δεδομένα που έχουμε δεν μας επιτρέπουν να αναλύσουμε και να δώσουμε συγκεκριμένα 

προτάσεις για τα παραπάνω θέματα.

Ακολούθως πρέπει να καθοριστούν τα κριτήρια-παράγοντες αξιολόγησης (προσόντα,
«

συμπεριφορά, ταλέντα, γνώσεις). Ένα καλό σημείο για την αρχή θα ήταν την εξέταση του 

οράματος και της αποστολής της Τράπεζας. Κάθε μέλος της τράπεζας ξεχωριστά πρέπει να 

επιδεικνύει κάποια συγκεκριμένη συμπεριφορά που να μεταφέρει το όραμα και την αποστολή 

στην πράξη.
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Ακόμα ένα σημείο από όπου μπορούν να αντληθούν πληροφορίες σχετικά με τις 

συμπεριφορές που θα περιλαμβάνονται στη λίστα είναι η αναγνώριση των χαρακτηριστικών 

εκείνων που θα βοηθήσουν την Τράπεζα να πετύχει στο μέλλον. Επίσης μπορεί να ζητηθεί 

από τα στελέχη γραμμής να σκεφτούν τους υπάλληλους με την καλύτερη και χειρότερη 

απόδοση σε κάθε θέση και να αναφέρουν τι είναι αυτό που κάνει ο πρώτος και όχι ο 

δεύτερος.

Μεγάλη βοήθεια μπορεί να αντληθεί και από το ίδιο το προσωπικό που είναι αυτό που 

εκτελεί κάθε εργασία και μπορεί να προσδιορίσει τα πιο κρίσιμα σημεία που οδηγούν στην 

καλύτερη εκτέλεση της. Αυτό θα βοηθήσει και στη συνέχεια στη φάση της εφαρμογής του 

συστήματος.

Το δύσκολο μέρος στην εργασία αυτή δεν είναι τόσο ο εντοπισμός της κάθε 

συμπεριφοράς ή κριτηρίου αξιολόγησης, όσο ο ορισμός και η περιγραφή τους με ακρίβεια 

και σαφήνεια. Όπως τονίστηκε στις προηγούμενες ενότητες το σύστημα της Ελ. Τράπεζας 

πάσχει σημαντικά στο κομμάτι αυτό και για αυτό καθοριστική θα είναι η βοηθός του 

εξωτερικού σύμβουλου που με τις γνώσεις του θα μεταφέρει στις φόρμες όσο το δυνατό πιο 

αντικειμενικός τους ορισμούς των τελικά επιλεγμένων κριτηρίων, σε συνεργασία με όλη την 

ομάδα.

Ένα ακόμα δίλημμα με το οποίο θα βρεθούν αντιμετώπιση τα μέλη της ομάδας 

σχεδιασμού είναι η επισήμανση του βαθμού σημαντικότητας κάθε κριτηρίου. Έτσι λοιπόν θα 

πρέπει να αποφασιστεί εάν η κάθε φόρμα θα

Περιέχει προκαθορισμένη βαρύτητα για κάθε αποτέλεσμα και συμπεριφορά 

Προβλέπει χώρο όπου οι ίδιοι οι αξιολογητές θα ορίζουν τη σχετική βαρύτητα των 2 

αυτών στοιχείων ( αποτέλεσμα- συμπεριφορά) κατά την τελική τους εκτίμηση.

Είναι απαλλαγμένη από βαρύτητες επιτρέπονται στους αξιολογητές να 

χρησιμοποιήσουν την κρίση τους για να τοποθετήσουν βαρύτητα σε κάθε τομέα της 

φόρμας) ή να θεωρήσουν κάθε τομέα εξίσου σημαντικό.

Όλα τα παραπάνω σημεία αποτελούν το βασικό κομμάτι της φόρμας αξιολόγησης 

χωρίς όμως να σημαίνει ότι είναι και τα μοναδικά. Κάποια δευτερεύοντα στοιχεία πρέπει 

επίσης να περιλαμβάνονται όπως τίτλος θέσης, τμήμα κτλ. Η ανάλυση έδειξε πως τα σχετικά 

στοιχεία που περιέχονται στις παρούσες φόρμες είναι περιεκτικά και συνεπώς λίγες 

παρεμβάσεις μπορεί να χρειαστούν , χωρίς να είναι απαραίτητες.

Πέρα από τα κριτήρια αυτά, ένα έντυπο αξιολόγησης μπορεί να περιλαμβάνει και 

κάποιους άλλους τομείς που αξίζει να αναφερθούν καθώς δίνουν μια γενικότερη εικόνα της 

προσωπικότητας κάθε υπαλλήλου. Έτσι λοιπόν πρέπει να αποφασιστεί από την ομάδα αν θα
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περιλάβει στη φόρμα αξιολόγηση ένα τμήμα με αναφορά σε σημαντικά επιτεύγματα κάθε 

υπαλλήλου, τη συνέπεια τους στο χρόνο προσέλευσης, τις απουσίες τους τις ανάγκες για 

βελτίωση- εκπαίδευση, σχόλια του αξιολογούμενου.

3. Κλίμακα Βαθμολόγησης

Όπως ήδη έχει αναφερθεί στις φόρμες αξιολόγησης του προσωπικού της Ελ. 

Τράπεζας χρησιμοποιούνται 2 κατηγορίες βαθμολόγηση η εξάβαθμη και η πεντάβαθμη για 

τους υπαλλήλους και τα στελέχη αντίστοιχα. Έχοντας λοιπόν σαν πηγή τα βασικά 

συμπεράσματα από τον σχετικό σχολιασμό με βάση τον οποίο η εξάβαθμη κλίμακα δεν είναι 

τόσο αποτελεσματική και ευκολόχρηστη όσο η πεντάβαθμη, η ομάδα σχεδιασμού πρέπει να 

καθιερώσει για κάθε νέα φόρμα που θα εισάγει και την αντίστοιχη κλίμακα που θα 

χρησιμοποιηθεί, καθώς και την ερμηνεία της. Όποια κι αν είναι η επιλογή θα πρέπει να γίνει 

με γνώμονα την ανάγκη για μείωση των λαθών που κάνουν οι αξιολογητές κατά την 

αξιολόγηση. Η κλίμακα που μπορεί να το περιορίσει είναι η πεντάβαθμη. Η πιο απλή και πιο 

κοινώς αποδεκτή είναι αυτή της συμπεριφορικής συχνότητας για θέσεις τεχνικές, 

διαδικαστικές και η evaluation concept για Διοικητικές θέσεις και στελέχη γραφείου.

4. Αξιολογητές

Το μέγεθος της Ελ. Τράπεζας, ο αριθμός των υφισταμένων που επιβλέπει κάθε 

προϊστάμενος αλλά και η εκπαίδευση όλου του προσωπικού και η φιλοσοφία της Τράπεζας 

οδηγούν από μόνα τους στο συμπέρασμα ότι ο αξιολογητής κάθε υπαλλήλου θα είναι ένας, ο 

άμεσα προϊστάμενος. Άλλωστε μέχρι τώρα οι αξιολογούμενοι δείχνουν εμπιστοσύνη στις 

κρίσεις των αξιολογητών τους και δεν φαίνεται να υπάρχει κάποιο πρόβλημα ή αδυναμία στο 

σημείο αυτό του συστήματος .Έτσι λοιπόν δεν χρειάζεται να γίνει καμία τροποποίηση.

Κλείνοντας το κομμάτι του σχεδιασμού του συστήματος , η ομάδα θα πρέπει να κάνει 

μια ανασκόπηση κάποιων λειτουργικών θεμάτων όπως την περίοδο αξιολόγησης και το 

χειρισμό ειδικών κατηγοριών προσωπικού (νέους σε διάφορες θέσεις) και τον καθορισμό του 

αριθμού των συναντήσεων του αξιολογητή με τον αξιολογούμενο. Τα διαδικαστικά αυτά 

θέματα που θα συμμετέχουν στο σύστημα, καθώς αυτό θα πρέπει να το προσαρμόσουν στην 

εργασία τους.

! Κατά τη διάρκεια όλης της φάσης αυτής είναι πολύ σημαντικά τα μέλη της ομάδας να 

λαμβάνουν συνεχές ανατροφοδότηση^εει^εΐί) από τους μελλοντικούς χρήστες τους 

συστήματος , έτσι ώστε να εξασφαλίζει πως οι υποθέσεις που κάνουν είναι λογικές και ότι η 

διαδικασία που αναπτύσσουν μπορεί να λειτουργήσει. Επίσης πρέπει να δημιουργήσουν
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σταδιακά υποστηρικτές του νέου συστήματος που να βοηθήσουν στην ομαλή εισαγωγή του 

αργότερα.

Γ. ΕΙΣΑΓΩΓΗ - ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΤΟΥ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ

Το σύστημα αξιολόγησης προσωπικού της Ελ. Τράπεζας, πάσχει κυρίως στον τρόπο 

εφαρμογής του. Όπως τονίστηκε δεν υπάρχει μια ξεκάθαρη καταγεγραμμένη και γνώστη σε 

όλους διαδικασία, με αποτέλεσμα κάθε αξιολογητής να ενεργεί σχεδόν αυτόνομα. Επομένως 

σε αυτό το σημείο πρέπει η ομάδα σχεδιασμού να δείξει ιδιαίτερη προσοχή. Καθ όλη τη 

διάρκεια του σχεδιασμού του συστήματος που έχει προηγηθεί, η ομάδα σχεδιασμού πρέπει να 

φροντίζει ώστε το εγχείρημα τους να είναι γνωστό σε όλο το προσωπικό. Συχνές 

ανακοινώσεις, τόνωσης της συμμετοχή κτλ είναι μερικά μόνο μέτρα που μπορούν να 

βοηθήσουν στην προώθηση-διαφήμιση του συστήματος. Τα επόμενα βήματα είναι η 

εξασφάλιση κατανόησης, υποστήριξης και τελικά αποδοχής του συστήματος.

Ο πιο αποτελεσματικός τρόπος για να προσδιοριστεί ο βαθμός στον οποίο το σύστημα 

εφαρμόζεται σύμφωνα με το σχεδίασμά του είναι η χρήση πιλοτικής εφαρμογής.

Πρέπει να επιλεχθεί ένα αντιπροσωπευτικό τμήμα της Τράπεζας όπου θα εισαχθεί για 

πρώτη φορά το σύστημα με βάση κάποια κριτήρια όπως

Τα στελέχη του τμήματος είναι διατεθειμένα να επενδύσουν τις πηγές που 

απαιτούνται (χρόνο κυρίως), χωρίς να υπάρχει άμεση αναγνώριση και ανταμοιβή της 

προσπάθειας τους.

Τα στελέχη έχουν το υπόβαθρο και τη διάθεση να δοκιμάσουν κάτι νέο

Το μέγεθος του τμήματος πρέπει να είναι ενδεικτικό ώστε να εξασφαλίζεται η

εγκυρότητα του δείγματος

Οι θέσεις εντός του τμήματος είναι παρόμοιες με όλες τις υπόλοιπες της Τράπεζας.

Το τμήμα- δείγμα να λειτουργεί υπό φυσιολογικές συνθήκες όχι ιδιαίτερα πιεσμένη 

περίοδο.

Ένα κύριο ερώτημα όμως που πρέπει να απαντηθεί είναι εάν τα αποτελέσματα των 

αξιολογήσεων προσωπικού που προέρχονται από την πιλοτική εφαρμογή θα είναι επίσημα ή 

όχι και αν λοιπές Διοικητικές αποφάσεις θα στηριχτούν σε αυτά.

Σε όλες τις φάσεις που αναφέρονται είναι απαραίτητη η επικοινωνία και η συνεργασία 

με τη Διοίκηση και κυρίως με το άτομο στο οποίο έχει ανατεθεί η εποπτεία του σχεδιασμού.

Όπου πλέον το σχέδιο εφαρμογής του συστήματος είναι έτοιμο και αρχίσει σταδιακά 

η εφαρμογή του σε όλο το εύρος των εργασιών της Τράπεζας, η επικοινωνία μεταξύ της 

ομάδας και των πραγματικών χρηστών του συστήματος πρέπει να είναι συνεχής, ώστε να
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εντοπίζονται νέες αδυναμίες και να αντιμετωπίζονται άμεσα και αποτελεσματικά. Αυτό 

σημαίνει ότι όλοι οι συμμετέχοντες στον σχεδίασμά θα πρέπει να είναι ανοιχτοί σε προτάσεις 

και παρεμβάσεις από τρίτους. Εδώ κρίσιμο ρόλο καλείται να παίξει το τμήμα προσωπικού, 

αφού αυτό θα αναγνωρίζεται εντονότερα ως ο εκφραστής και η πηγή του συστήματος.

Εφόσον όλα τα διαδικαστικά και θεωρητικά σημεία του συστήματος ολοκληρωθούν 

και λάβουν την οριστική τους μορφή πρέπει να καταγραφούν. Αυτό σημαίνει ότι πρέπει να 

προβλέπεται η εισαγωγή του ως μια ξεχωριστή διαδικασία στο σύστημα ποιότητας της 

τράπεζας και να διανεμηθεί όπου προβλέπεται ως ελεγχόμενο έγγραφο, αλλά και να 

κοινοποιηθεί επίσημα ως οδηγία (υπηρεσιακό σημείωμα) σε όλο το προσωπικό της τράπεζας 

και να απαιτηθεί η συμμόρφωση με τη διαδικασία αυτή.

Πέρα από τη διανομή , αργότερα μπορεί να ακολουθήσουν προφορικές - προσωπικές 

ενημερώσεις των τμημάτων, από την ίδια την ομάδα σχεδιασμού, για να αποσαφηνιστούν 

κάποια σημεία, να λυθούν απορίες και να γνωρίσουν τελικά όλα τη διαδικασία καθώς και τα 

δικαιώματα, τις υποχρεώσεις και τις συνέπειες που συνδέονται με αυτή.

Αυτό όμως που είναι απαραίτητο για την σωστή εφαρμογή του συστήματος, πέρα 

από τη σωστή ενημέρωση είναι η σωστή εκπαίδευση των χρηστών σου συστήματος.

Η εκπαίδευσή αυτή αναφέρεται κυρίως στους αξιολογητές και εξυπηρετεί κυρίως δύο 

στόχους. Από τη μία παρέχει τις γνώσεις και τα προσόντα που απαιτούνται για τη χρήση τους 

συστήματος και από την άλλη δυναμώνει την άμυνα του οργανισμού απέναντι σε κάθε 

αδικαιολόγητη και αστήριχτη κατηγορία προερχόμενη από το προσωπικό.

Εκτός από τους άμεσα χρήστες του συστήματος που χρειάζονται την εκπαίδευση σε 

μεγαλύτερο βαθμό, ένα είδος εκπαίδευσης πρέπει να λάβουν και τα μέλη του τμήματος 

προσωπικού που δεν συμμετείχαν στο σχεδίασμά του συστήματος. Ο λόγος είναι ότι τα 

στελέχη γραμμής σε κάθε δυσκολία θα απευθύνονται αμέσως σε αυτούς που θεωρούν 

ειδικούς δηλαδή το τμήμα προσωπικού και όχι απαραίτητα σε ένα μόνο άτομο.

Η διαδικασία εκπαίδευσης πρέπει να είναι συνεχής και όχι μόνο κατά την εισαγωγή 

του συστήματος. Προσλήψεις , μεταθέσεις ή προαγωγές που προβλέπουν νέα καθήκοντα και 

υποχρεώσεις, είναι καταστάσεις που δεν μπορούν να μείνουν εκτός του σχεδιασμού 

εκπαίδευσης.

, Ειδικά στην περίπτωση της Ελ. Τράπεζας το σύστημα εκπαίδευσης που. θα αναπτυχθεί 

μπορεί να στηριχτεί κυρίως στην αντιμετώπιση των κενών που εντοπίστηκαν από την 

προηγούμενη μελέτη και αφορούν κυρίως σε θέματα οργανωσιακής συμπεριφοράς .χειρισμού 

των ανθρώπων ώστε να αποφεύγονται οι συγκρούσεις μεταξύ προϊστάμενων - υφισταμένων 

καθώς και να μειώνεται η πιθανότητα εμφάνισης των συνηθέστερων λαθών κατά την
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αξιολόγηση. Προσόντα όπως δυνατότητα διαπραγματεύσεων παροχής κινήτρων και 

υποστήριξης άλλα και απλές διαπροσωπικές ικανότητες όπως παρακολούθηση, διατύπωση 

ερωτήσεων και επεξηγηματική ικανότητα είναι σημεία που μπορούν να τονωθούν μέσω της 

εκπαίδευσης.

Ένα ακόμα θέμα που θα πρέπει να διευθετηθεί είναι αυτό του εκπαιδευτή. Η 

εκπαίδευση μπορεί να γίνει από το τμήμα προσωπικού, από κάποια στελέχη της τράπεζας με 

σχετική εμπειρία από εξωτερικούς σύμβουλους. Μια καλή λύση είναι ο συνδυασμός και των 

τριών πηγών για να καλυφθούν όσο το δυνατόν περισσότερα θέμα με τον πιο πρακτικό 

τρόπο.

Επίσης, η όλη φιλοσοφία του συστήματος πρέπει να γίνει κατανοητή ,να γίνει γνωστό 

ποιο ήταν το πρόβλημα με το παλιό σύστημα, για ποιο λόγο επιλέχθηκε το νέο και τι μπορεί 

αυτό να προσφέρει, τόσο στην τράπεζα όσο και στον κάθε υπάλληλο.

Επιπλέον, πρέπει να μάθουν κάθε βήμα της διαδικασίας όσο mo αναλυτικά και σωστά 

γίνεται ώστε να εξασφαλιστεί η ομοιομορφία στον τρόπο εκτέλεσης της.

Οι αξιολογητές θα πρέπει να μάθουν τις υποχρεώσεις τους πλέον ως διαχειριστές 

απόδοσης (performance managers) και ως ανατροφοδότες .

Υπάρχουν βέβαια διάφορες τεχνικές που χρησιμοποιούνται για την εκπαίδευση των 

αξιολογητών. Οι mo διαδεδομένες είναι η εξομοίωση κατάστασης (role play) και το μοντέλο 

συμπεριφοράς (behavior modeling) αλλά την ομάδα σχεδιασμού της τράπεζας μπορεί να 

επιλέξει ανάμεσα σε διάφορες πιθανές τεχνικές που θα προτείνει κυρίως ο εξωτερικός 

σύμβουλος.

Χρήσιμο θα ήταν βέβαια να εκπαιδευτούν πάνω στο σύστημα αξιολόγησης και οι 

αξιολογούμενοι , πέρα από την απλή ενημέρωση τους. Έτσι θα μπορούσαν να μάθουν πως 

μπορούν να μιλάνε στους προϊσταμένους σχετικά με τις προσδοκίες που πιθανόν έχουν οι 

δεύτεροι για την απόδοση τους ,πώς να ετοιμάζονται για την συνέντευξη, πώς να γνωρίζουν 

οι ίδιοι την απόδοση τους και τι μπορεί να κάνουν αν θεωρούν ότι η αξιολόγηση δεν είναι 

ικανοποιητική και αντιπροσωπευτική των δυνατοτήτων τους.

Η αρχική εκπαίδευση σίγουρα θα είναι δύσκολη και θα χρειαστεί αρκετά χρόνο για να 

γίνει σωστά και ολοκληρωμένα. Αργότερα όμως μπορεί να περιληφθεί στο ετήσιο 

πρόγραμμα εκπαίδευση της Τράπεζας ένα κομμάτι που θα βοηθά στη διατήρηση των 

γνώσεων και των ικανοτήτων αλλά και θα διευκολύνει το νέο προσωπικό στην προσαρμογή 

του με το σύστημα.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 11: ΤΕΛΙΚΑ ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ ΤΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ

Στην εργασία αυτή έγινε μια προσπάθεια παρουσίασης και ανάλυσης του συστήματος 

αξιολόγησης προσωπικού που χρησιμοποιεί η Ελληνική τράπεζα στην Ελλάδα. Η έρευνα 

στηρίχτηκε σε απαντήσεις που έδωσε το προσωπικό της τράπεζας σε ερωτηματολόγια που 

του διανεμήθηκαν σε διάστημα 2 μηνών. Η συμμετοχή των στελεχών της τράπεζας ήταν 

περιορισμένη λόγω φόρτου εργασίας ενόψει της μετάβασης στη ζώνη του ΕΥΡΩ και για 

αυτό τα αποτελέσματα δε μπορούν να θεωρηθούν απόλυτα ακριβή. Η συνεργασία με το 

τμήμα προσωπικού ήταν συχνή και εξασφάλιζε την εγκυρότητα του περιεχομένου της 

εργασίας χωρίς βέβαια να το περιορίζει.

Πριν από κάθε αναφορά στο σύστημα αξιολόγησης της τράπεζας έγινε η αναφορά 

στις πιο γνωστές μεθόδους αξιολόγησης όπως έχουν εμφανιστεί και χρησιμοποιηθεί από 

διάφορες εταιρείες και οργανισμούς. Το θεωρητικό αυτό κομμάτι έκλεισε με την παρουσίαση 

ενός σύντομου ιστορικού της Ελληνικής Τράπεζας όπου φαίνεται ξεκάθαρα ο 

πελατοκεντρικός της χαρακτήρας, αλλά και προβλεπόμενη πολιτική της για την κατάκτηση 

σημαντικού μεριδίου της Ελληνικής αγοράς.

Με βάση λοιπόν τα παραπάνω δεδομένα, στόχος της εργασίας ήταν να ερευνηθούν 3 

βασικές υποθέσεις, οι οποίες ουσιαστικά συνδέουν την οργανωσιακή κουλτούρα της 

τράπεζας με το γενικότερο κλίμα που επικρατεί στον τραπεζικό κλάδο. Οι διεθνείς εξελίξεις 

και ανάγκες στο σύγχρονο τραπεζικό τομέα δίνουν έμφαση στην ικανοποίηση του πελάτη, 

στην ανάπτυξη της τεχνολογίας, στη μείωση του λειτουργικού κόστους, στην εξασφάλιση 

ισχυρών συμμαχιών με νέες μορφές οργάνωσης και ευέλικτο και ικανό ανθρώπινο δυναμικό. 

Η συμμόρφωση της Ελληνικής τράπεζας με τα δεδομένα αυτά ερευνήθηκε με τις ακόλουθες 

υποθέσεις εργασίας :

- Εντοπισμός σύνδεσης του συστήματος αξιολόγησης με το στρατηγικό σχεδίασμά της 

τράπεζας.

- Εντοπισμός συνεργασίας μεταξύ των στελεχών γραμμής και του τμήματος προσωπικού 

για την αξιολόγηση του προσωπικού και τη λειτουργία του συστήματος.

- Χρήση σύγχρονης μεθόδου αξιολόγησης προσωπικού από την Ελληνική τράπεζα.

Η διερεύνηση των υποθέσεων απαιτούσε τη σύγκριση του συστήματος αξιολόγησης 

προσωπικού με ένα πρότυπο σύστημα. Έτσι λοιπόν αρχικά έγινε η παρουσίαση του 

σχεδιασμού και του τρόπου λειτουργίας του συστήματος στην Ελληνική Τράπεζα και στη 

συνέχεια καθορίστηκε βαθμός στο οποίο το σύστημα παράγει χρήσιμα αποτελέσματα.

Από την αρχική παρουσίαση ήδη προέκυψαν κάποιες αδυναμίες του συστήματος που 

προέρχονται από την απόλυτη και χωρίς προσαρμογή υιοθέτηση του συστήματος από την
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Κύπρο, όπου σχεδιάστηκε και εφαρμόστηκε. Το εξωτερικό περιβάλλον, ο ανταγωνισμός 

μεταξύ των τραπεζών και οι απαιτήσεις του προσωπικού δεν ταυτίζονται απόλυτα στις δυο 

χώρες, ούτε και η κουλτούρα των υπαλλήλων μπορεί να είναι η ίδια. Επομένως λοιπόν η 

εφαρμογή του ίδιου συστήματος δεν μπορεί να δώσει τα βέλτιστα αποτελέσματα.

Όσον αφορά στους στόχους του συστήματος, όπως φάνηκε καλύπτονται κατά ένα 

μεγάλο μέρος, κυρίως στο θέμα του σχεδιασμού των εκπαιδευτικών αναγκών. Όμως η 

σύνδεση με τα άλλα συστήματα της Τράπεζας, η ανατροφοδότηση των υπαλλήλων και η 

ενδυνάμωση των σχέσεων μεταξύ προϊσταμένων - υφισταμένων, που δηλώθηκαν επίσης ως 

στόχοι, δεν καλύπτονται επαρκώς αν και από μόνοι τους θεωρούνται απλοί, κατανοητοί και 

εύκολα επιτεύξιμοι. Συνεπώς δεν κρίνεται σκόπιμο να αναπροσαρμοστούν, τη στιγμή 

μάλιστα που το σύστημα έχει άλλες μεγάλες αδυναμίες και μπορούμε να θεωρήσουμε ότι η 

πρώτη υπόθεση εργασίας επαληθεύεται.

Η μεγαλύτερη αδυναμία του είναι η εφαρμογή του. Ελλιπής ενημέρωση και 

εκπαίδευση τόσο των αξιολογητών όσο και των άξιο λογουμένων, αδυναμία παρακολούθησης 

και συγκέντρωσης όλων των αξιολογήσεων στο τμήμα προσωπικού, περιορισμένη 

επικοινωνία μεταξύ στελεχών γραμμής και του τμήματος προσωπικού και απουσία 

καταγεγραμμένης και γνωστής διαδικασίας αξιολόγησης προσωπικού. Συνεπώς η δεύτερη 

υπόθεση δεν βρίσκει μεγάλη εφαρμογή, ίσως περισσότερο γιατί η Διοίκηση θέλοντας να 

βελτιώσει μελλοντικά το σύστημα, το αφήνει να λειτουργεί χαλαρά, χωρίς παρεμβάσεις και 

άσκοπες πιέσεις από τα στελέχη του τμήματος προσωπικού.

Η μέθοδος αξιολόγησης που χρησιμοποιείται μπορεί να χαρακτηριστεί 

απαρχαιωμένη και απλή. Δεν καλύπτει όλες τις πτυχές της απόδοσης εργασίας όλων των 

υπαλλήλων και το γεγονός ότι υπάρχουν μόνο δύο φόρμες για όλες τις κατηγορίες εργασιών 

σε ολόκληρη την τράπεζα δυσκολεύει τη δημιουργία συμπερασμάτων για τις πραγματικές 

δυνατότητες' και τα πραγματικά επιτεύγματα κάθε εργαζομένου. Αυτό που χρειάζεται η 

τράπεζα είναι μια πιο ευέλικτη μέθοδο, προσανατολισμένη κυρίως στις κοινωνικά και 

πνευματικά προσόντα του προσωπικού της, δεδομένου ότι οι εκτελεστικές εργασίες είναι 

απλές και εύκολα αφομοιώσιμες από τον καθένα. Η διαφορά λοιπόν πρέπει να εντοπιστεί σε 

εκείνα τα στοιχεί που κάνουν τον υπάλληλο - στέλεχος ικανό να προσελκύσει πελάτες, να 

συνεργαστεί σωστά με τους συνεργάτες του και να δώσει ολοκληρωμένες προτάσεις που θα 

βοηθήσουν στη βελτίωση της εικόνας της τράπεζας. Ειδικά για τα υψηλόβαθμα στελέχη 

μεγαλύτερη έμφαση πρέπει να δίνεται στην επίτευξη των στόχων και στις διοικητικές τους 

ικανότητες. Η τρίτη υπόθεση λοιπόν δεν βρίσκει εφαρμογή και έτσι εντείνεται η ανάγκη για
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βελτιώσεις του συστήματος που θα το κάνουν πιο αποτελεσματικό και χρήσιμο για τον 

οργανισμό.

Οι βελτιώσεις αυτές μπορούν να γίνουν σταδιακά με τη συμμετοχή αξιόλογων 

υπαλλήλων από διάφορους τομείς και επίπεδα ιεραρχίας και στενή συνεργασία με ειδικούς 

του τμήματος προσωπικού ή και εξωτερικούς συμβούλους, αφού πρώτα 

επαναπροσδιοριστούν κυρίως τα κριτήρια αξιολόγησης . Σε κάθε φάση πρέπει να 

εξασφαλίζεται η υποστήριξη και η αποδοχή από τη Διοίκηση και επίσης πρέπει να δοθεί 

ιδιαίτερη προσοχή στην πιλοτική εφαρμογή του νέου συστήματος, στην εκπαίδευση και 

ενημέρωση όλων των συμμετεχόντων αλλά και στην καθιέρωση διαδικασίας ανασκόπησης 

του ίδιου του συστήματος, ώστε τα λάθη να εντοπίζονται έγκαιρα, πριν γίνουν μόνιμα, και να 

μπορούν να γίνονται αναπροσαρμογές ώστε πλέον το σύστημα να παράγει αποτελέσματα που 

βρίσκονται όσο το δυνατό πιο κοντά στην πραγματικότητα και είναι ικανά να βοηθήσουν την 

τράπεζα να επιτύχει τους στόχους στο έπακρο.
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ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΟ ΜΑΚΕΔΟΝΙΑΣ 
ΔΙΑΤΜΗΜΑΤΙΚΟ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑ ΜΕΤΑΠΤΥΧΙΑΚΩΝ ΣΠΟΥΔΩΝ 

ΣΤΗ ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ

ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 
ΣΤΗΝ ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΤΡΑΠΕΖΑ'

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ

ΕΠΙΒΛΕΠΟΥΣΑ ΚΑΘΗΓΗΤΡΙΑ : 

ΣΤΥΛΙΑΝΗ ΞΗΡΟΤΥΡΗ-ΚΟΥΦΙΔΟΥ



ΤΜΗΜΑ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ
ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΩΝ ΤΜΗΜΑΤΩΝ

ΑΝΑΦΟΡΑ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 
ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΩΝ ΤΜΗΜΑΤΩΝ

ΟΝΟΜΑ: ΤΙΤΛΟΣ:

ΥΠΟΚΑΤΑΣΤΗΜΑ:

Ημερομηνία ανάθεσης καθηκόντων:

Ημερομηνία προαγωγής στη θέση αυτή:

Σύντομη περιγραφή των καθηκόντων του αξιολογουμένου:



ΤΜΗΜΑ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ
ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΩΝ ΤΜΗΜΑΤΩΝ

ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΑΠΟΔΟΣΗΣ

Παρακαλούμε να αποτιμήσετε την απόδοση του υπαλλήλου επί τη βάσει των πεδίων ικανοτήτων που 
παρατίθενται κατωτέρω, χρησιμοποιώντας τους κωδικούς που συνοδεύουν την αναφορά αυτή (βλ. 
σελίδα 8) Εάν θεωρείτε ότι κάποια πεδία δεν ενδείκνυνται παρακαλούμε να τα αγνοήσετε. Εάν 
νομίζετε, όμως, ότι υπάρχουν άλλα σημαντικά πεδία ικανοτήτων, τα οποία δεν αναφέρουμε, 
παρακαλούμε να τα συμπεριλάβετε στο χώρο που προβλέπεται κατωτέρω. Τέλος, εφιστούμε την 
προσοχή σας στην παράθεση σχολίων, τα οποία θα μας διευκολύνουν στην κατανόηση της κατάταξής 
σας.

Κατάταξη

A Β Γ

Α. Επιτευγθέντα αττοτελέσυατα
Σκεφθείτε τα αποτελέσματα εργασίας του υπαλλήλου και 
της ομάδος που διοικεί/επιβλέπει.

Β+ Β Β-

1. Ποσότητα παραχθείσης εργασίας

2. Ποιότητα παραχθείσης εργασίας

Άλλα πεδία ικανοτήτων

1.

2.

ΣΧΟΛΙΑ:

2/12



ΤΜΗΜΑ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ
ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΩΝ ΤΜΗΜΑΤΩΝ

Κατάταξη

A Β Γ

Β. Τοόπος γειοισυού των ανατεθεισών εονασιών
Β+ Β Β-Αξιολογήστε τον τρόπο που χειρίζεται τα θέματα 

αρμοδιότητας του ο υπάλληλος κατά την άσκηση της εργασίας του.

1. Σχεδιασμός της δικής του εργασίας, και των υπολοίπων

2. Οργανωτικότητα. Καταμερισμός της εργασίας για πιό 
αποτελεσματική διεκπεραίωσή της.

3. Τρόπος ανάλυσης και προβληματισμού επί ενός θέματος.

4. Συνεργασία με τους υπόλοιπους

5. Τρόπος επικοινωνίας

6. Συμμόρφωση με τους κανονισμούς και οδηγίες της Τράπεζας:
6.1 Διεκπεραίωση της συνηθισμένης εργασίας σύμφωνα με τις 

δοθείσες οδηγίες.
6.2 Συμπλήρωση εντύπων
6.3 Διασφάλιση του απορρήτου

Άλλα πεδία ικανοτήτων

1.

2.

ΣΧΟΛΙΑ:
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Κατάταξη

A Β Γ

Γ. Γνωοίσυατα Tnc προσωπικότητας του υπαλλήλου
Β+ Β Β-Αξιολογήστε τα γνωρίσματα της προσωπικότητας του 

υπαλλήλου όπως αυτά επηρεάζουν την εργασία του.
1. Αξιοπιστία. Σε ποιο βαθμό χρειάζεται επίβλεψη κατά την άσκηση 

των καθηκόντων του.

2. Πρωτοβουλία.

3. Καθοδήγηση και δραστηριότητα.

4. Αποδοχή συμβουλής και κριτικής

5. φροντίδα της εμφάνισής του

6. Συνέπεια

Άλλα πεδία ικανοτήτων

1.

2.

ΣΧΟΛΙΑ:
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ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΩΝ ΤΜΗΜΑΤΩΝ

Κατάταξη

A Β Γ

Δ. Γνώση & Know-How
Αξιολογήστε τις γνώσεις του υπαλλήλου και την ικανότητά 
του να αντιλαμβάνεται το ρόλο του.

Β+ Β Β-

1. Γνώση των τραπεζικών μεθόδων, τεχνικών και διαδικασιών

2. Ταχύτητα στην εκμάθηση των παλαιών και νέων μεθόδων.

Άλλα πεδία ικανοτήτων

1.

2.

ΣΧΟΛΙΑ:
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ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΩΝ ΤΜΗΜΑΤΩΝ

Κατάταξη

A Β Γ

Ε. Δεξιότητα στκ διαποοσωττικέο σχέσεκ
Αξιολογήστε την δεξιότητα του υπαλλήλου κατά τις 
συναλλαγές του με τον κοινωνικό του περίγυρο.

Β+ Β Β-

1. Δεξιότητα να συναλλάσσεται αποτελεσματικά με τους 
συναδέλφους του και τους πελάτες, ειδικά κάτω από πίεση.

2. Δεξιότητα να εκφράζεται με σαφήνεια.

Άλλα πεδία ικανοτήτων

1.

2.

ΣΧΟΛΙΑ:
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ΤΜΗΜΑ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ
ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΩΝ ΤΜΗΜΑΤΩΝ

Κατάταξη
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ΤΜΗΜΑ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ
ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΩΝ ΤΜΗΜΑΤΩΝ

ΣΥΝΟΛΙΚΗ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΤΟΥ ΥΠΑΛΛΗΛΟΥ

Εξαιρετική (Α) Ικανοποιητική (Β) Μη Ικανοποιητική (Γ)
Β+ Β Β-

Δυνατά και αδύνατα σημεία του υπαλλήλου:

Α. Καταγράψτε τα δύο δυνατότερα σημεία του υπαλλήλου. Παρακαλούμε να δώσετε και παραδείγματα.

1______________________________________________________________________________

2.

Β. Καταγράψτε τα δύο πιό αδύνατα σημεία του υπαλλήλου. Παρακαλούμε να δώσετε και 
παραδείγματα.

r___________________________________________________________________

2.

Αυτή η αξιολόγηση έχει ήδη συζητηθεί με τον υπάλληλο που αξιολογείται.

Ο Αξιολογητής Ημερομηνία

Ο Προϊστάμενος/Διευθυντής του Αξιολογητή Ημερομηνία

Σπυειώσεκ:
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ΤΜΗΜΑ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ
ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΩΝ ΤΜΗΜΑΤΩΝ

ΚΑΤΑΤΑΞΗ ΤΗΣ ΑΠΟΔΟΣΗΣ

Α Εξέχουσα: Εξαιρετικά υψηλή απόδοσησπανίως απαντάται τέτοιου 
είδους απόδοση

Β+ Ικανοποιητική: Παρόλο που η απόδοση είναι σε γενικές γραμμές αυτή
που αναμένει κανείς από τη θέση εργασίας, συχνά 
ξεπερνά τις προσδοκίες.

Β Ικανοποιητική:

Β- Ικανοποιητική:

Γ Μη Ικανοποιητική

Η απόδοση είναι εντός των αναμενόμενων προσδοκιών. Η 
κατάταξη αυτή είναι η συνηθισμένη για την πλειοψηφία 
των υπαλλήλων. Οι απαιτήσεις της θέσεως καλύπτονται 
διαρκώς.

Παρόλο που η απόδοση του υπαλλήλου είναι σε γενικές 
γραμμές αυτή που αναμένει κανείς από τη θέση εργασίας, 
συχνά είναι κατώτερη των προσδοκιών.

Η απόδοση του υπαλλήλου δεν επαρκεί.
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ΤΜΗΜΑ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ
ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΩΝ ΤΜΗΜΑΤΩΝ

ΒΕΛΤΙΩΣΗ ΤΟΥ ΥΠΑΛΛΗΛΟΥ

Παρακαλούμε καταγράψτε τι πρέπει να γίνει για να βελτιωθεί η απόδοση ενός υπαλλήλου. Να είστε 
συγκεκριμένος.

Εκπαίδευση στη Θέση Εργασίας

Μετάθεση

Σεμινάρια
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ΤΜΗΜΑ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ
ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΩΝ ΤΜΗΜΑΤΩΝ

ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΤΟΥ ΥΠΑΛΛΗΛΟΥ

Ο πρωταρχικός στόχος της αξιολόγησης του υπαλλήλου είναι η αποτίμηση της παρούσης απόδοσής 
του και κυρίως η κατάρτιση ενός σχεδίου, που αποσκοπεί στην περαιτέρω βελτίωση και ανάπτυξή του.

Η Τράπεζα διαθέτει πολλά προγράμματα και ευκαιρίες ανάπτυξης τα οποία ο 
αξιολογητής/προϊστάμένος μπορεί να τα προτείνει ως τρόπους βελτίωσης της απόδοσης του 
υπαλλήλου.

- Ευπειρία στην παρούσα θέση
Αποτελεί την πλέον διαδεδομένη στρατηγική ανάπτυξης και ίσως την πλέον αποτελεσματική. Είναι 
απαραίτητο, όμως, η εμπειρία να αποκτηθεί με συστηματική προσέγγιση.

- Εναλλανή θέστκ
Η λύση αυτή αποσκοπεί στη διεύρυνση των εμπειριών του υπαλλήλου. Η εναλλαγή θέσης 
εφαρμόζεται κυρίως στα πρώτα στάδια της καριέρας ενός υπαλλήλου και εμπεριέχει την απόκτηση 
εμπειριών σε τομείς εκτός της εξειδίκευσης του υπαλλήλου.

- Εξάσκηση
Πρόκειται για εξάσκηση των καθηκόντων της θέσης κάτω από την επίβλεψη του προϊσταμένου, 
που συζητά με τον υπάλληλο τα αποτελέσματα της απόδοσής του ανά τακτά χρονικά διαστήματα 
και βοηθά τον υπάλληλο όπου έχει ανάγκη.

- Εκπαίδευση εντόο πκ Τοάπε&κ. υε σευινάρια γρηυατοδοτούυενα από την Τράπεζα.
Ειδικοί που προέρχονται από τον εργασιακό χώρο της Τράπεζας ανά τακτά χρονικά διαστήματα 
ηγούνται σεμιναρίων, με στόχο να παράσχουν την τεχνική κατάρτιση στο προσωπικό.

- Εκπαίδευση σε σευινάρια υη τεχνικού χαρακτήρα, υε γρηυατοδότηση πιο Τράπεζας.
Από καιρού εις καιρόν η Τράπεζα καλεί ειδικούς εκτός του εργασιακού χώρου της Τράπεζας για 
να μιλήσουν για θέματα μη τεχνικού χαρακτήρα, όπως λ.χ. θέματα ανθρωπίνων σχέσεων.

- Σευινάρια εκτός Τραπέζηο
Η Τράπεζα ενθαρρύνει το προσωπικό της να λαμβάνει μέρος και σε εκπαιδευτικά σεμινάρια, που 
πραγματοποιούνται εκτός Τραπέζης.
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ΤΜΗΜΑ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ
ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΩΝ ΤΜΗΜΑΤΩΝ

ΑΠΟΔΟΣΗ ΣΤΗΝ ΠΑΡΟΥΣΑ ΘΕΣΗ ΕΡΓΑΣΙΑΣ

Όταν αποτιμά κανείς την απόδοση των υφισταμένων του, πρέπει να έχει υπόψη του τα ακόλουθα 
πεδία ικανοτήτων, που έχουν σκοπό να υποβοηθήσουν τον αξιολογητή κατά τη διαμόρφωση της 
γνώμης του.

Α. Επιτευγθέντα Αποτελέσματα

Αυτό το πεδίο αναφέρεται στα αποτελέσματα που επέτυχε ο υπάλληλος, τόσο στην εργασία την 
οποία ο ίδιος εκτελεί όσο και στην εργασία που εκτελεί η ομάδα που διοικεί (εάν ισχύει αυτή η 
περίπτωση), π.χ. ποσότητα και ποιότητα εργασίας, μείωση του κόστους κλπ.

Β. Tpokoc που γειοιΤεται tic ανατεθείσεζ covaaiEC

Αυτό το πεδίο αφορά τους τρόπους και τη διαδικασία που ακολουθεί ο υπάλληλος για να 
πραγματοποιήσει την εργασία που του ανατίθεται. Πως κινείται ο υπάλληλος για να ολοκληρώσει 
την εργασία του, π.χ. πως τη σχεδιάζει και πως την οργανώνει.

Γ. Γνωρίσματα me προσωπικότητα€ του υπαλλήλου

Το πεδίο αυτό αφορά στα γνωρίσματα της προσωπικότητας του υπαλλήλου και με ποιό τρόπο 
αυτά επηρεάζουν την απόδοση του υπαλλήλου στην εργασία του, π.χ. πρωτοβουλία, η 
καθοδήγηση, η αξιοπιστία κλπ.

Δ. Γνώση του αντικειμένου και Know-How (Εξειδίκευση)

Το πεδίο αυτό αφορά στις γνώσεις που διαθέτει ο υπάλληλος επί του αντικειμένου εργασίας 
καθώς και του Know-how, που εφαρμόζει, και πως αυτά επηρεάζουν την απόδοσή του, π.χ. 
γνώση των τραπεζικών υπηρεσιών, μέθοδοι, τεχνικές, ξένες γλώσσες κλπ.

Ε. Δεξιότητα στκ διαπροσωπι^ σχέσεκ

Το πεδίο αυτό αφορά στη δεξιότητα του υπαλλήλου να συναλλάσσεται με τον κοινωνικό του 
περίγυρο, π.χ. με τους πελάτες, τους συναδέλφους κλπ.

Ζ. Επίτευξη στόχων

Το πεδίο αυτό συμπληρώνεται εφόσον είχαν τεθεί συγκεκριμένοι στόχοι κατά την έναρξη του 
τρέχοντος έτους ή πριν ο υπάλληλος αναλάβει καθήκοντα στη συγκεκριμένη θέση.
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ΑΝΑΦΟΡΑ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ

Ονομα: ________________________________________ Τμήμα/Διεύθυνση: _________________________________________

Θέση/Καθήκοντα: ____________________________________________________________________________________________

Ημερομηνία ενάρξεως Περίοδος Αξιολόγησης:Αττό_______________ Σε__________________

στην παρούσα θέση ____________________________ Μήνας Έτος Μήνας Έτος

Σημειώστε το κουτάκι που χαρακτηρίζει καλύτερα την απόδοση του υπαλλήλου σε σχέση με την απόδοσή του 

στη συγκεκριμένη δουλειά.

Δώστε σύντομα αλλά σαφή παραδείγματα, στο χώρο που υποδεικνύεται για σχόλια, για να εξηγήσετε τουςλόγους που 
σας οδήγησαν σε αυτή την κατάταξη. Αυτά τα παραδείγματα οφείλουν να προέρχονται από την απόδοση του 
εργαζομένου κατά την περίοδο που ορίζεται επάνω. Παρακαλούμε αποφύγετε σχόλια που στην ουσία 
επαναλαμβάνουν τον ορισμό των ικανοτήτων.

Πρέπει να έχετε υπόψη σας ότι κάθε πεδίο αξιολόγησης ικανοτήτων είναι ανεξάρτητο από τα προηγούμενα ή τα 
επόμενα. Υπό αυτή την άποψη, κατά την κατάταξη του αξιολογουμένου υπαλλήλου σε κάθε πεδίο να παραθεωρείτε 
αυτό που έχετε κατατάξει ήδη τον υπάλληλο στα αντίστοιχα υπόλοιπα.

^£ΐσ^οί_Κλί^ακα£_

Επίπεδο 1: Απόδοση η οποία μονίμως ξεπερνά κατά πολύ τις απαιτήσεις της θέσεως
Επίπεδο 2: Απόδοση η οποία μονίμως ξεπερνά τις απαιτήσεις της θέσεως
Επίπεδο 3: Απόδοση η οποία συνάδει με τις απαιτήσεις της θέσεως και εκάστοτε τις ξεπερνά
Επίπεδο 4: Απόδοση η οποία συνάδει με τις απαιτήσεις της θέσεως καθόλες τις απόψεις
Επίπεδο 5: Απόδοση η οποία δεν συνάδει με όλες τις απαιτήσεις της θέσεως
Επίπεδο 6: Απόδοση η οποία δεν συνάδει με τις απαιτήσεις της θέσεως

ΠΕΔΙΟ ΙΚΑΝΟΤΗΤΩΝ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ

Ποιότητα: 6 5 4 3
Ακρίβεια
Λεπτομέρεια στην εργασία
Συνέπεια Σχόλια:

Ποσότητα: 6 5 4 3 2 1
Ποσότητα παραχθείσης εργασίας 
Συνέπεια στις τεθείσες προθεσμίες

Σχόλια:

Γνώση τηο δουλειάο και Ικανότητα: 6 5 4 3 2 1
Αντιλαμβάνεται τη διαδικασία και τον τρόπο εργασίας 
Αντιλαμβάνεται τη χρήση του απαραιτήτου εξοπλισμού

Σχόλια:

Πρωτοβουλία: 6 5 4 3 2 1
Προσπαθεί να βελτιωθεί
Αντιμετωπίζει τα προβλήματα μόλις δημιουργηθούν 
Αναλαμβάνει την ευθύνη 
Σχεδιάζει και οργανώνει την εργασία 
Αναγνωρίζει τα λάθη και τα προβλήματα

Σχόλια:



5 4 3 2 1Σγέσεκ lie touc πελάτεε: 6
Δείχνει ενδιαφέρον για την εικόνα του προς το κοινό 
Προσέχει την εμφάνισή του 
Προσέχει τις συναλλαγές του με το κοινό

Σχόλια:

Ανεξαρτησία: 6 5 4 3 2 1
Ακολουθεί τις δοθείσες οδηγίες και κατευθυντήριες γραμμές 
Είναι αξιόπιστος σε ό,τι αφορά στην ακρίβεια και παρακολούθηση 
Εργάζεται ικανοποιητικά και χωρίς επίβλεψη

Σχόλια:

Σγέσειε και Συυπεοιωοοά: 6 5 4 3 2 1
Συνεργάζεται με τους υπολοίπους 
Είναι ανοικτός στην κριτική

Σχόλια:

ΣΥΝΟΛΙΚΗ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΚΑΙ ΠΕΡΙΛΗΨΗ

6 5 4 3 2 1

Παρακαλώ σημειώσατε ότι οι υπάλληλοι που αξιολογούνται με 5 και 6 οφείλουν να 
παρουσιάσουν βελτίωση για να παραμείνουν στη θέση τους.

Κάντε μία ανακεφαλαίωση των τομέων που ο εργαζόμενος μπορεί να βελτιώσει την αποδότικότητά του στη θέση αυτή 
και καθορίστε τα βήματα που πρέπει να γίνουν τόσο απο τον αξιολογηθέντα όσο και από τον αξιολογητή για 
να διασφαλισθεί η βελτίωση αυτή:

Ο ΑΞΙΟΛΟΓΗΤΗΣ: 0 ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΟΣ:

Υπογραφή: Ημερομηνία Υπογραφή: Ημερομηνία

Ολογράφως: Ολογράφως:



Ερωτηματολόγιο 1

1. Πόσα χρόνια εφαρμόζεται το ύπαρχον σύστημα αξιολόγησης προσωπικού στην τράπεζα

σας;

0-2 χρόνια 2-5 χρόνια 5-10 χρόνια Πάνω από 10 χρόνια

□ □ □ □
2. Πόσος χρόνος δαπανήθηκε για το σχεδίασμά του συστήματος αυτού;

______________ Μήνες / χρόνια.

3. Υπήρχε πιλοτική εφαρμογή του συστήματος; Αν ναι για πόσο χρονικό διάστημα; 

  Μήνες /χρόνια.

4. Πόσος χρόνος μεσολάβησε για την ενημέρωση του προσωπικού και την ομαλή εισαγωγή 

της λειτουργίας του συστήματος;

______________ Μήνες /χρόνια.

5. Διατηρήθηκαν τα σχετικά έγγραφα;

Ναι □ Όχι □

6. Καθ' όλη τη χρονική διάρκεια της κανονικής λειτουργίας του συστήματος, έγιναν 

κάποιες παρεμβάσεις - διορθώσεις πάνω σε αυτό; Αν ναι πόσες και σε ποια σημεία; 

Έχουν καταγραφεί;

α .

β·

γ·

δ.



7. Ποιοι συμμετείχαν στο σχεδίασμά του συστήματος αξιολόγησης προσωπικού και με ποιο 

τρόπο;

Υπεύθυνοι του τμήματος προσωπικού;___________________________________________

Οι προϊστάμενοι των τμημάτων:

Ομάδα προϊσταμένων συγκεκριμένων τμημάτων:

Υψηλόβαθμα στελέχη:

Ομάδα εργαζομένων:

Εξωτερικοί συνεργάτες:

8. Ποιοι από τους ακόλουθους θεωρούνται από την τράπεζα σας στόχοι του συστήματος 

αξιολόγησης προσωπικού; Βαρύτητα

□ Αποφάσεις για προαγωγές ------------

□ Αποφάσεις για μεταθέσεις ------------

□ Αποφάσεις για απόλυση ________

□ Εντοπισμός προβλημάτων ________

□ Προσδιορισμός εκπαιδευτικών αναγκών ________

□ Αξιολόγηση της διαδικασίας επιλογής προσωπικού ________

□ Ανατροφοδότηση των εργαζομένων για την πορεία

της εργασίας και απόδοσης τους ________

Π Καθοδήγηση των εργαζομένων για βελτίωση

□ Ενίσχυση σχέσεων προϊσταμένων - εργαζομένων

□ Αφοσίωση στην επιχείρηση, μέσω σχεδιασμού καριέρας

του υπαλλήλου ________

□ Σύνδεση με σύστημα αμοιβών ________

□ Άλλος

100



9. Θεωρείτε ότι ο κάθε στόχος είναι γνωστός τόσο στους αξιολογητές όσο και στους 

αξιολογούμενους;

Ναι Π . Όχι Q ....................

10. Σε ποιες ενέργειες έχετε προβεί προκειμένου να εξασφαλίσετε την παραπάνω 

ϊ. Προφορική ενημέρωση προσωπικού από τον προϊστάμενο ανά τμήμα 

ϋ. Αποστολή σχετικών ενημερωτικών εντύπων σε όλο το προσωπικό 

iii. Σταδιακή ενημέρωση των υπαλλήλων από το τμήμα προσωπικού 

ίν. Συμμετοχή στο σχεδίασμά του συστήματος 

ν. Εκπαίδευση προσωπικού 

νΐ. Συζήτηση κατά τη συνέντευξη αξιολόγησης; 

vii. Αλλο

11. Ποια από τα ακόλουθα στοιχεία χρησιμοποιείτε ως πηγές για την αξιολόγηση κάθε

εργαζομένου;

ϊ. Καταγεγραμμένη περιγραφή εργασίας για κάθε θέση □
ii. Φιλοσοφία και πολιτική της τράπεζας □
iii. Καταγεγραμμένες διαδικασίες και κανόνες □
iv. Προσδοκίες προϊσταμένων και άλλων στελεχών □
V. Δυνατότητες, γνώσεις και ανάγκες του εργαζομένου □
vi. Προηγούμενη απόδοση εργασίας □

συνθήκη;

□
□
□
□
□
□
□

12. Υπάρχουν φόρμες όπου καταγράφεται η αξιολόγηση απόδοσης κάθε εργαζομένου; Αν 

ναι πόσες φόρμες έχουν σχεδιαστεί για ολόκληρο το σύστημα αξιολόγησης; Αναφέρατε 

αναλυτικά τον αριθμό και τις κατηγορίες θέσεων στις οποίες κάθε φόρμα αναφέρεται.

1.

2.

3.

4.

5.



13. Πως καθορίστηκε το είδος των χαρακτηριστικών που θα αξιολογούνται για κάθε θέση;

ΐ. Σχετική ανάλυση εργασίας που προηγήθηκε από το τμήμα προσωπικού Q

ϋ. Επικοινωνία του τμήματος προσωπικού με τους προϊσταμένους 

ili. Υιοθέτηση φόρμας παρόμοιας επιχείρησης Q

ίν. Συνεργασία με το προσωπικό Q

ν. Εργασία εξωτερικών ειδικών συμβούλων |~j

vi. Αλλο Q

14. Πως καθορίστηκαν οι επιθυμητές αποδόσεις για καθένα από τα παραπάνω 

χαρακτηριστικά - κριτήρια;

1 ϊ. Προτάσεις προϊσταμένων □

ii. Προτάσεις τμήματος προσωπικού Π

iii. Προτάσεις υπαλλήλων □

ίν. Προτάσεις ειδικών επιστημόνων ΕΖΙ
ν. Υιοθέτηση αποδόσεων σε παρόμοιες επιχειρήσεις [^]

νί. Συνδυασμός των παραπάνω | |

νίΐ.Άλλο Q

15. Εκτός από τα κριτήρια αυτά, στηρίζεστε σε κάποια άλλα στοιχεία (ποσοτικά) για την 

αξιολόγηση του προσωπικού σας;

ί. Απουσίες □

ϋ. Ποσοστό αποχωρούντων Π

iii. Υπερωρίες Ο

ίν. Άλλο | |

16. Ποια μέθοδος αξιολόγησης προσωπικού χρησιμοποιείται από την τράπεζα σας;

i. Αφηγηματικές εκθέσεις (Narrative Summaries) Q

ii. Κλίμακες αξιολόγησης (Rating Scales) Q

iii. Κατάλογοι συμπεριφοράς (Checklists) Q

iv. Συγκριτικές μέθοδοι αξιολόγησης (Ranking) I I



17. Με βάση ποια κριτήρια επιλέχθηκε η μέθοδος αυτή καθώς και η κλίμακα μέτρησης 

απόδοσης στη φόρμα αξιολόγησης;

ϊ. Προϋπάρχουσα μέθοδος και κλίμακα στην τράπεζα j^j

ΐί. Υιοθέτηση από παρόμοια επιχείρηση Q

iii. Μελέτη τμήματος προσωπικού

iv. Μελέτη εξωτερικών συμβούλων [”“j

ν. Συνεργασία στελεχών j~j

□vi. Αλλο

11.

111.

18. Ποιος διενεργεί τις αξιολογήσεις;

ΐ. Ο άμεσα προϊστάμενος κάθε εργαζόμενου

Οι προϊστάμενοι με τους οποίους συνδέεται περισσότερο η εργασία 

κάθε υπαλλήλου 

Ο ίδιος ο εργαζόμενος 

iv. Υφιστάμενοι και συνεργάτες 

ν. Πελάτες

vi. Εξωτερικοί συνεργάτες 

νϋ. 360° Feedback (συνδυασμός των παραπάνω) 

viii. Άλλο

□
□
□
□
□
□
□
□

19. Σε περίπτωση που η αξιολόγηση διεξάγεται από άνω του ενός ατόμου, υπάρχουν 

διαφορετικές φόρμες καταγραφής; Ναι Q Όχι Π 

Ποια η βαρύτητα της κάθε αξιολόγησης;_____________________________________________

20. Τα άτομα που διεξάγουν τις αξιολογήσεις έχουν τις απαιτούμενες γνώσεις για τη σωστή 

χρήση των εργαλείων αξιολόγησης; Αν ναι πως εξασφαλίζεται αυτό;

i. Επιστημονικό υπόβαθρο - σπουδές αξιολογητή 

ϋ. Παρακολούθηση σχετικών σεμιναρίων

iii. Εκπαίδευση πάνω στο σύστημα

iv. Ενημέρωση για τον τρόπο εφαρμογής του συστήματος 

ν. Προηγούμενη εμπειρία του αξιολογητή 

vi. Αλλο

□
□
□
□
□
□



21. Ποια είναι η περίοδος αξιολόγησης για τους υπαλλήλους;

i. Ετήσια □
ii. Εξάμηνη □
iii. Τετράμηνη ..... - .....................□
iv. Τρίμηνη □
ν. Αλλο □

22. Όλοι οι εργαζόμενοι αξιολογούνται ταυτόχρονα;

Ναι □ Όχι □

23. Αν όχι με βάση ποια κριτήρια επιλέγεται η χρονική στιγμή της αξιολόγησης του καθένα;

i. Ημερομηνία πρόσληψης □
ii. Τμήμα απασχόλησης □
iii. Ειδικό κομμάτι εργασίας □
ίν. Αλλο □

24. Πως αντιμετωπίζετε ειδικές κατηγορίες υπαλλήλων; Αξιολογούνται; Αν ναι πως και από 

ποιον

α .Νεοπροσληφθέντες: 

β .Πρόσφατα προαχθέντες ή μετατιθέμενους: 

γ .Άλλο:

25. Πόσες επίσημες συζητήσεις για την αξιολόγησης της απόδοσης του εργαζομένου 

διενεργούνται;

ΐ. Μια συνέντευξη - συζήτηση αξιολόγησης, βελτίωσης και σχεδιασμού Q

ii. Όσες κρίνει ο αξιολογητής απαραίτητες κατά τη διάρκεια της περιόδου | |

αξιολόγησης

iii. Καθορισμένος από το σύστημα αριθμός (_________) Q

ίν. Αλλο

26. Ποια είναι τα θέματα συζήτησης στις συνεντεύξεις αξιολόγησης;

ϊ. Συζήτηση με βάση τα θέματα της φόρμας αξιολόγησης και τη βαθμολογία Q 

ϋ. Ενημέρωση για αλλαγές στο σύστημα αξιολόγησης Q

iii. Σχεδιασμός κάλυψης εργασιακών και εκπαιδευτικών αναγκών του υπαλλήλου| |



iv. Συμβουλές για βελτίωση απόδοσης

ν. Ενημέρωση για ενδεχόμενες προοπτικές σε περίπτωση συνεχιζόμενης 

νΐ. κακής ή καλής απόδοσης

vii. Καθορισμός νέων στόχων - προσδοκιών

viii. Ενημέρωση για διοικητικές αποφάσεις (προαγωγές, αυξήσεις κτλ)

27. Υπάρχει ουσιαστική σχέση ανάμεσα στην απόδοσης και την αμοιβή του εργαζομένου; 

Ναι □ Όχι □

28. Ποια είναι η σχέση αυτή; Μπορεί ο αξιολογητής να δώσει την αύξηση ή το bonus που 

αυτός θεωρεί κατάλληλο σε κάθε περίπτωση;

□
□
□
□
□

29. Υπάρχει κάποιος μηχανισμός που να εξασφαλίζει μια λογική κατανομή της βαθμολογίας 

που λαμβάνουν οι υπάλληλος ώστε να αποφεύγεται εσκεμμένη ομοιογένεια; Αν ναι 

ποιος είναι αυτός;

30. Τηρούνται όλα τα αρχεία του συστήματος (φόρμες, διαδικασίες, αποτελέσματα) σε μια 

βάση δεδομένων; (Η/Ύ ή αρχειοθετημένα)

Ναι EH Όχι Π

31. Είναι εύκολή και επιτρεπτή η διαδικασία εντοπισμού των εγγράφων αυτών από άτομα 

που πιθανόν θα αμφισβητήσουν τη διαδικασία

Ναι Q Όχι Q

32. Αν όχι γιατί; Αν ναι πως γίνεται αυτό;



33. Θεωρείτε το σύστημα αξιολόγησης προσωπικού που χρησιμοποιείτε ικανοποιητικό; 

Ποια σημεία του πιστεύετε ότι πρέπει να τύχουν ιδιαίτερης προσοχής;

34. Ποιος είναι ο ρόλος του τμήματος προσωπικού στην εφαρμογή του 

αξιολόγησης;

ΐ. Διενεργεί τις αξιολογήσεις

ii. Βοηθά τους αξιολογητές στις συνεντεύξεις

iii. Εκπαιδεύει τους αξιολογητές

ϊν. Εντοπίζει και επισημαίνει τα λάθη των αξιολογητών 

! ν. Ενημερώνει για τα συνολικά αποτελέσματα τη διοίκηση της τράπεζας 

νί. Αξιολογεί το σύστημα αξιολόγησης 

νϋ.Άλλο

συστήματος

□
□
□
□
□
□
□

35. Η φόρμα αξιολόγησης και το αποτέλεσμα της χρησιμοποιείται ξανά από τον αξιολογητή 

για τη λήψη αποφάσεων προσωπικού ή κρατούνται για περαιτέρω επεξεργασία και 

χρήση από το τμήμα προσωπικού;

36. Με ποια άλλα συστήματα λειτουργίας της τράπεζας είναι συνδεδεμένο το σύστημα

αξιολόγησης προσωπικού; 

i. Αμοιβών □
ii. Ανάπτυξης " □
iii. Προσλήψεων □
iv. Εκπαίδευσης □
ν. Ποιότητας □
vi. Αλλο □

----- V.* -· -
i............ .... · ·

·· -



ΘΕΣΗ ΑΗΙΟΛΟΓΗΤΗ:

1. Πόσο καιρό διενεργείτε αξιολογήσεις προσωπικού; 

_____________ Μήνες / χρόνια.

2. Για τη χρήση του παρόντος συστήματος αξιολόγησης με ποιον τρόπο εκπαιδευτήκατε: 

ϊ. Με εσωτερικά σεμινάρια □

ii. Με εξωτερικά σεμινάρια Π

iii. Με γραπτές οδηγίες Q

iv. Με προσωπική προφορική ενημέρωση Q

ν. Με ομαδική προφορική ενημέρωση Q

vi. Άλλο

3. Πόσα άτομα υπολογίζετε ότι αξιολογείτε σε κάθε περίοδο αξιολόγησης; (στην παρούσα 

θέση)

άτομα.

4. Θα κρίνατε τον αριθμό αυτό: Μικρό Q Κανονικό Q Μεγάλο Q

5. Μπορείτε να αναφέρετε τους τίτλους των θέσεων του προσωπικού που αξιολογείτε και 

να τις χαρακτηρίσετε; (Διοικητική, υπαλληλική κτλ)

α.

β·

Υ·
δ.

6. Θεωρείτε τη διαδικασία αξιολόγησης προσωπικού ως:

i. Αναγκαίο κομμάτι των καθηκόντων σας

ii. Απαραίτητη για τη σωστή λειτουργία της τράπεζας και του τμήματος σας

iii. Περιττή και άσκοπη

iv. Χρήσιμη για τους εργαζομένους

ν. Μέσο για την καλύτερη επικοινωνία προϊσταμένων - υφισταμένων 

vi. Λόγο σύγκρουσης και διαφωνίας μεταξύ προϊσταμένων - υφισταμένων

□
□
□
□
□
□



7. Συμμετείχατε ή συμμετέχετε στη διαδικασία σχεδιασμού του συστήματος με προτάσεις 

βελτίωσης - τροποποίησης;

Ναι Q Όχι Q

8. Αν ναι με ποιον από τους ακόλουθους τρόπους;

ΐ. Καθορισμός κριτηρίων συμπεριφοράς απόδοσης προς αξιολόγηση 

ΐϊ. Καθορισμός επιπέδων και χαρακτηρισμού απόδοσης 

iii. Συμμετοχή στον καθορισμό της μεθόδου αξιολόγησης 

" ΐν. Αρχική ενημέρωση προσωπικού 

ν. Συμμετοχή στον καθορισμό των στόχων του συστήματος 

vi. Άλλο

□
□
□
□
□
□

9. Πώς θα κρίνατε την εκπαίδευση που λάβατε για την κατανόηση του τρόπου λειτουργίας 

του συστήματος;

Πολύ καλή Καλή Μέτρια Κακή Ανεπιτυχή

□ □ □ □ □
10. Σε ποια σημεία εντοπίσατε κενά;

ϊ. Χρονική διάρκεια (________)

ϊΐ. Περιεχόμενο εκπαίδευσης ανεπαρκές

iii. Κενά εκπαιδευτών

iv. Άλλο

□
□
□
□

11. Αφιερώνετε χρόνο στην ενημέρωση του προσωπικού σας σχετικά με το τι αναμένετε 

εσείς και το σύστημα αξιολόγησης από την απόδοσης τους;

Ναι Q Όχι Q

12. Αν ναι κάθε πότε;

i. Σε κάθε προκαθορισμένη από το σύστημα συνάντηση για την αξιολόγηση

ii. Κατά τη διάρκεια της περιόδου αξιολόγησης, όπου και παρακολουθείτε 

την πορεία των εργασιών τους, σε επίπεδο συζήτησης

iii. Μέσα στο πλαίσιο της καθημερινής προσωπικής σας επαφής με το 

προσωπικό κατά την εργασία τους

□
□

□



13. Αν όχι γιατί;

ΐν. Δε διαθέτετε τον απαραίτητο χρόνο λόγω προσωπικού φόρτου εργασίας Q 

ν. Δεν το κρίνετε απαραίτητο. Ήδη γνωρίζουν τι αναμένεται από αυτούς. [^j

vi. Το προσωπικό δεν ενδιαφέρεται

vii. Κάτι τέτοιο καθυστερεί την εκτέλεση της εργασίας των εργαζομένων,

viii. πράγμα ανεπιθύμητο και για τις δυο πλευρές

ix. Άλλο j~j

14. Πόσο χρόνο αφιερώνετε για κάθε προσωπική συνέντευξη αξιολόγησης της απόδοσης 

του εργαζομένου;

___________ λεπτά / ώρα /ες

15. Τα θέματα της συνέντευξης αυτής είναι καθορισμένα ή προσαρμόζονται ανάλογα με τον 

υπάλληλο; Μπορείτε να σημειώσετε τα θέματα που συζητούνται κυρίως;

ΐ. Απόδοση - βαθμολόγηση Q

ΐί. Λάθη, διορθώσεις ,προτάσεις Q]

iii. Επιβράβευση Q]

ίν. Αύξηση αμοιβής- bonus Q

ν. Μετάθεση- απόλυση- προαγωγή Q

νι. Εκπαιδευτικές ανάγκες | |

vii. Αλλο j~j

16. Η συνέντευξη διεξάγεται αποκλειστικά από εσάς ή με τη βοήθεια ή παρουσία κάποιου 

άλλου; Στη δεύτερη περίπτωση παρευρίσκεται:

i. Ειδικός του τμήματος προσωπικού ............ Q

ii. Συνάδελφοι - αξιολογητές

iii. Εξωτερικός σύμβουλος Q

iv. Άλλο Q

17. Η συνέντευξη έχει τη μορφή:

i. Εποικοδομητικής συζήτησης Q

ϋ. Μονολόγου από την πλευρά του αξιολογητή Q

iii. Έντονης διαφωνίας των δυο πλευρών Q]

iv. Αδιάφορης τυπικής κουβέντας



ν. Απολογητική (αξιολογούμενος) 

vi. Καθησυχαστική (αξιολογητής)
□
□

18. Η έγκριση της φόρμας αξιολόγησης και του τελικού βαθμού γίνεται πριν ή μετά τη

συζήτηση με τον εργαζόμενο και από ποιον; Πριν Μετά

□ Προϊστάμενο -Αξιολογητή □ □
□ Τμήμα προσωπικού □ □
□ Διευθυντή καταστήματος □ □
□ Άλλο □ □

19. Η εγκεκριμένη αξιολόγηση που καταλήγει για αρχειοθέτηση; 

ΐ. Στο φάκελο του εργαζομένου

ii. Στο γραφείο του προϊσταμένου 

ϊίϊ. Στον αξιολογούμενο 

ΐν. Αλλού 

ν. Δε γνωρίζω

□
□
□
□

20. Ο αξιολογούμενος έχει δικαίωμα να ζητήσει επανεξέταση της απόδοσης του;

Nat Q Όχι Q

21. Θεωρείτε ότι ο χρόνος που ασχολείστε με την εργασία των υπαλλήλων σας είναι αρκετός 

ώστε να κρίνετε το σύνολο της δουλειάς τους;

Ναι Π Όχι Q

22. Κρίνοντας τον εαυτό σας, θα λέγατε ότι κάνετε κάποια από τα ακόλουθα λάθη κατά την 

αξιολόγηση;

α. Αυστηρότητα - επιείκεια □

β. Κεντρική τάση □

γ. Φωτοστέφανο I I

23. Έχετε λάβει κάποια εκπαίδευση για την αποφυγή των παραπάνω λαθών; 

Ναι Q Όχι Q



24. Έχετε κάποια κίνητρα από την τράπεζα για τη διεξαγωγή της αξιολόγησης όσο το

δυνατό καλύτερα; Αν ναι ποια είναι αυτά;

ι. Χρηματική αμοιβή κατά την περίοδο αξιολόγησης

Π. Επιπρόσθετες μέρες άδειας μετά την ολοκλήρωση της διαδικασίας

in. Ελάφρυνση του προγράμματος εργασίας σας

iv. Άλλο

□
□
□
□

25. Ποια χρονική στιγμή της ημέρας ασχολείστε με τις αξιολογήσεις; 

ί. Το πρωί πριν από κάθε τι

ii. Το μεσημέρι κατά το διάλειμμα

iii. Εφόσον ολοκληρώσετε τις επείγουσες εργασίες

iv. Εφόσον ολοκληρώσετε όλες τις εργασίες σας 

ν. Μετά τη ολοκλήρωση του ωραρίου σας

□
□
□
□
□

26. Θεωρείτε ότι το υπάρχον σύστημα αξιολόγησης ικανοποιεί τους στόχους του;

27. Ποια σημεία του νομίζετε ότι πρέπει να τύχουν ιδιαίτερης προσοχής;



Ερωτηματολόγιο 3

ΘΕΣΗ ΥΠΑΛΛΗΛΟΥ:

1. Πόσο καιρό εργάζεστε στην τράπεζα; 

 Μήνες / χρόνια.

2. Πόσο καιρό βρίσκεστε στην παρούσα θέση; 

___________ Μήνες / χρόνια.

3. Σας έχουν δοθεί αντίγραφα των αξιολογήσεων που έχετε λάβει σε όλο το διάστημα 

εργασίας σας στην τράπεζα;

4. Πιστεύετε πως γνωρίζετε τον τρόπο με τον οποίο λειτουργεί το σύστημα αξιολόγησης 

' σας;

5. Με ποιον από τους ακόλουθους τρόπους έχετε ενημερωθεί σχετικά; 

ϊ. Από τον άμεσα προϊστάμενο κατά τη διάρκεια της

ϋ. Από τον άμεσα προϊστάμενο μαζί με ολόκληρο το......................

ϊίϊ. Με γραπτές ενημερωτικές οδηγίες

ϊν. Από τον υπεύθυνο του τμήματος προσωπικού τμηματικά

ν. Από προσωπικό ενδιαφέρον και εμπειρία

νί. Καμία ενημέρωση

6. Ζητήθηκε η συμβολή σας κατά το σχεδιασμό του συστήματος; Αν ναι για ποιο θέμα; (Αν

Ναι □ Όχι []

δεν εργαζόσασταν στην τράπεζα εκείνο το διάστημα, αν σας έχει ζητηθεί ποτέ όσο 

εργάζεστε)

,ϊ. Προσδιορισμός χαρακτηριστικών απόδοσης προς αξιολόγηση 

ϋ. Προσδιορισμός κριτηρίων βαθμολόγησης της απόδοσης 

iii. Συσχέτιση συστήματος με άλλες λειτουργίες της τράπεζας

(αμοιβές, ανάπτυξη κτλ)

ΐν. Εντοπισμός πιθανών λαθών και προτάσεις για βελτίωση 

ν. Αλλο
□



7. Συμφωνείτε με τα κριτήρια και τα χαρακτηριστικά που χρησιμοποιούνται για την 

αξιολόγηση της απόδοσης σας;

Απόλυτα Αρκετά Ελάχιστα Καθόλου Αδιαφορώ

πτ ’............ □ □ □
8. Θεωρείτε τη διαδικασία αξιολόγησης προσωπικού: 

ϊ. Σημαντική για την εξέλιξη σας στον οργανισμό 

ϊϊ. Περιττή και άσκοπη

iii. Χρήσιμη για τη βελτίωση της απόδοσης σας

iv. Μέσο σύγκρουσης και διαφωνίας με ανώτερα στελέχη

ν. Μέσο συνεργασίας και ανάπτυξης εμπιστοσύνης με ανώτερα στελέχη

□
□
□
□
□

9. Θεωρείτε ότι ο χρόνος που αφιερώνετε στη συνέντευξη αξιολόγησης, σας καθυστερεί 

από την εκτέλεση των υπόλοιπων πιο σημαντικών εργασιών σας;

Πάντα Μερικές φορές Σπάνια Ποτέ□ □ □ □
10. Πόσο διαρκούν συνήθως οι συνεντεύξεις αυτές;

___________ Λεπτά / ώρα/ ες

11. Ποια είναι τα θέματα που συζητούνται κατά τη διάρκεια των συνεντεύξεων αυτών; 

i. Απόδοση - βαθμολόγηση Q

Λάθη, διορθώσεις ,προτάσεις | |

Επιβράβευση Q

Αύξηση αμοιβής- bonus | [

Μετάθεση- απόλυση- προαγωγή [ |

Εκπαιδευτικές ανάγκες Q

νϊΐ. Αλλο [~|

11

111

IV.

V.
VI

12. Η συνέντευξη έχει τη μορφή:

ΐ. Εποικοδομητικής συζήτησης □
Π. Μονολόγου από την πλευρά του αξιολογητή

' □
iii. Έντονης διαφωνίας των δυο πλευρών □
iv. Αδιάφορης τυπικής κουβέντας □
V. Απολογητική (αξιολογούμενος) □
vi. Καθησυχαστική (αξιολογητής) □



13. Πιστεύετε ότι ο αξιολογητής είναι αντικειμενικός στις αξιολογήσεις του; 

Ποτέ Μερικές φορές Τις περισσότερες φορές Πάντα

□ □ □ □

14. Σας έχει ζητηθεί να αξιολογήσετε ή να κρίνετε κάποιον προϊστάμενο σας; 

Ναι EH Όχι EH

15.Έχετε τη δυνατότητα να αμφισβητήσετε το αποτέλεσμα κάποιας αξιολόγησης και να 

ζητήσετε επαναξιολόγηση;

Ναι □ Όχι ΕΖΙ Δεν γνωρίζω EH

16. Πιστεύετε ότι τα αποτελέσματα της αξιολόγησης χρησιμοποιούνται ουσιαστικά για

κάποιο από τα ακόλουθα;

ΐ. Προαγωγές □
ii. Βελτίωση απόδοσης εργαζομένου □
iii. Εκπαίδευση εργαζομένου □
ίν. Αμοιβές □
ν. Επισήμανση λαθών □
νϊ. Μεταθέσεις - Απολύσεις □

17. Μπορείτε να επισημάνετε κάποια σημεία του συστήματος που μπορούν να βελτιωθούν; 

α.

β-

Υ·

18. Μπορείτε να ανακαλέσετε στη μνήμη σας περιστατικά που να αποδεικνύουν τη 

χρησιμότητα του συστήματος αξιολόγησης στην τράπεζα και στην εργασία σας;
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ΣΤΗ ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ

ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 
ΣΤΗΝ ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΤΡΑΠΕΖΑ'
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