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ΠΕΡΙΛΗΨΗ

Η πολιτική αμοιβών μπορεί με τον κατάλληλο σχεδίασμά να βοηθήσει 
τον εργοδότη, ώστε να υποκινήσει τον εργαζόμενο να εργάζεται 
αποτελεσματικά Η κατάλληλη πολιτική αμοιβών επιφέρει ένα αίσθημα 
δικαιοσύνης και στις δύο πλευρές και είναι σίγουρα αναγκαία συνθήκη για να 
εργαστεί και να αποδώσει ο εργαζόμενος.

Παλιότερα η πολιτική αμοιβών ήταν απλή και ξεκάθαρη υπόθεση. Οι 
αυξήσεις συνδέονταν με τα χρόνια προϋπηρεσίας και την άνοδο στην 
ιεραρχία. Σήμερα, οι διεθνείς συγκυρίες με τον οξύ ανταγωνισμό, την ανάγκη 
για εξειδικευμένα στελέχη επιβάλλουν από την πλευρά των εταιριών αλλαγή 
πλεύσης ως προς τις πολιτικές αμοιβών. Έτσι στις μέρες μας παρατηρείται το 
φαινόμενο να συνδέεται το επίπεδο αμοιβών με την ατομική ή την ομαδική 
απόδοση, οι συμβάσεις να διαφοροποιούνται μεταξύ των εργαζομένων (τάση 

προς ατομικές συμβάσεις) και να αμείβονται οι δεξιότητες, οι εξειδικευμένες 
γνώσεις και το αποτέλεσμα.

Σκοπός της εργασίας αυτής είναι η μελέτη των πολιτικών αμοιβών και 
αξιολόγησης Προσωπικού στο χώρο των εταιριών Πληροφορικής. Ο λόγος 
που επιλέχθηκε αυτός ο κλάδος είναι η ραγδαία ανάπτυξη της Πληροφορικής 

και των νέων Τεχνολογιών τα τελευταία χρόνια, που έχει ως αποτέλεσμα την 
ανάγκη στρατολόγησης από μέρους των εταιριών αυτών άκρως 
εξειδικευμένων και πολυτάλαντων στελεχών που με συνεχείς επιμορφώσεις 
πρέπει να ακολουθούν την αιχμή της Τεχνολογίας.

Η εύρεση και υποκίνηση τέτοιων εργαζομένων απαιτεί αντίστοιχα πιο 
πολύπλοκες πολιτικές αμοιβών που θα εξαρτώνται άμεσα από την απόδοση. 

Παράλληλα πρέπει να αναπτυχθούν τα κατάλληλα συστήματα μέτρησης της 

απόδοσης αυτής, ώστε να λειτουργήσουν σωστά και δίκαια οι πολιτικές 

αμοιβών.
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Τα συμπεράσματα της έρευνας, που έγινε στα πλαίσια αυτής της 
μελέτης, δείχνουν ότι πράγματι η απόδοση των εργαζομένων έχει άμεση 

επίδραση στην αμοιβή τους και ότι από πολλές εταιρίες έχουν αναπτυχθεί 
αξιόλογα συστήματα απόδοσης - αμοιβής. Ειδικότερα αυτό συμβαίνει σε πολύ 
μεγάλες εταιρίες του κλάδου και σ’ αυτές που λειτουργούν στην Ελλάδα ως 
θυγατρικές μεγάλων Πολυεθνικών εταιριών. Αντίθετα σε ορισμένες εταιρίες 
που είναι καθαρά ελληνικές, ξεκίνησαν πολύ μικρές και στη συνέχεια 
αναπτύχθηκαν, μένοντας όμως στη φιλοσοφία της μικρής εταιρίας, όπου οι 
ιδιοκτήτες εκτελούν χρέη γενικού διευθυντή και διευθυντή Προσωπικού δεν 
έχουν αναπτυχθεί τόσο αξιόλογα συστήματα και οι μεν αξιολογήσεις γίνονται 
επιπόλαια η δε επίπτωση της απόδοσης στην αμοιβή είναι απλώς λίγη 
παραπάνω αύξηση απ’ ότι στο υπόλοιπο προσωπικό της εταιρίας, χωρίς 
πολλές δυνατότητες προαγωγής μια και τα ιεραρχικά επίπεδα είναι πολύ λίγα.

Σ' αυτές τις περιπτώσεις χρειάζεται μεγαλύτερη προσοχή και 
αναδιοργάνωση των τρόπων λειτουργίας της επιχείρησης, μεγαλύτερη 

έμφαση στον τρόπο χειρισμού του Ανθρώπινου Παράγοντα, μια και η έλλειψη 
αυτή οδηγεί συνήθως στη συχνή αλλαγή του Προσωπικού, δεδομένου ότι 
αυτό συνήθως αναζητά καλύτερη ανταμοιβή για τις προσπάθειες του και 
εκπλήρωση των προσωπικών του φιλοδοξιών.
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1. ΘΕΩΡΗΤΙΚΟ ΜΕΡΟΣ

1.1 ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΤΩΝ ΕΤΑΙΡΙΩΝ 
ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗΣ ΚΑΙ ΤΟΥ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ ΤΟΥΣ

Ως γνωστόν η τεχνολογία και ειδικότερα η πληροφορική παρουσίασαν 
ραγδαία πρόοδο τα τελευταία χρόνια, τόσο που να απαιτείται φοβερά μεγάλη 
και επίπονη προσπάθεια για να την παρακολουθήσει κανείς και να είναι 
συνεχώς ενημερωμένος.

Εξαιτίας όμως αυτής της προόδου και κατ’ επέκταση των τόσων 
προϊόντων, υπηρεσιών και ολοκληρωμένων λύσεων που μπορούν να 
προσφερθούν στον πελάτη, οι εταιρίες πληροφορικής παρουσίασαν 
αλματώδη ανάπτυξη τα τελευταία χρόνια. Στην Ελλάδα, αλλά και στον 

υπόλοιπο κόσμο σε ακόμη μεγαλύτερη κλίμακα, υπάρχουν αναρίθμητα 
παραδείγματα, όπου μια εταιρεία ελάχιστων ατόμων, η οποία μπορεί και να 
ξεκίνησε από δυο-τρία άτομα και κινήθηκε στο χώρο των υπολογιστών, της 
ηλεκτρονικής και των επικοινωνιών, να είναι αυτή τη στιγμή ένας κολοσσός με 
μεγέθη που να συναγωνίζονται τις πιο επιτυχημένες εταιρείες όλων των 
άλλων κλάδων.

Όπως αναφέρθηκε τα δεδομένα του χώρου εξελίσσονται με μεγάλη 
ταχύτητα. Σ’ ένα τέτοιο περιβάλλον, η επιβίωση και η ανάπτυξη των 
επιχειρήσεων κρίνεται κύρια από την ικανότητα τους να βρίσκονται σε διαρκή 
επαφή με τις εξελίξεις, να προσαρμόζονται με ευελιξία στις αλλαγές και να 
κάνουν τις κατάλληλες κινήσεις προβλέποντας έγκαιρα τις ενδεχόμενες 
μεταβολές. (Σ. Κόκκαλης, «Ετήσιος Απολογισμός Intrasoft», 1998:3)

Ένας από τους σημαντικότερους παράγοντες στους οποίους στηρίζεται η 

ανάπτυξη των εταιριών πληροφορικής είναι το ανθρώπινο δυναμικό τους. 

Είναι ο τομέας εκείνος που μπορεί μια εταιρεία με τις κατάλληλες πολιτικές να 
αποκτήσει ισχυρό ανταγωνιστικό πλεονέκτημα.
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Σε κάθε εταιρία βέβαια υπάρχει και το διοικητικό προσωπικό (γραμματεία, 
λογιστήριο κτλ), όμως στις εταιρίες στις οποίες αναφερόμαστε το μεγαλύτερο 
ποσοστό του ανθρώπινου δυναμικού είναι επιστημονικό προσωπικό και σε 
ορισμένες εταιρίες και αρκετοί πωλητές (οι οποίοι βέβαια στην περίπτωση 
αυτή έχουν, λόγω απαίτησης της δουλειάς τους, πολλές γνώσεις 
πληροφορικής). Εδώ λοιπόν μπορεί να δημιουργηθεί η διαφορά. Το 
επιστημονικό προσωπικό μπορεί να χαρακτηρισθεί υψηλής τεχνολογίας 
(High-Tech employees). Έτσι ορίζονται τα άτομα με ειδική εκπαίδευση και 

μόρφωση για πολύπλοκες εργασίες, σημαντικές στην επιτυχία της εταιρίας, 
και που είναι σε θέση άμεσα να χρησιμοποιήσουν τις ειδικές γνώσεις, 
εκπαίδευση και πείρα τους. (Twomey & Quazi, 1994:563)

Τα άτομα αυτά αποτελούν σημαντικό παράγοντα για την εταιρεία επειδή 
μπορούν να παράγουν γνώση και τεχνολογικά επιτεύγματα (R&D).Κύριο 
καθήκον τους συχνά είναι να ανιχνεύουν το περιβάλλον για να βρουν 
τεχνολογικές ευκαιρίες και καινοτομίες. Όλα αυτά όμως συμβαίνουν κάτω από 
ταχύτατες αλλαγές στις συνθήκες και μεγάλες αβεβαιότητα.

Πολύ συχνά ο κύκλος ζωής ενός προϊόντος πληροφορικής είναι αρκετά 

μικρός. Αυτό σημαίνει ότι για τα τμήματα έρευνας χρειάζονται ολοένα και νέες 
καινοτομίες. (Coombs & Gomez-Mejia, 1998:40) Το τεχνικό προσωπικό από 
την άλλη, όπου εδώ μιλάμε συχνά για άτομα με μεταπτυχιακές σπουδές, που 
καλούνται, είτε για να λύσουν ένα απλό τεχνικό πρόβλημα, είτε να δώσουν μια 
πολύπλοκη ολοκληρωμένη λύση σ’ έναν πελάτη χρειάζεται συνεχή 

εκπαίδευση και ενημέρωση.

Στον κλάδο αυτό επομένως η πανεπιστημιακή μόρφωση αποτελεί 
συνήθως το υπόβαθρο πάνω στο οποίο θα χτίσει κανείς την πληθώρα 
γνώσεων που απαιτείται να έχει. Χρειάζεται όμως και συνεχής επιμόρφωση 
που κατά κανόνα πρέπει να προσφέρουν οι εταιρείες αν θέλουν το 
προσωπικό τους να είναι ανταγωνιστικό και μάχιμο. Στο σημείο όμως αυτό 
διαφοροποιείται συχνά ένα άριστο στέλεχος πληροφορικής από ένα 

κατώτερο. Απαιτείται αφενός συμμετοχή σε εκπαιδεύσεις, σεμινάρια και 
συνέδρια και αφετέρου συνεχής προσπάθεια από μέρους του ίδιου του 

ατόμου να «κυνηγάει» τις εξελίξεις, να ενημερώνεται και να ψάχνει. Χωρίς τη 
δική του θέληση δε μπορεί να γίνει κανείς άριστος σ' αυτόν τον τομέα. Σήμερα
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υπάρχουν τόσες πηγές πληροφοριών ( Internet, CD -ROMs, βιβλία κτλ ) που 
παρέχουν ποσότητες και όγκους δεδομένων με συνεχώς καινούριες εξελίξεις 
και γνώσεις, που ο κάθε άνθρωπος πλέον να αρχίζει να νοιώθει ότι δε μπορεί 

να τις παρακολουθήσει. Γι' αυτούς τους λόγους απαιτείται και η δική του 
προσπάθεια, κάτι που αν γίνει φαίνεται ξεκάθαρα στα αποτελέσματα της 
δουλειάς του.

Απ’ όλα τα παραπάνω βγαίνει το συμπέρασμα πως η στρατολόγηση 
στελεχών και η διοίκηση ανθρώπινων πόρων είναι εξαιρετικής σημασίας για 
τις εταιρίες αυτού του κλάδου. Η απόκτηση ενός ατόμου ειδικευμένου και 
έμπειρου σ’ έναν τομέα για τον οποίο υπάρχει μεγάλη ζήτηση στην αγορά 
μπορεί ν’ αλλάξει καθοριστικά την πορεία μιας εταιρείας. Οι κατάλληλες 
προσλήψεις βέβαια είναι το πρώτο βήμα, αλλά καθώς φαίνεται όχι αρκετές για 
να εξασφαλίσουν την εταιρεία. Η παρακίνηση του προσωπικού είναι το 
δεύτερο βήμα, για την όσο το δυνατόν καλύτερη αξιοποίηση του ανθρώπινου 
παράγοντα.

Σ’ αυτό το συμπέρασμα οδηγούν διάφοροι λόγοι.

Κατ’ αρχήν όπως αναφέρθηκε χρειάζεται διαρκής αγώνας από πλευράς 

των εργαζομένων, ώστε να ενημερώνονται για τις τελευταίες εξελίξεις στο 
χώρο τους, να παρακολουθούν τις όποιες αλλαγές λαμβάνουν χώρα, να 

εκπαιδεύονται σε ότι νέο παρουσιάζεται και αναβαθμίζει τις γνώσεις και την 
εργασία τους.

Δεύτερον, η εργασία αυτού του είδους δε θεωρείται σε καμιά περίπτωση 
τυποποιημένη ή καθαρά μηχανική. (Twomey & Quazi, 1994:563) Απαιτεί 
σκέψη, εφευρετικότητα, πολλές φορές και φαντασία, θέλει να υπάρχει 
προσήλωση στο έργο και διάθεση όση ώρα και να χρειαστεί. Σίγουρα, λοιπόν, 
σε καμιά περίπτωση δε μπορεί να εκτελεστεί μια τέτοια εργασία από άτομα 
που δεν έχουν κίνητρα να εργαστούν, που γνωρίζουν ότι δε θα ανταμειφθεί η 
προσπάθεια τους και η απόδοση τους δεν πρόκειται να συνδεθεί με τις 

αμοιβές ή την πορεία της καριέρας τους στην εταιρεία. Χρειάζεται επομένως 
ένα σύστημα υποκίνησης συνδεδεμένο με την κατάλληλη πολιτική αμοιβής.

Σε όλα τα παραπάνω υπάρχει μια απαραίτητη προϋπόθεση. Για να 

ανταμειφθεί κατάλληλα ο εργαζόμενος που προσπαθεί και αποδίδει, μέσα
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από το σύστημα υποκίνησης και κινήτρων που δίνει ο εργοδότης του, 
προϋπόθεση αποτελεί ένα σύστημα μέτρησης της απόδοσης του κάθε 
εργαζόμενου. Το σύστημα αξιολόγησης είναι ιδιαίτερα σημαντικό γιατί είναι το 
ενδιάμεσο γρανάζι μεταξύ εργασίας και αμοιβής. Αλίμονο αν το σύστημα 
αξιολόγησης μιας εταιρείας δεν είναι δίκαιο και ακριβές. Τότε ο εργαζόμενος 
που θα προσπαθεί, θα βλέπει ότι άλλοι για διάφορους λόγους αμείβονται 
περισσότερο κι έτσι θα χάσει το ενδιαφέρον του, θα σταματήσει να αποδίδει 
αντιδρώντας στην αδικία και πιθανώς θα προσπαθήσει να φύγει εντελώς από 
την εταιρεία.

Φαίνεται λοιπόν πως το σύστημα αξιολόγησης είναι το πρώτο βήμα για την 
υποκίνηση των ατόμων και έρχεται να «δέσει» με την κατάλληλη πολιτική 
αμοιβών που θα ανταμείβει τους άξιους και θα αποθαρρύνει την αδιαφορία 

και την επιπολαιότητα.

Μ’ αυτόν τον τρόπο μια εταιρεία του χώρου της πληροφορικής μπορεί να 
πετύχει τη σωστή αξιοποίηση του προσωπικού της, ώστε να αποκτήσει 
ανταγωνιστικό πλεονέκτημα σε σχέση με τις ομοειδείς εταιρείες του κλάδου.
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1.2 ΠΟΛΙΤΙΚΕΣ ΑΜΟΙΒΩΝ

1.2.1 ΒΑΣΙΚΑ ΠΕΡΙ ΠΟΛΙΤΙΚΗΣ ΑΜΟΙΒΩΝ

Πολιτική αμοιβών είναι ο σχεδιασμός, εφαρμογή διατήρηση και ανάπτυξη 
των διαδικασιών αμοιβής, ώστε οι επιχειρήσεις να βελτιώσουν την απόδοση 
τους και να πετύχουν τους στόχους τους.

Οι διαδικασίες αμοιβής (reward processes) βασίζονται σε φιλοσοφίες και 
στρατηγικές αμοιβών και περιέχουν συμφωνίες \ κανονισμούς σε πολιτικές, 
κανόνες, πρακτικές, δομές και διαδικασίες, οι οποίες αλλάζουν και 
οργανώνονται με σκοπό τη δημιουργία επιπέδων πληρωμών και άλλων 
μορφών αμοιβής. (Armstrong & Murlis, 1994:247)

Το οικονομικό κομμάτι της αμοιβής εμπεριέχει μέσα του διαδικασίες για τη 
μέτρηση των αντίστοιχων αμοιβών της αγοράς, την αξιολόγηση της κάθε 
εργασίας, το σχεδίασμά των δομών αμοιβών, την αμοιβή της απόδοσης και 
των ικανοτήτων και την προσφορά γενικότερων παροχών στους 

εργαζόμενους.

Γενικά μέχρι και πριν από λίγα χρόνια η πολιτική αμοιβών ήταν ξεκάθαρη 

και απλή διαδικασία. Οι αυξήσεις των μισθών ήταν ίδιες για όλους και το 
επίπεδο του μισθού εξαρτιόνταν από τα χρόνια προϋπηρεσίας και τις 

σπουδές. Η αμοιβή έτσι αποτελούσε κόστος και όχι επένδυση για τον 
εργοδότη. Ικανοποιούσε βέβαια τις απαιτήσεις της εποχής μια και οι 
εργαζόμενοι αισθάνονταν ασφαλείς και ανέπτυσσαν μια αίσθηση σιγουριάς. 
Από την άλλη πλευρά ο εργοδότης έβλεπε ότι στην επιχείρηση του υπήρχε 
ένα κλίμα αφοσίωσης των εργαζομένων που οδηγούσε στη σωστή εκτέλεση 
των καθηκόντων τους.

Οι ραγδαίες όμως εξελίξεις στο πολιτικό και οικονομικό σκηνικό τα 
τελευταία χρόνια οδήγησαν στην απαίτηση για νέες, εντελώς διαφορετικές και 

πιο ριζικές πολιτικές αμοιβών. Οι εξελίξεις αυτές επέφεραν την ενοποίηση 
πολλών αγορών και κατ’ επέκταση τη διεθνοποίηση των επιχειρήσεων. Τα 

στελέχη τους τώρα πρέπει να είναι ικανά να κινηθούν σε διαφορετικά 
περιβάλλοντα που σημαίνει προσαρμογή σε νέες συνθήκες, κουλτούρες και
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κανόνες. Παράλληλα εντάθηκε ο διεθνής ανταγωνισμός. Έτσι αναζητούνται 
συνεχώς τεχνικές για μείωση του κόστους, αύξηση της παραγωγικότητας και 
πιο ευέλικτες μεθόδους παραγωγής. (Ξηροτύρη, 1997:123-124)

Σ' όλους σχεδόν τους κλάδους επικρατεί παγκοσμίως μια τάση για 
εξαγορές ή συγχωνεύσεις η οποία προέρχεται ακριβώς από τους παραπάνω 
λόγους (ανταγωνισμός, μείωση κόστους κτλ.). Αυτό σημαίνει ανάγκη για 
εναρμόνιση των αμοιβών και των συστημάτων καθορισμού τους.

Τέλος, άλλος λόγος αλλαγής των πολιτικών αμοιβών είναι το γεγονός της 
ανάγκης απόκτησης στην επιχείρηση εξειδικευμένων, πολυτάλαντων και 
ικανών ατόμων. Αυτή η απαίτηση προκύπτει από τον ανταγωνισμό και την 
έκρηξη που παρατηρείται στον τεχνολογικό τομέα τα τελευταία χρόνια. Σα 
συνέπεια αυτού, οι απαιτήσεις τέτοιας ποιότητας εργαζομένων είναι 
διαφοροποιημένες και θέλουν περισσότερα από μια απλή αμοιβή.

Έτσι οι συνέπειες είναι αρκετές. Οι πολιτικές αμοιβών ξεφεύγουν από το 
παραδοσιακό μοντέλο. Επικρατεί πλέον ένα πιο ευέλικτο σύστημα, όπου η 
αμοιβή «απαγκιστρώνεται» από τα χρόνια προϋπηρεσίας, είναι πλέον 
διαφοροποιημένη από άτομο σε άτομο ή από ομάδα σε ομάδα μέσα στην 
επιχείρηση και δίνονται πακέτα αμοιβών ανάλογα με την απόδοση, τις 
δεξιότητες, τα κέρδη ή γενικότερα τα οικονομικά αποτελέσματα της 

επιχείρησης, σε ατομικό ή ομαδικό επίπεδο. Σε γενικές γραμμές η αμοιβή 
εξαρτάται πλέον από διάφορους παράγοντες και κατά κανόνα συνδέεται 

πλέον με την απόδοση του καθενός.

Τα αποτελέσματα αυτού του γεγονότος είναι να δημιουργείται σε 
αμφότερους (εργοδότη και εργαζόμενο) ένα συναίσθημα δικαιοσύνης και να 
υποκινείται ο εργαζόμενος να γίνει πιο αποδοτικός.

Οι παράγοντες που μπορεί να επηρεάσουν την αμοιβή αναφέρονται 
ακολούθως (Ξηροτύρη, 1997:124-126):

1) Εξωτερικοί παράγοντες

• η κυβερνητική πολιτική που μέσα από νομοθεσίες καθορίζει τα πλαίσια 

μέσα στα οποία μπορούν να κινηθούν οι αμοιβές.
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• τα συνδικάτα που πιέζουν για υψηλές αμοιβές ανάλογα κυρίως με το 
κόστος ζωής και τα χρόνια προϋπηρεσίας και όχι ανάλογα με την 
απόδοση.

• η αγορά εργασίας μέσω της αγοράς και της ζήτησης. Ειδικά η μεγάλη 
ζήτηση για ορισμένες ειδικότητες μπορεί να οδηγήσει σε υψηλά επίπεδα 
αμοιβών.

• το επίπεδο αμοιβών.

2) Εσωτερικοί παράγοντες

• η οργανωσιακή κουλτούρα που εμπεριέχει τις αξίες και τη φιλοσοφία της 

Διοίκησης.

• η οργανωσιακή στρατηγική, καθώς η επίτευξη των στρατηγικών στόχων 
συνδέεται άμεσα με τον τρόπο διοίκησης του ανθρώπινου δυναμικού 
(συνήθως υψηλοί στόχοι οδηγούν και σε υψηλές αμοιβές ).

• οι απαιτήσεις του σωματείου εργαζομένων που εξαρτώνται από τη 
δύναμη που αυτό έχει.

• οι οικονομικές δυνατότητες της επιχείρησης.

1.2.2 ΑΜΟΙΒΗ ΒΑΣΗ ΑΠΟΔΟΣΗΣ

Αμοιβή βάσει απόδοσης είναι η διαδικασία της προσφοράς χρηματικής ή 
άλλης αμοιβής που μπορεί να αποτιμηθεί χρηματικά σε ένα εργαζόμενο και 
συνδέεται άμεσα με την ατομική του ή την ομαδική απόδοση ή την απόδοση 

όλης της επιχείρησης.

Η αμοιβή αυτή μπορεί να είναι διαφόρων μορφών όπως :

• αμοιβή που συνδέεται άμεσα με την απόδοση

• ατομικά ή ομαδικά bonuses.
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• αμοιβή βάσει ικανοτήτων (δεξιοτήτων ).

1.2.3 ΕΙΔΗ ΑΜΟΙΒΗΣ ΒΑΣΕΙ ΑΠΟΔΟΣΗΣ

Τα βασικά είδη αμοιβής βάσει απόδοσης είναι τα εξής (Armstrong & 
Murlis, 1994):

1. ΑΜΟΙΒΕΣ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ ΚΑΙ ΣΤΕΛΕΧΩΝ

• ΑΜΟΙΒΗ ΣΥΣΧΕΤΙΖΟΜΕΝΗ ΜΕ ΤΗΝ ΑΠΟΔΟΣΗ

Ο όρος καμιά φορά χρησιμοποιείται για να περιγράφει κάθε είδος αμοιβής 
βάσει απόδοσης. Αυτή η αμοιβή συνδέει την αύξηση του μισθού με την 
βαθμολογία της απόδοσης του εργαζομένου. Η βαθμολογία αυτή μπορεί να 
προκύψει από τη καθιερωμένη αξιολόγηση της απόδοσης που με κάποιο 
τρόπο όλες σχεδόν οι επιχειρήσεις εφαρμόζουν ή από ξεχωριστή διαδικασία 
αξιολόγησης που γίνεται αποκλειστικά για τον καθορισμό της αμοιβής.

Συνήθως αυτού του είδους το σύστημα αμοιβής οδηγεί σε αύξηση του 
βασικού μισθού που προκύπτει από την βαθμολογία κάποιων κριτηρίων 
όπως η απόδοση ή η συνεισφορά του εργαζόμενου στην επιχείρηση βάσει 
των ικανοτήτων και των γνώσεων του. Σ’ αυτό το σχήμα αμοιβής ανήκουν και 
κάποια bonuses που δίνονται σε συγκεκριμένες συνθήκες και προκύπτουν 
πάλι από αξιολογήσεις της ατομικής απόδοσης κτλ. Αυτές οι αμοιβές όμως 
αναλύονται διεξοδικότερα παρακάτω.

Η συσχετιζόμενη με την απόδοση αμοιβή συνήθως εφαρμόζεται 
μεμονωμένα για κάθε εργαζόμενο. Σήμερα όμως έχει αρχίσει να επικρατεί η 

τάση της αμοιβής της ομαδικής εργασίας, ώστε να ενθαρρύνεται η 
ομαδικότητα και η συνεργασία. Ακόμη και στις περιπτώσεις που το σχήμα 

αυτό εφαρμόζεται σε ατομική βάση, μπορεί μερικά από τα κριτήρια 
αξιολόγησης του εργαζομένου να είναι το πνεύμα συνεργασίας που το διέπει 
και η βοήθεια που δίνει στους συνεργάτες του.
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Βασικός στόχος αυτής της αμοιβής είναι να ωθήσει τους εργαζομένους να 
βελτιώσουν την απόδοση τους ώστε να βελτιωθεί η απόδοση όλης της 
επιχείρησης. Για να επιτευχθεί αυτό, θέτονται κάποιοι σκοποί που πρέπει 
πρώτα να επιτευχθούν και είναι:

• η υποκίνηση όλων των εργαζομένων, όχι μόνο των πιο αποδοτικών 
αλλά και όλων των άλλων στους οποίους η επιχείρηση στηρίζεται.

• να δοθεί ένα θετικό μήνυμα για τις προσδοκίες της επιχείρησης και να 
δοθεί προσοχή στα θέματα της απόδοσης.

• να διαφοροποιηθούν οι αμοιβές σταθερά και δίκαια ανάλογα με τη 
απόδοση και τη συνεισφορά του καθενός.

• να αλλάξει η φιλοσοφία της επιχείρησης, όπου πρέπει να γίνει πιο 
προσανατολισμένη στην απόδοση και το αποτέλεσμα ή όπου η ανάπτυξη 
κάποιων αξιών όπως ποιότητα και εξυπηρέτηση πελατών πρέπει να 
ενθαρρυνθεί.

• να δυναμώσει η φιλοσοφία και οι αξίες της επιχείρησης όπου σχετίζονται 
με υψηλές αποδόσεις, ποιότητα, καινοτομία και ομαδικότητα.

• να δώσει έμφαση στην ομαδικότητα αλλά και στην ατομική συνεισφορά.

• να αυξήσει τις προσλήψεις υψηλής ποιότητας εργαζομένων που 
περιμένουν αμοιβές βάσει απόδοσης ως κομμάτι ενός καλά διοικούμενου 
χώρου εργασίας.

• τέλος να συνδέσει το κόστος της επιχείρησης για τις αμοιβές με τη 
συνολική απόδοση της επιχείρησης.

• ΕΠΙΠΡΟΣΘΕΤΕΣ ΑΜΟΙΒΕΣ (BONUSES)

Ατομικές
Πρόκειται για πληρωμές πέραν του βασικού μισθού, οι οποίες σχετίζονται 

με την επίτευξη κάποιων υψηλών στόχων, το πέρας ενός προγράμματος ή 
έργου ή μέρους αυτού, κάποια εξαιρετική βαθμολογία από αξιολόγηση 
απόδοσης ή κάποιος συνδυασμός των παραπάνω.
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Συνήθως η επιπρόσθετη αμοιβή συνδέεται με την απόδοση, ανάλογα με 
την οποία ο εργαζόμενος παίρνει ένα ποσό.

Μπορεί όμως να υπάρχει και πιο άμεση και ακριβής σύνδεση με το 
αποτέλεσμα. Έτσι πολλές φορές συναντάμε επίπεδα αμοιβών bonus, όπου ο 
εργαζόμενος:

• έχει σχεδόν πετύχει το στόχο του - threshold bonus

• έχει εντελώς πετύχει το στόχο του - full bonus

• έχει ξεπεράσει κατά πολύ το στόχο του - exceptional bonus

Αυτού του είδους οι αμοιβές δίνονται σε κάποιον με υψηλή απόδοση. 

Ποτέ όμως δεν πρέπει ένας εργαζόμενος να συνεχίσει να παίρνει bonus 
εξαιτίας της απόδοσης του των προηγούμενων χρόνων, ενώ την παρούσα 
χρονιά η απόδοση του έχει πέσει.

Συνήθως τέτοιου είδους αμοιβές δίνονται σε μεσαία και υψηλά στελέχη και 
στους πωλητές. Τα τελευταία όμως χρόνια έχει περάσει και σε άλλα επίπεδα.

Ομαδικές
Συνήθως έχουν να κάνουν με το ικανοποιητικό πέρας ενός έργου ή 

μέρους αυτού ή την επίτευξη ομαδικού στόχου.

Υπάρχουν πολλές κατηγορίες ομαδικής αμοιβής, ανάλογα με τον ορισμό 
που δίνεται στην ομάδα. Έτσι μπορεί να αφορά:

• Μια μικρή ομάδα εργαζομένων που συνεργάστηκαν για να εκτελεστεί 
ένα έργο και επιβραβεύονται για την επιτυχή αποπεράτωση του

• Ένα τμήμα εργαζομένων που είχαν εξαιρετική απόδοση κατά τη 
διάρκεια ενός χρονικού διαστήματος (εξάμηνο, έτος κλπ)

• Όλους τους εργαζόμενους της επιχείρησης γιατί η επιχείρηση πέτυχε 
τους στόχους της και θεωρείται ότι όλοι συνέβαλλαν σ’ αυτό και πρέπει 
να επιβραβευτούν.
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• ΔΙΑΝΟΜΗ ΜΕΤΟΧΩΝ ΣΕ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΥΣ ΚΑΙ ΣΤΕΛΕΧΗ

Η διανομή μετοχών της εταιρείας σε εργαζόμενους και στελέχη έχει δεχθεί 
ευνοϊκή κριτική από όλους εξαιτίας εξ αιτίας της ευνοϊκής φορολογίας για 
τέτοιου είδους αμοιβές.

Από την άλλη πλευρά τα ανώτερα στελέχη της επιχείρησης θεωρούνται 

ως οι εκπρόσωποι των μετόχων της εταιρείας. Οι στόχοι τους έχουν να 
κάνουν με αύξηση των μεγεθών και κατ’ επέκταση αύξηση της τιμής της 
μετοχής. Είναι επομένως φυσικό και οι δικές τους αποδοχές να είναι άμεσα 
εξαρτώμενες από την τιμή της μετοχής. Γι’ αυτό και η κυρίαρχη μορφή αυτού 
του συστήματος αμοιβής αφορά τα ανώτερα στελέχη. (Brossy & Balkcom, 
1998:29)

Συνήθως η διανομή μετοχών γίνεται με τη μορφή της παροχής 

δικαιωμάτων (share options). Σε γενικές γραμμές τα στελέχη έχουν το 
δικαίωμα να αγοράσουν μετοχές σε κάποια μελλοντική ημερομηνία με την 
τρέχουσα τιμή που έχει οριστεί για το δικαίωμα. Όταν φτάσει η στιγμή στο 
μέλλον που ο εργαζόμενος μπορεί να πάρει τις μετοχές και κατά συνέπεια και 
να τις πουλήσει, τότε αποκομίζει το κέρδος από τη διαφορά των δύο τιμών μια 
και κατά κανόνα η τιμή της μετοχής θα είναι πολύ υψηλότερη από αυτήν που 
αγόρασε το δικαίωμα.

Συχνά η διανομή μετοχών γίνεται για όλο το προσωπικό αλλά το κίνητρο 
που δίνεται είναι διαφορετικό, γιατί τα ποσά που μοιράζονται σε όλους είναι 
πολύ λιγότερα. Απλά είναι ένα κίνητρο για όλους τους εργαζόμενους, αφού 
τους δίνει όλους την αίσθηση ότι έχουν ένα (έστω και πολύ μικρό) μέρος της 
εταιρείας.

• ΜΕΡΙΔΙΟ ΑΠΟ ΤΑ ΚΕΡΔΗ (GAIN-SHARING)

Είναι ένα σύστημα bonus που μπορεί να εφαρμοστεί σε όλη την 

επιχείρηση και βάση κάποιου τύπου όλοι οι εργαζόμενοι παίρνουν μέρος από 
τα κέρδη της επιχείρησης ως επιβράβευση για την καλή της πορεία και την 
αυξημένη παραγωγικότητα.
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Επίσης υπάρχει και το λεγόμενο profit-sharing, όπου ο εργοδότης 
πληρώνει στους εργαζόμενους, ως επιπλέον αμοιβή από τις βασικές τους 
αποδοχές, ειδικά ποσά σε μορφή μετρητών ή μετοχών που σχετίζονται με τα 

κέρδη της επιχείρησης. Το ποσό που μοιράζεται βγαίνει από ένα μαθηματικό 
τύπο και μπορεί, είτε να είναι γνωστός σε όλους τους εργαζόμενους, είτε να 
κρατείται μυστικός από το management της εταιρείας.

Μέσα στους στόχους των επιχειρήσεων που εφαρμόζουν τέτοια 

συστήματα είναι:

Να ενθαρρύνουν τους εργαζόμενους να νιώσουν ενδιαφέρουν για την 

επιχείρηση στην οποία εργάζονται, να τους κάνουν να ενδιαφερθούν για την 
πορεία της συνολικά, να βοηθήσουν στη δημιουργία καλών σχέσεων μεταξύ 

management και εργαζομένων, να δείξουν ότι αναγνωρίζουν το ηθικό 
δικαίωμα που έχουν οι εργαζόμενοι να συμμετέχουν στα κέρδη που εξαιτίας 

τους έχει η επιχείρηση, να δείξουν την καλή θέληση των εργοδοτών απέναντι 
στους εργαζόμενους και τέλος να επιβραβεύσουν για την επιτυχία της 

επιχείρησης.

Το ποσοστό των εργαζομένων μπορεί να τους δίνεται στο profit-sharing 
είτε με τη μορφή μετρητών, είτε ως δικαιώματα μετοχών, είτε με τη δημιουργία 
ταμείου, όπου μπαίνουν τα ποσοστά των κερδών για τους εργαζόμενους, για 
να αγοραστούν μετοχές για λογαριασμό των εργαζομένων, είτε τέλος ως ένα 

μεικτό σχήμα με κάποιους από τους παραπάνω τρόπους.

• ΑΜΟΙΒΗ ΕΞΑΡΤΩΜΕΝΗ ΑΠΟ ΤΑ ΚΕΡΔΗ

Σ’ αυτό το σύστημα ένα μέρος του μισθού αυξάνεται ή μειώνεται ανάλογα 
με τα κέρδη, έτσι ώστε η αμοιβή των εργαζομένων να αντανακλά το κέρδος 
που έχει προέλθει από την εργασία τους.

Τα κύρια χαρακτηριστικά ενός τέτοιου συστήματος είναι:

α) Πρέπει να γίνει ξεκάθαρη η ακριβής σχέση μεταξύ της εξαρτώμενης 
από τα κέρδη αμοιβής μιας συγκεκριμένης μονάδας και των κερδών που 
έχουν προέλθει από αυτήν.
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β) Οι νεοπροσληφθέντες και οι εργαζόμενοι μερικής απασχόλησης πρέπει 
να εξαιρούνται από το σύστημα αυτό αλλά τουλάχιστον το 80% του 
υπόλοιπου προσωπικού της συγκεκριμένης μονάδας πρέπει να συμμετέχει 
στο σύστημα αυτό.

γ) Πρέπει να λειτουργήσει τουλάχιστον ένα χρόνο. Το ποσό που αναλογεί 
από τα κέρδη σε κάθε εργαζόμενο μπορεί να του καταβάλλεται ετησίως, αλλά 
μπορεί και σε μηνιαία ή ακόμη και εβδομαδιαία βάση.

Οι δύο επιλογές με τις οποίες μπορεί να συνδέονται τα κέρδη με την 

αμοιβή είναι:

α) ολική εξάρτηση μισθού από τα κέρδη (total profit related pay) που η 
αμοιβή είναι απλά ένα ποσοστό από τα κέρδη.

β) «ταυείο» αμοιβών βάσει κερδών (profit-related pay pool), είναι ένα 
ποσό που μεταβάλλεται χρόνο με το χρόνο ανάλογα με τις μεταβολές των 

κερδών.

Γενικά αυτό το σύστημα πιστεύεται ότι αποτελεί κίνητρο. Πολλές φορές 
όμως τα κέρδη της επιχείρησης έχουν ελάχιστα να κάνουν με την ατομική 
απόδοση του καθενός και περισσότερο με εξωτερικούς ή λογιστικούς 
παράγοντες. Περισσότερο θα ήταν κίνητρο να υπήρχε επιβράβευση για 
ατομικούς στόχους ή αποδόσεις. Μπορεί όμως κάλλιστα να λειτουργήσει ως 

κάτι επιπρόσθετο παράλληλα με τα συστήματα που έχουν αναφερθεί 
προηγουμένως.

. ΑΜΟΙΒΗ ΒΑΣΕΙ ΙΚΑΝΟΤΗΤΩΝ

Είναι η μέθοδος στην οποία η αύξηση των αποδοχών είναι συνδεδεμένη 
με τον αριθμό, το είδος και το βάθος των ικανοτήτων / δεξιοτήτων που ο 
καθένας αναπτύσσει και χρησιμοποιεί. Συμπεριλαμβάνει πληρωμή για την 
«οριζόντια» απόκτηση δεξιοτήτων που απαιτούνται για να αναλάβει κάποιος 
μια πιο πλατιά γκάμα έργων και την «κάθετη» απόκτηση ικανοτήτων που 
απαιτούνται για να λειτουργήσει σε υψηλότερο επίπεδο ή την ανάπτυξη σε 

βάθος των υπαρχόντων δεξιοτήτων.
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Το σύστημα αυτό είναι περισσότερο προσανατολισμένο στο άτομο παρά 
στην εργασία. Ο κάθε εργαζόμενος πληρώνεται για τις ικανότητες που μπορεί 
να χρησιμοποιήσει αν του ζητηθούν και όχι για την εργασία που τυχαίνει να 
κάνει εκείνο τον καιρό. Υπάρχει ελάχιστη αμοιβή για αυτούς με τα λιγότερα 
προσόντα κι από εκεί και πέρα οι υπόλοιποι πληρώνονται γι’ αυτό που 
μπορούν να κάνουν ατομικά ή σαν ομάδα. Βέβαια στην αμοιβή αυτή δε 
λαμβάνεται υπόψη πόσο καλά μπορεί ο εργαζόμενος να χρησιμοποιήσει αυτά 
τα προσόντα. Αυτά είναι ρόλος της αμοιβής βάσει απόδοσης. Μπορεί όμως 
να εφαρμοστεί ένα σύστημα που να περιλαμβάνει και τις δύο αυτές 
διαστάσεις.

2. ΑΜΟΙΒΕΣ ΑΝΩΤΑΤΩΝ ΣΤΕΛΕΧΩΝ

. ΕΠΙΠΡΟΣΘΕΤΕΣ ΑΜΟΙΒΕΣ (BONUS) ΣΤΑ ΑΝΩΤΑΤΑ ΣΤΕΛΕΧΗ

Είναι αμοιβές που αφορούν τους διευθυντές και γενικά τα ανώτερα 
στελέχη και συνήθως πρόκειται για σημαντικά ποσά εκτός του βασικού 
μισθού. Έρευνες μάλιστα στις Η.Π.Α. έχουν δείξει ότι σε 146 μεγάλες 
επιχειρήσεις η αξία μετοχών και δικαιωμάτων των CEO των εταιριών αυτών 
είναι 3,2 φορές μεγαλύτερη από το βασικό μισθό τους, 2 φορές μεγαλύτερη 
την προηγούμενη χρονιά, δηλαδή αύξηση 60%. (KPMG, 1997)

Οι αμοιβές αυτές αφορούν την επιβράβευση για ανάπτυξη της 
επιχείρησης, για επίτευξη των στόχων όσον αφορά το κέρδος ή σπανιότερα 
την επίτευξη ατομικών στόχων.

Εμπεριέχουν βέβαια αρκετά μεγάλο ρίσκο αλλά αυτό είναι ένα στοιχείο 
που διέπει πάντα την εργασία των υψηλόβαθμων στελεχών. Πάντως ο 
σχεδιασμός των αμοιβών γίνεται έτσι ώστε το άθροισμα του βασικού μισθού 
μαζί με όλες αυτές τις επιπρόσθετες αμοιβές να αποτελεί ένα ανταγωνιστικό 
πακέτο αποδοχών.

22



«Πολιτικές Αμοιβών και Αξιολόγησης Προσωπικού σε Εταιρίες Πληροφορικής»

3. ΑΜΟΙΒΕΣ ΠΩΛΗΤΩΝ

Τα συστήματα αμοιβής για τους ττωλητές διαφέρουν ριζικά από του 
υπόλοιπου προσωπικού εξαιτίας των υποθέσεων περί κινήτρων για τις 
πωλήσεις.

Συχνά διαφέρει και ο επικεφαλής αυτών των συστημάτων. Έρευνες έχουν 
δείξει ότι οι πωλήσεις είναι ένα τμήμα που ο διευθυντής Πωλήσεων έχει 
μεγαλύτερη επιρροή στο σχεδίασμά των συστημάτων αμοιβής από το 
διευθυντή Προσωπικού.

Υπάρχουν επτά διαφορετικές μορφές πακέτων αποδοχών πωλήσεων και 

είναι:

• Μόνο μισθός, είναι για περιπτώσεις που η φύση του προϊόντος δεν οδηγεί 
σε ποσοστά επί των πωλήσεων π.χ. στα φάρμακα μπορεί να θεωρηθεί 
ανήθικο. Σε τέτοιες περιπτώσεις βέβαια, αφενός ο μισθός των πωλητών 
είναι μεγάλος και αφετέρου συνήθως δίνονται μη χρηματικές έξτρα αμοιβές 
για βραχυπρόθεσμες υψηλές πωλήσεις. Επίσης μπορεί να μοιραστεί 
κάποιο ποσό ως ποσοστό επί των πωλήσεων σε όλους τους υπαλλήλους.

• Μισθός και επιπρόσθετη αμοιβή (bonus), υπάρχει δηλαδή βασικός 
μισθός συν επιπρόσθετη αμοιβή που καθορίζεται από τους στόχους που 
έχουν τεθεί. Συνήθως θέτονται κάποια επίπεδα ποσών ανάλογα με τις 
πωλήσεις όλης της εταιρείας.

• Μισθός και ατομική επιπρόσθετη αμοιβή, όπως και στο προηγούμενο, 
μόνο που η επιπρόσθετη αμοιβή καθορίζεται από στόχους που θέτονται 
στον κάθε πωλητή ατομικά. Οι στόχοι μπορεί να έχουν να κάνουν όχι μόνο 
με τον όγκο των πωλήσεων αλλά και τη διατήρηση των υπαρχόντων 
πελατών, νέες παραγγελίες, επισκέψεις σε πελάτες βάσει κάποιου πλάνου 

κτλ.

• Μισθός με επιπρόσθετη αμοιβή και ποσοστά, όπου η επιπρόσθετη 

αμοιβή σχετίζεται με τα συνολικά επίπεδα πωλήσεων και άλλους στόχους 

συν τα ποσοστά επί του συνόλου των κερδών των πωλήσεων. Όπως και 
με άλλα συστήματα έτσι κι εδώ τα ποσοστά αυξάνονται αρκετά όταν οι 
πωλήσεις περάσουν κάποιο όριο αρκετά πάνω από τους στόχους και
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αντίστοιχα μειώνονται πολύ όταν οι πωλήσεις είναι πολύ κάτω από τους 
στόχους.

• Μισθός με ατομική επιπρόσθετη αμοιβή και ποσοστά, όπως και 
προηγουμένως μόνο που η επιπρόσθετη αμοιβή συνδέεται με ατομικούς 
στόχους πωλήσεων και μη.

• Μισθός συν ποσοστά, ο βασικός μισθός ορίζεται με βάση τους μισθούς 
της αγοράς και ποσοστά επί των πωλήσεων προστίθενται σ’ αυτόν. Πολύ 

συχνά ο βασικός μισθός είναι πολύ χαμηλός, ώστε να υπάρχει κίνητρο για 
τους πωλητές να κυνηγάνε τις πωλήσεις για να αυξηθούν οι προμήθειες 
τους. Όπως και η επόμενη περίπτωση έτσι κι αυτή χρησιμεύει στο να 
ξεχωρίζει τους πολύ καλούς πωλητές από τους μέτριους, οι οποίοι με 
τέτοια συστήματα αναγκάζονται τελικά να παραιτηθούν.

• Μόνο ποσοστά, είναι η πιο σκληρή μορφή πακέτου αποδοχών για 
πωλητές. Αυτό σημαίνει ότι μετά από μια σύντομη εκπαίδευση ο πωλητής 
είναι μόνος του και χρειάζεται υψηλές πωλήσεις για να επιβιώσει. Τέτοιου 
τύπου συστήματα εφαρμόζονται συχνά στον ασφαλιστικό τομέα, όπου το 
ποσοστό των εργαζόμενων που παραιτούνται είναι αρκετά υψηλό.
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1.3 ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΑΠΟΔΟΣΗΣ

Η αξιολόγηση της απόδοσης ενός εργαζόμενου αποτελεί μια δομημένη 
διαδικασία με σκοπό τη μέτρηση και εκτίμηση της συμβολής του εργαζόμενου 

στη συνολική απόδοση και στα συνολικά αποτελέσματα της επιχείρησης ή 
έστω της ομάδας στην οποία ανήκει.

Η αξιολόγηση, όταν εφαρμόζεται σωστά, λειτουργεί ως κίνητρο για το 
προσωπικό, ιδιαίτερα για τα άτομα που συνήθως έχουν μεγάλη απόδοση. 
Μπορεί να βοηθήσει στις προαγωγές, τις αμοιβές αλλά και σε μια εκτίμηση για 
τις ικανότητες του υπάρχοντος προσωπικού και γενικά για τον 

προγραμματισμό του ανθρώπινου δυναμικού.

Από την πλευρά του εργαζόμενου η αξιολόγηση αποτελεί κίνητρο όταν 

συνδέεται με την αμοιβή. Μπορεί όμως κάλλιστα να συμβάλλει και στην 
πληροφόρηση του ατόμου για την απόδοση του και την εκτίμηση που 
τυγχάνουν οι προσπάθειες του από την επιχείρηση και τους προϊσταμένους 
του. (Ξηροτύρη, 1997:103-104)

Δύο πολύ βασικές διαδικασίες που οδηγούν στη δημιουργία ενός 
έγκυρου και αξιόπιστου συστήματος αξιολόγησης είναι:

1) Η ανάλυση του έργου μιας θέσης (job analysis), δηλαδή η μελέτη 
των καθηκόντων και δραστηριοτήτων που συνεπάγεται μια θέση, της 

σκοπιμότητας αλλά και των ευθυνών και εξουσίας που 
συμπεριλαμβάνονται στη θέση αυτή απέναντι στο προσωπικό και τους 
οικονομικούς πόρους της επιχείρησης.

2) 0 καθορισμός της επιτυχίας μιας θέσης, δηλαδή ο καθορισμός 
των αποτελεσμάτων ή των τρόπων συμπεριφοράς που βοηθούν στην 
επιτυχημένη εκτέλεση ενός έργου.

Η αξιολόγηση της απόδοσης μπορεί να κρύβει πολλά σφάλματα και να 
οδηγήσει σε λανθασμένα αποτελέσματα. Οι λόγοι μπορεί να είναι πολλοί, 

όπως:
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• Ασάφεια των κριτηρίων ή του τρόπου μετρήσεως

• Έλλειψη κινήτρων και υποκίνησης εκ μέρους των εκτιμητών που δε 
θεωρούν την αξιολόγηση σημαντικό έργο και δε δίνουν την 
απαιτούμενη προσοχή και υπευθυνότητα

• Πολύ συχνά ο εκτιμητής δίνει σε όλους υψηλές βαθμολογίες για να 
μην τους δυσαρεστήσει, γιατί έτσι πιστεύει πως θα μπορεί να 
συνεργάζεται καλύτερα μαζί τους απ’ ότι αν τους βαθμολογούσε 

αυστηρά. Άλλες πάλι φορές, στο φόβο μήπως γίνει πολύ επιεικής, 
βαθμολογεί όλους πολύ αυστηρά, για να τους κάνει ίσως να 
προσπαθήσουν περισσότερο. Τέλος υπάρχουν και φορές που ο 
εκτιμητής κρατάει μια μέση τιμή.

• Άλλο σφάλμα του αξιολογητή μπορεί να είναι η βαθμολόγηση όλων 
των χαρακτηριστικών του αξιολογούμενου με τον ίδιο σχεδόν 
βαθμό, παρασυρόμενος ίσως από τη γνώση για το βαθμό ενός 

συγκεκριμένου χαρακτηριστικού που γνωρίζει καλά.

Για όλους αυτούς τους λόγους έχουν επινοηθεί κατά καιρούς διάφορα 
είδη μεθόδων προκειμένου να εξαλειφθούν όσο το δυνατόν περισσότερο τα 
παραπάνω σφάλματα.

Οι κυριότερες από αυτές είναι:

1. Μέθοδοι συγκρίσεως, κύριο χαρακτηριστικό των οποίων είναι η σύγκριση 
του ατόμου με τα υπόλοιπα πρόσωπα, προκειμένου να βγει η αξιολόγηση 
του.

Οι βασικές μέθοδοι αυτής της κατηγορίας είναι:

α) Μέθοδοι Κατάταξης, απλή σχετικά μέθοδος, όπου ο προϊστάμενος 
(συνήθως) τοποθετεί τα άτομα σε μια κάθετη κατάταξη αρχίζοντας από τον 
πρώτο (καλύτερο) μέχρι τον τελευταίο (λιγότερο αποδοτικό)

β) Μέθοδος εναλλακτικής κατάταξης, όπου ο εκτιμητής χωρίζει τους 
εργαζόμενους σε δύο ομάδες, αυτές των καλύτερων και των χειρότερων 
από άποψη επίδοσης και ενδιαφέροντος για τη δουλειά τους
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Σύγκριση κατά ζεύγη έχουμε όταν ο κάθε εργαζόμενος συγκρίνεται με 
τον καθένα ξεχωριστά από τους υπόλοιπους για να βγει η τελική κατάταξη 
όλων

γ) Μέθοδος της ομαδοποίησης κατά κατηγορίες, όπου για κάθε 
συγκεκριμένο χαρακτηριστικό δημιουργούνται κατηγορίες (π.χ. άριστος, 
πολύ καλός, μέτριος, μη ικανοποιητικός) και πρέπει να τοποθετηθούν οι 
εργαζόμενοι σ’ αυτές. Πολλές φορές ζητείται να βάλει ένα συγκεκριμένο 
ποσοστό του προσωπικού σε κάθε κατηγορία (π.χ. άριστος - 20%, πολύ 

καλός - 35%, μέτριος - 35%, μη ικανοποιητικός - 10%)

Οι μέθοδοι αυτοί αποφεύγουν την υπερβολική αυστηρότητα, επιείκεια ή 

κεντρική τάση του εκτιμητή αλλά μειονεκτούν στο ότι δεν υπεισέρχονται 
στα επιμέρους χαρακτηριστικά του εργαζόμενου και μπορεί να δώσει 

λάθος εκτιμήσεις με αποτέλεσμα να μην υποβοηθά στην υποκίνηση του 
προσωπικού.

2. Μέθοδοι σταθερών κριτηρίων, όπου υπάρχει συγκεκριμένη βαθμολογία 
για κάθε χαρακτηριστικό του ατόμου και όχι σύγκριση με τα υπόλοιπα 
άτομα. Οι δύο βασικοί τρόποι βαθμολόγησης για ένα συγκεκριμένο 

χαρακτηριστικό είναι:

α) Μ’ ένα «ΝΑΙ» ή μ’ ένα «ΟΧΙ», αν διαθέτει δηλαδή ή όχι το 

χαρακτηριστικό αυτό

β) Με μια κλίμακα συνήθως επτά ή δέκα βαθμών

Η κατηγορία αυτή των μεθόδων χωρίζεται σε ποιοτικές και ποσοτικές. Στις 
πρώτες ανήκουν:

α) Μέθοδος κρίσιμων γεγονότων, εντοπίζονται δηλαδή τα θεμελιώδη 
χαρακτηριστικά της συγκεκριμένης εργασίας, ομαδοποιούνται σε 
κατηγορίες και ο εκτιμητής καταγράφει κάθε θετικό ή αρνητικό γεγονός που 
συμβαίνει στον εργαζόμενο και αφορά τις κατηγορίες αυτές

β) Σταθμισμένος κατάλογος, πρώτα αξιολογούνται μορφές 

συμπεριφοράς που ευνοούν ή όχι την αποδοτική συμπεριφορά για τη
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συγκεκριμένη εργασία. Η αξιολόγηση γίνεται με μια κλίμακα και κάθε 
συμπεριφορά «σταθμίζεται» (παίρνει την αξία) του μέσου όρου που της 
έδωσαν. Στον εκτιμητή δίνονται οι διάφορες αυτές μορφές συμπεριφοράς, 
χωρίς όμως τους συντελεστές και το έργο του είναι πλέον να αξιολογήσει 
αν ο εργαζόμενος ακολουθεί ή όχι τη συγκεκριμένη συμπεριφορά.

Στις δεύτερες ανήκουν αυτές στις οποίες ο εκτιμητής βαθμολογεί ακριβώς 
μέσω κλίμακας τα χαρακτηριστικά του εργαζόμενου. Τέτοια είναι η:

Συμβατική κατάταξη, η πιο συνηθισμένη. Υπάρχουν κλίμακες με τις 
οποίες βαθμολογείται ένα συγκεκριμένο χαρακτηριστικό ή μια 
συγκεκριμένη συμπεριφορά του εργαζομένου. Πρόβλημα εδώ αποτελεί ο 
καθορισμός των βαθμών της κλίμακας.

Η μέθοδος των κρίσιμων γεγονότων είναι αρκετά αξιόπιστη, γιατί 

προβάλλει τη συγκεκριμένη επιτυχή ή ανεπιτυχή συμπεριφορά του 
εργαζόμενου βάσει πραγματικών γεγονότων.

Η μέθοδος του σταθμισμένου καταλόγου οδηγεί στην αποφυγή σταθερών 

σφαλμάτων, όπως της επιείκειας.

Η συμβατική κατάταξη οδηγεί αφενός σε σφάλματα και αφετέρου 
βαθμολογεί προσωρινά χαρακτηριστικά του ατόμου και όχι αποδοτική 
συμπεριφορά.

3. Αξιολόγηση με βάση την επίτευξη αντικειμενικών στόχων

Η διαδικασία περιλαμβάνει τέσσερα βήματα:

α. Καθορισμός των στόχων που πρέπει να επιτευχθούν σε μια ορισμένη 

χρονική περίοδο

β. Επίτευξη των στόχων που έχουν τεθεί 

γ. Αξιολόγηση των όσων έχουν επιτευχθεί 

δ. Καθορισμός νέων στόχων για την επόμενη περίοδο
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Θεωρείται ακόμη αμφίβολης αποτελεσματικότητας (French, 1994:349) 

γιατί:

1) λόγω της εξατομίκευσης των στόχων είναι δύσκολο να εφαρμοστεί 
απολύτως δίκαιο σύστημα αμοιβών

2) δίνεται μεγάλη έμφαση σε ποσοτικούς στόχους και παραμελούνται
άλλες υποχρεώσεις

3) η έμφαση στην ποσότητα μπορεί να αποβεί εις βάρος της ποιότητας

4) ο εργαζόμενος μπορεί να ζητήσει χαμηλούς στόχους, ώστε να
σιγουρέψει την επιτυχία του

Πάντως λόγω «επιμερισμών» του στόχου αποκτά αυξημένη αξιοπιστία και 
σίγουρα βοηθάει στην υποκίνηση του ατόμου.

Σε όλες τις μεθόδους υπάρχει ένας ή περισσότεροι αξιολογητές. Αυτοί 

μπορεί να είναι:

• Ο προϊστάμενος

• Συνάδελφοι ή Υφιστάμενοι

• Ο ίδιος ο εργαζόμενος

• Εξωτερικοί Σύμβουλοι

• Πελάτες

Κάθε περίπτωση έχει και κάποια προβλήματα αλλά σίγουρα η πρώτη 

είναι η κατά κόρον πιο συνηθισμένη.

Αρκετές φορές στις εταιρίες του υπό μελέτη κλάδου (της 
πληροφορικής) και κύρια στις Η.Π.Α. ζητείται πρώτα από τον εργαζόμενο να 
βαθμολογήσει τον εαυτό του. Αυτό μπορεί να γίνει είτε αφήνοντας τον να 
γράψει ελεύθερα ότι θέλει είτε να συμπληρώσει μια λίστα όπου θα μαρκάρει 
κάποια κουτάκια που αντιστοιχούν σε διάφορα χαρακτηριστικά. (Musthaler, 
1997) Κατόπιν η αξιολόγηση από τους ανωτέρους του δε γίνεται μέσω 

κάποιας τυποποιημένης φόρμας αλλά σε κάποια σύσκεψη παρουσία όλων 
των διευθυντών όπου ο καθένας αναφέρει τις απόψεις του.
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Συνήθως τα προσόντα που αξιολογούνται είναι η αποφασιστικότητα, η 
προθυμία, η συνεργασιμότητα κλπ. Φυσικά αξιολογούνται και τα 
αποτελέσματα της εργασίας. Όμως, επειδή συχνά χρειάζεται να παρθεί ρίσκο 
και το αποτέλεσμα να μην είναι κατ’ ανάγκη πάντα θετικό, συνηθίζεται από 
μερικές μεγάλες εταιρίες του κλάδου να αξιολογείται γενικά η πρωτοβουλία και 
η κατοχή ηγετικών ικανοτήτων (Pascarella, 1997: 16-22)

Όσον αφορά το χρονικό διάστημα που γίνεται η αξιολόγηση μπορεί να 
είναι σταθερό, δηλαδή μία φορά στο τέλος του χρόνου ή μεταβλητό π.χ. όταν 
τελειώνει ένα έργο.

Κρίσιμο στοιχείο για την επιτυχία της αξιολόγησης είναι η 
αναπληροφόρηση του εργαζόμενου για τα αποτελέσματα. Για να 

αποφεύγονται μάλιστα δυσάρεστες καταστάσεις πρέπει να γίνεται συζήτηση 
με τον εργαζόμενο καθ’ όλη τη διάρκεια της περιόδου, να του επισημαίνονται 
σε συμβουλευτικό και προτρεπτικό ύφος τα λάθη του και να επαινούνται οι 
προσπάθειες και τα θετικά του στοιχεία. Μόνο έτσι η αξιολόγηση θα 
αποκτήσει πραγματικά το χρήσιμο και πολύτιμο χαρακτήρα που πρέπει να 

έχει σε κάθε επιχείρηση.
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2. ΣΤΟΧΟΙ ΚΑΙ ΜΕΘΟΔΟΛΟΓΙΑ ΤΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ

2.1. ΣΤΟΧΟΙ ΚΑΙ ΥΠΟΘΕΣΕΙΣ ΤΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ

2.1.1 ΣΤΟΧΟΙ ΤΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ

Βασικός στόχος αυτής της εργασίας είναι να εξετάσει τα συστήματα 
αμοιβών, όπως εφαρμόζονται σήμερα στις μεγαλύτερες ελληνικές εταιρείες 
πληροφορικής και κατά πόσο συνδέονται με την απόδοση των εργαζόμενων 
στον υπολογισμό των αμοιβών τους. Πιο συγκεκριμένα ερευνάται η ύπαρξη 
συστημάτων αξιολόγησης της απόδοσης του προσωπικού, κατόπιν όλες οι 
παράμετροι που επηρεάζουν την αμοιβή και κυρίως πως το αποτέλεσμα (ο 
βαθμός ) που προκύπτει από την αξιολόγηση αυτή επιδρά στο μισθό του 
εργαζόμενου, στην αύξηση που θα δικαιούται στο τέλος της χρονιάς και σε 
όποιες άλλες απολαβές ( bonus, μετοχές κτλ.) λαμβάνει από την επιχείρηση 

του.

Οι δευτερεύοντες ή επιμέρους στόχοι της εργασίας είναι:

• να καταγραφούν όλα τα συστήματα αξιολόγησης προσωπικού που 
εφαρμόζονται σήμερα, το είδος των κριτηρίων που αξιολογείται καθώς και το 

ποιος είναι ο αξιολογητής του εργαζόμενου. Ακόμη παρατηρείται το χρονικό 
διάστημα που γίνεται η αξιολόγηση και αν υπάρχει ξεχωριστή αξιολόγηση για 
να αποφασιστεί η αύξηση των αποδοχών του εργαζομένου.

• να καταγραφούν όλες οι μορφές αμοιβών που μπορεί να πάρει ένας 
εργαζόμενος και ακόμη ποιοι άλλοι παράγοντες επηρεάζουν. Κυρίως 
ερευνάται αν τα οικονομικά μεγέθη της επιχείρησης παίζουν ρόλο στις 

αυξήσεις που θα δοθούν.

• να εξεταστεί σε γενικές γραμμές η δομή των αμοιβών και κυρίως αν 
υπάρχουν όρια ( ανώτατα ή κατώτατα ) στις αμοιβές των διαφόρων θέσεων 

και στις αυξήσεις.
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• να εξεταστούν τα είδη των εργασιών μέσα στην επιχείρηση και πως 
αλλάζει η πολιτική αμοιβών μεταξύ των διαφόρων κατηγοριών προσωπικού ( 
τεχνικοί, πωλητές, διοικητικοί κτλ.).

2.1.2 ΥΠΟΘΕΣΕΙΣ ΤΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ

Οι υποθέσεις στις οποίες στηρίχτηκε αυτή η έρευνα είναι οι εξής:

Η πρώτη υπόθεση έχει να κάνει με τις απαιτήσεις της εργασίας για τα 
άτομα που εργάζονται σε εταιρίες πληροφορικής. Εξαιτίας της ραγδαίας 
ανάπτυξης της πληροφορικής τα τελευταία χρόνια, πιστεύεται ότι οι 
εργαζόμενοι σε τέτοιου είδους εταιρείες έχουν υψηλή μόρφωση, 

εξειδικευμένες γνώσεις και «κυνηγούν» τη συνεχή επιμόρφωση γύρω από τις 

τελευταίες τεχνολογικές εξελίξεις που αφορούν τα αντικείμενο τους.

Η δεύτερη υπόθεση έχει σχέση με τη φύση της εργασίας που είναι 
δημιουργική, απαιτεί εγκεφαλική εργασία γιατί χρειάζεται συνεχώς 
ανακάλεσμα των γνώσεων για την αντιμετώπιση δύσκολων προβλημάτων, 
συνήθως είναι εργασία χωρίς ωράριο, απαιτεί ικανότητα γρήγορης λήψης 
αποφάσεων, καινοτόμου πνεύματος και σε καμιά περίπτωση δεν είναι 
μηχανική εργασία ρουτίνας.

Η τρίτη υπόθεση σχετίζεται με τις παραπάνω δύο. Υποστηρίζεται λοιπόν 

ότι αφού ισχύουν οι προηγούμενες δύο υποθέσεις και απαιτείται εξειδικευμένο 
προσωπικό, πρέπει η επιχείρηση να θεσπίζει τα κατάλληλα κίνητρα για να το 

ικανοποιεί αλλά και να προσελκύει τα καλύτερα στελέχη από την αγορά. 
Εξαιτίας μάλιστα της μεγάλης ζήτησης τέτοιων στελεχών ο ανταγωνισμός είναι 
αρκετά υψηλός, γεγονός που κάνει ακόμη πιο αναγκαία τη θέσπιση ισχυρών 
κινήτρων.

Η τέταρτη υπόθεση είναι αλληλένδετη με την προηγούμενη. Αφού η 
επιχείρηση θέλει να δώσει κίνητρα στο προσωπικό, πρέπει να θεωρεί ως 
πρωταρχικής σημασίας κριτήριο στην πολιτική της ως προς τις αμοιβές την 
απόδοση του κάθε εργαζόμενου μέσα στη διάρκεια της χρονιάς.

Η πέμπτη υπόθεση θεωρεί ότι για να θεωρείται τόσο σημαντική η 

απόδοση στις αμοιβές και γενικότερα στην εξέλιξη μέσα στην επιχείρηση, θα
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πρέπει να υπάρχει ακριβές σύστημα αξιολόγησης, με τέτοια κριτήρια ώστε η 
απόδοση να είναι μετρήσιμη και να μην υπάρχουν αδικίες που θα 
δημιουργήσουν μεγάλα προβλήματα στη λειτουργία της επιχείρησης.
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2.2 ΜΕΘΟΔΟΛΟΓΙΑ ΤΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ

Για την διερεύνηση των παραπάνω υποθέσεων έγινε έρευνα, που 
διεξήχθη τον Ιούλιο του 1998 και απευθυνόταν στις μεγαλύτερες εταιρίες 
Πληροφορικής σε όλη την Ελλάδα.

Τόπος διεξαγωγής της έρευνας ήταν η Θεσσαλονίκη και η Αθήνα γιατί 
όλες οι μεγάλες εταιρίες Πληροφορικής έχουν την έδρα τους σε μία από αυτές 
τις πόλεις. Σε όλες ανεξαιρέτως τις εταιρίες υπάρχει μάλιστα παράρτημα της 
εταιρείας και στη δεύτερη από τις παραπάνω πόλεις. Ο λόγος είναι προφανής 

μια και:

• Η Θεσσαλονίκη και η Αθήνα συγκεντρώνουν πάνω από το μισό του 
Ελληνικού πληθυσμού.

• Όλες οι μεγάλες εταιρίες που μπορεί να είναι δυνητικοί πελάτες 
βρίσκονται εγκατεστημένες στις δύο αυτές περιοχές.

• Το ίδιο συμβαίνει και με όλα τα Υπουργεία και τις Δημόσιες Υπηρεσίες. 
Το κράτος είναι ο μεγαλύτερος πελάτης στην Πληροφορική παρόλο που 
υπάρχουν πολλά τεράστια έργα τα οποία έχουν καθυστερήσει σημαντικά να 
μπουν σε εφαρμογή.

• Η αγορά εργασίας δεδομένου ότι στις δύο αυτές πόλεις μπορούν να 
βρεθούν κυρίως εξειδικευμένα στελέχη που είναι σε θέση να στελεχώσουν τις 

επιχειρήσεις αυτές.

• Με την εγκατάσταση τους σε Θεσσαλονίκη και Αθήνα οι επιχειρήσεις 
βρίσκονται κοντά στα κέντρα αποφάσεων.

Η επιλογή του χώρου της Πληροφορικής έγινε για τους εξής λόγους:

• Είναι κλάδος με ραγδαία ανάπτυξη και οι εφαρμογές του όλο και 
περισσότερο μπαίνουν στη ζωή μας.

• Οι εταιρείες της Πληροφορικής έχουν παρουσιάσει αλματώδεις ρυθμούς 
ανάπτυξης τα τελευταία χρόνια. Τα κέρδη τους πολλαπλασιάζονται κάθε
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χρόνο, κάτι που έδειξε και η πορεία των εισηγμένων στο Χρηματιστήριο 
Αξιών Αθηνών εταιριών Πληροφορικής, που όλες σημείωσαν αυξήσεις ρεκόρ 
στις τιμές των μετοχών τους κατά το 1997 και 1998.

• Πολλές επιχειρήσεις του χώρου είναι θυγατρικές μεγάλων διεθνών 
εταιριών ή έχουν συνεργασίες με το εξωτερικό, γεγονός που τους δίνει τη 
δυνατότητα να μάθουν και να υιοθετήσουν τις πιο σύγχρονες πολιτικές στο 
χώρο της Διοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων.

• Γιατί μετά από εκτεταμένη μελέτη της βιβλιογραφίας διαπιστώθηκε ότι οι 
έρευνες στον τομέα αυτό είναι ελάχιστες και ειδικότερα στην Ελλάδα.

Το δείγμα των εταιρειών που επιλέχθηκαν προέκυψε ως εξής:

• Καταγράφηκαν οι μεγαλύτερες εταιρείες πληροφορικής, όσον αφορά 

ενεργητικό και κέρδη. Πρέπει να σημειωθεί ότι οι εταιρείες πληροφορικής 
χωρίζονται σε δύο κατηγορίες, της πληροφορικής και της εμπορίας Η\Υ και 
μηχανών γραφείου. Στην πρώτη κατηγορία ανήκουν ως επί το πλείστον 
εταιρείες που ειδικεύονται στην παραγωγή software. Στη δεύτερη οι εταιρείες 
που έχουν εμπορικό χαρακτήρα. (ICAP, 1997:Vol.2 & Vol.3)

• Από την πρώτη κατηγορία δεν απορρίφθηκε καμιά εταιρεία γιατί όλες 
διαθέτουν αρκετά υψηλού επιπέδου, ως προς τη μόρφωση και την 
εξειδίκευση, προσωπικό. Από τη δεύτερη κατηγορία απορρίφθηκαν οι 
εταιρείες που δεν είναι καθαρά πληροφορικής αλλά ασχολούνται και με την 
πώληση ταμειακών μηχανών, φωτοαντιγραφικών, fax κτλ. Από τις υπόλοιπες 
κρατήθηκαν όσες εκτός από πωλήσεις έχουν και μηχανικούς, τεχνικούς και 
άλλο εξειδικευμένο προσωπικό για το λόγο ότι ασχολούνται με μελέτες 
έργων, ολοκληρωμένες λύσεις, εγκαταστάσεις κτλ.

• Τέλος από όλες αυτές επιλέχθηκαν όσες έχουν προσωπικό άνω των 50 
ατόμων, ώστε να υπάρχει μεγάλη πιθανότητα να έχουν υλοποιήσει κάποια 
αξιόλογη πολιτική αμοιβών και αξιολόγησης προσωπικού.
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Να σημειωθεί ότι από τις 12 εταιρείες που τελικά επιλέχθηκαν απάντησαν 
οι 10, δηλαδή ποσοστό 83%. Οι υπόλοιπες αρνήθηκαν να συμμετάσχουν για 
λόγους κυρίως απορρήτου των πληροφοριών αυτών.

Από όλες τις επιχειρήσεις ζητήθηκε να μη γίνουν συγκεκριμένες αναφορές 
σ’ αυτές ονομαστικά και στην πολιτική που εφαρμόζει η κάθε μία ξεχωριστά, 
κάτι για το οποίο της δόθηκε διαβεβαίωση, η οποία φυσικά και τηρήθηκε στην 
παρούσα εργασία. Έτσι τα αποτελέσματα θα έχουν ομαδοποιημένη μορφή 
από την οποία δεν είναι δυνατή η εξαγωγή οποιασδήποτε συγκεκριμένης 
πληροφορίας. Για το λόγο αυτό και δεν γίνεται ονομαστική παρουσίαση των 
εταιρειών που ανταποκρίθηκαν στην έρευνα.

Τα στελέχη που πήρανε μέρος στην έρευνα ήταν κυρίως Υπεύθυνοι 

Προσωπικού ή Γενικοί Διευθυντές που είχαν και το ρόλο του Προσωπάρχη.

Τα στοιχεία έχουν συλλεχθεί με τη μέθοδο του ερωτηματολογίου 
(αντίγραφο αυτού παρατίθεται στο παράρτημα) το οποίο απαντήθηκε ατομικά 
και ανώνυμα από όλους όσους συμμετείχαν στην έρευνα μέσα από 
συνέντευξη μαζί τους.

Το ερωτηματολόγιο αποτελείται από 13 ερωτήσεις, οι οποίες έχουν την 
ακόλουθη μορφή (Μάλλιαρης, 1990:152-154)

1. κλειστές, οι οποίες είναι πολλαπλής επιλογής.

2. μερικώς κλειστές, δηλαδή ερωτήσεις όπου παρατίθενται αρκετές 

επιλογές αλλά ο ερωτώμενος μπορεί να δώσει τη δική του απάντηση 
με βάση αλλά και πέρα από τις επιλογές.

3. ανοιχτές, όπου ο ερωτώμενος μπορεί να δώσει όποια απάντηση θέλει.

Οι κλειστές ερωτήσεις έχουν σκοπό την ομαδοποίηση ορισμένων 
πληροφοριών, ώστε να βγουν πιο εύκολα συγκεντρωτικές απαντήσεις για 
όλες τις εταιρείες κάτω από τους ίδιους όρους. Οι μερικώς κλειστές ερωτήσεις 
αποσκοπούσαν στο να δώσουν το ερέθισμα στον ερωτώμενο να αναπτύξει 
τις δικές του απόψεις και να το βοηθήσουν να περιγράφει όσο το δυνατόν πιο 
ξεκάθαρα και λεπτομερειακά τις πληροφορίες σχετικά με τις πολιτικές της 
εταιρείας. Οι ανοιχτές ερωτήσεις αποσκοπούν σε μια ξεκάθαρη απάντηση 
που δε γνωρίζει ίσως ο ερευνητής.
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Το ερωτηματολόγιο αποτελείται από τέσσερις βασικές ενότητες, οι οποίες 
προέκυψαν από το θέμα της εργασίας και τα αντίστοιχα θέματα όπως 
παρουσιάζονται στη βιβλιογραφία και αφορούν:

• ΜΕΡΟΣ I: Τα γενικά στοιχεία της εταιρείας (τομείς δραστηριότητας, 
αριθμός εργαζομένων).

• ΜΕΡΟΣ II: Πολιτική αμοιβών της εταιρείας (παράγοντες που 
επηρεάζουν τις αμοιβές και τις αυξήσεις).

• ΜΕΡΟΣ III: Δομή αμοιβών της εταιρείας.

• ΜΕΡΟΣ IV: Περιγραφή του συστήματος αξιολόγησης της εταιρείας 

(Κριτήρια, αξιολογητές).

Πρέπει να σημειωθεί ότι οι επιχειρήσεις που δέχτηκαν να συμμετάσχουν 
στην έρευνα, το έκαναν με μεγάλη προθυμία και προσπάθησαν να αναλύσουν 
τις απαντήσεις τους με όσο το δυνατόν περισσότερη ακρίβεια, γεγονός που 
επιβεβαιώνει την εγκυρότητα των απαντήσεων.
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3. ΠΑΡΟΥΣΙΑΣΗ ΚΑΙ ΑΝΑΛΥΣΗ ΤΩΝ ΕΥΡΗΜΑΤΩΝ
ΤΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ

3.1 ΓΕΝΙΚΑ

3.1.1 ΤΟΜΕΙΣ ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑΣ - ΠΡΟΣΩΠΙΚΟ

Η έρευνα διενεργήθηκε με βάση το ερωτηματολόγιο το οποίο 

αναπτύχθηκε και επισυνάπτεται στο παράρτημα. Πιο συγκεκριμένα, στην 
έρευνα ανταποκρίθηκαν 10 μεγάλες εταιρίες προϊόντων πληροφορικής με 

πολυδιάστατες επιχειρηματικές δραστηριότητες. Οι επιχειρήσεις του δείγματος 
έχουν ως αντικείμενο εργασιών την παραγωγή λογισμικού, την παροχή 
υπηρεσιών κι ολοκληρωμένων λύσεων και την εμπορία προϊόντων 
πληροφορικής.

Οι έξι από αυτές είναι ελληνικών συμφερόντων ενώ οι τέσσερις ανήκουν 
σε μεγάλες πολυεθνικές επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται στην ελληνική 
αγορά με ιδιαίτερη επιτυχία. Το προσωπικό που απασχολούν κυμαίνεται από 
54 έως 632 άτομα. Συγκεκριμένα από 50 έως 100 άτομα απασχολεί το 20% 

του δείγματος, από 101 έως 150 άτομα το 60% του δείγματος και από 151 
άτομα και πάνω το υπόλοιπο 20% του δείγματος. Η μεγάλη συγκέντρωση 
που παρατηρείται στην μεσαία τάξη, ωφελείται στο γεγονός ότι ακόμη και 
σήμερα ο κλάδος των προϊόντων πληροφορικής στην Ελλάδα είναι ένας 
κατακερματισμένος κλάδος όπου οι περισσότερες εταιρείες κρατούν μία 
σχετική ανταγωνιστική θέση στην αγορά που θα έδινε μία σιγουριά της 
διατήρησης και όχι την προοπτική της ανάπτυξης για την επίτευξη 
δυναμικότερης παρουσίας σ’ αυτήν. Στον παρακάτω πίνακα παρουσιάζεται 

και διαγραμματικά ο αριθμός του απασχολούμενου ανθρώπινου δυναμικού 
καθώς και τα ποσοστά των συμφερόντων που ανήκουν οι εταιρείες:
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Αριθμός ατόμων Εταιρίες Ποσοστό
50-100 2 20%
101-150 6 60%

151 - 2 20%
ΣΥΝΟΛΟ 10 100%

Προέλευση Αριθμός Ποσοστό
Θυγατρικές 4 40%
Εξωτερικού
Ελληνικές 6 60%
ΣΥΝΟΛΟ 10 100%

3.1.2 ΚΑΤΗΓΟΡΙΕΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ

Οι κατηγορίες προσωπικού που υπάρχουν είναι κυρίως τέσσερις, με 
μικρές διαφοροποιήσεις από εταιρεία σε εταιρεία. Πιο συγκεκριμένα, 
υπάρχουν οι διοικητικοί υπάλληλοι οι οποίοι επανδρώνουν συνήθως τις 
οικονομικές υπηρεσίες και συμμετέχουν με ένα αρκετά μεγάλο ποσοστό. Μία 

άλλη κατηγορία είναι το επιστημονικό προσωπικό (τεχνικοί) και αποτελούν το 
μεγαλύτερο ποσοστό των απασχολούμενων στην κάθε επιχείρηση. Αυτή η 
κατηγορία συνήθως στελεχώνεται από μηχανικούς και έχει ως έργο του την 
ανάπτυξη συστημάτων Η/Υ όσο και την υποστήριξη, κυρίως με την μορφή 
των υπηρεσιών που παρέχονται στους πελάτες μετά την πώληση. Ακόμη μία 
βασική κατηγορία προσωπικού είναι οι πωλητές οι οποίοι στελεχώνουν το 
τμήμα πωλήσεων της κάθε επιχείρησης και είναι αυτοί που έρχονται σε 
καθημερινή βάση σε επαφή με την αγορά για να μπορέσουν να καταλάβουν 
όλο και μεγαλύτερο μερίδιο αγοράς ενισχύοντας έτσι την σχετική 
ανταγωνιστική θέση των εταιρειών που υπηρετούν. Τις προσπάθειες όλων
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των ανωτέρω κατηγοριών προγραμματίζουν, οργανώνουν, διοικούν, ελέγχουν 
και συντονίζουν τα διοικητικά στελέχη τα οποία οδηγούν τις επιχειρήσεις στον 
πολυδύναμο και δυναμικά εξελισσόμενο κλάδο της πληροφορικής. Το 
μορφωτικό επίπεδο του προσωπικού που επανδρώνει μερικές από τις 
εταιρείες πληροφορικής του δείγματος (δε μπόρεσαν να βρεθούν αντίστοιχα 
στοιχεία για όλες) παρουσιάζει την μεγαλύτερη συγκέντρωση τιμών στην 
Μέση εκπαίδευση, αλλά τα ποσοστά τόσο των απασχολούμενων ατόμων 
κατόχων πτυχίου ανωτάτου εκπαιδευτικού ιδρύματος, όσο και των 
απασχολούμενων ατόμων κατόχων μεταπτυχιακών διπλωμάτων ειδίκευσης 

στην επιστήμη των υπολογιστών, παρουσιάζουν υψηλά ποσοστά σε 
σύγκριση με άλλους κλάδους, λόγω της υφής του έργου της θέσης που 
κατέχουν τα άτομα αυτά στην επιχείρηση. Στο παρακάτω πίνακα 

επισυνάπτονται τα ποσοστά καθώς και το επίπεδο μόρφωσης των 
απασχολούμενων.

ΕΠΙΠΕΔΟ ΜΟΡΦΩΣΗΣ ΠΟΣΟΣΤΟ
ΑΠΑΣΧΟΛΟΥΜΕΝΩΝ ΑΠΑΣΧΟΛΟΥΜΕΝΩΝ

Διδακτορικό 3%
Μεταπτυχιακό 24%

ΑΕΙ 28%
ΤΕΙ 10%
Μ.Ε. 35%

3.1.3 ΚΑΤΗΓΟΡΙΕΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ ΒΑΣΕΙ ΠΟΛΙΤΙΚΗΣ 
ΑΜΟΙΒΩΝ

Σε κάθε εταιρεία δεν ακολουθείται η ίδια πολιτική αμοιβών για τους 
εργαζόμενους. Συνήθως οι κατηγορίες του προσωπικού που δημιουργούνται 
βάσει της πολιτικής αμοιβών είναι το επιστημονικό προσωπικό-τεχνικοί και οι 
πωλητές. Καμιά φορά ως τρίτη κατηγορία μπορεί να θεωρηθεί το διοικητικό- 
οικονομικό προσωπικό αλλά συνήθως στις περισσότερες εταιρείες είναι μικρό 
(λίγα άτομα) κι έτσι δε μπορεί να μελετηθεί σωστά.
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Από την άλλη όμως υπάρχουν και εταιρείες που όπως δήλωσαν οι 
υπεύθυνοι τους δεν έχουν πολιτικές αμοιβών ανά ομάδες αλλά ακολουθούν 
ατομικές συμβάσεις και συμφωνίες με τον κάθε εργαζόμενο χωριστά, ανάλογα 
με την εμπειρία, τις γνώσεις του και φυσικά το πόσο απαραίτητος κρίνεται για 
την επιχείρηση.

Ακολουθεί η ανάπτυξη της πολιτικής αμοιβών που αποσαφηνίζει τα 

παραπάνω.
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3.2 ΠΟΛΙΤΙΚΗ ΑΜΟΙΒΩΝ

Σύμφωνα λοιπόν με την έρευνα οι εταιρείες πληροφορικής παρουσιάζουν 
επιμέρους διαφοροποιήσεις ως προς την πολιτική αμοιβών που ακολουθούν. 
Έτσι λοιπόν αυτό που ακολουθείται κυρίως από τις ελληνικές εταιρείες 
πληροφορικής είναι να δίνονται μικροί αρχικοί μισθοί με παράλληλη σύμβαση 
ορισμένου χρόνου για κάποιον ο οποίος στρατολογήθηκε πρόσφατα σε μια 
τέτοια επιχείρηση. Η εξέλιξη στα μισθολογικά κλιμάκια ακολουθεί κλίμακα με 

παραμέτρους την προϋπηρεσία που έχει ο εργαζόμενος στο συγκεκριμένο 
αντικείμενο και την ειδικότητα που έχει. Σε αυτήν την βάση υπολογίζονται και 
οι αυξήσεις οι οποίες δίνονται τόσο ατομικά όσο και ανά τμήμα ανάλογα 
πάντα με την απόδοση που θα έχει αυτό στις ανατεθείσες εργασίες.

Αξίζει όμως να τονιστεί ότι οι επιχειρήσεις ξένων συμφερόντων 
παρουσιάζουν σαφείς ιδιαιτερότητες σε σχέση με τις ελληνικές και αυτό διότι 

αποτελούν θυγατρικές μεγάλων εταιρειών πληροφορικής του εξωτερικού και 
συνάμα έχουν υιοθετήσει συστήματα αμοιβών τα οποία είναι μέρος μιας 
ευρύτερης πολιτικής αμοιβών των παγκοσμίων αυτών επιχειρησιακών 
οικοδομημάτων.

Αναλυτικά τα αποτελέσματα της έρευνας είναι τα ακόλουθα για κάθε 
κατηγορία προσωπικού:

Επιστηιιονικό Προσωπικό - Τεχνικοί

Οι πολιτικές αμοιβών ποικίλλουν από εταιρία σε εταιρία. Γενικά οι πιο 
αξιόλογες περιπτώσεις παρουσιάζονται στις ξένες εταιρίες όπου λαμβάνονται 
αρκετοί παράγοντες υπόψη προτού αποφασισθεί ο μισθός του κάθε 

εργαζομένου.

Μία από τις εταιρίες του δείγματος ακολουθεί την κάτωθι πολιτική.

Η συγκεκριμένη εταιρεία ξένων συμφερόντων λαμβάνει υπόψη τις αμοιβές 
που δίνουν οι τέσσερις κύριοι ανταγωνιστές της για συναφή δραστηριότητα.
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Οι ανταγωνιστές αυτοί ανήκουν στην ίδια στρατηγική ομάδα (strategic group) 
με τη συγκεκριμένη εταιρεία, δηλαδή παρουσιάζουν τα ίδια ανταγωνιστικά 
χαρακτηριστικά. Έτσι λοιπόν σταθμίζοντας τον μέσο όρο της αμοιβής των 
ανταγωνιστών με ένα συντελεστή βαρύτητας που καθορίζει η εταιρεία, 
προκύπτει μία ενδεικτική αμοιβή, η οποία όμως θα συνεκτιμηθεί μαζί με τα 
υπόλοιπα στοιχεία καθορισμού της αμοιβής (σημερινή μισθοδοσία, εκτίμηση 
βαθμού δυσκολίας, χρηματοοικονομικοί προϋπολογισμοί).

Αν λοιπόν κάποιος εργαζόμενος παίρνει λιγότερα χρήματα από το μέσο 
όρο της ειδικότητας του, τότε ο μισθός του γίνεται αυτόματα ίσος με αυτό το 
μέσο όρο. Αν παίρνει περισσότερα ο μισθός του αυξάνεται ελαφρώς ή 

παραμένει ο ίδιος.

Έπειτα στην αμοιβή του συνυπολογίζεται και το αποτέλεσμα της 
αξιολόγησης η οποία προκύπτει με βάση κάποια ποσοτικά (μετρήσιμα) 
κριτήρια και περιγράφεται στο αντίστοιχο κεφάλαιο της εργασίας. Μια καλή 
βαθμολογία του δίνει κάποια παραπάνω ποσοστά από την αύξηση των 
υπολοίπων.

Τρίτον παράγοντας καθορισμού της αμοιβής είναι το συνολικό ποσό που 

έχει αποφασίσει η επιχείρηση για να διαθέσει για αυξήσεις στους 
εργαζομένους. Το ποσό αυτό προκύπτει από τα οικονομικά αποτελέσματα 
της εταιρίας της προηγούμενης χρονιάς. Από αυτό το ποσό δίνεται ίδια 
αύξηση σε όλους και κάποια επιπλέον αύξηση σε αυτούς που παρουσίασαν 
ικανοποιητική απόδοση, όπως αναφέρθηκε προηγουμένως.

Τέλος ρόλο παίζει και η θέση του εργαζόμενου στην ιεραρχία και κάποια 
πιθανή προαγωγή του. Η προαγωγή όμως στην ανώτερη βαθμίδα ιεραρχίας 
(και υπάρχουν αρκετές οι οποίες καθορίζονται από τη μητρική εταιρία) του 
δίνει επιπλέον αύξηση μόλις 2%, με σκοπό οι εργαζόμενοι να επιδιώκουν 
περισσότερο την άριστη απόδοση παρά τις ανώτερες ιεραρχικά θέσεις. Να 
σημειωθεί ότι ο αριθμός των διαφορετικών επιπέδων ιεραρχίας σε κάθε χώρα 
εξαρτάται από τη χώρα π.χ. στη συγκεκριμένη εταιρία ο μέγιστος βαθμός που 

μπορεί να φτάσει κανείς είναι το 13, ενώ η ανώτατη βαθμίδα στις Η.Π.Α. είναι 
το 24.
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Στις περισσότερες από τις πιο μεγάλες εταιρίες πάντως ο κανόνας είναι να 
δίνονται ίδιες αυξήσεις σε όλους και κάποιο επιπλέον ποσοστό στους πιο 
εξαιρετικούς.

Υπάρχουν βέβαια και ορισμένες εταιρίες (κατά κανόνα οι αμιγώς 
ελληνικές), όπου το ποσοστό των αυξήσεων, όπως και ο αρχικός μισθός 
μπορεί να διαφέρει κατά πολύ από τον ένα υπάλληλο στον άλλο. Συνήθως 
στον αρχικό μισθό ιδιαίτερη βαρύτητα έχει η μόρφωση του εργαζομένου αλλά 

κυρίως η πείρα του (αποδεδειγμένη προϋπηρεσία). Οι αυξήσεις δίνονται 
συνήθως αυθαίρετα από το Διευθυντή της εταιρίας που γνωρίζει καλά το 
προσωπικό του και αποφασίζει από μόνος του για αυτές.

Οι μισές από τις εταιρίες περίπου του δείγματος πληρώνουν υπερωριακή 

απασχόληση αλλά κάποιες από αυτές τη δικαιολογούν μόνο όταν υπάρχει 
κάποιο σημαντικό έργο και ύστερα από έγκριση του Διευθυντή.

Επίσης πολλές από τις εν λόγω επιχειρήσεις πληρώνουν στους 
εργαζόμενους έξτρα αμοιβές, είτε κάθε εξάμηνο ή κάθε χρόνο ανάλογα με την 
πορεία της επιχείρησης, είτε μετά το πέρας ενός δύσκολου έργου (ειδικά εάν 
αυτό ήταν αρκετά δύσκολο) και ακόμη περισσότερο αυτές που δεν 
πληρώνουν υπερωρίες. Οι αμοιβές αυτές είναι ως επί το πλείστον ομαδικές.

Υπάρχει σε όλες τις επιχειρήσεις ειδική αμοιβή για τις εκτός έδρας 
μετακινήσεις των εργαζομένων είτε στην Ελλάδα είτε στο εξωτερικό.

Όσον αφορά τη δωρεάν διανομή μετοχών αυτό μάλλον δε συνηθίζεται. Σε 
μία μόνο από τις εταιρίες δόθηκαν μετοχές σε προνομιακή τιμή μόνο στα 

ανώτερα της στελέχη κι αυτό κατά την εισαγωγή της εταιρίας στο Ελληνικό 
Χρηματιστήριο.

Αρκετές από τις επιχειρήσεις προσφέρουν στους εργαζόμενους τους 
έξτρα ειδική ασφάλιση σε κάποια ιδιωτική ασφαλιστική εταιρία.

Τέλος σε δύο μεγάλες εταιρίες προσφέρεται, εκτός των οικονομικών 
παροχών, δωρεάν μετάβαση στο χώρο εργασίας, λόγω του ότι βρίσκεται 

εκτός πόλης ή αντίστοιχα χιλιομετρική αποζημίωση για να πηγαίνουν οι 
εργαζόμενοι με δικό τους μεταφορικό μέσο. Ακόμη υπάρχει κάποιο είδος 
κυλικείου ή εστιατορίου για δωρεάν ή σε πολύ χαμηλή τιμή γεύμα κατά τη 

διάρκεια της εργασίας. Στις υπόλοιπες δεν υπάρχει αντίστοιχη παροχή.
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Πωλητές

Περνώντας στην κατηγορία των πωλητών θα πρέπει να επισημάνουμε ότι 
χρησιμοποιείται μικτό σύστημα αμοιβής. Δηλαδή υπάρχει ένας στάνταρτ 
μισθός και από εκεί και πέρα προμήθεια επί των πωλήσεων τόσο του πωλητή 
όσο και ανά ομάδα πωλητών.

Εκείνο που διαφέρει συνήθως από εταιρία σε εταιρία είναι το διάστημα 
κατά το οποίο πληρώνονται τα ποσοστά επί των πωλήσεων, καθώς και το 

ακριβές ποσοστό, αν και εδώ οι διαφορές είναι μικρές.

Αναλυτικότερα, σε μία από τις εταιρίες συναντήσαμε το σύστημα που το 

ονομάζουνε 80-120. Αυτό σημαίνει τα εξής:

Θέτεται από την αρχή του έτους ένας στόχος πωλήσεων για όλη τη 
χρονιά. Αν στο τέλος της χρονιάς ο πωλητής πιάσει λιγότερο από το 80% του 
στόχου, τότε παίρνει 0,5% προμήθεια. Αν πιάσει ποσοστό μεταξύ 80%-120% 
του στόχου, δηλαδή μέχρι να τον ξεπεράσει κατά 20%, τότε η προμήθεια του 
είναι 2%. Αν έχει ξεπεράσει το στόχο πάνω από 20%, τότε η προμήθεια του 
είναι πολύ μεγαλύτερη.

Άλλες εταιρίες δίνουν προμήθεια 1% σε όποιον είναι κοντά στο στόχο του 
και 2% αν έχει ξεπεράσει το στόχο αυτό.

Όσο για το διάστημα πληρωμής, κάποια εταιρία ελέγχει την πορεία του 
κάθε πωλητή ανά εξάμηνο και τότε τον πληρώνει ανάλογα με τα 
αποτελέσματα του. Στις περισσότερες εταιρίες όμως ο στόχος διαμοιράζεται 
σε τρίμηνα. Αυτό δε σημαίνει βέβαια ότι στο κάθε τρίμηνο αντιστοιχεί το ένα 
τέταρτο του ετήσιου στόχου. Μπορεί τα ποσοστά να αλλάζουν, όπως και 
γίνεται γιατί π.χ. το γ’ τρίμηνο που είναι καλοκαίρι οι πωλήσεις φυσιολογικά 
είναι μειωμένες. Έτσι ο πωλητής ελέγχεται κάθε τρίμηνο. Αν το πρώτο τρίμηνο 
δεν πιάσει το στόχο του, δεν παίρνει προμήθεια. Το δεύτερο τρίμηνο αν 

πιάσει το στόχο του, τότε το ποσοστό αυτό προστίθεται σ’ αυτό του πρώτου 
τριμήνου. Αν το άθροισμα των δύο ποσοστών είναι μεγαλύτερο από αυτό των
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αντίστοιχων στόχων των δύο τριμήνων, τότε παίρνει προμήθεια, αλλιώς και 
πάλι όχι κ.ο.κ.

Πρέπει να τονιστεί ότι σε όλες τις επιχειρήσεις του δείγματος ο βασικός 
μισθός είναι μικρός ακριβώς για να «κυνηγάνε» οι πωλητές την προμήθεια 
από τις πωλήσεις που εκτελούν.

Ένα ακόμη άξιο στοιχείο αναφοράς είναι η προσφορά μιας ελληνικής 
εταιρίας στους πρώτους από άποψη απόδοσης (πωλήσεων) πωλητές της 
(που εργάζονται όμως ως εξωτερικοί συνεργάτες μ’ αυτήν), ενός ταξιδιού 

αναψυχής στο εξωτερικό για λίγες ημέρες με όλα τα έξοδα πληρωμένα από 
την εταιρία. Οι υπόλοιπες εταιρίες δεν προσφέρουν αντίστοιχες διακρίσεις.
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3.3 ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ (ΔΟΜΕΣ) ΑΜΟΙΒΩΝ

Τα συστήματα αμοιβών (δομές) που ακολουθούνται από τις εταιρείες του 
δείγματος ποικίλουν. Οι εταιρείες δημιουργούν τις δομές αυτές για να 
καθορίσουν το ποσό της αμοιβής που πρέπει να αντιστοιχεί σε κάθε εργασία 
συγκρινόμενη με τις άλλες εργασίες στα πλαίσια της ίδιας επιχείρησης. Στο 
δείγμα παρατηρήθηκε ότι οι περισσότερες εταιρείες έχουν περιοχές μέσα στις 

οποίες κινούνται οι μισθοί για κάθε ομάδα ισοβαρών εργασιών. Δηλαδή 
υπάρχουν άτομα που επιτελούν συγκεκριμένες εργασίες τα οποία δεν 
μπορούν να ανέβουν μισθολογικά πέρα ενός καθορισμένου ορίου που 
καθορίζει η επιχείρηση. Για παράδειγμα σε μία επιχείρηση του δείγματος της 
έρευνας οι τεχνικοί (επιστημονικό προσωπικό) δεν μπορούν να υπερβούν ένα 
καθορισμένο από την επιχείρηση όριο το οποίο αναπροσαρμόζεται συνήθως 
ανά έτος.

Όσον αφορά τις δομές που ακολουθούνται έχουμε να παρατηρήσουμε τη 

στενά καθορισμένη περιοχή στην οποία κινείται η εκκίνηση των συστημάτων 
αυτών. Οι περισσότερες εταιρείες κάνουν χρήση μισθολογικών καμπύλών 
πάνω στις οποίες κινούνται οι αμοιβές της κάθε επιχείρησης.

Πιο συγκεκριμένα, υπάρχουν τριών ειδών μισθολογικές καμπύλες πάνω 
στις οποίες μεταβάλλονται οι αμοιβές:

α) Ακολουθούνται μικρές αυξήσεις στην αμοιβή κατά το πρώτο χρονικό 
διάστημα απασχόλησης του εργαζόμενου στην εταιρεία, οπότε μετά το τέλος 
αυτής της περιόδου δίδονται στον εργαζόμενο μεγαλύτερες αυξήσεις. Το 
σημείο αυτό θα το κρίνει η επιχείρηση σύμφωνα με την αποκτώμενη εμπειρία 
αλλά και την επίδοση του εργαζόμενου (Perfomiance). Αποτελεί και την πιο 
συνηθισμένη περίπτωση, μια και η αρχική περίοδος θεωρείται ως περίοδος 
δοκιμής του εργαζόμενου από την εταιρεία.

β) Ακολουθούνται μεγάλες αυξήσεις κατά το πρώτο χρονικό διάστημα 
απασχόλησης του εργαζόμενου στην εταιρεία. Αυτό γίνεται διότι η επιχείρηση 

θέλει να δώσει ένα κίνητρο σιγουριάς αλλά και αύξησης της αποδοτικότητας 
του εργαζόμενου από την πρώτη κιόλας μέρα απασχόλησης του στην
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επιχείρηση. Αξιοσημείωτο είναι το γεγονός ότι οι λιγότερες από τις μισές 
εταιρείες προϊόντων πληροφορικής του δείγματος κινούν τις αμοιβές πάνω σε 
τέτοιου είδους καμπύλη.

γ) Η ευθεία γραμμή η οποία σημαίνει ότι δίνεται στους εργαζόμενους η 
ίδια αύξηση κάθε χρόνο. Εδώ θα πρέπει να σημειωθεί ότι εάν η επιχείρηση 
δίνει την ίδια αύξηση κάθε χρόνο το σύστημα αμοιβών γίνεται λιγότερο 
ευέλικτο, γεγονός που δυσκολεύει την προσαρμογή του στο περιβάλλον της 
αγοράς, σε ανταγωνιστικό επίπεδο.

Στις εταιρείες πληροφορικής του δείγματος υπάρχουν, όπως είπαμε, 

μισθολογικές καμπύλες πάνω στις οποίες κινούνται οι αμοιβές. Πιο 
συγκεκριμένα, στην πρώτη περίπτωση ανήκουν οι 8 εταιρείες του δείγματος 

(ποσοστό 80%), ενώ στη δεύτερη οι υπόλοιπες εταιρείες του δείγματος 
(ποσοστό 20%). Ευθεία γραμμή δηλαδή εταιρεία που να δίνει ίδια αύξηση 
κάθε χρόνο δεν υπάρχει στο δείγμα. Σχηματικά τα ανωτέρω παρουσιάζονται 
στο παρακάτω διάγραμμα:

Αρχικές Αυξήσεις Αριθμός Εταιριών Ποσοστό
Μικρές 8 80%

Μεγάλες 2 20%
Σταθερό ποσοστό 0 0%

ΣΥΝΟΛΟ 10 100%

Κλείνοντας θα πρέπει να σημειωθεί το γεγονός ότι στις εταιρείες του 
δείγματος δεν υπάρχουν κλίμακες ανάλογα με την ηλικία του κάθε 
εργαζόμενου. Το γεγονός αυτό ίσως δεν απασχολεί ακόμη τις επιχειρήσεις 
διότι οι ηλικίες των εργαζόμενων είναι κατά μέσο όρο μικρότερες από άλλους 
κλάδους. Δηλαδή στις επιχειρήσεις πληροφορικής οι μικρότερες ηλικίες έχουν 
μεγαλύτερη συγκέντρωση και συμμετοχή στο σύνολο των απασχολούμενων.

Ακόμη είναι ίσως από τους λίγους κλάδους που η πρόσφατη αποφοίτηση 
να θεωρείται μάλλον προσόν παρά μειονέκτημα, γιατί η εκπαίδευση θα έχει 

γίνει πάνω σε πιο σύγχρονη τεχνολογία η οποία αλλάζει ραγδαία.
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3.4 ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ

Οι επιχειρήσεις πρέπει να έχουν θέσει σα στόχο τη δημιουργία ενός 
αξιόπιστου συστήματος αξιολόγησης των εργαζόμενων και αυτό διότι 
βοηθούν όχι μόνο τον εργαζόμενο μέσω της αναπληροφόρησης να βελτιωθεί 
και να γίνει καλύτερος αλλά και την επίτευξη των αντικειμενικών στόχων κάθε 
οργάνωσης. Γενικά μπορούμε να πούμε ότι η αξιολόγηση είναι ένα 
θεμελιώδες στοιχείο για την κάθε επιχείρηση και ιδιαίτερα στις εταιρείες 
πληροφορικής η σημασία είναι μεγάλη αφού αποτελεί το βασικό κριτήριο 

μέτρησης της αποδοτικότητας των εργαζομένων. Η φύση του κλάδου αυτού 
χρήζει την αξιολόγηση ως τον κύριο μοχλό επηρεασμού της εκδήλωσης 
συμπεριφοράς του εργαζόμενου διότι δίδει σ’ αυτόν τις απαραίτητες 
πληροφορίες (όπως έχει προαναφερθεί) μέσω της ανάδρασης (feedback) για 
να μπορέσει να επιτελέσει τα καθήκοντα του τόσο αποδοτικά όσο και 
αποτελεσματικά γι’ αυτόν αλλά και για ολόκληρη την επιχείρηση.

Ειδικότερα, το σύνολο των εταιρειών πληροφορικής του δείγματος 
εφαρμόζουν σύστημα αξιολόγησης. Αυτό όμως που έχει ιδιαίτερο ενδιαφέρον 
είναι τα διάφορα συστήματα αξιολόγησης και ο βαθμός πολυπλοκότητας 
αυτών από επιχείρηση σε επιχείρηση. Επίσης αυτό που πρέπει να σημειωθεί 
είναι ότι δεν υπάρχει ξεχωριστή αξιολόγηση για την αμοιβή, δηλαδή υπάρχει 
σ’ όλες τις επιχειρήσεις σύστημα αξιολόγησης συνολικά το οποίο παρουσιάζει 
διαφοροποιήσεις.

Η αξιολόγηση στις περισσότερες επιχειρήσεις του δείγματος γίνεται 
σταθερά 1 έως 2 φορές το χρόνο. Πιο συγκεκριμένα, 8 επιχειρήσεις 
διενεργούν αξιολόγηση μία φορά το χρόνο, ενώ 2 εταιρείες διενεργούν 2 
φορές το χρόνο. Στο παρακάτω πίνακα η αναλογία παρουσιάζεται πιο 
παραστατικά:
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ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΕΤΑΙΡΙΕΣ ΠΟΣΟΣΤΟ

1 φορά / έτος 8 80%

2 φορά / έτος 2 20%

Συνεχίζοντας την ανάλυση των ευρημάτων της έρευνας παρατηρούμε ότι 
στο σύνολο των εταιρειών του δείγματος την αξιολόγηση την διενεργεί ο 
προϊστάμενος ή ανώτερος στα ιεραρχικά διοικητικά κλιμάκια. Το γεγονός αυτό 
φανερώνει ότι σ’ έναν πρωτοποριακό κλάδο όπως είναι αυτός των προϊόντων 

της πληροφορικής ο οποίος είναι κατακλυσμένος από εφευρετικούς 
ανθρώπους, παραμένει η παραδοσιακή τακτική της διοίκησης, δηλαδή αυτός 
που αξιολογεί να ανήκει σε υψηλότερη ιεραρχική βαθμίδα από τον 
εργαζόμενο που αξιολογείται.

Συνεχίζοντας την ανάλυση του ερωτηματολογίου φθάνουμε στο 
σημαντικότερο σημείο της αξιολόγησης όπου είναι ποιο σύστημα αξιολόγησης 
ακολουθείται από τις εταιρείες του δείγματος. Αρχικά πρέπει να σημειώσουμε 

ότι οι περισσότερες επιχειρήσεις δεν έχουν μία σχηματοποιημένη φόρμα 
αξιολόγησης. Υπάρχουν όμως ορισμένες που παρέχουν συγκεκριμένες 
φόρμες οι οποίες παρουσιάζουν ιδιαίτερο ενδιαφέρον και θα παρουσιαστούν 
αναλυτικά παρακάτω. Επίσης οι περισσότερες επιχειρήσεις χρησιμοποιούν 
σταθερά κριτήρια που είναι κυρίως ποσοτικά, αλλά υπάρχουν και ορισμένες 
που χρησιμοποιούν συνδυασμό τόσο ποιοτικών όσο και ποσοτικών.

Εδώ θα πρέπει να επισημανθεί το γεγονός ότι οι επιχειρήσεις που έχουν 
συγκεκριμένο έγγραφο αξιολογούν τους εργαζόμενους με βάση την απόδοση 
τους η οποία μετράται κυρίως μέσω ποσοτικών κριτηρίων δηλαδή 
μετρήσιμων. Για παράδειγμα το τεχνικό (επιστημονικό) προσωπικό έχει ως 
κριτήριο τα εξής: επισκέψεις στις εταιρείες, αριθμός κλήσεων, χρόνος 
ανταπόκρισης στις κλήσεις κ.α.

Ακόμη υπάρχει στο δείγμα μία εταιρεία πληροφορικής που ενώ δεν 

διατηρεί συγκεκριμένο έγγραφο αξιολογεί τους εργαζόμενους της με έναν 
συνδυασμό τόσο ποιοτικών όσο και ποσοτικών κριτηρίων. Πιο συγκεκριμένα,
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λαμβάνονται δύο ποιοτικά χαρακτηριστικά, η συνεργασία και η ομαδικότητα, 
τα οποία συσχετιζόμενα με τα ποσοτικά χαρακτηριστικά, που είναι οι κλήσεις 
και ο χρόνος απόκρισης, διαβαθμίζονται και μετά εξάγονται τα αποτελέσματα 
της αξιολόγησης. Ακολούθως γίνεται μία συζήτηση ανάμεσα στον αξιολογητή 
(προϊστάμενο) και στον αξιολογούμενο (υφιστάμενο) για την 

αναπληροφόρηση που θα πρέπει να γίνεται. Ακόμη επισημαίνονται οι 
διορθωτικές ενέργειες κατά την διάρκεια της συζήτησης έτσι ώστε να υπάρχει 

πάντα γόνιμη και αποδοτική συνεργασία γεγονός που ενισχύει κάθε 
ενδοεπιχειρησιακό περιβάλλον.

Περνάμε τώρα στην ανάλυση των επιχειρήσεων που χρησιμοποιούν 
σχηματοποιημένο έγγραφο για την αξιολόγηση των εργαζόμενων. Τα 
πλεονεκτήματα αυτών των επιχειρήσεων είναι αρκετά και κυρίως έχουν να 
κάνουν με την σωστή επεξεργασία των δεδομένων και την εξαγωγή 
συμπερασμάτων τα οποία θα χρησιμοποιήσει η εκάστοτε επιχείρηση για να 

βελτιώσει την αποδοτικότητα των εργαζομένων της.

Πιο συγκεκριμένα, σε μεγάλη εταιρεία πληροφορικής ξένων συμφερόντων 

η αξιολόγηση λαμβάνει χώρα 1 φορά το χρόνο, πραγματοποιείται από τον 
προϊστάμενο και το σύστημα αξιολόγησης που χρησιμοποιείται είναι αυτό των 
ποσοτικών κριτηρίων. Αυτό όμως που έχει ιδιαίτερο ενδιαφέρον είναι να 

δούμε πως ομαδοποιούνται στα έγγραφα αξιολόγησης όλα τα συναφή 
στοιχεία. Έτσι λοιπόν η κάθε θέση εργασίας αναλαμβάνει κάποιες 

συγκεκριμένες εργασίες. Τέτοιες μπορεί να είναι κλήσεις για συντήρηση 

εξοπλισμού, επισκέψεις σε εταιρείες, χρόνος ανταπόκρισης σε κλήσεις. Εδώ 
θα πρέπει να επισημανθεί το γεγονός ότι ο χρόνος ανταπόκρισης σε κλήσεις 
καταγράφεται από ένα άτομο που χρησιμοποιείται ειδικά γι’ αυτόν το ρόλο, 
ώστε να μπορέσει ο αξιολογητής να μετρήσει την απόδοση του εργαζόμενου.

Ακολούθως ομαδοποιούνται όλα τα στατιστικά στοιχεία και συλλέγονται 
από τον προϊστάμενο. Σ’ αυτά τα στοιχεία μέσα διατηρούνται και ευρύτερα 
σημεία που μετρούν την απόδοση του εργαζόμενου, όπως σε πόσες κλήσεις 
έπρεπε να είχε ανταποκριθεί και σε πόσες τελικά ανταποκρίθηκε, σε πόσο 
χρόνο ολοκλήρωσε την εργασία του και σε πόσο θα έπρεπε να την είχε 
ολοκληρώσει κ.α. Όλα αυτά τα στατιστικά καταγράφονται και αξιολογούνται 

από τον προϊστάμενο για όλη την χρονιά. Η αξιολόγηση γίνεται με βάση αυτά
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τα ποσοτικά χαρακτηριστικά και κατατάσσεται ο εργαζόμενος σε μία από τις 
τέσσερις κλίμακες αξιολόγησης. Ειδικότερα, οι κλίμακες αυτές είναι κατά 
σειρά: εξαιρετικός μέσος, αποδεκτός, αποτυχημένος. Η ειδική φόρμα που έχει 
ο αξιολογητής έχει την παρακάτω μορφή:

ΕΠΙΣΚΕΨΕΙΣ ΚΛΗΣΕΙΣ ΧΡΟΝΟΣ
ΑΠΟΚΡΙΣΗΣ

Εξαιρετικός
Καλός
Αποδεκτός
Αποτυχημένος

Ο κάθε αξιολογούμενος υπάλληλος θα πρέπει να παρουσιάζει μέσο όρο 
και από τα τρία ποσοτικά χαρακτηριστικά τουλάχιστον «αποδεκτός» έτσι ώστε 

να μην παρουσιάζει πρόβλημα η συνέχιση της συνεργασίας του με την 
εταιρεία. Επίσης ο εργαζόμενος που θα πάρει μέσο όρο αξιολόγησης 
εξαιρετικό τότε θα είναι σε θέση να προωθηθεί σε ανώτερα ιεραρχικά 
κλιμάκια. Το σύστημα αυτό είναι μέρος ενός ευρύτερου συστήματος 
αξιολόγησης που εφαρμόζει η συγκεκριμένη εταιρεία από άποψης 
γεωγραφικής περιοχής. Δηλαδή είναι μέρος του συστήματος που εφαρμόζεται 
σε όλες τις χώρες που δραστηριοποιείται η συγκεκριμένη πολυεθνική εταιρεία 
πληροφορικής.

Περνάμε τώρα σε εταιρεία ελληνικών συμφερόντων η οποία δίνει ιδιαίτερη 
βαρύτητα στο κομμάτι της αξιολόγησης τόσο ανά τμήμα/ διεύθυνση, όσο και 
στην ατομική. Πιο συγκεκριμένα, η αξιολόγηση γίνεται 2 φορές το χρόνο από 
τον άμεσο προϊστάμενο. Το σύστημα αξιολόγησης που ακολουθείται είναι με 
σταθερά κριτήρια κυρίως ποσοτικά αλλά και ποιοτικά χαρακτηριστικά όπως 
είναι η παρουσία στο χώρο, η συνεργασιμότητα, η ομαδικότητα και η 

ικανότητα διοίκησης. Αυτό όμως που αποτελεί το σημαντικό στοιχείο 
διαφοροποίησης από τις υπόλοιπες εταιρείες πληροφορικής είναι ο 
συγκεντρωτικός πίνακας αξιολόγησης. Ο πίνακας αυτός αναφέρεται σε 
ολόκληρο τμήμα/ διεύθυνση και την αξιολόγηση την κάνει ο επικεφαλής. 
Ειδικότερα, υπάρχουν 12 κριτήρια αξιολόγησης και ο επικεφαλής κατανέμει
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τους υφιστάμενους του σε 5 κατηγορίες. Τα κριτήρια αξιολόγησης είναι τα 
εξής:

-Αξιοπιστία, Υπευθυνότητα: Δηλαδή, ολοκλήρωση έργου εντός

προθεσμιών με αξιόπιστα και ποιοτικά αποτελέσματα.

-Παρανωνικότητα: Δηλαδή, δυνατότητα ολοκλήρωσης αξιόπιστου έργου, 
σε μικρότερο χρόνο από τον χρόνο των συναδέλφων του.

-Συνεργασιμότητα: Δηλαδή, να διαθέτει πνεύμα ομάδας και να έρχεται σε 

επαφή με άνεση με τους συναδέλφους του.

-Κατάρτιση: Δηλαδή, να κατέχει υψηλού επιπέδου γνώσεις και δεξιότητες 

άμεσα σχετιζόμενες με την δουλειά του.

-Διάθεση νια υάθηση: Δηλαδή, να επιδιώκει συστηματικά να αυξήσει τις 
γνώσεις του /της έτσι ώστε να βελτιώνεται στην ανατεθείσα εργασία.

-Προσαρυονή: Δηλαδή, να προσαρμόζεται εύκολα σε νέα περιβάλλοντα, 
εργασία, νέα εργασία κ.α.

-Πρωτοβουλία: Δηλαδή, να αναλαμβάνει πρωτοβουλίες χωρίς συνεχώς να 

επιζητά καθοδήγηση.

-Ικανότητα επίλυσης προβληιιάτων: Δηλαδή, να βρίσκει ικανοποιητικές 
λύσεις στα διάφορα προβλήματα που ανακύπτουν.

-Εργασία υπό πίεση: Δηλαδή, να μπορεί να ανταποκριθεί σε εντατικούς 

και πιεστικούς ρυθμούς εργασίας.

-Αφοσίωση: Δηλαδή, να είναι αφοσιωμένος στο έργο του, στους στόχους 
της εταιρείας και να θυσιάζει το χρόνο του για την ολοκλήρωση της 
ανατεθείσας εργασίας.

-Διοικητικές ικανότητες: Δηλαδή, ικανότητα σχεδιασμού οργάνωσης, 
καθοδήγησης και επίβλεψης.

-Σγέσεις με πελάτες: Δηλαδή, ικανότητα προσέγγισης και επικοινωνίας με 

πελάτες.

Αυτά λοιπόν είναι τα δώδεκα κριτήρια αξιολόγησης των εργαζόμενων για 
την συγκεκριμένη εταιρεία. Η δουλειά του αξιολογητή τώρα έρχεται να 
κατατάξει τους υφιστάμενους του σε αυτά τα κριτήρια αρχικά ομαδικά με
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ποσοστό κατανομής σε κάθε μία από τις πέντε κατηγορίες. Δηλαδή να 
κατανέμει π.χ. 10% των εργαζόμενων στην Α και Β κατηγορία, 25% στην Γ, Δ 
κατηγορία και 30% στην Ε. Έτσι λοιπόν γίνεται μία πρώτη αξιολόγηση 
συνολικά του τμήματος. Παράδειγμα συγκεντρωτικού πίνακα αξιολόγησης 
ακολουθεί παρακάτω:

Κριτήρια
Αξιολόγησης

ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ A Β Γ Δ Ε

ΠΟΣΟΣΤΑ
ΚΑΤΑΝΟΜΗΣ

10% 10% 25% 25% 30%

1 Αξιοπιστία-
Υπευθυνότητα

2 Παραγωγικότητα
3 Συνεργασιμότητα
4 Κατάρτιση
5 Διάθεση για Μάθηση
6 Προσαρμογή
7 Πρωτοβουλία
8 Ικανότητα επίλυσης 

προβλημάτων
9 Εργασία υπό πίεση
10 Αφοσίωση
11 Ικανότητα Διοίκησης
12 Σχέσεις με πελάτες

ΣΥΝΟΛΑ
ΠΟΣΟΣΤΙΑΙΑ ΚΑΤΑΝΟΜΗ

Τα κριτήρια αξιολόγησης των εργαζόμενων σταθμίζονται με ειδικό για το 
καθένα συντελεστή για να βγει ο μέσος όρος βαθμολογίας που για όλο το 
τμήμα θα πρέπει να είναι περίπου 75%. Συνεχίζοντας φθάνουμε στην ατομική 
αξιολόγηση η οποία δεν είναι τίποτε άλλο από την συγκέντρωση των 
αποτελεσμάτων για τον κάθε εργαζόμενο ανάλογα με την βαθμολογία που 

έχει στην κλίμακα και ανάλογα με το κάθε ένα κριτήριο αξιολόγησης που 
χρησιμοποιεί η επιχείρηση. Τα κριτήρια αξιολόγησης σταθμίζονται με
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συντελεστή δηλαδή με την βαρύτητα που δίνει η επιχείρηση για το κάθε 
κριτήριο. Παρακάτω παρουσιάζεται ο πίνακας αξιολόγησης του εργαζόμενου:

Κριτήριο
A

(90-100)
Β

(90-100)
Γ

(50-70)
Δ

(25-50)
Ε

(0-25)
Συντε­
λεστής

1 1
2 2
3 3
4 2
5 2
6 1
7 1
8 2
9 3

10 2
11 1
12 2

Σύνολα

Έτσι λοιπόν η σταθμισμένη βαθμολογία δίνεται με τον πολλαπλασιασμό 
της κλίμακας που κατατάσσεται ο εργαζόμενος βάσει κριτηρίων επί τον 
συντελεστή βαρύτητας.

Αμέσως μετά το πέρας της αξιολόγησης ακολουθεί συζήτηση μεταξύ του 
αξιολογητή και του αξιολογούμενου με σκοπό την περαιτέρω διερεύνηση 
εκδήλωσης προσδοκώμενης συμπεριφοράς. Εάν υπάρχει διαφορά 
προσδοκώμενου και πραγματικού τότε γίνονται υποδείξεις με κύριο γνώμονα 
την βελτίωση της απόδοσης των εργαζόμενων. Η κεντρική ιδέα αυτών των 
κινήσεων έχει να κάνει με την λήψη των αναγκαίων διορθωτικών ενεργειών 
για την ενίσχυση των εργασιακών δομών της εταιρείας.

Η αξιολόγηση, όπως επισημάνθηκε και παραπάνω, παίζει ένα πολύ 
σημαντικό ρόλο τόσο για την αύξηση της απόδοσης των εργαζόμενων όσο και 
για την βαρύτητα που έχει σ’ έναν κατεξοχήν ανταγωνιστικό κλάδο όπως είναι 

αυτός της πληροφορικής.

Οι ανταγωνιζόμενες επιχειρήσεις θα πρέπει να παρακινούν τους 

εργαζόμενους να έχουν υψηλές επιδόσεις και να αυξάνουν συνεχώς το
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επίπεδο των προσωπικών τους προσδοκιών ούτως ώστε να μπορούν να 

ανταποκριθούν στην αναπτυξιακή τροχιά που βρίσκεται ο κλάδος της 
πληροφορικής. Η χρησιμότητα της αξιολόγησης έγκειται στην επίδραση που 
έχει στα άτομα για να βελτιώσουν την απόδοση τους και να διευρύνουν τους 
προσωπικούς τους στόχους εντάσσοντας τους στους ευρύτερους 
επιχειρησιακούς στόχους των επιχειρήσεων. Επίσης η χρησιμότητα της 
αξιολόγησης είναι μεγάλη για τον κλάδο της πληροφορικής διότι με την 

βελτίωση της απόδοσης οι επιχειρήσεις έχουν την δυνατότητα να 
εκμεταλλευτούν αναδυόμενες ευκαιρίες από το δυναμικά εξελισσόμενο 
εξωτερικό περιβάλλον ούτως ώστε μακροπρόθεσμα να βελτιώσουν τη σχετική 
ανταγωνιστική θέση τους στην αγορά. Η ενίσχυση της ανταγωνιστικής θέσης 
μπορεί να πάρει τη μορφή διεύρυνσης του μεριδίου αγοράς της επιχείρησης 
με ταυτόχρονη σύνδεση των προσωπικών στόχων του κάθε εργαζόμενου με 

τους επιχειρησιακούς στόχους της οργάνωσης στην οποία δραστηριοποιείται.

Κλείνοντας, θα πρέπει να γίνει ιδιαίτερη αναφορά στο αίσθημα της 
ικανοποίησης που δίνει η αξιολόγηση στον εργαζόμενο και το βοηθά να 
βλέπει το αποτέλεσμα της δουλειάς σε σχέση με τους άλλους και να 
προσπαθεί να γίνει καλύτερος (εάν κάτι δεν πήγε καλά) με τη λήψη των 
κατάλληλων διορθωτικών ενεργειών.
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4. ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ

Τα συμπεράσματα που εξάγονται από την έρευνα είναι πολύ 
σημαντικά, τόσο για την κατανόηση της διαχείρισης αμοιβών στις εταιρίες 
πληροφορικής, όσο και για να δείξουν την τάση που υπάρχει σήμερα γύρω 
από την αντίληψη της αμοιβής σ’ αυτόν τον κλάδο.

Κατ' αρχήν επισημαίνεται ότι στην έρευνα δε μελετήθηκαν οι αμοιβές 
του διοικητικού προσωπικού, αφενός γιατί το ποσοστό του είναι μικρό ως 
προς το σύνολο των εργαζομένων και γιατί δεν παρουσιάζει τα 
χαρακτηριστικά των στελεχών της Πληροφορικής που έχουν αναφερθεί 
προηγουμένως.

Γενικά θα λέγαμε ότι ο κλάδος των προϊόντων της πληροφορικής είναι 
ένας από τους κατεξοχήν ανταγωνιστικούς κλάδους της ελληνικής οικονομίας. 
Επίσης στον κλάδο αυτό απασχολούνται άτομα τα οποία έχουν αυξημένο το 
ταλέντο της εφευρετικότητας και ο μέσος όρος ηλικίας είναι αισθητά 
μικρότερος από άλλους κλάδους. Το επίπεδο μόρφωσης είναι αρκετά 
ικανοποιητικό αν αναλογιστούμε το μικρό σχετικά μέσο όρο ηλικίας των 

απασχολουμένων. Οι κατηγορίες προσωπικού που υπάρχουν δείχνουν την 
υψηλή εξειδίκευση και τα προσόντα που πρέπει να έχει ο εργαζόμενος 
προκειμένου να απασχοληθεί στον κλάδο της πληροφορικής. Όλη αυτή η 
δυναμική λοιπόν μετουσιώνεται στις πολιτικές αμοιβών αλλά και στις δομές 
αμοιβών που ακολουθούν οι επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται σ’ αυτόν 
τον κλάδο.

Η έρευνα έδειξε ότι οι επιχειρήσεις που αποτελούν τις θυγατρικές 
εταιρίες πολυεθνικών είχαν πολιτική αμοιβών ελαστικότερη και παρέχουν 
περισσότερες προοπτικές αναβάθμισης των εργαζομένων. Το γεγονός αυτό 

τις καθιστά ικανές να στρατολογούν ανθρώπινους πόρους με περισσότερες 
δεξιότητες και ικανούς να αντεπεξέλθουν στο δυναμικά εξελισσόμενο 
περιβάλλον. Η στρατολόγηση τέτοιων ανθρώπινων πόρων δίνει στις
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επιχειρήσεις αυτές τη δυνατότητα να εκμεταλλευτούν τις αναδυόμενες 
ευκαιρίες από το εξωτερικό περιβάλλον, αλλά και να αντιμετωπίσουν τις 
απειλές με τον πλέον αποτελεσματικότερο τρόπο.

Πάντως γενικά σε όλες αλλά ειδικότερα στις ελληνικών συμφερόντων 
εταιρίες πληροφορικής τα αποτελέσματα της έρευνας δεν ήταν αυτά που θα 
περίμενε κάποιος έχοντας υπόψη του τα χαρακτηριστικά του κλάδου και τον 
έντονο ανταγωνισμό. Αυτό μπορεί να οφείλεται σε διάφορους λόγους.

Ένας από αυτούς είναι το γεγονός ότι οι πιο πολλές από τις ελληνικών 
συμφερόντων εταιρίες ξεκίνησαν από λίγα άτομα και αναπτύχθηκαν σταδιακά. 
Δε συνειδητοποίησαν όμως την αλλαγή αυτή και συνεχίζουν να λειτουργούν 
με τον ίδιο τρόπο όπως και στο ξεκίνημα τους.

Άλλος λόγος είναι το γεγονός ότι ο εκσυγχρονισμός των 
πληροφοριακών συστημάτων στην Ελλάδα παρουσιάζει σημαντική 
καθυστέρηση σε σχέση με τα υπόλοιπα ανεπτυγμένα κράτη με αποτέλεσμα 
να μη χρειάζονται πάντα άτομα με ιδιαίτερα υψηλά προσόντα. Ίσως και οι 

ίδιες οι εταιρίες να μην έχουν συνειδητοποιήσει ακόμη τις προκλήσεις των 
καιρών και τον έντονο ανταγωνισμό και κινούνται σε ερασιτεχνικά επίπεδα. 

Είναι χαρακτηριστικό ότι σε αρκετά μεγάλο ποσοστό του δείγματος ο 
ιδιοκτήτης της επιχείρησης εκτελεί χρέη γενικού διευθυντή, διευθυντή 
Προσωπικού ή και άλλα καθήκοντα. Παρουσιάζεται έτσι συγκεντρωτισμός 
εξουσιών πιθανώς γιατί κάποιοι θέλουν να έχουν τον απόλυτο έλεγχο της 

επιχείρησης, φοβούμενοι να προσλάβουν εξειδικευμένα στελέχη για ανάλογες 
θέσεις ευθύνης.

Ακόμη στα συμπεράσματα της έρευνας συγκαταλέγεται ότι ορισμένες 
εταιρίες πληροφορικής προσπαθούν να δημιουργήσουν αξιόπιστα συστήματα 
αξιολόγησης των εργαζομένων και πάντα με γνώμονα τη βελτίωση της 
απόδοσης τους.

Αυτό όμως και πάλι δε συμβαίνει πάντα αλλά σε μερικές περιπτώσεις 
ακόμη και η αξιολόγηση γίνεται μόνο από το διευθυντή της επιχείρησης 

εντελώς επιφανειακά και χωρίς μεγάλη μελέτη των κριτηρίων και της μεθόδου 

αξιολόγησης.
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Σε γενικές γραμμές όλες οι εταιρίες του δείγματος διενεργούν 
αξιολόγηση τουλάχιστον μία φορά το χρόνο. Αυτό όμως που προκύπτει από 
την έρευνα είναι η διατήρηση του παραδοσιακού αξιολογητή που σ’ όλες τις 
επιχειρήσεις είναι ο προϊστάμενος ή ο ανώτερος. Τα κριτήρια αξιολόγησης 
που λαμβάνονται υπόψη είναι τα σταθερά και κυρίως ποσοτικά, εκτός από 
ορισμένες εταιρίες που χρησιμοποιούν συνδυασμό ποιοτικών και ποσοτικών 
κριτηρίων.

Γενικά οι άνθρωποι που εργάζονται στις εταιρίες του δείγματος, όπως 
προαναφέρθηκε, είναι δυναμικοί και έχουν την ανάγκη συνεχούς διεύρυνσης 
των προσωπικών τους στόχων, έτσι ώστε να ανταποκρίνονται στο μέγιστο 
βαθμό (αποδοτικότητα) στις συνθήκες που καλούνται να δραστηριοποιηθούν, 
τόσο ενδοεπιχειρησιακά όσο και εκτός της επιχείρησης.

Αυτό που ίσως θα έπρεπε να προσεχθεί ιδιαίτερα είναι τα κίνητρα που 
θα πρέπει να δίνονται σ’ αυτούς τους εργαζόμενους για να μπορέσουμε να 
πάρουμε από αυτούς τη μέγιστη δυνατή προσπάθεια, που σε τελική ανάλυση 
είναι το ζητούμενο για κάθε επιχείρηση.

Ακόμη σημαντικό ρόλο παίζει η αναπληροφόρηση της αξιολόγησης. Σε 
όλες σχεδόν τις εταιρίες πληροφορικής του δείγματος μετά το πέρας της 
αξιολόγησης γίνεται εποικοδομητική συζήτηση μεταξύ του αξιολογητή και του 
αξιολογούμενου, έτσι ώστε εάν υπάρχει διαφορά ανάμεσα στην 
προσδοκώμενη και την πραγματική συμπεριφορά, να γίνουν οι διορθωτικές 
ενέργειες που σκοπό θα έχουν τη βελτίωση της απόδοσης του εργαζομένου.

Κλείνοντας τα συμπεράσματα της έρευνας θα πρέπει να επισημάνουμε 
ότι ο κλάδος της πληροφορικής ανήκει στους κατεξοχήν ανταγωνιστικούς 
κλάδους. Το γεγονός αυτό συσχετιζόμενο με το χαμηλό μέσο όρο ηλικίας 
απαιτεί μέχρι ένα βαθμό τον επανασχεδιασμό της πολιτικής αμοιβών, έτσι 
ώστε αυτές να γίνουν πιο ελκυστικές για τους εργαζόμενους. Οι ελκυστικές 
αμοιβές μπορούν να αποτελέσουν σημαντικό κίνητρο (όχι όμως το μοναδικό), 

το οποίο θα υποκινήσει τους εργαζόμενους να γίνουν αποτελεσματικότεροι 

και αποδοτικότεροι.

Επίσης οι εταιρίες πληροφορικής θα πρέπει να προσπαθούν να 
στρατολογούν άτομα τα οποία μακροπρόθεσμα θα είναι σε θέση να
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προσφέρουν ανταγωνιστικό πλεονέκτημα στις επιχειρήσεις για τις οποίες 
εργάζονται, έναντι των άλλων επιχειρήσεων.

Ακόμη οι ορθολογικές δομές αμοιβών, σε σχέση με το αξιόπιστο 
σύστημα αξιολόγησης θα μπορέσουν να «εξάγουν» από τα άτομα αυτά τις 
υψηλές ικανότητες, γεγονός που θα οδηγήσει τις εταιρίες πληροφορικής στην 
ενίσχυση της σχετικής ανταγωνιστικής τους θέσης στην αγορά.
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ

ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ

ΓΕΝΙΚΑ

1. Ποιοι είναι οι τομείς δραστηριότητας της εταιρίας σας;

2. Πόσα άτομα προσωπικό απασχολείτε;

3. Ποιες κατηγορίες Προσωπικού υπάρχουν;

• Διοικητικά Στελέχη
• Επιστημονικό Προσωπικό
• Τεχνικοί
• Πωλητές
• Διοικητικοί Υπάλληλοι

4. Σε ποιες κατηγορίες χωρίζεται το Προσωπικό βάσει της 
Πολιτικής Αμοιβών;

• Ίδια πολιτική για όλους
• Ατομικές Συμφωνίες
• Επιστημονικό Προσωπικό - Εργάτες - Υπό δοκιμή
• Επιστημονικό Προσωπικό - Εργάτες
• Εξαιρείται το ανώτερο management
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ΠΟΛΙΤΙΚΗ ΑΜΟΙΒΩΝ

1. Πως καθορίζεται ο μισθός; Γίνεται job evaluation;

• Καθορισμένα επίπεδα αμοιβών ανάλογα με την ιδιότητα;

• Επηρεάζει η απόδοση του κάθε εργαζόμενου;

• Δίνονται ατομικά ή ομαδικά bonuses ανάλογα με κάποιους 
προκαθορισμένους στόχους;

• Δίνονται μετοχές ή δικαιώματα και σε ποιους;

• Επηρεάζουν την αμοιβή τα οικονομικά μεγέθη της επιχείρησης 
κάθε έτους;

• Μέρος του μισθού εξαρτάται από τα καθαρά κέρδη;
Αν ναι

• Μετρητά σε μηνιαία βάση
• Μετοχές και κάθε πότε
• Μικτά σχήματα

• Λαμβάνονται υπόψη στην αμοιβή οι ικανότητες / γνώσεις του 
εργαζόμενου που μπορεί να ζητηθούν; Πως;

• Επηρεάζουν τα γενικότερα προσόντα του ως προς τη δουλειά;

ΣΥΣΤΗΜΑ ΑΜΟΙΒΩΝ

1. Τι σύστημα αμοιβών (δομή) ακολουθείται;

• Υπάρχουν όρια (περιοχές) μέσα στα οποία κινούνται οι μισθοί 
για κάθε ομάδα ισοβαρών εργασιών;

• Υπάρχουν λίγες κλίμακες (περιοχές) στις οποίες κινούνται οι 
βασικές κατηγορίες εργασιών;

• Κάθε εργασία έχει τη δική της κλίμακα;
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• Υπάρχουν μισθολογικές καμπύλες πάνω στις οποίες κινούνται οι 
αμοιβές;

• Υπάρχουν ειδικές δομές αμοιβών για ειδικού τύπου 
απασχόληση;

• Υπάρχουν κλίμακες ανάλογα με την ηλικία του κάθε 
εργαζομένου;

ΣΥΣΤΗΜΑ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ

1. Εφαρμόζεται σύστημα αξιολόγησης προσωπικού;

2. Υπάρχει ξεχωριστή αξιολόγηση για την αμοιβή;

3. Κάθε πότε γίνεται αξιολόγηση;

• σταθερά (1-2 φορές το χρόνο)
• μεταβλητά (μετά το πέρας ενός έργου)

4. Ποιος αξιολογεί;

• Προϊστάμενος/ Ανώτεροι
• Συνάδελφοι
• Υφιστάμενοι
• Πελάτες
• Εξωτερικός Σύμβουλος
• Ο ίδιος
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5. Ποιο σύστημα αξιολόγησης ακολουθείται;

• Συγκριτικά με άλλους
• Με σταθερά κριτήρια
• Με βάση την επίτευξη αντικειμενικών στόχων
• Κάθετη κατάταξη
• Ποιοτικά
• Σύγκριση κατά ζεύγη
• Ποσοτικά
• Ομαδοποίηση σε κατηγορίες

6. Ακολουθεί κάποια συζήτηση μετά την αξιολόγηση για 
πιθανές υποδείξεις;

7. Γίνονται υποδείξεις / κατά τη διάρκεια της περιόδου;
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