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Περίληψη 

Η παρούσα διπλωματική εργασία ασχολείται με την διερεύνηση συστημάτων 

αξιολόγησης που εφαρμόζονται στις ελληνικές επιχειρήσεις. Στόχος της παρούσας 

εργασίας είναι να περιγραφούν τα συστήματα αξιολόγησης και να αναλυθούν οι στόχοι 

και οι χρήσεις της αξιολόγησης καθώς και πιθανά λάθη που γίνονται κατά την διάρκεια 

αυτής της διαδικασίας. 

Η εργασία χωρίζεται σε τέσσερα κεφάλαια. Μετά την εισαγωγή που βρίσκεται στο 

πρώτο κεφάλαιο παρουσιάζονται τα συστήματα αξιολόγησης και περιγράφεται η 

διαδικασία για το καθένα από αυτά. Στην συνέχεια αναλύονται παραλείψεις και 

αστοχίες των συστημάτων και η συνέντευξη αξιολόγησης. 

Στο τρίτο κεφάλαιο αναλύεται η μελέτη περίπτωσης της εταιρίας ΜΠΑΡΜΠΑ-

ΣΤΑΘΗΣ ΑΒΕΕ και η λεπτομερειακή περιγραφή του συστήματος αξιολόγησης που 

χρησιμοποιεί. Τέλος, στο τέταρτο κεφάλαιο παρουσιάζονται τα συμπεράσματα της 

έρευνας καθώς και προτάσεις για μελλοντική έρευνα. 
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Κεφάλαιο 1ο  

1.Εισαγωγή 

Η αξιολόγηση της απόδοσης είναι μια διαδικασία η οποία συμβάλλει στην μακροχρόνια 

επιτυχία ενός οργανισμού καθώς ελέγχει κατά πόσο ένας εργαζόμενος έχει πετύχει τους 

στόχους που του έχουν τεθεί για την εργασία του.  Πολλές επιχειρήσεις ακόμα και 

σήμερα αρνούνται τα πλεονεκτήματα αυτής της διαδικασίας αλλά από την άλλη μεριά 

βρίσκονται εταιρίες οι οποίες αρνούνται να δημοσιοποιήσουν τις διαδικασιές που 

υιοθετούν για την αξιολόγηση της απόδοσης γιατί θεωρούν ότι αυτές αποτελούν το 

ανταγωνιστικό τους πλεονέκτημα. 

Όταν  η διαδικασία αυτή χρησιμοποιηθεί αποτελεσματικά από μία επιχείρηση μπορεί 

να αποτελέσει το κεντρικό εργαλείο για αλλαγή της εταιρικής κουλτούρας. Τα 

συστήματα αξιολόγησης είναι θεμελιώδους σημασίας  για μια σειρά σημαντικών 

οργανωτικών αποφάσεων σχετικά με τις προαγωγές, αμοιβές, κατανομή ανταμοιβών. 

Τα συστήματα επιτρέπουν στον οργανισμό την μέτρηση και την αξιολόγηση της 

συμπεριφοράς και των επιτευγμάτων ενός μεμονωμένου εργαζομένου μια 

συγκεκριμένη περίοδο.( De Vries et al., 1981) 

Η δίκαιη και αντικειμενική αξιόλογηση των υπαλλήλων βοηθάει στην ανάπτυξη τους 

καθώς και στην σωστή αντιμετώπιση της εργασίας τους βάσει των στόχων που τους 

έχουν τεθεί.  Η δέσμευση και η ικανοποίηση των εργαζομένων αυξάνεται και αυτό 

οφείλεται στην βελτίωση της οργανωτικής επικοινωνίας μέσω αυτών των συστημάτων. 

(Wiese and Buckley, 1998) 

Καθώς ο σημαντικότερος πόρος μιας επιχείρησης είναι ο άνθρωπος η Διοίκηση 

Ανθρώπινων Πόρων παίζει ένα πολύ μεγάλο ρόλο στην συνεχή ανάπτυξη μιας εταιρίας. 

Ο ρόλος του τμήματος θα πρέπει να είναι καθαρά συμβουλευτικός και θα πρέπει να 

καθοδηγεί σωστά τόσο τους εργαζόμενους όσο και την εργοδοσία. 

Ο τομέας της αξιολόγησης αποτελεί το επίκεντρο σημαντικής έρευνας εδώ και έναν 

αιώνα. Ωστόσο, αυτή η έρευνα έχει οδηγήσει σε πολύ λίγες και συγκεκριμένες 

προτάσεις σχετικά με το σχεδιασμό και την εφαρμογή συστημάτων αξιολόγησης και 

διαχείρισης της απόδοσης του οποίου στόχος είναι η βελτίωση της απόδοσης. 
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Η παρούσα εργασία θα περιγράψει την αξιολόγηση των εργαζομένων, ποιοι είναι οι 

στόχοι της αξιολόγησης και πως επιτυγχάνουμε ένα αντικειμενικό και δίκαιο σύστημα 

αξιολόγησης της απόδοσης. 

Το πρώτο κεφάλαιο περιέχει την εισαγωγή που περιγράφει το περιεχόμενο της εργασίας 

συνοπτικά. 

Στο δεύτερο κεφάλαιο παρουσιάζονται τα συστήματα αξιολόγησης, ποιοι είναι οι 

στόχοι της αξιολόγησης, ποιοι οι υπεύθυνοι αξιολόγησης καθώς επίσης και πως 

μπορούμε να σχεδιάσουμε ένα σύστημα αξιολόγησης το οποίο θα βοηθάει την 

επιχείρηση στην εύρυθμη λειτουργίας της. 

Στο τρίτο κεφάλαιο παρουσιάζεται η μελέτη περίπτωσης της εταιρίας Μπάρμπα-Στάθης 

ΑΒΕΕ. 

Στο τέταρτο κεφάλαιο περιλαμβάνονται τα συμπεράσματα από την βιβλιογραφική μας 

αναφορά και ακολουθούν οι προτάσεις για μελλοντική έρευνα πάνω στο κομμάτι της 

αξιολόγησης της απόδοσης. 
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Κεφάλαιο 2ο  

Συστήματα Αξιολόγησης 

2.1 Εισαγωγή-ορισμός 

Οι διαδικασίες αξιολόγησης αποκτούν όλο και σημαντικότερη αξία από 

επιχειρησιακής, ηθικής και νομικής άποψης (Gilliland, 1993). Ιστορικά αναφέρεται ότι 

το 1648 η εφημερίδα ‘Dublin Evening Post’ αξιολόγησε τους νομοθέτες της 

χρησιμοποιώντας μία κλίμακα αξιολόγησης βασισμένη στα προσωπικά τους προσόντα 

(Hackett, 1928). Πιθανότατα στις αρχές του 1800 σημειώνεται η αρχή των συστημάτων 

αξιολόγησης στην βιομηχανία με τον Robert Owen να χρησιμοποιεί τις ‘ήσυχες οθόνες’ 

(‘silent monitors’) στους μύλους βαμβακιού της Σκωτίας (Wren, 1994). 

Τα εργαλεία και οι στόχοι της αξιολόγησης πρέπει να είναι συμβατά με τους 

οργανωσιακούς στόχους για την επίτευξη μιας αποτελεσματικής οργανωτικής 

λειτουργίας. Τι είναι όμως η αξιολόγηση της απόδοσης; 

Σύμφωνα με τον Dessler(2012) η αξιολόγηση της απόδοσης είναι η εκτίμηση της 

τρέχουσας ή της παρελθούσης απόδοσης ενός εργαζομένου σε σχέση με τα πρότυπα 

απόδοσης που έχουν τεθεί για την θέση του. Ο μάνατζερ θα πρέπει να αξιολογεί 

στηριζόμενος σε συγκεκριμένα πρότυπα, με βάση τα οποία ο εργαζόμενος γνωρίζει ήδη 

ότι θα αξιολογηθεί. Καθώς επίσης και οι στόχοι του κάθε εργαζομένου θα πρέπει να 

εναρμονίζονται στο πλαίσιο των στόχων του τμήματος στο οποίο εργάζεται και της 

επιχείρησης  συνολικά. 

Κατά τους Παπαλεξανδρή-Μπουραντά(2003) είναι η διαδικασία αξιολόγησης-

εκτίμησης του εργαζομένου με σκοπό να οριστεί ο βαθμός στον οποίο φέρνει εις πέρας 

τη δουλειά του αποδοτικά. Ο εργαζόμενος θα πρέπει να πληροφορείται για τα 

αποτελέσματα της επίδοσης του για να γνωρίζει και ο ίδιος ποια είναι η απόδοση του σε 

σχέση με τα πρότυπα που έχει θεσπίσει ένας οργανισμός ή μία εταιρία. Η αξιολόγηση 

της απόδοσης αν γίνει σωστά βοηθάει σε γενικές γραμμές στον καθορισμό των στόχων 

απόδοσης και στην ανάπτυξη του εργαζομένου, στον καθορισμό των εκπαιδευτικών 

αναγκών, στην σύνδεση της αμοιβής με την απόδοση του εργαζομένου, στην 

ανατροφοδότηση και επαναπληροφόρηση του και στην βελτίωση του συστήματος 

προσέλκυσης και επιλογής προσωπικού. 
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Κάθε εργαζόμενος έχει ένα έργο να επιτελέσει μέσα σε μια επιχείρηση και η διαδικασία 

με την οποία υπολογίζεται ή μετριέται το πόσο καλά ή όχι ο κάθε εργαζόμενος εκτελεί 

το έργο του, σύμφωνα πάντα με συγκεκριμένα κριτήρια που έχουν καθορισθεί εκ των 

προτέρων , αποτελεί την αξιολόγηση της απόδοσης του σύμφωνα με τον 

Χυτήρη(2001). Στην διαδικασία αυτή συλλέγονται πληροφορίες και δεδομένα και  

αξιολογούνται και ενημερώνεται ο εργαζόμενος και τα στελέχη για τη λήψη 

κατάλληλων αποφάσεων που θα στοχεύσουν στην βελτίωση της απόδοσης. 

Η αξιολόγηση της απόδοσης κατά την Ξηροτύρη-Κουφίδου(2010) αποτελεί ένα μέτρο 

ελέγχου του βαθμού στον οποίο το στέλεχος έχει συμβάλει στην επίτευξη των στόχων 

που έχουν τεθεί από την επιχείρηση ή τον οργανισμό και τους οποίους οφείλει να 

επιδιώξει. Αυτή η διαδικασία εκτιμά και επηρεάζει τη συμβολή του εργαζομένου στης 

αποτελεσματική εκτέλεση της εργασίας του. Κάθε οργανισμός όμως έχει και μία 

διαφορετική στρατηγική και για την υλοποίηση της απαιτούνται διαφορετικές 

ικανότητες και συμπεριφορές απο την πλευρά των εργαζομένων. Αυτές οι ικανότητες 

που βοηθούν στην υλοποίηση της στρατηγικής κάθε επιχείρησης θα πρέπει να 

αξιολογούνται. 

Τέλος σύμφωνα με τον Κανελλόπουλο(2002) αξιολόγηση απόδοσης είναι η 

συστηματική εκτίμηση του εργαζομένου η οποία αναφέρεται στην εκτέλεση της 

εργασίας του και τις δυνατότητες για εξέλιξη. Η αξιολόγηση αυτή γίνεται κανονικά από 

τον άμεσο προϊστάμενο του καθενός ο οποίος και αυτός με την σειρά του αξιολογείται 

από τον ανώτερο του. 
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2.2 Καθορισμός υπεύθυνων αξιολόγησης 

Αξιολόγηση από προϊστάμενο 

Οι αξιολογήσεις τις περισσότερες φορές γίνονται από τον άμεσα προϊστάμενο καθώς 

εκείνος έχει τις περισσότερες φορές την πιο άμεση επαγγελματική σχέση με τον 

υφιστάμενο του και μπορεί να αντλήσει τις πληροφορίες που χρειάζεται για να 

επιτευχθεί η διαδικασία της αξιολόγησης. Παρακολουθεί καθημερινά την απόδοση των 

εργαζομένων στο τμήμα του και γνωρίζει πολύ καλά κατά πόσο οι συμπεριφορές και οι 

ικανότητες τους ακολουθούν τα πρότυπα απόδοσης. Εκείνος παρατηρεί την έλλειψη 

ικανοτήτων των υφισταμένων του σε συγκεκριμένους τομείς και αποφασίζει για την 

εκπαίδευση τους καθώς επίσης και για τις προαγωγές, επιβραβεύσεις και αυξήσεις 

μισθών. Μπορεί να καθοδηγήσει σωστά τον εργαζόμενο με σκοπό την επίτευξη των 

στόχων του και να του επισημάνει τυχόν αδυναμίες. Πολλές φορές όμως είναι και 

εκείνος που δεν μπορεί να αξιολογήσει δίκαια και αντικειμενικά. Ένας προϊστάμενος 

θα πρέπει να έχει εκπαιδευτεί εκ των προτέρων για τον τρόπο που πρέπει να αξιολογεί 

τους υφισταμένους του και να πιστεύει πως το σύστημα αξιολόγησης θα βοηθήσει και 

δεν θα είναι χάσιμο χρόνου.  

Αξιολόγηση από ομοβάθμιους εργαζομένους: 

Σε εργασιακό περιβάλλον που υπάρχουν ομάδες εργασίας και υπάρχει καθημερινή 

συνεργασία μεταξύ συναδέλφων ενδείκνυται αυτή η αξιολόγηση. Θα πρέπει να 

υπάρχουν ομάδες εργασίας που γνωρίζονται ένα ικανοποιητικό διάστημα για να 

μπορούν να αξιολογήσουν ο ένας τον άλλον και δεν θα πρέπει να υπάρχει κλίμα έχθρας 

αλλά αντιθέτως κλίμα εμπιστοσύνης και εκτίμησης, το οποίο είναι ιδιαίτερα δύσκολο 

σε ένα ανταγωνιστικό περιβάλλον μιας επιχείρησης. Αν υπάρξουν βέβαια οι 

κατάλληλες συνθήκες τέτοιου είδους αξιολόγηση μπορεί να δώσει πληροφορίες κυρίως 

για συμπεριφορές εργαζομένων τις οποίες ο άμεσος προϊστάμενος δεν γνωρίζει 

ιδιαίτερα αν δεν μπορεί να έχει άμεση σχέση με τους υφισταμένους του π.χ λόγω 

απόστασης. 

Η αξιολόγηση από υφισταμένους 

Η μέθοδος αυτή χρησιμοποιείται κυρίως για να βοηθήσει τα ανώτερα στελέχη να 

διαπιστώσουν προβλήματα στον τρόπο διοίκησης τους, να αντιληφθούν τυχόν 

αδυναμίες που μπορεί να υπάρχουν στις ηγετικές τους ικανότητες ή στην συμπεριφορά 
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τους. Για να αποφευχθούν συμπεριφορές προϊσταμένων που επιδιώκουν να γίνουν 

αρεστοί αλλά και για να εξαλειφθούν φοβίες των υφισταμένων να εκφράζουν ελεύθερα 

την γνώμη τους η αξιολόγηση θα πρέπει να γίνεται ανώνυμα και να λαμβάνεται υπόψην 

ένας μέσος όρος των αξιολογήσεων. Οι προϊστάμενοι θα πρέπει να δίνουν ιδιαίτερη 

σημασια στην αξιολόγηση τους από τους υφισταμένους τους και να προσπαθούν να 

δείξουν βελτίωση στις επόμενες αξιολογήσεις τους. 

Αυτοαξιολόγηση 

Όταν οι εργαζόμενοι αξιολογούν τον εαυτό τους και τις επιδόσεις έχουμε την μέθοδο 

της αυτοαξιολόγησης. Οι εργαζόμενοι θα πρέπει να έχουν ένα επίπεδο ωριμότητας 

ώστε να είναι αντικειμενικοί και δίκαιοι με την αξιολόγηση τους και να μπορέσουν να 

δώσουν πληροφορίες που θα βοηθήσουν τον άμεσο προϊστάμενο τους στον καθορισμό 

μελλοντικών στόχων. Ο εργαζόμενος συχνά βαθμολογεί πιο θετικά τον εαυτό του 

απ’ότι θα τον βαθμολογήσει ο προϊστάμενος του ειδικά όταν γνωρίζει ότι η αξιολόγηση 

του θα παίξει ρόλο στην μετέπειτα εξέλιξη του. 

Εξωτερικοί πελάτες 

Σε πολλές επιχειρήσεις κυρίως παροχής υπηρεσιών χρησιμοποιείται η αξιολόγηση από 

πελάτες. Αυτή η αξιολόγηση μπορεί να γίνει είτε με την μορφή ερωτηματολογίων που 

δίνονται στους πελάτες είτε με την υπηρεσία μυστικού πελάτη που χρησιμοποιούν 

μεγάλες επιχειρήσεις για να αξιολογήσουν τους υπαλλήλους τους σε θέσεις όπως 

πωλήσεις, εξυπηρέτηση πελατών. Οι αξιολογήσεις αυτές πρέπει να λαμβάνονται 

σοβαρά υπόψη στις αξιολογήσεις του προσωπικού γιατί είναι αρκετά δίκαιες και 

αντικειμενικές. 

Αξιολόγηση από επιτροπές 

Οι εργαζόμενοι καλούνται να αξιολογηθούν από μία επιτροπή που περιλαμβάνει τον 

προϊστάμενο τους και τρία ή τέσσερα άλλα στελέχη συνήθως προϊστάμενοι άλλων 

τμημάτων. Η αξιολόγηση αυτή είναι πιο δίκαιη γιατί μειώνεται έτσι η μεροληψία που 

μπορεί να έχει ο άμεσος προϊστάμενος προς τον υφιστάμενο του και ο μεγαλύτερος 

αριθμός αξιολογητών μπορεί να δώσει μια πιο ολοκληρωμένη άποψη του 

αξιολογούμενου. 
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Ηλεκτρονικοί υπολογιστές 

Καθώς οι περισσότεροι εργαζόμενοι κάνουν χρήση ηλεκτρονικών υπολογιστών ή 

παρακολουθούνται από κάποιο ηλεκτρονικό κύκλωμα οι ηλεκτρονικοί υπολογιστές 

παρέχουν άμεση αξιολόγηση των εργαζομένων. Μπορούν να παρέχουν άμεσες 

μετρήσεις της εργασίας, απολύτως αντικειμενικές, αφού είναι ποσοτικοποιημένες,  και 

επιτρέπουν στους προϊσταμένους τους να γνωρίζουν ποιοι έχουν υψηλή ή αποδεκτή 

απόδοση και ποιοι υστερούν (Nebeker et al., 1993). Η αξιολόγηση αυτή δεν λαμβάνει 

υπόψη της το περιβάλλον της εταιρίας γι’αυτό ο κάθε προϊστάμενος θα πρέπει να 

αξιολογεί και από μόνος του τα δεδομένα που του δίνονται λαμβάνοντας υπόψη τις 

συνθήκες εργασίας (Χυτήρης, 2001). Με την συγκεκριμένη αξιολόγηση βέβαι τίθεται 

θέμα ηθικής για τον πρέπει ένας οργανισμός να παρακολουθεί ηλεκτρονικά τους 

εργαζομένους του. 

Κυκλική αξιολόγηση 

Με την κυκλική αξιολόγηση ο εργαζόμενος αξιολογείται από προϊσταμένους, 

υφισταμένους, συναδέλφους ακόμα και από πελάτες. Συνήθως με αυτήν την διαδικασία 

αξιολογούνται η συμπεριφορά και οι ικανότητες του εργαζομένου. Ο αξιολογούμενος 

δέχεται ατομικές αναφορές με την αξιολόγηση του και σε συνεννόηση με τον άμεσα 

προϊστάμενο του συζητούν για τις κατάλληλες ενέργειες στις οποίες πρέπει να προβεί 

για την ανάπτυξη και βελτίωση του. Η αξιολόγηση αυτή είναι πιο αντικειμενική γιατί 

λαμβάνει υπόψη της αξιολογήσεις απο διαφορετικές ιεραρχικές βαθμίδες και 

συμπεριλαμβάνει κριτικές από όλες τις εργασιακές σχέσεις του αξιολογούμενου. 

Βασικά της μειονεκτήματα είναι ότι είναι χρονοβόρα και δαπανηρή μέθοδο γιατί 

χρειάζεται εκπαίδευση σε όλους τους αξιολογητές για να συμμετέχουν στην διαδικασία 

της. 

Καμία μέθοδος δεν εξασφαλίζει απόλυτα αντικειμενική και δίκαιη αξιολόγηση αλλά 

σίγουρα μπορούμε να έχουμε μία πιο ολοκληρωμένη εικόνα για τον αξιολογούμενο 

όταν έχουμε όσο το δυνατόν περισσότερες πληροφορίες από πολλούς αξιολογητές σε 

διαφορετική ιεραρχική κλίμακα. 
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2.3. Χρήσεις και στόχοι της αξιολόγησης 

Η αξιολόγηση βοηθάει να αναπτυχθεί με υγιή τρόπο ένας οργανισμός ή μια επιχείρηση 

καθώς η συμβολή της στην Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων είναι πλέον γεγονός (Mulvie 

& McDougall, 1990). Υπάρχουν πολλά πλεονεκτήματα χρησιμοποιώντας ένα σύστημα 

αξιολόγησης το οποίο έχει σχεδιασθεί και χρησιμοποιείται κατάλληλα (Murphy and 

Cleveland, 1995). Η αξιολόγηση των εργαζομένων μπορεί να χρησιμοποιηθεί με 

πολλούς τρόπους, ώστε να ενθαρρύνει την ανάπτυξη των ιδίων των εργαζομένων. Έχει 

σημαντικό ρόλο στη βελτίωση της λειτουργίας της επιχείρησης, στην ενδυνάμωση των 

εργαζομένων, καθώς επίσης και στον καθορισμό των εναλλακτικών προοπτικών 

καριέρας, ιδίως αν ληφθούν υπόψη και οι εκπαιδευτικές τους ανάγκες. Σε γενικές 

γραμμές, οι βασικές χρήσεις της Αξιολόγησης Εργαζομένων είναι:(Παπαλεξανδρή & 

Μπουραντάς, 2003) 

  

1.Καθορισμός των στόχων απόδοσης και ανάπτυξης του εργαζομένου 

 

Ο εργαζόμενος πρέπει να αξιολογείται βάσει στόχων που έχουν καθοριστεί από κοινού 

με τον προϊστάμενο του. Στη συνεχεία, να παρακολουθείται η απόδοση του, και 

συνήθως μια φορά το χρόνο να συμπληρώνεται το έντυπο αξιολόγησης. Η αξιολόγηση 

μπορεί να βοηθήσει σημαντικά στην υποστήριξη της ανάπτυξης των εργαζομένων. Η 

συνάντηση που πραγματοποιείται για τη συζήτηση των αποτελεσμάτων της 

αξιολόγησης δίνει στον προϊστάμενο και στον εργαζόμενο την ευκαιρία να συζητήσουν 

τους μακροχρόνιους στόχους της θέσης του δεύτερου και τα σχέδια της επιχείρησης. Ο 

προϊστάμενος μπορεί να συμβουλεύσει τον εργαζόμενο σχετικά με τα βήματα που 

πρέπει να ακολουθήσει για να επιτύχει τους στόχους  αυτούς. Επίσης, με βάση τις 

υπάρχουσες δεξιότητες, τις ιδιαίτερες ικανότητες και τις αδυναμίες του εργαζομένου 

που προκύπτουν από τη συνέντευξη αξιολόγησης, ο προϊστάμενος δίνει στον 

εργαζόμενο βραχυχρόνιες και συγκεκριμένες προτάσεις για τη βελτίωση της 

παραγωγικότητας του, ώστε να ενισχύσει την επίτευξη των μακροχρόνιων 

επαγγελματικών του στόχων, ενώ συζητάει μαζί του τις συγκεκριμένες προοπτικές 

καριέρας που του προσφέρει η επιχείρηση. Μπορούν από κοινού να καταρτίσουν και 

ένα πλάνο προγραμματισμού της καριέρας του εργαζομένου, οπότε ο προϊστάμενος 

αναλαμβάνει και ένα ρόλο συμβούλου σε θέματα διαχείρισης σταδιοδρομίας. 
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2.Καθορισμός των εκπαιδευτικών αναγκών  

Μια από τις σημαντικότερες παραμέτρους της αξιολόγησης εργαζομένων είναι ότι 

μπορεί να χρησιμoποιηθεί για τον καθορισμό των εκπαιδευτικών αναγκών για κάθε 

εργαζόμενο. Αν κάποιοι δεν ανταποκρίνονται στις απαιτήσεις και στις προσδοκίες της 

επιχείρησης, ένα σωστά μελετημένο και προσαρμοσμένο στις ανάγκες τους 

εκπαιδευτικό πρόγραμμα μπορεί να τους δώσει την ευκαιρία να διορθώσουν τις όποιες 

ανεπάρκειες τους σε γνώσεις ή δεξιότητες. Οι εργαζόμενοι που ανταποκρίνονται στις 

ανάγκες της θέσης τους, μπορούν να τοποθετηθούν σε ένα αναπτυξιακό πρόγραμμα, το 

οποίο θα τους προετοιμάζει για προαγωγή σε υψηλότερο επίπεδο ιεραρχίας. Η 

αξιολόγηση των εργαζομένων και στις δυο παραπάνω περιπτώσεις παρέχει χρήσιμες 

πληροφορίες για την ανάπτυξη των εκπαιδευτικών προγραμμάτων που θα συνάδουν με 

τις ανάγκες των εργαζομένων. Επιπλέον, δεδομένου ότι η εκπαίδευση των εργαζόμενων 

είναι μια λειτουργία με απώτερο στόχο την ενίσχυση της απόδοσης, η αξιολόγηση 

εργαζομένων είναι απαραίτητη, όχι μόνο για την εκτίμηση του αρχικού επιπέδου 

απόδοσης του εργαζόμενου αλλά και για την εκτίμηση της αλλαγής που επέφερε η 

εφαρμογή του εκπαιδευτικού προγράμματος. Μπορεί ,δηλαδή, να θεωρηθεί και ένα 

εργαλείο για την αξιολόγηση των εκπαιδευτικών προγραμμάτων και πρακτικών. 

 

3.Σύνδεση αμοιβής με την απόδοση του εργαζομένου 

Η αξιολόγηση του εργαζόμενου είναι βασικό εργαλείο για όποια επιχείρηση επιθυμεί 

να συνδέσει τις αμοιβές των εργαζομένων του με την απόδοσή τους. Με βάση αυτή την 

οπτική, ο εργαζόμενος που αποδίδει περισσότερο, επειδή εργάζεται με μεγαλύτερο 

ζήλο και καταβάλει εντονότερη προσπάθεια, θα πρέπει να αμείβεται περισσότερο από 

το συνάδελφο του που αποδίδει λιγότερο από αυτόν. Με αυτό τον τρόπο η επιχείρηση 

εκτός από το ότι ενθαρρύνει την αύξηση της απόδοσης με την παροχή οικονομικών 

κινήτρων, ενισχύει στους εργαζόμενους την αίσθηση της δίκαιης μεταχείρισης και 

επομένως την υποκίνησή τους και την αφοσίωση στην επιχείρηση. Προϋπόθεση για να 

λειτουργήσει ομαλά το σύστημα αμοιβών, είναι η εφαρμογή δίκαιης αξιολόγησης που 

βασίζεται σε αντικειμενικά κριτήρια αξιολόγησης, ώστε να μην αμφισβητείται η 

ακεραιότητα του συστήματος.  Το σύστημα θα αποτύχει, εάν οι εργαζόμενοι πιστεύουν 

ότι οι εργοδότες και οι προϊστάμενοι διανέμουν συμπληρωματικές αμοιβές ή βραβεία 

με βάση τις προσωπικές τους προτιμήσεις. Οι εργασίες των ατόμων θα πρέπει να 

εκτιμώνται με ακρίβεια, τα βραβεία που δίνονται θα πρέπει να είναι πραγματικά 

αντάξια των εργαζομένων,και η επιχείρηση θα πρέπει να αναπτύξει ένα σύστημα 

επιβράβευσης, το οποίο να βασίζεται στην εργατικότητα των υπαλλήλων. Ταυτόχρονα, 
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να γίνεται αντιληπτό από όλους τους εργαζομένους και να τους αντιμετωπίζει όλους 

δίκαια 

 

4.Ανατροφοδότηση εργαζομένου 

Ο προϊστάμενος μπορεί να αξιοποιήσει τα δεδομένα της αξιολόγησης των εργαζομένων 

για να προτείνει τρόπους ενίσχυσης της αποτελεσματικότητας τους στο μέλλον. 

Παράλληλα, εντοπίζει τα προσόντα και τις αδυναμίες των εργαζομένων του και τους 

βοηθά να βρουν πιο αποτελεσματικούς τρόπους για να φέρουν σε πέρας τα καθήκοντα 

τους. Παρέχοντας στους εργαζομένους πληροφορίες για την πρόοδο τους, όπως αυτή 

ορίζεται από τη σύγκριση τωρινών και παλαιότερων αξιολογήσεων, ο προϊστάμενος 

μπορεί να τους ενθαρρύνει να συνεχίσουν προς μια θετική κατεύθυνση ή να τους 

αποτρέπει από μη επιθυμητές για την επιχείρηση συμπεριφορές. Η θετική αξιολόγηση 

μπορεί να οδηγήσει σε μια αύξηση ή μπόνους(bonus), ή σε άλλες χειροπιαστές 

ανταμοιβές. Σε όλους τους εργαζόμενους αρέσει να τους δίνετε επαναπληροφόρηση, 

όταν εργάζονται αποτελεσματικά, ακόμα και αν αυτό δε συνδυάζεται με χρηματική 

ανταμοιβή. Επιπρόσθετα, και στην περίπτωση που η αξιολόγηση είναι αρνητική, είναι 

καλύτερο για τον εργαζόμενο από  το να μη γνωρίζει πού βαδίζει, πώς μπορεί να 

βελτιώσει αυτό που κάνει ή ποιες είναι οι βασικές του αδυναμίες, καταστάσεις που τον 

αποθαρρύνουν και έχουν αρνητικές συνέπειες στο ηθικό του. 

 

5.Βελτίωση του συστήματος προσέλκυσης και επιλογής 

Ένα ακόμη σημαντικό στοιχείο της αξιολόγησης είναι ότι μπορεί να χρησιμοποιηθεί 

σαν κριτήριο του κατά πόσο είναι επιτυχημένη η λειτουργία προσέλκυσης και επιλογής, 

ανά θέση εργασίας και για την επιχείρηση γενικότερα. Ελέγχοντας ποιοι είναι οι 

αποδοτικότεροι εργαζόμενοι και πώς αυτοί προσλήφθηκαν, μπορεί να κατευθύνει στο 

μέλλον τη διαδικασία προσέλκυσης και επιλογής στις πρακτικές που αποδεικνύονται 

πιο αποτελεσματικές ανά θέση. 
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2.4. Χαρακτηριστικά αποτελεσματικής αξιολόγησης 
 

Η αξιολόγηση θα πρέπει  να διαθέτει κάποια χαρακτηριστικά που θα την κάνουν 

αποτελεσματική όπως η εγκυρότητα, η αξιοπιστία, η αντικειμενικότητα, η 

συγκρισιμότητα και η συνάφεια (Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2003) 

Εγκυρότητα: Η εγκυρότητα αναφέρεται στον  προσδιορισμό παραμέτρων που έχουν 

σχέση με την απόδοση σε κάθε θέση εργασίας. Με την ανάλυση της κάθε θέσης είναι 

εύκολο να προσδιοριστούν όλες οι παράμετροι μιας εργασίας και να μετρηθεί έτσι 

αποτελεσματικά η απόδοση των εργαζομένων. 

Αξιοπιστία: Υπάρχουν τρία είδη αξιοπιστίας 

 Ενδο-βαθμολογική αξιοπιστία: Η ενδο-βαθμολογική αξιοπιστία είναι υψηλή 

όταν η απόδοση ενός εργαζόμενου συμφωνείται από δύο ή περισσότερους 

αξιολογητές. Για να συμβεί αυτό οι αξιολογητές θα πρέπει συνήθως να 

προέρχονται από το ίδιο διοικητικό επίπεδο και να έχουν τον ίδιο βαθμό επαφής 

με τον αξιολογούμενο. Ακόμα εξαρτάται και από την αντικειμενικότητα των 

αξιολογητών και το ποσό των πληροφοριών που έχει ο καθένας από αυτούς 

στην διάθεση του. 

 Εσωτερική αξιοπιστία: Η εσωτερική αξιοπιστία αναφέρεται στην συνέπεια 

μεταξύ διαφορετικών παραγόντων απόδοσης. Ένας εργαζόμενος μπορεί να είναι 

αρκετά καλός σε συγκεκριμένες πλευρές μιας εργασίας αλλά να παρουσιάζει 

αδυναμίες σε κάποιες άλλες. Έτσι, αυτός ο δείκτης δεν μπορεί να παραμένει 

σταθερός. 

 Διαχρονική αξιοπιστία: Η διαχρονική αξιοπιστία, όπως και η εσωτερική, δεν 

μπορεί να είναι υψηλή γιατί δεν μπορεί να υπάρχει σταθερότητα των 

εκτιμήσεων μέσα στο χρόνο. Ο εργαζόμενος με την εμπειρία που αποκτά στην 

πάροδο των χρόνων και την εκπαίδευση έχει υψηλότερη απόδοση στην πορεία 

της επαγγελματικής του ζωής. 

Αντικειμενικότητα: Το σύστημα αξιολόγησης θα πρέπει να βοηθάει τον αξιολογητή 

να είναι αμερόληπτος απέναντι στον αξιολογούμενο και να αξιολογεί τι έχει πετύχει 

και όχι χαρακτηριστικά της προσωπικότητας του. Κάτι τέτοιο μπορεί να αποφευχθεί 

με ένα δίκαιο σύστημα αξιολόγησης που θα επιτρέπει στον αξιολογούμενο να γίνει 

και εκείνος αξιολογητής και να βαθμολογήσει και εκείνος με την σειρά του. 

Συγκρισιμότητα: Θα πρέπει μέσω του συστήματος αξιολόγησης να διευκολύνεται η 

αντικειμενική σύγκριση μεταξύ των αξιολογούμενων. Για να λειτουργήσει όμως 
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κάτι τέτοιο θα πρέπει και ο αξιολογητής να είναι πρόθυμος να χρησιμοποιήσει με 

αποτελεσματικό και δίκαιο τρόπο το σύστημα αξιολόγησης που του παρέχεται. 

Συνάφεια: Το σύστημα αξιολόγησης θα πρέπει να περιλαμβάνει χαρακτηριστικά και 

απαιτήσεις που έχουν συνάφεια με την κάθε θέση εργασίας. Δεν είναι όλα τα 

χαρακτηριστικά κοινά για κάθε ιεραρχικό επίπεδο οπότε σε κάθε επίπεδο θα πρέπει το 

σύστημα να προσαρμόζεται.   

 

2.5. Μέθοδοι αξιολόγησης 

2.5.1 Με βάση τα χαρακτηριστικά 

Οι οργανισμοί που χρησιμοποιούν συστήματα αξιολόγησης που βασίζονται στις 

ικανότητες των υπαλλήλων συχνά αναφέρονται ως οραματιστές ή υψηλής απόδοσης 

οργανώσεις (Collins and Porras, 1996).  

Σύμφωνα με Antonacopoulou and FitzGerals, (1996); Boyatzis, (1982), επικαλούμενος 

τον Klemp, (1980) ‘ικανότητα εργασίας’ ορίζεται ως ένα υποκειμενικό χαρακτηριστικό 

ενός εργαζόμενου που επιδρά στην αποτελεσματική ή/και άριστη απόδοση σε μια θέση 

εργασίας. Ο Bratton (1998) δηλώνει ότι η βασική προσωπική ικανότητα ορίζεται ως η 

οποιαδήποτε γνώση, δεξιότητα, γνώρισμα, κίνητρο, αξία ή οποιοδήποτε άλλο 

προσωπικό χαρακτηριστικό είναι απαραίτητο για να εκτελεστεί μια εργασία. Τέλος σε 

αντίθεση έρχονται οι Spencer and Spencer (1993) οι οποίοι ορίζουν την ικανότητα ως 

ένα υποκειμενικό χαρακτηριστικό ενός ατόμου που συνδέεται τυχαία με το κριτήριο 

που είναι απαραίτητογια την αποτελεσματική ή/και άριστη απόδοση σε μία εργασία.   

Μέθοδος αφηγηματικής έκθεσης 

Ο προϊστάμενος-αξιολογητής συντάσσει έκθεση περιγράφοντας τα δυνατά και αδύναμα 

σημεία του υφισταμένου του. Η διαδικασία αυτή είναι πολύ χρονοβόρα αν υπάρχει 

μεγάλος αριθμός υφισταμένων και μπορεί εύκολα ο αξιολογητής να είναι 

υποκειμενικός στην αξιολόγηση του αλλά μπορεί να δώσει αρκετές πληροφορίες 

σχετικά με τον εργαζόμενο σε σχέση με άλλες μεθόδους.  
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Μέθοδος της κατανομής βαθμών (ranking distribution method) 

Σε αυτήν την μέθοδο ο αξιολογητής μπορεί να δώσει ένα σύνολο βαθμών, συνήθως 

στην κλίμακα του 100, στους υφισταμένους του. Ο καλύτερος από αυτούς θα έχει την 

μεγαλύτερη βαθμολογία και ο λιγότερο αποτελεσματικός την μικρότερη βαθμολογία.  

Μέθοδος της απλής κατάταξης (ranking procedures) 

Με αυτήν την μέθοδο οι υπάλληλοι συγκρίνονται μεταξύ τους και τοποθετούνται από 

τον προϊστάμενο τους σε μία απλή κατάταξη από τον καλύτερο στον χειρότερο 

εργαζόμενο. Αποτελεί την πιο απλή μέθοδο αξιολόγησης. Η μέθοδος αυτή είναι 

κατάλληλη για μικρό αριθμό εργαζομένων αλλά δεν ενδείκνυται για σύγκριση 

εργαζομένων με διαφορετικό αντικείμενο εργασιών καθώς επίσης παρέχει ένα ελάχιστο 

βαθμό αντικειμενικότητας και αξιοπιστίας (Χυτήρης, 2001) 

Μεθοδος της εναλλακτικής κατάταξης (alternative ranking) 

Ο αξιολογητής καταγράφει ονομαστικά όλους τους αξιολογούμενους και στην συνέχεια 

αποφασίζει ποιος από αυτούς είναι ο καλύτερος και ποιος ο χειρότερος. Αφού 

διαγράψει αυτούς τους δύο κάνει το ίδιο πράγμα γι’αυτούς που έχουν απομείνει δηλαδή 

διαλέγει τον καλύτερο και τον βάζει στην δεύτερη θέση και τον χειρότερο και τον βάζει 

στην προτελευταία θέση. Συνεχίζει κάνοντας το ίδιο μέχρι να τελειώσει η λίστα που 

έχει καταγράψει. Με αυτόν τον τρόπο δημιουργείται μία λίστα από τον καλύτερο στον 

χειρότερο όπως και στην απλή κατάταξη. 

Μέθοδος σύγκρισης ζευγαριών (paired comparison method) 

Ο αξιολογητής συγκρίνει τους αξιολογούμενους του κατά ζεύγη δηλαδή κάθε 

εργαζόμενο ξεχωριστά με τους υπόλοιπους εργαζομένους. Η κατάταξη του καθένα 

υπολογίζεται από το πόσες φορές υπερέχει έναντι των άλλων. Εκείνος δηλαδή που έχει 

προτιμηθεί περισσότερες φορές βρίσκεται στην καλύτερη θέση και εκείνος με τις 

λιγότερες προτιμήσεις βρίσκεται τελευταίος στην κατάταξη. Η σύγκριση γίνεται είτε 

γενικά για την απόδοση στην θέση εργασίας είτε για συγκεκριμένα χαρακτηριστικά 

κάθε φορά (Χυτήρης, 2001). Αυτή η μέθοδος απαιτεί πολύ χρόνο στην περίπτωση που 

οι αξιολογούμενοι είναι μεγάλος αριθμός καθώς οι αξιολογήσεις που πρέπει να γίνουν 

ακολουθούν τον τύπο Ν(Ν-1)/2, όπου Ν=αριθμός αξιολογούμενων. Η μέθοδος αυτή 

είναι πιο χρονοβόρα από την απλή κατάταξη αλλά παρέχει πιο αξιόπιστα αποτελέσματα 

αρκεί η σύγκριση να γίνεται σε εργαζόμενους με ίδιο αντικείμενο εργασίας. 



14 
 

Μέθοδος της ομαδοποίησης κατά κατηγορίες (forced distribution method) 

Η μέθοδος αυτή κατατάσσει τους εργαζομένους σε συγκεκριμένες κατηγορίες. Υπάρχει 

εκ των προτέρων ένα ποσοστό που μπαίνει στην κατηγορία ‘εξαιρετικός’, ένα άλλο 

στην αμέσως επόμενη κατηγορία και ούτω καθεξής. Τις περισσότερες φορές 

χρησιμοποιείται η κανονική κατανομή για την κατάταξη των εργαζομένων. 

Χρησιμοποιώντας αυτήν την μέθοδο μπορεί να αποφευχθούν λάθη επιείκιας ή 

αυστηρότηρας του αξιολογητή όμως υπάρχουν και κάποια μειονεκτήματα. Απο την 

στιγμή που κάποια επιχείρηση έχει επιλέξει η ίδια τους ανθρώπους που δουλεύουν 

γι’αυτήν σίγουρα δεν έχει επιλέξει ‘απαράδεκτους’ υπαλλήλους. Όμως σύμφωνα με την 

κανονική κατανομή θα πρέπει ένα ποσοστό των υπαλλήλων να μπει σε αυτήν την 

κατηγορία ακόμα και αν δεν είναι τόσο ανεπαρκείς απλά μπορεί να υστερούν κατά λίγο 

από τους υπόλοιπους. Στην αντίθετη περίπτωση σε ένα τμήμα με μέτριους υπαλλήλους 

κάποιοι θα πρέπει να χαρακτηριστούν ‘εξαιρετικοί’ που δεν θα είναι αντικειμενικό και 

δίκαιο. 

  

 Γραφικές κλίμακες κατάταξης (graphic rating scales) 

Οι γραφικές κλίμακες κατάταξης είναι η πλέον διαδεδομένη μέθοδος αξιολόγησης. Ο 

αξιολογητής βαθμολογεί τον αξιολογούμενο για διάφορα χαρακτηριστικά που έχουν 

καθορισθεί από την ανάλυση της θέσεως εργασίας και από τις υποχρεώσεις των 

υπαλλήλων. Οι κλίμακες που χρησιμοποιούνται μπορεί να είναι είτε με την μορφή 

‘εξαιρετικό-ικανοποιητικό-μη ικανοποιητικό’ ή με μορφή αρίθμητικής βαθμολογίας. 

Πολλές φορές κάποια χαρακτηριστικά έχουν μεγαλύτερο βαθμό βαρύτητας καθώς 
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κρίνονται πιο σημαντικά από άλλα. Μετά την βαθμολόγηση του κάθε εργαζόμενου 

βγαίνει συνήθως ένας αριθμητικός μέσος όρος και τον κατατάσσει στην σειρά. Η 

μέθοδος αυτή είναι αρκετά απλή και εύκολη στην δημιουργία της καθώς επίσης και 

στην χρήση της απο τους βαθμολογητές. Είναι επίσης αρκετά αποδεκτή από τους 

αξιολογούμενους γιατί έτσι μπορούν να δουν ποια είναι εκείνα τα χαρακτηριστικά στα 

οποία υστερούν και σε ποια υπερέχουν έναντι των άλλων.  

Η κλίμακα βαθμολογίας θα πρέπει να ορισθεί με σαφήνεια ώστε να μην υπάρχουν λάθη 

παρερμηνείας απο τους αξιολογητές και θα πρέπει να υπάρξει η κατάλληλη εκπαίδευση 

ώστε να διασφαλισθεί η αντικειμενικότητα και η αμεροληψία απο την μεριά των 

αξιολογητών. Θα πρέπει να υπάρχει λεπτομερειακή περιγραφή των διαφορετικών τιμών 

της κλίμακας και τι αντιπροσωπεύει η κάθεμια ώστε να μην σημιουργείται σύγχυση 

στους αξιολογητές για την βαθμολογία που θα πρέπει να βάλουν. Οι αριθμητικές 

κλίμακες δεν θα πρέπει να είναι πολύ μικρές για να υπάρχει διαφορά ανάμεσα σε 

διαφορετικούς εργαζόμενους αλλά ούτε και πολύ μεγάλες γιατί θα υπάρξουν λάθη όπως 

η τάση για βαθμολόγηση στο κέντρο της κλίμακας και το halo effect. 

                 

Μικτές-πρότυπες κλίμακες (mixed-standard scales) 

Για την ελαχιστοποίηση σφαλμάτων όπως αυτό του halo effect και της επιείκειας ή 

αυστηρότητας δημιουργήθηκαν αυτές οι κλίμακες οι οποίες είναι πιο ακριβείς. Σε αυτές 

τις κλίμακες αξιολογείται ένα χαρακτηριστικό του εργαζόμενου και ο αξιολογητής 

απλά σημειώνει το κουτάκι που περιγράφει καλύτερα τον υπάλληλο σε σχέση με αυτό 

το χαρακτηριστικό. Η συγκεκριμένη μέθοδος είναι πιο αντικειμενική αλλά παράλληλα 

χρονοβόρα και δύσκολη στην χρήση της. 
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2.5.2 Με βάση την συμπεριφορά 

Μέθοδος του καταλόγου ελέγχου (checklist method) 

Δίνεται στον αξιολογητή ένα φύλλο χαρτί με χαρακτηριστικά και προτάσεις που 

περιγράφουν συμπεριφορές εργαζομένων και εκείνος θα πρέπει να σημειώσει σε ποιο 

βαθμό ανταποκρίνονται σε αυτά τα χαρακτηριστικά οι υφιστάμενοι του. Η μέθοδος 

αυτή θα πρέπει να εφαρμόζεται ξεχωριστά σε κάθε τμήμα μιας επιχείρησης αφου 

απαιτούνται διαφορετικά προσόντα και διαφορετική συμπεριφορά σε κάθε τμήμα. Το 

βασικό μειονέκτημα της είναι ότι μπορούν να γίνουν λάθη υποκειμενικότητας από την 

μεριά των αξιολογητών θέλοντας να ευνοήσουν ή να μειώσουν κάποιον (Χυτήρης, 

2001 σελ 242)  

 

Μέθοδος του σταθμισμένου καταλόγου ελέγχου (weighted checklist method) 

Στην μέθοδο αυτή δίνεται στον αξιολογητή μία λίστα με διάφορα χαρακτηριστικά και 

εκείνος τσεκάρει αν αυτά χαρακτηρίζουν τον υφιστάμενο του. Τα χαρακτηριστικά αυτά 

όμως έχουν ένα συντελεστή βαρύτητας τον οποίο δεν βλέπει ο αξιολογητής κατά την 

διάρκεια της αξιολόγησης. Οι συντελεστές αυτοί έχουν προκύψει από την άναλυση της 

κάθε θέσης εργασίας και την αξιολόγηση διαφόρων χαρακτηριστικών της 

συμπεριφοράς σε σχέση με τον αν ευνοούν ή όχι την απόδοση των εργαζομένων. Η 

τελική βαθμολογία των υφισταμένων δίνεται από την Διοίκηση Ανθρώπινων Πόρων 

υπολογίζοντας τα επιμέρους χαρακτηριστικά με τους συντελεστές βαρύτητας τους. Με 

την μέθοδο αυτήν μειώνεται η υποκειμενικότητα του αξιολογητή αλλά απαιτεί πολύ 

χρόνο στην δημιουργία και στην συλλογή πληροφοριών ώστε να καθοριστούν οι 

συντελεστές βαρύτητας αλλά και στην δημιουργία διαφορετικών λιστών για κάθε 

τμήμα της επιχείρησης ξεχωριστά. 
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Μέθοδος κρίσιμων περιστατικών (critical incident method) 

Με την μέθοδο αυτή δίνεται η δυνατότητα στον αξιολογητή να κρατάει ένα ημερολόγιο 

με όλα τα θετικά  ή αρνητικά γεγονότα που έχουν σχέση με τον υφιστάμενο του και την 

έκβαση της εργασίας του καθώς επίσης και θετικές ή αρνητικές συμπεριφορές του. Η 

μέθοδος αυτή χρειάζεται πολύ χρόνο αφού θα πρέπει να υπάρχει ένα ξεχωριστό 

ημερολόγιο για κάθε υπάλληλο της εταιρίας. Είναι αρκετά χρήσιμο σαν υποστηρικτικό 

μέσο σε κάποιο άλλο σύστημα αξιολόγησης γιατί δίνει την δυνατότητα στον 

αξιολογητή να δικαιολογήσει την βαθμολογία του με πραγματικά γεγονότα.  Τα 

μειονεκτήματα της όμως είναι αρκετά αφου ο βαθμολογητής μπορεί να καταγράφει αν 

θέλει μόνο θετικά ή μόνο αρνητικά περιστατικά και επίσης απαιτεί στενή εποπτεία των 

προϊσταμένων για την καθημερινή καταγραφή γεγονότων.  Μπορεί να δείξει σε ποια 

σημεία χρειάζεται βελτίωση ο εργαζόμενος και σε ποια ανταποκρίνεται με επιτυχία 

αλλά είναι δυσκολο με αυτήν την μέθοδο να γίνει σύγκριση μεταξύ υπαλλήλων. 

Μέθοδοι μέτρησης της συμπεριφοράς (Behaviorally Anchored Rating Scales-

BARS) 

Τα συστήματα αξιολόγησης που είναι διάσημα μεταξύ των αξιολογητών, όπως οι 

γραφικές κλίμακες και η κατανομή βαθμών, τείνουν να είναι αμφισβητήσιμες ως προς 

την αξιοπιστία, την εγκυρότητα και την αντικειμενικότητα τους Σε μια προσπάθεια να 

αναπτύξουν ένα εργαλείο που να είναι ψυχομετρικά επαρκή (έγκυρο, αξιόπιστο και 

χρήσιμο), καθώς και αποδεκτό από τους βαθμολογητές, επινοήθηκε η μέθοδος 

μέτρησης της συμπεριφοράς από τους Smith & Kendall (1963). Αυτό το εργαλείο 

αντικαταθιστά αριθμητικά στοιχεία, τα οποία χρησιμοποιούνται στις γραφικές κλίμακες 

κατάταξης, με  παραδείγματα των πραγματικών συμπεριφορών εργασίας.   Η μέθοδος 

αυτή επιτρέπει στους προϊσταμένους να βαθμολογήσουν τους υφισταμένους τους σε 

παρατηρούμενες συμπεριφορές αντί σε μία κλίμακα από το 1 εώς το 5 ή από το 

‘εξαιρετικό’ στο ‘ανεπαρκές’. (Wiese and Buckley, 1998). 

Η ανάπτυξη της μεθόδου BARS είναι μία μακρά και επίπονη διαδικασία και χρειάζεται 

την συμμετοχή πολλών ανθρώπων. Από αυτήν την διαδικασία ορίζονται καλύτερα οι 

διαστάσεις των επιδόσεων και βασίζονται σε παρατηρούμενες συμπεριφορές. Η 

διαδικασία που ακολουθείται για την ανάπτυξη των κλιμάκων αξιολόγησης 

συμπεριφοράς είναι η εξής (Παπαλεξανδρή-Μπουραντας, 2003):            
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1. Ένας αριθμός επιλεγμένων εργαζομένων καθορίζει τα σημαντικά χαρακτηριστικά 

που περιγράφουν την απόδοση του εργαζομένου σε μία θέση. Παράλληλα 

παραθέτουν και ορισμούς για κάθε επίπεδο απόδοσης. 

2. Μία άλλη ομάδα εργαζομένων παραθέτει το σύνολο των κρίσιμων περιστατικών 

που μπορέι να προκύψουν σε μία θέση. 

3. Άλλη ομάδα αντιστοιχεί το κάθε κρίσιμο περιστατικό που όρισε η δεύτερη ομάδα 

σε κάθε μία κατηγορία απόδοσης που όρισε η πρώτη. 

4. Μία τελευταία ομάδα αξιολογεί τα κρίσιμα περιστατικά τα οποία δεν 

συμπεριλήφθηκαν σε κατηγορίες και τα τοποθετεί σε μία διαφορετική κλίμακα. 

Στο τελικό βήμα οι κλίμακες που κατασκευάστηκαν δοκιμάζονται πιλοτικά στην 

επιχείρηση. 

Για παράδειγμα, μία υψηλή βαθμολογία για έναν καθηγητή σε ότι αφορά το 

χαρακτηριστικό των επιδόσεων του στην διάλεξη θα μπορούσε να είναι ότι ‘ ο 

καθηγητής χρησιμοποιεί συγκεκριμένα παραδείγματα για να διευκρινίσει τις 

απαντήσεις του’, η βαθμολογία που δεν ξεπερνά την μέση θα είναι ‘οι απαντήσεις του 

καθηγητή επαναλαμβάνουν ένα σημείο της διάλεξης’ και μία χαμηλή βαθμολογία θα 

μπορούσε να είναι ‘ο καθηγητής μειώνει ή επιτίθεται σε όσους κάνουν ερωτήσεις’ 

(Murphy and Constans, 1988).  

Καθώς οι εργαζόμενοι συμμετέχουν στην δημιουργία αυτού του συστήματος αυξάνεται 

και ο βαθμός αποδοχής τους. Αφού περιγράφονται οι αναμενόμενες συμπεριφορές είναι 

πιο εύκολο για τον εργαζόμενο να ελέγξει που υστερεί και για τον αξιολογητή να 

δικαιολογήσει την βαθμολογία του και να βοηθήσει τον υφιστάμενο του να βελτιωθεί. 

Όμως το σύστημα αυτό απαιτεί πολύ χρόνο και πολλή γραφειοκρατία και έρευνες που 

έχουν γίνει δεν έχουν αποδείξει ότι είναι ακριβέστερη μέθοδος από τις γραφικές 

κλίμακες κατάταξης (Schwab et al, 1985). 

H μέθοδος αξιολόγησης παρατηρούμενης συμπεριφοράς (Behavioral Observation 

Scales-BOS) αποσκοπεί στην βελτίωση της μεθόδου μέτρησης της συμπεριφοράς. Με 

αυτήν την μέθοδο ο αξιολογητής περιγράφει πόσο συχνά συμβαίνουν συγκεκριμένες 

συμπεριφορές ή κρίσιμα περιστατικά των αξιολογούμενων κατά την περίοδο της 

αξιολόγησης (Murphy and Cleveland, 1995). Οι αξιολογητές μπορούν έτσι πιο εύκολα 

να δικαιολογήσουν την βαθμολογία τους.  
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Το πρωταρχικό εργαλείο αξιολόγησης ήταν ένα σύστημα βασισμένο στα γνωρίσματα, 

το οποίο επικεντρώνεται σε πράξεις τους παρελθόντος χρησιμοποιώντας ένα 

αριθμητικό σύστημα για να αξιολογήσει τους εργαζόμενους σε ένα προκαθορισμένο 

πλαίσιο ( DeVries et al., 1981). Αυτό το σύστημα αξιολόγησης καλεί τον μάνατζερ να 

παίξει τον ρόλο του κριτή, το οποίο έρχεται σε αντίθεση με τους ρόλους τους ως ηγέτης 

και ως ‘προπονητής’ της ομάδας, ρόλοι απαραίτητοι για την εστίαση και την επίτευξη 

των στόχων τόσο των εργαζομένων όσο και του οργανισμού (McGregor, 1957).  

A BARS Scale for the Knowledge and Judgement Dimension of a Grocery Checker’s Job 

Source: C.Hulin Fogh, and M.R. Blood, ‘Development of first-level Behavioural Job Criteria’ Journal of Applied Psychology, 1971, 

55(1), pp 3-8 

 

 

 

2.5.3. Με βάση τα αποτελέσματα  

Μέθοδος μέτρησης παραγωγής 

Με αυτήν την μέθοδο μπορούμε να αξιολογήσουμε εργαζόμενους οι οποίοι εργάζονται 

στον τομέα της βιομηχανίας και συγκεκριμένα στην διαδικασία παραγωγής ετοίμων 

προϊόντων. Οι μετρήσεις γίνονται με βάση τον αριθμό των προϊόντων που παράγονται ή 

το αντίστοιχο ποσοστό των ελαττωματικών προϊόντων. Αυτή η μέθοδος αξιολόγησης 

είναι εφικτή σε άτομα που εκτελούν τυποποιημένη εργασία και μπορεί να μετρηθεί το 

προϊόν που παράγουν. 
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Υπάρχουν όμως και ορισμένα προβλήματα που προκύπτουν απο την εφαρμογή αυτής 

της μεθόδου. Αυτά είναι (Sherman et al., 1998) : 

 Στις περιπτώσεις που η απόδοση των εργαζομένων δεν εξαρτάται από αυτούς 

αλλά από άλλους παράγοντες (π.χ. έλλειψη πρώτων υλών για να εργασθούν, 

προβλήματα μηχανημάτων), είναι άδικο να θεωρηθούν αυτοί υπεύθυνοι. 

 Οι εργαζόμενοι επειδή γνωρίζουν ότι θα αξιολογηθούν με βάση τα βραχυχρόνια 

ή μεσοχρόνια αποτελέσματα ενδιαφέρονται περισσότερο γι’αυτά και λιγότερο 

για τα μακροχρόνια αποτελέσματα . 

 Οι εργαζόμενοι ενδιαφέρονται περισσότερο να επιτύχουν αποτελέσματα και 

λιγότερο για την ορθότητα των χρησιμοποιούμενων μεθόδων και την 

καταλληλότητα χειρισμού των μηχανημάτων και εγκαταστάσεων. 

 Σε πολλές περιπτώσεις είναι πολύ πιθανόν να μειωθεί η συνεργατικότητα και να 

δημιουργηθούν συγκρούσεις μεταξύ των εργαζομένων, στην προσπάθεια τους 

να επιτύχουν ξεχωριστά ο καθένας τα αποτελέσματα για τα οποία θα 

αξιολογηθούν. 

Μέθοδος μέτρησης πωλήσεων σε χρηματικές μονάδες 

Η μέθοδος αυτή χρησιμοποιείται κυρίως στην αξιολόγηση του τμήματος πωλήσεων 

μιας επιχείρησης. Οι πωλητές αξιολογούνται με βάση τις πωλήσεις τους σε ένα 

συγκεκριμένο χρονικό διάστημα. Ορίζεται ένα επίπεδο πωλήσεων και από εκεί και 

πάνω οποιαδήποτε υπέρβαση αμείβεται συνήθως με bonus. Τα μειονεκτήματα της 

μεθόδου αυτής παραμένουν τα ίδια σε σχέση με την μέθοδο μέτρησης της παραγωγής. 

Μέθοδος μέτρησης της αποτελεσματικότητας 

Η μέθοδος αυτή αφορά εργαζόμενους οι οποίοι αξιολογούνται κάτω από συνθήκες που 

αναπαριστούν την πραγματικότητα και δεν μπορούν να αξιολογηθούν με άλλες 

μεθόδους. Οι εργαζόμενοι όμως τείνουν σε αυτές τις συνθήκες να προσπαθούν να 

αποδώσουν τα μέγιστα, αφού γνωρίζουν ότι θα αξιολογηθούν, κάτι που δεν θα γινόταν 

σε πραγματικές συνθήκες εργασίας. 

Μέθοδος της διοίκησης μέσω στόχων (Management by Objectives-MBO) 

Ο σκοπός ενός συστήματος αξιολόγησης θα πρέπει να είναι η ανάπτυξη του 

εργαζόμενου και η ανατροφοδότηση του (Fedor, 1991). Τα άτομα επιδιώκουν την 

ανατροφοδότηση γιατί με αυτό το τρόπο μειώνεται η αβεβαιότητα τους και παρέχονται 
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πληροφορίες σχετικά με τις αξιολογήσεις τους (Ashford, 1986). Υπάρχουν επίσης 

ενδείξεις ότι η πληροφόρηση για την απόδοση (αν δοθεί με τον κατάλληλο τρόπο) 

μπορεί να οδηγήσει σε σημαντικές βελτιώσεις στην μελλοντική απόδοση (Guzzo et al., 

1985; Kopelman, 1986; Landy et al., 1982) 

O Peter Drucker το 1954 πρότεινε πρώτος την φιλοσοφία διοίκησης μέσω στόχων. Ο 

Douglas McGregor εφάρμοσε αυτήν την πρακτική στα συστήματα αξιολόγησης το 

1957. Ο McGregor συνέστησε ότι οι εργαζόμενοι πρέπει να αξιολογούνται με βάση 

τους βραχυπρόθεσμους στόχους και όχι τα χαρακτηριστικά τους. Οι στόχοι θα πρέπει 

να συμφωνούνται απο κοινού με τους προϊσταμένους του.  

Το πρώτο βήμα στην διαδικασία αυτήν είναι να περιγράψει ο εργαζόμενος και να 

φτιάξει μία λίστα με τις αρμοδιότητες της θέσης του όπως είναι στην πραγματικότητα. 

Αυτό στην συνέχεια θα μελετηθεί από τον προϊστάμενο του και θα τροποποιηθεί μέχρι 

να συμφωνηθεί απο κοινού το αποτέλεσμα. Ο υπάλληλος στην συνέχεια αξιολογεί τις 

δυνάμεις και τις αδυναμίες του και καθορίζει τους στόχους του για την προβλεπόμενη 

περίοδο αξιολόγησης. Αυτοί οι στόχοι είναι συγκεκριμένοι, πρέπει να γίνουν μέσα σε 

ένα συγκεκριμένο χρονικό όριο και να ενωθούν με ένα σχέδιο δράσης (McConkie, 

1979). 

Ο εργαζόμενος και ο προϊστάμενος συναντιούνται για να συζητήσουν και να 

τροποποιήσουν τους στόχους μέχρι να πιστεύουν και οι δύο ότι είναι ικανοποιητικοί. 

Το τελικό αποτέλεσμα παρουσιάζεται στο τέλος της περιόδου αξιολόγησης ή κάθε 

φορά που υπάρχει μία σημαντική μεταβολή στην κατάσταση της εργασίας. Οι 

υφιστάμενοι εκφράζουν την εκτίμηση της απόδοσης τους με βάση την εκπλήρωση των 

στόχων που τέθηκαν κατά την έναρξη της περιόδου αξιολόγησης. Ο προϊστάμενος και ο 

εργαζόμενος κάνουν μια συνέντευξη αξιολόγησης και εξετάζουν την αυτο-αξιολόγηση 

του εργαζόμενου και θέτουν νέους στόχους για την επόμενη περίοδο αξιολόγησης 

(Patten, 1977; DeVries et al., 1981). Ένας τυπικός κύκλος περιλαμβάνει την θέσπιση 

των στόχων, την διαπραγμάτευση, την εφαρμογή, την συζήτηση, την αλλαγή 

κατευθύνσεων και τελικά την μέτρηση της επιτυχίας ή της αποτυχίας των στόχων 

(Kindall and Gatza, 1963). 

O McGregor πίστευε ότι η προσέγγιση ενός συστήματος μέσω στόχων έχει πολλά 

πλεονεκτήματα. Πρώτον επαναπροσδιορίζει το ρόλο του μάνατζερ από κριτή σε βοηθό 

επιτρέποντας του να καθοδηγήσει τον εργαζόμενο προς την προσωπική του ανάπτυξη. 
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Δεύτερον, η τεχνική εστιάζει σε αυτό που ο εργαζόμενος παράγει ως αποτέλεσμα της 

απόδοσης του αυξάνοντας έτσι την αποδοχήτου συστήματος από τους εργαζόμενους σε 

σχέση με τα υπόλοιπα συστήματα που βασίζονται στα χαρακτηριστικά του υπαλλήλου. 

Τρίτον, μετατοπίζει τον προσανατολισμό προς τις μελλοντικές δράσεις των 

εργαζομένων αντί για τις συμπεριφορές του παρελθόντος (Patten, 1977; DeVries et al., 

1981). 

Οι στόχοι που θέτονται στους εργαζόμενους για αξιολόγηση θα πρέπει να πληρούν 

κάποια κριτήρια. Θα πρέπει να είναι (Doran, 1981) : 

Συγκεκριμένοι: Θα πρέπει να υπάρχει ένας συγκεκριμένος στόχος ο οποίος θα είναι 

ξεκάθαρος και σαφής. Το άτομο ενημερώνεται ακριβώς τι αναμένεται, γιατί είναι 

σημαντικό, ποιος εμπλέκεται, τι πρόκειται να συμβεί και για οτιδήποτε άλλο 

χαρακτηριστικό είναι σημαντικό. 

Μετρήσιμοι: Ένας στόχος θα πρέπει να μπορεί να μετρηθεί γιατί αλλιώς δεν θα 

μπορούμε να καταλάβουμε αν θα υπάρξει η ολοκλήρωση του και αν ο εργαζόμενος 

προχωράει προς την επιτυχή ολοκλήρωση του. Η μέτρηση της προόδου βοηθάει τον 

εργαζόμενο στο να προλάβει να ολοκληρώση τον στόχο του στον προκαθορισμένο 

χρόνο αλλά και να συνεχίσει τις προσπάθειες του ώστε να επιτευχθεί ο τελικός στόχος. 

Εφικτοί: Έχει σημασία ο στόχος να είναι ρεαλιστικός και εφικτός. Θα πρέπει να μην 

βρίσκεται πάνω από την μέση επίδοση του πρότυπου της κάθε θέσης εργασίας αλλά 

ούτε και κάτω από αυτήν. Ένας εφικτός στόχος βοηθάει τους εργαζόμενους να 

αναπτύξουν τις δεξιότητες και τις ικανότητες τους για την εκπλήρωση του. 

Σχετικοί: Θα πρέπει ο στόχος να είναι συναφής με το αντικείμενο εργασίας και θα 

πρέπει να μπορεί να εφαρμοστεί στο υπάρχον εργασιακό περιβάλλον. Οι στόχοι θα 

πρέπει να είναι σχετικοί μεταξύ τους προς μια πορεία που θα ευθυγραμμίζεται με την 

πορεία και τους στόχους ολόκληρης της επιχείρησης. 

Με χρονικά όρια: Όλοι οι στόχοι που θέτονται θα πρέπει να μπορούν να ολοκληρωθούν 

εντός ορισμένου χρονικού πλαισίου. Η δέσμευση του εργαζόμενου σε μία προθεσμία 

τον βοηθάει να επικεντρωθεί στις προσπάθειες του για την ολοκλήρωση του στόχου. 

Η μέθοδος της διοίκησης μέσω στόχων έχει πολλά θετικά στοιχεία αλλά πρέπει να 

γίνουν κατανοητοί οι περιορισμοί αυτού του συστήματος. Το πιο σημαντικό ζήτημα 

που πρέπει να αντιμετωπιστεί από τον οργανισμό είναι το υψηλό επίπεδο δέσμευσης 
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και διαχείρισης του χρόνου που απαιτείται για τον επαναπροσανατολισμό  της σκέψης 

των εργαζομένων   (Patten, 1977). Η ανακοίνωση αυτής της δέσμευσης πρέπει να είναι 

σαφής από την επιχείρηση προκειμένου να αποφευχθεί η πολυπλοκότητα του 

συστήματος και να μην περάσει από τον αρχικό ενθουσιασμό σε σύγχυση και 

απογοήτευση με αποκορύφωμα  την ενδεχόμενη αδιαφορία και αποτυχία. Επιπλέον ο 

σκοπός του νέου συστήματος θα πρέπει να είναι σαφής ορισμένος γιατί η διοίκηση 

μέσω στόχων είναι ένα χρήσιμο εργαλείο για τον σχεδιασμό των επιδόσεων και την 

ανατροφοδότηση αλλά δεν είναι εύκολο να χρησιμοποιηθεί για την λήψη διοικητικών 

αποφάσεων (DeVries et al., 1981). 

2.6. Πιθανά λάθη κατά την αξιολόγηση 

Εφόσον η αξιολόγηση διενεργείται από ανθρώπους υπάρχουν πολλά λάθη που μπορούν 

να γίνουν. Ο αξιολογητής μπορεί να μην έχει καμία συνείδηση ότι τα διαπράττει αλλά 

μπορεί να γίνονται και συνειδητά, δηλαδή ο αξιολογητής να μεροληπτεί για δικούς του 

προσωπικούς λόγους και να βαθμολογεί χαμηλότερα ή υψηλότερα τους υφισταμένους 

του απ΄ότι αξίζουν (Χυτήρης, 2001). οι λόγοι που ο προϊστάμενος μεροληπτεί και 

αλλοιώνει την βαθμολογία είναι: 

Προς τα πάνω 

 Για να πάρει τη μεγαλύτερη δυνατή αύξηση λόγω απόδοσης ο υφιστάμενος του 

ιδίως αν οι αυξήσεις είναι μικρές 

 Για να προστατεύσει ή να βοηθήσει τον υφιστάμενο του, όταν η χαμηλή 

απόδοση του οφειλόταν σε προσωπικά προβλήματα 

 Για να μη δείξει ότι το τμήμα έχει πρόβλημα ή ότι αυτός δεν κάνει καλά την 

δουλειά του 

 Για να αποφύγει να δώσει γραπτώς στοιχεία για τη φτωχή απόδοση του 

υφισταμένου του και αυτά να υπάρχουν μόνιμα στο φάκελο του 

 Για να αποφύγει μια αντιπαράθεση-σύγκρουση με τον υφιστάμενο του 

 Για να ανταμείψει-επιβραβεύσει τον υφιστάμενο που προσπάθησε και βελτίωσε 

την απόδοση του, ακόμη και αν η απόδοση δεν είναι υψηλή 

 Για να αυξήσει την πιθανότητα ότι ένας υφιστάμενος του, που δεν συμπαθεί, θα 

προαχθεί και θα φύγει από το τμήμα του 

Προς τα κάτω 
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 Για να ‘ταρακουνήσει’ τον υφιστάμενο του και να τον φέρει σε υψηλότερα 

επίπεδα απόδοσης 

 Για να δείξει σε ‘ζωηρούς’ υφισταμένους ποιος έχει την εξουσία 

 Για να στείλει ένα μήνυμα στον υφιστάμενο ότι θα πρέπει να σκέφτεται να 

φύγει από την επιχείρηση  

 Για να έχει γραπτά στοιχεία χαμηλής απόδοσης, ώστε να μπορεί να απολυθεί ο 

υφιστάμενος (Longenecker et al.,1987-Χυτήρης). 

 

Τα ποιο συνηθισμένα ασυνείδητα σφάλματα είναι τα εξής: 

Α. Επιείκεια ή αυστηρότητα 

Κάποιοι προϊστάμενοι τείνουν να είναι περισσότερο επιεικείς από κάποιους άλλους και 

να δίνουν υψηλότερες βαθμολογίες στους υφισταμένους τους απ’ότι πραγματικά 

αξίζουν και αντίθετα κάποιοι τείνουν να είναι αυστηρότεροι με τις βαθμολογίες τους. 

Έτσι δημιουργείται η σύγχυση αν όντως οι διαφορές που προκύποτουν στην 

βαθμολογία των υπαλλήλων είναι από τις διαφορές στις ικανότητες τους ή από την 

διαφορά στην υποκειμενικότητα των προϊσταμένων τους για την αξιολόγηση της 

απόδοση τους.  

Β. Τάση προς το κέντρο 

Είναι η τάση των αξιολογητών να βαθμολογούν προς το μέσο όρο της βαθμολογικής 

κλίμακας. Αυτό συμβαίνει είτε γιατί δεν είναι πληροφορημένοι για το πως και πόσο 

πρέπει να βαθμολογούν τον υφιστάμενο του στα διάφορα κριτήρια που έχουν τεθεί είτε 

γιατί δεν θέλουν να έρθουν αντιμέτωποι με τις συνέπειες μιας υψηλής ή χαμηλής 

βαθμολογίας. Αυτό όμως το λάθος μπορεί να αλλοιώσει την συνολική βαθμολογία των 

υφισταμένων και να δώσει λανθασμένα αποτελέσματα στην διοίκηση καθώς όλοι θα 

κυμαίνονται στην μέση της βαθμολογικής κλίμακας και αυτό δεν θα βοηθήσει στην 

λήψη κάποιων σημαντικών αποφάσεων. 

Γ. Λάθος γενίκευσης της κρίσης (halo effect) 

Το λάθος γενίκευσης της κρίσης ή ‘σύνδρομο του φωτοστέφανου’, όπως αλλιώς 

ονομάζεται, παρατηρείται όταν ο αξιολογητής βαθμολογεί τον υφιστάμενο του με 

παρόμοιο βαθμό σε όλα τα κριτήρια απόδοσης του και συχνότερα παρατηρείται σε 
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βαθμολογίες σχετικά με την προσωπικότητα του αξιολογούμενου. Το λάθος αυτό 

συμβαίνει γιατί ο αξιολογητής επηρεάζεται από την γενική εικόνα του αξιολογούμενου 

(θετικά ή αρνητικά) και βασισμένος σε αυτή την άποψη τον βαθμολογεί ίδια σε όλα τα 

χαρακτηριστικά. Έτσι οι αξιολογήσεις είναι υποκειμενικές και δεν μπορούν να δώσουν 

δίκαια και αντικειμενικά αποτελέσματα καθώς η αξιολόγηση βασίζεται στην γενική 

κρίση και εικόνα που μπορεί να έχει ο αξιολογητής και όχι στην επιμέρους αξιολόγηση 

των κριτηρίων και των χαρακτηριστικών που υπάρχουν. 

Δ.Ασαφή πρότυπα 

Αυτού του είδους τα προβλήματα προκύπτουν από την ασάφεια των προτύπων δηλαδή 

τις διαφορετικές ερμηνείες που μπορεί να δώσει κάποιος αξιολογητής σε φράσεις όπως 

καλή ή μέτρια ή κακή απόδοση σε κάποια κλίμακα αξιολόγησης. Κάθε αξιολογητής 

αντιλαμβάνεται διαφορετικά την ερμηνεία τέτοιων λέξεων. Το λάθος αυτό μπορεί να 

διορθωθεί όταν δίνονται αναλυτικές περιγραφές για το κάθε χαρακτηριστικό που 

αξιολογείται. 

Ε.Αξιολόγηση βασισμένη στην πρόσφατη απόδοση 

Όταν η περίοδος αξιολόγησης είναι μακρά και όταν ο αξιολογητής δεν έχει καταγράψει 

τις επιδόσεις και τις συμπεριφορές του αξιολογούμενου καθ’όλη την διάρκεια της 

περιόδου είναι πολύ πιθανό να βαθμολογήσει τον υφιστάμενο του βασισμένος στα πιο 

πρόσφατα συμβάντα. Όμως, οι πιο πρόσφατες συμπεριφορές και επιδόσεις δεν μπορούν 

να είναι αντιπροσωπευτικές για ολόκληρο το χρόνο αξιολόγησης (Χυτήρης, 2001). 

ΣΤ. Σχετική βαθμολογία 

Αυτό το λάθος συμβαίνει όταν ο αξιολογητής συγκρίνει τους εργαζόμενους μεταξύ 

τους και όχι όταν αξιολογεί την απόδοση τους καθενός με βάση κάποια πρότυπα 

(Χυτήρης, 2001).  Έτσι αν σε ένα τμήμα υπάρχουν δύο υπάλληλοι με χαμηλή απόδοση  

και ένας υφιστάμενος με μέτρια απόδοση, υπάρχει περίπτωση αυτός να βαθμολογηθεί 

με μεγαλύτερο βαθμό απ’ότι αξίζει αν τον συγκρίνει με τους δύο άλλους υπαλλήλους. 

Ζ. Επίδραση αλληλεγγύης-Διαφορετικές αντιλήψεις 

Όπως και παραπάνω, αυτό το λάθος συμβαίνει αν ο αξιολογητής συγκρίνει τον εαυτό 

του με τον αξιολογούμενο και θεωρεί ότι ο ίδιος αποτελεί κριτήριο για την απόδοση 

των άλλων (Κανελλοπουλος, 2002). Αυτή η σύγκριση δεν είναι καθόλου δίκαιη γιατί 
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συνήθως άτομα που ακολουθούν την ίδια μέθοδο στην δουλειά τους ή έχουν κάποια 

κοινά χαρακτηριστικά με τον αξιολογητή βαθμολογούνται πιο υψηλά απ΄ότι αξίζουν. 

Αντιθέτως άτομα που διαφέρουν απ’αυτόν σε κάποια χαρακτηριστικά όπως μόρφωση, 

αξίες και συμπεριφορά μπορεί να βαθμολογηθούν χαμηλότερα από την 

πραγματικότητα. 

Η. Προκαταλήψεις 

Πολλοί από τους αξιολογητές είναι προκατειλημμένοι και επηρεάζονται από διάφορα 

στοιχεία όπως η ηλικία, το φύλο, η φυλή κ.α. Οι αξιολογήσεις παύουν να είναι δίκαιες 

και αντικειμενικές αφού η βαθμολογία σε τέτοιες περιπτώσεις διαφέρει κατά πολύ από 

την πραγματική. 

Όλα τα πιθανά λάθη της αξιολόγησης μπορούν να αποφευχθούν με την ανάλυση της 

θέσεως εργασίας και την θέσπιση συγκεκριμένων προτύπων για κάθε θέση και για κάθε 

χαρακτηριστικό που αξιολογείται για όλη την ιεραρχική κλίμακα. Οι αξιολογητές θα 

πρέπει να είναι κατάλληλα εκπαιδευμένοι πάνω στο σύστημα αξιολόγησης και θα 

πρέπει να αντιμετωπίζουν θετικά όλη την διαδικασία ώστε να της δίνουν την 

απαραίτητη σημασία και τον απαραίτητο χρόνο. Θα πρέπει να χρησιμοποιείται η 

κατάλληλη μέθοδος αξιολόγησης και όλοι όσοι συμμετέχουν θα πρέπει να έχουν 

πειστεί για την σημασία της εφαρμογής της αξιολόγησης. 

2.7. Συνέντευξη αξιολόγησης 

Ένα από τα σημαντικότερα στάδια στην διαδικασία αξιολόγησης είναι η συνέντευξη 

αξιολόγησης. Αμέσως μετά την ολοκλήρωση της διαδικασίας της αξιολόγησης θα 

πρέπει ο προϊστάμενος να καλεί τον αξιολογούμενο για την ανακοίνωση των 

αποτελεσμάτων του. Κατά την διάρκεια της συνέντευξης ο αξιολογητής θα πρέπει να 

δικαιολογήσει την βαθμολόγια που έχει δώσει στον εργαζόμενο και να συζητήσει μαζί 

του για την συνολική απόδοση του και τις ικανότητες αλλά και αδυναμίες που πιστεύει 

ότι έχει ο αξιολογούμενος. 

Ο υφιστάμενος θα πρέπει να έχει την δυνατότητα να δικαιολογήσει ή να υπερασπιστεί 

τον εαυτό του για την συμπεριφορά του αλλά και την εκπλήρωση ή όχι των στόχων που 

του είχαν τεθεί. Είναι απαραίτητο για τους εργαζόμενους να γνωρίζουν σε ποιο ακριβώς 

επίπεδο βρίσκονται αλλά και εξίσου σημαντικό να υπάρχει η δυνατότητα ανοιχτής 

συζήτησης με τον προϊστάμενο τους.  
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Ο προϊστάμενος θα πρέπει να ακούσει την γνώμη του αξιολογούμενου σχετικά με την 

απόδοση του και θα πρέπει να τον συμβουλέψει και όχι μόνο να τον αξιολογήσει σε 

θέματα προσωπικής ανάπτυξης. Θα πρέπει να είναι σαφής και κατανοητός στις απόψεις 

του και να επιβραβεύει την καλή απόδοση. Η συνέντευξη θα πρέπει να είναι με τέτοιο 

τρόπο δομημένη που δεν θα φέρει κανέναν από τους δύο σε άσχημη και άβολη θέση. 

Είναι σημαντικό ο αξιολογητής να συζητάει καθ’όλη την διάρκεια της περιόδου 

αξιολόγησης την απόδοση των εργαζομένων και να μην περιμένει το τέλος της 

περιόδου για να σχολιάσει την καλή ή κακή απόδοση τους. 

Στο τέλος της συνέντευξης θα πρέπει να καθορισθούν οι νέοι στόχοι και το μελλοντικό 

πρόγραμμα ανάπτυξης για τον αξιολογούμενου τα οποία θα πρέπει να έιναι κοινά 

αποδεκτά και από τις δύο πλευρές. 
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Κεφάλαιο 3ο  

 

3.1. Ιστορία  

 Η επιχείρηση «Α. ΜΙΧΑΗΛΙΔΗΣ» ιδρύεται το 1886 στη Δράμα και 

έχει ως αντικείμενο το εμπόριο καπνού.  Το 1936 μεταφέρεται στην 

Θεσσαλονίκη μετασχηματιζόμενη σε Ανώνυμη Εταιρία. 

 1967-68: Η Εταιρία μετονομάζεται σε «ΕΒΙΕ Α. ΜΙΧΑΗΛΙΔΗΣ Α.Ε.» 

και επεκτείνεται στα καταψυγμένα οπωροκηπευτικά, δημιουργώντας 

τον κλάδο καταψυγμένων, με το brand name «Μπάρμπα Στάθης».  Τα 

πρώτα προϊόντα «Μπάρμπα Στάθης» εμφανίζονται στην αγορά το 1968. 

 1969-1980: Τα προϊόντα «Μπάρμπα Στάθης» γίνονται ευρύτατα γνωστά 

για την ποιότητα και καινοτομία τους και εδραιώνονται στις 

διατροφικές συνήθειες των καταναλωτών.  

 1990:  Αποσχίζεται ο Κλάδος Καταψυγμένων Τροφίμων από τη 

μητρική εταιρία και συστήνεται η «ΜΠΑΡΜΠΑ ΣΤΑΘΗΣ – ΓΕΝΙΚΗ 

ΤΡΟΦΙΜΩΝ» με έδρα τη Θεσσαλονίκη. 

 1991: Η εταιρία εισέρχεται στο Χ.Α.Α..  Η εισαγωγή της εταιρίας στο 

Χρηματιστήριο Αξιών Αθηνών συγκέντρωσε κεφάλαια ύψους δρχ. 1 

δις, τα οποία επέτρεψαν την περαιτέρω ανάπτυξη των 

οπωροκηπευτικών προϊόντων αλλά και την επέκταση της εταιρίας σε 

νέους κλάδους. 

 1994: Η εταιρία ΔΕΛΤΑ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΓΑΛΑΚΤΟΣ εξαγοράζει την 

πλειοψηφία των μετοχών της «ΜΠΑΡΜΠΑ ΣΤΑΘΗΣ-ΓΕΝΙΚΗ 

ΤΡΟΦΙΜΩΝ Α.Ε.» και αποκτά την Διοίκησή της. 

 1995: Τον Ιανουάριο του 1995 η «ΜΠΑΡΜΠΑ ΣΤΑΘΗΣ-ΓΕΝΙΚΗ 

ΤΡΟΦΙΜΩΝ Α.Ε.» απορροφά δια συγχωνεύσεως την «ΦΡΟΖΑ 

ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΚΑΤΑΨΥΞΕΩΝ ΟΠΩΡΟΚΗΠΕΥΤΙΚΩΝ Α.Ε.» 

(θυγατρική της εταιρίας Δέλτα Πρότυπος Βιομηχανία Γάλακτος 

http://intranetnew.delta.gr/intranet/index.php?option=com_content&view=article&id=214:2012-05-24-09-52-03&catid=182:2012-05-03-06-32-08&Itemid=743
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Α.Ε.).  Η συγχώνευση επέτρεψε να κινείται η εταιρία με ευελιξία στην 

αγορά των καταψυγμένων τροφίμων γενικότερα, ικανή να καλύψει τις 

ανάγκες του καταναλωτή και να σταθεί ανταγωνιστικά στην 

ενοποιημένη ευρωπαϊκή αγορά. 

 1999: Η εταιρία προχώρησε σε εξαγορά μεριδίου 32% στην εταιρία 

«Κ.& Μ. ΑΡΑΜΠΑΤΖΗΣ ΑΒΕΕ ΑΡΤΟΖΑΧΑΡΟΠΛΑΣΤΙΚΗΣ-

ΜΑΚΕΔΟΝΙΚΗ ΣΦΟΛΙΑΤΑ», με σκοπό τη μελλοντική συγχώνευση 

αυτής με την υφισταμένη θυγατρική εταιρία «ΑΛΕΣΙΣ ΒΙΟΤΕΧΝΙΑ 

ΑΡΤΟΣΚΕΥΑΣΜΑΤΩΝ Α.Ε.».  Η πράξη της εν λόγω συγχώνευσης 

ολοκληρώθηκε στις 26 Νοεμβρίου 1999.  Μετά τη συγχώνευση, η 

«ΓΕΝΙΚΗ ΤΡΟΦΙΜΩΝ Α.Ε.» έχει πλειοψηφικό μερίδιο της τάξης του 

90,5% στην εταιρία «ΑΛΕΣΙΣ ΑΒΕΕ ΑΡΤΟΖΑΧΑΡΟΠΛΑΣΤΙΚΗΣ» 

 2001: Το Σεπτέμβριο του 2001, η εταιρία συμμετέχει στην ίδρυση της 

εταιρίας ΓΚΡΗΝΦΟΥΝΤ Α.Ε., με αντικείμενο την επεξεργασία και 

τυποποίηση φρέσκων σαλατών. 

 2002: Τον Αύγουστο του 2002 εξαγοράζει και το επιπλέον ποσοστό 

μετοχών στην Εταιρία ΑΛΕΣΙΣ ΑΒΕΕ, με αποτέλεσμα η συμμετοχή να 

φθάσει το 100%, με κυρίαρχη μάρκα τη «Χρυσή Ζύμη» με ηγετική 

θέση στην αγορά, η οποία θα αναλάβει την ταχύτερη εξέλιξη του 

κλάδου με πρωτοποριακά  προϊόντα υψηλής προστιθέμενης αξίας. 

 2006: Η μητρική Εταιρία  ΔΕΛΤΑ  Συμμετοχών συγχωνεύεται  δι’ 

απορροφήσεως με τις τέσσερις εταιρίες του Ομίλου, μεταξύ των οποίων 

και η ΜΠΑΡΜΠΑ ΣΤΑΘΗΣ και μετονομάζεται σε «VIVARTIA 

ΑΒΕΕ».  Η ΜΠΑΡΜΠΑ ΣΤΑΘΗΣ λειτουργεί εφεξής ως αυτοτελής 

κλάδος Καταψυγμένων Τροφίμων. 

 2007: Ανταλλαγή του 49% της θυγατρικής του Κλάδου Καταψυγμένων 

Τροφίμων-ΑΛΕΣΙΣ Α.Ε. με το 49% της εταιρίας Μ. ΑΡΑΜΠΑΤΖΗΣ-

ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΖΥΜΗ.  Συγχρόνως η Εταιρία μπαίνει δυναμικά στο χώρο 

των προϊόντων τομάτας. 

 2010: Την 30-06-2010 οι Κλάδοι της Vivartia αποσχίζονται και 

δημιουργούνται αυτοτελείς ανώνυμες εταιρίες.  Έτσι ο κλάδος 

Καταψυγμένων Τροφίμων ξαναγίνεται ΜΠΑΡΜΠΑ ΣΤΑΘΗΣ ΑΒΕΕ. 
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 2012:  Ολοκληρώνεται η αναβάθμιση του εργοστασίου στη Σίνδο 

Θεσσαλονίκης.  Με αυτή την επένδυση διπλασιάζεται η παραγωγική 

δυνατότητα του εργοστασίου και εκσυγχρονίζεται η παραγωγική 

διαδικασία. 

 2012: Η Μπάρμπα Στάθης Α.Β.Ε.Ε αποκτά το 78% της Greenfood 

(εταιρία παραγωγής φρέσκων σαλατών). 

 

3.2. Σύστημα απόδοσης και ανάπτυξης 

 

 

Οι βασικοί στόχοι του συγκεκριμένου σύστηματος Απόδοσης & Ανάπτυξης έιναι οι 

εξής: 

 Προώθηση της αξιοκρατίας και αντικειμενική αξιολόγηση της απόδοσης των 

εργαζομένων μέσα από κριτήρια και διαδικασίες διαφανείς, που βασίζονται στη 

συμμετοχή και στη συνεργασία. 
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 Δημιουργία ιστορικού της απόδοσης κάθε εργαζομένου του Ομίλου 

 Υποστήριξη της αύξησης της Απόδοσης της εταιρίας, μέσω: 

i) Καθορισμού προτεραιοτήτων, καθώς περιγράφει αναλυτικά τι αναμένεται 

για καθέναν από τους εργαζόμενους, πως και πότε. 

ii) Καθορισμό σαφών και ευθυγραμμισμένων ατομικών στόχων, 

ευθυγραμμισμένων με τους εταιρικούς. 

iii) Δυνατότητα αναθεώρησης των στόχων κατά τη διάρκεια του έτους, βάσει 

των προτεραιοτήτων που τίθενται. 

iv) Κινητοποίησης όλων των εργαζομένων για διαρκή βελτίωση και ανάπτυξη. 

 Σωστή καθοδήγηση και ανατροφοδότηση σε τακτά χρονικά διαστήματα με 

σκοπό την ανάπτυξη ακόμη πιο ουσιαστικών σχέσεων επικοινωνίας, μέσα από 

διάλογο και συνεργασία. 

 Βελτίωση των ανθρώπων μέσα από την δυνατότητα συμφωνίας ενός ατομικού 

Πλάνου Ανάπτυξης & Εκπαίδευσης προσαρμοσμένο στις ανάγκες του 

εργαζόμενου και της εταιρίας. 

 Αποτελεί την βάση για την Ανάπτυξη & Ανταμοιβή των ανθρώπων. 

 Εισάγει την έννοια της διαφοροποίησης βάσει απόδοσης. 

 Αποτελεί την βάση για όλα τα άλλα συστήματα του HR. 



32 
 

 

 

3.3. Η προσφορά ενός κοινού συστήματος Απόδοσης και Ανάπτυξης 

για την Vivartia 

Με την δημιουργία και εφαρμογή ενός κοινού συστήματος Απόδοσης και Ανάπτυξης 

από όλες τις εταιρίες του Ομίλου Vivartia πετυχαίνουμε: 

 Μια κοινή πλατφόρμα αξιολόγησης για όλους τους ανθρώπους του Ομίλου. 

 Χρήση κοινής ‘γλώσσας’ για θέματα που αφορούν την απόδοση, αξιοποίηση 

και ανάπτυξη των ανθρώπων. 

 Υψηλότερη εταιρική απόδοση. 

 Διευκολύνονται οι μετακινήσεις στελεχών και εργαζομένων εντός των εταιριών 

του ομίλου, με στόχο την κάλυψη των εταιρικών αναγκών αλλά και την 

ανάπτυξη και εξέλιξη των ανθρώπων. 

 Τον προγραμματισμό της εκπαίδευσης. 

 Την ανάδειξη και αξιοποίηση των Ταλέντων του Ομίλου. 
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3.4. Περιγραφή του Συστήματος 

3.4.1 Οι ρόλοι στο Σύστημα Απόδοσης και Ανάπτυξης 

Α. Αξιολογούμενος 

Αξιολογούμενοι είναι όλοι οι εργαζόμενοι των εταιριών του Ομίλου από όλες τις 

Διευθύνσεις και τα τμήματα. Η μόνη εξαίρεση υπήρξε το πρώτο έτος εφαρμογής του 

συστήματος (2011) που εξαιρέθηκε το προσωπικό εργοστασίων και χώρων εστίασης. 

Ο ρόλος του στο σύστημα: 

 Προετοιμάζεται πριν από την συνάντηση αξιολόγησης, με τον άμεσα 

προϊστάμενο του, κάνοντας την δική του αυτο-αξιολόγηση και προτάσεις 

ανάπτυξης. 

 Παραθέτει κατά την διάρκεια της συνάντησης τις απόψεις του και καταγράφει 

στο σχετικό πεδίο Έντυπο. 

 Υπογράφει τα έντυπα στο τέλος της διαδικασίας. 

 Λαμβάνει γνώση της αξιολόγησης του καθώς και αντίγραφο των σχετικών 

Εντύπων στο τέλος της διαδικασίας. 

 

Β. Αξιολογητής 

Αξιολογητής κάθε εργαζόμενου είναι ο άμεσος προϊστάμενος του. 

Ο ρόλος του στο σύστημα: 

 Καθορίζει και επεξηγεί  τους ατομικούς στόχους κάθε αξιολογούμενο. 

 Διαμορφώνει το ατομικό Πλάνο Ανάπτυξης για κάθε αξιολογούμενο. 

 Αξιολογεί τους αξιολογούμενους βάσει των κριτηρίων που ορίζει το σύστημα 

Διαχείρισης της Απόδοσης. 

 Διεξάγει την συνέντευξη αξιολόγησης. 

Γ. Προϊστάμενος Αξιολογητή (Δεύτερο επίπεδο/ ‘Grandfather’) 

Ο ρόλος του στο σύστημα: 

 Εγκρίνει την Στοχοθέτηση, το Πλάνο Ανάπτυξης και την Αξιολόγηση. 

 Διασφαλίζει την αντικειμενικότητα και ελέγχει την ‘ισορροπία’ στο σύνολο των 

αξιολογήσεων του τομέα ευθύνης του. 
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Δ. Διεύθυνση Ανθρώπινου Δυναμικού 

Ο ρόλος της στο σύστημα: 

 Θέτει και διεξάγει όλη την διαδικασία του συστήματος. 

 Συλλέγει τις αξιολογήσεις όλων των εργαζομένων. 

 Ελέγχει την ‘ισορροπία’ στα συνολικά αποτελέσματα. 

 Επεξεργάζεται τα έντυπα ώστε να εξάγει εκπαιδευτικές και αναπτυξιακές 

ανάγκες. 

3.4.2. Εστίαση της αξιολόγησης της Απόδοσης 

Το σύστημα Απόδοσης και Ανάπτυξης αφορά όλους τους εργαζόμενους και ανάλογα 

την θέση τους βασίζεται σε: 

Α. Στόχοι 

Τι έκανε ή πέτυχε ο αξιολογούμενος σε σχέση με τους στόχους που του είχαν τεθεί 

στην αρχή του έτους. 

Οι στόχοι αντικατοπτρίζουν τις βασικές προτεραιότητες κάθε εργαζόμενου για την 

επόμενη χρονιά. Περιγράφονται από ένα αποτέλεσμα που θα πρέπει να επιτευχθεί σε 

ένα συγκεκριμένο χρονικό πλαίσιο. Στόχος δεν είναι η περιγραφή της θέσεως εργασίας. 

Μπορεί να απορρέει από τις αρμοδιότητες του ρόλου ποσοτικοποιώντας όμως το 

αποτέλεσμα που προσδοκούμε. 

Κάθε στόχος θα πρέπει να είναι διατυπωμένος βάση της λογικής SMART: Specific 

(Συγκεκριμένος), Measurable (Μετρήσιμος), Ambitious (Φιλόδοξος), Realistic 

(Ρεαλιστικός), Time-bound (Χρονικά προσδιορισμένος). 

Για κάθε στόχο θα πρέπει να συμφωνηθούν και να αξιολογηθούν minimum 3, 

maximum 5 ατομικοί στόχοι. Ακόμα για κάθε στόχο θα πρέπει να συμφωνείται και να 

συμπληρώνεται, εκτός από το αποτέλεσμα, η ημερομηνία μέχρι την οποία θα πρέπει να 

έχει ολοκληρωθεί καθώς επίσης και οι απαραίτητες ενέργειες και βήματα που θα πρέπει 

να γίνουν, με συγκεκριμένο χρονοδιάγραμμα, προκειμένου να επιτευχθεί ο στόχος. 
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Β. Στόχος 6 

Ο στόχος αυτός μπορεί να συμβάλει στην αναβάθμιση των δεξιοτήτων και την 

βελτίωση της λειτουργίας της διεύθυνσης του. Αναφέρεται σε εταιρικές προτεραιότητες 

ή προτεραιότητες της Διεύθυνσης όπως: 

 Καινοτομία 

 Περικοπή κόστους 

 Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη 

 Επικοινωνία 

Γ. Βασικές απαιτήσεις θέσης 

Αναφέρεται σε όλες τις υπόλοιπες εργασίες που υλοποιούνται από έναν εργαζόμενο 

κατά την διάρκεια του έτους, στο πλαίσο του ρόλου του, που όμως δεν έχουν 

στοχοποιηθεί (όπως αναφέρεται παραπάνω). 

Δ. Δεξιότητες 

Αναφέρεται στο πως λειτούργησε ο αξιολογούμενος κατά την διάρκεια της χρονιάς για 

να επιτύχει τους στόχους του και τις απαιτήσεις της θέσης του. 

Οι δεξιότητες αποτελούν ένα σύνολο ικανοτήτων και παρατηρήσιμων συμπεριφορών 

που επιδεικνύουν οι εργαζόμενοι και τους βοηθούν στην επίτευξη των στόχων και των 

καθηκόντων τους και που υποστηρίζουν την συνολική απόδοση της εταιρίας. 

Κάθε οργανισμός επιλέγει τις Δεξιότητες αυτές που προσδιορίζει ως απαραίτητες για 

τους εργαζομένους, προκειμένου να αναπτυχθεί και να διατηρηθεί η εταιρική εκείνη 

κουλτούρα, που θα διασφαλίσει την επίτευξη των εταιρικών μακροχρόνιων και 

βραχυχρόνιων στόχων. 

Πιο συγκεκριμένα οι Δεξιότητες για τη Vivartia είναι οι εξής: 



36 
 

 

Ο βαθμός στον οποίο απαιτείται να διαθέτει κάποιος μία δεξιότητα εξαρτάται από το 

επίπεδο και τη φύση της εργασίας του. Συγκεκριμένα οι παραπάνω δεξιότητες αφορούν 

όλες τις ομάδες που αναφέρονται στο ακόλουθο σχήμα: 

 

Διοικητική Ομάδα: Το Management Team της κάθε εταιρίας 

Άτομα με ευθύνη Διοίκησης ανθρώπων: Όλοι οι προϊστάμενοι που βρίσκονται σε 

θέσεις που διοικούν άλλους εργαζόμενους 

Άτομα χωρίς ευθύνη ανθρώπων: Όλοι οι εργαζόμενοι τους οποίους αφορά το 

σύστημα και δεν διοικούν άλλους εργαζόμενους 

 

• Ηγεσία 

• Επικοινωνία 

• Ομαδικότητα 
Leading 

• Επιχειρηματική σκέψη 

• Δημιουργικότητα-Καινοτομία 

• Εστίαση στον καταναλωτή-πελάτη 
Thinking  

• Επαγγελματισμός 

• Διαχείριση αλλαγής 

• Αποτελεσματικότητα 
Acting 
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Κλίμακα αξιολόγησης 

Η κλίμακα αξιολόγησης, τόσο των Στόχων και απαιτήσεων της θέσης όσο και των 

Δεξιοτήτων, είναι από το 1 έως το 5 και συγκεκριμένα ορίζεται ως εξής: 

5 Υπερβαίνει τις προσδοκίες 

4 Ανταποκρίνεται και μερικές φορές υπερβαίνει τις προσδοκίες 

3 Ανταποκρίνεται στις προσδοκίες 

2 Ανταποκρίνεται στις προσδοκίες και μερικώς υπολείπεται των προσδοκιών 

1 Δεν ανταποκρίνεται στις προσδοκίες 

 

3.4.3 Διαμόρφωση αξιολόγησης κάθε επιμέρους κριτηρίου 

Α. Αξιολόγηση Στόχων: Υπολογίζεται ο Μέσος Όρος από την αξιολόγηση των 

επιμέρους στόχων με χρήση ενός δεκαδικού ψηφίου (εξαιρείται ο Στόχος 6). 

Όλοι οι στόχοι (από τον 1 έως τον 5) έχουν την ίδια βαρύτητα για την 

διαμόρφωση του Μέσου Όρου. π.χ 

 Στόχος 1                    Αξιολόγηση επίτευξης 2 

 Στόχος 2                    Αξιολόγηση επίτευξης 3 

 Στόχος 3                    Αξιολόγηση επίτευξης 2 

Τότε ο Μ.Ο Αξιολόγησης Στόχων ανέρχεται σε 2+3+2=7/3=2,3 

Β. Αξιολόγηση Στόχου 6: Χρήση ακέραιου βαθμού 

Π.χ Στόχος 6                     Αξιολόγηση επίτευξης 4 

Γ. Αξιολόγηση ως προς την ανταπόκριση στις Απαιτήσεις της Θέσης: Χρήση 

Ακέραιου βαθμού 

Π.χ Εκτίμηση Απόδοσης έναντι των απαιτήσεων                    Αξιολόγηση επίτευξης 4 

Δ. Αξιολόγηση Δεξιοτήτων: Υπολογίζεται ο Μέσος Όρος από την αξιολόγηση των 

επιμέρους δεξιοτήτων με χρήση ενός δεκαδικού ψηφίου. Π.χ 

 Ηγεσία                   Αξιολόγηση επίτευξης 3 

 Επικοινωνία                   Αξιολόγηση επίτευξης 4 

 Ομαδικότητα                  Αξιολόγηση επίτευξης 4 

 Διαχείριση αλλαγής                 Αξιολόγηση επίτευξης 2 

 Αποτελεσματικότητα                Αξιολόγηση επίτευξης 3 

 Επιχειρηματική σκέψη                  Αξιολόγηση επίτευξης 2 

 Δημιουργικότητα/Καινοτομία                Αξιολόγηση επίτευξης 4 

 Εστίαση στον πελάτη/καταναλωτή                 Αξιολόγηση επίτευξης 5 
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Βάσει των παραπάνω Μ.Ο Αξιολόγησης Δεξιοτήτων έχουμε 

3+4+3+4+2+3+2+4+5=30/9=3,3. 

3.4.4. Συνολική Αξιολόγηση 

Πρόταση Συνολικής Αξιολόγησης 

Υπολογίζουμε την Συνολική Αξιολόγηση βάσει των παρακάτω ποσοστών βαρύτητας 

στα επιμέρους κριτήρια: 

Στόχοι    40% 

Βασικές απαιτήσεις θέσης 20% 

Δεξιότητες   40% 

Στόχος 6   5% 

Π.χ. Με βάση το παραπάνω παράδειγμα η Πρόταση Συνολικής Αξιολόγησης 

(δεκαδικός αριθμός) θα ήταν η εξής: 

Μ.Ο Αξιολόγησης Στόχων 2,3*40%=0,9 

Στόχος 6 4*5%=0,2 

Απόδοση έναντι Απαιτήσεων Θέσης 4*20%=1,3 

Μ.Ο Αξιολόγησης Δεξιοτήτων 3,3*40%=1,3 

Συνολική Αξιολόγηση 0,9+0,2+1,3+1,3=3,2 

 

Η τελική Συνολική Αξιολόγηση κάθε αξιολογούμενου προκύπτει από: 

 Την πρόταση Συνολικής Αξιολόγησης από τον αξιολογητή (δεκαδικός αριθμός) 

 Την συγκριτική κατανομή σε σύνολο του τμήματος/διεύθυνσης/εταιρίας 

Η τελική Συνολική Αξιολόγηση κάθε αξιολογούμενου σημειώνεται στο τελευταίο 

φύλλο της φόρμας Αξιολόγησης ‘Συνολική αξιολόγηση και σχόλια’. 
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3.4.5.Έντυπα συστήματος 

Τα Έντυπα που αφορούν τον καθορισμό Προτεραιοτήτων και αναφέρονται στο μέλλον: 

 Στοχοθέτηση 

 Πλάνο Ανάπτυξης 

Τα Έντυπα που αφορούν την Αξιολόγηση της προηγούμενης περιόδου: 

 Αξιολόγηση Στόχων 

 Αξιολόγηση Δεξιοτήτων, ανάλογα το επίπεδο θέσης διαιρούνται σε: 

 Αξιολόγηση Δεξιοτήτων Διοικητικής Ομάδας 

 Αξιολόγηση Δεξιοτήτων Ατόμων με Ευθύνη Διοίκησης Ανθρώπων 

 Αξιολόγηση Δεξιοτήτων Ατόμων Χωρίς Ευθύνη Διοίκησης Ανθρώπων 

 Συνολική Αξιολόγηση και Σχόλια 

 

3.5.Βήματα διαδικασίας Απόδοσης και Ανάπτυξης 

 

 

Hμερομηνία Αξιολογούμενος Αξιολογητής 
Προϊστάμενος 

Αξιολογητή 

Δ/ντής Διεύθυνσης 

& HR 

Έναρξη: 

Δεκέμβριος 

Προετοιμασία αυτό-

αξιολόγησης 

Προετοιμασία 

Αξιολογήσεων για όλη 

την ομάδα (φόρμες) 

  

  
Συνάντηση ευθυγράμμισης αξιολογήσεων της 

ομάδας 
 

Έως 15 

Φεβρουαρίου 

Συνάντηση Αξιολόγησης 

(Αξιολόγηση Στόχων, Δεξιοτήτων, Πλάνο 

Ανάπτυξης) 

Συγκέντρωση και 

αποστολή 

αποτελεσμάτων 

ομάδας 

 

Έως τέλος 

Φεβρουαρίου 
   

Συγκέντρωση 

αποτελεσμάτων και 

κανονική κατανομή 

 
Ενημέρωση για τελική αξιολόγηση (βαθμολογία) 

και υπογραφή 

Καθορισμός 

στόχων νέας 

χρονιάς για την 

μονάδα 

 

  Συμφωνία στόχων νέας χρονιάς  

Έως τέλος 

Μαρτίου 
Επικοινωνία στόχων νέας χρονιάς   

Ιούνιος Ενδιάμεσο review πορείας στόχων και απόδοσης   

Νοέμβριος Διενέργεια έρευνας 360
ο
 feedback  
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3.6. Βασικές προϋποθέσεις εφαρμογής του συστήματος 

 

Χρονική περίοδος 

Η διαδικασία αξιολόγησης γίνεται μια φορά το χρόνο και συγκεκριμένα ξεκινάει 

τον τελευταίο μήνα του έτους αξιολόγησης (Δεκέμβριο) και ολοκληρώνεται στους 

πρώτους μήνες του επόμενου έτους. 

Η έναρξη της διαδικασίας αξιολόγησης γίνεται με σχετικό μήνυμα από την 

Διεύθυνση Ανθρώπινου Δυναμικού στο οποίο προσδιορίζεται η ημερομηνία 

έναρξης και λήξης της διαδικασίας. Η αξιολόγηση αφορά όλο το προηγούμενο έτος 

(από 1/1 έως 31/12 κάθε έτους) και μόνο αυτό. 

Κατά το μέσον της χρονικής περιόδου (δηλαδή τον Ιούνιο) γίνεται μια συνάντηση 

για την ανταλλαγή απόψεων μεταξύ αξιολογούμενου και αξιολογητή για την μέχρι 

τότε απόδοση του πρώτου. Κατά την συνάντηση αυτή μπορεί να γίνει και 

αναθεώρηση των στόχων που έχουν τεθεί αν αυτό απαιτείται. Η συνάντηση αυτή 

δεν έχει χαρακτήρα τυπικής αξιολόγησης και δεν βαθμολογούνται τα επιμέρους 

κριτήρια. 

Προϋποθέσεις εφαρμογής και ισχύος 

 Η αξιολόγηση της απόδοσης αφορά όλους τους εργαζομένους που έχουν 

συμπληρώσει 6 μήνες στην εταιρία. 

 Την αξιολόγηση την αναλαμβάνει ο προϊστάμενος κάθε εργαζομένου κατά την 

χρονική στιγμή έναρξης της διαδικασίας. 

 Ο κάθε προϊστάμενος είναι σε θέση να αξιολογήσει έναν υφιστάμενο του εάν 

έχουν συνεργαστεί από την θέση αυτή άνω των 6 μηνών. Στην περίπτωση που 

δεν πληρείται αυτή η προϋπόθεση στην αξιολόγηση θα συμμετέχει 

συμβουλευτικά και ο προηγούμενος προϊστάμενος του αξιολογούμενου εάν 

αυτός είναι ακόμη στην εταιρία. 

 Στην περίπτωση που ο προηγούμενος προϊστάμενος δεν βρίσκεται στην εταιρία 

τότε συμμετέχει στην αξιολόγηση συμβουλευτικά ο προϊστάμενος αξιολογητή 

(‘Δεύτερο Επίπεδο’). 

 Σε περίπτωση που ο εργαζόμενος απουσίαζε την περίοδο αξιολόγησης για 

διάστημα μεγαλύτερο των 6 μηνών (λόγω εγκυμισύνης, ασθένειας, άδειας άνευ 

αποδοχών ή άλλη ειδική άδεια), δεν θα αξιολογηθεί για αυτήν την περίοδο. 

 Τα έντυπα Αξιολόγησης είναι υποχρεωτικό να υπογραφούν από όλα τα μέρη 

που συμμετέχουν στην διαδικασία. 

Χειρισμός διαφωνιών 

Σε περίπτωση διαφωνίας του Αξιολογούμενου με την αξιολόγηση του από τον 

Αξιολογητή διατυπώνει την άποψή του στο πεδίο ‘Σχόλια Αξιολογούμενου’ και 

υπογράφει το έντυπο. Το επόμενο στάδιο είναι η ενημέρωση του προϊσταμένου του 
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Αξιολογητή (‘Δεύτερο Επίπεδο’), ο οποίος καλεί και τους δύο σε συνάντηση 

προκειμένου να χειριστεί την διαφωνία. Στο τέλος, ο προϊστάμενος του Αξιολογητή 

οριστικοποιεί την αξιολόγηση και ενημερώνει τον Αξιολογητή και τον 

Αξιολογούμενο. 

Διαχείριση και αξιοποίηση των αποτελεσμάτων των αξιολογήσεων 

Για τους αξιολογούμενους των οποίων η Συνολική τους Αξιολόγηση είναι 5, βάσει 

της κανονική κατανομής γνωστοποιείται στην εταιρία. Για τους αξιολογούμενος 

των οποίων η Συνολική τους Αξιολόγηση είναι 1 θα πρέπει να προγραμματιστούν 

άμεσες διορθωτικές ενέργειες με την ευθύνη του προϊσταμένου τους και να 

πραγματοποιηθεί νέα συνάντηση Αξιολόγησης μετά από 6 μήνες για έλεγχο 

βελτίωσης της απόδοσης. 

3.7. 360
ο
 feedback 

Διαδικασία 

Η διαδικασία αυτή αφορά τα στελέχη άνω του επιπέδου D, που έχουν ευθύνη 

Διοίκησης Ανθρώπων. Δίνει την δυνατότητα στον προϊστάμενο, τους  υφισταμένους 

και τους συνεργάτες του αξιολογούμενου να εκφράσουν ανώνυμα και δομημένα την 

γνώμη τους για την απόδοση του αξιολογούμενου. 

Μέσω αυτής της διαδικασίας αναδεικνύεται η άποψη των υφισταμένων και τους 

κάνει να συμμετέχουν ενεργά στην ανάπτυξη των προϊσταμένων. Παρέχεται στον 

Αξιολογούμενο και τον Αξιολογητή επιπλέον πληροφόρηση και βοηθάει στην 

εστίαση των ενεργειών ανάπτυξης του αξιολογούμενου. 

Διεξάγεται με την χρήση της φόρμας 360 την οποία συμπληρώνει ο κάθε 

συμμετέχων ερωτώμενος και την αποστέλλει απευθείας σε εξωτερικό συνεργάτη 

που έχει αναλάβει την διαχείριση όλης της διαδικασίας (για λόγους τήρησης 

εμπιστευτικότητας). 

Οι αποδέκτες των ερωτηματολογίων επιλέγονται από τον ίδιο τον Αξιολογούμενο 

αφού πρώτα λάβει την έγκριση του προϊσταμένου του. Στην διαδικασία 

συμμετέχουν 6-8 άτομα, συγκεκριμένα ο προϊστάμενος, συνάδελφοι του ίδιου 

επιπέδου (2 άτομα) και υφιστάμενοι (minimum 3, maximum 5 άτομα). Στην 

περίπτωση που δεν συμπληρώνεται ο ελάχιστος αριθμός υφισταμένων τότε ο 

αριθμός συμμετεχόντων συμπληρώνεται από συναδέλφους. Η αξιολόγηση αυτή 

πραγματοποιείται τον μήνα Νοέμβριο κάθε έτους. 

Στο τέλος της διαδικασίας αποστέλλεται από τον εξωτερικό συνεργάτη 

συγκεντρωτική αναφορά με τα αποτελέσματα των αξιολογήσεων (χωρίς να 

αναφέρεται από ποιους προέρχονται). Την αναφορά αυτή την λαμβάνουν ο ίδιος ο 

Αξιολογούμενος, ο Προϊστάμενος του και λαμβάνει γνώση και η Διεύθυνση 

Ανθρώπινου Δυναμικού. 
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3.8. Αναλυτικά η προετοιμασία συμπλήρωσης των εντύπων 
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Κεφάλαιο 4ο  

Συμπεράσματα και προτάσεις 

Οι εργαζόμενοι αποτελούν τον πιο σημαντικό πόρο που μπορεί να οδηγήσει στην 

επιτυχία κάθε επιχείρηση. Σχεδόν όλες οι επιχειρήσεις στην σημερινή εποχή έχουν 

ξεχωριστό τμήμα ή Διεύθυνση για την Διοίκηση του Ανθρώπινου Δυναμικού. Η 

κατάλληλη επιλογή του προσωπικού, η σωστή εκπαίδευση, η αντικειμενική αξιολόγηση 

και η δίκαιη ανταμοιβή μπορούν να οδηγήσουν στην δημιουργία ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήματος έναντι των ανταγωνιστών. 

Στην εποχή μας η αξιολόγηση των εργαζόμένων αποτελεί μία από τις σημαντικότερες 

λειτουργίες της Διοίκησης Ανθρώπινων Πόρων. Μέσω αυτής της διαδικασίας 

συλλέγονται πληροφορίες για την αξιολόγηση των εργαζομένων με σκοπό την λήψη 

αποφάσεων που σχετίζονται με αμοιβές, προαγωγές, μετακινήσεις αλλά και απολύσεις. 

Είναι πολύ σημαντικό για μια επιχείρηση να αναπτύξει και να χρησιμοποιήσει την 

μέθοδο αξιολόγησης που είναι κατάλληλη γι’αυτήν. Αυτή η απόφαση εξαρτάται από 

τον αριθμό των εργαζομένων, τι χαρακτηριστικά θέλει να αξιολογήσει και πόσο 

αντικειμενική θέλει να είναι η αξιολόγηση αυτή. 

Η Διεύθυνση Ανθρώπινου Δυναμικού θα πρέπει να είναι εκείνη η οποία θα δεσμευτεί 

ολοκληρωτικά σε ένα σύστημα και θα βοηθήσει στην κατανόηση, στην εύρυθμη 

λειτουργία του και στην σωστή εφαρμογή του από ολόκληρη την εταιρία. Το σύστημα 

που υιοθετείται θα πρέπει να είναι αποδεκτό απο τους εργαζόμενους και να συνδέεται 

με το σύστημα αμοιβών και παροχών. 

Η σωστή εκπαίδευση αξιολογητών και αξιολογούμενων βοηθάει στην πλήρη 

κατανόηση της λειτουργίας ενός συστήματος και βοηθάει στην αντικειμενικότητα των 

αποτελεσμάτων. Στην αντικειμενικότητα των αποτελεσμάτων βοηθάει και η 

αξιολόγηση από διαφορετικές πηγές και όχι μόνο από τον άμεσα προϊστάμενο. Οι 

συνάδελφοι, οι υφιστάμενοι, οι πελάτες και οι εξωτερικοί σύμβουλοι είναι μόνο μερικοί 

από αυτούς που μπορούν να πάρουν μέρος σε μία κυκλική αξιολόγηση. 

Η επαναπληροφόρηση του εργαζομένου του δίνει την δυνατότητα να γνωρίσει τα 

δυνατά του χαρακτηριστικά και τις αδυναμίες του και να εκφράσει και εκείνος με την 

σειρά του την γνώμη του για την αξιολόγηση του. Ο αξιολογητής-προϊστάμενος θα 
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πρέπει να είναι σε θέση να τον συμβουλέψει και να τον καθοδηγήσει σε θέματα που 

αφορούν την προσωπική του επαγγελματική σταδιοδρομία. 

Στην συγκεκριμένη εργασία έγινε προσπάθεια βιβλιογραφικής μελέτης στα συστήματα 

αξιολόγησης, στους στόχους που πετυχαίνουν καθώς επίσης και αναφορά στις ήδη 

υπάρχουσες μεθόδους αξιολόγησης. Αναφέρεται επίσης και η μελέτη περίπτωσης της 

εταιρίας ΜΠΑΡΜΠΑ-ΣΤΑΘΗΣ ΑΒΕΕ. 

Προτάσεις για περαιτέρω έρευνα θα μπορούσαν να είναι: 

 Η απόδοση ενός συστήματος όπως αυτό της εταιρίας ΜΠΑΡΜΠΑΣ-ΣΤΑΘΗΣ 

ΑΒΕΕ. 

 Η απόδοση των συστημάτων που χρησιμοποιούνται στον ιδιωτικό και δημόσιο 

τομέα. 

 Η σύνδεση των συστημάτων αξιολόγησης με τα συστήματα αμοιβών και 

παροχών. 

 Η τυχόν σύνδεση συστημάτων αξιολόγησης που είναι αποδεκτά από τους 

εργαζόμενους με την παραγωγικότητα τους. 

 Προβλήματα που προκύπτουν απο την συνολική διαδικασία αξιολόγησης και 

τρόποι επίλυσης τους. 

Σκοπός των ερευνών θα είναι κυρίως η σύνδεση των συστημάτων αξιολόγησης με την 

απόδοση των εργαζομένων καθώς και τα προβλήματα που μπορεί να ανακύψουν από 

αυτήν την διαδικασία. 
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