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Η Αξιολόγηση της απόδοσης των υπαλλήλων στον Ελληνικό Δημόσιο Τομέα – Θεωρία και Πράξη 

Περίληψη 

 

Στην παρούσα εργασία επιχειρείται να παρουσιαστεί η σημασία της αξιολόγησης της 

απόδοσης, ως λειτουργία της Διοίκησης Ανθρώπινων Πόρων, στον Ελληνικό Δημόσιο 

Τομέα. Η εργασία αυτή αποτελείται από δύο μέρη, ένα θεωρητικό και ένα ερευνητικό, και 

έξι κεφάλαια συνολικά. Στα πρώτα τρία κεφάλαια, που αποτελούν το θεωρητικό μέρος, 

επιχειρείται μια αναλυτική παρουσίαση της διαδικασίας της αξιολόγησης της απόδοσης, των 

πλεονεκτημάτων και μειονεκτημάτων της, τα λάθη που γίνονται κατά τη διεξαγωγή της 

καθώς και γιατί η διαδικασία αυτή είναι τόσο χρήσιμη για μια υπηρεσία. Παρουσιάζεται 

επίσης, μια σύντομη αναφορά στη διεθνή πρακτική πάνω στο θέμα της αξιολόγησης της 

απόδοσης, και της αξιολόγησης γενικά, καθώς και η Ελληνική σχετική νομοθεσία. Στα 

υπόλοιπα τρία κεφάλαια, τα οποία αποτελούν το ερευνητικό μέρος, παρουσιάζεται η έρευνα 

που πραγματοποιήθηκε από το συντάκτη της εργασίας για την υποστήριξη της 

προαναφερόμενης θεωρίας. Έτσι παρουσιάζεται η μεθοδολογία της έρευνας, η οποία 

πραγματοποιήθηκε σε δημόσιες υπηρεσίες της χώρας,  και τα αποτελέσματά της και φυσικά 

τα συμπεράσματα που προέκυψαν από αυτή, καθώς και η κριτική και οι προτάσεις του 

συγγραφέα για τη βελτίωση του συστήματος αξιολόγησης που υπάρχει κα εφαρμόζεται 

στον Ελληνικό Δημόσιο Τομέα. 
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Πρόλογος. 

 

Στο σύγχρονο ανταγωνιστικό και παγκοσμιοποιημένο οικονομικό περιβάλλον, ο ανθρώπινος 

παράγοντας, η ποιότητά του, αλλά και ο τρόπος με τον οποίο διοικείται, αποκτά πολύ 

μεγαλύτερη σημασία από ότι τις προηγούμενες δεκαετίες, καθώς, σε αντίθεση με άλλες 

πηγές ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος, όπως οι φυσικοί πόροι και η τεχνολογία, δεν μπορεί 

να αντιγραφεί και να αντικατασταθεί (Diaconescu, 2006). 

 

Η απόδοση μιας επιχείρησης, ενός οργανισμού, εξαρτάται, έτσι, σε μεγάλο βαθμό από την 

ποιότητα, τα προσόντα και τις ικανότητες του προσωπικού τους. Η Διοίκηση Ανθρώπινων 

Πόρων, Δ.Α.Π., χρησιμοποιώντας μια σειρά από εργαλεία και μεθόδους έχει ως σκοπό της, 

και προσπαθεί μέσα από τις λειτουργίες της, να συμβάλλει στην αποτελεσματική αξιοποίηση 

αυτού του ανθρώπινου δυναμικού.  

 

Η συνειδητοποίηση της αναγκαιότητας και σπουδαιότητας της αξιοποίησης του ανθρώπινου 

δυναμικού στις προσπάθειες βελτίωσης της ποιότητας είναι μια από τις βασικές αρχές του 

νέου ρεύματος στα πλαίσια της Δ.Α.Π., που αρχίζει να κυριαρχεί σε όλο τον αναπτυγμένο 

κόσμο, της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας, Δ.Ο.Π.. Η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας είναι μια 

καθαρά ανθρωποκεντρική θεωρία οργάνωσης και διοίκησης. Στηρίζεται στην 

αποτελεσματική αξιοποίηση και ανάπτυξη των δυνατοτήτων των εργαζομένων και 

προσφέρει τις συνθήκες εκείνες μέσα στις οποίες το ανθρώπινο δυναμικό μπορεί να 

αναπτύξει και να καλλιεργήσει τις δεξιότητες του και να αναπτυχθεί περαιτέρω.  Σύμφωνα 

με τον Pfeffer(1994), το καινούργιο αυτό «κίνημα» για την βελτίωση της ποιότητας 

αναγνώρισε και προώθησε, σε μεγάλο βαθμό, το θεμελιακό ρόλο και την σπουδαιότητα του 

ανθρώπινου δυναμικού και προσέφερε τη βάση πάνω στην οποία μπορεί να οικοδομηθεί μια 

καινούργια προοπτική και «ιδεολογία» για την ανάπτυξη των επιχειρήσεων με την 

ταυτόχρονη  αποτελεσματική αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναμικού. 

 

Στην παρούσα εργασία επελέγη να εξεταστεί με λεπτομέρεια η λειτουργία της αξιολόγησης 

της απόδοσης, καθώς, κατά την άποψη του συγγραφέα, είναι η μόνη που μπορεί να 

επέμβει και να επηρεάσει με τα αποτελέσματά της όλες τις υπόλοιπες λειτουργίες της 

Δ.Α.Π., όπως τη στελέχωση, το σύστημα αμοιβών, την εκπαίδευση. Επειδή έχουν γραφτεί 

πολλές μελέτες και εργασίες σχετικά με την αξιολόγηση της απόδοσης στον ιδιωτικό τομέα, 

θεωρήθηκε σκόπιμο η εργασία αυτή να ασχοληθεί με την εφαρμογή της αξιολόγησης της 
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απόδοσης στον Ελληνικό Δημόσιο Τομέα, καθώς, μάλιστα, αυτός είναι και ο χώρος εργασίας 

του συντάκτη της.  

Η πρόκληση αρκετά μεγάλη, όπως, επίσης, και η ευθύνη, αφού, από την μέχρι τώρα 

εμπειρία, η αξιολόγηση των δημοσίων υπαλλήλων εξακολουθεί και στη σύγχρονη Ελληνική 

πραγματικότητα να αποτελεί θέμα «ταμπού».  

 

Στο σημείο αυτό, θεωρώ σκόπιμο να ευχαριστήσω όλους τους συναδέλφους δημοσίους 

υπαλλήλους που δέχτηκαν να συμμετάσχουν στην έρευνα που πραγματοποιήθηκε, 

συμπληρώνοντας το ερωτηματολόγιο που μοιράστηκε, και πολύ περισσότερο όσους, πέραν 

των ήδη αποτυπωμένων απαντήσεων, αφιέρωσαν επιπλέον χρόνο για να γράψουν τις δικές 

τους σκέψεις και ιδέες. 

 

Ευχαριστώ την οικογένειά μου για την ηθική συμπαράστασή της στην προσπάθειά μου 

αυτή, και φυσικά τον υπεύθυνο καθηγητή μου κο Βούζα Φώτιο για τις συμβουλές και την 

καθοδήγησή του. 
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Εισαγωγή 

 

1. Η απόδοση, η βελτίωση και η μέτρησή της, έχει απασχολήσει τις κυβερνήσεις 

πολλών χωρών τα τελευταία χρόνια. Ιδιαίτερα τις δύο τελευταίες δεκαετίες, η απόδοση του 

δημοσίου τομέα  αποτελεί ένα επείγον ζήτημα για όλες τις αναπτυγμένες χώρες, και 

ιδιαίτερα τις χώρες της Ευρωπαϊκής Ένωσης, Ε.Ε., και του Οργανισμού Οικονομικής 

Συνεργασίας και Ανάπτυξης, Ο.Ο.Σ.Α., καθώς οι περισσότερες από αυτές αντιμετωπίζουν 

οικονομικές δυσκολίες, συνεχώς αυξανόμενες απαιτήσεις για περισσότερες και καλύτερες 

δημόσιες υπηρεσίες, ενώ, συγχρόνως, σε πολλές χώρες οι πολίτες δεν είναι πρόθυμοι να 

δεχτούν αυξήσεις φόρων (www.oecd.org). 

 

Έτσι, η «διοίκηση της απόδοσης» (Performance Management) είναι η τελευταία «τάση» 

που επικρατεί, αναφορικά με τη βελτίωση της Δημόσιας Διοίκησης. Αυτές οι μεταρρυθμίσεις  

έχουν σκοπό να επικεντρώσουν την όλη διαδικασία της διοίκησης και της οικονομικής 

διαχείρισης όχι στις «ανθρώπινες και κάθε άλλου είδους υλικές εισφορές» αλλά στα 

αποτελέσματα. Αυτό σημαίνει ότι χρειάζεται να ενσωματωθούν στα συστήματα διοίκησης 

των δημοσίων υπηρεσιών και να γίνουν γνωστοί στον σε κάθε δημόσιο υπάλληλο, επίσημα 

καταγεγραμμένοι σκοποί,  στόχοι, δείκτες και μέτρα, που δε θα σχετίζονται με τον τρόπο 

που παρέχονται οι υπηρεσίες, αλλά με τα αποτελέσματα που επιτυγχάνονται. 

 

Τα πλεονεκτήματα της θέσης ξεκάθαρων στόχων, οι οποίοι θα είναι κατανοητοί τόσο εντός, 

από τους υπαλλήλους, όσο και εκτός υπηρεσίας, από τους πολίτες – εξυπηρετούμενους,  

είναι πολλά. Για την επίτευξή τους, όμως, οι κυβερνήσεις χρειάζεται να κατανοήσουν ότι 

απαιτείται χρόνος και ρεαλιστικός σχεδιασμός από την πλευρά τους, καθώς, επίσης, και 

επιμονή. Απαιτείται χρόνος για να αναπτυχθούν δείκτες και τρόποι μέτρησης της απόδοσης, 

και πολύ περισσότερος χρόνος ώστε να φτάσουν να χρησιμοποιηθούν από τους 

υπαλλήλους και τους εκάστοτε πολιτικούς. Πέρα από αυτό, ωστόσο, στο δημόσιο τομέα 

δεν είναι δυνατό να μετρηθούν όλες οι πλευρές της απόδοσης. Οι δημόσιοι υπάλληλοι 

εξακολουθούν να επηρεάζονται από αξίες και κουλτούρες, τις οποίες τα συστήματα 

μέτρησης της απόδοσης δεν μπορούν ούτε να μετρήσουν, ούτε, ασφαλώς, να 

υποκαταστήσουν. 

 

Οι πολίτες κρίνουν και αξιολογούν τις δημόσιες υπηρεσίες με διάφορους τρόπους, αλλά το 

πιο σημαντικό κριτήριο είναι ο βαθμός κατά τον οποίο αποκομίζουν κάποιο όφελος από τις 
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δραστηριότητες των δημοσίων υπηρεσιών και τελικά κρίνουν τις υπηρεσίες όχι από τις 

προθέσεις τους, αλλά από τα αποτελέσματά τους. 

 

Η επιθυμία για βελτίωση των δημοσίων υπηρεσιών, και του δημοσίου τομέα ευρύτερα, δεν 

είναι καινούρια. Αυτό που είναι νέο, ωστόσο, στη σύγχρονη εποχή, είναι το γεγονός ότι στη 

σύγχρονη εποχή οι κυβερνήσεις χρειάζεται να επιτύχουν τα καλύτερα δυνατά 

αποτελέσματα με πολύ περιορισμένους οικονομικούς πόρους. Σε προηγούμενες περιόδους, 

η διοίκηση απλά ασκούνταν με την μετατροπή των πολιτικών βουλήσεων σε νόμους και η 

αξιολόγηση μέσα σ’ αυτό το πλαίσιο είχε περισσότερο ανεπίσημο χαρακτήρα και βασιζόταν 

κυρίως στην κρίση των προϊσταμένων. Το σύστημα αυτό είχε κάποια αποτελέσματα, καθώς 

η διοίκηση δεν βασίζονταν σε πολύπλοκους κανόνες και νόμους και οι σκοποί της ήταν 

προκαθορισμένοι, αλλά και η συμμόρφωση των δημοσίων υπηρεσιών στους νόμους ήταν 

πιο σημαντική από την αποτελεσματικότητα τους. Στη σύγχρονη εποχή, όμως, όπου οι 

υπηρεσίες έχουν περισσότερο πελατοκεντρικό χαρακτήρα, χρειάζονται διαρκή προσαρμογή 

στα δεδομένα που παρουσιάζονται κάθε φορά, η πίεση για αποτελεσματικότητα αυξάνει, η 

χρησιμοποίηση καλύτερων κινήτρων απόδοσης στο δημόσιο τομέα γίνεται αντικείμενο 

ολοένα και ευρύτερων συζητήσεων και η σημασία της απόδοσης στο γραφειοκρατικό 

σύστημα, που επικρατεί ακόμη και σήμερα, γίνεται περισσότερο αντιληπτή και απαραίτητη. 

 

Η σημασία που έχει η πληροφόρηση για την απόδοση των υπαλλήλων είναι μεγάλη για 

πολλούς λόγους. Κύρια, ωστόσο, μπορεί να χρησιμεύσει  στην καλύτερη διαχείριση και 

έλεγχο των δημοσίων υπηρεσιών, όσο και στον αποτελεσματικότερο έλεγχο από την 

κεντρική διοίκηση (κυβέρνηση και βουλή) της αξιοποίησης των χρημάτων που ξοδεύονται 

από το δημόσιο τομέα αναφορικά με τα αποτελέσματα που επιτυγχάνονται. Επιπλέον, η 

πληροφόρηση της κεντρικής διοίκησης για τα αποτελέσματα της αξιολόγησης των 

υπαλλήλων της ανταποκρίνεται στο αίτημα των πελατών, εξυπηρετούμενων, για 

περισσότερη λογοδοσία και επιτρέπει σ’ αυτή να αποδώσει ή να αναλάβει τις ευθύνες από 

τις πράξεις των λειτουργών της. 

 

Από τη στιγμή που η κεντρική διοίκηση, η εκάστοτε κυβέρνηση, αποφασίσει τη σημασία 

της αξιολόγησης της απόδοσης των δημοσίων λειτουργών της, και ότι χρειάζεται οι 

δημόσιες υπηρεσίες να γίνουν περισσότερο προσανατολισμένες προς τα αποτελέσματα, 

χρειάζεται στη συνέχεια να βρουν τρόπους κινητοποίησης των δημοσίων υπαλλήλων καθώς 

και τρόπους μέτρησης της απόδοσής τους.  
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Το πρόβλημα της παρακίνησης των δημοσίων υπαλλήλων, ώστε αυτοί να ανταποκρίνονται 

στις ανάγκες των πελατών έχει αντιμετωπιστεί από διαφορετικές πλευρές σε κάθε χώρα. 

Άλλες έχουν υιοθετήσει ένα σύστημα αυστηρού ελέγχου, το οποίο στηρίζεται σε αυστηρούς 

και τυπικούς στόχους. Αυτό σημαίνει ότι οι οικονομικοί προϋπολογισμοί θα στηρίζονται 

στην απόδοση και στην παρακολούθηση και τον έλεγχο των αποτελεσμάτων των δημοσίων 

υπηρεσιών. Η αξιολόγηση σύμφωνα με μια προσέγγιση άλλων χωρών, μπορεί να 

πραγματοποιηθεί με τη χρησιμοποίηση ερευνών και άλλων εργαλείων από τις κοινωνικές 

επιστήμες. Άλλες χώρες συνηγορούν υπέρ μιας περισσότερο οικονομικής προσέγγισης, 

σύμφωνα με την οποία εισάγονται ιδιωτικοοικονομικά κριτήρια, δομικές αλλαγές, 

υπεργολαβίες και ανταγωνιστικά κριτήρια. Τέλος, σε ορισμένες χώρες η βελτίωση της 

απόδοσης έχει συνδεθεί με μια νέα αντίληψη για το όραμα και το ρόλο του δημόσιου τομέα 

και τη σχέση του με το γενικότερο πληθυσμό, κοινό. Αυτή η προσέγγιση αναγνωρίζει το 

κοινό ως «πελάτες» κάθε δημόσιας υπηρεσίας, είτε ιατρικού τομέα, είτε φορολογικού, είτε 

δημοτικής επιχείρησης, και στη συνέχεια μετρά την απόδοση αναφορικά με την ποιότητα 

των παρεχομένων υπηρεσιών, έχοντας ως βάση την ικανοποίηση του πελάτη – 

εξυπηρετούμενου, και βρίσκεται κοντά στις προσεγγίσεις της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας. 

 9



Η Αξιολόγηση της απόδοσης των υπαλλήλων στον Ελληνικό Δημόσιο Τομέα – Θεωρία και Πράξη 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 

Η λειτουργία της αξιολόγησης της απόδοσης. 

 

1.1. Ιστορική Αναδρομή. 

 

Η ιστορία της αξιολόγησης της απόδοσης είναι σχετικά σύντομη. Οι ρίζες της βρίσκονται 

στις αρχές το εικοστού αιώνα, όπως κάθε τι σχετικό με τον τομέα της Διοίκησης 

Ανθρώπινων Πόρων, και στις πρωτοποριακές έρευνες του Taylor.   

 

Ως μια ξεκάθαρη και επίσημη διοικητική διαδικασία που χρησιμοποιείται για την αξιολόγηση 

της εργασιακής επίδοσης, η αξιολόγηση της απόδοσης εμφανίζεται την περίοδο του 

Δεύτερου Παγκόσμιου Πολέμου, περίπου εξήντα χρόνια τώρα. Ωστόσο, με την ευρεία της 

έννοια η πρακτική της αξιολόγησης είναι μια πανάρχαια τεχνική, ενώ ορισμένοι 

υποστηρίζουν ότι μπορεί να θεωρηθεί ως το δεύτερο αρχαιότερο επάγγελμα, καθώς όπως 

υποστηρίζει και ο Dulewicz (1989) «…μια βασική ανθρώπινη ροπή να κριτικάρει αυτούς με 

του οποίους συνεργάζεται, όπως και τον ίδιο του τον εαυτό». Η αξιολόγηση φαίνεται πως 

είναι ένα αναπόφευκτο όσο και παγκόσμιο φαινόμενο. Σε περίπτωση που δεν υπάρχει 

οργανωμένο επίσημο σύστημα αξιολόγησης, οι άνθρωποι έχουν, από μόνοι τους, την τάση 

να κρίνουν τη δουλειά των άλλων, συμπεριλαμβανομένων, φυσικά, και των υφισταμένων 

τους, κατά έναν ανεπίσημο και αυθαίρετο τρόπο. 

 

Η τάση των ανθρώπων να κρίνουν μπορεί να δημιουργήσει σοβαρά και δικαιολογημένα, 

ηθικά και νομικά προβλήματα στο χώρο εργασίας. Χωρίς ένα δομημένο επίσημο σύστημα 

αξιολόγησης υπάρχουν πολύ μικρές πιθανότητες διαβεβαίωσης ότι οι κρίσεις που γίνονται 

θα είναι νόμιμες, δίκαιες και αντικειμενικές. Έτσι τα συστήματα αξιολόγησης της απόδοσης 

ξεκίνησαν ως απλές μέθοδοι για να δικαιολογηθεί το εισόδημα των εργαζομένων / 

υπαλλήλων. Δηλαδή, η αξιολόγηση χρησιμοποιούνταν για να αποφασιστεί αν ο μισθός, η 

πληρωμή ενός εργαζομένου / υπαλλήλου ήταν ή όχι δικαιολογημένος. Η διαδικασία 

συνδέονταν αποκλειστικά με υλικά αποτελέσματα. Αν η απόδοση ενός υπαλλήλου / 

εργαζομένου βρίσκονταν ότι ήταν μικρότερη της επιθυμητής, ακολουθούσε μείωση του 

μισθού του εν λόγω υπαλλήλου. Από την άλλη πλευρά, αν η απόδοσή του ήταν καλύτερη 

από την αναμενόμενη, ακολουθούσε αύξηση στο μισθό που λάμβανε.  

Μικρή σημασία ή και καθόλου δίνονταν στις δυνατότητες για ανάπτυξη του προσωπικού 

μέσα από τη διαδικασία της αξιολόγησης της απόδοσής του. Κυριαρχούσε η άποψη ότι μια 

μείωση ή αύξηση μισθού μπορεί να αποτελεί το μοναδικό κίνητρο για έναν εργαζόμενο / 

 10



Η Αξιολόγηση της απόδοσης των υπαλλήλων στον Ελληνικό Δημόσιο Τομέα – Θεωρία και Πράξη 

υπάλληλο είτε να βελτιωθεί είτε να συνεχίσει να εργάζεται το ίδιο καλά.  Μερικές φορές 

αυτό το βασικό και απλό σύστημα πετύχαινε το σκοπό του, αλλά τις περισσότερες φορές 

αποτύγχανε. Για παράδειγμα, οι πρώτοι ερευνητές που ασχολήθηκαν με την εξεύρεση των 

κινήτρων που ωθούν ένα άτομο γνώριζαν ότι, διαφορετικά άτομα, με σχεδόν ίδιες 

δυνατότητες εργασίας, μπορούν να πληρώνονται το ίδιο, και, όμως, να έχουν διαφορετικά 

επίπεδα κινητοποίησης και απόδοσης. Αυτές οι παρατηρήσεις επιβεβαιώθηκαν με εμπειρικές 

μελέτες. Τα μισθολογικά επίπεδα είναι σημαντικά, αλλά δεν ήταν τα μόνο σημαντικά 

στοιχεία που επηρεάζουν την απόδοση των υπαλλήλων / εργαζομένων. Ζητήματα, όπως το 

ηθικό, η αυτοεκτίμηση κ.ά., μπορούν να έχουν μεγάλη επίδραση. Ως αποτέλεσμα, η 

παραδοσιακή έμφαση που δινόταν στα οικονομικά κίνητρα σταδιακά απορριπτόταν. Τη 

δεκαετία του 1950, στις Ηνωμένες Πολιτείες της Αμερικής, άρχισε να αναγνωρίζεται η 

πιθανή χρησιμότητα της αξιολόγησης της απόδοσης ως κίνητρο για τη συνολική ανάπτυξη 

των εργαζομένων / υπαλλήλων. 

 

1.2. Ορισμός. 

 

Η αξιολόγηση της απόδοσης μπορεί να οριστεί ως η δομημένη επίσημη διάδραση μεταξύ 

υφιστάμενου και προϊσταμένου, η οποία, συνήθως, έχει τη μορφή περιοδικής συνέντευξης, 

κατά την οποία εξετάζεται και συζητείται η επίδοση της εργασίας του υπαλλήλου / 

εργαζομένου, με σκοπό να αναγνωριστούν αδυναμίες, αλλά και δυνατότητες, όπως και 

ευκαιρίες για βελτίωση της εργασίας και ανάπτυξη των ικανοτήτων του. Ή, κατά έναν άλλο 

ορισμό, ως η διαδικασία της εξέτασης της επίδοσης ενός υπαλλήλου / εργαζομένου, του 

καθορισμού νέων σκοπών για επίτευξη συγκεκριμένου επίπεδου επίδοσης, καταγραφής των 

δεδομένων της διαδικασίας της αξιολόγησης και μεταφοράς αυτών στον υπάλληλο / 

εργαζόμενο, μέσα από μια διαδικασία πρόσωπο με πρόσωπο συνάντησης / συνέντευξης. 

(www.performance-appraisal.com/intro.htm). Η αξιολόγηση της απόδοσης μπορεί να είναι: 

 Ανεπίσημη, όταν οι προϊστάμενοι απλά σκέφτονται πόσο καλά τα πάνε οι υπάλληλοι / 

εργαζόμενοι τους οποίους επιβλέπουν, ή 

 Επίσημη, όταν υπάρχει ένα οργανωμένο από τις υπηρεσίες / οργανισμούς σύστημα για 

να αξιολογείται τακτικά και συστηματικά η απόδοση των υπαλλήλων / εργαζομένων τους. 

 

Η αξιολόγηση της απόδοσης μπορεί να είναι πολύ χρήσιμη κατά τη διάρκεια της αρχικής, 

της δοκιμαστικής περιόδου, εργασίας ενός υπαλλήλου / εργαζομένου ή όταν ένας 

υπάλληλος / εργαζόμενος αλλάζει θέση εργασίας και καθήκοντα. Η ετήσια αξιολόγηση της 

απόδοσης συνήθως αποσκοπεί στο : 
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⇒ Να δίνει πληροφορίες για της επίδοση των υπαλλήλων / εργαζομένων. 

⇒ Να θέτει νέους σκοπούς για επίτευξη ως προς την απόδοση. 

⇒ Να δικαιολογήσει αποφάσεις σχετικά με το προσωπικό, όπως μισθολογικές αποφάσεις. 

 

Σε πολλούς οργανισμούς / υπηρεσίες, όχι σε όλους, τα αποτελέσματα της αξιολόγησης της 

απόδοσης χρησιμοποιούνται, άμεσα ή έμμεσα, στη δημιουργία τρόπων επιβράβευσης. 

Δηλαδή, τα αποτελέσματα χρησιμοποιούνται για να αναγνωριστούν οι καλύτεροι 

εργαζόμενοι / υπάλληλοι, στους οποίους θα πρέπει να δοθούν, κατά πλειοψηφία, οι 

αυξήσεις στο μισθό τους, τα επιπλέον μπόνους και οι προαγωγές. 

 

Κατά το ίδιο τεκμήριο, τα αποτελέσματα της αξιολόγησης της απόδοσης χρησιμοποιούνται 

για να αναγνωριστούν οι πιο αδύναμοι εργαζόμενοι / υπάλληλοι, οι οποίοι μπορεί να 

χρήζουν συμβουλευτικής υποστήριξης για να αυξήσουν την απόδοσή τους, ή, σε ακραίες 

περιπτώσεις, μείωση μισθού, υποβιβασμού ή και απόλυσης. Οι υπηρεσίες, βέβαια, 

χρειάζεται να γνωρίζουν τους νόμους της χώρας τους, οι οποίοι πιθανόν να περιορίζουν τη 

δυνατότητά τους να απολύουν ή να μειώνουν αυθαίρετα το μισθό τους (κατώτατα 

ημερομίσθια, μισθός κ.ά.). 

 

Η καλή διοίκηση προϋποθέτει ότι η αξιολόγηση της απόδοσης δεν εισάγει νέες ιδέες στους 

υπαλλήλους / εργαζομένους. Η αποτελεσματική διοίκηση προϋποθέτει την ύπαρξη τακτικών 

δεδομένων για την απόδοση των υπαλλήλων / εργαζομένων. Παρόλο που η αξιολόγηση της 

απόδοσης μπορεί να συμβάλλει σε όσα αναφέρθηκαν παραπάνω, μπορεί, ωστόσο, να 

ειδωθεί, από την πλευρά των υπαλλήλων / εργαζομένων, ως μια διαδικασία που μπορεί να 

βλάψει τη θέση τους ή την ασφάλεια της δουλειάς τους. Ως εκ τούτου, μπορεί να 

δημιουργηθεί μια σχέση έλλειψης εμπιστοσύνης και εχθρική μεταξύ διευθυντών / 

προϊσταμένων και εργαζομένων / υπαλλήλων, η οποία μπορεί να αποβεί επιζήμια και 

επιβλαβής στη γενικότερη απόδοση ενός οργανισμού. 

 

Λίγα ζητήματα στον τομέα του μάνατζμεντ, της διοίκησης, εγείρουν τόσο μεγάλη 

αμφισβήτηση και «λογομαχία» όσο το ζήτημα της αξιολόγησης της απόδοσης. 

Υπάρχουν πολλές αξιόλογες πηγές από ερευνητές και σχολιαστές μάνατζμεντ, καθώς και 

από «ψυχομετρητές» (psychometricians), οι οποίοι έχουν διατυπώσει τις αμφιβολίες τους 

αναφορικά με την εγκυρότητα και αξιοπιστία της διαδικασίας της αξιολόγησης της 

απόδοσης. Ορισμένοι έχουν ακόμη εκφράσει την άποψη ότι η διαδικασία αυτή είναι γεμάτη 

από έμφυτα ψεγάδια σε τέτοιο σημείο, ώστε να είναι αδύνατο να βελτιωθεί. (Derven, 
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1990). Στο άλλο άκρο βρίσκονται όσοι υποστηρίζουν και υπερασπίζουν σθεναρά την 

αξιολόγηση της απόδοσης. Ορισμένοι από αυτούς, μάλιστα, θεωρούν ότι η διαδικασία της 

αξιολόγησης της απόδοσης είναι το πιο βασικό στοιχείο στη ζωή μιας υπηρεσίας / ενός 

οργανισμού (Lawrie, 1990). 

Ανάμεσα σ’ αυτές τις δύο ακραίες σχολές υπάρχουν και πολλές άλλες ποικίλες απόψεις και 

πεποιθήσεις αναφορικά με τη διαδικασία της αξιολόγησης της απόδοσης. Ενώ όλες, σχεδόν, 

οι σχολές εγκρίνουν την αξιολόγηση της απόδοσης, εκτός από τη σύγχρονη θεώρηση της 

Διοίκησης Ολικής Ποιότητας, η οποία θα παρουσιαστεί εν συντομία στη συνέχεια, υπάρχουν 

πολλές διαφορετικές γνώμες ως προς το πώς και πότε χρειάζεται να εφαρμοστεί. 

Υπάρχουν αυτοί που υποστηρίζουν, για παράδειγμα, ότι η αξιολόγηση της απόδοσης 

περικλείει πολλά σημαντικά θέματα για την ανάπτυξη του υπαλλήλου / εργαζομένου, αλλά 

περιφρονούν κάθε προσπάθεια σύνδεσης της όλης διαδικασίας με οικονομικά 

αποτελέσματα, όπως αύξηση μισθού και προαγωγές. Αυτή η ομάδα πιστεύει ότι η σύνδεση 

της αξιολόγησης της απόδοσης με οικονομικά αποτελέσματα μειώνει ή και εξαφανίζει τη 

σημασία της διαδικασίας ως προς την ανάπτυξη συνολικά των εργαζομένων / υπαλλήλων. 

Έτσι καταλήγει η όλη διαδικασία της αξιολόγησης της απόδοσης, αντί να θεωρείται ως μια 

ευκαιρία για εποικοδομητική ανασκόπηση και ενθάρρυνση, να θεωρείται ως μια τιμωρητική, 

επικριτική και θλιβερή διαδικασία. 

 

Για παράδειγμα, πόσοι άνθρωποι θα παραδέχονταν άνετα τα προβλήματα που 

αντιμετωπίζουν στην εργασία τους αν, ταυτόχρονα, γνώριζαν ότι η επόμενη αύξηση του 

μισθού τους ή η τόσο επιθυμητή προαγωγή εξαρτιόταν από τα αποτελέσματα της 

αξιολόγησης της απόδοσής τους; Πολύ πιθανά, σε μια τέτοια περίπτωση, πολλά άτομα θα 

αρνούνταν ή θα υποβάθμιζαν τις όποιες αδυναμίες τους. Το ίδιο συμβαίνει και με την 

επιθυμία να παραποιηθεί ή να αρνηθεί η αλήθεια των αποτελεσμάτων που προκύπτουν από 

την αξιολόγηση της απόδοσης από τους αξιολογητές που την πραγματοποιούν. Πολλοί 

αξιολογητές αισθάνονται άβολα στο διπλό ρόλο του κριτή και του «εκτελεστή» των 

αποφάσεων που προκύπτουν από την κρίση που θα έχουν. Τέτοιος δισταγμός δεν είναι 

δύσκολο να κατανοηθεί. Οι αξιολογητές συχνά γνωρίζουν καλά τους αξιολογούμενους, 

καθώς συχνά συντρέχει ανάμεσά τους η σχέση άμεσα προϊσταμένου και υφισταμένου. 

Εργάζονται μαζί σε καθημερινή βάση και μπορεί, ορισμένες φορές, να έχουν και κοινωνικές 

σχέσεις εκτός εργασίας. Έτσι, το να προτείνει ένας αξιολογητής, μετά από τη διαδικασία της 

αξιολόγησης της απόδοσης, ότι ο υφιστάμενός του χρειάζεται να βελτιώσει ορισμένες από 

τις ικανότητες που διαθέτει είναι ένα θέμα.  το να προκύψει ένα αποτέλεσμα, όμως, το 

οποίο θα έχει ως άμεση επίπτωση την άρνηση μιας προαγωγής είναι ένα άλλο θέμα. Το 
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αποτέλεσμα, έτσι, μπορεί να είναι απαξίωση της διαδικασίας και σοβαρή βλάβη στο ηθικό 

του εργαζόμενου / υπαλλήλου, τα οποία με τη σειρά τους οδηγούν σε εργασιακές 

διαταραχές, πικρόχολες εργασιακές σχέσεις και μείωση της παραγωγικότητας.  

Από την άλλη πλευρά, υπάρχει μια ισχυρή αντίθετη άποψη, η οποία πρεσβεύει ότι η 

αξιολόγηση της απόδοσης χρειάζεται αναμφίβολα να συνδέεται με οικονομικά οφέλη και 

απολαβές. Οι υπερασπιστές αυτής της άποψης υποστηρίζουν ότι οι οργανισμοί / οι 

υπηρεσίες χρειάζεται να έχουν μια διαδικασία από την οποία οι ανταμοιβές και οι χρηματικές 

απολαβές, τις οποίες δε θεωρούν ανεξάντλητες, θα μπορούν να κατανεμηθούν ανοιχτά και 

δίκαια σε όσους το αξίζουν περισσότερο με βάση τα προσόντα τους, την προσπάθεια που 

καταβάλουν και τα αποτελέσματα που έχουν στην εργασία τους. Υπάρχει μια ζωτική ανάγκη  

για δικαιοσύνη στους οργανισμούς / στις υπηρεσίες. Η αξιολόγηση της απόδοσης, παρά τα 

όποια ψεγάδια της, είναι η μόνη διαδικασία που μπορεί να οδηγήσει στην επίτευξη δίκαιων, 

αξιοπρεπών και συνεπών οικονομικών επιβραβεύσεων. Επίσης, έχει υποστηριχτεί ότι οι ίδιοι 

αξιολογούμενοι  τείνουν να πιστεύουν ότι η αξιολόγηση της απόδοσης χρειάζεται να 

συνδέεται άμεσα με οικονομικές απολαβές, και γίνονται καχύποπτοι και απογοητεύονται 

όταν αυτό δε συμβαίνει. Έτσι, αντί να αισθάνονται ανακουφισμένοι, οι αξιολογούμενοι 

υποπτεύονται ότι δε τους λέγεται όλη η αλήθεια ή ότι η όλη διαδικασία της απόδοσης είναι 

προσποιητή και χάσιμο χρόνου. Έρευνες (Bannister and Balkin, 1990) αναφέρουν ότι οι 

αξιολογούμενοι φαίνεται να αποδέχονται περισσότερο τη διαδικασία της αξιολόγησης της 

απόδοσης και να αισθάνονται μεγαλύτερη ικανοποίηση όταν αυτή συνδέεται άμεσα με 

ανταμοιβές - κυρίως οικονομικές. Τέτοια ευρήματα είναι μια σημαντική πρόκληση για 

αυτούς που υποστηρίζουν ότι τα αποτελέσματα από τη διαδικασία της αξιολόγησης και οι 

ανταμοιβές χρειάζεται να είναι εντελώς αποκομμένες μεταξύ τους. 

 

Υπάρχει και μια ομάδα που υποστηρίζει ότι η αξιολόγηση των υπαλλήλων / εργαζομένων 

για σκοπούς επιβράβευσης και η ειλικρινής επικοινωνία μεταξύ αξιολογητών και 

αξιολογούμενων σχετικά με τα αποτελέσματά τους είναι μέρος της βασικής ευθύνης της 

διοίκησης και του μάνατζμεντ. Η πρακτική του να μη συζητούνται θέματα οικονομικών 

ανταμοιβών κατά τη διαδικασία της αξιολόγησης της απόδοσης στηρίζεται, σύμφωνα με την 

ομάδα αυτή, σε ασυνεπείς και όχι ξεκάθαρες ιδέες για την κινητοποίηση των εργαζομένων / 

υπαλλήλων. Σε πολλούς οργανισμούς, επιχειρήσεις και υπηρεσίες αυτή η ασυνέπεια 

επιδεινώνεται από την πρακτική ύπαρξης διαφορετικών μισθολογικών πολιτικών, σύμφωνα 

με τις οποίες οι αμοιβές και τα μπόνους αποφασίζονται μετά από διαδικασίες διαιτησίας, και 

συχνά μυστικά, από τους προϊστάμενους και διευθυντές. 
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1.3. Γιατί είναι απαραίτητη η αξιολόγηση της απόδοσης. 

 

 Για σκοπούς ανάπτυξης των υπαλλήλων / εργαζομένων : βοηθά στο να 

αποσαφηνιστεί η αναγκαιότητα και η αποτελεσματικότητα των εκπαιδευτικών 

προγραμμάτων. 

 Για σκοπούς επιβράβευσης : βοηθά στο να καθοριστεί ποιοι θα επιβραβευτούν 

οικονομικά και ποιοι όχι, ποιοι θα επιβραβευθούν ηθικά και ποιοι όχι. 

 Για σκοπούς κινητοποίησης των εργαζομένων / υπαλλήλων : ενθαρρύνει τις 

προσπάθειες για καλύτερη απόδοση. 

 Για σκοπούς συμμόρφωσης με τη σχετική εργατική νομοθεσία : παρέχει νόμιμη 

υπεράσπιση για αποφάσεις όπως προαγωγές, μετατάξεις, ανταμοιβές, απολύσεις κ. ά.. 

 Για σκοπούς σχετικούς με τη Διοίκηση Ανθρώπινων Πόρων και προγραμματισμού 

προσλήψεων : χρησιμεύει ως μια σημαντική συμβολή στα δεδομένα σχετικά με τις 

ικανότητες των υπαλλήλων / εργαζομένων και το σχεδιασμό προσλήψεων. 

 Βοηθά στο να διαμορφωθεί η μισθολογική πολιτική. 

 Για σκοπούς επικοινωνιακούς : ο αξιολογητής και ο αξιολογούμενος μπορούν να 

γνωριστούν καλύτερα μέσα από τη διαδικασία της επικοινωνίας που απαιτείται για την 

αξιολόγηση της απόδοσής του. 

 Για ερευνητικούς σκοπούς σχετικά με το Ανθρώπινο Δυναμικό : μπορεί να 

χρησιμεύσει ως μια αξιόπιστη μέθοδος επιλογής εργαλείων, όπως προγράμματα 

εκπαίδευσης κ. ά.. 

 

1.4. Πλεονεκτήματα από την αξιολόγηση της απόδοσης. 

 

Ίσως το πιο σημαντικό πλεονέκτημα της αξιολόγησης της απόδοσης είναι ότι, μέσα στη 

βιασύνη και τη φασαρία της καθημερινής εργασιακής ζωής, προσφέρει μια σπάνια ευκαιρία 

για τον προϊστάμενο και τον υφιστάμενο να έχουν λίγο χρόνο για μια πρόσωπο με 

πρόσωπο συζήτηση πάνω σε σημαντικά εργασιακά θέματα, που μπορεί υπό διαφορετικές 

συνθήκες να μη μπορούσε να πραγματοποιηθεί. Σχεδόν παγκοσμίως, όταν η αξιολόγηση 

της απόδοσης πραγματοποιείται σωστά, τόσο οι προϊστάμενοι, όσο και οι υφιστάμενοι, 

αναφέρουν ότι η εμπειρία ήταν θετική και εποικοδομητική.  Η αξιολόγηση προσφέρει μια 

σημαντική ευκαιρία για επικέντρωση πάνω σε ζητήματα εργασίας και εργασιακούς στόχους, 

στην αναγνώριση και διόρθωση υπαρχόντων προβλημάτων και στην ενθάρρυνση 

καλύτερης μελλοντικής απόδοσης. Με τον τρόπο αυτό βελτιώνεται και η συνολική απόδοση 

του οργανισμού /  της υπηρεσίας. 
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Για πολλούς υπαλλήλους / εργαζομένους, η επίσημη διαδικασία της αξιολόγησης της 

απόδοσης μπορεί να είναι η μοναδική ευκαιρία που έχουν για μια «αποκλειστική», χωρίς 

διακοπές, πρόσβαση στον προϊστάμενό τους. Μάλιστα, ένας υπάλληλος ενός μεγάλου 

οργανισμού, μετά την πρώτη του επίσημη αξιολόγηση της απόδοσης, ανάφερε ότι «στα 

είκοσι χρόνια εργασίας, αυτή είναι η πρώτη φορά που κάποιος έχει ενδιαφερθεί να κάτσει 

και να μου πει πως τα πάω». Η σημασία αυτής της έντονης και σκόπιμης διάδρασης μεταξύ 

προϊσταμένου και υφισταμένου δε θα πρέπει να υποτιμάται. 

 

Η αξιολόγηση της απόδοσης μπορεί να έχει εμφανή αντίκτυπο στα επίπεδα κινητοποίησης 

και ικανοποίησης των υπαλλήλων / εργαζομένων, τόσο προς το καλύτερο, όσο και προς το 

χειρότερο. Η αξιολόγηση της απόδοσης παρέχει στους υπαλλήλους / εργαζόμενους 

αναγνώριση για τις προσπάθειες τους στην εργασία. Η ανάγκη, η δύναμη της κοινωνικής 

αναγνώρισης ως κίνητρο έχει διαπιστωθεί από πάρα πολύ καιρό πριν. Στην πραγματικότητα, 

είναι προφανές ότι οι άνθρωποι μπορεί να προτιμήσουν ακόμη και μια αρνητική αναγνώριση 

από το να μη γίνεται καμιά αναφορά για αυτούς. Αν μη τι άλλο, η ύπαρξη ενός 

προγράμματος αξιολόγησης υποδεικνύει στον υπάλληλο / εργαζόμενο ότι η υπηρεσία 

ενδιαφέρεται πραγματικά για την προσωπική τους απόδοση και ανάπτυξη στο χώρο 

εργασίας. Αυτό από μόνο του μπορεί να έχει μια θετική επίπτωση στην ατομική αίσθηση 

που έχει ο κάθε υπάλληλος για την αξία του, στην αφοσίωσή του και στην αίσθηση του 

ανήκειν.  Η δύναμη και επικράτηση αυτής της ανθρώπινης επιθυμίας για προσωπική 

αναγνώριση δεν πρέπει να παραβλεφθεί. Φαινόμενα, όπως οι συχνές απουσίες ή οι 

αποχωρήσεις, σε ορισμένες υπηρεσίες / οργανισμούς θα  μπορούσαν να αποφευχθούν ή να 

μειωθούν σημαντικά αν δινόταν περισσότερη προσοχή σε αυτές τις ανθρώπινες ανάγκες. 

Συχνά η διαδικασία της αξιολόγησης της απόδοσης είναι μια καλή αρχή. 

 

Η αξιολόγηση της απόδοσης προσφέρει μια εξαιρετική ευκαιρία, ίσως την καλύτερη δυνατή, 

για έναν προϊστάμενο και τους υφισταμένους να αναγνωρίσουν και να συμφωνήσουν 

σχετικά με τις εκπαιδευτικές και αναπτυξιακές ανάγκες που υπάρχουν στην υπηρεσία. Κατά 

τη διάρκεια της συζήτησης για την απόδοση ενός υπαλλήλου, από τη διαπίστωση, μέσω της 

διαδικασίας αξιολόγησης, της ύπαρξης ή μη εργασιακών ικανοτήτων που έχει, μπορεί να 

γίνει πολύ εύκολα κατανοητή, ακόμη και από όσους κατηγορηματικά απορρίπτουν την ιδέα, 

η ανάγκη περαιτέρω εκπαίδευσής τους. Η αξιολόγηση της απόδοσης μπορεί να κάνει την 

ανάγκη για εκπαίδευση πιο έντονη και σχετική συνδέοντας ξεκάθαρα τα αποτελέσματα της 

αξιολόγησης της απόδοσης και με τις μελλοντικές βλέψεις για καριέρα. Από την σκοπιά της 

υπηρεσίας, ως συνόλου, τα συνολικά δεδομένα της διαδικασίας της αξιολόγησης της 
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απόδοσης μπορούν να σχηματίσουν μια εικόνα της συνολικότερης ανάγκης για εκπαιδευτικά 

προγράμματα. Αυτά τα δεδομένα μπορεί να αναλυθούν με παραμέτρους όπως το φύλλο, το 

τμήμα κ.λ.π.. 

 

Τα δεδομένα που προκύπτουν από την αξιολόγηση της απόδοσης μπορούν, επίσης, να 

χρησιμοποιηθούν για να παρατηρηθεί η επιτυχία της υπηρεσίας σχετικά με τις πρακτικές 

προσλήψεων που χρησιμοποιεί. Για παράδειγμα, μπορεί να διαπιστωθεί με αυτόν τον τρόπο 

πόσο καλά αποδίδει κάποιος που προσελήφθηκε τα τελευταία δύο χρόνια. Τα δεδομένα της 

αξιολόγησης μπορούν, επιπλέον, να χρησιμοποιηθούν για να παρατηρηθεί η 

αποτελεσματικότητα των αλλαγών στην πολιτική προσλήψεων. Παρακολουθώντας τα 

ετήσια δεδομένα που σχετίζονται με τις νέες προσλήψεις – και δεδομένου ότι υπάρχει 

επαρκής αριθμός πάνω στον οποίο θα στηριχθεί η ανάλυση – είναι δυνατό να γίνει 

αντιληπτό αν βελτιώνεται η συνολική ποιότητα του προσωπικού, αν παραμένει σταθερή ή 

αν μειώνεται. 

 

Παρόλο που συχνά υποτιμάται ή δεν πραγματοποιείται, η συνολική αξιολόγηση του 

υπαλλήλου είναι ένας δικαιολογημένος, νόμιμος και σημαντικός στόχος της διαδικασίας της 

αξιολόγησης της απόδοσης. Αλλά η ανάγκη για αξιολόγηση, για κρίση, είναι επίσης μια 

συνεχής διαδικασία έντασης, καθώς συχνά φαίνεται να συγκρούεται, να έρχεται σε 

αντίθεση με τις ανάγκες για ανάπτυξη. Παρόλα αυτά, η αξιολόγηση της απόδοσης είναι η 

διαδικασία δια μέσω της οποίας, κυρίως, εξετάζεται και κρίνεται η απόδοση ενός ατόμου. 

Παρόλο που οι υπηρεσίες έχουν το ξεκάθαρο δικαίωμα, άλλοι το θεωρούν καθήκον, να 

διεξάγουν τέτοιες αξιολογήσεις της απόδοσης, πολλές αντιδρούν ακόμη και στην ιδέα, 

καθώς θεωρούν ότι η ρητή διαδικασία της κρίσης μπορεί να είναι απάνθρωπη και μειωτική 

για το ηθικό των υπαλλήλων, αλλά και πηγή άγχους και στρες για αυτούς. Έχει ειπωθεί ότι 

η αξιολόγηση της απόδοσης δεν μπορεί να υπηρετεί συγχρόνως τις ανάγκες για συνολική 

αξιολόγηση του / της υπαλλήλου και τις ανάγκες για ανάπτυξή του/της. Πρέπει να 

επικεντρώνεται είτε στις μεν είτε στις δε. Ωστόσο, μπορεί να εξευρεθεί και η μέση λύση, 

όπου οι ανάγκη για αντικειμενική αξιολόγηση των υπαλλήλων και η ανάγκη για ενθάρρυνσή 

τους να αναπτυχθούν μπορούν να εξισορροπηθούν. 

 

1.5. Μειονεκτήματα της αξιολόγησης της απόδοσης. 

 

Μια πρώτη «παρενέργεια» που μπορεί να προκύψει από τη διαδικασία της αξιολόγησης της 

απόδοσης είναι το γνωστό (κατά τους Gabris and Mitchell, 1989) Mathew Effect. Το 
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φαινόμενο αυτό κατά τη διαδικασία της αξιολόγησης της απόδοσης συμβαίνει όταν ο 

υπάλληλος έχει συνεχώς τα ίδια αποτελέσματα κάθε χρόνο. Το Mathew Effect συνίσταται 

στο γεγονός ότι, ανεξάρτητα από το πόσο σκληρά προσπαθεί ο υπάλληλος, οι 

προηγούμενες αξιολογήσεις της απόδοσής του θα προκαταλαμβάνουν τις μελλοντικές 

προσπάθειές του για βελτίωση. Άλλες έρευνες υποστηρίζουν ότι όσοι έχουν χαμηλές 

επιδόσεις δε θα έχουν μια δίκαιη ευκαιρία για βελτίωση. Μια έρευνα μεταξύ προϊσταμένων 

σε περίπου σαράντα διαφορετικούς οργανισμούς έδειξε ότι η υφιστάμενοι τείνουν να 

διαχωρίζονται σε δύο υποομάδες : τους εντός κλίκας και τους εκτός κλίκας. 

Αυτή η έρευνα, από τους Heneman, Greenberger and Anonyou (1989), ανάφερε ότι οι 

εντός κλίκας είναι υφιστάμενοι, οι οποίοι φαίνεται ότι ευνοούνται από τους προϊσταμένους 

τους. Στη σχέση τους με το «αφεντικό» τυγχάνουν ένα μεγάλο βαθμό εμπιστοσύνης, 

επίδρασης, υποστήριξης και αμοιβών.  Από την άλλη πλευρά, οι εκτός κλίκας δε τα 

καταφέρνουν και τόσο καλά. Φαίνεται ότι είναι μόνιμα εκτός εύνοιας και πιθανά τυγχάνουν 

την έλλειψη εμπιστοσύνης και την κριτική των προϊσταμένων τους. Το αποτέλεσμα όλων 

των παραπάνω είναι παρόμοιο με αυτό του μειονεκτήματος του «φαινόμενου του 

φωτοστέφανου» (The Halo Effect), δηλαδή, οι προϊστάμενοι τείνουν να κρίνουν τους 

υπαλλήλους ως καλούς και κακούς και, στη συνέχεια, αναζητούν αποδείξεις απλά και μόνο 

για να υποστηρίξουν την γνώμη τους. Έχει διαπιστωθεί ότι όταν ένα υπάλληλος «εντός 

κλίκας» έχει χαμηλή απόδοση οι προϊστάμενοι τείνουν να την παραβλέψουν ή την 

αποδίδουν σε αιτίες όπως  η κακή τύχη ή η κακή στιγμή. Όταν αποδίδουν καλά, η επιτυχία 

τους αποδίδεται στην προσπάθεια που καταβάλλουν και στις ικανότητές τους.  

Αλλά, όταν ένας υπάλληλος «εκτός κλίκας» αποδίδει καλά σπάνια αυτό αποδίδεται στην 

προσπάθεια και στις ικανότητές του, ενώ, όταν αποδίδει χαμηλά, με πολύ ελάχιστο 

δισταγμό, ερμηνεύεται η χαμηλή αυτή απόδοση ως τεμπελιά ή ανικανότητα.  

Δεν είναι ξεκάθαρο με ποια κριτήρια οι προϊστάμενοι διαχωρίζουν τους υπαλλήλους σε 

εντός και εκτός κλίκας, αλλά, όποια κι αν είναι αυτά τα κριτήρια, σίγουρα, δεν είναι 

αντικειμενικά, αξιόπιστα και ίσα. Αναπόφευκτα αυτό το μειονέκτημα μπορεί να οδηγήσει σε 

παραμόρφωση της διαδικασίας της αξιολόγησης της απόδοσης και μπορεί να αποτελέσει 

πηγή άγχους, κυρίως για όσους υπαλλήλους μένουν εκτός κλίκας. 

 

Το επίπεδο αυτού του άγχους έχει διερευνηθεί από τους Gabris and Mitchell, οι οποίοι 

μελέτησαν μια επιχείρηση με ένα σύστημα τρίμηνης αξιολόγησης. Το εργατικό δυναμικό 

ήταν διαχωρισμένο σε δύο ομάδες : σε όσους είχαν συνεχώς υψηλά αποτελέσματα 

απόδοσης και σε όσους είχαν συνεχώς χαμηλές επιδόσεις απόδοσης. Όταν οι ομάδες 

ρωτήθηκαν αν το σύστημα αξιολόγησης ήταν δίκαιο και ίσο 63 τοις εκατό από την ομάδα 
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με τις υψηλές επιδόσεις απάντησαν θετικά, σε σύγκριση με το 5 μόλις τοις εκατό από την 

ομάδα με τις χαμηλές επιδόσεις. Οι ομάδες ρωτήθηκαν, επίσης, αν οι προϊστάμενοί τους 

είναι υποστηρικτικοί και σχεδόν οι μισοί από την πρώτη ομάδα απάντησαν θετικά ενώ 

κανένας απολύτως δεν απάντησε θετικά από τη δεύτερη ομάδα. Ασφαλώς, δεν αποτελούν 

όλοι όσοι τυγχάνουν χαμηλών αποτελεσμάτων στην αξιολόγηση της απόδοσης θύματα 

προκατάληψης των προϊσταμένων τους. Ούτε όλοι οι προϊστάμενοι έχουν την τάση να 

διαχωρίζουν τους υφισταμένους τους. Τα φαινόμενα που αναφέρθηκαν παραπάνω 

αποτελούν απλά τάσεις κι όχι αναπότρεπτα αποτελέσματα. Αλλά, σε κάποιο βαθμό, 

φαίνεται ότι ορισμένοι υπάλληλοι μπορεί αδίκως να ευνοούνται ενώ άλλοι να ζημιώνονται 

από μεροληψία στην κρίση του προϊσταμένου. Υπάρχει μια θεμελιώδη αρχή στην 

αξιολόγηση της απόδοσης, ότι οι υπάλληλοι χρειάζεται να έχουν την ευκαιρία να 

βελτιώσουν τα αποτελέσματα της αξιολόγησής τους, ιδιαίτερα αν τα παλαιότερα 

αποτελέσματά τους δεν ήταν τόσο καλά. Και συνιστά ένα πολύ σοβαρό ψεγάδι στη 

διαδικασία της αξιολόγησης της απόδοσης ή μη εφαρμογή της αρχής αυτής. 

 

Υπάρχουν ορισμένα λογικά βήματα που μπορούν να ακολουθηθούν για τη μείωση αυτής 

της παρενέργειας. 

Το πρώτο από αυτά είναι η συνειδητοποίηση του προβλήματος. Οι προϊστάμενοι χρειάζεται 

να ενημερωθούν για τις παρενέργειες που μπορούν να υπάρξουν κατά τη διάρκεια που 

πραγματοποιούν την αξιολόγησή τους. Χρειάζεται να αντιληφθούν ότι ο διαχωρισμός σε 

υποομάδες μειώνει το ηθικό των υπαλλήλων και την κινητοποίησή τους. 

Κίνητρα, οικονομικά και μη, μπορούν να χρησιμοποιηθούν για να ενθαρρύνουν τους 

προϊστάμενους να εντείνουν τις προσπάθειες να βοηθήσουν τους υπαλλήλους με χαμηλές 

επιδόσεις. Στην αξιολόγηση των προϊσταμένων μπορεί να ενταχθεί και κατά πόσο έχουν την 

ικανότητα να βοηθούν τους υφισταμένους να βελτιωθούν.  

Υπάρχει πάντα η πιθανότητα ένας υπάλληλος που λαμβάνει χαμηλά αποτελέσματα κατά την 

αξιολόγηση της απόδοσης να είναι πραγματικά ένας κακός υπάλληλος. Κανένας εργοδότης 

δεν είναι υποχρεωμένος να ανέχεται για πάντα έναν μονίμως κακό υπάλληλο. Συνεχόμενη 

κακή απόδοση σημαίνει ότι υπάρχει ανάγκη συμβουλευτικής υποστήριξης, μετάταξης ή και 

απόλυσης. Η λύση που θα δοθεί εξαρτάται κάθε φορά από τις περιστάσεις. 

 

1.6. Τα στάδια για την πραγματοποίηση της αξιολόγησης. 

 

1. Καθορισμός των απαιτήσεων για κάθε θέση εργασίας, περιγραφή θέσης και 

αντικειμένου εργασίας, καθώς και καθορισμός των κριτηρίων για αξιολόγηση. 
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Στον καθορισμό των στόχων, οι οποίοι χρειάζεται να επιτευχθούν από τους 

αξιολογούμενους, χρειάζεται να ληφθούν υπόψη οι παρακάτω αρχές : 

o Οι στόχοι χρειάζεται να είναι συγκεκριμένοι 

o Χρειάζεται να είναι μετρήσιμοι 

o Χρειάζεται να είναι επιτευκτοί (συχνά κάποιοι χρειάζεται να συμφωνηθούν μεταξύ 

προϊσταμένων και υφισταμένων) 

o Χρειάζεται να είναι προσανατολισμένοι στο αποτέλεσμα, και τέλος, 

o Χρειάζεται να είναι χρονικά προσδιορισμένοι (να τίθεται εξ αρχής ημερομηνία έως 

την οποία χρειάζεται να επιτευχθούν) 

 

2. Καθορισμός πολιτικών αξιολόγησης της απόδοσης, αναφορικά με το πότε θα γίνεται 

η αξιολόγηση, πόσο συχνά και ποιος θα αξιολογεί. 

Συνήθως, όλοι οι υπάλληλοι αξιολογούνται την ίδια πάνω κάτω ημέρα. Η αξιολόγηση 

πραγματοποιείται μία φορά το έτος, ενώ σε πιο ευέλικτες υπηρεσίες / επιχειρήσεις μπορεί 

να πραγματοποιείται και κάθε τρίμηνο. Αναφορικά με το ποιος αξιολογεί υπάρχουν αρκετές 

επιλογές όπως, μια επιτροπή από τους ανώτερους στην ιεραρχία, αξιολόγηση από τους 

συναδέλφους, αξιολόγηση από τους υφισταμένους, από αξιολογητή εκτός εργασιακού 

περιβάλλοντος (σπάνια γίνεται) ή αυτοαξιολόγηση, αλλά, ο πιο συνηθισμένος τρόπος είναι η 

αξιολόγηση από τον άμεσα προϊστάμενο του υπαλλήλου, ενώ υπάρχει το ενδεχόμενο η 

αξιολόγηση να πραγματοποιείται από έναν συνδυασμό ορισμένων από τους 

προαναφερόμενους μαζί. 

 

3. Συλλογή στοιχείων και δεδομένων από τους αξιολογητές. 

Οι αξιολογητές / βαθμολογητές συλλέγουν τα στοιχεία που χρειάζονται για την αξιολόγηση 

με την παρατήρηση του υπαλλήλου, είτε εξετάζοντας το αρχείο με τα δεδομένα του και 

συζητώντας με τον ίδιο τον υπάλληλο (συνέντευξη). Τα στοιχεία που συλλέγουν 

επηρεάζονται από τα κριτήρια που θέτονται εξαρχής για τη διαδικασία της αξιολόγησης και 

από την τεχνική που θα χρησιμοποιηθεί για να γίνει η αξιολόγηση. 

 

4. Πραγματοποίηση της αξιολόγησης από τους αξιολογητές, και, σε ορισμένες 

περιπτώσεις, με τη συμμετοχή των ίδιων των υπαλλήλων.  

Κατά το βήμα αυτό είναι πιθανό να παρουσιαστούν ορισμένα προβλήματα κατά τη 

διενέργεια της αξιολόγησης. Συνοπτικά μπορούν να αναφερθούν τα παρακάτω : 

Προβλήματα στο σχεδιασμό και λειτουργία της διαδικασίας. Αν τα κριτήρια για την 

αξιολόγηση είναι φτωχά, η τεχνική που χρησιμοποιείται είναι φορτική ή το ίδιο το σύστημα 
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είναι περισσότερο τύποις παρά ουσία, η αξιολόγηση είναι καταδικασμένη σε αποτυχία. 

Προβλήματα σε σχέση με τους βαθμολογητές / αξιολογητές, όπως προβλήματα 

διαφορετικής αντίληψης των εννοιών αναφορικά με τα κριτήρια της αξιολόγησης, το 

πρόβλημα του φωτοστέφανου» (The Halo Effect),  το πρόβλημα του άσπρου – μαύρου (ή 

όλοι κρίνονται καλοί ή όλοι κρίνονται ανεπαρκείς), η παράβλεψη της συνολικής απόδοσης 

του υπαλλήλου καθόλη τη διάρκεια της εργασιακής του ζωής και η επικέντρωση μόνο σε 

πολύ πρόσφατα γεγονότα κ. ά.. 

Τέτοιου είδους προβλήματα μπορούν να περιοριστούν ή και να εξαλειφθούν. Πρόσφατες 

μελέτες έδειξαν ότι η εκπαίδευση των βαθμολογητών / αξιολογητών ώστε να αυξηθούν οι 

ικανότητες τους συμβάλλει στη βελτίωση της απόδοσής τους κατά τη διεξαγωγή της 

αξιολόγησης. 

Προβλήματα, τέλος, που προέρχονται από την άποψη που έχουν οι ίδιοι οι υπάλληλοι / 

αξιολογούμενοι για τη διαδικασία της αξιολόγησης της απόδοσής τους.  

Το πιο συνηθισμένο πρόβλημα είναι ότι οι υπάλληλοι μπορεί να αισθάνονται ότι η 

αξιολογήσεις που πραγματοποιούνται είναι άδικες. Προς αποφυγή τέτοιων προβλημάτων 

και αντιλήψεων είναι σκόπιμο να εξηγηθεί στους υπαλλήλους πόσο δύσκολη είναι η 

διαδικασία της αξιολόγησης, ενώ, η πραγματοποίηση και αυτοαξιολόγησης είναι ένας καλός 

τρόπος για αυτό το σκοπό. 

 

5. Συζήτηση των αποτελεσμάτων της αξιολόγησης με τον / την υπάλληλο. 

Ο προϊστάμενος χρειάζεται να πραγματοποιεί μια συνέντευξη με τον καθένα αξιολογούμενο 

υπάλληλο ώστε να συζητήσουν την απόδοσή του, αλλά και να καθορίσουν από κοινού 

στόχους για την επόμενη περίοδο αξιολόγησης που θα πραγματοποιηθεί στο μέλλον. Οι 

ειδικοί που έχουν ασχοληθεί με ζητήματα αξιολόγησης συνιστούν σ’ αυτή τη συνέντευξη να 

μη θίγονται θέματα που αφορούν το μισθό και την ανάπτυξη γενικότερα του / της 

υπαλλήλου. Υπάρχουν τρεις προσεγγίσεις ως προς το πώς θα μπορούσε να διεξαχθεί μια 

τέτοια συνέντευξη. Η πρώτη πρεσβεύει ότι ο προϊστάμενος απλά και μόνο θα ανακοινώσει 

τα αποτελέσματα της αξιολόγησης στον / στην υπάλληλο (Tell and Sell). Η δεύτερη ότι 

συγχρόνως χρειάζεται να ακούσει και την άποψη του / της υπαλλήλου (Tell and Listen), 

και, τέλος, η τρίτη άποψη θεωρεί ότι κατά τη διάρκεια αυτής της συνέντευξης χρειάζεται να 

επιλύονται τα προβλήματα που ανακαλύπτονται κατά τη διάρκεια της διαδικασίας της 

αξιολόγησης της απόδοσης (Problem Solving). Το ποια μέθοδος θα χρησιμοποιηθεί τελικά, 

εξαρτάται από την εμπειρία κυρίως του / της υπαλλήλου. 
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Η διαδικασία της συνέντευξης για τη συζήτηση των αποτελεσμάτων χρειάζεται να 

περιλαμβάνει: 

o Κριτική ανασκόπηση της όλης διαδικασίας της αξιολόγησης της απόδοσης. 

o Συζήτηση πάνω στα προβλήματα που προέκυψαν. 

o Επίτευξη συμφωνίας πάνω σε πιθανές δυνατότητες βελτίωσης της απόδοσης του / 

της υπαλλήλου. 

o Συζήτηση πάνω στο κατά πόσο η απόδοση του / της υπαλλήλου που αξιολογήθηκε 

συμβαδίζει με τους μακροχρόνιους στόχους που ο ίδιος / η ίδια έχει θέση αναφορικά με τη 

σταδιοδρομία του. 

o Καθορισμό ξεκάθαρων σχεδίων δράσης για την επερχόμενη χρονιά. 

 

6. Λήψη αποφάσεων και αρχειοθέτηση των αποτελεσμάτων της όλης διαδικασίας της 

αξιολόγησης της απόδοσης. 

 

Έχουν ερευνηθεί πολλές τεχνικές διεξαγωγής της αξιολόγησης της απόδοσης και έχει βρεθεί 

ότι ορισμένες  οδηγούν σε καλύτερα αποτελέσματα από ότι άλλες. Αυτές οι τεχνικές είναι : 

 

 Η ενθάρρυνση συζήτησης. Έρευνες δείχνουν ότι οι υπάλληλοι είναι πιθανό να 

αισθάνονται πιο ικανοποιημένοι από τα αποτελέσματα της αξιολόγησης της απόδοσής τους 

αν έχουν την ευκαιρία να μιλούν ελεύθερα και να συζητούν για την απόδοσή τους. Είναι, 

επίσης, πιο πιθανό, αυτοί οι υπάλληλοι να μπορούν να πετύχουν πιο εύκολα μελλοντικούς 

στόχους απόδοσης που θα τεθούν(Nemeroff & Wexley, 1979). Οι υπάλληλοι, ακόμη, είναι 

πιο πιθανό να νιώσουν ότι η διαδικασία της αξιολόγησης της απόδοσης είναι πιο δίκαιη αν 

τους δοθεί η δυνατότητα να συζητήσουν για την απόδοσή τους.  Η αίσθηση αυτή 

ενισχύεται ακόμη περισσότερο όταν τους παρέχεται η δυνατότητα ένστασης και 

αμφισβήτησης των αποτελεσμάτων της αξιολόγησής τους (Greenberg, 1986).. Η 

διαπίστωση αυτή έρχεται, επομένως, να ενισχύσει τη σημασία που έχει το στάδιο 

διεξαγωγής συνέντευξης για τη συζήτηση των αποτελεσμάτων της αξιολόγησης της 

απόδοσης και ο καθορισμός της τεχνικής που θα ακολουθηθεί από τον αξιολογητή για την 

πραγματοποίησή της. 

 

 Η ύπαρξη εποικοδομητικής πρόθεσης, διάθεσης. Είναι πολύ σημαντικό ο / η υπάλληλος 

να γνωρίζει εκ των προτέρων ότι η οποιαδήποτε αρνητική αξιολόγηση γίνεται με 

εποικοδομητική πρόθεση από τη σκοπιά του αξιολογητή, προϊσταμένου του, δηλαδή, με 

σκοπό να τον / την βοηθήσει να ξεπεράσει τυχόν δυσκολίες που αντιμετωπίζει και να 
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βελτιώσει τη μελλοντική του απόδοση. Οι υπάλληλοι θα είναι λιγότερο αγχωμένοι σχετικά 

με την κριτική που μπορεί να τους ασκηθεί και μπορεί πιο εύκολα να τη θεωρήσουν 

χρήσιμη όταν είναι πεπεισμένοι ότι οι προθέσεις του αξιολογητή τους είναι επιβοηθητικές 

και εποικοδομητικές για το άτομό τους (Fedor και άλλοι, 1989). 

Σε αντίθεση, άλλες έρευνες (π.χ.Baron, 1988) αναφέρουν ότι η μη εποικοδομητική κριτική, 

η οποία είναι συνήθως αόριστη, άδικη βασισμένοι σε λανθασμένες πληροφορίες και που 

παρουσιάζεται στον αξιολογούμενο με απότομο τρόπο οδηγεί σε προβλήματα όπως, θυμός, 

ένταση, συγκρούσεις μεταξύ συναδέλφων, καθώς και σε αντίσταση σε όποιες αλλαγές 

προτείνονται για βελτίωση, άρνηση των προβλημάτων και, κυρίως, χαμηλή απόδοση. 

 

 Καθορισμός στόχων απόδοσης. Έχει αποδειχθεί από πολλές έρευνες ότι ο καθορισμός 

στόχων είναι ένα σημαντικό στοιχείο κινητοποίησης των υπαλλήλων. Οι στόχοι μπορεί να 

οδηγήσουν τους υπαλλήλους να αυξήσουν την προσπάθεια τους, να τους ενθαρρύνουν να 

ανακαλύψουν νέους και καλύτερους τρόπους εργασίας κ. ά.. Η χρησιμότητα της ύπαρξης 

στόχων ως κίνητρο για τους υπαλλήλους είναι μια από τις καλύτερα υποστηριζόμενες 

θεωρίες του μάνατζμεντ. Συγκεκριμένοι, δύσκολοι και αποδεκτοί από τους υπαλλήλους 

στόχοι μπορεί να οδηγήσουν σε καλύτερη απόδοση. Αντίθετα, πολύ εύκολοι, αόριστοι 

(κάνε ό,τι καλύτερο μπορείς) ή μη ύπαρξη στόχων δεν οδηγούν σε καλές αποδόσεις από 

την πλευρά των υπαλλήλων (Harris & DeSimone, 1994). 

 

 Η αξιοπιστία του αξιολογητή. Είναι σημαντικό οι αξιολογητές, κύρια οι άμεσα 

προϊστάμενοι του / της υπαλλήλου, να είναι πάρα πολύ καλά ενημερωμένοι και αξιόπιστοι. 

Οι αξιολογούμενοι χρειάζεται να αισθάνονται άνετα με τις τεχνικές που θα ακολουθήσει ο 

αξιολογητής κατά την πραγματοποίηση της αξιολόγησης της απόδοσης, ενώ ο αξιολογητής 

χρειάζεται να είναι πλήρως ενημερωμένος για την εργασία και την απόδοση του / της 

υπαλλήλου. 

Όταν όλες οι παραπάνω προϋποθέσεις ισχύουν, οι υπάλληλοι είναι πιο πιθανό να 

θεωρήσουν ως ακριβή και δίκαιη τη διαδικασία της αξιολόγησης της απόδοση, να 

αποδεχτούν πιο εύκολα τα αποτελέσματά της και να προθυμοποιηθούν να αλλάξουν και να 

βελτιωθούν. 

 

1.7. Μέθοδοι αξιολόγησης. 

 

Σε μια έρευνα σταθμό, οι Locker and Teel (1977) διαπίστωσαν ότι οι τρεις πιο 

συνηθισμένες μέθοδοι αξιολόγησης της απόδοσης είναι : η μέθοδος της βαθμολογικής 
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κλίμακας (Rating Scales) 56%, η μέθοδος της γραπτής αναφοράς (Essay Method) 25% και 

η μέθοδος του προσανατολισμού προς το αποτέλεσμα  (Result Oriented Method) ή M.B.O., 

Management By Objectives Method, 13%. 

 

⇒ Η μέθοδος της βαθμολογικής κλίμακας (Rating Scales)  παρέχει ένα ικανοποιητικό 

υπόβαθρο για την αξιολόγηση της απόδοσης. Κάθε χαρακτηριστικό του / της υπαλλήλου 

βαθμολογείται σε μια διπολική κλίμακα με ποικίλες διαβαθμίσεις μεταξύ του «ανεπαρκής» 

και του «εξαιρετικός» ή άλλους αντίστοιχους όρους.  

Τα χαρακτηριστικά που βαθμολογούνται μ’ αυτή την κλίμακα είναι η ικανότητα του / της 

υπαλλήλου για συνεργασία, οι επικοινωνιακές του ικανότητες, η ανάληψη πρωτοβουλίας, η 

ακρίβεια και η τεχνική που ακολουθεί κατά την εργασία του κ.ά.. Η φύση και η έκταση των 

χαρακτηριστικών που θα επιλεγούν για να βαθμολογηθούν εξαρτάται αποκλειστικά από τη 

φαντασία του σχεδιαστή της κλίμακας ή από το τι χρειάζεται η υπηρεσία να γνωρίζει για 

τον / την υπάλληλό της. Η μόνη προϋπόθεση στην επιλογή των χαρακτηριστικών είναι το 

γεγονός ότι χρειάζεται αυτά να είναι σχετικά με την εργασία του αξιολογούμενου. 

Χρειάζεται ιδιαίτερη προσοχή στην επιλογή τους καθώς πολλές υπηρεσίες, οργανισμοί και 

επιχειρήσεις έχουν επιλέξει χαρακτηριστικά χωρίς προσοχή και αυτό τους οδήγησε σε 

δικαστικές εμπλοκές για διάκριση. 

 

⇒ Η μέθοδος της γραπτής αναφοράς (Essay Method) συνίσταται στην συγγραφή από 

πλευράς του αξιολογητή μιας γραπτής έκθεσης σχετικά με τον / την υπάλληλο που 

αξιολογείται. Αυτή η έκθεση συνήθως επικεντρώνεται στην απλή περιγραφή των 

συγκεκριμένων δυνατοτήτων και αδυναμιών κατά την άσκηση των καθηκόντων του / της. 

Επίσης, προτείνει τρόπους δράσης ώστε να μειωθούν τα προβλήματα που αναγνωρίζονται. 

Η έκθεση αυτή μπορεί να συνταχθεί είτε μόνο από τον αξιολογητή, είτε με τη συνεργασία 

και του αξιολογούμενου. 

 

⇒ Η μέθοδος του προσανατολισμού προς τα αποτελέσματα (Result Oriented Method) 

βασίζεται στις έρευνες του Peter Drucker τη δεκαετία του 1950 για τη χρήση των στόχων 

διοίκησης (management objectives). Σύμφωνα με αυτή, επιχειρείται να μετρηθεί η απόδοση 

των υπαλλήλων εξετάζοντας το κατά πόσο με την απόδοσή του ο / η υπάλληλος 

ανταποκρίνεται στους προκαθορισμένους από της διοίκηση στόχους της υπηρεσίας. 

Συνήθως, οι στόχοι είναι καθορισμένοι από κοινού από τον προϊστάμενο και τους 

υφισταμένους. Από τη στιγμή που ένας στόχος καθοριστεί, ο υπάλληλος πραγματοποιεί μια 

αυτοκριτική, ένα αυτοέλεγχο, προκειμένου να διαπιστώσει τις ικανότητες που απαιτούνται 
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για την πραγματοποίηση αυτού του στόχου. Δε βασίζονται στις κρίσεις άλλων σχετικά με 

τις δυνατότητες και αδυναμίες τους, αλλά, παρακολουθούν οι ίδιοι την ανάπτυξή και την 

πρόοδό τους. 

 

⇒ Μια από τις πιο αξιοσημείωτες τάσεις τις τελευταίες δεκαετίες που έχει κάνει την 

εμφάνισή της ως προς τη μεθοδολογία της αξιολόγησης της απόδοσης είναι η διαδικασία 

της αξιολόγησης της απόδοσης 360 μοιρών (Chappelow 2004, Waldman and Atwater 1998, 

Alimo-Metcalfe 1998).  Με τη μέθοδο αυτή συγκεντρώνονται και συγκρίνονται δεδομένα για 

τον αξιολογούμενο από τους συναδέλφους του, από τους υφιστάμενούς του, από τους 

προϊσταμένους του και από τους πελάτες. Το σημαντικό πλεονέκτημα της μεθόδου αυτής, η 

δύναμή της, είναι ότι προσφέρει στους ανώτερους προϊσταμένους μια μοναδική ευκαιρία, 

κατά την οποία μπορούν να αποκτήσουν ειλικρινή και αντικειμενικά δεδομένα για τη 

συμπεριφορά και την απόδοση ενός υπαλλήλου / εργαζομένου, και για το λόγο αυτό η 

διαδικασία χρειάζεται να είναι ανώνυμη. 

Για να μπορέσει να αξιοποιηθεί στο έπακρο η μέθοδος της αξιολόγησης των 360ο 

χρειάζεται, επιπλέον, να ακολουθηθούν ορισμένες αρχές, όπως : (Chappelow, 2004) 

Δε θα πρέπει να χρησιμοποιείται ως ένα μεμονωμένο και αποκομμένο συμβάν, αλλά να 

ενσωματωθεί μέσα σ’ ένα αναπτυξιακό μοντέλο εκτίμησης, πρόκλησης και υποστήριξης. 

Η υποστήριξη της ανώτερης διοίκησης όλων των συμμετεχόντων στη διαδικασία είναι 

ζωτικής σημασίας, όπως, επίσης, και η αφοσίωση στην επίτευξη των στόχων που θα 

προκύψουν από τη διαδικασία της αξιολόγησης της απόδοσης. 

Η μέθοδος αξιολόγησης 360ο επιτυγχάνει καλύτερα αποτελέσματα όταν ξεκινά πρώτα με 

την αξιολόγηση των ανώτατων και ανώτερων στελεχών και στη συνέχεια με το κατώτερο 

προσωπικό. 

Κακή διοίκηση και διαχείριση της μεθόδου αυτής μπορεί να αποβεί μοιραία και να οδηγήσει 

σε καταστάσεις χειρότερες από προηγούμενες. 

Τέλος, ο κατάλληλος χρόνος για τη διεξαγωγή αξιολόγησης της απόδοσης με τη μέθοδο 

360ο χρειάζεται να επιλεγεί πολύ προσεκτικά, έτσι, ώστε, να ελαχιστοποιηθούν οι πιθανές 

επιδράσεις άλλων παραγόντων, εντός και εκτός υπηρεσίας, επιχείρησης, οργανισμού, όπως 

για παράδειγμα πλεονασμοί και άλλοι. 

 

Κάθε μία από τις προαναφερόμενες μεθόδους έχει τα πλεονεκτήματα και τα μειονεκτήματά 

της. Ο αξιολογητής λαμβάνοντας υπόψη κυρίως το τι θέλει να επιτύχει από την όλη 

διαδικασία της αξιολόγησης της απόδοσης, καθώς και όσα έχουν αναφερθεί σχετικά στις 

παραπάνω ενότητες θα επιλέξει αυτή που θα επιφέρει τα καλύτερα δυνατά αποτελέσματα 
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για όλους, για την υπηρεσία και τον αξιολογούμενο, και κυρίως δε θα επιφέρει πλήγμα στο 

κύρος της όλης διαδικασίας. 

 

1.8. Συνηθισμένα λάθη που παρατηρούνται κατά τη διαδικασία της αξιολόγησης 

της απόδοσης. 

 

1.8.α Λάθη αξιολογητών. 

 

Συνήθως, πίσω από την αποτυχία της διαδικασίας της αξιολόγησης της απόδοσης 

συναντάται η έλλειψη υποστήριξης προς τη διαδικασία από τα ανώτερα επίπεδα διοίκησης. 

Η αντίθεση της Διοίκησης προς τη διαδικασία αυτή μπορεί να οφείλεται σε λόγους όπως, 

πολιτικά κίνητρα, άγνοια ή έλλειψη εμπιστοσύνης προς τους σκοπούς της αξιολόγησης της 

απόδοσης. Είναι ζωτικής σημασίας για την υπηρεσία η εμπιστοσύνη που χρειάζεται να 

δείχνει η Διοίκηση στην διαδικασία της αξιολόγησης, αλλά και να μπορεί να εκφράζει 

φανερά τη δέσμευσή της σ’ αυτή, καθώς οι προϊστάμενοι και διευθυντές υπηρεσιών 

αποτελούν, συνήθως, πρότυπα στον εργασιακό χώρο. Όσοι επιθυμούν, λοιπόν, να εισάγουν 

ένα σύστημα αξιολόγησης της απόδοσης ή να αναμορφώσουν ένα ήδη υπάρχον σύστημα, 

χρειάζεται να γνωρίζουν πολύ καλά τη σημασία που έχουν διάφορα πολιτικά θέματα και 

συμβολισμοί για την επιτυχία ενός τέτοιου εγχειρήματος. 

 

 Απαριθμώντας τα λάθη που μπορούν να συμβούν κατά τη διάρκεια της διαδικασίας 

της απόδοσης μπορεί να αναφερθεί ως πρώτο λάθος ο φόβος της αποτυχίας. 

Υπάρχει μια έντονη αίσθηση από αρκετούς αξιολογητές ότι, αν βάλουν μια χαμηλή 

βαθμολογία στην απόδοση ενός υπαλλήλου, το αποτέλεσμα αυτό θα έχει αρνητικές 

επιπτώσεις και για τους ίδιους, καθώς αυτοί είναι κυρίως οι προϊστάμενοι των υπαλλήλων. 

Πολλοί αξιολογητές έχουν συμφέρον να εμφανίζουν τους υπαλλήλους που έχουν ως 

υφιστάμενους ως καλούς και εργατικούς υπαλλήλους. Όπου απαντάται αυτό το πρόβλημα 

μπορεί να κρύβεται και ένα πρόβλημα στην οργανωσιακή κουλτούρα της υπηρεσίας, μπορεί 

για παράδειγμα να οφείλεται σε μία οργανωσιακή κουλτούρα που δεν επιδέχεται αποτυχίες. 

Με άλλα λόγια, οι αξιολογητές μπορεί να φοβούνται τον αντίκτυπο που μπορεί να έχουν τα 

αποτελέσματά τους, τόσο για τους ίδιους, όσο και για τον αξιολογούμενο. 

 

Ο Longenecker (1989) θεωρεί ότι η ακρίβεια στην αξιολόγηση της απόδοσης είναι αδύνατο 

να επιτευχθεί, καθώς οι άνθρωποι παίζουν κοινωνικά και πολιτικά παιγνίδια και τείνουν να 

προστατεύουν τους εαυτούς τους. «Κανένας νοήμων διευθυντής δεν πρόκειται να 
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χρησιμοποιήσει τη διαδικασία της αξιολόγησης της απόδοσης για να αυτοπυροβοληθεί» 

αναφέρει χαρακτηριστικά ο Longenecker. Αυτό που καταλήγει συμπερασματικά ο 

Longenecker είναι η διαπίστωση ότι οι αξιολογητές, για διάφορους λόγους, παραποιούν 

εσκεμμένα τις αξιολογήσεις που κάνουν στους υπαλλήλους. Μάλιστα, από έρευνες που 

έχουν γίνει, οι προϊστάμενοι και διευθυντές όχι μόνο παραδέχονται αυτή τη διαπίστωση, 

αλλά και υποστηρίζουν αυτή την τακτική ως απαραίτητη για την άσκηση εποικοδομητικής 

διοίκησης. 

 

Αυτή η παραποίηση των αποτελεσμάτων από τους αξιολογητές συχνά μπορεί να έχει 

κάποια δικαιολογία. Όπως, για παράδειγμα, το να δίνεται μια γενναιόδωρη αξιολόγηση σε 

ένα περιθωριοποιημένο υπάλληλο μπορεί να έχει ως κίνητρο την ελπίδα ότι έτσι αυτός θα 

ενθαρρυνθεί να αποδώσει καλύτερα στην εργασία του. Από την άλλη πλευρά, η 

παραποίηση μπορεί να μην έχει τόσο δικαιολογημένα κίνητρα, όπως, για παράδειγμα, ο 

αξιολογητής να μην επιθυμεί μια δυσάρεστη αντιπαράθεση με τον αξιολογούμενο ή να 

επιθυμεί να καλύψει τις αδυναμίες του υφιστάμενου του και αξιολογούμενου στην ανώτερη 

διοίκηση της υπηρεσίας ή, τέλος, ο αξιολογητής να επιθυμεί την τιμωρία ή την επιβράβευση 

αντίστοιχα συγκεκριμένου / νων υπαλλήλου / ων. 

 

 Η τάση προς αποφυγή της κριτικής. 

Πολλοί άνθρωποι έχουν ένα φυσικό δισταγμό να κρίνουν και να δημιουργούν δεδομένα, 

που βασίζονται πάνω σε αυτή τους την κρίση, από τα οποία μπορεί να εξαρτηθεί η 

μελλοντική καριέρα ενός υπαλλήλου, πολύ περισσότερο όταν αυτή η κριτική που θα κάνουν 

γνωρίζουν ότι είναι αρνητική. Η εκπαίδευση πάνω σε τεχνικές εποικοδομητικής αξιολόγησης 

μπορεί να βοηθήσουν. Οι αξιολογητές χρειάζεται να αναγνωρίσουν ότι τα προβλήματα που 

δεν αντιμετωπίζονται μπορούν να προκαλέσουν μεγαλύτερη ζημιά στην καριέρα ενός 

υπαλλήλου απ’ ότι μια έγκαιρη διάγνωση και επίλυσή τους. Σημαντικός παράγοντας στο 

ζήτημα αυτό είναι η διασφάλιση του απορρήτου, από τρίτους, των αρχείων που τηρούνται 

με τα αποτελέσματα της αξιολόγησης της απόδοσης των υπαλλήλων. 

 

 

 Η αναζήτηση επιβράβευσης. 

Πολλοί αξιολογητές πέφτουν σε αυτή την παγίδα, σ’ αυτό το «παιχνίδι» που παίζουν (κατά 

τον Larson, 1989) οι αξιολογούμενοι υπάλληλοι  που γνωρίζουν ότι έχουν χαμηλή απόδοση. 

Το «παιχνίδι» αυτό ονομάζεται αναζήτηση επιβράβευσης, επιβεβαίωσης (Feedback-

Seeking), και συμβαίνει ότι υπάλληλοι με χαμηλή αποδοτικότητα αναζητούν επίσημα 
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εύσχημα από τον προϊστάμενο / την προϊσταμένη τους σε χρόνο καθόλα άσχετο. Συχνά, 

ένας τέτοιος υπάλληλος, λαμβάνει αυτή την επιβεβαίωση που επιζητεί, καθώς διαλέγει 

προσεκτικά το που και πότε θα τη ζητήσει, όπως σε στιγμές που ο προϊστάμενος δεν μπορεί 

ή δεν είναι προετοιμασμένος να του δώσει μια πλήρη και κατάλληλη απάντηση ή σε 

συνθήκες που είναι ακατάλληλες για μια ειλικρινή συζήτηση. Ο προϊστάμενος μπορεί να 

αισθανθεί, έτσι, στριμωγμένος και συχνά καταλήγει να πει κάτι ενθαρρυντικό για τον/την 

υπάλληλο. Το παιχνίδι φαίνεται αθώο, έως τη στιγμή που θα ξεκινήσει η επίσημη διαδικασία 

της αξιολόγησης της απόδοσης του υπαλλήλου. Τότε ο προϊστάμενος θα διαπιστώσει ότι ο 

υπάλληλος θυμάται, με εξαιρετική διαύγεια, κάθε επαινετική λέξη που ανάφερε στο 

παρελθόν και σε ανείπωτο χρόνο ο προϊστάμενός του γι’ αυτόν, ερχόμενος έτσι σε δύσκολη 

θέση. Ο σκοπός αυτού του «παιχνιδιού» είναι ότι ο υπάλληλος επιζητά με τον τρόπο αυτό 

να αποποιηθεί την ευθύνη, ή μέρος της ευθύνης, που έχει ο ίδιος για την χαμηλή απόδοσή 

του και συγχρόνως να βρει στήριγμα για την καλύτερη βαθμολόγησή του, παρουσιάζοντας 

«αποδείξεις» από καθημερινές περιπτώσεις επιβράβευσής του. Συχνά τέτοιοι υπάλληλοι 

καταφέρνουν να κάνουν τους προϊσταμένους τους να νιώσουν εν μέρει υπεύθυνοι, και ως 

συνέπεια τα αποτελέσματα της αξιολόγησής τους μπορεί να βελτιωθούν. Στην 

πραγματικότητα, όμως, μπορεί να ειπωθεί ότι οι προϊστάμενοι «εκβιάζονται» με αυτό το 

εκλεπτυσμένο και πανούργο κοινωνικό παιγνίδι. Ωστόσο, όπως όλα τα κοινωνικά παιχνίδια, 

βασίζεται στην υποσυνείδητη συμμετοχή και των δύο πλευρών.  Η γνώση και μόνο ότι 

υπάρχει αυτό το «παιχνίδι» που μπορεί να παιχτεί από τους αξιολογούμενους υπαλλήλους 

μπορεί να είναι αρκετή ώστε οι προϊστάμενοι να διαγνώσουν έγκαιρα τον κίνδυνο και να 

τον αποφύγουν. Χρειάζεται να μάθουν να απαντούν, όταν ερωτώνται σε τυχαίες 

περιπτώσεις, «δεν μπορώ να συζητήσω για το θέμα αυτό τώρα, αλλά ας συναντηθούμε στο 

γραφείο μου αργότερα». Έτσι θα αποκτήσουν και πάλι τον έλεγχο της διαδικασίας της 

αξιολόγησης. 

 

 Η προετοιμασία του αξιολογητή. 

Η καταστροφή κάθε συστήματος αξιολόγησης της απόδοσης είναι οι αξιολογητές που 

αξιολογούν βασιζόμενοι σε φήμες. Αυτό μπορεί να αποτραπεί με το να τονιστεί η σημασία 

και η αναγκαιότητα που έχει για την υπηρεσία η καλή απόδοση του υπαλλήλου και κατά 

συνέπεια η διεξαγωγή σωστής διαδικασίας αξιολόγησης.  

 

 Η συμμετοχή του υπαλλήλου.  

Οι υπάλληλοι χρειάζεται να συμμετέχουν μαζί με τους προϊσταμένους τους στον καθορισμό 

των στόχων απόδοσης και στα σχέδια για την ανάπτυξη και πρόοδό τους. Η αμοιβαία 
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συμφωνία είναι το κλειδί για την επιτυχία. Ένα εργασιακό πλάνο μέσα στο οποίο ο 

υπάλληλος θα νιώθει ότι έχει συμβάλλει στη δημιουργία του γίνεται πιο εύκολα αποδεκτό 

από ένα επιβαλλόμενο πλάνο. Αυτό δε σημαίνει ότι οι υπάλληλοι δεν έχουν ανάγκη ή δεν 

επιθυμούν καθοδήγηση από τους προϊσταμένους τους, το αντίθετο μάλιστα. 

 

 Τέλος, ένα από τα πιο συνηθισμένα σφάλματα στη διαδικασία της αξιολόγησης της 

απόδοσης είναι η θεώρηση από τους προϊσταμένους της διαδικασίας της αξιολόγησης ως 

ένα απομονωμένο γεγονός παρά μια διαρκή και συνεχιζόμενη διαδικασία. Οι υπάλληλοι 

συχνά έχουν ανάγκη ανατροφοδότησης σχετικά με την απόδοσή τους κάτι το οποίο δε 

μπορεί να γίνει μόνο με μια ετήσια αξιολόγηση. Αν και είναι πολύ δύσκολο ή και μη 

απαραίτητο να πραγματοποιούνται περισσότερες αξιολογήσεις, ωστόσο, μπορεί σε τακτά 

διαστήματα να γίνονται μικρές ανασκοπήσεις της αξιολόγησης της απόδοσης των 

υπαλλήλων και να παρέχονται πληροφορίες για αυτή. Πολλοί προϊστάμενοι βρίσκουν ως 

δικαιολογία την έλλειψη χρόνου για τη μη διεξαγωγή τέτοιων διαδικασιών, αλλά στην 

πραγματικότητα δε τη θεωρούν άμεση προτεραιότητά τους. Σ’ αυτές τις περιπτώσεις 

χρειάζεται οι υπηρεσίες να αναθεωρήσουν τις προτεραιότητες και τις αξίες που ενσταλάζουν 

στα ανώτερα στελέχη τους.  

 

1.8.β Λάθη αξιολογούμενων.1

 

 Η επικέντρωση των υπαλλήλων σε έντυπα αξιολόγησης αντί να επικεντρωθούν στην 

προσπάθεια για συνεχή βελτίωση τους και πως να γίνουν καλύτεροι. 

 Η έλλειψη προετοιμασίας, έτσι ώστε να επικεντρωθούν στα βασικότερα κατά την άποψή 

τους σημεία και να παρουσιάσουν πιο εμπεριστατωμένα τις απόψεις τους σχετικά με την 

αξιολόγηση της απόδοσής τους. 

 Η τήρηση αμυντικής στάσης απέναντι στους αξιολογητές και στην όλη εν γένει 

διαδικασία της αξιολόγησης. Επειδή οι υπάλληλοι τείνουν να παίρνουν πολύ σοβαρά και 

προσωπικά την εργασία τους, είναι δύσκολο να ακούσουν κάθε είδους κριτική πάνω σ’ 

αυτή, έστω και όταν αυτή ασκείται εποικοδομητικά. Έτσι, είναι πολύ πιθανό να 

αντιδράσουν συναισθηματικά και αμυντικά κατά τη διάρκεια της αξιολόγησής τους. 

 Η έλλειψη επικοινωνίας καθόλη τη διάρκεια του έτους. Οι υπάλληλοι χρειάζεται να 

ενημερώνονται για την απόδοσή τους καθόλη τη διάρκεια του έτους και όχι μόνο μία φορά 

το χρόνο. Είναι προς το συμφέρον τους και χρειάζεται να επιδιώκουν οι ίδιοι την αναζήτηση 

                                                 
1 Από την ιστοσελίδα http://work911.com/performance/particles/stupemp.htm 
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πληροφοριών σχετικά με το που βρίσκεται η απόδοσή τους καθώς το συντομότερο που θα 

ανακαλύψουν τυχόν λάθη και ελλείψεις το συντομότερο θα μπορέσουν να βελτιωθούν. 

 Η μη αναζήτηση επεξηγήσεων σχετικά με τα αποτελέσματα που τους ανακοινώνουν οι 

αξιολογητές. Επειδή κανείς δεν είναι τέλειος, συχνά οι αξιολογητές δεν μπορούν να 

εξηγήσουν με σαφήνεια ορισμένες από τις παρατηρήσεις τους. Υποχρέωση του υπαλλήλου 

είναι να ζητήσει άμεσα διευκρινίσεις και εξηγήσεις πάνω σε ότι νομίζει ότι δεν κατάλαβε 

ώστε να μπορέσει πραγματικά να ωφεληθεί από τα συμπεράσματα της αξιολόγησης τους. 

 Συχνά οι υπάλληλοι επιτρέπουν στους αξιολογητές να τους αξιολογήσουν μονομερώς, 

φοβούμενοι να συμμετάσχουν ενεργά στην όλη διαδικασία της αξιολόγησης της απόδοσής 

τους και χωρίς να εκφράσουν τη γνώμη και τις απόψεις πάνω σε όλα τα σχετικά θέματα 

που τους αφορούν. 

 Η θεώρηση της αξιολόγησης της απόδοσης ως μιας διαδικασίας από την οποία θα 

αποκομίσουν περισσότερα χρήματα. Όσο κατανοητό και αν είναι αυτό, τα χρήματα δεν 

είναι το μοναδικό στοιχείο που συνδέεται με την απόδοση. Η βελτίωση και ανάπτυξη του 

υπαλλήλου και η σταδιοδρομία του είναι επίσης σημαντικά στοιχεία, τα οποία χρειάζεται να 

τον απασχολούν. 

 

1.9. Αξιολόγηση της απόδοσης και Διοίκηση Ολικής Ποιότητας. 

 

Η αναζήτηση της σχέσης, μεταξύ Διοίκησης Ολικής Ποιότητας, Δ.Ο.Π., και αξιολόγησης της 

απόδοσης, είναι μια από τις δυσκολότερες, καθώς, σύμφωνα με πολλούς θεωρητικούς,  

Δ.Ο.Π. και αξιολόγηση της απόδοσης δεν μπορούν να αναμιχθούν μέσα σε μια Φιλοσοφία 

Ποιότητας. Παρόλα αυτά, έρευνες στην Αμερική έδειξαν ότι οι περισσότερες μεγάλες 

επιχειρήσεις έχουν κάποια μορφή αξιολόγησης της απόδοσης και υπάρχουν στοιχεία, τα 

οποία αποδεικνύουν την θετική σχέση μεταξύ αξιολόγησης της απόδοσης  και της 

ποιότητας. ( Blackburn & Rosen,1993, Shadur και άλλοι,1994,  Simmons και άλλοι,1995) 

 

Σύμφωνα με τον Carson και άλλους, (1991)  η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας  και η  

Αξιολόγηση της Απόδοσης μπορούν να συνυπάρχουν βελτιώνοντας την οργανωσιακή 

απόδοση. 

 

Ένα αποτελεσματικό σύστημα μέτρησης της απόδοσης μέσα σε μια φιλοσοφία Δ.Ο.Π. θα 

πρέπει να έχει ως  βάση τις απαιτήσεις των πελατών, εσωτερικών και εξωτερικών, και τη 

σύνδεση τους με τους στόχους της υπηρεσίας / οργανισμού. Από την άλλη πλευρά οι 
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απαιτήσεις των προγραμμάτων αξιολόγησης χρειάζεται να στηρίζονται και να εξηγούνται σε 

σχέση με στόχους συνεχούς βελτίωσης.(Dubnicki & Williams,1992) 

 

Ο Deming είναι ο κύριος επικριτής των προγραμμάτων αξιολόγησης, ο οποίος θεωρεί, 

μάλιστα, της αξιολόγηση της απόδοσης ως ένα από τα «επτά θανάσιμα αμαρτήματα» 

(«seven deadly diseases») του δυτικού τρόπου διοίκησης και επιπρόσθετα θεωρεί την 

εφαρμογή ποσοτικών κριτηρίων στην αξιολόγηση σαν την κυριότερη αιτία αποτυχίας των 

επιχειρήσεων στην προσπάθεια βελτίωσης της ποιότητας. Υποστηρίζει, επίσης ότι κάθε 

σύστημα αξιολόγησης της απόδοσης, χρειάζεται να βασίζεται στην ομαδική εργασία και όχι 

στην ατομική και στη δυνατότητα ανάληψης πρωτοβουλιών από τους υπαλλήλους χωρίς να 

αισθάνονται φόβο ότι θα τιμωρηθούν από τους προϊσταμένους τους.  Επίσης, πιστεύει ότι 

το σημαντικότερο πρόβλημα στα συστήματα αξιολόγησης που επιβραβεύουν τους 

υπαλλήλους / εργαζόμενους είναι ότι ανταμείβουν το αποτέλεσμα και δεν ενθαρρύνουν τη 

βελτίωση τους. Η επίτευξη τω αποτελεσμάτων μπορεί να ενέχει και ένα σημαντικό βαθμό 

τύχης. Ορισμένοι προϊστάμενοι / διευθυντές, ανώτερα και ανώτατα στελέχη, επιθυμούν να 

επιβραβεύουν όσους είναι πιο συνεργάσιμοι ή έχουν καλύτερες συμπεριφορές. Επιμένουν, 

δε, ότι μπορούν να αναγνωρίσουν ποιοι είναι πιο συνεργάσιμοι και πιο ηθικοί στην εργασία 

τους. Όταν τα ανώτατο στελέχη επιβραβεύουν τέτοιες συμπεριφορές ενθαρρύνουν 

ταυτόχρονα και την ανάπτυξη ενός συστήματος αξιολόγησης της απόδοσης που θα 

περικλείει τα δύο ακόλουθα ελαττώματα : Κατά πρώτο, ενθαρρύνει το «γλείψιμο» των 

προϊσταμένων / διευθυντών και, κατά δεύτερο, ψυχολογικές έρευνες δείχνουν ότι ο 

καλύτερος τρόπος για να αναπτυχθεί ένας οργανισμός, μια υπηρεσία, μια επιχείρηση, δεν 

επιτυγχάνεται σε τόσο μεγάλο βαθμό δια μέσου των χρηματικών επιβραβεύσεων, αλλά με 

την επικέντρωση στη φύση του εργασιακού περιβάλλοντος και στις συνθήκες που 

επικρατούν σ’ αυτό (Deming, 1982). Στο παράρτημα της εργασίας παρουσιάζεται πίνακας, 

στα αγγλικά, όπου περιλαμβάνονται και τα επτά θανάσιμα αμαρτήματα της διοίκησης, όπως 

τα αναπτύσσει ο Deming.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 

Η διεθνής πρακτική2. 

 

2.1. Διοίκηση με βάση την απόδοση και σύνδεση της απόδοσης με οικονομικούς 

προϋπολογισμούς (Performance Management and Performance Budgeting) 

 

Κάθε χώρα χρησιμοποιεί διαφορετικές πρακτικές για την εκτίμηση, τον προσδιορισμό και τη 

βελτίωση της απόδοσης των υπαλλήλων της. Αυτές, ωστόσο, μπορούν να ομαδοποιηθούν 

κάτω από δύο κύριους τίτλους : α) Σχεδιασμό και διοίκηση και β) Αξιολόγηση και έλεγχο. 

Δύο είναι και τα κυριότερα ρεύματα αναφορικά με την απόδοση στο διεθνή πεδίο : Η 

διοίκηση με βάση την απόδοση (Performance Management) και η σύνδεση της απόδοσης 

με τον οικονομικό προϋπολογισμό κάθε χώρας (Performance Budgeting).  

 

Στη διοίκηση με βάση την απόδοση περιλαμβάνεται το εταιρικό μάνατζμεντ, πληροφορίες 

σχετικά με την απόδοση, η αξιολόγηση, ο έλεγχος της απόδοσης, αναφορές εκτίμησης της 

απόδοσης. Μέσα στο πλαίσιο των νέων τάσεων που επικρατούν αναφορικά με την απόδοση 

ένας πιο περιορισμένος ορισμός ορίζει τη διοίκηση με βάση την απόδοση ως ένα «διοικητικό 

κύκλο» (management cycle) κατά τον οποίο καθορίζονται στόχοι και σκοποί απόδοσης των 

προγραμμάτων, τα διευθυντικά στελέχη έχουν ευελιξία ως προς τον τρόπο επίτευξής τους, 

μετριέται και αναφέρεται η πραγματική απόδοση, και όλες αυτές οι πληροφορίες οδηγούν 

σε αποφάσεις σχετικά με τη χρηματοδότηση προγραμμάτων, στο σχεδιασμό, τη λειτουργία 

και σε αμοιβές ή τιμωρίες.  

 

Η σύνδεση της απόδοσης με οικονομικούς προϋπολογισμούς μπορεί να οριστεί ως κάθε 

προϋπολογισμός στον οποίο εμπεριέχονται, εκτός των οικονομικών εισφορών και εξόδων, 

και πληροφορίες για το τι έχει κάνει κάθε υπηρεσία ή αναμένει να κάνει, αναφορικά με τα 

χρήματα που διατίθενται. Ένας πιο περιορισμένος ορισμός ορίζει τη σύνδεση της απόδοσης 

με τους οικονομικούς προϋπολογισμούς ως μια οικονομική φόρμα που συνδέει τα 

οικονομικά έσοδα με μετρήσιμα αποτελέσματα. Οι οικονομικές πηγές μπορούν να 

συνδεθούν με τα αποτελέσματα είτε άμεσα είτε έμμεσα. Έμμεσα σημαίνει ότι οι στόχοι 

χρησιμοποιούνται για το σχηματισμό ή την ενημέρωση των προϋπολογισμών σε 

συνδυασμό με άλλες πληροφορίες. 

                                                 
2 Η συγγραφή του κεφαλαίου αυτού, λόγω αδυναμίας συγκέντρωσης απαραίτητων συγκριτικών στοιχείων από 
μεμονωμένες χώρες, βασίζεται κυρίως στις εκθέσεις του Ο.Ο.Σ.Α. 
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Η πρώτη απόπειρα για μέτρηση της απόδοσης και σύνδεσης των αποτελεσμάτων της 

απόδοσης με τον οικονομικό προϋπολογισμό των υπηρεσιών έγινε το 1949 στις Ηνωμένες 

Πολιτείες της Αμερικής από την Επιτροπή Hoover, το 1949. Κατά τις δεκαετίες του 1950 και 

1960 πολλές χώρες, μέλη, κυρίως,  του Οργανισμού Οικονομικής Συνεργασίας και 

Ανάπτυξης (Ο.Ο.Σ.Α.), συμπεριλαμβανομένων και των Ηνωμένων πολιτειών, άρχισαν να 

χρησιμοποιούν δείκτες απόδοσης και στόχους προκειμένου να έχουν μια εκτίμηση για τις 

υπηρεσίες τους, όχι τόσο αναφορικά με το πόσα χρήματα αυτές ξοδεύουν, όσο αναφορικά 

με το τι αποδίδουν. Ωστόσο, αυτά τα πρώτα συστήματα  αξιολόγησης αναπόφευκτα 

απέτυχαν το στόχο τους, επειδή ήταν άκαμπτα και δεν λάμβαναν υπόψη αστάθμητους 

παράγοντες και δεν μπορούσαν να επηρεάσουν ιδιαίτερα την ανθρώπινη συμπεριφορά. 

Αποτέλεσμα των παραπάνω ήταν τα αρχικά συστήματα αξιολόγησης να χάσουν την αίγλη 

τους κατά τις δεκαετίες του 1970 και 1980, αλλά τα τελευταία χρόνια γνωρίζουν μια 

αναβίωση, καθώς οι περιορισμοί των προϋπολογισμών των χωρών, το συνεχώς 

μεταβαλλόμενο οικονομικό περιβάλλον και οι απαιτήσεις των πολιτών για καλύτερης 

ποιότητας παροχή δημόσιων υπηρεσιών έδωσαν νέα ώθηση στο ζήτημα της βελτίωσης της 

απόδοσης των υπαλλήλων στις δημόσιες υπηρεσίες από τις κυβερνήσεις σε πολλές χώρες. 

Οι κυβερνήσεις γνωρίζουν πλέον τις αδυναμίες του κεντρικού σχεδιασμού και τους 

περιορισμούς που εμπεριέχονται σε μια εφαρμογή επιστημονικής διοίκησης ανθρώπων και 

έχουν επικεντρωθεί στην προσπάθεια  να προσαρμοστούν στις νέες συνθήκες και στην 

εφαρμογή της στρατηγικής διοίκησης (strategic management), χωρίς, ωστόσο, να 

απομακρυνθούν από τους πρωταρχικούς τους στόχους, καθώς και στην ενσωμάτωση 

κινήτρων και οδηγιών προς το προσωπικό για την επίτευξη των ευρύτερων στόχων της 

διοίκησης και των δημοσίων υπηρεσιών.  

 

Όμως, πέρα από την προσπάθεια για τη βελτίωση της απόδοσης τίθεται και το ζήτημα της 

επιτυχίας αυτής της προσπάθειας, και πως αυτή η επιτυχία μπορεί να μετρηθεί. Ο πιο απλός 

τρόπος, αρχικά, ήταν η χρησιμοποίηση μεθόδων από τις κοινωνικές επιστήμες, αλλά, καθώς 

και οι οικονομικοί περιορισμοί γίνονται όλο και μεγαλύτεροι, οι κυβερνήσεις δίνουν 

περισσότερη έμφαση στη σχέση χρήματος – επίτευξης αποτελεσμάτων (value for money) 

και σε μεθόδους που επικεντρώνονται στα αποτελέσματα που επιτυγχάνονται κάθε φορά. 

Ορισμένες χώρες προσπάθησαν να συνδέσουν την αξιολόγηση των μεμονωμένων 

υπηρεσιών με την αξιολόγηση των συνολικών αποτελεσμάτων της κεντρικής κυβέρνησης, 

αλλά αυτό αποδείχθηκε πολύ δύσκολο και αντιοικονομικό.  Ο Καναδάς ακολούθησε μια 

διαφορετική πρακτική, χρησιμοποιώντας εξωτερικό έλεγχο, αξιολόγηση από εξωτερικούς 

αξιολογητές. Ωστόσο, απέτυχε στο στόχο του για βελτίωση της συνολικής απόδοσης του 
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δημοσίου τομέα, εξαιτίας της πολυπλοκότητας των δραστηριοτήτων των δημοσίων 

υπηρεσιών και της δυσκολίας και της δαπάνης που απαιτούνταν για τη χρήση εξωτερικού 

ελέγχου.  

 

Το 1999, ο Ο.Ο.Σ.Α. υιοθέτησε την πολιτική των «Καλύτερων Πρακτικών» (Best Practices). 

Η πολιτική αυτή βασίζεται σε τρεις κυρίως «ανάγκες» : 

⊃ την ανάγκη για εμπλοκή των Υπουργείων Οικονομικών της κάθε χώρας,  

⊃ την ανάγκη η αξιολόγηση να εξαρτάται από τη ζήτηση και όχι από τις παροχές και από 

⊃ την ανάγκη για συνεχή έλεγχο και παρακολούθηση. 

 

Το πιο ισχυρό σύγχρονο ρεύμα στις αναπτυγμένες χώρες, αναφορικά με την αξιολόγηση, 

είναι η διοίκηση βασισμένη στην αξιολόγηση, ο καταρτισμός των οικονομικών 

προϋπολογισμών λαμβάνοντας υπόψη τα δεδομένα και τις εκτιμήσεις από την αξιολόγηση 

και ο συνεχής έλεγχος και οι αναφορές. Η Αυστραλία και η Νέα Ζηλανδία ήταν οι πρώτες 

χώρες που ξεκίνησαν τη σύνδεση της διοίκησης των υπηρεσιών και των προϋπολογισμών 

με την απόδοση, στο τέλος της δεκαετίας του 1980. Ακολούθησαν η Δανία, ο Καναδάς, η 

Φινλανδία, η Γαλλία, η Ολλανδία, η Σουηδία, το Ηνωμένο Βασίλειο και οι Ηνωμένες 

Πολιτείες Αμερικής, από τις αρχές έως τα μέσα της δεκαετίες του 1990, ενώ από τα τέλη 

της δεκαετίας του 1990 έως τις αρχές του 21ου αιώνα, η Αυστρία, η Γερμανία και η Ελβετία 

υιοθέτησαν παρόμοιες μεταρρυθμίσεις. 

 

Η προσέγγιση των χωρών στο ζήτημα της αξιολόγησης της απόδοσης συνεχώς εξελίσσεται 

και διαμορφώνεται ανάλογα με τις εξελίξεις. Για παράδειγμα, η Αυστραλία, η Ολλανδία και η 

Νέα Ζηλανδία ξεκίνησαν δίνοντας περισσότερη έμφαση στο παραγόμενο προϊόν ενώ 

σήμερα επικεντρώνονται στα αποτελέσματα. Η Αυστραλία, επιπλέον, αλλάζει τα 

λογιστικοοικονομικά της συστήματα, ώστε να λαμβάνονται πλέον υπόψη τα αποτελέσματα 

των δημοσίων υπηρεσιών. Στη Γαλλία ψηφίστηκε νόμος, σύμφωνα με τον οποίο απαιτείται 

να αναφέρονται σε όλα τα προγράμματα που υλοποιούνται, πέρα από τις οικονομικές 

εισφορές, και τα αποτελέσματα που θα πραγματοποιηθούν από αυτά. Οι κυβερνήσεις 

υιοθέτησαν συστήματα διοίκησης προσανατολισμένης στην απόδοση και στον οικονομικό 

προϋπολογισμό για τέσσερις λόγους : 

♦ Για βελτίωση της αποτελεσματικότητας 

♦ Για βελτίωση του τρόπου λήψης αποφάσεων, κατά τη διαδικασία κατάρτισης των 

οικονομικών προϋπολογισμών, 

♦ Για βελτίωση της διαφάνειας και λογοδοσίας και  
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♦ Για την επίτευξη οικονομίας. 

Ορισμένες χώρες επικεντρώνονται μόνο σε έναν ή δύο από τους προαναφερόμενους 

σκοπούς, ενώ άλλες, όπως η Αυστραλία, η Δανία , η Ολλανδία, η Νέα Ζηλανδία και το 

Ηνωμένο Βασίλειο επικεντρώνονται στην επίτευξη όλων των προαναφερόμενων σκοπών. Σε 

ορισμένες χώρες, όπως οι Η.Π.Α., οι στόχοι απόδοσης ενσωματώνονται σε ευρύτερες 

στρατηγικές και σχέδια, άλλες υιοθετούν συμβόλαια απόδοσης, για παράδειγμα μεταξύ ενός 

υπουργείου και μιας υφιστάμενης, εξαρτώμενης υπηρεσίας, και σε ορισμένες περιπτώσεις 

συνδέουν την απόδοση με το μισθό. Τέλος, οι χώρες προσεγγίζουν την εκπλήρωση αυτής 

της συμφωνίας με διαφορετικούς τρόπους η κάθε μία. Έτσι, η Αυστραλία, η Ολλανδία, η 

Νέα Ζηλανδία και το Ηνωμένο Βασίλειο εφαρμόζουν ένα σύστημα από πάνω προς τα κάτω 

(top – down), επιτάσσοντας αλλαγές σε όλο το εύρος άσκησης της κυβερνητικής πολιτικής. 

Ενώ, χώρες όπως η Φιλανδία, εφαρμόζουν μια πολιτική από κάτω προς τα πάνω (bottom – 

up), δίνοντας με αυτό τον τρόπο τη δυνατότητα στις υπηρεσίες να αναπτύξουν δικές τους 

μεθόδους και συστήματα αξιολόγησης με μικρότερη ανάμειξη της κεντρικής εξουσίας. 

 

Ελάχιστες είναι οι χώρες που έχουν καταφέρει  να συνδέσουν τους οικονομικούς τους 

προϋπολογισμούς με τους στόχους και τα αποτελέσματα που προκύπτουν από τη 

διαδικασία της αξιολόγησης της απόδοσης (performance budgeting), έχουν καταφέρει, με 

άλλα λόγια, να ενσωματώσουν στους προϋπολογισμούς τους, όχι μόνο πληροφορίες 

αναφορικά με την απόδοση των υπηρεσιών και των υπαλλήλων, αλλά και να συνδέσουν τα 

έξοδα με τους επιθυμητούς στόχους – αποτελέσματα και να χρησιμοποιούν τις πληροφορίες 

αυτές για μελλοντικές αποφάσεις. Το ποσοστό των χωρών που έχουν σε μεγάλο βαθμό 

καταφέρει την παραπάνω σύνδεση είναι 18%, μεταξύ των οποίων βρίσκονται η Ολλανδία 

και η Νέα Ζηλανδία, ενώ στο 41% των χωρών δε συνηθίζεται να συνδέονται τα 

αποτελέσματα της απόδοσης με τη λήψη όποιας απόφασης. Στις χώρες αυτές 

περιλαμβάνονται και οι Η.Π.Α, καθώς, επίσης, και ο Καναδάς. 

 

Ελάχιστες είναι, επίσης, και οι χώρες, οι οποίες έχουν επίσημους μηχανισμούς επιβράβευσης 

ή τιμωρίας των υπαλλήλων τους ή των δημοσίων υπηρεσιών τους σε περίπτωση που 

επιτύχουν ή αποτύχουν, αντίστοιχα, τους στόχους που έχουν τεθεί από τις ίδιες ή από την 

κεντρική εξουσία. Το 41% των χωρών δεν έχουν κανένα τέτοιο μηχανισμό και μόνο το 

11% αναφέρει ότι η απόδοση των υπαλλήλων τους, αναφορικά με τους στόχους, συνδέεται 

άμεσα με το μισθό τους, ενώ το 26% αναφέρει ότι αυτό συμβαίνει ορισμένες φορές, όχι 

πάντα. Οι στόχοι προς επίτευξη τίθενται σε ποσοστό 67% των χωρών από την κεντρική 

εξουσία, και σε ποσοστό 56% παρακολουθείται η εξέλιξη της επίτευξης τους από το 
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αρμόδιο υπουργείο, το οποίο συντάσσει ετήσιες αναφορές για την παρακολούθηση που 

πραγματοποιεί σε ποσοστό 63% των χωρών. 

 

Σε ποσοστό περίπου 50% των χωρών τα αποτελέσματα της απόδοσης χρησιμοποιούνται 

για το μοίρασμα των οικονομικών πόρων στις υπηρεσίες και τα υπουργεία. Παρόλα αυτά, ο 

αριθμός των προγραμμάτων και των υπηρεσιών στις οποίες εφαρμόζεται η διοίκηση με 

βάση την απόδοση (performance management) σε κάθε χώρα χωριστά διαφέρει. Έτσι η 

Ολλανδία, η Νέα Ζηλανδία, η Νορβηγία για η Η.Π.Α. την εφαρμόζουν σε όλα σχεδόν τα 

προγράμματα και τις υπηρεσίες τους, ενώ ο Καναδάς, η Γερμανία και το Βέλγιο σχεδόν στο 

ένα τέταρτο των υπηρεσιών του. Πολλές χώρες έχουν παραχωρήσει ένα μεγάλο βαθμό 

ευθύνης και αυτονομίας στα υπουργεία και τις δημόσιες υπηρεσίες τους, θεωρώντας ότι 

δίνοντας μεγαλύτερη ελευθερία στον τρόπο αξιοποίησης των πηγών στους διευθυντές και 

προϊστάμενους θα γίνει πιο εύκολη η επίτευξη των στόχων. Σε αντίθετη περίπτωση, όταν οι 

στόχοι επιβάλλονται από την κορυφή, θεωρείται ότι αυτό δημιουργεί πρόσθετο άγχος και 

φόρτο στο ήδη επιβαρυμένο σύστημα και περιορίζει τη διευθυντική ελευθερία. Επίσης, 

πολλές χώρες έχουν υιοθετήσει ένα σύστημα διοίκησης βασισμένο στην απόδοση 

προσπαθώντας, εν μέρει, να ενισχύσουν τη λογοδοσία των υπουργείων, των δημοσίων 

υπηρεσιών και των δημοσίων υπαλλήλων απέναντι στη νομοθεσία και τους πολίτες τους. Σε 

έρευνα που έγινε μεταξύ των χωρών του Ο.Ο.Σ.Α. 24 χώρες απάντησαν ότι δημοσιεύουν 

τα αποτελέσματα που αφορούν την απόδοση των δημοσίων υπηρεσιών τους στο ευρύ 

κοινό, αλλά οι βουλευτές, και οι πολιτικοί γενικότερα, δεν εκμεταλλεύονται αυτές τις 

πληροφορίες. Στο 72% των χωρών οι στόχοι ενσωματώνονται στον οικονομικό 

προϋπολογισμό τους, αλλά, μόλις στο 19% οι πολιτικοί χρησιμοποιούν τα αποτελέσματα 

που αφορούν την απόδοση για να πάρουν αποφάσεις. 

 

2.2. Σύνδεση της αξιολόγησης της απόδοσης με το μισθό των δημοσίων 

υπαλλήλων (Performance – Related Pay for Government employees).3

 

Ένας άλλος τρόπος για την αντιμετώπιση των σύγχρονων προβλημάτων που προκύπτουν 

σχετικά με τη λειτουργία του δημόσιου τομέα και των υπηρεσιών που εφαρμόζεται στις 

αναπτυγμένες χώρες είναι η σύνδεση της αξιολόγησης της απόδοσης με το μισθό των 

δημοσίων υπαλλήλων. Οι χώρες στις οποίες εφαρμόζεται σε μεγάλο βαθμό η σύνδεση της 

αξιολόγησης της απόδοσης με το μισθό των υπαλλήλων είναι κύρια αυτές στις οποίες οι 

                                                 
3 Περισσότερες πληροφορίες για το θέμα αυτό και συγκεντρωτικά συγκριτικά στοιχεία στην ιστοσελίδα 
http://www.oecd.org/dataoecd/24/26/35156844.pdf 
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ανθρώπινοι πόροι έχουν μεγάλοι σημασία και οι οποίες έχουν μεταβιβάσει πολλές 

αρμοδιότητες και ευθύνες στον τομέα των ανθρώπινων πόρων. Υπάρχουν πολλοί τρόποι 

εφαρμογής της σύνδεσης της αξιολόγησης με το μισθό, ενώ σε πολλές περιπτώσεις αυτή 

γίνεται μόνο σε διευθυντικά στελέχη (Καναδάς, Ιρλανδία, Νορβηγία, Ιταλία) ή μόνο σε 

συγκεκριμένα υπουργεία, πιλοτικά, και μόνο για τους αρχαιότερους υπηρεσιακά υπαλλήλους 

(Ιρλανδία, Νορβηγία, Γαλλία). Παρόλα αυτά, συνήθως, οι ανώτατοι διευθυντές εξαιρούνται 

από τη σύνδεση της αξιολόγησης της απόδοσής τους με το μισθό που τους καταβάλλεται, 

κι αυτό για να μην επιχειρείται η εκτίμηση της απόδοσης όσων έχουν τοποθετηθεί σε 

πολιτικές θέσεις. 

 

Η σύνδεση της απόδοσης με το μισθό δεν είναι μια νέα ιδέα, ωστόσο, προέρχεται κατά 

κύριο λόγο από τον ιδιωτικό τομέα. Οι πρώτες προσπάθειες σύνδεσης των δύο στο δημόσιο 

τομέα ξεκίνησαν από νωρίς. Στον Καναδά, για παράδειγμα, εφαρμόστηκε ένα επίσημο 

σύστημα αύξησης της αμοιβής για τους δημοσίους υπαλλήλους το 1964. Στη Γαλλία, η πιο 

παλιά έκδοση των Γενικών Κανόνων για τους δημοσίους υπαλλήλους, το 1946, διευκρίνιζε 

ότι ατομικά ή συλλογικά μπόνους μπορούν να δοθούν περιοδικά στους δημοσίους 

υπαλλήλους ως αναγνώριση εξαιρετικής απόδοσης. Στην Ιαπωνία υπήρχε πρόβλεψη για ένα 

ειδικό επίδομα για τους δημόσιους υπαλλήλους από τις αρχές της δεκαετίας του 1950. 

Ωστόσο, σε καμία χώρα, εκτός από τον Καναδά, όλες αυτές οι ανταμοιβές και οι παροχές 

δεν συμπεριλαμβάνονταν, δεν ενσωματώνονταν στο μισθό ή στον υπολογισμό της 

σύνταξης ή παρεχόταν σε μια μακροχρόνια βάση. Το πρώτο ρεύμα πραγματικής σύνδεσης 

της απόδοσης με το μισθό των δημοσίων υπαλλήλων στις αναπτυγμένες χώρες ξεκίνησε 

τέλος της δεκαετίας του 1970 και στις αρχές της δεκαετίας του 1980. Τέτοια συστήματα 

αξιολόγησης πρωτοεμφανίστηκαν στις Η.Π.Α., το 1979, για τους ανώτερους υπαλλήλους, 

και το 1981  για τους μεσαίου επιπέδου υπαλλήλους. Η Δανία, η Ολλανδία, η Νέα Ζηλανδία, 

η Ισπανία, η Σουηδία και το Ηνωμένο Βασίλειο, υιοθέτησαν ένα σύστημα σύνδεσης της 

αξιολόγησης της απόδοσης με το μισθό των κεντρικών κυβερνητικών υπαλλήλων τους, 

γύρω στο 1980. Πειραματικές πολιτικές εφαρμόστηκαν, στη δεκαετία του 1980, σε 

επιλεγμένες δημόσιες υπηρεσίες στη Φιλανδία, στην Ιταλία και στο Γερμανικό ταχυδρομικό 

σύστημα. Ένα δεύτερο κύμα εισαγωγής πολιτικών σύνδεσης  της απόδοσης με το μισθό 

των δημοσίων υπαλλήλων εμφανίστηκε στο τέλος της δεκαετίας του 1980 και τις αρχές της 

δεκαετίας του 1990 στην Αυστραλία, Φιλανδία, Ιρλανδία και Ιταλία. Το πιο πρόσφατο κύμα 

εμφανίστηκε στο τέλος της δεκαετίας του 1990 σε χώρες, όπως η Γερμανία, η Κορέα, η 

Ελβετία, η Ουγγαρία και η Νορβηγία, η οποία υιοθέτησε παρόμοιες πολιτικές μόνο για το 

κορυφαία διευθυντικά στελέχη του δημόσιου τομέα της.  
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Η σύνδεση της αξιολόγησης της απόδοσης με το μισθό των δημοσίων υπαλλήλων τείνει να 

γίνει η νέα τάση στη σύγχρονη διοίκηση του δημόσιου τομέα, η οποία υποστηρίζεται τόσο 

από τους πολιτικούς, όσο και από τα ανώτερα διευθυντικά στελέχη, παρόλο που δεν 

υπάρχει ακόμη αξιολόγηση των αποτελεσμάτων που προκύπτουν από την εφαρμογή της. 

Ο όρος Σύνδεση της Απόδοσης με το μισθό (Performance – Related Pay, P.R.P.) 

αναφέρεται στα διαφορετικά συστήματα που χρησιμοποιούνται για να συνδέσουν το μισθό, 

τη μισθολογική πολιτική, με την απόδοση. Το συστήματα αυτά αναφέρονται στους 

διαφορετικούς τρόπους επιπλέον πληρωμής που χρησιμοποιούνται ετησίως, ή σε άλλη 

χρονική βάση, ανάλογα με την απόδοση των δημοσίων υπαλλήλων. Τα συστήματα αυτά, 

κατά κύριο λόγο, απευθύνονται σε μεμονωμένα άτομα, αλλά, σε πολλές περιπτώσεις 

μπορούν να εφαρμοστούν και σε επίπεδο ομάδας / τμήματος ή και ολόκληρης της 

υπηρεσίας. Τα συστήματα αυτά βασίζονται στις παρακάτω υποθέσεις :  

o ότι οι δημόσιες υπηρεσίες μπορούν να μετρήσουν επακριβώς τα αποτελέσματα του 

ατόμου που αξιολογείται ή της ομάδας / τμήματος ή της υπηρεσίας. 

o ότι οι ατομικές επιδόσεις ή οι επιδόσεις των ομάδων / τμημάτων συμβάλλουν στην 

συνολική απόδοση της υπηρεσίας. Και 

o ότι η επιπλέον πληρωμή μπορεί να διαχειριστεί με τέτοιο τρόπο που να 

κεφαλαιοποιεί την αναμενόμενη αξία της ως κινήτρου για τους αποδέκτες της. 

 

Στα συστήματα αυτά δεν περιλαμβάνονται οι αυτόματες μισθολογικές αυξήσεις από 

προαγωγές, αλλαγή κλιμακίου ή βαθμού, οι οποίες δεν σχετίζονται με την απόδοση, καθώς 

και διάφορα επιδόματα τα οποία σχετίζονται με την κατοχή συγκεκριμένης θέσης (όπως για 

παράδειγμα το επίδομα διαχειριστικών λαθών που δίνεται σε κατηγορίες δημοσίων 

υπαλλήλων στην Ελλάδα που ασχολούνται με πληρωμές ή εισπράξεις ποσών) ή συνδέονται 

με τις συνθήκες εργασίας των υπαλλήλων (όπως για παράδειγμα το επίδομα ανθυγιεινής 

εργασίας που δίνεται στους εργάτες καθαριότητας) 

 

Η επίδραση που έχει η εισαγωγή τέτοιων συστημάτων χρειάζεται  να αναλυθεί λαμβάνοντας 

υπόψη την πολυπλοκότητα των στόχων, τους οποίους επιθυμεί να επιτύχει η κάθε χώρα 

που τα εφαρμόζει. Το κύριο επιχείρημα για την εισαγωγή ενός τέτοιου συστήματος 

αξιολόγησης είναι ότι λειτουργεί ως κίνητρο παρέχοντας εξωτερικές - υλικές αμοιβές, με την 

μορφή των επιπλέον χρημάτων, αλλά και εσωτερικές – ηθικές αμοιβές με την αναγνώριση 

της προσπάθειας και των επιτευγμάτων του υπαλλήλου. Σε γενικές γραμμές, ωστόσο, οι 

σκοποί που επιδιώκονται από την εφαρμογή παρόμοιων συστημάτων αξιολόγησης 

διαφέρουν από χώρα σε χώρα. Έτσι, οι Σκανδιναβικές, κυρίως, χώρες ενδιαφέρονται 
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περισσότερο για θέματα ανάπτυξης των υπαλλήλων τους, ενώ οι Αγγλοσαξονικές χώρες 

επικεντρώνονται, κύρια, σε θέματα κινητοποίησης ενώ χώρες, όπως η Γαλλία και η Ιταλία 

δίνουν έμφαση στην ηγεσία και τη λογοδοσία των κορυφαίων στελεχών της δημόσιας 

διοίκησης. 

Συνολικότερα, ως λόγοι για την εφαρμογή συστημάτων αξιολόγησης που συνδέουν την 

απόδοση με τη μισθολογική πολιτική μπορούν να αναφερθούν οι παρακάτω : 

 

Μπορούν να αποτελέσουν κίνητρο για βελτίωση της απόδοσης και κινητοποίησης των 

διευθυντικών στελεχών και των υπαλλήλων. Τα συστήματα αυτά μπορούν, επίσης, να 

συμβάλλουν στη δημιουργία στενότερης σύνδεσης μεταξύ ατομικών σκοπών επίτευξης και 

υπηρεσιακών σκοπών. Από έρευνες που έχουν γίνει, κατά κύριο λόγο στις Η.Π.Α., έχει 

διαπιστωθεί ότι, παρά την ευρεία υποστήριξη που τυγχάνουν τα συστήματα αυτά 

αξιολόγησης, μόνο σε ένα πολύ μικρό ποσοστό υπαλλήλων η αύξηση του μισθού αναλογικά 

με την απόδοσή τους αποτέλεσε ιδιαίτερο κίνητρο. Σε αρκετές περιπτώσεις, μάλιστα, 

κάποιοι υπάλληλοι θεώρησαν τέτοιου είδους συστήματα αξιολόγησης διασπαστικά και 

διαχωριστικά. Επιπλέον, άλλες έρευνες έχουν αποδείξει ότι ο μισθός έχει μικρή σημασία για 

το δημόσιο υπάλληλο αναφορικά με τις συνθήκες εργασίας. Ο μισθός δεν εκτιμάται τόσο 

όσο άλλα χαρακτηριστικά της δουλειάς του, όπως η μονιμότητα, η σταθερότητα εργασίας, 

η αναγνώριση των επιτευγμάτων του και η εκτίμηση και δίκαιη μεταχείριση από τους 

συναδέλφους του. Σε διευθυντικά επίπεδα, ο μισθός φαίνεται ότι επίσης έχει μικρότερη 

σημασία, καθώς ενδιαφέρουν περισσότερο οι προκλήσεις και οι διαφορετικές ευκαιρίες που 

παρουσιάζει η εργασία σ’ αυτά τα επίπεδα, καθώς και η αίσθηση των επιτευγμάτων που 

επιτυγχάνονται. 

 

Μπορούν να αποτελέσουν για τον δημόσιο τομέα ένα σημαντικό μέσο προσέλκυσης και 

διατήρησης ταλαντούχων και ικανών στελεχών, ιδιαίτερα για τη στελέχωση διευθυντικών 

θέσεων, τα οποία μπορούν κατ’ αυτό τον τρόπο να αποδεσμευτούν από τον ιδιωτικό τομέα. 

Θετικά αποτελέσματα ως προς αυτή την κατεύθυνση έχουν αναφερθεί στη Δανία, τη 

Φινλανδία και τη Σουηδία. Ιδιαίτερα στη Δανία, για το 57% των διευθυντικών στελεχών, η 

σύνδεση της απόδοσης με το μισθό, οδηγεί σε καλύτερες ευκαιρίες προσέλκυσης. 

Παρόμοιες εμπειρίες προκύπτουν στην Αγγλία και Ουαλία, κυρίως αναφορικά με την 

προσέλκυση των πιο ικανών δασκάλων. 

 

Μπορούν να χρησιμοποιηθούν στο να βοηθήσουν ή να ενισχύσουν οργανωσιακές αλλαγές. 

Η επίτευξη αλλαγών μπορεί να βοηθηθεί από το γεγονός ότι γίνονται γνωστές στους 
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υπαλλήλους οι αξίες και οι προσδοκίες της υπηρεσίας. Τα συστήματα σύνδεσης της 

απόδοσης με το μισθό μπορούν να οδηγούν σε εναλλακτικά μονοπάτια καριέρας για τους 

υπαλλήλους, όπου η απόδοση είναι πιο σημαντική από την αρχαιότητα ή το βαθμό. Αυτό 

έχει σημαντικό αντίκτυπο στη στρατηγική διοίκηση των ανθρώπινων πόρων και συμβάλλει 

στη δημιουργία ισχυρού κινήτρου για βελτίωση, ανάπτυξη και εκπαίδευση του ανθρώπινου 

δυναμικού των δημοσίων υπηρεσιών. 

 

Τέλος, σε ορισμένες περιπτώσεις, η βελτίωση της απόδοσης με την εισαγωγή συστημάτων 

αξιολόγησης που συνδέουν την απόδοση με το μισθό αποτελεί ένα δευτερεύον στόχο. Ο 

πραγματικός στόχος μπορεί να είναι ότι με την εισαγωγή τέτοιων συστημάτων αξιολόγησης 

μπορεί να επιδιώκεται η πολιτική στήριξη για ενίσχυση της χρηματοδότησης των υπηρεσιών 

και η μεγαλύτερη ευελιξία σε σχέση με τη μισθολογική πολιτική.  

 

Διαφορά υπάρχει ανάμεσα στις χώρες που εφαρμόζουν τέτοια συστήματα αξιολόγησης 

υπάρχει ως προς το βαθμό που αυτά τα συστήματα επιβάλλονται από την κεντρική 

διοίκηση (κυβέρνηση) στις δημόσιες υπηρεσίες, όπως, επίσης, και στο βαθμό αυτονομίας 

και ανεξαρτησίας που τους δίνεται. Έτσι, χώρες με έντονα συγκεντρωτικό σύστημα 

αξιολόγησης της απόδοσης σε σύνδεση με το μισθό είναι ο Καναδάς, το Ηνωμένο Βασίλειο 

και οι Η.Π.Α., όπου όλες οι κατευθύνσεις δίνονται από την κεντρική κυβέρνηση προς τις 

υπηρεσίες και το σύστημα που χρησιμοποιείται είναι άκρως άκαμπτο. Αντίθετα, στη Δανία, 

στην Ολλανδία, στη Νέα Ζηλανδία και τη Σουηδία τα συστήματα που χρησιμοποιούνται δεν 

είναι τόσο άκαμπτα και παρέχεται αυτονομία και ανεξαρτησία στις διάφορες υπηρεσίες ωως 

προς το σχεδιασμό και την εφαρμογή των συστημάτων αξιολόγησης της απόδοσης. 

 

Επίσης, διαφορές υπάρχουν μεταξύ των χωρών και ως προς τον αριθμό και ως προς το 

ποιους δημοσίους υπαλλήλους καλύπτουν τα συστήματα αξιολόγησης που συνδέουν την 

απόδοση με το μισθό. Σε ορισμένες χώρες, αυτό γίνεται μόνο για τα ανώτερα και ανώτατα 

στελέχη, ενώ, σε άλλες η σύνδεση αυτή έχει επεκταθεί σε όλους ανεξαρτήτως τους 

δημοσίους υπαλλήλους. Αυτές οι χώρες είναι : η Αυστραλία, η Δανία, η Φινλανδία, η 

Γερμανία, η Ουγγαρία, η Κορέα, η Ισπανία, η Ελβετία, οι Η.Π.Α. το Ηνωμένο Βασίλειο. 

Τέλος, σε ορισμένες χώρες, όπως η Φινλανδία, οι ανώτατοι διοικητικοί δημόσιοι υπάλληλοι 

εξαιρούνται από τέτοια συστήματα σύνδεσης της απόδοσης με το μισθό. 

 

Ακόμη, είναι διαφορετικό το είδος της επιπλέον αμοιβής που χορηγείται σε σχέση με την 

απόδοση. Υπάρχουν δύο κύριοι τρόποι ανταμοιβής της απόδοσης των δημοσίων 
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υπαλλήλων, οι οποίοι μπορούν είτε να εφαρμοστούν ως ξεχωριστές πολιτικές είτε να 

συνδυαστούν σε μία ενιαία πολιτική. Ο πρώτος τρόπος είναι η χορήγηση ενός επιπλέον 

ποσού, που μπορεί να είναι είτε σταθερό, είτε να διαφέρει ανάλογα με την απόδοση του 

υπαλλήλου κάθε φορά, και το οποίο θα μπορεί να ενσωματωθεί μόνιμα στο βασικό μισθό 

του. Ο δεύτερος τρόπος είναι η χορήγηση μπόνους, τα οποία θα δίνονται εφάπαξ και δε θα 

μπορούν να ενσωματώνονται στο βασικό μισθό. Το μέγεθος της αμοιβής ποικίλλει, αλλά 

γενικά υπάρχει η τάση αυτή να είναι ένα ικανοποιητικό ποσοστό του βασικού μισθού. 

Συνήθως, όταν χρησιμοποιείται ο πρώτος τρόπος ανταμοιβής, το επιπλέον ποσό είναι 

μικρότερο από τα εφάπαξ μπόνους και συνηθίζεται να κυμαίνεται γύρω στο 5% του 

βασικού μισθού. Τα εφάπαξ μπόνους, από την άλλη πλευρά συνήθως είναι περίπου 10% 

του βασικού μισθού για τους δημοσίους υπαλλήλους και 20% για τα ανώτερα στελέχη της 

διοίκησης. Τα τελευταία χρόνια επικρατεί κυρίως η τάση να χορηγούνται επιπλέον μπόνους 

παρά η χορήγηση επιπλέον αύξησης στο μισθό, καθώς θεωρείται ότι τα μπόνους είναι πιο 

ευέλικτος τρόπος πληρωμής και δεν επιβαρύνει κατά πολύ τις μισθοδοτικές πολιτικές. 

 

Τέλος, υπάρχουν πολλές χώρες, όπως η Αυστραλία, η Δανία, η Ουγγαρία και οι Η.Π.Α., οι 

οποίες δεν προβλέπουν στον γενικό προϋπολογισμό τους τα επιπλέον χρήματα που 

απαιτούνται για την αύξηση, με έναν από τους δύο τρόπους που προαναφέρθηκαν, του 

μισθού των δημοσίων υπαλλήλων τους και αφήνουν στις δημόσιες υπηρεσίες τους να 

καθορίσουν μόνες τους το πώς θα βρουν τα απαραίτητα χρήματα που χρειάζονται. 

Αντίθετα, στον Καναδά, στην Φινλανδία, στην Ιρλανδία, στην Κορέα και στην Ισπανία 

υπάρχουν ειδικοί προϋπολογισμοί για τη χρηματοδότηση των επιπλέον χρημάτων που 

απαιτούνται για την επιβράβευση της απόδοσης των δημοσίων υπαλλήλων τους. 

 

Παρόλες τις διαφορές, ωστόσο, υπάρχουν κάποιες κοινές τάσεις που εμφανίζονται σε όλες 

τις χώρες μέλη του Ο.Ο.Σ.Α.. Αυτές είναι οι ακόλουθες: 

⇒ Οι πολιτικές σύνδεσης της απόδοσης με το μισθό εφαρμόζονται σε όλο και περισσότερες 

κατηγορίες δημοσίων υπαλλήλων, πέραν των ανώτερων διευθυντικών στελεχών. 

Υπάρχει μια προτίμηση πλέον προς την επιβράβευση ομάδων / τμημάτων και όχι ατόμων 

(Ηνωμένο Βασίλειο, Φινλανδία, Κορέα). 

⇒ Από τα συγκεντρωτικά και μακροχρόνια εφαρμοσμένα συστήματα μεταπήδησαν σε 

αποκεντρωμένα και ευέλικτα συστήματα τα οποία υποβοηθούν τη μεταβίβαση 

αρμοδιοτήτων στη διευθυντική λειτουργία. (Δανία, Ιταλία, Νέα Ζηλανδία, Ηνωμένο 

Βασίλειο, Η.Π.Α.) 
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⇒ Υπάρχει μεγάλη διαφοροποίηση ως προς τα κριτήρια σύμφωνα με τα οποία εκτιμάται η 

απόδοση.  Γενικά, το πιο σημαντικά κριτήρια που αναφέρονται είναι : τα αποτελέσματα 

που επιτυγχάνονται από τον κάθε υπάλληλο, ικανότητες και δεξιότητες, διαπροσωπικές 

σχέσεις και συνεργατικότητα, συναδελφικότητα, ηγετικές και διευθυντικές ικανότητες. 

Στον Καναδά χρησιμοποιείται ως επιπλέον κριτήριο η ηθική του υπαλλήλου, ενώ στη Δανία 

οι καινοτόμες ιδέες που μπορεί να έχει ο υπάλληλος.  Τόσο τα συστήματα που βασίζονται 

στην καριέρα (σύμφωνα με τα οποία οι δημόσιοι υπάλληλοι αναμένεται να παραμείνουν 

στο δημόσιο τομέα σε όλη την εργασιακή τους ζωή και από τη στιγμή που προσληφθούν 

τοποθετούνται σε θέσεις με βάση τις επιθυμίες της υπηρεσίας τους και έτσι 

χαρακτηρίζονται τα συστήματα αυτά από περιορισμένες πιθανότητες να εισαχθεί κάποιος 

στη δημόσια διοίκηση στο μέσο της καριέρας του, αλλά δίνεται μεγάλη έμφαση στην 

ανάπτυξη καριέρας) όσο και αυτά που βασίζονται στη θέση που κατέχει ένας υπάλληλος 

(αυτά, δηλαδή, που επικεντρώνονται στην επιλογή των καλύτερων υποψηφίων για την 

κατάλληλη θέση και δέχονται υποψήφιους τόσο από το εξωτερικό περιβάλλον όσο και από 

εσωτερικές μετατάξεις, άρα είναι πιο ανοικτά και μπορούν να δεχθούν υποψήφιους, οι 

οποίοι βρίσκονται σε διαφορετική φάση της καριέρας τους) τείνουν, πλέον,  την προσοχή 

τους στα αποτελέσματα και στις δεξιότητες και τις ικανότητες των υπαλλήλων. 

 

Από τις ελάχιστες έρευνες και αναφορές, που υπάρχουν μεταξύ των χωρών του Ο.Ο.Σ.Α., 

για το συγκεκριμένο θέμα έχει διαπιστωθεί ότι για να έχει επιτυχία ένα σύστημα 

αξιολόγησης που συνδέει την απόδοση με το μισθό του υπαλλήλου χρειάζεται να 

συντρέχουν ορισμένα βασικά κριτήρια. Αυτά είναι τα παρακάτω : 

 

 Χρειάζεται να εφαρμόζεται μια αποτελεσματική διοίκηση με στόχους και να 

υπάρχουν οι απαραίτητες και ενημερωμένες βάσεις δεδομένων για όλους τους δημοσίους 

υπαλλήλους. Με τον τρόπο αυτό μπορούν να δημιουργηθούν συστήματα αξιολόγησης που 

ενισχύουν τις εσωτερικές, μη χρηματικές αμοιβές και επιβραβεύσεις, όπως αναγνώριση της 

δουλειάς, εκπαίδευση, συμμετοχή του υπαλλήλου στη λήψη αποφάσεων, καλύτερη 

επικοινωνιακή διάδραση, ευκαιρίες για παρουσίαση ιδεών από τους υπαλλήλους και 

καλύτερες προοπτικές καριέρας και  καλύτερη στοχοθεσία. 

 Οι υπηρεσίες χρειάζεται να παρέχουν ξεκαθαρούς στόχους σε όσους συμμετέχουν 

στα συστήματα αξιολόγησης με σύνδεση της απόδοσης με το μισθό, αναφορικά με τα 

στάνταρντς που χρειάζεται να χρησιμοποιηθούν για να διαχωριστούν τα διάφορα επίπεδα 

επιβράβευσης και για τη διανομή των επιβραβεύσεων. Η συμμετοχή και η επικοινωνία με το 

προσωπικό στην όλη διαδικασία έχει ζωτική σημασία. Τα συστήματα αυτά, όπως και όλα τα 
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συστήματα αξιολόγησης, χρειάζεται να αποδειχθούν δίκαια και ισότιμα για όλους τους 

υπαλλήλους. 

 Η απόδοση χρειάζεται να υπολογίζεται και να εκτιμάται σύμφωνα με συγκεκριμένους 

στόχους ή με ποσοτικούς τρόπους μέτρησης της απόδοσης. 

 Σε ορισμένες περιπτώσεις, μπορεί να απαιτείται η αλλαγή από ατομικά συστήματα 

αξιολόγησης σε συστήματα αξιολόγησης όλης της ομάδας / τμήματος ή και όλης της 

υπηρεσίας. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 

Η Ελληνική νομοθεσία. 

 

3.1. Ιστορική αναδρομή. 

 

Ο θεσμός της αξιολόγησης των οργάνων του Κράτους καθιερώθηκε για πρώτη φορά με το 

διάταγμα της 22ας Νοεμβρίου 1833 (ΦEK 37/4-12-1833), που περιλάμβανε το βιβλίο 

ποιότητας των δημοσίων υπηρετών, στο οποίο αναγράφονταν όλα εκείνα τα στοιχεία με 

βάση τα οποία αξιολογούνταν τα όργανα του Κράτους (Παπαχατζή, 1983).  Ο θεσμός αυτός 

κάλυπτε όλους τους υπηρέτες-υπαλλήλους του Κράτους, ενώ παρείχε στην Κυβέρνηση τη 

δυνατότητα, με βάση το βιβλίο ποιότητας, να έχει πλήρεις και ακριβείς γνώσεις για την 

προσωπική κατάσταση όλων των υπαλλήλων, για να μπορεί να τους κρίνει τόσο για τις 

γνώσεις και την ικανότητα, όσο και για τη δραστηριότητά τους. 

 

Το 1951, ο κυρωθείς με το Ν. 1811/1951 πρώτος δημοσιοϋπαλληλικός κώδικας θέσπισε νέο 

σύστημα αξιολόγησης βασιζόμενο σε δεκαοκτώ κριτήρια, διασφαλίζοντας έτσι από νομικής 

πλευράς το σύστημα αυτό και προσδίδοντάς του ιδιαίτερη νομική βαρύτητα, έτσι ώστε 

τυχόν πλημμελής εφαρμογή του στη σύνταξη των εκθέσεων αυτού να επισύρει πειθαρχικές 

κυρώσεις και δικαστικές ακυρότητες. 

 

Αλλά και μετά τη θέσπιση του συστήματος αυτού, τη δημόσια διοίκηση την απασχολούσε 

το ζήτημα της υιοθέτησης ενός υγιούς συστήματος αξιολόγησης, περισσότερο αξιόπιστου 

και λειτουργικού, χωρίς ιδιαίτερα προβλήματα τόσο για τους κρινόμενους, όσο και για τους 

κριτές. 

 

Έτσι, το 1983, με το Ν. 1400 καθιερώνεται το δεύτερο στη σειρά σύστημα αξιολόγησης 

των οργάνων του Κράτους με βάση το ΠΔ 581/1984, στο οποίο παραπέμπει και ο Ν. 

1586/1986 για τις προαγωγές αυτών.  

 

Με το νέο σύστημα αξιολόγησης καταβάλλεται προσπάθεια για την ορθή εκτίμηση και την 

εξέταση όλων των παραγόντων και των προσόντων (τυπικών και ουσιαστικών) του 

υπαλλήλου, για το σχηματισμό δίκαιης και αμερόληπτης άποψης, η οποία να βασίζεται στις 

συνταγματικά κατοχυρωμένες αρχές, της αμεροληψίας, της ουδετερότητας και της 

νομιμότητας, έτσι ώστε για κάθε υπάλληλο να υφίσταται μια ολοκληρωμένη αξιολόγηση. 
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Όμως και το σύστημα αυτό δεν επέζησε πολύ και μετά από λίγο αντικαταστάθηκε με νέο. 

Έτσι, με τη διάταξη του άρθρου 54 του Ν. 1943/1991 επαναφέρθηκε σε ισχύ το άρθρο 128 

του Υπαλληλικού Κώδικα (ΠΔ 611/1977) και το οποίο αντικαταστάθηκε ορίζοντας ότι:  

 

«Καθιερώνεται από 1/1/1992 σύστημα αξιολόγησης των ουσιαστικών προσόντων του 

προσωπικού των δημοσίων υπηρεσιών και των νομικών προσώπων δημοσίου δικαίου, πλην 

των εκπαιδευτικών λειτουργών πρωτοβάθμιας και δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης. Βασικές 

αρχές και κατευθύνσεις του συστήματος αξιολόγησης είναι η αντικειμενική και αμερόληπτη 

στάθμιση της επαγγελματικής ικανότητας και καταλληλότητας των υπαλλήλων σε σχέση με 

το αντικείμενο της εργασίας τους και τα καθήκοντα που ασκούν, βάσει σαφώς 

προσδιορισμένων κριτηρίων, σε συνάρτηση με τους καθορισμένους στόχους και δείκτες, 

που επιτρέπουν την εκτίμηση της απόδοσης των υπαλλήλων εντός ορισμένης χρονικής 

περιόδου, με σκοπό την αποδοτικότερη λειτουργία των υπηρεσιών».  

 

Παράλληλα, σε εκτέλεση της διάταξης αυτής εκδόθηκε το ΠΔ 318/1992, οι ουσιαστικές 

διατάξεις του οποίου παρουσιάζονται αναλυτικά σε επόμενο μέρος, και με το οποίο 

καθορίζονται οι περιπτώσεις κατά τις οποίες απαιτείται αξιολόγηση, τα κριτήρια της 

αξιολόγησης, ο τύπος, η διαδικασία και τα όργανα αξιολόγησης, καθώς και τα δικαιώματα 

και οι εγγυήσεις υπέρ των υπαλλήλων σε σχέση με αυτή. Επίσης, με απόφαση του 

Υπουργού Προεδρίας της Κυβέρνησης καθορίζεται το ανώτατο και κατώτατο ποσοστό 

υπαλλήλων που μπορούν να αξιολογούνται σε σχέση με τους βαθμούς ή τις κλίμακες του 

συστήματος αξιολόγησης. Με την απόφαση αυτή μπορεί να καθορίζονται αποκλίσεις από το 

γενικό πλαίσιο της ποσοστιαίας κλιμάκωσης της αξιολόγησης των υπαλλήλων, εφόσον 

δικαιολογούνται από τη φύση των ασκούμενων κατά υπηρεσία καθηκόντων.  

 

Η Κεντρική Επιτροπή Αξιολόγησης συγκροτείται με απόφαση του Υπουργού Προεδρίας της 

Κυβέρνησης από (α) τον πρόεδρο του Ελεγκτικού Συνεδρίου, ως πρόεδρο, με αναπληρωτή 

του έναν από τους αντιπροέδρους του Ελεγκτικού Συνεδρίου, (β) δύο καθηγητές 

διοικητικής επιστήμης ή διοίκησης επιχειρήσεων ΑΕΙ, (γ) ένα γενικό διευθυντή του 

Υπουργείου Προεδρίας της Κυβέρνησης και (δ) έναν εκπρόσωπο της Ανώτατης Διοικητικής 

Ένωσης Δημοσίων Υπαλλήλων. Γραμματέας της Επιτροπής ορίζεται υπάλληλος του 

Υπουργείου Προεδρίας της Κυβέρνησης.  

 

Σε κάθε Υπουργείο ή αυτοτελή δημόσια υπηρεσία και σε κάθε νομικό πρόσωπο δημοσίου 

δικαίου, που έχει δικό του υπηρεσιακό συμβούλιο, συγκροτείται με απόφαση του οικείου 
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Υπουργού Ειδική Επιτροπή Αξιολόγησης, που αποτελείται από τα μέλη του υπηρεσιακού 

συμβουλίου, το γενικό διευθυντή της Γενικής Διεύθυνσης Διοικητικής Υποστήριξης, όπου 

υπάρχει, ή το διευθυντή Διοικητικού ή Προσωπικού και το διευθυντή της Διεύθυνσης 

Επιθεώρησης, όπου υπάρχει. Τα Νομικά Πρόσωπα Δημοσίου Δικαίου που δεν έχουν δικό 

τους υπηρεσιακό συμβούλιο, υπάγονται στην Επιτροπή Αξιολόγησης του Υπουργείου, από 

το οποίο εποπτεύονται. Η Ειδική Επιτροπή Αξιολόγησης εισηγείται στον οικείο Υπουργό τον 

καθορισμό του ανώτατου και κατώτατου ποσοστού υπαλλήλων που μπορεί να 

αξιολογούνται σε σχέση με τους βαθμούς ή τις κλίμακες του συστήματος αξιολόγησης. 

Γραμματέας της Ειδικής Επιτροπής Αξιολόγησης ορίζεται ο γραμματέας του υπηρεσιακού 

συμβουλίου.  

 

Ο οικείος Υπουργός ή το διοικητικό συμβούλιο του νομικού προσώπου δημοσίου δικαίου ή 

οποιοσδήποτε ιεραρχικός προϊστάμενος του αξιολογητή μπορεί να διατάσσει έρευνα για τη 

μη αντικειμενική αξιολόγηση των υπαλλήλων από τον αξιολογητή τους.  

 

Σε περίπτωση που διαπιστωθεί αδικαιολόγητα αυστηρή ή επιεικής αξιολόγηση, κινείται 

υποχρεωτικά σε βάρος του αξιολογητή η πειθαρχική διαδικασία, βάσει των διατάξεων του 

Υπαλληλικού Κώδικα (ΠΔ 611/1977). Η κατά τα ανωτέρω διαπίστωση αποτελεί 

επιβαρυντικό στοιχείο, που συνεκτιμάται υποχρεωτικά από το υπηρεσιακό συμβούλιο κατά 

την κρίση του αξιολογητή για επιλογή του ως προϊσταμένου οργανικής μονάδας ή για 

προαγωγή του σε ανώτερο βαθμό (Άρθρο 54 Ν. 1943/92).  

 

3.2. Σύγχρονη νομοθεσία. 

 

Σύμφωνα με το Ν. 3528/2007, Κύρωση του Κώδικα Κατάστασης Δημοσίων Πολιτικών 

Διοικητικών Υπαλλήλων και Υπαλλήλων Ν.Π.Δ.Δ., και συγκεκριμένα το άρθρο 81, το οποίο 

καθορίζει τα σχετικά με την αξιολόγηση, προβλέπονται τα εξής : «1. Τα ουσιαστικά 

προσόντα των υπαλλήλων αξιολογούνται βάσει συστήματος αξιολόγησης, το οποίο διέπεται 

από τις αρχές της αμεροληψίας, της επαγγελματικής ικανότητας του υπαλλήλου και της 

αποδοτικότητάς του. 2. Με προεδρικό διάταγμα, που εκδίδεται με πρόταση του Υπουργού 

Εσωτερικών, Δημόσιας Διοίκησης και Αποκέντρωσης μετά από γνώμη της Α.Δ.Ε.Δ.Υ., η 

οποία διατυπώνεται μέσα σε προθεσμία τριάντα (30) ημερών, καθορίζονται οι περιπτώσεις 

κατά τις οποίες απαιτείται αξιολόγηση, τα κριτήρια αξιολόγησης, ο χρόνος, η συχνότητα, ο 

τύπος, η διαδικασία και τα όργανα αξιολόγησης, καθώς και τα δικαιώματα και οι εγγυήσεις 

υπέρ των υπαλλήλων σε σχέση με αυτήν.» Στο άρθρο αυτό δεν υπάρχει καμία απολύτως 
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διαφορά σε σχέση με τον προηγούμενο Δημοσιοϋπαλληλικό Κώδικα, Ν. 2683/1999, άρθρο 

80, αναφορικά με τον τρόπο που θα πραγματοποιείται η αξιολόγηση των Δημοσίων 

Υπαλλήλων.  

Ουσιαστική διαφορά μεταξύ των δύο Νόμων υπάρχει στο άρθρο 83 Ν. 3528/2007 και τα 

αντίστοιχά του άρθρα 82 και 87 του Ν. 2683/1999, που καθορίζει τα σχετικά με ττο 

σύστημα προαγωγών και τους πίνακες προακτέων. Έτσι, σύμφωνα με το νέο Κώδικα, 

Άρθρο 83 παράγραφος 1 «Για το σχηματισμό της κρίσης του, το υπηρεσιακό συμβούλιο 

λαμβάνει υπόψη του τις εκθέσεις ουσιαστικών προσόντων της τελευταίας πενταετίας.». 

Γίνεται, δηλαδή, ρητή αναφορά στις εκθέσεις αξιολόγησης, βάσει των οποίων 

αξιολογούνται, κατά κύριο λόγο, τα ουσιαστικά προσόντα των υπαλλήλων, ενώ το 

αντίστοιχο άρθρο 82, παράγραφος 1, του Ν. 2683/1999 ανάφερε απλά ότι : «Οι υπάλληλοι 

προάγονται στον αμέσως επόμενο ενιαίο βαθμό, εφόσον έχουν συμπληρώσει τον 

απαιτούμενο χρόνο στο βαθμό που κατέχουν και έχουν τα ουσιαστικά προσόντα, σύμφωνα 

με τα στοιχεία του προσωπικού τους μητρώου.» 

 

Η ουσιαστικότερη, ωστόσο, διαφορά, μεταξύ των δύο Νόμων που καθορίζουν την 

κατάσταση των Δημοσίων Υπαλλήλων στην Ελλάδα, βρίσκεται στα κριτήρια που 

καθορίζονται από αυτούς και αφορούν το σχηματισμό κρίσης για την προαγωγή των 

υπαλλήλων από το υπηρεσιακό συμβούλιο κάθε Νομού ή υπηρεσίας, ανάλογα, που είναι το 

μόνο αρμόδιο όργανο. Έτσι, λοιπόν, στο άρθρο 85 του Ν. 3528/2007 παράγραφος 1. 

περίπτωση γ., παράγραφος 2. περίπτωση γ. και παράγραφος 3. περίπτωση γ. όπου, 

αντίστοιχα, προσδιορίζονται οι ικανότητες – δεξιότητες που χρειάζεται να κατέχει ένας 

δημόσιος υπάλληλος προκείμενου να ενταχθεί στους πίνακες προακτέων για τις θέσεις του 

Προϊσταμένου Γενικής Διεύθυνσης, του Προϊσταμένου Διεύθυνσης ή αντίστοιχου επιπέδου 

οργανικής μονάδας και του προϊσταμένου Τμήματος, Αυτοτελούς Γραφείου ή αντίστοιχου 

επιπέδου οργανικής μονάδας, ρητά αναφέρεται, και στις τρεις περιπτώσεις, ότι «Τα 

ανωτέρω κριτήρια αξιολογούνται βάσει της βαθμολόγησής τους στις εκθέσεις αξιολόγησης 

της τελευταίας πενταετίας και λαμβάνεται υπόψη ο μέσος όρος αυτής για κάθε κριτήριο με 

συντελεστή βαρύτητας 9.». Τέτοια αναφορά απουσιάζει από το αντίστοιχο άρθρο 83 του Ν. 

2683/1999. 

 

Με τον τρόπο αυτό, ο συντάξας του νέου Κώδικα Δημοσίων Υπαλλήλων, δείχνει φανερά τη 

σημασία που έχει, ή που χρειάζεται να έχει, η αξιολόγηση σε σχέση με την προαγωγή και 

την ανέλιξη των δημοσίων υπαλλήλων, κάτι που δεν ήταν ξεκάθαρο με τον ισχύοντα μέχρι 

το τέλος του 2006 Κώδικα Δημοσίων Υπαλλήλων. Αρκεί, φυσικά, να συντρέχουν και οι 
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προϋποθέσεις που θα καθιστούν αντικειμενικές και αξιοκρατικές τις εκθέσεις αξιολόγησης 

των υπαλλήλων, οι οποίες αποτελούν το κριτήριο για την κρίση των ικανοτήτων και 

δεξιοτήτων που κατέχουν. 

 

Εκτός, όμως από τους δύο αυτούς προαναφερόμενους Νόμους, που ρυθμίζουν την 

υπηρεσιακή κατάσταση των δημοσίων υπαλλήλων στην Ελλάδα, υπάρχει και ο Νόμος 

1188/1981 «Περί κυρώσεως του Κώδικος “περί καταστάσεως προσωπικού οργανισμού 

τοπικής αυτοδιοικήσεως”», ο οποίος ρυθμίζει θέματα υπηρεσιακής κατάστασης των 

δημοτικών και κοινοτικών υπαλλήλων της Ελλάδας. Ο Νόμος αυτός, ο οποίος σύντομα 

αναμένεται να αναθεωρηθεί, μπορεί να ειπωθεί ότι, είναι πιο συγκεκριμένος και σαφής στο 

ζήτημα της αξιολόγησης των συγκεκριμένων υπαλλήλων. Συγκεκριμένα στις παραγράφους 

2 και 3 του άρθρου 128 αναφέρονται τα εξής :  

 

«2. Ο ατομικός φάκελος του υπαλλήλου περιλαμβάνει εν πρωτοτύπω άπαντα τα ατομικώς 

αφορώντα εις τον υπάλληλον έγγραφα τα αναφερόμενα εις την εν γένει υπηρεσιακήν, 

οικογενειακήν και περιουσιακήν κατάστασιν τούτου. 3. Πάντα τα έγγραφ ταύτα 

ταξινομούνται εις υποφακέλλους τοποθετουμένους εις τον ατομικόν φάκελλον υπό τα εξής 

στοιχεία και τίτλους: 

Α. Τυπικά προσόντα. 

Β. Ήθος. 

Γ. Οικογενειακή – περιουσιακή κατάστασις. 

Δ. Υπαλληλική σταδιοδρομία. 

Ε. Ηθικαί αμοιβαί – ποιναί. 

ΣΤ. Έκθεσις ουσιαστικών προσόντων. 

Ζ. Άδειαι – νοσηλεία. 

Η. Διάφορα.» 

 

Στη συνέχεια στην παράγραφο 6 του ίδιου άρθρου, 128, αναφέρεται ότι :  

«6. Τα εκάστοτε αναγκαία εκ των στοιχείων τούτων τίθενται, μερίμνη του προϊσταμένου 

των κατά την παρ. 1 υπηρεσιακών μονάδων, υπ’ όψιν των υπηρεσιακών και πειθαρχικών 

συμβουλίων, ως και παντός ετέρου αρμοδίου οργάνου, διά την διενέργεια των προαγωγών 

κατά το άρθρον 139 του παρόντος, ως και διά την διενέργειαν οιασδήποτε ετέρας πράξεως 

μεταβολής της υπηρεσιακής καταστάσεως του υπαλλήλου.» 
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Με την επόμενη παράγραφο 7 καθορίζονται οι προϊστάμενοι των υπηρεσιών ως υπεύθυνη 

της τήρησης, φύλαξης και συνεχής ενημέρωσης των στοιχείων και η παράλειψή τους 

συνιστά πειθαρχικό αδίκημα για των προϊστάμενο. 

 

Ακολούθως, και στο άρθρο 130, διευκρινίζονται τα σχετικά με της εκθέσεις ουσιαστικών 

προσόντων των υπαλλήλων. Αναλυτικά στο εν λόγω άρθρο αναφέρονται τα εξής : 

«1. Τα περί ουσιαστικών προσόντων των υπαλλήλων στοιχεία καταχωρούνται εις την 

«έκθεσιν ουσιαστικών προσόντων» συντασσομένην, κατ’ έτος και μέχι τέλους Ιανουαρίου 

το αργότερον, βάσει ενιαίου υποδείγματος κατά κλάδους τακτικών υπαλλήλων», ωε και μη 

τακτικών τοιούτων, κατά τα εκάστοτε ισχύοντα επί δημοσίων υπαλλήλων. Δι’ αποφάσεως 

του Υπουργού των Εσωτερικών, καθορίζεται η διαδικασία γνωστοποιήσεως του 

περιεχομένου των εκθέσεων. 

2. Αι κατά την παρ. 1 εκθέσεις ουσιασικών προσόντων χρησιμοποιούνται διά την κατά το 

άρθρον 139 παρ. 3 του παρόντος συναγωγήν της κρίσεως των προακτέων και μη, ως και 

διά πάσαν ετέραν περίπτωσιν υπηρεσιακής αξιολογήσεως των ικανοτήτων του υπαλλήλου. 

3. Εντός δεκαημέρου από της κατά την παρ. 1 γνωστοποιήσεως του περιεχομένου της 

εκθέσεως δύναται ο υπάλληλος να ζητήση την διαγραφήν ή τροποποίησιν αυτής ως προς 

τα τυχόν διαλαμβανόμενα εν αυτή αντικειμενικώς εις βάρος αυτόύ ανακριβή γεγονότα δι’ 

αιτήσεως υποβαλλομένης εις το οικείον υπηρεσιακόν συμβούλιον.» 

 

Τέλος, στο άρθρο 139 που προαναφέρθηκε, και που είναι αυτό σύμφωνα με το οποίο 

διενεργούνται οι προαγωγές των δημοτικών και κοινοτικών υπαλλήλων, και στην 

παράγραφο 3 αναφέρεται:  

«3. Το υπηρεσιακόν συμβούλιον προς σχηματισμόν της κρίσεώς του λαμβάνει υπ’ όψιν :  

α) τα στοιχεία του ατομικού φακέλλου του κρινομένου υπαλλήλου, τα αφορώντα εις τον 

χαρακτήρα, το ήθος, τα τυπικά, επιστημονικά και επαγγελματικά αυτού προσόντα, τας 

ηθικάς αμοιβάς και τας εκθέσεις των προϊσταμένων, ως και τον χρόνον της πραγματικής 

του υπηρεσίας, εκτιμωμένης ελευθέρως της επιδράσεως επί της υπηρεσιακής εξελίξεως 

τούτου της λόγω ασθενείας ή αναρρωτικής αδείας απομακρύνσεώς του….» 

 

Σαφής και ευδιάκριτη, λοιπόν, η διαφορά των εκθέσεων αξιολόγησης ανάμεσα στους δύο 

βασικούς νόμους που ρυθμίζουν την υπηρεσιακή κατάσταση όλων των υπαλλήλων της 

Ελλάδας με το Νόμο 1188/1981 να υπερτερεί σαφώς, ως προς τη σημασία που αποδίδεται 
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σ’ αυτές, και να αποσαφηνίζει αρκετά θέματα που τις αφορούν και τις συνδέουν με την 

υπηρεσιακή ανέλιξη στην ιεραρχία των δημοτικών και κοινοτικών υπαλλήλων4. 

 

3.3. Όργανα και διαδικασία σύνταξης των εκθέσεων αξιολόγησης.  

 

Σύμφωνα με τη διάταξη του άρθρου 14 του ΠΔ 318/92, την αξιολόγηση ενεργούν 

αυτοτελώς δύο, το πολύ, προϊστάμενοι, ανάλογα με τη θέση του αξιολογούμενου στην 

ιεραρχία της οικείας υπηρεσίας, δηλαδή ο οικείος προϊστάμενος του υπαλλήλου και ο 

αμέσως ανώτερος προϊστάμενος αυτού, όταν υπάρχει.  

Ως προϊστάμενοι νοούνται οι τακτικοί πολιτικοί υπάλληλοι ή στρατιωτικοί, που κατέχουν 

θέση η οποία αποτελεί την κορυφή της οικείας οργανικής μονάδας, καθώς και οι 

μετακλητοί, με θητεία ή με σύμβαση εργασίας ιδιωτικού δικαίου υπάλληλοι, οι οποίοι 

κατέχουν θέση προϊσταμένου, βάσει ειδικών διατάξεων.  

Στην περίπτωση που έχει συσταθεί θέση προϊσταμένου, χωρίς αντίστοιχη οργανική μονάδα, 

ο προϊστάμενος αυτός είναι πρώτος ή δεύτερος κατά περίπτωση αξιολογητής για τους 

υπαγόμενους σ’ αυτόν υπαλλήλους.  

Για τους αποσπασμένους υπαλλήλους συντάσσονται εκθέσεις αξιολόγησης από τους 

προϊσταμένους των υπηρεσιών όπου είναι αποσπασμένοι.  

 

Επίσης, με τη διάταξη του άρθρου 15 του ΠΔ 318/1992, οι επιθεωρητές αξιολογούν στο 

ειδικό έντυπο 7 τους υπαλλήλους της υπηρεσίας την οποία επιθεώρησαν, εφόσον δεν 

ανήκουν στον ίδιο με τους αξιολογούμενους κλάδο.  

Για τους υπαλλήλους των κατηγοριών Πανεπιστημιακής Εκπαίδευσης, Τεχνολογικής 

Εκπαίδευσης και Δευτεροβάθμιας Εκπαίδευσης, που δεν είναι προϊστάμενοι, δεν 

βαθμολογείται το κριτήριο της διοικητικής ικανότητας.  

Όσον αφορά την αξιολόγηση των προϊσταμένων των τριών Διευθύνσεων του Νοσοκομείου, 

Ιατρικής, Διοικητικής και Νοσηλευτικής, αυτή πραγματοποιείται από τον Πρόεδρο του 

Διοικητικού Συμβουλίου του Νοσοκομείου ως μοναδικού κριτή (Ν. 2519/1997, άρθρο 16).  

Εξάλλου, με τη διάταξη του άρθρου 17 του ΠΔ 318/1992 ορίζεται ότι ο αξιολογητής 

βαθμολογεί αντικειμενικά, εκθέτοντας με ευσυνειδησία και αίσθημα ευθύνης τη δίκαιη 

γνώμη του για τον υπάλληλο.  

                                                 
4 Λίγο πριν την ολοκλήρωση της εργασίας αυτής, ωστόσο, ψηφίστηκε τελικά ο αναμενόμενος νέος Κώδικας 
Κατάστασης Δημοτικών και Κοινοτικών Υπαλλήλων, ο Νόμος 3584/2007 (ΦΕΚ 143/28-6-2007), ο οποίος, σε 
σχέση με την αξιολόγηση των υπαλλήλων, έχει εναρμονιστεί, δυστυχώς, με το νέο Δημοσιοϋπαλληλικό Κώδικα, 
Νόμο3528/2007 
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Η βαθμολογία του αξιολογητή πρέπει να απορρέει από γεγονότα αντικειμενικώς ακριβή και 

όχι από απλές υπόνοιες, ανεύθυνες εισηγήσεις, σχόλια ή πληροφορίες ούτε από 

μεμονωμένα και τυχαία περιστατικά. 

 

3.4. Έντυπα - Κριτήρια αξιολόγησης – κλίμακα βαθμολόγησης και αιτιολογία. 

 

Σύμφωνα με τα οριζόμενα στα άρθρα 4 έως 6 ορίζονται τα έντυπα και τα κριτήρια 

αξιολόγησης για κάθε κατηγορία αξιολογούμενου ενώ στο άρθρο 8 ορίζονται η κλίμακα 

βαθμολόγησης και η αιτιολόγηση αυτής. Έτσι, σύμφωνα με αυτά : 

 

 Έντυπο αξιολόγησης προϊσταμένων οργανικών μονάδων  

Στην πρώτη σελίδα του εντύπου για την αξιολόγησης των προϊσταμένων, το οποίο 

υποβάλλεται στο παράρτημα της παρούσας εργασίας, περιλαμβάνονται τα εξής :  

α) Τα στοιχεία του αξιολογούμενου (επώνυμο, όνομα, πατρώνυμο, κατηγορία και κλάδος, 

βαθμός και τίτλος θέσης).  

β)  Οι τίτλοι σπουδών και η τυχόν μετεκπαίδευση-επιμόρφωση του αξιολογούμενου.  

γ) Η συνοπτική περιγραφή του έργου που επιτελέστηκε από τον αξιολογούμενο καθώς και 

οι μελέτες άρθρα, προτάσεις και σχετικές με αυτό βραβεύσεις του υπαλλήλου.  

Στο πρώτο τμήμα της δεύτερης σελίδας περιλαμβάνονται οι τυχόν δυσχέρειες και τα 

προβλήματα που αντιμετώπισε ο αξιολογούμενος στην εκτέλεση του έργου του κατά τη 

χρονική περίοδο στην οποία αναφέρεται η έκθεση αξιολόγησης.  

Η πρώτη σελίδα καθώς και το πρώτο τμήμα της δεύτερης σελίδας συμπληρώνεται από τον 

αξιολογούμενο και υπογράφεται από αυτόν.  

Στο δεύτερο τμήμα της δεύτερης σελίδας καθώς και στην τρίτη και τέταρτη σελίδα του 

εντύπου περιλαμβάνονται τα κριτήρια αξιολόγησης των υπαλλήλων και καταχωρίζεται η 

βαθμολογία όπως ειδικότερα ορίζεται.  

 

Τα κριτήρια αξιολόγησης είναι δέκα έξι (16) και κατατάσσονται σε πέντε διακεκριμένες 

ομάδες που είναι :  

1.   Γνώση του αντικειμένου.  

2.   Διοικητικές ικανότητες.  

3.   Ενδιαφέρον και δημιουργικότητα.  

4.   Υπηρεσιακές σχέσεις και συμπεριφορά.  

5.   Αποτελεσματικότητα.  

Κάθε ομάδα κριτηρίων αναλύεται σε επί μέρους κριτήρια, ως ακολούθως :   
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♦ ΓΝΩΣΗ ΤΟΥ ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΟΥ 

1.  Επαγγελματική επάρκεια (θεωρητική κατάρτιση, ειδικές γνώσεις και εμπειρία).  

2. Ικανότητα εφαρμογής των γνώσεων και της εμπειρίας κατά την εκτέλεση των 

καθηκόντων του.  

3.  Σφαιρική γνώση του αντικειμένου του φορέα (Υπουργείου, αυτοτελούς δημόσιας 

υπηρεσίας ή Ν.Π.Δ.Δ.).   

♦ ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 

4.  Ικανότητα να προγραμματίζει, οργανώνει, συντονίζει, και ελέγχει τις εργασίες της 

μονάδας του.  

5.  Ικανότητα να επικοινωνεί, καθοδηγεί, ενημερώνει, παρακινεί τους υπαλλήλους και 

αναπτύσσει τις επαγγελματικές τους δυνατότητες.  

6.  Ικανότητα αντικειμενικής αξιολόγησης.  

7.  Ικανότητα δημιουργίας πνεύματος ομάδος.  

8.  Ικανότητα λήψης αποτελεσματικών αποφάσεων και αντιμετώπισης προβλημάτων (και 

σε έκτακτα περιστατικά).   

♦ ΕΝΔΙΑΦΕΡΟΝ ΚΑΙ ΔΗΜΙΟΥΡΓΙΚΟΤΗΤΑ 

9.   Ενδιαφέρον και αφοσίωση στην εργασία.  

10. Πρωτοβουλία - Καινοτομίες, εκπόνηση σχετικών με την υπηρεσία μελετών, άρθρων ή 

προτάσεων και βράβευση τέτοιων εργασιών.  

11.  Ανάληψη ευθυνών.   

♦ ΥΠΗΡΕΣΙΑΚΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ 

12.  Συμπεριφορά προς πολίτες. Εξυπηρέτηση κοινού.  

13.  Επικοινωνία και συνεργασία με συναδέλφους και άλλες υπηρεσίες.   

♦ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ 

14.  Ικανότητα θέσης και επίτευξης στόχων.  

15.  Ποιότητα και ποσότητα εργασίας.  

16.  Εξοικονόμηση πόρων (όχι μόνο οικονομικών, αλλά και εργασίας, χρόνου, υλικών 

μέσων κλπ.).  

Στο υπ. αριθμ. 12 κριτήριο της παραγράφου αυτής αξιολογούνται μόνο οι υπάλληλοι που 

λόγω των αρμοδιοτήτων τους έρχονται σε επικοινωνία με το κοινό.  

 

Στην πέμπτη σελίδα αναγράφονται από τον πρώτο αξιολογητή :  

α) Οι τυχόν εξαιρετικές επιδόσεις που έχει επιδείξει ο αξιολογούμενος κατά τη χρονική 

περίοδο στην οποία αναφέρεται η έκθεση αξιολόγησης καθώς και η κρίση της ειδικής 

επιτροπής αξιολόγησης σύμφωνα με όσα ορίζονται ειδικότερα στο άρθρο 9 και τίθεται η 
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υπογραφή του προέδρου αυτής.  

β) Τα μέτρα τα οποία κατά την κρίση του αξιολογητή, πρέπει να ληφθούν ώστε να 

βελτιωθεί η απόδοση του υπαλλήλου.  

Στην έκτη σελίδα :  

α) Αναγράφεται η ημερομηνία κατά την οποία έγινε συνέντευξη μεταξύ αξιολογούμενου και 

αξιολογητή και τίθενται οι υπογραφές αυτών, σύμφωνα με όσα ορίζονται στο άρθρο 10 του 

Π.Δ. 318/1992.  

β) Αναγράφεται η βαθμολογία του δεύτερου αξιολογητή καθώς και οι τυχόν παρατηρήσεις 

αυτού ως προς τον αξιολογούμενο υπάλληλο, σύμφωνα με όσα ορίζονται στο σχετικό 

άρθρο. 

γ) Συμπληρώνεται η στήλη της αυτοαξιολόγησης στην οποία προβαίνει ο αξιολογούμενος 

σύμφωνα με όσα ορίζονται στο σχετικό άρθρο 11 του Π.Δ. 318/1992.  

δ)   Συμπληρώνονται από την υπηρεσία οι στήλες :  

Με αριθμ. 3 "Α' Αξιολογητής" που περιλαμβάνει το μέσο όρο βαθμολογίας του πρώτου 

αξιολογητή στην κάθε ομάδα κριτηρίων.  

Η στήλη με αριθμ. 4 "Επιθεωρητής".  

Οι στήλες με αριθμ. 5, 6, 7 και 8 που περιλαμβάνουν την οριστική βαθμολογία του "Α' 

Αξιολογητή" του "Β' Αξιολογητή" του Επιθεωρητή και τον μέσο όρο βαθμολογίας των 

Αξιολογητών Α', Β' και του Επιθεωρητή. Η οριστική βαθμολογία προκύπτει αφού ληφθούν 

υπόψη και τα αποτελέσματα της κρίσης της ειδικής επιτροπής αξιολόγησης για την ειδική 

αιτιολογία και του υπηρεσιακού Συμβουλίου για τυχόν ενστάσεις.  

Η στήλη με αριθμ. 9 "Συμπληρωματική βαθμολογία για εξαιρετικές επιδόσεις".  

ε)   Επίσης συμπληρώνονται από την υπηρεσία τα μέρη του εντύπου 1 "Αποτελέσματα 

κρίσης ειδικής επιτροπής αξιολόγησης για την ειδική αιτιολογία" και ΙΑ "Αποτελέσματα 

τυχόν ένστασης". Ο υπολογισμός του μέσου όρου της βαθμολογίας γίνεται κατά 

προσέγγιση εκατοστού.  

στ)  Στο τέλος της έκτης σελίδας τίθενται οι υπογραφές του πρώτου και δεύτερου 

αξιολογητή, καθώς και τα στοιχεία τους.   

  

 Έντυπο αξιολόγησης υπαλλήλων Κατηγοριών ΠΕ, ΤΕ και ΔΕ.  

Οι διατάξεις που ισχύουν για το έντυπο και τα κριτήρια αξιολόγησης των προϊσταμένων 

ισχύουν και για το έντυπο αξιολόγησης για τους υπαλλήλους των κατηγοριών ΠΕ, ΤΕ και 

ΔΕ, οι οποίοι δεν προΐστανται διευθύνσεων, τμημάτων, γραφείων ή άλλων αντιστοίχου 

επιπέδου υπηρεσιακών μονάδων, το οποίο, επίσης, βρίσκεται στο παράρτημα της παρούσας 

εργασίας, με τις εξής επιμέρους διαφορές :  
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Εδώ τα κριτήρια αξιολόγησης είναι δέκα (10) και κατατάσσονται σε τέσσερις διακεκριμένες 

ομάδες κριτηρίων με εξαίρεση την ομάδα κριτηρίων με τίτλο "Διοικητικές ικανότητες", η 

οποία απουσιάζει, καθώς και την ομάδα κριτηρίων με τίτλο "Αποτελεσματικότητα", η οποία 

για τους υπαλλήλους αναλύεται στην ποιότητα και ποσότητα της εργασίας και στην 

ικανότητα να προγραμματίζει, οργανώνει, συντονίζει και ελέγχει τις εργασίες του.   

  

  

 Έντυπο αξιολόγησης υπαλλήλων κατηγορίας ΥΕ  

Στην πρώτη σελίδα του εντύπου για τους υπαλλήλους αυτούς, το οποίο επίσης 

περιλαμβάνεται στο παράρτημα της εργασίας, περιλαμβάνονται :  

α) Τα στοιχεία του αξιολογούμενου (επώνυμο, όνομα, πατρώνυμο, κατηγορία, κλάδος, 

βαθμός και τίτλος θέσης).  

β) Η συνοπτική περιγραφή του έργου των υπαλλήλων. Η σελίδα αυτή συμπληρώνεται από 

τον αξιολογούμενο και υπογράφεται από αυτόν.  

Στη δεύτερη και την τρίτη σελίδα του υποδείγματος περιλαμβάνονται τα κριτήρια 

αξιολόγησης των υπαλλήλων και καταχωρίζεται η βαθμολογία όπως ειδικότερα ορίζεται στο 

άρθρο 8 του Π.Δ. 318/1992.  

Τα κριτήρια αξιολόγησης κατατάσσονται σε τρεις διακεκριμένες ομάδες που είναι:   

1.  ΕΝΔΙΑΦΕΡΟΝ ΚΑΙ ΔΗΜΙΟΥΡΓΙΚΟΤΗΤΑ  

2.  ΥΠΗΡΕΣΙΑΚΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ  

3.  ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ 

Κάθε ομάδα κριτηρίων αναλύεται σε επί μέρους κριτήρια που στο σύνολό τους είναι επτά 

(7) ως ακολούθως :   

⊃ ΕΝΔΙΑΦΕΡΟΝ ΚΑΙ ΔΗΜΙΟΥΡΓΙΚΟΤΗΤΑ 

1.   Ενδιαφέρον και αφοσίωση στην εργασία.  

2.   Πρωτοβουλία - Καινοτομίες.  

3.   Ανάληψη ευθυνών.   

⊃ ΥΠΗΡΕΣΙΑΚΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ 

4.   Συμπεριφορά προς πολίτες. Εξυπηρέτηση κοινού.  

5.   Επικοινωνία και συνεργασία με συναδέλφους και άλλες υπηρεσίες.   

⊃ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ 

6.   Ποσότητα εργασίας  

7.   Ποιότητα εργασίας  

5.  Για την τέταρτη και πέμπτη σελίδα του εντύπου εφαρμόζονται ανάλογα οι διατάξεις των 

παραγράφων 7 και 8  που αφορούν τα κριτήρια αξιολόγησης των προϊσταμένων 

 54



Η Αξιολόγηση της απόδοσης των υπαλλήλων στον Ελληνικό Δημόσιο Τομέα – Θεωρία και Πράξη 

(εξαιρετικές επιδόσεις, μέτρα για βελτίωση της απόδοσης, αποτελέσματα τυχόν 

συνέντευξης κ.ά.) 

  

 Κλίμακα βαθμολόγησης κριτηρίων - Αιτιολογία (άρθρο 8 Π.Δ. 318/1992) 

Κάθε επί μέρους κριτήριο αξιολόγησης βαθμολογείται από τον πρώτο αξιολογητή με έναν 

ακέραιο ή δεκαδικό κατά προσέγγιση δεκάτου βαθμού, που κατά την αντικειμενική κρίση 

αρμόζει στο αντίστοιχο κριτήριο για τον αξιολογούμενο. Η κλίμακα των βαθμών ορίζεται 

από το 1 έως το 10 με ανώτατο βαθμό τον αριθμό 10 και κατώτατο αριθμό 1.  

Ο δεύτερος αξιολογητής βαθμολογεί τον υπάλληλο στις ομάδες κριτηρίων και όχι σε κάθε 

κριτήριο χωριστά.  

 

Με τους βαθμούς 9 ή 10 βαθμολογούνται όσοι υπάλληλοι είναι πάντοτε έτοιμοι να 

αντιμετωπίζουν απόλυτα, με ταχύτητα και ευστοχία, κάθε υπηρεσιακό ζήτημα, χωρίς τη 

βοήθεια ή διόρθωση ανώτερου τους.  

Με τους βαθμούς 7 ή 8 βαθμολογούνται οι πολύ καλοί υπάλληλοι οι οποίοι μπορούν να 

ανταποκριθούν πλήρως στις απαιτήσεις της υπηρεσίας τους, και περιστασιακά μόνο 

χρειάζονται ελάχιστη βοήθεια.  

Με τους βαθμούς 5 ή 6 βαθμολογούνται οι καλοί υπάλληλοι που επιδιώκουν σταθερά να 

ανταποκριθούν στις απαιτήσεις της υπηρεσίας αλλά κατά κανόνα χρειάζονται βοήθεια.  

Με τους βαθμούς 3 ή 4 βαθμολογούνται οι υπάλληλοι οι οποίοι αποδίδουν κάτω του 

συνηθισμένου μέτρου.  

Με τους βαθμούς 1 ή 2 βαθμολογούνται οι εντελώς ακατάλληλοι για την υπηρεσία 

υπάλληλοι.  

 

Εφόσον ο πρώτος αξιολογητής και ο Επιθεωρητής βαθμολογεί ένα ή περισσότερα κριτήρια 

αξιολόγησης με το βαθμό 9 ή 10 ή με βαθμό 4 και κάτω, απαιτείται η παράθεση από αυτόν 

ειδικής αιτιολογίας της βαθμολογίας αυτής για τα αντίστοιχα κριτήρια αξιολόγησης.  

Η κατά την προηγούμενη παράγραφο ειδική αιτιολογία πρέπει να τεκμηριώνεται με 

συγκεκριμένα πραγματικά στοιχεία ή γεγονότα.  

Στο αντίστοιχο μέρος ο δεύτερος αξιολογητής μπορεί να διατυπώνει τις παρατηρήσεις του 

ως προς την απόδοση του αξιολογούμενου με την παράθεση οποιωνδήποτε κατά την κρίση 

του στοιχείων που είναι ικανά να θεμελιώσουν τη βαθμολογία του.  

Κάθε αξιολογητής κατά τη βαθμολογία των κριτηρίων αξιολόγησης των υπαλλήλων, οφείλει 

να συμμορφώνεται με τα οριζόμενα στην κατά την παρ. 2 του άρθρου 54 του Ν. 1943/91 

απόφαση του Υπουργού Προεδρίας της Κυβέρνησης ως προς το ανώτατο και κατώτατο 
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ποσοστό υπαλλήλων που μπορούν να αξιολογούνται σε σχέση με τους βαθμούς του 

συστήματος αξιολόγησης του παρόντος άρθρου.   

  

3.5. Το δικαίωμα ένστασης κατά των εκθέσεων αξιολόγησης.  

 

Κάθε υπάλληλος, εφόσον συντρέχουν οι κατά Νόμο προϋποθέσεις, έχει δικαίωμα ένστασης. 

Ειδικότερα, ο αξιολογούμενος δικαιούται να ασκήσει τις ακόλουθες ενστάσεις, για τις οποίες 

αποφαίνεται το υπηρεσιακό συμβούλιο:  

 

 Ένσταση διόρθωσης της βαθμολογίας, στην περίπτωση που η διαφορά βαθμολογίας 

στις ομάδες κριτηρίων μεταξύ του πρώτου και του δεύτερου αξιολογητή είναι μεγαλύτερη 

των δύο βαθμών, με αίτημα τη διόρθωση της βαθμολογίας στις ομάδες αυτές των 

κριτηρίων στον ανώτερο βαθμό του άλλου προϊσταμένου.  

 Ένσταση διόρθωσης της βαθμολογίας του επιθεωρητή, αν αυτή είναι κατώτερη του 

πρώτου ή του δεύτερου αξιολογητή κατά τρεις τουλάχιστον βαθμούς στις αντίστοιχες 

ομάδες κριτηρίων.  

 Ένσταση μεροληψίας του ενός ή και των δύο αξιολογητών ή του επιθεωρητή, με 

αίτημα την εξολοκλήρου διαγραφή της έκθεσης, μόνο σε περίπτωση που ο αξιολογούμενος 

βαθμολογήθηκε με βαθμό 6 ή κατώτερο σε δύο τουλάχιστον ομάδες κριτηρίων.  

 Ένσταση διαγραφής γεγονότων που τυχόν διαλαμβάνονται στην αιτιολογία της 

αξιολόγησής τους, ως ανακριβών, σε περιπτώσεις βαθμολόγησης με βαθμό 4 και κάτω, με 

αίτημα τη διόρθωση της βαθμολογίας.  

 

Οι ενστάσεις ασκούνται μέσα σε δέκα εργάσιμες ημέρες από τη γνωστοποίηση της έκθεσης 

στον υπάλληλο ή από τη συμπλήρωση τριμήνου από τότε που έλαβε γνώση.  

 

Η ένσταση πρέπει να περιλαμβάνει αναλυτικά τα συγκεκριμένα στοιχεία και πραγματικά 

περιστατικά, στα οποία ο υπάλληλος θεμελιώνει τους ισχυρισμούς του (άρθρο 19 ΠΔ 

318/1992).  

 

Όσον αφορά τη διαδικασία της ένστασης, αυτή κατατίθεται στην υπηρεσία που ο 

υπάλληλος υπηρετεί. Αντίγραφο ή φωτοτυπικό αντίτυπο παραδίδεται ή αποστέλλεται με τη 

φροντίδα της υπηρεσίας στους αξιολογητές, των οποίων η βαθμολόγηση αμφισβητείται από 

τον υπάλληλο και οι οποίοι υποχρεούνται μέσα σε δέκα εργάσιμες ημέρες από τη λήψη του 

αντιτύπου της ένστασης να παραδώσουν ή αποστείλουν στην υπηρεσία ο καθένας ειδικό 
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σημείωμα, στο οποίο διατυπώνονται οι απαντήσεις στους ισχυρισμούς του υπαλλήλου. Το 

ειδικό αυτό σημείωμα, μαζί με την ένσταση, διαβιβάζονται στην αρμόδια υπηρεσία 

προσωπικού για την εισαγωγή τους στο υπηρεσιακό συμβούλιο. Δεν απαιτείται ειδικό 

σημείωμα, αν στο μεταξύ έχει λυθεί η υπαλληλική σχέση του προϊσταμένου.  

 

Οι προϊστάμενοι των υπηρεσιών, κατά τη διαβίβαση της ένστασης, βεβαιώνουν την 

ημερομηνία κατά την οποία ο υπάλληλος έλαβε γνώση της έκθεσης αξιολόγησής του, αν 

αυτό προκύπτει από στοιχεία της υπηρεσίας τους.  

 

Αν ο αξιολογητής, του οποίου αμφισβητείται με την ένσταση η βαθμολογία, υπηρετεί εκτός 

της έδρας της υπηρεσίας του υπαλλήλου που ασκεί την ένσταση, η υπηρεσία του 

υπαλλήλου μπορεί να διαβιβάσει την ένσταση στην αρμόδια υπηρεσία προσωπικού, 

κοινοποιώντας το έγγραφό της και συναποστέλλοντας ταυτόχρονα και στον οικείο 

προϊστάμενο αντίτυπο της ένστασης, με την υπόδειξη να αποστείλει το ειδικό σημείωμά του 

απευθείας στην υπηρεσία προσωπικού.  

Στην περίπτωση απουσίας του υπαλλήλου από την υπηρεσία του (λόγω ασθένειας, 

εκπαιδευτικής άδειας κ.λπ.), η ένσταση αποστέλλεται και ταχυδρομικά με απόδειξη.  

Η διαδικασία εξέτασης της ένστασης καθορίζεται από τη διάταξη του άρθρου 23 του ΠΔ 

318/1992. Συγκεκριμένα:  

 

Το υπηρεσιακό συμβούλιο, αφού εκτιμήσει τα σχετικά στοιχεία, αποφασίζει είτε την 

απόρριψη της ένστασης, είτε τη διόρθωση ή την εξολοκλήρου διαγραφή της, ανάλογα με 

το αίτημα της ένστασης. Δικαιούται να ζητήσει οποιεσδήποτε πρόσθετες διευκρινήσεις που 

κρίνει απαραίτητες από τον αξιολογητή ή τον αξιολογούμενο και γενικώς να ενεργήσει για 

τη διακρίβωση των προβαλλόμενων ισχυρισμών. Το υπηρεσιακό συμβούλιο θα πρέπει 

οπωσδήποτε να έχει αποφανθεί για τις ενστάσεις εντός δύο μηνών από την εισαγωγή τους 

σ’ αυτό.  

 

Αν το υπηρεσιακό συμβούλιο κάνει δεκτή την ένσταση διόρθωσης, σημειώνεται το 

αποτέλεσμα στον ειδικό χώρο του εντύπου, καθώς και τα στοιχεία του πρακτικού του 

υπηρεσιακού συμβουλίου. Στη συνέχεια, ο αρμόδιος υπάλληλος της υπηρεσίας προσωπικού 

αναγράφει τη βαθμολογία του υπηρεσιακού συμβουλίου στην οικεία στήλη, όπου 

αναγράφεται η οριστική βαθμολογία κατά ομάδα κριτηρίων.  

Αν το υπηρεσιακό συμβούλιο αποφασίσει την εξολοκλήρου διαγραφή της έκθεσης, ο 

αρμόδιος υπάλληλος ενεργεί όπως στο προηγούμενο εδάφιο. Η διαγραφή μπορεί να αφορά 
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τη βαθμολογία του ενός μόνο αξιολογητή ή και των δύο, ανάλογα με το αίτημα της 

ένστασης.  

Στην περίπτωση που το υπηρεσιακό συμβούλιο επιλαμβάνεται ένστασης η οποία στρέφεται 

κατά της βαθμολογίας του ενός μόνο αξιολογητή, η τυχόν διόρθωση της βαθμολογίας του 

ή η απόρριψη της ένστασης από το υπηρεσιακό συμβούλιο δεν επηρεάζει τη βαθμολογία 

του άλλου αξιολογητή.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 

Μεθοδολογία της έρευνας. 

 

Σκοπός της έρευνας. 

Η έρευνα, που έγινε για την πιο ολοκληρωμένη κάλυψη του θέματος, είχε ως 

αντικείμενο τις πεποιθήσεις των δημοσίων υπαλλήλων σχετικά με τη διαδικασία της 

αξιολόγησης της απόδοσης. Επίσης, επιδιώχθηκε, και έγινε εφικτό, να εξεταστούν και, 

φυσικά να παρουσιαστούν, και οι απόψεις ανώτερων και ανώτατων στελεχών της δημόσιας 

διοίκησης και να γίνει έτσι σύγκριση των αποτελεσμάτων, τα οποία, ωστόσο, 

παρουσιάζονται χωριστά. Για τη συλλογή των απαραίτητων δεδομένων επιλέχθηκε η 

μέθοδος της συμπλήρωσης γραπτού ερωτηματολογίου. 

 

Ερωτηματολόγιο.  

Το ερωτηματολόγιο αυτό κατασκευάστηκε από τον ερευνητή, καθώς δεν υπήρχε 

αντίστοιχη έρευνα και ερωτηματολόγιο που θα μπορούσε να χρησιμοποιηθεί ως 

υποβοηθητικό εργαλείο. Χρησιμοποιήθηκε, παρόλα αυτά, ως πρότυπο – οδηγός, το 

ερωτηματολόγιο που δημιούργησε ερευνητική ομάδα του Πανεπιστημίου Μακεδονίας, το 

οποίο, ωστόσο, χρησιμοποιήθηκε στον ιδιωτικό τομέα.  Θεωρήθηκε χρήσιμο, προτού 

ξεκινήσει η κανονική έρευνα, να γίνει ένα είδος προκαταρκτικής – δοκιμαστικής έρευνας, 

μεταξύ φίλων συναδέλφων δημοσίων υπαλλήλων, περίπου δέκα (10), διαφορετικών 

εκπαιδευτικών επιπέδων, ώστε να ελεγχθεί η χρησιμότητα, η αποτελεσματικότητα και 

ευχρηστία του συγκεκριμένου ερωτηματολογίου. Έτσι μπόρεσαν να δοθούν προσωπικά 

διευκρινίσεις και τελικά αποδείχθηκε ότι δε χρειαζόταν να γίνουν σημαντικές αλλαγές ως 

προς τη δομή και τη διατύπωση των ερωτήσεων. Το ερωτηματολόγιο αποτελείται μόνο από 

κλειστές ερωτήσεις, χωρίς ωστόσο να παραλείπεται η δυνατότητα έκφρασης προσωπικών 

αντιλήψεων του ερωτώμενου, όπου αυτό ήταν απαραίτητο και εφικτό να γίνει, και η 

συμπλήρωσή του ήταν ανώνυμη. 

 

 Το ερωτηματολόγιο χωρίζεται σε τρεις ενότητες : Στην πρώτη ενότητα εξετάζεται 

το πώς λειτουργεί το σύστημα αξιολόγησης της απόδοσης στην υπηρεσία των ερωτώμενων 

και το κατά πόσο αυτοί είναι ευχαριστημένοι από το σύστημα αυτό. Στη δεύτερη ενότητα 

εξετάζονται οι παράγοντες που επηρεάζουν τη διαδικασία αξιολόγησης της απόδοσης και 

κυρίως επικεντρώνεται στους αξιολογητές που πραγματοποιούν την αξιολόγηση. Τέλος, το 

τρίτο μέρος εξετάζει τη σύνδεση της διαδικασίας της αξιολόγησης με τη στήριξη από την 

ανώτερη και ανώτατη διοίκηση της κάθε υπηρεσίας. 
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Επειδή, στη συντριπτική της πλειοψηφία, η συμπλήρωση των ερωτηματολογίων που 

απαιτούνταν έγινε με προσωπική παρουσία του ερευνητή, δε θεωρήθηκε σκόπιμη η 

συγγραφή συνοδευτικής επιστολής, καθώς και για τα ερωτηματολόγια που συμπληρώθηκαν 

χωρίς την παρουσία του ερευνητή και συγκεντρώθηκαν μετά ή αποστάλθηκαν είχαν δοθεί 

ήδη εξηγήσεις και οδηγίες από τον ερευνητή. 

 

Δείγμα. 

Πριν, όμως, δοθεί το ερωτηματολόγιο προς συμπλήρωση είχε προηγηθεί η επιλογή 

των ανθρώπων που θα αποτελούσαν τον πληθυσμό της έρευνας. Κατ’ αρχή, ως πληθυσμός 

της έρευνας,  αποφασίστηκε ότι θα είναι οι μόνιμοι υπάλληλοι δημοσίων υπηρεσιών και, 

κυρίως, υπάλληλοι που ασκούν διοικητικά καθήκοντα, ενώ η έρευνα περιορίστηκε 

γεωγραφικά στους Νομούς Ροδόπης, Πέλης, Θεσσαλονίκης, Έβρου, όπου μπορούσε να 

υπάρξει προσωπική παρουσία του ερευνητή ή άλλου συναδέλφου γνώστη της έρευνας..  

Έτσι, συνολικά μοιράστηκαν 130 ερωτηματολόγια και επιστράφηκαν συμπληρωμένα 

102. Από τα ερωτηματολόγια αυτά 14 δεν συμμετείχαν στην επεξεργασία των 

αποτελεσμάτων, επειδή δεν συμπληρώθηκαν σωστά. Επομένως, το συνολικό ποσοστό των 

συμπληρωμένων ερωτηματολογίων ανέρχεται στο 80% των αποσταλμένων. Από τα ορθά 

συμπληρωμένα ερωτηματολόγια, 27 συμπληρώθηκαν από Προϊσταμένους και Διευθυντές 

δημοσίων υπηρεσιών και 61 από δημοσίους υπαλλήλους.  Για την επεξεργασία των 

αποτελεσμάτων, καθώς η έρευνα είχε περισσότερο ποιοτικές ερωτήσεις και χαρακτήρα δε 

χρησιμοποιήθηκε το στατιστικό σύστημα SPSS και αντ’ αυτού προγράμματα, όπως το 

EXCEL και άλλα υποβοηθητικά προγράμματα. Στη συνέχεια ακολουθούν τα αποτελέσματα 

της έρευνας, όπως προκύπτουν από την επεξεργασία που έγινε. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5 

Παρουσίαση αποτελεσμάτων. 

 

5.1. Πεποιθήσεις προϊσταμένων / διευθυντών δημοσίων υπηρεσιών. 

 

Ξεκινώντας από το πρώτο μέρος του ερωτηματολογίου όπου εξετάζεται ο τρόπος 

λειτουργίας του συστήματος αξιολόγησης της απόδοσης και ο βαθμός ικανοποίησης από 

αυτό, προκύπτουν οι παρακάτω διαπιστώσεις : 

Ποσοστό 96 % των ερωτηθέντων απάντησαν ότι υπάρχει σύστημα αξιολόγησης της 

απόδοσης στην υπηρεσία τους και μόνο 4%, ένας ερωτώμενος, δηλώνει ότι δεν υπάρχει 

σύστημα αξιολόγησης της απόδοσης. Εξηγώντας την αρνητική απάντηση ο ερωτώμενος 

δηλώνει ότι έως το 2007 δεν πραγματοποιήθηκε στην υπηρεσία τους η διαδικασία της 

αξιολόγησης της απόδοσης που προβλέπεται, με τη συμπλήρωση ετησίως του σχετικού 

εντύπου, οπότε και θεωρεί ότι έως τότε δεν υπήρχε σύστημα αξιολόγησης. Έτσι από το 

2007 δηλώνει ότι θα υπάρχει πλέον σύστημα αξιολόγησης. Ως λόγος που αναφέρεται για τη 

μη ύπαρξη συστήματος αξιολόγησης της απόδοσης είναι η αδιαφορία της Διεύθυνσης  να 

κινήσει τις σχετικές διαδικασίες καθώς και η αναχρονιστικότητα του συστήματος 

αξιολόγησης της απόδοσης που αντανακλά τη γενικότερη εικόνα του Ελληνικού 

νομοθετικού συστήματος. 

 

Η διαδικασία της αξιολόγησης της απόδοσης πραγματοποιείται ετησίως, σύμφωνα με το 

96% των ερωτώμενων, ενώ μόνο ένα 4% δηλώνει ότι η διαδικασία πραγματοποιείται ανά 

εξάμηνο. 

Σύμφωνα με την παράγραφο 1 του άρθρου 18 του Π.Δ. 318/1992, οι εκθέσεις αξιολόγησης 

συντάσσονται τον Ιανουάριο κάθε έτους για τους υπαλλήλους όλων των κατηγοριών, με 

εξαίρεση τους υπαλλήλους της κατηγορίας ΥΕ για τους οποίους συντάσσονται κάθε δύο 

χρόνια. Η συμπλήρωση του εντύπου είναι υποχρεωτική για τον αξιολογούμενο και πρέπει 

να γίνεται το πρώτο 15νθήμερο του Ιανουαρίου. Κάθε αξιολογητής υποχρεούται να 

συντάσσει εκθέσεις αξιολόγησης για όλους τους υπαλλήλους που υπηρέτησαν στην 

οργανική μονάδα στην οποία προΐσταται κατά το προηγούμενο έτος για πέντε τουλάχιστον 

μήνες, ανεξάρτητα αν είχαν τοποθετηθεί με έγγραφο ή όχι, έστω και αν κατά τον χρόνο 

σύνταξης των εκθέσεων υπηρετούν σε άλλες υπηρεσίες.  

 

Ακριβώς ίδια είναι και τα ποσοστά των απαντήσεων αναφορικά με το αν η αξιολόγηση 

γίνεται σε ατομικό επίπεδο, 96%, ή επίπεδο τμήματος / ομάδας, 4% 
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Αναφορικά με το ποιος πραγματοποιεί την αξιολόγηση της απόδοσης, το 42,3% απαντά ότι 

η αξιολόγηση του υπαλλήλου γίνεται μόνο από τον άμεσα προϊστάμενό του. Το 34,6% 

απαντά ότι η αξιολόγηση γίνεται με τη συμμετοχή τόσο του ίδιου του υπαλλήλου όσο και 

του άμεσα προϊσταμένου του. 15,4% δηλώνει ότι στην αξιολόγηση του υπαλλήλου 

συμμετέχει, πέρα από τον ίδιο και τον άμεσα προϊστάμενό του, και ο διευθυντής της 

υπηρεσίας, όπου υπάρχει, ως Β αξιολογητής. Τέλος, σε ποσοστό 3,85%, και από έναν 

ερωτώμενο, δόθηκαν οι απαντήσεις ότι η αξιολόγηση γίνεται από τον άμεσα προϊστάμενο 

του υπαλλήλου και το Διευθυντή ως Β αξιολογητή ή από τον ίδιο τον αξιολογούμενο και 

τον Διευθυντή, χωρίς αξιολόγηση από τον άμεσα προϊστάμενο. Επιχειρώντας μια σύντομη 

κριτική στα αποτελέσματα αυτά αξίζει να αναφερθεί ότι σύμφωνα με τη νομοθεσία, που 

προαναφέρθηκε, αλλά και το υπάρχον έντυπο αξιολόγησης της απόδοσης των δημοσίων 

υπαλλήλων, το οποίο μπορεί να βρεθεί στο παράρτημα της παρούσας εργασίας, η 

αξιολόγηση πραγματοποιείται τόσο από τον ίδιο τον αξιολογούμενο (αυτοαξιολόγηση) όσο 

και από τον άμεσα προϊστάμενο αυτού. Σε όσες υπηρεσίες, δε, υπάρχει και ανώτερος 

Διευθυντής, αυτός συμμετέχει στη διαδικασία ως Β αξιολογητής. Επομένως, με βάση τα 

στοιχεία που προαναφέρθηκαν, μόνο το 15,4% των προϊσταμένων / διευθυντών γνωρίζουν 

την ακριβή διαδικασία που προβλέπεται. Μπορεί, όμως, να θεωρηθεί ότι και το ποσοστό 

των ερωτώμενων που απάντησαν ότι η αξιολόγηση γίνεται και από τους δύο μαζί, 34,6%, 

απάντησε ορθά, εφόσον στις υπηρεσίες του δεν υπάρχει ανώτερος διευθυντής, κι έτσι το 

συνολικό ποσοστό αυξάνεται σε 50%.  

 

Ποσοστό 84,6% των ερωτηθέντων απάντησαν ότι δεν πραγματοποιείται συνέντευξη κατά 

τη διάρκεια της διαδικασίας αξιολόγησης της απόδοσης και μόλις το 15,4% δηλώνει ότι 

πραγματοποιείται συνέντευξη. Αξίζει να σημειωθεί στο σημείο αυτό ότι το ποσοστό των 

αρνητικών απαντήσεων θα ήταν ακόμη μεγαλύτερο, αλλά επειδή συμπληρώνεται το πεδίο 

του εντύπου που αναφέρεται στη συνέντευξη, χωρίς ουσιαστικά να πραγματοποιείται η 

συνέντευξη, ορισμένοι ερωτώμενοι έδωσαν θετική απάντηση εσφαλμένα. Εξηγώντας τους 

λόγους για τους οποίους δεν πραγματοποιείται συνέντευξη δόθηκαν τρεις κυρίως 

απαντήσεις : 

⊃ Ότι κάτι τέτοιο δεν προβλέπεται από τη σχετική νομοθεσία, ποσοστό 36,4%. 

⊃ Ότι η πραγματοποίηση συνέντευξης δεν είναι απαραίτητη καθώς ο άμεσα προϊστάμενος 

έρχεται σε άμεση επαφή καθημερινά με τους υφισταμένους του, οπότε είναι σε θέση ανά 

πάσα στιγμή να γνωρίζει τις δυνατότητες και αδυναμίες τους, αλλά και τη συνολική 

απόδοσή τους κατά την ώρα εργασίας. Αναφέρεται, ωστόσο, από ορισμένους, ότι η 
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συνέντευξη απαιτείται για την αξιολόγηση από τον Β αξιολογητή, όμως αυτή δεν 

πραγματοποιείται. 

⊃ Η τρίτη σε ποσοστό απάντηση, 22,7%, είναι όσων δεν γνωρίζουν το λόγο για τον οποίο 

δεν πραγματοποιείται η συνέντευξη κατά τη διαδικασία της αξιολόγησης της απόδοσης. 

⊃ Τέλος, από έναν / μία ερωτώμενο/η, ποσοστό 4,5%, δόθηκε η απάντηση ότι δε ζητείται 

από τον αξιολογούμενο να πραγματοποιηθεί συνέντευξη, και από έναν / μία, ποσοστό 

επίσης 4,5%, ότι συνέντευξη πραγματοποιείται μόνο εφόσον ζητηθεί από τον/την 

αξιολογούμενο/η, αλλά κατά κανόνα δε ζητείται. 

 

Λαμβάνοντας υπόψη όσα αναφέρονται στη σχετική νομοθεσία (άρθρο 10 Π.Δ. 318/1992) 

και το έντυπο της αξιολόγησης της απόδοσης, μόνο οι δύο τελευταίες απαντήσεις 

πλησιάζουν κατά πολύ στις ισχύουσες διατάξεις και στην πραγματική διαδικασία που 

προβλέπεται, καθώς σύμφωνα με αυτές συνέντευξη πραγματοποιείται, πριν την αξιολόγηση 

(τη συμπλήρωση του εντύπου αξιολόγησης της απόδοσης) κατά την κρίση του αξιολογητή, 

οπωσδήποτε, όμως, εφόσον ζητηθεί από τον αξιολογούμενο. Βέβαια και η προσωπική 

εμπειρία που αποκτά ο άμεσα προϊστάμενος από την καθημερινή επαφή και συνεργασία με 

τους υφισταμένους του έχει μεγάλη σημασία, η «επισημοποίηση», όμως, αυτής της γνώσης 

μέσα από τη διαδικασία της συνέντευξης έχει πολύ μεγαλύτερο βάρος, καθότι με τον τρόπο 

αυτό μπορεί να δοθεί και η δυνατότητα στον/στην αξιολογούμενο/η να επεξηγήσει 

συμπεριφορές και πράξεις κατά την άσκηση των καθηκόντων του, και όχι μόνο. 

 

Σχετικά με το αν πραγματοποιείται ή όχι συνέντευξη μετά το πέρας της διαδικασίας 

αξιολόγησης της απόδοσης, για συζήτηση των αποτελεσμάτων με τον/την 

αξιολογούμενο/η, η συντριπτική πλειοψηφία, ποσοστό 77%, δηλώνει πως δεν γίνεται κάτι 

τέτοιο και μόνο ένα ποσοστό 23% δηλώνει πως πραγματοποιείται συνέντευξη με τον/την 

αξιολογούμενο/η προκειμένου να ενημερωθεί και να συζητηθούν τα αποτελέσματα της 

αξιολόγησής του. Ως λόγοι για τη μη πραγματοποίηση συνέντευξης αναφέρονται οι 

παρακάτω : 

• Γιατί δεν προβλέπεται από την ισχύουσα νομοθεσία, ποσοστό 35%. 

• Δεν γνωρίζει το λόγο ένα ποσοστό 30%. 

• Δεν χρειάζεται να πραγματοποιηθεί συνέντευξη γιατί στο πλαίσιο της καθημερινής 

επαφής και συνεργασίας με τον/την αξιολογούμενο/η συζητούνται θέματα της 

αξιολόγησης, και όχι μόνο, κι έτσι είναι ήδη γνώστες. 

• Ένας/μία προϊστάμενος/η, ποσοστό 5%, αναφέρει ότι δε συζητά τα αποτελέσματα 

της αξιολόγησης, γιατί υπάρχει συμφωνία απόψεων διεύθυνσης και υπαλλήλων. 
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• Επίσης, ένας/μία προϊστάμενος/η, αναφέρει ότι μια τέτοια διαδικασία δε θα 

βοηθούσε ιδιαίτερα, λαμβάνοντας υπόψη τις γενικότερες συνθήκες που επικρατούν 

κατά τη συνολική διαδικασία της αξιολόγησης της απόδοσης. 

• Ένας/μία προϊστάμενος/η, τέλος, αναφέρει ότι ο/η αξιολογούμενος/η υπάλληλος, 

αφού ζητήσει τη γνώμη του αξιολογητή, σε περίπτωση διαφωνίας με το αποτέλεσμα 

της αξιολόγησης της απόδοσής του/της, μπορεί να απευθυνθεί στο οικείο 

Υπηρεσιακό Συμβούλιο. 

 

Με βάση την ισχύουσα νομοθεσία, δεν προβλέπεται πραγματοποίηση συνέντευξης για τη 

συζήτηση των αποτελεσμάτων της αξιολόγησης της απόδοσης. Κανείς, όμως, δεν 

απαγορεύει στον άμεσα προϊστάμενο να συζητήσει γι’ αυτά με τον/την υφιστάμενο/η του. 

Υποχρεωτικά, ωστόσο, ο/η αξιολογούμενος/η χρειάζεται να λάβει γνώση των 

αποτελεσμάτων της αξιολόγησης της απόδοσής του/της. Η καθημερινή επαφή, επικοινωνία 

και συνεργασία προϊσταμένων – υπαλλήλων, όπως αναφέρεται, ίσως μετριάζει τη μη 

πραγματοποίηση συνέντευξης, αρκεί, φυσικά, αυτή η επαφή να βασίζεται στο σεβασμό και 

την ειλικρίνεια όλων των εμπλεκομένων. 

 

Εισέρχοντας στην ουσία του ερωτηματολογίου και της έρευνας, στην ερώτηση για το κατά 

πόσο είστε ικανοποιημένοι από το υπάρχον σύστημα αξιολόγησης της απόδοσης στην 

υπηρεσία σας, η συντριπτική πλειοψηφία των ερωτηθέντων, 42,3%, δηλώνουν ελάχιστα / 

καθόλου ικανοποιημένοι από αυτό. Το 38,5% δηλώνουν επαρκώς ικανοποιημένοι και μόνο 

το 19,2% δηλώνουν ικανοποιημένοι σε μεγάλο βαθμό. Κανένας δε δηλώνει απόλυτα 

ικανοποιημένος από το υπάρχον σύστημα αξιολόγησης της απόδοσης στην υπηρεσία του. 

 

Στην ερώτηση αν υπάρχει δυνατότητα τροποποίησης – αναπροσαρμογής του υπάρχοντος 

συστήματος αξιολόγησης της απόδοσης από τη Διεύθυνση της υπηρεσίας, το 88,5% 

δηλώνουν όχι και μόνο το 11,5% δηλώνουν πως υπάρχει τέτοια δυνατότητα από τη 

Διεύθυνση της υπηρεσίας τους. Σύμφωνα με την ισχύουσα νομοθεσία, οι Δημόσιες 

Υπηρεσίες δεν έχουν τη δυνατότητα να τροποποιήσουν οι ίδιες, ανεξάρτητα, το σύστημα 

αξιολόγησης της απόδοσης, καθώς αυτό επιβάλλεται από την κεντρική εξουσία, την 

εκάστοτε κυβέρνηση, δια μέσου του Υπουργείου Εσωτερικών Δημόσιας Διοίκησης και 

Αποκέντρωσης, και είναι κοινό για άλλους. Για το λόγο αυτό, οποιαδήποτε αλλαγή – 

τροποποίηση χρειάζεται να γίνει σε κεντρικό επίπεδο και δε μπορεί να γίνει σε τοπικό 

επίπεδο ή υπηρεσιακό. 
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Απαντώντας στην ερώτηση αν υπάρχει δυνατότητα αμφισβήτησης / προσφυγής των 

αποτελεσμάτων της αξιολόγησης της απόδοσης, οι προϊστάμενοι εμφανίζονται διχασμένοι 

στις απαντήσεις τους. Ένα ποσοστό 57,7% απαντά ναι, ενώ το 42,3% απαντά όχι. Η 

αμφισβήτηση / προσφυγή των αποτελεσμάτων της αξιολόγησης, σύμφωνα με όσους 

απάντησαν θετικά, απευθύνεται στο Υπηρεσιακό Συμβούλιο κατά το 73,3%. Προς το 

Διευθυντή της Υπηρεσίας / του Ιδρύματος απάντησε το 13,3%, ότι ποτέ δε γίνεται 

αμφισβήτηση των αποτελεσμάτων δήλωσε το 6,7% όσων έδωσαν θετική απάντηση, ενώ, 

τέλος, ίδιο είναι το ποσοστό (6,7%) που δηλώνει ότι δε γνωρίζει την ακριβή διαδικασία που 

ακολουθείται για την αμφισβήτηση / προσφυγή των αποτελεσμάτων της αξιολόγησης της 

απόδοσης. Σύμφωνα με την ισχύουσα νομοθεσία που προαναφέρθηκε, ένσταση επί των 

αποτελεσμάτων της αξιολόγησης της απόδοσης ασκείται, δια μέσου αιτήσεως προς την 

υπηρεσία του υπαλλήλου, προς το οικείο Υπηρεσιακό Συμβούλιο.  

 

Η παρουσίαση των αποτελεσμάτων του δεύτερου μέρους του ερωτηματολογίου ξεκινά από 

τις πεποιθήσεις των προϊσταμένων / διευθυντών για τους παράγοντες που επηρεάζουν την 

επιτυχία, η αποτυχία της διαδικασίας αξιολόγησης της απόδοσης. 

Έτσι, και καθώς ζητήθηκε από τους ερωτώμενους να ιεραρχήσουν τους παράγοντες που 

θεωρούν ότι παίζουν σημαντικό ρόλο σε μια τέτοια διαδικασία, προέκυψε ότι, ιεραρχικά, οι 

παράγοντες κατά την άποψη των προϊσταμένων που επηρεάζουν την διαδικασία της 

αξιολόγησης της απόδοσης έχουν ως εξής : 

1. Η αντικειμενικότητα του αξιολογητή. 

2. Η εκπαίδευση / το υπόβαθρο του αξιολογητή. 

3. Η στήριξη της διαδικασίας από τη διοίκηση / διεύθυνση. 

4. Η μετέπειτα αξιοποίηση των αποτελεσμάτων. 

5. Η καλή προετοιμασία και ο σχεδιασμός. 

6. Η ποιότητα του εντύπου αξιολόγησης της απόδοσης. 

7. Η προκατάληψη των υπαλλήλων για την όλη διαδικασία της αξιολόγησης της 

απόδοσης. 

8. Η πραγματοποίηση ή όχι συνέντευξης κατά τη διαδικασία αξιολόγησης της 

απόδοσης. 

9. Η έλλειψη ενημέρωσης των υπαλλήλων για τη διαδικασία αξιολόγησης της 

απόδοσης. 

Άλλος παράγοντας που επηρεάζει τη διαδικασία της αξιολόγησης της απόδοσης, χωρίς όμως 

να ιεραρχηθεί από τον/την ερωτώμενο/η, είναι ο διαχωρισμός της πολιτικής βούλησης από 
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τη διοίκηση του ευρύτερου δημόσιου τομέα που επιδρά στη συνολική δομή και στελέχωση 

του Δημόσιου Τομέα στην Ελλάδα. 

 

Στη συνέχεια, οι ερωτώμενοι ρωτήθηκαν με ποιες άλλες διαδικασίες συνδέεται στην 

υπηρεσία τους η διαδικασία της αξιολόγησης της απόδοσης. Σύμφωνα με τις απαντήσεις 

τους προκύπτουν τα εξής : 

Με την ανέλιξη στην ιεραρχία απάντησε το 38,45%, με την ανέλιξη στην ιεραρχία και την 

ανάγκη για προγραμματισμό επιμορφωτικών προγραμμάτων απάντησε το 19,22%, με την 

ανέλιξη στην ιεραρχία, τις ποινές / απόλυση και την ανάγκη για προγραμματισμό 

επιμορφωτικών προγραμμάτων απάντησε το 7,69% και ίδιο είναι το ποσοστό όσων 

απάντησαν ότι η διαδικασία της αξιολόγησης της απόδοσης δε συνδέεται με καμιά άλλη 

διαδικασία και απλά αποτελεί μια ηθική ανταμοιβή για τον αξιολογούμενο. Από 3,85% 

συγκέντρωσαν οι απαντήσεις ότι η διαδικασία της αξιολόγησης της απόδοσης συνδέεται με: 

i. Την ανέλιξη στην ιεραρχία, με extra bonus και την ανάγκη για προγραμματισμό 

επιμορφωτικών προγραμμάτων. 

ii. Την χρηματική αμοιβή (μισθό), την ανέλιξη στην ιεραρχία και την ανάγκη για 

προγραμματισμό επιμορφωτικών προγραμμάτων 

iii. Με τη χρηματική αμοιβή και extra bonus 

iv. Με την ανέλιξη στην ιεραρχία, την ανάγκη για προγραμματισμό επιμορφωτικών 

προγραμμάτων και το σύστημα προσλήψεων 

v. Με την ανέλιξη στην ιεραρχία και τη χρηματική αμοιβή (μισθό) 

vi. Με όλα τα παραπάνω 

vii. Με κανένα από τα παραπάνω 

 

Η συντριπτική πλειοψηφία των ερωτηθέντων, ποσοστό 88,5%,  απαντά, στην αντίστοιχη 

ερώτηση, ότι δε γίνεται εκπαίδευση των ατόμων που έχουν επιφορτιστεί την ευθύνη της 

διαδικασίας αξιολόγησης της απόδοσης. Μόλις 7,7% είναι το ποσοστό όσων δηλώνουν ότι 

οι αρμόδιοι για την αξιολόγηση της απόδοσης εκπαιδεύονται προκειμένου να ετοιμαστούν 

για το επιπρόσθετο αυτό καθήκον, ενώ, τέλος, υπάρχει και ένα ποσοστό 3,8% που απαντά 

ότι δεν γνωρίζει. 

 

Αξιοσημείωτες είναι οι απαντήσεις που προκύπτουν από την ερώτηση κατά πόσο πιστεύετε 

ότι οι αξιολογητές μπορούν να ανταπεξέλθουν στο έργο τους με επιτυχία, καθώς χρειάζεται 

να ληφθεί υπόψη το γεγονός ότι πολλοί από τους ερωτώμενους έχουν και την ιδιότητα του 

αξιολογητή. Έτσι λοιπόν, σε ποσοστό 50% οι προϊστάμενοι / διευθυντές απαντούν ότι οι 
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αξιολογητές είναι επαρκώς ικανοί να ανταπεξέλθουν στις απαιτήσεις της διαδικασίας 

αξιολόγησης της απόδοσης. Ένα ποσοστό 30,8% πιστεύουν ότι οι αξιολογητές μπορούν να 

ανταπεξέλθουν στο έργο τους σε μεγάλο βαθμό και το 15,4% πιστεύουν ότι οι αξιολογητές 

είναι ελάχιστα ή καθόλου ικανοί να ανταπεξέλθουν στις απαιτήσεις αυτού του καθήκοντος. 

Τέλος, μόνο το 3,8% θεωρεί ότι οι αξιολογητές μπορούν να ανταποκριθούν σε απόλυτο 

βαθμό κατά τη διαδικασία αξιολόγησης της απόδοσης. 

 

Από το τρίτο μέρος του ερωτηματολογίου, αναφορικά με τη στήριξη και τη σχέση 

Ανώτερης Διοίκησης και της διαδικασίας αξιολόγησης της απόδοσης προέκυψαν οι 

παρακάτω πληροφορίες: 

Το μεγαλύτερο ποσοστό των ερωτηθέντων, 46, 1%, πιστεύει ότι το υπάρχον σύστημα 

αξιολόγησης της απόδοσης συνδέεται ελάχιστα / καθόλου με τη φιλοσοφία, το όραμα και 

την αποστολή της υπηρεσίας τους.  Ακολουθούν, με ποσοστό 38,5%, όσοι θεωρούν ότι το 

σύστημα αξιολόγησης της απόδοσης της υπηρεσίας τους συνδέεται επαρκώς με τη 

φιλοσοφία, το όραμα και την αποστολή της, ενώ, τέλος, μόνο ένα ποσοστό 15,4% θεωρεί 

ότι η φιλοσοφία, το όραμα και η αποστολή της υπηρεσίας του συνδέεται σε μεγάλο βαθμό 

με το υπάρχον σύστημα αξιολόγησης της απόδοσης. Δεν υπάρχει κανένας που να απαντά 

πως όλα τα παραπάνω συνδέονται μεταξύ τους σε απόλυτο βαθμό. 

 

Πολύ υψηλό ποσοστό των ερωτώμενων, 65,4%, πιστεύει ότι το σύστημα αξιολόγησης της 

απόδοσης στην υπηρεσία τους συνδέεται με τους στόχους που κάθε φορά θέτονται από τη 

Διεύθυνση, από την Διοίκηση, της υπηρεσίας. Το υπόλοιπο 34,6% πιστεύει, αντίθετα, πως 

δεν υπάρχει σύνδεση αξιολόγησης της απόδοσης με τη στοχοθεσία της Διοίκησης – 

Διεύθυνσης. Όσοι απάντησαν αρνητικά, αναφέρουν ως κύριο λόγο της μη σύνδεσης 

απόδοσης κα στοχοθεσίας το γεγονός ότι δεν εφαρμόζεται στοχοθεσία από τις Δημόσιες 

Υπηρεσίες και γενικά από τον ευρύτερο Δημόσιο Τομέα. Άλλες διευκρινιστικές απαντήσεις 

που δόθηκαν αναφέρουν ότι, επειδή η όλη διαδικασία της αξιολόγησης της απόδοσης είναι 

εικονική, δε μπορεί να συνδεθεί με τη στοχοθεσία. Επίσης, αναφέρεται ότι δε δίνονται, 

ενίοτε, οι κατάλληλες οδηγίες και εντολές από «άνωθεν», ώστε να υπάρξει η επιθυμητή 

σύνδεση αξιολόγησης της απόδοσης και στοχοθεσίας, και, τέλος, ότι λείπουν οι κατάλληλοι 

άνθρωποι στην κατάλληλη θέση, απαραίτητη προϋπόθεση για να μπορέσει να συνδεθεί η 

απόδοση των υπαλλήλων με τη στοχοθεσία της υπηρεσίας. Από τις συζητήσεις που έγιναν 

με τους ερωτώμενους κατά τη διεξαγωγή της έρευνας, διαπιστώθηκε ότι όσοι απάντησαν 

θετικά στη συγκεκριμένη ερώτηση θεωρούν ως βασικό στόχο του Ελληνικού Δημόσιου 

Τομέα, και κατά προέκταση κάθε Δημόσιας Υπηρεσίας, την εξυπηρέτηση του πολίτη γενικά, 
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οπότε και θεωρούν ότι το υπάρχον σύστημα αξιολόγησης της απόδοσης συνδέεται με το 

γενικό αυτό στόχο. 

 

Στο σημείο αυτό, αξίζει να διευκρινιστεί ότι σύμφωνα με το Π.Δ. 318/1992 (άρθρο 12) 

καθορίζονται, αποκλειστικά για τους προϊστάμενους κάθε Διευθύνσεως Τμημάτων και 

Γραφείων, στόχοι προς επίτευξη και η εξέλιξη της επίτευξης των στόχων αυτών 

παρακολουθείται, αξιολογείται σε ειδικό έντυπο, το οποίο βρίσκεται στο παράρτημα της 

παρούσας εργασίας. Στο άρθρο αυτό αναλυτικά αναφέρονται τα παρακάτω : 

«1. Για την αύξηση της αποτελεσματικότητας κάθε οργανικής μονάδας κάθε προϊστάμενος 

θέτει εγγράφως στόχους για την μονάδα της οποίας προΐσταται. Οι τιθέμενοι στόχοι πρέπει 

να συνδέονται με τις αρμοδιότητες της οικείας οργανικής μονάδας.  

2. Τον μήνα Νοέμβριο κάθε έτους κάθε Γενικός Διευθυντής ενημερώνει τους προϊσταμένους 

των διευθύνσεων που υπάγονται σ' αυτόν για την κατά την παρ. 1 θέση στόχων για την 

οργανική μονάδα της οποίας προΐστανται μέσα στα πλαίσια του γενικότερου σχεδιασμού 

των δραστηριοτήτων του οικείου φορέα, ή στα πλαίσια της αποστολής αυτού. Κάθε 

προϊστάμενος διεύθυνσης εισηγείται εγγράφως στον οικείο Γενικό Διευθυντή τους στόχους 

της οργανικής μονάδας του, για το επόμενο ημερολογιακό έτος. Οι στόχοι αυτοί 

συζητούνται μεταξύ του Γενικού Διευθυντή και του οικείου προϊσταμένου διεύθυνσης και 

οριστικοποιούνται από αυτούς το τελευταίο δεκαήμερο του μηνός Νοεμβρίου.  

3.   Οι κατά την προηγούμενο παράγραφο οριστικοποιούμενοι στόχοι αναγράφονται κατά 

σειρά προτεραιότητας, με χρονοδιάγραμμα επίτευξής τους σε ειδικό έντυπο υπόδειγμα το 

οποίο υπογράφεται από τον Γενικό Διευθυντή και τον οικείο προϊστάμενο διεύθυνσης.  

4.   Μετά την οριστικοποίηση των στόχων της οικείας Διεύθυνσης, ο προϊστάμενος αυτής 

ενημερώνει τους προϊστάμενους των Τμημάτων που υπάγονται σ' αυτόν για τη θέση 

ειδικών στόχων για τις οργανικές μονάδες των οποίων προΐστανται μέσα στα πλαίσια των 

στόχων που έχουν οριστικοποιηθεί για την οικεία διεύθυνση.  

Κάθε προϊστάμενος τμήματος ακολούθως εισηγείται εγγράφως στον οικείο προϊστάμενο 

διεύθυνσης τους ειδικούς στόχους της οργανικής μονάδας του, για το επόμενο 

ημερολογιακό έτος οι οποίοι συζητούνται μεταξύ τους, οριστικοποιούνται από αυτούς το 

πρώτο δεκαήμερο του μηνός Δεκεμβρίου με ανάλογη εφαρμογή των οριζομένων στην παρ. 

3 του άρθρου αυτού. Οι διατάξεις της παρούσης παραγράφου έχουν ανάλογη εφαρμογή και 

για ειδικότερους στόχους που μπορεί να τεθούν περαιτέρω από τον προϊστάμενο τμήματος 

και τους προϊσταμένους γραφείων που υπάγονται σ' αυτόν.  

5.  Για τη θέση στόχων χρησιμοποιείται το έντυπο με στοιχείο Ε.  

6.  Στο έντυπο αυτό περιλαμβάνονται :  
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α)  Οι στόχοι κατά σειρά προτεραιότητας.  

β)  Το χρονοδιάγραμμα εφαρμογής (επίτευξής) τους.  

γ)  Ο βαθμός κατά τον οποίο επιτεύχθηκαν.  

δ) Αιτιολογία για τις περιπτώσεις κατά τις οποίες υπάρχουν αποκλίσεις από την επίτευξη 

των στόχων και  

ε)  Η ημερομηνία και οι υπογραφές των οικείων προϊσταμένων.  

7. Η βαθμολογία 9 ή 10 στο κριτήριο "Ικανότητα θέσης και επίτευξης στόχων" δίνεται 

μόνον εφόσον οι στόχοι είναι σύμφωνοι με τις διατάξεις του παρόντος και ανάλογα με το 

βαθμό επίτευξης των στόχων.»  

  

Σχεδόν παρόμοια είναι τα ποσοστά που προκύπτουν από τις απαντήσεις στην ερώτηση 

κατά πόσο η Διεύθυνση της Υπηρεσίας των ερωτηθέντων υποστηρίζει και ενθαρρύνει την 

όλη διαδικασία αξιολόγησης της απόδοσης. Έτσι, ποσοστό 34,6% των ερωτώμενων 

πιστεύουν ότι η Διεύθυνση υποστηρίζει πραγματικά και ενθαρρύνει τη διαδικασία 

αξιολόγησης της απόδοσης σε μεγάλο βαθμό ή επαρκώς. Ένα ποσοστό 30,8% πιστεύει ότι 

αυτό γίνεται σε ελάχιστο βαθμό / καθόλου, ενώ κανένας ερωτώμενος δεν πιστεύει ότι 

Διεύθυνση στηρίζει τη διαδικασία σε απόλυτο βαθμό. 

 

5.2. Πεποιθήσεις υπαλλήλων δημοσίων υπηρεσιών. 

 

Από την επεξεργασία των ερωτηματολογίων που μοιράστηκαν σε Δημοσίους Υπαλλήλους 

προκύπτουν τα παρακάτω : 

Ποσοστό 98,36% δηλώνουν ότι υπάρχει σύστημα αξιολόγησης της απόδοσης στην 

υπηρεσία τους και μόνο το 1,64%, ένα ερωτηματολόγιο, ότι δεν υπάρχει σύστημα 

αξιολόγησης της απόδοσης. Ο λόγος για τον οποίο δεν υπάρχει σύστημα αξιολόγησης της 

απόδοσης στην υπηρεσία του ερωτώμενοι είναι η έλλειψη οργανωτικής δομής, ενώ 

αναφέρεται ότι μέσα στο 2007 θα είναι εφικτή η πραγματοποίηση αξιολόγησης της 

απόδοσης.  

 

Το 100% των ερωτώμενων αναφέρουν ότι η αξιολόγηση της απόδοσης γίνεται σε ατομικό 

επίπεδο. 

 

Το 43,3% των ερωτώμενων δηλώνουν ότι η αξιολόγηση της απόδοσης πραγματοποιείται 

μόνο από τον άμεσα προϊστάμενο των υπαλλήλων. Το 30% δηλώνουν ότι η αξιολόγηση 

πραγματοποιείται με τη συμμετοχή του άμεσα προϊσταμένου και του ίδιου του 
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αξιολογούμενου υπαλλήλου. Από το 8,3% των ερωτηθέντων προκύπτει ότι η αξιολόγηση 

της απόδοσης πραγματοποιείται από τον άμεσα προϊστάμενο και το Διευθυντή της 

υπηρεσίας ως Β αξιολογητή, ενώ σ’ ένα ποσοστό 5% των ερωτηθέντων τη θέση του άμεσα 

προϊσταμένου παίρνει ο Τμηματάρχης ο οποίος πραγματοποιεί την αξιολόγηση της 

απόδοσης μαζί με το Διευθυντή της υπηρεσίας ως Β αξιολογητής. Τέλος, μόνο ένα ποσοστό 

13,3% δηλώνει ότι η διαδικασία αξιολόγησης της απόδοσης πραγματοποιείται τόσο με τη 

συμμετοχή του ίδιου του αξιολογούμενου όσο και με τη συμμετοχή του άμεσα 

προϊστάμενου αυτού, αλλά και του Διευθυντή ως Β αξιολογητή.  

 

Μόνο ένα ελάχιστο ποσοστό, 6,67%, των ερωτηθέντων αναφέρει ότι πραγματοποιείται 

συνέντευξη κατά τη διάρκεια της διαδικασίας αξιολόγησης της απόδοσης. Η συντριπτική 

πλειοψηφία, το υπόλοιπο 93,33%, αναφέρει ότι συνέντευξη δεν πραγματοποιείται. 

Εξηγώντας τους λόγους οι ερωτώμενοι έδωσαν τις παρακάτω ερμηνευτικές απαντήσεις : 

Κατά κύριο λόγο, σε ποσοστό 35,71%, δεν γνωρίζουν το λόγο, ενώ ίδιο ακριβώς ποσοστό 

συγκεντρώνουν όσοι δηλώνουν ότι κάτι τέτοιο δεν προβλέπεται από τη σχετική νομοθεσία. 

Η αδιαφορία της διοίκησης για την όλη διαδικασία της αξιολόγησης της απόδοσης 

συγκεντρώνει ποσοστό 3,57%, ενώ ίδιο ποσοστό συγκεντρώνει και η απάντηση ότι, με 

βάση το έντυπο της αξιολόγησης της απόδοσης, ο κάθε συμμετέχων στη διαδικασία της 

αξιολόγησης της απόδοσης απλά συμπληρώνει το μέρος που του αναλογεί και δεν γίνεται 

τίποτα περισσότερο. Σε ποσοστό 10,70% οι υπάλληλοι θεωρούν ότι ο προϊστάμενος έχει 

ολοκληρωμένη εικόνα καθόλη τη διάρκεια του χρόνου για την εργασία ενός υπαλλήλου, 

οπότε δε χρειάζεται να προβεί σε συνέντευξη. Μάλιστα, η απάντηση ενός υπαλλήλου είναι 

ιδιαίτερα ειρωνική της στάσης αυτής που τηρούν οι άμεσα προϊστάμενοι. 

 

Άλλοι, τέλος, λόγοι που αναφέρονται από τους ερωτώμενους υπαλλήλους, και με ποσοστό 

1,79% ο καθένας, είναι ότι η συνέντευξη δεν κρίνεται απαραίτητη από τη διεύθυνση, ότι 

δεν εφαρμόζεται ποτέ η συνέντευξη, καθώς ο χαρακτήρας της όλης διαδικασίας της 

αξιολόγησης της απόδοσης είναι καθαρά τυπικός και όχι ουσιαστικός, ότι το μέρος της 

συνέντευξης αποφεύγεται, εξαιτίας της δυσαρέσκειας και των προστριβών που 

δημιουργούνται από την όλη διαδικασία της αξιολόγησης της απόδοσης μεταξύ 

αξιολογητών κα αξιολογούμενων, ότι, γενικά, δεν υπάρχει στον ευρύτερο Ελληνικό Δημόσιο 

Τομέα και τις επιμέρους Δημόσιες Υπηρεσίες η νοοτροπία για πραγματοποίηση κάθε είδους 

συνέντευξης, η άγνοια και η ανεπάρκεια μηχανισμών για να πραγματοποιηθεί συνέντευξη 

σε μια Δημόσια Υπηρεσία και, τέλος, ότι αυτό ισχύει – δεν πραγματοποιείται συνέντευξη. 
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Στην ερώτηση αν πραγματοποιείται συνέντευξη μετά την ολοκλήρωση της διαδικασίας της 

αξιολόγησης της απόδοσης, μόνο το 6,67% των ερωτηθέντων δίνει θετική απάντηση, ενώ 

και πάλι η συντριπτική πλειοψηφία, με ποσοστό 93,33%, απαντά αρνητικά. Οι λόγοι που 

αναφέρουν επεξηγώντας την αρνητική απάντησή τους είναι οι παρακάτω : 

Το 41,05% δε γνωρίζει το λόγο, ενώ το 26,79% δηλώνουν ότι κάτι τέτοιο δεν προβλέπεται 

από τις σχετικές διατάξεις. Ο τυπικός και ανούσιος χαρακτήρας της όλης διαδικασίας 

προβάλλεται ως λόγος από το 7,14% των ερωτώμενων. Το ίδιο ποσοστό συγκεντρώνει και 

η έλλειψη ενδιαφέροντος από τη Διοίκηση και τους άμεσα προϊσταμένους. Από ποσοστό 

3,57% αναφέρονται ως λόγοι το γεγονός ότι α) κάτι τέτοιο, η πραγματοποίηση 

συνέντευξης μετά την ολοκλήρωση της διαδικασίας, έγκειται στη διακριτική ευχέρεια του 

προϊσταμένου, πέρα από το αν γίνεται ή όχι συζήτηση καθόλη τη διάρκεια του χρόνου, 

καθώς και β) το γεγονός ότι τα αποτελέσματα της διαδικασίας είναι μυστικά!! Τέλος, σε 

ποσοστό 1,79% δόθηκαν και οι παρακάτω διευκρινιστικές απαντήσεις : 

• Απλά ο αξιολογούμενος λαμβάνει γνώση της αξιολόγησής του,  

• Το αποτέλεσμα της αξιολόγησης δεν έχει χρηστική αξία, οπότε δε χρειάζεται να 

πραγματοποιείται συνέντευξη ή συζήτηση με τον αξιολογούμενο, 

• Η έλλειψη κουλτούρας που θα οδηγούσε σε παρόμοιες διαδικασίες, 

• Δε συνηθίζεται και δεν το επιζητά ο αξιολογητής 

• Δε χρειάζεται να πραγματοποιηθεί συνέντευξη καθώς δεν υπάρχει δυνατότητα ν’ 

αλλάξουν τα αποτελέσματα των κρίσεων, και τέλος 

• Αυτό ισχύει, έτσι απλά. 

 

Στην ουσία της έρευνας, και στην ερώτηση σε ποιο βαθμό είστε ικανοποιημένοι από το 

υπάρχον σύστημα αξιολόγησης της απόδοσης που υπάρχει στην υπηρεσία σας, η πολύ 

μεγάλη πλειοψηφία των ερωτηθέντων υπαλλήλων, ποσοστό 61,7%, δηλώνουν ελάχιστα / 

καθόλου ικανοποιημένοι. Το 30% δηλώνουν επαρκώς ικανοποιημένοι, το 5% δηλώνουν σε 

μεγάλο βαθμό και μόλις το 3,3% αναφέρουν ότι είναι ικανοποιημένοι σε απόλυτο βαθμό 

από το υπάρχον σύστημα αξιολόγησης της απόδοσης. 

 

Αναμενόμενα, με βάση τα ισχύοντα, θα μπορούσαν να χαρακτηριστούν, τα αποτελέσματα 

στην ερώτηση για το αν είναι εφικτή η τροποποίηση – αναπροσαρμογή του συστήματος 

αξιολόγησης της απόδοσης από την υπηρεσία, όπου το 79% των ερωτώμενων απαντά όχι 

και μόνο το 21% ναι. Η τροποποίηση και η αλλαγή του συστήματος αξιολόγησης της 

απόδοσης δηλώνεται ότι γίνεται μόνο από την κεντρική εξουσία και κυβέρνηση, μετά από 

νομοθετική ρύθμιση, και πάλι, ωστόσο, θα ισχύει για όλες τις Δημόσιες Υπηρεσίες, 
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συνολικά, και ποτέ, έως τώρα, δεν έχει δοθεί η δυνατότητα τροποποίησης – προσαρμογής 

του συστήματος στην κάθε Δημόσια Υπηρεσία ξεχωριστά. 

 

Οι ερωτώμενοι υπάλληλοι, σε ποσοστό 64,4%, δηλώνουν ότι δεν έχουν δυνατότητα 

αμφισβήτησης των αποτελεσμάτων της αξιολόγησης της απόδοσής τους και μόνο σε 

ποσοστό 32,2% απαντούν θετικά, ενώ υπάρχει και ένα ποσοστό 3,4% που δηλώνουν ότι 

δεν γνωρίζουν. Όσοι απάντησαν θετικά, αναφέρουν ότι η προσφυγή γίνεται στο οικείο 

Υπηρεσιακό Συμβούλιο(64,4%), προς το Διευθυντή της υπηρεσίας, του Ιδρύματος, 

(23,5%), απλά υποβάλλεται ένσταση, χωρίς να αναφέρεται που, (5,9%), και, τέλος, το 

δικαίωμα της προσφυγής δεν εφαρμόζεται αν και υπάρχει αυτή η δυνατότητα (5,9%).  

 

Αξίζει, στο σημείο αυτό, να σημειωθεί ότι, ανάμεσα στους ερωτηθέντες που απάντησαν 

αρνητικά στο ερώτημα αυτό, υπήρχαν και δύο ερωτηματολόγια στα οποία αναφέρεται ότι 

δεν είναι δυνατό να γίνει ένσταση κατά των αποτελεσμάτων της αξιολόγησης της 

απόδοσης, καθώς τα αποτελέσματα και οι βαθμολογίες κρατούνται σκόπιμα μυστικά από 

τους αξιολογούμενους. Γεγονός που, εκτός από σημαντικότατη παράβαση των σχετικών 

διαδικασιών και της ισχύουσας νομοθεσίας, αποτελεί και σοβαρό μειονέκτημα για την 

μετέπειτα εξέλιξη της υπαλληλικής σταδιοδρομίας και καριέρας των υπαλλήλων, καθώς 

μπορεί οι αξιολογήσεις να είναι πολύ αρνητικές, γεγονός που την ώρα των υπηρεσιακών 

κρίσεων θα βαρύνει αρνητικά στην όποια ανέλιξη των υπαλλήλων στην ιεραρχία. Καθώς, μη 

γνωρίζοντας το αποτέλεσμα, και πολύ περισσότερο τους λόγους και τις αιτίες που οδηγούν 

σ’ αυτό το αποτέλεσμα και στερούμενος, πάνω από όλα, το δικαίωμα να αντιδράσει 

προσφεύγοντας στα αρμόδια όργανα, ο υπάλληλος είναι «καταδικασμένος» σε συνεχή 

στασιμότητα ή και επιδείνωση της θέσης και της καριέρας του. Φυσικά, είναι δυνατό να 

συμβεί και το αντίστροφο. Υπάλληλοι να ευνοούνται συνεχώς και να έχουν πολύ υψηλές 

βαθμολογίες και αποτελέσματα οπότε να ευνοούνται στην ανέλιξη της ιεραρχίας, χωρίς, 

ωστόσο, αυτό να είναι αντικειμενικά ορθό και να ανταποκρίνεται στην πραγματικότητα. 

Αξιοσημείωτο, όμως, πέραν όλων αυτών, και το γεγονός ότι κανείς υπάλληλος δεν κάνει 

τίποτα γι’ αυτή την παρανομία, είτε από φόβο, είτε, όπως έχει προαναφερθεί, λόγω άγνοιας 

της νομοθεσίας. 

 

Η παρουσίαση των αποτελεσμάτων του δεύτερου μέρους του ερωτηματολογίου ξεκινά, 

όπως προαναφέρθηκε και στην προηγούμενη ενότητα, από τις πεποιθήσεις των υπαλλήλων 

για τους παράγοντες που επηρεάζουν την επιτυχία, η αποτυχία της διαδικασίας αξιολόγησης 

της απόδοσης. 
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Έτσι, και καθώς ζητήθηκε από τους ερωτώμενους να ιεραρχήσουν τους παράγοντες που 

θεωρείται ότι παίζουν σημαντικό ρόλο σε μια τέτοια διαδικασία προέκυψαν ιεραρχικά τα 

παρακάτω : 

1. Η αντικειμενικότητα του αξιολογητή 

2. Η εκπαίδευση - το υπόβαθρο του αξιολογητή. 

3. Η μετέπειτα αξιοποίηση των αποτελεσμάτων της αξιολόγησης της απόδοσης. 

4. Η στήριξη της διαδικασίας από τη διοίκηση – διεύθυνση της υπηρεσίας. 

5. Η προκατάληψη των υπαλλήλων. 

6. Η πραγματοποίηση ή όχι συνέντευξης κατά τη διάρκεια της διαδικασίας αξιολόγησης 

της απόδοσης. 

7. Η καλή προετοιμασία / ο σχεδιασμός της διαδικασίας αξιολόγησης της απόδοσης. 

8. Η έλλειψη ενημέρωσης των υπαλλήλων για τη διαδικασία αξιολόγησης της 

απόδοσης. Και 

9. Η ποιότητα του εντύπου αξιολόγησης. 

Άλλοι παράγοντες που αναφέρθηκαν από τους ερωτώμενους ότι επηρεάζουν τη διαδικασία 

της έρευνας χωρίς, όμως, να ιεραρχηθούν, είναι οι παρακάτω : 

o Η έλλειψη πλήρους γνώσης από πλευράς του προϊσταμένου – αξιολογητή του 

αντικειμένου που ασκεί ο υπάλληλος, ιδιαίτερα σε τομείς όπως οι δημόσιες σχέσεις, η 

κοινωνική αλληλεγγύη, τα πολιτιστικά και η τουριστική προβολή. 

o Η έλλειψη φθόνου, μνησικακίας και προσωπικών σχέσεων που εντάσσεται κυρίως στα 

πλαίσια  λειτουργίας των κλικών στις δημόσιες υπηρεσίες, οι οποίες χρειάζεται να 

εκλείψουν. 

o Το πραγματικό ενδιαφέρον της Δημόσιας Διοίκησης για την παροχή υπηρεσιών προς 

τους φορολογούμενους πολίτες. 

 

Ως προς το με ποιες άλλες διαδικασίες συνδέεται η διαδικασία της αξιολόγησης της 

απόδοσης στην υπηρεσία τους, σύμφωνα με τις απαντήσεις προκύπτουν τα εξής : 

Με την ανέλιξη στην ιεραρχία απάντησε το 38,45%, με την ανέλιξη στην ιεραρχία και την 

ανάγκη για προγραμματισμό επιμορφωτικών προγραμμάτων απάντησε το 19,22%, με την 

ανέλιξη στην ιεραρχία, τις ποινές / απόλυση και την ανάγκη για προγραμματισμό 

επιμορφωτικών προγραμμάτων απάντησε το 7,69% και ίδιο είναι το ποσοστό όσων 

απάντησαν ότι η διαδικασία της αξιολόγησης της απόδοσης δε συνδέεται με καμιά άλλη 

διαδικασία και απλά αποτελεί μια ηθική ανταμοιβή για τον αξιολογούμενο. Από 3,85% 

συγκέντρωσαν οι απαντήσεις ότι η διαδικασία της αξιολόγησης της απόδοσης συνδέεται με: 
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i. Την ανέλιξη στην ιεραρχία, με extra bonus και την ανάγκη για προγραμματισμό 

επιμορφωτικών προγραμμάτων. 

ii. Την χρηματική αμοιβή (μισθό), την ανέλιξη στην ιεραρχία και την ανάγκη για 

προγραμματισμό επιμορφωτικών προγραμμάτων 

iii. Με τη χρηματική αμοιβή και extra bonus 

iv. Με την ανέλιξη στην ιεραρχία, την ανάγκη για προγραμματισμό επιμορφωτικών 

προγραμμάτων και το σύστημα προσλήψεων 

v. Με την ανέλιξη στην ιεραρχία και τη χρηματική αμοιβή (μισθό) 

vi. Με όλα τα παραπάνω 

vii. Με κανένα από τα παραπάνω 

 

Στην ερώτηση αν γίνεται εκπαίδευση των αξιολογητών, η συντριπτική πλειοψηφία των 

ερωτηθέντων υπαλλήλων απαντά αρνητικά (91,5%), ενώ το υπόλοιπο 8,5% απαντά ότι δε 

γνωρίζει. Κανένας ερωτώμενος υπάλληλος δεν έδωσε θετική απάντηση. 

Στο ερώτημα, αντίστοιχα, κατά πόσο πιστεύετε ότι οι αξιολογητές μπορούν να 

ανταπεξέλθουν με επιτυχία στο έργο τους, 45% των ερωτηθέντων υπαλλήλων πιστεύουν 

επαρκώς, 40% πιστεύουν ελάχιστα / καθόλου και 15% πιστεύουν πως οι αξιολογητές 

μπορούν σε μεγάλο βαθμό να ανταπεξέλθουν στο έργο τους. Κανένας ερωτώμενος δεν 

πιστεύει πως οι αξιολογητές μπορούν απόλυτα να ανταπεξέλθουν στο έργο της αξιολόγησης 

της απόδοσης των υπαλλήλων. 

 

Τα αποτελέσματα που προκύπτουν από το τρίτο και τελευταίο μέρος του ερωτηματολογίου, 

αναφορικά με τη σχέση Διοίκησης και διαδικασίας αξιολόγησης της απόδοσης έχουν ως 

ακολούθως : 

Το 69% των ερωτηθέντων υπαλλήλων θεωρεί ότι η φιλοσοφία, το όραμα και η αποστολή 

της υπηρεσίας τους συνδέεται ελάχιστα / καθόλου με το σύστημα αξιολόγησης της 

απόδοσης που υπάρχει. Το 20% θεωρεί ότι η σύνδεση των δύο είναι επαρκής, το 13,3% 

θεωρεί ότι συνδέονται σε μεγάλο βαθμό και μόλις το 1,7% θεωρεί ότι το όραμα, η 

φιλοσοφία και η αποστολή της υπηρεσίας τους συνδέεται σε απόλυτο βαθμό με το 

σύστημα της αξιολόγησης της απόδοσης που υπάρχει σ’ αυτή. 

 

Οι ερωτώμενοι σε ποσοστό 72,4% δηλώνουν ότι ούτε οι στόχοι της υπηρεσίας τους 

βρίσκονται σε άμεση σύνδεση με το σύστημα αξιολόγησης της απόδοσης που υπάρχει, ενώ 

μόνο σε ποσοστό 27,6% δίνεται θετική απάντηση. Και εδώ, ως γενικότερος και ευρύτερος 

στόχος νοείται η εξυπηρέτηση των πολιτών. Εξηγώντας γιατί δεν υπάρχει σύνδεση 
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στοχοθεσίας και αξιολόγησης της απόδοσης, μεγάλο ποσοστό των υπαλλήλων (40,7%) 

δηλώνουν ότι δεν τίθενται στόχοι και δεν υπάρχει όραμα και φιλοσοφία, όχι μόνο στην 

υπηρεσία τους, αλλά και στον ευρύτερο δημόσιο τομέα. Το 15,7% των ερωτώμενων 

αναφέρουν ότι αυτό συμβαίνει γιατί, απλά, η αξιολόγηση της απόδοσης θεωρείται από το 

Ελληνικό Δημόσιο ως μια απλή και τυπική διαδικασία άνευ ουσίας. Το 12,6% θεωρεί ότι η 

όλη διαδικασία της αξιολόγησης της απόδοσης, τελικά, δεν επηρεάζει την απόδοση του 

υπαλλήλου κατά τρόπο ουσιαστικό, οπότε δεν επηρεάζεται και η σύνδεση της αξιολόγησης 

της απόδοσης με τους στόχους της Διοίκησης. Το 6,2% των υπαλλήλων δηλώνουν ότι δεν 

γνωρίζουν τους λόγους για τους οποίους δεν υπάρχει σύνδεση της υπηρεσιακής 

στοχοθεσίας  με την υπαλληλική απόδοση, ενώ ίδιο ποσοστό υπαλλήλων δηλώνουν ότι η 

διαδικασία της αξιολόγησης της απόδοσης δεν είναι αντικειμενική και, επομένως, δεν μπορεί 

να αξιοποιηθεί και να χρησιμοποιηθεί. Τέλος, από ποσοστό 3,1% συγκεντρώνουν οι 

παρακάτω διευκρινιστικές απαντήσεις : 

 Δεν υπάρχει η βούληση, ο χρόνος ή ακόμη και η δυνατότητα σύνδεσης αξιολόγησης της 

απόδοσης – στοχοθεσίας. 

 Δε μπορεί να γίνει κάτι τέτοιο καθώς δεν εφαρμόζονται από το Ελληνικό Δημόσιο ούτε οι 

στοιχειώδεις αρχές του management. 

 Αν δεν αλλάξει ο τρόπος που αντιμετωπίζεται συνολικά η όλη διαδικασία της 

αξιολόγησης της απόδοσης αυτή δεν μπορεί να αξιοποιηθεί ουσιαστικά από δη Διοίκηση και 

τη Διεύθυνση κάθε υπηρεσίας. 

 Δεν προβλέπεται η σύνδεση αυτή από την υπηρεσία. 

 Τα κριτήρια της αξιολόγησης της απόδοσης έχουν σχέση με άλλα πράγματα, όπως 

πολιτική βούληση, συμπάθειες και άλλα. 

 Η Διεύθυνση καθορίζει στόχους, αλλά όχι και το δυναμικό που θα εργαστεί για την 

επίτευξη των στόχων αυτών. Ενδεχόμενη αποτυχία ενός υπαλλήλου να επιτύχει τους 

στόχους της υπηρεσίας του απλά θα σημάνει ότι ο υπάλληλος αυτός θα τοποθετηθεί σε 

άλλη υπηρεσία ή θέση. 

Στις Δημόσιες Υπηρεσίες επικρατεί κυρίως η επίτευξη των προσωπικών συμφερόντων. 

 

Τέλος, οι δημόσιοι υπάλληλοι, σε ποσοστό 50,9% πιστεύουν ότι η Διεύθυνση της 

υπηρεσίας τους ενθαρρύνει ελάχιστα / καθόλου την όλη διαδικασία της αξιολόγησης της 

απόδοσης, σε ποσοστό 33,3% πιστεύουν ότι την ενθαρρύνει σε επαρκή βαθμό και σε 

ποσοστό 15,8% πιστεύουν ότι η Διεύθυνση ενθαρρύνει τη διαδικασία αξιολόγησης της 

απόδοσης σε μεγάλο βαθμό. Κανένας δεν πιστεύει ότι η ενθάρρυνση της διαδικασίας 

 75



Η Αξιολόγηση της απόδοσης των υπαλλήλων στον Ελληνικό Δημόσιο Τομέα – Θεωρία και Πράξη 

αξιολόγησης της απόδοσης ενθαρρύνεται από τη Διεύθυνση της υπηρεσίας του σε απόλυτο 

βαθμό. 

 

5.3. Συγκριτική παρουσίαση αποτελεσμάτων. 

 

Στο σημείο αυτό, αξίζει να γίνει μια σχηματική παρουσίαση, συγκριτικά, μέσα από πίνακες 

και διαγράμματα, των αποτελεσμάτων στις πιο σημαντικές, κατά τη γνώμη του ερευνητή, 

ερωτήσεις που τέθηκαν στους ερωτώμενους. Με τον τρόπο αυτό πιστεύεται ότι θα γίνουν 

πιο κατανοητά τα αποτελέσματα και πιο εύκολη η συσχέτιση και η σύγκρισή τους, αλλά και 

η εξαγωγή συμπερασμάτων, τα οποία παρουσιάζονται πιο αναλυτικά στο επόμενο κεφάλαιο 

της εργασίας. 

 

Έτσι λοιπόν, σχηματικά, τα αποτελέσματα στις ερωτήσεις αυτές έχουν ως εξής : 

 

Ερώτηση 7 : Πόσο ικανοποιημένοι είστε από το υπάρχον σύστημα αξιολόγησης της 

απόδοσης στην υπηρεσία σας; 
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Ερώτηση 12 : Ποιοι παράγοντες και σε ποιο βαθμό (ιεραρχικά) κατά την άποψή σας 

επηρεάζουν την επιτυχία / αποτυχία της αξιολόγησης της απόδοσης; 

 

Ιεράρχηση 

Παραγόντων 

Υπάλληλοι Προϊστάμενοι / Διευθυντές 

1 Η αντικειμενικότητα του αξιολογητή. 

 

Η αντικειμενικότητα του αξιολογητή. 

 

2 Η εκπαίδευση - το υπόβαθρο του 

αξιολογητή. 

Η εκπαίδευση - το υπόβαθρο του 

αξιολογητή. 
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3 Η μετέπειτα αξιοποίηση των αποτελεσμάτων 

της αξιολόγησης της απόδοσης. 

Η στήριξη της διαδικασίας από τη 

διοίκηση – διεύθυνση της υπηρεσίας. 

4 Η στήριξη της διαδικασίας από τη διοίκηση – 

διεύθυνση της υπηρεσίας. 

 

Η μετέπειτα αξιοποίηση των 

αποτελεσμάτων της αξιολόγησης της 

απόδοσης. 

5 Η προκατάληψη των υπαλλήλων. 

 

Η καλή προετοιμασία / ο σχεδιασμός της 

διαδικασίας αξιολόγησης της απόδοσης. 

6 Η πραγματοποίηση ή όχι συνέντευξης κατά 

τη διάρκεια της διαδικασίας αξιολόγησης της 

απόδοσης. 

Η ποιότητα του εντύπου αξιολόγησης. 

 

7 Η καλή προετοιμασία / ο σχεδιασμός της 

διαδικασίας αξιολόγησης της απόδοσης. 

Η προκατάληψη των υπαλλήλων. 

 

8 Η έλλειψη ενημέρωσης των υπαλλήλων για 

τη διαδικασία αξιολόγησης της απόδοσης. 

Η πραγματοποίηση ή όχι συνέντευξης 

κατά τη διάρκεια της διαδικασίας 

αξιολόγησης της απόδοσης. 

9 Η ποιότητα του εντύπου αξιολόγησης. 

 

Η έλλειψη ενημέρωσης των υπαλλήλων 

για τη διαδικασία αξιολόγησης της 

απόδοσης. 

Διαχωρισμός της πολιτικής εξουσίας από τη 

Δημόσια Διοίκηση. 

Έλλειψη φθόνου, μνησικακίας και 

προσωπικών σχέσεων. Έλλειψη «κλικών» 

 Το αντικειμενικό, πραγματικό ενδιαφέρον 

της Διοίκησης για το είδος υπηρεσιών 

προς τους φορολογούμενους πολίτες. 

 

 

 

 

Χωρίς 

Ιεράρχηση  Η μη καλή γνώση από τους 

προϊσταμένους που αξιολογούν του 

αντικειμένου των υφισταμένων τους, 

ιδιαίτερα σε τομείς όπως οι Δημόσιες 

σχέσεις, η Κοινωνική Αλληλεγγύη, τα 

πολιτιστικά και η τουριστική προβολή. 
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Ερώτηση 15 : Πιστεύετε ότι οι αξιολογητές μπορούν να ανταπεξέλθουν στο έργο τους με 

επιτυχία σε : 
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Ερώτηση 16 : Σε ποιο βαθμό πιστεύετε ότι το υπάρχον σύστημα αξιολόγησης της 

απόδοσης συνδέεται με τη φιλοσοφία, το όραμα και την αποστολή της υπηρεσίας σας; 
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Ερώτηση 17 : Υπάρχει σύνδεση της αξιολόγησης της απόδοσης με τους στόχους που 

θέτονται κάθε φορά από Διεύθυνση / Ανώτερη Διοίκηση; 
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Ερώτηση 18 : Πιστεύετε ότι η Διεύθυνση της Υπηρεσίας σας υποστηρίζει και ενθαρρύνει 

την αξιολόγηση της απόδοσης; 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6 

Συμπεράσματα - Προτάσεις. 

 

6.1. Συμπεράσματα. 

 

Η παρουσίαση των συμπερασμάτων της έρευνας μπορεί να ξεκινήσει με τη διαπίστωση 

τριών γενικών συμπερασμάτων, όπως αυτά προέκυψαν μέσα από τη γενικότερη συνολική 

εικόνα των απαντήσεων που δόθηκαν τόσο από τους δημοσίους υπαλλήλους, όσο και από 

τους προϊσταμένους / διευθυντές. 

 

Το πρώτο γενικό συμπέρασμα είναι ότι η συντριπτική πλειοψηφία όλων των 

συμμετεχόντων στην έρευνα δεν γνωρίζουν επακριβώς ή και καθόλου τη σχετική 

νομοθεσία και τη διαδικασία που προβλέπεται από αυτή αναφορικά με τον τρόπο 

διεξαγωγής της αξιολόγησης της απόδοσης (για παράδειγμα από τις ερωτήσεις 4, 6 και 9 

του ερωτηματολογίου), η οποία παρουσιάστηκε αναλυτικά στο τρίτο κεφάλαιο της 

παρούσας εργασίας. 

 

Το δεύτερο είναι ότι όλοι εμφανίζονται δυσαρεστημένοι και απογοητευμένοι από το 

σύστημα αξιολόγησης της απόδοσης που υπάρχει στις δημόσιες υπηρεσίες. Μάλιστα, 

ενδεικτικό αυτής της πεποίθησης είναι το γεγονός ότι πολλοί δημόσιοι υπάλληλοι δε 

θεωρούν ότι υπάρχει «σύστημα» αξιολόγησης της απόδοσης, καθώς το έντυπο που 

συμπληρώνεται ετησίως δε θεωρείται σύστημα, αλλά και πολλοί δε το θεωρούν καν 

ενδεικτικό, πόσο μάλλον αξιόπιστο και λειτουργικό, εργαλείο αξιολόγησης της απόδοσής 

τους. 

 

Το τρίτο, τέλος, γενικό συμπέρασμα που μπορεί να αναφερθεί συνολικά για τον αριθμό των 

ερωτηματολογίων που συγκεντρώθηκαν, είναι το γεγονός ότι, όπως προκύπτει σαφέστατα 

και από τους συγκριτικούς πίνακες των αποτελεσμάτων της έρευνας μεταξύ των 

αποτελεσμάτων υπαλλήλων και προϊσταμένων / διευθυντών, οι διαφορές μεταξύ των 

απόψεων τους στις πιο ουσιαστικές ερωτήσεις, που παρουσιάζονται σε αυτούς τους 

πίνακες, είναι σημαντικές, και ιδιαίτερα στην ερώτηση ιεράρχησης των παραγόντων που 

επηρεάζουν τη διαδικασία της αξιολόγησης της απόδοσης θα μπορούσε να ειπωθεί ότι είναι 

ουσιώδεις. Θα μπορούσε, επίσης, να υποστηριχθεί ότι είναι και δικαιολογημένο και 

αναμενόμενο το συμπέρασμα αυτό, λαμβάνοντας υπόψη το γεγονός ότι οι προϊστάμενοι / 
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διευθυντές είναι αυτοί κυρίως που πραγματοποιούν την αξιολόγηση της απόδοσης και δε θα 

μπορούσαν να έχουν αρνητική γνώμη για το έργο που επιτελούν.  

 

Η άγνοια της σχετικής νομοθεσίας και η αδιαφορία που δείχνουν όλες οι εμπλεκόμενες 

πλευρές, υπάλληλοι και προϊστάμενοι / διευθυντές, για την όλη διαδικασία αξιολόγησης της 

απόδοσης οδηγούν σε καταστάσεις που, εν έτη 2007, θα μπορούσαν επιεικώς να 

χαρακτηριστούν «απαράδεκτες», αλλά και που, πάνω από όλα, συνιστούν κατάφορη 

παρανομία. Γιατί, πως αλλιώς θα μπορούσε να χαρακτηριστεί το γεγονός ότι τα 

αποτελέσματα της αξιολόγησης κρατούνται μυστικά, παρά τις σχετικές διατάξεις των 

Δημοσιοϋπαλληλικών Κωδίκων αλλά και του άρθρου 21 του ΠΔ 318/1992, το οποίο ρητά 

αναφέρει ότι κάθε έκθεση αξιολόγησης γνωστοποιείται υποχρεωτικά στον υπάλληλο που 

αφορά, αφού συμπληρωθούν από την υπηρεσία όλες οι σχετικές στήλες και μέρη. Η 

γνωστοποίηση αυτή γίνεται με τη φροντίδα της αρμόδιας υπηρεσίας προσωπικού και 

περιλαμβάνει την τελευταία σελίδα έκθεσης. Ο υπάλληλος δικαιούται οποτεδήποτε να ζητεί 

και να λαμβάνει πλήρη γνώση ή και αντίγραφα των εκθέσεων αξιολόγησής του, από την 

αρμόδια υπηρεσία προσωπικού, θέτοντας επί του εντύπου της έκθεσης αξιολόγησης την 

υπογραφή του καθώς και την ημερομηνία κατά την οποία έλαβε γνώση. 

 

Όπως προαναφέρθηκε στο προηγούμενο θεωρητικό μέρος της εργασίας, Κεφάλαιο 1, σελ. 

12, τρεις είναι οι κυριότεροι σκοποί της αξιολόγησης της απόδοσης ενός / μίας υπαλλήλου : 

⇒ Να δίνει πληροφορίες για της επίδοση των υπαλλήλων / εργαζομένων. 

⇒ Να θέτει νέους σκοπούς για επίτευξη ως προς την απόδοση. 

⇒ Να δικαιολογήσει αποφάσεις σχετικά με το προσωπικό, όπως μισθολογικές αποφάσεις. 

Από τους σκοπούς αυτούς, σύμφωνα με τα όσα προκύπτουν από την έρευνα που διεξήχθη, 

μόνο ο πρώτος και ο τελευταίος έχουν θέση στην πραγματικότητα της σύγχρονης 

Ελληνικής Διοίκησης. Απουσιάζει παντελώς από τη λειτουργία του Ελληνικού Δημόσιου 

Τομέα η στοχοθεσία παρόλο που σύμφωνα και με το άρθρο 12 του Π.Δ. 318/1992, το 

οποίο καθορίζει επακριβώς την αξιολόγηση των στόχων, αλλά και με το νεότερο το νόμο 

3230/2004 και τους σχετικούς νόμους και Π.Δ. που εκδόθηκαν προς εφαρμογή του, 

καθορίζεται επακριβώς όλη η σχετική διαδικασία. Χαρακτηριστικό παράδειγμα απόδειξης 

του συγκεκριμένου συμπεράσματος είναι το γεγονός ότι, κατά τη διάρκεια διεξαγωγής της 

έρευνας, κανένας προϊστάμενος, πόσο μάλλον δημόσιος υπάλληλος, δεν αναφέρθηκε στο 

έντυπο Ε για την αξιολόγηση των στόχων και τη στοχοθεσία, αλλά και δε διαφάνηκε από 

κανένα στοιχείο η γνώση του σχετικού εντύπου και άρθρου. Στο σημείο αυτό, αναφορικά 
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με τη στοχοθεσία, αξίζει να γίνει αναφορά στο νόμο Ν. 3230/2004, ο οποίος αποτελεί 

καινοτομία για την Ελληνική Δημόσια Διοίκηση, σύμφωνα με τον οποίο : 

Στο άρθρο 1 καθιερώνεται : α) το σύστημα «Διοίκηση μέσω Στόχων», με το οποίο 

επιδιώκεται η αποτελεσματικότερη λειτουργία των δημοσίων υπηρεσιών και η ανταπόκριση 

του ανθρώπινου δυναμικού στις σύγχρονες ανάγκες και τα νέα πρότυπα διοίκησης. Για τις 

ανάγκες του νόμου αυτού η Διοίκηση μέσω Στόχων ορίζεται ως η διαδικασία προσδιορισμού 

σαφών επιδιώξεων-επιδόσεων στα ανώτατα ιεραρχικά επίπεδα κάθε φορέα και εν συνεχεία 

η διάχυση των γενικότερων αυτών επιδιώξεων υπό μορφή εξειδικευμένων δράσεων σε 

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

δεσμεύονται σε ετήσια βάση για την υλοποίηση συγκεκριμένων ενεργειών και την επίτευξη 

συγκεκριμένων ποσοτικών και ποιοτικών αποτελεσμάτων, λαμβανομένων υπόψη και των 

δεικτών αποδοτικότητας γενικών ή ειδικών όπου υπάρχουν. Και  

β) η μέτρηση της αποδοτικότητας και αποτελεσματικότητας της Διοίκησης. Σκοπός της 

μέτρησης είναι η αξιολόγηση των υπηρεσιών της Διοίκησης με την οποία επιδιώκεται η 

εξυπηρέτηση του πολίτη, η επαύξηση της εμπιστοσύνης του και του βαθμού ικανοποίησης 

των αναγκών του από αυτή, η ενίσχυση της διαφάνειας, η πληρέστερη αξιοποίηση των 

διαθέσιμων πόρων και γενικότερα η άσκηση της διοίκησης προς όφελος του πολίτη. Για τις 

ανάγκες του νόμου αυτού αποδοτικότητα θεωρείται η μεγιστοποίηση των αποτελεσμάτων 

από τις δράσεις της Διοίκησης με δεδομένους πόρους και αποτελεσματικότητα η επίτευξη 

συγκεκριμένων και προκαθορισμένων στόχων. Δείκτες μέτρησης είναι τα μέσα που 

χρησιμοποιούνται για την αποτίμηση της αποδοτικότητας και αποτελεσματικότητας.  

 

Στο άρθρο 3 του ίδιου νόμου καθορίζεται η διαδικασία καθορισμού των στόχων, η οποία 

περιλαμβάνει τα εξής στάδια: 

α) Mε απόφασή του ο Υπουργός ή το όργανο διοίκησης κάθε φορέα γνωστοποιεί και 

κατανέμει στις οικείες υπηρεσίες τους στρατηγικούς στόχους για το επόμενο έτος.  

β) Οι προϊστάμενοι Γενικής Διεύθυνσης ή Διεύθυνσης, αν δεν υπάρχουν Γενικές 

Διευθύνσεις, προβαίνουν σε μια κατ' αρχήν ανάλυση των ανωτέρω στρατηγικών στόχων 

του φορέα, ενημερώνουν σχετικά τους υπαγόμενους σε αυτούς προϊσταμένους Διεύθυνσης 

και ζητούν από αυτούς να προσδιορίσουν τους επί μέρους στόχους κάθε Διεύθυνσης.  

γ) Οι προϊστάμενοι Διεύθυνσης σε συνεργασία με τους προϊσταμένους Τμήματος 

εξειδικεύουν και επιμερίζουν από κοινού τους στόχους της Διεύθυνσης ανά Τμήμα.  

δ) Οι προϊστάμενοι Τμήματος καθορίζουν τη συμβολή κάθε υπαλλήλου στην επίτευξη των 

στόχων του Τμήματος. Οι ατομικοί στόχοι καθορίζονται ανάλογα με τις αρμοδιότητες της 

μονάδας που υπηρετεί, αφού ληφθούν υπόψη οι δεξιότητες, γνώσεις και εμπειρίες του.  
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Σε κάθε ιεραρχικό επίπεδο οι στόχοι καθορίζονται και αποτυπώνονται σε συγκεκριμένο 

πρόγραμμα δράσης κατόπιν συνεργασίας και συμφωνίας μεταξύ προϊσταμένου και 

υφισταμένων. Εάν δεν επιτευχθεί συμφωνία, ο οικείος προϊστάμενος αποφασίζει σχετικά.  

Κάθε στόχος αναλύεται σε συγκεκριμένες ενέργειες, που η υλοποίησή τους είναι χρονικά 

προσδιορισμένη. Οι υπηρεσίες οφείλουν να προβούν στις αναγκαίες ενέργειες (μετακινήσεις 

προσωπικού, σύσταση ομάδων διοίκησης έργου κ.λπ.), προκειμένου να υλοποιηθεί η 

στοχοθεσία.  

Η συμφωνία για τον προσδιορισμό των στόχων περιβάλλεται τον τύπο απόφασης, που 

εκδίδεται από το κατά περίπτωση αρμόδιο όργανο διοίκησης και προσυπογράφεται από 

τους προϊσταμένους των Γενικών Διευθύνσεων ή των Διευθύνσεων όπου δεν υφίστανται 

Γενικές Διευθύνσεις. Στην απόφαση στοχοθεσίας καθορίζονται ο βαθμός προτεραιότητας 

για κάθε στόχο, οι δείκτες μέτρησης των αποτελεσμάτων, το χρονοδιάγραμμα υλοποίησης 

και κάθε άλλη αναγκαία λεπτομέρεια. Η απόφαση στοχοθεσίας κοινοποιείται σε όλο το 

προσωπικό του φορέα, έτσι ώστε όλοι να είναι ενήμεροι για το σύνολο των επιδιωκόμενων 

στόχων και το χρόνο υλοποίησης. Οι στόχοι κάθε φορέα για το επόμενο έτος καθορίζονται 

κατά τους μήνες Νοέμβριο και Δεκέμβριο. Η απόφαση στοχοθεσίας εκδίδεται από το 

αρμόδιο όργανο διοίκησης το αργότερο μέχρι τις 20 Δεκεμβρίου κάθε έτους.  

Με προεδρικό διάταγμα, που εκδίδεται με πρόταση του Υπουργού Εσωτερικών, Δημόσιας 

Διοίκησης και Αποκέντρωσης, καθορίζονται τα κριτήρια, ο χρόνος, η συχνότητα, ο τύπος, η 

διαδικασία και τα όργανα αξιολόγησης της απόδοσης των υπαλλήλων έναντι των 

προκαθορισμένων στόχων.  

Η διαδικασία καθορισμού στόχων εφαρμόζεται και για τις Περιφέρειες.  

 

Σε τακτά χρονικά διαστήματα, που δεν μπορεί να είναι μεγαλύτερα του τριμήνου, ελέγχεται 

από τους προϊσταμένους των οργανικών μονάδων η πορεία υλοποίησης των στόχων. Εάν 

επισημανθεί σοβαρή απόκλιση μεταξύ των επιθυμητών και πραγματικών αποτελεσμάτων 

μπορεί να αποφασίζεται ο επανακαθορισμός των στόχων ή η τροποποίηση του ετήσιου 

χρονοδιαγράμματος υλοποίησής τους. Οι στόχοι, συνολικά ή καθένας ξεχωριστά, μπορούν 

να προσαρμοσθούν ανάλογα, εφόσον έχουν προκύψει νέες συνθήκες και δεδομένα. Η 

αναθεώρηση των στόχων γίνεται κατά τον ίδιο τρόπο με αυτόν του αρχικού καθορισμού 

τους.  

 

Η αποδοτικότητα και η αποτελεσματικότητα των υπηρεσιών μετρούνται με βάση γενικούς 

και ειδικούς δείκτες.  
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Γενικός δείκτης είναι ο χρόνος ανταπόκρισης στα αιτήματα των πολιτών, το ποσοστό 

ικανοποίησης των παραπόνων που υποβάλλονται, η εφαρμογή νέων τεχνολογιών, το 

κόστος διαχείρισης και η ποιότητα των παρεχόμενων υπηρεσιών.  

Συμπληρωματικώς για κάθε υπηρεσιακή μονάδα μπορεί να εφαρμόζονται ειδικοί δείκτες που 

αντιστοιχούν στο είδος των παρεχόμενων από αυτές υπηρεσιών.  

Οι Ο.Τ.Α. που καθορίζονται με απόφαση του Υπουργού Εσωτερικών, Δημόσιας Διοίκησης 

και Αποκέντρωσης, που εκδίδεται μετά από απόφαση της Κεντρικής Ένωσης Δήμων και 

Κοινοτήτων Ελλάδος (Κ.Ε.Δ.Κ.Ε.) ή αντιστοίχως της Ένωσης Νομαρχιακών Αυτοδιοικήσεων 

Ελλάδος (Ε.Ν.Α.Ε.), και στους οποίους εφαρμόζονται οι προαναφερόμενες διατάξεις που 

καθορίζουν τους δείκτες μέτρησης,  μπορούν να προσθέτουν και άλλους δείκτες με βάση 

τις επικρατούσες ιδιαίτερες τοπικές συνθήκες. Οι τυχόν προσθήκες γίνονται με απόφαση 

του νομαρχιακού, δημοτικού ή κοινοτικού συμβουλίου του οικείου Ο.Τ.Α. και δεν μπορούν 

να αναιρούν ούτε να διαφοροποιούν τις ρυθμίσεις της υπουργικής απόφασης της 

προηγούμενης παραγράφου.  

Τα δημοτικά, κοινοτικά και νομαρχιακά συμβούλια με απόφασή τους ορίζουν ή συνιστούν 

την υπηρεσιακή μονάδα που είναι αρμόδια για την εφαρμογή της διαδικασίας μέτρησης της 

αποδοτικότητας και της αποτελεσματικότητας.  

Οι προαναφερόμενες υπηρεσίες συντάσσουν εκθέσεις αποτελεσμάτων των επί μέρους 

μετρήσεων και σε ετήσια βάση έκθεση απολογισμού της δράσης τους.  

Οι εκθέσεις αποτελεσμάτων κοινοποιούνται, αρμοδίως, στο νομαρχιακό, δημοτικό ή 

κοινοτικό συμβούλιο, σε ένα μήνα από την υποβολή τους.  

Οι ανωτέρω εκθέσεις διαβιβάζονται στην Κ.Ε.Δ.Κ.Ε. και στην Ε.Ν.Α.Ε., κατά περίπτωση, στη 

Γενική Διεύθυνση Τοπικής Αυτοδιοίκησης, καθώς και στη Διεύθυνση Ποιότητας και 

Αποδοτικότητας του Υπουργείου Εσωτερικών, Δημόσιας Διοίκησης και Αποκέντρωσης. Η 

παράλειψη της διαβίβασης στην ανωτέρω Διεύθυνση συνεπάγεται ποινές προστίμου.  

Επιπρόσθετα σύμφωνα με το άρθρο 6 του Ν. 3230/2004 συνιστώνται στα Υπουργεία 

μονάδες ποιότητας και αποδοτικότητας σε επίπεδο Διεύθυνσης ή Τμήματος. Οι 

μονάδες αυτές είναι αρμόδιες για τη μέτρηση της αποδοτικότητας και 

αποτελεσματικότητας, την εκτίμηση των αποτελεσμάτων και τη διατύπωση συγκεκριμένων 

προτάσεων για τη βελτίωση της λειτουργίας των Υπουργείων και των υπηρεσιών που 

υπάγονται σε αυτά, συντάσσουν εκθέσεις αποτελεσμάτων για επί μέρους αξιολογήσεις 

τους, σε ετήσια δε βάση εκθέσεις απολογισμού της δράσης τους, τις οποίες υποβάλλουν 

στον οικείο Υπουργό και συγχρόνως τις διαβιβάζουν στη Διεύθυνση Ποιότητας και 

Αποδοτικότητας του Υπουργείου Εσωτερικών, Δημόσιας Διοίκησης και Αποκέντρωσης. Ενώ, 

σύμφωνα με το άρθρο 9 στις δημόσιες υπηρεσίες, Ν.Π.Δ.Δ. και Ο.Τ.Α. Α΄ και Β΄ βαθμού, οι 
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οποίες διακρίνονται για την αποδοτικότητα και ποιότητα των παρεχόμενων προς τους 

πολίτες υπηρεσιών, καθώς και για την αποτελεσματικότητά τους, απονέμονται ειδικά 

βραβεία. 

 

Η θέσπιση του νόμου αυτού, αλλά και η προαναφερόμενη διάταξη του άρθρου 12 του Π.Δ. 

318/1992, σχετικά με τη στοχοθεσία, και συνολικά το Π.Δ. αυτό και το πνεύμα που το 

διακατέχει, επιβεβαιώνει ένα επιπλέον γενικό συμπέρασμα, αναφορικά με τη διαδικασία 

αξιολόγησης της απόδοσης στις Ελληνικές Δημόσιες Υπηρεσίες, αλλά και γενικότερα στον 

Ελληνικό Δημόσιο Βίο και πολιτική. Η βούληση για αλλαγή και εκσυγχρονισμό υπάρχει και, 

σε ό,τι αφορά τη θεωρία, οι εξελίξεις είναι σημαντικές και συχνά ταχείες. Από τη θεωρία 

έως την πράξη, όμως, η διαφορά είναι τεράστια και αποδεικνύεται ότι η βούληση δεν είναι 

επαρκής. 

 

Με βάση τους ορισμούς της αξιολόγησης της απόδοσης που αναφέρθηκαν στο πρώτο 

κεφάλαιο της παρούσας εργασίας, η συνέντευξη είναι ο πιο καθοριστικός παράγοντας και 

αποτελεί συστατικό στοιχείο της έννοιας της αξιολόγησης της απόδοσης. Παρόλα αυτά, από 

τα αποτελέσματα της έρευνας που πραγματοποιήθηκε, η πραγματοποίηση συνέντευξης 

κατά τη διαδικασία της αξιολόγησης της απόδοσης έχει ελάχιστη σημασία και βαρύτητα 

κατά την άποψη τόσο των υπαλλήλων (είναι ο έκτος ιεραρχικά παράγοντας για την επιτυχία 

/ αποτυχία της διαδικασίας αξιολόγησης της απόδοσης), όσο και των προϊσταμένων / 

διευθυντών των δημοσίων υπηρεσιών (αποτελεί αντίστοιχα τον όγδοο! ιεραρχικά 

παράγοντα). Η απάντηση, δε, ότι δε χρειάζεται να πραγματοποιηθεί συνέντευξη λόγω της 

καθημερινής επαφής προϊσταμένων – υφισταμένων, αποτελεί, όπως προαναφέρθηκε και 

στο θεωρητικό μέρος της εργασίας αυτής, ένα από τα πιο συνηθισμένα λάθη στη διαδικασία 

αξιολόγησης. 

 

Η αντικειμενικότητα, αξιοπιστία και το υπόβαθρο, η εκπαίδευση του αξιολογητή είναι, κατά 

απόλυτη σύμπτωση θεωρίας και ερευνητικής διαδικασίας, οι παράγοντες κλειδιά για μια 

σωστή, δίκαιη και αντικειμενική αξιολόγηση. Κατά πόσο αυτή η αντικειμενικότητα μπορεί να 

επιτευχθεί εντός της σύγχρονης Ελληνικής Δημόσιας Διοίκησης είναι ένα ερώτημα που, από 

τα συνολικά αποτελέσματα της έρευνας που πραγματοποιήθηκε και το κλίμα που 

επικρατούσε στις συζητήσεις / συνεντεύξεις μεταξύ του ερευνητή και των ερωτώμενων, 

υπαλλήλων αλλά και προϊσταμένων / διευθυντών, έχει μάλλον αρνητική απάντηση.  
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Η σημαντικότητα της στήριξης της διαδικασίας αξιολόγησης της απόδοσης από τη Διοίκηση 

των Δημοσίων Υπηρεσιών, η έλλειψη της οποίας οδηγεί αναπόφευκτα σε αποτυχία της όλης 

διαδικασίας, σύμφωνα με τη θεωρία που αναπτύχθηκε στο πρώτο μέρος και στο πρώτο 

κεφάλαιο της εργασίας, επιβεβαιώνεται από τα αποτελέσματα της παρούσας έρευνας. Έτσι, 

σύμφωνα και με τα συγκριτικά αποτελέσματα της ερώτησης 12, που παρουσιάζονται στον 

αντίστοιχο πίνακα, η στήριξη της Διεύθυνσης αποτελεί τον τρίτο ιεραρχικά παράγοντα για 

την επιτυχία / αποτυχία της διαδικασίας αξιολόγησης της απόδοσης για τους προϊσταμένους 

και διευθυντές και τον τέταρτο ιεραρχικά παράγοντα για τους δημοσίους υπαλλήλους. 

Σύμφωνα, όμως, με τα αποτελέσματα της ερώτησης δέκα οκτώ, η στήριξη της Ανώτερης 

και Ανώτατης Διοίκησης για τη διαδικασία της αξιολόγησης των δημοσίων υπαλλήλων 

εμφανίζεται ανύπαρκτη ή ελάχιστη κατά τη συντριπτική πλειοψηφία των υπαλλήλων, και 

επαρκής ή σε μεγάλο βαθμό κατά την άποψη των ανώτερων στελεχών. 

 

Η λειτουργία των κλικών, εντός των πλαισίων του εργασιακού χώρου, αποδεικνύεται ότι 

έχει, ίσως, τις πιο καταστροφικές επιπτώσεις στη διαδικασία της αξιολόγησης της απόδοσης 

επιβεβαιώνοντας τις έρευνες των Heneman, Greenberger and Anonyou. Η λειτουργία τους, 

θα μπορούσε να ειπωθεί, ότι είναι χαρακτηριστικό της εργασιακής κουλτούρας και 

νοοτροπίας που επικρατεί στον ευρύτερο Ελληνικό Δημόσιο Τομέα, καθώς από πολλά 

ανώτερα στελέχη της Δημόσιας Διοίκησης θεωρείται αναγκαία, χρήσιμη και απαραίτητη η 

ύπαρξη κλικών, και τείνουν να ευνοούν ορισμένους υπαλλήλους, προκειμένου όμως να 

επιτευχθούν κυρίως προσωπικά συμφέροντα και υπηρεσιακές, και όχι μόνο, φιλοδοξίες 

τους. Ωστόσο, η ύπαρξη και λειτουργία των κλικών οδηγεί, όχι μόνο σε αναξιόπιστα, 

ανειλικρινή και παραποιημένα, συχνά, αποτελέσματα, αλλά επηρεάζει έντονα και τις 

εργασιακές σχέσεις, δημιουργώντας κυρίως εντάσεις και διαταραχές, ενώ επηρεάζει, 

επιπλέον, και την παραγωγικότητα των υπαλλήλων καθώς ένας / μία υπάλληλος που 

εργάζεται ευσυνείδητα και παραγωγικά, αλλά έχει την ίδια ή και χαμηλότερη βαθμολογία 

από έναν / μία υπάλληλο που εργάζεται λιγότερο, είναι λογικό να σταματήσει να αποδίδει 

όπως απόδιδε στο παρελθόν, εφόσον διαπιστώνει ότι η επίδοσή της δεν αναγνωρίζεται. 

Χαρακτηριστικό παράδειγμα αυτής της ξεπερασμένης, παλαιωμένης νοοτροπίας, οι 

περιπτώσεις δημοσίων υπαλλήλων που έγιναν γνωστές στον ερευνητή, όπου προϊστάμενοι 

και διευθυντές αρνούνται να αποστείλουν τους ατομικούς φακέλους υφισταμένων τους για 

κρίση από το αντίστοιχο Υπηρεσιακό Συμβούλιο, για προαγωγή, καθώς φοβούνται ότι 

απειλείται η δική τους θέση, βλέποντας πως, τόσο τα προσόντα, όσο και η νοοτροπία των 

υπαλλήλων είναι καλύτερα από τα δικά τους και πιο κοντά στις σύγχρονες απαιτήσεις της 

Δημόσιας Διοίκησης. Το γεγονός αυτό καταδικάζει τις υπηρεσίες στις οποίες υπηρετούν 
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αυτοί οι υπάλληλοι σε μόνιμο αναχρονισμό και υπολειτουργία, ενώ τους νέους, 

μορφωμένους και με σύγχρονες αντιλήψεις υπαλλήλους σε υποβιβασμό και στασιμότητα, 

με σχεδόν μηδενικές προοπτικές να παίξουν ένα σημαντικό ρόλο στην αναβάθμιση των 

υπηρεσιών, στις οποίες εργάζονται. Οι περιπτώσεις αυτές καταδεικνύουν απερίφραστα, και 

συνδέονται άμεσα, και με τη σημασία της στήριξης της Διοίκησης / Διεύθυνσης στην όλη 

διαδικασία της αξιολόγησης της απόδοσης, όπως προαναφέρθηκε αμέσως προηγούμενα, 

καθώς, εάν η στήριξη αυτή ήταν εμφανής και  αποφασιστική, τέτοιου είδους προβλήματα 

θα είχαν εξαλειφθεί ή, στην ιδανικότερη περίπτωση, δε θα εμφανίζονταν. 

 

Μελετώντας το έντυπο που χρησιμοποιείται για την αξιολόγηση της απόδοσης όλων των 

κατηγοριών δημοσίων υπαλλήλων, αλλά και για την αξιολόγηση των προϊσταμένων, 

διαπιστώνει κανείς ότι σε αυτό υπάρχουν στοιχεία και των τριών μεθόδων αξιολόγησης που 

αναφέρθηκαν στο πρώτο κεφάλαιο της εργασίας. Από τη μέθοδο της βαθμολογικής 

κλίμακας (βαθμολογία των συγκεκριμένων κριτηρίων αξιολόγησης), από τη μέθοδο της 

έκθεσης, με τη συμπλήρωση του αντίστοιχου πεδίου για την αιτιολόγηση των εξαιρετικών 

επιδόσεων των αξιολογούμενων, αλλά και τη μέθοδο του Management by Objectives, με τη 

συμπλήρωση από τους προϊσταμένους του Εντύπου Ε, η οποία ωστόσο, όπως αναφέρθηκε 

και στο σχετικό με τη στοχοθεσία τμήμα του κεφαλαίου αυτού, παραμένει ακόμη 

ανεφάρμοστη ή πλημμελώς εφαρμοζόμενη στις περισσότερες Ελληνικές Δημόσιες 

Υπηρεσίες.  
 

Τέλος, μέσα από όλη την ερευνητική διαδικασία, διαφαίνεται καθαρά η επιβεβαίωση της 

θεωρίας, αναφορικά με τα συχνότερα λάθη που παρατηρούνται κατά τη διάρκεια της 

διαδικασίας της αξιολόγησης της απόδοσης, το γεγονός, δηλαδή, ότι κάτω από τις 

παρούσες συνθήκες που επικρατούν στον Ελληνικό Δημόσιο Τομέα, όλοι θεωρούν τη 

διαδικασία αυτή ανούσια, άνευ λόγου και καθαρά τυπική, αποκομμένη από την ευρύτερη 

λειτουργία μιας Δημόσιας Υπηρεσίας. Ιδιαίτερα οι προϊστάμενοι / διευθυντές εκλαμβάνουν 

τη σχετική διαδικασία ως βάρος και αγγαρεία που χρειάζεται να γίνει αναγκαστικά. 

Χαρακτηριστικό παράδειγμα το γεγονός ότι σε πολλές περιπτώσεις δημοσίων υπηρεσιών η 

αξιολόγηση δεν πραγματοποιείται κατά το χρονικό διάστημα που προβλέπεται από τις 

σχετικές διατάξεις, αλλά μπορεί να περάσει μέχρι και μια πενταετία για να πραγματοποιηθεί 

η αξιολόγηση της απόδοσης των υπαλλήλων, και τότε συμπληρώνονται τα έντυπα για όλες 

τις προηγούμενες χρονιές. Ένα, ακόμη, χαρακτηριστικό παράδειγμα , που αποτελεί κοινό 

μυστικό σε όλες τις Ελληνικές Δημόσιες Υπηρεσίες, είναι το γεγονός ότι υπάρχει «άτυπη» 

εντολή από τους Ανώτατους Διευθυντές, οι οποίοι έχουν το ρόλο του Β αξιολογητή, να μη 
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βαθμολογούν οι προϊστάμενοι τους υπαλλήλους με βαθμολογίες άνω του 8,9, γιατί στις 

περιπτώσεις που ένας / μία υπάλληλος βαθμολογείται με 9 και άνω, δηλαδή έχει 

εξαιρετικές, άριστες επιδόσεις, είναι υποχρεωτική η σύνταξη αιτιολογικής έκθεσης που θα 

αιτιολογεί εμπεριστατωμένα και με συγκεκριμένα παραδείγματα τις επιδόσεις αυτές. Το ίδιο 

συμβαίνει και στην περίπτωση που ένας / μία υπάλληλος αξίζει να βαθμολογηθεί με βαθμό 

κάτω από 4, γεγονός που μπορεί να οδηγήσει στον υποβιβασμό του ή και στην απόλυσή 

του. Κανένας, ωστόσο, προϊστάμενος ή διευθυντής δε θέλει να μπει σε αυτή τη διαδικασία, 

καθώς, μάλιστα, στις περιπτώσεις αυτές οι εκθέσεις αξιολόγησης στέλνονται υποχρεωτικά 

στο Ανώτατη Επιτροπή Αξιολόγησης, η οποία θα είναι και αυτή που θα αποφασίσει για την 

τελική βαθμολόγηση του / της υπαλλήλου, θα κρίνει, δηλαδή, αν πραγματικά συντρέχουν 

οι λόγοι που αναφέρονται στην έκθεση αξιολόγησης, και έτσι οι βαθμολογίες στις εκθέσεις 

αξιολόγησης κυμαίνονται μεταξύ τέσσερα και οκτώ κόμμα εννέα. Με τον τρόπο αυτό όμως 

χάνεται η εμπιστοσύνη και η αξιοπιστία, αλλά και ο ουσιαστικός σκοπός της όλης 

διαδικασίας αξιολόγησης της απόδοσης. 

 

Ασφαλώς σε όλα τα παραπάνω συμβάλλει και το γεγονός ότι, στην ισχύουσα 

πραγματικότητα του Ελληνικού Δημόσιου Τομέα, η αξιολόγηση της απόδοσης ουσιαστικά 

και πραγματικά συμβάλλει μόνο στην ανέλιξη του / της υπαλλήλου στην 

δημοσιοϋπαλληλική ιεραρχία και έμμεσα στις ποινές και στην απόλυσή του, κάτι που, 

ωστόσο, στην πράξη ποτέ ή σπάνια εφαρμόζεται. Η εφαρμοζόμενη μέθοδος αξιολόγησης δε 

βοηθά ιδιαίτερα την υποκίνηση, εκπαίδευση και εργασιακή, εν γένει, ανάπτυξη των 

υπαλλήλων, αφού ο κάθε υπάλληλος γνωρίζει ότι η θέση του είναι μόνιμη, ότι δε θα λάβει 

αυξημένες αποδοχές είτε προσπαθήσει περισσότερο είτε όχι, καθώς η μισθολογική αύξηση 

είναι συνάρτηση μόνο των ετών υπηρεσίας. Δε συνδέεται, ακόμη, με το σύστημα 

προσλήψεων, συνδέοντας τις πραγματικές ανάγκες μιας υπηρεσίας, τις απαιτήσεις των 

κενών θέσεων που υπάρχουν, με την πρόσληψη ικανών ατόμων που διαθέτουν τα 

κατάλληλα και απαραίτητα προσόντα. Απουσιάζει, επομένως, κάθε κίνητρο που θα 

μπορούσε να κινητοποιήσει όλα τα εμπλεκόμενα μέρη, και κυρίως τους ίδιους του 

υπαλλήλους, να δώσουν στη διαδικασία αξιολόγησης της απόδοσης τη βαρύτητα και την 

αξία που της αναλογεί. 

 

6.2. Προτάσεις. 

 

Με την τελευταία ερώτηση του ερωτηματολογίου, ερώτηση 19, παρουσιάστηκαν εννέα 

προτάσεις για τη βελτίωση του συστήματος της αξιολόγησης της απόδοσης, από τις οποίες 

 88



Η Αξιολόγηση της απόδοσης των υπαλλήλων στον Ελληνικό Δημόσιο Τομέα – Θεωρία και Πράξη 

οι ερωτώμενοι καλούνταν να επιλέξουν ποια ή ποιες θα πρότειναν οι ίδιοι, ενώ συγχρόνως 

δινόταν η ευκαιρία να προτείνουν και δικές τους προτάσεις και ιδέες. Οι προτάσεις αυτές, 

να σημειωθεί στο σημείο αυτό, ότι σχηματίστηκαν και διατυπώθηκαν με βάση το θεωρητικό 

υλικό που διαβάστηκε από τον ερευνητή, όπως αυτό αναπτύχθηκε στο πρώτο μέρος της 

παρούσας εργασίας. Από τις εννέα προτάσεις που αναφέρονταν στην ερώτηση, στον 

συγκριτικό πίνακα που ακολουθεί παρουσιάζονται συνοπτικά και συγκριτικά με σειρά 

«προτεραιότητας» οι επιλεγμένες προτάσεις που δόθηκαν από τους προϊστάμενους / 

διευθυντές και τους δημοσίους υπαλλήλους χωριστά.  

 

Α/Α Προτάσεις Σειρά 

Προτίμησης 

Προϊστάμενοι / 

Διευθυντές 

Σειρά Προτίμησης 

Δημόσιοι 

Υπάλληλοι 

1 Εκπαίδευση αξιολογητών. 1 2 

2 Βελτίωση εντύπου αξιολόγησης. 5 4 

3 Μεγαλύτερη στήριξη από τη Διεύθυνση / Διοίκηση 

της υπηρεσίας. 

3 3 

4 Συμμετοχή των κεντρικών συλλογικών υπαλληλικών 

οργανώσεων στο σχεδιασμό της διαδικασίας 

αξιολόγησης. 

7 5 

5 Αξιολόγηση με χρησιμοποίηση αντικειμενικών 

κριτηρίων και δεδομένων. 

2 1 

6 Σύνδεση αξιολόγησης της απόδοσης με τη χρηματική 

αμοιβή / μισθό. 

5 3 

7 Σύνδεση αξιολόγησης της απόδοσης με τη χρηματική 

αμοιβή / μισθό. 

6 5 

8 Εισαγωγή μηχανογραφικών συστημάτων που θα 

βοηθούσαν την όλη διαδικασία και της εξαγωγή 

συμπερασμάτων. 

8 6 

9 Πραγματοποίηση συζήτησης με τον αξιολογούμενο 

για τα αποτελέσματα της αξιολόγησης και αναζήτηση 

ιδεών από αυτή για βελτίωση της όλης διαδικασίας. 

4 2 

 

Η εκπαίδευση των αξιολογητών είναι άμεσο και επιτακτικό αίτημα τόσο των υπαλλήλων, 

όσο και των προϊσταμένων / διευθυντών, καθώς και οι ίδιοι οι αξιολογητές παραδέχονται 

την αδυναμία τους να ανταπεξέλθουν με μεγάλη επιτυχία στο δύσκολο αυτό καθήκον. Αλλά 

και η θεώρηση της διαδικασίας της αξιολόγησης ως αγγαρεία είναι ενδεικτικό της ανάγκης 

 89



Η Αξιολόγηση της απόδοσης των υπαλλήλων στον Ελληνικό Δημόσιο Τομέα – Θεωρία και Πράξη 

για εκπαίδευση των ατόμων που πραγματοποιούν ή πρόκειται να πραγματοποιήσουν την 

αξιολόγηση της απόδοσης. 

 

Τα έντυπο της αξιολόγησης, όπως έχει προαναφερθεί, είναι αρκετά ικανοποιητικά και 

καλύπτουν σε μεγάλο βαθμό τις απαιτήσεις μιας σωστής διαδικασίας αξιολόγησης της 

απόδοσης. Το μόνο, πιθανά, κομμάτι που απουσιάζει από τα έντυπα αξιολόγησης είναι 

μετρήσιμοι στόχοι προς επίτευξη και γενικότερα μια αντικειμενική ποσοτική αποτίμηση της 

εργασίας του αξιολογούμενου, με προκαθορισμένα κριτήρια, διαφορετικά για κάθε θέση 

εργασίας και για κάθε υπηρεσία. 

 

Η μεγαλύτερη στήριξη της διαδικασίας της αξιολόγησης από τα ανώτερα και ανώτατα  

διοικητικά στελέχη κρίνεται απαραίτητη κυρίως για να μπορέσει επιτέλους να προωθηθεί η 

βούληση για αλλαγή και εκσυγχρονισμό της Δημόσιας Διοίκησης, απαίτηση που δεν είναι 

μόνο πολιτική, αλλά και κυρίως των πολιτών – πελατών των δημοσίων υπηρεσιών. 

 

Η συμμετοχή των συλλογικών οργάνων περιορίζεται, σύμφωνα και με τους ισχύοντες 

νόμους και διατάξεις, μόνο στο σχεδιασμό του εντύπου αξιολόγησης. Από εκεί και ύστερα 

δεν υπάρχει καμία ανάμειξη των συλλογικών οργάνων στην όλη παρακολούθηση - έλεγχο, 

συμβουλευτική και αξιοποίηση των αποτελεσμάτων, γεγονός που συμβάλλει σημαντικά 

στην αυθαιρεσία και παραποίηση των αποτελεσμάτων, αλλά και στην απαξίωση της όλης 

διαδικασίας. 

 

Η αξιολόγηση με χρησιμοποίηση αντικειμενικών κριτηρίων και δεδομένων συνεπάγεται 

απαλλαγή του αξιολογητή από προκαταλήψεις, κομματικές πεποιθήσεις και προσωπικές 

σκοπιμότητες και συμφέροντα. 

 

Για τη σύνδεση της αξιολόγησης με το μισθό και τη χρηματική αμοιβή, με βάση τα 

αποτελέσματα που προκύπτουν από την έρευνα που πραγματοποιήθηκε, μπορεί να 

διαπιστωθεί ότι, παρά το γεγονός ότι αποτελεί την τρίτη προτίμηση των υπαλλήλων, ενώ 

μόλις την πέμπτη προτίμηση των προϊσταμένων, οι συνθήκες που επικρατούν σήμερα στον 

Ελληνικό Δημόσιο Τομέα δεν ευνοούν μια τέτοια σύνδεση. Για να υπάρξει ένα σωστό 

σύστημα αμοιβών βασισμένων στην απόδοση των υπαλλήλων χρειάζεται να συντρέχουν 

ορισμένες πρωταρχικές προϋποθέσεις, όπως : 

 Η ύπαρξη ενός αποτελεσματικού συστήματος διοίκησης με στόχους με ύπαρξη συνεχούς 

ανατροφοδότησης, έτσι, ώστε, να ενισχυθεί ένα σύστημα που θα κινητοποιεί τον υπάλληλο 
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μέσα από επιβραβεύσεις, όχι μόνο οικονομικές, αλλά και ηθικές, όπως αναγνώριση της 

εργασίας του, συμβολή στην εκπαίδευσή και εξέλιξη του, διαδραστική επικοινωνία, θέση 

στόχων και άλλα. 

 Οι υπηρεσίες χρειάζεται να παρέχουν ξεκάθαρη καθοδήγηση όπου εφαρμόζεται σύνδεση 

μισθού και απόδοσης, κυρίως σχετικά με τα κριτήρια που θα χρησιμοποιηθούν για τη 

διάκριση των μισθολογικών επιπέδων-κλιμακίων και στη διανομή των επιβραβεύσεων. Η 

επικοινωνία και η εμπλοκή των υπαλλήλων είναι σημαντική σ’ αυτή την προσπάθεια 

αναμόρφωσης. 

 Η πολιτική σύνδεσης απόδοσης – μισθού χρειάζεται να ειδωθεί ως μια δίκαιη και ίση για 

όλους τους υπαλλήλους. 

 Η απόδοση χρειάζεται να υπολογίζεται με βάση συγκεκριμένους στόχους ή με βάση 

ποσοτικές μετρήσεις της απόδοσης. 

 Τέλος, σε ορισμένες περιπτώσεις, χρειάζεται να υπάρξει μια μεταστροφή από τη 

σύνδεση του μισθού με την ατομική απόδοση προς την επιβράβευση υπηρεσιακών ομάδων 

και τμημάτων. 

Όλα αυτά, όμως, από τα αποτελέσματα που προέκυψαν αποτελούν «ουτοπία» για την 

Ελληνική πραγματικότητα οπότε χρειάζεται ακόμη πολύς δρόμος μέχρι να μπορέσει να 

επιτευχθεί μια τέτοια σύνδεση. 

 

Η ενημέρωση των αξιολογούμενων για τη διαδικασία της αξιολόγησης της απόδοσης, για 

τον τρόπο που αυτή διεξάγεται, το σκοπό και τη χρησιμότητά της, είναι απαραίτητη 

προϋπόθεση για τη διεξαγωγή της αξιολόγησης της απόδοσης, προκειμένου να πειστούν οι 

αξιολογούμενοι για τη σημασία και την αντικειμενικότητά της, Γι’ αυτό κρίνεται απαραίτητο 

όλες οι εγκύκλιοι και οι σχετικές νομοθεσίες να γίνονται άμεσα γνωστές  στους υπαλλήλους, 

αλλά και να πραγματοποιούνται συχνά ενημερωτικά σεμινάρια. 

 

Η εισαγωγή μηχανογραφικών συστημάτων μπορεί να διευκολύνει κατά πολύ στην 

επεξεργασία και εξαγωγή των αποτελεσμάτων της αξιολόγησης, κυρίως των βαθμολογικών, 

καθώς και στη δημιουργία ασφαλών, σίγουρων και διαρκών βάσεων δεδομένων, εφόσον, 

βέβαια, τηρηθούν οι απαραίτητες προϋποθέσεις για το απόρρητο και την προστασία και 

ασφάλεια των προσωπικών δεδομένων. Δεν μπορούν, ωστόσο, να συμβάλλουν στη 

μετέπειτα ορθολογική και αντικειμενική αξιοποίηση των αποτελεσμάτων αυτών από την 

κάθε υπηρεσία. Για να μπορέσει να επιτευχθεί κάτι τέτοιο χρειάζεται η ύπαρξη, η 

στελέχωση των αρμόδιων Διευθύνσεων ή Τμημάτων Ανθρώπινων Πόρων ή Προσωπικού, 

όπως, συνήθως, ονομάζονται τις περισσότερες περιπτώσεις, ατόμων ικανών και πάνω από 
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όλα κατόχων των απαραίτητων γνώσεων και δεξιοτήτων για να μπορέσουν να 

ανταπεξέλθουν στις απαιτήσεις αυτής της σημαντικής διαδικασίας για τη λειτουργία μιας 

υπηρεσίας. 

 

Αν και δεν προβλέπεται από καμία σχετική ελληνική νομοθεσία, η συζήτηση των 

αποτελεσμάτων, μέσα από συνέντευξη αξιολογητή – αξιολογούμενου, επιβάλλεται και 

χρειάζεται να καθιερωθεί και νομοθετικά. Μέσα από μια τέτοια διαδικασία μπορούν να 

δοθούν διευκρινίσεις και επεξηγήσεις και από τις δύο πλευρές, ενώ είναι ένας καλός τρόπος 

για να επιβεβαιωθεί η καλή πρόθεση και διάθεση του αξιολογητή και να επιτευχθεί η 

συνεργασία όλων των εμπλεκομένων, αλλά και η συμμετοχή των υπαλλήλων στην εύρυθμη 

λειτουργία της υπηρεσίας. 

 

Άλλες προτάσεις, τις οποίες διατυπώνουν οι ίδιοι οι ερωτώμενοι είναι οι παρακάτω : 

 Βούληση από την πολιτική ηγεσία για ένα αξιοκρατικό και αντικειμενικό σύστημα 

αξιολόγησης της απόδοσης. 

 Ενδιαφέρον από την πλευρά των δημοσίων υπηρεσιών για τους πολίτες, οι οποίοι 

πληρώνουν φόρους για τη λειτουργία του Δημόσιου Τομέα και περιμένουν περισσότερες 

και καλύτερες ποιοτικά υπηρεσίες από αυτόν. 

 Σύνδεση της αξιολόγησης με την άσκηση των καθηκόντων και την περιγραφή θέσης 

εργασίας και αντικειμένου (job description). 

 Αξιολόγηση των υπαλλήλων από αξιολογητές έμπειρους και γνώστες του 

αντικειμένου του υπαλλήλου. 

 Διαχωρισμός της αξιολόγησης με στόχο την προαγωγή – ανέλιξη του υπαλλήλου και 

της αξιολόγησης για την εργασιακή απόδοση. 

 

Όλες οι παραπάνω προτάσεις προτείνονται από τους δημόσιους υπαλλήλους. Οι 

προϊστάμενοι / διευθυντές, από την πλευρά τους, προτείνουν τα παρακάτω : 

 Μη σύνδεση της αξιολόγησης με το μισθό, καθώς θεωρούν ότι η αξιολόγηση της 

απόδοσης δεν πραγματοποιείται με αξιοκρατικά κριτήρια. 

 Δημιουργία μηχανισμών που θα ελέγχουν και θα αποτρέπουν τη δημιουργία ομάδων 

και κλικών στις υπηρεσίες. 

 Έλεγχο της αντικειμενικότητας και της αμεροληψίας του αξιολογητή από ομάδα 

υπαλλήλων και όχι μόνο. 

 Μη πολιτικές παρεμβάσεις στην επιλογή ανωτάτων στελεχών, κυρίως προϊσταμένων 

και διευθυντών. 
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 Άρση της μονιμότητας των δημοσίων υπαλλήλων, γεγονός που προϋποθέτει, 

ωστόσο, ριζική αναδιάρθρωση της δομής του Δημόσιου Τομέα και αλλαγή νοοτροπίας και 

κουλτούρας της πολιτικής ηγεσίας, άρα καταλήγουμε σε αδιέξοδο, όπως προαναφέρθηκε 

και σε προηγούμενο σχετικό τμήμα της εργασίας αυτής.  

Ενδιαφέρον παρουσιάζει το γεγονός ότι η μόνη κοινή πρόταση που γίνεται από όλους τους 

ερωτώμενους είναι η κατάργηση του συστήματος αξιολόγησης. 

 

Οι περισσότερες από τις προτάσεις αυτές έχουν σχολιαστεί ήδη, στο σημείο αυτό αξίζει να 

γίνει περισσότερος σχολιασμός στην τελευταία και μοναδική κοινή πρόταση, η οποία 

αποτελεί και μια μεγάλη έκπληξη από τα αποτελέσματα της έρευνας αυτής, όπως, επίσης, 

το γεγονός ότι αντίθετα, ίσως, από ότι θα περίμενε κανείς, οι υπάλληλοι είναι περισσότεροι 

δεκτικοί στη σύνδεση της αξιολόγησης της απόδοσης με τη μισθολογική πολιτική, ενώ, 

αντίθετα, οι προϊστάμενοι τάσσονται εναντίον μιας τέτοιας σύνδεσης. Έτσι, λοιπόν, 

προϊστάμενοι και υφιστάμενοι συμφωνούν ότι καθώς η αξιολόγηση της απόδοσης με τον 

τρόπο που διεξάγεται στις δημόσιες υπηρεσίες δεν έχει κανένα απολύτως λόγο ύπαρξης 

καθώς όχι μόνο αντικειμενική δεν είναι, αλλά συγχρόνως επιφορτώνει όλες τις 

εμπλεκόμενες πλευρές, αξιολογητές και αξιολογούμενους, με επιπρόσθετο άγχος και στρες, 

καθώς οι μεν αξιολογητές γνωρίζουν ότι η θέση τους είναι πολύ λεπτή και χρειάζεται να 

κρατηθούν ισορροπίες προκειμένου να υπάρξουν αμερόληπτα και δίκαια αποτελέσματα, οι 

δε αξιολογούμενοι φοβούνται και για τη θέση τους, και τις συνέπειες που πιθανά να 

υπάρξουν από την αξιολόγηση, ιδιαίτερα όταν αυτή είναι αρνητική για αυτούς, αλλά και το 

πώς θα παρουσιαστούν οι δικές τους θέσεις και απόψεις. Η πρόταση, αυτή, έρχεται, λοιπόν 

ως επιβεβαίωση της θεωρίας της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας, η οποία, όπως 

προαναφέρθηκε διατείνεται αρνητικά ως προς την αξιολόγηση της απόδοσης.  

 

Μία ακόμη πρόταση θα μπορούσε να είναι η αξιολόγηση, πέραν των υφισταμένων 

υπαλλήλων, και των προϊσταμένων και διευθυντών από τους υφισταμένους τους συνολικά. 

Η αξιολόγηση αυτή χρειάζεται να είναι ανώνυμη για την καλύτερη προστασία των 

υπαλλήλων από τυχόν πράξεις αντεκδίκησης, και με τον τρόπο αυτό μπορεί να επιτευχθεί η 

βελτίωση του επιπέδου των προϊσταμένων, αλλά και να γίνουν πιο δίκαιοι στις κρίσεις και 

αξιολογήσεις τους. 

 

Επιπλέον, θα μπορούσε να προταθεί η δυνατότητα ενός πιο ευέλικτου συστήματος 

αξιολόγησης της απόδοσης το οποίο, πέρα από τις γενικές ενότητες που θα αφορούν όλους 

τους δημόσιους υπαλλήλους, όπως για παράδειγμα οι σπουδές και τα υπόλοιπα τυπικά 
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προσόντα, θα δίνει τη δυνατότητα στις δημόσιες υπηρεσίες της χώρας να εντάσσουν σ’ 

αυτό στοιχεία που θα έχουν σχέση με τη δική τους ανεξάρτητη λειτουργία και τις δικές 

τους ανάγκες και υποχρεώσεις απέναντι στους εξυπηρετούμενους πολίτες – πελάτες, όπως 

για παράδειγμα τους μετρήσιμους στόχους που τίθενται κάθε φορά και το κατά πόσο ο / η  

υπάλληλος ανταποκρίνεται στην επίτευξή τους. 

 

Ένας τρόπος βελτίωσης της διαδικασίας αξιολόγησης μπορεί να είναι και η συμμετοχή στην  

αξιολόγηση από άτομα εκτός της Υπηρεσίας, π.χ. από εξωτερικούς ειδικούς συμβούλους και 

συνεργάτες που έχουν, ωστόσο τη γνώση πάνω στο αντικείμενο του / της υπαλλήλου που 

αξιολογείται. Οι εξωτερικοί σύμβουλοι θα μπορούσαν να συμμετάσχουν στην 

πραγματοποίηση της συνέντευξης, ως αμερόληπτοι συζητητές και αξιολογητές, 

προσδίδοντας έτσι επιπλέον στην αντικειμενικότητα, αμεροληψία και αξιοκρατία του 

συστήματος. 

 

Ενεργό ρόλο στην αξιολόγηση του υπαλλήλου ενδεχομένως να έχει και η γνώμη που 

σχηματίζουν οι πολίτες που έρχονται σε καθημερινή σχεδόν επαφή μαζί του. Κάτι τέτοιο 

ουσιαστικά υπό τις παρούσες συνθήκες είναι ανεφάρμοστο, θα μπορούσε όμως να ζητηθεί 

η γνώμη των πολιτών για τη συνολική λειτουργία των τμημάτων μιας συγκεκριμένης 

υπηρεσίας και στη συνέχεια να συνδεθεί η γνώμη αυτή με τη αξιολόγηση των υπαλλήλων 

του κάθε τμήματος. Με τον τρόπο αυτό μπορεί να επιτευχθεί καλύτερα η σύνδεση του 

κατάλληλου ατόμου στην κατάλληλη θέση, αλλά και να εφαρμοστούν επιτέλους στο 

Ελληνικό Δημόσιο οι βασικές αρχές της Διοίκησης Ανθρώπινων Πόρων της εναλλαγής 

θέσεων εργασίας, του job rotation, και της περιγραφής θέσης εργασίας και αντικειμένου 

εργασίας, job description, αρχές που εφαρμόζονται εδώ και χρόνια από τις αντίστοιχες 

Διευθύνσεις στο εξωτερικό.  

 

Τελειώνοντας τις προτάσεις για βελτίωση του συστήματος αξιολόγησης της απόδοσης, θα 

ήταν σκόπιμο να ειπωθεί ότι, δεν αρκεί μόνο να διαπιστώνονται γεγονότα και προσόντα ή 

επιδόσεις μέσα από τη βασική αυτή διαδικασία της Διοίκησης Ανθρώπινων Πόρων. Αυτό 

που έχει πάνω από όλα σημασία είναι οι όποιες διαπιστώσεις να μπορούν να αξιοποιούνται 

προς όφελος τόσο της υπηρεσίας όσο και των υπαλλήλων που υπηρετούν σ’ αυτή. Γιατί 

μόνο τότε όλοι, από τον τελευταίο υπάλληλο έως το ανώτατο στέλεχος της Διοίκησης, θα 

μπορέσουν να συνειδητοποιήσουν το μέγεθος της σημασίας της αξιολόγησης. Ένας τρόπος 

για να γίνει αυτό είναι κύρια η στελέχωση των αντίστοιχων τμημάτων, διευθύνσεων 

Διοίκησης Ανθρώπινων Πόρων των Δημοσίων Υπηρεσιών από άτομα ικανά και με προσόντα 
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που ανταποκρίνονται στις σύγχρονες απαιτήσεις διοίκησης και του εκσυγχρονισμού του 

Ελληνικού Δημόσιου Βίου. Φυσικά χρειάζεται να δοθεί η δυνατότητα στα άτομα αυτά, μέσα 

στο πλαίσιο του Τμήματος ή της Διεύθυνσης που ανήκουν, να ασκούν τα καθήκοντά του 

αμερόληπτα και αβίαστα, χωρίς κανενός είδους παρεμβάσεις. Έτσι θα αποδειχθεί και στην 

πράξη η βούληση της Πολιτείας για αλλαγή και εκσυγχρονισμό της Δημόσιας Διοίκησης. 
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Επίλογος. 

 

Η ανάγκη για αναμόρφωση και εκσυγχρονισμό της Ελληνικής Δημόσιας Διοίκησης είναι 

προφανής, όχι μόνο από την πολιτική ηγεσία και τους πολίτες εξυπηρετούμενους, αλλά και 

από όλους τους εργαζόμενους υπαλλήλους στον Δημόσιο Τομέα της Ελλάδας. Οι προτάσεις 

και λύσεις που προτείνονται ποικίλουν και διαφέρουν για κάθε ενδιαφερόμενη πλευρά.  

 

Η έλλειψη στρατηγικής, οράματος και φιλοσοφίας, σε όλο τον Ελληνικό Δημόσιο Τομέα, 

συμβάλλει και επιτείνει την ανάγκη αυτή. Έτσι το κύριο ερώτημα στο οποίο χρειάζεται να 

απαντήσει πρωτίστως η Πολιτική ηγεσία, η οποία αποτελεί τον κύριο ρυθμιστή του 

Ελληνικού Δημόσιου Τομέα, είναι «Τι είδους δημόσιες υπηρεσίες επιθυμεί για τους πολίτες 

της;» (Ξηροτύρη - Κουφίδου Στέλλα, 2001). Και στη συνέχεια, το δεύτερο κυριότερο 

ερώτημα, το οποίο χρειάζεται να απαντηθεί, είναι «Ποια ποιότητα ανθρώπινου δυναμικού 

είναι απαραίτητη για να επιτύχει τους επιθυμητούς στόχους της;» 

 

Η αλλαγή οργανωσιακής κουλτούρας και το ξεπέρασμα παγιωμένων αντιλήψεων και 

νοοτροπιών είναι δύσκολη υπόθεση, ωστόσο αναγκαία, αν ο στόχος είναι ο εκσυγχρονισμός 

και η μεταρρύθμιση. Η σημασία της κουλτούρας των υπαλλήλων και του κλίματος που 

επικρατεί μέσα στο χώρο εργασίας, είναι ο ακρογωνιαίος λίθος στην προσπάθεια για έναν 

οργανισμό που επιθυμεί  να είναι προσανατολισμένος στην προσφορά ποιοτικών 

υπηρεσιών. Χρειάζεται άμεσα να αλλάξει η νοοτροπία που επικρατεί σε όλους τους Έλληνες 

πολίτες, υποψήφιους δημοσίους υπαλλήλους, ότι το Δημόσιο είναι χώρος «βολέματος» και 

μελλοντικής εξασφάλισης και αποκατάστασης.  

 

Ο ρόλος της Διοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων εμφανίζεται, έτσι, πρωταρχικός και επιτακτικός, 

καθώς τα στελέχη της μπορούν να συμβάλλουν σημαντικά σε όλα τα παραπάνω 

ερωτήματα. Κατά τον τρόπο αυτό, η σπουδαιότητα της αξιολόγησης της απόδοσης, και 

συνολικά του / της υπαλλήλου, στα πλαίσια της Δ.Α.Π., της οποίας αποτελεί ένα από τα 

βασικότερα εργαλεία λειτουργίας της, αποδεικνύεται εξίσου σημαντική, για όλους τους 

λόγους που προαναφέρθηκαν αναλυτικά στα προηγούμενα κεφάλαια της εργασίας αυτής. Η 

στελέχωση των αντίστοιχων τμημάτων, διευθύνσεων, των Δημοσίων Υπηρεσιών από άτομα 

ικανά και με προσόντα που ανταποκρίνονται στις σύγχρονες απαιτήσεις διοίκησης και του 

εκσυγχρονισμού του Ελληνικού Δημόσιου Βίου, αλλά κυρίως,  η εξασφάλιση στα άτομα 

αυτά της δυνατότητας να ασκούν τα καθήκοντά τους αμερόληπτα και αβίαστα, χωρίς 

κανενός είδους παρεμβάσεις, είναι όπως προαναφέρθηκε προϋπόθεση και προαπαιτούμενο 
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για να μπορέσει να ανταπεξέλθει η Ελληνική Δημόσια Διοίκηση στον αυξημένο ανταγωνισμό 

που επικρατεί σ’ όλες τις πτυχές μιας παγκοσμιοποιημένης πλέον οικονομίας. 

 

Ορισμένοι θεωρούν ότι έχουν ωριμάσει οι συνθήκες για κατάργηση της μονιμότητας στο 

Ελληνικό Δημόσιο. Ωστόσο, όπως έχει, κατά την άποψη του ερευνητή, αποδειχτεί μέσα από 

την εργασία αυτή, το υπόβαθρο που στηρίζεται όλο το οικοδόμημα του Ελληνικού 

Δημόσιου Τομέα είναι τόσο σαθρό, που, ενδεχόμενα, οποιαδήποτε τόσο ριζική αλλαγή στο 

σημείο αυτό θα μπορούσε να συνταράξει συθέμελα τις βάσεις της Ελληνικής Δημόσιας 

Διοίκησης. Το ίδιο κινδυνεύει να συμβεί και σε περίπτωση εισαγωγής σύγχρονων 

συστημάτων αξιολόγησης που βασίζονται κατά πολύ στη διοίκηση ολικής ποιότητας, όπως 

το σύστημα αξιολόγησης 360ο, ή η μέθοδος της Balanced ScoreCard και άλλα. 

 

Γι’ αυτό, τελικά, αν, αντί να προχωρήσει κανείς σε τόσο ριζικές και αμφιλεγόμενες λύσεις, 

όπως η κατάργηση της μονιμότητας ή η εκχώρηση περισσότερων αρμοδιοτήτων του 

Δημοσίου Τομέα σε ιδιώτες, όπως π.χ. στο ασφαλιστικό και την υγεία, ίσως θα ήταν 

προτιμότερο, να δοθεί, από όλους τους συμμετέχοντες στο Δημόσιο Βίο της χώρας, μια 

σημαντική ευκαιρία στο υπάρχον σύστημα να λειτουργήσει σωστά και ορθολογικά. Καθώς, 

από όλη τη θεωρητική και ερευνητική διαδικασία που προηγήθηκε, το υπάρχον νομοθετικό 

πλαίσιο είναι ικανοποιητικό σε μεγάλο βαθμό και έχουν ενσωματωθεί σ’ αυτό σύγχρονες 

αντιλήψεις και ιδέες, όπως η διαδικασία της αξιολόγησης της απόδοσης, η ενίσχυση του 

Α.Σ.Ε.Π., Ανώτατου Συμβουλίου Επιλογής Προσωπικού, για τις προσλήψεις, ο Ν. 3230/2004 

για τη στοχοθεσία και την ποιότητα των δημοσίων υπηρεσιών κ.ά.. Αυτό που μένει να 

αποδειχθεί έμπρακτα είναι η αληθινή βούληση της πολιτικής ηγεσίας, αλλά και κάθε ηγεσίας 

Δημόσιας Υπηρεσίας και κάθε δημόσιου υπαλλήλου ατομικά, να υλοποιηθεί το περιεχόμενο 

και η ουσία των νόμων αυτών και να αποτελέσουν, έτσι, αναπόσπαστο μέρος της 

σύγχρονης πραγματικότητας και φιλοσοφίας της Ελληνικής Δημόσιας Διοίκησης.  
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Πίνακας 1 
“Τα επτά θανάσιμα αμαρτήματα” του Deming (W. EDWARDS DEMING'S SEVEN 

DEADLY DISEASES)* 
 
 

1. Lack of constancy of purpose to plan product and 
service that will have a market and keep the 
company in business, and provide jobs. 
2. Emphasis on short-term profits: short-term 
thinking (just the opposite of constancy of purpose 
to stay in business), fed by fear of unfriendly 
takeover, and by push from bankers and owners for 
dividends. 
3. Personal review systems, or evaluation of 
performance, merit rating, annual review, or 
annual appraisal, by whatever name, for people in 
management, the effects of which are devastating. 
Management by objective, on a go, no-go basis, 
without a method for accomplishment of the 
objective, is the same thing by another name. 
Management by fear would still be better. 
4. Mobility of management; job hopping. 
5. Use of visible figures only for management, with 
little or no consideration of figures that are 
unknown or unknowable. 
6. Excessive medical costs. 
7. Excessive costs of liability.  
 
 
*Από την ιστοσελίδα     http://www.endsoftheearth.com/Deming14Pts.htm#Seven
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Ερωτηματολόγιο Έρευνας. 
ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ 

ΜΕΡΟΣ Ι 
 

  Κατέχετε θέση προϊσταμένου / διευθυντή στην υπηρεσία σας;    Ναι                Όχι 
 
1. Υπάρχει σύστημα αξιολόγησης της απόδοσης στην υπηρεσίας σας; 
 
      Ναι                  Όχι 

 
 Αν ναι προχωρήστε στις επόμενες ερωτήσεις (εκτός από τη 10 και 11), αν όχι 

απαντήστε μόνο τις ερωτήσεις 10 και 11 και αγνοήστε το   ΜΕΡΟΣ ΙΙ ΚΑΙ ΙΙΙ. 
 
2. Κάθε πότε πραγματοποιείται η αξιολόγηση της απόδοσης ;  
 
3μηνο             6μηνο               ετησίως               άλλο (σημειώστε) ------------------ 
 
3. Η αξιολόγηση γίνεται σε ατομικό επίπεδο         ή σε επίπεδο ομάδας / τμήματος; 
 
4. Ποιος πραγματοποιεί την αξιολόγηση της απόδοσης; 

 
Ο άμεσα προϊστάμενος          Ο ίδιος ο αξιολογούμενος            Και οι δύο μαζί               
 

Εξωτερικός αξιολογητής           Οι πελάτες / εξυπηρετούμενοι          Άλλος (αναφέρατε  

ποιος) --------------- 

5. Πραγματοποιείται συνέντευξη με τον αξιολογούμενο κατά τη διάρκεια της 
διαδικασίας αξιολόγησης της απόδοσης; 
 
     Ναι                   Όχι 
 
Αν όχι γιατί (εξηγείστε περιληπτικά) -----------------------------------------------------------------------------  
 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------  

 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------  

 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------  

 
6. Πραγματοποιείται συνέντευξη με τον αξιολογούμενο για τη συζήτηση των 
αποτελεσμάτων της αξιολόγησης της απόδοσης; 
 
Ναι                  Όχι 
 
Αν όχι γιατί (εξηγείστε περιληπτικά) -----------------------------------------------------------------------------  
 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------  

 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------  

 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------  
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7. Πόσο ικανοποιημένοι είστε από το υπάρχον σύστημα αξιολόγησης της απόδοσης 
στην υπηρεσία σας; 
 
    Σε απόλυτο βαθμό          Σε μεγάλο βαθμό           Επαρκώς            Ελάχιστα ή καθόλου 
8. Υπάρχει δυνατότητα τροποποίησης  / αναπροσαρμογής του υπάρχοντος 
συστήματος αξιολόγησης της απόδοσης από τη Διεύθυνση της υπηρεσίας σας; 
 
      Ναι                     Όχι 
 
Αν ναι, σε ποιες περιπτώσεις / για ποιους λόγους? ------------------------------------------------------------  
 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------  

 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------  

9.      Έχετε δυνατότητα αμφισβήτησης / προσφυγής των αποτελεσμάτων της αξιολόγησης 
της απόδοσης; 
         
     Ναι                     Όχι 
 
Αν ναι σε ποιον απευθύνεστε ------------------------------------------------------------------------------------  
 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------  

10. Ποιοι οι λόγοι μη ύπαρξης συστήματος αξιολόγησης της απόδοσης; 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------  

 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------  

 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------  

 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------  

 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------  

 
11. Πόσο εφικτό πιστεύετε ότι είναι να υπάρξει σύστημα ή να πραγματοποιείται η 
αξιολόγηση της απόδοσης από την υπηρεσία σας  
     
Μέσα στο έτος (2007)         Μετά από ένα έτος          Μετά από δύο έτη         Μετά από  
 
τρία έτη και πλέον 
 
 

 
 

ΜΕΡΟΣ ΙΙ 
 
12. Ποιοι παράγοντες και σε ποιο βαθμό (ιεραρχικά) κατά την άποψή σας επηρεάζουν 
την επιτυχία / αποτυχία της αξιολόγησης της απόδοσης; Απαντήστε σημειώνοντας στο 
αντίστοιχο τετράγωνο 1 για τον σημαντικότερο παράγοντα, 2 για τον αμέσως επόμενο 
σημαντικότερο, 3 για τον επόμενο σημαντικότερο κ.λ.π. μέχρι το 9. (Δυνατότητα 
πολλαπλών απαντήσεων) 
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Η αντικειμενικότητα του αξιολογητή 
 
Η εκπαίδευση / το υπόβαθρο του αξιολογητή 
 
Η στήριξη της διαδικασίας από τη Διοίκηση / Διεύθυνση 
 
Η μετέπειτα αξιοποίηση των αποτελεσμάτων της αξιολόγησης 
 
Η προκατάληψη των υπαλλήλων σχετικά με τη διαδικασία και την αξιοποίηση των  
 
αποτελεσμάτων της 
 
Η ποιότητα του εντύπου αξιολόγησης 
 
Η πραγματοποίηση ή όχι συνέντευξης αξιολόγησης 
 
Η έλλειψη ενημέρωσης των υπαλλήλων σχετικά με τη διαδικασία της αξιολόγησης της  
 
απόδοσης 
 
Η καλή προετοιμασία / ο σχεδιασμός της διαδικασίας αξιολόγησης της απόδοσης 
 
Άλλοι λόγοι, αναφέρετε ποιοι : ----------------------------------------------------------------------------------  
 
---- --------------------------------------------------------------------------------------------------------------------  
 
13. Υπάρχει σύνδεση της αξιολόγησης της απόδοσης με : (Δυνατότητα πολλαπλών 

απαντήσεων) 
 

Τη χρηματική αμοιβή (μισθό) 
 
Extra bonus (χρηματικά / υλικά, αλλά και άυλα / ηθικά) 
 
Ανέλιξη στην ιεραρχία 
 
Ποινές – Απόλυση 
 
Την ανάγκη για προγραμματισμό επιμορφωτικών προγραμμάτων 
 
Το σύστημα προσλήψεων 
 
 Με όλα τα παραπάνω 
 
 Με κανένα από τα παραπάνω 
 
 Άλλα (αναφέρατε ποια) ------------------------------------------------------------------------------------------  
 
     
14. Γίνεται εκπαίδευση των αξιολογητών που πραγματοποιούν ή θα πραγματοποιήσουν 
την αξιολόγηση της απόδοσης; 
 
 Ναι                   Όχι              Δεν γνωρίζω  
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15. Πιστεύετε ότι οι αξιολογητές μπορούν να ανταπεξέλθουν στο έργο τους με επιτυχία 
σε : 
 
Απόλυτο βαθμό           Μεγάλο βαθμό           Επαρκώς            Ελάχιστα / καθόλου 
 
 

 
 

ΜΕΡΟΣ ΙΙΙ 
 
16. Σε ποιο βαθμό πιστεύετε ότι το υπάρχον σύστημα αξιολόγησης της απόδοσης 
συνδέεται με τη φιλοσοφία, το όραμα και την αποστολή της υπηρεσίας σας; 
 
Σε απόλυτο βαθμό          Σε μεγάλο βαθμό          Επαρκώς           Σε ελάχιστο βαθμό /  
 
καθόλου  
 
17. Υπάρχει σύνδεση της αξιολόγησης της απόδοσης με τους στόχους που θέτονται 
κάθε φορά από τη Διεύθυνση / Ανώτερη Διοίκηση; 
 
Ναι                     Όχι  
 
Αν όχι γιατί ----------------------------------------------------------------------------------------------------------  
 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------  

 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------  

 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------  

 
18. Πιστεύετε ότι η Διεύθυνση της υπηρεσίας σας υποστηρίζει και ενθαρρύνει την 

αξιολόγηση της απόδοσης; 
      
Σε απόλυτο βαθμό          Σε μεγάλο βαθμό           Επαρκώς          Σε ελάχιστο βαθμό /  

καθόλου  

 
19.     Τι θα προτείνατε ώστε να βελτιωθεί το υπάρχον σύστημα αξιολόγησης ή ώστε να 
υπάρξει ένα αντικειμενικό σύστημα αξιολόγησης στην υπηρεσία σας; (Δυνατότητα 
πολλαπλών απαντήσεων) 
 
 Εκπαίδευση αξιολογητών 
 
 Βελτίωση εντύπου αξιολόγησης 
 
 Μεγαλύτερη στήριξη από τη Διεύθυνση / Διοίκηση της υπηρεσίας  
 
 Συμμετοχή των κεντρικών συλλογικών υπαλληλικών οργανώσεων στο σχεδιασμό της       
 
 διαδικασίας αξιολόγησης 
 
 Αξιολόγηση με χρησιμοποίηση αντικειμενικών κριτηρίων και δεδομένων 
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 Σύνδεση αξιολόγησης της απόδοσης με τη χρηματική αμοιβή / μισθό 
 
 Ενημέρωση των αξιολογούμενων για τη διαδικασία της αξιολόγησης 
 
 Εισαγωγή μηχανογραφικών συστημάτων που θα βοηθούσαν την όλη διαδικασία και την  
 
 εξαγωγή αποτελεσμάτων 
 
 Πραγματοποίηση συζήτησης με τον αξιολογούμενο για τα αποτελέσματα της αξιολόγησης  
 
 της απόδοσης και    αναζήτηση ιδεών από αυτό για βελτίωση της όλης διαδικασίας 
 
  Άλλα, αναφέρετε ποια --------------------------------------------------------------------------------- 
 
 
 
--------------------------------------------------------------------------------------------------------------
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ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΔΗΜΟΚΡΑΤΙΑ 
ΥΠΟΥΡΓΕΙΟ ...................      Ε Ν Τ Υ Π Ο  Γ' 
ΓΕΝΙΚΗ ΓΡΑΜΜΑΤΕΙΑ ή Ν.Π.Δ.Δ.            (Κατηγορία ΥΕ) 
ΓΕΝΙΚΗ ΔΙΕΥΘΥΝΣΗ ............ 
ΔΙΕΥΘΥΝΣΗ ................... 
  
Αριθ. Πρωτ.: ......... 
  

Ε Κ Θ Ε Σ Η   Α Ξ Ι Ο Λ Ο Γ Η Σ Η Σ 
  

Χρονική περίοδος ................. 
  
Α. ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΥΠΑΛΛΗΛΟΥ 
(Συμπληρώνεται από τον υπάλληλο τον οποίο αφορά η έκθεση) 
  
........................   ........................   ......................... 
  (Επώνυμο με κεφαλαία)              (Όνομα)                         (Πατρώνυμο) 
  
........................   ........................   ......................... 
  (Κατηγορία & Κλάδος)              (Βαθμός)                       (Τίτλος θέσης) 
  
  
Β. ΣΥΝΟΠΤΙΚΗ ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΤΟΥ ΕΡΓΟΥ ΤΟΥ ΥΠΑΛΛΗΛΟΥ: 
(Συμπληρώνεται από τον υπάλληλο τον οποίο αφορά η έκθεση) 
  
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
 
          ............199... 
             (Ημερομηνία) 
             Ο υπάλληλος 
   
          ..................... 
          
 (υπογραφή) 
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Βαθμολογία 
                             (1-10) 
Ι. ΕΝΔΙΑΦΕΡΟΝ ΚΑΙ ΔΗΜΙΟΥΡΓΙΚΟΤΗΤΑ      Α' Αξιολογητή 
 
1. Ενδιαφέρον και αφοσίωση στην εργασία 
  
2. Πρωτοβουλία - Καινοτομίες. 
  
3. Ανάληψη ευθυνών 
  
  
-          Ειδική και συγκεκριμένη αιτιολογία του Α' Αξιολογητή για βαθμολογία κάθε 
κριτηρίου με βαθμούς 9 ή 10 ή 4 και κάτω, βάσει πραγματικών στοιχείων: 
  
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
  
  

     Βαθμολογία 
           (1-10) 
IV. ΥΠΗΡΕΣΙΑΚΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ   Α' Αξιολογητή 

* 4. Συμπεριφορά προς πολίτες. Εξυπηρέτηση του κοινού. 

  

  5. Επικοινωνία και συνεργασία με συναδέλφους και άλλες υπηρεσίες. 

  
-          Ειδική και συγκεκριμένη αιτιολογία του Α' Αξιολογητή για βαθμολογία για 
κάθε κριτηρίου με βαθμούς 9 ή 10 ή 4και κάτω, βάσει πραγματικών στοιχείων: 
  
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
* Αξιολογούνται οι υπάλληλοι που έρχονται σε επικοινωνία με το κοινό. 
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Βαθμολογία 
              (1-10) 
ΙΙΙ. ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ      Α' Αξιολογητή 
 
6. Ποσότητα εργασίας. 
  
  
7. Ποιότητα εργασίας. 
  
-          Ειδική και συγκεκριμένη αιτιολογία του Α' Αξιολογητή για βαθμολογία κάθε 
κριτηρίου με βαθμούς 9 ή 10 ή 4και κάτω, βάσει πραγματικών στοιχείων: 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
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Ε. ΕΞΑΙΡΕΤΙΚΕΣ ΕΠΙΔΟΣΕΙΣ (Συμπληρώνονται από τον Α' αξιολογητή βάσει 
πραγματικών στοιχείων) 
α. Αξιολογητής 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
  
β. Κρίση ειδικής επιτροπής αξιολόγησης: .................... 
(Αν οι εξαιρετικές επιδόσεις γίνουν δεκτές από την ειδική επιτροπή τα κριτήρια που κατά 
την εκτίμηση της επιτροπής συνδέονται με τις εξαιρετικές επιδόσεις βαθμολογούνται με 
το βαθμό 10 άλλως δεν βαθμολογούνται καθόλου). 

  

  

  

Ημερομηνία  : ............... 

  

 Υπογραφή 
Προέδρου : ........... 

Α/Α ΚΡΙΤΗΡΙΑ Βαθμός 
10 

1 ΕΝΔΙΑΦΕΡΟΝ ΚΑΙ 
ΔΗΜΙΟΥΡΓΙΚΟΤΗΤΑ 

  

2 ΥΠΗΡΕΣΙΑΚΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ 
ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ 

  

3 ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ   

ΣΥΝΟΛΟ   
Ονομ/μο Προέδρου :   

............ 

 
 

  

  

ΣΤ. ΜΕΤΡΑ ΓΙΑ ΤΗ ΒΕΛΤΙΩΣΗ ΤΗΣ ΑΠΟΔΟΣΗΣ ΤΟΥ ΑΞΙΟΛΟΓΟΥΜΕΝΟΥ 

    (προτείνεται από τον Α' Αξιολογητή) 

................................................................................. 

................................................................................. 

................................................................................. 

................................................................................. 

................................................................................. 

................................................................................. 

................................................................................. 

................................................................................. 

................................................................................. 

................................................................................. 
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................................................................................. 

................................................................................. 

................................................................................. 

................................................................................. 

................................................................................. 

................................................................................. 

................................................................................. 
 

 

 

Ζ. ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΗ   ΗΜΕΡΟΜΗΝΙΑ ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΗΣ 
 ΥΠΟΓΡΑΦΕΣ

  

     ......................  ........... 

  

          ........... 

 

Η. ΠΑΡΑΤΗΡΗΣΕΙΣ Β' ΑΞΙΟΛΟΓΗΤΗ:

................................................................................. 

................................................................................. 

................................................................................. 

................................................................................. 
 

 

 

Θ. ΠΙΝΑΚΑΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 

  

ΣΥΜΠΛΗΡΩΝΕΤΑΙ ΜΟΝΟ ΑΠΟ ΤΗΝ ΥΠΗΡΕΣΙΑ 

***Οριστική Βαθμολογία 

α/α ΚΡΙΤΗΡΙΑ 1 

Αυτο- 

αξιολό- 

γηση 

(1-10) 

2 

Β' Αξιο- 

λογητής 

(1-10) 

**3 

Α' Αξιο- 

λογητής 

(1-10) 

4 

Επιθε- 

ωρητής 

(1-10) 

5 

Α' Αξιο- 

λογητής 

(1-10) 

6 

Β' Αξιο- 

λογητής 

(1-10) 

7 

Επιθε- 

ωρητής 

(1-10) 

8 

Μέσος όρος 

Βαθμολογίας Α, 

Β Αξιολο-γητή & 

Επιθεωρητή 

(1-10) 

9 

Συμπληρω-

ματική 

βαθμολογία 

για εξαιρετι-

κές επιδόσεις 

(10) 

1 ΕΝΔΙΑΦΕΡΟΝ ΚΑΙ 

ΔΗΜΙΟΥΡΓΙΚΟΤΗΤΑ 

                  

2 ΥΠΗΡΕΣΙΑΚΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ 

ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ 

                  

3 ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ                   

                  Γενικός 

όρος 

  
ΣΥΝΟΛΟ 
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Ι. ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΚΡΙΣΗΣ ΕΙΔΙΚΗΣ ΕΠΙΤΡΟΠΗΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΓΙΑ ΤΗΝ 
ΕΙΔΙΚΗ ΑΙΤΙΟΛΟΓΙΑ 

   (Συμπληρώνεται από την Υπηρεσία) 

................................................................................. 

................................................................................. 
  

ΙΑ. ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΤΥΧΟΝ ΕΝΣΤΑΣΗΣ 

   (Συμπληρώνεται από την Υπηρεσία) 

................................................................................. 

................................................................................. 
  

Α. ΑΞΙΟΛΟΓΗΤΗΣ  ............................  ...............  .................. 

  (Ονοματεπώνυμο) Τίτλος Θέσης & Βαθμός)   
(ημερομηνία)         (υπογραφή) 

  

Β. ΑΞΙΟΛΟΓΗΤΗΣ  ............................  ...............  .................. 

*Πραγματοποιείται πριν από την αξιολόγηση, κατά την κρίση του 

αξιολογητή, οπωσδήποτε όμως εφόσον ζητηθεί από τον αξιολογούμενο. 

**Τίθεται ο μέσος όρος της βαθμολογίας των επί μέρους κριτηρίων με προσέγγιση 
εκατοστού.  
***Τίθεται η βαθμολογία αφού ληφθούν υπόψη τα αποτελέσματα της κρίσης της Ειδικής 
Επιτροπής αξιολόγησης για την ειδική αιτιολογία και του Υπηρεσιακού Συμβουλίου για 
τυχόν ενστάσεις. 
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Η Αξιολόγηση της απόδοσης των υπαλλήλων στον Ελληνικό Δημόσιο Τομέα – Θεωρία και Πράξη 

ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΔΗΜΟΚΡΑΤΙΑ 
ΥΠΟΥΡΓΕΙΟ ...................     Ε Ν Τ Υ Π Ο  Δ' 
ΓΕΝΙΚΗ ΓΡΑΜΜΑΤΕΙΑ ή Ν.Π.Δ.Δ.                          Για προϊσταμένους και 
ΓΕΝΙΚΗ ΔΙΕΥΘΥΝΣΗ ............   υπαλλήλους των κατηγοριών 
ΔΙΕΥΘΥΝΣΗ ...................     ΠΕ, ΤΕ και ΔΕ 
  
Αριθ. Πρωτ.: ......... 
  

Ε Κ Θ Ε Σ Η   Α Ξ Ι Ο Λ Ο Γ Η Σ Η Σ 
  

Χρονική περίοδος ................. 
  
Α. ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΑΞΙΟΛΟΓΟΥΜΕΝΟΥ 
(Συμπληρώνεται από τον επιθεωρητή) 
  
........................   ........................   ......................... 
  (Επώνυμο με κεφαλαία)              (Όνομα)                         (Πατρώνυμο) 
  
........................   ........................   ......................... 
  (Κατηγορία & Κλάδος)              (Βαθμός)                       (Τίτλος θέσης) 
  
Β. ΚΡΙΤΗΡΙΑ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 
  

  
  
  
  

Α/Α ΚΡΙΤΗΡΙΑ* ΒΑΘΜΟΛΟΓΙΑ 
1 - 10 

1 ΓΝΩΣΗ ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΟΥ   
  ** 
  
  
  
  
  
  
  
 
 

2 

ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ   

3 ΕΝΔΙΑΦΕΡΟΝ ΚΑΙ ΔΗΜΙΟΥΡΓΙΚΟΤΗΤΑ   

4 ΥΠΗΡΕΣΙΑΚΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ ΚΑΙ 
ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ 

  

5 ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ   

Γ. ΠΑΡΑΤΗΡΗΣΕΙΣ - ΑΙΤΙΟΛΟΓΙΑ: 
α) Παρατηρήσεις: 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
  
* Ο επιθεωρητής βαθμολογεί στα κριτήρια που έχει σχηματιστεί ασφαλή γνώμη 
από την επιθεώρηση την οποία διενήργησε. 
** Για τους υπαλλήλους ΠΕ, ΤΕ και ΔΕ που δεν είναι προϊστάμενοι δεν βαθμολογείται το κριτήριο διοικητικής 
ικανότητας. 
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β) Αιτιολογία: 
Ειδική και συγκεκριμένη αιτιολογία του επιθεωρητή για βαθμολογία κάθε κριτηρίου με 
βαθμούς 9 ή 10 ή 4 και κάτω βάσει πραγματικών στοιχείων: 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
  
  

Ι. ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΚΡΙΣΗΣ ΕΙΔΙΚΗΣ ΕΠΙΤΡΟΠΗΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΓΙΑ ΤΗΝ 
ΕΙΔΙΚΗ ΑΙΤΙΟΛΟΓΙΑ

   (Συμπληρώνεται από την Υπηρεσία) 

................................................................................. 

................................................................................. 
ΙΑ. ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΤΥΧΟΝ ΕΝΣΤΑΣΗΣ

   (Συμπληρώνεται από την Υπηρεσία) 

................................................................................. 

................................................................................. 
   

 ΕΠΙΘΕΩΡΗΤΗΣ 

  

 ...........................  .............................. 

 Ονοματεπώνυμο     ημερομηνία 

 ........................... 

  

  

 Υπογραφή 
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