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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

 

 Η εφαρµογή των αρχών της διοίκησης αποτελεί τον ακρογωνιαίο 

λίθο της πετυχηµένης λειτουργίας του οποιουδήποτε οργανισµού. Για να 

λειτουργήσει αποτελεσµατικά και να πετύχει το στόχο του (κέρδος, 

παροχή υπηρεσιών στο κοινωνικό σύνολο κ.ά.) ένας οργανισµός θα 

πρέπει να ασκεί τη σωστή διοίκηση. 

 Ιστορικά ή διοίκηση ή οργάνωση και διοίκηση, ως επιστηµονικός 

κλάδος της οικονοµικής επιστήµης, σηµειώνει την παρουσία του στο 

τέλος του περασµένου αιώνα και πιο έντονα στις αρχές του παρόντος και 

στις δυο πλευρές του Ατλαντικού. 

 ∆ιοίκηση (µάνατζµεντ) είναι εκείνη η ανθρώπινη δραστηριότητα 

που καθιστά δυνατή την εγκαθίδρυση, αλλά και διατήρηση ενός 

εσωτερικού περιβάλλοντος, τέτοιου που να επιτρέπει στα άτοµα να 

εργάζονται µέσα σ’ αυτό αποτελεσµατικά και αποδοτικά, µε άλλα λόγια 

παραγωγικά, µε σκοπό να πετύχουν ορισµένους κοινούς (οµαδικούς) 

αντικειµενικούς σκοπούς. 

 Η διοίκηση µιας επιχείρησης επιτελείται από τα διευθυντικά (ή 

διοικητικά) στελέχη (managers).  Τα στελέχη είναι οι άνθρωποι που: 

� Θέτουν στόχους (πωλήσεων, παραγωγής κ.ά.) 

� ∆ηµιουργούν προγράµµατα για την επίτευξη αυτών των στόχων 

� Καθορίζουν τις δραστηριότητες που πρέπει να εκτελεσθούν 

� Οργανώνουν τις δραστηριότητες σε οµάδες (τµήµατα, διευθύνσεις 

κ.λ.π.) 

� Καθορίζουν τις συγκεκριµένες δραστηριότητες των θέσεων 

εργασίας 

� Στελεχώνουν (επανδρώνουν) τις θέσεις µε ανθρώπους 

� ∆ροµολογούν τις εργασιακές δραστηριότητες 

� Καθιερώνουν κίνητρα για να βελτιώσουν την παραγωγικότητα του 

προσωπικού 



  

� Ελέγχουν την επίτευξη ή όχι των τεθέντων στόχων 

� Αναλαµβάνουν δράση, αν δεν επιτεύχθηκαν οι στόχοι, κ.λ.π. 

Εποµένως τα διοικητικά στελέχη (οι managers) είναι οι άνθρωποι 

που συντονίζουν τη σωστή χρήση των φυσικών και ανθρώπινων πόρων 

µιας επιχείρησης, δηλαδή αυτοί που ασκούν τη διοίκηση. 

 Η διοικητική διαδικασία αποτελείται από τις λειτουργίες του 

σχεδιασµού (planning), της οργάνωσης (organizing), της στελέχωσης 

(staffing), της διεύθυνσης (directing) και του ελέγχου (controlling).  Κατά 

µια άλλη άποψη, η διοίκηση απαρτίζεται από τις λειτουργίες του 

σχεδιασµού, της οργάνωσης, της υποκίνησης, του συντονισµού, της 

επικοινωνίας και του ελέγχου.  Μερικές φορές δε αναφέρεται ως 

διοικητική λειτουργία και η λήψη των αποφάσεων (decision-making). 

 Για µια πρώτη όµως πληροφόρηση σηµειώνουµε ότι: 

∗ Στο σχεδιασµό διαπραγµατευόµαστε θέµατα όπως τα είδη των 

σχεδίων και προγραµµάτων, ο στρατηγικός σχεδιασµός, η χάραξη 

της στρατηγικής της επιχείρησης, η κατάρτιση συγκεκριµένων 

προγραµµάτων, η ∆ιοίκηση Με Στόχους κ.ά. 

∗ Στην οργάνωση αναφερόµαστε, µεταξύ άλλων, στη σχεδίαση 

(design) της εργασίας, στην οργανωτική δοµή και στην 

τµηµατοποίηση της επιχείρησης, στην εξουσία και στην ευθύνη, 

στην αποκέντρωση, στο συντονισµό, στην οργανωσιακή κουλτούρα 

και ανάπτυξη και στη διοίκηση ανθρώπινων πόρων. 

∗ Στη διεύθυνση γίνεται παρουσίαση και ανάλυση της υποκίνησης, 

της ηγεσίας, της επικοινωνίας και των εργασιακών οµάδων. 

∗ Τέλος, στον έλεγχο µας απασχολούν θέµατα όπως η διαδικασία και 

οι περιοχές ελέγχου, η πληροφορία και ο έλεγχος, ο οικονοµικός 

έλεγχος και η διοίκησης «παραγωγικών» δραστηριοτήτων 

(operations management). 

Το έργο του οποιουδήποτε διοικητικού στελέχους (διευθυντή, 

προϊσταµένου κ.ά.), στο οποιοδήποτε επίπεδο διοίκησης και στην 

οποιαδήποτε φύσης επιχείρηση ή οργανισµό γενικότερα, κρίνεται από το 



  

πόσο πετυχηµένα εκτελεί τις λειτουργίες της διοίκησης. Κύρια 

γνωρίσµατα αυτού του έργου είναι ότι: 

� Είναι ανεξάρτητο από τη φύση της εργασίας, µέσα από την οποία 

επιδιώκεται η επίτευξη των οµαδικών αντικειµενικών στόχων 

� ∆εν είναι άµεσα παραγωγικό, εκτός αν απασχολείται και το ίδιο το 

στέλεχος στη συγκεκριµένη εργασία, που εκτελούν οι υφιστάµενοι. 

(Σαρµανιώτης Χ., 2005) 



  

ΚΕΦΑΛΑΙΟ Ι 

∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 

 

 

 

1. Τι είναι η διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων 

 

 Σύµφωνα µε την τελευταία τάση οι λειτουργίες της διοίκησης είναι ο 

σχεδιασµός, η οργάνωση, η διεύθυνση και ο έλεγχος. Σύµφωνα µε αυτήν 

την άποψη η λειτουργία της στελέχωσης, που θεωρείται παλιότερα 

ξεχωριστή λειτουργία, εντάσσεται στην λειτουργία της οργάνωσης ως 

∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων. Αν και εννοιολογικά – στην ελληνική 

γλώσσα ίσως ακόµα περισσότερο – δεν µπορούµε να πούµε ότι οι δύο 

όροι ταυτίζονται, τελικά από πλευράς περιεχοµένου τουλάχιστον, τα 

θέµατα που εξετάζονταν, παλαιότερα, στο πλαίσιο της στελέχωσης τώρα 

αναλύονται στο πλαίσιο της ∆ιοίκησης των Ανθρώπινων Πόρων. 

 ∆ιασυνδέοντας αλλά και ξεχωρίζοντας τις δύο έννοιες θα λέγαµε 

ότι η διοίκηση Ανθρώπινων Πόρων αναφέρεται σε µία ποικιλία 

δραστηριοτήτων σχετιζόµενων µε την στελέχωση των οργανισµών και 

στην διασφάλιση ότι οι προοπτικές απόδοσης των εργαζοµένων 

εκπληρώνονται στο έπακρο.  Από την άλλη πλευρά, η στελέχωση είναι η 

διαδικασία τοποθέτησης, στις εργασίες, υψηλής ποιότητας ατόµων.  Πιο 

συγκεκριµένα όµως η ∆ιοίκηση των Ανθρώπινων Πόρων µπορεί να 

ορισθεί ως η διαδικασία επίτευξης των οργανωτικών σκοπών και στόχων 

διαµέσου της απόκτησης, της διατήρησης, του τερµατισµού, της 

ανάπτυξης και της κατάλληλης χρησιµοποίησης των Ανθρώπινων Πόρων 

σ’ έναν οργανισµό. (Λιαρµακόπουλος Μ., 1981) 

 Η διοίκηση των Ανθρωπίνων Πόρων, ως διαδικασία, περιλαµβάνει 

τα εξής βασικά βήµατα: 



  

– Σχεδιασµός των Ανθρωπίνων Πόρων 

– Στρατολόγηση υποψηφίου προσωπικού 

– Επιλογή προσωπικού 

– Εκπαίδευση και ανάπτυξη του προσωπικού 

– Αµοιβή του προσωπικού 

– Αξιολόγηση του προσωπικού 

Τα βήµατα αυτά θα αναλυθούν παρακάτω. 

 

 

2. Μέθοδοι διαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού 

 

Είναι γενικά παραδεκτό ότι προκειµένου να επιβιώσει ένας 

οργανισµός στο σηµερινό ιδιαίτερα ανταγωνιστικό και γρήγορα 

µεταβαλλόµενο κόσµο, πρέπει να στραφεί στη βελτίωση της απόδοσης 

και την εξασφάλιση της ευελιξίας και της προσαρµοστικότητας. Το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα µπορεί να αποκτηθεί όταν οι διαχειριστές 

(managers) αναγνωρίσουν και διαπιστώσουν ότι οι καθηµερινές 

καταστάσεις που αντιµετωπίζουν σχεδόν αναπόφευκτα περιλαµβάνουν 

και την άσκηση ελέγχου και τη δυνατότητα µάθησης. Επιπλέον, τα 

ερευνητικά στοιχεία δείχνουν ότι η µέγιστη απόδοση και το συνεχές 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα εξαρτώνται σε µεγάλο βαθµό από τη 

δυνατότητα των οργανισµών να µαθαίνουν και να προσαρµόζονται στις 

αλλαγές. Η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων µπορεί να διαδραµατίσει έναν 

ζωτικής σηµασίας ρόλο παρέχοντας µια συγκεκριµένη µεθοδολογία και 

ένα σύνολο εργαλείων για την επιτυχή εφαρµογή της ∆ιαχείρισης 

Οργανωσιακής Γνώσης στο περιβάλλον του οργανισµού.  

Η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων συχνά θεωρείται ως 

επεκτεινόµενο κλειστό σύστηµα επειδή εστιάζεται περισσότερο στις 

διαδικασίες µέσα στα ευρύτερα καθορισµένα όριά του, παρά τονίζει τις 

προκλήσεις των ορίων από εξωτερικούς παράγοντες. ∆ιάφοροι 

Θεωρητικοί της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων υποστηρίζουν ότι έµφαση 



  

της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων δίνεται στην αναθεώρηση της 

υπάρχουσας γνώσης, η οποία είναι καλά προσαρµοσµένη για σταθερές 

συνθήκες. Εντούτοις, κάτω από γρήγορα µεταβαλλόµενες συνθήκες, η 

προσπάθεια της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων να χρησιµοποιήσει τις 

υπάρχουσες δυνάµεις παρά να αναπτύξει νέες, µπορεί να οδηγήσει µια 

γρήγορα – προσαρµοζόµενη εταιρία (fast – learning firm) σε µειονεκτική 

θέση καθώς αποκλείει "τον απαραίτητο πειραµατισµό για την ανακάλυψη 

νέων εναλλακτικών λύσεων". Στην περίπτωση του τοµέα Τεχνολογιών 

Πληροφορικής (IT) οι αλλαγές είναι δραµατικές και ο ενσωµατωµένος 

ρόλος της ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων και ∆ιαχείρισης Γνώσης είναι 

ουσιαστικός. Πρέπει συνεπώς οι επιχειρήσεις να διαθέτουν ένα σύνολο 

εργαλείων και µεθόδων ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων για την 

∆ιαχείριση Γνώσης.  

Παγκοσµίως, υπάρχει µια τάση προσανατολισµού των 

επιχειρήσεων κυρίως προς τον έλεγχο παρά προς την εκµάθηση. Πρέπει 

να αποδειχθεί εάν και πώς η ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων επεξηγεί την 

εξέλιξη από την προσαρµοστική στην παραγωγική εκµάθηση. Επιπλέον, 

η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων ως πρώτο βήµα στην οικοδόµηση της 

γνώσης των επιχειρήσεων είναι ένα ζήτηµα που πρέπει να εξεταστεί. 

(http://diorganosi.certh.gr/active.aspx?mode=el%7B37c1c5ea-fa64-4c69-

a24a-eaa446c396f3%7DView) 

 

 

3. Στρατολόγηση ∆ιοικητικών Στελεχών 

 

 Στρατολόγηση προσωπικού είναι η διαδικασία αναζήτησης ατόµων 

που δυνητικά θα εργαστούν στην επιχείρηση και πειθούς αυτών να 

υποβάλλουν αίτηση για πρόσληψη.  Ο σκοπός λοιπόν της 

στρατολόγησης είναι να δηµιουργήσει µια οµάδα υποψηφίων αρκετά 

µεγάλη, έτσι ώστε οι υπεύθυνοι να προσλάβουν αυτούς τους 

εργαζοµένους που πραγµατικά χρειάζονται. Εξάλλου µια ουσιαστική 



  

επιδίωξη της επιχείρησης είναι η προσέλκυση των καλύτερα 

καταρτισµένων υποψηφίων για τη συµπλήρωση των κενών θέσεων 

εργασίας. 

 Πριν από τη στρατολόγηση πρέπει να είναι ξεκάθαρες, στο µυαλό 

των υπεύθυνων για τη στρατολόγηση στελεχών, οι δραστηριότητες που 

θα ασκούνται και οι ευθύνες των ατόµων που θα επανδρώσουν τη 

συγκεκριµένη ή συγκεκριµένες εργασίες.  Εποµένως είναι απαραίτητο, να 

έχει προηγηθεί η ανάλυση εργασίας, η δηµιουργία περιγραφών εργασίας 

και επιπλέον προδιαγραφών εργασίας. 

 Η στρατολόγηση του προσωπικού είναι µια συγκεντρωτική 

δραστηριότητα στις περισσότερες επιχειρήσεις. Επιτελείται από το τµήµα 

προσωπικού, υπόκειται δε στην έγκριση του ενδιαφερόµενου διευθυντή ή 

προϊσταµένου του τµήµατος. Η λογική της παραπάνω µεθόδευσης είναι 

ότι στο τµήµα προσωπικού γνωρίζουν τις διαδικασίες για τη 

στρατολόγηση (και επιλογή) του προσωπικού, αν και οι διευθυντές ή 

προϊστάµενοι των ενδιαφερόµενων τµηµάτων θα προτιµούσαν να 

στρατολογούν και να επιλέγουν αυτοί το προσωπικό του τµήµατός τους. 

Υπάρχει βέβαια µια εξαίρεση στην προαναφερθείσα διαδικασία, σε 

περιπτώσεις στρατολόγησης και πρόσληψης ανωτάτων διοικητικών 

στελεχών, οπότε η ευθύνη µετατίθεται στην ανώτατη διοίκηση της 

επιχείρησης ή σε µια επιτροπή ανώτατων στελεχών. 

 Η αναζήτηση προσωπικού είναι εσωτερική ή εξωτερική. Στην 

πρώτη περίπτωση η διοίκηση ενηµερώνει τους υπάρχοντες στην 

επιχείρηση εργαζοµένους για τα εργασιακά κενά.  Άλλωστε γενικά 

πιστεύεται ότι η παροχή ευκαιριών για προαγωγή στους εργαζοµένους 

της επιχείρησης επιδρά θετικά στο ηθικό και στην απόδοσή τους. 

 Η εξωτερική στρατολόγηση, δηλαδή η αναζήτηση προσωπικού από 

το εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης, αποτελεί την πιο συνηθισµένη 

πρακτική.  Έχει ως σκοπό δε τη δηµοσιοποίηση της επιθυµίας της να 

προσλάβει κάποιο άτοµο (ή κάποια άτοµα) για µια συγκεκριµένη θέση 

εργασίας και την προσέλκυση ικανού αριθµού υποψηφίων, οι οποίοι θα 



  

εκδηλώσουν το ενδιαφέρον τους κάνοντας ενδεχοµένως αίτηση για τη 

θέση. Χρησιµοποιούνται διάφορες πηγές και τρόποι στρατολόγησης. 

Τέτοιες πηγές είναι: 

– Οι διάφορες αγγελίες στον τύπο 

– Οι διάφορες εταιρίες στρατολόγησης και επιλογής στελεχών και 

προσωπικού γενικότερα, 

– Τα διάφορα επαγγελµατικά όργανα, δηλαδή ενώσεις, σωµατεία 

– Οι συστάσεις από πρώην εργοδότες ή από άλλα αξιόπιστα και 

σχετικά µε το χώρο των επιχειρήσεων πρόσωπα 

– Οι προηγούµενες αιτήσεις που έχουν γίνει στην επιχείρηση από 

ενδιαφεροµένους να εργασθούν. 

 

 

4. Επιλογή ∆ιοικητικών Στελεχών 

 

 Η διαδικασία στρατολόγησης προσωπικού σκοπεύει να 

δηµιουργήσει αρκετές αιτήσεις για τις θέσεις εργασίας, έτσι ώστε να 

υπάρχουν περισσότερες αιτήσεις από τις θέσεις. Στη συνέχεια ακολουθεί 

η διαδικασία επιλογής του προσωπικού. Οπωσδήποτε δεν υπάρχει 

αλάνθαστη διαδικασία επιλογής του προσωπικού.  Στην πραγµατικότητα 

θα γνωρίσουµε την εγκυρότητα της διαδικασίας, αφού δοκιµασθεί ο 

νεοπροσληφθείς εργαζόµενος στην καινούργια του δουλειά. 

 Η διαδικασία επιλογής προσωπικού περιλαµβάνει: 

 Τα βιογραφικά σηµειώµατα περιλαµβάνουν διάφορες γενικές και 

ειδικές πληροφορίες για τον εργαζόµενο, όπως την ηλικία του, την 

οικογενειακή του κατάσταση, τις σπουδές του, την προϋπηρεσία του σε 

άλλες επιχειρήσεις, τα ενδιαφέροντά του κ.ά.  Τα βιογραφικά σηµειώµατα 

εξυπηρετούν διάφορους σκοπούς: εκτός από τις παραπάνω πληροφορίες 

που παρέχουν, δίνουν τη δυνατότητα να διαπιστωθεί η ικανότητα 

έκφρασης στο γραπτό λόγο, αλλά και η ικανότητά του να τακτοποιεί τη 

σκέψη του και να παρουσιάζει συγκεκριµένα πράγµατα µε σαφή και 



  

ξεκάθαρο τρόπο. Είναι πολύ χρήσιµα για το αρχείο της επιχείρησης. 

Υπάρχουν δε ενδείξεις από έρευνες ότι υφίστανται σχέση µεταξύ 

ορισµένων στοιχείων ενός βιογραφικού και επιτυχίας σε διοικητικές 

θέσεις. 

 Ο σπουδαιότερος λόγος χρησιµοποίησής τους είναι να 

υποβοηθήσουν τη διαδικασία επιλογής, αν και υφίστανται και 

δευτερεύοντες σκοποί, όπως να εντοπισθούν οι εκπαιδευτικές ανάγκες 

των υφισταµένων, δυνατότητα προαγωγής του υπάρχοντος ανώτερων 

στελεχών. ∆εν είναι οπωσδήποτε αλάνθαστα, αλλά περιορίζουν τις 

πιθανότητες λάθους κατά την επιλογή. Υπάρχουν διάφορα είδη τεστ που 

χρησιµοποιούνται για επιλογή προσωπικού. Τα κυριότερα είναι: 

– Τα τεστ επιδόσεως: είναι η πιο απλή δοκιµασία, διότι δίνει τη 

δυνατότητα να διαπιστωθεί η ικανότητα του υποψηφίου να εκτελεί 

την εργασία για την οποία προορίζεται π.χ. όταν µια 

δακτυλογράφος καλείται να δακτυλογραφήσει ορισµένες σελίδες για 

να υπολογισθεί η ταχύτητα και η ακρίβειά της στη δοκιµασία αυτή. 

– Τα τεστ νοηµοσύνης: µ’ αυτά διερευνούνται και βαθµολογούνται το 

επίπεδο ευφυΐας του υποψηφίου, αλλά και άλλες νοητικές 

λειτουργίες του όπως η µνήµη, η προσοχή, η κριτική ικανότητα 

κ.λ.π. 

– Τα τεστ προσωπικότητας: αυτά διερευνούν την προσωπικότητα ως 

σύνολο και µπορούν να δώσουν πολλές ενδείξεις για τη µελλοντική 

συµπεριφορά του υποψηφίου. 

– Τα τεστ δεξιοτήτων: µε αυτά τα τεστ αξιολογούνται πολλών ειδών 

δεξιότητες, όπως η µαθηµατική, η µηχανική, η πρακτική (π.χ. η 

δεξιότητα για κατασκευές ή η µουσική) και άλλες. 

Αποτελεί ένα από τα συνηθέστερα µέσα επιλογής του προσωπικού.  

Με τη συνέντευξη επιδιώκεται η συγκέντρωση επιπρόσθετων 

πληροφοριών που δεν είναι δυνατό να συλλεχθούν από το έντυπο της 

αίτησης, από το βιογραφικό σηµείωµα του υποψηφίου ή από άλλα 

στοιχεία που βρίσκονται στη διάθεση της επιχείρησης.  Επίσης, η 



  

συνέντευξη στοχεύει, σε µεγάλο ποσοστό, στην αξιολόγηση των 

δυνατοτήτων του υποψηφίου να προσαρµοσθεί µε ευχέρεια στις 

συνθήκες µιας εργασιακής οµάδας. 

 

 

5. Εκπαίδευση και ανάπτυξη των διοικητικών στελεχών 

 

 Αναφερόµενοι στην κυρίως εκπαίδευση µπορούµε να κάνουµε µια 

διαφοροποίηση µεταξύ εκπαιδευτικών προγραµµάτων και 

προγραµµάτων ανάπτυξης του προσωπικού. Τα εκπαιδευτικά 

προγράµµατα κατευθύνονται περισσότερο στη διατήρηση και βελτίωση 

της απόδοσης του εργαζοµένου στην παρούσα εργασία του, ενώ τα 

δεύτερα επιζητούν την ανάπτυξη των δεξιοτήτων του για µελλοντικές 

εργασίες. 

Τα εκπαιδευτικά προγράµµατα στα οποία οι εργαζόµενοι θα 

συµµετέχουν, πρέπει να ανταποκρίνονται στις εκπαιδευτικές τους 

ανάγκες όπως και στις ανάγκες για επιµόρφωση συνολικά της 

επιχείρησης. Αυτές προσδιορίζονται βάσει των οργανωσιακών αναγκών 

της επιχείρησης, των εργασιών που πραγµατοποιούνται ή πρόκειται να 

πραγµατοποιηθούν και βάσει των προσόντων και ικανοτήτων που έχει ο 

εργαζόµενος.  

Για να καταρτιστεί ένα εκπαιδευτικό πρόγραµµα, πρέπει αρχικά να 

αποφασιστεί ποιος θα είναι ο ρόλος του: θα είναι απλά ενηµερωτικό, θα 

προσπαθήσει να αναπτύξει ορισµένες ικανότητες των εκπαιδευοµένων ή 

θα προσπαθήσει να αλλάξει τη στάση και νοοτροπία τους; Επιπλέον, 

πρέπει να ληφθούν αποφάσεις σχετικά µε το ποιοι θα εκπαιδευτούν 

τελικά, από ποιους και σε ποιο µέρος θα πραγµατοποιηθεί το 

πρόγραµµα.  

Ανάλογα µε το τι πρέπει να µάθει ο εργαζόµενος, ακολουθούνται οι 

σχετικοί µέθοδοι εκπαίδευσης που:  

� αναφέρονται στο σύνολο της επιχείρησης.  



  

� αναφέρονται σε απλούς υπαλλήλους.  

� χρησιµοποιούνται για την εκπαίδευση κατώτερων και µεσαίων 

ηγετικών στελεχών.  

� αφορούν στα ανώτερα ηγετικά στελέχη.  

Με το τέλος του το οποιοδήποτε εκπαιδευτικό πρόγραµµα καλό 

είναι να αξιολογείται. Αυτό γίνεται είτε µε την απάντηση των 

εκπαιδευοµένων σε σχετικά ερωτηµατολόγια είτε µε την εξέταση των 

γνώσεών τους που αποκτήθηκαν µε τη συµµετοχή τους στο πρόγραµµα. 

Χρήσιµο είναι να παρατηρηθεί και η αλλαγή στη συµπεριφορά των 

εκπαιδευοµένων.(http://www.makine.gr/makine/aristeia/enothta_7/740.htm) 

 Οι µέθοδοι εκπαίδευσης,  διακρίνονται σ’ εκείνες που 

εφαρµόζονται στην εργασία (on-the-job training) και σ’ εκείνες που 

εφαρµόζονται εκτός εργασίας (off-the-job). Οι µέθοδοι ή τρόποι 

γενικότερα που χρησιµοποιούνται είναι: 

α. Η εξάσκηση στο αντικείµενο της εργασίας υπό την επίβλεψη κάποιου 

έµπειρου. Ανάλογα µε την κατηγορία προσωπικού που ανήκει ο 

εργαζόµενος εµφανίζει διάφορες παραλλαγές και παίρνει διάφορες 

ονοµασίες. 

β. Η εναλλαγή θέσεων εργασίας. Αυτή συνίσταται στη µετακίνηση του 

εργαζοµένου, σε τακτά χρονικά διαστήµατα, σε διαφορετικές εργασίες, 

έτσι ώστε να αποκτά σφαιρικότερη αντίληψη των δραστηριοτήτων της 

επιχείρησης και να εκπαιδεύεται καλύτερα. 

γ. Εναλλαγή εργασίας προς παρακολούθηση: Με τη µέθοδο αυτή 

επιτρέπεται στον εκπαιδευόµενο να παρακολουθήσει διάφορους 

επικεφαλής τµηµάτων της επιχείρησης µε τον σκοπό να αντιληφθεί 

τον τρόπο εργασιών των. 

δ. Εναλλαγή σε εποπτική εργασία. Η µέθοδος αυτή συνεπάγεται την 

τοποθέτηση διαδοχικά σε ορισµένες θέσεις του ιδίου επιπέδου της 

διοικήσεως επιλεγέντων για εκπαίδευση µε το σκοπό να τους 

επιτραπεί η απαίτηση πραγµατική εµπειρίας εποπτεύµατος. 



  

ε. Εναλλαγή σε θέσεις βοηθών – Managers: Άλλη µορφή εναλλαγής 

εργασίας αποτελεί η δοκιµαστική τοποθέτηση επιλεγέντων για θέσεις 

βοηθών – Managers σε διάφορα τµήµατα του ανωτέρου επιπέδου της 

διοικήσεως µε το σκοπό διευρύνσεως της εµπειρίας των σε 

υψηλότερα επίπεδα της οργανωτικής δοµής. 

στ. Εναλλαγή σε θέση Managers: Αυτή σηµαίνει τη µετακίνηση οριζόντια 

της οργάνωσης των Managers που είναι εξελίξιµοι από ένα τµήµα ή 

διεύθυνση σε άλλη µε το σκοπό παροχής σ’ αυτούς σχετικής 

εµπειρίας από την παραµονή τους στις διάφορες διευθύνσεις της 

επιχείρησης. 

ζ. Μέθοδος των επιτροπών: Σήµερα αναγνωρίζεται ευρέως σαν µέθοδος 

εκπαιδεύσεως των ∆ιοικητικών Στελεχών η χρησιµοποίηση των 

επιτροπών και ειδικότερα της µορφής του συµβουλίου των νεωτέρων 

διευθυντών µε όλα τα χαρακτηριστικά του κανονικού συµβουλίου 

διευθυντών για την αντιµετώπιση συνήθων προβληµάτων η υποβολή 

σχετικών προτάσεων. 

η. Μέθοδος των συνεδρίων, σεµιναρίων κ.λ.π.: Αυτή χρησιµοποιείται σαν 

µέθοδος εκπαιδεύσεως του ∆ιοικητικού Στελέχους και συνίσταται στην 

από ένα στέλεχος του ανωτάτου επιπέδου της διοικήσεως 

παρουσίαση σηµαντικών επιχειρηµατικών θεµάτων ενώπιον οµάδος 

από managers. 

θ. Ειδικά πανεπιστηµιακά προγράµµατα: Άλλη µέθοδος εκπαιδεύσεως 

των ∆ιοικητικών Στελεχών είναι τα ειδικά προγράµµατα που 

παρέχονται από εκπαιδευτικά ιδρύµατα (Α.Ε.Ι.-Τ.Ε.Ι.). Τέτοια 

προγράµµατα χρηµατοδοτούνται σήµερα από τα ειδικά ταµεία Ε.Ε. 

(ΕΚΤ, Commet, Erasmus). 

ι. Η υπόδυση ρόλων: ∆ηλαδή το παίξιµο κάποιου ρόλου από τον 

εργαζόµενο. Όπως όταν κάποιος υποδύεται τον πωλητή και ένας 

άλλος του αγοραστή ενός προϊόντος. Η µέθοδος αυτή εφαρµόζεται 

στις επιχειρήσεις και επιτρέπει στους επιλεγόµενους για εκπαίδευση 

να κατανοήσουν συγκεκριµένα επιχειρηµατικά προβλήµατα. 



  

κ. Εκπαίδευση «ευαισθησίας»: Είναι η προσπάθεια για συστηµατική 

κατανόηση των κινήτρων και της συµπεριφοράς των άλλων. 

 

 

6. Αξιολόγηση των ∆ιοικητικών Στελεχών 

 

 Η αξιολόγηση του διοικητικού στελέχους είναι η διαδικασία µε την 

οποία η διεύθυνση της εκπαίδευσης προσπαθεί να προσδιορίσει το πόσο 

σωστά ένα στέλεχος εκτελεί το έργο που του έχει ανατεθεί. 

 

 α. Έννοια και σκοπός 

 Για να αξιολογηθεί το ∆ιοικητικό Στέλεχος πρέπει να υπάρχει 

κάποιο πρότυπο.  Αυτό δηµιουργεί προβλήµατα γιατί στις κοινωνικές 

επιστήµες υπάρχουν ελάχιστα αξιόπιστα πρότυπα για τη µέτρηση της 

αποδόσεως. 

 

 β. Μέθοδοι αξιολόγησης 

 Οι περισσότερο συνηθισµένες µέθοδοι αξιολόγησης είναι οι 

επόµενες: 

– Οι εκθέσεις: είναι ίσως η απλούστερη µέθοδος, αναφέρεται στα 

θετικά και αρνητικά χαρακτηριστικά του στελέχους, στην απόδοσή 

του, στις δυνατότητές του και κάνει υποδείξεις για τη βελτίωσή του. 

– Η «κλίµακα γραφικής αξιολόγησης»: είναι µια από τις παλαιότερες 

µεθόδους, συνίσταται δε στη βαθµολόγηση ορισµένων ιδιοτήτων µε 

χαρακτηρισµούς κλιµακούµενους (π.χ. από «εξαιρετικό» µέχρι 

«φτωχό»). Είναι πιθανό δε να δίνονται διαφορετικές βαρύτητες 

(weights) στις ιδιότητες.  Το άθροισµα των βαθµών των 

διαφορετικών ιδιοτήτων δίνει τη συνολική βαθµολογία του 

αξιολογουµένου. 

– Η κατάταξη: η αξιολόγηση του κάθε υπαλλήλου γίνεται συγκριτικά 

µε τους άλλους.  Κατόπιν, αθροίζονται οι επιµέρους βαθµολογίες 



  

των χαρακτηριστικών, που δίνουν τη συνολική βαθµολογία για τον 

κάθε αξιολογούµενο, η οποία βεβαίως εµφανίζει τη θέση του σε 

σχέση µε τους συναδέλφους του. 

– Η µέθοδος των κρίσιµων περιστατικών: η µέθοδος εστιάζει το 

ενδιαφέρον του αξιολογητή στις κρίσιµες και σηµαντικές εκείνες 

συµπεριφορές που διαχωρίζουν την αποτελεσµατική από την 

αναποτελεσµατική εργασιακή απόδοση. Το κύριο σηµείο εδώ είναι 

ότι παρατίθενται και καταγράφονται συγκεκριµένες συµπεριφορές 

και όχι ακαθορίστως προσδιορισµένα χαρακτηριστικά 

προσωπικότητας. Τα παραδείγµατα αυτά χρησιµοποιούνται για να 

καταδείξουν στον υφιστάµενο ποιες είναι οι επιθυµητές και ποιες οι 

µη επιθυµητές συµπεριφορές. 

– Η µέθοδος BARS: είναι ένας συνδυασµός των µεθόδων γραφικής 

αξιολόγησης και κρίσιµων περιστατικών.  Ο αξιολογητής 

βαθµολογεί τον εργαζόµενο σε σχέση µε κάποιες σηµαντικές 

εργασιακές συµπεριφορές, σε µια κλίµακα από π.χ. «εξαιρετικά» 

έως «απαράδεκτα» ή από «σχεδόν ποτέ» έως «σχεδόν πάντα», 

ανάλογα µε την περίπτωση. Για παράδειγµα δύο προτάσεις που θα 

µπορούσαν να χρησιµοποιηθούν για την αξιολόγηση ενός επόπτη 

εργατών είναι: 

� Είναι πρόθυµος να απαντά στα ερωτήµατα των εργατών 

� Είναι δίκαιος στην ανάθεση εργασιών στους εργάτες 

Η διαδικασία αυτή συνήθως παράγει προσδιορισµούς της 

συµπεριφοράς του αξιολογουµένου, όπως π.χ. «αναβλητικός», 

«παίρνει πρωτοβουλίες», «ψύχραιµος στις κρίσιµες καταστάσεις». 

 

 

7. Αµοιβή των ∆ιοικητικών Στελεχών 

 

 Στο παρελθόν η πολιτική αµοιβών των επιχειρήσεων ήταν µια 

σχετικά απλή και ξεκάθαρη διαδικασία και για τον εργαζόµενο, αλλά και 



  

για την επιχείρηση. τα τελευταία χρόνια όµως η κατάσταση άρχισε να 

αλλάζει για διάφορους λόγους, όπως είναι ο διεθνής ανταγωνισµός, η 

τάση διεθνοποίησης των επιχειρήσεων, η τάση εξαγορών και 

συγχωνεύσεων και οι απαιτήσει των εργαζοµένων, αλλά και οι 

γενικότερες κοινωνικές πιέσεις. 

 Η πολιτική αµοιβών µιας επιχείρησης επηρεάζεται οπωσδήποτε 

από ορισµένους παράγοντες. Αυτοί οι παράγοντες έχουν να κάνουν 

αφενός µε το εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης και είναι η σχετική 

κυβερνητική πολιτική, η πίεση των συνδικάτων και οι συνθήκες που 

διαµορφώνονται στην αγορά εργασίας (προσφορά – ζήτηση). Αφετέρου 

όµως εσωτερικοί παράγοντες της επιχείρησης επηρεάζουν την πολιτική 

αµοιβών. Τέτοιοι είναι: η οργανωσιακή κουλτούρα, αλλά και η 

οργανωσιακή στρατηγική, ο οργανωτικός κύκλος ζωής της επιχείρησης 

(αντίστοιχος µ’ αυτόν του κύκλου ζωής του προϊόντος), οι απαιτήσεις του 

σωµατείου εργαζοµένων και η δύναµή του να τις επιβάλει και οι 

οικονοµικές δυνατότητες της επιχείρησης. 

 Ο σχεδιασµός και η υλοποίηση ενός σωστού συστήµατος αµοιβής 

απαιτεί τον καθορισµό ορισµένων παραµέτρων και συγκεκριµένα του 

επιπέδου αµοιβής, των συστατικών στοιχείων της και της δοµής του 

συστήµατος. 

 Οι ανταµοιβές που προσδοκά το άτοµο προσφέροντας τις 

ικανότητές του σε µια επιχείρηση αποτελούν κινητήριο δύναµη της 

αποδοτικής συµπεριφοράς του και επηρεάζουν άµεσα την ικανοποίησή 

του, καθορίζοντας ταυτόχρονα τις περαιτέρω προσπάθειές του. 

 Οι ανταµοιβές αυτές είναι δύο ειδών: εξωτερικές που σχετίζονται µε 

το περιεχόµενο της εργασίας, και εσωτερικές, που συνδέονται µε την 

προσωπικότητα του κάθε ατόµου.  

Σαν εξωτερικές µπορούµε να θεωρήσουµε τις οικονοµικές 

ανταµοιβές, τις συνθήκες εργασίας, την εξασφάλιση της απασχόλησης. 

Σαν εσωτερικές πάλι θεωρούµε τις ψυχολογικές ανταµοιβές που 



  

καλύπτουν κοινωνικές ανάγκες του ατόµου, ανάγκες εκτιµήσεως, ανάγκες 

αυτοεκπληρώσεως. 

Οι οικονοµικές ανταµοιβές. Αυτές διακρίνονται σε άµεσες και 

έµµεσες. Άµεσες είναι οι µισθοί και τα ηµεροµίσθια, τα προγράµµατα 

συµµετοχής στα κέρδη.  Τα διάφορα συστήµατα οικονοµικών κινήτρων 

π.χ. bonus επί των βασικών αποδοχών κ.ά.  Έµµεσες οικονοµικές 

ανταµοιβές είναι τα διάφορα συνταξιοδοτικά προγράµµατα, τα 

προγράµµατα απόκτησης µετοχών, οι ευκαιρίες για εκπαίδευση και 

µετεκπαίδευση και τυχόν άλλες παροχές που ενδεχοµένως διαφέρουν 

από επιχείρηση σε επιχείρηση. Οι ψυχολογικές ανταµοιβές είναι η επαφή 

και η συναναστροφή µε άλλα άτοµα τα οποία βοηθά και δέχεται την 

βοήθειά τους, το γόητρο, το κύρος, η δύναµη και γενικά η αναγνώριση 

των υπηρεσιών που προσφέρει ο εργαζόµενος. (Ξηροτύρη-Κουφίδου Σ., 

1992) 

Όπως και να έχει, η αµοιβή πρέπει να ικανοποιεί εργαζοµένους και 

εργοδότες και να ενθαρρύνει την αποδοτική εργασία των πρώτων, µε 

λίγα λόγια η πολιτική των αµοιβών της επιχείρησης να είναι αξιόπιστη. Η 

διοίκηση είναι αυτή που θα καθορίσει το επίπεδο των αµοιβών, 

βασιζόµενη και σε έρευνες αγορών σχετικά µε τις αµοιβές που 

προσφέρουν οι ανταγωνιστές για ίδιες ή παρόµοιες θέσεις εργασίας. 

(http://www.makine.gr/makine/aristeia/enothta_7/740.htm) 

 



  

ΚΕΦΑΛΑΙΟ  ΙΙ 

ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΤΩΝ ∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΩΝ ΣΤΕΛΕΧΩΝ 

 

 

 

1. Γενικά 

 

 Με τον όρο «αξιολόγηση» εννοούµε κατά βάση την εκτέλεση ενός 

συνόλου µη οµοιόµορφων εργασιών, κάτω από συγκεκριµένες 

εργασιακές συνθήκες, που έχουν ποιοτικά και ποσοτικά χαρακτηριστικά, 

τα οποία µπορούν να µετρηθούν και να αξιολογηθούν µετά την 

ολοκλήρωσή τους. Η αξιολόγηση λοιπόν, είναι η διαδικασία εκείνη, ή 

αλλιώς το µέτρο ελέγχου, που υπολογίζει σε τι ποσοστό το κάθε 

διοικητικό στέλεχος έχει συµβάλει στην επίτευξη των στόχων που έχει 

θέσει η επιχείρηση στην οποία εργάζεται, εκτελώντας το έργο που του 

έχει ανατεθεί µε τον καλύτερο δυνατό τρόπο. 

 Η διαδικασία της αξιολόγησης βοηθάει ώστε η εκτέλεση της 

εργασίας να συντελείται µε τον πλέον ικανοποιητικό τρόπο.  Οι 

προϊστάµενοι καθοδηγούν και βοηθούν το έργο των υφισταµένων τους, 

έχοντας άµεση επικοινωνία και γνώση της απόδοσής τους, 

καταγράφοντας παράλληλα τα αδύνατα σηµεία και τα κενά που πρέπει να 

καλυφθούν. 

 Οι πληροφορίες που µας παρέχει η διαδικασία αυτή βοηθούν 

ουσιαστικά στη λήψη των ενδεικνυόµενων διορθωτικών αποφάσεων, 

σχετικά µε τη βελτίωση της αποδοτικότητας µέσω ειδικών κινήτρων, 

όπως είναι οι αµοιβές, οι προαγωγές, οι µεταθέσεις, η κάλυψη 

εκπαιδευτικών αναγκών κ.λ.π. Έτσι, αντιµετωπίζονται έγκαιρα οι 

οργανωτικές και διοικητικές ατέλειες, όπως επίσης και τα προβλήµατα 

που εµφανίζονται στις διαπροσωπικές σχέσεις και την οµαδική 



  

συνεργασία. Τέλος, γίνεται και η απαραίτητη πληροφόρηση των 

εργαζοµένων αναφορικά µε τη λήψη των µέτρων που πρόκειται να 

παρθούν για την αποτελεσµατικότερη ανάπτυξη του ανθρώπινου 

δυναµικού. (Μουζά-Λαζαρίδη Άννα-Μαρία, 2006) 

 

 

2. ∆ιαδικασίες αξιολόγησης 

 

 Μια αξιόπιστη αξιολόγηση της απόδοσης των εργαζοµένων, η 

οποία διενεργείται από τους προϊσταµένους των τµηµάτων, ενδείκνυται 

να περιλαµβάνει τις ακόλουθες διαδικασίες. 

 

� Την ανάλυση του έργου µιας συγκεκριµένης θέσης (job analysis).  

Με το πνεύµα αυτό, θα πρέπει να καθοριστεί µε σαφή τρόπο το 

σύνολο των ενεργειών που είναι απαραίτητες, ώστε να 

ολοκληρωθεί ικανοποιητικά µια συγκεκριµένη εργασία.  Οι 

ενέργειες αυτές έχουν άµεση σχέση µε τα προσόντα, τις ικανότητες 

και την αποτελεσµατικότητα που πρέπει να έχει ο εργαζόµενος 

κατά την άσκηση των εργασιακών του υποχρεώσεων. Φυσικά όλα 

αυτά αποτελούν αντικείµενο αξιολόγησης. 

� Τον καθορισµό της έννοιας «επιτυχηµένη εκτέλεση ενός έργου», 

συνδέοντας την ενδεικνυόµενη συµπεριφορά µε τα επιδιωκόµενα 

αποτελέσµατα, τα οποία θα πρέπει να καθοριστούν µε σαφήνεια 

και ενδείκνυται να είναι µετρήσιµα µε ανάλογες µονάδες (τεµάχια, 

σελίδες δακτυλογράφησης κ.λ.π.). Μ’ άλλα λόγια, καταγράφεται η 

συγκεκριµένη εκείνη διαδικασία, που οδηγεί στην επιτυχηµένη 

εκτέλεση ενός έργου, οπότε, παίρνοντας υπόψη τα πρότυπα 

απόδοσης που αναφέραµε σε προηγούµενη θέση, µπορούµε να 

φτάσουµε σε σωστή αξιολόγηση. ∆ιευκρινίζεται ότι λέγοντας 

ενδεικνυόµενη συµπεριφορά εννοούµε κατά βάση την ποσότητα 

και ποιότητα της απόδοσης, το απαιτούµενο χρονικό διάστηµα, και 



  

γενικά τον σωστό τρόπο εκτέλεσης ενός έργου, σε συνδυασµό 

φυσικά µε τους στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης και τις 

συνθήκες εργασίας. 

� Την ανάπτυξη τρόπων µέτρησης των πεπραγµένων, που 

αναφέρονται στις µεθόδους µε τις οποίες διαβαθµίζονται οι 

αποδόσεις, υιοθετώντας συνήθως ένα είδος κλίµακας, ώστε να 

διευκολύνεται το έργο της αξιολόγησης. ∆ιευκρινίζεται ότι οι 

µέθοδοι αξιολόγησης της απόδοσης παρουσιάζονται στη συνέχεια, 

στο τρίτο κεφάλαιο. 

Ωστόσο, χρειάζεται εδώ ιδιαίτερη προσοχή γιατί µπορεί να γίνουν 

ασταθή ή σταθερά σφάλµατα που θα µειώσουν την αξιοπιστία της 

µέτρησης.  

Οι έννοιες των ασταθών και των σταθερών σφαλµάτων:  

1) Ασταθή σφάλµατα: Αναφέρονται στην ασυµφωνία δύο ή 

περισσότερων εκτιµητών είτε στην ασυµφωνία διαφορετικών 

µετρήσεων του ίδιου εκτιµητή. Στην πρώτη περίπτωση µπορεί ο 

τρόπος µέτρησης να είναι ασαφής, οι εκτιµητές να αντιλαµβάνονται 

διαφορετικά τις επιτεύξεις ή ακόµα και να µην είναι εκπαιδευµένοι για 

αυτή την εργασία. Στη δεύτερη είναι δυνατόν να αλλάζουν ορισµένες 

µεταβλητές που επηρεάζουν τα αποτελέσµατα των µετρήσεων.  

2) Σταθερά σφάλµατα: Αυτά πραγµατοποιούνται όταν όλα τα 

χαρακτηριστικά του καθενός εργαζοµένου αντιµετωπίζονται στον ίδιο 

βαθµό ή όταν όλοι οι εργαζόµενοι αξιολογούνται οµοίως. 

 

 

3. Σκοπός της Αξιολόγησης διοικητικών στελεχών 

 

 Η αξιολόγηση θα πρέπει να µετρά την απόδοση κάποιου σαν 

διοικητικό στέλεχος στην επίτευξη των στόχων για τους οποίους είναι 

υπεύθυνος σαν διοικητικό στέλεχος.  Οι βασικότεροι λόγοι για τους 

οποίους είναι αναγκαία η αξιολόγηση των ∆ιοικητικών Στελεχών είναι, 



  

πρώτον ο καθορισµός του κατά πόσο η επιχείρηση έχει ανάγκη από 

καινούργια διοικητικά στελέχη για την εκπλήρωση των δραστηριοτήτων 

της.  

 ∆εύτερον, ο καθορισµός του κατά πόσο τα διοικητικά στελέχη 

αποδίδουν αυτό που απαιτείται από αυτούς να αποδώσουν. 

 

 

4. Αξιολόγησης των  διοικητικών στελεχών 

 

Η αξιολόγηση συντελείται γενικά σε τρία επίπεδα εντός της 

επιχείρησης. Το ένα επίπεδο αφορά την αξιολόγηση της απόδοσης της 

επιχείρησης ως συνόλου. Το δεύτερο επίπεδο αναφέρεται στην 

αξιολόγηση των διάφορων οργανωσιακών µονάδων (τµηµάτων, 

διευθύνσεων κλπ.) Το τρίτο αφορά την αξιολόγηση της απόδοσης του 

προσωπικού δηλαδή του κάθε εργαζοµένου χωριστά. Το τελευταίο 

επίπεδο είναι και αυτό που µας ενδιαφέρει. Συγκεκριµένα η αξιολόγηση 

του προσωπικού είναι η διαδικασία µε την οποία η διεύθυνση της 

επιχείρησης προσπαθεί να προσδιορίσει το πόσο σωστά ένα στέλεχος 

εκτελεί το έργο που του έχει ανατεθεί. Οι πληροφορίες που 

συγκεντρώνονται µε τη διαδικασία της αξιολόγησης επηρεάζουν τις 

αποφάσεις:  

 

- για προαγωγή του εργαζοµένου  

- για προσδιορισµό της αµοιβής του  

- για πιθανή παραπέρα εκπαίδευσή του  

- για µετάθεση σε άλλο τµήµα  

- για υποβιβασµό  

- για απόλυση κ.α.  

 

 Η αξιολόγηση µπορεί να γίνει σε ένα άτυπο επίπεδο ή µε κάποιο 

τυπικό τρόπο.  Στην άτυπη αξιολόγηση Ο προϊστάµενος αξιολογεί 



  

συνέχεια τους υφισταµένους του ως προς τον προσδιορισµό ή 

αναθεώρηση των επιχειρηµατικών στόχων ανάθεση ή µη νέων 

καθηκόντων, ανανέωση της εξουσιοδότησης προς αυτούς, τις συζητήσεις 

για τη µεταβολή ή όχι της πολιτικής που πρέπει να ακολουθεί. Η άτυπη 

αξιολόγηση γίνεται σε καθηµερινή βάση. 

 Η άτυπη αξιολόγηση γίνεται ετήσια ή εξαµηνιαία. Αυτός που 

αξιολογεί συνήθως είναι ή ένας προϊστάµενος ή µια οµάδα 

προϊσταµένων. ένας προϊστάµενος που αξιολογεί τον κάθε υφιστάµενο 

του ξεχωριστά. 

Μια οµάδα προϊσταµένων ή διευθυντών που αξιολογούν τον 

υφιστάµενο. 

Επιπλέον όµως αυτοί που αξιολογούν µπορεί να είναι µια αµάδα 

εργαζοµένων που αξιολογούν έναν οµοιόβαθµο ή σχετικά οµοιόβαθµο 

συνάδελφό τους. Η χρησιµότητα της προσέγγισης αυτής ωστόσο ξαίνεται 

να περιορίζεται περισσότερο στον εντοπισµό πιθανών ηγετών µέσα στην 

επιχείρηση 

 

 

5. ∆ηµιουργία µιας αξιόπιστης µεθόδου αξιολόγησης 

 

 Οι βασικότερες διαδικασίες που οδηγούν στην δηµιουργία ενός 

αξιόπιστου συστήµατος αξιολογήσεως είναι: 

 α) Ανάλυση του έργου µιας συγκεκριµένης θέσης: Αποτελεί το 

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

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

ακριβώς ζητάµε από αυτόν.  Μια τέτοια ανάλυση αποβλέπει βασικά στην 

µελέτη των καθηκόντων και δραστηριοτήτων που συνεπάγεται η κατοχή 

της συγκεκριµένης θέσης, της σκοπιµότητας των δραστηριοτήτων αυτών, 

του βαθµού ευθύνης και εξουσίας απέναντι στο προσωπικό και στους 

οικονοµικούς πόρους, τον τρόπο συµπεριφοράς για την επίτευξη των 

στόχων που έχουν τεθεί, καθώς και της σηµασίας των συγκεκριµένων 



  

τρόπων συµπεριφοράς, ενώ τέλος µπορούµε να πούµε ότι περιλαµβάνει 

και τον καθορισµό των γνώσεων και ικανοτήτων που απαιτούνται για την 

εκτέλεση του συγκεκριµένου έργου µε επιτυχία. 

 β) Καθορισµός του τι σηµαίνει επιτυχηµένη εκτέλεση έργου: 

Κάτι τέτοιο σηµαίνει ότι πρέπει να καθοριστούν τα αποτελέσµατα ή οι 

τρόποι συµπεριφοράς που βοηθούν στην επιτυχηµένη εκτέλεση ενός 

έργου.  Όσο είναι δυνατό τα αποτελέσµατα αυτά ή οι τρόποι 

συµπεριφοράς πρέπει να σταθµισθούν ανάλογα µε την συµβολή τους 

στην επιτυχία.  Η στάθµιση αυτή µπορεί να γίνει κατ’ εκτίµηση ή ανάλογα 

µε την συµβολή των στοιχείων αυτών στο κόστος ή στα κέρδη της 

επιχείρησης. 

 γ) Ανάπτυξη τρόπων µετρήσεως των επιτεύξεων: Με σκοπό να 

εξαληφθεί το µειονέκτηµα της υποκειµενικής κρίσεως και των 

υποκειµενικών σφαλµάτων που είναι εύκολο να υπεισέλθουν στην 

διαδικασία της αξιολόγησης επινοήθηκαν κατά καιρούς διάφοροι µέθοδοι 

οι οποίες όµως εξακολουθούν να παρουσιάζουν πλεονεκτήµατα αλλά και 

µειονεκτήµατα. Αυτές θα αναλυθούν στο επόµενο κεφάλαιο. Στο σηµείο 

αυτό θα αναφερθούµε µε λίγα λόγια στα γενικά σφάλµατα, που είναι 

δυνατό να γίνουν και να µειώσουν, έτσι, την αξιοπιστία οποιουδήποτε 

συστήµατος. Τα σφάλµατα αυτά διακρίνονται σε δύο κατηγορίες: 

(Ξηροτύρη – Κουφίδου Σ., 2001) 

 

Ι )Τα ασταθή σφάλµατα (Variable errors).  Αυτά αναφέρονται α) στη 

διαφωνία µεταξύ εκτιµητών για το συγκεκριµένο θέµα και β) στην 

ασυµφωνία δυο εκτιµήσεων για το ίδιο θέµα, απ’ το ίδιο θέµα, απ’ τον ίδιο 

εκτιµητή, αλλά σε διαφορετικό χρόνο. 

α) Ας ασχοληθούµε µε την πρώτη περίπτωση. Ας υποθέσουµε ότι δυο 

προϊστάµενοι, ο Α κι ο Β, αξιολογούν µια οµάδα οκτώ ατόµων µε µια 

κλίµακα από 0 (χαµηλή αποτελεσµατικότητα) µέχρι 10 (υψηλή 

αποτελεσµατικότητα). Τ’ αποτελέσµατα της αξιολόγησης είναι τα εξής 

(Πιν. 1). 



  

 

Πίνακας 1 

Υφιστάµενοι Προϊστάµενοι Α Εκτιµητές Β 

1 6 8 

2 3 4 

3 2 10 

4 8 6 

5 10 10 

6 4 9 

7 5 10 

8 4 6 

Από το βιβλίο των L.L. Cummingns & D. Schwab, Performance in Organizations: 
Peterminats and Appraisal, Scott Foresman 1973, Κεφ. 6 

 

 Στον παραπάνω πίνακα, οι δυο προϊστάµενοι, διαφωνούν στην 

αξιολόγηση όλων των υφισταµένων τους εκτός απ’ τον πέµπτο, όπου 

συµφωνούν. Μια διαφωνία δείχνει ότι κάποιος δεν αξιολογεί σωστά, ενώ 

µια απόλυτη συµφωνία των εκτιµητών δεν σηµαίνει ότι απαραίτητα 

µπορούµε να’µαστε απόλυτα βέβαιοι για την ορθότητα της αξιολόγησης. 

Η ασυµφωνία µπορεί να οφείλεται σε διάφορους λόγους, µερικοί απ’ τους 

οποίους είναι: 

– Τα κριτήρια ή ο τρόπος µέτρησης είναι, πολλές φορές, ασαφή, 

πράγµα που µειώνει την αξιοπιστία της µεθόδου, η οποία 

χρησιµοποιείται. 

– Οι εκτιµητές δεν έχουν πολλές φορές την ευκαιρία ν’ αντιληφθούν 

όλες τις µορφές συµπεριφοράς ενός ατόµου, µ’ αποτέλεσµα ν’ 

αξιολογούν ο καθένας άλλη συµπεριφορά. 

– Πολλές φορές πάλι λείπει η υποκίνηση εκ µέρους των εκτιµητών, 

για ν’ ανταποκριθούν µ’ επιτυχία στο τόσο δύσκολο έργο τους. Κάτι 

τέτοιο έχει τις ρίζες του πολλές φορές στο ότι δεν έχουν αντιληφθεί 

και πιστέψει στη θεµελιώδη σηµασία της αξιολόγησης. 



  

β) Σχετικά µε την ασυµφωνία δυο εκτιµήσεων για το ίδιο θέµα, απ’ τον 

ίδιο εκτιµητή, αλλά σε διαφορετικό χρόνο, µπορούµε να πούµε ότι 

υπάρχει το πρόβληµα της διερεύνησης της σταθερότητας των άλλων 

µεταβλητών. 

ιι) Τα Σταθερά Σφάλµατα (Constant errors).  Αντίθετα µε την 

προηγούµενη κατηγορία σφαλµάτων, που αναφέρονταν στις ασυµφωνίες 

των αποτελεσµάτων, η κατηγορία αυτή αναφέρεται στις «νόθες» 

οµοιότητες: 

– Πολλές φορές ο εκτιµητής έχει την τάση ν’ αξιολογεί όλα τα 

χαρακτηριστικά ενός εργαζόµενου µε τον ίδιο βαθµό στον οποίο 

έχει αξιολογήσει ένα από τ’ άλλα χαρακτηριστικά του (Halo errors). 

– Άλλη πάλι φορά είναι δυνατόν ο εκτιµητής ν’ ακολουθήσει την 

τακτική της οµοιόµορφης αξιολόγησης, οπότε έτσι µπορεί να τους 

αξιολογήσει όλους σε υψηλά επίπεδα (σφάλµα της ανεκτικότητας 

και επιείκειας, Leniency error) ή σε χαµηλά επίπεδα (σφάλµα της 

απόλυτης αυστηρότητας, strictness error) ή τέλος ν’ ακολουθήσει 

µια µέση λύση (σφάλµα κεντρικής τάσης, central tendency). 

(Ζευγαρίδη Σ., Σταµατιάδη Γ., 1997) 

 

 

6. Τα προβλήµατα της αξιολόγησης των στελεχών 

 

 Η απόδοση στηρίζεται στην ανθρώπινη κρίση η οποία, 

συνεπάγεται προβλήµατα αξιοπιστίας και εγκυρότητας. Η ανθρώπινη 

κρίση εξαρτάται από τις µοναδικές γενετικές και περιβαλλοντικές 

επιδράσεις που απαρτίζουν τις αξίες, τη συµπεριφορά, τις προσδοκίες και 

τις αντιλήψεις κάθε ατόµου. Εποµένως, είναι αναπόφευκτο να υπάρχουν 

διαφορές απόψεων σε καθένα από τα βασικά ερωτήµατα της 

αξιολόγησης απόδοσης. (Tyson S., York A., 2005) 



  

 Κατά τη διαδικασία αξιολογήσεως της αποδοτικής συµπεριφοράς 

βρισκόµαστε συνήθως, ανεξάρτητα από τη µέθοδο που θα 

προτιµήσουµε, αντιµέτωποι µε τα εξής προβλήµατα: 

– Ποιος θα διενεργήσει την αξιολόγηση ενός συγκεκριµένου 

εργαζοµένου 

– Κάθε πότε πρέπει να περνά ένας εργαζόµενος από τη διαδικασία 

αυτή 

– Αν πρέπει να αναπληροφορείται ο εργαζόµενος τα αποτελέσµατα 

της αξιολογήσεως 

 

 

Α) Ποιος διενεργεί την αξιολόγηση 

 Η αξιολόγηση της αποδοτικής συµπεριφοράς µπορεί να γίνεται 

από: 

� Τον προϊστάµενο 

� Τους συναδέλφους και τους υφισταµένους 

� Τον ίδιο τον εργαζόµενο 

� Εξωτερικούς συµβούλους 

� Πελάτες 

Η αρχή της ιεραρχίας και του καθορισµού των εξουσιών δίνει το 

δικαίωµα σε κάθε προϊστάµενο να παίρνει αποφάσεις οι οποίες αφορούν 

την αξιολόγηση και την περαιτέρω ανάπτυξη των υφισταµένων του. 

επιπλέον ο άµεσος προϊστάµενος παίζει αποφασιστικό ρόλο στον 

καθορισµό και τον τρόπο που θα δοθούν οι ανταµοιβές ή θα επιβληθούν 

οι πειθαρχικές κυρώσεις.  Είναι λοιπόν λογικό, εφόσον η υψηλή επίδοση 

συνδέεται µε ανταµοιβές, η δύναµη της αξιολογήσεως και την παροχής 

ανταµοιβών ή πειθαρχικών κυρώσεων να δίνεται στο ίδιο πρόσωπο.  

∆ιαφορετικά υπονοµεύεται και η ορθότητα της διαδικασίας της 

αξιολογήσεως και η δύναµη του προϊσταµένου. 

 Στην περίπτωση της αξιολογήσεως από τον ή τους προϊσταµένους 

προκύπτουν τα εξής προβλήµατα: 



  

i. ∆ηµιουργείται πολλές φορές µια συνεχής φοβία στους 

υφισταµένους να δικαιολογούν κάθε πράξη τους. 

ii. Ο ίδιος ο προϊστάµενος δεν αισθάνεται πολλές φορές καθόλου 

άνετα στο ρόλο του εκτιµητή, γιατί ο ρόλος απαιτεί οπωσδήποτε 

ικανότητες που ίσως δεν τις έχει. 

Η περίπτωση της αξιολογήσεως του εργαζοµένου από τους 

συναδέλφους του και τους υφισταµένους προϋποθέτει την ύπαρξη ενός 

περιβάλλοντος όπου κυριαρχεί οµόνοια, αµοιβαία εµπιστοσύνη και 

εκτίµηση. Κάτι τέτοιο βέβαια είναι λίγο δύσκολο να επιτευχθεί, ειδικότερα 

µέσα σε µια επιχείρηση όπου το περιβάλλον είναι ιδιαίτερα 

ανταγωνιστικό. Εάν πάντως εξασφαλισθούν οι κατάλληλες συνθήκες, µας 

δίνει χρήσιµες πληροφορίες για µορφές συµπεριφοράς   που ίσως ο 

άµεσος προϊστάµενος δεν είναι σε θέση να αντιληφθεί, καθώς και 

πληροφορίες για ενδεχόµενα προβλήµατα  της οµάδας µέσα στην οποία 

εργάζεται το στέλεχος που αξιολογείται. 

 Η περίπτωση της αυτοαξιολογήσεως προϋποθέτει υψηλό επίπεδο 

ωριµότητας του ατόµου που κρίνεται, καθώς και ιδιαίτερη έφεση για 

αυτοκριτική. Κάτω από αυτές τις προϋποθέσεις µας δίνει χρήσιµες 

πληροφορίες για την εντύπωση που έχει το ίδιο το άτοµο για τον εαυτό 

του. υπάρχει όµως πάντα ο κίνδυνος ο εργαζόµενος να υπερεκτιµά τις 

ικανότητές του ιδιαίτερα αν αντιλαµβάνεται ότι η αξιολόγηση αυτή θα 

παίξει σπουδαίο ρόλο στον καθορισµό των ανταµοιβών του και την 

περαιτέρω εξέλιξή του. Αν και πολλοί θεωρούν ότι οι εργαζόµενοι 

βαθµολογούν τους εαυτούς τους χαµηλότερα παρά οι προϊστάµενοί τους, 

εντούτοις πολλές έρευνες επισηµαίνουν ότι λίγες είναι οι φορές που η 

βαθµολογία αυτή συµφωνεί µε την βαθµολογία των προϊσταµένων τους 

και συνήθως συµβαίνει το αντίστροφο. 

 Σε ορισµένες ειδικές περιπτώσεις πολλές επιχειρήσεις 

χρησιµοποιούν τις υπηρεσίες ενός εξωτερικού συµβούλου ή ενός ειδικού 

από το τµήµα προσωπικού ο οποίος κάνει την αξιολόγηση µε τη βοήθεια 

του προϊσταµένου ή των προϊσταµένων του εργαζοµένου που 



  

αξιολογείται. Ο σύµβουλός µε την µέθοδο της συνεντεύξεως µαζεύει 

στοιχεία από τον ή τους προϊσταµένους για το περιεχόµενο της εργασίας 

και την επίδοση του υφισταµένου και κατόπιν συζητά συνήθως τα 

αποτελέσµατα µε τον άµεσο ενδιαφερόµενο. Η µέθοδος αυτή βοήθα στο 

να εκτιµηθούν από  έναν ειδικό η διοικητικές ιδιαίτερα ικανότητες ενός 

στελέχους, στερεί όµως τον άµεσο προϊστάµενο από ένα κύριο και 

βασικό του καθήκον. 

Όπως βλέπουµε σε καµιά από τις παραπάνω περιπτώσεις δεν 

εξασφαλίζεται απόλυτα η αξιοπιστία. Βασικά έχει επικρατήσει η άποψη 

ότι την αξιολόγηση πρέπει να τη διενεργεί ο άµεσος προϊστάµενος. Εάν 

όµως ενδιαφερόµαστε να έχουµε πληροφορίες για όσο το δυνατόν 

περισσότερες µορφές της αποδοτικής συµπεριφοράς των στελεχών, είναι 

σκόπιµο να στραφούµε προς όλους όσους είδαµε παραπάνω ότι 

µπορούν να µας τις προµηθεύουν. 

 

Β) Καθορισµός των χρονικών διαστηµάτων που θα γίνεται η 

αξιολόγηση 

 Το πρόβληµα στην περίπτωση αυτή είναι αν η διαδικασία της 

αξιολογήσεως θα γίνεται σε ένα σταθερό χρονικό διάστηµα (π.χ. µια 

φορά το χρόνο, στο τέλος κάθε χρόνου κ.λ.π.) ή σε ένα µεταβλητό (π.χ. 

κάθε φορά που τελειώνει ένα στάδιο εργασίας, ολοκληρώνεται ένα έργο 

κ.λ.π.). 

 Η δεύτερη περίπτωση φαίνεται να είναι πιο αποτελεσµατική επειδή 

θεωρείται ότι προσφέρει τη δυνατότητα καλύτερης παρακολουθήσεως της 

αποδοτικής συµπεριφοράς και προφυλάσσει τον εργαζόµενο από 

δυσάρεστες εκπλήξεις, καθώς του δίνει την ευκαιρία της συχνότερης 

αναπληροφορήσεως. 

 



  

Γ) Αναπληροφόρηση του εργαζοµένου για τα αποτελέσµατα της 

αξιολογήσεως (συνέντευξη αξιολόγησης) 

 Θεωρείται σκόπιµο ο εργαζόµενος να πληροφορείται τα 

αποτελέσµατα της αξιολογήσεως της αποδοτικής του συµπεριφοράς γιατί 

µε τον τρόπο αυτό σε περίπτωση θετικής κρίσης υποκινείται να 

διατηρήσει ή και να βελτιώσει ακόµη περισσότερο τα αποτελέσµατα που 

πέτυχε, ενώ σε περίπτωση αρνητικής κρίσης προσπαθεί να βρει τις αιτίες 

της αποτυχίας και να τις εξαλείψει. 

Είναι όµως πολύ πιθανό και στην περίπτωση µιας αρνητικής 

κρίσης το άτοµο να µην αντιδράσει σύµφωνα µε τα παραπάνω. Είναι 

πολύ συνηθισµένο το φαινόµενο όπου το στέλεχος προσπαθεί να 

θεωρήσει άλλους υπεύθυνους για την αποτυχία του, δείχνει απάθεια, 

αδιαφορία ή πολλές φορές εχθρότητα προς το περιβάλλον του και 

ιδιαίτερα προς τον προϊστάµενό του, ενώ κλονίζεται η εµπιστοσύνη του 

προς την διαδικασία της αξιολογήσεως. 

Για να αποφύγουµε όλες αυτές τις δυσάρεστες καταστάσεις και να 

µπορέσουµε να βοηθήσουµε ώστε η αναπληροφόρηση να έχει ευεργετικά 

αποτελέσµατα στην αποδοτική συµπεριφορά του εργαζοµένου, πρέπει να 

χειρισθούµε την όλη κατάσταση µε πολλή λεπτότητα.  (Ξηροτύρη – 

Κουφίδου Σ., 2001) 



  

ΚΕΦΑΛΑΙΟ  ΙΙΙ 

ΜΕΘΟ∆ΟΙ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ  ΤΩΝ  

∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΩΝ ΣΤΕΛΕΧΩΝ 

 

 

 

1. Μέθοδοι συγκρίσεως (Comparative procedures) 

 

 Οι µέθοδοι αυτές χαρακτηρίζονται βασικά από το ότι η αξιολόγηση 

ενός συγκεκριµένου προσώπου γίνεται καθώς το συγκρίνουµε µε άλλα 

πρόσωπα, οπότε και η αξιολόγηση αυτή είναι γενική, στην προσπάθειά 

της να προσδιορίσει τη συνολική αποτελεσµατικότητα της αποδοτικής 

συµπεριφοράς του ατόµου. 

 

 Οι βασικές µέθοδοι της κατηγορίας αυτής είναι: 

1. Μέθοδοι κατατάξεως (Ranking procedures). Η κάθετη κατάταξη 

(Straight procedure).  Είναι µια απλή µέθοδος που συνίσταται στην 

κατάταξη των ατόµων ανάλογα µε τις επιδόσεις τους, αρχίζοντας 

από τον καλύτερο και καταλήγοντας στον λιγότερο αποδοτικό (π.χ. 

1
ος

 ο τάδε, 2
ος

 ο τάδε κ.λ.π.).  Είναι µια κατάταξη που έστω και 

άτυπα την κάνει συνήθως κάθε προϊστάµενος. 

2. Μέθοδος της εναλλακτικής κατάταξης (Alternative ranking).  

∆ίνουµε στον εκτιµητή µια αλφαβητική κατάσταση όλων των 

στελεχών που θα αξιολογήσει και του ζητάµε να καθορίσει τους 

καλύτερους και τους χειρότερους από άποψη επίδοσης και 

ενδιαφέροντος για τη δουλειά τους. Με τον τρόπο αυτό 

δηµιουργούµε δύο µικρότερες κατηγορίες. 



  

Σύγκριση κατά ζεύγη (Paired comparison).  Στην περίπτωση αυτή 

ο εκτιµητής συγκρίνει κάθε εργαζόµενο χωριστά µε τους υπόλοιπους. 

Π.χ. αν έχουµε τέσσερις εργαζόµενους, τους Α, Β, Γ, ∆, η σύγκριση θα 

γίνει µεταξύ: 

 

  Α, Β  Β, Γ  Γ, ∆ 

  Α, Γ  Β, ∆ 

  Α, ∆ 

 

 Ο αριθµός των συγκρίσεων υπολογίζεται βασικά από τον τύπο 

Ν(Ν-1)/2, όπου Ν = ο αριθµός των εργαζοµένων που θα αξιολογηθούν.  

Η θέση του κάθε εργαζοµένου στην τελική κατάταξη εξαρτάται από το 

πόσες φορές έχει προκριθεί έναντι των άλλων. Έτσι π.χ. αν 

 

  Α, (Β)  (Β), Γ  (Γ), ∆ 

  (Α), Γ  (Β), ∆ 

  (Α), ∆ 

 

τότε η κατάταξη των εργαζοµένων θα έχει τη µορφή Β, Α, Γ, ∆. 

3.Μέθοδος της οµαδοποιήσεως κατά κατηγορίες (Forced distribution).  Η 

µέθοδος αυτή αποσκοπεί στο να συγκρίνει ορισµένους παράγοντες ή 

χαρακτηριστικά. Ο εκτιµητής υποχρεώνεται να κατατάξει τους 

εργαζόµενους ως προς ένα χαρακτηριστικό σε συγκεκριµένες κατηγορίες, 

όπως: 

 10% εξαίρετος 

 20% πολύ καλός 

 40% µέσος 

 20% χαµηλός 

 10% µη ικανοποιητικός 



  

Κριτική των µεθόδων συγκρίσεως 

 Οι µέθοδοι συγκρίσεως δεν υπόκεινται βασικά στα σταθερά 

σφάλµατα επιείκειας, αυστηρότητας ή κεντρικής τάσης. Παρουσιάζουν 

όµως το µειονέκτηµα ότι η αξιολόγηση βασίζεται στη γενική εικόνα του 

εργαζοµένου, χωρίς να αναλύονται τα επιµέρους χαρακτηριστικά του 

καθενός, πράγµα που µπορεί να οδηγήσει σε εσφαλµένες εκτιµήσεις και 

ιδιαίτερα στο σφάλµα «αίγλης» (Halo error).  Ο τρόπος αυτός 

αξιολογήσεως οδηγεί πολλές φορές για τον ίδιο λόγο σε διαφωνίες τόσο 

τους εκτιµητές όσο και τους εργαζοµένους και θα µπορούσαµε να πούµε 

πως δεν υποβοηθά την υποκίνηση και ανάπτυξη των στελεχών. 

 

 

2. Μέθοδοι των σταθερών κριτηρίων (Absolute standards) 

 

 Με αυτές τις µεθόδους το άτοµο βαθµολογείται σύµφωνα µε 

ορισµένα κριτήρια ως προς ένα ή περισσότερα χαρακτηριστικά και όχι σε 

σύγκριση µε άλλα άτοµα. ∆ύο είναι οι βασικοί τρόποι βαθµολογίας: α) ο 

εκτιµητής καλείται να απαντήσει µ’ ένα «ναι» ή ένα «όχι», αν ο 

συγκεκριµένος εργαζόµενος κατέχει ένα συγκεκριµένο χαρακτηριστικό β) 

σε δεύτερη φάση καλείται να βαθµολογήσει το συγκεκριµένο αυτό 

χαρακτηριστικό µε µια κλίµακα, συνήθως επτά βαθµών. 

 

1. Ποιοτικές µέθοδοι (Qualitave methods) 

 Μέθοδος κρίσιµων γεγονότων (Critical incidents).  Στην 

περίπτωση αυτή γίνεται πλήρης ανάλυση της συγκεκριµένης εργασίας και 

επισηµαίνονται τα «κρίσιµα γεγονότα», οι φάσεις δηλαδή ή τα 

χαρακτηριστικά που είναι θεµελιώδη για την επιτυχηµένη εκτέλεση της 

εργασίας. Τα γεγονότα αυτά οµαδοποιούνται σε κατηγορίες και ο 

εκτιµητής καταγράφει κάθε θετικό ή αρνητικό γεγονός το οποίο συµβαίνει 

στον εργαζόµενο και αφορά τις κατηγορίες αυτές.  Κατόπιν τα στοιχεία 

αυτά χρησιµεύουν για την αξιολόγηση του κάθε εργαζόµενου. 



  

 Σταθµισµένος κατάλογος (Weighted checklist).  Άτοµα που 

εποπτεύουν τις εργασίες στις οποίες θα γίνει η αξιολόγηση ή που είναι 

οικεία µ’ αυτές, προσπαθούν να αξιολογήσουν διάφορες µορφές 

συµπεριφοράς, κατατάσσοντάς τες ανάλογα µε το αν ευνοούν ή όχι την 

αποδοτική συµπεριφορά.  Η αξιολόγηση αυτή γίνεται µε µια κλίµακα επτά 

ή ένδεκα βαθµών, όπου οι χαµηλοί βαθµοί δείχνουν µη ευνοϊκό 

αποτέλεσµα ενώ οι υψηλοί ευνοϊκό. Κάθε µορφή συµπεριφοράς 

«σταθµίζεται» (παίρνει την αξία) του  µέσου όρου που της έδωσαν τα 

άτοµα που τη βαθµολόγησαν.  Στον εκτιµητή της συµπεριφοράς ενός 

εργαζοµένου δίνεται στην περίπτωση αυτή µια κατάσταση µε τις διάφορες 

µορφές συµπεριφοράς, η οποία όµως δεν περιλαµβάνει τους συντελεστές 

(τις αξίες) που, όπως είδαµε, έχουν δοθεί προηγουµένως.  Έργο του 

εκτιµητή είναι να καθορίσει εάν ο εργαζόµενος ακολουθεί ή όχι τη 

συγκεκριµένη αυτή µορφή συµπεριφοράς.  Το αποτέλεσµα της 

αξιολογήσεως αποτελείται από το άθροισµα των συντελεστών των 

µορφών συµπεριφοράς που έχει σηµειωθεί ότι τις ακολουθεί. 

 

2. Ποσοτικές µέθοδοι (Quantitative methods) 

 Αυτές απαιτούν από τον εκτιµητή να καθορίσει το βαθµό στον 

οποίο ένα χαρακτηριστικό συναντάται στον εργαζόµενο που αξιολογείται. 

 Συµβατική κατάταξη (Conventional Rating).  Αποτελεί την πιο 

συνηθισµένη τεχνική αξιολογήσεως αν και δε φαίνεται να είναι ιδιαίτερα 

αξιόπιστη.  Είναι συνήθως κλίµακες µε τις οποίες βαθµολογείται ένα 

συγκεκριµένο χαρακτηριστικό ή µια συγκεκριµένη µορφή συµπεριφοράς 

του εργαζοµένου.  Οι µορφές µε τις οποίες εµφανίζονται συνήθως είναι οι 

εξής: 

 



  

 

Σχήµα 1. Κλίµακες βαθµολογίας 

 

 Η πρώτη περίπτωση αποτελεί κλίµακα συνέχειας, όπου ο 

εκτιµητής σηµειώνει κάπου πάνω στην κλίµακα για να δείξει το επίπεδο 

που αξιολογεί ένα συγκεκριµένο χαρακτηριστικό. Οι άλλες δύο µορφές 

εµφανίζουν πιο συγκεκριµένη βαθµολογία.  Ένα από τα προβλήµατα της 

τεχνικής αυτής είναι ο καθορισµός των βαθµών της κλίµακας. Οι λίγοι 

βαθµοί µας δίνουν λίγες πληροφορίες για τις διαφορές µεταξύ των 

διαφόρων εργαζοµένων που αξιολογούνται ενώ οι πολλοί απαιτούν τόσο 

λεπτοµερή καθορισµό ενός χαρακτηριστικού που τελικά είναι αµφίβολο 

αν θα ανταποκρίνεται στην πραγµατικότητα. Σχετικές έρευνες καταλήγουν 

στο συµπέρασµα ότι επτά ως εννιά βαθµοί είναι το λιγότερο που 

µπορούµε να χρησιµοποιήσουµε ενώ πάνω από 25 είναι δυνατό µόνο σε 

ειδικές περιπτώσεις. Φυσικά οι δυσκολίες χρησιµοποιήσεως αυτών των 

κλιµάκων αυξάνονται όσο πιο ανειδίκευτος είναι ο εκτιµητής. 



  

 Ένα ακόµη πρόβληµα που αναφέρεται στην τεχνική αυτή είναι ο 

αριθµός των χαρακτηριστικών που µπορούµε να µετρήσουµε. Ο αριθµός 

αυτός ποικίλλει από 2 ως 20 ή 30, χωρίς να υπάρχουν ενδείξεις για το 

ποιος αριθµός µπορεί να θεωρηθεί σαν ο καταλληλότερος.  Συνήθως 

απαριθµούνται πέντε ως οκτώ χαρακτηριστικά, χωρίς βέβαια να 

παραβλέπουµε ότι κάτι τέτοιο εξαρτάται από το είδος της εργασίας που 

εκτελεί ο εργαζόµενος που αξιολογείται. 

 

Κριτική µεθόδων των σταθερών κριτηρίων 

 Θα µπορούσαµε να πούµε, ότι η µέθοδος των κρίσιµων γεγονότων 

αποτελεί µια αρκετά αξιόπιστη µέθοδο, γιατί µας δίνει τη δυνατότητα να 

αξιολογήσουµε τη συγκεκριµένη επιτυχή ή ανεπιτυχή συµπεριφορά του 

εργαζοµένου (και όχι τα προσωπικά του χαρακτηριστικά όπως γίνεται µε 

άλλες µεθόδους) αφού βασιστούµε σε γεγονότα πραγµατικά κρίσιµα για 

την όλη του επίδοση.  Επιτρέπει επίσης την άµεση επικοινωνία και 

αναπληροφόρηση του ατόµου που αξιολογείται, καθόσον τα κρίσιµα αυτά 

γεγονότα και η αντίστοιχη συµπεριφορά και αντίδραση του εργαζοµένου 

αποτελούν αντικείµενο συζητήσεως και κριτικής µεταξύ αυτού και του 

εκτιµητή του. Για το λόγο αυτό η µέθοδος αυτή θεωρείται ότι ευνοεί 

ιδιαίτερα και τη διαδικασία αναπτύξεως των ικανοτήτων των 

εργαζοµένων. 

 

 

3. Μέθοδος αξιολόγησης µε βάση την επίτευξη των αντικειµενικών 

στόχων 

 

 Η µέθοδος αυτή, που είναι γνωστή µε το συνοπτικό όνοµα ΜΒΟ 

(Management By Objectives), αποτελεί µέσο αξιολόγησης της 

αποδοτικής συµπεριφοράς των εργαζοµένων, και παράλληλα τους 

υποκινεί να χρησιµοποιήσουν τις ικανότητές τους για να καλύπτουν τις 

ελλείψεις τους.  Χαρακτηριστικό της είναι ότι οι συγκεκριµένοι στόχοι, που 



  

είναι πάντα µετρήσιµοι, προκαθορίζονται και γίνονται δεκτοί από όλους.  

Κατά τη διάρκεια της διαδικασίας, παρέχεται σε τακτά διαστήµατα 

ενηµερωτική επανατροδοφότηση ως προς τις προόδους των υπαλλήλων, 

σε σχέση µε τους στόχους που τους έχουν τεθεί.  Η αξιολόγηση γίνεται µε 

βάση τη σύγκριση µεταξύ των αναµενόµενων αποδόσεων και αυτών που 

έχουν επιτευχθεί. 

 Σύµφωνα µε τη µέθοδο αυτή, ακολουθούνται οι εξής διαδικασίες, 

που αναφέρονται και ως στάδια: 

1. Οι προϊστάµενοι και οι υφιστάµενοι καθορίζουν από κοινού τις 

αρµοδιότητες και τις υπευθυνότητες που έχουν οι εργασίες των 

υφισταµένων. 

2. Στη συνέχεια καθορίζονται οι στόχοι που πρέπει να επιτύχουν οι 

υφιστάµενοι, σε µία ορισµένη χρονική περίοδο, που συνήθως είναι 

ένας χρόνος ή ένα εξάµηνο.  Οι αποφάσεις λαµβάνονται κατόπιν 

συµφωνίας και κοινής συναίνεσης από τους προϊσταµένους και 

τους υφισταµένους.  Σ’ αυτό το στάδιο, οι στόχοι θα πρέπει να 

διακρίνονται για τη ρεαλιστικότητά τους, να είναι συγκεκριµένοι και 

µετρήσιµοι.  Έτσι, ένας στόχος θα µπορούσε να είναι η αύξηση της 

παραγωγής λ.χ. κατά 10%. 

3. Οι υφιστάµενοι δηµιουργούν το σχέδιο δράσης, που είναι 

απαραίτητο για την επίτευξη των στόχων που έχουν αναλάβει. 

4. Κατά το τέταρτο στάδιο, ελέγχεται η πρόοδος των διεργασιών, από 

τους προϊσταµένους, οι οποίοι, σε τακτά χρονικά διαστήµατα, 

προβαίνουν και σε σχετική επαλήθευση, αναφορικά µε την πρόοδο 

των εργασιών.  Ο έλεγχος µπορεί να υπαγορεύει την αλλαγή του 

σχεδίου δράσης ή την τροποποίηση των στόχων.  Στο στάδιο αυτό, 

οι εργαζόµενοι έχουν την ελευθερία να καθορίσουν οι ίδιοι τους 

τρόπους επίτευξης των στόχων που έχουν αναλάβει. 

5. Μετά την επίτευξη των στόχων που έχουν τεθεί, ακολουθεί η 

αξιολόγηση από τους προϊσταµένους σε συνεργασία µε τους 



  

υφισταµένους, οι οποίοι συζητούν τα αποτελέσµατα και αναλύουν 

τους τρόπους βελτίωσής τους. 

6. Στο τέλος, γίνεται ο προγραµµατισµός των νέων στόχων για την 

επόµενη χρονική περίοδο. 

 

 

Κριτική της µεθόδου 

 

 Όπως ήδη έχουµε αντιληφθεί από την περιγραφή της µεθόδου, 

πέρα από ένα µέσο αξιολογήσεως της αποδοτικής συµπεριφοράς, 

αποτελεί και ένα µέσο αναπτύξεώς της, γιατί υποκινεί το άτοµο να 

χρησιµοποιήσει όλες του τις ικανότητες και να τις αναπτύξει. 

 Η δυνατότητα εξατοµίκευσης των στόχων που περικλείει, 

δεδοµένου ότι όπως είδαµε γίνεται ένας «επιµερισµός» των στόχων, 

θεωρείται ότι εξοπλίζει τη µέθοδο µε αυξηµένη πιθανότητα αξιοπιστίας. 

 Η εξατοµίκευση αυτή όµως δηµιουργεί ορισµένα προβλήµατα στην 

περίπτωση που θα θελήσουµε να συνδέσουµε άµεσα το σύστηµα 

αµοιβής των στελεχών µε ένα σύστηµα ∆ιοικήσεως µε βάση τους 

αντικειµενικούς στόχους. Υπάρχει πάντα ο κίνδυνος σε µια τέτοια 

περίπτωση, όπου είναι δύσκολο να εφαρµόσουµε ένα απόλυτα δίκαιο 

σύστηµα ανταµοιβών, λόγω ακριβώς της εξατοµικεύσεως των στόχων, τα 

στελέχη να υπονοµεύουν σιγά – σιγά τόσο τη διαδικασία καθορισµού των 

στόχων όσο και τη διαδικασία αυτοαξιολογήσεως. 

 Παρόλο που η µέθοδος αυτή χρησιµοποιείται στις µεγάλες κυρίως 

επιχειρήσεις σε ευρεία έκταση, θεωρείται γενικά ότι η αποτελεσµατικότητά 

της πρέπει ακόµη να διερευνηθεί. (Ξηροτύρι-Κουφίσου Σ., 1992) 

 

 



  

Πλεονεκτήµατα 

 

 Η εφαρµογή της µεθόδου της διοικήσεως δια των στόχων και 

αξιολογήσεως δια των αποτελεσµάτων παρουσιάζει ορισµένα 

πλεονεκτήµατα: 

 

1. Αποφυγή της αοριστίας 

Η αοριστία αποτελεί σοβαρό µειονέκτηµα κατά τον καθορισµό των 

στόχων και την αξιολόγηση των αποτελεσµάτων. 

2. Αποφυγή της υποκειµενικής αξιολόγησης 

Με την αξιολόγηση δια των αποτελεσµάτων αµφότεροι ο 

προϊστάµενος και ο υφιστάµενος αναλύουν τα αποτελέσµατα 

αντικειµενικά. 

3. Βελτίωση της ικανότητας υφισταµένου – Manager για διοίκηση 

Η µέθοδος αυτή αποτελεί εκπαιδευτικό µέσο για κάθε υφιστάµενο 

Manager που τον βοηθά στη βελτίωση της αποδόσεως των 

υφισταµένων του. 

 

 

Μειονεκτήµατα 

 

 Υπάρχουν µερικά µειονεκτήµατα τα οποία µπορούν να 

επηρεάσουν την αποτελεσµατικότητα της µεθόδου. 

1. Υποτίθεται ότι ο προϊστάµενος και ο υφιστάµενος θα εντοπίσουν 

ορθά τους τοµείς της διοικήσεως οι οποίοι έχουν ανάγκη 

βελτιώσεως. 

2. Η εφαρµογή της µεθόδου αυτής προϋποθέτει λεπτοµερή ανάλυση 

των αποτελεσµάτων. 

3. Επεµβάσεις – επηρεασµού στελεχών της ανωτάτης διοίκησης 

4. Παρεµβάσεις συνδικαλιστικών στελεχών στον καθορισµό υψηλών 

στόχων. 



  

5. ∆εν λαµβάνει υπόψην τους εξωτερικούς παράγοντες που 

επηρεάζουν την αποδοτικότητα. 

 

 

4. Μέθοδοι της άµεσης µέτρησης 

 

 Οι µέθοδοι που αναφέρθηκαν µέχρι τώρα που χρησιµοποιούνται 

κυρίως από τους αρµοδίους για την αξιολόγηση, σε µια προσπάθεια 

εκτιµήσεως της αποδοτικής συµπεριφοράς.  Εδώ θα αναφερθούµε σε 

δύο άλλες µεθόδους οι οποίες µας δίνουν αµέσως πληροφορίες για την 

επίδοση του ατόµου, χωρίς να µεσολαβεί η διαδικασία εκτιµήσεως. 

 

 

1. Μέτρηση της παραγωγικότητας 

 

 Σε ορισµένες περιπτώσεις είµαστε σε θέση να µετρήσουµε την 

επίδοση ενός εργαζοµένου άµεσα.  Οι µετρήσεις αυτές αναφέρονται είτε 

στην ποσότητα (π.χ. αριθµός προϊόντων που παράγονται µέσα σε µια 

ώρα, ποσό ακαθαρίστων εισπράξεων σε ένα µήνα κ.λ.π.) είτε στην 

ποιότητα (π.χ. ποσοστό ελαττωµατικών προϊόντων κ.λ.π.). 

 Ο τρόπος αυτός αξιολογήσεως της αποδοτικής συµπεριφοράς είναι 

φυσικά εφικτός, όταν το άτοµο εκτελεί κάποια τυποποιηµένη εργασία και 

εφαρµόζεται κυρίως σε εργαζοµένους των κατωτέρων ιεραρχικών 

βαθµίδων (π.χ. εργάτες του τµήµατος παραγωγής, πωλητές κ.λ.π.). 

 

 

2. Μέτρηση των αποχωρήσεων 

 

 Πολλές επιχειρήσεις αξιολογούν καµιά φορά τα διοικητικά στελέχη 

τους ανάλογα µε το δείκτη απουσιών ή αποχωρήσεων που 

διαµορφώνεται στο τµήµα τους.  Στην περίπτωση αυτή όµως πρέπει 



  

πρώτα να διερευνήσουν αν οι αποχωρήσεις αυτές και οι απουσίες 

οφείλονται πραγµατικά στην ανικανότητα του προϊσταµένου και στη 

δυσαρέσκεια που αισθάνονται οι υφιστάµενοί τους προς αυτόν ή µήπως 

οφείλονται σε άλλους λόγους που σχετίζονται γενικότερα µε τη στάση της 

επιχειρήσεως προς τους εργαζοµένους. 

 

 

Κριτική των µεθόδων άµεσης µετρήσεως 

 

 Οι µέθοδοι αυτές θα µπορούσαµε να πούµε ότι εµφανίζουν 

αυξηµένη αξιοπιστία γιατί περιορίζουν στο ελάχιστο τόσο τα σταθερά όσο 

και τα ασταθή σφάλµατα.  Η εφαρµογή τους όµως περιορίζεται όπως 

είδαµε σε εργασίες όπου έχουµε τη δυνατότητα ποσοτικοποιήσεως των 

αποτελεσµάτων. Κάτι τέτοιο όµως δε σηµαίνει ότι, ιδιαίτερα η δεύτερη 

µέθοδος, δεν µπορούν να χρησιµοποιηθούν σε συνδυασµό µε άλλες. 

 

 

5. Άλλες τεχνικές αξιολόγησης 

 

α) Τεχνικές της εναλλασσόµενης αξιολόγησης (alternation ranking) 

 Η τεχνική αυτή εφαρµόζεται όταν θέλουµε ν’ αξιολογήσουµε ένα 

µόνο προσόν του εργαζόµενου ή όταν πρόκειται για µια συνολική 

αξιολόγηση της απόδοσής του. 

 Καταρχήν, ο αξιολογητής διαγράφει από έναν κατάλογο, που 

περιέχει όλα τα προς αξιολόγηση άτοµα, τα ονόµατα εκείνων για τους 

οποίους έχει ελλειπείς πληροφορίες και δεν του δίνουν, έτσι, µια σαφή 

εικόνα για τις ενδεχόµενες ικανότητές τους. Στη συνέχεια, βάζει τ’ όνοµα 

εκείνου, που, κατά την κρίση του, έχει την υψηλότερη επίδοση, στην 

πρώτη γραµµή της στήλης Ι (καλύτεροι), του έντυπου που έχουµε 

παρακάτω. Ακολούθως, στην τελευταία γραµµή της στήλης ΙΙ 

(κατώτεροι) τοποθετείται τ’ όνοµα εκείνου που, κατά την περίοδο στην 



  

οποία εξετάζεται, είχε τη χαµηλότερη απόδοση.  Τα δυο αυτά ονόµατα 

διαγράφονται απ’ τον κατάλογο κι αυτή η ίδια τεχνική συνεχίζεται ώσπου 

ν’ αξιολογηθούν όλοι οι εργαζόµενοι, που είναι γραµµένοι στον κατάλογο. 

 Η τεχνική αυτή έχει τα εξής πλεονεκτήµατα: Με το να συγκρίνονται 

τ’ άκρα σε κάθε εκλογή, διευκολύνει τη διαδικασία κι ελαχιστοποιεί το 

πρόβληµα, το αρκετά σοβαρό, της διατήρησης ενός standard για κάθε 

χαρακτηριστικό. Από την άλλη πλευρά όµως, απαιτεί πολύ καλή 

πληροφόρηση ως προς τη δραστηριότητα των υφισταµένων, για να 

µπορεί να γίνεται ο διαχωρισµός στ’ άκρα µε σαφήνεια. 

 

Πίνακας 2 

Στήλη Ι (καλύτεροι) Στήλη ΙΙ (κατώτεροι) 

1 8 

2 9 

3 10 

4 11 

5 12 

6 13 

7 14 

 

Έντυπο εναλλασσόµενης αξιολόγησης µε το οποίο αξιολογούνται 

14 άτοµα 

β) Τεχνική της σύγκρισης ζευγαριών (Paired comparisons) 

 Κατά την τεχνική αυτή, κάθε άτοµο µέσα σε µιαν οµάδα που 

εργάζονται σε παρόµοιες εργασίες, συγκρίνεται µ’ όλους τους άλλους. Ο 

προϊστάµενος / αξιολογητής σηµειώνει, σε κάθε δεδοµένη περίπτωση, 

εκείνον που νοµίζει ότι υπερτερεί κι έτσι στο τέλος το καθένα άτοµο έχει 

µια σχετική βαθµολογία και µε βάση αυτή, κατατάσσουµε τους 

βαθµολογηθέντες. Η τεχνική αυτή είναι χρήσιµη, αλλά όταν η οµάδα, που 

πρόκειται ν’ αξιολογήσουµε έχει πολλά µέλη, γίνεται πολύπλοκη. Για 

παράδειγµα, αν µια οµάδα έχει 30 άτοµα, χρειάζονται 435 συγκρίσεις 



  

γ) Τεχνική των κρίσιµων περιστατικών (critical incident) 

 Όταν είναι δύσκολο να µετρήσουµε µε τις διάφορες ποσοτικές 

µεθόδους την απόδοση ενός αξιολογούµενου, τότε ακολουθούµε την 

τεχνική των κρίσιµων περιστατικών. Κατ’ αρχήν, ο προϊστάµενος 

σηµειώνει, κατά τη διάρκεια µιας δεδοµένης περιόδου, συµβάντα κακής ή 

καλής απόδοσης των υφισταµένων του. 

 Η µέθοδος αυτή παρουσιάζει το εξής πρόβληµα. Ένας 

προκατειληµµένος αξιολογητής µπορεί εύκολα να παρουσιάσει ένα 

περιστατικό, το οποίο να δικαιολογεί την όποια εκτίµηση έκανε, 

επιλέγοντάς το απλώς ανάµεσα σ’ εκείνα που’χει σηµειώσει. (Ζευγαρίδη 

Σ., Σταµατιάδη Γ., 1997) 

 

 

6. Το φύλλο αξιολόγησης 

 

 Το φύλλο αξιολόγησης µπορεί να χρησιµεύει σαν ένα πολύ καλό 

εργαλείο στα χέρια του µάνατζµεντ.  Και µόνο η κατά τακτούς χρόνους 

συµπλήρωσή του είναι δυνατόν να ασκήσει τους προϊστάµενους στο να 

έχουν κριτικό µάτι στην απόδοση των υφισταµένων τους, πράγµα 

χρήσιµο για τα αποτελέσµατα. Εξάλλου η συζήτησή του µε τους 

βαθµολογούµενους θα βελτιώσει πολλές αδυναµίες και από τα φύλλα 

αξιολόγησης θα γίνει εφικτό να καταρτισθεί ένα πρόγραµµα αξιοποίησης 

και εξέλιξης του προσωπικού. 

 Φύλλα αξιολόγησης, ή όπως αλλιώς λέγονται, υπάρχουν πολλών 

ειδών και ακόµα περισσότερα κατασκευάζονται και θα κατασκευασθούν 

στο µέλλον προκειµένου να µετρηθεί κατά το δυνατόν η απόδοση των 

εργαζοµένων. Εκείνο που έχει σηµασία δεν είναι ούτε η µορφή τους ούτε 

το πλήθος των ερωτηµάτων στα οποία καλούνται οι βαθµολογητές να 

απαντήσουν.  Αλλά η άµεση σύνδεση των ερωτηµάτων µε το σύστηµα 

αξιολόγησης των θέσεων εργασίας.  Είναι απαραίτητο, δηλαδή, από το 

φύλλο αξιολόγησης να βγει καθαρά απάντηση, δηλαδή, από το φύλλο 



  

αξιολόγησης να βγει καθαρά απάντηση σε δύο ερωτήµατα 1) Κατά πόσο 

ο αξιολογούµενος ταιριάζει µε τη θέση εργασίας που κατέχει και πληροί 

τις προδιαγραφές και απαιτήσεις της (µε άλλα λόγια κάνει τη δουλειά για 

την οποία υπάρχει στο οργανόγραµµα η θέση εργασίας) και 2) Ποιο είναι 

το µέλλον του εργαζόµενου µέσα στην επιχείρηση. ∆ηλαδή, αν έχει 

τερµατίσει στο επίπεδο που σήµερα βρίσκεται ή αν πρόκειται για εξελίξιµο 

άνθρωπο ποιες είναι οι δυνατότητές του και σε ποιους τοµείς. 

 ∆ίνεται παρακάτω ένα παράδειγµα φύλλου αξιολόγησης που έχει 

γίνει προσπάθεια να συνδεθεί µε το σύστηµα όπως πιο πάνω έχει 

περιγραφεί. Η συµπλήρωση αυτού του φύλλου προϋποθέτει ότι ο κάθε 

προϊστάµενος που κάνει αξιολόγηση απόδοσης έχει µπροστά του σαν 

κλειδί τη βαθµολογία των προσόντων των θέσεων εργασίας και µε την 

ίδια βαθµολογία που σαν κριτήριο βαθµολογεί και τα πραγµατικά 

προσόντα των κρινόµενων. 

 Η κατηγορία Α΄ όπου η ευθύνη των αποτελεσµάτων, περιουσιακών 

στοιχείων, κ.λ.π. είναι ουσιαστικά η κρίση αποτελεσµατικότητας 

εξυπηρέτησης των στόχων της θέσης (Μ.Β.Ο.). Η κατηγορία Β΄ όπου οι 

«γνώσεις», η «πείρα» είναι δυνατόν να µετρηθούν µε απόλυτα 

αντικειµενικά µέτρα.  Στα θέµατα διοίκησης και λήψης απόφασης πρέπει 

να δικαιολογηθούν οι βαθµοί µε γεγονότα και πραγµατικά στοιχεία.  Τα 

ίδια και για την Κατηγορία Γ΄. 

 Τέλος, σηµαντικό τµήµα του φύλλου αξιολόγησης είναι η 

συµπλήρωση των ιδιαίτερων χαρακτηριστικών, όπου ουσιαστικά 

τσεκάρεται η βαθµολόγηση µε τα προέχοντα χαρακτηριστικά του κάθε 

εργαζόµενου, αλλά και µε τα βασικά µειονεκτήµατά του. 

 Η πρόταση για το πεδίο εξέλιξης είναι η πρώτη προσέγγιση για τον 

προγραµµατισµό εξέλιξης του προσωπικού. 

 Στο τέλος οι παρατηρήσεις του ∆ιευθυντού κρίνουν όχι µόνον τον 

κρινόµενο αλλά και αυτόν που έκανε την αξιολόγηση. Ο ρόλος του 

τµήµατος προσωπικού (προσωπάρχη, ή ψυχολόγου ή διευθυντή 

διοικητικού, κ.λ.π.) γίνεται µε συσχετισµό των βαθµολογιών όλων των 



  

∆ιευθύνσεων όπου σηµειώνονται στα µέσα αποτελέσµατα κρίσης ώστε 

να αποκλειστούν άλλα µέτρα αυστηρότητας ή ευµένειας για την κάθε 

οµάδα προσωπικού. (Σεϊτανίδης Π., 1985) 
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ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΕΡΓΑΣΙΑΣ. ΦΥΛΛΟ Νο: …………………………………… 

ΚΑΤΑΤΑΞΗ ΘΕΣΗΣ. ΒΑΘΜΙ∆Α: …………………………………………… 

 

ΟΝΟΜΑΤΕΠΩΝΥΜΟ ΒΑΘΜΟΛΟΓΗΤΟΥ: ………………………………… 

ΘΕΣΗ ΒΑΘΜΟΛΟΓΗΤΟΥ: …………………………………………………… 

ΗΜΕΡΟΜΗΝΙΑ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ: ……………………………………………… 

 

 

ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ Α 

 ΒΑΘΜΟΛΟΓΗΣΗ 

ΕΥΘΥΝΗ ΕΠΙ ΤΩΝ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΩΝ ΤΗΣ 

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 

ΘΕΣΗΣ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΥ 

ΕΥΘΥΝΗ ΕΠΙ ΠΕΡΙΟΥΣΙΑΚΩΝ ΣΤΟΙΧΕΙΩΝ 

(Κεφαλαίων,  µηχανικών υλικών) 

ΠΡΟΣΩΠΙΚΗ ΕΥΘΥΝΗ (έναντι επιχείρησης και έναντι 

τρίτων) 

ΕΜΠΙΣΤΕΥΤΙΚΟΤΗΤΑ 

  

 

Γεγονότα που δικαιολογούν τη βαθµολόγηση 

…………………………………………………………………………………… 

……………………………………………………………………………………. 



  

ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ Β 

 ΒΑΘΜΟΛΟΓΗΣΗ 

ΓΝΩΣΕΙΣ 

ΠΕΙΡΑ ΕΞΕΙ∆ΙΚΕΥΣΗ 

∆ΙΟΙΚΗΣΗ 

ΛΗΨΗ ΑΠΟΦΑΣΗΣ 

ΘΕΣΗΣ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΥ 

Γεγονότα που δικαιολογούν τη βαθµολόγηση 
…………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………. 
ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ Γ 

 ΒΑΘΜΟΛΟΓΗΣΗ 

Α∆ΕΙΕΣ 

ΣΩΜΑΤΙΚΗ ΚΑΤΑΠΟΝΗΣΗ 

∆ΥΣΜΕΝΕΙΣ ΣΥΝΘΗΚΕΣ ∆ΟΥΛΕΙΑΣ 

 

ΘΕΣΗΣ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΥ 

Γεγονότα που δικαιολογούν τη βαθµολόγηση 
…………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………. 
Ι∆ΙΑΙΤΕΡΑ ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΥ 

Σηµειώστε ποια κυρίως χαρακτηριστικά προσόντα διακρίνουν τον 

βαθµολογούµενο (Μόνο 2) 

Γνώσεις (σε ποιους τοµείς) ………………………………………………… 
………………………………………………………………………………… 
Εµπειρίες: …………………………………………………………………… 
Εργατικότητα 

Ηγετικά προσόντα 

Ανάληψη ευθυνών 

Νέες ιδέες 

Οργανωτικές ικανότητες 
Άλλα προσόντα: …………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………… 
Ποια βασικά µειονεκτήµατα τον χαρακτηρίζουν: 

1. …………………………………………………………………………… 
2. ……………………………………………………………………… 

Ποιο πεδίο εξέλιξης του βλέπετε: 
…………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………… 



  

ΚΕΦΑΛΑΙΟ  V 

 

ΣΥΓΧΡΟΝΕΣ  ΜΕΘΟ∆ΟΙ  ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 

 

 

 

1. Συµµετοχή των εργαζοµένων στη διοίκηση 

 

 Θα µπορούσαµε να πούµε ότι η συµµετοχή των εργαζοµένων στη 

διοίκηση των επιχειρήσεων αποτελεί µια φιλοσοφία διοίκησης, µια τεχνική 

διοίκησης, η οποία προσπαθεί να κεντρίσει το ενδιαφέρον των 

εργαζοµένων και να τους υποκινήσει προς αποδοτική συµπεριφορά. 

 Πρόκειται για τη γνωστή σε όλους µας Βιοµηχανική ∆ηµοκρατία ή 

Συνδιοίκηση ή Αυτοδιαχείριση ή Αυτοδιάθεση ή Συνδιαχείριση ή 

Συµµετοχή σε βασικές αποφάσεις κ.ά., όπως είναι τα ονόµατα µε τα 

οποία εµφανίζονται. Η έννοια των όρων αυτών εκφράζει ένα διαφορετικό 

βαθµό συµµετοχής και συνεργασίας µεταξύ διοίκησης και προσωπικού 

και εµφανίζεται διαφορετική από χώρα σε χώρα. 

 Γενικά πάντως γίνεται αποδεκτό ότι συµµετέχοντας ο εργαζόµενος 

στη διαδικασία λήψης αποφάσεων αισθάνεται πιο υπεύθυνος, ικανοποιεί 

τα ανώτερα επίπεδα αναγκών του και, το βασικότερο, αποκτά την 

αίσθηση ότι συµµετέχει σε µια συλλογική προσπάθεια, η επιτυχία ή 

αποτυχία της οποίας εξαρτάται οπωσδήποτε και από τη δική του 

συµπεριφορά. Έπειτα είναι φυσικό οι εργαζόµενοι να επιδιώξουν µε πολύ 

περισσότερο ζήλο την υλοποίηση µιας απόφασης στη λήψη της οποίας 

συνέπραξαν και οι ίδιοι, σε αντίθεση µε µια απόφαση που τους 

επιβλήθηκε «εκ των άνω» και για την οποία δε ρωτήθηκαν αν 

συµφωνούν ή όχι και γιατί. 

 Στα πλεονεκτήµατα θα µπορούσαµε ακόµα να προσθέσουµε ότι ο 

θεσµός της συµµετοχής χρησιµεύει σα µέσο για την ανάπτυξη διοικητικών 



  

στελεχών, δίνει τη δυνατότητα στους αποφασίζοντες να βασισθούν σε 

περισσότερες πληροφορίες, σε ειδικές γνώσεις και απόψεις και γενικά 

βελτιώνει το κλίµα των ανθρωπίνων σχέσεων µέσα στην επιχείρηση. 

 Θα αναλύσουµε στη συνέχεια περιληπτικά τις τρεις βασικές µορφές 

µε τις οποίες εµφανίζεται η συµµετοχή, δηλαδή 

• Τη  συµµετοχή των εργαζοµένων στη λήψη αποφάσεων 

• Τη συµµετοχή των εργαζοµένων στο κεφάλαιο και στα κέρδη και 

• Την αυτοδιαχείριση 

Στο τέλος θα αναφέρουµε τις προϋποθέσεις που απαιτούνται για την 

εφαρµογή του συστήµατος και τα αποτελέσµατα που έχουν επιτευχθεί 

στον τοµέα αυτό. 

 

 

2. Συµµετοχή στη λήψη αποφάσεων 

 

 Η συµµετοχή των εργαζοµένων στη διαδικασία για τη λήψη 

αποφάσεων διακρίνεται σε άµεση και έµµεση, ως εξής: 

 

 

Α. Άµεση συµµετοχή 

 

 Άµεση είναι η µορφή εκείνη της συµµετοχής κατά την οποία οι 

εργαζόµενοι συµµετέχουν προσωπικά οι ίδιοι, εκφράζοντας τη γνώµη 

τους και παίρνοντας οι ίδιοι υπεύθυνες αποφάσεις. Άµεση συµµετοχή 

µπορούµε να πούµε ότι έχουµε στις εξής περιπτώσεις. 

 

 Περίπτωση 1
η
: Ο προϊστάµενος (ή γενικότερα η διοίκηση) θέτει 

στόχους και διευκρινίζει τις µεθόδους µε τις οποίες µπορούν αυτοί να 

επιτευχθούν, χωρίς βέβαια να τις καθιστά υποχρεωτικές.  Κάθε στέλεχος 

µπορεί αν επιθυµεί, να χρησιµοποιήσει άλλες µεθόδους που κρίνει 

κατάλληλες, αρκεί να φθάσει στο προκαθορισµένο αποτέλεσµα. 



  

 Περίπτωση 2
η
: Ο προϊστάµενος θέτει στόχους και δίνει γενικές 

κατευθύνσεις σχετικά µε τις µεθόδους που µπορούν να 

χρησιµοποιηθούν, για να επιτευχθούν οι στόχοι. Ο τρόπος µε τον οποίο 

θα επιτευχθούν τα αποτελέσµατα επιλέγεται από τους υφισταµένους. Ο 

προϊστάµενος ελέγχει απλώς αν επιτεύχθηκαν τα καθορισµένα 

αποτελέσµατα. 

 

 Περίπτωση 3
η
: Ο προϊστάµενος αφήνει ελεύθερους τους 

υφισταµένους να θέσουν αυτοί τους στόχους και να προσδιορίσουν τις 

ανάλογες µεθόδους, χρησιµοποιώντας τα αποτελέσµατα σαν ένα µέτρο 

επιτυχίας των στελεχών.  Είναι πάντα πρόθυµος να βοηθήσει αν τους το 

ζητήσουν και φροντίζει να δηµιουργήσει το κατάλληλο κλίµα µέσα στο 

τµήµα του για να µπορέσουν τα στελέχη του να εργαστούν αποδοτικά. 

 Υπάρχει και η ακόλουθη (4
η
) περίπτωση την οποία έχουν 

εφαρµόσει ορισµένες επιχειρήσεις µε επιτυχία: 

 

 Περίπτωση 4
η
: Η διοίκηση θέτει σε ψηφοφορία στη Γενική 

Συνέλευση των εργαζοµένων τις αποφάσεις της πάνω σε βασικά θέµατα 

που αφορούν τη λειτουργία της επιχείρησης, αλλά και τα προβλήµατα του 

προσωπικού της ή δέχεται προτάσεις και, µετά από διάλογο µε τη Γενική 

Συνέλευση πάντα, καταλήγει σε µια γενικά αποδεκτή απόφαση. 

 

 

Β. Έµµεση συµµετοχή 

 

 Έµµεση είναι η µορφή εκείνη κατά την οποία οι εργαζόµενοι 

εκπροσωπούνται σε κάποιο συµβούλιο ή στη διοίκηση της επιχείρησης. 

Πριν αναφερθούµε στις µορφές της άµεσης συµµετοχής, θα ήταν σκόπιµο 

να παρατηρήσουµε ότι, ανεξάρτητα από τις επιµέρους ονοµασίες των 

συµβουλίων, η συµµετοχή στη λήψη των αποφάσεων µπορεί να 



  

διακριθεί, ανάλογα µε το ιεραρχικό επίπεδο στο οποίο εµφανίζεται, ως 

εξής: 

 

(α) Συµµετοχή σε αποφάσεις που αφορούν τα κατώτερα ιεραρχικά 

επίπεδα µιας επιχείρησης: Η συµµετοχή αυτή αναφέρεται σε 

αποφάσεις σχετικά µε τον τρόπο που θα εκτελεσθεί µια 

συγκεκριµένη εργασία, τον τρόπο µε τον οποίο θα κατανεµηθούν 

τα καθήκοντα και πως θα προγραµµατισθεί γενικά η εργασία.  

Αναφέρεται δηλ. σε καθηµερινές αποφάσεις οι οποίες ασκούν 

περιορισµένη επίδραση στην οργάνωση σα σύνολο. 

(β) Συµµετοχή σε αποφάσεις που αφορούν τα µεσαία ιεραρχικά επίπεδα 

µιας επιχείρησης: Οι αποφάσεις αυτές επηρεάζουν οπωσδήποτε 

µεγαλύτερο αριθµό εργαζοµένων και καλύπτουν συνήθως τη δοµή 

ενός ολόκληρου τµήµατος ή και τοµέα. Αναφέρονται σε θέµατα 

επιλογής προσωπικού, εκπαίδευσης, προαγωγών, προµήθειας 

εξοπλισµού και υλικών κ.λ.π. 

(γ) Συµµετοχή σε αποφάσεις που αφορούν τα ανώτερα ιεραρχικά 

επίπεδα: Η συµµετοχή αυτή αναφέρεται σε αποφάσεις οι οποίες 

αφορούν την οργάνωση σα σύνολο. Οι αποφάσεις αυτές είναι 

σχετικές µε την ανάπτυξη και επέκταση της οργάνωσης και γενικά 

την πολιτική που πρόκειται να ακολουθήσει η οργάνωση. 

 

 Οι µορφές µε τις οποίες εµφανίζεται συνήθως η έµµεση συµµετοχή 

είναι: 

(α) Εποπτικά συµβούλια (Supervisory board, Aufsichsrat): Αποτελούνται 

από εκπροσώπους των εργαζοµένων και εκπροσώπους των 

ιδιοκτητών, καθώς και από ένα ουδέτερο µέλος το οποίο εκλέγεται 

από τους εκπροσώπους. Το όργανο αυτό ασχολείται µε θέµατα 

επενδύσεων, τον έλεγχο και την έγκριση του ετήσιου απολογισµού, 

και από τη συγκατάθεσή του είναι δυνατό να εξαρτάται το κύρος 

σηµαντικών αποφάσεων του διοικητικού συµβουλίου. 



  

  Με τη µορφή αυτή συναντάται στη Γερµανία. Εποπτικά 

συµβούλια µε κάπως διαφορετική σύνθεση υπάρχουν και στην 

Αγγλία, όπου παρακολουθούν την εφαρµογή των συλλογικών 

συµβάσεων. 

(β) Εργατικά συµβούλια (Work councils): Οι εργαζόµενοι 

αντιπροσωπεύονται στα συµβούλια αυτά µ’ έναν αριθµό µελών ο 

οποίος κυµαίνεται ανάλογα µε το µέγεθος της επιχείρησης. Σκοπός 

των συµβουλίων αυτών είναι ο κοινωνικός έλεγχος της επιχείρησης 

σχετικά µε την καλυτέρευση των συνθηκών εργασίας, η 

ενηµέρωσή τους σχετικά µε τον ισολογισµό της επιχείρησης και, 

γενικά, η ενηµέρωσή τους αναφορικά µε την κατάσταση της 

επιχείρησης. ∆ύο µέλη του συµβουλίου αυτού µετέχουν στο 

διοικητικό συµβούλιο της επιχείρησης χωρίς όµως δικαίωµα 

ψήφου. 

  Με τη µορφή αυτή το σύστηµα των εργατικών συµβουλίων 

εφαρµόζεται στη Γαλλία, ενώ µε διάφορες παραλλαγές (και όχι 

πάντα νοµοθετηµένο), αλλά και προαιρετικά, σ’ όλες σχεδόν τις 

χώρες της ∆υτ. Ευρώπης, το Ισραήλ και την Ινδία. 

(γ) Εργοστασιακό συµβούλιο (Shop-floor participation, Betrieb-srat): 

Αποτελείται από εκλεγµένους εκπροσώπους των εργαζοµένων. Ο 

αριθµός τους ποικίλλει ανάλογα µε τον αριθµό των εργαζοµένων 

που απασχολεί η επιχείρηση. θέµατα µε τα οποία ασχολείται το 

συµβούλιο αυτό είναι: προσλήψεις, απολύσεις, µεταθέσεις, 

µισθολογικές ανακατατάξεις, άδειες, ώρες εργασίας, σύστηµα 

αµοιβής, χρησιµοποίηση νέων τεχνικών εγκαταστάσεων, 

προστασία των εργαζοµένων από ατυχήµατα, καθώς και 

γενικότερα θέµατα της οικονοµικής πορείας της επιχείρησης. 

 Ο θεσµός του εργοστασιακού συµβουλίου εφαρµόζεται µε τη 

µορφή αυτή στη Γερµανία και µε ορισµένες παραλλαγές στην 

Ολλανδία και Σουηδία. 



  

(δ) Οικονοµική επιτροπή: Η επιτροπή αποτελείται από τον εργοδότη και 

εκπροσώπους των εργαζοµένων µε ειδικές γνώσεις, ώστε να είναι 

σε θέση να κρίνουν τις πληροφορίες που τους παρέχει η 

επιχείρηση. 

  Η µορφή αυτή της επιτροπής υφίσταται κυρίως στη Γερµανία 

και έχει σαν σκοπό την ενηµέρωση των εργαζοµένων πάνω στην 

οικονοµική κατάσταση της επιχείρησης, διασφαλίζοντας όµως το 

απόρρητο των πληροφοριών. 

(ε) Συλλογικές διαπραγµατεύσεις: Οι διαπραγµατεύσεις αυτές γίνονται 

σε επίπεδο επιχείρησης, όπου εκπρόσωποι των εργαζοµένων και 

της διοίκησης συζητούν και συµφωνούν πάνω στα θέµατα και στα 

προβλήµατα που τους αφορούν, για µια ορισµένη χρονική 

περίοδο. 

Η µορφή αυτή συµµετοχής εφαρµόζεται κυρίως στις ΗΠΑ, την 

Αγγλία, τη Σουηδία, την Ιταλία, την Ελλάδα κ.ά. 

 Οι έµµεσες αυτές µορφές συµµετοχής στις αποφάσεις έχουν θα 

λέγαµε γενικά σα σκοπό την ενηµέρωση του προσωπικού πάνω στην 

πορεία των εργασιών της επιχείρησης και την επιρροή επί των 

αποφάσεων της διοίκησης, δεν αποσκοπούν (εκτός από ορισµένες µόνο 

περιπτώσεις) στην ανάληψη ευθύνης από τους µισθωτούς για την καλή 

και αποδοτική λειτουργία της επιχείρησης. 

 Τελειώνοντας µε τις µορφές συµµετοχής των εργαζοµένων στη 

λήψη αποφάσεων, θα πρέπει να αναφέρουµε ότι ειδικότερα στην Ελλάδα 

παρουσιάστηκε ένα ενδιαφέρον για το θεσµό αυτό, ο οποίος ισχύει ήδη 

σε µερικές επιχειρήσεις, βασικά όµως δεν έχει ακόµα κατοχυρωθεί 

νοµοθετικά. 

 

 



  

3. Συµµετοχή στο κεφάλαιο και τα κέρδη 

 

 Η κίνηση για τη συµµετοχή των εργαζοµένων στο κεφάλαιο και τα 

κέρδη είναι πολύ παλιά από την κίνηση για συµµετοχή των εργαζοµένων 

στη λήψη αποφάσεων.  Τα πρώτα συστήµατα συµµετοχής στα κέρδη 

εµφανίστηκαν στη Γαλλία το 1820, στη Μεγάλη Βρετανία το 1865 και στις 

ΗΠΑ το 1887. 

 Θεωρητικά θα µπορούσε να συµφωνήσει κανείς ό,τι τα κέρδη που 

πραγµατοποιεί µια επιχείρηση ανήκουν σ’ όλους εκείνους οι οποίοι 

συνέβαλαν στην πραγµατοποίησή τους και, φυσικά, δεν µπορεί να 

αρνηθεί κανείς ότι µέσα σ’ αυτούς συµπεριλαµβάνονται και οι 

εργαζόµενοι της συγκεκριµένης επιχείρησης.  Οι δυσκολίες όµως 

εµφανίζονται συνήθως στην πράξη και, συγκεκριµένα, στον τρόπο µε τον 

οποίο θα καθορισθεί το ποσοστό συµµετοχής των εργαζοµένων στο 

κεφάλαιο ή και στα κέρδη.  Αναφέρουµε ενδεικτικά ορισµένα ερωτήµατα 

στα οποία η επιχείρηση πρέπει να δώσει απάντηση πριν αποχωρήσει 

στην εφαρµογή ενός τέτοιου συστήµατος συµµετοχής. 

(α) Σαν κέρδη της επιχείρησης θα θεωρηθούν αυτά που εµφανίζονται στο 

λογαριασµό «αποτελέσµατα χρήσης» και που ενδεχοµένως να είναι 

περιορισµένα ή θα συνυπολογισθούν και τα διάφορα αποθεµατικά; 

(β) Η συµµετοχή κάθε µέλους του προσωπικού θα είναι ανάλογη µε την 

αµοιβή του (και, εποµένως, κατά τεκµήριο ανάλογη µε τη 

συνεισφορά του στην επιχείρηση) ή θα είναι ίση για όλα τα µέλη; 

(γ) Αν υποθέσουµε ότι η συµµετοχή είναι ίση για όλους, ο αριθµός των 

χρόνων προϋπηρεσίας κάθε µέλους του προσωπικού δε θα ληφθεί 

υπόψη κατά τον υπολογισµό του µεριδίου του; 

(δ) Η διανοµή των κερδών θα γίνεται αµέσως µετά το κλείσιµο των 

ισολογισµών ή θα συγκεντρώνονται για το σχηµατισµό ενός 

κεφαλαίου, το οποίο θα επιτρέψει να δηµιουργηθεί µια σταθερή 

πρόσοδος για κάθε µέλος του προσωπικού, παρά µια πρόσοδος 

που θα κυµαίνεται ανάλογα µε το ύψος των κερδών κάθε περιόδου; 



  

 Τα παραπάνω αποτελούν µερικά µόνο από τα προβλήµατα που 

δηµιουργούν δυσκολίες στην εφαρµογή ενός συστήµατος συµµετοχής του 

προσωπικού στο κεφάλαιο ή στα κέρδη της επιχείρησης. Οι διαφωνίες 

πολλές φορές δεν περιορίζονται µόνο µεταξύ του προσωπικού και της 

εργοδοσίας, αλλά επεκτείνονται και µεταξύ των εργαζοµένων, ανάλογα µε 

τα ειδικότερα συµφέροντα κάθε ατόµου. 

 Οι διαφωνίες αυτές έχουν σαν αποτέλεσµα τη δηµιουργία 

διαφόρων µορφών συµµετοχής, οι οποίες πολλές φορές ρυθµίζονται 

νοµοθετικά, τουλάχιστο σε χώρες όπου ο θεσµός είναι αρκετά 

διαδεδοµένος (Γαλλία, Γερµανία, Μεγ. Βρετανία κ.ά.). 

 Γενικά πάντως πιστεύεται ότι, αν ο θεσµός αυτός συνδυασθεί µε 

ένα ευρύ πρόγραµµα συµµετοχής του προσωπικού στη λήψη 

αποφάσεων, µπορούν να λυθούν πολλά προβλήµατα σχέσεων 

εργοδοτών – εργαζοµένων και η επιχείρηση να καταστεί ένα 

αποτελεσµατικότερο «σύστηµα συνεργασίας’. 

 Οι µορφές συµµετοχής στα κέρδη παρουσιάζουν µεγάλη ποικιλία.  

Εδώ θα περιοριστούµε αν αναφέρουµε ενδεικτικά ορισµένες µόνο, τις πιο 

γνωστές: 

 

(α) Συµπληρωµατική αµοιβή: Σε ολόκληρο το προσωπικό ή σε 

ορισµένα µόνο µέλη του δίνεται ένα ποσοστό των κερδών ή ένα 

µικρό εφάπαξ ποσό µια φορά το χρόνο. 

(β) Ποσοστό της αµοιβής: Κάθε µέλος του προσωπικού παίρνει 

ποσοστό από τα κέρδη ίσο µε το ποσοστό που αντιπροσωπεύει 

η αµοιβή του στο σύνολο ποσό των αµοιβών. 

(γ) Ανάλογα µε την προϋπηρεσία: Κάθε εργαζόµενος θεωρείται ότι 

κατέχει µια µονάδα για κάθε χρόνο υπηρεσίας και µια πάλι 

µονάδα για κάθε π.χ. 40.000 δρχ. της ετήσιας αµοιβής του. 

ανάλογα µε τις µονάδες που συγκεντρώνει, καθορίζεται και το 

ποσοστό των κερδών που δικαιούται. 



  

(δ) Ανάλογα µε το ποσοστό συµβολή των συµµετεχόντων: Με το 

σύστηµα αυτό γίνεται µια προσπάθεια αντικειµενικότερης 

αξιολόγησης της συµβολής του καθενός στα τελικά 

αποτελέσµατα. Υποτίθεται ότι σαν βασικό κέρδος για τους 

µετόχους καθορίζεται το επιτόκιο που θα κέρδιζαν αν επένδυαν 

το κεφάλαιό τους σε ασφαλείς επενδύσεις, π.χ. κρατικές 

οµολογίες που θεωρούνται οι πιο ασφαλείς, συν ένα µικρό 

ποσοστό για την αβεβαιότητα της επένδυσης.  Το ίδιο επιτόκιο 

θεωρείται ότι θα είχαν οι εργαζόµενοι αν επένδυαν ένα υποθετικό 

κεφάλαιο, του οποίου το κέρδος ισούται µε το σύνολο των 

αµοιβών όλου του προσωπικού. 

 Γνωρίζοντας τις αµοιβές του προσωπικού, είναι εύκολο να 

υπολογίσουµε το υποθετικό αυτό κεφάλαιο. Το ποσοστό του 

κεφαλαίου αυτού στο συνολικό κεφάλαιο µας δίνει το ποσοστό 

συµµετοχής των εργαζοµένων στα κέρδη της επιχείρησης. Εάν 

δεν πραγµατοποιηθούν κέρδη, τότε οι εργαζόµενοι περιορίζονται 

στους κανονικούς βασικούς τους µισθούς. 

 Η επιµέρους κατανοµή σε κάθε µέλος του προσωπικού 

γίνεται µε βάση τόσο το µισθό όσο και την αξία του κάθε 

εργαζοµένου σε σύγκριση µε τους υπόλοιπους, αλλά και σε 

σύγκριση µε τους στόχους που έπρεπε να επιτευχθούν.  Η αξία 

αυτή βασίζεται στην αµοιβαία αξιολόγηση που κάνουν τα µέλη 

του προσωπικού. 

(ε) Συµµετοχή στο µετοχικό κεφάλαιο: οι εργαζόµενοι προτιµούν 

πολλές φορές αντί της συµµετοχής στα κέρδη τον άµεσο 

δανεισµό των επιχειρήσεων από τις αποταµιεύσεις των 

εργαζοµένων, καθώς επίσης και την παρακράτηση µέρους των 

κερδών µε σκοπό την αγορά µετοχών. 

 Στη ∆ανία πρόκειται να εφαρµοσθεί µέχρι το 1988 ένα σχέδιο που 

θα επιτρέπει τη συµµετοχή των εργαζοµένων στο κεφάλαιο σε ποσοστό 

µεγαλύτερο του 35%, χωρίς όµως να είναι δυνατό η συµµετοχή αυτή να 



  

υπερβεί το 50%.  Στη Γαλλία, αλλά και γενικά σ’ όλες τις χώρες της 

Κεντρικής Ευρώπης, οι εργαζόµενοι ενθαρρύνονται να αποκτήσουν 

µετοχές των επιχειρήσεων στις οποίες εργάζονται. 

 Προσπαθήσαµε να αναφέρουµε τα βασικότερα συστήµατα 

συµµετοχής στα κέρδη και στο κεφάλαιο. Με βάση αυτά έχουν 

διαµορφωθεί πάρα πολλά συναφή, περισσότερο ή λιγότερο πολύπλοκα 

και περισσότερο ή λιγότερα αποτελεσµατικά, ανάλογα πάντα µε τις 

ιδιοµορφίες και τις ανάγκες κάθε επιχείρησης, αλλά και του προσωπικού 

της.  Στρέφοντας το ενδιαφέρον µας για το τι συµβαίνει ειδικότερα στην 

Ελλάδα, θα δούµε ότι εδώ, σποραδικά, εφαρµόζονται κυρίως απλά 

συστήµατα συµµετοχής στα κέρδη, ενώ ορισµένες εταιρείες διανέµουν 

στους εργαζοµένους τους ποσοστό των µετοχών τους ή τους βοηθούν να 

τις αποκτήσουν. 

 Από την πλευρά των επιχειρήσεων ο θεσµός βρίσκεται ακόµα στο 

στάδιο των πειραµατισµών, ενώ από πλευράς εργαζοµένων καιτοι 

επιθυµητός δεν έχει προβληθεί ακόµα σαν µαζικό αίτηµα. 

 

 

4. Αυτοδιαχείριση 

 

 Η αυτοδιαχείριση θεωρείται από ορισµένους ότι αποτελεί την πιο 

προηγµένη µορφή συµµετοχής των εργαζοµένων στη διοίκηση. Κατά 

κάποιο τρόπο αποτελεί σύνθετη µορφή των δύο άλλων, δηλ. συµµετοχής 

στη λήψη αποφάσεων και στα κέρδη.  Στην περίπτωση αυτή η 

επιχείρηση διοικείται από τους εργαζοµένους, οι οποίοι είναι υπεύθυνοι 

για όλα τα προβλήµατα λειτουργίας και ανάπτυξης της επιχείρησης. 

 Η ιδέα της αυτοδιαχείρισης είναι αρκετά καλά. Αναφέρεται ότι η 

εταιρεία American Cast Iron Pipe Company, που ιδρύθηκε το 1905, 

µεταβιβάστηκε στους εργαζοµένους σ’ αυτή το 1922. Από τότε αριθµεί 

ζωή πάνω από 50 χρόνια και θεωρείται µια πολύ αποτελεσµατική και 



  

προοδεύουσα επιχείρηση, η οποία απασχολεί σήµερα 3.000 περίπου 

εργαζοµένους. 

 

 Το αµερικανικό σύστηµα αυτοδιαχείρισης εµφανίζει δύο 

κατευθύνσεις: 

 (α) Ιδιοκτησία των εργαζοµένων (worker owneship): Μ’ένα ειδικό 

πρόγραµµα δανεισµού (Employment Stock Ownership Plan, ESOP) είναι 

δυνατόν οι εργαζόµενοι να αποκτήσουν µέχρι 100% την κυριότητα µιας 

επιχείρησης, ξεπληρώνοντας το χρέος τους. Ήδη 250 περίπου 

επιχειρήσεις στην Αµερική εφαρµόζουν τέτοια προγράµµατα, τα οποία, 

όπως είδαµε, θα καταλήξουν στο να περιέλθει η επιχείρηση στα χέρια 

των εργαζοµένων. 

(β) ∆ιοίκηση από τους εργαζοµένους (worker management): Σε µια 

προσπάθεια βελτίωσης της αποτελεσµατικότητας των επιχειρήσεων, 

πολλές απ’ αυτές δοκιµάζουν ένα σύστηµα διοίκησης από τους 

εργαζοµένους.  Στην περίπτωση αυτή οι εργαζόµενοι, χωρισµένοι σε 

αυτόνοµες οµάδες, έχουν πλήρη έλεγχο και ευθύνη για κάποιο τοπικό 

εργοστάσιο, χωρίς να έχουν την ιδιοκτησία. 

 Φυσικά, µπορεί να υπάρξει και το ενδεχόµενο του συνδυασµού 

των δύο προηγουµένων περιπτώσεων. 

 Το σύστηµα της αυτοδιαχείρισης αρχίζει σιγά – σιγά να διαδίδεται 

όλο και περισσότερο στον κόσµο των επιχειρήσεων.  Πολύ γνωστό 

θεωρείται το παράδειγµα της Γιουγκοσλαβίας, ενώ παρόµοιες 

προσπάθειες έχουν γίνει στην Πολωνία, στην Αλγερία και σ’ άλλες χώρες. 

 



  

Πίνακας 3 

Μορφές και επίπεδα συµµετοχής 

Ιεραρχικό 

επίπεδο 

∆ιαµόρφωση 

πολιτικής 

Εφαρµογή 

πολιτικής 

Τρέχοντα 

προβλήµατα 

Πληροφόρηση 

Ανώτατο 

ιεραρχικό επίπεδο 

(Ανώτατη 

∆ιοίκηση) 

Ανώτερο ιεραρχι-

κό επίπεδο 

(∆ιεύθυνση 

εργοστασίου ή 

τοµέα) 

 

 

 

Μεσαίο & 

κατώτερο 

ιεραρχικό επίπεδο 

(χώρος παραγωγής 

και κάθε θέση 

εργασίας) 

– Εκπροσώπηση 

στο ∆Σ 

– Εποπτικά 

συµβούλια 

– Συλλογική 

διαπραγµάτευση 

 

 

– Συλλογική 

διαπραγµάτευση 

– Συµβουλευτικές 

επιτροπές κοινής 

συνδιαλλαγής 

– Εργατικά συµβούλια 

επιχείρησης 

– Οµάδες ενηµέρωσης 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

– Κύκλοι ποιότητας 

– Αυτόνοµες 

οµάδες εργασίας 

– Εµπλουτισµός 

έργου 

Έκδοση περιοδικού 

επιχείρησης 

 

 

Συναντήσεις 

 

 

 

 

 

 

 

Πίνακας 

ανακοινώσεων 

 



  

ΕΠΙΛΟΓΟΣ 

 

 Η αξιολόγηση αποτελεί ένα µέτρο ελέγχου του βαθµού στον οποίον 

το στέλεχος έχει συµβάλλει στην επίτευξη των στόχων που έχουν τεθεί 

από την τυπική οργάνωση και τους οποίους οφείλει να επιδιώξει.  Ακόµα 

και για την τυπική οργάνωση αποτελεί ένα χρήσιµο οδηγό στην 

προσπάθειά της να εφαρµόσει συστήµατα προαγωγών, µεταθέσεων 

αµοιβών. 

 Από την πλευρά του στελέχους πάλι αποτελεί, την τόσο 

απαραίτητη για πάρα πολλά άτοµα, αναπληροφόρηση του 

περιβάλλοντος µέσα στο οποίο εργάζονται.  Η αναπληροφόρηση αυτή 

τους δίνει στοιχεία για το πώς αξιολογείται η συµπεριφορά τους µέσα 

στην τυπική οργάνωση από τα άλλα µέλη της. Ακόµα ιδιαίτερα αποδοτικά 

άτοµα θεωρούν αναγκαία την σύνδεση της αξιολογήσεως µε τις 

ανταµοιβές που περιµένουν, από την τυπική οργάνωση πράγµα που 

σηµαίνει ότι η αξιολόγηση παίζει σηµαντικό ρόλο στην υποκίνηση. 

 Έρευνες επισηµαίνουν τη θετική επίδραση της λειτουργίας της 

αξιολόγησης της απόδοσης του προσωπικού στην οργανωσιακή 

αποτελεσµατικότητα.  Πραγµατικά όταν η αξιολόγηση συνδέεται µε τους 

στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης εναρµονίζει τις ενέργειες του 

εργαζοµένου µε τα αποτελέσµατα που πρέπει να επιτύχει, προσφέρει 

µέσο εκτίµησης της συµβολής του καθενός στην επίτευξη των 

επιχειρηµατικών στόχων καθώς επίσης δίνει στοιχεία για το επίπεδο των 

ικανοτήτων του καθενός διευκολύνοντας τόσο τον προγραµµατισµό όσο 

και την ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού. 
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