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ΠΔΡΗΛΖΦΖ 

Ωο   θνηηήηξηα ηνπ Σκήκαηνο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο, έρσ επηιέμεη  γηα ηε δηπισκαηηθή κνπ 

κειέηε ζέκα κε ηίηιν : « ΢πζηήκαηα   Αμηνιφγεζεο  Γεκνζίσλ Τπαιιήισλ ». 

΢ην δεκφζην ηνκέα, ε αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ απνηειεί θξίζηκν 

ζεκείν γηα ηελ εμππεξέηεζε ηνπ πνιίηε, ηελ δηαρείξηζε ηνπ πξνζσπηθνχ θαη ηελ 

εμνηθνλφκεζε πφξσλ. 

΢ηηο κέξεο καο, ην θαηλφκελν ηεο παγθνζκηνπνίεζεο ηεο ηερλνινγηθήο εμέιημεο θαζψο 

επίζεο θαη ν δηεζλήο αληαγσληζκφο, αζθνχλ πηέζεηο ζε φιεο ηηο ππεξεζίεο, ηφζν ηνπ 

ηδησηηθνχ φζν θαη ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα κε ζθνπφ ηελ πην άκεζε θαη γξήγνξε πξνζαξκνγή 

ηνπο ζην λέν εμειηζζφκελν πεξηβάιινλ.  Ζ απνηειεζκαηηθφηεηα  ηεο παξνρήο ησλ 

ππεξεζηψλ ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα απνηειεί θαη ην βαζηθφηεξν ιφγν γηα αλαβάζκηζε θαη 

εθζπγρξνληζκφ ηνπ. ΢εκαληηθφο παξάγνληαο ζε απηφ ην εγρείξεκα απνηειεί ε 

αμηνπνίεζε ησλ ηθαλνηήησλ ησλ ππαιιήισλ πνπ επηηπγράλεηαη κέζσ ηεο αμηνιφγεζεο 

ηεο ζπκπεξηθνξάο θαη ηεο απφδνζήο ηνπο. 

Ζ δνκή ηεο παξνχζαο εξγαζίαο ρσξίδεηαη ζε  ηξία θεθάιαηα.  

΢ην πξψην θεθάιαην ηεο εξγαζίαο γίλεηαη  αλαθνξά ζηηο βαζηθέο  έλλνηεο ηεο 

αμηνιφγεζεο, ζην ζθνπφ , ηα πιενλεθηήκαηα ,ηα πξνβιήκαηα , ηηο  πξνυπνζέζεηο θαη ηα 

ραξαθηεξηζηηθά ελφο απνηειεζκαηηθνχ  ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο. 

΢ην δεχηεξν θεθάιαην γίλεηαη αλαθνξά ζηηο πιένλ γλσζηέο θαη εθαξκνζκέλεο κεζφδνπο 

αμηνιφγεζεο θαζψο επίζεο θαη ζηα ζθάικαηα θαηά ηε δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο . 

Σν ηξίην θεθάιαην αλαδεηθλχεη ηνλ ηξφπν ηεο αμηνιφγεζεο ησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ 

θαζψο θαη ηηο πξαθηηθέο πνπ εθαξκφδνληαη ζε επξσπατθφ θαη  παγθφζκην επίπεδν. 

Δπίζεο, αλαιχεηαη θαη παξνπζηάδεηαη ε εμέιημε ηνπ ζχγρξνλνπ ζεζκηθνχ πιαηζίνπ ηεο 

αμηνιφγεζεο ησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ ζηελ Διιάδα.  Ζ δηνίθεζε κέζσ ζηφρσλ  θαη ην 

θνηλφ πιαίζην αμηνιφγεζεο  αλαιχνληαη σο κεζνδνινγίεο κέηξεζεο ηεο 

απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο ζηελ Διιάδα. Παξάιιεια ζην θεθάιαην 

απηφ παξνπζηάδεηαη ην ζεζκηθφ πιαίζην ηνπ ζπζηήκαηνο  αμηνιφγεζεο ησλ δεκνζίσλ 

ππαιιήισλ ζηε Κχπξν ,ε θαηαγξαθή ησλ θξηηεξίσλ πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη ζηε ζρεηηθή 

δηαδηθαζία θαζψο θαη νη αδπλακίεο θαη νη εηζεγήζεηο γηα βειηίσζε ηεο πθηζηάκελεο 

θαηάζηαζεο . 

Ζ εξγαζία νινθιεξψλεηαη κε ηελ παξάζεζε ησλ θπξηφηεξσλ ζπκπεξαζκάησλ. 
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ABSTRACT 

 

As a student in the Department of Public Administration, I have chosen for my 

dissertation study the topic entitled: "Evaluation System for Public Civil Servants."  

In the public sector, the evaluation of employee performance is a critical point for the 

citizen service, the personnel management and financial savings. 

Nowadays, the globalization of technological development as well as the international  

competition, put pressure on all services, both in the  private and public sectors for a 

more direct and rapid adaptation to the new evolving environment. The effectiveness of 

the provision of public sector services determines the main reason for its upgrading and 

modernization. An important factor in this project is the development of skills of the   

employees obtained by evaluating their behavior and performance. 

The structure of this paper is divided into three chapters.  

In the first chapter, reference is made to the basic concepts of evaluation, the purpose, 

advantages, problems, conditions and characteristics of an effective evaluation system.  

The second chapter refers to the most known and applied evaluation methods as well as 

the errors in the evaluation process. 

The third chapter shows   the methods of evaluation of civil servants and the practices 

applied at European and global level. Furthermore, the evolution of the modern 

institutional framework for evaluation of civil servants in Greece is analyzed and 

presented. Management by objectives and the Common Assessment Framework are 

analyzed as methodologies for measuring the effectiveness of public administration in 

Greece. Alongside in this chapter the institutional framework of the evaluation system for 

public servants in Cyprus and the record of the criteria used in the process are presented 

as well as the weaknesses and suggestions for improving the current situation. 

The dissertation is completed with an outline of the main conclusions.  
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ΔΗ΢ΑΓΧΓΖ  

 

Ζ αμηνιφγεζε ηνπ πξνζσπηθνχ ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο απνηειεί κηα δηαδηθαζία πνπ 

ζηνρεχεη ζηελ δηαπίζησζε ησλ ηθαλνηήησλ  ησλ ππαιιήισλ θαη κπνξεί  λα δεκηνπξγήζεη 

ηηο πξνυπνζέζεηο γηα αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο ησλ δεκφζησλ  ιεηηνπξγψλ θαη 

νξγαληζκψλ  πξνο φθεινο ηνπ ζπλφινπ ησλ πνιηηψλ. 

Σηο ηειεπηαίεο δεθαεηίεο ε κείσζε ησλ πφξσλ πνπ δηαηίζεληαη γηα ηε Γεκφζηα Γηνίθεζε, 

ε νηθνλνκηθή θξίζε  θαη ν ζηφρνο γηα κεγαιχηεξε απνηειεζκαηηθφηεηα θαη 

απνδνηηθφηεηα ζε φιεο ηηο βαζκίδεο ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο αχμεζαλ ην ελδηαθέξνλ γηα 

ηελ θαιχηεξε δπλαηή αμηνπνίεζε ηνπ δηαζέζηκνπ Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ. Γηα ην ιφγν 

απηφ ε δεκηνπξγία θαη εθαξκνγή ελφο απνηειεζκαηηθνχ θαη φζνλ ην δπλαηφ πην 

αληηθεηκεληθνχ ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο απνηεινχλ πξνηεξαηφηεηα θάζε Γηνίθεζεο.  

Με ηηο ζχγρξνλεο αληηιήςεηο αμηνιφγεζε είλαη ε δηαδηθαζία κέηξεζεο ηνπ βαζκνχ 

πξνζέγγηζεο ησλ ζηφρσλ κηαο ζρεδηαζκέλεο απφδνζεο γηα λα δηαπηζησζνχλ απνθιίζεηο 

θαη λα ιεθζνχλ δηνξζσηηθά κέηξα ψζηε ε απφδνζε λα πξνζαξκνζηεί ζε απηά  πνπ έρνπλ 

ζρεδηαζηεί. Δίλαη αλαγθαίν  ε αμηνιφγεζε λα ζηεξίδεηαη ζε κεηξήζηκνπο πνζνηηθνχο θαη 

πνηνηηθνχο δείθηεο πνπ αθνξνχλ ζπγθεθξηκέλνπο ζηφρνπο. (Παπαιεμαλδξή –

Μπνπξαληάο, 2003 :315) 

 Γηα ηελ νκαιή ιεηηνπξγία ησλ ππεξεζηψλ ηνπ θξάηνπο είλαη απαξαίηεηνο έλαο 

απνηειεζκαηηθφο δεκφζηνο ηνκέαο. Ζ απνθιεηζηηθφηεηα εμάιινπ ηεο παξνρήο θάπνησλ 

ππεξεζηψλ ή ηκεκάησλ ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα απνηειεί ηνλ βαζηθφηεξν ιφγν γηα 

αλαβάζκηζε. Δπνκέλσο κηα Γεκφζηα Τπεξεζία  πνπ ζηνρεχεη ζηελ αχμεζε ηεο 

απνδνηηθφηεηαο θαη απνηειεζκαηηθφηεηαο πξέπεη λα εζηηάδεη ζε ζπζηήκαηα βειηίσζεο 

ηεο παξαγσγηθφηεηαο φζν θαη ηεο  πνηφηεηαο ηνπ Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ ηεο.     

Ζ αμηνιφγεζε παξέρεη ηηο ζσζηέο πιεξνθνξίεο θαη ηα αληηθεηκεληθά  θξηηήξηα γηα 

πξναγσγή, ακνηβή ή κεηαθίλεζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη αλαδεηθλχεη ηηο αλάγθεο 

γηα πεξαηηέξσ εθπαίδεπζε. (Ξεξνηχξε-Κνπθίδνπ,2001:173)Γηα λα επηηεπρζνχλ φκσο νη 

ζηφρνη απηνί πξέπεη ε αμηνιφγεζε λα δηεμάγεηαη κε ηξφπν νκαιφ θαη νξζφ, βάζεη 

θξηηεξίσλ ηα νπνία λα πιεξνχλ ηηο πξνυπνζέζεηο ηεο αμηνπηζηίαο, ηεο εγθπξφηεηαο, ηεο 

έιιεηςεο πξνθαηαιήςεσλ, ηεο αληηθεηκεληθφηεηαο θαη ηεο ζχλδεζεο ηφζν κε ηνπο 
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ζηφρνπο ηεο ππεξεζίαο φζν θαη κε ηνπο αληηθεηκεληθνχο ζηφρνπο ηεο θάζε ζέζεο 

εξγαζίαο.
 

Ζ εθαξκνγή ζπζηεκάησλ αμηνιφγεζεο ζηε δεκφζηα δηνίθεζε, απνζθνπεί ζηνλ 

εθζπγρξνληζκφ θαη ηελ απνηειεζκαηηθή ιεηηνπξγηθφηεηα ησλ δεκφζησλ  νξγαληζκψλ, 

πξνζθέξνληαο κία πην βειηησκέλε εμππεξέηεζε ησλ πνιηηψλ. Ζ απνθιεηζηηθφηεηα 

εμάιινπ ηεο παξνρήο θάπνησλ ππεξεζηψλ ή ηκεκάησλ ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα απνηειεί θαη 

ην βαζηθφηεξν ιφγν γηα ηελ αλαβάζκηζε θαη ηνλ εθζπγρξνληζκφ ηνπ.
 

Ζ απνζηνιή ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο πξέπεη λα δηακνξθψλεηαη ζχκθσλα κε ηελ αξρή ηνπ 

ζεβαζκνχ θαη ηεο εμππεξέηεζεο ηνπ πνιίηε θαη λα έρεη θπξίαξρν πξνζαλαηνιηζκφ φρη 

κφλν ηελ δηεθπεξαίσζε ησλ ζεζκηθά θαζνξηζκέλσλ αξκνδηνηήησλ αιιά θαη ηελ παξνρή 

ππεξεζηψλ πνηφηεηαο, φπσο ππαγνξεχνληαη απφ ηελ ζχγρξνλε δηνηθεηηθή επηζηήκε θαη 

ηηο ηάζεηο πνπ θπξηαξρνχλ ζηνλ επξσπατθφ θαη δηεζλή ρψξν. 

Έλα επηηπρεκέλν ζχζηεκα αμηνιφγεζεο βνεζά λα εθαξκφδεη ζσζηά θαη κε αθξίβεηα 

φινπο ηνπο ζηφρνπο, είηε απηνί είλαη βξαρππξφζεζκνη είηε απηνί είλαη καθξνπξφζεζκνη. 

1. Βαζηθέο έλλνηεο: Ζ έλλνηα ηεο αμηνιόγεζεο  

 

1.1 Οξηζκόο ηεο Αμηνιόγεζεο  

  

Μηα απφ ηηο βαζηθφηεξεο ιεηηνπξγίεο ηνπ ηκήκαηνο Αλζξψπηλσλ Πφξσλ είλαη ε 

αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο ηνπ πξνζσπηθνχ. Ζ αμηνιφγεζε είλαη κηα έλλνηα επξέσο 

δηαδεδνκέλε. Απνηειεί κηα απφ ηηο ζεκαληηθφηεξεο ιεηηνπξγίεο ηεο Γηνίθεζεο 

Αλζξψπηλσλ Πφξσλ γηα ηελ αλάπηπμε θαη εμέιημε κηαο επηρείξεζεο ή ελφο νξγαληζκνχ. 

 Ζ αμηνιφγεζε νξίδεηαη σο ε  δηαδηθαζία θαηά ηελ νπνία κεηξνχκε ή δηαηππψλνπκε ηελ 

απφδνζε  ησλ ππαιιήισλ βάζεη  ζπγθεθξηκέλσλ θξηηεξίσλ πνπ έρνπλ ζεζπηζζεί  γηα ηε 

ζέζε πνπ θαηέρεη .(Παπαδάθεο ,2007:121)
 

Ζ αμηνιφγεζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ είλαη κηα ζπζηεκαηηθή εθηίκεζε, ε νπνία 

πξνέξρεηαη απφ ηνλ άκεζα ηεξαξρηθά πξντζηάκελν θαη αλαθέξεηαη ζηελ εθηέιεζε ηεο 

εξγαζίαο απφ ηνλ εξγαδφκελν θαζψο επίζεο θαη ζηηο δπλαηφηεηέο ηνπ γηα πξννπηηθή θαη 

εμέιημε  απνηειψληαο έηζη κηα  δηαδηθαζία  δηαπίζησζεο  αιιά  θαη θαηαγξαθήο  ηεο 

απφδνζεο  ηνπ εξγαδνκέλνπ γηα ην παξφλ θαη ην κέιινλ. Ζ αμηνιφγεζε απνζθνπεί ζηελ   

νξζνινγηθφηεξε  δηνίθεζε ηνπ πξνζσπηθνχ γη απηφ θαη   δελ αμηνινγείηαη ην άηνκν σο 

πξνζσπηθφηεηα αιιά σο εξγαδφκελνο, δειαδή κφλν αλαθνξηθά κε ηε  δηάζηαζε θαη ηε 
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ζρέζε  πνπ έρεη σο κέινο ελφο πιαηζίνπ ή σο εξγαδφκελνο  πνπ εθαξκφδεη ζπγθεθξηκέλεο  

νδεγίεο ή δηαδηθαζίεο ή ηερληθέο   ( Βάιβεο , 1999:131). 

΢ηελ πξάμε, ε αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο ηνπ πξνζσπηθνχ είλαη κηα δηαδηθαζία κε ηελ 

νπνία ε Γηνίθεζε πξνζπαζεί λα πξνζδηνξίζεη ην πφζν θαιά αληαπνθξίλεηαη έλαο 

ππάιιεινο ζηελ εξγαζία ηνπ θαη πφζν θαιχηεξνο ή ρεηξφηεξνο είλαη ζε ζχγθξηζε κε 

άιινπο ηεο ίδηαο εξγαζηαθήο νκάδαο ( Φαλαξηψηεο, 1990:207). 

 
«Ζ αμηνιφγεζε  απνηειεί  έλα  κέηξν ειέγρνπ  ηνπ βαζκνχ ζηνλ νπνίν ην ζηέιερνο έρεη 

ζπκβάιεη ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ πνπ έρνπλ ηεζεί απφ ηελ επηρείξεζε /νξγαληζκφ  θαη 

ηνπο νπνίνπο νθείιεη λα επηδηψμεη » (Ξεξνηχξε –Κνπθίδνπ ,2001 ζει.171). 

Ζ αμηνιφγεζε απνηειεί ηελ πξαθηηθή  ηνπ λα είζαη αξθεηά ηαπεηλφο  έηζη ψζηε λα 

παξαδερηείο φηη θάπνηνο άιινο είλαη θαιχηεξνο  ζε θάηη θαη αξθεηά ζνθφο έηζη ψζηε λα 

κάζεηο ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν ζα γίλεηο αληάμηνο  θαη αθφκα λα ηνλ μεπεξάζεηο ζε απηφ  

( Eco Smes, 2004  Πεξηβαιινληηθή αμηνιφγεζε ). 

1.2 ΢θνπόο θαη πιενλεθηήκαηα ηεο αμηνιόγεζεο ηεο απόδνζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ  

 

 Ζ αμηνιφγεζε απνηειεί κηα δνκεκέλε δηαδηθαζία  θάζε επηρεηξεζηαθνχ ζπζηήκαηνο 

ειέγρνπ θαη δηνίθεζεο, γηαηί παξέρεη κηα πιεζψξα πνζνηηθψλ θαη πνηνηηθψλ δεδνκέλσλ, 

ζρεηηθψλ κε ηελ εξγαζηαθή ζπκπεξηθνξά, ηα νπνία κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ γηα ηελ  

αλαηξνθνδφηεζε ππαιιήισλ θαη πξντζηακέλσλ θαη ηελ   αλάπηπμε ηνπ νξγαληζκνχ 

(Σεξδίδεο –Σδσξηδάθεο ,2004:135).  

Ο ξφινο ηεο αμηνιφγεζεο αθνξά ηε κείσζε ηεο ακθηβνιίαο απφ ηελ πιεπξά ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη ηεο δηνίθεζεο. Απηφ ζεκαίλεη φηη ν εξγαδφκελνο κπνξεί αλά πάζα 

ζηηγκή λα πιεξνθνξεζεί ηελ πνηφηεηα ηεο απφδνζεο ηνπ ζε ζχγθξηζε κε ζπλαδέιθνπο 

ηνπ, λα ειέγμεη ηελ ζπκβαηηθφηεηα ησλ θηινδνμηψλ ηνπ κε ηελ πνιηηηθή θαη ηνπο ζηφρνπο 

ηεο εηαηξείαο θαη λα αλαζπλζέζεη ηελ εμειηθηηθή ηνπ πνξεία κέζα ζε έλα κεηαβαιιφκελν 

εξγαζηαθφ πιαίζην. 

 Ζ αμηνιφγεζε ζπλδέεηαη κε ηελ δίθαηε θαηαλνκή κηζζψλ, απμήζεσλ, αδεηψλ θαη 

πξναγσγψλ. Ζ ζεκαληηθφηεξε εθαξκνγή θαη ν βαζηθφηεξνο ζθνπφο ηεο αμηνιφγεζεο 

είλαη ε θαηάξηηζε θαη επηκφξθσζε ησλ εξγαδνκέλσλ, ε κέηξεζε ηεο απφδνζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ, ε παξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ, ε βειηίσζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο θαη ε 
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δηεπθφιπλζε ηνπ ζηξαηεγηθνχ πξνγξακκαηηζκνχ . Ωο εθ ηνχηνπ  αμηνιφγεζε ηεο 

απφδνζεο ηνπ εξγαδνκέλνπ έρεη ηνπο παξαθάησ ζθνπνχο: ( Σεξδίδεο - Σδσξηδάθεο, 

2004:136 ): 

 Βνεζά ζηελ ππνθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ γηα ηε δεκηνπξγία θαη δηαηήξεζε ελφο 

πςεινχ επηπέδνπ απφδνζεο  

 Ζ αλαθάιπςε αθαλνχο δπλακηθνχ αλάκεζα ζηνπο εξγαδφκελνπο  

 Βειηίσζε ηεο νξηδφληηαο θαη θάζεηεο  επηθνηλσλίαο κέζα ζηνλ νξγαληζκφ  

 Ζ αμηνιφγεζε  ζπκβάιεη ζηε ιήςε απνθάζεσλ γηα πξναγσγέο πξνζσπηθνχ  

 Βνεζά ζηνλ θαζνξηζκφ ησλ αηνκηθψλ ζηφρσλ πνπ κε ηε ζεηξά ηνπο  ζπκβάιινπλ 

ζηελ επίηεπμε ησλ γεληθφηεξσλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο  

 Σελ  αλίρλεπζε ησλ εθπαηδεπηηθψλ αλαγθψλ  ηνπ νξγαληζκνχ  

 Ζ επίηεπμε ηνπ αηζζήκαηνο ηεο δηθαηνζχλεο θαη αμηνθξαηίαο κεηαμχ ησλ 

εξγαδνκέλσλ  

 Ζ ελίζρπζε ηνπ αηζζήκαηνο ππεπζπλφηεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ  

 Ζ εμαθξίβσζε αλ έλαο εξγαδφκελνο είλαη ν θαηάιιεινο  γηα κηα ζέζε εξγαζίαο , 

αλ δειαδή γίλεηαη ζσζηή ρξήζε ησλ δεμηνηήησλ θαη ησλ ηαιέλησλ ζηε ζέζε πνπ 

έρεη ηνπνζεηεζεί 

1.3 ΢εκαζία ηεο αμηνιόγεζεο  

 

Ζ χπαξμε ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο  ζε νπνηνδήπνηε νξγαληζκφ βνεζά ζηε βειηίσζε ηεο 

εζσηεξηθήο νξγάλσζήο ηνπ θαη απνηειεί έλαλ εζσηεξηθφ κεραληζκφ αλάπηπμεο ηνπ 

πξνζσπηθνχ θαη πξνεηνηκαζίαο ηνπ γηα ηελ αλάιεςε απμεκέλσλ αξκνδηνηήησλ θαη 

επζπλψλ. Ζ δηαδηθαζία ηεο αμηνιφγεζεο, εηδηθά φηαλ απηή πεξηέρεη απηναμηνιφγεζε θαη 

νξγαλσκέλε ζπδήηεζε – ζπλέληεπμε  αμηνινγεηή θαη αμηνινγνχκελνπ πξηλ ηε 

βαζκνινγία, είλαη κηα επθαηξία νπζηαζηηθήο θαη ζπγθξνηεκέλεο αληαιιαγήο απφςεσλ 

γηα ηνπο ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο, ηα ηζρπξά ζεκεία  θαη ηηο ειιείςεηο ηεο ιεηηνπξγηθήο 

κνλάδαο ζηελ νπνία αλήθεη ν αμηνινγνχκελνο 
 
( Σεξδίδεο - Σδσξηδάθεο ,2004:134-136 ). 

 Δίλαη, ζε θάζε πεξίπησζε, κηα θαιή επθαηξία λα κάζεη ν αμηνινγνχκελνο πσο ηνλ βιέπεη 

ν πξντζηάκελφο ηνπ, γηα πνηνχο ιφγνπο θαη γεληθφηεξα ηη πεξηκέλεη ε επηρείξεζε απφ 

απηφλ ζην ακέζσο επφκελν δηάζηεκα ( Σεξδίδεο - Σδσξηδάθεο, 2004:136). 
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Έρεη πνιχ κεγάιε ζεκαζία  ν ππάιιεινο πιένλ, γηα λα πξναρζεί δελ αξθεί λα 

αμηνινγεζεί ζεηηθά, λα είλαη έλαο θαιφο ππάιιεινο αιιά λα είλαη  θαη ζπγθξηηηθά 

θαιχηεξνο απφ άιινπο ζπλαδέιθνπο, γηα λα ππάξρεη ην ζηνηρείν  ηεο ζπγθξηηηθήο 

αμηνιφγεζεο, πξνθεηκέλνπ λα επηηχρεη ηελ αλέιημή ηνπ. 

(www.otoe.gr/GESS/drasthriothtes/meletes/ARTICLEAXIOL.htm).   

1.4 Γηαδηθαζία ηεο αμηνιόγεζεο  

 

Ζ δηαδηθαζία  κηαο αμηφπηζηεο κεζφδνπ αμηνιφγεζεο  πξνζσπηθνχ  βαζίδεηαη ζε κηα 

ζεηξά δηαδηθαζηψλ πνπ είλαη νη αθφινπζεο 
 
(Ξπξνηχξε - Κνπθίδνπ, 2001:175) : 

 Ζ αλάιπζε ηνπ έξγνπ κηαο ζπγθεθξηκέλεο  ζέζεο (job analysis ). Ζ αλάιπζε απηή 

απνζθνπεί  ζηε κειέηε ησλ θαζεθφλησλ θαη ησλ ππνρξεψζεσλ, ησλ νηθνλνκηθψλ 

πφξσλ, ηνπ ηξφπνπ ζπκπεξηθνξάο γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ θαη ηνλ 

θαζνξηζκφ ησλ γλψζεσλ θαη ησλ ηθαλνηήησλ πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ εθηέιεζε 

ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ έξγνπ  κε επηηπρία. Ζ αλάιπζε ηνπ έξγνπ κηαο ζπγθεθξηκέλεο 

ζέζεο γίλεηαη θαηά ηε δηάξθεηα  πξνγξακκαηηζκνχ  ηνπ αλζξψπηλνπ  δπλακηθνχ. 

 Καζνξηζκφο επηζπκεηψλ απνηειεζκάησλ. Με ηνλ ηξφπν απηφ θαζνξίδεηαη ε 

επηηπρία απφ ηελ απνηπρία. Πξέπεη λα θαζνξηζηνχλ ηα απνηειέζκαηα ή νη ηξφπνη 

ζπκπεξηθνξάο πνπ νδεγνχλ ζηελ επηηπρεκέλε εθηέιεζε ηνπ έξγνπ. Ζ ζηάζκηζε 

ηεο ζπκβνιήο φισλ απηψλ ζην απνηέιεζκα κπνξεί λα γίλεη αλάινγα κε ην 

απνηέιεζκα ησλ ζηνηρείσλ απηψλ ζην θφζηνο ή ζηα θέξδε ηεο επηρείξεζεο. 

 Σελ αλάπηπμε ηξφπσλ κέηξεζεο ησλ απνηειεζκάησλ ,πηνζεηψληαο ζπλήζσο έλα 

είδνο θιίκαθαο γηα λα απνθεπρζνχλ θαη λα εληζρπζεί ε αμία ηεο αμηνιφγεζεο . 

Πξνθεηκέλνπ λα είλαη απνηειεζκαηηθφ έλα ζχζηεκα αμηνιφγεζεο ζα πξέπεη λα νξίδεηαη 

σο  (Παπαιεμαλδξή- Μπνπξαληάο, 2003:320) : 

 ΢πγθεθξηκέλν θαη ζαθέο ζε φινπο  

 Δπζπγξακκηζκέλν θαη ηαηξηαζηφ κε ηηο ηδηαηηεξφηεηεο ηεο θάζε επηρείξεζεο  

 Απνδεθηφ απφ ηνπο αμηνινγνχκελνπο  

 Αμηφπηζην θαη φζν γίλεηαη αληηθεηκεληθφ  

 Δζηηαζκέλν ζηνπο ζηφρνπο θαη ζηα απνηειέζκαηα  

 Απνδνηηθφ κε ηελ έλλνηα ηνπ απνδεθηνχ θφζηνπο δηαρείξηζεο  

 

 

http://www.otoe.gr/GESS/drasthriothtes/meletes/ARTICLEAXIOL.htm


  

6 
 

1.5  Πξνϋπνζέζεηο απνηειεζκαηηθνύ ζπζηήκαηνο  αμηνιόγεζεο  

 

Ζ αμηνιφγεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ηφζν ζην δεκφζην φζν θαη ζηνλ ηδησηηθφ ηνκέα είλαη 

έλα δχζθνιν έξγν πνπ πξνθαιεί ζπγθξνχζεηο κεηαμχ εξγνδνηψλ θαη ππαιιήισλ.  ΢ηελ 

πξάμε είλαη ηδηαίηεξα δχζθνιν λα αλαπηπρζεί έλα ζχζηεκα πνπ λα κεηξά αληηθεηκεληθά 

θαη έγθπξα ηηο δεμηφηεηεο ησλ ππαιιήισλ θαη ην παξαγφκελν απνηέιεζκα, λα αμηνινγεί 

ηε ζπκπεξηθνξά ηνπο θαη λα παξέρεη θαηάιιειεο πιεξνθνξίεο πνπ αθνξνχλ ηε 

κειινληηθή ηνπο εμέιημε. Γεληθά ε απνηειεζκαηηθφηεηα απνδίδεηαη αλ ην ζχζηεκα ην 

νπνίν εθαξκφδεηαη είλαη ιεηηνπξγηθφ θαη ηαπηφρξνλα πεξηιακβάλεη φια εθείλα ηα 

απαξαίηεηα ζηνηρεία ηα νπνία πξέπεη λα ηεξνχληαη θαη λα είλαη απαξαίηεηα γηα ηελ 

επηηπρεκέλε δηεθπεξαίσζε ηεο. Έηζη θάζε ζχζηεκα αμηνιφγεζεο γηα λα είλαη 

απνηειεζκαηηθφ πξέπεη λα δηέπεηαη απφ θάπνηεο πξνυπνζέζεηο .Οη πξνυπνζέζεηο απηέο 

πξέπεη λα είλαη (Παπαιεμαλδξή-   Μπνπξαληάο, 2003:352-354) : 

 ε εγθπξφηεηα: σο πξνο ην πεξηερφκελν, δειαδή λα θαιχπηεη ηηο πην ζεκαληηθέο 

παξακέηξνπο ηεο εθάζηνηε ζέζεο εξγαζίαο  

 αληηθεηκεληθφηεηα : έλα αληηθεηκεληθφ ζχζηεκα αμηνιφγεζεο πξέπεη λα αμηνινγεί 

ηνπο εξγαδφκελνπο ζχκθσλα κε ηελ απφδνζε ηνπο θαη φρη ζχκθσλα κε ηνλ 

ραξαθηήξα ηνπο, λα είλαη ζρεδηαζκέλν λα ππνθηλεί ηνπο ππαιιήινπο, λα 

δεκηνπξγεί απνδνηηθφηεξνπο ππαιιήινπο θαη λα παξνπζηάδεη νκνηνγέλεηα ζηα 

ρξεζηκνπνηνχκελα θξηηήξηα  

 απνδνηηθφηεηα :πξέπεη λα είλαη ελαξκνληζκέλν κε ηηο ηδηαηηεξφηεηεο θαη ηελ 

θνπιηνχξα θάζε επηρείξεζεο θαη λα παξέρεη ζηνλ αμηνινγεηή ηελ δπλαηφηεηα ηεο 

ζχγθξηζεο ησλ βαζκνινγηψλ ησλ ππαιιήισλ  

 επαηζζεζία, αμηνπηζηία θαη πξαθηηθφηεηα ζηε δηάθξηζε αλάκεζα ζηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα θαη ζηελ αλαπνηειεζκαηηθφηεηα ησλ αμηνινγνπκέλσλ  

 Αμηνπηζηία : Ζ  αμηνπηζηία κεηξηέηαη κε ηξείο  ηξφπνπο ή δηαθνξεηηθά ππάξρνπλ  

ηξία είδε αμηνπηζηίαο  α) ε ελδν-βαζκνινγηθή  αμηνπηζηία ή ζπλέπεηα κεηαμχ ησλ 

εθηηκήζεσλ κεηαμχ δχν βαζκνινγεηψλ  β) ε εζσηεξηθή αμηνπηζηία ή ζπλέπεηα 

κεηαμχ δηαθνξεηηθψλ παξαγφλησλ απφδνζεο γ) ε δηαρξνληθή αμηνπηζηία  ή 

ζηαζεξφηεηα ησλ εθηηκήζεσλ κέζα ζην ρξφλν 

 ΢πγθξηζηκφηεηα :Έλα απφ ηα πην ζεκαληηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ ζπζηήκαηνο 

αμηνιφγεζεο είλαη λα επηηξέπεη ηελ εθαξκνγή ησλ ζσζηψλ ζπγθξίζεσλ κεηαμχ 

ησλ εξγαδνκέλσλ αθφκα θαη αλ αλήθνπλ ζε δηαθνξεηηθά ηκήκαηα θαη θαηέρνπλ 

δηαθνξεηηθέο ζέζεηο εξγαζίαο .Οη δηαζηάζεηο αμηνιφγεζεο ζα πξέπεη λα είλαη φζν 
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ην δπλαηφ θνηλέο ζηηο δηαθνξεηηθέο ζέζεηο εξγαζίαο αθφκα θαη αλ θάζε θξηηήξην 

κπνξεί λα εξκελεχεηαη δηαθνξεηηθά . 

 ΢πλάθεηα κε ηε ζέζε : Οη δηαζηάζεηο αμηνιφγεζεο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη ζα 

πξέπεη λα πξνζαξκφδνληαη ζηα ραξαθηεξηζηηθά θαη ζηηο απαηηήζεηο ηεο ζέζεο  

ηνπ εθάζηνηε αμηνινγνπκέλνπ. Θα πξέπεη λα αμηνινγνχληαη νη δηαζηάζεηο εθείλεο 

πνπ έρνπλ ηε κεγαιχηεξε βαξχηεηα θαη ζεκαληηθφηεηα ζηελ θάζε ζέζε εξγαζίαο  

 Δθπαηδεπκέλνη αμηνινγεηέο : Ζ  εθπαίδεπζε ησλ αμηνινγεηψλ είλαη έλαο απφ 

ηνπο ζεκαληηθνχο παξάγνληεο γηα ην ζρεδηαζκφ ελφο απνηειεζκαηηθνχ 

ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο. Μηα ζπλεζηζκέλε αλεπάξθεηα ησλ ζπζηεκάησλ 

αμηνιφγεζεο είλαη ην γεγνλφο φηη νη αμηνινγεηέο  ζπάληα ιακβάλνπλ ηελ 

θαηάιιειε εθπαίδεπζε ζρεηηθά κε ην πψο λα δηελεξγνχλ κηα απνηειεζκαηηθή 

αμηνιφγεζε. Ζ εθπαίδεπζε ζα πξέπεη λα ιακβάλεη ζαθείο θαη ιεπηνκεξείο 

νδεγίεο θαη λα δίλεη έκθαζε ζηε ζεκαζία ηεο αληηθεηκεληθήο θαη ακεξφιεπηεο 

αμηνιφγεζεο  

 ΢πλερήο θαη αλνηθηή επηθνηλσλία: έλα θαιά ζρεδηαζκέλν ζχζηεκα αμηνιφγεζεο 

παξέρεη πςειφ βαζκφ επαλαπιεξνθφξεζεο  ζε κηα ζπλερή βάζε. Ζ ζπλέληεπμε 

αμηνιφγεζεο απνηειεί κηα εμαηξεηηθή επθαηξία θαη γηα ηα δχν κέξε λα 

αληαιιάμνπλ ηηο απφςεηο ηνπο θαη δελ ζα πξέπεη ζε θακηά πεξίπησζε λα 

ππνθαζηζηά ηελ θαζεκεξηλή επηθνηλσλία πξντζηακέλνπ θαη πθηζηακέλνπ ζρεηηθά 

κε ηε δηνίθεζε ηεο απφδνζεο .Άξα ε ζπλερήο θαη ε αλνηθηή επηθνηλσλία είλαη έλα 

πνιχ ζεκαληηθφ ραξαθηεξηζηηθφ ελφο επηηπρεκέλνπ ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο  

 Δθζέζεηο απνινγηζκνχ ηεο απφδνζεο : Ζ ζπλερήο δηαηήξεζε αξρείσλ ζρεηηθά κε 

ηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ  ελφο νξγαληζκνχ είλαη δσηηθήο ζεκαζίαο γηα ην 

ζρεδηαζκφ ησλ κειινληηθψλ ζπζηεκάησλ αμηνιφγεζεο  

 

1.6 Πξνβιήκαηα ελόο ζπζηήκαηνο αμηνιόγεζεο  

 

΢ην ηέινο θάζε αμηνιφγεζεο ν εξγαδφκελνο ελεκεξψλεηαη γηα ηα απνηειέζκαηα   θαη 

απηά ηα  κπαίλνπλ ζην θάθειφ ηνπ. Όπσο είλαη θπζηθφ πηζαλφηαηα λα ππάξμνπλ 

αληηδξάζεηο απφ ηνπο εξγαδφκελνπο. Γειαδή, λα παξνπζηαζηνχλ πξνβιήκαηα πνπ πξέπεη 

λα αληηκεησπηζζνχλ. Σέηνηα πξνβιήκαηα κπνξεί λα είλαη: 
 

 Ζ απνδνρή απφ ηνλ εμεηαδφκελν. Πξνυπφζεζε γηα ηελ επηηπρία ελφο ζπζηήκαηνο  

αμηνιφγεζεο είλαη ε απνδνρή απφ ηνλ εμεηαδφκελν. Δάλ απηή δελ επηηεπρζεί 

ππάξρεη αληίζηαζε θαηά ηνπ ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο. ΢πλήζσο απηφ ζπκβαίλεη 
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ζε πεξηπηψζεηο πνπ ε αμηνιφγεζε είλαη αλεπαξθψο ηεθκεξησκέλε. ΢ε απηή ηε 

πεξίπησζε ν εξγαδφκελνο δε κπνξεί λα δερηεί ηα απνηειέζκαηα ηεο αμηνιφγεζεο 

θαη δεκηνπξγείηαη πξφβιεκα πξνο ην ζχζηεκα . Ζ απνδνρή ηεο αμηνιφγεζεο δελ 

είλαη εχθνιν λα επηηεπρζεί παξφια απηά ε δηνίθεζε ηεο επηρείξεζεο νθείιεη λα 

εληζρχζεη ηελ εηζαγσγή ελφο ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο  θαη φηη ζα πξέπεη λα 

επηηξέςεη ζηνπο εξγαδνκέλνπο λα ζπκκεηέρνπλ  ζηε θάζε δηακφξθσζεο ελφο 

ηέηνηνπ ζπζηήκαηνο, ηδηαίηεξα ζε φηη αθνξά ηα θξηηήξηα αμηνιφγεζεο.  

(Κσλζηαληίλνο Σεξδίδεο 2004:262). 

 Ο νξηζκφο ησλ θξηηεξίσλ αμηνιφγεζεο. Δπεηδή ε αμηνιφγεζε απφδνζεο νθείιεη 

λα αλαθέξεηαη ζην πεξηερφκελν θαη ζηνλ ηξφπν εξγαζίαο  ελφο εξγαδνκέλνπ 

θαζψο επίζεο θαη ζην απνηέιεζκα   ηεο εξγαζίαο ηνπ είλαη απαξαίηεην ηα 

ραξαθηεξηζηηθά αμηνιφγεζεο λα πξνθχπηνπλ απφ ηελ πεξηγξαθή ηεο ζέζεο 

εξγαζίαο. Αλάινγα µε ηε ζέζε κπνξεί λα ππάξρνπλ  δηαθνξεηηθά θξηηήξηα γηα 

ηελ αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο, θαη γη‟ απηφ ην ιφγν ζπλήζσο είλαη αδχλαηε ε 

ρξεζηκνπνίεζε ελφο εληαίνπ θαηαιφγνπ θξηηεξίσλ αμηνιφγεζεο.  Πξνβιήκαηα 

πξνθχπηνπλ κε ηηο αιιαγέο πνπ ζπκβαίλνπλ ζην εξγαζηαθφ  πεξηβάιινλ πνπ 

αιιάδνπλ ηηο απαηηήζεηο ηεο απφδνζεο ηεο ζέζεο. Δπεηδή ηέηνηεο αιιαγέο δελ 

είλαη πάληα εχθνιν λα αλαγλσξηζζνχλ, ππάξρεη ν θίλδπλνο αμηνιφγεζεο κηαο 

ζέζεο µε ιάζνο θξηηήξηα. Τπάξρνπλ εξγαζίεο νη νπνίεο κπνξνχλ λα εθηειεζζνχλ 

µε εληειψο δηαθνξεηηθφ ηξφπν ρσξίο φκσο λα είλαη δπλαηφλ λα αμηνινγεζεί 

αληηθεηκεληθά ε πνηφηεηα ησλ ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ (Κσλζηαληίλνο Σεξδίδεο 

2004:263). 

 Πξνβιήκαηα αληηθεηκεληθφηεηαο θαη ζχγθξηζεο αμηνινγήζεσλ. Ζ έιιεηςε 

αληηθεηκεληθφηεηαο κπνξεί λα νθείιεηαη ζε ζπκπάζεηεο ο ή αληηπάζεηεο ηνπ 

αμηνινγεηή. Μηα άιιε αηηία απνηεινχλ νη ηάζεηο. Γειαδή ε ηάζε πνπ έρνπλ 

πνιινί αμηνινγεηέο λα αμηνινγνχλ βάζεη ηνπ θέληξνπ ηεο θιίκαθαο 

αμηνιφγεζεο. Απηφ ζπλήζσο νθείιεηαη ζην φηη πνιινί αμηνινγεηέο δελ είλαη 

ζίγνπξνη γηα ηελ θξίζεο ηνπο, γηαηί δελ δηαζέηνπλ ηθαλνπνηεηηθέο πιεξνθνξίεο 

γηα ην πξφζσπν  πνπ θξίλνπλ. Πξνθεηκέλνπ λα εμαζθαιηζηεί δίθαηε κεηαρείξηζε 

θαη αληηθεηκεληθφηεηα ζπληζηάηαη ε αμηνιφγεζε λα γίλεηαη απφ δχν θξηηέο πνπ 

ζα αμηνινγνχλ αλεμάξηεηα ν έλαο απφ ηνλ άιιν. Αθφκε  θαη ζε απηή ηε 

πεξίπησζε, ε θξίζε ησλ δχν λα είλαη αληίζεηε κεηαμχ ηνπο ρσξίο απηφ λα 
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ζεκαίλεη έιιεηςε αληηθεηκεληθφηεηαο ησλ θξηηψλ αιιά πξνθχπηεη απφ  αίηηα ζην 

ζχζηεκα αμηνιφγεζεο (Κσλζηαληίλνο Σεξδίδεο 2004:263). 

 Οξηζκφ ησλ αμηνινγεηψλ. Πνιχ ζεκαληηθφ  είλαη ε επηινγή ησλ αμηνινγεηψλ 

θαη ζπλήζσο πξέπεη λα επηιέγνληαη σο αμηνινγεηέο εθείλνη πνπ δηαζέηνπλ ηηο 

θαιχηεξεο  πιεξνθνξίεο γηα ηνλ εξγαδφκελν γηα λα ππάξρεη αληηθεηκεληθή 

αμηνιφγεζε  . Σν πξφβιεκα  πνπ πξνθχπηεη είλαη, φηη ηα άηνκα πνπ δηαζέηνπλ ηηο 

θαηάιιειεο πιεξνθνξίεο δελ είλαη πάληα θαη ηα πιένλ θαηάιιεια γηα λα θξίλνπλ 

αληηθεηκεληθά. Έηζη, είλαη δπλαηφλ νη ζπλάδειθνη θαη νη πθηζηάκελνη λα 

δηαζέηνπλ πην θαηάιιειεο πιεξνθνξίεο απ‟ φηη ν  πξντζηάκελνο. (Κσλζηαληίλνο 

Σεξδίδεο 2004:264). 

 

1.7   Υαξαθηεξηζηηθά  ζπζηήκαηνο αμηνιόγεζεο  

 

Σα θχξηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο  είλαη (Αθαδεκία Αζελψλ –

Δπηηξνπή Δξεπλψλ ,1998) : 

 Σα έληππα αμηνιφγεζεο κε ηα νπνία επηδηψθεηαη ε αμηνιφγεζε ησλ ηθαλνηήησλ, 

ε επαγγεικαηηθή θαηάξηηζε θαη ε πξνζσπηθφηεηα ηνπ αμηνινγνχκελνπ 

ππαιιήινπ, ελψ ηαπηφρξνλα ζπλδέεηαη άκεζα κε ηελ απνζηνιή, ηνπο ζθνπνχο 

θαη ζηφρνπο, ηελ απνδνηηθφηεηα, απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο ζέζεο εξγαζίαο,  ηεο 

ππεξεζηαθήο κνλάδαο  θαη ηνπ νξγαληζκνχ, πξέπεη λα είλαη απιά, θαηαλνεηά, 

εχρξεζηα θαη ιεηηνπξγηθά απφ ηνπο θξηλφκελνπο αιιά θαη απφ ηνπο θξηηέο. ΢ 

απηά λα πξνβιέπεηαη ε ζπκπιήξσζε εηδηθνχ εξσηεκαηνινγίνπ κε ζθνπφ ηελ 

άκεζε ζπκκεηνρή ηνπ ππαιιήινπ ζηε δηαδηθαζία, ψζηε λα εμαζθαιηζζεί ε 

αληηθεηκεληθφηεξε θαηά ην δπλαηφ αμηνιφγεζή ηνπ. Απηφ ζεκαίλεη φηη ηφζν ν 

ππάιιεινο φζν θαη ν αμηνινγεηήο ηνπ , αληηκεησπίδνληαη  σο ππεχζπλα άηνκα 

θαη θαζέλαο ηίζεηαη ελψπηνλ ησλ επζπλψλ ηνπ, γηα ηελ επζχηεηα θαη 

αληηθεηκεληθφηεηα πνπ πξέπεη λα δηέπεη ην φιν ζχζηεκα αμηνιφγεζεο. Απηφ 

επηηπγράλεηαη θαη κε ζπλέληεπμε πνπ είλαη ρξήζηκν λα δηεμάγεηαη πξηλ ηελ 

ζπκπιήξσζε ηνπ εληχπνπ. Σν κέηξν απηφ απνβιέπεη φρη κφλν ζην λα 

ππνβνεζήζεη ηελ απνηειεζκαηηθφηεξε αμηνιφγεζε ηνπ ππαιιήινπ, αιιά θαη ηελ 

θαιχηεξε ιεηηνπξγία θαη πςειφηεξε απφδνζε ηεο αληίζηνηρεο ππεξεζηαθήο 

κνλάδαο, φπσο θαη ηε βειηίσζε ηεο απφδνζεο ηνπ ππαιιήινπ θαη ηελ θαιχηεξε 

αμηνπνίεζε ησλ ηθαλνηήησλ ηνπ. (Αθαδεκία Αζελψλ –Δπηηξνπή Δξεπλψλ, 

1998:180-181) 
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 Σα νπζηαζηηθά πξνζφληα ηα νπνία πεξηιακβάλνληαη ζηελ αμηνιφγεζε θαη ζηα 

νπνία αμηνινγνχληαη νη ππάιιεινη είλαη ηα εμήο: επαγγεικαηηθή θαηάξηηζε, 

ππεξεζηαθφ ελδηαθέξνλ, πνζνηηθή απφδνζε, πνηνηηθή απφδνζε, πξσηνβνπιία, 

δηνηθεηηθή ηθαλφηεηα, επζχλε επί ησλ απνηειεζκάησλ. Απηά έρνπλ σο γλψκνλα 

ηελ απεηθφληζε ησλ ηθαλνηήησλ ηνπ ππαιιήινπ, ηελ γλψζε θαη θαηαλφεζε ησλ 

ζηνηρείσλ ηνπ θαη ηελ πξνζπάζεηα βειηίσζεο ηνπ ζηα ζηνηρεία πνπ πζηεξεί. 

(Αθαδεκία Αζελψλ –Δπηηξνπή Δξεπλψλ, 1998,:181-182) 

 ΢ε θάζε αμηνινγηθή θιίκαθα θάζε νπζηαζηηθνχ πξνζφληνο αληηζηνηρεί έλαο 

βαζκφο. Τπάξρνπλ κέζνδνη αμηνιφγεζεο φπνπ ζηελ βαζκνιφγεζε ησλ 

νπζηαζηηθψλ πξνζφλησλ ρξεζηκνπνηείηαη ε αιθαβεηηθή θιίκαθα θαη ζε άιια 

πνπ ρξεζηκνπνηείηαη ε αξηζκεηηθή. Ζ θαζηέξσζε ηεο αιθαβεηηθήο θιίκαθαο 

θξίλεηαη ζθνπηκφηεξε γηαηί ζεσξείηαη φηη επεξεάδεη ιηγφηεξν ςπρνινγηθά, ηφζν 

ηνλ αμηνινγεηή φζν θαη ηνλ ππάιιειν πνπ αμηνινγείηαη, απφ φηη ε 

ρξεζηκνπνίεζε αξηζκψλ ή επηζεηηθψλ πξνζδηνξηζκψλ (άξηζηνο, θαιφο, θιπ). 

Αθφκε, δελ πξνβιέπεηαη λα βαζκνινγείηαη ζπλνιηθά ν ππάιιεινο κε έλα ηειηθφ 

βαζκφ, γηα λα απνθεχγεηαη ν πξνζαλαηνιηζκφο θαη ε θαηά ηππηθφ ηξφπν 

δέζκεπζε ησλ νξγάλσλ πνπ ζα θξίλνπλ γηα ηελ πξναγσγή ή ηνπνζέηεζε ηνπ 

ππαιιήινπ. Γηα λα βαζκνινγήζεη ν αμηνινγεηήο ην θάζε πξνζφλ, ζεκεηψλεη 

ζηελ αληίζηνηρε ζηήιε ηεο αμηνινγηθήο θιίκαθαο, ζηελ νπνία θαηαηάζζεη ηνλ 

ππάιιειν, ην βαζκφ πνπ πξνβιέπεηαη γηα ηελ θιίκαθα απηή. (Αθαδεκία Αζελψλ 

–Δπηηξνπή Δξεπλψλ, 1998:182-183) 

 Αμηνινγεηέο αλαθέξνληαη εθείλνη νη πξντζηάκελνη νη νπνίνη αμηνινγνχλ ηνπο 

πθηζηακέλνπο ηνπο. Τπάξρνπλ νη αμηνινγεηέο ππαιιήισλ θαη νη αμηνινγεηέο 

πξντζηακέλσλ. Σηο αμηνινγήζεηο  ελεξγνχλ  δχν ην πνιχ πξντζηάκελνη, δειαδή ν 

άκεζνο πξντζηάκελνο θαη ν ακέζσο αλψηεξνο πξντζηάκελνο ηνπ θξηλφκελνπ. 

Ηδηαίηεξε πξνζνρή πξέπεη λα δνζεί απφ ηνπο αμηνινγεηέο ζηελ ακεξνιεςία 

αμηνιφγεζεο θαη είλαη αλαγθαίν νη αμηνινγεηέο λα δηέπνληαη απφ 

αληηθεηκεληθφηεηα, επζπλεηδεζία θαη ππεπζπλφηεηα, φζν θαη λα ζεκειηψλνπλ ηελ 

θξίζε ηνπο ζε αληηθεηκεληθά αθξηβή γεγνλφηα. ΢ην ζεκείν απηφ ζα πξέπεη λα 

αλαθεξζεί, φηη ζηνλ ππαιιειηθφ θψδηθα ραξαθηεξίδεηαη ζαλ πεηζαξρηθφ 

παξάπησκα ε ζχληαμε ππεξεζηαθψλ εθζέζεσλ ρσξίο ηελ επηβαιιφκελε 

ακεξνιεςία θαη αληηθεηκεληθφηεηα, φπσο θαη ε κε έγθαηξε θαηάξηηζε ηνπο. Οη 

αμηνινγεηέο πξέπεη λα παξνπζηάδνπλ νξζή θξηηηθή ηθαλφηεηα θαη λα 
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απνδέρνληαη ηνλ ξφιν ηνπ αμηνινγεηή κε επαγγεικαηηζκφ ψζηε λα κελ 

θαηαηάζζνπλ ηνπο ππαιιήινπο ζηελ πξψηε αμηνινγηθή θιίκαθα είηε ζε έλα 

πξνζφλ, είηε ζε φια ηα πξνζφληα, γηαηί ε ζχκπησζε φισλ ησλ πξνζφλησλ ζε 

φινπο ηνπο ππαιιήινπο ζηνλ αλψηαην βαζκφ είλαη ζπαληφηαην θαηλφκελν θαη 

θαηαξγεί νπζηαζηηθά ηελ αμία ηεο αμηνιφγεζεο. Δπίζεο ην θαηλφκελν νη 

πεξηζζφηεξνη αμηνινγεηέο, λα αμηνινγνχλ ηνπο ππαιιήινπο ηνπο κε 

ππνθεηκεληθά ή ζπλαηζζεκαηηθά θξηηήξηα ζηνλ αλψηαην βαζκφ κεηαηξέπεη ηνπο 

ειάρηζηνπο επζπλείδεηνπο αμηνινγεηέο ζε ξφιν θαθνχ ζπλαδέιθνπ θαη ηνπο 

ππαιιήινπο πνπ θξίλνληαη, ζηνπο ιίγνπο αλεπαξθείο ππαιιήινπο έλαληη φισλ 

ησλ ππνινίπσλ. Ζ θαηάηαμε ζηελ πξψηε θιίκαθα πξνυπνζέηεη ηελ χπαξμε ησλ 

ζρεηηθψλ νπζηαζηηθψλ πξνζφλησλ ζε αζπλήζηζην βαζκφ θαη φρη απιά ζε πνιχ 

θαιφ επίπεδν. Δπίζεο είλαη αλαγθαίν νη αμηνινγεηέο λα κελ επεξεάδνληαη απφ 

παξεκβάζεηο (πνιηηηθή εγεζία, θνκκαηηθέο ή θαη άιιεο πεπνηζήζεηο, 

ζπλδηθαιηζηέο) ππέξ ή θαηά ηνπ θξηλφκελνπ. (Αθαδεκία Αζελψλ –Δπηηξνπή 

Δξεπλψλ, 1998:185-186) 

 Υξφλνο θαηάξηηζεο εθζέζεσλ - γλσζηνπνίεζε. Ο ρξφλνο θαηάξηηζεο ησλ 

εθζέζεσλ αμηνιφγεζεο ησλ νπζηαζηηθψλ πξνζφλησλ είλαη ζπλήζσο ν Ηαλνπάξηνο 

θάζε έηνπο. ΢χληαμε έθζεζεο αμηνιφγεζεο θαηαξηίδεη ν εθάζηνηε πξντζηάκελνο 

ζηνλ νπνίν ππεξέηεζε ν θξηλφκελνο γηα πέληε ηνπιάρηζηνλ κήλεο γηα ην έηνο πνπ 

δηαλχζεθε. Ζ έθζεζε αμηνιφγεζεο γλσζηνπνηείηαη ππνρξεσηηθά ζηνλ ππάιιειν, 

αλεμάξηεηα απφ ην πεξηερφκελφ ηεο. Αλεμάξηεηα απφ ηελ παξαπάλσ 

γλσζηνπνίεζε, πνπ απνηειεί ππνρξέσζε ηεο ππεξεζίαο, ν ππάιιεινο έρεη 

δηθαίσκα λα ελεκεξψλεηαη γηα ηηο  εθζέζεηο  αμηνιφγεζήο ηνπ νπνηεδήπνηε 

ζειήζεη θαη αθφκε λα δεηά  αληίγξαθν , πνπ ε ππεξεζία ππνρξενχηαη λα ρνξεγεί. 

(Αθαδεκία Αζελψλ –Δπηηξνπή Δξεπλψλ, 1998:186-187) 

 Δλζηάζεηο. Σφζν γηα ηελ πξνζηαζία ησλ ππαιιήισλ, φζν θαη γηα ηελ άζθεζε 

ηνπ έξγνπ ηεο αμηνιφγεζεο κε ηελ επηβαιιφκελε αληηθεηκεληθφηεηα θαη 

ππεπζπλφηεηα, παξέρεηαη ζηνλ ππάιιειν δηθαίσκα έλζηαζεο, κέζα ζε εχινγν 

ρξνληθφ δηάζηεκα, απφ ηε γλσζηνπνίεζε ηεο έθζεζεο. Οη ελζηάζεηο είλαη δχν 

εηδψλ: α) έλζηαζε δηφξζσζεο, κε αίηεκα ηε βειηίσζε βαζκνινγίαο θαη β) 

έλζηαζε κεξνιεςίαο, κε αίηεκα ηελ εμνινθιήξνπ δηαγξαθή ηεο έθζεζεο. Δθείλν 

ην νπνίν θξίλεηαη ζθφπηκν λα ηνληζζεί, είλαη φηη ε έλζηαζε ηνπ ππαιιήινπ 

πξέπεη λα είλαη ζεκειησκέλε ζε ζπγθεθξηκέλα ζηνηρεία θαη πξαγκαηηθά 
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πεξηζηαηηθά θαη φρη ζε γεληθφηεηεο, αφξηζηεο θξίζεηο, ή απιψο αληηξξήζεηο θαη 

ακθηζβεηήζεηο γηα ηελ αμηνιφγεζή ηνπ. (Αθαδεκία Αζελψλ –Δπηηξνπή 

Δξεπλψλ, 1998:187-188) 

 Σν ζχζηεκα αμηνιφγεζεο ηεο απφδνζεο ηνπ πξνζσπηθνχ πξέπεη λα δηέπεηαη απφ 

νξηζκέλεο βαζηθέο αξρέο, λα δηαξθεί θαη λα επαλαιακβάλεηαη ζε φιε ηε δηάξθεηα 

ηεο ππαιιειηθήο ζηαδηνδξνκίαο θαη λα κελ πεξηνξίδεηαη ζηα πξψηα ρξφληα, λα 

ζπλδέεηαη άκεζα κε ην ζχζηεκα βαζκνινγηθήο θαη κηζζνινγηθήο εμέιημεο, κε ην 

ζχζηεκα κέηξεζεο ηεο εθηεινχκελεο εξγαζίαο, ηα πξφηππα απφδνζεο θαη ηνλ 

πξνγξακκαηηζκφ δξάζεο ηδηαίηεξα ηνλ εηήζην, έηζη ψζηε ε απφδνζε ηνπ 

πξνζσπηθνχ λα είλαη κεηξήζηκε θαη δπλαηή λα αμηνινγεζεί πνζνηηθά θαη 

πνηνηηθά θαη λα ζπλδέεηαη άκεζα κε ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο ζέζεο 

εξγαζίαο, , ηεο νξγαληθήο ππεξεζηαθήο κνλάδαο αιιά θαη ηνπ νξγαληζκνχ. Γηα 

ηνπο αλσηέξσ ιφγνπο είλαη αλαγθαίν λα δηέπεηαη απφ ηηο αθφινπζεο αξρέο: 

o Αξρή ηεο πεξηνδηθφηεηαο, πνπ επαλαιακβάλεηαη θάζε ρξφλν κέρξη, ν 

ππάιιεινο λα εμέιζεη ηεο ππεξεζίαο γηα νπνηνδήπνηε ιφγν. 

o Αξρή ηεο ελφηεηαο θαη νκνηφκνξθεο θξίζεο γηα φιν ην πξνζσπηθφ ηεο 

δεκφζηαο δηνίθεζεο αλεμάξηεηα απφ ηελ θαηεγνξία ζηελ νπνία αλήθεη 

θαη ην βαζκφ πνπ θαηέρεη. Με ηελ θαζηέξσζε αλάινγνπ εληχπνπ 

εθζέζεσο αμηνιφγεζεο επηδηψθεηαη ε αμηνιφγεζε ησλ ηθαλνηήησλ, ε 

επαγγεικαηηθή θαηάξηηζε θαη ε πξνζσπηθφηεηα ηνπ αμηνινγνχκελνπ 

ππαιιήινπ, ελψ ηαπηφρξνλα ζπλδέεηαη άκεζα κε ηελ απνζηνιή, ηνπο 

ζθνπνχο θαη ζηφρνπο, ηελ απνδνηηθφηεηα-απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο ζέζεο 

εξγαζίαο, ηεο ππεξεζηαθήο κνλάδαο θαη ηνπ νξγαληζκνχ. (Αθαδεκία 

Αζελψλ –Δπηηξνπή Δξεπλψλ, 1998:197) : 

2. Μέζνδνη αμηνιόγεζεο   

 

Ζ ζπνπδαηφηεηα ηεο αμηνιφγεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ νδήγεζε ζηε δεκηνπξγία κεζφδσλ 

αμηνιφγεζεο .Οη κέζνδνη αμηνιφγεζεο ρσξίδνληαη ζε αληηθεηκεληθέο θαη ππνθεηκεληθέο 

(Παπαιεμαλδξή - Μπνπξαληάο ,2003:334-337) :
 

Οη αληηθεηκεληθέο κέζνδνη αμηνιφγεζεο ή αιιηψο πνζνηηθέο  είλαη απηέο πνπ ζηεξίδνληαη 

ζηα απνηειέζκαηα  θαη εθαξκνγή πεξηζζφηεξν ζε εξγαδφκελνπο ζηε παξαγσγή  ελψ νη 

ππνθεηκεληθέο κέζνδνη  ή αιιηψο πνηνηηθέο  ρξεζηκνπνηνχληαη γηα λα εθηηκεζνχλ ηάζεηο 
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ή ζπκπεξηθνξέο. Έλα πιήξεο ζχζηεκα αμηνιφγεζεο ζα πξέπεη λα ρξεζηκνπνηεί  ηφζν 

αληηθεηκεληθά φζν θαη ππνθεηκεληθά θξηηήξηα .  

2.1 Αληηθεηκεληθέο κέζνδνη αμηνιόγεζεο  

 

Οη αληηθεηκεληθέο κέζνδνη αμηνιφγεζεο, εμ νξηζκνχ αμηνινγνχλ θάπνηα θξηηήξηα πνπ 

είλαη κεηξήζηκα. Ζ αμηνιφγεζε απηή θαζνξίδεηαη ζηελ βάζε ηεο εξγαζίαο θαη ηεο 

παξαγσγήο ελφο ππαιιήινπ. Ο πξντζηάκελνο, ζα ιάβεη ππφςε σο θξηηήξηα αμηνιφγεζεο 

ηελ πνζνηηθή θαη πνηνηηθή παξαγσγή ηνπ ππαιιήινπ. 

 Ο εξγαδφκελνο αμηνινγείηαη απφ ηνλ αξηζκφ παξαγφκελσλ πξντφλησλ, δειαδή ηελ 

εξγαζία ηνπ ζε θαζεκεξηλή, εβδνκαδηαία ή κεληαία βάζε. Γηα λα είλαη φκσο 

αληηθεηκεληθφ ην θξηηήξην ηεο παξαγσγηθφηεηαο ηνπ ππαιιήινπ, πξέπεη λα ιεθζνχλ 

ππφςε παξάγνληεο νη νπνίνη δηεπθφιπλαλ ή δπζρέξαλαλ ηελ παξαγσγή ησλ πξντφλησλ, 

φπσο γηα παξάδεηγκα νη θαηξηθέο ζπλζήθεο ζε πεξίπησζε πνπ επεξεάδνπλ ηελ άζθεζε 

ελφο επαγγέικαηνο. 

 Ο αξηζκφο ιαζψλ θαη νη αηηίεο απηψλ κπνξνχλ λα παίμνπλ ξφιν ζηελ αμηνιφγεζε ηνπ 

ππαιιήινπ θαη θπξίσο ζε ζπλάξηεζε κε ηα ρξφληα εκπεηξίαο ηνπ. Οη απνπζίεο απφ ηελ 

εξγαζία, ε θαηάξηηζε ή  ε επηκφξθσζε πνπ παξαθνινχζεζε έλαο ππάιιεινο θαη ν 

ξπζκφο αλέιημεο πνπ παξνπζηάδεη αλάινγα κε ηα ρξφληα πείξαο ηνπ είλαη αληηθεηκεληθά 

ζηνηρεία πξνο αμηνιφγεζε (http://npgfuture.blogspot.com/2010/03/blog-post_15.html)  

΢ηε θαηεγνξία ησλ αληηθεηκεληθψλ κεζφδσλ ππάγνληαη νη πέληε κέζνδνη πνπ 

αθνινπζνχλ  : 

2.1.1.  Μέηξεζε ηεο παξαγσγήο 

 

Ζ κέζνδνο απηή εθαξκφδεηαη ζηε βηνκεραλία θαη αθνξά ηε κέηξεζε ησλ εηνίκσλ 

πξντφλησλ πνπ έρνπλ παξαρζεί απφ θάζε εξγαδφκελν, ησλ αληίζηνηρν  αξηζκφ 

ειαηησκαηηθψλ  κνλάδσλ ή νπνηνδήπνηε  άιιν δείθηε ηεο παξαγσγήο .Απηφο ν ηξφπνο 

αμηνιφγεζεο εθαξκφδεηαη θπξίσο ζε εξγαδφκελνπο ρακειψλ βαζκίδσλ θαη είλαη 

απνηειεζκαηηθφο κφλνλ φηαλ κηα επηρείξεζε παξάγεη έλα κεηξήζηκν πξντφλ. (Ξεξνηχξε 

–Κνπθίδνπ ,2001:185) 

2.1.2  Ζ κέηξεζε ηεο απόδνζεο ησλ ζηειερώλ 

Γηα ηελ αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο ζηειερψλ είλαη ζθφπηκν λα ζπκπεξηιακβάλνληαη 

αληηθεηκεληθά θξηηήξηα, φπσο είλαη ε απφδνζε ηεο νκάδαο πνπ εγείηαη ην ζηέιερνο, 
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ιφγνπ ράξε ή ην χςνο ησλ πσιήζεσλ, ηα θέξδε, ε κείσζε ησλ ειαηησκαηηθψλ 

πξντφλησλ, ε κείσζε ηνπ δείθηε απνρσξήζεσλ (Παπαζηεθαλάθε ,΢,2006:48)  

 

2.1.3 Πσιήζεηο ζε ρξεκαηηθέο κνλάδεο : 

 

Ζ κέζνδνο απηή ρξεζηκνπνηεί ησλ φγθσλ ησλ ζπλνιηθψλ πσιήζεσλ πνπ πξαγκαηνπνηεί 

ν εξγαδφκελνο  ζε έλα ρξνληθφ δηάζηεκα, νξίδνληαο έλα ειάρηζην επίπεδν πσιήζεσλ, γη 

απηφ  θαη εθαξκφδεηαη ζηελ αμηνιφγεζε ησλ πσιεηψλ. Οπνηαδήπνηε  απφδνζε 

ππεξβαίλεη απηφ ην επίπεδν ακείβεηαη κε πξφζζεηε ακνηβή.    ( Ξεξνηχξε –Κνπθίδνπ, 

2001,:185) 

2.1.4 Μεηξήζεηο απνηειεζκαηηθόηεηαο : 

Απηέο αθνξνχλ δείγκαηα εξγαζίαο θάησ απφ ειεγρφκελεο ζπλζήθεο πνπ αλαπαξηζηνχλ 

ηελ εξγαζηαθή πξαγκαηηθφηεηα. Γηα παξάδεηγκα, φινη νη εξγαδφκελνη πνπ εξγάδνληαη 

ζην ηειεθσληθφ θέληξν ηεο επηρείξεζεο, κπνξεί λα δερηνχλ έλα παθέην θιήζεσλ θαη λα 

αμηνινγεζνχλ κε βάζε ηελ απφδνζε, ηελ αθξίβεηα θαη ηε ζπλέπεηα ζηε δηεθπεξαίσζε 

ηνπο. Όκσο θαη ζε απηή ηε κέζνδν εκθαλίδνληαη πξνβιήκαηα θαζψο νη πιεξνθνξίεο 

κπνξεί λα είλαη ειιηπείο θαη αλεπαξθείο, δεδνκέλνπ φηη ειάρηζηεο εξγαζίεο κπνξνχλ λα 

αλαπαξαρζνχλ θαη λα ειεγρζνχλ, νη εξγαδφκελνη γλσξίδνπλ φηη ζα αμηνινγεζνχλ θαη 

πηέδνληαη γηα λα απνδψζνπλ πεξηζζφηεξν θαη θαζψο έρεη απνδεηρηεί   πνιχ δαπαλεξή θαη 

ρξνλνβφξα Παπαιεμαλδξή - Μπνπξαληάο ,2003:337).  

 

2.1.5 Πξνζσπηθά ζηνηρεία εξγαδνκέλνπ:  

 

΢ηα πξνζσπηθά ζηνηρεία ηνπ εξγαδνκέλνπ αλαθέξνληαη πιεξνθνξίεο πνπ έρνπλ άκεζε 

ζρέζε κε ηελ εξγαζία ηνπ.  Καηαγξάθνληαη  νη απνπζίεο πνπ κπνξεί λα θάλεη, νη 

θαζπζηεξήζεηο, επηπιήμεηο θαη πεηζαξρηθέο πξάμεηο αθφκα θαη πηζαλέο πνηλέο πνπ έρεη 

δερηεί ν εξγαδφκελνο. ΢ηε ζπγθεθξηκέλε κέζνδν παξνπζηάδνληαη πνιιά πξνβιήκαηα 

θπξίσο ζηελ πηζαλφηεηα κηαο ιαλζαζκέλεο θξίζεο ησλ γεγνλφησλ (Παπαιεμαλδξή - 

Μπνπξαληάο ,2003:336). 

 

2.2 Τπνθεηκεληθέο κέζνδνη αμηνιόγεζεο  

 

Οη  ππνθεηκεληθέο κέζνδνη, νη νπνίεο εθαξκφδνληαη πνιχ ζπρλφηεξα, αθνξνχλ ζηε ρξήζε 

θάπνησλ θξίζεσλ πνπ θάλνπλ ζπλήζσο νη πξντζηάκελνη γηα ην πθηζηάκελν πξνζσπηθφ 

ηνπο. Ωζηφζν, νη ππνθεηκεληθέο κέζνδνη δε κπνξνχλ λα δηαζθαιίζνπλ  ηελ απφιπηε 
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αθξίβεηα ηνπ απνηειέζκαηνο ηεο αμηνιφγεζεο, θαζψο κπνξνχλ λα επεξεαζηνχλ απφ ηηο 

πξνθαηαιήςεηο θαη κεξνιεςίεο ησλ αμηνινγεηψλ.  Γηα παξάδεηγκα, έλαο αμηνινγεηήο 

κπνξεί λα επεξεαζηεί απφ κηα κφλν δηάζηαζε, είηε ζεηηθή είηε αξλεηηθή, ηεο εηθφλαο ηνπ 

αμηνινγνχκελνπ θαη ε θξίζε απηή λα επεξεάζεη φιεο ηηο άιιεο δηαζηάζεηο 

(Παπαιεμαλδξή - Μπνπξαληάο, 2003:337). 

Δπίζεο, ζπρλά νη πξντζηάκελνη ζέινληαο λα δείμνπλ επηείθεηα ή λα απνθχγνπλ ηε 

δπζαξέζθεηα ησλ πθηζηακέλσλ ηνπο, θάλνπλ ιηγφηεξν αξλεηηθέο αμηνινγήζεηο ή ηείλνπλ 

λα βαζκνινγνχλ φινπο ηνπο πθηζηακέλνπο πξνο ην κέζν φξν. Οη ππνθεηκεληθέο κέζνδνη 

ρξεζηκνπνηνχληαη θπξίσο γηα λα κεηξεζεί ε ζπκπεξηθνξά ηνπ εξγαδνκέλνπ αιιά θαη ηα 

απνηειέζκαηα ηεο εξγαζίαο ηνπ. Οη ππνθεηκεληθέο κέζνδνη ρσξίδνληαη ζε δχν 

θαηεγνξίεο: ηηο ζπγθξηηηθέο κεζφδνπο θαη ηελ αμηνιφγεζε κε βάζε ηα απφιπηα πξφηππα 

απφδνζεο (Performance standards). ρξνλνβφξα  (http://e-psychology.gr/work-

psychology/451-occupational-psychologyemployee-evaluation) 

 

2.2.1 ΢πγθξηηηθέο κέζνδνη αμηνιόγεζεο 

 

΢ηηο ζπγθξηηηθέο κέζνδνη αμηνιφγεζεο ζηεξίδεηαη ε ηδέα ηεο θαηάηαμεο απφ ηνλ 

θαιχηεξν πξνο ηνλ ρεηξφηεξν. Σα ζπζηήκαηα απηά αμηνιφγεζεο  εκθαλίδνπλ 

ηθαλνπνηεηηθφ βαζκφ ηππνπνίεζεο θαη επθνιία εθαξκνγήο. Δθηφο ηνπ φηη επεξεάδνληαη  

απφ πξνζσπηθέο αληηιήςεηο ησλ πξντζηακέλσλ γηα ηνπο πθηζηακέλνπο  ηνπο ,ππάξρεη θαη 

πεξηνξηζκέλε πιεξνθφξεζε ηνπ εξγαδνκέλνπ γηα ηα απνηειέζκαηα ηεο αμηνιφγεζεο ζηα 

πιαίζηα ηεο ηήξεζεο θαινχ ηκήκαηνο θαη εμαζθάιηζε ηεο ζπλεξγαζίαο ζην ρψξν 

εξγαζίαο. Οη ζπλεζέζηεξα ρξεζηκνπνηνχκελεο κέζνδνη πνπ θαηαιήγνπλ ζε αμηνπνηήζηκα 

γηα ζχγθξηζε ζπκπεξάζκαηα είλαη ε απιή  θαηάηαμε, ε θαηάηαμε ζε δεπγάξηα, ε κέζνδνο 

ηεο επηβεβιεκέλεο επηινγήο θαη ε κέζνδνο ηεο θαηαλνκήο βαζκψλ (Ξεξνηχξε- 

Κνπθίδνπ, 2001:178).
 

 Καηάηαμε (Ranking) :Με ηε κέζνδν απηή ζπγθξίλνληαη νη ππάιιεινη απεπζείαο 

κεηαμχ ηνπο. ΢ηελ νπζία ν αμηνινγεηήο θαηαηάζζεη ηνπο ππαιιήινπο ζε ζεηξά 

απφ ηνλ θαιχηεξν πξνο ηνλ ρεηξφηεξν βάζεη ηεο απφδνζεο ηνπο. Απφ ηα 

πιενλεθηήκαηα πνπ παξνπζηάδεη απηή ε κέζνδνο είλαη ε επθνιία ζηε δηαρείξηζε 

θαη ε εξκελεία ησλ ζπκπεξαζκάησλ  απφ ηε Γηνίθεζε Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ 

θαη ην γεγνλφο φηη δελ είλαη ρξνλνβφξα δηαδηθαζία θαη δελ απαηηεί πςεινχο 

ρξεκαηηθνχο πφξνπο  (Εαβιάλνο,2002:117). 

http://e-psychology.gr/work-psychology/451-occupational-psychologyemployee-
http://e-psychology.gr/work-psychology/451-occupational-psychologyemployee-
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 Καηάηαμε ζε δεπγάξηα :΢ε απηή ηε κέζνδν δεκηνπξγνχληαη φια ηα πηζαλά 

δεπγάξηα ππαιιήισλ θαη ζηε ζπλέρεηα ν πξντζηάκελνο αμηνινγεί αλά δεπγάξη θαη 

επηιέγεη ηνλ θαιχηεξν. Ζ ηειηθή θαηάηαμε θάζε εξγαδφκελνπ δηακνξθψλεηαη απφ 

ηνλ αξηζκφ πνπ επηιέρζεθε σο ν θαιχηεξνο εξγαδφκελνο ζην δεπγάξη. Απηφο πνπ 

επηιέρζεθε ηηο πεξηζζφηεξεο θνξέο σο ν θαιχηεξνο θαηαηάζζεηαη πξψηνο. 

Πξνθεηκέλνπ λα ρξεζηκνπνηεζεί ζσζηά ε κέζνδνο απηή πξέπεη λα 

πξαγκαηνπνηεζνχλ πνιινί ζπλδπαζκνί δεπγαξηψλ αθφκα θαη φηαλ νη εξγαδφκελνη 

είλαη ιίγνη. Τπάξρεη έλαο αξηζκεηηθφο ηχπνο ν νπνίνο πξνζδηνξίδεη ηνλ αξηζκφ 

ησλ πηζαλψλ δεπγαξηψλ θαη είλαη: Ν*(Ν-1)/2 , (φπνπ Ν ν αξηζκφο εξγαδνκέλσλ). 

Ζ  ζπγθεθξηκέλε δηαδηθαζία είλαη πην πνιχπινθε αιιά πεξηζζφηεξν αμηφπηζηε 

απφ ηελ απιή θαηάηαμε. (Παπαζηεθαλάθε, 2006:49) 

 Μέζνδνο ηεο επηβεβιεκέλεο επηινγήο (Forced Choice): ΢ηε ζπγθεθξηκέλε 

κέζνδν ππάξρνπλ πξνθαζνξηζκέλεο θαηεγνξίεο απφδνζεο, ζηηο νπνίεο είλαη 

ππνρξεσκέλνο ν αμηνινγεηήο λα θαηαηάμεη ηνπο εξγαδφκελνπο. Γηα παξάδεηγκα 

κπνξεί ην 5% ηνπ ζπλφινπ ησλ αμηνινγνχκελσλ λα θαηαηάζζνληαη σο κε 

ηθαλνπνηεηηθνί ην 15% σο απιψο ηθαλνπνηεηηθνί ,ην 50% σο θαινί ,ην 20% σο 

πνιχ θαινί θαη ην 10% σο εμαηξεηηθνί. Ο αμηνινγεηήο είλαη ππνρξεσκέλνο λα 

θαηαηάμεη ηνλ αμηνινγνχκελν ζε κηα απφ ηηο παξαπάλσ νκάδεο . Ζ ζπγθεθξηκέλε 

κέζνδνο κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζεί γηα παξάδεηγκα ζηηο πεξηπηψζεηο φπνπ κηα 

επηρείξεζε επηζπκεί λα δψζεη επί πιένλ παξνρέο ή ακνηβέο κφλν ζε έλα πνζνζηφ 

εξγαδνκέλσλ  κε βάζε ηελ απνδνηηθφηεηα ηνπο. ( Παπαιεμαλδξή – Μπνπξαληάο, 

2003:339) 

Δλαιιαθηηθά, αληί λα ζπγθξίλεηαη ε απφδνζε ελφο εξγαδνκέλνπ µε απηή ησλ 

ζπλαδέιθσλ ηνπ, ε αμηνιφγεζε κπνξεί λα βαζίδεηαη ζε πξφηππα απφδνζεο. Με απηφ ηνλ 

ηξφπν, επηιέγνληαη ζπγθεθξηκέλα ζέκαηα (γλψζεηο, ηθαλφηεηεο, ζηάζεηο θ.ά.). Απηά αθνχ 

αμηνινγεζνχλ, ν αμηνινγεηήο θξίλεη αλ ν αμηνινγνχκελνο είλαη επαξθήο ζε απηά ηα 

ζέκαηα , ρσξίο λα γίλεηαη ζχγθξηζε µκεηαμχ ησλ εξγαδφκελσλ. 

Οη κέζνδνη ζχγθξηζεο δελ ππφθεηληαη ζηα ζηαζεξά ζθάικαηα επηείθεηαο απζηεξφηεηαο ή 

θεληξηθήο ηάζεο. Παξνπζηάδνπλ φκσο ην κεηνλέθηεκα φηη ε αμηνιφγεζε βαζίδεηαη ζηε 

γεληθή εηθφλα ηνπ θάζε ππαιιήινπ, ρσξίο λα αλαιχνληαη ηα επί κέξνπο ραξαθηεξηζηηθά 

ηνπ θαζελφο. Απηφ κπνξεί λα νδεγήζεη ζε ιαλζαζκέλεο εθηηκήζεηο αιιά θαη ζε 

δηαθσλίεο ,ηφζν κεηαμχ ησλ εθηηκεηψλ φζν θαη κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ .
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2.3 Αμηνιόγεζε κε βάζε ηα απόιπηα πξόηππα απόδνζεο 

 

Σα Απφιπηα Πξφηππα απφδνζεο  απνηεινχλ κεζφδνπο κε ηηο νπνίεο ε αμηνιφγεζε 

γίλεηαη  κε : 

 Με γξαθηθέο θιίκαθεο (Graphic Rating Scales) θαηάηαμεο ζηηο νπνίεο 

απνδίδεηαη ζηνλ αμηνινγνχκελν έλαο βαζκφο απφδνζεο. Δπίζεο κπνξνχλ λα 

ρξεζηκνπνηεζνχλ θαη ζπληειεζηέο ζηάζκηζεο. Γεληθά είλαη ε πην δηαδεδνκέλε 

κέζνδνο αμηνιφγεζεο θαηά ηελ νπνία ν αμηνινγεηήο βαζκνινγεί ηελ απφδνζε 

ηνπ αμηνινγνχκελνπ ρξεζηκνπνηψληαο γξαθηθέο θιίκαθεο . Γηα ηηο γξαθηθέο 

θιίκαθεο θαηάηαμεο αξρηθά πξνζδηνξίδνληαη νξηζµέλνη ηνκείο  πνπ θξίλνληαη 

αλαγθαίν λα αμηνινγεζνχλ (π.ρ. ηθαλφηεηα εγεζίαο, γλψζε ηνπ αληηθεηµέλνπ, 

πνηφηεηα εξγαζίαο, ηθαλφηεηα εξγαζίαο θ.ν.θ.). θαηφπηλ επηιέγεηαη µηα θιίκαθα 

δηαβάζκηζεο πνπ θαιχπηεη φιν ην εχξνο θάζε ηνκέα  (π.ρ. ρακειφ έσο πςειφ, µε 

ηθαλνπνηεηηθή έσο εμαηξεηηθή θ.ν.θ.). Ζ θιίκαθα απηή είλαη ζπλήζσο 

πεληάβαζκε,  επηάβαζκε ή ελληάβαζµε. Ο αμηνινγεηήο θαιείηαη λα ραξαθηεξίζεη 

ηελ απφδνζε ηνπ εξγαδνκέλνπ  ζεκεηψλνληαο µηα ηηκή ηεο θιίκαθαο γηα θάζε 

ηνκέα πνπ αμηνινγείηαη (Παπαζηεθαλάθε,2006:49) 

 ΢ηαζκηζκέλν θαηάινγν(Checklists)  ζηνλ νπνίν ν αμηνινγεηήο ζπκπιεξψλεη κε 

έλα λαη ή φρη  κηα ιίζηα δηάθνξα ραξαθηεξηζηηθά ζπκπεξηθνξάο θαη ην ηκήκα 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαηαιήγεη ζε έλα απνηέιεζκα γηα ηελ απφδνζε ηνπ 

εξγαδνκέλνπ. Με απηή ηελ κέζνδν  παξέρεηαη ζηνλ  αμηνινγεηή µηα ιίζηα µε 

δηάθνξα ραξαθηεξηζηηθά ηεο ζπκπεξηθνξάο ησλ εξγαδνκέλσλ, ηα νπνία έρνπλ 

ζρέζε µε ηελ εξγαζία ηνπο, έπεηηα ν αμηνινγεηήο θαιείηαη λα ζεκεηψζεη µε «λαη» 

ή «φρη» απηά πνπ ραξαθηεξίδνπλ ηνπο εξγαδφκελνπο . Ζ κνξθή ηνπ θαηαιφγνπ 

κπνξεί λα είλαη απιή θαη ηα ζεκεία πνπ εμεηάδνληαη λα έρνπλ ηελ ίδηα βαξχηεηα 

ή λα έρνπλ ηε κνξθή ζηαζκηζκέλνπ θαηαιφγνπ. ΢ε απηή ηε κέζνδν ν αμηνινγεηήο 

δε γλσξίδεη ηελ βαξχηεηα ηεο θάζε πξφηαζεο ε νπνία είλαη γλσζηή µφλν ζην 

ηκήκα πξνζσπηθνχ. Ζ κέζνδνο  απηή απαηηεί πνιχ ρξφλν γηα ηελ θαηαζθεπή ηεο 

ιίζηαο θαη είλαη απαξαίηεηε ε εθαξκνγή δηαθνξεηηθήο ιίζηαο γηα δηαθνξεηηθέο 

ζέζεηο εξγαζίαο ( Παπαιεμαλδξή –Μπνπξαληάο ,2003:.340-342). 

 Κξίζηκα πεξηζηαηηθά (Critical Incident Method).Σα θξίζηκα πεξηζηαηηθά 

ιεηηνπξγνχλ σο εμήο: ηεξείηαη έλα εκεξνιφγην γηα θάζε εξγαδφκελν  φπνπ 

θαηαγξάθνληαη  ραξαθηεξηζηηθά πεξηζηαηηθά (θξίζηκα) πνπ πξνζδηνξίδνπλ ηελ 

απφδνζε θαη ηελ ζπκπεξηθνξά ηνπ . Με βάζε ηα ελ ιφγσ πεξηζηαηηθά παξέρεηαη 
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ζπγθεθξηκέλε αλάδξαζε ζηνπο ππαιιήινπο ζρεηηθά κε ην πνηεο εξγαζίεο 

εθηεινχλ ηθαλνπνηεηηθά θαη πνηεο αλεπαξθψο .(Αζαλαζφπνπινο ,2007:29) 

 Κιίκαθεο αμηνιόγεζεο  ηεο ζπκπεξηθνξάο ζηελ εξγαζία  (Behaviourally 

anchored rating scales-B.A.R.S. and Behavioural Observation Scales-

B.O.B.S.) ζηηο νπνίεο δίδεηαη έκθαζε ζηηο ιεπηνκέξεηεο ηεο ζπκπεξηθνξάο ηνπ 

εξγαδφκελνπ κε ηε ρξήζε παξαδεηγκάησλ ηα νπνία αληηπξνζσπεχνπλ επίπεδα 

απφδνζεο. Πξφθεηηαη γηα κία κέζνδν πνπ εληνπίδεη θαη πξνζδηνξίδεη 

ζπκπεξηθνξέο ζρεηηδφκελεο κε ην αληηθείκελν εξγαζίαο θαη κε βάζε απηέο 

αμηνινγείηαη ν εξγαδφκελνο. ΢πγθεθξηκέλα, γηα θάζε θξηηήξην π.ρ. πνηφηεηα 

εξγαζίαο, δεκηνπξγείηαη κία θιίκαθα βαζκνιφγεζεο απφ ην άξηζην κέρξη ην 

αλεπαξθέο θαη ν πξντζηάκελνο θαιείηαη λα ηνπνζεηήζεη ηνλ ππάιιειν ζε εθείλε 

ηε βαζκίδα πνπ αληηπξνζσπεχεη θαιχηεξα ηελ απφδνζε ηνπ σο πξνο ην ελ ιφγσ 

θξηηήξην. Ζ αλάπηπμε θαη εθαξκνγή ηεο κεζφδνπ απηήο απαηηεί ρξφλν θαη ρξήκα 

( Παπαιεμαλδξή –Μπνπξαληάο ,2003 :343). 

 Αμηνιόγεζε από ςπρνιόγνπο  : ζηε κέζνδν απηή ε επηρείξεζε ζπλεξγάδεηαη κε 

έλα ςπρνιφγν, ν νπνίνο αλαιακβάλεη λα ζπιιέμεη πιεξνθνξίεο γηα ηνλ θάζε 

ππάιιειν κέζα απφ ζπλεληεχμεηο ςπρνινγηθά ηεζη θαη ζπδεηήζεηο κε ηνλ 

πξντζηάκελν ηνπ. Ο ςπρνιφγνο θαηαγξάθεη ηα απνηειέζκαηα πνπ πξνθχπηνπλ 

απφ ηηο παξαπάλσ δηαδηθαζίεο θαη εμάγεη ζπκπεξάζκαηα γηα ηε κειινληηθή 

απφδνζε ηνπ θάζε εξγαδνκέλνπ. Όπσο είλαη ινγηθφ ιίγεο επηρεηξήζεηο έρνπλ ηε 

δπλαηφηεηα λα ζπλεξγαζηνχλ κε έλα εηδηθφ επηζηήκνλα γηα ηελ αμηνιφγεζε θαη 

φζεο κπνξνχλ ηνλ ρξεζηκνπνηνχλ θπξίσο γηα ηα αλψηεξα θαη λέν-πξνζιεθζέληα 

ζηειέρε. 

 Κέληξα αμηνιόγεζεο : Σα θέληξα αμηνιφγεζεο  ηεο απφδνζεο ρξεζηκνπνηνχληαη 

ζπλήζσο γηα απνθάζεηο επηινγήο θαη πξναγσγήο θαη είλαη κηα δηαδηθαζία 

κέηξεζεο ηεο κειινληηθήο απφδνζεο κε ηε δηαδηθαζία λα πινπνηείηαη ζε έλα 

θέληξν αμηνιφγεζεο κε πνιιαπινχο βαζκνινγεηέο. Πξφθεηηαη γηα πξντζηακέλνπο 

πνπ έρνπλ ηε δπλαηφηεηα λα αμηνινγνχλ δηαθνξεηηθήο θχζεο ζέζεηο εξγαζίαο. Σν 

θέληξν αμηνιφγεζεο βξίζθεηαη ζπλήζσο εθηφο εξγαζηαθνχ ρψξνπ γηα παξάδεηγκα 

ζε έλα ζπλεδξηαθφ θέληξν .΢πλήζσο ζπκκεηέρνπλ 6-12 ππάιιεινη θάζε θνξά. Σα 

θέληξα αμηνιφγεζεο ρξεζηκνπνηνχληαη γηα λα εμαθξηβσζεί θαηά πφζνλ νη 

ππάιιεινη δηαζέηνπλ ηα πξνζσπηθά ραξαθηεξηζηηθά, ηηο δηνηθεηηθέο θαη 

δηαπξνζσπηθέο δεμηφηεηεο πνπ απαηηνχληαη γηα δηεπζπληηθέο ζέζεηο . 
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Οη ηχπνη αζθήζεσλ πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη ζε θέληξα αμηνιφγεζεο 

πεξηιακβάλνπλ νκαδηθέο ζπδεηήζεηο κεηαμχ νκνβάζκησλ, ζπλεληεχμεηο, 

πξαθηηθή εμάζθεζε θαη αλαζέζεηο ππνζεηηθψλ ξφισλ.  

Ζ δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο πεξηιακβάλεη ηέζζεξα ζηάδηα ζηα νπνία 

παξεπξίζθνληαη κφλν νη βαζκνινγεηέο. Πξψηνλ πεξηγξάθεηαη ε ζπκπεξηθνξά ηνπ  

θαζελφο  ζηηο κεζφδνπο κέηξεζεο πνπ ρξεζηκνπνηήζεθαλ, απφ ηνπο επηκέξνπο 

παξαηεξεηέο ρσξηζηά θαη ζηε ζπλέρεηα αθνινπζεί ε αμηνιφγεζε ηνπ. Κάζε 

παξαηεξεηήο βαζκνινγεί ηνλ ππάιιειν θαη παξνπζηάδεη ζηνπο ππνινίπνπο ηα 

δεδνκέλα ηεο κέηξεζεο θαη ηνπο ιφγνπο πνπ ηνλ νδήγεζαλ ζηηο ζπγθεθξηκέλεο 

απνθάζεηο. Αθνινπζεί  κηα κεηαμχ ηνπο ζπδήηεζε γηα ζπκπεξάζκαηα θαη 

θαηαιήγνπλ νκφθσλα ζε κηα ηειηθή βαζκνινγία πνπ απνηειεί θαη ηελ 

αμηνιφγεζε ηνπ αηφκνπ. Ζ  κνξθή απηνχ ηνπ ζπζηήκαηνο  απαηηεί ηελ 

απνκάθξπλζε απφ ην ρψξν εξγαζίαο γηα θάπνηεο κέξεο θαηά ηηο νπνίεο νη εηδηθνί 

πξντζηάκελνη θαη ςπρνιφγνη επηρεηξνχλ λα εληνπίζνπλ  ηα ηζρπξά ζηνηρεία  θάζε 

ππαιιήινπ φπσο θαη ηα ζεκεία ζηα νπνία κεηνλεθηνχλ θαη ελδερνκέλσο ρξήδνπλ 

εθπαηδεπηηθήο ππνζηήξημεο . Πξφθεηηαη γηα κηα αξθεηά δαπαλεξή απφ άπνςε 

ρξφλνπ θαη θφζηνπο κέζνδν γηαηί φρη κφλν νη εξγαδφκελνη απέρνπλ απφ ηα 

θαζήθνληα ηνπο αιιά θαη νη πξντζηάκελνη  πνπ πξαγκαηνπνηνχλ ηελ αμηνιφγεζε 

θαη επηπιένλ ε επηρείξεζε θαιείηαη λα πιεξψζεη έμνδα κεηαθνξάο θαη δηακνλήο 

γηα φινπο ηνπο ζπκκεηέρνληεο ζηε δηαδηθαζία. Οη αζθήζεηο ηνπ θέληξνπ 

αμηνιφγεζεο απνζθνπνχλ λα εθηηκήζνπλ ηηο δηνηθεηηθέο θαη  δηαπξνζσπηθέο 

δεμηφηεηεο ησλ ππαιιήισλ. Οη δεμηφηεηεο πνπ ζπλήζσο κεηξνχληαη είλαη ε 

εγεηηθή ηθαλφηεηα, ε πξνθνξηθή θαη  γξαπηή επηθνηλσλία, ε θξίζε , ε νξγαλσηηθή 

ηθαλφηεηα θαη ε αληνρή ηνπ ζηξεο.( Αζαλαζφπνπινο ,2007:86) 

2.4  ΢ύγρξνλεο κνξθέο αμηνιόγεζεο  

 

Ζ ζχγρξνλε  κνξθή αμηνιφγεζεο παξέρεη ζηνλ εξγαδφκελν ηε δπλαηφηεηα λα 

αμηνινγήζεη ηνλ εαπηφ ηνπ, αιιά  θαη λα αμηνινγεζεί  απφ ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπ απφ 

πειάηεο  θαη απφ ηνπο πξντζηακέλνπο ηνπ.  

 

2.4.1 Απηναμηνιόγεζε:  

 

Ζ πξαγκαηνπνίεζε απηνθξηηηθήο απφ ηνπο ίδηνπο ηνπο εξγαδφκελνπο απνδεηθλχεηαη έλα 

ηδηαίηεξα ρξήζηκν εξγαιείν φηαλ ν απψηεξνο ζηφρνο ηεο αμηνιφγεζεο είλαη ε πεξαηηέξσ  
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πλεπκαηηθή αλάπηπμε. Σν ζεηηθφ ζηνηρείν είλαη φηη ην άηνκν είλαη ζε ζέζε λα εληνπίδεη 

θαη λα αλαγλσξίδεη ζεκεία ζηα νπνία πξέπεη λα δψζεη κεγαιχηεξε πξνζνρή θαη λα ζέηεη 

πξνζσπηθνχο ζηφρνπο πξνο επίηεπμε. Ο θίλδπλνο πνπ έρεη ε κέζνδνο είλαη φηη ν 

ππάιιεινο ελδερνκέλσο λα ζηαζεί πνιχ επηεηθήο ή αληίζηνηρα πνιχ επηθξηηηθφο ζε ζρέζε 

κε ηελ απφδνζή ηνπ. Δίλαη αλζξψπηλν νη πθηζηάκελνη λα αμηνινγνχλ πην ζεηηθά ηνλ 

εαπηφ ηνπο απφ φηη νη άκεζα πξντζηάκελνί ηνπο. Οη θξίζεηο ηνπο είλαη ζπλήζσο 

κεξνιεπηηθέο θαη ιηγφηεξν αληηθεηκεληθέο φζνλ αθνξά ηελ απφδνζε θαη ηα επηηεχγκαηά 

ηνπο. ΢πλεπψο νη πιεξνθνξίεο πνπ απηνί  δίλνπλ ζα πξέπεη λα ζπλδπάδνληαη κε ηηο 

αμηνινγήζεηο ηνπ άκεζνπ πξντζηάκελνπ ηνπο. Έρεη βξεζεί φηη ην 40%  ησλ 

απηναμηνινγνπκέλσλ  ηνπνζεηεί ηνλ εαπηφ ηνπ ζην αλψηεξν 10% ελψ κφιηο έλα πνζνζηφ 

1-2 % θάησ απφ ην κέζν φξν  έηζη νη απηναμηνινγήζεηο απνβαίλνπλ ηειηθά  εηο βάξνο 

ησλ ηθαλνηέξσλ ή απηψλ πνπ αμηνινγνχληαη  κε εηιηθξίλεηα. Σα πξνβιήκαηα πνπ 

ζπλήζσο ζπλαληψληαη απφ  ηελ πιεπξά ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη ε δπζθνιία εξκελείαο 

ησλ απαηηήζεσλ θαη κέηξεζεο ηεο πξαγκαηνπνηεζείζαο απφδνζεο, ε ηζνξξνπία κεηαμχ 

ησλ πξνζσπηθψλ ζηφρσλ θαη εθείλσλ πνπ ζέηεη ε επηρείξεζε, ν ππνινγηζκφο  ηνπ 

βαζκνχ επίηεπμεο ηνπο θαη ε ηθαλφηεηα  αληίιεςεο ησλ αξλεηηθψλ  ζπκπεξαζκάησλ πνπ 

ελδερνκέλσο πξνθχπηνπλ. Ζ απηναμηνιφγεζε ρξεζηκνπνηείηαη σο  ζπκπιεξσκαηηθή 

κέζνδνο ζε πεξηπηψζεηο θαηά ηηο νπνίεο ν πξντζηάκελνο ιφγσ ηεο θχζεο ηεο εξγαζίαο 

δελ έρεη επαξθή επνπηεία ηνπ έξγνπ ηνπ πθηζηακέλνπ ψζηε λα κπνξεί λα αμηνινγήζεη 

έγθπξα θαη αμηφπηζηα  ηελ απφδνζε ηνπ. Σν νξζφηεξν είλαη ε απηναμηνιφγεζε λα 

εθαξκφδεηαη ζε ζπλδπαζκφ κε θάπνηα άιιε κέζνδν εθηίκεζεο πξνεγνχκελεο ή 

κειινληηθήο απφδνζεο. Πξφθεηηαη γηα έλα ζεκαληηθφ ζχζηεκα πνπ επηηξέπεη ζηνλ 

εξγαδφκελν λα έρεη άκεζε ζπκκεηνρή ζηε δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο θαη λα ζπλεηζθέξεη 

ζηε βειηίσζε ηνπ ηδίνπ θαη ηνπ ζπλνιηθνχ νξγαληζκνχ. ( Εαβιάλνο, 2002:187). 

2.4.2 Αμηνιόγεζε από ΢πλαδέιθνπο:  

Ζ κέζνδνο απηή ζεσξείηαη πνιχ αμηφπηζηε βάζεη πνιιψλ εξεπλψλ. Δδψ παξαηεξείηαη φηη 

νη ζπλάδειθνη κπνξεί λα αμηνινγήζνπλ άςνγα έλαλ ζπλάδειθφ ηνπο θαη ηα 

απνηειέζκαηα λα είλαη πνιχ θαιά. Απηφ θπξίσο γίλεηαη φηαλ ν πξντζηάκελνο δελ έρεη 

ηνλ ρξφλν λα παξαηεξήζεη θαη λα αμηνινγήζεη ην πξνζσπηθφ ηνπ. Παξ‟ φια απηά ε 

κέζνδνο απηή έρεη ζεκαληηθά κεηνλεθηήκαηα, αθνχ ηηο πεξηζζφηεξεο θνξέο 

παξνπζηάδνληαη δπζθνιίεο. Πνιινί εξγαδφκελνη αξλνχληαη λα αμηνινγήζνπλ έλαλ 

ζπλάδειθφ ηνπο θαη απηφ γηαηί θνβνχληαη κε ζεσξεζνχλ θαηψηεξνη απφ απηνχο. Δπίζεο, 

κηα ηέηνηα αμηνιφγεζε κπνξεί λα δεκηνπξγήζεη ξήμε κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ ιφγσ 
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αξλεηηθήο αμηνιφγεζεο. Αθφκε ππάξρεη ε κεγάιε δπλαηφηεηα άληζεο αμηνιφγεζεο ιφγσ 

ζπλαηζζεκαηηθψλ ζρέζεσλ ( Παπαιεμαλδξή θαη Μπνπξαληάο 2003:348). 

 

2.4.3 Αμηνιόγεζε από Τθηζηάκελνπο :  

 

Ζ κέζνδνο απηή ρξεζηκνπνηείηαη ζπρλά ηα ηειεπηαία ρξφληα, αθνχ είλαη έλαο αξθεηά 

έγθπξνο ηξφπνο λα αμηνινγεζνχλ νη πξντζηάκελνη. Οη πθηζηάκελνη γλσξίδνπλ ηηο 

δπλαηφηεηεο ησλ αλσηέξσλ ηνπο θαη είλαη ζε ζέζε λα ηνπο αμηνινγήζνπλ θαηάιιεια. 

Βέβαηα, κπνξεί λα γίλεη ζθφπηκε παξαπνίεζε ηεο αμηνιφγεζεο αθνχ ν πξντζηάκελνο 

κπνξεί λα πξνζδηνξίζεη ηελ πεγή πιεξνθφξεζεο. Γη απηφ ην ιφγν νη αμηνινγήζεηο απηέο 

γίλνληαη αλψλπκα γηα ηελ θαιχηεξε αμηνπνίεζή ηνπο. Δίλαη αλαγθαίν λα ππάξρεη 

εκπηζηνζχλε θαη επηθνηλσλία κεηαμχ πθηζηακέλσλ θαη πξντζηακέλσλ γηα λα ππάξμεη κηα 

αληηθεηκεληθή αμηνιφγεζε. Ζ ζπγθεθξηκέλε κέζνδνο ρξεζηκνπνηείηαη γηα ηε βειηίσζε 

ηεο απφδνζεο ησλ ζηειερψλ. (Παπαιεμαλδξή θαη Μπνπξαληάο, 2003:349) 

 

2.4.4 Αμηνιόγεζε από Πειάηεο:   

 

Απηή ε κέζνδνο αμηνιφγεζεο εθαξκφδεηαη θαη ρξεζηκνπνηείηαη απφ ηνπο πειάηεο είηε 

απηνί είλαη εζσηεξηθνί, είηε είλαη εμσηεξηθνί. Λφγσ ηεο ηδηαίηεξεο θχζεο ησλ ππεξεζηψλ 

–ην πξντφλ ζπρλά παξάγεηαη θαη θαηαλαιψλεηαη ακέζσο- νη επφπηεο ,νη νκνβάζκηνη θαη 

νη πθηζηάκελνη ζπλήζσο δελ έρνπλ ηελ επθαηξία λα παξαθνινπζνχλ ηε ζπκπεξηθνξά ησλ 

ππαιιήισλ. Αληίζεηα ν πειάηεο είλαη ην κνλαδηθφ άηνκν πνπ είλαη παξψλ  θαη κπνξεί λα 

παξαθνινπζήζεη ηελ απφδνζε ηνπ ππαιιήινπ θαη επνκέλσο απνηειεί ηε θαιχηεξε  πεγή 

πιεξνθφξεζεο ζρεηηθά κε ηελ απφδνζε. Πνιιέο εηαηξείεο ζηνπο θιάδνπο ησλ ππεξεζηψλ 

θηλνχληαη πξνο ηελ θαηεχζπλζε ηεο αμηνιφγεζεο ηεο απφδνζεο ησλ ππαιιήισλ απφ ηνπο 

πειάηεο . 

Ζ  ρξεζηκνπνίεζε ηεο αμηνιφγεζεο ηεο απφδνζεο ηνπ ππαιιήινπ απφ ηνπο πειάηεο 

ελδείθλπηαη ζε δχν πεξηπηψζεηο. Πξψηνλ φηαλ ε ζέζε ηνπ ππαιιήινπ απαηηεί άκεζε 

εμππεξέηεζε ηνπ πειάηε ή ηε ζχλδεζε ηνπ πειάηε κε άιιεο ππεξεζίεο ηεο εηαηξείαο. 

Γεχηεξνλ, νη αμηνινγήζεηο απφ ηνπο πειάηεο ελδείθλπληαη φηαλ ε εηαηξεία ελδηαθέξεηαη 

λα ζπιιέμεη πιεξνθνξίεο γηα λα θαζνξίζεη πνηά πξντφληα θαη ππεξεζίεο επηζπκεί ν 

πειάηεο. Γειαδή νη αμηνινγήζεηο ησλ πειαηψλ εμππεξεηνχλ έλα ζηξαηεγηθφ ζηφρν 

ελζσκαηψλνληαο ζηξαηεγηθέο κάξθεηηλγθ  ζε ζπλαθείο κε αλζξψπηλνπο πφξνπο 

δξαζηεξηφηεηεο θαη πνιηηηθέο .Οη αμηνινγήζεηο ησλ πειαηψλ πνπ ζπγθεληξψλνληαη γηα 

ην ζθνπφ απηφ είλαη ρξήζηκεο δηφηη αθελφο ζπκβάιινπλ ζηελ αμηνιφγεζε ησλ 
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ππαιιήισλ θαη αθεηέξνπ θαζνξίδνπλ θαηά πφζν είλαη αλαγθαίεο νη αιιαγέο ζε άιιεο 

δξαζηεξηφηεηεο ηεο Γηνίθεζεο Αλζξψπηλσλ Πφξσλ (φπσο ε θαηάξηηζε θαη ην ζχζηεκα 

αληηπαξνρψλ) ψζηε λα βειηησζεί ε εμππεξέηεζε ησλ πειαηψλ .Σν αδχλαην ζεκείν 

απηψλ ησλ αμηνινγήζεσλ είλαη ην θφζηνο ηνπο θαη γηα ην ιφγν απηφ ηέηνηεο αμηνινγήζεηο 

πξαγκαηνπνηνχληαη κηα θνξά ην ρξφλν θαη γηα κηθξφ ρξνληθφ δηάζηεκα (Αζαλαζφπνπινο 

2007:50). 

2.4.5 Αμηνιόγεζε 360 Μνηξώλ: 

 

Ζ κέζνδνο ησλ 360 κνηξψλ έρεη σο ζθνπφ λα αμηνινγήζεη πξνζσπηθφ κηαο εηαηξείαο ή 

νξγαληζκνχ κέζσ πνιιαπιψλ πεγψλ. Σν πξνζσπηθφ αμηνινγεί ην πξνζσπηθφ, δειαδή 

έλαο εξγαδφκελνο αμηνινγείηαη απφ ηνλ πξντζηάκελν, ηνπο ζπλαδέιθνπο θ.η.ι. Ζ 

κέζνδνο απηή πξνζπαζεί λα πεηχρεη κηα ζθαηξηθή θαη επξεία αμηνιφγεζε ηνπ 

εξγαδφκελνπ, ρξεζηκνπνηψληαο φζα άηνκα ζπλεξγάδνληαη θαη έρνπλ ζρέζε κε ην άηνκν 

(νκνβάζκηνη, πθηζηάκελνη, πξντζηάκελνη).
 

 Ζ κέζνδνο ησλ 360 κνηξψλ εηνηκάδεηαη κέζσ ελφο εξσηεκαηνινγίνπ, νη εξσηήζεηο ηνπ 

νπνίνπ αθνξνχλ ηηο δεμηφηεηεο, ηηο γλψζεηο, ην ηξφπν αληηκεηψπηζεο θαη ηηο ηθαλφηεηεο. 

Σν εξσηεκαηνιφγην δίλεηαη ζε κηα νκάδα αηφκσλ ζπκπεξηιακβαλνκέλνπ ηνπ 

πξντζηάκελνπ, ηνπ δηεπζπληή, ζπλαδέιθσλ θαη ίζσο θάπνηεο θνξέο αλάινγα κε ηε θχζε 

ηεο εξγαζίαο θαη ησλ πειαηψλ.  

Σν ζπγθεθξηκέλν εξσηεκαηνιφγην ζπκπιεξψλεηαη θαη απφ ην άηνκν πνπ αμηνινγείηαη. 

΢πιιέγνληαη φια ηα εξσηεκαηνιφγηα, ηα νπνία είλαη αλψλπκα, θαη ν πξντζηάκελνο ηνπ 

εξγαδφκελνπ πνπ αμηνινγήζεθε έρεη ηελ ππνρξέσζε λα κεηαθέξεη ηα απνηειέζκαηα. Ο 

εξγαδφκελνο ζηα πιαίζηα κηαο πξνζσπηθήο ζπλάληεζεο κε ηνλ πξντζηάκελν ηνπ 

ελεκεξψλεηαη γηα ην απνηέιεζκα ηεο αμηνιφγεζεο ηνπ. Βαζηθφ ζηνηρείν ηεο 

ζπγθεθξηκέλεο κεζφδνπ είλαη ε θαηαιιειφηεηα ηεο λα αμηνινγνχληαη πςειφβαζκα 

ζηειέρε επηρεηξήζεσλ ηα νπνία ζπάληα είλαη εθηθηφ λα αμηνινγεζνχλ. Δπηπιένλ, ε 

κέζνδνο απνζθνπεί ψζηε ν εξγαδφκελνο λα ιάβεη ηελ εληχπσζε πνπ πξνθαιεί ην άηνκν 

ηνπ κέζα ζηνλ εξγαζηαθφ ηνπ ρψξν απφ φζα άηνκα ζπλεξγάδεηαη. Με απηφ ηνλ ηξφπν, 

είλαη ζε ζέζε λα ζπγθξίλεη ηελ απηνθξηηηθή πνπ έθαλε ν ίδηνο κε ην απνηέιεζκα πνπ 

ιακβάλεη απφ ηελ αμηνιφγεζε ψζηε λα βξεη ηηο απνθιίζεηο θαη ηηο ζπγθιίζεηο πνπ 

ππάξρνπλ. Ζ κέζνδνο απηή ραξαθηεξίδεηαη κελ απνηειεζκαηηθή, αιιά ζεκαληηθφ είλαη 

λα πξνυπάξρεη κηα νξγαλσηηθή θνπιηνχξα, δηφηη δελ είλαη πάληα απνδεθηφ, ν 
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πξντζηάκελνο λα ιακβάλεη αξλεηηθή αμηνιφγεζε απφ ηνπο πθηζηάκελνπο ηνπ                    

( http://npfuture.blogspot.com/2009/04/360.html.04/11/10). 

΢χκθσλα κε φζα έρνπλ αλαπηπρζεί, ε θαιχηεξε πεγή πιεξνθφξεζεο ζρεηηθά κε ηελ 

απφδνζε εμαξηάηαη απφ ηε θχζε ηεο εξγαζίαο. Πξέπεη θαλείο λα επηιέγεη ηελ πεγή ή ηηο  

πεγέο  πνπ εμαζθαιίδνπλ ηελ θαιχηεξε παξαθνινχζεζε ηεο ζπκπεξηθνξάο θαη ησλ 

απνηειεζκάησλ ησλ ππαιιήισλ. Ζ θάζε επηρείξεζε θαη θάζε νξγαληζκφο αλάινγα κε ηηο 

πνιηηηθέο ηεο θαη ηνπο ζηφρνπο ηεο πξέπεη λα επηιέμεη ηε κέζνδν πνπ ηαηξηάδεη θαιχηεξα 

ζηε πεξίπησζε ηεο .Σν πξφβιεκα δελ έγθεηηαη απνθιεηζηηθά ζε πνηά κέζνδν ζα δηαιέμεη 

αιιά θαη πνηνο ζα είλαη ν αμηνινγεηήο .Οη αμηνινγεηέο πξέπεη λα έρνπλ ηελ ηθαλφηεηα, 

ην ηαιέλην, ηηο γλψζεηο, ηελ εκπεηξία θαη ηε ζσζηή εθπαίδεπζε ψζηε λα θέξνπλ εηο 

πέξαο ην δχζθνιν έξγν ηεο αμηνιφγεζεο. (Αζαλαζφπνπινο ,2007:51) 

 

2.5  ΢θάικαηα αμηνιόγεζεο  

 

Σα γεληθά ζθάικαηα πνπ είλαη δπλαηφλ λα πξνθχςνπλ θαηά ηελ δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο 

ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, θαη λα κεηψζνπλ έηζη ηελ αμηνπηζηία νπνηνπδήπνηε είλαη 

(Ξεξνηχξε– Κνπθίδνπ, 2001:176): 

1) Σα αζηαζή ζθάικαηα (Variable errors). Πξφθεηηαη γηα δηάζηαζε ησλ απφςεσλ 

θαη αζπκθσλία ησλ εθηηκεηψλ γηα έλα ζπγθεθξηκέλν ζέκα. 

2) Σα ζηαζεξά ζθάικαηα (Constant errors). ΢ηελ πεξίπησζε απηή έρνπκε ηελ 

επαλάιεςε νκνηφκνξθεο βαζκνιφγεζεο γηα νκάδεο εξγαδνκέλσλ, ζηεξψληαο 

ηνπο κε απηφλ ηνλ ηξφπν ην ραξαθηεξηζηηθφ ηεο δηαθνξεηηθφηεηαο. 

Σα πην ζπλεζηζκέλα ζθάικαηα αμηνιφγεζεο είλαη ηα εμήο : 

Δπηείθεηα ή  Απζηεξόηεηα :  Τπάξρεη πηζαλφηεηα ν αμηνινγεηήο  λα δηαπξάηηεη   ιάζε 

επηείθεηαο  ζηελ πξνζπάζεηα ηνπ λα κε δπζαξεζηήζεη ηνπο  πθηζηάκελνπο  ηνπ  κε 

απνηέιεζκα ν κέζνο φξνο ησλ κεηξήζεσλ ηεο εθηίκεζεο ηνπ λα είλαη θνληά ζην άξηζηα   

ρσξίο απηφ ην απνηέιεζκα λα αληηθαηνπηξίδεη ηελ πξαγκαηηθή εηθφλα. Αθξηβψο ην 

αληίζεην ζπκβαίλεη κε ηα ιάζε απζηεξφηεηαο λα έρεη ρακειέο βαζκνινγίεο . 

΢θάικαηα ζηα πξόηππα ηεο αμηνιόγεζεο: ΢ε απηή ηελ θαηεγνξία  παξνπζηάδνληαη 

πξνβιήκαηα απφ ιάζε πνπ θάλνπλ νη  αμηνινγεηέο   γχξσ απφ ηε θιίκαθα  εθηίκεζεο           

( θαθφο ή επαξθήο ) γηαηί ν  θαζέλαο  έρεη κηα πξνζσπηθή εξκελεία γηα ηηο ιέμεηο. 
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Πξνζσπηθέο πξνθαηαιήςεηο: Σα πην ζπλεζηζκέλα παξαδείγκαηα είλαη νη 

πξνθαηαιήςεηο ζρεηηθά κε ην θχιν ηελ εζληθφηεηα θαη ηα εμσηεξηθά ραξαθηεξηζηηθά. 

Αληηπαξαβνιή :Δίλαη ην ζθάικα πνπ θάλεη ν βαζκνινγεηήο φηαλ ζπγθξίλεη  άηνκα 

κεηαμχ ηνπο ρσξίο φκσο αληηθεηκεληθά θξηηήξηα. Γηα παξάδεηγκα έλαο ηθαλφο ππάιιεινο 

βαζκνινγείηαη ζε ζχγθξηζε κε εμαηξεηηθνχο ζπλαδέιθνπο θαη έηζη παίξλεη βαζκνινγία 

ρακειφηεξε απφ απηή πνπ ηνπ αμίδεη. 

Πξόζθαηα/Recency  : Ο αμηνινγεηήο «παξαζχξεηαη» απφ πξφζθαηα δεδνκέλα. 

Σάζε πξνο ην θέληξν  :Σν θαηλφκελν Veblen πεξηγξάθεη ηελ ηάζε ησλ αμηνινγεηψλ  λα 

επηιέγνπλ κεζαίεο ηηκέο, απφ θφβν κήπσο ππνηηκήζνπλ ή ππεξηηκήζνπλ ηελ απφδνζε 

ησλ εξγαδνκέλσλ. ΢ηε πεξίπησζε απηή ν βαζκνινγεηήο  θαηαηάζζεη φινπο ηνπο 

ππαιιήινπο  ζηε κέζε θιίκαθα ηεο απφδνζεο θαη δελ ρξεζηκνπνηεί  ςειέο ή ρακειέο 

βαζκνινγίεο 

Horns/Halo Effect   Γελίθεπζε ηεο θξίζεο ή ζύλδξνκν ηνπ θσηνζηέθαλνπ :Σν 

«ζχλδξνκν ηνπ θσηνζηέθαλνπ» εκθαλίδεηαη φηαλ ν αμηνινγεηήο επεξεάδεηαη  απφ ηελ 

γεληθή εηθφλα πνπ έρεη γηα ηνλ ππάιιειν ηνπ, θαη ζχκθσλα κε απηή ηελ εηθφλα δίλεη 

παξφκνην βαζκφ ζε δηαθνξεηηθέο δηαζηάζεηο ηεο απφδνζεο ηνπ. Σν ζθάικα απηφ κπνξεί 

λα είλαη ζεηηθφ ή αξλεηηθφ θαη λα δίλεη ηαπηφρξνλα ζεηηθέο ή αξλεηηθέο βαζκνινγίεο. ΢ην 

παξειζφλ ζεσξνχζαλ πσο ην ζθάικα ηεο γεληθεπκέλεο θξίζεο ήηαλ ην ζεκαληηθφηεξν 

πξφβιεκα ζηε δηαδηθαζία ηεο αμηνιφγεζεο ηεο απφδνζεο  (Παπαιεμαλδξή - 

Μπνπξαληάο ,2003:356). 

Οκνηόηεηα/Similarity : Σν «κνπ κνηάδεη» είλαη ην ζθάικα πνπ θάλνπκε φηαλ θξίλνπκε 

ζεηηθφηεξα απηνχο πνπ καο κνηάδνπλ απφ εθείλνπο  πνπ δελ καο κνηάδνπλ. Ζ έξεπλα 

έδεημε φηη απηή ε επίδξαζε είλαη ηζρπξή θαη φηαλ ε νκνηφηεηα βαζίδεηαη ζε δεκνγξαθηθά 

ραξαθηεξηζηηθά, φπσο ε θπιή ή ην θχιν κπνξεί λα νδεγήζεη ζε απνθάζεηο πνπ εηζάγνπλ 

δηαθξίζεηο .Οη πεξηζζφηεξνη απφ εκάο ζεσξνχκε ηνλ εαπηφ καο απνηειεζκαηηθφ θαη έηζη 

αλ θάπνηνη άιινη είλαη ζαλ θαη εκάο ,φζνλ αθνξά ηε θπιή ην θχιν, ηε κφξθσζε ηηο 

ζηάζεηο ή ηηο πεπνηζήζεηο ηφηε ππνζέηνπκε φηη είλαη  θαη απηνί απνηειεζκαηηθνί  

(Αζαλαζφπνπινο ,2007:82).
 

Πξώηεο Δληππώζεηο/First impressions 
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Λάζε πιεξνθόξεζεο: φηαλ νη αμηνινγεηέο πξνβαίλνπλ ζε ιαλζαζκέλε αμηνιφγεζε 

ιφγσ ιαλζαζκέλεο ή ειιηπνχο πιεξνθφξεζεο 

Σα ζθάικαηα αμηνιφγεζεο δελ κπνξνχλ λα εμαιεηθζνχλ αιιά κπνξνχλ λα κεησζνχλ αλ 

γίλνπλ ελέξγεηεο γηα : 

 Δθπαίδεπζε ησλ αμηνινγεηψλ σο πξνο ηνπο ζθνπνχο ηεο αμηνιφγεζεο (πρ 

αληακνηβή, πξναγσγή θαη εθπαίδεπζε )ηηο κεζφδνπο ηα θξηηήξηα θαη πξφηππα 

απφδνζεο ,ηε ζπρλφηεηα αμηνιφγεζεο, ηα ζθάικαηα πνηα είλαη θαη πψο λα 

απνθεχγνληαη . 

 Σήξεζε αξρείνπ απνδεηθηηθψλ ζηνηρείσλ απφδνζεο. ΢πλερήο θαηαγξαθή 

ζπκπεξηθνξψλ θαη επηδφζεσλ  

 Δπαλαθαζνξηζκφο θαη εθαξκνγή ζαθψλ θαη πνζνηηθά κεηξήζηκσλ θξηηεξίσλ, 

φπνπ απηφ είλαη δπλαηφ θαη πξνηχπσλ απφδνζεο πνπ λα ζρεηίδνληαη φζν γίλεηαη 

πεξηζζφηεξν κε ηελ εξγαζία  

 Δπηινγή θαη ρξήζε θαηάιιεισλ κεζφδσλ θαη θιηκάθσλ βαζκνινγίαο  

 Δπηβξάβεπζε ησλ πξντζηακέλσλ, αμηνινγεηψλ πνπ θάλνπλ αθξηβή αληηθεηκεληθή 

θαη δίθαηε αμηνιφγεζε. 

3. Ζ αμηνιόγεζε ησλ Τπαιιήισλ ηνπ Γεκόζηνπ Σνκέα  

 

3.1 ΢ηόρνη θαη ζθνπόο ηεο αμηνιόγεζεο ηνπ Γεκόζηνπ Σνκέα  

 

Ζ αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο ησλ ππαιιήισλ ,ε δηαδηθαζία πξνζδηνξηζκνχ ηνπ έξγνπ 

ηνπ ειέγρνπ θαη ηεο ρξήζεο αληηθεηκεληθψλ δεηθηψλ γηα ηελ εθηίκεζε ηεο απφδνζεο  ζε 

ζπρλά θαη ηαθηηθά  δηαζηήκαηα  πξέπεη λα απνηειεί θχξην  κέιεκα ησλ ππεπζχλσλ 

πξνζσπηθνχ ζην δεκφζην θαη επξχηεξν δεκφζην ηνκέα (Poister,2003). Σν απνηέιεζκα 

ηεο εξγαζίαο ηνπ δεκφζηνπ ππαιιήινπ ή ην απνηέιεζκα ιεηηνπξγίαο κηαο δεκφζηαο 

ππεξεζίαο κε αληηθεηκεληθά θαη πνζνηηθά θξηηήξηα είλαη δχζθνιν λα αμηνινγεζεί .  

Τπάξρνπλ δείθηεο κέηξεζεο ηεο απφδνζεο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα, 

ηε ζρέζε θφζηνπο θαη απφδνζεο ηελ επηρεηξεζηαθή απνδνηηθφηεηα ,ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ 

πνιίηε  θαη ηελ πνηφηεηα ησλ ππεξεζηψλ πνπ κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ γηα ηνλ 

έιεγρν θαη ηελ εμαγσγή ζπκπεξαζκάησλ. Παξαθνινπζψληαο ηηο ζχγρξνλεο παγθφζκηεο 

εμειίμεηο ζηνλ ηδησηηθφ ηνκέα, νη πεξηζζφηεξνη  θξαηηθνί νξγαληζκνί ζε φιν ην θφζκν 

εληάζζνπλ ηα ζπζηήκαηα αμηνιφγεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπο, σο αλαπφζπαζην κέξνο 
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ηεο δηαρείξηζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηνπο. Απψηεξνο ζηφρνο γηα φινπο είλαη ε 

βειηίσζεο ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο θξαηηθήο κεραλήο.   

Οη ιφγνη εθαξκνγήο κεζφδσλ κέηξεζεο απφδνζεο – απνηειεζκαηηθφηεηαο – 

απνδνηηθφηεηαο έρνπλ σο αθεηεξία ηελ νηθνλνκηθφηεξε, απνηειεζκαηηθφηεξε θαη 

απνδνηηθφηεξε ιεηηνπξγία ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο ζηνλ πξνζδηνξηζκφ θαη ηε δηφξζσζε 

πηζαλψλ δπζιεηηνπξγηψλ. Δμίζνπ ζεκαληηθνί παξάγνληεο, πνπ έρνπλ σζήζεη ηηο 

θπβεξλήζεηο ησλ ρσξψλ-κειψλ ηνπ ΟΟ΢Α ζηε ρξήζε κεζφδσλ κέηξεζεο απφδνζεο – 

απνηειεζκαηηθφηεηαο – απνδνηηθφηεηαο, είλαη ε δηαθάλεηα ζην δεκφζην ηνκέα θαη ε 

ινγνδνζία  (Kloot and Martin, 2000; Ghobadian and Ashworth, 1994).  Ζ δηαθάλεηα 

απνηειεί θαζνξηζηηθφ παξάγνληα γηα ηελ ελίζρπζε ηεο ζρέζεο εκπηζηνζχλεο κεηαμχ 

πνιηηψλ θαη Γεκφζηαο Γηνίθεζεο. Μφλν φηαλ νη δεκφζηνη νξγαληζκνί θεξδίζνπλ ηελ 

εκπηζηνζχλε ησλ πνιηηψλ είλαη δπλαηφ λα επηηχρνπλ ηνπο ζηφρνπο ηνπο. Ζ ινγνδνζία κε 

ηε ζεηξά ηεο είλαη άξξεθηα ζπλδεδεκέλε κε ηε δηαθάλεηα. 

Ζ ιεηηνπξγία ηεο δεκφζηαο ππεξεζίαο  αλαθέξεηαη ζε γεληθνχο ζθνπνχο θαη επί κέξνπο 

ζηφρνπο, πνπ πξέπεη λα είλαη κεηξήζηκνη θαη ζπγθεθξηκέλνη, γηα λα θαζνξηζηεί ην 

απνηέιεζκα. (Poister, 2003:109)
 
  Οη ζηφρνη πξέπεη λα είλαη ζπγθεθξηκέλνη, κεηξήζηκνη, 

εθηθηνί, ξεαιηζηηθνί θαη ρξνληθά δεζκεπηηθνί. Θα πξέπεη λα θαζνξηζηεί ν ηξφπνο ηεο 

απνηειεζκαηηθήο εξγαζίαο γηα λα κπνξεί κεηά λα αμηνινγεζεί. Ζ δεκφζηα δηνίθεζε 

ραξαθηεξίδεηαη σο εληάζεσο εξγαζίαο θιάδνο κε ζπλέπεηα πνιιέο θνξέο λα κελ 

ζρεηίδνληαη ν ζπλδπαζκφο πφξσλ, ε δηνηθεηηθή ιεηηνπξγία κε ην απνηέιεζκα (δεκφζην 

αγαζφ). 

 
 
΢χκθσλα κε ηνλ Dixit ε κέηξεζε ηεο απφδνζεο ησλ ππαιιήισλ ζην δεκφζην ηνκέα

 
 

είλαη πεξηζζφηεξν πνιχπινθε  απφ ηνλ ηδησηηθφ ηνκέα γηα ηνπο αθνινχζνπο ιφγνπο :  

 Δίλαη δχζθνινο ν ζαθήο πξνζδηνξηζκφο ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ ή ηνπ 

παξαγφκελνπ πξντφληνο ησλ δεκνζίσλ νξγαληζκψλ  

 Σν απνηέιεζκα ηεο εξγαζίαο ησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ δελ πσιείηαη θαη 

ζπλεπψο δελ κπνξεί λα ηηκνινγεζεί  

 ΢ηνλ ίδην νξγαληζκφ παξέρνληαη πνιιέο δηαθνξεηηθέο ππεξεζίεο 

ρξεζηκνπνηψληαο δηαθνξεηηθά κέζα, δηαθνξεηηθνχο πφξνπο θαη απεπζπλφκελνο 

ζε δηαθνξεηηθνχο απνδέθηεο .Γηα παξάδεηγκα ην ζέκα ηεο δεκφζηαο πγείαο αθνξά 
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φρη κφλν ηηο ππεξεζίεο παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο, αιιά θαη ηηο ππεξεζίεο 

πξνκεζεηψλ.  

 Θεσξείηαη δχζθνιε  ε ζπιινγή πιεξνθνξηψλ γηα ηε ιεηηνπξγία ησλ δεκνζίσλ 

ππεξεζηψλ. Ωο πεγέο γηα ηε ζπιινγή πιεξνθνξηψλ κπνξνχκε λα 

ρξεζηκνπνηήζνπκε έξεπλεο, ρξεκαηννηθνλνκηθέο αλαιχζεηο, δηνηθεηηθά αξρεία, 

δνθηκέο θιπ .΢ηηο δεκφζηεο ππεξεζίεο ππάξρνπλ δηαζέζηκεο πιεξνθνξίεο γηα φιεο 

ηηο ππνζέζεηο  πνπ δηεθπεξαηψλνληαη θαη ιεπηνκεξή ζηνηρεία γηα φιεο ηηο 

αθνινπζνχκελεο δηαδηθαζίεο  θαη ηε δηακφξθσζε ησλ επηδησθφκελσλ ζηφρσλ . 

΢ε φια ηα επίπεδα ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο (θξαηηθφ , πεξηθεξεηαθφ θαη απνθεληξσκέλν) 

πξναλαγγέιινληαη  λένη ζεζκνί θαη πνιηηηθέο γηα ηελ αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο ησλ 

δεκνζίσλ ππαιιήισλ πξνθεηκέλνπ λα βειηησζεί ε απνδνηηθφηεηα θαη ε 

απνηειεζκαηηθφηεηα απηήο  (Evans ,P ., Bellamy,S., 1995:32).
 

Γηα λα εληζρπζεί ε παξαγσγηθφηεηα ζηε δεκφζηα δηνίθεζε νη δηνηθεηέο ησλ νξγαληζκψλ 

ζα πξέπεη λα ζρεδηάζνπλ ην ζχζηεκα αμηνιφγεζεο ησλ ππαιιήισλ κε θαηεχζπλζε ηελ 

αλάπηπμε. Ζ αλάπηπμε ηνπ νξγαληζκνχ πξνυπνζέηεη ηελ νξζή δηαρείξηζε ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, ηελ αλάπηπμή ηνπ θαη ηελ ζσζηή  αμηνιφγεζε ηεο πξαγκαηηθήο 

ηνπο απφδνζεο. Οη  δηεπζπληέο νθείινπλ λα ελζαξξχλνπλ ηνπο πξντζηακέλνπο πνπ 

δηεμάγνπλ ηηο αμηνινγήζεηο κέζσ γξαπηψλ αλαθνξψλ ή ζπδεηήζεσλ  λα ιακβάλνπλ 

ππφςε ηνπο ηηο ηθαλφηεηεο ησλ ππαιιήισλ θαη λα επηδηψθνπλ ηελ εθπαίδεπζε θαη ηελ 

αλάπηπμε  ηνπο (Παπάλεο- Ρφληνο ,2007). 

 Ζ επηζηήκε ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο ζεσξεί φηη νη ππάιιεινη ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ 

θέξνπλ ζπγθεθξηκέλα ραξαθηεξηζηηθά   ( Heslin ,P., Wande ,W., 2008:219-223).
 

 Παξαθηλνχληαη κέζσ ζπγθεθξηκέλσλ θηλήηξσλ  

 Σα θίλεηξα ζρεηίδνληαη πεξηζζφηεξν ζηε θχζε ηεο εξγαζίαο παξά ζηα 

πξνζσπηθά ηνπο ραξαθηεξηζηηθά  

 Σα θίλεηξα απηά επεξεάδνπλ  ηε ζηάζε ηνπο απέλαληη ζηελ εξγαζία θαη ηηο 

γξαθεηνθξαηηθέο δνκέο  

 Γηαθξίλνληαη απφ αληαγσληζηηθφηεηα  

 Αλάινγα κε ηε ζέζε πνπ θαηέρνπλ ζηελ ηεξαξρία κεηαβάιινληαη θαη νη 

ζπκπεξηθνξέο ησλ ππαιιήισλ 
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3.2 Παγθόζκηα  Δκπεηξία ζηελ Αμηνιόγεζε ηνπ Γεκόζηνπ Σνκέα   

 

΢ε θάζε ρψξα ππάξρνπλ δηαθνξεηηθέο πξαθηηθέο γηα ηνλ πξνζδηνξηζκφ ηεο απφδνζεο, 

ηελ εθηίκεζε θαη ηελ ηειηθή αμηνιφγεζεο ησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ, νη νπνίεο 

νκαδνπνηνχληαη ζε δχν θχξηεο θαηεγνξίεο: 

 Γηνίθεζε κε βάζε ηελ απφδνζε (Performance Management) θαη 

 Ζ ζχλδεζε ηεο απφδνζεο κε ηνλ Πξνυπνινγηζκφ (Performance Budgeting) 

3.2.1Γηνίθεζε κε βάζε ηελ απόδνζε (Performance Management) 

 

Ζ Γηνίθεζε απφδνζεο  είλαη ν ζπλδπαζκφο επίζεκσλ θαη αλεπίζεκσλ δηαδηθαζηψλ θαη 

πξαθηηθψλ νη νπνίεο ρξεζηκνπνηνχληαη γηα λα σζήζνπλ ηνπο εξγαδφκελνπο λα εζηηάζνπλ 

ηε πξνζνρή ηνπο ζε δξαζηεξηφηεηεο απνθάζεηο  θαη ζπκπεξηθνξέο πνπ ζα εμαζθαιίδνπλ 

ηελ απνδνηηθφηεηα θαη απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ .  Ζ δηνίθεζε  απφδνζεο 

αθνξά ζηελ : (www.icbs.gr/innet/UsersFiles/.../Performance%20management.pdf). 

 επηρεηξεζηαθή επηηπρία: Πσο επηθνηλσλνχκε μεθάζαξα ζηνπο αλζξψπνπο καο  ηη 

ελλννχκε κε ηνλ φξν επηρεηξεζηαθή επηηπρία ζην ζπγθεθξηκέλν νξγαληζκφ θαη 

πσο απηφ ηνπο επεξεάδεη. Πσο ζέηνπκε ζαθείο, κεηξήζηκνπο  θαη ηθαλνχο λα 

πξνζθέξνπλ πξνθιήζεηο ζηφρνπο . 

 επζπγξάκκηζε: πσο κπνξνχκε λα επζπγξακκίζνπκε ηα εηαηξηθά ζρέδηα κε ηηο 

αηνκηθέο εξγαζίεο θαη ηε ζπκβνιή ησλ αλζξψπσλ. Πσο δεκηνπξγνχκε δηάινγν 

απφδνζεο κε ηνπο αλζξψπνπο καο 

 εζηίαζε: Πσο κπνξνχκε λα βνεζήζνπκε ηα άηνκα λα εζηηάζνπλ ηελ ελέξγεηα 

ηνπο θαη ηηο δξάζεηο ηνπο ζηα πξαγκαηηθά θξηηηθά ζεκεία γηα ηελ επηρεηξεζηαθή 

επηηπρία. Πψο λα δψζνπκε πξνηεξαηφηεηα ζηνπο ηνκείο πξαγκαηηθήο αμίαο . 

 επηηεχγκαηα: πσο πξέπεη λα νξίδνπκε λα επηηπγράλνπκε θαη λα παξάγνπκε ηα 

ζσζηά απνηειέζκαηα  

 ηθαλφηεηεο :πσο αλαπηχζζνπκε ζηνπο αλζξψπνπο καο ηηο ζσζηέο ηθαλφηεηεο 

δεμηφηεηεο θαη επαγγεικαηηθέο ζπκπεξηθνξέο πξνθεηκέλνπ λα θηάζνπλ  ζην 

επηζπκεηφ απνηέιεζκα  

Σν ζχζηεκα δηνίθεζεο ηεο απφδνζεο είλαη κηα δηαδηθαζία  γηα ηελ θαζηέξσζε κηαο 

θνηλήο γιψζζαο γηα ην ηη πξέπεη λα επηηεπρζεί θαη πσο ζα επηηεπρζεί . Σν ηη πξέπεη λα 

επηηεπρζεί θαζνξίδεηαη απφ ηνπο ζηφρνπο θαη ηα θξηηήξηα απφδνζεο πνπ ε εηαηξηθή 

ζηξαηεγηθή ζέηεη γηα θάζε άηνκν. Ο ηξφπνο κε ηνλ νπνίν ηα επηζπκεηά απνηειέζκαηα ζα 
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επηηεπρζνχλ ππνδεηθλχεηαη απφ ηηο δεμηφηεηεο πνπ πξέπεη λα επηδεηθλχεη ην άηνκν    ζηε  

θαζεκεξηλή ηνπ δσή.  Ζ απφδνζε αμηνινγείηαη θαη ηα απνηειέζκαηα νκαδνπνηνχληαη θαη 

ε θαιχηεξε απφδνζε επηβξαβεχεηαη. 
 

΢χκθσλα κε ηνπο  Armstrong θαη Baron  « ε Γ.κ.η.Α. απνηειεί κία ζηξαηεγηθή θαη 

νινθιεξσκέλε πξνζέγγηζε γηα ηελ βειηίσζε ηεο ιεηηνπξγίαο ησλ νξγαληζκψλ πνπ 

ζηεξίδεηαη ζηελ απφδνζε ησλ αλζξψπσλ πνπ δνπιεχνπλ ζε απηνχο θαη ζηελ αλάπηπμε 

ησλ ηθαλνηήησλ ησλ νκάδσλ θαη φισλ ησλ ζπκβαιιφκελσλ ζην απνηέιεζκα»
 
. ΢χκθσλα 

κε ην Ακεξηθάληθν Γξαθείν γηα ηελ Γηαρείξηζε ηνπ Πξνζσπηθνχ , ε Γ.κ.η.Α. απνηειείηαη 

απφ έλα ζχζηεκα φπνπ:
 

 Ζ θάζε εξγαζία πξνζρεδηάδεηαη θαη θαζνξίδνληαη λα αλακελφκελα απνηειέζκαηα, 

 Ζ απφδνζε ηεο εξγαζίαο παξαθνινπζείηαη 

 Ζ ηθαλφηεηα ηνπ πξνζσπηθνχ λα εξγαζηεί αλαπηχζζεηαη, 

 Ζ απφδνζε αμηνινγείηαη θαη ηα απνηειέζκαηα νκαδνπνηνχληαη, 

 Ζ θαιχηεξε απφδνζε επηβξαβεχεηαη. 

Ο θχξηνο ζηφρνο ηεο Γηνίθεζεο κε βάζε ηελ απφδνζε  ζηνλ δεκφζην ηνκέα είλαη λα 

επζπγξακκίζεη ηηο απαηηήζεηο ησλ ελδηαθεξφκελσλ κεξψλ θαη ηεο θνπιηνχξαο ηνπ 

δεκνζίνπ ηνκέα κε ηηο ζπλερψο κεηαβαιιφκελεο δεκφζηεο ππεξεζίεο θαη ηνπο 

πεξηνξηζκέλνπο δηαζέζηκνπο πφξνπο (Amstrong ,M., Baron, A., 1998) 

 

3.2.2 Ζ ζύλδεζε ηεο απόδνζεο κε ηνλ πξνϋπνινγηζκό (Performance Budgeting) 

 

Μία απφ ηηο πξψηεο νπζηαζηηθέο πξνζπάζεηεο πξνζδηνξηζκνχ ηεο απνδνηηθφηεηαο ησλ 

δεκνζίσλ ππαιιήισλ μεθίλεζε ζηηο ΖΠΑ ην 1949, φηαλ ν Πξφεδξνο Hoover 

πξνζπάζεζε λα ζπλδέζεη ηε ζπλνιηθή παξαγσγηθφηεηα ελφο Γεκφζηνπ Οξγαληζκνχ κε 

ηνλ πξνυπνινγηζκφ ηνπ. 

 Απφ ηηο αξρέο ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1980 ζε πνιιέο ρψξεο ηεο Δπξσπατθήο Έλσζεο  θαη 

ηνπ Οξγαληζκνχ Οηθνλνκηθήο ΢πλεξγαζίαο θαη Αλάπηπμεο (Ο.Ο.΢.Α.) εθάξκνζαλ 

δείθηεο πξνθεηκέλνπ λα παξαθνινπζνχλ ηελ απφδνζε ησλ Οξγαληζκψλ ηνπο. Σν 

απνηέιεζκα ήηαλ λα ηαπηηζηεί ην κνληέιν ηνπ πξνυπνινγηζκνχ πξνγξακκάησλ κε ηελ 

πνιηηηθή επηινγή ηεο ζπξξίθλσζεο ηνπ θξαηηθνχ ηνκέα, ηελ νπνία πηνζέηεζαλ πνιιέο 

εζληθέο θπβεξλήζεηο. Έηζη ζε πνιιέο ρψξεο  ε εθαξκνγή ηνπ πξνυπνινγηζκνχ  

πξνγξακκάησλ ηαπηίδεηαη κε ηε κείσζε ησλ δεκφζησλ δαπαλψλ (OECD,2008).  
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 Οη πξνυπνινγηζκνί πξνγξακκάησλ ζπλδένληαη κε ηελ αλάπηπμε ελφο ζπζηήκαηνο ζην 

νπνίν νη θνξείο δελ επηθεληξψλνληαη ζην πψο ζα απμήζνπλ ηνπο νηθνλνκηθνχο πφξνπο 

πνπ ζα ηνπο δηαλεκεζνχλ, αιιά ζην πψο ζα αμηνπνηήζνπλ κε απνηειεζκαηηθφ ηξφπν ηνπο 

πφξνπο πνπ έρνπλ ζηε δηάζεζή ηνπο (Aristovnik and Seljak, 2009). 

 ΢ην πιαίζην ελφο πξνυπνινγηζκνχ πξνγξακκάησλ, είλαη ζεκαληηθφ λα ππάξρεη έλα 

ζσζηφ κείγκα δεηθηψλ επίδνζεο πνπ λα δίλεη έκθαζε ηφζν ζηελ απνδνηηθφηεηα φζν θαη 

ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα (ηερληθήο θαη νηθνλνκηθήο θχζεο). Ζ 

απνδνηηθφηεηα αλαθέξεηαη ζηε ζρέζε εηζξνψλ-εθξνψλ, ελψ ε απνηειεζκαηηθφηεηα έρεη 

λα θάλεη κε ηε ζρέζε εηζξνψλ-απνηειεζκάησλ θαη εθξνψλ-απνηειεζκάησλ (Mandl et al., 

2008).
 

΢εκαληηθνί παξάγνληεο πνπ έρνπλ σζήζεη ηηο θπβεξλήζεηο ησλ ρσξψλ κειψλ ηνπ ΟΟ΢Α 

ζηε ρξήζε κεζφδσλ κέηξεζεο απνηειεζκαηηθφηεηαο –απνδνηηθφηεηαο είλαη ε δηαθάλεηα 

ζην δεκφζην ηνκέα θαη ε ινγνδνζία (Kloot and Martin, 2000; Ghobadianand Ashworth, 

1994). Απηφ ζπκβαίλεη, δηφηη ε δηαθάλεηα απνηειεί θαζνξηζηηθφ παξάγνληα γηα ηελ 

ελίζρπζε ηεο ζρέζεο εκπηζηνζχλεο κεηαμχ πνιηηψλ θαη Γεκφζηαο Γηνίθεζεο. Μφλν φηαλ 

νη δεκφζηνη νξγαληζκνί θεξδίζνπλ ηελ εκπηζηνζχλε ησλ πνιηηψλ είλαη δπλαηφ λα 

επηηχρνπλ ηνπο ζηφρνπο ηνπο. 

 Σηο ηειεπηαίεο ηξεηο δεθαεηίεο έρνπλ εθαξκνζηεί πνηθίιεο πηπρέο θαη παξαιιαγέο ηνπ 

πξνυπνινγηζκνχ πξνγξακκάησλ ζε δηάθνξεο ρψξεο ηεο ΔΔ θαη ηνπ ΟΟ΢Α πνπ 

ζπλδένληαη θπξίσο κε κεηαξξπζκίζεηο πνπ έρνπλ σο βαζηθφ  ζηφρν  ηε ζεζκνζέηεζε 

κεραληζκψλ κέηξεζεο ηεο επίδνζεο ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα.  

Πάλσ απφ 40% ησλ ρσξψλ ηνπ ΟΟ΢Α είραλ μεθηλήζεη πξηλ απφ ην 1997 κεηαξξπζκίζεηο 

πνπ εληάζζνπλ ηε δεκνζηνλνκηθή πνιηηηθή. Ζ Απζηξαιία θαη ε Εειαλδία ζηξάθεθαλ 

απφ ηε δεθαεηία ηνπ 1980  ζηε δηνίθεζε κε βάζε ηελ απφδνζε θαη ηε ζχλδεζε ηεο 

απφδνζεο κε ηνλ πξνυπνινγηζκφ. Αθνινχζεζαλ απφ ηηο αξρέο  έσο ηα κέζα  ηνπ 1990  ε 

Γαλία, ν Καλαδάο ,ε Φηλιαλδία ,ε Γαιιία ,ε ΢νπεδία, ην Ζλσκέλν Βαζίιεην  θαη νη 

ΖΠΑ ,ελψ απφ ηα ηέιε ηνπ 1990 έσο ηηο αξρέο ηνπ 21
νπ

 αηψλα ε Απζηξία, ε Γεξκαλία 

θαη ε Διβεηία πηνζέηεζαλ παξφκνηεο πξαθηηθέο. (OECD,2004)  

 Οη ιφγνη πνπ ηφζεο ρψξεο θαηαθεχγνπλ ζηε ζχλδεζε ηεο απφδνζεο κε ηνλ 

Πξνυπνινγηζκφ είλαη δηάθνξνη αλάκεζά ηνπο ε ρξεκαηννηθνλνκηθή θξίζε, ε έληνλε 
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αλάγθε γηα πεξηνξηζκφ ησλ δεκνζίσλ δαπαλψλ, ε αχμεζε ηεο δηαθάλεηαο,  θαη ε 

ζπλνιηθή πξνζπάζεηα αλακφξθσζεο ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα. 

 ΢ε πνιιέο απφ ηηο παξαπάλσ ρψξεο, ε ζχλδεζε ηεο απφδνζεο κε ηνλ πξνυπνινγηζκφ θαη 

ε δηνίθεζε κε βάζε ηελ απφδνζε, απνηεινχλ ζπκπιεξσκαηηθέο πξαθηηθέο πνπ 

πηνζεηήζεθαλ ηαπηφρξνλα. O πξνυπνινγηζκφο πξνγξακκάησλ έρεη ηε δπλαηφηεηα λα 

ζπκβάιεη ζηε βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο ησλ παξαγφκελσλ πξντφλησλ θαη ησλ ππεξεζηψλ 

ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα. 

 Γεληθά, νη θπβεξλήζεηο πηνζέηεζαλ ζπζηήκαηα δηνίθεζεο πξνζαλαηνιηζκέλεο ζηελ 

απφδνζε θαη ζηνλ νηθνλνκηθφ πξνυπνινγηζκφ γηα ηέζζεξηο ιφγνπο :  

 Γηα βειηίσζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο 

 Γηα βειηίσζε ηνπ ηξφπνπ ιήςεο απνθάζεσλ, θαηά ηε δηαδηθαζία θαηάξηηζεο ησλ 

νηθνλνκηθψλ πξνυπνινγηζκψλ, 

 Γηα βειηίσζε ηεο δηαθάλεηαο θαη ινγνδνζίαο θαη 

 Γηα ηελ επίηεπμε νηθνλνκίαο 

΢ην Γηάγξακκα 1 παξνπζηάδεηαη έλαο δείθηεο πνπ θαηαγξάθεη ζε πνηφ βαζκφ ε εθάζηνηε 

ρψξα έρεη αλαπηχμεη ζπζηήκαηα ηα νπνία επηηξέπνπλ ηε ρξήζε ηεο πιεξνθνξίαο γηα ηελ 

επίδνζε ζηε δηαδηθαζία θαηάξηηζεο θαη εθηέιεζεο ηνπ πξνυπνινγηζκνχ. Ο δείθηεο 

βαζίδεηαη ζε 14 εξσηήζεηο πνπ αθνξνχλ ην είδνο ηεο πιεξνθνξίαο, ηε δηαδηθαζία κε ηελ 

νπνία ζέηνληαη νη ζηφρνη, ην θαηά πφζν ε πιεξνθνξία ρξεζηκνπνηείηαη ζηηο απνθάζεηο 

ηεο θεληξηθήο δηνίθεζεο θ.ιπ. Ο δείθηεο παίξλεη ηηκέο απφ 0 (θαλέλα ζχζηεκα κέηξεζεο 

θαη ρξήζεο ηεο πιεξνθνξίαο γηα ηελ επίδνζε) έσο 1 (πιήξσο αλεπηπγκέλα ζπζηήκαηα 

γηα ηε ρξήζε θαη ηε κέηξεζε ηεο επίδνζεο). Παξαηεξνχκε φηη  ζε κεγαιχηεξν βαζκφ νη 

ρψξεο πνπ έρνπλ αλαπηχμεη ζπζηήκαηα γηα ηε κέηξεζε θαη ηε ρξήζε ησλ πιεξνθνξηψλ 

γηα ηελ επίδνζε είλαη ε Φηλιαλδία , ε Απζηξαιία ,ε Νφηηνο Κνξέα θαη ε Οιιαλδία. 
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Γηάγξακκα 1 - Βαζκόο ρξήζεο δεηθηώλ επίδνζεο ζην δεκνζηνλνκηθό ζύζηεκα 

Πεγή :  OECD( 2009 b) Government at a Glance 2009, Paris: OECD. 

Ο Πίλαθαο 1 δείρλεη ην έηνο ή ηε ρξνληθή πεξίνδν ζηελ νπνία μεθίλεζε γηα πξψηε θνξά 

επξχηαηε ρξήζε δεηθηψλ επίδνζεο ζην δεκνζηνλνκηθφ ζχζηεκα ηεο εθάζηνηε ρψξαο. 

Παξαηεξνχκε φηη ε πξψηε ρψξα πνπ μεθίλεζε θάηη ηέηνην ήηαλ ν Καλαδάο ηε δεθαεηία 

ηνπ 1970, ελψ αθνινχζεζαλ νη ζθαλδηλαβηθέο ρψξεο ηε δεθαεηία ηνπ 1980. Αληίζεηα, ε 

Διιάδα θαηαηάζζεηαη ζηηο ρψξεο πνπ δελ έρνπλ αθφκε πξνρσξήζεη ζε επξεία ρξήζε 

δεηθηψλ γηα ηε κέηξεζε ηεο επίδνζεο ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα ηεο. 
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Πίλαθαο 1 - Σν έηνο ζην νπνίν ρξεζηκνπνηήζεθαλ γηα πξώηε θνξά επξέσο δείθηεο 

γηα ηε κέηξεζε ηεο επίδνζεο ζηνλ δεκόζην ηνκέα 

Υώξα Έηνο  Υώξα Έηνο  

Καλαδάο  Μέζα  1970 Γαιιία 2001 

Ννξβεγία  1986 Ηαπσλία 2002 

Φηλιαλδία 1988 Μεμηθφ  2002 

΢νπεδία  1989 Οιιαλδία 2002 

Ηζπαλία ΑΡΥΔ΢ 1990 Πνισλία 2003 

Γαλία  1991 Πνξηνγαιία 2004 

Αξγεληηλή  1992 ΢ινβαθία 2004 

Ζλσκέλεο Πνιηηείεο 1993 Ν. Κνξέα 2004 

Ν. Εειαλδία  1994 Σνπξθία 2004 

Ηζιαλδία 1996 Βελεδνπέια 2006 

Γεξκαλία 1997-2002 Βέιγην - 

Βξαδηιία 1998 Κφζηα  Ρίθα - 

Υηιή 1998 Σζερία  - 

Ζλ.  Βαζίιεην 1998 Διιάδα - 

Απζηξαιία   1999 Οπγγαξία - 

Απζηξία 2000 Ηζξαήι - 

Ηηαιία 2000 Λνπμεκβνχξγν - 

΢ινβελία 2000 Διβεηία - 

Πεγή: OECD (2007), OECD International Budget Practices and Procedures Database 

3.3 Ζ ζύλδεζε ηεο αμηνιόγεζεο ηεο απόδνζεο ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηώλ  κε  

ηηο  ακνηβέο ησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ ( Performance Related Pay) 

  

Ζ αμηνιφγεζε ηνπ εξγαδφκελνπ  είλαη ζεκαληηθφ εξγαιείν  γηα φπνηα επηρείξεζε ζέιεη  

λα ζπλδέζεη ηηο ακνηβέο ησλ εξγαδνκέλσλ ηεο κε ηελ απφδνζε ηνπο . Με απηή ηε ινγηθή 

ην άηνκν πνπ απνδίδεη πεξηζζφηεξν  επεηδή εξγάδεηαη κε πεξηζζφηεξν δήιν  ή δηαζέηεη 

πεξηζζφηεξεο ηθαλφηεηεο  ζα πξέπεη λα ιακβάλεη πεξηζζφηεξεο απνδνρέο απφ ηνλ 

ζπλάδειθν ηνπ πνπ απνδίδεη ιηγφηεξν απφ απηφλ. Με βάζε ηε δηαπίζησζε απηή 

θπξίαξρν πξφβιεκα θάζε εξγαδφκελνπ είλαη ε ακνηβή  αθνχ κέζσ απηήο θαιχπηεη ην 
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ζχλνιν ησλ βαζηθψλ αλαγθψλ ηνπ, ελψ παξάιιεια ε ακνηβή παίδεη ζπνπδαίν ξφιν θαη 

ζηελ επηρείξεζε (Performance- Related Pay Policies across  OECD Countries,2005) 

Με ηνλ φξν κηζζνδνζίαο βάζε απφδνζεο (Performance  Related Pay) αλαθεξφκαζηε ζε 

φια ηα ζπζηήκαηα πνπ ζπλδένπλ ηελ απφδνζε ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ κε ηηο ακνηβέο 

ησλ ππαιιήισλ ηνπο. Οη πνιηηηθέο P.R.P. ζρεδηάδνληαη γηα ζπγθεθξηκέλεο νκάδεο 

ππαιιήισλ θαη δελ εθαξκφδνληαη νκνηφκνξθα ζε φιν ην θάζκα ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα 

(OECD,2005:20).                                                                                                                 

Αθνξνχλ πνζνζηφ ηεο ακνηβήο ησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ πνπ δηαλέκεηαη ζε εηήζηα 

ζπλήζσο βάζε θαη φρη ην ζχλνιν ηνπ κηζζνχ πνπ ιακβάλνπλ γηα ηηο ππεξεζίεο πνπ 

πξνζθέξνπλ. ΢ηηο αλαιχζεηο ηηο πξνζέγγηζεο απηήο δελ πεξηιακβάλνληαη νη απηφκαηεο 

κηζζνινγηθέο απμήζεηο απφ πξναγσγέο, αιιαγέο  θιίκαθαο ή βαζκνχ νη νπνίεο δελ 

ζρεηίδνληαη κε ηελ απφδνζε, θαζψο θαη δηάθνξα επηδφκαηα ηα νπνία ζρεηίδνληαη κε ηελ 

θαηνρή ζπγθεθξηκέλεο ζέζεο (φπσο γηα παξάδεηγκα ην επίδνκα δηαρεηξηζηηθψλ ιαζψλ 

πνπ δίλεηαη ζε θαηεγνξίεο δεκνζίσλ ππαιιήισλ ζηελ  Διιάδα πνπ αζρνινχληαη  κε 

πιεξσκέο ή εηζπξάμεηο πνζψλ )  ή ζπλδένληαη κε ηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο ησλ ππαιιήισλ 

(φπσο γηα παξάδεηγκα ην επίδνκα αλζπγηεηλήο εξγαζίαο. Γηαρσξίδεηαη αλάινγα κε ην 

εχξνο εθαξκνγήο ηνπ ζε κηζζνδνζία βάζε απφδνζεο νξγαληζκνχ (Organisation PRP) ή 

δηεχζπλζεο (Team PRP).(OECD, 1993).  Σα ζπζηήκαηα απηά βαζίδνληαη ζηηο παξαθάησ 

ππνζέζεηο : 

 φηη νη δεκφζηεο ππεξεζίεο κπνξνχλ λα κεηξήζνπλ επαθξηβψο ηα απνηειέζκαηα 

ηνπ αηφκνπ πνπ αμηνινγείηαη ή ηεο νκάδαο / ηκήκαηνο ή ηεο ππεξεζίαο. 

 φηη νη αηνκηθέο επηδφζεηο ή νη επηδφζεηο ησλ νκάδσλ / ηκεκάησλ ζπκβάιινπλ 

ζηελ ζπλνιηθή απφδνζε ηεο ππεξεζίαο, θαη 

 φηη ε επηπιένλ πιεξσκή κπνξεί λα δηαρεηξηζηεί κε ηέηνην ηξφπν πνπ λα 

θεθαιαηνπνηεί ηελ αλακελφκελε αμία ηεο σο θηλήηξνπ γηα ηνπο απνδέθηεο ηεο. 

Ζ κηζζνδνζία κε βάζε ηελ απφδνζε εκθαλίδεη πνιιά πιενλεθηήκαηα ηφζν γηα ηνλ ίδην 

ηνλ εξγαδφκελν φζν θαη γηα ηελ δεκφζηα ππεξεζία. Έλα βαζηθφ πιενλέθηεκα ηεο P.R.P 

πξαθηηθήο φηη κεζνπξφζεζκα απμάλεη ηελ απνδνηηθφηεηα ησλ ππαιιήισλ θαη 

καθξνπξφζεζκα δεκηνπξγεί βάζεηο αλάπηπμεο ηεο ππεξεζίαο. Δπηπξφζζεηα: 

(Παπαιεμαλδξή –Μπνπξαληάο ,2003:378) 

 Γεκηνπξγεί εξεζίζκαηα γηα πην απνηειεζκαηηθή εξγαζία, 
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 Βειηηψλεη ηελ πξνζπάζεηα παξαθίλεζεο ηνπ πξνζσπηθνχ, 

 Δληζρχεη ηελ ινγνδνζία ησλ δηεπζπληψλ θαη ησλ ππαιιήισλ, 

 Βνεζά ζηελ ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ ιήςε απνθάζεσλ, 

 ΢πκβάιιεη ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ εθπαηδεπηηθψλ πξνγξακκάησλ. 

 Δμειίζζεη ηηο δηνηθεηηθέο δηαδηθαζίεο, 

 Βειηηψλεη ηνλ έιεγρν ηεο απφδνζεο ηνπ πξνζσπηθνχ θαη ησλ ζπλνιηθψλ 

δαπαλψλ. 

Ζ ζχλδεζε ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ κε ηελ ακνηβή ηνπο έρεη σο απαξαίηεηε 

πξνυπφζεζε ηελ δεκηνπξγία ελφο αμηφπηζηνπ θαη απνηειεζκαηηθνχ ζπζηήκαηνο 

αμηνιφγεζεο ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. Έλα απνηειεζκαηηθφ ζχζηεκα ακνηβψλ 

απνζθνπεί ζηελ εμαζθάιηζε  εζσηεξηθήο θαη εμσηεξηθήο „δηθαηνζχλεο‟ θαη  ζπκβάιεη 

ζηελ επίηεπμε ηεο ζπλνιηθήο ζηξαηεγηθήο ηεο επηρείξεζεο. Ζ εζσηεξηθή δηθαηνζχλε 

ζπλεπάγεηαη φηη νη πεξηζζφηεξν απαηηεηηθέο θαη ππεχζπλεο ζέζεηο εξγαζίαο φπσο θαη νη 

ππάιιεινη κε ηα πεξηζζφηεξα πξνζφληα ακείβνληαη φπσο ηνπο αξκφδεη. Ζ εμσηεξηθή 

δηθαηνζχλε ζπλεπάγεηαη ηελ ηζνξξνπία ηεο κηζζνινγηθήο πνιηηηθήο πνπ αθνινπζεί ν 

νξγαληζκφο ζε ζρέζε κε αλάινγεο ζέζεηο θαη ην πψο απηέο απνηηκψληαη ζηελ αγνξά 

εξγαζίαο.  Ζ δηακφξθσζε ελφο ζπζηήκαηνο ακνηβψλ γίλεηαη ζε ηξείο θάζεηο :  Πξψηνλ, 

απνηηκάηαη θάζε δηαθνξεηηθή ζέζε εξγαζίαο κε ρξήζε ηεο δηαδηθαζίαο αλάιπζεο έξγνπ, 

δεχηεξνλ δηεμάγεηαη έξεπλα γηα ηηο ζπλζήθεο ζηελ αγνξά εξγαζίαο θαη ην επίπεδν 

ακνηβψλ ψζηε λα εμαζθαιίδεηαη ε εμσηεξηθή δηθαηνζχλε  θαη ηξίηνλ, απνδίδεηαη έλαο 

κηζζφο ζε θάζε ζέζε εξγαζίαο επηηπγράλνληαο ηζνξξνπία θαη εζσηεξηθή-εμσηεξηθή 

δηθαηνζχλε. (Υπηήξεο, 2001:175) 

Οη νηθνλνκηθέο ακνηβέο απνηεινχληαη απφ ηξεηο θαηεγνξίεο: 

 Σηο άκεζεο ή ζηαζεξέο ακνηβέο πνπ ιακβάλεη ν θάζε εξγαδφκελνο γηα ηελ 

εξγαζία πνπ πξνζθέξεη γηα ζπγθεθξηκέλν ρξφλν (κηζζφο). 

 Σηο κεηαβιεηέο ακνηβέο νη νπνίεο ζπλδένληαη κε ηελ απφδνζή ηνπ. 

 Σηο ινηπέο παξνρέο πνπ πξνζθέξνληαη ζηνπο εξγαδνκέλνπο είηε ιφγσ λνκνζεζίαο 

π.ρ. επίδνκα αδείαο, επίδνκα γάκνπ, αζθάιηζε ( Υπηήξεο ,2001:222) 

Σα ηειεπηαία ρξφληα ζην ρψξν ησλ νξγαληζκψλ  παξαηεξήζεθε φηη νη εξγαδφκελνη 

ακείβνληαη ζχκθσλα  κε ηελ απφδνζε ηνπο ,ηελ εκπεηξία ηνπο ,ηελ αξραηφηεηα ηνπο  ηηο  

ηθαλφηεηεο ηνπο θαη ηηο δπλαηφηεηεο ηνπο .Γειαδή ακείβνληαη αλάινγα κε ην αλ κπνξνχλ 
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λα εθηειέζνπλ κφλνη ηνπο κηα εξγαζία ρσξίο επίβιεςε. Ο ηξφπνο απηφο έρεη επηθέξεη 

πιενλεθηήκαηα φπσο :
 

 ελζάξξπλζε ψζηε νη εξγαδφκελνη λα αιιάδνπλ  ζέζεηο εξγαζίαο  

 επηιχζεθαλ ηα πξνβιήκαηα ησλ απνπζηψλ θαη κεηψζεθαλ ζε ζχγθξηζε κε 

παιαηφηεξα  

 ππνθίλεζε θαη δηεξεχλεζε ησλ γλψζεσλ  

 Αχμεζε ησλ απνδνρψλ ηνπ εξγαδφκελνπ  

 Δπειημία ηνπ απαζρνινχκελνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ γεγνλφο πνπ βειηηψλεη ηελ 

παξαγσγηθφηεηα  

Ζ ζχλδεζε ακνηβήο θαη παξαγσγηθφηεηαο  επίζεο απνηειεί θαζνξηζηηθφ παξάγνληα ησλ 

επηξξνψλ ζηνλ  εξγαζηαθφ ρψξν. Γεγνλφο πνπ έρεη θαηαλνεζεί εδψ θαη πνιιέο δεθαεηίεο 

φπνπ θαη απνηειεί θπξίαξρν κέιεκα ηνπ ζπζηήκαηνο ακνηβψλ θάζε επηρείξεζεο ή 

νξγαληζκνχ ηεο ηδησηηθήο ή ηεο δεκφζηαο νηθνλνκηθήο δξαζηεξηφηεηαο.  

Σα θπξηφηεξα δεηήκαηα πνπ αλαθέξνληαη ζην ζέκα ηεο ακνηβήο – παξαγσγηθφηεηαο θαη 

απφδνζεο γηα ηνλ εξγαδφκελν είλαη:  

 H θξνληίδα ηεο επηρείξεζεο γηα ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζε φηη αθνξά ζην 

ζέκα ηεο ακνηβήο, ψζηε ν θάζε εξγαδφκελνο λα αηζζάλεηαη φηη αλαγλσξίδεηαη ε 

πξνζπάζεηα ηνπ, φηη απνηειεί κέινο κηαο θνηλσληθήο νκάδαο πνπ θξνληίδεη γηα ηα 

ζπκθέξνληά ηνπ θαη πνπ ελδηαθέξεηαη γηα ηελ αμηνπξεπή ηνπ δηαβίσζε. 

 Ζ ζχλδεζε ηεο ακνηβήο κε ηελ παξαγσγηθφηεηα, ψζηε ν ηθαλφο εξγαδφκελνο λα 

αμηνπνηεί ηηο δπλαηφηεηεο ηνπ ζην πιαίζην ηεο πξαγκαηηθήο ηνπ απφδνζεο. 

 Σέινο, ε νξζνινγηθή αμηνιφγεζή ηνπ ζηε βάζε ησλ γλσζηψλ επηζηεκνληθψλ θαη 

ηερληθψλ κεζφδσλ αμηνιφγεζεο ηνπ πξνζσπηθνχ πνπ ηζρχνπλ δηεζλψο (απιφηεηα, 

ζαθήλεηα, αληηθεηκεληθφηεηα θαη πξνζαξκνζηηθφηεηα ζηηο εηδηθέο ζπλζήθεο ηεο 

επηρείξεζεο – επειημία), ψζηε λα εμαζθαιίδεηαη απξφζθνπηα ε βαζκνινγηθή 

(εζηθή) θαη κηζζνινγηθή (πιηθή) ηνπ εμέιημε  

Ζ αληακνηβή βάζεη ηεο απφδνζεο ηνπ εξγαδνκέλνπ αθνξά ηελ αληακνηβή κέζσ αχμεζεο 

επί ηεο βαζηθήο ακνηβήο ή κε πξφζζεηε παξνρή ( bonus) ζηνπο εξγαδνκέλνπο ε νπνία 

απνηειεί απνηέιεζκα ηεο πξνζσπηθήο ηνπο απφδνζεο γηα έλα ζπγθεθξηκέλν δηάζηεκα 

ζπλήζσο ην πξνεγνχκελν έηνο . 
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Ζ αληακνηβή βάζεη ηεο απφδνζεο πεξηιακβάλεη δχν ζπζηήκαηα βάζεη ησλ νπνίσλ κπνξεί 

λα πξνζδηνξηζηεί ε ελ ιφγσ ακνηβή .΢πγθεθξηκέλα πεξηιακβάλεη ην Αμηνινγηθφ ΢χζηεκα 

(Merit Based System) θαη ην ζηνρνζεηηθφ ζχζηεκα (Goal Based System ). Σν Αμηνινγηθφ 

ζχζηεκα πεξηιακβάλεη ηελ αμηνιφγεζε απφ ηνλ άκεζα πξντζηάκελν ηεο απφδνζεο θάζε 

πθηζηακέλνπ θαηά ηε δηάξθεηα ηνπ έηνπο. Σα ζηνρνζεηηθά ζπζηήκαηα είλαη πην 

αληηθεηκεληθά αιιά δελ κπνξνχλ λα εθαξκνζηνχλ ζε φιεο ηηο ππεξεζίεο.  

(OECD,2005:19-20) 

Ζ επηπιένλ ρξεκαηηθή ακνηβή παξαθηλεί ηνλ εξγαδφκελν γηα απνδνηηθφηεξε εξγαζία.    

Καη ε ζχλδεζε ηεο  κηζζνδνζίαο ησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ κε ηελ απφδνζή ηνπο 

εθαξκφδεηαη ζε αξθεηέο ρψξεο πιένλ, θαη κπνξεί λα απνηειέζεη θίλεηξν γηα ηελ 

βειηίσζε ηεο απφδνζεο ησλ ππαιιήισλ φισλ ησλ βαζκίδσλ. Δπί πιένλ ε ζχλδεζε ηεο 

απφδνζεο κε ηελ ακνηβή πξνζειθχεη ζην Γεκφζην ηνκέα πξνζνληνχρα θαη ηθαλά 

ζηειέρε. 

Ζ ζχλδεζε ηεο απφδνζεο κε ηηο ακνηβέο ησλ εξγαδνκέλσλ απνηειεί πξαθηηθή πνπ 

μεθίλεζε ζηνλ ηδησηηθφ ηνκέα. Τπνζηεξηθηήο  ηεο κεζφδνπ ήηαλ ν Taylor(1896) πνπ 

ζεσξνχζε φηη ην ρξήκα απνηειεί ηζρπξφ θίλεηξν γηα ηε αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο θαη 

ηε βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο ζηελ εξγαζία . ΢ηε  Γαιιία ην 1949 θαη  ζηελ Ηαπσλία ην 

1950 κπνξνχζε λα δνζεί  επίδνκα ζηνπο δεκνζίνπο ππαιιήινπο σο αλαγλψξηζε 

εμαηξεηηθήο απφδνζεο. Πξσηνπφξνο, φκσο, ζηελ εηζαγσγή απηήο ηεο πξαθηηθήο ζηνλ 

δεκφζην ηνκέα εκθαλίζηεθε ε θπβέξλεζε ηνπ Καλαδά ην 1964 πνπ ζέζπηζε επίζεκν 

ζχζηεκα αχμεζεο ησλ ακνηβψλ ησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ κέζσ επηρνξεγεκάησλ 

(bonus) θαη πξνζαπμήζεηο αμηψλ (Merit increments) φπνπ σο επηρνξεγήκαηα (Bonus) 

νξίδνπκε ηηο εθάπαμ πιεξσκέο πνπ δελ ελζσκαηψλνληαη ζηνλ βαζηθφ κηζζφ θαη κπνξεί 

λα αθνξνχλ ηελ θαηαβνιή θάπνηνπ θαη‟ απνθνπή ρξεκαηηθνχ πνζνχ ή λα είλαη πνζνζηφ 

ηνπ βαζηθνχ κηζζνχ θαη σο πξνζαπμήζεηο αμηψλ (Merit increments) νξίδνπκε ηελ εηήζηα 

πνζνζηηαία αχμεζε ηνπ κηζζνχ πνπ ζρεηίδεηαη κε ηελ απφδνζε θαη ζπκπιεξψλεη ηνλ 

βαζηθφ κηζζφ. (OECD,2005:17) 

Αθνινχζεζαλ ζηε δεθαεηία ηνπ 1980 ε Γαλία ,ε Οιιαλδία, ε Νέα Εειαλδία , ε Ηζπαλία, 

ε ΢νπεδία, ην Ζλσκέλν Βαζίιεην θαη νη Ζλσκέλεο Πνιηηείεο Ακεξηθήο. Λίγν αξγφηεξα 

ηε δεθαεηία ηνπ 1990  ζηελ πξνζπάζεηα ζχλδεζεο ησλ ακνηβψλ κε ηελ απφδνζε ησλ 

ππαιιήισλ ε Φηλιαλδία ,ε Ηξιαλδία ε Απζηξαιία  θαη ε Ηηαιία. Πνιχ πξφζθαηα ζην 

ηέινο ηνπ 1990 θαη κέρξη ηηο αξρέο ηνπ 2000 ρψξεο φπσο ε Κνξέα ,ε Γεξκαλία θαη ε 
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Διβεηία θαζψο θαη ρψξεο ηεο Αλαηνιηθήο Δπξψπεο φπσο Σζερία ,Οπγγαξία ,Πνισλία 

θαη ΢ινβαθία εθάξκνζαλ πνιηηηθέο PRP .To 2004 ε Γαιιία άξρηζε πεηξακαηηθά ηελ 

εηζαγσγή ησλ PRP γηα δηεπζπληέο πηινηηθά ζε έμη ππνπξγεία .Αλαιπηηθά ε ρξνλνινγία  

ζην δηάγξακκα 2. 

 

Πεγή: OECD (2005) :Performance -related pay policies for Government Emploeyees 

:p30  

 

΢ην δηάγξακκα 3 βιέπνπκε ηηο ρψξεο πνπ εθαξκφδνπλ ζπζηήκαηα αμηνιφγεζεο θαη  

αχμεζεο ησλ ακνηβψλ κέζσ επηρνξεγεκάησλ  (bonus) θαη πξνζαπμήζεηο αμηψλ (Merit 

increments.  Υψξεο πνπ είλαη ππνρξεσηηθή ε αμηνιφγεζε είλαη ην Ζλσκέλν Βαζίιεην,  ε 

Γαλία ,ε Πνξηνγαιία, ε ΢ινβελία ,ε Ηηαιία ,ε Ηξιαλδία ,ε ΢νπεδία, ε Γαιιία,                   

ε Οπγγαξία θαη ε Γεξκαλία. Υψξεο πνπ δελ είλαη ππνρξεσηηθή ε αμηνιφγεζε είλαη ε 

Ηζιαλδία ,ε Ννξβεγία ,ε Οιιαλδία ,ην Βέιγην ,ε Απζηξία , ε Οιιαλδία ,ε Φηλιαλδία, ε 

Πνισλία θαη ε Ηζπαλία ελψ ζηε ΢ινβαθία δελ ππάξρεη θαζφινπ  αμηνιφγεζε.  

Όπσο παξαηεξνχκε ζην δηάγξακκα 3, ρψξεο φπσο ε Ν. Εειαλδία. ην Ζλσκέλν Βαζίιεην, 

ε Οιιαλδία ,ε ΢νπεδία ε Φηλιαλδία, ε Γεξκαλία ε Κνξέα ,ε Διβεηία νη Ζ.Π.Α θαη ν 
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Καλαδάο εθαξκφδνπλ ζπζηήκαηα αχμεζεο ηνπ κηζζνχ  ζπλδπαζκέλα ηαπηφρξνλα  κε 

πξνζαπμήζεηο θαη bonus ελψ ρψξεο  φπσο ε Ηζπαλία ,ε Γαιιία ,ε Απζηξαιία, ε Ηξιαλδία, 

ε Ηηαιία, ε Γαλία θαη ε Οπγγαξία εθαξκφδνπλ ζπζηήκαηα αχμεζεο ηνπ βαζηθνχ  κηζζνχ 

κφλν κε bonus ή θαη κφλν κε πξνζαπμήζεηο. Οη πξνζαπμήζεηο θαη ηα bonus 

πξνζαξκφδνληαη  κε πνζνζηηαία αλαινγία  επί ηνπ βαζηθνχ κηζζνχ ( κέζνο φξνο 20% -

25%). 

 

Πεγή: OECD (2005) :Performance -related pay policies for Government Emploeyees 

p:58-60 

3.4 ΢πζηήκαηα αμηνιόγεζεο ζηνλ Διιεληθό Γεκόζην Σνκέα 

3.4.1 Ζ αμηνιόγεζε ησλ Γεκνζίσλ Τπαιιήισλ ζηελ Διιάδα 
 

Σν ζχζηεκα πξναγσγψλ, θαζψο θαη ην ζχζηεκα αμηνιφγεζεο ηνπ πξνζσπηθνχ ηεο 

δεκφζηαο δηνίθεζεο, είλαη πνιχπινθα θαη πνιπδηάζηαηα πξνβιήκαηα θαη έρνπλ 

απαζρνιήζεη ηελ  ίδηα ηε δηνίθεζε. Γηα ηελ νκνηφκνξθε θαη ζπζηεκαηηθή αληηκεηψπηζε 

ηνπ πξνβιήκαηνο απηνχ θαζηεξψζεθαλ λνκνζεηήκαηα πνπ κπνξεί λα ζεσξεζνχλ 

ζηαζκνί ζηελ εμέιημε ηεο δεκνζηνυπαιιειίαο.( Παπαραηδή , 1983:431-444) 
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Ελλάδα 

Πολωνία 
Σλοβακία 

Διάγραμμα 3: Χώρεσ που εφαρμόζουν ςφνδεςη τησ Απόδοςησ με την Αμοιβθ   

Υποχρεωτική Αξιολόγηςη - 1 

Μη Υποχρεωτική Αξιολόγηςη - 2 

Καθόλου Αξιολόγηςη - 3 

Προςαυξήςεισ Βαςικοφ Μιςθοφ - 4  

Bonuses - 5
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Ο ζεζκφο ηεο αμηνιφγεζεο ησλ ππαιιήισλ ηνπ Κξάηνπο θαζηεξψζεθε γηα πξψηε θνξά 

κε ην δηάηαγκα ηεο 22αο Ννεκβξίνπ 1833 (ΦΔΚ 37/4-12-1833) .Σν ζπγθεθξηκέλν 

δηάηαγκα πεξηείρε ην «Βηβιίν πνηφηεηνο ησλ δεκνζίσλ ππεξεηψλ» ζην νπνίν 

αλαγξάθνληαλ φια εθείλα ηα ζηνηρεία κε βάζε ηα νπνία αμηνινγνχληαλ φια ηα φξγαλα 

ηνπ Κξάηνπο (Παπαραηδή,1983) .Σν βηβιίν πνηφηεηνο εμαζθάιηδε ηελ επζχλε ησλ 

ππαιιήισλ θαηά ηελ άζθεζε ησλ θαζεθφλησλ ηνπο θαη παξείρε ζηε Κπβέξλεζε ηε 

δπλαηφηεηα λα δηαηεξεί πξνζσπηθνχο θαθέινπο ησλ ππαιιήισλ κε ηα πξνζσπηθά ηνπο 

ζηνηρεία θαη λα ηνπο ρξεζηκνπνηεί γηα λα εμαζθαιίζεη ην ήζνο θαη ηελ δέζκεπζε ηνπο .  

Ο λ.1811/1951γλσζηφο σο  «Πεξί Κψδηθνο   θαηαζηάζεσο ησλ ∆εµνζίσλ ∆ηνηθεηηθψλ 

Τπαιιήισλ»  απνηειεί ην πξψην λνµνζέηεµα ηεο µεηαπνιεµηθήο πεξηφδνπ πνπ ξχζµηζε  

ζπζηεµαηηθά ηελ νξγάλσζε ηνπ δεµνζηνυπαιιειηθνχ  ζψµαηνο  (Πηθξακέλνο ,2009 ).
 

Με ην Π.Γ. 581/1984 εηζάγεηαη έλα λέν ζχζηεκα αμηνιφγεζεο γηα ην δεκφζην ηνκέα γηα 

ηελ νξζή εθηίκεζε θαη ηελ εμέηαζε φινλ ησλ παξαγφλησλ θαη ησλ πξνζφλησλ (ηππηθψλ 

θαη νπζηαζηηθψλ) κε ηελ δέζκεπζε ζηηο ζπληαγκαηηθά θαηνρπξσκέλεο αξρέο, ηεο 

ακεξνιεςίαο, ηεο νπδεηεξφηεηαο θαη ηεο λνκηκφηεηαο .Μεξηθά ρξφληα αξγφηεξα  κε ηε 

δηάηαμε ηνπ άξζξνπ 54 ηνπ Ν .1943/1991 επαλαθέξζεθε ζε ηζρχ ην άξζξν 128 ηνπ Π.Γ . 

611/1977   (Τπαιιειηθφο Κψδηθαο ) ζρεηηθά κε ην ζέκα ηεο αμηνιφγεζεο ησλ δεκνζίσλ 

ππαιιήισλ θαη ην νπνίν αληηθαηαζηάζεθε νξίδνληαο φηη :  

 «Καζηεξψλεηαη απφ 1/1/1992 ζχζηεκα αμηνιφγεζεο ησλ νπζηαζηηθψλ πξνζφλησλ ηνπ 

πξνζσπηθνχ ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ θαη ησλ λνκηθψλ πξνζψπσλ δεκνζίνπ δηθαίνπ, 

πιελ ησλ εθπαηδεπηηθψλ ιεηηνπξγψλ πξσηνβάζκηαο θαη δεπηεξνβάζκηαο εθπαίδεπζεο. 

Βαζηθέο αξρέο θαη θαηεπζχλζεηο ηνπ ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο είλαη ε αληηθεηκεληθή θαη 

ακεξφιεπηε ζηάζκηζε ηεο επαγγεικαηηθήο ηθαλφηεηαο θαη θαηαιιειφηεηαο ησλ 

ππαιιήισλ ζε ζρέζε κε ην αληηθείκελν ηεο εξγαζίαο ηνπο θαη ηα θαζήθνληα πνπ αζθνχλ, 

βάζεη ζαθψο πξνζδηνξηζκέλσλ θξηηεξίσλ, ζε ζπλάξηεζε κε ηνπο θαζνξηζκέλνπο 

ζηφρνπο θαη δείθηεο, πνπ επηηξέπνπλ ηελ εθηίκεζε ηεο απφδνζεο ησλ ππαιιήισλ εληφο 

νξηζκέλεο ρξνληθήο πεξηφδνπ, κε ζθνπφ ηελ απνδνηηθφηεξε ιεηηνπξγία ησλ ππεξεζηψλ». 

Με ηηο δηαηάμεηο ηνπ Π.Γ. 318/1992 (ΦΔΚ161/η.Α΄/25.9.1992) «Αμηνιφγεζε ησλ 

νπζηαζηηθψλ πξνζφλησλ ηνπ πξνζσπηθνχ ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ –πιελ ησλ 

εθπαηδεπηηθψλ ιεηηνπξγψλ πξσηνβάζκηαο θαη δεπηεξνβάζκηαο εθπαίδεπζεο– θαη ησλ 

λνκηθψλ πξνζψπσλ δεκνζίνπ δηθαίνπ» θαζνξίδνληαη νη πεξηπηψζεηο θαηά ηηο νπνίεο 

απαηηείηαη αμηνιφγεζε, ηα θξηηήξηα ηεο αμηνιφγεζεο, ν ηχπνο, ε δηαδηθαζία θαη ηα 
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φξγαλα αμηνιφγεζεο, θαζψο θαη ηα δηθαηψκαηα θαη νη εγγπήζεηο ππέξ ησλ ππαιιήισλ ζε 

ζρέζε κε απηή. Δπηπξφζζεηα, κε απφθαζε ηνπ Τπνπξγνχ Πξνεδξίαο ηεο Κπβέξλεζεο 

θαζνξίδεηαη ην πνζνζηφ ησλ ππαιιήισλ πνπ κπνξνχλ λα αμηνινγνχληαη ζε ζρέζε κε 

ηνπο βαζκνχο ή ηηο θιίκαθεο ηνπ ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο κε ηνλ αλψηεξν ή ηνλ 

θαηψηεξν βαζκφ. Καζνξίδνληαη απνθιίζεηο απφ ην γεληθφ πιαίζην ηεο πνζνζηηαίαο 

θιηκάθσζεο ηεο αμηνιφγεζεο ησλ ππαιιήισλ, εθφζνλ δηθαηνινγνχληαη απφ ηε θχζε ησλ 

αζθνχκελσλ θαηά ππεξεζία θαζεθφλησλ. ΢πγθξνηείηαη κε απφθαζε ηνπ Τπνπξγνχ 

Πξνεδξίαο ηεο Κπβέξλεζεο, Κεληξηθή Δπηηξνπή Αμηνιφγεζεο κε κέιε: 

 ηνλ πξφεδξν ηνπ Διεγθηηθνχ ΢πλεδξίνπ, σο πξφεδξν, θαη αλαπιεξσηή ηνπ έλαλ 

απφ ηνπο αληηπξνέδξνπο ηνπ Δι. ΢πλ., 

 δχν θαζεγεηέο δηνηθεηηθήο επηζηήκεο ή δηνίθεζεο επηρεηξήζεσλ ΑΔΗ, 

 έλα γεληθφ δηεπζπληή ηνπ Τπνπξγείνπ Πξνεδξίαο ηεο Κπβέξλεζεο θαη 

 έλαλ εθπξφζσπν ηεο Α.Γ.Δ.Γ.Τ. 

΢χκθσλα κε ηε δηάηαμε ηνπ άξζξνπ 14 ηνπ ΠΓ 318/92, ηελ αμηνιφγεζε ελεξγνχλ 

απηνηειψο δχν, ην πνιχ, πξντζηάκελνη, αλάινγα κε ηε ζέζε ηνπ αμηνινγνχκελνπ ζηελ 

ηεξαξρία ηεο νηθείαο ππεξεζίαο, δειαδή ν νηθείνο πξντζηάκελνο  ηνπ ππαιιήινπ θαη ν 

ακέζσο αλψηεξνο πξντζηάκελνο απηνχ, φηαλ ππάξρεη. 

Με ηε δηάηαμε ηνπ άξζξνπ 17 ηνπ ΠΓ 318/1992 νξίδεηαη φηη ν αμηνινγεηήο βαζκνινγεί 

αληηθεηκεληθά, εθζέηνληαο κε επζπλεηδεζία θαη αίζζεκα επζχλεο ηε δίθαηε γλψκε ηνπ 

γηα ηνλ ππάιιειν. Ζ βαζκνινγία ηνπ αμηνινγεηή πξέπεη λα απνξξέεη απφ γεγνλφηα 

«αληηθεηκεληθψο αθξηβή θαη φρη απφ απιέο ππφλνηεο, αλεχζπλεο εηζεγήζεηο, ζρφιηα ή 

πιεξνθνξίεο νχηε απφ κεκνλσκέλα θαη ηπραία πεξηζηαηηθά».  

 

3.4.2 Σν ππάξρνλ ζύζηεκα Αμηνιόγεζεο ζηελ Διιάδα  

 

Σνλ Ηνχλην ηνπ 2003 είδε ην θψο ηεο δεκνζηφηεηαο έλα άιιν ζρέδην πξνεδξηθνχ 

δηαηάγκαηνο «γηα ηελ αμηνιφγεζε ηνπ κφληκνπ πξνζσπηθνχ ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ 

θαη  ππεξεζηψλ  Ν.Π.Γ.Γ» ΢χκθσλα κε ην ππάξρνλ ζχζηεκα αμηνιφγεζεο κφληκνπ 

πξνζσπηθνχ ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο , ε αμηνιφγεζε ζηεξίδεηαη ζε δχν βαζηθά θξηηήξηα : 

 Σελ επίηεπμε ησλ πξνθαζνξηζκέλσλ ζηφρσλ , ε νπνία δελ παξαβιέπεη ηα αηνκηθά 

ραξαθηεξηζηηθά θαη εζηηάδεη ην ελδηαθέξνλ ηεο ζηελ αμηνιφγεζε ηνπ βαζκνχ  

επίηεπμεο πξνθαζνξηζκέλσλ ζηφρσλ θαη απνηειεζκάησλ  
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 Σελ ηθαλφηεηα -πξνζθνξά ησλ ππαιιήισλ . Δδψ επηθεληξψλεηαη ε πξνζνρή ζηελ 

αμηνιφγεζε ησλ πξνζσπηθψλ αηνκηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ φπσο πρ πξνζφληα,  

ηθαλφηεηεο ,ζπκπεξηθνξά θηι 

Οη δχν απηνί ηχπνη αμηνιφγεζεο  δηαρσξίδνληαη θαη απφ ηελ ζεσξεηηθή ζθέςε .Ο πξψηνο 

ηχπνο απνηειεί ηελ «ζχγρξνλε» σο κεηαγελέζηεξε θαη ν δεχηεξνο ηελ «παξαδνζηαθή » 

(Πηθξακέλνο,2009) 

Οη βαζηθνί ζηφρνη ηνπ λένπ ζπζηήκαηνο είλαη : 

 Ζ βειηίσζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηνο ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο, κε ηελ θαζηέξσζε 

ηεο «δηνίθεζεο κέζσ ζηφρσλ » 

 Ζ αλάπηπμε θαη ε νξζή αμηνπνίεζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη ε κέζσ απηνχ 

δεκηνπξγία ζηειερψλ γηα ηε δεκφζηα δηνίθεζε  

 Ζ πηνζέηεζε κηαο λέαο δηνηθεηηθήο  ζπκπεξηθνξάο εθ κέξνπο ησλ δηνηθεηηθψλ 

ζηειερψλ θαη ε εδξαίσζε κηαο λέαο δηνηθεηηθήο θνπιηνχξαο  

Σα βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ λένπ ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο είλαη ε ελζσκάησζε ζην 

λέν ζχζηεκα , ησλ αξρψλ ηεο ρξεζηήο δηνίθεζεο , ηνπ πξνζαλαηνιηζκνχ πξνο ηνλ 

πνιίηε, ηεο ζπκκεηνρηθήο δεκνθξαηίαο θαη δηνίθεζεο θαη ηεο ειεθηξνληθήο  

δηαθπβέξλεζεο . 

Ζ αμηνιφγεζε ηλ ππαιιήισλ γίλεηαη κε εθζέζεηο ηηο νπνίεο ζπκπιεξψλνπλ νη 

αμηνινγεηέο θαη ν αμηνινγνχκελνο ππάιιεινο . 

 3.4.3 Γηνηθεηηθή κεηαξξύζκηζε θαη ησξηλή θαηάζηαζε ζην Διιεληθό Γεκόζην
 
 

 

Αιιαγέο εθ βάζξσλ ζηνλ ηξφπν αμηνιφγεζεο ησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ θέξλεη ην 

λνκνζρέδην ηνπ ππνπξγείνπ Γηνηθεηηθήο Μεηαξξχζκηζεο κε ην λφκν  Ν. 4250/2014         

« Γηνηθεηηθέο απινπζηεχζεηο – Καηαξγήζεηο, ΢πγρσλεχζεηο Ννκηθψλ Πξνζψπσλ θαη 

Τπεξεζηψλ ηνπ Γεκφζηνπ Σνκέα – Σξνπνπνίεζε δηαηάμεσλ Π.Γ. 318/1992 (Α' 161) θαη 

ινηπέο ξπζκίζεηο", ην νπνίν βξίζθεηαη έλα βήκα πξηλ απφ ηε δεκνζηνπνίεζε θαη 

θαηάζεζή ηνπ ζηε Βνπιή.
 

Δηδηθφηεξα, ην ππνπξγείν Γηνηθεηηθήο Μεηαξξχζκηζεο, ζπεχδεη λα «θιείζεη» ηα 

ηειεπηαία αλνηρηά κέησπα θαη λα πξνσζήζεη αιιαγέο γηα ηηο νπνίεο έρεη ήδε δεζκεπηεί. 

Μία απφ απηέο, είλαη θαη ν ηξφπνο αμηνιφγεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζην Γεκφζην, αθνχ ε 
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δηαδηθαζία απηή ζα απνηειέζεη θαη πξφθξηκα γηα ηελ αλαδηνξγάλσζε ηνπ Γεκνζίνπ θαη 

ηηο απαξαίηεηεο κεηαθηλήζεηο ή θαη απνκαθξχλζεηο ππαιιήισλ. 

Βαζηθφ ζηνηρείν ηεο λέαο ξχζκηζεο ζα απνηειεί ε πνζφζησζε ζηηο βαζκνινγήζεηο, γηαηί 

φπσο ζεκεηψλεηαη απφ ην ππνπξγείν Γηνηθεηηθήο Μεηαξξχζκηζεο, ζήκεξα ζρεδφλ φινη 

νη δεκφζηνη ππάιιεινη βαζκνινγνχληαη κε άξηζηα. ΢θνπφο ηεο ξχζκηζεο απηήο είλαη λα 

απνδνζεί ε βαξχλνπζα ζεκαζία πνπ ζα πξέπεη λα έρεη θάζε ζχζηεκα αμηνιφγεζεο θαη λα 

αξζνχλ νη ζηξεβιψζεηο θαη ε ζεκεξηλή απαμίσζε»  

Όπσο αλαθέξεηαη ζην ζρέδην λφκνπ, ηα αλψηαηα πνζνζηά ππαιιήισλ πνπ είλαη δπλαηφλ 

λα αμηνινγνχληαη (κε ηελ θιίκαθα βαζκψλ ηνπ άξζξνπ 8 ηνπ Π.Γ. 318/1992) 

θαζνξίδνληαη σο εμήο: 

α) Με ηνπο βαζκνχο 9 έσο 10 αμηνινγείηαη πνζνζηφ έσο θαη 25% ησλ ππαιιήισλ. 

β) Με ηνπο βαζκνχο 7 έσο 8 αμηνινγείηαη πνζνζηφ έσο θαη 60% ησλ ππαιιήισλ. 

γ) Με ηνπο βαζκνχο 1 έσο 6 αμηνινγείηαη πνζνζηφ έσο θαη 15% ησλ ππαιιήισλ. 

Ζ δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο ζα είλαη θαζνξηζηηθή ην επφκελν δηάζηεκα, κε ηνπο 

ππαιιήινπο πνπ ζα εκθαλίδνπλ ηηο ρακειφηεξεο βαζκνινγίεο ζηηο εθζέζεηο λα έρνπλ 

απμεκέλεο πηζαλφηεηεο λα ηεζνχλ ζε θαζεζηψο δηαζεζηκφηεηαο / θηλεηηθφηεηαο ή αθφκε 

θαη λα εμέιζνπλ νξηζηηθά απφ ην Γεκφζην. 

Με ην λέν λνκνζρέδην, ζα ππνρξεψλνληαη ζην εμήο νη αμηνινγεηέο φρη κφλν λα 

ηεξαξρήζνπλ ηνπο ππαιιήινπο βαζκνινγψληαο ηηο επηδφζεηο ηνπο θαη ηελ επίηεπμε 

ζηφρσλ πνπ έρνπλ ηεζεί, αιιά ιακβάλνληαο ππφςε -σο θξηηήξην- φηη ππάξρεη 

ζπγθεθξηκέλε πξφβιεςε γηα ην πφζνη κπνξνχλ λα αξηζηεχνπλ ζε θάζε θνξέα. «Γελ 

κπνξεί ην 100% ησλ ππαιιήισλ λα εκθαλίδνληαη αξηζηνχρνη, ράλεη ην λφεκά ηεο ε 

αμηνιφγεζε κε απηφ ηνλ ηξφπν», ζρνιηάδνπλ θχθινη ηνπ ππνπξγείνπ. Πξαθηηθά, ζην 

εμήο, κέζσ ησλ λέσλ ξπζκίζεσλ ζα ππάξμνπλ ζπγθεθξηκέλεο πνζνζηψζεηο γηα ηηο 

αληίζηνηρεο θιίκαθεο βαζκνιφγεζεο, ζηηο νπνίεο θαη ζα ηνπνζεηνχληαη νη ππάιιεινη 

θαηφπηλ ηεο αμηνιφγεζήο ηνπο. Έηζη, ην λνκνζρέδην εηζάγεη ηελ πνζφζησζε - ηε 

ζπγθξηηηθή δειαδή αμηνιφγεζε ζηνλ πξνζδηνξηζκφ ησλ αλψηαησλ πνζνζηψλ ησλ 

δεκνζίσλ ππαιιήισλ αλά θιίκαθα βαζκνινγίαο. 
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Σν παξψλ ζρέδην λφκνπ είλαη ην 5ν ή 6ν ζηε ζεηξά,  απφ ςεθηζκέλνπο λφκνπο θαη 

πξνεδξηθά δηαηάγκαηα, ηα νπνία δηαρξνληθά εθδφζεθαλ γηα λα «αλακνξθψζνπλ» ην 

πνιχπαζν δεκφζην.( Τπνπξγείν Γηνηθεηηθήο Μεηαξξχζκηζεο)
 

1) Π.Γ. 318/1992 (ΦΔΚ 161 Α 25.09.1992): Αμηνιφγεζε ησλ νπζηαζηηθψλ 

πξνζφλησλ ηνπ πξνζσπηθνχ ησλ δεκφζησλ ππεξεζηψλ θαη ησλ λνκηθψλ 

πξφζσπσλ δεκνζίνπ δηθαίνπ 

2) N. 3230/2004 (ΦΔΚ 44 Α 11.2.2004): Καζηέξσζε ΢πζηήκαηνο «Γηνίθεζεο Μέζσ 

΢ηφρσλ» ζηελ ειιεληθή δεκφζηα δηνίθεζε 

3) Ν. 3528/2007 (ΦΔΚ 26 Α 09.02.2007): Κψδηθαο θαηάζηαζεο δεκνζίσλ 

πνιηηηθψλ δηνηθεηηθψλ ππαιιήισλ θαη ππαιιήισλ λ.π.δ.δ. 

4) Ν. 3839/2010 (ΦΔΚ 51 Α 29.03.2010): ΢χζηεκα Δπηινγήο Πξντζηακέλσλ 

Οξγαληθψλ Μνλάδσλ Με Αληηθεηκεληθά Καη Αμηνθξαηηθά Κξηηήξηα -΢χζηαζε 

Δηδηθνχ ΢πκβνπιίνπ Δπηινγήο Πξντζηακέλσλ (Δη.΢.Δ.Π.) Καη Λνηπέο Γηαηάμεηο 

5) Ν. 4024/2011 (226 Α 27.10.2011): Δληαίν κηζζνιφγην – Βαζκνιφγην, ΢ηνρνζεζία 

θαη θίλεηξα επίηεπμεο ζηφρσλ 

3.5 Μεζνδνινγία Μέηξεζεο Απνηειεζκαηηθόηεηαο ζηελ Διιεληθή Γεκόζηα 

Γηνίθεζε  

 

3.5.1 Γηνίθεζε κέζσ ζηόρσλ ζην Γεκόζην θαη επξύηεξν Γεκόζην Σνκέα 

 

Με  ην λφκν Ν.3230/2004 «Καζηέξσζε ζπζηήκαηνο δηνίθεζεο µε ζηφρνπο, κέηξεζε ηεο 

απνδνηηθφηεηαο θαη άιιεο δηαηάμεηο» , εηζήρζε ζηελ ειιεληθή δεµφζηα δηνίθεζε ε 

έλλνηα ηεο ∆ηνίθεζεο  µέζσ ΢ηφρσλ κε ην νπνίν επηδηψθεηαη ε απνηειεζκαηηθφηεξε  

ιεηηνπξγία ησλ δεκφζησλ ππεξεζηψλ θαη ε αληαπφθξηζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζηηο 

ζχγρξνλεο αλάγθεο θαη ηα λέα πξφηππα δηνίθεζεο. (Τπνπξγείν Γηνηθεηηθήο 

Μεηαξξχζκηζεο θαη Ζιεθηξνληθήο Γηαθπβέξλεζεο ) 

Ζ δηνίθεζε κέζσ ζηφρσλ νξίδεηαη σο ε δηαδηθαζία  πξνζδηνξηζκνχ ζαθψλ επηδηψμεσλ, 

επηδφζεσλ ζηα αλψηαηα ηεξαξρηθά επίπεδα θάζε θνξέα θαη ελ ζπλερεία ε δηάρπζε ησλ 

γεληθφηεξσλ απηψλ επηδηψμεσλ ππφ κνξθή εμεηδηθεπκέλσλ δξάζεσλ ζε θάζε θαηψηεξν 

ηεξαξρηθφ επίπεδν . 

΢ε θάζε επίπεδν νη πξντζηάκελνη θαη νη πθηζηάκελνη  δεζκεχνληαη ζε εηήζηα βάζε γηα 

ηελ πινπνίεζε ζπγθεθξηκέλσλ ελεξγεηψλ θαη ηελ επίηεπμε ζπγθεθξηκέλσλ πνζνηηθψλ 
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θαη πνηνηηθψλ απνηειεζκάησλ  ιακβαλνκέλσλ ππφςε θαη ησλ δεηθηψλ απνδνηηθφηεηαο 

γεληθψλ  ή εηδηθψλ φπνπ ππάξρνπλ . 

Ο βαζηθφο λφκνο θαζηεξψλεη ηε κέηξεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη απνηειεζκαηηθφηεηαο 

ηεο δηνίθεζεο .΢θνπφο ηεο κέηξεζεο είλαη ε αμηνιφγεζε ησλ ππεξεζηψλ ηεο δηνίθεζεο 

κε ηελ νπνία επηδηψθεηαη ε εμππεξέηεζε ηνπ πνιίηε , ε επαχμεζε ηεο εκπηζηνζχλεο ηνπ 

θαη ηνπ βαζκνχ ηθαλνπνίεζεο ησλ αλαγθψλ ηνπ απφ απηή , ε ελίζρπζε ηεο δηαθάλεηαο  

ζηε Γηνηθεηηθή δξάζε , ε πιεξέζηεξε αμηνπνίεζε ησλ δηαζέζηκσλ πφξσλ θαη γεληθφηεξα 

ε άζθεζε ηεο δηνίθεζεο πξνο φθεινο ηνπ πνιίηε.  

Γηα ηηο αλάγθεο ηνπ λφκνπ απηνχ απνδνηηθφηεηα ζεσξείηαη ε κεγηζηνπνίεζε ησλ 

απνηειεζκάησλ απφ ηηο δξάζεηο ηεο Γηνίθεζεο κε δεδνκέλνπο πφξνπο θαη 

απνηειεζκαηηθφηεηα ε επίηεπμε ζπγθεθξηκέλσλ θαη πξνθαζνξηζκέλσλ ζηφρσλ. 

 Γείθηεο κέηξεζεο είλαη ηα κέζα πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηελ απνηίκεζε ηεο 

απνδνηηθφηεηαο  θαη απνηειεζκαηηθφηεηαο . Όπσο αλαθέξεηαη ζηηο δηαηάμεηο ηνπ άξζξνπ 

5 ηνπ ίδηνπ λφκνπ, νη δείθηεο κέηξεζεο ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη απνδνηηθφηεηαο 

ρσξίδνληαη ζε δχν θπξίσο θαηεγνξίεο: i) Γεληθνί δείθηεο θαη ii) Δηδηθνί δείθηεο. Οη 

γεληθνί δείθηεο νξίδνληαη εθ ηνπ λνκνζέηε σο: «- ν ρξφλνο αληαπφθξηζεο ζηα αηηήκαηα 

πνιηηψλ, - ην πνζνζηφ ηθαλνπνίεζεο ησλ παξαπφλσλ πνπ ππνβάιινληαη, - ε εθαξκνγή 

λέσλ ηερλνινγηψλ, - ην θφζηνο δηαρείξηζεο θαη ε πνηφηεηα ησλ παξερνκέλσλ 

ππεξεζηψλ». Οη εηδηθνί δείθηεο νξίδνληαη ζπκπιεξσκαηηθά, γηα θάζε ππεξεζηαθή κνλάδα 

θαη πξέπεη λα αληηζηνηρνχλ ζην είδνο ησλ παξερφκελσλ απφ απηέο ππεξεζηψλ. 

Γηα ηε κέηξεζε ηεο επίδνζεο κηαο Γεκφζηαο νξγάλσζεο ζα πξέπεη λα ιακβάλνληαη 

ππφςε ην θξηηήξην ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο φζν θαη ηεο απνδνηηθφηεηαο γηαηί νη δχν 

έλλνηεο αιιεινζπκπιεξψλνληαη. Θα πξέπεη κηα δεκφζηα νξγάλσζε λα είλαη ηφζν 

απνηειεζκαηηθή φζν θαη απνδνηηθή, θαζψο δελ αξθεί λα είλαη απνηειεζκαηηθή 

θαηαζπαηαιψληαο ηνπο δηαζέζηκνπο πφξνπο ή απνδνηηθή επηηπγράλνληαο απνηειέζκαηα 

πνπ απνθιίλνπλ απφ ηνπο πξνδηαγξακκέλνπο ζηφρνπο ή ζθνπνχο ηεο . 

Ζ κέηξεζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο  θαη απνδνηηθφηεηαο βνεζά ζηνλ πξνζδηνξηζκφ ηνπ 

βαζκνχ απφθιηζεο κεηαμχ πξνγξακκαηηζζέλησλ ζθνπψλ  θαη  ζηφρσλ ησλ 

απνηειεζκάησλ . 

Ζ ελ ιφγσ κέηξεζε απνηειεί έλα ζεκαληηθφ εξγαιείν δηνίθεζεο ησλ δεκνζίσλ 

νξγαλψζεσλ θαζψο ζπκβάιιεη ζηελ αμηνπνίεζε ηεο επαλαπιεξνθφξεζεο δειαδή ηεο 
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αληηζηνίρεζεο ησλ δηνηθεηηθψλ εθξνψλ θαη απνηειεζκάησλ πξνο ηηο αλάγθεο ησλ 

πνιηηψλ θαη ησλ θνηλσληθψλ αηηεκάησλ ζηελ νκαιή, ζπζηεκαηηθή θαη κε θαλνληθφηεηα 

ζπιινγή αμηφπηζησλ θαη αμηνπνηήζηκσλ δεδνκέλσλ  νξζνινγηθή δηακφξθσζε δεκνζίσλ 

πνιηηηθψλ, ζηε ιήςε αλάινγσλ απνθάζεσλ θαζψο θαη ζηε βειηίσζε ηεο 

πξνγξακκαηηθήο ηθαλφηεηαο θαη ηνπ νξγαληζκνχ  ζρεδηαζκνχ ηεο δηνίθεζεο θάζε ηχπνπ 

Γεκφζηαο Οξγάλσζεο . (www.nestor.com.gr/articles.php?artid=1&lang_id=1) 

Με ην Ν3230/2004 θαζηεξψλεηαη  έλα νινθιεξσκέλν ζχζηεκα ηεο αμηνιφγεζεο  ηεο 

εηήζηαο απφδνζεο ησλ ππαιιήισλ ζχκθσλα κε ην νπνίν νη ππάιιεινη ζα αμηνινγνχληαη 

ζε ηξεηο ελφηεηεο : 

 Σελ απνηειεζκαηηθή πινπνίεζε ησλ εηήζησλ πξνθαζνξηζκέλσλ ζηφρσλ θάζε 

ππεξεζηαθήο κνλάδαο 

 Σελ επηηπρή εθηέιεζε ηνπ έξγνπ ηνπο ( πνηφηεηα παξαγφκελνπ έξγνπ ρξφλνο 

εθηέιεζεο απηνχ , θαζψο θαη νξζνινγηθή δηαρείξηζε ησλ δηαζέζηκσλ πφξσλ ) 

 Σηο ηθαλφηεηεο θαη δεμηφηεηεο πνπ επέδεημαλ νη ππάιιεινη θαηά ηελ εθηέιεζε ηνπ 

έξγνπ ηνπο  

Οη αλσηέξσ ελφηεηεο  ζπλνςίδνληαη κε δηαθνξεηηθή θάζε θνξά βαξχηεηα αλάινγα κε ην 

ηεξαξρηθφ επίπεδν ζην νπνίν αλήθεη ν αμηνινγνχκελνο . 

3.5.2 Κνηλό πιαίζην αμηνιόγεζεο  γηα ηνπο δεκόζηνπο νξγαληζκνύο  

 

Σν Κνηλφ πιαίζην αμηνιφγεζεο απνηειεί έλα κέζν απηφ-αμηνιφγεζεο ησλ δεκνζίσλ 

ππεξεζηψλ  θαη είλαη απνηέιεζκα ηεο ζπλεξγαζίαο ησλ ππνπξγψλ ηεο ΔΔ  αξκνδίσλ γηα 

ζέκαηα Γεκφζηαο Γηνίθεζεο θαη αλαπηχρζεθε απφ ηελ Οκάδα Καηλνηφκσλ Τπεξεζηψλ 

ηνπ Δπξσπατθνχ  Γηθηχνπ Γεκφζηαο Γηνίθεζεο .Ζ ελ ιφγσ νκάδα απνηειείηαη απφ 

εζληθνχο εκπεηξνγλψκνλεο θαη πξνσζεί ηηο αληαιιαγέο θαη ηε ζπλεξγαζία ζε ζρέζε κε 

θαηλνηνκίεο γηα εθζπγρξνληζκφ ηεο Γεκφζηαο Τπεξεζίαο θαη άιια κέηξα πνπ αθνξνχλ 

ζηε παξνρή δεκφζησλ ππεξεζηψλ ζηα θξάηε κέιε ηεο ΔΔ. Σν θνηλφ πιαίζην αμηνιφγεζεο 

βαζίδεηαη ζηε θηινζνθία φηη ηα άξηζηα απνηειέζκαηα σο πξνο ηελ νξγαλσηηθή απφδνζε 

ηνπο πειάηεο- πνιίηεο θαη ηελ θνηλσλία βαζίδνληαη ζηελ εγεζία ηε ζηξαηεγηθή θαη ηνλ 

πξνγξακκαηηζκφ, ην αλζξψπηλν δπλακηθφ ηηο ζπλεξγαζίεο  ηνπο πφξνπο θαη ηηο 

δηνηθεηηθέο δηαδηθαζίεο. (Τπνπξγείν Δζσηεξηθψλ, Γεκφζηαο Γηνίθεζεο θαη 

Απνθέληξσζεο « Κνηλφ Πιαίζην Αμηνιφγεζεο ») 
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Σν κνληέιν ηνπ ΚΠΑ απνηειείηαη απφ ελλέα θξηηήξηα πνπ αθνξνχλ ηνπο πέληε ηνκείο 

πξνυπνζέζεσλ θαη ηνπο ηέζζεξεηο ηνκείο απνηειεζκάησλ κηαο νξγάλσζεο ηνπο νπνίνπο 

θαινχληαη ηα ίδηα ηα ζηειέρε ηνπ νξγαληζκνχ. Καζέλα απφ ηα ελλέα θξηηήξηα 

ππνδηαηξείηαη ζε ππνθξηηήξηα  ηα νπνία πξνζδηνξίδνπλ ηα θχξηα ζεκεία πνπ ζα πξέπεη λα 

εμεηάδνληαη θαηά ηε δηαδηθαζία απηναμηνιφγεζεο ελφο δεκφζηνπ νξγαληζκνχ ή ελφο 

ηκήκαηνο απηνχ. Σα θξηηήξηα είλαη α) εγεζία β) ζηξαηεγηθή θαη πξνγξακκαηηζκφο  γ) 

δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ δ) εμσηεξηθέο ζπλεξγαζίεο θαη πφξνη ε) δηνίθεζεο 

δηαδηθαζηψλ θαη αιιαγψλ ζη) απνηειέζκαηα πξνζαλαηνιηζκέλα πξνο ηνλ πνιίηε –

πειάηε  δ) απνηειέζκαηα γηα ην αλζξψπηλνη δπλακηθφ ε) απνηειέζκαηα ζρεηηθά κε ηελ 

θνηλσλία ζ) θχξηα απνηειέζκαηα .Σν ΚΠΑ δελ αθνξά ζηελ αμηνιφγεζε ησλ δεκφζησλ 

πνιηηηθψλ πνπ εθαξκφδεη κηα δεκφζηα νξγάλσζε αιιά αμηνινγεί  ηε δηνηθεηηθή ηεο 

ιεηηνπξγία. Δπίζεο δελ αμηνινγεί ην πξνζσπηθφ ηεο δεκφζηαο νξγάλσζεο   ζε 

νπνηνδήπνηε ηεξαξρηθφ επίπεδν επζχλεο . 

Σν θνηλφ πιαίζην αμηνιφγεζεο εμεηάδεη απνθιεηζηηθά ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα θαη φρη 

ηελ απνδνηηθφηεηα ησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ ρξεζηκνπνηψληαο εηδηθνχο δείθηεο 

απνηειεζκαηηθφηεηαο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ γηα παξάδεηγκα  : 

 Γείθηεο πνπ αθνξνχλ ηελ ηθαλνπνίεζε (πρ επίπεδα απνπζηψλ ή αζζελείαο , 

βαζκφο θηλεηηθφηεηαο ηνπ πξνζσπηθνχ ,αξηζκφο παξαπφλσλ ) 

 Γείθηεο πνπ αθνξνχλ ηελ απφδνζε (πρ κέηξα παξαγσγηθφηεηαο απνηειέζκαηα   

αμηνιφγεζεο πξνζσπηθνχ) 

 Δπίπεδα ρξήζεο ησλ ηερλνινγηθψλ θαη πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ απφ ηνπο 

ππαιιήινπο  

 Γείθηεο πνπ αθνξνχλ ηελ αλάπηπμε ησλ ηθαλνηήησλ ( πρ βαζκφο ζπκκεηνρήο θαη 

επηηπρίαο ζηηο εθπαηδεπηηθέο δξαζηεξηφηεηεο απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ 

πξνυπνινγηζκψλ πνπ δηαηίζεληαη γηα επηκφξθσζε)  

 Απνδεηθηηθά ζηνηρεία γηα ηελ ηθαλφηεηα ζπλεξγαζίαο κε ηνπο πνιίηεο /πειάηεο 

θαη αληαπφθξηζε ζηηο αλάγθεο  ηνπο  

 Βαζκφο θηλεηηθφηεηαο ηνπ πξνζσπηθνχ κέζα ζηελ νξγάλσζε  

 Γείθηεο πνπ αθνξνχλ ηε θηλεηηθφηεηα θαη ηε ζπκκεηνρή ( πρ βαζκφο 

αληαπφθξηζεο ζηηο έξεπλεο γηα ην πξνζσπηθφ ,αξηζκφο πξνηάζεσλ γηα 

θαηλνηνκία,  ζπκκεηνρή ζηηο εζσηεξηθέο νκάδεο ζπδήηεζεο  

 Αξηζκφο /ζπρλφηεηα επηβξάβεπζεο αηφκσλ θαη νκάδσλ  

 Αξηζκφο θαηαγεγξακκέλσλ ππνζέζεσλ πηζαλήο ζχγθξνπζεο  ζπκθεξφλησλ 
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Ζ δνκή ηνπ ΚΠΑ παξνπζηάδεηαη ζηνλ παξαθάησ πίλαθα : 

 

Γηάγξακκα 4 - Γνκή ηνπ Κνηλνύ Πιαηζίνπ Αμηνιόγεζεο – Πεγή : Τπνπξγείν Γηνηθεηηθήο 

Μεηαξξύζκηζεο 

 

 

3.6 ΢ύζηεκα αμηνιόγεζεο  ζην Κππξηαθό Γεκόζην Σνκέα 

 

3.6.1 Ζ αμηνιόγεζε ησλ Γεκνζίσλ Τπαιιήισλ  ζηε Κππξηαθή Γεκόζηα Γηνίθεζε 

 

Σν πθηζηάκελν  ζχζηεκα αμηνιφγεζεο ζηε Κππξηαθή  Γεκφζηα Τπεξεζία ηέζεθε ζε ηζρχ 

κε λφκν ηνπ 1990. Οη πεξί δεκνζίαο ππεξεζίαο (αμηνιφγεζε ππαιιήισλ) Καλνληζκνί 

1990-1999.Κ.Γ.Π 133/89,386/90 ,535/2002 εγθχθιηνο αξ. 894 εκεξ. 1/7/89 

ρξεζηκνπνηείηαη ζηελ πξάμε ζρεδφλ απνθιεηζηηθά γηα ζθνπνχο αμηνιφγεζεο ησλ 

δπλαηνηήησλ ηνπ ππαιιήινπ γηα πξναγσγή. 

΢ην πθηζηάκελν ζχζηεκα αμηνιφγεζεο  ην βαζηθφ θξηηήξην γηα ηελ ππεξεζηαθή εμέιημε 

ησλ ππαιιήισλ  απνηεινχλ  νη εθζέζεηο αμηνιφγεζεο ησλ νπζηαζηηθψλ ηνπο πξνζφλησλ. 

Σα νπζηαζηηθά πξνζφληα ησλ ππαιιήισλ αμηνινγνχληαη βάζεη ζπζηήκαηνο 

αμηνιφγεζεο, ην νπνίν δηέπεηαη απφ ηηο αξρέο ηεο ακεξνιεςίαο, ηεο επαγγεικαηηθήο 

ηθαλφηεηαο ηνπ ππαιιήινπ θαη ηεο απνδνηηθφηεηάο ηνπ.
   

Ζ αμηνιφγεζε ηνπ πξνζσπηθνχ ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ  γίλεηαη κε ηηο  ππεξεζηαθέο  

εθζέζεηο θαη απνβιέπεη ζηελ αληηθεηκεληθή θαη ακεξφιεπηε ζηάζκηζε ηεο 

επαγγεικαηηθήο ηθαλφηεηαο θαη θαηαιιειφηεηαο ησλ ππαιιήισλ ζε ζρέζε κε ην 

αληηθείκελν εξγαζίαο  θαη ηα θαζήθνληα πνπ αζθνχλ.
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Σα απνηειέζκαηα ηεο αμηνιφγεζεο θαηαρσξνχληαη ζην πξνζσπηθφ θάθειν  θάζε 

ππαιιήινπ ην νπνίν ζπγθξνηείηαη κεηά ηνλ δηνξηζκφ ηνπ . Δηδηθφηεξα ν πξνζσπηθφο 

θάθεινο πεξηιακβάλεη α) Σα ζηνηρεία ηεο ηαπηφηεηαο ηνπ ππαιιήινπ β) Σνπο ηίηινπο 

ζπνπδψλ ή άιια ηππηθά πξνζφληα γ) απνθάζεηο, έγγξαθα ή άιια ζηνηρεία   πνπ 

αλαθέξνληαη ζηελ ππεξεζηαθή γεληθά θαηάζηαζε θαη δξαζηεξηφηεηα ηνπ ππαιιήινπ ζηα 

νπνία ζπκπεξηιακβάλνληαη θαη νη εθζέζεηο αμηνιφγεζεο ησλ νπζηαζηηθψλ ηνπο 

πξνζφλησλ δ) θάζε άιιν ζηνηρείν πνπ ν ππάιιεινο θαηαζέηεη ν ίδηνο ζηελ ππεξεζία ηνπ 

δεηψληαο λα ζπκπεξηιεθζεί ζην πξνζσπηθφ ηνπ κεηξψν ,εθφζνλ  ζρεηίδεηαη κε ηα 

ππεξεζηαθά ηνπ θαζήθνληα ( www.mof.gov.cy/mof/papd). 

3.6.2 ΢θνπόο ηεο αμηνιόγεζεο ησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ  

 

Ζ αμηνιφγεζε ησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ γίλεηαη κε ππεξεζηαθέο εθζέζεηο θαη απνβιέπεη 

θπξίσο (www.mof.gov.cy/mof/papd ):
 

 α) ζηε δηαπίζησζε ηεο θαηαιιειφηεηαο ησλ ππαιιήισλ πνπ ηεινχλ επί δνθηκαζία γηα 

κνληκνπνίεζε  ζηε δεκφζηα ππεξεζία ή αλάινγα κε ηελ πεξίπησζε ηεο θαηαιιειφηεηαο 

ησλ ππαιιήισλ πνπ δηνξίδνληαη ζε ζέζε απφ ηελ επηηξνπή απφ κήλα ζε κήλα ή κε 

ζχκβαζε γηα δηαηήξεζε ησλ ππεξεζηψλ ηνπο  

β) ζηε δηαπίζησζε εθηίκεζε θαη πξνζδηνξηζκφ ηνπ βαζκνχ ηεο θαηαιιειφηεηαο ησλ 

ππαιιήισλ γηα πξναγσγή 

γ) ζηελ ππνβνήζεζε ηεο αλάπηπμεο ησλ ηθαλνηήησλ ,ηεο ππεξεζηαθήο αλέιημεο ησλ 

ππαιιήισλ θαζψο θαη ηεο νξζνινγηζηηθήο ιεηηνπξγίαο θαη δηεχζπλζεο ηεο δεκφζηαο 

ππεξεζίαο . 

Ζ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο αμηνιφγεζεο εμαζθαιίδεηαη φηαλ απηή είλαη: 

 Αληηθεηκεληθή: Δίλαη θαζήθνλ φισλ ησλ παξαγφλησλ ηεο αμηνιφγεζεο λα 

εθθξάδνπλ δίθαηεο θαη εηιηθξηλείο θξίζεηο, λα αλαθέξνπλ ηα δπλαηά ζεκεία φζν 

θαη ηηο αδπλακίεο ηνπ θξηλφκελνπ, ψζηε λα δίλεηαη ζαθήο ε εηθφλα ηνπ ζηα 

πιαίζηα ηνπ ππεξεζηαθνχ πεξηβάιινληνο  

 Δπνηθνδνκεηηθή: Οη θξίζεηο ζηνρεχνπλ ζηε γεληθφηεξε αλάπηπμε ησλ ππαιιήισλ 

θαη ζηε βειηίσζε ησλ αδπλακηψλ πνπ έρνπλ δηαπηζησζεί. 
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 ΢πλεπήο: Όηη ιέγεηαη θαη γξάθεηαη απφ ηνπο θξηηέο απνηειεί δείγκα αμηνπηζηίαο 

ηνπο φρη κφλν απέλαληη ζηνπο πθηζηακέλνπο ηνπο αιιά θαη ζηνπο ηεξαξρηθά 

αλψηεξνπο ηνπο 

3.6.3 Τθηζηάκελν ΢ύζηεκα Αμηνιόγεζεο 

 

΢ην πθηζηάκελν ζχζηεκα αμηνιφγεζεο ην βαζηθφ θξηηήξην γηα ηελ ππεξεζηαθή εμέιημε 

ησλ ππαιιήισλ απνηεινχλ νη εθζέζεηο αμηνιφγεζεο ησλ νπζηαζηηθψλ ηνπο πξνζφλησλ 

«Σα νπζηαζηηθά πξνζφληα ησλ ππαιιήισλ αμηνινγνχληαη βάζεη ζπζηήκαηνο 

αμηνιφγεζεο, ην νπνίν δηέπεηαη απφ ηηο αξρέο ηεο ακεξνιεςίαο, ηεο επαγγεικαηηθήο 

ηθαλφηεηαο ηνπ ππαιιήινπ θαη ηεο απνδνηηθφηεηαο ηνπ ».  ΢πληάζζνληαη νη αθφινπζεο 

θαηεγνξίεο ππεξεζηαθψλ εθζέζεσλ : 

 Δμακεληαίεο Δθζέζεηο γηα αμηνιφγεζε ησλ ππαιιήισλ πνπ δηνξίδνληαη επί 

δνθηκαζία ζε κφληκε ζέζε πνπ θαιχπηνπλ ηε ρξνληθή πεξίνδν ηεο δνθηκαζίαο ή 

ησλ ππαιιήισλ πνπ δηνξίδνληαη ζε ζέζε απφ ηελ επηηξνπή απφ κήλα ζε κήλα ή 

κε ζχκβαζε θαηά ηα πξψηα δχν ρξφληα ηεο ππεξεζίαο ηνπο. 

 Δηήζηεο εθζέζεηο γηα ηελ αμηνιφγεζε ησλ ππαιιήισλ κεηά ηελ επηθχξσζε ηνπ 

δηνξηζκνχ ηνπο ζε κφληκε ζέζε ή αλάινγα κε ηελ πεξίπησζε, κεηά ηε 

ζπκπιήξσζε δχν εηψλ επδφθηκεο ππεξεζίαο απφ ππάιιειν πνπ ππεξεηεί ζε ζέζε 

απφ κήλα ζε κήλα  ή κε ζχκβαζε . 

Οη Δθζέζεηο απηέο απνβιέπνπλ ζηε δηαπίζησζε, εθηίκεζε θαη πξνζδηνξηζκφ ηνπ βαζκνχ 

θαηαιιειφηεηαο ησλ ππαιιήισλ γηα πξναγσγή θαη ζηελ ππνβνήζεζε ηεο αλάπηπμεο 

ηθαλνηήησλ. 

Δμακεληαία ππεξεζηαθή έθζεζε γηα κφληκν ππάιιειν πνπ ππεξεηεί κε δνθηκαζία ή γηα 

πξνζσξηλφ ππάιιειν θαηά ηα δχν πξψηα ρξφληα ηεο ππεξεζίαο ηνπ ( Καλνληζκφο 5(1)) 

Κ.Γ.Π 294/99 ,Παξάξηεκα Α : 

΢ην Μέξνο Η ζπκπιεξψλνληαη απφ ηνλ αμηνινγνχκελν ππάιιειν ηα αηνκηθά θαη 

ππεξεζηαθά ηνπ ζηνηρεία . 

΢ην Μέξνο  ΗΗ  γίλεηαη ε εθηίκεζε ηεο επαγγεικαηηθήο αμίαο ηνπ ππαιιήινπ. Σα θξηηήξηα  

ηεο αμηνιφγεζεο  είλαη  : 

1) Ζ  απφδνζε : Απνδίδεη ν ππάιιεινο ζηελ εθηέιεζε ηεο εξγαζίαο ηνπ  
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2) Τπεξεζηαθφ ελδηαθέξνλ: Δπηδεηθλχεη ελδηαθέξνλ θαη δήιν θαηά ηελ εθηέιεζε ηεο 

εξγαζίαο ηνπ 

3) Τπεπζπλφηεηα : Δπηδεηθλχεη ππεπζπλφηεηα θαη ζνβαξφηεηα ζηα θαζήθνληα ηνπ  

4) Πξσηνβνπιία :Δπηδεηθλχεη πξσηνβνπιία θαηά ηελ άζθεζε ησλ θαζεθφλησλ ηνπ  

θαη είλαη πξφζπκνο λα αλαιάβεη επζχλεο 

5) ΢πλεξγαζία /ζρέζεηο : ΢πλεξγάδεηαη κε ηνπο πξντζηακέλνπο ηνπ θαη ηνπο άιινπο 

ζπλαδέιθνπο ηνπ θαηά ηε δηεθπεξαίσζε ηνπ ππεξεζηαθνχ έξγνπ θαη έρεη 

αξκνληθέο ζρέζεηο καδί ηνπο 

6) ΢πκπεξηθνξά πξνο ηνπο πνιίηεο: Δμππεξεηεί  κε πξνζπκία επγέλεηα θαη ππνκνλή 

ηνπο πνιίηεο θαη γεληθά φζνπο ζπλαιιάζζνληαη κε ηελ ππεξεζία ηνπ  

΢ην Μέξνο ΗΗΗΗ ζπκπιεξψλεηαη  ε θαηαιιειφηεηα ηνπ ππαιιήινπ θαη αηηηνινγείηαη ε 

θξίζε απηή  θαη ην Μέξνο ΗV ππνγξάθεηαη απφ ηνπο αμηνινγνχληεο ιεηηνπξγνχο . Ζ 

ππεξεζηαθή έθζεζε γλσζηνπνηείηαη ππνρξεσηηθά ζηνλ ππάιιειν, αλεμάξηεηα απφ ην 

πεξηερφκελν ηεο δειαδή γλσζηνπνηνχληαη φιεο νη εθζέζεηο . 

Δηήζηα  έθζεζε  γηα ηελ αμηνιφγεζε ησλ ππαιιήισλ κεηά ηελ επηθχξσζε ηνπ δηνξηζκνχ 

ηνπο ζε κφληκε ζέζε . Παξάξηεκα Β: 

΢ην Μέξνο Η ζπκπιεξψλνληαη απφ ηνλ αμηνινγνχκελν ππάιιειν ηα αηνκηθά θαη 

ππεξεζηαθά ηνπ ζηνηρεία . 

΢ην Μέξνο  ΗΗ  γίλεηαη ε εθηίκεζε ηεο επαγγεικαηηθήο αμίαο ηνπ ππαιιήινπ. Σα θξηηήξηα  

ηεο αμηνιφγεζεο  είλαη :  

1) Δπαγγεικαηηθή θαηάξηηζε : Παξαθνινπζεί ηηο εμειίμεηο ζηνλ ηνκέα ηεο εξγαζίαο 

ηνπ θαη εκπινπηίδεη ηηο γλψζεηο ηνπ  

2) Απφδνζε :Απνδίδεη ζηελ εθηέιεζε ηεο εξγαζίαο ηνπ 

3) Τπεξεζηαθφ ελδηαθέξνλ : Δπηδεηθλχεη ην ελδεηθλπφκελν ελδηαθέξνλ θαη δήιν 

θαηά ηελ εθηέιεζε ηεο εξγαζίαο ηνπ  

4) Τπεπζπλφηεηα : Δπηδεηθλχεη ππεπζπλφηεηα θαη ζνβαξφηεηα ζηα θαζήθνληα ηνπ  

5) Πξσηνβνπιία : Δπηδεηθλχεη πξσηνβνπιία θαηά ηελ άζθεζε ησλ θαζεθφλησλ ηνπ 

θαη είλαη πξφζπκνο λα αλαιάβεη επζχλεο  

6) ΢πλεξγαζία /΢ρέζεηο:  ΢πλεξγάδεηαη κε ηνπο πξντζηάκελνπο ηνπ θαη ηνπο άιινπο 

ζπλαδέιθνπο ηνπ θαηά ηε δηεθπεξαίσζε ηνπ ππεξεζηαθνχ έξγνπ θαη έρεη 

αξκνληθέο ζρέζεηο καδί ηνπο  
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7) ΢πκπεξηθνξά πξνο ηνπο πνιίηεο: Δμππεξεηεί  κε πξνζπκία επγέλεηα ηνπο πνιίηεο  

θαη γεληθά φζνπο ζπλαιιάζζνληαη κε ηελ ππεξεζία ηνπ 

8) Γηεπζπληηθή δηνηθεηηθή ηθαλφηεηα: Γηαζέηεη ηηο απαηηνχκελεο ηθαλφηεηεο γηα 

απνηειεζκαηηθφ πξνγξακκαηηζκφ ,νξγάλσζε , δηεχζπλζε ,ζπληνληζκφ επνπηεία 

θαη έιεγρν ηεο εξγαζίαο ηνπ θαη ηνπ πξνζσπηθνχ πνπ έρεη ή πνπ κπνξεί λα έρεη 

ζηε δηάζεζε ηνπ. Ηθαλφηεηα λα επηθνηλσλεί θαζνδεγεί  ελεκεξψλεη παξαθηλεί 

ηνπο ππαιιήινπο θαη αλαπηχζζεη ηηο επαγγεικαηηθέο ηνπ δπλαηφηεηεο.  

Ηθαλφηεηα αληηθεηκεληθήο αμηνιφγεζεο . 

΢ην Μέξνο ΗΗΗΗ ζπκπιεξψλεηαη  ε θαηαιιειφηεηα ηνπ ππαιιήινπ θαη αηηηνινγείηαη ε 

θξίζε απηή θαηά πφζν ν ππάιιεινο είλαη έηνηκνο γηα πξναγσγή   θαη ην Μέξνο ΗV 

ππνγξάθεηαη απφ ηνπο αμηνινγνχληεο ιεηηνπξγνχο . Ζ ππεξεζηαθή έθζεζε 

γλσζηνπνηείηαη ππνρξεσηηθά ζηνλ ππάιιειν, αλεμάξηεηα απφ ην πεξηερφκελν ηεο 

δειαδή γλσζηνπνηνχληαη φιεο νη εθζέζεηο. 

Γηαβάζκηζε θξηηεξίσλ : Γηα θάζε θξηηήξην αμηνιφγεζεο πξνβιέπεηαη   θιηκάθσζε  ζε 

ηξείο πνηνηηθέο δηαβαζκίζεηο
.
 

Καηεγνξία Α:  Πνιχ ηθαλνπνηεηηθφ, Iθαλoπνηεηηθφ  ,Με ηθαλνπνηεηηθφ 

Καηεγνξία Β: Δμαίξεηνο , Πνιχ ηθαλνπνηεηηθφ, Ηθαλνπνηεηηθφ, Με ηθαλνπνηεηηθφ 

Ζ αμηνιφγεζε γίλεηαη απφ ηξηκειή νκάδα φπσο θαζνξίδεηαη ζηνλ θαλνληζκφ 7(1) φπνπ 

ηνχην είλαη δπλαηφ. Όπνπ απηφ δελ είλαη δπλαηφ ε αμηνιφγεζε ζα γίλεηαη απφ ηνλ 

δηνηθεηηθά πξντζηάκελν θαη ηνλ άκεζα πξντζηάκελν ηνπ αμηνινγνχκελνπ ππαιιήινπ. 

΢ηελ  νκάδα αμηνιφγεζεο  πξνεδξεχεη   ην κέινο πνπ είλαη ηεξαξρηθά αλψηεξν. Οη 

αμηνινγεηέο πξέπεη λα είλαη ακεξφιεπηνη θαη λα αλαθέξνληαη ηφζν ζηελ 

αληηθεηκεληθφηεηα, επζπλεηδεζία θαη ππεπζπλφηεηα ηνπ αμηνινγεηή φζν θαη ζηελ 

ππνρξέσζε ηνπ λα ζεκειηψζεη ηελ θξίζε ηνπ ζε αληηθεηκεληθψο αθξηβή γεγνλφηα .Οη 

ιεηηνπξγνί Αμηνιφγεζεο ζα πξέπεη θαηά ηελ αμηνιφγεζε : 

 λα ηεξνχλ πηζηά ηνπο Καλνληζκνχο θαη ηηο Δγθχθιηεο νδεγίεο πνπ αθνξνχλ ηελ 

αμηνιφγεζε ησλ ππαιιήισλ 

 λα πξνζπαζνχλ ψζηε θαηά ηελ αμηνιφγεζε λα εθαξκφδεηαη εληαίν κέηξν θξίζεσο 

 Να κελ επεξεάδνληαη  απφ εθηηκήζεηο ή γλψκεο γηα ηνλ ππάιιειν νη νπνίεο 

έγηλαλ ή εθθξάζηεθαλ ζε ζρέζε κε πξνεγνχκελα έηε αμηνιφγεζεο 
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 Να αμηνινγνχλ ηνλ ππάιιειν ρσξηζηά γηα θάζε κέξνο ηεο Έθζεζεο γηα ηελ 

πεξίνδν γηα ηελ νπνία απηή αλαθέξεηαη. 

 Να θαηαβάινπλ θάζε πξνζπάζεηα ψζηε ε αμηνιφγεζε πνπ γίλεηαη απφ απηνχο λα 

αληηθαηνπηξίδεη ηελ πξαγκαηηθή αμία ηνπ ππαιιήινπ 

 Να κελ δηζηάδνπλ γηα ην ζπκθέξνλ ηφζν ηεο ππεξεζίαο φζν θαη ηνπ 

αμηνινγνχκελνπ ππαιιήινπ λα πξνβαίλνπλ ζε ρακειέο αμηνινγήζεηο αλ απηέο 

δηθαηνινγνχληαη απφ ηελ απφδνζε ηνπ ππαιιήινπ 

 Να γλσξίδνπλ φηη νη ππάιιεινη δελ έρνπλ κφλν δπλαηφηεηεο αιιά θαη ειιείςεηο. 

 Να ιεηηνπξγνχλ κε ππεπζπλφηεηα θαη πεξίζθεςε θαη λα αηηηνινγνχλ 

ηεθκεξησκέλα ηηο θξίζεηο ηνπ απνθεχγνληαο γεληθή θαη αφξηζηε θξαζενινγία 

Σφζν γηα ηελ πξνζηαζία ησλ ππαιιήισλ φζν θαη γηα ηελ άζθεζε ηνπ έξγνπ ηεο 

αμηνιφγεζεο κε ηελ επηβαιιφκελε αληηθεηκεληθφηεηα θαη ππεπζπλφηεηα παξέρεηαη ζηνλ 

ππάιιειν δηθαίσκα έλζηαζεο .Ο ππάιιεινο ν νπνίνο αμηνινγείηαη έρεη ην δηθαίσκα λα 

θάλεη έλζηαζε είηε γηα κεξνιεςία ηνπ αμηνινγεηή είηε ιφγσ πιάλεο πεξί ησλ 

πξαγκάησλ. Ζ δηαδηθαζία γηα λα είλαη αληηθεηκεληθή θαη αμηνθξαηηθή ζα πξέπεη λα 

πεξηιακβάλεη απφ ηελ πιεπξά ηνπ αμηνινγνχκελνπ πνπ θάλεη ηελ έλζηαζε 

δηθαηνινγεκέλε θαη εκπεξηζηαησκέλε ζεκειίσζε ησλ ηζρπξηζκψλ θαζψο θαη αιεζηλά 

ζηνηρεία πνπ κπνξνχλ λα απνδείμνπλ ηα ιαλζαζκέλα θαη αλαθξηβή γεγνλφηα πνπ 

εηπψζεθαλ απφ ηνλ αξκφδην αμηνινγεηή.  (www.mof.gov.cy ,): 

3.6.4  Αδπλακίεο ηνπ Τθηζηάκελνπ ΢πζηήκαηνο  

 

 Όζνλ αθνξά ην  πθηζηάκελν ζχζηεκα αμηνιφγεζεο απφδνζεο ζηε Γεκφζηα Τπεξεζία 

ζηε  Κχπξν ηέζεθε ζε ηζρχ ην 1990 θαη ρξεζηκνπνηείηαη, ζηελ πξάμε, ζρεδφλ 

απνθιεηζηηθά γηα ζθνπνχο αμηνιφγεζεο ησλ δπλαηνηήησλ ηνπ ππαιιήινπ γηα πξναγσγή 

θαη φρη γηα ζθνπνχο πξνζσπηθήο  αλάπηπμήο ηνπ. Ζ θπξηφηεξε αδπλακία ηνπ 

πθηζηάκελνπ ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο είλαη ε  ηζνπεδσηηθή  αμηνιφγεζε  ησλ 

βαζκνινγηψλ κεηαμχ ηνπ πξνζσπηθνχ θαη ε αμηνιφγεζε φισλ ζρεδφλ  ησλ ππαιιήισλ  

σο εμαίξεησλ . Σν θαηλφκελν ηεο πιήξνπο ηζνπέδσζεο ηεο αμηνιφγεζεο ησλ δεκνζίσλ 

ππαιιήισλ ζην επίπεδν ηνπ «Δμαίξεηνο», παξά ηηο επαλεηιεκκέλεο ππνδείμεηο ηεο 

Δπηηξνπήο, παξαηεξείηαη ζε φιεο ζρεδφλ ηηο Τπεξεζίεο θαη ηα Σκήκαηα ηεο Γεκφζηαο 

http://www.mof.gov.cy/
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Τπεξεζίαο θαη εκπνδίδνπλ ηελ Δπηηξνπή λα επηηειέζεη αμηνθξαηηθά ην έξγν ηεο, δειαδή λα 

επηιέμεη ηνπο θαηαιιειφηεξνπο γηα πξναγσγή. Σν κέγεζνο ηνπ πξνβιήκαηνο θαίλεηαη ζηνλ 

πην θάησ Πίλαθα.  ΢πγθεθξηκέλα, θαηά ην 2009, ην ηειεπηαίν έηνο γηα ην νπνίν ππάξρνπλ 

πιήξε ζηνηρεία, πνζνζηφ 70,94% ησλ ππαιιήισλ αμηνινγήζεθε ζηα πεξηζζφηεξα ζηνηρεία  

σο «Δμαίξεηνο» (www.mof.gov.cy). 

 

Πίλαθαο 2 - Αμηνιόγεζε δεκνζίσλ ππαιιήισλ θαηά ηα έηε 2007, 2008, 2009 

 

Δπίπεδν αμηνιόγεζεο 

  

Πνζνζηηαία αλαινγία 

 

2007 

 

2008 

 

2009 

 

i) ΢ε φια ηα ζηνηρεία Δμαίξεηνο (8 απφ ηα 8) 

 

69,50% 

 

71,19% 

 

70,94% 

 

ii) ΢ε φια ηα ζηνηρεία Δμαίξεηνο πιελ ελφο, 

ρσξίο νπνηαδήπνηε αξλεηηθά* 

 

21,98% 

 

21,02 % 

 

22,74% 

 

iii) ΢ηα πεξηζζφηεξα ζηνηρεία Δμαίξεηνο, ρσξίο 

αξλεηηθά 

 

6,15% 

 

5,85% 

 

5,21% 

 

iv) ΢ηα κηζά ζηνηρεία Δμαίξεηνο, ρσξίο αξλεηηθά 

(4 απφ 8) 

1,37% 0,72% 0,38% 

 

v) ΢ε ηνπιάρηζηνλ 3 απφ 8 ζηνηρεία Δμαίξεηνο, 

ρσξίο αξλεηηθά  

 

0,43% 

 

0,20% 

 

0,12% 

 

 

vi) ΢ε 1-2 ζηνηρεία Δμαίξεηνο, ρσξίο αξλεηηθά 

 

0,17% 

 

0,15% 

 

0,09% 

 

vii) ΢ε θαλέλα ζηνηρείν Δμαίξεηνο 

 

0,10% 

 

0,15% 

 

0,09% 

 

viii) Θεσξήζεθαλ άθπξεο νη Δθζέζεηο 

 

0,30% 

 

0,72% 

 

0,43% 

 

*Αξλεηηθή ζεωξείηαη βαζκνινγία ζην επίπεδν "Μέηξηνο" ή "Αλεπαξθήο". Πεγή :Δπηηξνπή Γεκφζηαο Τπεξεζίαο 

 

Άιιεο αδπλακίεο ηνπ πθηζηάκελνπ ζπζηήκαηνο είλαη : 

 Υξήζε ησλ ίδησλ θξηηεξίσλ αμηνιφγεζεο γηα φινπο ηνπ ππαιιήινπο ρσξίο απηά 

λα ζπλδένληαη κε ην επίπεδν επζχλεο ηεο ζέζεο 

http://www.mof.gov.cy/
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 Αλεπαξθήο θιίκαθα αμηνιφγεζεο (Δμαίξεηα, Πνιχ Ηθαλνπνηεηηθά, Ηθαλνπνηεηηθά 

θαη Με Ηθαλνπνηεηηθά) 

 Σα θξηηήξηα αμηνιφγεζεο πνπ έρνπλ κεηαηξαπεί ζε θιίκαθα βαζκνινγίαο 

 Με ηθαλνπνηεηηθή επεμήγεζε ησλ θξηηεξίσλ αμηνιφγεζεο 

 Έιιεηςε  θαζνξηζκνχ πξνζσπηθψλ ζηφρσλ θαη σο απνηέιεζκα, ε αζάθεηα γηα ην 

ηη αλακέλεηαη απφ ηνλ θάζε ππάιιειν 

 Έιιεηςε  κεραληζκψλ επνπηείαο θαη ειέγρνπ ηεο δηαδηθαζίαο αμηνιφγεζεο 

 Απξνζπκία/ αηνικία ησλ αμηνινγεηψλ γηα αληηθεηκεληθή αμηνιφγεζε 

 Αδπλακία ησλ αμηνινγνπκέλσλ λα δερζνχλ θξηηηθή 

 Αλεπαξθήο επηκφξθσζε ηφζν ησλ αμηνινγεηψλ φζν θαη ησλ αμηνινγνπκέλσλ 

 Έιιεηςε  δέζκεπζεο απφ ηα αλψηεξα δηνηθεηηθά ζηειέρε.  

 

 3.6.5  ΢πλέπεηεο από ηελ ηζνπέδσζε ζηελ αμηνιόγεζε  

 

Ζ ηζνπέδσζε φισλ ησλ ππαιιήισλ ή ζρεδφλ φισλ θαηά ηελ αμηνιφγεζε επηθέξεη πάξα 

πνιιά δεηλά θαη πνιχ κεγάιν θφζηνο ζηνλ δεκφζην ηνκέα ηεο Κχπξνπ. Απφ ηε ζηηγκή 

πνπ δελ επηβξαβεχνληαη νη θαιχηεξνη θαη δελ επηθξαηεί αμηνθξαηία ζηηο πξναγσγέο κε 

βάζε ηελ αμία πνιιά πξνβιήκαηα επηζσξεχνληαη. Απφ ηε κε νξζή αμηνιφγεζε κπνξνχλ 

λα αλαθεξζνχλ ηα αθφινπζα πξνβιήκαηα (www.mof.gov.cy/mof/papd): 

 Καηάξγεζε ηεο αμηνθξαηίαο  

 Καθφ θιίκα ζηελ ππεξεζία  

 Οη άξηζηνη ππάιιεινη ιφγσ έιιεηςεο θηλήηξσλ ράλνπλ ζηαδηαθά ην ελδηαθέξνλ 

ηνπο  

 Σα αξκφδηα φξγαλα επηινγήο φπσο είλαη ε ΔΓΤ ,ηα ζπκβνχιηα ησλ εκηθξαηηθψλ  

νξγαληζκψλ θαη άιισλ λνκηθψλ πξνζψπσλ δεκνζίνπ δηθαίνπ κε έρνληαο 

ελψπηνλ ηνπο θαζαξέο εηθφλεο γηα ηνπο θαιχηεξνπο ππνθχπηνπλ ζε ζειεκαηηθά 

θαη αζέιεηα ιάζε κε απνηέιεζκα λα αθπξψλνληαη αξθεηέο απφ ηηο απνθάζεηο 

ηνπο  

 Ζ αθχξσζε απνθάζεσλ πέξαλ ηεο αλαζηάησζεο πνπ πξνθαιεί ζηηο ππεξεζίεο 

πξνυπνζέηεη θαη κεγάια έμνδα,αθνχ πνιιέο θνξέο απφ ηηο δηαδηθαζίεο  

επαλαιακβάλνληαη δχν θαη ηξείο θνξέο  
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3.6.6  Πώο κπνξεί λα δηνξζσζεί ε θαηάζηαζε 
 

 

Αλαγλσξίδνληαο ην γεγνλφο φηη ε αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο πξνζσπηθνχ απνηειεί έλα 

ζεκαληηθφ εξγαιείν θαη Γηνίθεζεο θαη κηα βαζηθή ιεηηνπξγία ηεο Γηνίθεζεο 

Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ πνπ βνεζά ηνλ νπνηνλδήπνηε νξγαληζκφ ζηε βειηίσζε ηεο 

εζσηεξηθήο ηνπ νξγάλσζεο, θαζψο θαη ζηελ αλάπηπμε ηνπ πξνζσπηθνχ θαη ηελ 

πξνεηνηκαζία ηνπ γηα αλάιεςε απμεκέλσλ αξκνδηνηήησλ θαη επζπλψλ, αλαηέζεθε ζε 

Ηδησηηθφ Οίθν ν ζρεδηαζκφο ελφο λένπ ΢πζηήκαηνο Αμηνιφγεζεο Απφδνζεο Πξνζσπηθνχ 

ζηε Γεκφζηα Τπεξεζία. Ο ελ ιφγσ Οίθνο, ζε ζπλεξγαζία κε ην Σκήκα Γεκφζηαο 

Γηνίθεζεο θαη Πξνζσπηθνχ, θαηέιεμε ζηελ εηνηκαζία πξνζρεδίνπ ηνπ λένπ ζπζηήκαηνο 

θαη ζπκθσλήζεθαλ νη πην θάησ βαζηθέο αξρέο θαη ζηφρνη ηνπ ζπζηήκαηνο: 

 Αμηνπνίεζε ηνπ ζπζηήκαηνο γηα ζθνπνχο αλάπηπμεο θαη επηκφξθσζεο ηνπ 

πξνζσπηθνχ, φρη κφλν γηα ζθνπνχο πξναγσγήο 

 Αχμεζε ηνπ αξηζκνχ ησλ εληχπσλ κε βάζε ηα ηεξαξρηθά επίπεδα ηνπ πξνζσπηθνχ 

έηζη ψζηε λα ιακβάλεηαη ππφςε ην επίπεδν επζχλεο ηνπ 

 Γηαθνξνπνίεζε ησλ θξηηεξίσλ αμηνιφγεζεο κε βάζε ηα ηεξαξρηθά επίπεδα 

 Γηεχξπλζε ηεο βαζκνινγηθήο θιίκαθαο 

 Πξνζζήθε βαξχηεηαο ζηα θξηηήξηα αλάινγα κε ηα θαζήθνληα ηεο ζέζεο 

 Πξνζσπηθή ζπλέληεπμε πξντζηάκελνπ κε ηνλ αμηνινγνχκελν  θαηά ηελ 

παξάδνζε ηνπ εληχπνπ αμηνιφγεζεο θαη επεμήγεζε ησλ ζεκείσλ βειηίσζεο  

φπνπ  ρξεηάδεηαη.  

Σν ζχζηεκα ζα πξέπεη λα ζηνρεχεη ζηα πην θάησ: 

 ζην δίθαην, αληηθεηκεληθφ θαη ζπλεπή ηξφπν αμηνιφγεζεο 

 ζηε ζαθήλεηα σο πξνο ην αλακελφκελν επίπεδν απφδνζεο θαη ηηο ζπκπεξηθνξέο 

πνπ πξέπεη λα επηδεηθλχεη ην θάζε επίπεδν πξνζσπηθνχ 

 ζηνλ εληνπηζκφ ησλ ηνκέσλ βειηίσζεο θαη πξνζσπηθήο αλάπηπμεο ηνπ θάζε    

αηφκνπ θαη ζηελ παξνρή θαζνδήγεζεο 

 ζηελ αμηνιφγεζε ηεο δπλαηφηεηαο ηνπ αηφκνπ γηα πξναγσγή 

 ζηελ ελδπλάκσζε ηεο επηθνηλσλίαο κεηαμχ πθηζηακέλσλ θαη πξντζηακέλσλ 

 ζηε βειηίσζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο 

 ζηε δεκηνπξγία ηεο απαξαίηεηεο θνπιηνχξαο ζε ζέκαηα αμηνιφγεζεο    

απφδνζεο. 
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Γηα ζθνπνχο θαζνδήγεζεο θαη αλάπηπμεο ηνπ πξνζσπηθνχ  λα δνζεί ηδηαίηεξε έκθαζε 

ζηελ αλάγθε γηα ζπλερή βειηίσζε, αλάπηπμε θαη επηκφξθσζε ηνπ πξνζσπηθνχ θαζψο 

θαη ζηελ εμνηθείσζε ηνπ πξνζσπηθνχ κε ηα θξηηήξηα πνπ ζα ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηελ 

αμηνιφγεζή ηνπ γηα ζθνπνχο πξναγσγήο. Θα πξέπεη λα  αμηνινγείηαη ν βαζκφο 

βειηίσζεο θαη λα  εληνπίδνληαη ηα ζπγθξηηηθά δπλαηά θαη ιηγφηεξν δπλαηά ζεκεία ηνπ 

ππαιιήινπ. Δπηπξφζζεηα, λα ηχρνπλ  επεμεξγαζίαο ηα θξηηήξηα αμηνιφγεζεο γηα θάζε 

ηεξαξρηθφ επίπεδν.
 
(www.mof.gov.cy/papd ) 

 

 

ΓΗΑΠΗ΢ΣΧ΢ΔΗ΢ - ΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑΣΑ - ΠΡΟΣΑ΢ΔΗ΢ 

 

 ΢ηελ παξνχζα εξγαζία έγηλε κηα πεξηγξαθή ησλ βαζηθψλ ζπζηεκάησλ αμηνιφγεζεο ζην 

Γεκφζην Σνκέα ,ησλ αξρψλ πάλσ ζηα νπνία ζηεξίρζεθαλ απηά ηα ζπζηήκαηα θαζψο θαη 

θάπνηα ζχγρξνλα ζπζηήκαηα αμηνιφγεζεο. Σα ζπζηήκαηα απηά ρξεηάδνληαη ίζσο 

πξνζαξκνγέο ή θαη πνιιέο ηξνπνπνηήζεηο γηα λα εθαξκνζηνχλ ζε ζπγθεθξηκέλνπο 

ηνκείο.  

Ζ αμηνιφγεζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ είλαη  αλαγθαία ψζηε λα αλαπηχζζεηαη θαη λα 

εμειίζζεηαη ν εξγαδφκελνο θαη κέζα απφ απηφλ ε απνηειεζκαηηθή ιεηηνπξγία ηεο 

Γεκφζηαο Γηνίθεζεο. Μέζα απφ ηελ δηαξθή αμηνιφγεζε ε Γηνίθεζε είλαη ζε ζέζε λα 

ζπιιέγεη εθείλα ηα ζηνηρεία πνπ είλαη απαξαίηεηα γηα ηελ νξηνζέηεζε ησλ 

πξνηεξαηνηήησλ, ηε ράξαμε ησλ αλαγθαίσλ πνιηηηθψλ, ηελ πηνζέηεζε ζπγθεθξηκέλσλ 

πξνηάζεσλ θαη ηέινο ηελ αλάιεςε δηνξζσηηθψλ δξάζεσλ γηα ηε ζπλερή πνηνηηθή 

αλαβάζκηζε ηνπ παξαγφκελνπ έξγνπ θαη ηνπ δπλακηθνχ ηεο Γηνίθεζεο. 

Ζ αμηνιφγεζε πξέπεη     λα είλαη δίθαηε, ακεξφιεπηε θαη ηεθκεξησκέλε.  ΢ηφρνο ηνπ  

ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο είλαη ε ζεηηθή  ππνθίλεζε, ε ζσζηή αμηνπνίεζε θαη  ε 

απξφζθνπηε αλάπηπμε ηνπ Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ ηεο, κε ηε δηαζθάιηζε ζπλζεθψλ 

ίζεο κεηαρείξηζεο, ηζφηεηαο επθαηξηψλ  θαη  δηαθάλεηαο θαη κε βαζηθφ εξγαιείν ηε 

ζπζηεκαηηθή θαη ηεθκεξησκέλε εθηίκεζε ηεο εξγαζηαθήο απφδνζεο.  

Με ηελ αμηνιφγεζε ε δεκφζηα δηνίθεζε  γίλεηαη  πην απνδνηηθή,  αμηνθξαηηθή, δηαθαλήο,  

νηθνλνκηθή θαη απνηειεζκαηηθή. Ζ εμηζνξξφπεζε φισλ απηψλ ησλ ηδηνηήησλ 

παξνπζηάδεηαη σο έλα εγρείξεκα απαηηεηηθφ θαη δχζθνιν. 
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Παξάιιεια, αλαγλσξίδεηαη ε αλαγθαηφηεηα, γηα ηελ δεκφζηα δηνίθεζε, ηεο χπαξμεο 

ηθαλνπνηεκέλνπ πξνζσπηθνχ, πνπ κε ηε ζεηξά ηνπ απνδίδεη θαη θέξεη ηα επηζπκεηά 

απνηειέζκαηα. Απηφ ζπλεπάγεηαη εμέιημε, αλαδηακφξθσζε θαη εθζπγρξνληζκφ ησλ 

ζπλζεθψλ εξγαζίαο, ησλ ζπζηεκάησλ αμηνιφγεζεο, ησλ δηαδηθαζηψλ επηινγήο θαη 

απφδνζεο πξναγσγψλ, θαζψο επίζεο θαη ησλ πνιηηηθψλ ακνηβήο θαη αληακνηβήο ησλ 

εξγαδνκέλσλ. 

΢θνπφο ηεο κέηξεζεο είλαη ε αμηνιφγεζε ησλ ππεξεζηψλ ηεο δηνίθεζεο κε ηελ νπνία 

επηδηψθεηαη ε εμππεξέηεζε ηνπ πνιίηε , ε επαχμεζε ηεο εκπηζηνζχλεο ηνπ θαη ηνπ 

βαζκνχ ηθαλνπνίεζεο ησλ αλαγθψλ ηνπ απφ απηή , ε ελίζρπζε ηεο δηαθάλεηαο  ζηε 

Γηνηθεηηθή δξάζε , ε πιεξέζηεξε αμηνπνίεζε ησλ δηαζέζηκσλ πφξσλ θαη γεληθφηεξα ε 

άζθεζε ηεο δηνίθεζεο πξνο φθεινο ηνπ πνιίηε. 

Ζ εθαξκνγή ελφο πξνζεθηηθά ζρεδηαζκέλνπ, δπλακηθνχ θαη επέιηθηνπ, πξνζαξκνζκέλνπ 

ζηε δεκνζηνλνκηθή πξαγκαηηθφηεηα θάζε ρψξαο  αιιά θαη βαζηζκέλνπ ζε παξαδείγκαηα 

πνπ ηεξνχληαη ζην δεκφζην θαη ηδησηηθφ ηνκέα δηεζλνχο ζπζηήκαηνο ακνηβψλ βάζεη 

απφδνζεο ησλ δεκνζίσλ ιεηηνπξγψλ κπνξεί λα ζπκβάιεη ζεκαληηθά ζηε βειηίσζε ηεο 

απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη απνδνηηθφηεηαο ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ. 

Δθαξκνγή κνληέισλ Γηνίθεζεο κέζσ ζηφρσλ  ζηηο Τπεξεζίεο ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο, 

θαη θαζνξηζκνχ δεηθηψλ κέηξεζεο  απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη απνδνηηθφηεηαο, ψζηε ε 

αμηνιφγεζε λα ιακβάλεη ρψξα ζηε βάζε κέηξεζεο ηνπ βαζκνχ επίηεπμεο ζπγθεθξηκέλσλ 

πξνθαζνξηζκέλσλ ζηφρσλ. Με απηφλ ηνλ ηξφπν, κεηξάηαη κε αληηθεηκεληθά θξηηήξηα ε 

απνδνηηθφηεηα ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη πεξηνξίδεηαη ζην ειάρηζην ε εηζαγσγή 

ππνθεηκεληθψλ παξαγφλησλ θαη θξηηεξίσλ. 

Ζ εηζαγσγή θαη ε πηζηνπνίεζε ελφο ΢πζηήκαηνο Γηνίθεζεο Οιηθήο Πνηφηεηαο ζηε 

Γεκφζηα Γηνίθεζε επηθέξεη πνιιαπιά νθέιε. Σα νθέιε απηά είλαη θαηαξρήλ  εζσηεξηθά 

θαη πξνθχπηνπλ απφ ηελ επίηεπμε ηεο θαιχηεξεο εζσηεξηθήο ιεηηνπξγίαο  ηεο δεκφζηαο 

δηνίθεζεο. ΢εκαληηθφηεξα φκσο είλαη ηα πιενλεθηήκαηα πνπ πξνθχπηνπλ ζηηο ζρέζεηο 

ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο κε ην εμσηεξηθφ  πεξηβάιινλ, δειαδή νθέιε ζε ζρέζε κε ηηο 

ζπλαιιαγέο ηνπ ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο κε ηνπο πειάηεο/πνιίηεο. Δπεηδή θεληξηθφ 

ζεκείν ζε φια ηα ΢πζηήκαηα Γηνίθεζεο Πνηφηεηαο είλαη ε ζέζπηζε ζηφρσλ, ε ζπλερήο 

βειηίσζε θαη ε ηθαλνπνίεζε ηνπ πνιίηε, έλα ΢χζηεκα Γηνίθεζεο Οιηθήο Πνηφηεηαο 

επηθέξεη ζε βάζνο ρξφλνπ θαιχηεξα απνηειέζκαηα, αλάπηπμε εξγαζηψλ, 

αληαγσληζηηθφηεηα θαη αμηνπηζηία ησλ ππεξεζηψλ ηεο δηνίθεζεο 
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