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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

 

Η παρούσα εργασία εξετάζει τα συστήματα παρακίνησης και αξιολόγησής του 
ανθρώπινου δυναμικού. 
Η παρακίνηση και η αξιολόγηση της απόδοσης των εργαζομένων είναι δύο από τα 
πιο σημαντικά ζητήματα της Διαχείρισης Ανθρώπινου Δυναμικού καθώς είναι στενά 
συνδεδεμένες με την απόδοση και με τις στάσεις των εργαζομένων προς την 
εργασία, την αφοσίωση την εργασία και τέλος στην επίτευξη των στρατηγικών 
στόχων της επιχείρησης. 
Οι θεωρίες που αναπτύχθηκαν γύρω από την παρακίνηση προσπαθούν να 
εξηγήσουν τι είναι αυτό που κάνει τον άνθρωπο να εργάζεται περισσότερο ή 
λιγότερο. Είναι πλέον αποδεκτό ότι δεν υπάρχει μόνο μία σωστή θεωρία γύρω από 
την παρακίνηση αλλά πολλές που αποτελούν όψεις του φαινομένου της 
παρακίνησης. Στην πράξη όπως αποδείχθηκε σε αυτή την εργασία μετά από μελέτη  
βασικό στοιχείο στην έννοια της παρακίνησης είναι τα κίνητρα αλλά και πως οι 
θεωρίες κινήτρων έχουν αμφισβητηθεί αφού δεν λαμβάνουν υπόψη κάποιους 
παράγοντες όπως οι πολιτισμικές καταβολές κ.α. 
 Η δεύτερη έννοια που ασχολείται αυτή η εργασία, η αξιολόγηση της απόδοσης είναι 
πολύ σημαντική για την επιχείρηση αφού από τα αποτελέσματά της εξαρτώνται 
αυξήσεις, προαγωγές ακόμα και απολύσεις. Σήμερα η πλειοψηφία των εταιρειών 
και επιχειρήσεων χρησιμοποιούν συστήματα αξιολόγησης με μεικτά αποτελέσματα 
όπως θα φανεί στη συνέχεια της εργασίας καθώς δεν μπορούν να αγνοηθούν 
κάποια σφάλματα και προβλήματα που απορρέουν από την εφαρμογή της.  
Όσον αφορά τη δομή της εργασίας, στο πρώτο κεφάλαιο δίνεται έμφαση γενικά 
στην έννοια της Διαχείρισης Ανθρώπινου Δυναμικού και στις επιμέρους λειτουργίες 
της (Προγραμματισμός, Προσέλκυση και Επιλογή, Εκπαίδευση, Αξιολόγηση 
Απόδοσης και Αμοιβές.) Στο επόμενο κεφάλαιο αναλύεται η έννοια της 
παρακίνησης, η σημασία της  οι θεωρίες που έχουν αναπτυχθεί για τον τρόπο με 
τον οποίο παρακινούνται οι άνθρωποι, αναφέρονται τα χρηματικά και μη χρηματικά 
κίνητρα που παρέχει η διοίκηση στους εργαζομένους και τέλος εξετάζονται τα 
προβλήματα που εμφανίζονται κατά την εφαρμογή των συστημάτων παρακίνησης. 
Στο τρίτο κεφάλαιο αναλύεται η έννοια της αξιολόγησης των εργαζομένων, οι σκοποί 
της, οι μέθοδοι αξιολόγησης που υπάρχουν , εξετάζεται το ποιος θα πρέπει να 
διενεργεί την αξιολόγηση καθώς και τα προβλήματα σφάλματα που μπορεί να 
προκύψουν από τη διαδικασία αυτή. 
 

 

 

Λέξεις – κλειδιά : διαχείριση ανθρώπινων πόρων, συστήματα αξιολόγησης, μέθοδοι 
παρακίνησης/κινήτρων ανθρώπινου δυναμικού 

 

 

 



Abstract 
 
 

 
The topic of this paper is the motives offered in the workplace as well as the evaluation 
systems as integral parts of the human resources of an enterprise. The importance of 
these topics is due to the connection between the motivation and evaluation systems and 
the productivity at the workplace.  
The motivational theories explain the factors that drive people to be more productive. It is a 
common place that there is not only one correct theory of motivation but every theory 
examines different part of the phenomenon. In this paper is underlined that motives have a 
central role in the motivational theories as well as that motivational theories have been 
criticized for not taking into consideration important factors such as cultural differences.  
As far as the evaluation systems are concerned , they are very important because they 
lead to promotions and dismissals.  Today the majority of enterprises use the evaluation 
systems with mixed results as the problems of evaluation can not be ignored. 
At the first chapter of this paper an analysis of the human resources administration and its 
individual functions is presented. At the second chapter an extensive analysis of the 
human resources motivational theories and the motives used by the managers are 
presented. At the fourth chapter the evaluation systems are presented as well as their 
purpose at an enterprise and the problems that can result from them. 
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Κεφάλαιο 1 : Eισαγωγή 
      
 
 
Σ' ένα ανταγωνιστικό περιβάλλον ένας από τους πλέον κρίσιμους παράγοντες για την 
επιτυχία μιας επιχείρησης αναδεικνύεται το ανθρώπινο δυναμικό. Οι επιχειρήσεις λοιπόν 
ολοένα και περισσότερο επενδύουν στη βελτίωση των χρησιμοποιούμενων μεθόδων της 
Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού  όπως είναι η πρόσληψη, η εκπαίδευση, η αξιολόγηση 
και η παρακίνηση των ανθρώπων προκειμένου να επιτευχθούν οι στρατηγικοί στόχοι  της 
επιχείρησης. 
 
  Δεδομένης της αναγνώρισης και σημασίας που αποδίδεται στη διοίκηση ανθρώπινου 
δυναμικού η παρούσα ερευνητική διπλωματική εργασία στόχο έχει να διερευνήσει τη 
θεωρητική προσέγγιση και τα συστήματα αξιολόγησης αποδοτικότητας και παρακίνησης 
ανθρώπινου δυναμικού των επιχειρήσεων καθώς και να προσεγγίσει τους περιορισμούς 
και τα μειονεκτήματα που παρουσιάζουν αυτές οι λειτουργίες.  
 
Η Διπλωματική εργασία προσπαθεί σε έξι κεφάλαια να παρουσιάσει τα στοιχεία που 
αντλούνται από τη βιβλιογραφία. Συγκεκριμένα,  στην εισαγωγή παρατίθενται εισαγωγικοί 
ορισμοί, η σημασία και ο ρόλος της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού στις σύγχρονες 
επιχειρήσεις καθώς και ο σκοπός, η υπόθεση και οι μέθοδοι που χρησιμοποιήθηκαν για 
την εξαγωγή συμπερασμάτων. 
 
Στο πρώτο κεφάλαιο γίνεται αναφορά γενικά στην έννοια της διαχείρισης ανθρώπινου 
δυναμικού, δίνεται ο ορισμός η σημασία που διαδραματίζει στη συνολική επίτευξη των 
στόχων ενός οργανισμού και στις επιμέρους λειτουργίες της. Αυτές είναι ο 
Προγραμματισμός, η Προσέλκυση και η Επιλογή προσωπικού, η Εκπαίδευση και η 
Ανάπτυξη και τέλος οι Αμοιβές και η Μισθοδοσία. 
 
Στο δεύτερο κεφάλαιο παρουσιάζεται μία επιμέρους λειτουργία της Διοίκησης Ανθρώπινου 
Δυναμικού, η οποία είναι και το θέμα της παρούσας εργασίας ,τα συστήματα παρακίνησης 
ανθρώπινου δυναμικού καθώς και τα είδη κινήτρων που παρέχει η ηγεσία στους 
ανθρώπους. Συγκεκριμένα, αφού γίνει αναφορά στη σημασία της λειτουργίας της 
παρακίνησης για την επίτευξη των στόχων του οργανισμού παρουσιάζονται οι Θεωρίες 
παρακίνησης που έχουν αναπτυχθεί από θεωρητικούς (Θεωρία του Maslow, Herzberg,  
Adams, Letham  Locke, Porter, Skinner.) Ακόμα γίνεται αναφορά στα κίνητρα που 
δίνονται στους εργαζομένους- χρηματικά και μη χρηματικά. 
Τέλος, γίνεται μια ανάλυση των προβλημάτων που χαρακτηρίζουν τις θεωρίες 
παρακίνησης.  
  
Το τρίτο κεφάλαιο περιλαμβάνει μία εκτενή ανασκόπηση των συστημάτων αξιολόγησης 

που έχουν διατυπωθεί από θεωρητικούς. Αρχικά  αφού προσδιοριστεί η έννοια και το 
περιεχόμενο της αξιολόγησης θα προχωρήσουμε στους σκοπούς και στα 
προσδοκώμενα αποτελέσματά της. Στη συνέχεια, θα αναλυθούν τα στάδια οι 
μέθοδοι αξιολόγησης που χρησιμοποιούνται στις σύγχρονες επιχειρήσεις (μέθοδος 
βάσει αποτελέσματος ή προτύπων απόδοσης, μέθοδος κριτηρίων, μέθοδος 
σύγκρισης εργαζομένων). Τέλος, τα τελευταία κεφάλαια πραγματεύονται το ποιός 
διενεργεί την αξιολόγηση και τα προβλήματα και σφάλματα που προκύπτουν κατά 
την εφαρμογή της.  
 



Στο τελευταίο κεφάλαιο προκύπτουν προβληματισμοί και εξάγονται συμπεράσματα για τον 
τρόπο αξιολόγησης της αποδοτικότητας και για τα συστήματα παρακίνησης του 
ανθρώπινου δυναμικού. 
 
 
 
 
 
 
 
 
ΜΕΘΟΔΟΛΟΓΙΑ 

 
 
Η μεθοδολογία που ακολουθείται είναι δευτερογενής έρευνα βασισμένη σε ελληνικές και 
ξενόγλωσσες πηγές/βιβλία και διαδικτυακούς τόπους. Η έρευνα έγκειται στην επεξεργασία 
των δεδομένων από αυτές τις πηγές ώστε να εξαχθούν ασφαλή συμπεράσματα για τα 
συστήματα αξιολόγησης και παρακίνησης στη Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού στις 
επιχειρήσεις. 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 



 
 
Κεφάλαιο 2  

 
 

2.1Έννοια και σημασία του ανθρώπινου δυναμικού και της διοίκησης 
ανθρώπινων πόρων στις επιχειρήσεις  

 
 

Η διαχείριση ανθρωπίνων πόρων τα τελευταία χρόνια ως σημαντικό κομμάτι της 
διοίκησης επιχειρήσεων και με μεγαλύτερο φάσμα λειτουργιών από ότι παλιά έχει 
αναχθεί σε επιστήμη η οποία αντιμετωπίζει τους εργαζομένους ως περιουσιακό 
στοιχείο στο οποίο οι επιχειρήσεις επενδύουν. Άλλωστε, και οι υπόλοιπες 
λειτουργίες της επιχείρησης (στρατηγική, συστήματα, διαδικασίες, χρήση 
τεχνολογίας, κουλτούρα) σχεδιάζονται και εξαρτώνται από το σωστό εργατικό 
δυναμικό. Το ανθρώπινο δυναμικό, με άλλα λόγια, οργανώνει και υλοποιεί τους 
στόχους και προσδιορίζει τα μέσα με τα οποία θα αποδώσουν οι άλλες παράμετροι 
της οργάνωσης. (πόροι, υλικά, γνώσεις , τεχνολογία). Κανένας άλλος παράγοντας 
δεν μπορεί να ενεργοποιηθεί χωρίς τον άνθρωπο.  (Καμβυσίδη, 2011) 
 
Μία από τις βασικές αρχές μάλιστα της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας, μια καθαρά 
ανθρωποκεντρικής θεωρίας οργάνωσης και διοίκησης, είναι η συνειδητοποίηση της 
αναγκαιότητας της αξιοποίησης των ανθρωπίνων πόρων στις προσπάθειες 
βελτίωσης της ποιότητας της επιχείρησης. (Χυτήρης, 2001) 
 
Κάνοντας μια ιστορική αναδρομή, η ιδέα της διοίκησης του ανθρώπινου δυναμικού 
άρχισε να αναπτύσσεται το δεύτερο μισό του 19ου αιώνα, έχοντας ως στόχο την 
ικανοποίηση των αναγκών των εργαζομένων και τη βελτίωση των συνθηκών 
εργασίας τους και από τότε βελτιώνεται συνεχώς. (Καμβυσίδη , 2011) 
 
Οι πρώτες εργασίες και μελέτες εμφανίστηκαν από τους Frederic Taylor το 1910 
στην Αμερική και τον Henry Fiol το 1918 στη Γαλλία. Ο πρώτος θεωρείται ο ιδρυτής 
του ''επιστημονικού management''  της γενικότερης φιλοσοφίας δηλαδή που σαν 
κεντρικό άξονα έχει την επίτευξη της ευημερίας των στελεχών και των εργοδοτών. 
Ακόμα, ήταν από τους πρώτους που πραγματοποίησε μελέτες για τα κίνητρα 
αμοιβών και τεχνικές αποτελεσματικότητας.  (Ζέλεβα, 2012) 
 
Είναι δύσκολο να δοθεί ένας ορισμός για τη Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων, καθώς 
στη βιβλιογραφία υπάρχουν αρκετοί ορισμοί για τον όρο. Παρακάτω θα 
αναφέρουμε μερικούς από τους επικρατέστερους. 

 
     

Α) Η διοίκηση ανθρωπίνων πόρων είναι μία συστηματική και μακροχρόνια 
αντιμετώπιση του συνόλου του ανθρώπινου δυναμικού μιας οργάνωσης το 
οποίο αντιμετωπίζεται ως ''πόρος''. (Γιοβανάκογλου, 2012) 
 

 Σύμφωνα με τους Jackson and Schuler (2000) ''ανθρώπινοι πόροι είναι το                      
σύνολο των ταλέντων, της διάθεσης για απόδοση όλων των ανθρώπων μιας 



επιχείρησης που μπορεί να συντελέσουν στη δημιουργία και την ολοκλήρωση της 
αποστολής , του οράματος, της στρατηγικής και των στόχων της.'' 

 
Β) Η Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού είναι η διοικητική λειτουργία που 
επιτελεί μια σειρά από δραστηριότητες διοίκησης και ανάπτυξης του 
ανθρώπινου παράγοντα στα πλαίσια ενός οργανισμού. 
 

           Γ) Η Διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού δίνει έμφαση στα ακόλουθα:  
 

-Oι εργαζόμενοι παίζουν σημαντικό ρόλο στη δημιουργία ανταγωνιστικού 
πλεονεκτήματος μιας επιχείρησης.  
 
-Οι πρακτικές της Δ.Α.Π. Θα πρέπει να είναι εναρμονισμένες με την 
επιχειρησιακή στρατηγική αλλά και με την κοινωνική δικαιοσύνη δηλαδή την 
ευημερία των εργαζομένων. Επομένως θα λέγαμε ότι η Δ.Α.Π. Επιχειρεί να 
εξυπηρετήσει δύο αλληλοσυγκρουόμενους στόχους. (Σάκκα, 2009) 
 
Δ)Η διοίκηση ανθρωπίνων πόρων είναι ο κλάδος του management που 
ασχολείται με το ανθρώπινο δυναμικό και στόχος του είναι να αξιοποιηθούν 
με τέτοιο τρόπο οι άνθρωποι ώστε να επιτευχθεί το μεγαλύτερο δυνατό 
όφελος την ίδια στιγμή που οι άνθρωποι αμείβονται υλικά και πνευματικά. 
(Ζέλεβα, 2012) 
  
Η Δ.Α.Δ. Δίνει σημασία στα ακόλουθα : 
 
-Oι εργαζόμενοι έχουν καθοριστικό ρόλο στην επίτευξη ανταγωνισμού αλλά 
και άμιλλας. 
 
-Οι πρακτικές της Δ.Α.Δ πρέπει να συμπορεύονται με τις γενικές αξίες και 
στόχους της επιχείρησης. 
 
-Τα στελέχη της Δ.Α.Δ. Πρέπει να βοηθά τη διοίκηση της επιχείρησης να 
πραγματοποιεί τη στρατηγική και τους στόχους της. (Οικονομιδου, 2010)  
 
 
 
 Σημασία Δ.Α.Δ. 
 
 

Στο σύγχρονο πολύπλοκο, παγκοσμιοποιημένο επιχειρησιακό περιβάλλον οι 
εργαζόμενοι με τις γνώσεις τους αποτελούν πλέον πολύτιμο εφόδιο για μία 
επιχείρηση και όχι κόστος αφού την εφοδιάζουν με τα ταλέντα, τη δημιουργικότητα 
και τη γνώση τους.  

 
Οι διεθνείς εμπειρίες μέχρι σήμερα έχουν δείξει ότι η διαχείριση του ανθρώπινου 
δυναμικού που εμπεριέχει τις δραστηριότητες του τμήματος διευθύνσεως 
προσωπικού (βελτίωση, ανάπτυξη , εξέλιξη της απόδοσης του προσωπικού) έχει 
ως  στόχο τη δημιουργία του αισθήματος της αφοσίωσης και κατά συνέπεια την 



επίτευξη των στόχων του οργανισμού. (Καμβισύδη, 2011) 
 

Οι προκλήσεις που χαρακτηρίζουν τη σημερινή εποχή (παγκοσμιοποίηση, 
συγχωνεύσεις, εξαγορές, αναδιαρθρώσεις, έντονες απαιτήσεις πελατών, 
τεχνολογική εξέλιξη) συνεπάγονται μεγαλύτερο ανταγωνισμό και ο μεγαλύτερος 
ανταγωνισμός συνεπάγεται μεγαλύτερες πιέσεις για τις επιχειρήσεις ώστε να είναι 
παγκοσμίου επιπέδου, δηλαδή να μειώνουν το κόστος και να προσλαμβάνουν 
παραγωγικούς εργαζομένους. (Τulgan 2007)  
 
Άλλες προκλήσεις που απαιτούν την άμεση αντίδραση των επιχειρήσεων και κατά 
συνέπεια την αποτελεσματική Δ.ΑΠ. είναι η ελεύθερη διακίνηση των εργαζομένων, 
η εθνική/Ευρωπαϊκή νομοθεσία, η διαφορετικότητα στη σύνθεση του εργατικού 
δυναμικού (εθνικότητα, φύλο , εκπαίδευση), αναδιοργανώσεις τμημάτων, 
αυτοματοποίηση παραγωγικών διαδικασιών, διαφορετικά συστήματα αξιών των 
εργαζομένων. 
 
Επιπρόσθετα, τα νέα δεδομένα στην αγορά εργασίας (αβεβαιότητα, η συνεχής 
μετακίνηση ανθρώπινου δυναμικού, οι ευέλικτες μορφές απασχόλησης και η 
εναλλαγή καθηκόντων και τόπου εργασίας) επηρεάζουν την ψυχολογία και τη 
συμπεριφορά του ανθρώπινου δυναμικού. Η σχέση εργοδότη και εργαζόμενου έχει 
μετασχηματιστεί καθώς πλέον παρατηρείται μια λιγότερο ιεραρχική σχέση μεταξύ 
τους, αμοιβαίες απαιτήσεις , μικρότερη δέσμευση των εργαζομένων στην 
επιχείρηση (engagement) αφού πιστεύουν ότι θα αλλάξουν εργασιακό περιβάλλον 
κατά τη διάρκεια της ζωής τους. Αρχίζουν πλέον δηλαδή οι εργαζόμενοι να 
συμπεριφέρονται περισσότερο ως ελεύθεροι επαγγελματίες και προσπαθούν να 
αποκτήσουν περισσότερες γνώσεις και δεξιότητες τις οποίες θα χρησιμοποιήσουν 
στις διάφορες εταιρείες που θα εργαστούν.  
 
Δεδομένων αυτών των πολύπλοκων συνθηκών για να διαφοροποιηθεί μία 
επιχείρηση χρειάζεται να ''σκέπτεται'' διαφορετικά από τις άλλες όπως αναφέρουν 
στο βιβλίο τους Competing for the future οι G.Hamel και C.K Prahalad. H 
επιχείρηση που ηγείται εκπαιδεύει τα στελέχη της πώς να σκέπτονται και όχι πώς 
να εκτελούν κάτι. Ακόμα εξασφαλίζει ότι οι προσπάθειες των εργαζομένων 
αποδίδουν τα μέγιστα για την επίτευξη των στόχων της επιχείρησης μέσω της 
αποτελεσματικής διοίκησης ανθρωπίνων πόρων, ώστε να μπορέσουν διαφορετικοί 
άνθρωποι να εργαστούν μαζί και να πετύχουν κοινούς στόχους.  
(Σάκκα, 2009) 
 
 

Η Διοίκηση Προσωπικού στην παραδοσιακή της μορφή ασχολείται με τα άτομα και 
τον κύκλο ζωής τους μέσα στην επιχείρηση. Οι εργαζόμενοι προσλαμβάνονται, 
εκπαιδεύονται, προσφέρουν τις υπηρεσίες τους , αξιολογούνται και αποχωρούν. 
 
Ωστόσο, η έννοια της διαχείρισης προσωπικού έχει τα τελευταία χρόνια εξελιχθεί και 
μετονομαστεί σε διαχείριση ανθρωπίνων πόρων καθώς η ανάπτυξη , η 
ενδυνάμωση και η επιβράβευση των εργαζομένων με βάση την παραγωγικότητα και 
όχι τη θέση βρίσκονται πλέον σε προτεραιότητα.  
 



Η νέα κατεύθυνση στη Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού είναι η έμφαση στην 
προσωπική ανάπτυξη των εργαζομένων, η ενδυνάμωσή και εξειδίκευσή τους, η 
ενεργή συμμετοχή τους στην επίτευξη των στόχων καθώς και η συνεννόηση μεταξύ 
εργαζομένων και εργοδοτών. (Cole, 2002) 
 
Όπως αναφέρει ο Ιορδάνογλου η νέα προσέγγιση στη διαχείριση ανθρώπινων 
πόρων είναι η εστίαση στο συναισθηματικό και κοινωνικό κεφάλαιο που είναι τα 
συναισθήματα των εργαζομένων όπως θυμός, λύπη δυσαρέσκεια, ενθουσιασμός, 
πάθος, έλλειψη νοήματος και έμφαση στα κοινωνικά δίκτυα που αναπτύσσονται 
μεταξύ των εργαζομένων.  
 
Αξίζει να αναφέρουμε ότι η σωστή διαχείριση ανθρώπινου δυναμικού δίνει στα 
άτομα μία αίσθηση απόλυτου ελέγχου, μεγαλύτερη ικανοποίηση από την εργασία 
και καλύτερο επίπεδο υγείας. 
 

Για να είναι αποτελεσματική και πετυχημένη, η διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού 
απαιτείται η ορθή και με ακρίβεια εκτέλεση των δραστηριοτήτων που την 
αποτελούν. Αυτές είναι  η στελέχωση και ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναμικού, ο 
Προγραμματισμός, η προσέλκυση και επιλογή προσωπικού, η εκπαίδευση και 
ανάπτυξη , η παροχή κινήτρων, οι αμοιβές, η μισθοδοσία και τα συστήματα 
αξιολόγησης απόδοσης. (Καμβυσίδη, 2011) 
 

Οι στόχοι του τμήματος Δ.Α.Δ διαφοροποιούνται από οργανισμό σε οργανισμό, 
ωστόσο οι βασικοί στόχοι παραμένουν κοινοί για όλους τους οργανισμούς. 
 
Ο ρόλος/στόχος της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων αφορά το να προσλαμβάνονται 
τα σωστά άτομα και να τοποθετούνται στις σωστές θέσεις, να αυξάνεται η 
παραγωγικότητα και η αποδοτικότητα του ανθρώπινου δυναμικού, να υπάρχει 
αύξηση των κερδών της επιχείρησης, οι συνεντεύξεις να είναι πιο χρήσιμες, να 
αποφεύγονται οι διακρίσεις και οι νομικές συνέπειές τους, να ελέγχονται θέματα 
ασφάλειας και υγείας, να αποδίδεται δικαιοσύνη, και να επιτελείται ορθότερη 
αξιολόγηση (Παπαλεξανδρή και Μπουραντάς).  
 
Ακόμα, ρόλος/στόχος του τμήματος Δ.ΑΔ. Είναι να συνδέει τη λειτουργία της 
διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού με τη στρατηγική της επιχείρησης, να διευκολύνει 
τους εργαζομένους και να καινοτομεί.  
 
Τέλος,  βασικοί στόχοι του τμήματος ανθρωπίνων πόρων είναι : 
 
-Η βελτίωση της παραγωγικότητας 
 
-Η δημιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος της επιχείρησης 
 
-Συμμόρφωση με τη νομοθεσία 
 
-Ευελιξία του ανθρώπινου δυναμικού 
 
-Βελτίωση της ποιότητας ζωής στον εργασιακό χώρο (Σάκκα, 2009) 



 

Η βασικότερη δραστηριότητα της Δ.Α.Δ. είναι η στελέχωση της επιχείρησης με τα 
κατάλληλα άτομα τα οποία θα την βοηθήσουν να είναι ανταγωνιστική, παραγωγική 
και με βελτιωμένες υπηρεσίες. Αυτό το καταφέρνει μέσω των βασικών λειτουργιών 
Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού οι οποίες ήδη αναφέρθηκαν επιγραμματικά και 
θα αναλυθούν παρακάτω.  
 
Σύμφωνα με τον Μαντά (1992),  
 
-η προσέλκυση και η επιλογή των υποψηφίων αφορά στην ενημέρωση του κοινού 
για τις διαθέσιμες θέσεις εργασίας και στην αμερόληπτη επιλογή των πιο ικανών 
από όσους εκδήλωσαν ενδιαφέρον. 
 
-η εκπαίδευση και ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναμικού αφορά στην εκπαίδευση 
του προσωπικού που προσλήφθηκε το οποίο δεν έχει συνήθως όλες τις γνώσεις 
που χρειάζεται για να εκτελέσει τα καθήκοντά του. 
 
-η αξιολόγηση της απόδοσης αναφέρεται στην αξιολόγηση του προσωπικού που 
πραγματοποιείται σύμφωνα με κοινώς αποδεκτά συγκεκριμένα κριτήρια στα οποία 
θα πρέπει να συμμορφώνονται οι αξιολογούμενοι. 
 
-η πολιτική των αμοιβών η οποία θα βασίζεται στην πραγματική αξιολόγηση κάθε 
εργαζομένου καθώς και στην οικονομική δυνατότητα κάθε οργανισμού. 
 
-οι εργασιακές σχέσεις αφορούν στην επικοινωνία και τη συνεργασία και για να 
διατηρούνται σε ένα καλό επίπεδο θα πρέπει να επιλύονται οι συγκρούσεις και τα 
παράπονα των εργαζομένων. (Καμβυσίδη, 2011) 
 
 
 
 
ΒΑΣΙΚΕΣ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΕΣ Δ.Α.Δ. 
 
 
2.2.1 Προγραμματισμός ανθρώπινου δυναμικού 
 
 
 
Ο Rowntree έχει πει πως ο ''ο προγραμματισμός είναι η προσπάθεια να ελέγξουμε 
το μέλλον''(Rowntree, 1991) 
 
Ο προγραμματισμός είναι η διαδικασία της επιχείρησης η οποία αφορά θέματα 
σωστής τοποθέτησης και ανάπτυξης των ανθρώπων με στόχο την αναβάθμιση και 
αξιοποίησή τους,  λαμβάνοντας υπόψη και τα έξοδα μισθοδοσίας της επιχείρησης. 
Επομένως ο χαρακτήρας του προγραμματισμού είναι τόσο ποσοτικός όσο και 
ποιοτικός. 
 
Τα βήματα που ακολουθεί ο προγραμματισμός είναι τα εξής : 



 
-Mελέτη εξωτερικής αγοράς εργασίας 
 
-Μελέτη εσωτερικού περιβάλλοντος 
 
-Μελέτη επιχειρησιακών σχεδίων 
 
-Πρόβλεψη μεταβολών σε ανθρώπινο δυναμικό 
 
-Προϋπολογισμός οικονομικών μέσων 
 
Πιο αναλυτικά, προκειμένου να πραγματοποιηθεί ένας επιτυχής προγραμματισμός, 
αυτός που τον πραγματοποιεί πρέπει να γνωρίζει την κατάσταση στο εσωτερικό 
περιβάλλον, δηλαδή να γνωρίζει τα προσόντα, τις δυνατότητες και τις απαιτήσεις 
του ήδη υπάρχοντος εργατικού δυναμικού. Ακόμα χρειάζεται παρακολούθηση στο 
εξωτερικό περιβάλλον , δηλαδή στην προσφορά και στη ζήτηση σε διάφορες 
ειδικότητες. Τέλος, πραγματοποιείται προγραμματισμός των αναγκαίων ενεργειών 
που χρειάζονται ώστε να εξασφαλισθεί το εργατικό δυναμικό το οποίο θα 
εκπληρώσει τους βραχυπρόθεσμους και μακροπρόθεσμους στόχους της 
επιχείρησης. (Σάκκα, 2009) 
 
Στόχο έχει τον περιορισμό των σφαλμάτων κατά την επιλογή ανθρώπων με 
παράλληλη μέριμνα για τη μείωση κόστους κατά την πρόσληψή τους.   
 
Γενικότερα, ο προγραμματισμός πρέπει να πραγματοποιείται έτσι ώστε να 
συμπορεύεται με τη στρατηγική της επιχείρησης και να αντανακλά τις ανάγκες, τις 
ελλείψεις και την κουλτούρα της επιχείρησης. (Ηunter 2002) 
 
Προκειμένου να επιτευχθεί ανάλυση και περιγραφή του προγραμματισμού είναι 
απαραίτητα η γνώση άλγεβρας μητρών κάτι το οποίο ξεφεύγει από τα όρια της 
παρούσας εργασίας. (Μούζα-Λαζαρίδη)  
 
Έπειτα από όλες τις παραπάνω ενέργειες και αφού έχουν αποσαφηνιστεί οι 
ελλείψεις-απαιτήσεις της επιχείρησης, περνάμε στο επόμενο στάδιο που είναι η 
προσέλκυση των υποψηφίων εργαζομένων. (Σάκκα, 2009) 
 
 

 

2.2.2 Προσέλκυση-επιλογή εργαζομένων 
 
 

Η διαδικασία αυτή περιέχει έναν βαθμό πολυπλοκότητας καθώς προηγούνται 
ορισμένα στάδια έως ότου πραγματοποιηθεί η τελική επιλογή υποψηφίου. 
Επιπλέον είναι δαπανηρή διαδικασία καθώς υπάρχουν τα έξοδα διαφήμισης, η 
πληρωμή του ειδικού συμβούλου πρόσληψης, τα έξοδα τυχόν μετακίνησης κλπ 
(Σάκκα, 2009) 
 
Βασικός στόχος αυτής της διαδικασίας είναι ο εντοπισμός και η προσέλκυση ικανού 



αριθμού υποψηφίων εγκαίρως και με το μικρότερο δυνατό κόστος για την κάλυψη 
κενών θέσεων. (Χυτήρης, 2001). 
 
Πρώτο στάδιο της διαδικασίας προσέλκυσης είναι η ανάλυση των θέσεων εργασίας. 
Κατά το στάδιο  της ανάλυσης των θέσεων εργασίας συγκεντρώνονται και 
καταγράφονται οι δραστηριότητες, οι απαιτήσεις που εκτελεί ένας εργαζόμενος 
καθώς και οι ικανότητες, τα προσόντα και τα χαρακτηριστικά που πρέπει να 
συνδυάζει ο εργαζόμενος για μία συγκεκριμένη εργασία. Με άλλα λόγια, η ανάλυση 
μιας θέσης εργασίας περιλαμβάνει πρώτον την περιγραφή της εργασίας 
(δραστηριότητες, επιθυμητή απόδοση ,συνθήκες, εξοπλισμός) και δεύτερον την 
προδιαγραφή της εργασίας (ικανότητες, προσόντα, γνώσεις). (Χυτήρης, 2001) 
 
Τα τελευταία χρόνια η διαδικασία της προσέλκυσης βασίζεται και στο κατά πόσο το 
άτομο ταυτίζεται με την κουλτούρα του οργανισμού πέρα από τις γνώσεις , τις 
ικανότητες και τις δεξιότητες των υποψηφίων. (Bowen and al ) 
 
Η τάση που κυριαρχεί όλο και περισσότερο στις μέρες μας είναι οι εργοδότες να 
αντικαθιστούν τις αναλυτικές περιγραφές θέσεων εργασίας με συνοπτικές εκθέσεις 
των δεξιοτήτων και χαρακτηριστικών που απαιτούνται για τις εκάστοτε θέσεις 
εργασίας. (Dessler, 2012) 
 
Τα χαρακτηριστικά του υποψηφίου τα οποία θα πρέπει να ταιριάζουν με τις 
αναλύσεις εργασίας και της απαιτήσεις των εκάστοτε θέσεων είναι τα εξής: 
 
Eπαγγελματικές γνώσεις και προφίλ, χαρακτηριστικά προσωπικότητας, 
δημογραφικά χαρακτηριστικά. (Σάκκα, 2009) 
 
Η σειρά βημάτων που ακολουθείται κατά τη διάρκεια της προσέλκυσης και επιλογής 
είναι η εξής: 
 
-Σχεδιασμός και πρόβλεψη προσωπικού (εντοπισμός θέσεων που πρέπει να 
στελεχωθούν και δεξιοτήτων με βάση το στρατηγικό σχεδιασμό της επιχείρησης ή 
των τάσεων που προβλέπονται μέσω αναλύσεων). Αξίζει να σημειωθεί ότι αυτό το 
βήμα συμπίπτει με τη διαδικασία του προγραμματισμού που αναφέραμε 
παραπάνω. 
 
-Προσέλκυση υποψηφίων από το εσωτερικό και εξωτερικό της επιχείρησης και 
τελική δημιουργία ομάδας υποψηφίων. Στην περίπτωση της εσωτερικής 
προσέλκυσης χρησιμοποιείται συχνά ο λεγόμενος σχεδιασμός διαδοχής, δηλαδή 
αποτιμάται ποιοι από τους ήδη εργαζόμενους που επιθυμούν μετάθεση ή 
προαγωγή είναι καταλληλότερος για τη θέση. Αν δεν μπορεί η θέση να καλυφθεί 
εσωτερικά, πραγματοποιείται εξωτερική προσέλκυση χρησιμοποιείται δηλαδή η 
καταχώρηση αγγελίας στον τύπο, τα γραφεία ευρέσεως εργασίας, προσέλκυση 
μέσω Internet, ραδιόφωνο, η ανάθεση σε σύμβουλο προσωπικού ή η προσέγγιση 
εκπαιδευτικών ιδρυμάτων.  
 
Η διαδικασία της προσέλκυσης συμβαδίζει με τους στόχους και τη φιλοσοφία της 
επιχείρισης. Για παράδειγμα : 



 

-Κάποιες επιχειρήσεις αποφασίζουν να εφαρμόσουν τη μέθοδο της εσωτερικής και 
άλλες της εξωτερικής προσέλκυσης. 
 
-Η έμφαση δίνεται είτε στην κάλυψη των βραχυπρόθεσμων αναγκών είτε στην 
πρόσληψη για μακροχρόνια συνεργασία ανάλογα με τον αν στοχεύει στην άμεση 
κάλυψη των ελλείψεων θυσιάζοντας ενδεχομένως την ποιότητα των υποψηφίων είτε 
αν ανέχεται την καθυστέρηση χάριν της ποιότητας. 
 
-Η αντιμετώπιση των υποψηφίων είτε ως φορείς γνώσεων και υπηρεσιών που 
πρέπει να αγοράσει είτε ως πελάτες που πρέπει να προσελκύσει. Στη δεύτερη 
περίπτωση  ενδιαφέρεται ιδιαίτερα για την εικόνα που θα δώσει στον υποψήφιο και 
διεξάγει ειδικές μελέτες για να διερευνηθούν οι ανάγκες των υποψηφίων σχετικά με 
την αγορά εργασίας. 
 
Ακολουθεί το τρίτο στάδιο της στελέχωσης που είναι η διαδικασία της 
πρόσληψης/επιλογής των κατάλληλων υποψηφίων για κάθε διαθέσιμη θέση. Το 
στάδιο αυτό έχει ιδιαίτερη σημαντικότητα εξ’ αιτίας του μεγάλου οικονομικού και 
ψυχολογικού κόστους που συνεπάγεται μια λανθασμένη επιλογή. 
 
Η μεγαλύτερη πρόκληση του σταδίου της επιλογής είναι να αποφευχθεί όσο είναι 
δυνατόν η υποκειμενικότητα. 
 
Τα βήματα κατά τη διαδικασία επιλογής διαφέρουν από οργανισμό σε οργανισμό. 
Συνήθως, όμως ακολουθείται το εξής σχήμα:  
 

1) Αρχική επιλογή από την αίτηση και το βιογραφικό 
 

2) Προκαταρκτική συνέντευξη 
 

     3)  Επαγγελματικά τεστ 
 

4)Έλεγχος υποβάθρου και συστάσεων 
 

     5)Διαγνωστική συνέντευξη 
 

6)Εξέταση Φυσικής κατάστασης 
 

     7) Πρόσληψη (Σάκκα, 2009) 
 
Οι συνηθέστερες μέθοδοι πρόσληψης είναι: 
 
 Πρώτον η συμπλήρωση από τον υποψήφιο μίας αίτησης πρόσληψης η οποία καλό 
θα είναι να μην είναι υπερβολικά μακροσκελής.  
 
Δεύτερον υπάρχει η μέθοδος των συστάσεων, της οποίας η αντικειμενικότητα θα 
μπορούσε να βελτιωθεί εάν υπήρχε ένα ερωτηματολόγιο με συγκεκριμένες 
ερωτήσεις προς συμπλήρωση. 



 
Η μέθοδος των συνεντεύξεων που είναι και η πιο διαδεδομένη μέθοδος επιλογής 
προσωπικού και σε ορισμένες επιχειρήσεις είναι και η μοναδική. Στόχος είναι να 
διαπιστωθεί εάν το προφίλ του υποψήφιου ταιριάζει με την περιγραφή της θέσης 
εργασίας. Ακόμα μέσω της συνέντευξης πληροφορείται και ο υποψήφιος για τα 
χαρακτηριστικά της θέσης εργασίας και αισθάνεται μια αίσθηση δικαιοσύνης και 
αξιοκρατίας. 
 
Ωστόσο η συνέντευξη παρουσιάζει και ορισμένα μειονεκτήματα όπως είναι η 
μεροληψία, η αναπόφευκτη υποκειμενικότητα και ο επηρεασμός από άλλους 
παράγοντες του ατόμου που διενεργεί τη συνέντευξη. Γι αυτό το λόγο είναι 
απαραίτητη η εκπαίδευση πάνω στην τεχνική της συνέντευξης. 
 
Η συνέντευξη χωρίζεται σε ελεύθερη, δομημένη, ατομική, ομαδική, συμπεριφορική, 
συνέντευξη από επιτροπή και τηλεσυνέντευξη. 
 
Άλλη μέθοδος πρόσληψης είναι τα τεστ επιλογής τα οποία φιλοδοξούν να έχουν 
έναν μεγαλύτερο βαθμό αντικειμενικότητας και σχεδιάζονται από ειδικούς 
ψυχομέτρες επιστήμονες. Χωρίζονται σε test ευφυίας ή διανοητικών ικανοτήτων τα 
γνωστά IQ test, τεστ ενδιαφερόντων, τεστ ικανοτήτων, τεστ εκπαίδευσης, τεστ 
προσωπικότητας, τεστ επιτευγμάτων, γνώσης. 
 
Τέλος υπάρχει η πρακτική άσκηση καθώς και τα κέντρα αξιολόγησης είναι τρόποι 
εξέτασης και ελέγχου των υποψηφίων. (Σάκκα, 2009). 
 
Κατά τη διαδικασία της επιλογής οι εργοδότες καλό θα ήταν να μην χρησιμοποιούν 
ένα μόνο κριτήριο αλλά περισσότερα. Πιο συγκεκριμένα, θα πρέπει να λαμβάνονται 
υπόψη οι συστατικές επιστολές, οι πληροφορίες που αντλήθηκαν τόσο από την 
αίτηση όσο και από τη συνέντευξη. (πανεπιστήμιο αποφοίτησης, μη λεκτική 
συμπεριφορά) και τέλος οι επιδόσεις του υποψηφίου σε ορισμένα τεστ. Υπάρχουν 
τρεις τρόποι με τους οποίους ο εργοδότης αποφασίζει. Ο πρώτος είναι ο 
υποκειμενικός, η υποκειμενική δηλαδή κρίση του εργοδότη, ο δεύτερος είναι ο 
μηχανικός (βασισμένος σε κάποιον μαθηματικό τύπο για την πρόβλεψη επίδοσης) 
και ο τρίτος είναι ο συνδυασμός των δύο. (Dessler, 2012) 
 
Σύμφωνα με τον Keenan (1998), '' η επιλογή προσώπων είναι περίπου σαν το 
κυνήγι θησαυρού. Πρέπει να ξέρετε τί είναι αυτό που ψάχνετε. Πρέπει επίσης να 
μπορέσετε να αναγνωρίσετε τον θησαυρό όταν τον δείτε. Γι΄ αυτό πρέπει να είστε 
μεθοδικοί, πράγμα που σημαίνει ότι πρέπει να δείξετε φροντίδα και φαντασία στην 
προετοιμασία της αναζήτησης.'' (Ζέλεβα, 2012) 
 
 
 

2.2.3 Εκπαίδευση και Επιμόρφωση 
 
 
'' Ο πιο πολύτιμος πόρος είναι το προσωπικό σας. Όσο μεγαλύτερη προθυμία και 
ικανότητες έχει το προσωπικό σας , τόσο πιο καρποφόρες θα είναι οι προσπάθειές 



σας. ''( Rowntree 1991) 
 
Η εκπαίδευση είναι μια ιδιαίτερα σημαντική λειτουργία ενός οργανισμού καθώς από 
τη συστηματική εκπαίδευση του προσωπικού απορρέει μεγαλύτερη 
παραγωγικότητα για τον οργανισμό και καλύτερες ατομικές αποδόσεις.  Άλλωστε ‘’η 
επιβίωση του οργανισμού εξαρτάται από την ικανότητά του να μαθαίνει 
γρηγορότερα από τους ανταγωνιστές του.’’ Οι έννοιες της αλλαγής και της 
εκπαίδευσης είναι άμεσα συνδεδεμένες, γι’ αυτό και στους οργανισμούς που η 
εκπαίδευση είναι βίωμα οι εργαζόμενοι χαρακτηρίζονται από ευελιξία και 
προσαρμοστικότητα και είναι έτοιμοι να αντιμετωπίσουν τις όποιες αλλαγές 
συμβούν στο περιβάλλον. Π.χ. τεχνολογικές αλλαγές. 
 
Η εκπαίδευση περιλαμβάνει τους τρόπους που χρησιμοποιούν οι εργοδότες για να 
εμπλουτίσουν τους νέους ή τους υφιστάμενους εργαζομένους με δεξιότητες 
(Ζέλεβα, 2012) 
 
Στόχοι της εκπαίδευσης μια επιχείρησης μπορεί να είναι η βελτίωση των 
υπαρχουσών επαγγελματικών ικανοτήτων των εργαζομένων, η ανάπτυξη νέων 
επαγγελματικών ικανοτήτων. (Σάκκα, 2009) 
 
Οι σύγχρονες επιχειρήσεις λόγω του αυξημένου ανταγωνισμού αφιερώνουν χρήμα 
και υψηλές δαπάνες στην εκπαίδευση του προσωπικού τόσο σε τομείς όπως η 
τεχνολογία όσο και σε οργανωτικές δεξιότητες όπως η επικοινωνία, η λήψη 
αποφάσεων, η ομαδικότητα.  
 
Πιο συγκεκριμένα, οι τομείς οι οποίοι μπορούν να βελτιωθούν μέσω της 
εκπαίδευσης είναι  
 
-οι γνώσεις των εργαζομένων (knowledge), Είναι το απόθεμα γεγονότων και 
πληροφοριών που αφορούν μία συγκεκριμένη θέση εργασίας 
 
-οι ικανότητές τους (skills) Είναι οι διανοητικές και  διαπροσωπικές ικανότητες, οι 
ικανότητες χειρισμού προβλημάτων, ανάλυσης προβλημάτων κλπ.,  
 
-οι στάσεις τους (attitudes). Είναι η προδιάθεση του ατόμου να αντιδρά με έναν 
συγκεκριμένο τρόπο. π.χ. αυτοπεποίθηση, ανοχή στις πολιτιστικές διαφορές, 
αντιμετώπιση των άλλων, προθυμία ανάληψης ευθυνών. 
 
Τέλος, τελευταία έχει εφευρεθεί ο όρος επαγγελματικές δεξιότητες-competency 
based training- ο οποίος αναφέρεται σε απαραίτητες δεξιότητες για την επιτυχία σε 
μία εργασία. (ενδεικτικά αναφέρουμε την επικέντρωση στον πελάτη, την ηγεσία, την 
ομαδική εργασία, την ανάπτυξη των άλλων, τον προσανατολισμό στα 
επιτεύγματα/αποτελέσματα, προγραμματισμό και ευελιξία)  
 
Πλέον η εκπαίδευση δεν επικεντρώνεται σε συμβατικούς στόχους αλλά σε 
συνεργασία με τη διοίκηση διαμορφώνεται ώστε να συνδράμουν στους συνολικούς 
στόχους της επιχείρησης. (Ζέλεβα , 2012) 
 



 
Τα πέντε στάδια που ακολουθούν οι επιχειρήσεις για την εκτέλεση της 
εκπαιδευτικής διαδικασίας είναι τα εξής: 
 
-η ανάλυση των εργασιακών απαιτήσεων.  
 
-ο εκπαιδευτικός σχεδιασμός. (προσδιορισμός εκπαιδευτικών στόχων για κάθε 
εργαζόμενο) 
 
-η επιβεβαίωση του εκπαιδευτικού σχεδιασμού 
 
-η υλοποίηση του προγράμματος 
 
-η εκτίμηση των αποτελεσμάτων και η συνεχής παρακολούθηση (Λαζαρίδη) 
 
Η εκπαίδευση των εργαζομένων περιλαμβάνει την εξοικείωσή τους και την 
κοινωνικοποίησή τους στην εταιρεία και τα είδη της ποικίλλουν από σύντομες 
παρουσιάσεις έως προγράμματα μακράς διαρκείας.  
 
Η σημασία της εκπαίδευσης συμβάλλει αποφασιστικά στην αποτελεσματικότητα 
ενός οργανισμού. Ακόμα συμβάλλει στην ανύψωση του ηθικού και του αισθήματος 
σιγουριάς των εργαζομένων αφού με την εκπαίδευση πλησιάζουν την 
αυτοπραγμάτωση, στην αφοσίωση των εργαζομένων και στην βελτίωση της 
ελκυστικότητας της επιχείρησης ως εργοδότη. Τέλος, η εκπαίδευση οδηγεί στη 
μειωμένη επίβλεψη των εργαζομένων αφού είναι σε θέση να αναλαμβάνουν 
πρωτοβουλίες και στην οργανωσιακή σταθερότητα και ευελιξία. (Σάκκα, 2009) 
 
Βασικότερες τεχνικές εκπαίδευσης είναι η εκπαίδευση ''πάνω στη δουλειά'' , η οποία 
συνήθως πραγματοποιείται από συναδέλφους, η άτυπη μάθηση η οποία συμβαίνει 
στο πλαίσιο της συνεργασίας με συναδέλφους, η εκπαίδευση μαθητείας η οποία 
είναι μια δομημένη διαδικασία, η προτυποποίηση συμπεριφοράς, η εκπαίδευση 
προσομοίωσης, οι μελέτες περιπτώσεων η χρήση Internet, οπτικοακουστικών 
μέσων και η χρήση Η/Υ. 
 
Τέλος, σε ορισμένους οργανισμούς προβλέπεται η εκπαίδευση διοικητικών και 
ανώτερων στελεχών μέσω παιχνιδιών μάνατζμεντ (business games) σεμιναρίων,, 
διαλέξεων , εργαστηρίων και συνεργασίας με πανεπιστήμια. 
 (Dessler 2012). 
 
 
 
2.2.4 Συστήματα αξιολόγησης της απόδοσης των εργαζομένων  
 
 
''Στο σύγχρονο από την απόδοση περιβάλλον , οι εργοδότες προσδοκούν από τους 
μάνατζερ ανθρώπινου δυναμικού να μετρούν την αποτελεσματικότητά τους. '' 
(Dessler 2012) H διαδικασία αυτή μετρά με τί ποσοστό επιτυχίας εκτελεί κάθε 
εργαζόμενος τις εργασίες που του έχουν ανατεθεί. Η μέτρηση αυτή βασίζεται σε 



καθορισμένα πρότυπα από την επιχείρηση. (Ζέλεβα, 2012) Το κεφάλαιο 3 μελετά 
αναλυτικότερα το σχεδιασμό μεθόδων και διαδικασιών που εφαρμόζονται για την 
αξιολόγηση της προστιθέμενης αξίας που δημιουργείται από το ανθρώπινο 
δυναμικό. 
 
 
 
2.2.5. Αμοιβές και Μισθοδοσία 
 
 
Οι αμοιβές είναι ένας τρόπος ώστε ένας οργανισμός να προσελκύσει ικανούς 
υπαλλήλους αλλά και να κρατήσει τους ήδη υπάρχοντες ευχαριστημένους εάν 
θεωρούν ότι οι αμοιβές είναι δίκαιες. Είναι, με άλλα λόγια η ανταπόδοση για τη 
συμμετοχή του εργαζόμενου στην κοινή προσπάθεια των επιδιώξεων της 
επιχείρησης. Καλό θα ήταν, όπως προαναφέρθηκε οι αμοιβές να είναι δίκαιες ώστε 
ο εργαζόμενος να καλύπτει τις βιοτικές του ανάγκες αλλά και να έχει περιθώριο για 
επένδυση και αποταμίευση. Οι αμοιβές αποτελούν ένα κίνητρο για τους 
εργαζομένους και μέσο διατήρησής τους στην επιχείρηση, αυξάνει την 
παραγωγικότητά τους, βοηθάει στο να  υλοποιηθούν οι εταιρικοί στόχοι στη μείωση 
του κόστους εργασίας  και βοηθάει στην διαμόρφωση της εταιρικής κουλτούρας. 
Επιπρόσθετα,  είναι ένα μέσο για τη μέτρηση της ικανοποίησης των εργαζομένων. 
(Σάκκα, 2009) 
 

Η πολιτική αμοιβών θα πρέπει να ακολουθεί ορισμένες αρχές όπως είναι η 
συμπόρευση με την αύξηση της παραγωγικότητας της εργασίας, με την αύξηση των 
κερδών της επιχείρησης και με την αύξηση του κόστους ζωής αλλά και η ατομική 
δικαιοσύνη, η εταιρική δικαιοσύνη και η ανταγωνιστικότητα. 
 (Χυτήρης, 2001) 
 

Οι αμοιβές χωρίζονται στις οικονομικές αμοιβές και στις μη οικονομικές. Οι μη 
οικονομικές αφορούν το εργασιακό περιβάλλον καθώς και το περιεχόμενο της 
εργασίας, τις συναδελφικές σχέσεις, το κλίμα, την αναγνώριση, προοπτικές και 
συνθήκες εργασίας. 
 

Όσον αφορά στις οικονομικές αμοιβές αφορούν το ύψος της αμοιβής που απορρέει 
από τη στρατηγική της επιχείρησης και εξαρτάται από παράγοντες που είναι 
πολιτικοί, κοινωνικοί, ηθικοί.  
 
Παραδείγματα τέτοιων παραγόντων είναι η σημασία της θέσεως εργασίας, η 
σημασία του ατόμου για την επιχείρηση αλλά και η συνεισφορά του. 
(Χαντζηπαντελή, 1999) 
 
Άλλοι παράγοντες είναι οι αμοιβές των ανταγωνιστών, η κυβερνητική πολιτική, το 
κόστος ζωής και ο πληθωρισμός, πίεση των σωματείων, η οικονομική κατάσταση 
της ίδιας της επιχείρησης, η σχετική απόδοση του εργαζομένου, η αξία της κάθε 
θέσης εργασίας, ο κύκλος ζωής της επιχείρησης και οι συνθήκες στην αγορά 
εργασίας. Η εμπειρία από τις πρακτικές που εφαρμόζουν οι οργανισμοί έχει δείξει 
ότι δεν λαμβάνουν υπόψη όλους τους παραπάνω παράγοντες καθώς κάτι τέτοιο θα 



ήταν πολύ πολύπλοκο, παρά μόνο τις οικονομικές δυνατότητες, τις νομοθετικές 
ρυθμίσεις και τους στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης. 
 
Οι οικονομικές αμοιβές χωρίζονται στις σταθερές αμοιβές, όπως είναι ο μισθός, στις 
μεταβλητές αμοιβές που ταυτίζονται και με τα κίνητρα, όπως τα bonus και η 
συμμετοχή στα κέρδη και τέλος διάφορες άλλες παροχές όπως είναι η σίτιση, η 
ασφάλεια. (Σάκκα, 2009)  
 

Αναλυτικότερα, οι σταθερές αμοιβές περιλαμβάνουν τις υποκατηγορίες των: 
 

-Σύστημα αμοιβών με βάση το επίπεδο εκπαίδευσης και την προϋπηρεσία. 
Πρόκειται για το παραδοσιακό σύστημα αμοιβών. Θετικά αυτού του συστήματος 
είναι ότι έχει μία προβλεψιμότητα ως προς την εξέλιξη των αμοιβών των 
εργαζομένων αλλά το αρνητικό του είναι ότι δεν συνδέεται η αμοιβή με τα 
χαρακτηριστικά της θέσης εργασίας. 
 
-Σύστημα αμοιβών με βάση την αξία και τη σπουδαιότητα της θέσης που κατέχει ο 
εργαζόμενος. Αυτό το σύστημα είναι το πλέον χρησιμοποιούμενο σήμερα. 
 
-Σύστημα αμοιβών που βασίζεται στις ικανότητες του εργαζομένου, δηλαδή από τα 
προσόντα του και όχι από τα πτυχία που κατέχει. Αυτό το σύστημα έχει αναπτυχθεί 
πρόσφατα. 
 

Συνοψίζοντας, θα λέγαμε ότι η αμοιβή αποτελεί μία ανταπόδοση προς τον 
εργαζόμενο για την προσφορά του στον οργανισμό αφού μάλιστα ο εργαζόμενος 
αποτελεί απαραίτητο κομμάτι του κοινωνικού και οικονομικού χαρακτήρα του 
οργανισμού. Έτσι η αμοιβή θα πρέπει να είναι δίκαια και να εξασφαλίζει στον 
εργαζόμενο τόσο τις ανάγκες του αλλά και να του επιτρέπει να αποταμιεύει. 
(Καμβυσίδη, 2011) 
 

Τα θέματα υγιεινής και ασφάλειας και οι εργασιακές σχέσεις είναι δύο ακόμα τομείς 
με τους οποίους ασχολείται η Δ.Α.Δ. Τα θέματα υγιεινής και ασφάλειας αφορούν 
στην ενημέρωση και οργάνωση για την πρόληψη κινδύνων και ατυχημάτων στον 
εργασιακό χώρο καθώς και την πραγματοποίηση μελετών και προγραμμάτων για 
την βελτίωση της ποιότητας στον εργασιακό χώρο. Οι εργασιακές σχέσεις 
περιλαμβάνουν τον συνδικαλισμό, τις συλλογικές διαπραγματεύσεις, χειρισμό των 
παραπόνων, των απολύσεων και την επαφή με τα σωματεία. (Ζέλεβα, 2012) 
 

Όλες οι παραπάνω λειτουργίες συμβάλλουν στη συνεχή βελτίωση της 
αποτελεσματικότητας της επιχείρησης και της απόδοσης των εργαζομένων. 
 

 

 
 
                                                       
 

                                                        
 

 



 
 
Κεφάλαιο 3 

 

 
 
 ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗ  
 

3.1 - 3.2 Ορισμός και σημασία  
 
 
 
Στην ενότητα αυτή θα εξετασθεί η έννοια της παρακίνησης καθώς και τα κυριότερα 
προγράμματα κινήτρων ανθρώπινου δυναμικού που χρησιμοποιούν οι 
επιχειρήσεις. Πιο αναλυτικά,  θα ασχοληθούμε με το γιατί οι άνθρωποι 
συμπεριφέρονται διαφορετικά μέσα στον οργανισμό και γιατί ανταποκρίνονται σε 
διαφορετικά κίνητρα με βάση τις πρώιμες θεωρίες κινήτρων ερευνητών και 
ψυχολόγων Maslow, Herzberg, Adams, Letham αλλά και τις πιο σύγχρονες θεωρίες 
των Locke, Porter. Ακόμα θα αναφερθούμε στα κίνητρα που δίνονται στους 
εργαζομένους- χρηματικά και μη χρηματικά. 
 
Τέλος, γίνεται μια παράθεση των προβλημάτων που χαρακτηρίζουν τις θεωρίες 
παρακίνησης.  
 

Ορισμένοι ορισμοί της παρακίνησης είναι οι εξής : 
 

Ο όρος παρακίνηση προέρχεται από το λατινικό ρήμα movere που σημαίνει κινώ. 
Κεντρική έννοια της παρακίνησης είναι το κίνητρο-motive, το οποίο ορίζεται ως ‘’μια 
εσωτερική κατάσταση που δραστηριοποιεί-ωθεί-ενεργοποιεί το άτομο προς μία 
κατεύθυνση με στόχο την υλοποίηση κάποιων στόχων. (Καμβυσίδη, 2011) 
 

Η εργασιακή συμπεριφορά που συνδέεται με την αύξηση της παραγωγικότητας και 
της αποδοτικότητας ονομάζεται παρακίνηση. 
 
Παρακίνηση ή υποκίνηση των εργαζομένων είναι ένα σύνολο παραγόντων που 
επηρεάζουν τη συμπεριφορά τους με σκοπό τη βελτίωση της ποιότητας και 
ποσότητας εργασίας που προσφέρουν. 
 
Η Παρακίνηση αναφέρεται στην ‘’προθυμία ενός μέλους μίας οργάνωσης να 
καταβάλλει προσπάθεια για την επίτευξη των στόχων της.΄(Χανζηπαντελή 1999) 
 
Το ζήτημα της παρακίνησης εμπίπτει στον τομέα της Οργανωτικής Ψυχολογίας και 
ο λόγος που αποτελεί εργαλείο για τη Διαχείριση Ανθρώπινου Δυναμικού είναι ότι 
υπάρχει άμεση σχέση μεταξύ παρακίνησης και απόδοσης στην εργασία. 
(Χατζηπαντελή, 1999) 
 

 Συγκεκριμένα, όταν επιτελείται σωστή παρακίνηση οι ανάγκες των εργαζομένων 
καταφέρνουν να συγκλίνουν με τις ανάγκες τις επιχείρησης αφού ο εργαζόμενος 
αποκτά προθυμία και ζήλο για την εργασία του και έτσι είναι πιο παραγωγικός και 



κατά συνέπεια πιο ευχαριστημένοι και οι πελάτες. (Δημητρακοπούλου, 2015) 
 

Όταν δηλαδή το άτομο βρίσκει την εργασία του ενδιαφέρουσα προσπαθεί να την 
εκτελέσει με τον καλύτερο τρόπο για την προσωπική του επιτυχία ενώ σε αντίθετη 
περίπτωση εργάζεται για οικονομικούς λόγους.  
 
Η σημασία της παρακίνησης μπορεί να αποδειχθεί και με το γεγονός ότι 
εργαζόμενοι μέτριας απόδοσης έχουν επιδείξει πολύ ικανοποιητική απόδοση 
εξαιτίας της σωστής παρακίνησης. 
 

Προσθετική αξία και πλεονέκτημα λοιπόν δίνουν στην επιχείρηση εργαζόμενοι που 
επιθυμούν να βρίσκονται εκεί και έχουν κίνητρα να συνεχίσουν. 
 

Η έννοια της παρακίνησης περιλαμβάνει τρία βασικά στοιχεία, την ενέργεια, την 
κατεύθυνση και την επιμονή. Πρόκειται δηλαδή για τον ενθουσιασμό του ατόμου 
προς τη σωστή κατεύθυνση που ωφελεί τον οργανισμό και με μία επιμονή και 
συνέπεια. (Δημητρακοπούλου, 2015) 
 
.Απλουστευτικά θα λέγαμε ότι η διαδικασία της παρακίνησης είναι η εξής: Οι 
ανάγκες δημιουργούν τα κίνητρα, τα κίνητρα οδηγούν σε στόχους, οι στόχοι 
επηρεάζουν τη συμπεριφορά, η συμπεριφορά επιτυγχάνει την υλοποίηση των 
στόχων, η υλοποίηση των στόχων έχει ως αποτέλεσμα την ικανοποίηση αναγκών, η 
ικανοποίηση των αναγκών εξαλείφει ή μειώνει ή αυξάνει τις ανάγκες. (Καμβυσίδη, 
2011) 
 
 Η διαδικασία είναι ατέρμονη καθώς στη συνέχεια δημιουργούνται νέες ανάγκες. 
Γίνεται κατανοητό ότι λόγω της διαφορετικότητας κάθε ανθρώπου, καθένας έχει 
διαφορετικές ανάγκες και έτσι παρακινείται διαφορετικά. Επομένως για μία 
επιτυχημένη παρακίνηση απαιτείται γνώση της συμπεριφοράς αλλά και των 
αναγκών των εργαζομένων. 
 

Ο ρόλος του σωστού ηγέτη λοιπόν είναι να πραγματοποιήσει τη σωστή παρακίνηση 
στους εργαζομένους για να στρέψει τη συμπεριφορά τους προς το καλύτερο. Στις 
μέρες μας έχει παρέλθει η πατερναλιστική περίοδος κατά τη διάρκεια της οποίας η 
διοίκηση αποφάσιζε για το τί θα δώσει στους εργαζομένους και πλέον έχει γίνει 
αποδεκτή η ιδέα της ιδιαιτερότητας κάθε ανθρώπου και το γεγονός ότι ο καθένας 
παρακινείται με διαφορετικό τρόπο. 
 

Επειδή δεν είναι δυνατόν να ικανοποιηθούν όλες οι ανάγκες των εργαζομένων , μία 
πιθανή λύση θα ήταν να τοποθετούνται οι εργαζόμενοι σε ομάδες με βάση την 
ηλικία τους το μορφωτικό τους επίπεδο ώστε να επιτυγχάνουν τους στόχους τους. 
(Ζέλεβα, 2012) 
 

 

3.3. Θεωρίες Παρακίνησης 
 
 
Οι διάφορες θεωρίες κινήτρων που έχουν διατυπωθεί δεν είναι συμβατές μεταξύ 
τους πολλές μάλιστα είναι και αντίθετες. Οι θεωρίες αυτές αφορούν και εξετάζουν το 



φαινόμενο της παρακίνησης, είτε τα αίτιά του, δηλαδή τους παράγοντες που 
οδηγούν στο αίσθημα της προθυμίας, είτε την ίδια τη διαδικασία που οδηγεί στην 
προθυμία, την παρακίνηση. (Σακκά, 2009) 
 
α) Η πρώτη θεωρία παρακίνησης είναι αυτή του Maslow (1954), η οποία 
ονομάστηκε ''Θεωρία Ιεράρχησης των Αναγκών''. Σύμφωνα με αυτή τη θεωρία οι 
ανθρώπινες ανάγκες ιεραρχούνται σε μία πυραμίδα στη βάση της οποίας 
βρίσκονται οι φυσιολογικές ανάγκες και στην κορυφή της οι ανάγκες 
αυτοπραγμάτωσης. Η σύνδεση με την παρακίνηση έγκειται στο ότι οι άνθρωποι 
παρακινούνται από τις ανάγκες που είναι ανικανοποίητες και είναι αδύνατο να 
παρακινηθούν από ένα επίπεδο αναγκών εάν δεν έχει ικανοποιηθεί το κατώτερο 
επίπεδο. Επομένως χρησιμοποιούμε για κάθε άνθρωπο διαφορετικά κίνητρα 
ανάλογα σε ποιό στάδιο ικανοποίησης αναγκών βρίσκεται, ποιές ανάγκες έχει 
ικανοποιήσει. Στο επίπεδο της εργασίας μόνο τα ανώτερα διοικητικά στελέχη 
καταφέρνουν να ικανοποιήσουν τις ανάγκες εκτίμησης και αυτοπραγμάτωσης. 
 

Σύμφωνα με τον Maslow στη βάση της πυραμίδας βρίσκονται οι βιολογικές ανάγκες 
όπως τροφή νερό, στέγη, ρουχισμός. Αν δεν ικανοποιηθούν αυτές οι ανάγκες καμία 
άλλη δεν μπορεί να υποκινήσει το άτομο. (πχ κάποιος που πεινάει δεν μπορεί να 
εκτιμήσει την αξία της αισθητικής) 
 

-Οι ανάγκες για ασφάλεια αφορούν τις ανάγκες του ανθρώπου να μη χάσει τη 
δουλειά του, την περιουσία του. 
 
-Οι ανάγκες για αγάπη και ένταξη είναι οι κοινωνικές ανάγκες του ατόμου, η ανάγκη 
για συντροφικότητα , φιλία. 
 
-Οι ανάγκες για εκτίμηση είναι οι ανάγκες για αυτοσεβασμό, αναγνώριση, κύρος , 
δύναμη. 
 
-Οι γνωστικές ανάγκες αφορούν τη γλωσσική ικανότητα του ατόμου , καθώς και την 
ικανότητά του να σκέπτεται λογικά. 
 
-Τέλος, οι ανάγκες αυτοπραγμάτωσης αφορούν την εξέλιξη του ατόμου, την 
εκπλήρωση του δυναμικού του και την επιτυχία του.  
 

Εάν κάνουμε την αναγωγή στο χώρο εργασίας στη βάση της πυραμίδας βρίσκονται 
οι φυσιολογικές ανάγκες που είναι ο ικανοποιητικός μισθός, οι καλές συνθήκες 
εργασίας, προσφορά στέγης και δώρων. Στο δεύτερο επίπεδο εμφανίζονται οι 
ανάγκες της ιατροφαρμακευτικής περίθαλψης, της μονιμότητας της θέσης εργασίας, 
ασφάλισης για συνταξιοδότηση, αποζημίωσης, οι ασφαλείς και υγιεινές συνθήκες 
εργασίας. Στο τρίτο επίπεδο, στις κοινωνικές ανάγκες ανήκουν η οργάνωση 
εκδρομών, πολιτιστικών εκδηλώσεων , ανάπτυξη φιλικών σχέσεων μεταξύ 
συναδέλφων. Στο τέταρτο επίπεδο ανήκουν οι ανάγκες εκτίμησης, δηλαδή οι 
προαγωγές, οι έπαινοι, οι τιμητικές προσφορές, η απόκτηση γραφείου , 
γραμματέως. Τέλος οι ανάγκες που βρίσκονται στην κορυφή της πυραμίδας είναι 
αυτές της ολοκλήρωσης και της αυτοπραγμάτωσης, όπως η δυνατότητα 
πρωτοβουλιών, η αυτονομία , οι ευκαιρίες για επιτυχία, η ανάπτυξη της 



δημιουργικότητας.  
 

Στην πυραμίδα των αναγκών ο Maslow περιγράφει με σαφήνεια και ακρίβεια πώς 
είναι μία υγιής προσωπικότητα της οποίας η ψυχολογική ανάπτυξη 
πραγματοποιείται μέσω της μετάβασής από τη βάση της πυραμίδας στην κορυφή 
της. (Ζέλεβα, 2012) 
 

 

Η κριτική της θεωρίας αυτής εστιάζει στις διαφορές που υπάρχουν στην ιεραρχία 
των αναγκών από χώρα σε χώρα αλλά και στο ότι η κατάταξη των αναγκών είναι 
απλουστευτική και στις διαφορές μεταξύ των ανθρώπων. Ακόμη, υπάρχει 
περίπτωση κάποιες ανάγκες να εξαφανιστούν και έτσι να μην έχει νόημα η 
παρακίνηση. 
 

Παρ’ όλα αυτά , παρά την κριτική που της ασκήθηκε αυτή η θεωρία είναι η πρώτη η 
οποία αναφέρθηκε στα μη χρηματικά κίνητρα στο χώρο εργασίας γι αυτό και 
θεωρείται σημαντική. (Σακκά, 2009) 
 

β) Η θεωρία ΕRG του Aldefer έχει κοινά στοιχεία με αυτή του  Maslow αφού αφορά 
τις ανάγκες αλλά τις χωρίζει σε τρεις και όχι πέντε κατηγορίες. Αυτές είναι  
-οι υπαρξιακές ανάγκες (φυσιολογικές ανάγκες και ανάγκες ασφάλειας μαζί) 
-ανάγκες σχέσεων (διαπροσωπικές και φικλικές σχεσεις) 
-ανάγκες ανάπτυξης (σε αντιστοιχία με τη θεωρία του Maslow πρόκειται για τις 
ανάγκες ολοκλήρωσης και αυτοπραγμάτωσης) 
Η διαφοροποίηση από τη θεωρία του Maslow έγκειται στο ότι ο Aldefer υποστηρίζει 
ότι ο άνθρωπος μπορεί να κινητοποιείται από παραπάνω από μία ανάγκες και 
επίσης απέρριψε την ιεράρχηση στην υποκίνηση. Για παράδειγμα ένας άνθρωπος 
μπορεί να νιώσει ανάγκη για πνευματική καλλιέργεια πριν καλύψει τις βασικές 
ανάγκες.  (Γιοβανάκογλου, 2014) 
 

 

γ) Η τρίτη θεωρία είναι αυτή του Herzberg και είναι η Θεωρία Παρακίνησης-
Υγιεινής. Σύμφωνα με αυτή τα κίνητρα χωρίζονται σε παράγοντες ΄΄υγιεινής'' ή 
''διατήρησης'' και στους παράγοντες παρακίνησης. Οι παράγοντες υγιεινής, που 
ονομάστηκαν έτσι από την προληπτική έννοια της ιατρικής αναφέρονται σε 
παράγοντες που δρουν προληπτικά, γιατί η έλλειψή τους οδηγεί σε δυσαρέσκεια. 
Παραδείγματα είναι η πολιτική, η αποστολή και ο τύπος διοίκησης της επιχείρησης, 
οι διαπροσωπικές σχέσεις , οι συνθήκες εργασίας, η ασφάλιση κ.ά. Η αναγνώριση 
της προσφοράς, το αντικείμενο της εργασίας, η δυνατότητα πρωτοβουλιών και 
εξέλιξης. 
 

Στον αντίποδα, υπάρχουν οι παράγοντες που αφορούν τη σχέση του εργαζομένου 
με το ίδιο το αντικείμενο της εργασίας για παράδειγμα τις ευθύνες , την αναγνώριση 
τις δυνατότητες ολοκλήρωσης που παρέχει. Οι παράγοντες αυτοί αποτελούν 
κίνητρα. Ο Herzberg προτείνει τον ‘’εμπλουτισμό’’ της εργασίας ως τρόπο 
παρακίνησης, δηλαδή μεγαλύτερη συμμετοχή και πρωτοβουλίες στους 
εργαζομένους ώστε να καταπολεμηθεί η ανία και η αλλοτρίωση. (Σακκά, 2009) 
 

Συνολικά θα λέγαμε ότι η θεωρία του Herzberg αποτέλεσε σημαντική βοήθεια για 



τους μάνατζερς οι οποίοι τη χρησιμοποίησαν και τους βοήθησε στο να διαχωρίσουν 
την παρακίνηση και τα εξωτερικά κίνητρα τα οποία χρειάζονται συνεχή 
ανατροφοδότηση. 
 

δ) Η θεωρία Χ και Ψ του Mc Gregor κάνει ορισμένες υποθέσεις για τον άνθρωπο 
και την ψυχολογία του. Αυτές είναι οι υποθέσεις χ και ψ. 
Σύμφωνα με την υπόθεση χ, ο άνθρωπος δεν είναι θετικός και ευδιάθετος απέναντι 
στην εργασία και την απεχθάνεται  και αν είχε την επιλογή δεν θα δούλευε. Επίσης 
η θεωρία υποστηρίζει ότι δεν μπορεί να συγκεντρωθεί και να δουλεύει σκληρά. Έτσι 
πρέπει να επιβλέπεται συνεχώς και να απειλείται με τιμωρίες ώστε να εκτελεί την 
εργασία του. Η κατεύθυνση ηγεσίας λοιπόν θα πρέπει να βασίζεται στην απειλή ότι 
το άτομο θα χάσει την προαγωγή , θα υποβιβαστεί , θα απολυθεί και στον φόβο ως 
κίνητρα στους εργαζομένους. 
 
Από την άλλη η θεωρία ψ πραγματεύεται το εντελώς αντίθετο. Οι άνθρωποι κάτω 
από τις κατάλληλες συνθήκες είναι πολύ θετικοί και πρόθυμοι απέναντι στην 
εργασία τους. Τους χαρακτηρίζει η εξυπνάδα, η προθυμία, η διορατικότητα, ο 
αυτοέλεγχος και η προθυμία, η ικανοποίηση αναγκών ολοκλήρωσης, 
αυτοεκτίμησης. Επομένως , αυτό που τους κινητοποιεί είναι τα μη υλικά αγαθά. 
Έτσι , η ηγεσία θα πρέπει να δίνει πρωτοβουλίες στους εργαζομένους και να τους 
παρέχει το πλαίσιο για δημοκρατικές διαδικασίες.  
Ο Mc Gregor υποστηρίζει ότι ένας άνθρωπος που ανήκει στη θεωρία χ μέσω της 
κατάλληλης  κινητοποίησης μπορεί να καταλήξει αν ανήκει στη θεωρία ψ. 
 

 

ε) Ο Μc Clelland διατύπωσε τη θεωρία των τριών αναγκών. Σύμφωνα με αυτήν ο 
άνθρωπος ωθείται από τρεις ανάγκες για δράση. Αυτές είναι α) η ανάγκη για 
επίτευξη, β) η ανάγκη για εξουσία, γ) ανάγκη για αποδοχή. Κάθε άτομο επηρεάζεται 
σε διαφορετικό βαθμό από καθεμία από αυτές τις ανάγκες. Έτσι αν γνωρίζει η 
ηγεσία ποιά ανάγκη κινητοποιεί περισσότερο το άτομο μπορεί να του παράσχει 
κατάλληλα κίνητρα.  
 

Αρχικά, τα άτομα που αναζητούν την επίτευξη επιζητούν τις επιτυχίες και την 
επίτευξη ρεαλιστικών στόχων. Ο τύπος αυτός εργαζομένου επιθυμεί το feedback 
και προτιμά να εργάζεται μόνος παρά σε ομάδες. Δεν χρειάζονται επαίνους, η 
επίτευξη και μόνο του έργου τους αρκεί.  
 

Τα άτομα με υψηλή ανάγκη για εξουσία επιθυμούν να επηρεάζουν άλλα άτομα και 
αν ασκούν έλεγχο επάνω τους. Η ανάγκη αυτή χωρίζεται σε ανάγκη για προσωπική 
δύναμη και ανάγκη για θεσμική δύναμη. Η ανάγκη για προσωπική δύναμη είναι 
όταν τα άτομα θέλουν να ασκούν επιρροή στους άλλους ενώ η ανάγκη για θεσμική 
δύναμη είναι όταν κατευθύνουν τις προσπάθειες των άλλων για την επίτευξη του 
έργου της επιχείρησης.  
 

Τα άτομα που έχουν μεγαλύτερη την ανάγκη για αποδοχή αναζητούν φιλικές 
σχέσεις, επικοινωνία και να είναι αρεστοί. Λειτουργούν ως μέλη ομάδας με 
αλληλεπίδραση, ωστόσο ως μάνατζερ μπορεί να μην είναι καλοί καθώς 
ενδιαφέρονται περισσότερο για την προσωπική τους δημοτικότητα παρά για το 
γενικό καλό.  



 

''Συμπερασματικά τα ικανά στελέχη των επιχειρήσεων είναι απαραίτητο να 
αισθάνονται έντονα και τα τρία αυτά είδη αναγκών , διερεύνησε ο Mc Clleland'' 
(Μπουγά- Καρτέρη 2003)  
 

 

ζ) Η θεωρία των Προσδοκιών που διατυπώθηκε από τον Victor Vroom αναφέρεται 
στο ότι θα πρέπει η προσπάθεια, η απόδοση και η ανταμοιβή να σχετίζονται. 
Υποστηρίζει , με άλλα λόγια ότι ένα άτομο προβαίνει σε μία ενέργεια 
παρακινούμενο από την αξία που έχουν για το άτομο τα πιθανά αποτελέσματα της 
ενέργειας , την αντίληψή του για την πιθανότητα που έχει μια ενέργεια να οδηγήσει 
σε αποτελέσματα και στη θέλησή του ότι η προσπάθειά του θα επιφέρει επιτυχία 
στην ενέργεια. Ο πυρήνας της θεωρίας των προσδοκιών είναι ότι οι άνθρωποι 
καταβάλλουν ανάλογη προσπάθεια στην εργασία τους με την αξία που έχει για 
αυτούς η αξία που έχει για αυτούς οι προσφερόμενες αμοιβές. Στον εργασιακό 
χώρο αυτό σημαίνει ότι για να αισθάνεται ένας εργαζόμενος παρακίνηση θα πρέπει 
-να πιστεύει ότι αν καταβάλλει προσπάθεια θα αποδώσει 
 

-να έχει την προσδοκία ότι εάν είναι αποδοτικός θα ανταμειφθεί 
-να επιθυμεί την προσφερόμενη αμοιβή. (Σακκά, 2009) 
 
η) Σχετικά με την παρακίνηση έχει διατυπωθεί από τους Latham και Locke η 
Θεωρία της Στοχοθεσίας(1979). Οι βασικοί άξονες αυτής της θεωρίας είναι οι εξής:  
 
-Oι δύσκολοι στόχοι εξασφαλίζουν καλύτερη απόδοση συγκριτικά με τους εύκολους. 
 
-Οι συγκεκριμένοι και δύσκολοι στόχοι οδηγούν σε υψηλότερη απόδοση συγκριτικά 
με αόριστους και εύκολους στόχους. 
 
-Οι τρόποι με τους οποίους οι στόχοι επηρεάζουν την απόδοση είναι  
 
-κατευθύνουν την προσοχή σε έναν συγκεκριμένο στόχο, ενεργοποιούν την 
προσπάθεια, αυξάνουν την επιμονή και προκαλεί αύξηση της στρατηγικής που 
οδηγεί σε υψηλότερη απόδοση. 
 
-Χρειάζεται αποδοχή των στόχων για τη βελτίωση της απόδοσης. 
 

 

θ) Μία ακόμα θεωρία παρακίνησης είναι το λεγόμενο υπόδειγμα των Porter-Lawrel 
βασικοί πυλώνες του οποίου είναι οι έννοιες της προσπάθειας, της παρακίνησης, 
της απόδοσης και της ανταμοιβής που βρίσκονται σε σχέση μεταξύ τους. Τα 
συμπεράσματα στα οποία κατέληξαν είναι ότι μία επιχείρηση που στοχεύει στη 
βελτίωση της σχέσης προσπάθειας, απόδοσης και αμοιβών καλό θα ήταν να 
αναπτύξει μία πολιτική που να αυξάνει την προσδοκία του εργαζόμενου για τη 
σχέση αυτή.  
 
Δεύτερον , είναι επιθυμητή η εναρμόνιση των αναγκών των εργαζομένων με τις 
ανταμοιβές τους. Τρίτον, οι εργαζόμενοι πρέπει να γνωρίζουν ακριβώς ποια είναι τα 
καθήκοντά τους. Τέταρτον, βασική επιδίωξη θα πρέπει να είναι η βελτίωση της 



απόδοσης των εργαζομένων. Πέμπτον, η πολιτική των αμοιβών και γενικότερα η 
επικοινωνία θα πρέπει να πραγματοποιείται με τέτοιο τρόπο ώστε να ενισχύει το 
αίσθημα του δικαίου στους εργαζομένους. Έκτον, το οργανωτικό πλαίσιο θα πρέπει 
να είναι τέτοιο ώστε να παρέχει υποστήριξη και καθοδήγηση στους εργαζομένους. 
Γενικότερα, οι μεταβλητές αυτές που αναφέρθηκαν παραπάνω θα πρέπει να είναι 
δημιουργούν έναν ενάρετο και όχι φαύλο κύκλο σε σχέση με την παρακίνηση και το 
ανθρώπινο δυναμικό. (Καμβυσίδη, 2011) 
 

ι) Η θεωρία που θα αναφερθούμε στη συνέχεια είναι η Θεωρία της Δικαιοσύνης που 
αναπτύχθηκε από τον Adams(1965). Σύμφωνα με αυτή τη θεωρία, οι άνθρωποι 
επιθυμούν να υπάρχει δικαιοσύνη στις σχέσεις τους με τους άλλους επομένως το 
μέλος μιας οργάνωσης συγκρίνει αυτά που προσφέρει στην οργάνωση και τις 
απολαβές του με σημείο αναφορά/σε σύγκριση με ένα άλλο μέλος της ομάδας. Εάν 
θεωρεί ότι αμείβεται λιγότερο σε σχέση με κάποιον άλλον που προσφέρει ίσο 
επίπεδο εργασίας τότε μεταβάλλει τη συμπεριφορά του ενδεχομένως μειώνοντας 
την ποιότητα της εργασίας του. Αντίστοιχα, αν θεωρεί ότι υπεραμείβεται σε σχέση 
με κάποιο συνάδελφό του προσπαθεί να αυξήσει την ποιότητα της εργασίας του. 
 
Στην πράξη αυτές οι υποθέσεις επαληθεύτηκαν στις περιπτώσεις που οι 
εργαζόμενοι είχαν την πεποίθηση ότι αμείβονταν χαμηλότερα από την απόδοσή 
τους. 
 
Η μοναδική αντίρρηση σχετικά με αυτή τη θεωρία αναφέρεται στο ότι οι άνθρωποι 
έχουν και άλλες αξίες που κατευθύνουν τη συμπεριφορά τους εκτός από την αξία 
της δικαιοσύνης. 
 
Η θεωρία των Προσδοκιών φαίνεται ότι έρχεται σε αντίθεση με την Θεωρία της 
Στοχοθεσίας καθώς η πρώτη υποστηρίζει ότι ο βαθμός παρακίνησης είναι ανάλογος 
με την ευκολία των στόχων. (Σακκά, 2009) 
 

κ) Η θεωρία του Lewin έχει ως κεντρικό άξονα το οργανωτικό κλίμα. Πρεσβεύει πως 
το στυλ ηγεσίας , η οργάνωση και οι σχέση των υπαλλήλων είναι βασικός 
υποκινητικός ή αποθαρρυντικός παράγοντας του εργαζομένου. Σύμφωνα μάλιστα 
με την Μπογά-Καρτέρη , ο στόχος κάθε στελέχους θα πρέπει να είναι η δημιουργία 
ενός υποκινητικού κλίματος, αξιοποιώντας τις διαθέσιμες τεχνικές διοίκησης''. 
(Γιοβανάκογλου, 2013) 
 
 
 
 
3.4 Κίνητρα (Χρηματικά - μη Χρηματικά) 
 
 
Παρακίνηση είναι η δράση/δραστηριότητα που προκαλείται από την ύπαρξη 
κινήτρων. Στο τομέα της Διοίκησης Ανθρώπινου δυναμικού κίνητρο είναι οτιδήποτε 
μπορεί να προσελκύσει, να κρατήσει ή να παρακινήσει τους εργαζομένους.  
. 
Τα κίνητρα εργασίας ‘’work motivation’’ ορίζονται οι ικανές εκείνες συνθήκες που 



επηρεάζουν την κατεύθυνση, τη διέγερση και τη διατήρηση της συμπεριφοράς των 
ανθρώπων. 
 
Τα κίνητρα χωρίζονται στις εξής τρεις φάσεις 
 
-To άτομο επιλέγει να ξεκινήσει την προσπάθεια σε κάποιο συγκεκριμένο έργο. 
 
-το άτομο επιλέγει να καταβάλλει κάποια προσπάθεια 
 
-το άτομο επιλέγει να επιμείνει στην καταβολή προσπάθειας για κάποιο διάστημα. 
 
 Τα κίνητρα χωρίζονται σε εσωτερικά και εξωτερικά. Τα εσωτερικά κίνητρα 
προέρχονται από εσωτερικούς/εγγενείς παράγοντες και είναι τα χαρακτηριστικά 
ενός έργου που ωθούν έναν εργαζόμενο να εκτελέσει ένα έργο καταβάλλοντας τη 
μέγιστη δυνατή προσπάθεια, για παράδειγμα η ελευθερία δράσης, η μάθηση η 
ολοκλήρωση. (Δημτρακοπούλου, 2015)  
 

Από την άλλη, τα εξωτερικά κίνητρα προέρχονται από έξω, αναφέρονται στις 
υψηλές αποδοχές, δυνατότητα προαγωγής , κύρος, αναγνώριση.  
Στα εξωτερικά κίνητρα συγκαταλέγονται και τα αντικίνητρα όπως είναι οι ποινές, η 
στέρηση μισθού, η απόλυση. 
 
 
 
3.4.1. Χρηματικά κίνητρα 
 
 

Σχετικά με τα είδη των κινήτρων οι σύγχρονες επιχειρήσεις, ιδιαίτερα του ιδιωτικού 
τομέα προσφέρουν κίνητρα, οικονομικά και ηθικά βραβεία για να επιβραβεύσουν το 
προσωπικό τους.  
 
Προκειμένου το σύστημα κινήτρων να θεωρηθεί επιτυχημένο θα πρέπει να το 
θέλουν οι εργαζόμενοι, δηλαδή να ικανοποιεί τις ανάγκες και τις προσδοκίες τους. 
Αναλόγως με την φύση της επιχείρησης τα κίνητρα μπορεί να είναι ατομικά και 
ομαδικά.  
 
Tα περισσότερα προγράμματα κινήτρων έχουν τη μορφή ''ανταμοιβής απόδοσης''. 
Λόγω του ότι η ατομική παραγωγικότητα είναι μετρήσιμη, τα ατομικά κίνητρα είναι 
πιο αποτελεσματικά για την αύξηση της απόδοσης.  
 
Αξίζει να σημειωθεί ότι παραγωγικότητα είναι η αναλογία των δημιουργούμενων 
εκροών (αγαθών και υπηρεσιών) έναντι των εισροών (δηλαδή συντελεστών 
παραγωγής, όπως η εργασία και το κεφάλαιο)''.(Dessler, 2012)  
 

Τα κυριότερα ατομικά κίνητρα είναι : 
 

-η αμοιβή με το κομμάτι ή αλλιώς κατ' αποκοπή. (αριθμός τεμαχίων παραγόμενων 
προϊόντων) 
 



-αμοιβή με την ώρα 
 
-αμοιβή με βάση τον πρότυπο χρόνο. (προκαθορισμένη απαιτούμενη χρονική 
διάρκεια για να εκτελεσθεί μία εργασία) 
 
-προμήθειες. Αναφερόμαστε στα κίνητρα σε πωλητές, ωστόσο ορισμένες φορές 
δημιουργείται υπερβολικός ανταγωνισμός. 
 
-ατομική οικονομική επιβράβευση(bonus) 
 
-αμοιβή βάση αξιοκρατικών κρίσεων. (βασίζεται στην ατομική αποδοτικότητα) 

 

Στα ατομικά κίνητρα συγκαταλέγονται και τα κίνητρα στα στελέχη μάνατζμεντ ένα 
από τα οποία είναι τα δικαιώματα προαίρεσης μετοχών δικαίωμα δηλαδή αγοράς 
μετοχών της εταιρείας καθώς και τα προγράμματα συμμετοχής στα οφέλη. 
(πρόγραμμα Scanlon). 
 
Επίσης υπάρχουν και τα ομαδικά κίνητρα τα οποία χρησιμοποιούνται πολλές φορές 
παράλληλα με τα ατομικά. Η ομαδική επιβράβευση χρησιμοποιείται στις 
επιχειρήσεις όπου η ομαδικότητα και η συνεργασία παίζουν πολύ μεγάλο ρόλο. 
(λαζαριδη). Μειονέκτημα των ομαδικών κινήτρων αποτελεί το γεγονός ότι η 
ανταμοιβή κάθε μεμονωμένου μέλους δεν αντανακλά απαραίτητα τη συμβολή του. 
(Dessler 2012) 
 

Τέλος υπάρχουν και οι πρόσθετες παροχές οι οποίες δεν είναι απαραίτητα 
χρηματικές αλλά μπορεί να είναι ασφάλειες, ιατρικές παροχές ή και αναγνώριση και 
γόητρο. 
 
Aξίζει να σημειωθεί ότι περίπου το 70% των στελεχών θεωρεί τα προγράμματα 
κινήτρων αναποτελεσματικά. 
 

 

 

 

3.4.2. Μη χρηματικά κίνητρα 

 

 

Εκτός από οικονομικές απολαβές τα κίνητρα μπορεί να είναι και μη οικονομικά,  να 
είναι δηλαδή κάποιες πολιτικές που εφαρμόζει η επιχείρηση όπως είναι η 
συμμετοχή στη λήψη αποφάσεων, ο εμπλουτισμός της εργασίας , η αναγνώριση 
κ.λ.π. (Μπουγά- Καρτέρη 2002)  
 
Άλλα παραδείγματα μη οικονομικών κινήτρων είναι το εργασιακό περιβάλλον, ο 
σεβασμός, εκτίμηση, εργασιακή επίτευξη. Οι παρακάτω ενέργειες επίσης 
λειτουργούν ως μη οικονομικά κίνητρα.  
 

-διεύρυνση εργασίας. Είναι η επέκταση της εργασίας του εργαζομένου πιθανώς με 
περισσότερα καθήκοντα και ευθύνες έτσι ώστε να γίνει και πιο ενδιαφέρουσα.  
 



-εμπλουτισμός εργασίας. Είναι παρόμοια με τη διεύρυνση αλλά εκτός από ποσοτική 
διεύρυνση περιλαμβάνει και επέκταση στους στόχους του εργαζομένου έτσι ώστε να 
αισθάνεται μεγαλύτερη πρόκληση και ως αποτέλεσμα μεγαλύτερη ικανοποίηση.  
 

-περιστροφή εργασίας. Είναι η περιστροφή στα καθήκοντα των εργαζομένων ώστε 
να αποφεύγεται η ρουτίνα. Έτσι επιτυγχάνεται η αύξηση της προσαρμοστικότητας 
του εργαζομένου και η ικανότητα τους να εργάζονται κάτω από νέα δεδομένα. 
(Γιοβανάκογλου, 2014) 
 

Οι περιπτώσεις στις οποίες οι προϊστάμενοι θα πρέπει να αναλαμβάνουν δράση για 
να κινητοποιούν τους εργαζομένους είναι οι εξής : 
 

-όταν παρατηρούνται συμπεριφορές αναποτελεσματικότητας, τότε θα πρέπει να 
παρεμβαίνουν και να δημιουργούν ένα υποστηρικτικό εργασιακό κλίμα. 
 
-οι προϊστάμενοι πρέπει να αντιλαμβάνονται τις διαφορετικές ανάγκες που έχουν οι 
εργαζόμενοι και έτσι να τους παρέχουν διαφορετικά κίνητρα ώστε να τους 
κατευθύνουν τη δράση. (Καμβυσίδη, 2011) 
 

 
3.5. Προβλήματα 

 
 
Ωστόσο, αναφορικά με τις θεωρίες παρακίνησης θα λέγαμε ότι παρά τις εκτεταμένες 
έρευνες που έχουν γίνει για τους παράγοντες που παρακινούν τους ανθρώπους, 
δεν δύναται να ερμηνεύσουν την ανθρώπινη συμπεριφορά απόλυτα λόγω του ότι οι 
άνθρωποι δεν δρουν πάντα ορθολογικά όπως αυτές προβλέπουν. (Χατζηπαντελή, 
1999 ) 
 
Με άλλα λόγια, ενώ οι θεωρίες παρακίνησης υποθέτουν ότι οι άνθρωποι δρουν, 
σκέφτονται συνειδητά, πολλές φορές συμπεριφέρονται με βάση τη συνήθεια ή με βάση 
παράγοντες που είναι σύμφωνοι με τις προσωπικές τους αξίες αλλά αντιβαίνουν στο 
προσωπικό τους συμφέρον. 
 
Ένας άλλος λόγος που οι θεωρίες παρακίνησης δεν είναι έγκυρες είναι ότι δεν είναι 
δυνατόν να είναι άμεσα μετρήσιμες αφού η συμπεριφορά ενός ατόμου μπορεί να έχει 
επηρεαστεί και από άλλους παράγοντες εκτός από την παρακίνηση. 
 
Τέλος, σχετικά με τις θεωρίες παρακίνησης έχουν διατυπωθεί δύο ακόμα προβληματισμοί. 
 

Ο ένας είναι εάν οι θεωρίες αυτές δέχονται τις πολιτισμικές διαφορές, εάν δέχονται 
πρότυπα από μη δυτικές κοινωνίες και ο άλλος είναι εάν αυτές οι θεωρίες επιβάλλουν 
πρότυπα συμπεριφοράς , συνιστούν δηλαδή προσπάθεια χειραγώγησης. (Σακκά, 2009) 
 
 
 
 

 
 
 



 
 
Κεφάλαιο 4 
 
 
ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 
 
 
4.1Έννοια και περιεχόμενο 
 
 
 
Ένας βασικός παράγοντας που σχετίζεται με την ομαλή λειτουργία και επιβίωση 
ενός οργανισμού είναι η ικανότητά του, οι μέθοδοι και τα μέσα που διαθέτει για να 
αξιολογεί την απόδοση των εργαζομένων του και εν συνεχεία να χρησιμοποιεί τα 
αποτελέσματα αυτής της διαδικασίας προς όφελός του , για να βελτιώνεται. 
(Καμβυσίδη, 2011) 
 
Ο βασικός σκοπός αυτού του κεφαλαίου είναι να διερευνήσει τη σημασία και τα 
βήματα που περιλαμβάνει η δίκαιη και αποτελεσματική αξιολόγηση απόδοσης του 
προσωπικού. Πιο συγκεκριμένα,  αφού προσδιορίσουμε την έννοια και το 
περιεχόμενο της αξιολόγησης θα προχωρήσουμε στους σκοπούς και στα 
προσδοκώμενα αποτελέσματά της.  
 
Στη συνέχεια, θα αναλυθούν τα στάδια και οι μέθοδοι αξιολόγησης που 
χρησιμοποιούνται στις σύγχρονες επιχειρήσεις (μέθοδος βάσει αποτελέσματος ή 
προτύπων απόδοσης, μέθοδος κριτηρίων, μέθοδος σύγκρισης εργαζομένων). 
Τέλος, τα τελευταία κεφάλαια πραγματεύονται το ποιός διενεργεί την αξιολόγηση και 
τα προβλήματα και σφάλματα που προκύπτουν κατά την εφαρμογή της. 
 

Όπως έχει πει και ο Rowntree(1991) , ''η αξιολόγηση του προσωπικού δεν θα 
έπρεπε να είναι μία διαδικασία που γίνεται μία φορά το χρόνο. Οι καλοί μάνατζερ 
την κάνουν όλο το χρόνο. Ως αποτελεσματικός μάνατζερ θα αξιολογείτε την 
απόδοση του προσωπικού σας συνέχεια αλλά ανεπίσημα, ημέρα με την ημέρα, 
βδομάδα με τη βδομάδα, σε όλη τη διάρκεια του έτους. Χωρίς τέτοια ανεπίσημη 
αξιολόγηση δεν θα μπορούσατε να εξασφαλίσετε ότι η εργασία του τμήματος 
εκτελείται σύμφωνα με το πρόγραμμα.''  
(Γιοβανάκογλου, 2013) 
 

Αρχικά τα συστήματα αξιολόγησης της απόδοσης χρησιμοποιούνταν περισσότερο 
στην εκπαίδευση και το δημόσιο τομέα, ωστόσο κατά τη διάρκεια των δεκαετιών ’80 
και ’90 άρχισαν να διεισδύουν στον ιδιωτικό τομέα και στις επιχειρήσεις. 
Σήμερα, η πλειοψηφία των επιχειρήσεων χρησιμοποιούν συστήματα αξιολόγησης 
στις ανεπτυγμένες χώρες. (Δημητρακοπούλου, 2015) 
 
Με τον όρο απόδοση ενός ατόμου στην εργασία εννοείται ο συνδυασμός της 
ικανότητας, της προσπάθειας που κάνει και άλλοι παράγοντες. Αυτό που κάνει το 
άτομο με αυτό που είναι ικανό να κάνει δεν ταυτίζονται πάντα. 



 
Ως ικανότητα ορίζεται η επίδοση που το άτομο μπορεί να έχει μία δεδομένη στιγμή 
κάτω από ορισμένες συνθήκες. Ο τρόπος που πραγματοποιεί την εργασία 
εξαρτάται από τις ικανότητές του αλλά και από τα κίνητρα και τις επιθυμίες του. 
Γιοβανάκογλου, 2013) 
 

Η αξιολόγησης της απόδοσης (employee appraisal) είναι η διαδικασία κατά την 
οποία οι οργανισμοί αξιολογούν τις επιδόσεις των εργαζομένων σχετικά με 
καθορισμένα πρότυπα απόδοσης που αφορούν τη συγκεκριμένη θέση εργασίας και 
εάν γίνει σωστά συμβάλλει στην επίτευξη των στόχων της επιχείρησης.   
 

Σύμφωνα με τον Borman η αξιολόγηση περιλαμβάνει την παρατήρηση 
συμπεριφορών που σχετίζονται με την εργασία, την αξιολόγησή τους από τον 
υπεύθυνο και τέλος τη βαθμολόγηση του αξιολογούμενου, αν και αυτή η διάκριση 
είναι αρκετά απλουστευμένη.  
 
 
Σε αυτό το σημείο θα διαχωρίσουμε τις έννοιες Διοίκηση της Απόδοσης και 
Αξιολόγησης της Απόδοσης. Η Διοίκηση της Αξιολόγησης αποτελεί μία πιο συνεχή 
και γενική έννοια από την ίδια την αξιολόγηση. Σύμφωνα με τους Lussier και 
Hendon (2013, 185) , ‘’η Διοίκηση της Απόδοσης είναι η διαδικασία της 
αναγνώρισης, μέτρησης, διαχείρισης και ανάπτυξης της απόδοσης του ανθρώπινου 
δυναμικού σε έναν οργανισμό’’, με άλλα λόγια η διαπίστωση του πόσο καλά 
εργάζονται οι εργαζόμενοι και η προσπάθεια βελτίωσης στο μέγιστο της απόδοσης 
αυτής. (Χρήστου, 2014) 
 
Τελευταία, χρησιμοποιείται αρκετά και η έννοια της ''διαχείρισης απόδοσης'' η οποία 
διαφέρει από την ''αξιολόγηση απόδοσης'' στο ότι εστιάζει στη διαρκή 
ανατροφοδότηση, στη μέτρηση της συμπεριφοράς με βάση συγκεκριμένους 
στόχους αλλά και στο ότι εστιάζει στο παρόν και στο μέλλον και όχι στο 
παρελθόν.(Dessler, 2012) Παραδοσιακά δηλαδή δινόταν μεγαλύτερη έμφαση στην 
αξιολόγηση ως τεχνική ελέγχου, σε αντίθεση με τη σύγχρονη προσέγγισή της που 
εστιάζει στην αναπτυξιακή διάσταση της αξιολόγησης και στην ενεργητική 
συμμετοχή του αξιολογούμενου. (Παπαλεξανδρή- Μπουραντάς,)  
 
 
Άλλες ονομασίες για την αξιολόγηση της απόδοσης που χρησιμοποιούνται ανάλογα 
με τον οργανισμό είναι εκτίμηση απόδοσης, εκτίμηση εργαζομένων, ανασκόπηση 
απόδοσης, ετήσια ανασκόπηση. 
 
 

Η πληροφόρηση του εργαζομένου σχετικά με την απόδοσή του είναι πολύ 
σημαντικό στοιχείο όπως προαναφέρθηκε για την ικανοποίηση και περαιτέρω 
βελτίωσή του καθώς πρέπει να γίνει κατανοητό από αυτόν ότι πρόκειται για μία 
θετική διαδικασία. (Χυτήρης, 2001) 
 
 
Ωστόσο, η αξιολόγηση αποτελεί μία μη αρεστή διαδικασία που οι περισσότεροι 



βρίσκουν δυσκολία στο να την εφαρμόσουν και να την δεχτούν. Σύμφωνα με μία 
έρευνα που διεξήχθη το 80% των εργαζομένων δεν ήταν ευχαριστημένο με τη 
διαδικασία αξιολόγησής του. Η διαδικασία όμως δεν καταργείται καθώς υπάρχει η 
ανάγκη οι μάνατζερς να παρέχουν πληροφορίες, να βοηθούν τους εργαζομένους να 
βελτιωθούν, να δικαιολογούν προαγωγές και απολύσεις, και να βρίσκουν ανάγκες 
για εκπαίδευση του προσωπικού.  
 
Οι σωστοί λόγοι εφαρμογής της αξιολόγησης συνήθως διαφέρουν από αυτούς για 
τους οποίους την χρησιμοποιούν οι μάνατζερς δηλαδή για τη δικαιολόγηση της 
απόλυσης με βάση την αξιολόγηση.  (Χρήστου, 2014) 
 
Όσον αφορά στη δεκτικότητα των εργαζομένων απέναντι στην αξιολόγηση, αυτή 
εξαρτάται από το βαθμό στον οποίο οι εργαζόμενοι την αντιμετωπίζουν ως ένα μέσο 
για την περαιτέρω εξέλιξή τους και για την αναπροσαρμογή των μελλοντικών τους 
αποδοχών.  
 
Άλλοι παράγοντες που συμβάλλουν στη δεκτικότητα του εργαζομένου είναι το κατά 
πόσο του δίνεται η δυνατότητα να εκφράζει την άποψή του για τα ζητήματα της 
βελτίωσης της εργασίας του, το κατά πόσο δηλαδή έχει την αίσθηση ότι συμμετέχει 
ενεργά στην προσωπική του εξέλιξη και δεν είναι απλά ένας παθητικός αποδέκτης.  
 
Τέλος, σημαντικό ρόλο παίζει η διαπροσωπική σχέση αξιολογητή και 
αξιολογούμενου και πώς ο πρώτος προσεγγίζει το δεύτερο , χωρίς διάθεση 
επικριτικότητας. (Δρίβα, 2009) 
 
Η αξιολόγηση δεν έγκειται μόνο στον εντοπισμό των χαμηλών επιδόσεων αλλά και 
στον εντοπισμό των ιδανικών εργασιακών συμπεριφορών οι οποίες καλό θα είναι 
να ανταμείβονται. (Δρίβα, 2009)  
 
 
 
 

4.2  Σκοποί -Στόχοι Αξιολόγησης 

 

 

 

Η αξιολόγηση της απόδοσης αποτελεί μια τόσο σημαντική λειτουργία τόσο στο 
Δημόσιο όσο και στον Ιδιωτικό τομέα καθώς παίζει κρίσιμο ρόλο στην εξυπηρέτηση 
του πολίτη, στην εξοικονόμηση πόρων και στη διαχείριση προσωπικού. 
 

Οι κανόνες που διέπουν τα συστήματα αξιολόγησης δημιουργήθηκαν εξ’ αιτίας της 
μεγάλης σημασίας που έχουν τα αποτελέσματά της. Τα αποτελέσματα της ορθής 
εφαρμογής της αξιολόγησης λαμβάνονται υπόψην από τους μάνατζερς και οδηγούν 
στην επίτευξη των στρατηγικών στόχων της επιχείρησης . (Δημητρακοπούλου, 
2015) 
 

Ο πιο σημαντικός λόγος δημιουργίας των συστημάτων αξιολόγησης είναι η ατομική (του 
εργαζομένου) και η συλλογική (της επιχείρησης) βελτίωση της απόδοσης. Ωστόσο 
υπάρχουν και άλλοι σκοποί της ύπαρξής τους. Ένα πιθανό πρόβλημα από την εφαρμογή 



της αξιολόγησης είναι η υπερβολική προσδοκία από ένα τέτοιο σύστημα. Για παράδειγμα, 
ένα σύστημα αξιολόγησης μπορεί να είναι αποτελεσματικό για την ανάπτυξη των 
εργαζομένων αλλά όχι για τον καθορισμό των μισθολογικών αλλαγών.  
 
Σύμφωνα με τον Dessler (2012) οι λόγοι ύπαρξης της αξιολόγησης είναι η βοήθεια στη 
λήψη αποφάσεων για προαγωγές και μισθούς, δεύτερον η διόρθωση τυχόν ελλείψεων και 
τρίτον ο σχεδιασμός καριέρας. Παρακάτω παρατίθενται αναλυτικά οι λόγοι : 
 
H επικοινωνία που πραγματοποιείται μεταξύ της Διοίκησης και των εργαζομένων, η 
αμφίδρομη δηλαδή διαδικασία που πληροφορεί τόσο τον εργαζόμενο για το πώς μπορεί να 
βελτιώσει την απόδοσή του αλλά και ο ίδιος ο εργαζόμενος έχει την ευκαιρία να εκφράζει 
στη διοίκηση πως πιστεύει πως θα μπορούσε να πετύχει την μέγιστη απόδοση είναι ένας 
λόγος εφαρμογής του συστήματος αξιολόγησης. (Χρήστου, 2014) 
 
Ακόμα, η χρησιμότητα της αξιολόγησης απόδοσης ή διαχείρισης της απόδοσης πιο 
συγκεκριμένα έγκειται στο ότι βοηθούν τους μάνατζερ να κατανοούν τα προβλήματα 
που υπονομεύουν την απόδοση του ανθρώπινου δυναμικού καθώς επίσης τους 
βοηθά να λαμβάνουν αποφάσεις για τις προαγωγές και τους μισθούς. Συντελεί 
επίσης στη διόρθωση των αδυναμιών του ανθρώπινου δυναμικού και στο 
σχεδιασμό καριέρας αφού αποκρυσταλλώνονται τα δυνατά και τα αδύνατα σημεία 
των εργαζομένων. Αφού δηλαδή ο εργαζόμενος ενημερωθεί για τα δυνατά και τα 
αδύνατα σημεία του, οι μάνατζερς τον βοηθούν και τον συμβουλεύουν για την 
επίτευξη των στόχων του. 
 

Σύμφωνα μάλιστα με τους Weather and Davis η διαδικασία αξιολόγησης της 
απόδοσης χρησιμεύει στα εξής :  
 
-Βελτίωση της απόδοσης μέσω της ανατροφοδότησης και της παροχής 
διορθωτικών μέτρων στους εργαζομένους. 
 
-Προσαρμογή αμοιβών ανάλογα με την απόδοση 
 
-Τοποθέτηση (προαγωγή ή υποβίβαση ή απόλυση του εργαζομένου) 
 
-Εκπαίδευση και ανάπτυξη (χαμηλές επιδόσεις αναδεικνύουν την ανάγκη για 
περαιτέρω εκπαίδευση) 
 
-Ανάδειξη ανεπαρκούς διαδικασίας στελέχωσης, συστημάτων πληροφόρησης και 
λαθών στο σχεδιασμό θέσεων εργασίας σε περίπτωση χαμηλών επιδόσεων των 
εργαζομένων. 
 
-Ισότιμες εργασιακές ευκαιρίες 
 
-Εξωτερικοί παράγοντες (σε περίπτωση παρεμβολής προσωπικών προβλημάτων 
λαμβάνονται μέτρα για να λυθούν.) 
 
Πιο αναλυτικά, μέσω της αξιολόγησης 
 
- ο εργαζόμενος θέτει στόχους απόδοσης και ανάπτυξης. Κατά την ετήσια 



συνάντηση του εργαζομένου και του προϊσταμένου, τους δίνεται η ευκαιρία να 
συζητήσουν για τους μακροχρόνιους στόχους του εργαζομένου και ο προϊστάμενος 
του παρέχει συμβουλές για την βελτίωση της παραγωγικότητάς του αλλά και για τις 
ευκαιρίας καριέρας και σταδιοδρομίας που υπάρχουν μέσα στην επιχείρηση.  
 
-Καθορίζονται οι εκπαιδευτικές ανάγκες κάθε εργαζομένου. Εντοπίζεται δηλαδή εάν 
υπάρχει ανάγκη να εκπαιδευτεί στα ήδη υπάρχοντα καθήκοντά του ή στην 
περίπτωση που τα εκτελεί σωστά θα μπορέσει να ενταχθεί σε κάποιο εκπαιδευτικό 
πρόγραμμα που θα του δώσει τη δυνατότητα προαγωγής. Επίσης, μπορεί να 
εκτιμηθεί η αλλαγή που επέφερε ένα εκπαιδευτικό πρόγραμμα στον εργαζόμενο. 
 
-Συνδέεται η απόδοση με την αμοιβή. Έτσι ενισχύεται στους εργαζομένους η 
πεποίθηση ότι τυγχάνουν δίκαιης μεταχείρισης από την επιχείρηση και 
κινητοποιούνται. Προϋπόθεση είναι να είναι δίκαια τα κριτήρια του συστήματος 
αξιολόγησης. 
 
-Παρέχεται ανατροφοδότηση στον εργαζόμενο. Ο προϊστάμενος του προτείνει 
τρόπους ώστε να βελτιώσει την αποτελεσματικότητά του, του επισημαίνονται τα 
θετικά αλλά και τα αρνητικά του στοιχεία και γενικότερα πληροφορείται για το πού 
βαδίζει. 
 
-βελτιώνεται το σύστημα προσέλκυσης και επιλογής. Η αξιολόγηση υποδεικνύει 
ποιοι είναι οι πιο αποδοτικοί εργαζόμενοι και πώς αυτοί προσλήφθηκαν επομένως 
μπορεί να κατευθυνθεί η διαδικασία προσέλκυσης. (Παναγιωτοπούλου 2008 2009) 
 
 
Επιπρόσθετα, η αξιολόγηση στοχεύει στην εγκαθίδρυση ενός αισθήματος 
δικαιοσύνης και αξιοκρατίας στους εργαζομένους, στη συνεχή ανάπτυξη, βελτίωση 
και ενδυνάμωσή τους, στην ενίσχυση του αισθήματος υπευθυνότητας καθώς και 
στην ενίσχυση της εταιρικής κουλτούρας της επιχείρησης .(Παπαλεξανδρή, 
Μπουραντάς) 
 
Η ύπαρξη συστήματος αξιολόγησης της απόδοσης σε οποιοδήποτε οργανισμό 
συμβάλλει στη βελτίωση της εσωτερικής οργάνωσης του οργανισμού αφού 
αποτελεί μηχανισμό ανάπτυξης του προσωπικού αλλά και σημαντική ευκαιρία για 
να συζητηθούν οι στόχοι της επιχείρησης τα δυνατά και αδύνατα σημεία των 
εργαζομένων αλλά και της μονάδας που ανήκει ο αξιολογούμενος. (Μαυρομιχάλη) 
 
Ο στόχος της αξιολόγησης σε αρκετές Ευρωπαϊκές χώρες με βάση έρευνες 
δείχνουν ότι η αξιολόγηση δε σχετίζεται σε μεγάλο βαθμό με την ανταμοιβή , ενώ τα 
αποτελέσματα της αξιολόγησης χρησιμοποιούνται κυρίως για τον προσδιορισμό 
αναγκών εκπαίδευσης, τη δυνατότητα προαγωγής, την ανάπτυξη καριέρας και τη 
βελτίωση της παραγωγικότητας. 
 
‘’Η αξιολόγηση δίνει σε εσάς και το προσωπικό σας ένα διαφορετικό είδος 
ευκαιριών. Σας επιτρέπει να επανεξετάζετε τους προηγούμενους μήνες και να 
μελετάτε συνολικά τις εκτιμήσεις που κάνατε. (και την αντίδραση κάθε μέλους του 
προσωπικού γι’ αυτές.)’’ (Rowntree 1991) 



 
Συμπερασματικά λοιπόν θα λέγαμε ότι οι λόγοι για τους οποίους γίνεται αξιολόγηση 
είναι η επικοινωνία, ο σχεδιασμός του ανθρώπινου δυναμικού, η πρόσληψη και 
επιλογή προσωπικού, η εκπαίδευση και ανάπτυξη, ο σχεδιασμός και ανάπτυξη 
καριέρας, η μισθοδοσία και τα μπόνους. (Χρήστου, 2014)  
 
Τέλος, άλλοι λόγοι είναι : 
 
-η υποκίνηση των εργαζομένων για υψηλότερες αποδόσεις 
 
-βελτίωση των σχέσεων προϊσταμένων – υφισταμένων αφού μπορούν να 
ανακαλύπτουν τις αιτίες των προβλημάτων τους. 
 
-το αίσθημα δικαιοσύνης και αξιοκρατίας ανάμεσα στους εργαζομένους 
 
-ενίσχυση του αισθήματος υπευθυνότητας των εργαζομένων 
 
- η ανακάλυψη τυχόν αφανούς δυναμικού στους εργαζομένους 
 
-η εξακρίβωση εάν γίνεται σωστή χρήση των ταλέντων και των ικανοτήτων των 
ατόμων στην θέση που έχουν τοποθετηθεί. 
(Γιοβανάκογλου, 2013) 
 
 
4.3 Μέθοδοι Αξιολόγησης 
 
 
 
Το σύστημα αξιολόγησης θα πρέπει να είναι πρακτικό δηλαδή να αφορά τη 
συγκεκριμένη εργασία, να μην είναι συγκεχυμένο και να είναι αποδεκτό τόσο από 
αξιολογητές όσο και αξιολογούμενους. Τέλος, καλό θα ήταν να ήταν τυποποιημένο 
δηλαδή να εφαρμόζονται πανομοιότυπες πρακτικές σε όλες τις βαθμίδες ώστε να 
εξασφαλίζεται η αξιοπιστία.  
 

Η αξιολόγηση χωρίζεται σε άτυπη και τυπική. Η μεν άτυπη πραγματοποιείται 
καθημερινά από τους υπόλοιπους εργαζομένους ενώ η τυπική από τους διευθυντές 
δηλαδή από τα ανώτατα κλιμάκια και προτού ξεκινήσει να εφαρμόζεται θα πρέπει 
να έχει καταστεί σαφής στους εργαζόμενους ποιά είναι η στρατηγική και η γενική 
κατεύθυνση της επιχείρησης. Με άλλα λόγια, κάθε εργαζόμενος θα πρέπει να έχει 
πρόσβαση σε ορισμένους μετρήσιμους στόχους που θα έχουν τεθεί από τη 
διοίκηση καθώς και πρότυπα τα οποία θα πληροφορούν τον εργαζόμενο πώς θα 
πετύχει αυτούς τους στόχους. (Δημητρακοπούλου, 2015) 
 
Ένας άλλος διαχωρισμός είναι οι υποκειμενικές και αντικειμενικές μέθοδοι 
αξιολόγησης. Οι αντικειμενικές μετρούν προκαθορισμένα κριτήρια και εξετάζουν το 
εάν ο αξιολογούμενος τα πληρεί πχ. Ο όγκος παραγωγής που πέτυχε ο 
εργαζόμενος, ο αριθμός των υποθέσεων που διεκπεραιώθηκαν.  
 



Οι υποκειμενικές μέθοδοι βασίζονται περισσότερο στην ανθρώπινη κρίση και 
εστιάζουν περισσότερο στα ποιοτικά χαρακτηριστικά της εργασίας παρά στα 
ποσοτικά. Μπορεί να πραγματοποιηθεί από οποιονδήποτε, συναδέρφους, 
υφιστάμενους ή πολίτες. 
 
Πιο συγκεκριμένα, τα στάδια της διαδικασίας της τυπικής αξιολόγησης είναι πρώτον 
η ανάλυση της θέσης εργασίας, δηλαδή η αποσαφήνιση των συγκεκριμένων 
χαρακτηριστικών μιας θέσης εργασίας. Ακολουθεί ο καθορισμός των κριτηρίων 
απόδοσης. Τα κριτήρια αυτά εξαρτώνται  από την προσωπικότητα του εργαζομένου 
και τη συμπεριφορά του καθώς και από τα επιθυμητά αποτελέσματα της εργασίας 
του. Ακολουθεί ο καθορισμός των προτύπων απόδοσης τα οποία σχετίζονται με την 
ποσότητα και την ποιότητα, το χρόνο και την ορθότητα απόδοσης. Ακόμη σκόπιμο 
θα ήταν τα κριτήρια αυτά να συμπορεύονται με τους στρατηγικούς στόχους της 
επιχείρησης, να είναι αξιόπιστα, σαφή, μετρήσιμα και να λαμβάνουν υπόψη τους 
παράγοντες που είναι εκτός ελέγχου του εργαζομένου. Ας σημειώσουμε ότι χάρη 
στη σύγχρονη τεχνολογία πλέον είναι δυνατή η εφαρμογή ποσοτικών και πιο 
αντικειμενικών προτύπων απόδοσης. Οι εργαζόμενοι καλό θα ήταν να γνωρίζουν 
από πριν ποιες είναι οι επιθυμητές/ ιδανικές επιδόσεις. Το τελικό στάδιο της 
διαδικασίας είναι η σύγκριση της πραγματικής απόδοσης με τα πρότυπα και η 
απόδοση βαθμών στον αξιολογούμενο από τον αξιολογητή. (Χυτήρης 2001) 
 
Κατά τον καθορισμό των κριτηρίων αξιολόγησης είναι πολύ βοηθητική η ανάλυση 
των θέσεων εργασίας αλλά και η ένταξη των κλιμάκων likert προκειμένου να 
πραγματοποιείται ποσοτικοποίηση των αποτελεσμάτων. Στη μία άκρη της κλίμακας 
βρίσκεται η χαμηλή απόδοση για διάφορες ικανότητες και στο άλλο η υψηλή. 
(Γιοβανάκογλου, 2013) 
 
Ο James Harrington είχε πει: Η μέτρηση είναι το πρώτο βήμα που οδηγεί στον 
έλεγχο και τελικά στη βελτίωση. Τα πιο συνηθισμένα κριτήρια αξιολόγησης που 
μετρούνται κατά τη διαδικασία αυτή είναι οι συμπεριφορές του εργαζόμενου, τα 
χαρακτηριστικά γνωρίσματά του , οι ικανότητες, η επίτευξη στόχων και η δυναμική 
βελτίωσης. Τα χαρακτηριστικά μπορεί να περιλαμβάνουν την εμφάνιση, 
πρωτοβουλίες, την προσαρμοστικότητα, την κρίση όταν αυτά σχετίζονται με την 
εμφάνιση του εργαζομένου. 
 
Οι συμπεριφορές μπορεί να περιλαμβάνουν το στυλ ηγεσίας, η ομαδικότητα, η 
ανάπτυξη των άλλων. Οι ικανότητες είναι οι γνώσεις , οι δεξιότητες, για παράδειγμα 
η ηθική σκέψη, η ακεραιότητα, η αναλυτική σκέψη, ο καταμερισμός εργασιών. Όσον 
αφορά στην επίτευξη στόχων αυτοί μπορεί να είναι οικονομικής φύσης , για 
παράδειγμα το κέρδος , οι ταμειακές ροές, το μερίδιο στην αγορά. (Χρήστου, 2014) 
 
Κατά την τυπική αξιολόγηση είναι απαραίτητο να συμπληρωθεί το εγχειρίδιο και το 
έντυπο αξιολόγησης.  
 
Το εγχειρίδιο αξιολόγησης είναι επίσημο έγγραφο και περιέχει με ακρίβεια όλα τα 
στοιχεία του συστήματος αξιολόγησης. (στόχοι, ευθύνες , κλίμακες βαθμολόγησης, 
διαδικασίες κ.ά) 
 



Το έντυπο αξιολόγησης είναι μία προκαθορισμένη φόρμα που τη συμπληρώνουν 
αξιολογητές και αξιολογούμενοι στο οποίο καταγράφονται οι ικανότητες για τις 
οποίες αξιολογείται ο εργαζόμενος. Περιλαμβάνει συνήθως : 
 
-Tην εταιρική ταυτότητα του αξιολογητή και του αξιολογούμενου και κάποιες 
οδηγίες. 
 
-Στο πρώτο μέρος καταγράφονται οι στόχοι και οι υπευθυνότητες του 
αξιολογούμενου. 
 
-Στο δεύτερο μέρος καταγράφονται τα δυνατά και τα αδύνατα σημεία του 
αξιολογούμενου. 
 
-Στο τρίτο μέρος υπάρχει το σχέδιο βελτίωσης του εργαζόμενου 
 
-Στο τελευταίο μέρος έχουν καταγραφεί εμπιστευτικά οι προτάσεις του αξιολογητή. 
(Γιοβανάκογλου, 2013)  
 
 
Η διαδικασία της αξιολόγησης είναι μία συνεχής διαδικασία και όχι ένα μεμονωμένο 
γενονός, η οποία περιλαμβάνει κάποια διαδοχικά βήματα που συμβαίνουν με 
προκαθορισμένη σειρά. 
 
Αυτά είναι : 
 
1. Ο αξιολογητής/ διευθυντής φέρνει στο νου του την απόδοση του υφισταμένου 

του. 
 

2.Ο αξιολογούμενος συμπληρώνει διάφορα έντυπα  
 
3,Ο διευθυντής αποφασίζει αν θα υπάρξει κάποια αύξηση 

 
4.Τα έντυπα εξετάζονται και από ανώτερα στελέχη 

 
5.Πραγματοποιείται συζήτηση με τον εργαζόμενο για την απόδοσή του. 
 
6. Επανεξέταση των εγγράφων 
 
7. Τυχόν νέα σχόλια από τον προϊστάμενο. (Δημητρακοπούλου, 2015) 
 
 
 
Υπάρχουν πολλές και διαφορετικές μέθοδοι αξιολόγησης. Η επιχείρηση υιοθετεί 
αυτή που της ταιριάζει καλύτερα. Σύμφωνα με τον James Jenks προκειμένου ένα 
σύστημα αξιολόγησης να είναι αντικειμενικό πρέπει : 
 

- Τα κριτήρια που χρησιμοποιούν οι αξιολογητές να είναι τα ίδια για όλους τους 
εργαζόμενους. 



 
- Να αξιολογεί τους εργαζομένους με βάση την απόδοσή τους και όχι το 

χαρακτήρα τους. 
 

- Πρέπει να είναι σχεδιασμένο έτσι ώστε να συμβάλλει στην παρακίνηση των 
εργαζομένων 
 

- Να δημιουργεί αποδοτικότερους εργαζομένους. Αυτό επιτυγχάνεται με τα 
αντικειμενικά κριτήρια αξιολόγησης. (Γιοβανάκογλου, 2013) 

 
Υπάρχουν τέσσερις τρόποι αξιολόγησης της απόδοσης σύμφωνα με τη Μούζα-
Λαζαρίδη(288) που αναλύονται παρακάτω. Να σημειωθεί ότι σε όλες τις μεθόδους 
ενυπάρχει ο κίνδυνος των σφαλμάτων που έχουν αναφερθεί.  
 
 
1)Τρόπος αξιολόγησης με βάση τις μεθόδους σύγκρισης. Βασίζεται στη σύγκριση 
μεταξύ των ανθρώπων που εργάζονται σε μία επιχείρηση. 
 
 Διακρίνεται στις υποκατηγορίες: 
 
-της μεθόδου της απλής κατάταξης( ranking method) . Πρόκειται για απλή 
αριθμητική κατάταξη, 1ος, 2ος, 3ος. 
 
-στη μέθοδο της εναλλακτικής κατάταξης. 
 
- μέθοδος της κατανομής βαθμών. Είναι αξιολόγηση με βάση την κλίμακα του 100. 
 
-μέθοδος σύγκρισης ζευγαριών. Οι υφιστάμενοι συγκρίνονται κατά ζεύγη κάθε φορά 
για ένα συγκεκριμένο χαρακτηριστικό.  
 
-μέθοδος υποχρεωτικής διασποράς. Με αυτή τη μέθοδο οι προϊστάμενοι 
αναγκάζονται να σκορπίσουν τη βαθμολογία τους. Τους επιβάλλεται να 
τοποθετήσουν το 10% των εργαζομένων στο επάνω μέρος του καταλόγου, 20% στο 
ακόμα υψηλότερο κλπ. (Γιοβανάκογλου, 2013)  
 

2)Τρόπος αξιολόγησης με βάση τα απόλυτα κριτήρια. Αναφέρεται σε 
αξιολόγηση των εργαζομένων με βάση τα χαρακτηριστικά τους.  Χωρίζεται 
στις εξής υποκατηγορίες. 

 
-Μέθοδος της γραφικής κλιμακωτής κατάταξης 
 
-Μέθοδος του σταθμισμένου καταλόγου ελέγχου 
 
-Μέθοδος της υποχρεωτικής επιλογής 
 
-Μέθοδος με έκθεση. Η μέθοδος αυτή περιλαμβάνει την καταγραφή των 
εντυπώσεων σε ένα χαρτί από τον προϊστάμενο για τον εργαζόμενο κάτω από 
ορισμένες επικεφαλίδες όπως φύση εργασίας. (Νικολάου 2009)  



 
-Μέθοδος κρίσιμων περιστατικών. Αυτή η μέθοδος απαιτεί από τον επόπτη να 
καταγράφει όλα τα κρίσιμα περιστατικά που παρατηρεί στη συμπεριφορά κάθε 
εργαζομένου. Παραδείγματα τέτοιων περιστατικών είναι η κριτική ικανότητα, η 
ικανότητα για μάθηση, η αξιοπιστία, η παραγωγικότητα, η ευθύνη, η πρωτοβουλία. 
Η μέθοδος αυτή θεωρείται σημαντική γιατί έχει μια αντικειμενική βάση αφού 
στηρίζεται σε πραγματικά γεγονότα. Ο κίνδυνος που υπάρχει είναι να δημιουργηθεί 
η εντύπωση στους εργαζομένους πως ότι και να κάνουν θα καταγραφεί από τον 
επόπτη.  (Νικολάου 2009)  
 
-Κέντρα αξιολόγησης 
 
-Μέθοδος μέτρησης της συμπεριφοράς 
 
-Μέθοδος αξιολόγησης της παρατηρούμενης συμπεριφοράς 
 
-Μέθοδος μέτρησης της αναμενόμενης συμπεριφοράς.  
 
 
Από την άλλη μεριά, ο Χυτήρης διατυπώνει την άποψη ότι οι μέθοδοι αξιολόγησης 
που έχουν αναπτυχθεί χωρίζονται σε τρεις κατηγορίες. 
 
 Πρώτον, υπάρχουν οι μέθοδοι που μετρούν τα χαρακτηριστικά που πρέπει να έχει 
ο εργαζόμενος για να ανταποκριθεί στις απαιτήσεις μιας εργασίας. Αυτές είναι η 
μέθοδος της αφηγηματικής έκθεσης, η μέθοδος της υποχρεωτικής επιλογής, η 
μέθοδος της διαγραμματικής κλίμακας, η αξιολόγηση από το ειδικό, η μέθοδος της 
απλής κατάταξης, η μέθοδος της εναλλάξ κατάταξης, η μέθοδος της κατανομής 
βαθμών, μέθοδος σύγκρισης ζευγαριών και τέλος η μέθοδος της υποχρεωτικής 
διασποράς. 
 
Δεύτερον, υπάρχουν οι μέθοδοι που αξιολογούν τη συμπεριφορά. Τέτοιες είναι η 
μέθοδος του καταλόγου ελέγχου, η μέθοδος των κρίσιμων χαρακτηριστικών και 
μέθοδοι μέτρησης της συμπεριφοράς. Τρίτον οι μέθοδοι που μετρούν την απόδοση 
με βάση τα συγκεκριμένα αποτελέσματα που επιτυγχάνει ο αξιολογούμενος. Σε 
αυτή την κατηγορία ανήκουν η μέτρηση παραγωγικότητας και η Διοίκηση με 
αντικειμενικούς στόχους. (Management by Objectives). 
 

Πολύ σημαντικό στοιχείο είναι, όπως προαναφέρθηκε, η πληροφόρηση στον 
αξιολογούμενο για την απόδοσή του ώστε να έχει την ευκαιρία να διορθωθεί ή να 
τοποθετηθεί σε κάποια θέση που του ταιριάζει περισσότερο. Είναι απαραίτητες 
λοιπόν οι συχνές συναντήσεις ή συνεντεύξεις μεταξύ προϊσταμένου και 
εργαζομένων ώστε να συζητούν για τις ανάγκες της εργασίας , τα τυχόν 
προβλήματα της καθημερινής εργασίας.  
 
Σε περίπτωση μειωμένης απόδοσης τα προβλήματα λύνονται από κοινού , με την 
αναζήτηση των αιτιών του προβλήματος και με τη δρομολόγηση των απαραίτητων 
ενεργειών για τη βελτίωση της απόδοσης. (Χατζηπαντελή, 1999 ) 
 



Η διαδικασία της συνέντευξης λοιπόν συνολικά θα πρέπει να περιλαμβάνει μία 
συζήτηση και συμφωνία σχετικά με την απόδοση καθώς και τη μελλοντική απόδοση 
και σχεδιασμό δράσης για βελτίωση. Ακόμα χρήσιμο θα ήταν να εκφράζει την 
ένστασή του ο αξιολογούμενος εάν υπάρχει σχετικά με τα αποτελέσματα της 
αξιολόγησής του. 
 
 
4.4. Προβλήματα-Σφάλματα αξιολόγησης 
 
 
Τα πλεονεκτήματα των συστημάτων αξιολόγησης είναι πολλά , ωστόσο υπάρχουν 
και παγίδες που πρέπει να αποφευχθούν. Ένα πιθανό πρόβλημα είναι ότι μπορεί 
να δημιουργηθούν υπερβολικές προσδοκίες από ένα τέτοιο σύστημα και κατά 
συνέπεια να υπάρξει δυσαρέσκεια. 
 
Ωστόσο, λόγω της υποκειμενικότητας σε οτιδήποτε εμπεριέχει την επίδραση του  
ανθρώπου, η διαδικασία της αξιολόγησης δεν γίνεται να είναι 100% αντικειμενική 
και αμερόληπτη. 
 
 Τα σφάλματα που μπορεί να περιπέσει ο αξιολογητής χωρίζονται στα συνειδητά και 
στα ασυνείδητα. Τα ασυνείδητα σφάλματα είναι τα εξής: 
 
-Επίδραση του φωτοστέφανου. Αναφέρεται στο ότι ο αξιολογητής επηρεάζεται από 
ένα μεμονωμένο χαρακτηριστικό του αξιολογούμενου (θετικό ή αρνητικό) και με 
βάση αυτό βαθμολογεί και όλα τα υπόλοιπα χαρακτηριστικά. 
 
-Επιείκεια ή αυστηρότητα. Κάποιοι βαθμολογητές βαθμολογούν υψηλότερα ή 
χαμηλότερα όλους τους υφιστάμενους από ότι πραγματικά αυτοί αξίζουν. 
 
-Αξιολόγηση βάση μόνο στην πρόσφατη απόδοση. 
 
-Προσωπικές προκαταλήψεις/στερεότυπα. 
 
-Σχετική βαθμολογία. Αυτό το σφάλμα συμβαίνει όταν ο αξιολογητής δίνει μία 
βαθμολογία συγκρίνοντας έναν εργαζόμενο με κάποιον άλλον και όχι με βάση τα 
ατομικά χαρακτηριστικά του αξιολογούμενου. 
 
-Τάση προς το κέντρο. Συμβαίνει όταν ο αξιολογητής δεν έχει αρκετές πληροφορίες 
για αξιολογήσει τον υφιστάμενο και τείνει να τον αξιολογήσει στο μέσο όρο. 
 
-Κοινά χαρακτηριστικά/Ομοιότητα. Τείνουν να βαθμολογούν πιο θετικά αυτούς που 
τους έχουν κοινά χαρακτηριστικά με τους ίδιους. 
 
-Εντυπωσιασμός. Μερικοί αξιολογούμενοι έχουν την ικανότητα να εντυπωσιάζουν 
τους αξιολογητές. 
 
-Διαπολιτισμικές επιδράσεις. Πραγματοποιείται εις βάρος ατόμων που προέρχονται 
από διαφορετική κουλτούρα. Ωστόσο λόγω της παγκοσμιοποίησης τείνει να 



εξαλειφθεί. 
 
Τα σφάλματα θα μπορούσαν να μειωθούν με την κατάλληλη εκπαίδευση των 
αξιολογητών, με την εφαρμογή κατάλληλων μεθόδων αξιολόγησης ανάλογα με τη 
φύση της κάθε εργασίας, τη δυνατότητα συνέντευξης μεταξύ αξιολογητή και 
αξιολογούμενου, την ύπαρξη περισσοτέρων του ενός αξιολογητή, την τήρηση 
αρχείων με την απόδοση του κάθε εργαζόμενου, τη διασφάλιση ενός αντικειμενικού 
συστήματος αξιολόγησης που περιλαμβάνει έντυπα προς συμπλήρωση και τέλος 
με τη διαδικασία της επαναπληροφόρησης (feedback) των αξιολογουμένων ως 
προς την απόδοσή τους. 
  
Γενικά, η αξιολόγηση συχνά αποτυγχάνει στην επιχείρηση λόγω της λανθασμένης 
εφαρμογής της.  Παρακάτω θα αναφέρουμε ορισμένες αιτίες αποτυχίας της 
αξιολόγησης:  
 
-Δεν υπάρχουν σαφή πρότυπα απόδοσης 
 
-Τα στελέχη δεν έχουν τις απαιτούμενες δεξιότητες και προετοιμασία για την 
αξιολόγηση 
 
-Δεν έχουν αρκετή πληροφόρηση για την απόδοση των ανθρωπίνων πόρων 
 
-Δεν έχουν σε υπόληψη την αξιολόγηση 
 
-Δε χρησιμοποιείται σαφής και κατανοητή γλώσσα ούτε γίνεται αποδοτική συζήτηση  
από τα ανώτερα στελέχη κατά την αξιολόγηση των υπολοίπων στελεχών. 
 
-Δεν υπάρχουν αρκετοί πόροι για αποτελεσματική αξιολόγηση. (Χυτήρης, 2001) 
 
 
 
 
 
4.5. Ποιος διενεργεί την αξιολόγηση 
 
 
 
 
Η αξιολόγηση της απόδοσης προκειμένου να είναι αποτελεσματική χρειάζεται να 
είναι σχεδιασμένη ειδικά για τη συγκεκριμένη οργάνωση με βάση τους σκοπούς και 
τους στόχους της, να εφαρμόζεται σε όλο το προσωπικό και όχι σε ένα μόνο τμήμα 
του και τέλος υπεύθυνοι για την εφαρμογή του να είναι οι υπεύθυνοι τμημάτων και 
όχι γενικά ο υπεύθυνος προσωπικού. (Χαντζηπαντελή, 1999) 
 
 
Βασικό παράγοντα κατέχει η ταυτότητα του αξιολογητή. Οι άνθρωποι που μπορούν 
να αξιολογήσουν έναν εργαζόμενο είναι παραδοσιακά ο άμεσος προϊστάμενος, οι 
συνάδελφοι και συνεργάτες εάν είναι τέτοια η φύση της δουλειάς που δεν θα μπορεί 



ο προϊστάμενος να έχει άμεση επαφή, οι υφιστάμενοι (σε ορισμένες επιχειρήσεις), 
οι ίδιοι οι εργαζόμενοι (αυτοαξιολόγηση), όλοι μαζί- κυκλική αξιολόγηση (360 
Degree Feedback). H μέθοδος αυτή παρά το γεγονός ότι είναι αντικειμενική υστερεί 
στην πολλή γραφειοκρατία που απαιτείται για την ολοκλήρωσή της. Οι  ηλεκτρονικοί 
υπολογιστές παρέχουν άμεσες ποσοτικές μετρήσεις της εργασίας. Όλοι αυτοί οι 
φορείς αξιολόγησης δεν παρέχουν απόλυτη αντικειμενικότητα γι' αυτό είναι σκόπιμο 
να συνδυάζονται δύο μαζί.  Σε κάθε περίπτωση όμως ο άμεσος προϊστάμενος είναι 
ο πιο αξιόπιστος φορέας αξιολόγησης. (Χυτήρης, 2001). 
 

Ακόμα υπάρχει η δυνατότητα να ανατεθεί η αξιολόγηση σε εξωτερικούς 
συμβούλους και εξειδικευμένα στελέχη καθώς και πελάτες ως προς την ποιότητα 
των υπηρεσιών. (Καμβυσίδη, 2011) 
 
Ο άμεσα προϊστάμενος αποτελεί την πιο λογική επιλογή για την αξιολόγηση των 
εργαζομένων. Ωστόσο επειδή είναι πιθανό είτε να επηρεάζεται από συναισθήματα 
είτε να μην είναι άμεσα παρόν για να αξιολογεί τους εργαζομένους, είναι απαραίτητη 
η συμβολή και άλλων στην αξιολόγηση.(Lussier and Hendon 2013, Mondy 2012) 
 
Tα πλεονεκτήματα από την αξιολόγηση από συνάδελφο είναι ότι γνωρίζουν πολύ 
καλά τη δουλειά αλλά και τους συναδέλφους τους. Ωστόσο είναι εύκολο να 
δημιουργηθούν προβλήματα τα οποία θα επηρεάσουν την διαδικασία της 
αξιολόγησης όπως είναι οι αντιζηλίες ανάμεσα στους συναδέλφους, προκαταλήψεις 
, συγκρούσεις προσωπικοτήτων. 
 
Όσον αφορά την αξιολόγηση του προϊστάμενου από τους υφισταμένους, παρά τη 
δυσπιστία με την οποία είχε αντιμετωπιστεί στο παρελθόν πλέον θεωρείται 
απαραίτητη μέθοδος διότι οι υφιστάμενοι βρίσκονται στην τέλεια θέση για να 
αξιολογήσουν τους προϊστάμενους. Ελλοχεύει και σε αυτή την περίπτωση το 
πρόβλημα της προκατάληψης ή του γεγονότος ότι οι υφιστάμενοι δεν γνωρίζουν 
ακριβώς τα καθήκοντα των ανωτέρων τους και έτσι να τους υπερεκτιμήσουν 
(Hastings, 2009) 
Eάν όμως διασφαλιστεί η ανωνυμία της αξιολόγησης τότε είναι πιο πιθανό να 
αξιολογήσουν με περισσότερη αντικειμενικότητα. (Antonioni ,1994) 
 
Τα περισσότερα αποτελέσματα ερευνών για την αυτοαξιολόγηση δείχνουν ότι οι 
άνθρωποι υπερεκτιμούν τις δυνατότητές τους, τουλάχιστον στην αρχή ενώ όσο 
περνά ο χρόνος τείνουν να βαθμολογούνται με μεγαλύτερη ακρίβεια. Προκειμένου 
να είναι χρήσιμη μία τέτοιου είδους αξιολόγηση θα μπορούσαμε να 
προσαρμόσουμε τις βαθμολογίες που οι ίδιοι έδωσαν στον εαυτό τους προς τα 
κάτω. (Lussier and Hendon, 2013) 
 
Η αξιολόγηση από τους πελάτες έχει μεγάλη βαρύτητα καθώς προάγει την 
δέσμευση με τον πελάτη και καθιστά τους εργαζόμενους περισσότερο 
υπεύθυνους.(Mondy, 2012) Αν και οι πελάτες δεν είναι εκπαιδευμένοι να κάνουν 
αξιολογήσεις, ωστόσο κάποιες φορές οι εκτιμήσεις τους είναι περισσότερο ακριβείς 
και από τις εσωτερικές αξιολογήσεις. (Macintosh, 2007) 
 
Στην εποπτική αξιολόγηση που  είναι ένας δημοφιλής τρόπος, συμμετέχουν όλοι 



γύρω από τον αξιολογούμενο, ο μάνατζερ, ο προϊστάμενος, οι συνάδελφοι, οι 
υφιστάμενοι, οι εσωτερικοί και εξωτερικοί πελάτες με τους οποίους έρχεται σε 
επαφή ο εργαζόμενος.  (Drakes, 2008). Ο πιο συνήθης τρόπος εφαρμογής αυτής 
της μεθόδου είναι οι αξιολογητές να συμπληρώνουν ένα ερωτηματολόγιο μέσω 
διαδικτύου. (Dessler, 2012) 
 
Πολλές εταιρείες χρησιμοποιούν τα αποτελέσματα της εποπτικής αξιολόγησης και 
για τον προγραμματισμό της διαδοχής, τις ανάγκες εκπαίδευσης και επαγγελματικής 
ανάπτυξης. 
  
 
Τέλος, είναι σημαντικό να καθορίζονται τα χρονικά διαστήματα της αξιολόγησης 
ώστε να είναι αποτελεσματική. Θα πρέπει δηλαδή να πραγματοποιείται σε τακτά 
χρονικά διαστήματα (π.χ. εξάμηνο) ή σε μεταβλητό (π.χ. έως την ολοκλήρωση 
κάποιου έργου.) Ο κάθε εργαζόμενος καλό θα ήταν να θεωρεί τη διαδικασία της 
αξιολόγησης συνυφασμένη με τη λειτουργία του οργανισμού και όχι ως ένα 
μεμονωμένο γεγονός. (Καμβυσίδη, 2011) 
 
 
Η αξιολόγηση της απόδοσης κρίνεται ιδιαίτερα σημαντική για την ανάπτυξη της 
επιχείρησης. Για το λόγο αυτό, πρέπει να επιλέγεται κάθε φορά η καταλληλότερη 
μέθοδος αξιολόγησης.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 
 
Κεφάλαιο 5 : Συμπεράσματα 
 
 
Στην παρούσα εργασία αναλύθηκαν τα θέματα της παρακίνησης και της 
αξιολόγησης των εργαζομένων. 
 
Σχετικά με την παρακίνηση εξετάστηκαν οι θεωρίες που έχουν αναπτυχθεί, τόσο οι 
πρώιμες όσο και οι πιο σύγχρονες για το πώς παρακινούνται οι άνθρωποι. Το 
συμπέρασμα είναι ότι επειδή κάθε άνθρωπος είναι διαφορετικός παρακινείται από 
τελείως διαφορετικά κίνητρα, επομένως είναι ανάγκη η Διοίκηση να ερμηνεύει το 
χαρακτήρα κάθε εργαζομένου και τι είναι αυτό που τον παρακινεί. 
 
Επίσης αναφέρθηκαν τα είδη κινήτρων, οικονομικά και μη οικονομικά τα οποία 
λειτουργούν και πάλι με βάση τον κάθε άνθρωπο.  
 
Τέλος , τονίστηκαν κάποια εγγενή προβλήματα των θεωριών παρακίνησης τα οποία 
είναι ότι οι θεωρίες αυτές δεν μπορούν να ερμηνεύσουν πλήρως την ανθρώπινη 
συμπεριφορά αφού οι άνθρωποι δε δρουν πάντοτε με ορθολογικό τρόπο αλλά 
κάποιες φορές λειτουργούν κα με τρόπους που αντιβαίνει στα συμφέροντά τους. 
 
Σχετικά με τη διαδικασία της αξιολόγησης αφού εξετάστηκε η έννοια και η σημασία 
της, αναλύθηκαν οι σύγχρονες μέθοδοι αξιολόγησης και οι διαφορές τους. Ακόμη 
έγινε αναφορά στο ποιος είναι κατάλληλος για να την πραγματοποιεί αλλά και τα 
προβλήματα που μπορούν ενδεχομένως να προκύψουν από την εφαρμογή της.  
Τονίστηκαν οι λόγοι αποτυχίας της αξιολόγησης αλλά και τα κριτήρια προκειμένου 
αυτή να είναι όσο το δυνατόν περισσότερο αποτελεσματική. 
Συνοψίζοντας λοιπόν, η αξιολόγηση είναι μία απαραίτητη διαδικασία για την 
επίτευξη των στόχων της επιχείρησης εάν πραγματοποιείται με όσο το δυνατόν 
αντικειμενικότερο τρόπο. Ωστόσο, όπως διερευνήθηκε στην εργασία ορισμένες 
φορές μπορεί να πραγματοποιηθούν τα σφάλματα της αξιολόγησης τα οποία 
επηρεάζουν την αντικειμενικότητά της. 
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