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Περίληψη  
 

Η παρούσα εργασία αποτυπώνει την σηµασία της αξιολόγησης της απόδοσης στο δηµόσιο 

τοµέα προκειµένου για την εκπλήρωση των γενικών και ειδικών στόχων των δηµοσίων 

υπηρεσιών. Παρουσιάζεται η αναγκαιότητα της αξιολόγησης της απόδοσης των εργαζοµένων 

σε έναν οργανισµό και τα πλεονεκτήµατα αυτής. Παρατίθεται ιστορική αναδροµή της 

εξέλιξης της διαδικασίας αξιολόγησης και αναλύονται οι διαφορετικές θεωρητικές 

προσεγγίσεις για αυτήν. Η εργασία αυτή αποτελείται από τρία µέρη, µία γενική θεωρητική 

ανάλυση για την αξιολόγησης της απόδοσης, ένα ειδικό θεωρητικό µέρος για την αξιολόγηση 

της απόδοσης στο δηµόσιο τοµέα και µία έρευνα µέσω ερωτηµατολογίου για την στάση των 

δηµοσίων υπαλλήλων απέναντι στην αξιολόγηση της απόδοσης. 

Το πρώτο µέρος περιλαµβάνει βιβλιογραφική ανασκόπηση της έννοιας και των συστηµάτων 

αξιολόγησης. Αναλύονται οι στόχοι της αξιολόγησης, τα πλεονεκτήµατα της διαδικασίας για 

τον οργανισµό και τα λάθη που συχνά ανακύπτουν. 

Το δεύτερο µέρος επικεντρώνεται στην αξιολόγηση της απόδοσης στον δηµόσιο τοµέα σε 

διεθνές επίπεδο και παρουσιάζει το ισχύον σύστηµα αξιολόγησης στον ελληνικό δηµόσιο 

τοµέα. Αναλύεται η ισχύουσα νοµοθεσία για τον ελληνικό δηµόσιο τοµέα και η αξιοποίηση 

των αποτελεσµάτων της αξιολόγησης.  

Στο τρίτο µέρος παρουσιάζονται τα αποτελέσµατα της έρευνας που διενεργήθηκε σε 

δηµόσιες υπηρεσίες στην περιοχή της Καστοριάς. Παρατίθεται  η µεθοδολογία της έρευνας, 

τα αποτελέσµατά της και τα συµπεράσµατα που προέκυψαν από αυτή, καθώς και η κριτική 

και οι προτάσεις του συγγραφέα για τη βελτίωση του συστήµατος αξιολόγησης που υπάρχει 

κα εφαρµόζεται στον Ελληνικό ∆ηµόσιο Τοµέα. 
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Abstract 
 

 This paper emphasises on the significance of performance evaluation of public sector 

employees in achieving the  general and specific objectives of public service. The necessity of 

evaluating the performance of the organization as well as the advantages of its application is 

presented through a comprehensive bibliographic research. We analyze how performance 

measurements have changed through the years and all the different theoretical approaches of 

job evaluation. This paper consists of three parts, a general theoretical analysis on the 

evaluation of the performance, a specific theoretical part to assess the performance in the 

public sector and a survey by questionnaire on how the public servants accept the 

performance appraisal. 

The first part includes a literature review of the meaning and the types of the performance 

measurement systems. Through this section, we analyze the objectives of the performance 

measurement, the advantages of the most common performance evaluation systems for any 

organization and the mistakes that often occur during the procedure.  

The second part concentrates on performance evaluation of public officials at the international 

level and show the current system of evaluation to the Greek public sector. This section 

attempts to show the function of performance measurement and performance appraisal in the 

Greek public sector.  

The third part includes a presentation of the research held in the country's public services at 

the area of Kastoria. We analyze the methodology of the investigation, the results and 

conclusions, as well as the criticism and the author's suggestions for improving the system of 

evaluation that exist and apply to the Greek public sector. 
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Εισαγωγή 

 
 Στο σύγχρονο οικονοµικό περιβάλλον που χαρακτηρίζεται από έντονο ανταγωνισµό 

σε παγκόσµιο πλέον επίπεδο, οι ανθρώπινοι πόροι αποκτούν µεγαλύτερη σηµασία µιας και 

µπορούν να αποτελέσουν το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα µίας επιχείρησης ή ενός 

οργανισµού. Η συνολική λειτουργία της επιχείρησης και τα αποτελέσµατά της εξαρτώνται 

άµεσα από την συµπεριφορά και την απόδοση του προσωπικού. Η ∆ιοίκηση Ανθρώπινων 

Πόρων έχει σαν στόχο την αποτελεσµατική διαχείριση του προσωπικού και την βέλτιστη 

αξιοποίησή του.  

 Η συνειδητοποίηση της αναγκαιότητας και σπουδαιότητας της αξιοποίησης του 

ανθρώπινου δυναµικού στις προσπάθειες βελτίωσης της ποιότητας είναι µια από τις βασικές 

αρχές της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας, Η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας είναι µια καθαρά 

ανθρωποκεντρική θεωρία οργάνωσης και διοίκησης. Στηρίζεται στην αποτελεσµατική 

αξιοποίηση και ανάπτυξη των δυνατοτήτων των εργαζοµένων και προσφέρει τις συνθήκες 

εκείνες µέσα στις οποίες το ανθρώπινο δυναµικό µπορεί να αναπτύξει και να καλλιεργήσει 

τις δεξιότητες του και να αναπτυχθεί περαιτέρω. Η αξιολόγηση γενικά συντελείται σε τρία 

επίπεδα εντός της επιχείρησης. Το ένα επίπεδο αφορά την αξιολόγηση της απόδοσης της 

επιχείρησης ως σύνολο, το δεύτερο επίπεδο αναφέρεται στην αξιολόγηση των διάφορων 

οργανωσιακών µονάδων και το τρίτο αφορά την αξιολόγηση της απόδοσης του κάθε 

εργαζοµένου ξεχωριστά. Η αξιολόγηση της απόδοσης των υπαλλήλων αποτελεί µία πολύ 

σηµαντική λειτουργία σε όλες τις επιχειρήσεις και τους οργανισµούς.  

 Παράλληλα, στο δηµόσιο τοµέα, η αξιολόγηση της απόδοσης των εργαζοµένων 

αποτελεί κρίσιµο σηµείο για την εξυπηρέτηση του πολίτη, την διαχείριση του προσωπικού 

και την εξοικονόµηση πόρων. Η οικονοµική κρίση που επικρατεί σε όλες τις ανεπτυγµένες 

χώρες και πλήττει ιδιαίτερα την Ελλάδα έχει επιβάλλει την αναγκαιότητα της διαχείρισης του 

κόστους του δηµοσίου τοµέα και της βελτίωσης της αποδοτικότητάς του. Σηµαντικός 

παράγοντας σε αυτό το εγχείρηµα αποτελεί η αξιοποίηση των ικανοτήτων των υπαλλήλων 

που επιτυγχάνεται µέσω της αξιολόγησης της συµπεριφοράς και της απόδοσής του.  
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 Μέρος Α: Γενικές έννοιες 

 Η έννοια της αξιολόγησης της απόδοσης των εργαζοµένων 

 Με τον όρο  «∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων»  αναφερόµαστε στη φιλοσοφία, τις 

πολιτικές, τις διαδικασίες και τις πρακτικές που σχετίζονται µε τη διαχείριση των 

ανθρώπων στο πλαίσιο ενός οργανισµού (French, 1994) .Η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων 

αποτελεί µέρος της διοικητικής λειτουργίας· µελετά, εφαρµόζει και εποπτεύει µια σειρά 

από δραστηριότητες που έχουν άµεση σχέση µε την ανάπτυξη του ανθρώπινου παράγοντα 

στους οργανισµούς και τις επιχειρήσεις. Βάση της επιστήµης του management, ο όρος 

«ανθρώπινοι πόροι» περιλαµβάνει όλα εκείνα τα  χαρακτηριστικά που φέρουν οι άνθρωποι 

στο χώρο εργασίας τους – ευφυΐα, ικανότητες, αφοσίωση, πείρα και δεξιότητες, και την 

ικανότητα για µάθηση. Τον συνδυασµό όλων αυτών των ικανοτήτων και την 

αλληλεπίδρασή τους στη δραστηριότητα της επιχείρησης αποσκοπεί η διοίκηση να 

προβλέψει και να καλλιεργήσει. Άλλωστε, οι ανθρώπινοι πόροι αποτελούν  «το πιο 

απαιτητικό στοιχείο των εισροών της επιχείρησης ως προς τη διοίκηση και την διαχείρισή 

τους» (Τερζίδης και Τζωρτζάκης, 2004). 

 Το Τµήµα Ανθρώπινων Πόρων συµβάλλει στους στρατηγικούς και επιχειρησιακούς 

στόχους της επιχείρησης µέσα από πολιτικές ενδυνάµωσης της οργανωσιακής παιδείας και 

της αµοιβαιότητας µεταξύ διοίκησης και εργαζοµένων. Βασικές λειτουργίες του τµήµατος 

ή της υπηρεσίας Ανθρωπίνων Πόρων είναι οι ακόλουθες (Χατζηκιάν, 2010): 

• Η  οργάνωση,  δηλαδή  ο  σχεδιασµός  του  οργανογράµµατος  και  των θέσεων  

εργασίας.  

• Η εξεύρεση ανθρώπινων  πόρων. Περιλαµβάνει τον προγραµµατισµό της  κάλυψης   

των  αναγκών  σε  προσωπικό,  καθώς  και  την  επιλογή προσωπικού. 

• Η παρακολούθηση της απόδοσης του προσωπικού και η αξιολόγησή της. 

• O καθορισµός και η παροχή των αµοιβών και των κινήτρων. 

• Η ανάπτυξη των ανθρωπίνων πόρων. 

• Οι µεταβολές υπηρεσιακής κατάστασης (µεταθέσεις κλπ) 

• Η διαχείριση της υπαλληλικής σχέσης1. 

                                                 
1 Η λειτουργία αυτή περιλαµβάνει κυρίως την  κατάρτιση  ατοµικών  συµβάσεων  εργασίας. 
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• Ο χειρισµός παραπόνων και το σύστηµα πειθαρχίας.  

• Η υγιεινή και η ασφάλεια του χώρου εργασίας. 

• Οι συλλογικές συµβάσεις εργασίας. 

 Μία από τις βασικότερες λειτουργίες του τµήµατος ανθρωπίνων πόρων είναι η 

αξιολόγηση της απόδοσης του προσωπικού.  Η έννοια της αξιολόγησης της απόδοσης του 

προσωπικού έχει απασχολήσει τους ερευνητές οι οποίοι δίνουν πολλές διαφορετικές 

διαστάσεις σε αυτήν και την ερµηνεία. Σύµφωνα µε  τον  Μ.Ζαβλανό  (1999), ως  απόδοση  

νοούµε  το  σύνολο  των  αποτελεσµάτων  τα  οποία παράγονται  σε   µια  συγκεκριµένη  

εργασία  ή  δραστηριότητα  κατά  τη  διάρκεια συγκεκριµένης χρονικής περιόδου. Ο 

Cambell (1990) πιστεύει ότι η απόδοση είναι συµπεριφορά και θα πρέπει να διαχωριστεί 

από τα αποτελέσµατα γιατί αυτά µπορούν να αλλοιωθούν από παράγοντες του συστήµατος.   

Οι  Bernadin  et  al.  (1995), θεωρούν ότι πρέπει να καθοριστεί ως το αποτέλεσµα της 

εργασίας, γιατί αυτό παρέχει την  στενότερη  σύνδεση  µεταξύ  των  στρατηγικών   στόχων  

της  επιχείρησης,  της ικανοποίησης των πελατών και της οικονοµικής συµβολής. Στην 

πράξη, η αξιολόγηση της απόδοσης του προσωπικού είναι µια διαδικασία µε την οποία η 

∆ιοίκηση προσπαθεί να προσδιορίσει το πόσο καλά  ανταποκρίνεται  ένας υπάλληλος  

στην  εργασία  του  και  πόσο  καλύτερος  ή χειρότερος  είναι σε σύγκριση µε άλλους της 

ίδιας εργασιακής οµάδας (Φαναριώτης, 1990). Αποτελεί, συνεπώς, µια δοµηµένη 

διαδικασία που αποσκοπεί στο να εκτιµήσει και να επηρεάσει τη συµβολή του εργαζόµενου 

στην αποτελεσµατική εκτέλεση της εργασίας. Για την τυπική οργάνωση µιας επιχείρησης η 

αξιολόγηση της απόδοσης των εργαζοµένων αποτελεί ένα χρήσιµο οδηγό στην προσπάθειά 

της να διαµορφώσει συστήµατα παραγωγών, µεταθέσεων, αµοιβών, προγραµµατισµό 

ανθρώπινου δυναµικού (Ξηροτύρη – Κουφίδου, 2001).   

  Στην παραδοσιακή προσέγγιση της ∆ιοικητικής Επιστήµης, η αξιολόγηση της 

απόδοσης των υπαλλήλων ορίζεται ως τεχνική ελέγχου και γι’ αυτό περιλαµβάνει τον 

προσδιορισµό, την παρατήρηση και την χρήση συγκεκριµένων προτύπων στην εργασία. Οι 

Osborne και Gaebler (1992) αναφέρουν ότι «αν δεν αξιολογήσεις το αποτέλεσµα της 

εργασίας, δεν µπορείς να διακρίνεις την επιτυχία από την αποτυχία». Έχουµε, συνεπώς, τον 

προϊστάµενο στο ρόλο του βαθµολογητή και τον υπάλληλο στο ρόλο του αξιολογούµενου µε 

κύρια µέθοδο αξιολόγησης την σύγκριση των υπαλλήλων. Στην σύγχρονη προσέγγιση του 

όµως, η διοικητική επιστήµη προσεγγίζει την αξιολόγηση της απόδοσης των εργαζοµένων µε 

αναπτυξιακό προσανατολισµό, καταγράφοντας µεν τις επιδόσεις τους αλλά στηρίζοντας την 



 - 11 - 

συνεχή τους βελτίωση µέσω της µάθησης, της υποκίνησης, της στοχοθεσίας και της 

πληροφόρησης. Ο ρόλος του  αξιολογούµενου  είναι  ουσιαστικός και ενεργητικός στην 

διαδικασία αυτή  αφού  συµµετέχει  και  ο  ίδιος  σε όλα τα στάδια της (Παπαλεξανδρή- 

Μπουραντάς, 2003). 

Σκοπός και πλεονεκτήµατα της αξιολόγησης της απόδοσης των υπαλλήλων 

 

  Οι σκοποί της µέτρησης απόδοσης των εργαζοµένων είναι πολυποίκιλοι µε 

σηµαντικότερους την παρακίνηση,  την βελτίωση της παραγωγικότητας και την 

διευκόλυνση του στρατηγικού προγραµµατισµού (Jackson και Schuler, 2003). Οι  Κ. 

Τερζίδης και Κ.Τζωρτζάκης (2004) υποστηρίζουν ότι η  αξιολόγηση της απόδοσης του 

εργαζόµενου έχει τους παρακάτω σκοπούς σκοπού : 

• Βοηθά στην υποκίνηση των εργαζοµένων για τη δηµιουργία και διατήρηση ενός 

υψηλού επιπέδου απόδοσης. Η εξακρίβωση εάν ένας εργαζόµενος είναι ο κατάλληλος για µια 

θέση εργασίας, αν δηλαδή αξιοποιούνται οι δεξιότητές του. 

• Η ανακάλυψη αφανούς δυναµικού ανάµεσα στους εργαζόµενους. 

• Επισηµαίνει τις ανάγκες για ανάπτυξη και εξέλιξη των εργαζοµένων. 

• Βοηθά τους προϊσταµένους και τους υφισταµένους να διατηρούν και να καλυτερεύουν 

τις µεταξύ τους σχέσεις.  

• Μπορούν να ανακαλύπτουν την αιτία των προβληµάτων και να παίρνουν τη σωστή 

στάση απέναντι τους. 

• Η αξιολόγηση συµβάλλει στη λήψη αποφάσεων για προαγωγές, µεταβολές προσωπικού 

και µισθολογικές µεταβολές. 

• Βοηθά στον καθορισµό των ατοµικών στόχων που µε τη σειρά τους συµβάλλουν στην 

επίτευξη των γενικότερων στόχων της επιχείρησης. 

• Η επίτευξη του αισθήµατος δικαιοσύνης και αξιοκρατίας µεταξύ των εργαζοµένων. 

• Η ενίσχυση του αισθήµατος υπευθυνότητας των εργαζοµένων. 

 Επιπλέον, ο Phil Long (1968) σε έρευνα που πραγµατοποίησε προσδιόρισε ότι οι 

σηµαντικότεροι σκοποί τους οποίους εξυπηρετεί η αξιολόγηση είναι να εκτιµήσει τις 

ανάγκες κατάρτισης και ανάπτυξης, να βοηθήσει στη βελτίωση της απόδοσης, να 
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αναθεωρήσει την προηγούµενη απόδοση, να βοηθήσει τις αποφάσεις προγραµµατισµού 

σταδιοδροµίας, να θέσει τους στόχους απόδοσης και να  αξιολογήσει τις αυξήσεις ή τα νέα 

επίπεδα στο µµισθό. 

 Συνοψίζοντας, η αξιολόγηση είναι απαραίτητη : 

•  Για σκοπούς ανάπτυξης των ικανοτήτων των υπαλλήλων, 

•  Για σκοπούς επιβράβευσης της συµπεριφοράς τους, 

•  Για σκοπούς συµµόρφωσης της επιχείρησης µε την σχετική ισχύουσα νοµοθεσία, 

•  Για σκοπούς παρακίνησης των υπαλλήλων, 

•  Για σκοπούς διαµόρφωσης της στρατηγικής του τµήµατος Ανθρωπίνων Πόρων 

(Αριθµός προσλήψεων, αµοιβές, εκπαίδευση κλπ) 

•  Για σκοπούς βελτίωσης της οριζόντιας και κάθετης επικοινωνίας µέσα στην επιχείρηση. 

 Η τακτική και συνεπής αξιολόγησης της απόδοσης των εργαζοµένων σε έναν 

οργανισµό προσφέρει πολλά πλεονεκτήµατα τόσο για την πορεία του οργανισµού, όσο και 

για την ανάπτυξη του ίδιου του εργαζόµενου. Ένα βασικό πλεονέκτηµα της αξιολόγησης της 

απόδοσης των εργαζοµένων από την πλευρά του προϊσταµένου και της επιχείρησης είναι ότι 

δύνανται να αποκαλύψουν τόσο τις δεξιότητες όσο και τις αδυναµίες των υφισταµένων, και 

κατά τον  Drucker (1954) να αξιολογήσουν όλες αυτές µε σκοπό την µεγιστοποίηση της 

απόδοσης τους. Ένα άρτια σχεδιασµένο σύστηµα αξιολόγησης που είναι εναρµονισµένο µε 

την στρατηγική και το όραµα  της επιχείρησης, κατευθύνει τους εργαζόµενους στην τέλεση 

των σηµαντικότερων εργασιών και τους πληροφορεί για τα αποτελέσµατα της εργασίας τους 

αλλά και την αξιολόγηση αυτών τόσο από τους προϊσταµένους τους όσο και από τους 

συναδέλφους και τους υφισταµένους τους (Jackson και Schuler, 2003). Παροµοίως, οι  

Gratton et al.(1999) υποστηρίζουν ότι οι παραπάνω σκοποί εξυπηρετούνται  µε την 

αξιολόγηση  της  απόδοσης,  εφόσον  αυτή  είναι ευθυγραµµισµένη µε την ανταγωνιστική 

στρατηγική της επιχείρησης και ταιριάζει µε την κουλτούρα της. Η θέσπιση στόχων είναι 

ένα σηµαντικό στοιχείο για την υποκίνηση των εργαζοµένων. Οι στόχοι αυτοί που 

αφορούν τόσο την επιχείρηση όσο και την εξέλιξη των ίδιων των υπαλλήλων µπορούν να  

διεγείρουν την  προσπάθεια τους, να  συγκεντρώσουν την προσοχή τους, να αυξήσουν την 

επιµονή τους και να τους ενθαρρύνουν για να βρούνε νέους  και  καλύτερους  τρόπους  

εργασίας  (Locke  et  al.,  1981).   Ακόµη, τα δεδοµένα που προκύπτουν από την διαδικασία 

της αξιολόγησης µπορούν να χρησιµοποιηθούν και στο στάδιο των προσλήψεων όχι µόνο 
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για τον προγραµµατισµό αυτών αλλά και για την κριτική στις µεθόδους που χρησιµοποιεί η 

επιχείρηση. Συµπερασµατικά, η ύπαρξη συστήµατος αξιολόγησης απόδοσης σε 

οποιοδήποτε οργανισµό βοηθά στη βελτίωση της εσωτερικής οργάνωσής του και 

αποτελεί έναν εσωτερικό µηχανισµό ανάπτυξης του προσωπικού και προετοιµασίας του 

για την ανάληψη αυξηµένων αρµοδιοτήτων και ευθυνών. Η διαδικασία της αξιολόγησης, 

ειδικά όταν αυτή περιέχει  αυτοαξιολόγηση  και οργανωµένη συζήτηση - συνέντευξη 

αξιολογητή και αξιολογούµενου πριν τη  βαθµολογία, είναι µια ευκαιρία ουσιαστικής και 

συγκροτηµένης ανταλλαγής απόψεων για τους στόχους της επιχείρησης, τα ισχυρά σηµεία 

και τις ελλείψεις της λειτουργικής µονάδας στην οποία ανήκει ο αξιολογούµενος. Είναι, σε 

κάθε περίπτωση, µια καλή ευκαιρία να µάθει ο αξιολογούµενος πως τον βλέπει ο 

προϊστάµενός του, για ποιούς λόγους και γενικότερα τι περιµένει η επιχείρηση από αυτόν 

στο αµέσως επόµενο διάστηµα (Γεωργακοπούλου, 2009). 

Η διαδικασία της αξιολόγησης της απόδοσης των εργαζοµένων 

 

Η δηµιουργία µιας αξιόπιστης µεθόδου αξιολόγησης συµπεριφοράς προσωπικού βασίζεται 

σε µια σειρά βασικών διαδικασιών, που είναι οι ακόλουθες (Ξυροτύρη-Κουφίδου, 2001): 

 

• Η ανάλυση του έργου µιας συγκεκριµένης θέσης (job analysis). Η ανάλυση αυτή 

αποβλέπει  στη  µελέτη  των  καθηκόντων  και  των υποχρεώσεων,  των οικονοµικών 

πόρων, του τρόπου συµπεριφοράς για την επίτευξη των στόχων και τον καθορισµό των 

γνώσεων και των ικανοτήτων που απαιτούνται για την εκτέλεση του συγκεκριµένου 

έργου µε επιτυχία. Η ανάλυση έργου µιας συγκεκριµένης θέσης λαµβάνει χώρα κατά τον 

προγραµµατισµό του ανθρώπινου δυναµικού. 

• Καθορισµός επιθυµητών αποτελεσµάτων. Με τον τρόπο αυτό, διαχωρίζεται η 

επιτυχία από την αποτυχία. Οι Osborne και Gaebler (1992) , άλλωστε, αναφέρουν ότι αν δεν 

προσδιορίσεις την αποτυχία δεν θα µπορέσεις να την διορθώσεις. Πρέπει   να   καθοριστούν  

τα   αποτελέσµατα  ή  οι   τρόποι συµπεριφοράς  που  οδηγούν  στην  επιτυχηµένη 

εκτέλεση  του  έργου  αλλά και τα αποτελέσµατα και οι συµπερφορές που θεωρούνται µη 

αποδεκτές. Η στάθµιση της συµβολής όλων αυτών στο αποτέλεσµα µπορεί να γίνει ανάλογα 

µε το αποτέλεσµα των στοιχειών αυτών στο κόστος ή στα κέρδη της επιχείρησης. 

• Την ανάπτυξη τρόπων µέτρησης των αποτελεσµάτων, υιοθετώντας συνήθως ένα 
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είδος κλίµακας για να αποφευχθούν σφάλµατα και να ενισχυθεί η αξιοπιστία της 

αξιολόγησης. 

 Γενικά, η αξιολόγηση της απόδοσης των εργαζοµένων αποτελεί δοµηµένη λειτουργία 

του τµήµατος προσωπικού που όµως εκτελείτε από άλλα άτοµα, γεγονός που εισάγει και 

συναισθηµατική διάσταση στην διαδικασία. Το ανθρώπινο στοιχείο της αξιολόγησης της 

απόδοσης θα πρέπει να λαµβάνεται υπόψη, ώστε να εξυπηρετούνται καλύτερα τόσο οι 

ατοµικές επιδιώξεις όσο και οι στόχοι της επιχείρησης (Τερζίδης – Τζωρτζάκης, 2004:135).  

Προκειµένου να είναι αποτελεσµατικό ένα σύστηµα αξιολόγησης θα πρέπει να ορίζεται ως 

(Παπαλεξανδρή- Μπουραντάς,2003):  

 Συγκεκριµένο  και σαφές σε όλους, 

 Ευθυγραµµισµένο και  ταιριαστό  µε  τις  ιδιαιτερότητες  της  κάθε  επιχείρησης 2 , 

  Αποδεκτό από τους αξιολογούµενους, 

 Αξιόπιστο και όσο γίνεται αντικειµενικό, 

 Εστιασµένο  στους στόχους και τα αποτελέσµατα, 

 Αποδοτικό  µε  την  έννοια  του αποδεκτού κόστους διαχείρισης . 

                                                 
2 µέγεθος, φύση δραστηριοτήτων, σύνθεση εργαζοµένων, τεχνολογία, στρατηγική, περιβάλλον 
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Σφάλµατα κατά την διαδικασία αξιολόγησης 

 

 Τα γενικά σφάλµατα που είναι δυνατόν να προκύψουν κατά την διαδικασία 

αξιολόγησης της απόδοσης των εργαζοµένων και να µειώσουν έτσι την αξιοπιστία 

οποιουδήποτε συστήµατος διακρίνονται σε δύο κατηγορίες (Ξηροτύρη– Κουφίδου, 2001): 

 Τα ασταθή σφάλµατα (Variable errors), που αφορούν είτε στη διαφωνία µεταξύ δύο 

εκτιµητών για το συγκεκριµένο θέµα είτε στην ασυµφωνία δύο εκτιµήσεων για το ίδιο θέµα, 

από τον ίδιο εκτιµητή, αλλά σε διαφορετικό χρόνο. 

 Τα σταθερά σφάλµατα (Constant error), όταν και παρατηρούνται οµοιότητες κατά 

την αξιολόγηση, που οφείλονται στη συνήθεια που έχει ένας αξιολογητής να βαθµολογεί όλα 

τα χαρακτηριστικά του ίδιου υπαλλήλου µε τον ίδιο βαθµό, λαµβάνοντας υπόψη του κάποιο 

συγκεκριµένο στοιχείο ή στην περίπτωση που ο αξιολογητής, αξιολογώντας µια οµάδα 

εργαζοµένων, ακολουθεί οµοιόµορφη βαθµολόγηση κατατάσσοντας τους εργαζοµένους είτε 

σε πολύ υψηλά είτε σε πολύ χαµηλά επίπεδα (Μούζα –Λαζαρίδη, 2006). 

 Το φαινόµενο της οικειότητας, όπου οι αξιολογητές αξιολογούν ευνοϊκότερα τους 

εργαζόµενους µε παρόµοια χαρακτηριστικά µε τους ίδιους τους αξιολογητές (Παπανής- 

Ρόντος,2007) 

 Λάθη πληροφόρησης, όταν οι αξιολογητές προβαίνουν σε λανθασµένη αξιολόγηση 

λόγω λανθασµένης ή ελλιπούς πληροφόρησης. 

 Κατά τους Gabris και Mitchell (1989), ένα από τα βασικότερα σφάλµατα κατά την 

αξιολόγηση συµβαίνει όταν ο υπάλληλος λαµβάνει τα ίδια αποτελέσµατα κάθε χρόνο. Το 

φαινόµενο αυτό έχει ονοµαστεί Mathew Effect και συνίσταται στο γεγονός ότι, ανεξάρτητα 

από το πόσο σκληρά προσπαθεί ο υπάλληλος, οι προηγούµενες αξιολογήσεις της απόδοσής 

του θα προκαταλαµβάνουν τις µελλοντικές προσπάθειές του για βελτίωση. Την ίδια χρονιά, 

οι Heneman, Greenberger and Anonyou (1989), διεξήγαγαν έρευνα σε σαράντα 

διαφορετικούς οργανισµούς έδειξε ότι οι υφιστάµενοι σε καθέναν από αυτούς διαχωρίζονταν 

σε δύο οµάδες · τους εντός κλίκας και τους εκτός κλίκας. Με άλλα λόγια, οι προϊστάµενοι σε 

αυτούς τους οργανισµούς έτειναν να ευνοούν ορισµένους υφισταµένους συνεχώς µέσα από 

συστήµατα αξιολόγησης αµοιβών και προαγωγών. Αντίθετα, οι υπάλληλοι που βρίσκονταν 

εκτός κλίκας ήταν εκτός του κύκλου εµπιστοσύνης των προϊσταµένων και δεν παρουσίαζαν 

σηµαντική εξέλιξη στην επιχείρηση. Το φαινόµενο αυτό παροµοιάζεται µε το φαινόµενο της 



 - 16 - 

γενίκευσης (the Halo Effect) όπου ο αξιολογητής αποδίδει βαρύτητα σε ένα χαρακτηριστικό 

και αυτό επηρεάζει την κρίση του και σε άλλα χαρακτηριστικά, π.χ. επειδή ένας υπάλληλος 

είναι ευγενικός στους τρόπους µε τους πελάτες ο αξιολογητής επηρεάζεται και έχει στο 

µυαλό του ότι είναι και αποτελεσµατικός στις εργασίες που αναλαµβάνει ή ότι είναι και 

τυπικός στις ώρες προσέλευσης-αποχώρησης που ενδεχοµένως ο υπάλληλος να µην είναι 

(Παπανής - Ρόντος, 2007). 

 

Ο καθορισµός των παραµέτρων της αξιολόγησης 

 

 Ο σχεδιασµός της διαδικασίας αξιολόγησης:  α) τις διαδοχικές ενέργειες που πρέπει 

να γίνουν ώστε να πραγµατοποιηθεί η αξιολόγηση, β) τις ευθύνες ως προς αυτές τις ενέργειες 

δηλαδή ποιος κάνει τι και γ)το χρονικό προσδιορισµό της κάθε ενέργειας περιλαµβάνει 

(Παπαλεξανδρή- Μπουραντάς, 2003:330). Άλλωστε, η αξιολόγηση της απόδοσης των 

υπαλλήλων ορίζεται ως µια δοµηµένη και γραφειοκρατική αλληλεπίδραση µεταξύ του 

προϊστάµενου και του υφιστάµενου, που χαρακτηρίζεται από περιοδικότητα3.   

 Ουσιαστικός παράγοντας στην αξιολόγηση της απόδοσης των εργαζοµένων αποτελεί 

η ταυτότητα του αξιολογητή. Άλλωστε, η αξιολόγηση συσχετίζεται άµεσα µε την επιλογή 

υπαλλήλων, την εκπαίδευση και ανάπτυξη την επιχειρησιακή κουλτούρα και αλλαγή (Cascio, 

1995). Η αξιολόγηση δύναται να πραγµατοποιηθεί από τον προϊστάµενο, τους συναδέλφους, 

τους υφισταµένους, τους πελάτες, τον ίδιο τον εργαζόµενο ή από εξωτερικούς συµβούλους.

 Ο κάθε προϊστάµενος έχει το δικαίωµα αλλά και την υποχρέωση να παρατηρεί και να 

ελέγχει τους εργαζόµενους και να αξιολογεί την πορεία και την συµπεριφορά τους. Έχει την 

τυπική εξουσία να διεξάγει τις αξιολογήσεις και να εισηγείται για την εξέλιξή τους, τις 

αµοιβές τους και τυχόν επιπλέον παροχές. Βάσει των παρατηρήσεων του, προσδιορίζει τις 

δυνατότητες κάθε υπαλλήλου και αποφασίζει για την περαιτέρω εξέλιξή του µέσω 

εκπαίδευσης ή και επανατοποθέτησης. Ταυτόχρονα, η αξιολόγηση από οµοιόβαθµους 

αποτελεί επίσης µία αξιόπιστη µέθοδο εφόσον δεν υπάρχει κοινοποίηση των αποτελεσµάτων, 

µιας και βασίζεται στις παρατηρήσει των συναδέλφων που είναι πιο τακτικές και πιο 

ουσιαστικές. Οι Dubinsky & Mattson (1979), Jaworski et al (1993), Babakus et al (1996), 

Cotton & Tuttle (1986), έδειξαν µε τις έρευνές τους ότι ο καταλυτικότερος ρόλος της 

                                                 
3 από το εγχειρίδιο «Managing Staff Performance- participant workbook» του Ινστιτούτου Wellesley 
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αξιολόγησης αφορά τη µείωση της αµφιβολίας από την πλευρά των εργαζοµένων και της 

διοίκησης. Αυτό σηµαίνει ότι ο εργαζόµενος µπορεί ανά πάσα στιγµή να πληροφορηθεί την 

ποιότητα της απόδοσης του σε σύγκριση µε συναδέλφους του, να ελέγξει την συµβατικότητα 

των φιλοδοξιών του µε την πολιτική και τους στόχους της εταιρείας και να ανασυνθέσει την 

εξελικτική του πορεία µέσα σε ένα µεταβαλλόµενο εργασιακό πλαίσιο (Παπάνης, 2007).  Η 

αξιολόγηση της απόδοσης του εργαζόµενου από τον ίδιο προϋποθέτει υψηλή ωριµότητα 

καθώς ενυπάρχει ο κίνδυνος υπερεκτίµησης των ικανοτήτων και απόκρυψης των 

αποτυχηµένων προσπαθειών και εργασιών (Παπαναγιωτοπούλου, 2001). Είναι δυνατή η 

χρήση εξωτερικών συµβούλων, εξειδικευµένων στελεχών, για την αξιολόγηση του 

προσωπικού, οι οποίοι θα συλλέξουν όλα τα απαραίτητα στοιχεία και θα προχωρήσουν στα 

πορίσµατα της αξιολόγησης. Τέλος, ένας οργανισµός µπορεί να απευθυνθεί στους 

εξωτερικούς πελάτες του προκειµένου να διερευνήσει θέµατα που αφορούν κυρίως την 

ποιότητα των υπηρεσιών και αξιοποιήσει την πληροφόρηση στη αξιολόγηση της απόδοσης 

των υπαλλήλων του (Παπαστεφανάκη, 2008). 

 Επιπρόσθετα, η αποτελεσµατικότητα του συστήµατος αξιολόγησης της απόδοσης των 

εργαζοµένων εξαρτάται από τον καθορισµό των χρονικών διαστηµάτων αυτής. Θα πρέπει να 

γίνονται σε σταθερό και τακτικό χρονικό διάστηµα (π.χ. εξάµηνο) ή σε κάποιο µεταβλητό 

διάστηµα λόγω συνθηκών (π.χ. ολοκλήρωση ενός έργου). Ο κάθε προϊστάµενος θα πρέπει να 

θεωρεί ότι η διαδικασία της αξιολόγησης δεν είναι ένα αποµονωµένο γεγονός αλλά µία 

συνεχιζόµενη διαδικασία. Η επαναπληροφόρηση των υπαλλήλων µε τα αποτελέσµατα της 

αξιολόγησης θα πρέπει να γίνεται σε περιοδική βάση και όχι απλά µια φορά τον χρόνο. 

 Συνοψίζοντας, κάθε επιχείρηση ή οργανισµός θα πρέπει να διαµορφώσει ένα 

συγκεκριµένο σύστηµα αξιολόγησης της απόδοσης των εργαζοµένων σε αυτή βάσει του 

οποίου (Παπαστεφανάκη, 2008):  

I. θα συγκεκριµενοποιεί τη φιλοσοφία της αξιολόγησης στη συγκεκριµένη επιχείρηση, 

δηλαδή οι στόχοι και οι βασικές αρχές της αξιολόγησης (γιατί αξιολογούµε) 

II.  θα προσδιορίζονται οι επιδόσεις που θα αξιολογούνται και τα κριτήρια µε τα οποία αυτές 

θα αξιολογούνται (τι αξιολογούµε) 

III.  θα προσδιορίζονται οι µέθοδοι µέτρησης/αξιολόγησης (πως αξιολογούµε) 

IV.  θα αποσαφηνίζονται οι αρµοδιότητες όσων εµπλέκονται στην αξιολόγηση (ποιος αξιολογεί) 
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Μέθοδοι αξιολόγησης της απόδοσης των εργαζοµένων 

 

 Η απόδοση των εργαζοµένων είναι το σύνολο των αποτελεσµάτων που παράγονται σε 

µια συγκεκριµένη εργασία ή δραστηριότητα κατά τη διάρκεια συγκεκριµένης χρονικής 

περιόδου. Η αξιολόγηση της απόδοσης των υπαλλήλων κρίνεται εξαιρετικά σηµαντική για 

την ανάπτυξη της επιχείρησης. Για τα λόγο αυτό είναι κρίσιµης  σηµασίας, να επιλεχθεί η 

κατάλληλη µέθοδος για την αξιολόγηση των συγκεκριµένων υπαλλήλων. Οι υπεύθυνοι, 

προκειµένου να επιλέξουν την κατάλληλη µέθοδο για την επιχείρηση θα πρέπει να λάβουν 

υπόψη το σκοπό της αξιολόγησης. Εάν ο βασικός σκοπός είναι η επιλογή ατόµων για 

προαγωγή, εκπαίδευση και πληρωµή ανάλογα µε την αξία προκρίνονται οι παραδοσιακές 

µέθοδοι αξιολόγησης ενώ αντίθετα εάν  στόχος είναι η ανάπτυξη των εργαζοµένων και η 

υποβοήθηση αυτών ώστε να γίνουν περισσότερο αποτελεσµατικοί τότε οι µέθοδοι που 

βασίζονται στην συνεργασία θεωρούνται καταλληλότερες (Mondy et al., 1999).Οι κυριότερες 

µέθοδοι για την αξιολόγηση της απόδοσης των υπαλλήλων κατατάσσονται σε τέσσερις 

βασικές κατηγορίες: 

I. Αξιολόγηση µε βάση τη σύγκριση 

 Η αξιολόγηση ενός συγκεκριµένου εργαζόµενου είναι γενική και ουσιαστικά 

πραγµατοποιείται σύγκριση αυτού του εργαζόµενου σε άλλους προκειµένου να προσδιοριστεί 

η αποδοτικότητα της συµπεριφοράς του (Ξηροτύρη- Κουφίδου, 2001). Ο τρόπος αυτός 

αξιολόγησης δηµιουργεί διαφωνίες µεταξύ των εργαζοµένων και των εκτιµητών και δεν 

µπορεί να χρησιµοποιηθεί στην διαδικασία της υποκίνησης και ανάπτυξης του ανθρώπινου 

δυναµικού ενός οργανισµού. 

Οι βασικές µέθοδοι της συγκεκριµένης κατηγορίας είναι:  

• Η µέθοδος της απλής κατάταξης (Ranking method), η οποία απευθύνεται σε µικρές 

επιχειρήσεις και κατατάσσει τους υπαλλήλους βάσει βαθµολογίας σε πρώτο, δεύτερο, 

τρίτο κλπ. (Μούζα- Λαζαρίδη,2006) 

• Η µέθοδος της εναλλακτικής κατάταξης(alternation ranking method), µε την οποία 

ο προϊστάµενος συγκρίνει τους υπαλλήλους µεταξύ τους και καταλήγει σε µία 

κατάταξη αυτών βάση της συγκεκριµένης σύγκρισης (Τερζίδης- Τζωρτζάκης,2001)  
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• Η µέθοδος κατανοµής βαθµών (method of ranking distribution), κατά την οποία οι 

εργαζόµενοι βαθµολογούνται σε κλίµακα των 100 και ανάλογα µε την βαθµολογία 

τους κατατάσσονται στον κατάλογο.  

• Η µέθοδος σύγκρισης ζευγαριών (paired comparison method), που αφορά κυρίως 

την αξιολόγηση υφισταµένων και γίνεται σύγκριση αυτών ανά ζεύγη για κάθε 

χαρακτηριστικό που κρίνεται απαραίτητο. Κρίνεται πολύ αξιόπιστη και τεχνικά 

ακριβής για τον καθορισµό των ατοµικών διαφορών (Κανελλόπουλος,1979). 

• Η µέθοδος της υποχρεωτικής διασποράς (forced distribution method), βάσει της 

οποία ς οι εργαζόµενοι κατατάσσονται σε κατηγορίες(καθόλου αποδοτικός, µέτρια 

αποδοτικός κλπ) και ακολούθως γίνεται υπολογισµός των εκάστοτε ποσοστών όλων 

αυτών των κατηγοριών  (Mondi et al, 1999). Η συγκεκριµένη µέθοδος µπορεί να 

χρησιµοποιηθεί στην περίπτωση που ο οργανισµός θέλει να δώσει κάποιες επιπλέον 

παροχές στους πιο αποδοτικούς εκ των εργαζοµένων. 

ΙΙ.   Αξιολόγηση µε βάση απόλυτα κριτήρια 

 ∆ιενεργείται µέσω ερωτηµατολογίων και έχει ως στόχο να αξιολογηθεί ο υπάλληλος 

βάσει συγκεκριµένων χαρακτηριστικών και βάσει συγκεκριµένων εργασιακών καθηκόντων. 

Αποτελούν µία διαφορετική προσέγγιση από την αξιολόγηση βάσει σύγκρισης και δίνουν 

έµφαση σε αντικειµενικά κριτήρια. Οι πιο διαδεδοµένες µέθοδοι αξιολόγησης µε βάση 

απόλυτα κριτήρια είναι οι ακόλουθες: 

• Μέθοδος της γραµµικής κλιµακωτής κατάταξης (graphic rating scale method), η 

οποία είναι ευρέως χρησιµοποιούµενη και επικεντρώνεται σε συγκεκριµένες 

συµπεριφορές και χαρακτηριστικά που έχουν άµεση σχέση µε την εργασιακή 

απόδοση. Στο ερωτηµατολόγιο δίνεται έµφαση στα πρότυπα εργασίας και στην 

ανάλυση της θέσης και λιγότερο σε στοιχεία που αφορούν την αφοσίωση και την 

δέσµευση του εργαζοµένου στην επιχείρηση. 

• Μέθοδος του σταθµισµένου καταλόγου ελέγχου ( weighted checklist), που 

περιλαµβάνει λίστα µε όλα τα χαρακτηριστικά του εργαζόµενου, τα οποία καλείται να 

αξιολογήσει ο εκτιµητής. Η κύρια διαφορά µε την προηγούµενη µέθοδο είναι ότι 

έχουν καθοριστεί συντελεστές βαρύτητας για κάθε χαρακτηριστικό ή διαφορά τους 

οποίους δεν γνωρίζει πριν την αξιολόγηση ο εκτιµητής. 
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• Μέθοδος της υποχρεωτικής επιλογής (forced-choice system), η οποία αποτελεί 

παραλλαγή της µεθόδου σταθµισµένου ελέγχου, µε µόνη διαφορά ότι ο εκτιµητής δεν 

λαµβάνει τις ενδεχόµενες απαντήσεις αλλά επιλέγει την πρόταση που αντιπροσωπεύει 

καλύτερα την συµπεριφορά ή τα χαρακτηριστικά του υπαλλήλου. 

• Αξιολόγηση µέσω ελεύθερης έκθεσης (essay), κατά την οποία ο αξιολογητής γράφει 

έκθεση για την απόδοση κάθε εργαζόµενου, καταγράφοντας την συµπεριφορά και 

επισηµαίνοντας τις ικανότητές του. 

• Μέθοδος κρίσιµων χαρακτηριστικών (critical incident method) , που αφορά την 

καταγραφή των θετικών ή αρνητικών συµπεριφορών, των επιτυχιών και των 

αποτυχιών στην εκτέλεση της εργασίας σε όλο το διάστηµα της αξιολόγησης. 

• Κέντρα αξιολόγησης (assessment centers) , τα οποία λειτουργούν σαν 

προσοµοιωτές της συµπεριφοράς των εργαζοµένων και βοηθούν τους αξιολογητές να 

διακρίνουν τις επικοινωνιακές και διοικητικές ικανότητες των υπαλλήλων. Παρέχει 

επαναπληροφόρηση στους εργαζοµένους και βοηθά στην βελτίωση της 

αποδοτικότητάς τους. 

ΙΙΙ.   Αξιολόγηση µε βάση την επίτευξη αντικειµενικών στόχων 

 Η αξιολόγηση βάσει αντικειµενικών στόχων είναι γνωστή µε ∆ιοίκηση µέσω Στόχων  

(management by objectives). Εµπνευστής της µεθόδου είναι ο Peter Drucker και παρουσίασε 

την διαδικασία αυτή στο βιβλίο του «∆ιοίκηση µέσω Στόχων» (1954).  Βασικά σηµεία της 

µεθόδου αυτής είναι: α) η ανάµειξη των εργαζοµένων στην στοχοθεσία και στην δυναµική 

της επιχείρησης, β) τακτικές διαδραστικές συναντήσεις µεταξύ του προϊσταµένου και των 

εργαζοµένων προκειµένου να διατηρηθούν αρµονικές οι σχέσεις εντός του οργανισµού, γ) 

σαφήνεια των στόχων, δ) δέσµευση των εργαζοµένων στην στρατηγική της επιχείρησης και 

τέλος ε)σύνδεση των προσωπικών στόχων των εργαζοµένων µε τους επιχειρησιακούς 

στόχους του οργανισµού.4 Κατά τον Dessler (2000), τα στάδια της µεθόδου αυτής είναι α) 

στοχοθεσία της επιχείρησης β) στοχοθεσία του τµήµατος, γ) συζήτηση των στόχων σε 

επίπεδο τµήµατος, δ) καθορισµός αναµενόµενων αποτελεσµάτων, ε) εξέταση αποτελεσµάτων 

αι στ) ανατροφοδότηση. Η αξιολόγηση των υπαλλήλων µέσω της στοχοθεσίας δίνει την 

δυνατότητα για πλήρη εξατοµίκευση των στόχων και συνεπώς αποδεικνύεται ιδιαίτερα 

ακριβής και αξιόπιστη. Η εξατοµίκευση αυτή όµως δηµιουργεί ορισµένα προβλήµατα στην 

                                                 
4  www.wikipedia.org 
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περίπτωση που θα θελήσουµε να συνδέσουµε άµεσα το σύστηµα αµοιβών των στελεχών. Σε 

µια τέτοια περίπτωση είναι δύσκολο να εφαρµοστεί ένα απόλυτα δίκαιο σύστηµα ανταµοιβών 

λόγω ακριβώς της εξατοµίκευσης των στόχων (Ξηροτύρη –Κουφίδου, 2001). 

IV.   Αξιολόγηση µε άµεση µέτρηση της αποδοτικότητας 

 Με την µέθοδο αυτή πραγµατοποιείται η αξιολόγηση του εργαζοµένου βάσει των 

αποτελεσµάτων που αυτός παράγει όπως οι µονάδες προϊόντος που έχουν πωληθεί, το 

ποσοστό των ελαττωµατικών, οι αιτήσεις που έχουν διεκπεραιωθεί κλπ. Η µέθοδος αυτή έχει 

το πλεονέκτηµα ότι το πόρισµα της αξιολόγησης δεν επηρεάζεται από εξωτερικούς 

παράγοντες αλλά και το µειονέκτηµα ότι δηµιουργεί αισθήµατα ανταγωνισµού και 

εχθρότητας µεταξύ των εργαζοµένων. 

 

Η συνέντευξη αξιολόγησης 

 Αφορά την αναπληροφόρηση του εργαζόµενου για τα αποτελέσµατα της αξιολόγησης. 

Ο εργαζόµενος πληροφορείται τα αποτελέσµατα της αξιολόγησης ώστε σε περίπτωση θετικής 

κρίσης να υποκινηθεί να συνεχίσει την συµπεριφορά του ή σε περίπτωση αρνητικής κρίσης 

να προσδιοριστούν οι αιτίες της αποτυχίας και να ληφθούν διορθωτικές ενέργειες 

(Παπαστεφανάκη, 2008). Έχει βαρύνουσα σηµασία σε όλη τη διαδικασία της αξιολόγησης 

γιατί δίνει στον εργαζόµενο πληροφορίες σχετικά µε την απόδοσή του και πως αυτή γίνεται 

δεκτή από τα ανώτερα επίπεδα διοίκησης, διευκολύνει και συσφίγγει τις σχέσεις µεταξύ 

υφισταµένων και προϊσταµένων και αποτελεί άτυπη συµφωνία για την µελλοντική πορεία του 

εργαζόµενου. 

 Η διαδικασία της συνέντευξης για τη συζήτηση των αποτελεσµάτων χρειάζεται να 

περιλαµβάνει: 

•  Κριτική ανασκόπηση της όλης διαδικασίας της αξιολόγησης της απόδοσης. 

•  Συζήτηση πάνω στα προβλήµατα που προέκυψαν. 

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

υπαλλήλου. 

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

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

σταδιοδροµία του. 
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•  Καθορισµό ξεκάθαρων σχεδίων δράσης για την επερχόµενη χρονιά. 

•  Λήψη αποφάσεων και αρχειοθέτηση των αποτελεσµάτων της όλης διαδικασίας της 

αξιολόγησης της απόδοσης 

  Επιπλέον, ο υπάλληλος θα πρέπει να έχει την δυνατότητα να ασκήσει ένσταση και να 

αµφισβητήσει τα αποτελέσµατα της αξιολόγησης (Greenberg, 1986). Με τον τρόπο αυτό, ο 

υπάλληλος θα είναι πιο πρόθυµος να ακολουθήσει τις προτάσεις του προϊσταµένου για 

προσωπική βελτίωση και επιχειρησιακή ανάπτυξη (Nemeroff & Wexley, 1979:25). 
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Αξιολόγηση της απόδοσης των εργαζοµένων και ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας 

 

Στενά συνυφασµένη µε την έννοια της αξιολόγησης της απόδοσης , είναι η έννοια της 

∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας που επίσης αντιµετωπίζει το ανθρώπινο δυναµικό ως το πιο 

σηµαντικό στοιχείου του ενεργητικού µιας επιχείρησης, όπως αναφέρει ο Everett (1984). Η 

κυβέρνηση της Αυστραλίας έχει αναπτύξει ένα µοντέλο διοίκησης ολικής ποιότητας το οποίο 

ορίζεται ως ακολούθως : Η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας για συνεχή πρόοδο είναι µία 

διοικητική διεργασία που σκοπεύει στην διατήρηση ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων µε την 

εκπλήρωση των απαιτήσεων των πελατών στο παρόν και το µέλλον και µε την συµµετοχή 

όλων των εργαζοµένων σε αυτή.5 

 H ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας και η αξιολόγηση της απόδοσης µπορούν να 

συνυπάρχουν βελτιώνοντας την οργανωσιακή απόδοση (Carson et a 1991: 32).  Σύµφωνα µε 

τον Deming (1985), στους οργανισµούς που εφαρµόζονται συστήµατα διοίκησης ολικής 

ποιότητας είναι πιο εύκολη η αξιολόγηση των εργαζοµένων. Επιπλέον, υπάρχει σαφής 

συνάφεια µεταξύ των αρχών της ∆.Ο.Π. και της ασφαλούς εφαρµογής συστηµάτων 

αξιολόγησης απόδοσης. Βασική αρχή της ∆.Ο.Π. είναι η ικανοποίηση των εσωτερικών και 

εξωτερικών πελατών της επιχείρησης. H ύπαρξη τεχνικών αξιολόγησης των ανθρωπίνων 

πόρων σε έναν οργανισµό: α) βοηθά στον στρατηγικό σχεδιασµό, β) δηµιουργεί τις 

κατάλληλες υποδοµές εφαρµογής της ∆.Ο.Π. σε επίπεδο διαχείρισης ανθρώπινων πόρων και 

γ) εντείνει την δέσµευση της ηγεσίας του οργανισµού προς την ποιότητα (Marchighton et al, 

1993).  

 Σήµερα οι ρόλοι επαναπροσδιορίζονται, καθώς οι λειτουργίες ελέγχου και λήψης 

αποφάσεων  των προϊσταµένων περιορίζονται, ενώ αντίθετα ο ρόλος των εργαζοµένων 

αναβαθµίζεται. Η πληροφόρηση έχει κάθετη ροή αλλά και οριζόντια διάχυση, αφού οµάδες 

εργαζοµένων εµπλέκονται µε άλλες οµάδες διαφορετικών τµηµάτων µέσα στην επιχείρηση, 

συντελώντας έτσι στην αποδοτικότερη και αποτελεσµατικότερη επικοινωνία 

(Θεοδώρου,2008). Με τον τρόπο αυτό διασφαλίζεται ένα από τα βασικά συστατικά της 

∆.Ο.Π. για την διασφάλιση συγκεκριµένων διαδικασιών ώστε να µπορεί να γίνει αξιολόγηση 

στο σύνολο κάθε διαδικασίας πριν γίνει στον κάθε εργαζόµενο ξεχωριστά (Deming, 1986). Ο 

Deming φανερώνεται αντίθετος µε τα προγράµµατα αξιολόγησης που στηρίζονται 

αποκλειστικά σε ποσοτικά κριτήρια. Έχει, δε, χαρακτηρίσει αυτόν τον δυτικό τρόπο 
                                                 
5 Βάσει της διακήρυξης του Υπουργείου Οικονοµικών της Αυστραλίας το 1992. 
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διοίκησης ώς ένα από τα «επτά θανάσιµα αµαρτήµατα» του management (βλ.πίνακα 2, 

Παράρτηµα). Επισηµαίνει την ανάγκη επιβράβευσης των καλύτερων συµπεριφορών σαν 

σύνολο και την προαγωγή της ηθικής και της συνεργασίας εντός του οργανισµού. Τα 

κριτήρια για την αξιολόγηση των εργαζοµένων πρέπει να είναι απόλυτα και όχι βάσει 

σύγκρισης µε τους υπόλοιπους εργαζοµένους. Τέλος, κάθε εργαζόµενος θα πρέπει να 

βαθµολογηθεί σε κάθε παράµετρο της αξιολόγησης τόσο βάσει της απόδοσής του όσο και της 

συµµετοχή του στην διαδικασία της βελτίωσης της ποιότητας στον οργανισµό (Ghorpade et 

al, 1995). 
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Μέρος Β: Η αξιολόγηση της απόδοσης των υπαλλήλων στο 
∆ηµόσιο Τοµέα 
 

 Η αξιολόγηση της απόδοσης των υπαλλήλων, η διαδικασία του προσδιορισµού του 

έργου, του ελέγχου αλλά και της χρήσης αντικειµενικών δεικτών για την εκτίµηση της 

απόδοσης σε συχνά και τακτικά διαστήµατα (Poister,2003) αποτελεί ή πρέπει να αποτελεί 

βασικό µέληµα των υπεύθυνων προσωπικού στο δηµόσιο και ευρύτερο δηµόσιο τοµέα. Το 

βασικό ερώτηµα που τίθεται στο σηµείο αυτό είναι κατά πόσο µπορεί να αξιολογηθεί το 

αποτέλεσµα της εργασίας του δηµόσιου υπάλληλου ή το αποτέλεσµα λειτουργίας µια 

δηµόσιας υπηρεσίας µε αντικειµενικά και ποσοτικά κριτήρια. Υπάρχουν δείκτες µέτρησης 

της απόδοσης που σχετίζονται µε την αποτελεσµατικότητα, τη σχέση κόστους και απόδοσης, 

την επιχειρησιακή αποδοτικότητα, την ικανοποίηση του συναλλασσόµενου και την ποιότητα 

των υπηρεσιών που µπορούν να χρησιµοποιηθούν για τον έλεγχο και την εξαγωγή 

συµπερασµάτων.  

 Για την χρήση των παραπάνω εργαλείων, απαιτείται η αποσαφήνιση του οράµατος 

της υπηρεσίας, του σκοπού της και των επιµέρους στόχων της. Κι ενώ το όραµα αναφέρεται 

στα γενικούς σκοπούς λειτουργίας της υπηρεσίας, οι επιµέρους στόχοι θα πρέπει να είναι 

συγκεκριµένοι, µετρήσιµοι, εφικτοί, ρεαλιστικοί και χρονικά δεσµευτικοί (Broom, Harris, 

Jackson, and Marshall, 1998). 6   Όταν οι στόχοι της υπηρεσίας έχουν τα παραπάνω 

χαρακτηριστικά, καθορίζεται µε σαφήνεια το επιτυχές αποτέλεσµα. Οι στόχοι αυτοί µπορούν 

να αποτυπώνονται σαν ποσοστό (αριθµός εξυπηρετούµενων πολιτών προς το σύνολο των 

πολιτών ενός δήµου) , σε µέσο όρο (µέσος αριθµός παιδιών ανά καθηγητή) ή σε απόλυτους 

αριθµούς (βεβαιούµενα έσοδα τον µήνα Ιούνιο). Θα πρέπει να σηµειώσουµε ότι οι έννοιες 

της µείωσης του κόστους και της κερδοφορίας δεν µπορούν να χρησιµοποιηθούν στην 

παροχή δηµοσίων υπηρεσιών χωρίς αλλαγή του νοήµατός τους. Άλλωστε, οι παραπάνω 

έννοιες δηµιουργήθηκαν στο βιοµηχανικό κλάδο, ο οποίος χαρακτηρίζεται από σχετική 

οµοιογένεια σε αντίθεση µε την δηµόσια διοίκηση που περιλαµβάνει πολλές διαφορετικές 

λειτουργίες και παροχές (Evans-Bellamy,1985).  Για το λόγο αυτό, θα πρέπει να 

αποσαφηνιστεί ο τρόπος υπολογισµού της αποτελεσµατικής εργασίας προκειµένου να µπορεί 

                                                 
6 Πιο συγκεκριµένα, οι στόχοι θα έπρεπε να είναι: S (specific) Συγκεκριµένοι M (measurable ) 
Μετρήσιµοι A (ambitious)  Εφικτοί R(realistic ) Ρεαλιστικοί και T (time-bound ) Χρονικά 
∆εσµευτικοί. 
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µετά να αξιολογηθεί. Για παράδειγµα, η διεκπεραίωση µίας υπόθεσης από έναν διοικητικό 

υπάλληλο δεν σχετίζεται µόνο µε τις εργατοώρες που δαπανήθηκαν αλλά και µε την 

αποτελεσµατικότητα της εργασίας του (παράπονα, επαναληπτικές εργασίες κλπ) (Anthony et 

al,1992). Επιπρόσθετα, η δηµόσια διοίκηση χαρακτηρίζεται ως εντάσεως εργασίας κλάδος µε 

συνέπεια πολλές φορές να µην σχετίζονται ο συνδυασµός πόρων, η διοικητική λειτουργία µε 

το αποτέλεσµα (δηµόσιο αγαθό). Σύµφωνα µε τον Dixit (2002),  η µέτρηση της απόδοσης 

των υπαλλήλων στον δηµόσιο τοµέα είναι περισσότερο πολύπλοκη από τον ιδιωτικό τοµέα 

για τους ακόλουθους λόγους:  

•  Είναι δυσχερής ο σαφής προσδιορισµός των παρεχόµενων υπηρεσιών ή του 

παραγόµενου προϊόντος του προϊόντος των δηµοσίων οργανισµών. Για παράδειγµα, µπορεί 

να θεωρηθεί ως µέτρο αξιολόγησης της απόδοσης των εκπαιδευτικών , ο αριθµός των 

εισακτέων υποψηφίων σπουδαστών στην τριτοβάθµια εκπαίδευση. Αλλά, µε τον τρόπο αυτό 

δεν αξιολογείται η συµβολή των εκπαιδευτικών στην κοινωνικοποίηση του µαθητή, στην 

οµαδική εργασία ή η συµµετοχή τους στην ανάδειξη των δυνατοτήτων των µαθητών. 

•  Το αποτέλεσµα της εργασίας των δηµοσίων υπαλλήλων δεν πωλείται και συνεπώς, 

δεν µπορεί και να τιµολογηθεί. Για παράδειγµα, δεν µπορεί να κοστολογηθεί η εργασία ενός 

εργαζοµένου στην υπηρεσία καθαριότητας ενός δήµου µιας και φροντίζει την πόλη και 

έµµεσα προστατεύει την δηµόσια υγεία. 

•  Στον ίδιο οργανισµό παρέχονται πολλές διαφορετικές υπηρεσίες, χρησιµοποιώντας 

διαφορετικά µέσα, διαφορετικούς πόρους και απευθυνόµενες σε  διαφορετικούς αποδέκτες. 

Για παράδειγµα, η µείωση των θυµάτων  του ιού της γρίπης µπορεί να οφείλεται στην 

αποτελεσµατική λειτουργία των κρατικών κέντρων αντιµετώπισης ασθενειών, είτε στην 

σωστή ενηµέρωση των πολιτών από τους επισκέπτες υγείας είτε στην αγορά φαρµακευτικής 

αγωγής. Το θέµα της δηµόσιας υγείας, αφορά όχι µόνο τις υπηρεσίες παροχής υπηρεσιών 

υγείας, αλλά και τις υπηρεσίες προµηθειών, τους εκπαιδευτικούς κλπ/ και συνεπώς, το 

αποτέλεσµα είναι πολυπαραγοντικό. 

•  Τα προϊόντα των δηµοσίων υπηρεσιών µπορεί να είτε συµπληρωµατικά είτε 

υποκατάστατα. Για παράδειγµα, η απαγόρευση του καπνίσµατος στους εσωτερικούς χώρους 

προστατεύει την δηµόσια υγεία αλλά έχει προκαλέσει µείωση των κρατικών εσόδων και 

µείωση του κύκλου εργασιών της συγκεκριµένης οικονοµικής οµάδας που ασχολείται µε την 

παροχή υπηρεσιών εστιατορίων,  ποτοπωλείων κλπ. 

•  Θεωρείται δύσκολη η συλλογή πληροφοριών για την λειτουργία των δηµοσίων 

υπηρεσιών. Ως πηγές για την συλλογή πληροφοριών µπορούµε να χρησιµοποιήσουµε έρευνες, 
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χρηµατοοικονοµικές αναλύσεις, απευθείας παρατήρηση, διοικητικά αρχεία, δοκιµές κλπ 

(Poister,2007:109). Άλλωστε, στις δηµόσιες υπηρεσίες υπάρχουν διαθέσιµες πληροφορίες 

για όλες τις υποθέσεις που διεκπεραιώνονται και λεπτοµερή στοιχεία για όλες τις 

ακολουθούµενες διαδικασίες. Οι πληροφορίες αυτές, βέβαια, χρειάζονται συλλογή, διαλογή 

και επεξεργασία προκειµένου να χρησιµοποιηθούν ως νούµερα βάσης για την διαµόρφωση 

των επιδιωκόµενων στόχων.  

 Σε όλα τα επίπεδα της δηµόσιας διοίκησης (κρατικό, περιφερειακό και 

αποκεντρωµένο), προαναγγέλλονται νέοι θεσµοί και πολιτικές για την αξιολόγηση της 

απόδοσης των δηµοσίων υπαλλήλων  προκειµένου να βελτιωθεί η αποδοτικότητα και η 

αποτελεσµατικότητα αυτής (Evans-Bellamy,1985). Είναι έκδηλο ότι πέρα από την ανάλυση 

των προσωπικών δεξιοτήτων πρέπει να εντοπιστούν και να καταγραφούν τα συγκρουσιακά 

στοιχεία που εµποδίζουν (ή ενισχύουν) την απόδοση των εργαζοµένων(Παπάνης & Ρόντος, 

2007). Για να ενισχυθεί η παραγωγικότητα, οι διοικητές των οργανισµών θα πρέπει να 

σχεδιάσουν το σύστηµα αξιολόγησης των υπαλλήλων µε κατεύθυνση την ανάπτυξη. Η 

ανάπτυξη του οργανισµού προϋποθέτει την ορθή διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού, την 

ανάπτυξή του και την συνετή αξιολόγηση της πραγµατικής τους απόδοσης  (Heslin- 

Vandewalle, 2008). Οι διοικητές οφείλουν να ενθαρρύνουν τους προϊσταµένους που 

διεξάγουν τις αξιολογήσεις, µέσω γραπτών αναφορών ή συζητήσεων να λαµβάνουν υπόψη 

τους τις ικανότητες των υπαλλήλων και να επιδιώκουν την εκπαίδευση και την ανάπτυξη των 

τελευταίων (Heslin- Vandewalle, 2008). Η τµηµατοποίηση των εκτενών γραφειοκρατικών 

διαδικασιών σε µικρότερες διαδικασίες θα βοηθήσει την ηγεσία του δηµόσιου τοµέα στην 

δηµιουργία συγκεκριµένων συστηµάτων αξιολόγησης (Marsden, French and Kubo, 2001:2). 

  Η επιστήµη της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης θεωρεί ότι οι υπάλληλοι των δηµοσίων 

υπηρεσιών φέρουν συγκεκριµένα χαρακτηριστικά (Wise,2000) : 

•  Παρακινούνται µέσω συγκεκριµένων κινήτρων, 

•  Τα κίνητρα σχετίζονται περισσότερο στη φύση της εργασίας παρά στα προσωπικά 

τούς χαρακτηριστικά, 

•  Τα κίνητρα αυτά επηρεάζουν την στάση τους απέναντι στην εργασία και τις 

γραφειοκρατικές δοµές, 

•  ∆ιακρίνονται από ανταγωνιστικότητα, 

•  Ανάλογα µε την θέση που κατέχουν στην ιεραρχία, µεταβάλλονται και οι 

συµπεριφορές των υπαλλήλων. 
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 Βάσει των παραπάνω παραδοχών, ο Wise (2000) κατηγοριοποίησε τους δηµόσιους 

υπαλλήλους ανάλογα µε τα κίνητρα που έχει και την συµπεριφορά του στην 

αντιπροσωπευτική γραφειοκρατία.(βλ.παράρτηµα πίνακας 1). Επιπλέον οι Buelens και Van 

den Broeck (2007) σηµειώνουν ότι οι δηµόσιοι υπάλληλου εµφανίζουν λιγότερες εργατοώρες 

εργασίας και µικρότερη διάθεση για ζήλο καθώς και ότι παρακινούνται περισσότερο από ένα 

φιλικό περιβάλλον από ότι οι αντίστοιχοι υπάλληλοι τους ιδιωτικού τοµέα. Η ικανοποίηση 

µέσα από την εργασία µπορεί να µετρηθεί τόσο µε πρακτικά εργαλεία, όπως είναι οι µέρες 

απουσίας ή οι χρηµατοοικονοµικές αποδόσεις (Sousa-Pouza, 2000) αλλά και µε 

ανθρωπολογικά κριτήρια όπως είναι η ευεξία των εργαζοµένων αλλά και η γενική τους υγεία 

(Tsutsumi, 2005). 
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Η διεθνής εµπειρία 

 

 Ι. ∆ιοίκηση µε βάση της απόδοση (Performance Management) και Σύνδεση της 

Απόδοσης µε τον Προϋπολογισµό (Performance Budgeting) 

 Σε κάθε χώρα υπάρχουν διαφορετικές πρακτικές για τον προσδιορισµό της απόδοσης, 

την εκτίµηση και την τελική αξιολόγησης των δηµοσίων υπαλλήλων, οι οποίες 

οµαδοποιούνται σε δύο κύριες κατηγορίες: 

•  ∆ιοίκηση µε βάση της απόδοση (Performance Management) και  

•  Η σύνδεση της απόδοσης µε τον Προϋπολογισµό (Performance Budgeting) 

 ∆ιοίκηση µε βάση της απόδοση (Performance Management) και  

 Η ∆ιοίκηση µε βάση την απόδοση περιλαµβάνει δραστηριότητες που θα 

εξασφαλίζουν την αποδοτικότητα και την αποτελεσµατικότητα του οργανισµού. 

Χρησιµοποιείται κυρίως σε οργανισµούς που στηρίζονται στην συναλλαγή (αλληλεπίδραση) 

όπως η εκπαίδευση, οι δηµόσιες υπηρεσίες, οι δήµοι κλπ. Οι Armstrong και Baron (1998) 

δίνουν τον ακόλουθο ορισµό «η ∆.µ.τ.Α. αποτελεί µία στρατηγική και ολοκληρωµένη 

προσέγγιση για την βελτίωση της λειτουργίας των οργανισµών που στηρίζεται στην απόδοση 

των ανθρώπων που δουλεύουν σε αυτούς και στην ανάπτυξη των ικανοτήτων των οµάδων 

και όλων των συµβαλλόµενων στο αποτέλεσµα» (βλ. πίνακα 3,Παράρτηµα) . Σύµφωνα µε το 

Αµερικάνικο Γραφείο για την ∆ιαχείριση του Προσωπικού 7, η ∆.µ.τ.Α. αποτελείται από ένα 

σύστηµα όπου:  

•  Η κάθε εργασία προσχεδιάζεται και καθορίζονται να αναµενόµενα αποτελέσµατα, 

•  Η απόδοση της εργασίας παρακολουθείται 

•  Η ικανότητα του προσωπικού να εργαστεί αναπτύσσεται, 

•  Η απόδοση αξιολογείται και τα αποτελέσµατα οµαδοποιούνται, 

•  Η καλύτερη απόδοση επιβραβεύεται. 

 Ο κύριος στόχος της ∆.µ.τ.Α. στον δηµόσιο τοµέα είναι να ευθυγραµµίσει τις 

απαιτήσεις των ενδιαφερόµενων µερών και της κουλτούρας του δηµοσίου τοµέα µε τις 

συνεχώς µεταβαλλόµενες δηµόσιες υπηρεσίες και τους περιορισµένους διαθέσιµους πόρους. 

Στη σηµερινή εποχή, η ∆.µ.τ.Α. έχει σαν πρόκληση να αντιµετωπίσει την ανάγκη για 

                                                 
7 U.S. Office of Personnel Management  
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µεγαλύτερη διαφάνεια, την ορθότερη απόδοση και διάχυση των ευθυνών, να ενσταλάξει την 

συνέχεια στην λειτουργία των υπηρεσιών και να εδραιώσει καλύτερες στρατηγικές για την 

επίτευξη όλων των παραπάνω (Katasonova, 2009).  

 Η εφαρµογή της ∆.µ.τ.Α. αποτελεί προτεραιότητα για πολλές κυβερνήσεις σε όλον 

τον κόσµο. Για παράδειγµα, ο Πρόεδρος των Η.Π.Α. έχει συµπεριλάβει την ∆.µ.τ.Α. στην 

διοικητική του κυβερνητική διάταξη · στον Καναδά, η κυβέρνηση έχει υιοθετήσει πλαίσια 

εργασίας για όλες τις δηµόσιες υπηρεσίες προκειµένου να αξιολογεί την βελτίωσή τους ενώ 

στο Ηνωµένο Βασίλειο, η κεντρική εξουσία έχει επιβάλλει στην αυτοδιοίκηση την χρήση 

δεικτών για την βελτίωση της απόδοσης τους. Στο Ηνωµένο Βασίλειο, η αυτοδιοίκηση 

κλήθηκε να εφαρµόσει προγράµµατα µέτρησης της απόδοσης µέσω: α) αποτύπωσης και 

καταµέτρησης κάθε εργασίας, β) της συλλογής πληροφοριών για όλες τις διαδικασίες που 

µπορούν να ποσοτικοποιηθούν και γ) της χρήσης όλων των παραπάνω πληροφοριών, όχι 

πάντα µε επιτυχές αποτέλεσµα (Bernard,M)8. Ο ίδιος τονίζει ως απαραίτητες προϋποθέσεις 

για την επιτυχία του εγχειρήµατος την ύπαρξη περιορισµένων δεικτών για την αποτύπωση 

της απόδοσης και την αποτύπωση µε σαφήνεια της στρατηγικής ανάπτυξης. Σε έρευνα στο 

Η.Β.  το 70% από τους 340 δηµοσίους υπαλλήλους που ρωτήθηκαν απάντησαν ότι απαντούν 

ψευδώς στις αξιολογήσεις. 

 Στην Αυστραλία, το έτος 1994, οι δαπάνες του Υπουργείου Εσωτερικών ανέρχονταν 

σε 116 δισεκατοµµύρια δολάρια Αυστραλίας. Ο δηµόσιος τοµέας απασχολούσε 150.000 

υπαλλήλους σε 18 κεντρικά υπουργεία και αρκετές αποκεντρωµένες υπηρεσίες. Την ίδια 

χρονιά, η  αυστραλιανή κυβέρνηση δηµιούργησε το Πρόγραµµα για την Χρηµατοοικονοµική 

Βελτίωση του ∆ηµόσιου τοµέα µέσω: α) του εξορθολογισµού της διαδικασίας σύνταξης του 

κρατικού Προϋπολογισµού και της απλοποίησης των κανόνων των δηµόσιων οικονοµικών, β) 

της βελτίωσης του συστήµατος λήψης αποφάσεων σε όλους τους οργανισµούς και τις 

υπηρεσίες και γ) του λεπτοµερούς ελέγχου και της διαφάνειας. Παράλληλα, καθιέρωσε 

τακτικούς ελέγχους στην πορεία του προγράµµατος, οι οποίοι είχαν σαν στόχο να 

διαπιστώσουν αν η πορεία του προγράµµατος ήταν συνεπής µε τους αρχικούς στόχους και αν 

υπήρχαν εναλλακτικές λύσεις για την επίτευξη αυτών9 και τους οποίος διενεργούσε ειδική 

υπηρεσία ελέγχου. Το Πρόγραµµα αυτό αποτελούσε την εξέλιξη των προσπαθειών της 

κυβέρνησης που ξεκίνησαν την δεκαετία του 1980 προκειµένου να αυξήσουν την 

αποδοτικότητα και την αποτελεσµατικότητα των υπαλλήλων αλλά και να προσαρµόσουν την 

                                                 
8 www.ap-institute.com 

9 Βάσει του εγχειριδίου για την ∆ιοίκηση της Κοινοπολιτείας του Υπουργείου των Οικονοµικών της 
Αυστραλίας,σελ.40 
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λειτουργία όλου του δηµόσιου τοµέα στις πραγµατικές ανάγκες των πολιτών (Amies, 1994). 

Στηρίχθηκε στην αξιολόγηση της απόδοσης των υπαλλήλων, των κρατικών λειτουργών αλλά 

και της πολιτικής ηγεσίας και συντέλεσε στην βελτίωση του στρατηγικού σχεδιασµού των 

κρατικών υπηρεσιών και στον προσδιορισµό των επιθυµητών αποτελεσµάτων από την 

κυβέρνηση. 

 Στις Μαλδίβες, το πρώτο σύστηµα αξιολόγησης της απόδοσης των εργαζοµένων στο 

δηµόσιο τοµέα ψηφίστηκε το 1996 και εφαρµόστηκε τρία χρόνια αργότερα. Μέχρι το 2004, 

όλες οι δηµόσιες υπηρεσίες ήταν υποχρεωµένες να εφαρµόσουν το παραπάνω σύστηµα 

(Faizal,2005). Αξίζει να σηµειωθεί ότι στις Μαλδίβες υπηρετούν περί τις 30.000 δηµόσιοι 

υπάλληλοι και λειτουργοί και ο δηµόσιος τοµέας χαρακτηρίζεται από πολλές ιδιαιτερότητες. 

Το σύστηµα αξιολόγησης των δηµοσίων υπαλλήλων που ισχύει µέχρι σήµερα, δίνει έµφαση 

στην αποτύπωση όλων των εργασιών, στην µεταφορά αρµοδιοτήτων και στην θέσπιση 

συγκεκριµένων στόχων και εργασιών για κάθε υπάλληλο ξεχωριστά.  

 Όπως αναφέρει το Γραφείο της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης του  Queensland10, η διοίκηση µε 

βάση την απόδοση αποτελεί ένα ισχυρό εργαλείο για την ηγεσία κάθε κυβέρνησης γιατί: 

•   επιτρέπει στην κυβέρνηση να ελέγξει την απόδοση των επιµέρους οργανισµών, 

•  παρακολουθεί την πορεία προς την εκπλήρωση των στρατηγικών της επιλογών, 

•  επαναπροσδιορίζει τους στόχους της άµεσα όταν αυτό κρίνεται απαραίτητο, 

•  υποβοηθά την ανάπτυξη της επιχειρηµατικότητας, 

•  δηµιουργεί διαύλους επικοινωνίας µε τους εξωτερικούς πελάτες. 

 

Η σύνδεση της απόδοσης µε τον Προϋπολογισµό (Performance Budgeting) 

 Βασική προτεραιότητα για τις κυβερνήσεις πλέον αποτελεί ο στρατηγικός σχεδιασµός 

των κρατικών λειτουργιών ώστε να παρέχουν το καλύτερο δυνατό αποτέλεσµα στους πολίτες 

µε το µικρότερο δυνατό κόστος. Ο περιορισµός των δηµοσίων δαπανών και η προσεκτική 

κατάρτιση προϋπολογισµού διαδραµατίζει σηµαντικό ρόλο στην επιβίωση και την ανάπτυξη 

των σηµερινών κρατών. Στον δηµόσιο τοµέα, η κατάρτιση προϋπολογισµού, δηλαδή η 

πρόβλεψη για τα δηµόσια έσοδα και τις δηµόσιες δαπάνες, είναι µία πολύπλοκη διαδικασία 

που απαιτεί προετοιµασία, διαπραγµατεύσεις, και ψήφιση από το κοινοβουλευτικό σώµα. Ο 

                                                 
10 Office of the Public Service «Performance management and policy evaluation in the Netherlands: towards and 
integrated approach» 
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Peter Van der Knaap11  τονίζει ότι ο βασικός στόχος του προϋπολογισµού είναι να 

παρουσιάσει πληροφορίες γύρω από τις επιδιωκόµενους και επιτευχθέντες σκοπούς των 

δηµοσίων υπηρεσιών και το κόστος όλων αυτών των µέτρων. Οι παραπάνω λόγοι, οδηγούν 

τις κυβερνήσεις στην σύνδεση της απόδοσης µε τον Προϋπολογισµό· µία προσέγγιση που 

µπορεί να οριστεί ως µια οικονοµική φόρµα που συνδέει τα οικονοµικά έσοδα µε µετρήσιµα 

αποτελέσµατα. Αφορά τους Προϋπολογισµούς που περιέχουν αιτιολογικές εκθέσεις και 

επιδιωκόµενους στόχους για όλες τις κυβερνητικές δαπάνες. Σύµφωνα µε τους Segal και 

Summer(2002:2), «η απόδοση που συνδέεται µε τον Προϋπολογισµό αποτελεί συνδυασµό 

των τελικών αποτελεσµάτων, της στρατηγικής και των δραστηριοτήτων».  

 Ιστορικά, η επιτροπή Hoover (Η.Π.Α.)προσπάθησε το έτος 1949 να αξιολογήσει την 

απόδοση στους δηµόσιους οργανισµούς και να συνδέσει τα προκύπτοντα αποτελέσµατα 

απόδοσης µε τον οικονοµικό προϋπολογισµό των υπηρεσιών. Κατά τις δεκαετίες του 1950 

και 1960 πολλές χώρες-µέλη του Οργανισµού Οικονοµικής Συνεργασίας και Ανάπτυξης 

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

δείκτες απόδοσης στις υπηρεσίες τους προσανατολισµένους κυρίως στο αποτέλεσµα των 

εργασιών και όχι στο κόστος λειτουργίας των υπηρεσιών. Τα παραπάνω συστήµατα 

αξιολόγησης απέτυχαν στην αποστολή τους επειδή χρησιµοποιούσαν σταθερούς παράγοντες 

όχι µεταβλητές συνισταµένες για την αποτύπωση της απόδοσης καθώς και γιατί δεν 

χρησιµοποιούνταν από την ηγεσία ως µέσο παρακίνησης των εργαζοµένων. Τις επόµενες 

δεκαετίες δεν έγιναν αξιόλογες προσπάθειες για την σύνδεση απόδοσης και προϋπολογισµών. 

Η προσέγγιση αυτή αναβίωσε τα τελευταία χρόνια κυρίως λόγω της ανάγκης περιορισµού 

του κράτους και των κρατικών δαπανών. Το συνεχώς µεταβαλλόµενο οικονοµικό περιβάλλον 

και οι αυξηµένες απαιτήσεις των πολιτών για ποιοτικές δηµόσιες υπηρεσίες, οδήγησαν τις 

κυβερνήσεις σε αναζήτηση νέων τρόπων για την λειτουργία των δηµόσιων οργανισµών. Ο 

ΟΟΣΑ δηµοσίευσε το 2007 έρευνα που διενεργήθηκε σε οκτώ χώρες 12 σχετικά µε το αν οι 

πληροφορίες που αφορούν την απόδοση στο δηµόσιο τοµέα επηρεάζουν την κατάρτιση του 

κρατικού προϋπολογισµού. Οι κυβερνήσεις αυτές αναλύοντας την παρούσα κατάσταση 

επιδιώκουν τον επανασχεδιασµό της κρατικής µηχανής µέσα από την επιστηµονική εφαρµογή 

µεθόδων διοίκησης ανθρωπίνων πόρων. Βασικός παράγοντας για την επιτυχία της  παραπάνω 

προσπάθειας αποτελεί η χρήση των κατάλληλων µεθόδων αξιολόγησης της απόδοσης. Στα 

αρχικά βήµατα της σύνδεσης απόδοσης και κρατικής λειτουργίας χρησιµοποιήθηκαν µέθοδοι 

                                                 
11 Ministry of Finance, The Netherlands  
12 Αυστραλία, Καναδά, ∆ανία, Κορέα, Ολλανδία, Σουηδία, Ηνωµένο Βασίλειο και Η.Π.Α. 
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από τις κοινωνικές επιστήµες, αλλά, καθώς και οι οικονοµικοί περιορισµοί γίνονται όλο και 

µεγαλύτεροι, οι κυβερνήσεις δίνουν περισσότερη έµφαση στη σχέση χρήµατος – επίτευξης 

αποτελεσµάτων (value for money) και σε µεθόδους προσανατολισµένες στα αποτελέσµατα.  

 Η πολυπλοκότητα του κρατικού µηχανισµού επιβάλλει προσοχή , σαφήνεια και 

αποδεκτές συγκρίσεις. Κατά την φάση των αξιολογήσεων, πολλές κυβερνήσεις επιχείρησαν 

την σύνδεση της απόδοσης των επιµέρους οργανισµών µε την συνολική οικονοµική πορεία 

της κεντρικής κυβέρνησης· σύγκριση ανεδαφική και αναποτελεσµατική. Ο Καναδάς 

ακολούθησε µια διαφορετική πρακτική, χρησιµοποιώντας εξωτερικούς συµβούλους για τον 

έλεγχο και την αξιολόγηση των κρατικών του υπηρεσιών. Όµως, απέτυχε στο στόχο του µιας 

και οι εξωτερικού σύµβουλοι δεν κατάφεραν να εντρυφήσουν στους σκοπούς και τις 

γραφειοκρατικές διαδικασίες των υπηρεσιών µε αποτέλεσµα να µην δώσουν αξιόλογα 

αποτελέσµατα ελέγχου. Το 1999, ο Ο.Ο.Σ.Α. εισήγαγε την πολιτική των «Καλύτερων 

Πρακτικών» (Best Practices)13. Η πολιτική αυτή βασίζεται σε τρεις κυρίως «ανάγκες» : 

•  την ανάγκη για εµπλοκή των Υπουργείων Οικονοµικών της κάθε χώρας µε την 

δηµόσια διοίκηση, 

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

•  την ανάγκη για συνεχή έλεγχο και παρακολούθηση. 

 Πολλές χώρες όπως η Αυστραλία και η Ζηλανδία, στράφηκαν νωρίς, ήδη από την 

δεκαετία του 1980, στην διοίκηση µε βάση την απόδοση και στην σύνδεση της απόδοσης µε 

τις κρατικές οικονοµικές καταστάσεις και τον κρατικό προϋπολογισµό. Ακολούθησαν η 

∆ανία, ο Καναδάς, η Φινλανδία, η Γαλλία, η Ολλανδία, η Σουηδία, το Ηνωµένο Βασίλειο και 

οι Η.Π.Α, από τις αρχές έως τα µέσα της δεκαετίες του 1990, ενώ από τα τέλη της δεκαετίας 

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

παρόµοιες µεταρρυθµίσεις14. Οι λόγοι που τόσες χώρες καταφεύγουν στην σύνδεση της 

απόδοσης µε τον Προϋπολογισµό είναι διάφοροι, ανάµεσά τους η χρηµατοοικονοµική κρίση, 

η έντονη ανάγκη για περιορισµό των δηµοσίων δαπανών, η αλλαγή στην πολιτική ηγεσία ή η 

συνολική προσπάθεια αναµόρφωσης του δηµόσιου τοµέα.  Σε πολλές από τις παραπάνω 

χώρες, η σύνδεση της απόδοσης µε τον Προϋπολογισµό και η διοίκηση µε βάση την απόδοση 

αποτελούν συµπληρωµατικές πρακτικές που υιοθετήθηκαν ταυτόχρονα. Γενικά, οι 

κυβερνήσεις υιοθέτησαν συστήµατα διοίκησης προσανατολισµένης στην απόδοση και στον 

οικονοµικό προϋπολογισµό για τέσσερις λόγους : 

                                                 
13 από το OECD Observer, 10/2004 “ Public Sector Modernisation: governing for performance” 
14 www.oecd.org 
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•   Για βελτίωση της αποτελεσµατικότητας 

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

οικονοµικών προϋπολογισµών, 

•  Για βελτίωση της διαφάνειας και λογοδοσίας και 

•   Για την επίτευξη οικονοµίας. 

 Η προσέγγιση των χωρών στο ζήτηµα της αξιολόγησης της απόδοσης εµφανίζει µια 

δυναµικότητα · συνεχώς εξελίσσεται. Για παράδειγµα, η Αυστραλία, η Ολλανδία και η Νέα 

Ζηλανδία ξεκίνησαν δίνοντας περισσότερη έµφαση στις παρεχόµενες υπηρεσίες και. Πλέον, 

και µετά από σχεδόν δύο δεκαετίες εφαρµογής της σύνδεσης απόδοσης και προϋπολογισµού, 

οι χώρες αυτές προσαρµόζουν του λογιστικά πρότυπα του δηµόσιου τοµέα , ώστε να 

λαµβάνονται πλέον υπόψη τα αποτελέσµατα των δηµοσίων υπηρεσιών. Στη Γαλλία µε νόµο, 

όλες οι δηµόσιες υπηρεσίες υποχρεούνται να αποτυπώνουν στις προτάσεις των 

προγραµµάτων και δράσεων που συντάσσουν όχι µόνο τους απαιτούµενους πόρους αλλά και 

τα αναµενόµενα αποτελέσµατα που θα προκύψουν από την εφαρµογή τους. Επιπρόσθετα, 

ορισµένες χώρες επικεντρώνονται σε έναν µόνο στόχο π.χ.  

 
Ορισµένες χώρες επικεντρώνονται µόνο σε έναν ή δύο από τους προαναφερόµενους σκοπούς, 

ενώ άλλες, όπως η Αυστραλία, η ∆ανία , η Ολλανδία, η Νέα Ζηλανδία και το Η. Β. 

επικεντρώνονται στην επίτευξη των γενικών στόχων. Για την εκπλήρωση των ειδικών και 

γενικών σκοπών της αξιολόγησης χρησιµοποιούνται ειδικές συµφωνίες µεταξύ κεντρικής 

εξουσίας και δηµόσιου οργανισµού είτε γενικές συµφωνίες που ενσωµατώνονται στις 

στρατηγικές επιδιώξεις της κυβέρνησης (π.χ. Η.Π.Α).  Τέλος, οι παραπάνω αναφερόµενες 

χώρες διαµορφώνουν διαφορετικές πολιτικές σχετικές µε την εφαρµογή της ∆ιοίκησης µε 

βάση την απόδοση και την σύνδεση απόδοσης και Προϋπολογισµού. Έτσι, η Αυστραλία, η 

Ολλανδία, η Νέα Ζηλανδία και το Ηνωµένο Βασίλειο εφαρµόζουν ένα σύστηµα που διαχέει 

τον έλεγχο και την αξιολόγηση της απόδοσης από την κορυφή της πολιτικής ηγεσίας προς τα 

κάτω(bottom –down) ενώ αντίθετα, χώρες όπως η Φιλανδία, εφαρµόζουν µια πολιτική από 

κάτω προς τα πάνω (bottom –up), δίνοντας µε αυτό τον τρόπο τη δυνατότητα στις υπηρεσίες 

να αναπτύξουν δικές τους µεθόδους και συστήµατα αξιολόγησης µε µικρότερη ανάµειξη της 

κεντρικής εξουσίας. Ελάχιστες είναι οι χώρες που έχουν καταφέρει να ενσωµατώσουν στους 

προϋπολογισµούς τους, όχι µόνο πληροφορίες αναφορικά µε την απόδοση των υπηρεσιών και 

των υπαλλήλων, αλλά και να συνδέσουν τα έξοδα µε τους επιθυµητούς στόχους – 
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αποτελέσµατα και να χρησιµοποιούν τις πληροφορίες  αυτές για µελλοντικές αποφάσεις. 15
Το 

ποσοστό των χωρών που έχουν σε µεγάλο βαθµό καταφέρει την σύνδεση απόδοσης και 

κρατικού προϋπολογισµού αγγίζει το 18%, µεταξύ των οποίων βρίσκονται η Ολλανδία και η 

Νέα Ζηλανδία, ενώ στο 41% των χωρών δε συνηθίζεται να συνδέονται τα αποτελέσµατα της 

απόδοσης µε τη λήψη όποιας απόφασης. Στις χώρες αυτές περιλαµβάνονται και οι Η.Π.Α, 

καθώς, επίσης, και ο Καναδάς.  

 Ελάχιστες είναι, επίσης, και οι χώρες, στις οποίες έχει επίσηµα θεσµοθετηθεί 

µηχανισµός επιβράβευσης ή τιµωρίας των υπαλλήλων τους ή των δηµοσίων υπηρεσιών τους 

σε περίπτωση που επιτύχουν ή αποτύχουν, αντίστοιχα, τους στόχους που έχουν τεθεί από τις 

ίδιες ή από την κεντρική εξουσία. Το 41% των χωρών δεν έχουν κανένα τέτοιο µηχανισµό 

και µόνο το 11% αναφέρει ότι η απόδοση των υπαλλήλων των συγκεκριµένων χωρών, 

αναφορικά µε τους στόχους, συνδέεται άµεσα µε το µισθό τους, ενώ το 26% αναφέρει ότι 

αυτό συµβαίνει ορισµένες φορές, όχι πάντα. Οι στόχοι προς επίτευξη τίθενται σε ποσοστό 

67% των χωρών από την κεντρική εξουσία, και σε ποσοστό 56% παρακολουθείται η εξέλιξη 

της επίτευξης τους από το αρµόδιο υπουργείο, το οποίο συντάσσει ετήσιες αναφορές για την 

παρακολούθηση που πραγµατοποιεί σε ποσοστό 63% των χωρών. Παρά το γεγονός ότι η 

εφαρµογή της διοίκησης µέσω της σύνδεσης απόδοσης των δηµοσίων υπηρεσιών και του 

προϋπολογισµού επιδιώκει την πρόβλεψη για µεγαλύτερη σταθερότητα στην λειτουργία των 

οργανισµών και την προσαρµογή τους στα διαθέσιµα χρηµατοοικονοµικά δεδοµένα 

(Diamond,2001) µόνο ποσοστό περίπου 50% των χωρών χρησιµοποιούν τα αποτελέσµατα 

των µηχανισµών αξιολόγησης της απόδοσης του κρατικού µηχανισµού για την κατανοµή των 

διαθέσιµων οικονοµικών πόρων ανά έτος στα υπουργεία και τους δηµόσιους οργανισµούς . 

  Παρόλα αυτά, ο αριθµός των προγραµµάτων και των υπηρεσιών στις οποίες 

εφαρµόζεται η διοίκηση µε βάση την απόδοση (performance management) σε κάθε χώρα 

χωριστά διαφέρει. Έτσι η Ολλανδία, η Νέα Ζηλανδία, η Νορβηγία για η Η.Π.Α. την 

εφαρµόζουν σε όλα σχεδόν τα προγράµµατα και τις υπηρεσίες τους, ενώ ο Καναδάς, η 

Γερµανία και το Βέλγιο σχεδόν στο ένα τέταρτο των υπηρεσιών του. Προκειµένου να γίνει η 

αξιολόγηση σε αληθινή βάση και τα αποτελέσµατά της να είναι πιο αξιόπιστα , ορισµένες 

χώρες έχουν παραχωρήσει ένα µεγάλο βαθµό ευθύνης και αυτονοµίας στα υπουργεία και τις 

δηµόσιες υπηρεσίες τους, ορίζοντας τους γενικούς διευθυντές των υπουργείων συντονιστές 

της διαδικασίας. Σε αντίθετη περίπτωση, όταν οι στόχοι επιβάλλονται από την κορυφή 

                                                 
15  από το OECD Observer, 10/2004 “ Public Sector Modernisation: governing for performance” 
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(bootom-down), θεωρείται ότι αυτό δηµιουργεί πρόσθετο άγχος και φόρτο στο ήδη 

επιβαρυµένο σύστηµα και περιορίζει τη διευθυντική ελευθερία. Επίσης, πολλές χώρες έχουν 

υιοθετήσει ένα σύστηµα διοίκησης βασισµένο στην απόδοση έχοντας σαν κύριο στόχο να 

ενισχύσουν τη λογοδοσία των υπουργείων, των δηµοσίων υπηρεσιών και των δηµοσίων 

υπαλλήλων απέναντι στη νοµοθεσία και τους πολίτες τους.  Σε έρευνα που έγινε µεταξύ των 

χωρών του Ο.Ο.Σ.Α. σε δείγµα τριάντα χωρών µόνο εικοσιτέσσερις από αυτές απάντησαν ότι 

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

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

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

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

αφορούν την απόδοση για να πάρουν αποφάσεις. 

 

ΙΙ. Σύνδεση της αξιολόγησης της απόδοσης των δηµοσίων υπηρεσιών µε τις αµοιβές  

των δηµοσίων υπαλλήλων (Performance – Related Pay for Government employees) 

 

 Με τον όρο µισθοδοσίας βάση απόδοσης (Performance – Related Pay) αναφερόµαστε 

σε όλα τα συστήµατα που συνδέουν την απόδοση των δηµοσίων υπηρεσιών µε τις αµοιβές 

των υπαλλήλων τους. Οι πολιτικές P.R.P.  σχεδιάζονται για συγκεκριµένες οµάδες 

υπαλλήλων και δεν εφαρµόζονται οµοιόµορφα σε όλο το φάσµα του δηµόσιου τοµέα.16 

Αφορoύν ποσοστό της αµοιβής των δηµοσίων υπαλλήλων που διανέµεται σε ετήσια συνήθως 

βάση και όχι το σύνολο του µισθού που λαµβάνουν για τις υπηρεσίες που προσφέρουν . Στις 

αναλύσεις τις προσέγγισης αυτής  δεν περιλαµβάνονται οι αυτόµατες µισθολογικές αυξήσεις 

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

καθώς και διάφορα επιδόµατα τα οποία σχετίζονται µε την κατοχή συγκεκριµένης θέσης 

(όπως για παράδειγµα το επίδοµα διαχειριστικών λαθών που δίνεται σε κατηγορίες δηµοσίων 

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

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

εργασίας που δίνεται στους εργάτες καθαριότητας). 

                                                 
16 O.E.C.D. “General Framework of PRP systems across OECD countries” 
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. ∆ιαχωρίζεται ανάλογα µε το εύρος εφαρµογής του σε µισθοδοσία βάση απόδοσης 

οργανισµού (Organisation PRP) ή διεύθυνσης (Team PRP)17. Τα συστήµατα αυτά βασίζονται 

στις παρακάτω υποθέσεις : 

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

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

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

συνολική απόδοση της υπηρεσίας, και 

•  ότι η επιπλέον πληρωµή µπορεί να διαχειριστεί µε τέτοιο τρόπο που να κεφαλαιοποιεί 

την αναµενόµενη αξία της ως κινήτρου για τους αποδέκτες της. 

 Η µισθοδοσία µε βάση την απόδοση εµφανίζει πολλά πλεονεκτήµατα τόσο για τον 

ίδιο τον εργαζόµενο όσο και για την δηµόσια υπηρεσία. Ένα βασικό πλεονέκτηµα της P.R.P 

πρακτικής είναι µεσοπρόθεσµα αυξάνει την αποδοτικότητα ων υπαλλήλων και 

µακροπρόθεσµα δηµιουργεί βάσεις ανάπτυξης της υπηρεσίας (Lavy,2000).  Επιπρόσθετα: 

•  ∆ηµιουργεί ερεθίσµατα για πιο αποτελεσµατική εργασία, 

•  Βελτιώνει την προσπάθεια παρακίνησης του προσωπικού, 

•  Ενισχύει την λογοδοσία των διευθυντών και των υπαλλήλων, 

•  Βοηθά στην συµµετοχή των εργαζοµένων στην λήψη αποφάσεων, 

•  Συµβάλλει στην αποτελεσµατικότητα των εκπαιδευτικών προγραµµάτων. 

•  Εξελίσσει τις διοικητικές διαδικασίες, 

•  Βελτιώνει τον έλεγχο της απόδοσης του προσωπικού και των συνoλικών δαπανών. 

Προκειµένου για την εφαρµογή ενός τέτοιου τύπου µισθολογίου, ο Ο.Ο.Σ.Α.18 διάκρινε δύο 

τύπους για την µέτρηση της απόδοσης στους δηµόσιους οργανισµούς · την εκτίµηση βάσει 

των επιτευχθέντων στόχων και τον καθορισµό των σηµαντικών σηµείων σε κάθε εργασία.  

 Η σύνδεση της απόδοσης µε τις αµοιβές των εργαζοµένων αποτελεί πρακτική που 

ξεκίνησε στον ιδιωτικό τοµέα. Μεγάλος υποστηρικτής της µεθόδου αυτής ήταν ο Taylor 

(1896) που θεωρούσε ότι το χρήµα αποτελεί ισχυρό κίνητρο για την αύξηση της 

παραγωγικότητας και την βελτίωση της ποιότητας στην εργασία. Στη Γαλλία, η έκδοση των 

Γενικών Κανόνων του έτους 1949 για τους δηµοσίους υπαλλήλους, διευκρίνιζε ότι ατοµικά ή 

συλλογικά µπόνους µπορούν να δοθούν περιοδικά στους δηµοσίους υπαλλήλους ως 

αναγνώριση εξαιρετικής απόδοσης. Στην Ιαπωνία υπήρχε πρόβλεψη για ένα ειδικό επίδοµα 

                                                 
17 διεύθυνση µε την έννοια της οµάδας εργαζοµένων µε κοινό αντικείµενο 

18 OECD, Private Pay for Public Work. Performance-related pay for public sector managers, 1993 
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για τους δηµόσιους υπαλλήλους από τις αρχές της δεκαετίας του 1950. Πρωτοπόρος, όµως, 

στην εισαγωγή αυτής της πρακτικής στον δηµόσιο τοµέα εµφανίστηκε η κυβέρνηση του 

Καναδά το 1964 που θέσπισε επίσηµο σύστηµα αύξησης των αµοιβών των δηµοσίων 

υπαλλήλων µέσω επιχορηγηµάτων (bonus) και προσαυξήσεις αξιών (Merit increments). 

Όπου ως  επιχορηγήµατα (Bonus) ορίζουµε τις εφάπαξ πληρωµές που δεν ενσωµατώνονται 

στον βασικό µισθό και µπορεί να αφορούν την καταβολή κάποιου κατ’ αποκοπή χρηµατικού 

ποσού ή να είναι ποσοστό του βασικού µισθού και ως προσαυξήσεις αξιών (Merit increments) 

ορίζουµε την ετήσια ποσοστιαία αύξηση του µισθού που σχετίζεται µε την απόδοση και 

συµπληρώνει τον βασικό µισθό. Μέχρι εκείνη τη στιγµή, σε όλες τις χώρες, εκτός του  

Καναδά, οι ανταµοιβές και οι παροχές δεν συµπεριλαµβάνονταν, δεν ενσωµατώνονταν στο 

µισθό ή στον υπολογισµό της σύνταξης ή παρεχόταν σε µια µακροχρόνια βάση. Το πρώτο 

ρεύµα πραγµατικής σύνδεσης της απόδοσης µε το µισθό των δηµοσίων υπαλλήλων στις 

αναπτυγµένες χώρες ξεκίνησε στα τέλη της δεκαετίας του 1970, µε τις Η.Π.Α. να 

διαφοροποιούν την αξιολόγηση και την αµοιβή των υπαλλήλων µε διαφορετικό τρόπο στα 

ανώτερα από ότι στα µεσαία στρώµατα του δηµοσίου. 

 Στην Ευρώπη, η ∆ανία, η Ολλανδία, η Νέα Ζηλανδία, η Ισπανία, η Σουηδία και το 

Η.Β., µετέβαλλαν το µισθολόγιο των υπαλλήλων των κεντρικών κρατικών υπηρεσιών στις 

αρχές της δεκαετίας του 1980. Πειραµατικές πολιτικές εφαρµόστηκαν, στη δεκαετία του 

1980, σε επιλεγµένες δηµόσιες υπηρεσίες στη Φιλανδία, στην Ιταλία και στο Γερµανικό 

ταχυδροµικό σύστηµα. Λίγα χρόνια αργότερα την προσπάθεια σύνδεσης των αµοιβών µε την 

απόδοσης των δηµοσίων υπαλλήλων ακολούθησαν η Φινλανδία, η Ιρλανδία και η Ιταλία. Την 

επόµενη δεκαετία η Γερµανία , η Ουγγαρία και η Ελβετία υιοθέτησαν παρόµοιες πρακτικές 

αποκλειστικά για τα διευθυντικά στελέχη των υπουργείων και των µεγάλων δηµόσιων 

οργανισµών 19. Παράλληλα, σε πολλές χώρες, όπως η Αυστραλία, η ∆ανία, η Ουγγαρία και οι 

Η.Π.Α., οι οποίες δεν προβλέπουν στον γενικό προϋπολογισµό τους τα επιπλέον χρήµατα που 

απαιτούνται για τα επιχορηγήµατα στους µισθούς των δηµοσίων υπαλλήλων τους που 

διακρίθηκαν για την επίδοσή τους ή για τα αποτελέσµατα της εργασίας τους αλλά κάθε 

δηµόσια υπηρεσία ή δηµόσιος οργανισµός περιλαµβάνει τις αµοιβές αυτές στις δαπάνες του. 

Αντίθετα, στον Καναδά, στην Φινλανδία, στην Ιρλανδία, στην Κορέα και στην Ισπανία 

υπάρχουν ειδικοί προϋπολογισµοί για τη χρηµατοδότηση των επιπλέον χρηµάτων που 

απαιτούνται για την επιβράβευση της απόδοσης των δηµοσίων υπαλλήλων τους. 

                                                 
19 τα στοιχεία προκύπτουν από την έκδοση του O.Ο.Σ.Α. «Performance-related Pay Policies for Government 
Employees» , 2005 σελ. 26-31 
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 Στις χώρες του Ο.Ο.Σ.Α που εφαρµόζονται συστήµατα σύνδεσης της αµοιβής µε την 

απόδοσης στις δηµόσιες υπηρεσίες παρατηρούµε τα ακόλουθα20:  

•  Οι πολιτικές σύνδεσης της απόδοσης µε το µισθό εφαρµόζονται σε όλο και 

περισσότερες κατηγορίες δηµοσίων υπαλλήλων, πέραν των ανώτερων διευθυντικών 

στελεχών. 

•  Υπάρχει µια προτίµηση πλέον προς την επιβράβευση οµάδων / τµηµάτων και όχι 

ατόµων(Ηνωµένο Βασίλειο, Φινλανδία, Κορέα). 

•  Οι διοικητικές διαδικασίες µεταβάλλονται σε πιο ευέλικτες και πιο αποκεντρωµένες 

όσον αφορά την λήψη αποφάσεων. 

•  Υπάρχει µεγάλη διαφοροποίηση ως προς τα κριτήρια σύµφωνα µε τα οποία εκτιµάται 

η απόδοση. Γενικά, το πιο σηµαντικά κριτήρια που αναφέρονται είναι : τα αποτελέσµατα 

που επιτυγχάνονται από τον κάθε υπάλληλο, ικανότητες και δεξιότητες, διαπροσωπικές 

σχέσεις και συνεργατικότητα, συναδελφικότητα, ηγετικές και διευθυντικές ικανότητες. 

•  Τα συστήµατα διοίκησης του ανθρώπινου δυναµικού στις παραπάνω αναφερόµενες 

χώρες είτε βασίζονται στην εξέλιξη του υπαλλήλου στην ιεραρχία21 είτε στην ευθύνη της 

θέση
22 που κατέχει, τείνουν να επικεντρώνονται στις δεξιότητες των υπαλλήλων και στα 

αποτελέσµατα της εργασίας τους. 

  Η σύνδεση µισθοδοσίας των δηµοσίων υπαλλήλων µε την απόδοσή τους εφαρµόζεται 

σε αρκετές χώρες πλέον, και µπορεί να αποτελέσει κίνητρο για την βελτίωση της απόδοσης 

των υπαλλήλων όλων των βαθµίδων. Η επιπλέον χρηµατική αµοιβή παρακινεί τον 

εργαζόµενο για αποδοτικότερη εργασία. Επιπλέον, η P.R.P. προσελκύει στον δηµόσιο τοµέα 

ταλαντούχα και ικανά στελέχη σε υπεύθυνες θέσεις . Θετικά αποτελέσµατα ως προς αυτή την 

κατεύθυνση έχουν αναφερθεί στη ∆ανία, τη Φινλανδία και τη Σουηδία. Στον δηµόσιο τοµέα 

της ∆ανίας  το 57% των διευθυντικών στελεχών, κινητοποιήθηκε να αποδεσµεύει από τον 

ιδιωτικό τοµέα λόγω της πολιτικής σύνδεσης της µισθοδοσίας µε την απόδοση. Παρόµοιες 

εµπειρίες προκύπτουν στην Αγγλία και Ουαλία, κυρίως αναφορικά µε την προσέλκυση των 

πιο ικανών δασκάλων. Επίσης, ο Lazear (2000) παρατήρησε ότι η ύπαρξη υψηλών 

επιχορηγηµάτων (bonus) στο δηµόσιο εκτός του ότι προσελκύει τους φιλόδοξους και ικανούς 

                                                 
20 προκύπτουν από την έκδοση του O.Ο.Σ.Α. «Performance-related Pay Policies for Government Employees» , 
2005 σελ. 82-100 
21 όταν  κάθε υπάλληλος προσλαµβάνεται βάσει ικανοτήτων και εξελίσσεται βάση αρχαιότητας και απόδοσης 

22 όταν κάθε υπάλληλος προσλαµβάνεται για να πληρώσει συγκεκριµένη θέση  
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υπαλλήλους, επιπλέον αποτρέπει τους λιγότερο άξιους να αναζητήσουν θέση στους 

δηµόσιους οργανισµούς. 

 Σαν µειονεκτήµατα της µεθόδου καταγράφονται τα ακόλουθα:  

 α) το φαινόµενο της αναστολής εκτέλεσης εργασιών (the ratchet effect) όπου οι 

υπάλληλοι εµφανίζουν µειωµένη απόδοση προκειµένου να δώσουν λανθασµένες εκτιµήσεις 

σαν δεδοµένα σύγκρισης. Με τον τρόπο αυτό, κατά την αξιολόγησή τους εµφανίζονται 

αποδοτικότεροι βάσει των δεδοµένων βάσης και εξασφαλίζουν επιβράβευση χωρίς 

ουσιαστική µεταβολή στην απόδοσή τους (Burgess and Ratto,2003). 

 β) η αµοιβή µπορεί να µην είναι ικανοποιητικό µέσο  παρακίνησης. ∆ιακρίνουµε 

ιδιαιτερότητα στους δηµοσίους υπαλλήλους µιας και οι αµοιβή που λαµβάνουν δεν αποτελεί 

το µόνο σηµαντικό χαρακτηριστικό της εργασίας αλλά υπάρχουν και άλλα χαρακτηριστικά 

που φέρουν βαρύτητα όπως η µονιµότητα, η αναγνώριση, η σταθερότητα στην εργασία κλπ. 

Ιδιαίτερα, στα διευθυντικά επίπεδα, ο µισθός φαίνεται ότι να έχει, επίσης,  µικρότερη 

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

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

επιτυγχάνονται   

 γ) η πολυπλοκότητα των διοικητικών διαδικασιών που καθιστά δυσχερή των  

προσδιορισµό των στόχων. Η σύνδεση χρηµατικής επιβράβευσης µε στόχους απόδοσης δεν 

προσφέρει πραγµατικό κίνητρο για την εργασία µιας και είναι πολύπλοκο να προσδιορίσεις 

τον υπεύθυνο υπάλληλο της επιτυχίας ή της αποτυχίας καθώς και να υπολογίσεις το µέγεθος 

της επιτυχίας µιας διαδικασίας. 
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Η κατάσταση στον Ελληνικό ∆ηµόσιο Τοµέα 

 

Η αξιολόγηση των δηµοσίων υπαλλήλων µέχρι σήµερα 

 

 Ο θεσµός της αξιολόγησης των υπαλλήλων του Κράτους καθιερώθηκε για πρώτη φορά 

µε το διάταγµα της 22ας Νοεµβρίου 1833 (ΦEK 37/4-12-1833). Το συγκεκριµένο διάταγµα 

περιείχε  το «Βιβλίο ποιότητας των δηµοσίων υπηρετών», στο οποίο αναγράφονταν όλα 

εκείνα τα στοιχεία µε βάση τα οποία αξιολογούνταν τα όργανα του Κράτους (Παπαχατζή, 

1983).  Το βιβλίο ποιότητας εξασφάλιζε την ευθύνη των υπαλλήλων κατά την άσκηση των 

καθηκόντων τους και παρείχε στην Κυβέρνηση την δυνατότητα να διατηρεί προσωπικούς 

φακέλους των υπαλλήλων µε προσωπικά στοιχεία και να τους χρησιµοποιεί για να 

εξασφαλίσει το ήθος και την δέσµευσή του. Ο ν.1811/1951 «Περί Κώδικος καταστάσεως των 

∆ηµοσίων ∆ιοικητικών Υπαλλήλων»  αποτελεί το πρώτο νοµοθέτηµα της µεταπολεµικής 

περιόδου που ρύθµισε συστηµατικά την οργάνωση του δηµοσιοϋπαλληλικού σώµατος 

(Πικραµένος, 2009) .Ο  κυρωθείς αυτός πρώτος δηµοσιοϋπαλληλικός κώδικας θέσπισε νέο 

σύστηµα αξιολόγησης βασιζόµενο σε δεκαοκτώ κριτήρια23, και δέσµευε τους υπεύθυνους 

διευθυντές για την εφαρµογή του µε την θέσπιση πειθαρχικών κυρώσεων στις περιπτώσεις 

πληµµελούς συµπλήρωσης εκθέσεων αξιολόγησης για τους υπαλλήλους. Το σύστηµα αυτό, 

όµως αποδείχτηκε αναξιόπιστο και ανεπαρκές για την αξιολόγηση των ικανοτήτων και της 

εργατικότητας των δηµοσίων υπαλλήλων. Με το Π.∆. 581/1984, εισάγεται ένα νέο σύστηµα 

αξιολόγησης για τον δηµόσιο τοµέα για την ορθή εκτίµηση και την εξέταση όλων των 

παραγόντων και των προσόντων (τυπικών και ουσιαστικών) του υπαλλήλου µε την δέσµευση 

στις συνταγµατικά κατοχυρωµένες αρχές, της αµεροληψίας, της ουδετερότητας και της 

νοµιµότητας. Μερικά χρόνια αργότερα, µε τη διάταξη του άρθρου 54 του Ν. 1943/1991 

επαναφέρθηκε σε ισχύ το άρθρο 128 του Π.∆. 611/1977 ( Υπαλληλικός Κώδικας) σχετικά µε 

το θέµα της αξιολόγησης των δηµοσίων υπαλλήλων και το οποίο αντικαταστάθηκε ορίζοντας 

ότι: 

«Καθιερώνεται από 1/1/1992 σύστηµα αξιολόγησης των ουσιαστικών προσόντων του 

προσωπικού των δηµοσίων υπηρεσιών και των νοµικών προσώπων δηµοσίου δικαίου, πλην 

των εκπαιδευτικών λειτουργών πρωτοβάθµιας και δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης. Βασικές αρχές 

                                                 
23 ήθος, γνώσεις, σπουδές, κλπ. 
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και κατευθύνσεις του συστήµατος αξιολόγησης είναι η αντικειµενική και αµερόληπτη στάθµιση 

της επαγγελµατικής ικανότητας και καταλληλότητας των υπαλλήλων σε σχέση µε το αντικείµενο 

της εργασίας τους και τα καθήκοντα που ασκούν, βάσει σαφώς προσδιορισµένων κριτηρίων, σε 

συνάρτηση µε τους καθορισµένους στόχους και δείκτες, που επιτρέπουν την εκτίµηση της 

απόδοσης των υπαλλήλων εντός ορισµένης χρονικής περιόδου, µε σκοπό την αποδοτικότερη 

λειτουργία των υπηρεσιών». 

Με τις διατάξεις του Π.∆. 318/1992 (ΦΕΚ161/τ.Α΄/25.9.1992) «Αξιολόγηση των  

ουσιαστικών προσόντων του προσωπικού των δηµοσίων υπηρεσιών –πλην των 

εκπαιδευτικών λειτουργών πρωτοβάθµιας και δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης– και των 

νοµικών προσώπων δηµοσίου δικαίου» καθορίζονται οι περιπτώσεις κατά τις οποίες 

απαιτείται αξιολόγηση, τα κριτήρια της αξιολόγησης, ο τύπος, η διαδικασία και τα όργανα 

αξιολόγησης, καθώς και τα δικαιώµατα και οι εγγυήσεις υπέρ των υπαλλήλων σε σχέση µε 

αυτή. Επιπρόσθετα, µε απόφαση του Υπουργού Προεδρίας της Κυβέρνησης καθορίζεται το 

ποσοστό των υπαλλήλων που µπορούν να αξιολογούνται σε σχέση µε τους βαθµούς ή τις 

κλίµακες του συστήµατος αξιολόγησης µε τον ανώτερο ή τον κατώτερο βαθµό. Καθορίζονται 

αποκλίσεις από το γενικό πλαίσιο της ποσοστιαίας κλιµάκωσης της αξιολόγησης των 

υπαλλήλων, εφόσον δικαιολογούνται από τη φύση των ασκούµενων κατά υπηρεσία 

καθηκόντων. Συγκροτείται ,µε απόφαση του Υπουργού Προεδρίας της Κυβέρνησης, 

Κεντρική Επιτροπή Αξιολόγησης µε µέλη:  

•  τον πρόεδρο του Ελεγκτικού Συνεδρίου, ως πρόεδρο, και αναπληρωτή του έναν από 

τους αντιπροέδρους του Ελ.Συν., 

•  δύο καθηγητές διοικητικής επιστήµης ή διοίκησης επιχειρήσεων ΑΕΙ,  

•  ένα γενικό διευθυντή του Υπουργείου Προεδρίας της Κυβέρνησης και  

•   έναν εκπρόσωπο της Α.∆.Ε.∆.Υ. 

 Ως  γραµµατέας της Επιτροπής ορίζεται υπάλληλος του Υπουργείου Προεδρίας της 

Κυβέρνησης. Παράλληλα, σε κάθε Υπουργείο ή αυτοτελή δηµόσια υπηρεσία και σε κάθε 

νοµικό πρόσωπο δηµοσίου δικαίου, που έχει δικό του υπηρεσιακό συµβούλιο, συγκροτείται 

µε απόφαση του οικείου Υπουργού Ειδική Επιτροπή Αξιολόγησης, που αποτελείται από τα 

µέλη του υπηρεσιακού συµβουλίου, το γενικό διευθυντή της Γενικής ∆ιεύθυνσης ∆ιοικητικής 

Υποστήριξης, όπου υπάρχει, ή το διευθυντή ∆ιοικητικού ή Προσωπικού και το διευθυντή της 

∆ιεύθυνσης Επιθεώρησης, όπου υπάρχει. Τα Νοµικά Πρόσωπα ∆ηµοσίου ∆ικαίου που δεν 

έχουν δικό τους υπηρεσιακό συµβούλιο, υπάγονται στην Επιτροπή Αξιολόγησης του 

Υπουργείου, από το οποίο εποπτεύονται. Η Ειδική Επιτροπή Αξιολόγησης εισηγείται στον 
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οικείο Υπουργό τον καθορισµό του ανώτατου και κατώτατου ποσοστού υπαλλήλων που 

µπορεί να αξιολογούνται σε σχέση µε τους βαθµούς ή τις κλίµακες του συστήµατος 

αξιολόγησης. Ο οικείος Υπουργός ή το διοικητικό συµβούλιο του νοµικού προσώπου 

δηµοσίου δικαίου ή οποιοσδήποτε ιεραρχικός προϊστάµενος του αξιολογητή µπορεί να 

διατάσσει έρευνα για τη µη αντικειµενική αξιολόγηση των υπαλλήλων από τον αξιολογητή 

τους. 

 Σύµφωνα µε τη διάταξη του άρθρου 14 του Π∆ 318/92, την αξιολόγηση ενεργούν 

αυτοτελώς δύο, το πολύ, προϊστάµενοι, ανάλογα µε τη θέση του αξιολογούµενου στην 

ιεραρχία της οικείας υπηρεσίας, δηλαδή ο οικείος προϊστάµενος24 του υπαλλήλου και ο 

αµέσως ανώτερος προϊστάµενος αυτού, όταν υπάρχει. Για τους αποσπασµένους υπαλλήλους 

συντάσσονται εκθέσεις αξιολόγησης από τους προϊσταµένους των υπηρεσιών όπου είναι 

αποσπασµένοι. Για τους υπαλλήλους των κατηγοριών Πανεπιστηµιακής Εκπαίδευσης, 

Τεχνολογικής Εκπαίδευσης και ∆ευτεροβάθµιας Εκπαίδευσης, που δεν είναι προϊστάµενοι, 

δεν βαθµολογείται το κριτήριο της διοικητικής ικανότητας. Οι εκθέσεις αξιολόγησης 

συντάσσονται τον Ιανουάριο κάθε έτους για τους υπαλλήλους όλων των κατηγοριών, µε 

εξαίρεση τους υπαλλήλους της κατηγορίας Υποχρεωτικής Εκπαίδευσης (ΥΕ), για τους 

οποίους συντάσσονται κάθε δύο χρόνια. Η συµπλήρωση του εντύπου είναι υποχρεωτική για 

τον αξιολογούµενο και πρέπει να γίνεται το πρώτο δεκαπενθήµερο του Ιανουαρίου. Αν ο 

προϊστάµενος αξιολογητής απέβαλε την ιδιότητά του αυτή πριν από την 31 Ιανουαρίου λόγω 

τοποθέτησης, µετάθεσης, µετακίνησης, απόσπασης, µετάταξης ή διορισµού σε άλλη 

υπηρεσία, συντάσσει εκθέσεις αξιολόγησης για όλους τους υπαλλήλους που υπηρέτησαν 

στην οργανική του µονάδα, κατά το έτος το οποίο αφορά η έκθεση, για πέντε τουλάχιστον 

µήνες. 

 Με τη διάταξη του άρθρου 17 του Π∆ 318/1992 ορίζεται ότι ο αξιολογητής 

βαθµολογεί αντικειµενικά, εκθέτοντας µε ευσυνειδησία και αίσθηµα ευθύνης τη δίκαιη 

γνώµη του για τον υπάλληλο. Η βαθµολογία του αξιολογητή πρέπει να απορρέει από 

γεγονότα «αντικειµενικώς ακριβή και όχι από απλές υπόνοιες, ανεύθυνες εισηγήσεις, σχόλια 

ή πληροφορίες ούτε από µεµονωµένα και τυχαία περιστατικά». Βάσει των διατάξεων του 

Υπαλληλικού κώδικα (Π∆ 611/1977), ο αξιολογητής ελέγχεται για την αντικειµενικότητα του 

και σε περίπτωση που διαπιστωθεί ότι η αξιολόγησή του είναι αδικαιολογήτως αυστηρή ή 

                                                 
24 Ως προϊστάµενοι νοούνται οι τακτικοί πολιτικοί υπάλληλοι ή στρατιωτικοί, που κατέχουν θέση η οποία 

αποτελεί την κορυφή της οικείας οργανικής µονάδας, καθώς και οι µετακλητοί, µε θητεία ή µε σύµβαση 

εργασίας ιδιωτικού δικαίου υπάλληλοι, οι οποίοι κατέχουν θέση προϊσταµένου, βάσει ειδικών διατάξεων. 
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υπερβολικώς επιεικής, κινείται υποχρεωτικά σε βάρος του πειθαρχική διαδικασία. Σύµφωνα 

µε το άρθ.54 του Ν. 1943/1992 εάν διαπιστωθεί ότι ο αξιολογητής εµφανίζει την παραπάνω 

συµπεριφορά η διαπίστωση αυτή αποτελεί επιβαρυντικό στοιχείο για την εξέλιξη του 

αξιολογητή σε  προϊστάµενο οργανικής µονάδας ή για προαγωγή του σε ανώτερο βαθµό. 

   

∆ιοίκηση Μέσω Στόχων 

 

 Με τον ν. 3230/2004 «Καθιέρωση συστήµατος διοίκησης µε στόχους, µέτρηση της 

αποδοτικότητας και άλλες διατάξεις» , εισήχθη στην ελληνική δηµόσια διοίκηση η έννοια της 

∆ιοίκησης µέσω Στόχων (Management by Οbjectives). Η διοίκηση µέσω στόχων, όπως αυτή 

ορίζεται δια του προαναφερόµενου νόµου, αφορά την διαδικασία προσδιορισµού σαφών 

επιδιώξεων-επιδόσεων στα ανώτατα ιεραρχικά επίπεδα κάθε φορέα και εν συνεχεία την  

διάχυση των γενικότερων αυτών επιδιώξεων υπό µορφή εξειδικευµένων δράσεων σε κάθε 

κατώτερο ιεραρχικό επίπεδο. Σε κάθε επίπεδο οι προϊστάµενοι και οι υφιστάµενοι 

δεσµεύονται σε ετήσια βάση για την υλοποίηση συγκεκριµένων ενεργειών και την επίτευξη 

συγκεκριµένων ποσοτικών και ποιοτικών αποτελεσµάτων, λαµβανοµένων υπόψη και των 

δεικτών αποδοτικότητας γενικών ή ειδικών όπου υπάρχουν. Ως γενικοί δείκτες ορίζονται: α) 

ο χρόνος ανταπόκρισης στα αιτήµατα πολιτών, β)το ποσοστό ικανοποίησης των παραπόνων 

που υποβάλλονται, γ)η εφαρµογή νέων τεχνολογιών και δ) το κόστος διαχείρισης και η 

ποιότητα των παρεχοµένων υπηρεσιών. Οι ειδικοί δείκτες ορίζονται συµπληρωµατικά, για 

κάθε Υπηρεσιακή Μονάδα και πρέπει να αντιστοιχούν στο είδος των παρεχοµένων από αυτές 

υπηρεσιών. Σκοποί του νέου νόµου ήταν να βελτιωθεί η εξυπηρέτηση του πολίτη, η ενίσχυση 

της διαφάνειας, η πληρέστερη αξιοποίηση των διαθέσιµων πόρων, η επαύξηση της 

εµπιστοσύνης του πολίτη προς την δηµόσια διοίκηση και η καλύτερη εκπλήρωση των 

αναγκών του. Οι διατάξεις του νόµου αυτού, αναφορικά µε το σύστηµα ∆ιοίκησης µέσω 

Στόχων, εφαρµόζονται στις υπηρεσίες του ∆ηµοσίου, τα νοµικά πρόσωπα δηµοσίου δικαίου, 

και τους Ο.Τ.Α. α΄ και β΄ βαθµού ενώ οι διατάξεις που αφορούν τους δείκτες µέτρησης της 

αποδοτικότητας και αποτελεσµατικότητας, εφαρµόζονται στις δηµόσιες υπηρεσίες και τα 

νοµικά πρόσωπα δηµοσίου δικαίου (Ν.Π.∆.∆.). 

 Η αποδοτικότητα και η αποτελεσµατικότητα των υπηρεσιών µετρώνται µε βάση 

γενικούς και ειδικούς δείκτες. Γενικός δείκτης είναι ο χρόνος ανταπόκρισης στα αιτήµατα 

των πολιτών, το ποσοστό ικανοποίησης των παραπόνων που υποβάλλονται, η εφαρµογή νέων 
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τεχνολογιών, το κόστος διαχείρισης και η ποιότητα των παρεχόµενων υπηρεσιών.  

Συµπληρωµατικώς για κάθε υπηρεσιακή µονάδα µπορεί να εφαρµόζονται ειδικοί δείκτες που 

αντιστοιχούν στο είδος των παρεχόµενων από αυτές υπηρεσιών. Ταυτόχρονα, συστήθηκαν 

στα Υπουργεία και στις Περιφέρειες, ∆ιευθύνσεις ή Τµήµατα Ποιότητας και Μέτρησης της 

Αποδοτικότητας µε αντικείµενο τη µέτρηση της αποδοτικότητας και της  

αποτελεσµατικότητας, την εκτίµηση των αποτελεσµάτων και τη διατύπωση συγκεκριµένων 

προτάσεων για τη βελτίωση της λειτουργίας των υπηρεσιών. Η ∆ιεύθυνση Ποιότητας και 

Αποδοτικότητας του Υπουργείου Εσωτερικών, ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και Αποκέντρωσης 

συγκροτείται από τα παρακάτω Τµήµατα: 

 α) Τµήµα Ερευνών και Μετρήσεων Αποδοτικότητας, µε τις παρακάτω αρµοδιότητες: 

•  Η σχεδίαση συστηµάτων και µεθόδων µέτρησης της αποδοτικότητας των υπηρεσιών. 

•  Η διεξαγωγή ερευνών αποδοτικότητας των υπηρεσιών.  

•  Η ανάπτυξη και εφαρµογή πολιτικών για τη συγκριτική επίδοση των υπηρεσιών.  

•  Η εισήγηση, παρακολούθηση και αξιολόγηση µέτρων για τη διαρκή βελτίωση της 

αποδοτικότητας και αποτελεσµατικότητας των υπηρεσιών και της ανταπόκρισής τους στις 

ανάγκες των πολιτών. 

  β) Τµήµα Τεκµηρίωσης και καλύτερων πρακτικών, µε τις παρακάτω αρµοδιότητες: 

•  Η συλλογή στοιχείων και δεδοµένων που αναφέρονται στην αποδοτικότητα και 

αποτελεσµατικότητα των υπηρεσιών.  

•  Η παρακολούθηση της εξέλιξης και η επεξεργασία τους, καθώς και η έκδοση 

ενηµερωτικών φυλλαδίων.  

•  Η αναλυτική παρουσίαση ετησίως των εκθέσεων αποδοτικότητας και 

αποτελεσµατικότητας των υπηρεσιών.  

•  Η συνεργασία µε άλλα κέντρα τεκµηρίωσης αποδοτικότητας και 

αποτελεσµατικότητας των υπηρεσιών. 

•  Ο εντοπισµός των καλύτερων πρακτικών και η εφαρµογή τους σε άλλες υπηρεσίες.  

•  Η παρακολούθηση της εφαρµογής τους και η αξιολόγηση των αποτελεσµάτων τους.  

•  Η εισήγηση για τη βράβευση των υπηρεσιών που διακρίνονται για την αποδοτικότητα 

και την αποτελεσµατικότητά τους.  

 Με τον ν.3230/2004, καθιερώνεται για πρώτη φορά ένα ολοκληρωµένο σύστηµα 

αξιολόγησης της ετήσιας απόδοσης των υπαλλήλων, σύµφωνα µε το οποίο οι υπάλληλοι θα 

αξιολογούνται σε τρεις ενότητες :  



 - 46 - 

α) Την αποτελεσµατική υλοποίηση των ετήσιων προκαθορισµένων στόχων κάθε 

υπηρεσιακής µονάδας.  

β) Την επιτυχή εκτέλεση του έργου τους (ποιότητα παραγόµενου έργου, χρόνος 

εκτέλεσης αυτού, καθώς και ορθολογική διαχείριση των διαθέσιµων πόρων).  

γ) Τις ικανότητες και δεξιότητες που επέδειξαν οι υπάλληλοι κατά την εκτέλεση του 

έργου τους.  

Οι ανωτέρω ενότητες συνυπολογίζονται  µε διαφορετική κάθε φορά βαρύτητα, ανάλογα 

µε το ιεραρχικό επίπεδο στο οποίο ανήκει ο αξιολογούµενος. Επί παραδείγµατι :  για τις 

θέσεις προϊσταµένων γενικής διεύθυνσης η αξιολόγηση γίνεται 80% βάσει της επίτευξης των 

στόχων και 20% βάσει των ικανοτήτων – δεξιοτήτων τους, ενώ για τις θέσεις προϊσταµένων 

διεύθυνσης, τµήµατος, αυτοτελούς γραφείου ή αντιστοίχου επιπέδου οργανικής µονάδας, η 

αξιολόγηση γίνεται 60% βάσει της επίτευξης των στόχων και 40% βάσει της εκτέλεσης του 

έργου και των ικανοτήτων – δεξιοτήτων τους. Επίσης για τους υπαλλήλους κατηγορίας 

Πανεπιστηµιακής Εκπαίδευσης (ΠΕ), Τεχνολογικής Εκπαίδευσης (ΤΕ) και ∆ευτεροβάθµιας 

Εκπαίδευσης (∆Ε) προβλέπεται ότι η αξιολόγηση γίνεται 20% βάσει της επίτευξης των 

στόχων και 80% βάσει της εκτέλεσης του έργου και των ικανοτήτων – δεξιοτήτων τους. 

Τέλος για τους υπαλλήλους της κατηγορίας Υποχρεωτικής Εκπαίδευσης  (ΥΕ), προβλέπεται 

ότι η αξιολόγηση γίνεται βάσει της εκτέλεσης του έργου και των ικανοτήτων  - δεξιοτήτων 

τους
25.   

  

 Ο νέος ∆ηµοσιοϋπαλληλικός Κώδικας 

 

 Η σταδιοδροµία του δηµόσιου υπαλλήλου µε βάση την προσωπική του αξία και η 

ισότιµη αντιµετώπισή του κατά την υπηρεσιακή του εξέλιξη αποτελούν στοιχειώδεις κανόνες 

για τη λειτουργία κάθε συστήµατος διοικητικής οργάνωσης που σέβεται τη συνταγµατική 

νοµιµότητα και επιδιώκει τη µεγιστοποίηση της αποδοτικότητας και της 

αποτελεσµατικότητάς του (Παπακωνσταντίνου, 2007). Ο ν.3528/2007 «Κύρωση του Κώδικα 

Κατάστασης ∆ηµοσίων Πολιτικών ∆ιοικητικών Υπαλλήλων και Υπαλλήλων Ν.Π.∆.∆.» 

προβλέπει τα κριτήρια για την εξέλιξη των δηµοσίων υπαλλήλων. Με τη συνταγµατική 

κατοχύρωση, βάσει της αναθεώρησης του 2001, εγγυήσεων για την αντικειµενικότητα στην 

                                                 
25  Υπ.αριθ. ∆Ι∆Α∆/Φ.32.5/367/οικ.20372/11-08-2009 εγκύκλιο του Υπουργείου Εσωτερικών, ∆ηµόσιας 

∆ιοίκησης και Αποκέντρωσης 
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πρόσληψη των δηµοσίων υπαλλήλων (άρθρο 103 παρ. 7 Συντ.), η υιοθέτηση αντικειµενικών 

και αξιοκρατικών κριτηρίων για την επιλογή των προϊσταµένων οργανικών µονάδων 

αποτελεί αναγκαία συνθήκη για την ολοκλήρωση µιας ουσιαστικής, για πρώτη φορά, 

µεταρρύθµισης της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης (Παπακωνσταντίνου, 2007). 

 

 Κριτήρια Αξιολόγησης  

 Βάσει του αρθ. 81 παρ.1 « Τα ουσιαστικά προσόντα των υπαλλήλων αξιολογούνται 

βάσει συστήµατος αξιολόγησης, το οποίο διέπεται από τις αρχές της αµεροληψίας, της 

επαγγελµατικής ικανότητας του υπαλλήλου και της αποδοτικότητάς του.».Τα κριτήρια 

αξιολόγησης διαφέρουν ανάλογα µε την κατηγορία και την θέση που κατέχει ο υπάλληλος. 

Ι. Αξιολόγηση προϊσταµένων οργανικών µονάδων  

 Στο παράτηµα παρατίθεται το έντυπο αξιολόγησης των προϊσταµένων οργανικών 

µονάδων. Τα κριτήρια αξιολόγησης είναι δέκα έξι και κατατάσσονται σε πέντε διακεκριµένες 

οµάδες που είναι : 

1. Γνώση του αντικειµένου. 

2. ∆ιοικητικές ικανότητες. 

3. Ενδιαφέρον και δηµιουργικότητα. 

4. Υπηρεσιακές σχέσεις και συµπεριφορά. 

5. Αποτελεσµατικότητα. 

Κάθε οµάδα κριτηρίων αναλύεται σε επί µέρους κριτήρια, ως ακολούθως : 

•  ΓΝΩΣΗ ΤΟΥ ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΟΥ 

1. Επαγγελµατική επάρκεια (θεωρητική κατάρτιση, ειδικές γνώσεις και εµπειρία). 

2. Ικανότητα εφαρµογής των γνώσεων και της εµπειρίας κατά την εκτέλεση των 

καθηκόντων του. 

3. Σφαιρική γνώση του αντικειµένου του φορέα (Υπουργείου, αυτοτελούς δηµόσιας 

υπηρεσίας ή Ν.Π.∆.∆.). 

•  ∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 

4. Ικανότητα να προγραµµατίζει, οργανώνει, συντονίζει, και ελέγχει τις εργασίες της 

µονάδας του. 

5. Ικανότητα να επικοινωνεί, καθοδηγεί, ενηµερώνει, παρακινεί τους υπαλλήλους και 

αναπτύσσει τις επαγγελµατικές τους δυνατότητες. 
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6. Ικανότητα αντικειµενικής αξιολόγησης. 

7. Ικανότητα δηµιουργίας πνεύµατος οµάδος. 

8. Ικανότητα λήψης αποτελεσµατικών αποφάσεων και αντιµετώπισης προβληµάτων (και 

σε έκτακτα περιστατικά). 

•  ΕΝ∆ΙΑΦΕΡΟΝ ΚΑΙ ∆ΗΜΙΟΥΡΓΙΚΟΤΗΤΑ 

9. Ενδιαφέρον και αφοσίωση στην εργασία. 

10. Πρωτοβουλία - Καινοτοµίες, εκπόνηση σχετικών µε την υπηρεσία µελετών, άρθρων ή 

προτάσεων και βράβευση τέτοιων εργασιών. 

11. Ανάληψη ευθυνών. 

•  ΥΠΗΡΕΣΙΑΚΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ 

12. Συµπεριφορά προς πολίτες. Εξυπηρέτηση κοινού. (µόνο για τους υπαλλήλους που λόγω 

αρµοδιοτήτων έχουν συναλλαγή µε το κοινό). 

13. Επικοινωνία και συνεργασία µε συναδέλφους και άλλες υπηρεσίες. 

•  ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ 

14. Ικανότητα θέσης και επίτευξης στόχων. 

15. Ποιότητα και ποσότητα εργασίας. 

16. Εξοικονόµηση πόρων (όχι µόνο οικονοµικών, αλλά και εργασίας, χρόνου,  κλπ.). 

 

ΙΙ. Αξιολόγηση υπαλλήλων κατηγοριών ΠΕ, ΤΕ και ∆Ε 

 

 Στο παράρτηµα παρατίθεται το έντυπο αξιολόγησης για τους υπαλλήλους κατηγοριών 

ΠΕ, ΤΕ και ∆Ε, οι οποίοι δεν προΐστανται τµήµατος ή διεύθυνσης. Τα κριτήρια αξιολόγησης 

είναι δέκα (10) και κατατάσσονται σε τέσσερις διακεκριµένες οµάδες κριτηρίων : α) Γνώση 

του αντικειµένου, β)  Ενδιαφέρον και δηµιουργικότητα, γ) Υπηρεσιακές σχέσεις και 

συµπεριφορά και δ) Αποτελεσµατικότητα. Απουσιάζει η οµάδα  "∆ιοικητικές ικανότητες", 

και στην οµάδα κριτηρίων µε τίτλο "Αποτελεσµατικότητα" αναλύεται στην ποιότητα και 

ποσότητα της εργασίας και στην ικανότητα να προγραµµατίζει, οργανώνει, συντονίζει και 

ελέγχει τις εργασίες του. 

 

ΙΙΙ. Αξιολόγηση υπαλλήλων κατηγορίας ΥΕ 

 

 Στο παράρτηµα παρατίθεται το έντυπο αξιολόγησης για τους υπαλλήλους της 

κατηγορίας ΥΕ. Τα κριτήρια αξιολόγησης κατατάσσονται σε τρεις διακεκριµένες οµάδες που 

είναι: 
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1. ΕΝ∆ΙΑΦΕΡΟΝ ΚΑΙ ∆ΗΜΙΟΥΡΓΙΚΟΤΗΤΑ 

2. ΥΠΗΡΕΣΙΑΚΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ 

3. ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ 

Κάθε οµάδα κριτηρίων αναλύεται σε επί µέρους κριτήρια που στο σύνολό τους είναι επτά 

ως ακολούθως : 

•  ΕΝ∆ΙΑΦΕΡΟΝ ΚΑΙ ∆ΗΜΙΟΥΡΓΙΚΟΤΗΤΑ 

1. Ενδιαφέρον και αφοσίωση στην εργασία. 

2. Πρωτοβουλία - Καινοτοµίες. 

3. Ανάληψη ευθυνών. 

•   ΥΠΗΡΕΣΙΑΚΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ 

4. Συµπεριφορά προς πολίτες. Εξυπηρέτηση κοινού. 

5. Επικοινωνία και συνεργασία µε συναδέλφους και άλλες υπηρεσίες. 

•   ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ 

6. Ποσότητα εργασίας 

7. Ποιότητα εργασίας 

 

Κοινό πλαίσιο αξιολόγησης  

 Το Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης 26(ΚΠΑ) είναι ένα µοντέλο αυτο-αξιολόγησης των 

επιδόσεων ενός ∆ηµόσιου Οργανισµού, βάσει των τεχνικών ∆ιοίκησης Ποιότητας. Προέκυψε 

από την συνεργασία µεταξύ των υπουργείων ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης της Ευρωπαϊκής Ένωσης, 

στην προσπάθεια να εισαχθούν οι αρχές ∆ιοίκησης Ποιότητας στου δηµόσιους οργανισµούς 

της Ε.Ε. Το µοντέλο λειτουργεί στο πλαίσιο της Ευρωπαϊκής Ένωσης, ύστερα από 

συνεννόηση µε τους Γενικούς ∆ιευθυντές των Υπουργείων ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, και συνιστά 

ένα ιδιαίτερα ήπιο, αλλά ταυτόχρονα απλό και εύχρηστο εργαλείο σε σύγκριση µε ένα 

πλήρως ανεπτυγµένο µοντέλο ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας. Η πρώτη έκδοση 

παρουσιάστηκε το 2000 και στη συνέχεια αναθεωρήθηκε το 2002. Μέχρι το 2005 περίπου 

900 ευρωπαϊκές υπηρεσίες δηµόσιες διοίκησης εφάρµοσαν το ΚΠΑ για να βελτιώσουν τη 

λειτουργία τους. Στην Ελλάδα, η εφαρµογή του ΚΠΑ επιτρέπει την εφαρµογή του 

ν.3230/2004. Η δοµή του ΚΠΑ αποτελείται από εννέα κριτήρια τα οποία αναφέρονται στις 

βασικές πτυχές µιας οργάνωσης και εξετάζονται σε κάθε µορφή διοικητικής ανάλυσης: α) 

                                                 
26 Common Assessment Framework (CAF) 
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ηγεσία, β) στρατηγική και Προγραµµατισµός, γ) διοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού, δ) 

εξωτερικές Συνεργασίες και Πόροι, ε)διοίκηση ∆ιαδικασιών και Αλλαγών, στ) αποτελέσµατα 

προσανατολισµένα προς τον πελάτη-πολίτη, ζ) αποτελέσµατα για το ανθρώπινο δυναµικό, 

η)Αποτελέσµατα σχετικά µε την Κοινωνία και θ) κύρια Αποτελέσµατα. Βάσει των εγκυκλίων 

∆ΙΠΑ/Φ. 1/6-4-2005 και ∆ΙΠΑ/Φ.1/οικ. 6304/12-3-2007 του Υπουργείου Εσωτερικών οι 

υπηρεσίες και φορείς του Ελληνικού ∆ηµοσίου υποχρεούνται να ενηµερώνουν την ∆ΙΠΑ για 

την εφαρµογή και τα αποτελέσµατα της εφαρµογής του ΚΠΑ. Το ΚΠΑ δεν αφορά στην 

αξιολόγηση της ουσίας των δηµόσιων πολιτικών που εφαρµόζει µια δηµόσια οργάνωση αλλά 

αξιολογεί τη διοικητική της λειτουργία. Επίσης, δεν αξιολογεί το προσωπικό της δηµόσιας 

οργάνωσης σε οποιοδήποτε ιεραρχικό επίπεδο ευθύνης. 

 Το Κ.Π.Α. εξετάζει αποκλειστικά την αποτελεσµατικότητα και όχι την αποδοτικότητα 

των δηµοσίων υπαλλήλων χρησιµοποιώντας ειδικούς δείκτες αποτελεσµατικότητας του 

ανθρώπινου δυναµικού, για παράδειγµα: 

•  ∆είκτες που αφορούν την ικανοποίηση (π.χ. επίπεδα απουσιών ή ασθένειας, βαθµός 

κινητικότητας του προσωπικού, αριθµός παραπόνων)  

•  ∆είκτες που αφορούν την απόδοση (π.χ. µέτρα παραγωγικότητας, αποτελέσµατα 

αξιολόγησης προσωπικού) 

Επίπεδα χρήσης των τεχνολογικών και πληροφοριακών συστηµάτων από τους υπαλλήλους 

•  ∆είκτες που αφορούν την ανάπτυξη των ικανοτήτων (π.χ. βαθµός συµµετοχής και 

επιτυχίας στις εκπαιδευτικές δραστηριότητες, αποτελεσµατικότητα των προϋπολογισµών 

που διατίθενται για επιµόρφωση) 

•  Αποδεικτικά στοιχεία για την ικανότητα συνεργασίας µε τους πολίτες/πελάτες και 

ανταπόκρισης στις ανάγκες τους 

•  Βαθµός κινητικότητας του προσωπικού µέσα στην οργάνωση 

•  ∆είκτες που αφορούν την κινητικότητα και τη συµµετοχή (π.χ. βαθµός ανταπόκρισης 

στις έρευνες για το προσωπικό, αριθµός προτάσεων για καινοτοµία, συµµετοχή στις 

εσωτερικές οµάδες συζήτησης) 

•  Αριθµός/συχνότητα επιβράβευσης ατόµων και οµάδων 

•  Αριθµός καταγεγραµµένων υποθέσεων πιθανής σύγκρουσης συµφερόντων 

 



 - 51 - 

Η σύνδεση της αξιολόγησης της απόδοσης µε την αµοιβή  

 

 Η αξιολόγηση του εργαζοµένου είναι σηµαντικό εργαλείο για όποια επιχείρηση θέλει 

να συνδέσει τις αµοιβές των εργαζοµένων της µε την απόδοσή τους. Με αυτή τη λογική το 

άτοµο που αποδίδει περισσότερο επειδή εργάζεται µε περισσότερο ζήλο ή διαθέτει 

περισσότερες ικανότητες θα πρέπει να λαµβάνει µεγαλύτερες αποδοχές από τον συνάδελφό 

του που αποδίδει λιγότερο από αυτόν. Η σύνδεση της απόδοσης των εργαζοµένων µε την 

αµοιβή τους έχει ως απαραίτητη προϋπόθεση την δηµιουργία ενός αξιόπιστου και 

αποτελεσµατικού συστήµατος αξιολόγησης της απόδοσης των εργαζοµένων (Marsden and 

Belfield, 2006). Κατά συνέπεια, προκειµένου να υπάρξει ουσιαστική συσχέτιση µεταξύ 

κινήτρων και απόδοσης στους δηµόσιους υπαλλήλους απαιτείται ο προσδιορισµούς του 

επιθυµητού αποτελέσµατος και η αξιολόγηση της απόδοσης αυτών (Festré, 2008).  

 Η διαµόρφωση του συστήµατος γίνεται σε τρεις φάσεις: Πρώτον, αποτιµάται κάθε 

διαφορετική θέση εργασίας µε χρήση της διαδικασίας ανάλυσης έργου, δεύτερον, διεξάγεται 

έρευνα για τις συνθήκες στην αγορά εργασίας και το επίπεδο αµοιβών ώστε να εξασφαλίζεται 

η εξωτερική δικαιοσύνη όπως αναφέρθηκε παραπάνω και τρίτον, αποδίδεται ένας µισθός σε 

κάθε θέση εργασίας επιτυγχάνοντας ισορροπία και εσωτερική-εξωτερική δικαιοσύνη. 

 Οι οικονοµικές αµοιβές αποτελούνται από τρεις κατηγορίες: 

•  Τις άµεσες ή σταθερές αµοιβές που λαµβάνει ο κάθε εργαζόµενος για την εργασία 

που προσφέρει για συγκεκριµένο χρόνο (µισθός). 

•   Τις µεταβλητές αµοιβές οι οποίες συνδέονται µε την απόδοσή του. 

•  Τις λοιπές παροχές που προσφέρονται στους εργαζοµένους είτε  λόγω νοµοθεσίας π.χ. 

επίδοµα αδείας, επίδοµα γάµου, ασφάλιση, είτε µε πρωτοβουλία της επιχείρησης όπως 

πρόσθετη ασφάλιση, σίτιση, µεταφορά, αυτοκίνητο ( Παπαλεξανδρή και Μπουραντάς, 

2003). 

 Ένα άρτια σχεδιασµένο σύστηµα αµοιβών µπορεί να παρακινήσει τους εργαζοµένους 

για µεγαλύτερη απόδοση. Το σύστηµα αµοιβών και τα δοµικά του στοιχεία είτε αυτά είναι 

σταθερές ή µεταβλητές αποδοχές επηρεάζουν την ικανοποίηση των εργαζοµένων και κατά 

επέκταση τον ίδιο τον οργανισµό στο σύνολό του.(Πολυχρονίου, 2007). 

 Στο ελληνικό δηµόσιο τοµέα, δεν υπάρχει ακόµη σύνδεση της αµοιβής των 

υπαλλήλων µε την αποδοτικότητά τους. Κυριαρχούν κλαδικά επιδόµατα τα οποία 

κατανέµονται σε όλους τους υπαλλήλους του κάθε κλάδου χωρίς αξιολόγηση. Γίνεται 
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διάλογος για αλλαγή του τρόπου µισθοδοσίας των υπαλλήλων του δηµοσίου τοµέα. Η 

δηµιουργία και εφαρµογή ενός νέου µισθολογίου αποτελεί δέσµευση της Κυβέρνησης 

παράλληλα µε την υλοποίηση της Ενιαίας Αρχής Πληρωµής µισθών του δηµοσίου, για τον 

εξορθολογισµό της µισθολογικής δαπάνης και την ισότιµη και δίκαιη µεταχείριση των 

εργαζόµενων στο δηµόσιο.  

 Η µισθολογική δαπάνη αποτελεί το µεγαλύτερο µέρος, περίπου 32%, των 

πρωτογενών δαπανών του Κρατικού Προϋπολογισµού. Από το 2001 οι δαπάνες για µισθούς 

έχουν αυξηθεί κατά περίπου 80%. Το 2001 το σύνολο των µισθολογικών παροχών µόνο για 

την Κεντρική Κυβέρνηση - δηλαδή χωρίς τους φορείς του ευρύτερου δηµόσιου τοµέα και 

τους ΟΤΑ - ήταν 10.077 εκατοµµύρια ευρώ, ενώ το 2009 έφθασε τα 18.001. Η ίδια 

κατηγορία µισθολογικών δαπανών ως ποσοστό του ΑΕΠ το 2001 ήταν 6,9%, ενώ το 2009 

έφθασε το 7,6% του ΑΕΠ. Από την διάρθρωση των µισθολογικών δαπανών προκύπτει ότι 

υπάρχει µεγάλη ασυµµετρία αµοιβών µεταξύ των υπαλλήλων. Αυτό ισχύει τόσο όσον αφορά 

στη σχέση καταληκτικού προς εισαγωγικό µισθό, καθώς δεν υπάρχει διαφοροποίηση όσο 

κινούµαστε από την Υποχρεωτική στη Πανεπιστηµιακή εκπαίδευση, αλλά και όσον αφορά τη 

διαφοροποίηση των µηνιαίων αποδοχών ανά Υπουργείο. Θα πρέπει δε να σηµειωθεί ότι όσον 

αφορά στη διαχρονική σύγκριση του µισθολογικού κόστους, υπάρχει µεγάλη διάσταση στο 

µέσο ύψος των αµοιβών µεταξύ του δηµόσιου και ιδιωτικού τοµέα. Το 2008, ο µέσος µισθός 

στο δηµόσιο τοµέα ήταν σχεδόν 40% υψηλότερος από τον µέσο µισθό στον ιδιωτικό τοµέα. 

Τέλος, πρέπει να υπογραµµιστεί ότι η Ελλάδα παρουσίασε την µεγαλύτερη ποσοστιαία 

αύξηση στους ονοµαστικούς µισθούς στο δηµόσιο τοµέα σε σχέση µε άλλες Ευρωπαϊκές 

χώρες. Σύµφωνα µε στοιχεία του ΟΟΣΑ την περίοδο 1999-2009 η αµοιβή ανά εργαζόµενο 

στο δηµόσιο τοµέα αυξήθηκε κατά 117%. Από όλα τα παραπάνω, προκύπτει σαφώς ότι 

πρέπει να υπάρξει ένα δικαιότερο σύστηµα µισθοδοσίας των υπαλλήλων του ∆ηµοσίου, µέσα 

από ένα νέο σύστηµα αµοιβών. Στόχος αυτού του νέου συστήµατος αµοιβών είναι:  

- να συνδέεται µε την αξιολόγηση των τυπικών και ουσιαστικών προσόντων των υπαλλήλων  

- να ακολουθεί το σύστηµα σταδιοδροµίας   

- να συνδέεται µε τη σπουδαιότητα των ασκούµενων καθηκόντων και την κατοχή θέσεων 

ευθύνης 

- να σχετίζεται µε το παραγόµενο αποτέλεσµα 

- να συγκλίνει από άποψη δοµής και τάσεων προς τα ευρωπαϊκά συστήµατα αµοιβών  

- να λαµβάνει υπόψη τις γενικότερες συνθήκες εργασίας. 
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Οι αλλαγές που έρχονται 

 

 Το Υπουργείο Εσωτερικών έχει εξαγγείλει αλλαγές στην αξιολόγηση της απόδοσης 

των δηµοσίων υπαλλήλων. Οι δηµόσιοι υπάλληλοι θα αξιολογούνται από την πρώτη µέρα 

εργασίας τους στο δηµόσιο τοµέα µέσα από ένα αξιοκρατικό σύστηµα αξιολόγησης από το 

οποίο θα εξαρτάται η ιεραρχική τους εξέλιξη και κυρίως το ύψος των αµοιβών τους. 

Σύµφωνα µε το σχέδιο προεδρικού διατάγµατος, το οποίο έχει καταρτίσει ειδική επιτροπή του 

υπουργείου (κατ' εξουσιοδότηση διατάξεων του ∆ηµοσιοϋπαλληλικού Κώδικα), τρία θα είναι 

τα βασικά κριτήρια αξιολόγησης των δηµοσίων υπαλλήλων:  

•  Η αποτελεσµατική υλοποίηση των ετήσιων προκαθορισµένων στόχων κάθε 

υπηρεσιακής µονάδας.  

•  Η επιτυχής εκτέλεση του έργου (ποιότητα παραγόµενου έργου, χρόνος εκτέλεσής του, 

ορθολογική διαχείριση των διαθέσιµων πόρων).  

•  Οι ικανότητες και δεξιότητες που επεδείχθησαν από τους δηµοσίους υπαλλήλους κατά 

την εκτέλεση του έργου τους.  

 Εν προκειµένω, ανάλογα µε τη θέση που κατέχει ο αξιολογούµενος, διαφορετική 

βαρύτητα έχει το κάθε κριτήριο. Επί παραδείγµατι, για τις θέσεις προϊσταµένων γενικής 

διεύθυνσης, η αξιολόγηση θα γίνεται κατά 80% βάσει της επίτευξης των στόχων και κατά 

20% βάσει των ικανοτήτων - δεξιοτήτων τους. Για τις θέσεις προϊσταµένων διεύθυνσης, 

τµήµατος, αυτοτελούς γραφείου ή αντίστοιχου επιπέδου οργανικής µονάδας, η αξιολόγηση 

θα γίνεται κατά 60% βάσει της επίτευξης των στόχων και κατά 40% βάσει της εκτέλεσης του 

έργου και των ικανοτήτων τους. Για τους δηµοσίους υπαλλήλους Πανεπιστηµιακής 

Εκπαίδευσης (ΠΕ), Τεχνολογικής Εκπαίδευσης (ΤΕ) και ∆ευτεροβάθµιας Εκπαίδευσης (∆Ε), 

η αξιολόγηση θα γίνεται κατά 20% βάσει της επίτευξης των στόχων και κατά 80% βάσει 

εκτέλεσης του έργου και των ικανοτήτων - δεξιοτήτων τους. Για τους υπαλλήλους 

Υποχρεωτικής Εκπαίδευσης (ΥΕ), η αξιολόγηση θα γίνεται βάσει της εκτέλεσης του έργου 

και των ικανοτήτων-δεξιοτήτων τους. Στις δηµόσιες υπηρεσίες, στις οποίες δεν εφαρµόζεται 

ακόµη το σύστηµα διοίκησης µε στόχους (π.χ. µέτρηση αποδοτικότητας κ.λπ.), η αξιολόγηση 

θα γίνεται χωρίς το εν λόγω κριτήριο. Αξιολογητής είναι ο άµεσος προϊστάµενος του 

υπαλλήλου και η έκθεση αξιολόγησης που συντάσσει ελέγχεται από τον επόπτη, ο οποίος 
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είναι ο άµεσος προϊστάµενος του αξιολογητή. Ο επόπτης δεν βαθµολογεί αλλά διατυπώνει τις 

παρατηρήσεις του σχετικά µε την επίδοση του αξιολογούµενου.  

 Ο αξιολογούµενος δικαιούται να ασκήσει ένσταση επί της αξιολόγησης της εκτέλεσης 

του έργου και των ικανοτήτων-δεξιοτήτων του, επικαλούµενος µόνο µεροληψία του 

αξιολογητή και για να θεµελιώσει τον ισχυρισµό του, η ένσταση πρέπει να περιλαµβάνει 

συγκεκριµένα στοιχεία και πραγµατικά περιστατικά. Σε περίπτωση ένστασης υπαλλήλου ή 

προϊσταµένου Τµήµατος, επιλαµβάνεται ο επόπτης και στην περίπτωση που αποδεικνύεται 

µεροληψία, ακυρώνει τη βαθµολογία του αξιολογητή και βαθµολογεί εκ νέου τον υπάλληλο. 

Ωστόσο, κατά της έκθεσης αξιολόγησης του επόπτη δεν χωρεί ένσταση. Οι ενστάσεις των 

προϊσταµένων διεύθυνσης προβλέπεται να εξετάζονται από το αρµόδιο Υπηρεσιακό 

Συµβούλιο. Στην περίπτωση δε που αυτό κάνει δεκτή την ένσταση, διαγράφει πλήρως την 

έκθεση αξιολόγησης, εκτός εάν ο αξιολογούµενος δεν διαθέτει άλλη έκθεση αξιολόγησης την 

τελευταία πενταετία, οπότε το υπηρεσιακό συµβούλιο προβαίνει στη βαθµολόγηση του 

υπαλλήλου. Σε ένσταση δεν υπόκεινται µόνο οι εκθέσεις αξιολόγησης των γενικών 

διευθυντών.  

 Η ετήσια αξιολόγηση των υπαλλήλων από τους προϊσταµένους τους, που θα 

ακολουθεί τον εργαζόµενο στον υπηρεσιακό φάκελό του για το σύνολο του εργασιακού του 

βίου, θα περιλαµβάνει βαθµολόγηση για την ταχύτητα διεκπεραίωσης των υποθέσεων που 

χειρίζεται, τη συµπεριφορά του στους συναδέλφους του και στο κοινό, την αποδοτικότητά 

του στην εργασία, ενώ θα µοριοδοτούνται και τα τυπικά προσόντα. 

Θα συνυπολογίζεται για κάθε υπάλληλο και η συνολική αξιολόγηση της υπηρεσίας που 

απασχολείται, βάσει κριτηρίων που θα έχουν σχέση µε την παραγωγικότητα και την επίτευξη 

στόχων, τα οποία θα καθορίσει το Εθνικό Κέντρο ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης. Από τη συνολική 

βαθµολογία θα εξαρτάται η µισθολογική καθώς και η βαθµολογική εξέλιξη των υπαλλήλων, 

ενώ µόνο εάν αξιολογηθούν θετικά, θα λαµβάνουν και το πριµ παραγωγικότητας. 
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Μέρος Γ: Η έρευνα 
 

Μετά την βιβλιογραφική επισκόπηση της ελληνική και ξένης βιβλιογραφίας, ακολούθησε 

έρευνα σε δηµόσιες υπηρεσίες. Η αξιολόγηση της απόδοσης των υπαλλήλων στον δηµόσιο 

τοµέα ακολουθεί συγκεκριµένες διαδικασίες , όπως αυτές αναλύθηκαν παραπάνω, και τα 

αποτελέσµατά της συνήθως δεν αξιοποιούνται επαρκώς από την ∆ιοίκηση. Η έρευνα 

διενεργήθηκε προκειµένου για την καταγραφή των διαδικασιών αξιολόγησης στις δηµόσιες 

υπηρεσίες, τον εντοπισµό των παραγόντων που την επηρεάζουν και την χρήση των 

αποτελεσµάτων στην διοίκηση ανθρώπινων πόρων. Για την συλλογή των απόψεων των 

στελεχών των υπηρεσιών χρησιµοποιήθηκε η µέθοδος του γραπτού ερωτηµατολογίου. 

Μεθοδολογία της έρευνας 

 

 Το ερωτηµατολόγιο 

 Το ερωτηµατολόγιο είναι ένα έντυπο που περιέχει µιά σειρά δοµηµένων ερωτήσεων, 

οι οποίες παρουσιάζονται σε µια συγκεκριµένη σειρά και στις οποίες ο ερωτώµενος καλείται 

να απαντήσει γραπτά (Ζαφειρίου,2003). Το ερωτηµατολόγιο κατασκευάστηκε από την 

υπογράφουσα µε την πολύτιµη συµβολή του επιβλέποντα καθηγητή. Αντίγραφο του 

ερωτηµατολογίου επισυνάπτεται στο Παράρτηµα (πίνακας 6). Για την ασφαλέστερη εξαγωγή 

συµπερασµάτων, χρησιµοποιήθηκαν ερωτήσεις «κλειστού τύπου» όπου κάθε ερωτώµενος 

είχε µία συγκεκριµένη σειρά πιθανών απαντήσεων. Χρησιµοποιήθηκαν τόσο ερωτήσεις  

διχοτοµικές δηλαδή «ναι» και «όχι» όσο και ερωτήσεις βαθµονόµησης (καθόλου, λίγο, πολύ , 

απόλυτα). Με τον τρόπο αυτό, κατέστη πιο εύκολη η συλλογή των δεδοµένων και η  

επεξεργασία των απαντήσεων. Σε δύο ερωτήσεις (ερωτήσεις 11 και 12) δίνεται η δυνατότητα 

στον ερωτώµενο να προσθέσει προσωπικές προτάσεις ή απόψεις.  

 Το ερωτηµατολόγιο χωρίζεται σε δύο ενότητες: στο πρώτο µέρος περιλαµβάνει 

κάποια δηµογραφικά στοιχεία και στο δεύτερο µέρος ακολουθούν οι ερωτήσεις σχετικά µε 

την αξιολόγηση της απόδοσης στην υπηρεσία σήµερα και η δυνατότητα εξέλιξης της 

διαδικασίας. Επιπλέον, επειδή  η συµπλήρωση των ερωτηµατολογίων που απαιτούνταν έγινε, 

στη συντριπτική της πλειοψηφία των περιπτώσεων, µε προσωπική παρουσία της ερευνήτριας, 

δε θεωρήθηκε σκόπιµη η συγγραφή συνοδευτικής επιστολής, καθώς και για τα 

ερωτηµατολόγια που συµπληρώθηκαν χωρίς την παρουσία της ερευνήτριας και 
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συγκεντρώθηκαν µετά ή αποστάλθηκαν είχαν δοθεί ήδη εξηγήσεις και οδηγίες από την 

ερευνήτρια. 

Το δείγµα 

 Η συγκέντρωση στατιστικών δεδοµένων είναι εξαιρετικά σηµαντική ενέργεια για την 

στατιστική µελέτη ενός φαινοµένου ή µιας διαδικασίας. Για την διεξαγωγή της µελέτης, 

οφείλουµε να προσδιορίσουµε τον πληθυσµό της έρευνας (στατιστικό πληθυσµό). Στην 

περίπτωση της παρούσας έρευνας, ο πληθυσµός αφορά όλους τους δηµοσίους υπαλλήλους µε 

διοικητικά καθήκοντα. Επιλέξαµε την µέθοδο της δειγµατοληψίας 27  ώστε να 

προσδιορίσουµε όσο γίνεται ακριβέστερα την στάση του πληθυσµού απέναντι στην 

διαδικασία και τα αποτελέσµατα της αξιολόγησης της απόδοσης τους, µελετώντας 

απογραφικά τα στοιχεία του δείγµατος. Η έρευνα περιορίστηκε γεωγραφικά στο νοµό 

Καστοριάς, όπου µπορούσε να υπάρξει φυσική παρουσία της ερευνήτριας.  

 Συνολικά διανεµήθηκαν 105 ερωτηµατολόγια και επιστράφηκαν συµπληρωµένα τα 

94 από αυτά.  Επιλέχθηκαν υπηρεσίες όπου οι υπάλληλοι ασκούν κυρίως διοικητικά 

καθήκοντα όπως οι δηµόσιες οικονοµικές υπηρεσίες, διοικητικές υπηρεσίες δήµου 

Καστοριάς και αντιπεριφέρειας Καστοριάς Π.Ε. ∆υτικής Μακεδονίας. Το δείγµα επιλέχθηκε 

βάσει της τυχαίας δειγµατοληψίας κατά στρώµατα. Με τον τρόπο αυτό έχουµε 

αντιπροσώπευση από κάθε ξεχωριστό στρώµα των υπηρεσιών είτε αυτό σχετίζεται µε το 

φύλο είτε µε την ηλικία είτε και µε την θέση ευθύνης. Στα ερωτηµατολόγια που 

επιστράφηκαν συµπληρωµένα, διαπιστώσαµε ότι έλειπαν απαντήσεις µόνο σε τρία από αυτά 

ενώ σε όλα τα υπόλοιπα οι συνάδελφοι δηµόσιοι υπάλληλοι είχαν απαντήσει µε τον σωστό 

τρόπο.  

 Μετά την συγκέντρωση των ερωτηµατολογίων το επόµενο βήµα ήταν η επεξεργασία 

των στοιχείων. Για την ανάλυση αυτή αξιοποιήθηκε το στατιστικό πρόγραµµα ανάλυσης 

δεδοµένων SPSS (Statistical Package for Social Sciences) έκδ. 19, ένα από τα πιο δηµοφιλή, 

ευέλικτα και εύχρηστα στατιστικά πακέτα για την ανάλυση και πραγµατοποίηση ποσοτικών 

ερευνών. Η εισαγωγή των δεδοµένων και των µεταβλητών έγινε χειροκίνητα.  

                                                 
27 όπου ως δειγµατοληψία ορίζουµε την απογραφή ορισµένων συγκεκριµένων χαρακτηριστικών ενός τµήµατος 

του πληθυσµού. Το τµήµα του πληθυσµού που απογράφεται ονοµάζετε δείγµα. 
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Παρουσίαση των αποτελεσµάτων 

Γενικά στοιχεία 

 Το πρώτο µέρος του ερωτηµατολογίου αφορούσε δηµογραφικά στοιχεία σχετικά µε 

το φύλο, την ηλικία, την οικογενειακή κατάσταση και την θέση στην υπηρεσία. 

Συγκεκριµένα, το 56,4 % των ερωτηθέντων ήταν γυναίκες και το 43,6% άντρες. Στην 

ερώτηση 2 που αφορούσε την ηλικία είχαµε τις επιλογές: α) µέχρι 35 ετών, στο οποίο ανήκε 

το 20,2% του δείγµατος, β) 35-45 ετών, στο οποίο άνηκε το 27,7% του δείγµατος γ) το 45-55, 

στο οποίο άνηκε το 30,9% των ερωτηθέντων και δ) πάνω από 55 ετών , το υπόλοιπο 21,3%.  

Οι υπάλληλοι Υποχρεωτικής εκπαίδευσης ήταν 7 (ποσοστό 7,4%), της ∆ευτεροβάθµιας 

Εκπαίδευσης 27 (ποσοστό 28,7%), της Τεχνολογικής  Εκπαίδευσης 14 (ποσοστό 14,9%) και 

Πανεπιστηµιακής Εκπαίδευσης 39 (ποσοστό 41,5%). Κάτοχοι µεταπτυχιακού τίτλου ήταν 7 

υπάλληλοι ενώ δεν δήλωσε κανείς κάτοχος διδακτορικού διπλώµατος. Από τους ερωτηθέντες 

υπαλλήλους, µόνιµοι υπάλληλοι δήλωσαν οι 80 (ποσοστό 85,1), υπάλληλοι Ι∆ΑΧ δήλωσαν 6 

(ποσοστό (6,4%) , υπάλληλοι Ι∆ΟΧ δήλωσαν οι 5 (ποσοστό 5,3%) και άλλο δήλωσαν 3 

(ποσοστό 3,2%). 

 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Υ.Ε 7 8,4 8,4 8,4 

∆.Ε. 25 30,1 30,1 38,6 

Τ.Ε. 11 13,3 13,3 51,8 

Π.Ε. 34 41,0 41,0 92,8 

master 6 7,2 7,2 100,0 

Valid 

Total 83 100,0 100,0  

 

 Στην έρευνα συµµετείχαν, 73 υπάλληλοι 18 προϊστάµενοι τµήµατος και 3 ∆ιευθυντές. 

Από τους παραπάνω προϊσταµένους, δύο από τους διευθυντές και εννιά από τους 

προϊσταµένους τµήµατος ήταν γυναίκες, ποσοστό 66,7% και 50% αντίστοιχα.  Αξιοσηµείωτη 

είναι και η κυριαρχία των υπαλλήλων δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης στις θέσεις ευθύνης µιας 

και κατέχουνε ποσοστό 55,6% των θέσεων των προϊσταµένων τµήµατος σε αντίθεση µε τους 

υπαλλήλους πανεπιστηµιακής εκπαίδευσης που κατέχουν µόλις το 27,8% και τεχνολογικής 

εκπαίδευσης το 16,7%. Οι υπάλληλοι µε µεταπτυχιακό τίτλο σπουδών δεν έχουν καµία θέση 

ευθύνης(βλ.πίνακα 7α).  Στις θέσεις των διευθυντών υπάρχουν µόνο υπάλληλοι Π.Ε. 



 - 58 - 

  

 Στάση απέναντι στην αξιολόγηση 

 

 Στην ερώτηση 8, ποσοστό 35,6% των υπαλλήλων απάντησε ότι γνωρίζει λίγο την 

διαδικασία αξιολόγησης που διενεργείτε στην υπηρεσία του ενώ ποσοστό 27,8% των 

προϊσταµένων τµήµατος απάντησε µε τον ίδιο τρόπο. Οι δύο από τους τρεις διευθυντές 

πάντως απάντησαν ότι γνωρίζουν απόλυτα την διαδικασία αξιολόγησης της απόδοσης που 

διενεργείτε στην υπηρεσία τους όπως απάντησε και το 50% των προϊσταµένων τµήµατος. 

Σύµφωνα µε έρευνα των Παπαλεξανδρή και Μπουραντά (2003), συντριπτική πλειοψηφία 

(πάνω από 90%) των δηµόσιων υπαλλήλων αξιολογούνται ως άριστοι και οι υπόλοιποι ως 

πολύ καλοί , ενώ όλοι παραπονιούνται για το κόστος και τη χαµηλή αποτελεσµατικότητα των 

δηµόσιων οργανισµών. Στην ερώτηση εάν είναι ικανοποιηµένοι από την συγκεκριµένη 

διαδικασία, ένα συντριπτικό ποσοστό 76,6% των υπαλλήλων απάντησε καθόλου ή λίγο. 

Ταυτόχρονα, ίδιο ποσοστό των υπαλλήλων (76,6%) απάντησε καθόλου ή λίγο στην ερώτηση 

«θεωρείτε επαρκή την διαδικασία αξιολόγησης που διενεργείτε στην υπηρεσία σας;». 

Συνδέοντας τις συγκεκριµένες ερωτήσεις µε την ερώτηση 13, που αφορά τις ενστάσεις στα 

αποτελέσµατα των αξιολογήσεων και στην οποία 15 άτοµα δήλωσαν ότι έχουν αµφισβητήσει 

τα αποτελέσµατα των αξιολογήσεων, παρατηρούµε ότι ποσοστό 80,8 των ατόµων που δεν 

έχουν αµφισβητήσει τα αποτελέσµατα της διαδικασίας , θεωρούν αυτήν ανεπαρκή (βλέπε 

πίνακα) Επιπλέον, ένας διευθυντής, τρεις προϊστάµενοι τµήµατος και έντεκα υπάλληλοι 

(ποσοστά 33,3%, 16,7% και 15,1% του συνόλου των κατηγοριών τους) έχουν υποβάλει 

ένσταση για τα αποτελέσµατα της αξιολόγησής τους. Όπως φαίνεται στον δεύτερο πίνακα 

που ακολουθεί, οι υπάλληλοι ΠΕ έχουν προβεί σε περισσότερες ενστάσεις αναλογικά µε τους 

υπόλοιπους (ποσοστό 23,1%)  σε αντίθεση µε τους ∆Ε που έχουν ποσοστό 11,1% στην ίδια 

ερώτηση. Οι υπάλληλοι µε µεταπτυχιακό δίπλωµα σπουδών έχουν απαντήσει όλοι αρνητικά 

σχετικά µε την αµφισβήτηση των αποτελεσµάτων της αξιολόγησης αλλά το δείγµα είναι 

µικρό (7 άτοµα) µε αποτέλεσµα να µην µπορούµε να µεταφέρουµε το συµπέρασµα αυτό στον 

πληθυσµό. 
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Η πραγµατοποίηση της αξιολόγησης είναι συνήθως ένα διοικητικό καθήκον το οποίο 

εκτελείται απρόθυµα. Παρά το ότι η αξιολόγηση της απόδοσης εκλαµβάνεται συνήθως ως 

µια αρνητική και ανεπιθύµητη δραστηριότητα η ανάπτυξη ενός αποτελεσµατικού 

συστήµατος αξιολόγησης πρέπει να είναι διαρκής και να αποτελεί βασική προτεραιότητα της 

διοίκησης των ανθρωπίνων πόρων. Στην έρευνά µας, ποσοστό 58,6% των ερωτηθέντων 

απάντησε πολύ ή απόλυτα στην ερώτηση «θεωρείτε ότι η αξιολόγηση της απόδοσης βοηθά 

την διοίκηση της υπηρεσίας στην διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων;». Οι υπάλληλοι µε 

θέση ευθύνης εµφανίζονται διχασµένοι στις απαντήσεις τους στην παραπάνω ερώτηση, µε το 

33,3% των διευθυντών και των προϊσταµένων τµήµατος να απαντά «καθόλου»  και µόλις το 

33,3% και το 16,7% να απαντά «απόλυτα». (βλ.πίνακα 12 στο παράρτηµα) 
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 Ταυτόχρονα, οι υπάλληλοι δηλώνουν ότι δεν υπάρχει σύνδεση µεταξύ της διαδικασίας 

της αξιολόγησης και ων στόχων που θέτονται από την διοίκηση (ποσοστό 41,5% απάντησε 

«καθόλου στην συγκεκριµένη ερώτηση). Ενδεχοµένως, µπορούµε να αποδώσουµε την 

παραπάνω δήλωση στην αποσπασµατικότητα του συστήµατος της αξιολόγησης µιας και αυτή 

διενεργείτε άπαξ ετησίως µόνο µέσω του ειδικού εντύπου.  

 Όσον αφορά την διαδικασία της αξιολόγησης , το έντυπο και τους αξιολογητές 

υπήρχαν οι ακόλουθες ερωτήσεις µε τις απαντήσεις (σε ποσοστό%) που δόθηκαν στο 

ερωτηµατολόγιο: 

 Καθόλου Λίγο Πολύ Απόλυτα 

Γίνεται εκπαίδευση όσων διενεργούν την 

αξιολόγηση; 

44,7 33,0 18,1 4,3 

Θεωρείτε ότι η αντικειµενικότητα του 

αξιολογητή επηρεάζει την επιτυχία/αποτυχία 

της αξιολόγησης; 

7,4 9,6 29,8 53,2 

Θεωρείτε ότι η εκπαίδευση και το υπόβαθρο 

του αξιολογητή επηρεάζει την 

επιτυχία/αποτυχία της αξιολόγησης; 

6,4 11,7 51,1 30,9 

Θεωρείτε ότι η ποιότητα του εντύπου 

αξιολόγησης επηρεάζει την επιτυχία/αποτυχία 

της αξιολόγησης; 

11,7 22,3 44,7 21,3 

Θεωρείτε ότι η αξιολόγηση πρέπει να 

διενεργείτε από δύο αξιολογητές; 

6,4 8,7 28,3 56.5 

Θεωρείτε ότι η αξιολόγηση πρέπει να 

διενεργείτε από εξωτερικούς συνεργάτες (π.χ. 

ΕΚ∆∆Α); 

13,8 14,9 33.0 38,3 

 Ναι Όχι 

Πιστεύετε ότι η εκπαίδευση των αξιολογητών 

θα βελτιώσει το σύστηµα αξιολόγησης; 

92,5 7,5 

Πιστεύετε ότι ο εµπλουτισµός του εντύπου θα 

βελτιώσει το σύστηµα αξιολόγησης; 

86,2 13,8 

 

 Αξιοσηµείωτα είναι τα ποσοστά των ερωτήσεων που αφορούν την αντικειµενικότητα 

και το υπόβαθρο του αξιολογητή µιας και καταδεικνύουν  ότι οι εργαζόµενοι πιστεύουν ότι ο 
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ρόλος του αξιολογητή είναι ουσιαστικότερος από την αρτιότητα του εντύπου. Συντριπτική 

πλειοψηφία των ερωτηθέντων µε ποσοστό 84,8% θεωρεί λίγο ή απόλυτα σηµαντική την 

συµµετοχή δύο αξιολογητών στην διαδικασία αξιολόγησης. Ακόµη, ποσοστό 92,5% του 

δείγµατος θεωρεί απαραίτητη την εκπαίδευση των αξιολογητών για την διεξαγωγή της 

αξιολόγησης της απόδοσης και ένα αντίστοιχο ποσοστό 86,2% θεωρεί απαραίτητη την 

αλλαγή του εντύπου αξιολόγησης και τον εµπλουτισµό του. Επιπρόσθετα, οι υπάλληλοι 

φαίνονται θετικά διακείµενοι στην πιθανότητα διενέργειας της αξιολόγησης από εξωτερικούς 

συνεργάτες σε ποσοστό 71,3%. Πρέπει να σηµειώσουµε ότι, κατά την συµπλήρωση των 

απαντήσεων πολλοί συνάδελφοι υπάλληλοι επέµεναν στο ότι ο εξωτερικός συνεργάτης 

πρέπει να είναι το ΕΚ∆∆Α. Στην παραπάνω ερώτηση, διαφέρουν αρκετά οι απαντήσει των 

ερωτηθέντων σε σχέση µε τη θέση ευθύνης που κατέχουν. Συγκεκριµένα, το 66.7% των 

διευθυντών διαφωνεί πλήρως  να γίνεται η αξιολόγηση από εξωτερικούς συνεργάτες όπως 

και το 22,2% των τµηµαταρχών. Από την άλλη µεριά, οι υπάλληλοι σε ποσοστό 75,4% 

συµφωνούν πολύ έως απόλυτα µε την παραπάνω πρόταση. Ακολουθεί ο σχετικός πίνακας 9 

στο παράρτηµα. 

 Η ερώτηση 11 του ερωτηµατολογίου αφορούσε την σύνδεση της αξιολόγησης της 

απόδοσης µε: α)τον µισθό, β) extra bonus γ) ποινές- απόλυση, δ) τον προγραµµατισµό των 

εκπαιδευτικών αναγκών, ε) την ανέλιξη στην ιεραρχία και στ) το σύστηµα προσλήψεων. 

Σχετικά µε την σύνδεση της αξιολόγησης µε τον µισθό, οι απαντήσει ήταν ποικίλες και 

ισοµερώς κατανεµηµένες από το καθόλου έως το απόλυτα. Αντίθετα, στην ερώτηση που 

αφορούσε την σύνδεση της αξιολόγησης µε extra bonus, οι υπάλληλοι απάντησαν σε 

ποσοστό 40,4% «απόλυτα». Με άλλα λόγια, οι δηµόσιοι υπάλληλοι εµφανίζονται αρνητικοί 

στην σύνδεση του µισθού τους µε την αποδοτικότητά τους αλλά δέχονται την πιθανότητα 

περαιτέρω αµοιβής όταν κριθούν αποδοτικοί. Για το ίδιο θέµα, τοποθετήσαµε τις ερωτήσεις 

«θεωρείτε ότι η σύνδεση αξιολόγησης της απόδοσης µε το µισθό θα συµβάλλει θετικά στην 

βελτίωση του συστήµατος αξιολόγησης» και «θεωρείτε ότι η σύνδεση της αξιολόγησης της 

απόδοσης µε επιχορηγήµατα (bonus) θα συµβάλλει θετικά στην βελτίωση του συστήµατος 

αξιολόγησης». Οι συγκεκριµένες ερωτήσεις ήταν διχοτοµικές, δηλαδή οι υπάλληλοι 

µπορούσαν να απαντήσουν αποκλειστικά ναι ή όχι.  Στις ερωτήσεις αυτές παρατηρήσαµε την 

τάση που διαγράφηκε και στην ερώτηση 11. Αναλυτικά, οι υπάλληλοι απάντησαν θετικά 55,4 

% στη σύνδεση της αξιολόγησης µε το µισθό και 73,4 % στη σύνδεση της αξιολόγησης µε 

επιχορηγήµατα (bonus). Παρά το γεγονός ότι οι περισσότεροι υπάλληλοι επιθυµούν να 

υπάρχει σύνδεση µεταξύ της απόδοσής τους µε επιπλέον αµοιβές µόνο το 62,8% του συνόλου 
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των ερωτηθέντων έχει απαντήσει θετικά στην πρόταση «η σύνδεση της απόδοσης µε τις 

αποδοχές µου θα βελτιώσει τις οικονοµικές απολαβές από την υπηρεσία µου». Με άλλα 

λόγια, οι υπάλληλοι επιθυµούν την σύνδεση αλλά δεν πιστεύουν όλοι ότι θα βελτιωθούν οι 

απολαβές τους από αυτήν την εξέλιξη. 

 Στο θέµα της σύνδεσης της αξιολόγησης της απόδοσης µε ποινές-απόλυση και µε το 

σύστηµα προσλήψεων , διατυπώθηκαν οι απαντήσεις όπως φαίνονται στους σχετικούς 

πίνακες 10 και 11 στο παράρτηµα ανάλογα µε το φύλο του ερωτηθέντα. Το µεγαλύτερο 

ποσοστό τόσο των γυναικών όσο και των αντρών απάντησε «λίγο» στην ανάγκη σύνδεσης 

της απόδοσης µε το σύστηµα ποινών και τα κριτήρια απόλυσης από το δηµόσιο. Στην 

ερώτηση για τον προγραµµατισµό των προσλήψεων βάσει των στοιχείων της αξιολόγησης 

της απόδοσης , διακρίνουµε ότι οι γυναίκες συµφωνούν σε µεγαλύτερο βαθµό από ότι οι 

άντρες.   

 ∆ιάσταση στις απαντήσεις µεταξύ προϊσταµένων και υπαλλήλων, διαβλέπουµε και 

στην ερώτηση «πιστεύετε ότι πραγµατοποίηση συζήτησης µε τον αξιολογούµενο για τα 

αποτελέσµατα της αξιολόγησης της απόδοσης και αναζήτηση ιδεών από αυτόν θα συµβάλλει 

στην βελτίωση της διαδικασίας;», όπου οι υπάλληλοι απάντησαν καταφατικά σε ποσοστό 

84,9% ενώ οι διευθυντές µε µόλις 66,7%.  Αντίθετα, συµφώνησαν θετικά στην ερώτηση για 

την εισαγωγή µηχανογραφικών συστηµάτων στην διαδικασία αξιολόγησης της απόδοσης. 

 Η αξιολόγηση σήµερα βάσει του ν.3528/2007 και Π∆ 318/1992, διενεργείτε σε 

ατοµικό επίπεδο µε την διαδικασία της συµπλήρωσης των εντύπων αξιολόγησης που 

αναλύθηκε στην δεύτερο µέρος της εργασίας. Στο ερωτηµατολόγιο, εισάγαµε δύο ερωτήσεις 

που αφορούσαν την αξιολόγηση της απόδοσης σε επίπεδο τµήµατος µιας και γιατί η απόδοση 

χρειάζεται να υπολογίζεται και να εκτιµάται σύµφωνα µε συγκεκριµένους στόχους ή µε 

ποσοτικούς τρόπους µέτρησης της απόδοσης που σε ορισµένες περιπτώσεις, απαιτεί την  

αλλαγή από ατοµικά συστήµατα αξιολόγησης σε συστήµατα αξιολόγησης όλης της οµάδας / 

τµήµατος ή και όλης της υπηρεσίας. Η πρώτη ερώτηση αφορούσε κατά πόσο η οµαδική 

αξιολόγηση ανά τµήµα θα βελτίωνε την διαδικασία της αξιολόγησης της απόδοσης και η 

δεύτερη ζητούσε από τους υπαλλήλους να δηλώσουν την προτίµησή τους ανάµεσα στην 

ατοµική αξιολόγηση, την αξιολόγηση σε επίπεδο τµήµατος ή και τα δύο. Το 61,3% των 

ερωτηθέντων απάντησε θετικά στην οµαδική αξιολόγηση ανά τµήµα αλλά από αυτούς µόνο 

το 19,3%  δέχεται να διενεργείτε αποκλειστικά οµαδική αξιολόγηση. Το 26,9% των 

υπαλλήλων φαίνεται να επιθυµεί αξιολόγηση της απόδοσης τόσο σε ατοµικό επίπεδο όσο και 

σε επίπεδο τµήµατος.  
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 Μία βασική διάσταση της αξιολόγησης της απόδοσης, είναι η εξέλιξη του υπαλλήλου. 

Η σύνδεση της απόδοσης του υπαλλήλου δεν συνδέεται µε την βαθµολογική του εξέλιξη 

αλλά µε την προαγωγή του σε θέσεις ευθύνης όπως το αρθ.82 ν.3528/2007 ορίζει. Στο 

συγκεκριµένο άρθρο, όπως ισχύει σήµερα,  αναφέρονται τα κριτήρια αξιολόγησης των 

γενικών διευθυντών, των διευθυντών και των προϊσταµένων τµήµατος ή αυτοτελούς 

γραφείου. Στην κατηγορία «Ικανότητες- δεξιότητες» ορίζεται ότι για τις θέσεις  του Γενικού 

∆ιευθυντή, του Προϊσταµένου ∆ιεύθυνσης και του Προϊσταµένου Τµήµατος ,η υπηρεσιακή 

βαθµολόγηση δίνει στον υποψήφιο επιπλέον µέχρι και 300 µόρια βάσει της βαθµολόγησης 

του στις εκθέσεις αξιολόγησης της τελευταίας πενταετίας για κάθε κριτήριο µε συντελεστή 

βαρύτητας 6. Στο ερωτηµατολόγιο ,η ακόλουθη ερώτηση αφορούσε την εξέλιξη των 

υπαλλήλων : «θεωρείτε ότι πρέπει να υπάρχει σύνδεση της αξιολόγησης της απόδοσης  µε 

την ιεραρχική ανέλιξη του υπαλλήλου;» ·οι απαντήσεις παραθέτονται στον πίνακα 13 του 

παραρτήµατος. 

 Παρατηρούµε ότι οι περισσότεροι από τους υπαλλήλους εµφανίζονται θετικοί στη 

συγκεκριµένη σύνδεση. Παρόµοια αποτελέσµατα µας έδωσε και η ερώτηση «τα 

αποτελέσµατα της αξιολόγησης της απόδοσης θα πρέπει να συνδεθούν µε την βαθµολογική 

εξέλιξη του υπαλλήλου;» όπου το 89,4% των ερωτηθέντων απάντησε θετικά και µόλις το 

10,6% διαφώνησε. 

 Ενδιαφέρον παρουσιάζει η ερώτηση «να αυξηθούν τα απαιτούµενα χρόνια 

προϋπηρεσίας ενός υπαλλήλου πριν την ανάληψη προϊστάµενης θέσης ώστε να µην φτάνουν 

σε αυτήν σχετικά νεαρά σε ηλικία άτοµα;», οπού το 55,3% απάντησε «όχι» και το υπόλοιπο 

44,7% απάντησε θετικά. Αν αναλύσουµε τις απαντήσεις των ερωτηθέντων µε την ηλικία τους 

µέσω του προγράµµατος SPSS λαµβάνουµε τον ακόλουθο πίνακα: 
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 ∆ιαπιστώνουµε ότι απάντησαν θετικά σε µεγαλύτερο ποσοστό οι υπάλληλοι των 

ηλικιακών οµάδων 35-45 και 55 και άνω  µε ποσοστά 50,0% και 55% αντίστοιχα. Αντίθετα, 

οι νέοι υπάλληλοι εµφανίζονται θετικοί στην πιθανότητα γρήγορης ιεραρχικής εξέλιξης. 

Ενδεχοµένως, η αξιολόγηση της απόδοσης είναι η δυνατότητα που έχουν να εξελιχθούν στην 

ιεραρχία βάσει δυνατοτήτων και αποδοτικότητας και όχι µόνο ηλικίας ή προϋπηρεσίας. 

Ταυτόχρονα µέσω της σύνδεσης βαθµού και θέσης µε την ερώτηση περί διαφορετικών 

κιτηρίων αξιολόγησης ανάλογα µε τις σπουδές του υπαλλήλου, διακρίνουµε ότι οι 

περισσότεροι τµηµατάρχες διαφωνούν. Αυτό αποδίδεται κυρίως στο ότι η πλειοψηφία των 

ερωτηθέντων τµηµαταρχών αυτή τη στιγµή είναι ∆Ε και συνεπώς, δεν επιθυµούν τον 

διαχωρισµό της αξιολόγησης ανάλογα µε το επίπεδο σπουδών. (βλ.πίνακα 16) 

 Σύµφωνα µε τον ν.3528/2007, όπως αυτός τροποποιήθηκε από τον ν.3839/2010, η 

συνέντευξη χρησιµοποιείται ως µέσο αξιολόγησης στην επιλογή των γενικών διευθυντών και 

των προϊσταµένων διεύθυνσης ή οργανικής µονάδας. Το άρθ.85 ορίζει: «Ο βαθµός του 

υποψηφίου προκύπτει από την ορθότητα και την πληρότητα των απαντήσεων µε τυχαίες 

ερωτήσεις µέσα από τράπεζα ερωτήσεων. Σκοπός της συνέντευξης είναι να µορφώσει γνώµη 

για την προσωπικότητα, την ικανότητα και την καταλληλότητα του υποψηφίου για την 

άσκηση των καθηκόντων της θέσης για την οποία κρίνεται. Περιεχόµενο της συνέντευξης 

αποτελούν οι ακόλουθες θεµατικές ενότητες: 

1. ∆ραστηριότητες του υποψηφίου µε βάση το περιεχόµενο του βιογραφικού του. 

2. Η γνώση του αντικειµένου του φορέα, της οργάνωσης και λειτουργίας της δηµόσιας 

διοίκησης γενικότερα. 
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3. Οι διοικητικές ικανότητες του υποψηφίου να προγραµµατίζει, να συντονίζει, να 

αναλαµβάνει πρωτοβουλίες, να λαµβάνει αποτελεσµατικές αποφάσεις και να διαχειρίζεται 

κρίσεις.  

Η κάθε ενότητα βαθµολογείται ξεχωριστά και ο τελικός βαθµός προκύπτει από το µέσο όρο 

της βαθµολογίας κάθε ενότητας. Το περιεχόµενο της συνέντευξης αναφέρεται συνοπτικά στο 

πρακτικό του ΕΙ.Σ.Ε.Π., χωρίς την παράλειψη κρίσιµων και ουσιαστικών σηµείων και η 

βαθµολογία για τον κάθε υποψήφιο ξεχωριστά αιτιολογείται συνοπτικά από το κάθε µέλος. 

Στη συνέντευξη µπορεί να παρίστανται οι λοιποί συνυποψήφιοι και ένας εκπρόσωπος της 

Α∆Ε∆Υ.» Παράλληλα, η κυβέρνηση έχει εξαγγείλει πολλές αλλαγές στην αξιολόγηση της 

απόδοσης και της εξέλιξης των δηµοσίων υπαλλήλων µε την θεσµοθέτηση της συνέντευξης 

σε πολλές από τις διαδικασίες αυτές. Για τον παραπάνω λόγο, ζητήσαµε την γνώµη των 

συναδέλφων για την διεργασία της συνέντευξης και τα προσδοκώµενα αποτελέσµατα της.  

 Στον πίνακα 8, µπορούµε να ξεχωρίσουµε την διαφορά των απαντήσεων ανάµεσα 

στους ερωτηθέντες µε θέση ευθύνης και σε όσους απάντησαν αρχικά, ναι ή όχι στην 

ερώτηση «η συνέντευξη πρέπει να διατηρηθεί ως µέσο αξιολόγησης» σε σχέση και κατά 

δεύτερον , καθόλου έως απόλυτα στην ερώτηση «θεωρείτε ότι η αξιολόγηση της απόδοσης 

πρέπει να περιλαµβάνει συνέντευξη του υπαλλήλου». ∆ιακρίνουµε ότι οι υπάλληλοι 

δηλώνουν σε µεγαλύτερο ποσοστό την επιθυµία τους να υπάρχει συνέντευξη στην 

διαδικασία της αξιολόγησης ενώ οι υπάλληλοι µε θέση ευθύνης φαίνονται διχασµένοι 

ανάµεσα στο «πολύ» και το «καθόλου» στην ερώτηση του αν θεωρούν ότι πρέπει να 

υπάρχει συνέντευξη ενώ παράλληλα δηλώνουν ναι στη διατήρηση αυτής στην διαδικασία 

αξιολόγησης. Ενδεχοµένως, υπάρχει επιφύλαξη για το βαθµό βαρύτητας που θα έχει η 

συνέντευξη στο νέο σύστηµα αξιολόγησης των δηµοσίων υπαλλήλων. 

      Με τον ν.3839/2010, καθιερώθηκαν οι γραπτές εξετάσεις ως µέσο αξιολόγησης της 

εξέλιξης των δηµοσίων υπαλλήλων σε όλες τις βαθµίδες της ιεραρχίας. Βάσει του νόµου 

«...Η γραπτή εξέταση διενεργείται από το ΑΣΕΠ, έχει τη µορφή ερωτηµατολογίου πολλαπλών 

επιλογών και η κλίµακα βαθµολόγησης είναι από 0−100. Η τελική βαθµολογία 

πολλαπλασιάζεται επί το συντελεστή 3,5. Η γραπτή εξέταση αποσκοπεί στη διακρίβωση των 

γνώσεων του υποψηφίου σε θέµατα αρµοδιότητας του φορέα στον οποίο υπηρετεί και την 

ικανότητα συνθετικής και αναλυτικής σκέψης που του επιτρέπει να προτείνει αποτελεσµατικές 

λύσεις για την αντιµετώπιση θεµάτων που ανακύπτουν κατά το χειρισµό υποθέσεων 

αρµοδιότητας του φορέα που προκηρύσσει τη θέση. Με απόφαση του Υπουργού Εσωτερικών, 

Αποκέντρωσης και Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης, ύστερα από εισήγηση του προέδρου του 
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ΑΣΕΠ, ρυθµίζονται οι διαδικασίες, ο τρόπος διεξαγωγής και όλες οι λεπτοµέρειες που 

διασφαλίζουν το αδιάβλητο της γραπτής αυτής εξέτασης.»  Προκειµένου να παρατηρήσουµε 

τη στάση των υπαλλήλων απέναντι στις γραπτές εξετάσεις θέσαµε την ακόλουθη πρόταση 

«να καθιερωθούν υποχρεωτικές γραπτές ετήσιες εξετάσεις για όλους τους υπαλλήλους που 

επιθυµούν να εξελιχθούν στην ιεραρχία» και παρατηρήσαµε ότι: α) περισσότερο πρόθυµοι 

για το θέµα των εξετάσεων εµφανίζονται οι υπάλληλοι της ηλικίας 35-45 µε ποσοστό 

84,6% να απαντά ναι στην συγκεκριµένη ερώτηση και οι υπάλληλοι της ηλικίας µέχρι 35 

µε αντίστοιχο ποσοστό 73,7% β) οι υπάλληλοι ∆Ε εµφανίζονται περισσότερο θετικοί 

απέναντι στο θέµα των ετήσιων γραπτών εξετάσεων µε ποσοστό 81,5% και ακολουθούν οι 

υπάλληλοι ΤΕ µε αντίστοιχο ποσοστό 78,6% και γ) τα ποσοστά των προϊσταµένων 

τµήµατος και των υπαλλήλων που επιθυµούν την διαδικασία των γραπτών εξετάσεων είναι 

σχεδόν ταυτόσηµα στο επίπεδο 77,8% και 72,6% αντίστοιχα. Ακολουθούν τα σχετικά 

γραφήµατα: 

 



 - 67 - 

 

 Συµπερασµατικά, διακρίνουµε µία καθολική επιθυµία των υπαλλήλων για αλλαγές 

στο σύστηµα αξιολόγησης της απόδοσής τους αλλά και της ιεραρχικής και βαθµολογικής 

τους εξέλιξης. Το 89,4% των ερωτηθέντων απάντησαν ναι στην σύνδεση των αποτελεσµάτων 

της αξιολόγησης της απόδοσης και της ιεραρχικής εξέλιξης του υπαλλήλου και το 87,3% του 

συνόλου απάντησε ότι συµφωνεί από πολύ έως απόλυτα στην σύνδεση της διαδικασίας της 

αξιολόγησης της απόδοσης µε την βαθµολογική εξέλιξη του υπαλλήλου. Όλα αυτά 

καταδεικνύουν την ανάγκη των υπαλλήλων να εργαστούν σε ένα πιο δυναµικό περιβάλλον 

όπου η προσωπική τους αξία θα ανταµείβεται σε πραγµατικό χρόνο. 

 Η συµµετοχή των υπαλλήλων στην διαδικασία της αξιολόγησης των αποτελεσµάτων 

και η διεξοδική συζήτηση µεταξύ εργαζοµένου –προϊσταµένου αποτελεί µέσο για την 

καλύτερη αξιοποίηση των ικανοτήτων των εργαζοµένων. Στη βιβλιογραφική ανασκόπηση 

αυτό περιγράφεται ως συνέντευξη αξιολόγησης και περιλαµβάνει την γνωστοποίηση των 

αποτελεσµάτων, την συζήτηση και την ενεργό συµµετοχή του εργαζόµενου στο σχεδιασµό 

των στόχων. Στην ερώτηση «θεωρείτε ότι η πραγµατοποίηση συζήτησης µε τον 

αξιολογούµενο για τα αποτελέσµατα της αξιολόγησης της απόδοσης και αναζήτηση ιδεών 

από αυτόν θα  βελτιώσει την όλη διαδικασία;» , ποσοστό 83% των εργαζοµένων απάντησε 

θετικά. Οι υπάλληλοι όλων των βαθµών, µε µεγαλύτερο ποσοστό να κατέχουν οι υπάλληλοι 

του βαθµού β’, εµφανίζονται θετικοί στην πραγµατοποίηση συνέντευξης αξιολόγησης 

αποτελεσµάτων. (βλ.πίνακας 15 στο παράρτηµα) 

 Η αξιολόγηση της απόδοσης των υπαλλήλων και η αξιοποίηση των αποτελεσµάτων 

απαιτεί µα αποτελεσµατική διοίκηση µε στόχους και ενηµερωµένες βάσεις δεδοµένων. Με 
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τον τρόπο αυτό , σύµφωνα µε έρευνες που έχουν γίνει σε πολλές χώρες του Ο.Ο.Σ.Α, 

µπορούν να δηµιουργηθούν συστήµατα αξιολόγησης που ενισχύουν τις εσωτερικές, µη 

χρηµατικές αµοιβές και επιβραβεύσεις, όπως αναγνώριση της δουλειάς, εκπαίδευση, 

συµµετοχή του υπαλλήλου στη λήψη αποφάσεων, καλύτερη επικοινωνιακή διάδραση, 

ευκαιρίες για παρουσίαση ιδεών από τους υπαλλήλους και καλύτερες προοπτικές καριέρας 

και καλύτερη στοχοθεσία. Στο τελευταίο µέρος του ερωτηµατολογίου υπήρχαν οι ακόλουθες 

προτάσεις που αφορούσαν την στοχοθεσία: 

•  «Η αξιολόγησης της απόδοσης θα πρέπει να είναι συνδεδεµένη µε τη στοχοθεσία και 

τη διοίκηση µέσω στόχων όπως σχετικός νόµος προβλέπει», µε την οποία συµφώνησε το 

83% των ερωτηθέντων. 

•  «Η αξιολόγηση πρέπει να είναι µέρος ενός συστήµατος ποιότητας (π.χ. της σειράς 

ISO) που θα έχει αποκτήσει η υπηρεσία µου», µε την οποία συµφώνησε επίσης το 83% των 

ερωτηθέντων. Η ταύτιση των απαντήσεων µπορεί να οφείλεται στη σύνδεση της στοχοθεσία 

µε την έννοια της ποιότητας.  

 Συνδυάζοντας τις απαντήσεις στις παραπάνω ερωτήσεις µε τις σπουδές και τη θέση 

των ερωτηθέντων, διακρίνουµε ότι υπάρχει ουσιαστική σχέση ανάµεσα στην θετική άποψη 

για τη στοχοθεσία και τις θέσεις ευθύνης. Οι υπάλληλοι µε θέση ευθύνης φαίνονται πιο 

θετικοί στην θέσπιση στόχων και την αξιολόγηση της απόδοσης των υπαλλήλων βάσει 

αυτών.(βλ.πίνακας 17)  

 Οι αναµενόµενες αλλαγές στο σύστηµα αξιολόγησης, θα επηρεάσουν την 

συµπεριφορά του συνόλου των δηµοσίων υπαλλήλων. Στην ερώτηση αν αυτή η αλλαγή θα 

έχει θετική επίδραση στην απόδοσή τους, το  67% απάντησε ναι. Αυξηµένο ποσοστό έχει και 

η απάντηση ναι (ποσοστό 86,2%) στην ερώτηση εάν το νέο σύστηµα επηρεάσει θετικά τη 

λειτουργία της δηµόσιας διοίκησης.  

 Η παρουσία ενός επόπτη κατά τη διαδικασία της αξιολόγησης, φηµολογείται ότι θα 

θεσπιστεί µε το νέο σύστηµα αξιολόγησης της απόδοσης των δηµοσίων υπαλλήλων. Στον 

πίνακα 18 αποτυπώνεται η στάση των  υπαλλήλων απέναντι στην πιθανότητα αυτή. 

∆ιακρίνουµε ότι οι υπάλληλοι εµφανίζονται περισσότερο δεκτικοί στην παρουσία του επόπτη 

από ότι οι προϊστάµενοι. Παράλληλα, αυτή η τάση αποτυπώνεται και στην ερώτηση εάν η 

αξιολόγηση της απόδοσης θα πρέπει να γίνεται από δύο αξιολογητές. Επίσης, στην 

συγκεκριµένη ερώτηση , οι θετικότερες απαντήσει δόθηκαν από τους υπαλλήλους µε βαθµό 

γ’ και βαθµό β αναλογικά από εκείνου µε βαθµό α’. 
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 Τέλος, στον πίνακα 14 αποτυπώνονται οι απαντήσεις των ερωτηθέντων σχετικά µε 

την επίδραση που θα έχει η σύνδεση αποδοτικότητας µε τις µηνιαίες αποδοχές του 

υπαλλήλου στις διαπροσωπικές σχέσεις που υπάρχουν σε µία υπηρεσία. Οι υπάλληλοι 

φαίνεται να είµαι ισοµερώς κατανεµηµένοι στο ναι και στο όχι , γεγονός που επιβεβαιώνει 

την επιφυλακτικότητα όλων στο νέο σύστηµα αξιολόγησης και τα αποτελέσµατά του. Η 

αξιολόγηση της απόδοσης µπορεί να αποτελέσει εκτός από µοχλό µεταρρυθµίσεων και 

εκσυγχρονισµού των διαδικασιών και ισχυρό κίνητρο για την βελτίωση της απόδοσης των 

υπαλλήλων και της συµµετοχής τους στην βελτίωση των δηµοσίων υπηρεσιών. Στον πίνακα 

16, όµως παρατηρούµε ότι παρά την επιφυλακτικότητα για το εάν το νέο σύστηµα επηρεάσει 

θετικά την απόδοσή τους , εντούτοις οι ίδιοι υπάλληλοι δηλώνουν αισιόδοξοι για το ότι το 

νέο αυτό σύστηµα θα βελτιώσει τις οικονοµικές τους απολαβές.  
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Συµπεράσµατα και προτάσεις 

  

 Από την παραπάνω παρουσίαση των αποτελεσµάτων της έρευνας, προκύπτουν 

κάποια σηµαντικά συµπεράσµατα. Αρχικά, διακρίνουµε την κοινή επιθυµία των υπαλλήλων 

όλων των κατηγοριών για αλλαγή του συστήµατος αξιολόγησης. Η συµπλήρωση του ειδικού 

εντύπου αξιολόγησης βοηθά στην εξαγωγή συµπερασµάτων αλλά δεν αποτελεί αξιόπιστο και 

λειτουργικό, εργαλείο αξιολόγησης της απόδοσής. Στις σχετικές απαντήσεις αποτυπώνεται η 

πρόταση ένα σύστηµα αντικειµενικό, αµφίδροµο και κυρίως αποτελεσµατικό. Οι εργαζόµενοι 

φαίνονται να επιθυµούν την σύνδεση της αξιολόγησης µε την ιεραρχική και την βαθµολογική 

τους εξέλιξη µιας και αυτή θα οδηγήσει σε ικανότερους προϊσταµένους. Η αντικειµενικότητα, 

αξιοπιστία και το υπόβαθρο, η εκπαίδευση του αξιολογητή είναι, κατά απόλυτη σύµπτωση 

θεωρίας και ερευνητικής διαδικασίας, οι παράγοντες κλειδιά για µια σωστή, δίκαιη και 

αντικειµενική αξιολόγηση. Κατά πόσο αυτή η αντικειµενικότητα µπορεί να επιτευχθεί εντός 

της σύγχρονης Ελληνικής ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης είναι ένα ερώτηµα που, από τα συνολικά 

αποτελέσµατα της έρευνας που πραγµατοποιήθηκε και το κλίµα που επικρατούσε στις 

συζητήσεις µεταξύ της ερευνήτριας και των ερωτώµενων υπαλλήλων έχει µάλλον αρνητική 

απάντηση. 

 Η σηµαντικότητα της στήριξης της διαδικασίας αξιολόγησης της απόδοσης από τη 

∆ιοίκηση των ∆ηµοσίων Υπηρεσιών, η έλλειψη της οποίας οδηγεί αναπόφευκτα σε αποτυχία 

της όλης διαδικασίας, σύµφωνα µε τη θεωρία που αναπτύχθηκε στο πρώτο µέρος και στο 

πρώτο κεφάλαιο της εργασίας, επιβεβαιώνεται από τα αποτελέσµατα της παρούσας έρευνας. 

Στη σχετική ερώτηση, η πλειοψηφία των υπαλλήλων δηλώνουν ότι η στήριξη της ∆ιοίκησης 

µπορεί να αποτελέσει ουσιαστικό παράγοντα στην επιτυχία του εκάστοτε συστήµατος. Η 

µεγαλύτερη στήριξη της διαδικασίας της αξιολόγησης από τα ανώτερα και ανώτατα 

διοικητικά στελέχη κρίνεται απαραίτητη κυρίως για να µπορέσει επιτέλους να προωθηθεί η 

βούληση για αλλαγή και εκσυγχρονισµό της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, απαίτηση που δεν είναι 

µόνο πολιτική, αλλά και κυρίως των πολιτών – πελατών των δηµοσίων υπηρεσιών. 

 Ένα επιπλέον συµπέρασµα , αποτελεί η συµφωνία για την σύνδεση της απόδοσης του 

εργαζοµένου µε επιχορηγήµατα (bonus). Πολλοί συµφωνούν και στην σύνδεση απόδοσης και 

µισθού αλλά το ποσοστό δεν είναι τόσο µεγάλο όπως στην σύνδεση της απόδοσης µε 

επιπλέον οικονοµικές παροχές. Για την σύνδεση της απόδοσης µε τις οικονοµικές απολαβές 

των υπαλλήλων πρέπει να υπάρχουν ορισµένες προϋποθέσεις: 

•  σαφής προσδιορισµός αρµοδιοτήτων όλων των θέσεων, 
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•  ορθή διάκριση µισθολογικών κλιµακίων, 

•  θεσµοθέτηση συγκεκριµένων κριτηρίων επιβράβευσης, 

•  λεπτοµερής στοχοθεσία σε επίπεδο υπηρεσίας, τµήµατος και υπαλλήλου 

 Επιπρόσθετα, µέσα από όλη την ερευνητική διαδικασία, διαφαίνεται καθαρά η 

επιβεβαίωση της θεωρίας, αναφορικά µε τα συχνότερα λάθη που παρατηρούνται κατά τη 

διάρκεια της διαδικασίας της αξιολόγησης της απόδοσης, το γεγονός, δηλαδή, ότι κάτω από 

τις παρούσες συνθήκες που επικρατούν στον ελληνικό δηµόσιο τοµέα, όλοι θεωρούν τη 

διαδικασία αυτή καθαρά τυπική, αποκοµµένη από την ευρύτερη λειτουργία της υπηρεσίας. Σε 

πολλές περιπτώσεις δηµοσίων υπηρεσιών η αξιολόγηση δεν πραγµατοποιείται κατά το 

χρονικό διάστηµα που προβλέπεται από τις σχετικές διατάξεις, αλλά µπορεί να περάσει µέχρι 

και µια πενταετία για να πραγµατοποιηθεί η αξιολόγηση της απόδοσης των υπαλλήλων, και 

τότε συµπληρώνονται τα έντυπα για όλες τις προηγούµενες χρονιές. Ένα, ακόµη, 

χαρακτηριστικό παράδειγµα , που αποτελεί κοινή πρακτική στις υπηρεσίες, είναι το γεγονός 

ότι οι προϊστάµενοι βαθµολογούν τους υπαλλήλους  µε βαθµολογίες µέχρι του 8,9, γιατί στις  

περιπτώσεις που ένας υπάλληλος βαθµολογείται µε 9 και άνω, δηλαδή έχει εξαιρετικές, 

άριστες επιδόσεις, είναι υποχρεωτική η σύνταξη αιτιολογικής έκθεσης που θα αιτιολογεί 

εµπεριστατωµένα και µε συγκεκριµένα παραδείγµατα τις επιδόσεις αυτές. Το ίδιο συµβαίνει 

και στην περίπτωση που ένας υπάλληλος αξίζει να βαθµολογηθεί µε βαθµό κάτω από 4, 

γεγονός που µπορεί να οδηγήσει στον υποβιβασµό του ή και στην απόλυσή του. Στην 

περίπτωση αυτή , η έκθεση αξιολόγησης πρέπει να σταλεί υποχρεωτικά στην Ανώτατη 

Επιτροπή Αξιολόγησης, η οποία θα είναι και αυτή που θα αποφασίσει για την  τελική 

βαθµολόγηση του υπαλλήλου και θα κρίνει, αν πραγµατικά συντρέχουν οι λόγοι που 

αναφέρονται στη συγκεκριµένη έκθεση αξιολόγησης. Συνεπώς, η κατάληξη είναι ότι  οι 

βαθµολογίες στις εκθέσεις αξιολόγησης κυµαίνονται µεταξύ τέσσερα και οκτώ κόµµα εννέα. 

Με τον τρόπο αυτό όµως χάνεται η αξιοπιστία και η χρησιµότητα της διαδικασίας 

αξιολόγησης της απόδοσης. 

 Προκρίνεται η εισαγωγή µηχανογραφικών συστηµάτων που θα διευκολύνει κατά 

πολύ στην επεξεργασία και εξαγωγή των αποτελεσµάτων της αξιολόγησης, κυρίως των 

βαθµολογικών, καθώς και στη δηµιουργία ασφαλών, σίγουρων και διαρκών βάσεων 

δεδοµένων, εφόσον, βέβαια, τηρηθούν οι απαραίτητες προϋποθέσεις για το απόρρητο και την 

προστασία και ασφάλεια των προσωπικών δεδοµένων. Τα συµπεράσµατα αυτά µπορούν να 

αξιοποιηθούν από τις ∆ιευθύνσεις Προσωπικού, εφόσον υπάρχουν ικανά και εξειδικευµένα 

στελέχη. 
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 Γενικά , είναι εµφανής η απογοήτευση των υπαλλήλων απέναντι στη δράση των 

συλλογικών υπαλληλικών οργανώσεων καθώς η συντριπτική πλειοψηφία των ερωτηθέντων 

δεν πιστεύει ότι η συµµετοχή των οργανώσεων αυτών στο σχεδιασµό της διαδικασίας θα 

βελτιώσει το σύστηµα αξιολόγησης της απόδοσης. Η ανάµειξη των συλλογικών 

συνδικαλιστικών οργάνων στην διαδικασία της αξιολόγησης µπορεί να προκαλέσει 

αυθαιρεσίες και παραποίηση των αποτελεσµάτων και θα πρέπει να αποφευχθεί. 

 Τέλος, οι εργαζόµενοι φαίνονται ώριµοι να δεχτούν αλλαγές στο εργασιακό καθεστώς 

που αφορά τόσο την εξέλιξη στην ιεραρχία  όσο και τις ποινές και την απόλυση.  Σε αυτό , 

υποθέτουµε, ότι συµβάλει και η χρονική συγκυρία της πραγµατοποίησης της έρευνας µε το 

Κράτος να προβαίνει σε διαρθρωτικές αλλαγές λόγω δυσµενούς οικονοµικής θέσης. Οι 

σαρωτικές αλλαγές  που έχουν ανακοινωθεί σε µισθούς και συντάξεις , η εργασιακή 

«εφεδρεία» στον ευρύτερο και στενό δηµόσιο τοµέα καθώς και η αλλαγή του βαθµολογίου 

αποτελούν ουσιαστικές αλλαγές που πρόκειται να εφαρµοστούν άµεσα στον ελληνικό 

δηµόσιο τοµέα.  
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Επίλογος  

 

 Η αξιολόγηση της απόδοσης των υπαλλήλων στο δηµόσιο τοµέα αποτελεί πολύπλοκη 

διαδικασία λόγω του όγκου και τις ποικιλίας των εργασιών που επιτελούνται. Κύρια διαφορά 

όµως, µε τις ιδιωτικές επιχειρήσεις αποτελεί ο σκοπός του δηµόσιου τοµέα που είναι η 

εξυπηρέτηση του πολίτη και η φροντίδα του κοινωνικού συνόλου. Στη σηµερινή εποχή, οι 

διαθέσιµοι πόροι είναι περιορισµένοι, ειδικά στη χώρα µας, γεγονός που επιβάλλει 

ορθολογική διαχείρισή τους. Η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων αποτελεί σηµαντικό εργαλείο 

για την πολιτική ηγεσία στην προσπάθειά της να αναµορφώσει τον κρατικό µηχανισµό.  

 Η αξιολόγηση της απόδοσης των υπαλλήλων εντάσσεται σε µία γενική προσέγγιση 

µεταβολής του δηµόσιου τοµέα στα πλαίσια της διοίκησης µέσω στόχων. Η αλλαγή της 

συµπεριφοράς της διοίκησης απέναντι στους υπαλλήλους και το αντίστροφο αποτελεί στόχο 

στην γενικότερη προσπάθεια αλλαγής της οργανωσιακής κουλτούρας στο δηµόσιο τοµέα. Η 

θέσπιση νέων τρόπων µέτρησης της αποδοτικότητας των υπαλλήλων  εξασφαλίζει ποιότητα 

στη λειτουργία των υπηρεσιών. Αποτελεί αναγκαιότητα αλλά και επιθυµία των ίδιων των 

εργαζοµένων ένα άρτιο, αντικειµενικό και αποτελεσµατικό σύστηµα αξιολόγησης. Στόχος 

είναι η µέτρηση της απόδοσης, η αξιολόγησή της και η βελτίωσή της. 
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Πίνακας 1 (Wise, 2000:675) 

 

 

Πίνακας 2: Τα επτά θανάσιµα αµαρτήµατα του management από τον Deming  
 
 

 
 
πηγή: www.endsoftheearth.com/Deming14pts.html
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Πίνακας 3:  Performance management process 

 
 
πηγή: www.processflowchart.net
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Πίνακας 4: 
 
ΕΛΛΗΝΙΚΗ ∆ΗΜΟΚΡΑΤΙΑ 
ΥΠΟΥΡΓΕΙΟ ...................      Ε Ν Τ Υ Π Ο Γ' 
ΓΕΝΙΚΗ ΓΡΑΜΜΑΤΕΙΑ ή Ν.Π.∆.∆.     (Κατηγορία ΥΕ) 
ΓΕΝΙΚΗ ∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ ............ 
∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ ................... 
Αριθ. Πρωτ.: ......... 
    Ε Κ Θ Ε Σ Η Α Ξ Ι Ο Λ Ο Γ Η Σ Η Σ 
    Χρονική περίοδος ................. 
Α. ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΥΠΑΛΛΗΛΟΥ 
(Συµπληρώνεται από τον υπάλληλο τον οποίο αφορά η έκθεση) 
 
........................ ........................ ......................... 
(Επώνυµο µε κεφαλαία) (Όνοµα) (Πατρώνυµο) 
 
........................ ........................ ......................... 
(Κατηγορία & Κλάδος) (Βαθµός) (Τίτλος θέσης) 
 
Β. ΣΥΝΟΠΤΙΚΗ ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΤΟΥ ΕΡΓΟΥ ΤΟΥ ΥΠΑΛΛΗΛΟΥ: 
(Συµπληρώνεται από τον υπάλληλο τον οποίο αφορά η έκθεση) 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
          ............199... 
          (Ηµεροµηνία) 
          Ο υπάλληλος 
          ..................... 
          (υπογραφή) 
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ΕΝ∆ΙΑΦΕΡΟΝ ΚΑΙ ∆ΗΜΙΟΥΡΓΙΚΟΤΗΤΑ    Βαθµολογία(1-10) 
         Α' Αξιολογητή 
1. Ενδιαφέρον και αφοσίωση στην εργασία    
 
2. Πρωτοβουλία - Καινοτοµίες.        
 
 
 
3. Ανάληψη ευθυνών        
  
 
- Ειδική και συγκεκριµένη αιτιολογία του Α' Αξιολογητή για βαθµολογία κάθε 
κριτηρίου µε βαθµούς 9 ή 10 ή 4 και κάτω, βάσει πραγµατικών στοιχείων: 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
IV. ΥΠΗΡΕΣΙΑΚΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ    Βαθµολογία (1-10) 
         Α' Αξιολογητή 
* 4. Συµπεριφορά προς πολίτες. Εξυπηρέτηση του κοινού.    
 
 
 
5. Επικοινωνία και συνεργασία µε συναδέλφους και άλλες υπηρεσίες.     
 
 
 
- Ειδική και συγκεκριµένη αιτιολογία του Α' Αξιολογητή για βαθµολογία για 
κάθε κριτηρίου µε βαθµούς 9 ή 10 ή 4και κάτω, βάσει πραγµατικών στοιχείων: 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 

* Αξιολογούνται οι υπάλληλοι που έρχονται σε επικοινωνία µε το κοινό. 
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         Βαθµολογία(1-10) 
ΙΙΙ. ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ       Α' Αξιολογητή 
 
6. Ποσότητα εργασίας. 
          
 
 
7. Ποιότητα εργασίας.        
 
 
- Ειδική και συγκεκριµένη αιτιολογία του Α' Αξιολογητή για βαθµολογία κάθε 
κριτηρίου µε βαθµούς 9 ή 10 ή 4και κάτω, βάσει πραγµατικών στοιχείων: 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
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β. Κρίση ειδικής επιτροπής αξιολόγησης: .................... 
(Αν οι εξαιρετικές επιδόσεις γίνουν δεκτές από την ειδική επιτροπή τα κριτήρια που κατά 
την εκτίµηση της επιτροπής συνδέονται µε τις εξαιρετικές επιδόσεις βαθµολογούνται µε 
το βαθµό 10 άλλως δεν βαθµολογούνται καθόλου). 

Α/Α Κριτήρια Βαθµός 

1 Ενδιαφέρον και ∆ηµιουργικότητα  

2 Υπηρεσιακές Σχέσεις και 

Συµπεριφορά 

 

3 Αποτελεσµατικότητα  

Σύνολο  

Ηµεροµηνία......................................  Υπογραφή Προέδρου: .................................... 

     Ονοµατεπώνυµο Προέδρου.............................. 

ΣΤ. ΜΕΤΡΑ ΓΙΑ ΤΗ ΒΕΛΤΙΩΣΗ ΤΗΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ ΤΟΥ ΑΞΙΟΛΟΓΟΥΜΕΝΟΥ 
(προτείνεται από τον Α' Αξιολογητή) 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
 

Ζ. ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΗ     ΗΜΕΡΟΜΗΝΙΑ ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΗΣ 
       ΥΠΟΓΡΑΦΕΣ 
     ...................... ........................... 
..       ........................ 
Η. ΠΑΡΑΤΗΡΗΣΕΙΣ Β' ΑΞΙΟΛΟΓΗΤΗ: 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
................................................................................. 
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Ι. ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΚΡΙΣΗΣ ΕΙ∆ΙΚΗΣ ΕΠΙΤΡΟΠΗΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΓΙΑ ΤΗΝ 
ΕΙ∆ΙΚΗ ΑΙΤΙΟΛΟΓΙΑ 
(Συµπληρώνεται από την Υπηρεσία) 
................................................................................. 
................................................................................. 

ΙΑ. ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΤΥΧΟΝ ΕΝΣΤΑΣΗΣ 
(Συµπληρώνεται από την Υπηρεσία) 
................................................................................. 
................................................................................. 

  Α. ΑΞΙΟΛΟΓΗΤΗΣ ............................ ............... .................. 
   (Ονοµατεπώνυµο) (Τίτλος Θέσης & Βαθµός) 
   (ηµεροµηνία) (υπογραφή) 
  Β. ΑΞΙΟΛΟΓΗΤΗΣ ............................ ............... .................. 
   (Ονοµατεπώνυµο) (Τίτλος Θέσης & Βαθµός) 
   (ηµεροµηνία) (υπογραφή) 
 
*Πραγµατοποιείται πριν από την αξιολόγηση, κατά την κρίση του αξιολογητή, οπωσδήποτε όµως εφόσον 
ζητηθεί από τον αξιολογούµενο. 
** Τίθεται ο µέσος όρος της βαθµολογίας των επί µέρους κριτηρίων µε προσέγγιση εκατοστού. 
*** Τίθεται η βαθµολογία αφού ληφθούν υπόψη τα αποτελέσµατα της κρίσης της Ειδικής Επιτροπής 
αξιολόγησης για την ειδική αιτιολογία και του Υπηρεσιακού Συµβουλίου για τυχόν ενστάσεις. 
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Πίνακας 7 

 

 
ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ ΕΡΕΥΝΑΣ: 

 
 
 

Η αξιολόγηση της απόδοσης των εργαζοµένων στις ∆ηµόσιες Υπηρεσίες. 

 
 
 
 
 

  Ηµεροµηνία …………………  
 
 
 
 

Σκοπός έρευνας: 
 

Η καταγραφή των διαδικασιών αξιολόγησης στις ∆ηµόσιες Υπηρεσίες, ο 
εντοπισµός των παραγόντων που την επηρεάζουν και η χρήση των αποτελεσµάτων 

στην διοίκηση ανθρωπίνων πόρων. 
Υπογραµµίζεται ότι το ερωτηµατολόγιο είναι ανώνυµο θα χρησιµοποιηθεί µόνο για 
στατιστικούς λόγους και όχι για προσωπικούς. Επίσης, τα αποτελέσµατα θα είναι 

διαθέσιµα σε όσους συµµετέχουν. 
  

 

 

 

 

 

 

ΣΥΝΤΑΞΗ: Μαυροµιχάλη Κωνσταντίνα 
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ΜΕΡΟΣ Α.  ∆ηµογραφικά Στοιχεία 

 

1.Φύλο: Άνδρας                      Γυναίκα   

 

2.Ηλικία:         µέχρι 35      35-45 45-55  55 και άνω  

   

3.Οικογενειακή Κατάσταση:  

 Έγγαµος/η     Άγαµος/η    

  

Αριθµός παιδιών                                 

4.Επίπεδο Σπουδών :     

Υ.Ε      ∆.Ε  Τ.Ε      Π.Ε         Μεταπτυχιακό  ∆ιδακτορικό 

 

 

5.Χρόνια Προϋπηρεσίας:  

Στον ιδιωτικό τοµέα     Έτη ………….. 

 Στο δηµόσιο τοµέα        Έτη ………….. 

 

6. Σηµειώστε τη θέση που κατέχετε στην Ιεραρχία: 

Γενικός ∆/ντής               ∆ιευθυντής            Προϊστάµενος Τµήµατος 

 

Υπάλληλος                           Σηµειώστε το βαθµό σας (Α,Β,Γ κλπ):………         

7. Σχέση εργασίας: 

Μόνιµος                   Αορίστου Χρόνου            Ορισµένου Χρόνου 

Άλλο προσδιορίστε:………………………….  
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Μέρος Β: Έρευνα για την Αξιολόγηση 

 

8.Απαντήστε στις παρακάτω ερωτήσεις χρησιµοποιώντας την κλίµακα από το ένα έως 

το τέσσερα ως εξής. 

1= Καθόλου       2=Λίγο      3=Πολύ      4 =Απόλυτα 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Βαθµός  
Καθόλου- 
Απόλυτα 

 

1  2  3    4      

Γνωρίζετε µε λεπτοµέρειες την διαδικασία  της αξιολόγησης της απόδοσής σας που 

διενεργείτε στην υπηρεσία; 

    

Είστε ικανοποιηµένος από την διαδικασία της  

αξιολόγησης απόδοσης που διενεργείτε στην υπηρεσία; 

    

Θεωρείτε επαρκή την παρούσα µέθοδο αξιολόγησης της απόδοσης των υπαλλήλων που υπάρχει

στην υπηρεσία; 

    

Θεωρείτε ότι η αξιολόγηση της απόδοσης βοηθά τη διοίκηση της Υπηρεσίας στη διαχείριση των

ανθρώπινων πόρων; 

    

Γίνεται εκπαίδευση όσων διενεργούν την αξιολόγηση;     

Υπάρχει σύνδεση της αξιολόγησης της απόδοσης µε τους στόχους που θέτονται κάθε φορά από

τη ∆ιεύθυνση / 

Ανώτερη ∆ιοίκηση 
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9. Σε ποιο βαθµό, κατά την άποψή σας,  οι παρακάτω παράγοντες επηρεάζουν την επιτυχία / 

αποτυχία της αξιολόγησης της απόδοσης; (Απαντήστε στις παρακάτω ερωτήσεις 

χρησιµοποιώντας την κλίµακα από το ένα έως το τέσσερα ως εξής) 

 1= Καθόλου       2=Λίγο      3=Πολύ      4 =Απόλυτα 

 

 

Βαθµός  
Καθόλου- 
Απόλυτα 

 

1  2   3     4      

Η αντικειµενικότητα του αξιολογητή     

Η εκπαίδευση / το υπόβαθρο του αξιολογητή.     

Η στήριξη της διαδικασίας από τη ∆ιεύθυνση     

Η ποιότητα του εντύπου αξιολόγησης     

Η µετέπειτα αξιοποίηση των αποτελεσµάτων της αξιολόγησης     
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10. Το υπουργείο εσωτερικών έχει εξαγγείλει αλλαγές στην αξιολόγηση της απόδοσης των 

δηµοσίων υπαλλήλων. Θεωρείτε ότι η αξιολόγηση:  (Απαντήστε στις παρακάτω ερωτήσεις 

χρησιµοποιώντας την κλίµακα από το ένα έως το τέσσερα ως εξής.) 

 

1= Καθόλου       2=Λίγο      3=Πολύ      4 =Απόλυτα 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Βαθµός  
Καθόλου- 
Απόλυτα 

 

1   2  3     4      

Πρέπει να περιλαµβάνει συνέντευξη του υπαλλήλου     

Πρέπει να έχει διαφορετική µορφή για τους υπαλλήλους µε θέση

ευθύνης 

    

Πρέπει να διενεργείται από εξωτερικούς συνεργάτες (π.χ. ΕΚ∆∆Α)     

Πρέπει να διενεργείτε από δύο τουλάχιστον αξιολογητές     
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11.Θεωρείτε ότι πρέπει να υπάρξει σύνδεση της αξιολόγησης της απόδοσης µε: (Απαντήστε 

στις παρακάτω ερωτήσεις χρησιµοποιώντας την κλίµακα από το ένα έως το τέσσερα ως εξής) 

 1= Καθόλου       2=Λίγο      3=Πολύ      4 =Απόλυτα 

 

 
Βαθµός  

Καθόλου- 
Απόλυτα 

 

1  2   3     4      

Τη χρηµατική αµοιβή (µισθό)      

Extra bonus (χρηµατικά / υλικά, και άυλα / ηθικά)     

Ποινές – Απόλυση     

Την ανάγκη για προγραµµατισµό επιµορφωτικών προγραµµάτων      

Ανέλιξη στην ιεραρχία     

Το σύστηµα προσλήψεων     

Αναφέρατε άλλο......................................................... 

................................................................................ 

................................................................................ 
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12. Στις προτάσεις που ακολουθούν σηµειώστε µε ���� το κουτάκι (ΝΑΙ-ΟΧΙ) που 

εκφράζει καλύτερα τον τρόπο που εσείς θεωρείτε ότι θα συµβάλλουν στη βελτίωση του 

συστήµατος αξιολόγησης των δηµοσίων υπαλλήλων.  

 

ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ Ναι Όχι 

Πραγµατοποίηση συζήτησης µε τον αξιολογούµενο για τα 

αποτελέσµατα της αξιολόγησης της απόδοσης και αναζήτηση ιδεών από 

αυτόν για βελτίωση της όλης διαδικασίας. 

  

Εκπαίδευση αξιολογητών.   

Εµπλουτισµός του εντύπου αξιολόγησης.   

Σύνδεση αξιολόγησης της απόδοσης µε χρηµατική αµοιβή – 

επιχορήγηµα (bonus). 

  

Σύνδεση αξιολόγησης της απόδοσης µε τον µισθό.   

Αξιολόγηση µε βάση την εκπλήρωση προκαθορισµένων στόχων.   

Συµµετοχή των κεντρικών συλλογικών υπαλληλικών οργανώσεων στο 

σχεδιασµό της διαδικασίας αξιολόγησης. 

  

Οµαδική αξιολόγηση για κάθε τµήµα.   

Εισαγωγή µηχανογραφικών συστηµάτων που θα βοηθούσαν την όλη 

διαδικασία και την εξαγωγή αποτελεσµάτων. 

  

Καλύτερη χρήση των αποτελεσµάτων της αξιολόγησης στην κρίση των 

υπαλλήλων για ανέλιξη στην  ιεραρχία. 

  

Άλλο τι; .............................................................................. 

.......................................................................................... 
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13. Έχετε µέχρι σήµερα αµφισβητήσει, π.χ. µε ένσταση, τα αποτελέσµατα της 

αξιολόγησης της απόδοσής σας;  

 

Ναι     Όχι  

 

 

14. Θεωρείτε ότι η αξιολόγηση της απόδοσης των υπαλλήλων πρέπει να γίνεται: 

 

Σε ατοµικό επίπεδο 

 

Σε επίπεδο τµήµατος 

15. Στις προτάσεις που ακολουθούν σηµειώστε µε ���� το κουτάκι (ΝΑΙ-ΟΧΙ) που σας 

εκφράζει καλύτερα ως προς το νέο σύστηµα αξιολόγησης των δηµοσίων υπαλλήλων. 

 

Επιλογή  

Προτάσεις 

 

ΝΑΙ ΟΧΙ 

Η σύνδεση της απόδοσης µε τις αποδοχές µου θα βελτιώσει τις 

οικονοµικές µου απολαβές από την υπηρεσία µου. 

  

Τα αποτελέσµατα της αξιολόγησης της απόδοσης θα πρέπει να 

συνδεθούν µε την βαθµολογική εξέλιξη του υπαλλήλου. 

  

Η συνέντευξη πρέπει να διατηρηθεί ως µέσο αξιολόγησης των 

δηµοσίων υπαλλήλων. 

  

Η σύνδεση της απόδοσης κάθε υπαλλήλου µε τις αποδοχές του 

θα επηρεάσει αρνητικά τις διαπροσωπικές σχέσεις των 

υπαλλήλων. 

  



 - 102 - 

Το νέο σύστηµα αξιολόγησης θα επηρεάσει θετικά την 

απόδοσή µου. 

  

Το νέο σύστηµα θα επηρεάσει θετικά τη λειτουργία της 

δηµόσιας διοίκησης. 

  

Η αξιολόγηση πρέπει να είναι µέρος ενός συστήµατος 

ποιότητας (π.χ. της σειράς ISO) που θα έχει αποκτήσει η 

υπηρεσία µου. 

  

Η αξιολόγησης της απόδοσης θα πρέπει να είναι συνδεδεµένη 

µε τη στοχοθεσία και τη διοίκηση µέσω στόχων όπως σχετικός 

νόµος προβλέπει. 

  

Η παρουσία ενός επόπτη, ο οποίος δεν βαθµολογεί, είναι 

απαραίτητη κατά την αξιολόγηση. 

  

Τα κριτήρια αξιολόγησης να είναι διαφορετικά ανάλογα µε το 

επίπεδο σπουδών του αξιολογούµενου δηµόσιου υπαλλήλου. 

  

Να αυξηθούν τα απαιτούµενα χρόνια προϋπηρεσίας ενός 

υπαλλήλου πριν την ανάληψη προϊστάµενης θέσης ώστε να µην 

φτάνουν σε αυτήν σχετικά νεαρά σε ηλικία άτοµα. 

  

Να καθιερωθούν υποχρεωτικές γραπτές ετήσιες εξετάσεις για 

όλους τους υπαλλήλους που πρόκειται να εξελιχθούν στην 

ιεραρχία. 

  

 

 

 

Σας ευχαριστώ θερµά για τη συµµετοχή σας στην έρευνα!  
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Πίνακας 7 

 

Φύλο 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

andras 41 43,6 43,6 43,6 

ginaika 53 56,4 56,4 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  

 

 

Ηλικία 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

µέχρι 35 19 20,2 20,2 20,2 

35-45 26 27,7 27,7 47,9 

45-55 29 30,9 30,9 78,7 

55 kai ano 20 21,3 21,3 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  

 

 

Οικογενειακή κατάσταση 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

eggamos 71 75,5 75,5 75,5 

agamos 23 24,5 24,5 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  

 

 
παιδιά 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

miden 30 31,9 31,9 31,9 

ena 12 12,8 12,8 44,7 

duo 37 39,4 39,4 84,0 

tria kai pano 15 16,0 16,0 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  
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Σπουδές 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Υ.Ε 7 7,4 7,4 7,4 

∆.Ε. 27 28,7 28,7 36,2 

Τ.Ε. 14 14,9 14,9 51,1 

Π.Ε. 39 41,5 41,5 92,6 

master 7 7,4 7,4 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  

 

 
Προϋπηρεσία  στον ιδιωτικό 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

oxi 56 59,6 59,6 59,6 

nai 38 40,4 40,4 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  

 

 

Έτη προϋπηρεσίας στον ιδιωτικό 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

miden 51 54,3 54,3 54,3 

0-10 37 39,4 39,4 93,6 

11-20 6 6,4 6,4 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  

 

 

Έτη προϋπηρεσίας στο δηµόσιο 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

0-10 27 28,7 28,7 28,7 

11-20 25 26,6 26,6 55,3 

21-35 42 44,7 44,7 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  
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Προϋπηρεσία  στο δηµόσιο 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

nai 93 98,9 98,9 98,9 

2 1 1,1 1,1 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  

 

 

Θέση 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

diey8yntis 3 3,2 3,2 3,2 

proistamenos tmimatos 18 19,1 19,1 22,3 

ypallilos 73 77,7 77,7 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  

 

 

Βαθµός 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

A 38 40,4 42,7 42,7 

B 30 31,9 33,7 76,4 

G 18 19,1 20,2 96,6 

den exei 3 3,2 3,4 100,0 

Valid 

Total 89 94,7 100,0  

Missing System 5 5,3   

Total 94 100,0   

 

 

Σχέση εργασίας 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

MONIMOS 80 85,1 85,1 85,1 

IDAX 6 6,4 6,4 91,5 

IDOX 5 5,3 5,3 96,8 

ALLO 3 3,2 3,2 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  
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Γνωρίζετε µε λεπτοµέρειες την διαδικασία  της αξιολόγησης της 

απόδοσής σας που διενεργείτε στην υπηρεσία; 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

KA8OLOU 8 8,5 8,5 8,5 

LIGO 32 34,0 34,0 42,6 

POLU 23 24,5 24,5 67,0 

APOLUTA 31 33,0 33,0 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  

 

 

Είστε ικανοποιηµένος από την διαδικασία της 

αξιολόγησης απόδοσης που διενεργείτε στην υπηρεσία; 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

KA8OLOU 30 31,9 31,9 31,9 

LIGO 42 44,7 44,7 76,6 

POLU 17 18,1 18,1 94,7 

APOLUTA 5 5,3 5,3 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  

 

 

Θεωρείτε επαρκή την παρούσα µέθοδο αξιολόγησης της απόδοσης των

υπαλλήλων που υπάρχει στην υπηρεσία; 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

KA8OLOU 41 43,6 43,6 43,6 

LIGO 31 33,0 33,0 76,6 

POLU 17 18,1 18,1 94,7 

APOLUTA 5 5,3 5,3 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  
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Θεωρείτε ότι η αξιολόγηση της απόδοσης βοηθά τη διοίκηση της 

Υπηρεσίας στη διαχείριση των ανθρώπινων πόρων; 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

KA8OLOU 19 20,2 20,2 20,2 

LIGO 20 21,3 21,3 41,5 

POLU 26 27,7 27,7 69,1 

APOLUTA 29 30,9 30,9 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  

 

 

Γίνεται εκπαίδευση όσων διενεργούν την αξιολόγηση; 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

KA8OLOU 42 44,7 44,7 44,7 

LIGO 31 33,0 33,0 77,7 

POLU 17 18,1 18,1 95,7 

APOLUTA 4 4,3 4,3 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  

 

 

Υπάρχει σύνδεση της αξιολόγησης της απόδοσης µε τους στόχους που

θέτονται κάθε φορά από τη ∆ιεύθυνση / 

 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

KA8OLOU 39 41,5 41,5 41,5 

LIGO 26 27,7 27,7 69,1 

POLU 20 21,3 21,3 90,4 

APOLUTA 9 9,6 9,6 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  
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Η αντικειµενικότητα του αξιολογητή 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

KA8OLOU 7 7,4 7,4 7,4 

LIGO 9 9,6 9,6 17,0 

POLU 28 29,8 29,8 46,8 

APOLUTA 50 53,2 53,2 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  

 

 

Η εκπαίδευση / το υπόβαθρο του αξιολογητή. 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

KA8OLOU 6 6,4 6,4 6,4 

LIGO 11 11,7 11,7 18,1 

POLU 48 51,1 51,1 69,1 

APOLUTA 29 30,9 30,9 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  

 

 

Η στήριξη της διαδικασίας από τη ∆ιεύθυνση 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

KA8OLOU 5 5,3 5,3 5,3 

LIGO 14 14,9 14,9 20,2 

POLU 42 44,7 44,7 64,9 

APOLUTA 33 35,1 35,1 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  
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Η ποιότητα του εντύπου αξιολόγησης 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

KA8OLOU 11 11,7 11,7 11,7 

LIGO 21 22,3 22,3 34,0 

POLU 42 44,7 44,7 78,7 

APOLUTA 20 21,3 21,3 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  

 

 

Η µετέπειτα αξιοποίηση των αποτελεσµάτων της αξιολόγησης 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

KA8OLOU 8 8,5 8,5 8,5 

LIGO 21 22,3 22,3 30,9 

POLU 29 30,9 30,9 61,7 

APOLUTA 36 38,3 38,3 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  

 

 

Πρέπει να περιλαµβάνει συνέντευξη του υπαλλήλου 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

KA8OLOU 12 12,8 12,8 12,8 

LIGO 28 29,8 29,8 42,6 

POLU 23 24,5 24,5 67,0 

APOLUTA 31 33,0 33,0 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  
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Πρέπει να έχει διαφορετική µορφή για τους υπαλλήλους µε θέση ευθύνης

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

KA8OLOU 8 8,5 8,5 8,5 

LIGO 16 17,0 17,0 25,5 

POLU 27 28,7 28,7 54,3 

APOLUTA 43 45,7 45,7 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  

 

 

Πρέπει να διενεργείται από εξωτερικούς συνεργάτες (π.χ. ΕΚ∆∆Α)

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

KA8OLOU 13 13,8 13,8 13,8 

LIGO 14 14,9 14,9 28,7 

POLU 31 33,0 33,0 61,7 

APOLUTA 36 38,3 38,3 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  

 

 

Πρέπει να διενεργείτε από δύο τουλάχιστον αξιολογητές 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

KA8OLOU 6 6,4 6,5 6,5 

LIGO 8 8,5 8,7 15,2 

POLU 26 27,7 28,3 43,5 

APOLUTA 52 55,3 56,5 100,0 

Valid 

Total 92 97,9 100,0  

Missing System 2 2,1   

Total 94 100,0   
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Τη χρηµατική αµοιβή (µισθό) 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

KA8OLOU 24 25,5 25,5 25,5 

LIGO 26 27,7 27,7 53,2 

POLU 19 20,2 20,2 73,4 

APOLUTA 25 26,6 26,6 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  

 

 

Extra bonus (χρηµατικά / υλικά, και άυλα / ηθικά) 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

KA8OLOU 14 14,9 14,9 14,9 

LIGO 16 17,0 17,0 31,9 

POLU 26 27,7 27,7 59,6 

APOLUTA 38 40,4 40,4 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  

 

 

Ποινές – Απόλυση 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

KA8OLOU 9 9,6 9,6 9,6 

LIGO 38 40,4 40,4 50,0 

POLU 26 27,7 27,7 77,7 

APOLUTA 21 22,3 22,3 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  
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Την ανάγκη για προγραµµατισµό επιµορφωτικών προγραµµάτων 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

KA8OLOU 2 2,1 2,1 2,1 

LIGO 4 4,3 4,3 6,4 

POLU 38 40,4 40,4 46,8 

APOLUTA 50 53,2 53,2 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  

 

 

Ανέλιξη στην ιεραρχία 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

KA8OLOU 3 3,2 3,2 3,2 

LIGO 9 9,6 9,6 12,8 

POLU 45 47,9 47,9 60,6 

APOLUTA 37 39,4 39,4 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  

 

 

Το σύστηµα προσλήψεων 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

KA8OLOU 11 11,7 11,7 11,7 

LIGO 27 28,7 28,7 40,4 

POLU 32 34,0 34,0 74,5 

APOLUTA 24 25,5 25,5 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  



 - 113 - 

 

Πραγµατοποίηση συζήτησης µε τον αξιολογούµενο για τα 

αποτελέσµατα της αξιολόγησης της απόδοσης και αναζήτηση 

ιδεών από αυτόν για βελτίωση της όλης διαδικασίας. 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

oxi 16 17,0 17,0 17,0 

nai 78 83,0 83,0 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  

 

 

Εκπαίδευση αξιολογητών. 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

oxi 7 7,4 7,5 7,5 

nai 86 91,5 92,5 100,0 

Valid 

Total 93 98,9 100,0  

Missing System 1 1,1   

Total 94 100,0   

 

 

Εµπλουτισµός του εντύπου αξιολόγησης. 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

oxi 13 13,8 13,8 13,8 

nai 81 86,2 86,2 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  
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Σύνδεση αξιολόγησης της απόδοσης µε χρηµατική αµοιβή – 

επιχορήγηµα (bonus). 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

oxi 25 26,6 26,6 26,6 

nai 69 73,4 73,4 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  

 

 

Σύνδεση αξιολόγησης της απόδοσης µε τον µισθό. 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

oxi 41 43,6 44,6 44,6 

nai 51 54,3 55,4 100,0 

Valid 

Total 92 97,9 100,0  

Missing System 2 2,1   

Total 94 100,0   

 

 

Αξιολόγηση µε βάση την εκπλήρωση προκαθορισµένων στόχων. 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

oxi 21 22,3 22,3 22,3 

nai 73 77,7 77,7 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  
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Συµµετοχή των κεντρικών συλλογικών υπαλληλικών οργανώσεων 

στο σχεδιασµό της διαδικασίας αξιολόγησης. 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

oxi 49 52,1 52,1 52,1 

nai 45 47,9 47,9 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  

 

 

Οµαδική αξιολόγηση για κάθε τµήµα. 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

oxi 36 38,3 38,7 38,7 

nai 57 60,6 61,3 100,0 

Valid 

Total 93 98,9 100,0  

Missing System 1 1,1   

Total 94 100,0   

 

 

Εισαγωγή µηχανογραφικών συστηµάτων που θα βοηθούσαν την 

όλη διαδικασία και την εξαγωγή αποτελεσµάτων. 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

oxi 11 11,7 11,7 11,7 

nai 83 88,3 88,3 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  
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Καλύτερη χρήση των αποτελεσµάτων της αξιολόγησης στην 

κρίση των υπαλλήλων για ανέλιξη στην  ιεραρχία. 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

oxi 8 8,5 8,5 8,5 

nai 86 91,5 91,5 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  

 

 

Έχετε µέχρι σήµερα αµφισβητήσει, π.χ. µε ένσταση, τα 

αποτελέσµατα της αξιολόγησης της απόδοσής σας; 

 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

oxi 78 83,0 83,0 83,0 

nai 15 16,0 16,0 98,9 

3 1 1,1 1,1 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  

 

 
Θεωρείτε ότι η αξιολόγηση της απόδοσης των υπαλλήλων πρέπει να 

γίνεται 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

ATOMIKO EPIPEDO 58 61,7 61,7 61,7 

EPIPEDO TMIMATOS 11 11,7 11,7 73,4 

KAI STA DYO 25 26,6 26,6 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  
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Η σύνδεση της απόδοσης µε τις αποδοχές µου θα βελτιώσει τις 

οικονοµικές µου απολαβές από την υπηρεσία µου. 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

oxi 34 36,2 36,6 36,6 

nai 59 62,8 63,4 100,0 

Valid 

Total 93 98,9 100,0  

Missing System 1 1,1   

Total 94 100,0   

 

 

Τα αποτελέσµατα της αξιολόγησης της απόδοσης θα πρέπει να 

συνδεθούν µε την βαθµολογική εξέλιξη του υπαλλήλου. 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

oxi 10 10,6 10,6 10,6 

nai 84 89,4 89,4 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  

 

 

Η συνέντευξη πρέπει να διατηρηθεί ως µέσο αξιολόγησης των 

δηµοσίων υπαλλήλων. 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

oxi 32 34,0 34,0 34,0 

nai 62 66,0 66,0 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  
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Η σύνδεση της απόδοσης κάθε υπαλλήλου µε τις αποδοχές του θα 

επηρεάσει αρνητικά τις διαπροσωπικές σχέσεις των υπαλλήλων. 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

oxi 46 48,9 48,9 48,9 

nai 48 51,1 51,1 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  

 

 

Το νέο σύστηµα αξιολόγησης θα επηρεάσει θετικά την απόδοσή 

µου. 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

oxi 31 33,0 33,0 33,0 

nai 63 67,0 67,0 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  

 

 

Το νέο σύστηµα θα επηρεάσει θετικά τη λειτουργία της δηµόσιας 

διοίκησης. 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

oxi 13 13,8 13,8 13,8 

nai 81 86,2 86,2 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  

 

 

Η αξιολόγηση πρέπει να είναι µέρος ενός συστήµατος ποιότητας 

(π.χ. της σειράς ISO) που θα έχει αποκτήσει η υπηρεσία µου. 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

oxi 16 17,0 17,0 17,0 Valid 

nai 78 83,0 83,0 100,0 
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Η αξιολόγηση πρέπει να είναι µέρος ενός συστήµατος ποιότητας 

(π.χ. της σειράς ISO) που θα έχει αποκτήσει η υπηρεσία µου. 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

oxi 16 17,0 17,0 17,0 

nai 78 83,0 83,0 100,0 
 

Total 94 100,0 100,0  

 

 

Η αξιολόγησης της απόδοσης θα πρέπει να είναι συνδεδεµένη µε 

τη στοχοθεσία και τη διοίκηση µέσω στόχων όπως σχετικός νόµος 

προβλέπει. 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

oxi 16 17,0 17,0 17,0 

nai 78 83,0 83,0 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  

 

 

Η παρουσία ενός επόπτη, ο οποίος δεν βαθµολογεί, είναι 

απαραίτητη κατά την αξιολόγηση. 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

oxi 27 28,7 28,7 28,7 

nai 67 71,3 71,3 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  

 

 

Τα κριτήρια αξιολόγησης να είναι διαφορετικά ανάλογα µε το 

επίπεδο σπουδών του αξιολογούµενου δηµόσιου υπαλλήλου. 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

oxi 27 28,7 28,7 28,7 Valid 

nai 67 71,3 71,3 100,0 
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Τα κριτήρια αξιολόγησης να είναι διαφορετικά ανάλογα µε το 

επίπεδο σπουδών του αξιολογούµενου δηµόσιου υπαλλήλου. 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

oxi 27 28,7 28,7 28,7 

nai 67 71,3 71,3 100,0 
 

Total 94 100,0 100,0  

 

 

Να αυξηθούν τα απαιτούµενα χρόνια προϋπηρεσίας ενός 

υπαλλήλου πριν την ανάληψη προϊστάµενης θέσης ώστε να µην 

φτάνουν σε αυτήν σχετικά νεαρά σε ηλικία άτοµα. 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

oxi 52 55,3 55,3 55,3 

nai 42 44,7 44,7 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  

 

 

Να καθιερωθούν υποχρεωτικές γραπτές ετήσιες εξετάσεις για 

όλους τους υπαλλήλους που πρόκειται να εξελιχθούν στην 

ιεραρχία. 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

oxi 27 28,7 28,7 28,7 

nai 67 71,3 71,3 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  

 

Πίνακας 8 

Θέση: θεωρείτε ότι η συνέντευξη πρέπει να διατηρηθεί ως µέσο αξιολόγησης. ΄* Θεωρείτε ότι η 

αξιολόγηση πρέπει να περιλαµβάνει συνέντευξη;΄crosstabs  

Θεωρείτε ότι η αξιολόγηση πρέπει να περιλαµβάνει 

συνέντευξη 

θεωρείτε ότι η συνέντευξη 

πρέπει να διατηρηθεί ως µέσο 

αξιολόγησης Total 



 - 121 - 

 
oxi nai 

 

Count 0 1 1 proistamenos tmimatos 

% within thesi ,0% 100,0% 100,0% 

Count 7 4 11 

thesi 

ypallilos 

% within thesi 63,6% 36,4% 100,0% 

Count 7 5 12 

KA8OLOU 

Total 

% within thesi 58,3% 41,7% 100,0% 

Count 1 0 1 diey8yntis 

% within thesi 100,0% ,0% 100,0% 

Count 3 2 5 proistamenos tmimatos 

% within thesi 60,0% 40,0% 100,0% 

Count 12 10 22 

thesi 

ypallilos 

% within thesi 54,5% 45,5% 100,0% 

Count 16 12 28 

LIGO 

Total 

% within thesi 57,1% 42,9% 100,0% 

Count 0 1 1 diey8yntis 

% within thesi ,0% 100,0% 100,0% 

Count 1 5 6 proistamenos tmimatos 

% within thesi 16,7% 83,3% 100,0% 

Count 3 13 16 

thesi 

ypallilos 

% within thesi 18,8% 81,3% 100,0% 

Count 4 19 23 

POLU 

Total 

% within thesi 17,4% 82,6% 100,0% 

Count 0 1 1 diey8yntis 

% within thesi ,0% 100,0% 100,0% 

Count 3 3 6 proistamenos tmimatos 

% within thesi 50,0% 50,0% 100,0% 

Count 2 22 24 

thesi 

ypallilos 

% within thesi 8,3% 91,7% 100,0% 

Count 5 26 31 

APOLUTA 

Total 

% within thesi 16,1% 83,9% 100,0% 

Count 1 2 3 diey8yntis 

% within thesi 33,3% 66,7% 100,0% 

Count 7 11 18 proistamenos tmimatos 

% within thesi 38,9% 61,1% 100,0% 

Count 24 49 73 

thesi 

ypallilos 

% within thesi 32,9% 67,1% 100,0% 

Count 32 62 94 

Total 

Total 

% within thesi 34,0% 66,0% 100,0% 
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Πίνακας 9 

 

Θεωρείτε ότι η αξιολόγηση της απόδοσης πρέπει να 

διενεργείται από εξωτ. συνεργάτες π.χ. ΕΚ∆∆Α;;  

KA8OLOU LIGO POLU APOLUTA Total 

Count 2 0 1 0 3 δ/ντής 

% within 

thesi 

66,7% ,0% 33,3% ,0% 100,0% 

Count 4 3 6 5 18 τµηµατάρχης 

% within 

thesi 

22,2% 16,7% 33,3% 27,8% 100,0% 

Count 7 11 24 31 73 

thesi 

υπάλληλος 

% within 

thesi 

9,6% 15,1% 32,9% 42,5% 100,0% 

Count 13 14 31 36 94 Total 

% within 

thesi 

13,8% 14,9% 33,0% 38,3% 100,0% 

Πίνακας 10 

 

fylo * Θεωρείτε ότι πρέπει να υπάρχει σύνδεση της αξιολόγησης µε ποινές -απόλυση; Crosstabulation  

THEOREITE OTI PREPEI NA YPARXEI SUNDESI TIS 

AKSIOLOGISI ME POINES-APOLUSI;  

KA8OLOU LIGO POLU APOLUTA Total 

Count 7 17 9 8 41 andras 

% within fylo 17,1% 41,5% 22,0% 19,5% 100,0% 

Count 2 21 17 13 53 

fylo 

ginaika 

% within fylo 3,8% 39,6% 32,1% 24,5% 100,0% 

Count 9 38 26 21 94 Total 

% within fylo 9,6% 40,4% 27,7% 22,3% 100,0% 
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Πίνακας 11 

fylo * Θεωρείτε ότι πρέπει να υπάρχει σύνδεση της αξιολόγησης µε το σύστηµα προσλήψεων; 

Crosstabulation  

THEOREITE OTI PREPEI NA YPARXEI SYNDESI TIS 

AKSIOLOGISI ME TO SUSTIMA PROSLIPSEWN;  

KA8OLOU LIGO POLU APOLUTA Total 

Count 6 16 10 9 41 andras 

% within fylo 14,6% 39,0% 24,4% 22,0% 100,0% 

Count 5 11 22 15 53 

fylo 

ginaika 

% within fylo 9,4% 20,8% 41,5% 28,3% 100,0% 

Count 11 27 32 24 94 Total 

% within fylo 11,7% 28,7% 34,0% 25,5% 100,0% 

 

Πίνακας 12: 
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Πίνακας 13: 

 

 

 

 

 

 

 

 

Πίνακας 14: 

 

  

Θεωρείτε ότι πρέπει να υπάρχει σύνδεση της αξιολόγησης της απόδοσης µε την 

ιεραρχική εξέλιξη του υπαλλήλου; 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

KA8OLOU 3 3,2 3,2 3,2 

LIGO 9 9,6 9,6 12,8 

POLU 45 47,9 47,9 60,6 

APOLUTA 37 39,4 39,4 100,0 

Valid 

Total 94 100,0 100,0  
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Πίνακας 15: 

 

 

 

Πίνακας 16: 

 

Correlations  

 

Φύλο Σπουδές Θέση 

Το νέο 

σύστηµα θα 

επηρεάσει 

θετικά την 

απόδοσή 

µου. 

Τα κριτήρια 

να είναι 

διαφορετικά 

ανάλογα µε 

το επίπεδο 

σπουδών 

του υπαλ. 

Η σύνδεση 

απόδοσης-

µισθού θα 

βελτιώσει 

τις 

οικονοµικές 

απολαβές 

µου 

Pearson 

Correlation 

1 ,004 ,023 ,067 -,179 ,180 

Sig. (2-tailed)  ,966 ,829 ,518 ,084 ,084 

fylo 

N 94 94 94 94 94 93 

Pearson 

Correlation 

,004 1 ,038 -,021 ,113 ,015 

Sig. (2-tailed) ,966  ,713 ,842 ,278 ,888 

spoydes 

N 94 94 94 94 94 93 
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Pearson 

Correlation 

,023 ,038 1 -,041 ,332** ,142 

Sig. (2-tailed) ,829 ,713  ,694 ,001 ,173 

thesi 

N 94 94 94 94 94 93 

Pearson 

Correlation 

,067 -,021 -,041 1 ,055 ,575** 

Sig. (2-tailed) ,518 ,842 ,694  ,600 ,000 

TO NEO SYSTHMA 

8A EPIREASEI 

8ETIKA TIN 

APODOSI MOU. N 94 94 94 94 94 93 

Pearson 

Correlation 

-,179 ,113 ,332** ,055 1 ,154 

Sig. (2-tailed) ,084 ,278 ,001 ,600  ,141 

TA KRITIRIA 

AKSIOLOGISI NA 

EINAI DIAFORETIKA 

ANALOGA ME TO 

EPIPEDO SPOUDWN 

TOU 

AKSIOLOGOUMENO

U YPALLILOY. 

N 94 94 94 94 94 93 

Pearson 

Correlation 

,180 ,015 ,142 ,575** ,154 1 

Sig. (2-tailed) ,084 ,888 ,173 ,000 ,141  

H SYNDESI TIS 

APODOSIS ME TIS 

APODOXES MOU 8A 

BELTIWSEI TIS 

OIKONOMIKES 

APOLABES APO TIN 

YPIRESIA MOY. 

N 93 93 93 93 93 93 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

Πίνακας 17 

Correlations  

 

fylo spoydes thesi 

Αξιολόγηση µε 

βάση την 

εκπλήρωση 

προκαθορισµένων 

στόχων. 

Extra bonus 

(χρηµατικά / 

υλικά, και 

άυλα / ηθικά) 

Pearson 

Correlation 

1 ,004 ,023 ,146 -,072 

Sig. (1-tailed)  ,483 ,414 ,080 ,246 

fylo 

N 94 94 94 94 94 
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Pearson 

Correlation 

,004 1 ,038 ,196* ,189* 

Sig. (1-tailed) ,483  ,356 ,029 ,034 

spoydes 

N 94 94 94 94 94 

Pearson 

Correlation 

,023 ,038 1 -,069 ,126 

Sig. (1-tailed) ,414 ,356  ,254 ,112 

thesi 

N 94 94 94 94 94 

Pearson 

Correlation 

,146 ,196* -,069 1 ,016 

Sig. (1-tailed) ,080 ,029 ,254  ,441 

PISTEYETE OTI I 

SYNDESI 

AKSIOLOGISIS TIS 

APODOSIS ME TIN 

EKPLIRWSI 

PROKA8ORISMENW

N STOXWN 8A 

BELTIWSEI TO 

SUSTHMA 

AKSIOLOGISIS ; 

N 94 94 94 94 94 

Pearson 

Correlation 

-,072 ,189* ,126 ,016 1 

Sig. (1-tailed) ,246 ,034 ,112 ,441  

THEOREITE OTI 

PREPEI NA YPARXEI 

SYNDESI TIS 

AKSIOLOGISIS ME 

EXTRA BONUS; 
N 94 94 94 94 94 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed). 

 

 
Πίνακας 18: 

Correlations  

 

fylo spoydes thesi 

Η παρουσία 

ενός επόπτη, 

είναι 

απαραίτητη 

κατά την 

αξιολόγηση. 

Πρέπει να

διενεργείτε από

δύο τουλάχισ

αξιολογητές 

Pearson 

Correlation 

1 ,004 ,023 ,153 ,138 

Sig. (2-tailed)  ,966 ,829 ,141 ,191 

fylo 

N 94 94 94 94 92 
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Pearson 

Correlation 

,004 1 ,038 -,074 ,217* 

Sig. (2-tailed) ,966  ,713 ,480 ,038 

spoydes 

N 94 94 94 94 92 

Pearson 

Correlation 

,023 ,038 1 ,238* ,225* 

Sig. (2-tailed) ,829 ,713  ,021 ,031 

thesi 

N 94 94 94 94 92 

Pearson 

Correlation 

,153 -,074 ,238* 1 ,118 

Sig. (2-tailed) ,141 ,480 ,021  ,263 

H PAROYSIA ENOS 

EPOPTI , O OPOIOS 

DEN BAUMOLOGEI, 

EINAI APARAITITI 

KATA TIN 

AKSIOLOGISI. 

N 94 94 94 94 92 

Pearson 

Correlation 

,138 ,217* ,225* ,118 1 

Sig. (2-tailed) ,191 ,038 ,031 ,263  

THEOREITE OTI H 

AKSIOLOGISI PRPEI 

NA DIENERGEITE 

APO 2 

AKSIOLOGITES; 
N 92 92 92 92 92 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 

 


