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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

 

Στα πλαίσια της παρούσας μεταπτυχιακής μελέτης ερευνάται ο ρόλος της αξιολόγησης 

στην παρακίνηση του εργαζομένου. Το αντικείμενο της εργασίας είναι η παρουσίαση των 

σύγχρονων μεθόδων αξιολόγησης και οι επιπτώσεις που ασκούν στην παρακίνηση των 

εργαζομένων. Η αξιολόγηση μπορεί να επηρεάσει θετικά, αλλά ακόμα και αρνητικά την 

ψυχολογία του εργαζομένου, γεγονός που έχει άμεσο αντίκτυπο στο γενικότερο κλίμα, που 

διαμορφώνεται στο εσωτερικό της επιχείρησης. Πιο συγκεκριμένα, μπορεί να επηρεαστούν οι 

σχέσεις του εργαζομένου με τον προϊστάμενο-αξιολογητή του, αλλά και με τους 

συναδέλφους του, καθώς και η αφοσίωσή του στην επιχείρηση.  

Στο επίκεντρο του ενδιαφέροντος της έρευνας βρέθηκε ο εργαζόμενος, γι΄αυτό και το 

κυριότερο κομμάτι της έρευνας βασίστηκε στα ερωτηματολόγια που συλλέχθηκαν από 88 

εργαζομένους. Η επεξεργασία των αποτελεσμάτων έγινε με τη χρήση του προγράμματος 

SPSS v.17. Όμως, για να αποκομίσουμε μια πιο πλήρη εικόνα για την αξιολόγηση, 

πραγματοποιήθηκαν ταυτόχρονα και συνεντεύξεις σε προϊσταμένους-διευθυντές, που 

ανήκουν στο δυναμικό 5 μεγάλων εταιρειών.  

Σύμφωνα με τα αποτελέσματα προέκυψε, ότι η εξαρτημένη μεταβλητή «παρακίνηση» έχει 

θετική και στατιστικά σημαντική συσχέτιση με τις μεταβλητές «άποψη εργαζομένου για την 

αξιολόγησή του», «σχέση με τον προϊστάμενο» και «αφοσίωση στην εταιρεία». Αντίθετα, η 

συσχέτιση τις εξαρτημένης με τις υπόλοιπες 3 ανεξάρτητες μεταβλητές, «αντίδραση μετά από 

αρνητική αξιολόγηση», «σχέση με τους συναδέλφους μετά από αρνητική αξιολόγηση» και 

«αντίδραση μετά από θετική αξιολόγηση», είναι μη στατιστικά σημαντική.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Λέξεις κλειδιά: αξιολόγηση, παρακίνηση. 
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EXAMINING THE EFFECT OF PERFORMANCE APPRAISAL ON 

EMPLOYEE MOTIVATION 
 

ABSTRACT 

 

 

The present dissertation thesis examines the role of performance appraisal on employee 

motivation. The literature review makes a presentation of the commonly used assessment 

methods and discusses the effects of performance appraisal on the employees’ motivation. 

This thesis argues that the employees performance appraisal can influence the sense of 

motivation of the employees either in a positively or negatively direction. The procedure and 

the results of the employees performance appraisal can influence not only the relationship 

between the employee and his/her manager, but also influence the relationship between the 

employee and his/her colleagues, as well as his/her sense of commitment to the organization.  

Qualitative and quantitative research were conducted for the needs of the dissertation 

thesis. In more detail, five in-depth-interviews were conducted with managers from 

organizations operating in several fields, in order to examine their opinions and approaches on 

performance appraisal. In addition, a fully structured questionnaire was built and was 

completed by a sample of 88 employees, examining their opinions and reactions to 

performance appraisal. The results of the questionnaire were processed using SPSS 17.  

According to the results, the independent variables “employee perception”, “relationship 

between employee and manager” and “commitment to the organization” was found positively 

and significantly related to the dependent variable “motivation”. On the contrary, the other 

three independent variables that were examined, “reaction after negative evaluation”, 

“relationship with colleagues after negative evaluation” and “reaction after positive 

evaluation”, were not found to have significant influence on the dependent variable 

“motivation”. 

 

 

 

 

 

Keywords:  performance appraisal, employee motivation.  
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1. ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

Στο σημερινό πολυτάραχο και διαρκώς μεταβαλλόμενο κοινωνικό, οικονομικό και 

τεχνολογικό περιβάλλον, οι επιχειρήσεις καταβάλλουν κάθε προσπάθεια για να παραμείνουν 

ανταγωνιστικές. Όμως, για να εξασφαλίσει η κάθε επιχείρηση την επιβίωσή της και τη 

συνεχή αύξηση των περιουσιακών της στοιχείων πρέπει να διασφαλίσει ότι οι προσπάθειες 

των εργαζομένων της συμβάλλουν στην επίτευξη των επιχειρησιακών στόχων που έχει θέσει. 

Ο πρωταρχικός και κρίσιμος ρόλος της διοίκησης των εργαζομένων είναι η επιχείρηση να 

αποκτήσει τους πιο ικανούς υπαλλήλους, οι οποίοι ταιριάζουν απόλυτα στη φιλοσοφία της. 

Με τον όρο «Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού» αναφερόμαστε στη φιλοσοφία, τις 

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

στο πλαίσιο ενός οργανισμού (French, 1994). Η αξιολόγηση των εργαζομένων είναι μια από 

τις πολλές λειτουργίες της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού, η οποία σχετίζεται με τις 

δραστηριότητες που απαιτούνται για τη διασφάλιση της στελέχωσης, της εκπαίδευσης και της 

ανάπτυξης του προσωπικού (Παπαδάκης, 2007). Η έμφαση που δίνεται στο ανθρώπινο 

δυναμικό οφείλεται στο ότι έχει αποδειχθεί, ότι αυτό αποτελεί ίσως το μοναδικό 

ανταγωνιστικό πλεονέκτημα που έχει η επιχείρηση απέναντι στις άλλες επιχειρήσεις του 

κλάδου. Έτσι, σε κάθε οργανισμό είναι αναγκαία η συνεχής βελτίωση του προσωπικού, 

γεγονός που επιτυγχάνεται μέσα από οργανωμένα συστήματα, τα «Συστήματα Αξιολόγησης 

Προσωπικού».  

Ο ρόλος και η σημασία της αξιολόγησης προσωπικού έχουν δεχθεί την προσοχή πολλών 

ερευνητών, γεγονός που αποδεικνύεται από την πληθώρα των μελετών, που έχουν διεξαχθεί 

(Landy & Farr, 1980; Bretz et al., 1992). Στα πλαίσια της παρούσας έρευνας έγινε 

προσπάθεια να μελετηθεί ο ρόλος της αξιολόγησης στην παρακίνηση του εργαζομένου. Το 

αντικείμενό της είναι οι σύγχρονες μέθοδοι αξιολόγησης και οι επιπτώσεις που ασκούν στην 

παρακίνηση των εργαζομένων. Γι΄αυτό το λόγο, παρουσιάζονται οι σύγχρονες μέθοδοι 

αξιολόγησης, όπως αυτές διαμορφώθηκαν μέσα στο χρόνο. Ωστόσο, το κύριο μέρος της 

μελέτης ασχολήθηκε με τη σχέση που υπάρχει ανάμεσα στις επιπτώσεις της αξιολόγησης και 

στην παρακίνηση του εργαζομένου, θέτοντας στο επίκεντρο της έρευνας τον ίδιο τον 

εργαζόμενο. Πιο συγκεκριμένα, τα ερευνητικά ερωτήματα, που διερευνήθηκαν, είναι τα εξής: 

1. ποιες είναι οι επιπτώσεις της αξιολόγησης στον εργαζόμενο (συμπεριλαμβάνοντας 

στον όρο «επιπτώσεις» τόσο τις θετικές, όσο και τις αρνητικές); 

2. η θετική ή αρνητική αξιολόγηση έχει επιπτώσεις στον τρόπο αντίδρασης του 

εργαζομένου, στην άποψή του για το αποτέλεσμα, στη σχέση του με τους 



11 
 

συναδέλφους του και  με τον προϊστάμενό του, καθώς και στο βαθμό που νοιώθει 

αφοσιωμένος στην επιχείρηση, που εργάζεται; 

3. ποια η σχέση αυτών των παραγόντων, που αναφέρθηκαν παραπάνω, με την 

ικανοποίηση των εργαζομένων και κατ΄ επέκταση με την παρακίνησή τους;  

 

 

1.1 Η έννοια της αξιολόγησης 

 

Κατά καιρούς, πολλοί ερευνητές έχουν προσπαθήσει να περιγράψουν την έννοια και τη 

διαδικασία της αξιολόγησης μέσω ποικίλων ορισμών. Το 1993, ο όρος «έλεγχος της 

συμπεριφοράς» χρησιμοποιείται για να περιγράψει τις ενέργειες εκείνες που 

πραγματοποιούνται από τη διοίκηση προκειμένου να προσδιοριστεί, να αξιολογηθεί  και να 

διορθωθεί η απόδοση των εργαζομένων σε έναν οργανισμό (Montana & Charvon, 1993). Σε 

αυτές τις ενέργειες περιλαμβάνονται τεχνικές αξιολόγησης της απόδοσης καθώς και ο 

προγραμματισμός άλλων λειτουργιών. Η διεργασία του ελέγχου πρέπει να εφαρμόζεται με τις 

κατάλληλες προσαρμογές και τροποποιήσεις κάθε φορά από όλα τα επίπεδα διοίκησης ενός 

οργανισμού (Montana & Charvon 1993). Σύμφωνα με τον Cascio (1998), η αξιολόγηση της 

απόδοσης (Employee Appraisal)  είναι μια επίσημη εκτίμηση του έργου των εργαζομένων 

ανά τακτά χρονικά διαστήματα. Αναφέρεται στην αναλυτική περιγραφή και βαθμολόγηση 

των δεξιοτήτων που απαιτούνται για την επιτυχή εκτέλεση μιας εργασίας ή μερών αυτής, ενώ 

μπορεί ακόμα να αναφέρεται στη συνολική αξιολόγηση των χαρακτηριστικών ενός 

υπαλλήλου, μιας ομάδας εργασίας ή ενός τμήματος ενός οργανισμού. Σε πιο σύγχρονες 

προσπάθειες που έγιναν, η αξιολόγηση αναφέρεται  ως οι πραγματοποιημένες εκροές για 

κάθε λειτουργία εργασίας κατά τη διάρκεια μιας χρονικά καθορισμένης περιόδου (Deadrick 

& Gardner, 2000). Ο Μπουραντάς (2002) ορίζει τον έλεγχο του προσωπικού ως το σύνολο 

των ενεργειών μέσω των οποίων εξασφαλίζεται η παρακολούθηση και η αξιολόγηση όλων 

των εργαζομένων μιας επιχείρησης, ώστε να επιτυγχάνεται η αποτελεσματικότητά τους. 

Στη βιβλιογραφία συναντάμε μια πληθώρα όρων που αναφέρονται στην αξιολόγηση. Έτσι, 

πολλές επιχειρήσεις παράλληλα με τον όρο «Αξιολόγηση Εργαζομένου» χρησιμοποιούν τους 

όρους «Εκτίμηση Εργαζομένου» (Employee Evaluation), «Αξιολόγηση Απόδοσης» 

(Performance Evaluation), «Εκτίμηση Απόδοσης» (Performance Appraisal), «Ανασκόπηση 

Απόδοσης» (Performance Review) και «Ετήσια Απόδοση» (Annual Review) (Παπαλεξανδρή 

& Μπουραντάς, 2003). 
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Σε μια επιχείρηση, το σύστημα αξιολόγησης δεν αποτελεί μόνο μια φωτογραφία του 

ανθρώπινου δυναμικού σε μια δεδομένη χρονική στιγμή. Συνιστά τον καθρέφτη των αρχών, 

της φιλοσοφίας, της νοοτροπίας του μάνατζμεντ που ασκείται και της ρεαλιστικής 

κατάστασης των εργασιακών σχέσεων που επικρατούν στο εσωτερικό της. Αν μπορούσαμε 

να εκτιμήσουμε τα συστήματα αξιολόγησης, τη φιλοσοφία τους, τα κριτήριά τους, τις 

διαδικασίες τους και τον τρόπο με τον οποίο τα στελέχη αξιολογούν τον εαυτό τους, τότε θα 

βγάζαμε πολύτιμα συμπεράσματα για το επίπεδο της διοίκησης, τη νοοτροπία και τις 

αδυναμίες μιας επιχείρησης. 

 

 

1.2 Η αξιολόγηση στο χρόνο 

 
Τα σύγχρονα συστήματα αξιολόγησης έχουν πίσω τους μια ενδιαφέρουσα ιστορία η οποία 

και αντανακλά τη μετάβαση των επιχειρήσεων από τα ακραία γραφειοκρατικά σχήματα στις 

πιο σύγχρονες, ευέλικτες, αλλά όχι απαραίτητα πιο δημοκρατικές μεθόδους διοίκησης 

(Ντάκος, 2005). Αυτό συνεπάγεται πως η δομή και τα κριτήρια αξιολόγησης έχουν αλλάξει 

αρκετά μέσα στο πέρασμα των χρόνων.  

Πριν από τον δεύτερο παγκόσμιο πόλεμο, ο συντελεστής που καθορίζει το βαθμό 

αποδοτικότητας των εργαζομένων είναι η συνολική τους παρουσία στον εργασιακό χώρο 

(Spriegel, 1962). Σε αυτή την περίοδο, η αξιολόγηση βασίζεται, κατά κύριο λόγο, στις 

ενδείξεις του παρελθόντος. Όμως, το σύστημα αυτό λόγω των δυσκολιών που παρουσιάζει 

αντικαθίσταται το 1950. Το νέο σύστημα βασίζεται στη διοίκηση μέσω βραχυπρόθεσμων 

στόχων, στόχοι που είναι εξειδικευμένοι, μετρήσιμοι, χρονικά προσδιορισμένοι και 

αποτελούν μέρος ενός συνολικότερου σχεδίου δράσης. Αυτές οι κατευθύνσεις 

προσανατολίζουν όχι μόνο τους εργαζομένους αλλά και την ίδια τη διαδικασία της 

αξιολόγησης θέτοντας εξαρχής τις απαιτήσεις και τα καθήκοντα της κάθε θέσης εργασίας. Σε 

αυτό το σύστημα ο ρόλος του αξιολογητή-προϊσταμένου επαναπροσδιορίζεται, καθώς με την 

παρουσία και την κρίση του συνεισφέρει σε όλο το σύστημα αξιολόγησης. Το σύστημα αυτό 

αν και προτιμήθηκε από τα προηγούμενα, παρουσιάζει δύο βασικά μειονεκτήματα, τη 

δυσκολία του ορισμού των μετρήσιμων διαστάσεων απόδοσης, σύμφωνα πάντα με τους 

σκοπούς που έχει θέσει ο οργανισμός, και του αυξημένου χρόνου που χρειάζεται για να 

επιτευχθεί αλλαγή στον τρόπο σκέψης των εργαζομένων (Patten, 1977).  
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Από όλα όσα έχουν ειπωθεί μέχρι τώρα, παρατηρούμε πως τα κενά που υπάρχουν στα 

μέχρι τώρα χρησιμοποιούμενα συστήματα αξιολόγησης απαιτούν πιο ακριβή μέτρηση και 

αξιολόγηση της απόδοσης των εργαζομένων. Αυτό το γεγονός παροτρύνει αρχικά τους Smith 

και Kendall να δημιουργήσουν ένα ψυχομετρικό εργαλείο, το οποίο βασίζεται στις 

εργασιακές συμπεριφορές -BARS- και εν συνεχεία τους Blanz και Ghiselli  να 

δημιουργήσουν μια νέα κλίμακα, μελετώντας την εργασιακή συμπεριφορά μέσω 

παρατήρησης -MSS- (Latham & Wexley, 1981). Ωστόσο, καμία από τις δύο μεθόδους δεν 

προσφέρει τη δυνατότητα για ακριβείς μετρήσεις. Έτσι, αρχίζει να γίνεται πλέον ξεκάθαρο 

ότι εκτός από τα δομικά χαρακτηριστικά του εργαζομένου και η απόδοση του βαθμολογητή 

διαδραματίζει καθοριστικό ρόλο. Τα νέα μοντέλα αξιολόγησης που προτείνονται προσπαθούν 

να ερμηνεύσουν και να αξιολογήσουν την απόδοση των ατόμων που αξιολογούν.  

Στη σημερινή εποχή, οι επιχειρήσεις αντιμετωπίζονται ως ζωντανά και ενεργά συστήματα 

με πλήθος ενδοατομικών, διατομικών και κοινωνικών αλληλεπιδράσεων, που πρέπει πρώτα 

να εξασφαλίσουν εσωτερική ισορροπία για να επικοινωνήσουν επιτυχώς με την κοινωνία 

στην οποία λειτουργούν. Μια επιχείρηση για να γίνει ανταγωνιστική πρέπει να επενδύει 

πολλούς οικονομικούς πόρους, χρόνο και ενέργεια για την ανάπτυξη του ανθρώπινου 

δυναμικού (Waite et al., 1994). Σε αυτή τη φάση, παρατηρείται μια μετατόπιση στον τομέα 

έμφασης των συστημάτων αξιολόγησης προσωπικού. Οι οργανισμοί συνειδητοποιούν ότι το 

παρελθόν έχει περάσει και μπορεί μόνο να χρησιμοποιηθεί σαν πηγή βελτίωσης, οπότε και η 

έμφαση των συστημάτων αξιολόγησης μετατοπίζεται από το παρελθόν στο μέλλον, με 

αποτέλεσμα να αφιερώνεται περισσότερος χρόνος στο να αποφασιστούν οι ενέργειες που θα 

γίνουν στο μέλλον και οι οποίες θα βοηθήσουν τον εργαζόμενο να βελτιωθεί. Έτσι, η 

αξιολόγηση ενσωματώνεται σε ένα πιο πλήρες σύστημα, το σύστημα της Διοίκησης 

Απόδοσης (Performance Management), η οποία και αποτελεί ένα από τα πιο ενδιαφέροντα 

ζητήματα στη βιομηχανία (Miranda, 2004). Το γεγονός αυτό προσδίδει στην αξιολόγηση τον 

καθοριστικό ρόλο που διαδραματίζει για τη βελτίωση του οργανισμού. Η αξιολόγηση 

διέπεται από τις αρχές της θεωρίας των συστημάτων και θεωρείται ότι η ατομική αξιολόγηση 

των εργαζομένων δεν έχει κανένα νόημα αν δεν γίνει συγκριτική εξέταση μέσα στα ομαδικά 

πλαίσια. Με αποτέλεσμα, αυτή η διαδικασία να μπορεί να εφαρμοστεί και για την εκτίμηση 

της αποτελεσματικότητας ολόκληρων ομάδων, αλλά και τμημάτων μιας επιχείρησης.  
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1.3 Εφαρμογή της αξιολόγησης 

 
Η αξιολόγηση είναι μια τεχνική διοίκησης προσωπικού, που η στρατηγική και ο τρόπος 

που εφαρμόζεται διαφέρουν από οργανισμό σε οργανισμό και είναι άμεσα συνδεδεμένη με 

την κουλτούρα του κάθε οργανισμού. Μπορεί να εφαρμοστεί είτε επίσημα, στα πλαίσια μιας 

θεσμοθετημένης διαδικασίας, είτε και ανεπίσημα, ανάλογα με τη φιλοσοφία κάθε 

οργανισμού. Αν και τα συστήματα αξιολόγησης προσωπικού διενεργούνται σε ετήσια βάση, 

η ιδανική αξιολόγηση θα πρέπει να έχει το χαρακτήρα μιας συνεχούς διαδικασίας 

πληροφόρησης και όχι ενός μεμονωμένου γεγονότος, γιατί με αυτόν τον τρόπο ο εργαζόμενος  

καταλαβαίνει περισσότερο τη δουλειά και βελτιώνεται η απόδοσή του (Nathan et al., 1991). 

Από έρευνες έχει βρεθεί πως τουλάχιστον στις ΗΠΑ το μεγαλύτερο ποσοστό επιχειρήσεων 

εφαρμόζουν την αξιολόγηση σε ετήσια βάση, το 15,6%  δύο φορές το χρόνο, ενώ μόλις το 

3,6% σε τριμηνιαία βάση (Ivancevich, 2003).  

Σε κάθε σύστημα αξιολόγησης πρέπει να λαμβάνεται υπόψη το ανθρώπινο στοιχείο, ώστε 

να εξυπηρετούνται καλύτερα και οι ατομικές επιδιώξεις του εργαζομένου και οι στόχοι της 

επιχείρησης (Τερζίδης & Τζωρτζάκης, 2004). Η αξιολόγηση της απόδοσης πρέπει να 

περικλείει δύο διακριτές διαδικασίες, την παρατήρηση της εργασιακής συμπεριφοράς και την 

αντικειμενική εκτίμησή της. Η πρώτη διαδικασία αφορά στον εντοπισμό, την αντίληψη, την 

ανάκληση και την αναγνώριση συγκεκριμένων εργασιακών συμπεριφορών, ενώ η διαδικασία 

της αντικειμενικής εκτίμησης αφορά στην κατηγοριοποίηση, την ταξινόμηση, την 

ενσωμάτωση και την κρίση των πληροφοριών που συλλέχθηκαν (Thornton & Zorich, 1980). 

Ουσιαστικά όμως η παρατήρηση και η εκτίμηση αποτελούν μόνο τα τελευταία στάδια της 

διαδικασίας ανάπτυξης που εφαρμόζει μια επιχείρηση, καθώς πρέπει πρώτα να προηγηθεί μια 

συγκεκριμένη διαδικασία που έχει ως σκοπό να καταγραφούν τα καθήκοντα, οι αρμοδιότητες 

της κάθε θέσης και να καθοριστούν τα ελάχιστα και μέγιστα αποδεκτά επίπεδα απόδοσης και 

η μέση-αναμενόμενη συμπεριφορά. Αυτή η διαδικασία είναι καθοριστικής σημασίας στο να 

οριστούν οι επιθυμητές συμπεριφορές ανά θέση εργασίας και να υπολογιστούν τα κριτήρια 

αναμενόμενης απόδοσης. Ταυτόχρονα, καθορίζεται η εκπαιδευτική διαδικασία και οι τεχνικές 

που θα χρησιμοποιηθούν και παρέχεται η απαραίτητη εκπαίδευση. Είναι προφανές ότι ένα 

τέτοιο εγχείρημα που έχει ως κατακλείδα την εκπαίδευση είναι και χρονοβόρο και δαπανηρό, 

με αποτέλεσμα να μην είναι δυνατή η εφαρμογή του από μικρές εταιρείες. Όμως τα οφέλη για 

την επιχείρηση εκείνη, που θα αποφασίσει να επενδύσει χρόνο, χρήμα και άτομα σε αυτή τη 

διαδικασία, είναι πολλαπλασιαστικά και μακροχρόνια. 
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Συμπεραίνουμε, λοιπόν, πως κάθε σύστημα αξιολόγησης της απόδοσης έχει ένα σύνολο 

κοινά αποδεκτών στόχων. Ο πρώτος είναι ο καθορισμός του σκοπού της απόδοσης, της 

ανάπτυξης και της προετοιμασίας των εργαζομένων για την ανάληψη αυξημένων 

αρμοδιοτήτων. Αυτός είναι και ο σημαντικότερος στόχος της αξιολόγησης, γιατί παρέχει 

πληροφόρηση για την απόδοση του ανθρώπινου δυναμικού, τόσο στη διοίκηση, όσο και 

στους ίδιους τους εργαζομένους (ανατροφοδότηση-feedback). Με την ανατροφοδότηση 

δίνεται η ευκαιρία και στις δύο πλευρές (προϊστάμενος και εργαζόμενος) να συζητήσουν 

ανοικτά για τα θέματα που αφορούν τον οργανισμό αλλά και τη σχετική, κάθε φορά, θέση 

εργασίας.  

Εκτός από τη βελτίωση της απόδοσης των εργαζομένων, ένας επιπλέον στόχος είναι ο 

προσδιορισμός, από την πλευρά της διοίκησης, των αναγκών εκπαίδευσης του προσωπικού, 

οι οποίες με τη σειρά τους θα συμβάλλουν στη βελτίωση της απόδοσης των εργαζομένων και 

κατ΄ επέκταση του οργανισμού. Η διοίκηση, μέσα από αυτή τη διαδικασία, είναι 

επιφορτισμένη με τον εντοπισμό εργαζομένων που η απόδοσή τους δικαιολογεί πιθανές 

προαγωγές και μισθολογικές αυξήσεις. Σύμφωνα με αυτή τη λογική, εκείνος ο εργαζόμενος 

που αποδίδει περισσότερο θα πρέπει να αμείβεται και περισσότερο σε σχέση με τους 

υπολοίπους. Έτσι, ο οργανισμός μέσα από την εφαρμογή ενός άρτιου συστήματος 

αξιολόγησης ενισχύει στους εργαζομένους την αίσθηση της δίκαιης μεταχείρισης και το 

αίσθημα της υπευθυνότητας, ενώ συγχρόνως τους παρακινεί για να αυξήσουν την επίδοσή 

τους.  

Τέλος, ένας ακόμα σημαντικός στόχος της αξιολόγησης είναι η διαπίστωση της 

εγκυρότητας του συστήματος προσέλκυσης και επιλογής προσωπικού. Ουσιαστικά μέσω της 

αξιολόγησης επικυρώνεται η επιλογή του κάθε υποψηφίου για κάθε θέση εργασίας που 

υπάρχει στον οργανισμό. Με αυτόν τον τρόπο γίνονται αντιληπτά πιθανά λάθη και 

παραλείψεις της διαδικασίας επιλογής του προσωπικού. Σε γενικές γραμμές θα μπορούσαμε 

να πούμε ότι μέσω όλων των παραπάνω διαδικασιών, ο οργανισμός καθιερώνει ένα 

συγκεκριμένο και αποδεκτό σύστημα μέτρησης της απόδοσης, το οποίο και τον βοηθά στη 

βελτίωση της εσωτερικής του οργάνωσης.  
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1.4 Μέθοδοι αξιολόγησης 

 

Η αξιολόγηση της απόδοσης δεν αφορά στη συνολική εκτίμηση ή σε ένα γενικό 

χαρακτηρισμό του εργαζομένου, αλλά σε επιμέρους διαστάσεις. Οι διαστάσεις αυτές είναι το 

αποτέλεσμα της ανάλυσης της εργασίας (job analysis) και σχετίζονται με ξεχωριστές 

ικανότητες που πρέπει να διαθέτει ο εργαζόμενος προκειμένου να ανταποκριθεί επαρκώς σε 

κάθε αρμοδιότητα που προϋποθέτει η θέση του. Η αξιολόγηση της αποδοτικής συμπεριφοράς 

του προσωπικού είναι το μεγαλύτερο πρόβλημα που καλούνται να αντιμετωπίσουν οι 

οργανισμοί. Για να περιοριστεί αυτό το πρόβλημα έχουν επινοηθεί κατά καιρούς διάφορες 

μέθοδοι αξιολόγησης. Οι περισσότερες μέθοδοι μέτρησης της αποτελεσματικότητας μπορούν 

να διαχωριστούν σε αντικειμενικές και υποκειμενικές. Στην πράξη όμως, για να είναι πλήρες 

ένα σύστημα αξιολόγησης πρέπει να χρησιμοποιεί ένα συνδυασμό αντικειμενικών 

(ποσοτικά), αλλά και υποκειμενικών (ποιοτικά) κριτήριων (Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 

2003).  

 
1.4.1 Αντικειμενικές μέθοδοι   

 

Οι αντικειμενικές μέθοδοι βασίζονται σε κριτήρια και στοιχεία, δηλαδή εκτιμούν την 

απόδοση των εργαζομένων σε αριθμούς ή άλλες αριθμητικές ενδείξεις που φανερώνουν πόσο 

γρήγορα και αποτελεσματικά ένας εργαζόμενος μπορεί να ολοκληρώσει μια συγκεκριμένη 

εργασία. Αυτός ο τρόπος δεν εξασφαλίζει βέβαια το αλάνθαστο της διαδικασίας, καθώς τα 

τελικά αποτελέσματα μπορεί να μην εξαρτώνται μόνο από τον ίδιο τον εργαζόμενο, αλλά και 

από άλλους αστάθμητους παράγοντες. Σε αυτή την κατηγορία υπάγονται οι πέντε μέθοδοι 

αξιολόγησης που ακολουθούν (Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2003). 

 

1.4.1.1 Μέτρηση της παραγωγής 

Η μέθοδος αυτή εφαρμόζεται στη βιομηχανία εδώ και πολλά χρόνια και αφορά στη μέτρηση 

του αριθμού των ετοίμων προϊόντων που έχουν παραχθεί από κάθε εργαζόμενο, τον 

αντίστοιχο αριθμό ελαττωματικών μονάδων ή οποιοδήποτε άλλο αριθμητικό δείκτη της 

παραγωγής. Αυτός ο τρόπος αξιολόγησης εφαρμόζεται κυρίως σε εργαζομένους χαμηλών 

βαθμίδων και είναι αποτελεσματικός μόνο όταν μια επιχείρηση παράγει ένα μετρήσιμο 

προϊόν με φυσική υπόσταση, ενώ δε μπορεί να εφαρμοστεί, ή εφαρμόζεται δύσκολα, στην 
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παροχή υπηρεσιών. Από τα παραπάνω προκύπτουν οι τρεις προϋποθέσεις εφαρμογής της 

συγκεκριμένης μεθόδου: 

Ø η παραγωγή πρέπει να πραγματοποιείται σε μια επαναλαμβανόμενη βάση, 

Ø το παραγόμενο προϊόν πρέπει να είναι μετρήσιμο και 

Ø ο εργαζόμενος πρέπει να είναι ο κύριος υπεύθυνος για τις παραγόμενες ποσότητες 

προϊόντος. 

 

1.4.1.2 Πωλήσεις σε χρηματικές μονάδες 

Η μέθοδος αυτή χρησιμοποιεί τον όγκο των συνολικών πωλήσεων που πραγματοποιεί ο 

εργαζόμενος σε ένα χρονικό διάστημα, ορίζοντας ένα ελάχιστο επίπεδο πωλήσεων, γι΄αυτό 

και εφαρμόζεται παραδοσιακά στην αξιολόγηση των πωλητών. Οποιαδήποτε απόδοση 

υπερβαίνει αυτό το επίπεδο αμείβεται με πρόσθετη αμοιβή (bonus). Όμως και αυτή η μέθοδος 

εμφανίζει παρόμοιες αδυναμίες με την προηγούμενη.  

 

1.4.1.3 Προσωπικά στοιχεία εργαζομένου 

Στη μέθοδο αυτή αναφέρονται πληροφορίες που έχουν άμεση σχέση με την εργασία του 

υπαλλήλου, όπως ο αριθμός των απουσιών, των καθυστερήσεων και των πιθανών ποινών του 

κάθε εργαζομένου. Ο φόβος για την πιθανή συσχέτιση των προσωπικών στοιχείων του 

εργαζομένου με την αποδοτικότητά του δικαιολογεί τις πολλές επικρίσεις που δέχεται η 

μέθοδος αυτή, γι΄αυτό και συνίσταται να χρησιμοποιείται συνδυαστικά με άλλες. 

 

1.4.1.4 Μετρήσεις αποτελεσματικότητας 

Οι μετρήσεις αποτελεσματικότητας αφορούν δείγματα εργασίας κάτω από ελεγχόμενες 

συνθήκες που αναπαριστούν την εργασιακή πραγματικότητα και είναι ιδιαίτερα χρήσιμες 

όταν λόγω των σχετικών περιορισμών αποκλείονται οι άλλες μέθοδοι αξιολόγησης. Οι 

αδυναμίες που παρουσιάζονται και σε αυτή τη μέθοδο φανερώνουν την ανεπάρκειά της, 

καθώς ελάχιστες συνθήκες εργασίας μπορούν να ελεγχθούν ή να αναπαραχθούν. Ακόμα είναι 

απολύτως λογικό πως όταν οι εργαζόμενοι γνωρίζουν εκ των προτέρων ότι θα αξιολογηθεί η 

απόδοσή τους, τότε προσπαθούν να αποδώσουν το μέγιστο των δυνατοτήτων τους. 

 

1.4.1.5 Καταμέτρηση της απόδοσης των στελεχών 

Οι προηγούμενες μέθοδοι σπάνια είναι χρήσιμες για τα στελέχη. Ορισμένες φορές όμως, η 

απόδοση των στελεχών αξιολογείται με αντικειμενικά κριτήρια, μέσω της απόδοσης της 
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ομάδας, της οποίας ηγείται το κάθε στέλεχος του οργανισμού. Οι μετρήσεις μπορεί να 

συμπεριλαμβάνουν μεγέθη όπως το ύψος των πωλήσεων, τα κέρδη ή το μερίδιο αγοράς. 

 

1.4.2 Υποκειμενικές μέθοδοι 

 
Οι υποκειμενικές μέθοδοι αξιολόγησης έχουν περισσότερο ποιοτικό χαρακτήρα παρά 

ποσοτικό, γιατί βασίζονται σε μεγάλο βαθμό στην ανθρώπινη κρίση. Αυτό συνεπάγεται πως 

δε μπορούν να διασφαλίσουν απόλυτα την ακρίβεια του αποτελέσματος της αξιολόγησης, 

καθώς μπορεί να επηρεαστούν από προκαταλήψεις και μεροληψίες των αξιολογητών. 

Αντίθετα με τις αντικειμενικές μεθόδους, οι υποκειμενικές δίνουν τη δυνατότητα να 

χρησιμοποιηθούν και όταν δεν παράγεται ένα φυσικό και μετρήσιμο προϊόν. Οι 

υποκειμενικές μέθοδοι χρησιμοποιούνται για να μετρήσουν τόσο τη συμπεριφορά των 

εργαζομένων όσο και τα αποτελέσματα της εργασίας τους, γι΄αυτό και τα περισσότερα 

συστήματα αξιολόγησης προσωπικού δίνουν έμφαση στις υποκειμενικές μεθόδους 

αξιολόγησης. Κατά κύριο λόγο, αυτές οι μέθοδοι διακρίνονται σε συγκριτικές και σε 

εκτιμήσεις σε σχέση με απόλυτα πρότυπα απόδοσης (Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2003). 

 

1.4.2.1 Μέθοδοι σύγκρισης 

Οι μέθοδοι αυτοί αξιολογούν τους εργαζομένους σε σύγκριση με τους υπόλοιπους 

συναδέλφους τους και στηρίζονται στην ιδέα της κατάταξής τους από τον καλύτερο προς τον 

χειρότερο. Εδώ υπάγονται τρεις μέθοδοι αξιολόγησης: 

α) Κατάταξη -Ranking- : μέθοδος αρκετά εύκολη τόσο στην κατανόηση όσο και στη 

εφαρμογή, η βασική ιδέα της οποίας είναι η απευθείας σύγκριση όλων των υπαλλήλων ενός 

οργανισμού. Βέβαια όταν ο προϊστάμενος έχει να αξιολογήσει πολλούς υπαλλήλους, τότε δεν 

είναι και πολύ εύκολη διαδικασία. Σε αυτή την περίπτωση, καλό θα είναι ο αξιολογητής να 

τοποθετεί στην κορυφή της λίστας τον υπάλληλο με την καλύτερη απόδοση και στο τέλος της 

λίστας τον υπάλληλο με την χειρότερη. Στη συνέχεια ακολουθεί την ίδια διαδικασία για τον 

δεύτερο καλύτερο και τον δεύτερο χειρότερο. Στα θετικά της μεθόδου συγκαταλέγονται και 

το ότι δεν αποτελεί χρονοβόρα διαδικασία, όπως επίσης δεν απαιτεί ιδιαίτερα υψηλούς 

χρηματικούς πόρους. 

β) Κατάταξη σε ζευγάρια -Paired Comparison- : η αξιολόγηση των υπαλλήλων γίνεται ανά 

ζεύγη, που δημιουργούνται από τον ίδιο τον αξιολογητή και ο οποίος αξιολογεί τον καλύτερο 

υπάλληλο ανά ζευγάρι, έχοντας σχηματίσει όλους τους πιθανούς συνδυασμούς. Η τελική 
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κατάταξη διαμορφώνεται από τον αριθμό των φορών που ο εκάστοτε εργαζόμενος 

επιλέχθηκε ως ο καλύτερος στο σύνολο των ζευγαριών. Ο αριθμός των συγκρίσεων 

υπολογίζεται από τον τύπο Ν(Ν-1)/2, όπου Ν είναι ο αριθμός των εργαζομένων που 

πρόκειται να αξιολογηθούν. Η κατάταξη σε ζεύγη φαίνεται να επιτυγχάνει καλύτερα και πιο 

αξιόπιστα αποτελέσματα αν και είναι πιο πολύπλοκη από την απευθείας κατάταξη μιας και ο 

μεγάλος αριθμός υπαλλήλων δημιουργεί αρκετούς συνδυασμούς. 

γ) Μέθοδος της επιβεβλημένης επιλογής -Forced Choice- (Jensen, 1980): ο αξιολογητής 

πρέπει να κατατάξει ένα συγκεκριμένο ποσοστό εργαζομένων σε κάθε μία από τις κατηγορίες 

απόδοσης. Για παράδειγμα μπορεί να κατατάσσει το 5% των εργαζομένων στην κατηγορία 

«μη ικανοποιητικοί», το 10% στην κατηγορία «απλώς ικανοποιητικοί» και το 50% στην 

κατηγορία «καλοί». 

 

Οι μέθοδοι σύγκρισης δεν υπόκεινται στα σταθερά σφάλματα επιείκειας, αυστηρότητας ή 

κεντρικής τάσης. Παρουσιάζουν όμως το μειονέκτημα ότι η αξιολόγηση βασίζεται στην 

γενική εικόνα του κάθε υπαλλήλου, χωρίς να αναλύονται τα επιμέρους χαρακτηριστικά του 

καθενός. Αυτό μπορεί να οδηγήσει σε λανθασμένες εκτιμήσεις, αλλά και σε διαφωνίες, τόσο 

μεταξύ των εκτιμητών, όσο και μεταξύ των εργαζομένων (Ζευγαρίδης & Σταματιάδης, 1997). 

 

1.4.2.2 Αξιολόγηση με βάση απόλυτα πρότυπα απόδοσης -Performance Standards- :  

Ένα σύστημα αξιολόγησης μπορεί να στηρίζεται σε απόλυτα πρότυπα απόδοσης, σύμφωνα 

με τα οποία κρίνεται ο κάθε εργαζόμενος. Τα απόλυτα πρότυπα διευκολύνουν τις συγκρίσεις 

σε διαφορετικά τμήματα. Η απόδοση μετριέται με βάση συγκεκριμένες διαστάσεις, ώστε να 

είναι εύκολη η παροχή επαναπληροφόρησης στον αξιολογούμενο. Σε αυτό το είδος 

αξιολόγησης ανήκουν οι παρακάτω μέθοδοι: 

α) Γραφικές κλίμακες κατάταξης -Graphic Rating Scales- (Jensen, 1997): είναι μία από τις πιο 

παλιές και πιο διαδεδομένες τεχνικές αξιολόγησης. Ο αξιολογητής βαθμολογεί τον 

αξιολογούμενο για συγκεκριμένους τομείς της απόδοσής του χρησιμοποιώντας γραφικές 

κλίμακες. Οι τομείς της απόδοσης που θα αξιολογηθούν, προσδιορίζονται ύστερα από μια 

προσεκτική διαδικασία και μπορεί να ποικίλουν στον αριθμό. Η κλίμακα διαβάθμισης που θα 

επιλεχθεί πρέπει να καλύπτει όλο το εύρος των πιθανών απαντήσεων (χαμηλό έως υψηλό ή 

μη ικανοποιητική έως εξαιρετική), ενώ συνήθως είναι πενταβάθμια, επταβάθμια ή 

εννιαβάθμια. Η κατάταξη με γραφικές κλίμακες παρουσιάζει αρκετά πλεονεκτήματα, καθώς 

είναι εύκολη η δημιουργία και η χρήση τους, επιτρέπει τη σύγκριση των εργαζομένων και 

είναι αποδεκτή από την πλειοψηφία των αξιολογουμένων. Στα θετικά της μεθόδου 
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συγκαταλέγεται επίσης η εγκυρότητά της, υπό την προϋπόθεση όμως ότι έχουν εξασφαλιστεί 

η αντικειμενικότητα και η διαφάνειά της. Αντίθετα, τα προβλήματα της επιείκειας, της 

αυστηρότητας και του halo effect, προβλήματα που προκύπτουν συχνά κατά την εφαρμογή 

των συστημάτων αξιολόγησης, δεν μπορούν να αποφευχθούν με τη μέθοδο των κλιμάκων. 

β) Σταθμισμένος κατάλογος -Weighted Checklists- : σε αυτή τη μέθοδο, το τμήμα προσωπικού 

συνεργάζεται με τον προϊστάμενο για την αξιολόγηση των εργαζομένων. Πιο συγκεκριμένα, 

το τμήμα προσωπικού αναλαμβάνει να δημιουργήσει έναν κατάλογο-λίστα προτάσεων με τα 

θετικά και αρνητικά χαρακτηριστικά συμπεριφοράς που σχετίζονται με την εργασία. Η κάθε 

πρόταση έχει διαφορετική βαρύτητα την οποία όμως δεν γνωρίζει ο αξιολογητής παρά μόνο 

το τμήμα προσωπικού. Ο ρόλος του αξιολογητή είναι να κρίνει, όσο πιο αντικειμενικά 

μπορεί, κάθε εργαζόμενο ως προς τα χαρακτηριστικά που αναφέρονται στη λίστα 

συμπληρώνοντας δίπλα από την κάθε πρόταση ένα «ναι» ή ένα «όχι». Τα τελευταία χρόνια η 

μέθοδος αυτή έχει μετεξελιχθεί και δίνονται στον αξιολογητή ζευγάρια με παρόμοιες, θετικής 

μορφής, ερωτήσεις οι οποίες μοιάζουν, αλλά μόνο μία σχετίζεται απόλυτα με την απόδοση 

του κάθε υπαλλήλου. Έτσι, ο αξιολογητής επιλέγει την πρόταση που ταιριάζει πιο πολύ στον 

αξιολογούμενο. Η μέθοδος αυτή είναι αρκετά χρονοβόρα, αφού απαιτεί τη δημιουργία 

διαφορετικών καταλόγων για κάθε θέση, μιας και για την κάθε θέση εργασίας απαιτούνται 

διαφορετικά χαρακτηριστικά και κριτήρια.  

 γ) Κρίσιμα περιστατικά -Critical Incident Method- : ο αξιολογητής έχει στη διάθεσή του ένα 

ημερολόγιο στο οποίο καταγράφει, αμέσως μόλις συμβούν, σημαντικά γεγονότα είτε θετικά, 

είτε αρνητικά και τα οποία είναι χαρακτηριστικά της απόδοσης και της συμπεριφοράς του 

εργαζομένου. Τα καταγεγραμμένα αυτά στοιχεία χρησιμοποιούνται κατάλληλα τη στιγμή της 

αξιολόγησης. Αυτή η μέθοδος συμβάλλει μεν στο συνεχή και καθημερινό έλεγχο του κάθε 

υπαλλήλου, αλλά είναι αρκετά χρονοβόρα. 

δ) Κλίμακες αξιολόγησης της συμπεριφοράς στην εργασία -Behaviourally Anchored Rating 

Scales-B.A.R.S. / Behavioural Expectation Scale-B.E.S. and Behavioural Observation Scales-

B.O.S.- : μέθοδος που εντοπίζει και προσδιορίζει συμπεριφορές που σχετίζονται με το 

αντικείμενο εργασίας. Ο βαθμολογητής τοποθετεί τον υπάλληλο σε μία κλίμακα 

βαθμολόγησης που έχει δημιουργηθεί για κάθε αξιολογούμενο κριτήριο. Η διαδικασία που 

ακολουθείται για την ανάπτυξη των κλιμάκων αξιολόγησης συμπεριφοράς είναι αρκετά 

σύνθετη. Τα βασικά στάδια της είναι τα ακόλουθα (Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2003): 

Ø ένας αριθμός επιλεγμένων εργαζομένων καθορίζει τα σημαντικά χαρακτηριστικά που 

περιγράφουν την απόδοση του εργαζομένου σε μια συγκεκριμένη θέση, ενώ 

παράλληλα παραθέτουν και ορισμούς για κάθε επίπεδο απόδοσης, 
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Ø μια άλλη ομάδα εργαζομένων παραθέτει το σύνολο των κρίσιμων περιστατικών που 

μπορεί να προκύψουν σε αυτή τη θέση, 

Ø η επόμενη ομάδα αντιστοιχεί το κάθε κρίσιμο περιστατικό που όρισε η δεύτερη ομάδα 

σε κάθε κατηγορία απόδοσης που όρισε η πρώτη, 

Ø η τελευταία ομάδα αξιολογεί τα κρίσιμα περιστατικά που δεν συμπεριλήφθηκαν σε 

κατηγορίες και τα τοποθετεί σε μια διαφορετική κλίμακα. Οι κλίμακες που 

κατασκευάστηκαν δοκιμάζονται πιλοτικά στην επιχείρηση.  

Αξίζει να σημειωθεί πως για να δημιουργηθεί μια κλίμακα συμπεριφοράς (B.A.R.S.) 

χρειάζονται συνήθως δύο με τέσσερις ημέρες. Η διαφορά ανάμεσα στη B.O.S. και τη 

B.A.R.S.  είναι ότι ο αξιολογητής σημειώνει στην κλίμακα πόσο συχνά ο αξιολογούμενος 

παρατηρήθηκε να έχει μια συγκεκριμένη συμπεριφορά. Στα θετικά της διαδικασίας 

συγκαταλέγεται η συνεργασία των εργαζομένων στη δημιουργία κατάλληλων κλιμάκων, 

γεγονός που παρουσιάζει το πλεονέκτημα της ενεργού συμμετοχής των ίδιων των υπαλλήλων 

στην αξιολόγηση. Όμως προϋποθέτει την αρμονική συνεργασία όλων των υπαλλήλων που 

συμμετέχουν, γι΄ αυτό και είναι αρκετά χρονοβόρα και σύνθετη. Η μέθοδος αυτή 

δημιουργήθηκε με την ελπίδα ότι θα εξήγαγε πιο αντικειμενικά αποτελέσματα σε σχέση με 

τις άλλες κλίμακες, γιατί βασίζεται στη συμπεριφορά του υπαλλήλου (Ivancevich, 2003). 

ε) Αξιολόγηση από ψυχολόγους -Psychological Appraisals- : στη μέθοδο αυτή, η επιχείρηση 

συνεργάζεται με έναν ψυχολόγο, ο οποίος αναλαμβάνει να συλλέξει πληροφορίες για τον 

κάθε υπάλληλο μέσα από συνεντεύξεις, ψυχολογικά τεστ και συζητήσεις με τον προϊστάμενό 

του. Ο ψυχολόγος καταγράφει τα αποτελέσματα που προκύπτουν από τις παραπάνω 

διαδικασίες και εξάγει συμπεράσματα για τη μελλοντική απόδοση του κάθε εργαζομένου. 

Όπως είναι λογικό, λίγες επιχειρήσεις έχουν την οικονομική δυνατότητα να συνεργαστούν με 

έναν ειδικό επιστήμονα για την αξιολόγηση και όσες μπορούν τον χρησιμοποιούν κυρίως για 

τα ανώτερα και τα νεο-προσληφθέντα στελέχη.  

στ) Κέντρα αξιολόγησης -Assessment Centers- : όπως και η προηγούμενη μέθοδος, έτσι και 

αυτή χρησιμοποιείται από ελάχιστες επιχειρήσεις, επειδή απαιτείται η διάθεση πολλών 

χρηματικών πόρων από την πλευρά τους και επειδή είναι χρονοβόρα. Σε αυτή την περίπτωση, 

οι επιχειρήσεις αξιολογούν κυρίως τα ανώτερα στελέχη τους με τη συμμετοχή ειδικών 

επιστημόνων από κέντρα αξιολόγησης. Οι ειδικοί συνεργάτες χρησιμοποιούν πολλαπλές 

μεθόδους προκειμένου να αξιολογήσουν ικανότητες και δεξιότητες των εργαζομένων, οι 

οποίες θα ληφθούν υπόψη για μελλοντικές αποφάσεις. Η όλη διαδικασία λαμβάνει χώρα 

εκτός της εταιρείας και μπορεί να διαρκέσει δύο με τρεις ημέρες μέχρι να ολοκληρωθεί. Οι 

εργαζόμενοι αξιολογούνται τόσο μεμονωμένα, με προσωπικές συζητήσεις-συνεντεύξεις, με 
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ψυχομετρικά τεστ και τεστ ικανοτήτων, όσο και σε ομαδικό επίπεδο με τη συμμετοχή τους σε 

ειδικά σχεδιασμένα, για την κάθε περίπτωση, επιχειρηματικά παίγνια, ασκήσεις λήψης 

αποφάσεων και συζητήσεις. 

 

 

1.5 Σύγχρονες μορφές αξιολόγησης 

 
Τα τελευταία χρόνια η αξιολόγηση έχει εξελιχθεί σημαντικά. Η σύγχρονη μορφή 

αξιολόγησης παρέχει τη δυνατότητα στον εργαζόμενο να αξιολογήσει τον εαυτό του, αλλά 

και να αξιολογηθεί από τους συναδέλφους του, από πελάτες και φυσικά από τους 

προϊσταμένους του. Με αυτό τον τρόπο η αξιολόγηση ξεφεύγει από την κλασική εικόνα και 

αποκτά πολύπλευρο χαρακτήρα.  

Η αξιολόγηση αποτελεί ένα εργαλείο διοίκησης και όπως όλα τα εργαλεία, έτσι και αυτό, 

εξαρτάται από τις ικανότητες των αρμοδίων, δηλαδή από το πόσο αποτελεσματικά θα 

χρησιμοποιηθεί από αυτούς. Οι υπεύθυνοι της αξιολόγησης πρέπει να έχουν την ικανότητα 

κατανόησης της έννοιας των κριτηρίων αξιολόγησης και των μεθόδων εκτίμησης αυτών, την 

ικανότητα στοχοθεσίας και μέτρησης των αποτελεσμάτων, την ικανότητα ανάλυσης των 

αιτιών απόκλισης μεταξύ επιθυμητών και πραγματοποιηθέντων επιδόσεων και τέλος την 

ικανότητα καθοδήγησης και βελτίωσης των αξιολογούμενων (Παπαλεξανδρή & 

Μπουραντάς, 2003).  

 

1.5.1 Αυτοαξιολόγηση 

 
Κατά τη διαδικασία αυτή, ο ίδιος ο αξιολογούμενος βαθμολογεί τον εαυτό του ως προς 

την απόδοσή του. Η αυτοαξιολόγηση είναι μια διαδεδομένη τεχνική, ειδικά όταν 

χρησιμοποιείται στα πλαίσια της διαδικασίας MBO (Management By Objectives) 

(www.apopsi.com.cy/2008/07/323). Επινοήθηκε από τον McGregor το 1957 και δεν είναι 

απλά και μόνο μια διαδικασία αξιολόγησης, αλλά μια φιλοσοφία της διευθυντικής πρακτικής. 

Η διαφορά της έγκειται στο γεγονός ότι βασίζεται σε αντικειμενικά κριτήρια και δεν 

επιτρέπει τη χρησιμοποίηση υποκειμενικών μετρήσεων. Το ΜΒΟ είναι μέθοδος με την οποία 

προϊστάμενοι και εργαζόμενοι σχεδιάζουν, οργανώνουν, ελέγχουν, επικοινωνούν και θέτουν 

επιτεύξιμους στόχους. Η εφαρμογή αυτού του συστήματος προϋποθέτει μια σειρά 

συστηματικών διαδικασιών: 
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Ø ο προϊστάμενος και ο εργαζόμενος προσδιορίζουν έναν περιορισμένο αριθμό στόχων, 

οι οποίοι πρέπει να ταυτίζονται και με τους στόχους του τμήματος, στο οποίο ανήκει 

το συγκεκριμένο άτομο, και με τους στόχους ολόκληρου του οργανισμού. Οι 

προσωπικοί στόχοι πρέπει να είναι το προϊόν μιας συζήτησης και ανταλλαγής 

απόψεων μεταξύ του υπαλλήλου και του προϊστάμενού του, 

Ø οι στόχοι αυτοί πρέπει να είναι ρεαλιστικοί, προκλητικοί και ξεκάθαροι, 

Ø ο προϊστάμενος ορίζει τα κριτήρια για τον έλεγχο της υλοποίησης των στόχων, 

Ø προσυμφωνούνται οι ημερομηνίες ελέγχου της προόδου του υπαλλήλου, 

Ø οι δυο πλευρές κάνουν τις απαραίτητες τροποποιήσεις στους στόχους, εφόσον αυτό 

κριθεί αναγκαίο, 

Ø ο προϊστάμενος κάνει μια τελευταία αξιολόγηση και συζήτηση με τον εργαζόμενο, η 

οποία έχει συμβουλευτικό χαρακτήρα, 

Ø ορίζονται οι στόχοι του εργαζομένου για την επόμενη περίοδο, ύστερα από συζήτηση 

των δυο πλευρών, έχοντας λάβει υπόψη την προηγούμενη περίοδο και τις μελλοντικές 

προσδοκίες.  

 

Η συμμετοχή του ίδιου του εργαζομένου στη διαδικασία της αξιολόγησής του χρειάζεται 

ιδιαίτερη προσοχή, καθώς απαιτεί ωριμότητα από την πλευρά του, γιατί διαφορετικά υπάρχει 

ο κίνδυνος υπερεκτίμησης ή υποεκτίμησης των ικανοτήτων του. Η μέθοδος αυτή 

χρησιμοποιείται πάντα ως συμπληρωματική, όταν ο προϊστάμενος δεν μπορεί να εκτιμήσει 

την απόδοση του εργαζομένου του, λόγω ανεπαρκούς ελέγχου του έργου του τελευταίου 

(Κάντας, 1998). 

 

1.5.2 Αξιολόγηση από συναδέλφους 

 
Κατά γενική ομολογία η αξιολόγηση από συναδέλφους δεν είναι άκρως αποδεκτή από 

τους εργαζομένους, γιατί παρουσιάζονται πολλά μειονεκτήματα. Αυτό συμβαίνει λόγω της 

πιθανής σχέσης (φιλικής ή μη) μεταξύ των εργαζομένων, λόγω της έλλειψης κριτικής 

ικανότητας (Love, 1981), που απαιτείται για την αξιολόγηση, λόγω του φόβου της 

ανταπόδοσης μιας αρνητικής βαθμολογίας στην επόμενη αξιολόγηση (DeNisi & Mitchell, 

1978), αλλά και λόγω της πιθανότητας κάποιοι εργαζόμενοι να αρνούνται να αξιολογήσουν 

συναδέλφους τους.  
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 Η μέθοδος αυτή είναι αξιόπιστη στις επιχειρήσεις εκείνες που επικρατεί θετικό κλίμα, 

κλίμα συνεργασίας και αρμονίας μεταξύ των εργαζομένων. Όμως αυτού του είδους οι 

επιχειρήσεις αποτελούν την εξαίρεση και όχι τον κανόνα, αφού συνήθως το κλίμα είναι 

άκρως ανταγωνιστικό στις περισσότερες. Η μέθοδος αυτή εγκυμονεί πολλούς κινδύνους και 

πρέπει να εφαρμόζεται σε ειδικές περιπτώσεις και πάντα σε συνδυασμό με άλλες, καθώς 

μόνο σε αυτή την περίπτωση έχει παρατηρηθεί πως γίνεται αποδεκτή από τους εργαζομένους 

(McEnvoy & Buller, 1987).  

 

1.5.3 Αξιολόγηση από πελάτες 

 
Η συμμετοχή των πελατών στην αξιολόγηση εφαρμόζεται σε επιχειρήσεις παροχής 

υπηρεσιών. Οι πελάτες διακρίνονται σε δύο κατηγορίες, στους εξωτερικούς και τους 

εσωτερικούς. Οι μεν πρώτοι είναι οι πελάτες με την κλασική έννοια του όρου, οι οποίοι 

έρχονται σε επαφή με έναν υπάλληλο για την εξυπηρέτησή τους. Σε αυτή την περίπτωση η 

ίδια η επιχείρηση πρέπει να μπορεί να εντοπίζει τους πελάτες της για να παίρνει 

πληροφόρηση από αυτούς. Ως εσωτερικοί πελάτες, ορίζονται οι ίδιοι οι εργαζόμενοι της 

εταιρείας που ζητούν την παροχή υπηρεσιών από κάποιον υπάλληλο, που ανήκει στην ίδια 

εταιρεία με αυτούς, αλλά σε διαφορετικό τμήμα από το δικό τους. 

 

1.5.4 Αξιολόγηση 360 μοιρών -360 Degree Performance Appraisal- 

 
Είναι φανερό πως η αξιολόγηση αποτελεί μια σύνθετη διαδικασία, δηλαδή ένα συνδυασμό 

αποτελεσμάτων που προέρχονται από αυτοαξιολογήσεις, αξιολογήσεις συναδέλφων, 

υφισταμένων και ανωτέρων, από ποσοτικές και ποιοτικές μεταβλητές, οι οποίες έχουν άμεση 

συσχέτιση με το αντικείμενο της εργασίας ή ακόμα και έμμεση συσχέτιση οπόταν και 

αφορούν δεξιότητες του ατόμου. Εξ ορισμού λοιπόν δε μπορεί να γίνεται από ένα μόνο 

άτομο, αλλά από μια ομάδα υπευθύνων, που προέρχονται από το χώρο της εταιρείας, αλλά 

και από εξωτερικούς συνεργάτες, που άπτονται των στόχων και της πολιτικής του 

οργανισμού. 

Τα τελευταία χρόνια, η μέθοδος της κυκλικής αξιολόγησης τυγχάνει μεγάλης απήχησης 

(Waldman & Atwater, 1998) και σταδιακά αντικαθιστά τις παραδοσιακές μεθόδους σε 

αρκετές σύγχρονες επιχειρήσεις (Toegel et al., 2003). Η μέθοδος εφαρμόζεται κυρίως σε 

υψηλόβαθμα στελέχη τα οποία αξιολογούνται όχι μόνο από τους «ιεραρχικά προϊσταμένους» 



25 
 

τους, αλλά και από άτομα που ανήκουν στην ίδια βαθμίδα με αυτά, από υφισταμένους τους, 

από πιθανούς εξωτερικούς πελάτες και από τον ίδιο τους τον εαυτό (Carson, 2006). Πολλές 

από τις μεγάλες επιχειρήσεις στην Ευρώπη και την Αμερική χρησιμοποιούν όλες τις 

προαναφερθείσες πηγές αξιολογητών για να φτάσουν σε μια πιο αντικειμενική αξιολόγηση 

(Campbell & Gazfingel, 1996). 

Με τη μέθοδο αυτή, ο σκοπός που επιτυγχάνεται είναι διπλός. Από τη μια πλευρά, η 

εταιρεία προσπαθεί να σχηματίσει μια σφαιρική και πλήρη εικόνα για τον αξιολογούμενο, 

συλλέγοντας πληροφορίες ταυτόχρονα από πολλές και ανεξάρτητες πηγές, τοποθετώντας 

κάθε φορά στο ρόλο του αξιολογητή όλα τα άτομα που έρχονται σε άμεση επαφή και 

συνεργασία μαζί του. Από την άλλη πλευρά, ο ίδιος ο εργαζόμενος ελέγχει κατά πόσο η 

άποψή του συμβαδίζει με εκείνη των συναδέλφων του, δηλαδή τον βοηθάει να επεκτείνει την 

«ανοικτή περιοχή», ελαττώνοντας την «τυφλή περιοχή», σύμφωνα με το παράθυρο Johari 

(Σχήμα 1.5.4). 

 

 Γνωστό σε εμάς Άγνωστο σε εμάς 

Γνωστό σε όλους Ανοικτή περιοχή Τυφλή περιοχή 

Άγνωστο σε όλους Κρυμμένη περιοχή Άγνωστη περιοχή 

Σχήμα 1.5.4: Το παράθυρο του Johari                             Πηγή: Μαλικιώση, 1999 

 

 

Η μέθοδος αυτή χαρακτηρίζεται μεν αποτελεσματική, αλλά κρίνεται πολύ σημαντικό να 

προϋπάρχει η κατάλληλη κουλτούρα, μιας και δεν είναι πάντα αποδεκτό ο προϊστάμενος να 

λαμβάνει αρνητική αξιολόγηση από τους υφισταμένους του 

(http://npgfuture.blogspot.com/2009/04/360.html). Η συμμετοχή των υφισταμένων στην 

αξιολόγηση έχει μελετηθεί λιγότερο σε σχέση με όσες περιπτώσεις αναφέρθηκαν έως τώρα. 

Σε αυτή την περίπτωση, τίθεται το ζήτημα της επώνυμης ή ανώνυμης αξιολόγησης του 

υφισταμένου προς τον προϊστάμενό του. Σύμφωνα με έρευνα, οι προϊστάμενοι που δέχονταν 

επώνυμη αξιολόγηση, αντιμετώπιζαν την όλη διαδικασία πιο θετικά, σε αντίθεση με τους 

προϊσταμένους που λάμβαναν ανώνυμη αξιολόγηση. Από την άλλη πλευρά, οι εργαζόμενοι 

αισθάνονταν πιο άνετα να αξιολογούν τον προϊστάμενό τους ανώνυμα (Antonioni, 1994). 

Βέβαια σε αυτή την έρευνα βρέθηκε πως οι υφιστάμενοι που αξιολογούσαν επώνυμα είχαν 

την τάση να βαθμολογούν υψηλότερα τον προϊστάμενό τους. Τέλος, και αυτή η μέθοδος 

http://npgfuture.blogspot.com/2009/04/360.html
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πρέπει να εφαρμόζεται σε συνδυασμό με άλλες, ώστε να παρέχει συμπληρωματικές 

πληροφορίες. 

 

 

Σύμφωνα με όλα όσα έχουν ήδη αναπτυχθεί, παρατηρούμε πως υπάρχει μια πληθώρα 

μεθόδων αξιολόγησης και όλες έχουν πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα. Καμία δεν μπορεί 

να θεωρηθεί ιδανική. Η κάθε επιχείρηση ανάλογα με τη φιλοσοφία, τις πολιτικές της και τους 

στόχους της πρέπει να είναι σε θέση να επιλέξει τη μέθοδο εκείνη που ταιριάζει καλύτερα 

στην περίπτωσή της. Παρόλα αυτά το πρόβλημα δεν έγκειται αποκλειστικά στο ποια μέθοδος 

θα επιλεχθεί και τελικά θα χρησιμοποιηθεί, αλλά κυρίως στο πώς και φυσικά από ποιον θα 

εφαρμοστεί. Αξιολογητές που δεν έχουν την ικανότητα, το κίνητρο, τη διάθεση ή ακόμα και 

το ταλέντο να αξιολογήσουν με προσοχή τους υπαλλήλους, αποτελούν το χειρότερο εχθρό 

της αξιολόγησης. Στις περιπτώσεις εκείνες που ο αξιολογητής δεν έχει τις κατάλληλες 

γνώσεις ή και εμπειρία θα πρέπει να εκπαιδεύεται κατάλληλα για να φέρει σε πέρας το 

συγκεκριμένο ρόλο. Έτσι, οι διοικήσεις πρέπει να δίνουν ιδιαίτερη προσοχή στη 

συγκεκριμένη διαδικασία που είναι ενσωματωμένη με τη λειτουργία του οργανισμού. 
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1.6 Προϋποθέσεις αποτελεσματικής αξιολόγησης 

 
Η αξιολόγηση των εργαζομένων τόσο στο δημόσιο όσο και στον ιδιωτικό τομέα, είναι ένα 

αμφιλεγόμενο ζήτημα, που κατά καιρούς προκαλεί διαφωνίες και συγκρούσεις μεταξύ 

εργοδοτών και υπαλλήλων. Στους μεν ελληνικούς δημόσιους οργανισμούς, η αξιολόγηση 

αποτελεί μια τυπική γραφειοκρατική και κοστοβόρα διαδικασία χωρίς κανένα ουσιαστικό 

όφελος. Είναι χαρακτηριστικό το γεγονός ότι η συντριπτική πλειοψηφία των δημοσίων 

υπαλλήλων αξιολογούνται ως άριστοι. Στις δε ιδιωτικές επιχειρήσεις μικρού και μεσαίου 

μεγέθους συνήθως δε γίνεται αξιολόγηση με συγκεκριμένο σύστημα ή μέθοδο αλλά εντελώς 

άτυπα. Στις περισσότερες μεγάλες ιδιωτικές επιχειρήσεις τα τελευταία χρόνια έχουν γίνει 

προσπάθειες ανάπτυξης συστημάτων αξιολόγησης συνήθως με τη βοήθεια εξειδικευμένων 

συμβούλων. Στην πράξη όμως είναι ιδιαίτερα δύσκολο να αναπτυχθεί ένα σύστημα που να 

μετρά αντικειμενικά και έγκυρα τις δεξιότητες των υπαλλήλων και το παραγόμενο 

αποτέλεσμα, να αξιολογεί τη συμπεριφορά τους και να παρέχει κατάλληλες πληροφορίες που 

αφορούν στη μελλοντική τους εξέλιξη. Η αναγνώριση αυτού του προβλήματος οδήγησε στη 

δημιουργία κάποιων χαρακτηριστικών προϋποθέσεων από τις οποίες πρέπει να διέπεται κάθε 

σύστημα αξιολόγησης για να είναι αποτελεσματικό. Η πρώτη και βασική προϋπόθεση είναι ο 

σχεδιασμός ενός αποτελεσματικού συστήματος αξιολόγησης, το οποίο θα διαθέτει 

συγκεκριμένα χαρακτηριστικά: 

Ø εγκυρότητα ως προς το περιεχόμενο, δηλαδή να καλύπτει τις πιο σημαντικές 

παραμέτρους της εκάστοτε θέσης εργασίας, αλλά και ως προς τη δομή. Ιδιαίτερη 

προσοχή πρέπει να δίνεται στο να κρατηθούν εκτός συστήματος οι παράγοντες 

εκείνοι που δε σχετίζονται με την απόδοση του υπαλλήλου.   

Ø αντικειμενικότητα. Ένα αντικειμενικό σύστημα αξιολόγησης πρέπει να αξιολογεί τους 

εργαζομένους σύμφωνα με την απόδοσή τους και όχι σύμφωνα με τον χαρακτήρα 

τους, να είναι σχεδιασμένο για να υποκινεί τους υπαλλήλους, να δημιουργεί 

αποδοτικότερους υπαλλήλους και να παρουσιάζει ομοιογένεια στα χρησιμοποιούμενα 

κριτήρια. 

Ø αποδοτικότητα. Πρέπει να είναι εναρμονισμένο με τις ιδιαιτερότητες και την 

κουλτούρα κάθε επιχείρησης και να παρέχει στον αξιολογητή τη δυνατότητα της 

σύγκρισης των βαθμολογιών των υπαλλήλων.  

Ø ευαισθησία, αξιοπιστία (διαφορετικοί αξιολογητές να καταλήγουν στο ίδιο 

συμπέρασμα για την απόδοση ενός υπαλλήλου) και πρακτικότητα στη διάκριση 
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ανάμεσα στην αποτελεσματικότητα και στην αναποτελεσματικότητα των 

αξιολογουμένων (Cascio, 1998). 

Για να επιτευχθούν αυτά καλό θα είναι να δημιουργηθούν έντυπα, στα οποία θα 

περιγράφονται αναλυτικά οι απαιτήσεις, η ελάχιστη απαιτούμενη απόδοση, η μέγιστη 

επιθυμητή αποτελεσματικότητα καθώς και τα καθήκοντα κάθε θέσης εργασίας. Έτσι, θα 

αποφευχθούν πιθανές αλληλοεπικαλύψεις ευθυνών, γεγονός που ταλανίζει αρκετές ελληνικές 

επιχειρήσεις. Παράλληλα, η αξιολόγηση πρέπει να λαμβάνει υπόψη, εκτός των άλλων, την 

επιχειρησιακή κουλτούρα και φιλοσοφία της επιχείρησης.  Όταν  όλο το ανθρώπινο δυναμικό 

της αντιλαμβάνεται την ανάγκη ύπαρξης ενός αντικειμενικού συστήματος αξιολόγησης, όταν 

ενστερνίζεται τις αξίες που συνδέονται με τα κριτήρια αξιολόγησης, όταν η αξιολόγηση 

ξεφεύγει από τη σύνδεσή της με την αύξηση ή τη μείωση του μισθού και όταν υπάρχει ένα 

κλίμα εμπιστοσύνης, συνεργασίας και αλληλοβοήθειας, μόνο τότε μπορούμε να μιλάμε για 

ένα αποτελεσματικό σύστημα αξιολόγησης. Τέλος, σημαντική κρίνεται και η εναρμόνιση του 

συστήματος αξιολόγησης με τις υπόλοιπες λειτουργίες και συστήματα της Διοίκησης 

Ανθρώπινου Δυναμικού.  

 

 

1.7 Λάθη των αξιολογητών 

 
Ακόμα και στην ιδανική περίπτωση που όλα τα παραπάνω έχουν εξασφαλιστεί, υπάρχει 

πιθανότητα να παρουσιαστούν προβλήματα κατά την εφαρμογή του συστήματος. Αυτό είναι 

απόλυτα λογικό και αναμενόμενο, καθώς η αξιολόγηση της απόδοσης του προσωπικού, όπως 

και κάθε σύστημα που καλείται να βαθμολογήσει διαφορετικούς ανθρώπους, βασίζεται και 

σε υποκειμενικά κριτήρια. Καλό θα είναι η αξιολόγηση να αποφεύγει τις στερεοτυπικές 

ερμηνείες και να βασίζεται σε αντικειμενικά κριτήρια. Οι αξιολογητές πρέπει να προσέχουν 

ιδιαίτερα για να μην μεταβάλλουν τις κρίσεις τους ανάλογα με τις θεωρίες ερμηνείας που έχει 

ο καθένας. Τα κυριότερα λάθη που συναντώνται κατά τη διάρκεια της αξιολόγησης είναι τα 

ακόλουθα: 

 

Α) Επιείκεια ή αυστηρότητα 

 

Η αξιολόγηση απόδοσης εφαρμόζεται για να εκτιμηθεί η απόδοση των εργαζομένων. Ο 

αξιολογητής υπάρχει πιθανότητα να διαπράττει λάθη επιείκειας στην προσπάθειά του να μη 



29 
 

δυσαρεστήσει τους υφισταμένους του, με αποτέλεσμα ο μέσος όρος των μετρήσεων 

εκτίμησης των εργαζομένων να είναι κοντά στο άριστα, χωρίς φυσικά αυτό το αποτέλεσμα να 

αντικατοπτρίζει την πραγματική εικόνα τους. Ακριβώς το αντίθετο είναι τα λάθη 

αυστηρότητας, όπου οι αξιολογητές βαθμολογούν το μεγαλύτερο ποσοστό των υπαλλήλων 

τους αρνητικά. 

 

Β) Τάση προς το κέντρο 

 

Το φαινόμενο Veblen (Dorfman, 1961) περιγράφει την τάση των αξιολογητών να επιλέγουν 

μεσαίες τιμές, κατά τις κρίσεις τους, από φόβο μήπως υποτιμήσουν ή υπερτιμήσουν την 

απόδοση των εργαζομένων. Στην περίπτωση αυτή ο βαθμολογητής-προϊστάμενος κατατάσσει 

όλους τους υπαλλήλους του στη μέση της κλίμακας απόδοσης και δεν χρησιμοποιεί υψηλές 

και χαμηλές βαθμολογίες. 

  

Γ) Γενίκευση κρίσης ή σύνδρομο του φωτοστεφάνου -Halo Effect- 

 

Το «σύνδρομο του φωτοστεφάνου» εμφανίζεται όταν ο αξιολογητής επηρεάζεται από την 

γενική εικόνα που έχει σχηματίσει για τον υπάλληλό του και σύμφωνα με αυτήν την εικόνα 

δίνει παρόμοιο βαθμό σε διαφορετικές διαστάσεις της απόδοσής του. Το σφάλμα αυτό μπορεί 

να είναι είτε θετικό είτε αρνητικό, δηλαδή μπορεί να οδηγήσει είτε σε υψηλές είτε σε χαμηλές 

βαθμολογίες. Στο παρελθόν θεωρούσαν πως το σφάλμα της γενικευμένης κρίσης ήταν το 

σημαντικότερο πρόβλημα στη  διαδικασία της αξιολόγησης απόδοσης. Τελικά, διαπιστώθηκε 

πως αυτού του είδους το σφάλμα δεν είναι τόσο συνηθισμένο (Ivancevich, 2003), όταν όμως 

εμφανιστεί δύσκολα περιορίζεται. Μια πρακτική που μειώνει αυτό το σφάλμα είναι να 

βαθμολογούνται όλοι οι αξιολογούμενοι για την ίδια διάσταση απόδοσης κάθε φορά 

(Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2003). 

 

Δ) Λάθη ορισμού στα πρότυπα της αξιολόγησης 

 

Σε αυτή την κατηγορία παρουσιάζονται προβλήματα από λάθη που κάνουν οι αξιολογητές 

γύρω από την κλίμακα της εκτίμησης (κακός ή επαρκής), γιατί ο κάθε ένας έχει μια 

προσωπική ερμηνεία για τις λέξεις, η οποία και μπορεί να διαφέρει από την ερμηνεία που έχει 

δώσει η ίδια η επιχείρηση. Αυτά τα σφάλματα αποφεύγονται αρκετά εύκολα με την 

κατάλληλη εκπαίδευση και ενημέρωση των αξιολογητών. 
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Ε) Προσωπικές προκαταλήψεις 

 

Οι προσωπικές προκαταλήψεις επηρεάζουν πολύ συχνά τη βαθμολογία των αξιολογητών. Τα 

πιο συνηθισμένα και χαρακτηριστικά παραδείγματα είναι οι προκαταλήψεις σχετικά με το 

φύλο, την εθνικότητα και τα εξωτερικά χαρακτηριστικά του εργαζομένου.  

 

 

1.8 Συνέντευξη αξιολόγησης 

 
Η αξιολόγηση αποτελεί δομικό στοιχείο κάθε επιχειρησιακού συστήματος ελέγχου και 

διοίκησης, γιατί παρέχει μια πληθώρα ποσοτικών και ποιοτικών δεδομένων τα οποία 

σχετίζονται με την εργασιακή συμπεριφορά και μπορούν να χρησιμοποιηθούν για την 

ανατροφοδότηση υπαλλήλων και προϊσταμένων, αλλά και για την ανάπτυξη της εταιρείας 

(Larson, 1984). Έρευνες έχουν αποδείξει πως ο καταλυτικότερος ρόλος της αξιολόγησης 

αφορά στη μείωση της αμφιβολίας από την πλευρά των εργαζομένων και της διοίκησης 

(Babakus et al., 1996). Έτσι, ο εργαζόμενος μπορεί ανά πάσα στιγμή να πληροφορηθεί την 

ποιότητα της απόδοσής του σε σχέση με τους συναδέλφους του, να ελέγξει κατά πόσο 

συμβαδίζουν οι φιλοδοξίες του με τους στόχους της εταιρείας και να χαράξει την 

επαγγελματική του πορεία μέσα σε ένα μεταβαλλόμενο εργασιακό περιβάλλον.  

Η ανατροφοδότηση (feedback) είναι ένα θέμα που σχετίζεται με την οργανωσιακή 

συμπεριφορά και ενδιαφέρει πολύ τους ψυχολόγους (Alder & Ambrose, 2005). Το 

ενδιαφέρον αυτό πηγάζει από το γεγονός ότι πολλά αποτελέσματα του οργανισμού 

επηρεάζονται από αυτήν (Fedor, 1991). Ένα σύστημα αξιολόγησης δε θεωρείται επιτυχημένο 

και αποτελεσματικό αν ο αξιολογούμενος δεν γνωρίζει πώς κρίθηκε η πρoσπάθειά του μέσα 

σε ένα συγκεκριμένο χρονικό διάστημα. Αξιολόγηση χωρίς την πληροφόρηση του 

εργαζομένου είναι πάντα μη αποτελεσματική και μη αποδοτική (Lepsinger & Lucia, 1997). Η 

έλλειψη πληροφόρησης έχει ως αποτέλεσμα ο εργαζόμενος να μην είναι σε θέση να 

αξιολογήσει ο ίδιος την προσπάθεια που καταβάλλει. Ακόμα όμως και όταν εφαρμόζεται η 

πληροφόρηση, σαν μέρος της αξιολόγησης, μπορεί να αποβεί καταστροφική αν δεν είναι 

καλά οργανωμένη. Από έρευνες έχει βρεθεί πως η αναποτελεσματική πληροφόρηση 

σχετίζεται με φαινόμενα εκδήλωσης θυμού, έντασης και διαμάχης στο χώρο της εργασίας, σε 

αντίθεση με μια εποικοδομητική πληροφόρηση (Baron, 1990). Συμπεραίνουμε, λοιπόν, πως η 

εφαρμογή κάθε συστήματος αξιολόγησης πρέπει να ολοκληρώνεται με την πληροφόρηση του 
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εργαζομένου από τον προϊστάμενό του, στοιχείο αρκετά κρίσιμο για την ικανοποίηση και τη 

μελλοντική απόδοση του πρώτου. Γι΄ αυτό το λόγο επικρατεί η άποψη πως όσο πιο συχνά 

γίνεται τόσο το καλύτερο (Hackman & Oldham, 1980). Όμως, δε πρέπει να παραληφθεί και η 

άποψη εκείνων που υπoστηρίζουν πως η συχνή πληροφόρηση μπορεί να μην έχει τα 

επιθυμητά αποτελέσματα (Chhokar & Wallin, 1984).  

Η πληροφόρηση των εργαζομένων για τα αποτελέσματα της αξιολόγησης γίνεται με τη 

συνέντευξη αξιολόγησης. Η βάση για τη συνέντευξη αξιολόγησης είναι τα αποτελέσματα της 

αξιολόγησης, σύμφωνα με τα οποία καθορίζονται από κοινού οι στόχοι της επόμενης 

περιόδου. Η συζήτηση αυτή απαιτεί συνεργασία μεταξύ του προϊσταμένου και του 

υφισταμένου. Και οι δυο πλευρές πρέπει να εκφράσουν ελεύθερα τα αισθήματά τους, τη 

γνώμη τους και τις ιδέες τους με τέτοιο τρόπο, ώστε να κατανοηθεί «το θετικό» της 

διαδικασίας από την πλευρά του εργαζομένου. Για τον εργαζόμενο είναι σημαντικό η 

συνέντευξη να συμπεριλαμβάνει ζητήματα που αφορούν στην καριέρα του και στην 

μελλοντική του εξέλιξη (Lawler et al., 1984). Καλό θα είναι σε αυτή τη διαδικασία να μη 

γίνεται σύνδεση της αξιολόγησης με οικονομικές παροχές (Ντάκος, 2005). Η συνέντευξη 

πρέπει να έχει συγκεκριμένο και προκαθορισμένο χαρακτήρα, ο οποίος προδιαγράφεται από 

τους στόχους της. Οι αντικειμενικοί στόχοι της συνέντευξης αξιολόγησης είναι οι ακόλουθοι 

(Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2003): 

α) να δραστηριοποιηθούν οι εργαζόμενοι για να επιτύχουν ανώτερα επίπεδα απόδοσης 

β) να ενημερωθούν σε ποιο επίπεδο βρίσκονται τη συγκεκριμένη χρονική περίοδο 

γ) να επιβραβευθούν εκείνοι που παρουσιάζουν καλή επίδοση, με σκοπό την υποκίνησή τους 

για να τη διατηρήσουν ή και να τη βελτιώσουν και να πληροφορηθούν τις αδυναμίες τους 

εκείνοι που δεν παρουσιάζουν καλή επίδοση, με σκοπό να τις εξαλείψουν. 

δ) να γίνει στενότερη η σχέση προϊσταμένου-υφισταμένου. 

ε) να συμφωνηθούν από κοινού τα μελλοντικά προγράμματα βελτίωσης.  

 

Η συνέντευξη αξιολόγησης δεν είναι μια εύκολη υπόθεση. Σε γενικές γραμμές θα λέγαμε 

ότι είναι μια διαδικασία που απεύχονται και θέλουν να αποφύγουν τόσο οι προϊστάμενοι όσο 

και οι εργαζόμενοι. Ο ρόλος των προϊσταμένων και διευθυντών, αλλά και η κουλτούρα 

οργάνωσης και λειτουργίας της κάθε επιχείρησης στο σημείο αυτό είναι κρίσιμοι. Για να 

μπορέσει να αντιληφθεί ο υπάλληλος ότι η ουσία της αξιολόγησης είναι η συνολική βελτίωση 

της απόδοσής του και ο εντοπισμός των σημείων μέσω των οποίων αυτή θα επιτευχθεί, 

πρέπει να παίξει καθοριστικό ρόλο ο προϊστάμενος-αξιολογητής. Ο ρόλος του σε όλη τη 

διαδικασία της αξιολόγησης, αλλά κυρίως στη συνέντευξη αξιολόγησης διαμορφώνει την 
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εικόνα της αξιολόγησης στα μάτια του αξιολογουμένου και επηρεάζει τον τελευταίο 

σημαντικά.  

Δύο είναι οι βασικές προϋποθέσεις που εξασφαλίζουν την αποτελεσματικότητα της 

συνέντευξης. Η πρώτη είναι ότι ο αξιολογητής πρέπει να είναι κατάλληλα εκπαιδευμένος και 

να έχει την εμπειρία που χρειάζεται για να χειριστεί όλα τα θέματα που μπορεί να 

προκύψουν. Μόνο αν είναι κατάλληλα προετοιμασμένος θα δημιουργήσει ένα θετικό κλίμα 

κάτω από το οποίο θα γίνει ένας εποικοδομητικός διάλογος με τον εργαζόμενο. Η δεύτερη 

προϋπόθεση είναι ότι ο προϊστάμενος πρέπει να γνωρίζει πολύ καλά τον κάθε υπάλληλό του, 

με τα θετικά  και αρνητικά στοιχεία του χαρακτήρα του. Έτσι, θα είναι σε θέση να τον 

«χειριστεί» καλύτερα, ώστε να μην εκλάβει αρνητικά την όλη διαδικασία. Αν αυτές οι 

προϋποθέσεις εξασφαλιστούν, τότε ο προϊστάμενος μπορεί να δώσει στη συζήτηση την 

κατεύθυνση που εκείνος επιθυμεί για να έρθουν και τα αναμενόμενα αποτελέσματα. Πιο 

αναλυτικά, κατά τη διάρκεια της συνέντευξης, ο αξιολογητής πρέπει να είναι: 

α) συγκεκριμένος, ώστε να γίνεται απόλυτα κατανοητό στον εργαζόμενο ποια στοιχεία της 

απόδοσής του είναι θετικά και ποια αρνητικά. Στην προσπάθειά του αυτή μπορεί να 

συμβάλλει και η χρήση συγκεκριμένων παραδειγμάτων, από το πρόσφατο παρελθόν, που να 

σχετίζονται με την απόδοση του υπαλλήλου. Ακόμα πρέπει να είναι σαφής και ξεκάθαρος ως 

προς τους στόχους που χρειάζεται να τεθούν, ενώ πρέπει να παροτρύνει τον υπάλληλο να 

εκφράσει τις απόψεις του, ώστε να προσδιορίσουν από κοινού τους προσωπικούς του 

στόχους. Οι αρμοδιότητες του προϊσταμένου δεν περιορίζονται μόνο σε όσα έχουν ήδη 

ειπωθεί, καθώς πρέπει να παρακολουθεί συνεχώς την πορεία του υπαλλήλου του και αν 

χρειαστεί να τροποποιεί τους στόχους.  

β) εποικοδομητικός, δηλαδή να αναλύει τόσο τα θετικά σημεία του υπαλλήλου, προτείνοντας 

τρόπους για να τα καλυτερεύσει ακόμα περισσότερο, όσο και τα αρνητικά σημεία του, 

συζητώντας μαζί του αναλυτικά πώς θα τα βελτιώσει. Αυτό το σημείο είναι πολύ κρίσιμο και 

απαιτεί ιδιαίτερο χειρισμό από την πλευρά του αξιολογητή, γιατί η απλή αναφορά ή 

επισήμανση των αδυναμιών του εργαζομένου δεν έχει να προσφέρει τίποτα ουσιαστικό στην 

μελλοντική εξέλιξή του. Σε αυτή την περίπτωση, ο αξιολογητής πρέπει να προτείνει πιθανές 

λύσεις για την αντιμετώπιση του προβλήματος και να συζητήσει πάνω σε αυτή τη βάση με 

τον υπάλληλο, ώστε να επιλεχθεί η καλύτερη δυνατή λύση. Ο προϊστάμενος πρέπει να 

χειριστεί την κατάσταση προσεκτικά, καθώς ο ρόλος του δεν είναι να υπαγορεύσει στον 

υπάλληλο τι θα κάνει. Κατέχοντας το ρόλο του καθοδηγητή πρέπει να «επιτρέψει» στον 

υπάλληλο πλήρη ελευθερία κινήσεων, χωρίς να του δώσει την αίσθηση του συνεχούς 
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ελέγχου. Ο καλός αξιολογητής-προϊστάμενος είναι αυτός που μπορεί να ξεχωρίσει πότε 

πρέπει να έχει επικριτικό ρόλο και πότε συμβουλευτικό. 

γ) αποδεκτός από τον υφιστάμενο, δηλαδή να έχει κερδίσει την εμπιστοσύνη του. Η 

αξιολόγηση γίνεται δεκτή από τον αξιολογούμενο μόνο αν προέρχεται από ένα έγκυρο και 

αξιόπιστο πρόσωπο του οργανισμού, με το οποίο ο αξιολογούμενος έχει καθημερινή επαφή 

στον εργασιακό χώρο.  

Με τον καθορισμό των συμφωνηθέντων στόχων και τον έλεγχο των αποτελεσμάτων, ο 

κάθε υπάλληλος γίνεται υπεύθυνος για τις δικές του επιδόσεις 

(http://businesscenter.piraeusbank.gr/ecPortal.asp?id=219638&nt=73). Εφόσον παρέχεται στο 

βαθμό που απαιτείται διαρκής ανατροφοδότηση στους εργαζόμενους (feedback), τότε μόνο 

τα αποτελέσματα της αξιολόγησης θα είναι κοντά στα αναμενόμενα, χωρίς ασυμφωνίες, 

διαφωνίες ή διαφοροποιήσεις μεταξύ των εμπλεκομένων. Υπό αυτές τις συνθήκες τόσο οι 

αξιολογητές, όσο και οι αξιολογούμενοι αισθάνονται λιγότερο φόβο και είναι πιο ειλικρινείς, 

αφού ξέρουν πως τα αποτελέσματα της αξιολόγησης θα χρησιμοποιηθούν μόνο για την 

προσωπική τους επαγγελματική εξέλιξη (Carlson, 1998). 

 

 

1.9 Ο ρόλος της παρακίνησης στον εργασιακό χώρο 

 

Η αξιολόγηση είναι μια σύνθετη διαδικασία που εξαρτάται από έναν αριθμό παραγόντων 

και αναγνωρίζει ότι η απόδοση του εργαζομένου είναι συνάρτηση τόσο των ικανοτήτων του, 

όσο και της υποκίνησής του. Το αποτέλεσμα της αξιολόγησης και η πληροφόρηση του 

εργαζομένου επηρεάζουν άμεσα την παρακίνηση ή την αποχή των εργαζομένων από τα 

καθήκοντά τους (Fried & Ferris, 1987). 

Στον εργασιακό χώρο, ως παρακίνηση ορίζεται η εσωτερική δύναμη που καθοδηγεί τη 

συμπεριφορά των εργαζομένων (Erven & Milligan, 2000). Η ανησυχία για το πώς 

ικανοποιούνται οι εργαζόμενοι έχει προέλθει από τη συνειδητοποίηση ότι ο φόβος δεν 

αποτελεί σε καμία περίπτωση κίνητρο για αυτούς (Drucker, 1998). Αν οι διοικούντες 

καταλάβουν τι παρακινεί τους ανθρώπους τους, τότε θα έχουν στη διάθεσή τους ένα δυνατό 

«όπλο» με το οποίο μπορούν να επιτύχουν εκπληκτικά αποτελέσματα (Denny, 2002). Κάθε 

άνθρωπος συνιστά μια ξεχωριστή και ιδιαίτερη οντότητα, που αντιδρά διαφορετικά ανάλογα 

με τις υπάρχουσες συνθήκες. Άρα, θα ήταν λάθος να υποθέσουμε πως όλοι οι εργαζόμενοι 

παρακινούνται από τους ίδιους παράγοντες. Η απόδοση των ανθρώπων μεταβάλλεται 

εξαιτίας ορισμένων συνθηκών που οφείλονται τόσο στο εσωτερικό περιβάλλον της 

http://businesscenter.piraeusbank.gr/ecPortal.asp?id=219638&nt=73
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επιχείρησης (αμοιβή, εργασιακό κλίμα, τρόπος διοίκησης, ανθρώπινες σχέσεις), όσο και στο 

εξωτερικό (ψυχολογική κατάσταση, κούραση, άγχος, οικογενειακά προβλήματα). Στον 

εργασιακό χώρο ξεχωρίζουν δύο τύποι παρακίνησης. Η εσωτερική παρακίνηση που 

εκδηλώνεται με την επιθυμία για την επίτευξη κάποιου έργου, το οποίο θα προσφέρει 

ευχαρίστηση στον εργαζόμενο και η εξωτερική παρακίνηση, η οποία απορρέει από τις 

ανταμοιβές που προκύπτουν από την εκτέλεση μιας εργασίας. Οι εργαζόμενοι που ανήκουν 

στην πρώτη κατηγορία υποκινούνται από εσωτερικούς παράγοντες, όπως η επίτευξη ενός 

προσωπικού στόχου, η αναγνώριση και η επιβράβευση της προσπάθειάς τους. Οι εργαζόμενοι 

της δεύτερης κατηγορίας παρακινούνται από ανταμοιβές οικονομικής φύσεως, όπως η 

αύξηση μισθού και η προαγωγή. Κάθε ένας από τους παράγοντες αυτούς έχει διαφορετική 

βαρύτητα, η οποία και μεταβάλλεται συνήθως ανάλογα με τη χρονική στιγμή και την 

κατάσταση στην οποία βρίσκεται το άτομο (Premoli, 2003).  

Στο εξωτερικό, αλλά και στην Ελλάδα, η αξιολόγηση έχει συνδεθεί με την οικονομική 

αμοιβή σύμφωνα με το οικονομικό μοντέλο του ανθρώπου που επικρατούσε και το οποίο 

υποστηρίζει πως οι εργαζόμενοι υποκινούνται πρωταρχικά από τα άμεσα και έμμεσα 

οικονομικά οφέλη. Τώρα πια όμως έχει αποδειχθεί, ότι οι κοινωνικές και ψυχολογικές 

αμοιβές μπορεί να έχουν μεγαλύτερη σπουδαιότητα από τα οικονομικά κίνητρα. Έτσι, η 

αξιολόγηση μπορεί να αναχθεί σε έννοιες όπως εργασιακή αυτοεκτίμηση και ικανοποίηση, 

επαγγελματική πληρότητα και κοινωνική καταξίωση, που αντιμετωπίζουν τον εργαζόμενο ως 

προσωπικότητα και όχι απλώς ως παραγωγική μονάδα 

(http://eaed.gr/blog/index.php/epitheorisis-ika-asfalistikou-kai-ergatikou-dikaiou/i-parakinisi-

ton-ergazomenon-ston-ergasiako-xoro.html). Χαρακτηριστικά είναι και τα αποτελέσματα 

μιας έρευνας στην οποία ρωτήθηκαν οι εργαζόμενοι αν θα σταματούσαν τη δουλειά τους υπό 

την προϋπόθεση ότι θα τους παρέχονταν, για το υπόλοιπο της ζωής τους, όσα χρήματα 

χρειαζόντουσαν για να ζουν όπως ακριβώς επιθυμούν. Τα αποτελέσματα που προέκυψαν 

ενισχύουν τον παραπάνω ισχυρισμό, καθώς πάνω από το 63% των συμμετεχόντων 

απάντησαν πως θέλουν να συνεχίσουν να εργάζονται 

(http://epapanis.blogspot.com/2007/09/blog‐post_285.html). 

 

 

1.10 Παράγοντες παρακίνησης του εργαζομένου μετά από μια αξιολόγηση 

 

Η αξιολόγηση έχει θετικές, μπορεί όμως να έχει και αρνητικές συνέπειες στο εργασιακό 

περιβάλλον, εφόσον δεν είναι αρκούντως δομημένη και συστηματική (Piggot-Irvine, 2003). 

http://eaed.gr/blog/index.php/epitheorisis-ika-asfalistikou-kai-ergatikou-dikaiou/i-parakinisi-ton-ergazomenon-ston-ergasiako-xoro.html
http://eaed.gr/blog/index.php/epitheorisis-ika-asfalistikou-kai-ergatikou-dikaiou/i-parakinisi-ton-ergazomenon-ston-ergasiako-xoro.html
http://epapanis.blogspot.com/2007/09/blog?post_285.html
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Στην χώρα μας η αξιολόγηση έχει ακόμα και σήμερα μια αρνητική χροιά και συνδέεται στη 

συνείδηση των εργαζομένων με αναχρονιστικές απόψεις ελεγκτικού χαρακτήρα. Οπότε 

πολλά από τα λάθη των εργαζομένων οφείλονται σε λάθος δομές του συστήματος και σε 

εγγενή χαρακτηριστικά της επιχείρησης, που δεν έχουν ξεπεραστεί ακόμα. Πολλές φορές οι 

εργαζόμενοι έχουν δημιουργικές και πρωτότυπες ιδέες, οι οποίες συνήθως καταπνίγονται από 

την αδιαφορία, που είναι αποτέλεσμα της μη συμμετοχής τους στη λήψη αποφάσεων που 

αφορούν το δικό τους μέλλον και κατ΄ επέκταση το μέλλον του ίδιου του οργανισμού. Το 

γενικό κλίμα που επικρατεί έχει ως αποτέλεσμα οι εργαζόμενοι σε έναν οργανισμό να 

αντιμετωπίζουν διστακτικά τη διαδικασία της αξιολόγησης, γιατί όπως είναι λογικό σε 

κανέναν δεν αρέσει να κρίνεται σύμφωνα με ένα σύστημα που δεν πληροί τις κατάλληλες 

προϋποθέσεις.  

Από μελέτες έχει βρεθεί πως η άποψη του εργαζομένου για το αν η διαδικασία της 

αξιολόγησης διέπεται από δικαιοσύνη σχετίζεται άμεσα με τη συχνότητα της αξιολόγησης, με 

τον ορισμό των κατάλληλων στόχων, οι οποίοι θα συμβάλλουν στην εξάλειψη των 

αδυναμιών του εργαζομένου, και με το κατά πόσο ο αξιολογητής-προϊστάμενος γνωρίζει και 

έχει άποψη για τη δουλειά και τα καθήκοντα των υφισταμένων του (Landy et al., 1978). 

Ακόμα, άλλες έρευνες αναφέρονται και στη σχέση μεταξύ της συμπεριφοράς-αντίδρασης του 

εργαζομένου μετά την αξιολόγηση με το σύστημα αξιολόγησης (Dipboye & de Pontbriand, 

1981), ενώ από άλλους ερευνητές έχει γίνει προσπάθεια να διευκρινιστεί η σχέση μεταξύ της 

ικανοποίησης του εργαζομένου και της ενεργής συμμετοχής του στην συνέντευξη 

αξιολόγησης (Greller, 1975).   

Το βασικό κριτήριο με το οποίο εκτιμούν οι εργαζόμενοι το σύστημα αξιολόγησης, που 

εφαρμόζεται στην επιχείρηση, είναι το κατά πόσο είναι δίκαιο, κριτήριο που είναι 

καθοριστικό για την αποτελεσματικότητα και τη χρησιμότητα της αξιολόγησης στην 

επιχείρηση. Σύμφωνα με τη βιβλιογραφία, υπάρχουν τρεις θεωρίες που περιγράφουν τις 

διαστάσεις που μπορεί να πάρει η δικαιοσύνη στα πλαίσια ενός οργανισμού. Η πρώτη θεωρία 

δικαιοσύνης αφορά στα αποτελέσματα της αξιολόγησης -Distributive Justice-  και βασίζεται 

στη θεωρία του Stacy Adams, σύμφωνα με την οποία ο εργαζόμενος επιθυμεί ίση και δίκαιη 

μεταχείριση σε σχέση με τους συναδέλφους του (Adams 1965). Το άτομο αντιλαμβάνεται την 

έννοια της δικαιοσύνης, όταν συγκρίνει αυτά που το ίδιο προσφέρει (γνώσεις, εργασιακή 

εμπειρία, ικανότητες) και απολαμβάνει (μισθός, επίδομα, εκπαίδευση, προαγωγή) από την 

επιχείρηση με εκείνα που προσφέρουν και απολαμβάνουν οι συνάδελφοί του (Μπουραντάς, 

2002).  
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Εκτός όμως από το αποτέλεσμα της αξιολόγησης, οι εργαζόμενοι είναι σε θέση να 

διαπιστώσουν και κατά πόσο η χρησιμοποιούμενη μέθοδος αξιολόγησης είναι δίκαιη. Η 

σπουδαιότητα αυτής της μορφής δικαιοσύνης -Procedural Justice- διαφαίνεται από τις δύο 

θεωρίες που έχουν προσπαθήσει να την εξηγήσουν. Η πρώτη θεωρία, η θεωρία του ελέγχου 

(Thibaut & Walker, 1975), βασίζεται στο ίδιο το άτομο, ως μονάδα, το οποίο επιθυμεί να 

ελέγχει άμεσα ο, τιδήποτε συμβαίνει σε αυτό. Αυτή η ισχυρή επιθυμία ελέγχου εξηγεί πως 

μόνο εκείνες οι διαδικασίες που είναι δίκαιες είναι και αξιόπιστες σε έναν οργανισμό, γιατί 

επιτρέπουν στον ίδιο τον εργαζόμενο να ασκεί έλεγχο στο τελικό αποτέλεσμα. Αντίθετα η 

δεύτερη θεωρία, βασίζεται στη δυναμική της ομάδας (Lind & Tyler, 1988) και υποστηρίζει 

πως το άτομο θέλει να αισθάνεται ενεργό μέλος ενός συνόλου και μέσα από τις δίκαιες 

διαδικασίες αποδεικνύεται ότι το άτομο αξίζει να είναι μέλος της ομάδας.   

Η τελευταία θεωρία, που αφορά στην τρίτη διάσταση της δικαιοσύνης, αναφέρεται στη 

δικαιοσύνη που διέπει τις διαπροσωπικές σχέσεις κατά τη διάρκεια της αξιολόγησης (Bies & 

Moag, 1986) και ουσιαστικά αποτελεί συνέχεια της προηγούμενης θεωρίας. Πιο 

συγκεκριμένα, σύμφωνα με αυτήν τη θεωρία η αλληλεπίδραση μεταξύ εργαζομένων και 

προϊσταμένων είναι αυτή που έχει αντίκτυπο στο τι θεωρεί δίκαιο και τι όχι ο εργαζόμενος. 

Αυτό έχει επιβεβαιωθεί και από έρευνες, σύμφωνα με τις οποίες η εμπιστοσύνη του 

εργαζομένου στον προϊστάμενό του έχει άμεση σχέση με το αν ο εργαζόμενος θεωρεί δίκαιο 

το σύστημα αξιολόγησής του (Fulk et al., 1985).  

Η εφαρμογή ενός δίκαιου συστήματος αξιολόγησης αποτελεί ένα από τα πιο σημαντικά 

κριτήρια για την αποτελεσματικότητα της όλης διαδικασίας (Jacobs et al., 1980) και για την 

αντίδραση των αξιολογουμένων απέναντι σε αυτήν. Ο εργαζόμενος αμφισβητεί τα 

αποτελέσματα της αξιολόγησης και είναι επικριτικός με τη μέθοδο που έχει χρησιμοποιηθεί 

στην περίπτωση που τα αποτελέσματά της δε συνάδουν με την προσωπική του αντίληψη. 

Όταν ένας εργαζόμενος θεωρεί ότι «αμείβεται» λιγότερο από ότι αξίζει ή «αμείβεται» 

λιγότερο από κάποιον άλλο συνάδελφό του, τότε δημιουργούνται αρνητικά αισθήματα. Αυτή 

η κατάσταση επηρεάζει την ψυχολογία και το ηθικό του εργαζομένου, ο οποίος αισθάνεται 

ότι προσφέρει στην εταιρεία του, χωρίς κανένας να αναγνωρίζει την αξία του. Τα αρνητικά 

αισθήματα που δημιουργούνται γίνονται συνήθως εμφανή τόσο στην αλλαγή της 

συμπεριφοράς του εργαζομένου, όσο και στην απόδοσή του μέσα στην επιχείρηση. Η σχέση 

του με τους προϊσταμένους του και με τους συναδέλφους του κλονίζεται, αφού χάνει την 

εμπιστοσύνη προς το πρόσωπό τους, ενώ σταδιακά αρχίζει και η πτώση στην απόδοσή του. 

Παρόμοια αποτελέσματα μπορεί να προκύψουν και στην περίπτωση που ένας εργαζόμενος 

αξιολογηθεί πολύ καλύτερα σε σύγκριση πάντα με τους συναδέλφους του ή πολύ καλύτερα 
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σε σχέση με την άποψη που έχει ο ίδιος για την απόδοσή του. Δεν είναι σπάνιο, δηλαδή, το 

φαινόμενο του εργαζομένου που επαναπαύεται και δεν προσπαθεί να βελτιώσει την απόδοσή 

του, ενώ μάλιστα υποτιμά τους συναδέλφους του. Στην περίπτωση βέβαια όπου ένας 

εργαζόμενος αξιολογείται καλύτερα από όσο πιστεύει ότι θα έπρεπε, δε μπορούμε να 

αποκλείσουμε και το θετικό αντίκτυπο. Σύμφωνα με το οποίο η καλύτερη βαθμολογία 

χρησιμεύει ως αφορμή για να προσπαθήσει περισσότερο το άτομο και να αποδείξει ότι όντως 

την αξίζει.  

Για την επίτευξη των προσωπικών και των εταιρικών στόχων απαιτούνται τόσο η 

ικανότητα του εργαζομένου, όσο και η ικανότητα του προϊσταμένου να παρακινεί τους 

εργαζομένους του. Οι παράγοντες που ενεργοποιούν τους εργαζομένους πυροδοτούνται 

κυρίως μέσω της συμπεριφοράς του προϊσταμένου, ο οποίος είναι και ο υπεύθυνος για τη 

σωστή και αποτελεσματική εφαρμογή της αξιολόγησης και την πληροφόρηση του 

εργαζομένου. Η συμπεριφορά των προϊσταμένων επηρεάζει, θετικά ή αρνητικά, το εργασιακό 

κλίμα, τις συναδελφικές σχέσεις, την απόδοση, αλλά και την ικανοποίηση των εργαζομένων. 

Ο αποτελεσματικός προϊστάμενος είναι εκείνος που αποτελεί πρότυπο για τους 

εργαζομένους. Αυτός που προσπαθεί να τους επηρεάσει για να αποδώσουν στο μέγιστο των 

δυνατοτήτων τους, χρησιμοποιώντας μηχανισμούς παρακίνησης, όπως την επιβράβευση των 

εξαιρετικών επιδόσεων και προσπαθειών, την ενίσχυση της αυτοεκτίμησης και εμπιστοσύνης, 

την έκφραση δίκαιης μεταχείρισης και σεβασμού, την παροχή βοήθειας σε περίπτωση μη 

επιθυμητών αποτελεσμάτων. Ο προϊστάμενος οφείλει μέσω της ηγετικής του συμπεριφοράς 

να εμπνέει τους ανθρώπους της ομάδας του για την απόκτηση μεγαλύτερης εμπιστοσύνης 

στις ικανότητές τους, να αναγνωρίζει τις επιτυχίες τους και να στέκεται δίπλα στις αποτυχίες 

τους. Το πιο σημαντικό στοιχείο, που απαιτεί ιδιαίτερη προσοχή, είναι ότι οι προϊστάμενοι θα 

πρέπει να αποφύγουν να κάνουν το πολύ συνηθισμένο λάθος ότι ο κάθε εργαζόμενος 

παρακινείται από τα ίδια κίνητρα και αυτό γιατί τα άτομα έχουν διαφορετικές αντιλήψεις, 

ανάγκες, αξίες και προσωπικούς στόχους.  

Οι σύγχρονες μέθοδοι αξιολόγησης εμπλέκουν ενεργά τους υπαλλήλους στην κατανόηση 

του τι περιμένει ο κάθε προϊστάμενος από εκείνους. Έτσι, διαπιστώνεται πόσο σημαντικός 

είναι ο ρόλος του προϊσταμένου στον τρόπο που θα εφαρμόσει τη μέθοδο της αξιολόγησης 

και στον τρόπο με τον οποίο θα πληροφορήσει τον κάθε υπάλληλο ξεχωριστά για τα 

αποτελέσματα της απόδοσής του. Αν καταφέρει να δημιουργήσει με τη συμπεριφορά του το 

κατάλληλο κλίμα, θα βοηθήσει τους εργαζομένους να λειτουργήσουν με ένα τρόπο που 

υπερβαίνει τα προσωπικά συμφέροντά τους. Αυτό φυσικά μπορεί να γίνει πραγματικότητα 

μόνο αν κυριαρχεί το αίσθημα της εμπιστοσύνης τόσο μεταξύ των εργαζομένων, όσο και 
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μεταξύ των εργαζομένων και του προϊσταμένου. Υπό αυτές τις συνθήκες οι εργαζόμενοι 

μπορούν να βασιστούν ο ένας στη δέσμευση και την κρίση του άλλου και να αντιληφθούν 

την πραγματική αξία της αξιολόγησης.   
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2. ΜΕΘΟΔΟΛΟΓΙΑ 

 
2.1 Θεωρητική επισκόπηση ερευνητικής μεθοδολογίας 

 
Οι ερευνητικές μέθοδοι για τη συλλογή πρωτευόντων δεδομένων διακρίνονται σε 

ποσοτικές και ποιοτικές. Και οι δύο μέθοδοι παρέχουν στον ερευνητή τη δυνατότητα να 

προσεγγίσει το επιθυμητό ερευνητικό πεδίο και να επικεντρωθεί σε αυτό. Πιο συγκεκριμένα, 

η πρώτη κατηγορία μεθόδων αναλύει την ποσότητα εμφάνισης του φαινομένου, που 

εξετάζεται κάθε φορά, και η συλλογή των απαιτούμενων δεδομένων γίνεται από ένα μεγάλο 

και αντιπροσωπευτικό δείγμα του πληθυσμού, ώστε να υπάρχει δυνατότητα στατιστικής 

ανάλυσης. Οι ποιοτικές αναφέρονται στο είδος, στο συγκεκριμένο χαρακτήρα του 

φαινομένου (Kvale, 1996). Ερευνητές υποστηρίζουν πως οι ποιοτικές μέθοδοι είναι φυσικές 

(Lincoln & Cuba, 1985), καθώς δεν είναι κατευθυνόμενες από αυτόν που διεξάγει την 

έρευνα, δίνοντας έτσι τη δυνατότητα στον ερευνητή να διεισδύσει στην προσωπικότητα του 

συνεντευξιαζόμενου, να παρατηρήσει, να περιγράψει και να ερμηνεύσει τα γεγονότα όπως 

ακριβώς έχουν. Σε αυτή τη μέθοδο, ο ερευνητής κατέχει ενεργό ρόλο και προσπαθεί να 

ερμηνεύσει τα δεδομένα (Eisner, 1991), που ο ίδιος έχει συλλέξει, σύμφωνα με τη 

βιβλιογραφία. Πάντα, όμως, θα πρέπει να λαμβάνεται υπόψη η υποκειμενικότητα του 

ερευνητή, παρά τις προσπάθειες για αντικειμενική έρευνα.  

Το πιο συνηθισμένο εργαλείο της ποσοτικής έρευνας είναι το ερωτηματολόγιο, γιατί έχει 

περισσότερα πλεονεκτήματα σε σχέση με τις άλλες μεθόδους συλλογής πληροφοριών. Ένα 

ερωτηματολόγιο είναι πιο αποτελεσματικό ως προς το ότι απαιτεί λιγότερο χρόνο, είναι 

λιγότερο δαπανηρό και επιτρέπει συλλογή στοιχείων από ένα μεγαλύτερο δείγμα πληθυσμού. 

Αποτελείται από ένα σύνολο ερωτήσεων, οι οποίες πρέπει να καταρτίζονται προσεκτικά και 

των οποίων η μορφή είναι είτε κλειστή είτε ανοικτή. Οι κλειστές ερωτήσεις περιλαμβάνουν 

όλες τις πιθανές απαντήσεις και οι ερωτώμενοι επιλέγουν κάποια από αυτές, ενώ οι ανοικτές 

δίνουν τη δυνατότητα στους ερωτώμενους να απαντήσουν ελεύθερα και με δικά τους λόγια 

(Kotler et al., 1999).   

Η συνέντευξη αποτελεί ίσως την πιο διαδεδομένη μέθοδο άντλησης ποιοτικού υλικού και 

πληροφοριών στις κοινωνικές επιστήμες. Ανάλογα με το βαθμό δόμησής της, η συνέντευξη 

μπορεί να διακριθεί σε 3 μορφές, τη δομημένη, που βασίζεται σε ένα αυστηρά 

προκαθορισμένο σύνολο ερωτήσεων, την ημιδομημένη, που χαρακτηρίζεται από μεγαλύτερη 

ευελιξία ως προς τις ερωτήσεις και τη μη δομημένη, που χαρακτηρίζεται από την απουσία 
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προκαθορισμένων ερωτήσεων. Η συνέντευξη καθοδηγείται κατά κύριο λόγο από τον 

ερευνητή-συνεντευξιαστή. Η ιδιαιτερότητά της οφείλεται στην αλληλεπίδραση και την 

επικοινωνία που αναπτύσσουν μεταξύ τους οι δύο πλευρές. Με τη μέθοδο αυτή ο ερευνητής 

ρωτάει και σημειώνει τις απαντήσεις που δίνει ο ερωτώμενος. Το πλεονέκτημά της είναι ότι ο 

ερευνητής έρχεται σε επαφή με το αντικείμενο της έρευνάς του και αποσπά όλες τις χρήσιμες 

πληροφορίες, χωρίς να υπάρχουν κενές ερωτήσεις ή κενά ερωτηματολόγια, που τον 

δυσχεραίνουν στην εξαγωγή του συμπεράσματος. Το μειονέκτημα είναι ότι πρόκειται για μια 

χρονοβόρα μέθοδο, καθώς μια συνέντευξη μπορεί να διαρκέσει από μερικά λεπτά έως και 

αρκετή ώρα. Καθοριστικής σημασίας σημείο για τη διεξαγωγή της συνέντευξης αποτελεί η 

εμπειρία του ερευνητή, ώστε να είναι σε θέση να κατευθύνει τη συνέντευξη με τέτοιο τρόπο 

ώστε να εξάγει χρήσιμα συμπεράσματα (Kotler et al., 1999).   

Τέλος, βασική προϋπόθεση για την έναρξη μιας έρευνας αποτελεί ο καθορισμός του 

δείγματος, δηλαδή εκείνου του τμήματος του πληθυσμού που επιλέγεται από τον ερευνητή 

για να εκπροσωπήσει το σύνολο του πληθυσμού. Ο ερευνητής που σχεδιάζει την έρευνα 

πρέπει να καθορίζει εκ των προτέρων ποιοι θα ερευνηθούν, από πόσα άτομα θα απαρτίζεται 

το δείγμα του και τέλος πώς θα επιλεγούν αυτά τα άτομα. Το δείγμα μπορεί να είναι δείγμα 

πιθανότητας, αλλά και μη πιθανοτικό. Στην πρώτη κατηγορία περιλαμβάνεται το απλό τυχαίο 

δείγμα, όπου κάθε μέλος του πληθυσμού έχει μια γνωστή και ίση πιθανότητα επιλογής, το 

διαστρωματωμένο, σύμφωνα με το οποίο ο πληθυσμός διαιρείται σε αμοιβαίως 

αποκλειόμενες ομάδες και από κάθε ομάδα επιλέγονται τυχαία δείγματα και τέλος το δείγμα 

συστοιχίας, όπου ο πληθυσμός διαιρείται σε αμοιβαίως αποκλειόμενες ομάδες και ο 

ερευνητής παίρνει ένα δείγμα από τις ομάδες από τις οποίες θα πάρει συνέντευξη. Στην 

κατηγορία του μη πιθανοτικού δείγματος περιλαμβάνονται το δείγμα ευκολίας, στο οποίο 

επιλέγονται τα πιο εύκολα μέλη του πληθυσμού, το δείγμα κρίσης, στο οποίο ο ερευνητής 

χρησιμοποιεί την κρίση του για την επιλογή των πιο κατάλληλων μελών του πληθυσμού και 

τέλος το δείγμα ποσόστωσης, όπου ο ερευνητής χρησιμοποιεί έναν προκαθορισμένο αριθμό 

ατόμων από κάθε μία από τις πολλές κατηγορίες (Kotler et al., 1999).   

 

 

2.2 Δείγμα έρευνας 

 
Τα δεδομένα της συγκεκριμένης έρευνας συγκεντρώθηκαν με δύο μεθόδους, τις 

συνεντεύξεις και τα ερωτηματολόγια. Η συνέντευξη επιλέχθηκε ως η καταλληλότερη 
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μέθοδος ποιοτικής έρευνας, επειδή παρέχει τη δυνατότητα προσωπικής και άμεσης επαφής με 

τον συνεντευξιαζόμενο, γεγονός που συμβάλλει στην παροχή διευκρινίσεων για την αποφυγή 

παρανόησης των ερωτήσεων. Το δείγμα της έρευνας είναι μη πιθανοτικό, κρίσης και 

απαρτίζεται από ανώτερα στελέχη εταιρειών, ηλικίας άνω των 36, που εκτελούν καθήκοντα 

προϊσταμένου και έχουν υπό την επίβλεψή τους εργαζομένους. Το δείγμα αυτό επιλέχθηκε με 

σκοπό  να εξεταστεί το ζήτημα της αξιολόγησης από την πλευρά των προϊσταμένων, με 

πολυετή εργασιακή εμπειρία (άνω των 16 ετών), ώστε να αποκτήσουμε μια πληρέστερη 

εικόνα για το πώς βλέπουν οι ίδιοι τη διαδικασία της αξιολόγησης, τι σχέση αναπτύσσουν με 

τους υφισταμένους τους, αλλά και πιθανά προβλήματα που έχουν αντιμετωπίσει κατά τη 

διάρκεια της αξιολόγησης. Το ερωτηματολόγιο, που χρησιμοποιήθηκε για τις συνεντεύξεις, 

αποτελείται από δομημένες ερωτήσεις, δηλαδή ερωτήσεις προκαθορισμένες και ως προς το 

περιεχόμενο και ως προς τη σειρά (Dunn, 2000) και σχεδιάστηκε αποκλειστικά για τους 

υπεύθυνους της διεξαγωγής της αξιολόγησης, με σκοπό η συμπλήρωσή του να απαιτεί λίγο 

χρόνο, κατά μέσο όρο 15 με 20 λεπτά. Οι ερωτήσεις τέθηκαν με τον ίδιο ενιαίο τρόπο σε 

όλους τους ερωτώμενους και ήταν ανοικτού τύπου, με σκοπό ο ερωτώμενος να αναπτύξει την 

απάντησή του ελεύθερα.   

Το μεγαλύτερο και κυριότερο μέρος της έρευνας βασίστηκε στα ερωτηματολόγια που 

απευθύνονταν αποκλειστικά σε εργαζομένους. Η πλειοψηφία των εργαζομένων, που 

συμμετείχαν στη διεξαγωγή της έρευνας, ανήκουν στην ηλικιακή κατηγορία 26-35, έχουν 

πανεπιστημιακή εκπαίδευση και εργάζονται στην εταιρεία τα τελευταία 2 χρόνια (το πολύ), 

ενώ αξίζει να σημειωθεί πως το 85% απασχολείται σε ελληνικές εταιρείες. Βασική 

προϋπόθεση όλων όσων συμμετείχαν στην έρευνα ήταν η αξιολόγηση απόδοσης να αποτελεί 

βασικό και ουσιαστικό κομμάτι της εταιρείας και να διεξάγεται από το τμήμα «Διοίκησης 

Ανθρώπινου Δυναμικού» ή «Διεύθυνσης Προσωπικού». Άρα, το κριτήριο για τους 

εργαζομένους που συμπλήρωσαν το ερωτηματολόγιο ήταν να έχουν περάσει από αξιολόγηση 

τουλάχιστον μία φορά στην εταιρεία που εργάζονται. Οι ερωτήσεις που περιλαμβάνονταν στο 

ερωτηματολόγιο ήταν κλειστού τύπου και συλλέχθηκαν με βάση τη θεωρητική επισκόπηση. 

Τα ερωτηματολόγια συμπληρώθηκαν ανώνυμα από 88 εργαζομένους και η διανομή και η 

συλλογή τους πραγματοποιήθηκε αποκλειστικά μέσω e-mail. Ως κλίμακα μέτρησης 

χρησιμοποιήθηκε η πενταβάθμια κλίμακα τύπου Likert, όπως παρουσιάζεται παρακάτω: 

1= «Διαφωνώ απόλυτα» 

2= «Διαφωνώ» 

3= «Είμαι ουδέτερος/η» 

4= «Συμφωνώ» 
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5= «Συμφωνώ απόλυτα». 

Η κλίμακα Likert παραθέτει μια σειρά από δηλώσεις και ζητά από τους συμμετέχοντες να 

υποδείξουν το επίπεδο συμφωνίας ή διαφωνίας τους με καθεμία από αυτές.    

 

 

2.3 Διαδικασία έρευνας 

 
Οι ερωτήσεις των ερωτηματολογίων αναπτύχθηκαν σύμφωνα με τη σύγχρονη 

βιβλιογραφία. Τα ερωτηματολόγια ελέγχθηκαν πρώτα πιλοτικά, ως προς τη σαφήνεια και την 

ακρίβεια έκφρασης των οδηγιών και των ερωτήσεων, και αφού έγιναν οι απαιτούμενες 

προσαρμογές πραγματοποιήθηκαν οι συνεντεύξεις και έγινε η διανομή τους στους 

εργαζομένους. Έτσι επιλέχθηκε ένα μικρό δείγμα ερωτώμενων, το οποίο κλήθηκε να 

συμπληρώσει τα ερωτηματολόγια με σκοπό να εντοπισθούν πιθανές ασάφειες ή ακόμα και 

λάθη, που δυσχεραίνουν τη σωστή συλλογή των απαιτούμενων πληροφοριών. Στη συνέχεια, 

τα ερωτηματολόγια των εργαζομένων διανεμήθηκαν μέσω mail σε 120 άτομα και η 

συμπλήρωσή τους έγινε ανώνυμα. Από τα 120 ερωτηματολόγια απαντήθηκαν τα 90 εκ των 

οποίων απορρίφθηκαν 2, λόγω μεγάλου ποσοστού αναπάντητων ερωτήσεων. Έτσι, έγκυρα 

κρίθηκαν τα 88 ερωτηματολόγια, δηλαδή το ποσοστό ανταπόκρισης ήταν 73%. Τέλος, η 

ανάλυση και η παραγωγή όλων των αποτελεσμάτων έγινε με τη χρήση του προγράμματος 

SPSS v.17 (Στατιστικό Πακέτο για τις Κοινωνικές Επιστήμες), τα οποία παρουσιάζονται 

αναλυτικά στα παραρτήματα (Παραρτήματα 3, 4, 5 και 6). 

 

 

2.4 Παρακίνηση εργαζομένων μετά την αξιολόγηση - Μοντέλο  

 
Το μοντέλο στο οποίο βασίστηκε η συγκεκριμένη έρευνα παρουσιάζεται στο Σχήμα 2.4 

στο οποίο απεικονίζονται οι 6 ανεξάρτητες μεταβλητές και η μία εξαρτημένη (στο κέντρο του 

σχήματος) που ερευνήθηκαν.  
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Σχήμα 2.4: Μοντέλο έρευνας 

 

  

Παρακίνηση 
/Ικανοποίηση  
εργαζομένου.

Σχέση 
εργαζομένου και 
προϊσταμένου.

Άποψη 
εργαζομένου για 
την αξιολόγησή 

του.

Αντίδραση 
εργαζομένου 

μετά από 
αρνητική 

αξιολόγηση.

Σχέση 
εργαζομένου με 

τους  
συναδέλφους 
του, μετά από 

αρνητική 
αξιολόγηση.

Αντίδραση 
εργαζομένου 

μετά από θετική 
αξιολόγηση.

Αφοσίωση 
εργαζομένου 
στην εταιρεία.
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2.5 Μεταβλητές 

 

Στην παρούσα έρευνα έγινε προσπάθεια να διαπιστωθούν οι επιπτώσεις της αξιολόγησης 

(θετικές και αρνητικές) στον τρόπο αντίδρασης του εργαζομένου, στη σχέση του με τους 

συναδέλφους του και ιδιαίτερα στη σχέση του με τον προϊστάμενό του. Παράλληλα 

ελέγχθηκε η επίδραση που ασκούν οι παραπάνω παράγοντες στην ικανοποίηση του 

εργαζομένου από την αξιολόγηση και κατά συνέπεια στην παρακίνηση ή την αποθάρρυνσή 

του. Ο βαθμός ικανοποίησης του εργαζομένου από την αξιολόγηση παίζει ρόλο στην 

παρακίνησή του, καθώς σύμφωνα με τη σχετική βιβλιογραφία είναι κοινώς αποδεκτό ότι ο 

δυσαρεστημένος υπάλληλος είναι ο υπάλληλος με χαμηλό βαθμό παρακίνησης (Herzeberg, 

1968). Για το σκοπό αυτό επιλέχθηκαν 6 μεταβλητές-παράγοντες που επηρεάζουν την 

ικανοποίηση του υπαλλήλου και παρουσιάζονται αναλυτικά ανά κατηγορία. 

 

Α) Εξαρτημένη μεταβλητή: 

 

Παρακίνηση/Ικανοποίηση εργαζομένου: η παρακίνηση του εργαζομένου έχει σχέση με την 

ικανοποίηση που αισθάνεται από την εταιρεία, στην οποία εργάζεται, και στα πλαίσια της 

παρούσας εργασίας σχετίζεται με την ικανοποίηση ως προς την αξιολόγηση. Όταν οι 

εργαζόμενοι νοιώθουν ότι η διαδικασία της αξιολόγησης διέπεται από δικαιοσύνη, νοιώθουν 

ισχυρό αίσθημα ικανοποίησης, το οποίο έχει θετικό αντίκτυπο στην παρακίνησή τους (Ping & 

Qian, 2011). Αυτή η μεταβλητή μετρήθηκε με τη βοήθεια 4 προτάσεων (Holbrook, 1999). Οι 

εργαζόμενοι έδειχναν το βαθμό συμφωνίας ή διαφωνίας τους με την κάθε πρόταση σε μια 5-

βάθμια κλίμακα Likert. 

 

Β) Ανεξάρτητες μεταβλητές: 

Ø Άποψη εργαζομένου για το αποτέλεσμα της αξιολόγησής του: η αντίληψη που έχει ο 

ίδιος ο εργαζόμενος για το αποτέλεσμα της αξιολόγησης, που εφαρμόζεται στην 

εταιρεία του, βασίζεται στην πρώτη μορφή δικαιοσύνης (Distributive Justice). Αυτή η 

μεταβλητή εκτιμήθηκε με 3 προτάσεις (Holbrook, 1999), σε μια 5-βάθμια κλίμακα 

Likert. Οι προτάσεις αυτές αναφέρονται στην άποψη που έχει σχηματίσει ο 

εργαζόμενος για το αν τα αποτελέσματα της αξιολόγησης είναι δίκαια ή όχι. 

Ø Σχέση εργαζομένου και προϊσταμένου: αυτή η μεταβλητή βασίζεται στις άλλες δύο 

διαστάσεις της δικαιοσύνης (Procedural & Interactive). Σκοπός μας ήταν να μελετηθεί 

η σχέση που έχει ο εργαζόμενος με τον προϊστάμενό του, τόσο κατά τη διάρκεια της 
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αξιολογικής περιόδου, όσο και μετά από αυτήν. Η μεταβλητή αυτή μετρήθηκε με τη 

βοήθεια 9 προτάσεων (Holbrook, 1999 και Ilgen et al., 1981), στις οποίες οι 

εργαζόμενοι έδειχναν το βαθμό συμφωνίας ή διαφωνίας τους σε μια 5-βάθμια 

κλίμακα Likert.  

Ø Αφοσίωση εργαζομένου στην εταιρεία: η αφοσίωση του εργαζομένου στην εταιρεία 

εκτιμήθηκε από 4 προτάσεις (Holbrook, 1999), στις οποίες οι εργαζόμενοι κα 

έδειχναν το βαθμό συμφωνίας ή διαφωνίας τους σε μια 5-βάθμια κλίμακα Likert.  

Ø Αντίδραση εργαζομένου, μετά από αρνητική αξιολόγηση: ο τρόπος που αντιμετωπίζει ο 

ίδιος ο εργαζόμενος την αξιολόγηση που του γίνεται μετρήθηκε με 8 προτάσεις, 

σύμφωνα με τη σχετική βιβλιογραφία (Ilgen et al., 1981) στις οποίες οι συμμετέχοντες 

έδειχναν το βαθμό συμφωνίας ή διαφωνίας τους σε μια 5-βάθμια κλίμακα Likert.  

Ø Σχέση εργαζομένου με τους συναδέλφους του, μετά από αρνητική αξιολόγηση: ο τρόπος 

με τον οποίο αντιμετωπίζει ο κάθε εργαζόμενος τους συναδέλφους του, μετά από μια 

αρνητική αξιολόγηση, μετρήθηκε με 4 προτάσεις σύμφωνα με τη σχετική 

βιβλιογραφία, (Ilgen et al., 1981; Hui & Qin-xuan, 2009) σε μια 5-βάθμια κλίμακα 

Likert. 

Ø Αντίδραση εργαζομένου, μετά από θετική αξιολόγηση: ο τρόπος με τον οποίο 

αντιμετωπίζει ο εργαζόμενος τη δουλειά του, μετά από μια θετική αξιολόγηση, 

μετρήθηκε με τη βοήθεια 3 προτάσεων σύμφωνα με τη σχετική βιβλιογραφία (Ilgen et 

al., 1981), στις οποίες οι συμμετέχοντες κλήθηκαν να δείξουν το βαθμό συμφωνίας ή 

διαφωνίας τους σε μια 5-βάθμια κλίμακα Likert.  

 

Γ) Δημογραφικές μεταβλητές 

 

Το φύλο, η ηλικία και το μορφωτικό επίπεδο ήταν τα βασικά δημογραφικά στοιχεία που 

επιλέχθηκαν να συμπεριλαμβάνονται στο ερωτηματολόγιο, καθώς έχει βρεθεί πως όπως το 

φύλο, έτσι και η ηλικία επηρεάζει την αξιολόγηση (Smither, 1988 ; Rotunda & Sackett, 

1999). Ακόμα, εμπεριέχονταν ερωτήσεις για τα έτη συνολικής εργασιακής εμπειρίας, τα έτη 

παραμονής στην τελευταία εργασιακή στέγη, καθώς και το καθεστώς ιδιοκτησίας της 

εταιρείας στην οποία εργάζονται οι εργαζόμενοι, που συμμετείχαν στην έρευνα. 
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3. ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 
 

 

3.1 Αποτελέσματα ποιοτικής έρευνας 

 
Η αξιολόγηση αποτελεί ένα από τα σημαντικότερα καθήκοντα κάθε οργανισμού (Peter, 

1994) και είναι πηγή πληροφοριών τόσο των προϊσταμένων για τους υπαλλήλους τους, όσο 

και των ίδιων των υπαλλήλων για την απόδοσή τους. Η παρούσα πτυχιακή μελέτη βασίστηκε 

σε αυτό το διπλής όψεως χαρακτηριστικό της αξιολόγησης, με σκοπό να εκτιμηθούν οι 

θετικές και οι αρνητικές επιπτώσεις της στους εργαζομένους καθώς και η επίδρασή της στην 

παρακίνηση ή την αποθάρρυνσή τους αντίστοιχα. Για να καλυφθεί, όσο το δυνατόν καλύτερα 

και πληρέστερα, η διττή φύση της αξιολόγησης επιλέχθηκε, ως πρώτο στάδιο της έρευνας, η 

διεξαγωγή της ποιοτικής έρευνας, μέσω των συνεντεύξεων που πραγματοποιήθηκαν σε 

ανώτερα στελέχη εταιρειών. Σκοπός μας ήταν να σχηματίσουμε μια εικόνα για τις μεθόδους 

αξιολόγησης που χρησιμοποιούν 5 μεγάλες ελληνικές εταιρείες και για τον τρόπο με τον 

οποίο η κάθε μέθοδος προσαρμόζεται στο γενικότερο σύστημα της εταιρείας. Από το σύνολο 

των συνεντεύξεων εξήχθησαν συμπεράσματα για το πώς η κάθε εταιρεία εντάσσει την 

αξιολόγηση στη φιλοσοφία της και πώς ο κάθε προϊστάμενος, από την πλευρά του, 

αντιμετωπίζει τους αξιολογουμένους του. Σε αυτό το σημείο, κρίνεται σκόπιμο να αναφερθεί 

ότι η συναίσθηση του τι είναι σημαντικό και το πλαίσιο, μέσα στο οποίο αυτό θα ερευνηθεί, 

υπόκεινται καθαρά στις ικανότητες και την κρίση του ερευνητή.  

 

3.1.1 Περιγραφικά στοιχεία δείγματος 

 

 Στις συνεντεύξεις συμμετείχαν πέντε στελέχη με διοικητική ευθύνη, εκ των οποίων τρία 

ανήκουν στη βαθμίδα του προϊσταμένου και τα υπόλοιπα δύο στη βαθμίδα του διευθυντή. Οι 

εταιρείες, στις οποίες εργάζονται οι προϊστάμενοι/διευθυντές, ανήκουν στον κλάδο των 

χημικών, στον ασφαλιστικό κλάδο, στον τραπεζικό κλάδο και στον κλάδο των μεταφορών, με 

τις δύο πρώτες να είναι πολυεθνικές και τις άλλες τρεις ελληνικές. Παρακάτω παρουσιάζεται 

αναλυτικά η θέση που κατέχει ο κάθε συνεντευξιαζόμενος στην εταιρεία, καθώς και το 

σύνολο των ατόμων που έχει υπό την επίβλεψή του και για τα οποία είναι υπεύθυνος. 

Συγκεκριμένα, το δείγμα των προϊσταμένων απαρτίζεται από τον προϊστάμενο χορηγήσεων 

μεγάλου τραπεζικού ομίλου, που είναι υπεύθυνος για 7 εργαζομένους, τον προϊστάμενο 
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καταθέσεων μεγάλου τραπεζικού ομίλου, με 5 υφισταμένους και τον προϊστάμενο 

λογιστηρίου μεγάλης εταιρείας χημικών, που είναι υπεύθυνος για 10 εργαζομένους. Ακόμα, 

στην έρευνα συμμετείχαν ο διευθυντής ανθρώπινου δυναμικού πολυεθνικής εταιρείας, που 

έχει υπό την επίβλεψή του 360 εργαζομένους και ο τεχνικός διευθυντής εταιρείας 

μεταφορών, με 40 υφισταμένους. Ουσιαστικά, στα πλαίσια της έρευνας έγινε προσπάθεια το 

δείγμα να απαρτίζεται από άτομα που εργάζονται σε διάφορες διοικητικές βαθμίδες. Αυτό 

αποτέλεσε και το βασικό κριτήριο για την επιλογή των συγκεκριμένων συνεντευξιαζομένων, 

γιατί σκοπός μας ήταν να καταγραφούν απόψεις ατόμων με διαφορετική θέση, εργασιακή 

εμπειρία και καθήκοντα. Αυτό αιτιολογεί πλήρως και το γεγονός πως από το δείγμα των 5 

προϊσταμένων/διευθυντών, μόνο ένας συνεντευξιαζόμενος απασχολείται στο τμήμα του 

Ανθρώπινου Δυναμικού. 

Σύμφωνα με τα δημογραφικά στοιχεία, το δείγμα προϊσταμένων/διευθυντών αποτελείται 

από δύο άνδρες και τρεις γυναίκες, ηλικίας άνω των 36, πανεπιστημιακής εκπαίδευσης. Οι 

συμμετέχοντες διαθέτουν πολυετή εμπειρία ο καθένας στο χώρο του, πάνω από 16 έτη, 

γεγονός που αποτέλεσε επιπλέον κριτήριο για την επιλογή τους και τη συμμετοχή τους στην 

έρευνα. Οι συνεντεύξεις διεξήχθησαν στο εργασιακό τους περιβάλλον και οι συμμετέχοντες 

ήταν ενήμεροι εκ των προτέρων για το θέμα της συνέντευξης, χωρίς ωστόσο να γνωρίζουν 

και τις ερωτήσεις. Όλοι ήταν πρόθυμοι να απαντήσουν στις ερωτήσεις που τους τέθηκαν, 

αλλά και να συζητήσουν περαιτέρω, στα πλαίσια μιας ελεύθερης συζήτησης για το πώς 

κρίνουν το σύστημα της αξιολόγησης από τη δική τους οπτική γωνία.  

 Στη συνέχεια, παρουσιάζονται τα αποτελέσματα των συνεντεύξεων ανά θεματικές 

ενότητες, σύμφωνα με τις απαντήσεις των συνεντευξιαζομένων στις ερωτήσεις που τους 

τέθηκαν (Παράρτημα 1). 

 

3.1.2 Μέθοδοι αξιολόγησης προσωπικού  
 

Η αξιολόγηση κατέχει πολύ σημαντικό ρόλο στις σύγχρονες ελληνικές επιχειρήσεις και 

είναι αναπόσπαστο κομμάτι της λειτουργίας τους και οι εργαζόμενοι, είτε αυτοί ανήκουν στις 

ανώτερες είτε στις κατώτερες βαθμίδες, είναι πλέον αρκετά εξοικειωμένοι με τη διαδικασία, 

σε σύγκριση πάντα με το παρελθόν. Η διαδικασία της αξιολόγησης πραγματοποιείται σε 

ετήσια βάση, με θεωρούμενη κάθε φορά ως περίοδο αξιολόγησης την έναρξη και τη λήξη του 

ημερολογιακού έτους. Αξίζει να σημειωθεί ότι η επίσημη αξιολόγηση διεξάγεται μεν μια 

φορά το χρόνο, όμως τα αξιολογικά δεδομένα συλλέγονται από τους άμεσα προϊσταμένους, 

οι οποίοι κατά αποκλειστικότητα λαμβάνουν το ρόλο του αξιολογητή, κατά τη διάρκεια όλης 
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της περιόδου αξιολόγησης, στα πλαίσια της καθημερινής συνεργασίας τους με τους 

υφισταμένους τους. Στις τρεις από τις πέντε εταιρείες χρησιμοποιείται η μέθοδος των 360 

μοιρών, που περιλαμβάνει την αξιολόγηση του κάθε εργαζομένου από τους ανωτέρους του 

και από τους υφισταμένους του, καθώς και την αυτοαξιολόγησή του. Στην τέταρτη εταιρεία, 

η επίσημη μέθοδος αξιολόγησης έχει την κλασική μορφή, όπου οι εργαζόμενοι 

βαθμολογούνται από τον προϊστάμενό τους με τη χρήση κλιμάκων αξιολόγησης 

συμπεριφοράς. Αυτό το σύστημα αξιολόγησης εφαρμόζεται επίσημα και στην πέμπτη, 

πολυεθνική εταιρεία. Όμως, παράλληλα, αυτή η πολυεθνική εταιρεία χρησιμοποιεί και τη 

μέθοδο των 360 μοιρών ανεπίσημα, μια φορά το χρόνο. Σε αυτή την περίπτωση η αξιολόγηση 

των 360 μοιρών έχει καθαρά συμβουλευτικό και συμπληρωματικό χαρακτήρα, τα 

αποτελέσματα της οποίας «προορίζονται για εσωτερική χρήση». Η αιτία για τη διεξαγωγή 

αυτής της ανεπίσημης διαδικασίας είναι η βελτίωση του εργαζομένου, που θα συμβάλλει, με 

τη σειρά της, στην προσωπική του εξέλιξη και στην εναρμόνισή του με τη φιλοσοφία της 

εταιρείας   

 

3.1.3 Σκοπός της αξιολόγησης 

 
Η βαρύτητα της αξιολόγησης, στο σύνολο των εταιρειών που εξετάστηκαν, 

επικεντρώνεται στην εργασιακή απόδοση (εργασιακά χαρακτηριστικά), τη συμπεριφορά 

(επαγγελματική συμπεριφορά) και τις ιδιότητες (ατομικά χαρακτηριστικά) του υπαλλήλου, σε 

σχέση φυσικά με το αντικείμενο της εργασίας του. Σκοπός της διαδικασίας είναι να παρέχει 

μια σαφή και μοναδική εικόνα της παρουσίας και της απόδοσης του κάθε αξιολογουμένου 

κατά τη διάρκεια του έτους. Σύμφωνα με τα ετήσια αξιολογικά στοιχεία, που 

συγκεντρώνονται, δίνεται η δυνατότητα στον προϊστάμενο και στην εταιρεία να συνθέσουν 

από κοινού μια σφαιρική εικόνα για κάθε εργαζόμενο, με βάση την οποία η εταιρεία 

προβαίνει στις κατάλληλες ενέργειες για την επαγγελματική ανάπτυξη του κάθε υπαλλήλου 

και την αντικειμενική αξιοποίηση του συνόλου του προσωπικού. Το εκάστοτε σύστημα 

αξιολόγησης δίνει ιδιάζουσα σημασία, τόσο στην επαγγελματική και προσωπική ανάπτυξη, 

όσο και στην αξιοποίηση των ξεχωριστών και διαφορετικών ικανοτήτων και προσόντων του 

κάθε ατόμου, εξασφαλίζοντας τη συστηματική παρακολούθηση και καθοδήγησή του καθώς 

και τη συλλογή πληροφοριών σχετικά με την ανταπόκρισή του και τις προοπτικές εξέλιξής 

του. Σε αυτό το σημείο, αξίζει να αναφερθούμε στην άποψη ενός εκ των διευθυντών, στην 

εταιρεία του οποίου εφαρμόζεται η αξιολόγηση των 360 μοιρών. Ο ίδιος προσεγγίζει το 
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ζήτημα από μια άλλη οπτική γωνία, καθώς επισημαίνει το ρόλο που ασκεί η αξιολόγηση στο 

να «λαμβάνει η εταιρεία σοβαρά υπόψη της τους εργαζομένους της».  

 

3.1.4 Πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα των συστημάτων αξιολόγησης 

 

Όποια μέθοδο κι αν χρησιμοποιούν οι εταιρείες για την αξιολόγηση του προσωπικού τους, 

καμία δεν αποτελεί πανάκεια. Όπως κάθε λειτουργία που λαμβάνει χώρα στα πλαίσια ενός 

δυναμικού οργανισμού, έτσι και η εκάστοτε μέθοδος αξιολόγησης παρουσιάζει εκτός από 

πλεονεκτήματα και πολλά μειονεκτήματα, τα οποία σε μεγάλο βαθμό είναι στη διάθεση του 

προϊσταμένου πώς θα τα διαχειριστεί. Σύμφωνα με τις απαντήσεις που δόθηκαν θα λέγαμε 

πως δεν παίζει πρωτεύοντα ρόλο η μέθοδος που εφαρμόζεται στην κάθε εταιρεία, όσο ο 

τρόπος εφαρμογής της πρωτίστως από τους ιθύνοντες και δευτερευόντως από τους 

εργαζομένους. Οι προϊστάμενοι/διευθυντές τόνισαν ως βασικά μειονεκτήματα την έλλειψη 

ενός αξιοκρατικού συστήματος, που έχει τις ρίζες του στην αδυναμία των διευθυντικών 

στελεχών να αξιολογούν σωστά και δίκαια τους υφισταμένους τους και στην ανωριμότητα 

των ίδιων των εργαζομένων να αντιληφθούν τη σκοπιμότητα και την αναγκαιότητα της 

αξιολόγησης και να τη δεχθούν ως ένα αναπόσπαστο κομμάτι του οργανισμού. Δεν είναι 

λίγες οι περιπτώσεις προϊσταμένων/διευθυντών που αξιολογούν θετικά όλους τους 

εργαζομένους τους, από φόβο μήπως και τους απογοητεύσουν, γεγονός που θα συμβάλλει 

στη δημιουργία αρνητικού κλίματος στο εσωτερικό της εταιρείας. Εκτός όμως, από τους 

αξιολογητές, και πολλοί εργαζόμενοι αδυνατούν να λάβουν σοβαρά υπόψη τους την 

αξιολόγηση απόδοσης. Ακόμα, κάποιοι προϊστάμενοι/διευθυντές συγκαταλέγουν στα 

αρνητικά της αξιολόγησης το ότι αποτελεί μια χρονοβόρα, αλλά και κοστοβόρα διαδικασία, 

που δεν επαναλαμβάνεται ανά τακτά χρονικά διαστήματα κατά τη διάρκεια του έτους. 

Σύμφωνα με αυτούς, η αξιολόγηση καλό θα ήταν να διενεργείται δύο ή και τρεις φορές, ώστε 

να έχουν «συχνότερη επαφή με τον εργαζόμενο», γεγονός που θα βοηθήσει περισσότερο στη 

βελτίωσή του. 

Αντίθετα, το πιο σημαντικό και ουσιαστικό κομμάτι της αξιολόγησης αποτελεί η 

συζήτηση των αποτελεσμάτων της αξιολόγησης. Αυτό επισημάνθηκε ξεκάθαρα από το 

σύνολο των συνεντευξιαζομένων. Μέσα από αυτή τη διαδικασία, όχι μόνο γνωστοποιούνται 

τα αποτελέσματά της στον ενδιαφερόμενο, αλλά του δίνεται η ευκαιρία να εκφράσει 

ελεύθερα την άποψή του και να συμμετέχει στον καθορισμό των ετήσιων στόχων. Ακόμα, 

στα πλεονεκτήματα της αξιολόγησης συγκαταλέγεται το ανώνυμο της διαδικασίας, καθώς σε 

κάποιες εταιρείες και συγκεκριμένα σε εκείνες που εφαρμόζουν τη μέθοδο των 360 μοιρών, 
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οι υφιστάμενοι έχουν το δικαίωμα να κρίνουν τον προϊστάμενό τους ακόμα και ανώνυμα. 

Επιπλέον, καθορίζονται οι ανάγκες σε εκπαίδευση, ανάλογα πάντα με τα αποτελέσματα και 

τις ελλείψεις-αδυναμίες των εργαζομένων. Συμπερασματικά, όλοι οι συμμετέχοντες στην 

έρευνα τόνισαν πως με την αξιολόγηση δίνεται η δυνατότητα στην επιχείρηση να διαπιστώσει 

τις αδυναμίες της και να «πιάσει το σφιγμό και τις ανάγκες» των εργαζομένων της, ενώ 

ταυτόχρονα δημιουργεί κίνητρα στους υπαλλήλους της.  

 

3.1.5 Ο θεσμός της συνέντευξης 

 
Επιπλέον, ένα από τα πλεονεκτήματα που αναγνωρίστηκαν στην αξιολόγηση από το 

σύνολο των συνεντευξιαζομένων και έχει ήδη αναφερθεί, είναι το δικαίωμα της ουσιαστικής 

συμμετοχής του εργαζόμενου στην αξιολόγησή του με τη διαδικασία της συνέντευξης με την 

οποία και ολοκληρώνεται ο κύκλος της όλης διαδικασίας. Η συνέντευξη, που συμπληρώνει 

τη διαδικασία της αξιολόγησης, φάνηκε πως κατέχει ουσιαστικό και καθοριστικό ρόλο και 

στις πέντε εταιρείες, στο δυναμικό των οποίων ανήκουν οι προϊστάμενοι/διευθυντές που 

συμμετείχαν στην ποιοτική έρευνα. Με τη συνέντευξη-συζήτηση της αξιολόγησης, η οποία 

κατά μέσο όρο διαρκεί μία με δύο ώρες, δίνεται η δυνατότητα στον εργαζόμενο να 

διατυπώνει και να τεκμηριώνει την προσωπική του εκτίμηση, τις ανάγκες και τις φιλοδοξίες 

του. Οι προσωπικές εκτιμήσεις του εργαζομένου δίνουν τη δυνατότητα στον προϊστάμενο να 

γνωρίζει τις απόψεις του, ενώ συγχρόνως αποτελούν και τη βάση για τη συνέντευξη σχετικά 

με τα αποτελέσματα της αξιολόγησης. Κατά τη διάρκεια της προγραμματισμένης συζήτησης 

ορίζονται από κοινού οι ενέργειες και οι στόχοι του εργαζομένου για το επόμενο έτος, ενώ 

ακόμα μπορεί να συζητηθούν οι παράγοντες που επηρέασαν την απόδοσή του ή και τυχόν 

προβλήματα που αντιμετώπισε. Σύμφωνα πάντα με το δείγμα μας, οι στόχοι βέβαια μπορεί να 

ορίζονται για διάστημα ενός έτους, όμως ελέγχονται και αναθεωρούνται ανά τακτά χρονικά 

διαστήματα, σε άλλες περιπτώσεις ανά μήνα και σε άλλες ανά εξάμηνο.  

 

3.1.6 Ο ρόλος του προϊσταμένου-αξιολογητή 

 
Από όλα όσα έχουν ειπωθεί γίνεται αντιληπτό πως ο προϊστάμενος/διευθυντής βρίσκεται 

σε άκρως νευραλγική θέση κατά τη διάρκεια της αξιολόγησης και ειδικά κατά τη διάρκεια 

της συζήτησης των αποτελεσμάτων της με τον εργαζόμενο. Γι΄ αυτό το λόγο, ζητήσαμε από 

τους προϊσταμένους/διευθυντές να χαρακτηρίσουν οι ίδιοι το ρόλο που πιστεύουν ότι 
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διαδραματίζουν στην εταιρεία, αλλά και πώς αντιμετωπίζουν τους υφισταμένους τους. Οι 

περισσότεροι επιλέγουν να έχουν καθαρά συμβουλευτικό, καθοδηγητικό και βοηθητικό ρόλο, 

όχι μόνο κατά τη διάρκεια της περιόδου αξιολόγησης, αλλά ακόμα και όταν, στο τέλος της 

περιόδου, διαπιστώσουν πως ο εργαζόμενος δεν έχει φέρει εις πέρας τους προκαθορισμένους 

στόχους. Με αυτόν τον τρόπο θεωρούν πως συμβάλλουν στη βελτίωση των υφισταμένων 

τους. Όμως, δεν λείπει και η περίπτωση προϊσταμένου, ο οποίος αναγνωρίζει τον καθαρά 

ελεγκτικό του ρόλο, κατά τη διάρκεια της περιόδου αξιολόγησης και την αυστηρότητα με την 

οποία αντιμετωπίζει ο ίδιος την όλη διαδικασία. Σε αντίθεση με το υπόλοιπο δείγμα, ο 

συγκεκριμένος προϊστάμενος ανέφερε πως στην περίπτωση εκείνη που δεν υλοποιηθούν από 

τον εργαζόμενο οι προκαθορισμένοι στόχοι, που τέθηκαν στην αρχή της περιόδου, τότε αυτό 

θα αντικατοπτρίζεται και στη βαθμολογία του.   

 

3.1.7 Σχέση αξιολογητή και αξιολογουμένου 

 
Στην ερώτηση που τέθηκε στους προϊσταμένους/διευθυντές σχετικά με πιθανά 

προβλήματα που έχουν αντιμετωπίσει από τους υφισταμένους τους, οι απαντήσεις ήταν 

ποικίλες. Ωστόσο το συχνότερο πρόβλημα, που εμφανίζεται, είναι η διαφωνία του 

προϊσταμένου με τον εργαζόμενο όσον αφορά στη κρίση του πρώτου για τον δεύτερο. Ένα 

μεγάλο ποσοστό εργαζομένων δε δέχεται την αρνητική βαθμολογία με αποτέλεσμα να 

έρχεται σε ρήξη με τον προϊστάμενό του. Κατά γενική ομολογία οι εργαζόμενοι δεν είναι 

εξοικειωμένοι με την έννοια της αξιολόγησης, στο βαθμό που απαιτείται, με αποτέλεσμα να 

επικρατούν οι αντιλήψεις του παρελθόντος για τον ελεγκτικό χαρακτήρα της διαδικασίας. 

Χαρακτηριστική, όσο και ακραία, είναι η αναφορά ενός προϊσταμένου, ο οποίος εργάζεται σε 

ελληνική εταιρεία και κατά τη διάρκεια της επαγγελματικής του πορείας ένας από τους 

εργαζομένους που είχε «υπό την επίβλεψή του» δήλωσε εκ των προτέρων, ότι θα απείχε από 

κάθε διαδικασία αξιολόγησης. Μάλιστα, ο προϊστάμενος μας ανέφερε πως επρόκειτο για 

άτομο ιδιαίτερα ικανό και ευφυές, το οποίο δεν προάχθηκε και προτίμησε να παραμείνει 

στάσιμο αναλαμβάνοντας θέση με ελάχιστα καθήκοντα. Βέβαια αυτό είναι μια ακραία 

περίπτωση, όμως συχνά είναι και τα προβλήματα που παρουσιάζονται ακόμα και σε 

υπαλλήλους που συμμετέχουν στο σύστημα αξιολόγησης. Δεν είναι λίγες οι περιπτώσεις 

όπου μετά από μια αρνητική αξιολόγηση αλλάζει πλήρως η σχέση και ο τρόπος επικοινωνίας 

του εργαζομένου με τον προϊστάμενό του. Σύμφωνα πάντα με τους 

προϊσταμένους/διευθυντές που συμμετείχαν στην έρευνα, εκεί που παρουσιάζονται τα 
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περισσότερα προβλήματα είναι στις χαμηλές, ιεραρχικά, θέσεις όπου οι υπάλληλοι 

εμφανίζονται περισσότερο αδιάφοροι για την αξιολόγηση και δεν την αποδέχονται εύκολα. 

Ωστόσο, σε αυτό το σημείο θα πρέπει να διευκρινιστεί πως τα περιστατικά, που αναφέρθηκαν 

παραπάνω αποτελούν μειοψηφία. Το μεγαλύτερο ποσοστό εργαζομένων έχει αντιληφθεί την 

αναγκαιότητα της αξιολόγησης. Μάλιστα, το συμπέρασμα που εξήχθη από τη συνέντευξη με 

τους προϊσταμένους/διευθυντές ήταν πως οι περισσότεροι εργαζόμενοι, μετά από μια θετική 

αξιολόγηση, ενθαρρύνονται, προσπαθούν περισσότερο και αποζητούν την ανάληψη 

περισσότερων καθηκόντων.  

 

 

3.2 Αποτελέσματα ποσοτικής έρευνας  

 

3.2.1 Δημογραφικά στοιχεία δείγματος 

 

Τα ερωτηματολόγια διανεμήθηκαν σε εργαζομένους που απασχολούνται σε εταιρείες 

ιδιωτικού δικαίου, οι οποίες διαθέτουν σύστημα αξιολόγησης της απόδοσης του προσωπικού 

τους. Οι εργαζόμενοι απασχολούνται σε εταιρείες διαφόρων κλάδων. Χαρακτηριστικά 

αναφέρονται κάποια παραδείγματα, όπως είναι ο κλάδος των αγροχημικών, ο τραπεζικός 

κλάδος, ο κλάδος τροφίμων. Σκοπός της έρευνας ήταν να διαπιστωθούν οι θετικές και οι 

αρνητικές επιπτώσεις της αξιολόγησης στον εργαζόμενο, καθώς και πώς η αξιολόγηση 

(θετική ή αρνητική) επιδρά στην παρακίνησή του. Παρακάτω παρουσιάζονται αναλυτικά όλα 

τα δημογραφικά στοιχεία, που συλλέχθηκαν από το συνολικό δείγμα των 88 ερωτηθέντων 

στην έρευνα.  
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Πίνακας 3.2.1: Πίνακας Συχνοτήτων   

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Φύλο     
Άνδρας 34 38,6 38,6 38,6 
Γυναίκα 54 61,4 61,4 100,0 
Ηλικία     
18-25 19 21,6 21,6 21,6 
26-35 35 39,8 39,8 61,4 
36-50 19 21,6 21,6 83,0 
50 και άνω 15 17,0 17,0 100,0 
Μορφωτικό επίπεδο    
Γυμν.-Λύκειο 14 15,9 15,9 15,9 
ΙΕΚ 4 4,5 4,5 20,5 
ΑΕΙ-ΤΕΙ 41 46,6 46,6 67,0 
Μεταπτυχιακό 29 33,0 33,0 100,0 
Έτη συνολικής εργασιακής εμπειρίας   
έως 2 19 21,6 21,6 21,6 
3-5 17 19,3 19,3 40,9 
6-10 18 20,5 20,5 61,4 
11-15 11 12,5 12,5 73,9 
Έτη εργασίας στην παρούσα εταιρεία   
έως 2 25 28,4 28,4 28,4 
3-5 24 27,3 27,3 55,7 
6-10 14 15,9 15,9 71,6 
11-15 5 5,7 5,7 77,3 
πάνω από 16 20 22,7 22,7 100,0 
Καθεστώς ιδιοκτησίας    
ελληνική 75 85,2 85,2 85,2 
θυγατρική  13 14,8 14,8 100,0 

Πηγή: SPSS 17 
 

Από τα αποτελέσματα που προέκυψαν παρατηρούμε πως οι «Γυναίκες» κυριαρχούν στο 

δείγμα, με ποσοστό 61,4% και πως το δείγμα μας ανήκει κατά κύριο λόγο στην ηλικιακή 

κατηγορία των «26-35». Όσον αφορά στο μορφωτικό επίπεδο του συνόλου των εργαζομένων, 

βλέπουμε πως η πλειοψηφία έχει πανεπιστημιακή εκπαίδευση (46,6%) και το 33% είναι 

κάτοχος μεταπτυχιακού τίτλου σπουδών. Ακόμα, οι υποψήφιοι που απαρτίζουν το δείγμα μας 

έχουν συνολική εργασιακή εμπειρία πάνω από 16 έτη σε ποσοστό 26,1%, παρόλα αυτά το 

55,7% εργάζεται στην παρούσα εταιρεία το πολύ μέχρι 5 έτη. Τέλος, το ποσοστό 85,2% 

φανερώνει πως από το σύνολο των 88 εργαζομένων μόνο οι 13 εργάζονται σε πολυεθνική 

εταιρεία. Παράλληλα, τα δημογραφικά στοιχεία του συνόλου του δείγματος παρουσιάζονται 

σχηματικά (Σχήμα 3.2.1 έως Σχήμα 3.2.6). 
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Σχήμα 3.2.1: Δημογραφικά στοιχεία - Φύλο 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
  Σχήμα 3.2.2: Δημογραφικά στοιχεί - Ηλικία 
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Σχήμα 3.2.3: Δημογραφικά στοιχεία – Μορφωτικό επίπεδο 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Σχήμα 3.2.4: Δημογραφικά στοιχεία – Έτη συνολικής εργασιακής εμπειρίας 
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Σχήμα 3.2.5: Δημογραφικά στοιχεία – Έτη εργασίας  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Σχήμα 3.2.6: Δημογραφικά στοιχεία – Καθεστώς ιδιοκτησίας  
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3.2.2 Περιγραφική στατιστική  

 

Στον Πίνακα 3.2.2 που ακολουθεί παρουσιάζονται, ανά μεταβλητή, οι μέσοι όροι και οι 

τυπικές αποκλίσεις των ερωτήσεων που χρησιμοποιήθηκαν στο ερωτηματολόγιο. 

 

Πίνακας 3.2.2: Περιγραφική Στατιστική 

Προτάσεις ερωτηματολογίου Μέσος 
όρος(M) 

Τυπική 
απόκλιση(SD) 

1. Άποψη εργαζομένου για το αποτέλεσμα της  
    αξιολόγησής του: 
Η προσφορά μου στην εταιρεία ταιριάζει με το αποτέλεσμα της 
αξιολόγησής μου. 3,49 ,983 

Το αποτέλεσμα της αξιολόγησής μου είναι δίκαιο. 3,44 1,081 
Το αποτέλεσμα της αξιολόγησής μου είναι αυτό που υπολόγιζα. 3,63 ,938 
2. Σχέση εργαζομένου και προϊσταμένου:   
Ο προϊστάμενος που με αξιολογεί έχει ο ίδιος εικόνα για τη 
δουλειά μου κατά τη διάρκεια του έτους. 3,82 1,160 

Θα χαρακτήριζα τον προϊστάμενό μου δίκαιο στις κρίσεις του. 3,39 1,139 
Ο ρόλος του προϊσταμένου μου είναι καθαρά ελεγκτικός, και όχι 
αναπτυξιακός, κατά τη διάρκεια του έτους. 2,99 1,160 

Με τον προϊστάμενό μου συζητάμε για τα αποτελέσματα της 
αξιολόγησής μου. 3,26 1,208 

Έχω ενεργό ρόλο στη συζήτηση για τα αποτελέσματα της 
αξιολόγησής μου. 3,17 1,167 

Ο προϊστάμενος μου προτείνει τρόπους για τη βελτίωση της 
απόδοσής μου. 3,22 1,129 

Ο προϊστάμενος μου εξηγεί το λόγο για τον οποίο πήρα τη 
συγκεκριμένη βαθμολογία.  3,33 1,11 

Μετά από μια αρνητική αξιολόγηση έχω επιθετική συμπεριφορά 
προς τον προϊστάμενό μου. 2,15 ,941 

Μετά από μια αρνητική αξιολόγηση εμπιστεύομαι, όπως πρώτα, 
τον προϊστάμενό μου. 2,90 1,104 

3. Αντίδραση εργαζομένου, μετά από αρνητική  
    αξιολόγηση:   

Μετά από μια αρνητική αξιολόγηση προσπαθώ να βρω τι λάθος 
έχω κάνει εγώ. 4,10 ,774 

Μετά από μια αρνητική αξιολόγηση νοιώθω ότι δεν φταίω εγώ 
για την αρνητική αξιολόγησή μου. 2.81 ,908 

Μετά από μια αρνητική αξιολόγηση νοιώθω απογοήτευση. 3,30 1,156 
Μετά από μια αρνητική αξιολόγηση αδιαφορώ για τη 
συγκεκριμένη βαθμολογία. 2,13 1,037 

Μετά από μια αρνητική αξιολόγηση νοιώθω θυμό. 2,90 1,094 
Μετά από μια αρνητική αξιολόγηση προσπαθώ να βελτιώσω την 
απόδοσή μου για να αποδείξω ότι δεν άξιζα αυτού του είδους την 3,92 ,997 
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αξιολόγηση. 

Μετά από μια αρνητική αξιολόγηση μειώνεται η απόδοσή μου. 2,13 1,081 

Μετά από μια αρνητική αξιολόγηση πηγαίνω στη δουλειά μου με 
τον ίδιο ενθουσιασμό. 2,94 ,998 

4. Σχέση εργαζομένου με τους συναδέλφους του,  
    μετά από αρνητική αξιολόγηση:   

Μετά από μια αρνητική αξιολόγηση με εκφράζει η άποψη: 
«Αφού άλλοι συνάδελφοί μου προσπαθούν λιγότερο από εμένα 
και αξιολογούνται καλύτερα, τότε κι εγώ δεν θα προσπαθώ τόσο 
πολύ». 

2,08 1,157 

Μετά από μια αρνητική αξιολόγηση αισθάνομαι ότι 
απομακρύνομαι από τους συναδέλφους μου. 2,35 ,995 

Μετά από μια αρνητική αξιολόγηση αλλάζει η συμπεριφορά μου 
προς τους συναδέλφους μου. 2,27 1,069 

Μετά από μια αρνητική αξιολόγηση αισθάνομαι ανταγωνισμό 
προς τους συναδέλφους μου. 2,43 1,059 

5. Αντίδραση εργαζομένου, μετά από θετική  
    αξιολόγηση:   

Μετά από μια θετική αξιολόγηση συνεχίζω να καταβάλω την ίδια 
προσπάθεια στη δουλειά μου για να αποδείξω ότι όντως αξίζω 
αυτή τη βαθμολογία. 

4,16 ,815 

Μετά από μια θετική αξιολόγηση καταβάλλω μεγαλύτερη 
προσπάθεια στη δουλειά μου. 3,95 ,909 

Μετά από μια θετική αξιολόγηση δουλεύω με περισσότερο 
ενθουσιασμό.  3,99 ,941 

6. Αφοσίωση εργαζομένου στην εταιρεία:   
Νοιώθω δεμένος/η με την εταιρεία μου. 3,64 1,085 
Θα σύστηνα την εταιρεία μου σε έναν/μία φίλο/η μου για να 
εργαστεί. 3,67 1,101 

Αν μπορούσα να βρω άλλη δουλειά, θα έφευγα από την εταιρεία 
μου. 2,55 1,154 

Αν μια άλλη εταιρεία μου πρόσφερε την ίδια θέση, τότε θα 
πήγαινα. 2,45 1,103 

7. Παρακίνηση/Ικανοποίηση εργαζομένου:   
Η αξιολόγηση έχει ουσιαστικό νόημα στην εταιρεία μου. 3,33 1,101 
Η αξιολόγηση είναι δίκαιη στην εταιρεία μου. 3,02 1,017 
Η αξιολόγηση είναι μια απαραίτητη διαδικασία για την εταιρεία. 3,83 1,008 
Μέσα από την πληροφόρηση του εργαζομένου για τα 
αποτελέσματα της αξιολόγησής του, δίνονται ουσιαστικά κίνητρα 
για τη βελτίωση της απόδοσής του. 

3,60 1,130 

Πηγή: SPSS 17 
 

Από τα αποτελέσματα των μέσων όρων, που παρουσιάζονται στον Πίνακα 3.2.2, 

παρατηρούμε τις τάσεις του δείγματος μας να συμφωνεί ή να διαφωνεί με τις προτάσεις του 
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ερωτηματολογίου. Εκτός, όμως, από τους μέσους όρους κρίθηκε σημαντικό να γίνει αναφορά 

και στα ποσοστά των απαντήσεων, που παρουσιάζονται αναλυτικά στο Παράρτημα 4. 

Σύμφωνα με τις απαντήσεις που δόθηκαν από το σύνολο των εργαζομένων και αφορούν στην 

άποψη του εργαζομένου για την αξιολόγησή του (Μεταβλητή 1), παρατηρούμε πως υπάρχει 

μια τάση να συμφωνούν με τις προτάσεις του ερωτηματολογίου και πιο συγκεκριμένα ένα 

ποσοστό γύρω στο 60% πιστεύει ότι το αποτέλεσμα της αξιολόγησής του απεικονίζει τη 

συνολική προσφορά του στην εταιρεία και ένα ποσοστό γύρω στο 50% απάντησε πως το 

αποτέλεσμα αυτό όχι μόνο ήταν δίκαιο, αλλά για το 67% ήταν και αναμενόμενο.  

Στις ερωτήσεις που έγιναν και αφορούν στη σχέση με τον προϊστάμενό τους (Μεταβλητή 

2) οι μέσοι όροι κυμάνθηκαν κατά κύριο λόγο κοντά στο 3, γεγονός που φανερώνει την 

ουδετερότητα των εργαζομένων. Από τα ποσοστά των απαντήσεων προκύπτει το 

συμπέρασμα ότι το σύνολο σχεδόν του δείγματος των εργαζομένων θεωρεί πως ο 

προϊστάμενός του κατέχει δίκαια το ρόλο του αξιολογητή, καθώς είναι το άτομο εκείνο που 

έχει πλήρη εικόνα της δουλειάς του κατά την περίοδο της αξιολόγησης. Ακόμα, η πλειοψηφία 

θεωρεί πως ο προϊστάμενος είναι δίκαιος στην κρίση του, ενώ μόλις το 19% διαφωνεί με 

αυτή την άποψη. Όσο για το ρόλο του προϊσταμένου, επικρατούν δύο απόψεις. Έτσι, κάποιοι 

εργαζόμενοι θεωρούν πως είναι καθαρά αναπτυξιακός και βοηθητικός, ενώ άλλοι θεωρούν 

πως ο ρόλος του είναι ελεγκτικός. Όσον αφόρα στη συζήτηση με την οποία ολοκληρώνεται η 

διαδικασία της αξιολόγησης, το 48% συζητάει το αποτέλεσμα της αξιολόγησής του με τον 

προϊστάμενό του, σε αντίθεση με το 27%. Επίσης, το 45% κατέχει ενεργό ρόλο κατά τη 

διάρκεια της συζήτησης, εν αντιθέσει με το 28%. Τέλος, το 35% συμφωνεί πως ο 

προϊστάμενος του προτείνει τρόπους για τη βελτίωση της απόδοσής του, ενώ πάνω από τους 

μισούς εργαζομένους παρουσιάστηκαν να είναι ουδέτεροι ή και να διαφωνούν με την 

πρόταση για το αν ο προϊστάμενος τους εξηγεί την αιτία της βαθμολογίας του. Αν 

παρατηρήσουμε και τη συμπεριφορά των εργαζομένων προς τον προϊστάμενό τους, μετά από 

μια αρνητική αξιολόγηση, θα δούμε πως η συντριπτική πλειοψηφία δεν τον αντιμετωπίζει 

επιθετικά και μάλιστα το 32% συνεχίζει να τον εμπιστεύεται, ενώ ένα 32% δεν τον 

εμπιστεύεται, όπως πρώτα.  

Εξετάζοντας την αντίδραση των υπαλλήλων μετά από μια αρνητική αξιολόγηση 

(Μεταβλητή 3), θα δούμε πως το 38% πιστεύει ότι η ευθύνη για την αρνητική βαθμολογία 

είναι μόνο δικιά του και μάλιστα η συντριπτική πλειοψηφία των εργαζομένων συμφωνεί ότι 

προσπαθεί να βρει τι λάθος έχει κάνει. Το μεγαλύτερο μέρος των εργαζομένων, που έχουν 

δεχθεί αρνητική βαθμολογία, νοιώθουν απογοήτευση και προσπαθούν να βελτιώσουν την 

απόδοσής τους, ενώ το 32% συνεχίζει να πηγαίνει με τον ίδιο ενθουσιασμό στη δουλειά του, 
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σε αντίθεση με το 33%.  Από την άλλη πλευρά, η αντίδραση των εργαζομένων μετά από μια 

θετική αξιολόγηση (Μεταβλητή 5), ήταν σχετικά αναμενόμενη, καθώς το μεγαλύτερο 

ποσοστό εργαζομένων απάντησε πως συνεχίζει να καταβάλει την ίδια προσπάθεια στον 

εργασιακό του χώρο, το 70% προσπαθεί με περισσότερο ζήλο και το 75% εργάζεται με 

περισσότερο ενθουσιασμό. 

Σύμφωνα με τις απαντήσεις που έδωσαν οι 88 εργαζόμενοι, η αρνητική αξιολόγηση δεν 

επηρεάζει τη σχέση τους με τους συναδέλφους τους (Μεταβλητή 4), αφού οι μέσοι όροι του 

Πίνακα 3.2.2 δείχνουν πως οι πρώτοι διαφωνούν με όλες τις ερωτήσεις, που περιλαμβάνονται στη 

συγκεκριμένη μεταβλητή. Μάλιστα το μεγαλύτερο ποσοστό των εργαζομένων δεν αισθάνεται να 

απομακρύνεται από αυτούς, δεν νοιώθει ανταγωνισμό και δεν αλλάζει τη συμπεριφορά του 

προς τους συναδέλφους του.  

Ένας επιπλέον παράγοντας που ελέγχθηκε είναι η αφοσίωση (Μεταβλητή 6) που νοιώθει ο 

υπάλληλος στην εταιρεία που εργάζεται. Έτσι, ένα ποσοστό πάνω από 50% απάντησε πως 

νοιώθει δεμένο με την εταιρεία του, πως θα σύστηνε την εταιρεία του σε κάποιο φίλο του και 

πως δε θα πήγαινε σε άλλη εταιρεία.  

Τέλος, από τις ερωτήσεις που ερευνούν την ικανοποίηση-παρακίνηση (Μεταβλητή 7) 

παρατηρούμε πως το 31,8% συμφωνεί με το ότι η αξιολόγηση διεξάγεται με δίκαιο τρόπο 

στην εταιρεία του και η πλειοψηφία του δείγματος πιστεύει πως η αξιολόγηση αποτελεί 

απαραίτητη διαδικασία και μέσω της συζήτησης, που ακολουθεί, παρέχονται ουσιαστικά 

κίνητρα για τη βελτίωση της απόδοσης του κάθε υπαλλήλου. 

 

 

3.2.3 Ανάλυση αξιοπιστίας 

 

Το επόμενο στάδιο της έρευνας είναι η ανάλυση αξιοπιστίας (Πίνακας 3.2.3) με την οποία 

μετράμε τη συνέπεια μεταξύ των ερωτήσεων, με σκοπό να ελεγχθεί κατά πόσο μια ερώτηση 

είναι αξιόπιστη στο να μετρήσει μια μεταβλητή (Santos, 1999). Η αξιοπιστία αποτελεί 

καθοριστικής σημασίας χαρακτηριστικό για το ερωτηματολόγιο, κι αυτό φαίνεται από το 

πλήθος των μεθόδων εκτίμησής της. Οι πιο διαδεδομένες μέθοδοι που χρησιμοποιούνται για 

τη μέτρηση της αξιοπιστίας ενός φαινομένου (Bohrnstedt, 1977) είναι η μέθοδος των 

ισοδύναμων τύπων, η μέθοδος του ημικλάστου με την εφαρμογή του τύπου των Spearman-

Brown, ο συντελεστής ισοδυναμίας των Kuder-Richardson και ο συντελεστής Cronbach’s 

alpha. Ο πιο δημοφιλής δείκτης είναι ο δείκτης εσωτερικής συνάφειας Cronbach’s alpha 

(Cronbach, 1951), ο οποίoς συγκρίνει το άθροισμα των διακυμάνσεων όλων των ερωτήσεων 
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με κάθε μια ερώτηση ξεχωριστά, δηλαδή περιγράφει την αξιοπιστία των παραγόντων που 

μελετά ο κάθε ερευνητής. Οι τιμές του κυμαίνονται μεταξύ 0 και 1. Όσο πιο υψηλή είναι η 

τιμή, τόσο μεγαλύτερη είναι και η αξιοπιστία. Η τιμή 0.7 έχει αποδειχθεί ότι είναι πλήρως 

αποδεκτή (Nunnaly, 1978). Ενδεικτικά αναφέρουμε τιμές του δείκτη:  

Ø Τιμή < 0.6, τότε η κλίμακα είναι αναξιόπιστη. 

Ø Τιμή = 0.6 είναι το ελάχιστο αποδεκτό όριο. 

Ø Τιμή = 0.7 είναι επαρκής. 

Ø Τιμή = 0.8 είναι η καλύτερη. 

Ø Τιμή = 0.9 υψηλή αξιοπιστία, που εμφανίζεται σπάνια. 

Σύμφωνα με τις αναλύσεις που έγιναν στο πρόγραμμα SPSS, ο δείκτης Cronbach’s a. για τη 

δεύτερη κατηγορία μεταβλητών «σχέση εργαζομένου και προϊσταμένου», έλαβε τιμή 

μικρότερη από 0.70 και συγκεκριμένα 0.68. Η τιμή αυτή του δείκτη, αν και από ορισμένες 

έρευνες είναι αποδεκτή, στην παρούσα ερευνητική μελέτη θεωρείται μη αξιόπιστη. Έτσι, για 

να βελτιωθεί η τιμή του δείκτη και να ανέλθει σε ένα αποδεκτό επίπεδο πάνω από 0.7 

(Nunnaly, 1978), αφαιρέθηκαν δύο από τις ερωτήσεις που αφορούσαν στη συγκεκριμένη 

μεταβλητή. Πιο συγκεκριμένα, ελέγχθηκε ο μέσος όρος της κάθε ερώτησης, που ανήκει στη 

συγκεκριμένη μεταβλητή, και εντοπίστηκαν δύο ερωτήσεις με χαμηλό μέσο όρο, σε σύγκριση 

με τις υπόλοιπες επτά ερωτήσεις. Έτσι, επιλέχθηκε η αφαίρεση της μιας εκ των δύο 

ερωτήσεων, για να βελτιωθεί ο δείκτης αξιοπιστίας, αφού όταν ο δείκτης λαμβάνει τιμές, όσο 

πιο κοντά στο 1 γίνεται, τότε οι ερωτήσεις παρουσιάζουν μεγαλύτερη συνέπεια (Gliem & 

Gliem, 2003). Όμως, ο δείκτης βελτιώθηκε ακόμα περισσότερο με την αφαίρεση και της 

δεύτερης ερώτησης, οπόταν η τιμή που έλαβε ήταν πάνω από το όριο του 0.7. Η νέα τιμή του 

δείκτη είναι 0.73, όπως φαίνεται και στον Πίνακα 3.2.3. Για τους λόγους που αναφέρθηκαν 

παραπάνω, από την έκτη μεταβλητή «αφοσίωση στην εταιρεία» αφαιρέθηκαν δύο προτάσεις, 

με αποτέλεσμα ο δείκτης Cronbach’s a. να πάρει την τιμή .87, όπως φαίνεται και στον 

Πίνακα 3.2.3. 
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Πίνακας 3.2.3: Δείκτης Αξιοπιστίας 

Μεταβλητές Σύνολο ερωτήσεων Cronbach’s a. 
1. Άποψη εργαζομένου για το 
αποτέλεσμα της αξιολόγησής του. 3 .86 

2. Σχέση εργαζομένου και 
προϊσταμένου. 7 .73 

3. Αντίδραση εργαζομένου μετά 
από αρνητική αξιολόγηση. 

8 .73 

4. Σχέση εργαζομένου με τους 
συναδέλφους του μετά από  
αρνητική αξιολόγηση. 

4 .81 

5. Αντίδραση εργαζομένου μετά 
από  θετική αξιολόγηση. 

3 .82 

6. Αφοσίωση εργαζομένου στην     
εταιρεία. 2 .87 

7. Παρακίνηση/Ικανοποίηση 
εργαζομένου. 4 .80 

Πηγή: SPSS 17 

 

 

3.2.4 Ανάλυση παραγόντων 

 

Μετά από την ανάλυση αξιοπιστίας ακολουθεί η ανάλυση παραγόντων. Ο σκοπός της 

ανάλυσης παραγόντων είναι να συνοψίσει τις σχέσεις ανάμεσα σε ένα μεγάλο αριθμό 

μεταβλητών με έναν περιεκτικό και ακριβή τρόπο, ώστε να γίνει αντιληπτή μια έννοια ή μια 

ιδιότητα. Κριτήριο της τεχνικής αυτής είναι ο υπολογισμός των συσχετίσεων που 

παρατηρούνται μεταξύ των εξεταζόμενων μεταβλητών. Ο πρωταρχικός στόχος της 

συγκεκριμένης ανάλυσης είναι να προσδιοριστεί ο αριθμός των κοινών παραγόντων που 

επηρεάζουν ένα σύνολο μεταβλητών, καθώς και το πόσο ισχυρή είναι η σχέση μεταξύ των 

παραγόντων και των αντίστοιχων μεταβλητών (http://www.stat-help.com/notes.html). Τα 

στοιχεία εκείνα που εμφανίζουν υψηλή συσχέτιση, είτε θετική, είτε αρνητική, επηρεάζονται 

από τους ίδιους παράγοντες.   

Για τη διεξαγωγή της παραγοντικής ανάλυσης μπορούν να εφαρμοστούν δύο μέθοδοι, η 

Διερευνητική Παραγοντική Ανάλυση (Exploratory Factor Analysis) και η Επιβεβαιωτική 

Παραγοντική Ανάλυση (Confirmatory Factor Analysis). Στην παρούσα έρευνα 

χρησιμοποιήθηκε η Διερευνητική Παραγοντική Ανάλυση, στατιστική μέθοδος που 

χρησιμοποιείται για την αρχική διερεύνηση και τη συνοπτική περιγραφή ενός σετ 

μεταβλητών μέσα από την ομαδοποίησή τους, δηλαδή για να βρεθεί η ύπαρξη κοινών 

παραγόντων ανάμεσα σε μια ομάδα ερωτήσεων.  

http://www.stat-help.com/notes.html
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Σα μέθοδο εξαγωγής των παραγόντων επιλέχθηκε η Ανάλυση σε Κύριες Συνιστώσες 

(Principal Component Analysis). Σκοπός μας ήταν η μείωση του μεγάλου αριθμού 

μεταβλητών σε ένα μικρότερο αριθμό σημαντικών παραγόντων (factors) και η επιλεχθείσα 

μέθοδος κρίθηκε η καλύτερη γι’ αυτό το σκοπό (Hair et al., 1998). Τέλος, η μέθοδος 

περιστροφής που επιλέχθηκε ήταν η Varimax, γιατί κρίνεται ως η καταλληλότερη από 

πολλούς ερευνητές, όταν γνωρίζουμε ότι οι παράγοντες δε συσχετίζονται. Η περιστροφή των 

παραγόντων αποσκοπεί στην καλύτερη ανίχνευση των παραγόντων που μπορούν να 

περιγράψουν τα δεδομένα μας και την επίτευξη της απλής, ξεκάθαρης δομής τους. Με αυτόν 

τον τρόπο διευκολύνεται και η ερμηνεία τους. Ουσιαστικά, αυτό που ελέγχουμε είναι να 

υπάρχουν ξεκάθαρα «loadings» στους παράγοντες και η κάθε μεταβλητή να έχει υψηλά 

«loadings» σε ένα μόνο παράγοντα και χαμηλά στους υπόλοιπους. Με βάση τη δημιουργία 

της μήτρας συσχέτισης, που περιλαμβάνει τις συσχετίσεις μεταξύ των μεταβλητών, τα 

δεδομένα ομαδοποιούνται σε παράγοντες, δηλαδή το πρόγραμμα επέλεξε τον κατάλληλο 

συνδυασμό μεταβλητών, οι συσχετίσεις των οποίων επεξηγούν το μέγιστο δυνατό κομμάτι 

της συνολικής διακύμανσης. Το αποτέλεσμα της ανάλυσης δείχνει πως ο αριθμός των 

παραγόντων ταυτίζεται με τον αριθμό των μεταβλητών. Όμως, κάποιες μεταβλητές 

αποτελούνται από λιγότερες ερωτήσεις και συγκεκριμένα η Μεταβλητή 3 (αντίδραση 

εργαζομένου μετά από αρνητική αξιολόγηση) αποτελείται από 5 ερωτήσεις αντί για 8, η 

Μεταβλητή 6 (αφοσίωση εργαζομένου στην εταιρεία) από 2 και η Μεταβλητή 7 

(παρακίνηση/ικανοποίηση εργαζομένου) από 3. Οι παράγοντες μαζί με τις τελικές ερωτήσεις, 

έτσι όπως προέκυψαν από την ανάλυση παρουσιάζονται στον Πίνακα 3.2.4.1. 

 

 

Πίνακας 3.2.4.1: Ανάλυση Παραγόντων 

Παράγοντες Component Matrix 
1. Άποψη εργαζομένου για το αποτέλεσμα της  
     αξιολόγησής του:  

Η προσφορά μου στην εταιρεία ταιριάζει με το αποτέλεσμα της αξιολόγησής 
μου. .890 

Το αποτέλεσμα της αξιολόγησής μου είναι δίκαιο. .925 
Το αποτέλεσμα της αξιολόγησής μου είναι αυτό που υπολόγιζα. .828 
2. Σχέση εργαζομένου και προϊσταμένου:  
Ο προϊστάμενος που με αξιολογεί έχει ο ίδιος εικόνα για τη δουλειά μου 
κατά τη διάρκεια του έτους. .757 

Θα χαρακτήριζα τον προϊστάμενό μου δίκαιο στις κρίσεις του. .738 
Ο ρόλος του προϊσταμένου μου είναι καθαρά ελεγκτικός, και όχι 
αναπτυξιακός, κατά τη διάρκεια του έτους. .664 
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Με τον προϊστάμενό μου συζητάμε για τα αποτελέσματα της αξιολόγησής 
μου. .868 

Έχω ενεργό ρόλο στη συζήτηση για τα αποτελέσματα της αξιολόγησής μου. .871 
Ο προϊστάμενος μου προτείνει τρόπους για τη βελτίωση της απόδοσής μου. .807 
Ο προϊστάμενος μου εξηγεί το λόγο για τον οποίο πήρα τη συγκεκριμένη 
βαθμολογία.  .749 

3. Αντίδραση εργαζομένου, μετά από αρνητική  
    αξιολόγηση:  

Μετά από μια αρνητική αξιολόγηση νοιώθω ότι δεν φταίω εγώ για την 
αρνητική αξιολόγησή μου. .343 

Μετά από μια αρνητική αξιολόγηση νοιώθω απογοήτευση. .385 
Μετά από μια αρνητική αξιολόγηση νοιώθω θυμό. .538 
Μετά από μια αρνητική αξιολόγηση προσπαθώ να βελτιώσω την απόδοσή 
μου για να αποδείξω ότι δεν άξιζα αυτού του είδους την αξιολόγηση. .384 

Μετά από μια αρνητική αξιολόγηση μειώνεται η απόδοσή μου. .604 

4. Σχέση εργαζομένου με τους συναδέλφους του,  
    μετά από αρνητική αξιολόγηση:  

Μετά από μια αρνητική αξιολόγηση με εκφράζει η άποψη: «Αφού άλλοι 
συνάδελφοί μου προσπαθούν λιγότερο από εμένα και αξιολογούνται 
καλύτερα, τότε κι εγώ δεν θα προσπαθώ τόσο πολύ». 

.707 

Μετά από μια αρνητική αξιολόγηση αισθάνομαι ότι απομακρύνομαι από 
τους συναδέλφους μου. .695 

Μετά από μια αρνητική αξιολόγηση αλλάζει η συμπεριφορά μου προς τους 
συναδέλφους μου. .730 

Μετά από μια αρνητική αξιολόγηση αισθάνομαι ανταγωνισμό προς τους 
συναδέλφους μου. .466 

5. Αντίδραση εργαζομένου, μετά από θετική  
    αξιολόγηση:  

Μετά από μια θετική αξιολόγηση συνεχίζω να καταβάλω την ίδια 
προσπάθεια στη δουλειά μου για να αποδείξω ότι όντως αξίζω αυτή τη 
βαθμολογία. 

-.560 

Μετά από μια θετική αξιολόγηση καταβάλλω μεγαλύτερη προσπάθεια στη 
δουλειά μου. -.466 

Μετά από μια θετική αξιολόγηση δουλεύω με περισσότερο ενθουσιασμό.  -.440 
6. Αφοσίωση εργαζομένου στην εταιρεία:  
Νοιώθω δεμένος/η με την εταιρεία μου. .841 
Θα σύστηνα την εταιρεία μου σε έναν/μία φίλο/η μου για να εργαστεί. .888 
7. Παρακίνηση/Ικανοποίηση εργαζομένου:  
Η αξιολόγηση έχει ουσιαστικό νόημα στην εταιρεία μου. .838 
Η αξιολόγηση είναι δίκαιη στην εταιρεία μου. .896 
Η αξιολόγηση είναι μια απαραίτητη διαδικασία για την εταιρεία. .735 

Πηγή: SPSS 17 
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Στη συνέχεια ακολουθεί η ενότητα των συσχετίσεων. Η συσχέτιση μετρά το βαθμό 

συνάφειας, αλληλεπίδρασης ανάμεσα σε δύο ή περισσότερες μεταβλητές. Πρακτικά, από την 

τιμή ενός δείκτη κατανοούμε πόσο ισχυρή ή χαλαρή είναι η συσχέτιση δυο μεταβλητών.  

Υπάρχει πλήθος συντελεστών συσχέτισης, αλλά ο πιο κοινός είναι ο συντελεστής 

συσχέτισης Pearson, που έχει πάρει την ονομασία του από τον Karl Pearson, στον οποίο 

αποδίδεται η φόρμουλα με την οποία υπολογίζονται οι συσχετίσεις. Ο Pearson αποτελεί έναν 

δείκτη του μεγέθους συσχέτισης μεταξύ δύο συνολικών τιμών. Το εύρος του κυμαίνεται από -

1 έως και +1. Μία συσχέτιση απόλυτα θετική (r=1) δηλώνει μια τέλεια, θετική συσχέτιση. Η 

λέξη «τέλεια» δηλώνει ότι μία μεταβλητή είναι με ακρίβεια προβλέψιμη από κάποια άλλη και 

η λέξη «θετική» ότι όταν η τιμή της μιας μεταβλητής αυξάνει, αυξάνει και η τιμή της άλλης. 

Αντίστοιχα εξηγείται και η τέλεια αρνητική συσχέτιση (r= -1). Όμως, στις κοινωνικές 

επιστήμες δεν βρίσκονται ποτέ τέλειες συσχετίσεις, ούτε θετικές, ούτε αρνητικές. Μια θετική 

συσχέτιση (0< r <1) δηλώνει ότι όταν η τιμή της μιας μεταβλητής αυξάνει, τότε και η τιμή 

της άλλης αυξάνει. Όταν το r παίρνει τιμή μηδέν, τότε δεν υπάρχει καμία συσχέτιση μεταξύ 

των μεταβλητών. Μια αρνητική συσχέτιση (-1< r <0) φανερώνει πως όταν η τιμή της μιας 

μεταβλητής αυξάνει, η τιμή της άλλης τείνει να μειώνεται. Όσο πιο κοντά στην τιμή -1 είναι 

η τιμή της συσχέτισης, τόσο ισχυρότερη είναι αυτή η τάση. Στον Πίνακα 3.2.4.2 

παρουσιάζονται οι μέσοι όροι, οι τυπικές αποκλίσεις και η συσχέτιση ανάμεσα σε δύο 

μεταβλητές. Ουσιαστικά αυτό που ελέγχουμε είναι η συσχέτιση της εξαρτημένης μεταβλητής 

από την κάθε ανεξάρτητη. Το αποτέλεσμα μας δείχνει πως η παρακίνηση έχει θετική, 

στατιστικά σημαντική συσχέτιση με την άποψη του εργαζομένου, με τη σχέση εργαζομένου-

προϊσταμένου, την αντίδρασή του μετά από μια θετική αξιολόγηση και την αφοσίωσή του 

στην εταιρεία. Αντίθετα, η παρακίνηση έχει αρνητική, στατιστικά σημαντική συσχέτιση  με 

την αντίδραση του εργαζομένου μετά από μια αρνητική αξιολόγηση και με τη σχέση 

εργαζομένου-συναδέλφων.  

 



 
 

Πίνακας 3.2.4.2: Περιγραφική Στατιστική και Συσχετίσεις 
 

 
Περιγραφική Στατιστική και Συσχετίσειςα 

Μεταβλητές Μ.Ο. Τ.α. 1 2 3 4 5 6 7 
1.Παρακίνηση 3.39 0.859  0.544** 0.561** -0.246** -0.365** 0.270** 0.548** 
2.Άποψη εργαζομένου 
για την αξιολόγηση 

3.52 0.884 0.544**  0.608** -0.150 -0.262** 0.282** 0.469** 

3.Σχέση με προϊστάμενο 3.31 0.716 0.561** 0.608**  -0.298** -0.282** 0.080** 0.494** 
4.Αντίδραση μετά από 
αρνητική αξιολόγηση 

3.01 0.589 -0.246** -0.150 -0.298**  0.384** 0.064 -0.156 

5.Σχέση με συναδέλφους 
μετά από αρνητική 
αξιολόγηση 

2.28 0.859 -0.365** -0.262** -0.282** 0.384**  -0.203* -0.226* 

6.Αντίδραση μετά από 
θετική αξιολόγηση 4.03 0.763 0.270** 0.282** 0.080 0.064 -0.203*  0.477* 

7.Αφοσίωση 3.65 1.027 0.548** 0.469** 0.494** -0.156 -0.226* 0.477**  
αn=88                                            Πηγή: SPSS 17 

*p<.05 

**p<.01 
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3.2.5 Πολυ-μεταβλητή γραμμική παλινδρόμηση 

 

Στο επόμενο στάδιο των αναλύσεων ακολουθεί η πολυ-μεταβλητή γραμμική 

παλινδρόμηση. Στη γραμμική παλινδρόμηση το ενδιαφέρον επικεντρώνεται στην εύρεση του 

καλύτερου γραμμικού μοντέλου, το οποίο μας δείχνει τον τρόπο με τον οποίο επιδρούν οι 

ανεξάρτητες μεταβλητές στην εξαρτημένη. Στην απλή γραμμική παλινδρόμηση το γραμμικό 

μοντέλο αποτελείται από την εξαρτημένη μεταβλητή (Υ) και μια μόνο ανεξάρτητη (Χ) και 

έχει την εξής μορφή: 

 

Υ=α+βΧ+ε 

 

Ø όπου β είναι η μεταβολή της Υ, όταν η Χ μεταβληθεί κατά μια μονάδα, 

Ø όπου α είναι η τιμή που θα πάρει η Υ, όταν η Χ=0, 

Ø όπου ε είναι τα κατάλοιπα για τα οποία ισχύει Ε(ε)=0. 

 

Στα πλαίσια της παρούσας πτυχιακής μελέτης, το γραμμικό μοντέλο παίρνει την εξής μορφή, 

καθώς έχουμε 6 ανεξάρτητες μεταβλητές, που επιδρούν πάνω στην εξαρτημένη: 

 

Y=α+β1Χ1+β2Χ2+β3Χ3+β4Χ4+β5Χ5+β6Χ6 +ε (1) 

 

Ø όπου Χ1, Χ2, Χ3, Χ4, Χ5, Χ6 είναι τιμές των ανεξάρτητων μεταβλητών, 

Ø όπου β1, β2, β3, β4, β5, β6 είναι οι συντελεστές παλινδρόμησης για τις αναμενόμενες 

ανεξάρτητες μεταβλητές, 

 

Σύμφωνα με το γραμμικό υπόδειγμα, για να είναι οι εκτιμήσεις μας συνεπείς, οπότε και 

σωστές, θα πρέπει να πληρούνται οι προϋποθέσεις της αυτο-συσχέτισης, της κανονικότητας 

και της ομοσκεδαστικότητας.  

Για τον έλεγχο της αυτοσυσχέτισης επιλέχθηκε η στατιστική Durbin-Watson (DW). 

Σύμφωνα με τον Field (2000), η στατιστική DW ενημερώνει για το αν τα σφάλματα είναι 

αυτοσυσχετιζόμενα ή όχι. Η τιμή της πρέπει να κυμαίνεται από 1 έως 3 με ιδανική την τιμή 

κοντά στο 2, οπότε σε αυτή την τιμή μας δίνεται η δυνατότητα να απορρίψουμε την υπόθεση 

για την ύπαρξη αυτοσυσχέτισης. Στη συγκεκριμένη έρευνα η στατιστική DW πήρε την τιμή 

1,52, όπως παρουσιάζεται στον Πίνακα 3.2.5.2. 
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Για τον έλεγχο της συγγραμικότητας χρησιμοποιήθηκαν τα μεγέθη VIF (Variation 

Inflation Factor) και Tolerance, όπως παρουσιάζονται στις δύο τελευταίες στήλες του Πίνακα 

3.2.5.2. Το VIF  είναι μέτρο διάγνωσης συγγραμικότητας και όταν λαμβάνει τιμές 

μεγαλύτερες του δύο, τότε υπάρχει πρόβλημα συγγραμικότητας. Η τιμή της Tolerance για μια 

τιμή φανερώνει το ποσοστό της διακύμανσης της μεταβλητής που εξηγείται από τις 

υπόλοιπες ανεξάρτητες μεταβλητές του μοντέλου. Τιμές της Tolerance μικρότερες του 0.5 

αποτελούν ένδειξη προβλήματος. Σύμφωνα με τα αποτελέσματα της συγκεκριμένης έρευνας, 

που παρουσιάζονται στον Πίνακα 3.2.5.2, οι τιμές VIF και Tolerance δεν φανερώνουν 

στοιχεία πολυσυγγραμικότητας. 

Μια επιπλέον προϋπόθεση που πρέπει να πληρούν τα δεδομένα της έρευνας μας, 

προκειμένου να εφαρμόσουμε παραμετρικά στατιστικά κριτήρια, είναι να σχηματίζουν 

κανονική κατανομή. Η κανονικότητα αναφέρεται στη μορφή κατανομής των στοιχείων μιας 

μεταβλητής και τη συσχέτισή της με την κανονική κατανομή. (Hair et al., 1998). Στα πλαίσια 

της συγκεκριμένης εργασίας, ο έλεγχος της κανονικότητας πραγματοποιήθηκε με τη βοήθεια 

του ιστογράμματος και του γραφήματος διασποράς. Από το ιστόγραμμα παίρνουμε μια σαφή 

εικόνα για την κατανομή των δεδομένων. Στην περίπτωσή μας, το ιστόγραμμα ακολουθεί τη 

μορφή της κανονικής κατανομής (Σχήμα 3.2.5.1). Όμως, το ιστόγραμμα δεν είναι ικανό να 

απαντήσει στην ερώτηση αν είναι κανονικά τα δεδομένα, γι΄αυτό κατασκευάζουμε και το 

διάγραμμα σκεδασμού. Στην ιδεατή περίπτωση, στο διάγραμμα αυτό θα πρέπει όλες οι 

παρατηρήσεις να είναι πάνω στη γραμμή και οι υπόλοιπες να βρίσκονται όσο το δυνατόν πιο 

κοντά της (προς τα πάνω ή και προς τα κάτω), ώστε τα δεδομένα να ακολουθούν την 

κανονική κατανομή. Όσο μεγαλύτερη είναι η απόσταση των παρατηρήσεων από την ευθεία 

γραμμή, τόσο περισσότερο αποτυγχάνει το μοντέλο πρόβλεψης. Σύμφωνα με το (Σχήμα 

3.2.5.2) υπάρχουν κάποιες παρατηρήσεις που εφάπτονται με τη γραμμή της πρόβλεψης και 

κάποιες που είναι πιο απομακρυσμένες. Αυτό που παρατηρούμε είναι πως η γραφική 

παράσταση μας δείχνει ότι η σχέση των μεταβλητών είναι γραμμική σε αρκετά ικανοποιητικό 

βαθμό. Επομένως, αφού επιβεβαιώσαμε οπτικά τη γραμμικότητα των μεταβλητών, μπορούμε 

να χρησιμοποιήσουμε το μοντέλο της γραμμικής παλινδρόμησης. 

 Έτσι, εφαρμόζουμε τη πολυ-μεταβλητή παλινδρόμηση, τα αποτελέσματα της οποίας 

παρουσιάζονται στον Πίνακα 3.2.5.2. 
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    Σχήμα 3.2.5.1: Ιστόγραμμα 
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        Σχήμα 3.2.5.2: Γράφημα διασποράς 
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Πίνακας 3.2.5.2: Πολυ-μεταβλητή Γραμμική Παλινδρόμηση 

 

Αποτελέσματα Πολυ-μεταβλητής Γραμμικής Παλινδρόμησης 

Παρακίνηση εργαζομένων 

Μεταβλητές β t BETA Tolerance VIF 
Άποψη εργαζομένου για την αξιολόγηση   .211* 2.025 .217 .564 1.772 

Σχέση με προϊστάμενο   .281* 2.064 .234 .502 1.992 

Αντίδραση μετά από αρνητική αξιολόγηση -.061 -.464 -.042 .785 1.274 

Σχέση με συναδέλφους μετά από αρνητική αξιολόγηση -.158 -1.73 -.158 .772 1.296 

Αντίδραση μετά από θετική αξιολόγηση .033 .301 .030 .675 1.481 

Αφοσίωση .229* 2.533 .274 .552 1.810 

      

R2 0.48     

Adjusted R2 0.44     

F 12.251**     

Durbin-Watson 1.521     

n=88                              

 Πηγή: SPSS 17 

*p<.05 

**p<.01 

 

Όπως παρατηρούμε, ο συντελεστής συσχέτισης (R2) παίρνει την τιμή 48%. Αυτό το 

αποτέλεσμα μας δείχνει πως η εξίσωση παλινδρόμησης (1) εξηγεί την εξαρτημένη μεταβλητή 

(παρακίνηση) κατά 48%. Όσον αφορά στο δείκτη F του μοντέλου παλινδρόμησης, αυτός 

παίρνει την τιμή 12.251 και επιβεβαιώνει πως υπάρχει στατιστικά σημαντική συσχέτιση 

εξαρτημένης και ανεξάρτητων μεταβλητών. Επίσης, ελέγχοντας τις τιμές VIF και Tolerance, 

βλέπουμε πως δεν υπάρχουν ενδείξεις πολυσυγγραμικότητας, καθώς όλες οι τιμές VIF είναι 

μικρότερες από 10 και αντίστοιχα οι τιμές Tolerance είναι μεγαλύτερες από 0.20 (Myers, 

1990; Field, 2000). Ο συντελεστής β, που παρουσιάζεται στον Πίνακα 3.2.5.2 λέγεται μη 

κανονικοποιημένος συντελεστής παλινδρόμησης και ουσιαστικά μας δείχνει τη μεταβολή της 

εξαρτημένης μεταβλητής για κάθε μοναδιαία αύξηση της ανεξάρτητης μεταβλητής. 

Συμπερασματικά, σύμφωνα με τα στοιχεία που παραθέτονται στον Πίνακα 3.2.5.2 τα 

αποτελέσματα της απλής γραμμικής παλινδρόμησης είναι τα ακόλουθα: 

   

Ø Η άποψη του εργαζομένου για την αξιολόγησή του παρουσιάζει θετική και σημαντική 

συσχέτιση με την παρακίνηση (β=.211 και p=.05). Αυτό σημαίνει πως αν η τιμή της 

ανεξάρτητης μεταβλητής «άποψη εργαζομένου για το αποτέλεσμα της αξιολόγησής 
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του» αυξηθεί κατά μία μονάδα, τότε η τιμή της εξαρτημένης μεταβλητής 

«παρακίνηση» αυξάνεται κατά 0.211. 

Ø Η σχέση του εργαζομένου με τον προϊστάμενό του παρουσιάζει θετική και σημαντική 

συσχέτιση με την παρακίνηση (β=.281 και p=.05). Αυτό σημαίνει πως αν η τιμή της 

ανεξάρτητης μεταβλητής «σχέση εργαζομένου με τον προϊστάμενό του» αυξηθεί κατά 

μία μονάδα, τότε η τιμή της εξαρτημένης μεταβλητής «παρακίνηση» αυξάνεται κατά 

0.281. 

Ø Η αντίδραση του εργαζομένου, μετά από μια αρνητική αξιολόγηση δεν παρουσιάζει 

συσχέτιση με την παρακίνηση (β=-.061, στατιστικά μη σημαντικό). 

Ø Η σχέση του εργαζομένου με τους συναδέλφους του, μετά από μια αρνητική 

αξιολόγηση δεν παρουσιάζει συσχέτιση με την παρακίνηση (β=-.158, στατιστικά μη 

σημαντικό). 

Ø Η αντίδραση του εργαζομένου, μετά από μια θετική αξιολόγηση δεν παρουσιάζει 

συσχέτιση με την παρακίνηση (β=.033, στατιστικά μη σημαντικό). 

Ø Η αφοσίωση του εργαζομένου στην εταιρεία, που εργάζεται παρουσιάζει θετική και 

σημαντική συσχέτιση με την παρακίνηση (β=.229 και p=.05). Αυτό σημαίνει πως αν η 

τιμή της ανεξάρτητης μεταβλητής «αφοσίωση του εργαζομένου στην εταιρεία» 

αυξηθεί κατά μία μονάδα, τότε η τιμή της εξαρτημένης μεταβλητής αυξάνεται κατά 

0.229. 

Από τα παραπάνω καταλήγουμε στο συμπέρασμα πως η ανεξάρτητη μεταβλητή «σχέση 

εργαζομένου με τον προϊστάμενο» επηρεάζει περισσότερο την εξαρτημένη μεταβλητή 

«παρακίνηση», σε σχέση με τις ανεξάρτητες μεταβλητές «αφοσίωση στην εταιρεία» και 

«άποψη του εργαζομένου για το αποτέλεσμα της αξιολόγησής του», ενώ η μεταβλητή 

«αφοσίωση στην εταιρεία» επηρεάζει περισσότερο την μεταβλητή «παρακίνηση» σε 

σύγκριση με τη μεταβλητή και «άποψη του εργαζομένου για το αποτέλεσμα της αξιολόγησής 

του». 

 

Η εξίσωση της παλινδρόμησης (1) παίρνει την ακόλουθη μορφή: 

 

Y=1.297 + 0.211Χ1 + 0.281Χ2 - 0.061Χ3 - 0.158Χ4 + 0.033Χ5 + 0.229Χ6 + ε 

 

και πιο συγκεκριμένα: 
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Y=1.297 + 0.211(Άποψη για την αξιολόγηση) + 0.281(Σχέση με προϊστάμενο) - 

0.061(Αντίδραση μετά από αρνητική αξιολόγηση) - 0.158(Σχέση με συναδέλφους μετά από 

αρνητική αξιολόγηση) + 0.033(Αντίδραση μετά από θετική αξιολόγηση) + 0.229(Αφοσίωση) 

 

Συνεπώς, το τελικό μοντέλο της έρευνας διαμορφώνεται όπως παρουσιάζεται στο Σχήμα 

3.2.5.3. 

 

 

 

 

Άποψη εργαζομένου 
για την αξιολόγησή 

του. 

.211* 
 
 
 
 
.281* 
 
 
 
-.061 

Παρακίνηση 
εργαζομένου 

           -.158 
           
 
 
            
            .033 
 
 
            
          .229* 
 
 
 

Σχέση με 
συναδέλφους μετά 

από αρνητική 
αξιολόγηση. 

  
Σχέση με τον 
προϊστάμενο. 

Αντίδραση μετά από 
θετική αξιολόγηση. 

  

Αντίδραση μετά από 
αρνητική 

αξιολόγηση. 

Αφοσίωση στην 
εταιρεία. 

 
*p<.05 
**p<.01 
Model Statistics: F=12.251**, R2=0.48. 
 

Σχήμα 3.2.5.3:Τελικό μοντέλο έρευνας  
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4. ΣΥΖΗΤΗΣΗ 
 

Η διαδικασία της αξιολόγησης είναι ένα από τα πιο σημαντικά εργαλεία της Διοίκησης 

Ανθρώπινου Δυναμικού, γι’ αυτό και έχει συγκεντρώσει ιδιαίτερη προσοχή τα τελευταία 70 

χρόνια (Landy & Farr, 1980). Οι έρευνες που έχουν ως θέμα την αξιολόγηση και πώς αυτή 

αντιμετωπίζεται από τους εργαζομένους, ολοένα και αυξάνονται. Όμως, παρά τον συνεχώς 

αυξανόμενο αριθμό τους, οι θετικές και αρνητικές επιπτώσεις της αξιολόγησης στη 

ψυχολογία των εργαζομένων, στη σχέση τους με τους συναδέλφους τους, αλλά και στη σχέση 

τους με τον προϊστάμενο εξακολουθούν να βρίσκονται στο επίκεντρο του ενδιαφέροντος. 

Στην παρούσα έρευνα έγινε προσπάθεια να εκτιμηθούν οι θετικές και αρνητικές επιπτώσεις 

της αξιολόγησης στον τρόπο αντίδρασης των εργαζομένων, στη σχέση τους με τους 

συναδέλφους τους και ιδιαίτερα στη σχέση τους με τον προϊστάμενο τους. Παράλληλα 

εξετάστηκε η επίδραση που ασκούν οι παραπάνω παράγοντες στην παρακίνηση ή την 

αποθάρρυνση των εργαζομένων.  

Η παρακίνηση είναι βασικός παράγοντας βελτίωσης της απόδοσης των εργαζομένων. Αν 

κατανοήσουμε τις διαφορετικές ανάγκες για παρακίνηση των εργαζομένων μπορούμε να 

αυξήσουμε την παραγωγικότητα μιας επιχείρησης (Barbuto, 2001). Από έρευνες προκύπτει 

ότι οι συνηθέστεροι παράγοντες παρακίνησης για έναν εργαζόμενο είναι η επιχείρηση στην 

οποία εργάζεται, το εργασιακό περιβάλλον, ο προϊστάμενος, η ικανοποίηση για το ρόλο που 

διαδραματίζει ο εργαζόμενος στην επιχείρηση, αλλά και οι συνάδελφοι του. Σε αυτούς τους 

παράγοντες βασίστηκε και η συγκεκριμένη έρευνα. Στόχος μας ήταν να διερευνηθεί η σχέση 

που υπάρχει ανάμεσα σε ένα σύνολο παραγόντων και στην ικανοποίηση του εργαζομένου 

από την αξιολόγηση, γεγονός που στην παρούσα έρευνα συνδέθηκε με την παρακίνηση του 

εργαζομένου. Είναι κοινώς αποδεκτό ότι ένας δυσαρεστημένος-μη ικανοποιημένος 

υπάλληλος είναι ένας υπάλληλος με χαμηλή παρακίνηση (Herzeberg, 1968). Οι παράγοντες 

που επιλέχθηκαν να μελετηθούν ήταν η αντίληψη που έχει ο εργαζόμενος για την 

αξιολόγηση, η σχέση που αναπτύσσει με τον προϊστάμενό του κατά τη διάρκεια και μετά την 

αξιολόγηση, η αντίδρασή του μετά από μια αρνητική αξιολόγηση σε προσωπικό επίπεδο, 

αλλά και στη σχέση του με τους συναδέλφους του, η αντίδρασή του μετά από θετική 

αξιολόγηση και τέλος η αφοσίωσή του στην εταιρεία. Τα αποτελέσματα που προέκυψαν 

αφορούν το σύνολο του δείγματος και δεν έγινε διαχωρισμός μεταξύ των δύο φύλων, καθώς 

και από έρευνες έχει διαπιστωθεί  ότι η διαφοροποίηση στους παράγοντες παρακίνησης 

μεταξύ ανδρών και γυναικών ήταν πολύ μικρή (Premoli, 2003).  
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Τα αποτελέσματα της έρευνας έδειξαν πως η ικανοποίηση και άρα η παρακίνηση του 

εργαζομένου έχει θετική συσχέτιση με την αντίληψή του για το αποτέλεσμα της αξιολόγησης 

και κατά πόσο αυτό είναι δίκαιο (Distributive Justice). Έρευνες έχουν αποδείξει πως το 

αίσθημα της αδικίας μπορεί να προκαλέσει μείωση της απόδοσης του εργαζομένου ή ακόμα 

και να δημιουργήσει προβλήματα στη σχέση του με τον προϊστάμενο, με τελικό αποτέλεσμα 

τη μη ικανοποίησή του (Ping & Qian, 2011).  Αν ένας εργαζόμενος κρίνει το αποτέλεσμα της 

αξιολόγησής του άδικο, τότε αυτό μπορεί να αλλάξει το κλίμα συνεργασίας στην εταιρείας, 

εντείνοντας τον ανταγωνισμό με τους συναδέλφους του. Χαρακτηριστική είναι και η 

επισήμανση των προϊσταμένων, που συμμετείχαν στην έρευνα, πως για να έχει ουσιαστικό 

αποτέλεσμα η αξιολόγηση θα πρέπει να βασίζεται σε ένα εξ ολοκλήρου αξιοκρατικό 

σύστημα, με τον εργαζόμενο να έχει πρωταρχικό ρόλο στη διαδικασία της αξιολόγησής του. 

Η θετική συσχέτιση της παρακίνησης και της αντίληψης του εργαζομένου για το αποτέλεσμα 

της αξιολόγησής του διαφαίνεται και από τον ολοένα και αυξανόμενο αριθμό επιχειρήσεων 

που εφαρμόζουν την μέθοδο των 360 μοιρών. Η μέθοδος αυτή ουσιαστικά δημιουργήθηκε 

από την ανάγκη των επιχειρήσεων να αξιολογούν το προσωπικό τους πιο ολοκληρωμένα.   

Από το σύνολο των στατιστικών αναλύσεων που πραγματοποιήθηκαν, προέκυψε ότι η 

παρακίνηση σχετίζεται θετικά με τη σχέση του εργαζομένου με τον προϊστάμενό του, κατά τη 

διάρκεια, αλλά και μετά την αξιολόγηση. Η επίδραση που έχει η αξιολόγηση στη σχέση 

προϊσταμένου υφισταμένου έχει μελετηθεί από αρκετές έρευνες. Σύμφωνα με τους Murphy & 

Cleveland, η επίδραση αυτή είναι αρνητική (Murphy & Cleveland, 1991). Ένας από τους 

πρωταρχικούς στόχους κάθε εργοδότη πρέπει να είναι ο υψηλός βαθμός παρακίνησης των 

εργαζομένων στην επιχείρησή του (Erven & Milligan, 2000), καθώς προσωπικό με υψηλό 

βαθμό παρακίνησης θεωρείται βασικό στοιχείο ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Οι γνώσεις 

και οι ικανότητες του αξιολογητή αποτελούν το κλειδί για μια σωστή αξιολόγηση και για την 

πληροφόρηση του εργαζομένου για το αποτέλεσμα της αξιολόγησης. Ο καθοριστικός ρόλος 

της πληροφόρησης του εργαζομένου έχει μελετηθεί και έχει αποδειχθεί πως βασικός της 

στόχος είναι η παρακίνησή του (Ilgen & Knowlton, 1980). Η συμπεριφορά και η 

υπευθυνότητα του προϊσταμένου επηρεάζει την άποψη που έχει ο εργαζόμενος για την 

αξιολόγηση και συμβάλλει στην παρακίνησή του για επίτευξη υψηλότερων στόχων. Παρότι, 

ο ρόλος του προϊσταμένου είναι καθοριστικής σημασίας, ειδικά για την αξιολόγηση, αυτό 

που επιβεβαιώθηκε από την παρούσα έρευνα και έρχεται σε συμφωνία με άλλες παρόμοιες 

έρευνες είναι ότι αρκετοί προϊστάμενοι δεν θέλουν να αναλάβουν το δύσκολο ρόλο του 

κριτή, γιατί δεν μπορούν να προσδιορίσουν τον τρόπο που θα μιλήσουν στον υπάλληλο 

(Baron, 1988). Μια κοινή ανησυχία των προϊσταμένων είναι ότι το να κάνεις αρνητική 
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αξιολόγηση και μάλιστα χαμηλότερη από αυτή που περιμένει ο αξιολογούμενος καταστρέφει 

τη σχέση τους με τον εργαζόμενο, ενώ κάνοντας ακριβή αξιολόγηση διαφθείρουν παρά 

παρακινούν τον εργαζόμενο (Longenecker et al., 1987). Κανένας όμως δεν υποστηρίζει πως 

ένας προϊστάμενος δεν πρέπει να ασκεί κριτική σε μια αρνητική επίδοση (Ivancevich, 2003). 

Μερικές φορές αυτό είναι μονόδρομος. Αυτό που έχει σημασία είναι ο τρόπος που θα γίνει η 

κριτική, στα πλαίσια της συνέντευξης αξιολόγησης. 

Έχει βρεθεί πως η θετική αξιολόγηση αφενός ρέει πιο εύκολα και αφετέρου είναι πιο 

αποδεκτή από την αρνητική (Halperin, Shenkel & Houston, 1976). Η αρνητική τροφοδότηση 

περιπλέκει την διαδικασία της αξιολόγησης, γιατί μπορεί να προκαλέσει αντιδράσεις 

συναισθηματικού τύπου που θέτουν σε κίνδυνο όλη την διαδικασία. Οι αντιδράσεις των 

εργαζομένων αποτελούν συχνά δείκτη της αποτελεσματικότητας του συστήματος 

αξιολόγησης (Giles & Mossholder, 1990). Το σύστημα αξιολόγησης, που χρησιμοποιείται, 

διαφέρει από το αποτέλεσμα της αξιολόγησης και τα δύο όμως επηρεάζουν την αντίδραση 

του εργαζομένου στην αξιολόγηση. Για παράδειγμα, μια δίκαιη μέθοδος αξιολόγησης έχει 

θετική συσχέτιση με την αφοσίωση στην επιχείρηση (Brockner, 1992) και την ικανοποίηση 

που νοιώθει ο εργαζόμενος (Schaubroeck et al., 1994). Μάλιστα, σύμφωνα με πρόσφατη 

έρευνα οι εργαζόμενοι που αξιολογούνταν αρνητικά, είχαν καλή αντίδραση λόγω του δίκαιου 

της διαδικασίας (Taylor et al., 1995). Ένα επιθυμητό αποτέλεσμα, η συμμετοχή στην 

αξιολόγηση και η αιτιολόγηση της βαθμολογίας, που έλαβε ο εργαζόμενος, οδηγούν σε 

θετικές αντιδράσεις. Στην έρευνά μας παρατηρήθηκε πως η πλειοψηφία των προϊσταμένων 

δεν εξηγούν στον εργαζόμενο το λόγο για τον οποίο έλαβε μια συγκεκριμένη βαθμολογία. 

Ωστόσο, ο παράγοντας αυτός παίζει καθοριστικό ρόλο στην αντίδραση του εργαζομένου 

(Greenberg, 1991). Στην παρούσα έρευνα βρέθηκε πως η ικανοποίηση και άρα η παρακίνηση 

δεν συσχετίζεται με την αντίδραση του εργαζομένου μετά από μια θετική ή αρνητική 

αξιολόγηση.  

Υπάρχουν υπάλληλοι που αντιλαμβάνονται την ανάγκη ύπαρξης της αξιολόγησης και δεν 

απογοητεύονται ακόμα και μετά από μια αρνητική αξιολόγηση. Η συντριπτική πλειοψηφία 

του δείγματος, που εξετάστηκε στα πλαίσια της έρευνας, ανήκει σε αυτή την κατηγορία. 

Αυτού του είδους οι εργαζόμενοι προσπαθούν να αποδείξουν ότι αξίζουν περισσότερο και ότι 

αντιμετωπίζουν τη διαδικασία ως εργαλείο καθορισμού της επαγγελματικής τους ανέλιξης. 

Είναι περισσότερο δεκτικοί στην παροχή κινήτρων για την επίτευξη αποτελέσματος και είναι 

περισσότερο ικανοποιημένοι όταν αναγνωρίζεται η προσπάθεια που καταβάλλουν (Burke et 

al, 1978), με αποτέλεσμα να αυξάνεται η ικανοποίησή τους, η απόδοσή τους και η αφοσίωσή 

τους προς την εταιρεία. Από την άλλη πλευρά, η ιδέα της αξιολόγησης σε συνδυασμό με την 
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ιδέα του προϊσταμένου-αξιολογητή μπορεί να έχει ως συνέπεια κάποιοι από τους 

εργαζομένους να μην  αναλαμβάνουν πρωτοβουλίες, εξαιτίας του φόβου του εργαζομένου για 

μια πιθανή αποτυχία, η οποία με τη σειρά της θα οδηγήσει σε αρνητική αξιολόγηση.  Η 

παρακίνηση αυτών είναι απαραίτητη από την πλευρά του προϊσταμένου. Από την παρούσα 

έρευνα φαίνεται πως οι προϊστάμενοι αναγνωρίζουν τον κρίσιμο ρόλο τους και καταβάλλουν 

κάθε προσπάθεια για να ενισχύουν τους υφισταμένους τους. 

Η διαδικασία της αξιολόγησης του προσωπικού ασχολείται με τους ανθρώπους, τους 

κρίνει, τους παρακινεί και τους βελτιώνει, καθώς αποτελεί τη βάση του ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήματος για κάθε οργανισμό (Cheng et al., 2009). Το σημαντικό στοιχείο είναι ότι 

ολοένα και περισσότερες επιχειρήσεις εντάσσουν το σύστημα της αξιολόγησης στη 

λειτουργία τους. Αξίζει να επισημάνουμε ότι η απάντηση στην ερώτηση, που ταλανίζει τις 

επιχειρήσεις, είναι ότι δεν υπάρχει συγκεκριμένη απάντηση στο πώς να παρακινούμε τους 

εργαζομένους. Ο πυρήνας των περισσότερων προβλημάτων, που εμφανίζονται στους 

εργασιακούς χώρους, είναι οι ανθρώπινες σχέσεις. Σύμφωνα με τον Barlow το σύστημα 

αξιολόγησης δεν είναι εκείνο που παρακινεί τον εργαζόμενο, αλλά αντίθετα οι σχέσεις που 

αναπτύσσονται στο εσωτερικό ενός οργανισμού (Barlow, 1989). Υπάρχει πλήθος μη 

ελέγξιμων παραγόντων που καθορίζουν τη συμπεριφορά ατόμων και ομάδων, όπως για 

παράδειγμα, οι επίσημες και ανεπίσημες σχέσεις ανάμεσα σε εργαζομένους και ανάμεσα σε 

εργαζομένους και προϊσταμένους. Ο κάθε οργανισμός και κατ΄επέκταση ο κάθε 

προϊστάμενος θα πρέπει να γνωρίζει και να συνυπολογίζει αυτούς τους παράγοντες που 

επιδρούν στη συμπεριφορά των εργαζομένων και να κατανοεί ότι οι εργαζόμενοι έχουν 

στιγμές καλές ή άσχημες, δημιουργικότητας ή αδράνειας. Ουσιαστικός σκοπός της 

αξιολόγησης είναι η βελτίωση του εργαζομένου και κατά συνέπεια η ανάπτυξη της 

επιχείρησης, γιατί «όσο πιο επιτυχημένος είναι ένας εργαζόμενος, τόσο πιο χρήσιμος είναι 

για την επιχείρηση» (Gubman, 1995). 

Συνοψίζοντας, θα λέγαμε πως η έρευνα έχει προσφέρει αρκετά στις επιχειρήσεις. Από τα 

αποτελέσματα είναι εμφανές πως, στη σημερινή εποχή, οι επιχειρήσεις πρέπει να 

αντιληφθούν ότι οι εργαζόμενοι υποκινούνται από εσωτερικούς κυρίως παράγοντες. Η 

απασχόληση ικανοποιημένων και αφοσιωμένων υπαλλήλων αποτελεί κίνητρο για τις ίδιες τις 

επιχειρήσεις, οι οποίες καλούνται να προσφέρουν ένα θετικό και δημιουργικό κλίμα στο 

εσωτερικό τους. Η επιβράβευση ενός καλού υπαλλήλου ή η ενθάρρυνση ενός μέτριου 

αποτελεί προσωπικό στοίχημα της διοίκησης και των ανωτέρων (προϊσταμένων και 

διευθυντών). Οι επιχειρήσεις καλό είναι να προσανατολιστούν στον τομέα της εκπαίδευσης 

των προϊσταμένων και διευθυντών αξιολογητών. Ο προϊστάμενος-αξιολογητής πρέπει να 
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είναι αντικειμενικός στην κρίση του και να έχει διαρκή επαφή με τον εργαζόμενο, να τον 

αφουγκράζεται, να ακούει τις απόψεις του, καθώς μόνο τότε ο εργαζόμενος είναι δεκτικός σε 

μια αρνητική αξιολόγηση. 

Είναι εμφανές πως όταν οι εργαζόμενοι αντιλαμβάνονται, ότι το αίσθημα της δικαιοσύνης 

είναι διάχυτο στον οργανισμό και επομένως κυριαρχεί και κατά τη διάρκεια της αξιολόγησης, 

τότε νοιώθουν περισσότερο ικανοποιημένοι, γεγονός που έχει θετικό αντίκτυπο στη διάθεση 

και στην εργασιακή συμπεριφορά τους. Όταν, δηλαδή, οι εργαζόμενοι θεωρούν ότι η μέθοδος 

και τα αποτελέσματα της αξιολόγησης είναι δίκαια και όταν αντιλαμβάνονται αυτή τη μορφή 

δικαιοσύνης από την επαφή τους με τον προϊστάμενο, συνεπάγεται πως αισθάνονται πιο 

δεμένοι με την επιχείρηση, κάτι που φαίνεται και από τη συμπεριφορά τους. 

 

 

Περιορισμοί  έρευνας  

Στα πλαίσια της συγκεκριμένης μελέτης έγινε προσπάθεια να σχηματίσουμε μια 

πληρέστερη εικόνα για την αξιολόγηση, τόσο από την πλευρά των εργαζομένων, όσο και από 

την πλευρά των προϊσταμένων. Στα θετικά της έρευνας συγκαταλέγονται ότι για τις 

συνεντεύξεις επιλέχθηκαν προϊστάμενοι με πολυετή εμπειρία και αντίστοιχα ότι για τη 

συμπλήρωση του ερωτηματολογίου επιλέχθηκαν εργαζόμενοι, που είχαν περάσει από 

αξιολόγηση τουλάχιστον μια φορά στην επαγγελματική τους πορεία. Ένα επιπλέον θετικό 

στοιχείο της έρευνας είναι ότι η μεταβλητή «παρακίνηση» μελετήθηκε με τη χρήση 4 

προτάσεων (items) και όχι μίας, καθώς σύμφωνα με έρευνες έχει βρεθεί πως η χρήση μιας 

μόνο πρότασης (item) αποτελεί περιοριστικό παράγοντα (Mount, 1983).  

Όμως εκτός από τα θετικά στοιχεία της έρευνας θα αναφερθούμε και στους περιορισμούς 

της. Οι βασικοί περιορισμοί της συγκεκριμένης πτυχιακής μελέτης είναι το μικρό μέγεθος του 

δείγματος, τόσο στην ποιοτική έρευνα, όσο και στην ποσοτική, καθώς και το ότι το δείγμα 

μας περιορίζεται γεωγραφικά στην Ελλάδα και συγκεκριμένα στην περιοχή της Αθήνας. 

Βέβαια, θα πρέπει να αναλογιστούμε πως η διαδικασία της αξιολόγησης δεν αποτελεί ακόμα 

αναπόσπαστο κομμάτι της ελληνικής πραγματικότητας, με ένα αρκετά μεγάλο ποσοστό 

εταιρειών να μην την εφαρμόζει καθόλου και ένα άλλο ποσοστό να την εντάσσει μεν στη 

λειτουργία του, αλλά τελείως ανεπίσημα. Αυτό έχει ως συνέπεια να μην μπορούμε να 

προβούμε σε γενίκευση των συμπερασμάτων μας στον ευρύτερο πληθυσμό. Γι΄αυτό το λόγο 

προτείνεται να εξεταστεί μεγαλύτερο δείγμα του πληθυσμού σε μελλοντική ερευνητική 

προσπάθεια, ώστε να μπορεί να γίνει γενίκευση των αποτελεσμάτων.  
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Επιπρόσθετα, πρέπει να σημειωθεί πως η έρευνα ασχολήθηκε με έναν περιορισμένο 

αριθμό παραγόντων που επηρεάζουν την παρακίνηση του εργαζομένου. Αυτό το γεγονός 

μπορεί να παρακινήσει επόμενους ερευνητές να ασχοληθούν με τη σχέση αξιολόγησης και 

παρακίνησης και να μελετήσουν περισσότερους παράγοντες παρακίνησης, οι οποίοι 

επηρεάζουν την απόδοση των εργαζομένων. 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑΤΑ 

 

Παράρτημα  1 

 

 

  
 

Παρακαλώ απαντήστε στις παρακάτω ερωτήσεις:  

1) Περιγράψτε τη μέθοδο αξιολόγησης του προσωπικού που χρησιμοποιείτε στην εταιρία 

σας: 

.....................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................

..................................................................................................................................................... 

 

2) Ποια θεωρείτε ότι είναι τα πλεονεκτήματα και ποια τα μειονεκτήματα αυτής της 

μεθόδου; Πιστεύετε ότι είναι δίκαιη; 

.....................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................

..................................................................................................................................................... 

 

3) Κάνετε συζήτηση με τον υφιστάμενό σας (αξιολογούμενο) για τα αποτελέσματα της 

αξιολόγησής του (ανταλλαγή απόψεων, ορισμός στόχων βελτίωσης, κ.λπ.); 

ΓΕΩΠΟΝΙΚΟ ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΟ ΑΘΗΝΩΝ 

ΠΡΟΓΡΑΜΜΑ ΜΕΤΑΠΤΥΧΙΑΚΩΝ ΣΠΟΥΔΩΝ «ΟΡΓΑΝΩΣΗ ΚΑΙ 
ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ ΤΡΟΦΙΜΩΝ & ΓΕΩΡΓΙΑΣ» 
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.....................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................

........................................................................................................................ 

 

4) Με ποιους τρόπους (υλικούς και άυλους) επιβραβεύετε τους εργαζόμενους με υψηλή 

απόδοση; 

.....................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................

..................................................................................................................................................... 

 

5) Ποια προβλήματα έχετε αντιμετωπίσει στην αρχή, κατά τη διάρκεια ή και στο τέλος της 

διαδικασίας της αξιολόγησης; 

.....................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................

..................................................................................................................................................... 

 

6) Πώς θα χαρακτηρίζατε το ρόλος σας ως προς τους υφισταμένους σας (συμβουλετικός, 

βοηθητικός, ελεγκτικός), αναφορικά με την αξιολόγηση; 

.....................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................
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.....................................................................................................................................................

..................................................................................................................................................... 

 

7) Τι παρατηρείτε όσον αφορά τη συμπεριφορά των υφισταμένων - αξιολογούμενών σας, 

κατά τη διάρκεια και μετά την αξιολόγηση (π.χ. είναι αρνητικοί απέναντι στην αξιολόγηση, 

ενθαρρύνονται για περαιτέρω απόδοση, είναι ουδέτεροι ή αποθαρρύνονται, είναι 

συνεργάσιμοι στο να ορίσουν στόχους, κ.λπ); 

.....................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................

..................................................................................................................................................... 

 

Δημογραφικά Στοιχεία 

 

Φύλο: 

Άνδρας  5   Γυναίκα  5 

 

Ηλικία: 

18-25           5 

   26-35      5 

   36-50      5 

   50 και άνω    5 

 

Μορφωτικό επίπεδο: 

Γυμνάσιο-Λύκειο  5 

ΙΕΚ      5 

ΑΕΙ-ΤΕΙ     5 

Μεταπτυχιακό  5 
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Αριθμός υφισταμένων  .............. 

 

Έτη συνολικής εργασιακής εμπειρίας: 

έως 2      5 

3-5      5 

6-10      5 

11-15      5 

Πάνω από 16   5 

 

Έτη εργασίας στην παρούσα εταιρεία: 

έως 2      5 

3-5      5 

6-10      5 

11-15      5 

πάνω από 16   5 

 

Σας ευχαριστούμε για τη συνεργασία! 
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Παράρτημα 2 

 

 

 
    

Η αξιολόγηση της απόδοσης των εργαζομένων αποτελεί μια από τις βασικές λειτουργίες σε 

κάθε οργανισμό. Η διαδικασία αυτή συμβάλλει στη βελτίωση της απόδοσης των 

εργαζομένων, γεγονός που εξασφαλίζει και τη μελλοντική επιτυχία του ίδιου του 

οργανισμού. 

Σκοπός της συγκεκριμένης έρευνας είναι να διαπιστωθούν οι θετικές και οι αρνητικές 

επιπτώσεις της αξιολόγησης στον εργαζόμενο, αλλά και στη σχέση του με τον προϊστάμενό 

του. 

Λαμβάνοντας υπόψη τον ελάχιστο ελεύθερο χρόνο σας, έχει γίνει κάθε δυνατή 

προσπάθεια, ώστε το παρόν ερωτηματολόγιο να είναι εύκολο στη συμπλήρωσή του.  

Σας εξασφαλίζουμε εκ των προτέρων πως τα στοιχεία που θα συλλεχθούν θα είναι 

απολύτως εμπιστευτικά και θα χρησιμοποιηθούν αποκλειστικά και μόνο στα πλαίσια της 

παρούσας μελέτης, γι΄αυτό θέλουμε οι απαντήσεις σας να είναι απολύτως ειλικρινείς. Σε 

καμία περίπτωση δεν θα δημοσιευτούν μεμονωμένα, ούτε και θα εκθέσουν τους 

συμμετέχοντες. 

 

Σας ευχαριστούμε εκ των προτέρων για τη συνεργασία! 

 

Με εκτίμηση,  

Έλλη Μπράχου 

 

 

 

 

 

ΓΕΩΠΟΝΙΚΟ ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΟ ΑΘΗΝΩΝ 

ΠΡΟΓΡΑΜΜΑ ΜΕΤΑΠΤΥΧΙΑΚΩΝ ΣΠΟΥΔΩΝ «ΟΡΓΑΝΩΣΗ ΚΑΙ ΔΙΟΙΚΗΣΗ 
ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ ΤΡΟΦΙΜΩΝ & ΓΕΩΡΓΙΑΣ» 
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ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ 

 

 

Παρακαλώ συμπληρώστε σε κάθε μία από τις προτάσεις που ακολουθούν το βαθμό 

συμφωνίας ή διαφωνίας σας, χρησιμοποιώντας την κλίμακα που σας δίνεται, από το 1 

μέχρι και το 5. Ο κάθε αριθμός αντιστοιχεί στις παρακάτω απαντήσεις: 

 

 1 = «Διαφωνώ απόλυτα» 

 2 = «Διαφωνώ» 

 3 = «Ουδέτερος/η» 

 4 = «Συμφωνώ» 

 5 = «Συμφωνώ απόλυτα». 

 

Για να απαντήσετε σε όλες τις ερωτήσεις θα θέλαμε να έχετε στο μυαλό σας την τελευταία 

αξιολόγηση που δεχθήκατε στην εταιρεία που εργάζεστε. 

 

ΕΡΩΤΗΣΕΙΣ 1 2 3 4 5 

Η προσφορά μου στην εταιρεία ταιριάζει με το 

αποτέλεσμα της αξιολόγησής μου. 
     

Το αποτέλεσμα της αξιολόγησής μου είναι δίκαιο.      

Το αποτέλεσμα της αξιολόγησής μου είναι αυτό που 

υπολόγιζα. 
     

Ο προϊστάμενος που με αξιολογεί έχει ο ίδιος εικόνα για 

τη δουλειά μου κατά τη διάρκεια του έτους. 
     

Θα χαρακτήριζα τον προϊστάμενό μου δίκαιο στις κρίσεις 

του. 
     

Ο ρόλος του προϊσταμένου μου είναι καθαρά ελεγκτικός, 

και όχι αναπτυξιακός, κατά τη διάρκεια του έτους. 
     

Με τον προϊστάμενό μου συζητάμε για τα αποτελέσματα 

της αξιολόγησής μου. 
     

Έχω ενεργό ρόλο στη συζήτηση για τα αποτελέσματα της 

αξιολόγησής μου. 
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Ο προϊστάμενος μου προτείνει τρόπους για τη βελτίωση 

της απόδοσής μου. 
     

Ο προϊστάμενος μου εξηγεί το λόγο για τον οποίο πήρα τη 

συγκεκριμένη βαθμολογία.  
     

Μετά από μια αρνητική αξιολόγηση: 1 2 3 4 5 

προσπαθώ να βρω τι λάθος έχω κάνει εγώ.      

νοιώθω ότι δεν φταίω εγώ για την αρνητική αξιολόγησή 

μου. 
     

νοιώθω απογοήτευση.      

αδιαφορώ για τη συγκεκριμένη βαθμολογία.      

νοιώθω θυμό.      

προσπαθώ να βελτιώσω την απόδοσή μου για να 

αποδείξω ότι δεν άξιζα αυτού του είδους την αξιολόγηση. 
     

μειώνεται η απόδοσή μου.      

πηγαίνω στη δουλειά μου με τον ίδιο ενθουσιασμό.      

με εκφράζει η απόψη: «Αφού άλλοι συνάδελφοί μου 

προσπαθούν λιγότερο από εμένα και αξιολογούνται 

καλύτερα, τότε κι εγώ δεν θα προσπαθώ τόσο πολύ». 

     

αισθάνομαι ότι απομακρύνομαι από τους συναδέλφους 

μου. 
     

αλλάζει η συμπεριφορά μου προς τους συναδέλφους 

μου. 
     

αισθάνομαι ανταγωνισμό προς τους συναδέλφους μου.      

έχω επιθετική συμπεριφορά προς τον προϊστάμενό μου.      

εμπιστεύομαι όπως πρώτα τον προϊστάμενό μου.       

Μετά από μια θετική αξιολόγηση: 1 2 3 4 5 

συνεχίζω να καταβάλω την ίδια προσπάθεια στη δουλειά 

μου για να αποδείξω ότι όντως αξίζω αυτή τη 

βαθμολογία. 

     

καταβάλλω μεγαλύτερη προσπάθεια στη δουλειά μου.      

δουλεύω με περισσότερο ενθουσιασμό.       

Όσο αφορά στην εταιρεία που εργάζομαι: 1 2 3 4 5 

νοιώθω δεμένος/η με την εταιρεία μου.      

θα σύστηνα την εταιρεία μου σε έναν/μία φίλο/η μου για      
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να εργαστεί. 

αν μπορούσα να βρω άλλη δουλειά, θα έφευγα από την 

εταιρεία μου. 

     

αν μια άλλη εταιρεία μου πρόσφερε την ίδια θέση, τότε 

θα πήγαινα. 

     

η αξιολόγηση έχει ουσιαστικό νόημα στην εταιρεία μου.      

η αξιολόγηση είναι δίκαιη στην εταιρεία μου.      

η αξιολόγηση είναι μια απαραίτητη διαδικασία για την 

εταιρεία. 

     

μέσα από την πληροφόρηση του εργαζομένου για τα 

αποτέλεσματα της αξιολόγησής του, δίνονται ουσιαστικά 

κίνητρα για τη βελτίωση της απόδοσής του. 

     

 

 

 

Δημογραφικά Στοιχεία 

 

Φύλο: 

Άνδρας  5   Γυναίκα  5 

 

Ηλικία: 

   18-25          5 

   26-35          5 

   36-50          5 

   50 και άνω        5 

 

Μορφωτικό επίπεδο: 

Γυμνάσιο-Λύκειο      5 

ΙΕΚ          5 

ΑΕΙ-ΤΕΙ         5 

Μεταπτυχιακό      5 

 

Έτη συνολικής εργασιακής εμπειρίας: 
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έως 2          5 

3-5          5 

6-10          5 

11-15          5 

Πάνω από 16       5 

 

 Έτη εργασίας στην παρούσα εταιρεία: 

έως 2          5 

3-5          5 

6-10          5 

11-15          5 

πάνω από 16       5 

 

Καθεστώς ιδιοκτησίας της εταιρείας: 

ελληνική        5 

θυγατρική πολυεθνικής   5 

 

 

 

 

                  Σας ευχαριστούμε για τη συνεργασία! 
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Παράρτημα 3 

Frequencies 
 
Statistics 

  

Φύλο Ηλικία 

Μορφωτικό 

επίπεδο 

Επίπεδο 

θέσης 

Έτη 

εργασιακής 

εμπειρίας 

Έτη εργασίας 

στην εταιρεία 

Καθεστώς 

ιδιοκτησίας 

της εταιρείας 

N Valid 88 88 88 88 88 88 88 

Missing 0 0 0 0 0 0 0 

Mean 1,61 2,34 2,97 1,39 3,02 2,67 1,15 

Std. Deviation ,490 1,004 1,011 ,490 1,501 1,514 ,357 

 
Frequency Table 
 
Φύλο 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Άνδρας 34 38,6 38,6 38,6 

Γυναίκα 54 61,4 61,4 100,0 

Total 88 100,0 100,0  

 
Ηλικία 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 18-25 19 21,6 21,6 21,6 

26-35 35 39,8 39,8 61,4 

36-50 19 21,6 21,6 83,0 

50 και άνω 15 17,0 17,0 100,0 

Total 88 100,0 100,0  
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Μορφωτικό επίπεδο 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Γυμνάσιο-Λύκειο 14 15,9 15,9 15,9 

ΙΕΚ 4 4,5 4,5 20,5 

ΑΕΙ-ΤΕΙ 41 46,6 46,6 67,0 

Μεταπτυχιακό 29 33,0 33,0 100,0 

Total 88 100,0 100,0  

 
Έτη εργασιακής εμπειρίας 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid έως 2 19 21,6 21,6 21,6 

3-5 17 19,3 19,3 40,9 

6-10 18 20,5 20,5 61,4 

11-15 11 12,5 12,5 73,9 

πάνω από 16 23 26,1 26,1 100,0 

Total 88 100,0 100,0  

 
Έτη εργασίας στην εταιρεία 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid έως 2 25 28,4 28,4 28,4 

3-5 24 27,3 27,3 55,7 

6-10 14 15,9 15,9 71,6 

11-15 5 5,7 5,7 77,3 

πάνω από 16 20 22,7 22,7 100,0 

Total 88 100,0 100,0  

 
Καθεστώς ιδιοκτησίας της εταιρείας 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid ελληνική 75 85,2 85,2 85,2 

θυγατρική πολυεθνικής 13 14,8 14,8 100,0 

Total 88 100,0 100,0  
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Παράρτημα 4 

Frequency Table 
 
Η προσφορά μου στην εταιρεία ταιριάζει με το αποτέλεσμα της αξιολόγησής μου 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Διαφωνώ απόλυτα 3 3,4 3,4 3,4 

Διαφωνώ 13 14,8 14,8 18,2 

Ουδέτερος/η 19 21,6 21,6 39,8 

Συμφωνώ 44 50,0 50,0 89,8 

Συμφωνώ απόλυτα 9 10,2 10,2 100,0 

Total 88 100,0 100,0  

 
Το αποτέλεσμα της αξιολόγησής μου είναι δίκαιο 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Διαφωνώ απόλυτα 5 5,7 5,7 5,7 

Διαφωνώ 13 14,8 14,8 20,5 

Ουδέτερος/η 20 22,7 22,7 43,2 

Συμφωνώ 38 43,2 43,2 86,4 

Συμφωνώ απόλυτα 12 13,6 13,6 100,0 

Total 88 100,0 100,0  

 
Το αποτελέσμα της αξιολόγησής μου είναι αυτό που υπολόγιζα  

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Διαφωνώ απόλυτα 2 2,3 2,3 2,3 

Διαφωνώ 11 12,5 12,5 14,8 

Ουδέτερος/η 16 18,2 18,2 33,0 

Συμφωνώ 48 54,5 54,5 87,5 

Συμφωνώ απόλυτα 11 12,5 12,5 100,0 

Total 88 100,0 100,0  
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Ο προϊστάμενός που με αξιολογεί έχει ο ίδιος εικόνα για τη δουλειά μου κατά τη διάρκεια του έτους 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Διαφωνώ απόλυτα 5 5,7 5,7 5,7 

Διαφωνώ 8 9,1 9,1 14,8 

Ουδέτερος/η 14 15,9 15,9 30,7 

Συμφωνώ 32 36,4 36,4 67,0 

Συμφωνώ απόλυτα 29 33,0 33,0 100,0 

Total 88 100,0 100,0  

 
Θα χαρακτήριζα τον προϊστάμενό μου δίκαιο στις κρίσεις του 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Διαφωνώ απόλυτα 7 8,0 8,0 8,0 

Διαφωνώ 12 13,6 13,6 21,6 

Ουδέτερος/η 22 25,0 25,0 46,6 

Συμφωνώ 34 38,6 38,6 85,2 

Συμφωνώ απόλυτα 13 14,8 14,8 100,0 

Total 88 100,0 100,0  

 
Ο ρόλος του προϊσταμένου μου είναι καθαρά ελεγκτικός, και όχι αναπτυξιακός, κατά τη διάρκεια του 
έτους 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Διαφωνώ απόλυτα 8 9,1 9,1 9,1 

Διαφωνώ 27 30,7 30,7 39,8 

Ουδέτερος/η 19 21,6 21,6 61,4 

Συμφωνώ 26 29,5 29,5 90,9 

Συμφωνώ απόλυτα 8 9,1 9,1 100,0 

Total 88 100,0 100,0  
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Με τον προϊστάμενό μου συζητάμε για τα αποτέλεσματα της αξιολόγησης 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Διαφωνώ απόλυτα 9 10,2 10,2 10,2 

Διαφωνώ 15 17,0 17,0 27,3 

Ουδέτερος/η 21 23,9 23,9 51,1 

Συμφωνώ 30 34,1 34,1 85,2 

Συμφωνώ απόλυτα 13 14,8 14,8 100,0 

Total 88 100,0 100,0  

 
Έχω ενεργό ρόλο στη συζήτηση για τα αποτελέσματα της αξιολόγησής μου 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Διαφωνώ απόλυτα 7 8,0 8,0 8,0 

Διαφωνώ 19 21,6 21,6 29,5 

Ουδέτερος/η 27 30,7 30,7 60,2 

Συμφωνώ 22 25,0 25,0 85,2 

Συμφωνώ απόλυτα 13 14,8 14,8 100,0 

Total 88 100,0 100,0  

 
Ο προϊστάμενος μου προτείνει τρόπους βελτίωσης της απόδοσής μου 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Διαφωνώ απόλυτα 9 10,2 10,2 10,2 

Διαφωνώ 12 13,6 13,6 23,9 

Ουδέτερος/η 27 30,7 30,7 54,5 

Συμφωνώ 31 35,2 35,2 89,8 

Συμφωνώ απόλυτα 9 10,2 10,2 100,0 

Total 88 100,0 100,0  

 
Ο προϊστάμενος μου εξηγεί το λόγο για τον οποίο πήρα τη συγκεκριμένη βαθμολογία 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Διαφωνώ απόλυτα 6 6,8 6,8 6,8 

Διαφωνώ 14 15,9 15,9 22,7 

Ουδέτερος/η 25 28,4 28,4 51,1 
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Συμφωνώ 31 35,2 35,2 86,4 

Συμφωνώ απόλυτα 12 13,6 13,6 100,0 

Total 88 100,0 100,0  

 
Μετά από μια αρνητική αξιολόγηση, προσπαθώ να βρω τι λάθος έκανα 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Διαφωνώ απόλυτα 2 2,3 2,3 2,3 

Διαφωνώ 1 1,1 1,1 3,4 

Ουδέτερος/η 7 8,0 8,0 11,4 

Συμφωνώ 54 61,4 61,4 72,7 

Συμφωνώ απόλυτα 24 27,3 27,3 100,0 

Total 88 100,0 100,0  

 
Μετά από μια αρνητική αξιολόγηση, νοιώθω ότι δε φταίω εγώ για αυτή τη βαθμολογία 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Διαφωνώ απόλυτα 4 4,5 4,5 4,5 

Διαφωνώ 30 34,1 34,1 38,6 

Ουδέτερος/η 37 42,0 42,0 80,7 

Συμφωνώ 13 14,8 14,8 95,5 

Συμφωνώ απόλυτα 4 4,5 4,5 100,0 

Total 88 100,0 100,0  

 
Μετά από μια αρνητική αξιολόγηση, νοιώθω απογοήτευση 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Διαφωνώ απόλυτα 8 9,1 9,1 9,1 

Διαφωνώ 14 15,9 15,9 25,0 

Ουδέτερος/η 21 23,9 23,9 48,9 

Συμφωνώ 34 38,6 38,6 87,5 

Συμφωνώ απόλυτα 11 12,5 12,5 100,0 

Total 88 100,0 100,0  
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Μετά από μια αρνητική αξιολόγηση, απλά αδιαφορώ για τη συγκεκριμένη βαθμολογία 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Διαφωνώ απόλυτα 24 27,3 27,3 27,3 

Διαφωνώ 43 48,9 48,9 76,1 

Ουδέτερος/η 11 12,5 12,5 88,6 

Συμφωνώ 6 6,8 6,8 95,5 

Συμφωνώ απόλυτα 4 4,5 4,5 100,0 

Total 88 100,0 100,0  

 
Μετά από μια αρνητική αξιολόγηση, νοιώθω θυμό 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Διαφωνώ απόλυτα 9 10,2 10,2 10,2 

Διαφωνώ 25 28,4 28,4 38,6 

Ουδέτερος/η 25 28,4 28,4 67,0 

Συμφωνώ 24 27,3 27,3 94,3 

Συμφωνώ απόλυτα 5 5,7 5,7 100,0 

Total 88 100,0 100,0  

 
Μετά από μια αρνητική αξιολόγηση, προσπαθώ να βελτιωθώ και να αποδείξω ότι αξίζω περισσότερο 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Διαφωνώ απόλυτα 4 4,5 4,5 4,5 

Διαφωνώ 4 4,5 4,5 9,1 

Ουδέτερος/η 11 12,5 12,5 21,6 

Συμφωνώ 45 51,1 51,1 72,7 

Συμφωνώ απόλυτα 24 27,3 27,3 100,0 

Total 88 100,0 100,0  

 
Μετά από μια αρνητική αξιολόγηση, μειώνεται η απόδοσή μου 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Διαφωνώ απόλυτα 32 36,4 36,4 36,4 

Διαφωνώ 25 28,4 28,4 64,8 

Ουδέτερος/η 21 23,9 23,9 88,6 
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Συμφωνώ 8 9,1 9,1 97,7 

Συμφωνώ απόλυτα 2 2,3 2,3 100,0 

Total 88 100,0 100,0  

 
Μετά από μια αρνητική αξιολόγηση, πηγαίνω στη δουλειά μου με τον ίδιο ενθουσιασμό 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Διαφωνώ απόλυτα 7 8,0 8,0 8,0 

Διαφωνώ 22 25,0 25,0 33,0 

Ουδέτερος/η 31 35,2 35,2 68,2 

Συμφωνώ 25 28,4 28,4 96,6 

Συμφωνώ απόλυτα 3 3,4 3,4 100,0 

Total 88 100,0 100,0  

 
Μετά από μια αρνητική αξιολόγηση, με εκφράζει η άποψη: «Αφού άλλοι συνάδελφοί μου προσπαθούν 
λιγότερο και αξιολογούνται καλύτερα, τότε κι εγώ δεν θα προσπαθώ τόσο». 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Διαφωνώ απόλυτα 34 38,6 38,6 38,6 

Διαφωνώ 29 33,0 33,0 71,6 

Ουδέτερος/η 14 15,9 15,9 87,5 

Συμφωνώ 6 6,8 6,8 94,3 

Συμφωνώ απόλυτα 5 5,7 5,7 100,0 

Total 88 100,0 100,0  

 
Μετά από μια αρνητική αξιολόγηση, αισθάνομαι ότι απομακρύνομαι από τους συναδέλφους μου 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Διαφωνώ απόλυτα 20 22,7 22,7 22,7 

Διαφωνώ 29 33,0 33,0 55,7 

Ουδέτερος/η 28 31,8 31,8 87,5 

Συμφωνώ 10 11,4 11,4 98,9 

Συμφωνώ απόλυτα 1 1,1 1,1 100,0 

Total 88 100,0 100,0  
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Μετά από μια αρνητική αξιολόγηση, αλλάζει η συμπεριφορά μου προς τους συναδέλφους μου 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Διαφωνώ απόλυτα 27 30,7 30,7 30,7 

Διαφωνώ 24 27,3 27,3 58,0 

Ουδέτερος/η 23 26,1 26,1 84,1 

Συμφωνώ 14 15,9 15,9 100,0 

Total 88 100,0 100,0  

 
Μετά από μια αρνητική αξιολόγηση, αισθάνομαι ανταγωνισμό για τους συναδέλφους μου 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Διαφωνώ απόλυτα 18 20,5 20,5 20,5 

Διαφωνώ 31 35,2 35,2 55,7 

Ουδέτερος/η 25 28,4 28,4 84,1 

Συμφωνώ 11 12,5 12,5 96,6 

Συμφωνώ απόλυτα 3 3,4 3,4 100,0 

Total 88 100,0 100,0  

 
Μετά από μια αρνητική αξιολόγηση, έχω επιθετική συμπεριφορά στον προϊστάμενό μου 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Διαφωνώ απόλυτα 22 25,0 25,0 25,0 

Διαφωνώ 40 45,5 45,5 70,5 

Ουδέτερος/η 19 21,6 21,6 92,0 

Συμφωνώ 5 5,7 5,7 97,7 

Συμφωνώ απόλυτα 2 2,3 2,3 100,0 

Total 88 100,0 100,0  

 
Μετά από μια αρνητική αξιολόγηση, εμπιστεύομαι τον προϊστάμενό μου όπως πρώτα 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Διαφωνώ απόλυτα 12 13,6 13,6 13,6 

Διαφωνώ 18 20,5 20,5 34,1 

Ουδέτερος/η 29 33,0 33,0 67,0 

Συμφωνώ 25 28,4 28,4 95,5 



107 
 

Συμφωνώ απόλυτα 4 4,5 4,5 100,0 

Total 88 100,0 100,0  

 
Μετά από μια θετική αξιολόγηση, προσπαθώ το ίδιο 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Διαφωνώ απόλυτα 1 1,1 1,1 1,1 

Διαφωνώ 3 3,4 3,4 4,5 

Ουδέτερος/η 8 9,1 9,1 13,6 

Συμφωνώ 45 51,1 51,1 64,8 

Συμφωνώ απόλυτα 31 35,2 35,2 100,0 

Total 88 100,0 100,0  

 
Μετά από μια θετική αξιολόγηση, προσπαθώ περισσότερο 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Διαφωνώ απόλυτα 2 2,3 2,3 2,3 

Διαφωνώ 3 3,4 3,4 5,7 

Ουδέτερος/η 17 19,3 19,3 25,0 

Συμφωνώ 41 46,6 46,6 71,6 

Συμφωνώ απόλυτα 25 28,4 28,4 100,0 

Total 88 100,0 100,0  

 
Μετά από μια θετική αξιολόγηση, εργάζομαι με περισσότερο ενθουσιασμό 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Διαφωνώ απόλυτα 2 2,3 2,3 2,3 

Διαφωνώ 4 4,5 4,5 6,8 

Ουδέτερος/η 15 17,0 17,0 23,9 

Συμφωνώ 39 44,3 44,3 68,2 

Συμφωνώ απόλυτα 28 31,8 31,8 100,0 

Total 88 100,0 100,0  
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Νοιώθω δεμένος/η με την εταιρεία μου 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Διαφωνώ απόλυτα 6 6,8 6,8 6,8 

Διαφωνώ 6 6,8 6,8 13,6 

Ουδέτερος/η 19 21,6 21,6 35,2 

Συμφωνώ 40 45,5 45,5 80,7 

Συμφωνώ απόλυτα 17 19,3 19,3 100,0 

Total 88 100,0 100,0  

 
Θα σύστηνα την εταιρεία μου σε κάποιο φίλο/η 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Διαφωνώ απόλυτα 6 6,8 6,8 6,8 

Διαφωνώ 6 6,8 6,8 13,6 

Ουδέτερος/η 18 20,5 20,5 34,1 

Συμφωνώ 39 44,3 44,3 78,4 

Συμφωνώ απόλυτα 19 21,6 21,6 100,0 

Total 88 100,0 100,0  

 
Θα έφευγα από την εταιρεία μου, αν μπορούσα να βρω άλλη δουλειά 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Διαφωνώ απόλυτα 17 19,3 19,3 19,3 

Διαφωνώ 29 33,0 33,0 52,3 

Ουδέτερος/η 26 29,5 29,5 81,8 

Συμφωνώ 9 10,2 10,2 92,0 

Συμφωνώ απόλυτα 7 8,0 8,0 100,0 

Total 88 100,0 100,0  

 
Θα πήγαινα σε άλλη εταιρεία που θα μου πρόσφερε την ίδια θέση 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Διαφωνώ απόλυτα 18 20,5 20,5 20,5 

Διαφωνώ 31 35,2 35,2 55,7 

Ουδέτερος/η 25 28,4 28,4 84,1 



109 
 

Συμφωνώ 9 10,2 10,2 94,3 

Συμφωνώ απόλυτα 5 5,7 5,7 100,0 

Total 88 100,0 100,0  

 
Η αξιολόγηση έχει ουσιαστικό νόημα στην εταιρεία μου 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Διαφωνώ απόλυτα 7 8,0 8,0 8,0 

Διαφωνώ 11 12,5 12,5 20,5 

Ουδέτερος/η 27 30,7 30,7 51,1 

Συμφωνώ 32 36,4 36,4 87,5 

Συμφωνώ απόλυτα 11 12,5 12,5 100,0 

Total 88 100,0 100,0  

 
Η αξιολόγηση είναι δίκαιη στην εταιρεία μου 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Διαφωνώ απόλυτα 9 10,2 10,2 10,2 

Διαφωνώ 14 15,9 15,9 26,1 

Ουδέτερος/η 34 38,6 38,6 64,8 

Συμφωνώ 28 31,8 31,8 96,6 

Συμφωνώ απόλυτα 3 3,4 3,4 100,0 

Total 88 100,0 100,0  

 
Η αξιολόγηση είναι απαραίτητη διαδικασία στην εταιρεία μου 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Διαφωνώ απόλυτα 3 3,4 3,4 3,4 

Διαφωνώ 7 8,0 8,0 11,4 

Ουδέτερος/η 14 15,9 15,9 27,3 

Συμφωνώ 42 47,7 47,7 75,0 

Συμφωνώ απόλυτα 22 25,0 25,0 100,0 

Total 88 100,0 100,0  
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Δίνονται κίνητρα για βελτίωση της απόδοσης 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Διαφωνώ απόλυτα 5 5,7 5,7 5,7 

Διαφωνώ 11 12,5 12,5 18,2 

Ουδέτερος/η 17 19,3 19,3 37,5 

Συμφωνώ 36 40,9 40,9 78,4 

Συμφωνώ απόλυτα 19 21,6 21,6 100,0 

Total 88 100,0 100,0  
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Παράρτημα 5 
 
Reliability Statistics 

Cronbach's  

Alpha N of Items 

                     ,857                    3 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,725 8 

 
 
Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,814 4 

 
Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,821 3 

 
Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,867 2 

 
Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,800 4 

 

 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,734                      7 
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Παράρτημα 6 

 
Regression 
 
Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

Final_motiv 3,39 ,859 88 

Final_Comm 3,65 1,027 88 

Final_positive_reaction 4,03 ,763 88 

Final_collab 2,28 ,859 88 

Final_negative_reaction 3,01 ,589 88 

Final_super 3,31 ,716 88 

Final_perc 3,52 ,884 88 

 
Correlations 

  Final_m

otiv 

Final_Co

mm 

Final_positive_re

action 

Final_col

lab 

Final_negative_re

action 

Final_su

per 

Final_p

erc 

Pearson 

Correlat

ion 

Final_motiv 1,000 ,548 ,270 -,365 -,246 ,561 ,544 

Final_Comm ,548 1,000 ,477 -,226 -,156 ,494 ,469 

Final_positive_rea

ction 

,270 ,477 1,000 -,203 ,064 ,080 ,282 

Final_collab -,365 -,226 -,203 1,000 ,384 -,282 -,262 

Final_negative_re

action 

-,246 -,156 ,064 ,384 1,000 -,298 -,150 

Final_super ,561 ,494 ,080 -,282 -,298 1,000 ,608 

Final_perc ,544 ,469 ,282 -,262 -,150 ,608 1,000 

Sig. (1-

tailed) 

Final_motiv . ,000 ,006 ,000 ,010 ,000 ,000 

Final_Comm ,000 . ,000 ,017 ,073 ,000 ,000 

Final_positive_rea

ction 

,006 ,000 . ,029 ,277 ,231 ,004 

Final_collab ,000 ,017 ,029 . ,000 ,004 ,007 

Final_negative_re

action 

,010 ,073 ,277 ,000 . ,002 ,081 

Final_super ,000 ,000 ,231 ,004 ,002 . ,000 

Final_perc ,000 ,000 ,004 ,007 ,081 ,000 . 

N Final_motiv 88 88 88 88 88 88 88 
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Final_Comm 88 88 88 88 88 88 88 

Final_positive_rea

ction 

88 88 88 88 88 88 88 

Final_collab 88 88 88 88 88 88 88 

Final_negative_re

action 

88 88 88 88 88 88 88 

Final_super 88 88 88 88 88 88 88 

Final_perc 88 88 88 88 88 88 88 

 
Model Summaryb 

Model R 

R 

Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error 

of the 

Estimate 

Change Statistics 

Durbin-

Watson 

R Square 

Change 

F 

Change df1 df2 

Sig. F 

Change 

1 ,690a ,476 ,437 ,644 ,476 12,251 6 81 ,000 1,521 

a. Predictors: (Constant), Final_perc, Final_negative_reaction, Final_positive_reaction, Final_collab, 

Final_Comm, Final_super 

b. Dependent Variable: Final_motiv 

 
ANOVAb 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 30,506 6 5,084 12,251 ,000a 

Residual 33,615 81 ,415   

Total 64,121 87    

a. Predictors: (Constant), Final_perc, Final_negative_reaction, Final_positive_reaction, Final_collab, 

Final_Comm, Final_super 

b. Dependent Variable: Final_motiv 

 
Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

Correlations 

Collinearity 

Statistics 

B 

Std. 

Error Beta 

Zero-

order Partial Part Tolerance VIF 

1 (Constant) 1,297 ,682  1,901 ,061      

Final_Comm ,229 ,091 ,274 2,533 ,013 ,548 ,271 ,204 ,552 1,810 

Final_positive_reaction ,033 ,110 ,030 ,301 ,764 ,270 ,033 ,024 ,675 1,481 
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Final_collab -,158 ,092 -,158 -

1,727 

,088 -,365 -,188 -,139 ,772 1,296 

Final_negative_reaction -,061 ,132 -,042 -,464 ,644 -,246 -,052 -,037 ,785 1,274 

Final_super ,281 ,136 ,234 2,064 ,042 ,561 ,223 ,166 ,502 1,992 

Final_perc ,211 ,104 ,217 2,025 ,046 ,544 ,219 ,163 ,564 1,772 

a. Dependent Variable: Final_motiv 
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