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Πεξίιεςε 

 

Ζ δεδνκέλε εξγαζία εθπνλήζεθε ζηα πιαίζηα ηεο νινθιήξσζεο ηνπ ηίηινπ 

κεηαπηπρηαθψλ ζπνπδψλ Σερλν-Οηθνλνκηθά ΢πζηήκαηα ηνπ Γηαπαλεπηζηεκηαθνχ 

Πξνγξάκκαηνο Μεηαπηπρηαθψλ ΢πνπδψλ, σο απνηέιεζκα ζπλεξγαζίαο ηεο 

΢ρνιήο Ζιεθηξνιφγσλ Μεραληθψλ θαη Μεραληθψλ Τπνινγηζηψλ  ηνπ Δζληθνχ 

Μεηζφβηνπ Πνιπηερλείνπ θαη ηνπ ηκήκαηνο Βηνκεραληθήο Γηνίθεζεο ηνπ 

Παλεπηζηεκίνπ Πεηξαηά. 

Πεξηιακβάλεη ηελ πεξηγξαθή ηνπ Φαηλνκέλνπ ηνπ Φσηνζηέθαλνπ (Halo Effect) 

θαη ησλ ηδηαίηεξσλ ραξαθηεξηζηηθψλ θαη επηξξνψλ ηνπ ζην εξγαζηαθφ 

πεξηβάιινλ.  

΢θνπφ απνηέιεζε ε εμνηθείσζε ηνπ αλαγλψζηε κε ην θαηλφκελν, εθηειψληαο , 

αξρηθά, κία ηζηνξηθή αλαδξνκή θαη πεξηγξαθή ηνπ φξνπ, ζπλέρηζε κε ηηο κεζφδνπο 

εληνπηζκνχ θαη „„κέηξεζεο‟‟  απηνχ, θαη νδεγήζεθε ζηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν 

επεξεάδεη ηνλ Δπηρεηξεκαηηθφ θιάδν, ηηο ζπλέπεηέο ηνπ θαη ην πψο δηαρσξίδεηαη 

ην πξαγκαηηθφ απφ ην θαηλνκεληθφ Halo.  

Δλ ζπλερεία, αλαιχζεθε, ζε ζεσξεηηθφ επίπεδν, ε πξνζπάζεηα ειέγρνπ ηνπ ελ 

ιφγσ θαηλνκέλνπ, ην πιαίζην εξεπλψλ θαη ε δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο, νη κέζνδνη 

ζρεδηαζκνχ γηα ηε κείσζε ηνπ,  post hoc θαη ex ante, ν πξνζδηνξηζκφο ηνπ ζηε 

βαζκνινγία θαη νη ζπζρεηηζκνί πνπ αλαθχπηνπλ. 

Δπηπιένλ, πξνρσξήζακε ζε κία πεξηγξαθή ησλ επηρεηξεκαηηθψλ κνληέισλ 

νξηδφληηαο θαη θάζεηεο δηνίθεζεο κε κία αλαθνξά ζηηο δηαθνξέο ηνπο θαη ζην 

θαηά πφζν θαη πψο ην θαηλφκελν Halo εκθαλίδεηαη ζηνλ επηρεηξεκαηηθφ θφζκν 

εηδηθά ζηηο πεξηπηψζεηο επηδίσμεο ηεο απφιπηεο απφδνζεο θαη ηεο κφληκεο 

επηηπρίαο. 

Σέινο, έγηλε αλαθνξά ζηε δηαρείξηζε ησλ αλζξψπηλσλ πφξσλ θαη πην 

ζπγθεθξηκέλα ζηηο κεζφδνπο αμηνιφγεζεο θαη ηεο κέηξεζεο ηεο απφδνζεο θαη 

θαηαιήμακε ζην πφζν επεξεάδεη ην θαηλφκελν ηνπ θσηνζηέθαλνπ ηηο ζχγρξνλεο 

εηαηξίεο θαη θαηά πφζν επεξεάδεηαη ν βαζκφο ηεο παξνπζίαο ηνπ ίδηνπ απφ ηα λέα 

κνληέια ιεηηνπξγίαο θαη δηαρείξηζεο ζε απηέο.    
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Abstract 

 

The given work was prepared in the context of the completion of the postgraduate 

degree Techno-Economic Systems of the Interuniversity Postgraduate Program, as 

a result of collaboration between the School of Electrical and Computer 

Engineering of the National Technical University of Athens and the Department of 

Industrial Engineering of University of Piraeus. 

It includes a description of the Halo Effect and its particular characteristics and 

effects on the work environment. 

The aim was to familiarize the reader with the phenomenon, performing, initially, 

a historical review and description of the term, continued with the methods of 

locating and "measuring" it, and led to the way in which it affects the Business 

sector, its consequences and how to separate the real from the apparent Halo. 

Then, at a theoretical level, the effort to control this phenomenon, the research 

framework and the evaluation process, the planning methods for its reduction, post 

hoc and ex ante, its identification in the score and the correlations that arise were 

analyzed. 

In addition, we went on to describe the horizontal and vertical management 

business models with a reference to their differences and to what extent and how 

the Halo phenomenon appears in the business world, especially in cases of pursuit 

of the ultimate performance and lasting success. 

Finally, reference was made to the management of human resources, and, more 

specifically, to the methods of evaluation and measurement of performance and 

we concluded how much the halo phenomenon affects modern companies and 

whether the degree of its presence is affected by the new models of operation and 

management in them. 
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Λέμεηο Κιεηδηά- Keywords 

 

Halo Effect 

Horn Effect 
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Εηζαγσγή 

 

 

Οη άλζξσπνη γεληθά θξίλνπλ από ηα θαηλόκελα παξά από ηελ πξαγκαηηθόηεηα ,γηαηί 

ε όξαζε αλήθεη ζε όινπο ε αληίιεςε όκσο ζε ιίγνπο. Ν. Μακιαβέλι 

 

Ζ εξγαζία πξαγκαηεχεηαη έλα ηδηαίηεξν θαηλφκελν , ην νπνίν παξαηεξείηαη 

αλέθαζελ, θαη εθ γελέηεηξαο, ζηηο αλζξψπηλεο αιιειεπηδξάζεηο, θαη θαη επέθηαζε,  

ζηελ θξίζε ησλ αηφκσλ ζηα πιαίζηα ηεο δηαρείξηζεο ησλ Αλζξσπίλσλ πφξσλ, θαη 

ην νπνίν θαιείηαη Halo.. 

Aπνηειεί κηα πξνζπάζεηα πεξηγξαθήο, δηεξεχλεζεο, θαη εκβάζπλζεο ηεο έλλνηαο 

ηνπ Halo Effect (Φαηλφκελν Φσηνζηέθαλνπ), θαη ηεο θαίξηαο ζεκαζίαο ηνπ ζην 

ρψξν ηεο εξγαζίαο. Δθφζνλ πξνρσξήζνπκε κε ηελ θαηαλφεζε ηνπ φξνπ, ζα 

πξνζδηνξίζνπκε ην πψο κπνξεί λα πεξηνξηζηεί, θαη παξάιιεια ζα επηρεηξήζνπκε 

λα εκβαζχλνπκε σο πξνο ηηο επηπηψζεηο ηνπ φζνλ αθνξά ζηελ αμηνιφγεζε ζηνλ 

ζχγρξνλν εξγαζηαθφ ρψξν, θαζψο επίζεο θαη ζηηο ςπρνθνηλσληθέο ζπλέπεηεο ηνπ. 

Θα νδεγεζνχκε , ελ ηέιεη, ζην πσο εμειίζζεηαη ζηνλ ζχγρξνλν εξγαζηαθφ ρψξν , 

πφζν επεξεάδεη θαη πφζν επεξεάδεηαη, ην ίδην ην θαηλφκελν, απφ ηα δεδνκέλα ζην 

ρψξν ησλ εηαηξηψλ ζηηο κέξεο καο. ΢ε έλα ζχγρξνλν εηαηξηθφ πεξηβάιινλ, ην 

νπνίν κεηαβάιιεηαη κε γξήγνξνπο ξπζκνχο, θαη ην νπνίν γίλεηαη νινέλα θαη πην 

αληαγσληζηηθφ ην θαηλφκελν Halo δηαδξακαηίδεη ηνλ ξφιν ηνπ, ελππάξρεη βαζηά 

ξηδσκέλν, θάπνηεο θνξέο εθηίζεηαη ζην πξνζθήλην ελψ θάπνηεο άιιεο παξακέλεη 

ζην παξαζθήλην, ζην ππνζπλείδεην, δηαδξακαηίδνληαο θαζνξηζηηθφ ξφιν ζηηο 

θξίζεηο θαη ζηηο εληππψζεηο ηεο θαζεκεξηλήο εηαηξηθήο ζπλχπαξμεο . Κάηη ηέηνην 

θξίλεηαη ηδηαίηεξα νπζηψδεο, εηδηθά ζηε ζχγρξνλε εηαηξηθή πξαγκαηηθφηεηα, φπνπ 

ζε κεγάιν βαζκφ ππεξηζρχεη ην θαίλεζζαη, θαη ε αμηνινγήζεηο ηείλνπλ ζε κία 

θαηαδίσμε εληππψζεσλ.  

Δηδηθφηεξα αζρνιεζήθακε κε ην θαηλφκελν θαη ηελ εμέιημή ηνπ κε ζθνπφ λα 

επηρεηξήζνπκε λα εηζρσξήζνπκε βαζχηεξα ζηνλ νξηζκφ ηνπ , λα αλαθαιχςνπκε 

ηηο αηηηψδεηο ζρέζεηο ηνπ θαη λα πξνζδηνξίζνπκε, ζε έλαλ βαζκφ, ην κέγεζνο θαη 

ηελ εμέιημή ηνπ ζηηο ζχγρξνλεο εηαηξίεο  ζε κία απφπεηξα , εη δπλαηφλ 

πεξηνξηζκνχ ηνπ κέζσ ηεο πιεξνθφξεζεο ηνπ αλαγλψζηε, θαζψο φπσο ηζηνξηθά 

έρνπκε δηδαρζεί, έλα απφ ηα ζεκαληηθφηεξα, ίζσο ην πην απνηειεζκαηηθφ, φπιν 

καο απέλαληί ηνπ είλαη ε ίδηα ε ελεκέξσζε 

Ζ ζπλέρεηα, ε αλάπηπμε, θαη ην απνηέιεζκα ησλ παξαπάλσ ζπληζηά ηε δνκή ηεο 

παξνχζαο κεηαπηπρηαθήο Δξγαζίαο ε νπνία δηαξζξψλεηαη σο αθνινχζσο. 
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΢ην Κεθάιαην 1 γίλεηαη αλαθνξά θαη επεμήγεζε ηνπ Halo Effect, φπσο θαη ηνπ 

αληηζέηνπ ηνπ Horn Effect, κε ηελ εηζαγσγή ζηελ έλλνηά ηνπ θαη κε κία 

εθηεηακέλε ζεσξεηηθή πξνζέγγηζε ηνπ θαηλνκέλνπ αθνινπζνχκελε απφ ηζηνξηθή 

αλαδξνκή ε νπνία εθηείλεηαη απφ ηελ παξαηήξεζε θαη αλαθάιπςή ηνπ κέρξη 

ζήκεξα.  

΢ην Κεθάιαην 2 ζπλαληάκε ηηο κεζφδνπο εληνπηζκνχ ηνπ θαηλνκέλνπ θαη ηνλ 

ηξφπν εθηίκεζήο ηνπ κεγέζνπο ηνπ, κε ηα κέηξα ζπζρέηηζεο θαη δηαζπνξάο ηνπ 

θαη αλαθεξφκαζηε ζηε κέηξεζε ηνπ κεγέζνπο ηνπ πξαγκαηηθνχ θαηλνκέλνπ Halo.  

΢ην Κεθάιαην 3, αξρηθά αλαθέξεηαη ε παξνπζία ηνπ θαηλνκέλνπ ζηνλ 

επηρεηξεκαηηθφ θιάδν, ηα πξνβιήκαηα απφ ηηο ππάξρνπζεο αληηιήςεηο θαη νη 

ζπλέπεηεο ζε απφπεηξεο αθαίξεζεο ηνπ. Αθνινπζεί δηαρσξηζκφο ηνπ πξαγκαηηθνχ 

απφ ην θαηλνκεληθφ, ή αιιηψο απαηειφ, θσηνζηέθαλν, ν αληίθηππνο ηνπ Horn 

effect ζηε δηαδηθαζία αμηνινγήζεσλ θαη  νη πεξηνξηζκνί ζηνπο νπνίνπο ππφθεηληαη 

νη κέζνδνη αλίρλεπζήο ηνπ θαηλνκέλνπ.  

΢ην Κεθάιαην 4, πξνρσξάκε ζηνλ Έιεγρν ηνπ θαηλνκέλνπ Halo, ζηηο ζηαηηζηηθέο 

κεζφδνπο γηα ηε κείσζή ηνπ, ηφζν εθ ησ πξνηέξσλ φζν θαη εθ ησλ πζηέξσλ. 

΢πλερίδνπκε κε πξνηάζεηο ζρεδηαζκνχ γηα ηε κείσζε ηνπ θαηλνκέλνπ, θαη 

νπζηαζηηθά εηζάγνπκε ηνλ παξάγνληα αμηνιφγεζε θαη θαηλφκελν θσηνζηέθαλνπ 

ζηελ εμίζσζε ηεο παξνχζαο εξγαζίαο. Κάλνπκε ιφγν γηα ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο 

θαη ηηο θιίκαθεο αμηνιφγεζεο  πνπ απνηεινχλ αηηίεο εκθάληζεο ηνπ θαηλνκέλνπ 

θαη αλαθεξφκαζηε ζηελ πξνζέγγηζε ηεο βαζκνιφγεζεο σο πξνο ην θαηλφκελν θαη 

θαηαιήγνπκε ζηηο δπζθνιίεο θαη ζηνπο ζπζρεηηζκνχο ηνπ θαηλνκέλνπ θαηά ηηο 

απφπεηξεο κέηξεζήο ηνπ. 

΢ην Κεθάιαην 5 πξνζδηνξίζηεθαλ νη ηξφπνη κείσζεο ηνπ θαηλνκέλνπ Halo a 

posteriori κε εθαξκνγή ζηαηηζηηθψλ κεζφδσλ, αλαθέξζεθαλ νη κέζνδνη γηα ηνλ 

εληνπηζκφ ησλ επηδξάζεψλ ηνπ κε ελδηάκεζνπο ζπζρεηηζκνχο θιίκαθαο, κε κέηξα 

δηαζπνξάο θαη κε κέηξα πξνζέγγηζεο ηεο παιηλδξφκεζεο, γίλεηαη αλαθνξά ζηα 

απνηειέζκαηα πξνγελέζηεξεο κειέηεο κε ηηο κεζφδνπο απηέο θαη θιείλνπκε ην 

θεθάιαην κε ηνπο ηξφπνπο κείσζεο ηνπ θαηλνκέλνπ a priori.  

΢πλερίδνληαο, ζην Κεθάιαην 6, πξνζεγγίδνπκε ην ζήκεξα θάλνληαο αλαθνξά ζην 

θαηλφκελν Halo ζηνλ ζχγρξνλν επηρεηξεκαηηθφ θφζκν, ν νπνίνο δηαθαηέρεηαη απφ 

ηελ επηδίσμε ηεο απφιπηεο απφδνζεο θαη ηεο κφληκεο επηηπρίαο, θαη πξνρσξάκε 

ελ ζπληνκία ζε κία αλάιπζε ηνπ θάζεηνπ θαη νξηδφληηνπ κνληέινπ δηνίθεζεο, 

ζηελ νξγάλσζε θαη ζηηο δηαθνξέο ηνπο, ζηε δνκή ηνπ ηεξαξρηθνχ ειέγρνπ θαη ζην 

πσο απηφο κπνξεί λα επεξεαζηεί απφ ην θαηλφκελν. 

΢ην Κεθάιαην 7, πεξηγξάθεηαη ε κέηξεζε ηεο απφδνζεο κε ηα θξηηήξηα θαη ηηο 

ηερληθέο ηεο θαζψο θαη ε δηαδηθαζία ηεο αμηνιφγεζεο ζηα πιαίζηα ηεο δηαρείξηζεο 

αλζξψπηλσλ πφξσλ θαη νδεγνχκαζηε ζηελ εγθαηάιεηςε ησλ παξαδνζηαθψλ 
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κεζφδσλ αμηνιφγεζεο. Σέινο, θαηαιήγνπκε, ρσξίο βιάβε ηεο γεληθφηεηαο, ζην 

πφζν επεξεάδεη ην θαηλφκελν Halo ηηο ζχγρξνλεο εηαηξίεο θαη ζηηο ξνπέο πνπ 

αζθνχλ νη ίδηεο, αλαπφθεπθηα, ζε απηφ. 
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Introduction 

 

Men judge generally more by the eye than by the hand, for everyone can see and 

few can feel. Every one sees what you appear to be, few really know what you are. 

N. Machiavelli 

 

The work deals with a special phenomenon, which is always observed, from birth, 

in human interactions, and consequently, in the judgment of individuals in the 

context of human resource management, and which is called Halo .. 

It is an attempt to describe, explore, and deepen the concept of Halo Effect, and its 

crucial importance in the workplace. As soon as we proceed with the 

understanding of the term, we will identify how it can be reduced, and at the same 

time we will try to deepen its effects in terms of evaluation in the modern 

workplace, as well as its psychosocial consequences. We will be led, in the end, to 

how it evolves in the modern workplace, how much it influences and how much it 

is affected, the phenomenon itself, by the data in the field of companies nowadays. 

In a modern corporate environment, which is changing rapidly, and which is 

becoming more and more competitive, the Halo phenomenon is deeply rooted, 

sometimes exposed to the foreground while others remain in the background, in 

the subconscious, playing a decisive role in the crises and impressions of everyday 

corporate coexistence. This is especially important in today's corporate reality, 

where appearances prevail, and ratings tend to impress. 

In particular, we dealt with the phenomenon and its evolution in order to try to 

penetrate deeper into its definition, to discover its causal relationships and to 

determine, to a certain extent, its size and evolution in modern companies in an 

attempt, if possible, to limit through the information of the reader, as we have 

historically been taught, one of the most important, perhaps the most effective, 

weapon against it is the information itself. 

The continuation, the development, and the result of the above constitute the 

structure of the present Postgraduate Thesis which is structured as follows. 

Chapter 1 mentions and explains the Halo Effect, as well as the opposite of it, the 

Horn Effect, with an introduction to its concept and an extensive theoretical 

approach to the phenomenon followed by a historical review which extends from 

its observation and discovery to the present day. 

In Chapter 2 we find the methods of locating the phenomenon and the way of 

estimating its magnitude, with the measures of its correlation and dispersion and 

we also refer to the measurement of the intensity of the real Halo effect. 
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In Chapter 3, the presence of the phenomenon in the business sector, the 

problems from the existing perceptions and the consequences in attempts to 

remove it are initially mentioned. What follows is a separation of the real from the 

apparent, or otherwise illusory, halo, the impact of the Horn effect on the 

evaluation process and the limitations to which the methods of detecting the 

phenomenon are subject. 

In Chapter 4, we proceed to the Control of the Halo phenomenon, the statistical 

methods for its reduction, both ex ante and ex post. We continue with design 

proposals to reduce the phenomenon, and essentially introduce the evaluation 

factor and halo effect into the equation of the present work. We refer to its 

characteristics, and the scales of evaluation that are the causes of the phenomenon 

and to the scoring approach to it, until we end up with the difficulties and the 

correlations of the phenomenon during the attempts to measure it. 

Chapter 5 identifies the ways to reduce a posteriori the Halo effect by applying 

statistical methods, mentions the methods for identifying its effects by 

intermediate scale correlations, by scattering measures and by regression 

approximation measures, refers to the results of a previous study and we close the 

chapter with ways to reduce the phenomenon a priori. 

Continuing, in Chapter 6, we approach the present by referring to the Halo 

phenomenon in the modern business world, which is possessed by the pursuit of 

absolute efficiency and lasting success, and we proceed briefly to an analysis of 

the vertical and horizontal management model, in the organization and in their 

differences, in the structure of the hierarchical control and to how it can be 

influenced by the phenomenon. 

Chapter 7 describes the measurement of performance, with its criteria and 

techniques, as well as the evaluation process in the context of human resource 

management and leads to the abandonment of traditional evaluation methods. 

Finally, we conclude, without harming the generality, how much the Halo effect 

affects the modern companies and the torque, they themselves, inevitably exert in 

it. 
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Κεθάιαην 1 
 

Δηζαγσγή ζηελ έλλνηα ηνπ Halo Effect – Θεσξεηηθή 

Πξνζέγγηζε 
 

 

 

1.1 Πεξηγξαθή ηνπ Φαηλνκέλνπ Halo 

 

Ο φξνο  Φαηλφκελν ηνπ Φσηνζηέθαλνπ, Halo effect ζηα αγγιηθά, 

φπνπ Halo νξίδεηαη ην θσηνζηέθαλν ησλ αγίσλ, απνδίδεηαη ζηνλ 

ςπρνιφγν Edward Thorndike. ΢χκθσλα κε ην ζπγθεθξηκέλν θαηλφκελν, ε πξψηε 

γλσξηκία κε θάπνηνλ είλαη θαίξηα γηα λα εμάγνπκε έλα ζπκπέξαζκα θαη λα 

ππνζέζνπκε ηη άλζξσπνο είλαη. Πφζν αμηφπηζηε, σζηφζν, κπνξεί λα ζεσξεζεί ε 

θξίζε καο; 

΢ηε βηβιηνγξαθία, κπνξνχλ λα βξεζνχλ αξθεηνί ελλνηνινγηθνί νξηζκνί γηα ην 

«θαηλφκελν θσηνζηέθαλνπ», νη νπνίνη , βέβαηα,  δηαθέξνπλ σο πξνο ηελ 

ππνηηζέκελε αηηηψδε θχζε ηνπ. Τπάξρεη, σζηφζν, επξεία ζπλαίλεζε φζνλ αθνξά 

ηνλ επηρεηξεζηαθφ νξηζκφ ηνπ θαηλνκέλνπ ηνπ θσηνζηέθαλνπ, σο κηα 

ζπζηεκαηηθή πξνθαηάιεςε απφθξηζεο πνπ πξνθαιεί πιεζσξηζκφ ζπζρέηηζεο 

κεηαμχ ησλ ζηνηρείσλ θιίκαθαο πάλσ απφ ηα θπζηθά επίπεδα θαη νδεγεί ζε 

κεησκέλε δηαθχκαλζε ησλ δεδνκέλσλ (Murphy et al. 1993; Murphy & Jako 1989; 

Beckwithetal. 1978). 

Οη Fisicaro θαη Lance (1990) ηαμηλφκεζαλ ηνπο δηάθνξνπο ελλνηνινγηθνχο 

νξηζκνχο ηνπ θσηνζηέθαλνπ, πνπ θπθινθφξεζαλ ζηε ινγνηερλία, ζε ηξία αηηηψδε 

κνληέια. Γηαθξίλνληαη κεηαμχ ηεο γεληθήο εληχπσζεο, ηεο αιεζηλήο δηάζηαζεο 

θαη ηεο αλεπαξθνχο δηάθξηζεο ην θαηλνκέλνπ σο μερσξηζηέο έλλνηεο 

(Fisicaro&Lance 1990). Ο Wirtz (2003) αλαζεψξεζε απηά ηα κνληέια, ηα 

επέθηεηλε κε ην ζπλεηξκηθφ κνληέιν θαηλνκέλνπ θσηνζηέθαλνπ θαη ην εθάξκνζε 

ζην πιαίζην ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ θαηαλαισηψλ (Wirtz 2003). 

A. General Impression Halo Effect: Ο Thorndike (1920), ν νπνίνο ήηαλ ν πξψηνο 

πνπ ραξαθηήξηζε απηφ ην είδνο ζπζηεκαηηθήο πξνθαηάιεςεο απφθξηζεο σο 

«ιάζνο θσηνζηέθαλν», αλαθάιπςε ηελ αδπλακία ησλ επνπηηθψλ αξρψλ λα 

βαζκνινγνχλ αλεμάξηεηα ηνπο πθηζηακέλνπο ζε δηαθνξεηηθέο δηαζηάζεηο, 

νδεγψληαο ζε δηνγθσκέλνπο ζπζρεηηζκνχο θαη εληππψζεηο πεξηέγξαςε απηφ 

ην θαηλφκελν σο «ηελ ηάζε λα ζεσξνχκε ην άηνκν γεληθά σο κάιινλ θαιφ ή 

θαηψηεξν θαη λα ρξσκαηίδνπκε ηηο θξίζεηο κε απηφ ην γεληθφ ζπλαίζζεκα» 
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(Thorndike 1920, ζει. 25). Οη Nisbett θαη Wilson (1977) φξηζαλ ην θαηλφκελν 

ηνπ θσηνζηέθαλνπ κε ηελ ίδηα έλλνηα, κε ηελ «επίδξαζε κηαο ζπλνιηθήο 

αμηνιφγεζεο ζηηο αμηνινγήζεηο ησλ κεκνλσκέλσλ ραξαθηεξηζηηθψλ ελφο 

αηφκνπ» (Nisbett&Wilson 1977, ζει.250). Οη Balzer θαη Sulsky (1992) 

αλαθέξζεθαλ ζε απηφλ ηνλ ηχπν θσηνζηέθαλνπ σο «θσηνζηέθαλν γεληθήο 

εληχπσζεο», νξίδνληάο ηνλ σο κηα πξνθαηάιεςε γεληθήο εληχπσζεο πνπ 

νδεγεί ζηε δηαβάζκηζε ησλ δηαζηάζεσλ ηεο απφδνζεο πνπ είλαη ζχκθσλεο κε 

ηε γεληθή εληχπσζε θάπνηνπ (Balzer θαη Sulsky 1992). Σν ΢ρήκα 1 δείρλεη φηη 

ε γεληθή εληχπσζε ηνπ αληαπνθξηζέληνο (G) έρεη ηπραία επίδξαζε ζηα 

νλνκαζηηθά ραξαθηεξηζηηθά R1 θαη R2, νδεγψληαο ζε απμεκέλνπο κεξηθνχο 

ζπζρεηηζκνχο κεηαμχ απηψλ ησλ δχν ηδηνηήησλ θαη ηεο γεληθήο εληχπσζεο 

(Wirtz 2003; Fisicaro&Lance 1990)  

 

B. Salient Dimension Halo Effect: Fisicaro and Lance (1990) θαηεγνξηνπνίεζαλ 

ηνλ δεχηεξν ηχπν θαηλνκέλνπ θσηνζηέθαλνπ σο θαηλφκελν θσηνζηέθαλν κε 

δηάζηαζε πνπ κπνξεί λα νξηζηεί σο ε επίδξαζε ηεο βαζκνινγίαο ησλ ιηγφηεξν 

ζεκαληηθψλ αληηθεηκέλσλ απφ ηελ αμηνιφγεζε ελφο ή πεξηζζφηεξσλ 

θπξίαξρσλ ζηνηρείσλ (Nisbett&Wilson 1977, Kozlowskietal. 1986; Cooper 

1981, Fisicaro&Lance 1990). Όπσο θαίλεηαη ζην ΢ρήκα 1, ην ζεκαληηθφ 

ζηνηρείν R1 επεξεάδεη άκεζα ην ζηνηρείν R2, κε απνηέιεζκα απμεκέλν 

ζπζρεηηζκφ κεηαμχ ησλ ζηνηρείσλ (Wirtz 2003; Fisicaro&Lance 1990). Έλαο 

ηδηαίηεξνο ηχπνο ηνπ ζεκαληηθνχ θαηλνκέλνπ θσηνζηέθαλνπ είλαη απηφ πνπ 

νξίδεηαη απφ ηνλ Wirtz (1996). Απηφο ν ηχπνο θαηλνκέλνπ θσηνζηέθαλνπ 

επεξεάδεη ηηο βαζκνινγίεο κε ηνλ ίδην ηξφπν φπσο ην θαηλφκελν θσηνζηέθαλν 

κε δηάζηαζε. Χζηφζν, ε ζεηξά κε ηελ νπνία βαζκνινγνχληαη ηα ζηνηρεία 

παίδεη ξφιν εδψ. Ο βαζκνινγεηήο κπνξεί λα αξρίζεη απφ έλα ζηνηρείν, ην 

νπνίν ζηε ζπλέρεηα επεξεάδεη ηελ αμηνιφγεζε άιισλ ζηνηρείσλ (Wirtz 1996, 

2003). 

 

 

C. Αλεπαξθήο δηάθξηζε Halo Effect: ΢ηε βηβιηνγξαθία ην θαηλφκελν 

θσηνζηέθαλν επίζεο ζπρλά νξίδεηαη σο ε αδπλακία ή απξνζπκία ελφο 

βαζκνινγεηή λα θάλεη δηάθξηζε κεηαμχ ησλ αμηνινγνχκελσλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ, νδεγψληαο ζε δηαζηαπξνχκελεο επηδξάζεηο κεηαμχ απηψλ 

ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ θαη κε απνηέιεζκα απμεκέλνπο ζπζρεηηζκνχο. Οη 

ππνηηζέκελεο ζρέζεηο κεηαμχ ησλ ζηνηρείσλ ρξεζηκεχνπλ σο βάζε ηεο 

δηαδηθαζίαο απφθξηζεο θαη φρη ησλ πξαγκαηηθψλ πιεξνθνξηψλ πνπ 

ιακβάλνληαη απφ ηε καθξνπξφζεζκε κλήκε (Banks&Murphy 1985; 

Balzer&Sulsky 1992; Cooper 1981). Σν ζρήκα 1 δείρλεη απηέο ηηο εγθάξζηεο 

επηδξάζεηο. ιακβάλνληαο ππφςε φηη ην πξαγκαηηθφ επίπεδν ηθαλνπνίεζεο ελφο 

βαζκνινγεηή Σ1 επεξεάδεη ηε βαζκνινγία ζην ζηνηρείν R2 θαη αληίζηξνθα 

(Wirtz 2003; Fisicaro&Lance 1990). 

 



                          Halo Effect - Οριςμόσ, Επίδραςη, Αίτια και Αντιμετϊπιςη 
 

17 
 Ευάγγελοσ Κ. Χονδροδήμοσ 

Αλ θαη ε θαηεγνξηνπνίεζε ησλ Fisicaro θαη Lance (1990) θαη Wirtz (2006) 

θαίλεηαη λα είλαη εχινγε. εκπεηξηθά, είλαη δχζθνιν λα γίλεη δηάθξηζε κεηαμχ ηνπο, 

ιφγσ ηεο παλνκνηφηππεο εκθάληζήο ηνπο, δειαδή κηαο δηνγθσκέλεο ζπζρέηηζεο 

κεηαμχ ησλ ηδηνηήησλ (Cooper 1981). Δπηπιένλ, ε πιεξφηεηα ηεο δηάθξηζεο γηα 

ηελ αλάιπζε ηνπ θαηλνκέλνπ ηνπ θσηνζηέθαλνπ ζηηο έξεπλεο ησλ θαηαλαισηψλ 

είλαη ακθηζβεηήζηκε. Απφ δηαθνξεηηθή νπηηθή γσλία, ηα παξαπάλσ 

πεξηγξαθφκελα αηηηψδε κνληέια δελ κπνξνχλ λα ζεσξεζνχλ φηη είλαη πξαγκαηηθά 

δηαθξηηά, θαζψο κπνξνχλ λα ζπκβνχλ ηαπηφρξνλα θαη λα επεξεάδνπλ ην έλα ην 

άιιν. Δηδηθά, ε έλλνηα ηεο αλεπαξθνχο δηάθξηζεο θαίλεηαη λα είλαη ηζρπξφηεξν 

πξναπαηηνχκελν ηεο ζεκαληηθήο δηάζηαζεο θαη ηνπ θαηλνκέλνπ ηνπ 

θσηνζηέθαλνπ γεληθήο εληχπσζεο, θαζψο επίζεο εθεί, ε αδπλακία θαη/ή 

απξνζπκία ελφο βαζκνινγεηή λα δηαθνξνπνηεζεί ή λα αλαγλσξίζεη φηη ηα 

ζηνηρεία/ηα ραξαθηεξηζηηθά πξέπεη λα αμηνινγνχληαη αλεμάξηεηα, παξαθηλεί ηνλ 

βαζκνινγεηή λα βαζηζηεί ζηελ επξχηεξε εκθάληζε ή ζε ζεκαληηθά ζηνηρεία γηα 

λα αμηνινγήζεη ηειηθψο. Δπηπιένλ, ην γεληθεπκέλν θσηνζηέθαλν κπνξεί λα 

εκθαληζηεί κφλν ζε έξεπλεο φπνπ εθαξκφδνληαη θιίκαθεο πνιιαπιψλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ θαη νη νπνίεο πξαγκαηηθά πεξηέρνπλ κηα εξψηεζε ζρεηηθά κε κία 

επξχηεξε εληχπσζε γηα έλα ππνθείκελν. Αληηζέησο, ην θσηνζηέθαλν δηάζηαζεο 

κπνξεί λα εκθαληζηεί ζε φια ηα κέηξα πνιιαπιψλ ζηνηρείσλ. 

 

΢ρήκα 1: Πεγή,Wirtz 2003 (πξνζαξκνζκέλν απφ ηνπο Fisicaro and Lance (1990) 

θαη Wirtz (1996))  
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1.2 Πεξηγξαθή ηνπ Horn Effect 

 

Σν αληίζεην ηνπ θαηλνκέλνπ ηνπ Φσηνζηέθαλνπ είλαη ην Horn Effect (απφ ην 

αγγιηθφ Horn , πνπ ζεκαίλεη Κέξαο ), θαη νπζηαζηηθά πξφθεηηαη γηα κηα γλσζηηθή 

δηαδηθαζία ζηελ νπνία απνδίδνπκε ακέζσο αξλεηηθέο ζηάζεηο ή ζπκπεξηθνξέο ζε 

θάπνηνλ κε βάζε κηα πηπρή ηεο εκθάληζεο ή ηνπ ραξαθηήξα ηνπ. Έλα 

ζπλεζηζκέλν παξάδεηγκα απηνχ είλαη ηα ππέξβαξα άηνκα, ηα νπνία δπζηπρψο 

ζπρλά αληηκεησπίδνληαη κε ζηεξεφηππα πνπ παξαπέκπνπλ ζε έλλνηεο φπσο 

νθλεξία, αλεπζπλφηεηα , ραιαξφηεηα, αδξάλεηα θαη άιιεο . Αλεμάξηεηα απφ ην 

πψο πξαγκαηηθά είλαη θάπνηνο θαη πσο κηιάεη, ην παηρλίδη ησλ πξψησλ 

εληππψζεσλ είλαη ζπρλά, εμ αξρήο , ζρεδφλ ρακέλν ιφγσ ηεο επίδξαζεο ηνπ ελ 

ιφγσ θαηλνκέλνπ. 

 

 

Οπζηαζηηθά, πξφθεηηαη γηα κηα γλσζηηθή πξνθαηάιεςε. Όηαλ βηψλνπκε ην 

θαηλφκελν ηνπ θσηνζηέθαλνπ, πξνζθνιινχκαζηε ζε νξηζκέλα θαη ζπγθεθξηκέλα 

ζηνηρεία ελφο αηφκνπ, ηα νπνία νλνκάδνληαη θεληξηθά ραξαθηεξηζηηθά, θαη 

αζθνχλ κεγάιε επίδξαζε ζην πψο ζα δηακνξθσζεί ε ηειηθή καο εληχπσζε. 

Απνθαζηζηηθήο ζεκαζίαο ζπληζηψζα απνηειεί -ζην ζπγθεθξηκέλν θαηλφκελν 

ε εκθάληζε. ΢πλήζσο, ε εμσηεξηθή εκθάληζε απνηειεί ηελ πξψηε πιεξνθνξία 

πνπ ιακβάλνπκε γηα ηα άηνκα πνπ γλσξίδνπκε θαη ζχκθσλα κε ηελ θεωρία τοσ 

πρότεροσ, ηα ζηνηρεία πνπ παξνπζηάδνληαη πξψηα επεξεάδνπλ δπζαλάινγα ηελ 

ηειηθή εληχπσζε. Γελ είλαη ιίγεο νη θνξέο κάιηζηα, πνπ ε εκθάληζε ζεσξείηαη θαη 

ε βάζε γηα λα εμάγνπκε ζπκπεξάζκαηα πνπ έρνπλ λα θάλνπλ κε πξαθηηθέο 

ηθαλφηεηεο θαη δε ζρεηίδνληαη άκεζα κε απηήλ. 
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1.3 Ιζηνξηθά  

 

Σν 1907 ν Wells επεζήκαλε, αλαθεξφκελνο ζηε βαζκνιφγεζε ησλ αμηψλ  

Υπάξρεη πηζαλόηεηα ελόο κάιινλ ελνριεηηθνύ θαη ζηαζεξνύ ζθάικαηνο ζηηο 

κεηξήζεηο απηήο ηεο θύζεο, ηνπ νπνίνπ ηελ έθηαζε δελ είλαη πνηέ δπλαηό λα 

γλσξίδνπκε κε αθξίβεηα. Παξαηεξείηαη ελδνζθνπηθά κηα ηάζε βαζκνιόγεζεο ησλ 

γεληθώλ αμηώλ ηαπηόρξνλα κε ηελ πνηόηεηα έηζη ώζηε λα επηηξέπεηαη ζηε γεληθόηεξε 

ζέζε ελόο αηόκνπ λα επεξεάδεη ηα πνηνηηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ ίδηνπ. Απηό ζα 

ζπλέβαηλε ηδηαίηεξα ζηελ πεξίπησζε εθείλσλ ησλ ηδηνηήησλ πνπ ήηαλ θαθώο 

θαζνξηζκέλεο ζην κπαιό ησλ ππνθεηκέλσλ θαη ηείλνπλ λα εξκελεύνληαη κάιινλ κε 

όξνπο γεληθήο αμίαο... Κάηη ηέηνην ζα έθαλε ηελ αληηζηνηρία ηέηνησλ ηδηνηήησλ λα 

θαίλεηαη πην θνληά από ό, ηη πξαγκαηηθά ήηαλ.  

Σν 1915, ν Webb, ζηελ θιαζηθή κειέηε αμηνιφγεζήο ηνπ, παξαηήξεζε ην ίδην 

θαηλφκελν πνπ πεξηγξάθεη ν Wells. Λίγα ρξφληα αξγφηεξα (1920) ν Thorndike  

παξέζεζε ζηνηρεία απφ αμηνινγήζεηο πνπ έγηλαλ ζηε Βηνκεραλία, ηηο ππεξεζίεο 

αεξνπνξηθψλ κέζσλ θαη ηα εθπαηδεπηηθά ηδξχκαηα ζχκθσλα κε ηηο νπνίεο νη 

ζπζρεηίζεηο κεηαμχ ησλ αμηνινγήζεσλ δηαθνξεηηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ είλαη  

πνιχ πςειέο θαη πνιχ νκνηφκνξθεο. Δξκήλεπζε ηα εκπεηξηθά επξήκαηα σο 

ελδεηθηηθά  

.. όηη εθείλνη πνπ έδσζαλ ηηο βαζκνινγίεο ήηαλ αλίθαλνη λα εθθξάζνπλ θαη λα 

ιύζνπλ απηέο ηηο δηαθνξεηηθέο πηπρέο ηεο θύζεο θαη ηνπ επηηεύγκαηνο ηνπ αηόκνπ 

θαη λα βαζκνινγήζνπλ ην θαζέλα αλεμάξηεηα από ηνπο άιινπο. Οη εθηηκήζεηο ηνπο 

πξνθαλώο επεξεάζηεθαλ από κηα έληνλε ηάζε λα ζεσξνύλ ην άηνκν γεληθά σο 

κάιινλ θαιό ή κάιινλ θαηώηεξν θαη λα ρξσκαηίδνπλ ηηο ηδηόηεηεο από απηό ην 

γεληθό ζπλαίζζεκα. 

Ο Thorndike ελ ζπλερεία αλαθέξεη  

ζηηο κέρξη ηώξα πεξηπηώζεηο νη ζπζρεηηζκνί είλαη απνηέιεζκα ησλ πξαγκαηηθώλ 

γεγνλόησλ, ηνπ ζπλερνύο ζθάικαηνο ηνπ θσηνζηέθαλνπ, όπσο κπνξνύκε λα ην 

νλνκάζνπκε, θαη ηνπ αληίζηξνθνπ ζθάικαηνο εμαζζέλεζεο ιόγσ ηπραίσλ 

αλαθξηβεηώλ ζηηο αμηνινγήζεηο 

 

Καη θαηαιήγεη 

..ν ζπγγξαθέαο έρεη πεηζηεί όηη αθόκε θαη έλαο πνιύ ηθαλόο εξγνδεγόο, εξγνδόηεο, 

δάζθαινο ή δηεπζπληήο ηνπ ηκήκαηνο δελ κπνξεί λα αληηκεησπίζεη έλα άηνκν σο 

ζύλζεην μερσξηζηώλ ηδηνηήησλ θαη λα απνδώζεη έλα κέγεζνο ζε θαζέλα από απηά 

αλεμάξηεηα από ηα άιια. Τν κέγεζνο ηνπ ζπλνιηθνύ ζθάικαηνο ηνπ θσηνζηέθαλνπ, 
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όπσο ην νλνκάζακε, θαίλεηαη επίζεο εθπιεθηηθά κεγάιν, αλ θαη καο ιείπνπλ 

αληηθεηκεληθά θξηηήξηα βάζεη ησλ νπνίσλ λα πξνζδηνξηζηεί ην αθξηβέο ηνπ κέγεζνο. 

Χο απνηέιεζκα ηνπ άξζξνπ ηνπ Thorndike, ην θσηνζηέθαλν έγηλε ν φξνο γηα ην 

θαηλφκελν αμηνιφγεζεο πνπ πεξηγξάθεθε αξρηθά απφ ηνλ Wells. Δλζσκαηψζεθε 

δε, επίζεκα, ζην ςπρνινγηθφ ιεμηιφγην απφ ηνλ Warren, ν νπνίνο επέθηεηλε ηνλ 

φξν σο Φαηλφκελν Φσηνζηέθαλνπ θαη ηνλ φξηζε σο εμήο: 

..κηα ηάζε, όηαλ θάπνηνο εθηηκά ή αμηνινγεί έλα άηνκν σο πξνο έλα ζπγθεθξηκέλν 

ραξαθηεξηζηηθό, λα επεξεάδεηαη από κηα εθηίκεζε θάπνηνπ άιινπ ραξαθηεξηζηηθνύ 

ή από ηε γεληθή εληύπσζε πνπ πξνθαιεί ην άηνκν απηό. 

Ζ έλλνηα έρεη παξακείλεη ακεηάβιεηε απφ ην άξζξν ηνπ Thorndike θαη 

αλαθέξεηαη ζπρλά ζηε βηβιηνγξαθία γηα ηελ αμηνιφγεζε απφ ην 1920. Σν 

θαηλφκελν Halo έρεη δηεξεπλεζεί ζε θάπνην βαζκφ, αλ θαη νη δπζθνιίεο ζηνλ 

επηρεηξεζηαθφ πξνζδηνξηζκφ ηεο έλλνηαο έρνπλ πεξηνξίζεη ηνλ αξηζκφ θαη ην 

πεξηερφκελν απηψλ ησλ εξεπλψλ. 

Ο Bingham  πξνζπάζεζε λα ηξνπνπνηήζεη θάπσο ηελ έλλνηα. Έθαλε κηα δηάθξηζε 

κεηαμχ απηνχ πνπ απνθάιεζε  έγθπξν θαη άθπξν  θσηνζηέθαλν · Γελ θαηάθεξε# 

σζηφζν, λα εθζέζεη πψο κπνξνχλ λα δηαθξηζνχλ ιεηηνπξγηθά ηα δχν είδε 

θσηνζηέθαλνπ · 

Ο Dudycha  πξφηεηλε ηε κεηνλνκαζία ηνπ θαηλνκέλνπ. 

Πξφηεηλε λα αληηθαηαζηαζεί ν φξνο * ζθάικα επηκνλήο 1 γηα 1 θσηνζηέθαλν *. 

Γελ ππάξρνπλ ζηνηρεία ζηελ πην πξφζθαηε βηβιηνγξαθία ζρεηηθά κε ηελ 

αμηνιφγεζε φηη απηή ε πξνηεηλφκελε ηξνπνπνίεζε ζηελ νξνινγία έρεη 

αληαπνθξηζεί. 

 

΢ε κηα κειέηε πνπ έγηλε ην 1915 απφ ηνπο ππαιιήινπο δχν κεγάισλ 

βηνκεραληθψλ εηαηξεηψλ, θάλεθε φηη νη εθηηκήζεηο ηνπ ίδηνπ αλζξψπνπ ζε κηα 

ζεηξά απφ δηαθνξεηηθά ραξαθηεξηζηηθά φπσο ε λνεκνζχλε, ε ηερληθή ηθαλφηεηα, 

ε αμηνπηζηία θιπ, ήηαλ ζε  πνιχ κεγάιν βαζκφ ζπζρεηηδφκελεο . Οη αμηνινγήζεηο 

επεξεάζηεθαλ πξνθαλψο απφ ηελ ηάζε λα ζθέθηνληαη γεληθά , επεξεαδφκελνη 

απφ ην θαηλφκελν θαη σο εθ ηνχηνπ λα ρξσκαηηζηνχλ ηα ζπκπεξάζκαηα γηα 

ζπγθεθξηκέλεο ηδηφηεηεο απφ απηφ ην γεληθφ ζπλαίζζεκα. Απηφ ην ίδην γεγνλφο 

ηνπ θαηλφκελνπ ηνπ θσηνζηέθαλνπ  παξαηεξήζεθε θαη ζηηο εθηηκήζεηο ησλ 

αμησκαηηθψλ γηα ηνπο πξντζηακέλνπο ηνπο, ζην ζηξαηφ. (Thorndike, E. L., “A 

Constant Error in Psychological Ratings,” 1920) 
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Ο Φπρνιφγνο Edward Thorndike επηλφεζε πξψηνο ηνλ φξν ζε κία έξεπλά ηνπ 

1920 κε ηίηιν “The Constant Error in Psychological Ratings.” ΢ην πείξακα πνπ 

πεξηγξάθεηαη ζηελ έξεπλα, ν Thorndike δήηεζε δηνηθεηέο ηνπ ζηξαηνχ , λα 

αμηνινγήζνπλ κηα ζεηξά απφ ραξαθηεξηζηηθά πνπ έβιεπαλ ζε ππνδεέζηεξνπο 

ζηξαηηψηεο ηνπο. ΢ηα ραξαθηεξηζηηθά απηά πεξηιακβάλνληαη ζέκαηα φπσο εγεζία, 

ηε θπζηθή εκθάληζε, ηελ επθπΐα, ηελ πίζηε θαη ηελ αμηνπηζηία. 

Ο Thorndike  Βξήθε φηη νη πςειέο βαζκνινγίεο ζηα ηεζη ζπζρεηηδφηαλ κε πςειέο 

βαζκνινγίεο  άιισλ ραξαθηεξηζηηθψλ, ελψ νη αξλεηηθέο εθηηκήζεηο νδήγεζαλ 

επίζεο ζε ρακειφηεξεο αμηνινγήζεηο ησλ άιισλ ραξαθηεξηζηηθψλ.  

 Γηαηί ινηπφλ νη ζπλνιηθέο εληππψζεηο καο γηα έλα άηνκν δεκηνπξγνχλ απηφ ην 

θσηνζηέθαλν πνπ επεξεάδεη ηηο αμηνινγήζεηο καο ζε ζπγθεθξηκέλα 

ραξαθηεξηζηηθά; Οη εξεπλεηέο έρνπλ δηαπηζηψζεη φηη ε ειθπζηηθφηεηα είλαη έλαο 

παξάγνληαο πνπ κπνξεί λα παίμεη ζεκαληηθφ ξφιν. Πνιιέο δηαθνξεηηθέο κειέηεο 

έρνπλ δείμεη φηη φηαλ αμηνινγνχκε θάπνηνπο αλζξψπνπο νη νπνίνη ζπλνδεχνληαη 

απφ κηα θαιή εκθάληζε, έρνπκε ηελ ηάζε λα πηζηεχνπκε φηη έρνπλ ζεηηθά 

ραξαθηεξηζηηθά επίζεο ζηελ πξνζσπηθφηεηά ηνπο θαη φηη ραξαθηεξίδνληαη αθφκα 

θαη απφ πςειά επίπεδα επθπΐαο. Μειέηε επίζεο, έρεη δηαπηζηψζεη αθφκε θαη φηη 

νη έλνξθνη ήηαλ ιηγφηεξν πηζαλφ λα πηζηεχνπλ φηη νη ειθπζηηθνί άλζξσπνη 

ππήξμαλ έλνρνη εγθιεκαηηθήο ζπκπεξηθνξάο. 
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Χζηφζν, απηφ ην ζηεξεφηππν ηεο ειθπζηηθφηεηαο  κπνξεί επίζεο λα απνηειεί 

δίθνπν καραίξη. Άιιεο κειέηεο έρνπλ δείμεη φηη ελψ νη άλζξσπνη είλαη πην πηζαλφ 

λα απνδψζνπλ κηα ζεηξά απφ ζεηηθέο ηδηφηεηεο ζε ειθπζηηθά άηνκα, είλαη επίζεο 

πην πηζαλφ λα πηζηεχνπλ φηη ε θαιή εκθάληζε ζε θάπνηα  άηνκα απνηειεί 

ζπγθάιπςε  αλέληηκσλ  πξάμεσλ θαη πηζαλφ λα ρξεζηκνπνηήζνπλ ηελ 

ειθπζηηθφηεηά ηνπο γηα λα ρεηξαγσγήζνπλ ηνπο άιινπο. Σν θαηλφκελν απηφ 

παξαηεξείηαη ζπρλά ζηνλ ρψξν ηεο πνιηηηθήο. 

Δπίζεο, ζηελ ηάμε, νη εθπαηδεπηηθνί ππνθχπηνπλ ζην ζθάικα αμηνιφγεζεο ηνπ 

θσηνζηέθαλνπ θαηά ηελ αμηνιφγεζε ησλ καζεηψλ ηνπο. Γηα παξάδεηγκα, έλαο 

δάζθαινο ν νπνίνο βιέπεη έλα καζεηή/θνηηεηή κε θαιή ζπκπεξηθνξά , κπνξεί λα 

ηείλεη λα ζεσξήζεη πσο ν ίδηνο είλαη θαη επηκειήο θαη θαιφο ηαπηφρξνλα ζηα 

καζήκαηα. Όηαλ ζπκβαίλνπλ απηά ηα είδε ησλ επηπηψζεσλ ηνπ 

θσηνζηέθαλνπ, κπνξνχλ λα επεξεάζνπλ ηηο αμηνινγήζεηο δηαγσληζκάησλ αθφκα 

θαη βαζκνινγηψλ.(Rasmussen, Encyclopedia of Educational Psychology, 

Volume 1, 2008) 

΢ην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ, ε επίδξαζε ηνπ θσηνζηέθαλνπ είλαη πην πηζαλφ λα 

εκθαληζηεί θαηά ηελ εθηίκεζε ηνπ επφπηε ηεο απφδνζεο ζηελ εξγαζία ελφο 

εξγαδνκέλνπ. ΢ηελ πξαγκαηηθφηεηα, ε επίδξαζε ηνπ  θσηνζηέθαλνπ, είλαη ίζσο ε 

πην θνηλή πξνθαηάιεςε ζηελ αμηνιφγεζε ησλ επηδφζεσλ. ΢θεθηείηε ηη ζπκβαίλεη 

φηαλ έλαο επφπηεο αμηνινγεί ην απφδνζε ελφο εξγαδνκέλνπ. Ο επηβιέπσλ κπνξεί 

λα δψζεη έκθαζε ζε έλα κφλν ραξαθηεξηζηηθφ ηνπ εξγαδνκέλνπ, θαη λα επεξεάζεη 

 ην ζχλνιν ηεο αμηνιφγεζεο θξίλνληαο κφλν κε βάζε απηφ ιφγσ 

ελζνπζηαζκνχ. Αθφκε θαη ζηελ πεξίπησζε πνπ ν εξγαδφκελνο κπνξεί λα κελ έρεη 
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ηηο απαηηνχκελεο γλψζεηο ή ηελ ηθαλφηεηα λα εθηειέζεη ηελ εξγαζία ηνπ κε 

επηηπρία, εάλ ε γεληθφηεξε εηθφλα ηνπ πξνθαιεί ελζνπζηαζκφ, ν επηβιέπσλ κπνξεί 

θάιιηζηα λα ηνπ απνδψζεη αθφκα θαη πξναγσγή. (Schneider, F.W., Gruman, J. A., 

& Coutts, L. M., Applied Social Psychology, 2012) 

Έηζη, νη αηηνχληεο γηα εξγαζία είλαη επίζεο πηζαλφ λα αηζζάλνληαη ηηο επηπηψζεηο 

ηνπ θσηνζηέθαλνπ. Δάλ έλαο κειινληηθφο εξγνδφηεο βιέπεη ηνλ αηηνχληα σο 

ειθπζηηθφ ή ζπκπαζή, είλαη πην πηζαλφ λα ηνλ βαζκνινγήζεη επίζεο σο επθπή, 

ηθαλφ θαη κε πξνζφληα. 

Άιισζηε, αδηακθηζβήηεηα δνχκε ζηελ επνρή ηεο εηθφλαο, φπνπ πξσηαξρηθφ ξφιν 

παίδεη ε εκθάληζε, γη‟ απηφ θαη επεξεαδφκαζηε φιν θαη πεξηζζφηεξν απφ ηα κέζα 

θνηλσληθήο δηθηχσζεο, απφ θαηλνχξηεο ηάζεηο, δεκνθηιείο αλζξψπνπο θαη 

γεληθφηεξα απφ κία ζπξξνή γεγνλφησλ πνπ δηαδξακαηίδνληαη θαζεκεξηλά. «Ζ 

πξψηε εληχπσζε κεηξάεη», απνηειεί ηε θξάζε κε ηελ νπνία ηαπηίδνληαη πνιινί 

άλζξσπνη, θαη πξνζπαζνχλ δηαξθψο, ιαλζαζκέλα ή κε, λα δεκηνπξγήζνπλ ηελ 

θαιχηεξε θνηλσληθά απνδεθηή εηθφλα ηνπο θαη λα αλαδεηθλχνπλ φιν θαη 

πεξηζζφηεξν ηα πξνηεξήκαηά ηνπο. ΢εκαληηθή πεγή απηήο ηεο ηάζεο απνηειεί ην 

Ζalo Δffect, γλσζηφ θαη σο «ην θαηλφκελν ηνπ θσηνζηέθαλνπ» ή «θπζηθφ 

ζηεξεφηππν ηεο ειθπζηηθφηεηαο». 

΢πλνπηηθά, ην θαηλφκελν ηνπ θσηνζηέθαλνπ πξαγκαηεχεηαη ηελ άκεζε ζεηηθή 

επηξξνή, πνπ δεκηνπξγείηαη ζε έλαλ άλζξσπν γηα θάπνηνλ άιινλ, απφ ηελ χπαξμε 

ειθπζηηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ ζε απηφλ. Γειαδή, ην πφζν κπνξεί λα επηδξάζεη 

θάπνηνο ζεηηθά ζε θάπνηνλ, απνθιεηζηηθά θαη κφλν απφ έλα ζεηηθφ ζηνηρείν ηεο 

εκθάληζεο ή ηνπ ραξαθηήξα ηνπ, φπσο θαη ην αληίζηξνθν, δειαδή λα επεξεάζεη 

θάπνηνο αξλεηηθά ιφγσ ελφο αξλεηηθνχ ζηνηρείνπ. Φπζηθά ε εχλνηα απηή πνπ 

θεξδίδεηαη, δχλαηαη λα αληηζηξαθεί, θνηλψο «πηψζε ηνπ θσηνζηέθαλνπ». Όκσο, 

ζηε πεξίπησζε πνπ ην «θσηνζηέθαλν» ράλεηαη είλαη ζρεδφλ αλέθηθην λα 

απνθηεζεί μαλά. Με ηελ ίδηα ινγηθή ελδέρεηαη λα απνθηεζεί απφ θάπνηνλ, πνπ 

πηζαλψο δελ ην απέθηεζε εμαξρήο. 

Σν ζπγθεθξηκέλν θαηλφκελν ζπλαληάηαη παληνχ, απφ ηηο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο 

αλάκεζα ζηνπο αλζξψπνπο ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν, ζηηο επηρεηξήζεηο, ζηα ζρνιεία 

θαη γεληθφηεξα ζηελ θνηλσλία. Πνιινί άλζξσπνη γίλνληαη ζχκαηα ηνπ 

θσηνζηέθαλνπ, πνιινί κάιηζηα δελ ην αληηιακβάλνληαη θαλ, γεγνλφο πνπ 

ελδέρεηαη λα νθείιεηαη θαη ζηε δηαξθή «αθέιεηα» ησλ αλζξψπσλ λα 

εληππσζηαδφκαζηε απφ ζπγθεθξηκέλα πξνηεξήκαηα άιισλ θαη λα παξαιείπνπκε, 

ζεκαληηθά αξλεηηθά ζηνηρεία ιφγσ ηεο ππεξβνιηθήο ζθίαζεο ησλ ζεηηθψλ. 

Πηζαλφλ λα απνηειεί θαη αλζξψπηλε αλάγθε, λα ειθφκαζηε απ‟ φηη πζηεξνχκε. 
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Σν «θσηνζηέθαλν» ππάξρεη ζηε δσή καο πεξηζζφηεξν απ‟ φζν θαληαδφκαζηε θαη 

γηλφκαζηε ζχκαηά ηνπ ζπρλφηεξα απ‟ φηη λνκίδνπκε. Απφ ηα πην θιαζηθά 

παξαδείγκαηα απνηειεί ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίν ζπκπεξηθεξφκαζηε ζηνπο άιινπο. 

Γελ είλαη ιίγεο νη θνξέο πνπ αξθεί θάπνηνο λα ‟λαη ειθπζηηθφο γηα λα πηζηέςνπκε 

θαηεπζείαλ φηη ζα είλαη έμππλνο, δπλακηθφο θαη πνιχ δχζθνια παξαδερφκαζηε ην 

γεγνλφο λα κελ ηζρχεη απηφ. Καζψο θαη ακέηξεηεο είλαη νη θνξέο πνπ 

επεξεαδφκαζηε αξλεηηθά, ελδερνκέλσο ιφγσ ειιηπνχο αηζζεηηθά, θνηλσληθά 

απνδεθηήο εκθάληζεο, θξηηήξην ην νπνίν ζηε ζπληξηπηηθή πιεηνςεθία ησλ 

πεξηπηψζεσλ απνδεηθλχεηαη απνηπρεκέλν θαη αλαμηφπηζην. Γηα ηελ εχξεζε 

πεξηζζφηεξσλ πεξηπηψζεσλ αξθεί λα αλαινγηζηεί θαλείο πφζεο θνξέο πξαγκαηηθά 

εληππσζηαδφκαζηε απφ δηάθνξα πξάγκαηα ή αλζξψπνπο, ρσξίο ε εληχπσζε απηή 

λα πεγάδεη απφ πξαγκαηηθή γλψζε ηνπ ηη ζαπκάδεηαη. 

 

Σν θαηλφκελν ηνπ θσηνζηέθαλνπ, ινηπφλ, πην επίθαηξν απφ πνηέ, θαιείηαη λα καο 

πξνβιεκαηίζεη γηα ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν δερφκαζηε ηα πξάγκαηα γχξσ καο. 

Πνιχ ζπρλά πέθηνπκε ζχκαηα απηνχ, ρσξίο λα ην αληηιακβαλφκαζηε θαη 

ειθφκαζηε απφ δηάθνξα αληηθείκελα ή αλζξψπνπο δίρσο λα έρνπκε απαξαίηεηα 

νπζηαζηηθνχο ιφγνπο. Πηζαλφλ, ζα κπνξνχζε λα ζπλδεζεί άκεζα κε δηάθνξεο 

έλλνηεο φπσο ε επηθαλεηαθφηεηα, ηα ζηεξεφηππα θαη άιιεο θνηλσληθά 

δεκηνπξγεκέλεο έλλνηεο, νη νπνίεο εμππεξεηνχλ ζπγθεθξηκέλεο πεξηζηάζεηο. Όκσο 

ην θαηλφκελν ηνπ θσηνζηέθαλνπ δελ ζπγθιίλεη απφιπηα κε ηηο έλλνηεο απηέο, 

αθνχ ζε εθείλν ελππάξρεη ε δπλαηφηεηα λα ραζεί ή λα απνθηεζεί ζηε ζπλέρεηα, 

θαη θπζηθά, δηφηη απνηειεί ηελ πεπνίζεζε ηνπ ηδεαηνχ πνπ παξαρσξνχκε είηε ζε 

αλζξψπνπο είηε ζε αληηθείκελα, επεξεαζκέλνη απνθιεηζηηθά απφ ην βαζκφ πνπ 

καο ειθχνπλ. 

Σν πείξακα πνπ δηεμήρζε ην 1977 ζην Παλεπηζηήκην ηνπ Michigan είλαη κηα 

κειέηε ησλ Nisbett θαη DeCampWilson ε νπνία εξεπλά θαη θαηαδεηθλχεη ην 

θαηλφκελν ηνπ θσηνζηέθαλνπ θαη ηελ επηξξνή ηνπ ζηα πξνζσπηθά καο 

ζπκπεξάζκαηα θαη θξίζεηο. Σν θαηλφκελν ηνπ θσηνζηέθαλνπ (Ζalo Δffect) είλαη 

έλα είδνο γλσζηηθήο πξνθαηάιεςεο, θαηά ην νπνίν αλ ζπκπαζήζνπκε έλαλ 
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άλζξσπν κε ηελ πξψηε καηηά, αλ καο αξέζεη ν ραξαθηήξαο ηνπ ή ε εκθάληζε ηνπ, 

ηφηε πηζηεχνπκε φηη ζα είλαη θαιφο θαη ζε άιινπο ηνκείο θαη έηζη κπνξνχκε λα 

νδεγεζνχκε ζε κεξνιεπηηθέο απνθάζεηο. 

Έλα κεγάιν παξάδεηγκα ηεο επίδξαζεο ηνπ θσηνζηέθαλνπ, είλαη ε ζπλνιηθή καο 

εληχπσζε γηα ηηο δηαζεκφηεηεο. Απφ ηε ζηηγκή πνπ ζεσξνχκε έλα άηνκν 

ειθπζηηθφ θαη επηηπρεκέλν, έρνπκε ηελ ηάζε επίζεο λα ην δνχκε θαη σο επθπέο, 

ηθαλφ θαη αζηείν. ΢ην κάξθεηηλγθ απηφ ην θαηλφκελν είλαη πιήξσο αμηνπνηήζηκν. 

Όηαλ κηα δηαζεκφηεηα ππνζηεξίδεη έλα ζπγθεθξηκέλν πξντφλ, νη ζεηηθέο 

εθηηκήζεηο καο γη‟ απηφ ην άηνκν, κπνξεί λα γίλνπλ θαη νη αληηιήςεηο καο γηα ην 

ίδην ην πξντφλ. 

΢ην πείξακα νη ζπκκεηέρνληεο πνπ ήηαλ θνηηεηέο ηνπ παλεπηζηεκίνπ, ρσξίζηεθαλ 

ηπραία ζε δχν νκάδεο θαη ηνπο δεηήζεθε λα αμηνινγήζνπλ έλα θαζεγεηή 

ςπρνινγίαο, ηνλ νπνίν είδαλ λα δηδάζθεη κέζα απφ κία βηληενηαηλία. Ζ πξψηε 

νκάδα είδε ηνλ θαζεγεηή (Βέιγνο γαιιφθσλνο κε έληνλε αγγιηθή πξνθνξά) λα 

παξνπζηάδεηαη σο πινχζηνο, ζεβφκελνο ηε λνεκνζχλε θαη ηα θίλεηξα ησλ 

θνηηεηψλ ηνπ, έρνληαο κηα επέιηθηε πξνζέγγηζή ζηε δηδαζθαιία θαη λα είλαη 

ελζνπζηψδεο γηα ην ζέκα πνπ δηδάζθεη. ΢ηε δεχηεξε νκάδα ν ίδηνο θαζεγεηήο 

παξνπζηάδεηαη σο πην απφκαθξνο θαη θξχνο ζηελ πξνζέγγηζε κε ηνπο θνηηεηέο 

ηνπ, δχζπηζηνο κε έλα άθακπην δηδαθηηθφ ζηπι.  

Αθνχ παξαθνινχζεζαλ ηα βίληεν, δεηήζεθε απφ ηνπο θνηηεηέο λα αμηνινγήζνπλ 

ηνλ θαζεγεηή γηα ηε θπζηθή εκθάληζε, ηνλ ηξφπν πνπ ζηέθεηαη θαη θηλείηαη θαη 

ηελ πξνθνξά ηνπ (ηα νπνία παξέκελαλ ίδηα θαη ζηα δχν βίληεν). Οη ζπκκεηέρνληεο 

ξσηήζεθαλ θαηά πφζν ηνπο άξεζε ν θαζεγεηήο ζε εξσηεκαηνιφγην κε θιίκαθα 8 

ζεκείσλ απφ «εμαηξεηηθφο» κέρξη «εμαηξεηηθά δπζάξεζηνο». Οη εξεπλεηέο 

εμήγεζαλ ζηνπο ζπκκεηέρνληεο φηη ζα ηνπο ελδηέθεξε λα κάζνπλ πφζν πνιχ ε 

ζπκπάζεηα ηνπο πξνο ηνλ θαζεγεηή επεξέαζε ηελ βαζκνιφγεζε ηνπ 

εξσηεκαηνινγίνπ. 

Παξαδφμσο, κεηά ην εξσηεκαηνιφγην, νη ζπκκεηέρνληεο εμέθξαζαλ ακεραλία θαη 

πξνβιεκαηηζκφ γηα ηηο αληηδξάζεηο ηνπο, σο πξνο ηηο βηληενηαηλίεο θαη ηα 

εξσηεκαηνιφγηα. Γελ είραλ ηδέα γηαηί έδσζαλ ζε έλαλ θαζεγεηή πςειφηεξεο 

βαζκνινγίεο. Οη πεξηζζφηεξνη είπαλ φηη ην πφζν ηνπο άξεζε ν ιέθηνξαο απφ απηά 

πνπ είπε, ην πσο θεξφηαλ, δελ είρε επεξεάζεη ηελ αμηνιφγεζή ηνπο γηα ηα αηνκηθά 

ραξαθηεξηζηηθά ηνπ. 

Απφ ηα απνηειέζκαηα θάλεθε φηη νη ζπκκεηέρνληεο, πξνθαλψο αγλννχζαλ ην 

θαηλφκελν ηνπ θσηνζηέθαλνπ θαη ηε θχζε ηεο επίδξαζεο ηνπ ζηηο αμηνινγήζεηο 

ηνπο. 
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Οη ζπκκεηέρνληεο ήηαλ πεπεηζκέλνη φηη ε θξίζε ηνπο γηα ηε θπζηθή εκθάληζε, ηνλ 

ηξφπν πνπ ζηέθεηαη θαη θηλείηαη θαη ηελ πξνθνξά ηνπ ιέθηνξα, δελ επεξεάζηεθε 

απφ ην πφζν ζπκπαζήο ηνπο ήηαλ. 

 

Τα ζηεξεόηππα δξαζηεξηνπνηνχληαη επίζεο ζην πιαίζην ηνπ θαηλνκέλνπ. Δίλαη 

πηζαλφλ νη εληππψζεηο ησλ αλζξψπσλ γηα άιινπο αλζξψπνπο λα επεξεαζηνχλ απφ 

επξέσο απνδεθηέο ζεσξήζεηο, πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ ππαγσγή ελφο αηφκνπ ζε 

κηα νκάδα, είηε έρεη λα θάλεη κε ην θχιν, είηε κε ηελ θαηαγσγή, ηελ ηάμε θιπ. 

Δπεηδή ινηπφλ, πνιιά απφ απηά ηα ραξαθηεξηζηηθά είλαη ζπλήζσο επδηάθξηηα, νη 

άλζξσπνη βαζίδνληαη ζε απηά γηα λα δηακνξθψζνπλ (ζπλήζσο αξλεηηθά) ηηο 

εληππψζεηο ηνπο. ΢ε απηφ ην ζεκείν, είλαη θξίζηκν λα αλαθέξνπκε πσο ππάξρεη ε 

ηάζε λα δίλεηαη κεγαιχηεξε βαξχηεηα ζε ραξαθηεξηζηηθά πνπ θάπνηνο ζεσξεί 

αξλεηηθά. Μηα αξλεηηθή εληχπσζε αιιάδεη δπζθνιφηεξα θαηφπηλ ζεηηθψλ 

πιεξνθνξηψλ, ελψ κηα ζεηηθή κεηαβάιιεηαη επθνιφηεξα θαηφπηλ αξλεηηθψλ 

πιεξνθνξηψλ. 

Έπεηηα, επεηδή ην πεδίν ηεο πξνζσπηθόηεηαο είλαη πεξίπινθν, πνιιέο 

θνξέο πξνζπαζνύκε λα ην απινπζηεύζνπκε φζν ην δπλαηφλ πεξηζζφηεξν. Χο 

απνηέιεζκα, επηιέγνπκε έλα ζηνηρείν ζε έλα άηνκν ην νπνίν καο ηξαβάεη ηελ 

πξνζνρή, είηε απηφ είλαη ζεηηθφ είηε αξλεηηθφ θαη βαζηδφκαζηε ζε απηφ, ψζηε λα 

δνκήζνπκε κηα νινθιεξσκέλε άπνςε γηα απηφ. Με βάζε ηε δηθή καο 

ηδηνζπγθξαζία ζπλερίδνπκε λα πιάζνπκε ζην κπαιφ καο ηα ππφινηπα ζηνηρεία 

ελφο αηφκνπ πνπ ζπλδένληαη άκεζα κε απηφ ην φπνην έρνπκε δηαιέμεη σο 

θπξίαξρν. 

Ο αλζξώπηλνο εγσηζκόο δίλεη ην παξφλ θη εδψ. Οη άλζξσπνη επηζπκνχκε λα 

έρνπκε πάληα δίθην. Έηζη ινηπφλ, αθφηνπ γλσξίζνπκε έλα λέν άηνκν θαη 

ζρεκαηίζνπκε κηα ζπγθεθξηκέλε εηθφλα γηα ην πνηφλ ηνπ, ζα παζρίζνπκε λα 

απνδείμνπκε πσο ε εηθφλα απηή είλαη θαη ε νξζή θαη πσο απηή αληαπνθξίλεηαη 

ζηελ πξαγκαηηθφηεηα. Λφγσ απηήο καο ηεο επηζπκίαο, ίζσο ππνθχςνπκε θαη ζην 

ζθάικα λα δεκηνπξγήζνπκε εκείο πιαζκαηηθά ζηνηρεία, κε κνλαδηθφ ζθνπφ λα 

επηθπξψζνπκε απηά πνπ ήδε πηζηεχνπκε. Με ηνλ ηξφπν απηφ, πξνζηαηεχνπκε ηνλ 

εαπηφ καο απφ ηελ γλσζηηθή αζπκθσλία πνπ ζπληειείηαη κέζα καο, φηαλ 

ζπλππάξρνπλ ηαπηφρξνλα δπν αληίζεηεο αληηιήςεηο πνπ καο δεκηνπξγνχλ 

ζχγρπζε. 

Σν θαηλφκελν ηνπ θσηνζηέθαλνπ κπνξεί λα έρεη επίδξαζε ζην θηιηθφ, εξγαζηαθφ 

θαη εθπαηδεπηηθφ καο πεξηβάιινλ. Δίκαζηε σζηφζν ζε ζέζε λα ην αλαγλσξίζνπκε 

φηαλ απηφ ζπκβαίλεη; Μπνξεί λα καο δπζθνιέςεη αξθεηά ε δηάθξηζε κεηαμχ 

κεξνιεςηψλ θαη γεγνλφησλ. Δπεηδή ην θαηλφκελν ηνπ θσηνζηέθαλνπ ζπλδέεηαη 

άκεζα κε ηηο πξψηεο καο εληππψζεηο γηα θάπνηνλ, γηα λα ην απνθχγνπκε ζα 

κπνξνχζακε λα κελ είκαζηε ηφζν βηαζηηθνί ζην λα θξίλνπκε ηνλ απέλαληη καο. 

https://www.maxmag.gr/psychologia/stereotypa-poso-anepireastoi-mporoyme-na-meinoyme/
https://www.psychology.gr/koinoniki-psychologia/3330-gnostiki-asumfonia.html
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Κεθάιαην 2 
 

Μέζνδνη εληνπηζκνύ θαη κέηξεζεο ησλ Halo Effects 
 

 

 

2.1 Μέζνδνη γηα ηνλ εληνπηζκό ησλ Halo Effects 

 

΢ηε βηβιηνγξαθία ζπδεηνχληαη δηάθνξεο ζηαηηζηηθέο κέζνδνη γηα ηνλ εληνπηζκφ 

ηνπ θαηλνκέλνπ ηνπ θσηνζηέθαλνπ θαη ηνπ κεγέζνπο ηνπ. Χζηφζν, γηα λα 

κεηξεζεί ην θαηλφκελν ζηηο αμηνινγήζεηο, πξέπεη λα ην εμεηάζνπκε κε κηα πην 

πξνζεθηηθή καηηά ζηηο πξαγκαηηθέο ηνπ δηαζηάζεηο. Ο Cooper (1981) αλαθέξεη 

φηη ην παξαηεξνχκελν θαηλφκελν θσηνζηέθαλνπ ζηηο αμηνινγήζεηο είλαη ην 

άζξνηζκα ελφο πξαγκαηηθνχ επηπέδνπ θσηνζηέθαλνπ, πνπ αληηπξνζσπεχεη 

θπζηθνχο ζπζρεηηζκνχο κεηαμχ ησλ ζηνηρείσλ θαη ελφο απαηεινχ επηπέδνπ 

θσηνζηέθαλνπ, πνπ αληηπξνζσπεχεη ηελ αδπλακία/απξνζπκία ηνπ αμηνινγεηή λα 

θάλεη δηαθξίζεηο κεηαμχ ησλ ζηνηρείσλ (Cooper 1981; Pulakos et al. 1986). Σν 

θαηλφκελν θσηνζηέθαλν ρξεζηκνπνηείηαη ζπλψλπκα κε ην απαηειφ 

θσηνζηέθαλν. Δίλαη πξνθαλέο φηη απηή ε ζρέζε πξέπεη λα ιεθζεί ππφςε θαηά ηε 

κέηξεζε ηνπ θαηλνκέλνπ ηνπ θσηνζηέθαλνπ, θαζψο είλαη πηζαλφ φηη έλαο θάπνηνο 

βαζκφο πξαγκαηηθνχ θσηνζηέθαλνπ ζηηο αμηνινγήζεηο εκθαλίδεηαη ζε θάζε έλα 

πεδίν. Κάπνηνο κπνξεί λα ζπκπεξάλεη φηη ην παξαηεξνχκελν θαηλφκελν 

θσηνζηέθαλν είλαη ελ κέξεη κφλν έλα ζθάικα, θαη σο εθ ηνχηνπ πξέπεη λα 

απνκνλσζεί απφ ην πξαγκαηηθφ επίπεδν γηα λα κεηξεζεί ζσζηά (Pulakos. 1986). 

Λακβάλνληαο απηφ ππφςε, ην πξαγκαηηθφ θσηνζηέθαλν νξίδεηαη σο ε βαζηθή 

γξακκή θαη ε πεξίζζεηα ζπζρέηηζεο ζε απηφ ην επίπεδν κπνξεί λα ζεσξεζεί φηη 

πξνθαιείηαη απφ ην θαηλφκελν (Cooper 1981; Pulakos et al. 1986). Χζηφζν, 

κπνξεί λα είλαη δπλαηή ε απφθηεζε πξαγκαηηθψλ βαζκνινγηψλ θσηνζηέθαλνπ ζε 

εξγαζηεξηαθφ πεξηβάιινλ, ελψ ζην πεδίν, θάηη ηέηνην, είλαη ζρεδφλ αδχλαην.. 
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2.2 Μέηξα Σπζρέηηζεο 

Έλαο ηξφπνο κέηξεζεο ηνπ θσηνζηέθαλνπ είλαη ν ππνινγηζκφο ησλ ζπληειεζηψλ 

ζπζρέηηζεο (rd,d‟) κεηαμχ θάζε δεχγνπο ζηνηρείσλ (d, d‟): , κε 

απνηέιεζκα έλαλ πίλαθα ζπζρέηηζεο DxD. Απηνί νη ζπζρεηηζκνί κπνξνχλ ζηε 

ζπλέρεηα λα ππνινγίδνληαη θαηά κέζν φξν ζηα ζηνηρεία είηε κε κέζν φξν 

βαζκνινγηψλ r (π.ρ. Guildford & Fructer 1973, ζει. 310-320) είηε κε ηνλ πξψην 

κεηαζρεκαηηζκφ ησλ βαζκνινγηψλ r ζε z ρξεζηκνπνηψληαο ηνλ κεηαζρεκαηηζκφ 

r-to-z ηνπ Fisher (γηα ζχγθξηζε βι. Strube ( 1988)) γηα λα ιεθζεί έλα κέζν κέηξην 

πεξηερφκελν ησλ ζπζρεηηζκψλ κεηαμχ ησλ ζηνηρείσλ (Pulakos et al. 1986). Έλα 

θαηλφκελν θσηνζηέθαλν ζεσξείηαη φηη ππάξρεη εάλ νη ζπζρεηηζκνί είλαη 

πςειφηεξνη απφ ην επίπεδν ηεο πξαγκαηηθήο ζπζρέηηζεο κεηαμχ ησλ ζηνηρείσλ 

(Cooper 1981). Όζν πςειφηεξνη είλαη νη ζπζρεηηζκνί, ηφζν ιηγφηεξν ηθαλφο ν 

εξσηψκελνο λα θάλεη δηαθξίζεηο κεηαμχ δηαθνξεηηθψλ ζηνηρείσλ ηεο θαηαζθεπήο, 

θαη έηζη ην ηζρπξφηεξν είλαη ην θαηλφκελν θσηνζηέθαλν (Saaletal. 1980). 

Μηα άιιε ηερληθή γηα ηνλ εληνπηζκφ επηδξάζεσλ θσηνζηέθαλνπ είλαη ε 

δηεμαγσγή κηαο θχξηαο ζπληζηψζαο ή αλάιπζεο παξαγφλησλ ηνπ πίλαθα 

ζπζρέηηζεο γηα ηνλ πξνζδηνξηζκφ ηεο δνκήο ηνπ παξάγνληα κεηαμχ ζηνηρείσλ. 

Όζν ιηγφηεξνη παξάγνληεο πξνθχπηνπλ ζε ζρέζε κε ηνλ αξηζκφ ησλ ζηνηρείσλ, 

πνπ αληηπξνζσπεχνπλ ην κεγαιχηεξν κέξνο ηεο δηαθχκαλζεο, ηφζν ηζρπξφηεξε 

είλαη ε επίδξαζε ηνπ θσηνζηέθαλνπ ζηα δεδνκέλα (Saaletal. 1980; 

Jacobs&Kozlowski 1985). Ο πξνζδηνξηζκφο ελφο κφλν παξάγνληα ππνδειψλεη 

έλα κέγηζην επίπεδν θσηνζηέθαλνπ (Saaletal. 1980). Ζ ζεσξία είλαη φηη απηή ε 

δνκή δεδνκέλσλ δελ αληηπξνζσπεχεη πνιπδηάζηαζε θαη απνηειεί έλδεημε γηα ηελ 

αδπλακία ησλ εξσηεζέλησλ λα θάλνπλ δηαθξίζεηο κεηαμχ ησλ ζηνηρείσλ (Cooper 

1981). Γηα κέηξα πνιιαπιψλ ραξαθηεξηζηηθψλ, ν πξψηνο ή θνηλφο εμαγφκελνο 

παξάγνληαο ζεσξείηαη φηη είλαη έλα κέηξν ηεο ζπλνιηθήο ζηάζεο, πνπ αληαλαθιά 

ην θαηλφκελν ηνπ θσηνζηέθαλνπ (James&Carter 1978; Leuthesseretal.1995). 

Μεξηθό κέηξν ζπζρέηηζεο: Σν partialling-out είλαη κηα ζηαηηζηηθή ηερληθή γηα 

ηελ αθαίξεζε ησλ θαηλνκέλσλ ηνπ θσηνζηέθαλνπ απφ δεδνκέλα πνπ 

ιακβάλνληαη κε θιίκαθεο πνιιαπιψλ ραξαθηεξηζηηθψλ, σζηφζν, ε δηαδηθαζία 

κπνξεί επίζεο λα ρξεζηκνπνηεζεί γηα λα κεηξεζεί έκκεζα εάλ ππάξρεη ή φρη 

θαηλφκελν θσηνζηέθαλνπ. Σν Halo εθηηκάηαη αθαηξψληαο ζηαηηζηηθά ηελ 

επίδξαζε κηαο ζπλνιηθήο βαζκνινγίαο εκθαλίζεσλ απφ ηηο αμηνινγήζεηο ησλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ εθηηκψληαο κεξηθνχο ζπληειεζηέο ζπζρέηηζεο (rd,d‟,g) γηα θάζε 

δεχγνο ραξαθηεξηζηηθψλ (d, d‟):  

rd,d‟,g= rd,d‟ – (rd,g* rd‟,g) / (1-r2d,g)(1-r2d‟,g) . ΢ηε ζπλέρεηα, ηα δηνξζσκέλα 

δεδνκέλα ζπγθξίλνληαη κε ηα αθαηέξγαζηα δεδνκέλα, εθαξκφδνληαο κία απφ ηηο 

παξαπάλσ ηερληθέο κέηξεζεο θσηνζηέθαλνπ (Leuthesseretal. 1995). Αληρλεχεηαη 
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έλα θαηλφκελν θσηνζηέθαλνπ, εάλ νη επεμεξγαζκέλεο βαζκνινγίεο δείρλνπλ 

ρακειφηεξεο ζπζρεηίζεηο κεηαμχ ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ, αληίζηνηρα αλ πξνθχςνπλ 

πεξηζζφηεξνη παξάγνληεο (Landy et al. 1980; Balzer and Sulsky 1992; 

Leuthesseretal. 1995). 

 

2.3 Μέηξα δηαζπνξάο 

Μηα άιιε πξνζέγγηζε είλαη ε απφθηεζε ελφο κέηξνπ ηνπ θσηνζηέθαλνπ κε 

ππνινγηζκφ ηεο δηαθχκαλζεο i, ή ηεο απφθιηζεο θαηά ζηάληαξ (ζi) ησλ 

βαζκνινγηψλ γηα θάζε εξσηψκελν, θαηά κέζν φξν ζε δηάθνξα ζηνηρεία (Pulakos 

et al. 1986; Cooper 1981). Γηα θιίκαθεο πνιιαπιψλ ραξαθηεξηζηηθψλ ε 

δηαθχκαλζε/ Ζ ηππηθή απφθιηζε ππνινγίδεηαη επηπιένλ θαηά κέζν φξν ζε 

αληηθείκελα (π.ρ. κάξθεο) γηα λα ιεθζεί έλα απφιπην κέηξν θσηνζηέθαλνπ 

(Pulakos et al. 1986). Ληγφηεξε δηαζπνξά κεηαμχ ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ, πνπ 

ππνδεηθλχεηαη απφ κηα κηθξή ηππηθή απφθιηζε ή δηαθχκαλζε, ππνηίζεηαη φηη 

ππνδεηθλχεη χπαξμε θσηνζηέθαλνπ ( Jacobs & Kozlowski 1985; Saaletal. 1980). 

Γηα κνληέια πνιιαπιψλ ραξαθηεξηζηηθψλ, ε αλάιπζε ηεο απφθιηζεο Rater x 

Object x Attribute ή Αλάιπζε ηεο δηαθχκαλζεο (Analysis of Variance / ANOVA) 

κπνξεί λα ρξεζηκεχζεη σο άιιν κέηξν γηα ην θαηλφκελν θσηνζηέθαλνπ, πνπ 

εθαξκφζηεθε γηα πξψηε θνξά απφ ηνλ Guilford (1954). Μηα ζεκαληηθή 

αιιειεπίδξαζε Rater x Object, πνπ εμεγεί νπηηθά έλα ηεξάζηην πνζνζηφ ηεο 

δηαθχκαλζεο, ζεσξείηαη σο απφδεημε γηα επηδξάζεηο θσηνζηέθαλνπ (Saaletal. 

1980; Cooper 1981). 

 

2.4 True Halo Measure 

΢ε φια ηα πξναλαθεξζέληα κέηξα, γηα ηελ εθηίκεζε ηνπ πξαγκαηηθνχ βαζκνχ 

θσηνζηέθαλνπ ζηηο αμηνινγήζεηο, πξέπεη λα είλαη γλσζηφ ην επίπεδν ηνπ 

αιεζηλνχ θσηνζηέθαλνπ. Σν θαηλφκελν ηνπ θσηνζηέθαλνπ εθηηκάηαη ζπλεπψο 

ζπγθξίλνληαο ηε δηαθνξά κεηαμχ ησλ παξαηεξνχκελσλ ζπζρεηηζκψλ ζηνηρείσλ 

θαη ησλ πξαγκαηηθψλ κεηαμχ ηνπο ζπζρεηηζκψλ κεηαμχ ησλ ζηνηρείσλ (Fisicaro 

1988; Cooper 1981), ρξεζηκνπνηψληαο ην πξαγκαηηθφ θσηνζηέθαλν σο βάζε. 

Πξνθαλψο ην θχξην κεηνλέθηεκα απηήο ηεο κεζφδνπ είλαη ν ηξφπνο αμηνιφγεζεο 

ησλ πξαγκαηηθψλ επηπέδσλ θσηνζηέθαλνπ. Μηα πξνζπάζεηα πνπ ρξεζηκνπνηείηαη 

ζηελ έξεπλα ζπκπεξηθνξάο είλαη ε ρξήζε αμηνινγήζεσλ εηδηθψλ γηα ηελ 

απφθηεζε πξαγκαηηθψλ επηπέδσλ θσηνζηέθαλνπ (Balzer and Sulsky 1992; 

Murphy&Jako 1989). ΢ε έλα πιαίζην έξεπλαο θαηαλαισηψλ, νη πξαγκαηηθέο 

βαζκνινγίεο θσηνζηέθαλνπ κπνξνχλ λα εθηηκεζνχλ κεηξψληαο ηελ αληηιεπηή 

νκνηφηεηα κεηαμχ ζηνηρείσλ κηαο θιίκαθαο ησλ εξσηεζέλησλ. Μηα άιιε κέζνδνο 

πνπ εθαξκφζηεθε γηα θιίκαθεο πνιιαπιψλ ραξαθηεξηζηηθψλ είλαη ε απφθηεζε 

πξαγκαηηθψλ επηπέδσλ θσηνζηέθαλνπ ζε έλα πείξακα. Απηφ πεξηιακβάλεη ηε 
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ζχγθξηζε ζπζρεηίζεσλ κεηαμχ ρεηξηζκέλσλ ηδηνηήησλ ζε κηα έξεπλα ζεξαπείαο 

(ην θαηλφκελν θσηνζηέθαλνπ πξνθαιείηαη ηερλεηά) θαη κε ρεηξηζκέλσλ ηδηνηήησλ 

ζε κηα έξεπλα ειέγρνπ. Ζ ζπζρέηηζε κεηαμχ ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηεο νκάδαο 

ειέγρνπ ζεσξείηαη φηη αληηθαηνπηξίδεη πξαγκαηηθά επίπεδα θσηνζηέθαλνπ, ελψ ε 

δηαθνξά ζπζρεηίζεσλ κε ηελ νκάδα ζεξαπείαο αληηπξνζσπεχεη ην θαηλφκελν ηνπ 

θσηνζηέθαλνπ (Wirtz 2001, 2003). 
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Κεθάιαην 3 
 

Αληηιήςεηο, Κίλδπλνη θαη Πεξηνξηζκνί Αλίρλεπζεο 
 

 

 

Ζ γλψζε γηα ηελ χπαξμε ηνπ θαηλνκέλνπ απηνχ κπνξεί λα καο βνεζήζεη λα 

ζπάζνπκε απηφλ ηνλ θχθιν, ζην νπνίν πξσηαγσληζηεί ε ππνθεηκεληθφηεηα. Χο εθ 

ηνχηνπ, ν ηξφπνο ζπκπεξηθνξάο καο ζα ραξαθηεξίδεηαη απφ κεγαιχηεξε 

αληηθεηκεληθφηεηα θαη νη επηινγέο καο ζα είλαη πεξηζζφηεξν εμαθξηβσκέλεο θαη 

αιεζείο. Όπσο ππνζηήξηδε θαη ν George Elliot: Don‟t judge a book by its cover. 

Σν θαηλφκελν ηνπ θσηνζηέθαλνπ, ή αιιηψο halo effect, δελ είλαη θάηη θαηλνχξγην: 

πξφθεηηαη γηα ην θαηλφκελν πνπ εμεγεί γηαηί φηαλ ζπκπαζήζνπκε θάπνηνλ κε ηελ 

πξψηε καηηά, πηζηεχνπκε φηη αθνχ είλαη θαιφο ζην Α ζα είλαη θαιφο επίζεο θαη 

ζην Β, ην Γ θαη ην Γ, ζχκθσλα κε ηνλ Economist. 

Σν θαηλφκελν παξαηήξεζε θαη νλφκαζε ην 1920 ν Έληγνπαξλη Θφξληατθ, κεηά 

απφ κειέηεο γηα ηε ζπκπεξηθνξά ησλ αλσηέξσλ ηνπ ζηξαηνχ πξνο ηνπο 

πθηζηακέλνπο ηνπο. ΢χκθσλα κε ηηο πξφζθαηεο κειέηεο ηνπ θαηλνκέλνπ, εάλ 

πάξνπκε θάπνηνλ «κε θαιφ κάηη» απφ ηελ πξψηε ζηηγκή, δχζθνια ζα ηνλ δνχκε 

δηαθνξεηηθά ζηε ζπλέρεηα. 

 

3.1 Επηρεηξεκαηηθόο Κιάδνο θαη Halo 

Ζ παξαδνζηαθή πεπνίζεζε φηη ε πξψηε εληχπσζε κεηξάεη θαίλεηαη λα 

επηβεβαηψλεηαη, φπσο ππνζηεξίδεη βξεηαληθφ πεξηνδηθφ, θαη έρεη ήδε εθαξκνγή 

ζην δηαθεκηζηηθφ θιάδν, φπνπ νη εηδηθνί βάδνπλ δηάζεκνπο εζνπνηνχο λα 

δηαθεκίδνπλ πξντφληα. Σν φηη έλαο θηλεκαηνγξαθηθφο αζηέξαο επηδεηθλχεη 

https://el.wikipedia.org/wiki/%CE%A4%CE%B6%CE%BF%CF%81%CF%84%CE%B6_%CE%88%CE%BB%CE%B9%CE%BF%CF%84
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εξσηζκφ ζηηο ηαηλίεο ηνπ καο θάλεη λα πηζηεχνπκε φηη μέξεη λα δηαιέγεη έλα θαιφ 

άξσκα, παξαδείγκαηνο ράξηλ. 

Ζ παξαδνρή φηη ην θαηλφκελνπ ηνπ θσηνζηέθαλνπ έρεη επεξεάζεη ζεκαληηθά ηνλ 

επηρεηξεκαηηθφ θφζκν απνηειεί ζρεηηθά πξφζθαην επίηεπγκα. ΢ηελ Harvard 

Business Review ηνπ 2002, ν Μέιβηλ ΢θφξζεξ θαη ν Σδέηκο Μπξαλη γξάθνπλ: 

«΢χκθσλα κε ηελ εκπεηξία καο, νη δηεπζχλνληεο ζχκβνπινη, νη εθηειεζηηθνί 

αληηπξφεδξνη θαη ηα ππφινηπα θνξπθαία ζηειέρε πέθηνπλ ζηελ παγίδα λα 

κεξνιεπηνχλ θαηά ηελ αμηνιφγεζε ελφο ππνςεθίνπ εμαηηίαο ηνπ θαηλνκέλνπ ηνπ 

θσηνζηέθαλνπ: ππεξεθηηκνχλ ζπγθεθξηκέλα ραξαθηεξηζηηθά ηνπο, ππνηηκψληαο 

άιια ραξαθηεξηζηηθά». 

Ζ πεξίπησζε απηή αλαθέξεηαη ζηελ επίδξαζε ηνπ θαηλνκέλνπ ζπγθεθξηκέλα ζηε 

δηαδηθαζία ησλ πξνζιήςεσλ. Αλάινγε επίδξαζε έρεη, φκσο, θαη ζε άιινπο ηνκείο 

ηεο επηρεηξεκαηηθήο δξαζηεξηφηεηαο. ΢ηελ απηνθηλεηνβηνκεραλία, γηα 

παξάδεηγκα, νη εηαηξείεο νλνκάδνπλ έλα κνληέιν «halo model» γηαηί ράξε ζηα 

ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ εληζρχεη θαη ηηο πσιήζεηο ησλ ππφινηπσλ 

απηνθηλήησλ ηεο εηαηξείαο. 

΢ην βξαβεπκέλν βηβιίν ηνπ κε ηίηιν «The Halo Effect», ν Φηι Ρνδεληζβάηγθ 

ππνζηεξίδεη: 

«Γηα ηε δηακφξθσζε ηεο άπνςήο καο ζρεηηθά κε ηηο επηδφζεηο κηα εηαηξείαο 

επζχλεηαη ζε κεγάιν βαζκφ ην θαηλφκελν ηνπ θσηνζηέθαλνπ… φηαλ κηα εηαηξεία 

αλαπηχζζεηαη θαη βγάδεη θέξδε, ηείλνπκε λα πηζηεχνπκε φηη αθνινπζεί ηδηνθπή 

ζηξαηεγηθή, φηη δηαζέηεη δηνξαηηθφ δηεπζχλνληα ζχκβνπιν, φηη ην πξνζσπηθφ 

ελδηαθέξεηαη πξνζσπηθά γηα ηελ εηαηξεία». 

 

Ο νξηζκφο ηνπ ζθάικαηνο ιφγσ ηνπ θαηλνκέλνπ θσηνζηέθαλνπ πνπ θπξηάξρεζε 

ζηε ζθέςε ησλ εξεπλεηψλ γηα ην κεγαιχηεξν κέξνο απηνχ ηνπ αηψλα ππνλννχζε 

φηη : 

(α) ην θσηνζηέθαλν ήηαλ θνηλφ, 

(β) ήηαλ ζθάικα κε αιεζηλά θαη απαηειά ζηνηρεία, 
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(γ) νδήγεζε ζε δηνγθσκέλεο δηαζηάζεηο βαζκνινγίαο νη νπνίεο νθείινληαλ ζηελ 

επίδξαζε κηαο γεληθήο αμηνιφγεζεο ζρεηηθά κε ζπγθεθξηκέλεο θξίζεηο, θαη, 

(δ) είρε αξλεηηθέο ζπλέπεηεο κε απνηέιεζκα λα πξέπεη λα απνθεχγεηαη.  

Ζ έξεπλα πνπ δείρλεη φηη ζε φια ηα βαζηθά ζηνηρεία ηεο ζχιιεςεο ηνπ , ην Halo 

Effect είλαη είηε ιάζνο ή πξνβιεκαηηθφ αλαζεσξείηαη ελ κέξεη, απφ ηε 

δεκνζίεπζε Nature and Consequences of Halo Error: A Critical Analysis, ην 1993 

(Journal of Applied Psychology).  

Λφγσ αλεπίιπησλ ζπγρχζεσλ αιεζηλνχ θαη απαηεινχ θσηνζηέθαλνπ θαη ησλ 

ζπρλά αζαθψλ ζπλεπεηψλ ησλ ζθαικάησλ  απηνχ, πξνηάζεθε λα ιακβάλεηαη  

ππφςε ην πιαίζην ζην νπνίν δηακνξθψλνληαη νη θξίζεηο θαη νη αμηνινγήζεηο έηζη 

ψζηε λα γίλεηαη πην μεθάζαξε ε δηάθξηζε κεηαμχ ησλ πξαγκαηηθψλ ζθαικάησλ 

θσηνζηέθαλνπ θαη ηνπ θαηλνκέλνπ ηνπ θσηνζηέθαλνπ. 

Οη πεξηζζφηεξεο ζπδεηήζεηο γηα ην θσηνζηέθαλν ζπλαληψληαη ζπρλά ζην πιαίζην 

ηεο αμηνινγεηηθήο θξίζεο (π.ρ., ζε ζπλεληεχμεηο θαη εθηηκήζεηο απφδνζεο), αιιά 

παξφκνηα θαηλφκελα έρνπλ ζεκεησζεί ζηελ έξεπλα ζρεηηθά κε ηελ παξαπιαλεηηθή 

ζπζρέηηζε (Chapman&Chapman, 1969), ζηελ έκκεζε ζεσξία πξνζσπηθφηεηαο , 

αθφκα θαη ζηηο δηαπξνζσπηθέο θξίζεηο. 

 

Ζ έξεπλα ζρεηηθά κε ηα ζθάικαηα θσηνζηέθαλνπ ζηε βαζκνιφγεζε κπνξεί λα 

εληνπηζηεί ζην αξρέο ηνπ αηψλα απηνχ. Καη, παξφηη ππάξρνπλ πνιινί δηαθνξεηηθνί 

ελλνηνινγηθά, θαη ιεηηνπξγηθά νξηζκνί ηνπ Halo Effect (Balzer & Sulsky, 1992; 

Saal, Downey, & Lahey, 1980), ζην κεγαιχηεξν κέξνο ηεο ηζηνξίαο ηεο έξεπλαο, 

ππήξμε θάπνηα ζπλαίλεζε ζρεηηθά κε ηε θχζε θαη ηηο ζπλέπεηεο ηνπ ιάζνπο ζην 

θσηνζηέθαλν.  

Πξψηνλ, ζεσξείηαη ζχλεζεο ζθάικα (Bernardin & Beatty, 1984; Blum&Naylor, 

1968; Cascio, 1991; Feldman, 1986; Jacobs&Kozlowski, 1985). Ο Cooper (1981) 

αλαθέξεη πσο ην ζθάικα θσηνζηέθαλνπ είλαη «παληαρνχ παξφλ» . 

Γεχηεξνλ, ην θσηνζηέθαλν αληηκεησπίδεηαη ηππηθά σο ζθάικα βαζκνινγεηή. 

Απηφ, δηφηη ζεσξείηαη φηη αληηθαηνπηξίδεη ηελ αδπλακία ηνπ βαζκνινγεηή ή 

αθφκα θαη ηελ απξνζπκία απηνχ (Banks&Murphy, 1985) γηα δηάθξηζε κεηαμχ 

δηαθνξεηηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ ησλ ππφ βαζκνιφγεζε αηφκσλ. 
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Σξίηνλ, ηα παξαηεξνχκελα θαηλφκελα θσηνζηέθαλνπ (ζπρλά ιεηηνπξγνχζαλ σο 

πξνο ηε ζεψξεζε φηη αληηθαηνπηξίδνπλ ηε κέζε δηαζπζρέηηζε κεηαμχ ησλ 

αμηνινγήζεσλ) είραλ δηηηή θχζε, ην αιεζηλφ θσηνζηέθαλν θαη ην απαηειφ 

θσηνζηέθαλν. Μεξηθέο θνξέο ρξεζηκνπνηνχληαη επίζεο νη νξηζκνί έγθπξα 

θσηνζηέθαλα θαη άθπξα θσηνζηέθαλα. (Μπάξιεη, 1983; Bingham, 1939; Cooper, 

1981β; Lance&Woehr, 1986; Murphy, 1982; Pulakos, Schmitt, &Ostroff, 1986). 

Γειαδή, παξαηεξήζεθε φηη ην θσηνζηέθαλν αληαλαθιά ηφζν ηελ πξαγκαηηθή 

αιιεινεπηθάιπςε κεηαμχ ησλ δηαζηάζεσλ βαζκνιφγεζεο (αιεζηλφ 

θσηνζηέθαλν) φζν θαη πιήζνο άζρεησλ παξαγφλησλ, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ 

ειιείςεσλ ζηε κέηξεζε, ηελ παξαηήξεζε θαη ηε κλήκε, ιάζε εθ κέξνπο ηνπ 

θξηηή, εζθαικέλεο ζεσξίεο ζπλδηαθχκαλζεο, θαη νχησ θαζεμήο, πνπ ζπιιέγνληαη 

καδί θαη απνηεινχλ κε ηε ζεηξά ηνπο ην απαηειφ θσηνζηέθαλν. Απηή ε 

δηαηχπσζε είλαη αλάινγε κε ηε δήισζε ζηελ θιαζηθή ζεσξία κέηξεζεο πσο ηα 

παξαηεξνχκελα απνηειέζκαηα είλαη ηζνδχλακα κε ηα αιεζηλά ζπλ ηα ζθάικαηα 

ηεο ελ ιφγσ κέηξεζεο (Lord&Novick, 1968). ΢ηφρνο πνιιψλ απφ ηηο ππάξρνπζεο 

έξεπλεο ζην θσηνζηέθαλν ήηαλ λα θαηαλνεζνχλ θαη λα εμαιεηθζνχλ ζηνηρεία 

ζθαικάησλ ηα νπνία θαζνδεγνχλ ζην ιεγφκελν απαηειφ θσηνζηέθαλν. 

Σέηαξηνλ, ην ζθάικα θσηνζηέθαλνπ νδεγεί ζε δηνγθσκέλνπο ζπζρεηηζκνχο 

κεηαμχ ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ πνπ έρνπλ βαζκνινγεζεί. Γειαδή, νη 

παξαηεξνχκελεο ζπζρεηίζεηο κεηαμχ ησλ αμηνινγήζεσλ ζεσξνχληαη ζπλήζσο 

κεγαιχηεξεο απφ ηηο αληίζηνηρεο αιεζηλέο ζπζρεηίζεηο. 

Πέκπηνλ, ε πην πηζαλή αηηία ηνπ θσηνζηέθαλνπ είλαη φηη ε ζπλνιηθή αμηνιφγεζε 

επεξεάδεηαη απφ ζπγθεθξηκέλα γλσξίζκαηα.  Ο Thorndike (1920), ν νπνίνο 

άιισζηε επηλφεζε ηνλ φξν ζθάικα θσηνζηέθαλν, ην φξηζε σο "αμηνινγψληαο 

βαζκνινγίεο εηδηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ κε θσηνζηέθαλν πνπ αλήθνπλ ζην άηνκν 

σο ζχλνιν‟‟. 

Έθηνλ, ην ζθάικα θσηνζηέθαλνπ πηζηεχεηαη φηη έρεη αξλεηηθφ αληίθηππν ζηελ 

πνηφηεηα ησλ αμηνινγήζεσλ. Αλ θαη είλαη γεληθά απνδεθηφ φηη ηα ζθάικαηα 

θσηνζηέθαλνπ δελ ππνδεηθλχνπλ κελ, απαξαίηεηα, αλαθξηβείο αμηνινγήζεηο, 

πηζηεχεηαη φηη κεηψλνπλ δε, ηε ρξεζηκφηεηα ησλ αμηνινγήζεσλ, εηδηθά ζε 

πεξηπηψζεηο αλαηξνθνδφηεζεο (feedback). 

Έβδνκνλ, ζπρλά ζεσξείηαη φηη ε αθαίξεζε ηνπ ζθάικαηνο θσηνζηέθαλνπ είλαη 

εχινγε θαη ηαπηφρξνλα αμηφινγε, κέζσ κηαο πιεζψξαο κεζφδσλ πξνζέγγηζεο 

ζπκπεξηιακβαλνκέλνπ ηνπ ζηαηηζηηθνχ ειέγρνπ, ηεο θαηάξηηζεο θαη ηεο αχμεζεο 

ηεο εμνηθείσζεο ησλ βαζκνινγεηψλ. 
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3.2 Πξνβιήκαηα κε ηηο ππάξρνπζεο αληηιήςεηο ηνπ Halo Error 

 

 

Απφ ην 1980, ππήξμαλ πνιιέο κειέηεο πνπ αζρνιήζεθαλ άκεζα ή έκκεζα κε ην 

ζθάικα θσηνζηέθαλν ζηε βαζκνινγία. ΢πλνιηθά, Απηέο νη κειέηεο δείρλνπλ φηη 

θαη ηα επηά απφ ηα ραξαθηεξηζηηθά πνπ νξίδνπλ ην ζθάικα θσηνζηέθαλν ζε 

κεγάιν κέξνο ηεο ηζηνξίαο ηνπο, είλαη πξνβιεκαηηθέο θαη φηη νη ππνζέζεηο ζηηο 

νπνίεο βαζίδνληαη νξηζκέλεο απφ απηέο είλαη εκθαλψο ιαλζαζκέλεο. ΢ηε 

δεκνζίεπζε Nature and Consequences of Halo Error: A Critical Analysis (1993), 

αλαιχζεθαλ, κάιηζηα, ηξία μερσξηζηά επξήκαηα εξεπλψλ, σο εμήο:  

(α) έξεπλα πνπ δείρλεη φηη νη παξαηεξνχκελεο ζπζρεηίζεηο είλαη ζπρλά κηθξφηεξεο 

απφ ηηο πξαγκαηηθέο ζπζρεηίζεηο,  

(β) έξεπλα πνπ δείρλεη φηη απμάλεηαη ε παξνπζία ζθαικάησλ θσηνζηέθαλνπ ζε 

νξηζκέλεο πηπρέο ηεο αθξίβεηαο θαη ηεο εγθπξφηεηαο ησλ αμηνινγήζεσλ θαη απηφ 

δηφηη ε αθαίξεζε ηνπ θσηνζηέθαλνπ κεηψλεη ηελ ςπρνκεηξηθή πνηφηεηα (π.ρ. 

αμηνπηζηία θαη εγθπξφηεηα) ησλ αμηνινγήζεσλ, θαη  

(γ) έξεπλα πνπ ππνδειψλεη φηη ε δηάθξηζε κεηαμχ αιεζηλνχ θαη απαηεινχ 

θσηνζηέθαλνπ δελ κπνξεί κε ζπλέπεηα λα ζρεδηάδεηαη ζε φια ηα πεδία. 

 

3.3 Σπλέπεηεο θαη απόπεηξεο αθαίξεζεο ηνπ θσηνζηέθαλνπ  

 

Αλ θαη ζπλήζσο ζεσξείηαη, φπσο πξναλαθέξακε φηη ην ζθάικα θσηνζηέθαλνπ 

κεηψλεη ηελ πνηφηεηα ησλ δεδνκέλσλ αμηνιφγεζεο, ππάξρνπλ πνιινί ιφγνη γηα λα 

πηζηεχνπκε πσο ηα ζθάικαηα θσηνζηέθαλνπ δελ ζπληζηνχλ ζηελ πξαγκαηηθφηεηα 

ζνβαξφ πξφβιεκα θαη φηη κπνξνχλ αθφκε θαη λα ζπκβάινπλ ζηελ αθξίβεηα θαη ηε 

ρξεζηκφηεηα ησλ αμηνινγήζεσλ. Ζ παξνπζία ζθαικάησλ θσηνζηέθαλνπ ζηελ 

βαζκνινγία έρεη ιεθζεί ζπλήζσο σο απφδεημε φηη νη βαζκνινγεηέο είλαη 

αλαθξηβείο. Πιήζνο άξζξσλ θαη θξηηηθέο (π.ρ., Becker&Cardy, 1986; Cooper, 

1981b; Fisicaro, 1988) έδεημαλ, σζηφζν, φηη ην ζθάικα θσηνζηέθαλνπ δελ 

πεξηνξίδεη απηφκαηα ηελ αθξίβεηα ηεο βαζκνινγίαο θαη κπνξεί, ζε νξηζκέλεο 

πεξηπηψζεηο, λα νδεγήζεη ζε απμεκέλε αθξίβεηα. Ο Cooper (1981 β) ην αλέθεξε 

σο παξάδνμν αθξίβεηαο. Μεηαγελέζηεξεο αλαιχζεηο (π.ρ. Fisicaro, 1988) 
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ππνδειψλνπλ φηη απηφ ην παξάδνμν κπνξεί λα είλαη ελ κέξεη ζπλάξηεζε ηνπ 

θσηνζηέθαλνπ θαη ηεο αθξίβεηαο κεηξήζεσλ πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη ζε 

δηαθνξεηηθέο κειέηεο θαη φηη ε πηζαλφηεηα κηαο ζεηηθήο ζπζρέηηζεο ηνπ Halo 

κπνξεί λα δηαθέξεη αλάινγα κε ηε ιεηηνπξγία.  

Έρνπλ πξνηαζεί νξηζκέλεο ζηξαηεγηθέο γηα ηελ θαηάξγεζε ζθαικάησλ ηνπ Halo 

Effect, ζπκπεξηιακβαλνκέλνπ ηνπ ζηαηηζηηθνχ ειέγρνπ, ηεο αχμεζεο ησλ 

παξαηεξήζεσλ, ηεο ρεηξηζηηθήο επέκβαζεο ζηηο θιίκαθεο βαζκνινγίαο θαη ηεο 

πεξαηηέξσ εθπαίδεπζεο ησλ αμηνινγεηψλ, αιιά θαλέλα απφ απηά δελ έρεη 

απνδεηρζεί λα είλαη πιήξσο απνηειεζκαηηθφ. ΢ε νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο, δελ 

κπνξνχλ θαλ λα ειέγμνπλ ην θαηλφκελν. ΢ε Άιιεο απνηπγράλνπλ λα ειέγρνπλ θαη 

άιια πξάγκαηα εθηφο απφ ην θσηνζηέθαλν θαη ζε θάπνηεο άιιεο, θαηαθέξλνπλ λα 

ειέγμνπλ ην ζθάικα θσηνζηέθαλνπ, αιιά είλαη πνιχ κηθξή ε επίδξαζε θαη ε 

βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο ησλ δεδνκέλσλ αμηνιφγεζεο. 

Σέηνηνπ είδνπο ηερληθέο θαίλεηαη λα αθαηξνχλ ηφζν ην αιεζηλφ φζν θαη ην 

απαηειφ θσηνζηέθαλν θαη αζθνχλ πνιχ κηθξή επίδξαζε ζηε βειηίσζε ηε 

ρξεζηκφηεηαο ησλ δεδνκέλσλ αμηνιφγεζεο πνπ πξνθχπηνπλ. 

Δπηπιένλ, κπνξνχκε λα ζεκεηψζνπκε ζε απηφ ην ζεκείν πσο Σν ζθάικα 

θσηνζηέθαλνπ δελ ζπληζηά πάληα πξφβιεκα (θάηη πνπ πξνηάζεθε επίζεο απφ ηνλ 

Wells, 1907), θαη φηη κπνξεί ζηελ πξαγκαηηθφηεηα λα απμήζεη ηελ αθξίβεηα θαη 

ηελ εγθπξφηεηα ησλ αμηνινγήζεσλ, ηδίσο ηελ αθξίβεηα θαη εγθπξφηεηα ζηε 

δηάθξηζε κεηαμχ ησλ αμηνινγεηψλ. Πξνζπάζεηεο ειέγρνπ ηνπ ζθάικαηνο 

θσηνζηέθαλνπ ζηελ βαζκνινγία δελ έρεη απνδεηρζεί επηηπρείο θαη ππνζηεξίδεηαη 

πσο αλ θάπνηα κέζνδνο ζα κπνξνχζε λα επηλνεζεί γηα ηνλ έιεγρν ηνπ 

θσηνζηέθαλνπ, ζα ήηαλ πνιχ πηζαλφ λα επηδξάζεη πεξηζζφηεξν αξλεηηθά παξά 

ζεηηθά. 

 

3.4 Δηαρσξίδνληαο ην True από ην Illusory Halo  

 

Θεσξεηηθά, είλαη πξάγκαηη δπλαηφ λα δηαρσξηζηεί ην αιεζηλφ απφ ην ςεπδέο 

θσηνζηέθαλν, κηαο θαη ζηηο ζεσξίεο κέηξεζεο ηεο πξαγκαηηθήο βαζκνινγίαο, 

ηφζν νη αιεζείο φζν θαη νη ςεπδείο ζπληζηψζεο πθίζηαληαη εμ νξηζκνχ (π.ρ., 

αιεζηλφ θσηνζηέθαλν = παξαηεξνχκελν θσηνζηέθαλν κείνλ απαηειφ 

θσηνζηέθαλν; Lord&Novick, 1968). Χζηφζν, ππάξρνπλ επίζεο αξθεηνί ιφγνη λα 

πηζηεχνπκε φηη ε δηαίξεζε ηνπ θσηνζηέθαλνπ ζε αιεζηλά θαη απαηειά ζηνηρεία 

ζηελ πξάμε, είλαη άζθνπε. Πξψηνλ, ππνζηεξίδεηαη φηη είλαη ζρεδφλ αδχλαην γηα 

λα κεηξεζεί ην πξαγκαηηθφ θσηνζηέθαλν ζηηο πεξηζζφηεξεο εθαξκνγέο ηνπ θαη 

δεχηεξνλ, ζε εθαξκνγέο ζηηο νπνίεο κπνξεί ην αιεζηλφ θσηνζηέθαλν λα κεηξεζεί, 

ηα απνηειέζκαηά ηνπ είλαη ειάρηζηεο ζεκαζίαο. Δθηφο απφ ηηο ζπάληεο 
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πεξηπηψζεηο ζηηο νπνίεο νη βαζκνινγήζεηο είλαη πξαγκαηηθά  νξζνγψληεο‟‟, ε 

παξαηεξνχκελε ζπζρέηηζε κεηαμχ ησλ δηαζηάζεσλ ησλ αμηνινγήζεσλ 

αληηπξνζσπεχεη κία ζχλζεζε ηεο αιεζηλήο ζπζρέηηζεο θαη ηνπ θαζαξνχ 

απνηειέζκαηνο ησλ γλσζηηθψλ ζηξεβιψζεσλ-ζθαικάησλ ζηελ παξαηήξεζε, 

ζηελ θξίζε, θαη ζηηο ηάζεηο αμηνιφγεζεο ηνπ αηφκνπ πνπ αμηνινγεί (δει. 

ςεπδαίζζεζε θσηνζηέθαλνπ). Απηφ ππνδειψλεη φηη ε δηάθξηζε κεηαμχ αιεζηλνχ 

θαη απαηεινχ θσηνζηέθαλνπ είλαη ζεκειηψδεο. Δθηφο αλ ην αιεζηλφ κέξνο 

κπνξεί λα αθαηξεζεί εθ ηεο παξαηεξνχκελεο αιιεινζπζρέηηζεο κεηαμχ ησλ 

δηαζηάζεσλ απφδνζεο, δελ ζα είλαη πνηέ δπλαηφλ λα πνχκε ζε πνην βαζκφ 

αληηπξνζσπεχνληαη νη παξαηεξνχκελεο ζπζρεηίζεηο απφ ζθάικαηα αμηνιφγεζεο 

έλαληη ζε αθξηβείο απεηθνλίζεηο  ησλ δηαζηάζεσλ. ΢ε δηάθνξεο εξγαζηεξηαθέο 

κειέηεο θαη ζε νξηζκέλεο αξρεηαθέο κειέηεο, ήηαλ δπλαηφλ (θαη ρξήζηκν) λα 

δηαρσξηζηνχλ αιεζή απφ ςεπδή θσηνζηέθαλα (Kozlowski&Kirsch, 1987; 

Murphy&Jako, 1989; Murphy&Reynolds, 1988). Χζηφζν, ζηηο πεξηζζφηεξεο κε 

εξγαζηεξηαθέο είλαη ζρεδφλ αδχλαην λα κεηξεζεί ή αθφκε θαη λα εθηηκεζεί ην 

επίπεδν ηνπ αιεζηλνχ θσηνζηέθαλνπ πνπ ππάξρεη ζε έλα ζχλνιν αμηνινγήζεσλ. 

(Nature and Consequences of Halo Error: A Critical Αnalysis, 1993). 

 

Ζ έξεπλα πνπ εμεηάζηεθε εδψ νδεγεί ζε ηξία θξίζηκα ζπκπεξάζκαηα, σο εμήο: (α) 

ην Halo Effect δελ είλαη παληαρνχ παξφλ, (β) ε παξνπζία ηνπ ην θσηνζηέθαλν δελ 

κεηψλεη απαξαίηεηα ηελ ςπρνκεηξηθή πνηφηεηα ησλ αμηνινγήζεσλ θαη (γ) είλαη 

αδχλαην λα δηαρσξηζηεί ην αιεζέο απφ ην ςεπδέο θσηνζηέθαλν ζηηο πεξηζζφηεξεο 

εθαξκνγέο ηνπο.  

Αληίζεηα κε ππνζέζεηο πνπ έρνπκε θαζνδεγνχκελε έξεπλα κειέηεο ηνπ 

θαηλνκέλνπ ηνπ θσηνζηέθαλνπ, είλαη ζπρλά δχζθνιν λα πξνζδηνξηζηεί εάλ έρνπλ 

πξνθχςεη ζθάικαηα ηνπ θαηλνκέλνπ, γηαηί ζπλέβεζαλ (π.ρ., ελδέρεηαη λα 

πξνθχςνπλ απφ ζθάικαηα απφ ηελ πιεπξά ηνπ θξηηή ή απφ παξάγνληεο πνπ δελ 

ζρεηίδνληαη κε ηελ θξίζε ηνπ θξηηή θαη ησλ αηφκσλ πνπ βαζκνινγνχληαη) ή ηη 

πξέπεη λα θάλνπκε γη απηά. 

Λφγσ ηεο αζάθεηαο πνπ ελππάξρεη ζε φια ηα επηρεηξεζηαθά κέηξα ηνπ 

θσηνζηέθαλνπ, ζα πξέπεη λα εμεηαζηεί ε επίιπζε ησλ αθφινπζσλ θξίζηκσλ 

πξνβιεκάησλ: Απηφ ηνπ θαζνξηζκνχ ηνπ  

-Δάλ ή πφηε έρεη παξνπζηαζηεί ζθάικα θσηνζηέθαλνπ,  

-Πφηε ηα ζθάικαηα θσηνζηέθαλνπ είλαη επηβιαβή ή επεξγεηηθά.  
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Σν θσηνζηέθαλν είλαη ππνπξντφλ αζπλείδεηεο πξνθαηάιεςεο. Έλα πξσηαξρηθφ 

παξάδεηγκα είλαη ην «θαηλφκελν παξφκνην κε εκέλα», φπνπ νη δηαρεηξηζηέο 

επλννχλ ακέζσο έλαλ ππνςήθην ιφγσ θνηλψλ ραξαθηεξηζηηθψλ, φπσο έλα 

παξφκνην εθπαηδεπηηθφ ππφβαζξν. Δπηπιένλ, ζηελ πεξίπησζε ηνπ Horn Effect 

έλαο δηεπζπληήο πξνζιήςεσλ ελδέρεηαη λα δίλεη κεγάιε έκθαζε ζε έλα κφλν 

αξλεηηθφ ραξαθηεξηζηηθφ, ζρφιην ή ζε κία κφλν δξάζε. Μφιηο εληνπηζηεί απηφ, 

ππάξρνπλ πνιχ ιίγα πνπ κπνξεί λα θάλεη ν ιεγφκελνο πξνζβεβιεκέλνο 

ππνςήθηνο γηα λα αληηζηξέςεη ην απνηέιεζκα. Δπνκέλσο, φζνη είλαη ππεχζπλνη 

γηα ηελ πξφζιεςε απνθάζεσλ είλαη πηζαλφ λα είλαη πην ζθιεξνί ζηνλ έιεγρν ησλ 

δεμηνηήησλ, ηεο εκπεηξίαο θαη ηεο ζπλνιηθήο ηθαλφηεηάο ηνπο. ΢πλνςίδνληαο, ελψ 

ην Halo Effect δίλεη ζε νξηζκέλνπο ππνςεθίνπο έλα άδηθν πιενλέθηεκα, ην Horn 

Effect ππνλνκεχεη ηελ ακεξφιεπηε αμηνιφγεζε ησλ δεμηνηήησλ, ησλ πξνζφλησλ 

θαη ηεο ηθαλφηεηαο ελφο ππνςεθίνπ. 

H απνθπγή ησλ παξαπάλσ δχν θαηλνκέλσλ θαηά ηηο δηαδηθαζίεο πξφζιεςεο 

κπνξεί λα ζπλνςηζηεί σο αθνινχζσο: 

-Αλαγλψξηζε ηεο πξνθαηάιεςεο πνπ ελππάξρεη ζηα ελ ιφγσ θαηλφκελα. Ζ γλψζε 

ηνπ θαηλνκέλνπ Horn θαη ηνπ θαηλνκέλνπ Halo ηαπηφρξνλα είλαη κηα θαιή αξρή 

γηα ηελ απνθπγή ηνπο.  

-Πξνζπάζεηα αλαίξεζεο ησλ ζπλαηζζεκαηηθψλ αληηδξάζεσλ ζε άζρεηα πξάγκαηα 

θαη εζηίαζεο ζε κία θαηά βάζε επαγγεικαηηθή ζπκπεξηθνξά.  

-Βειηίσζε ηεο δνκήο ηεο ζπλέληεπμεο ψζηε ν αμηνινγεηήο λα κελ επεξεάδεηαη 

ππεξβνιηθά απφ ηηο πξψηεο εληππψζεηο. Κάζε βήκα ηεο ζπλέληεπμεο πξέπεη λα 

εζηηάδεηαη ζηελ εξγαζία έηζη ψζηε λα αλαιχεηαη αληηθεηκεληθά ν ππνςήθηνο ζε 

θάζε βήκα.  

-Βειηίσζε ηνπ ΢ρεδηαζκνχ ηεο ζπλέληεπμεο: ΢ε ζπλεξγαζία κε ηε δνκή, 

ζρεδηαζκφο εξσηήζεσλ γηα ηελ αλάιπζε ηεο ηθαλφηεηαο ησλ ππνςεθίσλ λα 

εθηειέζνπλ ην αληηθείκελν εξγαζίαο θαη λα ηαηξηάδνπλ κε ηελ θνπιηνχξα ηνπ 

γξαθείνπ. Ζ κέζνδνο STAR είλαη πνιχ δεκνθηιήο σο κέξνο ησλ πξαθηηθψλ 

ζπλέληεπμεο βάζεη ζπκπεξηθνξάο. Εεηείηαη απφ ηνλ ππνςήθην λα πεξηγξάςεη κηα 
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θαηάζηαζε ζπκκεηνρήο ηνπ ζε έλα έξγν, γηα πνηεο εξγαζίεο ήηαλ ππεχζπλνο, ηηο 

ελέξγεηεο πνπ αλέιαβε θαη ηα απνηειέζκαηα πνπ είραλ παξήγαγε.  

Όπσο αλαθέξζεθε παξαπάλσ, ηα θαηλφκελα επηθξαηνχλ ηφζν ζηηο δηαδηθαζίεο 

πξφζιεςεο φζν θαη θαηά ηε δηεμαγσγή θξηηηθψλ.  

 

3.5 Ο αληίθηππνο ηνπ Horn Effect θαηά ηε δηεμαγσγή θξηηηθώλ  

Οη αμηνινγήζεηο απφδνζεο απνηεινχλ ζεκαληηθφ κέξνο ηεο αχμεζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ, θαη σο εθ ηνχηνπ, πξέπεη λα δηεμάγνληαη ηαθηηθά. Χζηφζν, είλαη 

επίζεο κηα πεξηνρή ζηελ νπνία ην θαηλφκελν Horn- θαη επίζεο ην θαηλφκελν Halo 

κπνξεί λα εκθαλίδεηαη ηαθηηθά θαη λα επεξεάδεη ηα απνηειέζκαηα. Σν θαηλφκελν 

Horn κπνξεί λα νδεγήζεη απηφλ πνπ θξίλεη λα δψζεη ηηο αμηνινγήζεηο ηνπ κε βάζε 

έλα αληηιεπηφ αξλεηηθφ ραξαθηεξηζηηθφ, ην νπνίν ζα κπνξνχζε άδηθα λα 

παξαθάκςεη ηα ζπλνιηθά απνηειέζκαηα λα είλαη πνιχ πην αξλεηηθά απφ φ, ηη ζα 

έπξεπε. Απφ ηελ άιιε πιεπξά, ην θαηλφκελν θσηνζηέθαλν ζα κπνξνχζε λα 

νδεγήζεη ζε θαιχηεξεο βαζκνινγίεο, νη νπνίεο φρη κφλν κπνξνχλ λα αλεβάζνπλ 

έλαλ κέηξην ππάιιειν ζε πςειφηεξε θαηάζηαζε, αιιά θαη λα ηνλ βιάςνπλ, 

θαζψο δελ ζα ιάβεη επνηθνδνκεηηθά ζρφιηα ηα νπνία ρξεηάδνληαη γηα λα βειηησζεί 

πξαγκαηηθά ν ίδηνο. 

Απνθπγή ηνπ θαηλνκέλνπ Horn θαηά ηε δηεμαγσγή κηαο αμηνιφγεζεο κπνξεί λα 

επηηεπρζεί, ζ έλαλ βαζκφ κε ηηο εμήο πξαθηηθέο:  

-Σεθκεξησκέλεο  ζεκεηψζεηο γηα ηνλ ππάιιειν φιν ην ρξφλν  

-Βεβαίσζε φηη ππάξρεη έλα αξρείν ηφζν ζεηηθψλ φζν θαη αξλεηηθψλ πηπρψλ ηεο 

απφδνζεο κε ζπγθεθξηκέλα παξαδείγκαηα γηα λα αλαθεξζεί. Υσξίο ζεκεηψζεηο, νη 

αλαζεσξεηέο κπνξνχλ λα ηείλνπλ λα βαζίδνπλ αμηνινγήζεηο ζε πξφζθαηα 

γεγνλφηα ή - κεξηθέο θνξέο ρεηξφηεξα - ηε ζπγθεθξηκέλε κλήκε ησλ πξφζθαησλ 

γεγνλφησλ. 

-Πην ηαθηηθέο ζπλαληήζεηο. Δβδνκαδηαίεο ζπλαληήζεηο γηα λα κε ράλεηαη ε επαθή 

θαη λα γίλνληαη ζρφιηα θαη θαζνδήγεζε ζε πξαγκαηηθφ ρξφλν. Κάηη ηέηνην δίλεη 

ζηνπο δηεπζπληέο πεξηζζφηεξεο πηζαλφηεηεο λα εμεηάζνπλ πηπρέο ηεο απφδνζεο 

θαη λα παξαηεξήζνπλ ηηο ηάζεηο θαη ζηνπο εξγαδφκελνπο πεξηζζφηεξεο 

πηζαλφηεηεο λα εξγαζηνχλ γηα ηε δηφξζσζε ησλ ζπκπεξηθνξψλ ηνπο.  

-Αλάιπζε Αμηνινγήζεσλ. Παξαθνινχζεζε απηψλ ησλ Αμηνινγήζεσλ πνπ 

κπνξνχλ λα παξακνξθσζνχλ απφ ην θαηλφκελν Horn ή ην θαηλφκελν Halo. 

Έιεγρνο γηα δηαθπκάλζεηο ζηα ζρφιηα θαη αλαδήηεζε κηα ζπλεπνχο αλαθνξάο ζε 

κεξηθά παξαδείγκαηα απφδνζεο. 
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3.6. Πεξηνξηζκνί ησλ κεζόδσλ αλίρλεπζεο Halo Effects 

Σα κέηξα πνπ παξνπζηάδνληαη κνηξάδνληαη δηάθνξνπο κεζνδνινγηθνχο θαη 

ελλνηνινγηθνχο πεξηνξηζκνχο, επεξεάδνληαο ηε ρξεζηκφηεηά ηνπο γηα ηε κέηξεζε 

ηνπ θσηνζηέθαλνπ. Πξψηνλ, έλα θξίζηκν ζεκείν είλαη φηη φια ηα κέηξα πνπ 

βαζίδνληαη ζηε δηαθχκαλζε θαη ζηε ζπζρέηηζε ππνινγίδνπλ ην θσηνζηέθαλν ζε 

πνιινχο εξσηεζέληεο. Χζηφζν, νη Balzer θαη Sulsky (1992) αλαθέξνπλ φηη ε 

κνλάδα αλάιπζεο πξέπεη λα είλαη ζε αηνκηθφ επίπεδν, αθνχ ην θαηλφκελν 

θσηνζηέθαλν είλαη ελλνηνινγηθά κηα πξνθαηάιεςε απφθξηζεο θαη σο εθ ηνχηνπ 

δηαπξάηηεηαη απφ ηνλ θάζε εξσηψκελν. Με απηφλ ηνλ ηξφπν ην κέηξν κπνξεί λα 

επεξεαζηεί απφ ηηο δηαθνξέο κεηαμχ ησλ εξσηεζέλησλ πνπ είλαη αλεμάξηεηεο απφ 

ηα θαηλφκελα θσηνζηέθαλνπ (Balzer&Sulsky 1992). Αληίζεηα, άιινη εξεπλεηέο 

ηζρπξίζηεθαλ φηη ν ππνινγηζκφο ηνπ θαηλνκέλνπ ηνπ θσηνζηέθαλνπ κεηαμχ ησλ 

εξσηεζέλησλ παξέρεη ηα ίδηα απνηειέζκαηα κε ηηο εθηηκήζεηο αηνκηθνχ επηπέδνπ 

(Solomonson&Lance 1997). 

Γεχηεξνλ, ηα πεξηζζφηεξα απφ απηά ηα κέηξα δελ ιακβάλνπλ ππφςε ηε θχζε θαη 

ηελ πξαγκαηηθή εκθάληζε ηνπ θαηλνκέλνπ ηνπ θσηνζηέθαλνπ ζηηο αμηνινγήζεηο, 

ε νπνία είλαη ε αδπλακία ή απξνζπκία ησλ εξσηεζέλησλ λα δηαθξίλνπλ κεηαμχ 

πνιιψλ ζηνηρείσλ κηαο θιίκαθαο πνπ έρνπλ σο απνηέιεζκα ηελ ίδηα ή παξφκνηα 

αμηνιφγεζε ζε ζηνηρεία κηαο θιίκαθαο. Δπνκέλσο, απηά ηα κέηξα απφ κφλα ηνπο 

δελ επηηξέπνπλ ηνλ πξνζδηνξηζκφ ηνπ είδνπο πξνθαηάιεςεο απφθξηζεο πνπ έρεη 

πξνεγεζεί ζηηο αμηνινγήζεηο. Γηα παξάδεηγκα, πςεινί ζπζρεηηζκνί ή ρακειή 

δηαθχκαλζε ζηα δεδνκέλα κπνξεί λα πξνθιεζνχλ απφ δηάθνξεο πξνθαηαιήςεηο 

απφθξηζεο, φπσο εμάξηεζε απφ ηελ θαηάζηαζε ή αθξαίν ζηπι απφθξηζεο. 

Έλα άιιν πξφβιεκα γηα ηα κέηξα ζπζρέηηζεο θαη ηελ ANOVA (Analysis of 

Variance-Αλάιπζε Μεηαβιεηψλ) πεγάδεη απφ ηελ εμάξηεζε ησλ κέηξσλ απφ ην 

κέγεζνο ηεο δηαθχκαλζεο ζηηο αμηνινγήζεηο. Μηθξή δηαθχκαλζε ζηηο 

αμηνινγήζεηο έρεη σο απνηέιεζκα ην κέγεζνο ηνπ θσηνζηέθαλνπ λα κελ κπνξεί 

λα ππνινγηζηεί κε αθξίβεηα. Δπηπιένλ, ζε κνληέια πνιιαπιψλ ραξαθηεξηζηηθψλ, 

κηα ρακειή δηαθχκαλζε κεηαμχ ησλ αληηθεηκέλσλ κπνξεί λα ζεσξεζεί σο 

απαξαίηεηε αιιά φρη επαξθήο απφδεημε ησλ επηδξάζεσλ ηνπ θσηνζηέθαλνπ, 

θαζψο απηφ ην κέηξν δελ αμηνινγεί κηα άκεζε ζρέζε κεηαμχ ησλ ζπλνιηθψλ θαη 

ησλ επηκέξνπο ραξαθηεξηζκψλ ραξαθηεξηζηηθψλ. ΢ε κηα αλάιπζε κεηαβιεηψλ, ε 

έιιεηςε δηαθχκαλζεο επεξεάδεη αξλεηηθά ηελ εκθάληζε κηαο ζεκαληηθήο 

αιιειεπίδξαζεο βαζκνινγεηή x αληηθεηκέλνπ. ΢ηελ πην ζνβαξή πεξίπησζε κε 

δηαζπνξάο κεηαμχ ησλ αμηνινγήζεσλ, απηά ηα κέηξα δελ κπνξνχλ λα 

εθαξκνζηνχλ θαζφινπ (Balzer θαη Sulsky 1992). 

Σέηαξηνλ, νη εξεπλεηέο ζπδεηνχλ ινγηθά πξνβιήκαηα κε ηελ πξνζέγγηζε 

ANOVA ε νπνία ππνζέηεη φηη ηα ραξαθηεξηζηηθά δελ είλαη ελλνηνινγηθά 
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αλεμάξηεηα θαη αληηπξνζσπεχνπλ κφλν δηαθνξεηηθά επίπεδα ηεο ίδηαο φςεο. 

Χζηφζν, γηα παξάδεηγκα ηα κνληέια πνιιαπιψλ ραξαθηεξηζηηθψλ πνπ 

εθαξκφδνληαη ζε έξεπλεο θαηαλαισηψλ ππνζέηνπλ φηη ηα ραξαθηεξηζηηθά είλαη 

αλεμάξηεηνη παξάγνληεο πνπ εμεγνχλ απφ θνηλνχ ηε ζηάζε ελφο εξσηψκελνπ 

(Saaletal. 1980). Δπηπιένλ, επηθξίλεηαη φηη ην ANOVA δελ επηηξέπεη ηνλ 

δηαρσξηζκφ ησλ επηπηψζεσλ ηνπ αληηθεηκέλνπ απφ ηηο ζπλέπεηεο ηνπ ζθάικαηνο 

βαζκνιφγεζεο, κε απνηέιεζκα κηα πηζαλή ππεξεθηίκεζε ηνπ θαηλνκέλνπ ηνπ 

θσηνζηέθαλνπ ζε έθηαζε άιισλ παξαγφλησλ πνπ αιινηψλνπλ ηηο αμηνινγήζεηο 

ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ (James&Carter 1978; Saaletal. 1980). Δπηπιένλ, ην κέηξν 

ηεο αλάιπζεο κεηαβιεηψλ κπνξεί λα εθαξκνζηεί κφλν ζε δεδνκέλα φπνπ είλαη 

δηαζέζηκνο έλαο πιήξεο βαζκνινγεηήο x αληηθείκελν x 

ραξαθηεξηζηηθφ/ζρεδηαζκφο ζηνηρείνπ. Χζηφζν, ζε θιίκαθεο πνιιαπιψλ 

ζηνηρείσλ ρσξίο ζπγθεθξηκέλν αληηθείκελν, εθαξκφδεηαη κφλν έλαο ζρεδηαζκφο 

βαζκνινγεηή x ζηνηρείνπ. ΢ε απηή ηελ πεξίπησζε δελ είλαη δπλαηφλ λα εληνπηζηεί 

νπνηνδήπνηε θαηλφκελν θσηνζηέθαλνπ, ην νπνίν ππνδεηθλχεηαη απφ κηα 

ζεκαληηθή αιιειεπίδξαζε βαζκνινγεηή x αληηθεηκέλνπ (Saaletal. 1980). 

Δπηπιένλ, φπσο ήδε αλαθέξζεθε παξαπάλσ, ην επίπεδν ηνπ αιεζηλνχ 

θσηνζηέθαλνπ ρξεζηκεχεη σο βάζε γηα ηε κέηξεζε ηνπ απαηεινχ θσηνζηέθαλνπ. 

Οη πεξηζζφηεξεο κειέηεο πνπ εθαξκφδνπλ κέηξα ζπζρέηηζεο ή δηαθχκαλζεο 

αγλννχλ ηνπο πηζαλνχο θπζηθνχο ζπζρεηηζκνχο κεηαμχ κεκνλσκέλσλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ θαη ζπλνιηθήο αμηνιφγεζεο (πξαγκαηηθφ θσηνζηέθαλν). 

Γεδνκέλνπ φηη ε πξαγκαηηθή ζπζρέηηζε κεηαμχ ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ είλαη 

άγλσζηε, είλαη πάληα κηα θάπσο ππνθεηκεληθή εθηίκεζε ηνπ εξεπλεηή, φηαλ νη 

ζπζρεηηζκνί είλαη πνιχ πςεινί θαη ζε πνην βαζκφ ππάξρεη ζπζηεκαηηθή 

πξνθαηάιεςε απφθξηζεο θαη σο εθ ηνχηνπ κπνξεί λα αλαθεξζεί θαηλφκελν 

θσηνζηέθαλνπ. Μπνξεί θαλείο λα ππνζέζεη σο γεληθφ "θαλφλα" φηη έλα 

θαηλφκελν θσηνζηέθαλνπ ππνδειψλεηαη κε κέζνπο ζπζρεηηζκνχο 0,6-0,7 ή 

πςειφηεξνπο (Leuthesseretal. 1995). Αλ θαη ππάξρνπλ φλησο πξνζπάζεηεο γηα ηελ 

απφθηεζε πξαγκαηηθψλ επηπέδσλ θσηνζηέθαλνπ (π.ρ. Bormann 1977, 1978, 

Nisbett&Wilson 1977, Kenny&Berman 1980), δελ ππάξρεη γεληθή ζπκθσλία σο 

πξνο έλα θξηηήξην πνπ λα δηαζθαιίδεη φηη νη αμηνινγήζεηο ησλ εηδηθψλ είλαη 

επαξθείο. Δίλαη πξνθαλέο φηη ζε απηή ηελ πεξίπησζε ε κέηξεζε ηνπ θαηλνκέλνπ 

ηνπ θσηνζηέθαλνπ εμαξηάηαη απφ ην εθηηκψκελν αιεζηλφ θσηνζηέθαλν, θαη σο 

εθ ηνχηνπ κπνξεί λα είλαη ηφζν θαιή φζν παξνπζηάδεηαη ζε ζεσξεηηθφ επίπεδν 

ζηε βηβιηνγξαθία (Balzer&Sulsky 1992). 

Δπηπιένλ, ηα παξαπάλσ παξνπζηαδφκελα κέηξα ππνζέηνπλ φηη ην θαηλφκελν 

θσηνζηέθαλνπ επεξεάδεη ηηο αμηνινγήζεηο κφλν πξνο κηα θαηεχζπλζε 

(πιεζσξηζκφο), σζηφζν ππάξρνπλ κειέηεο πνπ βξίζθνπλ αξλεηηθέο επηδξάζεηο 

θσηνζηέθαλνπ πνπ ζηελ πξαγκαηηθφηεηα μεθνπζθψλνπλ ηνπο ζπζρεηηζκνχο (π.ρ. 

Murphy&Jako 1989; Kozlowski&Kirsch 1987; Fisicaro 1988). 
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Οη Balzer θαη Sulsky (1992) εμέηαζαλ ηε ζπρλφηεηα ρξήζεο δηαθνξεηηθψλ 

κεζφδσλ απφ ην 1980 έσο ην 1990 ζε κειέηεο επηδξάζεσλ θσηνζηέθαλνπ θαη 

έδεημαλ φηη ην κέηξν ζπζρεηηζκνχ εθαξκφζηεθε ζηηο πεξηζζφηεξεο κειέηεο (37%), 

αθνινπζνχκελν απφ ην κέηξν αλάιπζεο παξαγφλησλ (21%). Ζ ιηγφηεξν 

ρξεζηκνπνηνχκελε ηερληθή είλαη ην κέηξν κεξηθήο επηκέιεηαο (Balzer&Sulsky 

1992). Οη Jacobs θαη Kozlowski (1985) επηζεκαίλνπλ φηη ηα δηαθνξεηηθά κέηξα 

θσηνζηέθαλνπ δελ είλαη ζπγθξίζηκα ιφγσ ηεο αζπκθσλίαο ηνπο.  
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Κεθάιαην 4 
 

Έιεγρνο θαη Μείσζε ησλ Φαηλνκέλσλ Halo 

 

 

4.1 Έιεγρνο ηνπ θαηλνκέλνπ Halo 

 

Έρνπλ γίλεη πνιιέο πξνηάζεηο, ζρεηηθά κε ηελ εμάιεηςε, ή ηνπιάρηζηνλ 

ειαρηζηνπνίεζε ηνπ θαηλφκελνπ Halo ζηε βαζκνιφγεζε.  

Ο Burtt ( ζει. 291) πξνηείλεη ηέζζεξηο ηξφπνπο απνθπγήο ηνπ θαηλνκέλνπ ηνπ 

θσηνζηέθαλνπ. Πην ζπγθεθξηκέλα:  

(1) Βαζκνιφγεζε πνζνζηηαία ελφο ραξαθηεξηζηηθνχ θάζε θνξά,  

(2) Οξηζκφο ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ κε αληηθεηκεληθνχο φξνπο,  

(3) Πξφθιεζε ηνπ αμηνινγεηή λα δηθαηνινγήζεη ηε βαζκνινγία ηνπ , θαη  

(4) Αλαγσγή ησλ θαηεγνξηνπνηήζεσλ ζε κηα γξαθηθή θιίκαθα. 

 Ο Gattell πξνηείλεη ηελ εθαξκνγή κάιινλ απζηεξψλ απαηηήζεσλ γηα ηελ 

αμηνιφγεζε έηζη ψζηε λα ειέγρεηαη ην θαηλφκελν ηνπ θσηνζηέθαλνπ (198-199), 

Οξηζκέλνη ςπρνιόγνη ζεώξεζαλ ηε ρξήζε ησλ αμηνινγήζεσλ σο ύπνπησλ, θαη 

δηθαίσο, ζηα αλεμέιεγθηα πεδία ηεο εθαξκνζκέλεο ςπρνινγίαο ζηα νπνία έρνπλ 

ρξεζηκνπνηεζεί πεξηζζόηεξν. 

Ο ζσζηόο ζρεδηαζκόο ηεο αμηνιόγεζεο ... απαηηεί βαζηθά ζηνηρεία όπσο νη 

αμηνινγεηέο κε ηνπο βαζκνινγεηέο λα κελ έρνπλ θακία επίζεκε ζρέζε κεηαμύ ηνπο. 

Να κελ θαινύληαη λα βαζκνινγήζνπλ πεξηζζόηεξα από πεξίπνπ είθνζη άηνκα, 

επεηδή πεξηζζόηεξα δελ κπνξνύλ λα γίλνπλ θαιά αληηιεπηά. Να αζρνινύληαη κε όια 
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ηα ζέκαηα ηαπηόρξνλα, κε ζεβαζκό ζε έλα ραξαθηεξηζηηθό θαη όρη κε όια ηα 

ραξαθηεξηζηηθά κε ζεβαζκό ζε έλα ζέκα. Να θαηέρνπλ ραξαθηεξηζηηθά 

ζπκπεξηθνξηθά θαζνξηζκέλα θαη εηθνλνγξαθεκέλα. Να έρνπλ ζπγθεληξσζεί ηόζεο 

βαζκνινγίεο ώζηε ηνπιάρηζηνλ δέθα ‘’θξηηέο’’ λα δύλαληαη λα αθπξώζνπλ 

κεκνλσκέλεο πξννπηηθέο. 

Όηαλ απηά ηεξνύληαη πηζηά, Η κόλε ελαπνκέλνπζα πεγή ζπζηεκαηηθνύ ζθάικαηνο 

είλαη ην θσηνζηέθαλν ή ην ζηεξεόηππν. Απηή ε επίδξαζε, αλ θαη πνιπζπδεηήζεθε, 

δελ ήηαλ πνηέ ‘’δαηκνληζκέλε’’ ζε εθπαηδεπκέλνπο βαζκνινγεηέο θαη αθόκε θαη ζε 

κε εθπαηδεπκέλνπο βαζκνινγεηέο, ην ππνηηζέκελν θσηνζηέθαλν νδεγεί ζηελ 

ελαιιαθηηθή εξκελεία όηη νη ζεηηθέο ηθαλόηεηεο ζπκβαδίδνπλ πξαγκαηηθά ». 

 

 

 

΢ε κεηαγελέζηεξε δεκνζίεπζε ν Cattell πξνηείλεη δεηγκαηνιεςία ρξφλνπ σο κέζν 

γηα ηελ απφθηεζε έγθπξσλ θαη αμηφπηζησλ αμηνινγήζεσλ. Γειψλεη : 

Απηή ε κέζνδνο δείρλεη πνηα βαζκνινγία κπνξεί λα είλαη ζηα θαιύηεξά ηεο . Τν 

πιενλέθηεκά ηεο είλαη όηη κπνξεί λα κεηαηξέςεη ζπγθξηηηθά απξόζεθηνπο ή κε 

επθπείο βαζκνινγεηέο (ε πιεηνςεθία ησλ βαζκνινγεηώλ ζηελ επηρεηξεζηαθή θαη 

εθαξκνζκέλε ςπρνινγία -γελεηηθή ζπγθέληξσζε) ζε αθξηβείο παξαηεξεηέο. 

 

Ζ αλάγθε γηα εθπαίδεπζε αμηνινγεηψλ ζηηο θαηάιιειεο δηαδηθαζίεο αμηνιφγεζεο 

έρεη ηνληζηεί απφ πνιινχο ζπγγξαθείο ζρεηηθά κε ην ζέκα ηεο βαζκνινγίαο .Ο 

Burtt (ζει. 394-397) ηνλίδεη ηε ζεκαζία ηεο ζηάζεο κε ηελ νπνία ν βαζκνινγεηήο 

πξνζεγγίδεη ην έξγν κηαο αμηνιφγεζεο. Θα πξέπεη λα είλαη αληηθεηκεληθφο θαη 

ακεξφιεπηνο. Ο έιεγρνο ηεο αθνχζηαο πξνθαηάιεςεο είλαη ζεκαληηθφο. Οη 

βαζκνινγεηέο πξέπεη λα δηαηεξνχλ έλα ζηαζεξφ πξφηππν θαηά ηελ αμηνιφγεζε, 

πξέπεη λα βαζκνινγνχλ αλεμάξηεηα θαη λα αθηεξψλνπλ αξθεηφ ρξφλν γηα ηελ 

αμηνιφγεζε. 

Ο Bittner  επηζεκαίλεη φηη νη βαζκνινγεηέο πξέπεη λα πξνσζνχλ ηελ αμία θαη ηε 

ζεκαζία ηεο βαζκνινγίαο, θαη λα δηδαρζνχλ πψο λα θάλνπλ αθξηβείο 

αμηνινγήζεηο. Σφζν ν Bittner φζν θαη ν Tiffin ηζρπξίδνληαη φηη ε εθπαίδεπζε ησλ 

βαζκνινγεηψλ έρεη κεηψζεη ζεκαληηθά ην θαηλφκελν ηνπ θσηνζηέθαλνπ. 

Έρνπλ, επηπιένλ, αλαθεξζεί αξθεηέο κειέηεο ζρεηηθά κε ηα απνηειέζκαηα ησλ 

πξνζπαζεηψλ ειέγρνπ ηνπ θαηλνκέλνπ ηνπ θσηνζηέθαλνπ ζηε βαζκνινγία. Ο 

Driver αλαθέξεη φηη ρξεζηκνπνηεί ηελ ηερληθή βαζκνιφγεζεο κεηαμχ ησλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ κέζσ ζπδεηήζεσλ κε ηνπο βαζκνινγεηέο, γεγνλφο πνπ έηεηλε λα 
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είλαη απνηειεζκαηηθφ απφ απηή ηελ άπνςε. Υξεζηκνπνηψληαο κηα εθθξαζηηθή 

πξνζέγγηζε, ν Gillnaky (27) απέδεημε κε γξαθηθέο θιίκαθεο φηη ζην θαηλφκελν 

ηνπ θσηνζηέθαλνπ νη αμηνινγήζεηο κεηψλνληαη κε ην λα θξίλνπλ νη θξηηέο φια ηα 

άηνκα γηα έλα ραξαθηεξηζηηθφ ηε θνξά. Ο Jurgensen ππέζεζε φηη, 

..ζα πξνθύπηνπλ ζρεηηθά αλεμάξηεηνη παξάγνληεο Δάλ θάζε παξάγνληαο απνηειείηαη 

από κηα νκάδα ππό-ραξαθηεξηζηηθώλ ηα νπνία ινγηθά αλακέλεηαη λα ζπζρεηίδνληαη 

ζε κεγάιν βαζκό ζηελ θαηάζηαζε αμηνιόγεζεο θαη εάλ νη θύξηνη παξάγνληεο ινγηθά 

αλακέλεηαη λα είλαη ζρεηηθά δηαθξηηνί ζηελ πξαγκαηηθόηεηα. 

Σα απνηειέζκαηα ηεο επαθφινπζεο κειέηεο ηνπ απέηπραλ λα επηβεβαηψζνπλ 

απηήλ ηελ ππφζεζε. 

Οη Taylor θαη Manson αλαθέξνπλ κηα πνιχ πεξίηερλε κειέηε ζρεηηθά κε ηνλ 

έιεγρν ηεο επίδξαζεο ηνπ θσηνζηέθαλνπ ζηε βαζκνινγία. Υξεζηκνπνηήζεθαλ 

δηάθνξεο κέζνδνη γηα ηελ ειαρηζηνπνίεζε ηφζν ηεο επηείθεηαο φζν θαη ηνπ 

θσηνζηέθαλνπ κε γξαθηθέο αμηνινγήζεηο. ΢πκπεξηιακβάλνληαλ νη βαζκνινγίεο 

λα γίλνληαη παξνπζία θαη ππφ ηελ άκεζε επίβιεςε εηδηθεπκέλνπ ηερληθνχ 

πξνζσπηθνχ θαη λα δεηείηαη απφ θάζε αμηνινγεηή λα αηηηνινγήζεη ηηο 

αμηνινγήζεηο ηνπ. Σα απνηειέζκαηα παξνπζηάδνληαη ζε πίλαθεο ησλ 

αιιειεπηδξάζεσλ γηα ηα πέληε δείγκαηα πνπ κειεηήζεθαλ. 

Όπσο επηζεκάλζεθε, ην θαηλφκελν θσηνζηέθαλν ζηε βαζκνινγία έρεη έρεη 

αλαγλσξηζηεί απφ πςειή ζεηηθή αιιεινζπζρέηηζε κεηαμχ πηζαλψλ αλεμάξηεησλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ. Θεσξήζεθε, επνκέλσο, φηη κηα αλαζθφπεζε ησλ κειεηψλ πνπ 

ρξεζηκνπνηνχζαλ κεζφδνπο παξαγνληηθήο αλάιπζεο γηα ηε κειέηε ησλ 

αμηνινγήζεσλ ζα κπνξνχζε απνθαιχςεη πεξαηηέξσ πιεξνθνξίεο ζρεηηθά κε ηε 

θχζε ηνπ θαηλνκέλνπ ηνπ θσηνζηέθαλνπ 

Πξνβιέπεηαη φηη ζπγθξίζηκα απνηειέζκαηα κπνξεί λα κελ ιακβάλνληαη απφ 

κειέηε ζε κειέηε ιφγσ ησλ δηαθφξσλ κεζφδσλ  αλάιπζεο παξαγφλησλ πνπ 

ρξεζηκνπνηήζεθαλ παξάιιεια κε δηαθνξεηηθέο δεμηφηεηεο ΢ην ρεηξηζκφ απηψλ 

ησλ κεζφδσλ. Σεθκαίξεηαη ινηπφλ φηη ε παξνπζία πςειψλ ζεηηθψλ ζπζρεηίζεσλ 

κεηαμχ  ραξαθηεξηζηηθψλ, ζπλψλπκσλ ζηηο πεξηζζφηεξεο αλαθνξέο ζε ζηνηρεία 

ζηελ θιίκαθα αμηνιφγεζεο ζα δεκηνπξγνχζε έλαλ θαζνξηζηηθφ παξάγνληα πνπ ζα 

εξκελεπφηαλ σο παξάγνληαο Halo Effect. 

Ζ πξψηε κειέηε παξαγφλησλ ησλ αμηνινγήζεσλ ηεθκεξηψλεηαη απφ ηνλ Eysenck 

θαη ηνλ Webb νη νπνίνη ρξεζηκνπνίεζαλ ηηο κεζφδνπο πνπ αλαπηχρζεθαλ απφ ηνλ 

Spearman. Ο Webb αλέιπζε ηηο αμηνινγήζεηο πνπ έγηλαλ ζε δχν αλεμάξηεηεο 

νκάδεο. Πήξε έλαλ γεληθφ παξάγνληα απφ ην θαζέλα, ην νπνίν εξκήλεπζε σο '' ζα 

'' ή '' w ''. Ο Γνπέκπ ζεψξεζε φηη απηφο ήηαλ έλαο δεχηεξνο γεληθφο παξάγνληαο, 

ζπκπιεξσκαηηθφο Σν '' g '' ηνπ Spearman ηζρχεη γηα ηνλ ραξαθηήξα. Ο Γνπέκπ 

ιακβάλνληαο ππφςηλ ηνπ ηα ιάζε ζηελ θξίζε, αξλήζεθε φηη ν 'w' ζα κπνξνχζε λα 
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πξνθχςεη απφ ςεχηηθνπο ζπζρεηηζκνχο θαη θαηαπηφλ ηνλ ηξφπν αληηηάζζεηαη ζηα 

απνηειέζκαηα απφ άζρεηνπο παξάγνληεο. 

Σα δεδνκέλα ηνπ Webb έρνπλ αλαπαξαζηαζεί απφ ηνπο McCloy, Reyburn θαη 

Taylor πνπ ρξεζηκνπνίεζαλ ηε κέζνδν centroid ηνπ Πένπλζνλ θαη πεξηζηξέθνπλ 

ηνπο παξάγνληεο πνπ πξνθχπηνπλ. Ο θαζέλαο έιαβε ηέζζεξηο θνηλνχο παξάγνληεο, 

ρσξίο γεληθφ παξάγνληα. 

Aπφ ηελ πξσηνπνξηαθή κειέηε ηνπ Webb, έρεη αλαθεξζεί έλαο αξθεηά κεγάινο 

αξηζκφο παξαγφλησλ αλαιχζεσλ ησλ αμηνινγήζεσλ. Οη πεξηζζφηεξεο απφ ηηο 

κειέηεο έγηλαλ ζε αμηνινγήζεηο πνπ απνθηήζεθαλ γηα δηνηθεηηθνχο ζθνπνχο, αλ 

θαη ν Cattell ρξεζηκνπνίεζε ηηο αμηνινγήζεηο σο βαζηθή ζπζθεπή κέηξεζεο ζηε 

κειέηε ηεο πξνζσπηθφηεηαο. Ο Cattell έρεη ζπλνςίζεη ηα απνηειέζκαηα ησλ 24 

παξαγνληηθψλ αλαιπηηθψλ κειεηψλ αμηνινγήζεσλ. Ζ πεξίιεςή ηνπ γηα θάζε κία 

απφ ηηο κειέηεο πνπ εμεηάζηεθαλ δελ ππνδεηθλχεη πνηνη απφ ηνπο παξαγφκελνπο 

παξάγνληεο είλαη γεληθνί θαη πνηνη παξάγνληεο νκάδαο. 

Απφ κειέηεο βξέζεθε φηη ε κέζνδνο ηεο παξαγνληηθήο αλάιπζεο πνπ 

ρξεζηκνπνηείηαη επεξεάδεη ην αλ έλαο γεληθφο παξάγνληαο ιακβάλεηαη ή δελ 

επηδεηθλχεηαη, φπσο απηφ ππνδεηθλχεηαη απφ ηνλ Eysenck. Δπηζεκαίλεη φηη ε 

κέζνδνο πεξηζηξνθήο πνπ ρξεζηκνπνηήζεθε ζηε κειέηε ηνπ (ε κέζνδνο 

BurtianIterativeSummation) πξνθαιεί ηελ εμαγσγή ελφο γεληθνχ παξάγνληα 

πξψηα. Ζ ππνιεηκκαηηθή κήηξα ζηε ζπλέρεηα αλαιχεηαη γηα παξάγνληεο νκάδαο. 

Δθείλνη πνπ ρξεζηκνπνηνχλ ηε κέζνδν πεξηζηξνθήο Thurstone θαηαλέκνπλ ηε 

δηαθχκαλζε ηνπ γεληθνχ παξάγνληα κεηαμχ ησλ παξαγφλησλ ηεο νκάδαο. Δάλ 

επηηεπρζεί έλαο γεληθφο ζπληειεζηήο, ιακβάλεηαη αθνχ νινθιεξσζνχλ νη 

πεξηζηξνθέο ζηε ζπλέρεηα, κέζσ αλάιπζεο δεχηεξεο ηάμεο ησλ ζπζρεηίζεσλ 

κεηαμχ ησλ πεξηζηξεθφκελσλ παξαγφλησλ. 

Οη εξεπλεηέο δελ έρνπλ αξλεζεί ηε δπλαηφηεηα αλάιπζεο παξαγφλησλ ξεηά, 

έρνπλ εξκελεχζεη ηνλ γεληθφ παξάγνληα ΢ηελ αλάιπζή ηνπο σο έγθπξν κέηξν 

απφδνζεο ηεο εξγαζίαο. Απηφ κπνξεί λα θαλεί απφ ηελ αθφινπζε δήισζε : 

..Φαίλεηαη κηα αζθαιήο γελίθεπζε γηα λα δειώζνπκε όηη νη βαζκνινγίεο γηα έλα 

παξάγνληα ή κεηαβιεηή ζα ήηαλ ζρεδόλ ην ίδην πνιύηηκεο ζηελ πξόβιεςε ηεο 

ηθαλόηεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ όπσο θαη νη αμηνινγήζεηο θαη γηα ηα δώδεθα 

ραξαθηεξηζηηθά. 

Οη Webster, Winn θαη Oliver επίζεο εξκελεχνπλ ην γεληθφ πξφζσπν »πνπ 

πξνέθπςε ΢ηελ αλάιπζή ηνπο σο έλα είδνοΗ έγθπξνπ θσηνζηέθαλνπ φηαλ 

δειψλνπλ : 

.. Μπνξεί λα παξαηεξεζεί όηη ν παξάγνληαο Ι θνξηώλεη αξθεηά ηα πεξηζζόηεξα 

ραξαθηεξηζηηθά. Δπνκέλσο, κπνξεί θαλείο λα ηζρπξηζηεί όηη είλαη έλαο γεληθόο 

παξάγνληαο θαη όηη ε βαζκνινγία ησλ ραξαθηεξηζηηθώλ ησλ ζπζηαηηθώλ κπνξεί λα 



                          Halo Effect - Οριςμόσ, Επίδραςη, Αίτια και Αντιμετϊπιςη 
 

47 
 Ευάγγελοσ Κ. Χονδροδήμοσ 

ιεθζεί ππόςε, ιόγσ ελόο είδνπο θαηλνκέλνπ θσηνζηέθαλνπ, όπσο. έλα απνηέιεζκα 

πνπ πξνέξρεηαη από ηνλ βαζκνινγεηή · κηα θπξίαξρε γλώκε γηα ηε ζπλνιηθή αμία 

ηνπ αηόκνπ. Όηαλ ηα ραξαθηεξηζηηθά πνπ πξέπεη λα βαζκνινγεζνύλ είλαη αδύλακα 

πξνζθνιιεκέλα ζε νπνηαδήπνηε άκεζα παξαηεξήζηκε ζπκπεξηθνξά, ηόηε ν 

βαζκνινγεηήο πξέπεη αλαγθαζηηθά λα ππνρσξήζεη από ηε γεληθή εθηίκεζή ηνπ γηα 

ην άηνκν. ... 

..Σύκθσλα κε απηά ηα δεδνκέλα> ππάξρνπλ ηέζζεξηο παξάγνληεο πνπ ιεηηνπξγνύλ 

ζε θαζέλα, ε βαζκνινγία, ζπγθεθξηκέλα ν γεληθόο παξάγνληαο ηεο ζέιεζεο, ν 

ζπγθεθξηκέλνο ζπληειεζηήο, ην θσηνζηέθαλν θαη ην ηπραίν ζθάικα · 

Μπνξεί λα θαλεί φηη ε ηάζε ήηαλ λα ζεσξνχληαη νη γεληθνί παξάγνληεο πνπ 

ιακβάλνληαη ζηελ αλάιπζε παξαγφλησλ ησλ αμηνινγήζεσλ σο έγθπξα κέηξα 

απφδνζεο ή πξνζσπηθφηεηαο, ηνπιάρηζηνλ σο έγθπξν θσηνζηέθαλν. ΢ε δχν κφλν 

απφ ηηο κειέηεο πνπ αλαζεσξήζεθαλ  νη αλαιπηέο ηάρζεθαλ ππέξ κηαο εξκελείαο 

ηνπ θαηλνκέλνπ θσηνζηέθαλνπ, ππνλνψληαο ζθάικα αμηνιφγεζεο. Ο Thorndike 

κπνξεί έηζη λα δειψζεη φηη πνιινί αλαιπηέο παξαγφλησλ επέιεμαλ λα 

εξκελεχζνπλ γεληθνχο παξάγνληεο πνπ πξνθχπηνπλ απφ πςεινχο ζεηηθνχο 

ζπζρεηηζκνχο κεηαμχ ραξαθηεξηζηηθψλ ή ζηνηρείσλ ζε θιίκαθεο αμηνιφγεζεο σο 

πξνεξρφκελνπο απφ ηα «πξαγκαηηθά γεγνλφηα, θαη φρη απφ έλα ζηαζεξφ ζθάικα 

ηνπ θσηνζηέθαλνπ . 

 

 

4.2  Σηαηηζηηθά πξνζαλαηνιηζκέλεο κέζνδνη γηα ηε κείσζε ησλ θαηλνκέλσλ 

Halo (Post-Hoc) 

 Γηάθνξεο κέζνδνη αλαπηχρζεθαλ ζηε βηβιηνγξαθία κε ζηφρν λα κεηψζνπλ ηελ 

εκθάληζε θαηλνκέλσλ θσηνζηέθαλνπ ζε έξεπλεο θαηαλαισηψλ. Μπνξεί λα γίλεη 

δηάθξηζε κεηαμχ πξνζεγγίζεσλ πξνζαλαηνιηζκέλσλ ζην ζρεδηαζκφ, πνπ 

επηρεηξνχλ εθ ησλ πξνηέξσλ λα απνηξέςνπλ ηηο επηδξάζεηο ηνπ θσηνζηέθαλνπ 

ζηνρεχνληαο ηηο αηηίεο ησλ επηδξάζεψλ ηνπ θαη ζε ζηαηηζηηθά πξνζαλαηνιηζκέλεο 

πξνζεγγίζεηο πνπ ζηνρεχνπλ ζηε κείσζε ησλ επηδξάζεσλ ηνπ θσηνζηέθαλνπ εθ 

ησλ πζηέξσλ, κε ηελ εθαξκνγή ζηαηηζηηθψλ κεζφδσλ ζηα δεδνκέλα πνπ έρνπλ 

„‟κνιπλζεί απφ ην θσηνζηέθαλν. 

Γηα θιίκαθεο πνιιαπιψλ ραξαθηεξηζηηθψλ, κηα δηαδηθαζία ειέγρνπ ησλ 

επηδξάζεσλ ηνπ θσηνζηέθαλνπ είλαη ε αθαίξεζε ηνπ πξψηνπ ή θνηλνχ παξάγνληα 

πνπ πξνθχπηεη απφ ηελ αλάιπζε θχξηαο ζπληζηψζαο ή ηελ αλάιπζε παξαγφλησλ. 

Απηφο ν παξάγνληαο ζεσξείηαη φηη είλαη έλα κέηξν ηεο ζπλνιηθήο ζηάζεο θαη 

αληαλαθιά ην θαηλφκελν ηνπ θσηνζηέθαλνπ (Dillonetal. 1984). 

Ζ ηερληθή πνπ εθαξκφδεηαη καθξάλ ζηε βηβιηνγξαθία γηα θιίκαθεο πνιιαπιψλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ είλαη ε κεξηθή εμάιεηςε ηνπ θαηλνκέλνπ ηνπ θσηνζηέθαλνπ 
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(π.ρ. Holzbach 1978; Landyetal. 1980). Απηή ε κέζνδνο πεξηιακβάλεη ηνλ 

ππνινγηζκφ κεξηθψλ ζπληειεζηψλ ζπζρέηηζεο γηα θάζε δεχγνο ραξαθηεξηζηηθψλ 

γηα ηελ απνκάθξπλζε ηνπ απνηειέζκαηνο ηεο ζπλνιηθήο αμηνιφγεζεο (βιέπε 

θεθάιαην 2.3.1) (Leuthesseretal.1995; Cooper 1981). 

Ζ ηξίηε ηερληθή είλαη ε ζηξαηεγηθή ηεο αιπζίδαο, φπσο πξνηάζεθε απφ ηνπο 

Holbrook θαη Huber (1979), ε νπνία βαζίδεηαη ζηελ ηερληθή κεξηθήο εμάιεηςεο 

θαη ηε ζπλδπάδεη κε κηα θχξηα ζπληζηψζα- θαη πνιιαπιή δηάθξηζε- αλάιπζε γηα 

λα αθαηξέζεη ην θαηλφκελν ηνπ θσηνζηέθαλνπ. Οη εξεπλεηέο ππνζηεξίδνπλ ηα 

θξηηηθά ζεκεία ζην κνληέιν παιηλδξφκεζεο ησλ Beckwith θαη Lehmann (1975) 

γηα λα κεηξήζνπλ ηηο επηδξάζεηο ηνπ θσηνζηέθαλνπ. Σν κνληέιν παξακειεί ην 

«θνηλφ» θαηλφκελν θσηνζηέθαλνπ, πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε απφ κηα νκάδα 

εξσηεζέλησλ κε θνηλέο πξνηηκήζεηο.  

Σν πξψην βήκα ηεο κεζφδνπ πεξηιακβάλεη ηε κεξηθή εμάιεηςε ηνπ θνηλνχ 

θαηλνκέλνπ θσηνζηέθαλνπ. Οη ζπληειεζηέο ζπζρέηηζεο πνπ έρνπλ δηνξζσζεί κε 

θσηνζηέθαλν ρξεζηκεχνπλ ζηε ζπλέρεηα σο είζνδνο γηα ηελ αλάιπζε ησλ θχξησλ 

ζπζηαηηθψλ γηα ηε κείσζε ηνπ αξηζκνχ ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ γηα κηα επαθφινπζε 

αλάιπζε πνιιαπιψλ δηαθξίζεσλ (MDA). Οη παξάγνληεο πνπ πξνθχπηνπλ 

ρξεζηκνπνηνχληαη σο αλεμάξηεηεο κεηαβιεηέο ζε έλα MDA, ελψ ηα νλνκαζηηθά 

αληηθείκελα είλαη νη εμαξηψκελεο κεηαβιεηέο πνπ πξέπεη λα πξνβιεθζνχλ. Οη 

πξνθχπηνπζεο δηαθξηηηθέο ζπλαξηήζεηο δεκηνπξγνχλ έλαλ πνιπδηάζηαην ρψξν κε 

ζεκεία δεδνκέλσλ γηα ηηο αμηνινγήζεηο θάζε αληηθεηκέλνπ απφ θάζε εξσηψκελν. 

Σν θαηλφκελν Halo αθαηξείηαη κε ηε ρξήζε βαζκνινγηψλ απφζηαζεο πνπ 

βαζίδνληαη ζην centroid ησλ δηαθξηηηθψλ ιεηηνπξγηψλ πνπ πξνθχπηνπλ (Holbrook 

& Huber 1979; Dillon et al. 1984). 

Σφζν νη ζηξαηεγηθέο κεξηθήο απνζχλδεζεο φζν θαη νη αιπζίδεο έρνπλ ηελ 

ππνθείκελε ππφζεζε φηη νη θπζηθνί ζπζρεηηζκνί κεηαμχ ησλ αμηνινγήζεσλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ θαη ησλ ζπλνιηθψλ αμηνινγήζεσλ είλαη κεδεληθνί. Καζψο 

κπνξεί λα αλακέλεηαη λα ππάξρεη θάπνηνο βαζκφο αιεζηλήο άισ, απηέο νη ηερληθέο 

αθαηξνχλ φρη κφλν ην απαηειφ θαηλφκελν θσηνζηέθαλνπ αιιά θαη ην αιεζηλφ 

θσηνζηέθαλν (Cooper 1981; Leuthesser etal.1995). Landy θ.ά. (1980) επνκέλσο 

πξνηείλνπλ φηη νη ππνιεηπφκελεο βαζκνινγίεο πξέπεη λα ρξεζηκνπνηνχληαη κφλν 

σο ζπκπιεξψκαηα ησλ αθαηέξγαζησλ απνηειεζκάησλ αιιά φρη λα ηηο 

αληηθαζηζηνχλ (Landy et al. 1980). Σν πιενλέθηεκα ηεο πξνζέγγηζεο ηεο 

αιπζίδαο έλαληη ηεο κεζφδνπ κεξηθήο απνζχλδεζεο είλαη φηη ιακβάλεη ππφςε 

ηφζν ηελ θνηλή φζν θαη ηελ αηνκηθή πξνζέγγηζε Halo(Dillonetal. 1984). Καη νη 

ηξεηο ηερληθέο πνπ πεξηγξάθνληαη έρνπλ εθαξκνζηεί κφλν γηα ηελ αθαίξεζε ηνπ 

θσηνζηέθαλνπ απφ θιίκαθεο πνιιαπιψλ ραξαθηεξηζηηθψλ. 

Μηα ηξίηε πξνζέγγηζε είλαη έλαο δηπινθεληξηθφο κεηαζρεκαηηζκφο ελφο πίλαθα 

αθαηέξγαζηεο βαζκνινγίαο φπσο εθηειέζηεθε απφ ηνπο Dillon et al. (1984). Απηή 
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ε ηερληθή πεξηιακβάλεη δχν βήκαηα. Πξψηα νη ζηήιεο (πνπ αληηζηνηρνχλ ζε 

ραξαθηεξηζηηθά) ηνπ πίλαθα αθαηέξγαζησλ δεδνκέλσλ ηππνπνηνχληαη γηα λα 

πξνζδίδνπλ λφεκα ζηελ ηαμηλφκεζε ησλ βαζκνινγηψλ ησλ αληαπνθξηζέλησλ θαη, 

δεχηεξνλ, νη γξακκέο (πνπ αληηζηνηρνχλ ζηνπο εξσηεζέληεο) κεηαηξέπνληαη ζε 

αλαηξεπηηθά δεδνκέλα (άζξνηζκα ζεηξψλ ζηελ ίδηα ηηκή) γηα ηελ εμάιεηςε ησλ 

άζρεησλ κέζσλ δηαθνξψλ (θσηνζηέθαλν) κεηαμχ ησλ εξσηεζέλησλ. Με απηφλ 

ηνλ ηξφπν ην θέληξν θαη ησλ δχν εξσηεζέλησλ θαη ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ 

κεηαθέξεηαη ζην ίδην ζεκείν θαη ε επηξξνή ηεο ζπλνιηθήο αμηνιφγεζεο 

αθαηξείηαη, φζνλ αθνξά ηε δηαηήξεζε άζηθηνπ πξνθίι απφθξηζεο ζηα 

ραξαθηεξηζηηθά (Dillonetal . 1984; Leuthesseretal.1995) ΟηLeuthesseretal. (1995) 

ρξεζηκνπνηνχλ ηε κέζνδν δηπινχ θεληξαξίζκαηνο γηα λα αμηνινγήζνπλ ηηο 

επηπηψζεηο ηνπ θσηνζηέθαλνπ σο δείθηε ηεο θαζαξήο ζέζεο ζηε κειέηε ηνπο. 

Καηά ηε ζχγθξηζε ησλ θεληξαξηζκέλσλ δεδνκέλσλ κε ηα αθαηέξγαζηα δεδνκέλα 

βξίζθνπλ θαηλφκελα θσηνζηέθαλσλ πνπ πνηθίιινπλ ζε κέγεζνο 

(Leuthesseretal.1995). Σν πιενλέθηεκα απηήο ηεο ηερληθήο είλαη φηη απνθεχγεη 

ηελ αθαίξεζε ησλ πξαγκαηηθψλ θαηλνκέλσλ θσηνζηέθαλνπ, αθνχ ην δηπιφ 

θεληξάξηζκα κηαο αθαηέξγαζηεο κήηξαο βαζκνινγίαο εμαιείθεη κφλν ηελ αχμεζε 

ησλ ζπζρεηίζεσλ (Dillon et al. 1984). Χζηφζν, ην κεηνλέθηεκα απηήο ηεο ηερληθήο 

έγθεηηαη ζηα ζρεηηθά ζηαηηζηηθά πξνβιήκαηα πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ αλάιπζε ησλ 

ελδνγελψλ δεδνκέλσλ, πνπ βξίζθνληαη ζηε καζεκαηηθή αιιειεμάξηεζε. 

Δπηπιένλ, ε πξνζέγγηζε έρεη εθαξκνζηεί κφλν γηα λα αθαηξεζεί ην θαηλφκελν 

θσηνζηέθαλν απφ κνληέια πνιιαπιψλ ραξαθηεξηζηηθψλ. 

Μηα άιιε πξνζέγγηζε γηα ηελ αθαίξεζε ησλ θαηλνκέλσλ θσηνζηέθαλνπ είλαη ε 

εθαξκνγή ελφο κνληέινπ κείγκαηνο. Οη Bueschken et al. (2010) αλαπηχζζνπλ έλα 

κνληέιν κίγκαηνο Bayes πνπ δηαρσξίδεη ηηο βαζκνινγίεο Halo θαη ηνπο ειέγρνπο 

γηα εηεξνγελή ρξήζε θιίκαθαο. Οη εξσηεζέληεο πνπ έρνπλ θσηνζηέθαλν κπνξνχλ 

λα αλαγλσξηζηνχλ απφ ηε ρακειή ζπλδηαθχκαλζε ησλ αμηνινγήζεψλ ηνπο θαη 

νκαδνπνηνχληαη πξνθεηκέλνπ λα δηαρσξηζηνχλ απφ ηνπο ζπκκεηέρνληεο πνπ 

ζρεκαηίδνπλ ηηο βαζκνινγίεο ηνπο αμηνινγψληαο θάζε ραξαθηεξηζηηθφ μερσξηζηά. 

Σν κνληέιν ελζσκαηψλεη ηνλ παξάγνληα ηεο εηεξνγελνχο ρξήζεο θιίκαθαο, ν 

νπνίνο ζρεηίδεηαη κε ηελ απνκφλσζε ησλ απαληήζεσλ Halo, απνθξχπηνληαο ην 

κνληέιν πνπ δεκηνχξγεζε ηηο απνθξίζεηο. Έλα κεηνλέθηεκα κπνξεί λα θαλεί ζηελ 

αβεβαηφηεηα πνπ ζρεηίδεηαη κε ηνλ πξνζδηνξηζκφ ησλ απαληήζεσλ κε 

θσηνζηέθαλα. ΢ην κνληέιν, ην θαηλφκελν θσηνζηέθαλν πξνζδηνξίδεηαη απφ ηε 

ρακειή ζπλδηαθχκαλζε ζηηο αμηνινγήζεηο, σζηφζν απηά ηα ζηνηρεία δελ 

δηαζθαιίδνπλ αλ ε πξνθαζνξηζκέλε πξνθαηάιεςε απφθξηζεο γηα ην αλ πξφθεηηαη 

γηα θαηλφκελν θσηνζηέθαλνπ ή γηα νπνηαδήπνηε άιιε πξνθαηάιεςε απφθξηζεο 

πνπ πξνθαιεί κηθξή δηαζπνξά ζηηο αμηνινγήζεηο. 
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΢ην παξαθάησ δηάγξακκα, επίζεο, κπνξνχκε λα παξαηεξήζνπκε πσο 

δηακνξθψλεηαη ε ηζρχο ηνπ θαηλνκέλνπ ηνπ θσηνζηέθαλνπ κεηαμχ παηδηψλ θαη 

ελειίθσλ.    

 

 

 

 

 

 

 
 

Figure 1. Strength of the halo effect (pearson-r) by age. 

 

Όπσο ππνδειψλεηαη απφ ηε δηεμαρζήζα έξεπλα, ε δχλακε ηεο ζρέζεο κεηαμχ 

αηζζεηηθήο θαη αμηνπηζηίαο (Pearsonr = 0.676, p = <0.001) επεξεάδεηαη απφ ηελ 

ειηθία ησλ πξνζψπσλ πνπ παξνπζηάδνληαη, δειαδή αλ πξφθεηηαη γηα πξφζσπν 

παηδηνχ ή ελήιηθα θαη φρη απφ ην θχιν ή ηελ εζληθφηεηα.  
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Figure 2. Distribution of aesthetics and trustworthiness judgments by age. 

 

 

 

 

4.3 Μέζνδνη ζρεδηαζκνύ γηα ηε κείσζε ησλ θαηλνκέλσλ Halo (Ex Ante) 

 

Γηάθνξνη παξάγνληεο πνπ επλννχλ ηελ εκθάληζε θαηλνκέλσλ θσηνζηέθαλνπ ζε 

έξεπλεο ζπδεηνχληαη ζηε βηβιηνγξαθία. Αλ θαη ην θαηλφκελν θσηνζηέθαλν 

ζεσξείηαη σο απνηέιεζκα απφθξηζεο, κπνξεί επίζεο λα πξνθιεζεί απφ 

ζπλεθηηθνχο παξάγνληεο ή απφ ηε κέζνδν πνπ ρξεζηκνπνηείηαη, αθνχ ε 

ζπκπεξηθνξά ηνπ εξσηψκελνπ επεξεάδεηαη απφ απηνχο ηνπο παξάγνληεο. 

Οη κειέηεο ζην κάξθεηηλγθ θαη ηελ ςπρνινγηθή βηβιηνγξαθία έρνπλ δηεξεπλήζεη 

ηφζν εζσηεξηθνχο φζν θαη εμσηεξηθνχο παξάγνληεο γηα ηνπο νπνίνπο ππάξρεη 

ππνςία φηη πξνθαινχλ θαηλφκελα θσηνζηέθαλνπ. Όζνλ αθνξά ηνπο εζσηεξηθνχο 

παξάγνληεο, κειέηεο εμέηαζαλ ηελ ηάζε δηαηήξεζεο ηεο γλσζηηθήο ζπλέπεηαο 

(π.ρ. Cohen&Ahtola 1971; Bass&Talarzyk 1972; Beckwith and Lehmann 1975), 

ηε ζεηηθή γλσζηηθή επαλεθηίκεζε ζεκαληηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ ησλ 

πξνηηκψκελσλ εκπνξηθψλ ζεκάησλ (π.ρ. Cohen&Houston 1972), θαη ηελ επηξξνή 

ησλ δεκνγξαθηθψλ ζηνηρείσλ φπσο ην θχιν θαη ε εθπαίδεπζε (π.ρ. Beckwith et 

al. 1978; Wu & Petroshius 1987). 

Δμσηεξηθνί παξάγνληεο, πνπ πξνθαινχλ επηδξάζεηο θσηνζηέθαλνπ ζρεηίδνληαη κε 

ην πιαίζην ηεο έξεπλαο, ηε δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο, ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο 

εξγαζίαο αμηνιφγεζεο θαη ηελ θιίκαθα αμηνιφγεζεο πνπ εθαξκφδεηαη. Οη 

πεξηζζφηεξεο πξνζπάζεηεο ζρεδηαζκνχ γηα κείσζε ησλ θαηλνκέλσλ 
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θσηνζηέθαλνπ επηθεληξψλνληαη ζε εμσηεξηθέο αηηίεο επηδξάζεσλ θσηνζηέθαλνπ, 

νη νπνίεο ζα αλαζεσξεζνχλ σο εμήο, θαζψο θαη ζπδεηνχληαη πξνηεηλφκελεο 

ιχζεηο. 

 

 

4.4 To Πιαίζην Εξεπλώλ σο αηηία Halo Effects 

 

Μηα αηηία επηδξάζεσλ θσηνζηέθαλνπ, πνπ ζρεηίδεηαη κε ην πιαίζην ησλ εξεπλψλ 

θαηαλαισηψλ είλαη ην ρξνληθφ δηάζηεκα κεηαμχ ηεο θαηαλάισζεο ελφο πξντφληνο 

ή κηαο ππεξεζίαο θαη ηεο έξεπλαο. Πνιιέο κειέηεο δηαπίζησζαλ φηη κηα 

θαζπζηέξεζε κεηαμχ ηεο αμηνιφγεζεο θαη ηεο θαηαλάισζεο κπνξεί λα νδεγήζεη 

ζε „θσηνζηέθαλα΄ αλαγθάδνληαο ηνλ εξσηψκελν λα βαζηζηεί ζε παγθφζκηεο 

εκθαλίζεηο ή ζε ζεκαληηθά ζηνηρεία αληί γηα ραξαθηεξηζηηθά αμηνιφγεζεο 

μερσξηζηά. Ζ ζεσξία πίζσ απφ απηφ έγθεηηαη ζην φηη ν αμηνινγεηήο πξέπεη λα 

αλαθαιέζεη ηηο πιεξνθνξίεο απφ ηε κλήκε ηνπ. Χζηφζν, νη ιεπηνκέξεηεο 

μερληνχληαη κε ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ νδεγψληαο ζηελ απψιεηα θαη ηελ 

πξνζζήθε πιεξνθνξηψλ (Cooper 1981; Murphy&Reynolds 1988). Μηα άκεζε 

πξνζέγγηζε ζα ήηαλ λα κεησζεί ην ρξνληθφ δηάζηεκα κεηαμχ ηεο έξεπλαο ηνπ 

εξσηψκελνπ θαη ηεο θαηαλάισζεο, ζην ειάρηζην, κε ηα θαιχηεξα αλακελφκελα 

απνηειέζκαηα, ακέζσο κεηά ηελ νινθιήξσζε. Ο Wirtz (2001) ην εμέηαζε ζε 

πιαίζην κάξθεηηλγθ θαη δηαπίζησζε φηη ηα απνηειέζκαηα ηνπ θσηνζηέθαλνπ 

κεηψζεθαλ ζε κηα έξεπλα ηθαλνπνίεζεο ηεο ππεξεζίαο πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε 

ακέζσο κεηά ηελ θαηαλάισζε (Wirtz 2001). 

Έλαο άιινο παξάγνληαο πνπ αλαθέξεηαη ζηε βηβιηνγξαθία είλαη ν ζθνπφο ηεο 

έξεπλαο, φπσο απηφο γίλεηαη αληηιεπηφο απφ ηνλ εξσηψκελν. Έξεπλεο έρνπλ 

δείμεη φηη νη αμηνινγεηέο θαίλεηαη λα είλαη απξφζπκνη λα βαζκνινγήζνπλ ηα 

ζηνηρεία αλεμάξηεηα εάλ ε αμηνιφγεζε ζεσξεζεί σο κέξνο ηεο αμηνιφγεζεο ηεο 

απφδνζεο, θαζψο δελ ζέινπλ λα αηζζάλνληαη ππεχζπλνη γηα αξλεηηθέο ζπλέπεηεο 

γηα ηνπο εξγαδφκελνπο σο απνηέιεζκα κηαο θαθήο αμηνιφγεζεο (Wirtz 2003 ). 

Απηφ παίδεη ηδηαίηεξα ξφιν ζηελ αμηνιφγεζε ησλ ππεξεζηψλ. Μειέηεο ηνπ Wirtz 

(2006, 2003) έρνπλ δείμεη φηη νη πειάηεο εκπιέθνληαη πεξηζζφηεξν εάλ ν ζθνπφο 

είλαη αλαπηπμηαθνχ ραξαθηήξα (π.ρ. βειηίσζε ησλ ππεξεζηψλ). Απηφ ζπκβαίλεη 

δηφηη νη εθάζηνηε αμηνινγεηέο είλαη πξφζπκνη λα επελδχζνπλ πεξηζζφηεξε 

γλσζηηθή πξνζπάζεηα εάλ ππνζέζνπλ φηη ε αμηνιφγεζή ηνπο βειηηψλεη ππεξεζίεο 

ή πξντφληα (Wirtz 2003). 
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4.5 Δηαδηθαζία αμηνιόγεζεο σο αηηία Halo Effects 

 

Έξεπλεο πνπ ζρεηίδνληαη κε δηαδηθαζίεο βαζκνιφγεζεο αλαθέξνπλ φηη ε ζεηξά 

ησλ ζηνηρείσλ κπνξεί λα πξνθαιέζεη εθέ θσηνζηέθαλνπ, ην νπνίν είλαη ζχκθσλν 

κε ην εκθαλέο κνληέιν δηάζηαζεο, ή αιιηψο, ηνπ ζπζρεηηζηηθνχ κνληέινπ 

θαηλνκέλνπ θσηνζηέθαλνπ, πξνηείλνληαο φηη ε βαζκνινγία ελφο ζηνηρείνπ ή ελφο 

ραξαθηεξηζηηθνχ θαηαηάζζεη έλαλ εξσηψκελν ελεξγνπνηψληαο πιεξνθνξίεο, 

επεξεάδνληαο επαθνινχζσο  ηα επφκελα ζηνηρεία (Murphy et al. 1993). Γηα 

θιίκαθεο πνιιαπιψλ ραξαθηεξηζηηθψλ, νη ιχζεηο πεξηιακβάλνπλ κηα 

ηξνπνπνίεζε ηεο δηαδηθαζίαο βαζκνιφγεζεο έηζη ψζηε φια ηα αληηθείκελα ζε έλα 

ραξαθηεξηζηηθφ λα βαζκνινγνχληαη πξηλ βαζκνινγεζεί ην επφκελν 

ραξαθηεξηζηηθφ (Symonds 1925; Cooper 1981; Wilkie et al. 1973). Γηα 

παξάδεηγκα, ζε κηα έξεπλα φπνπ πξέπεη λα βαζκνινγεζνχλ δηαθνξεηηθέο κάξθεο, 

ν εξσηψκελνο ζα θιεζεί λα βαζκνινγήζεη φια ηα ραξαθηεξηζηηθά θάζε θνξά γηα 

έλα εκπνξηθφ ζήκα, αληί γηα φια ηα εκπνξηθά ζήκαηα κε έλα ραξαθηεξηζηηθφ 

θάζε θνξά. Δάλ ε αμηνιφγεζε δηεμάγεηαη κε απηφλ ηνλ ηξφπν, νη αμηνινγήζεηο 

ελδέρεηαη λα επεξεαζηνχλ ιηγφηεξν απφ ηηο επηδξάζεηο ηνπ θσηνζηέθαλνπ, επεηδή 

ν εξσηψκελνο εζηηάδεη πεξηζζφηεξν ζηε ζρέζε ραξαθηεξηζηηθνχ-κάξθαο θαη 

ιηγφηεξν ζηε ζρέζε κεηαμχ ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ, αθνχ νη εξσηεζέληεο ηείλνπλ 

λα βαζίδνληαη ζηε γεληθή ηνπο ζηάζε απέλαληη ζην εκπνξηθφ ζήκα εάλ ηα 

ραξαθηεξηζηηθά αμηνιφγεζεο είλαη ηαπηφρξνλα (Wu&Petroshius 1987). Δπηπιένλ, 

γηα ηνπο ίδηνπο ιφγνπο, ε ηνπνζέηεζε ηεο γεληθφηεξεο δηάζηαζεο ηεο βαζκνινγίαο 

θαη ησλ ζεκαληηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ ζην εξσηεκαηνιφγην είλαη ζεκαληηθή θαη 

ζεσξείηαη φηη κεηψλεη ην θσηνζηέθαλν φηαλ ηνπνζεηεζεί ζην ηέινο (Cooper 

1981).  

Πξνηείλεηαη επίζεο ε ηπραηνπνίεζε ηεο ζεηξάο ησλ ζηνηρείσλ ζην 

εξσηεκαηνιφγην (Wirtz 2001). Οη εξεπλεηέο δελ ζπκθσλνχλ γηα ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα απηήο ηεο κεζφδνπ, αθνχ ηα απνηειέζκαηα δελ είλαη 

νξηζηηθά (Wu & Petroshius 1987). Γηα ηηο γεληθέο θιίκαθεο πνιιαπιψλ εηδψλ, 

αληί γηα ηε δηαζπνξά καξθψλ/πξντφλησλ, ηα ζηνηρεία δχν ή πεξηζζφηεξσλ δπγψλ 

αλακεηγλχνληαη (π.ρ. Bradlow & Fitzsimons (2001), Feldman & Lynch 1988; 

Weijters et al. 2009). Ο De Jong κειέηεζε ηελ επίδξαζε ηεο δηαζπνξάο ζηνηρείσλ 

θιίκαθαο ζηνλ βαζκφ εμάξηεζεο απφ ηελ θαηάζηαζε, θαη δηαπίζησζε φηη κεηαμχ 

2 ζηνηρείσλ, εάλ ην θαζέλα είλαη δηαζθνξπηζκέλν κε ηε ζπκπεξίιεςε δχν 

άζρεησλ εξσηήζεσλ "πιήξσζεο", κπνξεί λα νδεγήζεη ζε κεησκέλν αξηζκφ 

παλνκνηφηππσλ αμηνινγήζεσλ ζε ζχγθξηζε κε βαζκνινγίεο αληηθεηκέλσλ πνπ 

νκαδνπνηήζεθαλ (De Jong et al. 2012). 
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Μηα άιιε αηηία ησλ επηδξάζεσλ ηνπ θσηνζηέθαλνπ είλαη ε απψιεηα θηλήηξσλ 

ησλ εξσηεζέλησλ ιφγσ έιιεηςεο πιεξνθνξηψλ ζρεηηθά κε ηελ πξφνδν πνπ 

ζεκεηψζεθε ζην εξσηεκαηνιφγην. Όηαλ νη εξσηεζέληεο βξίζθνληαη ζε 

αβεβαηφηεηα ζρεηηθά κε ηε δηάξθεηα κηαο έξεπλαο θαη ηελ πξαγκαηηθή ηνπο ζέζε, 

δεκηνπξγνχληαη νη δηθέο ηνπο πξνζδνθίεο. Καηά ηε δηαδηθαζία βαζκνιφγεζεο, 

φηαλ ε θφπσζε θαη ε πιήμε απμάλνληαη, απηφ κπνξεί λα νδεγήζεη ζε απψιεηα 

θηλήηξσλ θαη λα πξνθαιέζεη θσηνζηέθαλν. Μηα πξνηεηλφκελε ιχζε ζηε 

βηβιηνγξαθία είλαη ε παξνρή πιεξνθνξηψλ ζρεηηθά κε ην κήθνο εξσηήκαηνο κε 

κηα γξακκή θαηάζηαζεο, ε νπνία ππνδεηθλχεη ηελ πξφνδν πνπ έρεη επηηεπρζεί. 

Γηαπηζηψζεθε έλαο απμεκέλνο κέζνο ρξφλνο απφθξηζεο φηαλ ππήξρε κηα γξακκή 

πξνφδνπ ζηελ έξεπλα. Οη ζπγγξαθείο θαηαιήγνπλ ζην ζπκπέξαζκα φηη απηφ ζα 

κπνξνχζε λα ζπκβεί ζε κηα απμεκέλε γλσζηηθή πξνζπάζεηα ησλ εξσηεζέλησλ 

θαηά ηελ αμηνιφγεζε (Couperetal. 2001). Χζηφζν, ε πξνζέγγηζε έρεη εθαξκνζηεί 

κφλν ζηελ έξεπλα ηνπ ζθάικαηνο κε απφθξηζεο ζε έξεπλεο θαηαλαισηψλ, αιιά 

φρη ζην ζπγθεθξηκέλν πιαίζην ησλ επηδξάζεσλ ηνπ θσηνζηέθαλνπ. 

Χο πεξαηηέξσ αηηία θσηνζηέθαλνπ πνπ κπνξεί λα απνδνζεί ζηε δηαδηθαζία 

αμηνιφγεζεο, είλαη ε νκαδνπνίεζε ζηνηρείσλ ζε κηα νζφλε ζε δηαδηθηπαθέο 

έξεπλεο. ΢πρλά φια ηα ζηνηρεία κηαο θιίκαθαο παξνπζηάδνληαη ζπγθεληξσκέλα ζε 

κία κφλν νζφλε. Απηφ νδεγεί ζε δαπάλε απμεκέλνπ ρξφλνπ, ε νπνία κε ηε ζεηξά 

ηεο κπνξεί λα απμήζεη ηελ πιήμε θαη ηελ θνχξαζε, θαζψο δελ γίλεηαη αληηιεπηφ 

θαλέλα αίζζεκα πξνφδνπ. Δπηπιένλ, ν βαζκνινγεηήο κπνξεί λα δεη φια ηα 

ζηνηρεία κηαο θιίκαθαο ηαπηφρξνλα θαη λα ππνζέζεη κηα ζρέζε κεηαμχ ηνπο, ε 

νπνία νδεγεί ζε ιηγφηεξε δηαθνξνπνίεζε, θαη ζπλεπψο ζε εθέ θσηνζηέθαλνπ. Οη 

ιχζεηο πνπ πξνηείλνληαη ζηε βηβιηνγξαθία επηθεληξψλνληαη ζε ζηνηρεία 

δηάζπαζεο θιίκαθαο ζε πνιιέο νζφλεο (π.ρ. Couper et al. 2001; Tourangeau, et al. 

2004; Bradlow&Fitzsimons 2001). Θα κπνξνχζε λα απνδεηρζεί φηη ε δηάδνζε 

ζηνηρείσλ κηαο θιίκαθαο ζε πνιιέο νζφλεο αληί λα ηα παξνπζηάδεη 

νκαδνπνηεκέλα, θαηά απηφλ ηνλ ηξφπν κπνξνχλ λα κεησζνχλ νη ζπζρεηηζκνί 

κεηαμχ ησλ ζηνηρείσλ (Tourangeau et al. 2004; Couper et al. 2001). Απηέο νη 

κειέηεο δείρλνπλ φηη ε εμάπισζε ησλ ζηνηρείσλ νδεγεί θαη ζε κηα απνκάθξπλζε 

ηνπ πιαηζίνπ κεηαμχ ησλ ζηνηρείσλ θιίκαθαο ιφγσ ηεο έιιεηςεο νπηηθήο 

παξνπζίαο, θαη σο εθ ηνχηνπ κπνξεί λα παξαθηλήζεη ηνλ εξσηψκελν λα αλαθηήζεη 

λέεο πιεξνθνξίεο γηα λα βαζκνινγήζεη θάζε ζηνηρείν αλεμάξηεηα απφ ηα 

πξνεγνχκελα, κε απνηέιεζκα ρακειφηεξνπο ζπζρεηηζκνχο κεηαμχ ησλ δηαθξηηψλ 

ζηνηρείσλ.  

Έλαο άιινο παξάγνληαο πνπ ζπδεηείηαη επξέσο ζηε βηβιηνγξαθία είλαη ε έιιεηςε 

γλψζεο ηνπ βαζκνινγεηή ζρεηηθά κε ηελ εξγαζία αμηνιφγεζεο, ε νπνία 

πεξηιακβάλεη ηελ αηνκηθή αμηνιφγεζε θάζε ζηνηρείνπ. Ζ ςπρνινγηθή έξεπλα 

αληηκεησπίδεη απηφ ην πξφβιεκα εθπαηδεχνληαο ηνλ βαζκνινγεηή (π.ρ. Borman 

1979, Cooper 1981). ΢ην πιαίζην ησλ εξεπλψλ γηα ηνπο θαηαλαισηέο, νη 

εξσηεζέληεο κπνξνχλ λα «εθπαηδεπηνχλ» παξέρνληαο νδεγίεο ζηελ αξρή ηνπ 
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εξσηεκαηνινγίνπ, επηζεκαίλνληαο ηε ζεκαζία κηαο αηνκηθήο αμηνιφγεζεο ησλ 

αληηθεηκέλσλ, έηζη ψζηε λα παξεθθιίλνπλ κε απηφλ ηνλ ηξφπν νη ηθαλφηεηεο ησλ 

θαηαλαισηψλ λα βαζκνινγνχλ ηα πξντφληα αλεμάξηεηα (Willkie et al. 1973). 

Σέινο, ζα κπνξνχζαλ λα αλαθέξνπλ κηα ζεηηθή επίδξαζε ζηελ δξάζε ηνπ 

θσηνζηέθαλνπ ζπκπεξηιακβάλνληαο νδεγίεο ζηηο έξεπλέο ηνπο. 

 

4.6 Χαξαθηεξηζηηθά αμηνιόγεζεο σο αηηίεο ησλ Halo Effects 

 

Σα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ αληηθεηκέλνπ , ζηελ πεξίπησζε ελφο πξντφληνο ιφγνπ 

ράξε, κπνξνχλ λα επλνήζνπλ ηελ εκθάληζε θαηλνκέλσλ θσηνζηέθαλνπ ζε 

έξεπλεο θαηαλαισηψλ. Απφ απηή ηελ άπνςε, ε εμνηθείσζε θαη ε γλψζε ηνπ 

εξσηψκελνπ κε ην ππφ κειέηε ππνθείκελν παίδεη ξφιν. Θεσξείηαη φηη ε ιηγφηεξε 

εμνηθείσζε ζπλδέεηαη κε πςειφηεξα επίπεδα θαηλνκέλσλ θσηνζηέθαλνπ. Γηα 

θιίκαθεο πνιιαπιψλ ραξαθηεξηζηηθψλ δηαπηζηψζεθε φηη νη βαζκνινγεηέο πνπ 

είλαη πην έκπεηξνη κε ην πξντφλ πνπ αμηνινγνχλ ηείλνπλ λα είλαη πην 

αληηθεηκεληθνί ζηηο αμηνινγήζεηο ηνπο, έρνληαο πεξηζζφηεξε γλψζε θαη σο εθ 

ηνχηνπ δελ αλαγθάδνληαη λα βαζίδνληαη ζε γεληθέο εληππψζεηο ή ζε ζεκαληηθά 

ζηνηρεία γηα ηελ αμηνιφγεζε -αλαθνξά κεκνλσκέλσλ αληηθεηκέλσλ (Koltuv 1962; 

Kozlowski et al. 1986). Όζν ιηγφηεξε εκπεηξία έρνπλ νη αμηνινγεηέο κε ην πξντφλ, 

ηφζν ιηγφηεξν δηαθνξνπνηνχληαη νη βαζκνινγίεο ηνπο πνπ κπνξνχλ λα νδεγήζνπλ 

ζε θαηλφκελα θσηνζηέθαλνπ (Murphy et al. 1993). Οη πεξηζζφηεξεο κειέηεο 

αλαθέξνπλ ηελ παξαπάλσ πεξηγξαθείζα αξλεηηθή ζρέζε (π.ρ. McCann&Wilkie 

1972; Wilkie et al. 1973; Koltuv 1962; Wu&Petroshius 1987; Wilkie et al. 1973; 

Wirtz 2003). Οη εθ ησλ πξνηέξσλ κέζνδνη εζηηάδνπλ ζηελ επηινγή κφλν ησλ 

ζπκκεηερφλησλ κε επαξθή εκπεηξία θαη γλψζεηο γηα ηελ έξεπλα (Beckwith et al. 

1978). Απηφ κπνξεί λα γίλεη κε ηελ εμέηαζε ησλ εξσηεζέλησλ γηα ηελ 

θαηαιιειφηεηά ηνπο ζηελ αξρή ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ (Beckwith et al. 1978). 

Δπηπιένλ, ην ίδην ην πξντφλ/ην εκπνξηθφ ζήκα ή ε θαηεγνξία πξντφλησλ κπνξεί 

λα επεξεάζεη ηνλ βαζκφ ραιάξσζεο. Ζ έξεπλα ζηελ ςπρνινγία θαη ην κάξθεηηλγθ 

έρεη πξνηείλεη φηη ε πξνζπκία ελφο εξσηψκελνπ λα θάλεη δηαθξίζεηο κεηαμχ 

αληηθεηκέλσλ κηαο θιίκαθαο κπνξεί λα θαζνξηζηεί απφ ην επίπεδν εκπινθήο κε ην 

πξντφλ (Banks&Murphy 1985; Wirtz 2003; Cooper 1981). Αξθεηέο κειέηεο 

αλαθέξνπλ δηαθνξέο ζην κέγεζνο γηα ηηο επηδξάζεηο ηνπ θσηνζηέθαλνπ ζε 

δηαθνξεηηθέο θαηεγνξίεο πξντφλησλ. Γηα παξάδεηγκα, ην θαηλφκελν θσηνζηέθαλν 

βξέζεθε λα είλαη ιηγφηεξν γηα πξντφληα πνπ απαηηνχλ πεξηζζφηεξε πξνζνρή, 

φπσο ηα απηνθίλεηα (Moore&James 1978), θαη έρεη βξεζεί φηη είλαη ηζρπξφηεξν 

γηα νηθηαθά πξντφληα φπσο ε νδνληφθξεκα (Wilkie et al. 1973). Χο εθ ηνχηνπ, ηα 

πξντφληα πνπ αγνξάδνληαη ζε ηαθηηθή βάζε θαίλεηαη λα επεξεάδνληαη 

πεξηζζφηεξν απφ ην θαηλφκελν ηνπ θσηνζηέθαλνπ, θαζψο ν θαηαλαισηήο 
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ελδέρεηαη λα κελ είλαη έληνλα πξνζαλαηνιηζκέλνο θαη εμεηάδεη φια ηα είδε 

αλεμάξηεηα θαη σο εθ ηνχηνπ κπνξεί λα επεξεάδεηαη απφ ζεκαληηθά 

ραξαθηεξηζηηθά ή κία γεληθή εληχπσζε θαηά ηελ αμηνιφγεζε (Moore&James 

1978; Wu & Petroshius 1987; Beckwith et al. 1978). 

 

 

4.7 Κιίκαθα αμηνιόγεζεο σο αηηία ησλ Halo Effects 

 

Σα θαηλφκελα Halo κπνξνχλ επίζεο λα πξνθιεζνχλ απφ ηελ θιίκαθα 

αμηνιφγεζεο θαη ηα ζηνηρεία ηεο. Τπάξρνπλ πνιιέο αλαθνξέο ζε ζρέζε κε ηηο 

θιίκαθεο πνιιαπιψλ ραξαθηεξηζηηθψλ φηη ζπγθεθξηκέλνη ηχπνη ραξαθηεξηζηηθψλ 

κπνξεί λα είλαη πην επηξξεπείο ζε θαηλφκελα θσηνζηέθαλνπ, φπσο ζεκαληηθά 

ραξαθηεξηζηηθά (Moore & James 1978). Γεληθά, αλακέλεηαη φηη νη εξσηεζέληεο 

βαζίδνληαη ιηγφηεξν ζε γεληθέο εληππψζεηο ή ζε άιια ζεκαληηθά ραξαθηεξηζηηθά 

γηα λα ζρεκαηίζνπλ αμηνινγήζεηο, ηα πην ζεκαληηθά ραξαθηεξηζηηθά γίλνληαη 

αληηιεπηά επεηδή είλαη πξφζπκνη λα θαηαβάινπλ πεξηζζφηεξε πξνζπάζεηα ζηηο 

αμηνινγήζεηο ηνπο (Wu & Petroshius 1987). Δλψ απηή ε άπνςε ππνζηεξίδεηαη 

απφ ην απνηέιεζκα νξηζκέλσλ κειεηψλ (π.ρ. Beckwith & Lehmann 1975; 

Wu&Petroshius 1987), ππάξρνπλ επίζεο κειέηεο πνπ αλαθέξνπλ αληηθξνπφκελα 

απνηειέζκαηα, φπνπ νη αμηνινγήζεηο γηα ζεκαληηθά ραξαθηεξηζηηθά ήηαλ πην 

απαηειέο (π.ρ. Cohen&Houston 1972; James&Carter 1978). Δπηπιένλ, κπνξνχλ 

λα κεηαθεξζνχλ ζε γεληθέο θιίκαθεο πνιιαπιψλ ζηνηρείσλ, πνιινί άιινη ηχπνη 

ζηνηρείσλ/ηδηνηήησλ πνπ ππνπηεχνληαη φηη είλαη επηξξεπείο ζε θσηνζηέθαλα, 

φπσο αληηθείκελα ρσξίο θπζηθνχο ζπζρεηηζκνχο (Hubert&James 1976, 

James&Carter 1978), αζαθή θαη δηθνξνχκελα αληηθείκελα (Beckwith&Lehmann 

1975) θαη ζπλαηζζεκαηηθά θαη ππνθεηκεληθά ζηνηρεία φπσο ην ζηπι θαη ε 

εκθάληζε (Moore&James 1978; James&Carter 1978 

Έλαο άιινο παξάγνληαο είλαη ε έιιεηςε ζπγθεθξηκελνπνίεζεο  ησλ θιηκάθσλ 

αμηνιφγεζεο. Δάλ ηα ζηνηρεία ζεσξνχληαη επηθαιππηφκελα, δηθνξνχκελα θαη 

πεξηηηά, ν βαζκνινγεηήο βαζίδεηαη ζε πξνεγνχκελα ζηνηρεία ή γεληθέο 

εληππψζεηο ιφγσ ηεο έιιεηςεο δηαθξηηηθφηεηαο, πνπ κε ηε ζεηξά ηνπ νδεγεί ζε 

πςειφηεξα θαηλφκελα θσηνζηέθαλνπ (Leuthesser et al.1995; Cooper 1981). Οη 

πξνζεγγίζεηο πξνζαλαηνιηζκέλεο ζηνλ ζρεδηαζκφ πξνηείλνπλ ηελ εθαξκνγή 

θιηκάθσλ κε κφλν εκπεηξηθά εμεηδηθεπκέλα, ζπγθεθξηκέλα θαη πεξηγξαθηθά 

ζηνηρεία (Cooper 1981). ΢ε θάπνην βαζκφ απηφ κπνξεί λα επεξεαζηεί κε ηε 

δηαηχπσζε ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ, ε νπνία βξέζεθε φηη επεξεάδεη ην κέγεζνο ησλ 

επηδξάζεσλ ηνπ θσηνζηέθαλνπ (Wilkie et al. 1973; McCann & Wilkie 1972). 
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Χζηφζν, γηα λα θαιπθζνχλ φιεο νη αηηίεο ησλ θαηλνκέλσλ θσηνζηέθαλνπ πνπ 

πξνέξρνληαη απφ ηηο θιίκαθεο βαζκνινγίαο, πξέπεη λα αλαπηπρζνχλ 

ζπγθεθξηκέλεο κέζνδνη θιηκάθσζεο, φπσο νη ζρεηηθέο θιίκαθεο βαζκνινγίαο 

(Cooper 1981). Γηα παξάδεηγκα, ν Bartlett (1983) αλαθέξεη φηη νη θιίκαθεο πνπ 

πξνσζνχλ ηνπο εξσηεζέληεο λα ζπγθξίλνπλ ραξαθηεξηζηηθά ή λα βαζκνινγνχλ 

αληηθείκελα κπνξνχλ λα κεηψζνπλ ηα θαηλφκελα θσηνζηέθαλνπ (Bartlett 1983). 

Οη δεκνθηιείο θιίκαθεο, πνπ αλαπηχρζεθαλ ζηελ ςπρνινγηθή αλαδήηεζε, είλαη νη 

ιεγφκελεο θιίκαθεο εμαλαγθαζκέλεο επηινγήο (Bartlett 1983) θαη θιίκαθεο 

αμηνιφγεζεο ζπκπεξηθνξάο (BARS) (Smith&Kendall 1963). Οη Kavanagh&Duffy 

(1978) ρξεζηκνπνίεζαλ απηήλ ηελ πξνζέγγηζε ζηα ραξαθηεξηζηηθά αμηνιφγεζεο 

γηα κηα ηειενπηηθή εθπνκπή. Ζ κέζνδνο θιηκάθσζεο BARS έρεη βξεζεί 

απνηειεζκαηηθή ζηε κείσζε ησλ θαηλνκέλσλ ηνπ θσηνζηέθαλνπ (Cooper 1981). 

Χζηφζν, δελ ππάξρνπλ εθαξκνγέο απηήο ηεο κεζφδνπ θιηκάθσζεο ζε έξεπλεο 

θαηαλαισηψλ γηα ηελ εμέηαζε ησλ επηπηψζεσλ ηνπ θσηνζηέθαλνπ. 

Έλαο άιινο παξάγνληαο πνπ ζπδεηείηαη ζηε βηβιηνγξαθία είλαη ν αξηζκφο ησλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ/ζηνηρείσλ (επίζεο ζπρλά αλαθεξφκελα σο ππφ δεηγκαηνιεςία) 

πνπ πεξηιακβάλνληαη ζηελ θιίκαθα. ΢ε κειέηεο επίδξαζεο θσηνζηέθαλνπ ζε 

θιίκαθεο πνιιαπιψλ ραξαθηεξηζηηθψλ, νη Murphy et al. (1993) θαη Wirtz (2003) 

αλέθεξαλ φηη νη επηδξάζεηο ηνπ θσηνζηέθαλνπ είλαη ηζρπξφηεξεο αλ ππάξρνπλ 

κφλν ιίγα ηδηαίηεξα ζπλαθή ραξαθηεξηζηηθά, ελψ νη επηδξάζεηο ηνπ 

θσηνζηέθαλνπ είλαη ιηγφηεξν πηζαλφ λα εκθαληζηνχλ εάλ πνιιά ραξαθηεξηζηηθά 

αμηνινγεζνχλ, ηα νπνία κπνξεί λα ζεσξνχληαη ζρεηηθά άζρεηα κε ηε ζπλνιηθή 

απφδνζε (Murphy et al. 1993; Wirtz 2001). Ζ ζεσξία πίζσ απφ ηελ νπνία 

εθαξκφζηεθε, είλαη φηη φζν πεξηζζφηεξα ζηνηρεία απαηηνχληαη γηα αμηνιφγεζε, 

ηφζν πεξηζζφηεξε γλσζηηθή πξνζπάζεηα ρξεηάδεηαη ζηε δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο, 

θαη σο εθ ηνχηνπ νη εξσηεζέληεο είλαη ιηγφηεξν πηζαλφ λα βαζίδνληαη ζε 

πξνεγνχκελα ζηνηρεία ή ζε γεληθέο εληππψζεηο γηα λα ζρεκαηίζνπλ ηηο 

αμηνινγήζεηο ηνπο. Χζηφζν, ν αξηζκφο ησλ ζηνηρείσλ/ραξαθηεξηζηηθψλ είλαη 

πεξηνξηζκέλνο, θαζψο ε θφπσζε θαη ε θπξηαξρία, πνπ πξνθχπηνπλ απφ 

ππεξβνιηθά κεγάιεο έξεπλεο, νδεγνχλ ζε ιηγφηεξε γλσζηηθή πξνζπάζεηα θαη 

κπνξνχλ λα απμήζνπλ ηελ πηζαλφηεηα εκθάληζεο θαηλνκέλσλ θσηνζηέθαλνπ 

(Wirtz 2003, 2001; Murphy et al. 1993). Οη πξνζεγγίζεηο πξνζαλαηνιηζκέλεο ζηνλ 

ζρεδηαζκφ επηθεληξψλνληαη ζηελ αχμεζε ησλ αξηζκψλ ησλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ/ζηνηρείσλ πνπ ζα αμηνινγεζνχλ ζηηο έξεπλεο. Ο Wirtz, γηα 

παξάδεηγκα, ρξεζηκνπνίεζε 5 θαη 10 ραξαθηεξηζηηθά ζηε κειέηε ηνπ θαη πξφηεηλε 

ηε ζρέζε κεηαμχ ηνπ αξηζκνχ ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ θαη ησλ θαηλνκέλσλ ηνπ 

θσηνζηέθαλνπ πνπ ζα δεκηνπξγεζνχλ. Θεσξείηαη φηη εάλ ηα άζρεηα ζηνηρεία 

βαζκνινγεζνχλ ξεηά θαη ν βαζκνινγεηήο αλαγθαζηεί λα ππνρσξήζεη ζε 

πξνεγνχκελα ζηνηρεία ή γεληθέο εληππψζεηο, νη ζρεηηθέο δηαζηάζεηο ζα 

βαζκνινγεζνχλ ιηγφηεξν ππφ θαηλφκελν θσηνζηέθαλνπ.  
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Δπηπιένλ, φζν πεξηζζφηεξα ζηνηρεία πεξηιακβάλνληαη ζηελ θιίκαθα 

αμηνιφγεζεο, ηφζν πην δχζθνιν γίλεηαη γηα ηνλ εξσηψκελν λα θάλεη δηάθξηζε 

κεηαμχ ηνπο, κε απνηέιεζκα απμεκέλν βαζκφ θσηνζηέθαλνπ (Murphy et al. 

1993). ΢ηε βηβιηνγξαθία απηφ ζπδεηείηαη ηδηαίηεξα φζνλ αθνξά ηηο αξλεηηθέο 

επηπηψζεηο ηνπ θσηνζηέθαλνπ (απνπιεζσξηζκφο ησλ ζπζρεηίζεσλ). Οξηζκέλνη 

εξεπλεηέο αλαθέξνπλ φηη ην επίπεδν ηνπ αιεζηλνχ θσηνζηέθαλνπ κπνξεί λα 

επεξεάζεη ην επίπεδν ηνπ απαηεινχ θσηνζηέθαλνπ, κε ηξφπν πνπ εάλ ην αιεζηλφ 

θσηνζηέθαλν είλαη πςειφ, ην απαηειφ θσηνζηέθαλν κπνξεί λα κεηψζεη ηνπο 

θπζηθνχο ζπζρεηηζκνχο (Murphy&Jako 1989; Murphy&Reynolds 1988; Murphy 

et al. 1993; Cooper 1981). Χζηφζν, δελ ππάξρνπλ λέεο κειέηεο πνπ ην εμεηάδνπλ 

ζην πιαίζην ησλ εξεπλψλ θαηαλαισηψλ, αιιά νχηε θαη  θαλέλαο ζρεδηαζηηθφο 

πξνζαλαηνιηζκφο πνπ λα ην απνηξέπεη. 

4.8 Πξνζδηνξηζκόο ηνπ Halo Effect  ζηελ βαζκνινγία 

 

Ζ χπαξμε θαηλνκέλνπ θσηνζηέθαλνπ αλαγλσξίδεηαη γεληθά απφ ηελ παξνπζία 

πςειψλ ζεηηθψλ, αιιειέγγπσλ κεηαμχ ηνπο, ραξαθηεξηζηηθψλ ή ζηνηρείσλ ζε κηα 

θιίκαθα βαζκνινγίαο. Ο Tiffin θαη ν Driver πξφηεηλαλ φηη ε παξνπζία ηνπ κπνξεί 

επίζεο λα πξνζδηνξηζηεί απφ ην ζηνηρείν ησλ αηνκηθψλ αμηνινγήζεσλ · 

Έρνπλ γίλεη πξνζπάζεηεο γηα ηνλ πξνζδηνξηζκφ ηνπ κεγέζνπο ηνπ θαηλνκέλνπ 

θσηνζηέθαλνπ γηα ζπγθεθξηκέλα δείγκαηα αμηνινγήζεσλ. 

 

Ο Symonds  ρξεζηκνπνίεζε κεζφδνπο κεξηθήο ζπζρέηηζεο γηα ηελ παξελέξγεηα 

ηνπ θσηνζηέθαλνπ εθηφο ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ απφ δχν αλεμάξηεηνπο 

βαζκνινγεηέο. Ζ δηαθνξά κεηαμχ ησλ δχν ζπλφισλ ζπζρεηίζεσλ θαζφξηζε ην 

κέγεζνο ηνπ θαηλνκέλνπ θσηνζηέθαλνπ γηα θαζέλα ζηελ θιίκαθα βαζκνιφγεζεο 

· 

Ο Chi επέθξηλε ηε κέζνδν Symonds θαη αλέπηπμε κηα κέζνδν γηα ηελ απφθηεζε 

δχν ζπλφισλ ραξαθηεξηζηηθψλ αιιεινζπζρεηίζεσλ πνπ πεξηιακβάλνπλ ηηο 

αμηνινγήζεηο ηξηψλ αλεμάξηεησλ βαζκνινγεηψλ, ζπγθεθξηκέλα (1) 

Αιιεινζπζρεηηζκψλ πνπ πξνθαινχληαη απφ ην θαηλφκελν θσηνζηέθαλνπ, θαη (2) 

κεξηθνχο ζπζρεηηζκνχο κε ην θαηλφκελν θσηνζηέθαλνπ. Ζ δηαθνξά κεηαμχ ησλ 

δχν νκάδσλ ήηαλ φηη ε αιιεινζπζρέηηζε αληηπξνζσπεχεη ην κέγεζνο ηνπ 

θαηλνκέλνπ θσηνζηέθαλνπ γηα ην δείγκα πνπ κειεηήζεθε. Ο Chη θαηέιεμε πσο νη 

δείθηεο πηζαλφηαηα δηαθέξνπλ ζε θάπνην βαζκφ ζην λα θάλνπλ απηφ ην ζθάικα 

θξίζεο θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά γηα ηελ εθηίκεζε ππφθεηληαη ζην θαηλφκελν ηνπ 

θσηνζηέθαλνπ ζε δηαθνξεηηθνχο βαζκνχο. 
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Οη Stockford θαη Bissell  αλαθέξνπλ ηε ρξήζε ηνπ κήθνπο, ηεο γλσξηκίαο κεηαμχ 

ησλ βαζκνινγνχκελσλ θαη ησλ βαζκνινγεηψλ σο κέηξν «θσηνζηέθαλνπ» ή 

κεξνιεςίαο ζηε βαζκνινγία. 

Σα κέηξα ηνπ κεγέζνπο ηνπ θαηλνκέλνπ ηνπ θσηνζηέθαλνπ πνπ πεξηγξάθνληαη 

παξαπάλσ δελ έρνπλ εκθαληζηεί ζε άιιεο απφ ηηο αλαθεξφκελεο κειέηεο, ζην 

βαζκφ πνπ ν ζπγγξαθέαο δελ κπνξεί λα θαζνξίζεη θαλέλα κέηξν ηνπ κεγέζνπο ηνπ 

θσηνζηέθαλνπ γηα θάζε βαζκνινγία πνπ έρεη θάλεη ν θαζέλαο ζε κηα 

ζπγθεθξηκέλε θαηάζηαζε. 

 

 

 

4.9 Σπζρεηηζκνί ηνπ Halo Effect 

 

Οη δπζθνιίεο ζηε κέηξεζε ηνπ θαηλνκέλνπ ηνπ θσηνζηέθαλνπ έρνπλ ζέζεη 

πεξηνξηζκνχο ζηηο πξνζπάζεηεο πξνζδηνξηζκνχ ησλ ζπζρεηηζκψλ απηνχ ηνπ 

ζθάικαηνο βαζκνινγίαο. Οη Stockford θαη Bissel  ζπζρέηηζαλ αξθεηέο 

κεηαβιεηέο κε κέηξα αμηνπηζηίαο, επεκεξίαο θαη θσηνζηέθαλνπ. Οη κεηαβιεηέο 

πνπ εμεηάζηεθαλ ήηαλ: (1) επθπΐα ηνπ βαζκνινγεηή, (2) Δλδηαθέξνληα ηνπ 

βαζκνινγεηή, (3) ειηθία ηνπ βαζκνινγεηή, (4) εθπαίδεπζε ηνπ βαζκνινγεηή, (5) 

επνπηηθή εκπεηξία ηνπ βαζκνινγεηή, ( 6) εθπαίδεπζε ηνπ βαζκνινγεηή ζηηο 

θαηάιιειεο δηαδηθαζίεο αμηνιφγεζεο θαη (7) κέγεζνο ηεο νκάδαο πνπ 

βαζκνινγήζεθε. 

Δπεηδή ζην κέηξν ηνπ θαηλνκέλνπ θσηνζηέθαλνπ πνπ ρξεζηκνπνηήζεθε, ε 

δηάξθεηα ηεο γλσξηκίαο κεηαμχ ηνπ βαζκνινγνχκελνπ θαη ηνπ βαζκνινγεηή, 

θαίλεηαη λα είλαη έλαο πηζαλφο ζπζρεηηζκφο ηνπ θσηνζηέθαλνπ θαη φρη έλα κέηξν 

ηνπ ίδηνπ ηνπ θαηλνκέλνπ, ηα απνηειέζκαηα πνπ ιακβάλνληαη είλαη 

ακθηζβεηήζηκεο αμίαο απφ ηελ άπνςε ηεο απφθηεζεο κηαο θαιχηεξεο 

θαηαλφεζεο ηνπ θαηλνκέλνπ ηνπ θσηνζηέθαλνπ ζηε βαζκνινγία. 

Ζ επηείθεηα ηεο αμηνιφγεζεο έρεη δηεξεπλεζεί εθηελέζηεξα απφ φ, ηη έρεη ην 

θσηνζηέθαλν, πηζαλφηαηα επεηδή ην κέηξν ηεο επηείθεηαο, ή απιά ε ζπλνιηθή 

βαζκνινγία ηεο αμηνιφγεζεο, είλαη άκεζα δηαζέζηκν. Όπσο επηζεκάλζεθε  νη 

΢ηφθθνξλη θαη Μπίζει ζρεηίδνληαη κε δηάθνξεο κεηαβιεηφηεηεο επηείθεηαο ζηε 

βαζκνινγία. Ζ ζρέζε ηεο δηάξθεηαο ηεο γλσξηκίαο κεηαμχ ηνπ βαζκνινγνχκελνπ 

θαη ηνπ βαζκνινγεηή κε ηελ επηείθεηα έρεη αλαθεξζεί ζε δηάθνξεο πεγέο. Έρνπλ 

επίζεο δηεξεπλεζεί νη ζρέζεηο ησλ παξαγφλησλ ηεο θαηάζηαζεο, νη ζπλζήθεο ππφ 

ηηο νπνίεο απνθηήζεθαλ νη βαζκνινγίεο, φπσο θαη ε επηείθεηα. 
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Οη ζρέζεηο δηαθφξσλ κεηαβιεηψλ κε ηελ αμηνπηζηία ηεο βαζκνινγίαο έρνπλ 

επίζεο απνηειέζεη αληηθείκελν κειέηεο. Πηζαλέο ζπζρεηίζεηο ηνπ θαηλνκέλνπ ηνπ 

θσηνζηέθαλνπ έρνπλ πξνηαζεί απφ δηάθνξνπο εξεπλεηέο. Ο Υφιηλγθγνπνξζ, γηα 

παξάδεηγκα, επηζεκαίλεη ηελ πηζαλή επηξξνή άζρεησλ παξαγφλησλ ζηηο 

αλζξψπηλεο θξίζεηο (π.ρ., επηξξνή ηεο πξνζσπηθφηεηαο ηνπ καζεηή ζηε 

βαζκνιφγεζε ησλ δνθηκίσλ θαη ησλ εξγαζηψλ ηνπ απφ ηνπο δαζθάινπο ηνπ). Ο 

Γθίιθνξλη (29, ζει. 275) παξαζέηεη ηνλ Νάηη ζην ζπκπέξαζκα φηη, ε γλσξηκία 

απμάλεη ην θαηλφκελν ηνπ θσηνζηέθαλνπ. 

Ο Burtt (7, ζει. 393) αλαθέξεη: 

Άιινη παξάγνληεο εθηόο από ηε καθξνρξόληα γλσξηκία κπνξεί λα πξνθαιέζνπλ 

πξνθαηάιεςε. Πνιινί από εκάο έρνπκε αηνκηθέο πξνθαηαιήςεηο θαηά νξηζκέλσλ 

ηύπσλ θπζηνγλσκίαο, θσλήο ή θπιήο ή έλαληη ελόο θύινπ. 

 

Μπνξεί, ινηπφλ, λα εηπσζεί δίθαηα φηη δελ έρνπλ θαζνξηζηεί ζαθείο ζπζρεηηζκνί 

θαηλνκέλνπ θσηνζηέθαλνπ, θαη ε δηαζέζηκεο αλαδεηήζεηο πξνηείλνπλ κφλν 

ππνζέζεηο. 
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Κεθάιαην 5 

 

Δθ ησλ Πξνηέξσλ θαη εθ ησλ Υζηέξσλ Μείσζε Φαηλνκέλσλ 

Halo 

 

 

 

 

5.1 Πώο κπνξνύλ λα κεησζνύλ ηα Halo Effects A Posteriori 

 

Γηα ηε κείσζε ησλ επηπηψζεσλ ηνπ θσηνζηέθαλνπ εθ ησλ πζηέξσλ απφ ηα 

δεδνκέλα κπνξνχλ λα εθαξκνζηνχλ ζηαηηζηηθέο κέζνδνη. Γηάθνξεο κέζνδνη πνπ 

ζπδεηήζεθαλ ζηε βηβιηνγξαθία εμεηάζηεθαλ. Μηα ηερληθή πνπ βαζίδεηαη ζε 

απμεκέλνπο ζπζρεηηζκνχο κεηαμχ ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ είλαη ε αθαίξεζε ηνπ 

πξψηνπ ή θνηλνχ εκθαληδφκελνπ παξάγνληα κηαο αλάιπζεο παξαγφλησλ πνπ 

ζεσξείηαη φηη αληηπξνζσπεχεη ηε ζπλνιηθή ζηάζε. Ζ πην δεκνθηιήο κέζνδνο είλαη 

ε κεξηθή εμάιεηςε ηνπ θαηλνκέλνπ θσηνζηέθαλνπ ππνινγίδνληαο κεξηθνχο 

ζπληειεζηέο ζπζρέηηζεο θαη ε αθαίξεζε ηνπ θαηλνκέλνπ θσηνζηέθαλνπ 

δηνξζψλνληαο ηα αθαηέξγαζηα δεδνκέλα. Μηα άιιε ηερληθή είλαη ν ζπλδπαζκφο 

κεξηθήο εμφδνπ κε θχξηα ζπληζηψζα θαη αλάιπζε πνιιαπιψλ δηαθξίζεσλ 

(ηερληθή αιπζίδαο). Σν θαηλφκελν Halo αθαηξείηαη ρξεζηκνπνηψληαο βαζκνινγίεο 

απφζηαζεο πνπ βαζίδνληαη ζην centroid ησλ ζπλαξηήζεσλ δηαθξίζεσλ πνπ 

πξνθχπηνπλ. Δπηπιένλ, ην θαηλφκελν θσηνζηέθαλν κπνξεί επίζεο λα αθαηξεζεί 

απφ ηα δεδνκέλα κε δηπιή κέζνδν centroid, ε νπνία ζπλεπάγεηαη ηελ ηππνπνίεζε 

ησλ αθαηέξγαζησλ δεδνκέλσλ θαη ηε κεηαηξνπή ηνπο ζε ελδνηαζηηθά δεδνκέλα. 

Μηα άιιε ηερληθή πνπ πξνηείλεηαη είλαη ν εληνπηζκφο ησλ επαλαιεπηηθψλ αηφκσλ 

κε θσηνζηέθαλα θαη ν δηαρσξηζκφο ηνπο κε έλα κνληέιν κείγκαηνο. Κακία απφ 

ηηο ηερληθέο πνπ παξνπζηάζηεθαλ δελ ήηαλ γεληθά απνδεθηή αθφκε ζηε 

βηβιηνγξαθία, αθνχ φιεο νη ιχζεηο πνπ παξνπζηάζηεθαλ έρνπλ ηα κεηνλεθηήκαηά 

ηνπο. Γηα παξάδεηγκα, νη ηερληθέο πνπ βαζίδνληαη ζηε κεξηθή εμάιεηςε αγλννχλ 

ηνπο θπζηθνχο ζπζρεηηζκνχο θαη έηζη αθαηξνχλ επίζεο ην πξαγκαηηθφ θαηλφκελν 

θσηνζηέθαλνπ, ελψ ε ηερληθή ηεο δηπιήο κεζφδνπ centroid αθνινπζείηαη απφ 

ζηαηηζηηθά πξνβιήκαηα ησλ ελδείμεσλ δεδνκέλσλ. 
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5.2 Μέζνδνη γηα ηνλ εληνπηζκό θαηλνκέλσλ Halo 

 

Γηάθνξνη δείθηεο γηα ηηο επηδξάζεηο ηνπ θσηνζηέθαλνπ παξνπζηάζηεθαλ ζηελ 

βηβιηνγξαθηθή αλαζθφπεζε, θαζψο θαη εθαξκφζηεθαλ ζηε κειέηε πνπ έγηλε. Μηα 

αλαζθφπεζε ηεο βηβιηνγξαθίαο έδεημε φηη ηα κέηξα γηα ηνλ εληνπηζκφ επηδξάζεσλ 

θσηνζηέθαλνπ κπνξνχλ θπξίσο λα θαηεγνξηνπνηεζνχλ ζε ηξεηο θαηεγνξίεο 

αλάινγα κε ηε βάζε ηνπο. Ο πξψηνο ηχπνο κέηξσλ βαζίδεηαη ζε ελδηάκεζνπο 

ζπζρεηηζκνχο κηαο θιίκαθαο. Απηά ηα κέηξα ζπζρέηηζεο ππνδειψλνπλ ηνλ 

ππνινγηζκφ ησλ κέζσλ ζπληειεζηψλ ζπζρέηηζεο γηα ηα ζηνηρεία κηαο θιίκαθαο, 

ηε δηελέξγεηα κηαο αλάιπζεο παξαγφλησλ ή ηε κεξηθή εμαθάληζε ηνπ 

θσηνζηέθαλνπ. Ο δεχηεξνο ηχπνο είλαη ηα κέηξα δηαζπνξάο πνπ βαζίδνληαη ζηε 

δηαθχκαλζε ζηηο αμηνινγήζεηο θαη ππνδειψλνπλ ηνλ ππνινγηζκφ ησλ κέζσλ 

ηππηθψλ απνθιίζεσλ ή ηε δηεμαγσγή ANOVA γηα ηνλ πξνζδηνξηζκφ ησλ 

αιιειεπηδξάζεσλ Rater x Object. Χζηφζν, ην κεγάιν κεηνλέθηεκα απηψλ ησλ 

κέηξσλ είλαη ε κε δηαζεζηκφηεηα πξαγκαηηθψλ επηπέδσλ θσηνζηέθαλνπ πνπ 

ρξεζηκεχνπλ σο βαζηθή γξακκή. Δπνκέλσο, γηα λα ππνινγηζηεί ν βαζκφο 

επίδξαζεο θσηνζηέθαλνπ ζηα δεδνκέλα, απηά ηα πξαγκαηηθά επίπεδα 

θσηνζηέθαλνπ πξέπεη λα είλαη γλσζηά. Ζ ινγνηερλία πξνηείλεη ηελ αμηνιφγεζε 

ησλ πξαγκαηηθψλ επηπέδσλ κε αμηνινγήζεηο εκπεηξνγλσκφλσλ, θιίκαθεο 

νκνηφηεηαο πνπ γίλνληαη αληηιεπηέο ή απφ εκπεηξίεο. Δθηφο αλ ηα πξαγκαηηθά 

θσηνζηέθαλα είλαη άγλσζηα, ν βαζκφο ηνπ θσηνζηέθαλνπ πνπ ππάξρεη ζηα 

δεδνκέλα είλαη πάληα κηα ππνθεηκεληθή εθηίκεζε ηνπ εξεπλεηή. Ο ηξίηνο ηχπνο 

είλαη ελαιιαθηηθά κέηξα πνπ ζηνρεχνπλ ζηε κέηξεζε ηνπ θσηνζηέθαλνπ σο 

πξνζέγγηζε παιηλδξφκεζεο ή ζηνλ ππνινγηζκφ ζρεδφλ παλνκνηφηππσλ θαη 

παλνκνηφηππσλ βαζκνινγηψλ ζε αληηθείκελα ζε κηα θιίκαθα. 

΢ε ππάξρνπζα κειέηε εθαξκφζηεθαλ ζπζρεηηζκνί κεηαμχ ζηνηρείσλ, αλάιπζε 

παξαγφλησλ θαη κέηξν παιηλδξφκεζεο γηα λα θαηαδεηρζεί ε παξνπζία θαηλνκέλνπ 

θσηνζηέθαλνπ ζηα δεδνκέλα. Γεδνκέλνπ φηη ηα πξαγκαηηθά επίπεδα 

θσηνζηέθαλνπ δελ ήηαλ δηαζέζηκα, ηα δηάθνξα κέηξα ζπγθξίζεθαλ θαη εμήρζε ην 

ζπκπέξαζκα. Καη απφ ηα ηξία εθαξκνδφκελα κέηξα ζα κπνξνχζαλ λα πξνθχςνπλ 

ηα ίδηα απνηειέζκαηα. Έλα θαηλφκελν θσηνζηέθαλνπ ήηαλ παξφλ ζηα δεδνκέλα 

θαη ήηαλ ηζρπξφηεξε γηα ηηο θιίκαθεο πνιιαπιψλ ραξαθηεξηζηηθψλ παξά γηα ηηο 

γεληθέο θιίκαθεο πνιιαπιψλ ζηνηρείσλ. Δπηπιένλ, εμεηάζηεθε ε εμάξηεζε ζηνλ 

βαζκφ επίδξαζεο θσηνζηέθαλνπ ε δηάξθεηα ηεο έξεπλαο. Γηα ην ζθνπφ απηφ, ηα 

κέηξα εθαξκφζηεθαλ ζε δχν εθδφζεηο εξσηεκαηνινγίνπ θαη ζπγθξίζεθαλ. Σα 

απνηειέζκαηα ήηαλ δηθνξνχκελα. Γηα ηηο θιίκαθεο πνιιαπιψλ ραξαθηεξηζηηθψλ 

κφλν νη ζπζρεηηζκνί κεηαμχ ησλ ζηνηρείσλ θαη ηα κέηξα παιηλδξφκεζεο έδεημαλ 

ηζρπξφηεξν θαηλφκελν θσηνζηέθαλνπ, ελψ ε αλάιπζε παξαγφλησλ έδεημε έλα 

αληίζεην απνηέιεζκα (ην νπνίν δελ δνθηκάζηεθε σο πξνο ηε ζεκαζία). Γηα ηηο 

θιίκαθεο MI, δχν κέηξα έδεημαλ πςειφηεξν θαηλφκελν θσηνζηέθαλνπ, εθηφο απφ 

ην ζπζρεηηζηηθφ κέηξν πνπ δελ έδεημε θακία επίδξαζε ζην κήθνο εξσηήκαηνο. Ζ 

ζπκκφξθσζε ησλ εθαξκνδφκελσλ κέηξσλ σο πξνο ην βαζκφ ηνπ θσηνζηέθαλνπ 

δείρλεη φηη ηα παξαδνζηαθά κέηξα θαη ηα ελαιιαθηηθά κέηξα έρνπλ ηα ίδηα 

απνηειέζκαηα. Ζ εθαξκνγή δηαθνξεηηθψλ κέηξσλ θαη ε ζχγθξηζε ησλ 

απνηειεζκάησλ ηνπο κπνξεί λα είλαη κηα ελαιιαθηηθή ιχζε γηα ηελ εθηίκεζε ηνπ 

επηπέδνπ ηνπ θσηνζηέθαλνπ, φηαλ δελ ππάξρνπλ δηαζέζηκα πξαγκαηηθά επίπεδα 

θσηνζηέθαλνπ. 
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Χζηφζν, νη ζπζρεηηζκνί κεηαμχ ησλ ζηνηρείσλ θαη ην κέηξν παιηλδξφκεζεο 

εθαξκφζηεθαλ επίζεο γηα ηνλ έιεγρν ησλ απνηειεζκάησλ πνπ πξνέθπςαλ απφ 

ηνλ έιεγρν ππνζέζεσλ κε ην κέηξν κέηξεζεο. Δδψ, ηα επξήκαηα ήηαλ πην 

δηθνξνχκελα θαη ππνδεηθλχνπλ κηα αζπκθσλία ησλ κέηξσλ θσηνζηέθαλνπ. Θα 

κπνξνχζε λα βξεζεί φηη ηφζν ην ζπζρεηηζηηθφ κέηξν φζν θαη ην κέηξν 

παιηλδξφκεζεο είλαη αθαηάιιεια γηα ηνλ έιεγρν ππνζέζεσλ. Δλψ ην 

ζπζρεηηζηηθφ κέηξν δελ κεηξά απνθιεηζηηθά ην θαηλφκελν θσηνζηέθαλν θαη 

αληηθαηνπηξίδεη επίζεο άιιεο πξνθαηαιήςεηο απφθξηζεο πνπ πξνθαινχλ 

δηνγθσκέλνπο ζπζρεηηζκνχο, ην κέηξν παιηλδξφκεζεο έρεη ηελ ππνθείκελε 

ππφζεζε φηη ην πεξηερφκελν κεηαμχ δχν ζπγθξηλφκελσλ εθδφζεσλ είλαη ην ίδην 

θαη φηη νη δηαθνξέο κεηαμχ ησλ ζπληειεζηψλ κπνξνχλ λα απνδνζνχλ ζε εκθάληζε 

θσηνζηέθαλνπ θαη κφλν. Χζηφζν, άιιεο επηδξάζεηο απφθξηζεο, φπσο ην 

πεξηβάιινλ θαη/ή ην πεξηερφκελν-κεηαθέξνπλ επηδξάζεηο πνπ εκθαλίδνληαη εθηφο 

απφ ην θαηλφκελν θσηνζηέθαλν, κπνξνχλ λα απνδπλακψζνπλ ηελ ππφζεζε. 

Σα ζεκεία θξηηηθήο ζρεηηθά κε ην ζπζρεηηζηηθφ θαη ην κέηξν παιηλδξφκεζεο 

ππνζηεξίδνπλ ηε ρξήζε ελφο δείθηε γηα ηε κέηξεζε ηνπ θαηλνκέλνπ ηνπ 

θσηνζηέθαλνπ, θαζψο είλαη ην κφλν κέηξν πνπ ιακβάλεη ππφςε ηελ εκθάληζε 

θαηλνκέλνπ θσηνζηέθαλνπ ζηηο αμηνινγήζεηο (εθρψξεζε (ζρεδφλ) 

παλνκνηφηππσλ βαζκνινγηψλ ζε επφκελα ζηνηρεία κηαο θιίκαθαο). Δπηπιένλ, ην 

κέηξν θαηακέηξεζεο έρεη απνδεηρζεί σο ηζρπξφ γηα δηαθνξεηηθέο ηερληθέο 

θαηακέηξεζεο θαη σο εθ ηνχηνπ κπνξεί λα ζεσξεζεί φηη δείρλεη αμηφπηζηα ην 

θαηλφκελν θσηνζηέθαλνπ.  

 

 

 

5.3 Πώο κπνξνύλ λα κεησζνύλ ηα Halo Effects A Priori 

 

Δμεηάζηεθαλ θαηά θαηξνχο ππάξρνπζεο εθ ησλ πξνηέξσλ πξνζεγγίζεηο γηα ηελ 

πξφιεςε/κείσζε ηνπ θαηλνκέλνπ ηνπ θσηνζηέθαλνπ. Οη ιχζεηο πνπ πξνηείλνληαη 

ζηε βηβιηνγξαθία ζα κπνξνχζαλ θπξίσο λα θαηεγνξηνπνηεζνχλ ζε ηέζζεξηο 

νκάδεο: πξνζεγγίζεηο πνπ εζηηάδνπλ ζην πιαίζην, ηε δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο, ηα 

ραξαθηεξηζηηθά αμηνιφγεζεο θαη ηελ θιίκαθα βαζκνιφγεζεο. 

Οη κέζνδνη πξνζαλαηνιηζκέλεο ζην πιαίζην επηθεληξψλνληαη ζην ρξνληθφ 

δηάζηεκα κεηαμχ ηεο θαηαλάισζεο θαη ηνπ ζθνπνχ ηεο έξεπλαο. ΢ηε ζπλέρεηα, ην 

θαηλφκελν θσηνζηέθαλνπ θαίλεηαη λα είλαη ηζρπξφηεξν κε κηα απμαλφκελε 

ρξνληθή πζηέξεζε, εάλ ν ζθνπφο ηεο έξεπλαο γίλεη αληηιεπηφο ζηελ αμηνιφγεζε 

ηεο απφδνζεο. Οη ιχζεηο επηθεληξψλνληαη ζηε κείσζε ηεο ρξνληθήο 

θαζπζηέξεζεο θαη ζηε δήισζε ηνπ ζθνπνχ σο αλαπηπμηαθνχ ραξαθηήξα. 

Πξνζεγγίζεηο πνπ επηθεληξψλνληαη ζηε δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο, εζηηάδνπλ ζηε 

ζεηξά θαη ηε ζπγθεθξηκέλε ηνπνζέηεζε ησλ ζηνηρείσλ ζε κηα θιίκαθα. Οη ιχζεηο 

πξνηείλνπλ ηπραηνπνίεζε ζηνηρείσλ θιίκαθαο ή αλάκεημε ζηνηρείσλ καξθψλ κηαο 

θιίκαθαο ή ηνπνζέηεζε ελφο θαζνιηθνχ ζηνηρείνπ αμηνιφγεζεο ζην ηέινο κηαο 

θιίκαθαο πνιιαπιψλ ραξαθηεξηζηηθψλ. Μηα άιιε πξφηαζε είλαη ε παξνρή 

νδεγηψλ ζηελ αξρή ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ γηα ηελ εθπαίδεπζε ησλ εξσηεζέλησλ 

λα αμηνινγνχλ ηα ζηνηρεία αλεμάξηεηα. Οη ιχζεηο ζηελ νκάδα ραξαθηεξηζηηθψλ 

αμηνιφγεζεο επηθεληξψλνληαη ζηελ έιιεηςε εμνηθείσζεο, γλψζεο, ελδηαθέξνληνο 

ή εκπινθήο πνπ ζρεηίδεηαη κε ηελ θαηαζθεπή πνπ αμηνινγείηαη. Σν θαηλφκελν 

Halo παξαηεξήζεθε φηη ήηαλ πςειφηεξν γηα ιηγφηεξν νηθείνπο, εκπιεθφκελνπο 
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θαη ελδηαθεξφκελνπο εξσηεζέληεο. Πξνηείλεηαη ν έιεγρνο ησλ εξσηεζέλησλ εθ 

ησλ πξνηέξσλ θαη ε έξεπλα κφλν φζσλ είλαη ιηγφηεξν επαίζζεηνη ζην 

θσηνζηέθαλν. Σέινο, νη πξνζεγγίζεηο πνπ επηθεληξψλνληαη ζηα θαηλφκελα 

θσηνζηέθαλνπ πνπ κπνξνχλ λα απνδνζνχλ ζηελ θιίκαθα αμηνιφγεζεο 

επηθεληξψλνληαη ζε ζπγθεθξηκέλα ζηνηρεία κηαο θιίκαθαο. Γηα παξάδεηγκα, ην 

θσηνζηέθαλν παξαηεξήζεθε φηη είλαη ηζρπξφηεξν γηα ιηγφηεξν ζεκαληηθά θαη 

αζαθή ραξαθηεξηζηηθά θαη ραξαθηεξηζηηθά ρσξίο θπζηθνχο ζπζρεηηζκνχο. Οη 

ιχζεηο πξνηείλνπλ ηε ζπκκεηνρή ησλ εξσηεζέλησλ ζηελ θαηαζθεπή θιίκαθαο. 

Σέινο, πξνηείλεηαη λα απμεζεί ν αξηζκφο ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ πνπ ζα 

αμηνινγεζνχλ γηα λα κεησζεί ε εκθάληζε ηνπ θσηνζηέθαλνπ. 
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Κεθάιαην 6  

 

Μνληέια Σύγρξνλεο Γηνίθεζεο, Δπηρεηξήζεηο θαη Φαηλόκελν 

Halo 

 

6.1 Σήκεξα 

 

 

΢ηελ επνρή καο, ε επηδίσμε θάζε ζηειέρνπο πςειήο πνηφηεηαο είλαη λα βξεη ην 

θιεηδί πξνο ηελ αλψηεξε απφδνζε. Ζ επίηεπμε εγεζίαο ζηελ αγνξά είλαη αξθεηά 

δχζθνιε, αιιά ε παξακνλή ζηελ θνξπθή - δεδνκέλνπ ηνπ έληνλνπ αληαγσληζκνχ, 

ηεο ηαρέσο κεηαβαιιφκελεο ηερλνινγίαο θαη ηεο αιιαγήο ησλ παγθφζκησλ 

δπλάκεσλ - είλαη αθφκε πην δχζθνιε. Σαπηφρξνλα, ηα ζηειέρε δέρνληαη ηεξάζηηα 

πίεζε γηα λα επηηχρνπλ θεξδνθφξα αλάπηπμε θαη πςειέο απνδφζεηο γηα ηνπο 

κεηφρνπο ηνπο, θαη γηα απηφλ ηνλ ιφγν, είλαη θπζηθφ επαθφινπζν λα αλαδεηνχλ 

ζπλερψο ηξφπνπο γηα λα επηηχρνπλ αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα. 

 

Έηζη, θαηά ηηο ηειεπηαίεο δεθαεηίεο, ππάξρνπλ πνιιά δεκνθηιή επηρεηξεκαηηθά 

βηβιία ηα νπνία ηζρπξίδνληαη φηη απνθαιχπηνπλ ην ζρέδην γηα ηε δηαξθή επηηπρία, 

ηελ αέλαε θεξδνθνξία θαζψο επίζεο θαη ηνλ ηξφπν δεκηνπξγίαο κηαο ζηξαηεγηθήο 

πξνζηαζίαο ζε φπνηα αζηνρία θαζηζηψληαο ηνλ νπνηνδήπνηε  αληαγσληζκφ 

αλίζρπξν. 

 

Με κία πξψηε καηηά, πνιιέο απφ ηηο πιεξνθνξίεο ζε ηέηνηα έξγα θαίλνληαη 

απνιχησο αμηφπηζηεο θαζψο Βαζίδνληαη ζε εθηεηακέλα δεδνκέλα θαη θαίλεηαη λα 

είλαη απνηέιεζκα απζηεξήο αλάιπζεο. Βεβαίσο, φηαλ ε πιεξνθνξία είλαη θζελή 

ε πξνζνρή θαζίζηαηαη αθξηβή (When Information is cheap, attention becomes 

expensive-James Gleick, The Information: A History, a Theory, a Flood), ή θαηά 

παξάθξαζε Information is cheap, understanding is expensive. Καη απηφλ ηνλ 

ηξφπν, δπζηπρψο, πνιιέο απφ ηηο πξναλαθεξζείζεο κειέηεο είλαη βαζέσο 

ειαηησκαηηθέο θαη βαζίδνληαη ζε ακθηζβεηήζηκα δεδνκέλα πνπ κπνξνχλ λα 

νδεγήζνπλ ζε ιαλζαζκέλα ζπκπεξάζκαηα, θαη, αθφκε ρεηξφηεξα, δεκηνπξγνχλ 

ηελ ηδηαίηεξα επηζθαιή ηδέα φηη ε επηρεηξεκαηηθή επηηπρία αθνινπζεί πξνβιέςηκα 

κνλνπάηηα κε ηελ απιή εθαξκνγή κεξηθψλ βαζηθψλ βεκάησλ. Πξνσζψληαο απηήλ 

ηελ ηδέα ηεο ζχληνκεο ζπληαγήο ηεο επηηπρίαο απνθξχπηνπλ κηα πην βαζηθή 

αιήζεηα, φηη ζηνλ επηρεηξεκαηηθφ θφζκν ε επηηπρία είλαη ην απνηέιεζκα ησλ 

απνθάζεσλ πνπ ιακβάλνληαη ππφ ζπλζήθεο αβεβαηφηεηαο θαη δηακνξθψλνληαη ελ 

κέξεη απφ παξάγνληεο εθηφο ηνπ ειέγρνπ καο. ΢ηνλ πξαγκαηηθφ θφζκν, δεδνκέλεο 

https://www.goodreads.com/work/quotes/13574748
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ηεο ξνήο ηεο δπλακηθήο ηνπ αληαγσληζκνχ, αθφκε θαη νη θαηλνκεληθά θαιέο 

επηινγέο δελ νδεγνχλ πάληα ζε επλντθά απνηειέζκαηα. 

Έηζη, αληί λα ππνθχςνπλ ζηηο ππεξβνιηθέο θαη ςεπδείο ππνζρέζεηο πνπ 

εληνπίδνληαη ζε ηφζα πνιιά βηβιία πεξί δηνίθεζεο, νη επηρεηξεκαηίεο, ζηξαηεγηθά, 

ζα έπξαηηαλ κάιινλ θαιχηεξα αλ επηρεηξνχζαλ λα βειηηψζνπλ ηηο δπλάκεηο ηνπο 

γηα θξηηηθή ζθέςε. Σα ηθαλά ζηειέρε είλαη ζε ζέζε λα ζθεθηνχλ κε ζαθήλεηα ηελ 

πνηφηεηα ησλ ηζρπξηζκψλ ησλ εξεπλψλ θαη λα εληνπίζνπλ ιάζε πνπ δηαθαηέρνπλ 

ηνλ επηρεηξεκαηηθφ θφζκν, θαη, ε ηθαλφηεηα γηα θξηηηθή ζθέςε είλαη έλα 

ζεκαληηθφ πιενλέθηεκα γηα θάζε επηρεηξεκαηία, απηφ πνπ επηηξέπεη ζην ζηέιερνο 

λα μεπεξάζεη ηνλ εαπηφ ηνπ θαη λα απνξξίςεη ηηο απηαπάηεο, ελζηεξληδφκελνο, 

αληίζεηα, κηα πην ξεαιηζηηθή θαηαλφεζε ηεο επηρεηξεκαηηθήο επηηπρίαο θαη 

απνηπρίαο. 

 

Χο πξψην βήκα, είλαη ζεκαληηθφ λα εληνπηζηνχλ κεξηθέο απφ ηηο ιαλζαζκέλεο 

αληηιήςεηο θαη ηηο απηαπάηεο πνπ βξίζθνληαη ζπλήζσο ζηνλ επηρεηξεκαηηθφ 

θφζκν. ΢ηε ζπλέρεηα, ρξεζηκνπνηψληαο απηέο ηηο γλψζεηο, ίζσο αληηθαηαζηαζεί ν 

εζθαικέλνο ηξφπνο ζθέςεο κε κηα πην νμεία κέζνδν πξνζέγγηζεο ησλ 

ζηξαηεγηθψλ απνθάζεσλ. 

 

6.2 Επηρεηξεκαηηθόο θόζκνο θαη θαηλόκελν θσηνζηέθαλνπ 
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΢χκθσλα κε ην McKinsey, έζησ κηα εηαηξεία ε νπνία έρεη θαιή πνξεία, κε 

απμαλφκελεο πσιήζεηο, πςειά θέξδε θαη απφηνκε αχμεζε ηεο ηηκήο ησλ 

κεηνρψλ. Ζ ηάζε είλαη λα ζπκπεξάλνπκε φηη ε εηαηξεία έρεη κηα ζσζηή 

ζηξαηεγηθή, έλαλ νξακαηηζηή εγέηε, εξγαδφκελνπο κε θίλεηξα, θαη έλαλ 

εμαηξεηηθφ πξνζαλαηνιηζκφ ζηνλ πειάηε. Αιιά φηαλ ε ίδηα εηαηξεία ππνθέξεη απφ 

πηψζε - εάλ νη πσιήζεηο κεησζνχλ θαη ηα θέξδε ζπξξηθλσζνχλ - πνιινί ζπεχδνπλ 

λα ζπκπεξάλνπλ φηη ε ζηξαηεγηθή ηεο εηαηξείαο πήγε ζηξαβά, ηα ζηειέρε ηεο 

εθεζπράδνπλ, παξακεινχλ ηνπο πειάηεο ηεο θαη ε θνπιηνχξα ηεο παξαπαίεη. ΢ηελ 

πξαγκαηηθφηεηα, κάιινλ, ε απφδνζε ηεο εηαηξείαο, θαιή ή θαθή, δεκηνπξγεί κηα 

ζπλνιηθή εληχπσζε - έλα θσηνζηέθαλν - πνπ δηακνξθψλεη ηνλ ηξφπν κε ηνλ 

νπνίν αληηιακβαλφκαζηε ηε ζηξαηεγηθή, ηνπο εγέηεο, ηνπο εξγαδφκελνπο, θαη ηε 

γεληθφηεξε εηθφλα. 

Γηα παξάδεηγκα, φηαλ ε Cisco Systems αλαπηχρζεθε ξαγδαία, ζηα ηέιε ηεο 

δεθαεηίαο ηνπ 1990, επαηλέζεθε επξέσο απφ δεκνζηνγξάθνπο θαη εξεπλεηέο γηα 

ηε ιακπξή ζηξαηεγηθή ηεο, ηελ αξηζηνηερληθή δηαρείξηζε ησλ εμαγνξψλ θαη ηελ 

εμαηξεηηθή εζηίαζή ηεο ζηνπο πειάηεο. Όηαλ έζθαζε ε θνχζθα ηεο ηερλνινγίαο, 

πνιινί απφ ηνπο ίδηνπο παξαηεξεηέο έζπεπζαλ λα θάλνπλ ην αληίζεην: ε Cisco, 

φπσο ηζρπξίζηεθαλ νη δεκνζηνγξάθνη θαη νη εξεπλεηέο, είρε πιένλ κηα 

ειαηησκαηηθή ζηξαηεγηθή, ηπραία δηαρείξηζε εμαγνξψλ θαη θαθέο ζρέζεηο κε ηνπο 

πειάηεο. ΢ε πην πξνζεθηηθή εμέηαζε, ε Cisco δελ είρε αιιάμεη πνιχ - κηα πηψζε 

ζηελ απφδνζή ηεο νδήγεζε ηνπο αλζξψπνπο λα δνπλ ηελ εηαηξεία δηαθνξεηηθά. 

Πξάγκαηη, ε Cisco πξαγκαηνπνίεζε κηα αμηνζεκείσηε αλαηξνπή θαη ζήκεξα 

εμαθνινπζεί λα είλαη κία απφ ηηο θνξπθαίεο εηαηξείεο ηερλνινγίαο. Σν ίδην ζπλέβε 

θαη ζηελ ABB, ηνλ Διβεην-΢νπεδηθφ θνινζζφ κεραληθήο. ΢ηε δεθαεηία ηνπ 1990, 

φηαλ νη επηδφζεηο ηνπ ήηαλ ηζρπξέο, ε ABB επαηλέζεθε γηα ηνλ θνκςφ ζρεδηαζκφ 

ηεο, ηελ θνπιηνχξα αλάιεςεο θηλδχλνπ θαη ηνλ ραξηζκαηηθφ δηεπζχλνληα 

ζχκβνπιν, Percy Barnevik. Αξγφηεξα, φηαλ νη επηδφζεηο ηεο εηαηξείαο έπεζαλ, ε 

ABB επηθξίζεθε έληνλα γηα κηα δπζιεηηνπξγηθή νξγάλσζε, κηα ρανηηθή 

θνπιηνχξα θαη έλαλ αιαδνληθφ δηεπζχλνληα ζχκβνπιν. Αιιά θαη πάιη, ε εηαηξεία 

δελ είρε αιιάμεη πνιχ. 

Δίλαη γεγνλφο φηη πνιιέο θαζεκεξηλέο έλλνηεο ζηηο επηρεηξήζεηο, 

ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο εγεζίαο, ηεο εηαηξηθήο θνπιηνχξαο, ησλ βαζηθψλ 

ηθαλνηήησλ θαη ηνπ πξνζαλαηνιηζκνχ ζηνλ πειάηε - είλαη δηθνξνχκελεο θαη 

δχζθνιν λα πξνζδηνξηζηνχλ. ΢πρλά ζπκπεξαίλνπκε ηηο αληηιήςεηο ηνπο απφ θάηη 

άιιν, ην νπνίν θαίλεηαη λα είλαη πην ζπγθεθξηκέλν θαη ρεηξνπηαζηφ φπσο νη 

νηθνλνκηθέο επηδφζεηο. Χο απνηέιεζκα, πνιιά απφ ηα πξάγκαηα πνπ πηζηεχνπκε 

φηη ζπλεηζθέξνπλ ζηελ απφδνζε ηεο εηαηξείαο είλαη ζηελ πξαγκαηηθφηεηα κφλν 

επηδφζεηο πνπ ζπληζηνχλ έλα πξνβαιιφκελν θσηνζηέθαλν. 

 

Οη ηθαλνί κάλαηδεξ γλσξίδνπλ, θαη είλαη επηθπιαθηηθνί ζρεηηθά κε ην θαηλφκελν 

ηνπ θσηνζηέθαλνπ. Αλαδεηνχλ αλεμάξηεηα ζηνηρεία αληί λα απνδέρνληαη απιψο 

ηελ ηδέα φηη κηα επηηπρεκέλε εηαηξεία έρεη έλαλ νξακαηηζηή εγέηε θαη έλαλ 

εμαηξεηηθφ πξνζαλαηνιηζκφ ζηνλ πειάηε ή φηη κηα εηαηξεία πνπ ππνθέξεη 

νηθνλνκηθά πξέπεη, θαηά αλάγθε, λα έρεη θαθή ζηξαηεγηθή ή αδχλακε 

εθηειεζηηθή εμνπζία. Γλσξίδνπλ φηη φζν νη θξίζεηο ηνπο είλαη απιψο επάλσ ζε 

επηδφζεηο πνπ αληηθαηνπηξίδνπλ ηελ απφδνζε κηαο εηαηξείαο, ε ινγηθή ηνπο ζα 

είλαη θπθιηθή. 
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Σν θαηλφκελν ηνπ θσηνζηέθαλνπ είλαη ηδηαίηεξα επηδήκην ινηπφλ, επεηδή ζπρλά 

ζέηεη ζε θίλδπλν ηελ πνηφηεηα ησλ δεδνκέλσλ πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη ζηελ έξεπλα. 

Πξάγκαηη, πνιιέο κειέηεο επηρεηξεζηαθήο απφδνζεο - θαζψο θαη νξηζκέλα άξζξα 

πνπ έρνπλ εκθαληζηεί ζε πεξηνδηθά φπσο ην Harvard Bussiness Review, ην 

McKinsey Quarterly θαη ζε αθαδεκατθά επηρεηξεκαηηθά πεξηνδηθά - βαζίδνληαη ζε 

δεδνκέλα πνπ έρνπλ κνιπλζεί απφ ην ελ ιφγσ θαηλφκελν. Απηέο νη κειέηεο 

επαηλνχλ ηνλ εαπηφ ηνπο γηα ηνλ ηεξάζηην φγθν δεδνκέλσλ πνπ έρνπλ 

ζπγθεληξψζεη, αιιά παξαβιέπνπλ ην γεγνλφο φηη εάλ ηα δεδνκέλα δελ είλαη 

έγθπξα, δελ έρεη ζεκαζία πφζα ζπγθεληξψζεθαλ ή πφζν πεξίπινθε θαίλεηαη λα 

είλαη ε αλάιπζε. 

 

Απηή ε εμάξηεζε, φπσο επηζεκαίλεη ην McKinsey, απφ ακθηζβεηήζηκα δεδνκέλα, 

κε ηε ζεηξά ηεο, πξνθαιεί κηα ζεηξά πεξαηηέξσ ιαζψλ ζηε ινγηθή. Γχν απηαπάηεο 

- απφιπηεο απφδνζεο θαη κφληκεο επηηπρίαο - έρνπλ ηδηαίηεξα ζνβαξέο επηπηψζεηο 

γηα ηε ζηξαηεγηθή ησλ επηρεηξήζεσλ. 
 

6.3 Τν παξαιήξεκα ηεο απόιπηεο απόδνζεο 

 

 

Έλαο απφ ηνπο πην ζαγελεπηηθνχο ηζρπξηζκνχο ζηα best seller ησλ επηρεηξήζεσλ 

είλαη, φπσο πξναλαθέξακε άιισζηε,  φηη κηα εηαηξεία κπνξεί λα επηηχρεη εάλ 

αθνινπζήζεη έλα ζπγθεθξηκέλν ζχλνιν βεκάησλ. Με κηα πην πξνζεθηηθή 

επηζεψξεζε, απηέο νη κειέηεο βαζίδνληαη ζε πεγέο δεδνκέλσλ 

(ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ αλαδξνκηθψλ ζπλεληεχμεσλ, άξζξσλ απφ ηνλ 

επηρεηξεκαηηθφ ηχπν θαη κειέηεο πεξηπηψζεσλ επηρεηξεκαηηθψλ ζρνιίσλ) πνπ 

ππνλνκεχνληαη ζπλήζσο απφ ην θαηλφκελν ηνπ θσηνζηέθαλνπ. Δλψ έλα δεδνκέλν 

ζχλνιν παξαγφλησλ κπνξεί λα θαίλεηαη φηη νδήγεζε πξνβιέςηκα ζηελ επηηπρία, 

ην αληίζηξνθν είλαη πην πηζαλφ - ζα ήηαλ πην αθξηβέο λα πνχκε φηη νη 

επηηπρεκέλεο εηαηξείεο έηεηλαλ λα πεξηγξαθνχλ κε ηνλ ίδην ηξφπν. Ζ θαηεχζπλζε 

ηεο αηηηφηεηαο εδψ, είλαη ιαλζαζκέλε. 

Αθνινπζψληαο κηα δεδνκέλε θφξκνπια δελ κπνξεί λα εμαζθαιηζηεί πςειή 

απφδνζε θαη απηφ ηζρχεη γηα ηνλ απιφ ιφγν φηη ζε κηα αληαγσληζηηθή νηθνλνκία 

ηεο αγνξάο, ε απφδνζε είλαη ζεκειησδψο ζρεηηθή θαη φρη απφιπηε. Ζ επηηπρία θαη 

ε απνηπρία δελ εμαξηψληαη κφλν απφ ηηο ελέξγεηεο κηαο εηαηξείαο αιιά θαη απφ 

απηέο ησλ αληηπάισλ ηεο.  

 

Ζ απηαπάηε ηεο απφιπηεο απφδνζεο είλαη πνιχ ζεκαληηθή γηαηί ππνδειψλεη φηη 

κηα εηαηξεία κπνξεί λα επηηχρεη πςειέο επηδφζεηο αθνινπζψληαο απιά έλα 

κνληέιν δηαρείξηζεο, αλεμάξηεηα απφ ηηο ελέξγεηεο ησλ αληαγσληζηψλ. Δάλ 

αθεζνχλ αλεμέιεγθηα, ηα ζηειέρε κπνξεί λα απνθχγνπλ απνθάζεηο πνπ, αλ θαη 

επηθίλδπλεο, ζα κπνξνχζαλ λα είλαη απαξαίηεηεο γηα ηελ επηηπρία. Μφιηο δνχκε 

φηη ε απφδνζε είλαη ζρεηηθή, γίλεηαη πξνθαλέο φηη κηα εηαηξεία δελ κπνξεί πνηέ λα 

επηηχρεη απιά αθνινπζψληαο νξηζκέλα βήκαηα, αλεμάξηεηα απφ ην πφζν ζνβαξέο 

είλαη νη πξνζέζεηο ηεο. Ζ πςειή απφδνζε κηα εηαηξίαο έγθεηηαη ζην λα ππεξηεξεί 

ζηελ πξάμε έλαληη ησλ αληαγσληζηψλ, πξάγκα πνπ ελέρεη ηελ απμεκέλε 

πηζαλφηεηα ιήςεο ξίζθνπ. Απηή ε δπζάξεζηε αιήζεηα αλαγλσξίδεη, κε ηε ζεηξά 
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ηεο, φηη νξηζκέλα ζηνηρεία ηεο επηρεηξεκαηηθήο απφδνζεο είλαη πέξα απφ ηνλ 

έιεγρφ καο. 

 

 

 

 

6.4 Τν παξαιήξεκα ηεο κόληκεο επηηπρίαο 

 

Ζ χπαξμε ηνπ θαηλνκέλνπ ηνπ θσηνζηέθαλνπ νδεγεί ζε κηα δεχηεξε εζθαικέλε 

αληίιεςε ζρεηηθά κε ηελ απφδνζε ησλ εηαηξεηψλ: φηη κπνξνχλ λα επηηχρνπλ 

δηαξθή επηηπρία κε πξνβιέςηκν ηξφπν, φπσο αλαθέξεη ην McKinsey.Γηάθνξεο 

κειέηεο δξνπλ επηιέγνληαο κηα νκάδα εηαηξεηψλ πνπ έρνπλ μεπεξάζεη ηελ 

απφδνζε ηεο αγνξάο γηα πνιιά ρξφληα θαη ζηε ζπλέρεηα ζπιιέγνπλ δεδνκέλα γηα 

λα πξνζπαζήζνπλ λα απνζηάμνπλ ηη ηηο νδήγεζε ζε απηήλ ηελ πςειή απφδνζε. 

Χζηφζν, πνιιά απφ ηα δεδνκέλα πξνέξρνληαη απφ πεγέο πνπ ζπλήζσο έρνπλ 

κνιπλζεί απφ ην θαηλφκελν θσηνζηέθαλνπ. Απηά πνπ νη ζπγγξαθείο ηζρπξίδνληαη 

φηη είλαη νη αηηίεο ηεο καθξνπξφζεζκεο απφδνζεο θαηαλννχληαη κε κεγαιχηεξε 

αθξίβεηα σο απνδφζεηο πνπ έγηλαλ γηα εηαηξείεο πνπ είραλ επηιεγεί αθξηβψο γηα ηε 

καθξνπξφζεζκε απφδνζή ηνπο. 

 

΢ηελ πξαγκαηηθφηεηα, ε δηαξθήο επηηπρία είλαη ζε κεγάιν βαζκφ κηα απηαπάηε, 

κηα ζηαηηζηηθή αλσκαιία, ζχκθσλα κε ηνλ ΜcKinsey. ΢πλνιηθά, αλ εμεηάζνπκε 

ηνλ πιήξε πιεζπζκφ ησλ εηαηξεηψλ κε ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ, ππάξρεη κηα 

έληνλε ηάζε γηα αθξαίεο επηδφζεηο ζε κηα ρξνληθή πεξίνδν πνπ ζα αθνινπζνχληαη 

απφ ιηγφηεξν αθξαίεο επηδφζεηο ζηελ επφκελε. Έηζη, ην γεγνλφο φηη νη εηαηξείεο 

κπνξνχλ λα αθνινπζήζνπλ έλα ζρέδην γηα λα επηηχρνπλ κφληκε επηηπρία κπνξεί 

λα είλαη ειθπζηηθφ, αιιά δελ ππνζηεξίδεηαη απφ ηα ζηνηρεία. 

 

Δίλαη δχζθνιν γηα ηηο εηαηξείεο, ινηπφλ, λα δηαηεξήζνπλ ηηο πςειέο επηδφζεηο, 

δηφηη ζε κηα νηθνλνκία ειεχζεξεο αγνξάο, ηα θέξδε ηείλνπλ λα κεηψλνληαη σο 

απνηέιεζκα ηεο κίκεζεο θαη ηνπ αληαγσληζκνχ. Οη αληίπαινη αληηγξάθνπλ ηνπο 

ηξφπνπο λίθεο ηνπ εγέηε ηεο αγνξάο, λέεο εηαηξείεο εηζέξρνληαη ζε απηήλ, νη 

βέιηηζηεο πξαθηηθέο δηαρένληαη θαη νη εξγαδφκελνη κεηαθηλνχληαη απφ ηε κία 

εηαηξεία ζηελ άιιε. Φπζηθά, είλαη πάληα δπλαηφ λα δηαιέμνπκε έλα κηθξφ πιήζνο 

κφληκσλ ηζηνξηψλ επηηπρίαο. ΢ηε ζπλέρεηα, αλ κειεηήζνπκε απηέο ηηο εηαηξείεο 

βαζηδφκελνη ζε δεδνκέλα πνπ είλαη θαηερφκελα απφ ην θαηλφκελν θσηνζηέθαλνπ, 

κπνξεί λα δεκηνπξγεζεί ε πεπνίζεζε φηη έρεη αλαθαιπθζεί ε θφξκνπια ηεο 

επηηπρίαο, αιιά, ζηελ πξαγκαηηθφηεηα, απηφ πνπ ζα επηηεπρζεί είλαη λα ππνδεηρζεί 

ην πψο πεξηγξάθνληαη νη επηηπρεκέλεο εηαηξείεο. 

 

Ζ απηαπάηε ηεο δηαξθνχο επηηπρίαο ινηπφλ, είλαη έλα ζνβαξφ δήηεκα, δηφηη λαη 

κελ ζέηεη σο ζηφρν ηελ επίηεπμε ηεο δεκηνπξγίαο κηαο εηαηξείαο κε πςειέο 

επηδφζεηο, σζηφζν δε,  νη εηαηξείεο πνπ ππεξηεξνχλ ηεο αγνξάο γηα κεγάια 

ρξνληθά δηαζηήκαηα δελ είλαη απιψο ζπάληεο αιιά απνηεινχλ εμαηξέζεηο ησλ 

νπνίσλ ην θαηλφκελν κεγαιείν είλαη παξαηεξήζηκν κφλν εθ ησλ πζηέξσλ. Πην 

ζσζηά, νη εηαηξείεο πνπ απνιακβάλνπλ καθξνπξφζεζκε επηηπρία πηζαλφηαηα ην 
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έθαλαλ ζπλδπάδνληαο πνιιέο βξαρππξφζεζκεο επηηπρίεο, θαη φρη επεηδή 

μεθιείδσζαλ κε θάπνην ηξφπν ηε κπζηηθή πφξηα πξνο κία κεγάιε επηηπρία, θαη, 

δπζηπρψο, ε επηδίσμε ελφο νλείξνπ γηα δηαξθή κεγαιεία κπνξεί λα απνζπάζεη ηελ 

πξνζνρή απφ ηελ αλάγθε ππεξνρήο ζε πην άκεζεο κάρεο ζηελ θαζεκεξηλή 

δηαρείξηζε θαη ιεηηνπξγία. 

 

 

Σν γεγνλφο είλαη φηη θαλέλαο ηχπνο δελ κπνξεί λα εγγπεζεί ηελ επηηπρία κηαο 

εηαηξείαο, ηνπιάρηζηνλ φρη ζε αληαγσληζηηθφ επηρεηξεκαηηθφ πεξηβάιινλ. Απηή ε 

αιήζεηα κπνξεί λα θαίλεηαη απνγνεηεπηηθή δηφηη πνιινί δηαρεηξηζηέο ζα ήζειαλ 

λα βξνπλ έλαλ, ν νπνίνο λα κπνξεί λα εθαξκνζηεί εχθνια, κε κηα ηαθηνπνηεκέλε 

ιχζε plug-and-play πνπ εμαζθαιίδεη ηελ επηηπρία.  

Δάλ ήηαλ δπλαηό ε επηηπρία λα κπνξνύζε λα απινπζηεπζεί ζε έλαλ ηύπν, νη 

εηαηξείεο δελ ζα ρξεηάδνληαλ ζηξαηεγηθή ζθέςε, αιιά ζα κπνξνύζαλ λα βαζηζηνύλ 

ζηνπο δηαρεηξηζηέο γηα λα επηιέμνπλ ηα ζσζηά πιαίζηα θαη λα δηαζθαιίζνπλ όηη νη 

ηύπνη αθνινπζήζεθαλ κε αθξίβεηα. Απηό πνπ θάλεη ηε ιήςε ζηξαηεγηθώλ 

απνθάζεσλ ηόζν δύζθνιε θαη επνκέλσο ηόζν πνιύηηκε γηα ηηο εηαηξείεο, είλαη 

αθξηβώο όηη δελ ππάξρνπλ εγγπεκέλα θιεηδηά γηα ηελ επηηπρία. Η ηθαλόηεηα λα 

βγάδεηο δηάθνξεο δύζθνιεο, πνιύπινθεο θξίζεηο πνπ είλαη δσηηθήο ζεκαζίαο γηα ηελ 

πεξηνπζία κηαο εηαηξείαο είλαη, ζε ηειεπηαία αλάιπζε, ε πην ζεκαληηθή ζπκβνιή 

πξνο έλα ζηέιερνο επηρεηξήζεσλ. McKinsey 

 

 

6.5 Σύγρξνλε Οξγάλσζε 

 

΢ηε ζχγρξνλε νξγάλσζε ησλ εηαηξηψλ ην θαηλφκελν Halo δηεθδηθεί επίζεο έλα 

ζεκαληηθφ κέξνο ησλ εληππψζεσλ ιφγσ ησλ ζεκαληηθψλ αιιαγψλ ησλ 

ηεξαξρηθψλ ζρέζεσλ. Οη λεφηεξεο πξνζεγγίζεηο ζηε δηνίθεζε, αλαγλσξίδνληαο ηε 

ζεκαζία ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα θαη ηελ νπζηαζηηθή ζπκβνιή ηνπ 

πξντζηακέλνπ ζηελ αλαβάζκηζε ηεο πνηφηεηαο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, 

αλαγλσξίδνπλ έλαλ ζχλζεην θαη πνιπζρηδή ξφιν ζηνλ manager, ζαθψο 

πξνζαλαηνιηζκέλν ζηελ νκάδα ησλ πθηζηακέλσλ ηνπ θαη ζηηο ζρέζεηο πνπ 

αλαπηχζζνληαη ζηελ νξγάλσζε. 

 

 

 

6.6 Κάζεηε θαη Οξηδόληηα Δηνίθεζε 

 

 

Οη επηρεηξεκαηηθέο νξγαλψζεηο αθνινπζνχλ κηα πνηθηιία δνκψλ θαη κνληέισλ. ΢ε 

αληίζεζε κε κηα θπζηθή δνκή πνπ είλαη ζπλήζσο ζηαηηθή, κηα νξγαλσηηθή δνκή 

είλαη έλα δπλακηθφ ζχζηεκα. Πεξηγξάθεη πψο θαηεπζχλνληαη νη δξαζηεξηφηεηεο 

γηα ηελ επίηεπμε ησλ επηρεηξεκαηηθψλ ζηφρσλ ελφο νξγαληζκνχ. Οη 

δξαζηεξηφηεηεο κπνξνχλ λα πεξηιακβάλνπλ θαλφλεο, ξφινπο θαη επζχλεο. Ζ δνκή 
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θαζνξίδεη επίζεο ηε ξνή πιεξνθνξηψλ, θαζψο θαη ηε ξνή εξγαζηψλ απφ επίπεδν 

ζε επίπεδν. 

Δπηπιένλ, θαζνξίδεη πνηνο έρεη ηνλ έιεγρν, ιακβάλεη απνθάζεηο θαη αλαιακβάλεη 

ηελ επζχλε.  

 

Οη πεξηζζφηεξεο επηρεηξεκαηηθέο νξγαλψζεηο έρνπλ ζπζηαζεί είηε θάζεηα είηε 

νξηδφληηα. Μηα θάζεηε, ή ζπγθεληξσηηθή, επηρεηξεκαηηθή δνκή, γηα παξάδεηγκα, 

ιακβάλεη απνθάζεηο πνπ ξένπλ απφ πάλσ πξνο ηα θάησ. Αληίζεηα, ζε κηα 

νξηδφληηα ή απνθεληξσκέλε δνκή, νη απνθάζεηο ιακβάλνληαη ζε δηάθνξα επίπεδα. 

Ο ηχπνο ηεο δνκήο θαηεπζχλεη επίζεο ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν έλαο νξγαληζκφο 

δηαρεηξίδεηαη έξγα θαη παίξλεη απνηειέζκαηα. 

Αθνινπζεί κία αλάιπζε ησλ παξαπάλσ δχν εηδψλ νξγαλψζεσλ πξηλ θηάζνπκε 

ζηνλ ηξφπν δξάζεο ηνπ θαηλνκέλνπ Haloζε απηέο.  

 

 

6.7 Κάζεηεο Οξγαλώζεηο 

 

Ζ θάζεηε νξγαλσηηθή δνκή είλαη κηα δνκή δηαρείξηζεο πνπ κνηάδεη κε ππξακίδα 

απφ πάλσ πξνο ηα θάησ. Απηνί νη νξγαληζκνί έρνπλ ζαθψο θαζνξηζκέλνπο 

ξφινπο κε ην πςειφηεξν επίπεδν εγεζίαο ζηελ θνξπθή, αθνινπζνχκελν απφ ηε 

κεζαία δηνίθεζε θαη ηνπο ηαθηηθνχο ππαιιήινπο. Ζ ιήςε απνθάζεσλ ζπρλά 

ιεηηνπξγεί απφ πάλσ πξνο ηα θάησ, αιιά ε έγθξηζε εξγαζίαο ζα ιεηηνπξγεί απφ 

θάησ πξνο ηα πάλσ. 

 

Οη θάζεηεο νξγαλσηηθέο δνκέο νξίδνπλ κηα ζαθή αιπζίδα εληνιψλ. Σα πςειφηεξα 

επίπεδα δηεπζπληψλ ιακβάλνπλ απνθάζεηο ζρεηηθά κε ηηο πσιήζεηο, ην 

κάξθεηηλγθ, ηελ εμππεξέηεζε πειαηψλ θαη άιια πξφηππα θαη ηα αλαθνηλψλνπλ 

ζηνπο κεζαίνπο δηεπζπληέο. Οη κεζαίνη δηεπζπληέο αλαζέηνπλ εξγαζία ζηνπο 

ππαιιήινπο θαη επηθνηλσλνχλ δηαδηθαζίεο θαη ζηφρνπο. Οη εξγαδφκελνη 

νινθιεξψλνπλ ην έξγν θαη ε εξγαζία πεξλά απφ ηε κέζε δηνίθεζε θαη ηελ 

αλψηεξε δηεχζπλζε γηα έγθξηζε. 

Οη παξαδνζηαθέο επηρεηξήζεηο είλαη ζπλήζσο θάζεηνη νξγαληζκνί πνπ έρνπλ κηα 

θαιά θαζνξηζκέλε εγεηηθή δνκή ζηελ θνξπθή. Ζ επηξξνή ηνπο θηάλεη ζηνπο 

κεζαίνπο δηεπζπληέο θαη ηνπο δηεπζπληέο ηκεκάησλ. Με ηε ζεηξά ηνπο, νη κεζαίνη 

δηεπζπληέο αλαζέηνπλ εξγαζίεο ζηνπο ππαιιήινπο ησλ ηκεκάησλ ηνπο. Όηαλ έλαο 

εξγαδφκελνο νινθιεξψζεη κηα εξγαζία, παξνπζηάδεηαη σο αληίγξαθν ηεο 

ηεξαξρίαο, έσο φηνπ έλαο δηεπζπληήο κε επαξθή εμνπζηνδφηεζε εγθξίλεη (ή 

απνξξίςεη) ην έξγν. Ζ εγθεθξηκέλε εξγαζία κεηαθέξεηαη ζηε ζπλέρεηα απφ ην 

ηκήκα πξνέιεπζεο θαη ζε άιιεο πεξηνρέο ηεο επηρείξεζεο γηα πεξαηηέξσ δνθηκέο 

ή γηα παξαγσγή. 

 

Command and Control Project Management 

 

΢ην παξειζφλ, νη θάζεηνη νξγαληζκνί αθνινπζνχλ ζπλήζσο έλα ζηπι εληνιψλ θαη 

ειέγρνπ δηαρείξηζεο έξγνπ. Όπσο θαη ε ηεξαξρία ησλ επηρεηξήζεσλ, απηή ε 

κέζνδνο δηαρείξηζεο έξγνπ πεξηιακβάλεη έλαλ αλψηεξν επαγγεικαηία πνπ 

αλαζέηεη εξγαζίεο κε ζπγθεθξηκέλεο νδεγίεο. Οη εξγαδφκελνη πνπ έιαβαλ ηελ 
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εξγαζία πξέπεη λα ζπκκνξθσζνχλ αθξηβψο ζχκθσλα κε ηηο νδεγίεο, κε πνιχ 

κηθξφ πεξηζψξην παξέθθιηζεο. Ο ιφγνο απηήο ηεο απζηεξφηεηαο είλαη φηη ν 

δηαρεηξηζηήο ηνπ έξγνπ είλαη ζπλήζσο εηδηθφο, κε άθζνλε εκπεηξία θαη πςειφηεξα 

επίπεδα εθπαίδεπζεο. Δίλαη ηθαλφο ζηηο εξγαζίεο πνπ θάλνπλ νη εξγαδφκελνη ζε 

θαζεκεξηλή βάζε θαη έρεη ήδε θαζνξίζεη ηνλ θαιχηεξν ηξφπν γηα λα νινθιεξψζεη 

ην έξγν. Έλαο άιινο ιφγνο είλαη λα απνθεπρζεί ε αλίρλεπζε πεδίνπ, ε νπνία 

κπνξεί λα θαζπζηεξήζεη ην έξγν θαη/ή λα αλαηηλάμεη ηνλ πξνυπνινγηζκφ. 

 

Μεηνλέθηεκα θαη πξνθιήζεηο ησλ θάζεησλ PM 

 

Όηαλ ε παγθφζκηα νηθνλνκία κεηαπήδεζε ζηελ νηθνλνκία ηεο γλψζεο ζηα ηέιε 

ηνπ 1900-2000, νη λενζχζηαηεο επηρεηξήζεηο άξρηζαλ λα μεπεξλνχλ ηνπο 

νξγαληζκνχο πνπ ρξεζηκνπνηνχλ ηε δηαρείξηζε έξγσλ κε εληνιή θαη έιεγρν. Ζ 

θαηλνηνκία αληαγσλίζηεθε ηελ ηθαλφηεηα παξαγσγήο σο βαζηθφ αληαγσληζηηθφ 

πιενλέθηεκα, επηηξέπνληαο ζηνπο λενεηζεξρφκελνπο κε πην θνιαθεπηηθνχο 

νξγαληζκνχο λα αληαγσλίδνληαη άκεζα ελαληίνλ βεηεξάλσλ εηαηξεηψλ κε 

θάζεηνπο νξγαληζκνχο. ΢ε απάληεζε, νη θάζεηνη νξγαληζκνί αλέπηπμαλ θαη 

αθνινπζνχλ κηα κεζνδνινγία θαηαξξάθηε, φπνπ ε εξγαζία ξέεη κέζα απφ 

δηαθνξεηηθά ηκήκαηα κέρξη λα θηάζεη ζε έλα ηειηθφ ζεκείν. Ζ εξγαζία ιακβάλεη 

ρψξα δηαδνρηθά θαη νη εξγαζίεο εμαξηψληαη απφ ηηο πξνυπνζέζεηο πνπ πξέπεη 

πξψηα λα νινθιεξσζνχλ. Έρεη πεξηζζφηεξα πεξηζψξηα απφθιηζεο, αιιά επηηξέπεη 

πεξηνξηζκέλε ζπλεξγαζία κεηαμχ δηαθνξεηηθψλ ηχπσλ εξγαδνκέλσλ. 

 

6.8 Οξηδόληηεο Οξγαλώζεηο 

 

Ζ νξηδφληηα νξγαλσηηθή δνκή είλαη κηα επίπεδε δνκή δηαρείξηζεο. Οη νξγαληζκνί 

κε απηέο ηηο δνκέο έρνπλ ζπρλά ιίγνπο δηεπζπληέο κε πνιινχο ππαιιήινπο θαη 

επηηξέπνπλ ζηνπο ππαιιήινπο λα ιακβάλνπλ απνθάζεηο ρσξίο λα ρξεηάδνληαη ηελ 

έγθξηζε ηνπ δηεπζπληή. Ζ παξνρή απηνλνκίαο ζηνπο εξγαδφκελνπο ζπρλά βνεζά 

ηνπο εξγαδφκελνπο λα αηζζάλνληαη ελδπλακσκέλνη θαη λα έρνπλ θίλεηξν, 

απμάλνληαο ηε ζχλδεζή ηνπο κε ηελ εηαηξεία θαη ηνπο ζηφρνπο ηεο. Ζ ραιαξή 

δνκή ησλ νξηδφληησλ νξγαλσηηθψλ δνκψλ ελζαξξχλεη επίζεο ζπρλά ηε 

ζπλεξγαζία. 

Οη νξηδφληηεο νξγαλψζεηο επηθεληξψλνληαη ζηελ ηθαλφηεηα δεμηνηήησλ θαη φρη 

ζηελ ηεξαξρία δηαρείξηζεο. Ληγφηεξνη δηαρσξηζκνί ππάξρνπλ κεηαμχ ζηειερψλ ζε 

αλψηεξεο ζέζεηο θαη πξνζσπηθνχ. ΢ε κηθξφηεξεο εηαηξείεο, έλαο δηεπζχλσλ 

ζχκβνπινο κε εκπεηξία ζηνλ θιάδν κπνξεί λα ζπλεξγαζηεί άκεζα κε κηα νκάδα 

αλάπηπμεο ινγηζκηθνχ. Χζηφζν, ζε ηερληθέο εξσηήζεηο θαη θαηαζηάζεηο, ζπλήζσο 

αλαβάιιεη ηνλ πην αλψηεξν κεραληθφ ινγηζκηθνχ. Οη νξηδφληηεο νξγαλψζεηο 

εκθαλίδνληαη ζε λενζχζηαηεο επηρεηξήζεηο, κε πξνηεξαηφηεηα ηελ παξάδνζε 

έξγσλ θαη φρη ηελ παξαδνζηαθή δηαρείξηζε. ΢ε φινπο ηνπο εξγαδφκελνπο ζε 

νιφθιεξν ηνλ νξγαληζκφ παξέρεηαη ε ίδηα εκπηζηνζχλε θαη ε επθαηξία γηα 

ζπκκεηνρή ζηηο απνθάζεηο ηνπ έξγνπ. Ζ παξαγσγηθφηεηα θαη ε επίηεπμε ησλ 

ζηφρσλ είλαη κεγαιχηεξεο αλεζπρίεο, νπφηε ελζαξξχλεηαη ε ηθαλφηεηα 

δεκηνπξγηθήο επίιπζεο πξνβιεκάησλ. 

 

Δπέιηθηε Γηαρείξηζε Έξγσλ 
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Λφγσ ηεο πην επίπεδεο θαη πην ξεπζηήο δνκήο ησλ νξηδφληησλ νξγαληζκψλ, έλα 

πην επέιηθην ζηπι δηαρείξηζεο έξγνπ ιεηηνπξγεί θαιχηεξα θαζψο επηηξέπεη ηελ 

νινθιήξσζε κηαο εξγαζίαο επαλαιεπηηθά θαη φρη δηαδνρηθά. Ζ νκάδα έξγνπ 

νινθιεξψλεη δηάθνξα ηκήκαηα ηνπ έξγνπ. Γνθηκάδνπλ ην πξντφλ ηνπο καδί κε 

ηνπο ηειηθνχο ρξήζηεο θαη ζηε ζπλέρεηα ζπιιέγνπλ ζρφιηα απφ ηνπο πειάηεο γηα 

λα δηαηεξνχλ ηηο απαηηήζεηο ηνπ έξγνπ ζρεηηθέο θαη θαζνξηζκέλεο. Ο 

επαλαιεπηηθφο έιεγρνο πνπ ρξεζηκνπνηείηαη ζε απηφ ην ζηπι δηαρείξηζεο έξγνπ 

επηηξέπεη ζηηο νκάδεο λα ζπγθεληξψλνπλ ζπλερψο ελεκεξψζεηο θαη λα θάλνπλ 

πξνζαξκνγέο αλάινγα. Ζ επέιηθηε δηαρείξηζε έξγνπ ιεηηνπξγεί θαιά κε 

νξηδφληηνπο νξγαληζκνχο, επεηδή ε νινθιήξσζε ησλ δηαθφξσλ ηκεκάησλ ηνπ 

έξγνπ δελ ρξεηάδεηαη λα εμαξηάηαη. Σα κέιε ηεο νκάδαο κπνξνχλ επίζεο λα 

εξγαζηνχλ ζε κηα δηαιεηηνπξγηθή ηθαλφηεηα, ε νπνία έρεη σο απνηέιεζκα 

κεγαιχηεξε αμία. 

 

Μεηνλέθηεκα θαη πξνθιήζεηο ηνπ νξηδφληηνπ PM 

 

Ζ θιηκάθσζε, σζηφζν, είλαη δχζθνιε ζηελ επθίλεηε, φπσο θαη ζηελ νξηδφληηα 

νξγαλσηηθή δνκή. Καζψο κηα νκάδα κεγαιψλεη, θαζψο ε εηαηξεία κεγαιψλεη, ε 

ιήςε απνθάζεσλ θαζίζηαηαη πην δχζθνιε θαη πην αξγή, επεηδή ν θαζέλαο κπνξεί 

λα θάλεη κηα ζπκβνιή ζρεηηθά κε ην έξγν. Ζ θιηκάθσζε κεγεζχλεη θάζε 

δπζιεηηνπξγία πνπ ππάξρεη ζε επίπεδν νκάδαο. Έλαο κεγαιχηεξνο αξηζκφο 

νκάδσλ ζα έρεη πην πεξίπινθεο εμαξηήζεηο κεηαμχ νκάδσλ, νη νπνίεο είλαη 

δχζθνιν λα εληνπηζηνχλ θαη λα απεηθνληζηνχλ. Ζ έληαμε ηεο εξγαζίαο γίλεηαη 

επίζεο πην δχζθνιε  
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6.9 Δηαθνξέο κεηαμύ νξηδόληηαο θαη θάζεηεο νξγαλσηηθήο δνκήο 

 

Πνηνο παίξλεη απνθάζεηο 

Οη ππεχζπλνη ιήςεο απνθάζεσλ δηαθέξνπλ ζε θάζε εηαηξεία θαη νξγαλσηηθή 

δνκή. Χζηφζν, ζηηο θάζεηεο νξγαλσηηθέο δνκέο, είλαη ζπρλά κφλν ην πςειφηεξν 

επίπεδν δηεπζπληψλ πνπ έρεη ηελ εμνπζία λα ιακβάλεη απνθάζεηο. Αληίζηξνθα, νη 

νξηδφληηεο νξγαλσηηθέο δνκέο ζπρλά ελδπλακψλνπλ ηνπο εξγαδφκελνπο λα 

ιακβάλνπλ απνθάζεηο γηα νξηζκέλα πξάγκαηα θαη ζπάληα κπνξεί λα απαηηνχλ 

έγθξηζε απφ ηνλ δηεπζπληή. 

 

 

 

Αξηζκφο δηαρεηξηζηψλ 

Γηαθνξεηηθέο νξγαλσηηθέο δνκέο κπνξεί λα έρνπλ δηαθνξεηηθά επίπεδα θαη 

ηχπνπο εξγαδνκέλσλ. Οη θάζεηεο δνκέο έρνπλ ζπρλά πνιινχο δηαρεηξηζηέο. Απηέο 

νη δνκέο πεξηιακβάλνπλ δηεπζπληέο κεζαίνπ επηπέδνπ θαη αλψηεξνπο δηεπζπληέο. 

Χζηφζν, νη νξηδφληηεο δνκέο έρνπλ ζπρλά ιίγνπο δηεπζπληέο κε πνιινχο 

απηφλνκνπο ππαιιήινπο. 

 

Δπίπεδν εηζφδνπ εξγαδνκέλσλ 

Γηαθνξεηηθέο νξγαλσηηθέο δνκέο πηνζεηνχλ δηαθνξεηηθά επίπεδα εηζξνήο 

εξγαδνκέλσλ. Οη νξηδφληηεο νξγαλσηηθέο δνκέο ελζαξξχλνπλ ηνπο εξγαδφκελνπο 

λα κνηξαζηνχλ ηηο ηδέεο ηνπο ή λα πξνηείλνπλ ηξφπνπο βειηίσζεο ησλ 

δηαδηθαζηψλ. Οξηζκέλνη νξγαληζκνί επηηξέπνπλ ζηνπο ππαιιήινπο λα 

εθαξκφδνπλ αιιαγέο ρσξίο άδεηα απφ δηεπζπληέο. Χζηφζν, νη θάζεηεο 
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νξγαλσηηθέο δνκέο ζπάληα δεηνχλ πιεξνθνξίεο απφ ηνπο εξγαδφκελνπο, 

πεξηκέλνληαο απφ ηνπο ππαιιήινπο λα αθνινπζνχλ εληνιέο απφ ηνπο δηεπζπληέο 

ηνπο ρσξίο λα ηνπο αληηηίζεληαη. 

 

Ρνή επηθνηλσλίαο 

Ζ επηθνηλσλία ζε θάζεηεο δνκέο είλαη ζπρλά αξγή θαη κφλν κεηαμχ εγεηψλ ή 

δηεπζπληψλ ηκεκάησλ. Σα επίπεδα ηεο κεζαίαο δηνίθεζεο κπνξεί λα επηβξαδχλνπλ 

ηελ επηθνηλσλία ή λα νδεγήζνπλ ζε θαθή επηθνηλσλία, γεγνλφο πνπ κπνξεί λα 

επηβξαδχλεη ηελ πξφνδν ζηα έξγα. Ζ επηθνηλσλία ζε νξηδφληηεο δνκέο είλαη ζπρλά 

πην ειεχζεξε, θαζψο νη εξγαδφκελνη κπνξνχλ λα κηινχλ κεηαμχ ηνπο φζν ζέινπλ. 

Απηφ κπνξεί λα βνεζήζεη ζηε βειηίσζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο θαη ηεο 

απνδνηηθφηεηαο. 

 

Δπίπεδν απνηειεζκαηηθφηεηαο 

Οη θάζεηεο νξγαλσηηθέο δνκέο έρνπλ ζπρλά πνιχπινθεο δηαδηθαζίεο έγθξηζεο πνπ 

κπνξεί λα είλαη αξγέο θαη αλαπνηειεζκαηηθέο. Οη εξγαδφκελνη ζπλήζσο 

νινθιεξψλνπλ εξγαζία ηελ νπνία πξέπεη λα εγθξίλνπλ νη άκεζνη δηεπζπληέο ηνπο 

πξνηνχ ηνπο εγθξίλνπλ νη αλψηεξνη δηεπζπληέο. Χζηφζν, νη νξηδφληηεο 

νξγαλσηηθέο δνκέο ελδπλακψλνπλ ζπρλά ηνπο εξγαδφκελνπο. Οη εηαηξείεο κε 

απηέο ηηο δνκέο είλαη ζπρλά πην απνηειεζκαηηθέο επεηδή ππάξρνπλ ιίγεο 

δηαδηθαζίεο έγθξηζεο ή θαζφινπ. 

 

Δπίπεδν δεκηνπξγηθφηεηαο 

Οη νξηδφληηεο δνκέο ζπρλά επηηξέπνπλ ζηνπο εξγαδφκελνπο πεξηζζφηεξε 

ειεπζεξία. Μπνξνχλ λα είλαη δεκηνπξγηθνί θαη λα δνθηκάζνπλ λέα πξάγκαηα. Οη 

θάζεηεο δνκέο, σζηφζν, πξνζθέξνπλ ζηνπο εξγαδφκελνπο ειάρηζηε έσο θαζφινπ 

απηνλνκία θαη επηθεληξψλνληαη ζε απζηεξέο δηαδηθαζίεο. Χζηφζν, νξηζκέλεο 

εηαηξείεο ρξεζηκνπνηνχλ ηψξα κηα κεζνδνινγία θαηαξξάθηε κέζα ζε θάζεηεο 

δνκέο, πξάγκα πνπ ζεκαίλεη φηη ελζαξξχλνπλ ηνπο εξγαδφκελνπο λα είλαη 

θαηλνηφκνη ή δεκηνπξγηθνί ζηα δηθά ηνπο ηκήκαηα. 

 

Πνζφ ζπλεξγαζίαο 

Γηαθνξεηηθέο νξγαλσηηθέο δνκέο έρνπλ δηαθνξεηηθά επίπεδα θαη ηχπνπο 

ζπλεξγαζίαο. Οη νξηδφληηεο νξγαλσηηθέο δνκέο ελζαξξχλνπλ ζπρλά ηε ζπλεξγαζία 

θαη ηελ επηηξέπνπλ λα ζπκβεί νξγαληθά. Απηέο νη δνκέο επηηξέπνπλ ζηνπο 

ππαιιήινπο λα δνθηκάδνπλ δηαθνξεηηθά πξάγκαηα θαη λα ζπλεξγάδνληαη κε 

δηαθνξεηηθά ηκήκαηα. Οη θάζεηεο νξγαλσηηθέο δνκέο, σζηφζν, ζπρλά έρνπλ κφλν 

επίζεκε ζπλεξγαζία ή ζπλαληήζεηο θαη νη εξγαδφκελνη ζπρλά ζπλεξγάδνληαη κφλν 

κε εθείλνπο ζην δηθφ ηνπο ηκήκα. 

 

Πξνζπκία αλάιεςεο θηλδχλνπ 

Οη νξηδφληηεο δνκέο είλαη ζπρλά πην πξφζπκεο λα αλαιάβνπλ θηλδχλνπο απφ ηηο 

θάζεηεο δνκέο. Οη θάζεηεο νξγαλσηηθέο δνκέο κπνξεί λα απνθεχγνπλ ηνλ θίλδπλν 

ιφγσ ησλ εγεηψλ ησλ ηκεκάησλ ή ησλ δηεπζπληψλ κε ακπληηθέο ζέζεηο γηα ηελ 

πξφιεςε πηζαλήο απνηπρίαο. Αληίζεηα, νη νξηδφληηεο δνκέο ελζαξξχλνπλ ην 

brainstorming θαη ηνπο ελαιιαθηηθνχο ηξφπνπο ζθέςεο. Απηέο νη δνκέο ελδέρεηαη 

λα δνπλ ηα πηζαλά νθέιε ησλ θηλδχλσλ παξά ηηο πηζαλέο απνηπρίεο. 
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Δξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε 

Οη νξηδφληηεο νξγαλσηηθέο δνκέο ζπρλά επηηξέπνπλ θαη ελδπλακψλνπλ ηνπο 

εξγαδφκελνπο λα δνθηκάζνπλ λέα πξάγκαηα. Απηφ ζπρλά βνεζά ζηελ αχμεζε ηεο 

ζπκκεηνρήο ησλ εξγαδνκέλσλ, νδεγψληαο ζε πςειά πνζνζηά ηθαλνπνίεζεο απφ 

ηελ εξγαζία. Χζηφζν, νη εξγαδφκελνη πνπ απνιακβάλνπλ θαλφλεο θαη δηαδηθαζία 

κπνξεί λα πξνηηκνχλ θάζεηεο νξγαλσηηθέο δνκέο. 

 

 

 

 

 
 

Figure 1. Vertical Organization Chart Example 
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Figure 2. Horizontal Organization Chart Example 
 

 

Πνζφηεηα δνκήο 

Οη θάζεηεο νξγαλσηηθέο δνκέο έρνπλ ζπρλά πεξηζζφηεξε δνκή απφ ηηο νξηδφληηεο 

νξγαλσηηθέο δνκέο. Οη θάζεηεο δνκέο έρνπλ ζαθψο θαζνξηζκέλνπο ξφινπο κε 

ζπγθεθξηκέλεο επζχλεο γηα θάζε άηνκν, κεηψλνληαο ην επίπεδν απηνλνκίαο ησλ 

εξγαδνκέλσλ. Οη νξηδφληηεο δνκέο έρνπλ ιηγφηεξε δνκή, παξέρνληαο ζπρλά ζηνπο 

ππαιιήινπο ίζεο επθαηξίεο. Χζηφζν, απηφ κπνξεί λα νδεγήζεη ζε έιιεηςε 

θαζνδήγεζεο ή λα νδεγήζεη ζε εζσηεξηθέο ζπγθξνχζεηο. 

 

πβξηδηθή ζηξαηεγηθή πνπ ελζσκαηψλεη ζηνηρεία ηφζν θάζεησλ φζν θαη 

νξηδφληησλ νξγαλσηηθψλ δνκψλ πνπ ζα σθειήζνπλ ηελ επηρείξεζή ζαο. Γηα 

παξάδεηγκα, κηα νξγαλσηηθή δνκή matrix. Ζ νξγαλσηηθή δνκή matrix θαζηεξψλεη 

ζαθή ηκήκαηα πνπ ζρεηίδνληαη κε ζπγθεθξηκέλα ζέκαηα κε κεκνλσκέλεο θάζεηεο 

δνκέο. Χζηφζν, ε επηρείξεζε κπνξεί λα θέξεη θνληά εγέηεο απφ θάζε ηκήκα γηα 

λα ζπλεξγαζηνχλ ζε λέα έξγα. Κάζε ππάιιεινο έρεη θάζεηε ινγνδνζία ζην 

ζπγθεθξηκέλν ηκήκα θαη νξηδφληηα ινγνδνζία ζηνπο φκνηνχο ηνπ. Ζ νξγαλσηηθή 

δνκή ηεο κήηξαο είλαη έλαο ζπλδπαζκφο δχν ή πεξηζζφηεξσλ ηχπσλ νξγαλσηηθψλ 

δνκψλ. Ο νξγαληζκφο κήηξαο είλαη ε δνκή πνπ ελψλεη απηέο ηηο άιιεο 

νξγαλσηηθέο δνκέο γηα λα ηνπο δψζεη ηζνξξνπία. ΢πλήζσο, ππάξρνπλ δχν 

αιπζίδεο δηνίθεζεο, φπνπ ηα κέιε ηεο νκάδαο έξγνπ έρνπλ δχν αθεληηθά ή 

δηεπζπληέο. 
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΢πρλά, ν έλαο δηεπζπληήο ρεηξίδεηαη ιεηηνπξγηθέο δξαζηεξηφηεηεο θαη ν άιινο 

είλαη έλαο πην παξαδνζηαθφο δηαρεηξηζηήο έξγνπ. Απηνί νη ξφινη είλαη ξεπζηνί θαη 

δελ είλαη ζηαζεξνί, θαζψο ε ηζνξξνπία δπλάκεσλ κεηαμχ απηψλ ησλ δχν εηδψλ 

δηεπζπληψλ δελ νξίδεηαη νξγαλσηηθά. 

 

Με απηφλ ηνλ ηξφπν, εάλ έλαο νξγαληζκφο εξγάδεηαη γηα ηελ παξαγσγή δχν 

πξντφλησλ ή ππεξεζηψλ ηαπηφρξνλα, κπνξεί λα νξγαλψζεη θαη ηα δχν θαη λα 

ρξεζηκνπνηήζεη απηή ηε δπαδηθφηεηα πξνο φθειφο ηνπο κέζσ ηεο νξγαλσηηθήο 

δνκήο κήηξαο. 

Πξνέιεπζε ηεο νξγαλσηηθήο δνκήο Matrix 

Ζ νξγαλσηηθή δνκή matrix πξνέθπςε σο επηρεηξεκαηηθή απάληεζε ζηελ άλνδν 

ησλ έξγσλ κεγάιεο θιίκαθαο. Υξεηάδνληαλ εθαξκνγέο ηερλνινγίαο γξήγνξεο 

παξαθνινχζεζεο θαη απαηηνχζαλ ηε δπλαηφηεηα επεμεξγαζίαο κεγάινπ φγθνπ 

δεδνκέλσλ κε απνηειεζκαηηθφ ηξφπν. Ζ νξγάλσζε ηνπ έξγνπ ρξεηάζηεθε γηα λα 

αληαπνθξηζεί γξήγνξα ζηηο δηεπηζηεκνληθέο αλάγθεο, ρσξίο λα δηαηαξαρζνχλ νη 

ήδε ππάξρνπζεο νξγαλσηηθέο δνκέο. 

 

Οη νξγαλσηηθέο δνκέο matrix αλαπηχρζεθαλ γηα πξψηε θνξά ζηελ 

αεξνδηαζηεκηθή βηνκεραλία ζηηο ΖΠΑ θαζψο ηα έξγα απμήζεθαλ ζε 

πνιππινθφηεηα ζηα κέζα ηνπ αηψλα. Μέρξη εθείλν ην ζεκείν, ρξεζηκνπνηνχζαλ 

έλαλ κφλν ηεξαξρηθφ νξγαληζκφ, ν νπνίνο ήηαλ εληάμεη φηαλ ππήξρε κφλν έλα 

πνιχ κεγάιν έξγν. 

 

Χζηφζν, κε φιν θαη πεξηζζφηεξα έξγα πνπ έρνπλ πνηθηιία κεγεζψλ θαη 

πνιππινθφηεηαο, ππήξρε αλάγθε επέθηαζεο πέξα απφ έλαλ θιάδν. Έηζη, θαζψο 

πεξλνχζε ν θαηξφο, ε ρξήζε κηαο πεηζαξρίαο γηα ηε δνκή ελφο έξγνπ γηλφηαλ φιν 

θαη πην ζπάληα. Χζηφζν, παξέκελε ε αλάγθε γηα κία θαη κνλαδηθή πεγή 

πιεξνθνξηψλ θαη επζχλεο γηα θάζε έξγν. Δπνκέλσο, αληί λα δεκηνπξγεζνχλ 

πνιιά απηφλνκα έξγα, αλαπηχρζεθε κηα κήηξα έξγσλ. 

Πιενλεθηήκαηα θαη κεηνλεθηήκαηα κηαο νξγαλσηηθήο δνκήο κήηξαο 

Μηα νξγαλσηηθή δνκή κήηξαο δελ είλαη κηα ιχζε πνπ ηαηξηάδεη ζε φινπο. 

Τπάξρνπλ πιενλεθηήκαηα θαη κεηνλεθηήκαηα πνπ πξέπεη λα θαηαλνήζνπκε γηα λα 

γλσξίδνπκε εάλ είλαη ην ζσζηφ γηα ηνλ νξγαληζκφ. 

 

Πιενλεθηήκαηα 

Έλα απφ ηα κεγαιχηεξα πιενλεθηήκαηα ηεο ρξήζεο κηαο νξγαλσηηθήο δνκήο 

matrix είλαη φηη επηηξέπεη ηελ θνηλή ρξήζε πφξσλ πςειήο εμεηδίθεπζεο κεηαμχ 

ιεηηνπξγηθψλ κνλάδσλ θαη έξγσλ. Οη επηθνηλσλίεο είλαη αλνηρηέο, γεγνλφο πνπ 

βνεζά ηε γλψζε λα κεηαθηλεζεί ζε φιν ηνλ νξγαληζκφ κε ιηγφηεξα εκπφδηα. 

Δπεηδή ε νξγαλσηηθή δνκή ηεο κήηξαο πξνάγεη ηελ θαιχηεξε επηθνηλσλία, 

θαζηζηά ηα θαλνληθά φξηα κεηαμχ ησλ νκάδσλ πην πνξψδε, γεγνλφο πνπ επηηξέπεη 

πεξηζζφηεξε ζπλεξγαζία θαη κηα νινθιεξσκέλε, πην δπλακηθή νξγάλσζε. 

 

Απηή ε δνκή κπνξεί λα ρξεζηκεχζεη σο έλα κεγάιν φθεινο γηα ηνπο ππαιιήινπο 

πνπ ζέινπλ λα δηεπξχλνπλ ηελ εκπεηξία θαη ηηο δεμηφηεηέο ηνπο. Μπνξνχλ λα 

απνηειέζνπλ κέξνο πνιιψλ δηαθνξεηηθψλ πηπρψλ δηαθφξσλ έξγσλ. Σνπο βάδεη ζε 

έλα πεξηβάιινλ πνπ δηεπθνιχλεη ηε κάζεζε θαη ηνπο δίλεη ηελ επθαηξία λα 

αλαπηπρζνχλ επαγγεικαηηθά. 
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Δπηπιένλ, ηα ιεηηνπξγηθά ηκήκαηα δηαζέηνπλ άηνκα κε πςειή εμεηδίθεπζε θαη 

απηνί νη άλζξσπνη είλαη δηαζέζηκνη γηα λα βνεζήζνπλ ηελ νκάδα ηνπ έξγνπ εάλ 

ρξεηαζηεί. Απηφ δεκηνπξγεί κηα δεμακελή πνιχηηκσλ πφξσλ πνπ κπνξνχλ λα 

αμηνπνηεζνχλ θαη παξέρεη κεγαιχηεξε επειημία ζηελ επίιπζε δεηεκάησλ ρσξίο λα 

ρξεηάδεηαη λα πξνκεζεπηνχλ λένπο πφξνπο. 

 

Δπίζεο, ε απνηειεζκαηηθφηεηα απμάλεηαη θαη νη νκάδεο παξακέλνπλ πηζηέο 

επεηδή ε δνκή παξέρεη έλα πην ζηαζεξφ πεξηβάιινλ φπνπ εληζρχεηαη ε αζθάιεηα 

ηεο εξγαζίαο.  

 

Μεηνλεθηήκαηα 

Μπνξεί λα ππάξμεη ζχγρπζε φηαλ έλα κέινο ηεο νκάδαο ππφθεηηαη ζε δχν 

δηεπζπληέο. Απηφ κπνξεί επίζεο λα δεκηνπξγήζεη πεξηηηέο ζπγθξνχζεηο, ηζρχεη, 

κάιηζηα, ηδηαίηεξα εάλ θαη νη δχν δηεπζπληέο έρνπλ ηελ ίδηα εμνπζία. 

 

΢ηε ζπλέρεηα, ππάξρεη ν ιεηηνπξγηθφο δηεπζπληήο θαη ν δηαρεηξηζηήο έξγνπ. 

Μπνξεί λα ππάξρνπλ θάπνηεο δηακάρεο κεηαμχ απηψλ ησλ δχν δηεπζπληψλ σο 

πξνο ην ηη πηζηεχνπλ φηη είλαη ε αξρή ζηνλ νξγαληζκφ. Απηή ε ζχγρπζε κπνξεί λα 

εκθαληζηεί θαη κε ηα κέιε ηεο νκάδαο, εάλ νη ξφινη θαη νη επζχλεο ηνπο δελ είλαη 

ζαθψο θαζνξηζκέλνη θαη  κπνξεί λα νδεγήζεη ζε ζχγθξνπζε εάλ νη πφξνη είλαη 

δχζθνιν λα βξεζνχλ θαη αληαγσληζηηθνί δηαρεηξηζηέο αγσλίδνληαη γηα απηνχο. 

 

Τπάξρνπλ πνιινί δηαρεηξηζηέο ζε κηα νξγαλσηηθή δνκή κήηξαο, ε νπνία δελ 

αξέζεη ζε φινπο. Καη ζε απηφ κπνξεί λα ππάξμεη έλα νηθνλνκηθφ κεηνλέθηεκα. Ζ 

χπαξμε πεξηζζφηεξσλ αηφκσλ ζε δηεπζπληηθέο ζέζεηο ζα έρεη αληίθηππν ζηελ 

νπζία ηνπ νξγαληζκνχ. 

 

Σα κέιε ηεο νκάδαο κπνξνχλ λα αηζζαλζνχλ ηελ πίεζε ηεο εξγαζίαο ζε κηα 

νξγαλσηηθή δνκή κήηξαο, θαζψο ν θφξηνο εξγαζίαο ηνπο κπνξεί λα είλαη κεγάινο. 

΢πρλά, ηνπο αλαηίζεληαη ηαθηηθέο εξγαζίεο θαη ζηε ζπλέρεηα πξφζζεηε εξγαζία, ε 

νπνία κπνξεί λα νδεγήζεη ζε εμνπζέλσζε ή θάπνηεο εξγαζίεο λα αγλνεζνχλ. 

 

Σέινο, ππάξρεη ην ζπλνιηθφ θφζηνο ηεο νξγαλσηηθήο δνκήο. Απηφ μεπεξλά ηελ 

χπαξμε πνιιαπιψλ δηαρεηξηζηψλ, αιιά θαη ην πξφζζεην θφζηνο δηαηήξεζεο 

πφξσλ πνπ ελδέρεηαη λα κελ ρξεζηκνπνηνχληαη ζπλερψο. 

 

 

 

 

 

 

Οη θνηλσληθέο αιιαγέο, ην κεηαβαιιφκελν πεξηβάιινλ ζην νπνίν θαινχληαη λα 

ιεηηνπξγήζνπλ νη ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο, νη λέεο αληηιήςεηο ζρεηηθά κε ηνλ ξφιν 

ηεο δηνίθεζεο θαη νη ζχγρξνλεο πξνζεγγίζεηο (new public management, Γηνίθεζε 

Οιηθήο Πνηφηεηαο) ζην management, έρνπλ επεξεάζεη ζεκαληηθά ηνλ ηξφπν 

πξφζιεςεο ηεο ηεξαξρηθήο εμνπζίαο θαη ηελ ηθαλφηεηα ηνπ ηεξαξρηθά 

πξντζηάκελνπ λα ρεηξηζηεί ηελ ηαρεία αλαηξνθνδφηεζε γλψζεσλ, ηδεψλ θαη 



                          Halo Effect - Οριςμόσ, Επίδραςη, Αίτια και Αντιμετϊπιςη 
 

80 
 Ευάγγελοσ Κ. Χονδροδήμοσ 

αμηψλ. Ζ απνηειεζκαηηθφηεηά ηεο έρεη απνδεηρηεί ζην παξειζφλ ζηελ θεληξηθή 

δηνίθεζε, ζηνλ «απφ πάλσ πξνο ηα θάησ» ζρεδηαζκφ θαη έιεγρν, φρη φκσο ζηελ 

νηθνδφκεζε δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ θαη ζηελ θαιιηέξγεηα νκνθσλίαο θαη 

ζπλεξγαηηθνχ πλεχκαηνο. 

Ο έιεγρνο  αθνξά ζηε δηαδηθαζία µέζσ ηεο νπνίαο παξαθνινπζείηαη θαη 

ξπζµίδεηαη ε ιεηηνπξγία µηαο νξγάλσζεο, δηαζθαιίδνληαο φηη ε ζπµπεξηθνξά ησλ 

ζηνηρείσλ πνπ ζπγθξνηνχλ ηελ νξγάλσζε –θπξίσο ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα- 

είλαη ε επηζπµεηή πξνο ηελ θαηεχζπλζε ηεο επίηεπμεο ησλ ζηφρσλ 

(Υαληδεπαληειή, 1999). Ζ αλάγθε γηα έιεγρν αλάγεηαη ζε νπζηψδε µεραληζµφ 

επηβίσζεο, ιφγσ ηεο ηάζεο ησλ νξγαλψζεσλ λα απνζπληνλίδνληαη θαη λα 

απνζπληίζεληαη θαη είλαη ζπλάξηεζε ηνπ µεγέζνπο ηεο νξγάλσζεο, ηεο 

εμεηδίθεπζεο ησλ ιεηηνπξγηψλ ηεο θαη ηνπ φγθνπ ησλ πιεξνθνξηψλ πνπ 

δηαθηλνχληαη µέζα ζε απηή (Lawler, 1976). Ζ πεηζάξρεζε θαη ν έιεγρνο 

εμαζθαιίδνπλ ηελ ηήξεζε ησλ θαλφλσλ θαη ησλ δηαδηθαζηψλ, πνπ νδεγεί ζηελ 

πξνβιεςηµφηεηα ηεο δηνηθεηηθήο πξάμεο. Ζ ηεξαξρηθή αξρή θαη ν ζπληνληζµφο 

ζπληεινχλ ζηελ ελφηεηα ηεο δηνηθεηηθήο δξάζεο. Ζ εθαξµνγή ηεο ηεξαξρηθήο 

αξρήο ζπλδέεηαη µε ηε ιεηηνπξγηθή εμεηδίθεπζε θαη νδεγεί ζηελ εµθάληζε ελφο 

αλψηαηνπ θέληξνπ ιήςεο απνθάζεσλ θαη ζηε δηαµφξθσζε ελφο µφλν ζεµείνπ 

αλαδήηεζεο ηεο επζχλεο. Ο ζπληνληζµφο ζηνλ ρψξν ησλ δηνηθεηηθψλ µνλάδσλ 

πνπ θαιχπηνπλ νξγαλσηηθά ην πεδίν δξάζεο ηνπ δεµνζίνπηνµέα είλαη – θαηά 

θαλφλα- θάζεηνο θαη πξαγµαηνπνηείηαη απφ µία θνηλή ηεξαξρηθά πξντζηάµελε 

αξρή πνπ απεπζχλεη ηηο αλαγθαίεο νδεγίεο θαη επηβιέπεη ηελ εθαξµνγή ηνπο. Ο 

ηεξαξρηθφο έιεγρνο, επνµέλσο, ζπµβάιιεη ζηε δηαηήξεζε ηεο ελφηεηαο, ηεο 

ζπλέρεηαο θαη ηνπ ζπληνληζµνχ ηνπ δηνηθεηηθνχ έξγνπ (Παπιφπνπινο, 1983). Ο 

ξφινο ηνπ πξντζηαµέλνπ ζην γξαθεηνθξαηηθφ µνληέιν, φπσο παξνπζηάζηεθε, 

πεξηνξίδεηαη ζηε µεηαθνξά εληνιψλ, ζηνλ έιεγρν θαη ζηελ επηβνιή πνηλψλ. Ζ 

επνπηεία θαη ε επηβνιή θαλφλσλ απνβιέπεη ζηελ δηαηήξεζε ηεο επηζπµεηήο 

απφδνζεο ησλ εξγαδνµέλσλ –ηδηαίηεξα ζηα ραµειά ηεξαξρηθά επίπεδα- θαη ζηελ 

επίηεπμε ησλ νξγαλσζηαθψλ ζηφρσλ. Ο έιεγρνο, ζηελ πεξίπησζε απηή, 

δηελεξγείηαη µε γλψµνλα ηελ ηήξεζε ησλ θαλφλσλ (Mintzberg, 1979). Ζ 

ηεξαξρηθή ζρέζε, θαηά ην βεµπεξηαλφ πξφηππν, απνθιείεη θάζε ζεσξία 

πξνζσπηθήο ππνηαγήο ή εμάξηεζεο: ε ζπµπεξηθνξά ησλ πξντζηαµέλσλ 

θαζνξίδεηαη ιεπηνµεξψο απφ αθεξεµέλνπο θαη αληηθεηµεληθνχο θαλφλεο θαη νη 

ζρέζεηο µε ηνπο πθηζηαµέλνπο ηνπο –φπσο θαη ησλ πθηζηαµέλσλ µεηαμχ ηνπο- δελ 

βαζίδεηαη ζηα πξφζσπα αιιά ζε ιεηηνπξγίεο θαη ξφινπο (απνπξνζσπνπνίεζε ηεο 

δηνίθεζεο). Ζ ππαθνή επνµέλσο ησλ πθηζηαµέλσλ ζηνλ θνξέα ηεο ηεξαξρηθήο 

εμνπζίαο δελ απνθηά αμηαθφ ή ζπλαηζζεµαηηθφ ραξαθηήξα, αιιά βαζίδεηαη ζηνπο 

θαλφλεο πνπ έρνπλ ζεζπηζηεί µέζα απφ νξζνινγηθφ ππνινγηζµφ σο µέζα γηα ηελ 

επηηπρία ησλ ζθνπψλ ηεο νξγάλσζεο (Γαβξηήι, 1995). Ζ δεµηνπξγία 

πεξηζζφηεξσλ θαλνληζµψλ θαη ιεπηνµεξψλ ξπζµίζεσλ γηα ηελ εμαζθάιηζε ηεο 

λφµηµεο άζθεζεο ηνπ ειέγρνπ θαη ηελ απζηεξή νξηνζέηεζε ησλ αξµνδηνηήησλ 

απμάλεη ηελ ηππνπνίεζε, ε νπνία πξνζηαηεχεη ηνπο ππαιιήινπο απφ ηελ 

ηεξαξρηθή απζαηξεζία (Chevallier, 1993). Ζ αχμεζε φµσο ησλ θαλνληζµψλ θαη ε 

θαθή εξµελεία ηεο έλλνηαο ηεο λνµηµφηεηαο, αθελφο δελ µπνξνχλ λα πεξηνξίζνπλ 

απφιπηα ηνλ πξντζηάµελν ζηελ άζθεζε ηνπ ειέγρνπ, αθεηέξνπ δεµηνπξγνχλ έλαλ 

αζθπθηηθφ θινηφ πνπ εµπνδίδεη ηφζν ηνλ ππάιιειν φζν θαη ηνλ πξντζηάµελν λα 

αλαπηχμνπλ ζεηηθέο πιεπξέο ηεο εξγαζηαθήο ηνπο ζρέζεο. Ζ ηεξαξρηθή 

δηαβάζµηζε ηεο εμνπζίαο δελ πξνζθέξεηαη γηα ηελ αλάδεημε ηεο δεµηνπξγηθφηεηαο 
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θαη ηελ ελίζρπζε ηεο ζπµµεηνρήο, θαζψο βαζίδεηαη ζηελ πεξηζηνιή ηεο 

πξσηνβνπιίαο ησλ θαηψηεξσλ επηπέδσλ θαη ζηελ ππνηαγή ζηνλ ηεξαξρηθψο 

πξντζηάµελν. ΢ε θάπνηεο πεξηπηψζεηο ν ζπγθεληξσηηζµφο ηεο εμνπζίαο µπνξεί λα 

νδεγήζεη ζε θαηλφµελα θαηάρξεζεο απηήο θαη λα γίλεη πξφμελνο απηαξρηζµνχ, 

αιαδνλείαο θαη θαηαπίεζεο ησλ πθηζηαµέλσλ.  

Ζ θαηάιεμε απηή έξρεηαη ζε αληίζεζε µε ηηο ζχγρξνλεο αλάγθεο θαη ηηο ζπλζήθεο 

ιεηηνπξγίαο ηεο δηνίθεζεο, εληφο ησλ νπνίσλ ν ξφινο ηνπ δηνηθεηηθνχ 

πξντζηαµέλνπ αλαδεηθλχεηαη, φπσο είδαµε, σο ζχλζεηνο θαη πνιπεπίπεδνο. Απφ 

ηελ άιιε, ε άθξηηε πεξηζηνιή θαη απνδπλάµσζε ηεο δηνηθεηηθήο ηεξαξρίαο, 

δεµηνπξγεί πξνβιήµαηα δηνηθεηηθνχ ζπληνληζµνχ, δηεμαγσγήο ηνπ ειέγρνπ, 

επηθνηλσλίαο θαη πιεξνθφξεζεο, αμηνιφγεζεο ηνπ δηνηθεηηθνχ έξγνπ θαη 

απνδνρήο ησλ πξντζηαµέλσλ απφ ηνπο πθηζηαµέλνπο. Ζ αλάγθε χπαξμεο, 

επνµέλσο, µηαο ηζρπξήο θαη µε νπζηαζηηθνχο φξνπο λνµηµνπνηεµέλεο δηνηθεηηθήο 

εγεζίαο δελ ακθηζβεηείηαη. Σν εξψηεµα πνπ ηίζεηαη είλαη πψο µπνξεί λα 

ζπλδπαζηεί ε ζεµειηψδεο ιεηηνπξγία ηνπ ηεξαξρηθνχ ειέγρνπ µε µία 

«δεµνθξαηηθνχ ηχπνπ» εγεζία, πνπ ζα ελζσµαηψλεη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ 

ζχγρξνλνπ δηνηθεηηθνχ ζηειέρνπο φπσο πεξηγξάθεθαλ παξαπάλσ θαη ζα ζηνρεχεη 

ζηελ ελζάξξπλζε ηεο πξσηνβνπιίαο, ζηελ αλάπηπμε ησλ ππαιιήισλ θαη ηε 

δηαµφξθσζε ζεηηθνχ εξγαζηαθνχ θιίµαηνο ζηελ νξγάλσζε. 

 

 

Όπσο δηαθαίλεηαη απφ φζα πξνεγήζεθαλ, ν ηεξαξρηθφο έιεγρνο απνηειεί 

απηνλφεηε ζπλέπεηα ηεο ηεξαξρηθήο ζρέζεο ππφ ηελ νπνία ηεινχλ ηα φξγαλα θάζε 

ζε θάζε εηαηξηθή νξγάλσζε, µε ζθνπφ ηελ ελφηεηα θαη ηε ζπλνρή ηεο δηνηθεηηθήο 

δξάζεο. Ζ άζθεζε ηνπ ηεξαξρηθνχ ειέγρνπ ζπλίζηαηαη αθελφο ζηελ αξµνδηφηεηα 

ηνπ ηεξαξρηθά αλψηεξνπ νξγάλνπ (ηεξαξρηθφο πξντζηάµελνο) λα δίλεη νδεγίεο θαη 

δηαηαγέο ζηα ηεξαξρηθά θαηψηεξα φξγαλα (ηεξαξρηθφο πθηζηάµελνο) πνπ έρνπλ 

ππνρξέσζε λα αθνινπζνχλ ζηα πιαίζηα ησλ αξµνδηνηήησλ ηνπο, αθεηέξνπ ζηελ 

αξµνδηφηεηα ηνπ ηεξαξρηθά αλψηεξνπ νξγάλνπ λα αζθεί έιεγρν ζηηο πξάμεηο ηνπ 

ηεξαξρηθά αλψηεξνπ νξγάλνπ (΢πειησηφπνπινο, 2001). Γηαθξίλεηαη δε, ζε,  α) 

πξνιεπηηθφ θαη β) θαηαζηαιηηθφ. Α) Ο πξνιεπηηθφο έιεγρνο αζθείηαη πξηλ απφ 

ηελ έθδνζε ηεο πξάμεο θαη είηε έρεη ηε µνξθή νδεγηψλ –ζπγθεθξηµέλσλ ή 

γεληθψλ, φπσο δηαηαγέο, εγθχθιηνη- µε ηηο νπνίεο θαζνξίδεηαη ν ηξφπνο ελέξγεηαο 

ησλ πθηζηάµελσλ νξγάλσλ είηε απνδίδεη νξηζµέλε εξµελεία ζηηο ηζρχνπζεο 

δηαηάμεηο. Πξφθεηηαη γηα έιεγρν θπξίσο ελεµεξσηηθνχ ή ζπµβνπιεπηηθνχ 

ραξαθηήξα, θαηά ηνλ νπνίν δίλνληαη θαηεπζχλζεηο θαη εμεγήζεηο γηα ηηο πξάμεηο 

ηνπ πθηζηάµελνπ νξγάλνπ, θαζψο θαη ε έγθξηζε ηνπ πξντζηαµέλνπ – φπνπ απηφ 

πξνβιέπεηαη – γηα ζρεηηθέο ελέξγεηεο (Αιεμηάδεο, 2003). 

 

΢ην ζηάδην ηνπ ειέγρνπ ινηπφλ, θάζε ζχγρξνλε νξγάλσζε δχλαηαη λα επεξεαζηεί 

απφ ην θαηλφκελν Halo ππφ ηελ έλλνηα ηνπ αφξηζηνπ ραξαθηήξα ηεο επηξξνήο, θαη 

ηεο ίδηαο ηεο αλζξψπηλεο θχζεο ε νπνία ελζηηθησδψο κπνξεί λα επεξεαζηεί  

ζεηηθά θαηαδεηθλχνληαο Halo effect ή , θαη, αξλεηηθά θαηαδεηθλχνληαο ηελ 

εκθάληζε ηνπ θαηλνκέλνπ Horn effect, κε φιεο ηηο παξακέηξνπο θαη ηα ζηνηρεία 

πνπ αλαιχζεθαλ ζε πξφηεξν ζηάδην ηεο παξνχζαο εξγαζίαο, 

 

Σέινο, αλαθνξηθά, κπνξνχκε λα πξνζζέζνπκε πσο αλ θαη εδψ θαη ρξφληα γίλνληαη 

ζπδεηήζεηο γηα ηνλ ηξφπν εμνπδεηέξσζεο ηνπ θαηλνκέλνπ ηνπ θσηνζηέθαλνπ, 
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πξηλ απφ ηε δεθαεηία ηνπ 1970, νη πεξηζζφηεξεο νξρήζηξεο ησλ ΖΠΑ αξηζκνχζαλ 

ιηγφηεξν απφ ην 5% ησλ γπλαηθψλ κνπζηθψλ ζηε κέζε ηνπο. Καηεγνξνχκελεο γηα 

ζεμηζκφ, απηέο νη νξρήζηξεο επέκεηλαλ φηη ε πξφζιεςή ηνπο βαζίζηεθε κφλν 

ζηελ πνηφηεηα ηεο κνπζηθήο. Οη ζειπθέο ππνςήθηεο έηπραλ λα κελ είλαη ηφζν 

θαιέο φζν νη άληξεο κνπζηθνί θαηά ηε δηάξθεηα ησλ αθξνάζεσλ. Απηφ φκσο 

ακθηζβεηήζεθε φηαλ θάπνηνο είρε ηελ ηδέα λα νξγαλψζεη ηπθιέο αθξνάζεηο θαηά 

ηηο νπνίεο νη κνπζηθνί έπαηδαλ πίζσ απφ κηα αδηαθαλή νζφλε, έηζη ψζηε ε θξηηηθή 

επηηξνπή λα κπνξεί λα αθνχεη κφλν ηε κνπζηθή θαη λα κελ βιέπεη ηνλ εξκελεπηή. 

Οη ηπθιέο αθξνάζεηο έγηλαλ, πιένλ, ζπλεζηζκέλεο θαη ηξηπιαζίαζαλ ηηο 

πηζαλφηεηεο ησλ γπλαηθψλ λα εληαρζνχλ ζε κηα νξρήζηξα. 

Οκνίσο, πνιιέο εηαηξείεο φπσο ε HSBC, ε Deloitte ή ε KPMG, ειπίδνληαο λα 

απμήζνπλ ηνλ αξηζκφ ησλ γπλαηθψλ ζηειερψλ, βξήθαλ έκπλεπζε ζηηο ηπθιέο 

αθξνάζεηο θαη ελζσκάησζαλ θάπνηα κνξθή αλσλπκίαο ζηε δηαδηθαζία 

πξφζιεςεο. Σα ηπθιά βηνγξαθηθά είλαη απιψο ην πην πξνθαλέο παξάδεηγκα. 

(Laetitia Vitaud) 
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Κεθάιαην 7 
 

Γηαδηθαζίεο Αμηνιόγεζεο θαη επηξξνή ηνπ Φαηλνκέλνπ Halo 

ζην ζήκεξα 

  
 

7.1 Η Δηαρείξηζε Αλζξώπηλσλ Πόξσλ 

 

΢ε δηάζηεκα πεξηζζφηεξν απφ έλαλ αηψλα ηψξα, ε δηαρείξηζε ησλ αλζξψπηλσλ 

πφξσλ, σο πξαθηηθή ζηε δηαρείξηζε ηνπ αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ ελφο νξγαληζκνχ, 

έρεη εμειηρζεί ζε πνιινχο ηνκείο. Οη πξαθηηθέο απηέο έρνπλ πεξάζεη απφ 

δνθηκαζηηθέο δηαδηθαζίεο,  νηθνδφκεζε ζεσξίαο θαζψο επίζεο θαη απφ δνθηκή 

δηαθφξσλ ελλνηψλ απφ δηαρεηξηζηέο θαη αθαδεκατθνχο. Οη ππνθείκελεο δπλάκεηο 

πίζσ απφ ηελ εμέιημε θαη ηελ αλάπηπμε ηεο δηαρείξηζεο ησλ αλζξψπηλσλ πφξσλ 

ππήξμαλ, θαη εμαθνινπζνχλ λα είλαη, θπξίσο πεξηβαιινληηθέο κε θπξηφηεξε ηελ 

αλαδήηεζε γλψζεσλ γηα θαιχηεξνπο ηξφπνπο απφθηεζεο θαη αμηνπνίεζεο ηνπ 

εξγαηηθνχ δπλακηθνχ. Σν κεηαβαιιφκελν νξγαλσηηθφ πεξηβάιινλ ηεο αγνξά; 

ψζεζε ηνπο δηαρεηξηζηέο λα βειηηψζνπλ ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ 

δηαδηθαζηψλ παξαγσγήο θαη παξνρήο ππεξεζηψλ, απμάλνληαο ηαπηνρξφλσο ηελ 

ηθαλφηεηά ηνπο λα ρξεζηκνπνηνχλ ηηο βέιηηζηεο πξαθηηθέο δηαρείξηζεο ησλ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Οη ηερληθέο ή νη κέζνδνη δηαρείξηζεο ησλ εξγαδνκέλσλ 

πνπ βειηηψλνπλ ηελ παξαγσγή, ζπγρξφλσο κεηψλνπλ ην θφζηνο παξάδνζεο ησλ 

ππεξεζηψλ θαη εμαζθαιίδνπλ δηαξθή δηαζεζηκφηεηα αξκφδηνπ πξνζσπηθνχ ζηελ 

νξγάλσζε.  

Οη αξρέο θαη νη ηερληθέο απηέο ηεο δηαρείξηζεο ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ αληινχληαη 

απφ ζεσξίεο πνπ ππάξρνπλ ζε δηαθνξεηηθνχο θιάδνπο. Γε ζα ήηαλ πξαθηηθφ λα 

παξνπζηαζηνχλ φινη νη θιάδνη θαη νη ζρεηηθέο ζεσξεηηθέο πηπρέο πνπ έρνπλ 

δηακνξθψζεη ζήκεξα ηελ θαηαλφεζε ηεο δηαρείξηζεο ησλ αλζξψπηλσλ πφξσλ. 

Δπνκέλσο, είλαη ζεκαληηθφ κφλν λα δνζεί κηα ζπλνπηηθή άπνςε γηα θάπνηεο 

ζρεηηθέο ζεσξίεο πνπ ππνζηεξίδνπλ ηε δηαρείξηζή ηνπο. 

Οη αμίεο θαη νη θαλφλεο, νη πεπνηζήζεηο θαη νη ππνζέζεηο πνπ θαηέρνπλ δηεπζπληέο 

θαη ππάιιεινη ζπκβάιινπλ ζηε δηακφξθσζε ηεο εζσηεξηθήο νινθιήξσζεο θαη 



                          Halo Effect - Οριςμόσ, Επίδραςη, Αίτια και Αντιμετϊπιςη 
 

84 
 Ευάγγελοσ Κ. Χονδροδήμοσ 

ηεο εμσηεξηθήο πξνζαξκνγήο ελφο νξγαληζκνχ. Ζ ζρέζε κεηαμχ ηεο απφδνζεο 

ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηεο δηαηήξεζήο ηνπο πνηθίιιεη, 

επίζεο, ζεκαληηθά κε ηηο πνιηηηζηηθέο αμίεο ελφο νξγαληζκνχ. Με ηελ αλάπηπμε 

ελφο πεξηβάιινληνο πνπ ζηνρεχεη ζηε βειηίσζε ησλ επηπέδσλ εκπινθήο ησλ 

εξγαδνκέλσλ, ησλ θηλήηξσλ θαη ηεο αλάπηπμεο γηα ηελ επίηεπμε νξγαλσηηθψλ 

ζηφρσλ, έλαο νξγαληζκφο κπνξεί λα κάζεη λα αληηκεησπίδεη θαη λα πξνζαξκφδεηαη 

ζηηο εζσηεξηθέο θαη εμσηεξηθέο πξνθιήζεηο. Έηζη, ε νξγαλσηηθή θνπιηνχξα 

νξίδεηαη σο έλα ζχλνιν θνηλψλ πεπνηζήζεσλ αλάκεζα ζην πξνζσπηθφ κηαο 

νξγάλσζεο πνπ ιεηηνπξγεί σο νκάδα.  

Παξφιν πνπ ε αλάπηπμε ηθαλνηήησλ ηνπ πξνζσπηθνχ παξέρεη ηηο απαηηνχκελεο 

δεμηφηεηεο γηα ηνπο εξγαδφκελνπο πξνθεηκέλνπ  λα εθηεινχλ ζσζηά ηε δνπιεηά 

ηνπο, ζεσξείηαη φηη ζπρλά  είλαη αληηπξνζσπεπηηθή ηεο δέζκεπζεο ηνπ εξγνδφηε 

πξνο ην εξγαηηθφ δπλακηθφ ηνπ. Τπνηίζεηαη, επίζεο, φηη αληηθαηνπηξίδεη κηα 

γεληθή ζηξαηεγηθή ηνπ νξγαληζκνχ, ε νπνία ζπλεπάγεηαη ηελ πξνζζήθε ηεο αμίαο, 

θαζψο κεηψλεη ην θφζηνο ησλ πξάμεσλ. Οη επηηπρεκέλεο νξγαλψζεηο ζε φιν ηνλ 

θφζκν γλσξίδνπλ φηη ην πεξηερφκελφ ηνπο γηα εθπαηδεπηηθέο θαη αλαπηπμηαθέο 

δξαζηεξηφηεηεο είλαη νη πξνηεξαηφηεηέο ηνπο γηα ηελ πξνζέιθπζε θαη δηαηήξεζε 

ησλ θαιχηεξσλ ππαιιήισλ ηνπ νξγαληζκνχ. Ζ αλάπηπμε βειηηψλεη ηηο ηθαλφηεηεο 

ηεο νκάδαο,  θαη δίλεη θίλεηξα ζηνπο ππαιιήινπο. Ζ επέλδπζε ζε εθπαηδεπηηθά 

πξνγξάκκαηα θαη ζηελ εθαξκνγή αλαπηπμηαθψλ ζηξαηεγηθψλ αλαγλσξίδεηαη 

νινέλα θαη πεξηζζφηεξν σο θξίζηκν ζηνηρείν ηεο δηαρείξηζεο ησλ αλζξψπηλσλ 

πφξσλ. Οη έσο ηψξα κειέηεο δείρλνπλ φηη ππάξρεη ζεηηθή ζπζρέηηζε κεηαμχ ηεο 

επέλδπζεο ζηελ θαηάξηηζε θαη ηεο δέζκεπζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. 

 

Σν αλζξψπηλν θεθάιαην, νξζά πξέπεη λα ιακβάλεηαη ππφςε φρη κφλν ζηελ 

εθαξκνγή, αιιά θαη ζηελ δηακφξθσζε ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο επηρείξεζεο δηφηη 

απνηειεί έλαλ πφξν πνπ είλαη ζε ζέζε λα πξνζδψζεη αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα 

ζηελ ίδηα. 

Σα ηειεπηαία ρξφληα, φιν θαη πεξηζζφηεξεο επηρεηξήζεηο έρνπλ πξνζδψζεη 

βαξχηεηα ζηελ ζρέζε απηή θαη έρνπλ πηνζεηήζεη ηελ ζηαδηαθή ελζσκάησζε θαη 

ζπκκεηνρή ηνπ επηθεθαιή ηνπ ηκήκαηνο αλζξσπίλσλ πφξσλ ζηελ νκάδα ηνπ 

ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ ηεο επηρείξεζεο. Με απηήλ ηελ ιεηηνπξγία δελ 

αληαιιάζζνληαη απιά πιεξνθνξίεο κεηαμχ ησλ δχν ηκεκάησλ, αιιά ππάξρεη 

ζπλερήο ζπλεξγαζία θαη επηθνηλσλία κεηαμχ ηνπο. Σν ηκήκα αλζξψπηλσλ πφξσλ 

ζπκβάιιεη ηφζν ζην ζηάδην πξνζδηνξηζκνχ ηεο απνζηνιήο ηεο επηρείξεζεο, φζν 

θαη ζην ζηάδην αλάιπζεο ηνπ εμσηεξηθνχ θαη εζσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο. 

Ζ πνηφηεηα απνηειεί έλα θεληξηθφ ζέκα ηεο δηαρείξηζεο ηνπ θιάδνπ απηνχ, ζην 

νπνίν ε πνηφηεηα ησλ πξντφλησλ ή ησλ ππεξεζηψλ ζεσξείηαη επξέσο σο έλαο 

ζεκαληηθφο ηξφπνο βειηίσζεο ησλ νξγαλσηηθψλ επηδφζεσλ κε ηελ πξνζέιθπζε 

θαη δηαηήξεζε ηθαλνπνηεκέλσλ πειαηψλ. Θεσξεηηθά, νη πξσηνβνπιίεο 

δηαρείξηζεο ηεο πνηφηεηαο ελζσκαηψλνπλ ηηο αμίεο ελφο κνληέινπ δηνίθεζεο 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, ζην νπνίν επηηπγράλεηαη αλψηεξε απφδνζε κε 

απνηειεζκαηηθή εγεζία.  

Οξηζκέλνη ζπγγξαθείο ηεο δηαρείξηζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη ηεο απφδνζεο 

πηνζεηνχλ ηελ πξνζέγγηζε πνπ δειψλεη φηη «νη νξγαλψζεηο, πνπ πηνζεηνχλ 

δηαρείξηζε πςεινχ επηπέδνπ ζπκκεηνρήο ζε επζπγξάκκηζε κε ηε ζπλνιηθή 

δηαρείξηζε ηεο πνηφηεηαο, ζα πξέπεη λα ππεξέρνπλ φισλ ησλ άιισλ νξγαληζκψλ 

θαη ππάξρεη αιιειεπίδξαζε κεηαμχ ηεο πηνζέηεζεο πςειήο δηαρείξηζεο ηεο 
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ζπκκεηνρήο θαη ηεο ζπλνιηθήο δηαρείξηζεο ηεο πνηφηεηαο ζηηο επηδφζεηο» 

(Παπαδάθεο, 2002).  

Ο Knight (1995) δήισζε φηη «ε πνηφηεηα πξέπεη λα επεθηαζεί ζε φιεο ηηο πηπρέο 

ησλ δξαζηεξηνηήησλ ελφο νξγαληζκνχ, φρη κφλν ζηα πξφηππα πνπ ζρεηίδνληαη κε 

ηειηθά πξντφληα. Ζ δηάθξηζε ιέγεηαη φηη βξίζθεηαη κεηαμχ ησλ πξσηνβνπιηψλ 

πνηφηεηαο θαη ηεο ζπλνιηθήο δηαρείξηζεο ηεο πνηφηεηαο σο ηξφπνπ ιεηηνπξγίαο 

κηαο νξγάλσζεο».  

Δπίζεο, ν Wilson επηζεκαίλεη φηη «νη ζηξαηεγηθέο δηαρείξηζεο αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ κπνξεί λα είλαη κηα ηδηαίηεξα ζεκαληηθή πεγή ζηαζεξνχ 

αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο γηα ηνλ νξγαληζκφ». Οη παξαδνζηαθέο πεγέο 

αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο είλαη νη θπζηθνί πφξνη, ε ηερλνινγία, νη 

νηθνλνκίεο θιίκαθαο θαη νη ζρεηηθέο κε απηά. Έρεη, ινηπφλ, πξνβιεζεί ην 

επηρείξεκα, πσο ε ζηξαηεγηθή πνπ ζηεξίδεηαη ζε πφξνπο θαηέρεη ην κεηνλέθηεκα 

πσο είλαη φιν θαη πην εχθνιν λα πέζεη ζχκα κίκεζεο απφ αληαγσληζηέο. Δάλ είλαη 

έηζη, νη ζηξαηεγηθέο δηαρείξηζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ κπνξεί λα είλαη κηα 

ηδηαίηεξα ζεκαληηθή πεγή ζηαζεξνχ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο γηα ηνλ 

νξγαληζκφ (Wilson, 1994). 

΢ήκεξα, απνηειεί θνηλή πεπνίζεζε ηφζν ζηνλ επηρεηξεκαηηθφ, φζν θαη ζηνλ 

αθαδεκατθφ θφζκν, φηη νη αλζξψπηλνη πφξνη κηαο επηρείξεζεο κπνξνχλ λα 

απνηειέζνπλ πεγή αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο (Beer, 1985).  

Ο MacMillan πξφηεηλε έλαλ ηξφπν πνπ ζπρλά παξαβιέπεηαη κέζσ ησλ πξαθηηθψλ 

δηαρείξηζεο αλζξψπηλσλ πφξσλ: Οη πξαθηηθέο δηαρείξηζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

επηηξέπνπλ ζηηο εηαηξείεο λα απνθηήζνπλ αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα κε δχν 

βαζηθνχο ηξφπνπο: Ο έλαο είλαη βνεζψληαο ηνλ εαπηφ ηνπο θαη ν άιινο 

βνεζψληαο άιινπο. Δπνκέλσο, θαίλεηαη φηη ππάξρεη έλα ζεκαληηθφ φθεινο απφ ην 

γεγνλφο φηη νη εθηηκήζεηο γηα ηε δηαρείξηζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

αληηπξνζσπεχνληαη ζην ζηάδην ηεο δηακφξθσζεο ηεο ζηξαηεγηθήο θαη φρη κφλν 

ζην ζηάδην ηεο πινπνίεζεο. 

 
΢ηηο κέξεο καο, φπσο θαη δηαρξνληθά άιισζηε, πξσηαξρηθφ ζηνηρείν ηνπ 

ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο είλαη ε ζπγθεθξηκελνπνίεζε ηεο θηινζνθίαο, ησλ 

ζηφρσλ πνπ απηφ ζα πξέπεη λα επηηπγράλεη θαη ησλ βαζηθψλ αξρψλ πάλσ ζηηο 

νπνίεο ζα ζηεξηρζεί. Τπάξρνπλ θνηλνί βαζηθνί ζηφρνη  γηα φια ηα ζπζηήκαηα 

αμηνιφγεζεο, πέξαλ απηψλ φκσο, θαηά πεξίπησζε, πξέπεη λα δηακνξθψλνληαη 

εηδηθνί ζηφρνη νη νπνίνη πξνθχπηνπλ απφ ην φξακα ηεο επηρείξεζεο, ηηο βαζηθέο 

αμίεο ηεο αλψηαηεο εγεζίαο, ηεο ζηξαηεγηθέο επηδηψμεηο θαη ην πεξηβάιινλ ηεο. Οη 

θπξηφηεξνη ζηφρνη είλαη ε επίηεπμε ηνπ αηζζήκαηνο δηθαηνζχλεο θαη αμηνθξαηίαο 

κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ, ε ζπλερήο αλάπηπμε θαη βειηίσζε απηψλ, ε ππνζηήξημε 

ησλ απνθάζεσλ θαη πνιηηηθψλ πνπ αθνξνχλ ηηο ακνηβέο, ηα θίλεηξα, ηελ 

εθπαίδεπζε, ηηο πξναγσγέο, ηηο κεηαζέζεηο θαη ηηο πξνζιήςεηο ε ελδπλάκσζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη ε ελίζρπζε ηεο παξαθίλεζεο γηα πςειή απφδνζε θαη ζπλερή 

βειηίσζε, ε ελίζρπζε ηνπ αηζζήκαηνο ππεπζπλφηεηαο ε ζπκβνιή ζηελ 

απνηειεζκαηηθή άζθεζε δηνίθεζεο απφ ηνπο πξντζηακέλνπο (ζηνρνζεζία, 

θαζνδήγεζε, αλάπηπμε ζπλεξγαηψλ, έιεγρνο) θαζψο θαη ε ελίζρπζε ησλ 

ζηνηρείσλ ηεο εηαηξηθήο θνπιηνχξαο ηεο επηρείξεζεο . 
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Σα απνηειέζκαηα ηεο αμηνιφγεζεο έρνπλ αληίθηππν ηφζν ζηελ επηρείξεζε ε 

νπνία ηα ρξεζηκνπνηεί γηα λα ιάβεη ζηξαηεγηθέο απνθάζεηο (π.ρ. πξναγσγέο, 

απνιχζεηο, εθπαίδεπζε) φζν θαη ζηνλ ίδην ηνλ εξγαδφκελν ν νπνίνο 

πιεξνθνξείηαη γηα ηελ επίδνζή ηνπ.. 

Καηά ηνλ Borman (1978) ε αμηνιφγεζε πξέπεη λα πεξηιακβάλεη αξρηθά ηελ 

παξαηήξεζε ζπκπεξηθνξψλ ζρεηηδφκελσλ κε ηελ εξγαζία, δεχηεξνλ ηελ 

αμηνιφγεζε ηνπο απφ ηνλ πξντζηάκελν θαη ηέινο ηελ ζηαζκηζκέλε βαζκνιφγεζή 

ηνπο ψζηε λα ππάξρεη έλαο γεληθφο βαζκφο ηνπ εξγαδνκέλνπ σο πξνο ηελ απφδνζή 

ηνπ. Βέβαηα φπσο επηζεκαίλεηαη, ηα απινπζηεπκέλα απηά βήκαηα δελ 

αθνινπζνχληαη. 

Έλα ζχζηεκα αμηνιφγεζεο ην νπνίν ζεσξείηαη απνηειεζκαηηθφ πεξηιακβάλεη ηξία 

θχξηα ζηνηρεία. Ζ βάζε γηα ηελ πεξαηηέξσ αλάπηπμε, δηακφξθσζε θαη εθαξκνγή 

ηνπ απνηειείηαη απφ ζπγθεθξηκέλα επίπεδα  

απφδνζεο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηα εξγαζηαθά θαζήθνληα θαη είλαη επηζπκεηά απφ 

ηελ δηνίθεζε θαη ηαπηφρξνλα αλαγθαία γηα λα επηηεπρζνχλ νη αληηθεηκεληθνί 

ζηφρνη θαη ε ζηξαηεγηθή ηνπ νξγαληζκνχ. ΢ηε ζπλέρεηα κε δηάθνξα θξηηήξηα πνπ 

έρνπλ θαζνξηζηεί κεηξάηαη ε πξαγκαηηθή απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ, πξνθχπηεη ε 

δηαθνξά κε ηελ ηδεαηή απφδνζε. 

Σν θνκκάηη ηεο κεηαθνξάο πιεξνθφξεζεο ζηνλ εξγαδφκελν θαη ην ηκήκα 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαηέρεη επίζεο θαίξηα ζέζε ζηελ επηηπρή έθβαζε ηεο 

δηαδηθαζίαο αμηνιφγεζεο. Ο αμηνινγνχκελνο εάλ δελ γλσξίδεη ηα απνηειέζκαηα 

ηεο αμηνιφγεζεο ηνπ δε κπνξεί λα έρεη ηε δπλαηφηεηα λα ζπδεηήζεη κε ηνλ 

πξντζηάκελφ ηνπ, λα εληνπίζεη ζεηηθά θαη αξλεηηθά ζηνηρεία θαη λα πξνζπαζήζεη 

λα βειηηψζεη πξάγκαηα ζηελ εξγαζηαθή ηνπ ζπκπεξηθνξά εθφζνλ απηφ θξηζεί 

απαξαίηεην. Αληίζηνηρα ην ηκήκα Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ ζηεξίδεη ζηα 

απνηειέζκαηα αμηνινγήζεσλ απνθάζεηο γηα ηελ εθπαίδεπζε, αλάπηπμε θαη 

γεληθφηεξα εμέιημε ηνπ πξνζσπηθνχ.. Σν πξαθηηθφ θνκκάηη απαηηεί ηελ απφ 

θνηλνχ ζπλεξγαζία πξντζηακέλνπ θαη πθηζηακέλνπ (Evaluation Interview) γηα ηε 

ζπδήηεζε ησλ απνηειεζκάησλ θαη ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίν ζα γίλεη θαζνξίδεη ην 

βαζκφ θαηαλφεζεο ηνπ ζεηηθνχ ηεο δηαδηθαζίαο απφ ηελ πιεπξά ηνπ εξγαδνκέλνπ 

θαη ηελ πξνζπάζεηα πνπ ζα θαηαβάιεη γηα πεξαηηέξσ βειηίσζε Γηα ηνπο 

εξγαδφκελνπο είλαη εχθνια θαηαλνεηφ γηαηί ζε θαλέλαλ δελ αξέζεη λα θξίλεηαη 

θαη νη πξντζηάκελνη δε ζέινπλ λα αλαγθαζηνχλ λα αλαιάβνπλ ην δχζθνιν ξφιν 

ηνπ θξηηή πνπ είλαη πηζαλφ λα ηνπο θέξεη ζε δχζθνιε ζέζε. Οη εξγαδφκελνη πνπ 

αληηκεησπίδνπλ ηε δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο σο εξγαιείν θαζνξηζκνχ ησλ 
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κειινληηθψλ ηνπο απνδνρψλ θαη ηεο επαγγεικαηηθήο ηνπο εμέιημεο είλαη 

πεξηζζφηεξν δεθηηθνί ζηε ζηνρνζέηεζε, ηελ παξνρή θηλήηξσλ γηα ηελ επίηεπμε 

απνηειέζκαηνο θαη ελ ηέιεη είλαη πεξηζζφηεξν ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηελ 

αλαγλψξηζε ησλ πξνζπαζεηψλ ηνπο. 

΢χκθσλα κε θάπνηεο απφςεηο ππάξρνπλ παξάγνληεο εμίζνπ ζεκαληηθνί κε ηελ 

ελεκέξσζε ηνπ εξγαδνκέλνπ πνπ πξνζδηνξίδνπλ ηελ ηθαλνπνίεζή ηνπ απφ ηε 

δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο θαη θαηά επέθηαζε έρνπλ επηπηψζεηο ζηελ εξγαζία ηνπ. 

Σν δηαπξνζσπηθφ ζηνηρείν ζηηο ζρέζεηο παίδεη ζπνπδαίν ξφιν θαη ζην πσο ν 

πξντζηάκελνο πξνζεγγίδεη ηνλ εξγαδφκελν θαη αληίζηξνθα ζην πσο ν πθηζηάκελνο 

αληηκεησπίδεη ηα θαζήθνληά ηνπ, ηνλ αλψηεξφ ηνπ ή αθφκα θαη ζπλνιηθά ηελ 

επηρείξεζε. 

Σν ηκήκα Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ είλαη εθείλν πνπ αζρνιείηαη κε ηνλ ζρεδηαζκφ, 

ηελ αλάπηπμε θαη δηαρείξηζε ηνπ ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο ηεο επηρείξεζεο. Ζ 

ζπγθέληξσζε απηή εμαζθαιίδεη ηελ νκνηνκνξθία θαη ηε ζπκκφξθσζε πξνο ηα 

θαζνξηζκέλα πξφηππα.  

Ζ αμηνιφγεζε δελ έρεη σο ζηφρν κφλν ηελ απνθάιπςε ρακειψλ επηδφζεσλ θαη 

ησλ επηζπκεηψλ, απνδεθηψλ θαη θνληά ζην ηδαληθφ εξγαζηαθψλ ζπκπεξηθνξψλ. 

Σα ζπζηήκαηα αμηνιφγεζεο πξέπεη λα ζρεδηάδνληαη κε βάζε ηα ραξαθηεξηζηηθά 

ηεο εξγαζίαο θαη ησλ ππνρξεψζεσλ πνπ απνξξένπλ απφ απηή, λα είλαη πξαθηηθά 

θαη λα πεξηιακβάλνπλ αμηφπηζηα θξηηήξηα κέηξεζεο. Ζ αμηνιφγεζε πνπ γίλεηαη κε 

βάζε έλα ζχζηεκα κε ζπλδεδεκέλν κε ηελ εξγαζία κπνξεί λα ζεσξεζεί άθπξε θαη 

ηα απνηειέζκαηα ζηα νπνία θαηαιήγεη κπνξεί λα θξηζνχλ αλαμηφπηζηα. Ζ 

πξαθηηθφηεηα ηνπ ζπζηήκαηνο έγθεηηαη ζην βαζκφ πνπ γίλεηαη θαηαλνεηφ ηφζν 

απφ αμηνινγεηέο φζν θαη αμηνινγνχκελνπο. Έλα πνιχπινθν θαη δχζθνιν ζηελ 

εθαξκνγή ζχζηεκα κπνξεί λα νδεγήζεη ζε ζχγρπζε θαη δπζθνξία απφ ηελ πιεπξά 

ησλ αηφκσλ πνπ αθνξά άκεζα. Ζ ηππνπνίεζε απφ ηε πιεπξά ηεο ζπκβάιιεη ζηελ 

επηθξάηεζε παλνκνηφηππσλ πξαθηηθψλ θαηά ηελ αμηνιφγεζε φισλ ησλ 

εξγαδνκέλσλ, αλεμαξηήηνπ βαζκίδαο θαη ζέζεο θαη παξάιιεια ζπλδέεηαη κε 

πεξηζζφηεξν αμηφπηζηα θαη αμηνπνηήζηκα ζηε ζπλέρεηα ζπκπεξάζκαηα. 

Αθνινπζνχλ ηα θπξηφηεξα θξηηήξηα θαζνξηζκνχ ηεο απφδνζεο ηφζν ζε πνηνηηθφ , 

φζν θαη ζε πνζνηηθφ επίπεδν, ηα νπνία ζπλαληψληαη ζηηο ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο. 

 

7.2 Η Ιδαληθή Απόδνζε 

Σα ζπζηήκαηα αμηνιφγεζεο πξνυπνζέηνπλ ηνλ θαζνξηζκφ ηδαληθψλ επηπέδσλ 

απφδνζεο ηα νπνία ζπγθξίλνληαη κε ηα απνηειέζκαηα πνπ πξνθχπηνπλ απφ ηελ 

αμηνιφγεζε θάζε ππαιιήινπ ρσξηζηά. Σα πξφηππα απφδνζεο είλαη ηα 

αλακελφκελα επίπεδα απφδνζεο πνπ πξέπεη εθ ησλ πξνηέξσλ λα θαζνξηζηνχλ θαη 

κε βάζε ηα νπνία ε επίδνζε ηνπ εξγαδνκέλνπ ζα θξηζεί σο ηθαλνπνηεηηθή ή φρη. 

Σα θξηηήξηα απηά ζρεηίδνληαη κε ηελ πνζφηεηα θαη πνηφηεηα ηεο απφδνζεο, ην 

ρξφλν θαη ηελ νξζφηεηα ηεο εθηέιεζεο, ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν εθηειείηαη ε 

εξγαζία θαη κε ηελ αμηνπνίεζε ησλ παξαγσγηθψλ πφξσλ. Γηα λα ππάξρεη επηηπρία, 

ηα ηδεαηά επίπεδα πξέπεη λα δηακνξθψλνληαη κε βάζε ηα επηζπκεηά 

απνηειέζκαηα γηα θάζε κία ζέζε εξγαζίαο θαη ζην ζεκείν απηφ είλαη ηδηαίηεξα 

ζεκαληηθή ε ζπλεηζθνξά ηεο δηαδηθαζίαο αλάιπζεο έξγνπ.  
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7.3 Τα Κξηηήξηα Μέηξεζεο Απόδνζεο 

 

Όπσο έρεη ήδε αλαθεξζεί, ε δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο νθείιεη λα είλαη βαζηζκέλε 

ζε αμηφπηζηα θξηηήξηα θαη κεζφδνπο κέηξεζεο. Δηδηθφηεξα, ε ρξεζηηθφηεηα, ε 

επθνιία θαηαλφεζεο θαη ε ζπλέπεηα. Ζ ζπγγξαθή αλαθνξψλ γχξσ απφ ηα 

ζεκαληηθά γηα ηελ επηηπρία ζηνηρεία θάζε ζέζεο εξγαζίαο επηκέξνπο θαη 

ζπλνιηθά, είλαη ραξαθηεξηζηηθά γλσξίζκαηα πνπ πξέπεη λα ζπλαληψληαη ζε έλα 

ζχζηεκα αμηνιφγεζεο. Σα θξηηήξηα απφδνζεο πξνθχπηνπλ απφ ηελ αλάιπζε 

εξγαζίαο θαη ζρεηίδνληαη α) κε ην ραξαθηήξα ηνπ εξγαδνκέλνπ β) κε ηε 

ζπκπεξηθνξά πνπ είλαη απαξαίηεηε λα επηδεηρζεί γηα λα εθηειεζηεί ε εξγαζία θαη 

γ) κε ηα απνηειέζκαηα πνπ πξέπεη λα επηηπγράλεη ν εξγαδφκελνο . 

Οη κεηξήζεηο απφδνζεο κπνξεί λα γίλνληαη άκεζα ή έκκεζα. ΢ηε κελ πξψηε 

πεξίπησζε ν εθηηκεηήο πξάγκαηη παξαθνινπζεί ηνλ εξγαδφκελν θαηά ηελ 

εθηέιεζε ησλ θαζεθφλησλ ηνπ ελψ ε έκκεζε παξαηήξεζε γίλεηαη κε αμηνιφγεζε 

πνζνηηθψλ απνηειεζκάησλ θαη ζπλνιηθψλ ζηφρσλ πνπ έρεη επηηχρεη ν ππάιιεινο. 

Μία αθφκα δηάθξηζε είλαη ζε αληηθεηκεληθή θαη ππνθεηκεληθή κέηξεζε. Οη 

αληηθεηκεληθέο κέζνδνη είλαη ζπλήζσο πνζνηηθέο θαη βαζίδνληαη ζε ελδείμεηο ηεο 

απφδνζεο πνπ γίλνληαη επαιεζεχζηκεο απφ πεξηζζφηεξνπο παξαηεξεηέο. Οη 

ππνθεηκεληθέο κέζνδνη βαζίδνληαη ζηα πξνζσπηθά θξηηήξηα θαη αληηιήςεηο πνπ 

ζέηνπλ νη εθάζηνηε εθηηκεηέο. Ο ζπλδπαζκφο ησλ παξαπάλσ ραξαθηεξηζηηθψλ 

επεξεάδεη ηελ νξζφηεηα ηεο αμηνιφγεζεο. Όηαλ ε κέζνδνο είλαη έκκεζε θαη ηα 

θξηηήξηα ππνθεηκεληθά είλαη ακθίβνιν ην αμηφπηζην ηνπ απνηειέζκαηνο ελψ 

αθφκα θαη ζηελ πεξίπησζε πνπ ν παξαηεξεηήο παξαθνινπζεί άκεζα ηνλ 

εξγαδφκελν ε αμηνιφγεζε κπνξεί λα παξνπζηάζεη πξνβιήκαηα. Σν ηκήκα 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ είλαη εχινγν λα πξνηηκά αληηθεηκεληθά θξηηήξηα θαη 

άκεζεο κεζφδνπο κέηξεζεο ηεο απφδνζεο. 
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7.4 Πεξηνξηζκνί Τεο Δηαδηθαζίαο Αμηνιόγεζεο 

 

Ζ  αλάπηπμε θαη ν ζσζηφο ζρεδηαζκφο ηνπ ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο ζπλεπάγεηαη 

ηελ αλάγθε γηα ππέξβαζε εκπνδίσλ πνπ ζπλαληνχλ νη εηδηθνί ηνπ ηκήκαηνο 

Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ. Σα εκπφδηα απηά ζπλνςίδνληαη , ζήκεξα, ζηα παξαθάησ. 

 

Πξνθαηαιήςεηο εθηηκεηψλ 

Σν πξφβιεκα κε ηηο ππνθεηκεληθέο θπξίσο κεζφδνπο είλαη ν πηζαλφο επεξεαζκφο 

ηνπ απνηειέζκαηνο απφ ηνπο εθηηκεηέο θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο 

πξνζσπηθφηεηάο ηνπο, ηηο ηδέεο θαη απφςεηο πνπ έρνπλ ή αθφκα θαη απφ ην είδνο 

ησλ ζρέζεσλ πνπ έρνπλ κε ην θάζε αμηνινγνχκελν. Ζ εθπαίδεπζε ησλ 

πξντζηακέλσλ πνπ δηελεξγνχλ αμηνινγήζεηο ζπκβάιεη ζηνλ πεξηνξηζκφ ηεο 

κεξνιεπηηθφηεηαο φκσο ε δπζθνιία έγθεηηαη ζην φηη δελ παξακέλνπλ 

ζπλαηζζεκαηηθά αλεπεξέαζηνη απέλαληη ζηνπο πθηζηακέλνπο ηνπο. Οη πην ζπρλέο 

πεξηπηψζεηο κεξνιεςίαο είλαη ε εμηδαλίθεπζε ελφο αηφκνπ απφ κία θαη κφλν 

αξεηή ή αιιηψο ε επηξξνή ηνπ θσηνζηέθαλνπ, ην ζθάικα θεληξηθήο ηάζεο, ε  

αμηνιφγεζε κε ππεξβνιηθή επηείθεηα ή απζηεξφηεηα, δηαπνιηηηζκηθέο επηξξνέο , 

πξνζσπηθέο πξνθαηαιήςεηο θαη ε επίδξαζε ηνπ πξφζθαηνπ παξειζφληνο. 

 

Δμηδαλίθεπζε εξγαδνκέλνπ: Τθίζηαηαη φηαλ ν αμηνινγεηήο επεξεάδεηαη θαηά ηελ 

κέηξεζε ηεο απφδνζεο ηνπ ππαιιήινπ απφ ηελ πξνζσπηθή ζεηηθή άπνςε πνπ έρεη 

γηα απηφλ. Σν πξφβιεκα απηφ γίλεηαη πην έληνλν φηαλ „βαζκνινγνχληαη‟ 

ραξαθηεξηζηηθά πξνζσπηθφηεηαο αηφκσλ ηα νπνία ν 

πξντζηάκελνο ζπκπαζεί θαη ηεξεί καδί ηνπο θηιηθή ζρέζε ή αληηπαζεί κε ζπλέπεηα 

λα δηακνξθψλεη αλάινγε αμηνιφγεζε. Σν ίδην ζπκβαίλεη φηαλ ν αμηνινγεηήο 

ζεσξεί θάπνηα δηάζηαζε ηεο αμηνινγηθήο θιίκαθαο ηδηαίηεξα ζεκαληηθή θαη ζε 

φιεο ηηο επηκέξνπο βαζκνινγίεο ηνπ επεξεάδεηαη απφ ηελ αμηνιφγεζε πνπ θάλεη 

σο πξνο ηε δηάζηαζε απηή  

. 

 
 

Halo Effect 
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Ννκηθνί πεξηνξηζκνί: Ζ κνξθή αμηνιφγεζεο πνπ έρεη επηιερζεί απφ ηελ 

επηρείξεζε ζα πξέπεη λα είλαη αμηφπηζηε, έγθπξε θαη θπξίσο έλλνκε. ΢ηελ 

αληίζεηε πεξίπησζε ηα ζπκπεξάζκαηα δελ ζα απνηειέζνπλ ζσζηή βάζε γηα ηε 

ιήςε απνθάζεσλ ζε ζέκαηα πνπ αθνξνχλ ην πξνζσπηθφ θαη ελδερνκέλσο ζηγνχλ 

λφκνη φπσο ηζφηηκεο επθαηξίεο απαζρφιεζεο. Σέηνηα δεηήκαηα πξνθχπηνπλ φηαλ 

θάπνηνο ππάιιεινο απνιχεηαη, ππνβηβάδεηαη ή δελ πξαγκαηνπνηείηαη ε πξνψζεζή 

ηνπ. 

 

Πξνζσπηθέο πξνθαηαιήςεηο : Οη αξλεηηθέο αληηιήςεηο ελφο αμηνινγεηή γηα κία 

νκάδα αλζξψπσλ κπνξεί λα δηαζηξεβιψζνπλ ηε βαζκνιφγεζε πνπ ζα ιάβνπλ. 

Γηα παξάδεηγκα έρεη παξαηεξεζεί φηη θάπνηνη άληξεο πξντζηάκελνη αδηθνχλ 

γπλαίθεο πθηζηακέλνπο πνπ θαηέρνπλ παξαδνζηαθά αλδξηθέο ζέζεηο. Σν 

θαηλφκελν ηεο δηάθξηζεο κεηαμχ αλδξψλ θαη γπλαηθψλ είλαη θάηη πνπ εμαθνινπζεί 

λα πθίζηαηαη ζε κηθξφηεξν βέβαηα βαζκφ ζε ζρέζε κε παιαηφηεξα. 

΢πκπεξάζκαηα έξεπλαο έδεημαλ πσο είλαη πεξηζζφηεξν ζπλήζεο ε εκθάληζή ηνπ 

ζε αλψηεξν ηεξαξρηθφ επίπεδν φπνπ ε θχζε ησλ θαζεθφλησλ είλαη αξθεηά 

πνιχπινθε θαη νη απαηηήζεηο ζαθέζηαηα κεγαιχηεξεο, ηα απνηειέζκαηα είλαη 

επκεηάβιεηα θαη ε ζέζε εξγαζίαο είλαη ηδηαίηεξα αιιεινεμαξηψκελε θαη 

αιιεινζπκπιεξνχκελε κε άιιεο. Οη παξαπάλσ παξάγνληεο ζε ζπλδπαζκφ κε ην 

γεγνλφο φηη νη ζέζεηο απηέο ηηο πεξηζζφηεξεο θνξέο θαηαιακβάλνληαη απφ άλδξεο 

έρνπλ επίδξαζε, φρη πάληνηε βέβαηα, ζηελ αμηνιφγεζε θαη ηελ ακνηβή ησλ 

γπλαηθψλ ππαιιήισλ. Σν νξζφ ζχζηεκα αμηνιφγεζεο πνπ βαζίδεηαη ζε 

αληηθεηκεληθά θξηηήξηα θαη πςεινχ βαζκνχ ηππνπνίεζεο κέζνδν κέηξεζεο 

ζπληειεί ζηνλ πεξηνξηζκφ ηέηνησλ θαηαζηάζεσλ . 

 

Γηαπνιηηηζκηθέο επηδξάζεηο :Κάζε άλζξσπνο αλακέλεη απφ ηνπο άιινπο λα 

εκθαλίζνπλ αληηδξάζεηο θαη ζπκπεξηθνξέο βαζηδφκελνο πάληνηε ζηελ δηθή ηνπ 

θνπιηνχξα. Σα ηπρφλ πξνβιήκαηα εκθαλίδνληαη ζηηο πεξηπηψζεηο πνπ θαινχληαη 

λα ζπλεξγαζηνχλ άηνκα πξνεξρφκελα απφ δηαθνξεηηθέο εζλφηεηεο. Βέβαηα κε ηελ 

εμέιημε ηεο παγθνζκηνπνίεζεο ηέηνηεο θαηαζηάζεηο πξνθχπηνπλ πην ζπάληα θαη 

πιένλ είλαη επθνιφηεξν λα μεπεξαζηνχλ . 

 

Δπίδξαζε πξφζθαηνπ παξειζφληνο: Όηαλ ρξεζηκνπνηνχληαη ππνθεηκεληθέο 

κέζνδνη κέηξεζεο ε βαζκνινγία επεξεάδεηαη έληνλα απφ ηηο ηειεπηαίεο πξάμεηο 

ησλ εξγαδνκέλσλ, είηε ζεηηθέο είηε αξλεηηθέο, πνπ είλαη πνιχ πηζαλφ λα ηηο 

ζπκάηαη ν αμηνινγεηήο. Ζ κεξνιεςία θαηά ηε δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο 

πεξηνξίδεηαη κε ηελ θαηάιιειε εθπαίδεπζε, κεηαθνξά πιεξνθνξίαο θαη νξζή 

επηινγή ηερληθψλ εθηίκεζεο ηεο απφδνζεο. 
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Σν ζθάικα ηεο θεληξηθήο ηάζεο: Κάπνηνη αμηνινγεηέο δελ επηζπκνχλ λα 

παξνπζηάδνπλ ηνπο εξγαδνκέλνπο σο απφιπηα απνηειεζκαηηθνχο ή 

αλαπνηειεζκαηηθνχο θαη θαηά επέθηαζε βαζκνινγνχλ έηζη ψζηε φινη λα 

παξνπζηάδνληαη θνληά ζηνλ απνδεθηφ κέζν φξν. Σα ζπκπεξάζκαηα δίλνπλ 

αμηνινγήζεηο κε ζπγθξίζηκεο κεηαμχ ηνπο θαη επηπιένλ ιφγσ κε δηαζπνξάο ησλ 

ηηκψλ δελ είλαη θαηάιιεια πξνο ζηαηηζηηθή επεμεξγαζία γηα εξεπλεηηθνχο ή 

άιινπο ιφγνπο . 

 

 

 

 
 

Central Tendency Error 
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Δπηείθεηα θαη απζηεξφηεηα: ΢ηε κελ πξψηε πεξίπησζε ν εθηηκεηήο πξαγκαηνπνηεί 

ηελ αμηνιφγεζε κε ζρεηηθή επθνιία θαη βαζκνινγεί επλντθά ελψ ην αθξηβψο 

αληίζεην ζπκβαίλεη κε ηνλ πξντζηάκελν πνπ επηδηψθεη λα θαίλεηαη „ζθιεξφο‟ θαη 

είλαη αξλεηηθφο θαηά ηελ κέηξεζε ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. Φαηλφκελα 

επηείθεηαο θαη ζθιεξφηεηαο είλαη αθξαία, πξνθαινχλ δπζαξέζθεηεο θαη 

πξνβιήκαηα θαη ζπλήζσο παξνπζηάδνληαη ζε επηρεηξήζεηο κε αφξηζηα ηδαληθά 

επίπεδα απφδνζεο. 

 

 

Leniency Error 

 

 

Ζ ζπνπδαηφηεηα ηεο αμηνιφγεζεο απφδνζεο έρεη νδεγήζεη ζηελ αλάπηπμε 

κεζφδσλ κέηξεζεο ηεο εξγαζηαθήο ζπκπεξηθνξάο πνπ επέδεημε ν ππάιιεινο. 

Παξαθάησ παξνπζηάδνληαη νη θπξηφηεξεο θαη ζπλεζέζηεξα ρξεζηκνπνηνχκελεο 

ηερληθέο, θάζε κία απφ ηεο νπνίεο έρεη πιενλεθηήκαηα θαη κεηνλεθηήκαηα. Σν 

θχξην πιενλέθηεκα είλαη φηη αζρνινχληαη κε ηελ κέρξη ηψξα απφδνζε ηνπ 

ππαιιήινπ, ε νπνία κε πνηθίινπο ηξφπνπο κπνξεί λα κεηξεζεί, ελψ ην πξνθαλέο 

κεηνλέθηεκα είλαη φηη ε πξνεγνχκελε απφδνζε δελ κπνξεί λα αιιάμεη. Βέβαηα ν 

εξγαδφκελνο ιακβάλνληαο πιεξνθφξεζε γηα ηα απνηειέζκαηα ηεο αμηνιφγεζήο 

ηνπ κπνξεί απφ ηελ πιεπξά ηνπ λα πξνβεί ζε ελέξγεηεο πνπ ζα νδεγήζνπλ ζηε 

βειηίσζή ηνπ. 
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Οη ζπρλφηεξα ρξεζηκνπνηνχκελεο ηερληθέο κέηξεζεο είλαη ε θαηάηαμε ζε 

βαζκνινγεκέλε θιίκαθα, ε ρξήζε ιίζηαο θξηηεξίσλ, ε κέζνδνο αλαγθαζηηθήο 

επηινγήο, κέζνδνο ησλ θξίζηκσλ ζπκβάλησλ, θαηαγξαθή επηηπρηψλ, θιίκαθα 

αμηνιφγεζεο ζπκπεξηθνξάο, αμηνιφγεζε κε ηε βνήζεηα εηδηθνχ, δνθηκέο 

απφδνζεο θαη πξνζεθηηθή παξαηήξεζε θαη ζπγθξηηηθή αμηνιφγεζε. 

 

 

7.5 Τερληθέο κέηξεζεο απόδνζεο  

 

Καηάηαμε ζε βαζκνινγεκέλε θιίκαθα (Rating Scales) 

Πξφθεηηαη γηα ηελ παιαηφηεξε θαη πην ζπρλά εκθαληδφκελε κέζνδν αμηνιφγεζεο 

πνπ πξνυπνζέηεη ηελ χπαξμε ελφο εθηηκεηή ν νπνίνο δίλεη κία βαζκνινγία γηα ηελ 

επίδνζε θάζε αηφκνπ ρσξηζηά βαζηδφκελνο ζε κία θιίκαθα μεθηλψληαο απφ ην 

ρακειφηεξν έσο ην πςειφηεξν επίπεδν. Ζ αμηνιφγεζε ζρεηίδεηαη κε ηηο 

πξνζσπηθέο απφςεηο ηνπ εθηηκεηή θαη ζε θάπνηεο πεξηπηψζεηο ηα θξηηήξηα κπνξεί 

λα κελ έρνπλ άκεζε ζρέζε κε ην αληηθείκελν εξγαζίαο. ΢ε κηα επηρείξεζε ε 

βαζκνιφγεζε ζα πξαγκαηνπνηεζεί απφ ηνλ πξντζηάκελν ν νπνίνο επηιέγεη ηελ 

θαηαιιειφηεξε αλάινγα κε ηελ ζπκπεξηθνξά ηνπ εξγαδνκέλνπ ζε ζρέζε κε ην 

εθάζηνηε ππφ εμέηαζε θξηηήξην. Οη απαληήζεηο ηνπ αμηνινγεηή κπνξνχλ λα 

ζπλδεζνχλ κε αξηζκεηηθέο ηηκέο παξέρνληαο ηε δπλαηφηεηα εμαγσγήο κέζνπ φξνπ 

γηα ην ζθνξ θάζε ππαιιήινπ ηα νπνία ζηε ζπλέρεηα κπνξνχλ λα ζπγθξηζνχλ. 

Απηφ ζπλδέεηαη άκεζα κε ην ζχζηεκα ακνηβψλ θαη ηελ κηζζνινγηθή αχμεζε. 

Άιια πιενλεθηήκαηα ηεο κεζφδνπ είλαη ην ρακειφ θφζηνο αλάπηπμεο θαη 

δηαρείξηζεο, ην γεγνλφο φηη νη αμηνινγεηέο δελ ρξεηάδνληαη ζεκαληηθή εθπαίδεπζε 

ή πνιχ ρξφλν πξνθεηκέλνπ λα ζπκπιεξψζνπλ ηε ζρεηηθή θφξκα θξηηεξίσλ φπσο 

επίζεο ην φηη κπνξεί λα εθαξκνζηεί ζε κεγάιν αξηζκφ ππαιιήισλ. 

Σα κεηνλεθηήκαηα πνπ παξνπζηάδνληαη είλαη επίζεο αξθεηά. Οη πξνθαηαιήςεηο, 

αληηιήςεηο θαη ραξαθηεξηζηηθά ηεο πξνζσπηθφηεηαο ηνπ πξντζηακέλνπ πηζαλφλ 
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λα επεξεάζνπλ ηελ αμηνιφγεζε πνπ ζα πξαγκαηνπνηήζεη φπσο θαη ε ζρέζε πνπ 

ηεξεί κε ηνλ θάζε πθηζηάκελν. Ζ κνξθή ηεο θφξκαο  

αμηνιφγεζεο θαη ηα θξηηήξηα πνπ έρνπλ επηιερζεί ελδερνκέλσο λα κελ 

αληηπξνζσπεχνπλ ή λα κελ είλαη εμίζνπ ζεκαληηθά γηα φιεο ηηο ζέζεηο εξγαζίαο. 

Γηα παξάδεηγκα, ε ζπληήξεζε εμνπιηζκνχ ίζσο λα κε ζπκπεξηιεθζεί ζηα 

θξηηήξηα γηαηί αθνξά κηθξφ αξηζκφ εξγαδνκέλσλ, φκσο γηα απηνχο είλαη ηδηαίηεξα 

ζεκαληηθφ θνκκάηη ηεο δνπιεηάο ηνπο. Σα πξνβιήκαηα απηά πξνθχπηνπλ ζε 

κεγάιεο επηρεηξήζεηο κε δηάθνξεο εηδηθφηεηεο θαη γηα ηελ ππεξλίθεζή ηνπο ε 

πνηθηινκνξθία πξέπεη λα ιακβάλεηαη ππφςε απφ ην ηκήκα ΑΓ θαηά ηνλ 

ζρεδηαζκφ ηνπ ζπζηήκαηνο 

αμηνιφγεζεο.  

 

Καηάινγνη Σπκπεξηθνξώλ (Checklists) 
Ζ κέζνδνο ζηεξίδεηαη ζε κία ιίζηα θξηηεξίσλ πνπ εθθξάδνληαη κέζα απφ ιέμεηο 

κεκνλσκέλεο ή θξάζεηο πνπ πεξηγξάθνπλ ζεκαληηθέο δηαδηθαζίεο θαη 

ζπκπεξηθνξέο γηα ηηο ζέζεηο εξγαζίαο. Ο πξντζηάκελνο πνπ δηελεξγεί ηελ 

αμηνιφγεζε ηζεθάξεη πιάη ζε εθείλεο ηηο θξάζεηο πνπ αληηπξνζσπεχνπλ ηνλ 

ππάιιειν. Οη θαηάινγνη απηνί απνζθνπνχλ ζην λα θαιχπηεηαη κεγάιε πνηθηιία 

επηκέξνπο ζπκπεξηθνξψλ θαη κε ηνλ ηξφπν απηφ απνθεχγεηαη ε «ζθαηξηθή» 

αμηνιφγεζε πνπ ππφθεηηαη θαη ζε πεξηζζφηεξα ζθάικαηα. 

Αξθεηέο θνξέο ηα θξηηήξηα ζηαζκίδνληαη κε ζπληειεζηέο αλάινγα κε ηελ 

θξηζηκφηεηά ηνπο θαη ην ζθνξ πνπ πξνθχπηεη είλαη ππνινγίζηκν θαη ζπγθξίζηκν κε 

ην αληίζηνηρν άιισλ εξγαδνκέλσλ. Όηαλ ε ιίζηα πεξηιακβάλεη κεγάιν αξηζκφ 

ζηνηρείσλ κπνξεί λα δψζεη κηα αξθεηά θαιή εηθφλα γηα ην άηνκν θαη ηελ απφδνζή 

ηνπ. Παξφιν πνπ ε κέζνδνο είλαη εχθνιε ζηελ εθαξκνγή ιφγσ ηεο πξαθηηθφηεηαο 

θαη ηνπ πςεινχ βαζκνχ ηππνπνίεζήο ηεο, ε ρξήζε γεληθψλ δειψζεσλ κεηψλεη ηε 

ζρεηηθφηεηα κε ην αληηθείκελν εξγαζίαο. Σα πιενλεθηήκαηα είλαη ην ρακειφ 

θφζηνο, ε επθνιία δηαρείξηζεο, νη πεξηνξηζκέλεο απαηηήζεηο γηα εθπαίδεπζε ησλ 

αμηνινγεηψλ θαη ε ηππνπνίεζε. Σα κεηνλεθηήκαηα πνπ εκθαλίδνληαη είλαη 

επαηζζεζία ζε πξνζσπηθά ραξαθηεξηζηηθά θαη αληηιήςεηο ησλ πξντζηακέλσλ 

(εηδηθφηεξα ε εμηδαλίθεπζε ηνπ αηφκνπ απφ κία αξεηή), ε ρξήζε θξηηεξίσλ 

ζρεηηδφκελσλ κε ηελ πξνζσπηθφηεηα θαη φρη κε ηελ απφδνζε ζηελ εξγαζία, 

παξεξκελεία ησλ δειψζεσλ ή αθφκα θαη ε θαθή ζηάζκηζε θάπνησλ ζηνηρείσλ 

απφ ην ηκήκα ΑΓ.  

 

Μέζνδνο αλαγθαζηηθήο επηινγήο (Forced Choice Method) 
΢χκθσλα κε απηή ηε κέζνδν ζηνλ αμηνινγεηή δίλνληαη δεχγε πξνηάζεσλ 

πεξηγξαθήο ραξαθηεξηζηηθψλ ή ζπκπεξηθνξάο, απφ ηα νπνία είλαη ππνρξεσκέλνο 

λα επηιέμεη εθείλα πνπ θξίλεη φηη αληαπνθξίλνληαη πεξηζζφηεξν ζηνλ πθηζηάκελφ 

ηνπ. Οη πεξηγξαθέο είλαη δεχγε εμίζνπ ζεηηθψλ 

θαη αξλεηηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ . 

 

 

Μέζνδνο θξίζηκσλ ζπκβάλησλ (Critical Incident Method) 
Ο αμηνινγεηήο παξαηεξεί θαη θαηαγξάθεη πνιχ θαιέο θαη αληίζηνηρα θαθέο 

ζπκπεξηθνξέο ηνπ ππαιιήινπ πνπ εκθαλίδνληαη θαηά ηελ πεξίνδν πνπ 

πεξηιακβάλεη ε αμηνιφγεζε. Σα θαηαγεγξακκέλα γεγνλφηα ζπλνδεχνληαη απφ 

ιεπηνκέξεηεο θαη αλαιπηηθέο πεξηγξαθέο ελψ νη παξαηεξήζεηο απφηελ πιεπξά ησλ 
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πξντζηακέλσλ ζα πξέπεη λα γίλνληαη ζε θαζεκεξηλή βάζε. Οη παξαηεξήζεηο 

νκαδνπνηνχληαη κε βάζε ην θξηηήξην ζην νπνίν αθνξνχλ φπσο ζπλεξγαηηθφηεηα, 

πνηφηεηα εξγαζίαο, ζπλέπεηα θ.α. θαη ζηε ζπλέρεηα εμάγνληαη ζπκπεξάζκαηα γηα 

ηνλ εξγαδφκελν, γηα ηα ηζρπξά ηνπ ζηνηρεία θαη γηα ζεκεία πνπ ρξήδνπλ 

βειηίσζεο. 

Οη εξγνδφηεο ζπλήζσο ρξεζηκνπνηνχλ ηε κέζνδν απηή ζπκπιεξσκαηηθά πξνο ηε 

κέζνδν βαζκνινγίαο ή θαηάηαμεο. Έηζη δηαζθαιίδεηαη φηη ν επφπηεο έρεη ζην 

κπαιφ ηνπ ηνλ πθηζηάκελν θαζ φιε ηε δηάξθεηα ηνπ έηνπο επεηδή ηα γεγνλφηα 

απηά πξέπεη λα ζπζζσξεπζνχλ. Καηά ζπλέπεηα ε βαζκνινγία δελ αληηθαηνπηξίδεη 

απιψο ηελ πξφζθαηε απφδνζε ηνπ εξγαδνκέλνπ. Ζ δηαηήξεζε ηνπ θαηαιφγνπ 

θξίζηκσλ γεγνλφησλ παξέρεη επίζεο ζπγθεθξηκέλα παξαδείγκαηα ηνπ ηη κπνξνχλ 

πξαγκαηηθά λα θάλνπλ νη πθηζηάκελνη πξνθεηκέλνπ λα εμαιείςνπλ ηηο ηπρφλ 

αλεπάξθεηεο ζηελ απφδνζή ηνπο . 

Σν ρξεζηκφηεξν ραξαθηεξηζηηθφ ηεο κεζφδνπ είλαη ε εμαγσγή ζπκπεξαζκάησλ 

πνπ ζρεηίδνληαη άκεζα κε ηε ζέζε εξγαζίαο θαη σθεινχλ ηδηαίηεξα ηνλ 

εξγαδφκελν. Δπηπιένλ κεηψλεη ηελ επίδξαζε ησλ πξνζσπηθψλ πξνθαηαιήςεσλ 

ηνπ πξντζηακέλνπ θαηά ηε δηελέξγεηα ηεο αμηνιφγεζεο φπσο ζπκβαίλεη ζε άιιεο 

κνξθέο ζπζηεκάησλ. Σν θχξην κεηνλέθηεκα είλαη ε ηάζε ησλ εθηηκεηψλ λα 

θαηαγξάθνπλ γεγνλφηα ζηελ αξρή ηεο ππφ αμηνιφγεζε πεξηφδνπ, λα αθνινπζεί 

έλα θελφ δηάζηεκα φπνπ παξακεινχλ ηα ζπγθεθξηκέλα θαζήθνληά ηνπο θαη φηαλ 

πιεζηάδεη ε ζηηγκή ηεο αμηνιφγεζεο παξαηεξνχλ θαη θαηαγξάθνπλ ηηο 

ζπκπεξηθνξέο. ΢ε απηή ηελ πεξίπησζε ν αμηνινγεηήο επεξεάδεηαη απφ ηα 

γεγνλφηα ηνπ πξφζθαηνπ παξειζφληνο θαη ην απνηέιεζκα δελ κπνξεί λα ζεσξεζεί 

αληηθεηκεληθφ. Ζ κέζνδνο ησλ θξίζηκσλ πεξηζηαηηθψλ θαηαλαιψλεη πνιχ ρξφλν 

ηνπ πξντζηακέλνπ θαη παξνπζηάδεη ζρεηηθή δπζθνιία ζηελ εμαγσγή ηεο ηειηθήο 

εηθφλαο ηνπ εξγαδνκέλνπ απφ επηκέξνπο ελέξγεηεο θαη πεξηζηαηηθά. Βέβαηα, αθνχ 

πνιινί αμηνινγεηέο δπζθνιεχνληαη λα ζπκεζνχλ φια ηα  

πεξηζηαηηθά πνπ αθνξνχλ θάζε εξγαδφκελν γηα φιε ηελ πεξίνδν αμηνιφγεζεο, έλα 

εκεξνιφγην θξίζηκσλ ζπκβάλησλ κπνξεί λα απνδεηρζεί ηδηαίηεξα ρξήζηκν κέζν 

ζηήξημεο γηα ηηο ππφινηπεο κεζφδνπο αμηνιφγεζεο . 

 

Καηαγξαθή Επηηπρηώλ (Accomplishment Records) 
Δίλαη κία κέζνδνο παξεκθεξήο κε ηελ πξνεγνχκελε πνπ παξνπζηάζηεθε θαη 

ρξεζηκνπνηείηαη θαηά θχξην ιφγν απφ επαγγεικαηίεο. Ζ δηαθνξά ηεο είλαη ε 

θαηαγξαθή πξνζσπηθψλ επηηπρηψλ φπσο δεκνζηεχζεηο, δηαιέμεηο θαη άιιεο 

δξαζηεξηφηεηεο πνπ αλαδεηθλχνπλ ηηο ηθαλφηεηέο ηνπ αηφκνπ. Οη πιεξνθνξίεο 

απηέο ζπλζέηνπλ κηα εηήζηα έθζεζε κε ηελ επαγγεικαηηθή παξνπζία ηνπ αηφκνπ ε 

νπνία ιακβάλεηαη ππφςε απφ ηνλ πξντζηάκελν θαηά ηελ ιήςε απνθάζεσλ 

ζρεηηθά κε πξναγσγέο θαη κηζζνινγηθέο απμήζεηο.Σα θχξηα κεηνλεθηήκαηα είλαη ε 

ππνθεηκεληθή παξνπζίαζε θαη εξκελεία ησλ γεγνλφησλ φπσο επίζεο ε ίδηα ε 

έθζεζε πνπ πεξηιακβάλεη ηηο ζεηηθέο θαη επηηπρεκέλεο δξαζηεξηφηεηεο ηνπ 

εξγαδνκέλνπ. 

 

Κιίκαθεο κε ζεκεία ζπκπεξηθνξηθήο πεξηγξαθήο(Behaviorally Anchored 

Rating Scales) 
Πξφθεηηαη γηα κία κέζνδν πνπ εληνπίδεη θαη πξνζδηνξίδεη ζπκπεξηθνξέο 

ζρεηηδφκελεο κε ην αληηθείκελν εξγαζίαο θαη κε βάζε απηέο αμηνινγείηαη ν 

εξγαδφκελνο. ΢πγθεθξηκέλα, γηα θάζε θξηηήξην π.ρ. πνηφηεηα εξγαζίαο, 
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δεκηνπξγείηαη κία θιίκαθα βαζκνιφγεζεο απφ ην άξηζην κέρξη ην αλεπαξθέο θαη 

ν πξντζηάκελνο θαιείηαη λα ηνπνζεηήζεη ηνλ ππάιιειν ζε εθείλε ηε βαζκίδα πνπ 

αληηπξνζσπεχεη θαιχηεξα ηελ απφδνζε ηνπ σο πξνο ην ελ ιφγσ θξηηήξην. Ζ 

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

δηαδηθαζία πνπ αθνινπζείηαη γηα ηελ αλάπηπμε ησλ θιηκάθσλ 

 

 

Αμηνιόγεζε κε ηε ζπκβνιή εηδηθνύ (Field review method) 

 

΢χκθσλα κε απηή ηε κέζνδν έλα εμεηδηθεπκέλν ζηέιερνο ηνπ ηκήκαηνο ΑΓ 

επηζθέπηεηαη ην ρψξν εξγαζίαο θαη βνεζά ηνπο πξντζηακέλνπο ζην έξγν ηεο 

αμηνιφγεζεο. Σν ζηέιερνο αληιεί πιεξνθνξίεο ζρεηηθά κε ηελ απφδνζε ηνπ 

εξγαδνκέλνπ, ηηο επεμεξγάδεηαη θαη ζηε ζπλέρεηα θαηαιήγεη ζηελ αμηνιφγεζε ηνπ 

θάζε ππαιιήινπ έθζεζε αμηνιφγεζεο ζηέιλεηαη ζηνλ πξντζηάκελν ν νπνίνο 

πξαγκαηνπνηεί αιιαγέο, ζεκεηψλεη παξαηεξήζεηο ή ηελ απνδέρεηαη σο έρεη θαη 

ζηε ζπλέρεηα ηελ επηθνηλσλεί ζηνλ εξγαδφκελν. Σα πιενλεθηήκαηα ηεο κεζφδνπ 

είλαη ε ηππηθφηεηα ηεο δηαδηθαζίαο, ε κεγαιχηεξε αληηθεηκεληθφηεηα θαη 

αμηνπηζηία ηνπ απνηειέζκαηνο θαζψο πεξηνξίδεηαη ζε θάπνην βαζκφ ην 

πξνζσπηθφ ζηνηρείν ηνπ πξντζηακέλνπ φπσο επίζεο θαη ε νκνηνκνξθία θαηά ηελ 

αμηνιφγεζε ησλ εξγαδνκέλσλ. Αλ θαη ε κέζνδνο πεξηνξίδεη ηελ ππνθεηκεληθφηεηα 

ηνπ άκεζνπ πξντζηακέλνπ θαη μεπεξλά ηελ πηζαλή αδπλακία ηνπ λα κε γλσξίδεη 

πψο λα αμηνινγεί, ελ ηνχηνηο παξνπζηάδεη ηα εμήο κεηνλεθηήκαηα : α. 

ππνβαζκίδεηαη ε εμνπζία θαη ν ξφινο ηνπ πξντζηακέλνπ, β. απαηηεί ην ζηέιερνο 

απφ ηε Γηεχζπλζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ λα γλσξίδεη αξθεηά απφ ηα 

ραξαθηεξηζηηθά ηεο εξγαζίαο γηα ηελ νπνία πξφθεηηαη λα αμηνινγήζεη ηνλ 

εξγαδφκελν, απαηηεί πεξηζζφηεξν ρξφλν θαη θνζηίδεη πεξηζζφηεξν θαη δ. κπνξεί 

λα θέξεη ζε αληηπαξάζεζε ην εηδηθφ  

αμηνινγεηή κε ηνλ άκεζν πξντζηάκελν . 

 

Αμηνιόγεζε βάζεη Τεζη απόδνζεο θαη παξαηεξήζεηο (Performance 

observations) 
Κάπνηεο επηρεηξήζεηο θαη ζπλήζσο γηα πεξηνξηζκέλν αξηζκφ ζέζεσλ εξγαζίαο 

βαζίδνπλ ηελ αμηνιφγεζε απφδνζεο ζε ηεζη γλψζεσλ ή δεμηνηήησλ. ΢ηηο 

πεξηζζφηεξεο πεξηπηψζεηο πξφθεηηαη γηα εηαηξίεο πνπ έρνπλ αλαπηχμεη ηφζν ην 

ζχζηεκα αμηνιφγεζεο φζν θαη ην ζχζηεκα ακνηβήο κε θξηηήξην ηελ εμεηδίθεπζε 

ησλ ππαιιήισλ θαη ηελ εμέιημε ησλ πξνζσπηθψλ ηνπο ηθαλνηήησλ Σα ηεζη 

κπνξεί λα είλαη γξαπηά ή λα πεξηιακβάλνπλ πξνζνκνίσζε θαηαζηάζεσλ θαη 

γεγνλφησλ ζηα νπνία παξαηεξείηαη πσο αληηδξά ν εξγαδφκελνο. Δπεηδή φκσο 

απηή ε κέζνδνο ελέρεη ηνλ θίλδπλν κέηξεζεο ηεο δπλεηηθήο θαη φρη ε πξαγκαηηθήο 

απφδνζεο, είλαη πξνηηκεηέν λα ρξεζηκνπνηείηαη ε παξαηήξεζε σο κέζν 

αμηνιφγεζεο θαη φρη ην γξαπηφ ηεζη. 

Καηά ηελ αλάπηπμε ηνπ ζπζηήκαηνο λα πξνζδηνξίδνληαη ζπκπεξηθνξέο πνπ 

πξέπεη λα εκθαλίδεη ν εξγαδφκελνο, λα δεκηνπξγνχληαη νη ζπλζήθεο ππφ ηηο νπνίεο 

νδεγείηαη ζε απηέο ηηο ζπκπεξηθνξέο θαη θαηά ηελ αμηνιφγεζε λα παξαηεξείηαη 

πσο πξαγκαηηθά αληηδξά ην άηνκν. Υαξαθηεξηζηηθφ παξάδεηγκα εξγαδνκέλσλ 

πνπ αμηνινγνχληαη κε ηελ κέζνδν απηή είλαη νη πηιφηνη. Σν θφζηνο είλαη ηδηαίηεξα 

πςειφ φκσο ζε θάπνηεο πεξηπηψζεηο δελ κπνξεί λα απνθεπρζεί φπσο ζε 
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αεξνπνξηθέο εηαηξίεο πνπ νθείινπλ λα δίλνπλ πξνηεξαηφηεηα ζηελ αζθάιεηα ηνπ 

θνηλνχ θαη ζηελ ζηειέρσζε απφ ηθαλφ πξνζσπηθφ. 

 

Σπγθξηηηθή αμηνιόγεζε(Comparative evaluation approach) 
Ζ κνξθή αμηνιφγεζεο πεξηιακβάλεη δηάθνξεο άιιεο κεζφδνπο νη νπνίεο 

θαηαιήγνπλ ζε ζπγθξίζηκα ζπκπεξάζκαηα. Ζ ζπζρέηηζε ησλ απνδφζεσλ ησλ 

εξγαδνκέλσλ πξαγκαηνπνηείηαη απφ ηνλ πξντζηάκελν θαη είλαη ηδηαίηεξα ρξήζηκε 

θαηά ηε ιήςε απνθάζεσλ γηα ηε αχμεζε ησλ κηζζψλ, ηηο πξναγσγέο θαη ηελ 

επηβξάβεπζε έκπξαθηε ή εζηθή θαζψο επηηξέπεη ηελ θαηάηαμε ησλ πθηζηακέλσλ 

απφ ηνλ «θαιχηεξν» έσο ηνλ «ρεηξφηεξν». Οη ζπλεζέζηεξα ρξεζηκνπνηνχκελεο 

κέζνδνη πνπ θαηαιήγνπλ ζε αμηνπνηήζηκα γηα ζχγθξηζε ζπκπεξάζκαηα είλαη νη 

θιίκαθεο βαζκνιφγεζεο, ε κέζνδνο ηεο αλαγθαζηηθήο επηινγήο, ε θαηαλνκή 

βαζκψλ ζηνπο εξγαδνκέλνπο θαη ε ζχγθξηζε αλά δεχγε. 

Σα ζπζηήκαηα αμηνιφγεζεο πνπ αλαθέξζεθαλ εκθαλίδνπλ ηθαλνπνηεηηθφ βαζκφ 

ηππνπνίεζεο θαη επθνιία εθαξκνγήο φκσο επεξεάδνληαη απφ πξνζσπηθέο 

αληηιήςεηο ησλ πξντζηακέλσλ θαη απφ ηε 

γλψκε πνπ έρεη ζρεκαηίζεη γηα θάζε ππάιιειν. Έλα απφ ηα ζηνηρεία ηεο 

ζχγθξηζεο πνπ κπνξεί λα ζεσξεζεί αξλεηηθφ είλαη ε πεξηνξηζκέλε πιεξνθφξεζε 

ηνπ εξγαδνκέλνπ γηα ηα απνηειέζκαηα ηεο αμηνιφγεζεο ζηα πιαίζηα ηεο ηήξεζεο 

θαινχ θιίκαηνο θαη εμαζθάιηζεο ηεο ζπλεξγαζίαο ζην ρψξν εξγαζίαο. ΢ην 

ζεκείν απηφ πξέπεη λα αλαθεξζεί φηη αλεμάξηεηα απφ ην αλ γλσζηνπνηείηαη ή αλ 

πηνζεηείηαη σο επίζεκν ζχζηεκα αμηνιφγεζεο, ε δηαδηθαζία ηεο ζχγθξηζεο 

πξαγκαηνπνηείηαη εηδηθφηεξα φηαλ θξίλνληαη δεηήκαηα πξναγσγψλ θαη 

κεηαζέζεσλ. Οη ζπγθξηηηθέο κέζνδνη είλαη εχθνιεο ζηε ρξήζε φηαλ ππάξρεη 

κηθξφο αξηζκφο αμηνινγνχκελσλ αιιά ε θχξηα αδπλακία ηνπο είλαη φηη 

ππνρξεσηηθά ζηεξίδνληαη ζε κία θαη κφλν δηάζηαζε θαηεγνξηνπνίεζεο κε 

ζπλέπεηα λα αγλννχληαη άιια ζεκεία ηεο εξγαζηαθήο ζπκπεξηθνξάο πνπ ίζσο 

έρνπλ ζεκαληηθφ ξφιν. Πέξα απφ απηφ, είλαη  

δπλαηφ λα πξνθιεζνχλ πξνβιήκαηα αλάκεζα ζην πξνζσπηθφ ιφγσ ησλ 

ζπγθξίζεσλ ελψ νη δηαθνξέο ζηελ πξαγκαηηθφηεηα δελ είλαη ηφζν κεγάιεο θαη 

επδηάθξηηεο . 

 

Μέζνδνο βαζκίδσλ αμηνιόγεζεο (Ratio Method) 
Ο αμηνινγεηήο θαιείηαη λα ηνπνζεηήζεη ηνπο εξγαδνκέλνπο ζε κία ζεηξά απφ ηνλ 

πεξηζζφηεξν ζηνλ ιηγφηεξν απνδνηηθφ. Σν κεηνλέθηεκα ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ 

ηξφπνπ ζχγθξηζεο είλαη φηη ην ηκήκα ΑΓ πιεξνθνξείηαη γηα ην πνηνο ππάιιεινο 

είλαη θαιχηεξνο θαη απφ πνηνλ φκσο δελ είλαη ζε ζέζε λα γλσξίδεη ην πφζν. Σν 

ζχζηεκα δελ παξέρεη ζηνηρεία γηα ην κέγεζνο ηεο απφζηαζεο κεηαμχ ησλ αηφκσλ 

πνπ θαηαηάζζνληαη ζηελ θιίκαθα. Ο δεχηεξνο ζηε ζεηξά κπνξεί λα είλαη εμίζνπ 

θαιφο κε ηνλ πξψην ή λα είλαη αξθεηά θαηψηεξνο απφ απηφλ. Δπηπξνζζέησο ε 

κέζνδνο είλαη επηξξεπήο ζε ππνθεηκεληθά ζηνηρεία, ζηελ εμηδαλίθεπζε ηνπ αηφκνπ 

απφ έλα ζεηηθφ ηνπ ραξαθηεξηζηηθφ φπσο επίζεο θαη απφ ηηο ελέξγεηεο ηνπ 

πξφζθαηνπ παξειζφληνο. Απφ ηα πιενλεθηήκαηα πνπ παξνπζηάδεη είλαη ε επθνιία 

ζηε δηαρείξηζε θαη εξκελεία ησλ ζπκπεξαζκάησλ απφ ηνπο ππεπζχλνπο ηνπ 

ηκήκαηνο ΑΓ. 
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Μέζνδνο ππνρξεσηηθήο δηαζπνξάο (Forced Distribution Method) 

 

 
 

 

΢χκθσλα κε ηε κέζνδν γηα θάζε θξηηήξην δεκηνπξγείηαη κία ζεηξά θαηεγνξηψλ 

απφδνζεο, κε πξνθαζνξηζκέλεο δηαζηάζεηο θαη ν αμηνινγεηήο θαιείηαη λα 

ηνπνζεηήζεη ηνπο πθηζηακέλνπο ζε εθείλε πνπ ηνπο αληηπξνζσπεχεη. Σν θξηηήξην 

κπνξεί λα είλαη ε ζπλνιηθή απφδνζε ή εηδηθφηεξα λα αθνξά ζε θάπνηνλ 

ζπγθεθξηκέλν ηνκέα φπσο γηα παξάδεηγκα πνηφηεηα εξγαζίαο, έιεγρνο θφζηνπο 

θ.α. Ζ κέζνδνο απηή δελ επηηξέπεη ζηνλ αμηνινγεηή λα θαηαηάμεη, πάλσ απφ έλα 

πνζνζηφ, ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ ζε κηα θαηεγνξία απφδνζεο θαη έηζη κεηψλνληαη 

ηα ιάζε ιφγσ ππεξβνιηθήο επηείθεηαο ή ππεξβνιηθήο απζηεξφηεηαο. Ζ ππφζεζε 

πίζσ απφ απηή ηε κέζνδν είλαη φηη θπζηνινγηθά ππάξρνπλ δηαθνξέο ζηελ 

απφδνζε θαη ζα πξέπεη νη δηαθνξέο απηέο λα δηαπηζηψλνληαη θαη λα 

θαηαγξάθνληαη θαη φρη λα εμαιείθνληαη θαηά ηελ αμηνιφγεζε θχξην κεηνλέθηεκα 

πνπ παξνπζηάδεηαη είλαη φηη νη δηαθνξέο κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ δελ κπνξνχλ 

θαη ζε απηφ ην ζχζηεκα λα ζπκπεξηιεθζνχλ θαη λα πνζνηηθνπνηεζνχλ θαζψο ην 

κφλν πνπ πξνθχπηεη είλαη ε θαηάηαμε θαη φρη ε κεηαμχ ηνπο απφζηαζε. 

 

Καηαλνκή βαζκώλ ζηνπο εξγαδνκέλνπο (Point allocation method) 
Ο αμηνινγεηήο θαηαλέκεη έλαλ πξνθαζνξηζκέλν αξηζκφ βαζκψλ ζηα άηνκα κίαο 

νκάδαο ή ηνπ ηδίνπ πεξηβάιινληνο εξγαζίαο. Όπσο είλαη επφκελν ν πεξηζζφηεξν 

απνδνηηθφο ππάιιεινο ιακβάλεη κεγαιχηεξε βαζκνινγία. Σν θχξην πιενλέθηεκα 

ηεο κεζφδνπ είλαη ε εμαγσγή ζπκπεξαζκάησλ ζρεηηθά κε ηελ πξαγκαηηθή 

δηαθνξά πνπ έρνπλ νη απνδφζεηο ησλ αηφκσλ. Γελ πεξηνξίδεηαη ζε κία απιή 

θαηάηαμε απνδφζεσλ αιιά δίλνληαη πιεξνθνξίεο γηα ην πφζν θαιχηεξνο είλαη ν 
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πξψηνο ζε ζρέζε κε ηνλ δεχηεξν. Βέβαηα πξέπεη λα αλαθεξζεί φηη δελ 

εμαιείθνληαη νη κεξνιεπηηθέο επηξξνέο απφ ηηο ελέξγεηεο ηνπ πξφζθαηνπ 

παξειζφληνο θαη απφ ηα θαηλφκελα εμηδαλίθεπζεο ελφο ππαιιήινπ ιφγσ ζεηηθψλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ ηεο πξνζσπηθφηεηάο ηνπ.  

 

Σπλδπαζηηθέο ζπγθξίζεηο (And comparisons) 
Ο πξντζηάκελνο θαιείηαη λα αμηνινγήζεη ηνλ θάζε εξγαδφκελν ζπγθξίλνληαο ηνλ 

κε ηνπο ππνινίπνπο  

ηεο νκάδαο. Σν θξηηήξην αμηνιφγεζεο ζπλήζσο είλαη ε ζπλνιηθή απφδνζε ηεο 

εξγαζηαθήο ζπκπεξηθνξάο θαη φρη θάπνηνη επηκέξνπο ηνκείο. Ο ππάιιεινο πνπ 

πξνηηκάηαη ζε θάζε ζχγθξηζε ιακβάλεη έλαλ βαζκφ θαη ζην ηέινο ηεο δηαδηθαζίαο 

αμηνιφγεζεο ν πεξηζζφηεξν απνδνηηθφο είλαη εθείλνο πνπ δηαζέηεη ηελ πςειφηεξε 

βαζκνινγία. Σν ζχζηεκα επεξεάδεηαη απφ ην θαηλφκελν εμηδαλίθεπζεο ηνπ 

αηφκνπ θαη απφ ηα γεγνλφηα ηνπ πξφζθαηνπ παξειζφληνο φκσο πεξηνξίδνληαη ηα 

ιάζε θεληξηθήο ηάζεο φπσο επίζεο θαη ηα ζθάικαηα ιφγσ ππεξβνιηθήο 

απζηεξφηεηαο ή επηείθεηαο ηνπ πξντζηακέλνπ. 
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Κπθιηθή Αμηνιόγεζε (360 Degree Feedback) 

 

 

 
 

Ζ αμηνιφγεζε ησλ εξγαδνκέλσλ κπνξεί λα γίλεη πην αθξηβήο, δίθαηε θαη 

αληηθεηκεληθή αλ φινη φζνη επεξεάδνληαη απφ ηελ απφδνζε θαη ηε ζπκπεξηθνξά 

ηνπο έρνπλ ηε δπλαηφηεηα λα δψζνπλ ζηελ επηρείξεζε ηα αμηνινγηθά ηνπο ζρφιηα 

θαη παξαηεξήζεηο .Πνιιέο απφ ηηο κεγάιεο επηρεηξήζεηο ζηελ Δπξψπε θαη 

Ακεξηθή ρξεζηκνπνηνχλ φιεο καδί ηηο πεγέο αμηνινγεηψλ (πξντζηακέλνπο, 

ζπλαδέιθνπο, πθηζηακέλνπο, πειάηεο, ηνπο ίδηνπο ηνπο αμηνινγνχκελνπο, αθφκε 

θαη εμσηεξηθνχο ζπκβνχινπο) γηα λα θζάζνπλ ζε κία φζν ην δπλαηφλ πην 

αληηθεηκεληθή αμηνιφγεζε. Ζ κέζνδνο ηεο θπθιηθήο αμηνιφγεζεο ηπγράλεη 

κεγάιεο απήρεζεο ηα ηειεπηαία ρξφληα θαη ζηαδηαθά αληηθαζηζηά ηηο 

παξαδνζηαθέο κεζφδνπο ζε αξθεηέο ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο. 
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Σα πιενλεθηήκαηα απηήο ηεο αμηνιφγεζεο είλαη ε αληηθεηκεληθφηεηα θαη ε 

πνηνηηθή πιεξνθφξεζε ηα νπνία, φκσο, αληηζηαζκίδνληαη απφ ηελ γξαθεηνθξαηία 

πνπ απαηηείηαη γηα ηε ζπγθέληξσζε θαη αλάιπζε φισλ ησλ αμηνινγήζεσλ, απφ ην 

πςειφ θφζηνο, θαη απφ ηελ αλάγθε εθπαίδεπζεο πνιιψλ εθ ησλ αμηνινγεηψλ. 

Πξφθεηηαη γηα  ρξνλνβφξα κέζνδν ε νπνία δχλαηαη λα δίλεη αληίζεηεο κεηαμχ ηνπο 

γλψκεο γηα θάπνηα ραξαθηεξηζηηθά πνπ αμηνινγνχληαη. 

 

 

Πιεξνθφξεζε Δξγαδφκελνπ 

 

Σν ζχζηεκα αμηνιφγεζεο δελ κπνξεί λα ζεσξεζεί επηηπρεκέλν εάλ ν ππάιιεινο 

δελ γλσξίδεη ην πφζν απνδνηηθή θξίζεθε ε εξγαζηαθή ηνπ ζπκπεξηθνξά έηζη ψζηε 

λα εληνπίζεη ηα αδχλαηα ζεκεία θαη ηηο αλάγθεο ηνπ γηα επηπξφζζεηε πξνζπάζεηα. 

Ζ δηαδηθαζία απηή απαηηεί ηε ζπλεξγαζία ηνπ πθηζηακέλνπ κε ηνλ πξντζηάκελν 

θαη κηα κεηαμχ ηνπο ζπλνκηιία (Evaluation Interview) θαηά ηελ νπνία αλαιχνληαη 

νη απαηηήζεηο ηεο επηρείξεζεο απφ ηνλ αμηνινγνχκελν, ην πψο κεηξήζεθε ε 

απφδνζε  

πνπ επέδεημε θαη πνηνη νη κειινληηθνί ζηφρνη πνπ πξφθεηηαη λα ηεζνχλ. Ζ 

πιεξνθφξεζε ηνπ εξγαδνκέλνπ έρεη θαζνξηζηηθή ζπκβνιή ζηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο δηαδηθαζίαο αμηνιφγεζεο θαη ζηε ρξεζηκφηεηα ησλ 

ζπκπεξαζκάησλ ζηα νπνία θαηαιήγεη. Οη θχξηνη ζηφρνη πνπ ηίζεληαη πξνο 

επίηεπμε είλαη ε λνπζέηεζε απνβιέπνληαο ζηελ πεξαηηέξσ πξνζσπηθή εμέιημε θαη 

ε απνηίκεζε ησλ δηνηθεηηθψλ απνθάζεσλ. 
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Μεηά ην πέξαο ηεο κεηαθνξάο ησλ εμαγφκελσλ απφ ηελ αμηνιφγεζε 

ζπκπεξαζκάησλ ζηνλ ππάιιειν, ν πξντζηάκελνο παξαηεξεί ηελ εξγαζηαθή ηνπ 

ζπκπεξηθνξά θαη ηε δηάζεζε ηνπ γηα ελίζρπζε ησλ πξνζπαζεηψλ ηνπ. Δπίζεο, 

νθείιεη λα ζπκβάιεη ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηνπ πθηζηακέλνπ γηα βειηίσζε 

ηεο απφδνζήο θαη φηαλ θξίλεηαη αλαγθαίν λα πξνσζεί ηελ έληαμή ηνπ ζε 

πξνγξάκκαηα εθπαίδεπζεο. ΢χκθσλα κε έξεπλα δηαπηζηψλεηαη ζηελ πξάμε φηη ε 

κεηαθνξά ζηνλ ππάιιειν αξλεηηθψλ θαη κφλν ζπκπεξαζκάησλ ζπληειεί ζηελ 

αλάπηπμε δπζάξεζησλ ζπλαηζζεκάησλ θαη ζε αξθεηέο πεξηπηψζεηο έρεη αληίζεηεο 

επηπηψζεηο ζηελ απφδνζε απφ ηηο επηδησθφκελεο. 

Έηζη, ε ελεκέξσζε ηνπ εξγαδνκέλνπ είλαη έλα θξίζηκν θνκκάηη ηεο δηαδηθαζίαο 

αμηνιφγεζεο γηαηί ηνπ δίλεη ηε δπλαηφηεηα λα εληνπίζεη ηα ζεκεία ζηα νπνία 

πζηεξεί θαη λα βειηηψζεη ηνλ ηξφπν επηηέιεζεο ησλ θαζεθφλησλ ηνπ φκσο είλαη 

απνηειεί θαη ηνλ ηξφπν ηεο επηρείξεζεο λα δηθαηνινγεί ηεο δηνηθεηηθέο ηεο 

απνθάζεηο φπσο ηελ αχμεζε ησλ κηζζψλ σο αληακνηβή ηεο απφδνζεο ή ηε 

κεηαθίλεζε θαη πξναγσγή θάπνησλ ππαιιήισλ. Κάπνηεο επηρεηξήζεηο πξνσζνχλ 

κία πεξηζζφηεξν ζπκκεηνρηθή, απφ ηελ πιεπξά ησλ πθηζηακέλσλ, δηαδηθαζία 

πξνθεηκέλνπ λα κεηψλνληαη νη αληηδξάζεηο θαη ε αξλεηηθή δηάζεζε λα κελ 

επεξεάδεη ηελ γεληθφηεξε εξγαζηαθή ζπκπεξηθνξά. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

7.6 Εγθαηάιεηςε ησλ Παξαδνζηαθώλ Μεζόδσλ Αμηνιόγεζεο 

 

Καηά ηνπο Cappelli θαη Tavis (2016) νινέλα θαη πεξηζζφηεξεο εηαηξίεο 

πιένλ εγθαηαιείπνπλ ηηο θιαζζηθέο κεζφδνπο αμηνιφγεζεο θαη ζηξέθνληαη ζε πην 

ζπρλέο, θαη ιηγφηεξν ηππηθέο ζπλαληήζεηο, κεηαμχ κάλαηδεξ θαη πθηζηάκελσλ. 

Μέρξη ηψξα, θαη νη δχν πιεπξέο έλησζαλ άβνια γηα ηελ δηαδηθαζία πνπ 

αθνινπζνχζαλ, ζπαηαινχζαλ αξθεηφ ρξφλν θαη θφπν ελψ παξάιιεια δηλφηαλ 

έκθαζε ζηελ αληακνηβή ή ηελ ηηκσξία ησλ εξγαδνκέλσλ εμεηάδνληαο ηελ 

παξειζνληηθή ηνπο ζπκπεξηθνξά ρσξίο λα δίλεηαη ε επθαηξία γηα βειηίσζε ηεο 

απφδνζεο θαη ηνπ ηαιέληνπ ηνπο. Ζ παξαδνζηαθή δηαδηθαζία είλαη δχζθνιν λα 

ππνζηεξηρηεί ζε κηα επνρή ρακεινχ πιεζσξηζκνχ φπνπ νη πξνυπνινγηζκνί είλαη 

πεξηνξηζκέλνη. Ζ επζχλε γηα πξνεγνχκελεο επηδφζεηο έρεη αξρίζεη πιένλ λα 

μεζσξηάδεη. Οη ζέζεηο εξγαζίαο έρνπλ γίλεη πεξηζζφηεξν πνιχπινθεο θαη είλαη 

δχζθνιν λα θαζνξηζηνχλ εηήζηνη ζηφρνη πνπ ζα εμαθνινπζνχλ λα έρνπλ λφεκα 

κεηά απφ έλα ρξφλν. Παξάιιεια ε νκαδηθή εξγαζία εξρφηαλ αξθεηέο θνξέο ζε 

ζχγθξνπζε κε αηνκηθέο εθηηκήζεηο θαη επηδφζεηο. Οη ιφγνη πνπ νδήγεζαλ ζε απηή 

ηε λέα πξαγκαηηθφηεηα είλαη αξρηθά ε αλάγθε γηα αλάπηπμε ηνπ πξνζσπηθνχ. Οη 
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επηρεηξήζεηο δελ ελδηαθέξνληαη απιψο λα θξαηήζνπλ ή λα δηψμνπλ εξγαδνκέλνπο. 

Σνπο ελδηαθέξεη λα αλαβαζκίζνπλ ην ηαιέλην ηνπο. Γίλεηαη ζπλερήο εθπαίδεπζε 

γη‟απηφ ρξεηάδεηαη θαη ζπλερήο αλαηξνθνδφηεζε κέζσ ζπρλψλ θαη άηππσλ 

ζπλαληήζεσλ. 

 

 

 
 

 

Σαπηφρξνλα, ππάξρεη αλάγθε γηα επθηλεζία. Ζ θαηλνηνκία απνηειεί πιένλ 

αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα γηα ηηο εηαηξίεο. Οη αλάγθεο αιιάδνπλ, νη 

εξγαδφκελνη, δε κέλνπλ ζηάζηκνη άξα είλαη άζθνπν λα θξίλνληαη γηα παιαηφηεξεο 

πξαθηηθέο. Δπίζεο, νη εξγαζίεο πνπ αλαιακβάλνπλ είλαη κηθξήο δηάξθεηαο θαη 

αιιάδνπλ ζπλέρεηα, ην ίδην θαη νη ζηφρνη. 

 Έλαο αθφκε ιφγνο είλαη ε ζεκαζία ηεο νκαδηθήο εξγαζίαο. Σα παξαδνζηαθά 

ζπζηήκαηα αμηνιφγεζεο δελ πξνσζνχλ ηελ απφδνζε ζε επίπεδν νκάδαο νχηε ηε 

ζπλεξγαζία. Χζηφζν νη άλζξσπνη θαινχληαη πιένλ λα εξγάδνληαη νκαδηθά 

γη‟απηφ ρξεηάδεηαη ε απνκάθξπλζε απφ ηηο αμηνινγήζεηο πνπ ζηνρεχνπλ ζηελ 

αηνκηθή επίδνζε ψζηε λα ελδπλακσζεί ε νκαδηθή εξγαζία. 

Αιιάδνληαο ηα παξαδνζηαθά ζπζηήκαηα αμηνιφγεζεο νη επηρεηξήζεηο έξρνληαη 

αληηκέησπεο κε νξηζκέλεο πξνθιήζεηο. Καηά ην παξαδνζηαθφ ζχζηεκα νη 

επηρεηξεκαηηθνί ζηφρνη δηνρεηεχνληαλ απφ ηελ θνξπθή πξνο ηα θάησ. Όινη νη 

εξγαδφκελνη έπξεπε λα θαζνξίζνπλ ηνπο ζηφρνπο ηνπο κε βάζε ηελ ελίζρπζε θαη 

ηελ επίηεπμε ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ. Απηφ φκσο κπνξεί λα επηηεπρζεί κφλν 

φηαλ νη επηρεηξεκαηηθνί ζηφρνη είλαη επθξηλείο θαη ζηαζεξνί θαηά ηε δηάξθεηα ηνπ 

ρξφλνπ. 

Χζηφζν, ζηε ζεκεξηλή επνρή, νη ζηφρνη ησλ εξγαδνκέλσλ κπνξεί λα είλαη 

ζπλδεδεκέλνη κε ζπγθεθξηκέλα έξγα, ηα νπνία είλαη δπλακηθά, ζπλερψο αιιάδνπλ 

κε απνηέιεζκα νη πξνζσπηθνί ζηφρνη κε απηνχο ηεο επηρείξεζεο λα βαίλνπλ ζε 

αζχγρξνλε θάζε. Γη‟απηφ ην ιφγν, νη ζηξαηεγηθνί ζηφρνη ζα πξέπεη λα 

πξνζαξκφδνληαη ζπλερψο ζηα δεδνκέλα ηεο αγνξάο. Άιιε κηα πξφθιεζε είλαη 

απηή ηεο επηβξάβεπζεο ηεο απφδνζεο. Μέζσ ησλ αμηνινγήζεσλ γηλφηαλ ζχλδεζε 

ησλ αληακνηβψλ κε ηελ πξνζσπηθή ζπλεηζθνξά ηνπ θάζε εξγαδνκέλνπ. Οη 

εηαηξίεο πνπ αιιάδνπλ ζχζηεκα πξνζπαζνχλ λα βξνπλ πψο ζα ζπλδέζνπλ ηηο λέεο 

πξαθηηθέο κε ην ζχζηεκα αληακνηβήο γηα ηελ απφδνζε. Δμαθνινπζνχλ λα 
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δηαθνξνπνηνχλ ηηο αληακνηβέο ηνπ θαζελφο ζπλήζσο κε βάζε ηελ θξίζε ησλ 

κάλαηδεξο. Θεσξνχλ πιένλ φηη ε κεγαιχηεξε πξνζνρή ζηελ απφδνζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαζ‟φιε ηε δηάξθεηα ηνπ έηνπο θαζηζηά πην έγθπξεο ηηο απνθάζεηο 

γηα ηηο ηθαλφηεηεο ηνπο. Δπηπιένλ πξφθιεζε είλαη θαη ν πξνζδηνξηζκφο ησλ θαθψλ 

επηδφζεσλ. Ζ παξαδνζηαθή δηαδηθαζία δελ βνεζάεη ηδηαίηεξα ζην λα 

πξνζδηνξηζηεί πνηνο ππάιιεινο δελ θάλεη ζσζηά ηε δνπιεηά ηνπ. Δηδηθά νη 

επηδφζεηο ησλ θαηλνχξγησλ ππαιιήισλ αιιάδνπλ ζπλερψο. Σαπηφρξνλα, ην 

γεγνλφο φηη νη κάλαηδεξ πεξηκέλνπλ λα αμηνινγήζνπλ θάπνηνλ ζην ηέινο ηνπ 

έηνπο βνεζάεη ζην λα ζπλερηζηεί κηα πηζαλή θαθή επίδνζε ρσξίο άκεζε 

παξέκβαζε. Υάξε ζην λέν ζχζηεκα φκσο νη επηβιέπνληεο αλαθαιχπηνπλ πνιχ 

γξήγνξα ηα φπνηα πξνβιήκαηα ππάξρνπλ. Αξθεηνί ζεσξνχλ φηη εάλ εγθαηαιεηθζεί 

ε παξαδνζηαθή αμηνιφγεζε ε νπνία ζηεξίδεηαη ζε αξηζκεηηθέο αμηνινγήζεηο είλαη 

πηζαλφ λα ππάξμνπλ δηαθξίζεηο. Χζηφζν, νξηζκέλνη κάλαηδεξ ιεηηνπξγνχλ 

ππνθεηκεληθά απέλαληη ζε θάπνηνπο εξγαδνκέλνπο. Με ηηο λέεο κεζφδνπο έρνπλ 

κεησζεί ηα παξάπνλα γηα κεξνιεςία, ρσξίο βέβαηα λα είλαη μεθάζαξν φηη 

αληηκεησπίδεηαη θάζε είδνπο δηάθξηζε. Σέινο ζεκαληηθφ δήηεκα απνηειεί θαη ε 

δηαρείξηζε ηεο αλαηξνθνδφηεζεο. Μέρξη ηψξα νη αμηνινγήζεηο αλέβαηλαλ 

δηαδηθηπαθά θαη ζπλδένληαλ κε απμήζεηο ζε κηζζνχο θαη πξναγσγέο ρσξίο λα 

πξνζθέξνπλ θάπνηα πεξαηηέξσ πιεξνθφξεζε ζηνλ αμηνινγνχκελν. Υάξε ζηελ 

εμέιημε ηεο ηερλνινγίαο ππάξρνπλ πιένλ δηάθνξεο εθαξκνγέο πνπ βνεζνχλ ζηελ 

παξνρή αλαηξνθνδφηεζεο γηα ηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ αλά πάζα ζηηγκή. 

Σέηνηεο εθαξκνγέο ρξεζηκνπνηεί ε General Electric αιιά θαη ε IBM(Cappelli & 

Tavis,2016). 

Σα ηειεπηαία ρξφληα γίλεηαη κηα πξνζπάζεηα αιιαγήο ησλ ζπζηεκάησλ 

δηαρείξηζεο ηεο απφδνζεο, γεγνλφο πνπ δελ έρεη παξαηεξεζεί μαλά, ηφζεο πνιιέο 

εηαηξίεο  λα επηζπκνχλ ηαπηφρξνλα λα πξαγκαηνπνηήζνπλ κηα ηέηνηα αιιαγή, θαη 

απηφ ππνδεηθλχεη ηελ έληνλε δπζαξέζθεηα θαη αλαπνηειεζκαηηθφηεηα γηα ηα 

παξαδνζηαθά ζπζηήκαηα αμηνιφγεζεο. Απηφ φκσο, θπξίσο, ην νπνίν 

πξνβιεκαηίδεη ηηο εηαηξίεο είλαη ην πνηεο αιιαγέο νθείινπλ λα θάλνπλ ψζηε λα 

επηηεπρζεί ε κέγηζηε απφδνζε θαη, θπξίσο, εάλ πξέπεη λα εμαιείςνπλ ή λα 

δηαηεξήζνπλ ηηο ηππηθέο θαη ζπλήζσο εηήζηεο αμηνινγήζεηο απφδνζεο. Μία 

εζηίαζε ζε απηφ ην δήηεκα θαζίζηαηαη ηδηαίηεξεο ζεκαζίαο θαζψο, ζχκθσλα κε 

έξεπλεο, αιιαγέο ζην ηππηθφ ζχζηεκα δελ έρνπλ νδεγήζεη, θαηά θαηξνχο ζε 

αμηνζεκείσηεο κεηαβνιέο ζηελ απφδνζε. Απηφ κπνξεί λα ζπκβαίλεη ιφγσ ηνπ φηη 

νη ηππηθέο δηαδηθαζίεο δηαρείξηζεο ηεο απφδνζεο πνπ ελζσκαηψλνπλ εηήζηεο 

αμηνινγήζεηο απφδνζεο νδεγνχλ θαη ηνπο κάλαηδεξ θαη ηνπο πθηζηάκελνπο λα 

εζηηάδνπλ ζην απνηέιεζκα ηεο αμηνιφγεζεο θαη φρη ζην λα βειηηψζνπλ ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο εξγαζίαο ηνπο. Σε ζέζε ηεο απφξξηςεο ησλ 

αμηνινγήζεσλ απφδνζεο ππνζηήξημαλ νη Colquitt, Murphy & Ollander-Krane 

(2016). ΢χκθσλα κε απηνχο, νη αμηνινγήζεηο απφδνζεο ζπλδένληαη κε ηηο 

απνθάζεηο γηα ηελ πιεξσκή, ηελ πξναγσγή ή ηελ απφιπζε ησλ εξγαδνκέλσλ.  

Χζηφζν, ε αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο δελ είλαη κηα απιή δηαδηθαζία θαζψο ν 

επηβιέπσλ ρξεηάδεηαη λα έρεη εθπαηδεπηεί ζσζηά, πξάγκα πνπ δελ ζπκβαίλεη 

ζπρλά, θαη λα αλαιχζεη φια ηα δεδνκέλα πνπ ζα ζπιιέμεη ρσξίο λα επεξεάδεηαη 

απφ πξνζσπηθέο απφςεηο.  

Ίζσο λα ζεσξείηαη φηη ηα πξνβιήκαηα πνπ ππάξρνπλ είλαη ηειηθά κεγαιχηεξα 

απ‟ φζν θαίλνληαη ή αθφκα νη επηρεηξήζεηο λα δπζθνιεχνληαη λα αιιάμνπλ απηά 

πνπ κέρξη ηψξα ζεσξνχληαλ σο βάζε. 
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Απφ ηελ άιιε πιεπξά, ηελ άπνςε ηεο κε απφξξηςεο ησλ αμηνινγήζεσλ 

ππνζηεξίδνπλ νη Adler, Campion, & Grubb (2016). ΢χκθσλα κε απηνχο κπνξεί λα 

είλαη κηα πνιχπινθε δηαδηθαζία, φκσο είλαη απαξαίηεηε γηα θάζε επηρείξεζε πνπ 

ζέιεη αμηνθξαηία. Καηαξράο δελ ζα πξέπεη λα ζπγρέεηαη ε έλλνηα ηεο αμηνιφγεζεο 

ηεο απφδνζεο κε απηήλ ηελ δηαρείξηζεο ηεο απφδνζεο πνπ είλαη επξχηεξε. Σν 

θχξην δήηεκα ινηπφλ ηεο ζπδήηεζεο είλαη ε χπαξμε ή κε ηεο βαζκνιφγεζεο ηεο 

απφδνζεο. Ζ αιιαγή ηεο δηαδηθαζίαο βαζκνιφγεζεο δελ πξφθεηηαη λα επεξεάζεη 

ηδηαίηεξα ηε δηαδηθαζία δηαρείξηζεο ηεο απφδνζεο ζαλ ζχλνιν. ΢ε θάζε 

επηρείξεζε ππάξρεη αμηνιφγεζε είηε κέζσ βαζκνιφγεζεο είηε κέζσ απιψλ 

απφςεσλ γηα ηελ απφδνζε πνπ έρεη θάπνηνο. Γηα ηελ επηηπρία φκσο θάζε 

νξγαληζκνχ είλαη απαξαίηεην απηέο νη απφςεηο λα είλαη πξαγκαηηθά κεηξήζηκεο.  

Ζ δηθαηνινγία πσο ε αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο είλαη κηα πνιχπινθε δηαδηθαζία 

δελ ζα πξέπεη λα ζηέθεηαη σο εκπφδην γηα ηελ χπαξμε ηεο. Δίλαη θαιφ λα γίλνληαη 

πξνζπάζεηεο ψζηε λα βειηησζεί ζαλ δηαδηθαζία. Δπηπιένλ, νη εξγαδφκελνη κε 

πςειέο απνδφζεηο ειθχνληαη απφ εηαηξίεο πνπ αλαγλσξίδνπλ θαη επηβξαβεχνπλ 

ηελ αηνκηθή απφδνζε θαη πξνάγνπλ γξήγνξα ηνπο θαιχηεξνπο, ελψ 

εγθαηαιείπνπλ γξήγνξα ηηο εηαηξίεο κε ρακειφ ξπζκφ αλάπηπμεο ηνπ κηζζνχ. 

Αληηζέησο νη αδχλακνη εξγαδφκελνη είλαη πην πηζαλφ λα θχγνπλ απφ ηηο εηαηξίεο 

πνπ επηβξαβεχνπλ ζεκαληηθά ηελ πςειή απφδνζε. Σαπηφρξνλα ππάξρνπλ 

νξηζκέλα γεγνλφηα πνπ νδεγνχλ άδηθα ηηο επηρεηξήζεηο ζην λα εγθαηαιείςνπλ ηηο 

αμηνινγήζεηο απφδνζεο. Σέηνηα είλαη γηα παξάδεηγκα ε αληηθαηάζηαζε ηεο 

αλζξψπηλεο θχζεο ελφο εξγαδνκέλνπ απφ έλαλ αξηζκφ ν νπνίνο δειψλεη ηελ 

επίδνζε ηνπ.  

Μπνξεί νη εξγαδφκελνη λα πξνηηκνχλ λα κελ αμηνινγνχληαη (Cleveland et 

al.,2007) σζηφζν ε επίηεπμε πςειψλ απνδφζεσλ απμάλεη ζεκαληηθά ην θίλεηξν 

ηνπο. Υσξίο ηέηνηνπ είδνπο κεηξήζεηο, ζα είλαη δχζθνιν λα αληηθξνπζηνχλ νη 

απνθάζεηο ηνπ ηκήκαηνο πξνζσπηθνχ γηα ηελ απφδνζε θάπνηνπ θαη επηπιένλ δελ 

είλαη εχθνιν λα απνθαζηζηεί ε ζσζηή πιεξσκή ησλ εξγαδνκέλσλ γηα ηελ εξγαζία 

πνπ πξνζθέξνπλ αιιά θαη ε πηζαλή πξναγσγή ηνπο.  
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7.7 Πόζν επεξεάδεη ην θαηλόκελν Halo ηηο ζύγρξνλεο εηαηξίεο, θαη πώο ην 

επεξεάδνπλ απηέο κε ηε ζεηξά ηνπο 

 

 

Όπσο πξναλαθέξακε θαη αλαιχζακε ζρεηηθά κε ηα επίπεδα ηεο αμηνιφγεζεο θαη 

ησλ αιιαγψλ πνπ νθείινπλ λα ιάβνπλ ρψξα πξνθεηκέλνπ λα νδεγεζνχκε ζε έλα 

θαιχηεξν εηαηξηθφ αχξην , δε κπνξνχκε λα παξαβιέςνπκε, ηδηαηηέξσο ζην πιαίζην 

ηεο παξνχζαο εξγαζίαο ηε ζπκβνιή ηνπ Φαηλνκέλνπ Halo ζε νιφθιεξν ηνλ θχθιν 

δσήο θαη δξάζεο ησλ επηρεηξήζεσλ. 

 

΢ηηο ζχγρξνλεο εηαηξίεο, ινηπφλ,  ζε έλα, ελ γέλεη, αληαγσληζηηθφ, ηαρχξξπζκν θαη 

εμνξζνινγηζηηθφ πεξηβάιινλ, φπνπ πιένλ θπξηαξρεί έλα , κάιινλ, πβξηδηθφ 

κνληέιν κεηαμχ νξηδφληηαο θαη θάζεηεο δηνίθεζεο, ην Halo Effect απνηειεί, 

αλαπφθεπθηα άιισζηε, θνηλφ παξνλνκαζηή ζηελ πιεηνλφηεηα ησλ ελεξγεηψλ. ΢ε 

επίπεδν αμηνιφγεζεο εξγαδνκέλσλ, απφ ηε δηαδηθαζία ηεο πξφζιεςεο κέρξη ηε 

ζπληαμηνδφηεζε , θαη ζε επίπεδν εηθφλαο θαη marketing ηεο εηαηξίαο απφ ηε 

ζχζηαζε ηεο, αθφκα θαη σο startup, κέρξη ηελ αλάδεημή ηεο ζε θνινζζφ, class 

leader. Οη ιφγνη πνπ έρνπλ εληζρχζεη θαη ηαπηφρξνλα ζπλδξάκνπλ ζηελ 

ελδπλάκσζε ηνπ θαηλνκέλνπ Φσηνζηέθαλνπ είλαη πνιινί αιιά ζα 

πξνζπαζήζνπκε λα δψζνπκε κία εηθφλα ζπλνςίδνληάο ηνπο παξαθάησ.  

 
Αξρηθά, απφ ην ζηάδην ηεο εθδήισζεο ελδηαθέξνληνο, ηνπ εξγαδφκελνπ, κέζσ ηεο 

πιένλ δεκνθηινχο εθαξκνγήο LinkedΗn, κπνξεί λα ππάξμεη ε εκθάληζε 

παξαπιαλεηηθψλ, εμειαζκέλσλ πξνο ην ηέιεην, θαη επηκειψο δνκεκέλσλ 

ζηνηρείσλ βηνγξαθηθνχ ηα νπνία κπνξνχλ λα νδεγήζνπλ ζηελ νηθνδφκεζε κηαο 

ηδαληθήο πξψηεο εληχπσζεο ηνπ ππνςεθίνπ πξνο ζπλέληεπμε αηφκνπ. 

 

΢ε πξνγελέζηεξα ζπζηήκαηα δνκήο θαη δηνίθεζεο εηαηξηψλ νη ππνςήθηνη πξνο 

ζπλέληεπμε αμηνινγνχληαλ θαηά βάζε απφ ηνλ δηεπζπληή θαη ην ηδηνθηήηε ηεο 

εηαηξίαο , νη νπνίνη, ζηελ πιεηνλφηεηα ησλ πεξηπηψζεσλ, είραλ καθξφρξνλε πείξα 

θαη γλψζεηο επί ηνπ ζέκαηνο. ΢ε κία ζχγρξνλε κνξθή θαη δνκή δηνίθεζεο νη 

ζπλεληεχμεηο ππνςεθίσλ ηεινχληαη ζε ηνπιάρηζηνλ 3 ζηάδηα. ΢ηα ζηάδηα απηά 

ππεηζέξρνληαη, αλαπφθεπθηα, πξντζηάκελνη αξκνδίσλ ηκεκάησλ ,ζπλήζσο λένη ζε 

ειηθία κε επαξθείο γλψζεηο αιιά θάπνηεο θνξέο ειιείςεη πείξαο θαη ππαξθηήο 

εθπαίδεπζεο ζε ζέκαηα αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. ΢ηελ πεξίπησζε απηή, φπσο 

πξνεγνπκέλσο αλαθέξζεθε άιισζηε, ε πηζαλφηεηα εκθάληζεο ηνπ θαηλνκέλνπ 

Halo ή ηνπ αληηζηξφθνπ ηνπ (Horn) είλαη ζεκαληηθή θαη απηφ κπνξεί λα νδεγήζεη, 

αλαπφθεπθηα, ζε πξναγσγή φρη ηφζν πξαγκαηηθά ηθαλψλ θαη θαηάιιεισλ 

ππνςεθίσλ ζε επφκελα ζηάδηα ηνπ θχθινπ ζπλεληεχμεσλ, θαη, βεβαίσο 

απνθιεηζκφ ησλ ππνινίπσλ απφ ηελ θξίζε ησλ αλσηέξσλ ζηειερψλ.  

 

Δπηπιένλ, ν ξφινο ησλ ζπκβνπιεπηηθψλ θαη ησλ εηαηξηψλ εχξεζεο εξγαζίαο ζηε 

ζχγρξνλε αγνξά έρεη πιένλ αξρίζεη λα εγθαζηδξχεηαη. Οη ελ ιφγσ βνεζνί‟ 

εχξεζεο εξγαζίαο θαζνδεγνχλ ηνλ ππνςήθην, θαη παξνπζηάδνπλ κία αγγειηθά 

πιαζκέλε θαη ηδαληθή, ζηα πιαίζηα ηνπ εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο, 

πξνζσπηθφηεηα θαη άςνγε απφ πιεπξάο πξνζφλησλ ζηνπο κειινληηθνχο 

εξγνδφηεο εληζρχνληαο έηζη κία πιαζκαηηθή γη απηφ πνπ αλαδεηά ε εηαηξία, 

εηθφλα ηνπ ίδηνπ, ζπκβάιινληαο, ζχκθσλα κε ηα παξαπάλσ ζηε δεκηνπξγία a 
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priori κεγάισλ πξνζδνθηψλ ιφγσ ηεο ηαπηφρξνλεο, αλαπφθεπθηεο εκθάληζεο, ηνπ 

θαηλνκέλνπ Halo. 

 
Πξνζζέηνπκε , ζε απηφ ην ζεκείν φηη, ε χπαξμε αμηνινγήζεσλ ησλ εηαηξηψλ πνπ 

ππάξρνπλ ηε ζήκεξνλ εκέξα, ην γεγνλφο φηη ε αγνξά, πιένλ, είλαη θαλεξή θαη φρη 

ζε θιεηζηφ θχθιν κε εκθαλή ζεκάδηα απφθξπςεο ησλ εηαηξηθψλ δξαζηεξηνηήησλ  

φπσο παιαηφηεξα, ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ απξνβιεκάηηζηε δηάζεζε ηεο 

πιεξνθνξίαο θαη ηελ επξεία πξφζβαζε ζην ίληεξλεη, κπνξνχλ λα απνηειέζνπλ  

θαζνξηζηηθνχο παξάγνληεο ελδπλάκσζεο ηνπ θαηλνκέλνπ ηνπ θσηνζηέθαλνπ. 
 

Άιισζηε, ε νινέλα απμαλφκελε «ζηξνθή» πξνο ην ζπλαίζζεκα πνπ παξαηεξείηαη 

ηα ηειεπηαία έηε ζηνπο θχθινπο εξγαζίαο, ε απνθφιιεζε απφ ηελ θαζαξά 

νξζνινγηζηηθή δηαρείξηζε πξνθππηνπζψλ θαηαζηάζεσλ ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν θαη 

ε αληηκεηψπηζε ησλ εξγαδφκελσλ κε κηα πην νινθιεξσκέλε νπηηθή (Ο Ρφινο ηεο 

΢πλαηζζεκαηηθήο λνεκνζχλεο ζην ρψξν Δξγαζίαο, Α. Παππά, 2018)  δε κπνξεί 

παξά λα εληείλεη αθνκα πεξηζζφηεξν, ζε έλαλ , ειέγμηκν βαζκφ βέβαηα, ην 

θαηλφκελν Halo ζηηο ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο. 

 

 

Δθηφο απφ ηελ πιεπξά ηνπ ππνςήθηνπ εξγαδφκελνπ, Απφ ην κέξνο ησλ 

ζχγρξνλσλ εηαηξηψλ ηψξα, ην θαηλφκελν Halo, παξνπζηάδεηαη ηδηαηηέξσο, θαη 

εζειεκέλα, εληζρπκέλν ζηηο κέξεο καο ιφγσ πνιιψλ παξαγφλησλ. 

 

Καηά απηφλ ηνλ ηξφπν ινηπφλ, ε πξνβνιή ηνπ έξγνπ ηεο εθάζηνηε εηαηξίαο ζε 

εθεκεξίδεο, πεξηνδηθά, δηαδηθηπαθέο πιαηθφξκεο επηζεηηθνχ κάξθεηηλγθ,  

δηαθεκίζεηο, ε επηδίσμε κφλν θαιψλ δεκνζηεπκέλσλ ζρνιίσλ, ε κε αξλήζηκε 

χπαξμε θαζνδεγνχκελσλ αμηνινγήζεσλ, ε αλάιεςε θαη εθπφλεζε 

Καζνδεγνχκελσλ έξγσλ πξνβνιήο δηφηη ππάξρεη πιένλ ε γλψζε ηνπ ηη αθξηβψο 

δεηάεη θαη ζέιεη λα „‟δεη‟‟ ε αγνξά, νη „‟θηιαλζξσπίεο ηνπ θαίλεζζαη‟‟, ε 

αλάιεςε, ζπρλά, κηαο ζηείξαο εηαηξηθήο θνηλσληθήο επζχλεο, ε πξνβνιή 

κνριεπκέλσλ θαη επηιεθηηθψο δηαιεθηψλ ζηαηηζηηθψλ ζηνηρείσλ, ε ζηξαηεγηθή 

αλαθνίλσζεο ελφο κεγαιφπλννπ θαη άξηηνπ έξγνπ ηεο εηαηξίαο ζε κεγάιν ρξνληθφ 

νξίδνληα , ε επίδεημε ελφο παξαδείγκαηνο πξνζαλαηνιηζκέλνπ ζηελ 

πεξηβαιινληηθή πξνζηαζία θαη ηελ πξάζηλε ελέξγεηα, ηελ θηιηθή ζηάζε σο πξνο 

ηε δηαθνξεηηθφηεηα ηνπ θχινπ, ηνλ θάζε κνξθήο ξαηζηζκφ, έσο θαη ηελ 

πηνζέηεζε ηνπ Distance work, ηελ πξνζθνξά ελφο Διθπζηηθνχ Παθέηνπ παξνρψλ 

θαη ηελ ζπρλή δηαλνκή Bonus, αλ θαη απνηεινχλ ζεκαληηθά πιενλεθηήκαηα θαη 

αδηακθηζβήηεηεο πηπρέο πξνφδνπ ησλ ζχγρξνλσλ εηαηξηψλ , ππνζπλείδεηα θαη 

ζησπειά εληζρχνπλ ην αλαπφθεπθην θαηλφκελν Halo, απφ ηελ ζθνπηά ησλ 

επηρεηξήζεσλ, πιένλ, πξνο ηνπο εθάζηνηε ελδηαθεξφκελνπο ππνςήθηνπο 

εξγαδφκελνπο, επελδπηέο, θξαηηθνχο θνξείο θαη πάζεο θχζεσο άιισλ 

ελδηαθεξφκελσλ. 
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Δπίινγνο- Σπκπεξάζκαηα 
 

 

Σειηθέο ζθέςεηο  

Ζ ππθλφηεηα ηεο πηζαλφηεηαο εκθάληζεο ησλ θαηλνκέλσλ Halo θαη Horn είλαη ελ 

γέλεη απμεκέλε, αιιά κε θαηάιιεια βήκαηα, κπνξεί λα παξαθακθζεί. Πνιινί 

δηεπζπληέο ηείλνπλ λα πηζηεχνπλ φηη είλαη δίθαηνη θαηά ηελ αμηνιφγεζε ελφο 

δπλεηηθνχ ππαιιήινπ ή ζηε δηεμαγσγή θξηηηθήο, αιιά κπνξεί λα αγλννχλ ηε 

γλσζηηθή ηνπο πξνθαηάιεςε. Σν λα αλαγλσξίζνπκε φηη ππάξρνπλ ηα θαηλφκελα 

απηά είλαη ην πξψην βήκα πνπ κπνξνχκε λα εθηειέζνπκε πξνθεηκέλνπ , 

ηνπιάρηζηνλ , λα ηα κεηψζνπκε θαη ζην ηδαληθφ ζελάξην λα ηα απνθχγνπκε, έηζη 

ψζηε λα δηαζθαιίζνπκε φηη φινη δηέπνληαη εληφο ησλ νξίσλ κηα δίθαηεο θαη 

αληηθεηκεληθήο, φζν ην δπλαηφλ, πξαθηηθήο. 

΢ε έλα ζχγρξνλν εηαηξηθφ πεξηβάιινλ, ην νπνίν κεηαβάιιεηαη κε γξήγνξνπο 

ξπζκνχο, θαη ην νπνίν γίλεηαη νινέλα θαη πην αληαγσληζηηθφ, θαζψο ν θφζκνο 

επηζηξέθεη ζε κηα λέα θαλνληθή θαηάζηαζε κεηά ηνλ COVID-19, ν ρψξνο ησλ 

επηρεηξήζεσλ ζα γίλεη πην αληαγσληζηηθφο θαη, ηφζν νη εξγαδφκελνη φζν θαη νη 

εξγνδφηεο ζα θιεζνχλ λα ζπκβαδίζνπλ κε ηνλ ηαρέσο κεηαβαιιφκελν θιάδν θαη 

λα αληηκεησπίζνπλ κηα ηζρπξφηεξε πηζαλφηεηα εκθάληζεο ηνπ θαηλνκέλνπ Halo, 

αλαπφθεπθηα, θαη εθ γελέηεηξαο, ην ελδερφκελν απηφ δε κπνξεί λα αγλνεζεί. 
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Πξνηάζεηο γηα κειινληηθή δηεξεύλεζε 
 

 

Κάπνηεο πξνηάζεηο γηα πεξαηηέξσ δηεχξπλζε, ελαζρφιεζε θαη δηεξεχλεζε 

κπνξνχλ λα απνηειέζνπλ ηα παξαθάησ: 

-Σύγρξνλε κνξθή παξνπζίαζεο απόδνζεο επηρεηξήζεσλ θαη θαηά πόζν εληείλεηαη 

θαη εληείλεη ηo θαηλόκελν Halo. 

-Βειηηζηνπνίεζε κεζόδσλ απνθπγήο ρξσκαηηζκνύ ησλ αμηνινγήζεσλ.  
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