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Περίληψη 

 Η παρακάτω εργασία πραγµατεύεται την έννοια της οργανωσιακής δέσµευσης και 
της αντίστασης στην αλλαγή στους εκπαιδευτικούς οργανισµούς. Σκοπός της 
εργασίας αποτελεί η διερεύνηση της οργανωσιακής δέσµευσης και τα επίπεδα 
αντίστασης στην αλλαγή που επιδεικνύουν οι εκπαιδευτικοί πρωτοβάθµιας 
εκπαίδευσης της περιφέρειας της Δυτικής Μακεδονίας ενώ παράλληλα γίνεται 
απόπειρα να συσχετιστεί το είδος της οργανωσιακής δέσµευσης µε την αντίσταση 
στην αλλαγή για να διαφανεί αν το είδος δέσµευσης που αναπτύσσει ο εκπαιδευτικός 
µε την σχολική µονάδα που υπηρετεί επηρεάζει τα επίπεδα αντίστασης στις 
επερχόµενες αλλαγές. Αρχικά, επιχειρείται η προσέγγιση και η εννοιολογική 
αποσαφήνιση των εννοιών µε βάση τους ορισµούς που έχουν κατά καιρούς δοθεί. 
Περιγράφονται τα µοντέλα και οι κατηγοριοποιήσεις της οργανωσιακής δέσµευσης. 
Οι τύποι και τα επίπεδα των οργανωσιακών αλλαγών καθώς και οι τύποι ανθρώπων 
σε σχέση µε την αντίδρασή τους στις οργανωσιακές αλλαγές. Διερευνούνται οι 
µορφές αντίδρασης των εργαζοµένων στις επικείµενες αλλαγές καθώς και οι αιτίες 
αποτυχίας τους. Στη συνέχεια όλα τα παραπάνω µελετώνται µέσα στο πλαίσιο των 
εκπαιδευτικών οργανισµών. Για την διεξαγωγή της έρευνας ακολουθήθηκε ποσοτική 
µέθοδος µε διανοµή ερωτηµατολογίων σε όλες τις σχολικές µονάδες της περιφέρειας. 
Συνολικά συγκεντρώθηκαν 120 ερωτηµατολόγια. Τα αποτελέσµατα της έρευνας 
δείχνουν πως οι εκπαιδευτικοί σε σχέση µε τις τρεις διαστάσεις της οργανωσιακής 
δέσµευσης έχουν την τάση να συνδέονται κατά κύριο λόγο Συναισθηµατικά µε την 
σχολική µονάδα που υπηρετούν ακολουθεί η Συνεχιστική δέσµευση και η 
Κανονιστική µε µεγάλη όµως διαφορά από την Συναισθηµατική δέσµευση. Τα 
επίπεδα αντίστασης στις αλλαγές φάνηκαν σε εξαιρετικά χαµηλά επίπεδα. Σε όλα τα 
υπό µελέτη δηµογραφικά χαρακτηριστικά, επαγγελµατικά και προσωπικά (φύλο, 
ηλικία, οικογενειακή κατάσταση, επίπεδο εκπαίδευσης, έτη προϋπηρεσίας, σχέση 
εργασίας, θέση εργασίας, τοποθέτηση στην σχολική µονάδα υποχρεωτική ή 
αναγκαστική, χιλιοµετρική απόσταση της εργασίας από τον τόπο συµφερόντων) 
εντοπίστηκαν διαφορές µεταξύ των κατηγοριών και φάνηκαν να επηρεάζουν τόσο το 
είδος δέσµευσης που αναπτύσσουν οι εκπαιδευτικοί µε την σχολική µονάδα όσο και 
την αντίσταση που επιδεικνύουν στις αλλαγές. Επίσης εντοπίστηκε διαφορά στα 
επίπεδα αντίστασης που εκδηλώνουν οι  εκπαιδευτικοί ανάλογα µε το είδος 
οργανωσιακής δέσµευσης που έχουν αναπτύξει µε την σχολική µονάδα που 
υπηρετούν. Τέλος, γίνεται µια συζήτηση µε αναφορά των συµπερασµάτων που 
εξήχθησαν από τα ευρήµατα και αναφέρονται κάποιες  προτάσεις για περαιτέρω 
έρευνα.  

 

Λέξεις - κλειδιά: οργανωσιακή δέσµευση, αντίσταση στην αλλαγή, δηµογραφικά 
χαρακτηριστικά, εκπαιδευτικοί οργανισµοί. 



  
 
 
 

 

Abstract  

The following paper deals with the concept of organizational commitment and the 
resistance to change to educational organizations. The aim of the thesis is to 
investigate the organizational commitment and the levels of resistance to change 
shown by primary education teachers in the prefecture of West Macedonia in Greece, 
trying to find a possible correlation with the personal characteristics of the teachers 
and a possible correlation between the three types of organizational commitment and 
the levels of resistance to change in order to be transparent if the organizational 
commitment influence on the educational stuff at resistance to change. Initially, it is 
attempted to approach and conceptually clarify this concepts, based on the definitions 
that have been given at times, while describing models, classifications and factors that 
cause and influence these observes. It then analyzes the demographic factors of the 
employees that affect it, both in a more general context and in particular in the 
educational institutions, through a brief review of earlier research on the issue under 
investigation. The tool used for this research is the questionnaire, which was 
distributed to schools of the prefecture of West Macedonia. 120 teachers who is 
working in the particular prefecture participated in the research. The results of the 
survey indicate that teachers show affective commitment in much more levels than 
and the others type of dimensions and they show very low levels of resistance to 
change. Differences in their demographic categories (gender, age, marital status, level 
of study, position in the school, working relationship, school placement desirable or 
forced, school distance in kilometers from place of interests) reveal that these 
demographic and personal characteristics which are studied, influencing the levels of 
commitment of teachers in the three components of the commitment and the 
resistance that teachers show in organizational changes. At the end of this dissertation 
there is a discussion and reporting of the conclusions drawn from the findings is made 
including proposals for further research. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Key words: organizational commitment, resistance to change, demographic 
characteristics, educational organizations. 
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

Τα τελευταία χρόνια παρατηρήθηκε έντονη κινητικότητα, τόσο στην ανάπτυξη του 
θεωρητικού πλαισίου της οργανωσιακής δέσµευσης, όσο και στην έρευνα του πεδίου 
καθώς διαπιστώθηκε ότι η ανάπτυξη του αισθήµατος της οργανωσιακής δέσµευσης 
µπορεί να προσδώσει πολλά οφέλη. Σύµφωνα µε τη βιβλιογραφία, υπάρχει 
σηµαντική επίδραση της οργανωσιακής δέσµευσης στην εργασιακή ικανοποίηση, 
στην αποτελεσµατικότητα και στην απόδοτικότητα του οργανισµού. Έτσι και στο 
χώρο της εκπαίδευσης, η οργανωσιακή δέσµευση των εκπαιδευτικών µπορεί να 
λειτουργήσει καταλυτικά ως προς τη λειτουργία και αποτελεσµατικότητα του 
οργανισµού καθώς θεωρείται ένας από τους βασικούς συντελεστές που οδηγούν τους 
εκπαιδευτικούς να προβαίνουν σε πολύωρες και κοπιαστικές προσπάθειες για να 
τονώσουν τον τρόπο µάθησης των µαθητών τους, να νοιάζονται για την ευηµερία 
τους και να καταφέρνουν να είναι περισσότερο αποτελεσµατικοί (Day & Gu, 2007).  

Το σύγχρονο και διαρκώς µεταβαλλόµενο περιβάλλον ωστόσο απαιτεί την υλοποίηση 
αλλαγών στους εκπαιδευτικούς οργανισµούς ώστε να µπορούν να αναπτύσσονται και 
να εξελίσσονται, προσαρµοζόµενοι στις απαιτήσεις και τις προκλήσεις του 
περιβάλλοντος. Όµως κατά την εισαγωγή και την υλοποίηση των οργανωσιακών 
αλλαγών, ο εκπαιδευτικός οργανισµός αντιµετωπίζει διάφορα ζητήµατα, µε 
κυριότερο αυτό την αντίδρασης-αντίστασης των εκπαιδευτικών κάτι που συχνά 
παραµελείται από την κεντρική Διοίκηση κατά την εισαγωγή εκπαιδευτικών 
µεταρρυθµίσεων. Η αντίδραση των εργαζοµένων απέναντι στην αλλαγή 
διαφοροποιούνται από άτοµο σε άτοµο, αλλά υπάρχουν εργαζόµενοι που η αντίδραση 
τους στην αλλαγή µπορεί να συγκριθεί σε ένταση ακόµα και µε προσωπικές 
τραυµατικές εµπειρίες (Vakola et al, 2004). 

Για αυτούς τους λόγους τα τελευταία χρόνια έχουν συντελεστεί έρευνες όπου 
µελετάται η οργανωσιακή δέσµευση διεθνώς, ενώ οι έρευνες στον ελλαδικό χώρο 
είναι λιγότερες καθώς η έννοια είναι σχετικά καινούρια και το συγκεκριµένο 
γνωστικό αντικείµενο δεν έτυχε της προσοχής των ερευνητών. Έρευνα σε σχέση µε 
την οργανωσιακή δέσµευση εκπαιδευτικού προσωπικού πραγµατοποιήθηκε από τους 
Νούση και Πανάγο (2013) στο ΤΕΙ Καλαµάτας. Για την οργανωσιακή δέσµευση των 
δασκάλων πραγµατοποιήθηκε επίσης έρευνα από την Μαρκογιάννη και την 
Αντωνίου (2014) ενώ η Σαγιαννίδου (2017) συσχέτισε την οργανωσιακή δέσµευση µε 
το εργασιακό περιβάλλον. Οµοίως και για την στάση των εκπαιδευτικών και την 
αντίσταση στις οργανωσιακές αλλαγές οι έρευνες είναι λίγες στον ελλαδικό χώρο και 
το θέµα των στάσεων των εκπαιδευτικών απέναντι στις αλλαγές διερευνήθηκε από 
την Σαραφίδου και την Νικολαϊδου (2009). 

Ως εκ τούτου θεωρήθηκε σκόπιµο, εφόσον κατά την διάρκεια εκπόνησης της 
εργασίας και ύστερα από αναζήτηση δεν βρέθηκε καµία έρευνα όπου να συσχετίζει 
την οργανωσιακή δέσµευση µε την αντίσταση των εκπαιδευτικών στις οργανωσιακές 
αλλαγές στην συγκεκριµένη περιφέρεια, η έρευνα να στραφεί προς αυτήν την 
κατεύθυνση, ενέχοντας ένα στοιχείο καινοτοµίας. Το σκεπτικό ήταν ότι ενδεχοµένως 
το είδος δέσµευσης που αναπτύσσεται µεταξύ εκπαιδευτικού και σχολικής µονάδας 
ενδέχεται να επηρεάζει την στάση του ατόµου απέναντι στις εκπαιδευτικές 
µεταρρυθµίσεις.Oι εκπαιδευτικοί δηλαδή που έχουν την τάση να συνδέονται µε 
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Συναισθηµατική και Κανονιστική Δέσµευση µε τις σχολικές τους µονάδες 
αναµένεται να είναι περισσότερο θετικοί στις αλλαγές και να παρουσιάζουν 
µικρότερη αντίσταση δεδοµένου ότι αυτά τα δύο είδη ενέχουν έντονα 
συναισθηµατικά στοιχεία σύνδεσης του εργαζοµένου µε τον οργανισµό, σε αντίθεση 
µε την Συνεχιστική Δέσµευση που ενέχει έναν πιο υλιστικό χαρακτήρα και η 
διαδικασία αλλά και η εφαρµογή αλλαγών επιφορτίζει περισσότερο τους 
εκπαιδευτικούς µε Συνεχιστική Δέσµευση. 

Συνεπώς στην παρούσα εργασία διερευνήθηκε, µε ποσοτική έρευνα και διανοµή 
ερωτηµατολογίων στις σχολικές µονάδες, η τάση της οργανωσιακής δέσµευσης των 
εκπαιδευτικών της Πρωτοβάθµιας Εκπαίδευσης στην περιφέρεια της Δυτικής 
Μακεδονίας καθώς και τα επίπεδα αντίστασης που παρουσιάζουν στις οργανωσιακές 
αλλαγές που προωθούνται. Διερευνήθηκαν τα δηµογραφικά χαρακτηριστικά των 
εκπαιδευτικών αν και κατά πόσο επιδρούν τόσο στο είδος της οργανωσιακής 
δέσµευσης που αναπτύσσουν όσο και στην αντίσταση που επιδεικνύουν στις αλλαγές 
που συντελούνται εντός του εκπαιδευτικού πλαισίου. Τέλος έγινε απόπειρα να βρεθεί 
αν το είδος της δέσµευσης που εµφανίζουν οι εκπαιδευτικοί επηρεάζει τα επίπεδα 
αντίστασης τους.  

Η τελική εργασία, στο πρώτο µέρος, περιλαµβάνει την βιβλιογραφική ανασκόπηση 
της έννοιας της οργανωσιακής δέσµευσης όπου παρουσιάζονται οι µορφές της και 
µελετάται το µοντέλο των τριών συνιστωσών του Meyer και Allen (1997). Στο 
επόµενο κεφάλαιο διερευνώνται οι τύποι και τα επίπεδα των οργανωσιακών αλλαγών. 
Αναφέρονται οι πηγές αντίστασης στις οργανωσιακές αλλαγές που µπορεί να 
πηγάζουν είτε από τον ίδιο τον οργανισµό είτε από τον εργαζόµενο και διερευνάται η 
θετική διάσταση της αντίστασης για την εξέλιξη του οργανισµού. Στο τελευταίο 
κεφάλαιο παρουσιάζονται οι ιδιαιτερότητες των εκπαιδευτικών οργανισµών 
εξετάζοντας την οργανωσιακή δέσµευση, τις οργανωσιακές αλλαγές και την 
αντίσταση των εργαζοµένων εντός των σχολικών µονάδων. 

Στο δεύτερο µέρος που αποτελεί την εµπειρική έρευνα µελετάται η οργανωσιακή 
δέσµευση των εκπαιδευτικών, σύµφωνα µε το µοντέλο των Allen και Meyer (1990) 
και η διερεύνηση πιθανής συσχέτισής της µε τα προσωπικά τους χαρακτηριστικά. Στη 
συνέχεια ερευνώνται στο σύνολο των εκπαιδευτικών τα επίπεδα αντίστασης µε βάση 
την κλίµακα αντίστασης του Oreg (2003) και εξετάζονται κατά πόσο επιδρούν τα 
ατοµικά και επαγγελµατικά χαρακτηριστικά σε αυτό. Στην συνέχεια συσχετίζεται η 
αντίσταση στην αλλαγή µε το είδος δέσµευσης που έχουν αναπτύξει οι εκπαιδευτικοί 
µε την σχολική τους µονάδα. Δηλαδή εξετάζεται αν το είδος της οργανωσιακής 
δέσµευσης υπαγορεύει µικρότερα η µεγαλύτερα επίπεδα αντίστασης. 

Στο τρίτο µέρος η εργασία κλείνει µε συµπεράσµατα και εισηγήσεις για 
περαιτέρω έρευνα και µελέτη.   



  
 
 
 

Σ ε λ ί δ α  3 | 113 

 

1. ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ ΔΕΣΜΕΥΣΗ. 

Η οργανωσιακή δέσµευση  θεωρείται ένα από τα σηµαντικότερα στοιχεία για κάθε 
οργανισµό, καθώς οι εργαζόµενοι είναι η κύρια πηγή της επιτυχίας και της απόδοσής 
του (Hanaysha, 2016). Στη βιβλιογραφία αναφέρεται συχνά ότι αποτελεί µία από τις 
σηµαντικότερες µεταβλητές για την κατανόηση της συµπεριφοράς των εργαζοµένων 
(Meyer, Stanley, Herscovitch & Topolnytsky, 2002). Συνεπώς η οργανωσιακή 
δέσµευση αποτέλεσε ένα αντικείµενο  που τα τελευταία χρόνια  έχει διερευνηθεί  
ευρύτατα από πολλές οπτικές καθώς επηρεάζει τις ατοµικές στάσεις και τις 
συµπεριφορές των ατόµων εντός των οργανισµών, οι οποίες και καθορίζουν στην 
συνέχεια την πορεία του.  

1.1.  ΕΝΝΟΙΟΛΟΓΙΚΟΣ ΟΡΙΣΜΟΣ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΔΕΣΜΕΥΣΗ  

Στο πέρασµα των χρόνων η δέσµευση ως έννοια, ορίστηκε και µετρήθηκε µε πολλούς 
και διαφορετικούς τρόπους σύµφωνα µε τα ενδιαφέροντα και τις οπτικές του κάθε 
ερευνητή. Η έλλειψη οµοφωνίας πάνω στον ορισµό της δέσµευσης, συνέβαλλε στο 
να αντιµετωπιστεί ως µία έννοια πολυσύνθετη. Αποτέλεσµα αυτού η διατύπωση 
πολλών εννοιολογικών ορισµών και για την οργανωσιακή δέσµευση. 

Σε κάποιες περιπτώσεις η οργανωσιακή δέσµευση προσεγγίστηκε ως µονοδιάστατο 
δηµιούργηµα (Becker, 1960; Mowday, Steers & Porter, 1979; Wiener, 1982) ενώ πιο 
πρόσφατα και στις περισσότερες περιπτώσεις, ως ένα δηµιούργηµα µε πολλές 
διαστάσεις.  

 Παρόλο την ύπαρξη πολλών διαστάσεων, τύπων και ορισµών πάνω στην έννοια της 
δέσµευσης,  σύµφωνα µε τους Meyer and Herscovitch (2001), πρέπει να υπάρχει µια 
«βασική ουσία», δηλαδή τα βασικά εκείνα στοιχεία που θα την διαφοροποιούσε  από 
άλλες καταστάσεις και φαινόµενα. Για την εξακρίβωση αυτής της βασικής ουσίας οι 
Meyer and Herscovitch (2001) παρέθεσαν µία λίστα µε ενδεικτικούς ορισµούς 
(Πίνακας 1.1.) αναζητώντας οµοιότητες σχετικά µε την εννοιολογική προσέγγιση της 
δέσµευσης και κατ΄ επέκταση της οργανωσιακής δέσµευσης, βάση των υπάρχουσων 
βιβλιογραφικών αναφορών. Στην συνέχεια προχώρησαν συγκεντρώνοντας κάποιους 
ορισµούς για τοµείς που θα µπορούσαµε να τις θεωρήσουµε ως κατηγορίες που 
σχετίζονται και συναποτελούν την οργανωσιακή δέσµευση , όπως είναι η εργασιακή 
δέσµευση, η επαγγελµατική δέσµευση, η δέσµευση στους στόχους, στις 
οργανωσιακές αλλαγές και στην στρατηγική. Ο απώτερος σκοπός ήταν να βρεθούν τα 
βασικά συστατικά που οριοθετούν την οργανωσιακή δέσµευση και την 
διαφοροποιούν από άλλες ψυχολογικές καταστάσεις. 

Πίνακας 1. Ορισμοί της Δέσμευσης. 

 
ΓΕΝΙΚΑ ΓΙΑ ΤΗΝ ΔΕΣΜΕΥΣΗ. 

 
‘’...η δέσµευση περιορίζει την ελευθερία της δράσης.’’ (Oxford English 
Dictionary, 1969) 
 
‘’Η δέσµευση που υφίσταται ένα άτοµο συνδέοντας τα εξωγενή συµφέροντα µε 
µία δική του συνεχή γραµµή ενεργειών.’’ (Becker, 1960, p.32) 
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‘’…µία κατάσταση στην οποία ένα άτοµο δεσµεύεται από τις ενέργειές  του 
και διαµέσου αυτών των ενεργειών δεσµεύονται και οι  πεποιθήσεις του και 
τελικά αυτές οι πεποιθήσεις υποστηρίζουν την εµπλοκή του ατόµου σε αυτές 
τις δραστηριότητες.’’ (Salancik, 1977:62) 
 
‘’…µία σταθερoποιητική  δύναµη που δρα για να διατηρήσει µία κατεύθυνση 
στην συµπεριφορά  όταν οι συνθήκες δεν είναι οι αναµενόµενες ή δεν 
λειτουργούν κατά το επιθυµητό.’’(Schooll, 1981:593)  
 
‘’… µία δύναµη που κρατάει σταθερή την ανθρώπινη συµπεριφορά σε 
συνθήκες όπου τα άτοµα σε άλλη περίπτωση θα έµπαιναν στον πειρασµό να 
αλλάξουν και να συµπεριφερθούν διαφορετικά.’’(Brickman, 1987:2) 
 
…η τάση του ατόµου να ενεργεί µε ένα συγκεκριµένο τρόπο δράσης σε ένα 
συγκεκριµένο είδος δέσµευσης.’’ (Oliver, 1990:30) 
 
‘’…µία δύναµη που υποχρεώνει και απαιτεί από το άτοµο να τιµήσει την 
δέσµευση ακόµα και σε περιπτώσεις που εµφανίζονται διακυµάνσεις στην 
συµπεριφορά και ιδιοτροπία. ’’ (Βrown, 1996:241) 
 

 
ΓΙΑ ΤΗΝ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ ΔΕΣΜΕΥΣΗ. 

 
‘’…η ένταση της ταύτισης και ανάµειξης  ενός ατόµου σε µια συγκεκριµένη 
οργάνωση.’’ (Mowday et al.,1979:226) 
 
‘’…το σύνολο της κανονιστικής πίεσης να ενεργήσει το άτοµο µε τέτοιο τρόπο 
ώστε να συναντήσει τους οργανωσιακούς στόχους και τα ενδιαφέροντα του 
οργανισµού.’’ (Wiener, 1982:493) 
 
‘’…η ψυχολογική σύνδεση που νιώθει το άτοµο για την οργάνωση και 
αντανακλά το βαθµό εσωτερίκευσης και υιοθέτησης χαρακτηριστικών και 
προοπτικών για τον οργανισµό.’’ (O’ Reilly & Chatman, 1986:493) 
 
‘’…µία ψυχολογική κατάσταση που συνδέει το άτοµο µε τον οργανισµό.’’ 
(Αllen & Meyer, 1990:14) 
 
‘’… ένας δεσµός ή ένας σύνδεσµος του ατόµου µε τον οργανισµό .’’(Μathieu & 
Zajak, 1990:171) 
 

 
ΓΙΑ ΤΗΝ ΕΡΓΑΣΙΑΚΗ ΔΕΣΜΕΥΣΗ 

 
‘’…αναφέρεται στην πιθανότητα όπου ένα άτοµο θα δεθεί µε την εργασία του 
και θα νιώσει ψυχολογικά συνδεδεµένος µε αυτή ανεξάρτητα αν είναι 
ικανοποιηµένος ή όχι.’’(Rusbult &Farell, 1983) 
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ΓΙΑ ΤΗΝ ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΗ ΔΕΣΜΕΥΣΗ 
 
‘’…η στάση κάποιου για το επάγγελµά του.’’ (Rusbult & Farell,1983) 
 
‘’…το κίνητρο που έχει ένα άτοµο για να εργάζεται σε ένα συγκεκριµένο 
επάγγελµα. ‘’ (Carson & Bedeian,1994:240) 
 

 
ΓΙΑ ΤΗΝ ΔΕΣΜΕΥΣΗ ΣΤΟΥΣ ΣΤΟΧΟΥΣ 

 
‘’…η απροθυµία να πέσουν σε χαµηλότερο επίπεδο οι στόχοι όταν 
αντιµετωπιστούν προβλήµατα. ‘’ (Campion & Lord, 1982:268) 
 
‘’… η σύνδεση και η αποφασιστικότητα κάποιου να υλοποιήσει έναν στόχο 
ανεξάρτητα από την προέλευση του.’’(Locke et al.,1988:24) 
 
‘’…η αποφασιστικότητα του ατόµου να προσπαθήσει  για την επίτευξη ενός 
στόχου και η επιµονή του σε βάθος χρόνου για να το επιτύχει.’’ (Ηollenbeck, 
Williams, & Klein, 1989:18) 
 
‘’Ένα δεσµευµένο άτοµο υιοθετεί έναν συγκεκριµένο στόχο επίδοσης και 
εµµένει στις προσπάθειες του για να το επιτύχει, ακόµη και µέσα από 
δυσκολίες.’’ (Tubbs, 1993:86) 
 
‘’…o βαθµός σηµαντικότητας ενός στόχου για ένα άτοµο, κάνει το άτοµο να 
είναι αποφασισµένο να καταβάλλει προσπάθεια σε βάθος χρόνου για αυτόν ενώ 
είναι απρόθυµος να εγκαταλείψει την προσπάθεια ή να χαµηλώσει το επίπεδο 
του στόχου ακόµα και αν αντιµετωπίσει εµπόδια ή αρνητική 
ανατροφοδότηση.΄΄(DeShon & Landis, 1997:106) 
  

 
ΓΙΑ ΤΗΝ ΔΕΣΜΕΥΣΗ ΣΤΙΣ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΕΣ ΑΛΛΑΓΕΣ 

 
‘’…µία ψυχολογική κατάσταση που οδηγεί τον εργαζόµενο σε µία σειρά 
ενεργειών κατά την διαδικασία της αλλαγής,  που θεωρούνται αναγκαίες για 
την επιτυχή εκτέλεση της, και εκδηλώνεται µε ανάληψη πρωτοβουλίας από 
τον ίδιο.’’ (Herscovitch,1999:17 ) 
 

 
ΓΙΑ ΤΗΝ ΔΕΣΜΕΥΣΗ ΣΤΗΝ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ 

 
‘’…αφορά την επιθυµία του ατόµου να καταβάλει αρκετή προσπάθεια µε 
σκοπό να εφαρµόζεται η στρατηγική.’’ (Weissbein, Plamondon & Ford, 
1988:3) 
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Mε βάση τα παραπάνω και εστιάζοντας κυρίως στην οργανωσιακή δέσµευση 
παρατηρείται ότι ως επί το πλείστον η οργανωσιακή δέσµευση ορίζεται ως ο βαθµός 
στον οποίο ένα άτοµο δέχεται, ενστερνίζεται και βλέπει τον ρόλο του µέσα στον 
οργανισµό (Jans, 1989). Oι Pool & Pool (2007:353) αναφέρουν ότι η οργανωσιακή 
δέσµευση αντανακλά το εύρος στο οποίο ένα άτοµο ταυτίζεται µε τον οργανισµό και 
δεσµεύεται µε τους οργανωσιακούς στόχους. Από τον ορισµό των  Mowday, Steers 
και Porter (1979) γίνεται λόγος για την «ένταση της ταύτισης και ανάµειξης στο 
οργανισµό». 

Η οργανωσιακή δέσµευση κατά τους Meyer & Allen (1991:67) αποτελεί µια 
«ψυχολογική κατάσταση». Συνδέεται µε τον κλάδο της ψυχολογίας και την 
οργανωσιακή συµπεριφορά, καθώς πρόκειται για εκείνη την ψυχολογική κατάσταση, 
η οποία χαρακτηρίζει τη σχέση του εργαζόµενου µε τον οργανισµό (Meyer και Allen 
1997). 

Οι Βακόλα & Νικολάου (2012) και η Ιορδάνογλου (2008), ορίζουν την οργανωσιακή 
δέσµευση  ως την συναισθηµατική και ψυχολογική προσκόλληση ή την ταύτιση του 
εργαζόµενου µε τους στόχους και το όραµα του οργανισµού, καθώς και την 
προσωπική υποκίνηση των εργαζοµένων, προς υλοποίηση των στόχων που έχουν 
τεθεί από τον οργανισµό. Αυτό το συναίσθηµα αποτελεί και το κίνητρο για την 
καταβολή προσπάθειας στην εργασία, την ανάληψη ευθυνών και την πρόθεση για 
µάθηση, ενώ παράλληλα σχετίζεται άµεσα µε τις εργασιακές στάσεις (Βακόλα & 
Νικολάου, 2012), δηλαδή τις εκτιµήσεις που διαµορφώνουν οι υπάλληλοι, θετικές ή 
αρνητικές, για τις διαφορετικές πτυχές του εργασιακού τους περιβάλλοντος. 

1.2.  ΜΟΡΦΕΣ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΔΕΣΜΕΥΣΗΣ 

 Σχετικά µε τις µορφές της οργανωσιακής δέσµευσης, όπως ήταν αναµενόµενο 
βάση των διαφορετικών ορισµών που έχουν αποδοθεί από τους ερευνητές, υπάρχουν 
σηµαντικές διαφορές λόγω των διαφορετικών κινήτρων και στρατηγικών που 
εµπλέκονται στην ανάπτυξη των µοντέλων τους και παρόλο που φαινοµενικά 
συγκλίνουν σε πολλά σηµεία µεταξύ τους, υπάρχουν σηµαντικές διαφορές. 

Πίνακας 2. Μορφές Οργανωσιακής Δέσμευσης. 

Angel & Perry (1981) 
 Δέσµευση αξίας  

(Value commitment) 
 

Δέσµευση στους στόχους 
του οργανισµού. 

 Δέσµευση παραµονής 
(Commitment to stay) 
 

Δέσµευση για παραµονή 
στον οργανισµό. 

O’Reilly and Chatman (1986) 
 Συµµόρφωση 

(Compliance) 
Oργανική συµµετοχή για 
συγκεκριµένες εξωτερικές 
αµοιβές. 
 

 Ταύτιση 
(Identification) 

Σύνδεση που βασίζεται 
στην επιθυµία ένταξης του 
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 ατόµου µε τον οργανισµό. 
 

 Εσωτερικοποίηση 
(Internalization) 
 

Συµφωνία µεταξύ 
ατοµικών και 
οργανωσιακών στόχων. 
 

Penley and Gould(1988) 
 Ηθική 

(Moral) 
 

Aποδοχή και ταύτιση µε 
τους οργανωσιακούς 
στόχους. 

 Υπολογιστική 
(Calculative) 
 

Δέσµευση που βασίζεται 
σε αυτά που λαµβάνει ο 
εργαζόµενος. 

 Αποξενωτική  
(Alienative) 
 

Δέσµευση που οφείλεται 
στην πίεση που ασκεί το 
περιβάλλον. 

Meyer and Allen (1991) 
 Συναισθηµατική 

(Affective) 
 

Σύνδεση µε αισθήµατα 
πίστης, αφοσίωσης , 
ευχαρίστησης. 

 Συνεχιζόµενη  
(Continuance) 
 

Η δέσµευση οφείλεται 
λόγω του φόβου του 
κόστους της αποχώρησης 
από τον οργανισµό. 

 Κανονιστική 
(Normative) 

Αίσθηµα υποχρέωσης του 
εργαζόµενου για 
παραµονή στον 
οργανισµό. 

Mayer and Schoorman (1992) 
 Δέσµευση αξίας 

(Value) 
 

Πίστη και αποδοχή στους 
στόχους και προθυµία να 
καταβάλλει προσπάθεια 
για την επίτευξη των 
στόχων . 

 Δέσµευση συνέχισης 
(Continuance 

Επιθυµία για παραµονή ως 
µέλος του οργανισµού. 

Jaros, Jermier, Koehler & Sincich (1993) 
 Συναισθηµατική  

(Affective) 
 

Ψυχολογικά συνδεδεµένος 
µε τον οργανισµό µε 
αισθήµατα πίστης και 
αφοσίωσης. 

 Συνεχιζόµενη 
(Continuance) 
 

Το άτοµο παραµένει λόγω 
του υψηλού κόστους 
αποχώρησης από τον 
οργανισµό. 

 Ηθική 
(Moral) 

Εσωτερικοποίηση των 
στόχων του οργανισµού 
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 των αξιών και 
προσκόλληση µε αυτόν. 

  Το µοντέλο των δύο διαστάσεων για την οργανωσιακή δέσµευση υιοθετήθηκε 
από πολλούς ερευνητές συµπεριλαµβανοµένων των Angle και Perry (1981) και 
Mayer και Schoorman (1992). Χρησιµοποιώντας την ιδέα του Porter και των 
συνεργατών του (1974), ως αφετηρία οι Angle και Perry (1981) πρότειναν δύο 
ξεχωριστές διαστάσεις τις οποίες όρισαν ως «δέσµευση στην αξία» (value 
commitment) και «δέσµευση στην παραµονή» (commitment to stay). Έπειτα η 
δέσµευση στην αξία ορίστηκε ως συναισθηµατική δέσµευση (affective commitment), 
δηλαδή την θετική σύνδεση µε τον οργανισµό, ενώ η δέσµευση στην παραµονή 
αντανακλά τη σηµασία της οικονοµικής συναλλαγής µεταξύ του εργαζοµένου και του 
οργανισµού (Angle & Perry, 1981). Οι Meyer και Schoorman (1998) όρισαν τη 
«δέσµευση στην παραµονή» ως «δέσµευση στη συνέχεια» (continuance commitment) 
ή αλλιώς δέσµευση συµφέροντος, και συσχέτισαν τη σύνδεση µεταξύ της ιδέας των 
Angle και Perry και της ιδέας των March & Simon (1958) η οποία αφορά τις 
αποφάσεις των εργαζοµένων να παράγουν (δέσµευση αξίας) και να συµµετέχουν 
(συνεχής δέσµευση). Αυτό το µοντέλο των δύο παραγόντων είχε τη δυνατότητα να 
προβλέπει σηµαντικά συµπεριφοριστικά αποτελέσµατα και αντιπροσώπευε δύο 
καθαρά ορισµένες διαστάσεις (Mayer & Schoorman, 1998). 

 Το µοντέλο των τριών διαστάσεων υιοθετήθηκε από µία πλειάδα ερευνητών, 
όπως είναι οι O’ Reilly and Chatman (1986), οι Jaros, Jermier, Koehler & Sincich, 
(1993), οι Pentley and Gould (1988) και Μeyer and Allen, (1991). 

 Το µοντέλο των  O’ Reilly and Chatman(1986) βασίστηκε στην υπόθεση ότι η 
δέσµευση αντιπροσωπεύει µία στάση απέναντι στον οργανισµό και ότι υπάρχουν 
διάφοροι µηχανισµοί µέσω των οποίων οι στάσεις αναπτύσσονται και 
δηµιουργούνται. Υποστήριξαν ότι η δέσµευση µπορεί να πάρει τρεις µορφές. Την 
δέσµευση συµµόρφωσης όπου το υποκείµενο υιοθετεί µία στάση και µία 
συγκεκριµένη συµπεριφορά γιατί αυτή ζητείται από τον οργανισµό µε σκοπό να 
κερδίσει συγκεκριµένες αµοιβές. Την ταυτοποίηση όπου το άτοµο δέχεται επιρροή 
για να δηµιουργήσει και να διατηρήσει µία ικανοποιητική σχέση µε τον οργανισµό 
και την δέσµευση εσωτερικοποίησης όπου η εξωγενής επιρροή γίνεται δεκτή από το 
άτοµο καθώς οι συµπεριφορές και οι στάσεις του ατόµου βρίσκονται σε συµφωνία µε 
αυτές του οργανισµού. 

 Μία αδυναµία αυτού του µοντέλου εντοπίστηκε σε µεταγενέστερες έρευνες, 
καθώς οι ερευνητές είχαν δυσκολία να διακρίνουν την εσωτερικοποίηση µε την 
ταυτοποίηση και σαν αποτέλεσµα αυτού O’ Reilly και οι συνάδελφοι του, τις 
συνδύασαν και προέκυψε αυτό που αργότερα οι ίδιοι αποκάλεσαν κανονιστική 
δέσµευση. Tο περιεχόµενο αυτής της δέσµευσης αντιστοιχούσε στην συναισθηµατική 
δέσµευση του Meyer and Allen (1991), ενώ αυτό που Meyer και Allen, αποκαλούσαν 
κανονιστική δέσµευση αποτελούσε την εκ διαµέτρου αντίθετη έννοια µε την 
κανονιστική δέσµευση των Reilly and Chatman (1986). 

 Το µοντέλο των Penley and Gould (1988) βασίστηκε πάνω στη δουλειά του 
Etzioni (1961) για την οργανωσιακή εµπλοκή και χώρισαν την οργανωσιακή 
δέσµευση σε τρεις κατηγορίες. Την ηθική, που αντιστοιχεί στην ηθική του Jaros et al. 
(1993), στην δέσµευση αξίας του Angle and Perry (1981) και την συναισθηµατική 
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δέσµευση του Meyer and Allen (1991). Την υπολογιστική δέσµευση, που βρίσκεται 
κοντά σε αυτό που ο O’ Reilly and Chatman, (1986) όρισαν σαν δέσµευση 
συµµόρφωσης και τέλος την αποξενωτική  δέσµευση που αντιστοιχεί εώς  κάποιο 
βαθµό στην κανονιστική δέσµευση του Meyer and Allen, (1991). 

 Τέλος το πολυδιάστατο µοντέλο των Jaros, Jermier ,Koehler & Sincich, 
(1993),  διακρίνει την δέσµευση σε δέσµευση αφοσίωσης, συνεχιστική και ηθική κι 
εµφανίζει κάποιες οµοιότητες µε αυτό του Meyer and Allen,(1991). Παρά την 
φαινοµενική οµοιότητα όµως ο Jaros et al, (1993) ορίζοντας την ηθική δέσµευση 
φαίνεται να συγκλίνει περισσότερο στην έννοια της συναισθηµατικής δέσµευσης 
όπως αποδώθηκε από τον Meyer και Allen,  παρά στην κανονιστική, όπως αρχικά 
φαίνεται.   

 Η µεγαλύτερη έρευνα στα παραπάνω µοντέλα έγινε στα τρισδιάστατα 
µοντέλα του Ό Reilly and Chatman,(1986) και του Meyer and Allen, (1991). 

1.3. ΜΟΝΤΕΛΟ ΤΡΙΩΝ ΣΥΝΙΣΤΩΣΩΝ ΤΗΣ ΟΡΓΑΝΩΣIAΚΗΣ 
ΔΕΣΜΕΥΣΗΣ ΤΩΝ MAYER KAI ALLEN 

O Meyer και Allen (1997) θεωρώντας ότι τα άτοµα δεσµεύονται µε τους οργανισµούς 
για πολλούς και διαφορετικούς λόγους κατέληξαν στο συµπέρασµα ότι η 
οργανωσιακή δέσµευση είναι µία πολύπλευρη έννοια και όρισαν την οργανωσιακή 
δέσµευση ως «αντικατοπτρισµό του συναισθηµατικού προσανατολισµού προς την 
οργάνωση, αναγνώριση του κόστους φυγής από τον οργανισµό και την ηθική 
υποχρέωση να παραµείνουν στον οργανισµό». Ο ορισµός που απέδωσαν στην 
οργανωσιακή δέσµευση αποτελεί στην ουσία µία συνοπτική περιγραφή των τριών 
συνιστωσών του µοντέλου που ανέπτυξαν επαναπροσδιορίζοντας την οργανωσιακή 
δέσµευση από το µοντέλο του Porter και των συνεργατών του (1974). 

1.3.1. ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ ΔΕΣΜΕΥΣΗ 

Πρώτη συνιστώσα της οργανωσιακής δέσµευσης είναι η συναισθηµατική δέσµευση. 
Οι Meyer και Allen (1991, όπως αναφέρεται στους Ogunnaike, Oyewunmi & 
Famuwagun (2016) σηµειώνουν ότι οι εργαζόµενοι που έχουν αναπτύξει 
συναισθηµατική δέσµευση συνειδητά επιλέγουν, λόγω επιθυµίας , να παραµείνουν 
στον οργανισµό, χωρίς να νιώθουν υποχρεωµένοι. Η έντονη συναισθηµατική 
δέσµευση  χαρακτηρίζεται από το γεγονός ότι ο εργαζόµενος υιοθετεί την ίδια 
στοχοθεσία µε τον οργανισµό µειώνοντας  τις πιθανότητες αποχώρησης από αυτόν. 
Με άλλα λόγια, οι εργαζόµενοι δεσµεύονται σε ένα οργανισµό επειδή το θέλουν οι 
ίδιοι και γι’ αυτόν τον λόγο το είδος αυτό της δέσµευσης είναι ιδιαίτερα 
αποτελεσµατικό και κερδοφόρο. Κάποιοι ερευνητές επικεντρώνονται στην αίσθηση 
του ανήκειν και την πίστη των εργαζοµένων, ενώ άλλοι κάνουν λόγο για την ταύτιση 
και την έντονη ενασχόληση µε τον οργανισµό (Polat, 2011). 

Η συναισθηµατική δέσµευση χαρακτηρίζεται ως µια φυσική παρόρµηση των 
εργαζοµένων που ανήκουν σε έναν οργανισµό και για αυτό σηµειώνει υψηλά 
ποσοστά παραγωγικότητας. Τα άτοµα έχουν περισσότερα κίνητρα και παρουσιάζουν 
καλύτερη επίδοση. Οι Mowday et al. (1979) δίνουν έµφαση στα θετικά 
συναισθήµατα που µπορούν να οδηγήσουν σε αυτό το δέσιµο, τα οποία ενδέχεται να 
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είναι αποτέλεσµα πολλών και διαφορετικών δράσεων ή γεγονότων, που λαµβάνουν 
χώρα εντός του οργανισµού. Ωστόσο, δεν είναι φανερές και κοινώς αποδεκτές οι 
ανάγκες και οι αξίες που σχετίζονται µε την συναισθηµατική δέσµευση, καθώς 
φαίνεται να ποικίλουν σε κάθε άτοµο και πρέπει να εντοπιστούν ξεχωριστά σε 
καθέναν, αν θέλει ένας οργανισµό να προσαρµόσει την πολιτική του προκειµένου να 
επιτύχει συναισθηµατική οργανωσιακή δέσµευση µε τους εργαζόµενους του (Meyer 
& Allen, 1991). 

1.3.2. ΔΕΣΜΕΥΣΗ ΛΟΓΩ ΣΥΝΕΧΕΙΑΣ 

Η δέσµευση συνέχισης σχετίζεται µε την αναγνώριση του κόστους που θα υποστεί το 
άτοµο, εάν φύγει από τον οργανισµό. Οι εργαζόµενοι παραµένουν, γιατί είναι ανάγκη 
να το κάνουν, καθώς εκτιµούν ότι η αποχώρησή τους θα είναι περισσότερο επιζήµια. 
Οτιδήποτε δηµιουργεί στον εργαζόµενο την αίσθηση του πιθανού κόστους, που 
µπορεί να έχει εγκαταλείποντας την εργασία του, αυξάνει τη δέσµευση συνέχειας 
προς τον οργανισµό (Meyer & Allen, 1991). Το είδος αυτό της δέσµευσης 
αναφέρεται δηλαδή στην επιθυµία για συνέχιση εργασίας σε έναν οργανισµό µε βάση 
το τι έχουν επενδύσει τα άτοµα σε αυτήν (Ogunnaike et al., 2016). Ο Becker (1960) 
υποστήριξε ότι η πιθανότητα παραµονής των εργαζοµένων που παρουσιάζουν 
δέσµευση συνέχισης είναι ανάλογη µε τη σηµασία που αποδίδει ο εργαζόµενος στα 
οφέλη που αποκοµίζει από τον οργανισµό.   

Ωστόσο, το συστατικό της συνέχισης πολλές φορές δεν µπορεί να προσδιοριστεί µε 
σιγουριά. Έρευνες που έχουν πραγµατοποιηθεί υποδεικνύουν δυο διαστάσεις της 
δέσµευσης συνέχισης: συνέχιση λόγω του χαµηλού αριθµού εναλλακτικών και λόγω 
των υψηλών προσωπικών θυσιών. Η πρώτη διάσταση αναφέρεται στην απουσία 
ευκαιριών για εργασία σε κάποιον άλλον οργανισµό ενώ η  δεύτερη διάσταση έχει να 
κάνει µε την απώλεια των επενδύσεων των εργαζοµένων που περιλαµβάνουν την 
αφιέρωση χρόνου, την καταβολή προσπάθειας και την απολαβή οικονοµικών οφελών 
(Polat, 2011).  

1.3.3. ΚΑΝΟΝΙΣΤΙΚΗ ΔΕΣΜΕΥΣΗ 

Στη θεωρία τους οι Meyer et al. (1991, 1993) διαφοροποίησαν την επιθυµία, που 
υποδηλώνεται µε την συναισθηµατική δέσµευση, από την υποχρέωση για δέσµευση. 
Με αυτό τον τρόπο εισήγαγαν ένα τρίτο συστατικό στη οργανωσιακή δέσµευση αυτό 
της κανονιστικής δέσµευσης, η οποία συσχετίζεται µε την υποχρέωση που νιώθουν τα 
άτοµα να παραµείνουν πιστά στον οργανισµό. Όπως αναφέρουν οι Bakan et al. 
(2011), στην κανονιστική δέσµευση οι εργαζόµενοι νιώθουν υποχρεωµένοι να 
συνεχίσουν να εργάζονται για τον οργανισµό, καθώς θεωρούν ότι αυτό είναι ηθικά 
σωστό. Σύµφωνα µε τους Meyer και Parfyonova (2010), η σύνδεση µε τον οργανισµό 
γίνεται λόγω της αίσθησης καθήκοντος που νιώθει ο εργαζόµενος. Με αυτό τον 
τρόπο η οργανωσιακή δέσµευση παίρνει τη µορφή µίας ηθικής υποχρέωσης 
οδηγώντας τα άτοµα σε συγκεκριµένες συµπεριφορές επειδή θεωρούν ότι αυτό είναι 
το πρέπον και όχι για να αποκοµίσουν προσωπικά οφέλη.  

Επίσης, η κανονιστική δέσµευση αναπτύσσεται και υιοθετείται πολλές φορές και από 
τον ίδιο τον οργανισµό ο οποίος τείνει να κάνει σηµαντικές επενδύσεις προς όφελος 
των υπαλλήλων του. Τέτοιες επενδύσεις είναι οικονοµικές παροχές ή άλλα προνόµια  
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που διατίθεται να παρέχει, εντείνοντας µε αυτό τον τρόπο την αίσθηση υποχρέωσης 
να παραµείνουν στο συγκεκριµένο εργασιακό περιβάλλον (Polat, 2011). Με αυτόν 
τον τρόπο η  προώθηση  του αισθήµατος ότι οργανισµός είναι σαν µια οικογένεια 
δηµιουργεί την ανάγκη στον εργαζόµενο που αποτελεί µέλος της, να µην την 
προδώσει και το αίσθηµα της υποχρέωσης που νιώθει ο εργαζόµενος αυξάνει την 
κανονιστική δέσµευσή (Meyer & Allen, 1991). 

 

1.4. ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΠΟΥ ΕΝΙΣΧΥΟΥΝ ΤΗΝ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ 
ΔΕΣΜΕΥΣΗ. 

Η εµπειρική απόδειξη των παραγόντων που ενισχύουν την δέσµευση του ατόµου µε 
έναν συγκεκριµένο οργανισµό προβληµάτισε τους ερευνητές που ασχολήθηκαν µε 
την έννοια της οργανωσιακής δέσµευσης. Σύµφωνα µε τους Meyer & Hersckovitch 
(2001) το άτοµο ωθείται να δράσει προς ένα σκοπό λόγω του αντίκτυπου που έχει ο 
κάθε παράγοντας στον ίδιο. Βέβαια η ισχύ του κάθε παράγοντα διαφέρει από 
εργαζόµενο σε εργαζόµενο. Η επίδραση αυτών των παραγόντων στους εργαζοµένους 
διαµορφώνουν και το είδος της δέσµευσης που αναπτύσσεται. Εποµένως το 
σηµαντικό ήταν να διακριθούν οι παράγοντες που διαµορφώνουν την 
Συναισθηµατική Δέσµευση, την Δέσµευση Συνέχειας και την Κανονιστική 
Δέσµευση. 

• Παράγοντες ενίσχυσης συναισθηµατικής δέσµευσης. 

Οι παράγοντες που επιδρούν στην επιθυµία του ατόµου να είναι µέλος ενός 
οργανισµού ενισχύοντας την Συναισθηµατική Δέσµευση είναι α) η ανάµειξη του 
ατόµου σε µία σειρά δράσεων (Meyer & Allen,1991) β) οι κοινές αξίες του 
εργαζοµένου µε τον οργανισµό (Meyer & Schoorman, 1992) και γ)η ταύτιση λόγω 
της συµµετοχής του µε σκοπό την εκπλήρωση των τιθέµενων στόχων (Shamir, 1991). 

Οµοίως και οι  Porter et al. (1974) αναφέρονται σε τρεις παράγοντες µε 
συναισθηµατικό προσανατολισµό  που παίζουν καθοριστικό ρόλο  στην υψηλή 
οργανωσιακή δέσµευση των εργαζοµένων: α) ισχυρή πίστη και αποδοχή των στόχων 
και των αξιών του οργανισµού, β) προθυµία για να καταβληθεί προσπάθεια για την 
εξέλιξη του και γ)επιθυµία για παραµονή σε αυτόν. 

Πέρα από το ψυχολογικό στάδιο οι Mowday et al. (1982) προχώρησαν σε µία πιο 
διεξοδική έρευνα σε σχέση µε τους παράγοντες που επηρεάζουν τον εργαζόµενο να 
δεθεί συναισθηµατικά µε τον οργανισµό και τις χώρισαν σε 4 κατηγορίες τους 
παράγοντες. Στα προσωπικά χαρακτηριστικά του ατόµου, στα χαρακτηριστικά του 
οργανισµού, στα χαρακτηριστικά που σχετίζονται µε είδος και το αντικείµενο της 
εργασίας και τέλος µε τις εργασιακές εµπειρίες που έχει ο εργαζόµενος .Στις δύο 
τελευταίες κατηγορίες εξετάζονται οι παράγοντες µέσα από την εργασιακή 
κουλτούρα και αντίληψη, ενώ στην πρώτη κατηγορία οι µελέτες εστιάζουν σε δύο 
µεταβλητές, στα δηµογραφικά χαρακτηριστικά (φύλο, ηλικία, χρόνια υπηρεσίας, κ.α) 
και στην προσωπική τάση του εργαζοµένου(ανάγκη για επιτυχία, κοινωνική ένταξη, 
αυτονοµία). 

• Παράγοντες ενίσχυσης συνεχιζόµενης δέσµευσης. 
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Η συνεχιζόµενη δέσµευση αναπτύσσεται όταν η παραµονή του εργαζοµένου σε έναν 
οργανισµό συνδυάζεται µε τα οικονοµικά οφέλη που λαµβάνει από την εργασία 
του.(McGee & Ford, 1987; Meyer &Allen, 1997). Η αντίληψη του εργαζοµένου ότι η 
αποµάκρυνση του από την εργασία του θα έχει µεγάλο κόστος για τον ίδιο και δεν 
θέλει να το επωµιστεί, καθώς και η θεώρηση του εργαζοµένου ότι οι δεξιότητες και οι 
εµπειρίες του δεν µπορούν να αξιοποιηθούν σε άλλο εργασιακό χώρο είναι 
παράγοντες που ενισχύουν αυτό το είδος  δέσµευσης. Στους παραπάνω παράγοντες 
διαµόρφωσης αυτού του τύπου δέσµευσης, οι Meyer & Allen πρόσθεσαν και την 
έλλειψη εναλλακτικών ευκαιριών. 

• Παράγοντες ενίσχυσης κανονιστικής δέσµευσης. 

Βάση των ισχυρισµών του School (1981), Wiener(1982) και Meyer &Allen (1991) οι 
δύο βασικοί παράγοντες που ενισχύουν την κανονιστική δέσµευση είναι όταν το 
άτοµο εσωτερικοποιεί κανόνες αφοσίωσης απέναντι στον οργανισµό και όταν του 
δηµιουργείται ηθεληµένα ή µη, ένα αίσθηµα υποχρέωσης και  χρέους απέναντι στον 
οργανισµό και εργάζεται στην ουσία για να το αποπληρώσει. 

 

 

1.5. ΚΡΙΤΙΚΗ ΠΑΝΩ ΣΤΑ ΤΡΙΑ ΕΠΙΠΕΔΑ ΔΕΣΜΕΥΣΗΣ. 

Οι συνιστώσες του συγκεκριµένου µοντέλου παρουσιάζουν διαφορετικά είδη 
δέσµευσης τα οποία διαφέρουν αισθητά µεταξύ τους. Η συναισθηµατική και 
κανονιστική δέσµευση ενέχουν ένα έντονο συναισθηµατικό στοιχείο το οποίο 
δηµιουργεί µία συναισθηµατική εξάρτηση είτε αυτή αποτελεί ταύτιση µε τις αξίες και 
τις αρχές του οργανισµού στην περίπτωση της συναισθηµατική δέσµευσης , είτε αυτή 
νοείται ως µία ηθική υποχρέωση του ατόµου απέναντί στον οργανισµό στην 
περίπτωση της κανονιστικής δέσµευσης. Από την άλλη, η δέσµευση συνέχισης δεν 
ενέχει καµία συναισθηµατική δέσµευση µε τον οργανισµό. Η δέσµευση παίρνει έναν 
καθαρά υλιστικό χαρακτήρα. Οι εργαζόµενοι µένουν στον οργανισµό µόνο για τις 
απολαβές και τα οφέλη που µπορούν να αποκοµίσουν από αυτόν. 

Αν συγκρίνουµε την συναισθηµατική και την κανονιστική δέσµευση παρόλο που και 
στους δύο τύπους ενυπάρχει έντονα το συναισθηµατικό στοιχείο, διαφαίνεται ότι η 
πρώτη αποτελεί µια πιο θετική µορφή δεσµού καθώς αντανακλά γνήσια 
συναισθήµατα για παραµονή στον οργανισµό. Ο εργαζόµενος διακατέχεται από την 
εθελούσια επιθυµία να συµβάλει στην ανάπτυξη και βιωσιµότητα του οργανισµού, σε 
αντίθεση µε την κανονιστική που προκύπτει ως υποχρέωση. Ενδέχεται δηλαδή, αν το 
άτοµο νιώσει ότι έχει ξοφλήσει το χρέος του να θελήσει να αποχωρήσει (Meyer & 
Allen, 1991). Συνοπτικά, θα µπορούσαµε να πούµε ότι στην πρώτη περίπτωση οι 
εργαζόµενοι παραµένουν σε έναν οργανισµό, επειδή είναι προσωπική τους επιθυµία, 
ενώ στη δεύτερη συναντάται η ανάγκη για παραµονή. Η συναισθηµατική δέσµευση 
υπερισχύει και είναι ποιοτικότερη της κανονιστικής δέσµευσης και οι δυο παραπάνω 
υπερισχύουν έναντι της κανονιστικής δέσµευσης. 
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1.6. ΚΡΙΤΙΚΗ ΠΑΝΩ ΣΤΟ ΜΟΝΤΕΛΟ ΤΩΝ ΤΡΙΩΝ ΣΥΝΙΣΤΩΣΩΝ ΤΟΥ 
MEYER ΚΑΙ ALLEN. 

Για την θεωρία των Mayer & Allen τέθηκαν ερωτήµατα σχετικά µε την µονοδιάστατη 
πλευρά της Συνεχιζόµενης Δέσµευσης καθώς κάποιοι ερευνητές κάνουν λόγο για δύο 
διαφορετικούς παράγοντες υποστηρίζοντας ότι ο ένας αντικατοπτρίζει την έλλειψη 
εναλλακτικών επαγγελµατικών δυνατοτήτων για τον εργαζόµενο και ο άλλος το 
κόστος που συνοδεύεται από µία ενδεχόµενη παραίτηση (McGee 
&Ford,1987).Ταυτόχρονα όµως κάποιοι άλλοι ερευνητές επιβεβαιώνουν την θεωρία 
των Mayer και  Allen για µονοδιάσταστη προσέγγιση της Συνεχιζόµενης Δέσµευσης 
(Dunham, Grube & Castenada,1994; Ko, Price & Mueller, 1997). 

Επιπλέον, ασκήθηκε κριτική σχετικά µε το κατά πόσο η Συναισθηµατική Δέσµευση 
και η Κανονιστική είναι έννοιες που πρέπει να διαχωρίζονται. Ωστόσο παρόλο που οι 
έρευνες έδειξαν ότι όντως υπάρχει υψηλό ποσοστό συσχέτισης µεταξύ των δύο 
συνιστωσών, κάποιοι άλλοι ερευνητές υποστήριξαν ότι όταν τα αποτελέσµατα 
εξετάζονται σαν δύο διαφορετικοί παράγοντες έχουν καλύτερη εφαρµογή (Dunham, 
Grube & Castenada,1994; Hackett, Bycio & Hausdorf, 1994). 
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2. ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ ΑΛΛΑΓΗ  

Διανύουµε µία εποχή συνεχών µεταβολών. Οι αλλαγές ενυπήρχαν πάντα αλλά 
εκτιµάται ότι ο αριθµός των αλλαγών  που συντελέστηκαν τα τελευταία 20 χρόνια 
αντιστοιχούν στον αριθµό των αλλαγών που συνέβησαν µέσα στα τελευταία 200  
χρόνια (Morgan,1972). 
Μέσα λοιπόν σε αυτό το διαρκές µεταβαλλόµενο περιβάλλον δεν θα µπορούσαν να 
µην συντελούνται αλλαγές και µέσα στους οργανισµούς, αφού οι εισροές που 
δέχονται από την εποχή τους διαφοροποιούνται,  µεταβάλλοντας τις απαιτήσεις , τον  
τρόπος λειτουργίας τους καθώς και τις επιδιωκόµενες εκροές. 
 Για αυτούς τους λόγους η διαδικασία της αλλαγής στους οργανισµούς έχει 
αποτελέσει αντικείµενο µελέτης τα τελευταία πενήντα χρόνια τόσο σε θεωρητικό, 
ακαδηµαϊκό επίπεδο, όσο και στην πρακτική εφαρµογή της. Συγκεκριµένα, η  
οργανωσιακή αλλαγή ως γενικό θέµα, άρχισε να ερευνάται εκτενώς από το 1950 
(Bamfod και Forrester, 2003) και προέκυψε ως αναγκαιότητα καθώς όπως αναφέρουν 
ο Greenberg and Baron, (2002), o κόσµος αλλάζει και οι επιχειρήσεις οφείλουν να 
αλλάζουν για να µπορέσουν να επιβιώσουν. 

2.1. ΕΝΝΟΙΟΛΟΓΙΚΟΣ ΟΡΙΣΜΟΣ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΑΛΛΑΓΗΣ  

Η οργανωσιακή αλλαγή συναντάται στην σύγχρονη βιβλιογραφία µε διάφορους 
τρόπους προσέγγισης τόσο σε ό,τι αφορά την έννοια της και των επιδράσεών που έχει 
στους εργαζοµένους αλλά και σαν διαδικασία, απασχολώντας ένα πλήθος ερευνητών 
διαφόρων επιστηµονικών κλάδων, δίνοντας ο καθένας από αυτούς την δική του 
προσέγγιση, βάση του επιστηµονικού πεδίου που ανήκει. 
Γενικότερα µε τον όρο αλλαγή νοείται η µετάβαση από ένα δεδοµένο σύνολο 
συνθηκών σε ένα διαφορετικό, η µετάβαση δηλαδή από την µία κατάσταση στην 
άλλη. Αυτή η µετάβαση αποτελεί µία διαδικασία προσαρµογής και 
επανατοποθέτησης του ατόµου ή των οργανωµένων οµάδων, σε ένα καινούριο 
περιβάλλον, το οποίο θα µπορούσε να λειτουργήσει πιο αποτελεσµατικά (Χυτήρης, 
2001). O Elliot (1990) ορίζει την αλλαγή ως ένα σύνθετο ψυχολογικό γεγονός που η 
ενέργειά του πρέπει να γίνει σεβαστή και να τύχει προσεκτικής διαχείρισης.  
Συγκεκριµένα, κατά τους Bamford και Forrester (2003)ορίζεται ως µία σκόπιµη 
εισαγωγή νέων τρόπων δράσης , σκέψης και λειτουργίας µέσα σε έναν οργανισµό. 
Σύµφωνα µε τον Jones (2004), η οργανωσιακή αλλαγή συµβαίνει όταν ένας 
οργανισµός αποφασίζει ή υποχρεώνεται να  αυξήσει την ικανότητά του, να 
δηµιουργήσει αξία και γενικά να βελτιώσει την αποτελεσµατικότητά του. Συνεπώς η 
οργανωσιακή αλλαγή αποτελεί την διαδικασία µετακίνησης από την παρούσα 
κατάσταση στην επιθυµητή και αποτελεί ένα βασικό χαρακτηριστικό της 
οργανωσιακής ζωής που µπορεί να πάρει διάφορες µορφές από την αναδιάρθωση 
ενός οργανισµού στο σύνολό του, µέχρι και την µεταφορά γραφείων σε ένα νέο 
κτίριο (By,2005). 
Στην πλειοψηφία τους οι οργανωσιακές αλλαγές αποτελούν µία επαναδιοργάνωση 
των ήδη υπάρχοντων δοµών και φιλοσοφιών, προκειµένου οι οργανισµοί να γίνουν 
πιο ανταγωνιστικοί(Rieley & Rieley, 1999; West, 1989; Zefanne, 1996) Οι 
οργανισµοί που θα εξελιχθούν σε «πρωτοπόροι αλλαγής» θα είναι και αυτοί που θα 
µπορέσουν να ανταποκριθούν στις απαιτήσεις της εποχής, ενώ η βασική πρόκληση 



  
 
 
 

Σ ε λ ί δ α  15 | 113 

 

που καλούνται να αντιµετωπίσουν είναι στο κατά πόσο ο οργανισµός θα καταφέρει 
να αλλάξει σε όλα τα επίπεδα της λειτουργίας του, κυρίως όµως στο κατά πόσο θα 
καταφέρει να αλλάξει στην αντίληψη που έχει ο ίδιος για την έννοια της αλλαγής 
(Stiegelbauer, 1994). 
Συµπερασµατικά, δίνοντας έναν αρκετά γενικό και όσο γίνεται πιο αποδεκτό ορισµό, 
για την οργανωσιακή αλλαγή θα λέγαµε ότι είναι η σχεδιασµένη ή µη, αντίδραση 
(απάντηση) ενός οργανισµού στις πιέσεις που δέχεται από εσωτερικούς και 
εξωτερικούς παράγοντες. Σήµερα η έρευνα για την αλλαγή συνδυάζει τόσο την 
οργάνωση της διαδικασίας της, όσο και την υλοποίηση της στα πρακτικά 
προβλήµατα που προκύπτουν κατά την διάρκεια αυτής της διαδικασίας ενώ οι 
οργανισµοί αν θέλουν να συνεχίσουν την λειτουργία τους θα πρέπει όχι απλά να 
ανταποκρίνονται σε αυτές τις αλλαγές αλλά και να τις προσδοκούν (Senior & 
Fleming, 2006). 

2.2. ΤΥΠΟΙ ΚΑΙ ΕΠΙΠΕΔΑ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΩΝ ΑΛΛΑΓΩΝ. 

Oι οργανωσιακές αλλαγές εµφανίζονται µε διάφορες µορφές και κάθε µία από αυτές 
παρουσιάζει µεγάλες διαφοροποιήσεις ανάλογα µε την έκταση, την συχνότητα και 
την ένταση ή την κλίµακά της. Ένα πολύ βασικό κριτήριο διαχωρισµού των αλλαγών 
είναι η προέλευσή τους. Οι αλλαγές µπορεί να επιβληθούν λόγω εξωτερικών 
πιέσεων,( πολιτικές κοινωνικές τεχνολογικές και οικονοµικές) είτε από εσωτερικές 
πιέσεις που δρουν εντός του οργανισµού και αποκαλούνται ενδογενείς δυνάµεις 
(Mullins,1999). Οι εξωτερικές πιέσεις συχνά είναι τόσο έντονες που ακόµα και αν 
φαίνονται αποµακρυσµένες και άσχετες µε έναν οργανισµό µπορούν να επιβάλλουν 
εσωτερικές αλλαγές που θα επηρεάσουν ολόκληρη την δοµή του (Gilgeous & 
Chambers, 1999). 
Οι αλλαγές επίσης ανεξάρτητα από πού προέρχονται µπορούν να χαρακτηριστούν ως 
επεµβάσεις µικρής ή µεγάλης κλίµακας (Χυτήρης,2001) και όπως είναι φυσικό οι 
συστηµατικότερες µελέτες και προσπάθειες αφορούν τις αλλαγές µεγάλης κλίµακας 
γιατί είναι δυσκολότερο να επιτευχθούν λόγω των αντικειµενικών εµποδίων που 
προκύπτουν και κυρίως λόγω των αντιδράσεων στην συµπεριφορά και τις αντιλήψεις 
των εργαζοµένων.  
Σύµφωνα µε τη σχετική βιβλιογραφία (Σταφυλά, 1997; Todd, 1999; Χυτήρης, 2001) 
οι  συνηθέστεροι και σηµαντικότεροι τύποι οργανωσιακής αλλαγής είναι:  

• Με βάση την ένταση και την συχνότητα της αλλαγής. 
Ανάλογα µε την έκταση και το βάθος της αλλαγής, µπορούµε να διακρίνουµε τις 
ακόλουθες κατηγορίες (τάξεις):Την  σταδιακή αλλαγή και την ριζική.  
Η σταδιακή αλλαγή υλοποιείται µελετώντας την αποτελεσµατικότητά της βήµα προς 
βήµα, προτού γενικευτεί στο σύνολο του οργανισµού. Είναι αλλαγές που δεν 
περιλαµβάνουν σηµαντικές µεταβολές στον τρόπο λειτουργίας του οργανισµού 
(Greenberg & Baron, 2002). Αυτό το είδος των αλλαγών αναφέρεται στην 
βιβλιογραφία ως αλλαγές πρώτης τάξης. 
Η ριζοσπαστική, ριζική  ή στρατηγική αλλαγή από την άλλη , συναντάται ως αλλαγή 
δεύτερης τάξης. Κατά την ριζοσπαστική αλλαγή συντελείται µία ξαφνική µεταβολή 
σε όλα τα τµήµατα του οργανισµού µε γρήγορους ρυθµούς µε σκοπό την άµεση 
αποβολή και τροποποίηση των δεδοµένων που προϋπάρχουν στον οργανισµό, 
αλλάζοντας µε αυτό τον τρόπο, τελείως το βασικό του σκελετό (Del Val and Fuentes, 



  
 
 
 

Σ ε λ ί δ α  16 | 113 

 

2003). Περιλαµβάνει ριζικές µεταβολές στην στρατηγική , στην αναµόρφωση της 
αποστολής, των αξιών , βασικές αλλαγές στις δοµές , στα συστήµατα , στις 
επικοινωνίες κλπ. Aυτές οι αλλαγές οφείλονται κυρίως σε εξωτερικές πιέσεις που 
δέχεται ο οργανισµός από το περιβάλλον και συχνά επιβάλλεται εξαιτίας κάποιου 
εξωτερικού σοκ (By,2005). 

• Με βάση τη δυνατότητα αντίδρασης  
Με βάση τις πιέσεις που δέχεται ο οργανισµός από το εσωτερικό και το εξωτερικό 
του περιβάλλον, διακρίνονται τρείς κατηγορίες αλλαγών. 
Επιβαλλόµενη ή απρογραµµάτιστη. Η αλλαγή αυτή κρίνεται απαραίτητη για την 
βιωσιµότητα του οργανισµού, µε αποτέλεσµα να παίρνονται βιαστικές αποφάσεις. Σε 
αυτήν την περίπτωση αλλαγής ορίζεται στον οργανισµό να συµπεριφερθεί µε ένα 
συγκεκριµένο τρόπο που κάποιοι άλλοι έχουν προκαθορίσει µε αποτέλεσµα αυτές οι 
αλλαγές να προκαλούν έντονες αντιδράσεις και να διαταράσσουν το κλίµα του 
οργανισµού. Αυτό το είδος αλλαγής δηµιουργεί απραγία και δυσκολία αντιµετώπισης 
από τα ανώτατα στελέχη σε αντίθεση µε τις προγραµµατισµένες αλλαγές 
(Ohlson,2007). 
Φυσιολογική ή προγραµµατισµένη. Η αλλαγή αυτή είναι το αποτέλεσµα κάποιας  
προγραµµατισµένης προσπάθειας και δραστηριότητας του οργανισµού. 
Πραγµατοποιούνται από φορείς που έχουν γνώσεις για τις αλλαγές ενώ η αλλαγή έχει 
αναλυθεί και µελετηθεί λεπτοµερώς πριν την εφαρµογή της. Η αντίδραση απέναντι 
στην αλλαγή είναι ελεγχόµενη καθώς οι εργαζόµενοι είναι ενηµερωµένοι από την 
διοίκηση  σχετικά µε την εισαγωγή της, µειώνοντας µε αυτό τον τρόπο τις 
αντιδράσεις τους.  
∆ιαπραγµατεύσιµη. Σε αυτήν την περίπτωση είναι διαπραγµατεύσιµη τόσο η 
αντίδραση του οργανισµού στην αλλαγή όσο και η ίδια η αλλαγή όσον αφορά την 
σκοπιµότητά της. Η νέα συµπεριφορά που πρέπει να ακολουθηθεί και να υιοθετηθεί 
γίνεται αντικείµενο συζήτησης όλων των ενδιαφερόµενων.  

• Με βάση το ερέθισµα για αλλαγή. 
Ανάλογα µε το ερέθισµα που θα λάβει ο οργανισµός έχουµε την αντιδραστική 
αλλαγή κατά την οποία  ο οργανισµός δρα αντιδραστικά ως απάντηση σε κάποιο 
ερέθισµα που λαµβάνει. Οι αλλαγές αυτές που προκαλούνται από ανεξέλεγκτες ή 
απρόβλεπτες καταστάσεις έχουν δυνητικά µεγαλύτερες προκλήσεις και δυσκολίες για 
έναν οργανισµό (Ohlson,2007). 
Από την άλλη έχουµε την προδραστική αλλαγή, όπου ένας οργανισµός σχεδιάζει, 
εισάγει και υλοποιεί αλλαγές βάση προβλέψεων που έχει κάνει για το µέλλον µε 
σκοπό να προλαµβάνει τις εξελίξεις και να αποφεύγει στο πλαίσιο του δυνατού, τις 
αντιδραστικές αλλαγές. 
Όλες αυτές οι αλλαγές που συντελούνται σε έναν οργανισµό συνήθως αφορούν δυο 
βασικά επίπεδα: (Χυτήρης, 2001; Mullins, 2007)    

1) Το σύστηµα παραγωγής, όπου οι αλλαγές στο συγκεκριµένο επίπεδο 
επικεντρώνονται στον παράγοντα δοµή, στον τεχνολογικό παράγοντα, στην 
παραγωγική διαδικασία, στις υποδοµές και  στον παράγοντα έργο.  

2) Το σύστηµα ανθρώπινος παράγοντας που περιέχει οτιδήποτε αφορά τους 
υπαλλήλους    και τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά τους, όπως είναι οι 
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ικανότητές, η εκπαίδευση τους, οι αµοιβές ,ο κανονισµός εργασίας τους, η 
στάση τους απέναντι στην εργασία. 

Συγκεντρωτικός πίνακας τυπολογίας και επιπέδων αλλαγών (Πίνακας 2.1). 

ΠΗΓΗ: Χυτήρης, 2001, σελ.330 

 
Δομή 

- Οργάνωση 
- Συστήματα 

Εξουσίας και 
ελέγχου 

- Πολιτικές 
- Διατμηματικές 

σχέσεις 

 

Τεχνολογία 

- Εξοπλισμός 
- Αυτοματοποίηση 
- Παραγωγικές 

διαδικασίες 
- Τύπος 

παραγωγής 

 

Άνθρωποι 

- Γνώσεις 
- Δεξιότητες 
- Στάσεις 
- Ηγετικές 

Ικανότητες 
- Συμπεριφορά 
- Ομάδες 
- Σχέσεις 
-  

Έργο 

- Απλό 
- Δύσκολο 
- Υπεύθυνο 
- Ρουτίνας 

Επιβαλλόμενη 
ή 

Απρογραμμάτιστη 

Φυσιολογική 
ή 

Προγραμματισμένη 
Διαπραγματεύσιμη 

Ριζική  
αλλαγή 

Σταδιακή  
αλλαγή 

ΑΛΛΑΓΗ 

ΕΞΩΤΕΡΙΚΗ 
Προκαλούνται από εξωτερικές 

δυνάμεις 

ΕΣΩΤΕΡΙΚΗ 
Προκαλούνται από εσωτερικές 

δυνάμεις 
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2.3. ΜΟΡΦΕΣ ΑΝΤΙΔΡΑΣΗΣ ΤΩΝ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ ΣΤΗΝ 
ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ ΑΛΛΑΓΗ 

Η αλλαγή οδηγεί αναπόφευκτα στην εκδήλωση ανθρώπινων συναισθηµάτων.που 
αυτά µε την σειρά τους εκδηλώνονται ως αντιδράσεις εφόσον οι στόχοι του 
οργανισµού έρχονται σε αντίθεση µε την προσδοκία των εργαζοµένων. Οι 
αντιδράσεις αυτές διακρίνονται σε τρεις βασικές κατηγορίες: διαγνωστικές, 
συναισθηµατικές και συµπεριφορικές. 

Οι διαγνωστικές ή αναγνωριστικές προκύπτουν µετά από αξιολόγηση της αλλαγής 
και καθορίζεται η προδιάθεση του εργαζοµένου, αν δηλαδή θα ανταποκριθεί θετικά ή 
αρνητικά διαµορφώνοντας τις στάσεις του απέναντι στην αλλαγή (Χυτήρης,2001). Η 
αλλαγή αξιολογείται για το αν θα γίνει δεκτή ή όχι, σύµφωνα µε το αξιακό υπόβαθρο 
του ατόµου , τις αντιλήψεις του, τις πεποιθήσεις του και την παρεχόµενη 
πληροφόρηση. 

Αυτές οι αναγνωριστικές αντιδράσεις συµβάλλουν στην διαµόρφωση θετικών η 
αρνητικών συναισθηµάτων καθώς µεταξύ διαγνωστικών και συναισθηµατικών 
συναισθηµάτων υπάρχει µεγάλη αλληλεπίδραση αφού η σχέση ανάµεσα στην 
επίγνωση και το συναίσθηµα είναι αµφίδροµη (Lazarus,1991). 

Οι παραπάνω αντιδράσεις δηλαδή αναγνωριστικές και συναισθηµατικές οδηγούν 
στην ανάπτυξη συµπεριφορών των εργαζοµένων. Στην πρόθεση δηλαδή των ατόµων 
να δράσουν µε µία συγκεκριµένη συµπεριφορα. 

Μετά από αυτήν την εσωτερική διεργασία των ατόµων απέναντι στο ερέθισµα που 
αποτελεί η αλλαγή, η έκφραση αντίδρασης των εργαζοµένων µπορεί να πάρει 
διάφορες µορφές. Οι πιο συνήθεις µορφές µε τις οποίες αντιδρούν οι εργαζόµενοι σε 
µια πιθανή αλλαγή είναι οι εξής (Hodgetts,1987,Cornell, 1996; Χυτήρης, 2001):  

 Αποδοχή: Είναι η  θετικότερη µορφή αντίδρασης των εργαζοµένων απέναντι στην 
πιθανή αλλαγής και αποτελεί αδιαµφισβήτητα για τους φορείς της αλλαγής, την πιο 
επιθυµητή αντίδραση των εργαζοµένων. Σε αυτή την µορφή αντίδρασης οι 
εργαζόµενοι πιστεύουν ότι δεν θα υπάρξει κάποια αρνητική συνέπεια από την αλλαγή 
για τους ίδιους, αντιθέτως θα ωφεληθούν από αυτήν προσφέροντας τους νέες 
ευκαιρίες. Αυτή η µορφή αντίδρασης προκύπτει γιατί καθώς δεν υπάρει καµία 
αρνητική επίπτωση για τους ίδιους, οι θετικές γνωστικές τους αξιολογήσεις τους 
οδήγούν σε θετικά συναισθήµατα ,τα οποία µε την σειρά τους οδηγούν σε ανάπτυξη 
θετικών οργανωσιακών συµπεριφορών. 

Ανοχή: Η αντίδραση αυτή είναι µια ουδέτερη κατάσταση κατά την οποία οι 
εργαζόµενοι θεωρούν πως ούτε βλάπτονται αλλά και ούτε ωφελούνται από την 
αλλαγή. Θεωρούν ότι η διοίκηση µάλλον προασπίζεται τα συµφέροντά τους 
(Χυτήρης,2001) και εποµένως µπορούν να συνεργαστούν µε τις απαιτήσεις τους. Οι 
συναισθηµατικές αντιδράσεις σε αυτή την περίπτωση είναι ελάχιστες. 

Αντίσταση: Η συγκεκριµένη µορφή αντίδρασης είναι πιο έντονη από τις παραπάνω 
αλλά δεν απορρίπτει και ολοκληρωτικά την αλλαγή. Υιοθετείται από τους 
εργαζοµένους όταν θεωρούν ότι οι επιπτώσεις της αλλαγής δεν είναι καταστροφικές. 
Η αντίδραση αυτή καταλήγει συνήθως να παίρνει την µορφή των συζητήσεων 
σχετικά µε τις επιπτώσεις της αλλαγής. Σχετικά µε την αντίσταση των εργαζόµενων 
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πάνω στις οργανωσιακές αλλαγές θα γίνει εκτενέστερη αναφορά στο επόµενο 
κεφάλαιο. 

Απόρριψη: Η απόρριψη είναι η πιο σοβαρή µορφή αντίδρασης. Οι εργαζόµενοι 
θεωρούν ότι οι επιχειρούµενες µεταβολές θα είναι ιδιαίτερα καταστροφικές για τους 
ίδιους και τα προσωπικά τους συµφέροντα (Χυτήρης,2001).Σε αυτή την µορφή 
αντίδρασης ενυπάρχουν έντονα αρνητικά συναισθήµατα που έρχονται στην επιφάνεια 
και οι εργαζόµενοι αρνούνται να δεχτούν οποιαδήποτε αλλαγή.Με βάση τον Turnley 
και Feldman (1999)  η απόρριψη της αλλαγής µπορεί να οδηγήσει σε τέσσερις 
διαφορετικές αντιδράσεις: α)στην δυσπιστία, β) στην αµέλεια, γ) στην έκφραση 
αντίθεσης και δ) στην επιθυµία αποχώρησης από τον οργανισµό. Η αντίδραση αυτή 
εκδηλώνεται τις περισσότερες φορές µε την µορφή της απεργίας , στάση εργασίας µε 
σκοπό εισακουστούν οργανωµένα και οµαδικά οι αντιρρήσεις.  

Ο Greenberg και Baron (2002) προτείνοντας ένα συνεχές που περιλαµβάνει τις 
τέσσερις µορφές αντίδρασης, συνοψίζουν την φύση των αντιδράσεων των 
εργαζοµένων κατά την οργανωσιακή αλλαγή µε παρόµοιο τρόπο µε τους 
προγενέστερους ερευνητές µε την διαφορά ότι την αντίσταση την χαρακτηρίζουν ως 
παθητική και ως ενεργητική. Η παθητική αντίσταση αντιστοιχεί στην αντίσταση που 
αναφέρουν οι προηγούµενοι µελετητές, ενώ η ενεργητική αντίσταση αντιστοιχεί σε 
αυτό που χαρακτήρισαν ως απόρριψη. Το συνεχές παρουσιάζεται στο παρακάτω 
διάγραµµα  

Γράφημα  1. Αντιδράσεις των εργαζομένων στην οργανωσιακή αλλαγή (Greenberg & Baron, 2002) 

 

Εκτός από τις παραπάνω τέσσερις βασικές µορφές αντίστασης των εργαζοµένων 
απέναντι στις οργανωσιακές αλλαγές ο Piderit (2000) αναφέρει και τις ανάµεικτες 
αντιδράσεις που οδηγούν σε µία συµπεριφορική αντίδραση. Οι ανάµεικτες 
αντιδράσεις προκύπτουν από ανάµεικτες γνωστικές αξιολογήσεις που οδηγούν σε 
ανάµεικτα συναισθήµατα. Το άτοµο µπορεί να αποδέχεται σε γνωστικό επίπεδο την 
αλλαγή γνωρίζοντας την αναγκαιότητα εισαγωγής της, αλλά οι αρνητικές συνέπειες 
που δηµιουργούνται για τον ίδιο τον οδηγούν σε µε µία έντονη συναισθηµατική 
αντίσταση. 

Στην παρούσα εργασία µε τον όρο αντίσταση των εργαζοµένων πάνω στις 
οργανωσιακές αλλαγές θα νοείται η παθητική και ενεργητική αντίσταση κατά τους 

Αποδοχή Αδιαφορία Παθητική 
αντίσταση

Ενεργητική 
αντίσταση
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Greenberg και Baron (2002) και η απόρριψη και η αντίσταση κατά τους 
Hodgetts,(1987), Cornell,( 1996),  Χυτήρης, (2001). 

  

2.4 ΤΥΠΟΙ ΑΝΘΡΩΠΩΝ ΑΠΕΝΑΝΤΙ ΣΤΗΝ ΑΛΛΑΓΗ 

 

Ο κάθε άνθρωπος αντιδρά µε διαφορετικό τρόπο στις οργανωσιακές αλλαγές που 
προωθούνται και εισάγονται στο εργασιακό του περιβάλλον. Η προσωπικότητα του 
εργαζοµένου διαδραµατίζει καθοριστικό ρόλο για τον τρόπο µε τον οποίο θα δει την 
αλλαγή και θα την αντιµετωπίσει. Υπάρχουν άνθρωποι που µπορούν µε ιδιαίτερη 
ευκολία να συνηθίσουν σε µία νέα κατάσταση, κάποιοι άλλοι που χρειάζονται µία 
σχετική υποστήριξη είτε υλική είτε συναισθηµατική, ενώ για µερικούς η αλλαγή 
φαντάζει αδύνατη (Fullah & Stiegelbauer,1991). Η αντιµετώπιση λοιπόν διαφέρει 
από άτοµο σε άτοµο και µε βάση αυτό έχουµε διαφορετικούς τύπους ανθρώπων: 
(Morgan,1972) 

• «Μοιρολατρικός» τύπος, ο οποίος βλέπει την αλλαγή ως κάτι το αναπόφευκτο 
και ως εκ τούτου στην ουσία παραδίνεται σε αυτή χωρίς να αισθάνεται ότι 
µπορεί να κάνει κάτι για να αλλάξει αυτό που έχει προκαθοριστεί. 

• « Επιβραδυντικός» τύπος,  είναι ο τύπος εργαζοµένου που προσπαθεί µε κάθε 
τρόπο να επιβραδύνει την αλλαγή. 

• «Αποφασιστικός» τύπος, αυτός όπως και ο µοιρολατρικός αντιµετωπίζει την 
αλλαγή ως κάτι αναπόφευκτο µε τη  διαφορά ότι αυτός ο τύπος εργαζοµένου 
µάχεται για την ανατροπή της ή τον έλεγχό της κατάστασης. 

• «Μη- συνειδητός» τύπος, είναι ο τύπος εργαζοµένου , ο οποίος δεν έχει 
καταλάβει την αλλαγή , την έννοια της ,τον σκοπό της , τον τρόπο εφαρµογή 
της και προσπαθεί να την αγνοήσει. 

2.5. ΑΙΤΙΕΣ ΑΠΟΤΥΧΙΑΣ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΩΝ ΑΛΛΑΓΩΝ. 

 Τα τελευταία χρόνια παρόλο  που έχουν αναπτυχθεί πολλές πρακτικές και 
πολλά µοντέλα διοίκησης αλλαγών , τα προγράµµατα αλλαγής εµφανίζουν µεγάλο 
ποσοστό αποτυχίας. Ο Beer and Nohria (2000) υποστηρίζουν ότι το 70 % των 
προγραµµάτων αλλαγής αποτυγχάνει. Οι κυριότεροι λόγοι αποτυχίας συνοψίζονται 
παρακάτω: 

• Έλλειψη οράµατος και στρατηγικής. 

Ένας οργανισµός πρέπει να έχει µία ξεκάθαρη πορεία για να µπορέσει να δει τις 
διορθωτικές ενέργειες που πρέπει να επιλέξει προκειµένου να προωθήσει µία αλλαγή 
και στην συνέχεια να εφαρµοστεί ορθά και να αποδειχθεί αποτελεσµατική. Αν δεν 
υπάρχει όραµα από πλευράς ανώτατης διοίκησης και µία στρατηγική η οποία να 
αναγνωρίζει τις ευκαιρίες, τις απειλές, τις δυνατότητες και τα εµπόδια προκειµένου 
να χαράξει την στρατηγική της, τότε ο οργανισµός δεν είναι δυνατόν να αλλάξει αφού 
δεν γνωρίζει το σηµείο αφετηρίας του, τις δυνατότητες του και το επιθυµητό σηµείο 
που θέλει να φτάσει. 
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• Υπεροψία 

Υπάρχουν οργανισµοί που θεωρούν ότι εφόσον έχουν µία καλή πορεία δεν 
χρειάζονται να προβούν σε κάποιες αλλαγές. Αυτή η ΄΄υπεροψία ΄΄ από πλευράς 
οργανισµών µπορούν να αποδειχθούν µοιραίες για τον οργανισµό καταδικάζοντας 
τον σε στασιµότητα. 

• Έλλειψη δέσµευσης της ηγεσίας 

Αν η ίδια η ηγεσία δεν είναι δεσµευµένη στην αλλαγή αν δεν πιστεύει στην 
χρησιµότητά της και αν δεν στηρίξει µεταδίδοντας το καινούριο όραµα, το 
πρόγραµµα αλλαγών είναι καταδικασµένο σε αποτυχία. 

• Αντίσταση κατά της αλλαγής. 

Πολλά προγράµµατα αλλαγών δεν έγιναν αποδεκτά, άλλα δεν εφαρµόστηκαν ποτέ ή 
κάποια εφαρµόστηκαν λανθασµένα υποδηλώνοντας την έλλειψη ουσιαστικής 
στήριξης του προγράµµατος. Η αντίσταση κατά της αλλαγής, το οποίο αποτελεί 
φυσικό επακόλουθο οποιασδήποτε εισαγόµενης αλλαγή και  συντελείται τόσο από 
τους εργαζόµενους όσο και από τον ίδιο οργανισµό αποτελεί µία από την 
βασικότερες αιτίες για την αποτυχία των προγραµµάτων αλλαγών. Σχετικά µε την 
συγκεκριµένη παράµετρο γίνεται εκτενέστερη αναφορά στο επόµενο κεφάλαιο. 

• Έλλειψη πόρων  

Όπως όλα τα προγράµµατα διοίκησης έτσι και τα προγράµµατα αλλαγών χρειάζονται 
έναν προγραµµατισµό και προϋπολογισµό. Ειδικά σε µεγάλης κλίµακας αλλαγές 
χρειάζονται αρκετοι πόροι που δυσκολεύουν την απόφαση από πλευράς του 
οργανισµού να προχωρήσει στην αλλαγή , ακόµα και αν το επιθυµεί. 

• Ελλειπής επικοινωνία. 

Πολλά προγράµµατα αλλαγής αποτυγχάνουν γιατί οι εργαζόµενοι έχουν άγνοια για 
τον  σκοπό και την σηµασία της αλλαγής µε αποτέλεσµα να σχηµατίζουν µία γενική 
και συγκεχυµένη εικόνα για την επερχόµενη αλλαγή που συνήθως φαντάζει 
απειλητική. 

• Ανικανότητα διοίκησης αλλαγών. 

Η έλλειψη επιστηµονικής γνώσης και πρακτικής των στελεχών που αναλαµβάνουν 
την υλοποίηση αυτών των προγραµµάτων αποτελεί µία βασική αιτία αποτυχίας των 
προγραµµάτων αλλαγής. 
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3. ΑΝΤΙΣΤΑΣΗ ΣΤΗΝ ΑΛΛΑΓΗ . 

Οι αλλαγές παρόλο που αποτελούν εγγενή χαρακτηριστικά στην ανθρώπινη φύση οι 
άνθρωποι τείνουν να αντιστέκονται σε αυτές. Οι αλλαγές βέβαια δεν επιφέρουν 
πάντα αρνητικές αντιδράσεις, ωστόσο  αυτό αποτελεί την µειοψηφία των 
περιπτώσεων. Έτσι είτε πρόκειται για µία µικρή ή µεγάλη αλλαγή είτε για αλλαγή 
στην δοµή, στην υποδοµή, την κουλτούρα ή  τις διαδικασίες, το άτοµο αποτελεί την 
πιο κρίσιµη παράµετρο για την επιτυχή υλοποίησή της αλλαγής.  

Σύµφωνα µε το Jex (2002) οι  άνθρωποι αισθάνονται άνεση και ασφάλεια µέσα σε 
συνθήκες ρουτίνας καθώς είναι δηµιουργήµατα της συνήθειας. Συνεπώς οποιαδήποτε 
αλλαγή ,ανεξάρτητα αν είναι θετική ή αρνητική, προκαλεί άγχος και ανησυχία γιατί 
οι συνήθειες που έχουν αναπτυχθεί και περιβάλλουν τις συµπεριφορές των ατόµων 
είναι δύσκολο να αλλάξουν. Το ίδιο ισχύει και στον εργασιακό χώρο των ατόµων και 
αυτός είναι ο βασικότερος λόγος που παρατηρείται τόσο µεγάλη και συχνή αντίσταση 
στις αλλαγές (Jex, 2002). 

Επιπλέον ο ανθρώπινος παράγοντας είναι αστάθµητος και κανένας δεν µπορεί να 
εγγυηθεί για το πώς θα εκληφθεί µία αλλαγή αλλά ούτε και να προβλέψει µε ακρίβεια 
τις αντιδράσεις και την ισχύ αυτών των αντιδράσεων. Παρατηρείται ότι ακόµα και σε 
περιπτώσεις που οι εργαζόµενοι δεν είναι ικανοποιηµένοι µε τις συνθήκες που 
επικρατούν σε έναν οργανισµό, αντιστέκονται στις αλλαγές .H αντίσταση αυτή 
απορρέει από µία γενική πεποίθηση είτε ότι οι αλλαγές θα έχουν αρνητικό αντίκτυπο 
στους ίδιους είτε από ένα γενικότερο φόβο για τις άγνωστες νέες συνθήκες που θα 
δηµιουργηθούν (Greenberg & Baron, 2002; Jex, 2002). 

3.1. Η ΕΝΝΟΙΑ ΤΗΣ ΑΝΤΙΣΤΑΣΗΣ 

Ο Metselar  (1997) ορίζει την αντίσταση ως  « Μία αρνητική συµπεριφορά , η οποία 
είναι ενάντια στην εφαρµογή τροποποιήσεων στην δοµή  ή στις διοικητικές 
διαδικασίες και εκδηλώνεται µε προσπάθειες από την πλευρά των µελών του 
οργανισµού  να επιβραδύνουν ή να εµποδίσουν την διαδικασία της αλλαγής» Ο 
Maurer(1996) έκανε λόγο για µία δύναµη που «επιβραδύνει ή σταµατά την κίνηση» 
και παρόµοια και ο Kotter (1995) αναφέρει ότι η αντίσταση αποτελεί εµπόδιο στην 
δοµή του οργανισµού καθώς αποτρέπει την αλλαγή. 

Οµοίως και  ο Del Val και Fuentes (2003) αλλά και οι Greenberg και Baron( 2002), 
όρισαν την αντίσταση στην αλλαγή ως ένα φαινόµενο που προσπαθεί να 
καθυστερήσει το ξεκίνηµά της αλλαγής, εµποδίζοντας την εφαρµογή της και 
αυξάνοντας το κόστος της. Παράλληλα τη βλέπουν σαν την προσπάθεια των 
εργαζοµένων µέσα από µία σειρά ενεργειών να διατηρήσουν την υφιστάµενη 
κατάσταση των πραγµάτων µε σκοπό να τερµατιστεί η προβλεπόµενη αλλαγή. 

Ο Conner (1992) θεωρεί ότι πρόκειται για µια φυσιολογική προσπάθεια του ατόµου 
να διατηρήσει την υφιστάµενη κατάσταση των πραγµάτων ενώ ο Watson (1971) 
ορίζει την αντίσταση στην αλλαγή ως την δύναµη που συµβάλλει στην διατήρηση της 
σταθερότητας του υπάρχοντος συστήµατος. 

Κάποιοι ερευνητές για να οριοθετήσουν και να εξηγήσουν την αντίσταση στην 
αλλαγή παρατήρησαν τις εµφανιζόµενες συµπεριφορές. Για παράδειγµα ο Hultman ( 
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1995) υποστήριξε ότι η αντίσταση µπορεί να λάβει δύο µορφές. Την ενεργητική 
αντίσταση και την παθητική. Η ενεργητική αντίσταση περιλαµβάνει συµπεριφορές 
όπως η χρήση επιλεκτικών περιστατικών και διάδοση φηµών µε σκοπό η αντίσταση 
να επιφέρει αποτελέσµατα και να µην εισαχθεί αλλά ούτε και να εφαρµοστεί η 
αλλαγή. Η παθητική αντίσταση από την άλλη µπορεί να συνδυάζεται µε 
συµπεριφορές όπου το άτοµο δηµόσια υποστηρίζει τις αλλαγές, αλλά στην 
πραγµατικότητα δεν παρέχει καµία υποστήριξη  για την επιτυχή εφαρµογή της. 

Στην ουσία η αντίσταση είναι ένα φυσικό φαινόµενο που δηµιουργείται στους 
εργαζόµενους γιατί µε τα νέα δεδοµένα που θα επιφέρει η οποιαδήποτε αλλαγή θα 
πρέπει οι εργαζόµενοι να συµµορφωθούν και να προσαρµοστούν σε ένα νέο 
περιβάλλον (Piderit 2000). Συνεπώς η αντίσταση τις περισσότερες φορές δεν είναι 
ενάντια στην ίδια την αλλαγή αλλά ενάντια στην απώλεια των κεκτηµένων  και των 
δικαιωµάτων που θεωρούν οι εργαζόµενοι ότι θα χάσουν µε την εισαγωγή της. 

3.2 ΠΗΓΕΣ ΑΝΤΙΣΤΑΣΗΣ ΣΤΗΝ ΑΛΛΑΓΗ. 

Τα υψηλά ποσοστά αποτυχίας στην εισαγωγή και στην εφαρµογή οργανωσιακών 
αλλαγών σύµφωνα µε τα ευρήµατα στην µελέτη της οργανωσιακής συµπεριφοράς 
οφείλονται στην ατοµική αντίσταση που αφορά τους εργαζοµένους  και στην 
οργανωσιακή αντίσταση που αφορά την αντίσταση από τον ίδιο τον οργανισµό 
(Greenberg και Baron, 2002). 

Ο Metselar  (1997) διέκρινε τα αίτια της αντίστασης των εργαζοµένων απέναντι στις 
οργανωσιακές αλλαγές, σε πρωτογενή και δευτερογενή. Τα πρωτογενή αφορούσαν το 
ίδιο το περιεχόµενο της αλλαγής και τι επίπτωση θα είχε στις µεθόδους, στις εργασίες 
των απασχολούµενων και στο σύνολο των δραστηριοτήτων που επηρεάζονται από 
αυτές. Τα δευτερογενή αίτια της αντίστασης µπορούν να οριστούν ως τα εµπόδια 
εκείνα τα οποία επηρεάζουν την αποδοχή και την εφαρµογή της αλλαγής είτε άµεσα , 
είτε έµµεσα. 

3.2.2. ΑΙΤΙΕΣ ΑΝΤΙΣΤΑΣΗΣ ΤΩΝ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ  

Σε γενικές γραµµές η αντίσταση στην αλλαγή  που παρατηρείται από τους 
εργαζοµένους ενός οργανισµού έχει τέσσερις βασικές αιτίες: (Strategic 
direction,2002) 

• Λογικές αιτίες: Οι εργαζόµενοι δεν έχουν κοινά συµφέροντα µε την 
προώθηση των αλλαγών από την Ανώτατη Διοίκηση, οπότε το λογικό 
συµφέρον τους συγκρούεται µε το συµφέρον των φορέων της αλλαγής. 
Σε αυτή την περίπτωση οι αντιλήψεις, οι αξίες και οι πεποιθήσεις δεν 
συµπίπτουν και παρατηρείται αντίσταση από πλευράς εργαζοµένων. 

• Μη- λογικές αιτίες: Σε αυτήν την περίπτωση δεν υπάρχει κάποιο 
λογικό αίτιο για να παρουσιαστεί αντίσταση .Η αντίσταση πηγάζει από 
κάποια εµµονή ή αρνητική προδιάθεση του ατόµου απέναντι στην 
κατάσταση ή στους φορείς της αλλαγής. 
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• Πολιτικές αιτίες: Στερεότυπα και πολιτικές αιτίες κατευθύνουν και 
καθορίζουν την συµπεριφορά του ατόµου µε αποτέλεσµα να 
εκδηλώνεται η αντίσταση στις αλλαγές. 

• Αιτίες που οφείλονται στην Διοίκηση: Όταν οι φορείς της αλλαγής 
εµφανίζουν ένα φτωχό και αδύναµο στυλ διοίκησης και αδυνατούν να 
µεταδώσουν το όραµα της αλλαγής ή να το επιβάλλουν τότε 
εµφανίζονται φαινόµενα αντίστασης. 

Σε προσωπικό επίπεδο πολλοί είναι οι λόγοι που οι εργαζόµενοι αρνούνται να 
µεταβληθεί η υφιστάµενη κατάσταση παρουσιάζοντας αντιδράσεις απέναντι στις 
επερχόµενες αλλαγές. Συγκεκριµένα κάποιες αιτίες  που φαίνεται να ενισχύουν την 
αντίσταση των εργαζοµένων είναι οι εξής: 

• Φόβος- Αβεβαιότητα: Κάθε αλλαγή οδηγεί σε µία νέα κατάσταση και ο φόβος 
και η αβεβαιότητα είναι τα κυρίαρχα συναισθήµατα καθώς για την νέα 
κατάσταση υπάρχει έλλειψη γνώσης και σιγουριάς. Με την εισαγωγή των 
αλλαγών στην ουσία διαταράσσεται η ισορροπία για τον εργαζόµενο, καθώς 
δηµιουργούνται µη οικίες συνθήκες στις οποίες οφείλει να είναι αποδοτικός. 
Ο εργαζόµενος φοβάται µήπως χάσει την δουλειά του, µειωθούν οι απολαβές 
του, τα προνόµιά του και γενικότερα δηµιουργείται ένα ανασφαλές 
περιβάλλον για τον ίδιο, στο οποίο αγνοεί αν µπορέσει να ανταπεξέλθει και σε 
ποιο βαθµό. Αυτά τα συναισθήµατα προκαλούνται γιατί όταν εισάγεται µια 
αλλαγή σε έναν οργανισµό τα οφέλη που θα προκύψουν από αυτήν για τον 
οργανισµό και τον εργαζόµενο δεν είναι γνωστά (Zαβλάνος, 2002). 

• Απώλεια ελέγχου: Με την εισαγωγή µίας αλλαγής , εισάγονται και νέες 
γνώσεις και πληροφορίες µε αποτέλεσµα ο εργαζόµενος να χάνει τον έλεγχο 
στο αντικείµενο της δουλειάς του καθώς πρέπει να µάθει και να εφαρµόσει 
όλα όσα είναι απαραίτητα, προκειµένου να πραγµατοποιηθεί το πρόγραµµα 
αλλαγής. Αυτή η αίσθηση απώλειας του ελέγχου αποτελεί και µία αιτία 
αντίστασης για τους εργαζόµενους. 

• Συνήθεια: Η συνήθεια συνδέεται µε το αίσθηµα της σιγουριάς και της 
ασφάλειας και οδηγεί το άτοµο σε µία στασιµότητα µε αποτέλεσµα να 
αντιστέκεται σε οποιαδήποτε αλλαγή .(Μπουραντάς & Παπαλεξανδρή, 2003) 

• Επιπλέον εργασία: Οι εργαζόµενοι αντιδρούν στις αλλαγές γιατί η εισαγωγή 
τους προϋποθέτει επιπλέον εργασία από τους ίδιους. Αυτό έχει µία λογική 
καθώς µε την εισαγωγή αλλαγών, εισάγονται νέες πληροφορίες και 
απαιτούνται νέες δεξιότητες που οι εργαζόµενοι πρέπει να αναπτύξουν για να 
ανταποκριθούν στον εργασιακό τους χώρο και αυτό είναι κάτι που απαιτεί 
χρόνο (Ζαβλάνος,2002). 

• Μη αναγνώριση της χρησιµότητας της αλλαγής: Τις περισσότερες φορές οι 
εργαζόµενοι δεν καταλαβαίνουν την χρησιµότητα εισαγωγής των  αλλαγών µε 
αποτέλεσµα να αντιδρούν. Αυτό προκύπτει γιατί οι υπεύθυνοι των αλλαγών 
δεν έχουν εδραιώσει µία αποτελεσµατική επικοινωνία µε τους εργαζοµένους 
κάτι που καθιστά εξαιρετικό δύσκολο την επιτυχία της οργανωσιακής 
αλλαγής (Μπουραντάς & Παπαλεξανδρή, 2003). 
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• Αντιδράσεις στον φορέα της αλλαγής. Πολλές φορές η αντίσταση των 
εργαζοµένων προσωποποιείται. Δηλαδή η συγκεκριµένη συµπεριφορά δεν 
εκδηλώνεται λόγω της φύσης της αλλαγής αλλά λόγω των ατόµων που την 
προτείνουν και την προωθούν .Η αντίδραση στην προκειµένη περίπτωση 
απορρέει από την αξιοπιστία των ατόµων που εισάγουν την αλλαγή, από την 
θέση που κατέχουν στον οργανισµό καθώς και από τον τρόπο που διοικούν 
(Μπουραντάς & Παπαλεξανδρή, 2003). 

• Απειλή στις κοινωνικές σχέσεις. Οι κοινωνικές σχέσεις που αναπτύσσονται 
µεταξύ των εργαζοµένων, εντός του χώρου εργασίας είναι πολύ ισχυρές, 
οπότε οι εργαζόµενοι αντιτάσσονται έναντι των αλλαγών από φόβο µήπως η 
ανάθεση νέων αρµοδιοτήτων µεταβάλλει και απειλήσει αυτούς τους 
κοινωνικούς δεσµούς. 

• Εγωϊσµός. Τα ανώτερα στελέχη αντιδρούν στις ενδεχόµενες αλλαγές από 
φόβο µην χάσουν θέσεις, κύρος και εξουσία και θιχτεί ο εγωϊσµός τους.Αν 
αισθανθούν ότι απειλούνται όλα τα παραπάνω αντιδρούν δυναµικά έναντι των 
αλλαγών που θα υπονοµεύσει τα συµφέροντά τους (Zαβλάνος,2002b). 

• Διαφορετικές αντιλήψεις. Οι φορείς της αλλαγής σχεδιάζουν ένα πρόγραµµα 
σύµφωνα µε την δικές τους υποκειµενικές αντιλήψεις. Οπότε όπως είναι και 
φυσικό όταν το πρόγραµµα έρχεται για εφαρµογή , οι εργαζόµενοι µπορούν 
να το αξιολογήσουν µε ένα τελείως διαφορετικό τρόπο και να διαφωνήσουν 
τόσο µε το περιεχόµενο του προγράµµατος αλλαγής όσο και µε τον τρόπο 
εφαρµογής της (Μπουραντάς & Παπαλεξανδρή, 2003). 

3.2.2. ΑΙΤΙΕΣ ΑΝΤΙΣΤΑΣΗΣ ΤΟΥ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥ. 

 Επιπρόσθετα πέρα από τα αίτια αντίστασης των εργαζοµένων υπάρχουν και 
αιτίες όπου και ο ίδιος ο οργανισµός αντιστέκεται απέναντι στην αλλαγή. Σύµφωνα 
µε τον Robbins και Junes (2010) οι οργανισµοί δεν υλοποιούν αλλαγές για τους 
παρακάτω λόγους: 

• Έλλειψη πόρων. Ακόµα και σε περιπτώσεις που η οργανωσιακή αλλαγή 
κρίνεται απαραίτητη και επιθυµητή από πλευράς διοίκησης δεν 
πραγµατοποιείται λόγω έλλειψης πόρων. 

• Οργανωσιακές συµφωνίες / δεσµεύσεις. Ειδικές συµφωνίες που έχουν 
υπογραφεί (πελατολόγιο, χρηµατοδότες , υπαλλήλους κλπ.) λειτουργούν 
ανασταλτικά στην εισαγωγή αλλαγών καθώς ο οργανισµός είναι δεσµευµένος 
µε αυτές τις συµφωνίες και καλείται να τις τηρήσει.  

• Απειλή στη δύναµη και τη επιρροή. Πολλοί οργανισµοί στοχεύουν στη 
σταθερότητα µε αποτέλεσµα οι νέες ιδέες και οι αλλαγές να αντιµετωπίζονται 
ως απειλές. Επίσης οι εισαγωγή αλλαγών µπορεί να διαταράξει την 
υπάρχουσα ισορροπία δυνάµεων προκαλώντας µεταβολή στην µέχρι τώρα 
ισορροπία δύναµης ανάµεσα σε ανθρώπους ή οργανωσιακές µονάδες. 
Συνεπώς η αντίσταση στην αλλαγή προκύπτει από ανθρώπους και οµάδες που 
βρίσκονται σε θέση ευθύνης και φοβούνται ότι θα χάσουν αυτήν την 
προνοµιακή θέση εξαιτίας της αλλαγής. 



  
 
 
 

Σ ε λ ί δ α  26 | 113 

 

Σύµφωνα µε τους Greenberg και Baron (2002) τα οργανωσιακά αίτια που οδηγούν σε 
αποτυχία ενός προγράµµατος αλλαγης είναι η δοµική «αδράνεια», η εκτέλεση δηλαδή 
των εργασιών µε ένα συγκεκριµένο τρόπο, µε σκοπό  οι εργασίες να έχουν 
σταθερότητα, έχει σαν αποτέλεσµα οι δυνάµεις που ασκούνται στους εργαζοµένους 
να είναι πολύ ισχυρά προκαθορισµένες, οπότε οποιαδήποτε προσπάθεια για ανατροπή 
αυτής της σταθερότητας συναντά αντιστάσεις. 

Αυτή η δοµική αδράνεια σύµφωνα πάλι µε τους Greenberg & Baron( 2002) οδηγεί 
στην αδράνεια της εργασιακής οµάδας. Δηλαδή οι πιέσεις µέσα στις οµάδες εργασίας 
για την εκτέλεση των εργασιών µε ένα συγκεκριµένο τρόπο, έχουν σαν  αποτέλεσµα 
να δηµιουργούνται ισχυροί κοινωνικοί δεσµοί µεταξύ των µελών ,δεσµοί  που 
διαταράσσονται όταν εισάγονται αλλαγές, γεγονός που επίσης οδηγεί σε αντίσταση. 
Επίσης προηγούµενες αποτυχηµένες απόπειρες εφαρµογής της αλλαγής έχουν σαν 
αποτέλεσµα ο οργανισµός ή οι εργαζόµενοι να παρουσιάζονται διστακτικοί απέναντι 
σε οποιαδήποτε αλλαγή. 

3.3. Η ΘΕΤΙΚΗ ΔΙΑΣΤΑΣΗ ΤΗΣ ΑΝΤΙΣΤΑΣΗΣ ΣΤΗΝ ΑΛΛΑΓΗ. 

Αναµφίβολα η επιτυχία µίας αλλαγής κρίνεται από την διάρκεια της και την 
αποτελεσµατικότητά της. Βέβαια για να συντελεστεί µία αλλαγή και να είναι 
ολοκληρωµένη προϋποθέτει την πραγµατοποίηση ενός συνόλου αλλαγών οι οποίες 
συντελούνται σταδιακά. Μέσα από την αντίσταση των εργαζοµένων απέναντι στις 
αλλαγές και µε βάση τους εννοιολογικούς ορισµούς που δόθηκαν κατά καιρούς, 
διαφαίνεται ότι η συγκεκριµένη συµπεριφορά αντιµετωπίζεται µε αρνητικό πρόσηµο 
και ως ένας ανασταλτικός παράγοντας, ο οποίος πρέπει να αντιµετωπιστεί 
προκειµένου να ολοκληρωθεί µε επιτυχία  η διαδικασία της αλλαγής.  

Ωστόσο σύµφωνα µε  έρευνες που έγιναν έδειξαν ότι η αντίσταση στην αλλαγή δεν 
πρέπει να αντιµετωπίζεται ως ένα φαινόµενο αποκλειστικά αρνητικό αλλά ενέχει και 
µία θετική διάσταση εξαιρετικής σηµαντικότητας η οποία αν ληφθεί υπ’ όψιν θα 
λειτουργήσει υποβοηθητικά στην εισαγωγή και την εφαρµογή αποτελεσµατικών 
οργανωσιακών αλλαγών. Επίσης υποστηρίζεται ότι ένας λόγος που οι περισσότερες 
αλλαγές έχουν αρνητική εξέλιξη και συνήθως αποτυγχάνουν είναι η παράβλεψη 
αυτής της παραµέτρου (Waddell & Sohal, 1998; Perren &Megginson,1996; Pardo del 
Val & Fuentes, 2003). 

Στην ουσία η αντίσταση στην αλλαγή προφυλάσσει κατά κάποιο τρόπο τον 
οργανισµό από µία παθητική στάση υιοθετώντας προτάσεις που οδηγούν σε µη 
δηµιουργικές και ανολοκλήρωτες λύσεις. Υπενθυµίζει ότι η εισαγωγή των αλλαγών 
δεν σηµαίνει απαραίτητα ότι θα οδηγήσει και στα αναµενόµενα θετικά 
αποτελέσµατα. Ο εργαζόµενος µέσα από αυτήν την στάση, από όπου και αν 
απορρέει, δίνει ένα µήνυµα στους σχεδιαστές της αλλαγής. Η ενεργός συµµετοχή του 
εργαζοµένου στην εισαγωγή αλλαγών, είναι αυτή που θα µπορέσει  να  υποδείξει 
σφάλµατα και παραλείψεις τροφοδοτώντας µε σηµαντικές πληροφορίες τους 
σχεδιαστές των αλλαγών δίνοντας µία πιο ρεαλιστική εικόνα του οργανισµού, 
τροποποιώντας και βελτιστοποιώντας την όλη διαδικασία. 

Η ορθή και συστηµατική πληροφόρηση της Ανώτατης Διοίκησης, µέσω της 
διασφάλισης της συνεργασίας µε τους εργαζοµένους θα είχε σαν αποτέλεσµα να 
υπάρξει µία σταθερότητα κατά την διάρκεια αλλαγών και µία οµαλότερη µετάβαση 
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από το ένα στάδιο στο άλλο. Η πρόκληση σε αυτήν την περίπτωση είναι να βρεθεί η  
ισορροπία ώστε και να συντελείται η επιδιωκόµενη αλλαγή στην πιο βελτιωµένη της 
µορφή αλλά και να µην υπάρχει µία γενικότερα αστάθεια στον οργανισµό λόγω των 
αλλεπάλληλων αλλαγών που προκαλούνται κατά την εισαγωγή της. Καταδεικνύεται 
µε αυτόν τον τρόπο  η χρησιµότητα του διαλόγου ανάµεσα στους φορείς της αλλαγής 
και στους εργαζοµένους, µε την αντιπαράθεση να αποτελεί την πιο γόνιµη και 
εποικοδοµητική µορφή διαλόγου 

Η αντίσταση στην αλλαγή συνεπώς θα µπορούσε να αποτελέσει πηγή έµπνευσης και 
καινοτοµίας καθ’ όλη τη διαδικασίας αλλαγής καθώς περισσότερες εναλλακτικές θα 
συνθέτονταν θα αναλύονταν και θα αξιολογούταν, τόσο για την αποτελεσµατικότητά 
τους , όσο και για την σχέση τους µε την νοµιµότητά τους και το δηµόσιο συµφέρον 
(Montana & Charnov, 2000). 
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4. ΙΔΙΑΙΤΕΡΟΤΗΤΕΣ ΤΩΝ ΣΧΟΛΙΚΩΝ ΜΟΝΑΔΩΝ 

Οι σχολικές µονάδες πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης, όπως και η πλειοψηφία των 
σχολικών µονάδων της χώρας έχουν κάποιες ιδιαιτερότητες ως οργανισµοί ως προς 
την οργανωσιακή τους δοµή και κατ’ επέκταση και ως προς τον τρόπο εισαγωγής και 
υλοποίησης των αλλαγών που επηρεάζει τόσο την οργανωσιακή δέσµευση των 
εκπαιδευτικών όσο και την αντίσταση που επιδεικνύουν στις προτεινόµενες αλλαγές. 

  Το ελληνικό εκπαιδευτικό σύστηµα χαρακτηρίζεται από συγκεντρωτισµό και 
γραφειοκρατία, έχοντας µια πυραµιδική δοµή. Στο ανώτατο επίπεδο βρίσκεται το 
Υπουργείο, στο µεσαίο επίπεδο οι περιφερειακές διευθύνσεις και στο τρίτο κατώτατο 
επίπεδο η σχολική µονάδα. Όλες οι αποφάσεις λαµβάνονται από το ανώτατο επίπεδο 
διαχείρισης και µε καθοδική πορεία φτάνουν στην σχολική µονάδα όπου καλούνται 
να εκτελεστούν. Με αυτό τον τρόπο διασφαλίζεται µία ενιαία εκπαιδευτική πολιτική 
όπου ο κάθε υπάλληλος είναι υπόλογος και δέχεται εντολές από τον επικεφαλή του. 
Τα πολλά επίπεδα και διοικητικά όργανα όµως έχουν σαν αποτέλεσµα την 
υπερβολική εποπτεία των σχολικών οργανώσεων, τον περιορισµό της πρωτοβουλίας, 
τις αυξηµένες γραφειοκρατικές διαδικασίες, την  ακαµψία στην διαδικασία λήψης 
αποφάσεων και την δυσκολία στην επικοινωνία σε ολόκληρη την οργανωτική δοµή 
δηµιουργώντας µία κουλτούρα ιεραρχική και γραφειοκρατική (Iordanides et 
al.,2015).  

 Τα κεντρικά όργανα ασκούν αρµοδιότητες σχετικά µε τις αποφάσεις που 
λαµβάνονται για τις εκπαιδευτικές µονάδες (Ψυχάρης & Σιµάτου, 2000) ορίζοντας 
επακριβώς τόσο τους ευρύτερους στόχους της εκπαίδευσης όσο και τις εργασιακές 
σχέσεις των εργαζοµένων.  Οι εκπαιδευτικοί από την άλλη δεν συµµετέχουν σε καµία 
από τις αποφάσεις καθώς οι σχολικές µονάδες δεν έχουν αυτονοµία και δεν µπορούν 
να πραγµατοποιούν αλλαγές και καινοτοµίες για την βελτίωση της λειτουργίας τους, 
τουλάχιστον όχι σε µεγάλο βαθµό (Argyriou και Iordanidis, 2014). Παρόλο λοιπόν 
που δεν ερωτώνται και δεν καταθέτουν προτάσεις για µεταρρυθµίσεις στο εργασιακό 
τους περιβάλλον δεσµεύονται, λόγω του θεσµικού τους ρόλου, να υλοποιούν την 
εκπαιδευτική πολιτική που προτάσσεται από το Υπουργείο, η οποία διαµορφώνεται 
κάθε φορά από την εκλεγµένη κυβέρνηση. Αυτός ο συγκεντρωτικός χαρακτήρας του 
εκπαιδευτικού συστήµατος στην Ελλάδα έχει σαν αποτέλεσµα την έλλειψη 
δυνατότητας των σχολικών µονάδων να λαµβάνουν αποφάσεις σχετικά µε την 
κατάλληλη εκπαιδευτική πολιτική και στρατηγική ή να εφαρµόζουν τις κατάλληλες 
αλλαγές και καινοτοµίες κάτι το οποίο επηρεάζει την αφενός την στάση των 
εκπαιδευτικών απέναντι στις αλλαγές που προωθούνται και αφετέρου επηρεάζει µε 
έµµεσο  ή άµεσο τρόπο την οργανωσιακή δέσµευση των εκπαιδευτικών µε την 
σχολική µονάδα που υπηρετούν. 

Μία σηµαντική ιδιαιτερότητα στις σχολικές µονάδες είναι ο ρόλος του διευθυντή. Ο 
διευθυντής καλείται να ενδυναµώνει το προσωπικό και τους µαθητές, να δηµιουργεί 
την κατάλληλη σχολική κουλτούρα που θα συνδέεται µε καινοτοµίες και αλλαγές, να 
δηµιουργεί τις κατάλληλες συνθήκες για την µείωση ή την εξάλειψη των 
αντιστάσεων των εκπαιδευτικών και να συµβάλει στην εξέλιξη και την ανάπτυξη της 
σχολικής µονάδας µε βάση τις συνθήκες του εξωτερικού περιβάλλοντος της 
(Argyriou και Iordanidis, 2014). Ωστόσο ο ρόλος αυτός αποδεικνύεται εξαιρετικά 
δύσκολος γιατί το συγκεντρωτικό σύστηµα της διοίκησης και η κάθετη ιεραρχική 
διαδικασία αλλαγών που εφαρµόζεται στις σχολικές µονάδες τους επιφορτίζει µε 
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πολλές γραφειοκρατικές διαδικασίες που πρέπει να διευθετηθούν µε αποτέλεσµα η 
έλλειψη χρόνου να τους εµποδίζει να αναλάβουν πρωτοβουλίες για αλλαγές και 
καινοτοµίες καθώς δεν υπάρχει ο απαραίτητος χρόνος ούτε για να τις εισάγουν ούτε 
για να τις παρακολουθούν (West – Burnham, 2003). 

Επιπρόσθετα ο διευθυντής καλείται να ενισχύσει την οργανωσιακή δέσµευση του 
εκπαιδευτικού προσωπικού καθώς αποτελεί βασική παράµετρο για την επίτευξη του 
οράµατος και της αποστολής του εκπαιδευτικού οργανισµού (Park, 2005). Μία 
σχολική µονάδα µπορεί να είναι αποτελεσµατική µόνο όταν είναι αποτελεσµατικά τα 
άτοµα που εργάζονται σε αυτήν. Η επιτυχία του  εκπαιδευτικού συστήµατος 
εξαρτάται κυρίως από τα προσόντα και τις ικανότητες των εκπαιδευτικών που το 
απαρτίζουν (Saracaloglu & Yenice, 2009) Για να διαφανούν όλα αυτές οι ικανότητες 
και τα προσόντα που οδηγούν σε επιτυχία θα πρέπει να υπάρχουν τα απαραίτητα 
κίνητρα που θα ενεργοποιήσουν τους εκπαιδευτικούς και αυτό βρίσκεται σε άµεση 
συνάρτηση µε την σχέση που διαµορφώνουν µε την εργασία τους (Ντούσκας, 2007). 
Εφόσον ο διευθυντής δεν µπορεί να δώσει υλικές ανταµοιβές ή άλλου είδους 
προνόµια στους υφισταµένους του καλείται να βρει τρόπους ώστε να εµφυσήσει το 
όραµά του για την σχολική µονάδα ενισχύοντας την οργανωσιακή δέσµευση των 
εκπαιδευτικών του σχολείου του, ενώ παράλληλα καθορίζεται και  υπεύθυνος για την 
κάµψη των αντιστάσεων των εκπαιδευτικών στην αλλαγή, και την επίλυση των 
πιθανών συγκρούσεων στο εσωτερικό της εκπαιδευτικής µονάδας 
(Παπακωνσταντίνου, 2005) ώστε να καταστεί αποδοτική και αποτελεσµατική.  

4.1.  Η ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ ΔΕΣΜΕΥΣΗ ΣΤΟΥΣ ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΟΥΣ 
ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥΣ  

  Η αποτελεσµατικότητα ενός εκπαιδευτικού οργανισµού αποτελεί τον κυρίαρχο 
στόχο καθώς καθορίζει τη βιωσιµότητα, την ορθή λειτουργικότητα και την 
παραγωγικότητα του. Η αποτελεσµατικότητά του οργανισµού και η βελτίωση της 
έχει αποδειχθεί βιβλιογραφικά πως µπορεί να προβλεφθεί σε σηµαντικό βαθµό από 
την οργανωσιακή δέσµευση των εργαζόµενών του, καθώς η οργανωσιακή δέσµευση 
των εκπαιδευτικών έχει χαρακτηριστεί ως ο πιο αποτελεσµατικός δρόµος για την 
επιτυχία της σχολικής µονάδας (Park, 2005) συµβάλλοντας σηµαντικά στην επιτυχία 
της εκπαίδευσης (Hamid, Nordin, Adnan & Sirun, 2013).  

Η υψηλή οργανωσιακή δέσµευση των εκπαιδευτικών επηρεάζει θετικά και τους 
µαθητές, οι οποίοι επίσης παρουσιάζουν ενεργότερη εµπλοκή στα σχολικά δρώµενα, 
καταβάλλουν εντατικότερες προσπάθειες, σηµειώνουν υψηλότερες επιδόσεις και 
έχουν µεγαλύτερη αυτοπεποίθηση (Bryk & Driscoll, 1988). Αυτό οφείλεται στο 
γεγονός ότι, σύµφωνα µε τους Firestone και Rosenblum (1988, όπως αναφέρεται στο 
Huang, 2011) ένας οργανωσιακά δεσµευµένος εκπαιδευτικός βοηθάει όλους τους 
µαθητές ακόµη και αυτούς που δυσκολεύονται, εντός και εκτός τάξης προσφέροντας 
πρόσθετη στήριξη. Γίνεται αντιληπτό λοιπόν ότι η οργανωσιακή δέσµευση του 
εκπαιδευτικού επηρεάζει τον ρόλο του που  είναι καίριος στη µαθησιακή διαδικασία. 
Συνεπώς η ποιότητα του σχολικού περιβάλλοντος επηρεάζει άµεσα τα κίνητρα των 
εκπαιδευτικών και τη δέσµευση τους απέναντι στην εργασία τους και  έµµεσα την 
απόδοση και την ποιότητα της εκπαίδευσης που παρέχουν στο σχολείο. H 
οργανωσιακή δέσµευση λειτουργεί ως µία εσωτερική δύναµη που προέρχεται από την 
ανάγκη για µεγαλύτερη συµµετοχή και περισσότερες προκλήσεις στην εργασία.  



  
 
 
 

Σ ε λ ί δ α  30 | 113 

 

Η δέσµευση των εκπαιδευτικών έχει προσδιοριστεί στη βιβλιογραφία µε πολλούς 
τρόπους γιατί είναι µία έννοια µε αρκετές παραµέτρους. Για τους εκπαιδευτικούς η 
δέσµευση µπορεί να πάρει διάφορες µορφές. Δέσµευση στη διδασκαλία ως 
επάγγελµα (επαγγελµατική δέσµευση),  δέσµευση στη σχολική µονάδα (οργανωσιακή 
δέσµευση),  δέσµευση απέναντι στους ακαδηµαϊκούς στόχους του σχολείου και 
δέσµευση απέναντι στους µαθητές. Σύµφωνα µε τον Firestone (1996), το κοινό 
στοιχείο που διαπερνά όλους τους ορισµούς είναι η παρουσία ενός ψυχολογικού 
δεσµού ανάµεσα στο άτοµο και το αντικείµενο της δέσµευσης του (Collie, Shapka & 
Perry, 2011). Η επαγγελµατική δέσµευση αναφέρεται στο βαθµό ψυχολογικής 
δέσµευσης που έχει ο εκπαιδευτικός απέναντι στη διδασκαλία (Coladarci & Breton, 
1997), ενώ, αντίθετα, η οργανωσιακή δέσµευση αναφέρεται στο βαθµό ταύτισης και 
εµπλοκής ενός ατόµου µε τον οργανισµό που εργάζεται (Mowday, Steers & Porter, 
1979). Αν και η κατανόηση όλων των παραµέτρων της δέσµευσης των εκπαιδευτικών 
είναι εξίσου σηµαντική για τη βελτίωση της εκπαιδευτικής διαδικασίας, στην 
παρούσα εργασία µελετάται η οργανωσιακή δέσµευση των εκπαιδευτικών. 

Οι εκπαιδευτικοί µε υψηλό βαθµό οργανωσιακής δέσµευσης φαίνεται να 
καταβάλλουν µεγαλύτερη προσπάθεια για τη βελτίωση της σχολικής µονάδας και 
έχουν µεγαλύτερες πιθανότητες να παραµείνουν µέλη της (Park, 2005). Η 
οργανωσιακή δέσµευση των εκπαιδευτικών αποτελεί ένα παράγοντα πρόβλεψης της 
φθορά των εργασιακών δυνάµεων του εκπαιδευτικού, της πιθανότητας εγκατάλειψης 
της σχολικής µονάδας στην οποία εργάζεται, ή της διάθεσης να απουσιάζει από την 
εργασία του (Day, 2008). Στην έρευνα των Chugtai και Zafar (2006), υποστηρίζεται 
πως η λήψη µέτρων για την ενίσχυσή της οργανωσιακής δέσµευσης των 
εκπαιδευτικών οδηγεί σε µεγαλύτερη παραµονή στον οργανισµό , καλύτερη απόδοση 
των εργαζοµένων και λιγότερες απουσίες (Meyer & Herscovitch, 2001) που 
δηµιουργεί µία σταθερότητα στην εκπαιδευτική µονάδα. 

Παρατηρείται λοιπόν ότι οι εκπαιδευτικοί που παρουσιάζουν µικρότερη οργανωσιακή 
δέσµευση πραγµατοποιούν λιγότερα σχέδια βελτίωσης του τρόπου διδασκαλίας τους 
(Firestone, 1996) σε σχέση µε τους εκπαιδευτικούς µε υψηλή δέσµευση, οι οποίοι 
κινητοποιούνται, ώστε να αναζητήσουν αποτελεσµατικότερες µεθόδους διδασκαλίας, 
ακόµα κι όταν οι µαθητές τους επιδεικνύουν αρνητική στάση ή συµπεριφορά 
(Hopkins & Stern, 1996). 

Λίγες είναι οι έρευνες που µελετούν την οργανωσιακή δέσµευση στο χώρο της 
εκπαίδευσης στην Ελλάδα και ιδιαιτέρα κατά την περίοδο οικονοµικής κρίσης 
(Χρηστίδης, 2014) που να συσχετίζουν τα προσωπικά και επαγγελµατικά 
χαρακτηριστικά των εκπαιδευτικών µε την οργανωσιακή δέσµευση, που αποτελεί και 
το ένα από τα υπό διερεύνηση θέµατα της παρούσας εργασίας. 

4.2.  ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΕΣ ΑΛΛΑΓΕΣ ΣΤΙΣ ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΕΣ ΜΟΝΑΔΕΣ 

Οι αλλαγές είναι απαραίτητες στις σχολικές µονάδες, καθώς µέσα από αυτές και µε 
την δηµιουργία καινοτόµων λύσεων µπορεί να βελτιωθεί η εκπαίδευση που παρέχεται 
στους µαθητές (Fullan, 2006). Οι αλλαγές είναι σηµαντικές καθώς το περιβάλλον στο 
οποίο δρα µία σχολική µονάδα µεταβάλλεται διαρκώς δηµιουργώντας νέες ανάγκες. 
Οπότε οι αλλαγές οφείλονται στο εσωτερικό ή στο εξωτερικό περιβάλλον της 
σχολικής µονάδας (Connell & Klem, 2000) ενώ  η καινοτοµία αποτελεί µία δυναµική 
κατάσταση που αφορά τις αλλαγές που πραγµατοποιούνται (Κωνσταντίνου, 2005). 
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Και οι δύο έννοιες, τόσο της αλλαγής όσο και της καινοτοµίας προσπαθούν να 
δηµιουργήσουν αξία στην εκπαιδευτική διαδικασία. Παρόλα αυτά, είναι δύσκολο να 
πραγµατοποιηθούν σηµαντικές αλλαγές ή καινοτοµίες στις σχολικές µονάδες καθώς 
υπάρχουν συγκεκριµένα χαρακτηριστικά στο ελληνικό εκπαιδευτικό σύστηµα που 
λειτουργούν ανασταλτικά όπως είναι η αυξηµένη γραφειοκρατία για τις ενέργειες που 
πραγµατοποιούνται σε ένα σχολείο καθώς και ο συγκεντρωτισµός που υπάρχει στην 
διοίκηση των σχολικών µονάδων περιορίζοντας την αυτονοµία τους και την ευελιξία 
στο εσωτερικό τους (Λυµπέρης, 2012).  

Η εκπαιδευτική καινοτοµία αποτελεί τις νέες ιδέες, φιλοσοφίες ή µεθόδους που 
πραγµατοποιούνται στην εκπαιδευτική µονάδα και ουσιαστικά αλλάζει τις στάσεις 
και τις πρακτικές που υπάρχουν στο αναλυτικό πρόγραµµα της εκπαιδευτικής 
µονάδας (Πετκοπούλου, 2014). Η αλλαγή είναι η συνεπής και σταθερή υλοποίηση 
µιας καινοτοµίας που συµβάλει στην αναδιάρθρωση του εσωτερικού των 
εκπαιδευτικών µονάδων όπως για παράδειγµα τις αλλαγές στις λειτουργίες, στις 
δοµές ή στους ρόλους και στους στόχους τους (Πετκοπούλου, 2014). Εποµένως, στην 
περίπτωση των σχολικών µονάδων πρέπει να πραγµατοποιούνται οι απαραίτητες 
αλλαγές που θα συµβάλουν στα καλύτερα µαθησιακά αποτελέσµατα και στην 
αποτελεσµατικότερη εκπαιδευτική διαδικασία (Beycioglu, 2014). Αξίζει να 
σηµειωθεί πως ο σχεδιασµός και η εφαρµογή των εκπαιδευτικών αλλαγών δεν είναι 
µία εύκολη και άµεση διαδικασία. Αντιθέτως, απαιτείται προσεκτικός σχεδιασµός, 
οργάνωση και η κατάλληλη προετοιµασία ώστε να µπορέσει µία αλλαγή να στεφθεί 
µε επιτυχία στο εσωτερικό  µιας εκπαιδευτικής µονάδας (Lindberg, 2014).  

Με βάση τον Fullan (όπως αναφέρεται στον Ράπτη, 2006),  υπάρχουν συγκεκριµένα 
στάδια της εκπαιδευτικής αλλαγής. Το πρώτο είναι το στάδιο της εισαγωγής της 
αλλαγής, το δεύτερο στάδιο είναι το στάδιο της εφαρµογής κατά το οποίο ουσιαστικά 
υλοποιούνται όλες οι απαραίτητες αλλαγές στην σχολική µονάδα και το τρίτο και 
τελευταίο στάδιο της αλλαγής είναι το στάδιο της εσωτερίκευσης. Σε αυτό το στάδιο, 
ουσιαστικά οι εκπαιδευτικές αλλαγές πρέπει να αφοµοιωθούν από το σύνολο των 
εµπλεκόµενων µερών της σχολικής µονάδας. Στο στάδιο αυτό είναι σηµαντικό να 
πραγµατοποιηθούν οι κατάλληλες αλλαγές των µελών και των εµπλεκόµενων µερών 
της σχολικής µονάδας για να είναι επιτυχηµένη η αλλαγή (Yang, 2015). Το στάδιο 
αυτό της αλλαγής θεωρείται ένα από τα σηµαντικότερα, καθώς µπορεί να καθορίσει 
σε µεγάλο βαθµό το αν η αλλαγή είναι επιτυχηµένη ή όχι (Βακόλα & Νικολάου, 
2012). 

Κατά την διάρκεια των αλλαγών σηµαντικός είναι τόσο ο ρόλος των εκπαιδευτικών 
όσο και του διευθυντή (Griffin, 2009). O διευθυντής  ως το άτοµο που θα 
διαµορφώσει την κουλτούρα αλλαγής και θα παρακινήσει τους εκπαιδευτικούς να 
ενεργοποιηθούν προς µία κατεύθυνση και οι εκπαιδευτικοί ως το µέσο για την 
εφαρµογή και την υιοθέτηση των αλλαγών στις εκπαιδευτικές µονάδες καθώς µε τις 
γνώσεις, τις δεξιότητες τους και τις ικανότητες τους µπορούν και οι ίδιοι να 
µεταδώσουν τις αλλαγές αυτές σε άλλα εµπλεκόµενα µέρη όπως για παράδειγµα 
στους µαθητές τους ή στους γονείς των µαθητών τους (Thompson et al., 2013).  

 Στην περίπτωση της Ελλάδας τα πράγµατα είναι περισσότερο σύνθετα στην 
εισαγωγή των αλλαγών στο εκπαιδευτικό σύστηµα. Εκτός από τις γενικότερες 
οικονοµικοκοινωνικές και τεχνολογικές εξελίξεις που ισχύουν σε όλες τις χώρες και 
υπαγορεύουν την εισαγωγή αλλαγών, στην Ελλάδα λόγω της πολυετούς οικονοµικής 
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ύφεσης έχουν περιοριστεί κατά πολύ οι πόροι  που διατίθενται στην Παιδεία. Με 
αυτό τον τρόπο ενώ οι συνθήκες και οι ανάγκες υπαγορεύουν αλλαγές στην 
εκπαίδευση, ο κρατικός προϋπολογισµός δεν µπορεί να τις καλύψει. Η έλλειψη 
πόρων σε συνδυασµό µε τις διαρκείς αλλαγές των κυβερνήσεων που συνεπάγεται και 
µια διαφορετική εκπαιδευτική πολιτική έχει σαν αποτέλεσµα να υπάρχει µία 
ασυνέχεια στην εισαγωγή και εφαρµογή αλλαγών. Έτσι ενώ προωθούνται πολλές 
αλλαγές στην Παιδεία κάποιες ακυρώνονται ή δυσλειτουργούν µε την εκλογή της 
επόµενης κυβέρνησης χωρίς να έχουν προλάβει πολλές από αυτές να εφαρµοστούν ή 
να εδραιωθούν ώστε να αξιολογηθούν στην πράξη για την αποτελεσµατικότητά τους. 
Με ατό τον τρόπο οι εκπαιδευτικές µεταρρυθµίσεις στην Ελλάδα είτε συνεχίζουν να 
υφίστανται στο τυπικό τους µέρος είτε αντικαθίστανται µε κάτι καινούριο, είτε 
συνυπάρχουν µε νέες µεταρρυθµιστικές προτάσεις. 

Πέρα από τις αλλαγές που συντελούνται στα αναλυτικά προγράµµατα των σχολικών 
µονάδων έχουν συντελεστεί τα τελευταία χρόνια σηµαντικές αλλαγές και στις 
εργασιακές συνθήκες των εκπαιδευτικών. Οι συγχωνεύσεις των σχολικών µονάδων 
που συνεπάγεται µε µείωση θέσεων εργασίας και επέφερε µείωση των διορισµών, η 
επικείµενη αξιολόγηση, η αύξηση ωρών διδασκαλίας και η µείωση των οικονοµικών 
τους αποδοχών δηµιούργησε µία νέα εργασιακή πραγµατικότητα και ένα εύρος 
αλλεπάλληλων αλλαγών που σε συνδυασµό µε τις νέες εκπαιδευτικές µεταρρυθµίσεις 
διαµόρφωσε µία κατάσταση που απαιτούσε µία γρήγορη και δύσκολη προσαρµογή 
τόσο των εκπαιδευτικών όσο και των σχολικών µονάδων. 

4.3.  ΑΝΤΙΣΤΑΣΗ ΣΤΗΝ ΑΛΛΑΓΗ ΣΤΙΣ ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΕΣ ΜΟΝΑΔΕΣ  

Ένα από τα πιο συνηθισµένα φαινόµενα που παρατηρείται στην εκπαίδευση και στις 
εκπαιδευτικές µεταρρυθµίσεις που προτάσσονται είναι η αντίσταση  που 
επιδεικνύουν στην αλλαγή εκπαιδευτικοί, µαθητές και γονείς και αυτό οφείλεται γιατί 
η αλλαγή αντιµετωπίζεται διαφορετικά από το κάθε άτοµο. Παρόλο λοιπόν που η 
αντίσταση στις εκπαιδευτικές µεταρρυθµίσεις µπορεί να έρθει από διαφορετικές 
κατευθύνσεις στην παρούσα εργασία θα επικεντρωθούµε στην αντίσταση που 
επιδεικνύουν στις αλλαγές οι εκπαιδευτικοί.  

Αν οι άνθρωποι που καλούνται να αλλάξουν δεν βλέπουν την ανάγκη αλλαγής τότε η 
αλλαγή δεν µπορεί να στεφθεί µε επιτυχία. Η στάση των εκπαιδευτικών έναντι µιας 
µεταρρύθµισης που προωθείται είναι ζωτικής σηµασίας για την επιτυχία της. Όταν οι 
εκπαιδευτικοί δεν υποστηρίζουν την αλλαγή που προτείνεται στην πράξη τότε οι 
πιθανότητες επιτυχίας είναι µηδαµινές (Berkovich, 2011). Πολυάριθµες µελέτες 
έχουν δείξει ότι ο εκπαιδευτικός είναι ο µοναδικός και ο πιο σηµαντικός παράγοντας 
στη διαδικασία της αλλαγής (Darling-Hammond,2000; Evans, 1996; Fullan, 2001; 
Hall & Hord, 2001). Οι εκπαιδευτικοί παίρνουν την τελική απόφαση, για το εάν θα 
υποστηρίξουν ή θα απορρίψουν µια νέα σχεδιασµένη αλλαγή οπότε η αλλαγή στα 
σχολεία θα πρέπει να βασίζεται στη βελτίωση της εκπαιδευτικής εµπειρίας και να 
περιλαµβάνει µια συλλογική δέσµευση και υποστήριξη από την πλευρά των 
εκπαιδευτικών οι οποίοι αναλαµβάνουν την ευθύνη και πραγµατοποιούν τις αλλαγές 
(Williamson & Blackburn, 2010). 

 Παρόλο λοιπόν που οι εκπαιδευτικοί έτσι όπως είναι δοµηµένο το εκπαιδευτικό 
σύστηµα δεν έχουν τη δύναµη να δηµιουργήσουν µεγάλες αλλαγές στο σχολικό 
περιβάλλον που εργάζονται φαίνεται οτι έχουν µεγάλη δύναµη στο να µπλοκάρουν 
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µία αλλαγή ή να µην την εφαρµόσουν επί της ουσίας. Επιπρόσθετα παρόλο που είναι 
οι κύριοι συντελεστές για την επιτυχή εφαρµογή µίας µεταρρύθµισης στις 
περισσότερες περιπτώσεις οι απόψεις τους δεν λαµβάνονται υπόψη (Fullan, 1993, 
2001; Hargreaves, 1994; Miles & Huberman, 1984). Συνεπώς η αντίστασή που 
εµφανίζουν σε αλλαγές  είναι ένα φυσικό επακόλουθο της διαδικασίας που 
ακολουθείται για την εισαγωγή τους και την εφαρµογή τους.  

Η αντίσταση µπορεί να είναι µικρότερης η µεγαλύτερης έντασης και να εκφράζεται 
µε καθυστερήσεις στην εργασία, µε απεργία,  µε συγκρούσεις στο εσωτερικό του 
οργανισµού και µε παραίτηση (Carr & Brower, 2000),κάτι που στην Ελλάδα δεν 
παρατηρείται συχνά, λογικά λόγω έλλειψης εναλλακτικών επιλογών εργασίας για 
τους εκπαιδευτικούς. Παρατηρείται λοιπόν ότι µόνο µια µικρή µερίδα εκπαιδευτικών 
υιοθετεί και εφαρµόζει συνειδητά νέα προγράµµατα  (Cuban & Usdan, 2003; Datnow 
et al., 2002) που φανερώνει ότι ένα µικρό ποσοστό εκπαιδευτικών αποδέχεται πλήρως 
τις µεταρρυθµιστικές προτάσεις. 

Σύµφωνα µε τη διεθνή βιβλιογραφία, ορισµένα από τα εµπόδια στην ατοµική και 
στην οργανωσιακή αλλαγή των εκπαιδευτικών είναι: η συνήθεια, η µη αναγνώριση 
της αναγκαιότητας της αλλαγής, κάποιες αποτυχηµένες προσπάθειες του σχολείου για 
αλλαγή στο παρελθόν που δηµιούργησε ανησυχία στο εκπαιδευτικό προσωπικό ώστε 
να αποδεχτούν περαιτέρω προσπάθειες για νέες αλλαγές (Greenberg & Bacon, 2000), 
η αίσθηση της ασφάλειας που δίνει στον εκπαιδευτικό να εκτελεί την εργασία του µε 
το γνωστό τρόπο και η αντίληψη ότι θα διαταραχθεί η µέχρι πρότινος εδραιώµενη 
επαγγελµατικότητά του και των διδακτικών σχεδίων που ακολουθεί (Fullan, 2001; 
Greenberg & Bacon, 2000). Επιπρόσθετα ο φόβος ότι στερούνται γνώσης ή  
ικανοτήτων και θα υπάρξει η ανάγκη  για περαιτέρω εξειδίκευση (Fullan, 
2001;Greenberg & Bacon, 2000) και τέλος ο φόβος ότι µε την εισαγωγή µίας αλλαγής 
ίσως διαταραχθεί η δυναµική των σχέσεων µε αποτέλεσµα να απειληθούν και οι 
κοινωνικές τους σχέσεις (Robbins & Judge 2010; Greenberg & Bacon, 2000). 

Η εισαγωγή της αλλαγής συνεπώς φέρνει άγχος και φόβο στους εκπαιδευτικούς γιατί 
καθιερώνει νέα πρότυπα επίδοσης και εκεί αποδίδοντα τα φαινόµενα αντίστασης που 
παρατηρούνται (Zimmerman, 2006). Η αντίσταση  µπορεί να είναι αισθητή µπορεί 
και όχι και να εκφράζεται µε ποικίλους τρόπους και σε διαφορετική ένταση. Μπορεί 
να εκφράζεται µε έναν απλό δισταγµό ή ακόµα και να παίρνει την µορφή εχθρότητας 
µε προσπάθειες να υπονοµευθεί η εφαρµογή της (Schiemann, 1995; Smith, 2005; 
Zimmerman, 2006) καταλήγοντας σε ανοιχτή διαµάχη των εµπλεκόµενων µερών. Οι 
αντιστάσεις εµφανίζονται µε την ανακοίνωση της αλλαγής και ενυπάρχουν καθ’ όλη  
τη διάρκεια της εφαρµογής της ακόµα και σε περιπτώσεις που έχει καθιερωθεί µία 
αλλαγή (Bareil, 2004). Με αυτόν τον τρόπο µια επιβαλλόµενη αλλαγή δηµιουργεί 
αρνητικά συναισθήµατα και την αίσθηση ότι θα χαθεί κάτι σηµαντικό, ενώ η αυτό-
εισαγωγή της αλλαγής συνήθως συνοδεύεται από ενθουσιασµό και ελπίδα (James & 
Conolly, 2000). 

Ο  Poppleton (2000) αναφέρει ότι οι εκπαιδευτικοί σε πολλές χώρες αντιλαµβάνονταν 
τον εαυτό τους κατά κύριο λόγο ως εφαρµοστές των αλλαγών που προωθούνται παρά 
ως αντιτιθέµενους ή υποστηρικτές της αλλαγής, δηλαδή ανεξαρτήτου αν συµφωνούν 
ή όχι µε κάποια µεταρρύθµιση λειτουργούν ως εκτελεστικά όργανα της εκπαιδευτικής 
πολιτικής που ακολουθείται και όχι ως συνδιαµορφωτές της. Παρόµοια και οι Stasz et 
al.(1992) αναφέρουν ότι οι εκπαιδευτικοί ήταν διστακτικοί ή αρνητικοί στο να 
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κάνουν αλλαγές γιατί την ενσωµάτωση των αλλαγών στο αναλυτικό πρόγραµµα την 
αντιµετώπιζαν ως µια διαδικασία οδηγούµενη από πολιτικούς και νοµοθέτες µία 
διαδικασία δηλαδή από πάνω προς τα κάτω, όπου ο ρόλος τους ήταν καθαρά 
εκτελεστικός.  

Σε συνέχεια των παραπάνω ένας ακόµα λόγος αντίστασης των εκπαιδευτικών στις 
αλλαγές στην παιδεία είναι ότι δίνεται ελάχιστη υποστήριξη και ανταµοιβή στους 
δασκάλους για όσα κάνουν στην τάξη (Datnow et al. 2002). Από την άλλη όταν οι 
αλλαγές που επιχειρούνται αποτύχουν ή προχωρούν µε δυσκολία υπάρχει η 
πιθανότητα να τους επιπλήξουν (Stevens, 2004) καθώς θεωρούνται υπεύθυνοι για την 
αποτυχία του εγχειρήµατος. Με αυτό τον τρόπο οι δάσκαλοι αφήνονται µόνοι τους  
να παλέψουν µε την ερµηνεία και την επίλυση διαφόρων προβληµάτων που 
εµφανίζονται στην καθηµερινή διδακτική τους δραστηριότητα (Bittan-Friedlander et 
al, 2004) κάτι που εξηγεί για ποιο λόγο µόνο µια µικρή µερίδα εκπαιδευτικών 
εµπλέκεται ουσιαστικά σε καινοτοµίες και δεν επιλέγει την ρουτίνα της σχολικής 
ζωής. 

Γενικά οι αρνητικές στάσεις των εκπαιδευτικών βρέθηκε ότι είναι ουσιαστικής 
σηµασίας εµπόδια στην εφαρµογή καινοτοµιών στο αναλυτικό πρόγραµµα (Greennan 
et al., 1998), ενώ οι θετικές στάσεις συνιστούσαν ένα σηµαντικό προβλεπτικό δείκτη 
στην υιοθέτηση τους (Thomas, 2003). Πάντως από ότι φαίνεται οι δάσκαλοι δεν 
αντιδρούν σε αυτή καθεαυτή την αλλαγή αλλά στο έργο της εφαρµογής της (Bittan-
Friedlander et al, 2004) και στα αρνητικά αποτελέσµατα για αυτούς που θεωρούν ότι 
θα έχει. 
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5. ΜΕΘΟΔΟΛΟΓΙΑ ΕΜΠΕΙΡΙΚΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ   

5.1.  ΣΚΟΠΟΣ ΚΑΙ ΣΤΟΧΟΙ ΤΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ 

  Σκοπός της παρούσας έρευνας είναι να µελετήσει την οργανωσιακή δέσµευση 
των εκπαιδευτικών της Πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης  στην περιφέρεια της Δυτικής 
Μακεδονίας και να την συσχετίσει µε την αντίσταση που παρουσιάζουν στην 
οργανωσιακή αλλαγή. 

Ειδικότερα:  

1. Nα διερευνήσει το είδος της οργανωσιακής δέσµευση που αναπτύσσουν οι 
εκπαιδευτικοί µε την σχολική µονάδα που υπηρετούν. 

2. Να διερευνήσει τα επίπεδα αντίστασης που παρουσιάζουν στις αλλαγές. 
3. Να διερευνήσει την επίδραση των προσωπικών και επαγγελµατικών 
χαρακτηριστικών των εκπαιδευτικών στο είδος της  οργανωσιακής δέσµευσης 
που αναπτύσσεται και στην αντίσταση που εµφανίζουν στις αλλαγές .  

4. Να συσχετίσει το είδος της οργανωσιακής δέσµευσης που παρουσιάζουν οι 
εκπαιδευτικοί µε την αντίσταση στην αλλαγή. 

5.2.  ΕΡΕΥΝΗΤΙΚΑ ΕΡΩΤΗΜΑΤΑ  

Έπειτα από τη µελέτη της σχετικής βιβλιογραφίας προέκυψαν τα παρακάτω 
ερευνητικά ερωτήµατα: 

1. Ποιο είναι το είδος δέσµευσης που έχουν την τάση να αναπτύσσουν µε την 
σχολική τους µονάδα οι εκπαιδευτικοί της  Πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης στην 
περιφέρεια της Δυτικής Μακεδονίας; 

2. Ποια είναι τα ποσοστά των εκπαιδευτικών της Πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης 
στην περιφέρεια της Δυτικής Μακεδονίας που αντιστέκονται στις αλλαγές; 

3. Υπάρχουν διαφορές στα επίπεδα των τριών συνιστωσών της οργανωσιακής 
δέσµευσης (Συναισθηµατική, Συνεχιστική, Κανονιστική) και στην αντίσταση 
που παρουσιάζουν οι εκπαιδευτικοί  µε βάση τα προσωπικά και 
επαγγελµατικά χαρακτηριστικά τους;(φύλο, προϋπηρεσία, επίπεδο 
εκπαίδευσης, οικογενειακή κατάσταση, θέση απασχόλησης, σχέση εργασίας, 
τοποθέτηση στην µονάδα επιθυµητή ή αναγκαστική, χιλιοµετρική απόσταση 
από τον τόπο συµφερόντων.)  

4. Το είδος της  οργανωσιακής δέσµευσης των εκπαιδευτικών επηρεάζει τα 
επίπεδα αντίστασης στην αλλαγή και αν ναι τι ποσοστά αντίστασης στην 
αλλαγή παρατηρείται στα τρία επίπεδα οργανωσιακής δέσµευσης στους 
εκπαιδευτικούς της Πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης στην περιφέρειας της Δυτικής 
Μακεδονίας; 
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5.3.  ΜΕΘΟΔΟΛΟΓΙΑ 

H µεθοδολογική προσέγγιση που επιλέχθηκε για την παρούσα µελέτη είναι η 
ποσοτική έρευνα µέσω της χρήσης ερωτηµατολογίων µε κλειστού τύπου ερωτήσεις. 
Ο λόγος επιλογής αυτής της µεθοδολογικής προσέγγισης είναι γιατί επιτρέπει την 
γενίκευση των αποτελεσµάτων , τον  προσδιορισµό συσχέτισης µεταξύ των 
µεταβλητών καθώς και την σύγκριση αυτών των συσχετίσεων. Επιπρόσθετα οι 
κλειστού τύπου ερωτήσεις είναι πιο εύκολες στην απάντηση και αποφεύγεται ο 
υποκειµενισµός των συµµετεχόντων (Βαµβούκας, 2000). 

5.4.  ΔΕΙΓΜΑΤΟΛΗΨΙΑ 

Τεχνικοοικονοµικοί λόγοι και λόγοι ευκολίας προσβασιµότητας στις σχολικές 
µονάδες οδήγησαν στην συµπτωµατική δειγµατοληψία (Σαραφίδου, 2011). Για να 
αντιπροσωπεύει το δείγµα και να αντανακλά τα χαρακτηριστικά του πληθυσµού µε 
µεγαλύτερη ακρίβεια στάλθηκαν ερωτηµατολόγια σε όλες τις σχολικές µονάδες της 
περιφέρειας της Δυτικής Μακεδονίας. 

5.4.1.  ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΤΟΥ ΔΕΙΓΜΑΤΟΣ 

Το δείγµα προέρχεται από σχολικές µονάδες της Πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης, 
Δηµοτικά Σχολεία και Νηπιαγωγεία που ανήκουν στην περιφέρειας της Δυτικής 
Μακεδονίας. Συγκεκριµένα οι συµµετέχοντες είναι εκπαιδευτικοί που υπηρετούν σε 
σχολεία που ανήκουν στο νοµό της Καστοριάς σε ποσοστό 31,31% , σε σχολεία του 
νοµού  Κοζάνης σε ποσοστό 29,29%, σε σχολεία της Φλώρινας σε 24,24%  και σε 
σχολεία των Γρεβενών σε 15,15%  . 

	

Γράφημα  2. Νομός που ανήκει η σχολική μονάδα του δείγματος. 

Στο δείγμα των ερωτώμενων εκπαιδευτικών το 70,09%  είναι γυναίκες ενώ το 29,91 % 
άντρες. 
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Γράφημα  3. Το φύλο των ερωτηθέντων 

Το µεγαλύτερο ποσοστό των εκπαιδευτικών και συγκεκριµένα το 39,25% 
ανήκει στην ηλικιακή οµάδα 30-40 χρονών, ενώ το αµέσως µεγαλύτερο ποσοστό των 
εκπαιδευτικών, 28,04% είναι άνω των 50 ετών. Ακολουθεί η ηλικιακή οµάδα των 40-
50 ετών µε 26,17%, ενώ το µικρότερο ποσοστό,  6,54% αποτελούν οι εκπαιδευτικοί 
ηλικίας µέχρι 30 χρονών. 

 

Γράφημα  4. Η ηλικία των ερωτηθέντων. 

Οι εκπαιδευτικοί του δείγµατος, στο µεγαλύτερο ποσοστό  είναι παντρεµένοι 
σε ποσοστό 59,81% και ακολουθούν οι άγαµοι µε 28,04% . Οι διαζευγµένοι 
αποτελούν το 9,35 % ενώ το 2,80 % δηλώνει κάτι άλλο ως οικογενειακή κατάσταση. 

 

Γράφημα  5. Η οικογενειακή κατάσταση του δείγματος. 
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Το µεγαλύτερο µέρος του δείγµατος µε 66,04% έχει βασικές σπουδές, ΑΕΙ, 
ενώ κάτοχοι µεταπτυχιακού είναι οι µισοί από αυτούς που έχουν βασικές σπουδές µε 
ποσοστό 30,19%. Διδακτορικές σπουδές έχει το 1,89%, όπως επίσης  το 1,89% 
δηλώνει κάποιες άλλες σπουδές.  

 

Γράφημα  6. Επίπεδο εκπαίδευσης. 

Το δείγµα  αποτελείται κατά 71,70% από εκπαιδευτικούς και 28,30% από 
Διευθυντές Σχολικών µονάδων. 

 

Γράφημα  7. Θέση απασχόλησης. 

Το 70,09% των εκπαιδευτικών που πήραν µέρος στην έρευνα υπηρετούν την 
οργανική τους θέση, το 14,02% υπηρετούν στο σχολείο ως αποσπασµένοι. Το 8,41% 
του δείγµατος δηλώνει άλλη σχέση εργασίας ενώ µόλις το 7,48% είναι αναπληρωτές. 
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Γράφημα  8. Σχέση εργασίας του ερωτώμενου με την σχολική μονάδα. 

Από τους εκπαιδευτικούς του δείγµατος, οι περισσότεροι έχουν προϋπηρεσία 
7-14 χρόνια σε ποσοστό 39,25%, ακολουθούν οι έχοντες µεγάλη προϋπηρεσία, πάνω 
από 21 χρόνια µε ποσοστό 25,23% και µετά ακολουθούν όσοι βρίσκονται στην 
εκπαίδευση 14-21 χρόνια µε ποσοστό 24,30%. Το µικρότερο ποσοστό του δείγµατος 
είναι αυτοί που έχουν µικρή προϋπηρεσία, µέχρι 7 χρόνια, σε ποσοστό 11,21%. 

 

Γράφημα  9. Χρόνια υπηρεσίας στην εκπαίδευση. 

Το 81,13% του δείγµατος δηλώνει την επιθυµία του για παραµονή στην 
σχολική µονάδα ενώ το 18,87 % δηλώνει ότι δεν επιθυµεί να παραµείνει. 
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Γράφημα  10. Επιθυμία του εκπαιδευτικού για παραμονή στην σχολική μονάδα που υπηρετεί. 

Σχετικά µε την τοποθέτηση τους στην σχολική µονάδα που υπηρετούν, το 
73,33% δηλώνει ότι η τοποθέτηση του ήταν επιθυµητή ενώ το 26,67% δηλώνει ότι 
ήταν αναγκαστική. 

 

Γράφημα  11. Επιθυμητή ή αναγκαστική τοποθέτηση του εκπαιδευτικού  στην σχολική μονάδα που υπηρετεί. 

Από τους ερωτηθέντες εκπαιδευτικούς το  53,33% υπηρετεί σε µονάδα που 
βρίσκεται σε χιλιοµετρική απόσταση από τον τόπο συµφερόντων του, µικρότερη των 
10 χιλιοµέτρων. Το 29,52 % διανύει απόσταση 10 -50 χιλιοµέτρων για να φτάσει 
στην σχολική µονάδα του, ενώ το 17,14 % βρίσκεται σε απόσταση άνω των 50 
χιλιοµέτρων. 

 

Γράφημα  12. Χιλιομετρική απόσταση των ερωτηθέντων από τον τόπο συμφερόντων τους. 
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Για την συλλογή δεδοµένων χρησιµοποιήθηκε ένα σύνθετο ερωτηµατολόγιο 
όπου στο πρώτο µέρος αφορούσε την Οργανωσιακή Δέσµευση των εκπαιδευτικών 
βασισµένο στο Organizational Commitment Questionnaire των Meyer& Allen (1997), 
στο δεύτερο µέρος χρησιµοποιήθηκε το ερωτηµατολόγιο µελέτης αντίστασης στην 
αλλαγή του καθηγητή Shaul Oreg, (Cornell University, University of Haifa) ενώ στο 
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τρίτο και τελευταίο µέρος  εµπεριέχονται µία σειρά ερωτήσεων σχετικά µε τα 
προσωπικά και επαγγελµατικά χαρακτηριστικά των ερωτωµένων. 

5.5.1.  ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΔΕΣΜΕΥΣΗΣ MEYER &     

ALLEN 

Το πρώτο µέρος του ερωτηµατολογίου που διανεµήθηκε στους 
εκπαιδευτικούς περιλαµβάνει το Organizational Commitment Questionnaire των 
Meyer & Allen (1997). To ερωτηµατολόγιο είναι δοµηµένο µε βάση τις τρεις 
συνιστώσες της Οργανωσιακής Δέσµευσης του µοντέλου τους, που προαναφέρθηκε 
στο πρώτο κεφάλαιο και αποτελεί την αναθεωρηµένη και πλέον διαδεδοµένη έκδοση. 
Από τις δεκαοκτώ (18) κλειστού τύπου ερωτήσεις του αναθεωρηµένου 
ερωτηµατολογίου, χρησιµοποιήθηκαν οι έντεκα (11) για να αποφευχθεί ο µεγάλος 
αριθµός ερωτήσεων που θα λειτουργούσε αποτρεπτικά στην συµπλήρωσή του. 

Συγκεκριµένα οι ερωτήσεις 1-4 υποδηλώνουν την συναισθηµατική δέσµευση. 

• Θα ήµουν πολύ χαρούµενος/η να διατελούσα το υπόλοιπο της καριέρας µου 
στην εκπαιδευτική µονάδα που διδάσκω τώρα. 

• Αισθάνοµαι ότι  τα προβλήµατα αυτής της εκπαιδευτικής µονάδας είναι και 
δικά µου προβλήµατα. 

• Αυτό το σχολείο το νιώθω σαν κοµµάτι της οικογένειας µου. 
• Είµαι συναισθηµατικά δεµένος µε αυτό το Σχολείο. 

Οι ερωτήσεις  5-8 αντικατοπτρίζουν την δέσµευση συνέχειας. 

• Η παραµονή µου σε αυτό το  σχολείο αυτό είναι θέµα  αναγκαιότητας και όχι  
επιθυµίας. 

• Νιώθω ότι δεν υπάρχουν καλύτερες επιλογές ώστε να µετακινηθώ  σε κάποια 
άλλη σχολική µονάδα. 

• Η προσωπική µου ζωή θα διαταρασσόταν αν αποφάσιζα να φύγω από αυτή τη 
σχολική µονάδα . 

• Αν δεν επένδυα τόσα πολλά σε αυτό το σχολείο θα σκεφτόµουν να φύγω. 

Οι ερωτήσεις 9-11 αφορούν την κανονιστική δέσµευση. 

• Αν προκύψει  θέση σε κάποιο άλλο σχολείο  θα νιώσω ότι δεν είναι σωστό να 
εγκαταλείψω τη συγκεκριµένη εκπαιδευτική µονάδα. 

• Ένας από τους σηµαντικότερους λόγους που εξακολουθώ να εργάζοµαι στη 
συγκεκριµένη εκπαιδευτική µονάδα είναι λόγω της ηθικής υποχρέωσης που 
νιώθω να παραµείνω και να εργάζοµαι σε αυτήν. 

• Χρωστάω πολλά σε επαγγελµατικό και προσωπικό επίπεδο σε αυτό το 
Σχολείο. 
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Στο ερωτηµατολόγιο χρησιµοποιήθηκε η κλίµακα Likert των 5 σηµείων, που δίνει 
αριθµούς- βαθµούς ανάλογα µε το επίπεδο συµφωνίας  ή διαφωνίας των 
ερωτώµενων. Συγκεκριµένα το εύρος της κλίµακας κυµάνθηκε από το 1- Διαφωνώ 
απόλυτα, 2- Διαφωνώ, 3 Ούτε συµφωνώ , ούτε διαφωνώ, 4-Συµφωνώ και  5 -
Συµφωνώ απόλυτα. Με βάση την 5βαθµιαία κλίµακα που χρησιµοποιήθηκε, το 3 
θεωρήθηκε το µέσο και υπολογίστηκε ο µέσος όρος του ποσοστού συµφωνίας  µε την 
κάθε κατηγορία ερωτήσεων που αναφερόταν σε κάθε µία από τις τρεις συνιστώσες 
της.  

Σύµφωνα µε τους Meyer & Allen (1997) η αξιοπιστία του εργαλείου είναι αρκετά 
υψηλή και έχει δοκιµαστεί σε πολλές και διαφορετικές κουλτούρες µε αποτέλεσµα να 
αποτελεί εργαλείο για την µέτρηση της Οργανωσιακής δέσµευσης των εργαζοµένων 
ακόµα και σήµερα, ενώ έχει χρησιµοποιηθεί για την µέτρηση της οργανωσιακής 
δέσµευσης και των εκπαιδευτικών από τους Mani & Devi(2011). 

 

 

5.5.2.  ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ ΑΝΤΙΣΤΑΣΗΣ ΣΤΗΝ ΑΛΛΑΓΗ OREG 

Η κλίµακα αντίστασης στην αλλαγή (Shaul Oreg, 2003) περιλαµβάνει 17 
ερωτήσεις από τις οποίες  χρησιµοποιηθήκαν οι 14 για τον περιορισµό του αριθµού 
των ερωτήσεων και  οι οποίες περιέχουν 4 βασικούς παράγοντες αντίστασης στην 
αλλαγή.  

Αυτοί οι παράγοντες είναι:  

Αναζήτηση ρουτίνας , που περιλαµβάνει την τάση των ανθρώπων να αποκτούν 
συνήθειες. Η αναζήτηση ρουτίνας εκφράζεται στις ερωτήσεις 1-4. 

• Προτιµώ να βαρεθώ από το να εκπλαγώ. 
• Όταν η ζωή µου παρουσιάζει µία σταθερή ρουτίνα  δεν ψάχνω  να το αλλάξω 
αυτό 

• Γενικά τις αλλαγές τις βλέπω αρνητικά. 
• Προτιµώ να κάνω τα γνωστά καθηµερινά πράγµατα παρά να δοκιµάσω 
καινούρια και διαφορετικά. 

Συναισθηµατική αντίδραση στην αλλαγή, που απεικονίζει την συναισθηµατική 
κατάσταση των ατόµων όταν έρχονται αντιµέτωπα µε µία αλλαγή και εξετάζεται 
µέσα από τις ερωτήσεις 5-9. 

• Αν ενηµερωνόµουν ότι στο σχολείο θα γίνει µία σηµαντική αλλαγή σχετικά 
µε τον τρόπο που εργαζόµαστε µάλλον θα αγχωνόµουν. 



  
 
 
 

Σ ε λ ί δ α  43 | 113 

 

• Όταν ενηµερώνοµαι για αλλαγές στα πλάνα και τα σχέδια  του Σχολείου 
προβληµατίζοµαι κάπως. 

• Όταν τα πράγµατα δεν πάνε σύµφωνα µε τα γνωστά πλάνα 
αποδιοργανώνοµαι. 

• Aν ο Προϊστάµενός µου πρότεινε αλλαγές ως προς τον τρόπο λειτουργίας του 
Σχολείου αυτό θα µε έκανε να νιώσω άβολα ακόµα κι αν ήξερα ότι όλα όσα 
ζητάει εγώ ήδη τα έχω υλοποιήσει ή τα υλοποιώ  και  δεν θα χρειαστεί να 
κάνω κάποια έξτρα δουλειά. 

• Αν στη µέση του διδακτικού έτους ενηµερωνόµουν για κάποια αλλαγή στο 
τρόπο λειτουργίας του Σχολείου ή στα προγράµµατα ακόµα και αν γνώριζα εκ 
των προτέρων την αλλαγή, θα θεωρούσα ότι τα πράγµατα θα γίνουν χειρότερα 
από ότι είναι. 

Βραχυπρόθεσµη εστίαση, δηλαδή ο βαθµός επηρεασµού των ατόµων από τις  
δυσκολίες που απορρέουν από κάποιες αλλαγές, µε αποτέλεσµα να απορρίπτουν 
µακροπρόθεσµο όφελος . Οι ερωτήσεις εξέτασης αυτού του παράγοντα είναι οι 10-
12. 

• Το να αλλάζουν τα σχέδια αποτελούν εµπόδιο για µένα. 
• Όταν πιέζοµαι για να αλλάξει κάτι αντιστέκοµαι, ακόµα και αν πιστεύω ότι 
αυτή η αλλαγή µπορεί να µε ωφελήσει. 

• Συχνά αισθάνοµαι άβολα µε τις αλλαγές, ακόµα κι αν αυτές µπορεί να 
βελτιώσουν την ζωή µου. 

Γνωσιακή ακαµψία, που εκφράζει το βαθµό και την συχνότητα µε την οποία τα 
άτοµα δεν αλλάζουν γνώµη και εξετάζεται µε τις ερωτήσεις 13-14. 

• Δεν αλλάζω εύκολα γνώµη. 
• Οι απόψεις µου είναι σταθερές στο χρόνο 

Οι παραπάνω παράγοντες µπορούν να µεταφραστούν ως συµπεριφοριστικές, 
παρορµητικές και γνωστικές  διαστάσεις αντίστασης στις αλλαγές. 
Συµπεριφοριστικές  διαστάσεις  ο πρώτος παράγοντας ,παρορµητικές  διαστάσεις  ο 
δεύτερος  και ο τρίτος και γνωστικές διαστάσεις αντίστασης στην αλλαγή ο τέταρτος 
παράγοντας. 

Η µέτρηση της αντίστασης στην αλλαγή υπολογίστηκε, οµοίως µε την οργανωσιακή 
δέσµευση, µε την χρήση κλίµακας Likert  5 σηµείων, καθώς επιτρέπει την δηµιουργία 
µίας οµοιόµορφης δοµής και όπου το 1 αντιπροσωπεύει το Διαφωνώ απόλυτα και το 5 
το  Συµφωνώ απόλυτα. Το 3 αποτελεί το µέσο και η αντίσταση στην αλλαγή 
υπολογίστηκε µε το µέσο όρο συµφωνίας των ερωτωµένων στις ερωτήσεις των 4 
κατηγοριών, που κάθε µία κατηγορία ερωτήσεων αναφερόταν σε ένα παράγοντα 
αντίστασης.  
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5.6.  ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑ ΔΙΕΞΑΓΩΓΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ 

Η έρευνα πραγµατοποιήθηκε µε ηλεκτρονική  διανοµή των ερωτηµατολογίων, µέσω 
ηλεκτρονικής  πλατφόρµας, στις ηλεκτρονικές διευθύνσεις των σχολικών  µονάδων 
της περιφέρειας της Δυτικής Μακεδονίας, Δηµοτικά Σχολεία και Νηπιαγωγεία των 
νοµών Καστοριάς, Φλώρινας, Γρεβενών και Κοζάνης. Το ερωτηµατολόγιο 
συνοδευόταν µε επιστολή που ενηµέρωνε τους Διευθυντές και τους εκπαιδευτικούς 
για τους σκοπούς της έρευνας, για την προαιρετική τους συµµετοχή τους καθώς και 
την διασφάλιση της ανωνυµίας τους. Σε κάποιες περιπτώσεις το ερωτηµατολόγιο 
προωθήθηκε από τους Διευθυντές  στο ηλεκτρονικό ταχυδροµείο των εκπαιδευτικών 
της σχολικής τους µονάδας.  

Η λογική της ηλεκτρονικής αποστολής των ερωτηµατολογίων βασίστηκε στο ότι η 
διανοµή θα ήταν ταχύτερη, µε µικρότερο κόστος  και θα µπορούσε να απαντηθεί από 
τους εκπαιδευτικούς σε όλη την περιφέρεια χωρίς να απαιτείται η φυσική παρουσία 
της ερευνήτριας. Σε περιπτώσεις αµέλειας ή καθυστέρησης στάλθηκαν µηνύµατα 
υπενθύµισης και σε κάποιες περιπτώσεις υπήρξε τηλεφωνική επικοινωνία µε τις 
σχολικές µονάδες. 

Η έρευνα διήρκησε ένα µήνα από 15-1-2018 µέχρι και τις 14-2-2018. Ο 
χρόνος συµπλήρωσης του ερωτηµατολογίου ήταν 5-6 λεπτά και ο στόχος ήταν να 
συγκεντρωθούν τουλάχιστον 100. Ο συνολικός αριθµός των συµπληρωµένων 
ερωτηµατολογίων που συγκεντρώθηκαν τελικά ήταν 110.Η ανάλυση των δεδοµένων 
έγινε µε τη χρήση του Excel 2003. 
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6.  ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 

6.1.  ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ ΔΕΣΜΕΥΣΗ ΤΩΝ ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΩΝ 

Σχετικά µε το πρώτο διευρευνητικό ερώτηµα που αφορά την µέτρηση της 
οργανωσιακής δέσµευσης των εκπαιδευτικών Πρωτοβάθµιας στην Περιφέρεια 
Δυτικής Μακεδονίας υπολογίστηκε ο µέσος όρος του ποσοστού συµφωνίας (4-
Συµφωνώ, 5- Συµφωνώ απόλυτα ) σε κάθε κατηγορία που αφορούσαν τα τρία είδη 
οργανωσιακής δέσµευσης. 

6.1.1.  ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ ΔΕΣΜΕΥΣΗ  

Στην πρώτη ερώτηση της κατηγορίας που αφορά την συναισθηµατική 
δέσµευση του εκπαιδευτικού µε τη σχολική µονάδα, το 45,71% των εκπαιδευτικών, 
(4-Συµφωνώ, 5-Συµφωνώ απόλυτα) δηλώνει ότι θα ήταν πολύ χαρούµενοι να 
διατελούσαν το υπόλοιπο της καριέρας τους στο σχολείο που υπηρετούν, ενώ 
αρνητικοί µε την παραπάνω πρόταση εµφανίζονται οι 23,81%. Η ουδέτερη στάση σε 
αυτήν την ερώτηση συγκεντρώνει το 30,48%.  

 

Γράφημα  13 

Στην επόµενη ερώτηση το  µεγαλύτερο µέρος των εκπαιδευτικών, συµφωνεί 
µε την πρόταση ότι τα προβλήµατα της σχολικής µονάδας αποτελούν και δικά µου 
προβλήµατα. Συγκεκριµένα τo 55,14% των εκπαιδευτικών συµφωνεί ότι τα 
προβλήµατα που προκύπτουν στο σχολείο τους τα αντιµετωπίζουν σαν δικά τους 
προβλήµατα ενώ το 11,21% συµφωνεί απόλυτα,  φανερώνοντας ότι οι εκπαιδευτικοί 
οικειοποιούνται τα προβλήµατα της σχολικής τους µονάδας. Τα επίπεδα διαφωνίας σε 
αυτήν την πρόταση εµφανίζονται σε πολύ χαµηλά ποσοστά. 
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Γράφημα  14 

Στην επόµενη ερώτηση αν το σχολείο το νιώθουν σαν κοµµάτι της 
οικογένειάς τους συµφωνεί το 59,81% των εκπαιδευτικών. Σε αυτήν την ερώτηση, η 
ουδέτερη στάση αποτελεί την δεύτερη επιλογή των ερωτωµένων µε ποσοστό 22,43% 
ενώ µόλις το 12,15 δηλώνουν ότι δεν νιώθουν το σχολείο κοµµάτι της οικογένειάς 
τους. 

 

Γράφημα  15 

Σχετικά µε τη δήλωση είµαι συναισθηµατικά δεµένος µε την σχολική µονάδα 
συµφωνεί το 62,61% των εκπαιδευτικών. Ουδέτερη στάση έχει το 26,17% ενώ µόνο 
το 11,21% των εκπαιδευτικών, δηλώνει ότι δεν είναι συναισθηµατικά δεµένοι µε το 
Σχολείο. 
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Γράφημα  16 

Με βάση τις απαντήσεις των ερωτώµενων εκπαιδευτικών και τον µέσο όρο 
συµφωνίας  στις παραπάνω προτάσεις οι εκπαιδευτικοί φαίνονται να είναι 
συναισθηµατικά δεµένοι µε την σχολική µονάδα στην οποία υπηρετούν, σε ποσοστό 
58,62%. 

6.1.2.  ΣΥΝΕΧΙΣΤΙΚΗ ΔΕΣΜΕΥΣΗ 

Στην πρώτη ερώτηση που αφορά την Συνεχιστική Δέσµευση το 27,1% των 
εκπαιδευτικών δηλώνει ότι η παραµονή του στο Σχολείο είναι αναγκαιότητα ενώ το 
48,6% ότι η παραµονή του στην σχολική µονάδα αποτελεί επιθυµία του ίδιου. Στο 
µέσο της κλίµακας βρίσκεται το 24,30% των εκπαιδευτικών. 

 

Γράφημα  17 
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Στην ερώτηση αν νιώθουν οι εκπαιδευτικοί ότι δεν υπάρχουν καλύτερες 
επιλογές ώστε να µετακινηθούν σε κάποια άλλη σχολική µονάδα το µεγαλύτερο 
ποσοστό και συγκεκριµένα το 42,99% συµφωνεί µε την παραπάνω πρόταση ότι δεν 
έχουν κάποια καλύτερη επιλογή για µετακίνηση. Με βάση τις απαντήσεις των 
εκπαιδευτικών φαίνεται ότι µόνο οι 35,52% θεωρεί ότι έχει καλύτερες επιλογές ενώ 
ουδέτερη στάση κρατάει το 21,50%. 

 

Γράφημα  18 

Στην ερώτηση σχετικά µε το αν θα διαταρασσόταν η ζωή τους σε περίπτωση 
που αποφάσιζαν να φύγουν από την Σχολική Μονάδα στην οποία υπηρετούν, το 
26,17% συµφωνεί ότι  µία µετακίνησή θα είχε αντίκτυπο στην προσωπική του ζωή 
ενώ το µεγαλύτερο ποσοστό, 51,41%, θεωρεί ότι µία µετακίνηση δεν θα διατάρασσε 
την προσωπική του ζωή.  
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.
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Γράφημα  19 

Στην ερώτηση αν δεν επένδυα τόσα πολλά σε αυτό το Σχολείο θα σκεφτόµουν 
να φύγω συµφωνεί µόνο το 14,02% των εκπαιδευτικών ενώ διαφωνεί ένα µεγάλο 
ποσοστό της τάξεως του 57,01%. Η διαφωνία από τους εκπαιδευτικούς µπορεί να 
ερµηνευτεί είτε γιατί δεν θεωρούν ότι επενδύουν πολλά στην σχολική µονάδα, είτε 
γιατί δεν θεωρούν την επένδυση που κάνουν, ανασταλτικό παράγοντα στην 
µετακίνησή τους σε άλλο σχολείο. 

 

Γράφημα  20 

Από τον µέσο όρο συµφωνίας των εκπαιδευτικών στις παραπάνω 4 προτάσεις 
φαίνεται ότι η συνεχιστική δέσµευση συγκεντρώνει ποσοστό 27,57% των 
εκπαιδευτικών, το µισό αριθµητικά από την Συναισθηµατική Δέσµευση 
υποδηλώνοντας ότι τα διάφορα είδη ανταµοιβών που παρέχει το συγκεκριµένο 
επάγγελµα δεν αποτελεί τον κύριο λόγο δέσµευσης των εκπαιδευτικών. 

6.1.3.  ΚΑΝΟΝΙΣΤΙΚΗ ΔΕΣΜΕΥΣΗ 

Σχετικά µε την πρώτη ερώτηση που αφορά την Κανονιστική Δέσµευση το 
29,91% συµφωνεί µε την πρόταση ότι δεν είναι σωστό να εγκαταλείψουν την 
σχολική µονάδα που υπηρετούν, ενώ το µεγαλύτερο ποσοστό 42,06% διαφωνεί 
φανερώνοντας ότι οι εκπαιδευτικοί δεν νιώθουν ότι πρέπει να απορρίψουν µία θέση 
που τους ενδιαφέρει για να µην θεωρηθεί ότι εγκαταλείπουν το σχολείο. 
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Γράφημα  21 

Στην ερώτηση σχετικά µε την ηθική υποχρέωση των εκπαιδευτικών να 
παραµείνουν και να  εργάζονται στην σχολική µονάδα που υπηρετούν εµφανίζονται 
και πάλι παρόµοια ποσοστά µε την προηγούµενη ερώτηση, όπου το 28,97% 
συµφωνεί, δηλώνοντας ηθική υποχρέωση την παραµονή του στη σχολική µονάδα, 
ενώ το 46,73% των εκπαιδευτικών διαφωνεί θεωρώντας ότι η ηθική υποχρέωση δεν 
αποτελεί λόγος παραµονής σε ένα σχολείο. 

 

Γράφημα  22 

Στην τελευταία ερώτηση για την Κανονιστική Δέσµευση οι εκπαιδευτικοί 
ερωτώνται αν θεωρούν ότι χρωστάνε πολλά σε προσωπικό και επαγγελµατικό 
επίπεδο στο Σχολείο που υπηρετούν.  Το 37,74 % των εκπαιδευτικών διαφωνεί, 
δηλώνοντας ότι δεν νιώθει ότι χρωστάει στο Σχολείο. Από την άλλη το  30,19%  
συµφωνεί µε την παραπάνω πρόταση, ενώ ουδέτεροι εµφανίζονται το 32,08% των 
εκπαιδευτικών . 
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Γράφημα  23 

Από τις παραπάνω 4 ερωτήσεις διαφαίνεται ότι η Κανονιστική Δέσµευση στους 
εκπαιδευτικούς παρουσιάζεται στο 27,57%.  

Συµπερασµατικά απαντώντας στο πρώτο ερευνητικό ερώτηµα, στο σύνολό τους οι 
εκπαιδευτικοί του δείγµατος φαίνεται να έχουν την τάση να δεσµεύονται σε 
υψηλότερο ποσοστό συναισθηµατικά µε την σχολική µονάδα και συγκεκριµένα στο 
58.62 %, έχοντας µεγάλη διαφορά από τα άλλα είδη δέσµευσης. Ακολουθεί η 
Συνεχιστική Δέσµευση των εκπαιδευτικών  µε ποσοστό  29,69%, ενώ  το χαµηλότερο 
ποσοστό, 27,57% ,αποτελεί αυτό της Κανονιστικής Δέσµευσης. 

ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ ΔΕΣΜΕΥΣΗ ΤΩΝ ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΩΝ 
ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ ΣΥΝΕΧΙΣΤΙΚΗ ΚΑΝΟΝΙΣΤΙΚΗ 
58,62% 29,69% 27,57% 

Πίνακας 3. 

Να σηµειωθεί ότι τα είδη δέσµευσης δεν λειτουργούν ξεκοµµένα µεταξύ τους 
και για αυτό παρουσιάζονται διάφορα ποσοστά και στα τρία είδη. Δηλαδή ένας 
εκπαιδευτικός µπορεί να συνδέεται µε την Σχολική Μονάδα µε διαφορετικά είδη 
δέσµευσης. Στην συγκεκριµένη έρευνα έγινε απόπειρα για να φανεί η επικρατέστερη 
τάση δέσµευσης των εκπαιδευτικών που συµµετείχαν στην έρευνα. 

6.2.  ΑΝΤΙΣΤΑΣΗ ΣΤΗΝ ΑΛΛΑΓΗ 

Σχετικά µε το δεύτερο ερευνητικό ερώτηµα που αφορούσε την  αντίσταση 
που παρουσιάζουν στην αλλαγή οι εκπαιδευτικοί της Πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης της 
περιφέρειας της Δυτικής Μακεδονίας διερευνήθηκαν οι τέσσερις παράγοντες που 
οριοθετούν την αλλαγή. Κάθε κατηγορία δηλώσεων αναφέρεται σε έναν παράγοντα 
αντίστασης της αλλαγής. Στο τέλος υπολογίστηκε ο µέσος όρος συµφωνίας του 
δείγµατος σε κάθε παράγοντα για να διαπιστώσουµε το µέγεθος της επίδρασης τους 
και στην συνέχεια την συνολική αντίσταση που παρουσιάζει το δείγµα των 
εκπαιδευτικών στις αλλαγές. 

8,49%

29,25%
32,08%

25,47%

4,72%

1. Διαφωνώ 
απόλυτα.

2. Διαφωνώ. 3. Ούτε 
συμφωνώ, 

ούτε διαφωνώ.

4. Συμφωνώ. 5. Συμφωνώ 
απόλυτα.

0,00%
5,00%

10,00%
15,00%
20,00%
25,00%
30,00%
35,00%

Χρωστάω πολλά σε επαγγελματικό και 
προσωπικό επίπεδο σε αυτό το Σχολείο.
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6.2.1.  ΑΝΑΖΗΤΗΣΗ ΡΟΥΤΙΝΑΣ 

Στις ερωτήσεις που αφορούσαν την αναζήτηση ρουτίνας οι εκπαιδευτικοί 
παρουσίασαν πολύ µικρά ποσοστά συµφωνίας. Στην ερώτηση σχετικά µε το αν 
προτιµούν να βαρεθούν από το να εκπλαγούν το 49,06% φάνηκε να διαφωνεί ενώ το 
15,09% διαφωνεί απόλυτα µε την πρόταση. Aπό την άλλη  τα επίπεδα συµφωνίας 
είναι ιδιαίτερα χαµηλά, φανερώνοντας ότι η µεγάλη µερίδα των εκπαιδευτικών γενικά 
στην ζωή του δεν αποζητά την ρουτίνα 

 

Γράφημα  24 

Οµοίως και στην επόµενη ερώτηση όπου διερευνάται γενικά η στάση των 
εκπαιδευτικών στην ρουτίνα οι εκπαιδευτικοί και πάλι εµφανίζονται αρνητικοί στο να 
παρουσιάζει η ζωή τους µία σταθερή ρουτίνα καθώς το 62,27% διαφωνεί µε την 
πρόταση ενώ τα επίπεδα συµφωνίας µε την δήλωση είναι  και πάλι πολύ χαµηλά. 

 

Γράφημα  25 

15,09%

49,06%

18,87% 14,15%
2,83%

1. 
Διαφωνώ 
απόλυτα.

2. 
Διαφωνώ.

3. Ούτε 
διαφωνώ, 

ούτε 
συμφωνώ.

4. 
Συμφωνώ.

5. 
Συμφωνώ 
απόλυτα.

0,00%
10,00%
20,00%
30,00%
40,00%
50,00%
60,00%

Προτιμώ να βαρεθώ από το να 
εκπλαγώ.

16,04%

46,23%

21,70%
13,21%

2,83%

1. 
Διαφωνώ 
απόλυτα.

2. 
Διαφωνώ.

3. Ούτε 
διαφωνώ, 

ούτε 
συμφωνώ.

4. 
Συμφωνώ.

5. 
Συμφωνώ 
απόλυτα.

0,00%

10,00%

20,00%

30,00%

40,00%

50,00%

Όταν η ζωή μου παρουσιάζει μία σταθερή 
ρουτίνα δεν ψάχνω να το αλλάξω αυτό.
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  Οι εκπαιδευτικοί εµφανίζονται θετικοί απέναντι στις αλλαγές και το 
δηλώνουν µε την διαφωνία τους στην δήλωση Γενικά τις αλλαγές τις βλέπω αρνητικά 
σε ποσοστό 69,16%  ενώ µόνο το 5,60% δηλώνει ότι τις αλλαγές τις βλέπει αρνητικά. 

 

Γράφημα  26 

Επίσης µόλις το 8,41% δηλώνει ότι επιλέγει να κάνει τα γνωστά καθηµερινά 
πράγµατα παρά να δοκιµάσει καινούρια. Το 75,70% διαφωνεί µε την πρόταση 
δηλώνοντας ότι επιλέγουν το καινούριο και διαφορετικό. 

 

Γράφημα  27 

6.2.2.  ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ ΑΝΤΙΔΡΑΣΗ ΣΤΗΝ ΑΛΛΑΓΗ 

Στη επόµενη κατηγορία ερωτήσεων διερευνήθηκε ο παράγοντας της 
συναισθηµατικής αντίδρασης των εκπαιδευτικών απέναντι στην αλλαγή. Οι 
εκπαιδευτικοί  στην ερώτηση σχετικά µε το αν προβληµατίζονται όταν αλλάζουν τα 
πλάνα και τα σχέδια στο Σχολείο συγκέντρωσαν και το µεγαλύτερο ποσοστό 
συµφωνίας από όλες τις δηλώσεις της συγκεκριµένης κατηγορίας. Συγκεκριµένα το 
33,96% συµφωνεί ότι όταν ενηµερωθεί για αλλαγές προβληµατίζεται, ενώ το 2,83% 

20,56%

48,60%

25,23%

4,67% 0,93%

1. Διαφωνώ 
απόλυτα.

2. Διαφωνώ. 3. Ούτε 
συμφωνώ, 

ούτε 
διαφωνώ.

4. Συμφωνώ. 5. Συμφωνώ 
απόλυτα.

0,00%
10,00%
20,00%
30,00%
40,00%
50,00%
60,00%

Γενικά τις αλλαγές τις βλέπω αρνητικά.

19,63%

56,07%

15,89%
6,54% 1,87%

1. Διαφωνώ 
απόλυτα.

2. Διαφωνώ. 3. Ούτε 
συμφωνώ, 

ούτε 
διαφωνώ.

4. Συμφωνώ. 5. Συμφωνώ 
απόλυτα.

0,00%
10,00%
20,00%
30,00%
40,00%
50,00%
60,00%

Προτιμώ να κάνω τα γνωστά καθημερινά 
πράγματα παρά να δοκιμάσω καινούρια 

και διαφορετικά.
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συµφωνεί απόλυτα. Από την άλλη πλευρά το 36,79% που αποτελεί και την 
µεγαλύτερη µερίδα των εκπαιδευτικών, δηλώνει ότι δεν προβληµατίζεται. Το 26,42% 
κρατάει µία ουδέτερη στάση. 

Από το υψηλό ποσοστό συµφωνίας των ερωτώµενων σε αυτήν την ερώτηση 
σε σχέση µε όλες τις άλλες, διαφαίνεται ότι ο προβληµατισµός αποτελεί το κυρίαρχο 
συναίσθηµα που προκαλείται στους εκπαιδευτικούς κατά την εισαγωγή 
οργανωσιακών αλλαγών.  

 

Γράφημα  28 

Επίσης οι εκπαιδευτικοί εµφανίζονται ιδιαίτερα ευέλικτοι χωρίς να νιώθουν 
ότι αποδιοργανώνονται όταν τα πράγµατα δεν πάνε σύµφωνα µε τα γνώριµα για 
αυτούς πλάνα. Μόλις το 15,88% δήλωσε ότι νιώθει αποδιοργάνωση έναντι του 
58,88% που δήλωσε ότι δεν έχουν αυτό το αίσθηµα. 

 

Γράφημα  29 

5,66%

31,13%
26,42%

33,96%

2,83%

1. Διαφωνώ 
απόλυτα.

2. Διαφωνώ. 3. Ούτε 
συμφωνώ, ούτε 

διαφωνώ.

4. Συμφωνώ. 5. Συμφωνώ 
απόλυτα.

0,00%
5,00%

10,00%
15,00%
20,00%
25,00%
30,00%
35,00%
40,00%

Όταν ενημερώνομαι για αλλαγές στα πλάνα και τα 
σχέδια του Σχολείου προβληματίζομαι κάπως.

10,28%

48,60%

25,23%

13,08%
2,80%

1. Διαφωνώ 
απόλυτα.

2. Διαφωνώ. 3. Ούτε 
διαφωνώ, 

ούτε 
συμφωνώ.

4. Συμφωνώ. 5. Συμφωνώ 
απόλυτα.
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40,00%
50,00%
60,00%

Όταν τα πράγματα δεν πάνε 
σύμφωνα με τα γνωστά πλάνα 

αποδιοργανώνομαι.
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Στην δήλωση σχετικά µε το αν προκαλεί άγχος στους εκπαιδευτικούς µία 
σηµαντική αλλαγή στον τρόπο εργασίας τους και πάλι µόνο ένα µικρό ποσοστό 
21,69% συµφωνεί δηλώνοντας ότι θα αγχωνόταν έναντι του 46,23% που δηλώνει ότι 
η αλλαγή δεν θα του προκαλούσε άγχος. Ουδέτερη στάση εµφανίζει το 32,08% των 
εκπαιδευτικών. Παρόλο που και πάλι τα ποσοστά συµφωνίας είναι χαµηλά σε σχέση 
µε τα ποσοστά διαφωνίας, το άγχος  συγκεντρώνει το δεύτερο µεγαλύτερο ποσοστό 
συµφωνίας των εκπαιδευτικών στον παράγοντα της συναισθηµατικής αντίδρασης, µε 
πρώτο τον προβληµατισµό. 

 

Γράφημα  30 

Στην ερώτηση σχετικά µε το αν αισθάνονταν άβολα σε αλλαγές που µπορεί να 
προτείνει ο Προϊστάµενος, οι εκπαιδευτικοί σε ποσοστό 69,16% δηλώνουν ότι δεν θα 
αισθανόνταν άβολα ενώ µόνο το 12,14% των εκπαιδευτικών δηλώνουν ότι οι 
προτεινόµενες αλλαγές θα τους έκανε να νιώσουν µε αυτό τον τρόπο. 

 

10,38%

35,85%
32,08%

17,92%

3,77%

1. Διαφωνώ 
απόλυτα.

2. Διαφωνώ. 3. Ούτε 
συμφωνώ, ούτε 

διαφωνώ.

4. Συμφωνώ. 5. Συμφωνώ 
απόλυτα.
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Αν ενημερωνόμουν ότι στο σχολείο θα γίνει μία 
σημαντική αλλαγή σχετικά με τον τρόπο που 

εργαζόμαστε μάλλον θα αγχωνόμουν.

16,82%

52,34%

18,69%
11,21%

0,93%

1. Διαφωνώ 
απόλυτα.
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Aν ο Προϊστάμενός μου πρότεινε αλλαγές ως προς 
τον τρόπο λειτουργίας του Σχολείου αυτό θα με έκανε 

να νιώσω άβολα ακόμα κι αν ήξερα ότι όλα όσα 
ζητάει εγώ ήδη τα έχω υλοποιήσει ή τα 

υλοποιώ και δεν θα χρειαστεί να κάνω κάποια έξτρα 
δουλειά.
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Γράφημα  31 

Επιπλέον  οι εκπαιδευτικοί φαίνεται ότι δεν θεωρούν ότι οι προτεινόµενες 
αλλαγές θα χειροτερέψουν τα πράγµατα. Μόνο το 10,38% συµφωνεί ότι µετά από 
κάποια αλλαγή τα πράγµατα θα γίνουν χειρότερα από ότι είναι, ενώ οι 62,20% 
διαφωνούν η διαφωνούν απόλυτα µε την δήλωση, υποδηλώνοντας µία θετική στάση 
των εκπαιδευτικών απέναντι στις αλλαγές ακόµα και όταν αυτές συντελούνται στην 
µέση της σχολικής χρονιάς. 

 

Διάγραμμα  6.20 

6.2.3.  ΒΡΑΧΥΠΡΟΘΕΣΜΗ ΕΣΤΙΑΣΗ 

Σχετικά µε τον τρίτο παράγοντα αντίσταση στην αλλαγή και πάλι οι 
εκπαιδευτικοί φαίνονται ιδιαίτερα ανοιχτοί στις αλλαγές δηλώνοντας σε ποσοστό  
67,92% ότι η αλλαγή σχεδίων δεν αποτελούν εµπόδιο για τους ίδιους σε αντίθεση µε 
το 8,49% που θεωρεί εµπόδιο το να αλλάζουν τα σχέδια. 

12,26%

50,94%

26,42%

8,49%
1,89%
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Αν στη μέση του διδακτικού έτους ενημερωνόμουν για κάποια 
αλλαγή στο τρόπο λειτουργίας του Σχολείου ή στα προγράμματα 

ακόμα και αν γνώριζα εκ των προτέρων την αλλαγή, θα 
θεωρούσα ότι τα πράγματα θα γίνουν χειρότερα από ότι είναι.
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Γράφημα  32 

Επίσης το 77,37% των εκπαιδευτικών δηλώνει ότι όταν πιέζεται για µία 
ενδεχόµενη αλλαγή δεν αντιστέκεται, ενώ µόλις το 9,83% δηλώνει ότι θα αντισταθεί 
σε αυτές ακόµα και αν θεωρεί ότι µπορεί να ωφεληθεί µέσω αυτών. 

 

Γράφημα  33 

Στην δήλωση αν αισθάνονται άβολα µε τις αλλαγές, η πλειοψηφία των 
εκπαιδευτικών σε ποσοστό 69,81% διαφωνεί µε την δήλωση έναντι του 12,26% που 
δηλώνει ότι αισθάνεται άβολα µε τις αλλαγές ακόµα και αν αυτές µπορεί να 
βελτιώσουν την ζωή του. 

14,15%

53,77%

23,58%

7,55%
0,94%
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Όταν πιέζομαι για να αλλάξει κάτι 
αντιστέκομαι, ακόμα και αν πιστεύω ότι 
αυτή η αλλαγή μπορεί να με ωφελήσει.
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Γράφημα  34 

6.2.4.  ΓΝΩΣΙΑΚΗ ΑΚΑΜΨΙΑ 

Ο παράγοντας που συγκεντρώνει τα υψηλότερα ποσοστά συµφωνίας σε σχέση 
µε τους άλλους παράγοντες, είναι της γνωσιακής ακαµψίας, της τάσης δηλαδή του 
ατόµου να µην αλλάζει εύκολα γνώµη και να είναι προσκολληµένο στην αρχικές του 
αντιλήψεις. Στην πρόταση δεν αλλάζω εύκολα γνώµη συµφωνεί το 18,69% ενώ 
διαφωνεί το 47,66% . 

 

Γράφημα  35 

  Στην δεύτερη δήλωση οι απόψεις µου είναι σταθερές στο χρόνο το  29.90% 
των εκπαιδευτικών συµφωνεί  ενώ το  25,23% διαφωνεί µε την πρόταση. Στην 
συγκεκριµένη ερώτηση το µεγαλύτερο ποσοστό το συγκεντρώνει το µέσο της 
κλίµακας σε ποσοστό 44,86%  που φαίνεται ότι η µεγαλύτερη µερίδα των 
εκπαιδευτικών διατηρούν µία ουδέτερη στάση. 
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Συχνά αισθάνομαι άβολα με τις αλλαγές, ακόμα κι 
αν αυτές μπορεί να βελτιώσουν την ζωή μου.
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Δεν αλλάζω εύκολα γνώμη.
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Γράφημα  36 

Συµπερασµατικά, σε σχέση µε το δεύτερο ερευνητικό ερώτηµα οι 
εκπαιδευτικοί του δείγµατος επιδεικνύουν πολύ χαµηλά επίπεδα αντίστασης στην 
αλλαγή. Με βάση τους τέσσερις παράγοντες της αλλαγής φαίνεται ότι η γνωστική 
ακαµψία είναι ο κυρίαρχος λόγος αντίστασης στις αλλαγές µε 12,14% και ακολουθεί 
η συναισθηµατική αντίδραση στην αλλαγή µε 9,68%. Τρίτος παράγοντας που 
επηρεάζει την αντίσταση των εκπαιδευτικών είναι η αναζήτηση ρουτίνας µε ποσοστό 
7,88% ενώ τελευταίος είναι ο παράγοντας της βραχυπρόθεσµης εστίασης µε ποσοστό 
5,01% που αφορά την αντίσταση των εκπαιδευτικών στις αλλαγές λόγω των 
δυσκολιών που προκύπτουν . 

 

ΑΝΤΙΣΤΑΣΗ ΣΤΗΝ ΑΛΛΑΓΗ 
 
 
ΠΟΣΟΣΤΑ 
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ΑΝΑΖΗΤΗΣΗ 
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ΑΛΛΑΓΗ 

ΒΡΑΧΥΠΡΟΘΕΣΜΗ 
ΕΣΤΙΑΣΗ 

ΓΝΩΣΙΑΚΗ 
ΑΚΑΜΨΙΑ 

7,88% 9,68% 5,01% 12,14% 
Πίνακας 4 

Συνολικά φαίνεται ότι η ποσοστιαία αντίσταση στις αλλαγές που 
παρουσιάζουν οι εκπαιδευτικοί  του δείγµατος µε βάση τις δηλώσεις τους είναι της 
τάξεως του 8,67% ένα ποσοστό εξαιρετικά χαµηλό. Βέβαια το ερωτηµατολόγιο 
αφορούσε γενικά την αντίσταση στις αλλαγές χωρίς να διευκρινίζεται κάποια 
συγκεκριµένη οργανωσιακή αλλαγή. Σε περίπτωση που οι εκπαιδευτικοί  καλούνταν 
να τοποθετηθούν πάνω σε συγκεκριµένες αλλαγές ενδεχοµένως να είχαµε πολύ 
διαφορετικά αποτελέσµατα. 

6.3.ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ ΔΕΣΜΕΥΣΗ ΚΑΙ ΑΝΤΙΣΤΑΣΗ ΣΤΗΝ ΑΛΛΑΓΗ ΜΕ 
ΒΑΣΗ ΤΑ ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΤΩΝ ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΩΝ. 

Διερευνήθηκε η δέσµευση που αναπτύσσουν οι εκπαιδευτικοί µε την σχολική 
τους µονάδα καθώς και η αντίσταση που επιδεικνύουν στις αλλαγές µε βάση τα 
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ατοµικά και επαγγελµατικά τους χαρακτηριστικά µε σκοπό να διαφανεί αν υπάρχουν 
διαφοροποιήσεις µεταξύ των κατηγοριών.  

6.3.1.  ΜΕ ΒΑΣΗ ΤΟ ΦΥΛΟ 

Άντρες και γυναίκες εκπαιδευτικοί παρουσίασαν υψηλά ποσοστά στην 
Συναισθηµατική Δέσµευση. Οι άντρες όµως φάνηκαν να δεσµεύονται περισσότερο 
συναισθηµατικά µε την σχολική µονάδα σε σχέση µε τις γυναίκες σε ποσοστό 
66,15% και  55,23% αντίστοιχα. 

 ΕΙΔΗ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΔΕΣΜΕΥΣΗΣ ΜΕ ΒΑΣΗ ΤΟ 
ΦΥΛΟ 

ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ 
 
 

ΣΥΝΕΧΙΣΤΙΚΗ ΚΑΝΟΝΙΣΤΙΚΗ 

ΑΝΤΡΕΣ 66,15% 25% 32,65% 
ΓΥΝΑΙΚΕΣ 55,33% 28,99% 28% 

Πίνακας 5 

Το ίδιο ισχύει και στην Κανονιστική Δέσµευση  όπου οι άντρες , πάλι έχουν 
υψηλότερα ποσοστά, 32,65% έναντι του 28% των γυναικών.Το είδος δέσµευσης που 
οι γυναίκες έχουν υψηλότερα ποσοστά είναι η Δέσµευση Συνέχισης µε ποσοστά 
28,99% έναντι του 25% των ανδρών. 

Σε επίπεδο αλλαγών φαίνεται οι γυναίκες να έχουν µεγαλύτερο πρόβληµα 
προσαρµογής έναντι των ανδρών. Συγκεκριµένα µέσα από τις ερωτήσεις που 
αφορούν τον πρώτο παράγοντα αντίστασης στην αλλαγή που είναι η αναζήτηση 
ρουτίνας, οι γυναίκες φαίνονται να την επιλέγουν σε τριπλάσιο ποσοστό από τους 
άντρες. Συγκεκριµένα οι γυναίκες δηλώνουν υπέρ της ρουτίνας σε ποσοστό 15,41% 
έναντι του 3,28% των αντρών. 

Σχετικά µε το πώς αντιδρούν οι εκπαιδευτικοί συναισθηµατικά στις αλλαγές 
που συντελούνται, οι γυναίκες και πάλι φαίνεται να αντιδρούν σε µεγαλύτερο 
ποσοστό  20,89%, έναντι των αντρών 14,41%. 

ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΑΝΤΙΣΤΑΣΗΣ ΣΤΙΣ ΑΛΛΑΓΕΣ ΜΕ ΒΑΣΗ ΤΟ ΦΥΛΟ 
 ΑΝΑΖΗΤΗΣΗ 

ΡΟΥΤΙΝΑΣ 
ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ 
ΑΝΤΙΔΡΑΣΗ ΣΤΗΝ 

ΑΛΛΑΓΗ 

ΒΡΑΧΥΠΡΟΘΕΣΜΗ 
ΕΣΤΙΑΣΗ 

ΓΝΩΣΙΑΚΗ 
ΑΚΑΜΨΙΑ 

ΑΝΤΡΕΣ 3,28% 14,41% 8,60% 22,58% 
ΓΥΝΑΙΚΕΣ 15,41% 20,89% 8,08% 25,33% 

Πίνακας 6 

Σχετικά µε την βραχυπρόθεσµη εστίαση στις αλλαγές , δηλαδή κατά πόσο τα 
δύο φύλα απορρίπτουν τις αλλαγές λόγω των δυσκολιών που προκύπτουν, φαίνεται 
ότι τα ποσοστά είναι παρόµοια τόσο στους  άντρες όσο και στις γυναίκες.  

Σε επίπεδο γνωσιακής ακαµψίας εµφανίζουν και τα δύο φύλα παρόµοια 
ποσοστά µε λίγο µεγαλύτερο ποσοστό στις γυναίκες µε 25,33% έναντι του 22,58% 
των αντρών. Η γνωσιακή ακαµψία αποτελεί τον παράγοντα που συγκεντρώνει τα 
µεγαλύτερα ποσοστά έναντι των άλλων παραγόντων. 
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ΑΝΤΙΣΤΑΣΗ ΣΤΗΝ ΑΛΛΑΓΗ 
ΑΝΤΡΕΣ 12,19% 
ΓΥΝΑΙΚΕΣ 17,42% 

Πίνακας 7 

Συµπερασµατικά, φαίνεται ότι την  µεγαλύτερη αντίσταση στις αλλαγές 
παρουσιάζουν οι  γυναίκες σε ποσοστό 17,42% ενώ οι άντρες σε ποσοστό 12,19%. 

6.3.2.  ΜΕ ΒΑΣΗ ΤΗΝ ΟΙΚΟΓΕΝΕΙΑΚΗ ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ 

Η κατηγοριοποίηση των εκπαιδευτικών σε αυτήν την περίπτωση έγινε µε 
κριτήριο την οικογενειακή τους κατάσταση. Όλοι οι ερωτώµενοι ανεξαρτήτου 
οικογενειακής κατάστασης επέδειξαν υψηλότερα ποσοστά στην Συναισθηµατική 
Δέσµευση. Ωστόσο τα υψηλότερα ποσοστά Συναισθηµατικής Δέσµευσης µε την 
σχολική µονάδα τα συγκέντρωσαν οι διαζευγµένοι µε ποσοστό 65 % ενώ µε µικρή 
διαφορά ακολουθούν οι παντρεµένοι µε ποσοστό  62,89%.Το χαµηλότερο ποσοστό 
σε αυτό το είδος δέσµευσης το έχουν οι άγαµοι µε ποσοστό 51,20%.Στην Συνεχιστική 
Δέσµευση και πάλι οι διαζευγµένοι συγκεντρώνουν τα υψηλότερα ποσοστά µε 37,5 
% ενώ ακολουθούν οι άγαµοι µε 31,67% και τελευταίοι οι παντρεµένοι µε 25,39%. 

 ΕΙΔΗ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΔΕΣΜΕΥΣΗΣ ΜΕ ΒΑΣΗ ΤΗΝ 
ΟΙΚΟΓΕΝΕΙΑΚΗ ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ 

ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ 

 
 

ΣΥΝΕΧΙΣΤΙΚΗ 
 

ΚΑΝΟΝΙΣΤΙΚΗ 

ΑΓΑΜΟΙ 51,20% 31,67% 36,60% 
ΠΑΝΤΡΕΜΕΝΟΙ 62,89% 25,39% 27,64% 
ΔΙΑΖΕΥΓΜΕΝΟΙ/ΧΗΡΟΙ 65% 37,5% 23,33% 

Πίνακας 8 

Στην Κανονιστική Δέσµευση τα υψηλότερα ποσοστά και µε µεγάλη διαφορά 
σε σχέση µε τους άλλες δύο κατηγοριοποιήσεις, 36,60%, τα συγκεντρώνουν οι 
άγαµοι εκπαιδευτικοί. Ακολουθούν οι παντρεµένοι µε 27,64%, ενώ τελευταίοι σε 
αυτό το είδος δέσµευσης εµφανίζονται οι διαζευγµένοι. 

Σε επίπεδο αλλαγών οι άγαµοι  φαίνονται να αναζητούν την ρουτίνα σε 
µεγαλύτερο ποσοστό από τις άλλες κατηγορίες αλλά χωρίς µεγάλες διαφορές στα 
ποσοστά.  

Σχετικά µε το πώς αντιδρούν συναισθηµατικά στις αλλαγές φαίνεται οι 
διαζευγµένοι να επηρεάζονται σε µεγαλύτερο βαθµό τους άγαµους και σε ακόµα 
µεγαλύτερο από τους παντρεµένους. Συγκεκριµένα οι διαζευγµένοι δηλώνουν σε 
ποσοστό 34% ότι οι αλλαγές τους προκαλούν αρνητικά συναισθήµατα. Ποσοστό που 
µειώνεται στους άγαµους στο 25,63% και µειώνεται ακόµα περισσότερο στους 
παντρεµένους που εµφανίζουν ποσοστό 13,73%. 

Σε ότι αφορά την βραχυπρόθεσµη εστίαση και πάλι οι διαζευγµένοι σε 
ποσοστό 20 % και µε µεγάλη διαφορά από το 10% των άγαµων και το 8,56% των 
παντρεµένων, δηλώνουν ότι απορρίπτουν τις αλλαγές λόγω των δυσκολιών που 
προκύπτουν και τους επηρεάζουν αρνητικά. 
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ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΑΝΤΙΣΤΑΣΗΣ ΣΤΗΝ ΑΛΛΑΓΗ ΜΕ ΒΑΣΗ ΜΕ ΤΗΝ 
ΟΙΚΟΓΕΝΕΙΑΚΗ ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ 

 ΑΝΑΖΗΤΗΣΗ 
ΡΟΥΤΙΝΑΣ 

ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ 
ΑΝΤΙΔΡΑΣΗ ΣΤΗΝ 

ΑΛΛΑΓΗ 

ΒΡΑΧΥΠΡΟΘΕΣΜΗ 
ΕΣΤΙΑΣΗ 

ΓΝΩΣΙΑΚΗ 
ΑΚΑΜΨΙΑ 

ΑΓΑΜΟΙ 13,33% 25,63% 10% 26,66% 
ΠΑΝΤΡΕΜΕΝΟΙ 11,52% 13,73% 8,56% 24,60% 
ΔΙΑΖΕΥΓΜΕΝΟΙ 10% 34% 20% 25% 

Πίνακας 9 

Η γνωσιακή ακαµψία των εκπαιδευτικών βρίσκεται σε παρόµοια ποσοστά και 
στις 3 κατηγορίες µε κάπως αυξηµένα τα ποσοστά στους άγαµους. Και σε αυτήν την 
κατηγοριοποίηση του δείγµατος  παρατηρείται η γνωσιακή ακαµψία να διαφαίνεται 
ως ο κυρίαρχος παράγοντας αντίστασης στην αλλαγή, συγκεντρώνοντας τα 
µεγαλύτερα ποσοστά. 

 

 

 

Πίνακας 10 

Συµπερασµατικά πρώτοι ποσοστιαία στην αντίσταση στις αλλαγές µε βάση 
αυτή την κατηγοριοποίηση φαίνεται να είναι οι διαζευγµένοι σε ποσοστό 22,25%. 
Ακολουθούν οι άγαµοι µε ποσοστό 18,90% και τελευταίοι είναι οι παντρεµένοι µε 
14,60 %. 

6.3.3.  ΜΕ ΒΑΣΗ ΤΟ ΕΠΙΠΕΔΟ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ 

Εµφανίζεται µεγάλη διαφορά στα επίπεδα οργανωσιακής δέσµευσης στην 
κατηγοριοποίηση των εκπαιδευτικών µε βάση το επίπεδο σπουδών. Η 
κατηγοριοποίηση έγινε σε αυτούς που είχαν βασικό πτυχίο ΑΕΙ, σε αυτούς που είχαν 
µεταπτυχιακές σπουδές και σε αυτούς που κατείχαν διδακτορικό. Προέκυψε ότι όσο 
ανεβαίνει το επίπεδο εκπαίδευσης τόσο µειώνεται το συναισθηµατικό στοιχείο το 
οποίο εµπεριέχεται στην Συναισθηµατική και στην Κανονιστική Δέσµευση µε την 
σχολική µονάδα.  

Ειδικότερα, οι έχοντες βασικό πτυχίο δηλώνουν σε πολύ µεγάλο ποσοστό, 
64,49% Συναισθηµατική Δέσµευση µε την µονάδα που υπηρετούν. Οι έχοντες 
µεταπτυχιακό δηλώνουν Συναισθηµατική Δέσµευση στο 46,88%, ενώ οι διδακτορικοί 
σε ποσοστό 37,5% που είναι και το χαµηλότερο ποσοστό που προέκυψε από τις 
διάφορες κατηγοριοποιήσεις του δείγµατος.  

 ΕΙΔΗ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΔΕΣΜΕΥΣΗΣ ΜΕ ΒΑΣΗ ΤΟ 
ΕΠΙΠΕΔΟ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ 

ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ 

 
 

ΣΥΝΕΧΙΣΤΙΚΗ ΚΑΝΟΝΙΣΤΙΚΗ 

ΑΕΙ 64,49% 27,42% 28,04% 

ΑΝΤΙΣΤΑΣΗ ΣΤΗΝ ΑΛΛΑΓΗ 
ΑΓΑΜΟΙ 18,90% 
ΠΑΝΤΡΕΜΕΝΟΙ 14,60% 
ΔΙΑΖΕΥΓΜΕΝΟΙ 22,25% 
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ΜΕΤΑΠΤΥΧΙΑΚΟ 46,88% 32,03% 29,17% 
ΔΙΔΑΚΤΟΡΙΚΟ 37,5% 12,5% 16,06% 

Πίνακας 11 

Σε σχέση µε την Συνεχιστική Δέσµευση φαίνεται ότι οι µεταπτυχιακοί 
συνδέονται σε µεγαλύτερο ποσοστό από τους υπόλοιπους µε ποσοστό 32,03%, 
ακολουθούν οι εκπαιδευτικοί βασικών σπουδών µε 27,42% και τελευταίοι και σε 
αυτό το είδος είναι οι διδακτορικοί µε 16,06%. 

Η Κανονιστική Δέσµευση που αφορά την ηθική υποχρέωση και την αίσθηση 
χρέους απέναντι στην σχολική µονάδα είναι σε µεγαλύτερα ποσοστά στους 
µεταπτυχιακούς 29,17%, µε µικρή διαφορά στους έχοντες βασικές σπουδές 28,04% 
και τελευταία στους διδακτορικούς 16,06%. 

Σε επίπεδο αλλαγών φαίνεται ότι οι έχοντες βασικές σπουδές αναζητούν την 
ρουτίνα σε µικρότερο βαθµό 9,48% από τους υπόλοιπους. Αυτοί που αναζητούν την 
ρουτίνα σε µεγαλύτερο ποσοστό και µάλιστα  σε διπλάσιο περίπου ποσοστό από τους 
απόφοιτους ΑΕΙ είναι οι µεταπτυχιακοί µε 17,39% Στην µέση των δύο κατηγοριών 
βρίσκονται οι διδακτορικοί µε 12,50%. 

Στις αλλαγές που συντελούνται στις σχολικές µονάδες, φαίνεται να αντιδρούν  
συναισθηµατικά σε παρόµοια ποσοστά οι εκπαιδευτικοί χωρίς να παρατηρούνται  
µεγάλες διαφορές. Σε σχέση όµως µε την απόρριψη των αλλαγών λόγω των 
δυσκολιών που προκύπτουν (Βραχυπρόθεσµη εστίαση),  φαίνεται οι διδακτορικοί να 
εµφανίζονται πρώτοι στην αντίσταση των αλλαγών µε διπλάσιο ποσοστό, 16,66% 
από τους έχοντες βασικές σπουδές που συγκεντρώνουν το 7,8%. Οι µεταπτυχιακοί 
βρίσκονται στο µέσο µε ποσοστό 11,46 %. 

 

ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΑΝΤΙΣΤΑΣΗΣ ΣΤΗΝ ΑΛΛΑΓΗ ΜΕ ΒΑΣΗ ΤΟ ΕΠΙΠΕΔΟ 
ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ 

  
ΑΝΑΖΗΤΗΣΗ 
ΡΟΥΤΙΝΑΣ 

 
ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ 
ΑΝΤΙΔΡΑΣΗ ΣΤΗΝ 

ΑΛΛΑΓΗ 

 
ΒΡΑΧΥΠΡΟΘΕΣΜΗ 

ΕΣΤΙΑΣΗ 

 
ΓΝΩΣΙΑΚΗ 
ΑΚΑΜΨΙΑ 

ΑΕΙ 9,48% 23,21% 7,8% 26,81% 
ΜΕΤΑΠΤΥΧΙΑΚΟ 17,39% 23,89% 11,46% 8,75% 
ΔΙΔΑΚΤΟΡΙΚΟ 12,50% 25% 16,66% 25% 

Πίνακας 12 

Γνωσιακή ακαµψία παρατηρείται σε µεγάλο ποσοστό στους εκπαιδευτικούς 
βασικών σπουδών 26,81% και στους διδακτορικούς 25 % χωρίς µεγάλη διαφορά στα 
ποσοστά. Στους µεταπτυχιακούς το ποσοστό µειώνεται στο 8,75 % . 

 

 

     

Πίνακας 13. 

ΑΝΤΙΣΤΑΣΗ ΣΤΗΝ ΑΛΛΑΓΗ 
ΑΕΙ 16,82% 
ΜΕΤΑΠΤΥΧΙΑΚΟ 17,87% 
ΔΙΔΑΚΤΟΡΙΚΟ 19,79% 
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Με βάση τους παραπάνω παράγοντες, διαφαίνεται ότι η µεγαλύτερη 
αντίσταση στην αλλαγή εµφανίζεται στους διδακτορικούς µε ποσοστό 19,79%, µετά 
στους µεταπτυχιακούς 17,87% και τελευταία στους εκπαιδευτικούς που έχουν βασικό 
πτυχίο µε ποσοστό 16,82%. Με βάση αυτά τα ευρήµατα διαφαίνεται στο δείγµα ότι 
όσο αυξάνει το επίπεδο εκπαίδευσης, αυξάνεται και η αντίσταση στην αλλαγή ενώ 
ταυτόχρονα µειώνεται η οργανωσιακή δέσµευση. 

6.3.4.  ΜΕ ΒΑΣΗ ΤΗΝ ΠΡΟΫΠΗΡΕΣΙΑ. 

Σε αυτή την κατηγοριοποίηση µε βάση την προϋπηρεσία παρατηρούνται τα 
υψηλότερα ποσοστά συναισθηµατικής δέσµευσης. Συγκεκριµένα από το µέσο της 
καριέρας τους και µετά φαίνεται ότι όσο αυξάνοντα τα χρόνια υπηρεσίας αυξάνεται 
και η συναισθηµατική δέσµευση.  

Οι εκπαιδευτικοί µε 21 και πάνω έτη υπηρεσίας δηλώνουν συναισθηµατική 
δέσµευση στο 74,98% το οποίο αποτελεί και το υψηλότερο ποσοστό δέσµευσης από 
όλες τις κατηγοριοποιήσεις των εκπαιδευτικών. Ακολουθούν οι έχοντες υπηρεσία  
14-21 έτη σε ποσοστό 60,57%. Οι νέοι εκπαιδευτικοί µε υπηρεσία από 0-7 χρόνια 
δηλώνει Συναισθηµατική Δέσµευση σε ποσοστό 58,33% ενώ τελευταίοι σε αυτό το 
επίπεδο δέσµευσης βρίσκονται οι εκπαιδευτικοί που υπηρετούν µεταξύ 7 µε 14 
χρόνια µε ποσοστό 46,90%. 

Στην Συνεχιστική δέσµευση εµφανίζονται παρόµοια ποσοστά στους 
εκπαιδευτικούς ανεξάρτητα µε την προϋπηρεσία τους, µε τα µικρότερα ποσοστά να 
εµφανίζονται στους εκπαιδευτικούς µε την µικρότερη υπηρεσία, 0-7 χρόνια.  

Το συναισθηµατικό στοιχείο που εµπεριέχεται στην κανονιστική  δέσµευση , 
σαν κοινωνική επιταγή  ή ηθικό χρέος ,συγκεντρώνει τα µεγαλύτερα ποσοστά στους 
πολύ νέους εκπαιδευτικούς  και στους πολύ παλιούς όπως στην συναισθηµατική 
δέσµευση. Συγκεκριµένα οι νέοι συνάδελφοι εµφανίζονται πρώτοι µε ποσοστό 
41,66% και ακολουθούν οι εκπαιδευτικοί µε προϋπηρεσία 21 έτη και άνω, µε 
ποσοστό 33,33%. Οι εκπαιδευτικοί που βρίσκονται προς το µέσο και µετά της 
καριέρας τους είναι µεταξύ αυτών των δύο κατηγοριών. 

ΕΤΗ 
ΥΠΗΡΕΣΙΑΣ 

ΕΙΔΗ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΔΕΣΜΕΥΣΗΣ ΜΕ ΒΑΣΗ ΤΑ ΕΤΗ 
ΥΠΗΡΕΣΙΑΣ 

ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ 

 
 

ΣΥΝΕΧΙΣΤΙΚΗ ΚΑΝΟΝΙΣΤΙΚΗ 

0-7 58,33% 22,90% 41,66% 
7-14 46,90% 28,57% 28,57% 

14-21 60,57% 28,84% 20,77% 
21 και άνω 74,98% 27,80% 33,33% 

Πίνακας 14 

Στους διάφορες παράγοντες που οριοθετούν την αντίσταση στην αλλαγή οι 
νέοι εκπαιδευτικοί παρουσιάζουν σε όλους τους παράγοντες τα υψηλότερα ποσοστά. 
Φαίνεται ότι αναζητούν την ρουτίνα σε µεγαλύτερο βαθµό από τους άλλους 
εκπαιδευτικούς, ότι οι αλλαγές τους προκαλούν συναισθηµατικές αντιδράσεις, ότι 
απορρίπτουν τις αλλαγές λόγω των δυσκολιών που προκύπτουν και παρουσιάζουν 
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γνωσιακή ακαµψία σε µεγαλύτερα ποσοστά έναντι των παλαιότερων συναδέλφων 
τους. 

ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΑΝΤΙΣΤΑΣΗΣ ΣΤΗΝ ΑΛΛΑΓΗ ΑΝΑΛΟΓΑ ΜΕ ΤΑ ΕΤΗ 
ΥΠΗΡΕΣΙΑΣ 

ΕΤΗ 
ΥΠΗΡΕΣΙΑΣ 

ΑΝΑΖΗΤΗΣΗ 
ΡΟΥΤΙΝΑΣ 

ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ 
ΑΝΤΙΔΡΑΣΗ ΣΤΗΝ 

ΑΛΛΑΓΗ 

ΒΡΑΧΥΠΡΟΘΕΣΜΗ 
ΕΣΤΙΑΣΗ 

ΓΝΩΣΙΑΚΗ 
ΑΚΑΜΨΙΑ 

0-7 24,96% 27,08% 16,66% 33,33% 
7-14 11,30% 23,52% 11,21% 23,81% 
14-21 13,65% 17,88% 10,30% 15,38% 
21 και άνω 7,80% 12,37% 5,12% 30,77% 

Πίνακας 15 

Σε αντίθεση µε τους νέους οι έχοντες την µεγαλύτερη προϋπηρεσία 
εµφανίζονται πιο ανοιχτοί στις αλλαγές και µε µειωµένη αντίσταση στην αλλαγή. Οι 
εκπαιδευτικοί µε πολλά χρόνια υπηρεσίας φαίνεται να αναζητούν την ρουτίνα σε 
πολύ χαµηλότερα ποσοστά, δεν φαίνεται να αντιδρούν συναισθηµατικά σε τόσο 
µεγάλο βαθµό όσο οι νεότεροι συνάδελφοί τους και ούτε αντιστέκονται στις αλλαγές 
φοβούµενοι τις δυσκολίες. 

Γενικότερα την µεγαλύτερη αντίσταση στο να αποδεχτούν τις οργανωσιακές 
αλλαγές εµφανίζει η κατηγορία των νέων συναδέλφων σε ποσοστό 25,5% ενώ την 
µικρότερη σε ποσοστό 14,01% οι εκπαιδευτικοί που έχουν την µεγαλύτερη 
προϋπηρεσία από όλους. 

 

 

 

 

Πίνακας 16 

Αυτό θα µπορούσε να ερµηνευτεί µε την λογική ότι οι παλαιότεροι 
συνάδελφοι έχοντας µεγαλύτερη εµπειρία, σε θέµατα του εργασιακού τους χώρου 
αλλά και περισσότερα προσωπικά βιώµατα αισθάνονται πιο σίγουροι να 
ανταπεξέλθουν στις ενδεχόµενες αλλαγές. Από την άλλη οι νεότεροι εκπαιδευτικοί, 
που είναι νεοεισερχόµενοι στον επαγγελµατικό τους χώρο, µην έχοντας µεγάλη 
εµπειρία, ίσως να αισθάνονται µεγαλύτερη  ανασφάλεια. 

Επιπρόσθετα, οι περισσότεροι εκπαιδευτικοί που βρίσκονται προς το τέλος 
της καριέρας τους βιώνουν µία σταθερή ρουτίνα και έχουν κατά κάποιο τρόπο έχουν 
µια πιο ‘’αποκατεστηµένη ζωή’’, είτε επαγγελµατικά είτε προσωπικά, που τους  
παρέχει ασφάλεια. Οπότε οι αλλαγές για αυτούς αποτελούν πρόκληση. Αντίθετα οι 
περισσότεροι νέοι ζουν σε ένα ενδεχοµένως πιο ανασφαλές περιβάλλον σε 
επαγγελµατικό, εργασιακό και προσωπικό επίπεδο. 

 

ΑΝΤΙΣΤΑΣΗ ΣΤΗΝ ΑΛΛΑΓΗ 
0-7 25,50% 
7-14 17,46 % 
14-21 14,30% 
21 και άνω 14,01% 
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6.3.5.  ΜΕ ΒΑΣΗ ΤΗ ΣΧΕΣΗ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

Οι εκπαιδευτικοί κατηγοριοποιήθηκαν ανάλογα µε την σχέση εργασίας τους, 
δηλαδή αν είναι µόνιµοι και υπηρετούν στην οργανική τους θέση, αν είναι 
αποσπασµένοι και υπηρετούν για µία σχολική χρονιά στην µονάδα ή αν είναι 
αναπληρωτές µε σύµβαση ορισµένου χρόνου, µίας σχολικής χρονιάς. 

Τα ποσοστά έδειξαν ότι οι εκπαιδευτικοί που υπηρετούν τις οργανικές τους 
θέσεις έχουν και το υψηλότερο ποσοστό Συναισθηµατικής Δέσµευσης, 63,18%. Οι 
αναπληρωτές βρίσκονται σε χαµηλότερο ποσοστό από τους οργανικά 
τοποθετηµένους αλλά σε σχετικά υψηλό ποσοστό 53% το οποίο είναι και υψηλότερο 
από το 41,66% των αποσπασµένων.  

Στην Κανονιστική σύνδεση του εκπαιδευτικού µε την σχολική µονάδα 
µεγαλύτερο ποσοστό 29,16% συγκεντρώνουν οι αναπληρωτές , ακολουθούν οι 
οργανικά τοποθετηµένοι 28,51% και τελευταίοι οι αποσπασµένοι µε ποσοστό 
22,22%. 

 ΕΙΔΗ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΔΕΣΜΕΥΣΗΣ ΜΕ ΒΑΣΗ 
ΤΗ ΣΧΕΣΗ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ 

 
 

ΣΥΝΕΧΙΣΤΙΚΗ ΚΑΝΟΝΙΣΤΙΚΗ 

ΜΟΝΙΜΟΙ ΜΕ ΟΡΓΑΝΙΚΗ 63,18% 30,74% 28,51% 
ΜΟΝΙΜΟΙ ΜΕ ΑΠΟΣΠΑΣΗ 41,66% 20% 22,22% 
ΑΝΑΠΛΗΡΩΤΕΣ 53,12% 31,25 29,16% 

Πίνακας 17 

Οι οργανικά τοποθετηµένοι και οι αναπληρωτές φαίνεται να έχουν πιο έντονο το 
συναισθηµατικό στοιχείο της δέσµευσης σε σχέση µε τους αποσπασµένους. Αυτό για 
τους οργανικά τοποθετηµένους µπορεί να δικαιολογηθεί καθώς ενδεχοµένως 
υπηρετούν χρόνια στην σχολική µονάδα και έχουν αναπτύξει ισχυρούς δεσµούς.Από 
την άλλη οι αναπληρωτές φαίνεται να εισέρχονται στην εκπαίδευση µε µεγάλο 
ενδιαφέρον και διάθεση για προσφορά και δένονται συναισθηµατικά µε την σχολική 
µονάδα που υπηρετούν σε σύντοµο χρονικό διάστηµα ακόµα και αν γνωρίζουν ότι θα 
είναι µικρό το διάστηµα παραµονής τους στο συγκεκριµένο Σχολείο.   

Συνεχιστική δέσµευση έχουµε σε ποσοστό 31,25% στους αναπληρωτές  και 
µετά στους εκπαιδευτικούς που υπηρετούν την οργανική µε 30,74% ενώ τελευταίοι 
είναι οι αποσπασµένοι µε ποσοστό 20%. Να σηµειωθεί ότι οι αποσπασµένοι στις 
επιµέρους ερωτήσεις που αφορούσαν το κάθε είδος δέσµευσης, διατηρούσαν µια 
ουδέτερη στάση και συνήθως επέλεγαν το µέσο της κλίµακας επιδεικνύοντας µία 
ουδέτερη στάση.(3- Ούτε συµφωνώ, ούτε διαφωνώ) 

Σχετικά µε τους παράγοντες που οριοθετούν την αντίσταση στην αλλαγή, 
φαίνονται ότι όλοι πλην ενός ,της βραχυπρόθεσµης εστίασης, να επηρεάζουν σε πολύ 
µεγάλο βαθµό κατά κύριο λόγο τους αναπληρωτές. Συγκεκριµένα οι αναπληρωτές 
φαίνεται να αναζητούν την ρουτίνα σε πολύ µεγαλύτερο βαθµό από τους άλλους 
εκπαιδευτικούς , να αντιδρούν συναισθηµατικά στις αλλαγές και να παρουσιάζουν 
εξαιρετικά µεγάλα ποσοστά γνωσιακής ακαµψίας. Ειδικά στον τελευταίο παράγοντα 
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φαίνεται οι αναπληρωτές  να επηρεάζονται σε ποσοστό 43% έναντι του 26,35% των 
οργανικά τοποθετηµένων και 6,66% των αποσπασµένων. 

To ποσοστό των αναπληρωτών στον παράγοντα γνωσιακής ακαµψίας 
συγκεντρώνει την µεγαλύτερη αριθµητική τιµή που παρατηρήθηκε από όλες τις 
κατηγοριοποιήσεις και συµφωνεί µε το επίσης µεγάλο ποσοστό που παρουσιάστηκε 
στους συναδέλφους µε µικρή προϋπηρεσία, σκεπτόµενοι ότι αφορά τους ίδιους 
εκπαιδευτικούς ως ένα βαθµό . Συγκεκριµένα το 43,75% των εκπαιδευτικών που 
υπηρετούν ως αναπληρωτές φαίνεται να είναι προσκολληµένοι σε ιδέες και στάσεις 
τις οποίες δύσκολα µπορούν να µεταβάλλουν. Το ποσοστό αυτό είναι πολύ µικρότερο 
στους εκπαιδευτικούς που υπηρετούν την οργανική τους 26,35% και πολύ µικρότερο, 
6,66% των αποσπασµένων, το οποίο αποτελεί και το µικρότερο ποσοστό που 
παρατηρήθηκε στον συγκεκριµένο παράγοντα µε βάση τις διάφορες 
κατηγοριοποιήσεις που έγιναν στην παρούσα µελέτη. 

ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΑΝΤΙΣΤΑΣΗ ΣΤΗΝ ΑΛΛΑΓΗ ΜΕ ΒΑΣΗ ΤΗ ΣΧΕΣΗ 
ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

 ΑΝΑΖΗΤΗΣΗ 
ΡΟΥΤΙΝΑΣ 

ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ 
ΑΝΤΙΔΡΑΣΗ ΣΤΗΝ 

ΑΛΛΑΓΗ 

ΒΡΑΧΥΠΡΟΘΕΣΜΗ 
ΕΣΤΙΑΣΗ 

ΓΝΩΣΙΑΚΗ 
ΑΚΑΜΨΙΑ 

ΜΟΝΙΜΟΙ ΜΕ 
ΟΡΓΑΝΙΚΗ 

11,82% 18,74% 9,54% 26,35% 

ΜΟΝΙΜΟΙ ΜΕ 
ΑΠΟΣΠΑΣΗ 

5,12% 19,24% 11,11% 6,66% 

ΑΝΑΠΛΗΡΩΤΕΣ 
 

18,75% 25% 8,33% 43,75% 

Πίνακας 18 

Οι παράγοντες αυτοί, µε βάση τις απαντήσεις του δείγµατος σε αυτήν την 
κατηγοριοποίηση, δείχνει τους αναπληρωτές να εµφανίζουν µεγαλύτερη αντίσταση 
στην αλλαγή σε σχέση µε τους συναδέλφους τους. Πιο συγκεκριµένα η αντίσταση 
των αναπληρωτών στις αλλαγές εµφανίζονται  σε ποσοστό 23,95 %, στους µόνιµους 
που υπηρετούν την οργανική  τους  16,61% και στους αποσπασµένους  10,53%. 

 

 

 

 

Πίνακας 19 

Η περίπτωση των αναπληρωτών που εµφανίζουν τα µεγαλύτερα ποσοστά 
στην αντίσταση βρίσκεται σε συµφωνία µε τα υψηλά ποσοστά αντίστασης που 
εµφανίζουν οι εκπαιδευτικοί  µε την µικρότερη προϋπηρεσία που εξετάστηκε σε άλλη 
κατηγοριοποίηση. Ενδεχοµένως αυτές οι δύο κατηγορίες, εκπαιδευτικοί µε µικρή 
προϋπηρεσία 0-7 χρόνων και αναπληρωτές, ως ένα σηµείο ταυτίζονται οπότε οι 
υποθέσεις που έγιναν για τους πρώτους ισχύουν και για τους δεύτερους. 

6.3.6.  ΜΕ ΒΑΣΗ ΤΗ ΘΕΣΗ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

ΑΝΤΙΣΤΑΣΗ ΣΤΗΝ ΑΛΛΑΓΗ 
ΜΟΝΙΜΟΙ ΜΕ 
ΟΡΓΑΝΙΚΗ 

16,61% 

ΜΟΝΙΜΗ ΜΕ 
ΑΠΟΣΠΑΣΗ 

10,53% 

ΑΝΑΠΛΗΡΩΤΕΣ  23,95% 
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Η κατηγοριοποίηση σε αυτήν την περίπτωση έγινε µε βάση την θέση 
εργασίας. Αν ο εκπαιδευτικός είναι σε θέση ευθύνης, Διευθυντής ή Προϊστάµενος ή 
εργάζεται ως εκπαιδευτικός στο Σχολείο. Με βάση τις δηλώσεις του δείγµατος 
φάνηκε ότι οι Διευθυντές εµφανίζουν υψηλότερα ποσοστά συναισθηµατικής 
δέσµευσης µε την σχολική µονάδα 66,22% έναντι των εκπαιδευτικών 55,88%. Στην 
Συνεχιστική και Κανονιστική δέσµευση εµφανίζουν υψηλότερα ποσοστά οι 
εκπαιδευτικοί. 

Σε επίπεδο Κανονιστικής Δέσµευσης τα αυξηµένα ποσοστά των 
εκπαιδευτικών θα µπορούσαν να ερµηνευτούν ότι λόγω του παιδαγωγικού τους 
ρόλου και τις σχέσεις που αναπτύσσουν µε τους µαθητές και τις οικογένειές τους να 
αισθάνονται πιο έντονα την κοινωνική επιταγή και το ηθικό χρέος να µην 
εγκαταλείψουν την σχολική µονάδα. Οι Διευθυντές από την άλλη επειδή οι ώρες 
διδασκαλίας τους είναι περιορισµένες και κατά κύριο λόγο ασκούν διοικητικό έργο, 
φαίνεται να µην το εκλαµβάνουν ως ηθικό χρέος το να παραµείνουν σε ένα Σχολείο, 
παρόλο που εµφανίζονται ποσοστιαία περισσότερο δεσµευµένοι συναισθηµατικά από 
τους εκπαιδευτικούς. 

 ΕΙΔΗ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΔΕΣΜΕΥΣΗΣ ΜΕ ΒΑΣΗ ΤΗ 
ΘΕΣΗ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ 

 
 

ΣΥΝΕΧΙΣΤΙΚΗ ΚΑΝΟΝΙΣΤΙΚΗ 

ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΟΙ 55,88% 29,27% 31,28% 
ΔΙΕΥΘΥΝΤΕΣ 66,22% 25% 25,29% 

Πίνακας 20 

Στις αλλαγές ωστόσο οι διευθυντές παρουσιάζονται πιο δεκτικοί σε σχέση µε 
τους εκπαιδευτικούς. Στους 3 πρώτους παράγοντες ειδικά, στην αναζήτηση ρουτίνας, 
συναισθηµατική αντίδραση στην αλλαγή, και βραχυπρόθεσµη εστίαση οι 
εκπαιδευτικοί φαίνονται να παρουσιάζουν σχεδόν διπλάσια ποσοστά από τους 
Διευθυντές. 

Στις ερωτήσεις του δεύτερου παράγοντα που αφορούν την συναισθηµατική 
αντίδραση στην αλλαγή, οι εκπαιδευτικοί µέσα από τις απαντήσεις τους φάνηκε να 
αγχώνονται, να προβληµατίζονται, να αποδιοργανώνονται και να αισθάνονται άβολα 
µε τις αλλαγές σε διπλάσιο ποσοστό από τους Διευθυντές. 

 

ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΑΝΤΙΣΤΑΣΗΣ ΣΤΙΣ ΑΛΛΑΓΕΣ ΜΕ ΒΑΣΗ ΤΗΝ ΘΕΣΗ 
 ΑΝΑΖΗΤΗΣΗ 

ΡΟΥΤΙΝΑΣ 
ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ 
ΑΝΤΙΔΡΑΣΗ ΣΤΗΝ 

ΑΛΛΑΓΗ 

ΒΡΑΧΥΠΡΟΘΕΣΜΗ 
ΕΣΤΙΑΣΗ 

ΓΝΩΣΙΑΚΗ 
ΑΚΑΜΨΙΑ 

ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΟΙ 12,56% 28,46% 11,44% 24,34% 
ΔΙΕΥΘΥΝΤΕΣ 7,85% 12,19% 6,98% 25,86% 

Πίνακας 21 

Γενικότερα οι Διευθυντές φαίνεται να µην έχουν τόσο µεγάλο πρόβληµα 
προσαρµογής µε τις αλλαγές όσο οι εκπαιδευτικοί  κι αυτό διαφαίνεται και στον µέσο 
όρο αντίστασης στην αλλαγή όπου οι Διευθυντές εµφανίζουν ένα ποσοστό 13,22% 
και οι εκπαιδευτικοί 19,20 % . 
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ΑΝΤΙΣΤΑΣΗ ΣΤΗΝ ΑΛΛΑΓΗ 
ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΟΙ 19,20% 
ΔΙΕΥΘΥΝΤΕΣ 13,22% 

Πίνακας 22 

6.3.7.  ΜΕ ΒΑΣΗ ΤΗΝ ΤΟΠΟΘΕΤΗΣΗ (ΑΝΑΓΚΑΣΤΙΚΗ-ΕΠΙΘΥΜΗΤΗ) 

Μία άλλη κατηγοριοποίηση των εκπαιδευτικών έγινε µε βάση την τοποθέτησή 
τους, αν αυτή έγινε κατόπιν επιθυµίας τους ή ήταν υποχρεωτική. Σε επίπεδο 
Συναισθηµατικής δέσµευσης, όπως ήταν αναµενόµενο, υπήρξε πολύ µεγάλη διαφορά 
ανάµεσα στους εκπαιδευτικούς. Οι εκπαιδευτικοί που η τοποθέτησή τους ήταν 
επιθυµητή εµφανίζουν Συναισθηµατική δέσµευση σε ποσοστό 64,60% ενώ οι 
εκπαιδευτικοί που τοποθετήθηκαν αναγκαστικά εµφανίζονται στο 43,12% 
συναισθηµατικά δεµένοι µε την σχολική µονάδα. 

  Το ίδιο παρατηρείται και στην Κανονιστική δέσµευση όπου οι εκπαιδευτικοί 
που δηλώνουν ότι η τοποθέτησή τους ήταν κατόπιν επιθυµίας τους εµφανίζουν 
ποσοστό 31,74% ενώ όσοι τοποθετήθηκαν αναγκαστικά το ποσοστό εµφανίζεται σε 
ποσοστό 21,42%. 

Στην Συνεχιστική δέσµευση δεν έχουµε µεγάλη διαφορά ανάµεσα στους 
εκπαιδευτικούς καθώς τα ποσοστά παρουσιάζονται χωρίς µεγάλη διαφορά µεταξύ 
τους µε ελαφρώς πιο υψηλά τα ποσοστά των εκπαιδευτικών που τοποθετήθηκαν 
κατόπιν επιθυµίας τους. 

 ΕΙΔΗ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΔΕΣΜΕΥΣΗΣ ΜΕ ΒΑΣΗ ΤΗΝ 
ΤΟΠΟΘΕΤΗΣΗ ΤΟΥ ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΟΥ 

ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ 

 
 

       ΣΥΝΕΧΙΣΤΙΚΗ ΚΑΝΟΝΙΣΤΙΚΗ 

ΕΠΙΘΥΜΗΤΗ 64,60% 28,94% 31,73% 
ΑΝΑΓΚΑΣΤΙΚΗ 43,12% 24,10% 21,42% 

Πίνακας 23 

Οι επιµέρους παράγοντες αντίστασης στις αλλαγές φαίνεται να επηρεάζει σε 
παρόµοια ποσοστά και τις δύο κατηγορίες χωρίς µεγάλες διαφορές. Στην αναζήτηση 
ρουτίνας φαίνεται ότι εµφανίζονται λίγο περισσότερο θετικοί στη ρουτίνα αυτοί που 
τοποθετήθηκαν αναγκαστικά, ενώ στο πόσο επηρεάζονται από τις δυσκολίες που 
επιφέρουν οι αλλαγές φαίνεται να επηρεάζονται περισσότερο όσοι είναι 
τοποθετηµένοι κατόπιν επιθυµίας τους. Το ίδιο και στην γνωσιακή ακαµψία που όσοι 
είναι τοποθετηµένοι κατόπιν επιθυµίας τους φαίνεται να παρουσιάζουν µεγαλύτερο 
ποσοστό γνωσιακής ακαµψίας. 

ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΑΝΤΙΣΤΑΣΗΣ ΣΤΙΣ ΑΛΛΑΓΕΣ ΜΕ ΒΑΣΗ ΤΗΝ 
ΤΟΠΟΘΕΤΗΣΗ 

 ΑΝΑΖΗΤΗΣΗ 
ΡΟΥΤΙΝΑΣ 

ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ 
ΑΝΤΙΔΡΑΣΗ ΣΤΗΝ 

ΑΛΛΑΓΗ 

ΒΡΑΧΥΠΡΟΘΕΣΜΗ 
ΕΣΤΙΑΣΗ 

ΓΝΩΣΙΑΚΗ 
ΑΚΑΜΨΙΑ 

ΕΠΙΘΥΜΗΤΗ 10,25% 18,75% 11,06% 26,32% 
ΑΝΑΓΚΑΣΤΙΚΗ 14,48% 18,09% 8,33% 19,64% 

Πίνακας 24 
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Ωστόσο µε βάση τον µέσο όρο αντίστασης που προκύπτει από τους 4 
παράγοντες φαίνεται ότι αυτοί  που είναι τοποθετηµένοι κατόπιν επιθυµίας αντιδρούν 
σε µεγαλύτερα ποσοστά 26,34% από αυτούς που τοποθετήθηκαν αναγκαστικά 
19,64%.  

ΑΝΤΙΣΤΑΣΗ ΣΤΗΝ ΑΛΛΑΓΗ 
ΕΠΙΘΥΜΗΤΗ 26,32% 
ΑΝΑΓΚΑΣΤΙΚΗ 19,64% 

Πίνακας 25 

Μία υπόθεση που µπορούµε να κάνουµε πάνω σε αυτό είναι ότι οι 
τοποθετηµένοι κατ΄ ανάγκη, επειδή εµπλέκονται λιγότερο συναισθηµατικά µε την 
σχολική µονάδα, να αισθάνονται ότι  τους αφορούν λιγότερο οι αλλαγές που γίνονται 
στο σχολείο, σκεπτόµενοι ότι θα αλλάξουν σχολική µονάδα και δεν τους απασχολεί  
στο βαθµό που απασχολεί τους άλλους. 

6.3.8.  ΜΕ ΒΑΣΗ ΤΗΝ ΧΙΛΙΟΜΕΤΡΙΚΗ ΑΠΟΣΤΑΣΗ ΑΠΟ ΤΟΝ ΤΟΠΟ 

ΣΥΜΦΕΡΟΝΤΩΝ 

Με το σκεπτικό ότι οι εκπαιδευτικοί πολλές φορές υπηρετούν σε σχολικές 
µονάδες µακριά από τον τόπο συµφερόντων τους κατηγοριοποιήθηκαν και 
εξετάστηκαν µε βάση την χιλιοµετρική απόσταση που διανύουν για να µεταβούν 
στην σχολική τους µονάδα. 

Φαίνεται ότι όσοι υπηρετούν κοντά στο τόπο συµφερόντων τους (Μέχρι 
10χµ.)εµφανίζουν µεγαλύτερα ποσοστά Συναισθηµατικής και Κανονιστική 
δέσµευσης έναντι των άλλων και γενικότερα ότι όσο αυξάνονται τα χιλιόµετρα τόσο 
µειώνονται τα ποσοστά της Συναισθηµατικής και Κανονιστικής δέσµευσης ενώ 
παράλληλα αυξάνονται τα ποσοστά της Συνεχιστικής δέσµευσης. 

 

 ΕΙΔΗ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΔΕΣΜΕΥΣΗΣ ΜΕ ΒΑΣΗ ΤΗΝ 
ΧΙΛΙΟΜΕΤΡΙΚΗ ΑΠΟΣΤΑΣΗ ΑΠΟ ΤΟΝ ΤΟΠΟ 

ΣΥΜΦΕΡΟΝΤΩΝ 
ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ 

 
 

ΣΥΝΕΧΙΣΤΙΚΗ ΚΑΝΟΝΙΣΤΙΚΗ 

ΜΕΧΡΙ 10 ΧΜ. 53,57% 27,23% 32,94% 
10-50 ΧΜ. 49,48% 23,33% 23,33% 
ΑΝΩ ΤΩΝ 50 ΧΜ. 45,83% 34,72% 16,67% 

Πίνακας 26 

Οι εκπαιδευτικοί και στις τρεις κατηγορίες εµφανίζουν παρόµοια ποσοστά 
στους διάφορους παράγοντες που οριοθετούν την αντίσταση στην αλλαγή, ωστόσο σε 
έναν παράγοντα οι εκπαιδευτικοί που η σχολική µονάδα τους είναι σε απόσταση άνω 
των 50 χιλιοµέτρων, παρουσιάζουν ποσοστό διπλάσιο και τριπλάσιο από τους 
εκπαιδευτικούς που υπηρετούν σε κοντινότερες αποστάσεις. Είναι ο παράγοντας της 
βραχυπρόθεσµης εστίασης που αφορά την αντίσταση και απόρριψη των αλλαγών 
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λόγω των δυσκολιών που προκύπτουν. Έτσι οι εκπαιδευτικοί που υπηρετούν σε 
µεγαλύτερη απόσταση επηρεάζονται από αυτό το παράγοντα σε ποσοστό 18,51 %  σε 
σχέση µε το 6,66% των εκπαιδευτικών που διανύουν 10-50χµ. και του 8,43% αυτών 
που υπηρετούν δίπλα στον τόπο συµφερόντων τους (Μέχρι 10χµ). 

ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΑΝΤΙΣΤΑΣΗΣ ΣΤΙΣ ΑΛΛΑΓΕΣ ΜΕ ΒΑΣΗ ΤΗ ΑΠΟΣΤΑΣΗ ΑΠΟ 
ΤΟΝ ΤΟΠΟ ΣΥΜΦΕΡΟΝΤΩΝ 

 
 

ΑΝΑΖΗΤΗΣΗ 
ΡΟΥΤΙΝΑΣ 

ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ 
ΑΝΤΙΔΡΑΣΗ ΣΤΗΝ 

ΑΛΛΑΓΗ 

ΒΡΑΧΥΠΡΟΘΕΣΜΗ 
ΕΣΤΙΑΣΗ 

ΓΝΩΣΙΑΚΗ 
ΑΚΑΜΨΙΑ 

ΜΕΧΡΙ 10 ΧΜ. 11,23% 16,53% 8,43% 26,78% 
10-50 ΧΜ. 10,97% 19,99% 6,66% 16,66% 
ΑΝΩ ΤΩΝ 50 
ΧΜ. 

11,11% 21,50% 18,51% 25% 
Πίνακας 27 

Συγκεντρωτικά την µεγαλύτερη αντίσταση στις αλλαγές, 19,03%, 
παρουσιάζουν οι εκπαιδευτικοί  που διανύουν άνω των 50 χιλιοµέτρων για να 
φτάσουν στην σχολική µονάδα που υπηρετούν. Ακολουθούν όσοι διανύουν εώς 10 χµ 
µε ποσοστό στο 15,74 % και τέλος όσοι βρίσκονται σε απόσταση  10-50χµ. που 
εµφανίζουν ποσοστό αντίστασης 13,57 %. 

ΑΝΤΙΣΤΑΣΗ ΣΤΗΝ ΑΛΛΑΓΗ 
ΜΕΧΡΙ 10 ΧΜ. 15,74% 
10-50 ΧΜ. 13,57% 
ΑΝΩ ΤΩΝ 50 ΧΜ. 19,03% 

Πίνακας 28 

6.4.  ΣΥΣΧΕΤΙΣΗ ΜΕΤΑΞΥ ΤΩΝ ΤΡΙΩΝ ΕΠΙΠΕΔΩΝ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ 
ΔΕΣΜΕΥΣΗΣ ΚΑΙ ΤΗΣ  ΑΝΤΙΣΤΑΣΗΣ  ΣΤΗΝ ΑΛΛΑΓΗ 

Για να συσχετιστεί η οργανωσιακή δέσµευση των εκπαιδευτικών µε την 
αντίσταση που παρουσιάζουν στις οργανωσιακές αλλαγές µελετήθηκαν οι απαντήσεις 
του δείγµατος που παρουσίαζε συναισθηµατική δέσµευση µε τις απαντήσεις που 
έδωσαν στο δεύτερο ερωτηµατολόγιο του Oreg προκειµένου να διαφανεί το ποσοστό 
επηρεασµού των επιµέρους παραγόντων. Το ίδιο έγινε µε το µέρος του δείγµατος που 
παρουσίασε Συνεχιστική και Κανονιστική δέσµευση. Στη συνέχεια βγήκε ο µέσος 
όρος αντίστασης µε βάση τους 4 παράγοντες για κάθε µία διάσταση της 
οργανωσιακής δέσµευσης. 

6.4.1.  ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ ΔΕΣΜΕΥΣΗ ΚΑΙ ΑΝΤΙΣΤΑΣΗ ΣΤΗΝ ΑΛΛΑΓΗ 

Με βάση αυτόν τον συσχετισµό βρέθηκε ότι οι εκπαιδευτικοί της περιφέρειας 
της Δυτικής Μακεδονίας που παρουσίασαν Συναισθηµατική δέσµευση µε την 
σχολική µονάδα εµφανίζουν ως κυριότερο παράγοντα αντίστασης στις προκείµενες 
αλλαγές την γνωσιακή ακαµψία µε 34,06%, ποσοστό διπλάσιο ή τριπλάσιο ποσοστό 
σε σχέση µε τους άλλους παράγοντες. 
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Ο δεύτερος σηµαντικότερος λόγος που οι εκπαιδευτικοί µε συναισθηµατική 
δέσµευση αντιστέκονται στις αλλαγές οφείλεται στον παράγοντα της 
συναισθηµατικής αντίδρασης σε ποσοστό 19,65%. Δηλαδή τα αρνητικά 
συναισθήµατα, αίσθηση άγχους, προβληµατισµού, αποδιοργάνωσης, όταν εισέρχεται 
ή πρέπει να εφαρµοστεί µία αλλαγή. Ο παράγοντας αναζήτηση ρουτίνας έχει 
χαµηλότερα ποσοστά καθώς το 12,69% των εκπαιδευτικών επηρεάζεται από αυτό. 

Ο παράγοντας  που συγκεντρώνει τα χαµηλότερα ποσοστά µε 10,34%, είναι 
της βραχυπρόθεσµης εστίασης και φαίνεται ότι οι δυσκολίες κατά την εισαγωγή και 
την υλοποίηση των αλλαγών δεν επηρεάζουν σε µεγάλο βαθµό τους εκπαιδευτικούς.  

 
ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΟΙ ΠΟΥ ΣΥΝΔΕΟΝΤΑΙ ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΑ ΜΕ ΤΗΝ 

ΣΧΟΛΙΚΗ ΜΟΝΑΔΑ 
 
ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ 
ΑΝΤΙΣΤΑΣΗΣ 
ΣΤΗΝ ΑΛΛΑΓΗ 

 

ΑΝΑΖΗΤΗΣΗ 
ΡΟΥΤΙΝΑΣ 

ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ 
ΑΝΤΙΔΡΑΣΗ 

ΒΡΑΧΥΠΡΟΘΕΣΜΗ 
ΕΣΤΙΑΣΗ 

ΓΝΩΣΙΑΚΗ 
ΑΚΑΜΨΙΑ 

12,69% 19,65% 10,23% 34,06% 

Πίνακας 29 

6.4.2. ΣΥΝΕΧΙΣΤΙΚΗ ΔΕΣΜΕΥΣΗ ΚΑΙ ΑΝΤΙΣΤΑΣΗ ΣΤΗΝ ΑΛΛΑΓΗ. 

Στους εκπαιδευτικούς που δήλωσαν µέσω των απαντήσεων τους ότι 
δεσµεύονται Συνεχιστικά µε την σχολική µονάδα, τα ποσοστά τους είναι αριθµητικά 
αυξηµένα σε σχέση µε τους εκπαιδευτικούς που συνδέονται συναισθηµατικά. Τα 
υψηλότερα ποσοστά αφορούν  όλους τους επιµέρους παράγοντες εκτός της 
γνωσιακής ακαµψίας που είναι παρόµοιος σε όλα τα είδη και αποτελεί και σε αυτό το 
είδος δέσµευσης , τον κύριο παράγοντα αντίστασης στην αλλαγή, µε ποσοστό 
34,88%. Επίσης παρατηρείται ότι η ιεράρχηση των παραγόντων, ως προς το επίπεδο 
που επηρεάζει τους εκπαιδευτικούς,  παραµένει ίδια. 

Δεύτερος παράγοντας ποσοστιαία µετά την γνωσιακή ακαµψία, είναι η 
συναισθηµατική αντίδραση µε ποσοστό 29,17% . 

Οι δύο παράγοντες που φαίνονται να επηρεάζουν σε χαµηλότερο βαθµό τους 
εκπαιδευτικούς και σε αυτό το είδος οργανωσιακής δέσµευσης, είναι η αναζήτηση 
ρουτίνας σε ποσοστό 21,84% και η βραχυπρόθεσµη εστίαση σε ποσοστό 19,29%. 
Διαφαίνεται λοιπόν ότι και στους εκπαιδευτικούς µε Συνεχιστική δέσµευση, η τάση 
για αναζήτηση ρουτίνας  όπως και οι δυσκολίες που προκύπτουν µε τις εισαγωγές 
αλλαγών δεν αποτελούν τους κύριους λόγους αντίστασης  σε αυτές. 

 
ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΟΙ ΠΟΥ ΣΥΝΔΕΟΝΤΑΙ ΣΥΝΕΧΙΣΤΙΚΑ ΜΕ ΤΗΝ ΣΧΟΛΙΚΗ 

ΜΟΝΑΔΑ 
 
ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ 
ΑΝΤΙΣΤΑΣΗΣ 
ΣΤΗΝ ΑΛΛΑΓΗ 
 

ΑΝΑΖΗΤΗΣΗ 
ΡΟΥΤΙΝΑΣ 

ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ 
ΑΝΤΙΔΡΑΣΗ 

ΒΡΑΧΥΠΡΟΘΕΣΜΗ 
ΕΣΤΙΑΣΗ 

ΓΝΩΣΙΑΚΗ 
ΑΚΑΜΨΙΑ 

21,84% 29,17% 19,29% 34,88% 
Πίνακας 30 
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6.4.3. ΚΑΝΟΝΙΣΤΙΚΗ ΔΕΣΜΕΥΣΗ ΚΑΙ ΑΝΤΙΣΤΑΣΗ ΣΤΗΝ ΑΛΛΑΓΗ. 

Για τους εκπαιδευτικούς που δήλωσαν Κανονιστική δέσµευση τα ποσοστά 
εµφανίζονται σε µικρότερη απόλυτη τιµή σε σχέση µε τους εκπαιδευτικούς µε 
Συνεχιστική Δέσµευση αλλά σε µεγαλύτερη, σε σχέση µε τους εκπαιδευτικούς που 
δεσµεύονται συναισθηµατικά µε το Σχολείο τους. 

Και σε αυτήν την περίπτωση η γνωσιακή ακαµψία συγκεντρώνει τα 
υψηλότερα ποσοστά των ερωτωµένων 34,21%, ποσοστό παρόµοιο και µε τις άλλες 
δυο κατηγοριοποιήσεις. Ακολουθεί και πάλι η συναισθηµατική αντίδραση των 
εκπαιδευτικών ως δεύτερος σηµαντικότερος παράγοντας αντίστασης στην αλλαγή µε 
ποσοστό  23,69% ενώ η αναζήτηση ρουτίνας  16,01% και η βραχυπρόθεσµη εστίαση 
13,76% είναι οι δύο παράγοντες που τους επηρεάζουν λιγότερο την αντίσταση στην 
αλλαγή.  

 
ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΟΙ ΠΟΥ ΣΥΝΔΕΟΝΤΑΙ ΚΑΝΟΝΙΣΤΙΚΑ ΜΕ ΤΗΝ 

ΣΧΟΛΙΚΗ ΜΟΝΑΔΑ 
 
ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ 
ΑΝΤΙΣΤΑΣΗΣ 
ΣΤΗΝ ΑΛΛΑΓΗ 
 

ΑΝΑΖΗΤΗΣΗ 
ΡΟΥΤΙΝΑΣ 

ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ 
ΑΝΤΙΔΡΑΣΗ 

ΒΡΑΧΥΠΡΟΘΕΣΜΗ 
ΕΣΤΙΑΣΗ 

ΓΝΩΣΙΑΚΗ 
ΑΚΑΜΨΙΑ 

16,01% 23,69% 13,76% 34,21% 
Πίνακας 31 

Με βάση τα παραπάνω γίνεται εµφανές ότι ο κυρίαρχος παράγοντας για την 
αντίσταση που επιδεικνύουν οι εκπαιδευτικοί στις αλλαγές, ανεξαρτήτου τύπου 
οργανωσιακής δέσµευσης, είναι της γνωσιακής ακαµψίας, δηλαδή της προσκόλλησης 
του εκπαιδευτικού σε συγκεκριµένες ιδέες και αντιλήψεις, µε δυσκολία να 
υιοθετηθούν νέες. Το γεγονός ότι ο συγκεκριµένος παράγοντας είναι ο υψηλότερος 
σε ποσοστό σε όλα τα είδη δέσµευσης καθώς και σε όλες τις επιµέρους 
κατηγοριοποιήσεις των εκπαιδευτικών, υποδηλώνει και την ισχύ του συγκεκριµένου 
παράγοντα στην µελέτη της αντίστασης στην αλλαγή. 

Επιπρόσθετα η ιεράρχηση των παραγόντων όπου και στα τρία είδη 
οργανωσιακής δέσµευσης έγιναν µε τον ίδιο τρόπο υποδηλώνει ότι στο σύνολο τους 
οι εκπαιδευτικοί αντιστέκονται στις αλλαγές κατά κύριο λόγο γιατί είναι 
αγκιστρωµένοι σε ιδέες που δύσκολα µεταβάλλονται, σε δεύτερο επίπεδο γιατί 
επηρεάζονται συναισθηµατικά από αυτές και έπειτα λόγω των  προκύπτουσων 
δυσκολιών ή λόγω της εµµονής τους στην καθηµερινότητα και την ρουτίνα. 

 ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ ΔΕΣΜΕΥΣΗΣ ΚΑΙ ΑΝΤΙΣΤΑΣΗ ΣΤΗΝ 
ΑΛΛΑΓΗ 

ΕΙΔΗ ΔΕΣΜΕΥΣΗΣ ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ ΣΥΝΕΧΙΣΤΙΚΗ ΚΑΝΟΝΙΣΤΙΚΗ 
ΑΝΤΙΣΤΑΣΗ ΣΤΗΝ 

ΑΛΛΑΓΗ 
19,15% 26,29% 21,91% 

Πίνακας 32 

Συµπερασµατικά, σχετικά µε το τρίτο ερευνητικό ερώτηµα, την µεγαλύτερη 
αντίσταση στις αλλαγές µε ποσοστό 26,97%, επιδεικνύουν οι εκπαιδευτικοί που 
δεσµεύονται Συνεχιστικά µε την σχολική µονάδα που υπηρετούν. Το γεγονός αυτό θα 
µπορούσε να ερµηνευτεί µε το σκεπτικό ότι εφόσον αυτό το είδος  δέσµευσης ενέχει 
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καθαρά υλιστικό περιεχόµενο και η σχέση µε τον οργανισµό βασίζεται αποκλειστικά 
στις ανταµοιβές που περιµένει να λάβει ο εργαζόµενος είναι αναµενόµενο να 
αντιδρούν απέναντι στις αλλαγές αφενός από φόβο µην χαθούν τα κεκτηµένα τους 
και αφετέρου  γιατί απαιτούν κόπο και χρόνο για την σωστή εισαγωγή και υλοποίηση 
τους.  

Μικρότερη είναι η αντίσταση των εκπαιδευτικών που δηλώνουν Κανονιστική 
δέσµευση µε ποσοστό 21,91%, ενώ την µικρότερη αντίσταση, µε ποσοστό 19,15% 
παρουσιάζουν αυτοί που δεσµεύονται Συναισθηµατικά. Τα µικρότερα ποσοστά 
αντίστασης στην αλλαγή στην Συναισθηµατική και Κανονιστική Δέσµευση,  σε 
σχέση µε την Συνεχιστική, θα µπορούσαν να ερµηνευτούν λόγω του ότι αυτά τα δύο 
είδη ενέχοντας έντονα το συναισθηµατικό στοιχείο κάνει τους εκπαιδευτικούς πιο 
συνεργάσιµους, πιο διαλλακτικούς και πιο προσαρµόσιµους σε σχέση µε τους 
εκπαιδευτικούς που δεσµεύονται Συνεχιστικά. 
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7.  Συζήτηση 

  Tα αποτελέσµατα της παρούσας έρευνας σχετικά µε το πρώτο ερευνητικό 
ερώτηµα που αφορούσε το είδος της οργανωσιακής δέσµευσης που έχουν την τάση 
να αναπτύσσουν µε την σχολική τους µονάδα οι εκπαιδευτικοί της Πρωτοβάθµιας 
εκπαίδευσης στην περιφέρεια έδειξε ότι οι εκπαιδευτικοί σε µεγαλύτερο ποσοστό 
δεσµεύονται Συναισθηµατικά µε τις σχολικές µονάδες που υπηρετούν. Σε πολύ 
µικρότερα ποσοστά ακολουθεί η Συνεχιστική δέσµευση ενώ τελευταίο είδος 
δέσµευσης που αναπτύσσουν οι εκπαιδευτικοί µε το σχολείο είναι η Κανονιστική. Ο 
µέσος όρος της Συναισθηµατικής δέσµευσης στην παρούσα έρευνα φαίνεται να 
υπερτερεί σε σχέση µε τις δυο άλλες διαστάσεις εκφράζοντας υψηλό βαθµό 
δέσµευσης συµφωνώντας µε έρευνα των Νούση κ.ά. (2015), και διαφωνώντας µε την 
κανονιστική δέσµευση που υπερτερούσε σε έρευνα των Mani και Devi (2011, όπως 
αναφέρεται στο άρθρο Kumari, 2013). 

Σχετικά µε το δεύτερο ερευνητικό ερώτηµα που αφορά την αντίσταση που 
παρουσιάζουν στην αλλαγή, οι εκπαιδευτικοί φαίνεται να συγκεντρώνουν πολύ µικρά 
ποσοστά αντίστασης στις αλλαγές. Αξιοσηµείωτο είναι ότι παρόλο τα µικρά ποσοστά 
αναδεικνύεται ένας κύριος παράγοντας αντίστασης στις αλλαγές που επηρεάζει τους 
ερωτώµενους σε µεγαλύτερο βαθµό  έναντι των άλλων. Η γνωσιακή ακαµψία 
αναδεικνύεται ο κυρίαρχος παράγοντας αντίστασης στις αλλαγές δηλαδή οι 
παγιωµένες αντιλήψεις των εκπαιδευτικών στον χρόνο είναι ο κύριος λόγος που δεν 
επιδέχονται εύκολα αλλαγές. Ο δεύτερος σε σηµαντικότητα παράγοντας αντίστασης 
των εκπαιδευτικών στις αλλαγές είναι της συναισθηµατικής αντίδρασης, των 
αρνητικών συναισθηµάτων που προκαλεί µία αλλαγή. Οι παράγοντες που δεν 
φαίνονται να τους επηρεάζουν σε µεγάλο βαθµό είναι η αναζήτηση ρουτίνας και της 
βραχυπρόθεσµης εστίασης, δηλαδή των επικείµενων δυσκολιών που καλούνται να 
αντιµετωπίσουν κατά την εισαγωγή και εφαρµογή των αλλαγών. 

Γενικότερα οι εκπαιδευτικοί στην παρούσα έρευνα παρουσιάζονται πολύ 
θετικοί στις οργανωσιακές αλλαγές µε χαµηλά επίπεδα αντίστασης σε αυτές. Βέβαια 
θα πρέπει να τονιστεί ότι ο ερωτώµενος ορισµένες φορές επηρεασµένος από αυτό που 
θεωρεί ότι αναµένεται να απαντήσει, διαµορφώνει ανάλογα και την στάση του. 
Επιπρόσθετα στην παρούσα εργασία ερευνήθηκε η αντίσταση στην αλλαγή γενικά 
χωρίς να καθοριστεί  κάποια συγκεκριµένη πρωτοβουλία αλλαγής. Οι Dunham et al. 
(1989:10) αναφέρουν ότι «οι στάσεις απέναντι στην αλλαγή διαφέρουν από τις 
στάσεις απέναντι σε συγκεκριµένες αλλαγές». Εποµένως αν είχαµε 
συγκεκριµενοποιήσει την αλλαγή ενδεχοµένως τα αποτελέσµατα να ήταν πολύ 
διαφορετικά ακόµα και αν χρησιµοποιούσαµε το ίδιο δείγµα. 

Όσο αφορά το τρίτο ερευνητικό ερώτηµα που τέθηκε, αν τα δηµογραφικά 
χαρακτηριστικά επηρεάζουν το είδος της οργανωσιακής δέσµευσης και την 
αντίσταση που επιδεικνύουν οι εκπαιδευτικοί στις αλλαγές φάνηκαν σηµαντικές 
διαφοροποιήσεις στις διάφορες κατηγοριοποιήσεις.  

Συγκεκριµένα το φύλο του εκπαιδευτικού φάνηκε να επηρεάζει τόσο το είδος 
δέσµευσης που αναπτύσσεται όσο και την αντίσταση που επιδεικνύουν στις αλλαγές. 
Συγκεκριµένα οι άντρες συγκεντρώνουν υψηλότερα ποσοστά Συναισθηµατικής και 
Κανονιστικής  δέσµευσης ενώ οι γυναίκες τα υψηλότερα ποσοστά τα συγκεντρώνουν 
στην Συνεχιστική Δέσµευση. Αυτό έρχεται σε αντίθεση µε προηγούµενες έρευνες των 
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Mowday et al.(1982) και Mathieu & Zajak (1990) στις οποίες οι γυναίκες εµφάνιζαν 
µεγαλύτερη Συναισθηµατική δέσµευση έναντι των αντρών αλλά βρίσκεται σε 
συµφωνία µε έρευνες (Aven, Parker & McEvoy, 1993; Dodd-McCue & Wright, 1996; 
Harrison & Hubbard, 1998) που παρουσιάζουν τη γυναίκα λιγότερο συναισθηµατικά 
δεµένη µε τον οργανισµό από τον άντρα, αποδίδοντας τη στάση αυτή σε 
κοινωνιολογικά αίτια. Στα πρότυπα δηλαδή που προωθεί η κοινωνία σχετικά µε τον 
ρόλο της γυναίκας που την θέλει περισσότερο αφοσιωµένη στην οικογένεια, ενώ τον 
άντρα περισσότερο αφοσιωµένο στην εργασία του για να θεωρηθεί πετυχηµένος. 
Επίσης οι πολλαπλοί ρόλοι και οι υποχρεώσεις που απορρέουν από αυτούς, ίσως 
κάνουν τις γυναίκες περισσότερο διεκπεραιωτικές µε την εργασία τους σε σχέση µε 
τους άντρες. 

Επιπρόσθετα οι γυναίκες φαίνεται να αντιστέκονται σε µεγαλύτερο βαθµό 
στις αλλαγές από ότι οι άντρες συνάδελφοί τους, ένα εύρηµα που έρχεται σε αντίθεση 
µε προηγούµενες έρευνες που εµφανίζονταν οι γυναίκες θετικότερες στις αλλαγές 
(Carr,1985; Hall & Smith,1999; Poppleton, 2000; Thomas & Nelson, 2002; Sarafidou 
& Nikolaidis, 2009). Οι διαφορές µπορεί να οφείλονται είτε στο γεγονός ότι αφορά 
διαφορετικές βαθµίδες εκπαίδευσης είτε λόγω διαφορετικής χρονικής περιόδου που 
έγινε η έρευνα. Η παρούσα εργασία διεξάγεται σε µία περίοδος οικονοµικής ύφεσης 
της χώρας που σίγουρα επηρεάζει γενικότερα τις στάσεις των εκπαιδευτικών. 

Το µορφωτικό επίπεδο φάνηκε να επηρεάζει την οργανωσιακή δέσµευση. Οι 
εκπαιδευτικοί µε βασικές σπουδές επέδειξαν πολύ µεγαλύτερα ποσοστά 
Συναισθηµατικής και Κανονιστικής δέσµευσης έναντι των συναδέλφων τους µε 
ανώτερο επίπεδο εκπαίδευσης. Τα αποτελέσµατα της παρούσας έρευνας συµφωνεί µε 
προηγούµενες έρευνες, (Steers, 1977; Morris & Sherman, 1981; Angle & Perry, 1981, 
1983) που φάνηκε ότι όσο αυξανόταν το επίπεδο εκπαίδευσης τόσο µειώνονταν τα 
ποσοστά Συναισθηµατικής δέσµευσης, υποδεικνύοντας ότι σε περιπτώσεις, το 
επίπεδο εκπαίδευσης λειτουργεί αντιστρόφως ανάλογα µε την οργανωσιακή 
δέσµευση. Το επίπεδο εκπαίδευσης θεωρείται ότι έχει θετική επίδραση στην 
οργανωσιακή δέσµευσή όταν µέσω αυτού αυξάνονται οι ανταµοιβές του 
εργαζοµένου. Εφόσον στους εκπαιδευτικούς οργανισµούς, στα σχολεία, αυτό δεν 
υφίσταται στο βαθµό που ισχύει σε άλλους οργανισµούς, το επίπεδο εκπαίδευσης 
φαίνεται να έχει αρνητική επίδραση στην οργανωσιακή δέσµευση. Έτσι και στην 
παρούσα έρευνα οι εργαζόµενοι µε λιγότερο εκπαιδευτικό κεφάλαιο επιδεικνύουν 
υψηλότερα επίπεδα οργανωσιακής δέσµευσης, καθώς οι εργαζόµενοι µε µεγαλύτερο 
εκπαιδευτικό κεφάλαιο έχουν περισσότερες εναλλακτικές διεξόδους (Mottaz, 1986) 
αλλά και υψηλότερες προσδοκίες που ο οργανισµός ενδεχοµένως να µην είναι σε 
θέση να ικανοποιήσει (Mowday et al.,1982). 

Σε σχέση µε την αντίσταση που παρουσίαζαν στις αλλαγές φάνηκε ότι όσο 
αυξανόταν το επίπεδο εκπαίδευσης αυξανόταν και η αντίσταση στην αλλαγή και 
έρχεται σε αντίθεση µε έρευνες που έδειχναν ότι όσο υψηλότερο ήταν το επίπεδο 
εκπαίδευσης των εκπαιδευτικών τόσο θετικότεροι εµφανίζονταν απέναντι στις 
αλλαγές (Russell,1975;Carr,1985) αλλά και µε έρευνα που έδειχνε ότι η κατοχή 
µεταπτυχιακού διπλώµατος δεν φαίνεται να επηρεάζει την στάση των εκπαιδευτικών 
απέναντι στις αλλαγές (Sarafidou & Nikolaidis, 2009). 

Σχετικά µε τη µεταβλητή της προϋπηρεσίας, βρέθηκε πως οι εκπαιδευτικοί µε 
πολλά χρόνια υπηρεσίας τείνουν να εµφανίζουν περισσότερη Συναισθηµατική και 
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Κανονιστική δέσµευση σε σχέση µε τους συναδέλφους τους µε λιγότερη 
προϋπηρεσία. Τη θετική σχέση ηλικίας και συναισθηµατικής δέσµευσης 
αναδεικνύουν οι έρευνες των Meyer και Allen (1997), των Mathieu και Zajac (1990), 
των Brown και Sargeant (2007) και Μουρκογιάννη και Αντωνίου (2014).Φαίνεται 
λοιπόν ότι όσο αυξάνεται η ηλικιακή προϋπηρεσία των εκπαιδευτικών τόσο 
ενισχύεται η συλλογική τους δέσµευση έναντι του οργανισµού συγκεντρώνοντας 
υψηλότερα επίπεδα Συναισθηµατικής δέσµευσης. Επιπλέον φαίνεται ότι τα 
περισσότερα έτη υπηρεσίας προσδίδουν µία σταθερότητα στον οργανισµό (Razak et 
al, 2009). Στην παρούσα έρευνα µετά τους έχοντες µεγάλη προϋπηρεσία, δηλαδή άνω 
των 14 χρόνων και άνω των 21 ετών, ακολουθούν οι νεότεροι σε ποσοστά  
Συναισθηµατικής δέσµευσης, ενώ αυτοί που βρίσκονται στο µέσο της καριέρας τους 
συγκεντρώνουν τα µικρότερα ποσοστά σε αυτό το είδος δέσµευσης. Οι νέοι 
εκπαιδευτικοί συγκεντρώνουν τα υψηλότερα ποσοστά και µε µεγάλη διαφορά από 
τους άλλους εκπαιδευτικούς στην Κανονιστική δέσµευση υποδηλώνοντας την 
αίσθηση του καθήκοντος και την ηθική υποχρέωση που νιώθουν έναντι του σχολείου 
που υπηρετούν. Σύµφωνα µε τους Μουρκογιάννη και Αντωνίου (2014), µπορεί να 
αποδοθεί στο γεγονός ότι λόγω της οικονοµικής κρίσης και της τεράστιας ανεργίας 
που βιώνει η χώρα να διακατέχονται από το αίσθηµα της ηθικής υποχρέωσης και της 
ευγνωµοσύνης για τον οργανισµό που εργάζονται. 

Με βάση αυτήν την κατηγοριοποίηση φάνηκε ότι όσο αυξάνει η ηλικιακή 
προϋπηρεσία τόσο πιο ανοιχτοί στις αλλαγές παρουσιάζονταν οι εκπαιδευτικοί σε 
αντίθεση µε τους νεότερους που παρουσίασαν µεγαλύτερη αντίσταση στην αλλαγή. 
Tα αποτελέσµατα της παρούσας έρευνας βρίσκονται σε συµφωνία µε προηγούµενη 
έρευνα που έδειξε ότι όσο πιο έµπειροι είναι οι εκπαιδευτικοί τόσο πιο θετική η 
στάση τους απέναντι στις αλλαγές (Fuller, 1969), αλλά βρίσκονται σε αντίθεση µε 
άλλη έρευνα που έδειξε ότι η εργασιακή εµπειρία λειτουργεί αρνητικά στις αλλαγές 
(Chaith & Yaghi, 1997). Το γεγονός ότι οι έχοντες µεγαλύτερη προϋπηρεσία 
παρουσιάστηκαν θετικότεροι απέναντι στις αλλαγές, δηλώνοντας µικρότερη 
αντίσταση ίσως να οφείλεται σε αυτό που αναφέρουν οι Crow & Pounder (1997). 
Αναφέρουν ότι οι εκπαιδευτικοί µε µικρή υπηρεσία δεν είναι ακόµα επαγγελµατικά 
συνειδητοποιηµένοι µε αποτέλεσµα να µην διακρίνονται από µεγάλη ευλυγισία, σε 
αντίθεση µε τους εκπαιδευτικούς που έχουν µεγάλη επαγγελµατική εµπειρία και τους 
καθιστά περισσότερο αποτελεσµατικούς (Pounder, 1999). 

Η οικογενειακή κατάσταση των εκπαιδευτικών φαίνεται να επηρεάζει την 
οργανωσιακή δέσµευση. Συγκεκριµένα φάνηκε ότι τα υψηλότερα ποσοστά 
Συναισθηµατικής δέσµευσης τα συγκεντρώνουν οι διαζευγµένοι και ακολουθούν µε 
µικρή διαφορά οι παντρεµένοι. Αυτό συµφωνεί µε το άρθρο του Μουρκογιάννη και 
Αντωνίου (2014) που αναφέρουν ότι τα µεγαλύτερα επίπεδα δέσµευσης και 
προσήλωσης παρουσίαζαν οι χωρισµένοι καθώς τα εργασιακά ενδιαφέροντα τους 
καλύπτουν το µεγαλύτερο µέρος των γενικών ενδιαφερόντων τους. Επίσης άλλες 
έρευνες υποδεικνύουν ότι οι οικογενειάρχες εργαζόµενοι µπορούν να επιδείξουν 
µεγαλύτερη δέσµευση στην εργασία τους µιας και γνωρίζουν από ευθύνες κάτι που 
αποτυπώνεται και σε αυτήν την έρευνα µε τα υψηλά ποσοστά που συγκέντρωσαν και 
οι παντρεµένοι σε αυτή την διάσταση της οργανωσιακής δέσµευσης. Στην παρούσα 
έρευνα οι διαζευγµένοι εκτός από τα υψηλά ποσοστά που επέδειξαν στην 
Συναισθηµατική δέσµευση είχαν και τα υψηλότερα ποσοστά στην Συνεχιστική 
δέσµευση. Αντίθετα οι παντρεµένοι είχαν τα χαµηλότερα ποσοστά Συνεχιστικής 
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δέσµευσης, εύρηµα που αντιτίθεται µε τη βιβλιογραφία που παρουσιάζει τους 
οικογενειάρχες να αναζητούν περισσότερο τη σταθερότητα και την ασφάλεια της 
εργασίας. Βέβαια θα µπορούσε να ερµηνευτεί αναλογιζόµενοι τις αυξηµένες 
οικονοµικές υποχρεώσεις που έχουν οι διαζευγµένοι. Το αίσθηµα χρέους που 
υποδηλώνει η Κανονιστική δέσµευση συγκεντρώνει τα υψηλότερα ποσοστά στους 
άγαµους που θα µπορούσαµε και πάλι να το αιτιολογήσουµε µε τον ίδιο τρόπο όπως 
προαναφέρθηκε για τους εκπαιδευτικούς µε µικρότερη προϋπηρεσία καθώς αφορά 
σχεδόν την ίδια οµάδα. Οι άγαµοι είναι συνήθως νεότεροι ηλικιακά µε µικρότερη 
προϋπηρεσία. 

Σε σχέση µε την αντίσταση που επιδεικνύουν στις αλλαγές φαίνεται ότι τα 
περισσότερα ποσοστά συγκεντρώνουν και πάλι οι διαζευγµένοι ενώ ακολουθούν οι 
άγαµοι. Οι παντρεµένοι φαίνονται πιο δεκτικοί µε τις αλλαγές που συντελούνται. Θα 
µπορούσαµε να υποθέσουµε ότι οι διαζευγµένοι λόγω του ότι είναι επικεντρωµένοι 
και προσηλωµένοι στην εργασία τους ενδεχοµένως να αναζητούν σταθερότητα και να 
νιώθουν ότι αποσυντονίζονται από τις αλλαγές στον εργασιακό τους χώρο. 

Στην έρευνα των Brown και Sargeant (2007) παρατηρήθηκε ότι οι 
προϊστάµενοι παρουσίαζαν µεγαλύτερη δέσµευση από τους υφισταµένους. Οµοίως 
και σε έρευνα των Μουρκογιάννη και Αντωνίου (2014) µεγαλύτερη δέσµευση 
παρατηρήθηκε στους διευθυντές από τους δασκάλους, πράγµα που υποδεικνύει ότι η 
θέση παίζει ρόλο στην προσήλωση στον οργανισµό. Αυτό φαίνεται και στην παρούσα 
εργασία µε τους διευθυντές να συγκεντρώνουν πολύ µεγάλα ποσοστά 
Συναισθηµατικής δέσµευσης σε σχέση µε τους εκπαιδευτικούς του σχολείου. Παρόλο 
όµως που η Συναισθηµατική δέσµευση είναι πολύ υψηλή στους Διευθυντές των 
Σχολείων φαίνεται ότι στην Κανονιστική δέσµευση τα ποσοστά είναι υψηλότερα 
στους εκπαιδευτικούς και αυτό θα µπορούσε να ερµηνευτεί λόγω της φύσης της 
δουλειάς του εκπαιδευτικού που εµπλέκεται µε τους µαθητές και τις οικογένειές τους 
σε µεγαλύτερο βαθµό από τους Διευθυντές που η εργασία τους είναι κατά κύριο λόγο 
διοικητικής φύσης. 

Στις αλλαγές φαίνονται ότι οι εκπαιδευτικοί παρουσιάζουν µεγαλύτερα 
ποσοστά αντίστασης από τους Διευθυντές, αφενός γιατί οι εκπαιδευτικοί αποτελούν 
τον εκτελεστικό φορέα των αλλαγών και αφετέρου γιατί έχουν συνήθως µικρότερη 
προϋπηρεσία από τους Διευθυντές τους. Συνεπώς οι Διευθυντές µε µεγαλύτερη 
εργασιακή εµπειρία µπορούν πιο εύκολα να προσαρµόζονται στα νέα δεδοµένα και 
λόγω της θέσης τους λογοδοτούν για την υλοποίηση ή την µη υλοποίηση των 
αλλαγών στο Σχολείο τους, οπότε  ίσως να αποτελεί άλλον έναν λόγο που 
εµφανίζονται περισσότερο θετικοί σε αυτές. 

Επίσης, η σχέση εργασίας του εκπαιδευτικού φαίνεται να επηρεάζει την 
οργανωσιακή δέσµευση, µε τους οργανικά τοποθετηµένους και τους αναπληρωτές να 
συγκεντρώνουν υψηλότερα ποσοστά Συναισθηµατικής και Κανονιστικής δέσµευσης 
σε σχέση µε τους αποσπασµένους . Οι µόνιµα οργανικά είναι αναµενόµενο λόγω της 
µόνιµης παρουσίας τους στο σχολείο να είναι περισσότερο δεµένοι µε αυτό και µε 
την κοινωνία που εντάσσεται το σχολείο, άλλωστε έχει αποδειχθεί ερευνητικά ότι η 
µόνιµη παρουσία του προσωπικού συνδέεται µε την εκπαιδευτική 
αποτελεσµατικότητα (Heck et al.2001) ενώ οι συνεχείς αλλαγές του διδακτικού 
προσωπικού λειτουργεί ανασταλτικά σε αυτό. 
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Σχετικά µε τους αναπληρωτές που αµέσως µετά τους οργανικά 
τοποθετηµένους έχουν τα υψηλότερα ποσοστά Συναισθηµατικής και Κανονιστικής 
δέσµευσης µπορεί να  επιβεβαιωθεί βιβλιογραφικά από τους Markoviti, Davi και Fay 
(2007, 2010) που υποστηρίζουν ότι οι νεοεισερχόµενοι δεσµεύονται σε µεγαλύτερο 
βαθµό µιας και συνοµήλικοι συνάδελφοι τους µπορεί να παραµένουν άνεργοι ή να 
βρίσκονται σε χειρότερες εργασιακές συνθήκες.  

Σχετικά µε την αντίσταση που επιδεικνύουν στις αλλαγές φαίνεται οι αναπληρωτές να 
συγκεντρώνουν τα υψηλότερα ποσοστά και αυτό ενδεχοµένως να οφείλεται και πάλι 
στην έλλειψη εµπειρίας στο εργασιακό τους περιβάλλον καθώς συνήθως 
αναπληρωτές είναι οι εκπαιδευτικοί µε µικρότερη προϋπηρεσία. Η σχετικά πρόσφατη 
ένταξη τους στο εκπαιδευτικό εργασιακό περιβάλλον αποτελεί για τους ίδιους ήδη 
µία µεγάλη αλλαγή και οποιαδήποτε άλλη αλλαγή που προωθείται ενδεχοµένως να 
τους φορτίζει συναισθηµατικά ενώ η απειρία µπορεί να τους καθιστά λιγότερο 
ευέλικτους. 

Η τοποθέτηση του εκπαιδευτικού στη  σχολική µονάδα, αν ήταν επιθυµητή η 
αναγκαστική, φαίνεται να επηρεάζει το είδος δέσµευσης που αναπτύσσεται. Έτσι οι 
εκπαιδευτικοί που η τοποθέτησή τους στην σχολική µονάδα ήταν κατόπιν επιθυµία 
τους έχουν πολύ µεγαλύτερα ποσοστά Συναισθηµατικής και Κανονιστικής δέσµευσης 
έναντι των συναδέλφων τους που η τοποθέτησή τους ήταν αναγκαστική. Αυτό µπορεί 
να θεωρηθεί λογικό καθώς ο κάθε εργαζόµενος θέλει να επιλέγει το χώρο εργασίας 
του µε βάση τα κριτήριά του και να µην αναγκάζεται να υπηρετήσει σε ένα σχολείο 
που δεν είναι της επιλογής του. Οπότε διαφαίνεται ότι η αναγκαστική τοποθέτηση 
εκπαιδευτικών σε σχολικές µονάδες έχουν σαν αποτέλεσµα χαµηλά επίπεδα 
οργανωσιακής δέσµευσης. Ωστόσο φαίνεται ότι οι εκπαιδευτικοί που έχουν 
τοποθετηθεί κατόπιν επιθυµίας τους στην σχολική µονάδα αντιστέκονται ελαφρώς 
περισσότερο στις αλλαγές. Αυτό θα µπορούσε να ερµηνευτεί µε το σκεπτικό ότι οι 
τοποθετηµένοι κατόπιν επιλογής τους αντιµετωπίζουν πιο σοβαρά τις αλλαγές γιατί 
λογικά θα επιθυµούν να παραµείνουν στο σχολείο έναντι των άλλων εκπαιδευτικών 
που ενδεχοµένως σκέφτονται να µετακινηθούν σε άλλη σχολική µονάδα και ίσως να 
µην τους απασχολούν αυτές οι αλλαγές στο βαθµό που απασχολούν του συναδέλφους 
τους.  

Η χιλιοµετρική απόσταση της σχολικής µονάδας από τον τόπο συµφερόντων 
του εκπαιδευτικού είναι άλλος ένας παράγοντας που επηρεάζει τόσο την 
οργανωσιακή δέσµευση όσο και την αντίσταση που επιδεικνύουν στις αλλαγές. 
Συγκεκριµένα όσο αυξάνονται τα χιλιόµετρα αυξάνεται η αντίσταση του 
εκπαιδευτικού στην αλλαγή ενώ παράλληλα µειώνεται η οργανωσιακή δέσµευση. 
Συγκεκριµένα την µεγαλύτερη Συναισθηµατική και Κανονιστική δέσµευση την 
παρουσιάζουν οι εκπαιδευτικοί που το σχολείο που υπηρετούν είναι κοντά στο τόπο 
συµφερόντων τους. Αντίθετα, τα µικρότερα ποσοστά σε αυτά τα είδη οργανωσαικής 
δέσµευσης παρουσιάζουν οι εκπαιδευτικοί που υπηρετούν στην µεγαλύτερη 
χιλιοµετρική απόσταση από τον τόπο συµφερόντων του. Τα ευρήµατα µπορούµε να 
τα θεωρήσουµε λογικά καθώς οι εκπαιδευτικοί που βρίσκονται µακριά από το τόπο 
συµφερόντων τους αφενός επιδιώκουν να µετακινηθούν σε µία σχολική µονάδα που 
θα τους εξυπηρετεί περισσότερο και αφετέρου η σχέση µε την µονάδα τους αφορά 
αποκλειστικά την συµπλήρωση του ωραρίου τους χωρίς να εµπλέκονται πιο ενεργά 
σε δράσεις του σχολείου και της τοπικής κοινωνίας που εντάσσεται. Αυτό έχει σαν 
αποτέλεσµα να αντιστέκονται στην  αλλαγή σε µεγαλύτερο βαθµό από τους 
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εκπαιδευτικούς που υπηρετούν σε κοντινές αποστάσεις και αλληλεπιδρούν σε 
µεγαλύτερο βαθµό µε το Σχολείο και την τοπική κοινωνία. 

Τέλος το τρίτο ερευνητικό ερώτηµα ήθελε να συσχετίσει το είδος δέσµευσης 
µε τα επίπεδα αντίστασης στην αλλαγή. Να διευρευνηθεί αν το είδος της 
Οργανωσιακής δέσµευσης του εκπαιδευτικού επηρεάζει την αντίσταση που 
επιδεικνύει στις αλλαγές και να αποτυπώσει ποσοστιαία σε κάθε έναν από τους τρεις 
τύπους της Οργανωσιακής Δέσµευσης ποια είναι η αντίσταση των εκπαιδευτικών.  

           Διαφάνηκε ότι η Οργανωσιακή δέσµευση επηρεάζει τον εκπαιδευτικό στην 
αντίσταση που επιδεικνύει στις αλλαγές και επιβεβαιώθηκε η υπόθεση ότι στα δύο 
είδη Οργανωσιακής Δέσµευσης που ενέχουν συναισθηµατικά στοιχεία σύνδεσης η 
αντίσταση των εργαζοµένων ποσοστιαία είναι µικρότερη από τους εργαζόµενους που 
δηλώνουν Συνεχιστική Δέσµευση.  Τα ευρήµατα έδειξαν ότι τα υψηλότερα ποσοστά 
αντίστασης συγκεντρώνουν οι εκπαιδευτικοί µε Συνεχιστική δέσµευση. Αυτό µπορεί 
να ερµηνευτεί µε βάση την φύση της Συνεχιστικής δέσµευσης και την φύση των 
αλλαγών. Ένας εκπαιδευτικός που δεσµεύεται Συνεχιστικά µε το σχολείο που 
υπηρετεί, παραµένει σε αυτό λόγω ανάγκης και λόγω έλλειψης εναλλακτικών 
επιλογών µε αποτέλεσµα να είναι αρνητικός ενάντια σε αλλαγές που προϋποθέτουν 
κόπο, χρόνο και διαταράσσουν την καθηµερινότητά του. 

Από την άλλη οι εκπαιδευτικοί που δεσµεύονται Συναισθηµατικά µε την 
σχολική µονάδα συγκεντρώνουν τα χαµηλότερα επίπεδα αντίστασης στις αλλαγές 
λόγω του ότι υιοθετούν την στοχοθεσία του σχολείου και εκδηλώνουν έντονη 
ενασχόληση µε τη σχολική µονάδα. Εποµένως δέχονται τις αλλαγές µε θετικότερο 
τρόπο καθώς είναι περισσότερο ενεργοί στην σχολική πραγµατικότητα. Χαµηλότερα 
επίπεδα αντίστασης στην αλλαγή από τους εκπαιδευτικούς που δεσµεύονται 
Συνεχιστικά συγκέντρωσαν και οι εκπαιδευτικοί που δεσµεύονται Κανονιστικά αλλά 
πιο αυξηµένα σε σχέση µε τους εκπαιδευτικούς που δηλώνουν Συναισθηµατική 
Δέσµευση. 

Σε όλα τα είδη οργανωσιακής δέσµευσης φάνηκε και πάλι ότι καθοριστικός 
παράγοντας στην αντίσταση που επιδεικνύουν οι εκπαιδευτικοί στις αλλαγές είναι της 
γνωσιακής ακαµψίας και µάλιστα σε ποσοστά διπλάσια µέχρι και τριπλάσια από τους 
άλλους παράγοντες. Επίσης ο συγκεκριµένος παράγοντας συγκεντρώνει παρόµοια 
ποσοστά και στα τρία είδη οργανωσιακής δέσµευσης, γεγονός που υποδηλώνει την 
µεγάλη σηµασία αυτού του παράγοντα στην µελέτη της αντίστασης της αλλαγής 
καθώς φαίνεται ότι αποτελεί το κύριο τροχοπέδη στην αποδοχή των οργανωσιακών 
αλλαγων.  

Αν αποπειραθούµε να συγκεντρώσουµε τα χαρακτηριστικά του εκπαιδευτικού 
ανάλογα µε το είδος της οργανωσιακής δέσµευσης που αναπτύσσει, συµπληρώνοντας 
το προφίλ του, µε βάση τα ευρήµατα που προέκυψαν,θα λέγαµε ότι στην 
Συναισθηµατική δέσµευση ο εκπαιδευτικός είναι άντρας, µε µεγάλη προϋπηρεσία, 
διαζευγµένος και µε βασικό πτυχίο, Υπηρετεί την οργανική του θέση ως Διευθυντής 
στην οποία τοποθετήθηκε κατόπιν επιθυµίας του και η σχολική µονάδα βρίσκεται σε 
πολύ κοντινή απόσταση από τον τόπο συµφερόντων του. Για την Συνεχιστική 
Δέσµευση θα λέγαµε ότι είναι γυναίκα, σε θέση εκπαιδευτικού, διαζευγµένη και 
κάτοχος µεταπτυχιακού τίτλου σπουδών. Έχει µικρή εργασιακή εµπειρία, εργάζεται  
ως αναπληρώτρια και υπηρετεί σε πολύ µεγάλη απόσταση από τον τόπο 
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συµφερόντων παρόλο που η τοποθέτησή της ήταν επιθυµητή. Για την Κανονιστική 
δέσµευση θα λέγαµε ότι ο εκπαιδευτικός είναι άντρας, άγαµος, κάτοχος 
µεταπτυχιακού µε λίγα έτη υπηρεσίας που εργάζεται ως αναπληρωτής. Η τοποθέτησή 
του έγινε κατόπιν επιθυµίας του και η σχολική µονάδα βρίσκεται σε πολύ κοντινή 
απόσταση από τον τόπο συµφερόντων του. 

Σχετικά µε το προφίλ του εκπαιδευτικού που παρουσιάζει την µεγαλύτερη 
αντίσταση στην αλλαγή, θα λέγαµε ότι είναι γυναίκα, διαζευγµένη, κάτοχος 
διδακτορικού, µε λίγα έτη υπηρεσίας όπου εργάζεται ως αναπληρώτρια σε θέση 
εκπαιδευτικού. Η τοποθέτηση στην σχολική µονάδα έγινε κατόπιν επιθυµίας αλλά το 
σχολείο βρίσκεται σε πολύ µεγάλη απόσταση από τον τόπο συµφερόντων. Σχετικά µε 
το προφίλ του εκπαιδευτικού που εµφανίζει την µικρότερη αντίσταση στην αλλαγή 
θα λέγαµε ότι είναι άντρας, παντρεµένος, µε βασικές σπουδές και µε πολύ µεγάλη 
προϋπηρεσία. Υπηρετεί ως αποσπασµένος σε σχολείο που δεν ήταν επιλογή του σε 
θέση  Διευθυντή και η σχολική µονάδα είναι σε µία απόσταση 10-50χµ από τον τόπο 
συµφερόντων του. 
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8.  Περιορισµοί   

Το δείγµα της παρούσας ερευνητικής εργασίας ανέρχεται στον αριθµό των 120 
εκπαιδευτικών Πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης της Περιφέρειας της Δυτικής 
Μακεδονίας. Το δείγµα κρίνεται ικανοποιητικό και µπορεί να θεωρηθεί 
αντιπροσωπευτικό για την συγκεκριµένη περιφέρεια. Η δειγµατοληψία έδωσε σε όλα 
τα υποκείµενα την δυνατότητα να συµµετέχουν στην έρευνα καθώς 
πραγµατοποιήθηκε ηλεκτρονική διανοµή των ερωτηµατολογιών προς όλες τις 
σχολικές µονάδες Πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης χωρίς κανένα αποκλεισµό, δίνοντας σε 
κάθε υποκείµενο να επιλεχθεί στο δείγµα.  

Για πρακτικούς και οικονοµικούς λόγους η διανοµή των ερωτηµατολογίων 
έγινε είτε στο ηλεκτρονικό ταχυδροµείο των σχολείων είτε στο προσωπικό 
ηλεκτρονικό ταχυδροµείο κάποιων εκπαιδευτικών και παρόλο που η επιλογή του 
σταθµισµένου εργαλείου των Allen και Meyer (1990) για την οργανωσιακή δέσµευση 
«Original Commitment Scale Items» προσδίδουν εγκυρότητα και αξιοπιστία στα 
υποβληθέντα ερωτήµατα, το ερωτηµατολόγιο, ως εργαλείο περιορίζει την έκφραση 
των απόψεων και των στάσεων µέσω των κλειστού τύπου ερωτηµάτων σε σχέση µε 
ποιοτικότερα εργαλεία, όπως είναι αυτό της συνέντευξης.   

Τέλος, θα πρέπει να αναφερθεί πως ενδεχοµένως κάποιες από τις απαντήσεις 
των ερωτηθέντων δεν είναι αντιπροσωπευτικές είτε λόγω βεβιασµένου χρόνου 
συµπλήρωσής τους, είτε λόγω  της µεροληψίας των ερωτωµένων, δίνοντας δηλαδή 
απαντήσεις σκεπτόµενοι τις απαντήσεις που η ερευνήτρια θα ήθελε να συλλέξει. Για 
αυτόν τον  λόγο θα πρέπει να αποφευχθεί οποιαδήποτε γενίκευση των 
αποτελεσµάτων. 

 



  
 
 
 

Σ ε λ ί δ α  83 | 113 

 

9.  Προεκτάσεις 

Με δεδοµένη την περιορισµένη έρευνα που έχει συντελεστεί στο αντικείµενο της 
οργανωσιακής δέσµευσης των εκπαιδευτικών στην Ελλάδα και της αντίστασης που 
επιδεικνύουν στις οργανωσιακές αλλαγές, τα αποτελέσµατα της παρούσας έρευνας θα 
ήταν καλό να αποτελέσουν αφετηρία για περαιτέρω εξέταση για µία αποδοτικότερη 
και αποτελεσµατικότερη παιδεία εφόσον οι εκπαιδευτικοί είναι οι άµεσοι πάροχοί 
της. 

Προτείνεται, λοιπόν, η περαιτέρω διερεύνηση της οργανωσιακής δέσµευσης και της 
αντίστασης στις αλλαγές των εκπαιδευτικών ολόκληρης της χώρας, µέσω της 
συσχέτισης τους µε τα δηµογραφικά χαρακτηριστικά τους, µε τα στοιχεία που 
συνθέτουν την προσωπικότητά τους αλλά και την οργανωσιακή συµπεριφορά που 
επιδεικνύουν µε σκοπό να διαµορφωθεί µια εικόνα περισσότερο ολοκληρωµένη.  

Επίσης προτείνεται η ανεύρεση των αιτιών και των κινήτρων που διαµορφώνουν την 
οργανωσιακή δέσµευση των εκπαιδευτικών και πυροδοτούν αντιστάσεις στις 
προτεινόµενες αλλαγές. Ενδιαφέρον θα παρουσίαζε η µελέτη αντίστασης των 
εκπαιδευτικών σε συγκεκριµένες µεταρρυθµιστικές αλλαγές  και πως αυτές 
επηρεάζουν την οργανωσιακή δέσµευση τους µε τον σχολικό οργανισµό. Τέλος µία 
έρευνα που θα µελετούσε ποιες πολιτικές στο εκπαιδευτικό σύστηµα θα ενίσχυαν την 
οργανωσιακή δέσµευση των εκπαιδευτικών και θα τους έκανε περισσότερο 
ενθουσιώδεις στις εκπαιδευτικές µεταρρυθµίσεις θα λειτουργούσε υποβοηθητικά για 
µία εκπαιδευτική πολιτική που θα µπορούσε να συµβάλλει ουσιαστικά στην αύξηση 
της ποιότητας στην εκπαίδευση.  
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 

 

ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΟ ΔΥΤΙΚΗΣ ΜΑΚΕΔΟΝΙΑΣ 

ΠΑΙΔΑΓΩΓΙΚΟ ΤΜΗΜΑ ΝΗΠΙΑΓΩΓΩΝ 

Π.Μ.Σ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗ ΣΤΗΝ ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ΔΥΝΑΜΙΚΟΥ. 

 

Αγαπητέ συνάδελφε. 

Το ερωτηµατολόγιο που ακολουθεί έχει σκοπό να διερευνήσει την οργανωσιακή 
δέσµευση των εκπαιδευτικών µε την σχολική µονάδα που υπηρετούν καθώς και την 
αντίσταση που επιδεικνύουν στις αλλαγές. Η έρευνα διενεργείται στην περιφέρεια της 
Δυτικής Μακεδονίας στα πλαίσια εκπόνησης διπλωµατικής εργασίας για το 
Μεταπτυχιακό Πρόγραµµα Σπουδών «Εκπαίδευση στη Διαχείριση Ανθρώπινου 
Δυναµικού» του Παιδαγωγικού Τµήµατος Νηπιαγωγών της Φλώρινας. 

Αναφορικά µε τη συµπλήρωση αυτού του ερωτηµατολογίου: 

 α) Καταγράψτε µε ειλικρίνεια την  προσωπική  σας  τοποθέτηση. 

 β) Τα  ερωτηµατολόγια  είναι  ανώνυµα, δεν θα σας ζητηθεί να συµπληρώσετε 
κανένα στοιχείο από το οποίο να προκύπτει η ταυτότητά σας. 

 γ) Οι απαντήσεις είναι απολύτως εµπιστευτικές. Οι  πληροφορίες,  που  θα  
προκύψουν, θα αναλυθούν στατιστικά και θα χρησιµοποιηθούν για καθαρά  
ερευνητικούς  σκοπούς.  

δ) Ο  χρόνος  συµπλήρωσης  του  ερωτηµατολογίου  δεν  υπερβαίνει  τα  6  λεπτά  της  
ώρας. Είναι πολύ σηµαντικό να απαντήσετε σε  όλες  τις  ερωτήσεις. 

 Σας  ευχαριστώ  προκαταβολικά για  τη  συνεργασία  σας.  

 

                      Με εκτίµηση 

              Ποζατσίδου Ελισάβετ 

           Δασκάλα Π.Ε Καστοριάς                                                          
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Παρακαλώ σημειώστε το βαθμό συμφωνίας σας ή διαφωνίας σας με τον αντίστοιχο 
αριθμό στις παρακάτω προτάσεις. 

 

ΜΕΡΟΣ Α.ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ ΔΕΣΜΕΥΣΗ ΚΑΙ ΑΝΤΙΣΤΑΣΗ ΣΤΗΝ ΑΛΛΑΓΗ 

ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΔΕΣΜΕΥΣΗΣ 
1. Θα ήμουν πολύ χαρούμενος/η να διατελούσα το υπόλοιπο 
της καριέρας μου στην εκπαιδευτική μονάδα που διδάσκω 
τώρα. 

1 2 3 4 5 

2.Αισθάνομαι ότι  τα προβλήματα αυτής της εκπαιδευτικής 
μονάδας είναι και δικά μου προβλήματα. 

1 2 3 4 5 

3. Αυτό το σχολείο το νιώθω σαν κομμάτι της οικογένειας 
μου. 
 

1 2 3 4 5 

4. Είμαι συναισθηματικά δεμένος με αυτό το Σχολείο. 
 

1 2 3 4 5 

5. Η παραμονή μου σε αυτό το  σχολείο αυτό είναι θέμα  
αναγκαιότητας και όχι  επιθυμίας. 

1 2 3 4 5 

6. Νιώθω ότι δεν υπάρχουν καλύτερες επιλογές ώστε να 
μετακινηθώ  σε κάποια άλλη σχολική μονάδα. 

1 2 3 4 5 

7. Η προσωπική μου ζωή θα διαταρασσόταν αν αποφάσιζα 
να φύγω από αυτή τη σχολική μονάδα 

1 2 3 4 5 

8. Αν δεν επένδυα τόσα πολλά σε αυτό το σχολείο θα 
σκεφτόμουν να φύγω. 

1 2 3 4 5 

9. Αν προκύψει  θέση σε κάποιο άλλο σχολείο  θα νιώσω ότι 
δεν είναι σωστό να εγκαταλείψω τη συγκεκριμένη 
εκπαιδευτική μονάδα. 

1 2 3 4 5 

10. Ένας από τους σημαντικότερους λόγους που εξακολουθώ 
να εργάζομαι στη συγκεκριμένη εκπαιδευτική μονάδα είναι 
λόγω της ηθικής υποχρέωσης που νιώθω να παραμείνω και 
να εργάζομαι σε αυτήν. 

1 2 3 4 5 

11. Χρωστάω πολλά σε επαγγελματικό και προσωπικό 
επίπεδο σε αυτό το Σχολείο. 

1 2 3 4 5 

ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ ΓΙΑ ΤΗΝ ΑΝΤΙΣΤΑΣΗ ΣΤΗΝ ΑΛΛΑΓΗ 
12. Προτιμώ να βαρεθώ από το να εκπλαγώ. 1 2 3 4 5 
13. Όταν η ζωή μου παρουσιάζει μία σταθερή ρουτίνα  δεν 
ψάχνω  να το αλλάξω αυτό. 

1 2 3 4 5 

14. Γενικά τις αλλαγές τις βλέπω αρνητικά. 
 

1 2 3 4 5 

16. Αν ενημερωνόμουν ότι στο σχολείο θα γίνει  μία 
σημαντική αλλαγή σχετικά με τον τρόπο που εργαζόμαστε 
μάλλον θα αγχωνόμουν. 

1 2 3 4 5 

Διαφωνώ 
απόλυτα 

Διαφωνώ Ούτε διαφωνώ 
ούτε συµφωνώ 

 
Συµφωνώ 

Συµφωνώ 
απόλυτα 

1 2 3 4 5 
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17. .Όταν ενημερώνομαι για αλλαγές στα πλάνα και τα 
σχέδια  του Σχολείου προβληματίζομαι κάπως. 
 

1 2 3 4 5 

18. Όταν τα πράγματα δεν πάνε σύμφωνα με τα γνωστά 
πλάνα αποδιοργανώνομαι. 

1 2 3 4 5 

19. Aν ο Προϊστάμενός μου πρότεινε αλλαγές ως προς τον 
τρόπο λειτουργίας του Σχολείου αυτό θα με έκανε να νιώσω 
άβολα ακόμα κι αν ήξερα ότι όλα όσα ζητάει εγώ ήδη τα έχω 
υλοποιήσει ή τα υλοποιώ  και  δεν θα χρειαστεί να κάνω 
κάποια έξτρα δουλειά. 

1 2 3 4 5 

20.Αν στη μέση του διδακτικού έτους ενημερωνόμουν για 
κάποια αλλαγή στο τρόπο λειτουργίας του Σχολείου ή στα 
προγράμματα ακόμα και αν γνώριζα εκ των προτέρων την 
αλλαγή, θα θεωρούσα ότι τα πράγματα θα γίνουν χειρότερα 
από ότι είναι. 
 

1 2 3 4 5 

21. Το να αλλάζουν τα σχέδια αποτελούν εμπόδιο για μένα. 
 

1 2 3 4 5 

22. .Όταν πιέζομαι για να αλλάξει κάτι αντιστέκομαι, ακόμα 
και αν πιστεύω ότι αυτή η αλλαγή μπορεί να με ωφελήσει. 
 

1 2 3 4 5 

23. Συχνά αισθάνομαι άβολα με τις αλλαγές, ακόμα κι αν 
αυτές μπορεί να βελτιώσουν την ζωή μου. 
 

1 2 3 4 5 

24. Δεν αλλάζω εύκολα γνώμη. 
 

1 2 3 4 5 

25. Οι απόψεις μου είναι σταθερές στο χρόνο. 
 

1 2 3 4 5 

 

ΜΕΡΟΣ Β. ΔΗΜΟΓΡΑΦΙΚΑ  ΣΤΟΙΧΕΙΑ  

1.Φύλο 

Άνδρας  Γυναίκα 

 

2. Ηλικία   Μέχρι 30            30-40        40-50            Άνω των 50  

 

3.Οικογενειακή κατάσταση 

Άγαµος  Έγγαµος   Διαζευγµένος/Χήρος           Άλλο 

 

4. Επίπεδο εκπαίδευσης 
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ΑΕΙ  -  ΤΕΙ              Μεταπτυχιακό         Διδακτορικό    Άλλο 

 

5. Θέση απασχόλησης 

Δάσκαλος      Υποδιευθυντής      Διευθυντής 

 

 6. Σχέση εργασίας 

Οργανική   Απόσπαση      Αναπληρωτής   Άλλο 

 

7. Προϋπηρεσία 

Μέχρι 7 χρόνια         Μέχρι 14 χρόνια          Μέχρι 21 χρόνια          21 και άνω 

 

8. Επιθυµία για παραµονή  Ναι        Όχι  

9. Τοποθέτηση στην µονάδα.  Αναγκαστική           Επιθυµητή  

10.Χιλιοµετρική απόσταση από τον τόπο συµφερόντων. 

Μέχρι 10 χµ.         Μέχρι 50 χµ.       Ανω των 100 χµ. 

 


