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Περίληψη 

Στο ταχύτατα πλέον µεταβαλλόµενο περιβάλλον, οι δηµόσιοι οργανισµοί είναι 

υποχρεωµένοι να πραγµατοποιούν συχνές και ουσιαστικές αλλαγές στον τρόπο µε τον 

οποίο λειτουργούν. Ειδικότερα παρατηρείται έντονα ανάγκη αναδιοργάνωσης του 

δηµόσιου τοµέα ώστε να γίνει αποτελεσµατικότερος και αποδοτικότερος, εξυπηρετώντας 

καλύτερα τον σύγχρονο Έλληνα πολίτη. Οι συµµετέχοντες σε αυτές τις µεταβολές τείνουν 

να αντιδρούν στην εισαγωγή αλλαγών γιατί δεν αισθάνονται υποχρέωση προς αποδοχή 

µιας καινούργιας κατάστασης, ιδιαίτερα όταν δεν καταλαβαίνουν ή δεν συµφωνούν ή δεν 

ωφελούνται από την επικείµενη αλλαγή. Με βάση τα πιο πάνω, στόχος της παρούσας 

διπλωµατικής εργασίας είναι να προτείνει και να επικυρώσει/ επιβεβαιώσει στατιστικά ένα 

ολοκληρωµένο µοντέλο για την κατανόηση των προσδιοριστικών παραγόντων και 

επιπτώσεων της αντίστασης στην αλλαγή στο ∆ηµόσιο Τοµέα. Η αντίσταση αυτή αποτελεί 

συχνά τη βασική αιτία για αναποτελεσµατικές προσπάθειες αναµόρφωσης σύγχρονων 

οργανισµών. Η εµπειρική έρευνα εστιάζει σε έναν Οργανισµό Τοπικής Αυτοδιοίκησης 

(Ο.Τ.Α.) και αφορά την εφαρµογή µιας µεταρρύθµισης, όπως ο Νέος Οργανισµός 

Εσωτερικής Υπηρεσίας (Ο.Ε.Υ.). Η ανάλυση των 119 ερωτηµατολογίων που 

συλλέχθηκαν, οδηγεί στην κατανόηση: i) του επιπέδου αντίστασης στην αλλαγή στο 

πλαίσιο των Ο.Τ.Α., Β΄ βαθµού ii) των παραγόντων που επηρεάζουν/ προσδιορίζουν το 

επίπεδο αντίστασης στην αλλαγή (πληροφόρηση/ενηµέρωση, εκπαίδευση, συµµετοχή, 

εµπιστοσύνη στη διοίκηση) και iii) τις επιπτώσεις της αντίστασης στις εργασιακές στάσεις 

(ικανοποίηση, οργανωσιακή δέσµευση). Συγκεκριµένα µεταξύ των υπο-µελέτη 

µεταβλητών καταδυκνύεται η σηµασία του δυναµικού πλαισίου δράσης στη στάση των 

εργαζοµένων απέναντι σε µια µεγάλης κλίµακας οργανωτική αλλαγή, καθώς και ο ρόλος 

της εµπιστοσύνης στη ∆ιοίκηση ως παράγοντα µείωσης της αντίστασης στην αλλαγή αυτή 

µε θετικές επιπτώσεις στην ικανοποίηση από την εργασία. Η εργασία ολοκληρώνεται µε 

προτάσεις προς τα στελέχη της Τοπικής Αυτοδιοίκησης ώστε να µπορέσουν να χειριστούν 

πιο αποτελεσµατικά φαινόµενα αντίστασης στην αλλαγή. 

 



«Management of changes in Local Self-Government» 

(The case of the implementation of the «New Organism of 

Internal Service») 

 

Keywords: Resistance to change, Management of change, Local Self-Government 

 

Abstract  

In the very rapidly changing environment, τhe public organizations are obliged to make 

frequent and significant changes in the way they operate. More specifically, the problem 

associated with the need to reorganize the public sector to become more effective and 

efficient servicing Greek citizens. The participants in these changes usually make to 

introduce changes difficult because they do not feel obliged to accept a new situation, 

especially when they do not understand or do not agree or do not benefit from the 

impending change. This thesis aims to propose and ratify/ confirm statistically a completed 

model for the understanding of defining factors and how these factors of organisational 

context might affect the resistance to change in Public Sector. The people’s resistance to 

change is the main cause for ineffective efforts to reform contemporary organizations. The 

empiric  research focuses to the case of the implementation of the «Organism of Internal 

Service» in a Local Self-Government. The analysis of the 119 questionnaires, that were 

collected, leads to the understanding of: i) level of resistance to change in Local authority 

ii) factors that they influence/determine the level of resistance to change (information, 

training, trust to management, involvement) and iii) the repercussions of resistance in the 

labor attitudes (satisfaction, organisational commitment). The study of variables is shown 

the importance of context to the employees’ behavior towards a large organizational 

change. Besides, there is an important qualification to the role trust to management can 

play in reduction of resistance to change with positive repercussions in the satisfaction from 

the work. This thesis is completed providing to the managers of Local Self-Government 

proposals and how they can handle phenomena of resistance to change more effective. 
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

Είναι εν γένει αποδεκτό ότι η εποχή µας χαρακτηρίζεται από φαινόµενα πολυπλοκότητας, 

αβεβαιότητας, αλληλεξάρτησης και αστάθειας. H παγκοσµιοποίηση επηρεάζει τους 

οργανισµούς και αναπόφευκτα οδηγεί σε αλλαγές, καθώς οι τάσεις που διαµορφώνονται 

έχουν αντίκτυπο σε ολόκληρο τον κόσµο. Σήµερα, σε έναν οργανισµό δίνεται έµφαση σε 

αξίες, όπως ο ανταγωνισµός, η αποτελεσµατικότητα, η λογοδοσία, ο σχεδιασµός, η 

συνεχής αξιολόγηση, η διασφάλιση της ποιότητας, η διά βίου µάθηση κ.λ.π. Το γεγονός ότι 

οι ηγέτες και τα στελέχη των επιχειρήσεων καλούνται συχνά να αποφασίσουν αλλά κυρίως 

να διοικήσουν τις επιχειρήσεις µέσα σε µια ατµόσφαιρα και ένα ευρύτερα κλίµα ασάφειας 

και απροσδιοριστίας, δίνει έµφαση στην αλλαγή των δοµών των οργανισµών και των 

εσωτερικών διαδικασιών και κάνει επιτακτική την ανάγκη να συµβαδίζουν µε τις αλλαγές 

στην κοινωνία και να προσαρµόζονται ταχύτερα στο συνεχώς εξελισσόµενο περιβάλλον 

στο οποίο λειτουργούν. Πλέον και οι ∆ηµόσιοι Οργανισµοί αναγνωρίζουν ότι η σύγχρονη 

κοινωνία θεωρείται δυναµικά πολύπλοκη (Senge,1990) και επιχειρούν να 

πραγµατοποιήσουν µεταρρυθµίσεις στο χώρο της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης.  

Βρισκόµαστε όµως µπροστά στο εξής παράδοξο: Ενώ στα κοινωνικά συστήµατα των 

περισσοτέρων ανεπτυγµένων χωρών δίνεται έµφαση στην ικανότητα του ατόµου για 

συνεχή αλλαγή, εντούτοις όταν οργανισµοί επιχειρούν να ξεκινήσουν προγράµµατα 

αλλαγής συχνά βρίσκονται αντιµέτωποι µε άτοµα ή οµάδες ατόµων τα οποία αντιστέκονται 

στην επιχειρούµενες αλλαγές. 

Το πρόβληµα της αλλαγής είναι ότι µια προσπάθεια επίτευξης αλλαγών µέσα σε ένα 

οργανισµό κρύβει πολλές εκπλήξεις λόγω του ότι δεν είναι γραµµική (Minztberg,1994) και 

για το λόγο αυτό αν και µέσα από τις διαδικασίες αλλαγής προκύπτουν ευκαιρίες 

ανάπτυξης, παράλληλα εµφανίζονται και µη προβλέψιµα προβλήµατα, που δεν είναι 

εύκολο να επιλυθούν. 

Έτσι οι φορείς της αλλαγής βρίσκονται συχνά µπροστά σε φαινόµενα και αντιδράσεις που 

δεν έχουν υπολογίσει ή βλέπουν τις αλλαγές που πραγµατοποιούνται να ξεπερνιούνται µε 

ταχύτητα και τις ελπίδες για καλύτερα αποτελέσµατα να διαψεύδονται στην πράξη  

(Παπούλιας, 2002). 

Οι οργανισµοί είναι παρόλα αυτά υποχρεωµένοι να πραγµατοποιούν συχνές και 

ουσιαστικές µεταβολές στον τρόπο µε τον οποίο λειτουργούν σε ένα ταχύτατα 

µεταβαλλόµενο περιβάλλον. Χρειάζεται να υιοθετούν νέους τύπους οργανωτικής δοµής, 

νέες διαδικασίες παραγωγής και νέα συστήµατα απασχόλησης - αξιοποίησης των 

εργαζοµένων σε αυτούς (Χυτήρης, 2001). 



Εποµένως, η κύρια πρόκληση που αναδύεται για εκείνους που ασχολούνται µε τη ∆ηµόσια 

∆ιοίκηση δεν είναι µόνο να γίνει ο οργανισµός πιο αποτελεσµατικός κατά την επιτέλεση 

ενός συγκεκριµένου έργου µε βάση συγκεκριµένους στόχους, αλλά σε κάθε σηµαντική 

προσπάθεια εισαγωγής µείζων αλλαγών σε δοµές, διαδικασίες και ρόλους στις εσωτερικές 

λειτουργίες της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, η σχεδιασµένη προσπάθεια για αλλαγή να είναι 

ευέλικτη και να στοχεύει στο να προσεγγίσει το επιθυµητό αποτέλεσµα. Για τους λόγους 

αυτούς ένα σηµαντικό ζήτηµα που ανακύπτει είναι η διοίκηση των αλλαγών (change 

management) που θα πρέπει να πραγµατοποιηθούν. Σε αντίθετη περίπτωση είναι πιθανό να 

δηµιουργηθούν προβλήµατα, δυσλειτουργίες και υψηλού επιπέδου «αντίσταση στην 

αλλαγή» (resistance to change) (Johnson και Scholes, 2002; Balogun και Hope Hailey, 

1999). 

Στην πραγµατικότητα, στο πλαίσιο της (βιβλιογραφικής) επισκόπησης της σχετικής µε το 

θέµα αυτό, διαπιστώνεται ότι ένα κύριο θέµα που απασχολεί τους µελετητές αναφορικά µε 

τη διοίκηση της αλλαγής, είναι η υπόθεση ότι θα υπάρξει µια τάση προς αδράνεια και 

αντίσταση των εµπλεκόµενων στην αλλαγή (Southworth, 2003; Piderit, 2000; Miles και 

Louis, 1987; Maccoby et al, 1958) και το γεγονός ότι οι άνθρωποι δεν ανταποκρίνονται 

θετικά στις αλλαγές αλλά τείνουν να διατηρήσουν τις υπάρχουσες δοµές και διαδικασίες 

και τις υπάρχουσες πεποιθήσεις, συνήθειες και σύµβολα που διαµορφώνουν την 

ιδιαιτερότητα του οργανισµού, τη νοοτροπία του, καθορίζουν τους τρόπους που επιλύονται 

τα προβλήµατα και αντιµετωπίζονται οι προκλήσεις. 

Επίσης στη σχετική      βιβλιογραφία παρουσιάζεται η υπόθεση ότι η αποτελεσµατική 

διοίκηση της αλλαγής επιτυγχάνεται µε εκ των άνω (top down) διαδικασίες και µε τις 

ενέργειες ενός µόνο ηγέτη. Και αυτό γιατί τα Ανώτερα ∆ιοικητικά Στελέχη είναι εκείνα 

που καθορίζουν κάθε φορά τους στόχους και τις επιδιώξεις του οργανισµού και στη 

συνέχεια παίρνουν τις αποφάσεις για την µετέπειτα πορεία του οργανισµού µέσα στο 

περιβάλλον όπου δραστηριοποιείται, αλλά και για τις αλλαγές που απαιτούνται. 

Είναι, φυσικά, ο κύριος ρόλος των Ανώτερων ∆ιευθυντικών Στελεχών να επηρεάζουν τη 

στρατηγική κατεύθυνση της οργάνωσης. Εντούτοις, είναι µη ρεαλιστικό να υποθέτουν ότι 

µπορούν να ελέγξουν τα πάντα. Κάθε σχεδιασµένη αλλαγή θα πρέπει να είναι µια 

συλλογική διαδικασία και να µην αφορά µόνο το άτοµο. Για να µπορέσει να επιτευχθεί  

αποτελεσµατικός σχεδιασµός της αλλαγής, θα πρέπει να λαµβάνονται υπόψη τα ιδιαίτερα 

χαρακτηριστικά του κάθε οργανισµού. Εποµένως ο ρόλος του ηγέτη είναι να δηµιουργεί 

ένα περιβάλλον ασφάλειας και µέσα από τη διαµόρφωση µηχανισµών οικοδόµησης 

ικανότητας µάθησης όλων των µελών (ώστε να ανταποκρίνονται θετικά στις αλλαγές), να 

ενθαρρύνουν την ανάληψη ρίσκου και την επιδίωξη καινοτοµιών. 



Σύµφωνα µε τη προσέγγιση αυτή, η διοίκηση της αλλαγής  είναι άµεσα εξαρτώµενη από το 

πλαίσιο στο οποίο θα εξελιχθεί. Είναι καθοριστικής σηµασίας οι υπεύθυνοι να εξετάσουν 

τόσο πώς να ισορροπήσουν τις διαφορετικές προσεγγίσεις στρατηγικής της διοίκησης της 

αλλαγής σύµφωνα µε τις περιστάσεις που αντιµετωπίζουν καθηµερινά όσο και την 

προσπάθεια να δηµιουργηθεί εκείνο το είδος του οργανωτικού πλαισίου που θα 

διευκολύνει την αλλαγή (ενδεχοµενική προσέγγιση). 

Οι πιο πάνω παραδοχές/ διαπιστώσεις παρέχουν το θεωρητικό υπόβαθρο για τη συγγραφή 

της παρούσης µεταπτυχιακής εργασίας.  

Στόχος της παρούσας διπλωµατικής εργασίας είναι να προτείνει και να επικυρώσει/ 

επιβεβαιώσει στατιστικά ένα ολοκληρωµένο µοντέλο αντίστασης στην αλλαγή στο 

∆ηµόσιο Τοµέα και να διερευνηθούν οι παράγοντες που οδηγούν τους εργαζοµένους στην 

επιχειρούµενη αλλαγή και αν προβάλλουν αντίσταση στην αλλαγή που αποτελεί τη βασική 

αιτία για αναποτελεσµατικές προσπάθειες αναµόρφωσης σύγχρονων οργανισµών. 

Ειδικότερος στόχος είναι να διερευνηθεί η συµπεριφορική αντίδραση των εργαζοµένων 

ενός Οργανισµού Τοπικής Αυτοδιοίκησης (Ο.Τ.Α.) κατά την εφαρµογή µιας 

µεταρρύθµισης, όπως ο Νέος Οργανισµός Εσωτερικής Υπηρεσίας (Ο.Ε.Υ.)., αλλά και 

γενικότερα στις αλλαγές και να εξαχθούν χρήσιµα για την Ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση, 

ειδικότερα για την Τοπική Αυτοδιοίκηση, συµπεράσµατα.  

Η παρούσα εργασία στηρίζεται σε µια ενδελεχή επισκόπηση της διεθνούς και ελληνικής 

σχετικής βιβλιογραφίας και παράλληλα αναδυκνύει την υφιστάµενη κατάσταση/ αλλαγές 

στον ελληνικό δηµόσιοτοµέα. Έχει την ακόλουθη δοµή και µεθοδολογική προσέγγιση. 

Αναλυτικά η εργασία δοµείται σε δύο µέρη: το Μέρος Α όπου πραγµατοποιείται η 

βιβλιογραφική επισκόπηση  και το Μέρος Β που αναφέρεται στην εµπειρική έρευνα. 

Το Μέρος Α αποτελείται από τα εξής κεφάλαια: 

Το 1
ο
 Κεφάλαιο, «Θεωρία της αλλαγής», εστιάζει στην κατανόηση πόσο µια οργάνωση θα 

πρέπει να είναι σε θέση να µπορεί να κρίνει εάν χρειάζεται να κάνει αλλαγές προκειµένου 

να είναι βιώσιµη. Η σωστή επίγνωση του υφιστάµενου πλαισίου (context) και η 

συνεργασία µεταξύ των µελών, µπορούν να βοηθήσουν την οργάνωση να λύσει τα 

προβλήµατά της, πραγµατοποιώντας τις κατάλληλες αλλαγές, που όντως θα τη βοηθήσουν. 

Ακόµη, διαχωρίζονται τύποι/µορφές της αλλαγής (types of change), µε βάση κάποια 

συγκεκριµένα χαρακτηριστικά της και γίνεται εκτενής αναφορά στις δυνάµεις και τους 

παράγοντες που µπορεί να παρουσιαστούν από τη πλευρά των εργαζοµένων, αλλά και από 

την ίδια την οργάνωση, οι οποίοι θα εµποδίσουν ή θα διευκολύνουν την αλλαγή (forces 



blocking or facilitating change). Τέλος, παρουσιάζει τη διοίκηση της αλλαγής όπου 

ανάλογα µε το ρόλο της ανώτατης διοίκησης για τη δηµιουργία µιας «επείγουσας» ανάγκης 

για αλλαγή, τη δηµιουργία και την επικοινωνία οράµατος, την εφαρµογή της αλλαγής, τη 

µέτρηση της προόδου που έχει επιτευχθεί και τέλος τη θεσµοθέτηση των αλλαγών, θα 

µελετήσουµε πόσο επηρεάζεται  η συµπεριφορά των εργαζοµένων που είναι και οι 

πρωταγωνιστές της αλλαγής. 

Το 2
ο
 Κεφάλαιο του ίδιου µέρους, «Εξελίξεις/αλλαγές στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση», 

παρουσιάζει  την Ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση σήµερα και τα προβλήµατα που 

αντιµετωπίζει. Επιπλέον γίνεται µια εισαγωγή στην έννοια της Νέας ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης 

µε έµφαση σε επίπεδο Ο.Τ.Α. και στις αλλαγές που καθίστανται αναγκαίες για τη 

µετάβαση στη Νέα ∆ηµόσια ∆ιοίκηση και την Τοπική ∆ιακυβέρνηση.  

Στο 3
ο
 Κεφάλαιο, «Αντίσταση στην αλλαγή», εξετάζεται η έννοια της αντίστασης της 

αλλαγής, οι προσδιοριστικοί παράγοντες και τα αποτελέσµατα της στις στάσεις των 

εργαζοµένων. Επιπλέον, στο πλαίσιο της βιβλιογραφικής επισκόπησης, δίνεται έµφαση 

στις έρευνες που αφορούν στην κατανόηση της αντίστασης στην αλλαγή που προβάλλουν 

οι απασχολούµενοι εργαζόµενοι στο ∆ηµόσιο Τοµέα. 

Στο 4
ο
 Κεφάλαιο, «Ανάπτυξη Θεωρητικού Πλαισίου», αναπτύσσεται το Θεωρητικό 

Πλαίσιο της έρευνας, το οποίο θα χρησιµοποιηθεί για τη µελέτη της σχέσης αντίστασης 

στην αλλαγή και των στάσεων των εργαζοµένων, εξετάζοντας το µοντέλο στο οποίο 

βασίστηκε η παρούσα έρευνα και αναλύοντας τις µεταβλητές της έρευνας, ενώ 

διατυπώνονται και οι υποθέσεις που πρόκειται να ελεγχθούν µε την πραγµατοποίηση 

εµπειρικής έρευνας στο πλαίσιο της Ελληνικής Τοπικής Αυτοδιοίκησης.  

Το Μέρος Β της εργασίας αποτελείται από τα εξής κεφάλαια: 

Στο 5
ο
  Κεφάλαιο, στο δεύτερο µέρος, «Μεθοδολογία έρευνας», εξηγούνται οι λόγοι που 

οδήγησαν στην επιλογή του ∆ήµου, για την επικέντρωση της έρευνας αυτής, 

παρουσιάζεται η µέθοδος συλλογής δεδοµένων, περιγράφεται το ερευνητικό εργαλείο που 

χρησιµοποιήθηκε, καθώς και η διαδικασία συλλογής δεδοµένων και ο τρόπος ανάλυσής 

τους. 

Στο 6
ο
 Κεφάλαιο, «Αποτελέσµατα/Σχολιασµός», παρουσιάζονται τα αποτελέσµατα της 

πρωτογενούς έρευνας που πραγµατοποιήθηκε µε την συλλογή ερωτηµατολογίων από 

δηµόσιους υπαλλήλους του ∆ήµου Χ και η αξιολόγηση των αποτελεσµάτων.  



Η εργασία ολοκληρώνεται µε το 7
ο
 Κεφάλαιο και τελευταίο κεφάλαιο, 

«Συµπεράσµατα/Προτάσεις», όπου αποτυπώνονται τα συµπεράσµατα µας ενώ στην 

τελευταία ενότητα παρατίθεται η βιβλιογραφία και οι πηγές που χρησιµοποιήθηκαν για την 

συγγραφή της εργασίας καθώς και το παράρτηµα που εµπεριέχει το ερωτηµατολόγιο της 

έρευνας. 
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Βιβλιογραφική Επισκόπηση 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 

ΘΕΩΡΙΑ ΤΗΣ ΑΛΛΑΓΗΣ       

Το παρόν κεφάλαιο αποτελείται από 2 υποενότητες µε τα εξής θέµατα, Έννοια-Ορισµοί/ 

Σηµασία της αλλαγής και ∆ιοίκηση της αλλαγής. Στόχος του κεφαλαίου αυτού είναι να 

παρουσιαστεί η εξέλιξη της έννοιας της αλλαγής, ποιοι είναι οι τύποι της αλλαγής, ποια η 

σηµασία του δυναµικού πλαισίου δράσης, ποιες οι στρατηγικές διοίκησης της αλλαγής, 

ώστε να γίνει αντιληπτή η βαρύτητα της σηµασίας της διοίκησης της αλλαγής στη 

σύγχρονη πραγµατικότητα. 

1.1.  Έννοια – Ορισµοί/ Σηµασία της αλλαγής 

Η αλλαγή είναι ένα σύνθετο φαινόµενο µε γνωστικές και συναισθηµατικές πτυχές. Η 

πραγµατική αλλαγή απαιτεί από τους ανθρώπους να την κατανοήσουν, να την 

αφοµοιώσουν και να προσφέρουν τη δέσµευσή τους σε αυτήν.  

Στη βιβλιογραφία προτείνονται διάφοροι ορισµοί της αλλαγής ως προς την κατανόησή της, 

όπως: 

Αλλαγή είναι η διεργασία µετασχηµατισµού του τρόπου µε τον οποίο ενεργεί ένα άτοµο ή 

ένας οργανισµός, από ένα σύνολο τρόπων συµπεριφοράς σε έναν άλλον. Μπορεί να είναι 

συστηµατική ή προγραµµατισµένη ή µπορεί να γίνεται µε τυχαίο τρόπο  (Montana et al., 

1993). 

Επίσης, σύµφωνα µε τον Fullan (1993), αλλαγή είναι εξ ορισµού µάθηση, αφού 

υποχρεώνει σε αναθεωρήσεις και οδηγεί στην απόκτηση νέων δεξιοτήτων, εµπειριών και 

στον εµπλουτισµό των γνώσεων, αλλά παράλληλα συνεπάγεται και την εγκατάλειψη 

παλαιών πρακτικών. 

Μία σύνθεση των προηγούµενων ορισµών επιχειρείται από τους Fisher και Sharp (2002), 

οι οποίοι την ορίζουν ως «τη µετάβαση από µια κατάσταση πραγµάτων σε µια άλλη ή 

διαφορετικά, τη µετάβαση από ένα δεδοµένο σύνολο συνθηκών σε ένα διαφορετικό». 

Αυτή η µετάβαση δεν είναι τίποτα άλλο παρά µια διαδικασία προσαρµογής και 

επανατοποθέτησης του ατόµου ή των οργανωµένων οµάδων σε ένα καινούργιο περιβάλλον 

όπου θα µπορούν να λειτουργήσουν αποτελεσµατικά. 

Ακόµη, σύµφωνα µε τον Παπαϊωάννου (2008), ένας ορισµός που δόθηκε για την αλλαγή 

είναι ότι η αλλαγή συνήθως γίνεται αντιληπτή από τα άτοµα ως η µετάβαση από µια 
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κατάσταση η οποία είναι γνωστή σε µια άλλη άγνωστη, απειλητική και µη επιθυµητή, 

καθώς ενδεχοµένως κάποιοι θεωρήσουν ότι θίγονται ή απειλούνται. 

Συµπερασµατικά, µε βάση τους πιο πάνω ορισµούς γίνετα αντιληπτό ότι η αλλαγή είναι 

µετάβαση που απαιτεί µια διαδικασία µετασχηµατισµού µε στόχο την αποτελεσµατικότητα 

της οργάνωσης. 

1.2. Τύποι της αλλαγής 

Η άποψη ότι υπάρχει µόνο ένας τρόπος, ή ένας καλύτερος τρόπος, που να ταιριάζει σε όλες 

τις περιπτώσεις σχεδιασµού ενός ολοκληρωµένου προγράµµατος διαχείρισης µιας αλλαγής 

σε έναν Οργανισµό είναι ουτοπική. Συχνά είναι δύσκολο να εκτιµηθούν µε οποιαδήποτε 

βεβαιότητα οι µακροχρόνιες συνέπειες που µια νέα αλλαγή θα προκαλέσει σε ένα 

οργανισµό γιατί ας µην ξεχνάµε ότι µια στρατηγική αλλαγή βασίζεται σε χαρακτηριστικά 

τα οποία εξελίσσονται από τη φύση τους (incremental in nature) και για αυτό µια αλλαγή 

δεν είναι γραµµική. Έτσι µια αλλαγή δεν αποτελεί απαραίτητα την αρχή του τέλους της 

υπάρχουσας στρατηγικής αλλά χτίζεται πάνω σε αυτήν, προσαρµόζεται στο 

µεταβαλλόµενο εξωτερικό περιβάλλον προκειµένου να γίνει η επιλογή εκείνης που θα έχει 

τις βέλτιστες επιπτώσεις στην ανταγωνιστικότητά της και χρησιµοποιεί κατά περίπτωση 

µετασχηµατιστικές αλλαγές (transformational changes) (Romanelli και Tushman, 1994). 

Αναµφισβήτητα, αποτελεί µεγάλο πλεονέκτηµα σε µια οργάνωση η φύση των 

χαρακτηριστικών της αλλαγής να είναι εξελισσόµενη. Κατά αυτόν τον τρόπο η αλλαγή θα 

είναι βιώσιµη και αποδοτικότερη και η στρατηγική διαχείρισής της θα «χτιστεί» 

λαµβάνοντας υπόψη τις δεξιότητες, τις ρουτίνες και τις πεποιθήσεις αυτών που εργάζονται 

στην οργάνωση και πιθανόν έτσι να κερδηθεί η δέσµευση τους στην επικείµενη αλλαγή. 

Στη σύγχρονη βιβλιογραφία προτείνονται διάφορες τυπολογίες των αλλαγών στην 

προσπάθεια να συµβάλλουν στην κατανόηση και στην πιο αποτελεσµατική διοίκησή τους.   

Οι Balogun και Hope Hailey (2004), διακρίνουν τέσσερις βασικούς τύπους αλλαγής (βλ. 

πίνακα 1.1) και καταλήγουν στο συµπέρασµα ότι ο τύπος της αλλαγής που θα υιοθετηθεί 

θα επηρεάσει ανάλογα και τον οργανισµό. Οι τύποι αυτοί είναι: 

• Η Προσαρµογή (Adaptation)  είναι µια µικρή έως µεσαίας έκτασης αλλαγή η οποία 

όµως δεν συνιστά αλλαγή του υφιστάµενου λειτουργικού µοντέλου και θα 

πραγµατοποιηθεί βαθµιαία. Είναι η ποιό κοινή µορφή αλλαγής στις οργανώσεις και 

υλοποιείται σε πολλά στάδια και µε αργό ρυθµό. 
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• Η Ανάπλαση (Reconstruction) είναι µια µικρή έως µεσαίας έκτασης αλλαγή που θα 

πρέπει να εκτελεστεί γρήγορα, σε µικρό χρονικό διάστηµα, αλλά που δεν θα 

οδηγήσει στην αλλαγή του υφιστάµενου λειτουργικού µοντέλου. Θα µπορούσε να 

είναι µια κατάσταση «ανακύκλωσης-ανατροφοδότησης» όπου στοχεύει στην αύξηση 

της απόδοσης και αποτελεσµατικότητας στις ήδη υπάρχουσες διαδικασίες ενώ 

εµφανίζεται όπου δεν αλλάζει η κουλτούρα, άρα  δεν έχει να κάνει µε 

«µεταµορφώσεις». Με άλλα λόγια είναι η κατάληξη πολλών προσπαθειών 

επανάστασης που βρίσκουν αντιµέτωπες ισχυρές κουλτούρες..  

• Η Εξέλιξη (Evolution) είναι µια σηµαντική αλλαγή που απαιτεί την αλλαγή του 

υφιστάµενου λειτουργικού µοντέλου, αλλά βαθµιαία µε την πάροδο του χρόνου. Για 

παράδειγµα τα Ανώτερα Στελέχη του οργανισµού πριν την εµφάνιση ενός κινδύνου 

αντιλαµβάνονται την ανάγκη τόσο αναπροσαρµογής της στρατηγικής µε βάση την 

υπάρχουσα κατάσταση όσο και της αύξησης του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος 

που δεν µπορεί να επιτευχθεί µε τον τρόπο που λειτουργεί ήδη η επιχείρηση και 

προσπαθούν να αλλάξουν την στρατηγική τους µε µετασχηµατιστικές αλλαγές. Είναι 

λοιπόν µια προγραµµατισµένη αλλαγή. 

• Η Επανάσταση (Revolution) είναι µια σηµαντική αλλαγή που απαιτεί την αλλαγή 

του υφιστάµενου λειτουργικού µοντέλου, αλλά άµεσα και σε σύντοµο χρονικό 

διάστηµα. Ο τύπος αυτής της αλλαγής θα µπορούσε να χρησιµοποιηθεί στις 

περιπτώσεις όπου επιβάλλεται να γίνει ταυτόχρονη ενεργοποίηση αλλαγών σε πολλά 

επίπεδα σε µικρό χρονικό διάστηµα, όταν υπάρχουν περιβαλλοντικές ή 

ανταγωνιστικές πιέσεις και µεγάλο χάσµα ανάµεσα στην επικρατούσα στρατηγική 

και τις απαιτούµενες στρατηγικές για την επιτυχία. 
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Πίνακας 1.1  

Οι 4 Τύποι της αλλαγής  

                                                         

 

 

Πηγή: Balogun G. and Hope Hailey V. (1999) «Exploring Strategic Change»  

 

Ένας άλλος τρόπος διάκρισης κατηγοριοποίησης της αλλαγής µπορεί να γίνει µε τα εξής 

κριτήρια:  

• Τη δυνατότητα αντίδρασης  

• Την ένταση και την έκταση 

• Το ερέθισµα για αλλαγή  

Αναλυτικότερα: 

Με βάση τη δυνατότητα αντίδρασης στις πιέσεις που δέχεται µια οργάνωση από το 

εξωτερικό και εσωτερικό της περιβάλλον µπορούν να διακριθούν δύο κατηγορίες αλλαγών 

(Todd, 1999): η Επιβαλλόµενη (απρογραµµάτιστη) αλλαγή και η Αναµενόµενη 

(προγραµµατισµένη) αλλαγή. 

Επιβαλλόµενη ή απρογραµµάτιστη είναι η αλλαγή που πραγµατοποιείται ξαφνικά σε µια 

οργάνωση, χωρίς ιδιαίτερη προετοιµασία. Αυτή η αλλαγή κρίνεται απαραίτητη, όταν 

κάποιες απρόβλεπτες συγκυρίες ωθούν τον οργανισµό να πάρει βιαστικές αποφάσεις 
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προκειµένου να συνεχίσει να έχει ζωτικό χαρακτήρα. Με άλλα λόγια, η απρογραµµάτιστη 

αλλαγή είναι το τυχαίο αποτέλεσµα που προκαλείται από µια εξωτερική ενέργεια (ενέργεια 

αλλαγής), η οποία στοχεύει στην αποκατάσταση του ισοζυγίου µεταξύ του περιβάλλοντος 

και του συστήµατος οργάνωσης  (Reissner, 2009, Redfern και Christian, 2003). Τέτοιου 

είδους αλλαγές προκαλούν πολλές αντιδράσεις και διαταράσσουν το κλίµα του 

οργανισµού. Ένα παράδειγµα απρογραµµάτιστης αλλαγής είναι η εργασία του προσωπικού 

περισσότερων ωρών πέραν του συνηθισµένου ωραρίου, προκειµένου να ανταπεξέλθει στις 

παραγγελίες που έχει αναλάβει. 

Η Αναµενόµενη ή προγραµµατισµένη αλλαγή πραγµατοποιείται κατόπιν κάποιου 

προγράµµατος που έχει υιοθετήσει ο οργανισµός. Το είδος αυτό της αλλαγής είναι 

αποτέλεσµα µελέτης, σχεδιασµού και συνεργασίας διαφόρων παραγόντων αλλαγής, που 

στοχεύουν στη διευκόλυνση της αποδοχής της αλλαγής από τα άτοµα στα οποία 

αναφέρεται η αλλαγή (Reissner, 2009, Redfern και Christian, 2003). Σε τέτοιου είδους 

αλλαγές, η ενηµέρωση του προσωπικού είναι ξεκάθαρη και γίνεται νωρίτερα από την 

εφαρµογή της αλλαγής, καθώς η διοίκηση επιδιώκει να το προσαρµόσει στην ιδέα, ώστε να 

µειωθούν οι αντιδράσεις που θα προκύψουν. Ένα παράδειγµα προγραµµατισµένης αλλαγής 

είναι η προσθήκη ηλεκτρονικών υπολογιστών στη διαδικασία µιας εργασίας, για την οποία, 

παρέχεται από πριν στο προσωπικό κάποια στοιχειώδης εκπαίδευση, ώστε να είναι σε θέση 

να κάνει σωστή χρήση τους. 

Με βάση την ένταση και έκταση, ανάλογα δηλαδή πόσα τµήµατα του οργανισµού θα 

επηρεάσει και σε πόσο χρονικό διάστηµα θα γίνει αυτό, µπορούν να διακριθούν δύο 

κατηγορίες αλλαγών (Reissner, 2009, Todd, 1999): η Σταδιακή αλλαγή και η Ριζοσπαστική 

αλλαγή (βλ. πίνακα 1.2). 

Η Σταδιακή αλλαγή πραγµατοποιείται σε φάσεις στους τοµείς ή στα τµήµατα του 

οργανισµού και µεσολαβεί κάποιο χρονικό περιθώριο µέχρι την ολοκλήρωσή της. Στη 

σταδιακή αλλαγή, µπορεί να εφαρµοστεί η αλλαγή σε ένα τµήµα της οργάνωσης, 

προκειµένου να µελετηθεί και να εξεταστεί το κατά πόσο είναι εφικτή και φέρνει θετικά 

αποτελέσµατα. Επίσης, µπορεί να εφαρµοστεί ένα µέρος της αλλαγής και στη συνέχεια τα 

επόµενα, ώστε η προσαρµογή να γίνει πιο εύκολα. Ένα παράδειγµα τέτοιας αλλαγής είναι 

η εν µέρει τοποθέτηση και χρησιµοποίηση µηχανηµάτων στην εργασία και στη συνέχεια η 

πλήρης αντικατάσταση της χειρωνακτικής εργασίας  (Reissner, 2009, Σταφυλά., 1997). 

Στη περίπτωση που η αλλαγή είναι Ριζοσπαστική εφαρµόζεται ραγδαία και 

πραγµατοποιείται σε ολόκληρη την έκταση της οργάνωσης, δηλαδή σε όλα τα τµήµατά 
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της. Αυτό γίνεται σε γοργούς ρυθµούς, ώστε να υπάρξει άµεση αποκοπή από τα 

προηγούµενα αντίστοιχα δεδοµένα της οργάνωσης. Ένα παράδειγµα ριζοσπαστικής 

αλλαγής είναι η άµεση αντικατάσταση της χειρωνακτικής εργασίας σε µια οργάνωση από 

νέας τεχνολογίας µηχανήµατα. (Reissner, 2009, Σταφυλά,1997). 

Πίνακας 1.2 

Τρόπος διάκρισής της αλλαγής µε βάση την ένταση και έκταση  

Σταδιακές αλλαγές  Ριζικές αλλαγές 

Συνεχής βελτίωση  Εφαρµογή νεωτερισµών 

Επηρεασµός ορισµένων 

τµηµάτων του οργανισµού 
 

Μετασχηµατισµός ολόκληρου 

του οργανισµού 

Ταυτόχρονη χρήση παλιών και 

νέων δοµών και λειτουργιών 
 

∆ηµιουργία νέας δοµής και 

τρόπου διοίκησης 

Τεχνολογική βελτίωση  
Εφαρµογή εντελώς νέων 

τεχνολογιών 

Βελτίωση προϊόντων  Νέα προϊόντα και νέες αγορές 

Πηγή: Reissner (2009), Todd Α. (1999) 

Με βάση το ερέθισµα για αλλαγή, ανάλογα δηλαδή από το τι θα επηρεαστεί η οργάνωση, 

ώστε να προβεί στην αλλαγή, µπορούν να διακριθούν δύο κατηγορίες αλλαγών (Mutch, 

1999, Todd, 1999): η Προδραστική αλλαγή και η Αντιδραστική αλλαγή. 

Η Προδραστική αλλαγή πραγµατοποιείται από µια οργάνωση που έχει κάνει κάποιες 

συγκεκριµένες προβλέψεις για το µέλλον και προβαίνει στις αντίστοιχες ενέργειες, 

προκειµένου να βρίσκεται πρώτη στις εξελίξεις. Για παράδειγµα, ένα σουπερ µάρκετ 

προβαίνει στην αντικατάσταση των πλαστικών τσαντών από ανακυκλώσιµες, επειδή 

προέβλεψε την αύξηση της τάσης για ανακύκλωση  (Mutch, 1999, Σταφυλά, 1997). 

Η Αντιδραστική αλλαγή πραγµατοποιείται ύστερα από κάποιο εξωτερικό ερέθισµα που 

δέχεται η οργάνωση. Με αυτόν τον τρόπο, η συγκεκριµένη οργάνωση δίνει την απάντησή 
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της. Για παράδειγµα, µια επιχείρηση που ασχολείται µε το εµπόριο ρίχνει τις τιµές της, 

διότι αντιλαµβάνεται την απήχηση την οικονοµικής κρίσης στους καταναλωτές (Mutch, 

1999, Σταφυλά ,1997). 

Πέραν όµως της αξιολόγησης του τύπου της αλλαγής που πρόκειται να πραγµατοποιηθεί 

από έναν Οργανισµό, θα πρέπει να ληφθούν υπόψη και µια σειρά από χαρακτηριστικά και 

ιδιαιτερότητες του συγκεκριµένου Οργανισµού, όπως είναι η κουλτούρα και οι αξίες του 

προσωπικού, η οµοιογένεια του προσωπικού, οι υπάρχουσες παγιωµένες µορφές δράσης 

και συµπεριφορές, ο βαθµός κατανόησης των λόγων που επιβάλλουν την αλλαγή, η 

ύπαρξη εµπειρίας αντίστοιχων αλλαγών κατά το παρελθόν, η γενικότερη στάση απέναντι 

στην αλλαγή κ.τ.λ. Ιδιαίτερα χρήσιµη επίσης είναι η συστηµατική ανάλυση όλων των 

εµπλεκόµενων στην αλλαγή π.χ. των διαφόρων οµάδων υπαλλήλων, των διαφόρων 

βαθµίδων διοικητικών στελεχών κ.τ.λ. όσον αφορά τα ενδιαφέροντα, τους 

προβληµατισµούς, τους φόβους, τα οφέλη και τις απώλειες κάθε εµπλεκόµενου. 

Η ανάλυση αυτή θα πρέπει να υπάρξει είτε εάν ο τύπος της αλλαγής που απαιτείται οδηγεί 

σε µια νέα κατάσταση πραγµάτων είτε εάν ο τύπος της αλλαγής που απαιτείται να 

εκτελεστεί έχει να κάνει µε έναν καινούριο προσανατολισµό του Οργανισµού, ο οποίος δεν 

αλλάζει όσον αφορά το προϊόν ή την υπηρεσία αλλά διαφοροποιείται ως πλαίσιο 

κουλτούρας. 

1.3. ∆ιοίκηση της αλλαγής 

Ο πλέον αποδεκτός ορισµός της ∆ιοίκησης της Αλλαγής την οριοθετεί ως «τη διαδικασία, 

τα εργαλεία και τις τεχνικές ώστε να διαχειριστείς τον ανθρώπινο παράγοντα της 

διαδικασίας αλλαγής να επιτύχεις τα επιδιωκόµενα αποτελέσµατα και να αντιληφθείς την  

αλλαγή αποτελεσµατικά µεταξύ του µεµονωµένου φορέα της αλλαγής, της εσωτερικής 

οµάδας και του ευρύτερου συστήµατος» 
1
. Σύµφωνα µε αυτόν τον ορισµό είναι µια σειρά 

δραστηριοτήτων που θα επιφέρουν µια βελτίωση σε ένα υπάρχον σύστηµα ή οργανισµό. 

Το να διοικείς µια αλλαγή είναι µια εργασία που µπορεί να γίνει είτε προληπτικά µε 

αλλαγές που πραγµατοποιούνται µε ένα σχεδιασµένο και συστηµατικό τρόπο, είτε ως 

αντίδραση σε εξωτερικές µεταβολές στις οποίες έχει εκτεθεί ο οργανισµός (Baker, 2007). 

 

 

                                                 

1
 http://www.change-management-toolbook.com 
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1.3.1. ∆ιάγνωση της κατάστασης της αλλαγής 

Για να επέλθει µια αλλαγή σε ένα οργανισµό είναι ιδιαιτέρως σηµαντικό να γίνει 

κατανοητό στους φορείς της αλλαγής το µέγεθος της πρόκλησης που καλούνται να 

αντιµετωπίσουν κατά την πραγµατοποίηση της αλλαγής. Να καταλάβουν ποιοι παράγοντες 

εξώθησαν τον οργανισµό στο να µπει σε µια διαδικασία αλλαγής αφού µόνο έτσι µπορεί να 

εξασφαλιστεί ότι οι στόχοι και οι σκοποί της αλλαγής θα συµβαδίζουν και θα αναφέρονται 

στον αρχικό λόγο που µπήκαν σε µια διαδικασία αλλαγής. Το να εντοπιστεί µε ακρίβεια τι 

χρειάζεται να αλλάξει και γιατί, είναι καθοριστικό για την µετέπειτα επιτυχία της αλλαγής. 

Με άλλα λόγια, µέσα από µια χαρτογράφηση της κατάστασης τόσο στο εξωτερικό 

περιβάλλον, όσο και στο εσωτερικό περιβάλλον του φορέα να γίνει η σωστή εκτίµηση και 

επιλογή του τύπου της αλλαγής που θα υιοθετηθεί, η ανίχνευση και στη συνέχεια η 

διάγνωση του ευρύτερου πλαισίου δράσης στο οποίο η αλλαγή θα εµφανιστεί, ο 

εντοπισµός των συγκεκριµένων εµποδίων που µπορεί να υπάρξουν στην εφαρµογή της 

αλλαγής και ο κατάλληλος σχεδιασµός των βηµάτων δράσης που θα αξιοποιήσουν εκείνες 

τις δυνάµεις οι οποίες θα διευκολύνουν την διαδικασία της αλλαγής. 

1.3.2. Η σηµασία του πλαισίου εφαρµογής της αλλαγής (context) 

∆εν υπάρχει κανένας «σωστός» τύπος για τη διαχείριση της αλλαγής. Η οποιαδήποτε 

επιτυχία ή όχι στον σχεδιασµό ενός προγράµµατος διαχείρισης της αλλαγής εξαρτάται από 

το ευρύτερο πλαίσιο µέσα στο οποίο η αλλαγή πραγµατοποιείται. 

Ένα προφανές παράδειγµα. Η διοίκηση της αλλαγής σε µια µικρή, ίσως σχετικά νέα, 

επιχείρηση, όπου η παρακινούµενη οµάδα ανθρώπων για αλλαγή είναι οι ίδιοι και που 

επιθυµούν και που οδηγούν στην αλλαγή, θα ήταν αρκετά διαφορετική από την διοίκηση 

της αλλαγής που πρόκειται να πραγµατοποιηθεί σε µια σηµαντική εταιρία, ή ίσως σε µια 

από παλιά καθιερωµένη οργάνωση δηµόσιου τοµέα, µε καθιερωµένες ρουτίνες, επίσηµες 

δοµές και το πιο πιθανό µε πολλή αντίσταση στην αλλαγή. Τα πλαίσια είναι απολύτως 

διαφορετικά και η προσέγγιση στη διοίκηση της αλλαγής εποµένως πρέπει να είναι επίσης 

διαφορετική (Grant, 2003). 

Οι Balogun και Hope Hailey (1999) αναγνωρίζουν τη µοναδικότητα του κάθε οργανισµού 

και δίνουν έµφαση σε ένα αριθµό σηµαντικών αλλά και διαφορετικών συµφραζόµενων 

χαρακτηριστικών γνωρισµάτων που πρέπει να ληφθούν υπόψη στο σχεδιασµό 

προγραµµάτων διαχείρισης της αλλαγής.  
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Πράγµατι,  ένα από αυτά τα χαρακτηριστικά γνωρίσµατα είναι και το πεδίο µέσα στο οποίο 

θα πραγµατοποιηθεί η αλλαγή που επιβάλλεται (Mintzberg, 1994). 

Το ∆ιάγραµµα 1.1 που ακολουθεί συνοψίζει και άλλα συµφραζόµενα χαρακτηριστικά τα 

οποία είναι χρήσιµο από ένα φορέα της αλλαγής να µελετήσει και να εξετάσει πριν αρχίσει 

να σχεδιάζει ένα πρόγραµµα διοίκησης της αλλαγής. 

∆ιάγραµµα 1.1 

Το καλειδοσκόπιο της αλλαγής  

 

 

Πηγή: Romanelli E. and Tushman M.L. (1994) «Organisational transformation as punctuated equilibrium: an 

empirical test» 

Προγράµµατα 
στρατηγικής 
διοίκησης 
αλλαγής

Χρόνος

Πόσο γρήγορα 
απαιτείται η αλλαγή 

(κρίση /

µακροπρόθεσµη 
αλλαγή) Έκταση

Ποιός βαθµός αλλαγής 
απαιτείται

(πλάτος / βάθος)

∆ιατήρηση

Ποιοι οργανωτικοί 
πόροι και 

χαρακτηριστικά 
πρέπει να διατηρηθούν 

(υλικά / άυλα 
ενεργητικά)

∆ιαφορετικότητα

Πόσο οµοιογενείς 
είναι οι οµάδες 

προσωπικού και τα 
τµήµατα µέσα στην 

οργάνωση

Ικανότητα

Πόσο ικανοί είναι ο 
∆ιευθυντής και τα 
άτοµα στο να 
εφαρµόσουν την 

αλλαγή 

(ατοµική / διοικητική / 
οργανωσιακή / 
τµηµατική)

Ετοιµότητα

Πόσο έτοιµο για την 
αλλαγή είναι το 

ανθρώπινο δυναµικό 
(επίγνωση / δέσµευση)

∆υναµικό

Ποιος είναι ο βαθµός 
των διαθέσιµων πόρων  
(ρευστότητα / χρόνος  

/ ανθρώπινο)

∆ύναµη

Ποια δύναµη κάνει 
τον ηγέτη να πρέπει να 
επιβάλει την αλλαγή
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Ο ηγέτης-φορέας της αλλαγής εξετάζοντας τα συµφραζόµενα χαρακτηριστικά γνωρίσµατα 

που παρουσιάζονται στο παραπάνω διάγραµµα, µπορεί να απαιτήσει διαφορετικές 

προσεγγίσεις στην αλλαγή. Για παράδειγµα: 

• Ο διαθέσιµος χρόνος για την αλλαγή θα µπορούσε να είναι εντυπωσιακά 

διαφορετικός σε έναν οργανισµό από έναν άλλο. Παραδείγµατος χάριν, µια 

επιχείρηση που αντιµετωπίζει πολλές δυσκολίες και εµπόδια κατά την λειτουργία της 

και άµεση πτώση στον κύκλο εργασιών ή των κερδών της από τις γρήγορες αλλαγές 

που συµβαίνουν στο περιβάλλον µέσα στο οποίο δραστηριοποιείται, έχει  ένα αρκετά 

διαφορετικό πλαίσιο µέσα στο οποίο θα επέλθει η αλλαγή, έναντι µιας επιχείρησης 

όπου ο φορέας µπορεί να εκτιµήσει την αναγκαιότητα για αλλαγή για πολύ 

αργότερα, στο µέλλον, πιθανόν µετά από πολλά χρόνια, και έχει εποµένως το χρόνο 

να σχεδιάσει και να προγραµµατίσει προσεκτικά µια διαδικασία διαχείρισης 

αλλαγών. 

• Ανεξάρτητα από το πόσο σηµαντική είναι η αλλαγή, µπορεί να υπάρχει µια ανάγκη 

για συντήρηση ορισµένων πτυχών της οργάνωσης, και ιδιαίτερα εκείνων που έχουν 

να κάνουν µε τις ειδικότητες πάνω στις οποίες πρέπει να βασιστούν οι προτεινόµενες 

αλλαγές. Για παράδειγµα, µια ταχέως αναπτυσσόµενη επιχείρηση ηλεκτρονικών 

υπολογιστών όσο µεγαλώνει το µέγεθός της, χρειάζεται να οργανώνεται και να 

βρίσκει νέους τρόπους ιεραρχικών δοµών, τµηµάτων και προσωπικού. Αυτό το 

γεγονός θα µπορούσε να οδηγήσει την ιδρυτική οµάδα που συµµετείχε στο 

επιχειρηµατικό σχέδιο και στην ιδέα κάπου αλλού, αποδυναµώνοντας την ίδια την 

επιχείρηση, ενώ η «συντήρηση- διατήρηση» αυτής της οµάδας θα µπορούσε να 

αποτελέσει ζωτικής σηµασίας αξία για την επιχείρηση γιατί έχει αποκτήσει 

σηµαντική επιχειρηµατική εµπειρία πάνω στις ικανότητες, αξίες και τρόπο 

λειτουργίας της εν λόγω επιχείρησης. 

• Η ανάγκη για αλλαγή µπορεί να ενισχυθεί εάν υπάρχει µια ποικιλία ανταλλαγής 

απόψεων,  εµπειρίας και γνωµών µέσα σε µια οργάνωση. Για παράδειγµα όταν µια 

οργάνωση ακολουθεί την ίδια στρατηγική για πολλές δεκαετίες, οδηγείτε σε έναν 

πολύ οµοιόµορφο τρόπο αντίληψης, στάσεων, συµπεριφορών και προσδοκιών, 

γεγονός που θα µπορούσε να εµποδίσει την αναπροσαρµογή της στρατηγικής µε 

βάση την υπάρχουσα κατάσταση. Η οµοιοµορφία µπλοκάρει τις νέες ιδέες, 

δηµιουργεί αγκυλώσεις στη σκέψη και τη συµπεριφορά και αυτό ο φορέας της 

αλλαγής πρέπει να το λάβει υπόψη στο σχεδιασµό ενός προγράµµατος διαχείρισης 

της αλλαγής.. 
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• Τι εµπειρία ή τι ικανότητα υπάρχει από τα στελέχη της διοίκησης της  οργάνωσης να 

πραγµατοποιήσουν την αλλαγή; Συµβαίνει κάποιες οργανώσεις να έχουν στη 

διάθεση τους είτε Στελέχη ∆ιοίκησης που στο παρελθόν έχουν διαχειριστεί αλλαγές 

µε αποτελεσµατικότητα είτε εξωτερικούς συµβούλους µε δοκιµασµένες συνταγές 

επιτυχίας ή ένα ανθρώπινο δυναµικό στο οποίο έχουν ενταχθεί αλλαγές στον τρόπο 

εργασίας και συµπεριφοράς του και ήταν δεκτικό, ενώ µια άλλη οργάνωση να έχει 

µικρή έως µηδαµινή εµπειρία πάνω σε στρατηγική διαχείρισης αλλαγών.  

• Η επιχείρηση δεν φτάνει µόνο να θέλει να αλλάξει, πρέπει να µπορεί κιόλας από την 

άποψη των διαθέσιµων πόρων (χρηµατικοί πόροι, ανθρώπινοι πόροι κ.τ.λ.). Η 

αλλαγή µπορεί να είναι δαπανηρή, όχι µόνο από οικονοµικούς όρους, αλλά και από 

την άποψη του διοικητικού χρόνου. 

• Το πόσο αποτελεσµατική θα είναι η αλλαγή εξαρτάται από την ετοιµότητα του 

οργανισµού να την δεχτεί (Armenakis και Bedeian, 1999; Χυτήρης, 1994). Επειδή, η 

έννοια της ετοιµότητας για αλλαγή µέσα στον οργανισµό σηµαίνει τροποποίηση των 

γνωστικών δοµών των εργαζοµένων και των οµάδων του οργανισµού, η σηµασία της 

κατανόησης της αναγκαιότητας της αλλαγής συνδέεται και µε τις ατοµικές διαφορές 

και το δίκτυο σχέσεων µέσα στον οργανισµό.   

• Υπάρχει το κατάλληλο άτοµο στην οργάνωση που να έχει τη δύναµη να 

«κινητοποιήσει το όχηµα» της αλλαγής; Είναι επίσης ένας σηµαντικός παράγοντας. 

Συχνά υποτίθεται ότι οι φορείς-ηγέτες έχουν αυτήν τη δύναµη, αλλά όταν 

αντιµετωπίσουν αντίσταση από το εσωτερικό περιβάλλον (συνήθως από κατώτερα ή 

µεσαία στελέχη) ή από το εξωτερικό περιβάλλον (αλλαγές στο ρυθµιστικό πλαίσιο, 

νοµοθεσία, τεχνολογία), διαπιστώνουν ότι δεν µπορούν τελικά να διαχειριστούν την 

αλλαγή. Μπορεί επίσης ο φορέας-ηγέτης να «φαίνεται» ότι έχει την επιρροή ή τη 

δύναµη µέσα στην οργάνωση, αλλά στην πράξη άλλοι να έχουν τη δύναµη να 

πραγµατοποιήσουν την αλλαγή. 

 Ανακεφαλαιώνοντας, οι ερωτήσεις που προκύπτουν είναι οι ακόλουθες: 

• ∆ιαθέτει η οργάνωση την ικανότητα, την ετοιµότητα και την οργανωτική δοµή για να 

επιτύχει το αποτέλεσµα της αλλαγής που απαιτείται; Παραδείγµατος χάριν, σε µια 

µελέτη των προσπαθειών της διοίκησης να επιχειρήσουν αλλαγές σε νοσοκοµεία 

(Denis et al., 2001), διαπιστώθηκε ότι η διακυβέρνηση και οι οργανωτικές δοµές 

ενθάρρυναν την αντίσταση στην αλλαγή και τη διατήρηση της υπάρχουσας 
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κατάστασης. Αυτό σε συνδυασµό µε την έλλειψη επαρκών πόρων για την εφαρµογή 

του πλήρους προγράµµατος της αλλαγής, σηµαίνει ότι οι πιθανότητες επιτυχίας 

οποιασδήποτε πρωτοβουλίας καθιέρωσης µιας αλλαγής δεν θα είχε εξ αρχής 

επιτυχία. 

• Πώς το πλαίσιο δράσης (context) πληροφορεί ποια είναι η πλέον εφικτή και 

ταυτόχρονα αποτελεσµατική στρατηγική για την εισαγωγή της αλλαγής; 

• Υπάρχει η ανάγκη το πλαίσιο να κάνει τις απαιτούµενες τροποποιήσεις, προτού την 

πλήρη εφαρµογή της στρατηγικής προσέγγισης της εισαγωγής της αλλαγής; 

Παραδείγµατος χάριν, θα µπορούσε µια νέα διοίκηση έχοντας εµπειρία στην 

διαχείριση αλλαγών και γνωρίζοντας την ανάγκη της εισαγωγής µιας αλλαγής, να 

προετοιµάσει εκείνη την δοµή (οργανωτική δοµή, κουλτούρα) έτσι ώστε η οργάνωση 

να φτάσει σε ένα σηµείο όπου να είναι έτοιµη να «επιβιβαστεί» στην νέα 

πραγµατικότητα που θα επιφέρει η αλλαγή µέσα από ένα σηµαντικό στρατηγικό 

πρόγραµµα διαχείρισης της.  

• Ίσως πρέπει να αναγνωριστεί ότι σε µερικά πλαίσια η αλλαγή πρέπει να διοικηθεί 

σταδιακά, ξεκινώντας δοκιµαστικά σε κάποιο τµήµα ή µονάδα ή υπηρεσία και για 

συγκεκριµένο χρόνο. Ή ακόµη ότι η αλλαγή πρέπει να είναι αποτέλεσµα µελέτης, 

σχεδιασµού και συνεργασίας του ηγέτη-φορέα µαζί µε τα υπόλοιπα µέλη του 

οργανισµού, από την κορυφή της πυραµίδας µέχρι και τα κατώτερα στρώµατα. Στην 

προαναφερόµενη µελέτη των Denis, Lamothe και Langley το 2001 που αφορούσε 

στις αντιδράσεις που προβάλουν στην αλλαγή οι εργαζόµενοι στα νοσοκοµεία, οι 

ερευνητές βρήκαν ότι το γεγονός ότι η διαµόρφωση της στρατηγικής διαχείρισης της 

αλλαγής ήταν πρωτοβουλία του ενός και όχι όλων ή των περισσότερων στελεχών, 

οδήγησε στην περιορισµένη πρόοδο της, και αυτήν µε πολύ αργό ρυθµό.   

1.3.3. Στρατηγικές ∆ιοίκησης της αλλαγής (styles of managing change) 

Οι επιχειρηµατικοί οργανισµοί διαφέρουν µεταξύ τους σε πολλά σηµεία, από τον τρόπο 

που είναι οργανωµένοι έως το µέγεθος και το αντικείµενο της ενασχόλησης τους. Είναι 

λοιπόν λογικό να είναι αδύνατον να υπάρξει ένας οµοιόµορφος σχεδιασµός και η διοίκηση 

των αλλαγών να διαφέρει από οργανισµό σε οργανισµό (Kotter, 1990). Βασικό κοµµάτι 

της επιτυχηµένης υλοποίησης κάθε αλλαγής είναι ο φορέας –ηγέτης, ο οποίος θα βρεθεί 

στην θέση να διαχειριστεί µια αλλαγή, µέσα από µια προσεκτική ανάλυση και αξιολόγηση 

να αποφασίσει ποια µορφή στρατηγικής διοίκησης της αλλαγής είναι η ορθότερη σύµφωνα 
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µε το οργανωτικό πλαίσιο του οργανισµού.  Οι µορφές διοίκησης της αλλαγής που µπορεί 

να υιοθετήσει ένας φορέας-ηγέτης και οι οποίες µπορεί να είναι περισσότερες από µία, 

είναι οι ακόλουθες (βλ. πίνακα 1.3):  

• Η Εκπαίδευση και η Επικοινωνία (Education and Communication) Περιλαµβάνει 

µια «έντιµη» και υπεύθυνη ενηµέρωση των λόγων για τους οποίους ο οργανισµός 

προβαίνει σε µια τέτοια προσπάθεια, αλλά και µια επαρκή εκπαίδευση και 

εξοικείωση των εργαζοµένων στους νέους τρόπους εργασίας, ώστε να µπορέσουν να 

προσαρµοστούν οµαλά. Προτιµάται όταν συναντώνται εµπόδια στην εισαγωγή της 

αλλαγής βασισµένα στην ελλιπής ενηµέρωση ή στην παραπληροφόρηση από άτυπα 

δίκτυα επικοινωνίας, αµφίβολης αξιοπιστίας και ιδιαίτερα όταν υπάρχει αρκετός 

διαθέσιµος χρόνος για εκπαίδευση του ανθρώπινου δυναµικού του οργανισµού στους 

νέους ρόλους που θα επιφέρει η αλλαγή. Μέσω αυτής της µορφής διοίκησης, ο 

εργαζόµενος καλείται να αναθεωρήσει τις αντιλήψεις του, τις συµπεριφορές του, τις 

συνήθειές του κ.τ.λ. κάτι το οποίο δεν είναι εύκολο ιδιαίτερα όταν υπάρχει έλλειψη 

εµπιστοσύνης προς τη ∆ιοίκηση.  

• Η Συνεργασία ή η Συµµετοχή (Collaboration) στη διαδικασία διαχείρισης της 

αλλαγής είναι η εξασφάλιση της συµµετοχής στο σχεδιασµό της αλλαγής και της 

νέας κατάστασης όσων πρόκειται να επηρεαστούν από την αλλαγή, όπως στον 

προσδιορισµό των στρατηγικών ζητηµάτων, στη στρατηγική διαδικασία λήψης 

αποφάσεων, στη ρύθµιση των προτεραιοτήτων, στον προγραµµατισµό της 

στρατηγικής αλλαγής ή στη «µετάφραση» της στρατηγικής στις στερεότυπες πτυχές 

της οργανωτικής ζωής του οργανισµού.  

     Μια τέτοια συµµετοχή ενθαρρύνει τη δηµιουργία καλού κλίµατος και θετικότερης 

στάσης απέναντι στην αλλαγή. Οι άνθρωποι βλέπουν µε λιγότερη επιφυλακτικότητα 

το πρόσωπο της διοίκησης (Collier et al., 2004; Handy, 1996) και νοιώθουν ότι 

µπορούν να ακουστούν ή να επηρεάσουν καταστάσεις υπέρ τους. Αισθάνονται ότι 

αποτελούν πολύτιµοι συνεργάτες του οργανισµού συµβάλλοντας στο «κοινό όραµα». 

Αυτή η µορφή στρατηγικής µπορεί να αυξήσει τις πιθανότητες για αποδοχή, 

συµµόρφωση και δέσµευσή των εµπλεκόµενων στην προτεινόµενη αλλαγή. 

• Η Παρέµβαση (Intervention) είναι ο συντονισµός από ένα άτοµο του προγράµµατος 

της αλλαγής των επί µέρους οµάδων, αλλά και των επί µέρους προγραµµάτων της 

αλλαγής. Είναι αυτός ο οποίος αφού επεξεργαστεί τα στοιχεία της διαδικασίας της 

αλλαγής έχοντας σαν σκοπό την υψηλή απόδοση θα κατανείµει ρόλους και θα 
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καθορίσει προτεραιότητες στις οµάδες εργασίας σε θέµατα που αφορούν στα  

ιδιαίτερα στάδια της αλλαγής, όπως στην παραγωγή ιδεών, στη συλλογή των 

στοιχείων, στον λεπτοµερή προγραµµατισµό, στην ανάπτυξη των λογικών για την 

αλλαγή ή στον προσδιορισµό των κρίσιµων παραγόντων επιτυχίας.  

     Ο φορέας της αλλαγής µε την κατανοµή ρόλων εξασφαλίζει τον έλεγχο για την 

πρόοδο της πορείας υλοποίησης της αλλαγής. Έτσι το πιο µεγάλο πλεονέκτηµα 

(Nutt, 1987) είναι ότι µε αυτήν την µορφή στρατηγικής οι επί µέρους οµάδες 

εργασίας  αισθάνονται µεγαλύτερη δέσµευση ως προς την αξιολόγηση και εξέλιξη 

των µεθόδων που ακολουθούν για την επίτευξη της αλλαγής, εφόσον ο ρόλος τους 

δεν περιορίζονται µόνο στη δηµιουργία ιδεών και  προτάσεων, αλλά και στην ευθύνη 

της εφαρµογής και επίβλεψης των πρακτικών τους.  

• Η Καθοδήγηση (Direction) αφορά το πώς ο ηγέτης –φορέας επιθυµεί την 

διαφορετική εικόνα του οργανισµού προς τα έξω και µε ποια στρατηγική διοίκησης 

της αλλαγής θα το πραγµατοποιηθεί. Είναι ουσιαστικά µια εκ των άνω (top down) 

διαδικασία στρατηγικής διαχείρισης της αλλαγής. Η κατεύθυνση µπορεί να συνδεθεί 

αφενός µε ένα «σαφές όραµα» ή µε µια στρατηγική ανάπτυξης αυτού που λειτουργεί 

ως ηγέτης στην οργάνωση, αφετέρου µε τους κρίσιµους παράγοντες και 

προτεραιότητες που θα εξασφαλίσουν την επιτυχία της επίτευξης της αλλαγής. 

• Σε µια πιό ακραία µορφή του, ένας άλλος τρόπος εφαρµογής µιας αλλαγής είναι και 

ο Καταναγκασµός (Coercion/Edict). Η στρατηγική αυτή προτιµάται όταν η άρνηση 

είναι πολύ έντονη και τα περιθώρια του διαλόγου στενά αλλά και στην αντίθετη 

περίπτωση όταν τα άτοµα είναι παθητικά και παρουσιάζουν χαµηλή αντίσταση και 

πρέπει εποµένως να καθοδηγηθούν αυστηρά. Θεωρείται απαραίτητη σε κάθε 

περίπτωση όπου ο βαθµός του επείγοντος είναι µεγάλος και τα χρονικά περιθώρια 

µικρά. Η αλλαγή βασίζεται στην επιβολή, στην αυστηρότητα και σε µεγάλο βαθµό 

στην παρακολούθηση και τον έλεγχο.  
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        Πίνακας 1.3 

 Μορφές (Styles) Στρατηγικής ∆ιοίκησης Αλλαγής  

 

Μέσα/πλαίσιο Οφέλη Προβλήµατα 

Συνθήκες υπό τις 

οποίες λειτουργεί 

αποτελεσµατικά 

 

Εκπαίδευση & 

Επικοινωνία 

Σύντοµες ενηµερώσεις 

οµάδων που προάγουν 

την εσωτερίκευση της 

στρατηγικής λογικής της 

αλλαγής / Καλλιέργεια 

εµπιστοσύνης στη 

Ανώτερη ∆ιοίκηση 

Υπερνίκηση της 

αντίστασης από 

έλλειψη ενηµέρωσης 

ή 

παραπληροφόρησης 

Χρονοβόρος 

∆ιαδικασία / 

Ασαφής πρόοδος ή 

πορεία / Μεγάλο 

κόστος 

Αυξητική αλλαγή ή 

µακροπρόθεσµη 

οριζόντια 

µετασχηµατιστική 

αλλαγή 

 

Συνεργασία / 

Συµµετοχή 

Συµµετοχή- εµπλοκή 

όλων στον καθορισµό 

των στόχων και στην 
κατάστρωση της 

ατζέντας της 

στρατηγικής  ή/και στην 

επίλυση στρατηγικών 

ζητηµάτων µέσω οµάδων 

δράσης ή εργασίας 

Αύξηση της ευθύνης 

στην κυριότητα µιας 

απόφασης ή µιας 

διαδικασίας / 

Παρακίνηση για 

βελτίωση ποιότητας 

των αποφάσεων-

πρακτικών 

Χρονοβόρος Λύση 

/ Πιθανή απώλεια 

ελέγχου των 

αποφάσεων / 

Αποτελέσµατα στο 

πλαίσιο του 

υπάρχοντος 

υποδείγµατος 

 

Παρέµβαση 

Ο φορέας-ηγέτης της 

αλλαγής διατηρεί το 

συντονισµό/τον 

έλεγχο/την οργάνωση: 

Αναθέτει στοιχεία της 

αλλαγής 

Η 

διαδικασία  δέχεται 

καθοδήγηση 

/ελέγχεται αλλά 

επιτυγχάνεται η 

συµµετοχή 

περισσοτέρων 

Κίνδυνος να 

παρατηρηθεί 

µεθόδευση 

Αυξητική ή 

µετασχηµατιστική 

αλλαγή σε συνθήκες 

µη κρίσης 

 

Καθοδήγηση 

Χρήση της εξουσίας για 

τον καθορισµό της 

κατεύθυνσης και των 

µέσων για την αλλαγή 

Σαφήνεια και 

ταχύτητα 

Κίνδυνος η 

έλλειψη αποδοχής 

και ανεπαρκής 

κατανόηση/παραν

όηση της 

στρατηγικής 

Μετασχηµατιστική 

αλλαγή 

 

Καταναγκασµός 

Ρητή/απερίφραστη χρήση 

της δύναµης/ισχύος µέσω 

διαταγµάτων 

Ενδεχοµένως 

επιτυχής σε κρίσεις ή 

σε συνθήκες 

σύγχυσης 

∆ηµιουργεί 

µεγάλες 

αντιστάσεις / 

Λιγότερο επιτυχής, 

όταν δεν υφίσταται 

κρίση 

Κρίση, ταχεία 

µετασχηµατιστική 

αλλαγή ή αλλαγή σε 

εδραιωµένες 

«αυταρχικές» 

κουλτούρες 

Πήγη: Managing Strategic Change, σελ.516                    

Κλείνοντας την ενότητα αυτή αξίζει να αναφερθεί, ένα παράδειγµα ενός αποτελεσµατικού 

και ιδιαίτερου τρόπου στρατηγικής διαχείρισης της αλλαγής. Ο William Bratton ήταν ο 
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αστυνοµικός της πόλης της Νέας Υόρκης, υπεύθυνος για την εκστρατεία της Μηδενικής 

Ανοχής που µείωσε το έγκληµα στην πόλη. Πεποίθηση του Bratton ήταν ότι από τη στιγµή 

που «εµπλέκονται οι πεποιθήσεις και ενέργειες ενός κρίσιµου αριθµού ανθρώπων, η 

µεταστροφή σε µια άλλη ιδέα θα εξαπλωθεί σαν επιδηµία, επιφέροντας πολύ γρήγορα 

θεµελιώδεις αλλαγές». Έθεσε τους µάνατζερ αντιµέτωπους µε λεπτοµερή οργανωτικά 

προβλήµατα, έτσι ώστε να µην µπορούν να αγνοήσουν την πραγµατικότητα και τους 

υποχρέωνε να εκτεθούν. Για παράδειγµα συγκέντρωνε ανώτερους αξιωµατικούς και 

απαιτούσε από αυτούς να απαντήσουν σε ερωτήσεις ανώτερων συναδέλφων αναφορικά µε 

την απόδοση της περιφέρειας τους και τον τρόπο που συνέλαβε στη γενικότερη 

στρατηγική. Στόχος του ήταν να διαµορφώσει µια «κουλτούρα απόδοσης» ώστε να µπορεί 

η επιτυχία να επιδοκιµάζεται, αλλά παράλληλα να καθίσταται σαφές ότι δεν θα γίνονταν 

ανεκτές οι κάτω του µετρίου επιδόσεις (Kim και Mauborgne, 2003). 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 

ΕΞΕΛΙΞΕΙΣ/ΑΛΛΑΓΕΣ ΣΤΗ ∆ΗΜΟΣΙΑ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ 

Το παρόν κεφάλαιο αποτελείται από τρεις υποενότητες µε θέµατα την πρόκληση, τα 

προβλήµατα που αντιµετωπίζει ο Ελληνικός ∆ηµόσιος Τοµέας και τη Νέα ∆ηµόσια 

∆ιοίκηση (New Public Management). Στόχος του συγκεκριµένου κεφαλαίου είναι να 

παρουσιαστεί ο Ελληνικός ∆ηµόσιος Τοµέας σήµερα και να γίνει µια εισαγωγή της έννοιας 

της Νέας ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης/ Τοπικής ∆ιακυβέρνησης, των αρχών που αποτελείται και 

ποια ανάγκη του δηµόσιου τοµέα εξυπηρετεί. 

2.1. Η πρόκληση της Ελληνικής ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης  

Η Ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση φαίνεται να διέρχεται µια φάση κρίσης και αντιµετωπίζει 

την πρόκληση προσαρµογής στα νέα δεδοµένα της εποχής µας και τη µεταλλασσόµενη 

κατηγορία κοινωνικών αναγκών και αιτηµάτων (Μακρυδηµήτρης, 1991). 

Έννοιες όπως η µετεξέλιξη του σύγχρονου κράτους, ο νέος εξελισσόµενος ρόλος των Μη 

Κυβερνητικών Οργανώσεων, η Παγκοσµιοποίηση- οι διαστάσεις της και οι επιπτώσεις της 

στον σύγχρονο άνθρωπο-, ο ανταγωνισµός ως βασική κινητήρια δύναµη της οικονοµίας 

και της προόδου των κρατών, οι νέες θεωρίες περί µάνατζµεντ στον δηµόσιο τοµέα, 

απασχολούν και σηµατοδοτούν τη Νέα ∆ηµόσια ∆ιοίκηση που φαίνεται να ψάχνει 

αγωνιωδώς να βρει το στίγµα της. 

Αλλαγές έχουν επέλθει σαφώς και στην τεχνολογία, η οποία µε τη σειρά της επέφερε και 

µια άλλη σηµαντική αλλαγή, τη διάδοση της πληροφορίας µέσω της χρήσης των 

ηλεκτρονικών υπολογιστών. Ο κοινωνιολόγος John Naisbitt, στο έργο του «Megatrends», 

υποστηρίζει πως η σοβαρότερη εξέλιξη στο τέλος του 20ου αιώνα είναι η µετάβαση από τη 

βιοµηχανική κοινωνία στην κοινωνία των πληροφοριών (Σκουλάς και Οικονοµάκη, 1998). 

Εντούτοις, στα νέα αυτά δεδοµένα αύξησης της συνθετότητας και πολυπλοκότητας των 

δηµοσίων προβληµάτων, οι αδυναµίες της δηµόσιας διοίκησης στο σχεδιασµό, στον 

προγραµµατισµό, στην υλοποίηση και στον έλεγχο των στόχων της, στην εφαρµογή των 

πολιτικών και στην τήρηση των κανόνων, αποτελούν αναµφισβήτητα ένα γεγονός. 

Σχηµατικά µπορούµε να ξεχωρίσουµε τις αδυναµίες σε θεσµικές και λειτουργικές. Στο 

θεσµικό επίπεδο έγιναν και γίνονται σηµαντικά βήµατα. Κινητικότητα υπάρχει και στο 

λειτουργικό επίπεδο, αλλά πιστεύουµε ότι εκεί µπορούµε να συνεισφέρουµε 

συµπληρωµατικά και εποικοδοµητικά. 
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Έχοντας ως ζητούµενο τη βελτίωση της λειτουργίας και της αποτελεσµατικότητας της 

δηµόσιας διοίκησης µια σειρά από νέους θεσµούς και διαδικασίες πρέπει να εφευρεθούν 

και να ενδυναµωθούν.                   

Οι µέθοδοι που εφαρµόζονται στον ιδιωτικό τοµέα για τη διαχείριση της παραγωγής και 

της παροχής υπηρεσιών δηµιουργούν δοµικές και διαδικαστικές καινοτοµίες, τις οποίες οι 

παραδοσιακές, γραφειοκρατικές ∆ηµόσιες ∆ιοικήσεις δεν µπορούν να αγνοήσουν (βλ. 

Εκθέσεις Εµπειρογνωµόνων για τη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση 1950-1998; Ελληνική ∆ιοίκηση 

2000).  

Ιδιαίτερη σηµαντική είναι προς την κατεύθυνση αυτή η ανάπτυξη και πρακτική εφαρµογή 

ενός νέου µοντέλου λειτουργίας της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης: του µοντέλου του «Νέου 

∆ηµόσιου Μάνατζµεντ», το οποίο έχει ως στόχο να συµπληρώσει ή και να υποκαταστήσει 

το «παραδοσιακό» γραφειοκρατικό µοντέλο λειτουργίας της σχετικά µε το σύστηµα 

διοίκησης των ανθρώπινων και υλικών πόρων. Το νέο αυτό µοντέλο προσθέτει στα βασικά 

στοιχεία του γραφειοκρατικού µοντέλου (νοµιµότητα, αµεροληψία, άκαµπτη εφαρµογή 

κάποιων προκαθορισµένων διαδικασιών) ορισµένα νέα κρίσιµα στοιχεία και µεθόδους του 

ιδιωτικού τοµέα, προσαρµοσµένα όµως στις ιδιαιτερότητες της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης: 

σύµφωνα µε τον καθηγητή Gray (1999) είναι «Business-like, but not like business». Αυτά 

τα κρίσιµα νέα στοιχεία είναι η διαφάνεια και η ανοιχτή πρόσβαση απέναντι στους πολίτες 

και στην κοινωνία, η ποιότητα των υπηρεσιών, η αποδοτικότητα και η 

αποτελεσµατικότητα.  

Μια άλλη διάσταση του προβλήµατος του εκσυγχρονισµού της δηµόσιας διοίκησης 

αποτελεί το θέµα του ανθρώπινου δυναµικού, που στελεχώνει τις υπηρεσίες, το οποίο 

συνεισφέρει στο σχεδιασµό, την πραγµάτωση και αξιολόγηση της λειτουργίας των 

σύγχρονων οργανώσεων. 

∆υστυχώς, στη χαµηλή ποιότητα της ελληνικής δηµόσιας διοίκησης συνεισφέρει και µια 

διαµορφωθείσα δηµοσιοϋπαλληλική νοοτροπία που καλλιεργεί τη διατήρηση των 

παγιωµένων καταστάσεων, µε αποτέλεσµα ικανά και δηµιουργικά στελέχη να 

απορροφώνται και να αφοµοιώνονται από το σύστηµα. Για να µπορέσουν να γίνουν πράξη 

τα µεταρρυθµιστικά προγράµµατα και οι αλλαγές πρέπει πρώτα να αλλάξει η διοικητική 

κουλτούρα. Η µονιµότητα των δηµόσιων υπαλλήλων θεωρείται από την κοινωνία η πηγή 

κάθε κακοδαιµονίας και η κατάργηση της προβάλλεται όλο και πιο συχνά και καθηµερινά 

και από τους περισσότερους- µεταξύ των οποίων και δηµόσιοι υπάλληλοι- ως πανάκεια για 

τη θεραπεία του µεγάλου ασθενή όπως χαρακτηρίζεται η δηµόσια διοίκηση. 
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Επιπρόσθετα, το γεγονός ότι η ελληνική δηµόσια διοίκηση εξακολουθεί να αποτελεί το 

µεγαλύτερο µονοπώλιο, δεν παρέχει, κατά κανόνα, δυνατότητα επιλογών στους χρήστες 

των υπηρεσιών της και µε ελάχιστες εξαιρέσεις αποτελεί το µοναδικό φορέα παροχών, 

ενισχύει την αναποτελεσµατικότητα της αλλαγής της κουλτούρας και της κατεύθυνσής της 

προς το µοντέλο του Νέου ∆ηµόσιου Μάνατζµεντ. 

Όλα τα προαναφερόµενα οδηγούν στο συµπέρασµα ότι επιβάλλεται να αλλάξει αυτή  η 

«αρνητική» εικόνα και η χαµηλή ποιότητα της Ελληνικής ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης. Η 

Ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση πρέπει να δεχθεί τα µηνύµατα και να προσαρµοστεί στο νέο 

περιβάλλον, να ακολουθήσει παράλληλη πορεία µε τις διοικήσεις των άλλων ευρωπαϊκών 

χωρών και να ενταχθεί µέσα στο καινούριο (ανταγωνιστικό) περιβάλλον που διαρκώς 

αλλάζει, επεκτείνει τα όριά του και αποκτά παγκοσµιότητα. Σηµαντικό ρόλο σε αυτό θα 

παίξουν οι αλλαγές που θα µεταλλάσουν ολόκληρη τη δοµή και οργάνωση της δηµόσιας 

διοίκησης. 

Χαρακτηριστικά αυτών των αλλαγών είναι ότι αρθρώνονται γύρω από δύο βασικούς 

άξονες (Bovaird και Löffler, 2002; Bovaird et al. 2002; Daemon και Schaap, 2000): 

• Τον άξονα της αποτελεσµατικότητας, της ικανοποίησης του πολίτη- πελάτη και των 

κριτηρίων ποιότητας (µε απόταξη της γραφειοκρατικής δοµής και µε όχι 

προσκόλληση στις διαδικασίες). 

• Τον άξονα της δηµοκρατικής νοµιµοποίησης, της ικανότητας προσαρµογής, της 

συµµετοχικότητας και της φανερής δράσης της διοίκησης (µε ποιοτικές και διαφανείς 

υπηρεσίες σε όλες τις οµάδες ενδιαφέροντος). 

2.2. Προβλήµατα στο ∆ηµόσιο Τοµέα 

Αποτελεί κοινό τόπο ότι ο «∆ηµόσιος Τοµέας» στην Ελλάδα, µε τον τρόπο που έχει 

διαµορφωθεί µε τη σειρά των ετών και των πολλαπλών νοµοθετικών παρεµβάσεων, 

αποτελεί ένα τεράστιο -σε όγκο, κόστος, νοµικές ρυθµίσεις και προσωπικό-

πολιτικοδιοικητικό µόρφωµα, του οποίου η παραγωγικότητα ποικίλλει και η οργάνωση 

είναι ετερόκλητη και αντιφατική. Σε σχετικές συζητήσεις ιδιαίτερη έµφαση δίνεται:  

• Στο µέγεθος του ελληνικού δηµοσίου τοµέα και στην ανάγκη συρρίκνωσης του 

κράτους. Ο ∆ηµόσιος Τοµέας στη χώρα µας είναι ιδιαίτερα διευρυµένος, πολύπλοκος 

και πολυδιάστατος και εµφανίζει συγκεκριµένες αδυναµίες όπως έλλειψη 

ορθολογικού προγραµµατισµού και συστήµατος ελέγχου των αποτελεσµάτων, 
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συγκέντρωση της εξουσίας σε όλες τις δραστηριότητες και κυρίως γραφειοκρατική 

δοµή η οποία αποθαρρύνει τις νέες ιδέες και πρωτοβουλίες, περιορίζει τις 

καινοτοµικές δραστηριότητες µε τους αργούς και δυσκίνητους µηχανισµούς που 

διαθέτει και µειώνει τη δυναµικότητα των δηµόσιων οργανισµών για αλλαγή και 

ευελιξία στις µεταρρυθµίσεις.  

• Στη µείωση του τεράστιου µεγέθους των δηµόσιων δαπανών. Η χώρα µας είναι στις 

τελευταίες θέσεις κατάταξης στην Ευρωπαϊκή Ένωση, από άποψη διαφάνειας, 

λογοδοσίας και αξιολόγησης των δηµοσίων δαπανών  (βλ. έρευνα του ΙΟΒΕ, 2004) 

• Στη µείωση της δηµόσιας απασχόλησης, 

• Στην αύξηση της αποτελεσµατικότητας. Σε καιρό οικονοµικής στενότητας όπως 

αυτός που διανύουµε όταν λέµε αποτελεσµατικότητα εννοούµε το πόσο 

αποτελεσµατικά αξιοποιούνται οι πόροι του ∆ηµοσίου, αλλά και η εξοικονόµηση 

νέων πόρων  (Afonso, et al., 2005). 

• Στην ανάγκη για καινοτοµίες. Οι έννοιες για καινοτοµία στο δηµόσιο τοµέα 

προέρχονται από έρευνες στον ιδιωτικό τοµέα χωρίς όµως να γίνεται σαφής διάκριση 

στις διαφορές που υπάρχουν, στη διοίκηση των δύο τοµέων. Επιπλέον, οι 

υπάρχουσες έρευνες για την καινοτοµία στο δηµόσιο τοµέα εστιάζουν περισσότερο 

στη διάχυση τεχνολογικών καινοτοµιών και όχι στην παραγωγή καινοτοµιών αυτών 

καθαυτών, όπως διοικητικές µεταρρυθµίσεις   (Μπελδέκου, 2008). 

2.3. Η Νέα ∆ηµόσια ∆ιοίκηση (Ν∆∆) 

Στο σηµερινό δηµόσιο τοµέα µε τις διαρκώς αυξανόµενες απαιτήσεις που έχει, η Τοπική 

Αυτοδιοίκηση είναι πλέον υποχρεωµένη να µεταβεί από τον παραδοσιακό τρόπο 

λειτουργίας στον σύγχρονο τρόπο διοίκησης µε βάση τις αρχές της νέας δηµόσιας 

διοίκησης (New Public Management).  

 Ο δήµος που υιοθετεί την προσέγγιση της οργάνωσης «Νέας ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης», 

ακολουθεί την πολιτική της δηµόσιας διοίκησης µε κριτήρια επιχείρησης (Hood, 1995). 

Μέσα σε ένα τέτοιο πλαίσιο, δίνεται έµφαση στη στοχοθεσία που θα θέσει µέσα από έναν 

οριζόντιο ανταγωνισµό είτε µεταξύ των ιδίων υπηρεσιών διαφορετικών ∆ήµων για 

προσέλκυση πόρων είτε στο εσωτερικό της ίδιας της υπηρεσίας για απόκτηση 

περισσότερων προνοµίων, οφελιών κτλ. 
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Από την άλλη, ο δήµος που υιοθετεί την προσέγγιση της «Τοπικής ∆ιακυβέρνησης» δίνει 

έµφαση στους πολίτες και στο ρόλο που µπορούν να αποτελέσουν µετατρέποντας τις 

απόψεις και τις αξίες τους σε έργα, σχέδια και προγράµµατα. Επιπλέον τονίζει τη 

συνυπευθυνότητα όλων (προσωπικού Υπηρεσιών-πολιτών) στην επίτευξη των στόχων που 

έχει θέσει, αντιµετωπίζοντας τους πολίτες, όχι σαν οµάδες πίεσης αλλά σαν οµάδες 

συνπαραγωγής, οµάδες δηµιουργικής συνεργασίας, σηµαντικούς εταίρους µε κοινό στόχο.  

Η Νέα ∆ηµόσια ∆ιοίκηση κατάφερε να αποτυπώσει και να κωδικοποιήσει ένα σύνολο 

«προσταγών»
2
 προς τις δηµόσιες οργανώσεις που θέλουν να ακολουθήσουν το 

µεταρρυθµιστικό κίνηµα, το οποίο υποβοήθησε πολύ την επικοινωνία µεταξύ των 

διοικήσεων, παρά τις πολιτισµικές και άλλες διαφορές τους.   Πιο συγκεκριµένα, σύµφωνα 

µε τη Ν∆∆ οι οργανωτικές δοµές επανασχεδιάζονται µε βάση τις εξής αρχές (Denhardt και 

Denhardt, 2000; DeLeon και Denhardt, 2000; Box, 1999; Durst και Newell, 1999; Nichols, 

1997):  

− Σχεδιασµός και διαµόρφωση συνθηκών λειτουργίας µέσα στο διοικητικό σύστηµα 

θεσµών «οιονεί αγοράς», ως µηχανισµός κατανοµής και συντονισµού των 

διαθέσιµων πόρων 

− Απόδοση ειδικού βάρους στη διοίκηση µέσω συµβάσεων και όχι µέσω της 

ιεραρχίας και δηµιουργία χαλαρών δοµών σε τοπικό επίπεδο 

− ∆ιάκριση σε δοµικό επίπεδο µεταξύ στρατηγικών λειτουργιών και εκτελεστικών 

δράσεων και αξιοποίηση του θεσµού των συµβάσεων για την οργάνωση και τη 

διοίκηση αυτών 

− Μετάβαση από ένα πρότυπο που λειτουργεί µέσω της επιρροής των δικτύων και 

των στρατηγικών συµµαχιών 

− Μετάβαση από τις γραφειοκρατικά επαναλαµβανόµενες και υποδειγµατοποιηµένες 

υπηρεσίες σε αυτές που αξιοποιούν την ποικιλία και την ευελιξία 

− Μετάβαση σε επίπεδες δοµές µε ανάλογες ρυθµίσεις για την οργάνωση και 

διάρθρωση του στελεχιακού δυναµικού 

− ∆ιαχωρισµός των δοµών µεταξύ αυτών που «παράγουν» και αυτών που 

«αγοράζουν» τις υπηρεσίες. 

Σύµφωνα µε µια άλλη δόκιµη κατηγοριοποίηση (Osborne και Gaebler, 1992), ως κεφάλαια 

της Ν∆∆ ορίζονται: η αποκέντρωση αρµοδιοτήτων και πόρων, η κατάρτιση 

                                                 

2
 Βλ.  για  παράδειγµα,  τα  τέσσερα  «C»  του  κύκλου  συνεχούς  βελτίωσης:  challenge, compete, consult, 

compare 
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προϋπολογισµών και συστηµάτων µισθοδοσίας µε βάση τις επιδόσεις και τα 

αποτελέσµατα, η αντικατάσταση των άκαµπτων κανόνων και κανονισµών µε πλαίσια 

συµπεριφοράς, η διακυβέρνηση βάσει στόχων, η σχεδίαση των δηµοσίων πολιτικών µε 

λογική ανταγωνισµού, καθώς και  η µέτρηση της ικανοποίησης των πολιτών µε κριτήρια 

ποιότητας. 

Μάλιστα στο ίδιο έργο τους, οι Osborne και Gaebler (1992) υποστηρίζουν ότι στο µοντέλο 

της Ν∆∆ υπάρχουν τρείς άξονες: η στρατηγική, η διαχείριση των εσωτερικών τµηµάτων 

µιας οργάνωσης και τέλος η διαχείριση των εξωτερικών στοιχείων που περιβάλλουν µια 

οργάνωση. 

Στον άξονα της στρατηγικής µπορούµε να εντάξουµε τη στοχοθεσία, δηλαδή τη 

διαµόρφωση συγκεκριµένων στόχων και σκοπών, προτεραιοτήτων για την οργάνωση, 

όπως επίσης και τη δηµιουργία πλάνων δράσης για την επίτευξη των στόχων της. Η 

επίτευξη των στόχων είναι συνυφασµένη µε τη γνώση του εξωτερικού χώρου, που 

περιβάλλει την οργανωσιακή οντότητα και µε τις δυνατότητες που η ίδια έχει. 

Στο επίπεδο της διαχείρισης των τµηµάτων της οργάνωσης εντάσσονται η οργάνωση και 

η στελέχωση, η κατεύθυνση που δίνεται στο προσωπικό, το σύστηµα της διοίκησης του και 

η µέτρηση της απόδοσης της οργάνωσης. 

H διαχείριση των στοιχείων ή των παραγόντων που περιβάλλουν την οργάνωση αφορά 

τις σχέσεις µεταξύ των managers των διαφόρων τµηµάτων της οργάνωσης, τις σχέσεις 

αυτών µε διάφορες οµάδες συµφερόντων, οµάδες που εντάσσονται σε µη κυβερνητικές 

οργανώσεις (NGO's) και σε κυβερνητικές (GO's), όπως επίσης και τις σχέσεις µε τα µέσα 

µαζικής ενηµέρωσης (ΜΜΕ) και την κοινή γνώµη. 

Στην  Ελλάδα  έχουν  τεθεί  σε  εφαρµογή τα τελευταία χρόνια,  διάφορα προγράµµατα  και  

δράσεις  στη  λογική  της  Ν∆∆. 

Η εισαγωγή του αποκαλούµενου «νέου τρόπου διοίκησης» στην Τοπική Αυτοδιοίκηση 

έγινε µε την υποχρεωτική εκπόνηση των νέων Οργανισµών Εσωτερικής Υπηρεσίας 

(Ο.Ε.Υ.) των συγχωνευόµενων ∆ήµων, ως µία από τις επιταγές του νόµου 3852/2010 

(ΦΕΚ 87 Α΄), ή Νόµου του Καλλικράτη, ο οποίος επέφερε σηµαντικές αλλαγές στον 

διοικητικό χάρτη της χώρας καθώς ανακατένειµε αρµοδιότητες µεταξύ των υφιστάµενων 

διοικητικών επιπέδων της εκτελεστικής εξουσίας. Η µετάβαση στη νέα µορφή εσωτερικής 

λειτουργίας προϋπέθετε µία σειρά αλλαγών σε επίπεδο δοµών οργάνωσης και διαχείρισης. 

Οι αλλαγές που καθιέρωσε ο νέος ΟΕΥ  είναι ιδιαίτερα σηµαντικές, καθώς προβλέπει τη 
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µετάβαση από ένα τρόπο διοίκησης  ο οποίος εφαρµόζονταν για πάρα πολλά χρόνια και 

είχε εγκολπωθεί στην καθηµερινή λειτουργία αλλά και κουλτούρα των υπηρεσιών της 

Τοπικής Αυτοδιοίκησης, σε µια διαφορετική µορφή διοίκησης η οποία παρουσιάζει νέες 

απαιτήσεις και προκλήσεις από τους εργαζόµενους αλλά και συµβαδίζει µε µια νέα 

κουλτούρα διοίκησης και καθηµερινής λειτουργίας µε ιδιαίτερη έµφαση πλέον στις αρχές 

του «New Public Management» όπου η ∆ιοίκηση δίνει έµφαση στην επίτευξη των στόχων 

και όχι στην τήρηση των διαδικασιών. Συνεπώς η αποτελεσµατική εφαρµογή των αλλαγών 

αυτών αποτελούσε µια απαιτητική και προκλητική δοκιµασία για την Τοπική 

Αυτοδιοίκηση.  

Οι ∆ήµοι παρά το φιλόδοξο σχεδιασµό του νέου ΟΕΥ, προσέκρουσαν σε τρεις βασικούς 

περιορισµούς σύµφωνα µε τις αιτιολογικές εκθέσεις στο σχέδιο του ΟΕΥ:  

− Την υποχρέωση δηµιουργίας συγκεκριµένων οργανικών µονάδων είτε βάσει του 

άρθρου 97 του Νόµου του Καλλικράτη είτε λόγω νοµοθετικών διατάξεων. 

− Το ασφυκτικό χρονικό πλαίσιο το οποίο είχε θέσει το Υπουργείο Εσωτερικών, 

προκειµένου να ολοκληρωθούν οι διαδικασίες που προέβλεπε ο Νόµος του 

Καλλικράτη. 

− Την αδυναµία περιγραφής των θέσεων εργασίας µε τις απαιτούµενες δεξιότητες 

ανά θέση, διότι το ανθρώπινο δυναµικό ήταν δεδοµένο και είχε επιλεγεί µε κριτήρια 

που ουδεµία σχέση δεν είχαν µε την επιστηµονική προσέγγιση του οργανωτικού 

δυναµικού. 

Παρόλα αυτά, µε την επιχειρούµενη αναδιοργάνωση στους ∆ήµους έγινε προσπάθεια να 

στηθεί ένας διοικητικός µηχανισµός µε θεσµική µνήµη αλλά και οργανωσιακή κουλτούρα, 

θέλοντας να περάσει το µήνυµα προς τους υπαλλήλους ότι εφεξής η λειτουργία του θα 

βασίζεται σε κριτήρια αποτελεσµατικότητας και αποδοτικότητας, ενώ θα διέπεται από 

κριτήρια αξιοκρατίας. Στοχεύοντας ότι η καλλιεργούµενη εµπιστοσύνη των υπαλλήλων 

προς την ∆ιοίκηση θα µετασχηµατιστεί και σε εµπιστοσύνη των πολιτών προς την 

∆ιοίκηση (OECD, 1997; EFQM, 1999). 

Ο στόχος της αναδιοργάνωσης ήταν διττός: Αφενός η µέγιστη δυνατή παροχή δηµοσίων 

αγαθών προς τους πολίτες και η ικανοποίηση των υπαλλήλων του ∆ήµου από την εργασία 

τους και αφετέρου ο µετασχηµατισµός του ∆ήµου ως πρότυπο ∆ηµόσιου Οργανισµού στην 

λειτουργία του κράτους την δύσκολη αλλά και προκλητική εποχή που διάνυε. 

Η κοινή πεποίθηση όµως είναι ότι οι εµπλεκόµενοι σε µια αλλαγή συχνά εµποδίζουν την 

αλλαγή, ιδίως οι οργανισµοί του δηµόσιου τοµέα. Η κριτική υποστηρίζει ότι η έντονα 
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γραφειοκρατική τους δοµή, µε έµφαση στη διαδικασία και όχι στο αποτέλεσµα αλλά και 

της γενικότερης κουλτούρας που τους διέπει, δεν ευνοεί την καινοτοµία και την 

κινητικότητα, και έτσι είναι ιδιαίτερα αρνητικοί απέναντι σε µεταβολές στον τρόπο 

λειτουργίας τους και αντιστέκονται σθεναρά σε οποιαδήποτε απόπειρα εκσυγχρονισµού. 

Βέβαια η επίτευξη µιας αλλαγής στο δηµόσιο τοµέα παρουσιάζει και έναν επιπλέον βαθµό 

δυσκολίας σε σχέση µε τον ιδιωτικό. Εκτός της αυστηρής γραφειοκρατικής δοµής και των 

σηµαντικών οικονοµικών και νοµικών περιορισµών, οι εµπλεκόµενοι παίχτες 

(stakeholders) είναι πολλοί και ο καθένας από αυτούς αναλόγως της ισχύος που διαθέτει 

πάνω στις υλοποιούµενες αλλαγές, µπορεί να επηρεάσει σε καθοριστικό βαθµό την 

ταχύτητα, την επίτευξη των επιδιωκόµενων αποτελεσµάτων και γενικότερα την επιτυχή 

υλοποίηση τους. 

Εν κατακλείδι ο κύριος λόγος που οδηγεί στην αντίδραση στην αλλαγή στο δηµόσιο τοµέα 

είναι ότι ο κάθε εµπλεκόµενος στην αλλαγή, έχει προσδοκίες και στόχους από αυτή που 

µπορούν να διαφέρουν ή ακόµα και να αντιτίθενται µεταξύ τους. Με άλλα λόγια η σκοπιά 

που βλέπουν την αλλαγή είναι τελείως διαφορετική. Για παράδειγµα κάποιοι όπως 

επιχειρήσεις, πολίτες, την αντιµετωπίζουν υπό το πρίσµα του χρήστη µιας δηµόσιας 

υπηρεσίας. Τα στελέχη του δηµόσιου τοµέα συνήθως έχουν την τάση να ενδιαφέρονται για 

την µακροχρόνια οργανωσιακή σταθερότητα του οργανισµού, ενώ οι πολιτικοί 

ενδιαφέρονται κυρίως για την επίτευξη κοινωνικών συναινέσεων και ελαχιστοποίησης του 

λεγόµενου πολιτικού κόστους.  

Επιπλέον, η πολυνοµία, η σύγχυση αρµοδιοτήτων µεταξύ των διαφόρων επιπέδων 

διοίκησης και η οργανωτική πολυδιάσπαση µε σκοπό την κατοχύρωση συντεχνιακών 

συµφερόντων αποτελούσαν πάντοτε τα βασικά εµπόδια στις διοικητικές µεταρρυθµίσεις 

και την εφαρµογή αλλαγών στο δηµόσιο τοµέα. 

Σήµερα, η υιοθέτηση των αρχών της «οργάνωσης που µαθαίνει» θεωρείται οργανικό 

τµήµα των αλλαγών και απαραίτητη προϋπόθεση της επιτυχίας τους, αφού έγινε πλέον 

σαφές ότι τόσο η οργάνωση, όσο και οι εργαζόµενοι, πρέπει να «ξεµάθουν» κάτι που 

γνώριζαν και να µάθουν κάτι διαφορετικό, κάτι νέο. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 

ΑΝΤΙΣΤΑΣΗ ΣΤΗΝ ΑΛΛΑΓΗ 

Το παρόν κεφάλαιο αποτελείται από δύο υποενότητες µε θέµατα την έννοια και τους 

τύπους αντίστασης στην αλλαγή και τους προσδιοριστικούς παράγοντες της.  Στόχος του 

συγκεκριµένου κεφαλαίου είναι να παρουσιαστεί η έννοια της αντίστασης στην αλλαγή, 

από ποιές διαστάσεις αποτελείται και ποιοι είναι οι προσδιοριστικοί παράγοντες που 

προκαλούν την αντίσταση σε αυτήν. 

3.1. Έννοια/περιεχόµενο και διαστάσεις/τύποι αντίστασης στην αλλαγή  

Ενώ στα κοινωνικά συστήµατα των περισσοτέρων ανεπτυγµένων χωρών δίνεται έµφαση 

στην ικανότητα του ατόµου για συνεχή αλλαγή, εντούτοις όταν οργανισµοί επιχειρούν να 

ξεκινήσουν προγράµµατα αλλαγής συχνά βρίσκονται αντιµέτωποι µε άτοµα ή οµάδες 

ατόµων τα οποία αντιστέκονται στην επιχειρούµενες αλλαγές.   

Ο Lawrence (1954) αναφέρεται στην αντίσταση στην αλλαγή ως «ένα από τα πιο 

µπερδεµένα και ανεξάντλητα προβλήµατα που τα ανώτατα στελέχη µιας επιχείρησης 

αντιµετωπίζουν». Ο Watson (1969) την ορίζει ως «τις δυνάµεις που συµβάλλουν στη 

σταθερότητα και στην διατήρηση του υπάρχοντος συστήµατος». Ενώ, ο Conner την 

περιγράφει ως µια φυσιολογική αντίδραση των ανθρώπων που δεν επιθυµούν να 

διαταραχθεί η υφιστάµενη κατάσταση των πραγµάτων. Ο Klein (1984) αναφέρεται σε 

αυτήν ως µια αρνητική τοποθέτηση. Οι Hirschmein και Newman (1988) συνδέουν την 

αντίσταση µε µια δυσάρεστη αντίδραση σε µια προτεινόµενη αλλαγή. Σύµφωνα µε τον 

Ansoff (1988) η αντίσταση στην αλλαγή αποτελεί ένα σύνθετο φαινόµενο το οποίο 

προκαλεί µη αναµενόµενες και αδικαιολόγητες καθυστερήσεις, αύξηση του κόστους και 

αστάθεια κατά τη διαδικασία στρατηγικής αλλαγής (Polychroniou, 2009). Οι Nadler 

(1993), Pugh (1993) και Carnall (1994) απλά αναφέρονται στην αντίσταση στην αλλαγή ως 

πρόβληµα που είτε λύνεται είτε ελαχιστοποιείται. Οι Armenakis και Harris (1995) την 

συσχετίζουν µε την αποτυχία. Σύµφωνα µε την Frances (1995, p.62), «η αντίσταση 

εµφανίζεται συχνά ως µια γενικευµένη απροθυµία για αλλαγή, µια αντιδραστική αρνητική 

τοποθέτηση, ή απλά  ως ένα είδος πολιτικής ιδεολογίας απέναντι σε πολλές πρόσφατες 

αλλαγές». Για τον McCrimmon (1997) η αντίσταση στην αλλαγή έχει γίνει πλέον το 

σοβαρότερο πρόβληµα για τις οργανώσεις σε όλο τον κόσµο.  
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Συνήθως η έκφραση «αντίσταση στην αλλαγή» χρησιµοποιείται από τα ανώτερα στελέχη 

του οργανισµού, τα οποία τη συνδέουν µε αρνητικές στάσεις και αντιλήψεις, µε 

αντιπαραγωγική συµπεριφορά ή ακόµα και µε αποχωρήσεις εργαζοµένων. 

Μάλιστα έχει κυριαρχήσει η φράση αυτή να έχει αρνητική χροιά και να θεωρείται από τη 

διοίκηση ως εχθρός, ο οποίος θα πρέπει να νικηθεί µε κάθε κόστος προκειµένου η 

επιχειρούµενη αλλαγή να είναι επιτυχής (Higgins και McCallaster, 2004). Η άποψη ότι η 

αντίσταση είναι κάτι άσχηµο συνδέεται συχνά µε την αντίληψη ότι η καινοτοµία είναι 

πάντα κάτι θετικό και καλό. 

Πολλοί µελετητές πιστεύουν ότι η αρνητική άποψη που υπάρχει διάχυτη για την αντίσταση 

στην αλλαγή, δεν βασίζεται σε ένα καλά θεµελιωµένο θεωρητικό υπόβαθρο. Στην 

πραγµατικότητα αρκετοί ερευνητές έχουν διαπιστώσει και τη θετική διάσταση της 

αντίστασης στην αλλαγή όπως για παράδειγµα η αντίσταση είναι καλύτερη από την 

απάθεια, παρέχει εναλλακτικές λύσεις, ενώ αποτελεί ένδειξη ότι ενδεχοµένως να 

χρειάζονται περισσότερη αξιολόγηση, τα πιθανά αποτελέσµατα της επιχειρούµενης 

αλλαγής. 

Το ζήτηµα της αντιµετώπισης της αντίστασης στην αλλαγή είναι πολύ σηµαντικό, όχι µόνο 

για την επιτυχή ολοκλήρωση της προσπάθειας, αλλά και για τη διατήρηση των 

αποτελεσµάτων της. Ως αντιµετώπιση της αντίστασης νοούνται όλες εκείνες τις ενέργειες 

οι οποίες θα πρέπει να εφαρµοστούν από τις επιχειρήσεις, ώστε να εξαλειφθούν ή να 

ελαχιστοποιηθούν οι αντιστάσεις που προκύπτουν από την εφαρµογή της αλλαγής.  

Εντούτοις η κυριότερη αντίσταση στην αλλαγή προέρχεται από την πλευρά του 

ανθρώπινου παράγοντα. Κατά συνέπεια, βασικός σκοπός πρέπει να είναι ο έλεγχος των 

αντιδράσεων και συναισθηµάτων του ανθρώπου µε παράλληλη παροχή βοήθειας και 

στήριξη, ώστε σταδιακά να «ωριµάζει» και να βελτιώνει τον τρόπο µε τον οποίο σκέπτεται 

και λειτουργεί. Όταν ο εργαζόµενος πιστέψει ότι το µέγεθος των οφελών που η αλλαγή θα 

επιφέρει, ή των κινδύνων που θα προκύψουν εάν αυτή δεν πραγµατοποιηθεί, υπερβαίνει το 

µέγεθος των φόβων και αβεβαιοτήτων που η ίδια η αλλαγή προκαλεί, τότε είναι έτοιµος να 

δεχτεί την αλλαγή και από την αντίδραση να προχωρήσει στη δράση. 

Η µελέτη των Greenberg και Baron (2002) επισηµαίνει ότι οι αντιδράσεις των 

εργαζοµένων απέναντι στην αλλαγή µπορούν να συνοψιστούν σε µία συνέχεια µε τέσσερις 

µορφές αντίδρασης, ξεκινώντας από το αριστερό άκρο που περιλαµβάνει τις θετικές 

αντιδράσεις απέναντι στην αλλαγή και καταλήγοντας στο δεξιό που περιλαµβάνει τις 

αρνητικές. Οι µορφές αυτές είναι: η αποδοχή (ενθουσιασµός, συνεργασία), η ανοχή 
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(παθητική συµπεριφορά), η παθητική αντίσταση (παραίτηση, µη συµµετοχή) και η 

απόρριψη (απεργίες, σαµποτάρισµα του προγράµµατος αλλαγής).  

Μεταγενέστερες µελέτες των Lines (2005) και Oreg (2006), υποστηρίζουν ότι συναντάµε 

τρεις τύπους αντίδρασης στην αλλαγή: 

Γνωστική, που αφορά τις απόψεις για τη χρησιµότητα της αλλαγής και τις γνώσεις που 

απαιτούνται. Η αντιµετώπιση αυτών των συµπεριφοράς οδηγεί στην ικανοποίηση από τη 

δουλειά, στην πρόθεση να παραιτηθεί ή στην δέσµευση για συνέχιση. 

Συναισθηµατική, που αναφέρεται στα συναισθήµατα ικανοποίησης ή άγχους απέναντι 

στην αλλαγή. Όπως, αδυναµία δραστηριοποίησης, θυµός άρνηση, διαπραγµάτευση, 

αποδοχή, δοκιµή, κατάθλιψη. 

Συµπεριφορική ή οργανική, που περιλαµβάνει τις ενέργειες ή τις συµπεριφορές που θα 

προκύψουν σαν αντίδραση απέναντι στην αλλαγή 

Στον πίνακα 3.1 δίνονται συνοπτικά ο βαθµός αντίδρασης στην αλλαγή, η συµπεριφορά 

και οι επιπτώσεις της συµπεριφοράς των εργαζοµένων στον οργανισµό. 

 

Πίνακας 3.1 

 Πιθανές µορφές αντίδρασης των εργαζοµένων στην αλλαγή  

 

 

Βαθµός 

αντίδρασης 

 

Ελάχιστος βαθµός αντίδρασης 
Μέγιστος 

βαθµός αντίδρασης 

Τύπος 

συµπεριφοράς 

 

• Ερωτήσεις 

 

• Απάθεια 

• Αδιαφορία 

 

• Έντονες 

συζητήσεις  

• Ανταγωνισµός 

• Στάσεις 

εργασίας 

 

• Πλήρης 

αντίσταση  

• Απόρριψη 

αλλαγής  

• Πλήρης 

σύγκρουση 

Συνέπειες 

συµπεριφοράς 

 

• Γρήγορη 

προσαρµογή 

στην αλλαγή 

και αποδοχή της 

 

• Αποδοχή αλλαγής 

(λόγω πίεσης)  

• Μη συνειδητή 

συµµετοχή για 

επίτευξη των 

στόχων (και 

λειτουργία) της 

αλλαγής 

• Μη ευχάριστο 

περιβάλλον 

εργασίας 

 

 

• «Βαρύ» 

περιβάλλον 

εργασίας 

• Έλλειψη 

αµοιβαίας 

εµπιστοσύνης  

• Μείωση 

παραγωγικότητας 

• Πιθανές 

εχθρικές ενέργειες 

 

• Αποδιοργάνωση 

• Απεργία 

Πηγή: S.P. Robbins (1998), «Organizational Behaviour». 
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3.2. Οι προσδιοριστικοί παράγοντες και αποτελέσµατα της αντίστασης 

στην αλλαγή 

Η έννοια της αντίστασης στην αλλαγή και η έννοια της διοίκησης της αλλαγής λειτουργούν 

συναινετικά και συµπληρώνουν η µία την άλλη στη διεθνή βιβλιογραφία. Η συµπεριφορά 

του ανθρώπινου παράγοντα στις αλλαγές είναι καθοριστικής σηµασίας για την έκβασή 

τους. Παρόλο που από τη δεκαετία του 1950 οι ακαδηµαϊκοί ανέδειξαν το ρόλο που µπορεί 

να διαδραµατίσει η αντίδραση των εργαζοµένων στην επιτυχή επίτευξη µιας οργανωσιακής 

αλλαγής, η αντίσταση στην αλλαγή συνεχίζει και απασχολεί το ενδιαφέρον της 

επιστηµονικής κοινότητας στην µελέτη της διοίκησης της αλλαγής, ιδιαίτερα στους 

δηµόσιους οργανισµούς οι οποίοι αντιµετωπίζουν ένα περιβάλλον που µεταβάλλεται 

συνεχώς. Σε γενικές γραµµές έχουν διεξαχθεί αρκετές θεωρητικές έρευνες σχετικά µε τη 

διαδικασία της αλλαγής, έχοντας ως επίκεντρο την αντίσταση στην αλλαγή, υποστηρίζεται 

όµως συλλογικά ότι δεν κατέστη δυνατό να συναινέσουν τι είναι αυτό που προκαλεί την 

αντίσταση µέσα στο εργασιακό περιβάλλον και πώς θα µπορούσε να υπερνικηθεί.  

Ο Lewin (1951) υποστηρίζει ότι oι κινητήριες δυνάµεις (που φέρονται από έναν φορέα 

αλλαγής) και η αναχαίτιση των δυνάµεων (από έναν αντιστάτη αλλαγής) έρχονται 

αντιµέτωπα γιατί έχουν διαφορετικούς στόχους. Ο διαχειριστής της αλλαγής σκοπεύει να 

τροποποιήσει την υπάρχουσα ισορροπία και να φθάσει σε µια νέα, προγραµµατισµένη 

ισορροπία. Ο αντιστάτης αλλαγής θέλει να διατηρήσει την υφιστάµενη κατάσταση (status 

quo). Σύµφωνα µε τον Lewin η επιτυχία µιας διαδικασίας αλλαγής εξαρτάται, σε µεγάλο 

µέρος, από τη µονιµότητα της ίδιας της αλλαγής, δεδοµένου ότι τα άτοµα έχουν µια τάση 

να επιστρέφουν στην προηγούµενη ισορροπία. Η αλλαγή πρέπει λοιπόν να αναγνωριστεί 

ως µία συνεχής διαδικασία, διαφορετικά επιτυγχάνονται µόνο βραχυπρόθεσµα ενθουσιώδη 

καινοτόµα αποτελέσµατα. Οι βαθύτερες αλλαγές στην κουλτούρα του οργανισµού δεν 

είναι δυνατό να επιτευχθούν, εάν δεν αναπτυχθεί η ικανότητα για συνεχή βελτίωση και δεν 

περάσουν στο στάδιο της θεσµοποίησης δηλαδή της αφοµοίωσης τους στη δοµή των 

οργανισµών. Για να συµβεί κάτι τέτοιο, απαραίτητη προϋπόθεση όµως είναι η συµµετοχή 

από όλα τα µέλη του οργανισµού. Η ευρεία συµµετοχή συνδέεται µε τη δέσµευση, την 

ανάληψη ευθυνών και συστήνεται ως µέρος της διαδικασίας αλλαγής. 

Πηγαίνοντας ένα βήµα πιο πέρα, ο Lawrence (1954) υποστηρίζει ότι η προέλευση της 

αντίστασης στην αλλαγή βρίσκεται περισσότερο στην ανάγκη αναδιοργάνωσης και 

ανασχεδιασµού του κοινωνικού συστήµατος, παρά στις θεωρητικές πτυχές και στο 
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σχεδιασµό της αλλαγής. Προτείνει ότι η συµµετοχή (involvement) των µελών της 

οργάνωσης πρέπει να είναι τόσο στο εγχείρηµα του σχεδιασµού όσο και της υλοποίησης 

της αλλαγής προκειµένου να είναι αποτελεσµατική. «Κατά καιρούς, είµαστε όλοι, 

αντιστασιακοί καθώς επίσης και υποκινητές της αλλαγής… η αντίσταση στην αλλαγή δεν 

είναι από µόνη της ούτε καλή ούτε κακή» (Lawrence, 1969, p.6). 

Ο Judson (1991) υποστηρίζει ότι προσεγγίσεις όπως ανταµοιβές, εγγυήσεις σχετικά µε την 

απώλεια κεκτηµένων (διασφάλιση εργασιακής ασφάλειας ή επανεκπαίδευση του 

προσωπικού), παροχές, σταδιακή και ευέλικτη εφαρµογή της αλλαγής ελαχιστοποιούν την 

αντίσταση στην αλλαγή. 

Οι Ajzen (1991) και Kotter (1996) έχουν γράψει ότι σε µια διαδικασία διαχείρισης της 

αλλαγής τους κεντρικούς ρόλους, τούς έχουν η αντίσταση στην αλλαγή και η συµπεριφορά 

των εµπλεκόµενων σε αυτήν. Όπως αναφέρουν οι Waddell και Sohal (1998), η αντίσταση 

στην αλλαγή οφείλεται και σε κοινωνικούς παράγοντες: 

• Λογικοί παράγοντες: η αντίσταση εκδηλώνεται όταν οι εργαζόµενοι αξιολογούν 

ορθολογικά τα αποτελέσµατα της προτεινόµενης αλλαγής µε διαφορετικό τρόπο 

και αµφιβάλλουν για την αξία της αλλαγής (Ansoff, 1988; Grusky & Miller, 1970; 

Kotter et al., 1986). 

• Μη λογικοί παράγοντες: η αντίδραση των εργαζοµένων είναι θέµα προδιαθέσεων 

και προτιµήσεων που δε βασίζονται σε οικονοµική ή ορθολογιστική αξιολόγηση 

της αλλαγής, όπως η απροθυµία αλλαγής γραφείου, η προτίµηση συνεργασίας µε 

συγκεκριµένους συναδέλφους ή η άρνηση εφαρµογής της νέας τεχνολογίας 

(Judson, 1996; Kaufman, 1971; McNurry, 1973; Sayles & Straus, 1960).  

• Πολιτικοί παράγοντες: πίσω από την αντίδραση κρύβονται συχνά προσωπικά 

συµφέροντα που ωθούν το άτοµο να τάσσεται υπέρ ή κατά των ηγετών της αλλαγής 

(Blau, 1970 (cited in Grusky και Miller, 1970); Ansoff, 1988).  

• Παράγοντες µάνατζµεντ: ακατάλληλη ή κακή διαχείριση της αλλαγής από την 

πλευρά της διοίκησης συντελεί στην εκδήλωση αντίστασης (Judson, 1966; 

Lawrence, 1954).  

Μέσα από µια εκτενή ανασκόπηση της βιβλιογραφίας και κυρίως της διεθνούς 

αρθρογραφίας, µε έµφαση σε έρευνες κυρίως στο δηµόσιο τοµέα, εντοπίστηκαν δεκαπέντε 

(15) έρευνες που παρουσιάζονται παρακάτω αναλυτικά και αποτυπώνονται µε βάση τα 

εξής κριτήρια: στάση απέναντι στην αλλαγή, αξιολογήσεις/µεταβλητές της έρευνας,  

µέθοδο και επιπτώσεις της αντίστασης. 
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Οι Coch και French (1948) δίνουν έµφαση στην αποτελεσµατική και ηθική συµµετοχή 

(συµµετοχικό management) και σε άλλα µέσα στήριξης της οµάδας για τη µείωση της 

αντίστασης στην αλλαγή. 

Σε µια άλλη µελέτη, οι  Hackman και Oldham (1976) προτείνουν ένα µοντέλο το οποίο 

ορίζει, ως παράγοντα που συµβάλλει στην επιτυχία εφαρµογής οργανωσιακών αλλαγών, 

την κινητοποίηση (motivation) των εργαζοµένων. Οι ερευνητές αξιολογούν τον αντίκτυπο 

των αλλαγών στις συναισθηµατικές και κινητήριες ανταποκρίσεις των υπαλλήλων έπειτα 

από επανασχεδιασµό της εργασίας τους πάνω στο περιεχόµενο και την οργάνωσή της. 

Οι Miller, Johnson και Grau (1994) εξετάζουν τους παράγοντες που συµβάλλουν στη 

δεκτικότητα των εργαζοµένων να συµµετάσχουν σε µια προγραµµατισµένη αλλαγή µέσα 

σε µια επιχείρηση κοινωνικής ασφάλισης. Τα αποτελέσµατα της µελέτης τους έδειξαν ότι 

οι εργαζόµενοι στηρίζουν την οργανωσιακή αλλαγή  και την αντιµετωπίζουν ευνοϊκά όταν 

λαµβάνουν «ποιοτικές» πληροφορίες για την αλλαγή και καταλαβαίνουν την αναγκαιότητά 

της. 

Ο White (2000) εξετάζει τη στρατηγική διοίκησης της αλλαγής ως το κλειδί στην επιτυχία. 

Εκτιµά ότι µια εκ των άνω (top down) προσέγγιση διοίκησης της αλλαγής, δεν µπορεί να 

λειτουργήσει επειδή οδηγεί σε πάρα πολλή αντίσταση µεταξύ των υπαλλήλων σε 

αντιπαράθεση µε µια αλλαγή σχεδιασµένη από τη βάση (bottom up). Πιο συγκεκριµένα, οι 

ηγέτες πρέπει να πετύχουν εσωτερική υποστήριξη της αλλαγής και να µειώσουν την 

αντίσταση σε αυτή µέσω της ευρείας συµµετοχής των εµπλεκοµένων στη διαδικασία, ενώ 

ταυτόχρονα πρέπει να παίρνουν σοβαρά τη συµµετοχή, να αφιερώνουν χρόνο και 

προσπάθεια και να τη διαχειρίζονται σωστά.  

Ο Piderit (2000) βασισµένος στη θεωρία του Ajzen της προγραµµατισµένης συµπεριφοράς 

(1991), δεν εστίασε στην αντίσταση στην αλλαγή καθεαυτού, αλλά στα αίτια που 

υποκινούν τους εµπλεκόµενους να προβάλλουν αντίσταση (θετική ή αρνητική) στην 

οργανωσιακή αλλαγή. Αυτές οι αντιδράσεις µπορούν να ταξινοµηθούν σε τρεις διαστάσεις: 

γνωστικές, συναισθηµατικές και συµπεριφορικές (αναφερθήκαµε παραπάνω). 

Οι Wanberg  και Banas (2000) µέσα από µια διαχρονική µελέτη αφού εξέτασαν το πλαίσιο 

δράσης της αλλαγής (context) κατέληξαν ότι τρεις  παράγοντες είναι αυτοί που επηρεάζουν 

την αντίσταση στην αλλαγή: η πληροφορία, η συµµετοχή και η ετοιµότητα του 

εργαζοµένου για την επικείµενη αλλαγή. Η αποδοχή της αλλαγής συνδέθηκε µε την 

ικανοποίηση από την εργασία, µε τα προβλήµατα στην εκτέλεση της εργασίας και την 

πρόθεση για παραίτηση. 
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Στην περιπτωσιολογική µελέτη τους για την εισαγωγή της εφαρµογής τεχνικών 

επιχειρησιακής έρευνας στο βρετανικό Εθνικό Σύστηµα Υγείας, οι McNulty και Ferlie 

(2004) έδειξαν ότι η αντίσταση στη ριζική αλλαγή έκανε την αλλαγή ιζηµατώδης παρά 

µετασχηµατιστική. 

Ο Vann (2004) θεωρεί ότι η αντίσταση στην αλλαγή δεν επηρεάζεται από τις προσδοκίες 

των υπαλλήλων, αλλά εστιάζει στη σύγκρουση µεταξύ των διοικητικών λειτουργιών της 

κρατικής γραφειοκρατίας και της εξυπηρέτησης των συµφερόντων του ιδιωτικού 

επιχειρησιακού τοµέα, για παράδειγµα, µεταξύ των µεθόδων, τεχνικών και εργαλείων 

διοίκησης της γραφειοκρατικής δοµής των δηµόσιων υπηρεσιών, όπως είναι οι πολιτικές, 

οι κανόνες και οι κανονισµοί. 

Ο Oreg (2006) επισήµανε τη σπουδαιότητα της σηµασίας να µελετηθεί το περιβάλλον της 

αλλαγής (context) και η προσωπικότητα, εκτιµώντας ότι αποτελούν καθοριστικούς 

παράγοντες για την άµβλυνση της αντίστασης στην αλλαγή και τις διαδικασίες της. Οι 

υπάλληλοι αντιστέκονται στις αλλαγές επειδή αναπτύσσουν ασυνείδητα αµυντικούς 

µηχανισµούς απέναντι στην αναµενόµενη αλλαγή η οποία θα έχει ως αποτέλεσµα µια 

ανεπιθύµητη έκβαση. 

Ο ρόλος της πληροφόρησης, της εµπιστοσύνης στη διοίκηση και της συµµετοχής στην 

απόφαση στη διαµόρφωση του κυνισµού των υπαλλήλων απέναντι στην οργανωσιακή 

αλλαγή, εξετάστηκε στη µελέτη του Qian  (2007) σε µια προσπάθεια να προβλέψει την 

πρόθεση να επικριθεί η προτεινόµενη οργανωσιακή αλλαγή. 

Σε µια µεταγενέστερη έρευνα του ο Oreg (2008) προσπάθησε να µελετήσει την 

συναισθηµατική και γνωστική διάσταση της αντίστασης στην αλλαγή µέσα από την 

κοινωνική δοµή της οργάνωσης δεκαεπτά (17) Εθνών, εστιάζοντας στη ρουτίνα και στις 

διαφορετικές εργασιακές συνήθειες των ατόµων αλλά και τις τακτικές που 

χρησιµοποιούσαν. 

Οι Visagie και Steyn (2011) προσπάθησαν να εξετάσουν κατά πόσο η οργανωσιακή 

δέσµευση/ αφοσίωση συνδέεται µε τη στάση των υπαλλήλων απέναντι στην αλλαγή, και 

εάν αυτές οι τοποθετήσεις συσχετίζονται µε τον τρόπο µε τον οποίο οι υπάλληλοι 

αντιλαµβάνονται τη διαδικασία αλλαγής. Τα αποτελέσµατα της έρευνάς τους έδειξαν ότι η 

επικοινωνία και η εκπαίδευση επηρεάζουν την ετοιµότητα των εργαζοµένων για δέσµευση 

µε τη διαδικασία της αλλαγής. 
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Άλλη ερευνητική οµάδα αποτελούµενη από τους McKay, Kuntz και Näswall (2013) 

ερεύνησε και οδηγήθηκε στο συµπέρασµα ότι η επικοινωνία/ πληροφόρηση, η ευκαιρία για 

συµµετοχή στη διαδικασία σχεδιασµού της αλλαγής και το επίπεδο συναισθηµατικής 

δέσµευσης σε µια µεταβαλλόµενη/µετασχεδιαζόµενη οργάνωση, σχετίζεται µε την 

ετοιµότητα του οργανισµού για την αλλαγή και την αντίσταση σε αυτήν. 

Ακολουθεί η µελέτη του Abdel-Ghany (2014), στην οποία ο ερευνητής χρησιµοποιεί τρεις 

κλίµακες: οι εργαζόµενοι είναι έτοιµοι για την αλλαγή, οι εργαζόµενοι έχουν στερεότυπες 

πεποιθήσεις και η υποστήριξη των εργαζοµένων για την αλλαγή είναι µεγαλύτερη από την 

αντίσταση τους προς αυτήν, και καταλήγει ότι οι εµπλεκόµενοι αναπτύσσουν τις 

πεποιθήσεις τους σχετικά µε την αλλαγή ανάλογα µε το βαθµό ετοιµότητας τους 

(πληροφόρηση, εκπαίδευση). 

Στη µελέτη τους οι Akhtar, Long και Nazir (2015) ερευνούν τον αντίκτυπο του ιστορικού 

επιτυχηµένων αλλαγών και των εµπειριών που έχει ένας οργανισµός, αλλά και του 

απολογισµού της δέσµευσης/εκπλήρωσης των υποχρεώσεων της ∆ιοίκησης/εργοδότη 

απέναντι στην οργανωσιακή αλλαγή που εφαρµόστηκε, ως αίτια για την επιτυχηµένη 

εφαρµογή οργανωσιακών αλλαγών και την ικανοποίηση από την εργασία 

Η τελευταία έρευνα που έχει καταγραφεί είναι αυτή των Lines, Sullivan και Wiezel το 

2015. Σε αυτήν την τελευταία µελέτη, οι συγκεκριµένοι ερευνητές επισηµαίνουν και αυτοί 

τη σπουδαιότητα της πληροφόρησης/ενηµέρωσης και της συµµετοχής στην εµφάνιση του 

φόβου και της αβεβαιότητας που δηµιουργεί µια αλλαγή στον εργασιακό χώρο, αλλά 

επιπλέον και το σηµαντικό ρόλο που παίζουν οι φορείς/ηγέτες της αλλαγής, αλλά και οι 

προγραµµατιστές αυτής, στην ετοιµότητα των εργαζοµένων να δεχτούν την αλλαγή. 

Όπως µαρτυρούν τα δεδοµένα των παραπάνω ερευνών, στο ∆ηµόσιο Τοµέα το ενδιαφέρον 

εστιάζεται στην ενηµέρωση/πληροφόρηση, συµµετοχή, εµπιστοσύνη στη διοίκηση και  

εκπαίδευση, ως προσδιοριστικοί παράγοντες που επηρεάζουν την αντίσταση στην αλλαγή. 

Επιπλέον τα συµπεράσµατα από τις µελέτες επιβεβαιώνουν την ικανοποίηση από την 

εργασία και τη δέσµευση/αφοσίωση των εργαζοµένων ως αποτελέσµατα των εργασιακών 

στάσεων.  

Στον Πίνακα 3.2 καταγράφονται οι µελέτες που αφορούν το ∆ηµόσιο Τοµέα, των οποίων 

το περιεχόµενο παρουσιάστηκε συνοπτικά στη συγκεκριµένη ενότητα. 

Λαµβάνοντας υπόψη όλα τα προηγούµενα, µια περιεκτική κατηγοριοποίηση των αιτιών 

αντίστασης στην αλλαγή  µπορεί να είναι η ακόλουθη:     
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Α. Κουλτούρας. Σε αυτή την κατηγορία εντάσσονται: 

− Ιδεολογίες (Young, 2000) 

� Στις περιπτώσεις που τα µέλη της οργάνωσης δεν εµπλέκονται στην ανάπτυξη της 

στρατηγικής, µπορεί να αντιδράσουν στην αλλαγή, στερεοτυπικά, µόνο και µόνο 

επειδή είναι αλλαγή.  

� Η ιδεολογία επηρεάζεται από την ηλικία αυτού του οποίου θα του επιβληθεί η 

αλλαγή. Για ανθρώπους µέσης και µεγαλύτερης ηλικίας είναι συχνά δύσκολο και 

επιβαρυντικό, η εξοικείωση µε ένα νέο τρόπο εργασίας σε σχέση µε τα νεαρά 

άτοµα. 

− Αξίες του προσωπικού 

� Οι αξίες ποικίλλουν ανάλογα την κοινωνική προέλευση, θρησκεία, φύλο, 

καταγωγή κ.ά. του προσωπικού. 

− Πολιτισµικές 

� Οι εργαζόµενοι διαφοροποιούνται ανάλογα µε τα ερεθίσµατα του κοινωνικού, 

µορφωτικού και πολιτιστικού τους περιβάλλοντος. 

Β. Κοινωνικές. Εδώ εντάσσονται: 

− Συγκρούσεις 

� ∆ιάφοροι λόγοι που πηγάζουν από προσωπικά αρνητικά συναισθήµατα 

(αντιπάθεια, αντιπαλότητα) και δεν προάγουν την εσωτερίκευση της στρατηγικής 

λογικής της αλλαγής και την καλλιέργεια εµπιστοσύνης και εκτίµησης στο φορέα 

διαχειριστή της αλλαγής 

− Αντιλαµβανόµενη σχέση µεταξύ διοίκησης και εργαζοµένων 

� Όταν η Ανώτερη ∆ιοίκηση δεν επιδεικνύει εµπιστοσύνη στις δυνατότητες των 

υφισταµένων της, κατανόηση και σεβασµό της υφιστάµενης κουλτούρας και των 

πρακτικών του παρελθόντος, ιδιαίτερα όταν οι άνθρωποι που εργάζονται στον 

οργανισµό βρίσκονται κάτω από συνθήκες αβεβαιότητας. 

− Οµαδική αλληλεγγύη 

� Έλλειψη συνεργασίας και συντονισµού ανάµεσα σε διάφορες οµάδες υπαλλήλων, 

διάφορες βαθµίδες διοικητικών στελεχών κ.ά. 

− Συµµόρφωση µε κανόνες 

� Κρούσµατα απειθαρχίας και παραβατικής συµπεριφοράς 

Γ. Οργανωσιακές. Σ’ αυτές εντάσσονται: 
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− Σύνδροµο στέρησης δύναµης και εξουσίας 

� Φόβος για µείωση του βαθµού επιρροής και του κύρους τους 

− Έλλειψη θετικού κλίµατος και αισθήµατος συµµετοχής για αλλαγή  

� Αµυντικοί µηχανισµοί απέναντι στην αλλαγή και στα αρνητικά συναισθήµατα που 

µπορεί να τους προκαλεί (άγχος, αβεβαιότητα, ανασφάλεια κ.ά.) και γενικότερα 

µια δυναµική διατήρησης του status quo.  

− Ετοιµότητα του οργανισµού.  

� Το πόσο αποτελεσµατική θα είναι η αλλαγή εξαρτάται από την ετοιµότητα του 

οργανισµού να την δεχτεί (Armenakis και Bedeian, 1999; Χυτήρης, 1994). Η 

επιλογή της σωστής χρονικής στιγµής για την προώθηση και την πραγµατοποίηση 

της αλλαγής είναι ζωτικής σηµασίας (Trahant και Burke, 1996; Gilgeous, 1997; 

Gilgeous και Chambers, 1999).  

− Οργανωσιακή δοµή. 

� Απουσία καναλιών επικοινωνίας και µετάδοσης σαφήνειας του οράµατος και της 

στρατηγικής πρόθεσης της αλλαγής.. Υπάρχουν πολλές επιλογές µέσων- δικτύων 

τα οποία µπορεί να χρησιµέψουν ως κανάλια επικοινωνίας για τη στρατηγική και 

τα στοιχεία ενός προγράµµατος αλλαγής (Lengel και Daft, 1988). 

� Έλλειψη συµµετοχής (involvement) των µελών της οργάνωσης στο εγχείρηµα του 

σχεδιασµού και της υλοποίησης της αλλαγής. Η εµπλοκή των εργαζοµένων στη 

λήψη αποφάσεων, ειδικά στα θέµατα στρατηγικής προγραµµάτων αλλαγής, τους 

οδηγεί σε µεγαλύτερη δέσµευση στην πραγµατοποίηση αυτού που κάνουν, 

µεγαλύτερο δέσιµο µε την ίδια τη διαδικασία της αλλαγής. 

� Απουσία από την ηγεσία µιας δεσµευτικής και παραδειγµατικής στάσης στην 

προωθούµενη αλλαγή. Η ηγεσία δεν αρκεί το να πιστέψει και να µεταδώσει το 

καινούριο όραµα αλλά να στηρίζει την αλλαγή σε κάθε βήµα και σε κάθε εµπόδιο 

που θα προκύψει. 

� Επιλογή προσωπικού για διαχειριστή της αλλαγής µε µηδαµινή εµπειρία πάνω σε 

στρατηγική διαχείρισης αντίστοιχών αλλαγών κατά το παρελθόν. 

� Αποτυχία από τους  φορείς αλλαγής να µεταδώσουν το µήνυµα και την προοπτική 

της αλλαγής 

� Συγκεντρωτική ηγεσία που στερεί την πρωτοβουλία από τους φορείς της αλλαγής 

∆. Ψυχολογικές. Εδώ εντάσσονται: 

− Φόβοι- Στερεότυπα  
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� Σύµφωνα µε τον Dennis o’ Grady (1994) η ικανότητα στο να ανταποκριθεί ένα 

άτοµο στην αλλαγή εξαρτάται από πέντε µορφές φόβου: του άγνωστου, της 

αποτυχίας, της δέσµευσης, της µη αποδοχής και της επιτυχίας. 

� Σύµφωνα µε τους Fullan και Stiegelbauer (1991) οι φόβοι που πρέπει να ληφθούν 

υπόψη από το φορέα της αλλαγής προκειµένου να έχει τη µέγιστη συµµετοχή και 

τη συνεργασία των εµπλεκοµένων στην επίτευξη της αλλαγής είναι: της 

αβεβαιότητας, της στέρησης κεκτηµένων δικαιωµάτων, της στέρησης 

επαγγελµατικής ή κοινωνικής θέσης, του υπέρµετρου φόρτου εργασίας, αλλά και 

του φόβου που προέρχεται από αποτυχηµένη προσπάθεια για αλλαγή στο 

παρελθόν (Pardo del Val και Martinez Fuentes, 2003; Ford και McNamara, 2002). 

− Αντίληψη 

� Όταν οι εργαζόµενοι, δεν εξοικειώνονται µε τις νέες πρακτικές ή συµπεριφορές µε 

αποτέλεσµα να αυξάνεται το αίσθηµα της σύγχυσης και να βλέπουν την αλλαγή 

ως έλεγχο και απειλή στην καθηµερινή εργασία και απόδοση τους. 

− Προβλεψιµότητα      

� Στους εργαζόµενους αρέσει η καθηµερινή εργασιακή ρουτίνα τους και το 

εργασιακό τους περιβάλλον (context) να είναι προβλέψιµο. Καθώς η περίοδος 

επίτευξης της αλλαγής περιλαµβάνει και µια περίοδο αβεβαιότητας, τα άτοµα 

αντιδρούν. Με άλλα λόγια εδώ η παγίδα αφορά την έµφαση στο φόβο για το 

άγνωστο, το µη οικείο και το ρίσκο που αισθάνονται ότι καλούνται να πάρουν οι 

εργαζόµενοι (Trader-Leigh, 2001).  

− Άγχος  

� Η αλλαγή µπορεί να προκαλέσει άγχος στα άτοµα όταν αυτά πιστεύουν ότι θα 

επηρεαστεί αρνητικά ο τρόπος εκτέλεσης εργασιών τους (Spencer και Pruss, 

1994). 

− Αυτοεκτίµηση  

� Οι εργαζόµενοι µε χαµηλή αυτοεκτίµηση διακατέχονται από το φόβο της 

ανεπάρκειας, της αδυναµίας και της απώλειας των κεκτηµένων (McCrimmon, 

1997). Αντιθέτως οι άνθρωποι µε υψηλή αυτοεκτίµηση θα εκφράσουν τη 

διαφωνία µε τον τρόπο µε τον οποίο υλοποιείται η αλλαγή και τη γνώµη τους ότι η 

προτεινόµενη λύση δεν είναι η κατάλληλη. 

− Αδιαφορία 

� Η αδιαφορία γεννάται γιατί οι εργαζόµενοι δεν έχουν συνειδητοποιήσει τον 

κίνδυνο στην συντήρηση του υφιστάµενου λειτουργικού συστήµατος και τον 

βαθµό του επείγοντος και της αναγκαιότητας της αλλαγής, λόγω έλλειψης σωστής 
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επικοινωνίας και πληροφόρησης για τα προβλήµατα τα οποία βιώνει ο οργανισµός 

(Kotter, 1996; Pardo del Val και Martinez Fuentes, 2003). 

Ε. Παράγοντες προσωπικότητας  

− Σε κάθε αλλαγή που πρόκειται να πραγµατοποιηθεί, κάθε ένας από τους 

εµπλεκόµενους ανταποκρίνεται, από άποψη δυσκολίας, σε διαφορετικό βαθµό στην 

αλλαγή, που εξαρτάται από τα ψυχολογικά χαρακτηριστικά και την προσωπικότητά 

του (Fullan και Stiegelbauer, 1991). Οι τύποι της προσωπικότητας ποικίλλουν από 

άτοµο σε άτοµο. Σύµφωνα µε τον Morgan (1972) έχουµε τους ακόλουθους τύπους: 

� «Μοιρολατρικός» τύπος ο οποίος βλέπει την αλλαγή σαν ένα γεγονός για το οποίο 

πιστεύει ότι δεν µπορεί να κάνει τίποτα για να το αλλάξει. 

� «Επιβραδυντικός» τύπος ο οποίος επιδιώκει να επιβραδύνει το ρυθµό της 

αλλαγής. 

� «Αποφασιστικός» τύπος ο οποίος από την µία πιστεύει ότι η αλλαγή είναι 

αναπόφευκτη αλλά από την άλλη θεωρεί ότι µπορεί να γίνει κάτι ώστε να ελεγχθεί 

η αλλαγή. 

� «Μη- συνειδητός» τύπος ο οποίος δεν συνειδητοποιεί το σκοπό, την έννοια και τη 

σηµασία της αλλαγής και προσπαθεί να την αγνοήσει. 

Εν κατακλείδι ο άνθρωπος αντιστέκεται σε οτιδήποτε αλλάζει τις συνήθειες και τον 

υφιστάµενο τρόπο εργασίας του. Το γεγονός αυτό οφείλεται σε δύο λόγους: 

• Από την µία στη σηµαντική προσπάθεια που πρέπει να καταβάλει για την 

εκµάθηση του νέου τρόπου εργασίας και την εξοικείωση µε αυτόν, πράγµα το 

οποίο ειδικά για ανθρώπους µέσης και µεγαλύτερης ηλικίας είναι συχνά δύσκολο 

και επιβαρυντικό, αλλά και στο φόβο ότι πιθανόν να µην µπορέσει να ανταποκριθεί 

ικανοποιητικά στο νέο τρόπο εργασίας 

• Από την άλλη στην αβεβαιότητα και στο φόβο που αισθάνεται, άλλοτε 

δικαιολογηµένα και άλλοτε αδικαιολόγητα, ότι ό νέος τρόπος εργασίας και 

γενικότερα η νέα κατάσταση πραγµάτων που θα προκύψει, είναι πιθανόν να 

επιφέρει την υποβάθµιση της θέσης του (οικονοµικά, κοινωνικά κ.τ.λ.) και τη 

µείωση του βαθµού ικανοποίησης των βασικών του αναγκών. Οι ανάγκες αυτές 

σύµφωνα µε τη θεωρία του Maslow (Μπουραντάς, 1992) είναι πολυδιάστατες και 

οµαδοποιούνται σε πέντε βασικές κατηγορίες: φυσιολογικές, ασφάλειας, 

κοινωνικές, αναγνώρισης και αυτοπραγµάτωσης. 



37 

 

Πίνακας 3.2 

Βιβλιογραφική παρουσίαση ερευνών 

 

Α/Α 

 

∆ΗΜΟΣΙΕΥΣΗ 

ΣΤΑΣΗ 

ΑΠΕΝΑΝΤΙ 

ΣΤΗΝ ΑΛΛΑΓΗ 

ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΕΙΣ/ 

ΜΕΤΑΒΛΗΤΕΣ 

ΕΡΕΥΝΑΣ 

       

          ΜΕΘΟ∆ΟΣ 

 

ΕΠΙΠΤΩΣΕΙΣ ΤΗΣ 

ΑΝΤΙΣΤΑΣΗΣ 

1 Coch, L. & French, JRP 

(1948), «Overcoming 

Resistance to Change» 

• Συµπεριφορική 

αντίσταση 

• Συµµετοχή • Case study- έρευνα 

• Συνεδριάσεις µε τους 
εργαζόµενους 

• Η διατήρηση της 

δέσµευσης, ιδίως 

µακροπρόθεσµα 

2 Hackman, J.R. & 

Oldham G.R., (1976), 

«Motivation through the 

Design of Work: Test of 

a Theory» 

 

• Συµπεριφορική 

Αντίδραση  

• Συναισθηµατική 

αντίδραση 

• ∆υναµικό  πλαίσιο δράσης 

(context) 

− Κινητοποίηση (motivation) 

των εργαζοµένων 

 

• 658 εργαζόµενοι σε 7 

οργανώσεις 

• Ηµιδοµηµένες 
συνεντεύξεις 

• Ερωτηµατολόγιο 

 

• Επανασχεδιασµός 
των 

χαρακτηριστικών 

εργασίας 

 

3 Miller, V. D. et al. (1994) 

«Antecedents to 

willingness to participate 

in a planned 

organizational change» 

• Θετική στάση στην 

αλλαγή (Openness 

to Change) 

• Επικοινωνία 

• Πληροφόρηση 

• 168 εργαζόµενοι 

• Ερωτηµατολόγιο 

• Προθυµία  

συµµετοχής σε µια 

προγραµµατισµένη 

οργανωσιακή 

αλλαγή / Μείωση 

της ανησυχίας 
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4 White, L., (2000), 

«Changing the "Whole 

System" in the Public 

Sector»  

 

• Αντίσταση στην 

αλλαγή 

• Συµµετοχή του πολίτη 

(πελάτη) 

 

• Case study-  έρευνα  

• Η µέθοδος Open 

Space Technology ως 

µια εσκεµµένη 

πρακτική ηγεσίας 

• Εµπιστοσύνη του 

κοινού στο δηµόσιο 

τοµέα  

• Προώθηση 

καλύτερης 

λογοδοσίας 

5 Piderit, S. K., (2000), 

«Rethinking Resistance 

and Recognizing 

Ambivalence: A 

Multidimensional View 

of Attitudes Toward an 

Organizational Change» 

 

• Αντιδράσεις 
απέναντι στην 

αλλαγή µε 

πολυδιάστατες 

µορφές 

συµπεριφοράς 

• Προσωπικότητα • Συνεντεύξεις µε  
µεµονωµένα άτοµα 

•  Ανασηµασιοδότηση 

της πληροφορίας 

της αλλαγής 

• ∆υσκολίες που 

σχετίζονται µε την 

κατανόηση της ίδιας 

της αλλαγής 

6 Wanberg  C. R. &Banas  

J. T. (2000), «Predictors 

and Outcomes of 

Openness to Changes in 

a Reorganizing 

Workplace» 

 

• Θετική στάση στην 

αλλαγή (Openness 

Toward an 

Organisational 

Change) 

• Προσωπικότητα 

• ∆υναµικό πλαίσιο δράσης 

(context) 

− Πληροφορία 

− Συµµετοχή 

− Ετοιµότητα 

 

• Case study- έρευνα 

• Ερωτηµατολόγιο 

• Ικανοποίηση από 

την εργασία 

• Προβλήµατα κατά 

την εκτέλεση της 

εργασίας 

• ∆ιάθεση παραίτησης 

7 McNulty, T. and Ferlie, 

E. (2004), «Process 

Transformation: 

Limitations to Radical 

Organizational Change 

within Public Service 

Organizations»  

 

• Συµπεριφορική 

αντίσταση 

• ∆υναµικό  πλαίσιο δράσης 

(context) 

− Outcome 

 

• Case study-  έρευνα 

• Συνεντεύξεις µε 
στελέχη της Ανώτερης 

∆ιοίκησης 

• ∆ιατήρηση της 

υφιστάµενης 

κατάστασης (status 

quo). 
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8 Oreg, S., (2006), 

«Personality, Context, 

and Resistance to 

Organizational Change» 

 

• Συναισθηµατική 

αντίσταση 

• Συµπεριφορική 

αντίσταση 

• Γνωστική 

αντίσταση  

• Προσωπικότητα 

• ∆υναµικό πλαίσιο δράσης 

(context) 

− Ισχύς και κύρος 

− Ασφάλεια της εργασίας 

− Ενδογενείς ανταµοιβές  

− Εµπιστοσύνη στη διοίκηση 

− Κοινωνική επιρροή 

− Πληροφορίες σχετικά µε 

την αλλαγή 

• 177 εργαζόµενοι σε 

αµυντική βιοµηχανία 

• ∆ιεξήχθησαν 
ηµιδοµηµένες 

συνεντεύξεις τόσο 

κατά τον σχεδιασµό 

όσο και κατά τη 

διαδικασία επίτευξης 

της αλλαγής µεταξύ 

των ∆ιευθυντών της 

εταιρείας και των 

εργαζοµένων 

• Ερωτηµατολόγιο 

• Ικανοποίηση από 

την εργασία 

• Πρόθεση για 

παραίτηση 

• ∆έσµευση 

9 Qian  Y. (2007), «A 

communication model of 

Employee Cynicism 

toward Organizational 

Change»  

• Αντίσταση στην 

αλλαγή 

• ∆υναµικό πλαίσιο δράσης 

(context) 

− Πληροφόρηση 

− Εµπιστοσύνη στη διοίκηση 

− Συµµετοχή 

• Case study- έρευνα 

• Ερωτηµατολόγιο 

• Κυνισµός 
συναδέλφων 

 

10 Oreg Sh. et al. (2008), 

«Dispositional 

Resistance to Change: 

Measurement 

Equivalence and the 

Link to Personal Values 

Across 17 Nations» 

 

• Συναισθηµατική 

αντίδραση 

• Γνωστική 

αντίδραση 

• ∆υναµικό πλαίσιο δράσης 

(context) 

− Ρουτίνα 

 

 

• 17 Έθνη (Australia, 

China, Croatia, the 

Czech Republic, 

Germany, Greece, 

Israel, Japan, 

Lithuania, Mexico, the 

Netherlands, Norway, 

Slovakia, Spain, 

Turkey, the United 

Kingdom, and the 

• Γνωστική ακαµψία  
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United States) 

• Ερωτηµατολόγιο 

 

11 Visagie, C.M &. Steyn,  

C. (2011) 

«Organisational 

commitment and 

responses to 

Planned organisational 

change: An exploratory 

study» 

• Γνωστική 

αντίδραση  

• Συναισθηµατική 

αντίσταση 

• Επικοινωνία 

• Εκπαίδευση 

• Case study- έρευνα 

• Ερωτηµατολόγιο 

• Συναισθηµατική 

υποχρέωση 

• ∆έσµευση 

• Ετοιµότητα 

12 McKay, K. et al. (2013) 

«The Effect of Affective 

Commitment, 

Communication and 

Participation on 

Resistance 

to Change: The Role of 

Change Readiness» 

• Αντίσταση στην 

αλλαγή 

• Επικοινωνία 

• Συµµετοχή 

 

• 102 εργαζόµενοι από 

Νέα Ζηλανδία και 

Αυστραλία 

• Ερωτηµατολόγιο 

• Συναισθηµατική 

δέσµευση για την 

αλλαγή 

•  Ετοιµότητα της 

οργάνωσης για  

αλλαγή 

13 Abdel- Ghany, MMM. 

(2014), «Readiness for 

change, change beliefs 

and resistance to change 

of extension personnel in 

the New Valley 

Governorate 

about mobile extension» 

 

• Μελέτη των 

συµπεριφορών 

υπέρ και κατά της 

αλλαγής 

• Πεποιθήσεις αλλαγής 
 

• Case study- έρευνα 

• Ερωτηµατολόγιο 

• Ετοιµότητα για την 

αλλαγή 
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14 Akhtar, M., Long, L., & 

Nazir, S. (2015), «Impact 

of Organizational 

Change Antecedents on 

Job Satisfaction: The 

Mediating Role of 

Perceived Fulfillment of 

Psychological Contract» 

 

• Αντίσταση στην 

αλλαγή 

• Χαρακτηριστικά της 

αλλαγής 

− Τύπος, 
− Αντίκτυπος 
− Συχνότητα  

− Ιστορικό επιτυχηµένων 

αλλαγών 

• ∆έσµευση / Εκπλήρωση 

των Υποχρεώσεων της 

∆ιοίκησης / εργοδότη 

απέναντι στην οργανωτική 

αλλαγή 

 

• Case study- έρευνα 

• Ερωτηµατολόγιο 

• Ικανοποίηση από 

την εργασία 

 

15 Lines, B. C. et al. (2015) 

«Support for 

Organizational Change: 

Change- 

Readiness Outcomes 

among AEC Project 

Teams» 

• Αντίσταση στην 

αλλαγή  

• Η συµπεριφορά της 

Οργάνωσης / Φορέων της 

αλλαγής 

− Επικοινωνία 

− Συµµετοχή  

− Χαρακτηριστικά 

προσωπικότητας 

• 16 Οργανώσεις (14 

∆ηµόσιες / 2 

Ιδιωτικές) 

• ∆ράσεις σε εφαρµογές 
του προγράµµατος της 

αλλαγής 

• Φόβος / 
Αβεβαιότητα 

• Υποστήριξη / 

Υπευθυνότητα 

• Ετοιµότητα  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 

ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΘΕΩΡΗΤΙΚΟΥ ΠΛΑΙΣΙΟΥ 

 

4.1. Θεωρητική βάση 

Έχοντας λάβει υπόψη τις διάφορες µελέτες που έχουν γίνει, εξετάζοντας τους 

προσδιοριστικούς παράγοντες που οδηγούν στη στάση των εργαζοµένων να 

αντιστέκονται σε µια αλλαγή, έχει παρατηρηθεί ένα πλήθος µεταβλητών, που 

εντάσσεται στα Θεωρητικά Πλαίσια, που αναπτύσσονται από τους διάφορους 

συγγραφείς. Η συγκεκριµένη έρευνα συγκλίνει περισσότερο στην έρευνα του Oreg 

(2006). Η έρευνα αυτή εστίασε σε ένα ∆ηµόσιο Οργανισµό, όπως είναι και ο 

Οργανισµός της συγκεκριµένης έρευνας και βασίζεται σε ένα καλά δοµηµένο 

µοντέλο στη βιβλιογραφία µε µεταβλητές που εξετάζουν τους προσδιοριστικούς 

παράγοντες που οδηγούν στη στάση των εργαζοµένων να αντιστέκονται σε µια 

αλλαγή και τα αποτελέσµατα της. 

Στο συγκεκριµένο άρθρο του Oreg η αντίσταση προσεγγίζεται και αναπτύσσεται ως 

τρισδιάστατη (αρνητική) στάση απέναντι σε µία οργανωσιακή αλλαγή, και η οποία 

ορίζεται ως προδιάθεση αντίδρασης σε είδη αλλαγών. Οι τρεις διαστάσεις, η 

συναισθηµατική, η συµπεριφορική και η γνωστική, αντανακλούν τη διαφορετική 

αξιολόγηση που κάνει ένα άτοµο για ένα αντικείµενο ή µια κατάσταση και η οποία 

εκφράζεται σε ένα συγκεκριµένο βαθµό αντίδρασης (McGuire, 1985). Η 

συναισθηµατική διάσταση αφορά στο πώς αισθάνεται για την αλλαγή (π.χ., θυµό, 

άγχος) η γνωστική διάσταση περιλαµβάνει τι µπορεί κάποιος να σκέφτεται για την 

αλλαγή (π.χ., είναι απαραίτητο, θα είναι ευεργετικό) ενώ η συµπεριφορική διάσταση 

περιλαµβάνει τις ενέργειες ή την πρόθεση να ενεργήσει ως απάντηση στην αλλαγή 

(π.χ., διαµαρτύρεται για την αλλαγή, προσπαθεί να πείσει τους άλλους ότι η αλλαγή 

είναι κάτι κακό). Φυσικά οι τρεις αυτές διαστάσεις δεν είναι ανεξάρτητες η µία από 

την άλλη, και αυτό που οι άνθρωποι αισθάνονται για µια αλλαγή αντικατοπτρίζει 

συχνά το τι σκέφτονται για αυτήν σε συνδυασµό µε τις συµπεριφορικές προθέσεις 

τους. Παρόλα αυτά, τα όρια των διαστάσεων είναι ευδιάκριτα µεταξύ τους και κάθε 

διάσταση αναδεικνύει µια διαφορετική πτυχή του φαινοµένου της αντίστασης. 

Μέσα από τη θεωρία του αυτή, ο Oreg προτείνει µια καλύτερη και εκ βάθος ανάλυση 

που αναδεικνύει τα ιδιαίτερα στοιχεία της αντίστασης και τα οποία σχετίζονται µε τις 
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προηγούµενες µελέτες στην ακαδηµαϊκή βιβλιογραφία. Ενώ ορισµένες µεταβλητές 

µπορεί να ασκούν σηµαντικές επιδράσεις στο πώς οι άνθρωποι αισθάνονται για µια 

αλλαγή, άλλες µεταβλητές µπορεί να έχουν µεγαλύτερο αντίκτυπο στις πράξεις των 

ατόµων και ακόµα άλλες στον τρόπο µε τον οποίο σκέφτονται για αυτήν. Οµοίως, τα 

συναισθήµατα των ανθρώπων για την αλλαγή µπορούν να οδηγήσουν σε διαφορετικά 

αποτελέσµατα από τα αποτελέσµατα που οδηγούν οι συµπεριφορές ή οι σκέψεις τους. 

Το µοντέλο που µελέτησε ο Oreg (2006) απεικονίζεται στο παρακάτω σχήµα: 

 

 

 

Όλες οι υποθέσεις του, εκτός από µια αυτή της πληροφορίας, επαληθεύτηκαν. Αυτό 

οφείλεται σύµφωνα µε τον ερευνητή όχι τόσο στο πλήθος των πληροφοριών που 

αφορούν στην αλλαγή, όσο στο είδος και στην ποιότητα του περιεχοµένου της 

πληροφόρησης. 
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4.2 Ανάπτυξη Θεωρητικού Πλαισίου 

 

Στο παραπάνω µοντέλο που υπάρχει στη βιβλιογραφία επιλέχτηκαν τρεις µεταβλητές 

της έκβασης και τρεις µεταβλητές της διαδικασίας εντός του πλαισίου δράσης της 

αλλαγής: Η δύναµη και το γόητρο, η ασφάλεια της εργασίας και οι εγγενείς 

ανταµοιβές ήταν οι τρεις προσδιοριστικοί παράγοντες που σχετίζονται µε την έκβαση 

της αλλαγής, ενώ η εµπιστοσύνη στη διοίκηση, η κοινωνική επιρροή, και οι 

πληροφορίες για την αλλαγή ήταν οι τρεις προσδιοριστικοί παράγοντες που 

συνεισφέρουν στη διαδικασία της. 

Όσον αφορά το ερώτηµα της καταλληλότερης προσέγγισης για τη µελέτη της 

αλλαγής, η διάκριση µεταξύ της έκβασης και της διαδικασίας είναι ιδιαίτερα 

σηµαντική. Μια θεωρία της έκβασης εξηγεί την αλλαγή µε όρους σχέσεων µεταξύ 

σηµαντικών µηχανισµών που δροµολογούν τις διαδικασίες της αλλαγής και µπορεί να 

χρησιµοποιηθεί αποτελεσµατικά για τη µελέτη της ανθρώπινης συµπεριφοράς µέσα 

στους οργανισµούς που αλλάζουν συνεχώς καθώς και για τη µελέτη των επιπτώσεων 

των αλλαγών στη συµπεριφορά των ανθρώπων (στάσεις, αξίες, πεποιθήσεις κ.α.) 

(Poole et al., 2004). Ενώ οι θεωρίες της διαδικασίας εξηγούν την αλλαγή σε σχέση µε 

τη σειρά των διαδοχικών πράξεων και δραστηριοτήτων που οδηγούν σε ένα τελικό 

αποτέλεσµα (Poole et al., 2004).  

Παρόλα αυτά ενώ εκατέρωθεν οι εκβάσεις και η διαδικασία επηρεάζουν το πώς οι 

εργαζόµενοι αισθάνονται και σκέφτονται για τις οργανωτικές ενέργειες, η διαδικασία 

είναι εκείνη που θα επηρεάσει το πιο πιθανόν τις συµπεριφορικές προθέσεις των 

υπαλλήλων και όχι η έκβαση της αλλαγής (Robbins et al., 2000). Συνοψίζοντας 

µπορούµε να πούµε ότι η αντίσταση λόγω των προσδοκώµενων εκβάσεων της 

αλλαγής συνδέεται µε τη συναισθηµατική και γνωστική διάσταση της, ενώ η 

αντίσταση λόγω της διαδικασίας της αλλαγής συνδέεται µε τη συµπεριφορική 

διάσταση. 

Στη συγκεκριµένη µελέτη και µε βάση τη βιβλιογραφική επισκόπηση και ειδικότερα 

το µοντέλο του Oreg, προτείνεται το µοντέλο που παρουσιάζεται στο διάγραµµα 4.1.  
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Η1 (-) 

∆ιάγραµµα 4.1 

 Θεωρητικό Πλαίσιο Έρευνας 

 

Συγκεκριµένα, πρόκειται να εξεταστούν οι εξής µεταβλητές, όπως η συµπεριφορική 

αντίσταση στην αλλαγή και πως σχετίζεται µε την ενηµέρωση/ πληροφόρηση, την 

εκπαίδευση, τη συµµετοχή, την εµπιστοσύνη στην ∆ιοίκηση, αλλά και µεταβλητές, 

όπως η ικανοποίηση από την εργασία, η συναισθηµατική δέσµευση και η 

οργανωσιακή δέσµευση ως συνέχεια οι οποίες προκύπτουν ως αποτελέσµατα της 

στάσης των εργαζοµένων. Αυτό συµβαίνει γιατί αφενός σύµφωνα µε τη 

βιβλιογραφική ανασκόπηση που αφορούν οργανωσιακές αλλαγές σε δηµόσιους 

οργανισµούς οι µεταβλητές ενηµέρωση/πληροφόρηση, εκπαίδευση, συµµετοχή, 

εµπιστοσύνη στην ∆ιοίκηση είναι αυτές που έχουν το µεγαλύτερο ενδιαφέρον και 

σύµφωνα µε το µοντέλο του Oreg σχετίζονται µε την συµπεριφορική διάσταση της 

αντίστασης και όχι τις άλλες της διαστάσεις, αφετέρου η ικανοποίηση από την 

εργασία και η δέσµευση ως εργασιακές στάσεις αποτελούν µια από τις 

σηµαντικότερες συνέπειες της αντίστασης στην αλλαγή (Burke et al., 2009; Dool, 

2006; Oreg, 2006; Wanberg και Banas, 2000). Επιπρόσθετα, στη παρούσα έρευνα 

επιλέχθηκε να µετρηθεί η ικανοποίηση από την εργασία γιατί διερευνάει την 

αντίδραση των εργαζοµένων κατά την εφαρµογή µιας µεταρρύθµισης, όπως ο Νέος 

Οργανισµός Εσωτερικής Υπηρεσίας (Ο.Ε.Υ.) ο οποίος ανασχεδιάζει στην ουσία την 

οργανωτική δοµή του οργανισµού. Πάρα πολλοί ερευνητές επιβεβαίωσαν ότι η 

δυσαρέσκεια από την εργασία είναι ένας από τους σηµαντικότερους προαγγέλους της 

Συµπεριφορική 
Αντίσταση στην 

αλλαγή

Πληροφορία

Εκπαίδευση

Εργασιακή 
Ικανοποίηση 

Συναισθηµατική 
∆έσµευση

∆έσµευση Συνέχειας

Συµµετοχή

Εµπιστοσύνη 

στη ∆ιοίκηση

Η4 (-) 

Η6 (-) 

Η3 (-) 

Η7 (-) 

Η2 (-) 

Η5 (-) 
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πρόθεσης ανασχεδιασµού των εργασιών σε έναν οργανισµό και αποτελεί ιδιαίτερα 

σηµαντικό γεγονός ένας εργαζόµενος να παρακινηθεί να νιώσει δεσµευµένος µε τον 

οργανισµό, να περνάει καλά κατά την εκτέλεση της εργασίας του και να αισθάνεται 

ικανοποιηµένος από τα αποτελέσµατα αυτής (Egan, et al., 2004; Griffeth, et al., 2000; 

Hellman, 1997; Lambert, et al., 2001; Lum, et al., 1998). 

Παρακάτω, παρουσιάζονται οι υποθέσεις που θα µελετηθούν στη συγκεκριµένη 

έρευνα. Η έρευνα εστιάζει στη συµπεριφορική αντίσταση των στελεχών ενός 

Οργανισµού Τοπικής Αυτοδιοίκησης. Όλες οι υποθέσεις που θα αναπτυχθούν θα 

αφορούν το συγκεκριµένο ∆ήµο. 

4.3. Προσδιοριστικοί παράγοντες 

 

4.3.1. Ενηµέρωση/Πληροφόρηση και αντίσταση στην αλλαγή 

Οι φορείς που βρίσκονται αντιµέτωποι µε την πραγµατοποίηση της αλλαγής πρέπει 

να αντιληφτούν τη σπουδαιότητα της διάχυσης της πληροφορίας στα στελέχη τους,       

ώστε να γίνει αντιληπτή η αναγκαιότητα της αλλαγής, η αιτία που πρέπει να 

διαφοροποιήσουν στάσεις, συνήθειες, εργασιακές σχέσεις και γενικότερα η  

κατάσταση και οι δυνατότητες βελτίωσης της οργάνωσης (Kotter και Schlesinger 

1979). Η πληροφόρηση µπορεί να βοηθήσει στη βελτίωση του κλίµατος και της 

διάθεσης για αλλαγή εντός του υπάρχοντος εργασιακού πλαισίου δράσης της 

αλλαγής, αφού συµβάλλει στη µείωση της αβεβαιότητας και περιορίζει το αίσθηµα 

της απειλής κυρίως για όσους νοιώθουν ότι διακυβεύεται η θέση τους και τα 

συµφέροντα τους από την εφαρµογή της αλλαγής. Η σωστή ενηµέρωση βοηθά τους 

εργαζόµενους να νιώθουν ηρεµία και ασφάλεια (Galpin, 1996; Kotter, 1996). 

Επιπλέον, η έγκαιρη αλλά και χρήσιµη πληροφόρηση που παρέχεται στους 

εργαζόµενους ως µια προσπάθεια της ∆ιοίκησης για να τους παρακινήσει στην 

αποδοχή της οργανωσιακής αλλαγής έχει υποστηριχτεί ότι επηρεάζει την αντίσταση 

τους και αυξάνει την προθυµία τους να συνεργαστούν για την επίτευξή της (Oreg, 

2006; Wanberg και Banas, 2000; Kotter και Schlesinger, 1979; Coch και French, 

1948). Για αυτό η πληροφόρηση σχετικά µε τους βασικούς στόχους και το 

περιεχόµενο της αλλαγής πρέπει να γίνεται σε όλα τα στάδια της καθιέρωσης της: 

κατά το στάδιο της εισαγωγής, της θεσµοθέτησης και της εφαρµογής. Κρίνεται 

απαραίτητη τόσο η προς τα κάτω, όσο και η προς τα πάνω πληροφόρηση (top down), 
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για τις αντιδράσεις και τα προβλήµατα που δηµιουργούνται στα στάδια της 

εισαγωγής και της υλοποίησης της αλλαγής.  

Έτσι, οδηγούµαστε στην ακόλουθη ερευνητική υπόθεση:  

Η1: Η ποσότητα/ποιότητα της ενηµέρωσης/πληροφόρησης που παρέχεται στους 

εργαζόµενους σε επιχειρούµενες οργανωσιακές αλλαγές θα σχετίζεται αρνητικά µε το 

επίπεδο της (συµπεριφορικής) αντίστασης των εργαζοµένων απέναντι σε αυτές. 

4.3.2. Εκπαίδευση και αντίσταση στην αλλαγή 

Κάθε αλλαγή φέρει απορίες αναφορικά µε τις νέες υποχρεώσεις, δεξιότητες και 

προτεραιότητες κ.λ.π. (Fullan, 1993). Οι αλλαγές επιβάλλονται από το εσωτερικό κι 

εξωτερικό περιβάλλον και για να γίνουν αποδεκτές θα πρέπει να εκπαιδευτούν οι 

εµπλεκόµενοι ώστε να τις αποδεχτούν και να τις προωθήσουν (Πασιαρδής και 

Πασιαρδή, 1993). Αρκετές φορές οι εργαζόµενοι ενός οργανισµού δεν τυγχάνουν 

τέτοιας εκπαίδευσης ώστε να είναι θετικοί και µυηµένοι για την αλλαγή και 

αντιστέκονται σε αυτήν από το φόβο της ανεπάρκειας και της αδυναµίας που γεννάτε 

από την απουσία κατάρτισης και απόκτησης των νέων τεχνικών δεξιοτήτων (Vakola 

και Nikolaou, 2005). Για το λόγο αυτό η ∆ιοίκηση πρέπει να στηρίζει τους 

εργαζόµενους στις νέες συνθήκες, να προσφέρει σεµινάρια, επιδείξεις χειρισµών νέας 

τεχνολογίας κ.α. γενικότερα πρέπει να φροντίσει για την εξοικείωση στην καινούρια 

κατάσταση (Fullan, 1996). Επιπλέον πρέπει να διασφαλιστεί ότι η εκπαίδευση 

στηρίζει όλες τις πτυχές της αλλαγής και στοχεύει στα κατάλληλα άτοµα και οµάδες, 

συµπεριλαµβανοµένων των µεσαίων και ανώτερων διοικητικών στελεχών. Μάλιστα 

οι Visagie και Steyn (2011) υποστηρίζουν ότι όσο πιο σωστή πληροφόρηση και 

εκπαίδευση των εργαζοµένων σχετικά µε την επικείµενη αλλαγή υπάρχει, τόσο 

θετικότερες θα είναι οι συµπεριφορικές προθέσεις τους απέναντι σε αυτήν και 

υψηλότερα τα επίπεδα της οργανωσιακής δέσµευσής τους.  

Έτσι, οδηγούµαστε στην ακόλουθη ερευνητική υπόθεση:  

Η2: Η (καλή) εκπαίδευση των εµπλεκόµενων σε σχέση µε επιχειρούµενες 

οργανωσιακές αλλαγές θα σχετίζεται αρνητικά µε το επίπεδο (συµπεριφορικής) 

αντίστασης των εργαζοµένων απέναντι σε αυτές. 
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 4.3.3. Εµπιστοσύνη στη διοίκηση και αντίσταση στην αλλαγή 

Σε έναν οργανισµό πρωτεύοντα ρόλο στην εφαρµογή της αλλαγής έχει ο 

φορέας/ηγέτης της αλλαγής. Ο φορέας της αλλαγής οφείλει να κατέχει την έννοια της 

αλλαγής για να σχεδιάσει τον τρόπο µετάδοσής της στους εµπλεκόµενους (Everard et 

al., 2004). Μέσα από µια ηγεσία που θα χτίσει και θα ενισχύσει σχέσεις 

εµπιστοσύνης, οι µετέχοντες θα νιώσουν µεγαλύτερη ηρεµία και ασφάλεια, κάτι που 

είναι ιδιαίτερα σηµαντικό σε περιόδους αλλαγών (Hargreaves, 1998). Με άλλα λόγια, 

οι φορείς-ηγέτες της αλλαγής που είναι στη θέση να ενεργοποιούν τους ανθρώπους, 

εµπνέοντάς και δεσµεύοντας τους να καταβάλουν τα µέγιστα, και να κερδίζουν την 

εµπιστοσύνη τους, εκτιµώνται ως οι αποτελεσµατικότεροι στην παράκαµψη της 

αντίστασης στην αλλαγή (Oreg, 2006). Σε µια µελέτη τους οι Stanley, Meyer, και 

Topolnytski (2005) βρήκαν σχέση µεταξύ της εµπιστοσύνης στη διοίκηση και της 

προθέσης των εργαζοµένων να αντισταθούν στην αλλαγή. 

Έτσι, οδηγούµαστε στην ακόλουθη ερευνητική υπόθεση:  

Η3: Η εµπιστοσύνη των εργαζοµένων στη διοίκηση θα σχετίζεται αρνητικά µε το 

επίπεδο (συµπεριφορικής) αντίστασης των εργαζοµένων απέναντι στις επιχειρούµενες 

οργανωσιακές αλλαγές. 

4.3.4. Συµµετοχή στη διαδικασία και αντίσταση στην αλλαγή 

Η συµµετοχή (involvement) των µελών της οργάνωσης στο εγχείρηµα του 

σχεδιασµού και της υλοποίησης της αλλαγής µπορεί να είναι πολύ αποτελεσµατική 

στην επίτευξη της αλλαγής. Η εµπλοκή των εργαζοµένων στη λήψη αποφάσεων, 

ειδικά στα θέµατα στρατηγικής προγραµµάτων αλλαγής, τους οδηγεί σε µεγαλύτερη 

δέσµευση στην πραγµατοποίηση αυτού που κάνουν, µεγαλύτερο δέσιµο µε την ίδια 

τη διαδικασία της αλλαγής. Οι άνθρωποι βλέπουν µε λιγότερη επιφυλακτικότητα το 

πρόσωπο της διοίκησης (Collier et al., 2004; Handy, 1996) και νοιώθουν ότι µπορούν 

να ακουστούν ή να επηρεάσουν καταστάσεις υπέρ τους. Αισθάνονται ότι αποτελούν 

πολύτιµοι συνεργάτες του οργανισµού συµβάλλοντας στο «κοινό όραµα». Μάλιστα η 

συµµετοχή τους θα πρέπει να γίνει αρκετά νωρίς, πριν δηλαδή δηµιουργηθεί η 

εντύπωση ότι πρόκειται να τους επιβληθεί µονοµερώς µια αλλαγή. Έτσι αυξάνουν οι 

πιθανότητες για αλλαγή και συµµόρφωση στην αλλαγή (Χυτήρης, 2001). 
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Έτσι, οδηγούµαστε στην ακόλουθη ερευνητική υπόθεση:  

Η4: Η συµµετοχή των εµπλεκόµενων στο σχεδιασµό και τη διαδικασία αλλαγής θα 

σχετίζεται αρνητικά µε το επίπεδο (συµπεριφορικής) αντίστασης των εργαζοµένων 

απέναντι στις επιχειρούµενες οργανωσιακές αλλαγές. 

4.4. Αποτελέσµατα/επιπτώσεις αντίστασης στην αλλαγή 

4.4.1. Αντίσταση στην αλλαγή και ικανοποίηση από την εργασία 

Ο κύριος λόγος για τον οποίο οι φορείς της αλλαγής προσπαθούν να αποφύγουν ή να 

µειώσουν την αντίσταση στην αλλαγή είναι επειδή δηµιουργεί αρνητικές συνέπειες 

για τον οργανισµό.  

Ένας οργανισµός καλείται όχι απλά να προσαρµοστεί στην αλλαγή αλλά 

επεµβαίνοντας και µεταβάλλοντας κάποιες συνθήκες της αλλαγής (για παράδειγµα 

της αβεβαιότητας, της πίεσης που θεωρούνται πιθανοί πρόγονοι της αντίστασης) να 

προβλέψει και να εκτιµήσει τα πιθανά αποτελέσµατα της, όπως την εργασιακή 

ικανοποίηση, και να τα κατευθύνει προς όφελος του (Oreg, 2006; Rush et al., 1995; 

Schweiger και DeNisi, 1991). Οι στάσεις των εργαζοµένων απέναντι στην αλλαγή 

επηρεάζονται άµεσα από τις συνθήκες του δυναµικού πλαισίου δράσης της αλλαγής 

και την εκπλήρωση των προσδοκιών τους. Η εργασιακή ικανοποίηση αποτελεί µια 

σηµαντική έννοια καθώς σχετίζεται µε τη σωµατική και πνευµατική υγεία των 

εργαζοµένων και συντελεί στην οργανωσιακή απόδοση. Αποτελεί σηµαντικό 

παράγοντα που ενισχύει την αντίσταση στην αλλαγή καθώς τα άτοµα που είναι 

ικανοποιηµένα από την εργασία τους τείνουν στην επιθυµία διατήρησης της 

υφιστάµενης κατάστασης (status quo). Επιπλέον, µέσα στον οργανισµό, όταν οι 

εργαζόµενοι λειτουργούν µε αυξηµένο το αίσθηµα της ικανοποίησης, τους παρακινεί 

να δουλεύουν ακόµα καλύτερα αλλά και να µην επιθυµούν να φύγουν από αυτόν.   

Έτσι, οδηγούµαστε στην ακόλουθη ερευνητική υπόθεση:  

Η5: Η αντίσταση των εργαζοµένων στην αλλαγή θα σχετίζεται αρνητικά µε την 

εργασιακή ικανοποίηση. 
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4.4.2. Αντίσταση στην αλλαγή και δέσµευση/αφοσίωση 

Η έννοια της δέσµευσης (commitment) δηλαδή η στάση που αντανακλά τη φύση και 

τη ποιότητα της σύνδεσης µεταξύ ενός εργαζοµένου και της οργάνωσης (Porter et al., 

1976) ή αλλιώς η κατάσταση κατά την οποία το άτοµο ταυτίζεται µε µια 

συγκεκριµένη οργάνωση και τους στόχους της και επιθυµεί να παραµείνει µέλος της 

και να διευκολύνει αυτούς τους στόχους (Mowday et al., 1982), µπορεί να είναι 

συναισθηµατικής µορφής (συναισθηµατική ταύτιση των ατόµων µε τον οργανισµό), 

συνέχισης (παραµονή στον οργανισµό λόγω έλλειψης εναλλακτικών ή προσωπικών 

συµφερόντων) ή δεοντολογική (αίσθηµα υποχρέωσης απέναντι στον οργανισµό). 

Οι εργαζόµενοι έχουν συγκεκριµένες ανάγκες, προσδοκίες και ικανότητες και 

ελπίζουν να βρουν ένα περιβάλλον εργασίας όπου θα χρησιµοποιήσουν τις 

ικανότητες τους και θα ικανοποιήσουν τις ανάγκες τους. Όταν µια οργάνωση παρέχει 

αυτές τις δυνατότητες τότε αυξάνεται η δέσµευση. 

Ο τρόπος που το άτοµο υιοθετεί τους στόχους και τις επιθυµίες του οργανισµού 

(Mowday et al., 1982) διαµορφώνει τις στάσεις και τις αξίες του απέναντι στην 

αλλαγή. Η δέσµευση παίζει σηµαντικό ρόλο στην αποδοχή της αλλαγής από τους 

εργαζόµενους και συσχετίζεται θετικά µε αυτήν. Εν κατακλείδι εκβάσεις όπως η 

ικανοποίηση από την εργασία, η οργανωσιακή δέσµευση και η δέσµευση συνέχισης 

επηρεάζουν τις εργασιακές στάσεις απέναντι στην επικείµενη αλλαγή και έχουν 

επιπτώσεις στη γενικότερη στάση των εργαζοµένων απέναντι στην οργάνωση (Oreg, 

2006; Rush et al., 1995; Schweiger και DeNisi, 1991). 

Έτσι, οδηγούµαστε στις ακόλουθες ερευνητικές υποθέσεις:  

Η6: Η αντίσταση των εργαζοµένων στην αλλαγή θα σχετίζεται αρνητικά µε τη 

συναισθηµατική δέσµευση απέναντι στον οργανισµό. 

 Η7: Η αντίσταση των εργαζοµένων στην αλλαγή θα σχετίζεται αρνητικά µε τη 

δέσµευση συνέχισης απέναντι στον οργανισµό. 
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Όπως παρατηρείται λοιπόν από την ανάπτυξη του Θεωρητικού Πλαισίου (∆ιάγραµµα 

4.1), στην προσπάθειά να καταλάβουµε την αντίσταση στην αλλαγή αναπτύσσονται 

υποθέσεις, σύµφωνα µε τις οποίες η αντίσταση στην αλλαγή φαίνεται να επηρεάζεται 

τόσο από τους προσδιοριστικούς παράγοντες της διαδικασίας, όσο και από τα 

αποτελέσµατα των στάσεων που θα υιοθετήσουν οι εργαζόµενοι απέναντί της. Οι 

υποθέσεις µας αφενός αναλύουν το βαθµό σπουδαιότητας της 

επικοινωνίας/πληροφόρησης, της εκπαίδευσης, της εµπιστοσύνης στη διοίκηση και 

της συµµετοχής µε τα µέλη του Οργανισµού ώστε να γίνουν αντιληπτές οι συνθήκες 

που επικρατούν και η αναγκαιότητα της αλλαγής. Αφετέρου ο τρόπος διαµόρφωσης 

των στάσεων απέναντι στην αλλαγή σχετίζεται µε τις συνθήκες κάτω από τις οποίες 

εξελίσσεται η αλλαγή. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5 

ΜΕΘΟ∆ΟΛΟΓΙΑ ΕΡΕΥΝΑΣ 

Στόχος του κεφαλαίου αυτού είναι να αναλυθεί η µεθοδολογία µε την οποία διεξήχθη 

η συγκεκριµένη έρευνα για να µελετήσει τη σχέση του δυναµικού πλαισίου δράσης 

της αλλαγής µε την αντίσταση προς αυτήν, καθώς και τις εργασιακές στάσεις ως 

αποτελέσµατα αυτής της αντίστασης. Στο κεφάλαιο αυτό, το οποίο δοµείται σε οκτώ 

ενότητες, παρουσιάζεται ο λόγος επιλογής ενός Οργανισµού Τοπικής Αυτοδιοίκησης 

για τη διεξαγωγή της έρευνας, έπειτα ο ερευνητικός στόχος της παρούσας έρευνας, η 

ερευνητική στρατηγική που ακολουθήθηκε, το ερευνητικό εργαλείο που 

χρησιµοποιήθηκε για τη συλλογή των δεδοµένων της έρευνας, τα εργαλεία µέτρησης 

των υπο-µελέτη µεταβλητών, ο τρόπος και λόγος διεξαγωγής της πιλοτικής έρευνας, 

που πραγµατοποιήθηκε πριν τη βασική έρευνα, η διαδικασία µε την οποία 

συλλέχθηκαν τα δεδοµένα και ο τρόπος ανάλυσής τους. Όλη η µεθοδολογία που 

ακολουθήθηκε στην παρούσα εργασία παρουσιάζεται συνοπτικά στο ∆ιάγραµµα 5.1 

«∆ιάγραµµα ροής εργασιών σύµφωνα µε τη µεθοδολογία της διπλωµατικής 

εργασίας». 

∆ιάγραµµα 5.1 

∆ιάγραµµα ροής εργασιών σύµφωνα µε τη µεθοδολογία της διπλωµατικής 

εργασίας 

 

Στάδια 
σύνθεσης 
Θεωρητικού 
Πλαισίου-
Ερευνητικού 
Εργαλείου

• Επισκόπηση βιβλιογραφίας και διαµόρφωση 
Θεωρητικού Πλαισίου

• Σχεδιασµός εµπειρικής έρευνας & Μεθοδολογία 
διεξαγωγής της

• Πιλοτική έρευνα & ∆ιορθώσεις

Έρευνα

• ∆ιεξαγωγή έρευνας

• Συγκέντρωση απαντήσεων

Στατιστική
Ανάλυση

• Έλεγχος δηµογραφικών στοιχείων /Συχνότητες 
εµφάνισης µεταβλητών

• Έλεγχος εγκυρότητας / ∆ιερευνητική Μελέτη 
Παραγόντων

• Έλεγχος αξιοπιστίας / A-Cronbach

• Συσχετίσεις παραγόντων
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5.1. Επιλογή πλαισίου διεξαγωγής της έρευνας: Τοπική 

Αυτοδιοίκηση – ∆ήµος Χ  

 

Οι έρευνες που µελετήθηκαν στο συγκεκριµένο θέµα της αντίστασης στην αλλαγή 

από την οπτική γωνία των εργαζοµένων, εστίαζαν είτε στον ιδιωτικό επιχειρηµατικό 

τοµέα κατά κύριο λόγο είτε στον δηµόσιο τοµέα. Η επιλογή του συγκεκριµένου 

∆ήµου Χ από το χώρο της Τοπικής Αυτοδιοίκησης έγινε για να συµπληρώσει τη 

βιβλιογραφία και την έρευνα της έννοιας της αντίστασης στην αλλαγή στην ελληνική 

δηµόσια διοίκηση. Ο ∆ήµος Χ είναι ένας µεγάλος αστικός δήµος. Αποτελείται από 

δύο (2) Γενικές ∆ιευθύνσεις, είκοσι δύο (22) ∆ιευθύνσεις, οχτώ (8) αυτοτελή 

Τµήµατα, τα οποία αφορούν είτε δραστηριότητες συντονιστικού χαρακτήρα 

(Πολιτική προστασία, εθελοντισµός, εσωτερικός έλεγχος), είτε δραστηριότητες 

υποστηρικτικού χαρακτήρα του ∆ηµάρχου και του Προέδρου (Τµήµατα υποστήριξης, 

∆ηµόσιες σχέσεις κ.α.) και έξι (6) Τµήµατα σχολικής µέριµνας. Κρίθηκε κατάλληλος 

διότι έγινε προσπάθεια από τη ∆ιοίκηση του να εφαρµοστεί µια µεγάλη 

µεταρρύθµιση όπως ο νέος Ο.Ε.Υ., σύµφωνα µε τις αρχές της «Νέας ∆ηµόσιας 

∆ιοίκησης», γεγονός που επέφερε αλλαγές στην οργανωτική δοµή και τη κουλτούρα 

του οργανισµού, και ενδεχοµένως αντίδραση των εργαζοµένων του, που αποτελεί και 

το πεδίο έρευνας της εν λόγω εργασίας. 

 

5.2. Ερευνητικός στόχος 

Όπως έχει προαναφερθεί στόχος της παρούσας έρευνας είναι να διερευνηθεί η σχέση 

µεταξύ της εφαρµογής µιας αλλαγής σε ένα οργανισµό Τοπικής Αυτοδιοίκησης και 

των στάσεων των στελεχών – εργαζόµενων προς αυτή.  

Πρόκειται να µελετηθεί διεξοδικά, εάν και κατά πόσο επηρεάζει θετικά ή αρνητικά η 

αντίσταση στην αλλαγή στην ικανοποίηση από την εργασία και την δέσµευση του 

εργαζόµενου µε τη στρατηγική ή µια σειρά δράσεων και κατά πόσο αυτά συνδέονται 

µε τις επιµέρους µεταβλητές όπως αυτές περιγράφονται µέσα σε ένα πλαίσιο 

(context) µιας ιδιαίτερης κατάστασης ή µιας οργάνωσης όπως την 

πληροφόρηση/ενηµέρωση, την εκπαίδευση, την εµπιστοσύνη στη ∆ιοίκηση και την 

συµµετοχή. 
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5.3. Ερευνητική στρατηγική 

 

Στη συγκεκριµένη έρευνα ως ερευνητική στρατηγική χρησιµοποιήθηκε η µελέτη 

περίπτωσης (case study) σε µια προσπάθεια επίτευξης της ευρύτερης δυνατής 

κατανόησης και ανάλυσης της αντίδρασης της αλλαγής που θα προκύψει µέσα στο 

εργασιακό περιβάλλον (context) της αλλαγής ενός οργανισµού Τοπικής 

Αυτοδιοίκησης. Συλλέχθηκαν πρωτογενή δεδοµένα µε τη χρήση ερωτηµατολογίου, 

το οποίο διανεµήθηκε ηλεκτρονικά στο σύνολο των εργαζοµένων µε πρόσβαση σε 

Ηλεκτρονικό Υπολογιστή του ∆ήµου.  

 

5.4. Περιγραφή Ερευνητικού Εργαλείου 

Το ερωτηµατολόγιο διαµορφώθηκε σε ηλεκτρονική µορφή. Συνοδεύονταν από ένα 

ενηµερωτικό µήνυµα (συνοδευτικό γράµµα) για το σκοπό της έρευνας, την 

εµπιστευτικότητα και την ανωνυµία, τα στοιχεία του ερευνητή και της επιβλέπουσας 

καθηγήτριας, καθώς επίσης και οδηγίες σχετικά µε τον τρόπο συµπλήρωσής του.  

Το ερωτηµατολόγιο χωρίστηκε σε τρεις ενότητες (βλ. Παράρτηµα Ι). Το Μέρος Α, 

«Ατοµικά Στοιχεία», αφορά τα ατοµικά στοιχεία των ερωτώµενων, όπως φύλο, 

ηλικία, επίπεδο εκπαίδευσης, επίπεδο επιµόρφωσης, θέση ευθύνης και χρόνια 

προϋπηρεσίας στο δηµόσιο/ ιδιωτικό τοµέα, προκειµένου να σκιαγραφηθεί το προφίλ 

τους. Το Μέρος Β αφορά τις αιτίες αντίστασης στην αλλαγή και αποτελείται από 23 

ερωτήσεις κλειστού τύπου, που στοχεύουν στη συγκέντρωση στοιχείων σχετικών µε 

τις αιτίες της αντίστασης της αλλαγής και συγκεκριµένα µε την πληροφόρηση 

(Information), την εκπαίδευση (Training), την εµπιστοσύνη στη ∆ιοίκηση (Trust in 

Management) και τη συµµετοχή (Involvement). 

Τέλος, το Μέρος Γ εξετάζει τις στάσεις των στελεχών του οργανισµού και τα 

αποτελέσµατα που προκύπτουν από αυτές και συγκεκριµένα την ικανοποίηση από 

την εργασία (Job-Satisfaction) και την δέσµευση τους µε τη στρατηγική 

(συναισθηµατική και δέσµευση συνέχειας) (Commitment Affective / Continuance 

Commitment). Το Μέρος Γ αποτελείται συνολικά από 19 ερωτήσεις κλειστού τύπου. 
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5.5. Εργαλεία µέτρησης των υπό- µελέτη µεταβλητών 

 

Τα ερωτηµατολόγια αντιµετωπίστηκαν λαµβάνοντας υπόψη ότι η οργανωτική αλλαγή 

(ο νέος Ο.Ε.Υ.) ήταν ήδη σε εφαρµογή και συνεχίζει να είναι. Εποµένως  η σύνταξη 

των ερωτήσεων  αναφορικά µε τις αναµενόµενες εκβάσεις της αλλαγής έγινε στον 

αόριστο, έτσι οι συµµετέχοντες κλήθηκαν να εκθέσουν τι ανέµειναν να λάβουν από 

την αλλαγή όταν εισήχθη στο ξεκίνηµα εφαρµογής της και πώς είναι στην 

πραγµατικότητα. Παρά την αναδροµική φύση αυτών των ερωτήσεων επειδή η τελική 

φάση της διαδικασίας της αλλαγής ήταν ακόµα εν εξελίξει, η εµπειρία τους από 

αυτήν ήταν ακόµα τόσο «ζωντανή» στο µυαλό τους όσο ήταν και στο παρελθόν. Οι 

σχετικές ερωτήσεις αναφορικά µε την εργασία (δηλ., ικανοποίηση εργασίας και 

δέσµευση) διατυπώθηκαν στον παρόντα χρόνο. Πιο συγκεκριµένα: 

 

5.5.1. Ενηµέρωση – Πληροφορίες σχετικά µε την αλλαγή 

 

Η πληροφόρηση µετρήθηκε µε ερωτήσεις από την κλίµακα του Durmaz (2007) και 

την κλίµακα των Wanberg και Banas’s (2000) οι οποίοι τροποποίησαν την κλίµακα 

των Miller, Russell και Caliri (1994). Η κλίµακα αποτελείται από τέσσερις (4) 

κλειστού τύπου ερωτήσεις (βλ. παράρτηµα Ι: Μέρος Β΄, ερωτήσεις 1, 2, 3, 4). Οι 

συµµετέχοντες καλούνται να αξιολογήσουν την αντιλαµβανόµενη ποιότητα των 

πληροφοριών από τον Οργανισµό σχετικά µε την αλλαγή. Χρησιµοποιήθηκε (όπως 

και στην περίπτωση του Durmaz και των Wanberg και Banas’s) ως κλίµακα 

διαβάθµισης των απαντήσεων, η 7-βάθµια κλίµακα Likert, που κυµαίνεται από (1) 

«διαφωνώ απόλυτα» - (7) «συµφωνώ απόλυτα». Επιλέχθηκε η 7-βάθµια κλίµακα 

διαβάθµισης των απαντήσεων, καθώς προσφέρει µεγαλύτερη ανάλυση και έτσι τη 

δυνατότητα καλύτερης λήψης απόφασης. Όσο υψηλότερη η τιµή, τόσο υψηλότερο το 

επίπεδο ενηµέρωσης/πληροφόρησης. 

 

5.5.2. Εκπαίδευση  

 

Οι αντιλήψεις των εργαζοµένων για την εκπαίδευση που δέχτηκαν σχετικά µε την 

αλλαγή υπολογίστηκε µε επιλεγµένα στοιχεία από την κλίµακα του Durmaz (2007) 

και αποτελείται από δύο (2) κλειστού τύπου ερωτήσεις (βλ. παράρτηµα Ι: ερωτήσεις 
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5, 6). Και εδώ χρησιµοποιήθηκε η 7-βάθµια κλίµακα διαβάθµισης απαντήσεων. Όσο 

υψηλότερη η τιµή, τόσο υψηλότερο το επίπεδο εκπαίδευσης. 

 

5.5.3. Εµπιστοσύνη στη ∆ιοίκηση 

 

Η µεταβλητή αυτή µετρήθηκε χρησιµοποιώντας την κλίµακα του Oreg (2006) που 

σχεδιάστηκε για το σκοπό της µελέτης του. Οι µέχρι τότε υπάρχουσες µετρήσεις της 

εµπιστοσύνης στον τοµέα της διοίκησης (π.χ., Coyle Shapiro et al., 2002; Lee et al., 

2000) εστίαζαν στις πεποιθήσεις των εργαζοµένων απέναντι στην αξιοπιστία και την 

αµεροληψία της διοίκησης, ενώ στην παρούσα µελέτη ο στόχος ήταν να αξιολογηθεί 

εάν οι εργαζόµενοι πιστεύουν ότι η ∆ιοίκηση έχει τις ικανότητες που την καθιστούν 

ικανή να οδηγεί τον οργανισµό στην επίτευξη των στόχων. Η κλίµακα αποτελείται 

από τρεις (3) κλειστού τύπου ερωτήσεις (βλ. παράρτηµα Ι: Μέρος Β΄, ερωτήσεις 7, 8, 

9). Χρήση της 7-βάθµια κλίµακα Likert, ως κλίµακα διαβάθµισης των απαντήσεων. 

Όσο υψηλότερη η τιµή, τόσο υψηλότερο το επίπεδο εµπιστοσύνης στη διοίκηση. 

 

5.5.4. Συµµετοχή  

 

Η συµµετοχή των εργαζοµένων στη διαδικασία του σχεδιασµού και της επίτευξης της 

αλλαγής εκτιµήθηκε χρησιµοποιώντας τέσσερις (4) ερωτήσεις από την κλίµακα των 

Wanberg και Banas (2000) (βλ. παράρτηµα Ι: Μέρος Β΄, ερωτήσεις 10-13). Χρήση 

της 7-βάθµια κλίµακα διαβάθµισης απαντήσεων µε προηγουµένως. Όσο υψηλότερη η 

τιµή, τόσο υψηλότερο το επίπεδο συµµετοχής. 

 

5.5.5. Εργασιακή ικανοποίηση 

 

Η εργασιακή ικανοποίηση µετρήθηκε χρησιµοποιώντας την κλίµακα του Cammann 

και των συνεργατών του (1983). Αυτό το τµήµα του ερωτηµατολογίου αποτελείται 

από τρεις (3) «κλειστές» τύπου ερωτήσεις, όπως: «Συνολικά, είµαι ικανοποιηµένος 

από την εργασία µου», «Σε γενικές γραµµές, δεν µου αρέσει η εργασία µου» 

(Αντιστροφή βαθµολόγησης) και «Σε γενικές γραµµές, µου αρέσει να εργάζοµαι στο 

∆ήµο Χ». Όσο υψηλότερη η τιµή, τόσο υψηλότερο το επίπεδο ικανοποίησης από την 

εργασία. 
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5.5.6. Οργανωσιακή ∆έσµευση/Αφοσίωση 

  

Τα επίπεδα στο ∆ήµο Χ µετρήθηκαν χρησιµοποιώντας την κλίµακα των Meyer και 

Allen (1997) η οποία παρουσιάζει τη δέσµευση των εργαζοµένων ως µια 

τρισδιάστατη µεταβλητή (συναισθηµατική, ικανοποίησης, συνέχειας). Για την έρευνα 

χρησιµοποιήθηκαν από την κλίµακα, οκτώ (8) ερωτήσεις για την συναισθηµατική 

δέσµευση (βλ. παράρτηµα Ι: (ΙΙ), ερωτήσεις 1-8) και οκτώ (8) ερωτήσεις για τη 

δέσµευση συνέχισης (βλ. παράρτηµα Ι: (ΙΙ), ερωτήσεις 9-16), ενώ χρησιµοποιήθηκε 

κλίµακα Likert µε πέντε βαθµίδες που υποδηλώνουν διαφορετικό βαθµό συµφωνίας ή 

ικανοποίησης και κυµαίνεται από την επιλογή «Έντονα διαφωνώ» (1), «∆ιαφωνώ» 

(2), «Ούτε συµφωνώ ούτε συµφωνώ» (3), «Μάλλον συµφωνώ» (4), «Συµφωνώ 

απόλυτα» (5). Στις ερωτήσεις 4, 5, 6, και 8 όλα τα αρνητικά διατυπωµένα στοιχεία 

καταγράφηκαν στην αντίθετη κατεύθυνση, έγινε δηλαδή αντιστροφή βαθµολόγησης 

(RC). Όσο υψηλότερη η τιµή, τόσο υψηλότερη η αφοσίωση. 

 

5.5.7. Συµπεριφοριστική Αντίσταση στην Αλλαγή 

  

Η Συµπεριφοριστική Αντίσταση των εργαζοµένων στην αλλαγή εκτιµήθηκε 

χρησιµοποιώντας τέσσερις (4) ερωτήσεις από την κλίµακα του Oreg (2006) (βλ. 

παράρτηµα Ι: (ΙΙ) ερωτήσεις 20- 23). Χρήση της 7-βάθµια κλίµακα διαβάθµισης 

απαντήσεων. Όσο υψηλότερη η τιµή, τόσο υψηλότερο το επίπεδο αντίστασης. 

 

5.5.8. Άλλες ερωτήσεις 

 

Οι συµµετέχοντες στο ερωτηµατολόγιο ρωτήθηκαν και κάποιες ερωτήσεις γενικής 

φύσης, όπως για την ετοιµότητα απέναντι στην επικείµενη αλλαγή (βλ. παράρτηµα Ι: 

Μέρος Β΄, ερωτήσεις 14-17) καθώς και για το οργανωτικό σθένος (βλ. παράρτηµα Ι: 

Μέρος Β΄, ερωτήσεις 18-19). Η στάση απέναντι στην οργανωσιακή αλλαγή 

µετρήθηκε χρησιµοποιώντας επιλεγµένα στοιχεία από την κλίµακα «Readiness for 

Organisational Change Questionnaire» των Holt και άλλων (2007) και από την 

κλίµακα «Officer Attitude Survey» του Durmaz (2007). Χρήση της 7-βάθµια κλίµακα 

διαβάθµισης απαντήσεων. Όσο υψηλότερη η τιµή, τόσο υψηλότερο το επίπεδο 

ετοιµότητας και οργανωτικού σθένους. 
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5.6 Πιλοτική έρευνα (εγκυρότητα περιεχοµένου/ face validity) 

 

Το ερωτηµατολόγιο αξιολογήθηκε για την εγκυρότητα του περιεχοµένου του µε βάση 

µια πιλοτική έρευνα (Pilot Test-Pretest) που έγινε σε δέκα (10) άτοµα (ενίσχυση 

φαινοµενικής εγκυρότητας), οι οποίοι έκαναν τις παρατηρήσεις τους ως προς την 

κατανόηση, τη διατύπωση, την ασάφεια και οποιεσδήποτε άλλες αδυναµίες στο 

σχεδιασµό του ερωτηµατολογίου. Κατά τη διάρκεια της προκαταρκτικής 

δοκιµαστικής διαδικασίας, οι ερωτηθέντες κλήθηκαν να σχολιάσουν οποιαδήποτε 

ερώτηση που σκέφτηκαν ότι ήταν ασαφής, διφορούµενη ή ότι δεν ήταν σε θέση να 

απαντήσουν. Υπήρξαν κάποιες παρανοήσεις σχετικά µε ορισµένες φράσεις και λέξεις 

που χρησιµοποιούνταν στο ερωτηµατολόγιο, καθώς και σχόλια για τη δοµή των 

συγκεκριµένων προτάσεων. Μέσα από τις συµβουλές και τα σχόλια, το 

ερωτηµατολόγιο αναδιατυπώθηκε και στη συνέχεια οι ερωτηθέντες το συµπλήρωσαν.  

 

5.7. Η διαδικασία συλλογής δεδοµένων 

 

Η έρευνα διεξήχθη κατά την περίοδο 8 Σεπτεµβρίου - 16 Σεπτεµβρίου 2016 έπειτα 

από άδεια που παραχωρήθηκε από το Γενικό Γραµµατέα του ∆ήµου Χ. ∆ιεξήχθη µε 

αποστολή του συνδέσµου του ηλεκτρονικού ερωτηµατολογίου µέσω e-mail. 

Στάλθηκαν περίπου 400 e-mail προς τους εργαζόµενους του ∆ήµου Χ, κατά 

προτίµηση µόνιµων υπαλλήλων, για να έχουν εκτίµηση και άποψη αξιολόγησης του 

νέου Ο.Ε.Υ., για τον οποίο ερωτήθηκαν. Συλλέχθηκαν συµπληρωµένα 119 

ερωτηµατολόγια. Οι συµµετέχοντες ενηµερώθηκαν για την ανωνυµία, αλλά και 

εµπιστευτικότητα και εχεµύθεια των στοιχείων που θα συγκεντρωθούν από την 

έρευνα αυτή και στη συνέχεια έλαβαν οδηγίες να αναφερθούν στο πως αντιλήφθηκαν 

µια µεταρρύθµιση όπως τον νέο Ο.Ε.Υ., αλλά και το πώς αντιλαµβάνονται τις 

επικείµενες οργανωσιακές αλλαγές στο εργασιακό τους περιβάλλον, απαντώντας σε 

ερωτήσεις σχετικά µε τις κύριες µεταβλητές, δεδοµένου ότι στόχος ήταν η κατανόηση 

της στάσης τους.  

 

5.8. Ανάλυση δεδοµένων 

Για τους σκοπούς της διπλωµατικής εργασίας και για την τεκµηρίωση ή απόρριψη 

των ερευνητικών υποθέσεων διενεργήθηκε στατιστική ανάλυση. Το εργαλείο 
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στατιστικής ανάλυσης που χρησιµοποιήθηκε είναι το S.P.S.S. (Statistical Package for 

Social Sciences) και ειδικότερα η έκδοση SPSS 18.0 .  

µετά τη συγκέντρωση των ηλεκτρονικών ερωτηµατολογίων ακολούθησε η 

κωδικοποίησή των απαντήσεων της χρησιµοποιούµενης κλίµακας, µέσα από τη 

µέτρηση της εγκυρότητας (validity) και της αξιοπιστίας (reliability) των κλιµάκων 

µέτρησης των µεταβλητών και τελικά των αποτελεσµάτων της έρευνας. Με τη χρήση 

του λογισµικού έγινε αρχικά ανάλυση των χαρακτηριστικών του δείγµατος και 

περιγραφική στατιστική ανάλυση µε µέσους όρους για τις υπο-µελέτη µεταβλητές του 

Θεωρητικού Πλαισίου.  

Έπειτα ακολούθησε ο έλεγχος εγκυρότητας µε την ανάλυση παραγόντων (factor 

analysis) και µε τη µέθοδο Varimax Rotation. Αξιοποιήθηκαν οι πίνακες της 

αναλυτικής διακύµανσης Total Variance Explained, όπου εµφανίζονται οι ιδιοτιµές 

(eigenvalues), δηλαδή τα ποσοστά της διακύµανσης της κάθε µεταβλητής που 

ερµηνεύονται από τους αντίστοιχους παράγοντες και ο Rotated Component Matrix 

ώστε να διαπιστωθεί µε βάση τις τιµές των φορτίων (factor loadings) σε ποιο 

παράγοντα ανήκουν οι διατυπώσεις.  

Στη συνέχεια για τη µέτρηση της αξιοπιστίας των κλιµάκων µέτρησης των 

µεταβλητών, έγινε ο υπολογισµός του συντελεστή a–Cronbach ανά µεταβλητή. 

Τέλος, προκειµένου να πραγµατοποιηθεί ο έλεγχος των υποθέσεων της έρευνας, 

πραγµατοποιήθηκε ανάλυση συσχέτησης µε τον συντελεστή Pearson (r). Τα όρια 

των τιµών που µπορεί να πάρει ο συντελεστής Pearson 
3
 : 

-Υψηλή συσχέτιση: 0,5 έως 1,0 ή -0,5 έως 1,0  

-Μέτρια συσχέτιση: 0,3 έως 0,5 ή -0,3 έως 0,5  

-Χαµηλή συσχέτιση: 0,1 έως 0,3 ή -0,1 έως -0,3. 

Πρέπει να σηµειωθεί ότι ο συντελεστής συσχέτισης καταδεικνύει το βαθµό που δυο 

µεταβλητές σχετίζονται ως προς τη γραµµική τους σχέση και κατά πόσο µια 

µεταβολή στη µια θα επηρεάσει θετικά ή αρνητικά την άλλη. Το µειονέκτηµα στην 

                                                 

3
 Βλ.: statistics.laerd.com 
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προσέγγιση αυτή είναι η αδυναµία εµφάνισης της σχέσης αιτίας-αποτελέσµατος 

µεταξύ των µεταβλητών. Με άλλα λόγια δεν µπορεί να δείξει την αιτιώδη συνάφεια 

δύο µεταβλητών (αιτίας και αποτελέσµατος) και εάν η δεύτερη κατάσταση προέκυψε 

εξ αιτίας της πρώτης. 
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Μέρος B:  

Εµπειρική Έρευνα  

Έλεγχος του προτεινόµενου Θεωρητικού 

Πλαισίου 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6 

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ – ΣΧΟΛΙΑΣΜΟΣ 

Το κεφάλαιο αυτό περιλαµβάνει τα αποτελέσµατα που προκύπτουν έπειτα από την 

καταγραφή, επεξεργασία και ανάλυση των δεδοµένων, που συλλέχθηκαν. 

Συγκεκριµένα, αναφέρονται τα αποτελέσµατα που προέκυψαν από την ανάλυση των 

χαρακτηριστικών του δείγµατος, από την περιγραφική στατιστική, δηλαδή τους 

µέσους όρους και τις τυπικές αποκλίσεις, τα αποτελέσµατα από τον έλεγχο 

εγκυρότητας και αξιοπιστίας των κλιµάκων µέτρησης των µεταβλητών και τέλος 

αυτά από τις συσχετίσεις των µεταβλητών για τον έλεγχο των υποθέσεων που 

αποτυπώνονται στο Θεωρητικό πλαίσιο της έρευνας. 

6.1. ∆ηµογραφικά χαρακτηριστικά του δείγµατος 

Συνολικά συγκεντρώθηκαν 119 ερωτηµατολόγια. Αρχικά, προκύπτει το δείγµα της 

έρευνας και τα δηµογραφικά στοιχεία που το απαρτίζουν, από τις απαντήσεις των 

ερωτώµενων που συλλέχτηκαν. Το ερωτηµατολόγιο έδινε τη δυνατότητα επιλογής 

από κλειστές απαντήσεις σχετικά µε το φύλο, την ηλικία, την εκπαίδευση, την 

προϋπηρεσία, τη σχέση εργασίας και τη θέση ευθύνης. Στον Πίνακα 6.1 και στα 

∆ιαγράµµατα 6.1 και 6.9 παρουσιάζονται τα δηµογραφικά χαρακτηριστικά των 

συµµετεχόντων στην έρευνα.  

Αναλυτικότερα, ως προς το Φύλο, από τους ερωτηθέντες, το 37% (44 σε αριθµό) 

ήταν άνδρες και το 63% (75) ήταν γυναίκες. Παρατηρούµε µια αρκετά σηµαντική  

διαφορά µεταξύ αντρών και γυναικών στο δείγµα, η οποία όµως αποτυπώνει και την 

πραγµατική εικόνα του πληθυσµού των εργαζοµένων στο συγκεκριµένο ∆ήµο Χ όπου 

οι γυναίκες υπερτερούν των ανδρών. Ως προς την Ηλικία, η πλειοψηφία των 

ερωτηθέντων ήταν µεταξύ 44-55 και συγκεκριµένα το 44,5% (53 άτοµα) και µεταξύ 

36-45 που ήταν το 37,8% (45 άτοµα). Ακολουθεί η ηλικιακή οµάδα 56-60 µε 

ποσοστό 10,1% (12 άτοµα) και η οµάδα 26-35 και 61+ µε ισότιµο ποσοστό 3,4% 

(από 4 άτοµα), ενώ είναι ελάχιστα µικρό το πλήθος των ερωτηθέντων ηλικίας 18-25 

µε ποσοστό 0,8% (1 άτοµο). Αξίζει να επισηµανθεί η µικρή εκπροσώπηση που 

υπάρχει στις ηλικιακές οµάδες των 18-35 ετών, µε µόλις 4%. Αυτό µπορεί να 

αιτιολογηθεί εξαιτίας της απαγόρευσης νέων προσλήψεων λόγω της πολιτικής 

κατάστασης ώστε η ∆ιοίκηση να µπορέσει να ενισχύσει το ανθρώπινο δυναµικό της 

σε νέα στελέχωση. Ως προς την Εκπαίδευση, οι περισσότεροι από τους ερωτηθέντες 

και συγκεκριµένα µε ποσοστό 48,7% (58 άτοµα) είχαν πανεπιστηµιακή εκπαίδευση 
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και µε ποσοστό 26,9% (32 άτοµα) ήταν κάτοχοι µεταπτυχιακού / διδακτορικού 

τίτλου. Ακολουθούν στη συνέχεια οι απόφοιτοι γυµνασίου ή λυκείου µε 20,2% (24 

άτοµα), οι απόφοιτοι ΙΕΚ ή ΚΕΚ µε 3,4% (4 άτοµα) και τελευταίοι από 0,8% (1 

άτοµο) η κατηγορία απόφοιτοι δηµοτικού και άλλο. ∆ιαπιστώνεται το ιδιαίτερα 

υψηλό ποσοστό της εκπαιδευτικής µόρφωσης των ερωτηθέντων, κάτι που ήταν 

αναµενόµενο εάν λάβουµε υπόψη ότι τα τελευταία χρόνια διορίζονται σχεδόν 

αποκλειστικά απόφοιτοι από τεχνολογικά και πανεπιστηµιακά ιδρύµατα. Το γεγονός 

αυτό προσφέρει ένα µεγάλο πλεονέκτηµα στη ∆ιοίκηση µια και η στάση των 

εργαζοµένων απέναντι στην αλλαγή συνδέεται µε την εφαρµογή των γνώσεων και τη 

χρήση των ικανοτήτων που διαθέτουν άτοµα µε υψηλό µορφωτικό επίπεδο. 

Πίνακας 6.1 

∆ηµογραφικά χαρακτηριστικά δείγµατος 

 

Μεταβλητή ∆ιατύπωση Αριθµός Ποσοστό 

Φύλο 
Άνδρας 44 37% 

Γυναίκα 75 63% 

Ηλικία 

18 - 25 1 0,8% 

26 – 35 4 3,4% 

36 – 45 45 37,8% 

46 – 55 53 44,5% 

56 – 60 12 10,1% 

61 + 4 3,4% 

Επίπεδο Εκπαίδευσης 

Απόφοιτος/η Γυµνασίου ή Λυκείου 24 20,2% 

Απόφοιτος/-η ΤΕΙ ή ΑΕΙ 58 48,7% 

Κάτοχος µεταπτυχιακού 

/διδακτορικού τίτλου 

32 26,9% 

Απόφοιτος/η ΙΕΚ ή ΚΕΚ 4 3,4% 

Άλλο 1 0,8% 

∆ιεύθυνση που εργάζονται 

∆ιοικητικών Υπηρεσιών 32 26,9% 

Οικονοµικών Υπηρεσιών 13 10,9% 

Τεχνική Υπηρεσία 59 49,6% 

Άλλο 15 12,6% 

Παρακολούθηση 

επιµορφωτικών σεµιναρίων 

τα τελευταία 3 χρόνια 

Ναι 80 67,2% 

Όχι 39 32,8% 

Θέση ευθύνης/ ιδιότητα 

Προϊστάµενος ∆ιεύθυνσης 3 2,5% 

Προϊστάµενος Τµήµατος 18 15,1% 

Υπάλληλος 98 82,4% 

Χρόνια προϋπηρεσίας στο 

δηµόσιο τοµέα 

1 – 5 5 4,2 

6 – 10 19 16% 

11 - !5 31 26,1% 

16 + 64 53,8% 

Σχέση εργασίας µε το ∆ήµο 

Χ 

Μόνιµος/-η αορίστου χρόνου 119 100% 

Με σύµβαση ορισµένου χρόνου- 

Σύµβαση έργου 

0 0% 

Προϋπηρεσία στον 

ιδιωτικό τοµέα 

Ναι 98 82,4% 

Όχι 21 17,6% 

Χρόνος απασχόλησης στον 

ιδιωτικό τοµέα 

1 – 5 59 60,2% 

6 – 10 22 22,4% 

11 + 17 17,3% 
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Ως προς τη ∆ιεύθυνση στην οποία εργάζονται, οι περισσότεροι ερωτηθέντες είναι 

υπάλληλοι Τεχνικών Υπηρεσιών µε ποσοστό 49,6% (59 άτοµα). Ακολουθούν 

δεύτεροι οι υπάλληλοι ∆ιοικητικών Υπηρεσιών µε 26,9% (32 άτοµα), τρίτοι οι 

υπάλληλοι Οικονοµικών Υπηρεσιών µε 10,9% (13 άτοµα) και ακολουθούν τελευταίοι 

οι υπάλληλοι άλλων Υπηρεσιών µε ποσοστό 12,6% (15 άτοµα). Ως προς την 

επιµόρφωση των τελευταίων χρόνων, η πλειοψηφία των ερωτηθέντων συγκεντρώθηκε 

στην πρώτη απάντηση «Ναι» µε ποσοστό 67,2% (80 άτοµα). Το γεγονός αυτό δείχνει 

µια ∆ιοίκηση που δίνει σηµασία στην επιµόρφωση και ενθαρρύνει τους εργαζοµένους 

της να εξελιχθούν Ως προς τη θέση ευθύνης, οι περισσότεροι ερωτηθέντες είναι 

υπάλληλοι µε ποσοστό 82,4% (98 άτοµα). Ακολουθούν δεύτεροι οι Προϊστάµενοι 

Τµηµάτων µε 15,1% (18 άτοµα) και τέλος οι Προϊστάµενοι ∆ιεύθυνσης µε 2,5% (3 

άτοµα). Το γεγονός ότι το ποσοστό των ατόµων µε διευθυντική θέση είναι χαµηλό, 

είναι λογικό, καθώς οι θέσεις αυτές είναι αναλογικά λιγοστές. 

Ως προς την επαγγελµατική προϋπηρεσία στο δηµόσιο τοµέα 53,8% (64 άτοµα) 

ερωτηθέντων ήταν 16+ έτη, 26,1% (31 άτοµα) ήταν µεταξύ 11-15 έτη, 16% (19 

άτοµα) µεταξύ 6-10 έτη και 4,2% (5 άτοµα) µεταξύ 1-5 έτη. Ενώ όσον αφορά την 

επαγγελµατική προϋπηρεσία στον ιδιωτικό τοµέα, οι περισσότεροι από τους 

ερωτηθέντες και συγκεκριµένα µε ποσοστό 82,4% (98 άτοµα) είχαν εργαστεί και 

συγκεκριµένα από αυτούς, το 60,2% των ερωτηθέντων είχαν εργαστεί για 1-5 χρόνια, 

το 22,4% για 6-10 χρόνια και το 17,3% για 11+ χρόνια. 

Τέλος, ως προς τη σχέση εργασίας µε το ∆ήµο, όλοι οι  ερωτηθέντες ήταν µόνιµοι. Το 

γεγονός αυτό εξυπηρετεί τους ερευνητικούς σκοπούς της εργασίας, εφόσον οι 

ερωτηθέντες έπρεπε να είναι υπάλληλοι του οργανισµού τουλάχιστον τρία χρόνια, 

έτσι ώστε να µπορούν να εκφέρουν γνώµη για το πώς βίωσαν την εφαρµογή του νέου 

Ο.Ε.Υ. 

 

∆ιάγραµµα 6.1  

 Ποσοστά ερωτηθέντων ανά φύλο

 

63%

37%

Φύλο

Γυναίκα

Άνδρας
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∆ιάγραµµα 6.2 

Ποσοστά ερωτηθέντων ανά ηλικία 

 

∆ιάγραµµα 6.3 

Ποσοστά ερωτηθέντων ανά επίπεδο εκπαίδευσης 

 

 

∆ιάγραµµα 6.4 

Ποσοστά ερωτηθέντων ανά διεύθυνση στην οποία εργάζονται 

 

1% 3%

38%

45%

10%
3%

Ηλικία

18-25

26-35

36-45

46-55

56-60

61+

1%

20%

49%

27%

3%

Επίπεδο Εκπαίδευσης

Απόφοιτος/η Δημοτικού

Απόφοιτος/η Γυμνασίου ή 

Λυκείου

Απόφοιτος/η ΤΕΙ ή ΑΕΙ

Κάτοχος μεταπτυχιακού ή 

διδακτορικού

Απόφοιτος/η ΙΕΚ ή ΚΕΚ

27%

11%
50%

12%

Διεύθυνση Εργασίας 

Διοικητικών Υπηρεσιών

Οικονομικών Υπηρεσιών

Τεχνική Υπηρεσία

Άλλο
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∆ιάγραµµα 6.5 

Ποσοστά ερωτηθέντων ανά επιµόρφωση των τελευταίων 3 χρόνων 

 

∆ιάγραµµα 6.6 

Ποσοστά ερωτηθέντων ανά θέση ευθύνης 

 

∆ιάγραµµα 6.7 

Ποσοστά ερωτηθέντων ανά σχέση εργασίας 

 

 

 

67%

33%

Επιμόρφωση

Ναι

Όχι

82%

15%

3%

Θέση Ευθύνης

Υπάλληλος

Προιστάμενος Τμήματος

Προιστάμενος 

Διευθυνσης

100%

0%0%

Σχέση Εργασίας

Μόνιμος/η αορίστου 

χρόνου

Με σύμβαση ορισμένου 

χρόνου- Σύμβαση έργου
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∆ιάγραµµα 6.8 

Ποσοστά ερωτηθέντων ανά προϋπηρεσία στο ∆ηµόσιο Τοµέα 

 

 

∆ιάγραµµα 6.9 

Ποσοστά ερωτηθέντων ανά προϋπηρεσία στον Ιδιωτικό Τοµέα  

 

 

6.2. Περιγραφική Στατιστική  

Η παρούσα ενότητα παρουσιάζει τις αναλύσεις των δεδοµένων, όπως αυτά 

προέκυψαν από τα συλλεχθέντα ερωτηµατολόγια, καθώς και τα αποτελέσµατα των 

αναλύσεων αυτών. Θα παρουσιαστούν στοιχεία κυρίως περιγραφικά για τις 

µεταβλητές του ερωτηµατολογίου, όπως ο µέσος όρος εµφάνισης και η τυπική 

απόκλιση. 

6.2.1. Μέσοι όροι και τυπικές αποκλίσεις 

Στην παρακάτω υποενότητα θα παρουσιαστούν- σχολιαστούν τα αποτελέσµατα των 

µέσων όρων των µεταβλητών της έρευνας της αντίστασης στην αλλαγή. 

 

4%
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54%

Προϋπηρεσία στο Δημόσιο Τομέα
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82%
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Προσδιοριστικοί παράγοντες αντίστασης στην αλλαγή 

Στον πίνακα 6.2 εµφανίζονται οι µέσοι όροι ανά µεταβλητή που αποτελεί µε βάση το 

θεωρητικό πλαίσιο της έρευνας προσδιοριστικός παράγοντας της αντίστασης στην 

αλλαγή. 

 

Πίνακας 6.2. 

Μέσοι όροι και τυπική απόκλιση των διατυπώσεων για προσδιοριστικούς 

παράγοντες µέσα στο δυναµικό πλαίσιο δράσης της αλλαγής 

 

ΠΕΡΙΓΡΑΦΙΚΗ ΣΤΑΤΙΣΤΙΚΗ 
Μέσος 

Όρος 

Τυπική 

Απόκλιση 

ΕΝΗΜΕΡΩΣΗ / ΠΛΗΡΟΦΟΡΗΣΗ 3,33 1,72 

1. Είµαι ικανοποιηµένος/η από τις πληροφορίες που έχω λάβει για τις 

αλλαγές που πραγµατοποιούνται στο ∆ήµο λόγω της εφαρµογής του 

νέου ΟΕΥ 

3,39 1,66 

2. Η πληροφόρηση που έχω λάβει για τις αλλαγές που εφαρµόζονται 

λόγω του νέου ΟΕΥ υπήρξε επαρκής 
3,19 1,71 

3. Γνωρίζω τους τρόπους που µπορώ να έχω πρόσβαση σε 

πληροφορίες που σχετίζονται µε τις αλλαγές που συµβαίνουν στο 

∆ήµο 

3,65 1,83 

4. Κατά τη γνώµη µου, οι πληροφορίες που «µεταδόθηκαν» µέσα στο 

∆ήµο σχετικά µε τι επικείµενες αλλαγές, µου παρείχε όλες τις 

απαραίτητες εξηγήσεις αναφορικά µε τους λόγους της 

αναγκαιότητας της αλλαγής 

3,11 1,69 

ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ 2,93 1,73 

5. H ∆ιοίκηση προγραµµάτισε τα απαραίτητα/ κατάλληλα 

επιµορφωτικά σεµινάρια προκειµένου να εκπαιδευτούν οι 

εργαζόµενοι για τις αλλαγές που επιφέρει ο νέος ΟΕΥ 

2,56 1,68 

6. Πιστεύω ότι είµαι επαρκώς εκπαιδευµένο/η για τις αλλαγές που 

εφαρµόστηκαν και συνεχίζουν να εφαρµόζονται στο ∆ήµο λόγω του 

νέου ΟΕΥ 

3,29 1,78 

ΕΜΠΙΣΤΟΣΥΝΗ ΣΤΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ 3,45 1,68 
7. Θεωρώ ότι η Οµάδα Εργασίας που διαµορφώθηκε για την εφαρµογή 

του νέου ΟΕΥ γνώριζε/ήξερε τι έκανε 
3,29 1,64 

8. Συνολικά, πιστεύω ότι µπορούµε να βασιστούµε στη διοίκηση του 

∆ήµου για την αποτελεσµατική εφαρµογή του νέου ΟΕΥ 
3,57 1,72 

9. Η διοίκηση του ∆ήµου κατανοεί την αναγκαιότητα εφαρµογής του 

νέου ΟΕΥ  και έχει σχεδιάσει αποτελεσµατικά την εφαρµογή του 
3,49 1,68 

ΣΥΜΜΕΤΟΧΗ 2,51 1,74 

10. Πιστεύω ότι µου έχει δοθεί η δυνατότητα να θέσω ερωτήσεις για τις 

αλλαγές που πραγµατοποιήθηκαν/ούνται στο ∆ήµο λόγω του νέου 

ΟΕΥ 

2,77 1,82 

11. Είχα τη δυνατότητα να συµµετάσχω στη διαδικασία εφαρµογής των 

αλλαγών που έχουν προταθεί και πραγµατοποιούνται στο ∆ήµο 

λόγω του ΟΕΥ 

2,30 1,72 

12. Είχα και έχω τη δυνατότητα να ασκήσω επιρροή στις  αλλαγές που 

έχουν προταθεί και πραγµατοποιούνται 
2,09 1,43 

13. Αν το επιθυµούσα, θα µπορούσα να συµµετάσχω στις αποφάσεις για 

τις αλλαγές που εφαρµόζονται λόγω του νέου ΟΕΥ 
2,89 1,99 

Υπ: 7-βάθµια κλίµακα Likert διαβάθµισης των απαντήσεων 
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Από τον παραπάνω πίνακα 6.2 προκύπτει ότι σε σχέση µε την 

ενηµέρωση/πληροφόρηση τους για τις αλλαγές λόγω της εφαρµογής του Ο.Ε.Υ., οι 

ερωτώµενοι πιστεύουν σε µέτριο βαθµό ότι ενηµερώθηκαν διεξοδικά για τις 

επικείµενες αλλαγές. Ωστόσο παρουσιάζουν θετικότερη άποψη για την 

προσβασιµότητα που έχουν στην πληροφορία γενικότερα. 

Στη συνέχεια, ως προς την εκπαίδευση, οι ερωτώµενοι πιστεύουν σε µέτριο/χαµηλό 

βαθµό ότι έχουν εκπαιδευτεί σε σχέση µε τις απαραίτητες δεξιότητες για να 

ανταποκριθούν στις νέες απαιτήσεις που προέκυψαν και συνεχίζουν να προκύπτουν 

από τις αλλαγές.  

Ως προς την εµπιστοσύνη των εργαζοµένων στην ικανότητα της ∆ιοίκησης να 

ανταποκριθεί, αυτή κυµαίνεται επίσης σε µέτρια επίπεδα. Εδώ, αξίζει να σηµειωθεί 

ότι  οι ερωτώµενοι παρουσιάζονται να έχουν θετική εικόνα περισσότερο ως προς τη 

διατύπωση «Πιστεύω ότι µπορούµε να βασιστούµε στη διοίκηση του ∆ήµου για την 

αποτελεσµατική εφαρµογή του νέου ΟΕΥ». 

Τέλος, ως προς την δυνατότητα που είχαν οι εργαζόµενοι να συµµετέχουν στη 

διαδικασία σχεδιασµού της αλλαγής µέσω για παράδειγµα ερωτήσεων, προτάσεων, 

ήταν επίσης χαµηλή.  Συγκεκριµένα, οι τιµές στις σχετικές διατυπώσεις (µε µέσο όρο 

2.77, 2.30, 2.09 και 2.89 αντίστοιχα) είχαν τη χαµηλότερη τιµή. 

 

Αποτελέσµατα της αντίστασης για τις µεταβλητές που εµφανίζονται στο προτεινόµενο 

θεωρητικό πλάισιο της παρούσας έρυνας ως προς στις εργασιακές στάσεις 

 

Στον πίνακα 6.3 εµφανίζονται τα αποτελέσµατα του υπολογισµού των µέσων όρων 

ανά ερώτηση και ανά υπό µελέτη µεταβλητή. 
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Πίνακας 6.3 

Μέσοι όροι και τυπική απόκλιση των αποτελεσµάτων από τη στάση των 

εργαζοµένων απέναντι στην αλλαγή 

ΠΕΡΙΓΡΑΦΙΚΗ ΣΤΑΤΙΣΤΙΚΗ 
Μέσος 

Όρος 

Τυπική 

Απόκλιση 

ΜΕΡΟΣ Γ (Ι)   

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ ΑΠΟ ΤΗΝ ΕΡΓΑΣΙΑ 5,33 1,62 

1. Συνολικά, είµαι ικανοποιηµένος/η από την εργασία µου (στο ∆ήµο X) 5,03 1,52 

2. Σε γενικές γραµµές, δεν µου αρέσει η εργασία µου  (RC)* 5,59 1,73 

3. Σε γενικές γραµµές, µου αρέσει  να εργάζοµαι στο ∆ήµο X 5,37 1,60 

Υπ: 7-βάθµια κλίµακα Likert διαβάθµισης των απαντήσεων για την ικανοποίηση από την εργασία 

*Όλα τα αρνητικά διατυπωµένα στοιχεία καταγράφηκαν στην αντίθετη κατεύθυνση / Αντιστροφή 

βαθµολόγησης  

 

ΠΕΡΙΓΡΑΦΙΚΗ ΣΤΑΤΙΣΤΙΚΗ 
Μέσος 

Όρος 

Τυπική 

Απόκλιση 

ΜΕΡΟΣ Γ (ΙΙ)   

ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ ∆ΕΣΜΕΥΣΗ 3,35 1,25 

1. Θα περνούσα ευχαρίστως το υπόλοιπο της καριέρας µου στο ∆ήµο Χ 3,64 1,22 

2. Με ευχαριστεί να συζητώ για το ∆ήµο X µε ανθρώπους που δεν 

εργάζονται σε αυτόν 
3,18 1,37 

3. Ειλικρινά αισθάνοµαι ότι τα προβλήµατα του ∆ήµου είναι και δικά 

µου προβλήµατα 
3,41 1,32 

4. Αισθάνοµαι ότι θα µπορούσα εύκολα να συνδεθώ µε άλλο οργανισµό 

στο βαθµό που νιώθω δεµένος/η µε το ∆ήµο Χ (RC) * 
2,78 1,17 

5. ∆εν αισθάνοµαι ότι είµαι «µέλος της οικογένειας» του ∆ήµου (RC) * 3,74 1,22 

6. ∆εν νιώθω συναισθηµατικά δεµένος/η µε το ∆ήµο (RC) * 3,60 1,29 

7. Ο ∆ήµος Χ σηµαίνει πολλά για µένα σε προσωπικό επίπεδο 3,15 1,18 

8. ∆εν αισθάνοµαι σε υψηλό βαθµό το «αίσθηµα του «ανήκειν» στο 

∆ήµο (RC)* 
3,31 1,23 

∆ΕΣΜΕΥΣΗ ΣΥΝΕΧΕΙΑΣ 3,56 1,24 
9. Πολλά πράγµατα θα αναστατωνόταν στη ζωή µου εάν αποφάσιζα να 

φύγω (παραιτηθώ) από το ∆ήµο 
3,71 1,32 

10. Θα µου ήταν πολύ δύσκολο να αποχωρήσω από το ∆ήµο αυτή τη 

στιγµή, ακόµη κι αν το ήθελα 
3,79 1,33 

11. ∆εν φοβάµαι να αντιµετωπίσω το ενδεχόµενο παραίτησης από την 

εργασία µου, αν και δεν έχω κάποια άλλη επαγγελµατική 

πρόταση/επιλογή 

2,18 1,29 

12. Μια από τις λίγες αρνητικές συνέπειες από την αποχώρησή µου από το 

∆ήµο θα ήταν οι ελάχιστες εναλλακτικές επιλογές απασχόλησης που 

έχω στη διάθεσή µου 

3,82 1,19 

13. Αισθάνοµαι ότι έχω λίγες εναλλακτικές επιλογές ώστε να σκεφτώ να 

φύγω από το ∆ήµο Χ 
3,88 1,26 

14. Η παραµονή µου στο ∆ήµο, αυτή τη στιγµή, αποτελεί για εµένα τόσο 

ανάγκη όσο και επιθυµία 
3,88 1,07 

15. Θα µου κόστιζε πολλά το να αποχωρήσω/παραιτηθώ από το ∆ήµο X 

αυτή τη στιγµή 
4,03 1,13 

16. Ένας από τους σηµαντικότερους λόγους που συνεχίζω να εργάζοµαι 

στο ∆ήµο είναι ότι η αποχώρησή µου θα µου στοίχιζε πολλά, σε άλλο 

οργανισµό ίσως δε θα µπορούσα να έχω τα ίδια προνόµια µε αυτά που 

έχω τώρα εδώ 

3,17 1,31 

Υπ: 5-βάθµια κλίµακα Likert διαβάθµισης των απαντήσεων για τη δέσµευση 

*Όλα τα αρνητικά διατυπωµένα στοιχεία καταγράφηκαν στην αντίθετη κατεύθυνση / Αντιστροφή 

βαθµολόγησης  
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Μάλλον ικανοποιηµένοι και αφοσιωµένοι εµφανίζονται οι εργαζόµενοι. 

Συγκεκριµένα, παρουσιάζεται ένα σχετικά υψηλό επίπεδο ικανοποίησης των 

ερωτηθέντων για την εργασία τους και για το ότι εργάζονται σε ∆ήµο. Πιο αναλυτικά, 

οι διατυπώσεις «Συνολικά, είµαι ικανοποιηµένος/η από την εργασία µου (στο ∆ήµο 

X)» και «Σε γενικές γραµµές, µου αρέσει να εργάζοµαι στο ∆ήµο X» παρουσιάζουν 

µέσους όρους 5.03 και 5.37 αντίστοιχα. Στη συνέχεια, ως προς την αφοσίωση, οι 

διατυπώσεις «Θα περνούσα ευχαρίστως το υπόλοιπο της καριέρας µου στο ∆ήµο Χ» 

και «Θα µου κόστιζε πολλά το να αποχωρήσω/παραιτηθώ από το ∆ήµο X αυτή τη 

στιγµή» παρουσιάζουν µέσους όρους 3.64 και 4.03. Βέβαια σε αυτό σηµαντικό ρόλο 

παίζει ενδεχοµένως και το γεγονός ότι στο διάστηµα  διεξαγωγής της έρευνας µας 

υπάρχει οικονοµική κρίση, µε συνέπεια οι ερωτώµενοι να αντιµετωπίζουν µε 

διστακτικότητα και επιφυλακτικότητα την όποια αλλαγή εργασίας. 

 

6.3. Έλεγχος εγκυρότητας κλιµάκων/εργαλείων µέτρησης των υπο-

µελέτη µεταβλητών - Αποτελέσµατα ανάλυσης παραγόντων 

 

Για τον έλεγχο της εγκυρότητας των υπο-µελέτη µεταβλητών έχει χρησιµοποιηθεί η 

ανάλυση σε κύριους παράγοντες (διερευνητική ανάλυση παραγόντων). Για να 

µπορέσουµε να προσδιορίσουµε τον αριθµό των παραγόντων που θα εξάγουµε 

παρατηρούµε τον πίνακα της συνολικής διακύµανσης (Total Variance Explained) 

όπου εµφανίζονται οι ιδιοτιµές (eigenvalues), δηλαδή τα ποσοστά της διακύµανσης 

που ερµηνεύει µεταβλητή. Όσο µεγαλύτερες οι ιδιοτιµές τόσο µεγαλύτερο και το 

ποσοστό της διακύµανσης που εξηγεί ένας παράγοντας. Ο συγκεκριµένος πίνακας 

βοηθάει στη λήψη της τελικής απόφασης σχετικά µε το πόσοι παράγοντες τελικά θα 

επιλεγούν για την περαιτέρω ανάλυση. Πραγµατοποιήθηκαν τέσσερις (4) αναλύσεις 

παραγόντων.  

Αρχικά, η ανάλυση παραγόντων πραγµατοποιήθηκε στους προσδιοριστικούς 

παράγοντες της αντίστασης. 

 

 

 



72 

 

Πίνακας 6.4.α 

Ανάλυση Συµµετοχής, Εκπαίδευσης, Εµπιστοσύνης, Πληροφορίας/ 

Ενηµέρωσης: ∆ιακύµανση 

 

Component Extraction Sums of 

Squared Loadings 

Rotation Sums of Squared Loadings 

Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 

Αθροιστικό ποσοστό 

1 66,655 3,343 27,862 27,862 

2 75,441 2,779 23,157 51,019 

3 81,473 2,375 19,791 70,810 

4 85,387 1,749 14,577 85,387 

5     

6     

7     

8     

9     

10     

11     

12     

 

Κοιτάζοντας τον πίνακα 6.4.α συµπεραίνουµε ότι µόνο τέσσερις παράγοντες έχουν 

χαρακτηριστική ρίζα µεγαλύτερη του 1. Αυτοί οι τέσσερις (4) 

παράγοντες/µεταβλητές εξηγούν το 85,387% συνολικής διακύµανσης (βλέπε στήλη 

cumulative %). Παρατηρήθηκε ότι οι διατυπώσεις της κάθε µεταβλητής φόρτωναν 

στον ίδιο παράγοντα εκτός από τις διατυπώσεις πέντε (5) έως δώδεκα (12) και οι 

οποίες αφαιρέθηκαν από την προτεινόµενη δοµή, ώστε να µην προκαλέσουν λάθη 

στα αποτελέσµατα.  
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Πίνακας 6.4.β 

Αποτελέσµατα ∆εύτερης Παραγοντικής Ανάλυσης Πληροφόρησης/ Ενηµέρωσης, 

Συµµετοχής, Εµπιστοσύνης, Εκπαίδευσης 

Component Matrixa  * 

 Component 

Σχέση 

επικοινωνίας 

οργανισµού- 

εργαζοµένου 

Σχέση 

συνεργασίας  

οργανισµού-

εργαζοµένου 

Άποψη 

εργαζοµένου 

για τη 

διοίκηση του 

οργανισµού 

Άποψη 

εργαζοµένου για 

τον τρόπο 

υποστήριξης/  

εκπαίδευσης για 

την αλλαγή 

Μεταβλητή 1: Επικοινωνία/ Ενηµέρωση     

B2. Η πληροφόρηση που έχω λάβει για τις αλλαγές που εφαρµόζονται λόγω 

του νέου ΟΕΥ υπήρξε επαρκής 
,820 ,247 ,338 ,207 

B1. Είµαι ικανοποιηµένος/η από τις πληροφορίες που έχω λάβει για τις 

αλλαγές που πραγµατοποιούνται στο ∆ήµο λόγω της εφαρµογής του νέου 

ΟΕΥ 

,807 ,236 ,319 ,219 

B4. Κατά τη γνώµη µου, οι πληροφορίες που «µεταδόθηκαν» µέσα στο ∆ήµο 

σχετικά µε τι επικείµενες αλλαγές, µου παρείχαν όλες τις απαραίτητες 

εξηγήσεις αναφορικά µε τους λόγους της αναγκαιότητας της αλλαγής 

,765 ,376 ,277 ,264 

B3. Γνωρίζω τους τρόπους που µπορώ να έχω πρόσβαση σε πληροφορίες 

που σχετίζονται µε τις αλλαγές που συµβαίνουν στο ∆ήµο 
,751 ,260 ,238 ,324 

Μεταβλητή 2: Συµµετοχή     

B12. Είχα και έχω τη δυνατότητα να ασκήσω επιρροή στις  αλλαγές που 

έχουν προταθεί και πραγµατοποιούνται 
,263 ,866 ,109 ,229 

B11. Είχα τη δυνατότητα να συµµετάσχω στη διαδικασία εφαρµογής των 

αλλαγών που έχουν προταθεί και πραγµατοποιούνται στο ∆ήµο λόγω του 

ΟΕΥ 

,212 ,865 ,270 ,206 

B10. Πιστεύω ότι µου έχει δοθεί η δυνατότητα να θέσω ερωτήσεις για τις 

αλλαγές που πραγµατοποιήθηκαν/ούνται στο ∆ήµο λόγω του νέου ΟΕΥ 
,344 ,731 ,320 ,192 

Μεταβλητή 3: Εµπιστοσύνη     

B8. Συνολικά, πιστεύω ότι µπορούµε να βασιστούµε στη διοίκηση του 

∆ήµου για την αποτελεσµατική εφαρµογή του νέου ΟΕΥ 
,324 ,270 ,763 ,379 

B9. Η διοίκηση του ∆ήµου κατανοεί την αναγκαιότητα εφαρµογής του νέου 

ΟΕΥ  και έχει σχεδιάσει αποτελεσµατικά την εφαρµογή του 
,333 ,227 ,754 ,430 

B7. Θεωρώ ότι η Οµάδα Εργασίας που διαµορφώθηκε για την εφαρµογή του 

νέου ΟΕΥ γνώριζε/ήξερε τι έκανε 
,444 ,285 ,705 ,091 

Μεταβλητή 4: Εκπαίδευση     

B6. Πιστεύω ότι είµαι επαρκώς εκπαιδευµένος/η για τις αλλαγές που 

εφαρµόστηκαν και συνεχίζουν να εφαρµόζονται στο ∆ήµο λόγω του νέου 

ΟΕΥ 

,333 ,250 ,351 ,733 

B5. Η ∆ιοίκηση προγραµµάτισε τα απαραίτητα/κατάλληλα επιµορφωτικά 

σεµινάρια προκειµένου να εκπαιδευτούν οι εργαζόµενοι για τις αλλαγές που 

επιφέρει ο νέος ΟΕΥ 

,340 ,389 ,262 ,691 

* Method: Varimax rotation 
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Με βάση τον πίνακα 6.4.β επιβεβαιώνεται ότι οι τέσσερις (4) προσδιοριστικοί 

παράγοντες της αντίστασης στην αλλαγή είναι ανεξάρτητες µεταξύ τους µεταβλητές, 

δηλαδή µετρούν διαφορετικά µεγέθη/ έννοιες. 

Έπειτα πραγµατοποιήθηκε ανάλυση παραγόντων για τη µεταβλητή αντίσταση στην 

αλλαγή. 

Πίνακας 6.5 α 

Παραγοντική Ανάλυση Αντίστασης: ∆ιακύµανση 

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared 

Loadings 

Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance 

1 2,311 57,774 57,774 2,311 57,774 

2 ,824 20,608 78,382   

3 ,482 12,056 90,437   

4 ,383 9,563 100,000   

Extraction Method: Principal Component Analysis. 

Από τον πίνακα 6.5.α συµπεραίνουµε ότι µόνο ένας (1) παράγοντας έχει 

χαρακτηριστική ρίζα µεγαλύτερη του 1. Αυτός ο παράγοντας εξηγεί το 57,774% της 

συνολικής διακύµανσης (βλέπε στήλη cumulative %). Και σε αυτήν την ανάλυση 

παρατηρήθηκε ότι οι διατυπώσεις της κάθε µεταβλητής φόρτωναν στον ίδιο 

παράγοντα εκτός από τις διατυπώσεις δύο (2), τρία (3) και τέσσερα (4), οι οποίες και 

αφαιρέθηκαν από την προτεινόµενη δοµή, ώστε να µην προκαλέσουν λάθη στα 

αποτελέσµατα.  

Πίνακας 6.5 β 

Αποτελέσµατα ∆εύτερης Παραγοντικής Ανάλυσης Αντίστασης 

* Method: Varimax rotation 

Component Matrixa * 

 Component 

Αίσθηµα 

εργαζοµένου κατά 

την αλλαγή 

Μεταβλητή 4: Αντίσταση  

B21. Παραπονέθηκα στους συναδέλφους µου για την αλλαγή ,777 

B20. Έχω διαµαρτυρηθεί για τις επικείµενες αλλαγές (λόγω του ΟΕΥ) ,771 

B22. Προσπάθησα να εµποδίσω έµπρακτα την εφαρµογή των αλλαγών που επέφερε ο 

ΟΕΥ 
,764 

B23. Έχω εκφράσει στους ανωτέρους µου εγγράφως τις αντιρρήσεις µου  σχετικά µε τη 

συγκεκριµένη αλλαγή 
,727 



75 

 

Στη συνέχεια πραγµατοποιήθηκε ανάλυση παραγόντων για τη µεταβλητή 

ικανοποίηση από την εργασία. 

Πίνακας 6.6 α 

Παραγοντική Ανάλυση Ικανοποίησης: ∆ιακύµανση 

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 

Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 

1 2,194 73,120 73,120 2,194 73,120 73,120 

2 ,505 16,846 89,966    

3 ,301 10,034 100,000    

Extraction Method: Principal Component Analysis. 

 

Και σε αυτόν τον πίνακα (6.6.α) υπάρχει µόνο ένας (1) παράγοντας που έχει 

χαρακτηριστική ρίζα µεγαλύτερη του 1 και ο οποίος, όπως φαίνεται, εξηγεί το 

73,120% συνολικής διακύµανσης, έχει προσδιοριστεί δηλαδή κατά 73,120% η έννοια 

της ικανοποίησης (βλέπε στήλη cumulative %). Οι διατυπώσεις δύο (2) «Σε γενικές 

γραµµές, δεν µου αρέσει η εργασία µου» και τρία (3) «Σε γενικές γραµµές, µου 

αρέσει να εργάζοµαι στο ∆ήµο» δεν φόρτωναν ικανοποιητικά και αφαιρέθηκαν από 

το µοντέλο µέτρησης.  

 

Πίνακας 6.6 β 

Αποτελέσµατα ∆εύτερης Παραγοντικής Ανάλυσης Ικανοποίησης 

 

* Method: Varimax rotation 

 

 

Component Matrixa  * 

 Component 

 

Αίσθηµα 

εργαζοµένου 

κατά την αλλαγή 

Μεταβλητή 5: Ικανοποίηση  

C1. Συνολικά, είµαι ικανοποιηµένος/η από την εργασία µου ,877 

C2. Σε γενικές γραµµές, δεν µου αρέσει η εργασία µου ,802 

C3. Σε γενικές γραµµές, µου αρέσει  να εργάζοµαι στο ∆ήµο XXX ,884 
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Ακολουθεί ανάλυση παραγόντων για τη µεταβλητή δέσµευσης/ αφοσίωσης. 

Πίνακας 6.7 α 

Παραγοντική Ανάλυση ∆έσµευσης/Αφοσίωσης: ∆ιακύµανση 

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings 

Total % of 

Variance 

Cumulative 

% 

Total % of 

Variance 

Cumulative % Total % of 

Variance 

Cumulative 

% 

1 5,526 42,509 42,509 5,526 42,509 42,509 4,530 34,850 34,850 

2 1,804 13,879 56,388 1,804 13,879 56,388 2,800 21,538 56,388 

3 ,994 7,647 64,035       

4 ,896 6,889 70,924       

5 ,734 5,644 76,568       

6 ,633 4,871 81,439       

7 ,593 4,558 85,997       

8 ,506 3,889 89,886       

9 ,398 3,059 92,945       

10 ,313 2,409 95,354       

11 ,222 1,709 97,063       

12 ,203 1,559 98,622       

13 ,179 1,378 100,000       

Extraction Method: Principal Component Analysis. 

 

Τέλος, κοιτάζοντας τον πίνακα  6.7.α συµπεραίνουµε ότι µόνο δύο (2) παράγοντες 

έχουν χαρακτηριστική ρίζα µεγαλύτερη του 1. Αυτοί οι δύο παράγοντες εξηγούν το 

56,388% συνολικής διακύµανσης (βλέπε στήλη cumulative %). Και σε αυτήν την 

ανάλυση παρατηρήθηκε ότι οι διατυπώσεις της κάθε µεταβλητής φόρτωναν στον ίδιο 

παράγοντα εκτός από τις διατυπώσεις τρία (3) έως δεκατρία (13) και οι οποίες 

αφαιρέθηκαν από την προτεινόµενη δοµή, ώστε να µην προκαλέσουν λάθη στα 

αποτελέσµατα.  
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Πίνακας 6.7 β 

Αποτελέσµατα ∆εύτερης Παραγοντικής Ανάλυσης ∆έσµευσης 

Component Matrixa  * 

 Component 

Συναίσθηµα 

εργαζοµένου 

απέναντι στον 

οργανισµό 

Συναίσθηµα 

εργαζοµένου 

απέναντι στην 

εργασία 

Μεταβλητή 6: ∆έσµευση   

D1. Θα περνούσα ευχαρίστως το υπόλοιπο της καριέρας µου στο ∆ήµο XXX ,813 ,189 

D6 ∆εν νιώθω συναισθηµατικά δεµένος/η µε το ∆ήµο ,790 ,159 

D2. Με ευχαριστεί να συζητώ για το ∆ήµο XXX µε ανθρώπους που δεν εργάζονται σε αυτόν ,766 ,105 

D5. ∆εν αισθάνοµαι ότι είµαι «µέλος της οικογένειας» του ∆ήµου ,758 ,164 

D3. Ειλικρινά αισθάνοµαι ότι τα προβλήµατα του ∆ήµου είναι και δικά µου προβλήµατα ,738 ,040 

D7. Ο ∆ήµος XXX σηµαίνει πολλά για µένα σε προσωπικό επίπεδο ,705 ,082 

D8. ∆εν αισθάνοµαι σε υψηλό βαθµό το «αίσθηµα του ανήκειν» στο ∆ήµο ,549 ,204 

D15. Θα µου κόστιζε πολλά το να αποχωρήσω/παραιτηθώ από το ∆ήµο XXX αυτή τη στιγµή ,243 ,849 

D11. ∆εν φοβάµαι να αντιµετωπίσω το ενδεχόµενο παραίτησης από την εργασία µου, αν και δεν έχω 

κάποια άλλη επαγγελµατική πρόταση/επιλογή 
-,015 ,760 

D13. Αισθάνοµαι ότι έχω λίγες εναλλακτικές επιλογές ώστε να σκεφτώ να φύγω από το ∆ήµο XXX -,025 ,653 

D14. Η παραµονή µου στο ∆ήµο, αυτή τη στιγµή, αποτελεί για εµένα τόσο ανάγκη όσο και επιθυµία ,575 ,611 

D10. Θα µου ήταν πολύ δύσκολο να αποχωρήσω από το ∆ήµο αυτή τη στιγµή, ακόµη κι αν 

το ήθελα 
,470 ,532 

D16. Ένας από τους σηµαντικότερους λόγους που συνεχίζω να εργάζοµαι στο ∆ήµο είναι 

ότι η αποχώρησή µου θα µου στοίχιζε πολλά, σε άλλο οργανισµό ίσως δε θα µπορούσα να 

έχω τα ίδια προνόµια µε αυτά που έχω τώρα εδώ 

,356 
 

,520 

* Method: Varimax rotation 

 

 

6.4. Έλεγχος αξιοπιστίας κλιµάκων/εργαλείων µέτρησης των υπο-

µελέτη µεταβλητών - Ανάλυση αξιοπιστίας (Alpha του Gronbach) 

 

Μελετώντας τις τιµές του συντελεστή Alpha Gronbach για κάθε µεταβλητή (βλ. 

πίνακα 6.8) διαπιστώνουµε ότι οι κλίµακες µέτρησης των µεταβλητών είναι έγκυρες.  
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Πίνακας 6.8 

Αξιοπιστία (Reliability) κλιµάκων µέτρησης των µεταβλητών 

 

Μεταβλητές Cronbach's Alpha N of Items 

Πληροφόρηση (Information) ,939 4 

Εκπαίδευση (Training) ,807 2 

Εµπιστοσύνη (Trust) ,909 3 

Συµµετοχή (Participation) ,906 3 

Συµπεριφορική αντίσταση 

(Behavioural resistance) 
,742 4 

Ικανοποίηση (Satisfaction) ,812 3 

∆έσµευση  

Συναισθηµατική δέσµευση 

(Affective commitment) 

,872 7 

∆έσµευση συνέχειας 

(Continuance commitment) 

,797 6 

 

Καθώς η τιµή του συντελεστή Alpha Gronbach είναι µεγαλύτερη του 0.700 (µε 

µέγιστη τιµή την 0.939 και ελάχιστη την 0.742) δηλώνει καλή αξιοπιστία και επαρκή 

συνάφεια.   

 

 

6.5. Έλεγχος υποθέσεων – Συσχετίσεις παραγόντων 

Για την αξιολόγηση του εννοιολογικού πλαισίου της έρευνας (έλεγχος υποθέσεων) 

χρησιµοποιήσαµε την ανάλυση συσχέτισης (correlation analysis). Οι συσχετίσεις 

µεταξύ των εφτά ερευνητικών µεταβλητών παρουσιάζονται στον παρακάτω πίνακα 

6.9: 
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Πίνακας 6.9 

Συσχέτιση 

 

Η ανάγνωση του παραπάνω πίνακα µας επιτρέπει να ελέγξουµε την ισχύ των 

υποθέσεων της έρευνας µας. Όπως παρατηρούµε, οι δύο από τις επτά ερευνητικές 

υποθέσεις (3, 5) επαληθεύονται από τα εµπειρικά δεδοµένα, ενώ οι υπόλοιπες πέντε 

(1, 2, 4, 6, 7) απορρίπτονται. 

Πιο αναλυτικά, παρατηρούµε ότι προέκυψε συσχέτιση στην περίπτωση της 

συµπεριφορικής αντίστασης και της εµπιστοσύνης στη διοίκηση (Η3 υπόθεση), 

καθώς βρέθηκαν στατιστικά σηµαντικά αποτελέσµατα. Αν και στη βιβλιογραφία η 

εµπιστοσύνη στη διοίκηση συνδέεται περισσότερο µε την γνωστική διάσταση της 

αντίστασης και όχι τόσο µε τη συµπεριφορική, θεωρήσαµε ότι θα έχει ερευνητικό 

ενδιαφέρον να δούµε κατά πόσο ένα κλίµα άγχους όπως µια περίοδο οικονοµικής 

κρίσης, θα δηµιουργούσε στα άτοµα ένα αίσθηµα να αντιδράσουν συµπεριφορικά στη 

νέα κατάσταση προκειµένου να προσαρµοστούν στις απαιτήσεις που αυτή 

συνεπάγεται. 

Επίσης, υπάρχει συσχέτιση, έστω και σθεναρά, µεταξύ της συµπεριφορικής 

αντίστασης στην αλλαγή µε την εργασιακή ικανοποίηση στο δείγµα που εξετάσαµε 

και έτσι επιβεβαιώνετε η H5 υπόθεση µας. Το αποτέλεσµα αυτό µπορεί να εξηγηθεί 

Correlations 

 Information Training Trust Participation Behavioural 

resistance 

Satisfaction Affective 

commitment 

Continuance 

commitment 

Information 1        

Training ,727
**
 1       

Trust ,773
**
 ,754

**
 1      

Participation ,669
**
 ,683

**
 ,650

**
 1     

Behavioural  

resistance 
,059 ,048 -,285

**
 ,062 1    

Satisfaction ,287
**
 ,201

*
 ,436

**
 ,192

*
 -,154

**
 1   

Affective  

commitment 
,294

**
 ,306

**
 ,396

**
 ,220

*
 -,070 ,733

**
 1  

Continuance 

com/ment 
,215

*
 ,163 ,316

**
 ,138 ,056 ,506

**
 ,551

**
 1 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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Η1 (-) 

από το γεγονός ότι η αντίσταση στην αλλαγή είναι σθεναρή σε περίοδο οικονοµικής 

κρίσης ώστε να µην µπορεί να επηρεαστεί από ένα σχετικά υψηλό βαθµό εργασιακής 

ικανοποίησης. Αξίζει να αναφερθεί ότι η αντίσταση στην αλλαγή επηρεάζεται τόσο 

από τη σχετικά µεγάλη ηλικία του δείγµατος, όσο και από το φόβο απώλειας 

κεκτηµένων προνοµίων, ιδιαίτερα σε περιόδο αβεβαιότητας και ανασφάλειας.    

Σύµφωνα λοιπόν µε τα εµπειρικά δεδοµένα που προέκυψαν, το αρχικό θεωρητικό 

µοντέλο της έρευνας µας διαµορφώνεται ως ακολούθως (βλ. διάγραµµα 6.10): 

 

∆ιάγραµµα 6.10 

Θεωρητικό Μοντέλο Έρευνας µετά τον έλεγχο των υποθέσεων 

 

 

Αυτό που δείχνουν οι συσχετίσεις για τις παραπάνω µεταβλητές είναι ότι µια 

µεταβολή σε µια µεταβλητή επηρεάζει θετικά ή αρνητικά µια άλλη µεταβλητή. Όσο 

πιο υψηλή είναι η συσχέτιση τόσο πιο ισχυρή η µεταβολή. Μια υψηλή θετική 

συσχέτιση δείχνει ότι όσο µεταβάλλεται µια µεταβλητή τόσο µεταβάλλεται και η 

άλλη µεταβλητή προς την ίδια κατεύθυνση. ∆εν µπορεί όµως να εξετάσει τη σχέση 

αιτίας-αποτελέσµατος, για το λόγο αυτό στη συγκεκριµένη έρευνα τα αποτελέσµατα 

που προκύπτουν βασίζονται µόνο σε θετική ή αρνητική συσχέτιση και δεν 

επαληθεύτηκαν από άποψη σχέσης αιτίου-αποτελέσµατος. 

 

Συµπεριφορική 
Αντίσταση στην 

αλλαγή

Πληροφορία

Εκπαίδευση

Εργασιακή 
Ικανοποίηση 

Συναισθηµατική 
∆έσµευση

∆έσµευση Συνέχειας

Συµµετοχή

Εµπιστοσύνη 

στη ∆ιοίκηση

Η4 (-) 

Η6 (-) 

Η3 (-) 

Η7 (-) 

Η2 (-) 

Η5 (-) 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7 

ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

7.1. Συµπεράσµατα-Προτάσεις 

Ο ρυθµός µε τον οποίο συµβαίνουν οι αλλαγές στον επιχειρηµατικό κόσµο δεν 

πρόκειται να επιβραδυνθεί τουλάχιστον στο άµεσο µέλλον και η προώθηση της 

εµπιστοσύνης, της ικανοποίησης και της πίστης των εργαζοµένων σε έναν 

Οργανισµό, αποτελούν κρίσιµοι παράγοντες για την επιβίωση στο εξαιρετικά 

ανταγωνιστικό επιχειρηµατικό περιβάλλον. ∆υστυχώς όµως, η δοµή, τα συστήµατα, 

οι πρακτικές και η φιλοσοφία των αντιπροσωπευτικών οργανισµών του σήµερα, τις 

περισσότερες φορές εµποδίζουν την αναγκαία αλλαγή . 

Υπάρχουν διαφορετικές προσεγγίσεις και θεωρίες για την αλλαγή και ακόµη 

περισσότερες µεθοδολογίες και τεχνικές για την επιτυχή ολοκλήρωσή της, που είναι 

χρήσιµο να τις αξιολογούµε, ανάλογα µε το εκάστοτε πλαίσιο δράσης (context), αλλά 

και το πιθανόν πρόβληµα που αντιµετωπίζουµε. Όλες όµως εξετάζουν τα παρακάτω 

σηµαντικά ζητήµατα που σχετίζονται µε την αλλαγή:  

• την αντίσταση στην αλλαγή,  

• την κινητοποίηση (motivation) των εργαζοµένων  

• τις αλλαγές στην κουλτούρα του οργανισµού  

• τις αλλαγές στην επικοινωνία και τη συµµετοχή των εργαζοµένων  

• την πληροφόρηση και εκπαίδευσή τους για το περιεχόµενο και τη 

µεθοδολογία και  

• την αξιολόγηση των εργασιακών στάσεων ως αποτέλεσµα της αλλαγής 

Η παρούσα έρευνα προσπάθησε να καλύψει όσα περισσότερα ζητήµατα µπορούσε, 

αλλά αντιµετώπισε κάποιες δυσκολίες µε αποτέλεσµα να οδηγηθεί σε στατιστικές 

αποκλίσεις σε κάποια αποτελέσµατα. Αυτό ίσως οφείλεται στο γεγονός ότι υπήρξε 

περιορισµός του χρόνου συλλογής των δεδοµένων µέσω των ερωτηµατολογίων και 

δεν µπόρεσε η έρευνα να είναι σε θέση να καθορίσει τον τελικό πληθυσµό του 

δείγµατος. 

Επιπλέον, η έρευνα πραγµατοποιήθηκε στα πλαίσια της περιόδου της οικονοµικής 

κρίσης µε αποτέλεσµα οι εργαζόµενοι να είναι επιφυλακτικοί στο άκουσµα νέων 

προτάσεων αλλαγής. Κάτω από αυτές τις συνθήκες, έχει σηµαντική επίδραση στην 
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εργασιακή ικανοποίηση το γεγονός της µείωσης των οικονοµικών απολαβών, των 

απολύσεων και το γενικότερο κλίµα της αβεβαιότητας και αγωνίας που δηµιουργεί η 

οικονοµική κρίση. 

Παρόλα αυτά, τα αποτελέσµατα της έρευνας που διεξήγαµε παρέχουν υποστήριξη σε 

δύο από τις επτά ερευνητικές υποθέσεις που διατυπώσαµε. Αν και οι υπόλοιπες πέντε 

υποθέσεις δεν υποστηρίζονται από τα εµπειρικά δεδοµένα, το εννοιολογικό µας 

πλαίσιο φαίνεται να έχει ικανοποιητική ερµηνευτική ισχύ. Έτσι, µε την υιοθέτηση       

να αποτελέσει ένα σηµείο εκκίνησης για την ανάπτυξη ενός πληρέστερου πλαισίου 

για τον προσδιορισµό των παραγόντων που επηρεάζουν την εισαγωγή µιας 

οργανωσιακής αλλαγής σε έναν οργανισµό και προκαλούν την αντίσταση στην 

εισαγωγή της. 

Συγκεκριµένα, µέσα από την έρευνα που διεξήγαµε προσπαθήσαµε να αναδείξουµε 

τους παράγοντες (ενηµέρωση/πληροφόρηση, εµπιστοσύνη στη διοίκηση, εκπαίδευση, 

συµµετοχή) που επηρεάζουν την αντίσταση προς µια οργανωσιακή αλλαγή και τις 

εργασιακές στάσεις (ικανοποίηση από την εργασία, δέσµευση/αφοσίωση του 

εργαζοµένου) που προκύπτουν ως αποτελέσµατα της αντίστασης.  

Όπως η σύγχρονη στο αντικείµενο έρευνα των Visagie και Steyn (2011) δείχνει, η 

εµπιστοσύνη στη διοίκηση σχετίζεται µε τις µεταβλητές της 

επικοινωνίας/πληροφόρησης και της εκπαίδευσης και έτσι αυτές επηρεάζουν έµµεσα 

την µείωση στην αντίσταση στην αλλαγή. Άρα η διοίκηση µπορεί να τις επηρεάσει 

και να ενισχύσει την εµπιστοσύνη προς αυτήν και τελικά να µειώσει την αντίσταση 

των εµπλεκόµενων σε µια οργανωσιακή αλλαγή.  

Η εµπιστοσύνη στη διοίκηση σε σχέση µε την ικανότητά της να ανταποκριθεί σε µια 

οργανωσιακή αλλαγή αποδείχτηκε κρίσιµος παράγοντας επιτυχίας. Επηρεάζεται 

θετικά τόσο από την πληροφόρηση/ενηµέρωση που λαµβάνει ο εργαζόµενος για την 

αλλαγή, όσο και από την εκπαίδευση και τη συµµετοχή του εργαζοµένου στη 

διαδικασία σχεδιασµού της αλλαγής µέσω ερωτήσεων, προτάσεων κ.ά. Το γεγονός  

αυτό βοηθάει στην εξαγωγή του συµπεράσµατος ότι η ∆ιοίκηση θα πρέπει να δώσει 

µεγαλύτερη σηµασία στο να «χτίσει» την εµπιστοσύνη των εργαζοµένων προς αυτήν 

σε σχέση µε την ικανότητα της να διαχειριστεί τις αλλαγές (ξέρει τι κάνει) γιατί 

αποδείχτηκε ότι όσο πιο υψηλό το επίπεδο της εµπιστοσύνης προς αυτήν (τη 

διοίκηση), τόσο µειώνεται η αντίσταση των εργαζοµένων απέναντι στις 

επιχειρούµενες οργανωσιακές αλλαγές, αυξάνεται η ικανοποίηση τους από την 
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εργασία και οι εργαζόµενοι παρακινούνται να δουλεύουν ακόµα καλύτερα και να µην 

επιθυµούν να φύγουν από τον Οργανισµό (δέσµευση συνέχειας). Η οµαδική εργασία 

∆ιοίκησης και εργαζοµένων µπορεί να υπερνικήσει τις δυσκολίες που αντιµετωπίζουν 

οι οργανώσεις, ενώ οι φορείς της αλλαγής ενθαρρύνοντας τους εργαζοµένους να 

συµµετέχουν στη διαδικασία της αλλαγής, διασφαλίζουν το κατάλληλο περιβάλλον 

για την οµάδα εργασίας που θα εφαρµόσει τα προγράµµατα αλλαγών. 

Εξάλλου, η συµµετοχή των ατόµων στα διάφορα στάδια της διαδικασίας της αλλαγής 

(Waddell και Sohar, 1998) ελαττώνει τα εµπόδια µε τη δηµιουργία «ψυχολογικής 

ιδιοκτησίας», επηρεάζει την αφοσίωση των εργαζοµένων και παράλληλα µειώνει την 

αντίσταση. Η συµµετοχή στη διαδικασία της αλλαγής είναι ίσως η προσέγγιση που 

αναφέρεται συχνότερα (Bunker και Alban, 1997; Greiner, 1967; Johnson και Leavitt, 

2001; Nadler aκαιNadler, 1998; Pasmore, 1994) στη µείωση της αντίστασης. 

Επιπλέον, ένας φορέας της αλλαγής καλείται να κτίσει µια δέσµευση για συνέχεια 

που να είναι ευρέως αποδεκτή από όλο τον οργανισµό. Καθώς λοιπόν ο φορέας της 

αλλαγής προάγει την κατανόηση και δηµιουργεί δέσµευση, η αρχική έντονη 

αντίσταση για αλλαγή, που προκαλείται από το φόβο του αγνώστου, εγκαταλείπεται 

και αντικαθίσταται από τη θέληση να δηµιουργηθούν νέες κατευθυντήριες γραµµές 

που θα οδηγήσουν τον οργανισµό στην αλλαγή. 

Τέλος, µέσω της πληροφόρησης και της εκπαίδευσης οι άνθρωποι κατανοούν τη 

λογική, το περιεχόµενο και τα οφέλη της αλλαγής, αισθάνονται περισσότερο 

ασφαλείς ως προς αυτή και βεβαίως αναπτύσσουν τις νέες γνώσεις, ικανότητες, 

στάσεις και συµπεριφορές που απαιτεί η νέα κατάσταση που θα προκύψει από την 

αλλαγή (Johnson et al., 2005).  
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 

 

Πληροφορίες Έρευνας 

 

Αγαπητή κυρία, Αγαπητέ κύριε, 

Η συγκεκριµένη έρευνα εστιάζει σε έναν οργανισµό Τοπικής Αυτοδιοίκησης, τον 

∆ήµο X και αποσκοπεί στην κατανόηση της στάσης των εργαζοµένων σε αυτόν σε 

σχέση µε τις αλλαγές που επιφέρει µία µεταρρύθµιση, όπως ο νέος Οργανισµός 

Εσωτερικής Υπηρεσίας (Ο.Ε.Υ.). 

Πραγµατοποιείται στο πλαίσιο του διαπανεπιστηµιακού µεταπτυχιακού 

προγράµµατος «Τοπική και Περιφερειακή Ανάπτυξη και Αυτοδιοίκηση» του 

Πανεπιστηµίου Πελοποννήσου σε συνεργασία µε τα: ∆ηµοκρίτειο Πανεπιστήµιο 

Θράκης, Αριστοτέλειο Πανεπιστήµιο Θεσσαλονίκης και Πανεπιστήµιο Πειραιά. Το 

κύρος και η αξιοπιστία των πιο πάνω πανεπιστηµιακών ιδρυµάτων εξασφαλίζουν την 

απόλυτη εµπιστευτικότητα και εχεµύθεια των στοιχείων που θα συγκεντρωθούν από 

την έρευνα αυτή.  

Στο παρόν µήνυµα (e-mail) επισυνάπτεται το ερωτηµατολόγιο της έρευνας µας το 

οποίο θα θέλαµε να σας ζητήσουµε να συµπληρώσετε ανώνυµα. Απαντήστε σε όλες 

τις ερωτήσεις µε προσοχή και ειλικρίνεια. 

Παρακαλούµε κάντε κλικ στον παρακάτω σύνδεσµο για να εµφανιστεί το 

ερωτηµατολόγιο της έρευνας: 

Σας ευχαριστούµε εκ των προτέρων για τη συνεργασία σας και τον πολύτιµο χρόνο 

σας.  

 

Με εκτίµηση,  

Κυριακή Στογιαννίδου, Μεταπτυχιακή φοιτήτρια  

Τµήµα Πολιτικής Επιστήµης και ∆ιεθνών Σχέσεων  

Πανεπιστήµιο Πελοποννήσου 

 

Επιβλέπουσα:  

∆ρ. Νίκη Γλαβέλη, Ε∆ΙΠ   

Τµήµα Οικονοµικών Επιστηµών  

Αριστοτέλειο Πανεπιστήµιο Θεσσαλονίκης 
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ΜΕΡΟΣ Α: ΑΤΟΜΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ 

Παρακαλούµε συµπληρώστε παρακάτω τα ατοµικά σας στοιχεία: (σηµειώστε Χ ή � 

στο αντίστοιχο τετραγωνάκι). 

 

Ι. Φύλο 1.  Άνδρας  VI. Η θέση σας στο ∆ήµο X σήµερα: 

2.  Γυναίκα  1. Υπάλληλος  

II. Ηλικία 18 – 25  2 Προϊστάµενος Τµήµατος  

26 – 35  3 Προϊστάµενος ∆ιεύθυνσης  

36 – 45  4    Άλλο: Τι; 

 

 

46 – 55  VII. Πόσα χρόνια εργάζεστε στο ∆ήµο X 

      56 - 60      1 - 5  

      61 +      6 - 10  

III. Επίπεδο εκπαίδευσης      11 - 15  

1. Απόφοιτος/-η Γυµνασίου ή 

Λυκείου 

      16 +  

2. Απόφοιτος/-η ΤΕΙ ή ΑΕΙ  VIII. Ποια είναι η σχέση εργασίας σας 

στο ∆ήµο X: 

3. Κάτοχος µεταπτυχιακού τίτλου  1. Μόνιµος/-η αορίστου χρόνου  

4. Κάτοχος διδακτορικού τίτλου  2. Με σύµβαση ορισµένου 

χρόνου- Σύµβαση έργου 

 

5. Άλλο, Τι;   3. 3.  Άλλο, Τι;  

IV. Σε ποια ∆ιεύθυνση εργάζεστε; IX. Έχετε εργαστεί στον ιδιωτικό 

τοµέα: 

1. ∆ιοικητικών Υπηρεσιών   

1. Ναι 
 

2. Οικονοµικών Υπηρεσιών  2. Όχι  

3. Τεχνική Υπηρεσία  X. Εάν ναι, πόσα χρόνια; 

4. Άλλο: Τι;         1 - 5  

V. Τα τελευταία 3 χρόνια, έχετε 

συµµετάσχει σε επιµορφωτικά σεµινάρια; 

6 - 10  

1. Ναι  11 +  

2. Όχι    

 

 

ΜΕΡΟΣ Β:  Ο ΝΕΟΣ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΣ ΕΣΩΤΕΡΙΚΗΣ ΥΠΗΡΕΣΙΑΣ (Ο.Ε.Υ.) 

 

Οι παρακάτω ερωτήσεις αφορούν την εφαρµογή µιας µεταρρύθµισης, όπως ο Νέος 

Οργανισµός Εσωτερικής Υπηρεσίας (Ο.Ε.Υ.), στο ∆ήµο X. Παρακαλούµε εκφράστε  

το βαθµό συµφωνίας ή διαφωνίας σας µε τις παρακάτω διατυπώσεις σηµειώνοντας 

την αντίστοιχη τιµή: 
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∆ιατυπώσεις ∆ιαφωνώ  

απόλυτα 

       Συµφωνώ           

απόλυτα 

1. Είµαι ικανοποιηµένος/η από τις πληροφορίες που έχω 

λάβει για τις αλλαγές που πραγµατοποιούνται στο ∆ήµο 

λόγω της εφαρµογής του νέου ΟΕΥ 

1 2 3 4 5 6 7 

2. Η πληροφόρηση που έχω λάβει για τις αλλαγές που 

εφαρµόζονται λόγω του νέου ΟΕΥ υπήρξε επαρκής  
1 2 3 4 5 6 7 

3. Γνωρίζω τους τρόπους που µπορώ να έχω πρόσβαση σε 

πληροφορίες που σχετίζονται µε τις αλλαγές που 

συµβαίνουν στο ∆ήµο  

1 2 3 4 5 6 7 

4. Κατά τη γνώµη µου, οι πληροφορίες που «µεταδόθηκαν» 

µέσα στο ∆ήµο σχετικά µε τι επικείµενες αλλαγές, µου 

παρείχε όλες τις απαραίτητες εξηγήσεις αναφορικά µε 

τους λόγους της αναγκαιότητας της αλλαγής 

1 2 3 4 5 6 7 

5. H ∆ιοίκηση προγραµµάτισε τα απαραίτητα/ κατάλληλα 

επιµορφωτικά σεµινάρια προκειµένου να εκπαιδευτούν οι 

εργαζόµενοι για τις αλλαγές που επιφέρει ο νέος ΟΕΥ 

1 2 3 4 5 6 7 

6. Πιστεύω ότι είµαι επαρκώς εκπαιδευµένο/η για τις 

αλλαγές που εφαρµόστηκαν και συνεχίζουν να 

εφαρµόζονται στο ∆ήµο λόγω του νέου ΟΕΥ 

1 2 3 4 5 6 7 

7. Θεωρώ ότι η Οµάδα Εργασίας που διαµορφώθηκε για την 

εφαρµογή του νέου ΟΕΥ γνώριζε/ήξερε τι έκανε 
1 2 3 4 5 6 7 

8. Συνολικά, πιστεύω ότι µπορούµε να βασιστούµε στη 

διοίκηση του ∆ήµου για την αποτελεσµατική εφαρµογή 

του νέου ΟΕΥ 

1 2 3 4 5 6 7 

9. Η διοίκηση του ∆ήµου κατανοεί την αναγκαιότητα 

εφαρµογής του νέου ΟΕΥ  και έχει σχεδιάσει 

αποτελεσµατικά την εφαρµογή του 

1 2 3 4 5 6 7 

10. Πιστεύω ότι µου έχει δοθεί η δυνατότητα να θέσω 

ερωτήσεις για τις αλλαγές που πραγµατοποιήθηκαν/ούνται 

στο ∆ήµο λόγω του νέου ΟΕΥ 

1 2 3 4 5 6 7 

11. Είχα τη δυνατότητα να συµµετάσχω στη διαδικασία 

εφαρµογής των αλλαγών που έχουν προταθεί και 

πραγµατοποιούνται στο ∆ήµο λόγω του ΟΕΥ 

1 2 3 4 5 6 7 

12. Είχα και έχω τη δυνατότητα να ασκήσω επιρροή στις  

αλλαγές που έχουν προταθεί και πραγµατοποιούνται 
1 2 3 4 5 6 7 

13. Αν το επιθυµούσα, θα µπορούσα να συµµετάσχω στις 

αποφάσεις για τις αλλαγές που εφαρµόζονται λόγω του 

νέου ΟΕΥ 

1 2 3 4 5 6 7 

14. Θεωρώ ότι οι οργανωτικές αλλαγές που 

πραγµατοποιούνται λόγω του ΟΕΥ θα βελτιώσουν την 

αποδοτικότητα/αποτελεσµατικότητα του ∆ήµου 

1 2 3 4 5 6 7 

15. Οι ∆ιευθυντές/Προϊστάµενοι των Τµηµάτων 
ενθαρρύνουν τους εργαζόµενους να αγκαλιάσουν τις 

οργανωτικές αλλαγές που πραγµατοποιούνται  

1 2 3 4 5 6 7 

16. Ο ∆ιευθυντής/ Προϊστάµενος του Τµήµατος που 

εργάζοµαι  είναι συνεπής στις δεσµεύσεις του απέναντι 

στη συγκεκριµένη αλλαγή και καταβάλει κάθε δυνατή 

προσπάθεια για την επιτυχία της  

1 2 3 4 5 6 7 
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17. Οι συνάδελφοί µου υποστηρίζουν τις προσπάθειες για να 

επιτύχει η αλλαγή που επιφέρει ο νέος ΟΕΥ στο ∆ήµο 
1 2 3 4 5 6 7 

18. Πιστεύω ότι η εφαρµογή του νέου ΟΕΥ οδηγεί στη 

βελτίωση των παρεχόµενων υπηρεσιών του ∆ήµου προς 

τους δηµότες  

1 2 3 4 5 6 7 

19. Με την ολοκλήρωση της εφαρµογής του νέου ΟΕΥ, ο 

∆ήµος θα χάσει «πολύτιµους» πόρους (π.χ. εργαζόµενους)   
1 2 3 4 5 6 7 

20. Έχω διαµαρτυρηθεί για τις επικείµενες αλλαγές (λόγω 

του ΟΕΥ) 
1 2 3 4 5 6 7 

21. Παραπονέθηκα στους συναδέλφους µου για την αλλαγή 1 2 3 4 5 6 7 

22. Προσπάθησα να εµποδίσω έµπρακτα την εφαρµογή των 

αλλαγών που επέφερε ο ΟΕΥ 
1 2 3 4 5 6 7 

23. Έχω εκφράσει στους ανωτέρους µου εγγράφως τις 

αντιρρήσεις µου σχετικά µε τη συγκεκριµένη αλλαγή  
1 2 3 4 5 6 7 

 

ΜΕΡΟΣ Γ: ΕΡΓΑΣΙΑΚΕΣ ΣΤΑΣΕΙΣ 

Ι.   Αναφορικά µε την εργασία σας παρακαλούµε να απαντήσετε τις παρακάτω 

ερωτήσεις κυκλώνοντας το βαθµό συµφωνίας ή διαφωνίας που σας εκφράζει 

τη δεδοµένη χρονική στιγµή: 

 

∆ιατυπώσεις 
∆ιαφωνώ  

απόλυτα 

       Συµφωνώ          

απόλυτα 

1. Συνολικά, είµαι ικανοποιηµένος/η από την εργασία µου 

(στο ∆ήµο X) 
1 2 3 4 5 6 7 

2. Σε γενικές γραµµές, δεν µου αρέσει η εργασία µου 1 2 3 4 5 6 7 

3. Σε γενικές γραµµές, µου αρέσει  να εργάζοµαι στο ∆ήµο X 1 2 3 4 5 6 7 

 

ΙΙ.  Οι παρακάτω διατυπώσεις αφορούν την εργασία σας στο ∆ήµο X, παρακαλώ 

σηµειώστε το βαθµό συµφωνίας ή διαφωνίας σας  κυκλώνοντας τον αριθµό 

που σας εκφράζει τη δεδοµένη χρονική στιγµή: 

 

∆ιατυπώσεις 
∆ιαφωνώ  

απόλυτα 

    Συµφωνώ               

    απόλυτα 

1. Θα περνούσα ευχαρίστως το υπόλοιπο της καριέρας µου στο 

∆ήµο Χ 
1 2 3 4 5 

2. Με ευχαριστεί να συζητώ για το ∆ήµο X µε ανθρώπους που 

δεν εργάζονται σε αυτόν  
1 2 3 4 5 

3. Ειλικρινά αισθάνοµαι ότι τα προβλήµατα του ∆ήµου είναι και 

δικά µου προβλήµατα  
1 2 3 4 5 

4. Αισθάνοµαι ότι θα µπορούσα εύκολα να συνδεθώ µε άλλο 

οργανισµό στο βαθµό που νιώθω δεµένος/η µε το ∆ήµο Χ 
1 2 3 4 5 

5. ∆εν αισθάνοµαι ότι είµαι «µέλος της οικογένειας» του ∆ήµου 1 2 3 4 5 

6. ∆εν νιώθω συναισθηµατικά δεµένος/η µε το ∆ήµο 1 2 3 4 5 
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7.  Ο ∆ήµος Χ σηµαίνει πολλά για µένα σε προσωπικό επίπεδο 1 2 3 4 5 

8.  ∆εν αισθάνοµαι σε υψηλό βαθµό το «αίσθηµα του ανήκειν» 

στο ∆ήµο  
1 2 3 4 5 

9. Πολλά πράγµατα θα αναστατωνόταν στη ζωή µου εάν 

αποφάσιζα να φύγω (παραιτηθώ) από το ∆ήµο 
1 2 3 4 5 

10. Θα µου ήταν πολύ δύσκολο να αποχωρήσω από το ∆ήµο 

αυτή τη στιγµή, ακόµη κι αν το ήθελα 
1 2 3 4 5 

11. ∆εν φοβάµαι να αντιµετωπίσω το ενδεχόµενο παραίτησης 

από την εργασία µου, αν και δεν έχω κάποια άλλη 

επαγγελµατική πρόταση/επιλογή  

1 2 3 4 5 

12. Μια από τις λίγες αρνητικές συνέπειες από την αποχώρησή 

µου από το ∆ήµο θα ήταν οι ελάχιστες εναλλακτικές επιλογές 

απασχόλησης που έχω στη διάθεσή µου  

1 2 3 4 5 

13. Αισθάνοµαι ότι έχω λίγες εναλλακτικές επιλογές ώστε να 

σκεφτώ να φύγω από το ∆ήµο 
1 2 3 4 5 

14. Η παραµονή µου στο ∆ήµο, αυτή τη στιγµή, αποτελεί για 

εµένα τόσο ανάγκη όσο και επιθυµία 
1 2 3 4 5 

15. Θα µου κόστιζε πολλά το να αποχωρήσω/παραιτηθώ από το 

∆ήµο X αυτή τη στιγµή  
1 2 3 4 5 

16. Ένας από τους σηµαντικότερους λόγους που συνεχίζω να 

εργάζοµαι στο ∆ήµο είναι ότι η αποχώρησή µου θα µου 

στοίχιζε πολλά, σε άλλο οργανισµό ίσως δε θα µπορούσα να 

έχω τα ίδια προνόµια µε αυτά που έχω τώρα εδώ 

1 2 3 4 5 
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