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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 

 

1.1 Εισαγωγή 
 

 

Είναι γενικά αποδεκτό ότι η αγορά και γενικά ο κόσµος της εργασίας συνταράσσεται 

όλο και πιο συχνά από νέες ραγδαίες εξελίξεις στις µεθόδους παράγωγης, καθώς και 

στις στρατηγικές πώλησης και προωθήσεως των προϊόντων. Οι ραγδαίες αυτές 

αλλαγές έχουν στόχο την προσαρµογή της αγοράς στην όλο και µεγαλύτερη ζήτηση 

προϊόντων, αγαθών και υπηρεσιών, καθώς και την απαίτηση για συνεχώς 

αυξανόµενους ρυθµούς της παράγωγης αυτών. 

 

Στο κέντρο όλων αυτών των ραγδαίων αλλαγών βρίσκονται οι εργαζόµενοι, οι όποιοι 

ως βασική µονάδα µιας εταιρείας θα καθορίσουν το κατά πόσο η εταιρεία θα 

µπορέσει να προσαρµοστεί στα νέα δεδοµένα και να παραµείνει ανταγωνιστική, η θα 

µένει στάσιµη σε µια συνεχώς εναλλασσόµενη αγορά που λειτουργεί µε κανόνες 

καθαρού κέρδους, µε ότι συνεπάγεται αυτό. 

 

Τα τελευταία χρόνια, έχει παρατηρηθεί µια κάποια µεταστροφή του επίκεντρου της 

µελέτης, από την καθαρά παραγωγική διαδικασία και τη βελτιστοποίηση αυτής, 

στους εργαζόµενους που εκτελούν την παραγωγική εργασία. Είναι γενική η παραδοχή 

ότι ο ανθρωπινός παράγοντας, δηλαδή το σύνολο του εµψύχου υλικού µιας εταιρείας 

είναι εξίσου σηµαντικός µε τις εγκαταστάσεις, και τους µηχανισµούς της παράγωγης. 

 

Πολλές µελέτες έχουν γίνει µε µονό επίκεντρο τον άνθρωπο, και τον τρόπο που αυτός 

αλληλεπιδρά µε όλα τα επιµέρους στοιχειά της εργασίας του, µε κύριο γνώµονα την 

βελτίωση των συνθηκών εργασίας, και µέσω αυτών της αύξησης του κέρδους. Από 

την καθαρή Ψυχολογία ως στην επιστήµη του Management, όλοι έχουν αρχίσει να 

αντιλαµβάνονται ότι ο άνθρωπος, και ο τρόπος µε τον όποιο αυτός αλληλεπιδρά µε το 

εργασιακό του περιβάλλον και τις αλλαγές που το συγκλονίζουν, αποτελεί ένα 

σύνολο παραγόντων που όπως έχει δειχτεί, επηρεάζουν ευθέως τα περιθώρια κέρδους 

της εταιρείας.  
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Η οικονοµική κρίση που βιώνουµε τα τελευταία δυο χρόνια, έχει αλλάξει το 

εργασιακό και παραγωγικό τοπίο ριζικά. Ακόµη, οι συνεχώς αυξανόµενες τιµές των 

πρώτων υλών, έχουν οδηγήσει τις εταιρείες στο να βρίσκουν περιθώρια κέρδους 

µέσω της µείωσης των µισθών, η µέσω της αύξησης της παράγωγης που πολύ συχνά 

συνεπάγεται δραµατική αύξηση των ωραρίων. Οι όλο και περισσότερο 

ανταγωνιστικές συνθήκες που επικρατούν ουσιαστικά επιβάλλουν µια συνεχώς 

αυξανοµένη ζήτηση για καινοτοµία και εξειδίκευση από τους εκάστου εργαζόµενους. 

Έχει καταστεί ζωτικό πια για κάθε εταιρεία  να έχει την δυνατότητα γρήγορης 

προσαρµογής σε νέα δεδοµένα, εάν θέλει να επιβιώσει. 

 

Από την πλευρά των εργαζοµένων, τα διαρκώς αυξανόµενα ωράρια, καθώς και η 

διαρκής «απειλή» της απώλειας εργασίας, δυναµιτίζουν την εργασιακή ατµόσφαιρα, 

µε ουσιαστικό αποτέλεσµα την µείωση της παράγωγης και του κέρδους. Έτσι, όλο 

και περισσότερες εταιρείες ψάχνουν για τρόπους µέσω των όποιων θα µπορέσουν να 

επιφέρουν τις επιθυµητές αλλαγές που θα εξασφαλίσουν το κέρδος της εταιρείας 

τους, ενώ ταυτόχρονα, µέσω της κατανόησης του ανθρώπου ως εργαζόµενο ον, 

προσπαθούν να δηµιουργήσουν ένα Τάτιο κλίµα, που θα καταστήσουν το ανθρώπινο 

δυναµικό της εταιρείας τους πιο δεκτικό στις  απαραίτητες αλλαγές. 

 

Για περισσότερο από µισό αιώνα οι επιστήµονες επισηµαίνουν ότι η «αλλαγή» είναι 

µια διαρκής και συνεχής κατάσταση στον επιχειρηµατικό κόσµο και στο εµπόριο.  

Οι λόγοι για της αλλαγές είναι πολύ και συνήθως πολυδιάστατοι. Μερικά 

παραδείγµατα αποτελούν οι αναποτελεσµατικές παραγωγικές διαδικασίες, 

προβλήµατα συγχρονισµού στην λειτούργει των εταιρειών καθώς και προβλήµατα 

συνεννόησης µεταξύ των διαφόρων παραγόντων µιας εταιρείας. 

 

Με αυτές τις σκέψεις η διπλωµατική αυτή εργασία είναι µια προσπάθεια κατανόησης 

κάποιων συγκεκριµένων παραγόντων που καθορίζουν την εργασιακή ζωή του 

ανθρώπου και των εταιρειών . 
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1.2 Αντικείµενο της διπλωµατικής  
 

 

Οι σύγχρονες κοινωνίες θεωρούν προσόν όταν ένα άτοµο είναι ικανό να ξεκινήσει 

µια διαδικασία αλλαγής στο εργασιακό του περιβάλλον, η είναι ικανό να 

προσαρµοστεί γρήγορα και αποτελεσµατικά σε αλλαγές που το επιβάλλονται από 

εξωτερικές πηγές. Παρόλα αυτά, οι επιχειρήσεις που προσπαθούν να ξεκινήσουν 

τέτοιες κινήσεις διαρθρωτικών αλλαγών, πολύ συχνά συναντούν σθεναρή αντίσταση 

από εργαζόµενους, η από ολόκληρες οµάδες εργαζοµένων. Παραλές τις προσπάθειες 

των εταιρειών να µειώσουν τις αντιστάσεις των εργαζοµένων στην αλλαγή, είναι 

γενικά αποδεκτό ότι κάποιες αντιδράσεις είναι αναπόφευκτες.  

 

Συµφωνά µε τους (Coch & French, 1948) οι συνεχείς αλλαγές στις εργασιακές 

διαδικασίες είναι απαραίτητες για την αντιµετώπιση των συνεχοµένων αλλαγών του 

επιχειρηµατικού κόσµου, και την υιοθέτηση της τεχνολογικής προόδου. Συµφωνά µε 

τους (Emery & Trist, 1965) η πολυπλοκότητα του εργασιακού περιβάλλοντος 

αυξάνεται διαρκώς και η προβλεψιµοτητα του µειώνεται, ένα γεγονός που καθίστα 

την µελέτη της «αλλαγής» ακόµα πιο δύσκολη. Οι περισσότεροι οργανισµοί είναι 

αναγκασµένοι να εφαρµόζουν µικρές διαρθρωτικές αλλαγές µια µε δυο φόρες το 

χρόνο, και ριζικές αλλαγές που µπορούν να αλλάξουν το πρόσωπο της επιχείρησης 

κάθε τέσσερα µε πέντε χρόνια. ( Kotter & Schlesinger, 1979). Συµφωνά µε τους 

(Kanter, Stein & Jick, 1992) η αποτελεσµατική και ήπια αλλαγή στο εργασιακό 

περιβάλλον είναι τόσο δύσκολη που είναι θαύµα ότι συµβαίνει.  

 

Το κύριο εµπόδιο στην κάθε είδους αλλαγή είναι η «Αντίσταση» (Bennebroek, 

Gravehurst, Werjnab & Boonstra, 2003; Heller, Pusk, Strauss kai Wilpert, 1998;). 

Γενικά η αντίσταση θεωρείται ως µια φυσική και αναπόφευκτη αντίδραση του 

οργανισµού σε κάθε µορφής αλλαγές, ανεξαρτήτως του είδους τους, είτε αυτές είναι 

µικρές µε βραχυπρόθεσµα οφέλη, είτε µεγάλες µε µακροπρόθεσµα οφέλη. 

 

Οι λόγοι για αυτήν την αντίσταση πολύ συχνά είναι απόλυτα προφανείς, οι επιδιώξεις 

της εταιρείας δεν συµπλέουν µε αυτές των εκάστου εργαζοµένων (Coch & French, 

1948). Παρόλα αυτά, πολύ συχνά εργαζόµενοι αντιστέκονται στις επιβληθείσες 
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αλλαγές ακόµα και αν αυτές συµπλέουν µε τα βραχυπρόθεσµα η µακροπρόθεσµα 

συµφέροντα τους. 

 

Μια ερευνά που έγινε σε 500 εταιρείες της Αυστραλίας από τους Waldersee and 

Griffith (1997), κατά την περίοδο 1993-1996 έδειξε ότι η αντίσταση στην αλλαγή των 

εργαζοµένων ήταν ο βασικός λόγος που πρόεκυψαν δυσκολίες προσαρµογής στα 

προγράµµατα αλλαγής που προώθησε η διοίκηση. Περισσότερες από τις µισές από τις 

εταιρείες βίωσαν αντίσταση στην αλλαγή, κυρίως από τη µεριά των εργαζοµένων. 

Αυτό έθεσε το ερώτηµα του κατά πόσο οι λόγοι πίσω από αυτές τις αντιστάσεις είναι 

κατανοητοί, κατά πόσο πηγάζουν από το σύνολο η το άτοµο, και κατά πόσο οι 

µέθοδοι που εφαρµόζονταν µέχρι τότε, µε στόχο την καλύτερη και ταχύτερη 

εφαρµογή αλλαγών, ήταν αποτελεσµατικές. 

 

Θα µπορούσε κάνεις να ισχυριστεί ότι η συντριπτική πλειοψηφία των αλλαγών που 

προσπαθούν να εφαρµοστούν από τι διοίκηση µιας εταιρείας, γίνεται µε µια 

τεχνοκρατική µέθοδο, χωρίς να λαµβάνεται ειπούν η επίδραση και σηµαντικότητα 

του ανθρωπινού παράγοντα ((Arendt et al.,1995; New and Singer, 1983). Είναι 

πολλές φόρες ευκολότερο για τη διοίκηση µιας εταιρείας να ρίξει το βάρος της 

προσοχής της στις τεχνικές λεπτοµέρειες της αλλαγής που προσπαθεί να επιφέρει, 

όπου έχει να πραγµατευτεί µε µετρήσιµα και προβλέψιµα θέµατα, όπως είναι ο 

σχεδιασµός στρατηγικών, µε τον υπολογισµό του κέρδους και την βέλτιστη κατανοµή 

των διαφόρων πόρων. (Huston, 1992; Steier, 1989; Tessler, 1989). Αυτό θεωρείται 

λογικό, καθώς η µελέτη της αντίστασης στην αλλαγή κάθε άτοµου, θα ήταν ένα 

εγχείρηµα που θα χρειαζόταν να στρατευτούν γνώσεις εκτός της παραδοσιακής 

σχολής του Management, όπως πχ. Ψυχολογίας. 

 

Είναι γενική παραδοχή ότι το Management τείνει να αγνοεί τον εξίσου σηµαντικό 

ανθρώπινο παράγοντα όταν προσπαθεί να επιφέρει αλλαγές σε µια εταιρεία. Levine, 

1997; Steier, 1989). Είναι γενική παραδοχή και παρατήρηση όµως, όλων των 

ερευνητών που έχουν καταπιαστεί µε το θέµα, ότι η αλλαγή και η αντίσταση στην 

αλλαγή είναι έννοιες ταυτόσηµες, ότι δηλαδή η αλλαγή θα επιφέρει αντίσταση στην 

αλλαγή, και ότι η αντίσταση στην αλλαγή είναι ένα πολύ βασικό στοιχειό της 

αλλαγής της ίδιας.  
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Στην προσπάθεια τους να εξηγήσουν αυτές τις συµπεριφορές, οι µελετητές 

αναγκάστηκαν να στρέψουν το επίκεντρο της προσοχής τους από την οµάδα στο 

άτοµο.   

 

Στην εργασία αυτή, προσπαθήσαµε να εφαρµόσουµε τις µεθόδους για τη µέτρηση της 

αντίστασης στην αλλαγή, σε έναν από τους πιο πολυπληθείς επαγγελµατικούς 

κλάδους στην Ελλάδα, που είναι ο κλάδος της βιοτεχνικής αρτοποιίας.. Η 

πειραµατική διαδικασία που έχει ακολουθηθεί περιγράφεται εκτενώς στα επόµενα 

κεφάλαια.  Για τον σκοπό της ερευνάς, µοιραστήκαν ερωτηµατολόγια σε ιδιοκτήτες 

βιοτεχνικών φούρνων, µε ερωτήσεις που είναι ενδεικτικές των χαρακτηριστικών 

εκείνων του χαρακτήρα τους, που είναι αυτά που επηρεάζουν την αντίσταση τους σε 

αλλαγές που τυχόν θα εφαρµοστούν, καθώς και την εύκολη προσαρµογή τους σε 

αυτές. Έγινε προσπάθεια η ερευνά να είναι όσο πιο αντικειµενική και ρεαλιστική 

γίνεται, τα ερωτηµατολόγια µοιραστήκαν σε επιλεγµένα αρτοποιό µε σκοπό να 

έχουµε ένα όσο πιο αντιπροσωπευτικό γίνεται δείγµα. 

 

Στην προσπάθεια της όσο καλύτερης προσαρµογής του ερωτηµατολόγιου και του 

µοντελου στον κλάδο που εξετάζουµε, έπρεπε να ληφθέν υποψιν κόπιες 

ιδιαιτερότητες του κλάδου, που αναµενόµενα θα είχαν επίδραση στον παράγοντα που 

θέλουµε να µετρήσουµε, αλλά και στην οµαλή διεξαγωγή της ερευνάς. Οι 

ιδιαιτερότητες αυτές ήταν τα γενικευµένα νυχτερινά ωράρια, µε πολλους από τους 

ερωτηθέντες να ξεκινούν την εργασία καθηµερινά στις 2 η ώρα µετά τα µεσάνυχτα, 

οι ακατάλληλοι χώροι εργασίας, όπου τα ερωτηµατολόγια πολλές φόρες 

συµπληρωθήκαν πάνω σε υλικά η µηχανήµατα αρτοποιίας, καθώς και η πίεση χρόνου 

καθώς η παράγωγη πρέπει ουσιαστικά να ολοκληρώνεται καθηµερινά σε µια περίοδο 

5-6 ωρών.  

 

Στην αρχή µοιραστήκαν εκτενεστέρα ερωτηµατολόγια, κατευθείαν από την διεθνή 

βιβλιογραφία, κάτι που έγινε δεκτό µε εµφανή δυσαρέσκεια και πολύ µικρή 

συµµέτοχη στην συµπλήρωση του ερωτηµατολόγιου. Οι πιο συνηθισµένες 

απαντήσεις που δηχθήκαµε είναι ότι υπάρχει πίεση χρόνου, δεν προλαβαίνουν, η ότι 

δεν έχουν ώρα για ερωτηµατολόγια. Θεωρήσαµε σκόπιµο λοιπόν να καταρτίσουµε 

ένα διαφορετικό ερωτηµατολόγιο, σαφώς µικρότερο, έτσι ώστε οι ερωτηθέντες να 
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µπορούσαν να απαντήσουν γρήγορα σε κάθε ερώτηση, και γενικά να αντιµετώπιζαν 

την όλη ερευνα µε ένα πιο θετικό βλέµµα. Για το λόγο αυτό, αναγκαστήκαµε να 

συµπτύξουµε το ερωτηµατολόγιο (παρατίθεται στο παράρτηµα), όποτε επιλέξαµε 

εκείνες τις ερωτήσεις από την διεθνή βιβλιογραφία που συµφωνά µε τις ήδη 

υπάρχουσες έρευνες, µπορούσαν να µετρήσουν καλύτερα και πιο αξιόπιστα τα 

χαρακτηριστικά που θέλαµε να µετρήσουµε, δηλαδή την «Αντίσταση στην Αλλαγή» 

και την «Αντοχή στην Αβεβαιότητα» στον κλάδο της βιοτεχνικής αρτοποιίας. Το νέο, 

σαφώς µικρότερο ερωτηµατολόγιο, έγινε δεκτό εντελώς διαφορετικά από τους 

αρτοποιούς. 

 

  Τα λεπτοµερή συµπεράσµατα της ερευνάς αναφέρονται στο κεφάλαιο 4, οι 

υποθέσεις που θεωρήσαµε πριν ξεκινήσουµε την ερευνά ήταν οι εξής :  

 

Α) Επηρεάζει η οικογενειακή κατάσταση την προδιάθεση ενός άτοµου για αντίσταση 

στην αλλαγή? 

 

Β) Επηρεάζει το επίπεδο µόρφωσης την προδιάθεση ενός άτοµου για αντίσταση στην 

αλλαγή? 

 

Γ) Επηρεάζει η ηλικία, και τα χρόνια εργασίας την προδιάθεση ενός άτοµου για 

αντίσταση στην αλλαγή? 
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1.3 Βιοτεχνική αρτοποιία. 
 

 

Ο κλάδος της βιοτεχνικής αρτοποιίας αποτελεί έναν από τους πολυπληθέστερους 

κλάδους στην Ελλάδα, µε περισσότερα από 2500 µελή µονό στην περιοχή Αθηνών 

και Πειραιά και περισσότερα από 15000 µελή πανελλαδικά., αντίστοιχα πρέπει να 

ληφθέν ειπούν η υπερβολικά µεγάλη συγκέντρωση σηµείων πώλησης, για τα 

πληθυσµιακά δεδοµένα της πρωτεύουσας. 

 

Τα τελευταία δέκα χρόνια, η βιοτεχνική αρτοποιία ως κλάδος βρίσκεται σε ευθεία 

ρήξη µε την βιοµηχανική αρτοποιία και τα σουπερ µάρκετ. Είναι γενική παραδοχή 

πολλών αρτοποιών, καθώς και τον διοικήσεων των συνδικαλιστικών τους οργάνων 

ότι τα περιθώρια κέρδους µια βιοτεχνικής αρτοποιίας, µικραίνουν µε την πάροδο του 

χρόνου, και ότι διαρθρωτικές αλλαγές είναι απαραίτητες για την επιβίωση του 

κλάδου. 

 

Συγκεκριµένα, και ύστερα από συνεντεύξεις µε φορείς των συνδικαλιστικών οργάνων 

των αρτοποιών της Αθηνάς, ενηµερωθήκαµε για κάποια από τα βασικά θέµατα που 

θα δοκιµάσουν τις αντοχές του κλάδου για πολλά χρόνια ακόµα. Γενικά, τα 

µεγαλύτερα προβλήµατα που αντιµετωπίζει ο κλάδος της βιοτεχνικής αρτοποιίας 

είναι τα εξής :  

 

• Το ζήτηµα του «bake-off» 

• Νοµός 3526/07 και οι επιπτώσεις του 

• Έλλειψη έλεγχου από το κράτος 

• Ανύπαρκτη χρηµατοδότηση επενδύσεων 

• Έλλειψη ειδικευµένου προσωπικού 

• Χαµηλή επιµόρφωση αρτοποιών 

• Πολυεπαγγελµατισµος  
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Πιο συγκεκριµένα, 

 

Το «bake-off» είναι η διαδικασία όπου προπαρασκευασµένο ψωµί, διανέµεται στο 

πρατήριο πώλησης και ψήνεται εκεί. Το «bake-off» αποτελεί σηµείο έντονης τριβής 

µεταξύ των παραδοσιακών αρτοποιιών, δηλαδή αυτών που ζυµώνουν και ψήνουν το 

ψωµί στο χώρο πώλησης και των διαφόρων πρατήριων. Είναι γενική παραδοχή, 

τουλάχιστον των παραδοσιακών βιοτεχνιών αρτοποιίας ότι ο νοµός είναι φτιαγµένος 

µε Τάτιο τρόπο που δηµιουργεί σκόπιµη σύγχυση στους καταναλωτές, µε πρόσχηµα 

τον ανταγωνισµό. Συγκεκριµένα, στο άρθρο 1 παρ 1 του νοµού, κατονοµάζονται σαν 

προϊόντα αρτοποιίας ο άρτος διαφόρων τύπων, τα αρτοπαρασκευάσµατα και τα 

ποικιλώνυµα αρτοσκευάσµατα, οι έννοιες των όποιων ορίζονται στο ίδιο άρθρο. Στο 

ίδιο επίσης άρθρο ορίζονται οι έννοιες των «διατηρηµένων» και των «φρέσκων». 

Έτσι, σαν διατηρηµένος άρτος η αρτοπαρασκεύασµα ονοµάζεται εκείνο το προϊόν 

που από τη φύση του και τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά του, που οφείλονται στις 

µεθόδους παράγωγης (διακοπή της παραγωγικής διαδικασίας) πωλείτε µετά την 

ολοκλήρωση της έψησης του. Αυτά τα προϊόντα καθώς και τα προϊόντα που 

προέρχονται από προδιαγραφόµενη και κατεψυγµένη ζύµη η από περάτωση της 

εψησης µερικά ψηµένου και κατεψυγµένου άρτου εν γένει (BAKE OFF) 

απαγορεύεται να ονοµάζονται φρέσκα. Γιατί ως φρέσκα νοούνται εκείνα που 

πωλούνταν στον καταναλωτή όχι µετά πάροδο 2 ωρών από την ολοκλήρωση της 

διαδικασίας παράγωγης των, η οποία παράγωγη είναι αδιάκοπη και η ζύµη της δεν 

έχει υποβληθεί σε κατάψυξη η άλλης µορφής συντήρηση που διακόπτει την 

διαδικασία παράγωγης. Όποτε είναι εύκολα κατανοητό γιατί έχει γίνει λόγος µεγάλης 

τριβής µεταξύ των παραδοσιακών αρτοποιιών και των πρατήριων διάθεσης. Ο λόγος 

είναι ότι διατίθεται στην αγορά προκείµενο και προπαρασκευασµένο ψωµί ως 

φρέσκο, µε δραµατικές συνέπειες στα περιθώρια κέρδους των παραδοσιακών 

αρτοποιιών. 

 

Ο καταργηθείς νοµός 726/1977 ξεκαθάριζε ότι «Κάθε επιχείρηση παράγωγης 

προϊόντων αρτοποιίας ονοµάζεται αρτοποιείο, ανεξαρτήτως από την παραγωγική του 

δυνατότητα.  Ο νέος νοµός (3256/07) εισάγει νέους ορισµούς για τις διαφορές 

παραγωγικές µονάδες, τους εξής : Βιοµηχανική µονάδα, βιοτεχνική µονάδα, 

εγκατάσταση περάτωσης εψησης και επαγγελµατικό εργαστήριο παράγωγης ζύµης. 
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Ο νοµός 3526/07 ορίζει ακόµα την παράγωγη και διάθεση των προϊόντων, 

δηµοσιεύτηκε στο υπ αριθ. 24 Α’΄τευχος της Εφηµερίδας της Κυβερνήσεως της 9-2-

2007. Ο νέος νοµός αποτελεί µείγµα κωδικοποίησης υφιστάµενων διατάξεων, 

ορισµένες εκ των όποιων έχουν προσέλθει κατευθείαν από την ευρωπαϊκή νοµοθεσία. 

Γενικά από την µελέτη του νοµού προκύπτουν ορισµένες ερµηνευτικές δυσχερές που 

οφείλονται κυρίως στο εξειδικευµένο περιεχόµενο των εννοιών. Είναι φυσικό αυτοί 

στους οποίους πρωτίστως αναφέρεται, δηλ οι επιχειρήσεις αρτοποιίας, να έχουν 

εύλογες νοµικές αµφιβολίες. Έξαλλου, , λόγο του νεαρού των διατάξεων του νοµού 

και των κατ’εξουσιοδοτηση τούτου εκδοθέντων Υπουργικών αποφάσεων, µήτε η 

δικαστική πράξη (νοµολογία) µήτε η νοµική θεωρία (επιστήµη) έχουν αρκούντως 

ασχοληθεί µε την ερµηνεία και την εφαρµογή τους. Ερµηνευτικά ζητήµατα φαίνεται 

επίσης να αντιµετωπίζουν και οι αρµόδιες Νοµαρχιακές και Δηµοτικές υπηρεσίες. 

(Μιχ. Μουσιος, πρόεδρος του Δ.Σ της Οµοσπονδίας αρτοποιών Ελλάδος) 

 

Ένα βασικό ζήτηµα που τίθεται είναι το θέµα της εφαρµογής του προαναφερθέντος 

νοµού από τα αρµόδια όργανα. Είναι γενική παρατήρηση ότι τα περισσότερα 

πρατήρια δεν πουλούν τον άρτο συσκευασµένο όπως ορίζει ο νοµός, ούτε 

αναγράφεται πάνω στο προϊόν το «bake off». Η κατάσταση αυτή έχει σταδιακά 

οδηγήσει σε µια ασύδοτη αγορά και δεν είναι λίγες οι περιπτώσεις αρτοποιιών που 

δεν άντεξαν Τάτιου είδους παράνοµη ανταγωνιστική πίεση. 

 

Αυτές όµως δεν είναι οι µοναδικές προκλήσεις που αντιµετωπίζει ο χώρος της 

βιοτεχνικής αρτοποιίας. Είναι γεγονός ότι υπάρχει σφοδρή έλλειψη ειδικευµένου 

προσωπικού που θα στελεχώσει τις διαφορές βιοτεχνικές µονάδες, κάτι που έχει ως 

αποτέλεσµα την περαιτέρω µείωση της ανταγωνιστικότητας των αρτοποιιών. Η 

χαµηλή επιµόρφωση των αρτοποιών, µαζί µε την προαναφερθείσα έλλειψη 

εξειδίκευσης έχουν οδηγήσει γενικά τον κλάδο σε µια στάσιµη, φθίνουσα κατάσταση. 

Είναι γενική η παραδοχή ότι ο κλάδος της βιοτεχνικής αρτοποιίας, είναι ένας 

«παραδοσιακός» κλάδος, όπου οι «παραδοσιακές» µέθοδοι και διαδικασίες 

παράγωγης προτιµούνται, όχι µονό λόγο κόστους, αλλά και από συνειδητή επιλογή 

επειδή θεωρούνται καλύτερες. Αυτό έχει ως αποτέλεσµα ένας από τους πιο 

πολυπληθείς κλάδους στην Ελλάδα να είναι ουσιαστικά στάσιµος και 15000 

άνθρωποι να είναι ουσιαστικά θεατές των εξελίξεων στην αγορά.  
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Η κατάσταση γίνεται ακόµα χειρότερη, αν συνυπολογίσουµε τις ανεπαρκείς η και 

απούσες χρηµατοδοτήσεις επενδύσεων, και την χαµηλή ρευστότητα, δυο γεγονότα 

που έχουν ευθεία συσχέτιση µε το γεγονός ότι δύσκολα ο αρτοποιός θα πάρει 

επενδυτικά ρίσκα, ασχέτως αν αυτά είναι σχεδόν σίγουρο ότι θα αποβούν 

προσοδοφόρα, λογά απλής έλλειψης χρηµάτων.  

 

Ο πολυεπαγγελµατισµος είναι ένα φαινόµενο που εµφανίζεται κατά κόρον στις 

µεγαλύτερες πόλεις, και δη στην Αθηνά. Τα σηµεία πώλησης είναι τόσα πολλά, και 

το νοµικό πλαίσιο που καθορίζει την απόσταση µεταξύ τους τόσο ασαφές που δεν 

είναι σπάνιο φαινόµενο να υπάρχουν 4 µε 5 σηµεία πώλησης προϊόντων αρτοποιίας, 

αρτοσκευασµάτων, κτλ στο ίδιο οικοδοµικό τετράγωνο. Όποτε γίνεται εύκολα 

κατανοητό ότι η ιδία «µερίδα» χρηµάτων, διαµοιράζεται σε περισσότερες τσέπες, µε 

το πολύ απλό αποτέλεσµα όλες να είναι µισό άδειες.  

 

Όλοι αυτοί οι λόγοι όταν συνδυάζονται µε µια γενικευµένης έκτασης οικονοµική 

κρίση, µε µια αγορά που ουσιαστικά έχει «κάτσει», οδηγεί νοµοτελειακά επιτηρήσεις 

στο να κλείσουν. Στην περίοδο 2007-2010 σταµάτησαν την λειτουργία τους 

τουλάχιστον το 11% του αριθµού των βιοτεχνικών αρτοποιείων. 

 

Με όλες τις προαναφερθείσες καταστάσεις, είναι εµφανές ότι κάθε ένα αρτοποιό, 

καθώς και ο κλάδος γενικότερα θα πρέπει να υιοθετήσει αλλαγές στον τρόπο 

λειτουργίας του, µε σκοπό την επιβίωση σε µια συνεχώς διευρυνόµενη αγορά που 

απαιτεί συνεχώς αυξανοµένη παράγωγη, συνεχή διαφήµιση και προώθηση των 

προϊόντων, όλα µε τελικό στόχο την ανταγωνιστικότητα. Το κατά πόσο θα µπορέσει 

η συντριπτική πλειοψηφία των βιοτεχνικών αρτοποιιών να προσαρµοστεί στα νέα 

δεδοµένα, θα είναι ευθέως ανάλογο µε τα περιθώρια κέρδους που θα αποκοµίσει τα 

επόµενα χρόνια. 

 

Στην µελέτη αυτή, αντλήσαµε από τις πηγές τα πιο διαδεδοµένα µοντέλα µέτρησης 

της αντίστασης στην αλλαγή, και της αντοχής στην αβεβαιότητα και τα εφαρµόσαµε 

σε 180 βιοτεχνικά αρτοποιία στην περιοχή των Αθηνών, Πειραιώς και Χανιών,  σε 

µια προσπάθεια να καταλάβουµε ποιοι είναι εκείνοι οι κοινωνικοί παράγοντες, και τα 

χαρακτηριστικά της προσωπικότητας που επηρεάζουν την αντίσταση στην αλλαγή. 

Κάθε βιοτεχνικό αρτοποιείο βρίσκεται αντιµέτωπο µε την ιδία πρόκληση, την 
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ανάπτυξη µηχανισµών προσαρµογής στην αλλαγή του οικονοµικού σκηνικού της 

χωράς, καθώς και στην ανάπτυξη µεθόδων για την καλύτερη προσαρµογή των ίδιων 

των επιτηρήσεων στις αλλαγές που θα προσπαθήσουν να εφαρµόσουν. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 
 

Διερεύνηση βιβλιογραφίας 

 

 

 

 Στο κεφάλαιο αυτό γίνεται µια βιβλιογραφική αναφορά των εννοιών που µας 

απασχόλησαν κατά την διεξαγωγή της ερευνάς, όπως επιχειρηµατικότητα, αλλαγή, , 

«Αντίσταση στην αλλαγή», την κλίµακα που την περιγράφει, καθώς και την σχέση 

της Αντίστασης στην αλλαγή µε αλλά διαδεδοµένα µοντέλα περιγραφής της 

προσωπικότητας. (Sensation Seeking Scale, Digman’s Five).  Ακόµα γίνεται αναφορά 

στο Management της Αλλαγής, των συνεπειών του και της αναγκαιότητας χρήσης 

του.  

 

 

2.1 Ο επιχειρηµατίας 

 

Στα πλαίσια της παρούσας διπλωµατικής, θα θεωρήσουµε τον εξής ορισµό του 

επιχειρηµατία :  

«Τα άτοµα που δηµιουργούν µια επιχείρηση απλά αποτελούν σύνολο µιας ευρύτερης 

οµάδας ατόµων αυτών  που παρουσιάζουν επιχειρηµατική συµπεριφορά. 

(Caird(1990, 1991), Gibb (1987), Leadbeater και Goss (1999), Thompson (2004). Η 

επιχειρηµατική συµπεριφορά, δεν πειράζεται µονό στη δηµιουργία επιχειρήσεων, 

αλλά τη συναντάµε και στα πλαίσια οργανισµών είτε του ιδιωτικού είτε του δηµοσίου 

τοµέα (Thompson, 2004) 

 

 

2.2 Επιχειρηµατική συµπεριφορά 

 

Η επιχειρηµατική συµπεριφορά αποτελεί ένα σηµαντικό ζήτηµα, που απασχολεί 

µεγάλη µερίδα των ερευνητών εδώ και αρκετά χρόνια. Οι Say και Schumpeter ήταν 

από τους πρώτους που συµπεριέλαβαν τα άτοµα που είχαν επιχειρηµατική 

συµπεριφορά ως κύριο χαρακτηριστικό γνώρισµα των µοντέλων τους. Ο Lucas σε 
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µια δηµοσίευση του το 1978 έκανε µια προσπάθεια να διαχωρίσει τα άτοµα που 

επιδείκνυαν επιχειρηµατική συµπεριφορά από τους υπόλοιπους εργαζόµενους, ως 

κυρίως υπευθύνους για την οργάνωση των πόρων. (Lucas, 1978).  Η έννοια της 

επιχειρηµατικής συµπεριφοράς είναι δύσκολο να µετρηθεί και να διερευνηθεί (Auteri, 

2003; Brown et Al, 2001). Είναι µια πολυδιάστατη διαδικασία που πρέπει να 

αναλυθεί σε βάθος, και δεν έχει νόηµα να εξετάζεται µονό από οικονοµικής πλευράς. 

(Bruyat & Julien 2000; Ζαµπετάκης & Μουστάκης 2007; Zerbinati & Souitaris 2005) 

Κάποιοι από τους ορισµούς που υπάρχουν στην βιβλιογραφία παρουσιάζονται 

παρακάτω. Ο Schultz παρουσίασε τους ανθρώπους που έχουν επιχειρηµατική 

συµπεριφορά ως καταλυτικά στοιχειά «αλλαγής» µέσα στην οικονοµία (Schultz, 

1975).  

 

 Σε πιο πρόσφατες έρευνες το κέντρο της προσοχής έχει µεταφερθεί στην κατανόηση 

των χαρακτηριστικών του άτοµου που επηρεάζουν την επιχειρηµατική συµπεριφορά, 

όπως και γενικά µια µελέτη πάνω στα γενικά χαρακτηριστικά του άτοµου που 

καθορίζουν την ζωή του ως επιχειρηµατία.   

 

Η επιχειρηµατική συµπεριφορά, ως ένα σύνολο λειτουργιών , δραστηριοτήτων και 

πράξεων, οι οποίες είναι άρρηκτα συνδεδεµένες µε την αντίληψη και την κατανόηση 

των ευκαιριών, καθώς και τη δηµιουργία οργανισµών-επιχειρήσεων για την επιδίωξη 

τους. (Hunter, Kapp & Yonkers, 2003).  

 

Εµείς στην εργασία αυτή θα υιοθετήσουµε τον ορισµό που αναφέρει ότι η 

επιχειρηµατική συµπεριφορά στα πλαίσια οργανισµών και συνόλων αποτελεί ένα 

σύνολο δραστηριοτήτων µέσω των όποιων τα άτοµα, ανεξαρτήτως της θέσης τους 

µέσα στον οργανισµό, παράγουν προστιθέµενη άξια για τον οργανισµό. (Mair, 2002). 

 

H Mair, διατυπώνει ότι τρεις είναι οι παράγοντες που επηρεάζουν την επιχειρηµατική 

συµπεριφορά ενός άτοµου, αυτοί είναι 

 

1) Η υποκειµενική ερµηνεία των εργαζοµένων για το υποστηρικτικό περιβάλλον 

2) Η συναισθηµατική τους νοηµοσύνη 

3) Οι πεποιθήσεις για την ατοµική τους αποτελεσµατικότητα 
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2.3 Επιχειρηµατικότητα 
 

Η επιχειρηµατικότητα, ως διαδικασία δηµιουργίας προστιθεµένης άξιας, µέσω των 

συνδυασµών των πόρων για την εκµετάλλευση µιας ευκαιρίας (Stevenson et al, 1985) 

Η επιχειρηµατικότητα, όπως και η καινοτοµία, όπως ορίζεται ως διαδικασία η οποία 

αποσκοπεί στην παροχή προστιθεµένης άξιας στον οργανισµό η στην εταιρεία, µέσα 

από την ανάπτυξη νέων διαδικασιών, προϊόντων και υπηρεσιών.  

 

Οι Bygrave και Hofer (1991),ορίζουν ως επιχειρηµατικότητα τη δηµιουργία ενός 

οργανισµού για την επιδίωξη κάποιας ευκαιρίας, ενώ οι Gartner (1988) και Sexton 

(1986) αναγνωρίζουν πέντε όψεις: εισαγωγή νέων προϊόντων, εισαγωγή νέων 

µεθόδων παραγωγής, το άνοιγµα νέων αγορών, την εξεύρεση νέων πόρων και την 

βιοµηχανική αναδιοργάνωση. 

 

Συµφωνά µε τον Schumpeter (1928, 1934), η επιχειρηµατικότητα περιλαµβάνει όλες 

τις έννοιες εκείνες και την ένωση όλων των παραγόντων που επηρεάζουν την 

παράγωγη µιας επιχείρησης. Συµφωνά µε τους Watkins και Stone (1999), τους 

Llewellyn και Wilson (2003), οποιοσδήποτε έχει στη κατοχή του και διοικεί µια 

επιχείρηση είναι αυτοµάτως επιχειρηµατίας. Όποτε, επί της ουσίας η 

επιχειρηµατικότητα περιλαµβάνει όλες τις διαδικασίες διοίκησης µια επιχείρησης.  

 

Η τάση για αλλαγή είναι ένας βασικός παράγοντας της επιχειρηµατικής 

συµπεριφοράς (Zampetakis & Moustakis 2007), όπως παρατηρούµε, η αλλαγή είναι 

ένα βασικό τµήµα της επιχειρηµατικότητας, και κάθε µορφής καινοτοµίας που θα 

προσπαθήσει να εκµεταλλευτεί µια επιχείρηση. Μια έννοια άρρηκτα συνδεδεµένη µε 

το κέρδος και την ανταγωνιστικότητα, και όµως τόσο λίγο κατανοητή. 
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2.4 Εταιρική επιχειρηµατικότητα 
 

Με τον όρο ενδοεταιρικη η εταιρική επιχειρηµατικότητα εννοούµε κάθε προσπάθεια 

για την προώθηση και εκµετάλλευση καινοτοµιών (καινοτοµίες οι οποίες θα 

εφαρµοστούν µέσω µια διαδικασίας «αλλαγής»), στο εσωτερικό του οργανισµού, η 

της επιχείρησης, µέσω της αποτίµησης και εκµετάλλευσης νέων πιθανών ευκαιριών 

(Becheler & Maurer (1997); Covin & Miles (1999); Lumpkin & Dess (2001) 

 

 

2.5 Τι είναι η αλλαγή? 
 

Όλες οι εταιρείες και οι οργανισµοί βρίσκονται µέσα σε µια διαρκή διαδικασία 

αλλαγής, µια διαδικασία προσαρµογής στις συνεχώς εναλλασσόµενες συνθήκες τις 

αγοράς. Όλες αυτές οι διαρθρωτικές αλλαγές προωθούνται και έχουν ως τελικό 

αυτοσκοπό το κέρδος. Οι αλλαγές αυτές µπορεί να περιλαµβάνουν, αλλαγές σε 

τµήµατα της δοµής της εταιρείας, στις διαδικασίες που την διαρρέουν, και στις 

στρατηγικές που ακόλουθη. Οι αλλαγές αυτές µπορεί να έχουν τον στόχο τους στο 

εσωτερικό της επιχείρησης (πχ, µια αλλαγή δοµής), η µπορεί να στοχεύουν στο 

περιβάλλον της επιχείρησης (πχ, µια αλλαγή στον τρόπο προώθησης ενός προϊόντος).  

 

Ένα είναι όµως το κοινό που έχουν όλες οι επιθυµητές αλλαγές που θέλει να 

προωθήσει η διοίκηση, και αυτό είναι ο τελικός στόχος, δηλαδή η αύξηση της 

αποτελεσµατικότητας, που θα µεταφραστεί σε µακροχρόνια αύξηση στα περιθώρια 

κέρδους. Είναι λογικό ότι οι διοικήσεις των εταιρειών θα καταναλώσουν πόρους προς 

τον προγραµµατισµό και σχεδιασµό αυτών των αλλαγών για την καλύτερη και πιο 

γρήγορη εφαρµογή τους. Συχνά όµως, κατά την εφαρµογή των σχεδιασµένων 

αλλαγών τα αποτελέσµατα δεν είναι ενθαρρυντικά, είτε η προσχεδιασµένη αλλαγή 

αποτυγχάνει τελείως ((Beer et Al (1990); Kotter (1995), Strebel (1996), 

Hirschhorn(2002), Kotter & Cohen (2002)), είτε οδηγεί σε αποτελέσµατα χαµηλότερα 

των προσδοκιών, η µερική επιτυχία, δηλαδή βελτίωση ενός τοµέα (πχ, της 

παραγωγικότητας ενός συγκεκριµένου τµήµατος) µονό. (Goodman & Rousseau, 

2002).  
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2.6 Διοίκηση της αλλαγής  
 

Η διοίκηση της αλλαγής (Change Management) είναι µια δοµηµένη προσέγγιση στην 

µετάβαση ενός άτοµου, µιας οµάδας η ενός οργανισµού από µια παρούσα κατάσταση 

σε µια µελλοντική επιθυµητή κατάσταση. Είναι µια οργανωτική διαδικασία που 

αποσκοπεί στην βέλτιστη εναλλαγή προς την επιθυµητή κατάσταση, κάτι που 

περιλαµβάνει την ήπια προσαρµογή της επιχείρησης και των εργαζοµένων της στην 

αλλαγή. Ιδιαίτερη έµφαση δίνεται στην  πιο αποτελεσµατική ανακατεύθυνση των 

εργαζοµένων στην αποδοχή των αλλαγών στο εργασιακό τους περιβάλλον. Ο Kotter 

παρουσιάζει την διοίκηση της αλλαγής ως την χρησιµοποίηση βασικών δόµων και 

εργαλείων για τον έλεγχο κάθε αλλαγής (Kotter, 2011). Ο σκοπός της διοίκησης της 

αλλαγής είναι η ελαχιστοποίηση του αντίκτυπου της αλλαγής στο εργατικό δυναµικό 

µια επιχείρησης, και στην αποφυγή τυχόν επιπλοκών. 

 

Η Linda Ackerman Anderson, αναφέρει ότι κατά τις δεκαετίες 1980-1990, οι 

επιχειρηµατίες εκδήλωσαν δυσφορία στα αρνητικά αποτελέσµατα που είχε η 

εισαγωγή αλλαγών, µέσω διοικητικών εντολών. Δηµιουργήθηκε έτσι η ανάγκη για 

κάποιον που θα είναι υπεύθυνος για τις αντιδράσεις του ανθρωπινού παράγοντα στην 

αλλαγή. Ο Φεβρουάριος του 1994 είναι ιστορικά η ανεπίσηµη αρχή της βιοµηχανίας 

διοίκησης της αλλαγής (Change Management Industry).  

 

Η διοίκηση της αλλαγής εξετάζει το πώς οι άνθρωποι επηρεάζονται από τις 

προσπάθειες αναµόρφωσης κάθε µορφής, πως αντιδρούν σε κάθε αλλαγή και γιατί, 

και ποιες διαρθρωτικές κινήσεις θα πρέπει να πραγµατοποιηθούν ώστε η διαδικασία 

της αλλαγής να είναι οµαλή και επιτυχής. (Jick, 1991; Kotter, 1995; Garvin, 2000) 

 

Οι θεωρίες διοίκησης της αλλαγής προτείνουν κάποιες κατευθυντήριες οδηγίες για 

την αναµόρφωση των οργανισµών όπως και τον διαδικασιών που αυτοί εκτελούν. 

(Nelson, 2002), µέσω µιας κυρίως µακροσκοπικής προσέγγισης, δίνοντας πολύ 

λιγότερη έµφαση στα άτοµα που συµµετέχουν στην αλλαγή, που σαφώς την 

επηρεάζουν (Dover, 2003). Οι Wanberg και Banas διατυπώνουν ότι µονό σχετικά 

πρόσφατα έχουν αρχίσει οι έρευνες να δίνουν βάση στην αντίδραση των ατόµων στην 
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επιχειρούµενη οργανώσιµη αλλαγή, ως µονάδων που απαρτίζουν µια επιχείρηση, 

(Wanberg & Banas, 2000). 

 

Οι ενδείξεις είναι αρκετές, ότι µια καινούργια έννοια, η «Αντίσταση στην Αλλαγή», 

αποτελεί την βασική αίτια πίσω από τις αναποτελεσµατικές προσπάθειες των 

διοικήσεων για οργανώσιµες αλλαγές. (Maurer (1996, 1997); Waddell & 

Sohal(1998);) . Μια συνηθισµένη ερµηνεία που δίνεται είναι ότι η αλλαγή συνήθως 

γίνεται αντιληπτή από τα άτοµα ως η µετάβαση από µια κατάσταση γνωστή, µια 

κατάσταση ρουτίνας, σε µια κατάσταση άγνωστη, µια κατάσταση αναστάτωσης και 

ανακατατάξεων. (Bradley 2000) 

 

O Shaul Oreg, διατύπωσε το εξής παράδοξο. Ενώ στα κοινωνικά συστήµατα των 

περισσότερων αναπτυγµένων χώρων δίνεται έµφαση στην ικανότητα του ανθρώπου 

για συνεχείς αλλαγές, παρολ’αυτά όταν οι επιχειρήσεις προσπαθούν να προωθήσουν 

αυτές τις αλλαγές, συχνά βρίσκονται αντιµέτωπες µε σθεναρή, πολλές φόρες 

ανεξήγητη αντίσταση από συγκεκριµένα άτοµα, οι οµάδες ατόµων. (Oreg, 2003) 

 

Όλοι οι άνθρωποι δεν αντιδρούν στις επιχειρούµενες αλλαγές µε τον ίδιο τρόπο, µε 

την ιδία ένταση και για τους ιδίους λόγους (Judge et all, (1999); , Worral et al (2000); 

Sinclair et al (2005), Zampetakis & Moustakis (2006). Αρκετοί ερευνητές 

υποστηρίζουν πως τα κλειδί για την επιτυχή εισαγωγή αλλαγών είναι η καλή και 

ξεκάθαρη εσωτερική επικοινωνία µέσα στον οργανισµό (Bradley (2000); Proctor & 

Doukakis (2003);). Η ανάλυση των απόψεων των εργαζοµένων στις επιχειρούµενες 

προσπάθειες για αναµόρφωση µπορεί να αποβεί πολύ χρήσιµη τόσο για την ερµηνεία 

όσο και για την διοίκηση της αντίστασης στην αλλαγή (Judge et al, 1999). Η 

προσέγγιση αυτή ενισχύεται ακόµα από το γεγονός ότι οι απόψεις των ατόµων 

µπορούν µε επιτυχία να προβλέψουν τις προθέσεις τους , καθώς και ότι οι προθέσεις 

τους µπορούν µε επιτυχία να προβλέψουν την πραγµατική συµπεριφορά. (Kim, 

Hunter (1993); Webb & Sheeran (2006). Η βασική τους υπόθεση είναι ότι αλλαγές 

στις απόψεις των ατόµων, θα οδηγήσουν ευθέως σε αλλαγές των προθέσεων των 

ίδιων ατόµων, που εντελή θα επηρεάσουν τις συµπεριφορές τους και άρα συνολικά, 

θα αλλάξουν το πρόσωπο της επιχείρησης. O Giangreco, στην εργασία που εκπόνησε 

το 2000, διετύπωσε ότι η συµπεριφορά του άτοµου, µπορεί να χρησιµοποιηθεί για την 
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πρόβλεψη των απόψεων του άτοµου, και µέσω αυτής να κατανοηθούν οι λόγοι που 

παρουσιάζει αντίσταση στην αλλαγή.   

 

 

 

2.7 Μοντέλα διοίκησης της αλλαγής  
 

 

Τα περισσότερα µοντέλα διοίκησης της αλλαγής που υπάρχουν αυτή τη στιγµή στη 

βιβλιογραφία, ανήκουν σε µια από τρεις µεγάλες κατηγορίες, αυτές είναι : 

 

1) Τα Διευθυντικά µοντέλα 

2) Τα Συνεργασίακα µοντέλα 

3) Τα Συνδυαστικά µοντέλα 

 

Τα διευθυντικά µοντέλα αποτελούν και τα πιο αυταρχικά µοντέλα. Σε αυτά, η αλλαγή 

ξεκάνει, σχεδιάζεται, και ελέγχεται µονό από τη διοίκηση, η οποία και λέει στους 

εργαζόµενους ποτέ πρέπει να γίνει τι, και πόσο – για να προχωρήσει η αλλαγή.  

Βασίζονται αρκετά σε στρατηγικές πίεσης των εργαζοµένων. Οι εργαζόµενοι δεν 

έχουν σχεδόν καµία συνεισφορά ιδεών στο πως θα πρέπει να εφαρµοστεί η αλλαγή 

και ποτέ. Τα διευθυντικά µοντέλα είναι πολλές φόρες τα βέλτιστα, ειδικά όταν 

υπάρχει πίεση χρόνου. Παρόλα αυτά, ένα από τα σηµαντικότερα µειονεκτήµατα τους 

είναι ότι συνήθως οι αυταρχικές τακτικές που ακολουθούντα αρχίζουν και 

δηµιουργούν συνεχώς αυξανόµενες αντιδράσεις.  

 

Τα Συνεργασιακα µοντέλα διαφέρουν από τα αρχικά, στο ότι η διοίκηση θα 

προσπαθήσει να εµπλέξει ένα αρκετό µεγάλο κοµµάτι των εργαζοµένων στην 

διαδικασία της αλλαγής, έµµεσα η άµεσα, ειδικά αυτούς που θα επηρεαστούν από τις 

αλλαγές που προτείνονται. Οι Bennis, Benne και Chin, το 1985 ανέφεραν ότι τα 

συνεργασία µοντέλα διαχείρισης της αλλαγής, είναι συνήθως και αυτά που οδηγούν 

στις πιο επιτυχηµένες αλλαγές. Πραγµατικά, υπάρχουν πολλά πλεονεκτήµατα στη 

χρήση τους, όπως: η ανάµιξη περισσότερων ανθρώπων, έχει ως αποτέλεσµα να 

υπάρχουν λιγότερες αντιστάσεις στην αλλαγή, και πολλές φόρες να εξοικονοµηθεί 
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χρόνος µονό και µονό από αυτό. Τα µειονεκτήµατα των συνεργασιών µοντέλων είναι 

ο µεγάλος χρόνος εφαρµογής τους, καθώς η ανάµιξη περισσότερων ατόµων συνήθως 

αυξάνει την προσπάθεια που χρειάζεται από την διοίκηση να εφαρµόσει την αλλαγή, 

σε σύγκριση µε τα διοικητικά µοντέλα. Τα αυστηρώς συνεργατικά µοντέλα µπορούν 

να προβούν και επιβλαβή, ειδικά όταν η διοίκηση είναι αδύναµη, όπου το όλο 

εγχείρηµα αλλαγής µπορεί να µείνει στάσιµο, σε µια κατάσταση απροσδιοριστίας, και 

εντελή να χαθεί ο έλεγχος της αλλαγής.  

 

Έχουν γίνει πολλές προσπάθειες να συνδυαστούν τα πλεονεκτήµατα των δυο 

προηγούµενων µοντέλων, κάτι που οδήγησε σε συνδυαστικά µοντέλα διοίκησης της 

αλλαγής, όπως πχ του Harvey. Ο Harvey δηµοσίευσε το µοντέλο του το 2001, και 

αυτό αποτελεί ένα µοντέλο που συνδυάζει διευθυντικές µε συνεργασίες στρατηγικές, 

καθώς και εναλλαγή αυτών τον ρολών κατά την διαδικασία της αλλαγής, ανάλογα µε 

τις ανάγκες των περιστάσεων. Τέτοια µοντέλα έχουν την ικανότητα να διατηρούν τις 

ισορροπίες µέσα στην επιχείρηση, να προωθούν την συνεργασία µεταξύ διοίκησης 

και εργαζοµένων σε βασικά ζητήµατα ενώ συγχρόνως βοήθα τη διοίκηση και τους 

µάνατζερ να διατηρήσουν τον έλεγχο πάνω στη διαδικασία της αλλαγής. Κατά τον 

προσδιορισµό των απόψεων και των συµπεριφορών, ο παράγοντας χρόνος έχει 

µεγάλη και ιδιαίτερη σηµασία ( Brief, 1998). Το γεγονός αυτό µας δείχνει ότι οι 

πεποιθήσεις, απόψεις και αντιδράσεις των ατόµων δεν αποτελούν µόνιµες, στατικές 

συµπεριφορές, αλλά µεταβάλλονται µε τον χρόνο (Bushy & Kamphuis, 1993).  

 

Τα πιο επικρατέστερα µοντέλα διοίκησης της αλλαγής είναι τρία :  

 

Το µοντέλο του Kotter : ένα µοντέλο που δηµιουργήθηκε µετά από την µελέτη πάνω 

από εκατό οργανισµών µε διαφορετικά µεγέθη και σε διαφορετικούς τοµείς 

επιχειρηµατικότητας. Οι βασικές προτάσεις που καθορίζουν το µοντέλο είναι οι εξής: 

Η διαδικασία της αλλαγής περιλαµβάνει 8 επιµέρους στάδια, κάθε ένα από τα οποία 

διαρκεί µεγάλο χρονικό διάστηµα. Η πραγµατοποίηση σηµαντικών λαθών σε κάθε 

ένα από αυτά τα στάδια µπορεί να έχει σηµαντικές η και καταστροφικές επιδράσεις 

στη διαδικασία της αλλαγής. Το µοντέλο του Kotter αναφέρεται στην διαδικασία της 

αλλαγής σε στρατηγικό επίπεδο. (Kotter, 1995) 
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Το µοντέλο του Jick : είναι ένα µοντέλο το όποιο στοχεύει κυρίως σε τακτικό 

επίπεδο, για την εφαρµογή αλλαγών σε επίπεδα επιχειρήσεων η οργανισµών. Το 

µοντέλο αυτά περιλαµβάνει ένα πλάνο 10 σταδίων και αποτελεί ένα ενδεικτικό 

σχέδιο για οργανισµούς που εµπλέκονται στην διαδικασία αλλαγής, αλλά και για την 

αξιολόγηση διαδικασιών αλλαγής που βρίσκονται σε εξέλιξη. Συµφωνά µε τον Jick, η 

εφαρµογή της διαδικασίας της αλλαγής είναι µια συνεχή διαδικασία ανακάλυψης και 

ότι είναι τόσο σηµαντική όσο και η ιδία η αλλαγή.  

 

Το τρίτο µοντέλο διοίκησης της αλλαγής έχει διατυπωθεί από τον Garvin, ένα 

µοντέλο που εφαρµόστηκε µε επιτυχία στην αναδιοργάνωση της General Electric. Το 

µοντέλο εστιάζει στο ρολό της διοίκησης, για τη δηµιουργία µιας επείγουσας ανάγκης 

της εταιρείας για αλλαγή, τη δηµιουργία και την επικοινωνία του οράµατος αυτής της 

αλλαγής, την εφαρµογή της αλλαγής, την µέτρηση της προόδου που έχει επιτευχτεί 

ως προς τους στόχους που έχουν τεθεί και τέλος την θεσµοθέτηση των αλλαγών. 

(Garvin, 2000).  

 

Τα µοντέλα που µόλις περιγράψαµε ενώ παρέχουν χρήσιµες οδηγίες και 

κατευθυντήριες γραµµές για την διαδικασία της αλλαγής, εντούτοις δίνουν ελαχίστη 

η καθόλου έµφαση στα άτοµα τα οποία καλούνται να εφαρµόσουν την αλλαγή.   

 

Συµφωνά µε τον Dover, τέσσερα είναι τα σηµεία που πρέπει να δοθεί έµφαση, κατά 

την διαδικασία της αλλαγής :  

 

1) Προκειµένου να επιτευχτεί η οποιαδήποτε αλλαγή µε οµαλό τρόπο, είναι 

απαραίτητο όλοι οι εργαζόµενοι σε κάθε επίπεδο του οργανισµού να 

δεσµευτούν ότι θα συνεισφέρουν προς της επιτυχία της αλλαγής. Συµφωνά µε 

τον Dover, ένα από τα πιο βασικά προβλήµατα στα προγράµµατα αλλαγής 

είναι ότι το βάρος της αλλαγής δεν το επωµίζεται το σύνολο της εταιρείας. 

 

2) Θα πρέπει να γίνει παραχώρηση περισσότερων ελευθερίων στους 

εργαζόµενους, ώστε να µπορούν οι ίδιοι να καθορίσουν την πρόοδο τους µέσα 

από την συµµέτοχη και εκπλήρωση εργασιακών στόχων.  
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3) Το είδος της αλλαγής που οι περισσότεροι οργανισµοί επιθυµούν, είναι 

διαφορετικό από απλές αλλαγές στη δοµή τους και την απαραίτητη εισαγωγή 

νέων τεχνολογιών. Εποµένως, έµφαση πρέπει να δοθεί στην αλλαγή της 

επικρατούσας κουλτούρας µέσω της εισαγωγής νέων δεξιοτήτων και 

συµπεριφορών. 

 

4) Η εφαρµογή πρέπει να βρίσκεται στο επίκεντρο των προγραµµάτων αλλαγής. 

Η ανωτάτη διοίκηση είναι υπεύθυνη για την επικοινωνία της λογικής έναρξης 

της αλλαγής, εντούτοις, είναι οι απλοί υπάλληλοι που θα εφαρµόσουν την 

διαδικασία της αλλαγής, οι απλοί υπάλληλοι θα δηχθούν το βάρος της νέας 

προσαρµογής και τις πιο δραστικές συνέπειες. Χωρίς τη δέσµευση τους δεν 

µπορεί να επιτύχει κανένα πρόγραµµα αλλαγής. Είναι πολύ διαδεδοµένη η 

αντίληψη ότι η εφαρµογή προγραµµάτων αλλαγών θα πρέπει να συνοδεύεται 

από τη σχεδίαση συγκεκριµένων εργασιών, οι οποίες θα είναι ειδικά 

σχεδιασµένες για τον κάθε υπάλληλο, ώστε ολόκληρη η εταιρία, διοίκηση και 

υπάλληλοι να µπορούν να συνεισφέρουν στην επίτευξη της αλλαγής.  

 

Όπως παρατηρούµε, συµφωνά µε τον Dover, όλα τα παραπάνω στοιχειά για την 

διοίκηση της αλλαγής, έχουν ένα κοινό στοιχειό, αυτό είναι η αναγκαστική (συµφωνά 

µε τα κριτήρια) και ευρείας κλίµακας συµµέτοχη µιας µεγάλης µερίδας υπάλληλων, η 

γενικά µη διοικητικού προσωπικού στην διαδικασία της αλλαγής. Μια αλλαγή που 

εξαρτάται πλήρως από την οµοφωνία και σύµπλευση των υπάλληλων µε την 

διοίκηση ως προς τον τελικό στόχο, την καλή επανακαταρτιση των υπάλληλων, και 

των σχεδιασµών τέτοιων εργασιών, έτσι ώστε κάθε υπάλληλος να είναι µέρος της 

αλλαγής που προσπαθεί η διοίκηση να επιφέρει. Πως µπορεί να το κάνει αυτό πιο 

αποτελεσµατικά? 

 

 

O Dover, το 2003 έδωσε την απάντηση του σε αυτό το ερώτηµα. Αναδεικνύοντας 

έναν καινούργιο «παίκτη» στην διοίκηση της αλλαγής, τον «παράγοντα αλλαγής». 

Ο παράγοντας της αλλαγής (Change agent) είναι ένα άτοµο το όποιο έχει την 

δυνατότητα να µετατρέψει το όραµα και τους στόχους της διοίκησης σε πραγµατική 

συµπεριφορά. Είναι εκείνα τα άτοµα, τα οποία πρώτα, και µέσα από την εκπαίδευση 

θα υιοθετήσουν τις νέες αξίες, δεξιότητες και µεθοδολογίες που είναι απαραίτητες 
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στον οργανισµό. (Clarke & Meldrum (1998); Dover (2003); Schaffer & Siegal 

(2005). Οι παράγοντες αλλαγής θεωρούνται εξαιρετικά ωφέλιµοι στην διαδικασία της 

αλλαγής, καθώς θεωρείται ότι η συµπεριφορά που επιδεικνύουν µπορεί να παρασύρει 

και άλλους, και ουσιαστικά να δράση ως καταλύτης για την ιδία την αλλαγή. 

 

 

 

2.8 Η Αντίσταση στην αλλαγή 
 

 

Η πρώτη καταγεγραµµένη αναφορά της «Αντίστασης στην Αλλαγή» έγινε από τον 

Kurt Lewin (1945), αλλά ο πρώτος που έκανε αναφορά της «Αντίστασης στην 

αλλαγή», όχι µονό σε άτοµα και προσωπικότητες, αλλά σε οργανισµούς και 

επιτηρήσεις ήταν ο Kenneth E. Boulding, to 1956.  

 

Η αντίσταση στην αλλαγή δεν είναι µια νέα έννοια στην επιστήµη του Management 

και στα οικονοµικά, καθώς οι αρχικές τις διατυπώσεις και κωδικοποιήσεις έγιναν 

περισσότερο από µισό αιώνα πριν (Coch and French 1948, Boulding 1956), παρόλα 

αυτά µε την πάροδο του χρόνου έχει έρθει ξανά στο επίκεντρο ως αντικείµενο 

ερευνάς και ειδικά τα τελευταία χρόνια έχει αποκτήσει κάποιες νέες παραµέτρους που 

αξίζουν αναφορά. 

 

Όπως προείπαµε η πρώτη αναφορά που η έννοια της «Αντίστασης στην αλλαγή» 

εισήχθηκε στην επιστηµονική ορολογία ήταν από τον Kurt Lewin(1947; 1951) ο 

όποιος την έθεσε ως µια συσχέτιση της τάσης που αχούνε τα κοινωνικά συστήµατα 

να επανέρχονται σε µια κατάσταση ηρεµίας µετά από την επίδραση καπιας 

διαταραχής. Στην θεωρία πεδίων (Lewin, 1951) ο ερευνητής καταβάλλει µια 

προσπάθεια να εξηγήσει τις συµπεριφορές των οµάδων, µέσω της ανάλυσης του 

«πεδίου» που δηµιουργείται από τις αλληλεπιδράσεις των ατόµων µέσα στην οµάδα. 

Είναι γενική παράδοση του ότι το «πεδίο» κυβερνάται από δυνάµεις µε αντίθετες 

φόρες που τείνουν να διατηρήσουν µια κατάσταση ηρεµίας, το «status quo». 

Συµφωνά µε αυτόν η ισορροπία θα επιτευχτεί µονό από την σύµπλευση και την 

ισορροπία των δυνάµεων που προωθούν και αντιστέκονται στην αλλαγή. 
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Συµφωνά µε τους Dent και Golberg (1999), στην αρχική θεώρηση του Kurt Lewin, η 

«αντίσταση στην αλλαγή» θεωρείται ένα συστολικό φαινόµενο, και όχι απλά ένα 

ψυχολογικό.  Το φαινόµενο αυτό προκύπτει µέσα σε µια πολύπλοκη δυναµική 

οµάδας, ένα σύνολο ρολών, συµπεριφορών, και κανόνων – και µπορεί ως φαινόµενο 

να εµφανιστεί οπουδήποτε µέσα σε αυτό το πεδίο. Μια όµοια θέση εκφράζεται και 

από τον Burnes (2004) που παραθέτει ότι «o Lewin είδε την επιτυχηµένη διαδικασία 

αλλαγής ως µια οµαδική δραστηριότητα, διότι αν δεν αλλάξουν οι ρουτίνες και οι 

κανόνες που συνδέουν την οµάδα ως σύνολο, δεν θα αλλάξουν και οι συµπεριφορές 

και ρουτίνες των ατόµων που τις αποτελούν.. 

 

Μια διαφορετική προσέγγιση διατυπώθηκε από τους Coch και French (1948) στο 

έργο τους “Overcoming resistance to change”. Σε αυτό το έργο εκτελούν µια 

διαδικασία ερευνάς στο Harwood Manufacturing Company. Το άρθρο ξεκάνει µε δυο 

πολύ απλές ερωτήσεις : 

 

1) Γιατί οι άνθρωποι αντιστέκονται στην αλλαγή µε τέτοιο σθένος? 

2) Τι µπορεί να γίνει για να αντιµετωπιστεί αυτή η αντίσταση? 

 

Οι συγγραφείς λοιπόν αντιµετωπίζουν την αλλαγή ως ένα πρόβληµα «κινήτρου». 

Δηλαδή θεωρούν ότι η γενική αντίσταση οφείλεται στην προσωπική απογοήτευση 

των ατόµων που αντιστέκονται, λογά των αλλαγών που έχουν επιβληθεί. 

 

Για να ελέγξουν την υπόθεση τους εκτέλεσαν µια σειρά πειραµάτων σε εργαζόµενους 

που συνεχώς µετατίθενται από µια δουλεία σε άλλη. Το αίσθηµα της δυσφορίας που 

µπορεί να προκαλέσει µια τέτοια απόφαση, σε συνδυασµό µε την ανάγκη της 

επανακαταρτισης για την εκτέλεση της νέας δουλειάς δηµιουργούν εύκολα έναν 

εκνευρισµό στο άτοµο. Αυτό το συναίσθηµα µπορεί µονό να ενδυναµωθεί αν είναι 

κοινό µεταξύ των ατόµων της οµάδας. Λογά αυτής της δυσφορίας, παρατηρήθηκε ότι 

µια σηµαντική µερίδα εργαζοµένων οδηγήθηκε στο να παραιτηθεί από τη δουλεία. 

Αναλύοντας τα αποτελέσµατα της ερευνάς τους, οι Coch και French οδηγηθήκαν στο 

συµπέρασµα ότι οµάδες που είχαν πάρει µέρος στην σχεδιαστική διαδικασία των 

επερχόµενων αλλαγών, έδειξαν πολύ µικρότερη αντίσταση στην αντοχή, και εντελή 

προσαρµόστηκαν σε αυτές τις αλλαγές ταχύτερα από όλους. Πρότειναν την αύξηση 
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της συµµετοχής των εργαζοµένων στις διοικητικές αποφάσεις µέσω συναντήσεων, µε 

σκοπό την καλύτερη κατανόηση των αλλαγών από όλο το προσωπικό.  

 

 

 

Σε ένα άρθρο τους στο Harvard Business Review, το 1979, οι Kotter και Schlesinger 

έκαναν µια αναφορά στους τέσσερις κυρίους λόγους για τους οποίους οι άνθρωποι 

αντιστέκονται στην αλλαγή. Οι λόγοι είναι οι εξής :  

 

1) Ο φόβος να µην χάσουν προνόµια/θέση 

2) Η µη κατανόηση της αλλαγής και των επιπτώσεων της 

3) Η πιστή ότι η αλλαγή που προτείνεται δεν έχει νόηµα για την εταιρεία 

4) Μια γενική έλλειψη αντοχής προς της αλλαγές 

 

Η ερευνά των Kotter και Schlesinger κατονοµάζει διαφόρους λόγους για τους οποίους 

οι άνθρωποι αντιστέκονται στις αλλαγές. Μονό ένας από αυτούς τους λόγους 

παραπέµπει στο γεγονός ότι είναι αρκετά µεγάλη η πιθανότητα να υπάρχουν 

σηµαντικές διαφορές στον τρόπο που διαφορετικά µελή µιας επιχείρησης µπορεί να 

βλέπουν τις ίδιες αλλαγές. Οι µάνατζερ που προσπαθούν να κατανοήσουν την 

αντίσταση των εργαζοµένων, όχι µονό βοηθούν τον εργαζόµενο στο να κατανοήσει 

καλύτερα την αλλαγή, αλλά και τους εαυτούς τους καθώς αναγκάζονται να δουν 

άλλες προοπτικές του θέµατος.  

 

Δυστυχώς, η ανάγκη για αλλαγή είναι πραγµατική, και η αλλαγή είναι µια 

αναπόφευκτη κατάσταση για όλες τις επιχειρήσεις που θέλουν να παραµείνουν 

ανταγωνιστικές. Το ίδιο αναπόφευκτη όµως είναι και η αντίσταση στην αλλαγή, 

καθώς πολλές φόρες οι εργαζόµενοι την εκλαµβάνουν ως ένα κατηγορητήριο προς τις 

ικανότητες που έχουν επιδείξει, η πολύ απλά άλλο ένα «καπρίτσιο» της διοίκησης. Οι 

εργαζόµενοι γρήγορα θα κινηθούν να κατηγορήσουν την διοίκηση για την απώλεια 

των «βολικών» ρολών και διαδικασιών που είχαν συνηθίσει, και πολλές φόρες της 

ίδιας της εργασίας, παρά να προσπαθήσουν να αντιµετωπίσουν την πρόκληση της 

αλλαγής.  
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Συµφωνά µε τον John P. Kotter, οι περισσότεροι οργανισµοί αποτυγχάνουν να 

εφαρµόσουν αλλαγές ευρείας κλίµακας στις δοµές, η στις διαδικασίες τους, λογά της 

αντίστασης στο εσωτερικό της εταιρείας. (Fandray, 2003). Σε µια ερευνά που έγινε σε 

288 εταιρείες που είχαν µοιραστεί µαθήµατα και πρακτικές της Διοίκησης της 

αλλαγής, παρατηρήθηκε ότι το κύριο εµπόδιο για την εφαρµογή της αλλαγής ήταν οι 

αντιδράσεις των εργαζοµένων, αντιδράσεις προερχόµενες από όλα τα επίπεδα των 

εταιρειών που συµµετείχαν. Οι συµµετέχοντες υπέδειξαν ότι «υπάρχει µια φυσική 

ανθρωπινή αντίσταση σε όλες τις αλλαγές, που επηρέασε την επιτυχία του 

εγχειρήµατος. (Creasy, 2003) 

 

Ο Mullins, προσπάθησε να διαχωρίσει τις έννοιες τις ατοµικής και της οργανώσιµης 

αντίστασης στην αλλαγή. Καθόρισε την αντίσταση στην αλλαγή ως το σύνολο των 

δυνάµεων οι οποίες δρουν εναντίον της αλλαγής στους επιχειρηµατικούς 

οργανισµούς.(Mullins, 1999). Στο έργο του, υποστήριξε ότι η αντίσταση στην αλλαγή 

είναι ένα πολύ συχνό φαινόµενο, καθώς όλοι οι άνθρωποι έχουν µια φυσική 

επιφύλαξη ως προς την αλλαγή οποιασδήποτε µορφής. Μια παρόµοιε άποψη 

εξέφρασε και ο Conner, όταν υποστήριξε ότι η αντίσταση στην αλλαγή είναι απλά 

µια αντίδραση των ανθρώπων σε οτιδήποτε τείνει να διαταράξει το status quo τους. 

Εξηγεί ότι η κάθε διαδικασία αλλαγής διαταράσσει τις προσδοκίες των ανθρώπων και 

προκαλεί την απώλεια της συναισθηµατικής τους ισορροπίας. Κατά την άποψη του, η 

ανθρωπινή αδράνεια κάνει τους ανθρώπους να προσκολλούνται στην σταθερότητα. 

 

Συµφωνά µε τον Watson, η αντίσταση στην αλλαγή αποτελείται από όλες εκείνες τις 

δυνάµεις οι οποίες συνεισφέρουν στην διατήρηση µιας στάσιµης κατάστασης σε µια 

προσωπικότητα, η σε ένα κοινωνικό σύστηµα. (Watson, 1969). Προσθέτει ότι από 

την σκοπιά του µάνατζερ αυτές οι δυνάµεις µπορεί να φαίνονται σαν εµπόδια στην 

πρόοδο. Παρόλα αυτά, συνεχίζει, από µια πιο αντικειµενική σκοπιά, η τάση των 

ανθρώπων να προσπαθούν να φτάσουν, να συντηρήσουν η να επιστρέψουν σε µια 

κατάσταση ισορροπίας είναι η πιο ευεργετική. Ο Watson αντιµετωπίζει την 

αντίσταση στην αλλαγή, σαν µια απόλυτα φυσική αντίδραση των ατόµων, η των 

οµάδων, η οποία πηγάζει από την ανάγκη τους για µια κατάσταση ισορροπίας. 

 

Η αντίσταση στην αλλαγή εκδηλώνεται µε διαφορετικούς τρόπους. Οι Coch και 

French, αναφέρουν τις διαµαρτυρίες, αναταραχή, χαµηλή αποδοτικότητα, εκούσια 
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µείωση της αποδοτικότητας, και επιθετικότητα προς την διοίκηση. (Coch & French, 

1948). Ο Watson έδειξε πως οι εκφάνσεις της αντίστασης στην αλλαγή αλλάζουν µε 

την πάροδο του χρόνου. Στα αρχικά στάδια σχεδόν όλοι θα κριτικάρουν την αλλαγή. 

Στο δεύτερο στάδιο θα ξεκαθαριστούν οι ρόλοι αυτών που προωθούν την αλλαγή 

(Change agents) και αυτών που αντιστέκονται πιο σθεναρά. Το τρίτο στάδια 

χαρακτηρίζεται από συγκρούσεις και αναταραχές. Στο τέταρτο στάδια αυτοί που 

προωθούν την αλλαγή αποκτούν ισχύ, και οι µεγαλύτεροι «αντιφρονούντες» 

παραµένουν σε µια παθητική αντίσταση. Στο πέµπτο στάδιο οι αντιφρονούντες 

αποξενώνονται από τον οργανισµό. Οι Kotter και Schlesinger αναφέρουν πως οι 

αρνητικές αντιδράσεις στην αλλαγή από άτοµα και οµάδες, µπορεί να κυµαίνονται 

από παθητική αντίσταση µέχρι και ενεργές προσπάθειες να την υπονοµευόσουν. 

(Kotter & Schlesinger, 1979). Ο Mullins απλά αναφέρει ότι η αντίσταση στην αλλαγή 

µπορεί να πάρει πολλές µορφές. (Mullins, 1999). Ο Conner, ένα χρόνο νωρίτερα είχε 

διαχωρίσει τις αντιστάσεις σε εµφανείς και  συγκολληµένες. Δεν παραθέτει 

παραδείγµατα, αλλά τονίζει ότι είναι πολύ σηµαντικό για τους µάνατζερ να προωθούν 

και να παροτρύνουν τις εµφανείς αντιδράσεις, καθώς οι συγκαλυµµένες αντιδράσεις 

µπορεί να µην γίνουν αντιληπτές, έως την ολική αποτυχία της προσπάθειας. 

 

Συµφωνά µε τους William Bridges και Susan Mitchell, η αλλαγή είναι µια δύσκολη 

διαδικασία, λογά της άβολης και πολλές φόρες επώδυνης διαδικασίας 

«µεταµόρφωσης» που πρέπει να υποβάλλουν στους εαυτούς τους οι άνθρωποι, για να 

την δηχθούν. Οι Bridges και Mitchell διαχωρίζουν ξεκάθαρα την αλλαγή, ως µια 

διαδικασία εξωτερική (τις διαφορές αλλαγές στην πολιτική, πρακτική, η δοµή που 

προσπαθεί να φέρει η διοίκηση), ενώ η µεταµόρφωση (transition) είναι µια εσωτερική 

διαδικασία. (Μια ψυχολογική αναδιάταξη που πρέπει να υποστούν οι εργαζόµενοι 

έτσι ώστε η αλλαγή να έχει πιθανότητες επιτυχίας). (Bridges & Mitchell, 2000) 

 

Η αντίσταση στην αλλαγή είναι µια αναπόφευκτη συνέπεια της ίδιας της αλλαγής, 

κάθε αλλαγής, και πρέπει να θεωρηθεί ως οργανικό κοµµάτι της διαδικασίας της 

αλλαγής. Η πλειοψηφία των εργαζοµένων θα επιλέξουν να υπερασπιστούν το «status 

quo» άµα νιώσουν ότι απειλείται η ασφάλεια η τα συµφέροντα τους. Οι Folger και 

Skarlicki αναφέρουν : «Οι οργανωτικές αλλαγές είναι πιθανό να δηµιουργήσουν 

σκεπτικισµό και αντίσταση στους εργαζόµενους, καθιστώντας την αλλαγή δύσκολη η 

και αδύνατη». (Folger & Skarlicki, 1999). Άµα η διοίκηση δεν µπορεί να κατανοήσει, 
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να δεχτεί, και να κάνει µια προσπάθεια έτσι ώστε να δουλέψει µαζί µε τους φορείς 

της αντίστασης, τότε µπορεί η ιδία να υπονόµευση ακόµα και τις πιο επωφελείς και 

καλά προγραµµατισµένες αλλαγές. Ο Coetzee αναφέρει ότι η ικανότητα της 

διοίκησης να επιτυγχάνει τα βέλτιστα αποτελέσµατα από τις αλλαγές που εφαρµόζει 

εξαρτάται ευθέως από το πόσο αποτελεσµατικά µπορούν να δηµιουργήσουν ένα 

κλίµα όντος του οργανισµού, έτσι ώστε να ελαχιστοποιείται η αντίσταση στην 

αλλαγή, και να προωθείται η απόδοση και στήριξη των αλλαγών από τους 

εργαζόµενους. (Coetsee, 1999) 

 

Στο επίπεδο των οργανισµών η αντίσταση στην αλλαγή αποτελεί µια έκφραση 

συντήρησης και αποστροφής, συνήθως ως απάντηση σε κάποια επιχειρούµενη 

αλλαγή.(Waddell και Sohal, 1998). Ο Ansoff ορίζει την αντίσταση στην αλλαγή ως 

ένα πολυδιάστατο φαινόµενο το όποιο προκαλεί µη αναµενόµενες και αδικαιολόγητες 

καθυστερήσεις, αύξηση του κόστους της αλλαγής, και αστάθεια κατά την διαδικασία 

της. (Ansoff, 1988). Συνηθίζεται η έκφραση «αντίσταση στην αλλαγή» να προέρχεται 

από τα ανώτατα στελέχη µιας εταιρείας η ενός οργανισµού, και να έχει αρνητική 

χροιά. Συνήθως συνδέεται µε αρνητικές στάσεις και αντιλήψεις, µε αντιπαραγωγική 

συµπεριφορά, ακόµα και µε αποχωρήσεις εργαζοµένων. (Lawrence, 1999). Η 

αρνητική αυτή χροιά έχει εντυπωθεί στην φράση «αντίσταση στην αλλαγή», η οποία 

θεωρείται ως µια κατάσταση που πρέπει να βρεθούν τρόποι ελαχιστοποίησης της, η 

εξάλειψης της ολοσχερώς. Συνήθως η αντίσταση στην αλλαγή θεωρείται από τις 

διοικήσεις των εταιρείας ως κάτι εχθρικό, κάτι που πρέπει να νικηθεί µε κάθε τρόπο 

έτσι ώστε οι επιθυµητές αλλαγές να είναι εφικτές (Waddell & Sohal, 1998). Αυτή η 

αρνητική άποψη για την αντίσταση στην αλλαγή συχνά συνδέεται µε την αντίληψη 

ότι η καινοτοµία είναι πάντα κάτι θετικό και καλό. Συµφωνά µε τον Herling η 

αντίσταση στην αλλαγή δεν είναι τίποτα άλλο παρά µια παραλογή αντίδραση την 

καινοτοµία, κάτι που µπορεί να αγνοηθεί ως µη σηµαντικό. (Herling, 1996). 

 

Γιατί υπάρχει όµως αυτή η αρνητική άποψη για την αντίσταση στην αλλαγή; Όλο και 

περισσότεροι ερευνητές έχουν αρχίσει να διαπιστώνουν τις θετικές διαστάσεις που 

έχει αυτή η παράµετρος. Υποστηρίζοντας ότι η αντίσταση στην αλλαγή είναι σαφώς 

προτιµότερη από την απάθεια, δηµιουργεί και παρέχει εναλλακτικές λύσεις και 

προτάσεις, ενώ είναι πολύ πιθανό να είναι ένα στοιχειό ενδεικτικό της ανάγκης για 

περισσότερη αξιολόγηση των δεδοµένων. (Rogers, 1995; Waddell & Sohal, 1998) 
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Οι ίδιοι διατύπωσαν ότι η αντίσταση στην αλλαγή, είναι ένα πολυδιάστατο 

φαινόµενο, που προκαλείται από πολλούς και πολύπλοκους παράγοντες. Οι λόγοι 

είναι συχνά προφανείς, τα αντικρουόµενα συµφέροντα της διοίκησης µε το εργατικό 

δυναµικό. (Coch & French, 1948). Παρόλα αυτά έχει καταγράφει ικανός αριθµός 

περιπτώσεων όπου αντίσταση εκδηλώθηκε από άτοµα, ακόµα και όταν οι 

επιδιωκόµενες αλλαγές συµπλέουν µε τα συµφέροντα τους. (Oreg, 2003). 

 

Στην προσπάθεια τους να εξηγήσουν αυτή τη συµπεριφορά οι ερευνητές, 

αναγκαστικά έστρεψαν στην προσοχή τους από τις «διαδικασίες» της αλλαγής, στους 

ανθρώπους, και πως αυτοί αλληλεπιδρούν και αντιστέκονται στην αλλαγή. Συµφωνά 

µε τους Proktor και Doukakis οι λόγοι που οι άνθρωποι αντιστέκονται στις αλλαγές 

είναι ο φόβος για το άγνωστο, ο φόβος της αποτυχίας, η ελλιπής πληροφόρηση, η 

λανθασµένη αντίληψη για τα αναµενόµενα οφέλη της αλλαγής. (Proktor & Doukakis, 

2003). Ένας άλλος παράγοντας που πιθανώς να στέκεται εµπόδιο στην αλλαγή, είναι 

η δεδοµένη κουλτούρα που επικρατεί σε ένα οργανισµό. (Higgins & McCallaster, 

2004). Ποια είναι όµως τα χαρακτηριστικά της προσωπικότητας του κάθε άτοµου; 

και πως µπορεί να γίνει µια αξιόπιστη κλίµακα για την µέτρηση αυτού του 

χαρακτηριστικού? 

 

Μονό πολύ πρόσφατα οι ερευνητές άρχισαν να εκπονούν έρευνες οι οποίες 

προσπαθούσαν να καταγράψουν ατοµικά χαρακτηριστικά, και πως επηρεάζουν αυτά 

την αντίσταση στην αλλαγή. Έννοιες όπως αυτοπειθαρχία (self discipline), κλίση 

προς δηµιουργικές αναζητήσεις, αναφέρθηκαν ότι επηρεάζουν τον τρόπο µε τον 

όποιο οι άνθρωποι προσαρµόζονται στις αλλαγές. (Mumford, Baughman, Threlfall & 

Uhlman, 1993). Οι, Judge, Pucik & Welbourne, κατάφεραν να εισάγουν ακόµα 

περισσότερα ατοµικά χαρακτηριστικά, που επηρεάζουν την αντίσταση στην αλλαγή, 

στο χορό εργασίας. Δηµιούργησαν µια δωδεκάβαθµα κλίµακα η οποία µπορούσε να 

καταγράψει το κατά πόσο οι εργαζόµενοι ένιωθαν την ανάγκη για αλλαγές, τις 

πεποιθήσεις τους σχετικά µε την ικανότητα των ίδιων να προσαρµοστούν καλά στις 

αλλαγές, καθώς και το αν βλέπουν τους εαυτούς τους ως καταλύτες των αλλαγών. Τα 

χαρακτηριστικά της προσωπικότητας συνδυάστηκαν σε δυο ευρείες υποκατηγορίες, 

τον θετικό αυτοπροσδιορισµό (Positive Self Concept) και την αντοχή στο 

ρίσκο/κίνδυνο (Risk Tolerance, RT). To PSC περιλαµβάνει και αποτελείται από 
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έννοιες όπως αυτοέλεγχος (Locus of Control, LC), αποτελεσµατικότητα (Generalised 

Self Efficacy), η αυτοεκτίµηση (Self esteem) καθώς και η προσωπική ευσυγκινησια 

(Personal Affectivity). Έχουν διεκπεραιωθεί έρευνες που έχουν υποστηρίξει ότι το 

PSC αναπαριστά και περικλείει όλα εκείνα τα χαρακτηριστικά της προσωπικότητας, 

το πώς κάθε άνθρωπος αξιολογεί τον εαυτό του και την ικανότητα του να 

ανταπεξέρχεται σε καταστάσεις άγχους. (Judge, Locke & Durham, 1997; Judge, 

Locke, Durham & Kluger, 1998). Ο παράγοντας της αντοχής στο ρίσκο (RT), 

περιλαµβάνει τις έννοιες : Δεκτικότητα προς νέες εµπειρίες (Openess to experience), 

αντοχή στην αβεβαιότητα (tolerance for ambiguity), και την αποφυγή του ρίσκου 

(risk aversion). Και οι δυο αυτοί σύνθετοι παράγοντες µπορούσαν να προβλέψουν µε 

σχετική επιτυχία το πώς οι µάνατζερ αντιµετωπίζουν την αλλαγή ως έννοια στο 

εργασιακό περιβάλλον. Μια παρόµοιε ερευνά που έγινε το 2000, από τους Wanberg 

και Banas, όπου προσπάθησαν να συσχετίσουν την ψυχολογική αντοχή µε την έννοια 

της αντίστασης στην αλλαγή, ανέφερε ότι η αυτοεκτίµηση, η αισιοδοξία (optimism) 

και η αντίληψη για τον έλεγχο (perceived control), µπορούσαν να προβλέψουν 

αποτελεσµατικά την προδιάθεση των ατόµων να δεχθούν, η να απορρίψουν αλλαγές. 

Οι µελέτες αυτές, χρησιµοποίησαν τρόπους εκτιµήσεων των χαρακτηριστικών της 

προσωπικότητας, που στην πραγµατικότητα αφορούσαν άλλες έννοιες, που µονό 

συνθετικά µπορούσαν να προσδιορίσουν την αντίσταση στην αλλαγή. 
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2.9 Αντίσταση στην αλλαγή – Ατοµικά χαρακτηριστικά 
 

 

 Ο Shaul Oreg, το 2003, επιχείρησε προσπάθησε να φτιάξει µια κλίµακα αναφοράς 

και µέτρησης, που θα αφορούσε την αντίσταση στην αλλαγή ως µοναδική έννοια, και 

θα επιχειρούσε να την µετρήσει. Τα χαρακτηριστικά εκείνα που επηρεάζουν την 

αντίσταση στην αλλαγή, ιδίως αυτά που πηγάζουν από την προσωπικότητα του 

άτοµου (personality traits) , καταγράφηκαν και οµαδοποιηθήκαν. Κατά την 

διαδικασία αυτήν, πρόεκυψαν 6 οµαδοποιηµένα χαρακτηριστικά που είχαν κατά τον 

Oreg καθοριστικό ρολό στον τρόπο µε τον όποιο ο κάθε άνθρωπος βιώνει την 

αλλαγή.  

 

Τα χαρακτηριστικά αυτά είναι τα εξής.  

1) Διστακτικότητα να χαθεί ο έλεγχος. (Reluctance to lose control) 

2) Γνωστική δυσκαµψία (Cognitive Rigidity) 

3) Έλλειψη ψυχολογικής αντοχής. (lack of psychological resilience) 

4) Μη ανεκτικότητα ως προς την µεταβατική περίοδο που επιφέρει κάθε αλλαγή. 

(Intolerance to the adjustment period) 

5) Προτίµηση για χαµηλά επίπεδα καινοτοµίας (Preference for low levels of 

novelty) 

6) Διστακτικότητα να αφήσουν πίσω τις παλιές συνήθειες. 

 

 

Το πρώτο χαρακτηριστικό θεωρείται και ο πιο κλασσικός λόγος αντίστασης στην 

αλλαγή, από όλους τους ερευνητές, και κατέχει το αντίστοιχο µερίδιο της 

βιβλιογραφίας. (Conner, 1992). Το κάθε άτοµο µπορεί να επιλέξει να αντισταθεί 

σε µια αλλαγή, γιατί πιστεύει πραγµατικά ότι ο έλεγχος που έχει πάνω στη ζωή 

του χάνεται, όταν τέτοιες αλλαγές επιβάλλονται σε αυτούς, αντί να ξεκινάµε από 

αυτούς. Σε µελέτες που έχουν γίνει, η ανάµιξη των εργαζοµένων στις αποφάσεις 

της διοίκησης, θεωρείται ως ο βασικός τρόπος  για να αντιµετωπιστεί η αντίσταση 

στην αλλαγή που οφείλεται σε αυτό το χαρακτηριστικό (Coch & French 1948, 

Sagie & Koslowsky 2000) 
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Η  Γνωστική Δυσκαµψία (Cognitive Rigidity) συσχετίζεται πολλές φόρες µε 

ατοµικές δογµατικές πεποιθήσεις των ατόµων. Συγκεκριµένα, το χαρακτηριστικό 

του «δογµατισµού» έχει αρκετές αναφορές στην βιβλιογραφία, ως ικανό να 

προβλέψει και να εξηγήσει την αντίσταση στην αλλαγή. (Bartunek, Lacey & 

Wood, 1992; Bartunek & Moch, 1987; Lau & Woodman, 1995). Αυτοί 

υποστηρίζουν ότι οι δογµατικοί άνθρωποι είναι γενικώς πιο δύσκολο να 

υιοθετήσουν νέες απόψεις και να µετακινηθούν από την θέση τους, όποτε, σε 

ευθεία συσχέτιση, θα ήταν επίσης πιο δύσκολο για αυτούς να προσαρµοστούν 

ήπια στις νέες συνθήκες. 

 

Η Έλλειψη ψυχολογικής αντοχής (Lack of psychological resilience), 

αντιµετωπίζεται ως η βασική αίτια δηµιουργίας άγχους και δυσφορίας (Ashforth 

& Lee, 1990). Όποτε είναι λογικό να µπορεί να προβλέψει σε ένα βαθµό την 

ικανότητα του άτοµου να µπορεί να δηχθεί αλλά και να προσαρµοστεί γρήγορα 

σε αλλαγές. ( Ashforth & Lee, 1990; Judge et al, 1999). Οι Wanberg και Βαnas 

διαπίστωσαν ότι όντως, οι άνθρωποι εκείνοι οι όποιοι έδειξαν την µεγαλύτερη 

αντοχή στο άγχος και την δυσφορία της αλλαγής, ήταν εκείνοι που ήταν πιο 

πρόθυµοι να συµµετάσχουν σε οργανωτικές αλλαγές, αλλά και µπορούσαν να 

προσαρµοστούν πιο γρήγορα σε αυτές. (Judge et al, 1999). Οι Kanter, Zaltman 

και Duncan πρόσθεσαν ότι µπορεί οι άνθρωποι µε µικρότερη ψυχολογική αντοχή 

να είναι πιο διστακτικοί να κάνουν αλλαγές γιατί τότε θα είναι σαν να 

παραδέχονται ότι οι παλιές τους πρακτικές ήταν εσφαλµένες η ζηµιογόνες, και 

έτσι η αλλαγή  θα µπορούσε να επιφέρει την απώλεια της καλής φήµης. (Kanter 

(1985); Zaltman & Duncan (1977);). 

 

Ο τέταρτος παράγοντας, η µη ανεκτικότητα στην µεταβατική περίοδο που 

επιφέρει η αλλαγή, περιγράφει την ικανότητα του κάθε άτοµου να προσαρµόζεται 

σε νέες συνθήκες και δεδοµένα γύρω του. Μερικοί ερευνητές υπόθεσαν ότι 

πολλοί άνθρωποι απλά αντιστέκονται στην αλλαγή επειδή πολύ συχνά 

περιλαµβάνει ένα µεγαλύτερο βραχυπρόθεσµο φόρτο εργασίας.  (Kanter, 1985). 

Οι νέες εργασίες µπορεί να χρειάζονται περαιτέρω επιµόρφωση και προσαρµογή , 

και είναι πολύ πιθανό κάποιοι άνθρωποι να είναι καλύτερα εφοδιασµένοι 

ψυχολογικά για να το αντιµετωπίσουν αυτή τη µεταβατική περίοδο.  Είναι πολύ 

πιθανό ακόµα και άνθρωποι που υποστηρίζουν µια προτεινόµενη αλλαγή, να τις 



 41 

αντιστέκονται µονό και µονό επειδή αποφεύγουν αυτήν την µεταβατική περίοδο. 

(Kanter, 1985). Αφόρα λοιπόν ανθρώπους, και επιδεικνύει τον δισταγµό τους, 

προς µια αναµενόµενη αλλαγή που θα επιφέρει συγκρούσεις, φόρτο εργασίας, και 

πιθανές ανακατατάξεις. 

 

Συµφωνά µε µελέτες, υπάρχει σαφής διαχωρισµός µεταξύ των ατόµων που δρουν 

βέλτιστα µέσα σε ένα σε ένα σαφώς καθορισµένο και οικείο σε αυτούς πλαίσιο, 

και καινοτόµους, οι όποιοι είναι καλύτερα εφοδιασµένοι ώστε να βρίσκουν νέες 

λύσεις λειτουργώντας έξω από αυτό το σαφώς καθορισµένο πλαίσιο. (Kirton, 

1980, 1989). Ο Goldsmith, διεκπεραίωσε ερευνά, που  έδειξε πως οι καινοτόµοι, 

γενικά επιδεικνύουν µια µεγαλύτερη ανάγκη για νέα ερεθίσµατα και αλλαγές 

(Goldsmith, 1984).  Είναι λοιπόν λογικό να αναµένεται ότι θα υπάρχει κάποιος 

συσχετισµός µεταξύ των ατόµων που έχουν τάσεις να αντιστέκονται στην 

αλλαγή, µε αυτούς που επιδεικνύουν µικρότερες απαιτήσεις για καινοτοµία και 

αλλαγή.  (Oreg, 2003). O παράγοντας αυτός κάνει σαφή νύξη προς εκείνους τους 

µάνατζερ η εργαζόµενους που έχουν συµβιβαστεί µε µια βολική, οικεία 

κατάσταση, την οποία και θα προσπαθήσουν να διαφυλάξουν. 

 

Η διστακτικότητα που επιδεικνύουν οι άνθρωποι, όταν αντιµετωπίζουν 

καταστάσεις οι οποίες νοµοτελειακά θα τους οδηγήσουν στο να εγκαταλείψουν 

τις παλιές τους συνήθειες, είναι ένα από τα βασικότερα χαρακτηριστικά της 

αντίστασης στην αλλαγή. (Watson, 1971; , Tichy, 1983). Πολλοί ερευνητές 

υποστηρίζουν ότι αυτό οφείλεται στο γεγονός ότι οι οικείες καταστάσεις, 

επιφέρουν την άνεση, και άρα είναι απόλυτα λογικό για κάθε άνθρωπο να 

προσπαθεί να της διατηρήσει. (Harrison, 1968; Harrison & Zajonc, 1970). Όταν οι 

εργαζόµενοι αντιµετωπίζουν νέες καταστάσεις, καταστάσεις ασύµβατες µε τους 

συνηθισµένους τρόπους µε τους οποίους εκτελούν την εργασία τους, τότε 

αγχώνονται, και θεωρούν τις νέες αυτές καταστάσεις ως πηγή του άγχους τους. 

 

Στην µελέτη του ο Oreg, και αφού συνέκρινε στοιχειά από τους πινάκες 

συσχετίσεων αυτών των 6 παραγόντων, µέσω της exploratory factor analysis, και 

µε δεδοµένα το κριτήριο Kaiser-Guttman, οδηγήθηκε σε έναν επανασχεδιασµό 

των βασικών παραγόντων, µέσω της διαγραφής κάποιων στοιχείων που δεν 
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έφεραν αρκετό βάρος στους πινάκες συχνοτήτων, η που δεν ικανοποιούσαν το 

κριτήριο. Οι νέοι, 4 παράγοντες που κατέληξε ήταν οι εξής :  

 

1) Η επιδίωξη της ρουτίνας ( Routine-seeking).  

Αυτός ο παράγοντας περιέχει στοιχειά από τις «προτίµηση για χαµηλά 

επίπεδα καινοτοµίας» και από την «διστακτικότητα να αφήσουν πίσω παλιές 

συνήθειες». Γενικά απεικονίζει την τάση των ανθρώπων να επιδιώκουν 

καταστάσεις οικείες σε αυτούς, καταστάσεις που µπορούν να ανταπεξέλθουν 

εύκολα.  

 

2) Η συναισθηµατική αντίδραση στην αλλαγή (Emotional Reaction) 

Αυτός ο παράγοντας συνδυάζει στοιχειά από τους «Έλλειψη ψυχολογικής 

αντοχής» και «διστακτικότητα να χαθεί ο έλεγχος». Αντιπροσωπεύει µια 

προσέγγιση στον σύνολο των συναισθηµατικών αντιδράσεων που µπορεί να 

επιφέρει η αλλαγή.  

 

3) Βραχυπρόθεσµη προσήλωση ( Short-term Focus) 

Αυτός ο παράγοντας αναπαριστά την προσήλωση των εργαζοµένων µονό στις 

βραχυπρόθεσµες συνέπειες της αλλαγής, οι οποίες είναι πολλές φόρες άβολες 

και δυσάρεστες. Θεωρείται εν µέρει µια µη λογική αντίδραση, διότι 

αναπαριστά την αντίσταση του εργαζοµένου, ακόµα και όταν αυτός έχει 

επίγνωση ότι η αλλαγή αυτή θα του είναι κερδοφόρα µακροπρόθεσµα.  

 

4) Γνωστική δυσκαµψία 

Αυτός ο παράγοντας αναπαριστά µεταβλητές που περίγραφαν την άνεση µε 

την οποία κάποιος αλλάζει γνώµη, η επιµένει σε αυτήν.  

 

Αυτοί οι παράγοντες αναπαριστούν θεµατικά τις συµπεριφορές, συγκινησιακές και 

γνωστικές παραµέτρους της «αντίστασης στην αλλαγή». Η συµπεριφορά (behavioral) 

παράµετρος περιγράφει της τάσεις των ανθρώπων να δηµιουργούν η να υιοθετούν 

ρουτίνες. Η συγκινησιακή (affective) παράµετρος περιέχει δυο διαφορετικά στοιχειά, 

τις συναισθηµατικές αντιδράσεις, το στρες και την δυσφορία που προκαλεί η αλλαγή, 

και τον βαθµό στον όποιο οι εργαζόµενοι αποδιοργανώνονται από τις 

βραχυπρόθεσµες επιπτώσεις της αλλαγής, που επιλέγουν να αντισταθούν παρόλο που 
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έχουν γνώση ότι µακροπρόθεσµα θα τους ωφελήσει. Η γνωστική (Cognitive) 

παράµετρος περιέχει µια µοναδική µεταβλητή, την δυσκαµψία (rigidity), που 

περιγράφει  την συχνότητα/ευκολία µε την οποία οι άνθρωποι αλλάζουν γνώµη. 

(Oreg, 2003) 

 

 

 

2.10 Αντίσταση στην αλλαγή – Χαρακτηριστικά Προσωπικότητας. 
 

 

Πολλά χαρακτηριστικά έχουν συσχετιστεί µε την «αντίσταση στην αλλαγή» όπως 

αυτή εµφανίζεται στον χώρο εργασίας. Στην ερευνά των Judge et al, τα 

χαρακτηριστικά που συσχετίστηκαν µε την «αντίσταση στην αλλαγή» χωρίζονται σε 

δυο µεγάλες υποκατηγορίες 

 

1) Αντοχή στο ρίσκο, η οποία αποτελείτε από: 

1) Αντοχή στη αβεβαιότητα (tolerance for ambiguity) 

2) Αποφυγή του κίνδυνου  (risk aversion) 

3) Δεκτικότητα προς νέες εµπειρίες (openness to new experiences) 

 

2) Θετικός αυτοπροσδιορισµός 

1) Αυτοπεποίθηση 

2) Αποτελεσµατικότητα 

3) Αυτοέλεγχος 

 

Οι ερευνά έδειξε ότι όλοι οι παράγοντες της «αντοχής» στο ρίσκο είχαν ισχυρές 

συσχετίσεις µε την κλίµακα της αντίστασης στην αλλαγή. Οι παράγοντες του Θετικού 

αυτοπροσδιορισµού, είχαν και αυτοί καλές συσχετίσεις µε την αντίσταση στην 

αλλαγή, ωστόσο µικρότερες από αυτές του πρώτου παράγοντα.  

 

Στην ιδία ερευνά, o Oreg υπέδειξε ότι λογά της δοµής της κλίµακας για τη µέτρηση 

της αντίστασης στην αλλαγή, η οποία περιείχε τον παράγοντα «Προτίµηση για 

χαµηλά επίπεδα ερεθισµάτων/καινοτοµίας», υπάρχει µια ισχυρή και αρνητική 
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συσχέτιση µεταξύ της «Αντίστασης στην αλλαγή» και της κλίµακας Sensation-

Seeking του Zuckerman. (Zuckerman, 1994a, 1968). Τα άτοµα εκείνα που 

επιδείκνυαν υψηλή τάση προς την ρουτίνα, συγκέντρωσαν µικρότερες βαθµολογίες 

στην κλίµακα του Zuckerman.  Στην ιδία ερευνά, διερευνήθηκε η σχέση µεταξύ της 

αντίστασης στην αλλαγή, και κάθε ενός από των 5 χαρακτηριστικών του Digman. 

(Big Five, Digman, 1990).  

 

 

Διαπιστώθηκε ότι οι άνθρωποι οι οποία ήταν περισσότερο ασταθείς ψυχολογικά 

(αυτοί που σηµείωσαν µεγαλύτερα σκορ στον παράγοντα νευρωτισµου(neuroticism) 

του Digman) αναµένεται να έχουν µικρότερη πιστή στις δυνατότητες τους να 

ανταπεξέλθουν στην αλλαγή, και άρα είναι πιο πιθανό να απειλούνται από αυτές και 

να αντιστέκονται. (Mumford et al, 1993). Η ερευνά έδειξε ακόµα ότι υπάρχει θετική 

συσχέτιση µεταξύ της «αντίστασης» στην αλλαγή, και του παράγοντα «εξωστρέφεια» 

του Digman. Τα άτοµα που χαρακτηρίζονται από εξωστρέφεια (όπως καταγράφεται 

από τον Digman), και αναζητούν συνεχώς νέες συγκινήσεις (όπως κατάγραψε η 

κλίµακα του Zuckerman), είναι γενικά πιο ενεργά και δυναµικά, και γιατί είναι πιο 

δύσκολο να αντιµετωπίσουν την επερχόµενη αλλαγή ως απειλή, και να τις 

αντισταθούν. Η ερευνά έδειξε ικανοποιητική θετική συσχέτιση της «Αντίστασης στην 

Αλλαγή» µε την «αποφυγή του ρίσκου», αρνητική συσχέτιση µε την «αντοχή στην 

αβεβαιότητα», αρνητική συσχέτιση µε την «αναζήτηση νέων συγκινήσεων» του 

Zuckerman.  Οι άνθρωποι που συγκέντρωσαν υψηλή βαθµολογία στην «αναζήτηση 

νέων συγκινήσεων», γενικά συγκέντρωσαν µικρές βαθµολογίες στην «αποφυγή του 

ρίσκου, και υψηλές στην «αντοχή στην αβεβαιότητα». Ακόµα, αρκετά καλές 

συσχετίσεις είχαν η Αντίσταση στην αλλαγή µε τον Δογµατισµό, τον νευρωτισµο, την 

βραχυπρόθεσµη συγκέντρωση στο παρόν, και την δεκτικότητα προς νέες εµπειρίες. Ο 

νευρωτισµος είχε πολύ καλή συσχέτιση µε την «Συναισθηµατική αντίδραση στην 

αλλαγή» και την «Βραχυπρόθεσµη συγκέντρωση στο παρόν» Ο δογµατισµός, έδειξε 

πολύ καλές συσχετίσεις µε την «Αναζήτηση της ρουτίνας» και την «Βραχυπρόθεσµη 

συγκέντρωση» και µικρότερη αλλά θετική συσχέτιση µε την « Γνωστική 

Δυσκαµψία». Όπως και ήταν αναµενόµενο, τα άτοµα εκείνα τα οποία είχαν υψηλές 

βαθµολογίες στον «νευρωτισµο» και τον «δογµατισµό», και που είχαν µικρή 

βαθµολογία στην «αναζήτηση νέων εµπειριών», είχαν πιο µεγάλη πιθανότητα να 

εµφανίσουν µεγάλη αντίσταση στην αλλαγή. Στην µελέτη της αξιοπιστίας της 
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κλίµακας της αντίστασης στην αλλαγή, και συγκεκριµένα στη συσχέτιση της µε την 

γνωστική ικανότητα, όπως αυτή υπολογίζεται από το Wonderlic Personnel Test, δεν 

βρέθηκαν αρκετά ικανοποιητικές συσχετίσεις, όποτε περαιτέρω συµπεράσµατα δεν 

παραχώθηκαν. 

 

 

 

2.11 Ορολογία 
 

Ακολουθει µια σύντοµη παράθεση ορισµών και τρόπων µετρήσεων των διαφόρων 

χαρακτηριστικών που προανέφερα. 

 

Η αποφυγή του ρίσκου (Risk aversion) αποτελεί έναν δείκτη του κατά πόσο οι 

άνθρωποι αποφεύγουν καταστάσεις µε πιθανές αρνητικές συνέπειες, κάθε είδους. 

Έχει χρησιµοποιηθεί πολλές φόρες στο παρελθόν στην οργανωσιακη ερευνά και έχει 

δείξει πολύ καλή αξιοπιστία. Δείχνει πολλές φόρες µια τάση να επιλέγονται 

βραχυπρόθεσµες εναλλακτικές οι οποίες έχουν µικρά οφέλη, από εναλλακτικές µε 

µεγάλα µακροχρόνια οφέλη.  Οι άνθρωποι που σηµειώνουν µεγάλες βαθµολογίες σε 

αυτήν την παράµετρο τείνουν να προτιµούν δοκιµασµένες λύσεις, και να 

επιδεικνύουν πολλές φόρες υψηλή επίπεδα εξειδίκευσης αλλά πολύ µικρά επίπεδα 

καινοτοµίας.  Μπορεί να µετρηθεί µε την κλίµακα 4 µεταβλητών του Slovic. (Slovic, 

1972). 

 

Ο αυτοέλεγχος (Locus of Control) µετραει το κατά πόσο οι άνθρωποι πιστεύουν ότι 

έχουν τον ολοκληρωτικό έλεγχο πάνω στην ιδία τους τη ζωή (internals), σε αντίθεση 

µε το να αφήνουν εξωτερικούς παράγοντες να επηρεάζουν τη ζωή τους (Externals). 

Οι internals, σε σύγκριση µε τους externals, θα αναζητήσουν, θα επεξεργαστούν και 

θα αφοµοιώσουν περισσότερες πληροφορίες από το περιβάλλον της εργασίας, θα 

προσπαθήσουν να χειραγωγήσουν άλλους, να βρουν νέες ευκαιρίες για πρόοδο και θα 

βασίζονται κυρίως στις δίκες τους ικανότητες, και στην δίκια τους κρίση. (Phares, 

1973; Szilagyi & Sims, 1975). Οι externals  έχουν µεγαλύτερη συναίσθηση του 

περιβάλλοντος τους, και είναι γενικά πιο ευαίσθητοι προς όλους τους παράγοντες που 

επηρεάζουν τη ζωή και την εργασία τους, αλλά συνήθως βιώνουν µικρότερη 
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ευχαρίστηση από την εργασία και καταπιάνονται λιγότερο µε την εργασία τους από 

τους internals. Έχουν βγει διαφορές κλίµακες που τον µετρούν ικανοποιητικά. 

(Rotter, 1966, Levenson 1972) 

 

Ο δογµατισµός(dogmatism) αποτελεί έναν δείκτη του κατά πόσο οι άνθρωποι είναι 

προσκολληµένοι στις απόψεις και τις πεποιθήσεις τους. Άτοµα µε υψηλοτέρα σκορ 

αναµένεται να είναι ανελαστικά µε άλλους ανθρώπους, µε µια σχεδόν φανατική 

προσκόλληση στην άποψη τους. Οι µάνατζερ που έχουν υψηλή σκορ δογµατισµού, 

είναι συνήθως ζηµιογόνοι στο επιχειρησιακό περιβάλλον, καθώς οι ιδέες που 

προτείνονται είτε δεν θα εισακουστούν, είτε δεν θα εφαρµοστούν  Μπορεί να 

µετρηθεί µε διαφορές κλίµακες, όπως του Rokeach(1960), η των Troldahl & 

Powell(1965) 

 

Η αντοχή στη διαφορετικότητα (tolerance for ambiguity), αναφέρεται στην τάση των 

ανθρώπων να επιζητούν η όχι, την ασφάλεια, και την αποφυγή προβληµάτων και 

καταστάσεων εκτός των συνηθισµένων. Είναι εκείνο το µέγιστο επίπεδο 

αβεβαιότητας το όποιο το άτοµο µπορεί να ανεχτεί χωρίς να νιώθει άβολα, και να 

µπορεί να δρα και να εργάζεται κανονικά. Άτοµα που συγκεντρώνουν µικρές 

βαθµολογίες, ενώ µπορεί να είναι απόλυτα ικανοί µέσα σε στατικές, οργανωµένες 

συνθήκες, θα αντιµετωπίσουν τεράστιες δυσκολίες στην εργασία κάτω από γρήγορες 

αλλαγές η µεγάλη αναστάτωση. Μπορεί να µετρηθεί µε πολλές κλίµακες στη 

βιβλιογραφία, αλλά πιο αξιόπιστη θεωρείται η εφταβαθµια κλίµακα που 

κατασκευάστηκε από τους Lorsch και Morse το 1974. 

 

Η αυτοπεποίθηση είναι το χαρακτηριστικό εκείνο που περιγράφει το κατά πόσο κάθε 

άνθρωπος θεώρει τον εαυτό του ικανό, επιτυχηµένο, σηµαντικό και καλό. 

(Coopersmith, 1967). Είναι ένας πολύ σηµαντικός παράγοντας για τον 

αυτοπροσδιορισµό (Self Concept). Οι άνθρωποι µε µεγαλύτερη αυτοπεποίθηση, θα 

προσπαθήσουν να εκπονήσουν όλο και πιο δύσκολες εργασίες, και να της 

εκπληρώσουν επιτυχώς, εσύ ώστε να αυξηθεί η αυτοπεποίθηση τους µέσω της 

αναγνώρισης τρίτων. Όσο αυξάνεται η αυτοπεποίθηση τους, τόσο περισσότερο θα 

συνεισφέρουν στους στόχους του οργανισµού. Οι µάνατζερ µε υψηλή επίπεδα 

αυτοπεποίθησης έχουν συνήθως πολύ καλή απόδοση και εµφανίζουν µεγάλο βαθµό 

ικανοποίησης από την εργασία τους. Η κλίµακα που δηµοσίευσε ο Rosenberg το 
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1965 αποτελεί ίσως την πιο δηµοφιλή και πιο αξιόπιστη µέθοδο µέτρησης της 

αυτοπεποίθησης (self esteem). (Blascovich & Tomaka, 1991). Η RSES έχει παρόµοιο 

σχεδιασµό µε τα περισσότερα κοινωνικό-ερευνητικά ερωτηµατολόγια. Είναι µια 

κλίµακα Likert µε 10 στοιχειά από το «διαφωνώ έντονα» µέχρι το «σύµφωνο 

έντονα». 

 

Τέλος, στην ερευνά του, ο Shaul Oreg ανέλυσε τους συσχετισµούς µεταξύ της 

«Αντίστασης στην Αλλαγή» και της τάσης των ανθρώπων να δοκιµάζουν νέα 

περάµατα, και την γενική αντιµετώπιση τους προς τις καινοτόµες λύσεις. Η ερευνά 

έδειξε ότι τα άτοµα που είχαν υψηλότερες βαθµολογίες στις κατηγορίες «Αναζήτηση 

της ρουτίνας», «Γνωστική Δυσκαµψία» και «Βραχυπρόθεσµη συγκέντρωση στο 

παρόν», γενικά χρειάζονταν πολύ µεγαλύτερο χρόνο, για να αρχίσουν να δοκιµάζουν 

καινούργια προϊόντα, η να συνυπολογίζουν καινούργιες λύσεις. (Oreg, 2003) 

 

 

 

 

Sensation-seeking Scale 

 

Η κλίµακα µέτρησης του κατά πόσο ένας άνθρωπος αναζητεί ενεργά νέες 

καταστάσεις και συγκινήσεις, δηµιουργήθηκε από τον Marvin Zuckerman, του 

πανεπιστήµιου του Delaware.  Αυτή η µέτρηση βασίζετε στο γεγονός ότι διαφορετικά 

άτοµα παρουσιάζουν διαφορετικά επίπεδα προτιµήσεων σε περιβαλλοντικά 

αισθητηριακά ερεθίσµατα. Συµφωνά µε τον Zuckerman υπάρχουν άτοµα που 

επιδεικνύουν µια προτίµηση σε καταστάσεις µε έντονα ερεθίσµατα, και τις 

επιδιώκουν – και αλλά άτοµα που προτιµούν πιο ήπια ερεθίσµατα.  Η «Αναζήτηση 

της συγκίνησης» (Sensation-seeking), σαν ορος, χαρακτηρίζεται από την έντονη 

αναζήτηση του άτοµου για εµπειρίες και συναισθήµατα που είναι διαφορετικά, νέα, 

περίπλοκα και έντονα. Είναι λογικός λοιπόν ο αρνητικός συσχετισµός µεταξύ της 

κλίµακας αυτής και της κλίκας της «Αντίστασης στην Αλλαγή». Αφού άτοµα που 

επιδιώκουν νέες εµπειρίες συνήθως εµφανίζουν ένα µικρότερο φόβο προς το άγνωστο 

και µια µεγαλύτερη αντοχή στην αβεβαιότητα. 
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Big Five 

 

Στην σύγχρονη ψυχολογία, οι «5 µεγάλοι παράγοντες» η το «µοντέλο 5 παραγόντων» 

είναι 5 παράγοντες οι όποιοι χρησιµοποιούνται για την περιγραφή της 

προσωπικότητας του άτοµου. Οι 5 παράγοντες που το απαρτίζουν είναι οι εξής: 

 

Big Five 

1) Openness to experience (Δεκτικότητα σε νέες εµπειρίες) 

2) Neuroticism (Νευρωτισµος) 

3) Extraversion (Εξωστρέφεια) 

4) Consientiousness (Συνειδησιακή αντίληψη) 

5) Agreeableness ( Κοινωνικότητα) 

 

Ο Όρος «Συνειδησιακή αντίληψη» αναφέρεται στα χαρακτηριστικά της 

οργανωτικοτητας, και της επιθυµίας επίτευξης στόχων. Ο Όρος νευρωτισµος 

αναφέρεται στο επίπεδο συναισθηµατικής σταθερότητας, έλεγχου των παρορµήσεων 

και άγχους. Άτοµα µε πολύ υψηλό µεγάλο βαθµό εξωστρέφειας τείνουν να είναι 

κοινωνικά, να επιζητούν την επικοινωνία και την επαφή, και δείχνουν τάσεις 

επιβολής της γνώµης τους. Η δεκτικότητα σε νέες εµπειρίες αναπαριστά µια ισχυρή 

αίσθηση περιεργείας, µια προτίµηση για την ποικιλία και την καινοτοµία. Τέλος, η 

κοινωνικότητα αναπαριστά την ευκολία/δυσκολία µε την οποία το άτοµο 

αλληλεπιδρά µε τρίτους. 

 

 

Η γνωστική ικανότητα αποτελείτε από το σύνολο των δεξιοτήτων που χρειάζεται να 

κατέχει ένα άτοµο για να εκτελέσει σωστά την εργασία του, καθώς και ένα ενδεικτικό 

της δυνατότητας των ανθρώπων να µαθαίνουν και να αφοµοιώνουν νέες πληροφορίες 

και να αναπτύσσουν νέες δεξιότητες. Το Wonderlic Personnel Test, χρησιµοποιείται 

ευρέως για την µέτρηση της, και αποτελεί γενικά ένα από τα πιο αξιόπιστα 

συστήµατα µέτρησης της. Είναι ουσιαστικά ένα δωδεκαλεπτο test, µε σαράντα 

ερωτήσεις, σχεδιασµένες έτσι που να υπολογίζουν την ικανότητα των ερωτηθέντων 

για µάθηση και λύση προβληµάτων. (Wonderlic, 1999) 
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2.12 Τρόποι Διαχείρισης της Αντίστασης στην αλλαγή. 
 
 
 
Σε ένα άρθρο του το 2003, ο Kotter προτείνει λύσεις, έτσι ώστε να δοθεί κίνητρο 

στους εργαζόµενους να δηχθούν τις αλλαγές. Οι εργαζόµενοι πρέπει να κατανοήσουν 

ότι οι αλλαγές δεν είναι τυχαίες ιδέες που προωθούνται από τα αφεντικά τους, πρέπει 

συνεχώς να βλέπουν βραχυπρόθεσµες (short term) νίκες που καταδεικνύουν την 

εγκυρότητα του οράµατος της αλλαγής. Άµα αυτές οι αλλαγές δεν είναι γενικόλογες, 

αλλά ορατές και έχει γίνει κατανοητή η άξια τους προς το σύνολο της επιχείρησης 

αλλά και για κάθε εργαζόµενο, τότε είναι πολύ πιο πιθανό οι εργαζόµενοι να τις 

αποδεχτούν (Kotter, 2003). O Kotter και ο Schlesinger δεν ορίζουν ακριβώς την 

έννοια της αντίστασης στην αλλαγή. Απλά αναφέρουν ότι «ένα πολύ σηµαντικό 

καθήκον των µάνατζερ είναι η εφαρµογή αλλαγών, και αυτό προϋποθέτει να 

καµφθουν οι αντιστάσεις στην αλλαγή. (Κοtter & Schlesinger, 1979). Για αυτούς, η 

αντίσταση στην αλλαγή είναι µια αναπόφευκτη συνέπεια της αλλαγής, καθώς οι 

άνθρωποι έχουν περιορισµένες δυνατότητες να αλλάξουν, αλλά και να κατανοήσουν 

τι είναι ωφέλιµο για την επιχείρηση. 

 
 
Η διαδικασία της αλλαγής µπορεί να διευκολυνθεί, αν οι µάνατζερ προσπαθήσουν να 

αλλάξουν την νοοτροπία που διέπει την επιχείρηση, από την αποφυγή του 

προβλήµατος, στην αποδοχή του και τη δηµιουργική αναζήτηση τρόπων 

αντιµετώπισης του. Ο Kotter και ο Schlesinger ανέφεραν τους εξής έξι τρόπους που 

µπορεί η διοίκηση να εφαρµόσει ώστε να καταπολεµήσει την αντίσταση στην 

αλλαγή. (Kotter & Schlesinger, 1979) 

 

1) Αποτελέσµατα / Προσδοκίες 

Ένας από τους καλύτερους τρόπους για να καταπολεµηθεί η αντίσταση στην 

αλλαγή, είναι η ενηµέρωση όλων των συµµετεχόντων για τις πιθανά οφέλη 

της αλλαγής. Αυτή η γνώση βοήθα τους εργαζόµενους να δουν το θέµα µε 

λογική και τους καθησυχάζει. Επίσης, αυτό αποτρέπει την διάδοση σεναρίων 

για την πιθανή εξέλιξη αυτής της αλλαγής, µέσα στην εταιρεία. 
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2) Συµµέτοχη 

Οι επιχειρήσεις προτρέπονται να συµπερίλαβαν τους εργαζόµενους στις 

αλλαγές που έχουν στα σχεδία τους, καθώς η ανέµιζε τους µε την αλλαγή 

είναι πολύ πιθανό να µειώσει τις αντιστάσεις τους σε αυτή. 

 

3) Υποστήριξη / Διευκολύνσεις. 

Έχουµε αναφέρει πολλές θεωρίες οι οποίες κατονοµάζουν την αλλαγή, αλλά 

και κάθε µεταβατική περίοδο σαν πηγές άγχους και αναστάτωσης. Μέσω της 

κατανόησης, υποστήριξης από την διοίκηση, και πιθανή παροχή 

διευκολύνσεων είναι πιθανό να καµφθουν οι αντιστάσεις των εργαζοµένων. 

 

4) Διαπραγµάτευση και συµφωνίες 

Όταν καπιο µέλος της οµάδας πρόκειται να ζηµιωθεί από την επερχόµενη 

αλλαγή, και όταν αυτό το µέλος η αυτή η οµάδα έχει αρκετή δύναµη για να 

διαταράξει την διαδικασία της αλλαγής, τότε οι µάνατζερ µπορούν να 

αντιµετωπίσουν την κατάσταση αυτή, µε το να δώσουν κίνητρα και λόγους 

στους εργαζόµενους να µη θέλουν να αντισταθούν στην αλλαγή.   

 

5) Χειραγώγηση  

Όταν οι άλλες τακτικές δεν φέρουν κάποιο αποτέλεσµα, η διοίκηση µπορεί να 

στραφεί στην χειραγώγηση ως πιθανή λύση. Αν σε µια επιχείρηση υπάρχουν 

αντιδράσεις από ισχυρές οµάδες, πολλές φόρες η διοίκηση µπορεί να 

προσκαλέσει κάποια αρχηγικά µελή αυτών των οµάδων, σε «Οµάδες 

σχεδιασµού της αλλαγής», χωρίς όµως να έχει πραγµατικό ενδιαφέρον για τις 

απόψεις τους. Η κίνηση αυτή είναι πιθανό να εφησυχάσει τους εργαζόµενους 

ως προς την επερχόµενη αλλαγή. 

 

6) Απειλές και Εκφοβισµός 

Όταν το ζητούµενο είναι η ταχύτητα της αλλαγής, όταν υπάρχει η επιτακτική 

ανάγκη η αλλαγή να συµβεί µέσα σε ένα προκαθορισµένο χρονικό πλαίσιο, 

και µονό ως τελευταίο µέσο, οι µάνατζερ µπορούν να προσπαθήσουν να 

υπερνικήσουν τις αντιστάσεις των εργαζόµενων, µε την απειλή της απόλυσης, 

µετακίνησης, η άλλων κυρώσεων. 
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Ένα χρήσιµο εργαλείο για την κατανόηση των µηχανισµών της αντίστασης της 

αλλαγής, είναι το µοντέλο διάχυσης της καινοτοµίας το όποιο προτάθηκε από τον 

Rogers το 1995. O Rogers ξεχωρίζει πέντε µεγάλες διαφορετικές οµάδες ανθρώπων, 

τα µελή των όποιων έχουν διαφορετικές αντιδράσεις και χρόνους αντίδρασης ως προς 

την καινοτοµία. Όπως διετύπωσε και ο Oreg, το 2003 – η δεκτικότητα των ατόµων σε 

καινοτόµες λύσεις αναµένεται να έχει αρνητική συσχέτιση µε την αντίσταση στην 

αλλαγή.  Ο Rogers στο µοντέλο του δεν κάνει καµία ευθεία αναφορά σε άτοµα που 

αντιστέκονται η δεν υιοθετούν καθόλου τη νέα καινοτοµία.  

 

 

Ο Rogers, χωρίζει τις οµάδες ως εξής : 

 

 1) Καινοτόµοι (Innovators) 

 2) Πρώιµοι καινοτόµοι (Early adopters) 

 3) Πρώιµη πλειοψηφία (Early Majority) 

 4) Όψιµη πλειοψηφία (Late Majority) 

 5) Αργοπορηµένοι ( Laggards) 

 

Τους οποίους και παρέθεσε σε ένα διάγραµµα :  

 

Σχηµα 1 Πινακας του Rogers 

 

  
 

Ο Bradley συνάδεσαι την θεωρία διάχυσης της καινοτοµίας του Rogers µε την 

αντίσταση του άτοµου στην αλλαγή. Συγκεκριµένα, µελέτησε οµάδες ατόµων που 
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υιοθετούν µια καινοτοµία και υποστήριξε ότι η αντίσταση τους στην αλλαγή µπορεί 

να προβλεφτεί. Ο Bradley χώρισε τους ανθρώπους σε 4 διαφορετικές κατηγορίες, 

ανάλογα µε τις αντιδράσεις τους στις επερχόµενες αλλαγές.  

Οι κατηγορίες αυτές ήταν :  

 

1) Κυνικοί 

2) Παρεµποδιστες 

3) Παρατηρητές 

4) Ενθουσιώδεις.  

 

Τα διαχωριστικά όρια µεταξύ των οµάδων δεν είναι σαφή και καθορισµένα, παρόλα 

αυτά ο Bradley παρέθεσε µια καµπύλη που περιγράφει το φαινόµενο, γνωστή και ως 

«attitude bell curve». 

 

 

 

Οι 4 κατηγορίες, όπως φαίνονται στην καµπύλη του Bradley :  

 

 

Σχηµα 2  Καµπυλη του Bradley 

 

 
 
 
 
Οι ενθουσιώδεις (αριστερό άκρο της καµπύλης) είναι εκείνα τα άτοµα που υιοθετούν 

τις νέες αλλαγές αµέσως, πολλές φόρες και χωρίς ιδιαίτερη κριτική σκέψη, το 

µοντέλο υποστηρίζει ότι αυτοί αποτελούν γύρω στο 16% του πληθυσµού. Στην 
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αντίπερα µεριά του διαγράµµατος, βρίσκονται οι κυνικοί, οι όποιοι είναι τα άτοµα 

εκείνα που δείχνουν δυσπιστία προς την αλλαγή, η προς τις µεθόδους που αυτή θα 

εφαρµοστεί. Η δυσπιστία τους αυτή µπορεί να πηγάζει είτε από αντίθετα 

συµφέροντα, η από προηγούµενα λάθη της διοίκησης, η γενικώς, όπως 

προαναφέραµε από µια φοβική τάση προς της νέες καταστάσεις. Στην κατηγορία 

αυτή ανήκουν επίσης οι «αντιστέκοντες» (resistors) οι όποιοι και δεν υιοθετούν 

καθόλου τις προτάσεις για αλλαγή, και µπορεί να εµφανίσουν και ενεργητική 

αντίσταση σε αυτή, καθώς και τους «Αργοπορηµένους» του Rogers, καθώς η 

παθητική στάση τους πολλές φόρες επιβραδύνει την αλλαγή. Και αυτή η κατηγορία, 

αντιπροσωπεύει περίπου 16% του συνολικού πληθυσµού του οργανισµού.  

 

Στις άλλες δυο κατηγορίες που παρουσιάζει ο Bradley, δεν υπάρχει σαφής 

διαχωρισµός καθώς πρόκειται για άτοµα µε σαφώς πιο ήπιες και συζητήσιµες 

προσεγγίσεις στο θέµα της αλλαγής. Οι «παρεµποδιστες» δείχνουν µεγάλο 

σκεπτικισµό και επιφυλακτικότητα προς την αλλαγή, αλλά κατά βάθος ελπίζουν ότι 

µπορεί να πτυχή και να επιφέρει θετικά αποτελέσµατα. Είναι µια κατηγορία που η 

διοίκηση µπορεί να τους µεταπείσει να άρουν τις αντιστάσεις τους, µέσω της 

επικοινωνίας η της συµµετοχής στο εγχείρηµα της αλλαγής. Συµφωνά µε το µοντέλο 

του Bradley,  τα άτοµα αυτά συµπίπτουν µε την «όψιµη πλειοψηφία» του Rogers, και 

είναι αναµενόµενο να αποτελούν γύρω στο 34% της επιχείρησης. Η κατηγορία των 

παρατηρητών αποτελείται από άτοµα τα οποία βιώνουν την αντίσταση από ένα 

ασφαλές σηµείο, και είναι πολύ πιθανό να χρειάζεται να δελεαστούν για να 

συµµετάσχουν στο όλο εγχείρηµα. Συµφωνά µε τον Bradley, και αυτοί αποτελούν 

γύρω στο 35% του συνολικού δυναµικού. Υποστηρίζει ακόµα, ότι κάθε προσπάθεια 

αλλαγής θα πρέπει να βρίσκει την διοίκηση σε µια προσπάθεια να άρει τις 

αντιστάσεις των παρεµποδιστών πρώτα, καθώς άµα εστιάσουν στους παρατηρητές 

τότε σχεδόν ο µισός πληθυσµός θα µείνει ανεπηρέαστος. Αν η επιχείρηση ρίξει το 

βάρος στους παρεµποδιστες, στα άτοµα τα εκείνα που πρέπει να πειστούν, τότε 

υπάρχει µεγάλη πιθανότητα αυτοί, αφού δρούνε σε οµάδες µε αλλά άτοµα, να 

επηρεάσουν άλλους – και άρα να µεταπείσουν κόσµο από τις κατηγορίες των 

«παρατηρητών» και των «ενθουσιωδών».  
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2.13 Εσωτερικό Μάρκετινγκ – Εργαλείο διαχείρισης της αντίστασης στην 

αλλαγή. 

 

 

Έως τώρα, δώσαµε βάση στα χαρακτηριστικά εκείνα του άτοµου, που µπορούσαν να 

περιγράψουν το µετρό της αντίστασης του στην αλλαγή. Είναι προφανές ότι ο τρόπος 

µε τον όποιο προσεγγίζουν τα άτοµα την αλλαγή διαφέρει ανάλογα µε την 

ιδιοσυγκρασία τους, τους στόχους τους, τις φοβίες τους και τους περιβαλλοντικούς 

παράγοντες. Είναι πολύ σηµαντικό για την διοίκηση µιας εταιρείας η ενός 

οργανισµού να διασφαλίζει την καλή επικοινωνία µεταξύ όλων των ατόµων που 

απαρτίζουν την εταιρεία. Μέσω αυτού, θα µπορέσει να εξασφαλίσει µια πιο 

αποτελεσµατική µεταφορά των στόχων της αλλαγής σε όλο το προσωπικό, και να 

ικανοποιήσει της ανάγκες τους.  

 

Το γεγονός ότι οι ανάγκες των εργαζοµένων διαφέρουν τόσο πολύ, έδωσε το έναυσµα 

για τη δηµιουργία του «εσωτερικού µάρκετινγκ» (internal marketing) (Varey (1995), 

Greene et al (1994) Ewing & Caruana (1999). Ahmed & Rafiq (2003)).  Το 

παραδοσιακό µάρκετινγκ αποσκοπεί στην δηµιουργία υπεράξιας προς τους πελάτες 

του οργανισµού, ενώ το εσωτερικό µάρκετινγκ αποσκοπεί στην δηµιουργία 

υπεράξιας όντος του οργανισµού. Προκειµένου ένας οργανισµός να έχει 

ικανοποιηµένους εργάτες, θα πρέπει να έχει ικανοποιηµένους υπάλληλους ( Rafiq & 

Ahmed, 2000) Όποτε στο εσωτερικό µάρκετινγκ, το προσωπικού του ίδιου του 

οργανισµού αποτελεί την κύρια αγορά, οι εργαζόµενοι αντιµετωπίζονται ως 

κανονικοί πελάτες και βασικός του στόχος είναι η ικανοποίηση τους. Η λογική της 

ικανοποίησης των εσωτερικών αναγκών έγκειται στο ότι ο οργανισµός είναι σε 

καλύτερη θέση να προσφέρει την απαραίτητη ποιότητα στους εξωτερικούς πελάτες, 

άµα υπάρχει µια αρµονική λειτουργία όντος του οργανισµού, και αν όλοι οι 

εργαζόµενοι είναι ευχαριστηµένοι από την εργασία τους. Το εσωτερικό µάρκετινγκ 

αποτελεί ένα απαραίτητο εργαλείο για κάθε µετασχηµατισµό οργανισµών. (Harrel & 

Fors (1992), Ahmed & Rafiq (1995) καθώς αποτελεί µια σηµαντική διαδικασία 

δηµιουργίας προστιθεµένης άξιας (Harrel & Fors, 1995). Αν η διοίκηση ενός 

οργανισµού επιθυµεί να εφαρµόσει οποιεσδήποτε στρατηγικές µε αποτελεσµατικό 

τρόπο, τότε θα πρέπει να υπερνικήσει τις εσωτερικές αντιθέσεις, και να φροντίσει 

έτσι ώστε να υπάρχουν ανοιχτοί δίαυλοι επικοινωνίας µε όλο το προσωπικό. Το 
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εσωτερικό µάρκετινγκ αποτελεί µια οργανωµένη προσπάθεια στην αντιµετώπιση των 

αντιστάσεων του προσωπικού, µέσω της επικοινωνίας µαζί τους και λαµβάνοντας 

ειπούν τις προτάσεις και τα συµφέροντα τους. Χρησιµοποιώντας τις µεθόδους του 

«εσωτερικού µάρκετινγκ» είναι δυνατόν να εντοπιστούν οι οµάδες εκείνες των 

ατόµων που έχουν κοινά συµφέροντα, και έτσι να στοχοποιηθουν καλύτερα εκείνοι οι 

παράγοντες που όντως εµφανίζουν την µεγαλύτερη αντίσταση στην αλλαγή, ώστε να 

αρχίσουν οι διαπραγµατεύσεις µαζί τους.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 
 
ΜΕΘΟΔΟΛΟΓΙΑ ΕΡΕΥΝΑΣ 
 
 
 
 
3.1 Εισαγωγικά 

 
Στην παρούσα εργασία, το ζητούµενο ήταν η µέτρηση των επιδράσεων της 

αντίστασης στην αλλαγή, της αντοχής στην αβεβαιότητα στον κλάδο της βιοτεχνικής 

αρτοποιίας, στις περιοχές Αθηνών/Πειραιώς. Μελετήθηκε η πιθανή αλληλοσυσχετιση 

διαφόρων δηµογραφικών χαρακτηριστικών, όπως η ηλικία, τα χρόνια εργασίας, η 

οικογενειακή κατάσταση και ο βαθµός εκπαίδευσης µε τον τρόπο που οι ιδιοκτήτες 

βιοτεχνών αντιµετωπίζουν την αλλαγή, την αβεβαιότητα, και την γενική 

αντιµετώπιση τους προς κάθε είδους καινοτοµίες.  

 

Στη συνεχεία ακόλουθη µια περιγραφή των µεθόδων που χρησιµοποιήσαµε για την 

κατάρτιση του ερωτηµατολόγιου, τη σωστή επιλογή δείγµατος και την διεκπεραίωση 

της ερευνάς. Ακόλουθη µια σύντοµη αναφορά στις παραδοχές που λάβαµε, και στα 

προβλήµατα που αντιµετωπίστηκαν κατά την διαδικασία της ερευνάς. 

 

Ακόλουθη µια σύντοµη αναφορά βιβλιογραφικών ορών που χρησιµοποιήθηκαν για 

την µελέτη της προσαρµογής του µοντέλου στην πραγµατικότητα, την αξιοπιστία και 

την εγκυρότητα του. Ιδιαίτερη έµφαση δίνεται στα Δοµικά Μοντέλα Εξισώσεων 

(SEM). 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 58 

3.2 Κατάρτιση Ερωτηµατολόγιου 
 
 
 
 
Στη συγκεκριµένη ερευνά, η µέθοδος που χρησιµοποιήσαµε είναι η δηµιουργία και 

κατάρτιση ικανού ερωτηµατολόγιου, το όποιο βασίστηκε σε ερωτηµατολόγια που 

έχουν δηµοσιευτεί στην διεθνή βιβλιογραφία σε προηγούµενες µελέτες.  

Συγκεκριµένα, από την δηµοσιευµένη εργασία του Oreg, (Oreg, 2003) – 

χρησιµοποιήθηκαν οι παράγοντες εκείνοι που προσµετρούν την αντίσταση στην 

αλλαγή σε σχέση µε τα ατοµικά χαρακτηριστικά των ερωτηθέντων, καθώς και την 

συσχέτιση τους µε τις αντιδράσεις τους σε αλλαγές, η νέες καινοτοµίες. Για την 

µέτρηση της αντοχής στην αβεβαιότητα, χρησιµοποιήσαµε µια βραχύτερη έκδοση της 

κλίµακας που δηµοσιεύτηκε από τους Lorsch & Morse το 1974.  

 

Οι ιδιοκτήτες βιοτεχνικών αρτοποιιών καλούνταν να συµπληρώσουν ένα 

ερωτηµατολόγιο 12 ερωτήσεων, µε την προτροπή να απαντήσουν όσο πιο γρήγορα 

µπορούν σε αυτές . 

 

Στην προσπάθεια για καλύτερη προσαρµογή του µοντέλου στη πραγµατικότητα, 

έπρεπε να λάβουµε ειπούν κάποιες ιδιαιτερότητες που παρουσιάζει ο βιοτεχνικός 

κλάδος, και ο κλάδος της αρτοποιίας γενικότερα.  

 

Η δουλεία του αρτοποιού περιλαµβάνει δύσκολα ωράρια, πολλές ώρες εργασίας 

καθώς και συνθήκες εργασίας που θα κανών ένα ερωτηµατολόγιο 21 ερωτήσεων 

επιβλαβές προς την διεξαγωγή της ερευνάς. Οι αρχικές αντιδράσεις προς το 

ερωτηµατολόγιο ήταν αρνητικές. Όταν πολλοί αρτοποιοί είδαν το µέγεθος του 

ερωτηµατολόγιου, καθώς και το είδος των ερωτήσεων εξέφρασαν αντιρρήσεις περί 

του µεγέθους του. Αυτό είναι λογικό και ήταν εν µέρει αναµενόµενο, καθώς δεν είναι 

δυνατόν για πολλούς ανθρώπους να διασπάσουν την προσοχή τους προς συµπλήρωση 

ερευνάς, ενόσω είναι εν µέσω της δουλειάς, κατά τις πρώτες πρωινές ώρες, σε ένα 

χώρο γεµάτο µε υλικά αρτοποιίας. Πολλοί ήταν αυτοί που ευγενικά αρνήθηκαν να 

συµµετάσχουν, λογά του ότι «Δεν µπορώ να αφιερώσω στο ερωτηµατολόγιο µίση 

ώρα, στις 3 η ώρα το πρωί, εν µέσω παράγωγης» 
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Θεωρήσαµε σκόπιµο να ξαναδηµιουργήσουµε, µια πολύ σύντοµη εκδοχή του 

ερωτηµατολόγιου που είναι δηµοσιευµένο στην διεθνή βιβλιογραφία (Oreg, 2003) 

και προσπαθήσαµε να το συµπτύξουµε, µέσω της διαλογής ερωτήσεων που 

αναφέρονται καλύτερα τόσο στην ελληνική πραγµατικότητα, όσο και στον 

συγκεκριµένο πληθυσµό που εξετάζουµε, δηλαδή τους βιοτέχνες αρτοποιούς.  

 

Σταδιακά µειώσαµε το σύνολο των ερωτήσεων από 21 σε 8. Οι πρώτες 5 

αναφέρονται στην : 

 

 

 

3.3 Αντίσταση στην αλλαγή  

 
Οι ερωτήσεις αυτές προέρχονται από τη δηµοσιευµένη κλίµακα µέτρησης της 

αντίστασης στην αλλαγή, από τον Shaul Oreg το 2003. 

 

(1) Προτιµώ να βαριέµαι παρά να έχω αναπάντεχες εκπλήξεις   (ερωτ 1 στο ερωτηµατολόγιο) 

 

(2) Γενικά θεωρώ τις αλλαγές ότι είναι κάτι το αρνητικό (ερωτ 6) 

  

(3) Αν µε ενηµέρωναν ότι θα γινόταν µια σηµαντική αλλαγή σε κάποιο κοµµάτι της 

δουλείας µου, πριν ακόµα µάθαινα την αλλαγή, πιθανότατα θα αγχωνόµουν  (ερωτ. 

10) 

 

(4) Όταν κάποιος µε πιέζει για να κάνω κάποια αλλαγή, αντιστέκοµαι ακόµα και αν  

πιστεύω ότι τελικά η αλλαγή θα µε ωφελήσει  (ερωτ. 16) 

  

(5) Δεν αλλάζω γνώµη εύκολα (ερωτ. 19)  
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Οι πρωτες δυο ερωτησεις : 

 

(1) Προτιµώ να βαριέµαι παρά να έχω αναπάντεχες εκπλήξεις   (ερωτ 1 στο ερωτηµατολόγιο) 

 

(2) Γενικά θεωρώ τις αλλαγές ότι είναι κάτι το αρνητικό (ερωτ 6) 

 

Αναφέρονται στην τάση που έχουν τα άτοµα να υιοθετούν συγκεκριµένες ρουτίνες 

που θα τους βοηθήσουν να προγραµµατίσουν τη ζωή τους, καθώς και τη σχέση αυτών 

των τάσεων µε την Αντίσταση στην αλλαγή.  

 

Είναι αναµενόµενο ότι η µια επιβληθείσα και αναγκαστική έξοδος από την ρουτίνα 

ενός άτοµου, θα έχει αρνητική συσχέτιση µε το κατά πόσο ο ρωτηθείς είναι 

διατεθειµένος να προσαρµοστεί στις νέες αλλαγές και συνθήκες. 

 

 

Η ερώτηση 3 :  

 

Αν µε ενηµέρωναν ότι θα γινόταν µια σηµαντική αλλαγή σε κάποιο κοµµάτι της 

δουλείας µου, πριν ακόµα µάθαινα την αλλαγή, πιθανότατα θα αγχωνόµουν  (ερωτ. 

10) 

 

Αναφέρεται στις συναισθηµατικές αντιδράσεις σε αλλαγές που δεν είναι απόφαση 

του ίδιου του άτοµου, αλλά επιβλήθηκαν. Πολλοί ερευνητές πιστεύουν ότι η αλλαγή 

είναι µια πηγή άγχους και ως αυτού η ψυχολογική αντοχή του ερωτηθέντα θα παίζει 

µεγάλο ρολό στην πρόβλεψη της Αντίστασης στην αλλαγή. 

 

 

Η ερώτηση 4 : 

 

(4) Όταν κάποιος µε πιέζει για να κάνω κάποια αλλαγή, αντιστέκοµαι ακόµα και αν  

πιστεύω ότι τελικά η αλλαγή θα µε ωφελήσει  (ερωτ. 16) 

 

Αναφέρεται στην βραχυπρόθεσµη συγκέντρωση στο παρόν (Short-term Focus), και 

τον τρόπο που αυτή επηρεάζει την Αντίσταση στην αλλαγή. Γενικά, η ουσία φαίνεται 
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να υπάρχει, όπως και οι κυρίες αντιδράσεις στο γεγονός ότι συνήθως η αλλαγή 

επιφέρει µια κάποια αναστάτωση που µπορούν να επιφέρουν οι αλλαγές, η στις 

αρνητικές επιπτώσεις τους στον ερωτηθέντα. Η ερώτηση αυτή γενικά αναπαριστά µια 

µη λογική προσέγγιση, µε την έννοια ότι αναπαριστά Αντίσταση στην αλλαγή, ακόµα 

και αν είναι βέβαιοι ότι τα µακροπρόθεσµα οφέλη θα τους είναι µεγάλα. 

 

 

Η ερώτηση 5 :   

 

(5) Δεν αλλάζω γνώµη εύκολα (ερωτ. 19)  

 

Αναφέρεται στην διάσταση της νοητικής η γνωστικής δυσκαµψίας (Cognitive 

Rigidity) που αναφέρεται στην διεθνή βιβλιογραφία ( Oreg, 2000), µια έννοια που 

περιλαµβάνει τις τάσεις προς δογµατισµό (Rokeach, 1960) και αναπαριστά την 

ευκολία καθώς και την συχνότητα µε την οποία ο ρωτηθείς αλλάζει γνώµη η άποψη. 

Είναι αναµενόµενο ότι ένα δογµατικό άτοµο θα έχει πιο µεγάλη δυσκολία να δηχθεί 

αλλαγές, καθώς και να προσαρµοστεί σε αυτές. 

 

Αυτές οι πέντε ερωτήσεις, µας δάσωνε αποτελέσµατα µε πολύ καλή αξιοπιστία, 

καθώς το α του Cronbach ήταν α = 0, 758. Επίσης, εάν κάνουµε επιβεβαιωτική 

παραγοντική ανάλυση (Confirmatory Factor Analysis, CFA) τότε το πλέγµα 

συσχετίσεων προκύπτει ικανοποιητικό. (Κεφάλαιο 4) 
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3.4 Αντοχή στην Αβεβαιότητα 
 

 

Οι επόµενες 3 ερωτήσεις αναφέρονται στην «Αντοχή στην αβεβαιότητα»(Tolerance 

for Ambiguity) 

 

(6) Νοµίζω ότι δεν υπάρχει πρόβληµα χωρίς τη λύση του (ερωτ 22 στο ερωτηµατολόγιο) 

(7) Θα ήθελα να ζήσω σε µια ξένη χώρα  (ερωτ. 24)  

(8) Προτιµώ κάτι που έχω συνηθίσει από κάτι µε το οποίο 

       δεν είµαι εξοικειωµένος (ερωτ. 25) 

 

 

Η ερώτηση 6 : 

 

(6) Νοµίζω ότι δεν υπάρχει πρόβληµα χωρίς τη λύση του 

 

Αναφέρεται σε µια γενική τάση «Αντοχής στην αβεβαιότητα». Άτοµα που έχουν µια 

θετική νοοτροπία ως προς την λύση προβληµάτων  αναµένεται να δείξουν µια 

µικρότερη αντίσταση στην αλλαγή, και σε όσες νέες συνθήκες προκύψουν από αυτή.  

 

 

Η ερώτηση 7 : 

 

(7) Θα ήθελα να ζήσω σε µια ξένη χώρα  (ερωτ. 24)  

  

Συνδυάζει προσεγγιστικά το κατά πόσο ένα άτοµο είναι ανοιχτό σε νέες εµπειρίες 

(openness to new experiences), καθώς και την τάση του να αναζητεί νέα ερεθίσµατα 

και γνώση (sensation seeking).  
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Η ερώτηση 8 :  

 

(8) Προτιµώ κάτι που έχω συνηθίσει από κάτι µε το οποίο δεν είµαι εξοικειωµένος  

 

Αναφέρεται στο κατά πόσο ένα άτοµο τείνει να αποφεύγει δραστηριότητες που 

επιφέρουν κίνδυνο η αναστάτωση (Risk Aversion), και κατά πόσο αυτή η ιδιότητα 

επηρεάζει και συσχετίζεται µε την Αντίσταση στην αλλαγή του άτοµου. 

 

 

Με βάση µελέτες που έχουν διεξήχθη πάνω στην Αλλαγή και τις επιπτώσεις αυτής 

στο εργασιακό περιβάλλον, καθώς και στις µεθόδους ήπιας προσαρµογής στην 

αλλαγή (Judge et al, 1999), καθώς και από την µελέτη της κλίµακας της Αντίστασης 

στην αλλαγή (Oreg, 2000) αναµένεται οι τρεις παραπάνω παράγοντες της «Αντοχής 

στην αβεβαιότητα» να έχουν ευθεία και αρνητική συσχέτιση µε την αντίσταση στην 

αλλαγή. Συγκεκριµένα, άτοµα που είναι πιο ανοιχτό σε νέες εµπειρίες, άτοµα που 

έχουν µικρότερες τάσεις να αποφεύγουν κάθε µορφή ρίσκου και κίνδυνου, είναι 

συνήθως πιο εύκολο να δηχθούν νέες αλλαγές µε θετικό τρόπο, καθώς και να έχουν 

µια πιο γρήγορη και ήπια περίοδο προσαρµογής. Έρευνες αναφέρουν ότι ο 

δογµατισµός είναι ένα βασικό στοιχειό που περιγράφει το κατά πόσο οι εργαζόµενοι 

θα είναι διατεθειµένοι να συµπράξουν µε τις νέες αλλαγές (Fox, 1999), για αυτό και 

περιληφθηκε στην µελέτη αυτή καθώς και αυτός αναµένεται να έχει ευθεία και θετική 

συσχέτιση µε την αντίσταση στην αλλαγή.  

 

Όντως, η αξιοπιστία αυτών των τριών παραγόντων πρόεκυψε ικανοποιητική, µε το 

alpha του Cronbach να λαµβάνει τιµή α = 0,600. Η καλή προσαρµογή του µοντέλου 

επιβεβαιώνεται από τους διαφόρους δείκτες της επιβεβαιωτικής παραγοντικής 

ανάλυσης που προκύπτουν για τα στοιχειά που συλλέξαµε. (Βλ. Κεφ 4). 
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3.5 Διαδικασία της Ερευνάς 
 
 
Η ερευνά αυτή έλαβε τόπο κατά την περίοδο 2011-2012, και το δείγµα που 

εξετάσαµε περιλάµβανε ιδιοκτήτες βιοτεχνικών αρτοποιιών (αρτοποιούς) στις 

περιοχές των Χανιών, Αθηνών και Πειραιώς. Ειδική µεριµνά δόθηκε ώστε όλα τα 

επιλεχθέντα αρτοποιία να µην είναι από τις ίδιες η συναφείς περιοχές, ούτε να είναι 

επιχειρήσεις µε ίδιο τζίρο και κινητικότητα. 

 

Στην προσπάθεια η ερευνά µας να είναι όσο αντικειµενική γίνεται, διανείµαµε τα 

ερωτηµατολόγια προσωπικά σε 180 βιοτεχνικά αρτοποιία, και τους συµβουλέψαµε να 

δώσουν ερωτηµατολόγια και σε γνωστούς τους προς συµπλήρωση (Snowball 

method), κάτι που γενικά έγινε δεκτό µε εµφανή δυσφορία.  

 

Εµφανή δυσφορία επιδείξαν οι ερωτηθέντες και όταν είδαν το µέγεθος του αρχικού 

ερωτηµατολόγιου, και πολλές φόρες αρνήθηκαν και να το ξεφυλλίσουν. Στην 

προσπάθεια µας να φροντίσουµε ώστε οι απαντήσεις των ερωτηθέντων να 

ανταποκρίνονται όντως στις πεποιθήσεις τους, κατασκευάσαµε ένα πιο µικρό, πιο 

περιεκτικό ερωτηµατολόγιο, µε σκοπό να διατηρηθεί ο αυθορµητισµός των 

ερωτηθέντων κατά την συµπλήρωση του, και να το συµπληρώσουν γενικά µε µια 

θετική διάθεση ως προς την ερευνά.   
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3.6 Δηµογραφικά στοιχειά της ερευνάς 
 
 
Η κατανοµή του φύλου, στα 180 βιοτεχνικά αρτοποιεία που εξετάσαµε φαίνεται στο 
παρακάτω γράφηµα ( 1 = άνδρας, 2 = γυναίκα)  
 
 
 

 
Freque

ncy Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid Άνδρας 151 83,9 83,9 83,9 
  Γυναίκα 29 16,1 16,1 100,0 
  Total 180 100,0 100,0   

 
Πινακας 1:  Στατιστικος πινακας κατανοµης φυλου στους ερωτηθεντες 
 
Όπως παρατηρουµε, η συντριπτικη πλειοψηφια των ερωτηθεντων ηταν ανδρες, κατι 
που ηταν εν µερει αναµενοµενο, λογω του ότι µονο προσφατα το ενδιαφερον των 
γυναικων εχει στραφει στον κλαδο αυτό. 
 
 
 
Σχηµα 3: Στατιστικο Διαγραµµα κατανοµης φυλου στους ερωτηθεντες 
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Η κατανοµή του ηλικιακού εύρους στο δείγµα που ερευνήσαµε φαίνεται στον 
παρακάτω πινάκα :  
 
 
 

 
Frequen

cy Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid 20-30(1) 14 7,8 7,8 7,8 
  31-40(2) 64 35,6 35,6 43,3 
  41-50(3) 77 42,8 42,8 86,1 
  51-60(4) 25 13,9 13,9 100,0 
  Total 180 100,0 100,0   

 
Πινακας 2: Στατιστικος πινακας κατανοµης ηλικιακου ευρους στους ερωτηθεντες 
 
Εδώ, µπορουµε να παρατηρησουµε ότι εν γενει οι απαντησεις των ερωτηθεντων 
ακολουθουν προσεγγιστικα την κανονικη κατανοµη, όπως παρατηρουµε και από το 
σχηµα. Η µεγαλυτερη συγκεντρωση των απαντησεων βρισκοταν στο ευρος τριαντα 
µε πενηντα ετων. 
 
 
Σχηµα 4: Στατιστικο Διαγραµµα κατανοµης ηλικιας στους ερωτηθεντες 
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Η κατανοµή των ετών συνεχόµενης εργασίας φαίνεται στον παρακάτω πινάκα :  
 
 
 

 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 
0-10 34 18,9 18,9 18,9 
11-20 96 53,3 53,3 72,2 
21-30 46 25,6 25,6 97,8 
31-40 4 2,2 2,2 100,0 

Valid 

Total 180 100,0 100,0   

 
Πινακας 3 : Στατιστικος πινακας κατανοµης ετων συνεχοµενης εργασιας των    
ερωτηθεντων 
 
Στον πινακα αυτόν παρατηρουµε ότι η µεγαλυτερη συγκεντρωση των απαντησεων, 
ηταν αναµεσα στα 11 µε 20 χρονια εργασιας. Επισης, παρατηρηθηκαν µικροτερα 
ποσοστα σε ανθρωπους που δουλευουν µεχρι δεκα χρονια, γεγονος που µπορει να 
είναι ενδεικτικο µιας µειωτικης τασης στο συνολικο ενδιαφερον των νεων 
εργαζοµενων προς τον συγκεκριµενο κλαδο. 
 
 
Σχηµα 5  :Στατιστικο Διαγραµµα κατανοµης ηλικιας των ερωτηθεντων 
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Η κατανοµή της οικογενειακής κατάστασης των ερωτηθέντων και οι αντίστοιχοι 

πινάκες φαίνονται παρακάτω :  

 

 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid Παντρεµένος 153 85,0 85,0 85,0 
  Ανύπαντρος 27 15,0 15,0 100,0 
  Total 180 100,0 100,0   

 
Πινακας 4: Στατιστικος πινακας κατανοµης οικογενειακης καταστασης των 
ερωτηθεντων 
 
 
Η πλειοψηφια των ερωτηθεντων, ηταν παντρεµενοι κατι που είναι εν µερει συνεπες 
µε την υψηλη συγκεντρωση που ειδαµε σε µεσες και µεγαλες ηλικιες, στο 
προηγουµενο διαγραµµα. 
 
 
 
 
Σχηµα 6: Στατιστικο Διαγραµµα κατανοµης ηλικιας των ερωτηθεντων 
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Η κατανοµή του βαθµού εκπαίδευσης των ερωτηθέντων φαίνεται στον παρακάτω 
πινάκα :  
 
 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid Λύκειο 66 36,7 36,7 36,7 
  ΤΕΙ 26 14,4 14,4 51,1 
  ΑΕΙ 21 11,7 11,7 62,8 
  Άλλο 67 37,2 37,2 100,0 
  Total 180 100,0 100,0   

 
 
Πινακας 5: Στατιστικος πινακας κατανοµης βαθµου εκπαιδευσης των ερωτηθεντων. 
 
Συµφωνα µε το παραπανω, οι περισσοτεροι ερωτηθεντες ηταν αποφοιτοι λυκειου, η 
αλλου ισοδυναµου ιδρυµατος.  
 
 
 
 
Σχηµα 7: Στατιστικο Διαγραµµα κατανοµης ηλικιας των ερωτηθεντων 
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Παρακάτω, ακόλουθη ένα συγκριτικό γράφηµα που παραθέτει την βαθµό συµµετοχής 

σε σχέση µε το φύλο και την ηλικία :  

 
 
 
 
Σχηµα 8: Συγκριτικο Διαγραµµα κατανοµης φυλου των ερωτηθεντων 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
Παρατηρούµε, ότι η συντριπτική πλειοψηφία των ερωτηθέντων ήταν άνδρες, και 

αυτοί βρίσκονταν γύρω στις ηλικίες 41-50, αντίστοιχα για τις γυναίκες, βλέπουµε ότι 

η πλειοψηφία τους βρίσκονταν στατιστικά µια ολόκληρη δεκαετία κάτω, στις ηλικίες 

31-40.  
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3.7 Στατιστική µεθοδολογική προσέγγιση 
 
Στην παρούσα ερευνά, χρησιµοποιήθηκαν έννοιες της περιγραφικής στατιστικής, της 

πολυµεταβλητης ανάλυσης για την εκτίµηση της προσαρµογής του µοντέλου στα 

πειραµατικά δεδοµένα, καθώς και την εκτίµηση της ισχύος του. Για τον υπολογισµό 

των διαφόρων δεικτών της επιβεβαιωτικής παραγοντικής ανάλυσης (confirmatory 

factor analysis) χρησιµοποιήθηκε το λογισµικό SPAS και συγκεκριµένα το SPSS-

AMOS. Λογά της συνθέτης φύσης του προβλήµατος, αλλά και του µοντέλου που 

προτείνουµε, χρησιµοποιήθηκαν τα µοντέλα Δοµικών Εξισώσεων, τα οποία µπορούν 

να βοηθήσουν στην κατανόηση των αλληλεξαρτήσεων µεταξύ των διαφόρων 

µεταβλητών της ερευνάς µας, είτε αυτές είναι εξαρτηµένες η ανεξάρτητες. Ακόλουθη 

σύντοµη βιβλιογραφική αναφορά όλων των ορών που µας ενδιαφέρουν. 

 

 

 

3.8 Μοντέλα Δοµικών Εξισώσεων 

 
Γενικά, τα µοντέλα δοµικών εξισώσεων απολαµβάνουν ευρείας χρήσης, ειδικά όταν 

το ζητούµενο είναι η εξέταση η επικύρωση διαφόρων θεωρητικών υποθέσεων. Τα 

πλεονεκτήµατα των µοντέλων δοµικών εξισώσεων είναι ότι εκτός από την 

µεταβλητότητες στους παράγοντες του µοντέλου, εξετάζουν ακόµα την ικανότητα 

προσαρµογής του µοντέλου στα πειραµατικά δεδοµένα που έχουµε συλλέξει.  

 

Βρίσκουν ευρεία χρήση από τις επιστήµες που εξετάζουν τη συµπεριφορά η την 

αντίδραση των ατόµων σε συγκεκριµένες καταστάσεις, όπου συνήθως το ενδιαφέρον 

τον ερευνητών βρίσκεται σε έννοιες οι οποίες δεν είναι άµεσα µετρήσιµες. Τα 

µοντέλα δοµικών εξισώσεων ουσιαστικά αποτελούν ένα µετρό προσαρµογής αυτών 

των δύσκολων µετρήσεων στα πραγµατικά δεδοµένα.  

 

Κύριο χαρακτηριστικό όλων των µοντέρνων δοµικών αποφάσεων είναι ότι ο 

ερευνητής πρέπει να κάνει µια αρχική εκτίµηση στις σχέσεις που συσχετίζουν τις 

µεταβλητές που θέλει να µετρήσει, ύστερα να προτείνει ένα µοντέλο που τις αναλύει 

και µετά να εξετάσει αν οι εκτιµήσεις που έλαβε υπόψη του επιβεβαιώνονται από τα 

δεδοµένα.  Οι σχέσεις αυτές εξετάζονται µέσω γραµµικών εξισώσεων και επιπλέον 
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υπάρχει και η δυνατότητα της γραφικής αναπαράστασης του εκτιµώµενου µοντέλου 

για καλύτερη κατανόηση και επεξεργασία. 

 

Τα µοντέλα δοµικών εξισώσεων ουσιαστικά αποτελούν µια επέκταση των εννοιών 

της παλινδρόµησης και της παραγοντικής ανάλυσης, και εξετάζουν την ταυτόχρονη 

σχέση µια η περισσότερων εξαρτηµένων η ανεξάρτητων µεταβλητών. Οι σχέσεις 

µεταξύ των θεωρητικών εννοιών που µελετήσει ο ερευνητής, εξετάζονται µέσω 

γραµµικών εξισώσεων και µπορούν να απεικονιστούν γραφικά, έτσι ώστε ο 

ερευνητής να µπορεί να επεξεργαστεί καλύτερα το µοντέλο του.  

 

Τα µοντέλα δοµικών εξισώσεων ουσιαστικά δουλεύουν µε συντελεστές 

«παλινδρόµησης» η συντελεστές «διαδροµής» µεταξύ των διαφόρων παραγόντων 

που επιχειρεί να περιγράψει το µοντέλο. Συνήθως όµως, στα µοντέλα παλινδρόµησης 

θεωρείται ως δεδοµένο ότι όλοι οι παράγοντες του µοντέλου έχουν µετρηθεί µε 

απόλυτη ακρίβεια, κάτι που στις πιο πολλές περιπτώσεις δεν ισχύει, ακόµα – τα 

συνήθη µοντέλα παλινδρόµησης µπορούν να εκτιµήσουν και να παραστήσουν µονό 

άµεσες αντιδράσεις του συστήµατος. Είναι συχνά τα προβλήµατα που 

δηµιουργούνται όταν λογά µιας δύσκολα παρατήρησης, η δύσκολα καταµέτρησης 

µεταβλητής, προκαλείται πρόβληµα µεροληψίας σε ολόκληρο το µοντέλο, ως προς 

τις εκτιµήσεις προς όλες τις µεταβλητές.  

 

Ένα λόγος λοιπόν, που τα µοντέλα δοµικών εξισώσεων λαµβάνουν τόσο ευρείας 

αποδοχής, είναι ότι µπορούν να απεικονίσουν το πόσο καλά οι µετρήσεις που έχουν 

λάβει οι ερευνητές, όντως απεικονίζουν και απεικονίζονται στο δοµικό µοντέλο.  

Χρησιµοποιούνται κυρίως στην περιγραφή συνθέτων φαινοµένων, οι οποίες απαιτούν 

σύνθετα µοντέλα διαδροµών για να περιγράφουν καθώς και σύνθετες εννοιολογικές 

έννοιες, πολλές φόρες πολύ «µάκρυνες» σε σχέση µε τις συνήθεις έννοιες που 

πραγµατεύεται η στατιστική (για παράδειγµα, στην παρούσα ερευνά 

χρησιµοποιήσαµε πολλές έννοιες από την Ψυχολογία). Οι τεχνικές που προσφέρουν 

τα SEM επιτρέπουν τη χρήση ειδικών δοκιµών για σύνθετα µοντέλα διαδροµών 

(complex path models) που ενσωµατώνουν περίπλοκα εννοιολογικά διαγράµµατα. 

Άρα, παρατηρούµε ότι έχουν ένα σαφές προβάδισµα στην ευκολία χρήσης, αλλά και 

στον βαθµό προσαρµογής από τις κλασσικές στατιστικές έννοιες που 

χρησιµοποιούνται στην στατιστική πολλαπλή παλινδρόµηση. 
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Τα Μοντέλα Δοµικών Εξισώσεων δηµιουργούν ένα µοντέλο διαδροµής που επιτρέπει 

τη µελέτη της επίδρασης των επιµέρους µεταβλητών στο σύνολο του µοντέλου. Είναι 

πολύ πιθανό µια ανεξάρτητη µεταβλητή να έχει άµεσες η έµµεσες επιδράσεις σε 

άλλες εξαρτηµένες µεταβλητές. Μια µεταβλητή µπορεί να θεωρείται δευτερεύουσας 

σηµασίας όταν γίνεται αξιολόγηση των αµέσων επιδράσεων της, αλλά µπορεί η ιδία 

να έχει έµµεση επίδραση στο σύνολο του µοντέλου, κάτι το όποιο µπορεί να 

παρατηρηθεί από το µοντέλο διαδροµών που προτείνουν τα SEM.  

 

Τα διαγράµµατα που κατασκευάζονται από τα µοντέλα δοµικών εξισώσεων 

αποτελούνται από ένα σύνολο ελλείψεων και παραλληλόγραµµων τα οποία 

ενώνονται µεταξύ τους από βέλη µονής η διπλής κατεύθυνσης. Τα απλής 

κατεύθυνσης βέλη χρησιµοποιούνται για να δηλώσουν τις αιτιώδεις σχέσεις στο 

µοντέλου, όπου η µεταβλητή που βρίσκεται στην «ουρά» του βέλους έχει επίδραση 

στην µεταβλητή που βρίσκετε στην «µύτη» του. Τα βέλη διπλής κατεύθυνσης 

χρησιµοποιούνται για να υποδηλώσουν συσχετίσεις και συνδιακυµανσεις των 

παραγόντων, χωρίς να ορίζουν ποιος αρχικώς επηρεάζει ποιον.  

 

Από στατιστικής απόψεως, τα µονά βέλη αντιπροσωπεύουν τους συντελεστές 

παλινδρόµησης η το πόσο καλά «φορτώνουν» οι παράγοντες στο προτεινόµενο 

µοντέλο, ενώ τα βέλη διπλής κατεύθυνσης δείχνουν τις συνδιακυµανσεις µεταξύ των 

παραγόντων.  Η κάθε παρατηρήσαµε µεταβλητή έχει σύνδεση µε τον «όρο λάθους», 

όποιος απεικονίζει το λάθος µέτρησης, αλλά και την επάρκεια του µοντέλου στη 

µέτρηση αυτού του συγκεκριµένου παράγοντα. Η κάθε κρυφή µεταβλητή συνδέεται 

µε έναν «όρο υπόλοιπου» ο όποιος αντιπροσωπεύει το λάθος στην πρόβλεψη των 

ενδογενών παραγόντων από τους εξωγενείς παράγοντες. Οι οροί σφάλµατος και 

υπόλοιπου έχουν πάντα ελλειπτική µορφή στο µοντέλο. 
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Τα µοντέλα των δοµικών εξισώσεων ουσιαστικά χωρίζονται σε δυο µεγάλες 

υποκατηγορίες :  

 

1) Τα δοµικά µοντέλα 

2) Τα µετρικά µοντέλα 

 

Τα µετρικά µοντέλα καθορίζουν και αποτυπώνουν τις σχέσεις µεταξύ όλων των 

κρυφών και µετρήσιµων µεταβλητών, επίσης απεικονίζει όλες εκείνες τις συνδέσεις 

µεταξύ των ερωτήσεων του µοντέλου που εξετάζετε και των παραγόντων που ο 

ερευνητής έχει υποθέσει ότι το καθορίζουν. Το µετρικό µοντέλο αποτελεί µια 

επιβεβαιωτική παραγοντική διαδικασία (confirmatory), η οποία µπορεί να 

πληροφορήσει των ερευνητή στο κατά πόσο µια ερώτηση που έχει θύσει, η µια 

µετρήσιµη µεταβλητή, όντως συνεισφέρει στον καθορισµό ενός συγκεκριµένου 

παράγοντα.  Συνηθίζεται τα µετρικά µοντέλα να εξετάζονται πριν τα δοµικά µοντέλα, 

ώστε να µπορούν να εξαλείφουν τα λάθη και να υπάρχει επανασχεδιασµός όπου 

χρειάζεται.  

 

Τα δοµικά µοντέλα διαφέρουν από τα µετρικά, στο ότι αντίθετα µε αυτά, προσπαθούν 

να καθορίσουν τις αιτιακες σχέσεις µεταξύ όλων των κρυφών παραγόντων, καθώς και 

την γενική προσαρµοστικότητα του προτεινοµένου µοντέλου στα πειραµατικά 

δεδοµένα. Ως αιτιώδης η αιγιακή σχέση µεταξύ µιας µεταβλητής που βρίσκεται στην 

«ουρά» ενός βέλους µε αυτήν που βρίσκεται στην «κορυφή» του βέλους, ορίζεται ως 

η µεταβολή που θα προκαλέσει το πρώτο στο δεύτερο, θεωρώντας όλα τα υπόλοιπα 

στοιχειά που απαρτίζουν το µοντέλο σταθερά. (Loehlin, 1987).   

 

Κάθε µοντέλο δοµικών εξισώσεων, λειτουργεί µε βάση µια µήτρα συνδιακυµανσης 

των µετρήσεων. Αυτές οι µήτρες, αφού υπολογιστούν µε τα νέα δεδοµένα που έχει η 

ερευνά, µπορούν να συγκριθούν µε άλλες εµπειρικές µήτρες. Αν οι δυο µήτρες έχουν 

καλό βαθµό συµφωνίας, τότε το δοµικό µοντέλο εξισώσεων µπορεί να θεωρηθεί ως 

µια καλή εξήγηση των συσχετισµών των µεταβλητών και µετρήσεων.  
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3.9 Μοντέλα δοµικών εξισώσεων – Λογισµικά. 

 

Μερικά από τα γνωστότερα πακέτα στατιστικών προγραµµάτων που 

χρησιµοποιούνται στη διαδικασία της ανάλυσης και επεξεργασίας µοντέλων δοµικών 

εξισώσεων είναι τα :  

 

1) AMOS – Analysis of moment structures (Arbuckle 1997) 

2) CALIS – Covariance analysis and linear structural equations (Hartmann, 1992) 

3) EQS – Equations 

4) LISCOMP – (Muthen, 1987) 

5) RAMONA – Reticular action model or near approximations 

6) SEPATH – SEM and Path analysis. 

 

Στην παρούσα εργασία επιλέχτηκε το λογισµικό SPSS-AMOS, λογά του ότι δεν 

απαιτεί εξειδικευµένες γνώσεις προγραµµατισµού για την λειτουργία του, είναι πολύ 

φιλικό προς τον χρηστή, έχει την δυνατότητα ταυτοχρόνου υπολογισµού πάνω από 20 

δεικτών προσαρµοστικότητας του µοντέλου, πολύ καλή απεικόνιση των 

αποτελεσµάτων έτσι ώστε να µπορούν να βγουν εύκολα συµπεράσµατα, και όλα τα 

αποτελέσµατα υποστηρίζονται πλήρως από το θεωρητικό τους υπόβαθρο. 
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3.10 Εγκυρότητα  

 
Κατά τον σχεδιασµό µιας µελέτης, πρέπει να δίνεται ιδιαίτερη προσοχή στον 

σχεδιασµό κάθε ερωτήµατος, έτσι ώστε να επιτευχτεί η επιζητούµενη µεθοδολογική 

εγκυρότητα. Ο λανθασµένος σχεδιασµός µιας ερευνάς, θα οδηγήσει νοµοτελειακά σε 

µια ελλιπή εσωτερική εγκυρότητα, το µοντέλο δεν θα προσοµοιώνει σωστά τις 

πραγµατικές καταστάσεις, και κατά συνέπεια δεν θα µπορεί να τις περιγράψει και να 

εφαρµοστεί σε ευρύτερους πληθυσµούς από τους οποίους προσήλθε το δείγµα. Στην 

ερευνά που παρουσιάζεται εδώ χρησιµοποιήσαµε ερωτηµατολόγια και στατιστικά 

µοντέλα που έχουν παρθεί από την διεθνή βιβλιογραφία, και θεωρούνται ικανά, 

ισχυρά και δηµοφιλή.  

 

Οι διαφορές µορφές της εγκυρότητας όπως αναφέρονται στην ερευνά του 

(Ζαµπετακης, 2007) είναι οι ακόλουθες :  

 

1) Η εγκυρότητα σε σχέση µε το περιεχόµενο 

2) Η εγκυρότητα εννοιολογικής κατασκευής 

3) Η εγκυρότητα κριτηρίου 

 

Η εγκυρότητα σε σχέση µε το περιεχόµενο περιλαµβάνει την φαινοµενική 

εγκυρότητα και την εγκυρότητα περιεχοµένου. Η φαινοµενική εγκυρότητα είναι ένας 

δείκτης του κατά πόσο η κλίµακα µέτρησης όντως µετραει την έννοια για την οποία 

έχει οριστεί. Στη ερευνά µας, η φαινοµενική εγκυρότητα εξασφαλίστηκε µέσω µιας 

προσεκτικής εξέτασης των βιβλιογραφικών ορισµών για όλες τις παραµέτρους που 

µας ενδιαφέραµε, καθώς και µε την προσεκτική κατάρτιση του ερωτηµατολόγιου.  

 

Η εγκυρότητα περιεχοµένου, η αλλιώς κατά τεκµήριο εγκυρότητα αφόρα το κατά 

πόσο οι ερωτήσεις καλύπτουν το εύρος του περιεχοµένου της εννοιολογικής 

κατασκευής που προσπαθούν να περιγράψουν. Στην παρούσα διπλωµατική, έγιναν 

µετρήσεις των χαρακτηριστικών που συµφωνά µε την διεθνή βιβλιογραφία έχουν 

συσχετίσεις µε την «αντίσταση στην αλλαγή» και την «αντοχή στην αβεβαιότητα». 
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Η εγκυρότητα της εννοιολογικής κατασκευής αναφέρεται στο πόσο καλά έχει 

διατυπωθεί µια θεωρία, πάνω σε µια κλίµακα µέτρησης και χωρίζεται σε : 

 

1) Συγκλίνουσα εγκυρότητα 

2) Εγκυρότητα διαχωρισµού 

 

Η συγκλίνουσα εγκυρότητα αφόρα τον βαθµό εκείνο που ένα εργαλείο συµφωνεί µε 

άλλες µετρήσεις του ίδιου η άλλων χαρακτηριστικών µε τα οποία αυτό συγκλίνει από 

θεωρητική άποψη. Στη ερευνά µας η συγκλίνουσα εγκυρότητα εξασφαλίστηκε από 

την σε βάθος και σταδιακή µελέτη της βιβλιογραφίας, από την οποία και πρόεκυψαν 

οι υποθέσεις µας.  

 

Η εγκυρότητα διαχωρισµού αναφέρεται στο αν υπάρχει κόπια συσχέτιση µεταξύ των 

µετρήσεων µας και των µετρήσεων άλλων χαρακτηριστικών.  

Η εγκυρότητα κριτηρίου αναφέρεται στο κατά πόσο τα αποτελέσµατα της ερευνάς 

συµφωνούν µε τη θεωρία και µε την διερεύνηση της βιβλιογραφίας που έχει ήδη 

γίνει.  Η εγκυρότητα κριτηρίου αποτελείται από δυο παράγοντες :  

 

1) Συντρέχουσα εγκυρότητα 

2) Προβλεπτική εγκυρότητα 

 

Η συντρέχουσα εγκυρότητα αφόρα τον βαθµό στον όποιο οι τιµές µιας κλίµακας 

διαφοροποιούνται προς την σωστή και αναµενόµενη κατεύθυνση µεταξύ οµάδων 

ατόµων οι οποίες αντικειµενικά διαφέρουν ως προς την αξιολογούµενη εννοιολογική 

κατασκευή. Η εγκυρότητα αυτής της µορφής εξασφαλίστηκε µέσω της εκτενούς 

βιβλιογραφικής ερευνάς, καθώς οι κλίµακες που χρησιµοποίησαν είχαν ήδη καλή 

εγκυρότητα προς αυτήν την κατεύθυνση από προηγούµενες µελέτες. 

 

Η προβλεπτική εγκυρότητα αναφέρεται στον βαθµό στον όποιο η κλίµακα είναι σε 

θέση να προβλέψει µελλοντικές καταστάσεις, η µελλοντικές τιµές παραµέτρων.  Η 

εγκυρότητα αυτής της µορφής εξασφαλίστηκε από την βιβλιογραφική ερευνά, καθώς 

και την εγκυρότητα των κλιµάκων µετρήσεις που έχουν δηµοσιεύει στα αντίστοιχα 

άρθρα. 
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3.11 Αξιοπιστία 
 

Η αξιοπιστία µιας ερευνάς ορίζεται ως η ικανότητα της να αναπαράγει τα 

αποτελέσµατα της, σε διαδοχικά πειράµατα.  Αν τα αποτελέσµατα που θα παρθούν 

από µια 2η, η 3η δόκιµη παραµένουν ιδία, τότε λέµε ότι η ερευνά παρουσιάζει µεγάλη 

αξιοπιστία.   

 

Ένας άλλος τρόπος να εξηγήσουµε την αξιοπιστία, είναι να την ορίσουµε σαν το 

συσχετισµό µιας µεταβλητής, εννοίας, παράγοντα η µοντέλου µε ένα υποθετικό, το 

όποιο θεωρητικά µετραει σωστά αυτό που επιθυµούµε να µετρήσουµε (Cronbach, 

1951). Το πραγµατικό µοντέλο όµως είναι σπανίως διαθέσιµο, όποτε η αξιοπιστία 

υπολογίζεται από τον υψηλό συσχετισµό µεταξύ των µεταβλητών και των 

παραγόντων, µέσω διαφόρων δεικτών αξιοπιστίας.  Όλοι οι δείκτες αξιοπιστίας 

αναπαριστούν µορφές συσχετισµού των µεταβλητών, αλλά αντιπροσωπεύουν 

διαφορετικές έννοιες, και είναι σκόπιµο να χρησιµοποιείται περισσότερο από ένας 

δείκτης σε κάθε ερευνά.  Ο alpha του Cronbach θεωρείτο ο πιο ευρέως διαδεδοµένος 

δείκτης αξιοπιστίας και είναι γενικά αποδεκτό ότι η τιµή του θα πρέπει να είναι 

µεγαλύτερη του 0,7 , για να έχουµε µια ξεκάθαρη άποψη για την αξιοπιστία της 

µεταβλητής. Ο δείκτης α ορίζεται από τον τύπο του ως µια συνάρτηση του αριθµού 

των ερωτήσεων προς την µέση αυτοσυσχετιση ανάµεσα τους. 

 

Ο τύπος αυτός είναι :  

 

 

 

Όπου  Ν : συνολικός αριθµός των ερωτήσεων 

 r : η µέση αυτοσυσχετιση των µεταβλητών.  

 

Μπορούµε να παρατηρήσουµε εύκολα από τον τύπο του alpha του Cronbach, ότι όσο 

αυξάνεται ο αριθµός των ερωτήσεων που εξετάζουν ένα χαρακτηριστικό, τόσο θα 
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αυξηθεί και ο δείκτης αυτός. Όσο µειώνεται η εσωτερική αυτοσυσχετιση, τόσο θα 

µειώνεται και η τιµή του alpha. Όταν έχουµε υψηλή εσωτερική αυτοσυσχετιση των 

µεταβλητών, τότε είναι εύλογο να υποθέσουµε ότι κατά βάση µετρούν την ιδία 

ποσότητα. Όταν λέµε ότι έχουµε υψηλή αξιοπιστία σε µια µελέτη, εννοούµε ότι όλες 

οι ερωτήσεις όντως µετρίους το χαρακτηριστικό που επιθυµούµε να µετρήσουµε.  

 

Στην ερευνά αυτή, για τη µελέτη του µοντέλου, δηµιουργήθηκαν µοντέλα δοµικών 

εξισώσεων µε το λογισµικό AMOS (Arbuckle, 2006), ενώ για τις στατιστικές 

αναλύσεις καθώς και την επιβεβαιωτική παραγοντική ανάλυση χρησιµοποιήθηκε το 

πακέτο στατιστικής SPSS. Οι ερωτήσεις που περιγράφουν κάθε έννοια χωριστήκαν 

σε κατηγορίες. Εντελή, πρόεκυψαν δυο κατηγορίες, η «αντίσταση στην αλλαγή» και 

η «αντοχή στην αβεβαιότητα».  Τα αποτελέσµατα που πρόεκυψαν παρουσιάζονται 

στο επόµενο κεφάλαιο. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 
 
 
ΠΑΡΟΥΣΙΑΣΗ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΩΝ 
 

4.1 Αποτελέσµατα της ερευνάς  
 

 

Στο παρόν κεφάλαιο θα αναλυθούν τα εξαγόµενα αποτελέσµατα από την ερευνά που 

εκπονήθηκε, θα παρουσιαστούν διαγράµµατα συχνοτήτων καθώς και στατιστικοί 

πινάκες. Συµφωνά µε την θεωρία των µοντέλων δοµικών εξισώσεων, θα πρέπει η 

µετρήσιµες µεταβλητές να ακολούθου κανονική κατανοµή, αλλιώς θα πρέπει να 

εφαρµοστεί κάποια διαδικασία κανονικοποιησης τους. Είναι ένα στοιχειά που δεν 

µπορεί να παραβλεφθεί καθώς θα οδηγήσει νοµοτελειακά σε αλλοίωση της ακριβείας 

των αποτελεσµάτων, και θα έχουµε λανθασµένη άποψη για την προσαρµογή του 

µοντέλου στα δεδοµένα. (Weston et al, 2006). Θα γίνει µια εκτενής αναφορά στις 

κατανοµές των απαντήσεων κάθε κριτηρίου, και στο τέλος θα παρουσιαστεί ο 

συνολικός πινάκας συσχετίσεων των διαφόρων εννοιών που µετρήσαµε, καθώς θα 

γίνει και µια ανάλυση της αξιοπιστίας του και της προσαρµογής τους στην 

πραγµατικότητα, µέσω της µελέτης του µοντέλου δοµικών εξισώσεων. 

 

Όλες οι στατιστικές αναλύσεις έγιναν µε το πρόγραµµα στατιστικής SPSS, ενώ τα 

δοµικά µοντέλα δηµιουργήθηκαν µε το AMOS.  
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Η κατανοµή για την ερώτηση «Προτιµώ να βαριέµαι παρά να έχω αναπάντεχες 

εκπλήξεις» :  

 

 

 

Σχηµα 9 : Κατανοµη απαντησεων της 1ης ερωτησης 

 

 

 
Στο παραπανω διαγραµµα παρατηρουµε ότι οι συνολικες απαντησεις µας εδωσαν µια 

κανονικη καµπυλη, ωστοσο είναι σηµαντικα τα µεγαλο ποσοστα µεγαλης συµφωνιας 

και διαφωνιας.  
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Η κατανοµή για την ερώτηση «Γενικά θεωρώ τις αλλαγές ότι είναι κάτι το αρνητικό» 

 

 

Σχηµα 10 : Κατανοµη απαντησεων της 2ης ερωτησης 

  

 

 

 



 84 

Η κατανοµή για την ερώτηση «Αν µε ενηµέρωναν ότι θα γινόταν µια σηµαντική 

αλλαγή σε κάποιο κοµµάτι της δουλείας µου, πριν ακόµα µαθαινα την αλλαγή, 

πι8ανοτατα θα αγχωνόµουν» 

 

 

Σχηµα 11 : Κατανοµη απαντησεων της 3ης ερωτησης 
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Η κατανοµή για την ερώτηση «Όταν κάποιος µε πιέζει για να κάνω κάποια αλλαγή, 

αντιστέκοµαι ακόµα και αν πιστεύω ότι τελικά η αλλαγή θα µε ωφελήσει» 

 

 

 

Σχηµα 12 : Κατανοµη απαντησεων της 4ης ερωτησης 
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Η κατανοµή της ερώτησης «Δεν αλλάζω γνώµη εύκολα»  
 
 
 
 
Σχηµα 13 : Κατανοµη απαντησεων της 5ης ερωτησης 
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Η κατανοµή της ερώτησης «Νοµίζω ότι δεν υπάρχει πρόβληµα χωρίς τη λύση του» 
 
 
 
 
Σχηµα 14 : Κατανοµη απαντησεων της 6ης ερωτησης 
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Η κατανοµή της ερώτησης «Θα ήθελα να ζήσω σε µια ξένη χώρα» 
 
 
 
 
Σχηµα 15 : Κατανοµη απαντησεων της 7ης ερωτησης 
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Η κατανοµή της ερώτησης «Προτιµώ κάτι που έχω συνηθίσει από κάτι µε το οποίο 

δεν είµαι εξοικειωµένος» 

 

 

 

Σχηµα 16 : Κατανοµη απαντησεων της 8ης ερωτησης 
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4.2 Μοντέλο συσχετίσεων 
 

Το µοντέλο συσχετίσεων που αρχικά υποθέσαµε, περιλάµβανε κάποιες υποθετικές 

σχέσεις, µεταξύ της ηλικίας, του επιπέδου εκπαίδευσης, της οικογενειακής 

κατάστασης, του φύλου καθώς και των χρονών που ο ρωτηθείς εξασκεί το ίδιο 

επάγγελµα, µε την «αντίσταση στην αλλαγή» και την «αντοχή στην αβεβαιότητα, 

όπως αυτές ορίζονται στην διεθνή βιβλιογραφία.  Ακόµα, υποθέσαµε πως αυτές οι 

δυο έννοιες θα έχουν µια ελαφριά θετική συσχέτιση, δηλαδή όσο αυξάνεται η µια θα 

αυξάνεται και η άλλη. 

 

Το µοντέλο συσχετίσεων που αρχικά υποθέσαµε και εντελή εξετάσαµε είναι το εξής: 

 

Σχηµα 17 : Μοντελο συσχετισεων 
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Στο παραπάνω βλέπουµε τις συσχετίσεις που αρχικά υποθέσαµε, τα βελάκια απλής 

κατεύθυνσης υποδεικνύουν όταν µια µεταβλητή συσχετίζεται µε αυτήν που βρίσκεται 

στο τέλος του βέλους. Τα βέλη διπλής κατεύθυνσης συµβολίζουν την 

αλληλοσυσχετιση δυο µεταβλητών. Όλοι οι συντελεστές συσχέτισης πρόεκυψαν από 

το λογισµικό SPSS και ανάλογα µε το µέγεθος τους, δείχνουν αν όντων οι αρχικές 

υποθέσεις µας ήταν σωστές και το µοντέλο έχει καλή προσαρµογή στην 

πραγµατικότητα. 

 

Ο συνολικός πινάκας συσχετίσεων εµφανίζεται παρακάτω :  

 

 

 
 
Πινακας 6: Συνολικος στατιστικος πινακας συσχετισεων 
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Στον παραπάνω πινάκα παρατηρούµε ότι ο συντελεστής συσχέτισης, η συντελεστής 

Pearson (ρ), θα πάρει τη µεγίστη τιµή του για τη συσχέτιση της «αντίστασης στην 

αλλαγή» µε την «αντοχή στην αβεβαιότητα» (-0,348). Αυτό σηµαίνει ότι αν έχουµε 

µείωση της τιµής της αντίστασης της αλλαγής κατά µια µονάδα, η αντοχή στην 

αβεβαιότητα αντίθετα θα αυξηθεί κατά 0,348 µονάδες. Αυτή η παρατήρηση 

συµφωνεί µε τις αρχικές υποθέσεις µας, ότι δηλαδή υπάρχει αρνητική συσχέτιση 

µεταξύ της «Αντίστασης στην αλλαγή» και της «Αντοχής στην αβεβαιότητα». 

 

Παρατηρούµε ακόµα µια πολύ καλή συσχέτιση µεταξύ του Επιπέδου Εκπαίδευσης 

και των δυο εννοιών που εξετάζουµε, συγκεκριµένα ο συντελεστής συσχέτισης του 

Επιπέδου Εκπαίδευσης µε την «Αντίσταση στην αλλαγή» είναι -0,326, κάτι που 

σηµαίνει ότι όσο αυξάνεται το επίπεδο εκπαίδευσης των ερωτηθέντων τόσο θα 

παρατηρηθεί µείωση στην αντίσταση στην αλλαγή. Ακόµα, ο συντελεστής 

συσχέτισης του Επιπέδου εκπαίδευσης µε την «Αντοχή στην Αβεβαιότητα» 

πρόεκυψε σηµαντικός και θετικός 0,184, γεγονός που σηµαίνει ότι όσο αυξάνεται το 

επίπεδο εκπαίδευσης του άτοµου, τόσο θα αυξάνεται και η αντοχή του στην 

αβεβαιότητα.  

 
Οι συσχετίσεις που πρόεκυψαν είναι σηµαντικές στο επίπεδο 0,01, το όποιο σηµαίνει 

ότι επανάληψη της ερευνάς στα ιδία άτοµα και κάτω από τις ίδιες συνθήκες θα έχει 

πιθανότητα να µην δώσει τα ιδία αποτελέσµατα, 1%. Αυτό είναι ένα πολύ καλό 

στοιχειό για την εγκυρότητα της ερευνάς αφού µπορεί να εξαλειφθεί κατά µεγάλο 

ποσοστό το µειονέκτηµα της µη ύπαρξης επαναλαµβανόµενων µετρήσεων σε 

διακριτά χρονικά διαστήµατα, διαφορετικά από το χρόνο που έγινε η παρούσα 

έρευνα. Από τους συντελεστές που πρόεκυψαν, επαληθεύτηκε ο ισχυρισµός µας ότι η  

«αντίσταση στην αλλαγή» είναι αρνητικά συσχετισµένη µε την «αντοχή στην 

αβεβαιότητα», δηλαδή ότι η αύξηση του ενός θα επιφέρει µείωση του αλλού, κατά 

ένα πόσο όσο µε την µείωση αυτή επί τον συντελεστή Pearson. 
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4.3 Αξιοπιστία της ερευνάς 
 
 
Ο συντελεστής α του Cronbach µετραει την αξιοπιστία µιας ερευνάς, δηλαδή το κατά 

πόσο οι µετρήσεις είναι απαλλαγµένες από τα πιθανά σφάλµατα που αναφέραµε. 

Αποτελεί τον πιο διαδεδοµένο δείκτη µέτρησης αξιοπιστίας. Ονοµάστηκε έτσι από 

τον Lee Cronbach το 1951. Ο συντελεστής α γενικά θα αυξηθεί όσο αυξάνονται οι 

αλληλοσυσχετισεις µεταξύ των µεταβλητών που εξετάζουµε. Γενικά, ένας κανόνας 

που χρησιµοποιείται για την κατηγοριοποίηση των τιµών του α είναι ο εξής :  

 

α ≥ .9 Excellent 

9 > α ≥ .8 Good . 

8 > α ≥ .7 Acceptable . 

7 > α ≥ .6 Questionable . 

6 > α ≥ 5 Poor . 

5 > α Unacceptable 

 

Ο συντελεστής α είναι ουσιαστικά το ποσοστό ενός υποθετικού παράγοντα που 

περιέχει όλες τις µεταβλητές που εξετάζουµε, όπως αυτό εξηγείται από τον 

παράγοντα που χρησιµοποιήσαµε.  

 

Στην παρούσα ερευνά, η «Αντίσταση» στην αλλαγή µετράται από 5 ερωτήσεις, και η 

«Αντοχή στην Αβεβαιότητα» µετράται από 3. Ο συντελεστής υπολογίζεται εάν 

αθροίσουµε τα σκορ όλων των ερωτήσεων που αφορούν κάθε χαρακτηριστικό. 

 

Δηλαδή, για την «Αντίσταση στην αλλαγή»  : α1=(Σqi/5)i=1-5 
 

Και για την «Αντοχη στην Αβεβαιοτητα» :  α2=(Σqi/6)i=6-8 

 

 

Οι συντελεστές που πρόεκυψαν από την επεξεργασία των κριτήριων µε το στατιστικό 

πακέτο SPSS ήταν οι εξής :  
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Για την «Αντίσταση στην Αλλαγή»  : 

 
Cronbach's 

Alpha N of Items 

,758 5 

 

 

Και η κατανοµή των απαντήσεων ήταν ως εξής :  

 
Q M.A STD 

q1 3,54 1,859 

q2 3,86 1,473 

q3 3,88 1,284 

q4 3,74 1,573 

q5 4,72 1,251 

Πινακας 7: Στατιστικος χαρακτηριστικα απαντησεων για την «Αντισταση στην αλλαγη» 

 

Παρατηρούµε ότι ο δείκτης α του Cronbach λαµβάνει τιµή 0,758, που είναι αποδεκτή 

και δείχνει την ισχυρή αξιοπιστία της µέτρησης της «Αντίστασης στην αλλαγή» 

 

Για την «Αντοχή στην αβεβαιότητα» 

 
Cronbach's 

Alpha N of Items 

,600 3 

 

Και η κατανοµη των απαντήσεων ήταν η ακόλουθη :  

 
Q M.A STD 
q6 5,54 1,343 

q7 5,65 1,343 

q8 4,78 1,175 

Πινακας 8: Στατιστικος χαρακτηριστικα απαντησεων για την «Αντοχη στην 

αβεβαιοτητα» 

 

Εδώ η τιµή του δείκτη α του Cronbach είναι 0,600, κάτι που κανονικά θα την 

κατάτασσε στην κατηγορία της «questionable» αξιοπιστίας. Όµως αν λάβουµε υπόψη 
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τον πολύ µικρό αριθµό ερωτήσεων που επιλέξαµε, τότε µπορεί να γίνει δεκτό ότι το 

µοντέλο µέτρησης της «Αντοχής στην αβεβαιότητα» είναι αρκετά αξιόπιστο.  

 

 

Συµπερασµατικά, παρατηρούµε ότι και στους δυο παράγοντες που εξετάζουµε, οι 

ερωτήσεις µε τις οποίες καταρτίσαµε το ερωτηµατολόγιο όντως µετρούν τις 

ζητούµενες ποσότητες µε σχετικά καλή αξιοπιστία. 

 

 

 

4.4 Επιβεβαιωτική παραγοντική ανάλυση  
 

Στην στατιστική, η επιβεβαιωτική παραγοντική ανάλυση (confirmatory factor 

analysis, η CFA) είναι µια ειδική µορφή παραγοντικής ανάλυσης. Χρησιµοποιείται 

για να ελέγξει αν οι µεταβλητές του µοντέλου που εξετάζει ο ερευνητής είναι 

συνεπείς µε το µοντέλο που αυτός προτείνει. Ένα τυπικό παράδειγµα επιβεβαιωτικής 

ανάλυσης, µπορεί να εξετάζει την προσαρµογή ενός συγκεκριµένου µοντέλου, στο 

όποιο ο ερευνητής έχει υποθέσει µια δοµή, καθώς και ένα σύνολο µεταβλητών που 

«φορτώνουν» σε κάθε παράγοντα ξεχωριστά. Μετά την επεξεργασία του µοντέλου, 

παίρνουµε διαφόρους δείκτες προσαρµογής που µπορούν να µας πληροφορήσουν 

κατά πόσο το προτεινόµενο µοντέλο περικλεή την συσχέτιση όλων των µεταβλητών 

του ερωτηµατολόγιου. Άµα η προσαρµογή είναι κακή, τότε µπορεί µερικές από τις 

µεταβλητές που µετρούν ένα παράγοντα να συµµετέχουν στην πραγµατικότητα, µέσω 

της συσχέτισης τους µε αυτό, στον υπολογισµό αλλού. Μπορεί ακόµα µερικές από τις 

µεταβλητές σε ένα παράγοντα να δείχνουν µεγαλύτερο βαθµό συσχέτισης µεταξύ 

τους από ότι οι υπόλοιπες.  

 

Η επιβεβαιωτική παραγοντική ανάλυση προϋποθέτει τον, εκ των προτέρων 

καθορισµό των λανθανουσών µεταβλητών και δεικτών που σχετίζονται µε αυτές, 

πριν ξεκινήσει η ανάλυση των δεδοµένων. Αυτό µπορεί να επιτευχτεί αναγκάζοντας 

τις µετρήσιµες µεταβλητές να αναγνωρίζουν µονό συγκεκριµένες λανθάνουσες 

µεταβλητές. 
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4.5 Εγκυρότητα  

 
Για να δούµε πόσο καλά ένα µοντέλο προσαρµόζεται στην αληθινή πραγµατικότητα, 

εξασφαλίζοντας ουσιαστικά την εγκυρότητα της εννοιολογικής κατασκευής που 

επιχειρήσαµε θα πρέπει να γίνει σύγκριση του µοντέλου, µε ένα άλλο ίδιο µε αυτό, 

όπου όµως όλες οι µεταβλητές του θα έχουν τεθεί όσες µε την µονάδα. Όσο 

µεγαλύτεροι είναι οι δείκτες προσαρµογής, τόσο µεγαλύτερη θα είναι και η 

εγκυρότητα του µοντέλου που εξετάζουµε. Κρίνεται σκόπιµο στην εξέταση τέτοιων 

εννοιολογικών κατασκευών και µοντέλων, να χρησιµοποιήσουµε παραπάνω από έναν 

στατιστικό δείκτη προσαρµογής, καθώς τότε θα µπορούµε να έχουµε µια πιο 

συνολική εικόνα της δεδοµένης κατάστασης. 

 

Οι δείκτες προσαρµογής που υπολογίσαµε στην συγκεκριµένη ερευνά ήταν οι εξής:  

 

Chi-square (χ-τετραγωνο): Συµφωνά µε τους Hair et al (1998), ο δείκτης χ^2 είναι 

κατάλληλος για µεγέθη δειγµάτων από 100 έως και 200, και εκτός αυτών θεωρείται 

πια µη σηµαντικός. Αποτελεί το ποσοστό αληθοφάνειας (likelihood-ratio) και 

αποτελεί το κύριο µετρό καθορισµού της συνολικής προσαρµογής ενός µοντέλου.  

Είναι το µονό µετρό προσαρµοστικότητας που βασίζεται στην καθαρή στατιστική και 

έχουµε την δυνατότητα να το χρησιµοποιήσουµε στα δοµικά µοντέλα εξισώσεων. 

 

TLI: Η αλλιώς όπως ονοµάζεται και δείκτης των Bentler-Bonett non-normed fit 

index (NNFI). Ο δείκτης αυτός παίρνει τιµές µεταξύ του 0 και του 1, όσο πιο κοντά 

βρίσκεται στην µονάδα, τόσο καλύτερη προσαρµογή αναµένεται να έχει στα 

δεδοµένα το µοντέλο. Καλές τιµές του TLI θεωρούνται όσες είναι κοντά στην 

µονάδα, µε 0 να συµβολίζει την κακή προσαρµογή. 

 

IFI: Αποτελεί και αυτός ένα δείκτη σχετικής προσαρµογής, και ουσιαστικά συγκρίνει 

τον χ-τετραγωνο του µοντέλου, µε τον χ-τετραγωνο ενός «null» µοντέλου. Παίρνει 

τιµές από 0 έως 1, µε το 1 να είναι η βέλτιστη προσαρµογή και µένει σχετικά 

ανεπηρέαστος από το µέγεθος δείγµατος. 
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CFI: Ο δείκτης συγκριτικής καταλληλότητας, θεωρείται από πολλούς ως ο 

καλύτερος δείκτης προσαρµοστικότητας, και έχει πολύ ευρεία χρήση. Για τον τύπο 

της αυξητικής προσαρµογής του µοντέλου, ο συγκριτικός δείκτης προσαρµογής (CFI) 

έχει ένα πλεονέκτηµα  έναντι όλων των άλλων δεικτών της κατηγορίας του, διότι δεν 

παρουσιάζει τον κίνδυνο υποεκτίµησης της προσαρµογής των δεδοµένων εξαιτίας 

µικρού δείγµατος. Καλές τιµές του δείκτη CFI θεωρούνται αυτές που είναι πιο κοντά 

στο 1, µε χειριστή προσαρµογή το 0. 

 

RMSEA: Ένας δείκτης που δηµιουργήθηκε για να διορθώσει τις τάσεις που 

εµφανίζει ο δείκτης χ-τετραγωνο να απορρίπτει όλα τα µοντέλα µε πολύ µεγάλο 

αριθµό δειγµάτων είναι η ρίζα των µέσων τετραγώνων του σφάλµατος εκτίµησης 

(RMSEA).  Γενικά, τα επίπεδα αποδοχής αυτού του δείκτη είναι τα εξής :  

Αν ο RMSEA=0 τοτε εχουµε τελεια προσαρµογη στα δεδοµένα. 

Αν ο RMSEA κυµαίνεται µεταξύ 0,05 και 0,08 τότε έχουµε µετρία προσαρµογή. 

Αν ο RMSEA>0,1 τότε έχουµε κακή προσαρµογή του µοντέλου. 
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4.6 Εγκυρότητα του µετρικού µοντέλου 
 

Σύµφωνα µε την ανάλυση που έγινε από το AMOS προέκυψε το παρακάτω 

διάγραµµα, το οποίο απεικονίζει τις αιτιώδεις σχέσεις που σύµφωνα µε τις υποθέσεις 

µας συνδέουν τις µεταβλητές, καθώς και τα αριθµητικά αποτελέσµατα της ανάλυσης 
 
 
Σχηµα 18: Εγκυροτητα µετρικου µοντελου 

 
 
Παρατηρούµε λοιπόν ότι το µοντέλο µας παρουσιάζει µια εξαιρετική προσαρµογή 

στα δεδοµένα, µε τους αντίστοιχους δείκτες προσαρµογής να παίρνουν τιµές :  

 

«Αντίσταση στην αλλαγή» 

 

Cronbach’s alpha = 0,758 

 

Χ-τετραγωνο = 7,761 

TLI = 0,977 

IFI = 0,989 

CFI = 0,988 

RMSEA = 0,056 
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Συµφωνά λοιπόν µε την ανάλυση που έγινε από το AMOS όλες οι ερωτήσεις που 

καταρτίσαµε το ερωτηµατολόγιο σηµείωσαν πολύ µεγάλη προσαρµοστικότητα στο 

µοντέλο, κάτι που µας οδηγεί στο συµπέρασµα ότι όντως έχουµε εγκυρότητα 

εννοιολογικού περιεχοµένου, και οι µεταβλητές µας µετράµε σωστά την ποσότητα 

που θέλαµε να µετρήσουµε. 

 

Αντίστοιχα για την «Αντοχή στην Αβεβαιότητα» οι δείκτες που προκύψαν µετά την 

επεξεργασία ήταν οι εξής : 

 

«Αντοχή στην αβεβαιότητα» 

 

Cronbach’s alpha = 0,600 

 

Χ-τετραγωνο = 7,761 

TLI = 1,000 

IFI = 1,000 

CFI = 1,000 

RMSEA = 0,012 

 

Παρατηρούµε πάλι λοιπόν από τους δείκτες προσαρµογής, ότι έχουµε µια παρά πολύ 

έως και άριστη προσαρµογή του µοντέλου στα δεδοµένα. Δεδοµένου των λίγων 

ερωτήσεων, µπορεί να εξηγηθεί εύκολα η αµφισβητήσιµη αξιοπιστία του, είναι µια 

βάσιµη σκέψη ότι µεγαλύτερος αριθµός ερωτήσεων θα είχε αυξητική επίδραση στον 

δείκτη αξιοπιστίας. 

 

 

Συνοπτικά λοιπόν, το µοντέλο που κατασκευάσαµε έδειξε ότι έχει µεγάλη αξιοπιστία, 

ότι είναι λειτουργικό και µπορεί να επαναλάβει της µετρήσεις του µε συνάφεια, 

καθώς και ότι εκπλήρωσε όλες τις έννοιες τις εγκυρότητας, όποτε µπορούµε να 

είµαστε σίγουροι ότι όντως µετραει αυτό που επιθυµούσαµε να µετρήσουµε. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5 
 
 
ΣΥΖΗΤΗΣΗ ΚΑΙ ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ ΓΙΑ ΜΕΛΛΟΝΤΙΚΗ ΕΡΕΥΝΑ 
 
 
 
Το 513 πχ, ο Ηράκλειτος είπε ότι «Δεν υπάρχει τίποτα πιο µόνιµο από την αλλαγή», 

τον 16ο αιώνα, ο Νικολό Μακιαβέλι στο έργο του «Ο Ηγεµόνας» είπε πως «Δεν 

υπάρχει κανένα πιο δύσκολο εγχείρηµα, πιο επικίνδυνο στην εφαρµογή του, και πιο 

αβέβαιο στην επιτυχία του από το να προσπαθήσει κάποιος να εφαρµόσει µια νέα 

τάξη πραγµάτων. Στις πολλές βιβλιογραφικές αναφορές που παραθέσαµε, φαίνεται 

µια σύµπνοια απόψεων σχετικά µε το πόσο δύσκολες, και συχνά επικίνδυνες για την 

οµαλή εξέλιξη µιας επιχείρησης, είναι οι αλλαγές.  

 

Όµως, οι αλλαγές είναι αναπόφευκτες, αν και πολλές φόρες δυσάρεστες. Ακριβώς για 

αυτόν τον λόγο, λογά µιας γενικής δυσαρέσκειας δηλαδή, οι άνθρωποι αντιστέκονται 

στις αλλαγές. Μια από τις βασικές αρµοδιότητες κάθε µάνατζερ είναι να κατανοήσει 

τις πτυχές αυτής της δυσαρέσκειας, και να βρει τρόπους να την αντιµετωπίσει µέσα 

στα πλαίσια της επιχείρησης.  

 

Στα παΐδια αυτών των παρατηρήσεων, αποφασίσαµε να διεξάγουµε µια ερευνά σε 

έναν από τους πιο παραδοσιακούς επιχειρηµατικούς τοµείς της Ελλάδας, αυτών της 

βιοτεχνικής αρτοποιίας. Είναι ένας τοµέας που τα τελευταία χρόνια βρίσκεται σε 

συνεχή άµυνα έναντι της επέλασης µεγαλυτέρων εταιρειών και εργοστασίων, καθώς 

και τον µεγάλων αλυσίδων σουπερ-µάρκετ. Παραλές αυτές τις συνθήκες, η κρατική 

βοήθεια είναι µικρή, έως ανύπαρκτη και αυτό έχει οδηγήσει έναν κλάδο που αριθµεί 

15 χιλιάδες µελή πανελλαδικά να αναρωτιούνται τι µπορεί να γίνει για να 

αντιστραφεί η κατάσταση, η αν αυτό δεν είναι εφικτό, τουλάχιστον να εξασφαλιστεί 

η επιβίωση των επιχειρήσεων τους σε µια περίοδο που ο ρυθµός µε τον όποιο 

επιχείρησης δηλώνουν πτωχεύσει και κλείνουν είναι πραγµατικά εξωπραγµατικός.  

 

Εµείς θέλαµε να εξετάσουµε ποια ακριβώς είναι αυτά τα στοιχειά, που καθιστούν τον 

κλάδο αυτό τόσο δύσκολο στην προσαρµογή του σε νέες συνθήκες, και φυσικά για τη 

µελέτη αυτών απευθυνθήκαµε στους ιδίους τους ανθρώπους που απαρτίζουν τον 
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κλάδο. Στην ερευνά αυτή συµµετείχαν 180 αρτοποιοί, από τις περιοχές Αθηνών, 

Πειραιώς και Χανιών.  

 

Ύστερα από διερεύνηση της σχετικής βιβλιογραφίας, γύρω από χαρακτηριστικά που 

αναµένεται να επηρεάζουν την «Αντίσταση στην αλλαγή», καταρτίσαµε ένα 

ερωτηµατολόγιο το όποιο και διανεµήθηκε σε όλους τους ερωτηθέντες. Επίσης, 

δηµιουργήσαµε ένα υποθετικό µοντέλο, το όποιο ουσιαστικά χαρτογραφεί τους 

συσχετισµούς των διαφόρων εννοιών/µεταβλητών που επηρεάζουν την «Αντίσταση 

στην αλλαγή», αλλά και την «Αντοχή στην Αβεβαιότητα». Έγινε λεπτοµερής εξέταση 

του µοντέλου µε τις θεωρίες των Μοντέλων Δοµικών Εξισώσεων και της 

επιβεβαιωτικής ανάλυσης, και όντως επιβεβαιώθηκε πως τα συγκεκριµένα 

δηµογραφικά χαρακτηριστικά του κλάδου, έχουν σαφή συσχέτιση και µε τις δυο 

έννοιες που εξετάζαµε.  

 

Συγκεκριµένα, παρουσιάστηκε µια πολύ καλή συσχέτιση µεταξύ της «Αντίστασης 

στην Αλλαγή» και της «Αντοχής στην Αβεβαιότητα», κάτι το όποιο ήταν σαφώς 

αναµενόµενο. Βρέθηκε επίσης µια ευθεία και θετική συσχέτιση µεταξύ του 

µορφωτικού επιπέδου, και της «Αντοχής στην Αβεβαιότητα» καθώς και µια αρνητική 

συσχέτιση αυτού µε την «Αντίσταση στην αλλαγή», κάτι που σηµαίνει ότι όσο 

αυξάνεται το µορφωτικό επίπεδο και το επίπεδο επιµόρφωσης, τόσο πιο εύκολο είναι  

για τα άτοµα να δηχθούν και να προσαρµοστούν σε νέες συνθήκες. Αυτό είναι εν 

µέρη λογικό, διότι συνήθως τα άτοµα που κυνηγούν την συνεχή επιµόρφωση, 

πρόκειται συνήθως για πιο δραστήρια, πιο ανοιχτούς σε νέες προοπτικές ανθρώπους 

 
Παρατηρούµε λοιπόν, την σηµαντικότητα των διαφόρων χαρακτηριστικών 

προσωπικότητας στον καθορισµό της αντίστασης στην αλλαγή. Έγινε εµφανές ότι 

κάθε επιτυχηµένη προσπάθεια αλλαγής που επιχειρείται από την διοίκηση, θα πρέπει 

να ρίξει το βάρος της προσοχής της, στους ιδίους τους ανθρώπους που επηρεάζονται 

από αυτήν την αλλαγή, καθώς και σε όλα εκείνα τα χαρακτηριστικά τους που τους 

οδήγησαν στην επιλογή της αντίστασης.  Ο κλάδος της διοίκησης της αλλαγής, είναι 

ένας από τους πιο ταχεία αναπτυσσόµενους κλάδους της επιστήµης του µάνατζµεντ, 

και ο σκοπός του είναι ένας και πολύ απλός, η δηµιουργία τέτοιων συνθηκών στο 

εργασιακό περιβάλλον, ώστε κάθε απαραίτητη διαδικασία αλλαγής να αφοµοιώνεται 

από την επιχείρηση στο βέλτιστο βαθµό 
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Επιλογος 
 
Πολλοί υποστηρίζουν ότι η επιχειρηµατική ζωή και οι επιλογές που την καθορίζουν, 

εχει γίνει ένας µονόδροµος, η ανταγωνιστικότητα µιας επιχείρησης είναι από µονή 

της ένα µετρό της διάρκειας ζωής της, και όλα αυτά σε µια συνεχως διευρυνόµενη 

αγορά που συνεχως επιβάλλει ταχυτέρους ρυθµούς παράγωγης, διαφήµισης και 

κατανάλωσης. Για την επιβίωση µιας επιχείρησης σε µια τέτοια, σύγχρονη αγορά, 

απαιτούνται υψηλές επιδόσεις, σχεδίαση στρατηγικών και στοχευόµενες λύσεις. Είναι 

γενική παρατήρηση επιστηµόνων, επιχειρηµατιών και έµπορων ότι η αγορά δεν είναι 

στάσιµη, ούτε και θα σταθεροποιηθεί ποτέ, είναι από τη ιδία της την φύση µια 

µεταβλητή κατάσταση. Η ανάγκη των επιχειρήσεων για διαρκή προσαρµογή στην 

συνεχως µεταβαλλόµενη αγορά είναι διαρκής και επιτακτική καθώς η µη 

προσαρµογή συνήθως επιφέρει µακροπρόθεσµα των θάνατο της επιχείρησης.  

 

Μια σύγχρονη αγορά πολλές φόρες χαρακτηρίζεται από την εµπορική διαµάχη των 

µεγαλυτέρων βιοµηχανιών µε τις µικρότερες τοπικές βιοτεχνίες, ειδικά σε 

περιπτώσεις που τα προϊόντα τους στοχεύουν στην ιδία κατηγορία ανθρώπων. 

Συγκεκριµενα, για τον κλάδο των αρτοποιών, και συµφωνά µε εκπροσώπους των 

φορέων τους ονοµαστήκαν διάφοροι λόγοι τριβής του κλάδου, µε τις βιοµηχανίες, 

την κυβέρνηση και την εφαρµογή του νοµού, όπως ο νοµός για το bake-off, η 

εφαρµογή του, οι ελλιπείς χρηµατοδοτήσεις από το κράτος και ο 

πολυεπαγγελµατισµος. Όλα αυτά τα προβλήµατα έχουν οδηγήσει τον κλάδο της 

βιοτεχνικής αρτοποιίας σε µια αναζήτηση νέων καινοτόµων λύσεων, έτσι ώστε οι 

επιχειρήσεις τους να είναι ανταγωνιστικές και να επιβιώσουν στην αγορά. Παρόλα 

αυτά, ο κλάδος γενικά έδειχνε µια µεγάλη αδράνεια στην υιοθέτηση αυτων των 

λύσεων. Στην ερευνα αυτή, έγινε διερεύνηση των χαρακτηριστικών που επηρεάζουν 

την ευκολία η δυσκολία που έχουν οι ερωτηθέντες στο να αναζητούν και να 

εφαρµόζουν νέες καινοτόµες λύσεις. Έγινε ερευνα στην διεθνή βιβλιογραφία και 

βρέθηκαν εκείνες οι παράµετροι που µπορούσαν να περιγράψουν καλύτερα τα 

χαρακτηριστικά αυτά της προσωπικότητας που την επηρεάζουν, καθώς και ερευνα 

για τις ερωτήσεις που µπορούσαν να µετρήσουν αυτούς τους παράγοντες πιο 

αξιόπιστα. Συµφωνά µε την βιβλιογραφική ερευνα, τα χαρακτηριστικά αυτά 

χωριστήκαν σε δυο ευρείς κατηγορίες, την «Αντίσταση στην Αλλαγή» και την 

«Αντοχή στην Αβεβαιότητα».  
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Στην ερευνα, δείξαµε ότι υπάρχει σαφής συσχέτιση αυτων των δυο παραγόντων µε τα 

ιδιαίτερα δηµογραφικά χαρακτηριστικά του κλάδου της βιοτεχνικής αρτοποιίας. 

Συγκεκριµενα, και λαµβάνοντας υποψιν τα δηµογραφικά χαρακτηριστικά, 

παρατηρηθήκαν αυξηµένες τιµες του παράγοντα «Αντίσταση στην Αλλαγή» και 

χαµηλές, η σχετικά χαµηλές τιµες του παράγοντα «Αντοχή στην Αβεβαιότητα». Κάτι 

που ήταν αναµενόµενο, καθώς δείξαµε ότι αυτή οι δυο παράγοντες έχουν ισχυρή 

αρνητική συσχέτιση.  

 

Τα αποτελέσµατα αυτά µας οδήγησαν στο συµπέρασµα ότι ο κλάδος εν γένει 

περιστρέφεται γύρω από παραδοσιακές, δοκιµασµένες λύσεις και γενικά 

χαρακτηρίζεται από µια δυσκολία να υιοθετήσει νέες λύσεις που θα τον καταστήσουν 

ανταγωνιστικό και βιώσιµο. Συµπερασµατικά, τονίσθηκε η ανάγκη για διαρκή 

επιµόρφωση των αρτοποιών, καθώς η µόρφωση φάνηκε να είναι αντιστρόφως 

ανάλογη µε την αντίσταση στην αλλαγή, και να δρα υπέρ της καινοτοµίας. Επίσης 

πολύ σηµαντική θα µπορούσε να είναι η  συµµέτοχη τους σε όργανα και φορείς, 

καθώς αυτό θα µπορούσε να οδηγήσει τον κλάδο γενικά σε πιο ευέλικτες απόψεις και 

µια πιο θετική αντιµετώπιση νέων καινοτοµιών. Σηµαντική είναι επίσης η δηµιουργία 

στοχευµενων λύσεων για την αντιµετώπιση των προβληµάτων του κλάδου, καθώς και 

µια εξ ολόκληρου ανανέωση της βιοτεχνικής αρτοποιός σαν concept. Είναι κρίσιµο οι 

βιοτεχνικές αρτοποιίες να υιοθετήσουν µοντέρνες µεθόδους του µάρκετινγκ, όντος 

και εκτος της επιχείρησης. Πρέπει να καθοριστεί πιο είναι το USP (Unique selling 

product) τους, να δοθούν οι αντίστοιχοι πόροι για διαφήµιση και να ξεκαθαριστεί τι 

ακριβώς προσφέρει ο κλάδος, ποιοτικά και ποσοτικά, καθώς και σε πιες µερίδες 

ανθρώπων στοχεύει και απευθύνεται. Το εσωτερικό µάρκετινγκ είναι πιθανότητα ο 

βέλτιστος τρόπος για την αντιµετώπιση της «εσωτερικής» αντίστασης στην αλλαγή.  
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                ΤΜΗΜΑ ΜΗΧΑΝΙΚΩΝ ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ ΚΑΙ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ 
                      ΤΟΜΕΑΣ ΟΡΓΑΝΩΣΗΣ ΚΑΙ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ 
                                   ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ 
  

                                                      
 
                                                                   
                                                     ΜΕΤΡΗΣΗ ΑΝΤΙΣΤΑΣΗΣ ΣΤΗΝ ΑΛΛΑΓΗ 
 
Οδηγίες :Σας παρακαλούµε να σηµειώσετε µε ένα κύκλο τον αριθµό που αντανακλά καλύτερα τον  

βαθµό συµφωνίας η διαφωνίας σας µε κάθε µια από τις προτάσεις που ακολουθούν. Όσο πιο 
πολύ διαφωνείτε µε µια πρόταση, τόσο η απάντηση σας θα πλησιάζει το 1. Αντίθετα, όσο πιο 
πολύ συµφωνείτε, τόσο η απάντηση σας θα πλησιάζει το 7. Μη σκέφτεστε πολύ ώρα για την 
ακριβή σηµασία των προτάσεων. Δουλέψτε γρήγορα και προσπαθήστε να απαντήσετε όσο το 
δυνατόν µε µεγαλύτερη ακρίβεια. Σας υπενθυµίζουµε ότι δεν υπάρχουν σωστές η λάθος 
απαντήσεις. 

 
 
 
1)Προτιµώ να βαριέµαι παρά να έχω αναπάντεχες εκπλήξεις                                       1  2  3  4  5  6  7  

 
 
2).Γενικά θεωρώ τις αλλαγές ότι είναι κάτι το αρνητικό                   1  2  3  4  5  6  7 
 

 
 
3) Αν µε ενηµέρωναν ότι θα γινόταν µια σηµαντική αλλαγή σε κάποιο κοµµάτι 
 της δουλείας µου, πριν ακόµα µα8αινα την αλλαγή, πι8ανοτατα θα αγχωνόµουν       1  2  3  4  5  6  7   
 
 
 
4) Όταν κάποιος µε πιέζει για να κάνω κάποια αλλαγή, αντιστέκοµαι ακόµα και αν 

 πιστεύω ότι τελικά η αλλαγή θα µε ωφελήσει                                                        1  2  3  4  5  6  7   
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5) Δεν αλλάζω γνώµη εύκολα.           1  2  3  4  5  6  7   
 

 
6) Νοµίζω ότι δεν υπάρχει πρόβληµα χωρίς τη λύση του                      1  2  3  4  5  6  7 
 
 
7) Θα ήθελα να ζήσω σε µια ξένη χώρα          1  2  3  4  5  6  7 
 
 
8) Προτιµώ κάτι που έχω συνηθίσει από κάτι µε το οποίο δεν είµαι εξοικειωµένος   1  2  3  4  5  6  7 
 
 
 

 

 
 
Διαφωνώ 
απόλυτα 
    
 
        1 

Σχεδόν 
διαφωνώ 
  
 
       2 

Διαφωνώ        
λίγο 
      
 
        3 

Ούτε 
συµφωνώ 
ούτε 
διαφωνώ 
       4 

Συµφωνώ 
λίγο 
 
 
       5 

Σχεδόν 
συµφωνώ 
        
 
        6 

Συµφωνώ 
απόλυτα 
    
 
        7 

 
 

 
 
 

 
 

• Φύλο:  
 
• Ηλικία: 

 
 
• Χρόνια στην ίδια εργασία: 
 
• Οικογενειακή Κατάσταση:  Παντρεµένος ….   Ανύπαντρος…. 

 
 
• Εκπαίδευση :  Λύκειο :  

  TEI      : 
 AEI : 
 Άλλο : 
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Δεικτες προσαρµογής 
 

 

 

Πιθανότητα Χ^2 (chi-square) 
 

 

Αποτελεί το ποσοστό αληθοφάνειας (likelihood-ratio) και αποτελεί το κύριο µετρό 

καθορισµού της συνολικής προσαρµογής ενός µοντέλου.  Είναι το µονό µετρό 

προσαρµοστικότητας που βασίζεται στην καθαρή στατιστική και έχουµε την 

δυνατότητα να το χρησιµοποιήσουµε στα δοµικά µοντέλα εξισώσεων. 

 

Μια αρκετά µεγάλη τιµή του συγκριτικά µε τους βαθµούς ελευθερίας του µοντέλου, 

σηµαίνει πως οι εκτιµώµενοι πινάκες παρουσιάζουν σηµαντικές διαφορές. Ως 

δείκτης, έχει το µειονέκτηµα ότι επηρεάζεται σε µεγάλο βαθµό από τις διακυµάνσεις 

του µεγέθους του δείγµατος. Όποτε και είναι προτεινόµενο η χρήση του δείκτη αυτού 

να συνοδεύεται από την χρήση άλλων δεικτών, έτσι ώστε να έχουµε µια πιο συνολική 

εικόνα του µοντέλου. Η διαδικασία ανάλυσης ενός συστήµατος δοµικών εξισώσεων 

επικεντρώνεται στην ελαχιστοποίηση µια συνάρτησης απόκλισης (discrepancy 

function). Η συνάρτηση αυτή ακόλουθη µια κατανοµή χ-τετραγωνο και µπορεί να 

εξηγηθεί µε βάση τους βαθµούς ελευθερίας που σχετίζονται µε το µοντέλο.   

 

Συµφωνά µε τους Hair et al (1998), ο δείκτης χ^2 είναι κατάλληλος για µεγέθη 

δειγµάτων από 100 έως και 200, και εκτός αυτών θεωρείται πια µη σηµαντικός. 

 

Σε γενικές γραµµές, ο δείκτης χ^2 αναφέρεται στην ικανότητα του µοντέλου να 

αναπαράγει τον πινάκα συνδιακυµανσης του δείγµατος. Ο χ^2 πολλές φόρες 

ονοµάζεται και µετρό ασυµφωνίας του µοντέλου. (discrepancy level). Όσο µικρότερη 

είναι η τιµή του, τόσο καλύτερος είναι και ο βαθµός προσαρµογής του µοντέλου στα 

δεδοµένα. Μια µεγάλη τιµή του χ^2 σηµαίνει ότι η διακύµανση του µοντέλου είναι 

πολύ έως εντελώς διαφορετική από αυτήν που παρατηρήσαµε. 
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Δείκτης καλής προσαρµογής (GFI) 

 
Επινοήθηκε από τον Joreskog και τον Sorbom το 1984, και ουσιαστικά αποτελεί ένα 

µετρό του συνολικού βαθµού προσαρµογής του µοντέλου. Ο δείκτης µετραει την 

σχετική ποσότητα της διακύµανσης στο δείγµα που το µοντέλο προσπαθεί να 

περιγράψει. Ο δείκτης καλής προσαρµογής είναι ένας µη στατιστικός δείκτης ο 

όποιος λαµβάνει τιµές από 0 (πολύ κακή προσαρµογή) µέχρι 1 (πολύ καλή 

προσαρµογή).  

 

 Ο συνολικός βαθµός προσαρµογής αναπαριστάνατε µέσω των τετραγωνισµένων 

υπολοίπων της πρόβλεψης, συγκρινόµενων µε τα πραγµατικά δεδοµένα, αλλά δεν 

προσαρµόζεται ανάλογα µε τους βαθµούς ελευθερίας.  Υψηλές τιµές αναπαριστούν 

καλύτερη προσαρµογή του µοντέλου στα δεδοµένα, αλλά δεν υπάρχει κάποιο όριο 

τιµών πάνω από το όποιο το µοντέλο να θεωρείται αποδεκτό. Συµφωνά µε τους Hair 

et al (1998), ικανοποιητικές τιµές του δείκτη προσαρµογής θεωρούνται πάνω από 0,9 

αλλά συµφωνά µε τους Ηοyle (1995), Marcoulides & Schumacker(1996), µοντέλα 

µπορούν να γίνουν αποδεκτά και µε δείκτες που κυµαίνονται από 0,8 και πάνω.  

 

Έχει επισηµανθεί σε µεγάλο αριθµό ερευνών ότι ο δείκτης καλής προσαρµογής 

επηρεάζεται πολύ από το µέγεθος δείγµατος, παρόλο που το µέγεθος δείγµατος δεν 

είναι µέρος της εξίσωσης του. Οι Anderson & Gerbing (1984) διατύπωσαν ότι «αν 

και ο δείκτης καλής προσαρµογής είναι ανεξάρτητος του µεγέθους του δείγµατος, η 

κατανοµή των τιµών του επηρεάζεται ισχυρά από το µέγεθος του δείγµατος.  Η 

ερευνά τους έδειξε ότι 28.3% της απόκλισης στις τιµές του δείκτη καλής 

προσαρµογής σχετίζεται µε αποκλίσεις στο µέγεθος των εκάστου δειγµάτων, ένα 

φαινόµενο που παρουσίασε µεγαλύτερη συχνότητα σε µικρά δείγµατα.  
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Διορθωµένος δείκτης καλής προσαρµογής. (AGFI) 
 

Οι Hair et al (1992), επέκτειναν τον δείκτη καλής προσαρµογής (GFI), ρυθµίζοντας 

τον συµφωνά µε την αναλογία των βαθµών ελευθερίας του προτεινοµένου µοντέλου 

προς των βαθµών ελευθερίας του «µηδενικού» µοντέλου. Ο δείκτης αυτός παίρνει και 

αυτός τιµές µεταξύ του 0 και του 1, όπου το 0 υποδηλώνει χειριστή προσαρµογή, και 

το 1 υποδηλώνει την ιδανική προσαρµογή. Η συµπεριφορά του δείκτη είναι παρόµοιε 

µε αυτή του GFI (Bollen, 1990). Έχει πολλές οµοιότητες µε το PNFI και το 

προτεινόµενο όριο αποδοχής του είναι για τιµές µεγαλύτερες του 0,9. Όσο αυξάνεται 

το µέγεθος του δείγµατος, τόσο µπορεί να αυξηθεί και το όριο αποδοχής, ενώ το ίδιο 

ισχύει και για µειώσεις τις τιµής του δείγµατος. 

 

 

Ρίζα των µέσων τετραγώνων του σφάλµατος εκτίµησης (RMSEA) 
 

Ένας δείκτης που δηµιουργήθηκε για να διορθώσει τις τάσεις που εµφανίζει ο δείκτης 

χ-τετραγωνο να απορρίπτει όλα τα µοντέλα µε πολύ µεγάλο αριθµό δειγµάτων είναι η 

ρίζα των µέσων τετραγώνων του σφάλµατος εκτίµησης (RMSEA). Ο δείκτης αυτός, 

αντίθετα µε τους προηγούµενους, περιλαµβάνει µια ανάλυση της πολυπλοκότητας 

του µοντέλου στον υπολογισµό του. Η τιµή του ουσιαστικά εκφράζει την απόκλιση 

ανά βαθµό ελευθερίας του µοντέλου, η το µετρό ασυµφωνίας ανά βαθµό ελευθερίας 

του µοντέλου. Η απόκλιση αυτή είναι σκόπιµο να µετριέται ανάλογα µε τον συνολικό 

πληθυσµό, και όχι µονό το µέγεθος δείγµατος, όπως διετύπωσε ο Steger to 1990.  Η 

τιµή του αναπαριστά την προσαρµογή και καταλληλότητα του µοντέλου που θα ήταν 

αναµενόµενη εάν η εκτίµηση του γινόταν στο σύνολο του πληθυσµού και όχι µονό 

στο δείγµα που επιλέχτηκε για την συγκεκριµένη ερευνά. Όταν ένα µοντέλο έχει 

τέλειο βαθµό προσαρµογής ο δείκτης αυτός θα πάρει τιµή 0. Όµως τιµές του RMSEA 

από 0,8 και κάτω, υποδηλώνουν απλά ένα λογικό σφάλµα προσδιορισµού (Browne & 

Cudeck, 1993), συµφωνά µε τους ιδίους, αυτοί δεν θα επιλέγαµε ποτέ να εφαρµόσουν 

ένα µοντέλο µε διορθωµένο δείκτη καλής προσαρµογής µεγαλύτερο του 0,1.   
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Το υπόλοιπο ρίζας µέσων τετραγώνων (RMSR) 
 

Ο δείκτης αυτός αναπαριστά την διάφορα µεταξύ της διακύµανσης και της 

συνδιακυµανσης του δείγµατος σε σχέση µε τις αντίστοιχες ποσότητες όταν το 

µοντέλο είναι θεωρητικά σωστό. Είναι ουσιαστικά η τετραγωνική ρίζα του µέσου 

τετραγώνου της διαφοράς της διακύµανσης και της συνδιακυµανσης  από τα 

αντίστοιχα ποσά που θα προέκυπταν από το σωστό µοντέλο (αυτό µε άριστη 

προσαρµογή). Ο δείκτης αυτός παίρνει τιµές από 0 έως 1. Για µικρές τιµές του RMSR 

έχουµε µεγάλο βαθµό προσαρµογής του µοντέλου, ενώ όσο οι τιµές πλησιάζουν στο 

1, τόσο µικραίνει και ο βαθµός προσαρµογής. Η τιµή 0 σηµαίνει πως το µοντέλο έχει 

τελεία προσαρµογή στα δεδοµένα. Γενικά αποτελεί ένα ευρύτατα χρησιµοποιούµενο 

δείκτη. Αποδεκτές τιµές του θεωρούνται όσες µικρότερες του 0,1 (<0,1) (Hair et al 

(1992); Bollen (1989)) 

 

Κανονικοποιηµενος δείκτης προσαρµογής. (NFI) 
 

Δηµιουργήθηκε από τους Bentler και Bonett το 1980. Συµβολίζεται µε NFI και τη τιµή του 

δίνεται από τον τύπο :  

 

 

Τιµές του δείκτη αυτού κοντά στο µηδέν, υποδεικνύουν πολύ κακή έως καθόλου 

προσαρµογή, ενώ το 1 αναπαριστά την τελεία προσαρµογή. Ο κανονικοποιηµενος 

δείκτης προσαρµογής µετραει τον βαθµό προσαρµογής του ελεγχόµενο µοντέλου µε 

το µηδενικό µοντέλου. Εάν για παράδειγµα η τιµή του είναι 0,5 τότε έχει επιτευχτεί 

προσαρµογή κατά 50 τοις εκατό. Γενικά αποδεκτές του κανονικοποιηµενου δείκτη 

καλής προσαρµογής θεωρούνται αυτές που είναι µεγαλύτερες του 0,9 (Hoyle (1995); 

Marcoulides & Schumacker (1996)), ενώ οι δηµιουργοί του (Bentler & Bonnett, 

1980) θεωρούν αποδεκτές τιµές του δείκτη αυτού, όσες είναι > 0,8. Άµα το µοντέλο 

έχει τιµή του δείκτη προσαρµογής κάτω από 0,8, τότε πρέπει να γίνει 

επαναπροσδιορισµός του µοντέλου. Συνήθως, πρόβληµα υποτίµησης του βαθµού 

προσαρµογής συµβαίνει µονό για µικρά δειγµατα. 

Δεικτης συγκριτικης καταλληλοτητας (CFI) 
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Ο δεικτης συγκριτικης καταλληλοτητας, θεωρειται από πολλους ως ο καλυτερος 

δεικτης προσαρµοστικοτητας, και εχει πολύ ευρεια χρηση. Για τον τύπο της 

επαυξητικής προσαρµογής του µοντέλου, ο συγκριτικός δείκτης προσαρµογής (CFI) 

έχει ένα πλεονέκτηµα  έναντι όλων των άλλων δεικτών της κατηγορίας του, διότι δεν 

παρουσιάζει τον κίνδυνο υποεκτίµησης της προσαρµογής των δεδοµένων εξαιτίας 

µικρού δείγµατος. Ο δεικτης CFI δηµιουργηθηκε το 1990 από τον Bentler και 

βασιζεται σε µια συγκριση του µοντελου της υποθεσης µε ένα άλλο, υποθετικο 

µοντελο, το «µοντελο βασης». Οι τιµες του παντα κυµαινονται µεταξυ του 0 και του 

1, ενώ τιµες εκτος αυτων των οριων παντα στρογγυλοποιουνται σαν 0 η σαν 1. 

Υπολογιζει τη σχετικη διαφορα στην µη-κεντρικοτητα (non centrality). Στην ερευνα 

που διεκπεραιωσε ο Bentler to 1990, εκανε µια µελετη προσοµοιωσης µοντελων και 

συγκρισης, στην οποια χρησιµοποιηθηκαν 200 αντιγραφα ενός µοντελου δοµικων 

εξισωσεων, και 6 διαφορετικων δειγµατων, µε τιµες που κυµαινονταν από 50 εως 

1600 (n=50…1600). Στην ερευνα αυτή διαπιστωθηκε ότι η αποκλιση τιµων του 

δεικτη συγκριτικης καταλληλοτητας λογω του µεγεθους των δειγµατων, είναι 

συνεχως µικροτερη των αλλων δεικτων και συγκεκριµενα, στο πειραµα αυτό οι τιµες 

του κυµαινονταν από CFI=0,34 για n=50, εως και CFI=0,01 για n=1600. 

Ο δεικτης συγκριτικης καταλληλοτητας δινεται από τον τυπο :  

 

 

 

Οπου ισχυει :   

  C,d                είναι η εσωτερική ασυµφωνία των παραµέτρων και οι βαθµοί   

                                  ελευθερίας αντίστοιχα. 

            NCP              η αρνητική συγκέντρωση των παραµέτρων για το   

                                  εκτιµώµενο µοντέλο. 

            Cb, db,  NCPb  είναι οι ίδιοι παράµετροι για το βασικό µοντέλο. 

 

 

 

Δεικτης Tucker-Lewis (TLI) 
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Η αλλιώς όπως ονοµάζεται και δείκτης των Bentler-Bonett non-normed fit index 

(NNFI). Ο δεικτης αυτός παίρνει τιµες µεταξυ του 0 και του 1, όσο πιο κοντά 

βρίσκεται στην µονάδα, τόσο καλύτερη προσαρµογή αναφέρεται να εχει στα 

δεδοµένα το µοντελο. 

 

Ο Δεικτης Tucker-Lewis δινεται από τον τυπο :  

 

 

 

 

Όπου:     C,d    είναι η εσωτερική ασυµφωνία των παραµέτρων και οι                        

                         βαθµοί ελευθερίας για το εκτιµώµενο µοντέλο 

              Cb,db   είναι οι ίδιοι παράµετροι για το βασικό µοντέλο. 
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Κανονικοποιηµενος δεικτης προσαρµογής (PNFI)  

 
Στην κατηγορία της φειδωλής προσαρµογής, ο φειδωλός κανονικοποιηµενος δεικτης 

προσαρµογής προκύπτει από µια τροποποίηση του προαναφερθέντος δεικτη 

προσαρµογής NFI. Ο ορος φειδωλότητα εκφράζει την επίτευξη υψηλών βαθµών 

εφαρµογής ανά βαθµό ελευθερίας που χρησιµοποιήσαµε. Ο δεικτης PNFI λαµβάνει 

γενικά υπόψη του τον αριθµό των βαθµών ελευθερίας που χρησιµοποιούνται για την 

επίτευξη του βέλτιστου επιπέδου προσαρµογής.   

 

Υψηλές τιµες του PNFI θεωρούνται και οι καλύτερες, και χρησιµοποιείται κυρίως για 

τη συγκριση µοντελων µε διαφορετικούς βαθµούς ελευθερίας. Δεν εχει οριστεί 

κάποιο όριο στον δεικτη αυτό που να συνεπάγεται αποδεκτή προσαρµογή στο 

µοντελο. Γενικά όµως, τιµες του δεικτη αυτού που κυµαινονται µεταξυ του 0,06 

µέχρι 0,09 καταδεικνύουν ουσιαστικές διαφορές ανάµεσα στα µοντέλα που 

συγκρίνονται (Williams & Hazer, (1986)) 

 

 

Ο τύπος του PNFI είναι :  

 

 

 

 


