
 

 
 
 

 
 
 
 
  

 
 
 
 
 
 
  

 
 
 

 
 

 
 
 

 

ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΟ ΠΕΙΡΑΙΩΣ 
ΤΜΗΜΑ ΟΡΓΑΝΩΣΗΣ & ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ 

 

 

 

 

∆Ι∆ΑΚΤΟΡΙΚΗ ∆ΙΑΤΡΙΒΗ 
 

 

 

 

 

 

Η ΕΠΙ∆ΡΑΣΗ ΤΩΝ ΠΑΡΑΓΟΝΤΩΝ ∆ΙΑΡΘΡΩΣΗΣ  

ΚΑΙ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑΣ ΟΡΓΑΝΙΣΜΩΝ 

 ΣΤΗΝ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ ΤΟΥΣ. 

΄΄Η ΠΕΡΙΠΤΩΣΗ ΤΩΝ ΤΕΙ΄΄  

 
 
 
 
 
 
 

ΙΩΑΝΝΗΣ Ε.  ΠΟΖΙΟΣ 
  
 
 

 
 
 
 
 

ΠΕΙΡΑΙΑΣ 2006 
  

 



 2

ΠΙΝΑΚΑΣ ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΩΝ 
 
 

 

                                                                                                                          ΣΕΛΙ∆ΕΣ 

 

ΣΥΝΟΨΗ -  ΣΚΟΠΟΣ                                                                                              6 

 

ΕΥΧΑΡΙΣΤΙΕΣ                                                                                                          8 

 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΠΡΩΤΟ 

 

ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

1.1.  ΠΡΟΣ∆ΙΟΡΙΣΜΟΣ ΤΟΥ ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΟΣ                                                 10                                

1.1.1    Τα ΤΕΙ και η αποστολή τους                                                                        10 

1.1.2    Οργανωτική διάρθρωση και Συλλογικά Όργανα των ΤΕΙ                           11 

1.1.3    Το προσωπικό των ΤΕΙ                                                                                13 

1.1.4    Το πρόβληµα που αντιµετωπίζουν τα Ανώτατα  

            Εκπαιδευτικά Ιδρύµατα                                                                                13 

1.2  ΣΥΝΕΙΣΦΟΡΑ ΤΗΣ ΜΕΛΕΤΗΣ                                                                     18 

1.3  ΧΡΗΣΙΜΟΤΗΤΑ ΤΗΣ ΜΕΛΕΤΗΣ                                                                  19 

1.4  ΠΕΡΙΟΡΙΣΜΟΙ ΤΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ                                                                      21 

1.5  ΕΝΝΟΙΟΛΟΓΙΚΟ ΠΛΑΙΣΙΟ ΤΩΝ  

       ΧΡΗΣΙΜΟΠΟΙΗΜΕΝΩΝ ΜΕΤΑΒΛΗΤΩΝ                                                   22 

1.6  ∆ΟΜΗ ΤΗΣ ΜΕΛΕΤΗΣ                                                                                   25 

 

 

 

 

 



 3

ΚΕΦΑΛΑΙΟ ∆ΕΥΤΕΡΟ 

 
ΕΠΙΣΚΟΠΗΣΗ ΤΗΣ ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑΣ 

 
 

2.1 ΕΙΣΑΓΩΓΗ                                                                                                      27 

2.2 ΕΡΕΥΝΗΤΙΚΕΣ ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΕΙΣ ΤΗΣ ΟΡΓΑΝΩΣΗΣ                                 29 

2.3 ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ∆ΙΑΡΘΡΩΣΗΣ ΚΑΙ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑΣ                                   32 

2.3.1 Τυπικότητα                                                                                                    38 

2.3.2 Τυποποίηση                                                                                                   42 

2.3.3 Συγκέντρωση αποκέντρωση εξουσιών                                                         43 

2.3.4 Λήψη αποφάσεων                                                                                         46 

2.3.5 Ενότητα εντολής                                                                                           47 

2.3.6 Τυπική εξουσία                                                                                             49 

2.3.7 Επικοινωνία                                                                                                   50 

2.3.8 Οργανωσιακό άγχος                                                                                      50 

2.3.9 Ικανοποίηση από την εργασία                                                                      51 

2.3.10 Αποτελεσµατικότητα της οργάνωσης                                                           53 

2.3.11 Οργανωσιακή κουλτούρα                                                                             58 

2.3.12 Εξειδίκευση                                                                                                   59 

2.3.13 Τµηµατοποίηση                                                                                             61 

2.3.14 Οργανωσιακή δικαιοσύνη                                                                             63 

2.3.15 Οργανωσιακή πίστη                                                                                      64 

2.3.16 Οργανωσιακές συγκρούσεις                                                                         64 

2.3.17 Συνεργασιµότητα                                                                                          65                                

2.3.18 Ένταση της διοίκησης                                                                                   65 

2.3.19 Καινοτοµία                                                                                                    66 

2.3.20 Εσωτερική αγορά εργασίας                                                                          67                                 

2.3.21 Εµπλοκή                                                                                                       67 

2.4  ∆ΟΜΙΚΑ ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΤΡΙΤΟΒΑΘΜΙΩΝ  Ι∆ΡΥΜΑΤΩΝ              68 

 

 

 



 4

ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΤΡΙΤΟ 

 

ΜΕΘΟ∆ΟΛΟΓΙΑ ΤΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ 

 

3.1 ΕΙΣΑΓΩΓΗ                                                                                                      73 

3.2 ∆ΙΑΜΟΡΦΩΣΗ ΥΠΟΘΕΣΕΩΝ                                                                     73 

3.3 ΕΠΙΜΕΡΟΥΣ ΥΠΟΘΕΣΕΙΣ                                                                           74 

3.4 ΑΝΑΛΥΣΗ ΥΠΟΘΕΣΕΩΝ                                                                            77 

3.4.1 Ανάλυση κύριας υπόθεσης                                                                           77 

3.4.2 Ανάλυση επιµέρους υποθέσεων                                                                   85 

3.4.3 Μέτρηση Ανεξαρτήτων Μεταβλητών                                                          97                                 

3.5 ΠΛΗΘΥΣΜΟΣ ΚΑΙ ∆ΕΙΓΜΑ                                                                      100 

3.6 ΣΥΛΛΟΓΗ ΣΤΟΙΧΕΙΩΝ                                                                              103                                

3.7 ∆ΟΜΗΣΗ ΤΟΥ ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟΥ                                                    104 

3.8 ΜΕΘΟ∆ΟΣ ΑΝΑΛΥΣΗΣ ΤΩΝ ΣΤΟΙΧΕΙΩΝ                                             106 

3.9 ΜΕΤΡΗΣΗ ΤΩΝ ΜΕΤΑΒΛΗΤΩΝ                                                              107 

3.9.1 Παράγοντες διάρθρωσης και λειτουργίας                                                  107 

3.9.2 Αποτελεσµατικότητα της οργάνωσης                                                        107 

3.9.3 ∆ηµογραφικά χαρακτηριστικά                                                                   108 

 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΤΕΤΑΡΤΟ 

 

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΤΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ 

 

4.1 ΕΙΣΑΓΩΓΗ ΣΤΗΝ ΣΤΑΤΙΣΤΙΚΗ ΑΝΑΛΥΣΗ ΤΩΝ                                    

ΜΕΤΑΒΛΗΤΩΝ                                                                                            109                                 

4.2 ΠΕΡΙΓΡΑΦΙΚΗ ΣΤΑΤΙΣΤΙΚΗ ΑΝΑΛΥΣΗ                                                 110 

4.3 ΣΥΣΧΕΤΙΣΕΙΣ ΤΩΝ ΜΕΤΑΒΛΗΤΩΝ ΤΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ                             118 

4.4 ΜΟΝΤΕΛΑ ΠΑΛΙΝ∆ΡΟΜΗΣΗΣ                                                                 125 

 

 



 5

ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΠΕΜΠΤΟ 

 

ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ ΚΑΙ ΣΥΖΗΤΗΣΗ 

 

5.1 ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ                                                                      135 

5.1.1 Επιβεβαίωση υποθέσεων                                                           135 

5.1.2 Υποθέσεις που δεν επιβεβαιώθηκαν                                          142 

5.1.3 Παρεµβαλλόµενες µεταβλητές                                                  143 

5.1.4 Σύγκριση διοικητικών και εκπαιδευτικών                                 144 

5.1.5 Άλλες σηµαντικές σχέσεις της έρευνας                                     145 

5.2 ΣΥΖΗΤΗΣΗ                                                                                  145 

5.3 ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ ΓΙΑ ΜΕΛΛΟΝΤΙΚΗ ΕΡΕΥΝΑ                             151 

 

-       ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ                                                                           153 

 

   ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ                                                                              178                                                 

   Α΄  ΣΥΝΟ∆ΕΥΤΙΚΗ ΕΠΙΣΤΟΛΗ ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟΥ      179 

   Β΄  ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ ΕΡΕΥΝΑΣ                                        180 

   Γ΄  ΕΓΓΡΑΦΟ ΤΟΥ  ΥΠΟΥΡΓΕΙΟΥ ΕΘΝ. ΠΑΙ∆ΕΙΑΣ ΚΑΙ  

        ΘΡΗΣ/ΤΩΝ                                                                              189 

   ∆΄  ΧΩΡΟΤΑΞΙΚΟΣ ΠΙΝΑΚΑΣ ΤΩΝ ΤΕΙ                                 190 

   Ε΄  ∆ΙΑΓΡΑΜΜΑΤΑ ΚΑΙ ΣΤΑΤΙΣΤΙΚΟΙ ΠΙΝΑΚΕΣ 

        1. ∆ΙΑΓΡΑΜΜΑΤΑ                                                                102 

              2. ΣΤΑΤΙΣΤΙΚΟΙ ΠΙΝΑΚΕΣ                                                  205         

 

 

 

 

 

 

 

 



 6

ΣΥΝΟΨΗ ΚΑΙ ΣΚΟΠΟΣ 

 

Η ΕΠΙ∆ΡΑΣΗ ΠΑΡΑΓΟΝΤΩΝ ∆ΙΑΡΘΡΩΣΗΣ ΚΑΙ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑΣ 

ΟΡΓΑΝΙΣΜΩΝ ΣΤΗΝ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ ΤΟΥΣ  

Η ΠΕΡΙΠΤΩΣΗ ΤΩΝ ΤΕΙ 

 

Σκοπός της διατριβής είναι να ερευνήσει τους παράγοντες της διάρθρωσης και της 

λειτουργίας οργανισµών ως προς τον τρόπο που αυτοί  επιδρούν στην 

αποτελεσµατικότητά του. Συγκεκριµένα, η µελέτη αυτή εξειδικεύεται στο να 

προσδιορίσει εάν και σε ποιο  βαθµό οι παρακάτω παράγοντες επηρεάζουν την 

αποτελεσµατικότητα ενός   οργανισµού και ειδικότερα των διοιικητικών υπηρεσιών 

των Τεχνολογικών Εκπαιδευτικών Ιδρυµάτων (ΤΕΙ) στην Ελλάδα στην άσκηση του 

διοικητικού τους έργου. Τα ΤΕΙ, στην παρούσα έρευνα, προσεγγίζονται ως 

οργανισµοί, ανεξάρτητα από το εκπαιδευτικό σκέλος των υπηρεσιών που παρέχουν. 

Από το σύνολο των παραγόντων της διάρθρωσης και λειτουργίας µιας 

οργάνωσης επιλέχθηκαν συγκεκριµένα οι ακόλουθοι: 

• Η τυποποίηση  

• Η τυπική εξουσία 

• Η ενότητα εντολής - αλληλουχία 

εντολών 

• Η τυπικότητα  • Η λήψη αποφάσεων 

• Η συγκέντρωση- 

      αποκέντρωση  

• Το άγχος 

• Η ποιότητα της επικοινωνίας 

           Οι εν λόγω  παράγοντες, που αποτελούν τις ανεξάρτητες µεταβλητές της 

µελέτης, δοκιµάστηκαν ως προς την επίδραση που ασκούν στην εξαρτηµένη 

µεταβλητή, που είναι η αποτελεσµατικότητα του οργανισµού, η οποία  µετρήθηκε 

µε βάση δύο µεταβλητές:  

• την αντιλαµβανόµενη αποτελεσµατικότητα  

• την ικανοποίηση από την εργασία 

           Από την έρευνα προέκυψαν σηµαντικές, στατιστικά, σχέσεις  µεταξύ των 

µεταβλητών. Οι σχέσεις αυτές καταγράφουν την επίδρασή τους στην 

αποτελεσµατικότητα των ΤΕΙ, όσον αφορά  το διοικητικό έργο που ασκείται από τα 
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στελέχη της διοίκησης και δεν αναφέρονται στην αποτελεσµατικότητα της 

παρερχοµένης εκπαίδευσης.     

Οι σχέσεις που προέκυψαν δίνουν σαφείς απαντήσεις στα ερωτήµατα της 

έρευνας και µπορούν να συµβάλουν σηµαντικά στη διοίκηση των ανώτατων 

εκπαιδευτικών ιδρυµάτων στην Ελλάδα, και ειδικότερα των ΤΕΙ. Η αξία των 

πορισµάτων της διατριβής φιλοδοξεί να έχει ευρύτερο ενδιαφέρον, γεγονός  που 

αποτελεί στόχο κάθε επιστηµονικού έργου. 
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ΕΥΧΑΡΙΣΤΙΕΣ 
 

Ευχαριστώ θερµά τον Καθηγητή κύριο Χαράλαµπο Κανελλόπουλο, που ήταν ο 

επιβλέπων της διδακτορικής µου διατριβής. Η συνεισφορά του ήταν καθοριστικής 

σηµασίας, αφενός κατά την επιλογή του θέµατος και την έγκριση της 

υποψηφιότητάς µου από το Πανεπιστήµιο και αφετέρου λόγω της στήριξης και 

συνδροµής που µου παρείχε σε όλο το χρονικό διάστηµα που µεσολάβησε µέχρι 

την ολοκλήρωση της διατριβής.  

Οι ευχαριστίες µου απευθύνονται και προς τα άλλα δύο µέλη της τριµελούς 

επιτροπής. Στον Καθηγητή κύριο Εµµανουήλ Κονδύλη, για το χρόνο που µου 

αφιέρωσε, την ενθάρρυνση που µου προσέφερε, καθώς και για το αληθινό 

ενδιαφέρον που έδειξε για τη συγγραφή της διατριβής. Επίσης, την Οµότιµη 

Καθηγήτρια κυρία Λίτσα Νικολάου-Σµοκοβίτη για τις καίριες επισηµάνσεις της, 

που αφορούσαν ζητήµατα µεθοδολογίας, καθώς και για την εµψύχωση και 

υποστήριξη που µου παρείχε σε κάθε στάδιο της εκπόνησής της. 

Οφείλω επίσης να ευχαριστήσω τον πρώην Πρόεδρο του τµήµατος Οργάνωσης και 

∆ιοίκησης Επιχειρήσεων του Πανεπιστηµίου Πειραιά, κύριο Αθανάσιο Κουρεµένο, 

για τις πολύτιµες συµβουλές του στην οργάνωση της έρευνας  και για τον πολύτιµο 

χρόνο που αφιέρωσε κατά το στάδιο της στατιστικής ανάλυσης των δεδοµένων της 

διατριβής. Ακόµη, τον Αν. Καθηγητή κύριο Μιχάλη Σφακιανάκη για τις, 

καθοριστικής σηµασίας, παρατηρήσεις και υποδείξεις του, που αφορούσαν τη 

στατιστική  επεξεργασία των δεδοµένων της έρευνάς µου. Επίσης, ευχαριστώ 

όλους τους καθηγητές του τµήµατος της ∆ιοίκησης Επιχειρήσεων του 

Πανεπιστηµίου, για την προθυµία τους να ανταποκριθούν σε κάθε σχετικό µε τη 

διατριβή αίτηµά µου.  

Παράλληλα, ευχαριστώ τους παράγοντες του Υπουργείου Εθνικής Παιδείας και 

Θρησκευµάτων για το ενδιαφέρον που επέδειξαν για την έρευνα   και την αποστολή 

του ερωτηµατολογίου στα Τεχνολογικά Εκπαιδευτικά Ιδρύµατα (ΤΕΙ) µε την 

παράκληση να απαντήσουν σε αυτό. Ευχαριστώ, εξάλλου, τους Προέδρους, 

Αντιπροέδρους, ∆ιευθυντές και Προϊσταµένους των Τµηµάτων των Σχoλών, καθώς  

και τα Στελέχη των ∆ιοικητικών Υπηρεσιών των ΤΕΙ της Ελλάδος για το 
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ενδιαφέρον τους και για το χρόνο που αφιέρωσαν στη συµπλήρωση του 

ερωτηµατολογίου της διατριβής.  

Τέλος, θα ήθελα να ευχαριστήσω την οικογένειά µου, για την υποµονή που έδειξε 

και τη στήριξη που µου παρείχε κατά τη διάρκεια της προετοιµασίας της διατριβής. 

Επίσης, τους συνυποψήφιους διδάκτορες στο τµήµα ∆ιοίκησης Επιχειρήσεων του 

Πανεπιστηµίου Πειραιώς, για τις δηµιουργικές συζητήσεις, το οµαδικό πνεύµα και 

την ευγενή άµιλλα που χαρακτήριζε και χαρακτηρίζει τις σχέσεις µας.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 10

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΠΡΩΤΟ 

 
ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

1.1. ΠΡΟΣ∆ΙΟΡΙΣΜΟΣ ΤΟΥ ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΟΣ 

 

Πριν αναλυθεί το πρόβληµα της αποτελεσµατικότητας του διοικητικού έργου των 

στελεχών  της διοίκησης των Τεχνολογικών Εκπαιδευτικών Ιδρυµάτων   χρήσιµο 

είναι να δοθούν ορισµένα στοιχεία που αφορούν την ίδρυση και λειτουργία των 

ΤΕΙ στην Ελλάδα. 

 

1.1.1 Τα ΤΕΙ και η αποστολή τους 

 

             Τα Τεχνολογικά Εκπαιδευτικά Ιδρύµατα (ΤΕΙ) ιδρύθηκαν το 1983 (Ν 

1404/83), µε την κατάργηση των Κέντρων Ανώτερης Τεχνικής & Επαγγελµατικής 

Εκπαίδευσης (ΚΑΤΕΕ).  Με τον ίδιο νόµο τα ΤΕΙ ανήκουν στην τριτοβάθµια 

εκπαίδευση. Είναι νοµικά πρόσωπα δηµοσίου δικαίου, πλήρως αυτοδιοικούµενα 

στο πλαίσιο του Συντάγµατος (άρθρο 16 παρ.5) και των νόµων και κανονισµών που 

τα διέπει.   

Με το νόµο 2916/2001 η ανώτατη  εκπαίδευση διακρίνεται σε δύο τοµείς, τα 

Πανεπιστήµια και τα Τεχνολογικά Εκπαιδευτικά Ιδρύµατα, ο καθένας από τους 

οποίους έχει διακριτούς ρόλους, σκοπούς και αποστολή που διαφοροποιείται 

σύµφωνα µε τις διατάξεις που ισχύουν για αυτούς. 

Ειδικότερα τα ιδρύµατα του τεχνολογικού τοµέα δίνουν έµφαση στην 

εκπαίδευση στελεχών εφαρµογής υψηλής ποιοτικής στάθµης, τα οποία, µε τη 

θεωρητική και εφαρµοσµένη κατάρτισή τους : 

I.  Αποτελούν συνδετικό κρίκο µεταξύ γνώσης και εφαρµογής, 

αναπτύσσοντας την εφαρµοσµένη διάσταση των επιστηµών και των 

τεχνών στα αντίστοιχα επαγγελµατικά πεδία. 
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II. Μεταφέρουν, χρησιµοποιούν και προάγουν σύγχρονη τεχνολογία, καθώς 

επίσης και µεθόδους, πρακτικές και τεχνικές στο χώρο των εφαρµογών. 

Στο πλαίσιο αυτό, τα ΤΕΙ συνδυάζουν την ανάπτυξη του καταλλήλου 

θεωρητικού υπόβαθρου σπουδών µε υψηλού επιπέδου εργαστηριακή και πρακτική 

άσκηση, ενώ παράλληλα  διεξάγουν κυρίως τεχνολογική έρευνα και αναπτύσσουν 

τεχνογνωσία και καινοτοµίες στα αντίστοιχα επαγγελµατικά πεδία. 

Τα ΤΕΙ διαφέρουν από τα Πανεπιστήµια στο ότι οι σπουδές σε αυτά έχουν σαφή 

τεχνολογικό προσανατολισµό και αυτό σηµαίνει ότι: 

1) ∆ίνεται µεγαλύτερο βάρος στην εφαρµογή των επιστηµονικών γνώσεων παρά 

στη θεωρητική ανάπτυξή τους. Αυτό, ανάλογα µε τη φύση του αντικειµένου, 

επιτυγχάνεται µε τη λειτουργία εργαστηριακών µαθηµάτων, µε φροντιστηριακά 

τµήµατα µικρού αριθµού σπουδαστών και άµεση επίβλεψη της εργασίας τους από 

τους διδάσκοντες, µε την εκπόνηση εργασιών εφαρµογής στη διάρκεια και στο 

τέλος των σπουδών. 

2) Ιδιαίτερη σηµασία δίνεται στη λήψη πρακτικών γνώσεων και την εφαρµογή των 

επιστηµονικών γνώσεων πριν από την απόκτηση του πτυχίου µε την υποχρέωση 

εξάµηνης πρακτικής άσκησης σε θέση αντίστοιχη µε την ειδικότητα του πτυχίου. Η 

εξάµηνη πρακτική άσκηση είναι αναπόσπαστο και υποχρεωτικό τµήµα των 

σπουδών. 

3) Το εκπαιδευτικό προσωπικό επιλέγεται µε τέτοιο τρόπο ώστε, πέρα από τη 

θεωρητική του κατάρτιση και εξειδίκευση, να διαθέτει σηµαντική πολυετή 

επαγγελµατική πείρα εφαρµογής των επιστηµονικών γνώσεων στην παραγωγή, 

προκειµένου να µεταφέρει στους σπουδαστές όχι µόνο θεωρητικές αλλά και 

εφαρµοσµένες γνώσεις. 

Στόχος των ΤΕΙ είναι οι απόφοιτοί του να µπορούν να ανταποκριθούν 

άµεσα (χωρίς να απαιτείται εκτενής χρόνος προσαρµογής) στις απαιτήσεις των 

περισσότερων θέσεων εργασίας που υπάρχουν στην ελληνική αγορά. 

 

1.1.2 Οργανωτική  διάρθρωση - Συλλογικά Όργανα των ΤΕΙ 

 

Η οργανωτική διάρθρωση των  ΤΕΙ  είναι δοµηµένη  σε δύο άξονες. Ο ένας άξονας 

περιλαµβάνει τις εκπαιδευτικές µονάδες   (Σχολές, Τµήµατα  Σχολών και 
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Γραµµατείες Σχολών  και Τµηµάτων) και  ο άλλος   τις ∆ιοικητικές  Υπηρεσίες µε 

τη συγκρότηση  ∆ιευθύνσεων, Τµηµάτων και Αυτοτελών Γραφείων. Σε κάθε άξονα 

δηµιουργούνται επίπεδα ιεραρχίας  µε τη δηµιουργία διοικητικών µονάδων. Κάθε 

διοικητική µονάδα έχει προϊστάµενο και υφισταµένους  και περιγράφεται σε αυτή 

το έργο της. Στις εκπαιδευτικές µονάδες προΐστανται  εκπαιδευτικοί –εκτός των 

Γραµµατειών Σχολών και Τµηµάτων, στις οποίες προΐσταται διοικητικό 

προσωπικό, ενώ στις διοικητικές διοικητικό προσωπικό.    

      Βασική εκπαιδευτική µονάδα  στα ΤΕΙ είναι το Τµήµα Σχολής, το οποίο 

χορηγεί το αντίστοιχο πτυχίο (εκτός των Τµηµάτων Γενικών Μαθηµάτων). Σε κάθε 

Τµήµα Σχολής  συγκροτούνται Τοµείς Μαθηµάτων (ΤΜ) µε βάση τα γνωστικά 

αντικείµενα,  οι οποίοι συντονίζονται στο εκπαιδευτικό τους  έργο από τους 

Υπεύθυνους των ΤΜ.  

        Όργανα του ΤΜ είναι η Γενική Συνέλευση και ο Υπεύθυνος του Τοµέα. Τη 

Γενική Συνέλευση του Τοµέα συγκροτούν ο Υπεύθυνος του Τοµέα µε το 

εκπαιδευτικό προσωπικό που αντιστοιχεί σε αυτόν και εκπρόσωποι των 

σπουδαστών.  

         Όργανα του Συµβουλίου του Τµήµατος είναι  η Γενική Συνέλευση, το 

Συµβούλιο και  ο Προϊστάµενος. Η Γενική Συνέλευση απαρτίζεται από το 

εκπαιδευτικό προσωπικό (ΕΠ) του Τµήµατος και εκπροσώπους των σπουδαστών. 

Ο Προϊστάµενος µε τους Υπεύθυνους των ΤΜ και εκπροσώπους των σπουδαστών 

συγκροτούν το Συµβούλιο του Τµήµατος (ΣΤ), στο οποίο επίσης µετέχουν 

εκπρόσωποι των σπουδαστών.    

Όργανα της Σχολής είναι το Συµβούλιο και ο ∆ιευθυντής. Οι  Προϊστάµενοι 

των Τµηµάτων µε το ∆ιευθυντή Σχολής συγκροτούν το Συµβούλιο της Σχολής, στο 

οποίο µετέχουν  και εκπρόσωποι των σπουδαστών. 

Το διοικητικό έργο των Σχολών και Τµηµάτων διεκπεραιώνεται από τις 

γραµµατείες που αναφέρονται στους προϊσταµένους των Σχολών και Τµηµάτων.  

Ο Πρόεδρος, ο Αντιπρόεδρος ή Αντιπρόεδροι, οι ∆ιευθυντές των Σχολών, 

εκπρόσωπος των σπουδαστών και ο Γ. Γραµµατέας  του ΤΕΙ, ο οποίος έχει   

δικαίωµα ψήφου για διοικητικά και τεχνικά θέµατα,  συγκροτούν το Συµβούλιο του 

ΤΕΙ. 
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Όργανα των ΤΕΙ είναι η Γενική Συνέλευση, το Συµβούλιο και ο Πρόεδρος 

και ο Αντιπρόεδρος ή Αντιπρόεδροι (ανάλογα µε τον πληθυσµό του κάθε  ΤΕΙ). 

Η Γενική Συνέλευση του ΤΕΙ είναι το ανώτατο διοικητικό όργανο. Απαρτίζεται από 

τον Πρόεδρο και Αντιπρόεδρο, τους ∆ιευθυντές των Σχολών, τους προϊσταµένους 

των τµηµάτων, ένα εκπρόσωπο του ∆.Π του ΤΕΙ, έναν εκπρόσωπο του Ε.Τ.Π του 

ΤΕΙ, το Γ. Γραµµατέα του ΤΕΙ και εκπροσώπους των σπουδαστών σε ποσοστό ίσο 

προς το 50% των υπόλοιπων µελών της Συνέλευσης, πλην του Προέδρου και 

Αντιπροέδρου 

 

1.1.3 Το προσωπικό των ΤΕΙ 

 

Το προσωπικό των ΤΕΙ διακρίνεται σε : 

• Εκπαιδευτικό Προσωπικό ΕΠ  (Καθηγητές, Αναπληρωτές Καθηγητές, 

Επίκουροι καθηγητές και Καθηγητές Εφαρµογών) 

• Ειδικό ∆ιδακτικό  Προσωπικό Ε.∆Ι.Π 

• ∆ιοικητικό Προσωπικό ∆Π 

• Ειδικό Τεχνικό Προσωπικό ΕΤΠ 

 

1.1.4 Το πρόβληµα που αντιµετωπίζουν τα Ανώτατα Εκπαιδευτικά Ιδρύµατα 

 

Τα Πανεπιστήµια και γενικότερα τα Ανώτατα Εκπαιδευτικά Ιδρύµατα, στα οποία 

κατατάσσονται και τα Τεχνολογικά Εκπαιδευτικά Ιδρύµατα, υφίστανται 

θεµελιώδεις αλλαγές ιδίως την τελευταία δεκαετία, στο βαθµό µάλιστα που 

ελάχιστα κοινά σηµεία έχουν µε τα Πανεπιστήµια του προηγούµενου αιώνα.  Η 

µετάβαση από την επιλεκτική στη µαζική ανώτατη εκπαίδευση, µετά το δεύτερο 

παγκόσµιο πόλεµο, έπαιξε καθοριστικό ρόλο σε αυτή την αλλαγή. Η κατάσταση 

που αντιµετωπίζει το σύγχρονο Πανεπιστήµιο έχει διεθνή χαρακτήρα και προέκυψε 

από τις πιέσεις που άσκησαν δηµογραφικοί, κοινωνικοί και οικονοµικοί παράγοντες 

(Yielder & Codling, 2004).  

Τα τελευταία δέκα χρόνια η Ανώτατη Εκπαίδευση στην Ελλάδα  διαγράφει 

αυξητική τάση σε πληθυσµό φοιτητών σε σχέση µε τα προηγούµενα εκατό χρόνια.   
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Σηµαντικό ρόλο έπαιξαν οι πολιτικές των κυβερνήσεων για την αύξηση του 

αριθµού των φοιτητών και σπουδαστών στην τριτοβάθµια εκπαίδευση.   

Εναγκαλίστηκαν και στήριξαν την ανάπτυξη αυτή µε αύξηση της χρηµατοδότησης, 

αλλά σε βαθµό µη ικανοποιητικό για την επίλυση  των προβληµάτων που  

αντιµετωπίζουν.Το σύστηµα της αυτοχρηµατοδότησης των πανεπιστηµίων, όπως 

αυτό εφαρµόστηκε στο Ηνωµένο Βασίλειο, την Αυστραλία και τη Νέα Ζηλανδία 

(McInnis, 1995), είχε µια διάχυτη επίδραση στην ανάπτυξη της ηγεσίας και του 

µάνατζµεντ των τριτοβάθµιων ιδρυµάτων. Η δεκαετία του 1990 χαρακτηρίζεται 

από την αύξηση του ανταγωνισµού και της επίδρασης των δυνάµεων της αγοράς 

στην τριτοβάθµια  εκπαίδευση.  

Παράλληλα, και ενισχύοντας σε κάποιο βαθµό αυτή την αλλαγή, 

παρατηρήθηκε σταδιακή εστίαση της τριτοβάθµιας εκπαίδευσης στη συνεισφορά 

της στην ιδιωτική οικονοµία. Αυτές οι αλλαγές λειτούργησαν ως διελκυστίνδα 

µεταξύ της «δεδοµένης» αυτονοµίας των τριτοβάθµιων ιδρυµάτων, της 

ακαδηµαϊκής ελευθερίας και της υποχρέωσης ελέγχου αυτών των οργανισµών από 

την πολιτεία. Συγκεκριµένα, παρατηρείται αυξηµένη αντιπαράθεση µεταξύ 

ακαδηµαϊκών και διοικητικών πρακτικών, ενώ συγκρούονται µεταξύ τους η 

ακαδηµαϊκή ελευθερία των πανεπιστηµιακών µε την προσωπική υποχρέωσή τους 

για διοικητικό έλεγχο από την πολιτεία.  

∆εν υπάρχει αµφιβολία ότι όλα τα παραπάνω επιδρούν σηµαντικά στη 

λειτουργία των σύγχρονων πανεπιστηµίων και των Τεχνολογικών Εκπαιδευτικών 

Ιδρυµάτων. Ο Shattock (1995) αναφέρει σχετικά ότι σε όλες σχεδόν τις χώρες τα 

πανεπιστήµια αντιµετωπίζουν πρόβληµα  ταυτότητας κάτω από την πίεση της 

ραγδαίας αύξησης του αριθµού των φοιτητών και σπουδαστών, της ελλιπούς 

χρηµατοδότησης, του αυξανόµενου κυβερνητικού ελέγχου και ορισµένων 

ενδείξεων δυσαρέσκειας από το κοινωνικό σύνολο.  

Υπάρχουν πολλές σηµαντικές αλληλοσχετιζόµενες συνέπειες που αφορούν 

το µέλλον της τριτοβάθµιας εκπαίδευσης. Όλες όµως έχουν ως αφετηρία το γεγονός 

ότι µετακινήθηκε προς τη µαζική ανώτατη εκπαίδευση. Οι συνέπειες της νέας 

αυτής τάξης πραγµάτων στην ανώτατη εκπαίδευση µπορούν να συνοψιστούν στα 

παρακάτω:   
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Πρώτον, παρατηρείται ότι µε την αύξηση του αριθµού των εισακτέων στα 

Ανώτατα Εκπαιδευτικά Ιδρύµατα αυξάνεται και το ποσό της χρηµατοδότησης από 

την πολιτεία, χωρίς αυτό να σηµαίνει ότι καλύπτεται έτσι το οικονοµικό τους 

πρόβληµα για την αντιµετώπιση των αναγκών σε κτιριακές υποδοµές, εξοπλισµό 

και προσλήψεις εκπαιδευτικού και διοικητικού προσωπικού. Το γεγονός αυτό 

οδήγησε στην αύξηση του ελέγχου  των πανεπιστηµίων και της δυνατότητας 

άσκησης κεντρικού ελέγχου µέσω θεσµοθετηµένων κρατικών µηχανισµών. Αυτό 

έχει ως συνέπεια, σύµφωνα µε πολλούς ερευνητές (Yielder & Codling, 2004), να 

δηµιουργούνται περιορισµοί της ακαδηµαϊκής ελευθερίας, η οποία εξακολουθεί να 

θεωρείται ως βασική αρχή λειτουργίας ή αλλιώς απαραίτητη προϋπόθεση για την 

εκπλήρωση της αποστολής του παραδοσιακού πανεπιστηµιακού ιδρύµατος.    

∆εύτερον, η µαζικοποίηση της τριτοβάθµιας εκπαίδευσης έχει σταδιακά 

µαζικοποιήσει και τα παρεχόµενα εκπαιδευτικά προγράµµατα, µε αποτέλεσµα τα 

πανεπιστήµια να δυσκολεύονται να διατηρήσουν ή να αποκτήσουν µια δική τους 

ξεχωριστή ταυτότητα. Όσο αυξάνονται οι φοιτητές, και παράλληλα µειώνονται οι 

χρηµατοδοτήσεις, τόσο το διαθέσιµο εισόδηµα των πανεπιστηµίων φθίνει, µε 

συνέπεια να έχουν λιγότερους πόρους στη διάθεσή τους για τη δηµιουργία της 

δικής τους ταυτότητας.  

       Ορισµένα από τα πρόσωπα που επηρεάζονται άµεσα από τη λειτουργία των 

πανεπιστηµίων –όπως είναι οι φοιτητές/σπουδαστές, το Υπουργείο Παιδείας και 

άλλοι πιθανοί φορείς χρηµατοδότησης των πανεπιστηµίων και ΤΕΙ–, δύσκολα 

εντοπίζουν διακριτές διαφορές µεταξύ των Ανώτατων Εκπαιδευτικών Ιδρυµάτων 

και, το χειρότερο, τείνουν να προσδίδουν στις αδυναµίες και τα λάθη ενός 

Ανώτατου Εκπαιδευτικού Ιδρύµατος γενικό χαρακτήρα. ∆υστυχώς δεν συµβαίνει 

το ίδιο όταν κάποιο από αυτά διακριθεί σε ορισµένο τοµέα, δηλαδή δεν γενικεύεται 

η διάκριση αυτή για το σύνολο των Ανώτατων Εκπαιδευτικών Ιδρυµάτων.  

Εξάλλου, το ανταγωνιστικό περιβάλλον της αγοράς ενθάρρυνε την 

ανάπτυξη µεγάλης ποικιλίας προγραµµάτων σπουδών και αύξησε τις δυνατότητες 

επιλογής των φοιτητών. Στην πραγµατικότητα, όµως, σε πολλές χώρες συνέβη το 

αντίθετο, αφού η κατευθυνόµενη από την αγορά τριτοβάθµια εκπαίδευση 

ουσιαστικά ενίσχυσε την εστίαση των σπουδών σε περιορισµένες ειδικότητες που 

παρουσιάζουν υψηλότερη ζήτηση (π.χ. διοίκηση επιχειρήσεων, πληροφορική 



 16

κ.λπ.), προσπαθώντας να καλύψει τις αλλαγές στη ζήτηση επιστηµόνων από την 

αγορά.  

Τρίτον, η αξία των επιστηµονικών γνώσεων και ικανοτήτων χάνει την 

αποκλειστικότητά της. Πριν γίνει το πανεπιστήµιο προσβάσιµο στις ευρύτερες 

κοινωνικές µάζες, το πτυχίο πανεπιστηµίου ήταν τίτλος µε αξία που εκφράζετο 

κοινωνικά και οικονοµικά. Σήµερα, που οι προπτυχιακοί τίτλοι σπουδών είναι ένα 

συνηθισµένο προσόν των ανθρώπων, η κοινωνική και οικονοµική τους θέση είναι 

αισθητά κατώτερη και η αξία του πτυχίου υποβαθµίζεται στα µάτια των 

εργαζοµένων. Το αποτέλεσµα αυτής της κατάστασης είναι οι φοιτητές να 

στρέφονται σε µεταπτυχιακές σπουδές, ώστε να επανατοποθετήσουν τους εαυτούς 

τους στην αγορά εργασίας και στην κοινωνία. Τα πανεπιστήµια επιδιώκουν να 

παρέχουν γνώσεις που συνδέονται µε τις ανάγκες των επιχειρήσεων και 

δηµιουργούν σχετικά νέα τµήµατα, γεγονός που επαναπροσδιορίζει το ρόλο τους 

στην κοινωνία. Η ταχύτατα διευρυνόµενη ιδιωτική εκπαίδευση, µε τα εργαστήρια 

ελευθέρων σπουδών, µη αναγνωρισµένα πανεπιστηµιακά ιδρύµατα, που παρέχουν 

εκπαίδευση στην Ελλάδα, έχει συµβάλει σηµαντικά προς την κατεύθυνση αυτή. 

Ανάλογη κατάσταση αντιµετωπίζει η Αγγλία και η Νέα Ζηλανδία µε τα λεγόµενα 

πρώην πολυτεχνικά ιδρύµατα (polytechnics), και η Αυστραλία µε τα κολέγια 

προχωρηµένης εκπαίδευσης (advanced education colleges) που, στην προσπάθεια 

απόκτησης πανεπιστηµιακού κύρους, ενισχύουν την τάση της περαιτέρω 

«διολίσθησης  των προσόντων» που παρέχουν τα πανεπιστηµιακά ιδρύµατα, µε ένα 

θεσµικά αναγνωρισµένο τρόπο. Η αναγνώριση των πτυχίων των εργαστηρίων 

ελευθέρων σπουδών, που συνεργάζονται µε αγγλικά πανεπιστήµια, ως ισότιµα µε 

τα αντίστοιχα πτυχία των ελληνικών πανεπιστηµίων, έχει αποτελέσει ζήτηµα 

προβληµατισµού του Υπουργείου Παιδείας, µε δεδοµένη την πίεση που ασκείται 

από τα όργανα της Ευρωπαϊκής Ένωσης µέσω της οδηγίας 85/384/ΕΟΚ του 

Ευρωπαϊκού Συµβουλίου της 10ης Ιουνίου 1985, που οδήγησε πολλές υποθέσεις 

ενώπιον του Ευρωπαϊκού ∆ικαστηρίου ∆ΕΚ (π.χ. η υπόθεση C-417/02). 

 

Πέραν των παραπάνω παραγόντων που επιδρούν στη διοίκηση των πανεπιστηµίων, 

η νέα εποχή της πληροφορικής και της τεχνολογίας είχε, και αυτή, σηµαντικό 

αντίκτυπο στη λειτουργία των ανωτάτων εκπαιδευτικών ιδρυµάτων. Η 
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πληροφορική µείωσε το µονοπώλιο των εκπαιδευτικών ιδρυµάτων  στην 

πληροφόρηση και τη διάχυση της γνώσης. Το µεταπολεµικό πανεπιστήµιο 

διατηρούσε ακόµη ένα εικονικό µονοπώλιο της δηµιουργίας και διατήρησης της 

γνώσης και προσπάθησε να διατηρήσει αυτό το προνόµιο, όπως κάθε έθνος την 

κουλτούρα και την ταυτότητά του. Η έρευνα ήταν η αδιαµφισβήτητη υπευθυνότητα 

κάθε πανεπιστηµίου και νέα γνώση δηµιουργήθηκε, δοκιµάστηκε και εξελίχθηκε 

από το διακεκριµένο επιστηµονικό ανθρώπινο δυναµικό του. Στα πλαίσια αυτά 

καλλιεργήθηκε η ακαδηµαϊκή ελευθερία µε τρόπο που να θεωρείται αναφαίρετο 

δικαίωµα των Πανεπιστηµιακών. Αυτό το δικαίωµα όµως δεν µπόρεσε να 

διατηρηθεί στο σύγχρονο πανεπιστήµιο. Εν όψει του µεγάλου αριθµού των 

φοιτητών η γνώση, όπως ήταν φυσικό, τυποποιήθηκε και παρέχεται κάτω από 

συγκεκριµένες κανονιστικές διαδικασίες µε αποτέλεσµα τη µείωση της 

ακαδηµαϊκής ελευθερίας.  

Σύµφωνα µε τους Neave και Van Vught (1991), η ανάπτυξη του µάνατζµεντ 

στα τριτοβάθµια εκπαιδευτικά ιδρύµατα, είναι συνέπεια τριών κυρίως παραγόντων 

και συγκεκριµένα: 

α) Της αυξανόµενης επιρροής που ασκούν οι εξωτερικοί κοινωνικοί εταίροι, όπως η 

κυβέρνηση, η τοπική αυτοδιοίκηση κ.λπ. 

β) Της έµφασης που δίνεται στο στρατηγικό σχεδιασµό σε επίπεδο σχολών και 

τµηµάτων. 

γ) Της υιοθέτησης και της προσαρµογής στάσεων, τεχνικών και συµπεριφορών που 

ακολουθούνται από τις ιδιωτικές επιχειρήσεις. 

            Σε ένα τέτοιο περιβάλλον, όπου η επιστήµη της οργάνωσης και της 

διοίκησης των επιχειρήσεων θα καθορίζει πλέον τον τρόπο οργάνωσης και 

λειτουργίας  των διοικητικών οργάνων και υπηρεσιων των ιδρυµάτων της 

τριτοβάθµιας εκπαίδευσης, η παρούσα µελέτη έρχεται να συµβάλει στην επίλυση 

των προβληµάτων που συνεπάγονται οι παραπάνω αλλαγές, αλλά και των 

µακροχρόνιων προβληµάτων που αντιµετωπίζει η ανώτατη εκπαίδευση. Επίσης, τα 

τριτοβάθµια ιδρύµατα, λόγω του δηµόσιου χαρακτήρα τους, αντιµετωπίζουν το 

πρόβληµα της χαµηλής παραγωγικότητας και, γενικά ως   οργανισµοί, παρου-

σιάζουν αδυναµία ως προς την επίτευξη των βραχυχρόνιων και µακροχρόνιων 

στόχων τους  
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1.2.   Η ΣΥΝΕΙΣΦΟΡΑ ΤΗΣ ΜΕΛΕΤΗΣ 

 

             Στην παρούσα µελέτη διευρύνονται και επανατοποθετούνται ορισµένοι από 

τους παράγοντες της διάρθρωσης και λειτουργίας µιας οργάνωσης και η µέτρηση 

της αποτελεσµατικότητας ενός τριτοβάθµιου εκπαιδευτικού οργανισµού, κατά το 

µέρος που αφορά το διοικητικό έργο και όχι την εκπαίδευση. Οι µεταβλητές αυτές 

δοκιµάζονται στα  Τεχνολογικά Εκπαιδευτικά Ιδρύµατα στην Ελλάδα. 

Τα σηµεία στα οποία εντοπίζεται η συµβολή της παρούσας µελέτης 

µπορούν να διακριθούν στις παρακάτω τρεις κατηγορίες:  

α) στη χρησιµοποιούµενη επιστηµονική προσέγγιση, 

β) στον απoτελεσµατικότερο σχεδιασµό της οργανωτικής δοµής και 

λειτουργίας ενός οργανισµού, ειδικότερα των Τεχνολογικών 

Εκπαιδευτικών Ιδρυµάτων και γενικότερα της Ανώτατης Εκπαίδευσης 

ως προς την άσκηση του διοικητικού έργου, 

γ) στη µοναδικότητά της για την Ελλάδα. 

Η ανάλυση των σηµείων αυτών γίνεται στις επόµενες παραγράφους. 

 

Α. Ως προς την επιστηµονική προσέγγιση 

 

• Γίνεται χρήση αφενός προσεγγίσεων της διοικητικής επιστήµης και αφετέρου 

της ψυχολογίας και της κοινωνικής ψυχολογίας. Με αυτόν τον τρόπο δίνεται 

η δυνατότητα στον ερευνητή να ξεφύγει από τη µονοµέρεια των 

προσεγγίσεων µιας επιστήµης και να εξετάσει το πρόβληµα συνολικά ( διεπι- 

    στηµονικά). Επίσης, η επιλογή αυτή δίνει στην παρούσα διατριβή έναν     

χαρακτήρα µοναδικότητας, αφού για πρώτη φορά επιχειρείται µια τέτοιου 

τύπου διεπιστηµονικής προσέγγισης.  

 

Β. Ως προς τον αποτελεσµατικότερο σχεδιασµό της οργανωτικής δοµής και 

λειτουργίας ενός   οργανισµού 

 

• Ο συνδυασµός των χρησιµοποιούµενων µεταβλητών µέτρησης της 

διάρθρωσης και λειτουργίας µιας οργάνωσης  και η συσχέτιση αυτών µε την 
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αποτελεσµατικότητα άσκησης διοικητικού έργου γίνεται για πρώτη φορά. 

Για τη µέτρηση της κάθε µεταβλητής έγιναν συγκεκριµένες προσθήκες από 

το συγγραφέα, ώστε να προσαρµοστούν καλύτερα στις ιδιαιτερότητες των 

εκπαιδευτικών οργανισµών. 

• Ανάλογες προσθήκες και προσαρµογές έγιναν στις µεταβλητές µέτρησης 

της αποτελεσµατικότητας του οργανισµού και λήφθηκαν υπόψη τα 

χαρακτηριστικά των τριτοβάθµιων εκπαιδευτικών οργανισµών στην Ελλάδα 

κατά την επιλογή και την προσαρµογή των µεταβλητών αυτών. 

 

Γ.  Ως προς τη µοναδικότητά της για την Ελλάδα 

 Σύµφωνα µε έρευνα που πραγµατοποίησε ο συγγραφέας, δεν έχει 

δηµοσιευθεί µέχρι σήµερα ανάλογη επιστηµονική µελέτη που να 

αναφέρεται στους παράγοντες διάρθρωσης και λειτουργίας των ΤΕΙ στην 

Ελλάδα και στον τρόπο που αυτοί οι παράγοντες επηρεάζουν την 

αποτελεσµατικότητα του οργανισµού ως προς το παραγόµενο διοικητικό 

έργο. Με την έρευνα αυτή και µε βάση τα αποτελέσµατά της  δίδεται η 

δυνατότητα στα εκπαιδευτικά ιδρύµατα και στην πολιτεία να 

επανεκτιµήσουν το σχεδιασµό οργανωτικών δοµών διάρθρωσης και 

λειτουργίας των ιδρυµάτων  και να διορθώσουν υπάρχουσες αδυναµίες που 

µειώνουν την αποτελεσµατικότητά τους. 

 

1.3. H ΧΡΗΣΙΜΟΤΗΤΑ ΤΗΣ ΜΕΛΕΤΗΣ 

 

Λαµβάνοντας υπόψη την ανάλυση του προβλήµατος, που έγινε στην παράγραφο 

1.1.4. (σελ. 11-15), γίνεται αντιληπτό ότι σε ένα τέτοιο (εσωτερικό και εξωτερικό) 

περιβάλλον που αντιµετωπίζουν τα τριτοβάθµια εκπαιδευτικά ιδρύµατα, η 

επιστήµη της οργάνωσης και της διοίκησης των επιχειρήσεων θα χρειαστεί να 

συνεισφέρει στον τρόπο οργάνωσης και λειτουργίας τους µε στόχο την αύξηση της 

αποδοτικότητας και της αποτελεσµατικότητάς τους. Το αυξανόµενο ανταγωνιστικό 

περιβάλλον µέσα στο οποίο δραστηριοποιείται το κάθε ίδρυµα κάνει την 

αναζήτηση της αποτελεσµατικότητας πιο επιτακτική από ποτέ. 
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Η παρούσα µελέτη έρχεται να ερευνήσει ακριβώς ορισµένους 

αντιπροσωπευτικούς παράγοντες της διάρθρωσης και λειτουργίας που επιδρούν 

στην αποτελεσµατικότητα της λειτουργίας των ιδρυµάτων. Οι παράγοντες αυτοί 

σχετίζονται µε το διοικητικό έργο που διεξάγεται  σε έναν οργανισµό του δηµόσιου 

τοµέα, ο οποίος λειτουργεί µε προκαθορισµένη δοµή και  νοµικό πλαίσιο 

διοίκησης. Η µελέτη αυτών των µεταβλητών γίνεται σε περίοδο που η πολιτεία 

προβληµατίζεται και µελετά, σύµφωνα µε ανακοινώσεις των αρµόδιων παραγόντων 

της, την κατάρτιση ενός νόµου - πλαισίου για αποτελεσµατικότερη οργάνωση και 

διοίκηση των Ανώτατων Εκπαιδευτικών Ιδρυµάτων http://www.in.gr/news/ article. 

asp? lngEntityID=666003 , (προσπέλαση 28/1/2006). 

            Συνεπώς η χρησιµότητά της είναι ιδιαίτερα σηµαντική, εάν µάλιστα λάβει 

κανείς υπόψη και το γεγονός της διεύρυνσης του αριθµού των ιδρυµάτων της 

ανώτατης εκπαίδευσης στην Ελλάδα. Η διεύρυνση αυτή (σε αριθµό σχολών, 

τµηµάτων, προσωπικού και φοιτητών) εντείνει την ανάγκη για εκπόνηση τέτοιων 

µελετών που να δίνουν σαφή και τεκµηριωµένη λύση στα προβλήµατα που 

αντιµετωπίζει η διοίκηση των ιδρυµάτων αυτών, εξετάζοντας τους παράγοντες της 

διάρθρωσης και λειτουργίας που συµβάλλουν στην αποτελεσµατικότητα της 

διοίκησης. 

Επίσης, οι διαστάσεις της οργάνωσης που χρησιµοποιούνται είναι (µε 

ορισµένες προσαρµογές) ανάλογες µε αυτές που θα µπορούσαν να 

χρησιµοποιηθούν σε οποιονδήποτε οργανισµό ή επιχείρηση του ιδιωτικού τοµέα. 

Συνεπώς η χρησιµότητα της µελέτης αυτής υπερακοντίζει τις υπαρκτές και µεγάλες 

ανάγκες των Ανωτάτων Εκπαιδευτικών Ιδρυµάτων, αφού µέσα από αυτή θα είναι 

δυνατή, στη συνέχεια,  η ανάδειξη των ιδιαιτεροτήτων της διοίκησης των 

τριτοβάθµιων εκπαιδευτικών οργανισµών σε σχέση µε τις επιχειρήσεις που δεν 

παρέχουν υπηρεσίες τριτοβάθµιας εκπαίδευσης.   

Η  χρησιµότητα της µελέτης αυξάνεται και λόγω της επικείµενης 

αξιολόγησης των Ανώτατων Εκπαιδευτικών Ιδρυµάτων και του ανταγωνιστικού 

περιβάλλοντος µέσα στο οποίο λειτουργούν. Η σωστή οργάνωση και διοίκηση ενός 

ιδρύµατος θα προσελκύσει  καλύτερης ποιότητας φοιτητές και σπουδαστές και, 

ίσως, να σταµατήσει την εκροή φιλόδοξων αποφοίτων Λυκείου στο εξωτερικό για 

σπουδές  σε αναγνωρισµένα ανώτατα ιδρύµατα .    
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Η παρούσα µελέτη αυτή, για όλους τους παραπάνω λόγους όπως 

προαναφέρθηκαν, έρχεται στην κατάλληλη στιγµή να αποτελέσει ένα χρήσιµο 

εργαλείο στη διοίκηση των Ανώτατων Εκπαιδευτικών Ιδρυµάτων και να καλύψει 

ένα σηµαντικό µέρος των αναγκών τους σε ζητήµατα οργάνωσης και διοίκησης. 

 

1.4. ΠΕΡΙΟΡΙΣΜΟΙ ΤΗΣ ΜΕΛΕΤΗΣ 

 

Η παρούσα διδακτορική διατριβή έγινε µε τους παρακάτω περιορισµούς: 

1. Από το σύνολο των παραγόντων διάρθρωσης  και λειτουργίας επιλέχθηκαν 

συγκεκριµένοι παράγοντες ως περισσότερο αντιπροσωπευτικοί και ικανοί 

να απαντήσουν στο πρόβληµα που ερευνάται. Ειδικότερα, επιλέχθηκαν οι 

παράγοντες :  

i.  Οργανωτικής δοµής 

                 α. τυποποίηση  

     β. τυπικότητα 

     γ.  συγκέντρωση - αποκέντρωση 

     δ.  ενότητα εντολής - ενότητα διοίκησης 

i.i. Λειτουργίας 

     α.  ποιότητα  επικοινωνίας 

     β. άγχος 

     γ. τυπική  εξουσία 

     δ. λήψη αποφάσεων   

2.   Από το σύνολο των ΤΕΙ στην Ελλάδα λήφθηκε ένα τυχαίο 

αντιπροσωπευτικό δείγµα και   ακολουθήθηκε η απογραφική µέθοδος 

δειγµατοληψίας. Το γεγονός αυτό δεν µειώνει την αξία των πορισµάτων της 

µελέτης, αλλά θα µπορούσε να θεωρηθεί ότι εµπεριέχει µικρή στατιστική 

απόκλιση.  

3.   ∆εν εξετάζεται το ευρύτερο οικονοµικό και κοινωνικό εξωεπιχειρησιακό    

περιβάλλον των ΤΕΙ κατά τη στιγµή της διεξαγωγής της έρευνας, γιατί 

αντικείµενό της είναι οι παράγοντες διάρθρωσης και λειτουργίας µιας 

οργάνωσης και όχι το εξωτερικό περιβάλλον της οργάνωσης (Bhardwaj, 

2001). 
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4.   ∆εν εξετάζεται η αποτελεσµατικότητα των προγραµµάτων εκπαίδευσης και 

του διδακτικού έργου. 

5.   Η µέτρηση των µεταβλητών της έρευνας έγινε µε  τη χρήση κλιµάκων Likert 

από το ένα έως το πέντε (1 - 5), που είναι ο συνήθης τρόπος µέτρησης 

αντιληπτών µεγεθών, αν και αντιµετωπίζει προβλήµατα αντίστοιχα όλων 

των άλλων µετρήσεων µελετών του είδους αυτού. Συγκεκριµένα, παρά το 

γεγονός ότι η κλίµακα από το τείνει να επικρατήσει όλων των άλλων 

µετρήσεων, αναφέρεται ότι υπάρχει και η κλίµακα από το µηδέν έως το 

τέσσερα, από το ένα έως το επτά είτε έως το δέκα ή το έντεκα. Σηµαντικό 

είναι η κλίµακα, που υιοθετεί ο κάθε ερευνητής, να έχει µία επιλογή που να 

διχοτοµεί την κλίµακα και να εκφράζει την ουδέτερη στάση του 

ερωτόµενου (π.χ. ούτε συµφωνώ ούτε διαφωνώ).  

6.   Από τους παράγοντες διάρθρωσης και λειτουργίας στην έρευνα δεν     

εξετάστηκαν: 

             i.   η εταιρική κουλτούρα 

             ii.  η εξειδίκευση 

            ιιι.  η τεχνολογία 

            iv.  οι οικονοµικοί πόροι 

v.   η τµηµατοποίηση 

vi.  η οργανωτική δικαιοσύνη 

            vii. η ένταση της διοίκησης 

viii. το µέγεθος της οργάνωσης 

ix.  οι κτιριακές εγκαταστάσεις 

x.   η εµπλoκή των εργαζοµένων  

 xi. η καινοτοµία  

xii. η εσωτερική αγορά εργασίας 

 

1.5. ΕΝΝΟΙΟΛΟΓΙΚΟ ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΟ ΤΩΝ ΧΡΗΣΙΜΟΠΟΙΟΥΜΕΝΩΝ 

ΜΕΤΑΒΛΗΤΩΝ 

1. Τυποποίηση. Αναφέρεται στο βαθµό κατά τον οποίο οι διοικητικές θέσεις 

εργασίας, στο εσωτερικό του οργανισµού, περιγράφονται µε συγκεκριµένες 
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διαδικασίες που ακολουθούν ορισµένη σειρά κατά την εκτέλεσή τους 

(DeMendonca και Baxter, 2001). Εάν µια θέση εργασίας χαρακτηρίζεται 

από υψηλή τυποποίηση, τότε δεν υπάρχει η δυνατότητα διάκρισης εκ 

µέρους των εργαζοµένων ούτε το περιθώριο ελιγµών όσον αφορά το τι, το 

πώς και το πότε πρέπει να γίνει κάτι (Ramakumar και Cooper, 2004). Οι 

εργαζόµενοι θα πρέπει να παραδίδουν την ίδια εργασία, την ίδια χρονική 

στιγµή. Υπάρχουν διαφορές ανάµεσα στις εργασίες, αφού υπάρχουν πολλοί 

κανόνες και ξεκάθαρες διαδικασίες που καλύπτουν τον τρόπο εκτέλεσης της 

κάθε εργασίας, σε εταιρίες όπου υπάρχει υψηλή τυποποίηση. Όταν υπάρχει 

χαµηλή τυποποίηση, οι συµπεριφορές κατά τη διάρκεια της εργασίας δεν 

είναι δεδοµένες και τα περιθώρια ελιγµών είναι αρκετά µεγάλα. Η 

τυποποίηση, όποτε υπάρχει, δεν επιτρέπει στους εργαζοµένους να έχουν 

εναλλακτικές συµπεριφορές (Berger, 1997, Kochan, 1993). 

2. Τυπικότητα. Αναφέρεται στην ύπαρξη τυπικών περιγραφών, καθηκόντων, 

πολιτικών και διαδικασιών για το προσωπικό ενός οργανισµού (Michaels, 

Dubinsky, Kotabe, και Lim, 1996). Τυπικότητα είναι ο βαθµός στον οποίο η 

οργανωσιακή κουλτούρα τηρείται σε γραπτά κείµενα. Η τυπικότητα µπορεί 

να επιτευχθεί µέσω της χρήσης κανόνων και πρότυπων λειτουργικών 

διαδικασιών, καθώς και µέσω της ανάπτυξης κοινών και αποδεκτών 

κωδίκων και διαδικασιών (Bodewes, 2002). 

3. Συγκέντρωση - Αποκέντρωση. Η συγκέντρωση αναφέρεται στην έκταση 

κατά την οποία η εξουσία για τη λήψη αποφάσεων είναι διεσπαρµένη ή 

συµπυκνωµένη µέσα σε έναν  οργανισµό. Ο όρος συγκεντρωτισµός 

αναφέρεται στο βαθµό που κάθε απόφαση λαµβάνεται σε ένα συγκεκριµένο 

τµήµα της επιχείρησης (Daiute, 1984). Η έννοια αφορά την επίσηµη αρχή, 

δηλαδή τα δικαιώµατα που απορρέουν από κάθε θέση εργασίας. Στην 

περίπτωση που η ανώτατη διοίκηση δεν λαµβάνει υπόψη της τη γνώµη των 

υφιστάµενων στελεχών και υπαλλήλων, τότε το σύστηµα χαρακτηρίζεται 

από συγκεντρωτισµό. Αντίθετα, όσο περισσότερο συµµετέχουν οι 

υφιστάµενοι στη λήψη αποφάσεων τόσο πιο αποκεντρωτικό είναι το 

σύστηµα. 
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4. Τυπική Εξουσία. Είναι η εξουσία που έχει ένα άτοµο µέσα σε µια 

οργάνωση. Η βάση της τυπικής εξουσίας είναι ο νόµος και η θέση που 

κατέχει κάποιος µέσα σε µια οργάνωση (Aghion και Tirole, 1997). Η τυπική 

εξουσία διαφέρει από τη λειτουργική, η οποία προέρχεται από την 

επαγγελµατική ικανότητα, την εµπειρία και τις ανθρώπινες σχέσεις 

(Peabody, 1962). 

5. Ενότητα εντολής - αλληλουχία εντολών. Είναι µια συνεχής ροή εξουσιών 

που ξεκινάει από την κορυφή της οργάνωσης ως τη βάση και διευκρινίζει το 

ποιος αναφέρει σε ποιον (Davis, 1968). Απαντάει σε ερωτήµατα όπως «σε 

ποιον να αποταθώ για κάποιο πρόβληµα» ή «σε ποιον πρέπει να αναφέρω». 

6. Λήψη αποφάσεων. Αφορά τον τρόπο που λαµβάνονται οι αποφάσεις µέσα 

σε έναν οργανισµό και συγκεκριµένα εάν ακολουθείται το συµµετοχικό ή το 

αυταρχικό µοντέλο κατά τη λήψη των αποφάσεων. Όσο ο αριθµός των 

ατόµων που συµµετέχουν στη λήψη αποφάσεων αυξάνεται τόσο και η 

διαδικασία λήψης αποφάσεων, που ακολουθείται, µετακινείται από το 

αυταρχικό στο συµµετοχικό µοντέλο (Pfeffer, 1981). Κρίσιµης σηµασίας 

είναι επίσης και ο βαθµός στον οποίο η εξουσία ενός ατόµου, που 

συµµετέχει στη λήψη µιας απόφασης, επηρεάζει την κατεύθυνση της 

απόφασης που θα ληφθεί.  

7. Άγχος. Συγκεκριµένα εξετάζεται το οργανωσιακό άγχος, το οποίο 

εκφράζεται από την ψυχολογική κατάσταση που βιώνει ένα άτοµα στο χώρο 

εργασίας του. Το οργανωσιακό άγχος συνδέεται µε την δυνατότητα που έχει 

ο εργαζόµενος να εκπληρώσει τα καθήκοντα που απορρέουν από την θέση  

εργασίας του (Edwards, 1996). Όσο αυξάνει η δυνατότητα εκτέλεσης των 

καθηκόντων ενός εργαζόµενου τόσο µειώνεται το οργανωσιακό και 

αντίστροφά (DeFrank και Ivancevich, 1998). 

8. Επικοινωνία. Επικοινωνία είναι ο βαθµός στον οποίο η πληροφορία 

µεταφέρεται µεταξύ των µελών ενός οργανισµού. Ο ορισµός αυτός 

(Tannenbaum, 1968) δηλώνει ότι επιλέγεται να εξεταστεί η επικοινωνία 

µεταξύ των ατόµων-µελών µιας οργάνωσης (διαπροσωπική) και η ποιότητά 

της, και όχι η διατµηµατική επικοινωνία. Οι διαστάσεις της ποιότητας της 
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επικοινωνίας (Penley και Hawkins   1985), που εξετάζονται είναι η 

επικοινωνία καθηκόντων, απόδοσης, σταδιοδροµίας, ανταπόκρισης, καθώς 

και η προσωπική. 

9. Αποτελεσµατικότητα. Η αποτελεσµατικότητα ορίζεται ως ο βαθµός στον 

οποίο ένας οργανισµός πετυχαίνει τους στόχους του (Mahoney και Weitzel, 

1969). Οι στόχοι που θέτει ένας οργανισµός παρουσιάζουν οµοιότητες αλλά 

και διαφορές µεταξύ διαφορετικών επιχειρήσεων όπως επίσης και οι στόχοι 

ενός οργανισµού µπορεί να είναι πολλοί και ποικίλοι (Price, 1972). Με τον 

όρο αποτελεσµατικότητα της οργάνωσης αναφερόµαστε στο αποτέλεσµα 

των δράσεων και συµπεριφορών των µελών αυτής της οργάνωσης (Delaney 

και Huselid, 1996) αλλά και στις επιπτώσεις των παραγόντων διάρθρωσης 

και λειτουργίας στην ικανοποίηση των µελών της οργάνωσης και στον 

τρόπο που τα διευθυντικά στελέχη µιας οργάνωσης (Mahoney, 1967) 

αντιλαµβάνονται (Lubell, 2003) την αποτελεσµατικότητα του 

συγκεκριµένου οργανισµού (αντιλαµβανόµενη αποτελεσµατικότητα).  

10. Ικανοποίηση από την εργασία. Εκφράζει το βαθµό στον οποίο ένα άτοµο 

είναι ευχαριστηµένο από το σύνολο των χαρακτηριστικών της θέσης 

εργασίας του, καθώς και από τις σχέσεις που αναπτύσσει το άτοµο στον 

εργασιακό του χώρο µε προϊσταµένους, συνεργάτες και υφισταµένους 

(Oshagbemi, 1997,1999, 2001).  

11. Οργανωτική δοµή (organizational structure). Η οργανωτική δοµή είναι ένα 

σύστηµα που προσδιορίζει το πώς κατανέµονται, οµαδοποιούνται και 

συντονίζονται οι διάφορες εργασίες µέσα σε µια συγκεκριµένη οργάνωση 

(Aiken, Bacharach, and French, 1980). Η οργανωτική δοµή αναφέρεται 

στην έκταση στην οποία οι δραστηριότητες του προσωπικού είναι 

δοµηµένες και στο βαθµό που η εξουσία για τη λήψη αποφάσεων (Harrison, 

1999) είναι συγκεντρωµένη στα υψηλά κλιµάκια.  

 

1.6. ∆ΟΜΗ ΤΗΣ ΜΕΛΕΤΗΣ 

 

Η παρούσα µελέτη περιλαµβάνει πέντε κεφάλαια, τις βιβλιογραφικές αναφορές και  



 26

τα παραρτήµατα.  

Στο πρώτο κεφάλαιο αναφέρεται ο σκοπός της έρευνας, προσδιορίζεται το 

πρόβληµα που εξετάζεται, αναλύεται η συνεισφορά της εργασίας και, τέλος, 

επισηµαίνονται οι περιορισµοί της και δίνεται το εννοιολογικό περιεχόµενο των 

χρησιµοποιούµενων όρων.  

Στο δεύτερο κεφάλαιο, που αποτελεί και το κεντρικό τµήµα της παρούσας 

µελέτης, γίνεται επισκόπηση των θεωρητικών και ερευνητικών δεδοµένων που 

συνδέονται µε την παρούσα µελέτη. Αναλυτικά, το κεφάλαιο αυτό εµπεριέχει 

εισαγωγή και ανάπτυξη των εννοιών της οργάνωσης και λειτουργίας ενός 

οργανισµού καθώς και της αποτελεσµατικότητάς του. 

Στο τρίτο κεφάλαιο παρουσιάζονται οι µέθοδοι που χρησιµοποιήθηκαν από 

το σχεδιασµό της έρευνας και τη διαµόρφωση των υποθέσεων µέχρι τον τρόπο της 

στατιστικής ανάλυσης των ευρηµάτων της παρούσας µελέτης. 

Στο τέταρτο κεφάλαιο αναλύονται στατιστικά τα στοιχεία που προέκυψαν 

από την έρευνα και γίνεται συνοπτική παρουσίαση των στατιστικών δεικτών 

σηµαντικότητας που αφορούν τις υποθέσεις της έρευνας. Περιγράφεται, επίσης, η 

εικόνα που απορρέει από την έρευνα για τα ΤΕΙ στην Ελλάδα. 

Στο πέµπτο κεφάλαιο πραγµατοποιείται ο έλεγχος των υποθέσεων, 

συζητούνται  τα αποτελέσµατα και γίνονται προτάσεις για µελλοντική έρευνα. 

 

Τέλος, επισυνάπτονται η σχετική αρθογραφία και τα παραρτήµατα. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ∆ΕΥΤΕΡΟ 
 

ΕΠΙΣΚΟΠΗΣΗ  
ΤΗΣ ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑΣ 

 
 
2.1. ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 
Η µέτρηση της αποτελεσµατικότητας της διοίκησης των ΤΕΙ, µε βάση την 

οργανωτική τους διάρθρωση και λειτουργία, αποτελεί το βασικό στόχο της 

παρούσας µελέτης. Μέσα µέτρησης των δύο ευρύτερων µεταβλητών 

διαµορφώθηκαν ώστε να προκύψουν συγκεκριµένες σχέσεις που στη συνέχεια θα 

αξιολογηθούν. Μέσα από την επισκόπηση της βιβλιογραφίας, ο ερευνητής 

διαπιστώνει ότι ο έλεγχος της αποτελεσµατικότητας των τριτοβάθµιων 

εκπαιδευτικών ιδρυµάτων, µέχρι τη δεκαετία του 1980, ήταν µια εσωτερική 

διαδικασία και αποκλειστικό ζήτηµα της διοίκησής τους (Lafeuille, 2002).  

Όµως, όπως τονίστηκε και στον προσδιορισµό του προβλήµατος, η 

αποτελεσµατικότητα των τριτοβάθµιων ιδρυµάτων σήµερα δεν αποτελεί πλέον 

εσωτερικό ζήτηµα της κάθε οργάνωσης, αλλά ευρύτερο κοινωνικοοικονοµικό, 

πολιτικό αίτηµα και ανησυχία.  

Η χρήση δεικτών µέτρησης της αποτελεσµατικότητας των δηµοσίων 

οργανισµών, όπως τα τριτοβάθµια εκπαιδευτικά ιδρύµατα, εισήχθη αρχικά, για 

πολιτικούς και διοικητικούς λόγους, στην Αγγλία από τη Henkel το 1991 (Lafeuille, 

2002).  Η Henkel χρησιµοποίησε δείκτες από τη βιοµηχανία και διαµόρφωσε ένα 

σύστηµα συνολικής αξιολόγησης της αποτελεσµατικότητας των δηµοσίων 

οργανισµών. Βέβαια, πολλοί συγγραφείς υιοθετούν έναν ευρύτερο ορισµό της 

αποτελεσµατικότητας ενός οργανισµού (Bruijn, 2002), ο οποίος εκφράζεται από το 

λόγο των εισροών προς τις εκροές του οργανισµού.  

Η διάρθρωση και η λειτουργία αποτελούν έναν κρίσιµης σηµασίας 

παράγοντα  που επηρεάζει την αποτελεσµατικότητα µιας οργάνωσης (Aiken et al, 

1980, Amaratunga, Baldry, 2000, Hall, 1982, pp. 169-291). Φυσικά µια 

αποτελεσµατική οργάνωση είναι σε θέση κάθε φορά να δίνει την κατάλληλη 

απάντηση στις περιβαλλοντικές αλλαγές, αφού επιτρέπει στους οργανισµούς να 
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εκµεταλλευτούν τις ευκαιρίες και να αντιµετωπίσουν τους κινδύνους, προάγοντας 

την αποτελεσµατικότητα της οργάνωσης (Hall, 1982, pp. 227-234). 

Από τους πρώτους που ασχολήθηκαν µε την ανάλυση της επίδρασης του 

εξωτερικού περιβάλλοντος στη διάρθρωση και λειτουργία ενός οργανισµού ήταν 

και οι March & Simon (1958).  

Οι συγγραφείς υποστήριξαν ότι οι αλλαγές στο εξωτερικό περιβάλλον 

µπορούν να οδηγήσουν σε µείωση της οργανωσιακής επίδοσης κάτω από ένα 

ικανοποιητικό επίπεδο, µε αποτέλεσµα ένας οργανισµός να είναι πιθανόν να 

εισαγάγει ορισµένες οργανωτικές αλλαγές. Στην περίπτωση αυτή, τα διοικητικά 

στελέχη θα πρέπει να ανακαλύψουν νέους τρόπους αύξησης της 

αποτελεσµατικότητας στα επιθυµητά επίπεδα. 

Οι ίδιοι συγγραφείς υποστηρίζουν ότι οι οργανισµοί που λειτουργούν σε 

σχετικά προβλέψιµο περιβάλλον τείνουν να λειτουργούν περισσότερο 

αποτελεσµατικά σε σχέση µε τους οργανισµούς που λειτουργούν στο πλαίσιο ενός 

σύνθετου και δύσκολα προβλέψιµου περιβάλλοντος. Αυτό απορρέει από το γεγονός 

ότι τα στελέχη που έχουν να αντιµετωπίσουν σχετικά ελεγχόµενο περιβάλλον δεν 

χρειάζεται να εκτιµήσουν την επίδραση πιθανών αλλαγών σε µεγάλο αριθµό 

αλληλοσυνδεόµενων µεταβλητών της οργάνωσης. Αυτό έχει ως αποτέλεσµα να µην 

απαιτούνται σύνθετες και αµφιβόλου αξίας διαδικασίες για την πρόβλεψη των 

αλλαγών του περιβάλλοντος, αναλαµβάνοντας παράλληλα τον κίνδυνο να γίνουν 

λάθη στις εκτιµήσεις, οι οποίες µε τη σειρά τους θα µειώσουν την 

αποτελεσµατικότητα του οργανισµού.  

           Τέλος, αξίζει να αναφερθεί ότι η σχέση µεταξύ της διάρθρωσης και της 

λειτουργίας έχει προκαλέσει έντονο ενδιαφέρον, αφενός στους ερευνητές της 

οργάνωσης, οι οποίοι επιθυµούν να κατανοήσουν τη σηµασία των προσδιοριστικών 

παραγόντων στη διαµόρφωση της αποτελεσµατικότητας του οργανισµού και 

αφετέρου στα στελέχη των οργανισµών που επιθυµούν να µάθουν πώς θα κάνουν 

περισσότερο αποτελεσµατική την οργάνωσή τους, έτσι ώστε να επιτύχουν 

περισσότερη και πιο αποτελεσµατική οργάνωση. 
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2.2.  ΕΡΕΥΝΗΤΙΚΕΣ ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΕΙΣ ΤΗΣ ΟΡΓΑΝΩΣΗΣ 

 

Οι ερευνητές της οργάνωσης εστίασαν το ενδιαφέρον τους σε έναν αριθµό από 

διαφορετικές διαστάσεις της οργανωτικής δοµής (Child, 1974, Van de Ven 1976, 

Hall, 1997, Fry, 1982, Fredrickson, 1986, Miller, 1987). 

Σύµφωνα µε τους Kim (1980), Kimberly & Evanisko (1981), Subramanian 

& Nilakamta (1996) η οργανωτική δοµή διευκολύνεται και επηρεάζεται από τα 

οργανωτικά χαρακτηριστικά, όπως είναι το µέγεθος, ο βαθµός συγκεντρωτισµού, ο 

βαθµός τυπικότητας και ο βαθµός εξειδίκευσης. Ακόµη, η εξειδίκευση αναφέρεται 

στην ύπαρξη προσωπικού µε εξειδικευµένες γνώσεις στα διάφορα τµήµατα ενός 

οργανισµού. Έχουν διαπιστωθεί στατιστικά σηµαντικές συσχετίσεις µεταξύ της 

υιοθέτησης των δραστηριοτήτων και των οργανωτικών χαρακτηριστικών (Zmud, 

1982). 

Η οργανωτική δοµή αναφέρεται στην έκταση στην οποία οι δραστηριότητες 

του προσωπικού είναι δοµηµένες και η εξουσία για τη λήψη αποφάσεων είναι 

συγκεντρωµένη στα υψηλά κλιµάκια (Pugh & Aston Group in Pugh & Hickson, 

1989, σελ.18). Ειδικότερα, σχετίζεται µε τις συνεχιζόµενες δραστηριότητες προς 

την κατεύθυνση της επίτευξης των στόχων. Άλλες αναφορές στο θέµα έχουν 

παρουσιάσει διάφορες µορφές δοµών. Για παράδειγµα, ο Weber παρουσίασε µια 

τυπολογία δοµών (π.χ. χαρισµατικές, παραδοσιακές, ορθολογικές, νόµιµες), 

βασισµένος στον τρόπο µε τον οποίο νοµιµοποιείται η εξουσία. Οι Pugh & Aston 

Group µελέτησαν τις διαστάσεις των δοµών (π.χ. ειδίκευση, σταθερότητα, 

τυποποίηση, συγκεντρωτισµός, διαµόρφωση).  

Ο Mintzberg ταξινόµησε τους διοικητικούς ρόλους (π.χ. διαπροσωπικούς, 

πληροφοριακούς, αποφασιστικούς) σε σχέση µε τη δοµή της οργάνωσής τους (Pugh 

& Hickson, 1989). Οι συγγραφείς αυτοί έχουν καταλήξει στο συµπέρασµα ότι η 

κατάλληλη µορφή δοµής είναι ζωτικής σηµασίας για την αποτελεσµατικότητα του 

οργανισµού (Pugh & Hickson, 1989).  

Ορισµένες έρευνες εµφανίζουν την τάση να συσχετίζουν την 

αποτελεσµατικότητα µε κάποια συνολική µέτρηση της οργανωτικής δοµής, ενώ 

αρκετές άλλες ανέλυσαν ιδιαίτερες δοµικές µεταβλητές και την επίδρασή τους στην 

αποτελεσµατικότητα ενός οργανισµού.  
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Τα άτοµα µέσα σε µία οργάνωση εµπλέκονται συνεχώς σε διαδικασίες 

κατανόησης, οι οποίες αντανακλούν την αµοιβαία αλληλεπίδραση της αναζήτησης 

πληροφοριών, της απόδοσης της σηµασίας της πληροφορίας και της οργανωσιακής 

δράσης (Gioia & Chittpeddi, 1991). Οι διαδικασίες καθοδηγούνται από σχήµατα 

που επιβάλλουν νόηµα και δοµή στις πληροφορίες, προκειµένου να διευκολυνθεί η 

κατανόηση και η δράση των ατόµων (Gioia 1986). Τα σχήµατα αναπτύσσονται µε 

βάση τα κοινά χαρακτηριστικά συναφών περιστατικών (επεισόδια συµπεριφοράς) 

(Lord & Foci, 1986) και καθίστανται περισσότερο αφηρηµένα, πολύπλοκα και 

οργανωµένα καθώς οι εµπειρίες επαναλαµβάνονται (Fiske & Taylor, 1984). 

Οι Miles & Snow (1978) µίλησαν για τον τύπο του ερευνητή. Η κύρια 

ικανότητα του ερευνητή είναι να ανακαλύπτει και να εκµεταλλεύεται τις ευκαιρίες. 

Οι ερευνητές είναι συχνά οι δηµιουργοί της αλλαγής στους αντίστοιχους 

οργανισµούς στις περισσότερες χώρες της Ευρωπαϊκής Ένωσης. Η αλλαγή είναι 

ένα µόνο από τα βασικά εργαλεία που χρησιµοποιεί ο ερευνητής για να αποκτήσει 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα.   

Σύµφωνα µε τον Daft (1978), υπάρχουν αυξανόµενες ενδείξεις ότι οι ηγέτες 

των οργανισµών επηρεάζουν  την οργανωτική δοµή. Οι Hage και Dewar (1973) 

ανέφεραν πρόσφατα ότι οι αξίες προς την αλλαγή προβλέπουν καλύτερα την 

υιοθέτηση νέων προγραµµάτων στους οργανισµούς υγείας, εκπαίδευσης, πρόνοιας 

κ.ά. από ό,τι την προβλέπουν τα δοµικά χαρακτηριστικά των οργανισµών. Ο 

Carlson (1964, 1965) και ο Becker (1970) συσχέτισαν την υιοθέτηση αλλαγών µε 

βάση την κοινωνική θέση των ανώτατων στελεχών του οργανισµού. Σε άλλες 

µελέτες διαπιστώθηκε ότι η συχνότητα συσχετίζεται µε τον κοσµοπολίτικο 

προσανατολισµό των γενικών διευθυντών ενός οργανισµού (Kaluzny, Veney, 

Centry, 1972). 

Ο Mohr (1969) µελέτησε τη δοµή σε γραφεία, δηµόσιες υπηρεσίες, 

οργανισµούς σε σχέση µε την τάση της διοίκησης για αλλαγές και το µέγεθος και 

τις πηγές της  επιχείρησης. Η τάση για αλλαγές µετρήθηκε ως συνδυασµός της 

τάσης των διευθυντών για δραστηριοποίηση και της ιδεολογίας τους προς την 

αλλαγή. Ο Mohr βρήκε µόνο µια µέτρια σχέση µεταξύ της τάσης για οργανωτικές 

αλλαγές και ρυθµιστικές αλλαγές. 



 31

Οι Hage και Dewar (1973) ανέλυσαν την επίδραση της τυπικότητας καθώς 

και των οργανωτικών αξιών σε σχέση µε την αλλαγή στο ρυθµό αλλαγών σε 

οργανισµούς υγείας, εκπαίδευσης, δηµόσιες υπηρεσίες και κοινωνικής πρόνοιας. 

Προέκυψε ότι οι δυο σηµαντικότεροι παράγοντες πρόβλεψης της αλλαγής ήταν η 

αξία που είχε η αλλαγή για τις τυπικές και άτυπες ηγετικές οµάδες του οργανισµού. 

Μόνο µία δοµική µεταβλητή, και συγκεκριµένα η τυπικότητα, παρουσίασε 

σηµαντική συσχέτιση µε το ρυθµό υιοθέτησης νέων προγραµµάτων στους 

οργανισµούς, στην ποιότητα και στις διαδικασίες που ακολουθούνται. 

Ο Kalyzny (1974) επιβεβαίωσε ότι η σηµασία που έχει η αλλαγή για τα 

οργανωτικά στελέχη σχετίζεται µε την αποτελεσµατικότητα. Οι ερευνητές 

διαπίστωσαν ότι η σηµασία της αλλαγής, ο βαθµός ικανοποίησης όσον αφορά την 

οργανωτική απόδοση και ο βαθµός συµµετοχής στη λήψη αποφάσεων σχετίζονταν 

θετικά µε την αποτελεσµατικότητα. 

O Zmu (1984), µελετώντας τη διαδικασία υιοθέτησης νέων αλλαγών στην 

τεχνολογία των πληροφοριακών συστηµάτων, διαπίστωσε ότι η σηµασία της 

αλλαγής για την κεντρική διοίκηση και η οργανωτική δεκτικότητα στην αλλαγή 

ήταν σηµαντικά καθοριστικοί παράγοντες της υιοθέτησης νέου πληροφοριακού 

συστήµατος. 

Οι ευέλικτοι οργανισµοί σύµφωνα µε τον Kitchell (1995) πρέπει να 

µεγιστοποιήσουν την δυνατότητα αφοµοίωσης νέων διαδικασιών, τεχνολογιών κ.ά., 

µειώνοντας την αντίσταση στην αλλαγή. 

Επίσης, οι µελετητές της οργανωσιακής συµπεριφοράς έχουν εκφράσει την 

άποψη ότι τα τυπικά συστήµατα δεν εναντιώνονται στις ίδιες τις νέες τεχνολογίες 

όσο στις αλλαγές που επιφέρουν αυτές (Schein 1985). Ωστόσο, επειδή οι 

τεχνολογίες στην εποχή της πληροφορικής και των πληροφοριακών συστηµάτων 

εκσυγχρονίζονται συνεχώς, η συνεχής αλλαγή είναι κανόνας. Έτσι, οι 

ευπροσάρµοστοι οργανισµοί είναι περισσότερο πιθανό να παρουσιάζουν µια 

ευέλικτη δοµή που είναι ανοικτή στην αλλαγή και επιθυµεί τη συνεχή βελτίωση 

(Kitchell, 1995). 

Σε αντίθεση µε τις παραπάνω µελέτες, οι Hage και Aiken (1970) βρήκαν ότι 

η συµπεριφορά προς την αλλαγή εξηγούσε σε πολύ µικρό βαθµό την ποικιλία του 

ρυθµού αλλαγής προγράµµατος - πληροφοριακού συστήµατος σε κοινωνικά 
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γραφεία, εκπαιδευτικούς οργανισµούς, κοινωνικής πρόνοιας κ.ά. Οι δοµικές 

ιδιότητες αυτών των οργανισµών είναι πολύ σηµαντικότερες από τα 

χαρακτηριστικά της προσωπικότητας των οργανωτικών µελών.  

Μια σηµαντική υπόθεση στην οργανωσιακή συµπεριφορά είναι ότι οι 

στάσεις των εργαζοµένων και οι αντιδράσεις τους στις οργανωσιακές αλλαγές 

επηρεάζουν σηµαντικά την αποτελεσµατικότητα της οργάνωσης. Ο Adsit µε τους 

συνεργάτες του (1996) βρήκε, µεταξύ άλλων, ότι σε επιχειρήσεις παροχής 

υπηρεσιών (µε δείγµα 282 ατόµων που εργάζονταν σε αλυσίδα καταστηµάτων 

Η/Υ) η αποτελεσµατικότητα της οργάνωσης είναι συνάρτηση του βαθµού 

ικανοποίησης των εργαζοµένων και της αποτελεσµατικότητας της διοίκησης.  

Επιπλέον, ο βαθµός της ικανοποίησης των πελατών και η ποιότητα της 

παροχής υπηρεσιών συνδέονταν θετικά µε τη διοικητική επάρκεια και τις στάσεις 

στην επικοινωνία. Σχετικά ήταν και τα πορίσµατα της έρευνας της Paradise (1990), 

τα οποία ανέδειξαν την ιδιαίτερα ισχυρή σχέση µεταξύ της επικοινωνίας και της 

αποτελεσµατικότητας ενός οργανισµού (υπολογισµένη µε ορισµένους δείκτες της 

παραγωγικότητας). Συνολικά η µελέτη αυτή (µε δείγµα 30 τραπεζών στις ΗΠΑ) 

βρήκε ότι οι παράγοντες της ηγεσίας –όπως είναι η επικοινωνία, οι στόχοι 

πωλήσεων και η οµαδική εργασία– συνδέονται σηµαντικά µε τους δείκτες 

απόδοσης ενός οργανισµού. Από την έρευνα αυτή προέκυψε ότι η επικοινωνία 

βελτιώνεται όσο περισσότερο η ηγεσία του οργανισµού λαµβάνει υπόψη σοβαρά 

τις ανάγκες και επιθυµίες των πελατών.  

Ο Max Weber (1968) ήταν ο πρώτος που αναφέρθηκε στο βαθµό της 

σπουδαιότητας που έχει η νοµιµοποίηση για την άσκηση της εξουσίας στη διοίκηση 

των οργανισµών. Η νοµιµοποίηση αυτή ασκεί µια µορφή εξαναγκασµού στους 

υφιστάµενους για την εκτέλεση των καθηκόντων τους (Ruef Martin, 1998). Τα ΤΕΙ, 

ως οργανισµός που η λειτουργία του διέπεται από το ∆ηµόσιο ∆ίκαιο, 

χαρακτηρίζονται έντονα από αυτή τη µορφή άσκησης της εξουσίας. 

 

2.3. ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ∆ΙΑΡΘΡΩΣΗΣ ΚΑΙ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑΣ 

 

Η διάρθρωση και λειτουργία των εκπαιδευτικών οργανισµών, αλλά και ευρύτερα 

κάθε   οργανισµού, έχει σηµαντικές επιπτώσεις στα άτοµα, την οικονοµία την 
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κοινωνία και το περιβάλλον (Etzioni, 1964, Welsh, Metcalf, 2003). Στη συνέχεια 

γίνεται µια ανασκόπηση των κυριότερων παραγόντων οργάνωσης και λειτουργίας, 

που έχουν εξεταστεί από διάφορους ερευνητές διαχρονικά και σχετίζονται µε την  

αποτελεσµατικότητα του οργανισµού. 

Η έρευνα που έχει γίνει µέχρι σήµερα, και προσπαθεί να συνδέσει τη 

οργανωσιακη δοµή µε διάφορες εκροές µιας επιχείρησης που εκφράζουν την 

αποτελεσµατικότητα ή την καινοτοµία, καταλήγει σε µια σειρά από 

αλληλοσυγκρουόµενα αποτελέσµατα. Ένας από τους λόγους που οδηγούν σε αυτό 

το αποτέλεσµα είναι ότι το εκάστοτε επιχειρησιακό περιβάλλον, η τεχνολογία, η 

στρατηγική κ.λπ. µπορεί να διαφέρουν, µε αποτέλεσµα να επηρεάζεται η ύπαρξη 

και το είδος των σχέσεων που προκύπτουν (Child, 1972, Fry, 1982). Για 

παράδειγµα, σε σχέση µε την καινοτοµία, η έρευνα του Damanpour (1991) 

καταλήγει στο συµπέρασµα ότι δεν υπάρχει συνάφεια µεταξύ των ευρηµάτων 

διαφόρων ερευνητών (π.χ. των Dewar & Dutton, 1986; Kimberly & Evanisko, 

1981; Zmud, 1982).  

Στη συνέχεια, ο ίδιος ερευνητής, σε µια µετα-ανάλυση των αρχικών του 

συµπερασµάτων, διαπιστώνει ότι υπάρχει σηµαντική σχέση µεταξύ ορισµένων 

χαρακτηριστικών της οργάνωσης –και συγκεκριµένα της εξειδίκευσης, της 

τυπικότητας, της συγκέντρωσης και της κάθετης διαφοροποίησης– µε την 

καινοτοµία. (Damanpour, 1991). Στα τέσσερα αυτά στοιχεία της οργάνωσης έδωσε 

το εξής περιεχόµενο: 

Εξειδίκευση (specialization) είναι ο αριθµός των διαφορετικών ειδικοτήτων 

ή τύπων εργασίας σε µια οργάνωση (π.χ. Aiken, Bacharach & French, 1980, Hage 

& Aiken, 1967). Η εξειδίκευση τυπικά οδηγεί στην ανάπτυξη των τµηµάτων ενός 

οργανισµού και µειώνει την ικανότητα των ανθρώπων να αντιλαµβάνονται το 

ευρύτερο οργανωσιακό περιβάλλον, στο οποίο λειτουργούν µε βάση τις ικανότητες 

και τις εµπειρίες τους (Lawrence & Lorsch, 1967). 

Τυπικότητα (formalization) είναι η διαδικασία της ανάπτυξης 

συγκεκριµένων πρακτικών για την αντιµετώπιση προβληµάτων ή ευκαιριών, η 

οποία διαδικασία, καθορίζει πώς τα άτοµα, µέσα από τις συγκεκριµένες πρακτικές, 

µπορούν να πετύχουν τους στόχους της οργάνωσης (π.χ. Aiken et al., 1980, Blau & 

McKinley, 1979, Ettlie, Bridges & O'Keefe, 1984). Η τυπικότητα µπορεί να 
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επιτευχθεί µέσω της χρήσης κανόνων και πρότυπων λειτουργικών διαδικασιών, 

καθώς και µέσω της ανάπτυξης κοινών και αποδεκτών κωδίκων και διαδικασιών  

(Weber, 1947). Σύµφωνα µε τον Perrow (1986) η τυπικότητα σηµαίνει µείωση της 

αοριστίας και της ασάφειας και αύξηση της αποδοτικότητας.  

Συγκέντρωση - Αποκέντρωση (Centralization/decentralization). Η 

συγκέντρωση αναφέρεται στην έκταση κατά την οποία η εξουσία για τη λήψη 

αποφάσεων είναι διεσπαρµένη ή συµπυκνωµένη µέσα σε έναν  οργανισµό (Pfeffer, 

1981). Παραδοσιακά η στρατηγική ενός οργανισµού καθορίζεται από την ανώτατη 

διοίκησή του όµως, λόγω της παγκοσµιοποίησης και της αύξησης του 

ανταγωνισµού, πολλές επιχειρήσεις έχουν µετακινήσει τη λήψη αποφάσεων και σε 

χαµηλότερα επίπεδα της ιεραρχίας. Αυτό συµβαίνει διότι οι οργανισµοί 

προσπαθούν να αξιοποιήσουν τα χαµηλόβαθµα έµπειρα στελέχη τους που έχουν 

πρωτογενή και καθηµερινή επαφή µε την αγορά.  

Κάθετη διαφοροποίηση (Vertical differentiation). Είναι η λειτουργία  του 

οργανισµού σε έναν ορισµένο αριθµό επιπέδων ιεραρχίας (Damanpour, 1991). Ο 

αριθµός αυτός είναι συνάρτηση της δυνατότητας ελέγχου και της 

αποτελεσµατικότητας του οργανισµού.  

Η δοµή συµβάλλει καθοριστικά στην ενίσχυση της αποτελεσµατικότητας 

ενός οργανισµού. Η ύπαρξη µιας αποτελεσµατικής δοµής σηµαίνει ότι ο 

οργανισµός µπορεί εύκολα και γρήγορα να αναπροσαρµόζει τους στόχους του 

ανάλογα µε τα εξωτερικά ερεθίσµατα, να συντονίζει τα µέλη των διαφόρων οµάδων 

εργασίας (γι’ αυτό απαιτείται η καλύτερη δυνατή επικοινωνία µεταξύ των 

εργαζοµένων), ενώ ταυτόχρονα χαρακτηρίζεται από ταχύτητα στη λήψη των 

αποφάσεων. Η συµµετοχή πολλών διοικητικών στελεχών από τα διάφορα 

διοικητικά τµήµατα στη λήψη των σχετικών αποφάσεων ενισχύει την ευελιξία του 

οργανισµού. 

Η κατάλληλη σύνθεση των οµάδων εργασίας και η στελέχωση των θέσεων 

µε το κατάλληλο ανθρώπινο δυναµικό είναι ένα άλλο χαρακτηριστικό της δοµής. 

Αποτελεί σηµαντική προϋπόθεση για την επιτυχία µιας οργάνωσης η αµοιβαία 

στήριξη µεταξύ των τµηµάτων και η προσαρµογή τους στα δεδοµένα του 

περιβάλλοντος. Προς την κατεύθυνση αυτή συµβάλλει και αξιοποίηση των 

ικανοτήτων όλων των τµηµάτων, έτσι ώστε να εξασφαλίζεται η οµαλή λειτουργία 



 35

του οργανισµού και η αύξηση των δυνατοτήτων προσαρµογής του στα νέα 

δεδοµένα.  

Ακόµη µια σηµαντική προϋπόθεση επιτυχίας ενός οργανισµού είναι η 

ανάπτυξη συλλογικού-οµαδικού πνεύµατος κατά την εκτέλεση του έργου. Οι 

σχέσεις µεταξύ των µελών της κάθε οµάδας θα πρέπει να είναι σχέσεις 

εµπιστοσύνης και συνεργασίας, και όχι ανταγωνισµού και υπονόµευσης των µελών 

µεταξύ τους. Για την ενίσχυση του οµαδικού πνεύµατος τα διοικητικά στελέχη θα 

πρέπει να φροντίζουν ώστε ο οργανισµός να είναι δοµηµένος µε τρόπο που οι 

ανταµοιβές να παρέχονται σε επίπεδο οµάδας εργασίας και να αποφεύγονται οι 

ατοµικές επιβραβεύσεις. 

Ένα επιπλέον µέσο για την ενίσχυση της συναδελφικότητας µεταξύ των 

εργαζοµένων θα µπορούσε να είναι ο επιµερισµός της εξουσίας στη λήψη 

αποφάσεων σε όλα τα τµήµατα του οργανισµού. Έτσι, κάθε εργαζόµενος θα µπορεί 

να συµµετέχει στο σχεδιασµό και τη λήψη των αποφάσεων, κάτω από 

συγκεκριµένες διαδικασίες, και οι αποφάσεις να µην επιβάλλονται ως αµετάκλητες 

για εκτέλεση από τους εργαζόµενους. Παράλληλα, η επιβράβευση των 

εργαζοµένων µπορεί να λειτουργήσει ως ένα επιπλέον κίνητρο για περισσότερη 

δηµιουργία. 

Η δοµή µιας οργάνωσης συνδέεται µε τις αξίες, πεποιθήσεις και 

συµπεριφορές των ανθρώπων που στελεχώνουν έναν οργανισµό (Schein, 1996). Για 

παράδειγµα, εάν οι ίδιοι οι άνθρωποι που στελεχώνουν µια οργάνωση δεν είναι 

δεκτικοί στις καινοτοµίες, δηλαδή εκ πεποιθήσεως δεν αποδέχονται και δεν 

πιστεύουν στις αλλαγές, τότε κανένα σχέδιο αναδιοργάνωσης και προσαρµογής 

στις περιβαλλοντικές αλλαγές δεν πρόκειται να προχωρήσει και να πετύχει. 

Με τη µελέτη της επίδρασης της κουλτούρας στην οργάνωση ασχολήθηκαν 

ιδιαίτερα οι ερευνητές της οργάνωσης τις δύο τελευταίες δεκαετίες. Οι οργανισµοί 

που έχουν µεγαλύτερες δυνατότητες για διάρθρωση έχουν περισσότερο οργανικές 

παρά µηχανιστικές δοµές (Burns & Stalker, 1961). Η δοµή αποκτά περισσότερο 

έναν οργανωσιακό χαρακτήρα παρά ένα τµηµατοποιηµένο (Kanter, 1983), µε 

αποτέλεσµα να  έχουν ένα µικρότερο βαθµό τυπικότητας, µεγαλύτερη σαφήνεια 

στους ρόλους και στην εναλλαγή εργασίας (Staw, 1990). Σύµφωνα µε ορισµένους 

συγγραφείς, η αύξηση της τυπικότητας ενός οργανισµού αποτελεί εµπόδιο για τη 
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διάρθρωση (Aiken & Hage, 1971, Burns & Stalker, 1995, Kanter, 1983, Nadler & 

Tushman, 1980, Rogers 1983). Οι οργανικοί  οργανισµοί χαρακτηρίζονται από τη 

µεταβίβαση της δικαιοδοσίας λήψης αποφάσεων στα χαµηλότερα διευθυντικά 

επίπεδα, από λίγους κανόνες και κανονισµούς και από µια ελεύθερη ροή 

επικοινωνίας µεταξύ των διευθυντών, ενώ οι µηχανιστικοί οργανισµοί 

ανταποκρίνονται στις γραφειοκρατικές οργανωτικές δοµές (Russsell & Russell, 

1992). Ένας παράγοντας της διάρθρωσης και λειτουργίας είναι και ο βαθµός της 

τυπικότητας (formalization), δηλαδή ο βαθµός στον οποίο οι εργασίες και η 

συµπεριφορά που σχετίζεται µε την εργασία των µελών του οργανισµού 

κανονίζονται από επίσηµους (τυπικούς) οργανωτικούς κανόνες και διαδικασίες. 

Η διάρθρωση παρουσιάζει πρωταρχικό ενδιαφέρον για τους ερευνητές. Οι 

οργανισµοί που έχουν µεγαλύτερες δυνατότητες για διάρθρωση, πέραν του 

γεγονότος ότι έχουν περισσότερο οργανωτικές παρά µηχανιστικές δοµές, είναι και 

περισσότερο ολοκληρωµένοι (παρά τµηµατοποιηµένοι) και έχουν µικρότερο βαθµό 

τυπικότητας µεγαλύτερη ασάφεια στους ρόλους, ύπαρξη διεπιστηµονικών οµάδων 

και εναλλαγή των θέσεων εργασίας (Staw, 1990). Το µέγεθος της τυπικότητας 

θεωρείται εµπόδιο στην αποτελεσµατικότητα. Η διάρθρωση, επίσης, θεωρείται ως 

το τυπικό, προγραµµατισµένο µέσο ελέγχου και καθοδήγησης της συµπεριφοράς 

των οργανωτικών στελεχών. Προσδιορίζει τη φύση των επίσηµων σχέσεων 

εξουσίας του οργανισµού, κατευθύνει τη ροή των επίσηµων ανταλλαγών 

πληροφοριών και ορίζει τον σκοπό των εργασιών που πραγµατοποιούνται από τα 

µέλη του οργανισµού. Η διάρθρωση καθορίζει ακόµα το σκοπό ενός επίσηµου 

συστήµατος λήψης αποφάσεων του οργανισµού και αναµένεται να επιδρά στη 

διαδικασία λήψης απόφασης. 

Συχνά οι οργανισµοί µε σταθερή δοµή χαρακτηρίζονται από τη µεταβίβαση 

της δικαιοδοσίας λήψης αποφάσεων στα χαµηλότερα διοικητικά επίπεδα, από 

λίγους κανόνες και κανονισµούς και από µια ελεύθερη ροή επικοινωνίας µεταξύ 

των στελεχών, ενώ οι «µηχανιστικοί» οργανισµοί ανταποκρίνονται στις 

γραφειοκρατικές οργανωτικές δοµές (Russell & Russell, 1992). Οι Subramanian & 

Nilakantan (1996) υποστήριξαν επίσης ότι υπάρχει µια πλατιά διαδεδοµένη 

πεποίθηση ότι οι τυπικές δοµές διευκολύνουν τη διάρθρωση. Η ευελιξία και το 

«ανοικτό» κλίµα αυτών των οργανισµών θεωρείται ότι ενισχύουν τη διάρθρωση 
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ενθαρρύνοντας  τις νέες ιδέες. Αντίθετα, η συγκέντρωση της εξουσίας σε 

ορισµένους οργανισµούς θεωρείται ότι αποτελεί σηµαντικό εµπόδιο στην εισαγωγή 

αλλαγών (Burns & Stalker:1961, Thompson 1967, Aiken & Hagenn, 1981).  

Υποστηρίζεται από τη βιβλιογραφία ότι οι επιτυχηµένες οργανωτικές δοµές 

είναι αυτές που χαρακτηρίζονται από αποκέντρωση, έλλειψη τυπικότητας και 

υψηλά επίπεδα πολυπλοκότητας. Λόγω της αυξηµένης αβεβαιότητας που διακρίνει 

τα διάφορα καινοτοµικά σχέδια δεν µπορεί ένας οργανισµός να στηριχθεί σε ένα 

µόνο σχέδιο. Η δοµή δίνει τη δυνατότητα στα διάφορα διοικητικά στελέχη να 

επεξεργάζονται πολλά σχέδια παράλληλα και τελικά να επιλέγεται το πιθανότερο 

να πετύχει. Ακόµα, δίνεται η δυνατότητα σε περισσότερα άτοµα να συµµετέχουν 

στη λήψη αποφάσεων, κάτι που έχει διαπιστωθεί ότι είναι σηµαντικό για την 

άντληση ικανοποίησης από την εργασία, αφού οι συµµετέχοντες στη λήψη της 

απόφασης δείχνουν µεγαλύτερη αφοσίωση στην πραγµατοποίηση της νέας ιδέας.  

Τα προβλήµατα που προκύπτουν από την εφαρµογή των σχεδίων 

αποδεικνύεται ότι λύνονται ευκολότερα µέσα από αµοιβαία συνεννόηση και άτυπη 

ανταλλαγή πληροφοριών. Η προσκόλληση σε τύπους και τυποποιηµένες 

διαδικασίες ενός οργανισµού πολλές φορές δεν δίνουν λύσεις στα προβλήµατα που 

παρουσιάζονται, καθώς η απαιτούµενη κάθε φορά δοµή αποτελεί µια νέα 

διαδικασία, χωρίς καθορισµένες διαδικασίες και κανόνες. 

Επίσης, λόγω του ότι η υλοποίηση των παραγόντων της δοµής είναι µια 

συλλογική δραστηριότητα που απαιτεί πλήθος ικανοτήτων, αυτές µπορούν πιο 

εύκολα να βρεθούν σε ένα πολύπλοκο οργανισµό, όπου υπάρχει ένα πλήθος 

εξειδικευµένου προσωπικού µε διαφορετικά ταλέντα και ικανότητες. Θα πρέπει να 

αναφερθεί εδώ ότι όλα τα παραπάνω απλά διευκολύνουν τη διεργασία, χωρίς όµως 

να λύνουν όλα τα προβλήµατα που µπορεί να εµφανιστούν, αφού δεν υπάρχουν 

κανόνες ή διαδικασίες που να καθορίζουν την έκφραση της δηµιουργικότητας.  

Τα οργανωτικά µέτρα που προωθούν τη δοµή συνδέονται µε τις αξίες, 

πεποιθήσεις και συµπεριφορές των ανθρώπων που στελεχώνουν έναν οργανισµό. 

Αν οι ίδιοι οι άνθρωποι δεν είναι δεκτικοί, εκ πεποιθήσεως δεν εκτιµούν και δεν 

πιστεύουν σε αλλαγές, µειώνονται οι πιθανότητες π.χ. ένα σχέδιο να ολοκληρωθεί 

και να στεφθεί µε επιτυχία (Schein, 1996). Γι’ αυτό και πρέπει να γίνεται σαφής σε 

όλους η αξία της λήψης απόφασης και να έχει περάσει η «φιλοσοφία» αυτή µέσα 
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στη δοµή του οργανισµού, ώστε το κάθε νέο µέλος του να εµπνέεται από την 

κυρίαρχη οργανωσιακή κουλτούρα. 

 

2.3.1. Η Τυπικότητα 

 

Ο Fredrickson (1986) ορίζει την τυπικότητα ως το βαθµό στον οποίο ένας 

οργανισµός χρησιµοποιεί κανόνες και διαδικασίες για να επιβάλει µια 

συµπεριφορά. Οι Russell & Russell (1992) ορίζουν γενικά την τυπικότητα, 

σύµφωνα µε τη βιβλιογραφία, ως το βαθµό στον οποίο οι οργανωτικές αποφάσεις 

και οι εργασιακές διαδικασίες ελέγχονται από ένα κωδικοποιηµένο σύνολο 

κανόνων και διαδικασιών.  

Η τυπικότητα επίσης θα µπορούσε να οριστεί (Pugh et al., 1968, 9) ως ο 

βαθµός στον οποίο η οργανωσιακή κουλτούρα τηρείται σε «γραπτά κείµενα». Ως 

κουλτούρα ενός οργανισµού θεωρούνται οι γνώσεις, οι ιδεολογίες, οι κανόνες, οι 

πολιτικές, οι κανονισµοί και η ιστορία του οργανισµού. Η έννοια του γραπτού 

κειµένου περιλαµβάνει και οποιοδήποτε άλλο µέσο αποτύπωσης των παραπάνω, 

πέρα από ένα απλό φύλλο χαρτί. Για παράδειγµα, θα µπορούσαν να αναφερθούν τα 

διάφορα µαγνητικά µέσα αποθήκευσης ήχου και εικόνας, όπως είναι οι κασέτες, οι 

σκληροί δίσκοι Η/Υ, οι δισκέτες, οι δίσκοι κ.λπ.  

Η τυπικότητα, εποµένως αναφέρεται, στην ύπαρξη τυπικών περιγραφών, 

καθηκόντων, πολιτικών και διαδικασιών για το προσωπικό ενός οργανισµού 

(Subramian & Nilakamta, 1996). 

Οι περισσότερες από τις εµπειρικές µελέτες, που συσχετίζουν την 

αποτελεσµατικότητα µε το βαθµό της τυπικότητας ενός οργανισµού, 

επιβεβαιώνουν ότι υπάρχει σχέση µεταξύ της τυπικότητας και της 

αποτελεσµατικότητας ενός οργανισµού. Αυτό συµβαίνει ανεξάρτητα από το δείκτη 

που χρησιµοποιείται κάθε φορά για τη µέτρηση της αποτελεσµατικότητας, όπως 

π.χ. είναι ο βαθµός καινοτοµίας µιας οργάνωσης.  

Συγκεκριµένα, ο Knight (1967) υποστηρίζει ότι οι οργανισµοί που 

χρησιµοποιούν ένα διευρυµένο σύνολο κανόνων για να προτυποποιήσουν τη 

συµπεριφορά των υπευθύνων, ως προς τα διάφορα καθήκοντα και αρµοδιότητές 

τους, επιτυγχάνουν την ενίσχυση της δηµιουργικής επίλυσης των προβληµάτων. Η 
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δηµιουργικότητα αποτελεί την απαραίτητη προϋπόθεση για την επίτευξη µιας 

καινοτοµίας σε έναν οργανισµό. Αντίστοιχα, ο Shepard (1967) υποστηρίζει ότι ένα 

χαµηλό επίπεδο τυπικότητας επιτρέπει περισσότερη ελευθερία και ειλικρίνεια σε 

έναν οργανισµό, µε αποτέλεσµα µια αυξηµένη εισαγωγή νέων ιδεών που µε τη 

σειρά τους οδηγούν σε αύξηση της καινοτοµίας. 

Σχετικά οι Hage & Aiken (1984) βρήκαν ότι η χαµηλή κωδικοποίηση-

τυπικότητα της εργασίας επηρεάζει θετικά την οργανωσιακή αλλαγή ενώ, αντίθετα, 

η χρήση εκτεταµένων εγχειριδίων που αναφέρονται σε κανονισµούς επηρεάζει 

αρνητικά την πιθανότητα επέλευσης οργανωσιακών αλλαγών. Επίσης ο Rosner 

(1988) κατέληξε στο συµπέρασµα ότι η υψηλή τυπικότητα δεν συµβάλλει στην 

αποτελεσµατικότητα του τυπικού ελέγχου των οργανισµών. 

Σχετικά µε αυτό το θέµα, οι Hage & Aiken (1984) διαπίστωσαν ότι η 

χαµηλή κωδικοποίηση-τυπικότητα της εργασίας συνδέεται θετικά µε το βαθµό 

µεταβολής του προγράµµατος στους οργανισµούς, ενώ η παρουσία εκτεταµένων 

εγχειριδίων κανονισµών συνδέεται αντιστρόφως ανάλογα µε την αλλαγή.    Ο Cohn 

(1980), σε µια µελέτη του, επιβεβαίωσε τη σχέση µεταξύ της αυξηµένης 

καινοτοµίας και του χαµηλού βαθµού τυπικότητας. Ο συγγραφέας υποστηρίζει ότι 

ένας ανεπίσηµος οργανισµός έχει λιγότερους κανόνες για να µην παρεµποδίζεται η 

ανάπτυξη ιδεών και, κατά συνέπεια, η εισαγωγή νέων λειτουργιών στον οργανισµό.  
Προκύπτει συνεπώς ότι υπάρχει σαφής στήριξη της υπόθεσης ότι τα χαµηλά 

επίπεδα τυπικότητας σχετίζονται µε µια αυξηµένη αποτελεσµατικότητα των 

λειτουργιών, ενώ η αύξηση του βαθµού της τυπικότητας δυσκολεύει τον οργανισµό 

στην προσπάθειά του να αυξήσει την αποτελεσµατικότητα των λειτουργιών του. Σε 

ανάλογα συµπεράσµατα κατέληξαν οι Evan & Black  (1995), οι οποίοι ανέλυσαν τα 

δοµικά χαρακτηριστικά των οργανισµών που συµβάλλουν στην αποτελεσµατική 

εφαρµογή νέων ιδεών. Οι συγγραφείς κατέληξαν στο συµπέρασµα ότι υπάρχει µια 

αντίστροφη σχέση µεταξύ της δοµής και της τυπικότητας µε την αποτελεσµατική 

εφαρµογή των νέων ιδεών. Ο Mohr (1969) υποστηρίζει, επίσης, ότι η τυπικότητα 

είναι πιθανότερο να υιοθετηθεί και να εφαρµοστεί σε οργανισµούς µε σχετικά 

υψηλά επίπεδα τυπικότητας.  

Το αποτέλεσµα αυτό οφείλεται, ενδεχοµένως, στο γεγονός ότι ένας υψηλός 

βαθµός τυπικότητας µειώνει τη ροή επικοινωνίας και πληροφόρησης µεταξύ των 
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µελών µιας οργάνωσης. Συνεπώς, η επικοινωνία είναι περιορισµένη και τα 

διευθυντικά στελέχη είναι λιγότερο ενήµερα για τις λειτουργικές δυνατότητες, ενώ 

οι δυνατότητες που έχουν να λαµβάνουν τις κατάλληλες αποφάσεις ως προς τη 

διάρθρωση και λειτουργία της οργάνωσης περιορίζεται σηµαντικά από τους 

τυπικούς κανόνες που προσδιορίζουν την αρµόζουσα συµπεριφορά.  

Συνοπτικά, σύµφωνα µε τη βιβλιογραφία, οι περισσότερες από τις έρευνες 

σχετικά µε την τυπικότητα και το βαθµό της τυπικότητας επιβεβαιώνουν ότι 

υπάρχει σχέση µεταξύ τυπικότητας και αποτελεσµατικότητας. Ο βαθµός της 

τυπικότητας µέσα στους οργανισµούς φαίνεται να επηρεάζει αρνητικά της 

αποτελεσµατικότητας (Borns & Stolker 1961, Lehman & Hubert 1992, Miller 1971, 

Capon Farley). Η τυπικότητα τείνει να ελαττώνει την παραγωγή νέων ιδεών, αν και 

αρκετοί ερευνητές τονίζουν ότι ένας βαθµός τυπικότητας µπορεί να συµβάλει στην 

ενίσχυση της αποτελεσµατικότητας. 

Συγκεκριµένα, οι Burns & Stalker (1961) περιέγραψαν τα χαρακτηριστικά 

µιας οργάνωσης και τις οργανωτικές δοµές σε µια ενδεχόµενη σχέση µεταξύ της 

δοµής και της λειτουργίας. Σύµφωνα µε τους συγγραφείς, το αβέβαιο εξωτερικό 

περιβάλλον καθιστά απαραίτητες τις τυπικές δοµές µιας οργάνωσης, µε συνέπεια η 

αποτελεσµατικότητα του οργανισµού να επηρεάζεται θετικά από την υψηλή 

τυπικότητα. 

Στην ίδια κατεύθυνση κινήθηκαν και τα πορίσµατα των Αiken & Alford 

(1970). Σε µια µελέτη τους για τους οργανισµούς υποστήριξαν ότι οι 

περιβαλλοντικές αλλαγές απαιτούν την ύπαρξη τυπικότητας και τυποποίησης µέσα 

στον οργανισµό. Το αποτέλεσµα αυτό ερµηνεύεται από το γεγονός  ότι η 

αβεβαιότητα, που προκαλείται από την αλλαγή, αναγκάζει τον οργανισµό να είναι 

σε εγρήγορση και να ανταποκρίνεται στα εξωτερικά ερεθίσµατα. 

Οι Kim και Utterback (1983) συσχετίζουν τα υψηλά επίπεδα οργάνωσης µε 

την αβεβαιότητα στην αγορά και στα τµήµατα προµηθειών. Oι Dutton και Thomas 

(1982) συνδέουν επίσης την τυπικότητα της οργάνωσης µε την παραγωγικότητα. 

Στη µελέτη τους υποστήριξαν ότι ο υψηλός βαθµός της αβεβαιότητας του 

περιβάλλοντος οδηγεί σε µια στρατηγική περισσότερο προσανατολισµένη στο 

µέλλον και µε µεγαλύτερη βαρύτητα. Συνεπώς, ένα αβέβαιο περιβάλλον, µέσω της 

στρατηγικής, οδηγεί σε ένα υψηλό επίπεδο οργάνωσης. 
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Σε παρόµοια έρευνα οι Ettlie & Bridges (1984) βρήκαν ότι το υψηλό 

επίπεδο της αβεβαιότητας του περιβάλλοντος ωθεί τους οργανισµούς σε µια πιο 

επιθετική τακτική, µε αποτέλεσµα να απαιτείται υψηλότερη τυπικότητα σε 

οργανωσιακό επίπεδο. Αντίθετα, σε συνθήκες χαµηλής αβεβαιότητας, οι 

οργανισµοί δεν έχουν λόγο να υιοθετήσουν την οργανωτική πολυπλοκότητα, αφού 

τα οφέλη από αυτήν είναι περιορισµένα και οι θετικές επιπτώσεις είναι αντίστοιχα 

ελάχιστες. Ωστόσο, όσο αυξάνεται η αβεβαιότητα, θα εµφανίζεται µεγαλύτερη 

πολυπλοκότητα τόσο στην οργάνωση όσο και στη λειτουργία, µε αποτέλεσµα 

τελικά µια ισχυρότερη, περισσότερο θετική σχέση µεταξύ τους. 

Σε συνθήκες αβεβαιότητας, οι οργανισµοί δηµιουργούν θέσεις προσωπικού 

που θα εξασφαλίσουν τις σχετικές πληροφορίες. Οι οργανισµοί, σύµφωνα µε τον 

Child (1974), θα προσπαθήσουν να αναπτύξουν την απαραίτητη γνώση για να 

αντιµετωπίσουν την πολυµορφία των γεγονότων και να αναπτύξουν τρόπους 

συντονισµένης αντίδρασης στις περιβαλλοντικές συνθήκες. Κάτω από αυτές τις 

συνθήκες, αυξάνεται ο βαθµός της διαφοροποίησης της δοµής και δηµιουργούνται 

θέσεις εργασίας που χαρακτηρίζονται από υψηλή εξειδίκευση. 

Σύµφωνα µε τον Child (1974), επιτυχηµένες οργανωτικές δοµές είναι οι 

δοµές που χαρακτηρίζονται από αποκέντρωση, έλλειψη τυπικότητας και υψηλά 

επίπεδα πολυπλοκότητας. Λόγω της αυξηµένης αβεβαιότητας που διακρίνει τα 

διάφορα καινοτοµικά σχέδια, δεν µπορεί ένας οργανισµός να στηριχθεί σε ένα µόνο 

σχέδιο. Μια πολυσύνθετη δοµή δίνει τη δυνατότητα στα διάφορα διοικητικά 

στελέχη να επεξεργάζονται πολλά σχέδια παράλληλα και, τελικά, να επιλέγεται το 

πιθανότερο να πετύχει. Ακόµα, δίνεται η δυνατότητα σε περισσότερα άτοµα να 

συµµετέχουν στη λήψη αποφάσεων, που, όπως έχει διαπιστωθεί, αποτελεί 

σηµαντικό παράγοντα για την αύξηση της ικανοποίησης από την εργασία, αφού οι 

συµµετέχοντες στη λήψη της απόφασης δείχνουν µεγαλύτερη αφοσίωση στην 

πραγµατοποίηση της νέας ιδέας. Έχει διαπιστωθεί  ότι τα προβλήµατα που 

προκύπτουν από την εφαρµογή των σχεδίων λύνονται ευκολότερα µέσα από 

αµοιβαία συνεννόηση και άτυπη ανταλλαγή πληροφοριών.  

Η προσκόλληση σε τύπους και τυποποιηµένες διαδικασίες ενός οργανισµού 

πολλές φορές δεν δίνουν λύσεις στα προβλήµατα που παρουσιάζονται (Child, 

1973).  Συνεπώς, καθώς η δοµή είναι µια συλλογική δραστηριότητα που απαιτεί 
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ένα πλήθος ικανοτήτων, αυτές µπορούν πιο εύκολα να εντοπιστούν σε έναν 

πολύπλοκο οργανισµό, µεγάλου µεγέθους, όπου απασχολείται πλήθος 

εξειδικευµένου προσωπικού µε διαφορετικά ταλέντα και ικανότητες. Στο σηµείο 

αυτό, θα πρέπει να αναφερθεί ότι όλα τα παραπάνω απλώς διευκολύνουν τη 

διεργασία, χωρίς όµως να λύνουν όλα τα προβλήµατα που µπορεί να εµφανιστούν, 

αφού δεν υπάρχουν κανόνες ή διαδικασίες που να καθορίζουν την έκφραση της 

δηµιουργικότητας.  

Ορισµένοι ερευνητές όµως (Hall, 1982, Scott, 1981) ορίζουν την τυπικότητα ως 

το βαθµό της σαφήνειας µε την οποία είναι γνωστή η κουλτούρα ενός οργανισµού 

στα µέλη του. Σύµφωνα µε τον Price (1997) ο βαθµός της τυπικότητας ενός 

οργανισµού επηρεάζει θετικά την αποτελεσµατικότητα του οργανισµού. Για τη 

µέτρησης της τυπικότητας της οργάνωσης µπορεί να χρησιµοποιηθεί επίσης ο 

βαθµός στον οποίο είναι γραπτή και ξεκάθαρη (Podsakoff et al., 1993) η 

οργανωσιακή κουλτούρα στους εργαζόµενους. 

   

2.3.2. Τυποποίηση  

 

Η έννοια της τυποποίησης έχει προσεγγιστεί από έναν αριθµό ερευνητών που ο 

καθένας έδινε και το δικό του νόηµα, ανάλογα µε τις ανάγκες της έρευνάς του. Οι 

Doty, Glick, William (1993) που προσέγγισαν την τυποποίηση από την πλευρά της 

οργάνωσης έδωσαν τις παρακάτω τρεις διαστάσεις: 

• Την τυποποίηση της εργασίας που επιτυγχάνεται µέσω της υιοθέτησης 

συγκεκριµένων κανόνων (routines) που ακολουθούνται από το προσωπικό 

κατά την εκτέλεση των καθηκόντων τους.  

• Την τυποποίηση των ικανοτήτων, µέσω της οποίας επιτυγχάνεται 

συνεργασία που εξασφαλίζει ότι οι άνθρωποι διαθέτουν τον κατάλληλο και 

απαιτούµενο συνδυασµό ικανοτήτων. 

• Την τυποποίηση των εκροών που επιτυγχάνεται µε τον προσδιορισµό 

αποδεκτών επιπέδων εκροών ενός οργανισµού (π.χ. προϊόντα και 

υπηρεσίες) και ποιότητας. 

Αντίστοιχοι ορισµοί έχουν δοθεί και από τους πιο αντιπροσωπευτικούς 

οργανισµούς τυποποίησης, όπως είναι ο ANSI (American National Standards 
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Institute) και ο ISO (International Organization for Standardization). Για 

παράδειγµα, ο Bowles (1992, p. 142) ορίζει την τυποποίηση ως την «τυπική 

συµφωνία που καθορίζει τις συµβατικές, λειτουργικές και τεχνικές απαιτήσεις που 

εξασφαλίζουν ότι ένα προϊόν ή µια υπηρεσία κάνει αυτό το οποίο αναµένεται να 

κάνει».  

Η AMA (American Marketing Association) ορίζει την τυποποίηση (Bennett, 

1988, p. 86) ως ένα σύστηµα κατηγοριοποίησης των προϊόντων και υπηρεσιών 

µέσω ετικετών και διαβαθµίσεων. 

 

2.3.3. Συγκέντρωση - αποκέντρωση εξουσιών 

 

Η συγκεντρωτική εξουσία  είναι ιδιαίτερα προσφιλής σε ορισµένους ανώτατους 

ηγέτες που επιθυµούν να αποφασίζουν για όλα και σπάνια εκχωρούν αρµοδιότητές 

τους και τις µεταβιβάζουν σε κατωτέρους τους.  

Τα πλεονεκτήµατα που εµφανίζει η συγκέντρωση εξουσίας είναι:  

(1) Η ενότητα των αποφάσεων που λαµβάνονται µόνο από έναν ή από 

λίγους προϊσταµένους. 

(2) Η συγκέντρωση των ενδιαφερόντων των λίγων φορέων της εξουσίας 

στην άσκησή της κατά τον πιο επιτυχηµένο τρόπο. 

(3) Η σταθερότητα στο συντονισµό και τον έλεγχο των ενεργειών. 

Τα µειονεκτήµατά της είναι: 

(1) Η αυστηρή, αυταρχική διοίκηση.  

(2) Η υπέρµετρη επιβάρυνση µε εξουσίες (αρµοδιότητες) των ανώτατων και 

ανώτερων διοικητικών θέσεων.  

(3) Ο περιορισµός των πρωτοβουλιών και της δηµιουργικότητας των 

µεσαίων, κατώτερων και κατώτατων διοικητικών θέσεων και η έλλειψη της 

δυνατότητας να αναπτύξουν και να εκδηλώσουν τις ικανότητές τους.  

(4) Η γραφειοκρατία που αποτελεί και ένα από τα σοβαρότερα 

µειονεκτήµατα της συγκέντρωσης εξουσίας. 

 

Τα χαρακτηριστικά της γραφειοκρατίας ανέπτυξε ο κορυφαίος Γερµανός 

κοινωνιολόγος (και από τους θεµελιωτές της Κοινωνιολογίας) Μαξ Βέµπερ (1864-
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1920) και αυτά είναι: στενά καθορισµένες αρµοδιότητες - αυστηροί διοικητικοί 

κανόνες - συγκέντρωση αρµοδιοτήτων στην κορυφή - καθυστερήσεις στη 

διεκπεραίωση των υποθέσεων κ.λπ.  

 

Αποκέντρωση εξουσίας (decentralization of authority). Αυτή υπάρχει όταν γίνεται 

ευρεία εκχώρηση εξουσίας µε εξουσιοδότηση από το ανώτατο και  ανώτερο 

επίπεδο διοικητικών στελεχών στα µεσαία, κατώτερα και κατώτατα επίπεδα. 

Η αποκέντρωση εξουσίας  στηρίζεται σε 3 βασικές αρχές της οργάνωσης που είναι: 

• Η αρχή της ανάθεσης δραστηριοτήτων από τους ανώτερους στους 

κατώτερους µε εξουσιοδότηση. 

• Η αρχή της αρµοδιότητας, σύµφωνα µε την οποία οι αποφάσεις πρέπει, 

κατά περίπτωση, να λαµβάνονται από το αρµόδιο (και εξειδικευµένο) για το 

αντικείµενο πρόσωπο. 

• Η αρχή της εξαίρεσης, κατά την οποία δεν πρέπει ο προϊστάµενος να κάνει 

αυτό που θα µπορούσε να κάνει ένας υφιστάµενος.  

Τα πλεονεκτήµατα της αποκέντρωσης εξουσίας είναι: 

(1)   ∆ηµοκρατική και φιλελεύθερη διοίκηση. 

(2) Ανακούφιση των υψηλότερων διοικητικών θέσεων από υπέρµετρες 

επιβαρύνσεις µε διάφορες δραστηριότητες, ώστε να µπορούν να 

ασχολούνται µε τα σοβαρότερα προβλήµατα της επιχείρησης.  

(3) Ανάπτυξη της πρωτοβουλίας και της δηµιουργικότητας των 

χαµηλότερων διοικητικών θέσεων.  

(4)  ∆ηµιουργία ευνοϊκού κλίµατος και πνεύµατος µέσα στην επιχείρηση.  

 

Βασική προϋπόθεση για την εφαρµογή της αποκέντρωσης της εξουσίας είναι η 

κατάλληλη προπαρασκευή των ατόµων που κατέχουν χαµηλότερες διοικητικές 

θέσεις, ώστε µε επιτυχία να µπορούν να αναλαµβάνουν και να εκτελούν τις 

δραστηριότητες που ανατίθενται σε αυτούς µε εξουσιοδότηση.  

 

Μικτό σύστηµα συγκέντρωσης και αποκέντρωσης εξουσία. 

Αυτό υλοποιείται µε τη διαίρεση των αρµοδιοτήτων, ώστε για ορισµένες να 

εφαρµόζεται η συγκέντρωση και για άλλες η αποκέντρωση εξουσίας. Οι διοικήσεις 
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των επιχειρήσεων που εφαρµόζουν αυτό το σύστηµα πρέπει να βρίσκουν το άριστο 

σηµείο ισορροπίας (χρυσή τοµή), ώστε το αποτέλεσµα να είναι το καλύτερο 

δυνατό.  

Στο µικτό σύστηµα τα ανώτατα και ανώτερα στελέχη ενηµερώνουν τους 

κατωτέρους τους και συζητούν µαζί τους για τις αρµοδιότητες που διατηρούνται 

από τους πρώτους (συγκεντρωτική εξουσία) και εκείνες που ανατίθενται στους 

δεύτερους (αποκεντρωτική εξουσία), ώστε να υπάρχει συνεννόηση και κατανόηση.  

 

Βαθµός συγκέντρωσης ή αποκέντρωσης εξουσίας 

Ο βαθµός συγκέντρωσης ή αποκέντρωσης εξουσίας σε µια επιχείρηση εξαρτάται 

από διάφορους παράγοντες, όπως: 

• Το µέγεθος της επιχείρησης (στις µεγάλες επιχειρήσεις παρουσιάζεται σαν 

αναγκαστική η αποκέντρωση της εξουσίας). 

• Η διάθεση των ανώτατων στελεχών να απαλλαχθούν από ορισµένες 

δραστηριότητες για να συγκεντρώσουν την προσοχή τους στα µεγάλα 

επιχειρησιακά προβλήµατα. 

• Η ικανότητα των στελεχών να αναλάβουν εξουσίες και κυρίως,  οι 

διαπιστώσεις που γίνονται στην πράξη για την απόδοση όλων των ηγετικών 

στελεχών και την ανάγκη αλλαγών.   

 

Η σύγχρονη τάση, πάντως, τόσο στη θεωρία όσο και στην πράξη, είναι της 

επέκτασης της αποκεντρωτικής εξουσίας και του περιορισµού της συγκεντρωτικής. 

Η οργανωτική δοµή  (organizational structure) προσδιορίζει το πώς 

κατανέµονται, οµαδοποιούνται και συντονίζονται οι διάφορες εργασίες. Υπάρχουν 

έξι έννοιες-κλειδιά, τις οποίες οι µάνατζερ πρέπει να υπολογίζουν όταν σχεδιάζουν 

τη δοµή της επιχείρησης και συγκεκριµένα: 

• η εξειδίκευση 

• η τµηµατοποίηση 

• η αλληλουχία των εντολών 

• ο έλεγχος 

• ο συγκεντρωτισµός και από-συγκεντρωτισµός 

• η τυποποίηση  
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2.3.4. Λήψη αποφάσεων 

 

Η λήψη αποφάσεων αποτελεί µια σχολή διοικητικής σκέψης, η οποία πιστεύει ότι η 

θεωρία της διοίκησης πρέπει να εστιαστεί στη λήψη αποφάσεων. Η σπουδαιότητα 

της λήψης αποφάσεως απορρέει από το γεγονός ότι οι αποφάσεις αυτές επηρεάζουν 

όλο το εύρος των λειτουργιών µιας οργάνωσης σε µια τυπική οργάνωση. Η 

αποτελεσµατικότητα της διοίκησης εστιάζεται πλέον στη αποδοτικότητα των 

αποφάσεων που παίρνει. Οι περισσότερες συµπεριφορές των στελεχών µπορούν να 

ερµηνευτούν υπό το πρίσµα της λήψης αποφάσεων. Η αληθινή επιτυχία της 

διοίκησης αντανακλάται στις αποφάσεις που πήρε κατά τη διάρκεια του χρόνου 

(Harrison, 1999). 

Οι αποφάσεις αποτελούν το κυρίως σώµα των συναλλαγών σε έναν 

οργανισµό. Η λήψη αποφάσεων στους  αποτελεσµατικούς οργανισµούς έχει τρία 

χαρακτηριστικά σε σχέση µε τους ανταγωνιστές: είναι καλύτερες, γρηγορότερες και 

εφαρµόζονται  (McLaughlin, 1995, p. 443). Χωρίς αµφιβολία, η λήψη αποφάσεων 

είναι η σηµαντικότερη δραστηριότητα στην οποία εµπλέκονται οι µάνατζερ σε όλες 

τις µορφές των οργανισµών και σε όλα τα επίπεδα της ιεραρχίας. Είναι η 

δραστηριότητα που, µε τον πιο ξεκάθαρο τρόπο, χαρακτηρίζει ένα διευθυντικό 

στέλεχος και η οποία διαχωρίζει το µάνατζµεντ από τις άλλες δραστηριότητες σε 

µια κοινωνία (Harrison, 1999). Η λήψη αποφάσεων αποτελεί το κέντρο, την καρδιά 

των δραστηριοτήτων των διευθυντών (Hickson, et al., 1995, p. 77).  

Ο Drunker σηµειώνει ότι η λήψη αποφάσεων είναι µόνο ένα από τα 

καθήκοντα ενός στελέχους και πραγµατοποιείται σε πολύ µικρό χρονικό διάστηµα. 

Όµως η λήψη αποφάσεων είναι το συγκεκριµένο καθήκον των διευθυντών, αφού 

µόνο οι διευθυντές µπορούν να πάρουν τέτοιες αποφάσεις (Drunker, 1967).  

Από όλες τις λειτουργίες στις οποίες συµµετέχει ένα στέλεχος, η πράξη της 

λήψης αποφάσεων δεν έχει ισάξιά της, καθώς η ανάγκη για λήψη αποφάσεων 

προκύπτει σε κάθε σχέση που αναπτύσσει το στέλεχος µε τους άλλους ανθρώπους, 

τις µηχανές, τις πρώτες ύλες και την τεχνολογία (Cornell, 1988, p. 13). Το πιο 

σηµαντικό προσόν ενός µάνατζερ είναι η προθυµία του να παίρνει µεγάλες και 

συχνά επίπονες αποφάσεις (Colvin, 1997, p. 279).  
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Ο Simon (1965) ταυτίζει τη διοίκηση των οργανισµών µε τη διαδικασία 

λήψης αποφάσεων. Όταν οι αποφάσεις που παίρνονται επαναλαµβάνονται, συχνά 

βασίζονται σε προηγούµενες συµπεριφορές. Τις αποφάσεις αυτές ο Simon τις 

χαρακτηρίζει ως προγραµµατισµένες. ∆ιαµορφώνονται τυποποιηµένες διαδικασίες 

για την αντιµετώπιση γνωστών - επαναλαµβανόµενων προβληµάτων, οι οποίες 

ενισχύουν την ταχύτητα λήψης αποφάσεων, µε αποτέλεσµα να επιτυγχάνεται 

µείωση του κόστους και αύξηση της ταχύτητας ανταπόκρισης στα προβλήµατα που 

προκύπτουν. Υπάρχει µια δεύτερη κατηγορία αποφάσεων, και συγκεκριµένα οι µη 

προγραµµατισµένες, που απαιτούν δηµιουργική σκέψη και κριτική προσέγγιση από 

τα διοικητικά στελέχη. Συχνά, οι µη προγραµµατισµένες αποφάσεις λαµβάνονται 

από τα περισσότερο ικανά στελέχη που χαρακτηρίζονται από δηµιουργικότητα, 

πρωτοβουλία και κριτική σκέψη.   

 

2.3.5. Ενότητα της εντολής 

 

 Στους οργανισµούς, σύµφωνα µε τον Archer (1990), η αποδοχή της 

εξουσίας της οργάνωσης, η υπακοή στην οργανωσιακή πειθαρχία, η προσκόλληση 

στην τάξη της οργάνωσης και η δέσµευση στην οργανωσιακή σταθερότητα τείνει 

να αυξάνεται όσο ο αριθµός των διευθυντικών στελεχών που δίνουν εντολές και 

οδηγίες σε έναν εργαζόµενο τείνει στη µονάδα Αντίθετα όσο ο αριθµός των 

διευθυντικών στελεχών που δίνουν εντολές και οδηγίες σε έναν εργαζόµενο 

αυξάνεται (γίνεται µεγαλύτερος της µονάδος) τόσο µειώνεται η αποδοχή και η 

δέσµευση των εργαζοµένων στην οργάνωση και αυξάνεται η σύγχυση και η 

δυσλειτουργία µέσα στην οργάνωση. 

 Σχετικά ο Greene (1991) αναφέρει ότι µέσω της ενότητας της εντολής η 

οργάνωση επιτυγχάνει σταθερότητα και εσωτερική αρµονία. Τα στοιχεία αυτά της 

οργάνωσης συµβάλλουν σηµαντικά στην αποτελεσµατικότητα της οργάνωσης ενώ 

συχνά χρησιµοποιούνται και ως δείκτες µέτρησης της αποτελεσµατικότητας. 

                Η αλληλουχία των εντολών  σήµερα έχει µικρότερη αξία  για   τον 

σχεδιασµό των οργανωτικών δοµών  των επιχειρήσεων.  Η εξέλιξη  στον τοµέα τη 

πληροφορικής βοήθησε προς την  κατεύθυνση αυτή. Αυτό δεν σηµαίνει ότι δεν 

πρέπει να λαµβάνονται υπόψη τους, παράγοντες  που διέπουν την αλληλουχία των 
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εντολών ή ότι δεν υπάρχουν ακόµη οργανισµοί που θεωρούν πιο αποδοτικό µε το 

να ενθαρρύνουν  την αλληλουχία των εντολών.   

Η ενίσχυση των πρωτοβουλιών των εργαζοµένων και η ευκολότερη 

πρόσβαση σε πηγές πληροφόρησης  µε την εξέλιξη της πληροφορικής µειώνουν 

την ισχύ της ενότητας των εντολών. 

 Ο Greene (1991) αναφέρει σχετικά ότι µέσω της ενότητας της εντολής η 

οργάνωση επιτυγχάνει σταθερότητα και εσωτερική αρµονία. Τα στοιχεία αυτά της 

οργάνωσης συµβάλλουν σηµαντικά στην αποτελεσµατικότητα της οργάνωσης, ενώ 

συχνά χρησιµοποιούνται και ως δείκτες µέτρησης της αποτελεσµατικότητας. 

                Η αλληλουχία των εντολών  σήµερα έχει µικρότερη αξία  για το 

σχεδιασµό των οργανωτικών δοµών των επιχειρήσεων.  Η εξέλιξη  στον τοµέα της 

πληροφορικής βοήθησε προς την  κατεύθυνση αυτή. Αυτό δεν σηµαίνει ότι δεν 

πρέπει να λαµβάνονται υπόψη οι παράγοντες  που διέπουν την αλληλουχία των 

εντολών ή ότι δεν υπάρχουν ακόµη οργανισµοί που θεωρούν πιο αποδοτικό το να 

ενθαρρύνουν  την αλληλουχία των εντολών.   

 ∆εν συµβαίνει όµως  το ίδιο  και στην ίδια έκταση και µε τους  

οργανισµούς του δηµόσιου  ή του ευρύτερου τοµέα, οι οποίοι διατηρούν σε µεγάλο 

βαθµό την ενότητα της εντολής µε την κατοχύρωση του δικαιώµατος κάθε 

προϊσταµένου να ασκεί εξουσία στους υφισταµένους του.  Οι υφιστάµενοι είναι 

υποχρεωµένοι να υπακούουν  και να εκτελούν τις εντολές των προϊσταµένων τους. 

Άλλωστε,  η ενότητα των εντολών  είναι µια συνεχής ροή εξουσίας που έχει σαν 

αφετηρία την κορυφή της διοικητικής πυραµίδας και καταλήγει στη βάση της.  

Η ενίσχυση των πρωτοβουλιών των εργαζοµένων και η ευκολότερη 

πρόσβαση σε πηγές πληροφόρησης  µε την εξέλιξη της πληροφορικής µειώνουν 

την ισχύ της ενότητας των εντολών. 

 Η ενότητα της εντολής ή αλυσίδα εντολών εκφράζεται διαφορετικά από 

επιχείρηση σε επιχείρηση (Dewett, Jones, 2001). Για παράδειγµα, σε επιχειρήσεις 

υψηλής τεχνολογίας (Hinds, Kiesler, 1995), διαφορετικές οµάδες στην ιεραρχία 

επιλέγουν διαφορετικά µέσα (κινητό, ηλεκτρονικό ταχυδροµείο, τηλέφωνο, internet 

κ.λπ.) για να επικοινωνούν µε οµότιµους ή ανώτερους. Το αποτέλεσµα αυτών των 

επιλογών σε ορισµένες περιπτώσεις οδηγεί σε διάσπαση της ενότητας της εντολής. 
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2.3.6. Τυπική Εξουσία 

 

Η βάση της τυπικής εξουσίας είναι ο νόµος και η θέση που κατέχει κάποιος µέσα 

σε µια οργάνωση. Η τυπική εξουσία διαφέρει από τη λειτουργική, η οποία 

προέρχεται από την επαγγελµατική ικανότητα, την εµπειρία και τις ανθρώπινες 

σχέσεις. Σηµειώνεται ότι η λειτουργική εξουσία κατά κανόνα στηρίζει, αλλά µπορεί 

και να ανταγωνίζεται την τυπική εξουσία. Η λειτουργική εξουσία λειτουργεί σε 

βάρος της τυπικής, όταν ο προϊστάµενος υστερεί σε εµπειρίες και επαγγελµατικές 

ικανότητες έναντι των υφισταµένων του ή όταν οµότιµοι στην ιεραρχία έχουν 

διαφορετική εξειδίκευση και προσανατολισµό που είναι µεταξύ τους 

ανταγωνιστικοί και, τέλος, όταν η ιεραρχία είναι ασαφής (Peabody, 1965). 

    Η θεωρία της τυπικής εξουσίας που στηρίζεται στο νόµο αναπτύχθηκε 

από τον Max Weber, του οποίου η θεωρία διαπερνά όλες τις µελέτες που αφορούν 

τη γραφειοκρατία και την ανάλυση των τύπων της εξουσίας. 

 Ο ίδιος επιστήµονας µίλησε για την εξουσία λόγω θέσης στην ιεραρχία, 

την οποία χαρακτηρίζει ως «εξουσία, δυνατότητα ελέγχου η οποία απορρέει από 

την αναγνώριση της αξίας της θέσης µέσα σε µια οργάνωση και όχι από το 

συγκεκριµένο άτοµο που ασκεί τα καθήκοντα αυτής της θέσης». Σχετικά µε αυτό, ο 

March και  ο Simon είχαν υποστηρίξει ότι το άτοµο, από τη στιγµή που γίνεται 

µέλος µιας οργάνωσης, αποδέχεται µια σχέση εξουσίας, για παράδειγµα συµφωνεί 

ότι µέσα σε ορισµένα όρια, που ορίζονται έµµεσα ή άµεσα από τους όρους της 

σύµβασης εργασίας του, η συµπεριφορά του θα κατευθύνεται από τις εντολές και 

τις οδηγίες που του παρέχει η οργάνωση. 

Ο Simon έδωσε στην τυπική εξουσία ευρύτερο περιεχόµενο και ερµηνεία λέγοντας 

ότι πιο σηµαντική είναι η εξουσία που έχουν οι διευθυντές απέναντι στους 

υφισταµένους τους να τους: 

1. Προσλαµβάνουν και να τους απολύουν. 

2. Προάγουν ή να τους υποβιβάζουν στην ιεραρχία. 

3. Ανταµείβουν και να τους παρέχουν µια σειρά από κίνητρα. 

 

 

 



 50

2.3.7. Επικοινωνία 

 

Η επικοινωνία συνεχίζει να αποτελεί δηµοφιλές αντικείµενο µελέτης πολλών 

ερευνητών από διάφορους κλάδους, όπως είναι η ∆ιοίκηση Επιχειρήσεων, η 

Ψυχολογία κ.λπ.  Η επικοινωνία, σύµφωνα µε τον Roberts et al. (1974), µπορεί να 

εξεταστεί σε επίπεδο ατόµου (προσωπική), σε επίπεδο οργάνωσης (τµηµατική, δια-

τµηµατική, οργανωσιακή) ή σε επίπεδο σχέσεων µεταξύ της επιχείρησης και του 

εξωτερικού της περιβάλλοντος (περιβαλλοντική). Με βάση τις ανάγκες της 

παρούσας έρευνας επιλέγεται ως ορισµός της επικοινωνίας  αυτός που δόθηκε από 

τους Tannenbaum (1968) και τον Hall (1982, pp. 184-189), σύµφωνα µε τον οποίο 

επικοινωνία είναι ο βαθµός στον οποίο η πληροφορία µεταφέρεται µεταξύ των 

µελών ενός οργανισµού.  

 

2.3.8. Οργανωσιακό άγχος 

 

Το άγχος αρχίζει να δηµιουργείται από τη στιγµή που το διοικητικό στέλεχος δεν 

µπορεί να εκπληρώσει τις υποχρεώσεις-καθήκοντα που αφορούν την εργασία του 

(DeFrank και Ivancevich, 1998). Στη βιβλιογραφία (Edwards, 1996, Ganster, 2005) 

συνήθως αναφέρονται τέσσερις διαστάσεις του άγχους: 

1. Έλλειψη σαφήνειας ως προς τις απαιτήσεις από τη θέση εργασίας (role 

demand). 

2. Ασυµβατότητα-σύγκρουση µεταξύ των απαιτήσεων (role conflict). 

3. Υπερβάλλουσες απαιτήσεις ως προς την ποσότητα της εργασίας που 

απαιτείται (role overload). 

4. ∆ιαθεσιµότητα πόρων και µέσων για την κάλυψη αυτών των αναγκών 

(resource inadequacy). 

Πέρα από τις παραπάνω διαστάσεις, στη βιβλιογραφία (Viscousi, 1979, Oldham, 

1986) αναφέρονται ακόµη: 

      1.   Η επικινδυνότητα στο χώρο εργασίας (π.χ. ατυχήµατα, σωµατικές βλάβες 

κ.λπ.). 

2. Η ανασφάλεια ως προς την παραµονή του στο συγκεκριµένο οργανισµό. 
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2.3.9. Ικανοποίηση από την εργασία 

 

Μια από τις πρώτες θεωρίες που αναπτύχθηκαν σχετικά µε την ικανοποίηση από 

την εργασία ήταν και αυτή του Herzberg et al. (1959). Ο Herzberg αναφέρθηκε στη 

θεωρία των δύο παραγόντων που οδηγούν στην ικανοποίηση ή τη δυσαρέσκεια από 

την εργασία. Ο Herzberg (1966)  διευκρίνισε ότι η πρώτη οµάδα παραγόντων, που 

αφορά το περιεχόµενο της εργασίας (επιτεύγµατα, υπευθυνότητες, η εργασία 

καθαυτή), οδηγεί στην ικανοποίηση από την εργασία. Από την άλλη, η δεύτερη 

οµάδα παραγόντων, η οποία αφορά το περιβάλλον που συνδέεται µε την εργασία 

(π.χ. αµοιβή, ασφάλεια, συνθήκες εργασίας), οδηγούν στη δυσαρέσκεια από την 

εργασία.  

Η θεωρία του Herzberg έχει αµφισβητηθεί ως προς τη σαφήνειά της καθώς, 

λόγω της αλληλεπίδρασης των δύο παραγόντων που προτείνει, δεν µπορεί απόλυτα 

να εντοπιστεί ποιο χαρακτηριστικό της εργασίας ανήκει στην πρώτη οµάδα 

παραγόντων και ποιο στη δεύτερη (Burke, 1966, King, 1970, Lindsay et al.,1967, 

Tang και Gilbert, 1995). 

Σχετικά πιο πρόσφατα, ο Quarstein et al. (1992) διατύπωσαν την κατά 

περίπτωση (situational occurrences) θεωρία της ικανοποίησης από την εργασία, η 

οποία, όπως του Herzberg, στηρίζεται και αυτή σε δύο παράγοντες που όµως δεν 

έχουν καµία σχέση µε αυτούς του Herzberg. Ο Quarstein et al. διακρίνουν τους 

παράγοντες στα γεγονότα της περίστασης και στα χαρακτηριστικά της περίστασης 

και θεωρούν ότι π.χ. ο µισθός ή η αναγνώριση µπορούν να οδηγήσουν είτε στην 

ικανοποίηση είτε στη δυσαρέσκεια από την εργασία. Τελικά, η θεωρία αυτή 

καταλήγει στο συµπέρασµα ότι η συνολική ικανοποίηση από την εργασία µπορεί 

να είναι αποτέλεσµα τόσο των γεγονότων (π.χ. διαλείµµατα για καφέ, χαρτί 

εκτυπωτή κ.λπ.) όσο και των χαρακτηριστικών µιας περίστασης (αµοιβές, συνθήκες 

εργασίας κ.λπ.). Αξίζει να αναφερθεί ότι ο Quarstein et al., κατά τον υπολογισµό 

της ικανοποίησης από την εργασία, δεν λαµβάνουν υπόψη τους τα δηµογραφικά 

χαρακτηριστικά. 

Οι κατά περίπτωση θεωρίες αποδέχονται ότι η αλληλεπίδραση παραγόντων 

όπως τα χαρακτηριστικά της εργασίας, τα χαρακτηριστικά της οργάνωσης και τα 

ατοµικά χαρακτηριστικά διαµορφώνουν το επίπεδο της ικανοποίησης από την 
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εργασία (Hoy και Miskel, 1996). Τα άτοµα αξιολογούν τα χαρακτηριστικά µιας 

κατάστασης (π.χ. φύση της εργασίας, µισθός, δυνατότητα προαγωγών κ.λπ.) πριν 

την έναρξη της απασχόλησής τους σε ένα οργανισµό (Quarstein et al., 1992) και, 

στη συνέχεια, µετά την ένταξή τους σε αυτόν, αξιολογούν τα γεγονότα της 

κατάστασης (π.χ. διαθεσιµότητα πρώτων υλών, εποπτεία κ.λπ.).  

Έχει γίνει -  πραγµατοποιηθεί µεγάλος αριθµός ερευνών που συνδέουν την 

ικανοποίηση από την εργασία µε τα δηµογραφικά χαρακτηριστικά των 

ερωτώµενων (Clark, 1993, Clark και Oswald, 1995, Hickson και Oshagbemi, 1999; 

Oshagbemi, 1998, 2000a, b). Τα αποτελέσµατα αναδεικνύουν την ύπαρξη σχέσης 

µεταξύ των δηµογραφικών χαρακτηριστικών και της ικανοποίησης από την 

εργασία. Οι σχέσεις αυτές όµως δεν κινούνται πάντοτε προς την ίδια κατεύθυνση, 

αφού άλλοτε είναι αρνητικές και άλλοτε θετικές (Crossman, Abou-Zaki, 2003). 

Το ερώτηµα εάν υπάρχει σχέση µεταξύ της ικανοποίησης από την εργασία 

και της αποδοτικότητας των εργαζοµένων είναι ακόµη ανοικτό για συζήτηση 

(Crossman, Abou-Zaki, 2003). Θα ήταν βιαστικό το συµπέρασµα ότι η υψηλή 

ικανοποίηση από την εργασία οδηγεί σε υψηλή απόδοση ή ότι η υψηλή απόδοση 

συνδέεται µε πολύ ικανοποιηµένους εργαζόµενους (Euske et al., 1980). Ένας 

αριθµός ερευνών έχει καταλήξει στο συµπέρασµα ότι υπάρχει µια αδύνατη σχέση 

µεταξύ των δύο αυτών µεταβλητών (Petty et al., 1984; Iaffaldano και Muchinsky, 

1985), ενώ ορισµένες άλλες αναδεικνύουν την ύπαρξη σηµαντικής σχέσης µεταξύ 

ικανοποίησης και απόδοσης (Caldwell και O'Reilly, 1990, Spector, 1997). Η σχέση 

αιτίας - αποτελέσµατος παραµένει εντούτοις ασαφής και δεν µπορεί να 

υποστηριχθεί ότι η ικανοποίηση οδηγεί σε υψηλή απόδοση ή ότι, αντίστροφα, τα 

άτοµα που είναι αποδοτικά είναι ικανοποιηµένα από την εργασία τους.  

Σχετικά µε αυτό, βρέθηκε (Schneider και Bowen, 1985, Schneider et al., 

1980) ότι υπάρχει σηµαντική θετική συσχέτιση µεταξύ της ικανοποίησης των 

εργαζοµένων και της αποτελεσµατικότητας των επιχειρήσεων όπου εργάζονται. Η 

αποτελεσµατικότητα µετρήθηκε µε βάση το βαθµό της ικανοποίησης των πελατών 

και προέκυψε ότι όσο αυξάνεται η ικανοποίηση των εργαζοµένων τόσο αυξάνεται 

και η ικανοποίηση των πελατών. Επίσης, στις επιχειρήσεις µε υψηλά 

ικανοποιηµένους εργαζόµενους βρέθηκε (Schneider και Bowen, 1985) να υπάρχει 

υψηλός βαθµός διακράτησης (retention) των πελατών (πιστοί πελάτες), γεγονός που 
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αυξάνει και τη συνολική κερδοφορία των οργανισµών αυτών (Reichheld και 

Sasser, 1990). Από άλλη µελέτη (Lam, 1997) διαπιστώθηκε ότι οι διευθυντές 

ποιότητας εξαρτούν την ικανοποίηση από την εργασία τους κυρίως από το µισθό 

και τις προαγωγές τους µέσα στην οργάνωση. 

Με την µέτρηση της ικανοποίησης από την εργασία  των καθηγητών 

πανεπιστηµίου ασχολήθηκε ο Oshagbemi (1997). Ο συγκεκριµένος ερευνητής 

διαµόρφωσε ένα ερωτηµατολόγιο µε οκτώ διαστάσεις της ικανοποίησης από τη 

συγκεκριµένη εργασία σε συνδυασµό µε ορισµένα  δηµογραφικά χαρακτηριστικά 

των καθηγητών.  

Τα στοιχεία της εργασίας ήταν: 

• η διδασκαλία 

• η έρευνα 

• η διαχείριση και το µάνατζµεντ 

• ο τρέχων µισθός 

• οι προαγωγές 

• η συµπεριφορά των προϊσταµένων 

• η συµπεριφορά των συναδέλφων 

• το φυσικό περιβάλλον της εργασίας και η τεχνολογία 

Οι εκπαιδευτικοί που απάντησαν είχαν τη δυνατότητα να επιλέξουν έναν αριθµό 

από το ένα έως το επτά που δήλωνε το βαθµό της ικανοποίησης που αισθάνονταν 

από την εργασία τους. Η έρευνά του στηρίχθηκε και επιβεβαίωσε προηγούµενες 

έρευνες (Giles και Feild, 1978, Kulik et al., 1980, Loher και Noe, 1985, 

Oshagbemi, 1995, 1996; Scarpello και Campbell, 1983, Schneider και  Dachler, 

1978, Wanous και Lawler, 1972). 

Η µέτρηση της αποτελεσµατικότητας µε κριτήριο την ικανοποίηση από την 

εργασία αποτέλεσε αντικείµενο των ερευνητών  (Lawler,E.E., Porter,W.L., 1968) 

και (Poon, J,2004). 

 

2.3.10. Αποτελεσµατικότητα της Οργάνωσης 

 

Η αποτελεσµατικότητα ενός οργανισµού, που ερευνάται στην παρούσα 

µελέτη, προδιορίζεται µε το βαθµό στον οποίο ο οργανισµός πετυχαίνει τους 
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στόχους του ενώ η αποδοτικότητα αναφέρεται στον τρόπο που γίνονται τα 

πράγµατα για την επίτευξη των αποτελεσµάτων, όποια και αν είναι αυτά. Το 

περιεχόµενο της αποτελεσµατικότητας δεν είναι το ίδιο µε αυτό της 

αποδοτικότητας (efficiency) η οποία µετράται µε την ποσότητα των πόρων που 

χρησιµοποιήθηκαν για την παραγωγή µιάς µονάδας προϊόντος ή υπηρεσίας που 

εκφράζει τις εκροές ενός οργανισµού (Etzioni, 1964, p. 8) 

Η έρευνα για µέτρα ή κριτήρια µέτρησης της αποτελεσµατικότητας 

αποτέλεσε και αποτελεί τον κεντρικό στόχο και µέληµα των επιχειρήσεων και των 

ερευνητών. Για τους επιχειρηµατίες είναι πρακτική αναγκαιότητα, ενώ για τους 

ερευνητές αποτελεί συνήθως την εξαρτηµένη µεταβλητή των µελετών της 

οργανωσιακής συµπεριφοράς. Ο πολλαπλασιασµός των µοντέλων και των 

προσεγγίσεων της αποτελεσµατικότητας επιβεβαιώνει αυτό το ενδιαφέρον. Στα 

µοντέλα που έχουν ευρύτερα χρησιµοποιηθεί συµπεριλαµβάνονται το µοντέλου 

των στόχων, το συστηµικό µοντέλο, το µοντέλο των εσωτερικών διαδικασιών, η 

προσέγγιση των ανθρώπινων σχέσεων και η πολιτική προσέγγιση. Τα πρώτο και 

επικρατέστερο µοντέλο είναι αυτό της επίτευξης των στόχων (Georgopoulos, 

Tannenbaum, 1971) που θεωρεί τους οργανισµούς ως µέσα επίτευξης σκοπών και 

συνεργασίας τµηµάτων και φορέων.  

Με την αποτελεσµατικότητα µιας οργάνωσης έχουν ασχοληθεί πολλοί 

ερευνητές της οργάνωσης και διοίκησης επιχειρήσεων.  Σε έναν ορισµό που δίνει ο 

Mott (1972, σελ. 17), στο κεφάλαιο του βιβλίου του µε τίτλο «Προσδιορίζοντας και 

µετρώντας την αποτελεσµατικότητα µιας οργάνωσης», αναφέρει ότι 

αποτελεσµατικότητα είναι η ικανότητα ενός οργανισµού να κινητοποιεί τα κέντρα 

εξουσίας λήψης αποφάσεων για δράση-παραγωγή και προσαρµογή. Στον ορισµό 

αυτό τονίζεται ότι οι αποτελεσµατικοί οργανισµοί παράγουν καλύτερης ποιότητας 

προϊόντα, προσαρµόζονται περισσότερο αποτελεσµατικά στα εσωτερικά και 

εξωτερικά προβλήµατα που αντιµετωπίζουν από ό,τι κάνουν άλλοι συναφείς 

οργανισµοί.  

Η αποτελεσµατικότητα µπορεί να οριστεί και µέσω του βαθµού που ένας 

οργανισµός πετυχαίνει τους στόχους του (Becker, Neuch  1975, Cameron, 

1978,1981, Cameron et al. 1987a,b, Simon, 1964). Οι στόχοι που θέτει ένας 

οργανισµός παρουσιάζουν οµοιότητες αλλά και διαφορές µεταξύ διαφορετικών 
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επιχειρήσεων, όπως επίσης και οι στόχοι ενός οργανισµού µπορεί να είναι πολλοί 

και ποικίλοι. 

Με τον όρο αποτελεσµατικότητα της οργάνωσης αναφερόµαστε στο 

αποτέλεσµα των δράσεων και συµπεριφορών των µελών αυτής της οργάνωσης. 

Είναι αυτό που συµβαίνει στις επιτυχηµένες επιχειρήσεις, δηλαδή «οι άνθρωποι 

που βρίσκονται πάνω, κάτω και κατά µήκος της ιεραρχίας να κάνουν τα σωστά 

πράγµατα» (Pasternack, et al, 1999). Αυτές οι επιχειρήσεις έχουν 

αποτελεσµατικούς ηγέτες που δηµιουργούν τις συνθήκες κάτω από τις οποίες τα 

µέλη της οργάνωσης έχουν την πληροφόρηση, την εξουσία και τα κίνητρα ώστε να 

παίρνουν τις σωστές αποφάσεις.  

Η µέτρηση της αποτελεσµατικότητας ενός οργανισµού είναι πολύ δύσκολο 

να είναι πλήρης, αφού κάθε φορά εξετάζονται ορισµένες µόνο πτυχές της µε 

επιλεγµένους δείκτες µέτρησής της. Για να δοθεί µια ευρύτερη, πέραν της 

λειτουργικής προσέγγισης, έννοια της αποτελεσµατικότητας, θα µπορούσε να 

χρησιµοποιηθεί το παράδειγµα ενός οργανισµού που δεν πετυχαίνει κανέναν από 

τους στόχους του και εντούτοις θεωρείται αποτελεσµατικός. Αυτό µπορεί να 

συµβεί διότι όλοι οι άλλοι οργανισµοί που παρέχουν ανάλογα προϊόντα και 

υπηρεσίες µε τον εξεταζόµενο παρουσίασαν χειρότερους δείκτες 

αποτελεσµατικότητας σε σχέση µε το συγκεκριµένο οργανισµό.  

Τέτοιοι δείκτες αποτελεσµατικότητας θα µπορούσαν να συνδέονται µε το 

προϊόν-υπηρεσία (ποιότητα και καινοτοµία), την προσέλκυση και τη διακράτηση 

ικανού προσωπικού, την ικανοποίηση των πελατών και του προσωπικού και τις 

εργασιακές σχέσεις. Ειδικά για τους οργανισµούς κερδοσκοπικού χαρακτήρα, θα 

µπορούσαν επίσης να χρησιµοποιηθούν επιπλέον δείκτες, όπως το µερίδιο της 

αγοράς, η αποδοτικότητα των ιδίων κεφαλαίων, το ποσοστό αύξησης των 

πωλήσεων κ.λπ. 

Η έµφαση που δίνεται σήµερα από τους οργανισµούς στην 

αποτελεσµατικότητα τους δίνει τη δυνατότητα να εκµεταλλεύονται τις ευκαιρίες 

που προσφέρονται από τις µεταβολές των συνθηκών του περιβάλλοντος (Hedberg 

et. all 1976, Ketchen et. all. 1993, Miller, 1988) και δηµιουργεί προϋποθέσεις 

επιτυχίας της επιχειρηµατικής τους δραστηριότητας. Η δυναµική αυτή 

ανακυκλώνεται, καθώς ωθεί τους ανταγωνιστές να απαντήσουν, µε αποτέλεσµα να 
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δηµιουργείται ακόµη πιο δυναµικό περιβάλλον και η ανάγκη για περισσότερη 

αποτελεσµατικότητα.  

Ο ρόλος της προσπάθειας για αύξηση της αποτελεσµατικότητας είναι πολύ 

σηµαντικός, αφού µπορεί να καθιερωθεί ως αντίδραση στις ευκαιρίες που 

δηµιουργούνται στην αγορά. Για παράδειγµα, µια επιχείρηση µπορεί να υιοθετήσει 

µια νέα, πιο αποτελεσµατική διαδικασία, προκειµένου να ελαττώσει την εξάρτησή 

της από τους εξωτερικούς προµηθευτές ή να µειώσει το κόστος συντονισµού των 

εσωτερικών διαδικασιών (Russell & Russell, 1992). 

Σύµφωνα µε τον (Carlsson, 1989), οι τεχνολογικές αλλαγές αναγκάζουν τις 

επιχειρήσεις να κατανέµουν πολύτιµους πόρους στην προσπάθεια προσαρµογής 

τους στις νέες τεχνολογικές συνθήκες, κυρίως αυξάνοντας τις δαπάνες. Η έµφαση 

αυτή έχει ως συνέπεια την ανάπτυξη των νέων, τεχνολογικά βελτιωµένων 

προϊόντων και υπηρεσιών  µε αποτέλεσµα την αποδοχή και την επιτυχία τους. 

Παρατηρείται λοιπόν ότι, λόγω των τεχνολογικών απαιτήσεων, επιβαρύνεται το 

λειτουργικό κόστος όµως η παραγωγή  των νέων προϊόντων, µέσω της 

προηγούµενης τεχνολογίας που εφαρµόζουν, οδηγεί στην εµπορική τους επιτυχία.  

Από την οργανωτική δοµή, η πολυπλοκότητα και η επιρροή στη λήψη 

αποφάσεων των στελεχών (αποκέντρωση) συνδέονται κατά τρόπο στατιστικά 

σηµαντικό µε την αποτελεσµατικότητα της οργάνωσης. Ειδικότερα, η 

πολυπλοκότητα εµφανίζει θετική σχέση µε τη συνολική επίδοση όπως και µε το 

λειτουργικό κόστος. Η επιρροή στη λήψη αποφάσεων των στελεχών 

(αποκέντρωση) έχει στατιστικά σηµαντική σχέση µε τη συνολική επίδοση και µε το 

λειτουργικό κόστος. Αντίθετα, η αλληλεπίδραση της συχνότητας συµµετοχής στη 

λήψη αποφάσεων (αποκέντρωση) µε τη συνολική αποτελεσµατικότητα έχει 

αρνητική σχέση µε τη συνολική επίδοση και µε το λειτουργικό κόστος. 

Οι οργανισµοί, εποµένως, διαθέτουν τα απαραίτητα τµήµατα που 

στελεχώνονται µε εξειδικευµένα στελέχη. Αυτά έχουν τη δυνατότητα να παίρνουν 

πρωτοβουλίες, να διαθέτουν την απαιτούµενη επιρροή στη λήψη αποφάσεων και να 

διαπνέονται από την τάση για αλλαγή.  

Η οργανωσιακή επίδοση εµφανίζεται ως η δυνατότητα της οργάνωσης να 

ελαχιστοποιήσει το κόστος και ως η ανάπτυξη όλων των απαραίτητων τµηµάτων 

στους οργανισµούς για την κατάλληλη αξιοποίηση της πληροφορίας. Απαραίτητη 
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προϋπόθεση για τη βελτίωση της οργανωσιακής επίδοσης είναι να υπάρχει η 

κατάλληλη διάθεση που διαµορφώνει πεποιθήσεις και συµπεριφορές για την 

αλλαγή και την ανακάλυψη ρίσκου στα στελέχη. 

Η µέτρηση της αποτελεσµατικότητας µπορεί να γίνει και υπό το πρίσµα της 

αντιλαµβανόµενης αποτελεσµατικότητας µιας οργάνωσης (Gilbert, 2000). 

Συγκεκριµένα, ο Gilbert χρησιµοποίησε ως µέτρο µέτρησης της 

αποτελεσµατικότητας µιας οµάδας σε ένα οργανισµό το βαθµό που τα άτοµα της 

ίδιας οργάνωσης, που δέχονται τις  υπηρεσίες αυτής της οµάδας (εσωτερικοί 

πελάτες), θεωρούν την οµάδα αυτή ως αποτελεσµατική. Από την έρευνα αυτή 

προέκυψε ότι τα άτοµα που είναι µέλη µιας οµάδας εκτιµούν ότι είναι περισσότερο 

αποτελεσµατικά σε σύγκριση µε αυτό που οι εσωτερικοί πελάτες τους θεωρούν ότι 

είναι, δηλαδή παρατηρείται µια υπερεκτίµηση της αποτελεσµατικότητάς τους µε 

την αυτόαξιολόγηση.  

Η αποτελεσµατικότητα αποτελεί το κεντρικό θέµα όλων των θεωρητικών 

προσεγγίσεων της οργάνωσης και είναι δύσκολο να εντοπίσει κανείς µια 

οργανωσιακή θεωρία που να εµπεριέχει έναν τρόπο µέτρησης της 

αποτελεσµατικότητας (Goodman, Pennings, 1977).  

Όµως, για την αποτελεσµατικότητα, αν και κατέχει κυρίαρχη θέση τόσο στη 

θεωρία όσο και στην πράξη της οργάνωσης, εντούτοις δεν έχει βρεθεί ένα κοινά 

αποδεκτό µέτρο µέτρησής της από τους ερευνητές και τους επιστήµονες του 

κλάδου. Για παράδειγµα, ο Campbell, στο βιβλίο του «Περί της φύσης της 

οργανωσιακής αποτελεσµατικότητας», χρησιµοποιεί 30 κριτήρια µέτρησης της 

αποτελεσµατικότητας και καταλήγει στο συµπέρασµα ότι η ασάφεια του 

περιεχοµένου των κριτηρίων και η επικάλυψη µεταξύ τους δηµιουργεί ένα χάος 

στην έρευνα.  

Ο επίσηµος έλεγχος συνδέεται µε τη µέτρηση της αποτελεσµατικότητας 

ενός οργανισµού. Για τη µέτρηση της αποτελεσµατικότητας µπορούν να 

χρησιµοποιηθούν εσωτερικοί  ή εξωτερικοί δείκτες, π.χ. να  αξιολογηθεί η 

αποτελεσµατικότητα ενός οργανισµού σε σχέση µε τους ανταγωνιστές του. Η 

µέτρηση της αποτελεσµατικότητας µπορεί να αφορά άτοµα και οµάδες. Στον 

επίσηµο έλεγχο γίνεται χρήση ποσοτικοποιηµένων δεικτών µέτρησης, ώστε να 

γίνονται αντικειµενικές µετρήσεις και αποδεκτές από όλους. Τα συστήµατα 
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ελέγχου ενισχύουν την αποτελεσµατικότητα της διοίκησης, αφού η πληροφόρηση 

που παρέχουν είναι κρίσιµη στη λήψη αποφάσεων και στην επιτυχή εφαρµογή των 

στρατηγικών προγραµµάτων. Για παράδειγµα, η µέτρηση (και η πληροφόρηση) 

αποτελούν σηµαντικούς παράγοντες στη ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας  (Powell, 

1995). 

 

2.3.11. Οργανωσιακή Κουλτούρα 

 

Η οργανωσιακή κουλτούρα (Ronald W. Clement, 1994) υπήρξε καίριο ζήτηµα στην 

βιβλιογραφία της διοικητικής  επιστήµης στην δεκαετία του ’80. Νέες τεχνικές για 

την επίτευξη και την αλλαγή της κουλτούρας εµφανίστηκαν στο πεδίο της 

οργανωτικής εξέλιξης, και µια ευρεία ποσότητα συµβούλων εµφανίστηκε σχεδόν 

από το πουθενά (µερικοί υποσχόµενοι ότι θα τα αλλάξουν όλα γρήγορα). Μεγάλο 

µέρος της έρευνας στον χώρο της κουλτούρας πραγµατοποιήθηκε προκειµένου να 

εξακριβωθεί τι ακριβώς είναι, να µετρηθεί και να αλλαχθεί (Vakkuri και Meklin 

2003). Η κουλτούρα έχει αποτελέσει το αντικείµενο της µελέτης πολλών 

ερευνητών µε αποτέλεσµα να έχουν αναπτυχθεί και τα κατάλληλα εργαλεία για την 

µέτρησή της. Η σύνδεση της κουλτούρας µε τη δυνατότητα της ηγεσίας των 

οργανισµών να επιφέρει οργανωσιακές αλλαγές (Vielba,1995) αποτελεί τον κοινό 

τόπο των περισσότερων µελέτων, οι οποίες, συνήθως, καταλήγουν στο 

συµπέρασµα ότι οι αλλαγές δεν είναι τόσο εύκολο να πραγµατοποιηθούν και, 

µάλιστα, γρήγορα (Pennington, 2003). 

 Έχουν δοθεί διάφοροι ορισµοί σχετικά µε το περιεχόµενο της κουλτούρας µε τους 

περισσότερους από αυτούς να συµπεριλαµβάνουν στο περιεχόµενό τους λέξεις 

όπως αξίες, στάσεις, συµπεριφορές, σύµβολα, ιστορίες, τελετές, παραδόσεις, 

δοξασίες κλπ.  Ο Edgar Schein (1985) στον ορισµό που δίνει για την οργανωσιακή 

κουλτούρα αναφέρεται σε τρία επίπεδα φαινοµένων κουλτούρας: στις βασικές 

υποθέσεις, στις αξίες και στα τεχνουργήµατα.  

Οι βασικές υποθέσεις είναι οι περιπτώσεις που θεωρούνται δεδοµένες από την 

οργάνωση ότι είναι οι σωστές διαδικασίες. Αναφέρονται στο βαθύτερο επίπεδο της 

κουλτούρας και είναι πολύ δύσκολο να αλλάξουν.  
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Οι αξίες µιας οργάνωσης είναι στο επόµενο ψηλότερο επίπεδο της κουλτούρας, 

σύµφωνα µε τον Schein. Αναφέρονται στην έννοια του τι οφείλεται να γίνεται.  

 Σε ανώτερο επίπεδο, τα τεχνουργήµατα αναφέρονται σε εµφανείς συµπεριφορές και 

άλλες µορφές εκδήλωσης της κουλτούρας. Μπορούν να παρατηρηθούν εύκολα και 

είναι εύκολο να αλλάξουν σε σχέση µε τις προηγούµενες κατηγορίες. 

Περιλαµβάνουν, ανάµεσα στα άλλα, διαδικασίες, χρήση τεχνολογίας και τρόπους 

επικοινωνίας. Η αλλαγή τους όµως δεν συνεπάγεται και αλλαγή της κουλτούρας. 

Για να επιτευχθεί η αλλαγή θα πρέπει να η προσέγγιση να λάβει υπόψη της τις 

αξίες και (προτιµότερο) τις βασικές υποθέσεις.  

  

2.3.12. Εξειδίκευση  

 

Ο όρος εξειδίκευση ή κατανοµή της εργασίας χρησιµοποιείται για να περιγράψει το 

βαθµό στον οποίο θέµατα οργάνωσης διαµοιράζονται σε επιµέρους εργασίες. Η 

σκοπιµότητα της εξειδίκευσης βασίζεται στο γεγονός ότι µια εργασία γίνεται 

καλύτερα όταν διασπάται σε επιµέρους εργασίες και δεν πραγµατοποιείται µόνο 

από ένα άτοµο. Έτσι, κάθε εργαζόµενος ειδικεύεται σε κάποιο µέρος της εργασίας 

και όχι σε όλη την εργασία. 

Ως το τέλος της δεκαετίας του ’40, οι περισσότερες κατασκευαστικές 

εργασίες στις βιοµηχανοποιηµένες χώρες γίνονταν µε το µεγαλύτερο δυνατό 

επιµερισµό. Η διοίκηση αντιµετώπιζε την εξειδίκευση ως το µέσο για την 

αποδοτικότερη χρήση των δεξιοτήτων των εργαζοµένων. Στις περισσότερες 

οργανώσεις υπήρχαν θέµατα που απαιτούσαν υψηλές δεξιότητες και άλλα που 

µπορούσαν να πραγµατοποιηθούν και από ανειδίκευτους. Εάν όλοι οι εργαζόµενοι 

απασχολούνταν σε ένα τµήµα της εργασίας, π.χ. σε µια διαδικασία κατασκευής, θα 

έπρεπε να έχουν όλοι  τις δεξιότητες να εκτελέσουν και τις απαιτητικές και τις µη 

απαιτητικές εργασίες. Αυτό θα είχε ως αποτέλεσµα, στις περιπτώσεις των µη 

απαιτητικών εργασιών, οι εργάτες να αποδίδουν κάτω από τις πραγµατικές τους 

δυνατότητες. Από τη στιγµή που οι ειδικευµένοι εργάτες αµείβονται υψηλότερα 

από τους ανειδίκευτους, και οι αµοιβές τους αντικατοπτρίζουν το επίπεδο των 

δεξιοτήτων τους, προκύπτει ότι δεν γίνεται αποτελεσµατική χρήση των 
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οργανωτικών πόρων, αφού χρησιµοποιούνται εργάτες υψηλών ικανοτήτων για 

εύκολες εργασίες.  

Οι δεξιότητες ενός εργάτη βελτιώνονται µέσα από την επιτυχή  επανάληψη 

κάποιων δραστηριοτήτων. Λιγότερος χρόνος σπαταλάται στην αλλαγή ρόλων, στη 

µεταφορά του εξοπλισµού και στην προετοιµασία µιας νέας διαδικασίας. Εξίσου 

σηµαντική είναι και η εκπαίδευση για την εξειδίκευση, αφού είναι πιο εύκολος και  

λιγότερο δαπανηρός ο εντοπισµός και η εκπαίδευση των εργαζοµένων στην 

εκτέλεση εξειδικευµένων και επαναλαµβανόµενων εργασιών.  

Τελικά, η εξειδίκευση αυξάνει την αποτελεσµατικότητα, την αποδοτικότητα 

και την παραγωγικότητα, αφού ενθαρρύνεται η δηµιουργία και η καινοτοµία. Για 

περισσότερο από 50 χρόνια, οι διευθυντές αξιοποιούσαν την εξειδίκευση ως µια 

ατελείωτη πηγή αυξανόµενης παραγωγικότητας. Παράλληλα, επειδή η εξειδίκευση 

δεν είχε γενική εφαρµογή, η εισαγωγή της σε κάθε έναν νέο οργανισµό τις 

περισσότερες φορές οδηγούσε σε αύξηση της παραγωγικότητας αυτού του 

οργανισµού.  

Από το 1960 και µετά άρχισαν να αναδεικνύονται οι αρνητικές επιπτώσεις 

της εξειδίκευσης στον άνθρωπο –όπως είναι η πλήξη, το στρες, η χαµηλή 

παραγωγικότητα, η χαµηλή ποιότητα και η έλλειψη κινήτρων–, που ήταν 

σηµαντικότερες από τα οικονοµικά αποτελέσµατα. Μάλιστα η παραγωγικότητα 

άρχισε να αυξάνεται µε τον εµπλουτισµό των δραστηριοτήτων του κάθε 

εργαζόµενου. Επίσης, οι επιχειρήσεις διαπιστώνουν ότι η ανάθεση στους 

εργαζόµενους ενός µεγάλου εύρους δραστηριοτήτων,  η δυνατότητα να µπορούν να 

ολοκληρώνουν την εργασία τους και να συµµετέχουν σε οµαδικές εργασίες οδηγεί 

σε µεγαλύτερη ικανοποίηση των εργαζοµένων και σε µεγαλύτερη αποδοτικότητα. 

Οι περισσότεροι διευθυντές αντιµετωπίζουν την εξειδίκευση όχι σαν κάτι το 

αόριστο ούτε σαν µια ατελείωτη πηγή ενίσχυσης της ανταγωνιστικότητας. 

Αναγνωρίζεται ως στοιχείο της οργάνωσης και λειτουργίας που ενισχύει την 

αποτελεσµατικότητα ορισµένων τύπων εργασιών, ενώ δηµιουργεί προβλήµατα 

όταν εφαρµόζεται χωρίς σχεδιασµό.  
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2.3.13. Τµηµατοποίηση  

 

Η τµηµατοποίηση αναφέρεται στον τρόπο µε τον οποίο η εργασία υποδιαιρείται 

µέσα σε έναν οργανισµό. Ο κλασικός τρόπος διαίρεσης σε τµήµατα ενός 

οργανισµού γίνεται µε βάση τις λειτουργίες ή τα προϊόντα της επιχείρησης. Επίσης, 

η διάκριση της επιχείρησης σε τµήµατα µπορεί να γίνει είτε µε βάση το γεωγραφικό 

κριτήριο είτε ανά πελάτη. Φυσικά κάθε τµήµα µπορεί να υποδιαιρείται σε 

υποτµήµατα, καθώς και να υπάρξει ένας συνδυασµός των παραπάνω µεθόδων. 

Αναφέρεται ότι η απλή διαίρεση του αριθµού του προσωπικού σε µικρότερα 

σύνολα θα µπορούσε να θεωρηθεί ως τρόπος τµηµατοποίησης, που όµως 

εφαρµόζεται επικουρικά στα παραπάνω κριτήρια τµηµατοποίησης.  

Εκτός από τις παραπάνω µεθόδους τµηµατοποίησης υπάρχουν και οι 

µητρικές δοµές, που σύµφωνα µε τον Teece (1981) είναι «µια επικαλυπτόµενη 

τµηµατική λειτουργική µορφή οργάνωσης». Πρόκειται, δηλαδή, για έναν 

συνδυασµό των µεθόδων τµηµατοποίησης ανά προϊόν και ανά λειτουργία. Ο 

Mintzberg (1979) διακρίνει δύο είδη µητρικών δοµών, τη µόνιµη και την 

εναλλασσόµενη. 

Από τη στιγµή που υπάρχει εξειδίκευση, υπάρχει ανάγκη για οµαδοποίηση 

των εργασιών ώστε να επιτυγχάνεται καλύτερος συντονισµός. Το κριτήριο που 

χρησιµοποιείται κάθε φορά για την τµηµατοποίηση επηρεάζει σηµαντικά τη δοµή 

µιας οργάνωσης. Ένας από τους πιο διαδεδοµένους τρόπους οργάνωσης των 

δραστηριοτήτων γίνεται µε κριτήριο τη λειτουργία. Έτσι ένας οργανισµός, µε βάση 

το λειτουργικό κριτήριο, θα µπορούσε να έχει τόσα τµήµατα όσες και οι βασικές 

λειτουργίες του. Η τµηµατοποίηση ως λειτουργία µπορεί να εφαρµοστεί σε όλες τις 

οργανώσεις, µε µικρές διαφορές όσον αφορά τους σκοπούς και τις επιδιώξεις της 

εκάστοτε οργάνωσης.  Για παράδειγµα, ένα νοσοκοµείο θα µπορούσε να έχει 

τµήµατα για έρευνα, θεραπεία, οικονοµική διαχείριση. Μια ποδοσφαιρική οµάδα 

θα µπορούσε να έχει τµήµατα ταξιδιών, εισιτηρίων, προσωπικού και ένας 

εκπαιδευτικός οργανισµός τµήµα εγγραφών των φοιτητών, βιβλιοθήκη κ.λπ. 

Το βασικό πλεονέκτηµα της τµηµατοποίησης είναι ότι προωθείται η 

απόδοση µε τη συγκέντρωση των ειδικών σε συγκεκριµένες οµάδες-τµήµατα. Η 

λειτουργική τµηµατοποίηση δηµιουργεί οικονοµίες κλίµακας µε το να 
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συγκεντρώνει ανθρώπους µε κοινές δεξιότητες και οραµατισµούς σε κάποιο κοινό 

έργο. Τµηµατοποίηση µιας οργάνωσης µπορεί να γίνει και µε βάση τον τύπο των 

προϊόντων που παράγονται. Το βασικό πλεονέκτηµα σε αυτόν τον τύπο είναι η 

αυξανόµενη λογισµικότητα όσον αφορά την απόδοση του προϊόντος, αφού όλες οι 

δραστηριότητες για τη κατασκευή και προώθηση ενός προϊόντος βρίσκονται υπό 

την καθοδήγηση ενός και µοναδικού µάνατζερ. Το ίδιο ισχύει και για τις υπηρεσίες, 

για παράδειγµα µια λογιστική εταιρία θα µπορούσε να έχει τµήµατα για θέµατα 

φόρων, συµβουλευτικών υπηρεσιών κ.λπ. Κάθε τµήµα θα µπορούσε να προσφέρει 

συγκεκριµένη κατεύθυνση υπηρεσιών υπό τις οδηγίες µιας διεύθυνσης. 

Ένα άλλο κριτήριο τµηµατοποίησης είναι η γεωγραφική θέση και η περιοχή 

της εταιρίας. Για παράδειγµα, οι πωλήσεις µπορεί να απευθύνονται σε δυτικές, 

ανατολικές, νότιες και άλλες περιοχές. Κάθε µια από αυτές τις περιοχές αποτελεί 

ένα τµήµα βασισµένο στη γεωγραφική θέση. Εάν οι πελάτες µιας εταιρίας είναι 

διασκορπισµένοι σε µια µεγάλη γεωγραφική περιοχή και έχουν κοινές ανάγκες, 

τότε αποκτά µεγάλη αξία η έννοια της τµηµατοποίησης. Η τµηµατοποίηση µε βάση 

τις διαδικασίες αφορά την εξειδίκευση κάθε τµήµατος σε µια συγκεκριµένη φάση 

της παραγωγής. Μπορεί να χρησιµοποιηθεί τόσο για προϊόντα όσο και για 

υπηρεσίες.  

Ένα τελευταίο κριτήριο τµηµατοποίησης συνδέεται µε τον τύπο του πελάτη 

που η οργάνωση επιλέγει. Οι πωλήσεις, για παράδειγµα, σε µια εταιρία εξοπλισµού 

γραφείων µπορεί να διαιρεθούν σε τρία τµήµατα, όπως το τµήµα χονδρικής, 

λιανικής και το τµήµα των δηµόσιων και µεγάλων οργανισµών. Ένα µεγάλο 

δικηγορικό γραφείο µπορεί να τµηµατοποιεί την οργάνωσή του σε πελάτες µε 

αστικές υποθέσεις, ποινικές και διοικητικές. Το τελικό συµπέρασµα είναι  ότι η 

τµηµατοποίηση σύµφωνα µε τον τύπο του πελάτη πρέπει να γίνεται µε βάση τον 

κανόνα ικανοποίησης των αναγκών των σύγχρονων πελατών.  

Οι µεγάλοι οργανισµοί θα µπορούσαν να χρησιµοποιούν όλους τους τύπους 

τµηµατοποίησης ή συνδυασµό τους. Για παράδειγµα, µια επιχείρηση τµηµατοποιεί 

τις πωλήσεις της στις γεωγραφικές περιοχές που καλύπτει και διαιρεί τα πεδία αυτά 

σε τέσσερις οµάδες πελατών. ∆ύο γενικές αρχές, πάντως, είναι βασικές στη 

δεκαετία του ’90. Πρώτον, αυξάνεται η σηµασία της τµηµατοποίησης µε βάση τον 

πελάτη, στην προσπάθεια για την καλύτερη κάλυψη των σύγχρονων αναγκών τους. 
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∆εύτερον, η παραδοσιακή, λειτουργική τµηµατοποίηση ενισχύεται µε οµάδες 

ατόµων που λειτουργούν πέρα από τις παραδοσιακές γραµµές παραγωγής.  

 

2.3.14. Οργανωσιακή δικαιοσύνη 

 

Η θεωρία της οργανωσιακής δικαιοσύνης (Greenberg, 1987) εστιάζεται 

στην αντιλαµβανόµενη αµεροληψία στους οργανισµούς. Ο  Greenberg 

κατηγοριοποιεί τις απόψεις και τα συναισθήµατα των εργαζοµένων µε βάση τον 

τρόπο που οι ίδιοι αντιµετωπίζονται από την επιχείρηση καθώς και µε βάση το πώς 

αντιµετωπίζονται τα άλλα µέλη της ίδιας οργάνωσης. Στη βιβλιογραφία 

αναφέρονται τρεις µορφές οργανωσιακής δικαιοσύνης και συγκεκριµένα η 

διανεµητική, η διαδικαστική και η συναλλακτική δικαιοσύνη (Greenberg, 1987, 

Folger και Cropanzano, 1998). 

Η διανεµητική δικαιοσύνη αντανακλάται στις αντιλήψεις των εργαζοµένων 

σχετικά µε τα αποτελέσµατα των αποφάσεων που παίρνονται από τη διοίκηση, στα 

πλαίσια των δραστηριοτήτων της επιχείρησης (Homans, 1961; Leventhal, 1976). 

Οι αντιλήψεις των εργαζοµένων αφορούν αφενός µεν τις διαδικασίες που 

ακολουθούνται µέχρι την υλοποίηση και αφετέρου στον τρόπο εφαρµογής των 

αποφάσεων. Επίσης, και στις δύο περιπτώσεις, εξετάζονται ταυτόχρονα και οι δύο 

κατηγορίες της δικαιοσύνης, η διαδικαστική και η συναλλακτική δικαιοσύνη 

(Cropanzano και Greenberg, 2001). Η µία από αυτές τις κατηγορίες και 

συγκεκριµένα η διαδικαστική εστιάζεται στις αντιλήψεις των εργαζοµένων ως προς 

το πόσο θεµιτές είναι οι διαδικασίες που ακολουθούνται κατά τη λήψη των 

αποφάσεων. 

Η συναλλακτική δικαιοσύνη διαφέρει από την προηγούµενη κατηγορία 

γιατί το ενδιαφέρον της εστιάζεται στη δικαιοσύνη που χαρακτηρίζει τον τρόπο µε 

τον οποίο χειρίζεται η οργάνωση τα άτοµα µέχρι την πραγµατοποίηση της 

απόφασης (Bies και Moag, 1986). 
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2.3.15. Οργανωσιακή πίστη 

 

Η ανάπτυξη θεωριών της πίστης-εµπιστοσύνης διαµόρφωσε έναν αριθµό 

από ανόµοιες προσεγγίσεις που την καθιστούν ιδιαίτερα ανοµοιογενή. Αυτό είναι 

αποτέλεσµα του γεγονότος ότι η αναλύσεις ξεκινούν από την ανάλυση των 

διαπροσωπικών σχέσεων και φτάνουν µέχρι τις διεπιχειρησιακές σχέσεις (Rousseau 

et al., 1998). Μέσα από αυτές τις αναλύσεις αναδείχθηκε µια ποικιλία ορισµών της 

εµπιστοσύνης που ξεκινούν από τα αισθήµατα «ευνοϊκών προσδοκιών» και 

καταλήγουν στην «προθυµία να γίνει κάποιος ευάλωτος» ακόµη και αν πρέπει να 

κάνει ένα θεωρητικό άλµα για να αποδεχτεί µία κατάσταση που εκ πρώτης όψεως 

δεν φαίνεται αξιόπιστη (Möllering, 1999). Την πίστη διέκρινε σε τέσσερις 

κατηγορίες ο Herriot et al. (1997) και συγκεκριµένα στην οργανωσιακή και την 

ατοµική οι οποίες διακρίνονται στη συνέχεια σε δύο υποκατηγορίες. Συγκεκριµένα 

σε αυτή που ξεπερνά και αυτή που υπολείπεται της αναµενόµενης πίστης. Τις 

κατηγορίες αυτές εξέτασε στη συνέχεια ο Möllering (1999) στο βιβλίο του και τις 

συνέδεσε µε τις διαδικασίες της οργανωσιακής αλλαγής. 

 

2.3.16. Οργανωσιακές συγκρούσεις 

 

Έχουν διατυπωθεί µια σειρά από ορισµούς των οργανωσιακών συγκρούσεων, οι 

οποίοι συγκλίνουν ως προς το περιεχόµενό τους. Έτσι, ως οργανωσιακές 

συγκρούσεις ορίζονται οι διαµάχες που εκδηλώνονται µέσα σε έναν οργανισµό, 

λόγω των ελλείψεων που παρατηρούνται στους πόρους του οργανισµού. Οι 

συγκρούσεις διαφέρουν µεταξύ τους ως προς την έντασή τους ή αλλιώς το βαθµό 

εµπλοκής των ενδιαφερόµενων µερών σε µια κατάσταση. Όσο η σύγκρουση 

απορροφά από τα µέλη ενός οργανισµού χρόνο και ενεργητικότητα τόσο αυξάνεται 

και η έντασή της. Η ένταση της σύγκρουσης συνδέεται αντιστρόφως ανάλογα µε 

την αποτελεσµατικότητα του οργανισµού, αφού όσο αυξάνεται η σύγκρουση τόσο 

µειώνεται ο χρόνος και η ενέργεια που αφιερώνουν τα άτοµα στην εργασία τους 

(Dahrendorf, 1958). Συνεπώς οι οργανισµοί που ελέγχουν την ένταση των 

συγκρούσεων, µέσω π.χ. µιας θεσµοθετηµένης διαδικασίας διευθέτησής της, 
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γίνονται περισσότερο αποτελεσµατικοί σε σχέση µε τους οργανισµούς που δεν 

µπορούν να ασκήσουν κάποιο έλεγχο.  

 

2.2.17. Συνεργασιµότητα  

 

Ως συνεργασιµότητα µέσα σε έναν οργανισµό µπορεί να οριστεί ο βαθµός στον 

οποίο τα διάφορα τµήµατα και υποτµήµατά του λειτουργούν σύµφωνα µε τις κοινές 

ανάγκες των µερών που τον απαρτίζουν, αλλά και σύµφωνα µε τις ανάγκες του 

οργανισµού ως σύνολο (Georgopoulos, Mann, 1962). Η συνεργατικότητα συχνά 

διακρίνεται στις παρακάτω τέσσερις κατηγορίες: 

 

• τη διορθωτική,  

• την προληπτική,  

• τη ρυθµιστική,  

• την προαγωγική. 

Τέλος, η συνεργατικότητα µπορεί να διακριθεί σε δύο ευρύτερες κατηγορίες: την 

προγραµµατισµένη και τη γενική (Georgopoulos, Mann, 1962). 

 

2.3.18. Ένταση της διοίκησης 

 

Ο όρος αναφέρεται στην έκταση στην οποία ένας οργανισµός δεσµεύει πόρους 

αποκλειστικά για τη διοίκηση των προϊόντων και υπηρεσιών που προσφέρει. 

(Porter et all, 1974),  (Blou, P.1973), (Blou et all, 1976).Οι βασικές λειτουργίες της 

διοίκησης είναι η λήψη αποφάσεων, ο συντονισµός της εργασίας των άλλων και η 

εξασφάλιση της αρµονίας µεταξύ των δραστηριοτήτων. Οι λειτουργίες αυτές 

αντιπαραβάλλονται µε τις διαδικασίες παραγωγής, στις οποίες συµπεριλαµβάνεται 

κάθε µορφή άµεσης εµπλοκής των εργαζοµένων στην τελική διαµόρφωση των 

προϊόντων και υπηρεσιών του οργανισµού. Συχνά όµως τα όρια της διάκρισης του 

προσωπικού σε αµιγώς διοικητικό ή προσωπικό παραγωγής είναι ασαφή. Πολλά 

άτοµα φέρουν έναν συγκεκριµένο τίτλο, λόγω της θέσης εργασίας τους, και ασκούν 

καθήκοντα που άλλοτε είναι διοικητικά και άλλοτε συνδέονται άµεσα µε την 

παραγωγική διαδικασία (π.χ. ένας λογιστής σε µια χρηµατοοικονοµική επιχείρηση 
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συµµετέχει στην παραγωγική διαδικασία, ενώ π.χ. σε ένα πανεπιστήµιο ανήκει στις 

διοικητικές υπηρεσίες). 

 Ο όρος ένταση της διοίκησης συνδέεται µε τη διάκριση µιας επιχείρησης σε 

εντάσεως εργασίας (στην περίπτωση που χρησιµοποιεί την εργασία ως τον 

κυρίαρχο συντελεστή παραγωγής), εντάσεως κεφαλαίου (στην περίπτωση που το 

κεφάλαιο παίζει τον πρωτεύοντα ρόλο) κλπ. Μάλιστα, θα µπορούσε η ένταση της 

διοίκησης να αντιστοιχεί στον όρο γραφειοκρατία, όπως την είχε χαρακτηρίσει ο 

Weber, χωρίς φυσικά να αναφέρεται στις αρνητικές επιπτώσεις της, που σήµερα 

χαρακτηρίζουν κυρίως τον τρόπο διάρθρωσης και λειτουργίας των δηµοσίων 

οργανισµών. 

 

2.3.19. Καινοτοµία  

 

Καινοτοµία είναι ο βαθµός στον οποίο οι αλλαγές που επέρχονται σε έναν 

οργανισµό γίνονται µε πρόθεση ή αλλιώς σκόπιµα (Hage, 1980). Υπάρχουν τρεις 

όροι που εµπεριέχονται στον παραπάνω ορισµό και έχουν ιδιαίτερη βαρύτητα. 

Συγκεκριµένα, ο όρος «βαθµός» συνδέεται µε τη µέτρηση του βάθους της 

καινοτοµίας, αφού µερικοί οργανισµοί λειτουργούν καινοτοµικά ως συνολικό 

σύστηµα, ενώ ορισµένοι άλλοι µόνο σε ορισµένες λειτουργίες τους και µε µικρή 

ένταση. ∆εύτερον, ο όρος «µε πρόθεση» διαφοροποιεί τον όρο οργανωσιακή 

αλλαγή από τον όρο καινοτοµία. Τέλος, η παραγωγή νέων ιδεών δεν αποτελεί 

καινοτοµία, παρά µόνο από τη στιγµή που κάποιες από αυτές θα γίνουν πράξη.  

 ∆ιάκριση γίνεται επίσης µεταξύ της διοικητικής καινοτοµίας και της τεχνολογικής 

καινοτοµίας. Η τεχνολογική καινοτοµία αφορά αλλαγές που γίνονται στην 

παραγωγική διαδικασία και η διοικητική καινοτοµία αλλαγές που γίνονται στο 

µάνατζµεντ της οργάνωσης. Η διάκριση αυτή συνδέεται µε την ανάλυση που έγινε 

στην παραπάνω ενότητα, που αφορά την ένταση της διοίκησης ως στοιχείο της 

οργάνωσης. 

 Συνεπώς η µέτρηση της καινοτοµίας θα ενδιαφερόταν να υπολογίσει το βαθµό 

στον οποίο οι εργαζόµενοι σε έναν οργανισµό θα ήταν πρόθυµοι να προβούν σε 

καινοτοµίες διαφόρων κατηγοριών.  
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2.3.20. Εσωτερική Αγορά Εργασίας  

 
Εσωτερική αγορά εργασίας υπάρχει στο βαθµό που οι κενές θέσεις εργασίας 

οι οποίες δηµιουργούνται σε έναν οργανισµό καλύπτονται εσωτερικά, δηλαδή από 

ανθρώπους που ήδη εργάζονται σε αυτόν τον οργανισµό. Υπάρχουν διάφοροι 

τρόποι που ένας οργανισµός µπορεί να καθιερώσει την εσωτερική αγορά εργασίας. 

Στα πανεπιστήµια και στα ΤΕΙ, για παράδειγµα, οι διάφορες βαθµίδες των 

καθηγητών, από το λέκτορα µέχρι τον πρωτοβάθµιο καθηγητή, αποτελούν µια 

σκάλα ανόδου στην εργασία που ενισχύει, χωρίς να εξασφαλίζει, την εσωτερική 

αγορά εργασίας. Όσο αυξάνεται ο βαθµός της καθιέρωσης της εσωτερικής αγοράς 

εργασίας σε έναν οργανισµό τόσο αυξάνεται και ο βαθµός της ασφάλειας-

προστασίας που αισθάνονται οι εργαζόµενοι σε αυτόν από εξωτερικές «απειλές».  

Επίσης, η ύπαρξη της εσωτερικής αγοράς σε µια οργάνωση συνεπάγεται 

κάθετες κυρίως µετακινήσεις στη σκάλα της ιεραρχίας. Η άνοδος  έτσι, συχνά, είναι 

συνάρτηση της ηλικίας των ατόµων, χωρίς αυτό φυσικά να παραβλέπει και την 

αξία που µπορεί να έχει  ο κάθε εργαζόµενος.  

 

2.3.21. Εµπλοκή  

 

Η εµπλοκή αντιστοιχεί στο βαθµό στον οποίο οι εργαζόµενοι σε µια επιχείρηση 

είναι πρόθυµοι να εργαστούν. Όσοι είναι πρόθυµοι να εργάζονται σκληρά 

θεωρούνται έντονα εµπλεκόµενοι, ενώ, στην αντίθετη περίπτωση, χαµηλά 

εµπλεκόµενοι. Έννοιες που σχετίζονται µε την εµπλοκή είναι η παρακίνηση, το 

κύριο ενδιαφέρον στη ζωή, η ηθική, η αποξένωση και η εξάντληση.  

Επίσης, διαφορά υπάρχει µεταξύ εµπλοκής στην εργασία και ικανοποίησης 

από την εργασία, καθώς επίσης και µεταξύ εµπλοκής και δέσµευσης στην εργασία. 

Η επιθυµία ενός ατόµου για εργασία δεν συνδέεται υποχρεωτικά µε µεγάλη 

απόδοση στην εργασία του. Συχνά βέβαια οι δύο αυτές µεταβλητές (εµπλοκή και 

συµπεριφορά) σχετίζονται σηµαντικά µεταξύ τους, µε τρόπο ώστε η εµπλοκή να 

θεωρείται ταυτόσηµη έννοια µε τη συµπεριφορά στην εργασία.  

 ∆ιάκριση µπορεί να γίνει επίσης µεταξύ της προθυµίας κάποιου για εργασία και 

της προθυµίας του για τη συγκεκριµένη εργασία. Συχνά, όποιος είναι πρόθυµος να 
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κάνει µια συγκεκριµένη εργασία είναι γενικά πρόθυµος για κάθε εργασία, όµως το 

αντίθετο δεν συµβαίνει πάντα, αφού οι συνθήκες κατά την εκτέλεση µιας εργασίας 

µπορεί να µην είναι ικανοποιητικές. 

 Η συσχέτιση της εµπλοκής µε την αποξένωση γίνεται µε τη λογική της συσχέτισης 

δύο αντίθετων εννοιών (Kanungo, 1982). Αυτό συµβαίνει γιατί η εµπλοκή έχει µια 

θετική έννοια, ενώ η αποξένωση αρνητική έννοια. Το άτοµο αρχίζει να 

αποξενώνεται από την εργασία του όσο µειώνεται ο βαθµός της εµπλοκής του σε 

αυτήν.  

 Για τη µέτρηση του βαθµού εµπλοκής στην εργασία χρησιµοποιούνται προτάσεις 

όπως: 

• Τα πιο σηµαντικά πράγµατα που µπορούν να συµβούν στη ζωή µου 

περιλαµβάνουν την εργασία µου. 

• Συχνά αισθάνοµαι αποκοµµένος από την εργασία µου. 

• Ζω, τρώω και αναπνέω µε την εργασία µου. 

• Η εργασία είναι κάτι που τα άτοµα θα πρέπει να αφιερώνουν τον 

περισσότερο χρόνο της ζωής τους.  

 

2.4. ∆ΟΜΙΚΑ ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΤΡΙΤΟΒΑΘΜΙΩΝ Ι∆ΡΥΜΑΤΩΝ 

 

Μια σηµαντική εξέλιξη στην ανώτατη εκπαίδευση κατά την τελευταία 

δεκαετία στην Ελλάδα, αλλά και παγκοσµίως, είναι η ανησυχία για την αξιολόγηση 

και την αποτελεσµατικότητα των εκπαιδευτικών ιδρυµάτων (Pounder, 1999). Τα 

εκπαιδευτικά ιδρύµατα, όπως τα ΤΕΙ και τα ΑΕΙ, όλο και περισσότερο ελέγχονται 

από τους δηµόσιους φορείς (εθνικούς και τοπικούς), αλλά συχνά και από 

ιδιωτικούς. Ο έλεγχος εκφράζεται ως κοινωνική πίεση για µεγαλύτερη 

αποτελεσµατικότητα υπό το πρίσµα κόστους/ωφέλειας (Goedegebuure et al., 1990; 

Liaison Committee of Rectors, 1993; Lucier, 1992; Pounder, 1997; Segers et al., 

1990; Sizer et al., 1992). Αποτέλεσµα αυτής της πίεσης είναι η προσπάθεια των 

ανώτατων εκπαιδευτικών ιδρυµάτων να εφαρµόσουν τις αρχές οργάνωσης και 

διοίκησης που ακολουθούνται σε βιοµηχανικές επιχειρήσεις.  

Ακολουθώντας τις τάσεις στη βιοµηχανία, η ανώτατη εκπαίδευση έχει 

επιλέξει να στηρίξει τη µέτρηση της αποτελεσµατικότητάς της στην ποιότητα. Η 
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ποιότητα, όµως, είναι έννοια περισσότερο σαφής και αποδεκτή στη βιοµηχανία 

παρά στην εκπαίδευση (Garvin, 1988). Την αδυναµία προσδιορισµού της ποιότητας 

µε σαφήνεια στην εκπαίδευση έχουν διαπιστώσει µε έρευνές τους ένας αριθµός 

ερευνητών του κλάδου (Bauer, 1992, Staropoli, 1992, Williams, 1990). 

Σύµφωνα µε τον Turkington (2004), ο οποίος στηρίχθηκε στα συστήµατα 

ποιότητας και στους δείκτες ολικής ποιότητας,  η αποτελεσµατικότητα ενός 

τριτοβάθµιου εκπαιδευτικού οργανισµού µπορεί να µετρηθεί µε βάση τους 

παρακάτω 12 δείκτες: 

 

1. ∆ιαρκής ενδυνάµωση των µεθόδων διδασκαλίας µε στόχο την απόκτηση 

γνώσεων από τους φοιτητές. 

2. Ενίσχυση του ρυθµού, της διαδικασίας και της κατεύθυνσης των αλλαγών. 

3. Βαθµός εστίασης στο µακροχρόνιο σχεδιασµό σε σχέση µε το βραχυχρόνιο. 

4. Εστίαση των πόρων (οικονοµικών και ανθρώπινων) στην κατεύθυνση της 

ενίσχυσης της εκπαιδευτικής  και µαθησιακής διαδικασίας. 

5. Ανάπτυξη ικανοτήτων σχεδιασµού στο προσωπικό, καθώς και της 

δυνατότητας για απόκτηση της συνολικής εικόνας. 

6. Βαθµός εµφύσησης του πνεύµατος της ενότητας στο προσωπικό και της 

επίτευξης ενός κοινού στόχου. 

7. Βαθµός σύνδεσης των προγραµµάτων ανάπτυξης των καθηγητών µε τις 

ανάγκες των φοιτητών. 

8. Ελαχιστοποίηση του άγχους των καθηγητών ως προς την αξιολόγησή τους. 

9. Εξασφάλιση της σύνδεσης της αξιολόγησης µε την επίτευξη των 

µακροχρόνιων στόχων και της διατήρησης του ηθικού των καθηγητών σε 

υψηλό επίπεδο. 

10. Ανάπτυξη διαδικασιών λογοδοσίας της οργάνωσης απέναντι στην τοπική 

κοινωνία, τις αρχές και την κυβέρνηση. 

11. Ανάπτυξη διοικητικών δοµών που οδηγούν σε αποφάσεις υψηλής ποιότητας 

και κοινής αποδοχής. 

12. Ο βαθµός που οι προϊστάµενοι/διευθυντές/πρόεδροι ασκούν 

αποτελεσµατική διοίκηση κάτω από µεταβαλλόµενες συνθήκες του 

περιβάλλοντος. 
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Η Shepard (1998) µελέτησε τον τρόπο µε τον οποίο γίνονται αντιληπτά τα 

χαρακτηριστικά της απασχόλησης µεταξύ των αντρών και των γυναικών που 

κατέχουν διοικητικές θέσεις σε εκπαιδευτικά ιδρύµατα. Από την έρευνα αυτή, που 

αποτέλεσε συνέχεια προηγούµενης έρευνας της Αµερικάνικης Ένωσης ∆ιοικητικών 

της Εκπαίδευσης (AASA, 1978), προκύπτει ότι η εικόνα των γυναικών βελτιώνεται 

συνεχώς στο χώρο αυτό, αφού δίνουν την εντύπωση ότι, σε σχέση µε τους άντρες 

συναδέλφους τους, εργάζονται µε µεγαλύτερο ζήλο και προθυµία και επιδιώκουν 

να αυξάνουν συνεχώς τις γνώσεις και τις ικανότητές τους. Γενικά, προκύπτει ότι 

έχουν αµβλυνθεί οι όποιες διαφορές µεταξύ ανδρών και γυναικών διοικητικών 

υπαλλήλων υπέρ των γυναικών. Συµπληρωµατικά βρέθηκε ότι επικρατεί η 

αντίληψη πως οι γυναίκες τα χάνουν πιο εύκολα σε σχέση µε τους άντρες 

συναδέλφους τους, π.χ. ξεσπούν συχνά σε κλάµατα και λειτουργούν περισσότερο 

µε το συναίσθηµα. Τέλος, η ανοδική τάση των γυναικών αµβλύνεται όσο 

κινούµαστε σε υψηλότερα επίπεδα της ιεραρχίας.  

H απασχόληση των γυναικών σε διοικητικές θέσεις τριτοβάθµιων 

ιδρυµάτων έχει αποτελέσει αντικείµενο έρευνας πολλών επιστηµόνων. Για 

παράδειγµα, η Sandler (1998) ασχολήθηκε µε τα ενδιαφέροντα αυτών των 

γυναικών στο χώρο εργασίας τους, τη σεξουαλική παρενόχληση και τις αθλητικές 

και κοινωνικές δραστηριότητές τους.  

Οι Preffer και Blake (1987) βρήκαν ότι οι γυναίκες-διοικητικά στελέχη των 

τριτοβάθµιων εκπαιδευτικών ιδρυµάτων αποτελούν µια ανερχόµενη δύναµη σε 

αριθµό και αµοιβές. Το γεγονός αυτό επιβεβαιώνεται και σε προηγούµενες έρευνες 

του Ρfeffer, από τις οποίες προκύπτει ότι οι γυναίκες συµβάλλουν στη βελτίωση 

των λειτουργιών ενός τριτοβάθµιου ιδρύµατος.  

Εξάλλου, λογικά συνάγεται το συµπέρασµα ότι τα εκπαιδευτικά ιδρύµατα 

προτιµούν να στελεχώνουν τις διοικητικές θέσεις µε γυναίκες γιατί αυτές 

συµβάλλουν αποτελεσµατικότερα στην επίτευξη των στόχων τους σε σχέση µε τους  

συναδέλφους τους άντρες. Προς την ίδια κατεύθυνση οδηγεί και το γεγονός της 

αύξησης του ποσοστού των γυναικών (σε σχέση µε τους άντρες) που αποκτούν 

προπτυχιακούς και µεταπτυχιακούς τίτλους σπουδών. Παράλληλα δε αυξάνεται η 

διαπραγµατευτική δύναµη των γυναικών που διεκδικούν πλέον περισσότερες θέσεις  

εργασίας και µε καλύτερες αµοιβές (Pfeffer, Blake, 1987). 
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Τα άτοµα που ασκούν διοίκηση στα τριτοβάθµια εκπαιδευτικά ιδρύµατα 

αντιµετωπίζουν ένα συνεχώς αυξανόµενο σε πολυπλοκότητα εργασιακό 

περιβάλλον µε πολλές δυσκολίες και αντιπαλότητες κατά την εκτέλεση των 

καθηκόντων τους. Ορισµένα από τα στοιχεία που συνθέτουν την παραπάνω εικόνα 

είναι: 

• Η υποχρεωτική υιοθέτηση συγκεκριµένων εργασιακών προτύπων σε 

συνδυασµό µε τον αυξανόµενο βαθµό της ευθύνης που αυτόµατα 

αναλαµβάνουν. 

• Οι συνεχείς αλλαγές στο εκπαιδευτικό σύστηµα και τα προγράµµατα 

εκπαίδευσης. 

• Η ανάγκη να αφιερώσουν χρόνο στην οικογένεια και να συµµετάσχουν στα 

κοινά. 

• Η µάχη για εξασφάλιση των αναγκαίων πόρων για την εκτέλεση του έργου 

τους. 

• Η απαρχαιωµένη διοίκηση και δοµή των εκπαιδευτικών ιδρυµάτων. 

Οι Williamson και Hudson (2003) κατέληξε στο συµπέρασµα ότι, λόγω του 

δύσκολου έργου που έχουν να διεκπεραιώσουν οι γυναίκες  που ασκούν διοίκηση 

σε τριτοβάθµια εκπαιδευτικά ιδρύµατα, αναγκάζονται να παραιτηθούν και να 

επιλέξουν κάποια άλλη απασχόληση ή στρατηγική σταδιοδροµίας.  

Σύµφωνα µε πρόσφατη έρευνα στις ΗΠΑ, οι γυναίκες-ακαδηµαϊκοί 

διευθυντές τριτοβάθµιων ιδρυµάτων αποτελούν το 39% του συνόλου των ατόµων 

που κατέχουν τις θέσεις αυτές σε Ανώτατα Εκπαιδευτικά Ιδρύµατα (McKenney και 

Cejda, 2000). ∆ιαφέρουν από τους άντρες συναδέλφους τους ως προς τα κίνητρα 

και την αποτελεσµατικότητα κατά την εκτέλεση των καθηκόντων τους. 

Αναλαµβάνουν τη θέση αυτή σε ηλικία 51 ετών και παραµένουν σε αυτή, κατά 

µέσο όρο, για πέντε χρόνια.   

Είναι φανερό ότι µια παρατεταµένη διαµάχη έχει ξεσπάσει στη 

βιβλιογραφία (Sarah Burke και Karen M. Collins, 2001) της διοίκησης, τις 

τελευταίες δύο δεκαετίες, γύρω από το αν οι γυναίκες και οι άντρες διευθυντές 

χρησιµοποιούν διαφορετικούς τρόπους διοίκησης. Κατά τα πρώτα χρόνια της 

δεκαετίας του ’90, ένα πλήθος ερευνών κατέληξε ότι δεν υπάρχουν γενετικές 

διαφορές στον τρόπο διοίκησης. Πολλοί γνωστοί µελετητές, ανάµεσά τους ο Powell 
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(1990, 1993) και ο Bass (1981), υποστήριξαν αυτή την άποψη. Το 1990, 

ακολουθώντας την έκδοση του άρθρου του Harvard Business Review (“Ways 

women lead”, Rosener, 1990), το προηγούµενο συµπέρασµα τέθηκε σε 

αµφισβήτηση (Rosener, 1990). Ακόµα και ο Bass, που ήταν φανατικός 

υποστηρικτής της θεωρίας ότι δεν υπάρχουν γενετικές διαφορές στον τρόπο 

διοίκησης, άρχισε να αναθεωρεί τις απόψεις του (Bass, 1996). 

Εντούτοις, νεότερες έρευνες φανέρωσαν τα κενά που υπήρχαν στην υποστήριξη της 

άποψης ότι οι γυναίκες υλοποιούν διαφορετικούς τρόπους διοίκησης από τους 

άντρες (Bartol & Butterfield, 1976, Bartol, 1978, Bass, ο.π., Eagly & Johnson, 

1990, Lehman, 1990, Powell, 1990, 1993, Maupin, 1990, Eagly & Karau, 1991). 

Πιο πρόσφατες έρευνες, ωστόσο, δείχνουν ότι υπάρχουν διαφορές στους τρόπους 

διοίκησης που εφαρµόζουν άντρες και γυναίκες (Loden, 1985; Helgesen, 1990; 

Rosener, 1990; Alimo-Metkalfe,   1995; Rosener, 1995; Bass, 1996; Lipman-

Blumen, 1996).  Οι πρόσφατες αυτές έρευνες επικεντρώνονται σε ένα αριθµό 

µοντέλων διοίκησης που, όπως αναφέρθηκε και παραπάνω, συχνά οδηγούν σε 

συγκρουόµενα αποτελέσµατα. Το στοιχείο αυτό αναδεικνύει την αξία που έχει, 

κάθε φορά, η επιλογή του κατάλληλου µοντέλου για τη µελέτη µιας συγκεκριµένης 

περίπτωσης.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΤΡΙΤΟ 
 

ΜΕΘΟ∆ΟΛΟΓΙΑ 

 

3.1. ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

Η παρούσα έρευνα παρουσιάζει ένα σύνολο παραγόντων της διάρθρωσης και 

λειτουργίας ενός οργανισµού που επιδρούν στην αποτελεσµατικότητά του. Με 

άλλα λόγια, ασχολείται µε έναν συνδυασµό µέσων µέτρησης της 

αποτελεσµατικότητας µιας οργάνωσης όπως  προκύπτει από τη βιβλιογραφία και 

την πράξη. Φυσικά, λαµβάνεται υπόψη ένας σηµαντικός περιορισµός, σύµφωνα µε 

τον οποίο οποιαδήποτε µέσα µέτρησης δεν µπορούν να υπολογίσουν τη συνολική 

αποτελεσµατικότητα µιας οργάνωσης, αλλά ορισµένες πτυχές της κάθε φορά.  

Στα πλαίσια αυτά, και µε βάση την επισκόπηση της βιβλιογραφίας που 

προηγήθηκε, διαµορφώθηκε µία κύρια υπόθεση, η οποία αναλύεται σε επιµέρους 

υποθέσεις που όλες µαζί συνθέτουν την αρχική κύρια υπόθεση. 

 

3.2. ∆ΙΑΜΟΡΦΩΣΗ ΥΠΟΘΕΣΕΩΝ 

 
Όπως αναφέρθηκε στην εισαγωγή, η παρούσα µελέτη στηρίζεται σε µία κύρια 

υπόθεση που είναι εξής: 

ΚΥΡΙΑ ΥΠΟΘΕΣΗ 

Οι παράγοντες διάρθρωσης και λειτουργίας των ΤΕΙ επιδρούν στην 

αποτελεσµατικότητα της διοίκησης του εκπαιδευτικού οργανισµού. 
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Σχήµα 3.1. 

∆ιαγραµµατική απεικόνισης κυρίας υπόθεσης 

 

 

ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ  

∆ΙΑΡΘΡΩΣΗΣ  

& 

ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑΣ 

  

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ

ΤΗΣ  

ΟΡΓΑΝΩΣΗΣ 

 

Από τους παράγοντες διάρθρωσης και λειτουργίας επιλέχθηκαν αυτοί που 

ανταποκρίνονται περισσότερο στην τυπικότητα που χαρακτηρίζει τους δηµόσιους 

οργανισµούς, οι οποίοι λειτουργούν σε συγκεκριµένο νοµικό πλαίσιο µε 

συγκεκριµένη δοµή και λειτουργία.  Με βάση το κριτήριο αυτό επιλέχθηκαν οι 

παρακάτω οκτώ µεταβλητές:  

• Τυποποίηση 

• Τυπικότητα 

• Συγκέντρωση – αποκέντρωση 

• Τυπική εξουσία 

• Οργανωσιακό άγχος 

• Ενότητα εντολής – αλληλουχία εντολών 

• Λήψη των αποφάσεων 

• Επικοινωνία 

Για τη µέτρηση της αποτελεσµατικότητας της οργάνωσης χρησιµοποιήθηκαν δύο 

µεταβλητές, και συγκεκριµένα: 

• Ικανοποίηση των εργαζοµένων 

• Αντιλαµβανόµενη αποτελεσµατικότητα 

 

3.3. ΕΠΙΜΕΡΟΥΣ ΥΠΟΘΕΣΕΙΣ 

 

Με βάση την ανάλυση των στοιχείων της διάρθρωσης και λειτουργίας προκύπτει 

ένας αριθµός από επιµέρους υποθέσεις. Συγκεκριµένα, µε βάση τον αριθµό των 
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παραγόντων που περιγράφουν τη διάρθρωση και λειτουργία, που είναι οκτώ, και 

των αριθµό των παραγόντων που περιγράφουν την αποτελεσµατικότητα των ΤΕΙ, 

που είναι δύο, προκύπτουν συνολικά (δύο επί οκτώ) δεκαέξι επιµέρους υποθέσεις.     

             Οι παράγοντες διάρθρωσης και λειτουργίας αποτελούν τις ανεξάρτητες 

µεταβλητές και η αποτελεσµατικότητα της οργάνωσης την εξαρτηµένη µεταβλητή.  

Η διαγραµµατική απεικόνιση των επιµέρους υποθέσεων της έρευνας γίνεται 

στο σχήµα 3.2 και στο σχήµα 3.3 που ακολουθούν. 

 

Σχήµα 3.2. 

Παράγοντες διάρθρωσης και ικανοποίηση εργαζοµένων 

 

 

• Τυποποίηση 

• Τυπικότητα 

• Συγκέντρωση -  

      αποκέντρωση 

• Τυπική εξουσία 

• Οργανωσιακό άγχος 

• Ενότητα εντολής -  

      αλληλουχία εντολών   

• ∆ιαδικασία λήψης  

      αποφάσεων 

• Επικοινωνία 

  

 

 

 

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ 

ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 
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Σχήµα 3.3. 

Παράγοντες διάρθρωσης και αντιλαµβανόµενη αποτελεσµατικότητα 

 

• Τυποποίηση 

• Τυπικότητα 

• Συγκέντρωση - 

αποκέντρωση 

• Τυπική εξουσία 

• Οργανωσιακό άγχος 

• Ενότητα εντολής -

αλληλουχία εντολών 

• ∆ιαδικασία λήψης 

αποφάσεων 

• Επικοινωνία 

  

 

 

 

ΑΝΤΙΛΑΜΒΑΝΟΜΕΝΗ 

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ 

 

Μεταξύ των δύο αυτών µεταβλητών παρεµβάλλονται ορισµένα 

δηµογραφικά στοιχεία των ατόµων, όπως είναι το φύλο, η ηλικία και το επίπεδο 

εκπαίδευσης µε στόχο να δοκιµαστεί το παραπάνω µοντέλο εάν επηρεάζεται από 

αυτές τις παρεµβαλλόµενες µεταβλητές.  

Επίσης, εκτός από τις παρεµβαλλόµενες µεταβλητές, το µοντέλο αυτό και οι 

υποθέσεις που απορρέουν δοκιµάζονται σε δύο διαφορετικές οµάδες ατόµων της 

οργάνωσης που ασκούν διοίκηση από θέση προϊσταµένου: 

 

• Τους εκπαιδευτικούς που ασκούν διοικητικό έργο ως προϊστάµενοι. 

• Τους διοικητικούς υπαλλήλους που κατέχουν θέση διοικητικού 

προϊσταµένου.   

 

Ανακεφαλαιώνοντας, η κύρια  υπόθεση µε τις επιµέρους υποθέσεις θα δοκιµαστεί 

σε συνδυασµό µε τις παρεµβαλλόµενες µεταβλητές και τις δύο οµάδες που 

συνθέτουν τα άτοµα που ασκούν διοίκηση στα ΤΕΙ (Σχήµα 3.4).  
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Σχήµα 3.4. 

∆ιαγραµµατική απεικόνιση µοντέλου 

  ΦΥΛΟ   

     

 

ΕΠΙΠΕ∆Ο 

ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ

Σ 

ΠΑΡΑΓΟΝΤΕ

Σ 

∆ΙΑΡΘΡΩΣΗΣ 

& 

ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑ

Σ 

 

 

  

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤ

Α ΤΗΣ 

ΟΡΓΑΝΩΣΗΣ 

  ΗΛΙΚΙΑ   

 

 

3.4. ΑΝΑΛΥΣΗ ΥΠΟΘΕΣΕΩΝ 

 

3.4.1. Ανάλυση κυρίας υπόθεσης 

 

Η παρούσα µελέτη εστιάζεται στο σχεδιασµό της οργανωτικής δοµής ενός 

οργανισµού ήτοι, της διοίκησης (µάνατζµεντ) ενός ακαδηµαϊκού οργανισµού, και 

της λειτουργικής του διάρθρωσης µε στόχο να εξετάσει την επίδρασή τους στην 

αποτελεσµατικότητα της οργάνωσης και στην άσκηση της διοίκησης. Αντικείµενο 

της έρευνας αποτελούν τα τεχνολογικά εκπαιδευτικά ιδρύµατα, τα οποία τα 

τελευταία χρόνια, όπως και η τριτοβάθµια εκπαίδευση γενικότερα  (Ακρίβος, 2005, 

Birnbaum, 2000), βρίσκονται υπό συνεχή πίεση προκειµένου να γίνουν πιο 

αποδοτικά και αποτελεσµατικά. 

Σχετική έρευνα (Ahmed, 1999) για τα µέτρα/κριτήρια της οργανωτικής 

αποτελεσµατικότητας έχει αποτελέσει κεντρικό θέµα για τους ερευνητές στις 

οργανωτικές µελέτες. Για τους ασχολουµένους µε το θέµα, η έρευνα αποτελεί µια 

πρακτική ανάγκη. Για τους ερευνητές είναι µια κοινή εξαρτηµένη µεταβλητή στις 

οργανωτικές µελέτες. Η διάδοση των θεωριών γύρω από την αποτελεσµατικότητα 

αντανακλά αυτό το ενδιαφέρον.  
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Τα διάφορα διαδεδοµένα µοντέλα περιλαµβάνουν το µοντέλο στόχων (goal 

model), το συστηµικό µοντέλο (systems model), το µοντέλο εσωτερικών 

διαδικασιών (internal process model), την προσέγγιση που αφορά τις ανθρώπινες 

σχέσεις και την πολιτική προσέγγιση. Το νεότερο και πιο εφαρµόσιµο µοντέλο 

είναι το µοντέλο στόχων, το οποίο θεωρεί τις οργανώσεις ως οµάδες συντονισµού 

και συγκεκριµένων σκοπών (Georgopoulos, Tannenbaum, 1971). Η 

αποτελεσµατικότητα, εδώ, µετριέται σε όρους επιτυχιών σε σχέση µε τους στόχους 

της οργάνωσης. Η εστίαση στην επίτευξη των στόχων δέχεται κριτική όταν οι 

στόχοι αυτοί δεν είναι ξεκάθαροι, συµβατοί και σταθεροί (Etzioni, 1960, Hannan, 

Freeman, 1977, Scott, 1977). Ωστόσο, οι προσεγγίσεις που βασίζονται στην 

επίτευξη στόχων παραµένουν οι πιο διαδεδοµένες και έχουν υιοθετηθεί κυρίως από 

οργανισµούς του δηµόσιου τοµέα (Heffron, 1989). 

 

            Το συστηµικό µοντέλο αντιµετωπίζει τους οργανισµούς ως ανοικτά 

συστήµατα, που κινούνται σε στενή σχέση µε το περιβάλλον. Εδώ, η 

αποτελεσµατικότητα µετριέται σε όρους της ικανότητας της οργάνωσης να 

επιβιώνει, να υιοθετεί και να ασφαλίζει τις απαιτούµενες πηγές από το περιβάλλον 

της (Katz, και Kahn, 1978; Yuchtman, Seashore, 1967). Η προσέγγιση αυτή έχει 

επικριθεί επειδή δίνει µεγάλη έµφαση στη µη ορθολογική πλευρά της οργάνωσης 

(Gouldner, A.W., 1971; Scott, 1992). Η προσέγγιση που αναφέρεται στις 

εσωτερικές διαδικασίες εστιάζει στις εσωτερικές λειτουργίες της οργάνωσης. Καλή 

οργάνωση θεωρείται εκείνη που οι εσωτερικές της λειτουργίες χαρακτηρίζονται 

από ελάχιστες αντιπαραθέσεις, συνέχεια και προβλεψιµότητα (Heffron, F., 1989). 

Η σταθερότητα και η αποδοτικότητα παραµένουν δύο από τα κριτήρια τέτοιας 

αποτελεσµατικότητας.  

Το µοντέλο των ανθρώπινων σχέσεων εστιάζει στους ανθρώπους και θεωρεί 

την ικανοποίηση των αναγκών των υπαλλήλων ως το πιο σηµαντικό (Argyris, C., 

1964) ή ένα από τα πιο σηµαντικά σηµεία της οργάνωσης. Σε αυτή τη βάση, 

αποτελεσµατική οργάνωση είναι εκείνη που παρέχει ευκαιρίες για την πλήρη 

εξέλιξη των δυνατοτήτων των ανθρώπινων πόρων. Η πολιτική προσέγγιση, όπως 

εµφανίζεται στον τοµέα των Μη Κερδοσκοπικών Οργανώσεων, χρησιµοποιεί 

κριτήρια όπως είναι η ανταπόκριση, η αξιοπιστία, η αντιπροσωπευτικότητα και η 
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προσήλωση στις δηµοκρατικές διαδικασίες – παράγοντες που είναι δύσκολο να 

µετρηθούν (Heffron, F., 1989). 

Στην πορεία εµφανίστηκαν και νέα µοντέλα. Σε αυτά περιλαµβάνονται το 

µοντέλο πολλαπλής υποστήριξης (multiple constituency model) (Conally, T., 

Conlon. E.J., Deutsch, S.J., 1980), το ερµηνευτικό µοντέλο (interpretation systems 

model) (Weick, K.E., Daft, R.L., 1983) και το µοντέλο αντίθεσης (contradiction 

model) (Hall, R.H., 1996). Το µοντέλο πολλαπλών συµετεχόντων οµάδων µετράει 

την αποτελεσµατικότητα ανάλογα µε το πόσο καλά ικανοποιεί τα ενδιαφέροντα 

των πολλαπλών οµάδων που συµµετέχουν (ιδιαίτερα των σηµαντικών 

συνεργατών). Ωστόσο, τέτοιες προσεγγίσεις δεν είναι εύκολο να γίνουν από τη 

στιγµή που δεν είναι ξεκάθαρες, και εφόσον υπάρχουν, πιθανώς, αντικρουόµενες 

προσδοκίες. Το µοντέλο αντίθεσης αναγνωρίζει το γεγονός ότι οι οργανώσεις έχουν 

πολλαπλούς και αντικρουόµενους στόχους, συνεργασίες, χρονικά περιθώρια και 

περιβαλλοντικούς περιορισµούς. Το ερµηνευτικό µοντέλο, βασικά, δίνει έµφαση 

στην ερµηνεία της αποτελεσµατικότητας της οργάνωσης από τους συµµετέχοντες 

και τους µετόχους της. Φαίνεται, ωστόσο, ότι η διάδοση της βιβλιογραφίας στο 

θέµα δεν έχει απλουστεύσει την έρευνα αυτή. 

           Η λειτουργία της οργάνωσης παρέχει µια ευκαιρία για επηρεασµό της 

αποτελεσµατικότητας και της προσήλωσης των οµάδων και ατόµων σε αυτό που ο 

Likert ονόµασε ¨δοµή¨ µε ζωτική σηµασία (Likert, 1967). 

Κατά την προσέγγιση της αποτελεσµατικότητας, ο Langford (1979) 

αναφέρει ότι, όπως συµβαίνει και µε πολλές άλλες έννοιες των κοινωνικών 

επιστηµών, η αποτελεσµατικότητα της οργάνωσης δεν εκφράζεται µε τους συνήθεις 

αναµενόµενους, ξεκάθαρους και µη φιλόδοξους ορισµούς που χρησιµοποιούνται 

στις φυσικές επιστήµες, και µπορεί να καταλήξουµε στο συµπέρασµα ότι υπάρχουν 

τόσοι ορισµοί όσοι και οι ειδικοί. Έτσι, αποκαλύπτει την επιστηµολογική, αλλά και 

τις λοιπές προσεγγίσεις που αναφέρονται στην ανθρώπινη φύση, συνδέοντας τον 

κάθε έναν ορισµό της αποτελεσµατικότητας µε τον εκάστοτε ερευνητή και 

θεωρητικό (Burrell & Morgan, 1979). 

Οι περισσότεροι ορισµοί (Analoui, F., 1997) στη βιβλιογραφία φαίνεται να 

δίνουν µεγαλύτερη έµφαση στο τί πρέπει να γίνει παρά στο πώς (Analoui, 1995a), 

ορίζοντας το τί πραγµατικά είναι η αποτελεσµατικότητα. 
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Η αποτελεσµατικότητα έχει καθοριστεί µε όρους «αποτελεσµάτων και 

συνεπειών, επιδράσεων, σκοπών, και βαρύτητας σε συγκεκριµένες δράσεις (Brodie 

& Bennett, 1979). Άλλοι συγγραφείς (Pfeffer και Salancik, 1978) ορίζουν την  

αποτελεσµατικότητα ενός οργανισµού ως την ικανότητά του να δηµιουργεί 

αποδεκτά αποτελέσµατα και ενέργειες. 

Ο Drucker (1974) διευκρινίζει ότι µεταξύ του όρου «αποτελεσµατικότητα» 

και «αποδοτικότητα» υπάρχουν ουσιασιαστικές διαφορές. Θεωρεί ότι η 

αποτελεσµατικότητα αποτελεί τη βάση της επιτυχίας, ενώ η αποδοτικότητα αφορά 

τον τρόπο που  γίνονται τα πράγµατα για την επίτευξη των αποτελεσµάτων, όποια 

και αν είναι τα αποτελέσµατα αυτά. 

Οι Campbell, Dunnette, Lawler και Weick (1970) ορίζουν την 

αποτελεσµατική διοίκηση ως ένα σύνολο δράσεων που θεωρούνται ιδανικές για την 

αναγνώριση και υλοποίηση τόσο των εσωτερικών όσο και των εξωτερικών πηγών 

ενάντια στη διατήρηση, µακροπρόθεσµα, της λειτουργίας των οργανωτικών 

µονάδων για τις οποίες ευθύνονται οι µάνατζερ. Τέτοιες προσπάθειες δίνουν 

έµφαση στη διοικητική συµπεριφορά. 

Άλλοι µάνατζερ (Reddin, 1974) τονίζουν την ανάγκη για την επίτευξη του 

αποτελέσµατος. Η αποτελεσµατικότητα, ωστόσο, αντιµετωπίζεται ως η επέκταση 

στην οποία ένας µάνατζερ πετυχαίνει τις απαιτήσεις που έχει η θέση του.   

Οι Brodie και Bennett (1979) καταλήγουν στο ότι η διοικητική 

αποτελεσµατικότητα δεν θα πρέπει να συγχέεται ούτε µε την προφανή 

αποτελεσµατικότητα ούτε µε την προσωπική αποτελεσµατικότητα. Η προφανής 

αποτελεσµατικότητα συχνά εκλαµβάνεται ως αληθινή.  

Ο Burgoyne (1976) ασχολήθηκε µε τη διερεύνηση της σχέσης µεταξύ των 

σκοπών της οργάνωσης και των λειτουργιών της διοίκησης. Κατέληξε στο 

συµπέρασµα ότι η αδυναµία στον τρόπο µέτρησης της αποτελεσµατικότητας 

απορρέει από το γεγονός ότι η διοίκηση δεν αποτελεί µια διακριτή λειτουργία της 

οργάνωσης, όπως η χρηµατοοικονοµική, της παραγωγής κλπ, γεγονός που κάνει τη 

µέτρηση της αποτελεσµατικότητας µια σύνθετη και πολύπλοκη διαδικασία. 

Ο Kirchoff (1977) βλέπει την αποτελεσµατικότητα περισσότερο ως 

ικανοποίηση στόχων παρά σαν τη δηµιουργία τους. Ο Drucker, από την άλλη, 

θεωρεί την αποτελεσµατικότητα ως δηµιουργία που συµβαδίζει µε τις υπάρχουσες 



 81

διοικητικές ικανότητες. Ο όρος αποτελεσµατικότητα επεκτείνεται προκειµένου να 

καλύψει την ποιότητα, τις ικανότητες και την προσωπική αντοχή που έχει ένας 

αποτελεσµατικός µάνατζερ (Boyatzis, 1982). 

Οι Brodie και Bennett (1979) συνοψίζουν αυτές τις αντίθετες απόψεις 

καταλήγοντας στο ότι οι περισσότεροι ορισµοί αφορούν το άτοµο, το τι κάνει και 

πώς επιτυγχάνει στόχους και σκοπούς. Αντανακλούν ένα σύστηµα ή πλαίσιο 

αναφοράς που δίνει έµφαση στην αλληλεπίδραση και στη φύση των διοικητικών 

εισροών και εκροών. 

Λίγοι συγγραφείς θεωρούν την αποτελεσµατικότητα ως το αποτέλεσµα 

σηµαντικών δράσεων, µε έννοιες που µέσα από την υλοποίησή τους οδηγούν στην 

αλλαγή (Bowey, 1976). Μια ενδιαφέρουσα άποψη από τους Morse και Wager 

(1978) τονίζει τον βαθµό κατανόησης, εκ µέρους του µάνατζερ, των 

χαρακτηριστικών του περιβάλλοντος µέσα στο οποίο δραστηριοποιούνται. Η 

κατανόηση αυτή θα πρέπει στη συνέχεια να επηρεάσει τη λήψη των κατάλληλων 

αποφάσεων, οι οποίες να ταιριάζουν µε τα χαρακτηριστικά του περιβάλλοντος και 

να παρακινούν τους εργαζόµενους σε συµπεριφορές που ενισχύουν την επίτευξη 

των στόχων της οργάνωσης.  

Ο ορισµός αυτός συµβαδίζει µε εκείνο που ο Bowey (1976) ονοµάζει 

συνδυαστική θεωρία (Combined Useful Theory), όπου η αλληλεπίδραση µε το 

περιβάλλον συνδυάζεται µε την αντίληψη, τις επιλογές και τις προτιµήσεις των 

µάνατζερ σε ατοµικό επίπεδο.  

O Stewart (1982) τονίζει ότι οι µάνατζερ σχηµατίζουν τη φύση και το πλάνο 

των εργασιών τους ως αποτέλεσµα των αναγκών, των περιορισµών και των 

επιλογών που προκύπτουν µέσα από την εµπειρία που αποκτούν στις εργασίες τους. 

Ολοένα και περισσότερο υποστηρίζεται ότι η συνύπαρξη των απαραίτητων 

δεξιοτήτων της γνώσης και των σκέψεων µπορεί να οδηγήσει τους µάνατζερ στην 

αντιµετώπιση των αναγκών και των περιορισµών που έχουν (Joyce, 1979). Οι 

µάνατζερ, µε την οργάνωση της εργασίας τους, ρυθµίζουν το χρόνο τους και 

µπορούν να πράττουν αυτό που θέλουν (Stewart, 1991).  

O Reddin (1974) αναφέρεται, επίσης, στον εθελοντισµό και την επιλογή, 

καθώς και στην ικανότητα για αντίληψη των καταστάσεων. Η αποτελεσµατικότητα 

βασίζεται σε µεγάλο ποσοστό στη χρήση απαραίτητων συµπεριφορών για την 
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εκάστοτε κατάσταση, ενώ ο Mintzberg (1973) θεωρεί αποτελεσµατικό µάνατζερ 

εκείνον που µπορεί να έχει τις πληροφορίες, τη διαπροσωπική επικοινωνία και τις 

αποφάσεις, δίνοντας, έτσι, έµφαση στην ανάγκη για απόκτηση της σχετικής 

εµπειρίας και των δεξιοτήτων. 

Στην πραγµατικότητα, κάποιοι συγγραφείς και θεωρητικοί, όπως οι Analoui 

(1990, 1995a), Jones (1988), Kakabadse, Ludlow και Vinnicombe (1987), Kirchoff 

(1977), Labaff και Analoui (1996), Peters (1989) και Willmott (1984), 

υποστηρίζουν την άποψη ότι οι σωστές διοικητικές δεξιότητες συνεισφέρουν στην 

αποτελεσµατικότητα των µάνατζερ. 

Ο Langford (1979) καταλήγει στο ότι η αποτελεσµατικότητα είναι µια 

πολυδιάστατη έννοια, που βασίζεται στον µάνατζερ, στη θέση του, στην οργάνωση 

και στο κοινωνικοοικονοµικό περιβάλλον. Οι παράγοντες αυτοί θα συνεισφέρουν 

αλληλεπιδραστικά στην επίτευξη της αποτελεσµατικότητας ή όχι. Ο Langford 

πιστεύει, επίσης, ότι η αποτελεσµατικότητα αποτελεί κράµα σχέσεων, καθορισµένο 

από τους περιορισµούς που θέτει ο µάνατζερ, τη θέση του, την οργάνωση και το 

κοινωνικοοικονοµικό περιβάλλον. 

Τέλος, θεωρείται ότι, από τη στιγµή που οι µάνατζερ και οι διοικητικοί 

δέχονται επιδράσεις στον τρόπο σκέψης τους από τις οργανωτικές και λοιπές 

κοινωνικοοικονοµικές δυνάµεις, αυτό που κάνει αποτελεσµατική την εργασία τους 

θα πρέπει να περιλαµβάνει τις απόψεις τους, τις προτιµήσεις τους και τις ανάγκες 

τους. 

Στην εργασία των Michael, Schwartz, Cravcenco (2000), γίνεται αναφορά 

στην αποτελεσµατικότητα της απόδοσης των µελών του συµβουλίου ενός 

ιδρύµατος ανώτερης εκπαίδευσης. Στο ίδιο πλαίσιο κινείται και η εργασία του 

Chait (1996), η οποία αποτελεί µια πρόσφατη επιβεβαίωση στη βιβλιογραφία της 

διαχείρισης στην ανώτερη εκπαίδευση. 

Πρόσφατη έρευνα που σχετίζεται µε τη σχολική (B. Lahui-Ako, 2001) 

αποτελεσµατικότητα (Edmonds, 1979) κατέληξε στο ότι η ισχυρή διοικητική 

εξουσία ήταν ένα χαρακτηριστικό των αποτελεσµατικών σχολείων.  

Έχει δοθεί µεγάλη έµφαση στο επίπεδο και τον τύπο της ικανοποίησης 

(Chambers, 1999) που οι εργαζόµενοι παίρνουν από την εργασία τους. Αυτό είναι 

κατανοητό επειδή οι εργαζόµενοι σε µια εταιρία αποτελούν ένα από τα πλέον 
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σηµαντικά τµήµατά της. Σε µια ανταγωνιστική αγορά, όπου η σωστή απόδοση 

απαιτείται για την επιβίωση της εταιρίας, η ικανοποίηση από την εργασία αποτελεί 

κρίσιµο θέµα µε το οποίο πρέπει να ασχολείται η διοίκηση. Παρόλο που υπάρχει 

µια αντίθεση γύρω από τη σχέση της ικανοποίησης από την εργασία και της 

απόδοσης, εντούτοις παρατηρείται µια γενική συµφωνία ότι υπάρχουν εργασιακοί 

παράγοντες που συνδέονται µε την ικανοποίηση που προέρχεται από την απόδοση 

(Gruneberg, 1976).  

Γενικά, διατυπώνεται η υπόθεση ότι οι ικανοποιηµένοι εργαζόµενοι 

αποδίδουν καλύτερα σε σχέση µε εκείνους που δεν είναι ικανοποιηµένοι. Αυτοί που 

αποδίδουν καλύτερα θα έχουν µεγαλύτερη συµµετοχή στην οργάνωση και έτσι θα 

µπορούν να επιτύχουν καλύτερη θέση µέσα σε αυτήν. Τα επαγγελµατικά και 

εκπαιδευτικά ιδρύµατα, έτσι, επωφελούνται από µια πιο καθαρή κατανόηση των 

παραγόντων που συντελούν στην ικανοποίηση από την εργασία τόσο των µάνατζερ 

όσο και των στελεχών.  

Η πρόκληση (Pamela Ackroyd, 1999) στην προσπάθεια αποτελεσµατικής 

διακυβέρνησης των τριτοβάθµιων εκπαιδευτικών οργανισµών είναι η αναγνώριση 

των ιδρυµάτων και κοινωνικών φορέων ότι υπάρχει ανάγκη να διασφαλιστούν 

µέσω της υιοθέτησης ιδιαίτερων τύπων και οργανωτικών διαδικασιών. Οι δοµές και 

οι διαδικασίες πρέπει να σχεδιαστούν, προκειµένου να λειτουργούν µε τέτοιο τρόπο 

που να  σέβονται και να διατηρούν τις πηγές δύναµης των τριτοβάθµιων ιδρυµάτων 

και να αναπτύσσουν τον τρέχοντα δυναµισµό τους. 

Ορισµένοι συγγραφείς συνέδεσαν την οργάνωση και την 

αποτελεσµατικότητα των τριτοβάθµιων ιδρυµάτων µε αυτή των κατασκευαστικών 

εταιριών. Για παράδειγµα, όπως γίνεται στο σχεδιασµό των ικανοτήτων στον 

κατασκευαστικό και µη τοµέα, υπάρχουν πολλά κοινά θέµατα που επηρεάζουν την 

αποτελεσµατικότητα των ιδρυµάτων της ανώτατης εκπαίδευσης (Johnson, 2001, 

Ehrenberg, 1999). 

Οι υπεύθυνοι (David R. Jones και Edward A. Holdaway, 1996) των 

ακαδηµαϊκών τµηµάτων θεωρούνται από τους ειδικούς απαραίτητοι όσον αφορά 

την αποτελεσµατικότητα των ιδρυµάτων. Στη βάση της ακαδηµαϊκής τους πείρας, 

της φήµης και της πειθαρχίας τους, µπορούν και επηρεάζουν την επαγγελµατική 

ποιότητα του προσωπικού, το γνωστικό περιβάλλον των φοιτητών  και τη 
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«συνέχεια» του ιδρύµατος. Ο Bennett (1990) θεωρεί ότι οι υπεύθυνοι των 

ακαδηµαϊκών τµηµάτων είναι απαραίτητοι επειδή «κατέχουν τις θέσεις που 

καθορίζουν την αποστολή του ιδρύµατος» (σελ.24). Ακόµη, αυτή η κατοχή της 

θέσης τούς εκθέτει σε αντικρουόµενες προσδοκίες όσον αφορά την αποδοτικότητά 

τους, η οποία, σε πολλές χώρες, επηρεάζεται από τις ραγδαίες αλλαγές στην 

ανώτερη εκπαίδευση. 

Η µέτρηση της αποτελεσµατικότητας, στην παρούσα έρευνα, έγινε και µε 

βάση την υποκειµενική άποψη των ατόµων που συνθέτουν µια οργάνωση ως προς 

την αποτελεσµατικότητα αυτής της οργάνωσης. Ορισµένες µελέτες (Gilbert, 2000) 

ασχολήθηκαν µε την ανάλυση της αποτελεσµατικότητας της απόδοσης των 

µονάδων εργασίας, σύµφωνα µε την άποψη αυτών που εργάζονται στην οργάνωση 

– των «εσωτερικών» πελατών. Η µελέτη αναγνωρίζει µέτρα προκειµένου να 

προσεγγίσει τις υπηρεσίες των «εσωτερικών» πελατών και να δοκιµάσει το βαθµό 

στον οποίο οι εργαζόµενοι που ασχολούνται µε τις εσωτερικές οµάδες µπορούν να 

προβλέπουν πόσο αποτελεσµατικοί είναι ανάλογα µε την άποψη των «εσωτερικών» 

πελατών. 

Εκτεταµένες έρευνες έχουν γίνει πάνω στα χαρακτηριστικά και στην 

ποιότητα της οργανωτικής αποτελεσµατικότητας από την άποψη εκείνων που 

αποτελούν τους εξωτερικούς πελάτες της οργάνωσης (Parasuranam et al., 1988, 

Zeithaml et al., 1996, Fisk et al., 1993, Bojanic, 1996, Nicholls et al., 1993, 1998, 

Taylor, 1994). 

Η αποτελεσµατικότητα µιας οργάνωσης, σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα της 

έρευνας PACE που αφορούσε την οργανωτική δοµή (Parilla, 1993), αναφέρει 

µεταξύ άλλων ότι εκφράζεται και µε την ικανοποίηση από την εργασία, αφού η 

ικανοποίηση των υπαλλήλων από την εργασία τους βρέθηκε ότι δυναµώνει τη δοµή 

της οργάνωσης και την αποτελεσµατικότητά της.  

Επίσης, εµπειρικές αναλύσεις έχουν δείξει ότι η ικανοποίηση στο χώρο 

εργασίας συνδέεται στενά µε την αποδοτικότητα, αλλά και µε τα εργατικά 

ατυχήµατα (Vroom, 1964: Porac, 1983). 
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3.4.2. Ανάλυση επιµέρους υποθέσεων 

 

Α. Επικοινωνία και αποτελεσµατικότητα 

 

Υπ. 1α. Η επικοινωνία συσχετίζεται θετικά µε την αποτελεσµατικότητα του 

οργανισµού. 

 

Όλοι οι οργανισµοί, συµπεριλαµβανοµένων και των εκπαιδευτικών ιδρυµάτων (C. 

Hargie, D. Tourish, O. Hargie, 1994), λειτουργούν στην εποχή µας σε ένα 

περιβάλλον διαρκών αλλαγών, όπου επικρατεί αµφιβολία για το αν οι αλλαγές 

αυτές θα µειωθούν σε σύντοµο χρονικό διάστηµα. Αυτό τους αναγκάζει να 

επανεξετάζουν τις λειτουργίες τους, τις δοµές και τις εσωτερικές/εξωτερικές τους 

σχέσεις. Σαν αποτέλεσµα, η αποτελεσµατική επικοινωνία αποτελεί σηµαντικό 

παράγοντα επηρεασµού της ικανότητας των οργανισµών να πετυχαίνουν τους 

στόχους τους (Young, M., Post, J., 1993). 

Οι αποτελεσµατικές ικανότητες στον τοµέα της επικοινωνίας αποτελούν 

βασική αναγκαιότητα στις σύγχρονες οργανώσεις και απαραίτητες στην 

οργανωτική επιτυχία. Η ποιότητα της διαπροσωπικής επικοινωνίας αποτελεί 

κρίσιµη µεταβλητή που επηρεάζει το επίπεδο της οργανωτικής επιτυχίας, από τη 

στιγµή που όλη η διοικητική και οργανωτική επικοινωνία είναι η ικανότητα της 

συνεργασίας µε άλλους (Hamilton, C., Parker, C., 1990). 

Η επικοινωνία (Adrian Thornhill, Phil Lewis, και Mark N. K. Saunders, 

1996) των εργαζοµένων θεωρείται ως µια βασική έννοια της στρατηγικής 

οργάνωσης της συµµετοχής των εργαζοµένων. Η συµµετοχή των εργαζοµένων 

αποτελεί µια έννοια «οµπρέλα» που καλύπτει ευρεία σειρά κινήτρων, τα οποία 

σχεδιάζονται προκειµένου να ενθαρρύνουν τη συµµετοχή των εργαζοµένων σε 

θέµατα οργάνωσης (Caldwell, 1993, σελ.136). Ο σκοπός αυτών των κινήτρων είναι 

να αυξήσουν το επίπεδο της προσήλωσης των εργαζοµένων σε µια οργάνωση 

(Guest, 1993, σελ.192). Αυτά τα κίνητρα µπορεί να περιλαµβάνουν κάποια από τις 

ακόλουθες κατηγορίες: αυξηµένη ροή πληροφοριών από πάνω προς τα κάτω, 

αυξηµένη ροή πληροφοριών από κάτω προς τα πάνω, αλλαγές στον επαγγελµατικό 
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σχεδιασµό,  οικονοµική συµµετοχή, αλλαγές στον τρόπο διοίκησης ή ηγεσίας προς 

µια πιο συµµετοχική διαδικασία (Guest, 1993, σελ.192).  

Η επικοινωνία των εργαζοµένων είναι, αναµφίβολα, σηµαντική σε όλες 

αυτές τις κατηγορίες. Η σχέση είναι αυταπόδεικτη στις δύο πρώτες κατηγορίες 

κινήτρων. Σε σχέση µε την πέµπτη κατηγορία, τον τρόπο διοίκησης και την 

παρακίνηση, ο Storey (1992, σελ.101) αναγνωρίζει τη σπουδαιότητα της 

επικοινωνίας των εργαζοµένων: 

Ενώ η επικοινωνία µπορεί να εµφανίζεται ως «απαλή» άκρη µιας συνέχειας 

κινήτρων (εν συγκρίσει µε τον προγραµµατισµό στόχων, την επιτυχία και την 

αναγνώριση), αποδεικνύεται ως κάτι πολύ σηµαντικό. Η προσδοκία 

δηµιουργείται όπου κάποιος µάνατζερ θα βρίσκεται σε διαρκή επικοινωνία µε 

το προσωπικό, αυτή η κατάσταση µπορεί να απαιτεί τη µορφοποίηση 

µηνυµάτων υποκατάστασης. Η δραστηριότητα, επίσης, υποδηλώνει µια 

επανάληψη των προσδοκιών γύρω από το ρόλο του µάνατζερ. 

 

            Οι κατηγορίες που αναφέρονται στην αυξηµένη ροή πληροφοριών από 

πάνω προς τα κάτω, στην αυξηµένη ροή πληροφοριών από κάτω προς τα πάνω και 

στις αλλαγές στον τρόπο διοίκησης ή ηγεσίας προς µια πιο συµµετοχική διαδικασία 

αποτελούν πολύ σηµαντικές προϋποθέσεις για την αποτελεσµατικότητα των 

οργανισµών τριτοβάθµιας εκπαίδευσης.  

Την επικοινωνία ως ανεξάρτητη µεταβλητή την εξέτασαν οι Penley 

και Hawkins   (1985). Οι συγγραφείς έδωσαν πέντε διαστάσεις στην 

επικοινωνία και τη διέκριναν σε: 

• Επικοινωνία καθηκόντων, η οποία µετρά το βαθµό στον οποίο οι 

προϊστάµενοι πληροφορούν τους υφισταµένους τους σχετικά µε το τι πρέπει 

να γίνει µέσα στον οργανισµό, τις ενδεχόµενες αλλαγές και την πολιτική 

του οργανισµού. 

• Επικοινωνία απόδοσης, η οποία αναφέρεται στο βαθµό που οι προϊστάµενοι 

ενηµερώνουν τους υφισταµένους τους σχετικά µε την ποιότητα της 

εργασίας τους. 
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• Επικοινωνία σταδιοδροµίας, που αναφέρεται στο βαθµό που οι 

προϊστάµενοι ερευνούν τις ευκαιρίες για εκπαίδευση σε συνεργασία µε τους 

υφισταµένους  τους και τους παρέχουν ανάλογες συµβουλές. 

• Επικοινωνία ανταπόκρισης, που αφορά το βαθµό στον οποίο οι 

προϊστάµενοι ενδιαφέρονται για τα ζητήµατα που απασχολούν τους 

υφισταµένους  τους και ανταποκρίνονται στα αιτήµατά τους. 

• Προσωπική επικοινωνία, που συνδέεται µε το βαθµό στον οποίο οι 

προϊστάµενοι συζητούν µε τους υφισταµένους τους θέµατα που δεν 

συνδέονται µε την εργασία, αλλά µε την οικογένεια και τις δραστηριότητες 

εκτός του οργανισµού. 

 

Για τη µέτρηση της επικοινωνίας στην παρούσα έρευνα χρησιµοποιήθηκαν οι 

παρακάτω 16 ερωτήσεις  -  προτάσεις που χρησιµοποίησαν οι Penley και Hawkins   

(1985).: 

• Ο προϊστάµενός µου  µου εξηγεί µε σαφήνεια τις αλλαγές στην πολιτική του 

οργανισµού. 

• Ο προϊστάµενός µου, µου γνωστοποιεί τις αλλαγές που πρόκειται να 

απέλθουν. 

• Ο προϊστάµενός µου µε ενηµερώνει για  την εργασία που πρέπει να γίνει. 

• Ο προϊστάµενός µου συζητά µαζί µου το πώς πρέπει να χειρίζοµαι 

προβλήµατα της εργασίας µου. 

• Ο προϊστάµενός µου, µου γνωστοποιεί τα αδύνατα σηµεία της εργασίας - 

έργου µου. 

• Ο προϊστάµενός µου µε συµβουλεύει για  να κάνω καλύτερα την εργασία 

µου. 

• Ο προϊστάµενός µου µε ενηµερώνει σχετικά µε την ποιότητα της εργασίας 

µου. 
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• Ο προϊστάµενός µου µε ενθαρρύνει να αναπτύξω τη σταδιοδροµία µου. 

• Ο προϊστάµενός µου συζητά µαζί µου και µε συµβουλεύει σε ποια θέµατα 

θα πρέπει να εκπαιδευτώ. 

• Ο προϊστάµενός µου µε συµβουλεύει κατά την ανάπτυξη της σταδιοδροµίας 

µου. 

• Ο προϊστάµενός µου µε κρατά ενήµερο/η σχετικά µε τις απαιτήσεις που θα 

έχει µελλοντικά η εκτέλεση της εργασίας µου. 

• Ο προϊστάµενός µου είναι πρόθυµος να µε ακούσει. 

• Εάν κάνω κάποια ερώτηση στον προϊστάµενό µου, µπορώ να είµαι 

σίγουρος/η ότι θα µου απαντήσει. 

• Ο προϊστάµενός µου µε ρωτά για την οικογένειά µου. 

• Ο προϊστάµενός µου µιλά για τα µη εργασιακά του ενδιαφέροντα και 

δραστηριότητες. 

• Ο προϊστάµενός µου µε ρωτά για τα εκτός εργασίας ενδιαφέροντα µου. 

 

 

Β. Τυπικότητα και αποτελεσµατικότητα 

 

Υπ. 1β. Η τυπικότητα συσχετίζεται θετικά µε την αποτελεσµατικότητα του 

οργανισµού. 

 

Οι περισσότερες από τις εµπειρικές µελέτες, που συσχετίζουν την 

αποτελεσµατικότητα µε το βαθµό της τυπικότητας ενός οργανισµού, 

επιβεβαιώνουν ότι υπάρχει σχέση µεταξύ της τυπικότητας και της 

αποτελεσµατικότητας ενός οργανισµού, µόνο που διαφέρουν στον τρόπο που 

θεωρούν ότι αυτή επηρεάζει την αποτελεσµατικότητα.  
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Συγκεκριµένα, ο Knight (1967) υποστηρίζει ότι οι οργανισµοί που 

χρησιµοποιούν ένα διευρυµένο σύνολο κανόνων για να προτυποποιήσουν τη 

συµπεριφορά των υπευθύνων, ως προς τα διάφορα καθήκοντα και αρµοδιότητές 

τους, επιτυγχάνουν την ενίσχυση της δηµιουργικής επίλυσης των προβληµάτων. Ο 

βαθµός της τυπικότητας µέσα στους οργανισµούς φαίνεται να επηρεάζει αρνητικά 

όλα τα στάδια της αποτελεσµατικότητας (Borns & Stolker 1981, Lehman & Hubert 

1992, Miller 1971, Capon Farley). Η τυπικότητα τείνει να ελαττώνει την παραγωγή 

νέων ιδεών, αν και αρκετοί ερευνητές τονίζουν ότι ένας βαθµός τυπικότητας µπορεί 

να συµβάλει στην ενίσχυση της αποτελεσµατικότητας. 

Επίσης, οι Burns & Stalker (1995) περιέγραψαν τα χαρακτηριστικά µιας 

οργάνωσης και τις οργανωτικές δοµές σε µια ενδεχόµενη σχέση µεταξύ της δοµής 

και της λειτουργίας. Σύµφωνα µε τους συγγραφείς, το αβέβαιο εξωτερικό 

περιβάλλον καθιστά απαραίτητες τις τυπικές δοµές µιας οργάνωσης, µε συνέπεια η 

αποτελεσµατικότητα του οργανισµού να επηρεάζεται θετικά από την υψηλή 

τυπικότητα. 

Στην ίδια κατεύθυνση κινήθηκαν και τα πορίσµατα των Αiken & Alford 

(1970). Σε µια µελέτη τους για τους οργανισµούς, υποστήριξαν ότι οι 

περιβαλλοντικές αλλαγές απαιτούν την ύπαρξη τυπικότητας και τυποποίησης µέσα 

στον οργανισµό. Ο Max Weber (1968) ήταν ο πρώτος που αναφέρθηκε στο βαθµό 

της σπουδαιότητας που έχει η νοµιµοποίηση για την άσκηση της εξουσίας στη 

διοίκηση των οργανισµών. Η νοµιµοποίηση αυτή ασκεί µία µορφή εξαναγκασµού 

στους υφισταµένους για την εκτέλεση των καθηκόντων τους (Ruef Martin, 1998). 

Τα ΤΕΙ, ως οργανισµός που η λειτουργία τους διέπεται από το ∆ηµόσιο ∆ίκαιο, 

χαρακτηρίζονται έντονα από αυτή τη µορφή άσκησης της εξουσίας και της 

τυπικότητας που χαρακτηρίζει τις διαδικασίες που ακολουθούνται. 

Στην παρούσα έρευνα επιλέχθηκαν οι ερωτήσεις - προτάσεις που 

χρησιµοποίησαν οι Kerr και Jermier (1978), οι οποίες, µετά από την προσαρµογή 

τους στις ανάγκες της έρευνας, εκφράζονται από τις παρακάτω πέντε προτάσεις: 

 

1. Σαφείς γραπτοί σκοποί και στόχοι υπάρχουν για την εργασία µου. 

2. Οι υπευθυνότητες της θέσης εργασίας µου είναι ξεκάθαρες και γραπτώς 

προσδιορισµένες. 
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3. Στο ΤΕΙ η αξιολόγηση της απόδοσης είναι βασισµένη σε γραπτές οδηγίες. 

4. Γραπτά χρονοδιαγράµµατα, προγράµµατα και χαρακτηριστικά της εργασίας 

είναι διαθέσιµα για να µε καθοδηγούν στην εργασία µου. 

5. Τα καθήκοντά µου, οι εξουσίες µου και οι υπευθυνότητές µου είναι 

τεκµηριωµένα στις πολιτικές, τις διαδικασίες και την περιγραφή της θέσης 

εργασίας µου. 

Για τις απαντήσεις που δόθηκαν χρησιµοποιήθηκε η κλίµακα από το ένα έως το 

πέντε όπου το ένα αντιστοιχούσε στο διαφωνώ έντονα και το πέντε στο συµφωνώ 

έντονα. Στην έρευνα των Kerr και Jermier το παραπάνω ερωτηµατολόγιο είχε 

δείκτη αξιοπιστίας (Alpha Coeficient) 0,88. 

Σε µια ανάλογη µελέτη (Kalleberg et al., 1996) για την τυπικότητα, 

χρησιµοποιήθηκαν οκτώ ανάλογου περιεχοµένου προτάσεις - ερωτήσεις, στις 

οποίες ο ερωτώµενος απαντούσε µε «ναι» ή «όχι». Ορισµένες από τις ερωτήσεις 

αναφέρονται σε ζητήµατα όπως το εάν υπάρχουν ξεχωριστά έντυπα όπου να 

αναφέρονται: οι κανόνες και οι διαδικασίες που ακολουθούνται από τον οργανισµό, 

τα καθήκοντα κάθε θέσης εργασίας, οι αξιολογήσεις και ο σχεδιασµός της 

σταδιοδροµίας των εργαζοµένων, οι πρακτικές που ακολουθούνται για την υγιεινή 

και την ασφάλεια στο χώρο εργασίας κ.λπ. 

 

 

Γ. Τυποποίηση και αποτελεσµατικότητα 

 

Υπ. 1γ. Η τυποποίηση συσχετίζεται θετικά µε την αποτελεσµατικότητα του 

οργανισµού. 

 

Η τυποποίηση, σύµφωνα µε τους Doty, Glick και Huber (1993), στοχεύει στην 

ενίσχυση της αποτελεσµατικότητας των οργανισµών. Για τους οργανισµούς της 

τριτοβάθµιας εκπαίδευσης σε διάφορες ευρωπαϊκές χώρες (π.χ. στο Ηνωµένο 

Βασίλειο ο QAA – Quality Assurance Association) έχουν συσταθεί σχετικοί 

οργανισµοί για την εγκατάσταση και παρακολούθηση συστηµάτων, που οδηγούν 

στην τυποποίηση των διαδικασιών οι οποίες ακολουθούνται από αυτούς. Στόχος 
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των φορέων αυτών, αλλά και των διεθνών οργανισµών πιστοποίησης της ποιότητας 

(π.χ. ISO – International Standardization Institution), είναι η εγκατάσταση 

συστηµάτων τυποποίησης των διαδικασιών που οδηγούν µε τη σειρά τους στην 

αύξηση της αποτελεσµατικότητας των οργανισµών.  

Για τη µέτρηση της τυποποίησης στην παρούσα έρευνα χρησιµοποιήθηκαν 

οι παρακάτω πέντε ερωτήσεις - προτάσεις των Aiken και French (1980):  

• Κάθε µέρα υπάρχει κάτι διαφορετικό να κάνω στην εργασία µου. 

• Οι εργαζόµενοι εδώ κάνουν την ίδια δουλειά µε τον ίδιο τρόπο κάθε µέρα.    

• Στο γραφείο µου πρέπει να γνωρίζουµε περισσότερες από µία εργασίες. 

• Για τη διεκπεραίωση των επιµέρους τµηµάτων της εργασίας µου κάθε φορά 

πρέπει να ακολουθούνται τα ίδια βήµατα.   

• Η εργασία που κάνω εδώ χαρακτηρίζεται από υψηλή τυποποίηση. 

 

 

∆. Συγκεντρωτισµός  και αποτελεσµατικότητα 

 

Υπ. 1δ. Ο συγκεντρωτισµός συσχετίζεται αρνητικά µε την αποτελεσµατικότητα του 

οργανισµού. 

 

Ο συγκεντρωτισµός και αποκεντρωτισµός έχουν αποτελέσει τις ανεξάρτητες 

µεταβλητές πολλών ερευνών που ασχολήθηκαν µε την οργανωτική δοµή και την 

αποτελεσµατικότητά της (Shawnee Vickery, Cornelia Droge & Richard Germain, 

1999).  

Οι Whitson και Hubert (1982) εξέτασαν ενδιαφερόµενες οµάδες σε 

πανεπιστηµιακά τµήµατα και ανακάλυψαν αυτή την επιρροή να ασκείται, εκ 

µέρους τη διοίκησης, σε συνεργασία µε το προσωπικό. 

Τα αποτελέσµατα µιας άλλης έρευνας (Brown, 2001) στηρίζουν την άποψη 

ότι η συµµετοχή του προσωπικού είναι σηµαντικός παράγοντας στη λήψη των 

αποφάσεων, ιδιαίτερα στις περιπτώσεις που το προσωπικό έχει καλύτερη 

πληροφόρηση και καλύτερα κίνητρα. 

Ο αποσυγκεντρωτισµός αποτελεί µια πολύ σηµαντική µεταβλητή του 

οργανωτικού σχεδιασµού. Αναφέρεται στην κάθετη θέση που κατέχουν οι αρχές 
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της λήψης αποφάσεων µέσα στην εταιρία. Όσο χαµηλότερη είναι αυτή η θέση τόσο 

πιο αποσυγκεντρωτική είναι η λήψη των αποφάσεων. Η σπουδαιότητα του 

αποσυγκεντρωτισµού έχει γίνει γνωστή τα τελευταία χρόνια µέσα από την έµφαση 

στην ενδυνάµωση των εργαζοµένων ή την αυτονοµία τόσο στον ακαδηµαϊκό χώρο 

όσο και στο χώρο της πρακτικής (MacDuffie, 1995 – Spreitzer, 1995). 

Συνεπώς, από την έρευνα προκύπτει ότι η αποκέντρωση επηρεάζει 

περισσότερο θετικά την αποτελεσµατικότητα µιας οργάνωσης  όταν στην ΄ληψη 

των αποφάσεων συµµετέχουν εκτός από τα διευθυντικά στελάχη και στελάχη που 

κατέχουν χαµηλότερες θέσεις στην διοικητική ιεραρχία. 

            Για τη µέτρηση της συγκέντρωσης και αποκέντρωσης χρησιµοποιήθηκαν 

(Iverson, Roy, 1994) οι παρακάτω έξι ερωτήσεις - προτάσεις: 

• Έχω τη δυνατότητα να αποφασίζω τον τρόπο µε τον οποίο  θα κάνω τη 

δουλειά µου (τις µεθόδους που θα χρησιµοποιήσω). 

• Είµαι ελεύθερος να επιλέξω το πώς θα κάνω τη δουλειά µου (τις διαδικασίες 

που θα ακολουθήσω). 

• Αποφασίζω  τη σειρά της εκτέλεσης των καθηκόντων µου (πότε θα κάνω 

τι). 

• Η εργασία είναι τέτοια που µπορώ να αποφασίσω πότε θα κάνω κάποιες 

συγκεκριµένες ενέργειες. 

• Η εργασία µου, µου επιτρέπει να τροποποιήσω το συνηθισµένο τρόπο 

εκτέλεσής της, έτσι ώστε να δώσω βαρύτητα σε ορισµένα θέµατα και να 

υποβαθµίσω κάποια άλλα. 

• Είµαι ικανός να αλλάξω τους στόχους της εργασίας µου (το τι θα πρέπει να 

φέρω εις πέρας). 

 

 

Ε. Τρόπος λήψης αποφάσεων και αποτελεσµατικότητα 

 

Υπ. 1ε. Ο συµµετοχικός τρόπος λήψης αποφάσεων συσχετίζεται θετικά µε την   

αποτελεσµατικότητα του οργανισµού. 
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Ο επιµερισµός της εξουσίας στη λήψη αποφάσεων σε όλα τα τµήµατα του 

οργανισµού θα µπορούσε να αποτελέσει ένα επιπλέον µέσο για την ενίσχυση της 

συναδελφικότητας µεταξύ των εργαζοµένων. Έτσι, κάθε εργαζόµενος θα µπορεί να 

συµµετέχει στο σχεδιασµό και τη λήψη των αποφάσεων, κάτω από συγκεκριµένες 

διαδικασίες, και οι αποφάσεις δεν θα επιβάλλονται ως αµετάκλητες για εκτέλεση 

από τους εργαζοµένους. Παράλληλα, η επιβράβευση των εργαζοµένων µπορεί να 

λειτουργήσει ως ένα επιπλέον κίνητρο για περισσότερη δηµιουργία. 

Ο Kalyzny (1974) επιβεβαίωσε ότι η σηµασία που έχει η αλλαγή για τα 

οργανωτικά στελέχη σχετίζεται µε την αποτελεσµατικότητα. Οι ερευνητές 

διαπίστωσαν ότι η σηµασία της αλλαγής, ο βαθµός ικανοποίησης όσον αφορά την 

οργανωτική απόδοση και ο βαθµός συµµετοχής στη λήψη αποφάσεων σχετίζονται 

θετικά µε την αποτελεσµατικότητα Η συµµετοχή πολλών διοικητικών στελεχών 

από διάφορα διοικητικά τµήµατα στη λήψη των σχετικών αποφάσεων ενισχύει την 

ευελιξία του οργανισµού. 

Η συµµετοχή των εργαζοµένων αποτελεί ευρεία έννοια που καλύπτει µια  

σειρά κινήτρων, τα οποία σχεδιάζονται προκειµένου να ενθαρρύνουν τη συµµετοχή 

των εργαζοµένων σε θέµατα οργάνωσης (Caldwell, 1993, σελ.136). Ο σκοπός 

αυτών των κινήτρων είναι να αυξήσουν το επίπεδο της προσήλωσης των 

εργαζοµένων σε µια οργάνωση (Guest, 1993, σελ.192). Η συµµετοχή πολλών 

διοικητικών στελεχών από τα διάφορα διοικητικά τµήµατα στη λήψη των σχετικών 

αποφάσεων ενισχύει την ευελιξία του οργανισµού. 

Οι αποφάσεις µπορεί να έχουν συλλογικό ή ατοµικό χαρακτήρα. Για τη µέτρηση 

του τρόπου λήψης αποφάσεων στην παρούσα έρευνα χρησιµοποιήθηκαν (Mott, 

1972, σελ. 80)   οι παρακάτω πέντε ερωτήσεις - προτάσεις: 

• Τις σηµαντικές αποφάσεις του τοµέα µου τις παίρνω µόνος µου. Σπάνια 

ζητώ τη συνδροµή των άλλων, απλά δίνω εντολές.  

• Εγώ παίρνω τις τελικές αποφάσεις, αλλά ζητώ και τη συµβουλή των 

ανθρώπων που εργάζονται στον τοµέα µου.  

• Μερικές από τις σηµαντικές αποφάσεις τις παίρνω µόνος µου, αλλά περίπου 

άλλες τόσες αποφάσεις παίρνονται από άλλα πρόσωπα του τοµέα µου.  

• Οι αποφάσεις παίρνονται συλλογικά. Εγώ, στην πραγµατικότητα, δεν 

µπορώ να ασκήσω πολύ µεγαλύτερη επιρροή από τους άλλους.  
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• Ένας αριθµός ατόµων συµµετέχει ισότιµα στη λήψη αποφάσεων. Εγώ µαζί 

µε αυτούς συναντιόµαστε και συζητάµε το πρόβληµα, µέχρι να 

καταλήξουµε σε µια λύση. 

 

 

ΣΤ. Οργανωσιακό άγχος και αποτελεσµατικότητα 

 

Υπ. 1στ. Το άγχος συσχετίζεται αρνητικά µε την αποτελεσµατικότητα του 

οργανισµού. 

 

Το οργανωσιακό άγχος έχει αποτελέσει αντικείµενο έρευνας πολλών θεωρητικών 

της οργάνωσης (Kim et al. 1996, DeFrank και Ivancevich, 1998, Ganster, 2005, 

Edwards, 1996). Το άγχος αποτελεί µια έννοια µε αρνητικό περιεχόµενο, αφού 

επιδρά µε τρόπο διασπαστικό στην προσπάθεια του εργαζοµένου να εκτελέσει τα 

καθήκοντά του.  

Ορισµένοι συγγραφείς µάλιστα θεώρησαν ότι το άγχος µπορεί να οδηγήσει 

όχι µόνο σε µείωση της αποτελεσµατικότητας ενός εργαζοµένου, αλλά και σε 

αύξηση της πιθανότητας για ατυχήµατα και την πρόκληση σωµατικών βλαβών  

(Viscousi, 1979, Oldham, 1986). 

Για τη µέτρηση του οργανωσιακού άγχους, µε βάση τη διεθνή βιβλιογραφία (Kim 

et al. 1996), χρησιµοποιήθηκαν οι παρακάτω εννέα ερωτήσεις - προτάσεις: 

• ∆εν γνωρίζω ποιες είναι οι υπευθυνότητές µου κατά την εκτέλεση της 

εργασίας µου. 

• Παίρνω αλληλοσυγκρουόµενες οδηγίες από τον άµεσο προϊστάµενό µου για 

την εργασία µου. 

• ∆εν έχω αρκετό χρόνο για να κάνω ότι χρειάζεται για την εργασία µου. 

• Ο φόρτος εργασίας µου υπερβαίνει τις δυνατότητές µου. 

• Πρέπει να εργάζοµαι πολύ γρήγορα. 

• ∆εν έχω αρκετό χώρο για να κάνω την εργασία µου. 

• ∆εν έχω κατάλληλο εξοπλισµό για να κάνω την εργασία µου. 

• ∆εν έχω αρκετές υποστηρικτικές υπηρεσίες για να κάνω την εργασία µου. 
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• Έχω δυσκολίες στο να πάρω τις προµήθειες (π.χ. γραφική ύλη κ.λπ.) που 

χρειάζονται για την εργασία µου. 

 

 

Ζ. Ενότητα εντολής και αποτελεσµατικότητα 

 

Υπ. 1ζ. Η ενότητα της εντολής συσχετίζεται θετικά µε την αποτελεσµατικότητα του  

οργανισµού. 

 

Η υπακοή σε δύο (και πλέον) προϊσταµένους δηµιουργεί έλλειψη προσανατολισµού 

στον εργαζόµενο, µε αποτέλεσµα να περιορίζεται σηµαντικά η απόδοση και η 

αποτελεσµατικότητά του στα καθήκοντα που έχει αναλάβει (Archer, 1990). Η 

αποδοχή της εξουσίας της οργάνωσης, η υπακοή στην οργανωσιακή πειθαρχία, η 

προσκόλληση στην τάξη της οργάνωσης και η δέσµευση στην οργανωσιακή 

σταθερότητα τείνει να αυξάνεται όσο µειώνεται ο αριθµός των διευθυντικών 

στελεχών που δίνουν εντολές και οδηγίες σε έναν εργαζόµενο.  

 Ο Greene (1991) αναφέρει σχετικά ότι µέσω της ενότητας της εντολής η 

οργάνωση επιτυγχάνει σταθερότητα και εσωτερική αρµονία. Τα στοιχεία αυτά της 

οργάνωσης συµβάλλουν σηµαντικά στην αποτελεσµατικότητα της οργάνωσης, ενώ 

συχνά χρησιµοποιούνται και ως δείκτες µέτρησης της αποτελεσµατικότητας. 

 Η µέτρηση του βαθµού της ενότητας της εντολής ή της αλληλουχίας των 

εντολών έγινε βάση (Mott, 1972) των παρακάτω έξι ερωτήσεων - προτάσεων : 

 

• Παρατηρείται το φαινόµενο να υπάρχουν υφιστάµενοι που εποπτεύονται 

από δύο προϊσταµένους. 

• Παρατηρείται το φαινόµενο να υπάρχουν υφιστάµενοι που δεν 

εποπτεύονται από κανέναν προϊστάµενο. 

• Η θέση που κατέχετε στον οργανισµό  σάς εξασφαλίζει το δικαίωµα να 

δίνετε εντολές στους υφισταµένους σας για υπηρεσιακά θέµατα της 

αρµοδιότητάς σας. 
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• Παρατηρείται το φαινόµενο να σας παρακάµπτουν οι προϊστάµενοί σας  και 

να απευθύνονται στους υφισταµένους σας για υπηρεσιακά θέµατα της 

αρµοδιότητάς σας. 

• Παρατηρείται το φαινόµενο να σας παρακάµπτουν οι υφιστάµενοι σας και 

να απευθύνονται σε άτοµα που κατέχουν θέσεις προϊσταµένων ανώτερες 

από τη δική σας θέση.   

Παρατηρείται το φαινόµενο να υπάρχουν υφιστάµενοι που εποπτεύουν τους 

προϊσταµένους τους. 

 

 

Η. Τυπική εξουσία και αποτελεσµατικότητα 

 

Υπ. 1η. Η τυπική εξουσία συσχετίζεται  θετικά µε την αποτελεσµατικότητα της 

οργάνωσης 

 

Η έρευνα του McLaughlin (1977) έδειξε ότι η µορφή της εξουσίας 

επηρεάζει τις πτυχές του επαγγέλµατος (διοικητικές ή ακαδηµαϊκές) που 

συµβάλλουν στην ικανοποίηση από την εργασία των επικεφαλής τµηµάτων. Τα 

ευρήµατα της έρευνας, επίσης, συνέδεσαν την ικανοποίηση του προσωπικού µε την 

επιρροή που ασκεί η διοίκηση στο πλαίσιο των οργανωτικών δοµών. 

Η θεωρία της τυπικής εξουσίας που στηρίζεται στο νόµο αναπτύχθηκε από 

τον Max Weber, του οποίου η θεωρία διαπερνά όλες τις µελέτες που αφορούν τη 

γραφειοκρατία και την ανάλυση των τύπων της εξουσίας. 

Για την άσκηση των καθηκόντων τους σε έναν δηµόσιο οργανισµό, τα 

άτοµα που ασκούν διοίκηση θα πρέπει να έχουν την απαραίτητη, ανάλογη µε τις 

αρµοδιότητές τους, τυπική εξουσία (March, Simon, 1958). 

 Για τη µέτρηση της τυπικής εξουσίας  (Peabody, 1962, Aghion και Tirole, 

1967) χρησιµοποιήθηκαν οι παρακάτω τέσσερις ερωτήσεις - προτάσεις: 

• Έχω οριστεί υπεύθυνος για κάθε κόστος που δηµιουργείται από τη 

θέση που κατέχω. 

• Είµαι υπεύθυνος για τη διεύθυνση των εσωτερικών διαδικασιών του 

τοµέα µου. 
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• Με την τυπική ανάθεση των καθηκόντων µου λογοδοτώ  για την 

επιτυχή αξιοποίηση των πόρων (οικονοµικών, ανθρωπίνων πόρων 

κ.λπ.) που έχω στη διάθεσή µου. 

• Έχω εξουσία σύµφωνα µε τα καθήκοντά µου. 

 

 

3.4.3. Μέτρηση Ανεξάρτητων µεταβλητών 

 

Α. Ικανοποίηση από την εργασία 

Η µέτρηση της ικανοποίησης των εργαζοµένων στο χώρο της τριτοβάθµιας 

εκπαίδευσης, όπου ανήκουν και τα ΤΕΙ, µετρήθηκε από τον  Oshagbemi (2001). Ο 

Oshagbemi εξέτασε δύο παράγοντες που επηρεάζουν την ικανοποίηση και 

συγκεκριµένα: 

• τη συµπεριφορά των προϊσταµένων προς τους υφισταµένους και  

• τις προοπτικές για προσωπική και επαγγελµατική εξέλιξη που 

προσφέρει η συγκεκριµένη οργάνωση στους υπαλλήλους και τα στελέχη 

της.  

Βρέθηκε ότι η συµπεριφορά επηρεάζει σηµαντικά την ικανοποίηση των 

εργαζοµένων και ότι οι προοπτικές, που έχουν οι εργαζόµενοι για εξέλιξη, την 

αποτελεσµατικότητα των εργαζοµένων.   

Η ικανοποίηση από την εργασία στην παρούσα µελέτη µετρήθηκε 

(Brayfield, Roth, 1951) µε τη χρήση των παρακάτω 21 ερωτήσεων - προτάσεων: 

 

• Αισθάνοµαι ότι υπάρχει καλή επικοινωνία στο χώρο εργασίας µου. 

•    Υπάρχουν αρκετές ευκαιρίες για την επαγγελµατική µου εξέλιξη µέσα 

στο ΤΕΙ. 

•     Οι αµοιβές µου στο ΤΕΙ κατά το τρέχον έτος είναι υψηλότερες σε σχέση    

µε το προηγούµενο. 

•     Θεωρώ την εργασία µου ιδιαίτερα δυσάρεστη. 

•     Είµαι γενικά ικανοποιηµένος από τα υλικά και τον εξοπλισµό που µου 

παρέχει το ΤΕΙ για την εκτέλεση του έργου µου. 
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• Είµαι ευχαριστηµένος από τη συµµετοχή µου στη λήψη σηµαντικών 

αποφάσεων για το ΤΕΙ. 

• Αισθάνοµαι ότι έχω την υποστήριξη των συναδέλφων µου όταν τη 

χρειάζοµαι. 

• Απολαµβάνω την εργασία µου περισσότερο από ό,τι τον ελεύθερο χρόνο 

µου. 

• Θα πρότεινα σε κάποιον,  χωρίς δισταγµό, να έρθει να εργαστεί στο ΤΕΙ. 

• Είµαι γενικά ευχαριστηµένος µε την ποιότητα  των χώρων (γραφείων, 

αιθουσών κ.λπ.) που έχω στη διάθεσή µου για την εκτέλεση της εργασίας 

µου. 

• Αισθάνοµαι ότι ο φόρτος εργασίας είναι ισοµερώς-δίκαια κατανεµηµένος 

µεταξύ των διαφόρων τµηµάτων του ΤΕΙ. 

• Είµαι ικανοποιηµένος µε τον τρέχοντα µισθό µου. 

• Αισθάνοµαι ότι έχω την υποστήριξη του προϊσταµένου µου όταν τη 

χρειάζοµαι. 

• Είµαι ευχαριστηµένος από τη συµµετοχή των µη φοιτητικών οργανώσεων 

(επαγγελµατικών, κοινωνικών, πολιτιστικών, περιβαλλοντικών κ.ά.) στις 

εκπαιδευτικές δραστηριότητες και τα προγράµµατα του ΤΕΙ. 

• Τις περισσότερες φορές πρέπει να πιέσω τον εαυτό µου για να πάω στη 

δουλειά. 

• Αισθάνοµαι ότι τα ΤΕΙ είναι ένας καλός οργανισµός για να δουλεύει 

κάποιος. 

• Αισθάνοµαι ότι το έργο που µου έχει ανατεθεί και οι ευθύνες µου είναι 

λογικές και δίκαιες. 

• Είµαι απογοητευµένος που κάποτε επέλεξα αυτήν την εργασία. 

• Εισπράττω την ανάλογη αναγνώριση και εκτίµηση από τους συναδέλφους 

µου για την απόδοση και τα επιτεύγµατά µου. 

• Αισθάνοµαι ότι λαµβάνω επαρκή πληροφόρηση από την ανώτατη διοίκηση 

του ΤΕΙ. 

• Πιστεύω ότι έχω αρκετές ευκαιρίες για να παρουσιάσω τις απόψεις µου 

στην ανώτατη διοίκηση των ΤΕΙ 
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Β. Αντιλαµβανόµενη αποτελεσµατικότητα 

 

Για τη µέτρηση της αποτελεσµατικότητας της οργάνωσης σε πολλές έρευνες 

(Hind, Baruh, 1997) χρησιµοποιείται ως δείκτης η αντιλαµβανόµενη 

αποτελεσµατικότητα.  Στην παρούσα έρευνα χρησιµοποιήθηκαν οι ερωτήσεις των 

Mahoney και Frost  (1974) που µετρούν την αντιλαµβανόµενη 

αποτελεσµατικότητα. Στις ερωτήσεις - προτάσεις απαντούν οι προϊστάµενοι των 

τµηµάτων (άτοµα που ασκούν διοίκηση): 

• Οι υφιστάµενοί µου εργάζονται αποδοτικά. 

• Υπάρχει αµοιβαία υποστήριξη από τους προϊσταµένους και τους 

υφισταµένους µου κατά την εκτέλεση των καθηκόντων  µου. 

• Οι υφιστάµενοί µου αξιοποιούν πλήρως τα προσόντα και τις ικανότητές 

τους. 

• Στην υπηρεσία-τµήµα µου αποφεύγονται οι ρήξεις και το χάσιµο χρόνου 

λόγω του κατάλληλου χρονοπρογραµµατισµού και της συνεργασίας που 

υπάρχει. 

• Στην υπηρεσία-τµήµα µου υπάρχει η κατάλληλη εποπτεία και ο έλεγχος 

κατά την εκτέλεση της εργασίας. 

• Στην υπηρεσία-τµήµα µου δίνεται έµφαση κυρίως στα αποτελέσµατα και 

όχι στις διαδικασίες. 

• Οι εργαζόµενοι ενός τµήµατος ή υπηρεσίας δεσµεύονται να συνεργάζονται 

αποτελεσµατικά µε τα άλλα τµήµατα ή τις υπηρεσίες του ΤΕΙ. 

• Η υπηρεσία-τµήµα µου προσαρµόζεται άµεσα στις νέες ιδέες και στις 

αλλαγές του οργανισµού. 

• Οι εργαζόµενοι στην υπηρεσία-τµήµα µου παίρνουν πρωτοβουλίες και 

κάνουν προτάσεις για τη βελτίωσή της. 

• Υπάρχει προγραµµατισµένος συντονισµός µεταξύ διαφορετικών υπηρεσιών 

ή τµηµάτων κατά την εκτέλεση κοινών δραστηριοτήτων. 

• ∆εν παρατηρούνται συγκρούσεις µε τα άλλα τµήµατα ή τις υπηρεσίες του 

ΤΕΙ σε θέµατα εξουσίας και υπευθυνότητας. 
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• Η υπηρεσία-τµήµα µου πετυχαίνει τους σκοπούς της χωρίς να χρειάζεται 

συνεχής έλεγχος και παρακολούθηση. 

• Οι εργαζόµενοι στην υπηρεσία-τµήµα µου συµµετέχουν σε εκπαιδευτικές 

και αναπτυξιακές δραστηριότητες. 

• Το προσωπικό εναλλάσσεται σε διάφορες θέσεις εργασίας µε σκοπό την 

εξέλιξή του µέσα στον οργανισµό. 

• Οι προϊστάµενοι εκχωρούν στους υφισταµένους τους δικές τους 

αρµοδιότητες-καθήκοντα. 

• Μέσα στην υπηρεσία-τµήµα µου δεν παρατηρούνται παράπονα και 

συγκρούσεις. 

• Γενικά το ΤΕΙ λειτουργεί κατά τρόπο αποτελεσµατικό. 

 

3.5. ΠΛΗΘΥΣΜΟΣ ΚΑΙ ∆ΕΙΓΜΑ 

 

Για τη στατιστική ανάλυση και εξέταση των υποθέσεων επιλέχθηκε δείγµα 

µεγέθους 216 ατόµων από το σύνολο του διοικητικού και εκπαιδευτικού 

προσωπικού που υπηρετεί σε θέσεις προϊσταµένων (τµηµάτων, σχολών και 

διοικητικών υπηρεσιών) στα ΤΕΙ και ασκεί διοίκηση σύµφωνα µε την κείµενη 

νοµοθεσία που διέπει τα  Τεχνολογικών Εκπαιδευτικών Ιδρυµάτων (ΤΕΙ). 

Ειδικότερα, για το σκοπό της έρευνας στους µεν διοικητικούς προϊσταµένους 

συµπεριλαµβάνονται οι Γενικοί Γραµµατείς, ∆ιευθυντές ∆ιοικητικών Υπηρεσιών,  

Προϊστάµενοι Τµηµάτων ∆ιοικητικών Υπηρεσιών, Προϊστάµενοι Γραµµατειών 

Σχολών και Τµηµάτων, στους δε εκπαιδευτικούς   οι Πρόεδροι και Αντιπρόεδροι 

των ΤΕΙ, οι ∆ιευθυντές Σχολών και οι Προϊστάµενοι Τµηµάτων Σχολών.  

Κρίθηκε απαραίτητο να συµπεριληφθούν στην ανάλυση των υποθέσεων 

προϊστάµενοι (εκπαιδευτικοί-διοικητικοί), επειδή τα άτοµα αυτά διαθέτουν αφενός 

τυπικά   και ουσιαστικά προσόντα και αφετέρου πείρα στην άσκηση διοικητικού 

έργου,  βιώνουν δε καθηµερινά τα προβλήµατα που εξετάζει η εν λόγω έρευνα. 

Από τα δεκαπέντε (15) ΤΕΙ δεν εξετάστηκε το ΤΕΙ Ιονίων Νήσων, ως νεοσύστατο 

ίδρυµα (ιδρύθηκε το 2005), το οποίο διαθέτει περιορισµένο αριθµό διοικητικού και 

εκπαιδευτικού προσωπικού που υπηρετεί σε θέσεις προϊσταµένων και 
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εξυπηρετείται κυρίως  από το ΤΕΙ Πειραιά. Πιο συγκεκριµένα, οι ερωτώµενοι 

προέρχονται από τα εξής  οκτώ (8) ΤΕΙ:  

• Αθηνών, ∆υτικής Μακεδονίας   

• Θεσσαλονίκης, Λάρισας 

• Πάτρας, Πειραιώς 

• Σερρών, Χαλκίδας 

 Από τα παραπάνω ΤΕΙ, των Αθηνών και Θεσσαλονίκης επιλέχθηκαν ως τα 

µεγαλύτερα και αρχαιότερα τεχνολογικά ιδρύµατα της χώρας µε τη µεγαλύτερη 

πείρα στην άσκηση διοικητικού έργου. Τα ΤΕΙ ∆υτικής Μακεδονίας, Λάρισας, 

Πάτρας, Πειραιώς, Σερρών και Χαλκίδας επιλέχθηκαν µε κλήρο (απλή τυχαία 

δειγµατοληψία) από τα υπόλοιπα 12 ΤΕΙ. Συνολικά, επιλέχθηκαν οκτώ (8) ΤΕΙ. Στο 

διοικητικό και εκπαιδευτικό προσωπικό των εν λόγω ΤΕΙ (συνολικά 495), που 

ασκεί διοίκηση από θέση προϊσταµένου, µοιράστηκε προσωπικά ερωτηµατολόγιο, 

το οποίο προηγουµένως είχε διαβιβασθεί  προς τα εν λόγω ΤΕΙ και από το 

Υπουργείο Εθνικής Παιδείας και Θρησκευµάτων  µε την παράκληση να 

συµπληρωθεί (βλ. Παράρτηµα Γ΄).  Από το σύνολο του προσωπικού (495) των υπό 

εξέταση ΤΕΙ, συµπλήρωσαν, µε απογραφική δειγµατοληψία, το ερωτηµατολόγιο 

216 διοικητικοί και εκπαιδευτικοί προϊστάµενοι (ποσοστό 44%). Ο πληθυσµός του 

δείγµατος διακρίνεται σε εκπαιδευτικούς και διοικητικούς και εξετάζεται χωριστά. 

  

Τα αναλυτικά ποσοστά για κάθε ίδρυµα παρουσιάζονται στον Πίνακα 3.1.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 102

Πίνακας 3.1. 

Πληθυσµός δείγµατος εκπαιδευτικών και διοικητικών 

ΤΕΙ Εκπαιδευτικοί ∆ιοικητικοί 

 Σύνολο Απάντησαν Ποσοστό 

% 

Σύνολο Απάντησαν Ποσοστό

% 

Αθηνών 45 19 42 66 30 45 

∆υτικής 

Μακεδονίας 

22 8 36 36 18 50 

Θεσσαλονίκης 33 13 39 57 27 47 

Λάρισας 23 10 43 37 17 46 

Πάτρας 19 7 37 30 14 47 

Πειραιώς 17 7 41 38 15 39 

Σερρών 11 3 27 24 12 50 

Χαλκίδας 12 5 42 25 11 44 

ΣΥΝΟΛΟ 182 72 40 313 144 46 

 

Παρατηρούµε ότι δεν υπάρχει σηµαντική διαφοροποίηση στα ποσοστά απαντήσεων 

µεταξύ των οκτώ (8) ΤΕΙ. Αξίζει να σηµειωθεί ότι η αναλογία µεταξύ διοικητικών 

και εκπαιδευτικών υπαλλήλων δεν διαφοροποιείται σηµαντικά µεταξύ του 

πληθυσµού και του δείγµατος. Η µη διαφοροποίηση φαίνεται πιο συγκεκριµένα  

στον  Πίνακα 3.2. όπου παρουσιάζεται η αναλογία εκπαιδευτικών και διοικητικών 

στον πληθυσµό και στο δείγµα.  Ειδικότερα, το ποσοστό των εκπαιδευτικών 

προϊσταµένων  στον πληθυσµό είναι περίπου 36,9%, ενώ στο δείγµα το σχετικό 

ποσοστό είναι 33,3%. Για τους διοικητικούς προϊσταµένους το ποσοστό στον 

πληθυσµό είναι 63,03%, ενώ  στο δείγµα το σχετικό ποσοστό είναι 66,7%.  

 

 

 

 

 

 

 



 103

Πίνακας 3.2. 

Αναλογία εκπαιδευτικών και διοικητικών στον πληθυσµό και στο δείγµα 

 

 Εκπαιδευτικοί ∆ιοικητικοί 

 Αριθµός Ποσοστό Αριθµός Ποσοστό 

Προϊστάµενοι όλων των 

ΤΕΙ 

288 36,9 491 63,03 

∆είγµα προϊσταµένων 

από οκτώ  (8) ΤΕΙ 

72 33,3 144 66,7 

 

 

3.6. ΣΥΛΛΟΓΗ ΣΤΟΙΧΕΙΩΝ 

 

Η συλλογή των στοιχείων έγινε µε βάση ένα δοµηµένο ερωτηµατολόγιο, µε 

κλειστές ερωτήσεις, που απευθύνθηκε σε όλο το διοικητικό και εκπαιδευτικό 

προσωπικό που ασκεί καθήκοντα   προϊσταµένου στα  επιλεγέντα ΤΕΙ. Τα άτοµα 

αυτά είναι µόνιµοι διοικητικοί υπάλληλοι ή εκπαιδευτικοί που ασκούν διοίκηση  

από θέση προϊσταµένου. 

Α. Πιλοτική συλλογή στοιχείων 

Το ερωτηµατολόγιο που χρησιµοποιήθηκε στην έρευνα ελέγχθηκε σε δύο φάσεις. 

Στην  πρώτη φάση συζητήθηκε  η αρχική του µορφή  µε µέλη της  κοινότητας των 

ΤΕΙ, εκπαιδευτικούς και διοικητικούς, και καταγράφηκαν οι παρατηρήσεις τους, οι 

οποίες εκτιµήθηκαν στο βαθµό που βελτίωναν το ερωτηµατολόγιο στο πλαίσιο της  

έρευνας. Στη δεύτερη φάση, έπειτα από την προσαρµογή που έγινε και πριν από 

την έναρξη της διεξαγωγής της έρευνας, δοκιµάστηκε σε έναν µικρό αριθµό 

ατόµων, εκπαιδευτικών και διοικητικών  προϊσταµένων, οι οποίοι το συµπλήρωσαν 

µε προσωπικές συνεντεύξεις, ώστε να αποφευχθούν πιθανές ασάφειες και 

παρανοήσεις που συνδέονται µε το περιεχόµενο των ερωτήσεων. Στη φάση αυτή 

έγιναν διορθωτικές παρεµβάσεις σε συνεργασία και µε Καθηγητές από το 

Πανεπιστήµιο, ώστε να εξασφαλιστεί ικανοποιητική εγκυρότητα των µετρήσεων.  
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Β. Μέσα συλλογής δεδοµένων 

Μετά τον προσδιορισµό του δείγµατος που αναλύθηκε στην ενότητα 3.4., ο 

ερευνητής προγραµµάτισε συνάντηση µε τους προέδρους και αντιπροέδρους των 

ΤΕΙ, που επιλέχθηκαν ως δείγµα,  προκειµένου να λάβουν γνώση για το σκοπό της 

έρευνας και να τη διευκολύνουν. Παράλληλα, ζήτησε από το Υπουργείο Εθνικής 

Παιδείας και Θρησκευµάτων   διευκόλυνση για τη συλλογή των στοιχείων  του 

ερωτηµατολογίου από τα ιδρύµατα. Το Υπουργείο ανταποκρίθηκε στο αίτηµα και 

διαβίβασε το ερωτηµατολόγιο µε επιστολή του στα ΤΕΙ µε την παράκληση να 

συµπληρωθεί. Μετά τις παραπάνω ενέργειες, έγιναν προσωπικές συναντήσεις του 

ερευνητή µε τα άτοµα που αποτελούσαν το δείγµα της έρευνας. Κατά την ηµέρα 

της επίσκεψης έγινε  προσπάθεια να συµπληρωθούν όλα τα ερωτηµατολόγια και, 

σε περίπτωση που αυτό δεν ήταν εφικτό, το ερωτηµατολόγιο ταχυδροµήθηκε εντός 

των επόµενων ηµερών µε αποδέκτη τον  ερευνητή.  

Σηµειώνεται ότι σε κάθε περίπτωση, πριν από τη συµπλήρωση του 

ερωτηµατολογίου, δίνονταν οι απαραίτητες διευκρινήσεις για την ορθή 

συµπλήρωσή του. 

 

3.7. ∆ΟΜΗΣΗ ΤΟΥ ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟΥ 

Ως προς τη δόµηση και την εµφάνιση του ερωτηµατολογίου, και µε δεδοµένο ότι η 

συµπλήρωσή του έγινε µε προσωπική συνένετυξη, λήφθηκαν υπόψη οι εξής 

παράγοντες:  

Α. Μέγεθος 

Καταβλήθηκε προσπάθεια ώστε το µέγεθός του να διευκολύνει τη συνεργασία για 

την συµπλήρωσή του σε εύλογο χρονικό διάστηµα, χωρίς βέβαια να παραβλέπεται 

η επάρκειά του σε αναγκαία πληροφόρηση.  

 

Β. Σαφήνεια 

Το ερωτηµατολόγιο αναπτύχθηκε κατά τέτοιο τρόπο ώστε να γίνεται εύκολα 

κατανοητό από τα στελέχη, περιορίζοντας έτσι στο ελάχιστο τις διευκρινιστικές 

ερωτήσεις. Για το σκοπό αυτό υπήρξε ιδιαίτερη µέριµνα στη διατύπωση και 
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σαφήνεια των ερωτήσεων που είχαν σχέση µε τις ελληνικές ιδιαιτερότητες. Οι 

ερωτήσεις οµαδοποιήθηκαν και γράφτηκαν σε  έντεκα (11) ενότητες που η κάθε 

µια ερµηνεύει συγκεκριµένη µεταβλητή. Η Α΄ ενότητα αναφέρεται στην 

Τυποποίηση, η Β΄ στην Τυπικότητα, η Γ΄ στη Συγκέντρωση - Αποκέντρωση, η ∆΄ 

στην Τυπική Εξουσία, η Ε΄ στην Ενότητα Εντολής - Αλληλουχία Εντολών, η Στ΄ 

στη Λήψη Αποφάσεων, η Ζ΄ στο Άγχος, η Η΄ στην Ποιότητα Επικοινωνίας, η 

Θ΄στην Αντιλαµβανόµενη Αποτελεσµατικότητα, η Ι΄ στην Ικανοποίηση από την 

εργασία και η ΙΑ΄στα ∆ηµογραφικά Στοιχεία. 

 

Γ. Σηµεία Ελέγχου 

Υπήρχαν συγκεκριµένες ερωτήσεις κλειδιά σε ορισµένα σηµεία του 

ερωτηµατολογίου για επιβεβαίωση προηγούµενων απαντήσεων.  

 

∆. Χρόνος Συµπλήρωσης 

Η συµπλήρωση απαιτούσε 15 λεπτά περίπου, χρόνος που εκτιµήθηκε κατά τη 

δοκιµασία συµπλήρωσης του ερωτηµατολογίου. 

 

Ε. Εµφάνιση 

Καταβλήθηκε προσπάθεια η εµφάνισή του να είναι φιλική προς τα άτοµα που 

συµµετείχαν στην έρευνα. 

 

ΣΤ. ∆ειγµατοληψία 

Επιλογή δείγµατος  έγινε από το σύνολο των ΤΕΙ της ελληνικής επικράτειας µε την 

απογραφική µέθοδο. Το δείγµα του πληθυσµού είναι διοικητικό και εκπαιδευτικό 

προσωπικό που υπηρετεί σε θέσεις προϊοσταµένων και ασκεί διοικητικό έργο. Το 

δείγµα διαχωρίζεται σε διοικητικό και εκπαιδευτικό προσωπικό κατά τη  

στατιστική ανάλυση και εξέταση των υποθέσεων. Η διαφοροποίηση συνίσταται στη 

διαφορετική αντίληψη των εκπαιδευτικών και διοικητικών όσον αφορά την άσκηση 

διοίκησης. 

Τα δηµογραφικά στοιχεία του δείγµατος διακρίνονται στο φύλο του πληθυσµού, 

στο επίπεδο σπουδών, το οποίο κατηγοριοποιείται σε τέσσερις κλίµακες (Μέση 

εκπαίδευση, Ανώτερη, Ανώτατη, Μεταπτυχιακές Σπουδές), στα χρόνια υπηρεσίας 
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στην παρούσα θέση – και συνολικά σε οποιαδήποτε θέση προϊσταµένου στο ΤΕΙ–, 

στον τίτλο της θέσης προϊσταµένου που υπηρετεί κατά το χρόνο διεξαγωγής της 

έρευνας, καθώς και στην ηλικία, η οποία κλιµακώνεται ως εξής: 

1. Έως 30 ετών 

2. Από 31 έως 40 ετών 

3. Από 41 έως 50 ετών 

4. Από 51 έως 60 ετών  

5. Από 60 και άνω 

Η φιλοσοφία της έρευνας εστιάζεται στο σύνολο των ΤΕΙ για να υπάρξει µια 

συνολική εικόνα για τη διάρθρωση και λειτουργία της διοίκησης τριτοβάθµιων 

εκπαιδευτικών ιδρυµάτων, κατά τον σχεδιασµό του σε σχέση µε την 

αποτελεσµατικότητα. 

 

3.8. ΜΕΘΟ∆ΟΣ ΑΝΑΛΥΣΗΣ ΤΩΝ ΣΤΟΙΧΕΙΩΝ 

 

Για την ανάλυση των στοιχείων χρησιµοποιήθηκαν το SPSS V. 12. και µέσω αυτού 

οι παρακάτω στατιστικές µέθοδοι: 

 

Α. Η γραµµική παλινδρόµηση (Linear Regression), η οποία ως µέθοδος είναι 

ιδιαίτερα χρήσιµη για τις έρευνες που συνδέονται µε τη ∆ιοίκηση των 

Επιχειρήσεων (Κονδύλης, 1995, 1996, σελ. 115, Rowntree, 1981). Τέτοια 

περίπτωση στην παρούσα έρευνα είναι οι παράγοντες της διάρθρωσης και 

λειτουργίας σε σχέση µε την αποτελεσµατικότητα της οργάνωσης.  

 

Β. Η συσχέτιση (Correlation), µέσω της οποίας εξετάστηκε η σχέση µεταξύ 

συνεχών και διακριτών µεταβλητών, π.χ. µεταξύ της ηλικίας και 

αποτελεσµατικότητας ή µεταξύ της επικοινωνίας και της ικανοποίησης από την 

εργασία. Ως δείκτης συσχέτισης χρησιµοποιήθηκε ο Spearman’s Rank, όπου δεν 

υπήρχε κανονικότητα, και  Pearson, όπου υπήρχε κανονικότητα. 
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Γ. ∆είκτες της περιγραφικής στατιστικής για τον υπολογισµό κατανοµών 

συχνοτήτων και ορισµένων δεικτών κεντρικής τάσης όπως, του µέσου όρου, της 

διαµέσου και της επικρατούσας τιµής. 

 

Προκειµένου να γίνει δεκτή µια σχέση µεταξύ των µεταβλητών της έρευνας, τέθηκε 

ως όρος να παρουσιάζεται στατιστική σηµαντικότητα της τάξεως του p=0,05. Άρα 

σε κάθε περίπτωση που το p βρέθηκε να είναι µικρότερο του 0,05, η σχέση µεταξύ 

δύο µεταβλητών θεωρήθηκε σηµαντική, µε αποτέλεσµα να απορρίπτεται η 

µηδενική υπόθεση (ότι δηλαδή δεν υπάρχει σχέση µεταξύ δύο µεταβλητών) και να 

επιβεβαιώνεται η υπόθεση της έρευνας (Κονδύλης, 1995, σελ. 89). 

 

3.9. ΜΕΤΡΗΣΗ ΤΩΝ ΜΕΤΑΒΛΗΤΩΝ 

 

3.9.1. Παράγοντες διάρθρωσης και λειτουργία 

 

Σύµφωνα µε τη βιβλιογραφία, όπως παρουσιάστηκε στο δεύτερο  κεφάλαιο, τα 

χαρακτηριστικά που λαµβάνονται υπόψη στη µελέτη αυτή εκφράζονται µε 

συγκεκριµένες προτάσεις στις οποίες ο ερωτώµενος καλείται να απαντήσει µε τη 

χρήση µιας κλίµακας. 

Η κλίµακα που χρησιµοποιείται εδώ έχει εύρος από το ένα έως το πέντε, 

όπου το ένα αντιστοιχεί στο χαµηλότερο σηµείο συµφωνίας (π.χ. ποτέ, καθόλου, 

διαφωνώ εντελώς κ.λπ.) και το πέντε στην απάντηση που εκφράζει το υψηλότερο 

σηµείο συµφωνίας (π.χ. πάντα, συµφωνώ, πολύ µεγάλο κ.λπ.). 

  

3.9.2. Αποτελεσµατικότητα της οργάνωσης 

 

Για τη µέτρηση της αποτελεσµατικότητας της οργάνωσης χρησιµοποιήθηκαν 

προτάσεις που αφορούσαν την αντιλαµβανόµενη αποτελεσµατικότητα και 

προτάσεις που αφορούσαν την ικανοποίηση των εργαζοµένων.  
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Ο ερωτώµενος είχε τη δυνατότητα να επιλέξει στην πρώτη περίπτωση, της 

αντιλαµβανόµενης αποτελεσµατικότητας, έναν αριθµό από το ένα έως το πέντε, 

όπου το ένα αντιστοιχούσε στο διαφωνώ και το πέντε κατέληγε στο συµφωνώ.  

Αντίστοιχα, για την ικανοποίηση χρησιµοποιήθηκε η ίδια κλίµακα µε το ένα 

να αντιστοιχεί στο καθόλου και το πέντε στο πάρα πολύ (πολύ µεγάλος βαθµός 

συµφωνίας). 

 

3.9.3. ∆ηµογραφικά χαρακτηριστικά 

 

Για τη µέτρηση του επιπέδου σπουδών χρησιµοποιήθηκε µια κλίµακα µε τέσσερις 

επιλογές. Η πρώτη αντιστοιχεί στη µέση εκπαίδευση, η δεύτερη σε ανώτερη, η 

τρίτη σε πανεπιστηµιακή και η τέταρτη σε µεταπτυχιακό. 

Για την ηλικία χρησιµοποιείται ένας πίνακας µε πέντε οµάδες ηλικιών και ο 

ερωτώµενος σηµειώνει το τετράγωνο που εµπεριέχει την ηλικία του. Για το φύλο 

υπήρχαν δύο επιλογές, άντρας και γυναίκα.  

 

. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΤΕΤΑΡΤΟ 
 

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΤΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ 
 

 

4.1  ΣΤΑΤΙΣΤΙΚΗ ΑΝΑΛΥΣΗ ΤΩΝ ΜΕΤΑΒΛΗΤΩΝ 

 

Αρχικά, για κάθε οµάδα ερωτήσεων (Τυποποίηση, Τυπικότητα, Συγκέντρωση- 

Αποκέντρωση, Τυπική Εξουσία, Αλληλουχία Εντολών-Ενότητα ∆ιοίκησης, Άγχος, 

Ποιότητα Επικοινωνίας, Αντιλαµβανόµενη Αποτελεσµατικότητα, Ικανοποίηση από 

την Εργασία) υπολογίζουµε το δείκτη Cronbach’s alpha ως µέτρο «εσωτερικής 

συνέπειας» (internal consistency) δηλαδή κατά πόσο οι ερωτήσεις µετρούν το ίδιο 

πράγµα, ώστε να είναι συσχετισµένες µεταξύ τους. Επιλέγοντας τις οµάδες 

ερωτήσεων µε υψηλό Cronbach’s alpha (µεγαλύτερο του 0,6, βλέπε πίνακα 4.1.), 

δηλαδή τις οµάδες ερωτήσεων που αφορούν την Τυπικότητα, Συγκέντρωση-

Αποκέντρωση, Τυπική Εξουσία, Αλληλουχία Εντολών-Ενότητα ∆ιοίκησης, Άγχος, 

Ποιότητα Επικοινωνίας, Αντιλαµβανόµενη Αποτελεσµατικότητα και Ικανοποίηση 

από την Εργασία, προσθέσαµε τις ερωτήσεις κάθε οµάδας για να λάβουµε έναν 

αριθµητικό δείκτη που θα εκφράζει την κάθε κατηγορία ερωτήσεων. Αξίζει να 

σηµειωθεί ότι για τον υπολογισµό του δείκτη της Αλληλουχίας Εντολών-Ενότητα 

∆ιοίκησης δεν συµπεριλήφθηκε η ερώτηση Ε.3 γιατί προέκυπτε χαµηλή τιµή του 

Cronbach’s alpha (0,59 και 0,58 για εκπαιδευτικούς και διοικητικούς αντίστοιχα). 

Η στατιστική ανάλυση των µεταβλητών µε υψηλό δείκτη Cronbach’s alpha 

περιλαµβάνει περιγραφικά στατιστικά, ανάλυση συσχέτισης, καθώς και τη 

δηµιουργία του γραµµικού µοντέλου παλινδρόµησης. Για την οµάδα ερωτήσεων Α 

(Τυποποίηση) δεν ήταν δυνατή η άθροιση των επιµέρους ερωτήσεων λόγω 

χαµηλού δείκτη. Για τη συγκεκριµένη οµάδα ερωτήσεων καθώς και για την οµάδα 

ερωτήσεων ΣΤ (Λήψη Αποφάσεων), όπου µία µόνο επιλογή είναι αποδεκτή για 

κάθε απάντηση, αναλύσαµε κάθε ερώτηση ξεχωριστά χρησιµοποιώντας 

περιγραφικά στατιστικά και τη συσχέτιση κατά Spearman. Σε όλες τις αναλύσεις ως 

επίπεδο στατιστικής σηµαντικότητας θεωρήθηκε το 0,05. Η ανάλυση των 

δεδοµένων έγινε µε τη βοήθεια του στατιστικού λογισµικού Statistical Package for 

the Social Science (SPSS) Version. 12.0.  
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Πίνακας 4.1. 

Cronbach's alpha 

 

Οµάδα Ερωτήσεων Εκπαιδευτικοί ∆ιοικητικοί 

Τυποποίηση 0,28 0,37 

Τυπικότητα 0,70 0,80 

Συγκέντρωση -

Αποκέντρωση 

0,84 0,82 

Τυπική Εξουσία 0,79 0,78 

Αλληλουχία Εντολών 0,77 0,70 

Άγχος 0,82 0,79 

Ποιότητα Επικοινωνίας 0,94 0,87 

Αποτελεσµατικότητα 0,89 0,89 

Ικανοποίηση από την 

εργασία 

0,87 0,90 

 

 

4.2. ΠΕΡΙΓΡΑΦΙΚΗ ΣΤΑΤΙΣΤΙΚΗ ΑΝΑΛΥΣΗ 

 

Η περιγραφική ανάλυση των δηµογραφικών χαρακτηριστικών του δείγµατος 

εξέτασε τις µεταβλητές Φύλο, Ηλικία και Επίπεδο Εκπαίδευσης. Οι συχνότητες των 

τιµών κάθε µεταβλητής παρουσιάζονται στους Πίνακες 4.2. έως 4.8., ενώ   

διαγράµµατα (ραβδογράµµατα) εµφανίζονται στους πίνανακες 3.1, 3.2, 4.2, 4.3, και 

4.4 στο Παράρτηµα  

Πίνακας 4.2. 

Ανάλυση συχνοτήτων για το Φύλο στο σύνολο του δείγµατος 

 

 Συχνότητα Ποσοστό 

Άντρας 89 41,2 

Γυναίκα 127 58,8 

Σύνολο 216  
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Πίνακας 4.3. 

Ανάλυση συχνοτήτων για την  Ηλικία 

 

 Συχνότητα Ποσοστό 

΄Εως 30 1 0,5 

31-40 28 13,0 

41-50 109 50,5 

51-60 68 31,5 

61 και άνω 10 4,6 

Σύνολο 216  

 

 

Πίνακας 4.4. 

Ανάλυση συχνοτήτων για το Επίπεδο Εκπαίδευσης 

   

 Συχνότητα Ποσοστά 

Μέση 35 16,2 

Ανωτέρα 42 19,4 

Ανώτατη 67 31,0 

Μεταπτυχιακό 72 33,3 

Σύνολο 216  

 

Οι συχνότητες απαντήσεων για την οµάδα ερωτήσεων Α΄ (Τυποποίηση) και ΣΤ΄ 

(Λήψη Αποφάσεων) παρουσιάζονται στους πίνακες 4.6. έως 4.11., καθώς και στα 

αντίστοιχα διαγράµµατα  του παραρτήµατος. Οι αναλύσεις έχουν γίνει ξεχωριστά 

για διοικητικούς και εκπαιδευτικούς λειτουργούς.  

 

 Η κατανοµή των εκπαιδευτικών και διοικητικών του δείγµατος κατά φύλο 

παρουσιάζεται στον παρακάτω πίνακα 4.5. 
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Πίνακας 4.5. 

Πίνακας κατανοµής του δείγµατος κατά φύλο 

 

Φύλο  

Άντρες Γυναίκες 

 

Σύνολο 

∆ιοικητικοί 30 110 144 

Εκπαιδευτικοί 55 17 72 

Σύνολο 89 127 216 

    

 

 

Ανάλυση Συχνοτήτων Ερωτήσεων Τυποποίησης 
Πίνακας 4.6. 

Ανάλυση συχνοτήτων για την ερώτηση Α1 : 

 Κάθε µέρα υπάρχει κάτι διαφορετικό να κάνω στην εργασία µου 

 

 Εκπαιδευτικοί ∆ιοικητικοί 

 Συχνότητα Ποσοστό Συχνότητα Ποσοστό 

∆ιαφωνώ 1 1,4 11 7,6 

∆ιαφωνώ µερικώς 6 8,3 15 10,4 

Ούτε συµφωνώ ούτε 

 διαφωνώ 

8 11,1 17 11,8 

Συµφωνώ µερικώς 30 41,7 48 33,3 

Συµφωνώ 27 37,5 53 36,8 

Σύνολο 72  144  
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Πίνακας 4.7. 

Ανάλυση συχνοτήτων για την ερώτηση Α2:  

Οι εργαζόµενοι εδώ κάνουν την ίδια δουλειά µε τον ίδιο τρόπο κάθε µέρα. 

 

 Εκπαιδευτικοί ∆ιοικητικοί 

 Συχνότητα Ποσοστά Συχνότητα Ποσοστά 

∆ιαφωνώ 5 6,9 15 10,4 

∆ιαφωνώ 

µερικώς 

16 22,2 33 22,9 

Ούτε διαφωνώ 

ούτε συµφωνώ

14 19,4 16 11,1 

Συµφωνώ 

µερικώς 

29 40,3 52 36,1 

Συµφωνώ 8 11,1 28 19,4 

Σύνολο 72  144  

 

 

Πίνακας 4.8. 

Ανάλυση συχνοτήτων για την ερώτηση Α3:  

Στο γραφείο µου πρέπει να γνωρίζουµε περισσότερες από µια εργασίες. 

 

 Εκπαιδευτικοί ∆ιοικητικοί 

 Συχνότητα Ποσοστά Συχνότητα Ποσοστά 

∆ιαφωνώ 49 68,1 121 84,0 

∆ιαφωνώ 
µερικώς 

15 20,8 16 11,1 

Ούτε διαφωνώ 
ούτε συµφωνώ

5 6,9 3 2,1 

Συµφωνώ 
µερικώς 

2 2,8 1 0,7 

Συµφωνώ 1 1,4 3 2,1 

Σύνολο 72  144  
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Πίνακας 4.9. 

Ανάλυση συχνοτήτων για την ερώτηση Α4:  

Για την διεκπεραίωση των επιµέρους τµηµάτων της εργασίας 

 µου κάθε φορά πρέπει να ακολουθούνται τα ίδια βήµατα. 

 

 Εκπαιδευτικοί ∆ιοικητικοί 

 Συχνότητα Ποσοστά Συχνότητα Ποσοστά 

∆ιαφωνώ 13 18,1 18 12,5 

∆ιαφωνώ 
µερικώς 

15 20,8 23 16,0 

Ούτε διαφωνώ 
ούτε συµφωνώ

14 19,4 12 8,3 

Συµφωνώ 
µερικώς 

24 33,3 64 44,4 

Συµφωνώ 6 8,3 27 18,8 

Σύνολο 72  144  

 

 

Πίνακας 4.10. 

Ανάλυση συχνοτήτων για την ερώτηση Α5 :  

Η εργασία που κάνω εδώ χαρακτηρίζεται από υψηλή τυποποίηση 

 

 Εκπαιδευτικοί ∆ιοικητικοί 

 Συχνότητα Ποσοστά Συχνότητα Ποσοστά 

∆ιαφωνώ 18 25,0 31 21,5 

∆ιαφωνώ 

µερικώς 

17 23,6 25 17,4 

Ούτε διαφωνώ 

ούτε συµφωνώ 

16 22,2 27 18,8 

Συµφωνώ 

µερικώς 

17 23,6 47 32,6 

Συµφωνώ 4 5,6 14 9,7 

Σύνολο 72  144  
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Πίνακας 4.11. 

Ανάλυση συχνοτήτων για τις ερωτήσεις Λήψης Απόφασης 

 

Ερωτήσεις Εκπαιδευτικοί ∆ιοικητικοί 

 Συχνότητα Ποσοστό Συχνότητα Ποσοστό 

ΣΤ1. Τις σηµαντικότερες αποφάσεις 

του τοµέα µου τις παίρνω µόνος   

µου.  Σπάνια ζητώ τη συνδροµή 

των άλλων που εργάζονται στον 

τοµέα µου. 

 

 

- 

 

 

- 

 

 

4 

   

   

 2,8 

ΣΤ2. Εγώ παίρνω τις τελικές 

αποφάσεις, αλλά  ζητώ και τη  

συµβουλή των συνεργατών 

µου. 

 

25 

 

34,7 

 

52 

 

36,1 

ΣΤ3. Μερικές από τις  σηµαντικές  

αποφάσεις τις παίρνω µόνος 

µου, αλλά περίπου άλλες   

τόσες αποφάσεις παίρνονται 

         από τα άλλα πρόσωπα του 

         τοµέα µου. 

 

 

7 

 

 

9,7 

 

 

5 

 

 

3,5 

ΣΤ4. Οι αποφάσεις παίρνονται 

συλλογικά. Εγώ, στην πραγµα-

τικότητα, δεν µπορώ να ασκή-

σω πολύ µεγάλη επιρροή στους 

άλλους. 

 

 

15 

 

 

20,8 

 

 

33 

 

 

22,9 

ΣΤ5. Ένας αριθµός ατόµων  συµµε-

τέχει ισότιµα στη λήψη από-

φάσεων. Εγώ µαζί µε τους 

άλλους συζητάµε το πρόβληµα  

και καταλήγουµε σε µια λύση. 

 

 

25 

 

 

34,7 

 

 

50 

 

 

34,7 

Σύνολο 72  144  

 

Οι Πίνακες 4.12. έως 4.13. παρουσιάζουν τα κυριότερα στατιστικά στοιχεία των 

δεικτών για την Τυπικότητα, Συγκέντρωση-Αποκέντρωση, Τυπική Εξουσία, 

Αλληλουχία Εντολών, Άγχος, Ποιότητα Επικοινωνίας, Αντιλαµβανόµενης 
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Αποτελεσµατικότητα και Ικανοποίηση από την εργασία. Όπως και προηγουµένως, 

τα αποτελέσµατα διαφοροποιούνται µεταξύ εκπαιδευτικών και διοικητικών 

λειτουργών.  

Πίνακας 4.12. 

Στατιστικά στοιχεία εκπαιδευτικών 

 Μ.Ο. 95% ∆. Ε ∆ιάµεσος Τ.Α. Min Max Εύρος 

Τυπικότητα 15,78 14,81-

16,75 

15,50 4,14 5 25 20 

Συγκέντρωση -

Αποκέντρωση 

23,33 22,46-

24,21 

24 3,72 13 30 17 

Τυπική Εξουσία 14,99 14,08-

15,89 

15 3,85 4 20 16 

Αλληλουχία 

Εντολών 

11,94 11-12,89 11,86 4,04 5 21 16 

Άγχος 20,39 18,74-

22,04 

20 7,01 8 34 26 

Ποιότητα 

Επικοινωνίας 

54,25 50,81-

57,69 

54 14,64 16 80 64 

Αντιλαµβανό-

µενη Αποτε- 

λεσµατικότητα 

60,82 58,14-

63,50 

62 11,42 22 75 63 

Ικανοποίηση 

από την 

εργασία 

74,96 72,22-

77,70 

75,50 11,66 51 102 51 
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Πίνακας 4.13. 

Στατιστικά στοιχεία διοικητικών 

 

 Μ.Ο. 95% ∆. Ε ∆ιάµεσος Τ.Α. Min Max Εύρος 

Τυπικότητα 15,35 14,45-

16,24 

15,50 5,42 5 25 20 

Συγκέντρωση -

Αποκέντρωση 

22,58 21,89-

23.27 

22 4,19 12 30 18 

Τυπική Εξουσία 14,87 14,25-

15,49 

15 3,77 5 20 15 

Αλληλουχία Εντολών 11,13 10,51-

11,75 

10 3,78 5 20 15 

Άγχος 20,45 19,24-

21,66 

20 7,33 8 39 31 

Ποιότητα 

Επικοινωνίας 

56,99 54,37-

59,61 

57 15,91 20 118 98 

Αντιλαµβανόµενη 

αποτελεσµατικότητα 

65,43 63,47-

67,39 

67 11,89 33 85 52 

Ικανοποίηση από την 

εργασία 

69,53 67,25-

71,82 

70 13,87 33 104 71 

 

Η σύγκριση των µέσων όρων για τους παραπάνω δείκτες µεταξύ των δύο 

πληθυσµών (διοικητικών-εκπαιδευτικών) πραγµατοποιήθηκε µε τον έλεγχο t (t-test) 

για ανεξάρτητους πληθυσµούς. Τα αποτελέσµατα καταγράφονται στον Πίνακα 

4.14.  
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Πίνακας 4.14. 

Έλεγχος για την ισότητα των µέσων όρων µεταξύ εκπαιδευτικών και διοικητικών 

µε το έλεγχο t (t-test) 

 

 Μ.Ο. 

Εκπαιδευτικών

 

Μ.Ο. 

∆ιοικητικών

Τιµή t-

test 

Σηµαντι 

κότητα 

  Στατιστικά  

  σηµαντική  

  διαφορά 

Τυπικότητα 15,78 15,35 -0.65 0,52 ΟΧΙ 

Συγκέντρωση -

Αποκέντρωση 

23,33  

22,58 

-1,29  

0,20 

 

ΟΧΙ 

Τυπική Εξουσία 14,99 14,87 -0,22 0,83 ΟΧΙ 

Αλληλουχία 

Εντολών - 

 Ενότητα ∆ιοίκησης 

 

11,94 

 

11,13 

 

-1,54 

 

0,12 

 

ΟΧΙ 

Άγχος 20,39 20,45 0,06 0,95 ΟΧΙ 

Ποιότητα 

Επικοινωνίας 

 

54,25 

 

56,99 

 

    1,22 

 

0,22 

 

ΟΧΙ 

Αντιλαµβανόµενη 

αποτελεσµατικότητα 

 

60,82 

 

65,43 

 

2,72 

 

0,007 

 

ΝΑΙ 

Ικανοποίηση από την 

εργασία 

 

74,96 

 

69,53 

 

-2,85 

 

0,005 

 

ΝΑΙ 

 

 

4.3 . ΣΥΣΧΕΤΙΣΕΙΣ ΜΕΤΑΒΛΗΤΩΝ ΤΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ 

 

Η ανάλυση συσχετίσεων εξετάζει τη σχέση µεταξύ δύο (2) κάθε φορά 

χαρακτηριστικών του δείγµατος. Σκοπός της ανάλυσης είναι η ανίχνευση 

συσχετισµών σε κάθε ζεύγος µεταβλητών, χωρίς να ενδιαφέρει η επίδραση άλλων 

παραγόντων (κάτι το οποίο θα εξεταστεί στην ανάλυση παλινδρόµησης). Η 

ανάλυση συσχέτισης έγινε ξεχωριστά για εκπαιδευτικούς και διοικητικούς 

προϊστάµενους. Πριν από τους υπολογισµούς των συντελεστών συσχέτισης, 
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εξετάσαµε την κανονικότητα κάθε δείκτη (Πίνακες 4.15 και 4.16) µε το στατιστικό 

έλεγχο Kolmogorov-Smirnov.  

  Σε περίπτωση που κάποιος από τους δείκτες δεν ακολουθεί κανονική κατανοµή 

αντί για το συντελεστή συσχέτισης κατά Pearson υπολογίστηκε ο συντελεστής 

συσχέτισης κατά Spearman. Ο συντελεστής κατά Spearman χρησιµοποιήθηκε και 

στην περίπτωση όπου έχουµε διακριτές µεταβλητές, όπως οι ερωτήσεις της οµάδας 

Α (Τυποποίηση) και ΣΤ (Λήψη Απόφασης). Από τους πίνακες 4.15. - 4.16. 

παρατηρούµε ότι µόνο ο δείκτης της αλληλουχίας εντολών - ενότητα διοίκησης  για 

τους διοικητικούς λειτουργούς δεν πληροί την προϋπόθεση της κανονικότητας. 

 

 

Πίνακας 4.15. 

Έλεγχος κανονικότητας των δεικτών 

µέσω του ελέγχου Kolmogorov-Smirnov (εκπαιδευτικοί) 

 

 Τιµή 

ελέγχου 

Σηµαντικότητα Ακολουθεί 

κανονικότητα 

Τυπικότητα 0,64 0,80 ΝΑΙ 

Συγκέντρωση - 
Αποκέντρωση 

0,99 0,28 ΝΑΙ 

Τυπική Εξουσία 1,23 0,10 ΝΑΙ 
Αλληλουχία Εντολών 0,90 0,39 ΝΑΙ 
Άγχος 0,98 0,29 ΝΑΙ 
Ποιότητα Επικοινωνίας 0,46 0,98 ΝΑΙ 
Αντιλαµβανόµενη 
αποτελεσµατικότητα 

0,82 0,51 ΝΑΙ 

Ικανοποίηση από την 
εργασία 

0,52 0,95 ΝΑΙ 
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Πίνακας 4.16. 

Έλεγχος κανονικότητας των δεικτών 

µέσω του ελέγχου Kolmogorov-Smirnov (διοικητικοί) 

 

 Τιµή 

ελέγχου 

Σηµαντικότητα Ακολουθεί κανονικότητα 

Τυπικότητα 0,80 0,55 ΝΑΙ 

Συγκέντρωση -

Αποκέντρωση 

1,01 0,26 ΝΑΙ 

Τυπική Εξουσία 1,25 0,09 ΝΑΙ 

Αλληλουχία Εντολών 1,58 0,01 ΟΧΙ 

Άγχος 0,86 0,45 ΝΑΙ 

Ποιότητα Επικοινωνίας 0,81 0,54 ΝΑΙ 

Αντιλαµβανόµενη 

αποτελεσµατικότητα 

1,01 0,26 ΝΑΙ 

Ικανοποίηση από την 
εργασία 

0,52 0,95 ΝΑΙ 

 

Τα αποτελέσµατα της ανάλυσης συσχέτισης παρουσιάζονται στους πίνακες 4.17. 

(α), (β) και 4.18. (α),(β). Για κάθε ζεύγος συσχετίσεων παρουσιάζεται ο 

συντελεστής συσχέτισης και η στατιστική σηµαντικότητα.  
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Πίνακας 4.17. (α) 

Συσχετίσεις Μεταβλητών της Έρευνας (Εκπαιδευτικοί) 

 Α1 Α2 Α3 Α4 Α5 Τυπικ. Συγκέντ. 

Α1 1       

Α2 -0,16 

0,89 

1      

Α3 -0,34 

0,001* 

-0,15 

0,19 

1     

Α4 -0,02 

0,88 

0,22 

0,06 

0,15 

0,21 

1    

Α5 -0,28 

0,02* 

0,27 

0,02* 

0,17 

0,15 

0,3 

0,01* 

1   

Τυπικότητα 0,07 

0,54 

0,15 

0,21 

-0,11 

0,37 

0,21 

0,07 

0,19 

0,12 

1  

Συγκέντρωση -

Αποκέντρωση 

0,11 

0,37 

-0,26 

0,03* 

0,11 

0,37 

-0,09 

0,47 

0,1 

0,4 

-0,07 

0,55 

1 

Τυπική Εξουσία 0,29 

0,01* 

0,05 

0,69 

-0.14 

0,23 

-0,25 

0,04* 

-0,07 

0,58 

0,27 

0,02* 

0,16 

0,18 

Αλληλουχία 

Εντολών 

-0,11 

0,36 

0,03 

0,78 

0,16 

0,18 

-0,03 

0,79 

-0,13 

0,29 

-0,24 

0,04* 

-0,11 

0,36 

Άγχος -0,16 

0,178 

0,14 

0,24 

 0,05 

0,7 

-0,13 

0,28 

-0,09 

0,47 

-0,15 

0,21 

-0,32 

0,006* 

Ποιότητα 

Επικοινωνίας 

0,13 

0,279 

0,05 

0,65 

-0.19 

0,10 

-0,01 

0,90 

-0,14 

0,25 

0,22 

0,06 

-0,15 

0,23 

Αντλαµβανόµενη 

αποτελεσµατικ. 

0,20 

0,086 

-0,06 

0,59 

-0.18 

0.13 

-0,02 

0,85 

-0.05 

0,67 

0,36 

0,002* 

0,11 

0,38 

Ικανοποίηση  

από την εργασία 

0,39 

0,001* 

-0,06 

0,59 

-0.15 

0,21 

0,03 

0,78 

-0,06 

0,61 

0,29 

0,01* 

0,20 

0,09 

Λήψη Απόφασης 0,059 

0,623 

0,09 

0,45 

-0,18 

0,12 

0,02 

0,87 

-0,14 

0,25 

0,2 

0,13 

-0,15 

0,20 

 

Το (*) υποδηλώνει στατιστική σηµαντικότητα σε επίπεδο 5%. 
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Πίνακας 4.17.(β). 

Συσχετίσεις Μεταβλητών της Έρευνας (Εκπαιδευτιoί) 

 Εξουσ. Εντολ. Άγχος Επικ. Αποτελ. Ικανοπ. Απόφαση

Τυπική Εξουσία 1       

Αλληλουχία 

Εντολών 

-0,21 

0,08 

1      

Άγχος -0,03 

0,82 

0,45 

0,00* 

1     

Ποιότητα 

Επικοινωνίας 

0,13 

0,27 

-0,33 

0,005*

-0,32 

0,006*

1    

Αντιλαµβανόµενη  

αποτελεσµατικ. 

0,33 

0,005* 

-0,50 

0,00* 

-0,36 

0,002*

0,50 

0,00*

1   

Ικανοποίηση  

από την εργασία 

0,25 

0,03* 

-0,49 

0,00* 

-0,51 

0,00* 

0,57 

0,00*

0,66 

0,00* 

 

1  

Λήψη Απόφασης 0,17 

0,15 

0,07 

0,57 

0,27 

0,02* 

0,03 

0,81 

0,04 

0,71 

0,04 

0,74 

1 

 

Το (*) υποδηλώνει στατιστική σηµαντικότητα σε επίπεδο 5%. 
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Πίνακας 4.18.(α). 

Συσχετίσεις Μεταβλητών της Έρευνας (∆ιοικητικοί) 

 

.  Α1 Α2 Α3 Α4 Α5 Τυπικ. Συγκέντ. 

Α1 1       

Α2 -0,12 

0,14 

1      

Α3 -0,26 

0,001* 

0,04 

0,63 

1     

Α4 -0,1 

0,23 

0,37 

0,00* 

-0,06 

0,51 

1    

Α5 -0,1 

0,23 

0,43 

0,00* 

-0,03 

0,69 

0,5 

0,00* 

1   

Τυπικότητα 0,20 

0,02* 

0,26 

0,002* 

0,00 

0,99 

0,16 

0,06 

0,31 

0,00* 

1  

Συγκέντρωση - 

Αποκέντρωση 

0,22 

0,01* 

-0,002 

0,98 

-0,18 

0,03* 

0,001 

0,99 

-0,07 

0,44 

0,15 

0,07 

1 

Τυπική Εξουσία 0,09 

0,27 

-0,08 

0,33 

0,00 

0,98 

0,009 

0,92 

0,05 

0,59 

0,27 

0,001* 

0,37 

0,00* 

Αλληλουχία 

Εντολών 

-0,02 

0,8 

0,06 

0,45 

0,01 

0,24 

-0,12 

0,15 

-0,08 

0,32 

-0,15 

0,08 

-0,19 

0,02* 

Άγχος 0,007 

0,93 

0,03 

0,73 

0,08 

0,33 

0,13 

0,13 

0,12 

0,15 

-0,21 

0,013* 

-0,28 

0,001* 

Ποιότητα 

Επικοινωνίας 

0,007 

0,93 

-0,05 

0,56 

-0,15 

0,08 

0,05 

0,57 

-0,02 

0,81 

0,29 

0,00* 

0,09 

0,26 

Αντιλαµβανόµενη 

αποτελεσµατικ. 

0,25 

0,003* 

0,12 

0,14 

-0,2 

0,01* 

0,13 

0,13 

0,18 

0,14 

0,55 

0,00* 

0,27 

0,01* 

Ικανοποίηση  

από την εργασία 

0,06 

0,45 

0,06 

0,48 

-0,18 

0,03* 

0,03 

0,692 

0,003 

0,98 

0,44 

0,00* 

0,32 

0,00* 

Λήψη Απόφασης -0,04 

0,65 

-0,01 

0,90 

-0,01 

0,94 

-0,13 

0,13 

-0,03 

0,76 

-0,08 

0,34 

-0,05 

0,59 

 

Το (*) υποδηλώνει στατιστική σηµαντικότητα σε επίπεδο 5%. 
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Πίνακας 4.18. (β). 

Συσχετίσεις Μεταβλητών της Έρευνας (∆ιοικητικοί) 

  

 Εξους. Εντολ. Άγχος Επικ. Αποτελ. Ικανοπ. Απόφαση

Τυπική Εξουσία 1       

Αλληλουχία 

Εντολών 

-0,18 

0,03* 

1      

Άγχος -0,11 

0,19 

0,34 

0,00* 

1     

Ποιότητα 

Επικοινωνίας 

0,13 

0,11 

-0,13 

0,11 

0,22 

0,01 

1    

Αντιλαµβανόµενη 

αποτελεσµατικ. 

0,12 

0,17 

-0,30 

0,00* 

-0,30 

0,00* 

0,29 

0,001*

1   

Ικανοποίηση  

από την εργασία 

0,24 

0,004* 

-0,42 

0,00* 

-0,57 

0,00* 

0,32 

0,00* 

0,58 

0,00* 

1  

Λήψη Απόφασης -0,12 

0,16 

0,02 

0,85 

0,06 

0,51 

0,04 

0,6 

0,05 

0,52 

-0,003 

0,97 

1 

 

Το (*) υποδηλώνει στατιστική σηµαντικότητα σε επίπεδο 5%. 
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4.4.  ΜΟΝΤΕΛΑ ΠΑΛΙΝ∆ΡΟΜΗΣΗΣ 

 

Τα γραµµικά µοντέλα παλινδρόµησης εξετάζουν ως εξαρτηµένες µεταβλητές το 

δείκτη Ικανοποίησης από την εργασία και το δείκτη της Αντιλαµβανόµενης 

αποτελεσµατικότητας. Χρησιµοποιήθηκαν οι εξής ανεξάρτητες µεταβλητές:  

 

• Λήψη Απόφασης 

• ∆είκτης Τυπικότητας  

• ∆είκτης Συγκέντρωσης - Αποκέντρωσης  

• ∆είκτης Εξουσίας 

• ∆είκτης  Αλληλουχίας Εντολών  

• ∆είκτης Άγχους 

• ∆είκτης Ποιότητας Επικοινωνίας  

• Ηλικία 

• Φύλο 

• Εκπαίδευση 

 

Για την επιλογή του µοντέλου χρησιµοποιήθηκε η διαδικασία επιλογής µοντέλου 

βηµατικής (stepwise) παλινδρόµησης. Σε όλα τα µοντέλα ελέγχθηκε η 

κανονικότητα των καταλοίπων (µε έλεγχο Kolmogorov-Smirnov), 

πραγµατοποιήθηκαν διαγνωστικοί έλεγχοι πολυσυγγραµµατικότητας (µε βάση το 

κριτήριο Variance Inflation Factor που πρέπει να δίνει τιµές µικρότερες του 1,5 ) 

και έλεγχος Durbin-Watson για αυτοσυσχέτιση. Τα αποτελέσµατα των παραπάνω 

αναλύσεων για τα τελικά µοντέλα της βηµατικής παλινδρόµησης παρουσιάζονται 

στους πίνακες 4.19. έως 4.22. ξεχωριστά για εκπαιδευτικούς και διοικητικούς 

υπαλλήλους.  
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Πίνακας 4.19. (α) 

Γραµµικό µοντέλο για το ∆είκτη Ικανοποίησης από την εργασία  (Εκπαιδευτικοί) 

 

Μεταβλητές Συντελεστές Επίπεδο 

σηµαντικότητας

Variance 

Inflation Factor 

∆είκτης 

Ποιότητας 

Επικοινωνίας 

0,32 0,00 1,17 

∆είκτης 

Άγχους 

-0,47 0,006 1,31 

Αλληλουχία 

Εντολών 

-0,66 0,025 1,32 

Σταθερά 75,17   

 Τιµή ελέγχου Σηµαντικότητα  

Έλεγχος F για 

την ολική ση-

µαντικότητα 

του µοντέλου 

21,2 0,00  

R2 0,49   

Durbin-

Watson 

1,68   

Τιµή ελέγχου Σηµαντικότητα  Έλεγχος 

Kolmogorov-

Smirnov για 

κανονικότητα 

καταλοίπων 

0,54 0,94  
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Πίνακας 4.19.(β). 

Μέση µεταβολή των στατιστικά σηµαντικών µεταβλητών σε µονάδες τυπικής 

απόκλισης για αύξηση 1 τυπικής απόκλισης της Ικανοποίησης από την εργασία 

 

Μεταβλητές Μεταβολή σε µονάδες τυπικής 

απόκλισης 

 

∆είκτης Ποιότητας Επικοινωνίας 

 

0,40 

 

∆είκτης Άγχους 

 

-0,28 

 

Αλληλουχία Εντολών 

 

-0,23 

 

Με βάση τα αποτελέσµατα του Πίνακα 4.19.(α) παρατηρούµε ότι η 

ποιότητα επικοινωνίας, το άγχος και η αλληλουχία εντολών επηρεάζουν σε 

στατιστικά σηµαντικό βαθµό την ικανοποίηση από την εργασία στους 

εκπαιδευτικούς. Πιο συγκεκριµένα, αν η ποιότητα επικοινωνίας βελτιωθεί κατά 1 

τυπική απόκλιση (δηλαδή 14,64 µονάδες του δείκτη) και οι άλλες µεταβλητές 

παραµείνουν σταθερές, τότε η ικανοποίηση από την εργασία των εκπαιδευτικών θα 

αυξηθεί κατά µέσο όρο κατά 4,7 µονάδες (δηλαδή 0,40 της τυπικής απόκλισης της 

ικανοποίησης  από την εργασία που είναι 11,66 µονάδες). Με τον ίδιο τρόπο 

παρατηρούµε ότι, όταν το άγχος αυξηθεί κατά 1 τυπική απόκλιση (δηλαδή 7,01 

µονάδες του δείκτη) και οι άλλες µεταβλητές παραµείνουν σταθερές, τότε η 

Ικανοποίηση από την εργασία των εκπαιδευτικών θα µειωθεί κατά µέσο όρο κατά 

3,3 µονάδες (δηλαδή 0,28 της τυπικής απόκλισης της ικανοποίησης από την 

εργασία). Τέλος, όταν η αλληλουχία εντολών αυξηθεί (γίνει πιο έντονη)  κατά 1 

τυπική απόκλιση (δηλαδή 4,04 µονάδες του δείκτη) και οι άλλες µεταβλητές 

παραµείνουν σταθερές, τότε η Ικανοποίηση από την εργασία των εκπαιδευτικών θα 

µειωθεί κατά µέσο όρο κατά 2,67 µονάδες (δηλαδή 0,23 της τυπικής απόκλισης της 

ικανοποίησης από την εργασία). 
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Οι παραπάνω µεταβλητές εξηγούν το 49% της διασποράς της ικανοποίησης από 

την εργασία, ενώ, µε βάση τον έλεγχο Durbin-Watson αλλά και το διαγνωστικό 

κριτήριο Variance Inflation Factor, παρατηρούµε ότι δεν υπάρχουν προβλήµατα 

αυτοσυσχέτισης και πολυσυγγραµµικότητας στο µοντέλο. Επίσης, τα κατάλοιπα 

ακολουθούν την κανονική κατανοµή.  

Πίνακας 4.20.(α): 

Γραµµικό µοντέλο για το ∆είκτη Αντιλαµβανόµενης Αποτελεσµατικότητας 

(Εκπαιδευτικοί) 

Μεταβλητές Συντελεστές Επίπεδο 

σηµαντικότητας

Variance 

Inflation 

 Factor 

∆είκτης Ποιότητας 

Επικοινωνίας 

0,28 0,01 1,12 

∆είκτης Εξουσία 0,63 0,03 1,05 

∆είκτης 

Άλληλ. Εντολών 

-0,97 0,01 1,16 

Σταθερά 47,86   

 Τιµή ελέγχου Σηµαντικότητα  

Έλεγχος F για την 

ολική σηµα-

ντικότητα του 

µοντέλου 

16,4 0,00  

R2 0,43   

Durbin-Watson 2,02   

Τιµή ελέγχου Σηµαντικότητα  Έλεγχος 

Kolmogorov-

Smirnov για 

κανονικότητα 

καταλοίπων 

-0,38 0,97  
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Πίνακας 4.20.(β). 

Μέση µεταβολή των στατιστικά σηµαντικών µεταβλητών σε µονάδες τυπικής 

απόκλισης για αύξηση 1 τυπικής απόκλισης της Αντιλαµβανόµενη 

Αποτελεσµατικότητας 

 

Μεταβλητές Μεταβολή σε µονάδες τυπικής απόκλισης 

∆είκτης Ποιότητας Επικοινωνίας 0,36 

∆είκτης Εξουσία 0,21 

Αλληλουχία Εντολών -0,35 

 

Με βάση τα αποτελέσµατα του Πίνακα 4.20.(α), παρατηρούµε ότι η 

ποιότητα επικοινωνίας, η εξουσία και η αλληλουχία εντολών επηρεάζουν σε 

στατιστικά σηµαντικό βαθµό την αντιλαµβανόµενη αποτελεσµατικότητα στους 

εκπαιδευτικούς. Πιο συγκεκριµένα, αν η ποιότητα επικοινωνίας βελτιωθεί κατά 1 

τυπική απόκλιση (δηλαδή 14,64 µονάδες του δείκτη) και οι άλλες µεταβλητές 

παραµείνουν σταθερές, τότε η  αντιλαµβανόµενη αποτελεσµατικότητα των 

εκπαιδευτικών θα αυξηθεί κατά µέσο όρο κατά 4,01 µονάδες (δηλαδή 0,36 της 

τυπικής απόκλισης της αντιλαµβανόµενης αποτελεσµατικότητας που είναι 11,42 

µονάδες). Με τον ίδιο τρόπο παρατηρούµε ότι, όταν η εξουσία αυξηθεί κατά 1 

τυπική απόκλιση (δηλαδή 3,85 µονάδες του δείκτη) και οι άλλες µεταβλητές 

παραµείνουν σταθερές, τότε η αντιλαµβανόµενη αποτελεσµατικότητα των 

εκπαιδευτικών θα αυξηθεί κατά µέσο όρο κατά 2,42 µονάδες (δηλαδή 0,21 της 

τυπικής απόκλισης της αποτελεσµατικότητας). Τέλος, όταν η αλληλουχία εντολών 

αυξηθεί (γίνει πιο έντονη) κατά 1 τυπική απόκλιση (δηλαδή 4,04 µονάδες του 

δείκτη) και οι άλλες µεταβλητές παραµείνουν σταθερές, τότε η αντιλαµβανόµενη 

αποτελεσµατικότητα των εκπαιδευτικών θα µειωθεί κατά µέσο όρο κατά 3,92 

µονάδες (δηλαδή 0,35 της τυπικής απόκλισης της  αντιλαµβανόµενης 

αποτελεσµατικότητας). 

Οι παραπάνω µεταβλητές εξηγούν το 43% της διασποράς της αντιλαµβανόµενης 

αποτε-λεσµατικότητας, ενώ, µε βάση τον έλεγχο Durbin-Watson αλλά και το 

διαγνωστικό κρι-τήριο Variance Inflation Factor, παρατηρούµε ότι δεν υπάρχουν 
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προβλήµατα αυτοσυσχέτισης και πολυσυγγραµµικότητας στο µοντέλο. Επίσης, τα 

κατάλοιπα ακολουθούν την κανονική κατανοµή.  

 

Πίνακας 4.21. (α) 

Γραµµικό µοντέλο για το ∆είκτη Ικανοποίησης από την εργασία (∆ιοικητικοί) 

 

Μεταβλητές Συντελεστές Επίπεδο 

σηµαντικότητας

Variance 

Inflation Factor 

Άγχος -0,812 0,00 1,16 

∆είκτης 

Τυπικότητας 

0,806 0,00 1,05 

Αλληλουχία 

Εντολών 

-0,813 0,01 1,14 

Σταθερά 82,83   

 Τιµή ελέγχου Σηµαντικότητα  

Έλεγχος F για 

την ολική 

σηµαντικότητα 

του µοντέλου 

41,9 0,00  

R2 0,48   

Durbin-

Watson 

2,1   

Τιµή ελέγχου Σηµαντικότητα  Έλεγχος 

Kolmogorov-

Smirnov για 

κανονικότητα 

καταλοίπων 

0,63 0,83  
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Πίνακας 4.21.(β). 

Μέση µεταβολή των στατιστικά σηµαντικών µεταβλητών σε µονάδες τυπικής 

απόκλισης για αύξηση 1 τυπικής απόκλισης της Ικανοποίησης από την εργασία 

 

Μεταβλητές Μεταβολή σε µονάδες τυπικής 

απόκλισης 

Άγχος -0,43 

∆είκτης 

Τυπικότητας 

0,31 

Αλληλουχία Εντολών -0,22 

 

Με βάση τα αποτελέσµατα του Πίνακα 4.21. (α) παρατηρούµε ότι η τυπικότητα, το 

άγχος  και η αλληλουχία εντολών επηρεάζουν σε στατιστικά σηµαντικό βαθµό την 

ικανοποίηση  από την εργασία στους διοικητικούς. Πιο συγκεκριµένα, αν η 

τυπικότητα αυξηθεί κατά 1 τυπική απόκλιση (δηλαδή 5,42 µονάδες του δείκτη) και 

οι άλλες µεταβλητές παραµείνουν σταθερές, τότε η ικανοποίηση από την εργασία 

των διοικητικών θα αυξηθεί κατά µέσο όρο κατά 4,37 µονάδες (δηλαδή 0,31 της 

τυπικής απόκλισης της ικανοποίησης  από την εργασία που είναι 13,87 µονάδες). 

Με τον ίδιο τρόπο παρατηρούµε ότι, όταν το άγχος αυξηθεί κατά 1 τυπική 

απόκλιση (δηλαδή 7,33 µονάδες του δείκτη) και οι άλλες µεταβλητές παραµείνουν 

σταθερές, τότε η ικανοποίηση από την εργασία των διοικητικών θα µειωθεί κατά 

µέσο όρο κατά 6 µονάδες (δηλαδή 0,43 της τυπικής απόκλισης της ικανοποίησης 

από την εργασία). Τέλος, όταν η αλληλουχία εντολών αυξηθεί (γίνει πιο έντονη) 

κατά 1 τυπική απόκλιση (δηλαδή 3,78 µονάδες του δείκτη) και οι άλλες µεταβλητές 

παραµείνουν σταθερές, τότε η ικανοποίηση από την εργασία των διοικητικών θα 

µειωθεί κατά µέσο όρο κατά 3,1 µονάδες (δηλαδή 0,22 της τυπικής απόκλισης της 

ικανοποίησης από την εργασία). 

Οι παραπάνω µεταβλητές εξηγούν το 48% της διασποράς της ικανοποίησης  από 

την εργασία, ενώ µε βάση τον έλεγχο Durbin-Watson αλλά και το διαγνωστικό 

κριτήριο Variance Inflation Factor, παρατηρούµε ότι δεν υπάρχουν προβλήµατα 
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αυτοσυσχέτισης και πολυσυγγραµµικότητας στο µοντέλο. Επίσης, τα κατάλοιπα 

ακολουθούν την κανονική κατανοµή. 

 

Πίνακας 4.22. (α) 

Γραµµικό µοντέλο για το ∆είκτη Αντιλαµβανόµενης Αποτελεσµατικότητας  

(∆ιοικητικοί) 

 

Μεταβλητές Συντελεστές Επίπεδο 

σηµαντικότητας 

Variance 

Inflation Factor 

Φύλο 6,7 0,00 1,01 

Συγκέντρωση -

αποκέντρωση 

0,51 0,008 1,07 

∆είκτης 

Τυπικότητας 

1,05 0,00 1,04 

Αλληλουχία 

Εντολών 

-0,61 0,004 1,05 

Σταθερά 32,78   

 Τιµή ελέγχου Σηµαντικότητα  

Έλεγχος F για την 

ολική σηµα-

ντικότητα του 

µοντέλου 

25,7 0,00  

R2 0,43   

Durbin-Watson 1,78   

Τιµή ελέγχου Σηµαντικότητα  Έλεγχος 

Kolmogorov-

Smirnov για 

κανονικότητα 

καταλοίπων 

0,57 0,91  
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Πίνακας 4.22.(β). 

Μέση µεταβολή των στατιστικά σηµαντικών µεταβλητών σε µονάδες τυπικής 

απόκλισης για αύξηση 1 τυπικής απόκλισης της  Αντιλαµβανόµενης  

Αποτελεσµατικότητας 

 

Μεταβλητές Μεταβολή σε µονάδες τυπικής απόκλισης 

Φύλο 0,56 

Συγκέντρωση αποκέντρωση 0,18 

∆είκτης 

Τυπικότητας 

0,48 

Αλληλουχία Εντολών -0,20 

 

               Με βάση τα αποτελέσµατα του Πίνακα 4.22.(α), παρατηρούµε ότι η 

τυπικότητα, το φύλο, ο δείκτης συγκέντρωσης-αποκέντρωσης και η αλληλουχία 

εντολών επηρεάζουν σε στατιστικά σηµαντικό βαθµό την αντιλαµβανόµενη 

αποτελεσµατικότητα στους διοικητικούς προϊσταµένους. Πιο συγκεκριµένα, αν η 

τυπικότητα αυξηθεί κατά 1 τυπική απόκλιση (δηλαδή 5,42 µονάδες του δείκτη) και 

οι άλλες µεταβλητές παραµείνουν σταθερές, τότε η αντιλαµβανόµενη 

αποτελεσµατικότητα των διοικητικών προϊσταµένων θα αυξηθεί κατά µέσο όρο 5,7 

µονάδες (δηλαδή 0,48 της τυπικής απόκλισης της  αντιλαµβανόµενης 

αποτελεσµατικότητας που είναι 11,89 µονάδες). Με τον ίδιο τρόπο παρατηρούµε 

ότι, όταν οι άλλες µεταβλητές παραµένουν σταθερές, οι γυναίκες έχουν κατά µέσο 

όρο 6,7 µονάδες περισσότερη αποτελεσµατικότητα από τους άντρες κατά 1 τυπική 

απόκλιση (δηλαδή 0,56 της τυπικής απόκλισης του δείκτη). Επίσης, όταν ο δείκτης 

συγκέντρωσης - αποκέντρωσης βελτιωθεί κατά 1 τυπική απόκλιση (δηλαδή 4,19 

µονάδες του δείκτη) και οι άλλες µεταβλητές παραµείνουν σταθερές, τότε η  

αντιλαµβανόµενη αποτελεσµατικότητα  των διοικητικών θα αυξηθεί κατά µέσο όρο 

κατά 2,12 µονάδες (δηλαδή 0,18 της τυπικής απόκλισης της αποτελεσµατικότητας). 

Τέλος, όταν η αλληλουχία εντολών αυξηθεί (γίνει πιο έντονη) κατά 1 τυπική 

απόκλιση (δηλαδή 3,78 µονάδες του δείκτη) και οι άλλες µεταβλητές παραµείνουν 

σταθερές τότε η  αντιλαµβανόµενη αποτελεσµατικότητα  των διοικητικών θα 
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µειωθεί κατά µέσο όρο κατά 2,31 µονάδες (δηλαδή 0,20 της τυπικής απόκλισης της 

αντιλαµβανόµενης αποτελεσµατικότητας). 

                 Οι παραπάνω µεταβλητές εξηγούν το 43% της διασποράς της 

αντιλαµβανόµενης αποτελεσµατικότητας, ενώ, µε βάση τον έλεγχο Durbin-Watson 

αλλά και το διαγνωστικό κριτήριο Variance Inflation Factor, παρατηρούµε ότι δεν 

υπάρχουν προβλήµατα αυτοσυσχέτισης και πολυσυγγραµµικότητας στο µοντέλο. 

Επίσης, τα κατάλοιπα ακολουθούν την κανονική κατανοµή. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΠΕΜΠΤΟ 
 

ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ ΚΑΙ ΣΥΖΗΤΗΣΗ 

 

 

5.1. ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

 
Η παρούσα µελέτη εστιάζεται στο σχεδιασµό της οργανωτικής δοµής της διοίκησης 

τριτοβάθµιων εκπαιδευτικών ιδρυµάτων και της λειτουργικής τους διάρθρωσης, µε 

στόχο να εξετάσει την επίδρασή τους στην αποτελεσµατικότητα της οργάνωσης και 

στην άσκηση της διοίκησης. 

Συγκεκριµένα, στόχος της παρούσας διατριβής είναι να εντοπίσει τους 

παράγοντες που επηρεάζουν την αποτελεσµατικότητα των ΤΕΙ στην Ελλάδα. 

Παράλληλα, η παρούσα διατριβή αποσκοπεί στην ανεύρεση της κατεύθυνσης προς 

την οποία οι ανεξάρτητες µεταβλητές της διάρθρωσης και λειτουργίας επιδρούν 

στην αποτελεσµατικότητα των ΤΕΙ. Στο κεφάλαιο αυτό παρουσιάζονται και 

συζητούνται τα συµπεράσµατα που προέκυψαν από την ανάλυση των 

συγκεντρωθέντων στοιχείων της έρευνας. 

Στα αποτελέσµατα της έρευνας, που παρουσιάστηκαν στο προηγούµενο 

κεφάλαιο, γίνεται διάκριση των αποτελεσµάτων της έρευνας µεταξύ του 

εκπαιδευτικού και  διοικητικού προσωπικού των ΤΕΙ που συµµετείχαν σε αυτήν. Η 

διάκριση αυτή έγινε για λόγους καθαρά µεθοδολογικούς, ώστε να προκύψουν όσο 

το δυνατόν ασφαλέστερα συµπεράσµατα αλλά και εκτίµηση τυχόν διαφοροποίησης 

µεταξύ εκπαιδευτικών και διοικητικών. 

 

5.1.1. Επιβεβαίωση υποθέσεων 

 

Τα αποτελέσµατα της έρευνας επιβεβαιώνουν στο µεγαλύτερο µέρος τους τις 

αρχικές υποθέσεις, γεγονός που ενισχύει την αξία των θεωρητικών προσεγγίσεων 

που χρησιµοποιήθηκαν αλλά και τη στατιστική ανάλυση που ακολουθήθηκε. 
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 Συγκεκριµένα, η κύρια υπόθεση της έρευνας, που θέλει να υπάρχει σχέση µεταξύ 

των παραγόντων διάρθρωσης και λειτουργίας µε την αποτελεσµατικότητα της 

οργάνωσης, επιβεβαιώνεται σε σηµαντικό βαθµό, αφού οι περισσότεροι από τους 

παράγοντες που χρησιµοποιήθηκαν προέκυψε ότι επηρεάζουν θετικά ή αρνητικά 

την αποτελεσµατικότητα της οργάνωσης των ΤΕΙ. 

  

Οι παράγοντες που φαίνεται να εµφανίζουν αυτή τη στατιστικά σηµαντική σχέση 

είναι οι εξής: 

 

• Η τυπικότητα 

• Η συγκέντρωση - αποκέντρωση 

• Η ενότητα της εντολής 

• Η ποιότητα της επικοινωνίας 

• Το οργανωσιακό άγχος 

• Η τυπική εξουσία 

 

Σχετικό είναι και το διάγραµµα 5.1. που ακολουθεί. Σηµειώνεται ότι οι 

διακεκοµµένες γραµµές, που συνδέουν µεταξύ τους δύο µεταβλητές, δηλώνουν ότι 

η σχέση που τις συνδέει είναι αρνητική. Συγκεκριµένα, οι µεταβλητές που 

επηρεάζουν αρνητικά την αποτελεσµατικότητα τόσο των εκπαιδευτικών όσο και 

των διοικητικών είναι: 

• Το άγχος 

• Η ενότητα της εντολής 
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∆ιάγραµµα 5.1. 

Συνολική απεικόνιση όλων των στατιστικά σηµαντικών συσχετίσεων που 

προέκυψαν από την έρευνα* 

   

 
*                      ∆ηλώνει θετική σχέση 

            ∆ηλώνει αρνητική σχέση 

 

Αξίζει να αναφερθεί ότι η αρνητική επίδραση του άγχους στηρίζεται απόλυτα από 

τη βιβλιογραφία, ενώ για την ενότητα της εντολής η αρνητική σχέση δηλώνει ότι 

όσο αυξάνεται ο αριθµός των ατόµων στους οποίους κάποιος αναφέρεται τόσο 

µειώνεται και η αποτελεσµατικότητα της οργάνωσης. Φυσικά και η δεύτερη 

αρνητική σχέση τεκµηριώνεται απόλυτα στη βιβλιογραφία της οργάνωσης.  

Οι σχέσεις που αναφέρονται στο διάγραµµα 5.1. δεν προκύπτουν σε όλες τις 

περιπτώσεις που εξετάζονται στην παρούσα έρευνα. Συγκεκριµένα, το διάγραµµα 

παίρνει διαφορετική µορφή στην περίπτωση της: 

1. Εξέτασης των σχέσεων που χαρακτηρίζουν τους εκπαιδευτικούς µε τη 

στατιστική ανάλυση της συσχέτισης. 

ΤΥΠΙΚΟΤΗΤΑ 

ΣΥΓΚΕΝΤΩΣΗ 

ΤΥΠΙΚΗ ΕΞΟΥΣΙΑ 

ΕΝΟΤΗΤ ΕΝΤΛΗΣ 

ΑΓΧΟΣ 

ΠΟΙΟΤΗΤΑ 
ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ 

 
ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ ΑΠΟ ΤΗΝ 

ΕΡΓΑΣΙΑ 

 
ΑΝΤΙΛΑΜΒΑΝΟΜΕΝΗ 

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ 

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗ
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2. Εξέτασης των σχέσεων που χαρακτηρίζουν τους διοικητικούς µε τη 

στατιστική ανάλυση της συσχέτισης. 

3. Εξέτασης των σχέσεων που χαρακτηρίζουν τους εκπαιδευτικούς µε τη 

στατιστική ανάλυση της παλινδρόµησης. 

4. Εξέτασης των σχέσεων που χαρακτηρίζουν τους διοικητικούς µε την 

στατιστική ανάλυση της παλινδρόµησης. 

Είναι σηµαντικό ότι σε κάθε περίπτωση, ανεξάρτητα από τη στατιστική µέθοδο της 

ανάλυσης που χρησιµοποιήθηκε, η κατεύθυνση της σχέσης που συνδέει δύο 

µεταβλητές της έρευνας (µιας εξαρτηµένης µε µία ανεξάρτητη) δεν µεταβάλλεται.  

 Η µορφή που παίρνει το διάγραµµα 5.1. στις τέσσερις παραπάνω περιπτώσεις 

εκφράζεται από τα διαγράµµατα 5.2. έως 5.5. που ακολουθούν. 

 

∆ιάγραµµα 5.2. 

Στατιστικά σηµαντικές συσχετίσεις για τους εκπαιδευτικούς*  

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

*                     ∆ηλώνει θετική σχέση 

           ∆ηλώνει αρνητική σχέση 

 

 

 

ΤΥΠΙΚΟΤΗΤΑ 

ΤΥΠΙΚΗ ΕΞΟΥΣΙΑ 

ΕΝΟΤΗΤΑ 
ΕΝΤΟΛΗΣ 

ΑΓΧΟΣ 
 

ΠΟΙΟΤΗΤΑ 
ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ 

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ ΑΠΟ 
ΤΗΝ ΕΡΓΑΣΙΑ 

ΑΝΤΙΛΑΜΒΑΝΟΜΕΝΗ 
ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ 



 139

∆ιάγραµµα 5.3. 

Στατιστικά σηµαντικές συσχετίσεις για τους διοκητικούς* 

 

 

 

*                    ∆ηλώνει θετική σχέση 

          ∆ηλώνει αρνητική σχέση 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ΤΥΠΙΚΟΤΗΤΑ 

ΣΥΓΚΕΝΤΡΩΣΗ 
ΑΠΟΚΕΝΤΡΩΩΣΗ 

ΤΥΠΙΚΗ ΕΞΟΥΣΙΑ 

ΕΝΟΤΗΤΑ 
ΕΝΤΟΛΗΣ 

ΑΓΧΟΣ 

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ ΑΠΟ ΤΗΝ 
ΕΡΓΑΣΙΑ 

ΑΝΤΙΛΑΜΒΑΝΟΜΕΝΗ 
ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ 

ΠΟΙΤΗΤΑ 
ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ 
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∆ιάγραµµα 5.4. 

Στατιστικά σηµαντικές σχέσεις εκπαιδευτικών µε παλινδρόµηση* 

 

 
*                           ∆ηλώνει θετική σχέση 
                            ∆ηλώνει αρνητική σχέση 

  

∆ιάγραµµα 5.5. 

Στατιστικά σηµαντικές σχέσεις διοικητικών µε παλινδρόµηση * 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 *                              ∆ηλώνει θετική σχέση 

          ∆ηλώνει αρνητική 

Για την καλύτερη απεικόνιση των συµπερασµάτων της έρευνας χρήσιµοι είναι οι 

πίνακες 5.1. και 5.2. που ακολουθούν.  

ΤΥΠΙΚΗ ΕΞΟΥΣΙΑ 

ΕΝΟΤΗΤΑ 
ΕΝΤΟΛΗΣ 

ΑΓΧΟΣ 

ΠΟΙΟΤΗΤΑ 
ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ 

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ ΑΠΟ ΤΗΝ 
ΕΡΓΑΣΙΑ 

ΑΝΤΙΛΑΜΒΑΝΟΜΕΝΗ 
ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ 

ΣΥΓΚΕΝΤΡΩΣΗ 
ΑΠΟΚΕΝΤΡΩΣΗ 

ΕΝΟΤΗΤΑ ΕΝΤΟΛΗΣ 

ΤΥΠΙΚΟΤΗΤΑ 

ΑΓΧΟΣ 

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ ΑΠΟ ΤΗΝ 
ΕΡΓΑΣΙΑ 

ΑΝΤΙΛΑΜΒΑΝΟΜΕΝΗ 
ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ 

ΦΥΛΟ 
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Πίνακας 5.1. 

Στατιστικά σηµαντικές συσχετίσεις µε τους αντίστοιχους συντελεστές 

 

 Εξαρτηµένες Μεταβλητές 

Αποτελεσµατικότητα Ικανοποίηση Ανεξάρτητες 

Μεταβλητές Εκπαιδευτικοί ∆ιοικητικοί Εκπαιδευτικοί ∆ιοικητικοί

Τυπικότητα 0,36 0,55 0,26 0,44 

Συγκέντρωση-

Αποκέντρωση 

 0,27   

Ενότητα Εντολής -0,5 -0,3 -0,49 -0,42 

Ποιότητα  Επικοινωνίας 0,5 0,29 0,57 0,32 

Άγχος -0,36 -0,30 -0,51 -0,57 

Τυπική  Εξουσία 0,33  0,25 0,24 

 

 

Πίνακας 5.2. 

Στατιστικά σηµαντικές σχέσεις µε τους αντίστοιχους συντελεστές παλινδρόµησης 

 

 Εξαρτηµένες Μεταβλητές 

Αποτελεσµατικότητα Ικανοποίηση Ανεξάρτητες 

Μεταβλητές Εκπαιδευτικοί ∆ιοικητικοί Εκπαιδευτικοί ∆ιοικητικοί

Τυπικότητα  1,05  0,806 

Συγκέντρωση-

Αποκέντρωση 

 0,51   

Ενότητα Εντολής -0,97 -0,61 -0,66 -0,813 

Ποιότητα  Επικοινωνίας 0,28  0,32  

Άγχος   -0,47 -0,812 

Τυπική  Εξουσία 0,63    

Φύλο  6,7   
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5.1.2. Υποθέσεις που δεν επιβεβαιώθηκαν 

 

Σύµφωνα µε τα διαγράµµατα 5.1. έως 5.5. και τους πίνακες 5.1. και 5.2., που 

εκφράζουν τα αποτελέσµατα της παρούσας έρευνας, φαίνεται ότι δεν προκύπτει 

στατιστικά σηµαντική σχέση µεταξύ δύο ανεξάρτητων µεταβλητών µε την 

εξαρτηµένη µεταβλητή της µελέτης. Συγκεκριµένα, οι ανεξάρτητες µεταβλητές 

είναι: 

• Η τυποποίηση  

• Η λήψη αποφάσεων 

 

Σχετικά µε την τυποποίηση, πρέπει να ληφθεί υπόψη ότι στα ελληνικά τριτοβάθµια 

εκπαιδευτικά ιδρύµατα δεν έχουν ακόµη γίνει αποδεκτά ούτε έχουν εγκατασταθεί 

κάποια από τα συστήµατα ποιότητας (ISO, QAA), τα οποία αποτελούν αναγκαίο 

προηγούµενο για την τυποποίηση. Το γεγονός αυτό έχει ως αποτέλεσµα οι 

εργαζόµενοι να µην έχουν κατανοήσει την αξία και το περιεχόµενο της 

τυποποίησης, µε αποτέλεσµα να µην εµφανίζεται, προς το παρόν, η τυποποίηση ως 

παράγοντας που επηρεάζει σηµαντικά την αποτελεσµατικότητα των ιδρυµάτων.  

Για το λόγο αυτό η ανάλυση της µεταβλητής της τυποποίησης έγινε και ανά 

ερώτηση (πίνακες 4.6. έως 4.10.) µε δείκτες περιγραφικής στατιστικής. Από την 

ανάλυση προκύπτει ότι παρατηρείται µια τάση προς την υιοθέτηση τυποποιηµένων 

διαδικασιών, γεγονός που ενισχύει την άποψη ότι σύντοµα τα συστήµατα ποιότητας 

θα γίνουν αποδεκτά και θα ενσωµατωθούν στη διάρθρωση και τη λειτουργία των 

τριτοβάθµιων εκπαιδευτικών οργανισµών.  

Η λήψη αποφάσεων, ως µεταβλητή στην παρούσα έρευνα, εξετάστηκε 

λαµβάνοντας υπόψη την κάθε µία ερώτηση που χρησιµοποιήθηκε χωριστά, χωρίς 

να γίνει άθροιση του συνόλου των ερωτήσεων που χρησιµοποιήθηκαν για τη 

µέτρηση αυτής της µεταβλητής.  

Συγκεκριµένα, από τον πίνακα 4.11. προκύπτει ότι   υπάρχει  τάση των ατόµων 

που ασκούν διοίκηση στα ΤΕΙ να ακολουθούν έναν συγκεκριµένο τρόπο κατά τη 

λήψη των αποφάσεων.   

Πιο συγκεκριµένα, οι ερωτώµενοι δηλώνουν σε ποσοστό 34,7% από τους 

εκπαιδευτικούς προϊσταµένους και σε ποσοστό 36,1% από τους διοικητικούς 
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προϊσταµένους ότι παίρνουν αποφάσεις  µε την γνώµη των συνεργατών τους  ενώ 

το 34,7% και το 34,7%,  αντίστοιχα, ακολουθούν συµµετοχικό µοντέλο στη λήψη 

αποφάσεων.  Επίσης ποσοστό 20,8% για τους εκπαιδευτικούς προϊσταµένους και 

22,9% για τους διοικητικούς παίρνουν αποφάσεις συλλογικά χωρίς οι προϊστάµενοι 

να µπορούν να ακήσουν µεγάλη επιρροή στους άλλους. Από τα παραπάνω στοιχεία 

παρατηρούµαι µια τάση για συλλογική λήψη αποφάσεων. 

Το γεγονός ότι οι απαντήσεις δεν έχουν µια συγκεκριµένη λογική πορεία 

επηρεάζει και την εξεύρεση σηµαντικών στατιστικά  σχέσεων µεταξύ των 

εξεταζόµενων µεταβλητών.  

  Το αποτέλεσµα αυτό της έρευνας ερµηνευέται λογικά αφού, εάν λάβει 

κανείς υπόψη του τις διαφορετικές συνθήκες λήψης µιας απόφασης, συχνά 

καταλήγει να ακολουθεί είτε τον πρώτο είτε τον δεύτερο τρόπο, µε κριτήριο το 

ποιος από αυτούς ταιριάζει καλύτερα µε την περίπτωση και τις συγκεκριµένες 

συνθήκες (Morse και Wager, 1978) 

 

 5.1.3. Παρεµβαλλόµενες µεταβλητές 

 

Από τις παρεµβαλλόµενες µεταβλητές βρέθηκε, µέσω της παλινδρόµησης, 

ότι το φύλο επηρεάζει σηµαντικά την αποτελεσµατικότητα. Συγκεκριµένα οι 

γυναίκες παρουσιάζονται να είναι περισσότερο αποτελεσµατικές σε σχέση µε τους 

άντρες. Το αποτέλεσµα αυτό συµφωνεί και µε προηγούµενα ερευνητικά δεδοµένα 

(Rosener, 1990, Alimo-Metkalfe, 1995).  

Το γεγονός αυτό ερµηνεύεται από τη δυνατότητα που έχουν οι γυναίκες να 

εστιάζουν την προσοχή τους σε συγκεκριµένα καθήκοντα και να δίνουν έµφαση 

στη λεπτοµέρεια περισσότερο από ότι οι άντρες συνάδελφοί τους (Burke και 

Collins, 2001). Φυσικά λόγω του έντονων συναισθηµάτων που τις χαρακτηρίζουν 

συχνά εγκαταλείπουν την εργασία τους ως αποτέλεσµα της πίεσης που υφίστανται 

(Williamson, 2003).  

∆εν υπάρχει όµως αµφιβολία ότι οι γυναίκες αποτελούν ανερχόµενη δύναµη 

στα τριτοβάθµια εκπαιδευτικά ιδρύµατα (Preffer και Blake, 1987) και ότι οι άντρες 

συνάδελφοί τους θα πρέπει να υιοθετήσουν ανάλογα στυλ διοίκησης (Shepard, 

1998), που θα τους επιτρέψουν να αναπτύξουν ικανότητες και δεξιότητες ανάλογες 
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µε αυτές των γυναικών ώστε να γίνουν εξίσου ή και περισσότερο αποτελεσµατικοί 

από αυτές.  

 

5.1.4. Σύγκριση διοικητικών και εκπαιδευτικών 

 

Όπως προκύπτει από τον πίνακα 4.14. παρατηρείται µία αντίστροφη σχέση 

µεταξύ της αποτελεσµατικότητας διοικητικών και εκαπιδευτικών. 

Συγκεκριµένα : 

• Οι εκπαιδευτικοί εµφανίζονται να είναι περισσότερο ικανοποιηµένοι 

από την εργασία τους σε σχέση µε τους διοικητικούς. 

• Οι διοικητικοί εµφανίζονται να είναι περισσότερο αποτελεσµατικοί 

στην εργασία τους σε σχέση µε τους εκπαιδευτικούς. 

 

Τα δύο παραπάνω πορίσµατα εκφράζουν ένα πλεονέκτηµα και µία αδυναµία που 

χαρακτηρίζει κάθε κατηγορία προϊσταµένων.  

 Συγκεκριµένα οι εκπαιδευτικοί που ασκούν διοικητικό έργο αισθάνονται 

περισσότερο ικανοποιηµένοι από την εργασία τους ενδεχοµένως λόγω του 

εµπλουτισµού των καθηκόντων τους και της δυνατότητας συµµετοχής στη λήψη 

αποφάσεων του οργανισµού. Άλλωστε  οι ίδιοι το επιθυµούν να αναδεχθούν 

προϊστάµενοι αφού εκλέγονται ύστερα από αιίτησή τους. Οι διοικητικοί δεν 

αισθάνονται ικανοποιηµένοι λόγω του µονότονου και τυποποιηµένου χαρακτήρα 

της εργασίας τους. 

Επίσης, το γεγονός ότι οι εκπαιδευτικοί αισθάνονται λιγότερο αποτελεσµατικοί από 

ό,τι οι διοικητικοί, µπορεί να ερµηνευθεί ως το αποτέλεσµα των υψηλών στόχων 

που ίδιοι θέτουν για την οργάνωση αλλά και της αδυναµίας τους να λειτουργήσουν 

µε τις αρχές που λειτουργούν οι αµιγώς διοικητικοί υπάλληλοι, λόγω της ιδιότητας 

του εκπαιδευτικού που τους χαρακτηρίζει. Άλλωστε οι  εκπαιδευτικοί  εκτελούν 

καθήκοντα προϊσταµένου για ορισµένο χρόνο µετά το πέρας του οποίου 

επανέρχονται στα εκπαιδευτικά τους καθήκοντα. 
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5.1.5. Άλλες στατιστικά σηµαντικές συσχετίσεις της έρευνας 

Από την έρευνα προέκυψαν επίσης µια σειρά από συσχετίσεις που δεν 

συµπεριλαµβάνονταν στις υποθέσεις της µελέτης.  

Συγκεκριµένα προέκυψε, στατιστικά, σηµαντική σχέση µεταξύ των 

εξαρτηµένων µεταβλητών της έρευνας δηλαδή, της ικανοποίησης από την εργασία 

και της αντιλαµβανόµενης αποτελεσµατικότητας (πίνακες 4.17.β, και 4.18.β) .  

Η παραπάνω, ισχυρή στατιστικά, σχέση εµφανίζεται τόσο στους 

εκπαιδευτικούς όσο και στους διοικητικούς προϊσταµένους των ΤΕΙ. Από τη σχέση 

αυτή προκύπτει ότι όσο αυξάνεται η ικανοποίηση των οµάδων αυτών τόσο οι ίδιοι 

θεωρούν ότι ο εκπαιδευτικός οργανισµός όπου απασχολούνται λειτουργεί κατά 

τρόπο αποτελεσµατικό. 

Επίσης από την ανάλυση των στοιχείων της έρευνας προέκυψε ότι οι 

εκπαιδευτικοί αισθάνονται περισσότερο ικανοποιηµένοι από την εργασία τους όσο 

αυξάνεται η διαφορετικότητα των θεµάτων µε τα οποία ασχολούνται σε 

καθηµερινή βάση. Το ίδιο δεν ισχύει για τους διοικητικούς. Το αποτέλεσµα αυτό 

έρχεται σε αρµονία µε το γεγονός ότι οι εκπαιδευτικοί αισθάνονται περισσότερο 

ικανοποιηµένοι από την εργασία τους σε σχέση µε τους διοικητικούς.  

Τελικά προκύπτει ότι ο εµπλουτισµός και η διαφοροποίηση ενισχύουν την 

αποτελεσµατικότητα των εκπαιδευτικών αλλά δεν συµβαίνει το ίδιο µε τους 

διοικητικούς.  

 

5.2.  ΣΥΖΗΤΗΣΗ 

 

Η έρευνα ανέδειξε κυρίως τρεις µεταβλητές της διάρθρωσης και 

λειτουργίας που επιδρούν κατά τρόπο στατιστικά σηµαντικό στην 

αποτελεσµατικότητα των τεχνολογικών εκπαιδευτικών ιδρυµάτων Οι µεταβλητές 

αυτές είναι: 

• Η επικοινωνία 

• Η ενότητα των   εντολών 

• Το οργανωσιακό άγχος 
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• Η επικοινωνία δηλώνει την ανάγκη κάθε οργανισµού να επικοινωνεί µε το 

εσωτερικό και το εξωτερικό του περιβάλλον, καθώς και την έµφαση που 

πρέπει να δίνει η διοίκηση στον ανθρώπινο παράγοντα (Paradise, 1990, 

Mintzberg, 1973, Penley και Hawkins, 1985, Roberts et al., 1974). Η 

επικοινωνία είναι στοιχείο που επηρεάζει την ευελιξία και τη δυνατότητα 

προσαρµοστικότητας του οργανισµού στις αλλαγές (Hargie, Tourish, Hargie, 

1994).  Αντίστοιχα, η διάσπαση της αλυσίδας των εντολών βρέθηκε να 

επηρεάζει αρνητικά την αποτελεσµατικότητα της οργάνωσης, εκφραζόµενης 

τόσο ως ικανοποίηση από την εργασία όσο και ως αντιλαµβανόµενη 

αποτελεσµατικότητα. 

• Η ενότητα της εντολής όταν διασπάται, ιδιαίτερα σε δηµόσιους οργανισµούς 

όπως είναι τα ΤΕΙ, δηµιουργεί αποπροσανατολισµό στους εργαζόµενους και 

ασάφεια ως προς τον επιδιωκόµενο στόχο (Greene, 1991). 

• Το άγχος αποτελεί επίσης ιδιαίτερο χαρακτηριστικό των εργαζοµένων του 

δηµόσιου τοµέα. Προκύπτει σαφώς ότι οι εργαζόµενοι επηρεάζονται αρνητικά 

από το οργανωσιακό άγχος και δεν το αντιµετωπίζουν ως πρόκληση, αλλά ως 

εµπόδιο στην αποτελεσµατικότητα και την ικανοποίηση από την εργασία τους  

(Viscousi, 1979, Oldham, 1986). 

Από τη διεθνή βιβλιογραφία προκύπτει ότι τα τριτοβάθµια εκαπιδευτικά 

ιδρύµατα αντιµετωπίζουν µεγάλο αριθµό αναταράξεων και αλλαγών στο εξωτερικό 

τους περιβάλλον (Cameron and Tschirhart, 1992, Gumport, 1993, Heydinger, 

1994). Η εσωτερική τους δοµή  βρίσκεται σε ένα µεταβατικό στάδιο στην 

προσπάθειά της να ανταποκριθεί αποτελεσµατικά στις αλλαγές του περιβάλλοντος 

(Bensimon, 1993, Brown, 1995, Slaughter, 1993). Οι ακαδηµαϊκοί διευθυντές 

αντιµετωπίζουν σύνθετα προβλήµατα και οι προκλήσεις που υπάρχουν για τους 

ερευνητές είναι αλληλοσυγκρουόµενες. 

Αξιολογώντας τους θεωρητικούς που ανέπτυξαν την οργανωτική θεωρία 

κατά τη διάρκεια της πρώτης πεντηκονταετίας του περασµένου αιώνα, ο Scott 

(1981, σελ.67) καταλήγει ότι το κύριο λάθος ήταν η αποτυχία τους να αναπτύξουν 

ιδανικές θεωρίες - απόψεις που να θέτουν τα όρια της εφαρµοσιµότητας σε 

συγκεκριµένες δράσεις και τύπους δοµών. 
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Η διοίκηση των τεχνολογικών εκπαιδευτικών ιδρυµάτων θα πρέπει να 

βασιστεί σε ανθρώπους που αντιµετωπίζουν την ανώτατη εκπαίδευση µε τη 

µεγαλύτερη υπευθυνότητα. Ο ακαδηµαϊκός χώρος πρέπει να αντιγράψει τον 

επιχειρηµατικό κόσµο, µε το να αναγνωρίζει ταλαντούχους µάνατζερ και να τους 

βοηθά να αποκτούν πτυχία και γνώσεις σε τοµείς που παρέχουν σοβαρή ανάλυση 

και κατανόηση της ανώτερης εκπαίδευσης (Lazerson, Wagener, Moneta, 2000). 

Τέτοια πλεονεκτήµατα πρέπει να ενταχθούν στον ακαδηµαϊκό χώρο. Για να 

παραµείνουν οι ακαδηµαϊκές αξίες στο επίκεντρο της διοίκησης, το εκπαιδευτικό 

προσωπικό πρέπει να συνιθίσει στην ιδέα   ότι τα ιδρύµατα   χρειάζονται µάνατζερς 

και ότι αυτοί µπορεί να είναι από το εσωτερικό ή το εξωτερικό περιβάλλον των 

ιδρυµάτων. Το ανθρώπινο δυναµικό που στελεχώνει τα τριτοβάθµια ιδρύµατα θα 

πρέπει να προσεγγίσει µε ρεαλιστικό τρόπο την ανώτατη εκπαίδευση. Τα παράπονα 

σχετικά µε τη µείωση των εξουσιών στο εσωτερικό του ιδρύµατος θα αναγκάσει τα 

µέλη του προσωπικού να είναι πιο «ανοικτά» στις διοικητικές αποφάσεις. Οι 

καθηγητές, επίσης, θα πρέπει να  δώσουν µεγαλύτερη έµφαση στα διοικητικά 

θέµατα που τους αφορούν. 

Το να είναι κανείς ενηµερωµένος και να ακολουθεί τις εξελίξεις σηµαίνει 

προσήλωση και λήψη εντολών µε την ίδια επιµέλεια που ένας καθηγητής ερευνά 

και διδάσκει, και όχι συµµετοχή σε διαφωνίες, που είναι συχνό φαινόµενο σε 

συζητήσεις µάρκετινγκ και υπηρεσιών, ή αναβολή αποφάσεων µε το πρόσχηµα των 

ανειληµµένων υποχρεώσεων που συνδέονται µε το εκπαιδευτικό έργο. Η 

προσπάθεια αυτή είναι πιθανόν να οδηγήσει σε σύγκρουση µε τις παραδοσιακές 

αντιλήψεις του προσωπικού. 

Αν, πάντως, τα άτοµα που διοικούν δεν λάβουν σοβαρά υπόψη τις 

καταστάσεις αυτές, οι επικεφαλής τους δεν θα γίνουν ισχυροί. Αντίθετα, θα 

ακολουθούν  καµπύλες εκµάθησης µεγάλης χρονικής διάρκειας, θα 

αντιλαµβάνονται την ανώτατη εκπαίδευση λιγότερο καλά και θα αντιµετωπίζουν 

την απασχόληση στο ΤΕΙ σαν ένα µικρό διάλειµµα στην καριέρα τους.  

Η δηµιουργία ενός ευέλικτου οργανισµού, που να µπορεί να αλλάζει όταν 

υπάρχει ανάγκη να συµβαδίσει µε τις αλλαγές που συντελούνται σε µια πολύπλοκη 

αγορά, είναι ένα γνωστό συγκριτικό πλεονέκτηµα. Το πώς θα επιτευχθεί ο στόχος 
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και θα διατηρηθεί η ευελιξία µέσα στο χρόνο ήταν και είναι ένα σηµείο πρόκλησης 

για τους νέους µάνατζερ.  

Σε πρώτη φάση, είναι το µοναδικό ολοκληρωµένο σύστηµα διοίκησης. 

Είναι το ακριβώς αντίθετο της προσέγγισης «ένα µέγεθος κάνει για όλα» («one size 

fits all»), το οποίο έχει κυριαρχήσει στο χώρο, µια προσέγγιση που υποστηρίζει ότι 

το νέο σύστηµα αποζηµιώσεων ή η νέα προσέγγιση περί ανταγωνισµού ή το νέο 

σύστηµα ποιότητας ή η διοίκηση κατά οµοφωνία κ.λπ. θα συµβάλει στην επίλυση 

πολλών διοικητικών προβληµάτων (Elliot, 1997). 

Τα επιτυχηµένα διοικητικά στελέχη ανακαλύπτουν ότι ο τρόπος για να 

παρακινήσουν τους ανθρώπους να προσφέρουν περισσότερα συνδέεται µε την 

εφαρµογή  ενός τρόπου διοίκησης κατάλληλου σε κάθε περίπτωση, χωρίς να 

ακολουθούν µονοδιάστατες προσεγγίσεις ή να αντιµετωπίζουν τις καταστάσεις 

χρησιµοποιώντας αυταρχικές µεθόδους. 

Οι διοικητικοί στις ευέλικτες οργανώσεις είναι περισσότερο καινοτόµοι, 

προτιµώντας τα οργανωτικά σχήµατα που στηρίζονται σε πολλαπλούς παράγοντες. 

Εξετάζουν τις ανάγκες της αγοράς, την κουλτούρα της χώρας που τους φιλοξενεί, 

τον ανταγωνισµό και τη φύση της βιοµηχανίας τους, καθώς και τα συγκριτικά 

πλεονεκτήµατα. Αντιλαµβάνονται πως διαφορετικά οργανωτικά σχήµατα παρέχουν 

συγκριτικά πλεονεκτήµατα κάτω από διαφορετικά σενάρια. Εν συντοµία, 

κατευθύνουν το σχεδιασµό όπως κατευθύνουν το σχεδιασµό για κάθε µέρος του 

οργανισµού, σαν ένα αναγκαίο συστατικό στρατηγικής που χρειάζεται ανανέωση 

προκειµένου να διασφαλιστεί ότι αποδίδει τη µεγαλύτερη δυνατή αξία στην 

οργάνωση.  

Τα διοικητικά στελέχη στις οργανώσεις, που προσαρµόζονται στις αλλαγές, 

µπορούν να αντιληφθούν καθαρά την ανάγκη για τη δηµιουργία µιας οργάνωσης 

που να µπορεί να µεγαλώσει και να µάθει, όπως και να προσαρµόζεται στις 

προσδοκίες και τις εξωτερικές ανάγκες. Για τη δηµιουργία ευελιξίας, η νέα αυτή 

γενιά διοικητικών αντιλαµβάνεται όχι µόνο τη διαδικασία των αλλαγών, αλλά και 

την στρατηγική της. Πρώτον, εννοούν την οργανωτική αλλαγή ως µια κληρονοµική 

δυνατότητα στο εσωτερικό της επιχείρησης. Πέρα από την οργανωτική µορφή, η 

προσαρµοσιµη οργάνωση είναι ικανή για αυτοέλεγχο και προσαρµογή των 

εσωτερικών παραγόντων στις εξωτερικές αλλαγές. ∆εύτερον, αντιλαµβάνονται ότι 
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η ασυνέχεια στις οργανωτικές αλλαγές –το να κάνουν σταδιακές αλλαγές στο 

σχεδιασµό τους– απαιτεί τη συνεπή παρακολούθηση της οργάνωσης και την 

εφαρµογή µιας ικανής στρατηγικής που να ισορροπεί την οργάνωση µέσα στο νέο 

περιβάλλον. 

Οι διοικητικοί στις ευέλικτες οργανώσεις αντιλαµβάνονται την αλλαγή 

µέσα από µια ευρύτερη αντίληψη του κύκλου ζωής µιας οργάνωσης (Aldrich – 

Auster, 1990; Freeman, 1990). Καθοδηγούν την οργάνωση µέσα σε αυτόν τον 

κύκλο, αντιλαµβανόµενοι ότι ο ρόλος τους είναι η καθοδήγηση µιας διαρκούς νέας 

διαδικασίας, µε προσαρµογή σε εναλλασσόµενα περιβάλλοντα σε διαφορετικές 

φάσεις του κύκλου ζωής. Σχεδιάζουν και ξανασχεδιάζουν τις επιχειρήσεις τους όσο 

συχνά χρειάζεται, αντιλαµβανόµενοι ότι το πόσο καλά διοικούν αποτελεί ένα 

ξεχωριστό θέµα σε σχέση µε το πώς είναι σχεδιασµένη η επιχείρηση. Έχουν κάποια 

προκατάληψη γύρω από το πώς δουλεύουν οι οµάδες ή πόσο δύσκολο είναι να 

διοικήσεις ένα σχήµα. Χρησιµοποιούν ο,τιδήποτε µπορεί να αποδώσει. 

∆εν υπάρχει αµφιβολία ότι τα τριτοβάθµια ιδρύµατα είναι, επίσης, θύµατα 

του νέου οικονοµικού µοντέλου. Οι κανόνες του κράτους, οι οποίοι αναφέρονται 

στην ασφάλεια, περιορίζονται µε αποτέλεσµα την έκθεση στον εθνικό και διεθνή 

ανταγωνισµό. Φυσικά αυτό δεν συµβαίνει µόνο λόγω εξωτερικών πιέσεων, αλλά 

και λόγω εσωτερικών πιέσεων που ενθαρρύνουν προς την κατεύθυνση του 

ανταγωνισµού των ιδρυµάτων και τον προσανατολισµό προς τον πελάτη, όπως 

είναι η εφαρµογή των διδάκτρων. Εξάλλου, δεν υπάρχει πλέον η γενική αντίσταση 

σε σχέδια διάσπασης των τµηµάτων σε ερευνητικά και θεωρητικά.  

Υπάρχουν πολλοί που ενθαρρύνουν την ιδέα της ισχυρής διοίκησης σε 

βάρος της δηµοκρατικής λήψης των αποφάσεων. Ωστόσο, είναι αυτός ο σωστός 

δρόµος; Σύµφωνα µε την άποψη αυτή, όπου εφαρµόζεται ισχυρή διοίκηση, µια νέα 

λογική  διαδίδεται – που τείνει  να κατανέµει το επιστηµονικό αποτέλεσµα σε 

όφελος της κοινωνίας. (Helga Deppe-Wolfinger, 1998). 

Πολλά έχουν γραφεί για το σχήµα και το χαρακτήρα των ιδρυµάτων της 

τριτοβάθµιας εκπαίδευσης (Bartem & Manning, 2001) κατά την προηγούµενη 

δεκαετία. Τα περισσότερα από αυτά τα σενάρια δείχνουν µια εικόνα ιδρυµάτων που 

χαρακτηρίζονται από ευλυξία, επιχειρηµατικότητα, ανταπόκριση και 

αποτελεσµατικότητα σε σχέση µε τη εικόνα που υπάρχει σήµερα. Η στρατηγική της 
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υπεργολαβίας (outsourcing) βοηθάει σε αυτή την κατεύθυνση. Τεχνολογία, 

φθηνότερο χρήµα, νέες µορφές εθελοντισµού και περισσότερο ικανοί και κινητικοί 

φοιτητές θα επηρεάσουν τις εξελίξεις στο χώρο των τριτοβάθµιων εκπαιδευτικών 

ιδρυµάτων. Η υπεργολαβία επιτρέπει στα κολέγια και στα πανεπιστήµια να 

καινοτοµούν, να δοκιµάσουν νέα προϊόντα και υπηρεσίες, να ανταγωνιστούν τις 

τιµές, να ενισχύσουν τις ικανότητές τους, να χρησιµοποιήσουν ξένα κεφάλαια και, 

σηµαντικότερο όλων, να συγκεντρωθούν σε αυτό που πράττουν καλύτερα. 

Η πρόθεση (Boland & Fowler, 2000) να δοθεί έµφαση στις παραµέτρους 

του τµήµατος ενός τριτοβάθµιου ιδρύµατος, ως ανεξάρτητου συστήµατος, 

ταυτίζεται µε την εγκαθίδρυση µιας φιλοσοφίας ευρέως φάσµατος, η οποίο θα 

µπορεί να συνδυάσει τα θέµατα της οικονοµίας, της αποδοτικότητας και της 

αποτελεσµατικότητας, όπως παρουσιάζονται στο κάθε τµήµα χωριστά. Ειδικότερα, 

το ενδιαφέρον εστιάζεται στο κατά πόσο η βελτίωση της απόδοσης, στο δηµόσιο 

τοµέα, µπορεί να σχεδιαστεί και να ελεγχθεί.  

Στην Ελλάδα σχετικές είναι οι πρόσφατες προσπάθειες για έλεγχο της 

ποιότητας (Ακρίβος, 2005) και η χρήση δεικτών αξιολόγησης των τριτοβάθµιων 

εκπαιδευτικών ιδρυµάτων, όπως οι χρηµατοοικονοµικοί (Venieris, και Cohen 

2004). Αυτό θα µπορούσε να επιτευχθεί µε διάφορους τρόπους όπως για 

παράδειγµα µε την ίδρυση σχετικών φορέων αντίστοιχων του QAA (Quality 

Assurance Association) που λειτουργεί στην Αγγλία.  

Πρέπει να παρατηρηθεί ότι ελάχιστες είναι οι δηµσιευµένες µελέτες που 

αφορούν τη λειτουργία των τριτοβάθµιων εκαπιδευτικών ιδρυµάτων στην Ελλάδα 

και πολλές από αυτές αφορούν το ακαδηµαϊκό ρόλο των εκπαιδευτικών ιδρυµάτων 

(Labrianidis, και Defner, 1999). 

Η φιλοσοφία της διοίκησης µέσα στα πανεπιστήµια, αναµφίβολα, αλλάζει, 

και αυτό αποδεικνύεται µέσα από τις δηµοσιευµένες αποστολές και τα οράµατα 

(Mackay, & Smith, 1995, Scott, 1993). 

Η πρόκληση (Pamela Ackroyd, 1999) στην προσπάθεια αποτελεσµατικής 

διακυβέρνησης των τριτοβάθµιων ιδρυµάτων είναι η αναγνώριση των αναγκών των 

οµάδων των ενδιαφεροµένων (π.χ. προσωπικό των εκπαιδευτικών ιδρυµάτων, 

σπουδαστές και φοιτητές, τοπικές κοινωνίες, κεντρική κυβέρνηση, µη 

κερδοσκοπικοί οργανισµοί κλπ) τα οποία θα πρέπει να διασφαλιστούν µε την 
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υιοθέτηση ιδιαίτερων τύπων και οργανωτικών διαδικασιών. Οι δοµές και οι 

διαδικασίες πρέπει να σχεδιαστούν, προκειµένου να σέβονται και να διατηρούν 

πηγές δύναµης, αλλά και να αναπτύσσουν τον υπάρχοντα δυναµισµό. 

Ένα τριτοβάθµιο ίδρυµα, όπως κάθε άλλος οργανισµός, προσπαθεί να 

βελτιώσει την αποτελεσµατικότητά του µέσα από τη µείωση του λειτουργικού 

κόστους και την αύξηση των προσδοκιών του χρήστη (Varcoe, 1995).  

Οι Pariseau και McDaniel (1997) σχολιάζουν ότι τα τριτοβάθµια 

εκπαιδευτικά ιδρύµατα δεν είναι συνηθισµένα, µε την έννοια ότι είναι δύσκολο να 

µετρηθεί η ποιότητα του τελικού αποτελέσµατος της εκπαίδευσης που παρέχουν, 

αφού αυτή έχει απροσδιόριστο χρονικό ορίζοντα και µπορεί να εκδηλωθεί µε 

διαφορετικές µορφές π.χ. κοινωνικές, οικονοµικές, πολιτικές κλπ. 

Κλείνοντας αξίζει να αναφερθεί ότι η αποτελεσµατική επικοινωνία, η 

µείωση του οργανωσιακού άγχους αλλά και η σαφήνεια των στόχων, που 

εκφράζεται µε την ενότητα της εντολής, µπορούν να συµβάλλουν καθοριστικά στην 

ενίσχυση της αποτελεσµατικότητας και κατά συνέπεια της ανταγωνιστικότητας των 

τριτοβάθµιων εκπαιδευτικών ιδρυµάτων, που στη συγκεκριµένη περίπτωση 

εκφράζονται µε τα ΤΕΙ. Σηµαντικό ρόλο είναι δυνατόν να παίξει, σε αυτή την 

προσπάθεια, η συµβολή και αξιοποίηση των γυναικών οι οποίες µπορεί να 

αποδειχθούν εξίσου ή και περισσότερο αποτελεσµατικές και συνεργάσιµες σε 

σχέση µε τους άντρες.  

 

5.3. ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ ΓΙΑ ΜΕΛΛΟΝΤΙΚΗ ΕΡΕΥΝΑ 

 
Η παρούσα µελέτη κάλυψε ένα σηµαντικό µέρος των παραγόντων που 

προσδιορίζουν την αποτελεσµατικότητα της διοίκησης των ΤΕΙ στην Ελλάδα. 

Αυτό, φυσικά, δεν σηµαίνει ότι δεν υπάρχουν περιθώρια για εξέταση και άλλων 

παραγόντων της αποτελεσµατικότητας των Τεχνολογικών Ιδρυµάτων. Θέµατα που 

θα µπορούσαν να εξεταστούν είναι: 
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• Οι οικονοµικοί δείκτες που εκφράζουν την αξιοποίηση των πόρων (Geraint 

Johnes, 1999, Massy, 1996, Clarke, 1997) που έχουν στη διάθεσή τους τα 

Τεχνολογικά Ιδρύµατα. 

• Η αξιολόγηση της αποτελεσµατικότητας των ιδρυµάτων από τους κύριους 

πελάτες τους που είναι οι σπουδαστές. 

• Το ευρύτερο κοινωνικοπολιτικό και οικονοµικό περιβάλλον όπου λειτουργεί η 

επιχείρηση σε σχέση µε τη διάρθρωση και λειτουργία. 

• Η «κουλτούρα» της οργάνωσης σε σχέση µε την αποτελεσµατικότητα της 

οργάνωσης. 

• Οι οικονοµικοί πόροι ενός τριτοβάθµιου ιδρύµατος και η αποτελεσµατική 

αξιοποίησή τους από τον οργανισµό (Hemaida & Hupfer, 1994). 

• Η διάκριση των επιπτώσεων των παραγόντων διάρθρωσης και λειτουργίας στην 

αποτελεσµατικότητα µεταξύ ιδιωτικής και δηµόσιας τριτοβάθµιας εκπαίδευσης. 

• Οι επιπτώσεις της χρήσης της τεχνολογίας στην αποτελεσµατικότητα και την 

οργάνωση των τριτοβάθµιων εκπαιδευτικών ιδρυµάτων (Graeme Murphy, 

1987, Neff, 1986). 

 

Οι ανωτέρω µεταβλητές που εξετάστηκαν στην παρούσα έρευνα θα µπορούσαν 

ασφαλώς να µελετηθούν µε διαφορετικό τρόπο προσέγγισης και να αναδείξουν 

διαφορετικές πτυχές των παραγόντων διάρθρωσης και λειτουργίας.  

Οι επιλογές επαφίονται στο µελλοντικό ερευνητή ο οποίος, ανάλογα µε τα 

ενδιαφέροντα και το χώρο προέλευσής του, θα συνεισφέρει µε το δικό του τρόπο 

στην επιστήµη της οργάνωσης και διοίκησης επιχειρήσεων. 
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                               Προς 
                                                            Τους προϊσταµένους των ∆ιοικητικών     

                                                                       Οργάνων και Υπηρεσιών των ΤΕΙ 

 
Αγαπητέ Κύριε / Αγαπητή Κυρία, 
 
Το ερωτηµατολόγιο που ακολουθεί αποτελεί µέρος έρευνας που έχει σαν στόχο να 
εξετάσει την επίδραση παραγόντων   διάρθρωσης των οργανισµών στην  
αποτελεσµατικότητα τους (η περίπτωση των Τεχνολογικών Εκπαιδευτικών 
Ιδρυµάτων). 
Οι πληροφορίες που θα συγκεντρωθούν, µε την συµπλήρωση του 
ερωτηµατολογίου, είναι αυστηρά απόρρητες και ανώνυµες και σε καµιά περίπτωση 
δεν πρόκειται να γίνουν γνωστές, αλλά ούτε και θα υποστούν οποιαδήποτε κριτική.   
∆εν υπάρχουν σωστές και λανθασµένες απαντήσεις στο ερωτηµατολόγιο. Επιλέξτε 
σε κάθε πρόταση το βαθµό που συµφωνείτε ή διαφωνείτε µε αυτή σηµειώνοντας το 
αντίστοιχο τετραγωνάκι. 
Το ερωτηµατολόγιο συµπληρώνεται από όλα τα άτοµα που ασκούν διοίκηση από 
οποιαδήποτε θέση Προϊσταµένου (Προέδρου ΤΕΙ, Αντιπροέδρου, ∆ιευθυντών 
Σχολών, Προϊσταµένων Τµηµάτων, Γεν. Γραµµατέων ΤΕΙ, ∆ιευθυντών 
διοικητικών υπηρεσιών, Προϊσταµένων Τµηµάτων και Γραφείων διοικητικών 
υπηρεσιών, Γραµµατειών Σχολών και Τµηµάτων).  
Σας ευχαριστούµε για τη συµµετοχή σας στην έρευνα. Εκτιµούµε τον χρόνο που 
αφιερώσατε για την συµπλήρωση αυτού του ερωτηµατολογίου και σας 
βεβαιώνουµε ότι η συµµετοχή σας θα είναι πολύ σηµαντική στην επιτυχία της 
έρευνας. 
 
 

    Σας ευχαριστώ    
 

 Με εκτίµηση  
 
 

      Ι. ΠΟΖΙΟΣ 
 

          Επ. Καθηγητής ΤΕΙ Αθήνας 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Β 
 

ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ ∆Ι∆ΑΚΤΟΡΙΚΗΣ ∆ΙΑΤΡΙΒΗΣ 
 

Σηµειώστε το βαθµό στον οποίο διαφωνείτε ή συµφωνείτε  µε καθεµιά από τις  
παρακάτω προτάσεις. Χρησιµοποιήστε την κλίµακα που ακολουθεί: 
 
1=∆ιαφωνώ,  2=∆ιαφωνώ µερικώς,    3=Ούτε συµφωνώ ούτε διαφωνώ,    4=Συµφωνώ 
µερικώς,   5=Συµφωνώ  
 

ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ 

 

ΒΑΘΜΟΣ ΣΥΜΦΩΝΙΑΣ 

∆ιαφωνώ..                       Συµφωνώ 

Α. ΤΥΠΟΠΟΙΗΣΗ 
1 2 3 4 5 

1.  Κάθε µέρα υπάρχει κάτι διαφορετικό να κάνω στην εργασία 
µου. 

□ □ □ □ □ 

2. Οι εργαζόµενοι εδώ κάνουν την ίδια δουλειά µε τον ίδιο  
τρόπο κάθε µέρα.    

□ □ □ □ □ 

3.  Στο γραφείο µου πρέπει να γνωρίζουµε περισσότερες από µία 
εργασίες. 

□ □ □ □ □ 

4.  Για τη διεκπεραίωση των επιµέρους τµηµάτων της εργασίας 
µου κάθε φορά πρέπει να ακολουθούνται τα ίδια βήµατα.   

□ □ □ □ □ 

5. Η εργασία που κάνω εδώ χαρακτηρίζεται από υψηλή 
τυποποίηση. 

□ □ □ □ □ 

 

ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ 

                                                                                                            

ΒΑΘΜΟΣ ΣΥΜΦΩΝΙΑΣ 

∆ιαφωνώ..                        Συµφωνώ  

Β. ΤΥΠΙΚΟΤΗΤΑ 
1 2 3 4 5 

1.   Σαφείς γραπτοί σκοποί και στόχοι υπάρχουν για την εργασία 
µου. 

□ □ □ □ □ 

2.  Οι υπευθυνότητες της θέσης εργασίας µου είναι ξεκάθαρες 
και γραπτώς προσδιορισµένες. 

□ □ □ □ □ 

3.  Στο ΤΕΙ η αξιολόγηση της απόδοσης είναι βασισµένη σε 
γραπτές οδηγίες. 

□ □ □ □ □ 

4. Γραπτά χρονοδιαγράµµατα, προγράµµατα και χαρακτη-
ριστικά της εργασίας είναι διαθέσιµα για να µε καθοδηγούν 
στην εργασία µου. 

□ □ □ □ □ 

5.  Τα καθήκοντά µου, οι εξουσίες µου και οι υπευθυνότητές µου 
είναι τεκµηριωµένες στις πολιτικές, τις διαδικασίες και την 
περιγραφή της θέσης εργασίας µου. 

□ □ □ □ □ 
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Σηµειώστε σε ποιο βαθµό συµβαίνουν στην  υπηρεσία ή στο τµήµα που 
προΐστασθε, όσα αναφέρονται στις προτάσεις που ακολουθούν.   
Χρησιµοποιήστε την κλίµακα από ένα έως πέντε που ακολουθεί : 
 
1= Ποτέ,   2 = Σπάνια,  3= Μερικές φορές,  4 = Συχνά,   5= Πάντοτε 
 

ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ   

Ποτέ….                          Πάντοτε  

Γ. ΣΥΓΚΕΝΤΡΩΣΗ - ΑΠΟΚΕΝΤΡΩΣΗ 1 2 3 4 5 

1.  Έχω τη δυνατότητα να αποφασίζω τον τρόπο µε τον 
οποίο  θα κάνω τη δουλειά µου (τις µεθόδους που θα 
χρησιµοποιήσω). 

□ □ □ □ □ 

2.   Είµαι ελεύθερος να επιλέξω το πώς θα κάνω τη δουλειά 
µου (τις διαδικασίες που θα ακολουθήσω). 

□ □ □ □ □ 

3.  Αποφασίζω  τη σειρά της εκτέλεσης των καθηκόντων 
µου (πότε θα κάνω τι). 

□ □ □ □ □ 

4.  Η εργασία είναι τέτοια που µπορώ να αποφασίσω πότε 
θα κάνω κάποιες συγκεκριµένες ενέργειες. 

□ □ □ □ □ 

5. Η εργασία µου, µου επιτρέπει να τροποποιήσω το 
συνηθισµένο τρόπο εκτέλεσής της, έτσι ώστε να δώσω 
βαρύτητα σε ορισµένα θέµατα και να υποβαθµίσω 
κάποια άλλα. 

□ □ □ □ □ 

6.  Είµαι ικανός να αλλάξω τους στόχους της εργασίας µου 
(το τι θα πρέπει να φέρω εις πέρας). 

□ □ □ □ □ 

 

Ποτέ………                 Πάντοτε    
 

∆. ΤΥΠΙΚΗ ΕΞΟΥΣΙΑ 1 2 3 4 5 

1.  Έχω οριστεί υπεύθυνος για κάθε κόστος που 
δηµιουργείται από τη θέση που κατέχω. 

□ □ □ □ □ 

2. Είµαι υπεύθυνος για τη διεύθυνση των εσωτερικών 
διαδικασιών του τοµέα µου. 

□ □ □ □ □ 

3.   Με την τυπική ανάθεση των καθηκόντων µου λογοδοτώ  
για την επιτυχή αξιοποίηση των πόρων (οικονοµικών, 
ανθρωπίνων πόρων κ.λπ.) που έχω στη διάθεσή µου. 

□ □ □ □ □ 

4.   Έχω εξουσία σύµφωνα µε τα καθήκοντά µου. □ □ □ □ □ 

 



 182

Σηµειώστε σε κάθε ερώτηση τη συχνότητα  που παρατηρείτε τα γεγονότα που 
περιγράφονται από τις προτάσεις που ακολουθούν.  Επιλέξτε το σωστό 
τετραγωνάκι από το ένα έως το πέντε :  

 
 1 = Ποτέ,    2 = Σπάνια,   3 = Μερικές φορές,  4 = Συχνά,  5 = Πάντοτε  

ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ 
 

ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ 
Ποτέ….                           Πάντοτε    

Ε.  ΕΝΟΤΗΤΑ ΕΝΤΟΛΗΣ - ΑΛΛΗΛΟΥΧΙΑ 
ΕΝΤΟΛΩΝ 

1 2 3 4 5 

1.  Παρατηρείται το φαινόµενο να υπάρχουν υφιστάµενοι 
που να εποπτεύονται από δύο προϊσταµένους. 

□ □ □ □ □ 

2.  Παρατηρείται το φαινόµενο να υπάρχουν υφιστάµενοι 
που δεν εποπτεύονται από κανέναν (προϊστάµενο). 

□ □ □ □ □ 

3.   Η θέση που κατέχετε στον οργανισµό  σάς εξασφαλίζει 
το δικαίωµα να δίνετε εντολές στους υφισταµένους σας 
για υπηρεσιακά θέµατα της αρµοδιότητά σας. 

□ □ □ □ □ 

4,  Παρατηρείται το φαινόµενο να σας παρακάµπτουν οι 
προϊστάµενοί σας  και να απευθύνονται στους 
υφισταµένους σας για υπηρεσιακά θέµατα της 
αρµοδιότητάς σας. 

□ □ □ □ □ 

5. Παρατηρείται το φαινόµενο να σας παρακάµπτουν οι 
υφιστάµενοί σας και να απευθύνονται σε άτοµα που 
κατέχουν θέσεις προϊσταµένων ανώτερες από τη δική 
σας θέση.   

□ □ □ □ □ 

6.   Παρατηρείται το φαινόµενο να υπάρχουν υφιστάµενοι 
που εποπτεύουν τους προϊσταµένους τους. 

□ □ □ □ □ 

 

ΣΤ.  ΛΗΨΗ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 
Σηµειώστε έναν από τους παρακάτω τρόπους που εκφράζει καλύτερα τη 
διαδικασία που εσείς ακολουθείτε για τη λήψη σηµαντικών αποφάσεων της 
υπηρεσίας σας. 

          1.  Τις σηµαντικές αποφάσεις του τοµέα µου τις παίρνω µόνος µου. Σπάνια ζητώ τη  
συνδροµή των άλλων, απλά δίνω εντολές. 

 1. Εγώ παίρνω τις τελικές αποφάσεις, αλλά ζητώ και τη συµβουλή των άλλων που 
εργάζονται στον τοµέα µου. 

 2. Μερικές από τις σηµαντικές αποφάσεις τις παίρνω µόνος µου, αλλά περίπου άλλες 
τόσες αποφάσεις παίρνονται από άλλα πρόσωπα του τοµέα µου. 

 3. Οι αποφάσεις παίρνονται συλλογικά. Εγώ, στην πραγµατικότητα, δεν µπορώ να 
ασκήσω πολύ µεγαλύτερη επιρροή από τους άλλους. 

 4. Ένας αριθµός ατόµων συµµετέχει ισότιµα στη λήψη αποφάσεων. Εγώ µαζί µε 
αυτούς συναντιόµαστε και συζητάµε το πρόβληµα µέχρι να καταλήξουµε σε µια 
λύση.  
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Σηµειώστε το βαθµό στον οποίο διαφωνείτε ή συµφωνείτε  µε καθεµιά από τις  
παρακάτω προτάσεις. Χρησιµοποιήστε την κλίµακα που ακολουθεί: 
 
1=∆ιαφωνώ,  2=∆ιαφωνώ µερικώς,    3=Ούτε συµφωνώ ούτε διαφωνώ,    4=Συµφωνώ 
µερικώς,   5=Συµφωνώ  
 

 

ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ 
ΒΑΘΜΟΣ ΣΥΜΦΩΝΙΑΣ 

∆ιαφωνώ…                      Συµφωνώ    

Ζ. ΑΓΧΟΣ 
1 2 3 4 5 

1. ∆εν γνωρίζω ποιες είναι οι υπευθυνότατες µου κατά την εκτέλεση της 
εργασίας µου. 

□ □ □ □ □ 

2. Παίρνω αλληλοσυγκρουόµενες οδηγίες από τον άµεσο προϊστάµενό 
µου για την εργασία µου.  

□ □ □ □ □ 

3.  ∆εν έχω αρκετό χρόνο για να κάνω ό,τι χρειάζεται για την εργασία 
µου. 

□ □ □ □ □ 

4.   Ο φόρτος εργασίας µου υπερβαίνει τις δυνατότητές µου. 
      Πρέπει να εργάζοµαι πολύ γρήγορα. 

□ □ □ □ □ 

5.   ∆εν έχω αρκετό χώρο για να κάνω την εργασία µου. □ □ □ □ □ 

6.   ∆εν έχω κατάλληλο εξοπλισµό για να κάνω την εργασία µου. □ □ □ □ □ 

7.   ∆εν έχω αρκετές υποστηρικτικές υπηρεσίες για να κάνω την εργασία 
µου. 

□ □ □ □ □ 

8.  Έχω δυσκολίες στο να πάρω τις προµήθειες (π.χ. γραφική ύλη κ.λπ.) 
που χρειάζονται για την εργασία µου. 

□ □ □ □ □ 

 

ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ 

ΒΑΘΜΟΣ ΣΥΜΦΩΝΙΑΣ 

∆ιαφωνώ…             Συµφωνώ        

Η. ΠΟΙΟΤΗΤΑ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ 
1 2 3 4 5 

1.  Ο προϊστάµενός µου, µου εξηγεί µε σαφήνεια τις αλλαγές στην 
πολιτική του οργανισµού. 

□ □ □ □ □ 

2. Ο προϊστάµενός µου, µου γνωστοποιεί τις αλλαγές που πρόκειται να 
απέλθουν. 

□ □ □ □ □ 

3.  Ο προϊστάµενός µου µε ενηµερώνει για  την εργασία που πρέπει να 
γίνει. 

□ □ □ □ □ 

4.  Ο προϊστάµενός µου συζητά µαζί µου το πώς πρέπει να χειρίζοµαι 
προβλήµατα της εργασίας µου. 

□ □ □ □ □ 
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5.  Ο προϊστάµενός µου, µου γνωστοποιεί τα αδύνατα σηµεία της 
εργασίας-έργου µου. 

 

□ □ □ □ □ 

ΒΑΘΜΟΣ ΣΥΜΦΩΝΙΑΣ 

∆ιαφωνώ…            Συµφωνώ    
 

ΠΟΙΟΤΗΤΑ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ 1 2 3 4 5 

6.  Ο προϊστάµενός µου µε συµβουλεύει για  να κάνω καλύτε- 

     ρα την εργασία µου. 

□ □ □ □ □ 

7.  Ο προϊστάµενός µου µε ενηµερώνει σχετικά µε την ποιότη- 

     τα της εργασίας µου. 

□ □ □ □ □ 

8. Ο προϊστάµενός µου µε ενθαρρύνει να αναπτύξω τη 
σταδιοδροµία µου. 

□ □ □ □ □ 

9.   Ο προϊστάµενός µου συζητά µαζί µου και µε συµβουλεύει σε 
ποια θέµατα θα πρέπει να εκπαιδευθώ. 

□ □ □ □ □ 

10. Ο προϊστάµενός µου µε συµβουλεύει κατά την ανάπτυξη της 
σταδιοδροµίας µου. 

□ □ □ □ □ 

11. Ο προϊστάµενός µου µε κρατά ενήµερο/η σχετικά µε τις 
απαιτήσεις που θα έχει µελλοντικά η εκτέλεση της εργασίας 
µου. 

□ □ □ □ □ 

12. Ο προϊστάµενός µου είναι πρόθυµος να µε ακούσει. □ □ □ □ □ 

13. Εάν κάνω κάποια ερώτηση στον προϊστάµενό µου, µπορώ να 
είµαι σίγουρος/η ότι θα µου απαντήσει. 

□ □ □ □ □ 

14. Ο προϊστάµενός µου µε ρωτά για την οικογένειά µου. □ □ □ □ □ 

15. Ο προϊστάµενός µου µιλά για τα µη εργασιακά του ενδια- 

      φέροντα και δραστηριότητες. 

□ □ □ □ □ 

16. Ο προϊστάµενός µου µε ρωτά για τα εκτός εργασίας ενδια-
φέροντά µου. 

□ □ □ □ □ 
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Σηµειώστε το βαθµό στον οποίο διαφωνείτε ή συµφωνείτε  µε καθεµιά από τις  
παρακάτω προτάσεις. Χρησιµοποιήστε την κλίµακα που ακολουθεί: 
 
1=∆ιαφωνώ,  2=∆ιαφωνώ µερικώς,    3=Ούτε συµφωνώ ούτε διαφωνώ,    4=Συµφωνώ 
µερικώς,   5=Συµφωνώ  
 

Θ . ΑΝΤΙΛΑΜΒΑΝΟΜΕΝΗ 
ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ 

1 2 3 4 5 

1.   Οι υφιστάµενοί µου εργάζονται αποδοτικά. □ □ □ □ □ 

2.  Υπάρχει αµοιβαία υποστήριξη από τους προϊσταµένους 
και τους υφισταµένους µου κατά την εκτέλεση των καθη-
κόντων  µου. 

□ □ □ □ □ 

3.   Οι υφιστάµενοί µου αξιοποιούν πλήρως τα προσόντα και 
τις ικανότητές τους. 

□ □ □ □ □ 

4.  Στην υπηρεσία-τµήµα µου αποφεύγονται οι ρήξεις και το 
χάσιµο χρόνου λόγω του κατάλληλου 
χρονοπρογραµµατισµού και της συνεργασίας που 
υπάρχει. 

□ □ □ □ □ 

5.  Στην υπηρεσία -τµήµα µου υπάρχει η κατάλληλη εποπτεία 
και ο έλεγχος κατά την εκτέλεση της εργασίας. 

□ □ □ □ □ 

6. Στην υπηρεσία-τµήµα µου δίνεται έµφαση κυρίως στα 
αποτελέσµατα και όχι στις διαδικασίες. 

□ □ □ □ □ 

7.  Οι εργαζόµενοι ενός τµήµατος ή υπηρεσίας δεσµεύονται 
να συνεργάζονται αποτελεσµατικά µε τα άλλα τµήµατα ή 
τις υπηρεσίες του ΤΕΙ. 

□ □ □ □ □ 

9.  Η υπηρεσία-τµήµα µου προσαρµόζεται άµεσα στις νέες 

     ιδέες και στις αλλαγές του οργανισµού. 

□ □ □ □ □ 

10. Οι εργαζόµενοι στην υπηρεσία-τµήµα µου παίρνουν 
πρωτοβουλίες και κάνουν προτάσεις για τη βελτίωσή της. 

□ □ □ □ □ 

11.Υπάρχει προγραµµατισµένος συντονισµός µεταξύ 
διαφορετικών υπηρεσιών ή τµηµάτων κατά την εκτέλεση 
κοινών δραστηριοτήτων. 

□ □ □ □ □ 

12. ∆εν παρατηρούνται συγκρούσεις µε τα άλλα τµήµατα ή 
τις   υπηρεσίες του ΤΕΙ σε θέµατα εξουσίας και 
υπευθυνότητας. 

□ □ □ □ □ 

13. Η υπηρεσία-τµήµα µου πετυχαίνει τους σκοπούς της, 
χωρίς να χρειάζεται συνεχής έλεγχος και παρακολούθηση. 

□ □ □ □ □ 
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ΒΑΘΜΟΣ ΣΥΜΦΩΝΙΑΣ 

∆ιαφωνώ…           Συµφωνώ    
 

ΑΝΤΙΛΑΜΒΑΝΟΜΕΝΗ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ 
1 2 3 4 5 

14. Οι εργαζόµενοι στην υπηρεσία-τµήµα µου συµµετέχουν 
σε εκπαιδευτικές και αναπτυξιακές δραστηριότητες. 

□ □ □ □ □ 

15. Το προσωπικό εναλλάσσεται σε διάφορες θέσεις εργασίας 
µε σκοπό την εξέλιξή του µέσα στον οργανισµό. 

□ □ □ □ □ 

16. Οι προϊστάµενοι εκχωρούν στους υφισταµένους τους δικές 
τους αρµοδιότητες-καθήκοντα. 

□ □ □ □ □ 

17. Μέσα στην υπηρεσία-τµήµα µου δεν παρατηρού- 

      νται παράπονα και συγκρούσεις. 

□ □ □ □ □ 

18. Γενικά το ΤΕΙ λειτουργεί κατά τρόπο αποτελεσµατικό. □ □ □ □ □ 

 
Παρακαλώ σηµειώστε το βαθµό στον οποίο συµφωνείτε µε κάθε µία από τις παρακάτω 
προτάσεις, χρησιµοποιώντας την κλίµακα: 
 
1= Καθόλου,                2= Σε µικρό βαθµό,                3=Μέτριο βαθµό,  
4=Σε µεγάλο βαθµό,    5=Σε πολύ µεγάλο βαθµό 
 
ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ ΒΑΘΜΟΣ    ΣΥΜΦΩΝΙΑΣ 

Καθόλου….                Πολύ  
                                                 

Ι.    ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ ΑΠΟ ΤΗΝ ΕΡΓΑΣΙΑ 
1 2 3 4 5 

1.  Αισθάνοµαι ότι υπάρχει καλή επικοινωνία στο χώρο εργα-  
σίας µου. 

� � � � � 

2. Υπάρχουν αρκετές ευκαιρίες για την επαγγελµατική µου 
εξέλιξη µέσα στο ΤΕΙ. 

� � � � � 

3.  Οι αµοιβές µου στα ΤΕΙ κατά το τρέχον έτος είναι 4.  
υψηλότερες σε σχέση µε το προηγούµενο. 

� � � � � 

5,   Θεωρώ την εργασία µου ιδιαίτερα δυσάρεστη. � � � � � 
6.  Είµαι γενικά ικανοποιηµένος από τα υλικά και τον εξο-

πλισµό που µου παρέχει το ΤΕΙ για την εκτέλεση του έργου 
µου. 

� � � � � 

7.  Είµαι ευχαριστηµένος από τη συµµετοχή µου στη λήψη 
σηµαντικών αποφάσεων για το ΤΕΙ. 

� � � � � 
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8.  Αισθάνοµαι ότι έχω την υποστήριξη των συναδέλφων µου  
όταν τη χρειάζοµαι. 

� � � � � 

 

ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ 

ΒΑΘΜΟΣ   ΣΥΜΦΩΝΙΑΣ  

 Καθόλου……             Πολύ    
                                                 

  ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ ΑΠΟ ΤΗΝ ΕΡΓΑΣΙΑ 1 2 3 4 5 

9.  Απολαµβάνω την εργασία µου περισσότερο από ό,τι τον 
ελεύθερο χρόνο µου. 

� � � � � 

 10. Θα πρότεινα σε κάποιον,  χωρίς δισταγµό, να έρθει να 
εργαστεί στο ΤΕΙ. 

       

� � � � � 

11. Είµαι γενικά ευχαριστηµένος µε την ποιότητα  των χώρων 
(γραφείων, αιθουσών κ.λπ.) που έχω στη διάθεσή µου για 
την εκτέλεση της εργασίας µου. 

� � � � � 

12. Αισθάνοµαι ότι ο φόρτος εργασίας είναι ισοµερώς-δίκαια 
κατανεµηµένος µεταξύ των διαφόρων τµηµάτων του ΤΕΙ. 

� � � � � 

13. Είµαι ικανοποιηµένος µε τον τρέχοντα µισθό µου. � � � � � 
Αισθάνοµαι ότι έχω την υποστήριξη του προϊσταµένου µου 

όταν τη χρειάζοµαι. 
   � � � � � 

14. Είµαι ευχαριστηµένος από τη συµµετοχή των µη φοιτητι- 
      κών οργανώσεων (επαγγελµατικών, κοινωνικών, 

πολιτιστικών, περιβαλλοντικών κ.ά.) στις εκπαιδευτικές 
δραστηριότητες και τα προγράµµατα του ΤΕΙ. 

 
 
� 

 
 
� 

 
 
� 

 
 
� 

 
 
� 

15. Τις περισσότερες φορές πρέπει να πιέσω τον εαυτό µου για 
να πάω στη δουλειά. 

� � � � � 

16. Αισθάνοµαι ότι τα ΤΕΙ είναι ένας καλός οργανισµός για να 
δουλεύει κάποιος. 

� � � � � 

17. Αισθάνοµαι ότι το έργο που µου έχει ανατεθεί και οι 
ευθύνες µου είναι λογικές και δίκαιες. 

� � � � � 

18. Είµαι απογοητευµένος που κάποτε επέλεξα αυτή την εργα- 
     σία. 

� � � � � 

19. Εισπράττω την ανάλογη αναγνώριση και εκτίµηση από τους 
συναδέλφους µου για την απόδοση και τα επιτεύγµατά µου. 

� � � � � 

20. Αισθάνοµαι ότι λαµβάνω επαρκή πληροφόρηση από την 
ανώτατη διοίκηση του ΤΕΙ. 

� � � � � 

21. Πιστεύω ότι έχω αρκετές ευκαιρίες για να παρουσιάσω τις 
απόψεις µου στην ανώτατη διοίκηση των ΤΕΙ. 

� � � � � 
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ΙΑ. ∆ΗΜΟΓΡΑΦΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ 
 
1. Σηµειώστε το φύλο σας:     ΑΝΤΡΑΣ    □  ΓΥΝΑΙΚΑ  □ 
 
2. Σηµειώστε το επίπεδο σπουδών σας: 
α. Μέση εκπαίδευση       □  
β. Ανώτερα εκπαίδευση  □  
γ. Ανώτατη εκπαίδευση  □  
δ. Μεταπτυχιακό             □ 
  
3. Σηµειώστε τα έτη της υπηρεσίας σας: 

α. Στην παρούσα θέση: ……………….. 
 
β. Συνολικά σε θέση προϊσταµένου στα ΤΕΙ σε οποιαδήποτε βαθµίδα ιεραρχίας: 
……………..   
 
4. Σηµειώστε τον τίτλο της θέσης εργασίας που κατέχετε σήµερα: ………………………… 
 
5. Επιλέξατε από τις παρακάτω κλίµακες αυτές που αντιστοιχούν στην ηλικία 
σας: 
 
 
 

Α/Α ΚΛΙΜΑΚΕΣ ΗΛΙΚΙΑΣ ΕΠΙΛΟΓΗ 
ΚΛΙΜΑΚΑΣ 

1 Έως 30 ετών □ 

2 Από 31 έως 40 ετών □ 

3 Από 41 έως 50 ετών □ 

4 Από 51 έως 60 ετών □ 

5 Από 61 ετών και άνω □ 

 
 
 
 
΄ 
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  ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Γ 

ΕΓΓΡΑΦΟ ΤΟΥ ΥΠΟΥΡΓΕΙΟΥ ΕΘΝΙΚΗΣ ΠΑΙ∆ΕΙΑΣ ΚΑΙ 

ΘΡΗΣΚΕΥΜΑΤΩΝ 

 

ΕΛΛΗΝΙΚΗ ∆ΗΜΟΚΡΑΤΙΑ 

ΥΠΟΥΡΓΕΙΟ ΕΘΩΝ. ΠΑΙ∆ΕΙΑΣ ΚΑΙ ΘΡΗΣΚΑ/ΤΩΝ 

 ∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΟΣ ΤΟΜΕΑΣ 

 ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΚΟΥ ΤΟΜΕΑ ΑΝΩΤΑΤΗΣ ΕΚΠ/ΣΕΙΣ 

 ΓΡΑΦΕΙΟ ΕΙ∆ΙΚΟΥ ΓΡΑΜΜΑΤΕΑ   

 

                                                                                       ΑΘΗΝΑ 14 Μαϊου 2004 

                                                                                       Αρ. Πρωτ.45217/Ε5 

 

                                                                                         ΠΡΟΣ :  Όλα τα ΤΕΙ και 
Α.Σ.ΠΑΙ.Τ.Ε 
                                                                                         (Προϊσταµένους 

∆ιοικητικών           
Οργάνων και Υπηρεσιών 

                                                                                          των Ιδρυµάτων) 
Πληροφορίες :Θωµαδάκη Νεκταρία 

Τηλ : 210 3235389   

 

Θέµα : « ∆ιαβίβαση Ερωτηµατολογίου» 

 

Σας αποστέλλουµε το Ερωτηµατολόγιο του κ. Ι Ποζιού, Επίκουρου Καθηγητή του 

ΤΕΙ Αθήνας, µαζί µε διευκρινιστικό σηµείωµα του ιδίου για τη συµπλήρωσή του 

και παρακαλούµε για δικές σας ενέργειες.    

 

 

                                                                    Ο ΕΙ∆ΙΚΟΣ ΓΡΑΜΜΑΤΕΑΣ   

Τ.Τ.Α.Ε 
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                                                                                ΚΩΝ/ΝΟΣ ΣΟΥΤΣΑΣ 

 

 

 

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ  ∆΄ 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 

ΧΩΡΟΤΑΞΙΚΗΣ ΚΑΤΑΝΟΜΗΣ ΤΩΝ ΤΕΙ 

 

 

A/A  

Ε∆ΡΑ ΤΕΙ 

 

ΣΧΟΛΕΣ 

 

ΤΜΗΜΑΤΑ 

 

1. 

 

ΑΘΗΝΑ 

  

  

-   Αιγάλαιω 

- Σχολ Γραφικών τεχνών 

 

- Γραφιστικής 

-  ∆ιακοσµιτικής 

  - Συντήρησης     Αρχαιοτήτων 

και Έργων Τέχνης 

  

 

 

 

 

 

 

 

-  ∆ιοίκησης και  

Οικονοµίας 

 

- Βιβλιοθηκονοµίας και  

Συστηµάτων Πληροφορικής 

- ∆ιοίκησης Επιχειρήσεων 

- ∆ιοίκησης Μονάδων Υγείας 

και πρόνοιας 

- Εµπορίας και ∆ιαφήµισης 

- Τουριστικών Επιχειρήσεων 

  

 

 

 

 

-  Σχολή Επαγγελµάτων 

Υγείας και Πρόνοιας 

 

 

 

-Αισθητικής και 

Κοσµητολογίας 

 

-Βρεφονηπιοκοµίας 

- ∆ηµόσιας Υγιεινής 
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- Σχολή Επαγγελµάτων 

Υγείας και Πρόνοιας 

    

- Επισκευπτών/τριών Υγείας 

- Εργοθεραπείας 

- Ιατρικών Οργάνων 

- Κοινωνικής Εργασίας 

- Μαιευτικής 

- Νοσηλευτικής Α΄ 

- Νοσηλευτικής Β΄ 

- Οδοντικής Τεχνολογίας 

- Οπτικής 

- Ραδιολογίας – Ακτινολογίας 

- Φυσικοθεραπείας 

- Γενικό Τµήµα Βασικών 

Ιατρικών Οργάνων 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

- ΣχολήΤεχνολογικών 

Εφαρµογών 

- Ενεργειακής Τεχνολογίας 

- Ναυπηγικής 

- Πληροφορικής 

- Πολιτικών Έργων Υποδοµής 

- Τεχνολογίας Ιατρικών    

Οργάνων 

- Τοπογραφίας 

- Γενικό Τµήµα Μαθηµατικών 

- Γενικό Τµήµα Φυσικής, 

Χηµείας και Τεχνολογίας 

Υλικών 

  - ΣχολήΤεχνολογίας 

Τροφίµων ∆ιατροφής 

- Οινολογίας και Τεχνολογίας  

Ποτών 

- Τεχνολογίας Τροφίµων 

  - Κέντρο Ξένων 

Γλωσσών  και φυσικής 

Αγωγής 
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2. ∆ΥΤΙΚΗΣ 

ΜΑΚΕ∆ΟΝΊΑΣ 

 Κοζάνη - Σχολή ∆ιοίκησης και 

Οικονοµίας 

- ∆ιοίκησης Επιχειρήσεων 

- Λογιστικής 

- Χρηµατοοικονοµικών  

Εφαρµογών 

  - Σχολή  Τεχνολογικών  

Εφαρµογών 

- Βιοµηχανικού Σχεδιασµού 

-  Γεωτεχνολογίας και Περι- 

βάλλοντος 

-  Ηλεκτρολογίας 

-  Μηχανολογίας 

-  Τεχνολογιών Αντιρρύπανσης 

-  Γενικό Τµήµα Θετικών 

Επιστηµών 

-  Κέντρο ξένων Γλωσσών 

 -   Παράρτηµα Γρεβενών - Σχολή ∆ιοίκησης και   

Οικονοµίας 

-  Εφαρµογών στη ∆ιοίκηση και 

στην Οικονοµία 

 -   Παράρτηµα 

Καστοριάς 

- Σχολή ∆ιοίκησης και 

Οικονοµίας 

-  ∆ηµοσίων Σχέσεων και 

Επικοινωνίας 

-  ∆ιεθνούς Εµπορίου 

-  Πληροφορικής  και 

Τεχνολογίας Υπολογιστών 

 -   Παράρτηµα Φλώρινας - Σχολή Τεχνολογίας  

Γεωπονίας 

-  Εµπορίας και Ποιοτικού 

Ελέγχου Γεωργικών 

Προϊόντων 

-  Ζωϊκής Παραγωγής 

-  Φυτικής Παραγωγής 

 

3. 

 

ΗΠΕΙΡΟΥ 

  

  

-   Άρτα 

- Σχολή Τεχνολογία 

Γεωπονίας 

-  Ανθοκοµίας και 

Αρχιτεκτονικής Τοπίου 
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-   Ζωϊκής Παραγωγής 

-  Φυτικής Παραγωγής 

  - Σχολή ∆ιοίκησης και 

Οικονοµίας 

-  Τηλεπληροφορικής και 

∆ιοίκησης 

  - Σχολή Μουσικής 

Τεχνολογίας 

-  Τµήµα λαϊκής και 

Παραδοσιακής Μουσικής 

  - Κέντρο Ξένων 

Γλωσσών και Φυσικής 

Αγωγής 

 

 -   Παράρτηµα   

Ηγουµενίτσας 

 -  Εφαρµογών Ξένων Γλωσσών 

-  Ιχθυοκοµίας και Αλιείας 

 -   Παράρτηµα 

Ιωαννίνων 

- Σχολή Επαγγελµάτων 

Υγείας και Προνοίας 

-  Βρεφονηπιοκοµίας 

-  Λογοθεραπείας 

-  Νοσηλευτικής 

 -  Παράρτηµα Πρέβεζας - Σχολή ∆ιοίκησης και 

Οικονοµίας 

-  Χρηµατοοικονοµικής και 

Ελεγκτικής 

 

4. 

 

ΘΕΣΣΑΛΟΝΙΚΗ 

  

 

 

 

 

-   Θεσσαλονόκη 

- Σχολή ∆ιοίκησης και 

Οικονοµίας 

-  Βιβλιοθηκονοµίας και 

Συστηµάτων Πληροφορικής 

-  Εµπορίας και ∆ιαφήµισης 

-  Λογιστικής 

-  Τουριστικών Επιχειρήσεων 

  - Σχολή Επαγγελµάτων 

Υγείας και Πρόνοιας 

-  Αισθητικής και 

Κοσµητολογίας 

-  Βρεφονηπιοκοµίας 

-  Ιατρικών Εργαστηρίων 

-  Μαιευτικής 

-  Νοσηλευτικής 

-  Φυσιοθεραπείας 

  - Σχολή Τεχνολογίας -  ∆ιοίκησης γεωργικών 
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Γεωπονίας Εκµεταλλεύσεων 

-  Ζωϊκής Παραγωγής 

-  Φυτικής Παραγωγής 

  - Σχολή Τεχνολογικών 

Εφαρµογών 

-  Αυτοµατισµού 

-  Ηλεκτρονικής 

-  Μηχανολογίας 

-  Πληροφορικής 

-  Πολιτικών Έργων Υποδοµής 

-  Γενικό Τµήµα Θετικών 

Επιστηµών 

  - Σχολή Τεχνολογίας 

Τροφίµων και 

∆ιατροφής 

-  ∆ιατροφής και ∆ιαιτολογίας 

-  Τεχνολογίας Τροφίµων 

  - Κέντρο Ξένων 

Γλωσσών και Φυσικής 

Αγωγής 

 

 -   Παράρτηµα 

Κατερίνης 

 -  Τυποποίησης και ∆ιακίνησης 

Προϊόντων 

 -   Παράρτηµα Κιλκίς  -  Σχεδιασµού και Παραγωγής 

Ενδυµάτων 

 -   Παράρτηµα  Ν. 

Μουδανιών 

 -  Τεχνολογίας Αλιείας 

 

5. 

 

ΤΕΙ ΙΟΝΙΩΝ ΝΗΣΩΝ 

 

  

 -   Αργοστόλι - Σχολές - Τµήµατα -  Βιολογικής Γεωργίας 

-  Τουριστικών Επιχειρήσεων 

 -   Παράρτηµα Ζακύνθου  -  Οικολογίας και 

Περιβάλλοντος 

 -   Παράρτηµα Λευκάδας  -  Εφαρµογών Πληροφορικής 

στη ∆ιοίκηση και την 
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Οικονοµία 

 -   Παράρτηµα 

Ληξουρίου 

 -  ∆ιοίκησης Επιχειρήσεων 

-  Τεχνολογίας Ήχου και 

Μουσικών Οργάνων 

 

6. 

 

ΤΕΙ ΚΑΒΑΛΑΣ 

 

  

  

-   Καβάλα 

 

- Σχολή ∆ιοίκησης και 

Οικονοµίας 

-  ∆ιαχείρισης Πληροφοριών 

-  ∆ιοίκησης Επιχειρήσεων 

-  Λογιστικής 

  - Σχολή Τεχνολογικών 

Εφαρµογών 

-  Βιοµηχανικής πληροφορικής 

-  Ηλεκτρολογίας 

- Μηχανολογίας 

-  Τεχνολογίας Πετρελαίου και 

Φυσικού Αερίου 

-  Γενικό Τµήµα Θετικών 

Επιστηµών 

  - Κέντρο Ξένων 

Γλωσσών 

 

 -   Παράρτηµα ∆ράµας - Σχολή Τεχνολογίας 

Γεωργίας 

-  Αρχιτεκτονικής Τοπίου 

-  ∆ασοπονίας 

 

7. 

 

ΤΕΙ ΚΑΛΑΜΑΤΑΣ 

 

  

  

-  Καλαµάτα 

- Σχολή ∆ιοίκησης και 

Οικονοµίας 

-  ∆ιοίκησης Μονάδων Υγείας 

και Πρόνοιας 

-  Τοπικής Αυτοδιοίκησης 

-  Χρηµατοοικονοµικής και 

Ελεγκτικής 

  Σχολή Τεχνολογίας 

Γεωπονίας 

-  Θερµοκηπιακών 

Καλλιεργειών και 
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Ανθοκοµίας 

-  Τεχνολογίας Γεωργικών 

Προϊόντων 

-  Φυτικής Παραγωγής  

  Κέντρο Ξένων Γλωσσών 

και Φυσικής Αγωγής 

 

 -   Παράρτηµα Σπάρτης  -  Τεχνολογίας Πληροφορικής 

και Τηλεπικοινωνιών 

 

8. 

 

ΤΕΙ ΚΡΗΤΗΣ 

 

  

  

-   Ηράκλειο 

- Σχολή ∆ιοίκησης και 

Οικονοµίας 

-  Λογιστικής 

-  Συνεταιριστικών 

Οργανώσεων και 

Εκµεταλλεύσεων 

-  Τουριστικών Επιχειρήσεων 

  - Σχολή Επαγγελµάτων 

Υγείας και Πρόνοιας 

-  Κοινωνικής Εργασίας 

-  Νοσηλευτικής 

  - Σχολή Τεχνολογίας 

Γεωπονίας 

-   Θερµοκηπιακών 

Καλλιεργειών και 

Ανθοκοµίας  

-  Φυτικής Παραγωγής 

 

  - Σχολή Τεχνολογικών 

Εφαρµογών 

-  Εφαρµοσµένης 

Πληροφορικής και 

Πολυµέσων 

-  Ηλεκτρολογίας 

-  Μηχανολογίας 

-  Πολιτικών ∆οµικών Έργων 

-  Γενικό Τµήµα Θετικών 
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Επιστηµών 

  - Κέντρο Ξένων 

Γλωσσών και Φυσικής 

Αγωγής 

 

 -   Παράρτηµα Αγίου --

Νικολάου 

- Σχολή ∆ιοίκησης και 

Οικονοµίας 

-  Χρηµατοοικονοµικής και 

Ασφαλιστικής 

 -   Παράρτηµα 

Ιεράπετρας 

- Σχολή ∆ιοίκησης και 

Οικονοµίας 

-  Εµπορίας και ∆ιαφήµισης 

 -   Παράρτηµα Ρεθύµνου - Σχολή Τεχνολογικών 

Εφαρµογών 

-  Μουσικής Τεχνολογίας και 

Ακουστικής 

 -   Παράρτηµα Σητείας  -  ∆ιατροφής και ∆ιαιτολογίας 

 -   Παράρτηµα Χανίων - Σχολή Τεχνολογικών 

Εφαρµογών 

-  Ηλεκτρονικής 

-  Φυσικών Πόρων και 

Περιβάλλοντος 

 

9 

 

ΤΕΙ ΛΑΜΙΑΣ 

 

  

  

-   Λαµία 

- Σχολή Επαγγελµάτων 

Υγείας και Πρόνοιας 

-  Νοσηλευτικής 

-  Φυσικοθεραπείας 

  - Σχολή Τεχνολογικών 

Εφαρµογών 

-  Ηλεκτρολογίας 

-  Ηλεκτρονικής 

-  Πληροφορικής και 

Τεχνολογίας Υπολογιστών 

  - Κέντρο Ξένων 

Γλωσσών και Φυσικής 

Αγωγής 

 

 -   Παράρτηµα 

Άµφισσας 

 -  Τουριστικών Επιχειρήσεων 

 -   Παράρτηµα 

Καρπενησίου 

 -  ∆ασοπονίας 
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10. 

 

 

 

 

ΤΕΙ ΛΑΡΙΣΑΣ 

 

  

 -   Λάρισα - Σχολή ∆ιοίκησης και 

Οικονοµίας 

-  ∆ιοίκησης και ∆ιαχείρισης 

Έργων 

-  ∆ιοίκησης Επιχειρήσεων 

-  Λογιστικής   

-  Τουριστικών Επιχειρήσεων 

  - Σχολή Επαγγελµάτων 

Υγείας και Πρόνοιας 

-  Ιατρικών Εργαστηρίων 

- Νοσηλευτικής 

  - Σχολή Τεχνολογίας 

Γεωπονίας 

-  Γεωργικών Μηχανών και 

Αρδεύσεων 

-  Ζωϊκής Παραγωγής 

-  Φυτικής Παραγωγής 

  - Σχολή Τεχνολογικών 

Εφαρµογών 

-  Ηλεκτρολογίας 

-  Μηχανολογίας 

-  Πολιτικών Έργων Υποδοµής 

-  Τεχνολογίας Πληροφορικής 

και Τηλεπικοινωνιών 

-  Γενικό Τµήµα Θετικών 

Επιστηµών 

  - Κέντρο Ξένων 

Γλωσσών και Φυσικής 

Αγωγής 

 

 -   Παράρτηµα 

Καρδίτσας 

 -  ∆ασοπονίας 

-  Σχεδιασµού και Τεχνολογίας 

Ξύλου και Επίπλου 

-  Τεχνολογίας Τροφίµων 
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 -   Παράρτηµα Τρικάλων  -  Ανακαίνιση και 

Αποκατάσταση Κτιρίων 

 

 

11. 

 

ΤΕΙ ΜΕΣΟΛΟΓΓΊΟΥ 

 

  

 -   Μεσολόγγι - Σχολή ∆ιοίκησης και 

Οικονοµίας 

-  Εφαρµογών Πληροφορικής 

στη ∆ιοίκηση και στην 

Οικονοµία 

-  Λογιστικής 

-  Συνεταιριστικών 

Οργανώσεων και 

Εκµεταλλεύσεων 

  - Σχολή Τεχνολογίας 

Γεωπονίας 

-  Γεωργικών Μηχανών και 

Αρδεύσεων 

-  Θερµοκηπιακών 

Καλλιεργειών και 

Ανθοκοµίας 

-  Ιχθυοκοµίας – Αλιείας 

  - Κέντρο Ξένων 

Γλωσσών και Φυσικής 

Αγωγής 

 

 -   Παράρτηµα 

Ναυπάκτου 

 -  Τηλεπικοινωνιακών 

Συστηµάτων και ∆ικτύων 

 

12. 

 

TEI ΠΑΤΡΑΣ 

 

  

  

-   Πάτρα 

- Σχολή Επαγγελµάτων 

Υγείας Και Προνοίας 

-  Κοινωνικής Εργασίας 

-  Λογοθεραπείας 

-  Νοσηλευτικής 

  - Τεχνολογικών -  Ανακαίνισης και 
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Εφαρµογών Αποκατάστασης Κτιρίων 

-  Ηλεκτρολογίας 

-  Μηχανολογίας 

-  Πολιτικών Έργων Υποδοµής 

  - Κέντρων Ξένων 

Γλωσσών και Φυσικής 

Αγωγής 

 

 -   Παράρτηµα Αιγίου  -  Φυσικοθεραπείας 

 -   Παράρτηµα 

Αµαλιάδας 

 -  Εφαρµογών Πληροφορικής 

στην ∆ιοίκηση και την 

Οικονοµία 

 -   Παράρτηµα Πύργου  -  Πληροφορικής και Μέσων 

Μαζικής Ενηµέρωσης 

13. ΤΕΙ ΠΕΙΡΑΙΑ 

 

  

 -   Πειραιάς              

(Αιγάλαιω) 

- Σχολή διοίκησης και 

Οικονοµίας 

-  ∆ιοίκησης Επιχειρήσεων 

-  Λογιστικής 

  - Σχολή Τεχνολογικών 

Εφαρµογών 

-  Αυτοµατισµού 

-  Ηλεκτρολογίας 

-  Ηλεκτρονικής 

-  Ηλεκτρονικών Υπολογιστών 

-  Κλωστοϋφαντουργίας 

-  Μηχανολογίας 

-  Πολιτικών ∆οµικών Έργων 

-  Γενικό Τµήµα Μαθηµατικών  

-  Γενικό Τµήµα Φυσικής και 

Χηµείας και Τεχνολογίας 

υλικών 

  Κέντρο Ξένων Γλωσσών 

και Φυσικής Αγωγής 

 

 -   Παράρτηµα Σπετσών  -  Τουριστικών Επιχειρήσεων 
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14. 

 

ΤΕΙ ΣΕΡΡΩΝ 

 

  

 -   Σέρρες - Σχολή ∆ιοίκησης και 

Οικονοµίας 

-  ∆ιοίκηση Επιχειρήσεων 

-  Λογιστικής 

  - Σχολή Τεχνολογικών 

Εφαρµογών 

-  Γεωπληροφορικής και 

Τοπογραφίας 

-  Μηχανολογίας 

-  Πληροφορικής και 

Επικοινωνιών 

-  Πολιτικών ∆οµικών Έργων 

  - Κέντρο Ξένων 

Γλωσσών και Φυσικής 

Αγωγής 

 

 

15 

 

ΤΕΙ ΧΑΛΚΙ∆ΑΣ 

 

  

 -  Ψαχνά Ευβοίας - Σχολή διοίκησης και 

Οικονοµίας 

-  ∆ιοίκησης Επιχειρήσεων 

-  Λογιστικής 

  - Σχολή Τεχνολογικών 

Εφαρµογών 

-  Αυτοµατισµού 

-  Ηλεκτρολογίας 

-  Μηχανολογίας 

-  Τεχνολογίας Αεροσκαφών 

-  Γενικό Τµήµα Θετικών 

Επιστηµών 

  Κέντρο Ξένων Γλωσσών 

και Φυσικής Αγωγής 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Ε΄.    

∆ΙΑΓΡΑΜΑΤΑ ΚΑΙ ΣΤΑΤΙΣΤΙΚΟΙ ΠΙΑΚΕΣ 

 

 1. ∆ΙΑΓΡΑΜΜΑΤΑ 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 3.1
ΠΛΗΘΥΣΜΟΣ ∆ΕΙΓΜΑΤΟΣ  ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΩΝ ΚΑΙ ∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΩΝ ΚΑΤΑ ΠΟΛΗ
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ΠΙΝΑΚΑΣ 3.2
ΑΝΑΛΟΓΙΑ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΩΝ ΚΑΙ ∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΩΝ ΣΤΟΝ ΠΛΗΘΥΣΜΟ ΚΑΙ 

ΣΤΟ ∆ΕΙΓΜΑ

288

36,9

491

63,0372
33,3

144

66,7

0

100

200

300

400

500

600

Αριθµός
Εκπαιδευτικών

Ποσοστό
Εκπαιδευτικών

Αριθµός ∆ιοικητικών Ποσοστό ∆ιοικητικών

Προϊστάµενοι όλων των ΤΕΙ ∆είγµα προϊσταµένων από οκτώ  (8) ΤΕΙ

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 4.2
ΑΝΑΛΥΣΗ ΣΥΧΝΟΤΗΤΩΝ ΚΑΤΑ ΦΥΛΟ

89

41,2

127

58,8

0

20

40

60

80

100

120

140

Συχνότητα Ποσοστό

Άνδρας Γυναίκα
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ΠΙΝΑΚΑΣ 4.3
Ανάλυση συχνοτήτων για την  Ηλικία

1

28

109
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4,6
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20

40

60

80

100

120

΄Εως 30 31-40 41-50 51-60 61 και άνω

Συχνότητα Ποσοστό

 
 

ΠΙΝΑΚΑΣ 4.4
Ανάλυση συχνοτήτων για το Επίπεδο Εκπαίδευσης
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 206

2. ΣΤΑΤΣΤΙΚΟΙ ΠΙΝΑΚΕΣΠΙΝΑΚΕΣ 
 
 
 
ΠΑΛΙΝ∆ΡΟΜΗΣΗ 
 
Regression : Ικανοποίηση από την εργασία - εκπαιδευτικοί 
 

Variables Entered/Removed b

∆είκτης
Εντολών - 3
ερώτηση,
∆είκτης
Ποιότητας
Επικοινωνί
ας, ∆είκτης
Άγχους

a

, Enter

Model
1

Variables
Entered

Variables
Removed Method

All requested variables entered.a. 

Dependent Variable: ∆είκτης Ικανοποίησηςb. 
 

Model Summaryb

,695a ,483 ,460 8,563 1,680
Model
1

R R Square
Adjusted
R Square

Std. Error of
the Estimate

Durbin-W
atson

Predictors: (Constant), ∆είκτης Εντολών - 3 ερώτηση, ∆είκτης
Ποιότητας Επικοινωνίας, ∆είκτης Άγχους

a. 

Dependent Variable: ∆είκτης Ικανοποίησηςb. 
 

ANOVAb

4658,440 3 1552,813 21,176 ,000a

4986,435 68 73,330
9644,875 71

Regression
Residual
Total

Model
1

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Predictors: (Constant), ∆είκτης Εντολών - 3 ερώτηση, ∆είκτης Ποιότητας
Επικοινωνίας, ∆είκτης Άγχους

a. 

Dependent Variable: ∆είκτης Ικανοποίησηςb. 
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Coefficientsa

75,168 6,613 11,367 ,000
-,471 ,166 -,283 -2,843 ,006

,318 ,075 ,400 4,239 ,000

-,660 ,289 -,229 -2,285 ,025

(Constant)
∆είκτης Άγχους
∆είκτης Ποιότητας
Επικοινωνίας
∆είκτης Εντολών -
3 ερώτηση

Model
1

B Std. Error

Unstandardized
Coefficients

Beta

Standardized
Coefficients

t Sig.

Dependent Variable: ∆είκτης Ικανοποίησηςa. 
 

Casewise Diagnosticsa

-3,141 59
Case Number
7

Std. Residual
∆είκτης

Ικανοποίησης

Dependent Variable: ∆είκτης Ικανοποίησηςa. 
 

Residuals Statisticsa

54,54 88,49 74,96 8,100 72
-26,90 15,86 ,00 8,380 72
-2,521 1,670 ,000 1,000 72
-3,141 1,852 ,000 ,979 72

Predicted Value
Residual
Std. Predicted Value
Std. Residual

Minimum Maximum Mean Std. Deviation N

Dependent Variable: ∆είκτης Ικανοποίησηςa. 
 

NPar Tests 
 
 
 

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

72
,0000000

8,38042164
,063
,058

-,063
,538
,934

N
Mean
Std. Deviation

Normal Parametersa,b

Absolute
Positive
Negative

Most Extreme
Differences

Kolmogorov-Smirnov Z
Asymp. Sig. (2-tailed)

Unstandardiz
ed Residual
of Ikanopoisi

Test distribution is Normal.a. 

Calculated from data.b. 
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Regression : Αντιλαµανόµενη αποτελεσµατικότητα -  
εκπαιδευτικοί 
 
 
 

Variables Entered/Removedb

∆είκτης
Εξουσίας,
∆είκτης
Ποιότητας
Επικοινωνί
ας, ∆είκτης
Εντολών - 3
ερώτηση

a

, Enter

Model
1

Variables
Entered

Variables
Removed Method

All requested variables entered.a. 

Dependent Variable: ∆είκτης Αποτελεσµατικότηταςb. 
 

Model Summaryb

,648a ,420 ,395 8,886 2,126
Model
1

R R Square
Adjusted
R Square

Std. Error of
the Estimate

Durbin-W
atson

Predictors: (Constant), ∆είκτης Εξουσίας, ∆είκτης Ποιότητας
Επικοινωνίας, ∆είκτης Εντολών - 3 ερώτηση

a. 

Dependent Variable: ∆είκτης Αποτελεσµατικότηταςb. 
 

ANOVAb

3895,369 3 1298,456 16,444 ,000a

5369,284 68 78,960
9264,653 71

Regression
Residual
Total

Model
1

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Predictors: (Constant), ∆είκτης Εξουσίας, ∆είκτης Ποιότητας Επικοινωνίας, ∆είκτης
Εντολών - 3 ερώτηση

a. 

Dependent Variable: ∆είκτης Αποτελεσµατικότηταςb. 
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Coefficientsa

47,859 7,646 6,259 ,000

-,970 ,281 -,343 -3,451 ,001

,278 ,077 ,356 3,632 ,001

,632 ,281 ,213 2,249 ,028

(Constant)
∆είκτης Εντολών -
3 ερώτηση
∆είκτης Ποιότητας
Επικοινωνίας
∆είκτης Εξουσίας

Model
1

B Std. Error

Unstandardized
Coefficients

Beta

Standardized
Coefficients

t Sig.

Dependent Variable: ∆είκτης Αποτελεσµατικότηταςa. 
 

Residuals Statisticsa

37,38 75,30 60,82 7,407 72
-19,99 20,65 ,00 8,696 72
-3,165 1,956 ,000 1,000 72
-2,250 2,324 ,000 ,979 72

Predicted Value
Residual
Std. Predicted Value
Std. Residual

Minimum Maximum Mean Std. Deviation N

Dependent Variable: ∆είκτης Αποτελεσµατικότηταςa. 
 

NPar Tests 
 
 
 

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

72
,0000000

8,69618988
,057
,057

-,038
,484
,973

N
Mean
Std. Deviation

Normal Parametersa,b

Absolute
Positive
Negative

Most Extreme
Differences

Kolmogorov-Smirnov Z
Asymp. Sig. (2-tailed)

Unstandardiz
ed Residual

Test distribution is Normal.a. 

Calculated from data.b. 
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Regression : ∆ιοικητικών 
 
 

Variables Entered/Removedb

∆είκτης
Εντολών,
∆είκτης
Τυπικότητ
ας, ∆είκτης
Άγχους

a

, Enter

Model
1

Variables
Entered

Variables
Removed Method

All requested variables entered.a. 

Dependent Variable: ∆είκτης Ικανοποίησηςb. 
 

Model Summaryb

,688a ,473 ,462 10,174
Model
1

R R Square
Adjusted
R Square

Std. Error of
the Estimate

Predictors: (Constant), ∆είκτης Εντολών, ∆είκτης
Τυπικότητας, ∆είκτης Άγχους

a. 

Dependent Variable: ∆είκτης Ικανοποίησηςb. 
 

ANOVAb

13023,280 3 4341,093 41,941 ,000a

14490,546 140 103,504
27513,826 143

Regression
Residual
Total

Model
1

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Predictors: (Constant), ∆είκτης Εντολών, ∆είκτης Τυπικότητας, ∆είκτης Άγχουςa. 

Dependent Variable: ∆είκτης Ικανοποίησηςb. 
 

Coefficientsa

82,826 4,399 18,829 ,000
-,812 ,125 -,429 -6,485 ,000
,806 ,161 ,315 5,007 ,000

-,813 ,240 -,222 -3,388 ,001

(Constant)
∆είκτης Άγχους
∆είκτης Τυπικότητας
∆είκτης Εντολών

Model
1

B Std. Error

Unstandardized
Coefficients

Beta

Standardized
Coefficients

t Sig.

Dependent Variable: ∆είκτης Ικανοποίησηςa. 
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Residuals Statisticsa

43,79 89,16 69,53 9,543 144
-25,53 25,86 ,00 10,066 144
-2,698 2,056 ,000 1,000 144
-2,510 2,542 ,000 ,989 144

Predicted Value
Residual
Std. Predicted Value
Std. Residual

Minimum Maximum Mean Std. Deviation N

Dependent Variable: ∆είκτης Ικανοποίησηςa. 
 

NPar Tests 
 
 
 

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

144
,0000000

10,06640434
,052
,052

-,032
,626
,829

N
Mean
Std. Deviation

Normal Parametersa,b

Absolute
Positive
Negative

Most Extreme
Differences

Kolmogorov-Smirnov Z
Asymp. Sig. (2-tailed)

Unstandardiz
ed Residual
of ikanopoisi

Test distribution is Normal.a. 

Calculated from data.b. 
 

 
Regression 
 

Variables Entered/Removed b

∆είκτης
Συγκέντρω
σης -
Αποκέντρω
σης,
Φύλλο,
∆είκτης
Τυπικότητ
ας, ∆είκτης
Εντολών

a

, Enter

Model
1

Variables
Entered

Variables
Removed Method

All requested variables entered.a. 

Dependent Variable: ∆είκτης Αποτελεσµατικότηταςb. 
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Model Summaryb

,652a ,425 ,408 9,142 1,780
Model
1

R R Square
Adjusted
R Square

Std. Error of
the Estimate

Durbin-W
atson

Predictors: (Constant), ∆είκτης Συγκέντρωσης - Αποκέντρωσης,
Φύλλο, ∆είκτης Τυπικότητας, ∆είκτης Εντολών

a. 

Dependent Variable: ∆είκτης Αποτελεσµατικότηταςb. 
 

ANOVAb

8587,821 4 2146,955 25,688 ,000a

11617,485 139 83,579
20205,306 143

Regression
Residual
Total

Model
1

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Predictors: (Constant), ∆είκτης Συγκέντρωσης - Αποκέντρωσης, Φύλλο, ∆είκτης
Τυπικότητας, ∆είκτης Εντολών

a. 

Dependent Variable: ∆είκτης Αποτελεσµατικότηταςb. 
 

Coefficientsa

32,783 6,561 4,996 ,000
1,052 ,144 ,480 7,308 ,000 ,958 1,043
6,698 1,806 ,240 3,709 ,000 ,987 1,014
-,610 ,207 -,194 -2,940 ,004 ,950 1,053

,508 ,189 ,179 2,693 ,008 ,938 1,066

(Constant)
∆είκτης Τυπικότητας
Φύλλο
∆είκτης Εντολών
∆είκτης Συγκέντρωσ
Αποκέντρωσης

Model
1

B Std. Error

Unstandardized
Coefficients

Beta

Standardized
Coefficients

t Sig. Tolerance VIF
Collinearity Statistics

Dependent Variable: ∆είκτης Αποτελεσµατικότηταςa. 
 

Collinearity Diagnosticsa

4,751 1,000 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00
,124 6,197 ,00 ,39 ,00 ,42 ,00

6,799E-02 8,359 ,01 ,47 ,27 ,36 ,03
4,716E-02 10,037 ,01 ,11 ,47 ,01 ,33
9,951E-03 21,851 ,98 ,03 ,26 ,21 ,63

Dimension
1
2
3
4
5

Model
1

Eigenvalue
Condition

Index (Constant)
∆είκτης

Τυπικότητας Φύλλο
∆είκτης
Εντολών

∆είκτης
Συγκέντρ
ωσης -

Αποκέντρ
ωσης

Variance Proportions

Dependent Variable: ∆είκτης Αποτελεσµατικότηταςa. 
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Residuals Statisticsa

45,86 80,34 65,43 7,749 144
-23,76 19,59 ,00 9,013 144
-2,526 1,924 ,000 1,000 144
-2,599 2,142 ,000 ,986 144

Predicted Value
Residual
Std. Predicted Value
Std. Residual

Minimum Maximum Mean Std. Deviation N

Dependent Variable: ∆είκτης Αποτελεσµατικότηταςa. 
 

 
NPar Tests 
 
 

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

144
,0000000

9,01338768
,047
,034

-,047
,567
,905

N
Mean
Std. Deviation

Normal Parameters a,b

Absolute
Positive
Negative

Most Extreme
Differences

Kolmogorov-Smirnov Z
Asymp. Sig. (2-tailed)

Unstandard
ized

Residual of
apotelesma

tikotita

Test distribution is Normal.a. 

Calculated from data.b. 
 

 
Frequencies 
 
 
 

Statistics

Φύλλο
144

0
Valid
Missing

N

 
Φύλλο

34 23,6 23,6 23,6
110 76,4 76,4 100,0
144 100,0 100,0

Άντρας
Γυναίκα
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent
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Crosstabs 
 
 
 

Case Processing Summary

216 100,0% 0 ,0% 216 100,0%POSITION * Φύλλο
N Percent N Percent N Percent

Valid Missing Total
Cases

 
POSITION * Φύλλο Crosstabulation

Count

34 110 144
55 17 72
89 127 216

0
1

POSITION

Total

Άντρας Γυναίκα
Φύλλο

Total

 
 
 
 
Regression Ικανοποίηση-εκπαιδευτικών 
 
 

Variables Entered/Removedb

∆είκτης
Εντολών - 3
ερώτηση,
∆είκτης
Ποιότητας
Επικοινωνί
ας, ∆είκτης
Άγχους

a

, Enter

Model
1

Variables
Entered

Variables
Removed Method

All requested variables entered.a. 

Dependent Variable: ∆είκτης Ικανοποίησηςb. 
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Model Summaryb

,695a ,483 ,460 8,563 1,680
Model
1

R R Square
Adjusted
R Square

Std. Error of
the Estimate

Durbin-W
atson

Predictors: (Constant), ∆είκτης Εντολών - 3 ερώτηση, ∆είκτης
Ποιότητας Επικοινωνίας, ∆είκτης Άγχους

a. 

Dependent Variable: ∆είκτης Ικανοποίησηςb. 
 

ANOVAb

4658,440 3 1552,813 21,176 ,000a

4986,435 68 73,330
9644,875 71

Regression
Residual
Total

Model
1

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Predictors: (Constant), ∆είκτης Εντολών - 3 ερώτηση, ∆είκτης Ποιότητας
Επικοινωνίας, ∆είκτης Άγχους

a. 

Dependent Variable: ∆είκτης Ικανοποίησηςb. 
 

Coefficientsa

75,168 6,613 11,367 ,000
-,471 ,166 -,283 -2,843 ,006

,318 ,075 ,400 4,239 ,000

-,660 ,289 -,229 -2,285 ,025

(Constant)
∆είκτης Άγχους
∆είκτης Ποιότητας
Επικοινωνίας
∆είκτης Εντολών -
3 ερώτηση

Model
1

B Std. Error

Unstandardized
Coefficients

Beta

Standardized
Coefficients

t Sig.

Dependent Variable: ∆είκτης Ικανοποίησηςa. 
 

Casewise Diagnosticsa

-3,141 59
Case Number
7

Std. Residual
∆είκτης

Ικανοποίησης

Dependent Variable: ∆είκτης Ικανοποίησηςa. 
 

Residuals Statisticsa

54,54 88,49 74,96 8,100 72
-26,90 15,86 ,00 8,380 72
-2,521 1,670 ,000 1,000 72
-3,141 1,852 ,000 ,979 72

Predicted Value
Residual
Std. Predicted Value
Std. Residual

Minimum Maximum Mean Std. Deviation N

Dependent Variable: ∆είκτης Ικανοποίησηςa. 
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NPar Tests 
One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

72
,0000000

8,38042164
,063
,058

-,063
,538
,934

N
Mean
Std. Deviation

Normal Parametersa,b

Absolute
Positive
Negative

Most Extreme
Differences

Kolmogorov-Smirnov Z
Asymp. Sig. (2-tailed)

Unstandardiz
ed Residual
of Ikanopoisi

Test distribution is Normal.a. 

Calculated from data.b. 
 

 
Regression: Αποτελεσµατικότητα  εκπαιδευτικών 
 

Variables Entered/Removedb

∆είκτης
Εξουσίας,
∆είκτης
Ποιότητας
Επικοινωνί
ας, ∆είκτης
Εντολών - 3
ερώτηση

a

, Enter

Model
1

Variables
Entered

Variables
Removed Method

All requested variables entered.a. 

Dependent Variable: ∆είκτης Αποτελεσµατικότηταςb. 
 

Model Summaryb

,648a ,420 ,395 8,886 2,126
Model
1

R R Square
Adjusted
R Square

Std. Error of
the Estimate

Durbin-W
atson

Predictors: (Constant), ∆είκτης Εξουσίας, ∆είκτης Ποιότητας
Επικοινωνίας, ∆είκτης Εντολών - 3 ερώτηση

a. 

Dependent Variable: ∆είκτης Αποτελεσµατικότηταςb. 
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ANOVAb

3895,369 3 1298,456 16,444 ,000a

5369,284 68 78,960
9264,653 71

Regression
Residual
Total

Model
1

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Predictors: (Constant), ∆είκτης Εξουσίας, ∆είκτης Ποιότητας Επικοινωνίας, ∆είκτης
Εντολών - 3 ερώτηση

a. 

Dependent Variable: ∆είκτης Αποτελεσµατικότηταςb. 
 

Coefficientsa

47,859 7,646 6,259 ,000

-,970 ,281 -,343 -3,451 ,001

,278 ,077 ,356 3,632 ,001

,632 ,281 ,213 2,249 ,028

(Constant)
∆είκτης Εντολών -
3 ερώτηση
∆είκτης Ποιότητας
Επικοινωνίας
∆είκτης Εξουσίας

Model
1

B Std. Error

Unstandardized
Coefficients

Beta

Standardized
Coefficients

t Sig.

Dependent Variable: ∆είκτης Αποτελεσµατικότηταςa. 
 

Residuals Statisticsa

37,38 75,30 60,82 7,407 72
-19,99 20,65 ,00 8,696 72
-3,165 1,956 ,000 1,000 72
-2,250 2,324 ,000 ,979 72

Predicted Value
Residual
Std. Predicted Value
Std. Residual

Minimum Maximum Mean Std. Deviation N

Dependent Variable: ∆είκτης Αποτελεσµατικότηταςa. 
 

NPar Tests 
 

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

72
,0000000

8,69618988
,057
,057

-,038
,484
,973

N
Mean
Std. Deviation

Normal Parametersa,b

Absolute
Positive
Negative

Most Extreme
Differences

Kolmogorov-Smirnov Z
Asymp. Sig. (2-tailed)

Unstandardiz
ed Residual

Test distribution is Normal.a. 

Calculated from data.b. 
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Regression:  ∆ιοικητικών 
 
 

Variables Entered/Removedb

∆είκτης
Εντολών,
∆είκτης
Τυπικότητ
ας, ∆είκτης
Άγχους

a

, Enter

Model
1

Variables
Entered

Variables
Removed Method

All requested variables entered.a. 

Dependent Variable: ∆είκτης Ικανοποίησηςb. 
 

Model Summaryb

,688a ,473 ,462 10,174
Model
1

R R Square
Adjusted
R Square

Std. Error of
the Estimate

Predictors: (Constant), ∆είκτης Εντολών, ∆είκτης
Τυπικότητας, ∆είκτης Άγχους

a. 

Dependent Variable: ∆είκτης Ικανοποίησηςb. 
 

ANOVAb

13023,280 3 4341,093 41,941 ,000a

14490,546 140 103,504
27513,826 143

Regression
Residual
Total

Model
1

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Predictors: (Constant), ∆είκτης Εντολών, ∆είκτης Τυπικότητας, ∆είκτης Άγχουςa. 

Dependent Variable: ∆είκτης Ικανοποίησηςb. 
 

Coefficientsa

82,826 4,399 18,829 ,000
-,812 ,125 -,429 -6,485 ,000
,806 ,161 ,315 5,007 ,000

-,813 ,240 -,222 -3,388 ,001

(Constant)
∆είκτης Άγχους
∆είκτης Τυπικότητας
∆είκτης Εντολών

Model
1

B Std. Error

Unstandardized
Coefficients

Beta

Standardized
Coefficients

t Sig.

Dependent Variable: ∆είκτης Ικανοποίησηςa. 
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Residuals Statisticsa

43,79 89,16 69,53 9,543 144
-25,53 25,86 ,00 10,066 144
-2,698 2,056 ,000 1,000 144
-2,510 2,542 ,000 ,989 144

Predicted Value
Residual
Std. Predicted Value
Std. Residual

Minimum Maximum Mean Std. Deviation N

Dependent Variable: ∆είκτης Ικανοποίησηςa. 
 

 
NPar Tests 
 
 

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

144
,0000000

10,06640434
,052
,052

-,032
,626
,829

N
Mean
Std. Deviation

Normal Parametersa,b

Absolute
Positive
Negative

Most Extreme
Differences

Kolmogorov-Smirnov Z
Asymp. Sig. (2-tailed)

Unstandardiz
ed Residual
of ikanopoisi

Test distribution is Normal.a. 

Calculated from data.b. 
 

Regression 
 
 

Variables Entered/Removed b

∆είκτης
Συγκέντρω
σης -
Αποκέντρω
σης,
Φύλλο,
∆είκτης
Τυπικότητ
ας, ∆είκτης
Εντολών

a

, Enter

Model
1

Variables
Entered

Variables
Removed Method

All requested variables entered.a. 

Dependent Variable: ∆είκτης Αποτελεσµατικότηταςb. 
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Model Summaryb

,652a ,425 ,408 9,142 1,780
Model
1

R R Square
Adjusted
R Square

Std. Error of
the Estimate

Durbin-W
atson

Predictors: (Constant), ∆είκτης Συγκέντρωσης - Αποκέντρωσης,
Φύλλο, ∆είκτης Τυπικότητας, ∆είκτης Εντολών

a. 

Dependent Variable: ∆είκτης Αποτελεσµατικότηταςb. 
 

ANOVAb

8587,821 4 2146,955 25,688 ,000a

11617,485 139 83,579
20205,306 143

Regression
Residual
Total

Model
1

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Predictors: (Constant), ∆είκτης Συγκέντρωσης - Αποκέντρωσης, Φύλλο, ∆είκτης
Τυπικότητας, ∆είκτης Εντολών

a. 

Dependent Variable: ∆είκτης Αποτελεσµατικότηταςb. 
 

Coefficientsa

32,783 6,561 4,996 ,000
1,052 ,144 ,480 7,308 ,000 ,958 1,043
6,698 1,806 ,240 3,709 ,000 ,987 1,014
-,610 ,207 -,194 -2,940 ,004 ,950 1,053

,508 ,189 ,179 2,693 ,008 ,938 1,066

(Constant)
∆είκτης Τυπικότητας
Φύλλο
∆είκτης Εντολών
∆είκτης Συγκέντρωσης
Αποκέντρωσης

Model
1

B Std. Error

Unstandardized
Coefficients

Beta

Standardized
Coefficients

t Sig. Tolerance VIF
Collinearity Statistics

Dependent Variable: ∆είκτης Αποτελεσµατικότηταςa. 
 

Collinearity Diagnosticsa

4,751 1,000 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00
,124 6,197 ,00 ,39 ,00 ,42 ,00

6,799E-02 8,359 ,01 ,47 ,27 ,36 ,03
4,716E-02 10,037 ,01 ,11 ,47 ,01 ,33
9,951E-03 21,851 ,98 ,03 ,26 ,21 ,63

Dimension
1
2
3
4
5

Model
1

Eigenvalue
Condition

Index (Constant)
∆είκτης

Τυπικότητας Φύλλο
∆είκτης
Εντολών

∆είκτης
Συγκέντρ
ωσης -

Αποκέντρ
ωσης

Variance Proportions

Dependent Variable: ∆είκτης Αποτελεσµατικότηταςa. 
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Residuals Statisticsa

45,86 80,34 65,43 7,749 144
-23,76 19,59 ,00 9,013 144
-2,526 1,924 ,000 1,000 144
-2,599 2,142 ,000 ,986 144

Predicted Value
Residual
Std. Predicted Value
Std. Residual

Minimum Maximum Mean Std. Deviation N

Dependent Variable: ∆είκτης Αποτελεσµατικότηταςa. 
 

NPar Tests 
 
 

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

144
,0000000

9,01338768
,047
,034

-,047
,567
,905

N
Mean
Std. Deviation

Normal Parametersa,b

Absolute
Positive
Negative

Most Extreme
Differences

Kolmogorov-Smirnov Z
Asymp. Sig. (2-tailed)

Unstandard
ized

Residual of
apotelesma

tikotita

Test distribution is Normal.a. 

Calculated from data.b. 
 

Frequencies 
 
 

Statistics

Φύλλο
144

0
Valid
Missing

N

 
Φύλλο

34 23,6 23,6 23,6
110 76,4 76,4 100,0
144 100,0 100,0

Άντρας
Γυναίκα
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent
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Crosstabs 
 
 

Case Processing Summary

216 100,0% 0 ,0% 216 100,0%POSITION * Φύλλο
N Percent N Percent N Percent

Valid Missing Total
Cases

 
POSITION * Φύλλο Crosstabulation

Count

34 110 144
55 17 72
89 127 216

0
1

POSITION

Total

Άντρας Γυναίκα
Φύλλο

Total

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 


