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ΔΤΥΑΡΗ΢ΣΗΔ΢ 

Δπηζπκψ λα επραξηζηήζσ ζεξκά ηελ  Αλαπιεξψηξηα Καζεγήηξηα θα Άλλα ΢αΐηε, επηβιέπνπζα 

ηεο παξνχζαο δηπισκαηηθήο εξγαζίαο γηα ηελ ππνζηήξημε, ελζάξξπλζε θαη θαζνδήγεζή ηεο 

θαζφιε ηε δηάξθεηα ηεο εθπφλεζεο ηεο ζπγθεθξηκέλεο έξεπλαο έσο θαη ηε ηειηθή θάζε 

νινθιήξσζεο θαη παξνπζίαζήο ηεο. 

Δπραξηζηψ ηδαίηεξα ηα κέιε ηεο ηξηκεινχο Δπηηξνπήο, ηελ Δπίθνπξε Καζεγήηξηα θα Μαιβίλα 

Βακβαθάξε γηα ηελ επίβιεςή ηεο ζπλνιηθά ζηε ζηαηηζηηθή αλάιπζε ησλ δεδνκέλσλ ηεο 

έξεπλαο θαζψο θαη ηνλ Λέθηνξα θ. Φηιφζεν Νηαιηάλε γηα ηηο ζπκβνπιέο ηνπ. 

Οη επραξηζηίεο κνπ απεπζχλνληαη επίζεο ζηελ ππνςήθηα δηδάθηνξα θα ΢νθία Πξνβαηάξε γηα 

ηελ ελεξγή ζπκκεηνρή ηεο θαη ηελ ακέξηζηε βνήζεηά ηεο. Γελ ζα πξέπεη λα ιεζκνλήζσ ηελ 

πξαθηηθή θαη εζηθή ππνζηήξημε φισλ ησλ ζπλαδέιθσλ εθπαηδεπηηθψλ πνπ κε βνήζεζαλ ζηε 

ζπιινγή ησλ εξσηεκαηνινγίσλ. 

Οθείισ ηέινο έλα κεγάιν επραξηζηψ ζηελ νηθνγέλεηα κνπ θαη θπξίσο ζηα δπν κνπ παηδηά, ηε 

Μηιέλα θαη ηνλ Άξε γηα ηε θαηαλφεζε θαη ζπκπαξάζηαζή ηνπο.  
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ΠΔΡΗΛΖΦΖ 

΢ηα πιαίζηα ηεο δηνηθεηηθήο επηζηήκεο, ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε απνηειεί ζπνπδαίν δήηεκα, ην 

νπνίν ρξήδεη έξεπλαο αθξηβψο επεηδή ζπληειεί ζηε βειηίσζε ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο  ησλ εξγαδνκέλσλ. ΢ην ρψξν ηεο ειιεληθήο εθπαηδεπηηθήο πξαγκαηηθφηεηαο, 

ην ζπγθεθξηκέλν πεδίν παξακέλεη αζαθέο, δεδνκέλνπ φηη νη εκπεηξηθέο κειέηεο πνπ έρνπλ 

δηεμαρζεί θαη νη νπνίεο απνζαθελίδνπλ ηνπο παξάγνληεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ησλ 

εθπαηδεπηηθψλ  είλαη ιίγεο θαη αλαθέξνληαη θπξίσο ζηε ηξηηνβάζκηα εθπαίδεπζε. 

Ζ παξνχζα δηπισκαηηθή εξγαζία επηρεηξεί λα δηεξεπλήζεη βαζχηεξα ηνπο παξάγνληεο 

εμσηεξηθήο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ησλ εθπαηδεπηηθψλ. Ζ κειέηε πεξίπησζεο πεξηνξίδεηαη 

ζηνπο εθπαηδεπηηθνχο δεπηεξνβάζκηαο δεκφζηαο εθπαίδεπζεο ηεο Αηηηθήο.  

Ζ πνζνηηθή έξεπλα δηελεξγείηαη κε εξσηεκαηνιφγην πνπ είλαη δνκεκέλν ζε ηέζζεξηο άμνλεο, νη 

νπνίνη αληαλαθινχλ ηνπο ηέζζεξηο παξάγνληεο εμσηεξηθήο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο, ζχκθσλα 

κε ηε βηβιηνγξαθηθή επηζθφπεζε. Πην ζπγθεθξηκέλα, αλαθεξφκαζηε ζην νξγαλσζηαθφ θιίκα, 

ηελ εγεηηθή ζπκπεξηθνξά –παξαθίλεζε, ηηο αληακνηβέο – εζηθέο θαη νηθνλνκηθέο- θαη ηηο 

ζπλζήθεο εξγαζίαο, δειαδή ηηο θηηξηαθέο θαη ηερλνινγηθέο ππνδνκέο ησλ εθπαηδεπηηθψλ 

κνλάδσλ.  

΢ε γεληθέο γξακκέο, δελ θαηαγξάθνληαη αθξαίεο ηηκέο αιιά αληίζεηα θαηαγξάθεηαη ε ηάζε 

κέηξηαο ηθαλνπνίεζεο ησλ εθπαηδεπηηθψλ. Δθαξκφδνληαο ηε κέζνδν ηεο παξαγνληηθήο 

αλάιπζεο πξνθχπηνπλ έμη παξάγνληεο: Παξάγνληαο 1: Ζγεηηθή ζπκπεξηθνξά θαη παξαθίλεζε. 

Παξάγνληαο 2: Eπηθνηλσλία ηεο εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο. Παξάγνληαο 3: Τιηθνηερληθή ππνδνκή. 

Παξάγνληαο 4: ΢αθείο δνκέο θαη ηεξαξρία ηεο εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο. Παξάγνληαο 5: 

Απνδνηηθφο – δπλακηθφο ραξαθηήξαο ηεο εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο. Παξάγνληαο 6: Οηθνλνκηθέο 

αληακνηβέο. 
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ABSTRACT 

As part of administrative science, job satisfaction is an important issue that deserves 

investigation because it helps to improve efficiency and productivity of workers. In the Greek 

educational reality, this area remains unclear, since there are few empirical studies that have 

been conducted and which clarify the factors of teachers’ job satisfaction.  

This thesis attempts to explore deeper the  external factors of teachers’  job satisfaction. The case 

study is limited to teachers of public secondary education in Attica. 

The quantitative survey conducted a questionnaire that is structured on four pillars, which reflect 

four external job satisfaction factors, according to  literature. In particular, we refer to 

organizational climate, leadership behavior, motivation, rewards - financial and moral-and 

working conditions, namely the building and technological infrastructure of educational 

establishments.  

In general, extreme values are not recorded, only teachers’ moderate satisfaction trend.  

Applying the factor analysis six new factors emerged: Factor 1: Leadership behavior and 

motivation. Factor 2: Organizational communication in the educational establishment. Factor 3: 

Technical Infrastructure. Factor 4: Clear structure and hierarchy of the educational unit.  Factor 

5: Efficient - dynamic nature of the educational unit.  Factor 6: Financial rewards.  
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ΔΗ΢ΑΓΧΓΖ 

Ζ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε σο έλλνηα πνιπδηάζηαηε θαη πνιππαξαγνληηθή ζπλαληάηαη επξέσο ζε 

φια ηα πεδία ηεο αλζξψπηλεο δξαζηεξηφηεηαο θαη απνηειεί έλα ζπνπδαίν θξηηήξην βειηίσζεο 

ηεο  απνδνηηθφηεηαο (Ostroff,2002) θαη παξαγσγηθφηεηαο  ησλ εξγαδνκέλσλ.   

΢ηα πιαίζηα ηεο δηνηθεηηθήο επηζηήκεο, ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ζπληζηά ζεκειηψδεο δήηεκα 

γηα ηελ αλάπηπμε, εμέιημε θαη ζπλνιηθή πξφνδν ησλ Οξγαληζκψλ θαη Δπηρεηξήζεσλ, φπνπ νη 

εξγαδφκελνη θαινχληαη απφ ηε κηα πιεπξά λα αληεπεμέιζνπλ ζηηο ππνρξεψζεηο θαη επζχλεο πνπ 

αλαιακβάλνπλ θαη απφ ηελ άιιε πιεπξά λα αληινχλ ηε κέγηζηε ηθαλνπνίεζε ηφζν απφ ηελ 

θαζαπηή θχζε ηεο εξγαζίαο ηνπο φζν θαη απφ ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ φπνπ ζπλππάξρνπλ θαη 

αιιειεπηδξνχλ  κε ηα άηνκα ηεο ίδηαο ηεξαξρηθήο βαζκίδαο, θαηψηεξεο ή θαη αλψηεξεο.  

΢ην πεδίν ηεο εθπαίδεπζεο, ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ησλ εθπαηδεπηηθψλ  απνηειεί κείδνλ ζέκα 

θαη ρξήδεη ηδηαίηεξεο έξεπλαο θαζψο ην ιεηηνχξγεκα ηνπ εθπαηδεπηηθνχ απνηειεί έλα θνηλσλην-

αλζξσπνθεληξηθφ επάγγεικα, ην νπνίν ραξαθηεξίδεηαη απφ ηδηαίηεξνπο ξφινπο. ΢ρεηίδεηαη 

θπξίσο κε ηε δηαρείξηζε έκςπρνπ πιηθνχ (καζεηέο) θαη κε ηε δηαρείξηζε δηνηθεηηθψλ, 

παηδαγσγηθψλ θαη ςπρνινγηθψλ  δεηεκάησλ πνπ πξνθχπηνπλ ζε κηα εθπαηδεπηηθή κνλάδα. 

Δπηπιένλ θαη κε βάζε ηε βηβιηνγξαθηθή επηζθφπεζε, γίλεηαη αληηιεπηή ε αλάγθε γηα 

δηεξεχλεζε ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ πεδίνπ, αθξηβψο επεηδή ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ζπζρεηίδεηαη 

ηζρπξά κε ηελ απφδνζε θαη ηελ πνηφηεηα ηεο εθπαίδεπζεο(Miskel,1979;Lee et al.1991). 

 Όζνλ αθνξά ζηελ ειιεληθή εθπαηδεπηηθή πξαγκαηηθφηεηα, νη κειέηεο πνπ έρνπλ δηεμαρζεί σο 

πξνο ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε είλαη ιίγεο θαη αλαθέξνληαη θπξίσο ζηε πξσηνβάζκηα ή 

ηξηηνβάζκηα εθπαίδεπζε (Togia,A.,Koustelios,A.,Tsigilis,N.,2004; Koustelios,A.,2001; 

Saiti,2007; Trivelas & Dargenidou, 2009a,b). Παξάιιεια, νη αιιαγέο πνπ ζπληεινχληαη ζην 

ρψξν ηεο εθπαίδεπζεο εληζρχνπλ ηελ αλάγθε δηεξεχλεζεο ησλ παξαγφλησλ εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο ησλ εθπαηδεπηηθψλ δεπηεξνβάζκηαο εθπαίδεπζεο. 

Έλα βαζηθφ δήηεκα είλαη ε νξηνζέηεζε ηεο έξεπλαο, ε νπνία νπζηαζηηθά πεξηνξίδεηαη ζηε 

δηεξεχλεζε ησλ εμσηεξηθψλ παξαγφλησλ εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο κε βάζε πνζνηηθά 

δεδνκέλα, ηα νπνία ζπιιέγνληαη απφ έλα πξνθαζνξηζκέλν πιεζπζκφ.  Μειέηε πεξίπησζεο 

απνηειεί ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ησλ εθπαηδεπηηθψλ ηεο Αηηηθήο. Γελ είλαη ηπραία ε επηινγή 

απηήο ηεο πεξηνρήο, αθνχ απνηειεί ηε κεγαιχηεξε πιεζπζκηαθά πεξηθέξεηα ηεο επηθξάηεηαο θαη 
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ζπλεπψο ζε απηήλ εληνπίδνληαη ηα πνιππιεζέζηεξα εθπαηδεπηηθά ζπγθξνηήκαηα κε ρηιηάδεο 

κφληκνπο εθπαηδεπηηθνχο. 

Ζ δηπισκαηηθή εξγαζία απνηειείηαη απφ δπν βαζηθά κέξε. 

 ΢ην πξψην κέξνο αλαπηχζζεηαη ε βηβιηνγξαθηθή επηζθφπεζε, ζηελ νπνία επηρεηξείηαη  ζε 

πξψην επίπεδν ε απνζαθήληζε ηνπ φξνπ «εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε» παξαζέηνληαο παξάιιεια 

ηνπο νξηζκνχο πνπ έρνπλ επηδνζεί ζην ζπγθεθξηκέλν φξν. Παξάιιεια, θαηαγξάθνληαη νη 

ζεσξίεο πνπ έρνπλ αλαπηπρζεί γηα ηνλ φξν ζηα πιαίζηα ηεο Οξγαλσζηαθήο Φπρνινγίαο θαζψο 

θαη ηνλ ηξφπν ππνινγηζκνχ θαη κέηξεζεο ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο.  

΢ε δεχηεξν επίπεδν, επηθεληξσλφκαζηε ζηνπο εμσηεξηθνχο παξάγνληεο εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο: ην νξγαλσζηαθφ θιίκα, ηελ εγεηηθή ζπκπεξηθνξά – παξαθίλεζε, ηηο αληακνηβέο 

θαη ηηο ζρνιηθέο ππνδνκέο. Δπηπιένλ, θαηαγξάθνληαη νη κειέηεο πνπ έρνπλ εληνπηζηεί ζηελ 

ειιεληθή θαη μέλε αξζξνγξαθία πνπ αλαδεηθλχνπλ ηε ζρέζε ηνπ θαζελφο απφ απηνχο ηνπο 

παξάγνληεο κε ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε. 

 Πην ζπγθεθξηκέλα, γηα ην νξγαλσζηαθφ θιίκα, πέξα απφ ηελ ελλνηνινγηθή πξνζέγγηζε θαη ηνλ 

ηξφπν αμηνιφγεζεο θαη κέηξεζήο ηνπ, αλαθέξνληαη δπν βαζηθέο παξάκεηξνη, ε επηθνηλσλία θαη 

νη ζπγθξνχζεηο πνπ ζπληεινχληαη ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν.  

Σα επφκελα ππνθεθάιαηα πξαγκαηεχνληαη ην ζέκα ηεο εγεζίαο. Αξρηθά, θαηαγξάθνληαη ηα 

κνληέια ηεο εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο θαη νη ζεσξίεο πνπ έρνπλ αλαπηπρζεί γχξσ απφ απηφλ ηνλ 

παξάγνληα εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο. Ζ εγεηηθή παξαθίλεζε σο έθθαλζε εγεηηθήο 

ζπκπεξηθνξάο καο απαζρνιεί ηδηαίηεξα ζε ππνθεθάιαην ζηελ παξνχζα δηπισκαηηθή εξγαζία. 

Αλαδεηθλχεηαη σο κηα απφ ηηο βαζηθέο παξακέηξνπο, νη νπνίεο επεξεάδνπλ θαη θαζνξίδνπλ ηα 

επίπεδα εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο. 

Καηφπηλ, αλαπηχζζεηαη ζε ζεσξεηηθφ επίπεδν, ε έλλνηα ηεο αληακνηβήο θαη πσο απηή ζπκβάιιεη 

ζηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε, έρνληαο ηαμηλνκήζεη ηηο αληακνηβέο ζε νηθνλνκηθέο θαη εζηθέο. Ζ 

βηβιηνγξαθηθή επηζθφπεζε αλαδεηθλχεη ηελ απφθιηζε σο πξνο ην πνην είδνο αληακνηβψλ 

νηθνλνκηθψλ θαη εζηθψλ θηλεηνπνηεί θαη ηθαλνπνηεί πεξηζζφηεξν ηνπο εξγαδνκέλνπο- 

εθπαηδεπηηθνχο. Καηαγξάθεηαη ε άπνςε φηη νη εξγαδφκελνη αληινχλ κεγαιχηεξε ηθαλνπνίεζε 

φηαλ θαιχπηνπλ αλψηεξεο ηεξαξρηθά αλάγθεο, φπσο είλαη ε αλαγλψξηζε ηεο πξνζθνξάο ηνπο. 
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Έλα αθφκα ππνθεθάιαην επηθεληξψλεηαη ζηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο θαη πην ζπγθεθξηκέλα ζηηο 

ζρνιηθέο ππνδνκέο. Απφ ηε βηβιηνγξαθηθή επηζθφπεζε, γίλεηαη αληηιεπηφο ν δηαρσξηζκφο 

κεηαμχ ησλ θηηξηαθψλ θαη ηερλνινγηθψλ ππνδνκψλ, νη νπνίεο εμαζθαιίδνπλ ηηο θαηάιιειεο 

ζπλζήθεο γηα ηελ δηεμαγσγή ηνπ εθπαηδεπηηθνχ, παηδαγσγηθνχ, δηδαθηηθνχ θαη δηνηθεηηθνχ 

έξγνπ ησλ εθπαηδεπηηθψλ. 

Σέινο, επηρεηξείηαη ε αληηθεηκεληθή πεξηγξαθή ηεο ειιεληθήο εθπαηδεπηηθήο πξαγκαηηθφηεηαο κε 

ηελ παξάζεζε νπζηαζηηθά ηνπ λνκνζεηηθνχ πιαηζίνπ νξγάλσζεο θαη ιεηηνπξγίαο ησλ 

εθπαηδεπηηθψλ κνλάδσλ. Θεσξνχκε ζεκαληηθή ηελ θαηαγξαθή απηή ησλ δεδνκέλσλ θπξίσο σο 

πξνο ην θαζεζηψο πνπ επηθξαηεί ζην ζέκα ησλ αληακνηβψλ θαη ησλ ζρνιηθψλ ππνδνκψλ, αθνχ 

κε απηφ ηνλ ηξφπν κπνξεί λα γίλνπλ πεξηζζφηεξν αληηιεπηέο νη ηάζεηο ηθαλνπνίεζεο πνπ 

θαηαγξάθνληαη ζηελ έξεπλα πνπ δηελεξγείηαη ζηνπο εθπαηδεπηηθνχο δεπηεξνβάζκηαο 

εθπαίδεπζεο ηεο Αηηηθήο. 

Σν δεχηεξν κέξνο ηεο δηπισκαηηθήο εξγαζίαο επηθεληξψλεηαη ζηε κεζνδνινγία ηεο έξεπλαο πνπ 

δηελεξγήζεθε ζηνπο ελ ιφγσ εθπαηδεπηηθνχο κε ζθνπφ ηε δηεξεχλεζε ησλ εμσηεξηθψλ 

παξαγφλησλ εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο. Πην ζπγθεθξηκέλα, ζην θεθάιαην 3.2  κε ηε κέζνδν ηεο 

ζηξσκαηνπνηεκέλεο δεηγκαηνιεςίαο θαζνξίζηεθε ν αξηζκφο ησλ εθπαηδεπηηθψλ πνπ έπξεπε λα 

ζπκκεηέρνπλ απφ θάζε πεξηθέξεηα ηεο Αηηηθήο (Α , Β, Γ, Γ Αζήλαο, Γπηηθή θαη Αλαηνιηθή 

Αηηηθή), έηζη ψζηε λα εμαζθαιίδεηαη ε αληηπξνζσπεπηηθφηεηα ηνπ δείγκαηνο.  

 Δξγαιείν γηα ηε ζπγθεθξηκέλε έξεπλα απνηειεί ην εξσηεκαηνιφγην, ηνπ νπνίνπ ε δνκή έρεη 

πξνθαζνξηζηεί ζε ηέζζεξηο άμνλεο αληαλαθιψληαο ηνπο ηέζζεξηο βαζηθνχο  παξάγνληεο 

εμσηεξηθήο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο, ζχκθσλα κε ηε βηβιηνγξαθηθή επηζθφπεζε πνπ έρεη 

πξνεγεζεί.  Ζ πνζνηηθή κέηξεζε ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο γίλεηαη κε ηε κέζνδν Likert   

πεληάηηκεο  ηεξαξρηθήο θιίκαθαο (1:θαζφινπ, 2: ιίγν, 3: κέηξηα, 4: πνιχ, 5:πάξα πνιχ)  

απαηψληαο ζπλνιηθά ζε 79  πξνηάζεηο – δηαηππψζεηο. 

 ΢ην θεθάιαην 4 παξνπζηάδνληαη ηα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο. ΢ην θεθάιαην 4.1 πεξηγξάθνπκε 

ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ δείγκαηνο κε ηελ παξάζεζε πίλαθα ζπρλνηήησλ, ελψ ζηα επφκελα 

ππνθεθάιαηα παξνπζηάδνπκε πίλαθεο ζπρλνηήησλ αλά άμνλα θαζψο θαη ηνπο κέζνπο φξνπο θαη 

ηηο ηππηθέο απνθιίζεηο γηα θάζε κεηαβιεηή.     

 ΢θνπφο ηεο έξεπλαο είλαη ε βαζχηεξε δηεξεχλεζε ησλ παξαγφλησλ απηψλ. Γηα απηφ ην ζθνπφ, 

εθαξκφδεηαη ε παξαγνληηθή αλάιπζε ζηα δεδνκέλα ηεο έξεπλαο. ΢ην θεθάιαην 5 



ΥΑΡΟΚΟΠΔΗΟ ΠΑΝΔΠΗ΢ΣΖΜΗΟ- Π.Μ.΢ ΔΚΠΑΗΓΔΤ΢Ζ ΚΑΗ ΠΟΛΗΣΗ΢ΜΟ΢  

ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ ΚΑΗ ΓΗΑΥΔΗΡΗ΢Ζ ΔΚΠΑΗΓΔΤΣΗΚΧΝ ΜΟΝΑΓΧΝ 

 

ΝΣΗΛΖ ΚΑΣΔΡΗΝΑ 2010-2011 ΢ειίδα 12 

 

παξνπζηάδνληαη ηα απνηειέζκαηα ηεο παξαγνληηθήο αλάιπζεο. Απφ ηηο ζπλνιηθά  εβδνκήληα 

ελλέα κεηαβιεηέο – δηαηππψζεηο  εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο πξνθχπηνπλ έμη λένη παξάγνληεο 

πνπ νκαδνπνηνχλ απηέο ηηο κεηαβιεηέο αλάινγα κε ηα παξαγνληηθά θνξηία πνπ παξνπζηάδνπλ. 

Παξάιιεια κε ηελ παξνπζίαζε θαη πεξηγξαθή ησλ απνηειεζκάησλ ηεο ζηαηηζηηθήο αλάιπζεο 

επηρεηξείηαη θαη ε εξκελεία ηνπο θαζψο θαη ε ελίζρπζή ηνπο κε αλαθνξέο ζε απνηειέζκαηα 

εξεπλψλ πνπ έρνπλ πξνεγεζεί θαη κειεηεζεί ζηε βηβιηνγξαθηθή επηζθφπεζε. Σέινο, 

θαηαγξάθνληαη ηα ζπκπεξάζκαηα  ηεο έξεπλαο.  

΢ην παξάξηεκα ηεο παξνχζαο δηπισκαηηθήο εξγαζίαο παξαηίζεηαη αξρηθά ην εξσηεκαηνιφγην, 

έηζη φπσο δηαλεκήζεθε ζηνπο ζπκκεηέρνληεο. Δπηπιένλ, παξαηίζεληαη νη πίλαθεο ηεο 

ζηαηηζηηθήο αλάιπζεο πνπ πξνέθπςαλ απφ ηα δεδνκέλα ηεο έξεπλαο (Summary Statistics,  

Factor Loading Matrix After Varimax Rotation, Table of Factor Scores). Σέινο, σο πξνο ηελ 

ειιεληθή εθπαηδεπηηθή πξαγκαηηθφηεηα παξνπζηάδεηαη πίλαθαο πνπ πεξηγξάθεη ηε δηακφξθσζε 

ησλ ακνηβψλ ησλ λενδηφξηζησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ – εθπαηδεπηηθψλ. 
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1. Πξνζέγγηζε ηνπ όξνπ «Δξγαζηαθή Ηθαλνπνίεζε» 

΢ην πξψην ππνθεθάιαην επηρεηξνχκε ηε ζεσξεηηθή πξνζέγγηζε ηνπ φξνπ «εξγαζηαθή 

ηθαλνπνίεζε». Πην αλαιπηηθά, επηθεληξσλφκαζηε αξρηθά ζηελ απνζαθήληζε ηνπ φξνπ 

«εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε», παξαζέηνληαο νξηζκνχο, έηζη φπσο εληνπίδνληαη ζηε βηβιηνγξαθηθή 

επηζθφπεζε. ΢ην δεχηεξν ππνθεθάιαην, θαηαγξάθνπκε ηηο ζεσξίεο πνπ έρνπλ αλαπηπρζεί γηα 

ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε θαζψο θαη ηα κνληέια θαη ηηο πξνζεγγίζεηο πνπ απνξξένπλ απφ ηηο 

ζπγθεθξηκέλεο ζεσξίεο.  Παξαηίζεηαη πίλαθαο 1, ν νπνίνο ζπλνςίδεη ηελ ηαμηλφκεζε ησλ 

ζπγθεθξηκέλσλ ζεσξηψλ. ΢ην ηξίην ππνθεθάιαην, γίλεηαη ηδηαίηεξε αλαθνξά ζηα εξγαιεία 

κέηξεζεο θαη ππνινγηζκνχ ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο. 

1.1 Οξηζκόο ηεο έλλνηαο «Δξγαζηαθή Ηθαλνπνίεζε»  

Ζ έλλνηα ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο απνηειεί έλα δήηεκα ην νπνίν επξέσο έρεη δηεξεπλεζεί 

ζηα πιαίζηα ηεο δηνίθεζεο (Eyupoglu,2009) θαη ηεο νξγαλσζηαθήο ςπρνινγίαο 

(Judge,2001:376). Δίλαη ραξαθηεξηζηηθφ φηη ζην PsycINFO database παξνπζηάδνληαη ζπλνιηθά 

21,968 αλαθνξέο ζηνλ φξν «job satisfaction», κεηαμχ 1979 θαη 2007. (Bowling, 2008:68). Απηφ 

εμεγείηαη αθξηβψο επεηδή: α) ε ζπγθεθξηκέλε έλλνηα θαηαιακβάλεη  θεληξηθφ ξφιν ζε πνιιέο 

ζεσξίεο θαη κνληέια ζηάζεσλ θαη ζπκπεξηθνξψλ ηνπ αηφκνπ, β) ε έξεπλα ηεο εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο έρεη πξαθηηθή εθαξκνγή σο πξνο ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ ζηφρσλ ελφο 

Οξγαληζκνχ θαη παξάιιεια ηε βειηίσζε θαη εμχςσζε ηεο δσήο ηνπ αηφκνπ. (Judge and Parker, 

2001:25).  

Δίλαη αιήζεηα φηη ν νξηζκφο ηεο έλλνηαο «εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε» γίλεηαη ζε ζπλάξηεζε κε 

ζπγθεθξηκέλα κνληέια θαη ζεσξίεο πνπ έρνπλ ππνζηεξηρζεί απφ εξεπλεηέο ηηο ηειεπηαίεο 

δεθαεηίεο. Μπνξνχκε ζπλνπηηθά λα παξαζέζνπκε ηνπο εμήο νξηζκνχο: 

΢χκθσλα κε ηνλ Locke Edwin (1969:316) ε «εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε είλαη ε επράξηζηε 

ζπλαηζζεκαηηθή θαηάζηαζε πνπ απνξξέεη από ηελ εθηίκεζε ηεο εξγαζίαο ηνπ αηόκνπ θαζώο 

επηηπγράλεη ή δηεπθνιύλεη ηελ επίηεπμε ησλ αμηώλ ηεο εξγαζίαο (ζηόρσλ).» Μάιηζηα,  ζηε 

δηαδηθαζία εθηίκεζεο εκπιέθνληαη ηξία ζηνηρεία: 1) ε αληίιεςε γηα θάπνηεο φςεηο ηεο εξγαζίαο, 

2) έλα εζσηεξηθφ θαη εμσηεξηθφ επίπεδν αμηψλ, 3) κηα ελζπλείδεηε ή αζπλείδεηε θξίζε ηεο 

ζρέζεο κεηαμχ  αληηιήςεσλ θαη  αμηψλ. (Locke, 1969:317). Δπηζεκαίλεηαη ζηνλ νξηζκφ ε 

ελζπλείδεηε αιιά θαη ζπλαηζζεκαηηθή δηάζηαζε (cognition- “appraisal”, affect- “emotional 

state”).  
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Καηά ηνπο Porter et al ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε νξίδεηαη σο «ε αληίδξαζε ηνπ εξγαδνκέλνπ 

έλαληη ηεο απαζρόιεζεο ηνπ ή ηνπ νξγαληζκνύ ζηνλ νπνίν εξγάδεηαη» ελψ νη Dawis and Lofquist 

νξίδνπλ ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε σο «ην απνηέιεζκα ηεο εθηίκεζεο ηνπ εξγαδνκέλνπ σο πξνο 

ην βαζκό πνπ ην εξγαζηαθό πεξηβάιινλ εθπιεξώλεη ηηο αηνκηθέο αλάγθεο.» (Eyopoglu,2009:610)  

Δίλαη αμηνζεκείσηε ε θνηλή δηάθξηζε ζηελ νπνία ζπγθιίλνπλ νη εξεπλεηέο ηεο εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο σο πξνο ηελ εζσηεξηθή θαη εμσηεξηθή ζπληζηψζα πνπ επεξεάδεη ηελ εξγαζηαθή 

ηθαλνπνίεζε. ΢ηε βηβιηνγξαθία – αξζξνγξαθία ζπλαληψληαη νη φξνη: ζπληζηώζα, όςε, ζηνηρείν, 

δηάζηαζε. ΢πγθεθξηκέλα:   

O Locke (1969:321) αλαθέξεηαη ζηελ εζσηεξηθή ζεσξία ηεο εξγαζηαθήο ζπκπεξηθνξάο (the 

intrinsic theory of job attitudes) θαζψο θαη ζηελ εζσηεξηθή άπνςε ηνπ εξγαδνκέλνπ έλαληη ηεο 

εξγαζίαο (intrinsic view), ηελ νπνία ραξαθηεξίδεη σο ππνθεηκεληθή (subjective view). ΢ε 

αληηδηαζηνιή, αλαθέξεηαη ζηελ ηθαλνπνίεζε ηεο εξγαζίαο σο ζπλέπεηα ηεο αιιειεπίδξαζεο 

κεηαμχ ηνπ εξγαδφκελνπ θαη ηνπ εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο. (Locke, 1969:309)      

Οη Lucas et al.(1990:200) δειψλνπλ φηη ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε εληζρχεηαη απφ δπν 

ζπληζηψζεο (εζσηεξηθή θαη εμσηεξηθή), νη νπνίεο δηαδξακαηίδνπλ δηαθνξεηηθνχο ξφινπο ζηελ 

εξγαζηαθή ζηάζε θαη ζπκπεξηθνξά. Ζ εζσηεξηθή εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε (intrinsic job 

satisfaction) αλαθέξεηαη ζηελ ηθαλνπνίεζε πνπ ληψζεη έλαο εξγαδφκελνο κε ηελ ίδηα ηε θχζε 

ηεο εξγαζίαο (job content) ελψ ε εμσηεξηθή εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε (extrinsic job satisfaction) 

αλαθέξεηαη ζηελ ηθαλνπνίεζε πνπ ληψζεη έλαο εξγαδφκελνο ιφγσ εμσηεξηθψλ παξαγφλησλ φπσο 

είλαη νηθνλνκηθέο απνιαβέο, νθέιε, ζπλζήθεο εξγαζίαο, επθαηξίεο πξνψζεζεο. 

Ο Judge (2001:26-27) ζεσξεί φηη ε δηάθξηζε ησλ εξεπλεηψλ σο πξνο ηελ εξγαζηαθή 

ηθαλνπνίεζε ζε εζσηεξηθά θαη εμσηεξηθά ζηνηρεία (intrinsic and extrinsic elements) είλαη θνηλή, 

φπνπ ε ακνηβή, ε πξναγσγή, νη ζπλάδειθνη θαη ε επίβιεςε ζεσξνχληαη εμσηεξηθά ζηνηρεία 

εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ελψ ε εξγαζία απηή θαζαπηή ζεσξείηαη εζσηεξηθφ ζηνηρείν. Ζ πην 

ηππηθή θαηεγνξηνπνίεζε ησλ φςεσλ εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο είλαη ζχκθσλα κε ηνπο Smith, 

Kendhall & Hulin (1969): ε ακνηβή, ε πξνψζεζε, νη ζπλάδειθνη, ε επίβιεςε, ε θχζε ηεο 

εξγαζίαο. Ο Locke (1976) πξνζζέηεη άιιεο φςεηο: ηελ αλαγλψξηζε, ηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο/ 

δηνίθεζε. (Judge, 2001:26-27).  

Αληίζηνηρα, νη Platsidou and Diamantopoulou (2009:536) αλαθέξνληαη ζηηο εμσηεξηθέο θαη 

εζσηεξηθέο δηαζηάζεηο ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο (internal and external dimensions) θαζψο 
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επίζεο θαη ζηελ έλλνηα ηνπ εζσηεξηθνχ θηλήηξνπ (απηνλνκία, πξσηνβνπιία) θαη ηνπ εμσηεξηθνχ 

θηλήηξνπ (νηθνλνκηθέο θαη θνηλσληθέο απνιαβέο). 

΢ηνλ αληίπνδα ηεο έλλνηαο «εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε – job satisfaction» εληνπίδεηαη ε έλλνηα ηεο 

«επαγγεικαηηθήο εμνπζέλσζεο- burn out». Οη έξεπλεο ηεο Maslach (Masclach & Jackson1981) 

ζην ζπγθεθξηκέλν πεδίν  απνηεινχλ γηα πνιινχο εξεπλεηέο (Tsigilis et al. 2009; Koustelios & 

Bagiatis,1997) ζεκείν αλαθνξάο θαζψο ρξεζηκνπνηνχλ ζηηο δηθέο ηνπο κειέηεο ην Maslach’s 

Burnout Inventory (MBI, 1986), κε ζθνπφ λα κεηξήζνπλ ηελ επαγγεικαηηθή εμνπζέλσζε πνπ 

ληψζνπλ νη εξγαδφκελνη. Γηαθξίλεηαη ζε ηξία επίπεδα: ζπλαηζζεκαηηθή εμάληιεζε (emotional 

exhaustion), απνπξνζσπνπνίεζε (depersonalization) θαη πξνζσπηθή εθπιήξσζε (personal 

accomplishment). 

1.2 Θεσξίεο «Δξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο» 

Θεσξείηαη ζε απηφ ην ζεκείν ζεκαληηθφ λα παξαζέζνπκε ηηο ζεσξίεο πνπ έρνπλ αλαπηπρζεί γηα 

ηελ έλλνηα ηεο Δξγαζηαθήο Ηθαλνπνίεζεο ηηο ηειεπηαίεο δεθαεηίεο ζην πιαίζην ηεο 

Οξγαλσζηαθήο Φπρνινγίαο. Οη ζεσξίεο απηέο νπζηαζηηθά απνζαθελίδνπλ ην πιαίζην ησλ 

εξεπλψλ πνπ έρνπλ γίλεη θαη ηαμηλνκνχληαη σο εμήο: (Judge, 2001:28-32) 

΢ε πξψην επίπεδν, αλαθεξφκαζηε ζηε ζεσξία ζχκθσλα κε ηελ νπνία ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε 

είλαη απνηέιεζκα ηεο θχζεο ηεο εξγαζίαο ή άιισλ πεξηβαιινληηθψλ παξαγφλησλ. Δίλαη γλσζηή 

σο Situational Theories (Judge, 2001:28). ΢ην πιαίζην απηήο ηεο ζεσξίαο έρνπλ αλαπηπρζεί 

ζπγθεθξηκέλα  κνληέια: 

Αξρηθά, έρεη αλαπηπρζεί ην κνληέιν ησλ δχν παξαγφλησλ (Two-Factor Theory) ηνπ Herzberg 

(1967), ν νπνίνο  ζεσξεί φηη δχν παξάγνληεο εζσηεξηθφο παξάγνληαο (intrinsic factor – 

“motivators”) θαη εμσηεξηθφο παξάγνληαο (extrinsic factor – “hygiene factors”)   ζπληεινχλ ζηελ 

εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε.  

Πην ζπγθεθξηκέλα, ζηνπο παξάγνληεο «θηλεηνπνίεζεο» ηαμηλνκνχληαη ε επηηπρία, ε 

αλαγλψξηζε, ε εξγαζία θαζαπηή, ε ππεπζπλφηεηα, ε εμέιημε, ε πξνζσπηθή αλάπηπμε, ελψ  

ζηνπο παξάγνληεο «πγηεηλήο» ηαμηλνκνχληαη ν κηζζφο, ε δηαπξνζσπηθή ζρέζε κε ηνπο 

ζπλαδέιθνπο, ε αζθάιεηα απφ ηελ εξγαζία, ε θνηλσληθή ζέζε, ε πνιηηηθή ηεο εηαηξείαο, ε 

πνηφηεηα ηεο επνπηείαο.  (Εαβιαλφο, 2002:101-105) 
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Δπηπιένλ, ην κνληέιν πνπ έρεη αλαπηπρζεί γλσζηφ σο Social Information Processing, 

ππνζηεξίδεη φηη ν εξγαδφκελνο είλαη ηθαλφο λα πξνβιέπεη ηελ αληαπφθξηζε- αληίδξαζε πνπ ηνπ 

αλακέλεηαη θαη λα ςάρλεη λα εθινγηθεχζεη ή λα δηθαηνινγήζεη απηή ηελ αληίδξαζε. (Judge, 

2001:28) 

Γλσζηφ επίζεο είλαη ην κνληέιν  πνπ επηθεληξψλεηαη ζηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο εξγαζίαο,  (Job 

Characteristics Model (JCM)) ησλ Hackman & Oldham (1976), νη νπνίνη ζεσξνχλ φηη 

ζπγθεθξηκέλα ραξαθηεξηζηηθά ηεο εξγαζίαο κπνξνχλ λα νδεγήζνπλ ζε πςειφηεξα επίπεδα 

εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο.  

΢ε απηφ ην ζεκείν, είλαη ζεκαληηθφ λα παξαζέζνπκε φζα πξνεγνχληαη ηεο εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο, νη ζπζρεηίζεηο θαη ζπλέπεηεο ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο (hypothesized 

antecedents, correlates and consequences of job satisfaction), ηα νπνία ζπζρεηίδνληαη κε ηα 

εξγαζηαθά ραξαθηεξηζηηθά.  

Έηζη ζπλνπηηθά κπνξνχκε λα παξαζέζνπκε (Bowling, 2008:65) ηηο ζεηηθέο ηζρπξέο ζπζρεηίζεηο 

κεηαμχ ησλ ζπκπεξηθνξψλ εξγαζίαο (Job attitudes)  κε ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε: 

νξγαλσζηαθή αθνζίσζε, εξγαζηαθή εκπινθή, ηθαλνπνίεζε θαξηέξαο, νξγαλσζηαθή δηθαηνζχλε. 

΢ε αληηπαξάζεζε, νη ηζρπξέο αξλεηηθέο ζπζρεηίζεηο κε ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε αθνξνχλ 

ζηελ έληαζε ηεο εξγαζίαο, ην άγρνο, ηελ  απνζάξξπλζε, ηε ζπλαηζζεκαηηθή εμνπζέλσζε, ηε 

ζηέξεζε θαη ηε ζσκαηηθή έληαζε. 

Οη ππνηηζέκελνη πξφηεξνη παξάγνληεο ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο (Hypothesized 

Antecedents)κε ηζρπξή ζεηηθή ζπζρέηηζε είλαη: ε πεξηπινθφηεηα εξγαζίαο (Job complexity), ε 

ηαπηφηεηα εξγαζίαο (task identity),ε ζεκαληηθφηεηα εξγαζίαο (task significance), ε πνηθηιία 

ηθαλνηήησλ (skill variety), ε απηνλνκία (autonomy), ε  αλαηξνθνδφηεζε (feedback), ε  

θνηλσληθή θαη νξγαλσζηαθή ππνζηήξημε (Social and Organizational Support) θαη ε ζχγθιηζε -  

ηαίξηαζκα αηφκνπ - πεξηβάιινληνο(Person –Environment Fit). 

Αληίζεηα, νη ππνηηζέκελνη πξφηεξνη παξάγνληεο ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο κε αξλεηηθή 

ζπζρέηηζε είλαη: νη πεγέο άγρνπο- πίεζεο (Stressors): ν ξφινο ζχγθξνπζεο,  ν αζαθήο ξφινο, ν 

ππεξθνξησκέλνο ξφινο, ν νξγαλσζηαθφο εμαλαγθαζκφο, ε δηαπξνζσπηθή ζχγθξνπζε θαη ε  

ζχγθξνπζε νηθνγελεηαθνχ θαη εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο.   
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Οη ππνηηζέκελεο ζπλέπεηεο (Hypothesized Consequences) ζπζρεηίδνληαη ζεηηθά κε ηελ απφδνζε 

εξγαζίαο (Job Performance), ηελ Οξγαλσζηαθή ζπκπεξηθνξά (Organizational Citizenship 

Behavior) θαη αξλεηηθά κε ηελ εξγαζηαθή ζπκπεξηθνξά πνπ ππνινγίδεη ηελ παξαγσγηθφηεηα 

(Counter productive Work Behavior) θαη ηελ απνρψξεζε εξγαδνκέλνπ (Employee Withdrawal). 

΢ε δεχηεξν επίπεδν αλαθεξφκαζηε ζηε ζεσξία ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο γλσζηή σο 

Dispositional Approaches (Judge, 2001:29), ζχκθσλα κε ηελ νπνία  αλαγλσξίδνληαη νη 

εμαηνκηθεπκέλεο δηαθνξνπνηήζεηο ζηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε. Γηαθξίλεηαη ζε δπν 

πξνζεγγίζεηο  ηελ έκκεζε θαη ηελ άκεζε. 

Ζ πξψηε γλσζηή σο Indirect Studies  θαηαδεηθλχεη ηελ δηάζεζε σο πξνο ηελ εξγαζηαθή 

ηθαλνπνίεζε πνπ πξνθχπηεη απφ ινγηθφ ζπκπέξαζκα κε βάζε νξηζκέλα ραξαθηεξηζηηθά.  Ζ 

δεχηεξε γλσζηή σο Direct Studies επηθεληξψλεηαη ζε έξεπλεο, νη νπνίεο ζπζρεηίδνπλ ηελ 

εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε κε πξνζσπηθά ραξαθηεξηζηηθά φπσο επθπΐα, ηθαλφηεηα, ζεηηθή ή 

αξλεηηθή ζπλαηζζεκαηηθή θαηάζηαζε (positive or negative affectivity- PA and NA).   

΢ε ηειεπηαίν επίπεδν, αλαθεξφκαζηε ζηηο ζεσξίεο αιιειεπίδξαζεο (Interactive Theories) 

(Judge, 2001:31-32), νη νπνίεο πξνζεγγίδνπλ ηφζν ην άηνκν φζν θαη ην πεξηβάιινλ σο 

κεηαβιεηέο. Γηαθξίλνληαη δχν κνληέια: 

Σν πξψην κνληέιν γλσζηφ σο Cornell Model ζεσξεί φηη ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε είλαη ε 

εμηζνξξφπεζε κεηαμχ ξφισλ εηζξνήο (role inputs, φπσο εθπαίδεπζε, εκπεηξία, ρξφλνο θαη 

πξνζπάζεηα) θαη ξφισλ εθξνήο (role outcomes, φπσο κηζζνινγηθφ status, ζπλζήθεο εξγαζίαο). 

Σν δεχηεξν κνληέιν νλνκάδεηαη Value-Percept Theory  (Locke, 1976) θαη ππνζηεξίδεη φηη νη 

εμαηνκηθεπκέλεο αμίεο ζα κπνξνχζαλ λα θαζνξίζνπλ ηη ηθαλνπνηεί ην άηνκν ζηελ εξγαζία ηνπο. 

΢χκθσλα κε ηνλ Locke ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε είλαη ε επηζπκεηή αμία ηνπ πεξηερνκέλνπ ηεο 

εξγαζίαο (value content- amount wanted), ζε ζπλάξηεζε κε ηελ  αληίιεςε πνπ έρεη ην άηνκν γηα 

ηελ αμία ηεο εξγαζίαο (perceived amount of the value provided by the job) θαη ηε ζεκαληηθφηεηα 

ηεο αμίαο  ηεο εξγαζίαο ζην άηνκν (importance of the value to the individual). 

΢ηνλ πίλαθα 1 πνπ αθνινπζεί παξαζέηνπκε ζπλνπηηθά ηηο ζεσξίεο πνπ έρνπλ αλαπηπρζεί θαη 

ηαμηλνκνχκε ηα αληίζηνηρα κνληέια θαη ηηο πξνζεγγίζεηο πνπ βαζίδνληαη ζε απηέο ηηο ζεσξίεο. 
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Πίλαθαο 1: Θεσξίεο Δξγαζηαθήο Ηθαλνπνίεζεο 

ΘΔΧΡΗΔ΢ 

ΔΡΓΑ΢ΗΑΚΖ΢ 

ΗΚΑΝΟΠΟΗΖ΢Ζ΢ 

Μνληέια – Πξνζεγγίζεηο 
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1.3 Εήηεκα κέηξεζεο - ππνινγηζκνύ εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο 

΢ε απηφ ην ζεκείν, αμίδεη λα αλαθεξζνχλ ηα εξγαιεία κέηξεζεο πνπ έρνπλ ζπζηαζεί κε ζθνπφ 

ηνλ ππνινγηζκφ ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο εξγαδνκέλσλ  δηαθνξεηηθψλ πεδίσλ φπσο 

επηζηήκνλεο, κεραληθνί, έκπνξνη – πσιεηέο, εθπαηδεπηηθνί, δηνηθεηηθνί, ινγηζηέο, αλεηδίθεπηνη 

εξγάηεο, λνζνθφκεο. (Judge et al, 2001: 387)  

Κχξην κέιεκα απνηειεί  ε εγθπξφηεηα θαη ε αμηνπηζηία ησλ κεηξήζεσλ απηψλ. ΢ε αλαζθφπεζε 

ησλ εξγαιείσλ κέηξεζεο πνπ έρνπλ ρξεζηκνπνηεζεί (Van Saane et al,2003:196) εληνπίδνπκε 

εξγαιεία κέηξεζεο πεληάηηκεο ή επηάηηκεο θιίκαθαο Likert. Δλδεηθηηθά κπνξνχκε λα 

αλαθέξνπκε ηα εμήο: 

Michigan Organizational Assessment Questionnaire Job Satisfaction Subscale – MOAQ – 

JSS (Cammann et al) 1979 
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Job Characteristics Model (Hackman and Oldham) 1976 

Job Satisfaction Inventory – JSI  

Employee Satisfaction Inventory – ESI 

Minesota Satisfaction Questionnaire –MSQ (Weiss, Dawis, England & Lofquist,1967): 

Υαξαθηεξηζηηθφ ζηνηρείν απηνχ ηνπ ηξφπνπ κέηξεζεο είλαη ε επθακςία, κεηαβιεηφηεηα 

(versatility )(Judge,2001:32). 

Job Satisfaction Survey, (Van Saane et al., 2003:194). Σν ζπγθεθξηκέλν εξγαιείν κέηξεζεο 

εζηηάδεη θπξίσο ζην πεδίν ησλ θνηλσληθψλ ππεξεζηψλ. Υξεζηκνπνηεί ηελ εμάηηκε ηεξαξρηθή 

θιίκαθα Likert (δηαθσλψ πάξα πνιχ  κέρξη ζπκθσλψ πάξα πνιχ). Πεξηιακβάλεη: κηζζφο, 

πξναγσγή, επίβιεςε, νθέιε, αληακνηβέο, δηαδηθαζίεο, ζπλάδειθνη, εξγαζία, επηθνηλσλία. 

Job Descriptive Index (JDI) (Smith et al., 1969): Τπνινγίδεη ηελ ηθαλνπνίεζε ζε πέληε πεδία 

ηεο εξγαζίαο: εξγαζία θαζαπηή, επίβιεςε, κηζζφο, ζπλάδειθνη, επθαηξίεο αλέιημεο. 

(Downey,1974:234). Θεσξείηαη πνιπδηάζηαην εξγαιείν κέηξεζεο (multidimensional) (Van 

Saane et al.,2003:194).  

Δίλαη ραξαθηεξηζηηθφ φηη πνιιέο έξεπλεο κεηα-αλάιπζεο (meta-analytic examination) 

νπζηαζηηθά κειεηνχλ θαη εμεηάδνπλ  ηελ αμηνπηζηία απηψλ ησλ εξγαιείσλ κέηξεζεο 

(Bowling,2008:63) θαη άιινη εξεπλεηέο νπζηαζηηθά ζηεξίδνληαη ζε απηά ηα εξγαιεία γηα λα 

αλαπηχμνπλ θιίκαθεο κέηξεζεο ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ζπγθεθξηκέλσλ νκάδσλ 

εξγαδνκέλσλ (Koustelios and Bagiatis, 1997:354).  

Αμίδεη λα ζεκεηψζνπκε φηη ηα δηάθνξα εξγαιεία κέηξεζεο ζπγθιίλνπλ ζε θάπνηα ζηνηρεία. Γηα 

παξάδεηγκα είλαη ραξαθηεξηζηηθφ φηη νη παξάγνληεο εξγαζίαο πνπ ζπληεινχλ ζηελ εξγαζηαθή 

ηθαλνπνίεζε θαη πεξηθιείνληαη ζηηο θιίκαθεο κέηξεζεο είλαη ε απηνλνκία, ην πεξηερφκελν ηεο 

εξγαζίαο, ε επηθνηλσλία, νη νηθνλνκηθέο απνιαβέο, ε αλάπηπμε- πξναγσγή, νη ζπλάδειθνη, ην 

λφεκα ηεο εξγαζίαο, ε επίβιεςε, ε αλαγλψξηζε, νη απαηηήζεηο ηεο εξγαζίαο (Van Saane, 

2003:197).  

Έρνληαο παξαζέζεη ηηο ζεσξεηηθέο πξνζεγγίζεηο ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη θαηαγξάςεη 

ηνπο νξηζκνχο πνπ  έρνπλ απνδνζεί ζηνλ φξν θαζψο θαη ηνπο ηξφπνπο ππνινγηζκνχ ηνπ, ην 

επφκελν θεθάιαην επηθεληξψλεηαη ζηελ αλάιπζε ηεζζάξσλ βαζηθψλ εμσηεξηθψλ παξαγφλησλ 
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εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο, ζχκθσλα κε ηε βηβιηνγξαθηθή επηζθφπεζε: ην νξγαλσζηαθφ θιίκα, 

ηελ εγεζία – εγεηηθή ζπκπεξηθνξά θαη παξαθίλεζε, ηηο αληακνηβέο – εζηθέο θαη νηθνλνκηθέο  

θαη ηέινο ηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο δειαδή ηηο πιηθνηερληθέο ππνδνκέο ησλ εθπαηδεπηηθψλ 

κνλάδσλ.   
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2. Δμσηεξηθνί Παξάγνληεο Δξγαζηαθήο Ηθαλνπνίεζεο  

Σν δεχηεξν θεθάιαην είλαη αθηεξσκέλν ζηε ζεσξεηηθή πξνζέγγηζε ησλ εμσηεξηθψλ 

παξαγφλησλ ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο, έηζη φπσο εληνπίδνληαη ζηε βηβιηνγξαθηθή 

επηζθφπεζε. ΢ηα ηέζζεξα πξψηα ππνθεθάιαηα, επηρεηξνχκε κηα νιηζηηθή πξνζέγγηζε ησλ 

παξαγφλησλ απηψλ ζηα πιαίζηα ηεο δηνίθεζεο επηρεηξήζεσλ (νξηζκνχο – εξγαιεία κέηξεζεο) 

θαη ζε δεχηεξν επίπεδν, επηθεληξσλφκαζηε ζηελ αλάιπζή ηνπο ζηα πιαίζηα ηεο Δθπαίδεπζεο 

(θαηαγξάθνληαη εκπεηξηθέο κειέηεο πνπ έρνπλ δηεμαρζεί ζηα πιαίζηα ηεο πξσηνβάζκηαο έσο θαη 

ηξηηνβάζκηαο εθπαίδεπζεο). Γίλεηαη ηδηαίηεξε αλαθνξά ζηηο έξεπλεο πνπ ζπζρεηίδνπλ ηελ 

εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε κε ηνπο παξάγνληεο πνπ πξνζεγγίδνπκε: ην νξγαλσζηαθφ θιίκα – 

επηθνηλσλία – ζπγθξνχζεηο, ηελ εγεζία – εγεηηθή ζπκπεξηθνξά θαη παξαθίλεζε, ηηο αληακνηβέο 

–εζηθέο θαη νηθνλνκηθέο- θαη ηηο ζρνιηθέο ππνδνκέο. Με βάζε ηα απνηειέζκαηα απηψλ ησλ 

κειεηψλ εληζρχνπκε ζε επφκελν ζηάδην ηα απνηειέζκαηα ηεο παξνχζαο έξεπλαο.  

΢ην θεθάιαην 2.5 θαηαγξάθνπκε ζπλνπηηθά θαη ελδεηθηηθά ην ηζρχσλ λνκνζεηηθφ πιαίζην 

(Ν.1566/1985, Ν.3538/2007, Ν.3865/2010) σο πξνο ηελ νξγάλσζε θαη ιεηηνπξγία ησλ 

εθπαηδεπηηθψλ κνλάδσλ ηεο επηθξάηεηαο θαζψο θαη ην πιαίζην ησλ εζηθψλ θαη νηθνλνκηθψλ 

αληακνηβψλ θαη ην χςνο ησλ πξνβιεπφκελσλ ακνηβψλ. ΢ην παξάξηεκα ηεο παξνχζαο εξγαζίαο 

παξαηίζεηαη πίλαθαο κε ηηο ακνηβέο ησλ λενδηφξηζησλ εθπαηδεπηηθψλ δεπηεξνβάζκηαο δεκφζηαο 

εθπαίδεπζεο.      

 2.1 Οξγαλσζηαθό θιίκα  - Δπηθνηλσλία - ΢πγθξνύζεηο 

Ζ έλλνηα ηνπ νξγαλσζηαθνχ θιίκαηνο “organizational climate” απνηειεί γηα πνιινχο 

εξεπλεηέο έλα επξχ πεδίν κειέηεο ζηα πιαίζηα ηεο Γηνίθεζεο Οξγαληζκψλ, ην νπνίν ρξήδεη 

αλάιπζεο θαη  νιηζηηθήο πξνζέγγηζεο. Γελ είλαη ηπραίν, φηη εληνπίδεηαη αξζξνγξαθία κε 

θεληξηθφ ζέκα ην νξγαλσζηαθφ θιίκα ζε φιεο ηηο εθθάλζεηο θαη επίπεδα ηεο Γηνίθεζεο 

Οξγαληζκψλ αθφκα θαη ζην ρψξν ηεο εθπαίδεπζεο (Ostroff,1993:56; Schwepker,2001; 

Newmann,1989).    

Δίλαη ραξαθηεξηζηηθφο ν νξηζκφο ηνπ φξνπ «νξγαλσζηαθφ θιίκα», ν νπνίνο δφζεθε απφ ηνπο 

Halpin and Croft (1963). Πην ζπγθεθξηκέλα, ζεσξνχλ φηη ην «θιίκα» είλαη γηα ηνλ Οξγαληζκφ 

φηη είλαη αθξηβψο θαη ε πξνζσπηθφηεηα γηα ην θάζε άηνκν. “Personality is to the individual 

what climate is to the organization” (Anderson, 1982:369). Απφ απηή ηελ παξαδνρή, 

ζπλεπάγεηαη πφζν κνλαδηθφ, αζαθέο, πεξίπινθν θαη δχζθνια κεηξήζηκν (“elusive, complex, 
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difficult to measure”)(Anderson, 1982:371) είλαη ην νξγαλσζηαθφ θιίκα πνπ δεκηνπξγείηαη γηα 

θάζε νξγαληζκφ πφζν κάιινλ γηα κηα εθπαηδεπηηθή κνλάδα, φζνλ αθνξά ζηελ ειιεληθή 

πξαγκαηηθφηεηα, φπνπ ηα άηνκα πνπ ηελ απαξηίδνπλ αλαθπθιψλνληαη ζρεδφλ θάζε ζρνιηθή 

ρξνληά.  

Ο Hellriegel (1974:256) νξίδεη νπζηαζηηθά ην νξγαλσζηαθφ θιίκα σο ην ζχλνιν ησλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ γλσξηζκάησλ, ηα νπνία κπνξνχλ λα γίλνπλ αληηιεπηά ζε έλαλ νξγαληζκφ ή 

θαη ηα ππνζπζηήκαηά ηνπ. Οη ηδηφηεηεο απηέο ηνπ νξγαληζκνχ απνηεινχλ ηνλ ηξφπν κε ηνλ 

νπνίν ν νξγαληζκφο ή ηα ππνζπζηήκαηα ηνπ ρεηξίδνληαη ηα κέιε ηνπ θαη ην εμσηεξηθφ 

πεξηβάιινλ. 

Ο Litwin and Stringer (1968:1) εληνπίδνπλ ηελ αιιειεπίδξαζε κεηαμχ νξγαληζκνχ, εμσηεξηθνχ 

πεξηβάιινληνο θαη εξγαδνκέλσλ, νξίδνληαο ην νξγαλσζηαθφ θιίκα σο ην ζχλνιν κεηξήζηκσλ 

ηδηνηήησλ ηνπ εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο, ηα νπνία γίλνληαη αληηιεπηά άκεζα ή έκκεζα απφ 

ηνπο εξγαδφκελνπο θαη ηα νπνία επηδξνχλ ζηελ θηλεηνπνίεζε θαη ηε ζπκπεξηθνξά ηνπο.  

Απφ ηε δηθή ηνπο πιεπξά, νη Schneider and Reichers (1983) ζεσξνχλ φηη ην νξγαλσζηαθφ θιίκα 

αληηπξνζσπεχεη ηελ ζπκκεξηδφκελε θαη ζπλνιηθή αληίιεςε ησλ εξγαδνκέλσλ ζηα ηδηαίηεξα 

ραξαθηεξηζηηθά ηνπ εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο (Ostroff,1993:58). 

Οη Van Muijen et al (1999:554) ππνγξακκίδνπλ φηη ην θιίκα αλαθέξεηαη ζηηο ηδηαίηεξεο 

ζπλζήθεο ελφο νξγαληζκνχ, νη νπνίεο ζπληζηνχλ «αληηθεηκεληθά» ραξαθηεξηζηηθά ηνπ. Απηέο νη 

ζπλζήθεο, αληηιεπηέο κε δηάθνξνπο ηξφπνπο, επεξεάδνπλ ηε ζπκπεξηθνξά ησλ εξγαδνκέλσλ. 

΢ε δεχηεξν επίπεδν, καο ελδηαθέξεη λα εληνπίζνπκε ηα είδε ηνπ νξγαλσζηαθνχ θιίκαηνο.  

Δξεπλεηέο  (Εαβιαλφο,2002:383; Anderson,1982:377-379), έρνπλ πξνζδηνξίζεη ηα εμήο είδε: α. 

αλνηθηφ β. απηφλνκν γ. ειεγρφκελν, δ. νηθείν ε. παηεξλαιηζηηθφ ζη. θιεηζηφ. Χζηφζν, έρνπλ 

νκαδνπνηεζεί ηα είδε ηνπ νξγαλσζηαθνχ θιίκαηνο ζε αλνηθηά θαη θιεηζηά. 

Έηζη, αλνηθηφ θιίκα ζεσξείηαη θαη ην απηφλνκν φπσο θαη ην ειεγρφκελν, φπνπ νη εθπαηδεπηηθνί 

δείρλνπλ ελδηαθέξνλ γηα ηε ιεηηνπξγία ηνπ ζρνιείνπ, ζπλεξγάδνληαη κεηαμχ ηνπο θαη ν 

δηεπζπληήο αιιειεπηδξά ζεηηθά ηφζν κε ην εθπαηδεπηηθφ πξνζσπηθφ φζν θαη κε ηνπο καζεηέο 

(Anderson, 1982:377). ΢ε αληηδηαζηνιή, θιεηζηφ θιίκα ραξαθηεξίδεηαη ην νηθείν θαη ην 

παηεξλαιηζηηθφ, φπνπ νη εθπαηδεπηηθνί δελ ληψζνπλ θακία δέζκεπζε σο πξνο ην εξγαζηαθφ 
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πεξηβάιινλ, ν δηεπζπληήο νξίδεη ηνπο θαλφλεο, πξνσζεί ιίγεο θαη άηππεο ζπλαληήζεηο θαηά ηε 

δηάξθεηα ηεο ζρνιηθήο ρξνληάο. 

Σν δήηεκα πνπ ελδερνκέλσο αλαθχπηεη είλαη πην απφ απηά ηα είδε  νξγαλσζηαθνχ θιίκαηνο 

πξνζιακβάλεη ζεηηθφ ή αξλεηηθφ πξφζεκν θαη πσο νξίδεηαη ν ζεηηθφο  ή αξλεηηθφο ραξαθηήξαο 

ελφο θιίκαηνο. 

Απφ ηε κηα πιεπξά, ζηνηρεία πνπ ελδπλακψλνπλ θαη εμηζνξξνπνχλ ην αλζξψπηλν δπλακηθφ ελφο 

νξγαληζκνχ δίλνληαο ηηο επθαηξίεο γηα πξσηνβνπιίεο θαζψο θαη ζηνηρεία φπσο ε 

εκπηζηεπηηθφηεηα, ε επειημία, ε ζπλεξγαζία, ε εθηίκεζε ζπκβάιινπλ ζηε δεκηνπξγία ζεηηθνχ 

θιίκαηνο. Απφ ηελ άιιε πιεπξά, ε έιιεηςε εκπηζηνζχλεο, νη ζπγθξνχζεηο, ε έιιεηςε ζεβαζκνχ 

θαη  επηθνηλσλίαο αλάκεζα ζηνπο εξγαδφκελνπο, ε αζάθεηα ζηφρσλ, ε δεκηνπξγία άγρνπο θαη 

ζπλαηζζεκαηηθήο εμάληιεζεο απνηεινχλ ραξαθηεξηζηηθά ελφο αξλεηηθνχ θιίκαηνο (Cameron, 

2003:3). 

΢ε απηφ ην ζεκείν, αμίδεη λα αλαθεξζνχκε ζηα εξγαιεία κέηξεζεο ηνπ νξγαλσζηαθνχ θιίκαηνο 

πνπ έρνπλ ρξεζηκνπνηεζεί θαη ηα νπνία έρνπλ ππνζηεί έξεπλεο κεηα-αλάιπζεο γηα ηελ 

αμηνπηζηία ηνπο. Πξέπεη λα ζεκεηψζνπκε φηη ηα εξγαιεία απηά εμεηάδνπλ ζπγθεθξηκέλνπο 

παξάγνληεο πνπ δηακνξθψλνπλ ην  θιίκα ελφο  Οξγαληζκνχ. Πην ζπγθεθξηκέλα: 

OSCI: Organizational and Safety Climate Inventory, ην νπνίν πεξηιακβάλεη νπζηαζηηθά δχν 

κέξε: Organizational Climate Questionnaire θαη Safety Climate Questionnaire (Silva, 

2003:205). Σν πξψην κέξνο ην νπνίν ζηεξίδεηαη σο πξνο ηε ζεσξεηηθή ηνπ βάζε ζηηο έξεπλεο 

ησλ Cooper (1998), Flin et al (2000) επηθεληξψλεηαη ζηελ θαηαλφεζε ησλ αμηψλ ηνπ 

Οξγαληζκνχ (λφξκεο, πηζηεχσ, πξαθηηθέο, δηαδηθαζίεο). ΢πκπιεξσκαηηθά, ην δεχηεξν κέξνο 

επηθεληξψλεηαη ζην πεδίν ηεο αζθάιεηαο πνπ εμαζθαιίδεη ην νξγαλσζηαθφ θιίκα. (Silva, 

2003:217) 

PCQ: Perceived Climate Questionnaire (Jones and James, 1979). Σν ζπγθεθξηκέλν εξγαιείν 

κέηξεζεο νξγαλσζηαθνχ θιίκαηνο πεξηιακβάλεη πέληε γεληθνχο παξάγνληεο ςπρνινγηθνχ 

θιίκαηνο: Οξγαλσζηαθέο ζπγθξνχζεηο θαη αζάθεηα, πξφθιεζε, ζεκαληηθφηεηα θαη πνηθηιία 

εξγαζίαο, δηεπθφιπλζε θαη ππνζηήξημε εγεζίαο, ζπλεξγαζία εξγαδνκέλσλ, νξγαλσζηαθφ θαη 

επαγγεικαηηθφ πλεχκα (Lysons, 1989:698). 
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FOCUS: The Focus Questionnaire. Σν ζπγθεθξηκέλν εξγαιείν κέηξεζεο πεξηιακβάλεη δχν 

κέξε: ην πεξηγξαθηθφ θαη ην αμηνινγηθφ. Σν πξψην κεηξάεη ηηο νξγαλσζηαθέο πξαθηηθέο θαη ην 

δεχηεξν ππνινγίδεη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ νξγαληζκνχ (Van Muijen, 1999: 551). 

΢ε επίπεδν εθπαηδεπηηθψλ κνλάδσλ, φζνλ αθνξά ζην νξγαλσζηαθφ θιίκα πνπ δεκηνπξγείηαη θαη 

αλαπηχζζεηαη ζε απηέο, νη ζεσξίεο νη νπνίεο έρνπλ αλαπηπρζεί είλαη ηξεηο: 

Ζ ζεσξία εηζξνψλ –εθξνψλ -(the input-output theory): απηή ε πξνζέγγηζε επεμεγεί ηε 

δηαδηθαζία κεηαηξνπήο ησλ εηζξνψλ κηαο εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο ζε εθξνέο (ρξήκα, ρξφλνο, 

πιηθά, ηερληθέο δηδαζθαιίαο). 

Ζ θνηλσληνινγηθή ζεσξία – (the sociological theory): ζεσξεί ηελ εθπαηδεπηηθή κνλάδα σο έλα 

πνιηηηζκηθφ ζχζηεκα κε θνηλσληθέο ζρέζεηο πνπ αλαπηχζζνληαη αλάκεζα ζε φια ηα κέιε ηεο 

(εθπαηδεπηηθνί, δηνίθεζε, καζεηέο, γνλείο). 

Ζ νηθνινγηθή ζεσξία – (the ecological theory): επηθεληξψλεηαη ζπζηεκηθά ζηελ αλάιπζε κηαο 

εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο σο πξνο ηελ πνιηηηζκηθή θαη θνηλσληθή επίδξαζε ηεο ζην πεξηβάιινλ 

θαη ην άηνκν  (Anderson, 1982:379). 

΢χκθσλα κε απηέο ηηο ζεσξίεο, εληνπίδνληαη πνιινί παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ ην 

νξγαλσζηαθφ θιίκα. Πην ζπγθεθξηκέλα, κπνξνχκε λα παξαζέζνπκε ζχκθσλα κε ηηο παξαπάλσ  

πξνζεγγίζεηο κεξηθνχο παξάγνληεο: νξγαλσζηαθή δηνίθεζε, κνξθσηηθφ πξφγξακκα – αλαιπηηθά 

πξνγξάκκαηα, επειημία, ηθαλφηεηα ζρεκαηηζκνχ νκάδσλ, ζρέζε δηνίθεζεο θαη εθπαηδεπηηθνχ, 

ζπκκεηνρή εθπαηδεπηηθνχ ζηε ιήςε απνθάζεσλ, θαιή επηθνηλσλία, ζρέζεηο εθπαηδεπηηθνχ – 

καζεηή, ζπκκεηνρή καζεηή ζηε ιήςε απνθάζεσλ, επθαηξία γηα ζπκκεηνρή ηνπ καζεηή, 

δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο εθπαηδεπηηθψλ, ζρέζεηο ηεο θνηλφηεηαο κε ηελ εθπαηδεπηηθή κνλάδα, 

αθνζίσζε ηνπ εθπαηδεπηηθνχ, πξνζδνθίεο, αληακνηβέο, μεθάζαξνη ζηφρνη (Anderson, 1982:399-

404). 

Δπηθεληξσλφκαζηε ζηε ζρέζε πνπ ππάξρεη αλάκεζα ζην νξγαλσζηαθφ θιίκα θαη ηελ εξγαζηαθή 

ηθαλνπνίεζε πνπ αληινχλ νη εθπαηδεπηηθνί ζε κηα ζρνιηθή κνλάδα. Οη εξεπλεηέο ζε ζεσξεηηθφ 

επίπεδν αληηιακβάλνληαη ηελ ηζρπξή ζεηηθή ζπζρέηηζε πνπ δεκηνπξγείηαη αλάκεζα ζε απηέο ηηο 

δπν κεηαβιεηέο θαη ηζρπξνπνηνχλ απηή ηελ άπνςε κε κειέηεο πεδίνπ πνπ έρνπλ δηελεξγεζεί ζε 

νξγαληζκνχο. (La Follette, 1975:257; Hellriegel, 1974: 257; Downey, 1974:232; Muchinsky, 

1977:592; Johannesson,1973). 
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Γηα παξάδεηγκα, είλαη ραξαθηεξηζηηθά ηα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο ηνπ Downey and Hellriegel 

(1974:243) αθξηβψο σο πξνο ηε ζπζρέηηζε νξγαλσζηαθνχ θιίκαηνο θαη εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο. ΢πγθεθξηκέλα, ε κειέηε έδεημε ηζρπξή ζεηηθή ζπζρέηηζε κεηαμχ ησλ έμη 

παξαγφλησλ νξγαλσζηαθνχ θιίκαηνο (ιήςε απνθάζεσλ, νηθεηφηεηα, θίλδπλνο, αλνηθηφ θιίκα, 

ακνηβέο, δνκή) θαη ησλ πέληε επηπέδσλ ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο (εξγαζία, επίβιεςε, 

κηζζφο, ζπλεξγάηεο, πξνψζεζε –αλέιημε).   

Απφ ηε βηβιηνγξαθηθή έξεπλα πνπ έρεη πξνεγεζεί εληνπίδεηαη ε δηαθνξνπνίεζε δπν ππνζέζεσλ 

φζνλ αθνξά ζηε ζπζρέηηζε απηψλ ησλ δχν κεηαβιεηψλ. 

Έηζη, απφ ηελ κηα πιεπξά, εξεπλεηέο (Johannesson, 1973:119) ππνζηεξίδνπλ φηη νπζηαζηηθά 

ππάξρνπλ επηθαιχςεηο ησλ δχν απηψλ κεηαβιεηψλ. Καη απηφ γηαηί; Αθφκα θαη αλ  ν ηξφπνο 

κέηξεζεο γηα κελ ην  θιίκα βαζίδεηαη ζε πεξηγξαθηθή πξνζέγγηζε ησλ ηδηνηήησλ ηνπ ρψξνπ 

εξγαζίαο θαη γηα ηελ ηθαλνπνίεζε βαζίδεηαη ζηε κέηξεζε ησλ ζπλαηζζεκαηηθψλ αληηδξάζεσλ 

ζηηο εξγαζηαθέο ζπλζήθεο (Litwin and Stringer, 1968 cited in La Follette, 1975:258), δελ γίλεηαη 

λα κελ ππάξρεη φπσο άιισζηε ππνζηεξίδεη θαη ν Locke (1969:317) πεξηγξαθή ρσξίο 

ζπλαίζζεκα θαη ζπλαίζζεκα ρσξίο πεξηγξαθή.  

΢πλεπψο, ζχκθσλα κε ηνλ Johanesson, αλ ηα ζπλαηζζήκαηα επεξεάδνπλ ηηο πεξηγξαθέο, πσο 

γίλεηαη ηα απνηειέζκαηα ησλ κεηξήζεσλ λα ζεσξνχληαη απφ ηε κηα δηαζηάζεηο ηθαλνπνίεζεο 

θαη απφ ηελ άιιε δηαζηάζεηο νξγαλσζηαθνχ θιίκαηνο; (La Follette, 1975:259)  

΢χκθσλα κε ηελ παξαπάλσ αληίιεςε, νη Hellriegel and Slocum ζηελ αλάιπζή ηνπο 

(1974:257)ππνζηεξίδνπλ φηη είλαη αλψξηκν αθφκα λα επηβεβαησζεί φηη ην νξγαλσζηαθφ θιίκα 

αηηηνινγεί ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε θαη ην αληίζηξνθν φηη δειαδή ε ηθαλνπνίεζε πξνθαιεί 

ην θιίκα. 

Απφ ηελ άιιε πιεπξά, θαηαγξάθεηαη ε ππφζεζε φηη ην  νξγαλσζηαθφ θιίκα απνηειεί ελδηάκεζε 

κεηαβιεηή κεηαμχ νξγαλσζηαθψλ παξαγφλησλ θαη θηλεηνπνίεζεο. Πην ζπγθεθξηκέλα, 

νξγαλσζηαθνί παξάγνληεο φπσο εγεζία, δηαδηθαζίεο ιήςεο απνθάζεσλ, δηνηθεηηθέο πξαθηηθέο 

αθππλίδνπλ ην θίλεηξν ησλ εξγαδνκέλσλ, ην νπνίν επεξεάδεη ηε ζπκπεξηθνξά ηνπο θαη έρεη 

ζπλέπεηεο σο πξνο ηελ ηθαλνπνίεζε, ηελ παξαγσγηθφηεηα, ηελ απφδνζε, ηελ ηάζε παξακνλήο ζε 

έλαλ Οξγαληζκφ ή ην αληίζεην ηελ ηάζε παξαίηεζεο απφ απηφλ (Litwin and Stringer, 1968:43, 

cited in La Follette, 1975: 259).  
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Αλεμάξηεηα απφ ηηο πξναλαθεξζείζεο ζεσξίεο, είλαη ζεκαληηθφ λα επηθεληξσζνχκε ζε δχν 

ζεκεία πνπ αθνξνχλ ζην νξγαλσζηαθφ θιίκα. Σελ επηθνηλσλία θαη ηηο ζπγθξνχζεηο, κεηαβιεηέο 

πνπ ζπγθαηαιέγνληαη ζηνπο παξάγνληεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο (Muchinsky, 1977; 

Munter,1993; McGuire,1984; De Dreu,2003; Robbins,1978).  

΢ηα πιαίζηα ηεο βηβιηνγξαθηθήο έξεπλαο γηα ηνπο παξάγνληεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο, ε 

επηθνηλσλία απνηειεί βαζηθή κεηαβιεηή, ε νπνία επεξεάδεη ηφζν ηε θχζε ηνπ νξγαλσζηαθνχ 

θιίκαηνο φζν θαη ην βαζκφ ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο πνπ αληινχλ νη ππάιιεινη ζην 

πεξηβάιινλ εξγαζίαο. Δπηθεληξσκέλνη ζε πξψην επίπεδν, ζηνπο νξγαληζκνχο θαη ζε δεχηεξν 

επίπεδν ζηηο εθπαηδεπηηθέο κνλάδεο ζεσξείηαη φηη ε επηθνηλσλία κε φξνπο ζαθήλεηαο, 

πιεξφηεηαο θαη εηιηθξίλεηαο εμαζθαιίδεη ηηο απαξαίηεηεο ηζνξξνπίεο αλάκεζα ζηε δηνίθεζε θαη 

ζηνπο εξγαδνκέλνπο, θαζψο θαη αλάκεζα ζηνπο ίδηνπο  ηνπο εξγαδνκέλνπο.  

Δίλαη  ε έξεπλα ηνπ Muchinsky (1977), ζχκθσλα κε ηελ νπνία δηαθαίλεηαη ε ηζρπξή ζπζρέηηζε 

νξγαλσζηαθνχ θιίκαηνο – επηθνηλσλίαο – εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο (Munchinsky, 1977:598). 

Πην ζπγθεθξηκέλα, ε επηθνηλσλία γίλεηαη αληηιεπηή σο απφ ηηο πην δχζθνια κεηξήζηκεο 

κεηαβιεηέο φζν θαη απφ ηηο πην αζαθείο θαη αφξηζηεο. ΢ηε ζπγθεθξηκέλε έξεπλα αμίδεη λα 

εληνπίζνπκε ηηο κεηαβιεηέο πνπ κεηξήζεθαλ θαη πσο απηέο ζπζρεηίδνληαη: 

Οη κεηαβιεηέο ηεο νξγαλσζηαθήο  επηθνηλσλίαο είλαη: ε εκπηζηνζχλε, ε επηξξνή, ε 

θηλεηηθφηεηα, ε επηζπκία γηα αιιειεπίδξαζε, ε αθξίβεηα – ζαθήλεηα, ε επηθνηλσλία upward, 

downward, νξηδφληηα, ε επηθνηλσλία γξαπηή, πξφζσπν κε πξφζσπν, ε ηειεθσληθή, ε 

ηθαλνπνίεζε κε ηελ επηθνηλσλία. 

Οη κεηαβιεηέο ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο είλαη ζχκθσλα κε ην Job Satisfaction Inventory ε 

θχζε ηεο εξγαζίαο, ε εγεζία –επίβιεςε, ν κηζζφο – αληακνηβή, ε πξνψζεζε – πξναγσγή, νη 

ζπλεξγάηεο – ζπλάδειθνη.  

΢ηα ζπκπεξάζκαηά ηνπ ν εξεπλεηήο  θαηαιήγεη φηη ε πξνζσπηθή ηθαλνπνίεζε πνπ αληιεί έλαο 

ππάιιεινο κε ηελ επηθνηλσλία ζπζρεηίδεηαη θαη κε άιιεο πξαθηηθέο θαη ηδηφηεηεο ηνπ 

Οξγαληζκνχ, φπνπ εξγάδεηαη. Δπηπιένλ, δίλεη έκθαζε ζηε ζαθήλεηα ηεο επηθνηλσλίαο, ε νπνία 

ζρεηίδεηαη θαη απηή κε δηάθνξεο  πηπρέο ηνπ  νξγαλσζηαθνχ θιίκαηνο. Πην ζπγθεθξηκέλα, ε 

εκπηζηνζχλε πνπ εκπλέεηαη ζε έλαλ νξγαληζκφ απφ ηελ πιεπξά ηεο εγεζίαο ζπλδέεηαη απζηεξά 

κε ην βαζκφ ηθαλνπνίεζεο (Munchinsky,1977: 600-602). Με άιια ιφγηα, δίλεηαη έκθαζε ζηνλ 
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παξάγνληα εγεζία θαη ζην ηξφπν επηθνηλσλίαο, ν νπνίνο ζπλάδεη κε ην κνληέιν εγεζίαο πνπ 

εμππεξεηεί θαη εθαξκφδεη έλαο δηεπζπληήο ή  αλψηεξε δηνίθεζε ελφο Οξγαληζκνχ.   

΢πκπιεξσκαηηθά, ζην δήηεκα ηεο επηθνηλσλίαο σο παξάγνληαο δηακφξθσζεο ηνπ 

νξγαλσζηαθνχ θιίκαηνο θαη ηεο δηαβάζκηζεο ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο εληνπίδεηαη ζηε 

βηβιηνγξαθηθή έξεπλα ην ζέκα ησλ ζπγθξνχζεσλ. ΢ε πξψην επίπεδν, νξίδεηαη ε ζχγθξνπζε σο 

ε νπνηαδήπνηε κνξθή αληαγσληζηηθήο αιιειεπίδξαζεο αλάκεζα ζε δχν ή πεξηζζφηεξα άηνκα 

(Robbins, 1978:67). 

Οη ζπγθξνχζεηο ηαμηλνκνχληαη ζε δπν βαζηθέο θαηεγνξίεο: ηηο ζπγθξνχζεηο κε βάζε ην 

θαζήθνλ (task conflict) θαη ηηο δηαπξνζσπηθέο ζπγθξνχζεηο (relationship conflict) (De Dreu, 

2003:742). Σν εξψηεκα πνπ πξνθχπηεη είλαη θαηά πφζν νη ζπγθξνχζεηο ζε έλαλ Οξγαληζκφ έρεη 

ζεηηθφ ή αξλεηηθφ ραξαθηήξα.  

Απφ ηε κηα πιεπξά, εξεπλεηέο ζεσξνχλ φηη ε επηβίσζε θάζε Οξγαληζκνχ εμαξηάηαη απφ ηελ 

πξνζαξκνγή ηνπ ζηηο αιιαγέο ηνπ πεξηβάιινληνο (εμσηεξηθνχ θαη εζσηεξηθνχ). Μφλν πνπ θάζε 

αιιαγή δηεγείξεηαη απφ ζχγθξνπζε(Robbins,1978:67). ΢ηελ πεξίπησζε απηή, ε αξζξνγξαθία 

επηθεληξψλεηαη ζηα νθέιε πνπ κπνξεί λα έρεη γηα ηε ιεηηνπξγία ελφο νξγαληζκνχ θπξίσο ην 

task conflict, σο θηλεηήξηνο δχλακε γηα ηελ αλάδεημε λέσλ ηδεψλ θαη πξνηάζεσλ θαζψο θαη γηα 

ηελ αλαζχλζεζε απηψλ κέζα απφ ηελ αληηπαξάζεζε. Θεσξείηαη επηπιένλ φηη απηφ ην είδνο 

ζχγθξνπζεο ελδέρεηαη λα σθειεί θπξίσο ηελ νκαδηθή εξγαζία θαη ζπλεξγαζία, αθξηβψο επεηδή 

αλαπηχζζεηαη κηα δηαπξαγκάηεπζε κέζα απφ ηε δηαθνξνπνίεζε ζέζεσλ θαη ηελ επηβνιή 

θάπνηαο απφ ηηο πξνηεηλφκελεο. Έηζη, θαηαιήγεη ν De Dreu (2003:748), φηη ε ζχγθξνπζε θάησ 

απφ ηδηαίηεξεο ζπλζήθεο κπνξεί λα απνδεηρηεί θαη επσθειήο.  

Παξφια απηά, ε αληίιεςε πνπ επηθξαηεί γηα ηελ έλλνηα ηεο ζχγθξνπζεο είλαη πεξηζζφηεξν 

αξλεηηθή (Mc Guire, 1984:31) δειαδή, φζνλ αθνξά ζηηο δηαπξνζσπηθέο ζπγθξνχζεηο ζε έλαλ 

Οξγαληζκφ. Αληηκεησπίδεηαη απηή ε ζπγθξνπζηαθή ζπκπεξηθνξά σο αλαπφθεπθηα 

αληηπαξαγσγηθή, εθξεθηηθή θαη εληέιεη δπζιεηηνπξγηθή (De Dreu, 2003:746), αθξηβψο επεηδή 

παξαηεξείηαη έληαζε θαη αληαγσληζκφο ζηηο ζρέζεηο ησλ εξγαδνκέλσλ. 

 Ο Mc Guire (1984:31-32) παξαδέρεηαη φηη ζηηο εθπαηδεπηηθέο κνλάδεο ε ζχγθξνπζε είλαη ηφζν 

αλαπφθεπθηε φζν θαη ππνλννχκελε, πνιιέο θνξέο ζρεδφλ ζησπεξή. Οη πεγέο ζχγθξνπζεο 

νθείινληαη θπξίσο ζηελ αζάθεηα ησλ ξφισλ, ησλ αξκνδηνηήησλ θαη ηνπ εχξνπο ησλ επζπλψλ 

πνπ αλαιακβάλεη θάζε εθπαηδεπηηθφο φρη κφλν σο πξνο ην δηδαθηηθφ αιιά θαη ην δηνηθεηηθφ 



ΥΑΡΟΚΟΠΔΗΟ ΠΑΝΔΠΗ΢ΣΖΜΗΟ- Π.Μ.΢ ΔΚΠΑΗΓΔΤ΢Ζ ΚΑΗ ΠΟΛΗΣΗ΢ΜΟ΢  

ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ ΚΑΗ ΓΗΑΥΔΗΡΗ΢Ζ ΔΚΠΑΗΓΔΤΣΗΚΧΝ ΜΟΝΑΓΧΝ 

 

ΝΣΗΛΖ ΚΑΣΔΡΗΝΑ 2010-2011 ΢ειίδα 28 

 

θαζήθνλ πνπ αλαιακβάλεη. Δπηπιένλ, ε αιιειεπίδξαζε ησλ κειψλ ελφο νξγαληζκνχ ή κηαο 

εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο κε ηελ δηαθνξεηηθή πξνζέγγηζε, αληίιεςε θαη αληηκεηψπηζε δεηεκάησλ 

πξαθηηθψλ θαη κε πνπ πξνθχπηνπλ θαζεκεξηλά πξνθαιεί βέβαηε ζχγθξνπζε. 

΢πλνπηηθά, ζα κπνξνχζακε λα επηζεκάλνπκε φηη ε θχζε  ηνπ  νξγαλσζηαθνχ θιίκαηνο 

επεξεάδεηαη ηφζν απφ ηνλ ηξφπν επηθνηλσλίαο ησλ κειψλ ελφο νξγαληζκνχ φζν θαη απφ ηνλ 

ηξφπν εθδήισζεο θαη δηαρείξηζεο ησλ ζπγθξνχζεσλ.  

2.2  Ζγεζία 

H Ζγεζία είλαη έλλνηα πνιπδηάζηαηε θαη θαίξηα γηα ηελ νξγάλσζε, ηελ εχξπζκε ιεηηνπξγία θαη 

ηνλ έιεγρν ελφο νξγαληζκνχ. Ζ εγεζία ζεσξείηαη ν αθξνγσληαίνο ιίζνο ηεο επηβίσζεο θαη 

εμέιημεο ηνπ νξγαληζκνχ ζε έλα επκεηάβιεην πεξηβάιινλ. Οη νξηζκνί πνπ έρνπλ απνδνζεί ζην 

ζπγθεθξηκέλν φξν πνηθίινπλ θαη πάληα ζε ζπλάξηεζε κε παξάγνληεο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ 

απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ, ηνπ ίδηνπ ηνπ νξγαληζκνχ (Hogan et al, 1994; Horner, 1997). 

Έηζη, ζχκθσλα κε ηνλ Μπνπξαληά  «ε εγεζία ζα κπνξνύζε λα νξηζηεί ε δηαδηθαζία επεξεαζκνύ 

ηεο ζθέςεο, ησλ ζπλαηζζεκάησλ, ησλ ζηάζεσλ θαη ησλ ζπκπεξηθνξώλ κηαο κηθξήο ή κεγάιεο, 

ηππηθήο ή άηππεο νκάδαο αλζξώπσλ από έλα άηνκν (εγέηε) κε ηέηνην ηξόπν ώζηε εζεινληηθά θαη 

πξόζπκα θαη κε ηελ θαηάιιειε ζπλεξγαζία λα δίλνπλ ηνλ θαιύηεξό ηνπο εαπηό γηα λα πινπνηνύλ 

απνηειεζκαηηθνύο ζηόρνπο πνπ απνξξένπλ από ηελ απνζηνιή ηεο νκάδαο θαη ηε θηινδνμία ηεο γηα 

πξόνδν ή έλα θαιύηεξν κέιινλ» (Μπνπξαληάο, 2005:197). 

Ο Εαβιαλφο απφ ηελ πιεπξά ηνπ νξίδεη ηνλ φξν εγεζία σο «κηα δπλακηθή δηαδηθαζία πνπ 

πνηθίιιεη αλάινγα κε ηηο θαηαζηάζεηο θαη ηηο αιιαγέο πνπ ζπκβαίλνπλ κέζα ζ’ έλαλ νξγαληζκό θαη 

πνπ δηακνξθώλνπλ αλάινγα ηε ζπκπεξηθνξά ησλ εγεηώλ θαη ησλ πθηζηακέλσλ ηνπο» (Εαβιαλφο, 

2002:245).  

΢ην πιαίζην απηήο ηεο δηπισκαηηθήο εξγαζίαο ζα πεξηνξηζηνχκε φζνλ αθνξά ζην ζεσξεηηθφ 

ππφβαζξν ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ φξνπ ζε δχν βαζηθνχο ππιψλεο: ηελ εγεηηθή ζπκπεξηθνξά θαη ηελ 

εγεηηθή θηλεηνπνίεζε ζε ζπζρέηηζε κε ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε. Άιισζηε ζηελ έξεπλα καο 

ν δεχηεξνο άμνλαο επηθεληξψλεηαη ζε απηέο αθξηβψο ηηο κεηαβιεηέο.  

΢ε απηφ ην ζεκείν, αμίδεη λα επηζεκάλνπκε φηη αλαθεξφκαζηε ζηελ ειιεληθή εθπαηδεπηηθή 

πξαγκαηηθφηεηα, ε νπνία θαζνξίδεη εθ ησλ πξνηέξσλ ην πιαίζην ζην νπνίν θηλείηαη ν εγέηεο – 

δηεπζπληήο κηαο εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο, ελψ ε βηβιηνγξαθηθή επηζθφπεζε αλαθέξεηαη γεληθά 
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ζηνλ φξν εγεζία αλεμαξηήησο νξγαληζκνχ ή επηρείξεζεο. Διάρηζηα άξζξα επηθεληξψλνληαη 

ζηελ εγεζία ηνπ ζρνιηθψλ κνλάδσλ (Marks and Printy, 2003) θαη ηδίσο ζε ζρέζε κε ηελ 

εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε(Saiti, 2007; Oshagbemi,2001; Podsakoff et al,  1982). 

΢πλεπψο, ζηα δχν επφκελα θεθάιαηα θαηαγξάθεηαη ζπλνπηηθά ε ζεσξεηηθή βάζε σο πξνο ηελ 

εγεηηθή ζπκπεξηθνξά θαη ηα κνληέια εγεζίαο απφ ηα νπνία απνξξέεη, θαζψο θαη σο πξνο ηελ 

θηλεηνπνίεζε πνπ εκπλέεη ν εγέηεο ζηνπο πθηζηακέλνπο θαη πσο απηή επεξεάδεη ηελ  

ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ.   

2.2.1.  Ζγεηηθή ΢πκπεξηθνξά 

΢ε πξψην επίπεδν, είλαη ζεκαληηθφ λα αλαθεξζνχκε ζηα κνληέια εγεζίαο, έηζη φπσο απηά έρνπλ 

δηακνξθσζεί θαη παγησζεί ηηο ηειεπηαίεο δεθαεηίεο ζηνλ ηνκέα ηεο Γηνίθεζεο Δπηρεηξήζεσλ, 

αθξηβψο επεηδή απνξξένπλ απφ απηά ηα κνληέια ζπγθεθξηκέλα πξφηππα ζπκπεξηθνξψλ θαη 

ξφισλ. Αο κελ μερλάκε φηη ηα κνληέια πνπ αλαπηχρζεθαλ ζρεηίδνληαη νπζηαζηηθά κε 

παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ ηελ νξγάλσζε θαη ιεηηνπξγία ησλ Οξγαληζκψλ. 

1. Σν κνληέιν εγεζίαο ζην νπνίν ζηεξίδνληαη θαη αλαθέξνληαη  πνιινί εξεπλεηέο είλαη ην 

κνληέιν πνπ αλέπηπμε ν Quinn ην 1988 (Shim et al, 2002). Δίλαη γλσζηφ σο “model of 

competing leadership roles”  ή έηζη φπσο ην απνδίδεη ν Μπνπξαληάο (2005:217) 

«εγεηηθνί ξφινη κε βάζε ην ελλνηνινγηθφ πιαίζην ησλ «αληαγσληζηηθψλ αμηψλ». 

΢ρεδηαγξακκαηηθά, ζπλνςίδεηαη ε ζπγθεθξηκέλε πξνζέγγηζε ηεο εγεζίαο σο εμήο: 



ΥΑΡΟΚΟΠΔΗΟ ΠΑΝΔΠΗ΢ΣΖΜΗΟ- Π.Μ.΢ ΔΚΠΑΗΓΔΤ΢Ζ ΚΑΗ ΠΟΛΗΣΗ΢ΜΟ΢  

ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ ΚΑΗ ΓΗΑΥΔΗΡΗ΢Ζ ΔΚΠΑΗΓΔΤΣΗΚΧΝ ΜΟΝΑΓΧΝ 

 

ΝΣΗΛΖ ΚΑΣΔΡΗΝΑ 2010-2011 ΢ειίδα 30 

 

 

 

΢ρεδηάγξακκα 1: Οη εγεηηθνί ξφινη κε βάζε ην ελλνηνινγηθφ πιαίζην ησλ «αληαγσληζηηθψλ 

αμηψλ» (Quinn: 1984) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

΢χκθσλα κε ην παξαπάλσ ζρεδηάγξακκα, νη ξφινη πνπ θαιείηαη λα δηαδξακαηίζεη έλαο εγέηεο 

νξγαληζκνχ είλαη πνηθίινη θαη πνιπδηάζηαηνη αλάινγα κε ην context, ην πεξηβάιινλ δειαδή ζην 

νπνίν ελεξγνπνηείηαη. Ο Quinn (1984) ηαμηλνκεί νπζηαζηηθά δπν δηαζηάζεηο ηεο εγεηηθήο 

ζπκπεξηθνξάο: «επειημία- ζηαζεξφηεηα» θαη «εζσηεξηθή – εμσηεξηθή εζηίαζε».  

Οη ξφινη θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ζηνηρεία ηνπ εγέηε πνπ πξνθχπηνπλ απφ απηά ηα κνληέια 

εγεζίαο πνηθίινπλ: Πην ζπγθεθξηκέλα, κπνξνχκε λα εληνπίζνπκε ζην αλνηθηφ ζχζηεκα ην ξφιν 

ηνπ  θαηλνηφκνπ εγέηε, ν νπνίνο ραξαθηεξίδεηαη απφ πξνζαξκνζηηθφηεηα θαη  επξεκαηηθφηεηα. 
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΢ην νξζνινγηζηηθφ κνληέιν ζπλαληάκε ην ξφιν ηνπ παξαγσγηθνχ θαη δηεπζχλνληα εγέηε, ν 

νπνίνο είλαη πξνζαλαηνιηζκέλνο ζην ζηφρν ηνπ νξγαληζκνχ (task-oriented). Απηφ ην κνληέιν 

δίλεη έκθαζε ζηελ παξαγσγηθφηεηα – απνηειεζκαηηθφηεηα θαη ζηε ζαθήλεηα ησλ ζηφρσλ.  Δλψ, 

ην κνληέιν πνπ εζηηάδεη ζηελ εζσηεξηθή δηαδηθαζία πξνβάιιεη ην ξφιν ηνπ ελαξκνλίδνληα 

εγέηε θαη ηνπ ζπκβνπιάηνξα (coordinator and monitor), ν νπνίνο ραξαθηεξίδεηαη απφ ην ξφιν 

ηνπ κέληνξα θαη ηνπ δηεπθνιπληή θαη ν νπνίνο πξνζαλαηνιίδεηαη πξνο ην άηνκν θαη ηελ 

ππνζηήξημε πνπ κπνξεί λα ηνπ πξνζθέξεη (people-oriented\ supportive leaders) (Shim, 

2002:187). 

2. ΢ηε βηβιηνγξαθηθή επηζθφπεζε ζρεηηθά κε ηα κνληέια εγεζίαο θαη ηε ζπκπεξηθνξά πνπ 

απνξξέεη απφ απηά ζπλαληάκε ζπρλά ην κνληέιν ησλ Blake and Mouton (Εαβιαλφο, 

2002:273; ΢αίηεο, 2005:243; 2007:149) γλσζηφ σο  ην Γηνηθεηηθφ Πιέγκα (“The 

managerial Grid”). Σα κνληέια εγεζίαο πνπ παξνπζηάδνληαη είλαη ηα εμήο: Σν πεηζηηθφ 

ζηπι δηνίθεζεο (κέηξην ελδηαθέξνλ γηα ηελ παξαγσγή θαη ηα άηνκα), ην αλζξσπηζηηθφ 

ζηπι δηνίθεζεο (πςειφ ελδηαθέξνλ γηα ηα άηνκα αιιά ρακειφ γηα ηελ παξαγσγή), ην 

ζπκκεηνρηθφ ή δεκνθξαηηθφ ζηπι δηνίθεζεο (κε πςειφ ελδηαθέξνλ γηα ηελ παξαγσγή 

θαη ηα άηνκα), ην laissez faire ζηπι δηνίθεζεο (κε ρακειφ ελδηαθέξνλ γηα ηα άηνκα θαη 

ηελ παξαγσγή) θαη ηέινο ην απηαξρηθφ ζηπι δηνίθεζεο (κε πςειφ ελδηαθέξνλ γηα ηελ 

παξαγσγή αιιά ρακειφ ελδηαθέξνλ γηα ηα άηνκα). 

3.  ΢πλαληάκε κηα αθφκε πξνζέγγηζε σο πξνο ηε κνληεινπνίεζε ηεο εγεζίαο θαη ηεο 

εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο, ε νπνία βαζίδεηαη ζηελ αιιειεπίδξαζε αλάκεζα ζηα 

ραξαθηεξηζηηθά ζηνηρεία ηνπ εγέηε, ηε ζπκπεξηθνξά ηνπ θαη ην πεξηβάιινλ. Ζ 

ζπγθεθξηκέλε ζεσξία νδήγεζε ζηελ αληίιεςε φηη ε εγεζία κπνξεί λα είλαη δηαθνξεηηθή 

αλάινγα κε ην πεξηβάιινλ (Horner, 1997:271). 

4. Μηα αληίζηνηρε αληίιεςε αιιειεπίδξαζεο αλάκεζα ζηoλ εγέηε θαη ηνπο πθηζηακέλνπο, 

αλαδχζεθε απφ ηνπο House and Mitchell (1974) (Horner, 1997: 271), ε νπνία σο 

κεηαβιεηέο ηεο εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο θαζνξίδεη ηε θχζε ηεο εξγαζίαο, ηελ 

απηνλφκεζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαζψο θαη ηελ θηλεηνπνίεζή ηνπο. ΢πκπιεξσκαηηθά, 

αλαθέξνπκε ηελ ζεσξία αληαιιαγήο κεηαμχ εγέηε θαη κειψλ εξγαζίαο (the leader – 

member exchange theory). Ζ ζπγθεθξηκέλε ζεσξία νπζηαζηηθά επηθεληξψλεηαη ζηε  

ζπκπεξηθνξά πνπ δηακνξθψλεη ν εγέηεο κε θξηηήξην ηα ραξαθηεξηζηηθά θαη ηε 

ζπκπεξηθνξά πνπ αλαπηχζζνπλ νη πθηζηάκελνη (followers). 
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5. Αμίδεη λα αλαθεξζεί ζε απηφ ην ζεκείν, ην κνληέιν εγεζίαο πνπ πξνθχπηεη απφ ηε ζρέζε 

εγέηε θαη νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο, έηζη φπσο απηή δηακνξθψλεηαη ζε έλαλ 

νξγαληζκφ(Horner,1997:272). ΢χκθσλα κε απηή ηε πξνζέγγηζε, ν εγέηεο νθείιεη λα 

επηδεηθλχεη ηελ αξκφδνπζα ηθαλφηεηα πξνζαξκνγήο ζηελ θνπιηνχξα ηνπ νξγαληζκνχ 

πνπ ππεξεηεί θαζψο θαη ζηηο εθάζηνηε αιιαγέο πνπ πξνθχπηνπλ ζην εξγαζηαθφ 

πεξηβάιινλ. 

Σν δήηεκα πνπ γίλεηαη αληηιεπηφ ζηε βηβιηνγξαθηθή επηζθφπεζε είλαη ε δηαθνξνπνίεζε κεηαμχ 

εγεζίαο θαη δηνίθεζεο (leadership versus management) (Μπνπξαληάο,2005:201). Ζ 

ζπγθεθξηκέλε πξνζέγγηζε ζεσξείηαη ηδηαίηεξα ζεκαληηθή ζηε ζπκπεξηθνξά  πνπ αλαπηχζζεη 

έλαο δηεπζπληήο ζε έλαλ νξγαληζκφ, πφζν κάιινλ ζε κηα εθπαηδεπηηθή κνλάδα, φπνπ ν 

δηεπζπληήο πέξα απφ ηελ επηζηεκνληθή, δηδαθηηθή θαη παηδαγσγηθή ηνπ θαηάξηηζε θαιείηαη λα 

δηαδξακαηίζεη έλαλ αθφκα ξφιν, ζαθψο δηνηθεηηθφ. Σν ζέκα είλαη πσο ηειηθά δηαρεηξίδεηαη απηφ 

ην ξφιν θαη κε βάζε πνην κεραληζκφ, πνηα θηινζνθία, λννηξνπία ή νξζνινγηθή πξνζέγγηζε 

αλαπηχζζεη εγεηηθή ζπκπεξηθνξά. 

Ζ δηαθνξνπνίεζε επηζεκαίλεηαη ζηελ παξαηήξεζε ησλ Bennis and Nanus, νη νπνίνη ζπλνςίδνπλ 

φηη «νη κάλαηδεξο είλαη απηνί πνπ θάλνπλ ηα πξάγκαηα ζσζηά, ελώ νη εγέηεο είλαη απηνί πνπ 

θάλνπλ ηα ζσζηά πξάγκαηα» (Μπνπξαληάο, 2005:201). Ο Kotter ζε άξζξν ηνπ κε ηίηιν “What 

leaders really do?” (Kotter, 2001) επηθεληξψλεηαη αθξηβψο ζε απηή ηελ απνζαθήληζε ηνπ 

ξφινπ θαη ζπκπεξηθνξάο ηνπ δηαρεηξηζηή θαη ηνπ εγέηε. Πην ζπγθεθξηκέλα, ζεσξεί φηη ε 

ηθαλφηεηα ηνπ κάλαηδεξ πεξηνξίδεηαη ζηελ δηεθπεξαίσζε θαη δηαρείξηζε πνιχπινθσλ 

νξγαληζκψλ ελψ ε ηθαλφηεηα ηνπ εγέηε δηαθαίλεηαη απφ ηελ δπλαηφηεηα ηνπ λα αληηιακβάλεηαη 

ηελ αιιαγή θαη λα ηελ αληηκεησπίδεη απνηειεζκαηηθά.  

Απφ ηε κηα πιεπξά, ν κάλαηδεξ είλαη απηφο πνπ πξνσζεί ηνλ πξνγξακκαηηζκφ, ηελ  νξγάλσζε,  

ηε ιεηηνπξγία, ηνλ έιεγρν θαζψο θαη ηε ζηειέρσζε ελφο νξγαληζκνχ ζέηνληαο ζαθείο ζηφρνπο. 

Απφ ηελ άιιε πιεπξά,  ν εγέηεο έρεη καθξνπξφζεζκν φξακα, ην νπνίν πξνζπαζεί λα ην 

επηθνηλσλήζεη ζηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ, εκπλένληαο θαη θηλεηνπνηψληαο ηνπο. Ζ δηαθνξνπνίεζε 

απηή ζην ξφιν ελφο κάλαηδεξ θαη ελφο εγέηε αληηθαηνπηξίδεηαη άκεζα ζηε ζπκπεξηθνξά πνπ 

αλαπηχζζνπλ.  

 ΢ε δεχηεξν επίπεδν, απηφ πνπ καο ελδηαθέξεη είλαη ε ηθαλνπνίεζε πνπ αληινχλ νη εξγαδφκελνη 

απφ ηε ζπκπεξηθνξά πνπ αλαπηχζζεη ν εγέηεο. Δίλαη ραξαθηεξηζηηθφ φηη εξεπλεηέο ζπλδένπλ 
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ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε πνπ απνξξέεη απφ ηελ εγεηηθή ζπκπεξηθνξά κε ηελ αθνζίσζε, ηελ 

απνδνηηθφηεηα θαη  απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ θαζψο θαη κε ηελ ειαρηζηνπνίεζε 

ηεο ηάζεο γηα απνπζία απφ ην ρψξν εξγαζίαο ή θαη ηελ ηειηθή απνρψξεζε ή παξαίηεζε απφ 

απηφλ (Oshagbemi, 2001:283; Saiti, 2007:23; Hogan et al,1994; Bourantas,1988:123). 

Αξρηθά, κπνξνχκε λα αλαθεξζνχκε ζηα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο ηνπ Μπνπξαληά (1988), ν 

νπνίνο εξεπλά ηε ζρέζε κεηαμχ εγεηηθψλ ξφισλ, ηθαλνπνίεζεο, θαη νξγαλσζηαθήο αθνζίσζεο, 

ζην ρψξν ηεο δηνίθεζεο επηρεηξήζεσλ. Σν ηξίγσλν πνπ ζρεκαηίδεηαη αλάκεζα ζε απηέο ηηο 

κεηαβιεηέο απνδεηθλχεη ηελ ηζρπξή ζπζρέηηζε ησλ αλσηέξσ κεηαβιεηψλ.  

΢πκπιεξσκαηηθά, αμίδεη λα αλαθεξζνχκε ζηηο εκπεηξηθέο κειέηεο πνπ έρνπλ πξνεγεζεί ζε απηφ 

ηνλ ηνκέα. ΢ε βηβιηνγξαθηθή επηζθφπεζε, αλαδεηθλχεηαη απφ ηνπο Oshagbemi (2001), Lewis 

(1992), Forgionne and Peeter’s (1982) Mayfield et al (1998), Evans (1997), Winstead et al 

(1995), Trivelas and Dargenidou (2009b) ε ζρέζε κεηαμχ εγεζίαο θαη εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο 

ζην ρψξν ηεο ηξηηνβάζκηαο εθπαίδεπζεο. Οη εξεπλεηέο θαηαιήγνπλ ζε δηάθνξα επηκέξνπο 

ζπκπεξάζκαηα κε κηα θνηλή ζπληζηψζα: ηελ ηζρπξή ζπζρέηηζε ησλ δπν απηψλ κεηαβιεηψλ. Πην 

ζπγθεθξηκέλα, πξνβάιινληαη δεηήκαηα φπσο ε επηξξνή ηεο επηθνηλσλίαο ηνπ εγέηε κε ηνπο 

εξγαδφκελνπο πνπ πξνθαιεί ηθαλνπνίεζε, ε δηαθνξνπνίεζε θαη ε δηαβάζκηζε εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο αλάινγα κε ην θχιν ηνπ εγέηε θαζψο θαη κε ηε θηιηθή – δηαπξνζσπηθή ζρέζε πνπ 

αλαπηχζζεηαη αλάκεζα ζε εγέηε θαη πθηζηακέλνπο. 

Σέινο, ιίγεο είλαη νη κειέηεο πνπ αλαθέξνληαη ζην εγεηηθφ πξνθίι ησλ δηεπζπληψλ ζηελ 

εθπαίδεπζε (Hugh et al., 1994; Marks,H., Printy, S., 2003).  Ζ ΢αίηε (2007) ζε εκπεηξηθή έξεπλα 

ζην ρψξν ηεο δεκφζηαο πξσηνβάζκηαο εθπαίδεπζεο ηεο ειιεληθήο πξαγκαηηθφηεηαο, 

ηζρπξνπνηεί ηε ζέζε φηη ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ζρεηίδεηαη κε ηνλ εγέηε θαη πην 

ζπγθεθξηκέλα, κε ηελ εγεηηθή ηθαλφηεηα πνπ νη αλψηεξνη επηδεηθλχνπλ,  ηελ αλαγλψξηζε ηεο 

εξγαζίαο ηνπ θάζε εθπαηδεπηηθνχ, ηε δίθαηε – άδηθε κεηαρείξηζε ηνπ εγέηε – δηεπζπληή πξνο 

ηνπο ππφινηπνπο εθπαηδεπηηθνχο. 

2.2.2.  Ζγεηηθή θηλεηνπνίεζε - Παξαθίλεζε 

Έλα απφ ηα ζεκαληηθφηεξα ζεκεία ηεο έξεπλαο καο, σο πξνο ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ησλ 

εθπαηδεπηηθψλ δεπηεξνβάζκηαο εθπαίδεπζεο, απνηειεί ε παξαθίλεζε ηνπ εγέηε – δηεπζπληή ηεο 

εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο. ΢ε απηφ ην  ζεκείν, αμίδεη λα αλαθεξζνχκε ζην πσο έρεη εμειηρζεί ζε 

ζεσξεηηθή βάζε απηή ε πηπρή ηεο εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο. 
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΢ε πξψην επίπεδν, ζπληζηά θνηλφ ηφπν ηεο βηβιηνγξαθηθήο επηζθφπεζεο ε ζεκαζία πνπ δίλεηαη 

ζηελ εγεηηθή ζπκπεξηθνξά - παξαθίλεζε σο πξνο δπν ζεκαληηθέο κεηαβιεηέο, ηελ εξγαζηαθή 

ηθαλνπνίεζε θαη ηελ απφδνζε ηνπ εξγαδνκέλνπ (Evans,1970; Thomas and Velthouse,1990; 

Tietjen,1998; Isaac et al, 2001; Kim,2002; Muijs and Harris,2003; Εαβιαλφο 2002; Μπνπξαληάο, 

2005; ΢αίηεο, 2007).      

Πην ζπγθεθξηκέλα, έλα απφ ηα ζεσξεηηθά κνληέια παξαθίλεζεο βαζίδεηαη ζηηο αληηιήςεηο θαη 

ηελ ηεξάξρεζε ησλ αλαγθψλ ηνπ Maslow (1954) θαη ηελ εθαξκνγή ηνπ ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν 

απφ ηνλ Mc Gregor (Evans, 1970:92).  

Ζ ζπγθεθξηκέλε ζεσξία παξαθίλεζεο γλσζηή σο Path-goal approach, ζηεξίδεηαη ζηε ζρέζε θαη 

αιιεινεμάξηεζε κεηαμχ ηεο ζπκπεξηθνξάο θαη δξάζεο πνπ αλαπηχζζεη έλαο εξγαδφκελνο θαη 

ηε ζηνρνπνίεζή ηνπ  κέζα  ζ’  έλαλ νξγαληζκφ. ΢ε απηφ ην ζεκείν, εκπιέθεηαη θαη ε 

ζπκπεξηθνξά ηνπ εγέηε – επηβιέπνληα (supervisor), ν νπνίνο κε ηελ εθηίκεζε (ακνηβαία 

εκπηζηνζύλε, ζεβαζκόο- consideration) θαη ηελ ίδξπζε ηεο δνκήο ηνπ νξγαληζκνχ (νξγάλσζε θαη 

ζπληνληζκόο νκάδσλ- initiation of Structure) επεξεάδεη αληίζηνηρα ηελ απφδνζε θαη ηελ 

ηθαλνπνίεζε ηνπ εξγαδνκέλνπ (Evans,1970:96). 

Οη Blanchard and Hersey(1996) επηθεληξψλνληαη ζην ξφιν ηνπ εγέηε σο πξνο ηελ  παξαθίλεζε 

ηνπ εξγαδνκέλνπ ζηεξηδφκελνη ζηo άξζξν ηνπ Maslow (1954)  “The life-cycle theory of 

leadership”.  ΢χκθσλα κε ηε ζεσξία απηή, ν εγέηεο είλαη πξνζαλαηνιηζκέλνο είηε πξνο ηελ 

εξγαζία απηή θαζαπηή είηε πξνο ηηο ζρέζεηο κε ηνπο εξγαδνκέλνπο (task/ relationship oriented 

managers). Ζ λέα ζεσξία πνπ αλαθχπηεη είλαη γλσζηή σο “Situational leadership” , ε νπνία 

ζπλνςίδεηαη ζηε θξάζε ζε ειεχζεξε κεηάθξαζε: «ε εγεζία γίλεηαη κε ηνπο αλζξώπνπο, όρη πάλσ 

ηνπο» - “leadership is done with people, not to people” (Tietjen and Myers, 1998:229). 

Οη Isaac et al (2001) ζπλδένπλ ηε ζεσξία ηεο πξνζδνθίαο (Expectancy Theory –  Vroom,1964) 

κε ηηο αληηιήςεηο πεξί εγεζίαο θαη εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο, κε ζθνπφ λα θαηαδείμνπλ φηη ε 

αιιειεπίδξαζε ηνπ εγέηε κε ηνπο πθηζηακέλνπο επηηξέπεη ηελ εδξαίσζε πςειά 

θηλεηνπνηεκέλσλ εξγαζηαθψλ πεξηβαιιφλησλ. Ζ ζπγθεθξηκέλε ζεσξία επηθεληξψλεηαη ζηνπο 

εμσηεξηθνχο παξάγνληεο θηλεηνπνίεζεο (Isaac et al, 2001:215).  

Πην ηδηαίηεξα, έλαο Οξγαληζκφο έρεη αλάγθε απφ έλαλ εγέηε, ν νπνίνο έρεη ηε δπλαηφηεηα λα 

επηθνηλσλήζεη ζην αλζξψπηλν δπλακηθφ ηνπ Οξγαληζκνχ ην φξακά ηνπ θαη ηαπηφρξνλα νη 

εξγαδφκελνη λα κπνξνχλ λα κεηνπζηψλνπλ  ην φξακα απηφ ζην πεξηβάιινλ ηνπ Οξγαληζκνχ 
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δηαδξακαηίδνληαο ζε κηθξν-θιίκαθα, παξάιιεινπο ξφινπο εγέηε, δηαρεηξηζηή θαη πθηζηακέλνπ 

(leader- manager- follower) (Isaac et al, 2001:214). 

΢ε ηειεπηαίν επίπεδν, ε απνδνηηθφηεηα ηεο εγεηηθήο παξαθίλεζεο ζρεηίδεηαη άκεζα κε ηε 

ζπκπεξηθνξά πνπ αλαπηχζζνπλ νη εγέηεο έλαληη ησλ πθηζηακέλσλ. Ο πεηπρεκέλνο εγέηεο  ήπηα 

«ζπξψρλεη» ηνπο εξγαδνκέλνπο πξνο ηνπο ζηφρνπο ηνπ νξγαληζκνχ,  ηνπο ππνζηεξίδεη ελψ 

παξάιιεια αληηιακβάλεηαη ηηο αλάγθεο, ηα θίλεηξα, ηνπο ζθνπνχο ησλ εξγαδνκέλσλ θαζψο θαη 

ηνπο ζπλεθηηθνχο δεζκνχο(Isaac et al, 2001:223).  

Καηά ηε δηάξθεηα ηεο ηειεπηαίαο δεθαεηίαο ζην ζπγθεθξηκέλν ηνκέα, νη κειέηεο πνπ έρνπλ 

δηεμαρζεί θαηαιήγνπλ ζην ζπκπέξαζκα φηη ε εγεηηθή ζπκπεξηθνξά θαζψο θαη ε εγεηηθή 

παξαθίλεζε απνηεινχλ ζπνπδαίνπο παξάγνληεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο. Δίλαη 

ραξαθηεξηζηηθά ηα απνηειέζκαηα ηεο εκπεηξηθήο κειέηεο ησλ Oldham and Cummings(1996), ε 

νπνία θαηαιήγεη φηη νη εξγαδφκελνη είλαη πην παξαγσγηθνί θαη δεκηνπξγηθνί φηαλ εξγάδνληαη ζε 

έλα πεξηβάιινλ κε πξνθιεηηθφ αληηθείκελν εξγαζίαο  θαη φηαλ επηβιέπνληαη κε ππνζηεξηθηηθφ 

θαη φρη ειεγθηηθφ ηξφπν(Kim, 2002:233). 

Ζ έλλνηα πνπ θπξηαξρεί πάλησο ζην ζπγθεθξηκέλν ηνκέα ηεο εγεηηθήο παξαθίλεζεο είλαη ηεο 

ελδπλάκσζεο ησλ εξγαδνκέλσλ(Thomas and Velthouse, 1990:666; Kim, 2002:233; Muijs and 

Harris,2003:437). Ζ ελδπλάκσζε γίλεηαη αληηιεπηή είηε κε ηελ έλλνηα ηεο δχλακεο – εμνπζίαο, 

είηε κε ηελ έλλνηα ηεο ηθαλφηεηαο, είηε αθφκα κε ηελ έλλνηα ηεο ελέξγεηαο (Thomas, 

1990:667).Σν δήηεκα είλαη φηη απνηειεί έλαλ κε παξαδνζηαθφ κνληέιν εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο 

– παξαθίλεζεο, αθξηβψο επεηδή πξνηείλεη έλα ξηδνζπαζηηθφ ηξφπν θηλεηνπνίεζεο  ησλ 

πθηζηακέλσλ ζχκθσλα κε ην νπνίν, πξσηαξρηθφ κέιεκα απνηειεί ε ελζάξξπλζε ηεο θαηλνηφκαο 

δξάζεο θαη ηεο αλάιεςεο πξσηνβνπιηψλ απφ ηελ πιεπξά ηνπο.   

Με ιίγα ιφγηα, νη ίδηνη νη εξγαδφκελνη αλαιακβάλνπλ  «εγεηηθνχο» ξφινπο κέζα ζηα πιαίζηα 

ηεο εξγαζίαο ηνπο. Όζν θαη αλ θαίλεηαη δχζθνιν, ε ελδπλάκσζε κπνξεί λα εθαξκνζηεί 

απνηειεζκαηηθά ζην ρψξν ηεο εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο, φπνπ ν θάζε εθπαηδεπηηθφο, αλεμαξηήησο 

εηδηθφηεηαο, έρεη ηε δπλαηφηεηα λα αλαιάβεη πξσηνβνπιίεο. Υαξαθηεξηζηηθά είλαη ηα 

απνηειέζκαηα κειεηψλ ζην ρψξν ηεο εθπαίδεπζεο, φπσο ηα παξαζέηνπλ νη Muijs and Harris 

(2003:441). Πην ζπγθεθξηκέλα, πξνηείλεηαη  ε ελδπλάκσζε ησλ εθπαηδεπηηθψλ κε ηελ 

πξφζιεςε εγεηηθψλ ξφισλ θαη ηελ ζπκκεηνρή ζηε ιήςε απνθάζεσλ αθξηβψο επεηδή απηή ε 

πξνζέγγηζε  παξαθίλεζεο  βνεζά ζηελ απηνεθηίκεζε, ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε, ηελ 



ΥΑΡΟΚΟΠΔΗΟ ΠΑΝΔΠΗ΢ΣΖΜΗΟ- Π.Μ.΢ ΔΚΠΑΗΓΔΤ΢Ζ ΚΑΗ ΠΟΛΗΣΗ΢ΜΟ΢  

ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ ΚΑΗ ΓΗΑΥΔΗΡΗ΢Ζ ΔΚΠΑΗΓΔΤΣΗΚΧΝ ΜΟΝΑΓΧΝ 

 

ΝΣΗΛΖ ΚΑΣΔΡΗΝΑ 2010-2011 ΢ειίδα 36 

 

πςειφηεξε απφδνζε θαζψο θαη ηε κείσζε ηεο ηάζεο απνπζίαο απφ ην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ     

( Mitchell,1973:670; Pool,1997:271).  

Ζ  ζπκκεηνρηθή δηνίθεζε, ζχγρξνλε ηάζε ηεο δηνίθεζεο ησλ επηρεηξήζεσλ, πξεζβεχεη ηε 

ζπκκεηνρή ησλ πθηζηακέλσλ ζηε ιήςε απνθάζεσλ κέζα απφ ζπιινγηθέο δηαδηθαζίεο, νη νπνίεο 

νπζηαζηηθά απμάλνπλ ηα επίπεδα θηλεηνπνίεζεο θαη απηνδέζκεπζεο ησλ εξγαδνκέλσλ γηα ηελ 

εθπιήξσζε ησλ βξαρππξφζεζκσλ ζηφρσλ θαη ησλ καθξνπξφζεζκσλ ζθνπψλ ελφο νξγαληζκνχ ή 

κηαο εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο ζηελ πεξίπησζε καο. Δίλαη ραξαθηεξηζηηθά ηα απνηειέζκαηα ηεο 

έξεπλαο ηεο Kim (2002:236), ε νπνία κε ηε κέζνδν ηεο παιηλδξφκεζεο αλαδεηθλχεηαη ε ηζρπξή 

ζπζρέηηζε κεηαμχ ζπκκεηνρηθήο δηνίθεζεο θαη εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο.  

2.3 Αληακνηβέο Οηθνλνκηθέο θαη Ζζηθέο 

Έλαο αθφκα παξάγνληαο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο πνπ επηρεηξνχκε ζηα πιαίζηα ηεο παξνχζαο 

δηπισκαηηθήο εξγαζίαο λα δηεξεπλήζνπκε απνηειεί ε αληακνηβή ζε νπνηαδήπνηε κνξθή ηεο 

εζηθή θαη νηθνλνκηθή,  ηνπ εξγαδφκελνπ – εθπαηδεπηηθνχ. Οη κειέηεο σο πξνο ην ζπγθεθξηκέλν 

δήηεκα ζηα πιαίζηα ηεο δεκφζηαο εθπαίδεπζεο είλαη πεξηνξηζκέλεο (Spuck,1974). ΢ε πξψην 

επίπεδν, αλαθεξφκαζηε ζηε ζπγθεθξηκέλε κεηαβιεηή ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο, έηζη φπσο 

ζε άξζξα έρεη θαηαγξαθεί.  

Πην ζπγθεθξηκέλα, ζχκθσλα κε ηε βηβιηνγξαθηθή επηζθφπεζε, γίλεηαη αληηιεπηφ φηη ε έλλνηα 

ηεο αληακνηβήο ζρεηίδεηαη κε ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε (Frase,1989; Judge et al, 2010; 

Kalleberg,1977; Rusbult,1983;) θαη φρη κφλν. Έηζη, ζπλαληάκε ηε ζρέζε ηεο αληακνηβήο κε ηε 

θηλεηνπνίεζε θαη ηελ απφδνζε ηνπ εξγαδνκέλνπ (Billger,1997; Bishay,1996), ηελ αληίζηνηρε 

ζρέζε κε ηελ εξγαζηαθή αθνζίσζε (job commitment) ή θαη ηελ επηινγή παξαίηεζεο απφ ηελ 

εξγαζία (turnover) (Farrell and Rusbult, 1981). Αλαθεξφκαζηε επηπξφζζεηα ζηε ζρέζε ηεο 

αληακνηβήο, εγεηηθήο θηλεηνπνίεζεο θαη εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο (Podsakoff et al,1982) θαη 

ηέινο ηνπ ζπζηήκαηνο αληακνηβψλ ελφο Οξγαληζκνχ κε ηελ εζηθή δηάζηαζε θαη ηζνξξνπία ησλ 

εξγαδνκέλσλ. (Jansen,1985). 

Έρνληαο ήδε αλαθεξζεί ζε αδξέο γξακκέο  ζηε βαζηθή ζεσξία πνπ πιαηζηψλεη  ηελ εξγαζία (the 

job design ) ηε γλσζηή σο job characteristics model , ε νπνία ελζσκαηψλεη ηε ζεσξία  πεξί 

θηλεηνπνίεζεο κε αληίζηνηρε εθπιήξσζε ησλ αλαγθψλ  Maslow (need fulfillment theory of 

motivation), ηε ζεσξία ηνπ Herzberg (the motivation – hygiene theory) θαη ηε ζεσξία 
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πξνζδνθίαο  ηνπ Vroom (the expectancy theory), είλαη αμηνζεκείσηε ε δηάθξηζε κεηαμχ 

εζσηεξηθψλ θηλήηξσλ θαη εμσηεξηθψλ θηλήηξσλ. 

 ΢ηε κηα πιεπξά,  ηαμηλνκνχληαη νη παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ  ηελ εζσηεξηθή θηλεηνπνίεζε: 

αλαγλψξηζε, ππεπζπλφηεηα, πξναγσγή, πξαγκαηνπνίεζε, θαη εξγαζία (recognition, 

responsibility, advancement, achievement, work itself). ΢ηελ άιιε πιεπξά, ζπλαληάκε ηνπο 

παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ ηελ εμσηεξηθή θηλεηνπνίεζε: ζπλζήθεο εξγαζίαο, πνιηηηθή ηνπ 

Οξγαληζκνχ, εγεζία, κηζζφο, δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο (working conditions,company policies, 

supervision, salary, interpersonal relations) (Frase,1989:53; Μπνπξαληάο,2002:387-388). 

Δίλαη ραξαθηεξηζηηθή ε επηζήκαλζε πνπ γίλεηαη ζε δηάθνξεο κειέηεο σο πξνο ηελ αληακνηβή 

θαη ηε θηλεηνπνίεζε ησλ εθπαηδεπηηθψλ θαη ηελ εξγαζηαθή ηνπο ηθαλνπνίεζεο 

(Bishay,1996:147; Frase,1989:53), ηεο δηάθξηζεο κεηαμχ νηθνλνκηθήο αληακνηβήο θαη 

αλαγλψξηζεο πνπ ζα κπνξνχζακε έζησ θαη απζαίξεηα λα ραξαθηεξίζνπκε σο εζηθή αληακνηβή. 

Πην ζπγθεθξηκέλα, ε κειέηε ησλ Sylvia and Hutchinson (1985) θαηαιήγεη ζην ζπκπέξαζκα φηη 

ε θηλεηνπνίεζε ησλ εθπαηδεπηηθψλ βαζίδεηαη πεξηζζφηεξν ζηελ ειεπζεξία λα δνθηκάζνπλ λέεο 

ηδέεο θαη φηη ε εξγαζηαθή ηνπο ηθαλνπνίεζε πξνέξρεηαη απφ ηελ εθπιήξσζε ησλ αλψηεξσλ 

ηεξαξρηθά αλαγθψλ, φπσο είλαη ε αλαγλψξηζε, ε εθηίκεζε θαη φρη ηφζν απφ ηηο νηθνλνκηθέο 

απνιαβέο (Bishay, 1996:147 ). 

O Judge  επηζεκαίλεη φηη νη νηθνλνκηθέο απνιαβέο (δειαδή ην χςνο ηεο έκκηζζεο εξγαζίαο), νη 

νπνίεο πξνσζνχλ ηελ αζθάιεηα θαη ηελ  ζηαζεξφηεηα απνηεινχλ ην ιφγν επηινγήο κηαο 

εξγαζίαο (Judge, 2010:1). ΢ηελ ίδηα κειέηε, ππνγξακκίδεηαη ε ηζρπξή ζρέζε κεηαμχ χςνπο 

ακνηβήο θαζψο θαη άιισλ κνξθψλ εμσηεξηθψλ αληακνηβψλ (extrinsic rewards) θαη εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο. ΢ηνλ αληίπνδα, άιιεο έξεπλεο θαηαδεηθλχνπλ φηη κφλν νη νηθνλνκηθέο απνιαβέο 

δελ εμαζθαιίδνπλ ηελ ηθαλνπνίεζε (Spector,1997; Pferrer, 1998, cited in Judge,2010:2). 

Σέινο,  αμίδεη ζε απηφ ην ζεκείν λα αλαθεξζνχκε  ζην κνληέιν ην νπνίν αλέπηπμαλ ζηελ έξεπλα 

ηνπο  νη Rusbult and Farrell (1983), ζχκθσλα κε ην νπνίν ε ηθαλνπνίεζε (ην άηνκν αμηνινγεί 

ζεηηθά ηελ εξγαζία ηνπ)ζα πξέπεη λα είλαη κεγαιχηεξε φηαλ ε εξγαζία πξνζθέξεη κεγαιχηεξεο 

αληακνηβέο(πςειέο ακνηβέο, απηνλνκία, πνηθηιία) απφ φηη θφζηε(απξφβιεπηεο δηαθνξνπνηήζεηο 

ηεο εξγαζίαο, άδηθεο πξαθηηθέο πξναγσγήο). 
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2.4 ΢ρνιηθή Τπνδνκή 

΢ηνπο εμσηεξηθνχο παξάγνληεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο (Lucas & al,1990:200)ηαμηλνκείηαη ε 

έλλνηα ησλ ζπλζεθψλ εξγαζίαο. Οη ζπλζήθεο εξγαζίαο πέξα απφ ην νξγαλσζηαθφ θιίκα, ηελ 

επηθνηλσλία κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ, ηελ εγεζία θαη ηηο αληακνηβέο  πεξηιακβάλνπλ αθφκα κηα 

παξάκεηξν, ε νπνία αλαθέξεηαη νπζηαζηηθά ζηηο ππνδνκέο, θηηξηαθέο θαη ηερληθέο ηνπ 

Οξγαληζκνχ. Δπηθεληξσλφκαζηε ζηηο ππνδνκέο ησλ εθπαηδεπηηθψλ κνλάδσλ θαη πσο απηέο 

ζπληεινχλ ζηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε. 

Απφ  ηε βηβιηνγξαθηθή επηζθφπεζε πνπ έρεη πξνεγεζεί, γίλεηαη αληηιεπηφ φηη απηφ ην πεδίν ζε 

ζρέζε κε ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε, δελ έρεη εξεπλεζεί ζε βάζνο. Πάλησο, ε εθπαηδεπηηθή 

δηαδηθαζία ηφζν απφ παηδαγσγηθή πιεπξά φζν θαη απφ δηνηθεηηθή εληζρχεηαη ζεηηθά ζε 

πεξηβάιινληα ηα νπνία είλαη άξηηα εμνπιηζκέλα θαη κε θηηξηαθέο ππνδνκέο πνπ εμαζθαιίδνπλ 

ηε πνηνηηθή παξακνλή ηφζν ησλ εθπαηδεπηηθψλ φζν θαη ησλ καζεηψλ (Γεκεηξφπνπινο, 1998; 

Ππξγησηάθεο, 1992; Μιεθάλεο,2005).  

Οη εθπαηδεπηηθέο κνλάδεο νθείινπλ λα εμαζθαιίδνπλ απφ πξαθηηθήο πιεπξάο, ηηο  πξνυπνζέζεηο 

γηα ηε ζσζηή ιεηηνπξγία. ΢πλεπψο, επηθεληξσλφκαζηε αξρηθά ζηηο θηηξηαθέο ππνδνκέο, νη νπνίεο 

νθείινπλ λα πεξηιακβάλνπλ φινπο ηνπο απαξαίηεηνπο ρψξνπο ηφζν γηα ηνπο εθπαηδεπηηθνχο 

φζν θαη γηα ηνπο καζεηέο θαη ζηελ ρσξνηαμηθή νξγάλσζε ηνπ ζρνιείνπ. Αλαθεξφκαζηε πην 

ζπγθεθξηκέλα, ζηηο αίζνπζεο δηδαζθαιίαο, νη νπνίεο θηινμελνχλ ηνλ θαηάιιειν αξηζκφ 

καζεηψλ, κε ηελ θαηάιιειε δηάηαμε ησλ ζξαλίσλ θαη ηνλ επαξθή πιηθνηερληθφ εμνπιηζκφ.  

Δπηπιένλ, ππνγξακκίδνπκε ηελ αλαγθαηφηεηα νξγάλσζεο θαη εχξπζκεο ιεηηνπξγίαο ηεο 

΢ρνιηθήο βηβιηνζήθεο κε φινπο ηνπο ξφινπο πνπ δηαδξακαηίδεη ζηε ζχγρξνλε εθπαηδεπηηθή 

δηαδηθαζία, ηνπ εξγαζηεξίνπ θπζηθήο θαη ρεκείαο, ηνπ θιεηζηνχ γπκλαζηεξίνπ, ηνπ πξναχιηνπ 

ρψξνπ μεθνχξαζεο θαη αλάπαπιαο εθπαηδεπηηθψλ θαη καζεηψλ. Έλα ζεκαληηθφ ζέκα πνπ 

πξνθχπηεη είλαη ε αζθάιεηα φισλ απηψλ ησλ ππνδνκψλ, ψζηε λα ειαρηζηνπνηνχληαη νη 

πηζαλφηεηεο αηπρεκάησλ ζην ρψξν ηνπ ζρνιείνπ. 

΢ε δεχηεξν επίπεδν, νη ζπλζήθεο εξγαζίαο επηθεληξψλνληαη ζηελ παξνρή πιήξνπο ηερλνινγηθνχ 

εμνπιηζκνχ: ειεθηξνληθνί ππνινγηζηέο, πξνηδέθηνξεο, ινγηζκηθά πξνγξάκκαηα πνπ 

εθαξκφδνληαη πξνο φθεινο ηεο εθπαηδεπηηθήο θαη δηδαθηηθήο δηαδηθαζίαο. Μηα ζεκαληηθή 

παξάκεηξνο είλαη ε ειεχζεξε πξφζβαζε ζηνπο ρψξνπο απηνχο απφ φινπο ηνπο εθπαηδεπηηθνχο, 



ΥΑΡΟΚΟΠΔΗΟ ΠΑΝΔΠΗ΢ΣΖΜΗΟ- Π.Μ.΢ ΔΚΠΑΗΓΔΤ΢Ζ ΚΑΗ ΠΟΛΗΣΗ΢ΜΟ΢  

ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ ΚΑΗ ΓΗΑΥΔΗΡΗ΢Ζ ΔΚΠΑΗΓΔΤΣΗΚΧΝ ΜΟΝΑΓΧΝ 

 

ΝΣΗΛΖ ΚΑΣΔΡΗΝΑ 2010-2011 ΢ειίδα 39 

 

νη νπνίνη έρνπλ ηελ επθαηξία λα αμηνπνηήζνπλ ηηο λέεο ηερλνινγίεο. ΢ην πιαίζην απηήο ηεο 

δηπισκαηηθήο εξγαζίαο, εξεπλνχκε θαη απηή ηε παξάκεηξν εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο. 

2.5  Διιεληθή εθπαηδεπηηθή πξαγκαηηθόηεηα 

΢ε απηφ ην ηειεπηαίν θεθάιαην επηρεηξνχκε λα πεξηγξάςνπκε ηελ ειιεληθή εθπαηδεπηηθή 

πξαγκαηηθφηεηα σο πξνο δπν βαζηθνχο παξάγνληεο  εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο: ηηο αληακνηβέο 

εζηθέο θαη νηθνλνκηθέο θαη ηηο ππνδνκέο ησλ εθπαηδεπηηθψλ κνλάδσλ, βαζηδφκελνη ζην ηζρχσλ 

λνκνζεηηθφ πιαίζην θαη ην δεκφζην – ππαιιειηθφ θψδηθα.   

Αξρηθά επηθεληξσλφκαζηε ζηηο αληακνηβέο. Δίλαη ζεκαληηθφ λα επηζεκάλνπκε φηη ζπγθπξηαθά 

νη αιιαγέο πνπ δηαδξακαηίδνληαη ζην ρψξν ηεο πξσηνβάζκηαο θαη δεπηεξνβάζκηαο εθπαίδεπζεο 

κε ην Ν.3865/2010  αληηθαζηζηψληαο άξζξα  ηνπ Ν.1566/1985 σο πξνο ηελ νξγάλσζε θαη  ηε 

ιεηηνπξγία ησλ εθπαηδεπηηθψλ κνλάδσλ θαζψο θαη ε θαζηέξσζε ηεο Δληαίαο Αξρήο Πιεξσκήο 

ησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ, επεξεάδεη  ηηο ακνηβέο ησλ εθπαηδεπηηθψλ. Οη αληηδξάζεηο γηα ηηο 

πεξηθνπέο κηζζψλ θαη επηδνκάησλ ζην ρψξν ηεο εθπαίδεπζεο είλαη πνηθίιεο θαη έληνλεο.  

Οθείινπκε επηπιένλ, λα ππνγξακκίζνπκε φηη ν κηζζφο ησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ – 

εθπαηδεπηηθψλ παξακέλεη ζηαζεξφο θαη πξνθαζνξηζκέλνο απφ ηελ αξρή ηνπ δηνξηζκνχ ηνπο κε 

κηθξέο κεηαβνιέο θαη απμήζεηο αλάινγα κε ηα έηε πξνυπεξεζίαο θαη ην κηζζνινγηθφ 

θιηκάθην(Ν.3538/2007. Μέξνο Γ’ Κεθ. Θ, άξζξν 41).  

Δίλαη ραξαθηεξηζηηθφ φηη ν  πξαγκαηηθφο κηζζφο, ν νπνίνο θαζνξίδεηαη γηα έλα πξσηνδηφξηζην  

ζηα 1000 επξψ κεληαίσο, κε 21 ψξεο πιήξνπο σξαξίνπ εβδνκαδηαίσο, δελ αληαλαθιά 

απαξαίηεηα θαη  ηελ νξηαθή παξαγσγηθφηεηά ηνπ. Παξαηίζεηαη  ζην παξάξηεκα ηεο παξνχζαο 

εξγαζίαο πίλαθαο κε ηηο πξνβιεπφκελεο ακνηβέο γηα ηνπο λενδηφξηζηνπο εθπαηδεπηηθνχο. 

Δπηπιένλ, ζε ηζηνζειίδεο είλαη δπλαηή ε πιεξνθφξεζε γηα ηηο  κηζζνινγηθέο θαηαζηάζεηο ησλ 

εθπαηδεπηηθψλ αλάινγα κε ην κηζζνινγηθφ θιηκάθην θαη ην κνξθσηηθφ επίπεδν 

(http://www.alfavita.gr/katigoria.php?id=14 /κεληαίεο απνδνρέο κε βάζε ην Ν.3833/2010).΢ην 

παξάξηεκα ηεο παξνχζαο εξγαζίαο παξαηίζεηαη πίλαθαο κε ηηο κεληαίεο απνδνρέο ηνπ 

λενδηφξηζηνπ εθπαηδεπηηθνχ ζην δεκφζην ηνκέα. 

Παξάιιεια θαη ζχκθσλα κε ηνλ δεκφζην-ππαιιειηθφ θψδηθα (Ν.3538/2007, Μέξνο Γ’ Κεθ.Θ, 

άξζξν61-64) πξνβιέπνληαη νη εζηθέο αληακνηβέο, νη νπνίεο πεξηνξίδνληαη νπζηαζηηθά ζηνλ 

έπαηλν, ζην κεηάιιην δηαθεθξηκέλσλ πξάμεσλ θαη ζηελ απνλνκή ηεο επαξέζθεηαο ηεο ππεξεζίαο 
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απφ ηελ επδφθηκε παξακνλή ηνπ ππαιιήινπ ζε απηή θαη ζηε βξάβεπζε πξνηάζεσλ ή κειεηψλ. 

Δίλαη ραξαθηεξηζηηθφ φηη ην ρξεκαηηθφ πνζφ πνπ πξνβιέπεηαη γηα ηελ ηειεπηαία πεξίπησζε 

θαηαβάιιεηαη κεηά ηελ απνρψξεζε ηνπ ππαιιήινπ απφ ηελ ππεξεζία. 

(Πεγήhttp://www.fa3.gr/nomothesia_2/nomoth_gen/8_NEOSkodikas_PERIEXOMENA.htm)  

Δίλαη ζαθέο φηη κε απηά ηα δεδνκέλα ηνπ πξνθαζνξηζκέλνπ κηζζνινγίνπ θαη εζηθψλ ακνηβψλ, ε 

θηλεηνπνίεζε πνπ αλακέλεηαη απφ ηελ πιεπξά ησλ εθπαηδεπηηθψλ σο πξνο ηελ απφδνζή ηνπο 

ζεσξείηαη κεησκέλε. Ζ έξεπλα πεδίνπ ζηα πιαίζηα ηεο ζπγθεθξηκέλεο δηπισκαηηθήο εξγαζίαο 

ζα θαηαδείμεη ηελ ηάζε  ησλ  εθπαηδεπηηθψλ σο πξνο ηελ  ηθαλνπνίεζε πνπ αληινχλ απφ απηή ηε 

κεηαβιεηή ηεο νηθνλνκηθήο  ή θαη εζηθήο απνιαβήο ηεο εξγαζίαο ηνπο. 

΢ε δεχηεξν επίπεδν, επηθεληξσλφκαζηε ζην παξάγνληα ησλ ππνδνκψλ, κε βάζε ηα δεδνκέλα  

ηεο ειιεληθήο εθπαηδεπηηθήο πξαγκαηηθφηεηαο σο πξνο ηε ζρνιηθή ππνδνκή θαη ην λνκνζεηηθφ 

πιαίζην πνπ αθνξά ζηε δηακφξθσζε θαη εμαζθάιηζε ησλ θαηάιιεισλ ζπλζεθψλ εξγαζίαο ηφζν 

γηα ην εθπαηδεπηηθφ πξνζσπηθφ φζν θαη γηα ηνπο ίδηνπο ηνπο καζεηέο.  

Πην ζπγθεθξηκέλα, ν Νφκνο 1566/1985 «Γνκή θαη Λεηηνπξγία ηεο πξσηνβάζκηαο θαη 

δεπηεξνβάζκηαο εθπαίδεπζεο θαη άιιεο δηαηάμεηο» (ΦΔΚ η.Α 167/30-09-1985) θαζνξίδεη ζην 

Κεθάιαην ΗΒ’ θαη ζηα άξζξα 40 έσο 44 ην πιαίζην νξγάλσζεο θαη ιεηηνπξγίαο ησλ θηηξηαθψλ 

ππνδνκψλ ησλ εθπαηδεπηηθψλ κνλάδσλ. Γίλεηαη ζαθέο ζε απηά ηα άξζξα ν ηξφπνο ζπγθξφηεζεο 

ησλ ΢ρνιηθψλ Βηβιηνζεθψλ θαη ΢ρνιηθψλ Δξγαζηεξίσλ (θπζηθήο θαη ρεκείαο),ε δηαρείξηζε ηνπ 

εμνπιηζκνχ πνπ δηαζέηεη κηα εθπαηδεπηηθή κνλάδα, ησλ επνπηηθψλ θαη νπηηθναθνπζηηθψλ 

κέζσλ πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη θαζψο θαη ε δηαρείξηζε ηεο ζρνιηθήο πεξηνπζίαο.  

Τπεχζπλνο Φνξέαο γηα ηε κειέηε ησλ θηηξίσλ είλαη ν Οξγαληζκφο ΢ρνιηθψλ Κηηξίσλ (Ννκηθά 

Πξφζσπα Ηδησηηθνχ Γηθαίνπ: ΝΠΗΓ) ελψ γηα ηα ιεηηνπξγηθά έμνδα ησλ ζρνιείσλ θαη ηε 

ρξεκαηνδφηεζε γηα ηε ζπληήξεζε ηνπο ζην ζχλνιν ηνπο ππεχζπλε είλαη ε ΢ρνιηθή Δπηηξνπή ζε 

ζπλεξγαζία πάληα κε ηνπο Οξγαληζκνχο Σνπηθήο Απηνδηνίθεζεο (ΟΣΑ), ζηνπο νπνίνπο 

κεηαβηβάδνληαη νη απαηηνχκελεο πηζηψζεηο απφ ην Τπνπξγείν Παηδείαο. 

Μηα εθπαηδεπηηθή κνλάδα ζεσξείηαη πιήξεο θαη άξηηα φηαλ θηηξηαθά δηαζέηεη φιεο απηέο ηηο 

πξναλαθεξζείζεο ππνδνκέο θαη ηαπηφρξνλα εμαζθαιίδεηαη ε απαξαίηεηε ρξεκαηνδφηεζε ηφζν 

γηα ηε ζπληήξεζή ηνπο φζν θαη γηα ηνλ εθζπγρξνληζκφ ηνπο κε λέν εμνπιηζκφ. Υαξαθηεξηζηηθφ 

γηα παξάδεηγκα είλαη φηη ζχκθσλα κε ην λέν λνκνζεηηθφ πιαίζην ιεηηνπξγίαο ησλ εθπαηδεπηηθψλ 
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κνλάδσλ θαη κε ζθνπφ ηελ εμππεξέηεζε θαη πινπνίεζε ηνπ ζρεδίνπ γηα ην «λέν ζρνιείν» φζνλ 

αθνξά ζηηο ππνδνκέο, γίλεηαη ιφγνο γηα ηνλ εθζπγρξνληζκφ ησλ κέζσλ δηδαζθαιίαο κε 

αληηθαηάζηαζε ηνπ παξαδνζηαθνχ καπξνπίλαθα κε ηνπο ςεθηαθνχο – δηαδξαζηηθνχο πίλαθεο. 

Έηζη, δελ λνείηαη εθπαηδεπηηθή κνλάδα ρσξίο πξναχιην ρψξν, εξγαζηήξηα, ΢ρνιηθή Βηβιηνζήθε, 

θαηάιιειν εμνπιηζκφ. Απνκέλεη λα εξεπλήζνπκε θαη απηφ ην πεδίν εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο 

ζηα πιαίζηα απηήο ηεο δηπισκαηηθήο εξγαζίαο έρνληαο σο κειέηε πεξίπησζεο ηνπο 

εθπαηδεπηηθνχο δεπηεξνβάζκηαο εθπαίδεπζεο ηεο Αηηηθήο, ε νπνία απνηειεί αζηηθή πεξηνρή,  ε 

πνιππιεζέζηεξε σο πξνο ην καζεηηθφ θαη εθπαηδεπηηθφ πιεζπζκφ. 

Με απηφ ην ζπγθεθξηκέλν πιαίζην, νη εθπαηδεπηηθνί ηεο Αηηηθήο απαληνχλ ζηελ έξεπλα. 

Αλακέλεηαη ε ηάζε πνπ εθθξάδνπλ σο πξνο ηελ εξγαζηαθή ηνπο ηθαλνπνίεζε ζε απηνχο ηνπο 

δχν παξάγνληεο, πάγηα δηακνξθσκέλνπο απφ ηελ ειιεληθή Πνιηηεία. 
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3.  Μεζνδνινγηθή Πξνζέγγηζε 

Έρνληαο νινθιεξψζεη ηε ζεσξεηηθή καο πξνζέγγηζε ζηνπο εμσηεξηθνχο παξάγνληεο 

εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη έρνληαο θαηαγξάςεη ζπκπεξάζκαηα εκπεηξηθψλ κειεηψλ πνπ 

έρνπλ δηεμαρζεί ζην ζπγθεθξηκέλν πεδίν, πξνρσξνχκε ζηελ αλάιπζε ηεο παξνχζαο κειέηεο.  

Πην ζπγθεθξηκέλα, είλαη ζεκαληηθφ λα απνζαθελίζνπκε ηε κεζνδνινγηθή  πξνζέγγηζε ηεο 

παξνχζαο πνζνηηθήο έξεπλαο θαη  λα δηαηππψζνπκε επαθξηβψο ην εξεπλεηηθφ καο πξφβιεκα. 

Δπίζεο, πξέπεη  λα επηζεκάλνπκε ηε κέζνδν θαζνξηζκνχ  ηνπ δείγκαηνο θαη εμαζθάιηζεο ηεο 

αληηπξνζσπεπηηθφηεηάο ηνπ ζην ζχλνιν ηνπ πιεζπζκνχ ηεο πεξίπησζεο ηελ νπνία κειεηάκε, 

δειαδή ζην ζχλνιν ησλ εθπαηδεπηηθψλ ηεο Αηηηθήο. Δίλαη επηπιένλ απαξαίηεην λα  

παξνπζηάζνπκε ην εξεπλεηηθφ καο εξγαιείν, ην νπνίν είλαη  ην εξσηεκαηνιφγην κε 

ζπγθεθξηκέλε δνκή. Ζ ζχληαμε ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ βαζίδεηαη  ζε βηβιηνγξαθηθέο αλαθνξέο 

θαη ηξφπνπο κέηξεζεο θαη ππνινγηζκνχ πνπ ζεσξνχληαη αμηφπηζηνη, αθνχ έρνπλ ρξεζηκνπνηεζεί 

θαη ζε πξνγελέζηεξεο κειέηεο. 

΢ην ηειεπηαίν κέξνο απηνχ ηνπ θεθαιαίνπ, επηζεκαίλεηαη ε κεζνδνινγία πνπ αθνινπζήζακε σο 

πξνο ηε ζηαηηζηηθή αλάιπζε ησλ πνζνηηθψλ δεδνκέλσλ ηεο έξεπλαο. Πέξα απφ ηελ πεξηγξαθή 

ησλ ζπρλνηήησλ θαζψο θαη ηνπ κέζνπ φξνπ θαη ησλ ηππηθψλ απνθιίζεσλ γηα ηελ θάζε 

κεηαβιεηή πξνρσξνχκε ζηελ εθαξκνγή ηεο παξαγνληηθήο αλάιπζεο (factor analysis), έηζη ψζηε 

λα πξνθχςνπλ λένη παξάγνληεο  

3.1  Γηαηύπσζε ηνπ Δξεπλεηηθνύ Πξνβιήκαηνο  

΢ηα πιαίζηα ηεο ζεκαηηθήο ελφηεηαο «Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ», ε εξγαζηαθή 

ηθαλνπνίεζε απνηειεί δήηεκα θαίξην θαη ζεκαληηθφ. Ζ αληίζηνηρε αξζξνγξαθία ζηε 

βηβιηνγξαθηθή  επηζθφπεζε πνπ έρεη ήδε παξνπζηαζηεί, απνδεηθλχεη ηε ζπνπδαηφηεηα ηνπ 

ζπγθεθξηκέλνπ ζέκαηνο θαη  ην ελδηαθέξνλ ησλ εξεπλεηψλ.  

Ζ έξεπλα πεδίνπ πνπ επηρεηξείηαη ζηελ παξνχζα δηπισκαηηθή εξγαζία επηθεληξψλεηαη ζην ρψξν 

ηεο δεκφζηαο δεπηεξνβάζκηαο εθπαίδεπζεο θαη πην ζπγθεθξηκέλα ζηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε 

ηελ νπνία αληινχλ νη εθπαηδεπηηθνί. Ζ κειέηε πεξίπησζεο αθνξά ηνπο εθπαηδεπηηθνχο β/ζκηαο 

εθπαίδεπζεο ηνπ Ννκνχ Αηηηθήο.  
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Ο ζθνπφο ηεο έξεπλαο είλαη ε απνζαθήληζε ησλ παξαγφλησλ ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο πνπ 

αληινχλ νη εθπαηδεπηηθνί ζην ζρνιηθφ πεξηβάιινλ φπνπ ππεξεηνχλ. Γελ είλαη ηπραίν ην γεγνλφο 

φηη επηιέρηεθε ε Αηηηθή σο κειέηε πεξίπησζεο.  

Πην ζπγθεθξηκέλα, ε Αηηηθή απνηειεί έλα επξχ αζηηθφ πεξηβάιινλ, πιεζπζκηαθά ην κεγαιχηεξν 

ηεο επηθξάηεηαο. Οη πεξηθέξεηεο πνπ αλήθνπλ ζηελ Αηηηθή είλαη νη εμήο: Α Αζήλαο, Β Αζήλαο, Γ 

Αζήλαο, Γ Αζήλαο, Γπηηθή Αηηηθή θαη Αλαηνιηθή Αηηηθή. Γελ επηιέρηεθε ε πεξηθέξεηα ηνπ 

Πεηξαηά γηαηί ζε απηήλ ζπγθαηαιέγεηαη δηνηθεηηθά θαη ην ζχκπιεγκα ησλ λήζσλ ηεο Β θαη Γ 

Πεηξαηά. 

Δπηπξφζζεηα, ε πεξηνρή ηεο Αηηηθήο πεξηιακβάλεη ην κεγαιχηεξν αξηζκφ εθπαηδεπηηθψλ 

κνλάδσλ ηεο επηθξάηεηαο. Παξάιιεια, θαη ζχκθσλα κε ηα εθπαηδεπηηθά δεδνκέλα σο πξνο ηε 

δηαρείξηζε ηνπ εθπαηδεπηηθνχ πξνζσπηθνχ, νη πξναλαθεξζείζεο πεξηνρέο απαζρνινχλ 

εθπαηδεπηηθνχο φισλ ησλ εηδηθνηήησλ, νη νπνίνη είλαη  κφληκνη δεκφζηνη ππάιιεινη,  κε ζρεηηθά 

αξθεηά ρξφληα ππεξεζίαο. Καη απηφ γηαηί; 

Αμίδεη λα αλαθεξζεί φηη  νη ππεξεζηαθέο κεηαβνιέο ησλ κεηαζέζεσλ απφ πεξηνρή ζε πεξηνρή 

(εμαξηψληαη απφ πνιινχο παξάγνληεο φπσο γηα παξάδεηγκα απφ ηελ εηδηθφηεηα ηνπ 

εθπαηδεπηηθνχ), είλαη δχζθνιεο θαη ρξνλνβφξεο γηα ηνπο λενδηφξηζηνπο εθπαηδεπηηθνχο, ησλ 

νπνίσλ ε κεηάζεζε  ζηελ πεξηνρή ηεο Αηηηθήο πξνυπνζέηεη ηελ θελή νξγαληθή ζέζε ζηηο ελ 

ιφγσ εθπαηδεπηηθέο κνλάδεο. Απηφ έρεη σο απνηέιεζκα ην εθπαηδεπηηθφ πξνζσπηθφ πνπ 

ππεξεηεί ζηηο κνλάδεο ηεο Αηηηθήο λα ζεσξείηαη ζηαζεξφ θαη πάγην ζε αληίζεζε κε ηελ 

πεξηθέξεηα φπνπ νη ππεξεζηαθέο κεηαβνιέο είλαη πην ζπρλέο. ΢πλεπψο, ην νξγαλσζηαθφ θιίκα 

γηα παξάδεηγκα πνπ δηακνξθψλεηαη ζηα ελ ιφγσ ζρνιεία ζεσξείηαη ζηαζεξφ, αθνχ νη 

εθπαηδεπηηθνί δελ επηιέγνπλ ηελ κεηαθίλεζή ηνπο απφ απηά. 

Ζ αλαγθαηφηεηα ηεο παξνχζαο έξεπλαο πξνθχπηεη απφ ηε ζεηηθή ζπζρέηηζε ηεο εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο κε ηελ παξαγσγηθφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηελ απφδνζε ηεο 

εθπαίδεπζεο(Locke,1970; Judge,2001; Eyupoglu,2009). ΢ε δεχηεξν επίπεδν, είλαη ζαθέο φηη 

ζπγθπξηαθά ην εθπαηδεπηηθφ ζχζηεκα ηεο ρψξαο βξίζθεηαη ζην επίθεληξν κεγάισλ λνκνζεηηθψλ 

κεηαξξπζκίζεσλ ζηα πιαίζηα αλαδηάξζξσζήο ηνπ. Γηα παξάδεηγκα, ε ηάζε πξνο έλα 

απνθεληξσηηθφ εθπαηδεπηηθφ ζχζηεκα ζε αληηθαηάζηαζε ηνπ παξαδνζηαθά ζπγθεληξσηηθνχ 

ζπζηήκαηνο κε βαζηθή αηηία ηελ νηθνλνκηθή θξίζε ηεο ρψξαο απνηειεί έλα θίλεηξν πξνο ηε 
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δηεξεχλεζε ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ηνπ βαζηθνχ κνρινχ ηνπ ζπζηήκαηνο πνπ είλαη νη 

ίδηνη νη εθπαηδεπηηθνί. 

Γελ ζα ήηαλ δπλαηφ ε παξνχζα κειέηε λα κειεηά φιεο ηηο πηπρέο  θαη ηνπο παξάγνληεο ηεο 

εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο. Ζ νξηνζέηεζε ηεο έξεπλαο απνηειεί βαζηθφ δήηεκα. ΢πλεπψο, 

πεξηνξηδφκαζηε ζηε δηεξεχλεζε ησλ εμσηεξηθψλ παξαγφλησλ πνπ ζπληεινχλ ζηελ εξγαζηαθή 

ηθαλνπνίεζε. 

Έηζη, αξρηθά θαη κε βάζε ηε βηβιηνγξαθηθή επηζθφπεζε, επηθεληξσλφκαζηε ζην νξγαλσζηαθφ 

θιίκα. Γίλνπκε έκθαζε επίζεο ζε δχν βαζηθέο παξακέηξνπο πνπ επεξεάδνπλ ηε δηακφξθσζή 

ηνπ: ηελ επηθνηλσλία θαη ηηο ζπγθξνχζεηο.  

Χο δεχηεξνο παξάγνληαο θαζνξίδεηαη ε εγεζία. ΢ε απηφ ην ζεκείν, αμίδεη λα αλαθέξνπκε φηη 

δίλνπκε βαξχηεηα ζηελ εγεηηθή ζπκπεξηθνξά, δειαδή ζηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν ν δηεπζπληήο 

κηαο εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο ζπκπεξηθέξεηαη ζηνπο πθηζηακέλνπο. Παξάιιεια, εμεηάδνπκε κηα 

ζεκαληηθή παξάκεηξν ηεο εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο, ηελ παξαθίλεζε ηνπ δηεπζπληή. Ζ 

θηλεηνπνίεζε απφ ηελ πιεπξά ηνπ εγέηε θαηέρεη ζπνπδαία ζέζε ζηε βηβιηνγξαθηθή 

επηζθφπεζε. 

Δπηθεληξσλφκαζηε ζην ηξίην παξάγνληα ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο: ηηο ακνηβέο, εζηθέο θαη 

νηθνλνκηθέο. Σέινο, ε ζρνιηθή ππνδνκή, ε νπνία θαζνξίδεη ηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο απνηειεί ηνλ 

ηέηαξην παξάγνληα. Με απηά ηα δεδνκέλα θαη ηνπο πεξηνξηζκνχο, εξεπλνχκε βαζχηεξα ηνπο 

παξάγνληεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο.  

3.2  Γείγκα 

Σν δείγκα απνηεινχλ νη εθπαηδεπηηθνί δεπηεξνβάζκηαο εθπαίδεπζεο ηεο Αηηηθήο απφ ηηο 

πεξηνρέο πνπ πξναλαθέξακε. ΢ε απηή ηελ πεξίπησζε αθνινπζήζακε ηε κεζνδνινγία ηεο 

ζηξσκαηνπνηεκέλεο δεηγκαηνιεςίαο.  

Με ηε κεζνδνινγία ηεο  ηπραίαο ζηξσκαηνπνηεκέλεο δεηγκαηνιεςίαο θαη κε βάζε ην ζπλνιηθφ 

αξηζκφ ησλ εθπαηδεπηηθψλ ζε θάζε πεξηθέξεηα ηεο Αηηηθήο, φπνπ ππεξεηνχλ, ζπγθεληξψζακε 

250 εξσηεκαηνιφγηα (πνπ ζχκθσλα κε ηε βηβιηνγξαθία εμαζθαιίδεη θαλνληθή θαηαλνκή ζηα 

απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο) (Cohen, Manion,2007). Με απηή ηε κέζνδν, ην δείγκα ζεσξείηαη 

αληηπξνζσπεπηηθφ. ΢πγθεθξηκέλα, ζηνλ παξαθάησ πίλαθα 2 , δίλεηαη ν αξηζκφο ησλ 

εξσηεκαινγίσλ πνπ έπξεπε λα ζπιιέμνπκε απφ ηηο αληίζηνηρεο πεξηθέξεηεο ηεο Αηηηθήο: 
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ΠΗΝΑΚΑ΢ 2: ΑΡΗΘΜΟ΢ ΔΚΠΑΗΓΔΤΣΗΚΧΝ ΑΝΑ ΠΔΡΗΦΔΡΔΗΑ – ΑΝΣΗ΢ΣΟΗΥΟ΢ 

ΑΡΗΘΜΟ΢ ΔΡΧΣΖΜΑΣΟΛΟΓΗΧΝ ΜΔ ΣΤΥΑΗΑ ΢ΣΡΧΜΑΣΟΠΟΗΖΜΔΝΖ 

ΓΔΗΓΜΑΣΟΛΖΦΗΑ 

 ΠΔΡΗΦΔΡΔΗΔ΢ 

ΑΣΣΗΚΖ΢ 

ΑΡ. 

΢ΥΟΛΔΗΧΝ 

ΑΡΗΘΜΟ΢ 

ΔΚΠΑΗΓΔΤΣΗΚΧΝ 

ΚΑΣΑ 

ΠΡΟ΢ΔΓΓΗ΢Ζ  

΢ΣΡΧΜΑΣΟΠΟΗΖΜΔΝΖ 

ΓΔΗΓΜΑΣΟΛΖΦΗΑ/ 

ΑΡΗΘΜΟ΢ 

ΔΡΧΣΖΜΑΣΟΛΟΓΗΧΝ 

1 Α ΑΘΖΝΑ΢  247 6500 68 

2 Β ΑΘΖΝΑ΢ 113 3700 39 

3 Γ ΑΘΖΝΑ΢ 140 4300 45 

4 Γ ΑΘΖΝΑ΢ 99 3500 36 

5 ΓΤΣΗΚΖ 

ΑΣΣΗΚΖ 

46 1500 18 

6 ΑΝΑΣΟΛΗΚΖ 

ΑΣΣΗΚΖ 

137 4200 44 

 ΢ΤΝΟΛΟ 782 23700 250 

ΠΖΓΖ: ΠΔΡΗΦΔΡΔΗΑΚΖ ΓΗΔΤΘΤΝ΢Ζ ΓΔΤΣΔΡΟΒΑΘΜΗΑ΢ ΔΚΠΑΗΓΔΤ΢Ζ΢ ΑΣΣΗΚΖ΢, ΣΜΖΜΑ: 

ΔΚΠΑΗΓΔΤΣΗΚΧΝ ΘΔΜΑΣΧΝ, ΢ΔΠΣΔΜΒΡΗΟ΢ 2010 

Πξέπεη λα επηζεκάλνπκε φηη ε δηαδηθαζία δηαλνκήο θαη ζπιινγήο εξσηεκαηνινγίσλ 

δηήξθεζε ηέζζεξηο κήλεο απφ ηνλ Αχγνπζην κέρξη θαη ηνλ Ννέκβξην ηνπ 2010. ΢ην δείγκα 

ζπκπεξηιήθζεζαλ εθπαηδεπηηθνί φισλ ησλ εηδηθνηήησλ είηε ζπκπιεξψλνπλ σξάξην ζε 

γπκλάζην είηε ζε ιχθεην. Σν δείγκα επηιέρζεθε ηπραία.  

΢ηε δηαδηθαζία ζπιινγήο ησλ εξσηεκαηνινγίσλ ελεπιάθεζαλ εθπαηδεπηηθνί, νη νπνίνη 

ππεξεηνχλ ζε εθπαηδεπηηθέο κνλάδεο ηεο Αηηηθήο. Αμίδεη λα ζεκεησζεί φηη ππήξμε αξλεηηθή 

δηάζεζε ζπκπιήξσζεο ησλ εξσηεκαηνινγίσλ θαη πςειφ πνζνζηφ απφξξηςεο 37,5%. Έηζη, 

ρξεηάζηεθε λα δηαλείκνπκε 400 εξσηεκαηνιφγηα γηα λα ζπγθεληξψζνπκε ηειηθά 250 

εξσηεκαηνιφγηα θαηαλεκεκέλα ζχκθσλα κε ηνλ πίλαθα. 

΢ηνπο εθπαηδεπηηθνχο παξαδφζεθε θάθεινο πνπ πεξηείρε ην εξσηεκαηνιφγην, ηνλ νπνίν 

παξέδηδαλ θαηφπηλ ζθξαγηζκέλν. Με απηφ ηνλ ηξφπν, εμαζθάιηδαλ ηελ ερεκχζεηα θαη ηελ 

εκπηζηεπηηθφηεηα ησλ δεδνκέλσλ. Σνπο έγηλε ζαθέο επίζεο, φηη ε ζπκκεηνρή ζηελ έξεπλα 

ήηαλ εθνχζηα, εζεινληηθή θαη αλψλπκε, (Cohen and Manion,2007) ελψ φηη ηα δεδνκέλα ηεο 

έξεπλαο, ηεο νπνίαο ηα απνηειέζκαηα ζα κπνξνχζαλ λα γλσξίδνπλ,  ζα ρξεζηκνπνηνχλην 

απνθιεηζηηθά γηα εξεπλεηηθνχο ζθνπνχο. 
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3.3 Δξεπλεηηθό Δξγαιείν  

Γηα ηηο αλάγθεο ηεο έξεπλαο ζπληάρζεθε εξσηεκαηνιφγην (ην νπνίν παξαηίζεηαη απηνχζην ζην 

παξάξηεκα ηεο κειέηεο), ζχκθσλα κε ην ζεσξεηηθφ πιαίζην, φπσο απηφ έρεη αλαπηπρζεί ζηα 

πξνεγνχκελα θεθάιαηα, πξνθεηκέλνπ λα δηαπηζησζεί ην επίπεδν ηθαλνπνίεζεο πνπ αληινχλ νη 

εθπαηδεπηηθνί. Σν εξσηεκαηνιφγην πεξηιακβάλεη θξηηήξηα εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο, φπσο απηά 

έρνπλ ρξεζηκνπνηεζεί ζε αληίζηνηρεο έξεπλεο (Van Muijen et al., 1999), αιιά θαη θξηηήξηα, πνπ 

αλαθέξνληαη ζηε βηβιηνγξαθηθή επηζθφπεζε (Μπνπξαληάο, 2001:245,305; ΢ατηεο, 2005;2007) 

θαη ηα νπνία ζπκπεξηειήθζεζαλ  πξνθεηκέλνπ λα εμαζθαιηζηεί ε αμηνπηζηία ηνπ.  

Πην ζπγθεθξηκέλα, ζην πξψην κέξνο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ, θαηαγξάθνληαη ηα δεκνγξαθηθά 

ραξαθηεξηζηηθά θαη πην ζπγθεθξηκέλα, ην θχιν, ε ειηθία (ηαμηλφκεζε ζε ηέζζεξηο ειηθηαθέο 

νκάδεο: 26-35, 36-45, 46-55, 56-65), ην κνξθσηηθφ επίπεδν (κεηαπηπρηαθφο ηίηινο ζπνπδψλ, 

δηδαθηνξηθφο ηίηινο ή άιιν πηπρίν) θαζψο θαη ε πεξηθέξεηα ζηελ νπνία ππεξεηνχλ. Σα αηνκηθά 

ραξαθηεξηζηηθά είλαη δπλαηφ λα δηακνξθψλνπλ ηηο αληηιήςεηο θαη ζηάζεηο ησλ αηφκσλ, σο εθ 

ηνχηνπ, ζπκπεξηειήθζεζαλ ζην εξσηεκαηνιφγην. 

Σν δεχηεξν κέξνο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ δηαθξίλεηαη ζε ηέζζεξηο άμνλεο. Ο πξψηνο άμνλαο  

(δηαηππψζεηο 1-30) επηθεληξψλεηαη ζην νξγαλσζηαθφ θιίκα. Βαζίδεηαη ζην  «The focus 

questionnaire» (Van Muijen et al., 1999), ην νπνίν έρεη ρξεζηκνπνηεζεί γηα ηελ δηεξεχλεζε 

ηνπ νξγαλσζηαθνχ θιίκαηνο ζηνλ ηνκέα ησλ επηρεηξήζεσλ θαη ηεο ηξηηνβάζκηαο 

εθπαίδεπζεο (Trivelas and Dargenidou, 2009a). ΢ηε παξνχζα έξεπλα, έρνπλ γίλεη νη 

θαηάιιειεο παξεκβάζεηο ζηηο δηαηππψζεηο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ, έηζη ψζηε λα 

πξνζαξκφδεηαη ζηα δεδνκέλα ηεο ειιεληθήο εθπαηδεπηηθήο πξαγκαηηθφηεηαο.  

Πην ζπγθεθξηκέλα, νη δηαηππψζεηο ζηνλ πξψην άμνλα  (άμνλαο 1) ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ 

ππνινγίδνπλ ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ εθπαηδεπηηθψλ απφ ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο εθπαηδεπηηθήο 

κνλάδαο (ειεπζεξία έθθξαζεο απφςεσλ, πξσηνπνξία, θαηλνηνκία, δεκηνπξγηθφηεηα, 

δπλακηθφηεηα, αλάπηπμε, ζηαζεξφ εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ),απφ ηε δηαδηθαζία επηθνηλσλίαο 

άηππεο ή ηππηθήο (επηθνηλσλία πιήξεο, ζαθήο, εηιηθξηλήο),απφ ηε δηακφξθσζε θιίκαηνο 

(ακνηβαία εκπηζηνζχλε, ππνζηήξημε, δηαπξνζσπηθή αξκνλία), απφ ηελ ελδπλάκσζε πξνζσπηθνχ 

(νκαδηθή εξγαζία, μεθάζαξεο ζρέζεηο ηεξαξρίαο, ζεβαζκφο).   

Ο δεχηεξνο άμνλαο (άμνλαο 2.1) ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ αζρνιείηαη κε ηελ εγεηηθή ζπκπεξηθνξά 

θαη ηελ εγεηηθή θηλεηνπνίεζε, βαζίδεηαη ζηελ ειιεληθή βηβιηνγξαθία θαη ζπγθεθξηκέλα ζηηο 
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πξνηάζεηο ηνπ  Μπνπξαληά (Μπνπξαληάο, 2001:245). Σν κνληέιν εγεζίαο θαη εγεηηθήο 

ζπκπεξηθνξάο ην νπνίν αλαιχεη ν ζπγθεθξηκέλνο εξεπλεηήο είλαη ην κνληέιν ηνπ Quinn 1988 

(Shim et al, 2002) “model of competing leadership roles” γλσζηφ σο «νη εγεηηθνί ξφινη κε βάζε 

ην ελλνηνινγηθφ πιαίζην ησλ «αληαγσληζηηθψλ αμηψλ».  

Σν ζπγθεθξηκέλν εξσηεκαηνιφγην (δηαηππψζεηο 31-46) ζεσξείηαη ςπρνκεηξηθφ ηεζη αθνχ: νη 

δηαηππψζεηο 31 έσο 34 αμηνινγνχλ «ηελ επαηζζεζία ηνπ εγέηε γηα ηνπο αλζξώπνπο», νη 

δηαηππψζεηο 35-37 ηελ «απζηεξόηεηα», νη δηαηππψζεηο 38-41 «ηελ αθεξαηόηεηα» θαη νη 

δηαηππψζεηο 42-46 «ηελ ηαπεηλόηεηα». ΢ηε δηθή καο πεξίπησζε εξεπλνχκε ηελ ηθαλνπνίεζε πνπ 

αληινχλ νη εθπαηδεπηηθνί απφ ηελ εγεηηθή ζπκπεξηθνξά πνπ πξνθχπηεη απφ ην ζπγθεθξηκέλν 

ηεζη. 

Ο άμνλαο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ (άμνλαο 2.2) πνπ επηθεληξψλεηαη ζηελ εγεηηθή παξαθίλεζε 

θαηαζθεπάζηεθε ζχκθσλα κε ηηο πξνηάζεηο ηνπ Μπνπξαληά ζην βηβιίν ηνπ «Ζγεζία» 

(Μπνπξαληάο, 2001:305).   

Οη δηαηππψζεηο 47-62 αλαθέξνληαη ζην πσο ν δηεπζπληήο θηλεηνπνηεί ηνπο εθπαηδεπηηθνχο (ζέηεη 

αηνκηθνχο θαη νκαδηθνχο ζθνπνχο, επηβξαβεχεη, επαηλεί, δίλεη πξσηνβνπιίεο, εληζρχεη ηε δίθαηε 

κεηαρείξηζε, δίλεη ζεηηθή επαλαηξνθνδφηεζε, ελζαξξχλεη, εμαζθαιίδεη ηε ζπλνρή, επηδεηθλχεη 

δηθαηνζχλε θαη αθεξαηφηεηα) θαη θαηά πφζν νη εθπαηδεπηηθνί ηθαλνπνηνχληαη απφ απηή ηε 

ζηάζε.  

Οη δπν ηειεπηαίνη άμνλεο (άμνλαο 3, άμνλαο 4) σο πξνο ηηο αληακνηβέο (δηαηππψζεηο 63-69) θαη 

ηε ζρνιηθή ππνδνκή (δηαηππψζεηο 70-79) θαηαζθεπάζηεθε κε βάζε ηε βηβιηνγξαθηθή 

επηζθφπεζε (΢ατηεο, 2005; 2007) θαη ην λνκνζεηηθφ πιαίζην νξγάλσζεο θαη ιεηηνπξγίαο ησλ 

εθπαηδεπηηθψλ κνλάδσλ. (Ν.1566/1985).  

Χο πξνο ηηο αληακνηβέο ην εξσηεκαηνιφγην εξεπλά ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ εθπαηδεπηηθψλ θαη σο 

πξνο ηηο εζηθέο ακνηβέο (δηαηππψζεηο 64,65,67,68) θαη σο πξνο ηηο νηθνλνκηθέο (δηαηππψζεηο 

66,67,69). Χο πξνο ηε ζρνιηθή ππνδνκή, εξεπλνχκε ηελ ηθαλνπνίεζε πνπ αληινχλ νη 

εθπαηδεπηηθνί απφ ηε ρσξνηαμηθή νξγάλσζε ηεο εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο (δηαηχπσζε 70,78,79), 

ηηο αίζνπζεο (δηαηππψζεηο 71-72), ηελ νξγάλσζε θαη ιεηηνπξγία ησλ εξγαζηεξίσλ θαη ηεο 

βηβιηνζήθεο (δηαηππψζεηο 73-77). 
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3.4 Μεζνδνινγία 

΢ηηο θνηλσληθέο επηζηήκεο ε κέζνδνο αλάιπζεο δεδνκέλσλ πνπ ζπληζηάηαη είλαη ε παξαγνληηθή 

αλάιπζε (factor analysis) θαη απηφ γηαηί είλαη δχζθνιν γηα ηνλ εξεπλεηή λα δηαρεηξηζηεί ην 

πιήζνο ησλ αιιεινεμαξηψκελσλ κεηαβιεηψλ πνπ πξνθχπηνπλ απφ κηα πνζνηηθή έξεπλα 

ηέηνηνπ ηχπνπ. Με απηή ηελ ηερληθή αλάιπζε πξνθχπηνπλ λέεο κεηαβιεηέο – ζπληζηψζεο, νη 

νπνίεο ππνθαζηζηνχλ θαη νκαδνπνηνχλ ηηο κεηαβιεηέο κε θνηλά ραξαθηεξηζηηθά. Απφ ηε κέζνδν 

απηή πξνθχπηνπλ νη ζπληειεζηέο ζπζρέηηζεο γλσζηνί σο παξαγνληηθά θνξηία (factor loadings). 

Σα παξαγνληηθά θνξηία κε ηηκή 0.25- 0.30 ραξαθηεξίδνληαη σο αμηφινγα.  

΢ηε παξνχζα έξεπλα, ε επεμεξγαζία ησλ δεδνκέλσλ ηεο πνζνηηθήο έξεπλαο απφ ην ζχλνιν ησλ 

250 εξσηεκαηνινγίσλ έγηλε κε ην ζηαηηζηηθφ παθέην statgraphics. Μεηά ηελ απαξαίηεηε 

θσδηθνπνίεζε ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ δεκηνπξγήζεθαλ ζπλνιηθά 85 κεηαβιεηέο (πξνζηίζεληαη νη 

κεηαβιεηέο πνπ αθνξνχλ ζηα δεκνγξαθηθά ζηνηρεία ηνπ δείγκαηνο: θχιν, ειηθία, κφξθσζε, 

πεξηνρή). 

΢ε πξψην επίπεδν, πεξηγξάθνληαη ηα δεκνγξαθηθά ζηνηρεία θαη έπεηηα θαηαγξάθνληαη ζε 

πίλαθεο νη ζπρλφηεηεο, νη κέζνη φξνη θαη νη ηππηθέο απνθιίζεηο θαη ησλ εβδνκήληα-ελλέα 

κεηαβιεηψλ  ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ αλά άμνλα.  

΢ε δεχηεξν επίπεδν, ε παξαγνληηθή αλάιπζε (factor analysis – -classical method-varimax 180- 

eigenvalues) έπεηαη, έηζη ψζηε απφ ηηο εβδνκήληα- ελλέα κεηαβιεηέο λα πξνθχςνπλ κηθξφηεξνο 

αξηζκφο λέσλ ζπληζησζψλ. Παξνπζηάδνπκε ηνλ πίλαθα κε ηα παξαγνληηθά θνξηία (factor 

loadings), ηνλ νπνίν ζρνιηάδνπκε θαη εξκελεχνπκε.  
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4. Παξνπζίαζε – Δξκελεία Απνηειεζκάησλ 

Σν ζπγθεθξηκέλν θεθάιαην δηαθξίλεηαη ζε δπν ππνθεθάιαηα. ΢ην πξψην θαηαγξάθνπκε ηα 

δεκνγξαθηθά ζηνηρεία ηνπ δείγκαηνο κε ηα αληίζηνηρα πνζνζηά. ΢ην δεχηεξν ππνθεθάιαην 

παξνπζηάδνπκε ζε πίλαθεο ζην ζχλνιν εβδνκήληα- ελλέα  κεηαβιεηψλ αλά άμνλα, έηζη φπσο 

είλαη δνκεκέλν ην εξσηεκαηνιφγην καο ηηο ζπρλφηεηεο , ηνπο  κέζνπο φξνπο θαη ηηο ηππηθέο 

απνθιίζεηο θάζε κεηαβιεηήο. Δπηρεηξνχκε ινηπφλ κηα πξψηε θαηαγξαθή θαη εξκελεία ησλ 

απνηειεζκάησλ. 

4.1 Γεκνγξαθηθά ζηνηρεία  

΢ηελ έξεπλα ζπκκεηέρνπλ 250 εθπαηδεπηηθνί δεκφζηαο δεπηεξνβάζκηαο εθπαίδεπζεο φισλ ησλ 

εηδηθνηήησλ απφ ηελ πεξηθέξεηα ηεο Αηηηθήο, εθ ησλ νπνίσλ ην 32% είλαη άλδξεο θαη ην 68% 

γπλαίθεο. Σν πνζνζηφ ησλ εθπαηδεπηηθψλ πνπ θαηέρνπλ κεηαπηπρηαθφ ηίηιν ζπνπδψλ αλέξρεηαη 

ζην 27,20%, δηδαθηνξηθφ ηίηιν ζπνπδψλ ζην 4% θαη άιιν πηπρίν ζην 42,40%.  

Χο πξνο ηελ ειηθία είλαη ζεκαληηθφ λα ππνγξακκίζνπκε φηη ην 47,20% ησλ  ζπκκεηερφλησλ 

αλήθνπλ ζηελ δεχηεξε ειηθηαθή θαηεγνξία ησλ 36-45 εηψλ. Ζ ελδερφκελε εξκελεία πνπ 

επηδέρεηαη απηή ε κεηαβιεηή είλαη φηη νπζηαζηηθά νη εθπαηδεπηηθνί κηθξφηεξεο ειηθίαο είλαη 

λενδηφξηζηνη, νη νπνίνη ππεξεηνχλ ζηε πεξηθέξεηα ηεο επηθξάηεηαο θαη φρη ζε κεγάια 

πιεζπζκηαθά αζηηθά θέληξα. Δίλαη επίζεο ζεκαληηθφ λα επηθεληξσζνχκε ζηνπο εθπαηδεπηηθνχο 

πνπ θαηέρνπλ έλα κεηαπηπρηαθφ ηίηιν ζπνπδψλ ή άιιν πηπρίν. Μφλν ην 27,20% ηνπ δείγκαηνο 

θαηέρεη Μ.Γ.΢. 

Ο πίλαθαο 3 πνπ αθνινπζεί ζπλνςίδεη φια ηα πξναλαθεξζέληα: 

  ΠΗΝΑΚΑ΢ 3: ΥΑΡΑΚΣΖΡΗ΢ΣΗΚΑ ΣΟΤ ΓΔΗΓΜΑΣΟ΢ 

ΥΑΡΑΚΣΖΡΗ΢ΣΗΚΑ ΓΔΗΓΜΑΣΟ΢ ΢ΣΟ ΓΔΗΓΜΑ ΠΟ΢Ο΢ΣΟ 

ΑΝΓΡΔ΢ 80 32% 

ΓΤΝΑΗΚΔ΢ 170 68% 

ΚΑΣΟΥΟΗ ΜΔΣΑΠΣΤΥΗΑΚΟΤ ΣΗΣΛΟΤ 68 27,20% 

ΚΑΣΟΥΟΗ ΓΗΓΑΚΣΟΡΗΚΟΤ 10 4% 

ΚΑΣΟΥΟΗ ΑΛΛΟΤ ΠΣΤΥΗΟΤ 106 42,40% 

ΖΛΗΚΗΑ 26-35 44 17,60% 

ΖΛΗΚΗΑ 36-45 118 47,20% 

ΖΛΗΚΗΑ 46-55 66 26,40% 

ΖΛΗΚΗΑ 56-65 22 8,80% 
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4.2 Πεξηγξαθή απνηειεζκάησλ έξεπλαο 

4.2.1 Ζ Δξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε από ην Οξγαλσζηαθό Κιίκα 

΢ηνλ πίλαθα 4 πνπ αθνινπζεί θαηαγξάθνληαη αλαιπηηθά ηα πνζνζηά γηα ην βαζκφ 

ηθαλνπνίεζεο ηνπ δείγκαηνο φζνλ αθνξά ζηηο κεηαβιεηέο ηνπ νξγαλσζηαθνχ θιίκαηνο. Με κηα 

πξψηε πξνζέγγηζε παξαηεξείηαη φηη ζην ζχλνιν ησλ ηξηάληα κεηαβιεηψλ νη εξσηψκελνη 

απνηππψλνπλ κέηξηα ηθαλνπνίεζε. Πην ζπγθεθξηκέλα, θαη κε θξηηήξην ην κεγαιχηεξν 

παξαηεξεζέλ πνζνζηφ αλά βαζκφ ηθαλνπνίεζεο γίλνληαη αληηιεπηά ηα εμήο:  Σν 38% ηνπ 

δείγκαηνο δειψλεη φηη δελ είλαη θαζφινπ ηθαλνπνηεκέλν κε ηελ αληακνηβή ζε ζρέζε κε ηελ 

απφδνζε θαη ην έξγν πνπ ζπληειείηαη ζηελ εθπαηδεπηηθή κνλάδα, φπνπ ππεξεηεί. Σν 26,4% ησλ 

εξσηεζέλησλ δειψλνπλ ιίγν ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηελ εζηίαζε ηεο κνλάδαο ζε πςειέο 

απνδφζεηο. Σν 41,2% ηνπ δείγκαηνο εθθξάδεη κέηξηα ηθαλνπνίεζε σο πξνο ηε ζαθήλεηα ησλ 

αηνκηθψλ θαη νκαδηθψλ ζηφρσλ. Αμίδεη λα ζεκεησζεί φηη ην 48,8% ησλ ζπκκεηερφλησλ δειψλεη 

φηη είλαη πνιχ ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηε ζηαζεξφηεηα θαη ηελ αζθάιεηα πνπ ηνπο παξέρεη ην 

εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ. Σέινο, ην κεγαιχηεξν πνζνζηφ κέγηζηεο ηθαλνπνίεζεο (αλέξρεηαη ζην 

16%) εληνπίδεηαη ζην ζεβαζκφ σο πξνο ηελ ηεξαξρία ηεο εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο.  

ΠΗΝΑΚΑ΢ 4:  ΢πρλόηεηεο βαζκνύ ηθαλνπνίεζεο σο πξνο ην νξγαλσζηαθό θιίκα 

ΑΞΟΝΑ΢ 1:   ΟΡΓΑΝΧ΢ΗΑΚΟ ΚΛΗΜΑ 

  

Καζόινπ Λίγν Μέηξηα Πνιύ Παξά 

πνιύ 

1. απνδνρή επνηθνδνκεηηθήο θξηηηθήο 3,2% 11,2% 33,2% 40,8% 11,6% 

2. επαλεμέηαζε ηδεψλ γηα βειηίσζε θαη 

αλάπηπμε 

8% 16,4% 40,4% 28,4% 6,8% 

3. εζηίαζε ζε πξσηνπνξία θαη θαηλνηνκία 14% 25,2% 33,2% 20% 7,6% 

4. δεκηνπξγηθφηεηα, έκπλεπζε θαη λέεο 

ηδέεο 

10,4% 25,6% 32,8% 20,8% 10,4% 

5. ραξαθηήξα δπλακηθφο θαη ζπλερψο 

αλαπηπζζφκελν 

13,6% 25,2% 34% 21,2% 6% 

6. ζπκκεηνρή ησλ εθπαηδεπηηθψλ ζηε 

ιήςε απνθάζεσλ  

7,6% 16,8% 32,4% 36% 7,2% 

7. θνηλή ζπλαίλεζε ζηε  ιήςε 

απνθάζεσλ 

4% 16,8% 29,6% 38,8% 10,8% 

8. ζπληεινχληαη άηππεο επηθνηλσλίεο / 

επαθέο 

5,2% 16,4% 32,8% 37,2% 8,4% 

9. ππάξρεη ελδηαθέξνλ κεηαμχ 

ζπλαδέιθσλ 

1,6% 11,6% 32,44% 42,4% 12% 

10. ακνηβαία εκπηζηνζχλε κεηαμχ ησλ 1,6% 18,4% 37,2% 32% 10,8% 
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εθπαηδεπηηθψλ  

11. ακνηβαία ππνζηήξημε ζηελ επίιπζε 

ησλ πξνβιεκάησλ  

3,2% 10,4% 40% 35,2% 11,2% 

12. εληνπίδεηαη δηαπξνζσπηθή αξκνλία 3,6% 15,6% 39,2% 34,8% 6,8% 

13. δεκηνπξγείηαη επράξηζηε αηκφζθαηξα 3,6% 13,6% 36% 32,4% 14,4% 

14. ελδπλάκσζε ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ 

5,6% 22% 37,2% 27,6% 7,6% 

15. επηρεηξείηαη ζπλνρή θαη νκαδηθή 

εξγαζία 

5,6% 26% 32,4% 30,4% 5,6% 

16. νη εθπαηδεπηηθνί αηζζάλνληαη ζαλ ην 

ζπίηη  

10,8% 19,2% 33,6% 26,8% 9,6% 

17. είλαη μεθάζαξεο  νη ζρέζεηο ηεξαξρίαο 2,8% 12% 24,4% 46,8% 14% 

18. ππάξρεη ηππηθφηεηα ζηε δηεθπεξαίσζε 

δηαδηθαζηψλ  

4,4% 14,4% 36,4% 35,2% 9,6% 

19. θαζηεξσκέλεο  δηαδηθαζίεο  1,6% 11,6% 37,2% 42,8% 6,8% 

20. κεηξάηαη  ε απφδνζε ησλ 

εθπαηδεπηηθψλ  

27,2% 28,8% 27,6% 13,2% 3,2% 

21. είλαη μεθάζαξε ε πεξηγξαθή ησλ 

ζέζεσλ εξγαζίαο 

2% 13,2% 30,4% 44,8% 9,6% 

22. ππάξρεη ζεβαζκφο ζηελ ηεξαξρία 0,8% 7,6% 29,6% 46% 16% 

23. ζηαζεξφ, αζθαιέο  εξγαζηαθφ 

πεξηβάιινλ   

2% 9,2% 27,6% 48,8% 12,4% 

24. νη ζηφρνη  ζε αηνκηθφ θαη νκαδηθφ 

επίπεδν είλαη ζαθείο 

2,8% 15,6% 41,2% 30% 10,4% 

25. νη εθπαηδεπηηθνί θαηαλννχλ ηνπο 

ζπλνιηθνχο ζηφρνπο  

2,8% 16,8% 32% 40,8% 7,6% 

26. εζηίαζε ζηα επίπεδα απφδνζεο θαη 

ζηφρνπο 

6,4% 21,2% 39,6% 31,6% 1,2% 

27. αηνκηθά ππεχζπλνο γηα ηελ πξνζσπηθή 

απφδνζε 

3,2% 5,2% 22,4% 52,4% 16,8% 

28. εζηίαζε ζε πςειή απφδνζε, πςειέο 

απαηηήζεηο 

8,4% 26,4% 38% 20,4% 6,8% 

29. αληακνηβή  είλαη ζε ζρέζε κε ηελ 

απφδνζε θαη ην έξγν 
38% 24,4% 26% 8,4% 3,2% 

30. ζαθήο, πιήξεο θαη εηιηθξηλήο 

επηθνηλσλία  

6% 21,6% 39,2% 25,6% 7,6% 

 

Ο πίλαθαο 5 πνπ αθνινπζεί ζπλνςίδεη ηε ηάζε ηνπ ζπλνιηθνχ δείγκαηνο σο πξνο ηελ εξγαζηαθή 

ηθαλνπνίεζε ζε θάζε κεηαβιεηή πνπ αθνξά ζην νξγαλσζηαθφ θιίκα. Παξνπζηάδνπκε ην κέζν 
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φξν ησλ απαληήζεσλ θαζψο θαη ηελ ηππηθή απφθιηζε ζε θάζε δηαηχπσζε ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ 

άμνλα. 

Με κηα πξψηε πξνζέγγηζε ησλ απνηειεζκάησλ ηεο έξεπλαο, εληνπίδνπκε ηελ γεληθφηεξε ηάζε 

ζπλνιηθά ηνπ δείγκαηνο λα είλαη κέηξηα ηθαλνπνηεκέλνη. Ο κέζνο φξνο ησλ κεηαβιεηψλ 

θπκαίλεηαη απφ 2,144 (ιίγν ηθαλνπνηεκέλνη) έσο 3,688 (κέηξηα έσο πνιχ ηθαλνπνηεκέλνη.) 

Θεσξνχκε φηη δελ είλαη ηπραίν φηη ε κεηαβιεηή (29) πνπ δείρλεη ηελ κηθξφηεξε ηάζε, αθνξά 

ζηελ αληακνηβή ζε ζρέζε κε ηελ απφδνζε θαη ην έξγν πνπ ζπληειείηαη ζηελ εθπαηδεπηηθή 

κνλάδα.  

Αληίζεηα, ε κεηαβιεηή 22 θαη 23 πνπ αλαθέξνληαη ζην ζηαζεξφ εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ θαη ηνλ 

ζεβαζκφ ζηελ ηεξαξρία αληίζηνηρα θαηαγξάθνπλ ηελ κεγαιχηεξε ηθαλνπνίεζε κε  κέζν φξν 

3,604 θαη 3,688. Θεσξνχκε φηη νη εθπαηδεπηηθέο κνλάδεο ζηε δεκφζηα εθπαίδεπζε 

νξγαλψλνληαη θαη ιεηηνπξγνχλ  κε βάζε ζπγθεθξηκέλν λνκνζεηηθφ πιαίζην πνπ εμαζθαιίδεη ηελ 

νκνηνγέλεηα φισλ ησλ εθπαηδεπηηθψλ κνλάδσλ ηεο επηθξάηεηαο θαζψο θαη ηηο ζαθείο δνκέο 

ηνπο. Δίλαη ζπγθεθξηκέλν ην πιαίζην αξκνδηνηήησλ θαη επζπλψλ ησλ εθπαηδεπηηθψλ θαη εθείλσλ 

πνπ αλαιακβάλνπλ θαη δηνηθεηηθά θαζήθνληα ηαπηφρξνλα κε ηα εθπαηδεπηηθά. ΢πλεπψο, ε 

έιιεηςε απηήο ηεο αζάθεηαο έρεη σο απνηέιεζκα θαηαγξαθή κεγαιχηεξεο ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ 

πιεπξά ησλ ζπκκεηερφλησλ.  

ΠΗΝΑΚΑ΢ 5: Σάζε δείγκαηνο σο πξνο ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε από ην 

νξγαλσζηαθό θιίκα 

 ΑΞΟΝΑ΢ 1: ΟΡΓΑΝΧ΢ΗΑΚΟ ΚΛΗΜΑ 

Ζ Δθπαηδεπηηθή κνλάδα ζηελ νπνία ππεξεηψ κε 

ηθαλνπνηεί επεηδή: 

ΜΔ΢Ο΢ 

ΟΡΟ΢ –ΣΑ΢Ζ 

ΣΤΠΗΚΖ 

ΑΠΟΚΛΗ΢Ζ 

1. ραξαθηεξίδεηαη απφ απνδνρή επνηθνδνκεηηθήο 

θξηηηθήο, ειεπζεξία έθθξαζεο απφςεσλ 

3,464 0,948 

2. ραξαθηεξίδεηαη απφ επαλεμέηαζε πθηζηακέλσλ ηδεψλ 

γηα βειηίσζε θαη αλάπηπμε 

3,096 1,017 

3. ραξαθηεξίδεηαη απφ εζηίαζε ζε πξσηνπνξία θαη 

θαηλνηνκία 

2,82 1,135 

4. ραξαθηεξίδεηαη απφ δεκηνπξγηθφηεηα, έκπλεπζε θαη 

λέεο ηδέεο 

2,952 1,139 

5. έρεη ραξαθηήξα δπλακηθφ θαη ζπλερψο 

αλαπηπζζφκελν 

2,808 1,102 

6. ζπληειείηαη εθηελήο ζπκκεηνρή ησλ εθπαηδεπηηθψλ 

ζηε ιήςε απνθάζεσλ  

3,184 1,044 

7. επηδηψθεηαη θνηλή ζπλαίλεζε ζηε  ιήςε απνθάζεσλ 3,356 1,012 
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8. ζπληεινχληαη άηππεο επηθνηλσλίεο / επαθέο 3,272 1,005 

9. ππάξρεη ελδηαθέξνλ κεηαμχ ζπλαδέιθσλ 3,516 0,906 

10. αλαγλσξίδεηαη ακνηβαία εκπηζηνζχλε κεηαμχ ησλ 

εθπαηδεπηηθψλ ηεο εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο 

3,32 0,949 

11. ππάξρεη ακνηβαία ππνζηήξημε ζηελ επίιπζε ησλ 

πξνβιεκάησλ ζην ρψξν ηεο δνπιεηάο 

3,408 0,932 

12. εληνπίδεηαη δηαπξνζσπηθή αξκνλία 3,256 0,926 

13. δεκηνπξγείηαη επράξηζηε αηκφζθαηξα 3,564 1,010 

14. εληζρχεηαη ε ελδπλάκσζε θαη ε αλάπηπμε ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

3,096 1,009 

15. επηρεηξείηαη ζπλνρή θαη νκαδηθή εξγαζία 3,044 1,007 

16. νη εθπαηδεπηηθνί αηζζάλνληαη ζαλ ην ζπίηη ηνπο ζηελ 

εθπαηδεπηηθή κνλάδα 

3,052 1,130 

17. είλαη μεθάζαξεο  νη ζρέζεηο ηεξαξρίαο 3,572 0,967 

18. ππάξρεη ηππηθφηεηα θαη απζηεξφηεηα ζηε 

δηεθπεξαίσζε δηαδηθαζηψλ θαη θαλνληζκψλ  

3,312 0,981 

19. νη δηαδηθαζίεο είλαη θαζηεξσκέλεο (Standard  

Operating Procedures) 

3,416 0,842 

20. κεηξάηαη  θαη παξαθνινπζείηαη ε απφδνζε ησλ 

εθπαηδεπηηθψλ ζε ζρέζε κε ζηφρνπο 

2,364 1,111 

21. είλαη μεθάζαξε ε πεξηγξαθή ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο 3,468 0,910 

22. ππάξρεη ζεβαζκφο ζηελ ηεξαξρία 3,688 0,858 

23. ην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ είλαη ζηαζεξφ, αζθαιέο θαη 

πξνβιέςηκν 
3,604 0,891 

24. νη ζηφρνη  ζε αηνκηθφ θαη νκαδηθφ επίπεδν είλαη 

ζαθείο 

3,296 0,948 

25. νη πεξηζζφηεξνη εθπαηδεπηηθνί γλσξίδνπλ θαη 

θαηαλννχλ ηνπο ζπλνιηθνχο ζηφρνπο ηεο 

εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο 

3,336 0,939 

26. ραξαθηεξίδεηαη απφ εζηίαζε ζηε ζπκκφξθσζε ζε 

επίπεδα απφδνζεο θαη ζηφρνπο 

3 0,913 

27. ν θαζέλαο είλαη αηνκηθά ππεχζπλνο γηα ηελ 

πξνζσπηθή ηνπ απφδνζε 

3,744 0,908 

28. ππάξρεη ζπλερήο εζηίαζε ζε πςειή απφδνζε, πςειέο 

απαηηήζεηο 

2,908 1,035 

29. ε αληακνηβή  είλαη ζε ζρέζε κε ηελ απφδνζε θαη ην 

έξγν 
2,144 1,117 

30. ε επηθνηλσλία ζπληειείηαη κε φξνπο ζαθήλεηαο, 

πιεξφηεηαο θαη εηιηθξίλεηαο 

3,072 1,007 
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4.2.2 Ζ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε από ηελ εγεηηθή ζπκπεξηθνξά θαη παξαθίλεζε 

΢ηνλ πίλαθα 6 πνπ αθνινπζεί θαηαγξάθνληαη αλαιπηηθά ηα πνζνζηά γηα ην βαζκφ 

ηθαλνπνίεζεο ηνπ δείγκαηνο φζνλ αθνξά ζηηο κεηαβιεηέο ηεο εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο. Πην 

ηδηαίηεξα, ην εξσηεκαηνιφγην είλαη δνκεκέλν κε ηέηνην ηξφπν πνπ ζχκθσλα κε ηνλ Μπνπξαληά 

(2005,245) αμηνινγείηαη ε ζπκπεξηθνξά ηνπ εγέηε – δηεπζπληή. Απφ ηα απνηειέζκαηα 

θαηαδεηθλχεηαη ν ραξαθηήξαο ηεο εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο. Πην ζπγθεθξηκέλα,  ζχκθσλα κε ην 

κνληέιν πνπ πξνηείλεη ν ζπγθεθξηκέλνο εξεπλεηήο αλακέλεηαη λα αμηνινγεζεί ε «επαηζζεζία γηα 

ηνπο αλζξώπνπο» (κεηαβιεηέο 31-34),ε «απζηεξόηεηα» (κεηαβιεηέο 35-37), ε «αθεξαηόηεηα» 

(κεηαβιεηέο 38-41) θαη ε «ηαπεηλόηεηα» (κεηαβιεηέο 42-46). 

Με κηα πξψηε πξνζέγγηζε παξαηεξείηαη φηη ζην ζχλνιν ησλ δεθαέμη κεηαβιεηψλ νη εξσηψκελνη 

απνηππψλνπλ κέηξηα ηθαλνπνίεζε. Πην ζπγθεθξηκέλα, θαη κε θξηηήξην ην κεγαιχηεξν 

παξαηεξεζέλ πνζνζηφ αλά βαζκφ ηθαλνπνίεζεο γίλνληαη αληηιεπηά ηα εμήο: 

 Σν 12,8% ησλ εξσηεζέλησλ εθθξάδνπλ ηελ ειάρηζηε ηθαλνπνίεζε σο πξνο ηελ δεκηνπξγηθή 

θξηηηθή πνπ επηδέρεηαη ν εγέηεο- δηεπζπληήο.  

Αμίδεη ζε απηφ ην ζεκείν λα ππνγξακκίζνπκε φηη ην 21,2% ηνπ δείγκαηνο δειψλεη φηη είλαη ιίγν 

ηθαλνπνηεκέλν απφ ηε 41
ε
 κεηαβιεηή. Ζ ζπγθεθξηκέλε κεηαβιεηή επηθεληξψλεηαη ζηελ 

αθεξαηφηεηα ηνπ εγέηε, ν νπνίνο ζε πεξηπηψζεηο ζπγθξνχζεσλ εθαξκφδεη ηελ ηερληθή ηεο 

ζπλεξγαζίαο («θεξδίδσ-θεξδίδεηο»). Με ιίγα ιφγηα, επηδεηθλχεη δίθαηε κεηαρείξηζε αλάκεζα 

ζηνπο εθπαηδεπηηθνχο πνπ βξίζθνληαη ζε αληηπαξάζεζε θαη παξεκβαίλεη, έηζη ψζηε θαη «νη δπν 

πιεπξέο λα θζάζνπλ ζε ακνηβαία νθέιε θαη λα ηθαλνπνηήζνπλ ηηο αλάγθεο ηνπο» (Εαβιαλφο, 

2002:373).  

Παξάιιεια, ην 33,6% ησλ ζπκκεηερφλησλ εθθξάδνπλ κέηξηα ηθαλνπνίεζε σο πξνο 37
ε
 

κεηαβιεηή. Ζ ζπγθεθξηκέλε δηαηχπσζε αλαθέξεηαη ζην απζηεξφ πξνθίι ηνπ εγέηε, ν  νπνίνο 

δελ δπζθνιεχεηαη λα πάξεη δπζάξεζηεο απνθάζεηο. Με ιίγα ιφγηα, ν δηεπζπληήο είλαη πξφζπκνο 

λα επηβάιιεη κηα δχζθνιε απφθαζή ηνπ αθφκα θαη αλ απηφ δελ ηθαλνπνηεί ηνπο εθπαηδεπηηθνχο, 

πάληα κε γλψκνλα ηελ επηηπρία ηεο κνλάδαο. 

Αληίζηνηρα ην 39,2% ηνπ δείγκαηνο δειψλεη πνιχ ηθαλνπνηεκέλν απφ ηνλ δηεπζπληή πνπ 

αλαιακβάλεη ηηο επζχλεο ηνπ. Ζ ζπγθεθξηκέλε δηαηχπσζε εληζρχεη ην «ηαπεηλφ» πξνθίι ηνπ 

εγέηε, ν νπνίνο αλαγλσξίδεη ηα ιάζε ηνπ. Σέινο, ην 35,2% ησλ εξσηεζέλησλ εθθξάδνπλ ηε 
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κέγηζηε ηθαλνπνίεζε ηνπο επεηδή ν εγέηεο – δηεπζπληήο επηδεηθλχεη επγεληθή θαη πξνζηηή 

ζπκπεξηθνξά.    

Πίλαθαο 6: ΢πρλόηεηεο βαζκνύ ηθαλνπνίεζεο σο πξνο ηελ εγεηηθή ζπκπεξηθνξά 

ΑΞΟΝΑ΢ 2.1: ΖΓΔΣΗΚΖ ΢ΤΜΠΔΡΗΦΟΡΑ  Καζόινπ Λίγν Μέηξη

α 

Πνιύ Πάξα 

Πνιύ 

31. θάλεη ηνπο εθπαηδεπηηθνχο λα 

αηζζάλνληαη άλεηα  

4% 10,4% 20,4% 38,4% 26,8% 

32. ζέβεηαη ηα βαζηθά δηθαηψκαηα, ηηο 

αλάγθεο  

4% 10,4% 21,2% 37,2% 27,20

% 

33. ε ζπκπεξηθνξά  είλαη επγεληθή, πξνζηηή, 

επράξηζηε 

4,4% 9,2% 16,4% 34,8% 35,2

% 

34. λνηάδεηαη εηιηθξηλά γηα ηα πξνβιήκαηα  6,4% 8,8% 26,8% 35,2% 22,8% 

35. είλαη απζηεξφο κε ηε ζπλέπεηα ησλ 

εθπαηδεπηηθψλ 

4,4% 18,4% 38,4% 28% 10,8% 

36. δελ αλέρεηαη ηελ κεηξηφηεηα θαη ηηο 

ρακειέο επηδφζεηο 

10,8% 24,8% 39,2% 20,4% 4,8% 

37. δελ δπζθνιεχεηαη λα πάξεη δπζάξεζηεο 

απνθάζεηο  

5,6% 17,6% 33,6% 29,6% 13,6% 

38. είλαη ζπλεπήο, ηεξεί ηηο ππνζρέζεηο 4,4% 6,4% 31,6% 34,8% 22,8% 

39. ηεξεί ηηο αμίεο θαη ηα πηζηεχσ ηνπ ζηελ 

πξάμε 

4,8% 8,4% 29,2% 36% 21,6% 

40. ιέεη πάληα ηελ αιήζεηα θαη θάλεη πξάμε 

ηε δηαθάλεηα 

5,6% 13,6% 30,4% 33,2% 17,2% 

41. ζπκπεξηθέξεηαη  κε ηε ινγηθή «θεξδίδσ- 

θεξδίδεηο» 

10,4% 21,2% 33,6% 26,4% 8,4% 

42. αλαιακβάλεη πάληα ηηο επζχλεο ηνπ  10% 14% 23,2% 39,2% 13,6% 

43. δελ ηνπ αξέζνπλ νη θνιαθείεο θαη νη 

επηδείμεηο 

10% 18,4% 32% 26% 13,6% 

44. αλαγλσξίδεη ηηο δηθέο ηνπ αδπλακίεο  9,6% 15,2% 32,8% 33,2% 9,2% 

45. δέρεηαη θαη επηδεηεί ηε δεκηνπξγηθή 

θξηηηθή 
12,8% 16,8% 27,6% 30% 12,8% 

46. ζέηεη  πξψηα ηελ επηηπρία ηεο 

εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο  

10,4% 15,2% 31,2% 27,6% 15,6% 

 

 Ο πίλαθαο 7 πνπ αθνινπζεί ζπλνςίδεη ηε ηάζε ηνπ ζπλνιηθνχ δείγκαηνο σο πξνο ηελ 

εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ζε θάζε κεηαβιεηή πνπ αθνξά ζηελ εγεηηθή ζπκπεξηθνξά. 

Παξνπζηάδνπκε ην κέζν φξν ησλ απαληήζεσλ θαζψο θαη ηελ ηππηθή απφθιηζε ζε θάζε 

δηαηχπσζε ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ άμνλα.  
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Έηζη, είλαη θαλεξφ φηη ζην ζχλνιν ηνπ δείγκαηνο ε ηάζε είλαη γηα κηα αθφκα θνξά πξνο ηε 

κέηξηα ηθαλνπνίεζε ρσξίο λα παξνπζηάδνληαη αθξαίεο ηηκέο.  

 Ζ δηαηχπσζε πνπ δείρλεη ηνλ κεγαιχηεξν κέζν φξν είλαη ε 33
ε 

(3.8), ε νπνία αλαθέξεηαη ζηελ 

επγέλεηα πνπ εθδειψλεη ν εγέηεο – δηεπζπληήο. Ζ δηαηχπσζε κε ην κηθξφηεξν κέζν φξν είλαη ε 

36
ε
 (2,836). Ζ ζπγθεθξηκέλε κεηαβιεηή κε αξλεηηθφ πεξηερφκελν («δελ αλέρεηαη ηε 

κεηξηφηεηα») ηθαλνπνηεί ιίγν ην ζχλνιν ηνπ δείγκαηνο. Με άιια ιφγηα, ε εξκελεία πνπ 

επηδέρεηαη ε ζπγθεθξηκέλε κεηαβιεηή είλαη φηη νη εθπαηδεπηηθνί δελ αληινχλ ηθαλνπνίεζε απφ 

ηε ζπγθεθξηκέλε εγεηηθή ζπκπεξηθνξά δειαδή φηαλ ν δηεπζπληήο/ληξηα αλέρεηαη ηε κέηξηα 

απφδνζε ησλ πθηζηακέλσλ ηνπο. 

Πίλαθαο 7: Σάζε δείγκαηνο σο πξνο ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε από ηελ εγεηηθή 

ζπκπεξηθνξά 

ΑΞΟΝΑ΢ 2.1: ΖΓΔΣΗΚΖ ΢ΤΜΠΔΡΗΦΟΡΑ 

΢ηελ Δθπαηδεπηηθή κνλάδα φπνπ ππεξεηψ κε ηθαλνπνηεί 

ε εγεηηθή ζπκπεξηθνξά ηνπ Γηεπζπληή/ληξηαο επεηδή: 

ΜΔ΢Ο΢ 

ΟΡΟ΢ –

ΣΑ΢Ζ 

ΣΤΠΗΚΖ 

ΑΠΟΚΛΗ΢Ζ 

31. θάλεη ηνπο εθπαηδεπηηθνχο λα αηζζάλνληαη άλεηα 

φηαλ επηθνηλσλνχλ καδί ηνπ 

3,736 1,087 

32. ζέβεηαη ηα βαζηθά δηθαηψκαηα, ηηο αλάγθεο θαη ηηο 

ηδηαηηεξφηεηεο ησλ ζπλεξγαηψλ ηνπ 

3,732 1,092 

33. ε ζπκπεξηθνξά ηνπ πξνο ηνπο εθπαηδεπηηθνχο είλαη 

επγεληθή, πξνζηηή, επράξηζηε, αλζξψπηλε 
3,8 1,126 

34. λνηάδεηαη εηιηθξηλά γηα ηα πξνβιήκαηα ησλ 

εθπαηδεπηηθψλ 

3,5 1,123 

35. είλαη απζηεξφο κε ηε ζπλέπεηα θαη ηελ έιιεηςε 

πεηζαξρίαο ησλ εθπαηδεπηηθψλ 

3,224 1,012 

36. δελ αλέρεηαη ηελ κεηξηφηεηα θαη ηηο ρακειέο 

επηδφζεηο 
2,836 1,026 

37. δελ δπζθνιεχεηαη λα πάξεη απζηεξέο θαη 

δπζάξεζηεο απνθάζεηο φηαλ απηέο είλαη ζσζηέο 

3,28 1,079 

38. είλαη ζπλεπήο, ηεξεί ηηο ππνζρέζεηο 3,652 1,038 

39. ηεξεί ηηο αμίεο θαη ηα πηζηεχσ ηνπ ζηελ πξάμε 3,612 1,063 

40. ιέεη πάληα ηελ αιήζεηα θαη θάλεη πξάμε ηε 

δηαθάλεηα 

3,428 1,096 

41. ζπκπεξηθέξεηαη ζε φινπο κε ηε ινγηθή «θεξδίδσ- 

θεξδίδεηο» 

3,012 1,110 

42. αλαιακβάλεη πάληα ηηο επζχλεο ηνπ, αλαγλσξίδεη 

θαη δεηά ζπγλψκε γηα ηα ιάζε θαη ηηο απνηπρίεο ηνπ  

3,324 1,173 

43. δελ ηνπ αξέζνπλ νη θνιαθείεο θαη νη επηδείμεηο 3,146 1,171 

44. αλαγλσξίδεη ηηο δηθέο ηνπ αδπλακίεο θαη ηηο 

δπλαηφηεηεο ησλ άιισλ 

3,172 1,100 
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45. δέρεηαη θαη επηδεηεί ηε δεκηνπξγηθή θξηηηθή 3,132 1,216 

46. ζέηεη ηελ επηηπρία ηεο εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο πάλσ 

απφ ηελ πξνζσπηθή ηνπ επηηπρία 

3,228 1,192 

 

΢ηε βηβιηνγξαθηθή επηζθφπεζε πνπ έρεη πξνεγεζεί επηθεληξσζήθακε ζε κηα ζπγθεθξηκέλε 

έθθαλζε ηεο εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο, δειαδή ζηελ παξαθίλεζε πνπ εκπλέεη ν εγέηεο ελφο 

Οξγαληζκνχ ζηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ. Καηαγξάθεηαη ε θνηλή άπνςε κειεηεηψλ φηη ε εγεηηθή 

παξαθίλεζε ζπκβάιιεη ζεηηθά ζηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε. (Evans,1970; Thomas and 

Velthouse,1990; Tietjen,1998; Isaac et al, 2001; Kim,2002; Muijs and Harris,2003; Εαβιαλφο 

2002; Μπνπξαληάο,2005; ΢αίηεο,2007).      

΢ηνλ πίλαθα 8 πνπ αθνινπζεί θαηαγξάθνληαη αλαιπηηθά ηα πνζνζηά γηα ην βαζκφ 

ηθαλνπνίεζεο ηνπ δείγκαηνο φζνλ αθνξά ζηηο κεηαβιεηέο ηεο εγεηηθήο παξαθίλεζεο. Με κηα 

πξψηε πξνζέγγηζε παξαηεξείηαη φηη ζην ζχλνιν ησλ δεθαέμη κεηαβιεηψλ νη εξσηψκελνη 

απνηππψλνπλ κέηξηα ηθαλνπνίεζε. Πην ζπγθεθξηκέλα, θαη κε θξηηήξην ην κεγαιχηεξν 

παξαηεξεζέλ πνζνζηφ αλά βαζκφ ηθαλνπνίεζεο γίλνληαη αληηιεπηά ηα εμήο:   

Δίλαη αμηνζεκείσην φηη ην 25,2%  θαη ην 27,6% ησλ εξσηεζέλησλ δειψλνπλ αληίζηνηρα 

θαζφινπ έσο θαη ιίγν ηθαλνπνηεκέλνη απφ ην φηη ν εγέηεο –δηεπζπληήο ζπλδέεη ηνπο αηνκηθνχο 

θαη νκαδηθνχο ζηφρνπο κε νηθνλνκηθέο αληακνηβέο. Με ιίγα ιφγηα νη εθπαηδεπηηθνί δελ 

παξαθηλνχληαη απφ νηθνλνκηθά θίλεηξα. Σν δήηεκα βεβαίσο πνπ ηίζεηαη είλαη θαηά πφζν ζηε 

πξαγκαηηθφηεηα ν δηεπζπληήο έρεη ηα πεξηζψξηα λα ζέζεη ηέηνηα νηθνλνκηθά θίλεηξα. 

Σν πνζνζηφ ησλ εξσηεζέλησλ πνπ δειψλεη κέηξηα ηθαλνπνίεζε σο πξνο ηε ζεηηθή 

αλαηξνθνδφηεζε απφ ηνλ δηεπζπληή αλέξρεηαη ζην 37,6%. Οη εθπαηδεπηηθνί εθθξάδνπλ ηνλ ίδην 

βαζκφ ηθαλνπνίεζεο σο πξνο ηε ζχλδεζε ζπλνιηθψλ θαη αηνκηθψλ ζηφρσλ απφ ηε πιεπξά ηνπ 

δηεπζπληή κε πνζνζηφ 35,2% θαη σο πξνο ηελ εμαζθάιηζε ηεο ζπλνρήο ηεο νκάδαο ζηελ 

εθπαηδεπηηθή κνλάδα κε αληίζηνηρν πνζνζηφ 32%. 

Τπνγξακκίδεηαη παξάιιεια φηη ην 38,8% ησλ εθπαηδεπηηθψλ δειψλεη φηη είλαη πνιχ 

ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηε δηθαηνζχλε θαη ηελ αθεξαηηφηεηα πνπ επηδεηθλχεη ν δηεπζπληήο, ελψ 

κφλν ην 16,4% ησλ ζπκκεηερφλησλ εθθξάδνπλ  ηε κέγηζηε ηθαλνπνίεζή ηνπ σο πξνο ηε δεκφζηα 

αλαγλψξηζε θαη πξνζσπηθή επηβξάβεπζε απφ ηνλ δηεπζπληή.  
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Ο πίλαθαο 9 πεξηγξάθεη ηνπο κέζνπο φξνπο θαη ηηο ηππηθέο απνθιίζεηο γηα φιεο ηηο κεηαβιεηέο 

ηεο εγεηηθήο παξαθίλεζεο. Γίλεηαη αληηιεπηφ φηη ν κέζνο φξνο ηνπ ζπλνιηθνχ δείγκαηνο γηα ηνλ 

άμνλα 2.2 δελ μεθεχγεη απφ ηελ ηάζε ηεο κέηξηαο ηθαλνπνίεζεο κε ηηκέο πνπ θπκαίλνληαη απφ 

ην 2,456 κέρξη 3,456.  

Πίλαθαο 8: ΢πρλόηεηεο βαζκνύ ηθαλνπνίεζεο σο πξνο ηελ εγεηηθή παξαθίλεζε 

ΑΞΟΝΑ΢ 2.2: ΖΓΔΣΗΚΖ 

ΠΑΡΑΚΗΝΖ΢Ζ 
Καζόινπ Λίγν Μέηξηα Πνιύ 

Πάξα 

Πνιύ 

47. ζέηεη ζηφρνπο θαη ηνπο ζπλδέεη κε 

νηθνλνκηθέο αληακνηβέο 
25,2% 27,6% 25,2% 16,4% 5,6% 

48. αλαγλσξίδεη ηηο επηδφζεηο ησλ 

εθπαηδεπηηθψλ 

6% 17,2% 29,6 32% 15,2% 

49. εμεγεί ζηνπο εθπαηδεπηηθνχο ηηο 

ζπλέπεηεο ηεο εξγαζίαο ηνπο  

9,2% 14,8% 29,2 35,2% 11,6% 

50. επηβξαβεχεη πξνζσπηθά θαη 

δεκνζίσο  

6,8% 17,6% 26,4 32,8% 16,4% 

51. αλαζέηεη εξγαζίεο ζηνπο 

εθπαηδεπηηθνχο  

6% 11,6% 29,2 38,8% 14,4% 

52. δίλεη ειεπζεξία πξσηνβνπιηψλ  6% 13,6% 27,6 35,6% 17,2% 

53. δίλεη  πιεξνθνξίεο πνπ 

ρξεηάδνληαη  

5,6% 11,6% 29,6 38% 15,2% 

54. εληζρχεη  ην αίζζεκα ηεο δίθαηεο 

κεηαρείξηζεο  

7,6% 14,8% 29,2 35,2% 13,2% 

55. δίλεη πάληα ζεηηθή 

αλαηξνθνδφηεζε  

6,4% 17,6% 37,6 26,8% 11,6% 

56. ζπλδέεη ζπλνιηθνχο – αηνκηθνχο 

ζηφρνπο  

8,8% 22,4% 35,2 26% 7,6% 

57. ελαξκνλίδεη αηνκηθνχο θαη 

νκαδηθνχο ζηφρνπο 

7,6% 20% 38,8 25,6% 8% 

58. ελζαξξχλεη ηε ζπκκεηνρηθή ιήςε 

απνθάζεσλ  

6% 17,6% 30,4 34% 12% 

59. αμηνπνηεί ηηο γλψζεηο, ηηο 

ηθαλφηεηεο , εκπεηξίεο 

7,6% 14% 28,8 36,8% 12,8% 

60. εμαζθαιίδεη ηε ζπλνρή ηεο νκάδαο  6,8% 17,6% 32 32,4% 11,2% 

61. ελζαξξχλεη ηελ αθνζίσζε, ηελ 

ππεπζπλφηεηα 

7,2% 18% 28,44 34,8% 11,6% 

62. επηδεηθλχεη δηθαηνζχλε θαη 

αθεξαηφηεηα 

6,4% 12,8% 26,4 38,8% 15,6% 
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Ζ κεηαβιεηή πνπ παξνπζηάδεη ην κεγαιχηεξν κέζν φξν είλαη ε 53
ε
 (3,456). Σα ππνθείκελα 

δειψλνπλ φηη είλαη κέηξηα έσο πνιχ ηθαλνπνηεκέλα, αθξηβψο επεηδή ν δηεπζπληήο δίλεη ζηνπο 

εθπαηδεπηηθνχο ηηο πιεξνθνξίεο πνπ ρξεηάδνληαη, ψζηε λα αηζζάλνληαη ππεχζπλνη θαη λα 

θαηαλννχλ ηη πξέπεη λα γίλεη γηαηί θαη πσο. 

Ζ κεηαβιεηή πνπ παξνπζηάδεη ην κηθξφηεξν κέζν φξν, φπσο ήδε πξναλαθέξακε είλαη ε 47
ε
 

(2,496). Πην ζπγθεθξηκέλα, νη ζπκκεηέρνληεο ηείλνπλ λα είλαη ιίγν ηθαλνπνηεκέλνη, αθξηβψο 

επεηδή ν εγέηεο- δηεπζπληήο δελ πεηπραίλεη λα ζπλδέεη ηνπο αηνκηθνχο θαη νκαδηθνχο ζηφρνπο  

κε ζπγθεθξηκέλεο νηθνλνκηθέο θαη κε νηθνλνκηθέο αληακνηβέο. 

ΠΗΝΑΚΑ΢ 9 : Σάζε δείγκαηνο σο πξνο ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε από ηελ εγεηηθή 

παξαθίλεζε 

ΑΞΟΝΑ΢ 2.2: ΖΓΔΣΗΚΖ ΠΑΡΑΚΗΝΖ΢Ζ 

΢ηελ Δθπαηδεπηηθή κνλάδα φπνπ ππεξεηψ κε ηθαλνπνηεί ε 

παξαθίλεζε ηνπ Γηεπζπληή/ληξηαο επεηδή: 

ΜΔ΢Ο΢ 

ΟΡΟ΢- 

ΣΑ΢Ζ 

ΣΤΠΗΚΖ 

ΑΠΟΚΛΗ΢Ζ 

47. ζέηεη αηνκηθνχο θαη νκαδηθνχο ζηφρνπο θαη ηνπο ζπλδέεη κε 

ζπγθεθξηκέλεο νηθνλνκηθέο ή κε νηθνλνκηθέο αληακνηβέο 
2,496 1,193 

48. αλαγλσξίδεη ηηο εμαηξεηηθέο πξνζπάζεηεο θαη επηδφζεηο ησλ 

εθπαηδεπηηθψλ 

3,332 1,111 

49. εμεγεί ζηνπο εθπαηδεπηηθνχο – ζπλεξγάηεο ηνπ ηηο 

ζπλέπεηεο ηεο εξγαζίαο ηνπο γηα ηελ εθπαηδεπηηθή κνλάδα  

3,252 1,128 

50. επηβξαβεχεη – επαηλεί πξνζσπηθά θαη δεκνζίσο  3,344 1,148 

51. αλαζέηεη εξγαζίεο ζηνπο εθπαηδεπηηθνχο παξάιιεια κε ηηο 

θχξηεο επζχλεο ηνπο  

3,44 1,063 

52. δίλεη ειεπζεξία πξσηνβνπιηψλ θαη ζπκκεηνρή ζηνπο 

εθπαηδεπηηθνχο – ζπλεξγάηεο ηνπ 

3,444 1,108 

53. δίλεη ζηνπο εθπαηδεπηηθνχο ηηο πιεξνθνξίεο πνπ 

ρξεηάδνληαη ψζηε λα αηζζάλνληαη ππεχζπλνη θαη λα 

θαηαλννχλ «ηη πξέπεη λα γίλεη γηαηί θαη πσο»  

3,456 1,060 

54. εληζρχεη ζπλερψο ην αίζζεκα ηεο δίθαηεο κεηαρείξηζεο ηνπ 

θάζε εθπαηδεπηηθνχ- ζπλεξγάηε 

3,316 1,112 

55. δίλεη πάληα ζεηηθή αλαηξνθνδφηεζε  3,196 1,063 

56. ζπλδέεη ηνπο ζηφρνπο ηεο εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο κε ηνπο 

ζηφρνπο ηνπ θάζε εθπαηδεπηηθνχ 

3,012 1,069 

57. ελαξκνλίδεη αηνκηθνχο θαη νκαδηθνχο ζηφρνπο 3,064 1,039 

58. ελζαξξχλεη ηε ζπκκεηνρηθή ιήςε απνθάζεσλ κέζα ζηελ 

νκάδα 

3,284 1,077 

59. αμηνπνηεί ηηο γλψζεηο, ηηο ηθαλφηεηεο θαη ηηο εκπεηξίεο φισλ 

ησλ εθπαηδεπηηθψλ 

3,332 1,103 

60. εμαζθαιίδεη ηε ζπλνρή ηεο νκάδαο θαη ηελ 

αιιεινυπνζηήξημε ησλ κειψλ ηεο 

3,236 1,081 
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61. ελζαξξχλεη ηελ αθνζίσζε, ηελ ππεπζπλφηεηα, ηελ ακνηβαία 

εκπηζηνζχλε θαη ηελ πεηζαξρεία ησλ κειψλ ηεο νκάδαο 

3,256 1,104 

62. ζε πεξίπησζε ζπγθξνχζεσλ επηδεηθλχεη δηθαηνζχλε θαη 

αθεξαηφηεηα 

3,444 1,097 

 

4.2.3 Ζ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε από ηηο αληακνηβέο  

΢ηνλ πίλαθα 10 πνπ αθνινπζεί θαηαγξάθνληαη αλαιπηηθά ηα πνζνζηά γηα ην βαζκφ 

ηθαλνπνίεζεο ηνπ δείγκαηνο φζνλ αθνξά ζηηο κεηαβιεηέο ησλ αληακνηβψλ νηθνλνκηθψλ θαη 

εζηθψλ. Με κηα πξψηε πξνζέγγηζε παξαηεξείηαη φηη ζην ζχλνιν ησλ επηά κεηαβιεηψλ νη 

εξσηψκελνη απνηππψλνπλ κέηξηα ηθαλνπνίεζε. Πην ζπγθεθξηκέλα, θαη κε θξηηήξην ην 

κεγαιχηεξν παξαηεξεζέλ πνζνζηφ αλά βαζκφ ηθαλνπνίεζεο γίλνληαη αληηιεπηά ηα εμήο: 

Σν 53,6% ησλ εξσηεζέλησλ εθθξάδνπλ ηελ ειάρηζηε ηθαλνπνίεζε σο πξνο ηηο νηθνλνκηθέο 

αληακνηβέο. Απηή ε άπνςε εληζρχεηαη  θαζψο ην 50,4% ηνπ δείγκαηνο δειψλεη φηη δελ είλαη 

θαζφινπ ηθαλνπνηεκέλν απφ ην κηζζφ. Μφιηο ην 26,4% ησλ ζπκκεηερφλησλ δειψλνπλ ιίγν 

ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηηο επθαηξίεο πνπ ηνπο δίλνληαη γηα επαγγεικαηηθή αλάπηπμε.  

Αληίζηνηρα, ην 34,8% ησλ εθπαηδεπηηθψλ εθθξάδνπλ κέηξηα ηθαλνπνίεζε επεηδή εθηηκάηαη ε 

ζπκβνιή ηνπο ζηε κνλάδα φπνπ ππεξεηνχλ. Παξάιιεια, ην 28,4% ησλ ππνθεηκέλσλ δειψλνπλ 

πνιχ ηθαλνπνηεκέλνη επεηδή αμηνινγείηαη άηππα ε απφδνζή ηνπο. Σν κεγαιχηεξν παξαηεξεζέλ 

πνζνζηφ (αλέξρεηαη ζην 13,2%)πνπ εθθξάδεη ηε κέγηζηε ηθαλνπνίεζε  θαηαγξάθεηαη ζηελ 

εζηθή αληακνηβή. 

Πίλαθαο 10: ΢πρλόηεηεο βαζκνύ ηθαλνπνίεζεο σο πξνο ηηο αληακνηβέο 

ΑΞΟΝΑ΢ 3: ΑΝΣΑΜΟΗΒΔ΢ Καζόινπ Λίγν Μέηξηα Πνιύ Πάξα 

Πνιύ 

63. αμηνινγείηαη άηππα ε απφδνζή κνπ 12,8% 16% 34% 28,4% 8,8% 

64. εθηηκάηαη ε ζπκβνιή κνπ  10% 15,6% 34,8% 30% 9,6% 

65. αληακείβνκαη εζηθά  12,8% 17,2% 31,6% 25,2% 13,2% 

66. αληακείβνκαη νηθνλνκηθά  53,6% 23,2% 14,4% 7,2% 1,6% 

67. επθαηξίεο γηα επαγγεικαηηθή αλάπηπμε 34,8% 26,4% 26,4% 8,4% 4% 

68. επθαηξίεο γηα αλάπηπμε πξσηνβνπιηψλ  8,4% 26% 34,8% 20,4% 10,4% 

69. ν κηζζφο κνπ είλαη ηθαλνπνηεηηθφο  50,4% 26,8% 22,4% 0,4% 0% 

 

Ο πίλαθαο 11 πνπ αθνινπζεί ζπλνςίδεη ηε ηάζε ηνπ ζπλνιηθνχ δείγκαηνο σο πξνο ηελ 

εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ζε θάζε κεηαβιεηή πνπ αθνξά ζηηο ακνηβέο. Παξνπζηάδνπκε ην κέζν 
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φξν ησλ απαληήζεσλ θαζψο θαη ηελ ηππηθή απφθιηζε ζε θάζε δηαηχπσζε ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ 

άμνλα.  

Ο άμνλαο 3, ν νπνίνο επηθεληξψλεηαη ζηηο ακνηβέο εζηθέο θαη νηθνλνκηθέο παξνπζηάδεη 

ελδηαθέξνλ αθξηβψο επεηδή ζπλαληψληαη νη κηθξόηεξνη κέζνη όξνη ζην ζχλνιν ηνπ δείγκαηνο 

σο πξνο ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ εθπαηδεπηηθψλ. Πην ζπγθεθξηκέλα, ε 69
ε
 κεηαβιεηή, ε νπνία 

αλαθέξεηαη ζηελ ηθαλνπνίεζε σο πξνο ην κηζζφ, δειαδή ηηο κεληαίεο νηθνλνκηθέο απνιαβέο 

είλαη απνθαιππηηθή. Ζ ηάζε πνπ δηαπηζηψλεηαη είλαη φηη ην ζχλνιν ηνπ δείγκαηνο εθθξάδεη ηε 

δπζαξέζθεηα ηνπ σο πξνο ηελ ακνηβή ηνπ έξγνπ πνπ παξάγεη ζην ζρνιείν. Έηζη, κε κέζν φξν 

1,728 νη εθπαηδεπηηθνί ζην ζχλνιν ηνπ δείγκαηνο δειψλνπλ φηη είλαη θαζφινπ έσο ιίγν 

ηθαλνπνηεκέλνη απφ απηφ ηνλ παξάγνληα αλεμαξηήησο ειηθηαθήο νκάδαο ή πεξηθέξεηαο ζηελ 

νπνία αλήθνπλ. Απνηειεί δειαδή θνηλφ ηφπν φισλ ησλ ζπκκεηερφλησλ ε δπζαξέζθεηα ηνπο σο 

πξνο ηηο νηθνλνκηθέο απνιαβέο, αθφκα θαη απηψλ πνπ δήισλαλ ζηνπο άιινπο άμνλεο πνιχ ή 

πάξα πνιχ ηθαλνπνηεκέλνη. 

Απηή ε αξλεηηθή ηάζε γίλεηαη αθφκα πην αηζζεηή απφ ην κέζν φξν (1,03) πνπ παξνπζηάδεη ε 

κεηαβιεηή 66
ε
, ε νπνία αλαθέξεηαη ζηηο νηθνλνκηθέο αληακνηβέο γηα ηε ζπκκεηνρή ησλ 

εθπαηδεπηηθψλ ζε θάπνην πξφγξακκα.   

Παξάιιεια, νη κεηαβιεηέο 67(2,204) θαη 68(2,984) πνπ αλαθέξνληαη νπζηαζηηθά ζηα πεξηζψξηα 

ελδπλάκσζεο ηνπ πξνζσπηθνχ κε επθαηξίεο πνπ δίλνληαη γηα επαγγεικαηηθή αλάπηπμε θαη 

αλάπηπμε πξσηνβνπιηψλ θαηαδεηθλχνπλ φηη νη εθπαηδεπηηθνί είλαη ιίγν ή κέηξηα 

ηθαλνπνηεκέλνη. Μειέηεο έρνπλ ήδε επηθεληξσζεί ζηελ έλλνηα ηεο ελδπλάκσζεο ησλ 

εθπαηδεπηηθψλ θαη ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο πνπ αληινχλ κέζα απφ απηή ηε δηαδηθαζία θαη 

νπζηαζηηθά ηελ ζρεηίδνπλ ηφζν κε ηελ απφδνζε φζν θαη κε ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε 

(Rinehart, S., Short, P., 1994). 

Δπηπιένλ, αλαγλσξίδεηαη κέηξηα ηθαλνπνίεζε σο πξνο ηελ εζηθή αληακνηβή ηνπ έξγνπ πνπ 

πξνζθέξνπλ ζηελ εθπαηδεπηηθή κνλάδα, φπνπ ππεξεηνχλ. (κεηαβιεηή 65
ε
: 3,00). ΢ηε 

βηβιηνγξαθηθή επηζθφπεζε πνπ πξνεγείηαη δίλεηαη ηδηαίηεξε έκθαζε ζηηο εζηθέο αληακνηβέο θαη 

πσο απηέο ζπκβάιινπλ ζεηηθά ζην βαζκφ εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο. Πην ζπγθεθξηκέλα 

απνηππψλεηαη ε άπνςε φηη νη εθπαηδεπηηθνί εθθξάδνπλ κεγαιχηεξε ηθαλνπνίεζε φηαλ 

εθπιεξψλνπλ αλψηεξεο ηεξαξρηθά αλάγθεο, φπσο είλαη ε αλαγλψξηζε θαη ε εθηίκεζε ηεο 
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ζπκβνιήο ηνπο ζηε κνλάδα φπνπ ππεξεηνχλ θαη φρη ηφζν απφ ηελ έκκηζζε ακνηβή ηνπο (Bishay, 

1996:147 ). 

ΠΗΝΑΚΑ΢ 11: Σάζε δείγκαηνο σο πξνο ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε από ηηο 

ακνηβέο 

ΑΞΟΝΑ΢ 3:  ΑΝΣΑΜΟΗΒΔ΢ 

΢ηελ Δθπαηδεπηηθή κνλάδα φπνπ ππεξεηψ ληψζσ 

ηθαλνπνίεζε επεηδή: 

ΜΔ΢Ο΢ 

ΟΡΟ΢– 

ΣΑ΢Ζ 

ΣΤΠΗΚΖ 

ΑΠΟΚΛΗ΢Ζ 

63. αμηνινγείηαη άηππα ε απφδνζή κνπ 3,044 1,145 

64. εθηηκάηαη ε ζπκβνιή κνπ ζην εθπαηδεπηηθφ, 

δηδαθηηθφ θαη δηνηθεηηθφ έξγν ηεο εθπαηδεπηηθήο 

κνλάδαο 

3,136 1,107 

65. αληακείβνκαη εζηθά γηα ηε ζπκκεηνρή κνπ ζε 

θάπνην πξφγξακκα   

3 1,209 

66. αληακείβνκαη νηθνλνκηθά γηα ηε ζπκκεηνρή κνπ ζε 

θάπνην πξφγξακκα 
1,03 1,037 

67. κνπ δίλνληαη επθαηξίεο γηα επαγγεικαηηθή αλάπηπμε 2,204 1,127 

68. κνπ δίλνληαη επθαηξίεο γηα αλάπηπμε πξσηνβνπιηψλ  2,984 1,104 

69. ν κηζζφο κνπ είλαη ηθαλνπνηεηηθφο  1,728 0,820 

 

4.2.4 Ζ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε από ηε ΢ρνιηθή Τπνδνκή 

΢ηνλ πίλαθα 12 πνπ αθνινπζεί θαηαγξάθνληαη αλαιπηηθά ηα πνζνζηά γηα ην βαζκφ 

ηθαλνπνίεζεο ηνπ δείγκαηνο φζνλ αθνξά ζηηο κεηαβιεηέο ηεο ζρνιηθή ππνδνκήο. Με κηα πξψηε 

πξνζέγγηζε παξαηεξείηαη φηη ζην ζχλνιν ησλ δέθα κεηαβιεηψλ νη εξσηψκελνη απνηππψλνπλ 

κέηξηα ηθαλνπνίεζε. Πην ζπγθεθξηκέλα, θαη κε θξηηήξην ην κεγαιχηεξν παξαηεξεζέλ πνζνζηφ 

αλά βαζκφ ηθαλνπνίεζεο γίλνληαη αληηιεπηά ηα εμήο: 

Απφ ηε κηα πιεπξά, ην 29,2% θαη ην 26% ηνπ δείγκαηνο εθθξάδεη ηελ ειάρηζηε ηθαλνπνίεζε σο 

πξνο ηε ιεηηνπξγία ησλ ρψξσλ αλάπαπιαο θαη ησλ δηνηθεηηθψλ ρψξσλ αληίζηνηρα. Ηδίσο ην 

20,4% θαη ην 20,8% ησλ εθπαηδεπηηθψλ δειψλνπλ θαζφινπ θαη ιίγν ηθαλνπνηεκέλνη αληίηνηρα 

απφ ηελ νξγάλσζε θαη ιεηηνπξγία ηεο ζρνιηθήο βηβιηνζήθεο. Δίλαη αμηνζεκείσην φηη ην 36,8% 

θαη ην 33,6% ησλ εξσηεζέλησλ είλαη κέηξηα ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηε ρξήζε ησλ λέσλ 

ηερλνινγηψλ θαη ηελ ειεχζεξε  πξφζβαζε ζηα εξγαζηήξηα ηεο κνλάδαο αληίζηνηρα. Σν 30,4%  

θαη ην 12,4%  ηνπ δείγκαηνο δειψλεη πνιχ  έσο πάξα πνιχ ηθαλνπνηεκέλν σο πξνο ηηο αίζνπζεο. 
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Πίλαθαο 12: ΢πρλόηεηεο βαζκνύ ηθαλνπνίεζεο σο πξνο ηε ζρνιηθή ππνδνκή 

ΑΞΟΝΑ΢ 4 : ΢ΥΟΛΗΚΖ ΤΠΟΓΟΜΖ Καζόινπ Λίγν Μέηξηα Πνιύ Πάξα 

Πνιύ 

ηε ρσξνηαμηθή ηνπ νξγάλσζε 16,4% 10,6% 33,6% 21,6% 8,8% 

ηηο αίζνπζεο  12% 18,4% 26,8% 30,4% 12,4% 

ηελ αίζνπζα ζπλεδξηάζεσλ ησλ θαζεγεηψλ 15,2% 24,4% 26,4% 24% 10% 

ηελ νξγάλσζε θαη ιεηηνπξγία ηνπ εξγαζηήξηνπ 14,8% 22% 34,8% 22,8% 5,6% 

ηελ ειεχζεξε πξφζβαζε ζην εξγαζηήξην 16,4% 21,6% 33,6% 21,2% 7,2% 

ηε ρξήζε λέσλ ηερλνινγηψλ 12% 22,8% 36,8% 21,2% 7,2% 

ηνλ επαξθή ηερλνινγηθφ εμνπιηζκφ  14,4% 20,8% 33,2% 22,8% 8,8% 

ηελ νξγάλσζε θαη ιεηηνπξγία ηεο βηβιηνζήθεο 20,4% 20,8% 30% 18,8% 10% 

ηε ιεηηνπξγία ησλ ρψξσλ αλάπαπιαο  29,2% 23,2% 31,2% 13,6% 2,8% 

ηε ιεηηνπξγία ησλ δηνηθεηηθψλ ρψξσλ 26% 23,2% 30,8% 14% 6% 

 

 Ο πίλαθαο 13 πνπ αθνινπζεί ζπλνςίδεη ηε ηάζε ηνπ ζπλνιηθνχ δείγκαηνο σο πξνο ηελ 

εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ζε θάζε κεηαβιεηή πνπ αθνξά ζηηο ζρνιηθέο ππνδνκέο. Παξνπζηάδνπκε 

ην κέζν φξν ησλ απαληήζεσλ θαζψο θαη ηελ ηππηθή απφθιηζε ζε θάζε δηαηχπσζε ηνπ 

ζπγθεθξηκέλνπ άμνλα. 

Πην ζπγθεθξηκέλα, θαηαγξάθεηαη ε ηάζε κέηξηαο ηθαλνπνίεζεο ησλ εθπαηδεπηηθψλ σο πξνο ηηο 

ζρνιηθέο ππνδνκέο. Δίλαη ραξαθηεξηζηηθφ φηη φιεο νη κεηαβιεηέο έρνπλ κέζν φξν θάησ απφ 3 

δειαδή, απφ 2,376 (κεηαβιεηή 78
ε
 : ρψξνη αλάπαπιαο) κέρξη 2,908 (κεηαβιεηή 76

ε
 : 71

ε
(3,128), 

ε νπνία αλαθέξεηαη ζηηο ππνδνκέο ησλ αηζνπζψλ. 
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ΠΗΝΑΚΑ΢ 13: Σάζε δείγκαηνο σο πξνο ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε από ηε 

ζρνιηθή ππνδνκή 

ΑΞΟΝΑ΢ 4: ΢ΥΟΛΗΚΖ ΤΠΟΓΟΜΖ 

΢ηελ εθπαηδεπηηθή κνλάδα φπνπ ππεξεηψ κε ηθαλνπνηεί σο 

πξνο: 

ΜΔ΢Ο΢ 

ΟΡΟ΢– 

ΣΑ΢Ζ 

ΣΤΠΗΚΖ 

ΑΠΟΚΛΗ΢Ζ 

70. ηε ρσξνηαμηθή ηνπ νξγάλσζε 2,868 1,186 

71. ηηο αίζνπζεο (επάεξν θαη επήιην πεξηβάιινλ) 3,128 1,205 

72. ηελ αίζνπζα ζπλεδξηάζεσλ ησλ θαζεγεηψλ 2,892 1,219 

73. ηελ νξγάλσζε θαη ιεηηνπξγία ηνπ εξγαζηήξηνπ 2,824 1,112 

74. ηελ ειεχζεξε πξφζβαζε ζην εξγαζηήξην 2,812 1,158 

75. ηε ρξήζε λέσλ ηερλνινγηψλ 2,888 1,095 

76. ηνλ επαξθή ηερλνινγηθφ εμνπιηζκφ (Ζ/Τ- 

Πξνηδέθηνξεο – CD players – ινγηζκηθά πξνγξάκκαηα 

ζε εθαξκνγή) 

2,908 1,166 

77. ηελ νξγάλσζε θαη ιεηηνπξγία ηεο ζρνιηθήο 

βηβιηνζήθεο 
2,772 1,251 

78. ηελ νξγάλσζε θαη ιεηηνπξγία ησλ ρψξσλ αλάπαπιαο 

θαη μεθνχξαζεο 

2,376 1,124 

79. ηελ νξγάλσζε θαη ιεηηνπξγία ησλ δηνηθεηηθψλ ρψξσλ 

ηεο εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο (γξακκαηεία) 

2,508 1,189 
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5. Δμαγσγή Νέσλ Παξάγνλησλ 

Σν ζπγθεθξηκέλν θεθάιαην επηθεληξψλεηαη ζηα ζηαηηζηηθά απνηειέζκαηα πνπ πξνθχπηνπλ κεηά 

ηελ εθαξκνγή ηεο παξαγνληηθήο αλάιπζεο ζην ζχλνιν ησλ εβδνκήληα-ελλέα κεηαβιεηψλ. Πην 

ζπγθεθξηκέλα, παξνπζηάδεηαη  ν πίλαθαο 14,  ν νπνίνο θαηαγξάθεη ηνπο έμη λένπο παξάγνληεο κε 

ηα αληίζηνηρα πνζνζηά δηαθχκαλζεο ζην ζχλνιν ησλ κεηαβιεηψλ. Ο πίλαθαο 15 ηαμηλνκεί ηηο 

κεηαβιεηέο αλάινγα κε ην παξαγνληηθφ ηνπο θνξηίν ζηνπο έμη λένπο παξάγνληεο, ηνπο νπνίνπο 

έρνπκε νλνκαηίζεη. Έπεηαη ε παξνπζίαζε ησλ κεηαβιεηψλ κε ηα πςειφηεξα θαη αληίζηνηρα 

ρακειφηεξα παξαγνληηθά θνξηία αλά λέν παξάγνληα θαη επηρεηξείηαη ε εξκελεία ηνπο.  

΢ε πξψην επίπεδν, επηρεηξνχκε λα εθαξκφζνπκε ηε κέζνδν ηεο παξαγνληηθήο αλάιπζεο (factor 

analysis), κε ζθνπφ λα πξνθχςνπλ απφ ην ζχλνιν ησλ 79 κεηαβιεηψλ ηεο εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο, έηζη φπσο έρνπλ δνκεζεί ζηνπο ηέζζεξηο άμνλεο ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ 

εξσηεκαηνινγίνπ, έλαο κηθξφηεξνο αξηζκφο λέσλ ζπληζησζψλ – παξαγφλησλ. Με απηή ηε 

κέζνδν, νκαδνπνηνχληαη νη κεηαβιεηέο ζε λέα ζχλνια ηα νπνία επηρεηξνχκε λα πξνζδηνξίζνπκε 

θαη λα νλνκαηίζνπκε. 

΢ηηο δπλαηφηεηεο πνπ καο πξνζθέξεη ην ζηαηηζηηθφ παθέην statgraphics, εθαξκφδνπκε ζην 

ζχλνιν ησλ κεηαβιεηψλ ηελ ηερληθή ηεο παξαγνληηθήο αλάιπζεο (classical) θαη ηεο 

νξζνγσληθήο πεξηζηξνθήο (rotation) ηεο κέγηζηεο δηαθχκαλζεο (varimax 180), έηζη ψζηε λα 

πξνθχςεη κεγηζηνπνίεζε ησλ παξαγνληηθψλ θνξηίσλ ζε θάζε παξάγνληα –κεηαβιεηή. 

΢ηελ πεξίπησζή καο πξνθχπηνπλ έμη λένη παξάγνληεο, αθνχ έμη παξάγνληεο παξνπζηάδνπλ 

eigenvalues κεγαιχηεξν ή ίζν ηνπ 1.0. Όινη καδί εξκελεχνπλ ην 83,2037% ηεο δηαθχκαλζεο 

ησλ αξρηθψλ δεδνκέλσλ καο, δειαδή ζπγθεληξψλνπλ ην 83,2037% ηεο δηαζπνξάο ησλ αξρηθψλ 

κεηαβιεηψλ. ΢ηηο θνηλσληθέο επηζηήκεο απηφ ην πνζνζηφ ζεσξείηαη ηθαλνπνηεηηθφ. Ζ θιαζζηθή 

κέζνδνο ηεο παξαγνληηθήο αλάιπζεο πξνυπνζέηεη communalities δηάθνξεο ηνπ 1, νη νπνίεο 

πξνθχπηνπλ απφ ηηο ηεηξαγσληζκέλεο πνιιαπιέο ζπζρεηίζεηο ηεο θάζε κεηαβιεηήο κε φιεο ηηο 

ππφινηπεο.  

Μαο ελδηαθέξεη  ην πνζνζηφ δηαθχκαλζεο πνπ εξκελεχεη ν θάζε λένο παξάγνληαο. 

΢πγθεθξηκέλα, ν πξψηνο παξάγνληαο, νπνίνο αθνξά ζηελ εγεηηθή ζπκπεξηθνξά θαη παξαθίλεζε 

εξκελεχεη ην 59,663% ηεο ζπλνιηθήο δηαθχκαλζεο. Ο δεχηεξνο παξάγνληαο αληίζηνηρα, πνπ 

αθνξά ζηελ επηθνηλσλία ηεο εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο  εξκελεχεη ην 8,546% , ν ηξίηνο 

παξάγνληαο επηθεληξσκέλνο ζηελ πιηθνηερληθή ππνδνκή εξκελεχεη ην  5,581%, ν ηέηαξηνο 
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παξάγνληαο πνπ αθνξά ζηηο ζαθείο δνκέο θαη ηελ ηεξαξρία εξκελεχεη ην 4,578%, ν πέκπηνο ν 

νπνίνο αλαθέξεηαη ζηνλ απνδνηηθφ θαη δπλακηθφ ραξαθηήξα ηεο εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο 

εξκελεχεη ην 2,716% θαη ν έθηνο πνπ επηθεληξψλεηαη ζηηο νηθνλνκηθέο αληακνηβέο εξκελεχεη ην 

2,120% ηεο ζπλνιηθήο δηαθχκαλζεο.  

΢πγθεθξηκέλα, ν παξαθάησ πίλαθαο 14 παξνπζηάδεη:  Έμη λένπο παξάγνληεο, κε ην πνζνζηφ 

δηαθχκαλζεο (% of variance) ηνπ θάζε λένπ παξάγνληα  ζην ζπλνιηθφ πνζνζηφ δηαθχκαλζεο 

(cumulative %). 

ΠΗΝΑΚΑ΢ 14: Παξάγνληεο – Πνζνζηό Γηαθύκαλζεο ζην ζύλνιν ησλ κεηαβιεηώλ 

 Factor 

 Number 

Eigenvalue Percent of 

Variance 

Cumulative 

Percentage 

1 32,3684 59,663 59,663 

2 4,63625 8,546 68,208 

3 3,0278 5,581 73,789 

4 2,48386 4,578 78,368 

5 1,47361 2,716 81,084 

6 1,14999 2,120 83,204 

N=250    
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Παξνπζηάδνπκε παξαθάησ ηνλ πίλαθα 15 πνπ πξνθχπηεη απφ ηελ παξαγνληηθή αλάιπζε ζην 

ζχλνιν ησλ αμφλσλ κε ηα αληίζηνηρα παξαγνληηθά θνξηία. 

ΠΗΝΑΚΑ΢ 15: ΜΔΣΑΒΛΖΣΔ΢ ΠΟΤ ΠΔΡΗΔΥΟΝΣΑΗ ΢Δ ΚΑΘΔ ΠΑΡΑΓΟΝΣΑ – 

ΦΟΡΣΗ΢ΔΗ΢ 

ΠΑΡΑΓΟΝΣΔ΢ ΜΔΣΑΒΛΖΣΔ΢ ΦΟΡΣΗ΢ΔΗ΢ 

Παξάγνληαο 1 

Ζγεηηθή 

ζπκπεξηθνξά θαη 

παξαθίλεζε 

6.ζπκκεηνρή ησλ εθπαηδεπηηθψλ ζηε ιήςε απνθάζεσλ  0,556527 

7. θνηλή ζπλαίλεζε ζηε  ιήςε απνθάζεσλ 0,541992 

31.θάλεη ηνπο εθπαηδεπηηθνχο λα αηζζάλνληαη άλεηα  0,778317 

32.ζέβεηαη ηα βαζηθά δηθαηψκαηα, ηηο αλάγθεο ησλ 

ζπλεξγαηψλ  

0,812146 

33. ε ζπκπεξηθνξά ηνπ είλαη επγεληθή, πξνζηηή, 

επράξηζηε 

0,792986 

34.λνηάδεηαη εηιηθξηλά γηα ηα πξνβιήκαηα ησλ 

εθπαηδεπηηθψλ 

0,79864 

38. είλαη ζπλεπήο, ηεξεί ηηο ππνζρέζεηο 0,699006 

39.ηεξεί ηηο αμίεο θαη ηα πηζηεχσ ηνπ ζηελ πξάμε 0,699102 

40.ιέεη πάληα ηελ αιήζεηα θαη θάλεη πξάμε ηε δηαθάλεηα 0,706414 

41.ζπκπεξηθέξεηαη ζε φινπο κε ηε ινγηθή «θεξδίδσ- 

θεξδίδεηο» 

0,384753 

42.αλαιακβάλεη πάληα ηηο επζχλεο ηνπ 0,763053 

43.δελ ηνπ αξέζνπλ νη θνιαθείεο θαη νη επηδείμεηο 0,424166 

44.αλαγλσξίδεη ηηο αδπλακίεο ηνπ- ηηο δπλαηφηεηεο ησλ 

άιισλ 

0,754851 

45.δέρεηαη θαη επηδεηεί ηε δεκηνπξγηθή θξηηηθή 0,734542 

46.ζέηεη ηελ επηηπρία ηεο εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο πάλσ 

απφ 

ηελ πξνζσπηθή ηνπ επηηπρία 

0,61431 

47.΢πλδέεη ζηφρνπο κε νηθνλνκηθέο αληακνηβέο 0,390418 

48.Αλαγλσξίδεη πξνζπάζεηεο θαη επηδφζεηο 0,778093 

49.Δμεγεί ηηο ζπλέπεηεο ηεο εξγαζίαο 0,619199 

50. Δπηβξαβεχεη – επαηλεί 0,680202 

51.Αλαζέηεη  παξάιιειεο εξγαζίεο 0,401958 

52. Γίλεη ειεπζεξία πξσηνβνπιηψλ 0,751403 

53. Γίλεη ρξήζηκεο πιεξνθνξίεο 0,691714 

54. Δληζρχεη ηε δίθαηε κεηαρείξηζε 0,8196 

55. Γίλεη ζεηηθή αλαηξνθνδφηεζε 0,775215 

56. ΢πλδέεη αηνκηθνχο θαη ζπιινγηθνχο ζηφρνπο 0,641299 

57. Δλαξκνλίδεη αηνκηθνχο θαη ζπιινγηθνχο ζηφρνπο 0,657957 

58. Δλζαξξχλεη ηε ζπκκεηνρή ζηηο απνθάζεηο 0,784593 

59. Αμηνπνηεί ηηο γλψζεηο 0,696303 

60. Δμαζθαιίδεη ηε ζπλνρή ηεο νκάδαο 0,754485 
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61. Δλζαξξχλεη ηελ αθνζίσζε 0,769076 

62. ΢ε ζπγθξνχζεηο επηδεηθλχεη δηθαηνζχλε 

θαηαθεξαηφηεηα 

0,752524 

63. Αμηνινγείηαη άηππα ε απφδνζή κνπ 0,46289 

68.Δπθαηξίεο γηα αλάπηπμε πξσηνβνπιηψλ 0,590441 

64.Δθηηκάηαη ε ζπκβνιή κνπ ζην εθπαηδεπηηθφ, 

δηδαθηηθφ θαη δηνηθεηηθφ έξγν ηεο εθπαηδεπηηθήο 

κνλάδαο 

0,604036 

65. Αληακείβνκαη εζηθά γηα ηε ζπκκεηνρή κνπ ζε 

θάπνην πξφγξακκα   

0,528412 

Παξάγνληαο 2 

Δπηθνηλσλία ηεο 

εθπαηδεπηηθήο 

κνλάδαο 

1.Απνδνρή επνηθνδνκεηηθήο θξηηηθήο, ειεπζεξία 

έθθξαζεο 
0,47213 

8. ΢πληεινχληαη άηππεο επηθνηλσλίεο / επαθέο 0,387445 

9. Τπάξρεη ελδηαθέξνλ κεηαμχ ζπλαδέιθσλ 0,682781 

10. Ακνηβαία εκπηζηνζχλε κεηαμχ ησλ εθπαηδεπηηθψλ 

ηεο εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο 

0,708737 

11. Ακνηβαία ππνζηήξημε ζηελ επίιπζε ησλ 

πξνβιεκάησλ 

0,713397 

12. Δληνπίδεηαη δηαπξνζσπηθή αξκνλία 0,695018 

13. Γεκηνπξγείηαη επράξηζηε αηκφζθαηξα 0,655386 

14. Δλδπλάκσζε θαη ε αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ 

0,538856 

15. Δπηρεηξείηαη ζπλνρή θαη νκαδηθή εξγαζία 0,517636 

16. Οη εθπαηδεπηηθνί αηζζάλνληαη ζαλ ην ζπίηη ηνπο ζηελ 

εθπαηδεπηηθή κνλάδα 

0,551887 

30. Πιήξεο, ζαθήο θαη εηιηθξηλήο επηθνηλσλία  0,457882 

 

 

 

 

 

Παξάγνληαο 3 

Τιηθνηερληθή 

ππνδνκή 

70.  Υσξνηαμηθή  νξγάλσζε 0,697088 

71. Αίζνπζεο (επάεξν θαη επήιην πεξηβάιινλ) 0,727312 

72. Αίζνπζα ζπλεδξηάζεσλ ησλ θαζεγεηψλ 0,797776 

73. Οξγάλσζε θαη ιεηηνπξγία ηνπ εξγαζηήξηνπ 0,768341 

74.Διεχζεξε πξφζβαζε ζην εξγαζηήξην 0,637894 

75. Υξήζε λέσλ ηερλνινγηψλ 0,658 

76. Δπαξθήο ηερλνινγηθφο εμνπιηζκφο (Ζ/Τ- 

Πξνηδέθηνξεο – CD players – ινγηζκηθά πξνγξάκκαηα 

ζε εθαξκνγή) 

0,701875 

77. Οξγάλσζε θαη ιεηηνπξγία ηεο ζρνιηθήο βηβιηνζήθεο 0,564699 

78. Οξγάλσζε θαη ιεηηνπξγία ησλ ρψξσλ αλάπαπιαο 

θαη μεθνχξαζεο 

0,667049 

79.Οξγάλσζε θαη ιεηηνπξγία ησλ δηνηθεηηθψλ ρψξσλ  0,528352 

Παξάγνληαο 4 

΢αθείο δνκέο θαη 

ηεξαξρία ηεο 

εθπαηδεπηηθήο 

17. Δίλαη μεθάζαξεο  νη ζρέζεηο ηεξαξρίαο 0,509178 

18. Τπάξρεη ηππηθφηεηα θαη απζηεξφηεηα ζηε 

δηεθπεξαίσζε δηαδηθαζηψλ 

0,663526 

19. Οη δηαδηθαζίεο είλαη θαζηεξσκέλεο  0,648643 
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κνλάδαο 21. Δίλαη μεθάζαξε ε πεξηγξαθή ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο 0,579353 

22. Τπάξρεη ζεβαζκφο ζηελ ηεξαξρία 0,640931 

23. Σν εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ είλαη ζηαζεξφ, αζθαιέο 0,471216 

24. Οη ζηφρνη  ζε αηνκηθφ θαη νκαδηθφ επίπεδν είλαη 

ζαθείο 

0,537439 

25. Οη  εθπαηδεπηηθνί θαηαλννχλ ηνπο ζπλνιηθνχο 

ζηφρνπο ηεο εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο 

0,490365 

26. Υαξαθηεξίδεηαη απφ εζηίαζε ζηε ζπκκφξθσζε ζε 

επίπεδα απφδνζεο θαη ζηφρνπο 

0,433201 

27. Ο θαζέλαο είλαη αηνκηθά ππεχζπλνο γηα ηελ  

απφδνζε ηνπ 

0,386788 

28. Τπάξρεη εζηίαζε ζε πςειή απφδνζε, πςειέο 

απαηηήζεηο 

0,440764 

35. Δίλαη απζηεξφο κε ηε ζπλέπεηα θαη ηελ έιιεηςε 

πεηζαξρίαο  

0,569908 

36. Γελ αλέρεηαη ηελ κεηξηφηεηα θαη ηηο ρακειέο 

επηδφζεηο 

0,46331 

37. Γελ δπζθνιεχεηαη λα πάξεη απζηεξέο θαη 

δπζάξεζηεο απνθάζεηο φηαλ απηέο είλαη ζσζηέο 

0,482705 

Παξάγνληαο 5 

Απνδνηηθόο – 

δπλακηθόο 

ραξαθηήξαο ηεο 

εθπαηδεπηηθήο 

κνλάδαο 

2. Υαξαθηεξίδεηαη απφ επαλεμέηαζε πθηζηακέλσλ ηδεψλ 

γηα βειηίσζε θαη αλάπηπμε 

0,50409 

3.Υαξαθηεξίδεηαη απφ εζηίαζε ζε πξσηνπνξία θαη 

θαηλνηνκία 

0,616833 

4.Υαξαθηεξίδεηαη απφ  δεκηνπξγηθφηεηα, έκπλεπζε θαη 

λέεο ηδέεο 

0,645635 

5.Έρεη ραξαθηήξα δπλακηθφ θαη ζπλερψο  

αλαπηπζζφκελν 

0,656743 

20. Μεηξάηαη  ε απφδνζε  ησλ εθπαδεπηηθψλ ζε ζρέζε 

κε ζηφρνπο 
0,450323 

29.Ζ αληακνηβή  είλαη ζε ζρέζε κε ηελ απφδνζε θαη ην 

έξγν 

0,487267 

Παξάγνληαο 6 

Οηθνλνκηθέο 

αληακνηβέο 

66. Αληακείβνκαη νηθνλνκηθά γηα ηε ζπκκεηνρή κνπ ζε 

θάπνην πξφγξακκα 

0,272113 

67.Μνπ δίλνληαη επθαηξίεο γηα επαγγεικαηηθή αλάπηπμε 0,360163 

69. Ο κηζζφο κνπ είλαη ηθαλνπνηεηηθφο 0,183731 

 

Πην ζπγθεθξηκέλα, ν πξώηνο παξάγνληαο ζρεηίδεηαη κε ηελ εγεζία θαη εηδηθφηεξα ηφζν κε ηελ 

εγεηηθή ζπκπεξηθνξά, φζν θαη κε ηελ εγεηηθή παξαθίλεζε. Αμίδεη λα ζεκεησζεί φηη ν 

παξάγνληαο απηφο εξκελεχεη ην κεγαιχηεξν πνζνζηφ θαη κε δηαθνξά απφ ηνπο ππφινηπνπο ηεο 

ζπλνιηθήο δηαθχκαλζεο. Με ιίγα ιφγηα, ε εγεζία  αλαδεηθλχεηαη πξψηνο παξάγνληαο 

εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο.  
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 Οη κεηαβιεηέο κε ηα πςειφηεξα παξαγνληηθά θνξηία θαη επνκέλσο απηέο πνπ ζρεηίδνληαη 

πεξηζζφηεξν κε ηνλ πξψην παξάγνληα είλαη νη κεηαβιεηέο 31,32,33,34 θαη 38,39 θαη 40  πνπ 

αθνξνχλ ζε έλα ζπγθεθξηκέλν πξνθίι εγέηε.  

Απφ ηε κηα πιεπξά, πξφθεηηαη γηα ην πξφηππν ηνπ εγέηε- δηεπζπληή πνπ δείρλεη επαηζζεζία 

πξνο ηνπο εθπαηδεπηηθνχο, ηνπο θάλεη λα αηζζάλνληαη άλεηα φηαλ επηθνηλσλνχλ καδί ηνπ, 

ζέβεηαη ηα δηθαηψκαηά ηνπο,  λνηάδεηαη εηιηθξηλά  γηα ηα πξνβιήκαηά ηνπο. Ζ γεληθφηεξε 

ζπκπεξηθνξά πνπ αλαπηχζζεη απέλαληί ηνπο είλαη επγεληθή θαη αλζξψπηλε. 

Απφ ηελ άιιε πιεπξά, είλαη ην πξνθίι ηνπ εγέηε κε αθέξαην ραξαθηήξα, ν νπνίνο είλαη 

ζπλεπήο, ηεξεί ηηο ππνζρέζεηο ηνπ, ηεξεί ηηο αμίεο θαη ηα πηζηεχσ ηνπ ζηελ πξάμε θαη ιέεη πάληα 

ηελ αιήζεηα εμππεξεηψληαο ηε δηαθάλεηα.     

΢ηε βηβιηνγξαθηθή επηζθφπεζε πνπ έρεη πξνεγεζεί ηα ζπγθεθξηκέλα πξφηππα ζπκπεξηθνξάο 

ζρεηίδνληαη κε ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε άκεζα (Oshagbemi,2001;  Lewis, 1992; Forgionne 

and Peeter’s,1982; Mayfield et al,1998; Evans,1997; Winstead et al,1995). 

΢ηνλ ίδην παξάγνληα, ηαμηλνκνχληαη φιεο νη κεηαβιεηέο πνπ αθνξνχλ ζηελ εγεηηθή παξαθίλεζε, 

σο κηα ηδηαίηεξε έθθαλζε ηεο εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο. Δίλαη απνθαιππηηθφ φηη ε κεηαβιεηή 54 

θαη 62 πνπ αθνξά ζηε δίθαηε κεηαρείξηζε ηνπ εγέηε εηδηθφηεξα ζε πεξηπηψζεηο ζπγθξνχζεσλ  

παξνπζηάδνπλ  ηε κεγαιχηεξε θφξηηζε, έηζη ψζηε λα εληζρχεηαη ε άπνςε φηη ε αθεξαηφηεηα θαη 

ε δηθαηνζχλε πνπ νθείιεη λα εθθξάδεη έλαο δηεπζπληήο δηαδξακαηίδεη έλα ζπνπδαίν ξφιν ζηελ 

εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ησλ εθπαηδεπηηθψλ.   

Αμίδεη λα ππνγξακκηζηεί φηη νη κεηαβιεηέο 52 θαη 58 πνπ επηθεληξψλνληαη ζην πεξηζώξην 

αλάπηπμεο πξσηνβνπιηώλ θαη ζπκκεηνρήο ζηε ιήςε απνθάζεσλ παξνπζηάδνπλ επίζεο 

πςειέο θνξηίζεηο. Οη ζπγθεθξηκέλεο κεηαβιεηέο αλαθχπηνπλ ην δήηεκα ηεο ελδπλάκσζεο ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζε κηα εθπαηδεπηηθή κνλάδα θαζψο θαη ζπκκεηνρηθήο δηνίθεζεο, 

δεηήκαηα πνπ έρνπλ εξεπλεζεί θαη εληζρπζεί σο πξνο ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε απφ κειεηεηέο 

(Thomas and Velthouse, 1990,666; Kim, 2002,233; Muijs and Harris,2003,437). 

Αληίζεηα, είλαη ραξαθηεξηζηηθή ε ρακειή θφξηηζε ζηε κεηαβιεηή 47, πνπ αλαθέξεηαη ζηε 

ζχλδεζε πνπ επηρεηξεί ν εγέηεο – δηεπζπληήο ησλ νκαδηθψλ θαη αηνκηθψλ ζηφρσλ κε 

νηθνλνκηθέο αληακνηβέο. ΢ε απηφ ην ζεκείν,  πξέπεη λα δψζνπκε έκθαζε ζηελ ειιεληθή 

εθπαηδεπηηθή πξαγκαηηθφηεηα, φπνπ ν δηεπζπληήο δελ έρεη ην πεξηζψξην λα δηαρεηξίδεηαη 
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νηθνλνκηθέο ππνζέζεηο ηεο εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο πνπ δηεπζχλεη. ΢ηελ νπζία ν δηεπζπληήο, 

ζχκθσλα κε ην λνκνζεηηθφ πιαίζην δηεθπεξαηψλεη ηα νηθνλνκηθά ηνπ ζρνιείνπ ρσξίο λα κπνξεί 

λα παξέκβεη ζε απηά. 

΢ηνλ ίδην παξάγνληα ηαμηλνκνχληαη κε πςειά παξαγνληηθά θνξηία νη κεηαβιεηέο 63, 64, 65 θαη 

68 νη νπνίεο πξνέξρνληαη απφ ηνλ ηειεπηαίν άμνλα πνπ αθνξά ζηηο αληακνηβέο –νηθνλνκηθέο θαη 

εζηθέο. ΢ηελ πξνθεηκέλε πεξίπησζε, νη ζπγθεθξηκέλεο κεηαβιεηέο επηθεληξψλνληαη ζηελ άηππε 

αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο ηνπ θάζε εθπαηδεπηηθνχ, ζηελ εθηίκεζε πνπ εηζπξάηηεη ν 

εθπαηδεπηηθφο γηα ηε ζπκβνιή ηνπ ζην δηνηθεηηθφ θαη δηδαθηηθφ έξγν, ζηελ εζηθή ηνπ αληακνηβή 

γηα ηε ζπκκεηνρή ηνπ ζε θάπνην πξφγξακκα θαη ζηε δπλαηφηεηα πνπ ηνπ δίλεηαη γηα αλάπηπμε 

πξσηνβνπιηψλ.  

Όζν θαη αλ θαίλεηαη ε ηαμηλφκεζε απηή απξφζκελε, ζεσξνχκε φηη επηδέρεηαη ζπγθεθξηκέλεο 

θαη ζαθνχο  εξκελείαο. ΢ε κηα εθπαηδεπηηθή κνλάδα πνηνο είλαη απηφο πνπ αμηνινγεί άηππα, πνπ 

αληακείβεη εζηθά, πνπ εθηηκά ην έξγν θαη ηηο πξσηνβνπιίεο ελφο εθπαηδεπηηθνχ; Ο εγέηεο – 

δηεπζπληήο δηαδξακαηίδεη απηφ ην ζπνπδαίν ξφιν. Δίλαη εθείλνο επηθνξηηζκέλνο νπζηαζηηθά λα 

παξαθηλεί θαη λα αληακείβεη εζηθά ηνπιάρηζηνλ ηηο πξσηνβνπιίεο ησλ εθπαηδεπηηθψλ. ΢πλεπψο, 

δηθαηνινγείηαη θαη ππνζηεξίδεηαη ε ζπγθεθξηκέλε νκαδνπνίεζε ησλ κεηαβιεηψλ πνπ αλήθνπλ 

ζηνλ ηέηαξην άμνλα. 

Ο δεύηεξνο παξάγνληαο πνπ πξνθχπηεη κεηά ηελ παξαγνληηθή αλάιπζε επηθεληξψλεηαη ζε κηα 

πνιχ βαζηθή παξάκεηξν ηεο εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζεο: ηελ επηθνηλσλία ζηα πιαίζηα ηεο 

εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο. Οη κεηαβιεηέο, νη νπνίεο παξνπζηάδνπλ ηε κέγηζηε θφξηηζε είλαη νη 

9,10,11,12 θαη 13, νη νπνίεο αλαθέξνληαη νπζηαζηηθά ζηελ αηκφζθαηξα θαη ην θιίκα πνπ 

δεκηνπξγείηαη ζε κηα εθπαηδεπηηθή κνλάδα.  

Πην ζπγθεθξηκέλα, ε αλαγλψξηζε ακνηβαίαο εκπηζηνζχλεο θαη ππνζηήξημεο κεηαμχ ησλ 

εθπαηδεπηηθψλ, ε δηαπξνζσπηθή αξκνλία θαη ην πξαγκαηηθφ ελδηαθέξνλ αλάκεζά ηνπο βαζίδεηαη 

ζηελ πιήξε, ζαθή  θαη εηιηθξηλή επηθνηλσλία. ΢ηνλ ίδην παξάγνληα, εληάζζνληαη θαη νη 

κεηαβιεηέο πνπ αθνξνχλ ζηε ζπλνρή θαη ηελ νκαδηθή εξγαζία κέζα ζε έλα ζρνιείν θαζψο θαη 

ζηελ ελδπλάκσζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ.  

Ζ ζπγθεθξηκέλε νκαδνπνίεζε κεηαβιεηψλ πνπ πξνθχπηεη απφ ηελ παξαγνληηθή αλάιπζε 

πξνέξρνληαη απφ ηνλ πξψην άμνλα ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ πνπ αθνξά ζην νξγαλσζηαθφ θιίκα. 

Γελ είλαη ηπραίν φηη ζε παξαγνληηθή αλάιπζε αλά άμνλα πνπ επηρεηξείηαη εληζρχεηαη ε 
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νκαδνπνίεζε απηή. ΢πλεπψο, εξκελεχνληαο  ην λέν απηφ παξάγνληα ππνγξακκίδεηαη ε 

ζπνπδαηφηεηα ηεο επηθνηλσλίαο θαη θπξηφηεξα ηνπ ηξφπνπ κε ηνλ νπνίν ζπληειείηαη απηή 

αλάκεζα ζηνπο εθπαηδεπηηθνχο.  

 ΢ηε βηβιηνγξαθηθή επηζθφπεζε, ραξαθηεξηζηηθή είλαη   ε έξεπλα ηνπ Muchinsky (1977), ε 

νπνία θαηαδεηθλχεη αθξηβψο ηε ζρέζε κεηαμχ επηθνηλσλίαο θαη εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο. ΢ην 

ίδην επίπεδν, πξέπεη λα δψζνπκε έκθαζε φηη ν λένο απηφο παξάγνληαο αλαδεηθλχεηαη δεχηεξνο 

ζηελ παξαγνληηθή αλάιπζε εξκελεχνληαο  ην 8,546% ηεο ζπλνιηθήο δηαθχκαλζεο αθξηβψο κεηά 

ηελ εγεζία.   

Ο ηξίηνο παξάγνληαο πνπ πξνθχπηεη αθνξά ζηελ πιηθνηερληθή ππνδνκή ησλ εθπαηδεπηηθψλ 

κνλάδσλ. Με πνζνζηφ εξκελείαο ηεο ζπλνιηθήο δηαθχκαλζεο 5,581% αλαδεηθλχεηαη έλαο απφ 

ηνπο βαζηθνχο παξάγνληεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο. Καη απηφ δελ πξέπεη λα πεξάζεη 

απαξαηήξεην, δεδνκέλνπ φηη νη πξαγκαηηθέο ζπλζήθεο εξγαζίαο κε ηηο θαηάιιειεο ππνδνκέο 

ηφζν θηηξηαθέο φζν θαη ηερληθέο εληζρχνπλ έλα εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ πνπ εμαζθαιίδεη ηηο 

θαηάιιειεο πξνυπνζέζεηο γηα ηελ θαιχηεξε δπλαηή απφδνζε ησλ εθπαηδεπηηθψλ.  

Πην ηδηαίηεξα, νη κεηαβιεηέο κε ηηο κέγηζηεο θνξηίζεηο είλαη νη 70,71,72 θαη 76 πνπ 

επηθεληξψλνληαη ζηελ ρσξνηαμηθή νξγάλσζε, ζηηο αίζνπζεο θαη ηνλ επαξθή ηερλνινγηθφ 

εμνπιηζκφ. Ζ κεηαβιεηή κε ηε κηθξφηεξε θφξηηζε είλαη ε 77 πνπ αλαθέξεηαη ζηελ νξγάλσζε 

θαη ιεηηνπξγία ηεο ζρνιηθήο βηβιηνζήθεο.  

Πσο εξκελεχεηαη απηφ ζε ζρέζε πάληα κε ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε; Υξήδεη κειέηεο ε 

αληίιεςε πνπ έρνπλ ζρεκαηίζεη νη εθπαηδεπηηθνί σο πξνο ην ξφιν πνπ δηαδξακαηίδεη ε ζρνιηθή 

βηβιηνζήθε. Αο κελ μερλάκε φηη ε ηάζε ησλ ζπκκεηερφλησλ ζηε ζπγθεθξηκέλε έξεπλα σο πξνο 

ηε ζρνιηθή βηβιηνζήθε είλαη φηη είλαη ιίγν πξνο κέηξηα ηθαλνπνηεκέλνη κε κέζν φξν 2,772. Ζ 

αθνξκή πνπ δίλεηαη απφ απηά ηα απνηειέζκαηα είλαη ε δηεξεχλεζε ηεο αμίαο πνπ έρεη ε 

βηβιηνζήθε θαη ν ξφινο ηεο  ζηελ εχξπζκε ιεηηνπξγία ηεο εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο θαζψο θαη 

θαηά πφζν νη εθπαηδεπηηθνί αλεμαξηήησο εηδηθφηεηαο ηε ρξεζηκνπνηνχλ.   

 Γίλεηαη αληηιεπηφ φηη απηφο ν ηξίηνο  παξάγνληαο ρξήδεη βαζχηεξεο κειέηεο, αθνχ νη έξεπλεο 

πνπ έρνπλ γίλεη ζηνλ ηνκέα απηφ είλαη πεξηνξηζκέλεο. Πάλησο  ζηε βηβιηνγξαθία, νη αλαθνξέο 

ζηελ πιηθνηερληθή ππνδνκή ζρεηίδνληαη κε ηελ εμαζθάιηζε θαηάιιεισλ ζπλζεθψλ εξγαζίαο 

πνπ ζπληεινχλ ζηε κεγαιχηεξε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε. (Μιεθάλεο,2005) 
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 Ο ηέηαξηνο παξάγνληαο πνπ αλαθχπηεη απφ ηε παξαγνληηθή αλάιπζε κε πνζνζηφ 

δηαθχκαλζεο κηθξφηεξν απφ ηνπο  ηξεηο πξνεγνχκελνπο αθνξά ζηηο ζαθείο δνκέο θαη ηελ 

ηεξαξρία πνπ πξεζβεχεη κηα εθπαηδεπηηθή κνλάδα. Οη κεηαβιεηέο κε ηηο κεγαιχηεξεο θνξηίζεηο 

πξνέξρνληαη απφ ηνλ πξψην άμνλα ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ – νξγαλσζηαθφ θιίκα- θαη 

ζπγθεθξηκέλα νη κεηαβιεηέο 18, 19 θαη 22 επηθεληξψλνληαη ζηε ηππηθφηεηα θαη απζηεξφηεηα 

ζηε δηεθπεξαίσζε δηαδηθαζηψλ θαη θαλνληζκψλ, ζηηο θαζηεξσκέλεο δηαδηθαζίεο θαη ζην 

ζεβαζκφ πνπ εθδειψλεηαη πξνο ηελ ηεξαξρία.  

Δίλαη ζαθέο ηφζν απφ ηε βηβιηνγξαθηθή επηζθφπεζε φζν θαη απφ ηηο απαληήζεηο ησλ 

ππνθεηκέλσλ, φηη ε ζαθήλεηα σο πξνο ηνπο ξφινπο πνπ θαιείηαη ν θάζε εθπαηδεπηηθφο λα 

δηαδξακαηίζεη ζε έλα ζρνιείν θαζψο θαη ε ζαθήλεηα ηνπ εχξνπο ησλ επζπλψλ θαη ησλ 

αξκνδηνηήησλ ηνπο, ζπληειεί ζηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε. (΢αίηεο, 2005; 2007) 

Ζ κεηαβιεηή κε ηε κηθξφηεξε θφξηηζε είλαη 27, ε νπνία αλαθέξεηαη ζηελ αηνκηθή επζχλε ηνπ 

θάζε εθπαηδεπηηθνχ γηα ηελ πξνζσπηθή ηνπ απφδνζε. Γελ είλαη ηπραίν γηα ηα ειιεληθά 

δεδνκέλα θαζψο νη πεξηνξηζκνί πνπ ππάξρνπλ σο πξνο ηηο πξσηνβνπιίεο  πνπ κπνξεί θαλείο λα 

αλαιάβεη ζε έλα ζρνιείν είλαη αξθεηνί.  

Σαπηφρξνλα αλαθχπηεη έλα πνιχ ζνβαξφ δήηεκα, απηφ ηεο αμηνιφγεζεο ηεο απφδνζεο ησλ 

εθπαηδεπηηθψλ θαη ηεο εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο ζην ζχλνιφ ηεο. Ζ εζσηεξηθή θαη εμσηεξηθή 

αμηνιφγεζε, ε απηφ-αμηνιφγεζε απνηεινχλ έλλνηεο απξφζηηεο γηα ηελ ειιεληθή εθπαηδεπηηθή 

πξαγκαηηθφηεηα. Ζ αιήζεηα είλαη φηη νη έιιελεο εθπαηδεπηηθνί δελ είλαη εμνηθεησκέλνη κε ηελ 

έλλνηα ηεο αμηνιφγεζεο. ΢πλεπψο, ε απφδνζε γίλεηαη αληηθείκελν αηνκηθήο επζχλεο ρσξίο φκσο 

λα ππφθεηηαη ζε πεξαηηέξσ αλάιπζε.  Πξνεγνχκελεο έξεπλεο πάλησο ζπλδένπλ άκεζα ηελ 

απφδνζε κε ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε(Oshagbemi, 2001:283; Saiti, 2007:23; Hogan et 

al,1994; Bourantas,1988:123).  

Δίλαη αμηνζεκείσην επίζεο, φηη απηφο ν παξάγνληαο πεξηιακβάλεη ηηο θνξηίζεηο ηξηψλ 

κεηαβιεηψλ πνπ αλήθνπλ ζηνλ άμνλα 2.1, δειαδή ηελ εγεηηθή ζπκπεξηθνξά. Καη νη ηξεηο 

κεηαβιεηέο 35,36 θαη 37 κε πςειέο ζρεηηθά θνξηίζεηο αλαθέξνληαη ζην απζηεξφ πξνθίι πνπ 

πξεζβεχεη ν εγέηεο κηαο εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο.   

Δίλαη ζαθέο φηη έλαο εγέηεο- δηεπζπληήο επηθνξηίδεηαη κε ηελ εχξπζκε ιεηηνπξγία ηνπ ζρνιείνπ 

θαη ηαπηφρξνλα είλαη εθείλνο πνπ εγγπάηαη ηηο ζαθείο δνκέο θαη ηελ ηεξάξρεζε  ζηελ 

εθπαηδεπηηθή κνλάδα. Ζ απζηεξφηεηα ηνπ σο πξνο ηε ζπλέπεηα πνπ νθείινπλ νη εθπαηδεπηηθνί 
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λα επηδεηθλχνπλ θαη σο πξνο ηελ έιιεηςε πεηζαξρίαο ζρεηίδνληαη κε ηε ζαθήλεηα ησλ ξφισλ, 

ησλ επζπλψλ θαη ησλ αξκνδηνηήησλ ηνπ θάζε εξγαδφκελνπ ζην ζρνιείν.  

Ο πέκπηνο παξάγνληαο εξκελεχνληαο  πνζνζηφ 2,716% ηεο ζπλνιηθήο  δηαθχκαλζεο, 

επηθεληξψλεηαη ζηνλ απνδνηηθό θαη δπλακηθό ραξαθηήξα ηεο εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο. Οη 

κεηαβιεηέο πνπ ζπκπεξηιακβάλνληαη ζε απηφ ηνλ παξάγνληα αλήθνπλ ζηνλ πξψην άμνλα πνπ 

εμεηάδεη ην νξγαλσζηαθφ θιίκα.   

Οη κεηαβιεηέο κε ηα πςειφηεξα παξαγνληηθά θνξηία είλαη  3,4,5, νη νπνίεο νπζηαζηηθά 

πξαγκαηεχνληαη ην ίδην δήηεκα: ην δπλακηθφ ραξαθηήξα ηνπ νξγαληζκνχ, ν νπνίνο εζηηάδεη ζηελ 

πξσηνπνξία, ηε θαηλνηνκία, ηελ επαλεμέηαζε ησλ πθηζηάκελσλ ηδεψλ γηα βειηίσζε θαη 

αλάπηπμε θαη ν νπνίνο ραξαθηεξίδεηαη απφ δεκηνπξγηθφηεηα, έκπλεπζε θαη λέεο ηδέεο.  

Οη κεηαβιεηέο κε ρακειφηεξα παξαγνληηθά θνξηία είλαη νη 20 θαη 29, νη νπνίεο επηθεληξψλνληαη  

ζηελ απφδνζε ηνπ νξγαληζκνχ ζε ζρέζε κε ηνπο ζηφρνπο θαη ηειηθά κε ηηο αληακνηβέο ησλ 

εθπαηδεπηηθψλ.  

Θεσξνχκε φηη ε νκαδνπνίεζε απηψλ ησλ κεηαβιεηψλ αλαδεηθλχεη έλα ζπνπδαίν παξάγνληα 

εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο πνπ ζρεηίδεηαη νπζηαζηηθά κε ηε ζπλερή εμέιημε κηαο εθπαηδεπηηθήο 

κνλάδαο, ηελ ελεξγνπνίεζή ηνπ θαη ηε δπλακηθφηεηά ηνπ ζε έλα ζπλερψο επκεηάβιεην 

πεξηβάιινλ.  

Πνιινί εξεπλεηέο έρνπλ επηθεληξσζεί ζηελ ζρέζε νξγαλσζηαθνχ θιίκαηνο θαη απφδνζεο – 

παξαγσγηθφηεηαο – εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο. (Litwin and Stringer,1968:43,cited in La Follette, 

1975:259).Ζ πεπνίζεζε είλαη φηη έλα ζρνιηθφ θιίκα πνπ ραξαθηεξίδεηαη απφ ζηνηρεία 

δπλακηθφηεηαο θαη εμέιημεο ζπληεινχλ ζεηηθά ζηελ ηθαλνπνίεζε πνπ αληινχλ νη εθπαηδεπηηθνί.  

Ο έθηνο θαη ηειεπηαίνο παξάγνληαο, ν νπνίνο εξκελεχεη ην κηθξφηεξν πνζνζηφ ηεο ζπλνιηθήο 

δηαθχκαλζεο αθνξά ζηηο νηθνλνκηθέο αληακνηβέο. Πεξηιακβάλεη κφλν ηξεηο κεηαβιεηέο 66,67 

θαη 69, νη νπνίεο εζηηάδνπλ ζηελ νηθνλνκηθή αληακνηβή θαη ηελ ηθαλνπνίεζε πνπ απνξξέεη απφ 

ηνλ κηζζφ θαζψο θαη απφ ηηο επθαηξίεο γηα επαγγεικαηηθή αλάπηπμε.  

Ζ  κεηαβιεηή 69 «ν κηζζφο κνπ είλαη ηθαλνπνηεηηθφο» έδεημε πξψην θνξηίν ζηνλ ηξίην 

παξάγνληα πνπ αθνξά ζηελ πιηθνηερληθή ππνδνκή, αιιά θξίζεθε φηη δελ ηαηξηάδεη απφ 

ελλνηνινγηθήο άπνςεο κε ηνλ παξάγνληα, θαη κεηαθέξζεθε ζηνλ ηειεπηαίν παξάγνληα 

αμηνπνηψληαο ην δεχηεξφ ηεο θνξηίν. 
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΢ε πξψην επίπεδν, επηδέρεηαη εξκελείαο ην  ρακειφ πνζνζηφ δηαθχκαλζεο ηνπ  έθηνπ 

παξάγνληα.  Γελ ζα ήηαλ απζαίξεην λα αλαθέξνπκε φηη ηειηθά δελ είλαη ηφζν νη νηθνλνκηθέο 

αληακνηβέο πνπ επηδξνχλ ζηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε φζν νη πξνεγνχκελνη παξάγνληεο πνπ 

έρνπλ πξνθχςεη κε έκθαζε ζηελ εγεηηθή ζπκπεξηθνξά θαη παξαθίλεζε θαη ηελ επηθνηλσλία πνπ 

αλαπηχζζεηαη ζε κηα εθπαηδεπηηθή κνλάδα.  

Απηή ε άπνςε εληζρχεηαη θαη απφ πξνεγνχκελεο έξεπλεο πνπ έρνπλ κειεηεζεί (Bishay, 1996; 

Judge,2010), ζχκθσλα κε ηηο νπνίεο νη εξγαδφκελνη επηθεληξψλνληαη πεξηζζφηεξν ζηελ θάιπςε 

πςειφηεξσλ ηεξαξρηθά  αλαγθψλ θαη φρη κφλν ζηηο νηθνλνκηθέο απνιαβέο. Γελ είλαη ηπραίν, φηη 

ζηε ζπγθεθξηκέλε έξεπλα, ε δηαηχπσζε ζρεηηθά κε ηελ ηθαλνπνίεζε σο πξνο ην κηζζφ εκθαλίδεη 

κέζν φξν  1,728, δειαδή θαζφινπ ή ιίγν ηθαλνπνηεκέλνη, ελψ φιεο νη άιιεο κεηαβιεηέο έρνπλ 

ηελ ηάζε πξνο ηε κέηξηα ηθαλνπνίεζε.  

΢ε δεχηεξν επίπεδν, είλαη ζεκαληηθφ λα αλαθεξζνχκε ζηελ κεηαβιεηή πνπ εζηηάδεη ζηηο 

επθαηξίεο γηα επαγγεικαηηθή αλάπηπμε, ε νπνία νπζηαζηηθά παξνπζηάδεη θαη ηελ πςειφηεξε 

θφξηηζε. Ζ επαγγεικαηηθή αλάπηπμε ζρεηίδεηαη ηφζν κε ηελ ελδπλάκσζε ηνπ πξνζσπηθνχ φζν 

θαη κε ηελ έλλνηα ηεο ζπκκεηνρηθήο δηνίθεζεο. ΢ηε βηβιηνγξαθηθή επηζθφπεζε πνπ έρεη 

πξνεγεζεί γίλεηαη ε άπνςε απηή αληηιεπηή θαη εληζρχεηαη απφ δηάθνξεο έξεπλεο ζην πεδίν 

κνληέισλ εγεζίαο θαη ελδπλάκσζεο ηνπ πξνζσπηθνχ. (Anderson, 1982; Thomas and Velthouse, 

1990; Kim, 2002; Muijs and Harris,2003).  

Ζ δπλαηφηεηα ιήςεο πξσηνβνπιηψλ ζρεηίδεηαη θαη κε ηελ επαγγεικαηηθή αλέιημε. Πφζν εθηθηφ 

απηφ είλαη ζηελ ειιεληθή εθπαηδεπηηθή πξαγκαηηθφηεηα;  Σα ππνθείκελα ζηελ ελ ιφγσ έξεπλα 

δειψλνπλ κέηξηα ηθαλνπνίεζε σο πξνο ηε κεηαβιεηή απηή. 

Απφ ηελ παξαγνληηθή αλάιπζε θαη ηελ εξκελεία πνπ επηρεηξήζεθε ζπγθξαηνχκε ηελ αλάδεημε 

έμη λέσλ παξαγφλησλ πνπ πξνέθπςαλ απφ ηηο 79 κεηαβιεηέο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ. Αμίδεη λα 

ζεκεησζεί φηη κεηαβιεηέο πνπ ειέγρνπλ ίδηεο  παξακέηξνπο νκαδνπνηήζεθαλ κε ζηαηηζηηθά 

ζεκαληηθά θνξηία εληζρχνληαο έηζη ηηο εξκελείεο θαη ηηο απφςεηο καο. Γηα παξάδεηγκα νη 

κεηαβιεηέο 17,18,19,21,22,23 πνπ αθνξνχλ ζηηο ζαθείο δνκέο ηεο εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο 

παξνπζηάδνπλ παξφκνηεο θνξηίζεηο. Παξάιιεια, ε βηβιηνγξαθηθή επηζθφπεζε πνπ έρεη 

πξνεγεζεί αμηνπνηήζεθε σο πξνο ηελ επηβεβαίσζε ησλ απνηειεζκάησλ καο. 
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΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑΣΑ –ΠΡΟΣΑ΢ΔΗ΢ 

΢ηα πιαίζηα ηεο παξνχζαο  δηπισκαηηθήο εξγαζίαο, επηθεληξσλφκαζηε ζηε κειέηε ηεο 

εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ησλ εθπαηδεπηηθψλ ηεο δεκφζηαο δεπηεξνβάζκηαο εθπαίδεπζεο θαη πην 

ζπγθεθξηκέλα ζηε δηεξεχλεζε ησλ παξαγφλησλ ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο. Ζ κειέηε 

πεξίπησζεο αθνξά ζηνπο εθπαηδεπηηθνχο ηεο Β/ζκηαο εθπαίδεπζεο ηεο Αηηηθήο.  

΢ηελ παξνχζα κειέηε επηθεληξσλφκαζηε ζηνπο εμσηεξηθνχο παξάγνληεο εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο, έηζη φπσο απηνί εληνπίδνληαη ζηε βηβιηνγξαθία δειαδή ζην νξγαλσζηαθφ θιίκα, 

ηελ εγεζία, ηηο ζρνιηθέο ππνδνκέο θαη ηέινο ηηο νηθνλνκηθέο θαη εζηθέο αληακνηβέο.  

Γηα ηε δηεμαγσγή ηεο έξεπλαο, ζπληάρζεθε θαη ρξεζηκνπνηήζεθε εξσηεκαηνιφγην, ην νπνίν 

βαζίδεηαη ζηε πνζνηηθή κέηξεζε ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο κε ηε κέζνδν Likert (πεληάηηκε 

ηεξαξρηθή θιίκαθα 1:θαζφινπ, 2: ιίγν, 3: κέηξηα, 4: πνιχ, 5:πάξα πνιχ)  απαηψληαο ζπλνιηθά 

ζε 79  πξνηάζεηο – δηαηππψζεηο. Οη ζπλνιηθά εβδνκήληα- ελλέα κεηαβιεηέο δνκνχληαη ζε 

ηέζζεξηο άμνλεο αληίζηνηρα κε ηνπο ηέζζεξηο πξναλαθεξζέληεο εμσηεξηθνχο παξάγνληεο.    

Σν ηπραίν δείγκα ηεο έξεπλαο πεξηνξίδεηαη ζηνπο εθπαηδεπηηθνχο ηεο Αηηηθήο. Γηα ηελ 

εμαζθάιηζε ηεο αληηπξνζσπεπηηθφηεηαο ηνπ δείγκαηνο, εθαξκφδνπκε ηε κέζνδν ηεο 

ζηξσκαηνπνηεκέλεο δεηγκαηνιεςίαο θαζνξίδνληαο ηνλ αξηζκφ ησλ ζπκκεηερφλησλ απφ θάζε 

πεξηθέξεηα ηεο Αηηηθήο (ζπλνιηθά έμη πεξηνρέο: Α, Β, Γ, Γ Αζήλαο, Γπηηθή θαη Αλαηνιηθή 

Αηηηθή)  ζην ζχλνιν ησλ δηαθνζίσλ πελήληα εξσηεκαηνινγίσλ, ηα νπνία εμαζθαιίδνπλ ηελ 

θαλνληθή θαηαλνκή ησλ δεδνκέλσλ.  

Απφ ηελ επεμεξγαζία ησλ δεδνκέλσλ πξνθχπηεη φηη νη εξσηψκελνη εκθαλίδνπλ κέηξηα 

ηθαλνπνίεζε θαη ζηνπο ηέζζεξηο άμνλεο ρσξίο ηδηαίηεξεο δηαθπκάλζεηο, ηππηθέο απνθιίζεηο ή 

αθξαίεο ηηκέο κε εμαίξεζε ηηο νηθνλνκηθέο αληακνηβέο (άμνλαο 2.3). 

΢ε δεχηεξν επίπεδν, κε ηε κέζνδν ηεο παξαγνληηθήο αλάιπζεο ζην ζχλνιν ησλ 79 κεηαβιεηψλ, 

θαη κε ζθνπφ ηελ εμαγσγή ησλ παξαγφλησλ εμσηεξηθήο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο πξνέθπςαλ 

έμη λένη παξάγνληεο, νη νπνίνη νκαδνπνηνχλ ηηο κεηαβιεηέο αλάινγα κε ηα παξαγνληηθά ηνπο 

θνξηία.  

Ο παξάγνληαο 1: «Ζγεηηθή ΢πκπεξηθνξά θαη παξαθίλεζε» πεξηιακβάλεη θπξίσο  ηηο 

κεηαβιεηέο απφ ηνλ άμνλα 2.1 θαη 2.2, νη νπνίνη αλαθέξνληαη ζην πξνθίι ηνπ εγέηε 

(επαηζζεζία, ηαπεηλφηεηα, αθεξαηφηεηα) θαζψο θαη ζηνπο ηξφπνπο παξαθίλεζεο ησλ 
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εθπαηδεπηηθψλ (ελδπλάκσζε, αλαγλψξηζε, ελαξκφληζε νκαδηθψλ θαη αηνκηθψλ ζηφρσλ). 

Πεξηιακβάλεη επίζεο κεηαβιεηέο απφ ηνλ άμνλα 1 πνπ αθνξά ζην νξγαλσζηαθφ θιίκα θαη νη 

νπνίεο επηθεληξψλνληαη ζηε ζπκκεηνρηθή δηνίθεζε. 

 Ο παξάγνληαο 2: «Δπηθνηλσλία ηεο εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο» πεξηιακβάλεη ηηο  κεηαβιεηέο απφ 

ηνλ άμνλα 1 πεξί νξγαλσζηαθνχ θιίκαηνο θαη επηθεληξψλεηαη θπξίσο ζηνπο ηξφπνπο 

επηθνηλσλίαο, ζηελ ακνηβαία εκπηζηνζχλε θαη ππνζηήξημε θαζψο θαη ζηε πιεξφηεηα, ζαθήλεηα 

θαη εηιηθξίλεηα ηεο επηθνηλσλίαο.  

Ο παξάγνληαο 3: «Τιηθνηερληθή ππνδνκή» πεξηιακβάλεη φιεο ηηο κεηαβιεηέο ηνπ άμνλα 4 θαη 

αλαθέξεηαη ηφζν ζηελ θηηξηαθή φζν θαη ηερλνινγηθή ππνδνκή ηεο εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο.  

Ο παξάγνληαο 4: «΢αθείο δνκέο θαη ηεξαξρία ηεο εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο» πεξηιακβάλεη 

κεηαβιεηέο απφ ηνλ άμνλα 1 γηα ην νξγαλσζηαθφ θιίκα θαη επηθεληξψλεηαη θπξίσο ζηηο 

θαζηεξσκέλεο δηαδηθαζίεο θαη ην ζηαζεξφ θαη αζθαιέο πεξηβάιινλ ηνπ ζρνιείνπ. ΢ηνλ ίδην 

παξάγνληα ηαμηλνκνχληαη νη κεηαβιεηέο απφ ηνλ άμνλα 2.1 σο πξνο ην απζηεξφ πξνθίι ηνπ 

εγέηε, ν νπνίνο εμαζθαιίδεη θαη εγγπάηαη ηηο ζαθείο δνκέο θαη ην ζεβαζκφ ζηελ ηεξαξρία.  

Ο παξάγνληαο 5: «Απνδνηηθφο θαη δπλακηθφο ραξαθηήξαο ηεο εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο»  

νκαδνπνηεί κεηαβιεηέο απφ ηνλ άμνλα 1 θαη επηθεληξψλεηαη ζηελ θαηλνηνκία θαη ηε δπλακηθή 

εμέιημε ηνπ ζρνιείνπ.  

Σέινο ν  παξάγνληαο 6: «Οηθνλνκηθέο αληακνηβέο» πεξηιακβάλεη κφλν ηξεηο κεηαβιεηέο, νη 

νπνίεο εζηηάδνπλ φρη κφλν ζηελ έκκηζζε ακνηβή αιιά θαη ζηηο επθαηξίεο γηα επαγγεικαηηθή 

αλάπηπμε.  

Χο πξώηνο παξάγνληαο πξνθχπηεη ε εγεζία εξκελεχνληαο ην κεγαιχηεξν πνζνζηφ ζηε 

ζπλνιηθή δηαθχκαλζε απφ ηνπο ππφινηπνπο παξάγνληεο πνπ αλαδεηθλχνληαη. Δξκελεχνληαο ηηο 

κεηαβιεηέο πνπ νκαδνπνηήζεθαλ θαη ηαμηλνκήζεθαλ ζηνλ πξψην παξάγνληα νδεγνχκαζηε ζην 

ζπκπέξαζκα φηη ε εγεηηθή ζπκπεξηθνξά θαη ε εγεηηθή παξαθίλεζε δηαδξακαηίδνπλ ζπνπδαίν 

ξφιν ζηα επίπεδα εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ησλ εθπαηδεπηηθψλ.  

Πην ζπγθεθξηκέλα, ην πξνθίι ελφο εγέηε – δηεπζπληή, ην νπνίν ραξαθηεξίδεηαη απφ επαηζζεζία, 

ηαπεηλφηεηα θαη αθεξαηφηεηα ζπκβάιιεη ζεηηθά ζηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ 

κηαο εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο. Οη κεηαβιεηέο, νη νπνίεο πεξηγξάθνπλ επαθξηβψο ηελ επαηζζεζία, 

ηελ ηαπεηλφηεηα θαη ηελ αθεξαηφηεηα ελφο εγέηε παξνπζηάδνπλ πςειέο θνξηίζεηο, δεδνκέλν πνπ 
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καο νδεγεί ζην ζπκπέξαζκα φηη ην κείγκα ηεο ζπγθεθξηκέλεο εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο απνηειεί 

ην δένλ.  

Ση ζεκαίλεη φκσο έλαο εγέηεο επαίζζεηνο, ηαπεηλφο θαη αθέξαηνο; 

Απφ ηε κηα πιεπξά, είλαη ν εγέηεο, ν νπνίνο αλαπηχζζεη ηελ απαξαίηεηε ελζπλαίζζεζε ζηα 

δεηήκαηα πνπ απαζρνινχλ ηνλ θάζε εθπαηδεπηηθφ ηεο ζρνιηθήο κνλάδαο, αληηιακβάλεηαη ηα 

πξνβιήκαηα ηνπο ζπλνιηθά θαη επηδεηθλχεη επαηζζεζία θαη θαηαλφεζε. Δθθξάδεη κε ιίγα ιφγηα 

ην πξαγκαηηθφ ηνπ ελδηαθέξνλ, ζέβεηαη ηηο ηδηαηηεξφηεηεο θαη ηηο αλάγθεο ηνπο, δεκηνπξγεί 

θιίκα ακνηβαίαο εκπηζηνζχλεο θαη θαηαλφεζεο. 

Παξάιιεια, ν εγέηεο επηδεηθλχεη ηαπεηλή ζπκπεξηθνξά, αλαγλσξίδνληαο ιάζε θαη αδπλακίεο 

ηνπ. Πξσηαξρηθφο ζθνπφο ηνπ παξακέλεη ε επηηπρία ηεο εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο, έηζη φπσο απηή 

θαζνξίδεηαη απφ ζπγθεθξηκέλα θξηηήξηα: εχξπζκε ιεηηνπξγία, επηηπρία καζεηψλ, ζεηηθφ θιίκα 

αλάκεζα ζηνπο εθπαηδεπηηθνχο.    

Ζ αθεξαηφηεηα επηπιένλ ηνπ εγέηε απνηειεί ζπνπδαία παξάκεηξν ηεο εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο, επεηδή ε ζπκπεξηθνξά ηνπ δελ επεξεάδεηαη απφ δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο αιιά ηα 

θξηηήξηα ηνπ απέλαληη ζε φινπο ηνπο ζπλεξγάηεο- εθπαηδεπηηθνχο παξακέλνπλ ηα ίδηα. Απηφ 

ζεκαίλεη φηη εμππεξεηεί πάληα ηελ αιήζεηα, ηε δηαθάλεηα θαη ηε δηθαηνζχλε. Παξακέλεη 

ζηαζεξφο ζηηο αμίεο πνπ πξεζβεχεη. Δληνπίδεηαη ζπλεπψο, ζπλέρεηα θαη ζπλάθεηα ζηα ιφγηα θαη 

ηηο πξάμεηο ηνπ, ζπκπεξηθνξά πνπ ραίξεη εθηίκεζεο απφ ηελ πιεπξά ησλ  εθπαηδεπηηθψλ. 

 Σα ζπγθεθξηκέλα πξφηππα ζπκπεξηθνξάο ζπκβάιινπλ ζηελ εχξπζκε ιεηηνπξγία ηνπ ζρνιείνπ 

αθξηβψο επεηδή δεκηνπξγείηαη θιίκα ζπλεξγαζίαο θαη εηιηθξηλνχο επηθνηλσλίαο. Γίλεηαη επίζεο 

αληηιεπηφ φηη ν δηεπζπληήο, ν νπνίνο πηνζεηεί κηα ζπκπεξηθνξά πνπ ραξαθηεξίδεηαη απφ 

επαηζζεζία, ηαπεηλφηεηα θαη αθεξαηφηεηα, δελ εμππεξεηεί κφλν ην ξφιν ηνπ δηαρεηξηζηή κηαο 

εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο αιιά ιεηηνπξγεί σο πξαγκαηηθφο εγέηεο πνπ έρεη φξακα γηα ην ζρνιείν 

ηνπ θαη  δίλεη ην ζηίγκα ηνπ ζε απηφ. 

΢ε παξάιιειε ηξνρηά, ιεηηνπξγεί θαη ε παξαθίλεζε πνπ εκπλέεη ν δηεπζπληήο ζηνπο 

εθπαηδεπηηθνχο. Ζ θηλεηνπνίεζή ηνπο απνηειεί κείδνλ δήηεκα ζηα πιαίζηα κηαο ζρνιηθήο 

κνλάδαο, φπνπ νη ππνρξεψζεηο εθπαηδεπηηθέο, δηδαθηηθέο θαη παηδαγσγηθέο ηνπ θάζε 

εξγαδφκελνπ είλαη πξνθαζνξηζκέλεο. Πσο φκσο έλαο δηεπζπληήο θαηαθέξλεη λα παξαθηλήζεη ην 

ζχιινγν θαη ηνλ θάζε εθπαηδεπηηθφ λα γίλεη πην παξαγσγηθφο, δεκηνπξγηθφο, απνηειεζκαηηθφο; 
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Οη κεηαβιεηέο πνπ αλαθέξνληαη ζηελ θηλεηνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ παξνπζηάδνπλ πςειέο 

επίζεο θνξηίζεηο θαη αλαθέξνληαη νπζηαζηηθά ζηα πεξηζψξηα πξσηνβνπιηψλ θαη ζπκκεηνρηθήο 

δηνίθεζεο ζηνπο πθηζηακέλνπο. Με ιίγα ιφγηα, νη εθπαηδεπηηθνί, ιεηηνπξγνχλ νκαδηθά θαη 

ζπκβάιινπλ ζηελ εθπιήξσζε ησλ βξαρππξφζεζκσλ ζηφρσλ θαη καθξνπξφζεζκσλ ζθνπψλ ηεο 

ζρνιηθήο κνλάδαο, αληιψληαο ηθαλνπνίεζε ζπλνιηθά αιιά θαη αηνκηθά ν θαζέλαο.  

΢πλεπψο, ην κνληέιν ζπκπεξηθνξάο ηνπ δηεπζπληή  πνπ πξνθχπηεη κέζα απφ ηελ παξνχζα 

έξεπλα θαη ην νπνίν ζπκβάιιεη ζηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε είλαη εθείλν ελφο αιεζηλνχ εγέηε, 

ν νπνίνο επηδεηθλχεη δίθαην θαη αθέξαην ραξαθηήξα, εθθξάδεη ηελ επαηζζεζία ηνπ θαη ηελ 

ελζπλαίζζεζή ηνπ θαη παξάιιεια αλαγλσξίδεη ηηο ηθαλφηεηεο ησλ ζπλεξγαηψλ ηνπ, ηνπο 

αθππλίδεη θαη παξαθηλεί γηα ηελ κεγαιχηεξε απφδνζή ηνπο.  

΢πκπεξαζκαηηθά, γίλεηαη ζαθέο φηη ν δηεπζπληήο κηαο εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο, ν νπνίνο 

ελδηαθέξεηαη γηα ηελ ηθαλνπνίεζε πνπ αληινχλ νη εθπαηδεπηηθνί, νθείιεη λα εθαξκφδεη φιεο 

απηέο ηηο εθθάλζεηο ηεο εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο.   

Παξφια απηά, ζηα πιαίζηα ηεο ειιεληθήο εθπαηδεπηηθήο πξαγκαηηθφηεηαο, είλαη ακθίβνιν θαηά 

πφζν νη δηεπζπληέο ζην ζχλνιφ ηνπο θαηαλννχλ ηνλ εγεηηθφ ξφιν ηνπο. ΢ε απηφ αθξηβψο ην 

ζεκείν, αμίδεη λα αλαθεξζεί φηη ην βαζηθφ  θξηηήξην γηα ηελ αλάδεημε ελφο δηεπζπληή 

πεξηνξίδεηαη νπζηαζηηθά ζηα ρξφληα εκπεηξίαο. 

Γεδνκέλνπ φηη δελ ππάξρεη ζρνιή πνπ λα αλαδεηθλχεη εγεηηθά ζηειέρε εθπαίδεπζεο, κε 

ζπγθεθξηκέλν ζεσξεηηθφ θαη εκπεηξηθφ ππφβαζξν, νπνηνζδήπνηε εθπαηδεπηηθφο κε ρξφληα 

πξαγκαηηθήο εθπαηδεπηηθήο εκπεηξίαο κπνξεί λα δηεθδηθήζεη ηε ζέζε ηνπ Γηεπζπληή. Γίλεηαη 

αληηιεπηφ φηη απηφ δελ είλαη αξθεηφ, αθνχ νη ξφινη πνπ θαιείηαη λα δηαδξακαηίζεη είλαη 

πνιπζχλζεηνη θαη πνηθίινη.  

Κάησ απφ απηφ ην πξίζκα, είλαη ζαθήο πιένλ ε αλάγθε γηα ηε ζεσξεηηθή θαηάξηηζε ησλ 

ππνςήθησλ δηεπζπληψλ ησλ ζρνιείσλ ζε ζέκαηα δηνίθεζεο, νξγαλσζηαθήο ζπκπεξηθνξάο θαη 

ςπρνινγίαο. Ζ ζπγθεθξηκέλε πξνζέγγηζε παξάιιεια κε ηελ εκπεηξία ηνπο εμαζθαιίδεη ηελ 

νιηζηηθή ηνπο πξνεηνηκαζία γηα ην ξφιν ηνπο σο εγέηεο κηαο εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο.     

Ο επόκελνο παξάγνληαο  πνπ πξνθχπηεη αθνξά ζηελ επηθνηλσλία, κεηαβιεηή αφξηζηε, αζαθήο 

θαη δχζθνια κεηξήζηκε, έηζη φπσο δηακνξθψλεηαη ζε κηα εθπαηδεπηηθή κνλάδα θαη ζπληειεί ζηε 

δηακφξθσζε ηνπ  θιίκαηνο πνπ επηθξαηεί.  
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΢ηε βηβιηνγξαθηθή επηζθφπεζε αλαπηχζζεηαη ε ζπζρέηηζε κεηαμχ νξγαλσζηαθνχ θιίκαηνο – 

επηθνηλσλίαο – εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο. Σα απνηειέζκαηα ηεο ζηαηηζηηθήο αλάιπζεο ησλ 

δεδνκέλσλ ηεο παξνχζαο έξεπλαο επηθεληξψλνληαη ζε απηή αθξηβψο ηε κεηαβιεηή σο θχξην 

παξάγνληα ηθαλνπνίεζεο.    

Γελ είλαη ηπραίν φηη  ε επηθνηλσλία αλαδεηθλχεηαη δεχηεξνο παξάγνληαο εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο, εξκελεχνληαο ην 8,546 % ηεο ζπλνιηθήο δηαθχκαλζεο. Οη κεηαβιεηέο πνπ 

ηαμηλνκνχληαη κε ηα αλάινγα παξαγνληηθά θνξηία ζε απηφλ ηνλ παξάγνληα πξνέξρνληαη απφ ηνλ 

πξψην άμνλα ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ πνπ αθνξά ζην νξγαλσζηαθφ θιίκα.  

Ζ επηθνηλσλία κε φξνπο ζαθήλεηαο, πιεξφηεηαο θαη εηιηθξίλεηαο ζπκβάιιεη ζηε δηακφξθσζε 

αξκνληθνχ θιίκαηνο ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν ηνπ ζρνιείνπ, φπνπ επηθξαηεί ακνηβαία εκπηζηνζχλε 

θαη ππνζηήξημε αλάκεζα ζηνπο εθπαηδεπηηθνχο. Παξάιιεια, ππάξρεη ε δπλαηφηεηα ειεχζεξεο 

έθθξαζεο θαη επνηθνδνκεηηθήο θξηηηθήο. ΢ε απηφ ην πεξηβάιινλ, επδνθηκνχλ νη νκαδηθέο 

πξνζπάζεηεο πξνο έλα θνηλφ ζηφρν ελψ παξάιιεια, θαηεπλάδνληαη νη αληηπαξαζέζεηο, νη 

αληαγσληζκνί ελψ νη ζπγθξνχζεηο θαλεξέο ή ζησπεξέο γίλνληαη πην εχθνια δηαρεηξίζηκεο. ΢ε 

απηά ηα πιαίζηα, ζπληειείηαη ε ελδπλάκσζε ησλ εθπαηδεπηηθψλ αθνχ επδνθηκεί ε  αλάπηπμε 

ιφγνπ θαη πξσηνβνπιηψλ. Δίλαη ζαθέο φηη ζε έλα ηέηνην πεξηβάιινλ εμαζθαιίδεηαη ε εξγαζηαθή 

ηθαλνπνίεζε ησλ εθπαηδεπηηθψλ. 

΢πλεπψο, νη ζπκκεηέρνληεο ηεο παξνχζαο έξεπλαο αλαδεηθλχνπλ ηελ επηθνηλσλία σο κείδνλ 

παξάγνληα εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο, ελψ ε ηάζε πνπ θαηαγξάθεηαη ζηηο ζπγθεθξηκέλεο 

κεηαβιεηέο είλαη κέηξηαο ηθαλνπνίεζεο. Με άιια ιφγηα, απηφ πνπ πξνθχπηεη είλαη ε αλάγθε 

βειηίσζεο ηεο επηθνηλσλίαο πνπ δηακνξθψλεηαη ζηηο εθπαηδεπηηθέο κνλάδεο.  

Γηα λα επηηεπρζεί έλαο ηέηνηνο ζθνπφο, είλαη απαξαίηεην λα έρεη ε εθπαηδεπηηθή θνηλφηεηα κηα 

ζπλεηδεηή νιηζηηθή θαη ζπζηεκηθή πξνζέγγηζε ηεο έλλνηαο ηνπ ζρνιείνπ. Πην ζπγθεθξηκέλα, 

φινη φζνη παίξλνπλ κέξνο ζηελ εθπαηδεπηηθή δηαδηθαζία νθείινπλ λα εληνπίδνπλ φινπο ηνπο 

ζπζρεηηζκνχο πνπ αλαπηχζζνληαη ζε έλα ζρνιείν: επηθνηλσλία δηνίθεζεο κε ηνλ εθπαηδεπηηθφ 

ζχιινγν θαη κε θάζε εθπαηδεπηηθφ μερσξηζηά, επηθνηλσλία ησλ θαζεγεηψλ κε ην καζεηηθφ 

θνηλφ θαη ηνπο γνλείο θαη θεδεκφλεο, επηθνηλσλία ηεο δηνίθεζεο κε ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο 

κνλάδαο, ηνπο ηνπηθνχο θνξείο θαη ηελ θνηλσλία.  

 Δίλαη αλαγθαία επηπιένλ ε πιήξεο θαη ζπλερήο πιεξνθφξεζε (top down/bottom up 

επηθνηλσλία) θαζψο θαη ε δηαρείξηζε ησλ ζπγθξνχζεσλ κε ζπγθεθξηκέλνπο κεραληζκνχο θαη 
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ηξφπνπο, πνπ εμαζθαιίδνπλ ηελ δίθαηε θαη αθέξαηε κεηαρείξηζε θαζψο θαη ηε ζπλνρή ησλ 

εθπαηδεπηηθψλ.  

Πξνθχπηεη απφ φια ηα παξαπάλσ ε αλάγθε επηκφξθσζεο ησλ εθπαηδεπηηθψλ φρη κφλν ζε 

ζέκαηα παηδαγσγηθήο ή δηδαθηηθήο θχζεο, φπσο ηζρχεη κέρξη ζήκεξα, αιιά θαη ζε ζέκαηα 

δηνίθεζεο θαη νξγαλσζηαθήο ζπκπεξηθνξάο, έηζη ψζηε λα αληηιακβάλνληαη έγθαηξα ηα 

δεηήκαηα επηθνηλσλίαο θαη ζπγθξνχζεσλ θαη λα γλσξίδνπλ ηνπο κεραληζκνχο πξνζέγγηζεο θαη 

επίιπζήο ηνπο.  

Ο ηξίηνο παξάγνληαο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο πνπ πξνθχπηεη εξκελεχνληαο ην 5,581% ηεο 

ζπλνιηθήο δηαθχκαλζεο αθνξά ζηελ πιηθνηερληθή ππνδνκή ησλ εθπαηδεπηηθψλ κνλάδσλ. Με 

παξάιιειε ζπλεθηίκεζε ηεο ηάζεο ηνπ δείγκαηνο πξνο ιίγε έσο κέηξηα ηθαλνπνίεζε πνπ 

αληινχλ νη εθπαηδεπηηθνί απφ φιεο ηηο κεηαβιεηέο πνπ ηαμηλνκνχληαη ζε απηφ ηνλ παξάγνληα, ηα 

ζπκπεξάζκαηα πνπ δηεμάγνληαη ρξήδνπλ ηδηαίηεξεο κειέηεο. Αμίδεη λα ζεκεησζεί γηα κηα αθφκα 

θνξά φηη νη έξεπλεο πνπ έρνπλ δηεμαρζεί γηα ηελ ζπγθεθξηκέλε παξάκεηξν εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο είλαη ιίγεο.  

Πην ζπγθεθξηκέλα, νη εθπαηδεπηηθνί θαηαγξάθνπλ ηελ ηάζε κε ηθαλνπνίεζεο απφ ηηο 

πιηθνηερληθέο ππνδνκέο ησλ ζρνιείσλ θαζψο θαη απφ ηελ ειεχζεξε πξφζβαζε θαη ρξήζε ησλ 

εξγαζηεξίσλ. Άξα, ην  δήηεκα πνπ πξνθχπηεη αθνξά ζηνλ ηξφπν δηαρείξηζεο, ζπληήξεζεο  θαη 

εθζπγρξνληζκνχ  ηεο δεκφζηαο απηήο πεξηνπζίαο πνπ απνηεινχλ ηα θηίξηα ησλ εθπαηδεπηηθψλ 

κνλάδσλ. Καη απνηειεί δήηεκα ζαθέζηαηα νηθνλνκηθφ κε ηαπηφρξνλε ηε γεληθφηεξε θηινζνθία 

αληηκεηψπηζεο ησλ θηηξηαθψλ ππνδνκψλ.  

Με άιια ιφγηα, ζε έλα εθπαηδεπηηθφ ζχζηεκα ζπγθεληξσηηθφ θαη νκνγελνπνηεκέλν αθξηβψο 

φπσο απηφ πνπ ηζρχεη ζήκεξα ζηελ ειιεληθή επηθξάηεηα, ηα εξσηήκαηα πνπ πξνθχπηνπλ  είλαη:   

Πνηεο είλαη νη δηαδηθαζίεο θαηαγξαθήο ησλ πιηθνηερληθψλ αλαγθψλ ησλ εθπαηδεπηηθψλ 

κνλάδσλ φρη κφλν ησλ αζηηθψλ θέληξσλ αιιά θαη εθείλσλ ηεο επαξρίαο θαη ησλ 

απνκαθξπζκέλσλ  πεξηνρψλ;  

Πσο κειεηψληαη θαη ηαμηλνκνχληαη κε πξνηεξαηφηεηα νη αλάγθεο απηέο; Πνην ζχζηεκα 

εμαζθαιίδεη ηελ ηαρχηεξε θάιπςε ηνπο; Πσο νη Οξγαληζκνί Σνπηθήο Απηνδηνίθεζεο 

ζπκκεηέρνπλ ζηελ επίιπζε ησλ πξνβιεκάησλ πνπ πξνθχπηνπλ; Πσο ε ΢ρνιηθή Δπηηξνπή 

ιεηηνπξγεί πξνο φθεινο ηεο εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο; Τπάξρνπλ ηα απαξαίηεηα θνλδχιηα έηζη 
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ψζηε φρη κφλν λα εμαζθαιίδεηαη ε ζπληήξεζε ησλ θηηξηαθψλ ππνδνκψλ  (κηθξέο θαζεκεξηλέο 

βιάβεο  κέρξη ηελ επέθηαζε ησλ θηηξίσλ) αιιά θαη ν εθζπγρξνληζκφο ησλ ηερλνινγηθψλ 

ππνδνκψλ; 

Πσο γηα παξάδεηγκα έλα πξφγξακκα νξγάλσζεο θαη ιεηηνπξγίαο κηαο ΢ρνιηθήο βηβιηνζήθεο κε 

ηε ζχγρξνλε δηάζηαζή ηεο ζηειερψλεηαη απφ εθπαηδεπηηθνχο θαηάιιεια επηκνξθσκέλνπο έηζη 

ψζηε λα εμππεξεηείηαη ν ξφινο ηεο; Πσο εμαζθαιίδεηαη ν εθζπγρξνληζκφο κηαο βηβιηνζήθεο κε 

ηνλ ζπλερή εκπινπηηζκφ ηεο; Πσο εδξαηψλεηαη ζηε ζπλείδεζε θαη αληίιεςε φισλ ησλ 

εθπαηδεπηηθψλ θάζε ειηθηαθήο νκάδαο ε ζπνπδαηφηεηα ηεο; 

Όια ηα παξαπάλσ εξσηήκαηα κπνξεί απζαίξεηα λα ζεσξεζνχλ σο ακειεηέα. Παξφια απηά, ηα 

απνηειέζκαηα ηεο παξνχζαο έξεπλαο αλαδεηθλχνπλ απηφλ ηνλ παξάγνληα εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο σο έλαλ απφ ηνπο βαζηθφηεξνπο.  

Θεσξείηαη απηνλφεηε φηη ε ζπλερήο βειηίσζε ησλ πιηθνηερληθψλ ππνδνκψλ κηαο εθπαηδεπηηθήο 

κνλάδαο  ζπληειεί ζηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ησλ εθπαηδεπηηθψλ. Σν δήηεκα είλαη φηη ζα 

πξέπεη λα θαζνξηζηνχλ θαη λα εθαξκνζηνχλ απαληήζεηο θαη ιχζεηο ζε φια ηα πξνεγνχκελα 

εξσηήκαηα ηα  νπνία είλαη ελδεηθηηθά.  

Ο ηέηαξηνο παξάγνληαο,  ν νπνίνο εξκελεχεη ην 4,578% ηεο ζπλνιηθήο δηαθχκαλζεο αθνξά 

ζηηο ζαθείο δνκέο θαη ηεξαξρία ηεο εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο. Οη κεηαβιεηέο πνπ νκαδνπνηνχληαη 

ζε απηφλ ηνλ παξάγνληα πξνέξρνληαη απφ ηνλ πξψην άμνλα, ν νπνίνο επηθεληξψλεηαη ζην 

νξγαλσζηαθφ θιίκα.  

Καηαξρήλ, ε ηάζε ηνπ δείγκαηνο παξακέλεη θαη ζε απηέο ηηο παξακέηξνπο εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο κέηξηα. Δίλαη φκσο ζεκαληηθφ λα ζεκεηψζνπκε φηη νη κεηαβιεηέο κε ηα 

πςειφηεξα παξαγνληηθά θνξηία επηθεληξψλνληαη ζηε ζαθή δνκή θαη ηεξαξρία ησλ ζρνιείσλ 

θαζψο θαη ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ ην νπνίν παξακέλεη ζηαζεξφ θαη αζθαιέο. Ζ αιήζεηα 

είλαη φηη νη κφληκνη εθπαηδεπηηθνί ιεηηνπξγνχλ ζε έλα εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ πνπ εμαζθαιίδεη 

ζην ειάρηζην φιεο απηέο ηηο παξακέηξνπο. Με άιια ιφγηα είλαη ζαθή ηα φξηα αξκνδηνηήησλ θαη 

επζπλψλ ηνπ θάζε εθπαηδεπηηθνχ, γεγνλφο πνπ δηεπθνιχλεη ηφζν ηελ επηθνηλσλία φζν θαη ηε 

δηαηήξεζε ελφο ζεηηθνχ θιίκαηνο.  

΢ε απηφ ην ζεκείν, αμίδεη λα ππνγξακκηζηεί φηη ζην ζπγθεθξηκέλν παξάγνληα θαηαρσξνχληαη κε 

πςειά παξαγνληηθά θνξηία νη κεηαβιεηέο 35-36-37, πνπ αλαθέξνληαη ζην απζηεξφ πξνθίι ηνπ 
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εγέηε – δηεπζπληή. Απηφ επηδέρεηαη εξκελείαο θαζψο ν δηεπζπληήο νθείιεη λα επηδεηθλχεη 

απζηεξφηεηα ζηε δηαηήξεζε ησλ ηζνξξνπηψλ ηνπ ζρνιείνπ, έηζη φπσο απηέο δηακνξθψλνληαη 

απφ ηνπο επηκέξνπο ξφινπο πνπ αλαιακβάλεη ν θάζε εθπαηδεπηηθφο.  

΢πκπεξαζκαηηθά, ζεσξνχκε φηη πξέπεη λα ιακβάλεηαη ππφςε ζηα πιαίζηα λέσλ λνκνζεηηθψλ 

ξπζκίζεσλ γηα επηθείκελεο αιιαγέο ζην εθπαηδεπηηθφ ζχζηεκα, ε αλάγθε εμαζθάιηζεο 

ζηαζεξψλ εξγαζηαθψλ πεξηβαιιφλησλ κε δηαηήξεζε ζαθψλ δνκψλ θαη ηεξαξρίαο.      

Ο πέκπηνο παξάγνληαο, (εξκελεχεη ην 2,716% ηεο ζπλνιηθήο δηαθχκαλζεο) αθνξά ζηνλ 

απνδνηηθφ θαη δπλακηθφ ραξαθηήξα ηεο εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο. Οη κεηαβιεηέο κε πςειά 

παξαγνληηθά θνξηία πνπ ηαμηλνκνχληαη ζε απηφλ ην λέν παξάγνληα πξνέξρνληαη απφ ηνλ πξψην 

άμνλα ηνπ νξγαλσζηαθνχ θιίκαηνο. Δπηθεληξσλφκαζηε επίζεο ζηε κέηξηα ηθαλνπνίεζε πνπ 

εθθξάδνπλ ηα ππνθείκελα ηεο έξεπλαο. 

΢πκπεξαζκαηηθά, είλαη ζεκαληηθφ λα εμαζθαιίδνπκε ηηο θαηάιιειεο ζπλζήθεο, έηζη ψζηε λα 

ππάξρεη ε δπλαηφηεηα έθθξαζεο λέσλ ηδεψλ θαη θαηλνηνκηψλ κε ζθνπφ ηε ζπλερή βειηίσζε ηεο 

κνλάδαο θαη ηαπηφρξνλα λα εμππεξεηείηαη ν αλαπηπζζφκελνο ραξαθηήξαο ηεο.  

Δπηζεκαίλνπκε επίζεο, φηη ζην ζπγθεθξηκέλν παξάγνληα ηαμηλνκνχληαη κεηαβιεηέο πνπ 

αθνξνχλ ζηε ζηνρνπνίεζε ηνπ ζρνιείνπ θαη ηελ αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο αιιά θαη ηεο 

αληακνηβήο κε βάζε απηνχο ηνπο ζηφρνπο. Πξαθηηθά, νθείινπκε λα πνχκε φηη κηα εθπαηδεπηηθή 

κνλάδα ιεηηνπξγψληαο κε ζηνηρεηψδε απηνλνκία ζα κπνξνχζε λα εμειηρζεί ζε κηα ηνπηθή 

θνηλσλία σο έλαο νξγαληζκφο πνπ φρη κφλν εμππεξεηεί ηελ εθπαηδεπηηθή δηαδηθαζία αιιά ζα 

κπνξνχζε λα αλαπηπρζεί γηα παξάδεηγκα σο έλα πνιηηηζκηθφ θέληξν αλνίγνληαο ηηο πφξηεο ηνπ 

ζε φινπο ηνπο θνξείο θαη φρη κφλν ζηνπο καζεηέο.  

Δλεξγνπνηψληαο κε απηφ ηνλ ηξφπν ην εθπαηδεπηηθφ πξνζσπηθφ ζε δξαζηεξηφηεηεο πέξα ησλ 

δηδαθηηθψλ θαζεθφλησλ αθήλνπκε πεξηζψξηα γηα λέα ζηνρνζεζία, πεξαηηέξσ βειηίσζε ηεο 

απφδνζεο θαη απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο κνλάδαο. Παξάιιεια, ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε πνπ 

είλαη θαη ην δεηνχκελν εληζρχεηαη. 

Ο ηειεπηαίνο παξάγνληαο πνπ πξνθχπηεη αθνξά ζηηο νηθνλνκηθέο αληακνηβέο. ΢ε πξψην 

επίπεδν, αμίδεη λα αλαθεξζνχκε ζηε ηάζε ηνπ δείγκαηνο έλαληη απηήο ηεο παξακέηξνπ. Σα 

ππνθείκελα αλεμαξηήησο ειηθηαθήο νκάδαο ή πεξηνρήο εθθξάδνπλ ηε δπζαξέζθεηα ηνπο σο πξνο 

ηηο νηθνλνκηθέο απνιαβέο (κηζζφο, αληακνηβή απφ ζπκκεηνρή ζε θάπνην πξφγξακκα) αιιά θαη 
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ηα πεξηζψξηα αλάπηπμεο πξσηνβνπιηψλ θαη επαγγεικαηηθήο  ελδπλάκσζεο, αθνχ νη κέζνη φξνη 

δελ μεπεξλνχλ ην 2, δειαδή είλαη θαζφινπ ή ιίγν ηθαλνπνηεκέλνη.  

Ο έθηνο απηφο παξάγνληαο κεηά ηελ παξαγνληηθή αλάιπζε εξκελεχεη νπζηαζηηθά ην κηθξφηεξν 

πνζνζηφ ηεο ζπλνιηθήο δηαθχκαλζεο 2,120%.  ΢πλεπψο, γίλεηαη αληηιεπηφ φηη νη νηθνλνκηθέο 

αληακνηβέο δελ απνηεινχλ ην βαζηθφηεξν παξάγνληα εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο. 

΢πκπεξαζκαηηθά, ζα κπνξνχζακε λα πνχκε φηη εληζρχεηαη ε άπνςε πνπ έρεη απνηππσζεί ζε 

ζεσξεηηθφ επίπεδν απφ ηε βηβιηνγξαθηθή επηζθφπεζε, ζχκθσλα κε ηελ νπνία νη εξγαδφκελνη 

αληινχλ ηθαλνπνίεζε κε ηελ εθπιήξσζε πςειφηεξσλ ηεξαξρηθά αλαγθψλ θαη φρη απνθιεηζηηθά 

απφ ηηο νηθνλνκηθέο απνιαβέο.  

Μειέηεο ππνζηεξίδνπλ φηη νη εθπαηδεπηηθνί εθθξάδνπλ ηθαλνπνίεζε φηαλ ιεηηνπξγνχλ ζε 

ρψξνπο εξγαζίαο πνπ ηνπο εμαζθαιίδεη ηε δπλαηφηεηα ιήςεο πξσηνβνπιηψλ θαη ελεξγήο 

ζπκκεηνρήο ζηηο ιήςεηο απνθάζεσλ. Απηφ γίλεηαη ζαθέο θαη απφ ηελ παξνχζα έξεπλα, αθνχ νη 

εζηθέο απνιαβέο έρνπλ ηαμηλνκεζεί ζηνλ πξψην παξάγνληα δειαδή ζηελ εγεζία. Έρνληαο ήδε 

επηρεηξήζεη λα εξκελεχζνπκε απηή ηελ απξφζκελε νκαδνπνίεζε, θαηαλννχκε φηη νη εζηθέο 

ακνηβέο ζρεηίδνληαη κε ην εγεηηθφ πξνθίι θαη ηελ εγεηηθή ζπκπεξηθνξά θαη παξαθίλεζε πνπ 

επηδεηθλχεη ν δηεπζπληήο ζε θάζε εθπαηδεπηηθή κνλάδα.  

Με ιίγα ιφγηα, νη νηθνλνκηθέο αληακνηβέο, νη νπνίεο θαζνξίδνληαη φπσο έρνπκε ήδε αλαθεξζεί 

ζηε πεξηγξαθή ηεο ειιεληθήο εθπαηδεπηηθήο πξαγκαηηθφηεηαο, απφ έλα θεληξηθφ θνξέα 

(Τπνπξγείν Οηθνλνκηθψλ – Παηδείαο) αλεμαξηήησο επηπέδνπ παξαγσγηθφηεηαο (αθνχ δελ 

εθαξκφδεηαη θαλέλα είδνο αμηνιφγεζεο πνηνηηθήο – πνζνηηθήο ηνπ παξαγφκελνπ έξγνπ ησλ 

εθπαηδεπηηθψλ) δελ παξνπζηάδνπλ πεξηζψξηα βειηίσζεο. Οη εθπαηδεπηηθνί δεκφζηαο 

δεπηεξνβάζκηαο εθπαίδεπζεο γλσξίδνπλ εμαξρήο ηνπ δηνξηζκνχ ηνπο ην επίπεδν ησλ 

νηθνλνκηθψλ αληακνηβψλ θαη ηηο απμήζεηο ζε απηφλ αλάινγα κε ηα ρξφληα ππεξεζίαο ηνπο θαη 

κηζζνινγηθνχ θιηκαθίνπ. ΢πλεπψο, δελ εθθξάδνπλ ηθαλνπνίεζε ζε κηα παξάκεηξν κε ειέγμηκε 

αιιά έρνπλ ηε δπλαηφηεηα λα αληινχλ ηθαλνπνίεζε ζε ηεξαξρηθά αλψηεξεο αλάγθεο φπσο είλαη 

ε αλαγλψξηζε. 

Παξφια απηά, ζα κπνξνχζακε λα αλαθέξνπκε ηηο πξφζζεηεο νηθνλνκηθέο απνιαβέο ησλ 

εθπαηδεπηηθψλ, νη νπνίνη ελεκεξψλνληαη γηα πξνγξάκκαηα πνπ εθαξκφδνληαη κε 

ρξεκαηνδφηεζε απφ ην Δ΢ΠΑ (θνηλνηηθφ πιαίζην ζηήξημεο) θαη ιακβάλνπλ κέξνο ζε απηά. Ζ 

εθαξκνγή απηψλ ησλ πξνγξακκάησλ είλαη εθηθηή φηαλ ε εθπαηδεπηηθή κνλάδα ραξαθηεξίδεηαη 
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απφ δπλακηζκφ ελψ αληίζηνηρα ν δπλακηθφο θαη απνδνηηθφο ραξαθηήξαο ηεο εληζρχεηαη απφ ηελ 

εθαξκνγή ηέηνησλ πξνγξακκάησλ. Πξφθεηηαη δειαδή γηα κηα ακθίδξνκε ζρέζε, ηεο νπνίαο ηα 

απνηειέζκαηα είλαη ζεηηθά ηφζν γηα ην ίδην ην ζρνιείν φζν θαη γηα ηνπο εθπαηδεπηηθνχο.   

Σν δήηεκα πνπ ηίζεηαη είλαη ε πξνψζεζε απηψλ ησλ επηινγψλ ζε έλα ζρνιείν κε ζθνπφ ηφζν 

ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ εθπαηδεπηηθψλ ζηνλ νηθνλνκηθφ ηνκέα φζν θαη ζηε βειηίσζε ηεο 

απφδνζεο ηεο εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο. 

Απφ φια ηα πξναλαθεξζέληα, ζεσξνχκε φηη ν ζθνπφο ηεο έξεπλαο πνπ είλαη ε δηεξεχλεζε ησλ 

παξαγφλησλ εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ησλ εθπαηδεπηηθψλ δεκφζηαο δεπηεξνβάζκηαο 

εθπαίδεπζεο έρεη επηηεπρζεί. Χο ηειηθφ ζπκπέξαζκα, εθηηκνχκε φηη νη λένη παξάγνληεο πνπ 

πξνθχπηνπλ κε ηζρπξή  ζεηηθή ζπζρέηηζε κεηαμχ ηνπο, ιεηηνπξγνχλ ζρεκαηηθά σο 

ζπγθνηλσλνχληα δνρεία. ΢πλεπψο, νη εθπαηδεπηηθνί δχλαληαη λα αληιήζνπλ ηθαλνπνίεζε απφ 

φινπο απηνχο ηνπο παξάγνληεο καδί ή θαη μερσξηζηά ζε δηαθνξεηηθφ βαζκφ θαη έληαζε.  

΢ε πεξαηηέξσ έξεπλα, επηθεληξσλφκαζηε ζηε δηεξεχλεζε ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο κε 

πνηνηηθά θαη πνζνηηθά δεδνκέλα αθνινπζψληαο δηαθνξεηηθή κεζνδνινγία θαη σο πξνο ηε 

δεηγκαηνιεςία θαη σο πξνο ηε ζηαηηζηηθή αλάιπζε ησλ δεδνκέλσλ.  

Θα ήηαλ γηα παξάδεηγκα ελδηαθέξνπζα ε έξεπλα σο πξνο ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ησλ 

εθπαηδεπηηθψλ Β/ζκηαο εθπαίδεπζεο ζε δηαθνξεηηθά ρξνληθά ζεκεία ηεο ίδηαο ζρνιηθήο ρξνληάο 

(αξρή ζρνιηθνχ έηνπο, κέζε πεξίνδνο, ηειηθή θάζε ζρνιηθήο ρξνληάο). Σα πνηνηηθά δεδνκέλα 

κπνξνχκε λα ηα ζπγθεληξψζνπκε κε ζπλεληεχμεηο απφ δηεπζπληέο θαη εθπαηδεπηηθνχο ζην  

ζχλνιν ηνπ εθπαηδεπηηθνχ πιεζπζκνχ ηεο επηθξάηεηαο. Δθαξκφδνληαο ηε κέζνδν ηεο 

παιηλδξφκεζεο (regression analysis) θαη ζπγθεθξηκέλα ηεο ινγηζηηθήο (φπνπ ε εμαξηεκέλε καο 

κεηαβιεηή είλαη ε  «εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε» θαη παίξλεη ηηκέο 0 θαη 1 θαη νη αλεμάξηεηεο 

κεηαβιεηέο είλαη νη παξάγνληεο πνπ έρνπλ πξνθχςεη απφ ηελ παξνχζα έξεπλα) ζα εξεπλήζνπκε 

ηελ ππφζεζε αλ νη εθπαηδεπηηθνί είλαη ή δελ είλαη ηθαλνπνηεκέλνη. Θα κπνξνχζακε επίζεο λα 

εξεπλήζνπκε θαη λα απνδείμνπκε ηηο ζπζρεηίζεηο ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο κε θάζε 

εμσηεξηθφ παξάγνληα.  
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ΠΑΡΑΡΣΖΜΑ 

 ΔΡΔΤΝΑ - ΔΡΧΣΖΜΑΣΟΛΟΓΗΟ 

 ΠΗΝΑΚΔ΢ ΑΠΟΣΔΛΔ΢ΜΑΣΧΝ ΔΡΔΤΝΑ΢ – OUTPUTS 

 ΠΗΝΑΚΑ΢ ΑΜΟΗΒΧΝ  ΝΔΟΓΗΟΡΗ΢ΣΧΝ ΔΚΠΑΗΓΔΤTΗΚΧΝ ΓΖΜΟ΢ΗΑ΢  

ΓΔΤΣΔΡΟΒΑΘΜΗΑ΢ ΔΚΠΑΗΓΔΤ΢Ζ΢  
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ΔΡΔΤΝΑ - ΔΡΧΣΖΜΑΣΟΛΟΓΗΟ  

Ζ παξνχζα έξεπλα πεδίνπ δηελεξγείηαη ζηα πιαίζηα ηεο δηπισκαηηθήο εξγαζίαο γηα ην 

Πξφγξακκα Μεηαπηπρηαθψλ ΢πνπδψλ «Δθπαίδεπζε θαη Πνιηηηζκόο» Β’ θαηεχζπλζε 

«Γηνίθεζε θαη Γηαρείξηζε Δθπαηδεπηηθώλ Μνλάδσλ», ην νπνίν νξγαλψλεη ην Υαξνθόπεην 

Παλεπηζηήκην. Σν δήηεκα πνπ εξεπλάηαη ζηα πιαίζηα ηεο ζεκαηηθήο ελφηεηαο «Γηνίθεζε 

Αλζξψπηλσλ Πφξσλ» είλαη ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ησλ εθπαηδεπηηθώλ δεκόζηαο 

δεπηεξνβάζκηαο εθπαίδεπζεο.  Σν εξσηεκαηνιφγην απνηειείηαη απφ 79 εξσηήζεηο –

δηαηππψζεηο. Παξαθαιψ λα ζεκεηψζεηε κε  () ηηο απαληήζεηο ζαο.  

Δίλαη ζαθέο φηη ε ζπκκεηνρή ζαο είλαη εζεινληηθή θαη εθνχζηα. Οη απαληήζεηο ζαο είλαη 

εμαζθαιηζκέλεο απφ απφιπηε εκπηζηεπηηθφηεηα θαη ερεκχζεηα. Σνπνζεηείζηε ην ζπκπιεξσκέλν 

εξσηεκαηνιφγην ζην θάθειν πνπ ην ζπλνδεχεη.  

Δπραξηζηνχκε εθ ησλ πξνηέξσλ γηα ηε ζπκκεηνρή θαη ην ρξφλν ζαο.  

ΔΡΧΣΖΜΑΣΟΛΟΓΗΟ 

ΓΖΜΟΓΡΑΦΗΚΑ ΢ΣΟΗΥΔΗΑ 

Παξαθαιώ δείμηε () 

ΦΤΛΟ ΑΝΓΡΑ΢  ΓΤΝΑΗΚΑ  

ΔΚΠΑΗΓΔΤ΢Ζ ΜΔΣΑΠΣΤΥΗΑΚΟ ΓΗΓΑΚΣΟΡΗΚΟ 
ΑΛΛΟ 

ΠΣΤΥΗΟ 
 

     

ΖΛΗΚΗΑ 26-35 36-45 46-55 56-65 

     

 

ΔΣΖ ΠΡΟΤΠΖΡΔ΢ΗΑ΢ 

΢ΣΖΝ 

ΔΚΠΑΗΓΔΤΣΗΚΖ 

ΜΟΝΑΓΑ 

0-5 6-10 11-20 20+ 

     

΢ΤΝΟΛΗΚΑ ΔΣΖ 

ΠΡΟΤΠΖΡΔ΢ΗΑ΢ 
0-5 6-10 11-20 20+ 

     

ΠΔΡΗΟΥΖ  
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1. ΟΡΓΑΝΧ΢ΗΑΚΟ ΚΛΗΜΑ- ΔΠΗΚΟΗΝΧΝΗΑ  

Ζ Δθπαηδεπηηθή Μνλάδα ζηελ νπνία ππεξεηώ κε ηθαλνπνηεί 

1: Καζόινπ  2: Λίγν  3:Μέηξηα 4: Πνιύ  

5: Πάξα πνιύ επεηδή: 

Παξαθαιώ δείμηε () 1 2 3 4 5 

1. ραξαθηεξίδεηαη απφ απνδνρή επνηθνδνκεηηθήο 

θξηηηθήο, ειεπζεξία έθθξαζεο απφςεσλ 

     

2. ραξαθηεξίδεηαη απφ επαλεμέηαζε πθηζηακέλσλ 

ηδεψλ γηα βειηίσζε θαη αλάπηπμε 

     

3. ραξαθηεξίδεηαη απφ εζηίαζε ζε πξσηνπνξία θαη 

θαηλνηνκία 

     

4. ραξαθηεξίδεηαη απφ δεκηνπξγηθφηεηα, έκπλεπζε 

θαη λέεο ηδέεο 

     

5. έρεη ραξαθηήξα δπλακηθφ θαη ζπλερψο 

αλαπηπζζφκελν 

     

6. ζπληειείηαη εθηελήο ζπκκεηνρή ησλ 

εθπαηδεπηηθψλ ζηε ιήςε απνθάζεσλ  

     

7. επηδηψθεηαη θνηλή ζπλαίλεζε ζηε  ιήςε 

απνθάζεσλ 

     

8. ζπληεινχληαη άηππεο επηθνηλσλίεο / επαθέο      

9. ππάξρεη ελδηαθέξνλ κεηαμχ ζπλαδέιθσλ      

10. αλαγλσξίδεηαη ακνηβαία εκπηζηνζχλε κεηαμχ 

ησλ εθπαηδεπηηθψλ ηεο εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο 

     

11. ππάξρεη ακνηβαία ππνζηήξημε ζηελ επίιπζε ησλ 

πξνβιεκάησλ ζην ρψξν ηεο δνπιεηάο 

     

12. εληνπίδεηαη δηαπξνζσπηθή αξκνλία      

13. δεκηνπξγείηαη επράξηζηε αηκφζθαηξα      

14. εληζρχεηαη ε ελδπλάκσζε θαη ε αλάπηπμε ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

     

15. επηρεηξείηαη ζπλνρή θαη νκαδηθή εξγαζία      

16. νη εθπαηδεπηηθνί αηζζάλνληαη ζαλ ην ζπίηη ηνπο 

ζηελ εθπαηδεπηηθή κνλάδα 

     

17. είλαη μεθάζαξεο  νη ζρέζεηο ηεξαξρίαο      

18. ππάξρεη ηππηθφηεηα θαη απζηεξφηεηα ζηε 

δηεθπεξαίσζε δηαδηθαζηψλ θαη θαλνληζκψλ  

     

19. νη δηαδηθαζίεο είλαη θαζηεξσκέλεο (Standard  

Operating Procedures) 

     

20. κεηξάηαη  θαη παξαθνινπζείηαη ε απφδνζε ησλ 

εθπαηδεπηηθψλ ζε ζρέζε κε ζηφρνπο 

     
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21. είλαη μεθάζαξε ε πεξηγξαθή ησλ ζέζεσλ 

εξγαζίαο 

     

22. ππάξρεη ζεβαζκφο ζηελ ηεξαξρία      

23. ην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ είλαη ζηαζεξφ, 

αζθαιέο θαη πξνβιέςηκν 

     

24. νη ζηφρνη  ζε αηνκηθφ θαη νκαδηθφ επίπεδν είλαη 

ζαθείο 

     

25. νη πεξηζζφηεξνη εθπαηδεπηηθνί γλσξίδνπλ θαη 

θαηαλννχλ ηνπο ζπλνιηθνχο ζηφρνπο ηεο 

εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο 

     

26. ραξαθηεξίδεηαη απφ εζηίαζε ζηε ζπκκφξθσζε 

ζε επίπεδα απφδνζεο θαη ζηφρνπο 

     

27. ν θαζέλαο είλαη αηνκηθά ππεχζπλνο γηα ηελ 

πξνζσπηθή ηνπ απφδνζε 

     

28. ππάξρεη ζπλερήο εζηίαζε ζε πςειή απφδνζε, 

πςειέο απαηηήζεηο 

     

29. ε αληακνηβή  είλαη ζε ζρέζε κε ηελ απφδνζε θαη 

ην έξγν 

     

30. ε επηθνηλσλία ζπληειείηαη κε φξνπο ζαθήλεηαο , 

πιεξφηεηαο θαη εηιηθξίλεηαο 

     

 

ΖΓΔ΢ΗΑ 

΢ηε Δθπαηδεπηηθή Μνλάδα όπνπ ππεξεηώ κε ηθαλνπνηεί ε εγεηηθή ζπκπεξηθνξά ηνπ/ηεο 

Γηεπζπληή/ληξηαο  

1: Καζόινπ 2: Λίγν  3:Μέηξηα 4: Πνιύ 5: Πάξα πνιύ 

επεηδή: 

Παξαθαιώ δείμηε () 1 2 3 4 5 

31. θάλεη ηνπο εθπαηδεπηηθνχο λα αηζζάλνληαη άλεηα 

φηαλ επηθνηλσλνχλ καδί ηνπ 

     

32. ζέβεηαη ηα βαζηθά δηθαηψκαηα, ηηο αλάγθεο θαη 

ηηο ηδηαηηεξφηεηεο ησλ ζπλεξγαηψλ ηνπ 

     

33. ε ζπκπεξηθνξά ηνπ πξνο ηνπο εθπαηδεπηηθνχο 

είλαη επγεληθή, πξνζηηή, επράξηζηε, αλζξψπηλε 

     

34. λνηάδεηαη εηιηθξηλά γηα ηα πξνβιήκαηα ησλ 

εθπαηδεπηηθψλ 

     

35. είλαη απζηεξφο κε ηε ζπλέπεηα θαη ηελ έιιεηςε 

πεηζαξρίαο ησλ εθπαηδεπηηθψλ 

     

36. δελ αλέρεηαη ηελ κεηξηφηεηα θαη ηηο ρακειέο 

επηδφζεηο 

     
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37. δελ δπζθνιεχεηαη λα πάξεη απζηεξέο θαη 

δπζάξεζηεο απνθάζεηο φηαλ απηέο είλαη ζσζηέο 

     

38. είλαη ζπλεπήο, ηεξεί ηηο ππνζρέζεηο      

39. ηεξεί ηηο αμίεο θαη ηα πηζηεχσ ηνπ ζηελ πξάμε      

40. ιέεη πάληα ηελ αιήζεηα θαη θάλεη πξάμε ηε 

δηαθάλεηα 

     

41. ζπκπεξηθέξεηαη ζε φινπο κε ηε ινγηθή 

«θεξδίδσ- θεξδίδεηο» 

     

42. αλαιακβάλεη πάληα ηηο επζχλεο ηνπ, αλαγλσξίδεη 

θαη δεηά ζπγλψκε γηα ηα ιάζε θαη ηηο απνηπρίεο 

ηνπ  

     

43. δελ ηνπ αξέζνπλ νη θνιαθείεο θαη νη επηδείμεηο      

44. αλαγλσξίδεη ηηο δηθέο ηνπ αδπλακίεο θαη ηηο 

δπλαηφηεηεο ησλ άιισλ 

     

45. δέρεηαη θαη επηδεηεί ηε δεκηνπξγηθή θξηηηθή      

46. ζέηεη ηελ επηηπρία ηεο εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο 

πάλσ απφ ηελ πξνζσπηθή ηνπ επηηπρία 

     

 

΢ηελ Δθπαηδεπηηθή Μνλάδα όπνπ ππεξεηώ κε ηθαλνπνηεί ε παξαθίλεζε ηνπ/ηεο 

Γηεπζπληή/ληξηαο  

1: Καζόινπ 2: Λίγν  3:Μέηξηα 4: Πνιύ 5: Πάξα πνιύ 

επεηδή: 

 

Παξαθαιώ δείμηε () 1 2 3 4 5 

47. ζέηεη αηνκηθνχο θαη νκαδηθνχο ζηφρνπο θαη ηνπο 

ζπλδέεη κε ζπγθεθξηκέλεο νηθνλνκηθέο ή κε 

νηθνλνκηθέο αληακνηβέο 

     

48. αλαγλσξίδεη ηηο εμαηξεηηθέο πξνζπάζεηεο θαη 

επηδφζεηο ησλ εθπαηδεπηηθψλ 

     

49. εμεγεί ζηνπο εθπαηδεπηηθνχο – ζπλεξγάηεο ηνπ 

ηηο ζπλέπεηεο ηεο εξγαζίαο ηνπο γηα ηελ 

εθπαηδεπηηθή κνλάδα  

     

50. επηβξαβεχεη – επαηλεί πξνζσπηθά θαη δεκνζίσο       

51. αλαζέηεη εξγαζίεο ζηνπο εθπαηδεπηηθνχο 

παξάιιεια κε ηηο θχξηεο επζχλεο ηνπο  

     

52. δίλεη ειεπζεξία πξσηνβνπιηψλ θαη ζπκκεηνρή 

ζηνπο εθπαηδεπηηθνχο – ζπλεξγάηεο ηνπ 

     
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53. δίλεη ζηνπο εθπαηδεπηηθνχο ηηο πιεξνθνξίεο πνπ 

ρξεηάδνληαη ψζηε λα αηζζάλνληαη ππεχζπλνη θαη 

λα θαηαλννχλ «ηη πξέπεη λα γίλεη γηαηί θαη πσο»  

     

54. εληζρχεη ζπλερψο ην αίζζεκα ηεο δίθαηεο 

κεηαρείξηζεο ηνπ θάζε εθπαηδεπηηθνχ- 

ζπλεξγάηε 

     

55. δίλεη πάληα ζεηηθή αλαηξνθνδφηεζε       

56. ζπλδέεη ηνπο ζηφρνπο ηεο εθπαηδεπηηθήο 

κνλάδαο κε ηνπο ζηφρνπο ηνπ θάζε 

εθπαηδεπηηθνχ 

     

57. ελαξκνλίδεη αηνκηθνχο θαη νκαδηθνχο ζηφρνπο      

58. ελζαξξχλεη ηε ζπκκεηνρηθή ιήςε απνθάζεσλ 

κέζα ζηελ νκάδα 

     

59. αμηνπνηεί ηηο γλψζεηο, ηηο ηθαλφηεηεο θαη ηηο 

εκπεηξίεο φισλ ησλ εθπαηδεπηηθψλ 

     

60. εμαζθαιίδεη ηε ζπλνρή ηεο νκάδαο θαη ηελ 

αιιεινυπνζηήξημε ησλ κειψλ ηεο 

     

61. ελζαξξχλεη ηελ αθνζίσζε, ηελ ππεπζπλφηεηα, 

ηελ ακνηβαία εκπηζηνζχλε θαη ηελ πεηζαξρεία 

ησλ κειψλ ηεο νκάδαο 

     

62. ζε πεξίπησζε ζπγθξνχζεσλ επηδεηθλχεη 

δηθαηνζχλε θαη αθεξαηφηεηα 

     

 

ΑΠΟΓΟ΢Ζ –ΔΠΑΓΓΔΛΜΑΣΗΚΖ ΑΝΑΠΣΤΞΖ – ΑΝΣΑΜΟΗΒΔ΢ (ΖΘΗΚΔ΢ – 

ΟΗΚΟΝΟΜΗΚΔ΢) 

΢ηελ Δθπαηδεπηηθή Μνλάδα όπνπ ππεξεηώ, ληώζσ ηθαλνπνίεζε  

1: Καζόινπ 2: Λίγν  3:Μέηξηα 4: Πνιύ  5: Πάξα πνιύ 

επεηδή: 

Παξαθαιώ δείμηε () 1 2 3 4 5 

63. αμηνινγείηαη άηππα ε απφδνζή κνπ      

64. εθηηκάηαη ε ζπκβνιή κνπ ζην εθπαηδεπηηθφ, 

δηδαθηηθφ θαη δηνηθεηηθφ έξγν ηεο εθπαηδεπηηθήο 

κνλάδαο 

     

65. αληακείβνκαη εζηθά γηα ηε ζπκκεηνρή κνπ ζε 

θάπνην πξφγξακκα   

     

66. αληακείβνκαη νηθνλνκηθά γηα ηε ζπκκεηνρή κνπ 

ζε θάπνην πξφγξακκα 

     

67. κνπ δίλνληαη επθαηξίεο γηα επαγγεικαηηθή 

αλάπηπμε 

     
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68. κνπ δίλνληαη επθαηξίεο γηα αλάπηπμε 

πξσηνβνπιηψλ  

     

69. ν κηζζφο κνπ είλαη ηθαλνπνηεηηθφο       

 

΢ρνιηθή Τπνδνκή 

Ζ εθπαηδεπηηθή κνλάδα ζηελ νπνία ππεξεηώ κε ηθαλνπνηεί  

1: Καζόινπ 2: Λίγν  3:Μέηξηα 4: Πνιύ  5: Πάξα πνιύ σο 

πξνο: 

Παξαθαιώ δείμηε () 1 2 3 4 5 

70. ηε ρσξνηαμηθή ηνπ νξγάλσζε      

71. ηηο αίζνπζεο (επάεξν θαη επήιην πεξηβάιινλ)      

72. ηελ αίζνπζα ζπλεδξηάζεσλ ησλ θαζεγεηψλ      

73. ηελ νξγάλσζε θαη ιεηηνπξγία ηνπ εξγαζηήξηνπ      

74. ηελ ειεχζεξε πξφζβαζε ζην εξγαζηήξην      

75. ηε ρξήζε λέσλ ηερλνινγηψλ      

76. ηνλ επαξθή ηερλνινγηθφ εμνπιηζκφ (Ζ/Τ- 

Πξνηδέθηνξεο – CD players – ινγηζκηθά 

πξνγξάκκαηα ζε εθαξκνγή) 

     

77. ηελ νξγάλσζε θαη ιεηηνπξγία ηεο ζρνιηθήο 

βηβιηνζήθεο 

     

78. ηελ νξγάλσζε θαη ιεηηνπξγία ησλ ρψξσλ 

αλάπαπιαο θαη μεθνχξαζεο 

     

79. ηελ νξγάλσζε θαη ιεηηνπξγία ησλ δηνηθεηηθψλ 

ρψξσλ ηεο εθπαηδεπηηθήο κνλάδαο (γξακκαηεία) 

     
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 ΠΗΝΑΚΔ΢ ΑΠΟΣΔΛΔ΢ΜΑΣΧΝ ΔΡΔΤΝΑ΢ – OUTPUTS 

Summary Statistics: - 79 variables 

Organizational Climate 1-30 

Summary Statistics 

 CLIMATE1 CLIMATE2 CLIMATE3 CLIMATE4 CLIMATE5 CLIMATE6 CLIMATE7 

Count 250 250 250 250 250 250 250 

Average 3,464 3,096 2,82 2,952 2,808 3,184 3,356 

Standard deviation 0,948844 1,01731 1,13523 1,13969 1,10272 1,04427 1,0126 

Coeff. of variation 27,3916% 32,8589% 40,2565% 38,6074% 39,2708% 32,7975% 30,1729% 

Minimum 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 

Maximum 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 

Range 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 

Stnd. Skewness -2,90701 -1,6987 0,602732 0,610814 0,276215 -2,55742 -2,33963 

Stnd. Kurtosis -0,0172963 -0,923914 -2,29621 -2,32221 -2,22515 -1,41971 -1,39922 

 

 CLIMATE8 CLIMATE9 CLIMATE10 CLIMATE11 CLIMATE12 CLIMATE13 CLIMATE14 

Count 250 250 250 250 250 250 250 

Average 3,272 3,516 3,32 3,408 3,256 3,404 3,096 

Standard deviation 1,00502 0,906106 0,949318 0,932208 0,926227 1,01038 1,00939 

Coeff. of variation 30,7156% 25,7709% 28,5939% 27,3535% 28,4468% 29,6821% 32,6029% 

Minimum 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 

Maximum 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 

Range 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 

Stnd. Skewness -2,42652 -2,31187 -0,171544 -1,93014 -1,84997 -1,55992 -0,490056 

Stnd. Kurtosis -1,11228 -0,532026 -1,81068 0,126807 -0,517559 -1,15053 -1,54552 

 

 CLIMATE15 CLIMATE16 CLIMATE17 CLIMATE18 CLIMATE19 CLIMATE20 

Count 250 250 250 250 250 250 

Average 3,044 3,052 3,572 3,312 3,416 2,364 

Standard deviation 1,00704 1,13067 0,967761 0,981074 0,842486 1,11196 

Coeff. of variation 33,0826% 37,0468% 27,093% 29,6218% 24,6629% 47,0371% 

Minimum 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 

Maximum 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 

Range 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 

Stnd. Skewness -0,571996 -0,988816 -3,92019 -2,10099 -2,47194 2,52306 

Stnd. Kurtosis -2,18288 -2,18597 -0,0285565 -0,679016 0,0865515 -2,23906 

 

 CLIMATE21 CLIMATE22 CLIMATE23 CLIMATE24 CLIMATE25 CLIMATE26 

Count 250 250 250 250 250 250 

Average 3,468 3,688 3,604 3,296 3,336 3,0 

Standard deviation 0,910104 0,85884 0,89127 0,948675 0,939486 0,91397 

Coeff. of variation 26,2429% 23,2874% 24,73% 28,7826% 28,1621% 30,4657% 

Minimum 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 

Maximum 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 

Range 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 

Stnd. Skewness -2,91866 -2,49566 -3,93079 -0,535049 -2,36415 -2,66982 

Stnd. Kurtosis -0,44109 -0,163654 0,974737 -0,899236 -1,12887 -1,50384 
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 CLIMATE27 CLIMATE28 CLIMATE29 CLIMATE30 

Count 250 250 250 250 

Average 3,744 2,908 2,144 3,072 

Standard deviation 0,908717 1,03529 1,11725 1,00741 

Coeff. of variation 24,2713% 35,6014% 52,1107% 32,7933% 

Minimum 1,0 1,0 1,0 1,0 

Maximum 5,0 5,0 5,0 5,0 

Range 4,0 4,0 4,0 4,0 

Stnd. Skewness -5,98624 0,632438 4,1033 -0,324036 

Stnd. Kurtosis 3,75354 -1,46328 -1,45679 -1,32037 

 

The StatAdvisor 
This table shows summary statistics for each of the selected data variables.  It includes measures of central tendency, measures of 

variability, and measures of shape.  Of particular interest here are the standardized skewness and standardized kurtosis, which can 

be used to determine whether the sample comes from a normal distribution.  Values of these statistics outside the range of -2 to 

+2 indicate significant departures from normality, which would tend to invalidate many of the statistical procedures normally 
applied to this data.  In this case, the following variables show standardized skewness values outside the expected range: 

   CLIMATE1 

   CLIMATE6 

   CLIMATE7 
   CLIMATE8 

   CLIMATE9 

   CLIMATE17 

   CLIMATE18 
   CLIMATE19 

   CLIMATE20 

   CLIMATE21 

   CLIMATE22 
   CLIMATE23 

   CLIMATE25 

   CLIMATE26 

   CLIMATE27 
   CLIMATE29 

The following variables show standardized kurtosis values outside the expected range: 

   CLIMATE3 

   CLIMATE4 
   CLIMATE5 

   CLIMATE15 

   CLIMATE16 

   CLIMATE20 
   CLIMATE27 

To make the variables more normal, you might try a transformation such as LOG(Y), SQRT(Y), or 1/Y. 

 

Leadership 31-46 

Summary Statistics 

 LEADERSHIP31 LEADERSHIP32 LEADERSHIP33 LEADERSHIP34 LEADERSHIP35 

Count 250 250 250 250 250 

Average 3,736 3,732 3,872 3,592 3,224 

Standard deviation 1,08767 1,09222 1,12636 1,12365 1,01288 

Coeff. of variation 29,1133% 29,2664% 29,0899% 31,282% 31,4169% 

Minimum 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 

Maximum 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 

Range 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 

Stnd. Skewness -4,55114 -4,39964 -5,70872 -3,98269 -0,56524 

Stnd. Kurtosis -0,474804 -0,632979 0,0746242 -0,652921 -1,39084 

 

 LEADERSHIP36 LEADERSHIP37 LEADERSHIP38 LEADERSHIP39 LEADERSHIP40 

Count 250 250 250 250 250 
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Average 2,836 3,28 3,652 3,612 3,428 

Standard deviation 1,02631 1,07994 1,03885 1,063 1,09619 

Coeff. of variation 36,1887% 32,9249% 28,4461% 29,4298% 31,9774% 

Minimum 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 

Maximum 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 

Range 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 

Stnd. Skewness -0,0207283 -1,23296 -3,63424 -3,67437 -2,43587 

Stnd. Kurtosis -1,49543 -1,84997 0,0842558 -0,305181 -1,50596 

 

 LEADERSHIP41 LEADERSHIP42 LEADERSHIP43 LEADERSHIP44 LEADERSHIP45 

Count 250 250 250 250 250 

Average 3,012 3,324 3,148 3,172 3,132 

Standard deviation 1,11031 1,17326 1,17115 1,10057 1,21676 

Coeff. of variation 36,8629% 35,2965% 37,2029% 34,6965% 38,8492% 

Minimum 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 

Maximum 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 

Range 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 

Stnd. skewness -0,726472 -3,34399 -0,999659 -2,35042 -1,64736 

Stnd. kurtosis -2,1768 -1,90851 -2,41484 -1,63939 -2,75898 

 

 LEADERSHIP46 

Count 250 

Average 3,228 

Standard deviation 1,19235 

Coeff. of variation 36,9378% 

Minimum 1,0 

Maximum 5,0 

Range 4,0 

Stnd. skewness -1,69732 

Stnd. kurtosis -2,33549 

 

The StatAdvisor 

This table shows summary statistics for each of the selected data variables.  It includes measures of central tendency, measures of 
variability, and measures of shape.  Of particular interest here are the standardized skewness and standardized kurtosis, which can 

be used to determine whether the sample comes from a normal distribution.  Values of these statistics outside the range of -2 to 

+2 indicate significant departures from normality, which would tend to invalidate many of the statistical procedures normally 

applied to this data.  In this case, the following variables show standardized skewness values outside the expected range: 
   LEADERSHIP31 

   LEADERSHIP32 

   LEADERSHIP33 

   LEADERSHIP34 
   LEADERSHIP38 

   LEADERSHIP39 

   LEADERSHIP40 

   LEADERSHIP42 
   LEADERSHIP44 

The following variables show standardized kurtosis values outside the expected range: 

   LEADERSHIP41 

   LEADERSHIP43 
   LEADERSHIP45 

   LEADERSHIP46 

To make the variables more normal, you might try a transformation such as LOG(Y), SQRT(Y), or 1/Y. 

 

Motivation 47-62 

Summary Statistics 

 MOTIVATION47 MOTIVATION48 MOTIVATION49 MOTIVATION50 MOTIVATION51 

Count 250 250 250 250 250 

Average 2,496 3,332 3,252 3,344 3,44 
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Standard deviation 1,19318 1,11118 1,12853 1,14845 1,06345 

Coeff. of variation 47,8037% 33,3487% 34,7028% 34,3436% 30,9142% 

Minimum 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 

Maximum 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 

Range 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 

Stnd. Skewness 2,27687 -1,79736 -2,63176 -2,05478 -3,41158 

Stnd. Kurtosis -2,69923 -2,04913 -1,76924 -2,31095 -0,645144 

 

 MOTIVATION52 MOTIVATION53 MOTIVATION54 MOTIVATION55 MOTIVATION56 

Count 250 250 250 250 250 

Average 3,444 3,456 3,316 3,196 3,012 

Standard deviation 1,10805 1,06045 1,11225 1,06306 1,06978 

Coeff. of variation 32,1733% 30,6844% 33,5418% 33,2623% 35,5173% 

Minimum 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 

Maximum 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 

Range 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 

Stnd. Skewness -2,88319 -3,25997 -2,60019 -0,877559 -0,539158 

Stnd. Kurtosis -1,46537 -0,695287 -1,61861 -1,50994 -1,91326 

 

 MOTIVTION57 MOTIVATION58 MOTIVATION59 MOTIVATION60 MOTIVATION61 

Count 250 250 250 250 250 

Average 3,064 3,284 3,332 3,236 3,256 

Standard deviation 1,03934 1,07703 1,10393 1,08119 1,10424 

Coeff. of variation 33,921% 32,7961% 33,131% 33,4114% 33,9139% 

Minimum 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 

Maximum 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 

Range 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 

Stnd. Skewness -0,691511 -1,8996 -2,92113 -1,74442 -2,08393 

Stnd. Kurtosis -1,39128 -1,79968 -1,40503 -1,76847 -1,99947 

 

The StatAdvisor 

This table shows summary statistics for each of the selected data variables.  It includes measures of central tendency, measures of 

variability, and measures of shape.  Of particular interest here are the standardized skewness and standardized kurtosis, which can 

be used to determine whether the sample comes from a normal distribution.  Values of these statistics outside the range of -2 to 
+2 indicate significant departures from normality, which would tend to invalidate many of the statistical procedures normally 

applied to this data.  In this case, the following variables show standardized skewness values outside the expected range: 

   MOTIVATION47 

   MOTIVATION49 
   MOTIVATION50 

   MOTIVATION51 

   MOTIVATION52 

   MOTIVATION53 
   MOTIVATION54 

   MOTIVATION59 

   MOTIVATION61 

The following variables show standardized kurtosis values outside the expected range: 
   MOTIVATION47 

   MOTIVATION48 

   MOTIVATION50 

To make the variables more normal, you might try a transformation such as LOG(Y), SQRT(Y), or 1/Y. 

 

Rewards 63-69 

Summary Statistics 

 REWARDS63 REWARDS64 REWARDS65 REWARDS66 REWARDS67 REWARDS68 

Count 250 250 250 250 250 250 

Average 3,044 3,136 3,088 1,8 2,204 2,984 

Standard deviation 1,14512 1,10743 1,20918 1,03745 1,12759 1,10482 

Coeff. of variation 37,6191% 35,3136% 39,1572% 57,6362% 51,1613% 37,0248% 
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Minimum 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 

Maximum 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 

Range 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 

Stnd. Skewness -1,60319 -1,87066 -1,00932 7,41422 4,03045 0,786552 

Stnd. Kurtosis -2,17554 -1,70576 -2,63809 1,32615 -1,26594 -2,0458 

 

 REWARDS69 

Count 250 

Average 1,728 

Standard deviation 0,820187 

Coeff. of variation 47,4645% 

Minimum 1,0 

Maximum 4,0 

Range 3,0 

Stnd. skewness 3,77555 

Stnd. Kurtosis -3,66775 

 

The StatAdvisor 

This table shows summary statistics for each of the selected data variables.  It includes measures of central tendency, measures of 
variability, and measures of shape.  Of particular interest here are the standardized skewness and standardized kurtosis, which can 

be used to determine whether the sample comes from a normal distribution.  Values of these statistics outside the range of -2 to 

+2 indicate significant departures from normality, which would tend to invalidate many of the statistical procedures normally 

applied to this data.  In this case, the following variables show standardized skewness values outside the expected range: 
   REWARDS66 

   REWARDS67 

   REWARDS69 

The following variables show standardized kurtosis values outside the expected range: 
   REWARDS63 

   REWARDS65 

   REWARDS68 

   REWARDS69 
To make the variables more normal, you might try a transformation such as LOG(Y), SQRT(Y), or 1/Y. 

 

Infrastructure 70-79 

Summary Statistics 

 STRUCTURE70 STRUCTURE71 STUCTURE72 STRUCTURE73 STRUCTURE74 

Count 250 250 250 250 250 

Average 2,868 3,128 2,892 2,824 2,812 

Standard deviation 1,18668 1,20558 1,21913 1,11264 1,15846 

Coeff. of variation 41,3766% 38,5416% 42,1553% 39,3996% 41,1969% 

Minimum 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 

Maximum 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 

Range 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 

Stnd. Skewness -0,11838 -1,5137 0,219537 -0,339181 0,0862247 

Stnd. Kurtosis -2,63401 -2,79611 -3,13044 -2,36774 -2,54812 

 

 STRUCTURE75 STRUCTURE76 STRUCTURE77 STRUCTURE78 STRUCTURE79 

Count 250 250 250 250 250 

Average 2,888 2,908 2,772 2,376 2,508 

Standard deviation 1,09556 1,16661 1,25151 1,12413 1,18979 

Coeff. of variation 37,935% 40,1173% 45,1483% 47,3121% 47,4398% 

Minimum 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 

Maximum 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 

Range 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 

Stnd. Skewness 0,0152933 -0,218467 0,75624 1,79876 1,97113 

Stnd. Kurtosis -1,91235 -2,52502 -3,06494 -2,79047 -2,53533 

 

The StatAdvisor 

This table shows summary statistics for each of the selected data variables.  It includes measures of central tendency, measures of 
variability, and measures of shape.  Of particular interest here are the standardized skewness and standardized kurtosis, which can 



ΥΑΡΟΚΟΠΔΗΟ ΠΑΝΔΠΗ΢ΣΖΜΗΟ- Π.Μ.΢ ΔΚΠΑΗΓΔΤ΢Ζ ΚΑΗ ΠΟΛΗΣΗ΢ΜΟ΢  

ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ ΚΑΗ ΓΗΑΥΔΗΡΗ΢Ζ ΔΚΠΑΗΓΔΤΣΗΚΧΝ ΜΟΝΑΓΧΝ 

 

ΝΣΗΛΖ ΚΑΣΔΡΗΝΑ 2010-2011 ΢ειίδα 98 

 

be used to determine whether the sample comes from a normal distribution.  Values of these statistics outside the range of -2 to 

+2 indicate significant departures from normality, which would tend to invalidate many of the statistical procedures normally 

applied to this data.  In this case, the following variables show standardized skewness values outside the expected range: 

   <none> 
The following variables show standardized kurtosis values outside the expected range: 

   STRUCTURE70 

   STRUCTURE71 

   STUCTURE72 

   STRUCTURE73 

   STRUCTURE74 

   STRUCTURE76 

   STRUCTURE77 
   STRUCTURE78 

   STRUCTURE79 

To make the variables more normal, you might try a transformation such as LOG(Y), SQRT(Y), or 1/Y. 

 

Παξαγνληηθή αλάιπζε 

Data input: observations 

Number of complete cases: 250 

Missing value treatment: listwise 

Standardized: yes 
 

Type of factoring: classical 

Number of factors extracted: 6 

 

Factor Analysis 

 Factor  Percent of Cumulative 

 Number Eigenvalue Variance Percentage 

1 32,3684 59,663 59,663 

2 4,63625 8,546 68,208 

3 3,0278 5,581 73,789 

4 2,48386 4,578 78,368 

5 1,47361 2,716 81,084 

6 1,14999 2,120 83,204 

7 0,918784 1,694 84,897 
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Παξαγνληηθά θνξηία 

Factor Loading Matrix After Varimax Rotation 

 Factor Factor Factor Factor Factor Factor 

 1 2 3 4 5 6 

CLIMATE1 0,451108 0,47213 0,0877977 0,0513983 0,353817 -0,121668 

CLIMATE2 0,424375 0,387807 0,16665 0,174274 0,50409 -0,054892 

CLIMATE3 0,350771 0,245881 0,240443 0,182095 0,616833 -0,00890352 

CLIMATE4 0,409471 0,264354 0,273686 0,181978 0,645635 -0,00599414 

CLIMATE5 0,368058 0,292584 0,258597 0,169193 0,656743 0,034961 

CLIMATE6 0,556527 0,331746 0,125246 0,174347 0,265618 -0,142223 

CLIMATE7 0,541992 0,333184 0,0424994 0,15804 0,145927 -0,0533514 

CLIMATE8 0,333125 0,387445 0,0585025 0,0694174 0,201495 0,0454703 

CLIMATE9 0,278557 0,682781 0,0749881 0,197519 0,0969849 0,0386025 

CLIMATE10 0,248974 0,708737 0,153231 0,172845 0,167064 0,0107192 

CLIMATE11 0,343527 0,713397 0,100378 0,232461 0,138818 0,103228 

CLIMATE12 0,342647 0,695018 0,12668 0,205766 0,125966 0,106328 

CLIMATE13 0,428239 0,655386 0,150686 0,178208 0,166257 0,120557 

CLIMATE14 0,437826 0,538856 0,167601 0,17182 0,381967 0,130252 

CLIMATE15 0,359472 0,517636 0,130302 0,189951 0,350908 0,127943 

CLIMATE16 0,523386 0,551887 0,144096 0,109572 0,194776 0,0604663 

CLIMATE17 0,230193 0,116531 -0,0446874 0,509178 0,145875 0,109434 

CLIMATE18 0,112959 0,0498204 0,0281129 0,663526 0,0831373 0,00602387 

CLIMATE19 0,120698 0,0716257 0,00795919 0,648643 -0,032021 0,12254 

CLIMATE20 0,0595466 0,186594 0,190132 0,399413 0,450323 0,133905 

CLIMATE21 0,281614 0,191145 0,181499 0,579353 0,0794847 -0,0358594 

CLIMATE22 0,309441 0,203685 0,0237476 0,640931 0,0507798 0,00968286 

CLIMATE23 0,349659 0,157031 0,176224 0,471216 0,0183547 -0,124528 

CLIMATE24 0,345547 0,326517 0,20973 0,537439 0,210663 -0,0382767 

CLIMATE25 0,208921 0,367459 0,195359 0,490365 0,163277 0,0777347 

CLIMATE26 0,163619 0,297698 0,225393 0,433201 0,401441 0,12626 

CLIMATE27 0,253674 0,228596 0,00030396 0,386788 -0,0489392 -0,0728049 

CLIMATE28 0,202151 0,275243 0,209772 0,440764 0,416425 0,135375 

CLIMATE29 0,0844197 0,193494 0,210338 0,168367 0,487267 0,13256 

CLIMATE30 0,444552 0,457882 0,160065 0,239395 0,309259 0,0795791 

LEADERSHIP31 0,778317 0,269068 0,0604587 0,100997 0,152304 -0,236202 
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LEADERSHIP32 0,812146 0,263795 0,0693332 0,14313 0,128745 -0,153823 

LEADERSHIP33 0,792986 0,227366 0,0262734 0,104689 0,0793298 -0,19656 

LEADERSHIP34 0,79864 0,252666 0,0798254 0,202345 0,19126 -0,134899 

LEADERSHIP35 0,23956 -0,084902 0,129341 0,569908 0,24278 0,0231743 

LEADERSHIP36 0,265393 0,112971 0,209339 0,46331 0,345295 0,0651213 

LEADERSHIP37 0,35922 0,108647 0,0689485 0,482705 0,261458 0,0933544 

LEADERSHIP38 0,699006 0,071503 0,15933 0,324119 0,0753041 0,0106896 

LEADERSHIP39 0,699102 0,159472 0,107672 0,354665 0,108173 0,037864 

LEADERSHIP40 0,706414 0,179946 0,122156 0,30793 0,154306 0,000918231 

LEADERSHIP41 0,384753 0,0283314 0,0333869 0,286228 0,184899 0,120333 

LEADERSHIP42 0,763053 0,147439 0,134386 0,231652 0,144288 -0,0250636 

LEADERSHIP43 0,424166 0,155605 0,0781395 0,13987 0,15843 -0,0624081 

LEADERSHIP44 0,754851 0,194718 0,155295 0,223867 0,102853 0,0406856 

LEADERSHIP45 0,734542 0,229959 0,126546 0,175063 0,100854 0,0523669 

LEADERSHIP46 0,61431 0,168596 0,2207 0,20687 0,230129 0,00886566 

MOTIVATION47 0,390418 0,138926 0,0950806 0,0853319 0,367727 0,208572 

MOTIVATION48 0,778093 0,183292 0,0471741 0,140687 0,204973 0,193619 

MOTIVATION49 0,619199 0,227649 0,124745 0,266466 0,277724 0,206991 

MOTIVATION50 0,680202 0,203314 0,137859 0,0921206 0,16018 0,236447 

MOTIVATION51 0,401958 0,153598 0,0311322 0,308557 0,156463 0,238573 

MOTIVATION52 0,751403 0,252955 0,145289 0,164726 0,144161 0,0613554 

MOTIVATION53 0,691714 0,101137 0,199782 0,331651 0,0821811 0,122147 

MOTIVATION54 0,8196 0,143269 0,144591 0,214351 0,102373 0,166196 

MOTIVATION55 0,775215 0,216559 0,18825 0,188021 0,177282 0,143638 

MOTIVATION56 0,641299 0,217033 0,157105 0,212002 0,22261 0,290017 

MOTIVTION57 0,657957 0,210798 0,145639 0,296312 0,199629 0,301478 

MOTIVATION58 0,784593 0,149062 0,113484 0,231745 0,0489398 0,116445 

MOTIVATION59 0,696303 0,232927 0,166274 0,218677 0,136071 0,181123 

MOTIVATION60 0,754485 0,238975 0,14129 0,187128 0,0638889 0,138917 

MOTIVATION61 0,769076 0,193323 0,209841 0,227541 0,138107 0,213393 

MOTIVATION62 0,752524 0,0890766 0,181028 0,217184 0,0322578 0,164533 

REWARDS63 0,46289 0,262417 0,315189 0,0769245 0,195841 0,280056 

REWARDS64 0,604036 0,317777 0,200979 0,0773476 0,234923 0,362775 

REWARDS65 0,528412 0,208398 0,154264 0,148 0,230162 0,330292 

REWARDS66 0,187035 0,120636 0,194537 0,143256 0,12511 0,272113 

REWARDS67 0,326669 0,16257 0,315883 0,0739398 0,318021 0,360163 

REWARDS68 0,590441 0,294871 0,264662 0,115986 0,200244 0,240988 

REWARDS69 0,172795 0,0387934 0,215173 0,132492 0,0519187 0,183731 

STRUCTURE70 0,0916115 0,13311 0,697088 0,129547 0,0309384 0,0141785 

STRUCTURE71 0,0290285 0,12793 0,727312 0,0870472 -0,0645014 0,0232434 

STUCTURE72 -0,0102122 0,0243765 0,797776 0,13429 -0,0489472 0,0116555 

STRUCTURE73 0,118988 0,0172968 0,768341 -0,0434389 0,0901544 0,044981 

STRUCTURE74 0,250145 0,0565219 0,637894 -0,0371816 0,16371 0,0495048 

STRUCTURE75 0,0900816 0,0571826 0,658 0,031053 0,225159 0,0955394 

STRUCTURE76 0,07702 0,087814 0,701875 0,100629 0,158204 0,01758 

STRUCTURE77 0,19986 0,0617546 0,564699 0,078243 0,132335 -0,120057 

STRUCTURE78 0,179581 0,0882699 0,667049 0,0136583 0,154227 0,0467688 

STRUCTURE79 0,135727 0,0755434 0,528352 0,144043 0,136141 0,122863 

 

 Estimated Specific 

Variable Communality Variance 

CLIMATE1 0,576745 0,423255 

CLIMATE2 0,645752 0,354248 

CLIMATE3 0,655031 0,344969 

CLIMATE4 0,762451 0,237549 

CLIMATE5 0,749105 0,250895 

CLIMATE6 0,556642 0,443358 

CLIMATE7 0,455691 0,544309 

CLIMATE8 0,311996 0,688004 
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CLIMATE9 0,599317 0,400683 

CLIMATE10 0,645677 0,354323 

CLIMATE11 0,720985 0,279015 

CLIMATE12 0,686018 0,313982 

CLIMATE13 0,709558 0,290442 

CLIMATE14 0,702534 0,297466 

CLIMATE15 0,589734 0,410266 

CLIMATE16 0,652876 0,347124 

CLIMATE17 0,361083 0,638917 

CLIMATE18 0,463247 0,536753 

CLIMATE19 0,45654 0,54346 

CLIMATE20 0,454764 0,545236 

CLIMATE21 0,492039 0,507961 

CLIMATE22 0,55127 0,44873 

CLIMATE23 0,415864 0,584136 

CLIMATE24 0,604688 0,395312 

CLIMATE25 0,49 0,51 

CLIMATE26 0,530957 0,469043 

CLIMATE27 0,273908 0,726092 

CLIMATE28 0,546637 0,453363 

CLIMATE29 0,372157 0,627843 

CLIMATE30 0,592187 0,407813 

LEADERSHIP31 0,771018 0,228982 

LEADERSHIP32 0,794699 0,205301 

LEADERSHIP33 0,737101 0,262899 

LEADERSHIP34 0,80376 0,19624 

LEADERSHIP35 0,465601 0,534399 

LEADERSHIP36 0,465144 0,534856 

LEADERSHIP37 0,455676 0,544324 

LEADERSHIP38 0,629946 0,370054 

LEADERSHIP39 0,66469 0,33531 

LEADERSHIP40 0,664955 0,335045 

LEADERSHIP41 0,280546 0,719454 

LEADERSHIP42 0,697157 0,302843 

LEADERSHIP43 0,258794 0,741206 

LEADERSHIP44 0,694182 0,305818 

LEADERSHIP45 0,652008 0,347992 

LEADERSHIP46 0,550343 0,449657 

MOTIVATION47 0,366774 0,633226 

MOTIVATION48 0,740545 0,259455 

MOTIVATION49 0,641773 0,358227 

MOTIVATION50 0,613067 0,386933 

MOTIVATION51 0,362737 0,637263 

MOTIVATION52 0,701383 0,298617 

MOTIVATION53 0,660276 0,339724 

MOTIVATION54 0,797224 0,202776 

MOTIVATION55 0,770707 0,229293 

MOTIVATION56 0,661659 0,338341 

MOTIVTION57 0,717095 0,282905 

MOTIVATION58 0,720345 0,279655 

MOTIVATION59 0,665881 0,334119 

MOTIVATION60 0,704716 0,295284 

MOTIVATION61 0,78927 0,21073 

MOTIVATION62 0,682279 0,317721 

REWARDS63 0,505176 0,494824 

REWARDS64 0,699011 0,300989 

REWARDS65 0,530418 0,469582 

REWARDS66 0,1976 0,8024 

REWARDS67 0,469246 0,530754 

REWARDS68 0,617241 0,382759 
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REWARDS69 0,13167 0,86833 

STRUCTURE70 0,529984 0,470016 

STRUCTURE71 0,558469 0,441531 

STUCTURE72 0,657711 0,342289 

STRUCTURE73 0,616843 0,383157 

STRUCTURE74 0,50331 0,49669 

STRUCTURE75 0,505138 0,494862 

STRUCTURE76 0,541735 0,458265 

STRUCTURE77 0,40069 0,59931 

STRUCTURE78 0,511156 0,488844 

STRUCTURE79 0,357663 0,642337 

 

The StatAdvisor 

This table shows the equations which estimate the common factors after rotation has been performed.  Rotation is performed in 

order to simplify the explanation of the factors.  The first rotated factor has the equation  

 

0,451108*CLIMATE1 + 0,424375*CLIMATE2 + 0,350771*CLIMATE3 + 0,409471*CLIMATE4 + 0,368058*CLIMATE5 + 

0,556527*CLIMATE6 + 0,541992*CLIMATE7 + 0,333125*CLIMATE8 + 0,278557*CLIMATE9 + 0,248974*CLIMATE10 + 

0,343527*CLIMATE11 + 0,342647*CLIMATE12 + 0,428239*CLIMATE13 + 0,437826*CLIMATE14 + 

0,359472*CLIMATE15 + 0,523386*CLIMATE16 + 0,230193*CLIMATE17 + 0,112959*CLIMATE18 + 
0,120698*CLIMATE19 + 0,0595466*CLIMATE20 + 0,281614*CLIMATE21 + 0,309441*CLIMATE22 + 

0,349659*CLIMATE23 + 0,345547*CLIMATE24 + 0,208921*CLIMATE25 + 0,163619*CLIMATE26 + 

0,253674*CLIMATE27 + 0,202151*CLIMATE28 + 0,0844197*CLIMATE29 + 0,444552*CLIMATE30 + 

0,778317*LEADERSHIP31 + 0,812146*LEADERSHIP32 + 0,792986*LEADERSHIP33 + 0,79864*LEADERSHIP34 + 
0,23956*LEADERSHIP35 + 0,265393*LEADERSHIP36 + 0,35922*LEADERSHIP37 + 0,699006*LEADERSHIP38 + 

0,699102*LEADERSHIP39 + 0,706414*LEADERSHIP40 + 0,384753*LEADERSHIP41 + 0,763053*LEADERSHIP42 + 

0,424166*LEADERSHIP43 + 0,754851*LEADERSHIP44 + 0,734542*LEADERSHIP45 + 0,61431*LEADERSHIP46 + 

0,390418*MOTIVATION47 + 0,778093*MOTIVATION48 + 0,619199*MOTIVATION49 + 0,680202*MOTIVATION50 + 
0,401958*MOTIVATION51 + 0,751403*MOTIVATION52 + 0,691714*MOTIVATION53 + 0,8196*MOTIVATION54 + 

0,775215*MOTIVATION55 + 0,641299*MOTIVATION56 + 0,657957*MOTIVTION57 + 0,784593*MOTIVATION58 + 

0,696303*MOTIVATION59 + 0,754485*MOTIVATION60 + 0,769076*MOTIVATION61 + 0,752524*MOTIVATION62 + 

0,46289*REWARDS63 + 0,604036*REWARDS64 + 0,528412*REWARDS65 + 0,187035*REWARDS66 + 
0,326669*REWARDS67 + 0,590441*REWARDS68 + 0,172795*REWARDS69 + 0,0916115*STRUCTURE70 + 

0,0290285*STRUCTURE71 - 0,0102122*STUCTURE72 + 0,118988*STRUCTURE73 + 0,250145*STRUCTURE74 + 

0,0900816*STRUCTURE75 + 0,07702*STRUCTURE76 + 0,19986*STRUCTURE77 + 0,179581*STRUCTURE78 + 

0,135727*STRUCTURE79 

where the values of the variables in the equation are standardized by subtracting their means and dividing by their standard 

deviations.  It also shows the estimated communalities, which can be interpreted as estimating the proportion of the variability in 

each variable attributable to the extracted factors. 

 

Table of Factor Scores 

 Factor Factor Factor Factor Factor Factor 

Row 1 2 3 4 5 6 

1 25,6243 12,7037 14,6268 13,1456 13,949 4,95577 

2 -33,1194 -16,796 -18,5688 -10,516 -13,8448 -4,8545 

3 -11,7124 -12,3077 -11,2513 -7,14645 -11,9862 -7,57369 

4 -38,1776 -18,6815 -14,0649 -20,9228 -13,7701 -4,5801 

5 -15,6323 -8,16171 -8,97328 -7,70289 -5,92779 -3,26045 

6 -14,2271 -4,85738 0,946905 -5,72388 -1,28897 -0,966525 

7 -22,1494 -12,888 -8,68765 -12,0222 -11,1637 -4,35578 

8 5,18067 2,15279 8,26597 5,42125 4,71456 1,46352 
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9 -3,91497 -5,40547 -13,8258 -8,48443 -7,78178 -3,26712 

10 16,9761 2,41205 3,56337 10,4672 -1,0711 1,73851 

11 7,59972 6,82966 -1,79145 5,49912 2,19635 0,498275 

12 20,5533 12,2833 11,002 11,4288 11,0649 4,04664 

13 9,24634 5,52977 1,63572 4,02741 7,19898 -2,32938 

14 43,513 22,8531 16,961 15,1391 18,6145 7,48909 

15 -22,1414 -16,6908 -8,09561 -16,661 -10,5316 -4,04157 

16 8,96269 5,55162 8,02457 8,06024 4,95291 2,35401 

17 20,7904 12,4177 9,94731 12,0646 11,7954 4,07769 

18 -10,159 -3,67698 -4,23886 -0,247222 -4,39235 -1,67906 

19 29,4964 13,0794 13,5585 12,4917 13,743 5,71007 

20 -27,8681 -13,2259 -3,95715 -17,6401 -11,0854 -4,07096 

21 -9,55729 -3,74959 -5,18597 0,898639 -3,78174 -1,97947 

22 -26,5531 -20,8982 -7,34411 -8,12734 -14,7092 -2,93657 

23 1,45908 0,493235 -9,69993 -0,409562 -6,47173 -2,28916 

24 19,0167 8,05969 7,63099 11,6795 6,46718 0,817589 

25 -66,4377 -34,675 -24,0139 -30,2922 -26,388 -8,55772 

26 -45,6107 -20,4771 -14,2707 -20,9468 -15,7228 -6,39412 

27 0,0703794 -4,0584 -5,51328 -3,01144 -4,90078 0,21896 

28 22,6521 9,50415 5,84827 9,93144 8,80362 1,4575 

29 -20,4031 -11,6534 -6,74595 -8,80249 -11,2848 -5,88212 

30 5,50024 3,43493 -0,263669 3,04316 3,12251 -0,0389052 

31 0,96661 2,08731 5,05009 0,368278 1,34056 0,252435 

32 -8,57958 -6,48859 -5,74088 -4,2463 -4,64577 -0,774807 

33 45,3588 20,2673 25,0908 24,9471 19,0778 7,92799 

34 -9,02833 -11,4759 -3,76473 -6,49112 -4,22182 -0,483834 

35 20,9294 9,56748 12,0423 12,8292 6,90354 5,02395 

36 3,06024 1,83242 7,087 -0,256067 3,33918 0,386331 

37 8,0324 6,78928 5,56925 6,45478 4,6498 0,819383 

38 -14,4269 -5,95549 1,25529 -7,59704 -3,198 -0,485032 

39 24,0569 9,7122 -2,97834 15,9299 6,99976 3,34563 

40 16,3129 10,338 4,548 8,76706 7,92074 3,56432 

41 -34,268 -17,9822 -14,8316 -14,9477 -14,1719 -4,8304 

42 6,9134 4,64504 5,5643 2,10735 2,16777 -1,14819 

43 -21,1965 -11,6042 -8,85497 -9,91984 -9,91737 -5,20966 

44 36,4479 18,6124 16,9576 16,3294 12,5539 4,67284 

45 -11,5643 -11,8399 -6,32257 -6,45225 -8,48968 -2,42509 

46 2,70471 2,06613 1,83952 -2,17001 2,59281 -0,270376 

47 6,44986 9,18385 0,615481 5,99131 6,55798 3,37198 

48 6,70354 3,12411 0,259778 4,56374 3,70527 0,472742 

49 -7,79827 -5,01579 0,0871035 -7,47377 0,844883 -0,491448 

50 -18,7134 -11,1383 -4,31781 -7,76827 -10,1422 -6,26565 

51 1,30962 -1,07384 4,80059 -1,40367 -1,51749 -0,34709 

52 -9,68402 -6,38784 -7,26716 -8,62635 -5,12381 0,327918 

53 -8,63415 -8,19013 -4,03129 -8,70001 -5,99791 -2,58323 

54 -58,9113 -27,5322 -19,2827 -25,4199 -23,2154 -8,93209 

55 8,08175 3,43097 -8,37312 0,104973 -3,36409 -0,666317 

56 -38,8891 -20,0808 -15,2373 -21,0913 -16,2162 -9,23175 

57 8,80598 1,04591 -2,72037 -3,32972 0,658737 1,80562 

58 -9,58684 0,0785759 -5,92688 -3,18516 -2,64333 -6,42666 

59 -26,4933 -14,7907 -14,0063 -14,2726 -11,3623 -4,87372 

60 -9,70748 -8,71977 -8,4545 -8,2895 -7,05985 -2,8004 

61 -46,987 -21,9721 -10,7976 -26,1788 -15,6501 -7,10647 

62 10,3169 4,97872 8,75377 2,17163 4,88059 1,79005 

63 -41,2343 -25,2836 -21,6089 -20,838 -21,9603 -8,957 

64 2,06099 0,0382099 0,377246 2,5952 0,757264 -0,461092 

65 -6,0599 3,85975 0,0967976 1,29548 1,16716 -1,8124 

66 -9,83696 -8,66161 -3,09466 -3,08059 -3,52935 0,498004 

67 -57,008 -29,6418 -19,3097 -24,1017 -22,5221 -8,12253 

68 5,41279 0,174563 -1,14502 4,68185 0,606 2,10223 
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69 17,6915 13,3926 1,62114 -2,5468 9,76239 3,49118 

70 41,3314 22,0805 15,3178 17,1845 15,66 5,70934 

71 14,6801 4,59028 10,5465 4,47312 3,91029 5,34909 

72 -38,9949 -16,3044 -5,73267 -21,7668 -12,9027 -3,78679 

73 -3,17166 -7,60141 -8,17331 -5,80199 -5,61524 -1,54419 

74 20,3361 9,21543 1,9857 8,79914 4,49898 5,27655 

75 -10,8776 -3,89197 -1,2995 -4,25525 -6,07522 -3,07941 

76 18,5309 9,88725 9,20908 9,59491 7,01723 3,18628 

77 -7,45966 -9,41655 -8,56017 -6,94046 -7,02244 -3,29145 

78 -0,748666 -0,392065 -2,83323 -0,166063 -4,03103 -5,17206 

79 -14,7999 -6,00401 1,29252 -7,65213 -3,07427 -0,484476 

80 -6,57541 -3,48946 -13,5222 -5,69738 -6,17262 -5,6056 

81 34,2256 17,4228 11,445 12,233 15,3824 6,13759 

82 -7,01878 -2,7646 -14,5146 -5,76025 -7,46506 -3,94184 

83 19,174 7,17561 4,23473 8,49237 6,53101 1,11665 

84 19,8836 6,02171 6,09832 9,63288 6,8424 5,45254 

85 14,6738 7,44709 6,89479 3,83158 4,79561 3,61921 

86 7,84608 5,77054 6,18892 0,976035 3,72069 1,01764 

87 -37,5511 -15,2318 -17,8048 -10,6521 -13,2808 -5,13502 

88 9,59595 5,63971 6,75942 -0,261218 3,49889 2,56455 

89 -18,4786 -7,56154 -9,38896 -5,47624 -5,11614 -1,93129 

90 -14,8391 -6,04821 1,54488 -7,33161 -3,43564 -0,339868 

91 6,92768 3,64279 1,26127 1,66289 1,44314 0,66326 

92 40,5525 18,953 2,94818 21,8996 17,4609 7,14148 

93 27,6953 13,1974 15,367 19,8818 14,3575 4,83845 

94 18,3619 10,2414 9,59147 4,22501 6,46495 3,29162 

95 14,1416 3,48042 6,83008 5,4492 6,01998 3,83632 

96 0,390584 -0,781344 -0,30762 2,85178 1,91284 1,21391 

97 8,38251 5,16237 9,13852 5,66912 8,29084 0,971018 

98 26,6327 15,0159 9,55922 13,2167 13,2692 4,62531 

99 -10,5984 -7,39438 -2,88359 -2,82157 -5,30362 -1,10754 

100 -28,7661 -18,2787 -13,956 -14,7109 -15,3084 -4,75336 

101 -41,9227 -24,5161 -10,5923 -19,0852 -16,9695 -5,6322 

102 -16,9646 -3,90683 -7,13542 -0,508945 -2,08958 -2,1425 

103 -31,4578 -14,9899 -8,54972 -16,3053 -11,784 -5,30858 

104 -7,6526 -2,11721 -4,65017 5,31387 0,178792 -2,61192 

105 14,8009 2,01356 1,65692 4,40653 0,606619 -0,10992 

106 -19,031 -2,83922 0,423011 -2,56998 -1,81204 -2,90403 

107 -1,33135 1,51798 -4,41032 0,700307 1,65452 -0,979464 

108 -20,789 -7,53087 -11,7548 -10,9977 -5,61545 -2,87494 

109 30,674 14,4201 14,2755 17,92 12,3165 5,3764 

110 34,313 13,5457 5,05758 14,5476 8,55428 5,89427 

111 5,67996 7,60802 5,01757 -1,19734 1,92725 -1,65508 

112 1,20697 3,88064 0,155746 0,563933 0,419433 -1,72388 

113 -40,9115 -16,7804 -6,20642 -23,1411 -13,8192 -3,63301 

114 -54,475 -19,0179 -19,0881 -24,6131 -17,9423 -8,41406 

115 -23,505 -18,1134 -13,2413 -7,38475 -12,4744 -3,43464 

116 52,2185 28,4543 27,5893 26,6555 25,0337 10,6308 

117 -15,8923 -7,1476 -4,57864 -8,57612 -8,42747 -0,892623 

118 -29,4646 -13,8869 -4,18895 -11,8695 -9,84887 -6,92571 

119 -45,406 -22,888 -15,6848 -22,1909 -17,8213 -6,86866 

120 27,5463 13,1673 6,68488 9,6818 12,0497 4,86964 

121 25,5149 14,5576 10,9393 12,2295 12,5536 3,55992 

122 6,90321 3,51183 4,42144 4,72518 3,10083 -0,0813121 

123 6,0199 -2,85065 4,85136 -2,32059 -0,185603 0,866534 

124 12,5832 4,10322 1,58628 9,02084 6,09524 1,17962 

125 14,7212 8,96563 6,03702 7,94507 6,82556 3,30471 

126 -0,198366 1,75652 -7,09103 1,75687 -0,0529049 -1,81434 

127 -11,2133 -3,03762 -6,91171 -6,62661 -6,29049 -3,30094 

128 40,0605 18,0724 4,39873 22,4866 13,2753 6,35643 
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129 20,4642 9,06344 14,9523 8,47773 9,45808 3,40949 

130 12,612 9,25534 6,23114 5,27989 2,73375 1,07492 

131 -29,5344 -16,7141 -13,2564 -9,47295 -11,9283 -3,98647 

132 40,6157 15,1744 20,5767 17,9357 19,7237 7,61349 

133 33,4974 18,585 22,816 18,6314 18,1237 6,70005 

134 48,5709 26,7663 14,3316 23,1081 21,6264 8,51586 

135 26,7412 15,3577 14,5478 14,4486 15,6481 5,68367 

136 -55,4577 -27,1983 -21,3915 -26,5029 -19,0402 -7,52243 

137 -15,1389 -5,32341 -5,51331 -5,02311 -1,69127 -2,04066 

138 -21,0576 -11,8249 -8,94101 -9,19696 -5,60471 -3,32695 

139 17,9901 9,54505 9,95044 9,17168 7,52524 3,71757 

140 -29,8112 -16,5456 -13,2181 -9,44259 -11,8925 -3,96566 

141 0,43812 1,3153 -5,47867 -0,902849 3,1995 0,755979 

142 -18,0714 -13,8923 -12,9695 -6,34388 -10,2589 -3,59098 

143 25,9323 12,1787 12,7184 12,0275 10,5313 6,78507 

144 1,16351 -1,71622 -0,983936 -8,83934 -4,73918 -1,38198 

145 13,6346 7,54128 6,42272 7,48859 3,48444 3,4096 

146 50,7433 30,1571 22,1755 26,7363 24,6492 10,7938 

147 4,79234 3,84878 3,921 3,27227 1,21636 1,49315 

148 15,6268 9,45125 7,56775 6,49489 5,37106 2,68763 

149 -9,80689 -8,17314 1,83034 -1,0832 -0,289681 -0,385917 

150 -8,95972 -3,72052 -5,71818 -5,36234 -6,08563 -3,90807 

151 -5,53883 -8,1742 -1,56191 -6,94897 -7,48606 -2,0585 

152 -37,8952 -18,2263 -8,64421 -5,9052 -12,5204 -5,88764 

153 8,67813 1,09098 1,43837 6,35069 1,58045 2,36882 

154 29,2678 11,277 5,75319 14,0251 10,5237 3,0967 

155 10,2864 5,07742 11,2316 4,62931 4,96396 0,0736872 

156 -0,680709 -5,57817 -3,87544 -4,3404 -8,62581 -3,13833 

157 23,2184 10,3832 6,58439 2,64823 6,1457 2,18534 

158 -9,55874 -0,603041 2,58969 -1,06998 -2,07765 -0,55718 

159 -20,1614 -11,6562 -7,34611 -6,15784 -8,04442 -2,42318 

160 47,8013 25,4384 21,1375 23,3947 20,7747 10,3308 

161 -14,2423 -8,82747 -0,978244 -8,08805 -5,38562 -1,28825 

162 -1,44346 3,1197 -1,42427 -0,335948 -3,62597 -0,963025 

163 39,6014 22,7632 21,3572 17,504 17,5425 7,67791 

164 40,9521 20,7298 18,5747 18,9353 16,2292 9,96267 

165 14,8279 11,6346 6,65099 9,80094 11,6538 0,350395 

166 16,2013 11,9413 2,82218 4,18347 5,37257 1,57322 

167 12,2509 4,14533 7,58767 0,667042 3,77966 1,73581 

168 15,1672 10,9129 13,448 9,21568 8,65214 0,256292 

169 -1,02144 1,55694 2,25317 2,42032 1,35531 -0,34333 

170 -23,1774 -10,3135 -1,45948 -7,09942 -7,30819 -1,49179 

171 -16,5533 -0,399914 -8,75336 -4,43164 -4,57002 -0,456987 

172 -24,6826 2,97701 2,32269 6,28236 3,78993 -2,96086 

173 -15,9915 -7,6926 -0,707639 -0,996057 -3,55526 0,353261 

174 -9,58256 -2,42418 -3,52072 1,27767 0,500786 0,880466 

175 21,3244 13,4486 11,0372 11,8586 12,0808 5,11905 

176 -18,6764 -13,6116 -7,96603 -6,80708 -10,1213 -5,9463 

177 -3,01418 -1,54136 -6,68447 -7,75684 -4,45783 -0,541463 

178 -1,28163 -3,57242 -5,27354 0,592306 2,92563 0,653407 

179 12,49 7,55619 6,75495 7,15206 5,0665 3,02395 

180 14,7193 6,65786 5,59768 3,1955 5,93819 3,42754 

181 -18,3007 -5,63573 -7,75444 -3,40631 -9,85947 -2,62992 

182 28,8631 7,44819 13,3228 12,8605 6,57902 4,06462 

183 -21,8279 -10,7108 -6,32888 -8,71452 -6,64439 -0,573239 

184 6,295 4,17408 8,09264 8,79184 2,9526 1,25899 

185 -26,5874 -12,1563 -2,07588 -11,5333 -7,43644 -1,7371 

186 12,7778 8,27297 9,95421 0,97921 4,80177 1,3152 

187 21,7697 16,2661 11,5879 10,5942 11,0954 3,02639 

188 -3,45365 -2,27338 2,31001 0,779508 0,0928199 -0,232258 
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189 17,6837 8,44055 4,89686 8,80241 8,8913 2,9191 

190 25,5869 13,9294 -2,19767 9,48046 6,42149 2,2732 

191 22,7473 10,8118 3,11815 8,09813 5,15436 3,75476 

192 14,3701 8,94975 4,67747 8,5348 7,9895 3,42166 

193 41,7971 23,1032 13,363 18,384 15,619 5,87439 

194 39,5598 24,9762 10,7028 23,5359 19,2326 6,66896 

195 -2,78016 1,74267 6,74168 4,56489 1,7336 0,624128 

196 0,36956 -0,0905219 -2,60927 1,84596 -1,00533 -0,265926 

197 22,2965 13,5872 -3,13524 6,99849 9,62976 5,9253 

198 12,7126 9,54219 5,14466 8,01281 7,87924 3,50913 

199 31,1687 13,7168 0,229797 14,2053 7,45018 2,67125 

200 -1,63205 -2,25005 0,26069 -2,78487 0,000719996 0,344517 

201 16,4065 5,763 -1,61538 3,20632 6,11538 1,58177 

202 -49,1984 -20,7372 -22,0546 -19,3347 -18,5574 -5,87185 

203 -32,296 -10,8763 -3,44057 -11,4746 -11,0603 -0,484366 

204 -16,33 -7,99351 1,92944 -8,23888 -4,02305 0,768723 

205 -9,80565 -2,30666 -8,64102 -3,56168 -3,24702 0,906668 

206 38,0305 21,6217 6,75441 19,1789 18,3582 5,72549 

207 -16,5928 -10,3718 -8,0379 -13,4057 -9,51671 -3,13639 

208 41,4466 22,1313 15,3464 17,8608 15,7447 5,71548 

209 18,121 10,1048 5,13923 7,08808 8,60331 1,95155 

210 28,2145 10,3293 9,66649 8,41883 8,40417 3,89324 

211 -5,93451 -2,23951 -1,72055 -3,24387 -4,84959 -3,37568 

212 -18,7244 -9,37374 -12,5816 -11,2346 -7,47336 -3,4568 

213 -25,5425 -20,5149 -13,3778 -12,1405 -14,0639 -6,21866 

214 12,908 11,4761 10,5725 6,86659 7,24349 4,15434 

215 6,91067 5,11125 -5,07618 -2,87492 0,819024 0,311141 

216 -66,278 -34,6256 -23,5627 -30,2297 -26,2822 -8,65365 

217 -14,4777 -7,05642 -8,81531 -11,1155 -3,5011 -3,31083 

218 -0,688154 -3,20466 0,0307736 -1,95854 -6,21336 0,191115 

219 22,2228 13,8071 2,49289 10,1382 9,1747 4,39831 

220 35,3789 14,2456 12,2632 12,1778 11,0721 4,2206 

221 4,92475 0,617499 4,62607 3,29193 2,7316 0,262369 

222 5,30101 6,19526 10,756 3,87707 6,47759 1,74601 

223 17,4316 14,4564 20,3792 13,7967 14,2278 2,72199 

224 -29,5757 -16,6898 -12,4042 -17,3425 -10,2373 -3,3183 

225 -6,99898 -5,75446 -4,48566 -6,32746 -6,38442 -1,67884 

226 -21,3643 -10,9715 -4,195 -10,4839 -7,71579 -0,853868 

227 26,5446 13,5534 11,3412 12,5303 9,5449 4,06869 

228 -18,395 -4,12842 3,02971 -10,1894 -3,83033 -2,13229 

229 24,0238 6,96233 1,04933 12,4557 8,49845 2,30259 

230 -10,3534 -5,97284 -12,04 -7,41312 -7,01399 -5,17494 

231 -18,5574 -7,81274 -4,10768 -3,64647 -4,10845 -0,925503 

232 -6,59717 0,462593 -8,23116 -5,41392 -1,461 -3,59242 

233 7,4409 0,340913 2,86634 -4,82953 0,381344 1,19435 

234 10,4831 4,07619 6,13288 4,10113 4,50849 1,62704 

235 -51,3181 -24,4609 -6,19738 -24,8585 -18,191 -7,30335 

236 -3,32221 -3,26475 5,61666 1,9518 -2,38756 -1,27581 

237 23,07 5,04551 -0,945369 5,87195 4,66495 3,37304 

238 -4,7314 -1,4484 -10,302 -4,45827 -5,94495 -1,54246 

239 1,76605 -0,933284 6,39911 -1,80218 -0,628312 1,66561 

240 21,6493 10,4188 11,4003 8,15742 10,3285 1,2018 

241 40,3882 22,735 13,7495 21,6829 17,2397 5,94065 

242 7,55913 5,70624 -3,21135 4,88856 1,40464 1,375 

243 -10,5748 -4,14271 -9,14903 -6,2602 -2,44478 -5,11383 

244 22,8795 11,8978 9,28293 10,744 11,0895 4,19787 

245 -64,7555 -35,5921 -23,3488 -37,5173 -27,199 -12,0443 

246 -0,707455 -3,5706 -3,2269 -4,24284 -4,08019 0,145163 

247 -30,7885 -13,9782 -16,0778 -12,6897 -12,9588 -4,1339 

248 -43,203 -25,7792 -17,8476 -18,2461 -19,6782 -8,75069 
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249 -20,5301 -12,1201 -16,2605 -9,81621 -12,0687 -3,29143 

250 5,35817 -0,430381 4,9949 4,19955 -2,73636 2,75654 

 

The StatAdvisor 

This table shows the factor scores for each row of your data file.  Select Rotation Statistics from the list of Tabular Options to 
obtain the equations for each factor.  Select 2D Scatterplot or 3D Scatterplot from the list of Graphical Options to plot this data.  

You may save the scores by pressing the fourth button from the left on the analysis toolbar.   

 

Factor Scores - Summary Statistics  

 Factor scores.SCORE_1 Factor scores.SCORE_2 Factor scores.SCORE_3 

Count 250 250 250 

Average 0,0000010536 0,0000013116 6,8E-9 

Standard deviation 24,3312 12,597 9,98746 

Coeff. of variation 2,30934E9% 9,60433E8% 1,46874E11% 

Minimum -66,4377 -35,5921 -24,0139 

Maximum 52,2185 30,1571 27,5893 

Range 118,656 65,7492 51,6032 

Stnd. Skewness -1,99708 -1,66051 0,00140182 

Stnd. Kurtosis -0,394449 -0,303741 -0,662565 

 

 Factor scores.SCORE_4 Factor scores.SCORE_5 Factor scores.SCORE_6 

Count 250 250 250 

Average -0,00000236 -0,00000111602 -4,4E-9 

Standard deviation 11,6355 10,1201 4,16535 

Coeff. of variation -4,93028E8% -9,06809E8% -9,46671E10% 

Minimum -37,5173 -27,199 -12,0443 

Maximum 26,7363 25,0337 10,7938 

Range 64,2536 52,2327 22,8381 

Stnd. Skewness -1,68313 -0,699831 -0,275893 

Stnd. Kurtosis 0,365618 -0,631991 -0,473306 

 

The StatAdvisor 

This table shows summary statistics for each of the selected data variables.  It includes measures of central tendency, measures of 

variability, and measures of shape.  Of particular interest here are the standardized skewness and standardized kurtosis, which can 

be used to determine whether the sample comes from a normal distribution.  Values of these statistics outside the range of -2 to 
+2 indicate significant departures from normality, which would tend to invalidate many of the statistical procedures normally 

applied to this data.  In this case, the following variables show standardized skewness values outside the expected range: <none> 

The following variables show standardized kurtosis values outside the expected range:   <none> 

95,0% confidence intervals 

 Mean Stnd. error Lower limit Upper limit 

Factor scores.SCORE_1 0,0000010536 1,53884 -3,03081 3,03081 

Factor scores.SCORE_2 0,0000013116 0,796707 -1,56915 1,56915 

Factor scores.SCORE_3 6,8E-9 0,631662 -1,24408 1,24408 

Factor scores.SCORE_4 -0,00000236 0,735892 -1,44937 1,44937 

Factor scores.SCORE_5 -0,00000111602 0,640053 -1,26061 1,26061 

Factor scores.SCORE_6 -4,4E-9 0,26344 -0,518856 0,518856 
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 Sigma Lower limit Upper limit 

Factor scores.SCORE_1 24,3312 22,3689 26,674 

Factor scores.SCORE_2 12,597 11,5811 13,8099 

Factor scores.SCORE_3 9,98746 9,18198 10,9491 

Factor scores.SCORE_4 11,6355 10,6971 12,7558 

Factor scores.SCORE_5 10,1201 9,30395 11,0945 

Factor scores.SCORE_6 4,16535 3,82942 4,56641 

 

 

The StatAdvisor 

This table shows 95,0% confidence intervals for the means and standard deviations of each of the variables.  These intervals 
bound the sampling error in the estimates of the parameters of the populations from which the data come.  They can be used to 

help judge how precisely the population means and standard deviations have been estimated.  The intervals assume that the 

populations from which the samples come can be represented by normal distributions.  While the confidence intervals for the 

means are quite robust and not very sensitive to violations of this assumption, the confidence intervals for the standard deviations 
are quite sensitive.  You can check the assumption of normality in the One Variable Analysis procedure. 
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 ΠΗΝΑΚΑ΢ ΑΠΟΓΟΥΧΝ ΔΚΠΑΗΓΔΤΣΗΚΧΝ ΓΖΜΟ΢ΗΑ΢ ΓΔΤΣΔΡΟΒΑΘΜΗΑ΢ 

ΔΚΠΑΗΓΔΤ΢Ζ΢ 
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