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ΡΕ΢ΙΛΘΨΘ 

Στθν παροφςα εργαςία χρθςιμοποιικθκε μεικτι μζκοδοσ διερεφνθςθσ τθσ 

κουλτοφρασ μάκθςθσ και του βακμοφ εμπιςτοςφνθσ ςτισ εργαςιακζσ ςχζςεισ ςε 

φορείσ υγείασ του δθμόςιου τομζα. Θ ζρευνα εςτίαςε ςτθν εμπιςτοςφνθ που 

επιδεικνφουν οι επαγγελματίεσ υγείασ, δθλαδι το ιατρικό και νοςθλευτικό 

προςωπικό, απζναντι ςτουσ προϊςταμζνουσ των ομάδων εργαςίασ και ςτθν 

ανϊτερθ θγεςία. Θ μεταβλθτι τθσ εμπιςτοςφνθσ, θ οποία εξετάηεται ωσ κρίςιμθ 

μεταβλθτι ςτθν υιοκζτθςθ τθσ οργανωςιακισ αλλαγισ, και θ υφιςτάμενθ 

κουλτοφρα μάκθςθσ διερευνϊνται μζςω τθσ χριςθσ δυο διαφορετικϊν εργαλείων. 

Το δείγμα αντλικθκε από το πρωτοβάκμιο και δευτεροβάκμιο επίπεδο υγείασ 

προκειμζνου να δοκεί θ δυνατότθτα διερεφνθςθσ ςτατιςτικά ςθμαντικϊν διαφόρων 

ανάμεςα ςτισ δυο ομάδεσ.  Από τθ χριςθ πρϊτου εργαλείου, του ερωτθματολογίου, 

ςτο οποίο ενςωματϊνονται τα ερευνθτικά εργαλεία DLOQ (Marsick και Watkins) και 

Διερεφνθςθ τθσ Εμπιςτοςφνθσ (Mishra και Mishra), πρόεκυψε ότι θ διάκεςθ για 

μάκθςθ και εκπαίδευςθ ςε ατομικό επίπεδο υπάρχει ςε μεγάλο βακμό, ενϊ τα 

λειτουργικά ςυςτιματα ροισ τθσ γνϊςθσ υφίςτανται ςε περιςταςιακό βακμό. Από 

τα δεδομζνα του πρϊτου και του δεφτερου εργαλείου, δθλαδι των  θμιδομθμζνων 

ςυνεντεφξεων, διαπιςτϊκθκε ότι υπάρχουν καλζσ εργαςιακζσ ςχζςεισ ανάμεςα 

ςτουσ εργαηομζνουσ άνευ διοικθτικϊν αρμοδιοτιτων, αλλά και χαμθλι εργαςιακι 

ικανοποίθςθ και κλίμα δυςπιςτίασ απζναντι ςτθν ανϊτερθ θγεςία. Ο βακμόσ 

εμπιςτοςφνθσ απζναντι ςτουσ εργαηομζνουσ και ςτα ενδιάμεςα διοικθτικά ςτελζχθ 

είναι μζτριοσ χωρίσ μεγάλεσ αποκλίςεισ, ενϊ δεν υπάρχουν διαφορζσ ανάμεςα ςτισ 

ςυχνότθτεσ των δυο επιπζδων υγείασ. Θ θγεςία φαίνεται να αποτελεί δυνθτικά 

κίνθτρο μάκθςθσ για τουσ εργαηομζνουσ ςτουσ υπό εξζταςθ φορείσ υγείασ, 

διαπιςτϊνεται, ωςτόςο θ φπαρξθ ςπαςμζνου εργαςιακοφ ςυμβολαίου. Τα 

ευριματα τθσ εν λόγω ζρευνασ αναδεικνφουν τθν ανάγκθ για τθν πραγματοποίθςθ 

ςυνεχόμενων και προγραμματιςμζνων προςπακειϊν προκειμζνου θ κουλτοφρα 

ςτουσ εξεταηόμενουσ φορείσ να χαρακτθριςτεί ωσ κουλτοφρα μάκθςθσ. Θ 
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εφαρμογι διαγνωςτικϊν ερευνϊν ςχετικά με ςθμαντικά ηθτιματα του 

περιβάλλοντοσ εργαςίασ ςτουσ εν λόγω φορείσ κρίνεται απαραίτθτθ. 

 

ΛΕΞΕΙΣ ΚΛΕΙΔΙΑ 

κουλτοφρα μάκθςθσ, εμπιςτοςφνθ,  εργαςιακζσ ςχζςεισ, δθμόςιοσ τομζασ, φορζασ 

υγείασ,  οργανωςιακι αλλαγι 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



8 
 
 

ABSTRACT 

In the present study we used a mixed research method of learning culture and the 

degree of trust in labor relations in health public sector bodies. The research focused 

on the trust of healthcare professionals, ie medical and nursing staff to the heads of 

the working groups and senior leadership. The variable of trust, which is considered 

as a critical variable in the adoption of organizational change, and the existing 

learning culture are explored through the use of two different tools. The sample was 

drawn from the primary and secondary level of health in order to enable the 

investigation of statistically significant differences between the two groups. The use 

of the first tool, the questionnaire, which integrates the research tools DLOQ 

(Marsick and Watkins) and Investigation of Trust (Mishra and Mishra), showed a 

great degree of learning and training mood at the individual level, while it revealed 

that the functional knowledge flow systems exist in casual extent. From the data of 

the first and second tool, ie semistructured interviews revealed that there are good 

working relationships between employees without administrative responsibilities 

and low job satisfaction and mistrust towards senior leadership. The degree of trust 

in employees and intermediate managers is moderate with no major deviations and 

insignificant differences between the frequencies of the two health levels. The 

leadership seems to be potentially a learning model for the employees concerned 

health agencies, while it is indicated the existence of broken work contract. The 

findings of this research highlight the need for the implementation of planned efforts 

for the transformation of the current culture to a learning culture. The 

implementation of diagnostic surveys upon important issues at the specific bodies’ 

working environment is necessary. 

 

KEY WORDS 

learning culture, trust, work relationships, public sector, health sector, organizational 

change 
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ΕΙΣΑΓΩΓΘ 

Στο πλαίςιο τθσ  παγκοςμιοποιθμζνθσ οικονομίασ και τθσ κοινωνίασ τθσ γνϊςθσ 

προκφπτουν τισ τελευταίεσ δεκαετίεσ ραγδαίεσ αλλαγζσ που αφοροφν τισ 

λειτουργίεσ των παγκόςμιων παροχϊν υπθρεςιϊν, τθν ταχφτθτα των καινοτόμων 

ιδεϊν και προϊόντων, τθ διοίκθςθ και τισ λειτουργίεσ του ανκρϊπινου δυναμικοφ. Θ 

ανάγκθ για τθ ςτελζχωςθ του ανκρϊπινου κεφαλαίου με νζεσ γνϊςεισ και 

δεξιότθτεσ αποτελεί πλζον κεντρικό άξονα ςτθν πολιτικι τόςο των ιδιωτικϊν 

επιχειριςεων όςο και των δθμόςιων οργανιςμϊν. Ταυτόχρονα, θ εξζταςθ τθσ 

απόδοςθσ εργαςίασ, υπό το πρίςμα πλζον τθσ καινοτομίασ και τθσ ποιότθτασ, 

αναδεικνφει ακόμθ πιο ζντονα τθν ανάγκθ για τθ δθμιουργία οργανιςμϊν μάκθςθσ 

ςτο δθμόςιο τομζα. Τα τελευταία χρόνια ολοζνα και περιςςότερεσ ξενόγλωςςεσ 

ζρευνεσ εξετάηουν ςτο δθμόςιο τομζα τθν κουλτοφρα μάκθςθσ, ενϊ ςτο πλαίςιό 

τουσ εςτιάηουν ςτθν θγεςία (leadership), ςτισ εργαςιακζσ ςχζςεισ (work 

relationships), αλλά και ςτθν ικανοποίθςθ των υπαλλιλων ςε ςχζςθ με τθν εργαςία 

(job satisfaction). Στθν ελλθνικι βιβλιογραφία δεν εντοπίηονται -προσ το παρόν 

τουλάχιςτον- αρκετζσ ζρευνεσ διερεφνθςθσ τθσ κουλτοφρασ μάκθςθσ, κακϊσ οι 

περιςςότερεσ από αυτζσ τείνουν προσ τθν εξζταςθ ποςοτικϊν δεικτϊν 

παραγωγικότθτασ των δθμόςιων φορζων.  

Ιδιαίτερα ςτο χϊρο τθσ υγείασ ςτθν Ελλάδα διαπιςτϊνεται από τθν εν λόγω 

επιςτθμονικι κοινότθτα απουςία εφαρμογισ τθσ ςφγχρονθσ διοικθτικισ 

κουλτοφρασ και ζλλειψθ ελλθνικισ βιβλιογραφίασ ςτον τομζα επιςτθμονικισ 

διοίκθςθσ και διαχείριςθσ των Μονάδων Υγείασ. Ραρ’ ότι τα εκπαιδευτικά 

προγράμματα των επαγγελματιϊν υγείασ, δθλαδι του ιατρικοφ και νοςθλευτικοφ 

προςωπικοφ, πραγματοποιοφνται ςε αρκετά μεγαλφτερο βακμό τθν τελευταία 

πενταετία, δεν υπάρχει εφαρμογι του νόμου 2519/19971 για τθν φπαρξθ managers 

υγείασ ςτα ΔΣ των φορζων υγείασ. Οποιαδιποτε προςπάκεια μόνιμθσ απαςχόλθςθσ 

«μελϊν με εμπειρία και γνϊςθ ςε κζματα οργάνωςθσ και διοίκθςθσ» δεν ζχει 
                                                             
1
 Κοινι Υπουργικι Απόφαςθ (ΦΕΚ Α’ 165/21.8.1997) «Ανάπτυξθ και εκςυγχρονιςμόσ του Εκνικοφ 

΢υςτιματοσ Τγείασ, οργάνωςθ των υγειονομικϊν υπθρεςιϊν, ρυκμίςεισ για το φάρμακο και άλλεσ 
διατάξεισ» 
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υλοποιθκεί, ενϊ υπάρχει αςυμφωνία ςτο γενικότερο οργανωτικό και διοικθτικό 

μοντζλο κακιςτϊντασ αδφνατο τον εκςυγχρονιςμό του Εκνικοφ Συςτιματοσ Υγείασ. 

Ραρ’ όλο που το ΕΣΥ κα ζπρεπε να ςυνδζεται με τθν κοινωνία και τισ απαιτιςεισ 

των πολιτϊν, φαίνεται ότι θ αυςτθρι δομι, ο δθμόςιοσ χαρακτιρασ, αλλά και το 

είδοσ των παρεχόμενων υπθρεςιϊν δυςκολεφουν αυτι τθ ςφνδεςθ. Θ φπαρξθ μιασ 

ςτακερισ ιεραρχικισ δομισ με ςυγκεντρωτικι θγεςία, όπου υφίςταται δυναμικι 

παρουςία κυβερνθτικϊν προςϊπων, δεν επιτρζπει τθν εφκολθ επικοινωνία και ροι 

των πλθροφοριϊν ςε όλα τα επίπεδα του οργανιςμοφ. Ραράλλθλα, θ εκλογι του 

ιατρικοφ προςωπικοφ ςτισ ανϊτερεσ διοικθτικζσ κζςεισ βαςίηεται ωσ επί το 

πλείςτον ςτθν εργαςιακι εμπειρία και αυκεντία των εν λόγω προςϊπων ςτο 

αντικείμενο εργαςίασ τουσ αγνοϊντασ τισ δεξιότθτεσ τουσ ςτθ διοίκθςθ και ςτθ 

διαχείριςθ ανκρωπίνων πόρων. Σε μία τζτοια διοικθτικι διάρκρωςθ και με τθν 

αλλθλουχία διαφορετικϊν ςτρατθγικϊν υγείασ οποιεςδιποτε προςπάκειεσ για 

οργανωςιακι μεταμόρφωςθ κα πραγματοποιθκοφν μάλλον αναποτελεςματικά και 

ςε μικρό βακμό. Στα μεγάλα και πολφπλοκα ςυςτιματα επικοινωνίασ, εκεί όπου θ 

αμεςότθτα τθσ μεταφοράσ των πλθροφοριϊν και γνϊςεων είναι αποφςα, ςθμαντικό 

ρόλο παίηουν οι διαπροςωπικζσ ςχζςεισ και οι αξίεσ. Το προςωπικό ενόσ 

νοςοκομείου δεν ακολουκεί χρονοδιαγράμματα ι ςτερεότυπα προγράμματα. 

Αντικζτωσ, παίρνει πρωτοβουλίεσ για ζκτακτα περιςτατικά και μζςα ςτισ ομάδεσ 

«ευκφνθσ»2 επιχειρεί μζςω ςυντονιςμζνθσ προςπάκειασ να κεραπεφςει ι να 

διαςϊςει τθ ηωι ενόσ αςκενοφσ. Γίνεται κατανοθτό ότι τα προβλιματα εργαςιακϊν 

ςχζςεων κα πρζπει να υπάρχουν ςε μικρό βακμό και να λφνονται άμεςα και θ 

ςυνεργαςία, θ επικοινωνία και, ιδιαιτζρωσ, θ εμπιςτοςφνθ απζναντι ςτο ςυνάδελφο 

κα πρζπει να είναι παροφςεσ. Ταυτόχρονα, θ αλλαγι που απαιτείται να 

πραγματοποιθκεί ςτουσ τομείσ τθσ οργάνωςθσ και τθσ διοίκθςθσ των φορζων 

υγείασ, απαιτεί αλλαγι τθσ ςυμπεριφοράσ των εργαηομζνων απζναντι ςτισ νζεσ 

ρυκμίςεισ. Το άγχοσ και το ςτρεσ τθσ αλλαγισ καταπολεμϊνται ευκολότερα ςε ζνα 

περιβάλλον εμπιςτοςφνθσ, ενϊ θ υιοκζτθςθ τθσ επερχόμενθσ αλλαγισ γίνεται με 

                                                             
2 Τοφντασ, Γ. (2008). Τπθρεςίεσ Τγείασ. Ακινα: Οδυςςζασ, Νζα Υγεία. Σελ 178. 
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λιγότερα εμπόδια ςε ζναν εργαςιακό χϊρο που υποςτθρίηει τον κάκε εργαηόμενο. 

Σφμφωνα με το μοντζλο του Maslow (1954)3 το άτομο προκειμζνου να οδθγθκεί 

ςτθν αυτοανάπτυξθ κα πρζπει πρϊτα να ικανοποιιςει τισ ανάγκεσ τθσ αςφάλειασ 

και τθσ κοινωνικότθτασ. Ο εργαηόμενοσ, κα πρζπει, δθλαδι, μετά τθν ικανοποίθςθ 

των βαςικϊν αναγκϊν του, να μθν γίνεται αποδζκτθσ βλαβερϊν προσ τον ίδιο 

καταςτάςεων και να ενταχτεί ςε κοινωνικζσ ομάδεσ που του παρζχουν αποδοχι και 

εκτίμθςθ. Θ εμπιςτοςφνθ και οι αμοιβαίεσ θκικζσ υποχρεϊςεισ που αναπτφςςονται 

υποχρεϊνουν το άτομο ςτθ ολοζνα και μεγαλφτερθ ςυνειςφορά του ςτθν ομάδα 

και κατ’ επζκταςιν ςτθ ςυνζνωςθ και ςτθν επιτυχία του οργανιςμοφ. Θ δομι των 

αςιατικϊν επιχειριςεων, οι οποίεσ αποτελοφν παράδειγμα καινοτομίασ και 

αντικείμενο ζρευνασ για τισ υπόλοιπεσ επιχειριςεισ του δυτικοφ κόςμου, 

βαςίηονται πρωτίςτωσ ςτθ ςυνεκτικότθτα και ςτθν «οικογενειακι» κουλτοφρα. Το 

κάκε μζλοσ του οργανιςμοφ εκτιμάται για τθ ςυνειςφορά του και το ρόλο που 

διαδραματίηει, ενϊ θ εμπιςτοςφνθ, θ ςυνεργατικότθτα και το κοινό όραμα 

αποτελοφν βαςικοφσ πυλϊνεσ ςτθ λειτουργία του οργανιςμοφ. 

Ο ανκρϊπινοσ παράγοντασ, ο οποίοσ  διαδραματίηει κακοριςτικό ρόλο τόςο ςτθν 

αποτελεςματικότθτα των παρεχόμενων υπθρεςιϊν των φορζων υγείασ όςο και ςτθ 

διαδικαςία του εκςυγχρονιςμοφ και τθσ αλλαγισ κα πρζπει να αποτελεί 

προτεραιότθτα τθσ οργανωςιακισ τουσ μεταμόρφωςθσ. Κακϊσ θ υιοκζτθςθ μιασ 

αλλαγισ και θ υιοκζτθςθ μιασ κουλτοφρασ μάκθςθσ βαςίηεται  ςε μεγάλο βακμό 

ςτισ εργαςιακζσ ςχζςεισ μεταξφ ανϊτερθσ και κατϊτερθσ βακμίδασ, αλλά και ςτθν 

εμπιςτοςφνθ που υφίςταται ςτο πλαίςιό τουσ, οι ςυγκεκριμζνεσ ζννοιεσ κα πρζπει 

να εξεταςτοφν ωσ παράγοντεσ διευκόλυνςθσ τθσ αναδιαμόρφωςθσ των εν λόγω 

φορζων ςτα πρότυπα ενόσ οργανιςμοφ μάκθςθσ. Θ εν λόγω εργαςία εςτιάηει ςτθν 

ανκρωποκεντρικι προςζγγιςθ του εργαςιακοφ περιβάλλοντοσ των φορζων υγείασ 

και επιχειρεί να διερευνιςει τθν κουλτοφρα μάκθςθσ που υφίςταται μζςα ςε 

αυτοφσ. Σκοποί τθσ εργαςίασ αποτελοφν θ εξζταςθ των υφιςτάμενων εργαςιακϊν 

ςχζςεων ανάμεςα ςτουσ επαγγελματίεσ υγείασ (ιατρικό και νοςθλευτικό 

                                                             
3 Maslow A. H. (1954) ςτο Maslow A. H. & Frager, R. (1987). Motivation and personality. NY: Harper 
and Row. 
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προςωπικό) και ςτα ενδιάμεςα διοικθτικά ςτελζχθ, ωσ ςθμαντικι μεταβλθτι ςτθν 

προςπάκεια τθσ οργανωςιακισ αλλαγισ, κακϊσ επίςθσ και θ αξιολόγθςθ τθσ 

κουλτοφρασ μάκθςθσ που κυριαρχεί ςτουσ φορείσ. Ειδικότερα, ςτο πρϊτο κεφάλαιο 

του κεωρθτικοφ μζρουσ, κα επιχειρθκεί θ εννοιολογικι προςζγγιςθ των εννοιϊν 

του οργανιςμοφ μάκθςθσ, τθσ οργανωςιακισ μάκθςθσ και του μοντζλου 

Διαχείριςθσ τθσ Γνϊςθσ. Στο δεφτερο κεφάλαιο τθσ εργαςίασ προςεγγίηονται 

τζςςερεισ διαςτάςεισ που ςυμβάλλουν καταλυτικά ςτθ διαδικαςία τθσ 

οργανωςιακισ αλλαγισ ι μεταμόρφωςθσ. Στο τρίτο κεφάλαιο, κα παρουςιαςτοφν 

οι διαφορζσ των οργανιςμϊν μάκθςθσ ςτον ιδιωτικό και ςτο δθμόςιο τομζα. Στο 

ερευνθτικό μζροσ τθσ εργαςίασ κα παρατεκοφν θ μεκοδολογία, τα ερευνθτικά 

εργαλεία και κα πραγματοποιθκεί θ ανάλυςθ των ερευνθτικϊν δεδομζνων. 

Ακολουκοφν τα ςυμπεράςματα τθσ ζρευνασ και τζλοσ, θ βιβλιογραφία που 

χρθςιμοποιικθκε για τθν εκπόνθςθ τθσ εργαςίασ. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1:  ΕΝΝΟΙΟΛΟΓΙΚΕΣ Ρ΢ΟΣΕΓΓΙΣΕΙΣ 

1.1 Οργανιςμόσ Μάκθςθσ 

Ο οργανιςμόσ μάκθςθσ (learning organization) αναδεικνφεται ωσ ζννοια ςτθ διεκνι 

επιςτθμονικι βιβλιογραφία ςτισ αρχζσ τισ δεκαετίασ του ’80 ταυτόχρονα με τθν 

μεγαλφτερθ διερεφνθςθ τθσ ζννοιασ τθσ οργανωςιακισ μάκθςθσ (organizational 

learning). Θ ανάγκθ για επαναςτατικι ι εξελικτι αλλαγι των οργανιςμϊν4 

ςφμφωνα με τισ απαιτιςεισ τθσ οικονομίασ τθσ γνϊςθσ5 ζςτρεψε αρκετοφσ 

κεωρθτικοφσ, αλλά και ςυμβοφλουσ και μάνατηερ, ςτθν εκτενζςτερθ διερεφνθςθ 

των διαδικαςιϊν τθσ μάκθςθσ που ςυντελοφνται ςτο πλαίςιο ενόσ οργανιςμοφ ι 

μιασ επιχείρθςθσ. Μελετθτζσ, όπωσ οι Cyert, March, Senge, Argyris και Schön, 

επθρζαςαν με τισ κεωρίεσ τουσ ςθμαντικά τθν ανάπτυξθ των επιςτθμονικϊν πεδίων 

τθσ μάκθςθσ και τθσ διοίκθςθσ τθσ μάκθςθσ.6   

Ο οργανιςμόσ μάκθςθσ είναι ο οργανιςμόσ, ο οποίοσ μζςω τθσ διάρκρωςισ του, τθσ 

κουλτοφρασ του, των εργαλείων και τθσ επικοινωνίασ των μελϊν του καλλιεργεί ςτο 

πλαίςιό του τθ δθμιουργία, τον εμπλουτιςμό και τθ μετάδοςθ τθσ γνϊςθσ 

προκειμζνου να μπορζςει  να αναβακμιςτεί ποιοτικά και να λειτουργεί 

ανταγωνιςτικά. Απαραίτθτθ διαδικαςία ςε ζναν οργανιςμό μάκθςθσ είναι θ 

δθμιουργία και θ απόκτθςθ τθσ γνϊςθσ, αλλά και θ μεταφορά και θ ροι τθσ μζςα 

ςε ολόκλθρο τον οργανιςμό. Θ ποιότθτα των εργαςιακϊν ςχζςεων, θ επικοινωνία, ο 

τρόποσ με τον οποίο ςυμπεριφζρονται οι προϊςτάμενοι και θ θγεςία 

διαδραματίηουν ςθμαντικό ρόλο ςτθ μετάδοςθ τθσ προχπάρχουςασ και νζασ 

γνϊςθσ. Αντίςτοιχα, λειτουργικά ςυςτιματα, όπωσ βάςεισ δεδομζνων και 

                                                             
4 Ο Burke διακρίνει τθν αλλαγι των οργανιςμϊν ςε δυο κατθγορίεσ:  τθν επαναςτατικι ι 
μεταμορφωτικι (ριηικι αναδιαμόρφωςθ τθσ δομισ του οργανιςμοφ) και τθν εξελικτικι ι μεταβατικι 
 (αναβακμίςεισ για καλφτερθ απόδοςθ). Burke, W., W. (2002). Organization Change: Theory and 
Practice. Sage Publications, Inc. Σελ 82. 
 
5 Bell, D. (1974). The Coming of Post-Industrial Society: A Venture in Social Forecasting. London: 
Heinemann. 
 
6 Tobin, D., R. (1998). The knowledge enabled organization: Moving from "training" to "learning" to 

meet business goals. USA: American Management Association. Σελ 79. 
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τεχνολογίεσ πλθροφορίασ διευκολφνουν και ενιςχφουν τθν προϊκθςθ τθσ γνϊςθσ 

ςε όλα τα επίπεδα μζςα και ζξω από τον οργανιςμό.  

Από τθ μελζτθ τθσ ςχετικισ βιβλιογραφίασ προκφπτουν δυο κφριεσ προςεγγίςεισ 

ςτον εννοιολογικό προςδιοριςμό του οργανιςμοφ μάκθςθσ, θ κοινωνικι και θ 

τεχνικι προςζγγιςθ. Θ πρϊτθ προςζγγιςθ φαίνεται να ενςωματϊνει περιςςότερο 

κοινωνικοφσ παράγοντεσ ςτον οριςμό του οργανιςμοφ μάκθςθσ, όπωσ τθν ζννοια 

του «κλίματοσ», τθσ «επικοινωνίασ» και τθσ «ςυνεργαςίασ», δίνοντασ ζμφαςθ ςτθν 

κουλτοφρα και ςτισ κοινωνικζσ ςυναναςτροφζσ των ατόμων. Θ δεφτερθ προςζγγιςθ 

ςυμπεριλαμβάνει λιγότερο ποιοτικζσ μεταβλθτζσ και οι ερευνθτζσ, δίνοντασ 

ζμφαςθ ςτα προςδοκϊμενα οφζλθ, εςτιάηουν ςτθ πολιτικι διάςταςθ του 

οργανιςμοφ και ενςωματϊνουν ςτον εννοιολογικό προςδιοριςμό τουσ τθν 

«παραγωγικότθτα» και τθν «ανταγωνιςτικότθτα»7. Ωςτόςο, αναπόςπαςτεσ ζννοιεσ 

ςτον προςδιοριςμό του οργανιςμοφ μάκθςθσ αποτελοφν θ ίδια θ διαδικαςία τθσ 

«μάκθςθσ», όπωσ επίςθσ και θ ζννοια τθσ «μεταμόρφωςθσ»8. Θ πλειονότθτα -αν όχι 

το ςφνολο- των μελετθτϊν, ανεξαρτιτωσ τθσ προςζγγιςθσ που υιοκετοφν, 

ςυμπεριλαμβάνουν ςτον οριςμό τουσ τθ μάκθςθ με αναφορά ςτισ διάφορεσ 

μορφζσ τθσ (δθμιουργία γνϊςθσ, μετατροπι γνϊςθσ και διάχυςθ γνϊςθσ) και τθν 

αλλαγι του οργανιςμοφ ωσ τελικό ςτόχο ι μελλοντικό αποτζλεςμα. 

Σε γενικζσ γραμμζσ, ωσ οργανιςμόσ μάκθςθσ ορίηεται εκείνοσ ο οργανιςμόσ, ο 

οποίοσ δθμιουργεί δομζσ και ςτρατθγικζσ που διευκολφνουν τθ μάκθςθ όλων των 

μελϊν του9. Σφμφωνα με τον Peter Senge (1990)10, ςε ζναν οργανιςμό μάκθςθσ τα 

                                                             
7  Easterby-Smith, M., Araujo, L. & Burgoyne, J. (1999). Organizational Learning and the Learning 
Organization: Developments in theory and practice. SAGE Publications Ltd. Σελ 5. 
 
8 Ο όροσ ςυναντάται ςτθν ξζνθ βιβλιογραφία ωσ «transformation» και ςτθν παροφςα εργαςία 
μεταφράηεται ωσ «μεταμόρφωςθ» υπό το πρίςμα τθσ κοινωνιολογικισ προςζγγιςθσ. Κατ’ αυτόν τον 
τρόπο, ο όροσ «shift» μεταφράηεται ωσ «αλλαγι» τονίηοντασ τον προςαρμοςτικό χαρακτιρα που 
προςδίδεται ςτθν ζννοια του όρου. 
 
9 Tsang, E. (1997) ςτο Easterby-Smith, M., Araujo, L. & Burgoyne, J. (1999). Organizational Learning 
and Learning Organization: Developments in Theory and Practice. Sage Publications Ptd. Σελ 64. 
 
10

 Senge, P., (1990) ςτο McNabb, D., E. (2007). Knowledge Management in the Public Sector: A 
Blueprint for Innovation in Government. USA: M.E. Sharpe. Σελ 129. 
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άτομα διευρφνουν ςυνεχϊσ τθ γνϊςθ τουσ και ςυνκζτουν επεκτατικά μοντζλα 

ςκζψθσ με απϊτερο ςκοπό τθ δθμιουργία των αποτελεςμάτων που επικυμοφν. Οι 

εργαηόμενοι μακαίνουν ςε ςυνεργατικό επίπεδο πϊσ να μακαίνουν από κοινοφ και 

αναπτφςςουν ςυλλογικι ςκζψθ. Το κοινό όραμα των εργαηομζνων, θ 

ςυνεργατικότθτα και θ φπαρξθ θγετικϊν ικανοτιτων αποτελοφν απαραίτθτεσ 

ςυνκικεσ ςε ζναν οργανιςμό μάκθςθσ.  Σφμφωνα με τον Senge, θ μετάβαςθ ενόσ 

οργανιςμοφ ςε ζναν οργανιςμό με δεκτικό περιβάλλον μάκθςθσ πραγματοποιείται 

με τθ χριςθ πζντε (5) βαςικϊν τεχνολογιϊν11. Οι κατάλλθλεσ ςυνκικεσ για τθ 

μεταμόρφωςθ ενόσ οργανιςμοφ διαμορφϊνονται μζςω τθσ ςυςτθμικισ ςκζψθσ, τθσ 

προςωπικισ μαεςτρίασ, των νοθτικϊν μοντζλων, του κοινοφ οράματοσ και τθσ 

ομαδικισ μάκθςθσ, τα οποία αναλφονται και ςτθ ςυνζχεια12.  

Ομοίωσ, ο Garvin (1993)13 δίνοντασ ζμφαςθ ςτο ρόλο τθσ κουλτοφρασ και τθσ 

δυναμικισ του κάκε εργαηομζνου τονίηει ότι θ νεοαποκτθκείςα γνϊςθ κα πρζπει να 

ςυνοδεφεται τόςο με τθ μετάδοςι τθσ, όςο και με τθν τροποποίθςθ τθσ 

ςυμπεριφοράσ του ατόμου για τθ εκ νζου διάδοςι τθσ. Ριο ςυγκεκριμζνα, ο ίδιοσ 

προςδιορίηει ωσ οργανιςμό μάκθςθσ τον οργανιςμό, «ο οποίοσ είναι ικανόσ ςτο να 

δθμιουργεί, να αποκτά, να μεταφζρει γνϊςθ, και να τροποποιεί τθ ςυμπεριφορά 

του προκειμζνου να εκπζμπει νζα γνϊςθ και ιδζεσ». Θ κουλτοφρα, θ οποία 

αντικατοπτρίηεται ςτθ ςυνειδθτι και διαρκι προςπάκεια του κάκε ατόμου και του 

ίδιου του οργανιςμοφ για τθ δθμιουργία και διάχυςθ γνϊςθσ, αποτελεί καταλυτικό 

μζροσ ςτθ μεταμόρφωςθ του οργανιςμοφ. Ο Garvin (1993)14, ςτθν αρχι του 

ςυλλογιςμοφ του, κζτει, μάλιςτα, ωσ προαπαιτοφμενθ ςυνκικθ τθν φπαρξθ τθσ 

δζςμευςθσ του ατόμου απζναντι ςτθ μάκθςθ προτοφ αυτι ςυντελεςτεί. Θ φπαρξθ 
                                                             
11 Χωρίσ παράφραςθ «systems thinking, personal mastery, mental models, shared vision, team 
learning» ςτο Garvin, D., A. (1993). Building a Learning Organization ςτο Harvard Business Review on 
Knowledge Management (1998). USA: Harvard Business School Press. Σελ 49. 
 
12 Βλζπε Κεφάλαιο 2ο, ενότθτα 1. 
 
13 Garvin, D., A. (1993) ςτο Belasen, A., T. (2000). Leading the Learning Organzation. ΝΥ: State 
University of New York Press. Σελ 293. 
 
14

 Garvin, D., A. (1993). Building a Learning Organization ςτο Harvard Business Review on Knowledge 
Management (1998). USA: Harvard Business School Press. Σελ 48. 
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ενόσ επιτυχθμζνου οργανιςμοφ μάκθςθσ μπορεί να γίνει μόνο με ολιςτικό τρόπο. Ο 

ίδιοσ προτείνει τον προςδιοριςμό των τριϊν (3) «Μ» εκ μζρουσ τθσ θγεςίασ και του 

ςυνόλου του οργανιςμοφ. Ειδικότερα, προτείνει τον προςδιοριςμό τθσ ζννοιασ του 

Οργανιςμοφ  Μάκθςθσ (Meaning of Learning Organization), τθσ ζννοιασ τθσ 

Διοίκθςθσ (Management) και τζλοσ, τθσ ζννοιασ τθσ Αξιολόγθςθσ (Measurement)15.  

 Το κλειδί για τθν επιτυχι δθμιουργία ενόσ οργανιςμοφ μάκθςθσ αποτελεί, κατά τον 

Nonaka (1991)16, θ προςωπικι δζςμευςθ των εργαηομζνων. Αναλφοντασ τθν 

ιαπωνικι προςζγγιςθ τθσ οργανωςιακισ μάκθςθσ, ο Nonaka (1991) υπογραμμίηει 

τθ ςπουδαιότθτα και τθ ςυμβολι των υποκειμενικϊν απόψεων, των προςωπικϊν 

γνϊςεων και προαιςκθμάτων του κάκε υπαλλιλου μιασ επιχείρθςθσ ςτθν 

καινοτομία τθσ. Κεντρικοί άξονεσ ενόσ οργανιςμοφ που μακαίνει αποτελοφν τόςο θ 

μεταφορά τθσ κωδικοποιθμζνθσ γνϊςθσ, όςο και θ διάκεςθ τθσ προςωπικισ 

γνϊςθσ ςτο ςφνολο του οργανιςμοφ. Ο καταλυτικόσ ρόλοσ του ανκρϊπινου 

δυναμικοφ και θ ςθμαςία τθσ δράςθσ του αποτελοφν τθν ειδοποιό διαφορά 

ανάμεςα ςτισ ιαπωνικζσ καινοτόμεσ επιχειριςεισ καισ ςτουσ οργανιςμοφσ που 

υιοκετοφν το δυτικό μοντζλο διοίκθςθσ. Ο Starkey (1996) ςτο πλαίςιο κριτικισ 

επεξεργαςίασ κεωριϊν για τουσ οργανιςμοφσ μάκθςθσ τονίηει τθν ιδιαιτερότθτα 

των ιαπωνικϊν επιχειριςεων και αποδίδει τθν καινοτομία τουσ ςτθ δθμοκρατικι 

τουσ κουλτοφρα και ςτθ ςυνειςφορά των «μικρϊν μυαλϊν»17. 

Στο πλαίςιο τθσ κοινωνικισ προςζγγιςθσ του οργανιςμοφ μάκθςθσ, ο McNabb 

(2007)18 ςυμπλθρϊνει ότι θ φπαρξθ οργανιςμϊν μάκθςθσ υφίςταται μόνο όταν θ 

εμπειρία και θ γνϊςθ μοιράηονται, εκτιμϊνται, και προωκοφνται με ςυνζπεια και ςε 

μεγάλο βακμό μζςα ςτον οργανιςμό. Το προχπάρχον κλίμα και θ κουλτοφρα πρζπει 

                                                             
15 Βλζπε Κεφάλαιο 2ο, ενότθτα 1. 
 
16 Nonaka, I. (1991). The Knowledge creating Company ςτο Harvard Business Review on Knowledge 
Management (1998). USA: Harvard Business School Press. Σελ 24. 
 
17 Starkley, K. (1996). How Organizations Learn. International Thomson Business Press. Σελ 2. 
 
18

 McNabb, D., E. (2007).  Knowledge Management in the Public Sector: A Blueprint for Innovation in 
Government. USA: M.E. Sharpe. Σελ 28. 
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να λθφκοφν υπ’ όψιν ωσ ςθμαντικζσ πλευρζσ του οργανιςμοφ, κακϊσ ενδζχεται να 

αποτελζςουν εμπόδια ι αντίςτοιχα ενιςχυτικοφσ παράγοντεσ ςτθ διαδικαςία τθσ 

μεταμόρφωςισ του. Θ διαδικαςία τθσ εξζλιξθσ πρζπει να ςυμπεριλαμβάνει ζνα 

ςτρατθγικό πλάνο, το οποίο ζχοντασ ωσ  γνϊμονα τθ ςυνεργαςία, το διάλογο και 

τθν προςωπικι εμπλοκι κα δθμιουργιςει τισ κατάλλθλεσ ςυνκικεσ και ευκαιρίεσ 

για μάκθςθ και αναβάκμιςθ του οργανιςμοφ.  

Κατά τουσ Argyris και Schön (1996)19, απαραίτθτο χαρακτθριςτικό για τθ κεϊρθςθ 

ενόσ οργανιςμοφ μάκθςθσ είναι θ «διαδικαςία απόκτθςθσ πλθροφοριϊν με τθ 

μορφι γνϊςθσ, κατανόθςθσ, τεχνικϊν και πρακτικϊν οποιαςδιποτε μορφισ ι 

μζςων». Οι ερευνθτζσ εςτιάηουν κυρίωσ ςτθ διαδικαςία τθσ οργανωςιακισ 

μάκθςθσ, δθλαδι ςτον τρόπο με τον οποίο το άτομο μακαίνει ςτο πλαίςιο ενόσ 

οργανιςμοφ. Θ κεωρία των Κφκλων Μάκθςθσ καταφζρνει, παρ’ όλα αυτά, να 

αναδείξει τθ ςθμαςία μίασ ςυλλογικισ δομισ και τθσ ανατροφοδότθςθσ μεταξφ των 

εργαηομζνων, αλλά και μεταξφ των εργαηομζνων και τθσ θγεςίασ. Ο Drucker 

(1988)20 προςεγγίηοντασ τθ μάκθςθ τεχνικά, ωσ ζνα εργαλείο επιβίωςθσ, κεωρεί 

επιτακτικι τθν ανάγκθ για μετατροπι των οργανιςμϊν ςε οργανιςμοφσ μάκθςθσ. Οι 

οργανιςμοί για τισ επόμενεσ δεκαετίεσ κα αποτελοφνται από εργάτεσ τθσ γνϊςθσ, οι 

οποίοι κα λειτουργοφν βάςει οργανωμζνθσ ανατροφοδότθςθσ και ςυγκεκριμζνου 

αυτοελζγχου. Κατ’ αυτόν τον τρόπο, κα δίνεται το απαραίτθτο περικϊριο για 

αυτενζργεια, ενϊ μζςω του εξειδικευμζνου ανκρϊπινου κεφαλαίου κα είναι 

μεγαλφτερθ θ απόδοςθ τθσ εργαςίασ.  

Οι Nevis et al. (1995)21, από τθν πλευρά τουσ, αντιλαμβάνονται τισ ίδιεσ τισ 

διαδικαςίεσ τθσ παραγωγισ και τθσ λειτουργίασ ενόσ οργανιςμοφ ωσ διαδικαςίεσ 

μάκθςθσ. Βαςιηόμενοι ςτθν κεϊρθςθ ότι «οι οργανιςμοί  μακαίνουν, κακϊσ 

                                                             
19 Argyris , C. & Schön, D., (1996) ςτο McNabb, D., E. (2007).  Knowledge Management in the Public 
Sector: A Blueprint for Innovation in Government. USA: M.E. Sharpe. Σελ 129. 
 
20 Drucker, P., F. (1988). The coming of the new organization ςτο Harvard Business Review on 
Knowledge Management (1998). USA: Harvard Business School Press. Σελ 10. 
 
21

 Nevis, E., C., DiBella, A., J. & Gould, J., M. (1995). Understanding Organizations as Learning Systems 
ςτο Russ-Eft, D., Preskill, H., Sleezer, C. (1997). Human Resource Development Review: Research and 
Implications. Sage Publications, ςελ 275. 
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παράγουν», οι ερευνθτζσ προτείνουν ζνα μοντζλο ςυςτιματοσ οργανωςιακισ 

μάκθςθσ, το οποίο βαςίηεται ςτα μζρθ όπου ςυντελείται θ γνϊςθ και ςτα ςτοιχεία 

που τθν προωκοφν. Το μοντζλο των ερευνθτϊν αποτελείται αντίςτοιχα από 

κατευκφνςεισ και παράγοντεσ που διευκολφνουν τθν οργανωςιακι μάκθςθ. 

Οι Finger και Brand (1999)22 αντιλαμβάνονται τον οργανιςμό μάκθςθσ περιςςότερο 

ωσ μια επικυμθτι κατάςταςθ, ωσ ζνα όραμα που δεν ζχει πραγματωκεί ακόμθ, ενϊ 

οι Pedler et al. (1991)23 ωσ μια υπαρκτι κατάςταςθ ςυνεχοφσ και ολιςτικισ 

μεταμόρφωςθσ. Ριο ςυγκεκριμζνα, θ «εταιρία μάκθςθσ» είναι ο οργανιςμόσ που 

εςτιάηει ςτθν ανάπτυξθ και ςτθ βελτίωςθ λειτουργικϊν διαδικαςιϊν και ςτο 

ςχεδιαςμό των επόμενων ςυςτθμάτων. Ο οργανιςμόσ μάκθςθσ μεταμορφϊνεται 

ςυνεχϊσ μζςω του ανκρϊπινου δυναμικοφ, ενϊ μεταβάλλει ταυτόχρονα και το 

περιβάλλον του. Ο Tobin (1998)24 υπογραμμίηει τθ ςθμαςία τθσ ατομικισ και 

ςυνεργατικισ μάκθςθσ ςτθν ανάπτυξθ δεξιοτιτων για τθν επίλυςθ προβλθμάτων 

εργαςίασ. Υποςτθρίηει ότι ζνασ οργανιςμόσ μάκθςθσ δίνει ζμφαςθ ςτθν 

εμπιςτοςφνθ, ςτθν πρωτοβουλία, ςτθ δθμιουργία μικρϊν κοινοτιτων και 

ανκρωπιςτικϊν χϊρων εργαςίασ.  

Θ δθμιουργία -ι θ μεταμόρφωςθ- ςε ζναν οργανιςμό μάκθςθσ δεν δφναται να 

πραγματοποιθκεί με τθν εφαρμογι κάποιων ςυγκεκριμζνων επιχειρθςιακϊν ι 

οικονομικϊν μοντζλων25. Θ αλλαγι αυτι αποτελεί μια πολφπλοκθ διαδικαςία λόγω 

τθσ προςωπικισ ταυτότθτασ του κάκε οργανιςμοφ, αλλά και του επιχειρθςιακοφ και 

οικονομικοφ περιβάλλοντοσ ςτο οποίο ανικει χρονικά και γεωγραφικά. Κατά 

                                                             
22 Finger, M. & Brand, S., B. (1999). The Concept of the “Learning Organization” applied to the 
Transformation of the Public Sector ςτο Easterby-Smith, M., Araujo, L. & Burgoyne, J. (1999). 
Organizational Learning and Learning Organization: Developments in Theory and Practice. Sage 
Publications Ptd. Σελ 136. 
 
23 Pedler, M., J., Burgyone & Boydel, Τ. (1991) ςτο McNabb, D., E. (2007). Knowledge Management in 
the Public Sector: A Blueprint for Innovation in Government. USA: M.E. Sharpe. Σελ 129. 
 
24 Tobin, D., R. (1998). The Knowledge Enabled Organization: Moving from "Σraining" to "Learning" to 
Meet Business Goals. American Management Association, USA, ςελ 78. 
 
25

 Rowley, J. (1998). “Creating a Learning Organization in Higher Education”. Industrial and 
Commercial Training. 30 (1), 16-19. 
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αντίςτοιχο τρόπο, θ  επζνδυςθ ςτθ διαδικαςία τθσ μάκθςθσ δεν πρζπει να 

πραγματοποιείται μονομερϊσ ι βραχυπρόκεςμα, αλλά να αφορά τθν τεχνικι δομι 

του οργανιςμοφ ςε ςυνδυαςμό με τθν ποιότθτα εργαςιακοφ περιβάλλοντοσ του 

ανκρϊπινου δυναμικοφ.  

 

1.2 Οργανωςιακι Μάκθςθ   

Θ οργανωςιακι μάκθςθ είναι αναμφιςβιτθτα αναπόςπαςτο κομμάτι τθσ 

οργανωςιακισ μεταμόρφωςθσ, κακϊσ αποτελεί δείγμα τθσ προςαρμοςτικισ 

ςυμπεριφοράσ των οργανιςμϊν μζςα ςτο χρόνο26. Ενϊ ο οργανιςμόσ μάκθςθσ 

αποτελεί ζνα ςυγκεκριμζνο τφπο οργανιςμοφ υπό προχποκζςεισ, θ οργανωςιακι 

μάκθςθ υφίςταται χωρίσ να υπάρχει κάποιο ςυγκεκριμζνο πλαίςιο, κακϊσ αφορά 

όλεσ τισ διαδικαςίεσ τθσ μάκθςθσ που λαμβάνουν χϊρα μζςα ςε αυτόν27
. 

Σθμαντικοί και αναπόςπαςτοι άξονεσ ςτθν πραγμάτωςι τθσ αποτελοφν τόςο θ 

ατομικι μάκθςθ, όςο και θ ςυνεργατικι ι ομαδικι μάκθςθ. Οι Inkpen και Crossan 

(1992)28 υποςτθρίηουν ότι θ οργανωςιακι μάκθςθ αφορά αλλαγζσ ςυμπεριφορικοφ 

και γνωςτικοφ χαρακτιρα και ςυντελείται ςε ατομικό επίπεδο, ςε ομαδικό επίπεδο 

και, τζλοσ, ςε επίπεδο οργανιςμοφ. Ειδικότερα, θ μάκθςθ ςε ζναν οργανιςμό 

αφορά τθ ςυνεχι δοκιμαςία τθσ εμπειρίασ και τθ μετατροπι αυτισ τθσ εμπειρίασ 

ςε γνϊςθ, θ οποία είναι ςχετικι με τον κφριο ςκοπό τθσ και προςβάςιμθ ςε όλα τα 

επίπεδα του οργανιςμοφ29
. Οι Nevis, DiBella και Gould (1997) ορίηουν τθν 

                                                             
26 Cyert R., M. & March J, .K. (1963). A Behavioral Theory of the Firm, Englewood Cliffs, NJ: Prentice 
Hall. 
 
27 Ortenblad A. (2001) "On dfferences between organizational learning and learning organization". 
The Learning Organization, 8 (3), 125-133. 
 
28 Inkpen, A., C. & Crossan, M., M. (1995). Believing is Seeing: Join Ventures and Organizational 
Learning ςτο Russ-Eft, D., Preskill, H. & Sleezer, C. (1996). Human Resource Development Review: 
Research and Implications. USA: Sage Publications, Inc. Σελ 303. 
  
29

 Senge, P., (1990). The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization ςτο 
McNabb, D., E. (2007). Knowledge Management in the Public Sector: A Blueprint for Innovation in 
Government. USA: M.E. Sharpe. Σελ 128. 
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οργανωςιακι μάκθςθ ωσ το ςφνολο των δυνατοτιτων ι των διαδικαςιϊν που 

βαςίηονται ςτθν εμπειρία και ζχουν ωσ ςτόχο τθ διατιρθςθ ι τθν αναβάκμιςθ τθσ 

παραγωγικότθτασ ενόσ οργανιςμοφ. Θ δυνατότθτα ανανζωςθσ των υπθρεςιϊν και 

των προϊόντων παραγωγισ, θ φπαρξθ κλίματοσ που να υποςτθρίηει τθ ςυνεχι 

αναβάκμιςθ και οι επαρκϊσ ανεπτυγμζνεσ υποδομζσ αποτελοφν παράγοντεσ που 

ενκαρρφνουν τθν αποτελεςματικι οργανωςιακι μάκθςθ30. Θ οργανωςιακι μάκθςθ 

δε κα πρζπει να προςεγγίηεται ωσ ζνα ακροιςτικό αποτζλεςμα τθσ μάκθςθσ ςε 

πολλά άτομα31. Οι Argyris και Schön (1978) ςυμπλθρϊνουν ότι οι ατομικζσ κεωρίεσ 

των εργαηομζνων κα πρζπει να κωδικοποιοφνται ςε οργανωςιακζσ κεωρίεσ, διότι 

διαφορετικά θ μάκθςθ κα ζχει ςυντελεςτεί μόνο ςε ατομικό επίπεδο και όχι ςε 

επίπεδο οργανιςμοφ32. 

Ο διαχωριςμόσ τθσ γνϊςθσ από τον Nonaka (1991) ςε ρθτι και άρρθτθ γνϊςθ 

αποτζλεςε τθ βάςθ για τθν καταςκευι αρκετϊν κεωριϊν και τθν εκπόνθςθ 

πολλαπλϊν ερευνϊν ςτο πεδίο τθσ οργανωςιακισ μάκθςθσ. Θ ρθτι γνϊςθ (explicit 

knowledge) είναι θ γνϊςθ, θ οποία μπορεί να εκφραςτεί με λζξεισ και αρικμοφσ. 

Αυτό το είδοσ τθσ γνϊςθσ μπορεί να κωδικοποιθκεί με επίςθμο και ςυςτθματικό 

τρόπο με τθ μορφι δεδομζνων και εγχειριδίων, ενϊ μπορεί να διανεμθκεί μζςα 

ςτον οργανιςμό με τθ βοικεια των πλθροφοριακϊν ςυςτθμάτων. Αντικζτωσ, θ 

άρρθτθ γνϊςθ (tacit knowledge) είναι προςωπικι και είναι δφςκολο να αποδοκεί 

με λεκτικό τρόπο, να κωδικοποιθκεί με λζξεισ και, τζλοσ, να διαδοκεί. Αποτελείται 

από νοθματικά μοντζλα, προςωπικζσ ςκζψεισ, ιδζεσ και πεποικιςεισ του ατόμου, 

αλλά και από τεχνικζσ ικανότθτεσ προερχόμενεσ από τθν εμπειρία του ςτο 

                                                                                                                                                                               
 
30 Nevis, E., C., DiBella, A., J. & Gould, J., M. (1996). Understanding Organizations as Learning Systems 
ςτο Russ-Eft, D., Preskill, H. & Sleezer, C. (1996). Human Resource Development Review: Research and 
Implications. USA: Sage Publications, Inc. Σελ 275. 
 
31 Hedberg, B., L., T., (1981) ςτο Easterby-Smith, M., Araujo, L., Burgoyne, J. (1999). Organizational 
Learning and the Learning Organization: Developments in theory and practice. SAGE Publications Ltd. 
Σελ 64. 
 
32 Argyris, C. & Schön, D., A. (1978) ςτο Easterby-Smith, M., Araujo, L. & Burgoyne, J. (1999). 
Organizational Learning and the Learning Organization: Developments in theory and practice. SAGE 
Publications Ltd. Σελ 64. 
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εργαςιακό αντικείμενο33
. Ο Michael Polanyi ορίηει εφςτοχα τθν άρρθτθ γνϊςθ ωσ 

το απόκεμα των γνϊςεων που κατζχουμε και δεν μποροφμε να περιγράψουμε 34. Θ 

κεωρία SECI των Nonaka και Tacheuchi (1995)
35

, αποτελεί τθν εξελιγμζνθ κεωρία 

του αρχικοφ Σπιράλ τθσ Γνϊςθσ (Nonaka, 1991)
36

, και περιγράφει τθ δθμιουργία 

τθσ γνϊςθσ ςε ζναν οργανιςμό μάκθςθσ. Σφμφωνα με τθ κεωρία SECI θ μάκθςθ 

ςυντελείται ςε τζςςερα (4) ςτάδια37: 

 ςτο ςτάδιο τθσ κοινωνικοποίθςθσ (socialization)  

 ςτο ςτάδιο τθσ εξωτερίκευςθσ (externalization) 

 ςτο ςτάδιο του ςυνδυαςμοφ (combination) 

 ςτο ςτάδιο τθσ εςωτερίκευςθσ (internalization) 

Το πρϊτο ςτάδιο, αυτό τθσ κοινωνικοποίθςθσ, αφορά τθν απόκτθςθ πλθροφοριϊν 

και τθ μεταφορά άρρθτθσ γνϊςθσ από ζναν εργαηόμενο ςε ζναν άλλο. 

Ρραγματοποιείται ςε ατομικό επίπεδο μζςω τθσ παρατιρθςθσ, τθσ μίμθςθσ και τθσ 

εφαρμογισ, ενϊ ταυτόχρονα θ γνϊςθ διατθρεί τθν αρχικι ιδιότθτά τθσ. Ζνα 

παράδειγμα μεταφοράσ άρρθτθσ γνϊςθ ςε άρρθτθ γνϊςθ αποτελεί θ μίμθςθ μιασ 

πιο αποτελεςματικισ τεχνικισ, θ οποία ζχει ανακαλυφκεί εμπειρικά. Το δεφτερο 

ςτάδιο, αυτό τθσ εξωτερίκευςθσ, περιλαμβάνει τθ μεταφορά ρθτισ γνϊςθσ από 

ζναν εργαηόμενο ςε ζναν άλλο και ζχει ωσ ενδεχόμενο αποτζλεςμα τθ δθμιουργία 

νοθτικϊν μοντζλων. Αφορά το ςυνδυαςμό κομματιϊν ςυςτθματοποιθμζνθσ 

                                                             
33  Nonaka, I. (1991). The Knowledge Creating Company ςτο Harvard Business Review on Knowledge 
Management (1998). USA: Harvard Business School Press. Σελ 27. 
 
34  Χωρίσ παράφραςθ «We can know more that we can tell». Στο ίδιο, ςελ 27. 
 
35 Nonaka, I. & Takeuchi, H. (1995) ςτο Ichijo, K. & Nonaka, I. (2007). Knowledge Creation and 
Management: New Challenges for Managers. NY: Oxford University Press Inc. Σελ 17. 
 
36 Στο αρχικό Σπιράλ τθσ Γνϊςθσ εντοπίηεται μία μικρι διαφοροποίθςθ ωσ προσ το δεφτερο ςτάδιο 
τθσ οργανωςιακισ μάκθςθσ. Ο Nonaka, αντί τθσ «εξωτερίκευςθσ», ορίηει τθν «ζκφραςθ» ωσ δεφτερο 
ςτάδιο. Ριο ςυγκεκριμζνα, τα ςτάδια ορίηονται ωσ εξισ (χωρίσ παράφραςθ): socialization, 
articulation, combination, internalization. Nonaka, I. (1991). The Knowledge Creating Company ςτο 
Harvard Business Review on Knowledge Management (1998). USA: Harvard Business School Press. Σελ 
30. 
 
37 Nonaka, I. & Nishiguchi, T. (2001). Knowledge Emergence: Social, Technical and Evolutionary 
Dimensions of Knowledge Creation. Oxford University Press, Inc. Σελ 14. 
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γνϊςθσ για τθ δθμιουργία νζασ γνϊςθσ χωρίσ, όμωσ, να επεκτείνεται θ βάςθ τθσ 

γνϊςθσ του οργανιςμοφ. Ζνα τζτοιο παράδειγμα αποτελεί μια οικονομικι 

αναφορά, θ οποία καταςκευάηεται μζςω τθσ επεξεργαςίασ επίςθμων δεδομζνων. 

Εν αντικζςει με τα δυο προθγοφμενα ςτάδια, το ςτάδιο του ςυνδυαςμοφ και το 

ςτάδιο τθσ εςωτερίκευςθσ δεν ςυμπεριλαμβάνουν τθ μετάδοςθ τθσ γνϊςθσ ςτθν 

ίδια μορφι, αλλά εςωκλείουν μεταβολζσ ςτο είδοσ τθσ γνϊςθσ που μεταδίδεται. Το 

ςτάδιο του ςυνδυαςμοφ, το οποίο αποτελεί το τρίτο ςτάδιο, αφορά τθ μετατροπι 

τθσ άρρθτθσ γνϊςθ ςε ρθτι γνϊςθ. Σε αυτιν τθν περίπτωςθ, το άτομο αποςυνκζτει 

και αναλφει τισ βάςεισ τθσ άρρθτθσ γνϊςθσ που κατζχει (λόγου χάρθ μια εμπειρικι 

τεχνικι) και τισ εκφράηει με ςυςτθματοποιθμζνο τρόπο (δθμιουργία μοντζλου 

αποτελοφμενο από βιματα). Το ςτάδιο τθσ εςωτερίκευςθσ, που αποτελεί το 

τζταρτο και τελευταίο ςτάδιο, ςυμπεριλαμβάνει τθ μετατροπι τθσ ρθτισ γνϊςθσ ςε 

άρρθτθ γνϊςθ. Αφορά τθ διάδοςθ τθσ ςυςτθματοποιθμζνθσ γνϊςθσ (λόγου χάρθ 

κατανόθςθ και μίμθςθ μιασ νζασ πατζντασ από το περιβάλλον του οργανιςμοφ ι το 

ανταγωνιςτικό περιβάλλον) και τθν εςωτερίκευςι τθσ από το ςφνολο του 

οργανιςμοφ (εφαρμογι τθσ νζασ τεχνικισ και δθμιουργία νζασ εμπειρικισ γνϊςθσ). 

Θ εξωτερίκευςθ και θ εςωτερίκευςθ αποτελοφν τα πιο κρίςιμα ςτάδια ςτθ 

διαδικαςία τθσ οργανωςιακισ μάκθςθσ, διότι απαιτείται ενεργι εμπλοκι και 

προςωπικι δζςμευςθ του ατόμου απζναντι ςτθ νζα γνϊςθ. Οι εργαηόμενοι 

δθμιουργοφν και υιοκετοφν νζα γνϊςθ επαναπροςδιορίηοντασ το γνωςτικό τουσ 

υπόβακρο, τον εαυτό τουσ και κατ' επζκταςιν τθν εταιρία και το επιχειρθςιακό 

περιβάλλον38
. 

Οι Argyris και Schön (1978)
39

 με τθ κεωρία των Κφκλων Μάκθςθσ επζδραςαν και 

αυτοί ςθμαντικά ςτθν διαμόρφωςθ των κεωριϊν μάκθςθσ. Θ οργανωςιακι 

μάκθςθ ορίηεται από τουσ ερευνθτζσ ωσ θ «ανίχνευςθ και θ διόρκωςθ των 

λακϊν», δθλαδι των κενϊν που υφίςτανται ανάμεςα ςτο επικυμθτό και ςτο 

                                                             
38 Nonaka, I. & Nishiguchi, T. (2001). Knowledge Emergence: Social, Technical and Evolutionary 
Dimensions of Knowledge Creation. Oxford University Press, Inc. Σελ 14. 
 
39

 Argyris, C. & Schön, D., A. (1978) ςτο Argyris, C. (1993). Knowledge for Action: A Guide to 
Overcoming Barriers to Organizational Change. Jossey-Bass Inc. Σελ 50. 
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πρακτζο. Σφμφωνα με το μοντζλο τουσ, θ οργανωςιακι μάκθςθ πραγματοποιείται 

ςε δφο (2) επίπεδα. Θ μάκθςθ μονοφ βρόχου (single loop) αποτελεί το πρϊτο 

επίπεδο και αφορά τθν τροποποίθςθ ενεργειϊν ςχετικϊν με τθν εργαςία. 

Ρρόκειται για τθν εκτζλεςθ ενόσ ζργου με νζεσ τεχνικζσ και μεκόδουσ, όπου 

απαραίτθτθ κρίνεται και θ χριςθ τθσ ανατροφοδότθςθσ. Στο εν λόγω επίπεδο, 

δίνεται ζμφαςθ ςτθν επίτευξθ του κακοριςμζνου ςτόχου με τθ μεγιςτοποίθςθ του 

κζρδουσ και τθν ταυτόχρονθ ελαχιςτοποίθςθ των απωλειϊν. Θ μάκθςθ διπλοφ 

βρόχου (double loop) αποτελεί το δεφτερο επίπεδο μάκθςθσ και εςτιάηει ςτθ 

διόρκωςθ του λάκουσ μζςω τθσ διόρκωςθσ του υποβόςκοντοσ προγράμματοσ. 

Ρρόκειται για τθ δθμιουργία δραςτικϊν αλλαγϊν που επιδροφν ςτθν 

αναδιαμόρφωςθ τθσ ςυμπεριφοράσ, τθσ ςτρατθγικισ του οργανιςμοφ και των 

ςυςτθμάτων μζςα ςε αυτόν. Θ μάκθςθ διπλοφ βρόχου δεν ενκαρρφνει τθν 

καταπίεςθ αρνθτικϊν ςυναιςκθμάτων, αλλά διευκολφνει τθν ουςιαςτικι 

μεταμόρφωςθ και τθν υιοκζτθςθ κουλτοφρασ γνϊςθσ40
.  

Ο Huber (1991)41 υποςτθρίηει ότι ζνασ οργανιςμόσ αποκτά οργανωςιακι μάκθςθ 

ςτθν περίπτωςθ που κάποιο κομμάτι του αποκτιςει γνϊςθ, θ οποία κα κεωρθκεί 

από το ίδιο εν δυνάμει χριςιμθ ςτον οργανιςμό. Ο ίδιοσ αναγνωρίηει τζςςερισ (4) 

διαςτάςεισ ςτθν οργανωςιακι μάκθςθ: τθν απόκτθςθ τθσ γνϊςθσ, δθλαδι τθν 

ανάπτυξθ ι τθ δθμιουργία ικανοτιτων, ςκζψεων μζςω διαπροςωπικϊν ςχζςεων, τθ 

μετάδοςθ των πλθροφοριϊν, ωσ κομμάτι τθσ διάχυςθσ τθσ νζασ γνϊςθσ, τθν 

ερμθνεία των πλθροφοριϊν, και τζλοσ, τθν οργανωςιακι μνιμθ. Θ οργανωςιακι 

μνιμθ ςυνίςταται από τθν εμπειρικι γνϊςθ των ατόμων, θ οποία ςε οποιαδιποτε 

μορφι τθσ (ρθτι ι άρρθτθ) εμφανίηει αρκετζσ αοριςτίεσ και αντιφάςεισ42.  

                                                             
40 Argyris, C. & Schön, D., A. (1978) ςτο Argyris, C. (1993). Knowledge for Action: A Guide to 
Overcoming Barriers to Organizational Change. Jossey-Bass Inc. Σελ 50. 
 
41  Huber, G. (1991). Organizational Learning: The Contributing Processes and Literature. Organization 
Science, 2 (2), 88-115. 
 
42 Levitt, B. & March, J. (1996) ςτο  Easterby-Smith, M., Araujo, L. & Burgoyne, J. (1999). 
Organizational Learning and the Learning Organization: Developments in Σheory and Practice. SAGE 
Publications Ltd. Σελ 45. 
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Οι Nevis et al. (1995) ορίηουν κατά τον ίδιο τρόπο τρία (3) ςτάδια ςτθν ίδια 

διαδικαςία, τθν απόκτθςθ τθσ γνϊςθσ, τθ διάχυςθ τθσ γνϊςθσ και τζλοσ, τθ χριςθ 

τθσ γνϊςθσ. Στθν ζρευνά τουσ προτείνουν κατευκφνςεισ, οι οποίεσ δθμιουργοφν 

πρόςφορο ζδαφοσ για τθν αναβάκμιςθ τθσ ικανότθτασ ενόσ οργανιςμοφ να μάκει. 

Ριο ςυγκεκριμζνα, οι κατευκφνςεισ αφοροφν τθν πθγι τθσ γνϊςθσ (εςωτερικι ι 

εξωτερικι), τθν εςτίαςθ ςτο είδοσ του προϊόντοσ ι τθσ υπθρεςίασ, το είδοσ 

τεκμθρίωςθσ, το είδοσ διάδοςθσ (επίςθμο ι ανεπίςθμο), τθν εςτίαςθ ςτο είδοσ τθσ 

μάκθςθσ (ριηοςπαςτικι ι αναμορφωτικι), τθν εκτίμθςθ τθσ επζνδυςθσ ςτο είδοσ 

εφαρμογισ (ζμφαςθ ςτισ δραςτθριότθτεσ παραγωγισ ι ςτισ δραςτθριότθτεσ 

υπθρεςιϊν του οργανιςμοφ) και τθν εςτίαςθ ςτθν ανάπτυξθ των ικανοτιτων 

(ατομικό ι ομαδικό επίπεδο)
43. 

 

1.3 Διοίκθςθ τθσ Γνϊςθσ (Knowledge Management) 

Θ Διοίκθςθ τθσ Γνϊςθσ αφορά τθ διαχείριςθ των πλθροφοριϊν για τθ διεφρυνςθ 

τθσ γνϊςθσ ενόσ οργανιςμοφ, με απϊτερο ςκοπό προςδοκϊμενα οφζλθ, 

καινοτόμεσ εφαρμογζσ και επίλυςθ παλιϊν και νζων προβλθμάτων44. Ρρόκειται για 

ζνα δυναμικό και εξελιςςόμενο μοντζλο μάνατημεντ, το οποίο ςυνδυάηει τθ χριςθ 

καινοτόμων εργαλείων, πρακτικϊν και διαδικαςιϊν ςτθν υπθρεςία τθσ τεχνολογίασ 

και των κοινωνικϊν αλλθλεπιδράςεων45. Σε αντίκεςθ με τουσ κλάδουσ MBO
46

 και 

                                                             
43  Nevis, E., C., DiBella, A., J. & Gould, J., M. (1995). Understanding Organizations as Learning Systems 
ςτο Russ-Eft, D., Preskill, H. & Sleezer, C. (1996). Human Resource Development Review: Research and 
Implications. USA: Sage Publications, Inc. Σελ 292. 
 
44 McNabb, D., E. (2007). Knowledge Management in the Public Sector: A Blueprint for Innovation in 
Government. USA: M.E. Sharpe. Σελ 7. 
 
45 Nonaka, I. & Takeuchi, H. (1995) ςτο McNabb, D., E. (2007). Knowledge Management in the Public 
Sector: A Blueprint for Innovation in Government. USA: M.E. Sharpe. Σελ 25. 
 
46 Το MBO (Management By Objectives) ι ΜΒR (Management By Results) προχποκζτει τθ ςυμμετοχι 
προϊςταμζνων-υφιςταμζνων, εμπλζκει τθν ανατροφοδότθςθ και τθν επικοινωνία, ενϊ ςτθρίηεται ςε 
επι μζρουσ προγράμματα με ςυγκεκριμζνουσ ςτόχουσ. Ρολφηοσ, Ν., Μ. (2014). Διοίκθςθ και 
Οργάνωςθ Τπθρεςιϊν Τγείασ. Ακινα: Κριτικι Α.Ε. Σελ 219. 
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TQM
47

, θ Διοίκθςθ τθσ Γνϊςθσ βαςίηεται ςε δυο κφριουσ πυλϊνεσ, αυτόν των 

τεχνολογιϊν επικοινωνίασ και τθσ πλθροφορίασ (ΙCT και IT αντίςτοιχα) και αυτόν 

του ανκρϊπινου δυναμικοφ48
. Θ Διοίκθςθ τθσ Γνϊςθσ δεν εςτιάηει μόνο ςτα 

ψθφιακά δίκτυα, αλλά εμπλζκει ςε εξίςου μεγάλο βακμό τον ανκρϊπινο 

παράγοντα, ωσ πθγι γνϊςθσ και εμπειρίασ49. Από τουσ Nonaka και Takeuchi 

(1995)50 θ Διοίκθςθ τθσ Γνϊςθσ ορίηεται ωσ το ςφνολο των κατανοιςεων και των 

πεποικιςεων ςε ζναν οργανιςμό αναφορικά με τον ίδιο τον οργανιςμό και το 

περιβάλλον του. Ζνα από τα κφρια μελιματα τθσ Διοίκθςθσ τθσ Γνϊςθσ είναι θ 

προςπάκεια μετατροπισ τθσ άρρθτθσ γνϊςθσ ςε ρθτι γνϊςθ και θ δθμιουργία 

παραγωγικισ οργανωςιακισ αλλαγισ. Τα ςυςτιματα διοίκθςθσ τθσ γνϊςθσ 

επιχειροφν να δϊςουν τθ δυνατότθτα ςτον οργανιςμό και, δθ ςτο δθμόςιο 

οργανιςμό, να αναπτφξει ι να διατθριςει τθν ικανότθτα να αναγνωρίηει 

πλθροφορίεσ που είναι απαραίτθτεσ ςτθν ολοκλιρωςθ τθσ αποςτολισ τθσ εν λόγω 

υπθρεςίασ. Ταυτόχρονα, προςπακοφν να ενιςχφςουν ενδοχπθρεςιακζσ 

ςυνεργαςίεσ και φροντίηουν για τθν καταγραφι, τθν αποκικευςθ και τθν 

οργάνωςθ τθσ κακθμερινισ γνϊςθσ προκειμζνου να χρθςιμοποιθκεί ςτο άμεςο ι 

πιο μακρινό μζλλον51
.  

 

 

                                                             
47 To ΤQM (Total Quality Management) εςτιάηει ςε τζςςερισ βαςικζσ αρχζσ: τθν εξουςιοδότθςθ, τθ 
ςυνεχι βελτίωςθ, τισ ςτρατθγικζσ κατευκφνςεισ των διαδικαςιϊν και ςτθν εςτίαςθ ςτον πελάτθ. 
Belasen, A., T. (2000). Leading the Learning Organization. ΝΥ: State University of New York Press. Σελ 
26. 
 
48 Nonaka, I. & Takeuchi, H. (1995) ςτο McNabb, D., E. (2007). Knowledge Management in the Public 
Sector: A Blueprint for Innovation in Government. USA: M.E. Sharpe. Σελ 20. 
 
49 Tiwana, A. (2002) ςτο Nonaka, I. & Takeuchi, H. (1995) ςτο McNabb, D., E. (2007). Knowledge 
Management in the Public Sector: A Blueprint for Innovation in Government. USA: M.E. Sharpe. Σελ 8. 
 
50 Nonaka, I. & Takeuchi, H. (1995) ςτο McNabb, D., E. (2007). Knowledge Management in the Public 
Sector: A Blueprint for Innovation in Government. USA: M.E. Sharpe. Σελ 19. 
 
51

 McNabb, D., E. (2007). Knowledge Management in the Public Sector: A Blueprint for Innovation in 
Government. USA: M.E. Sharpe. Σελ 45. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2: ΔΘΜΙΟΥ΢ΓΙΑ Ο΢ΓΑΝΙΣΜΟΥ ΜΑΘΘΣΘΣ 

2.1 Θ Μετάβαςθ ςε ζναν Οργανιςμό Μάκθςθσ 

Στο πλαίςιο τθσ κεϊρθςθσ του οργανιςμοφ ωσ μια μεταβαλλόμενθ και ηωντανι 

ςφνκεςθ διαφορετικϊν ατόμων, τα οποία δρουν ςε ςυγκεκριμζνεσ δομζσ και 

νόρμεσ με ςτόχο τθν παραγωγικότθτα και τθν επιτυχία, αποτελεί αδφνατθ θ 

εφαρμογι κάποιου ςυγκεκριμζνου μοντζλου για τθν μετατροπι του ςε οργανιςμό 

μάκθςθσ52. Θ μεταμόρφωςθ ενόσ οργανιςμοφ ςε οργανιςμό μάκθςθσ απαιτεί 

αλλαγζσ που πραγματοποιοφνται με ολιςτικό τρόπο. Συντελοφνται, δθλαδι, ςτθν 

κουλτοφρα, ςτθ δομι, ςτο ςφςτθμα, ςτισ δεξιότθτεσ, ςτισ αντιλιψεισ και ςτισ 

ςυμπεριφορζσ των εργαηομζνων, ςτο ςτυλ τθσ θγεςίασ, ςτθ διαδικαςία και ςτο 

περιβάλλον τθσ μάκθςθσ. Ο Wollner (1992)53 ςθμειϊνει ότι θ ολιςτικι 

αναδιαμόρφωςθ ενόσ οργανιςμοφ μπορεί να διαρκζςει μζχρι και δζκα χρόνια 

προκειμζνου να ολοκλθρωκεί.  

Θ Διοίκθςθ τθσ Γνϊςθσ (ΚΜ), εν αντικζςει με τα παραδοςιακά μοντζλα μάνατημεντ 

που αντιμετωπίηουν τον οργανιςμό ωσ μια μθχανι που επενδφει ςτθν επεξεργαςία 

πλθροφοριϊν και ςτθν επίλυςθ προβλθμάτων, κεωρεί τον οργανιςμό ηωντανό και 

ςτοχεφει ςτθ δθμιουργία γνϊςθσ από τθ γνϊςθ54,55.  Υπό το πρίςμα αυτό, το 

μοντζλο τθσ Διοίκθςθσ τθσ Γνϊςθσ βαςίηεται ςε πζντε (5) υποςυςτιματα, τα οποία 

ζχοντασ ωσ αφετθρία τα δεδομζνα του οργανιςμοφ, τθν τεχνολογία και το 

ανκρϊπινο δυναμικό καταλιγουν ςτθν οργανωςιακι μεταμόρφωςθ56. Το μοντζλο, 

                                                             
52 Rowley, J. (1998). “Creating a Learning Organization in Higher Education”. Industrial and 
Commercial Training. 30 (1), 16-19. 
 
53 Wollner, G., E. (1992) ςτο McNabb, D., E. (2007). Knowledge Management in the Public Sector: A 
Blueprint for Innovation in Government. USA: M.E. Sharpe. Σελ 107. 
 
54 Nonaka, I. & Nishiguchi, T. (2001). Knowledge Emergence: Social, Technical and Evolutionary 
dimensions of Knowledge Creation. Oxford University Press, Inc. Σελ 13. 
 
55 Οι ςυγγραφείσ διαχωρίηουν τισ ζννοιεσ τθσ «πλθροφορίασ» και τθσ «γνϊςθσ» και τονίηουν τον 
ουμανιςτικό χαρακτιρα τθσ δεφτερθσ. Στο ίδιο, ςελ 14.  
 
56 McNabb, D., E. (2007).  Knowledge Management in the Public Sector: A Blueprint for Innovation in 
Government. USA: M.E. Sharpe. Σελ 28. 
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ςτο οποίο βαςίηονται αρκετοί οργανιςμοί δθμόςιου και ιδιωτικοφ φορζα για τθν 

αλλαγι τουσ, περιλαμβάνει τα παρακάτω υποςυςτιματα: 

1. Υποςφςτθμα πλθροφοριακϊν διαδικαςιϊν (information processes 

subsystems), το οποίο αφορά το ςχεδιαςμό και τθν επζνδυςθ ςτθν 

πλθροφοριακι αρχιτεκτονικι για τθ μετατροπι των δεδομζνων ςε 

πλθροφορίεσ και των πλθροφοριϊν ςε γνϊςθ. 

2. Υποςφςτθμα κοινωνικϊν διαδικαςιϊν (social processes subsystem), το οποίο 

αφορά τθν επζνδυςθ ςτα κοινωνικά ςτάδια του ςπιράλ τθσ γνϊςθσ και τθ 

διάχυςθ τθσ γνϊςθσ. Συςχετίηεται με το πρϊτο και το τρίτο υποςφςτθμα. 

3. Υποςφςτθμα ανκρϊπινων αλλθλεπιδράςεων (human interactions 

subsystem), το οποίο αφορά τθ δθμιουργία των ςυνκθκϊν για επικοινωνία 

και ροι τθσ γνϊςθσ μζςω τθσ ςφςταςθσ μακθςιακϊν ελζγχων, ομάδων 

πρακτικισ και μθτρϊου πλθροφοριϊν. 

4. Υποςφςτθμα ςυνεργατικισ κουλτοφρασ (collaborative culture subsystem), το 

οποίο αφορά μθχανιςμοφσ και εφαρμογζσ για τθν βελτίωςθ των εςωτερικϊν 

διαδικαςιϊν, τθσ πολιτικισ, των υπθρεςιϊν και ςτοχεφει ςτθν 

προκυμοποίθςθ των εργαηομζνων για μετάδοςθ και δθμιουργία νζασ 

γνϊςθσ. 

5. Υποςφςτθμα οργανωςιακισ μάκθςθσ (organizational learning subsystem), το 

οποίο αφορά τθν ενςωμάτωςθ του μάκθςθ διπλοφ βρόχου (double loop 

leraning) και τθ μετατροπι τθσ προςαρμοςτικισ αλλαγισ ςε παραγωγικι 

αλλαγι. 

Οι κεωρθτικοί μελετθτζσ εξετάηουν τθ ςθμαςία διαφορετικϊν πτυχϊν του 

οργανιςμοφ ςτθ διαδικαςία τθσ μεταμόρφωςισ του. Θ διαδικαςία τθσ μάκθςθσ και 

θ μετατροπι τθσ ατομικισ γνϊςθσ ςε οργανωςιακι εξετάηεται από τουσ Megginson 

και Pedler (1992)57 υπό το πρίςμα τθσ κουλτοφρασ του οργανιςμοφ και τθσ ροισ τθσ 

γνϊςθσ μζςα ςε αυτόν. Ριο ςυγκεκριμζνα, οι ερευνθτζσ κεωροφν ωσ απαραίτθτεσ 

                                                             
57 Megginson, D. & Pedler, M. (1992). Self-Development: Α Facilitators Guide. Mc GRAW-HILL 
International Limited. 
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προχποκζςεισ τθν υιοκζτθςθ μιασ ςτρατθγικισ μάκθςθσ, τθν εφαρμογι 

ςυμμετοχικισ πολιτικισ και τθν φπαρξθ τεχνολογιϊν και λογιςτικϊν ςυςτθμάτων 

που κα λειτουργοφν ωσ βάςεισ δεδομζνων και ωσ εργαλεία διευκόλυνςθσ τθσ 

οργανωςιακισ μάκθςθσ. Επιπλζον, απαραίτθτεσ ςυνκικεσ αποτελοφν θ εςωτερικι 

ανταλλαγι ιδεϊν, το υποςτθρικτικό κλίμα μάκθςθσ, θ ανάπτυξθ του ςυνόλου του 

ανκρϊπινου δυναμικοφ και θ φπαρξθ ενόσ ςυςτιματοσ ανταμοιβισ. Οι εργαηόμενοι 

κα πρζπει, επιπλζον, να χρθςιμοποιοφν ωσ πθγι πλθροφοριϊν και γνϊςθσ το 

περιβάλλον του ίδιου του οργανιςμοφ, αλλά και τισ ςχζςεισ του οργανιςμοφ με τουσ 

προμθκευτζσ, τουσ πελάτεσ και τουσ ανταγωνιςτζσ. 

O Senge (1994)58 ορίηει από τθν πλευρά του πζντε (5) αρχζσ για τθ διαμόρφωςθ και 

τθν εφρυκμθ λειτουργία ενόσ οργανιςμοφ μάκθςθσ. Θ προςωπικι μαεςτρία 

(personal mastery) αφορά τθν διεφρυνςθ του γνωςτικοφ υπόβακρου του ατόμου 

ςτθν υπθρεςία τθσ δθμιουργίασ ενόσ οργανωςιακοφ περιβάλλοντοσ μάκθςθσ. 

Ουςιαςτικά, θ προςωπικι μαεςτρία αποτελεί τθν ατομικι μάκθςθ και τθ ςυνεχι 

βελτίωςθ του εργαηομζνου, θ οποία οδθγεί με τθ ςειρά τθσ ςτθν ενκάρρυνςθ και 

ςτθν πραγμάτωςθ τθσ μάκθςθσ ςε επίπεδο οργανιςμοφ. Τα νοθτικά μοντζλα 

(mental models) ςτοχεφουν ςτθ διεφρυνςθ των εςωτερικϊν εικόνων, των 

υποκειμενικϊν απόψεων και κεωριϊν του εργαηομζνου για τον κόςμο. Μζςω τθσ 

επανεξζταςθσ και του επαναπροςδιοριςμοφ αυτϊν των νοθτικϊν μοντζλων, το 

άτομο δρα και προςλαμβάνει τθ γνϊςθ με διαφορετικό τρόπο, δθμιουργϊντασ 

πρόςφορο ζδαφοσ για αλλαγι ςτον οργανιςμό. Το κοινό όραμα (shared vision) 

αποτελεί τθ δυναμικι τθσ δζςμευςθσ απζναντι ςτθν ομάδα και ςτον οργανιςμό. Θ 

δθμιουργία κοινοφ οράματοσ κινθτοποιεί τον εργαηόμενο ςε μια ςυνεχι δράςθ, 

δράςθ που εξυπθρετεί πρωταρχικά τισ προτεραιότθτεσ του οργανιςμοφ και ζπειτα 

τισ προςωπικζσ προτεραιότθτεσ. Θ ομαδικι μάκθςθ (team learning) αποτελεί 

κεμελιϊδθ λίκο ςτθ ςφςταςθ ενόσ ςφγχρονου οργανιςμοφ μάκθςθσ. Αφορά τθ 

μάκθςθ ςε ομαδικό επίπεδο και εςτιάηει ςτθν εφαρμογι επικοινωνιακϊν τεχνικϊν 

και ςυλλογικισ ςκζψθσ. Τζλοσ, θ ςυςτθμικι ςχζςθ (systems thinking) αφορά το 

                                                             
58 Senge, P., M., Kleiner, A., Roberts, C., Ross, R., R. & Smith, B., J. (1994). The Fifth Discipline 
Fieldbook: Strategies and Tools for Building a Learning Organization. Doubleday. Σελ 6. 
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ςφνολο των δυνάμεων και των ςχζςεων που υφίςτανται ανάμεςα ςτα ςυςτιματα. Θ 

αλλθλοςυμπλιρωςθ των πζντε αρχϊν  και θ κεϊρθςθ του οργανιςμοφ ωσ «όλον» 

οδθγεί ςτθ μάκθςθ και ςτθ μεταμόρφωςθ του59. 

Στο πλαίςιο τθσ ολιςτικισ προςζγγιςθσ τθσ δθμιουργίασ ενόσ οργανιςμοφ μάκθςθσ, 

ο Garvin (1993)60 κζτει τθν ανάγκθ για τον προςδιοριςμό τριϊν ςθμαντικϊν αξόνων. 

Ο προςδιοριςμόσ του Οργανιςμοφ Μάκθςθσ (Meaning of Learning Organization) 

αποτελεί τον πρϊτο άξονα τθσ κεωρίασ του Garvin (1993) και εςτιάηει ςτθν 

ικανότθτα του οργανιςμοφ να δθμιουργεί, να αποκτά και να μεταφζρει γνϊςθ, 

κακϊσ επίςθσ και να τροποποιεί τθ ςυμπεριφορά του προκειμζνου να εκπζμπει νζα 

γνϊςθ και διορατικότθτα. Ειδικότερα, περιλαμβάνει τθ ςυςτθμικι επίλυςθ 

προβλθμάτων, τον πειραματιςμό, τθ μάκθςθ από τρίτουσ, τθ μάκθςθ μζςω παλιάσ 

εμπειρίασ και τθ μετάδοςθ τθσ γνϊςθσ. Ο δεφτεροσ άξονασ είναι ο προςδιοριςμόσ 

των δράςεων τθσ Διοίκθςθσ (Management) του οργανιςμοφ. Θ Διοίκθςθ κα πρζπει 

να εξετάςει και να ςχεδιάςει ςτρατθγικά πλάνα, αναλφςεισ, ανάγκεσ του 

οργανιςμοφ, ςυςτιματα εργαςίασ, δθμιουργία καινοτόμων προϊόντων και 

υπθρεςιϊν και δθμιουργία χρόνου μάκθςθσ. Σε επίπεδο ομάδοσ οφείλει να 

ςχεδιάςει τθν εκπαίδευςθ ςτο brainstorming, τθν εκπαίδευςθ ςτθν επίλυςθ 

προβλθμάτων και να δθμιουργιςει ςυνκικεσ για τθν εκτίμθςθ εμπειριϊν. Επιπλζον, 

ςτο πλαίςιο λειτουργίασ των μακθςιακϊν ςυναντιςεων (learning forums) κα πρζπει 

να λάβει υπ’ όψιν εςωτερικζσ αναφορζσ, μελζτεσ, λογιςτικοφσ ελζγχουσ, 

ςτρατθγικζσ εκτιμιςεισ και τθν εκτιμϊμενθ κζςθ τθσ ςτθν αγορά εργαςίασ. Θ 

διεφρυνςθ των ορίων τθσ επιχείρθςθσ ι του οργανιςμοφ κα πραγματωκεί μζςω 

ςυναντιςεων, ςφςταςθσ ομάδων εργαςίασ και παρακολοφκθςθσ ι ςυμμετοχισ ςε 

ςυνζδρια. Τρίτοσ και εξίςου ςθμαντικόσ άξονασ είναι ο άξονασ τθσ Αξιολόγθςθσ 

(Measurement). Θ ςφνταξθ ερευνϊν, θ ςυμπλιρωςθ ερωτθματολογίων, οι 

ςυνεντεφξεισ, ο διάλογοσ και θ άμεςθ παρατιρθςθ των εργαηομζνων, αλλά και του 

                                                             
59 Senge, P., M., Kleiner, A., Roberts, C., Ross, R., R. & Smith, B., J. (1994). The Fifth Discipline 
Fieldbook: Strategies and Tools for Building a Learning Organization. Doubleday. Σελ 6. 
 
60 Garvin, D., A. (1993). Building a Learning Organization ςτο Harvard Business Review on Knowledge 
Management (1998). USA: Harvard Business School Press. Σελ 48. 
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εργαςιακοφ περιβάλλοντοσ αποτελοφν ςθμαντικά ςτοιχεία τθσ Αξιολόγθςθσ. 

Ταυτόχρονα, οι μακθςιακζσ αξιολογιςεισ και θ καμπφλθ τθσ διάρκειασ ηωισ του 

οργανιςμοφ (Half Life Curve) μζςω αναλογικϊν μζςων δεν πρζπει να εξαιρεκοφν 

από το πεδίο τθσ Αξιολόγθςθσ.  

Οι Beer, Eisenstat και Spector (1990)61 προτείνουν ζξι (6) ςτάδια αλλαγισ ενόσ 

οργανιςμοφ. Συγκεκριμζνα, προτείνουν τθ δθμιουργία ενόσ κφκλου μεταμόρφωςθσ, 

ο οποίοσ κα ςτθρίηεται ςτουσ άξονεσ τθσ δζςμευςθσ, του ςυντονιςμοφ και τθσ 

επάρκειασ. Θ διάγνωςθ των υφιςτάμενων προβλθμάτων και θ ανάπτυξθ κοινοφ 

οράματοσ ςχετικά με τθν οργάνωςθ και τθ διοίκθςθ πραγματοποιοφνται μζςω 

κοινισ ςυηιτθςθσ των ομάδων και των ενδιάμεςων ςτελεχϊν. Οι ρόλοι εργαςίασ, ο 

καταμεριςμόσ κακθκόντων επαναπροςδιορίηονται μζςω ςυνεργαςίασ των 

εμπλεκόμενων εργαηομζνων και προϊςταμζνων, ενϊ θ διάγνωςθ των 

προβλθματικϊν περιοχϊν γίνεται μζςω ςυηθτιςεων των προϊςταμζνων ςε ομάδεσ 

εςτίαςθσ. Θ ανάπτυξθ υποςτιριξθσ για το νζο όραμα, θ διάδοςθ τθσ 

αναδιοργάνωςθσ και θ επιςθμοποίθςθ τθσ ςε όλα τα επίπεδα του οργανιςμοφ 

αποτελοφν τα επόμενα βιματα τθσ μεταμόρφωςθσ, όπου θ δζςμευςθ των μάνατηερ 

και θ εφαρμογι επίςθμων ςτρατθγικϊν, δομϊν και ςυςτθμάτων κρίνονται 

αναγκαία. Θ προςαρμογι των νζων ςτρατθγικϊν κατά τθ διάρκεια τθσ 

αναδιοργάνωςθσ αποτελεί το ζκτο ςτάδιο του κφκλου. Στο πλαίςιο τθσ δθμιουργίασ 

μίασ νζασ και διαφορετικισ διαχείριςθσ πόρων, ανόμοιασ με αυτιν που υπιρχε 

πριν, ο οργανιςμόσ πρζπει να αφουγκραςτεί τισ ουςιαςτικζσ του ανάγκεσ και να 

μάκει. 

Αντίςτοιχα, οι Carlvert et al. (1994)62 υποςτθρίηουν ότι ζνασ οργανιςμόσ μπορεί να 

εξελιχκεί ςε οργανιςμό μάκθςθσ μζςω τθσ πραγμάτωςθσ των παρακάτω βθμάτων: 

1. Αμφιςβιτθςθσ των υφιςτάμενων αντιλιψεων ςχετικά με τθ μάκθςθ 

2. Υιοκζτθςθσ μιασ εξωτερικισ αντίλθψθσ για τθ μάκθςθ 
                                                             
61 Beer, M., Eisenstat, R., A. & Spector, B. (1990) ςτο Belasen, A., T. (2000). Leading the Learning 
Organization. ΝΥ: State University of New York Press. Σελ 93. 
 
62 Carlevert, G., Mobley, S. & Marshall, L. (1994) ςτο Belasen, A., T. (2000). Leading the Learning 
Organization. NY: State University of New York Press. Σελ 296. 
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3. Θζςπιςθσ τθσ ιδζασ τθσ δθμιουργίασ ςε οργανιςμό μάκθςθσ, ωσ ςτόχου ςτο 

κοινό όραμα του οργανιςμοφ 

4. Εφρεςθ ενόσ “champion” μάνατηερ63 και τοποκζτθςθ ςτθν ανϊτερθ διοίκθςθ 

5. Διάγνωςθσ των προβλθματικϊν περιοχϊν ςτον οργανιςμό 

6. Εφαρμογι κατανοθτϊν και όχι ςφνκετων ιδεϊν 

7. Ανταμοιβισ τθσ ομάδασ, τθσ ατομικισ μάκθςθσ, τθσ επιτυχίασ, αλλά και τθσ 

αποτυχίασ 

8. Εντοπιςμοφ ενόσ ανταγωνιςτι, ο οποίοσ κα αποτελζςει το κίνθτρο για 

μεγαλφτερθ μάκθςθ 

9. Εφρεςθσ τρόπων για εςωτερικζσ ςυνεργαςίεσ χωρίσ εμπόδια 

 

2.2 Σθμαντικά Ρεδία τθσ Οργανωςιακισ Μεταμόρφωςθσ 

Ρζραν τθσ αναρίκμθςθσ των προτάςεων αρκετϊν ερευνθτϊν που ευνοοφν τθ 

μεταμόρφωςθ ενόσ οργανιςμοφ, οριςμζνεσ εκ των οποίων αναφζρκθκαν ςτθν 

προθγοφμενθ ενότθτα, κεωροφμε ότι θ ριηικι αυτι αλλαγι εξαρτάται από τθν 

φπαρξθ και τθν επίδραςθ τεςςάρων ςθμαντικϊν παραγόντων: τθν θγεςία, τθν 

κουλτοφρα του οργανιςμοφ, τα ςυςτιματα ροισ τθσ γνϊςθσ και τισ εργαςιακζσ 

ςχζςεισ. Τα τζςςερα αυτά πεδία μζςω τθσ αλλθλεξάρτθςθσ και αλλθλοεπίδραςισ 

τουσ κακιςτοφν ςε δυνθτικό επίπεδο χαρακτθριςτικά που διακρίνουν ζναν 

οργανιςμό που μακαίνει. 

Θγεςία 

Θ θγεςία αποτελεί αναπόςπαςτο κομμάτι τθσ δομισ ενόσ οργανιςμοφ, κακϊσ 

ςυνδζει και επθρεάηει τθ δράςθ των εργαηομζνων αναφορικά με τα εργαςιακά τουσ 

                                                             
63 Οι ςυγγραφείσ ορίηουν τον «champion» μάνατηερ, ωσ το πρόςωπο ςτθν εν λόγω διοικθτικι κζςθ, 
το οποίο είναι αποφαςιςμζνο για τθν εφαρμογι καινοτόμων αλλαγϊν. Στο Carlevert, G., Mobley, S. 
& Marshall, L. (1994) ςτο Belasen, A., T. (2000). Leading the Learning Organization. NY: State 
University of New York Press. 
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κακικοντα64. Στο πλαίςιο τθσ λειτουργίασ ενόσ οργανιςμοφ, οι εργαηόμενοι 

αναπτφςςουν νζεσ ιδζεσ και ανεπίςθμεσ πατζντεσ. Ο ρόλοσ των προϊςταμζνων 

(middle managers) είναι θ δθμιουργία ςυνκθκϊν για τθν κατανόθςθ τθσ άρρθτθσ 

γνϊςθσ, ενϊ ο ρόλοσ των διευκυντϊν και τθσ θγεςίασ (senior managers) είναι θ 

δθμιουργία κατευκφνςεων ςτισ δραςτθριότθτεσ που ςυνκζτουν γνϊςθ65. Τα 

ενδιάμεςα ςτελζχθ αποτελοφν τουσ πραγματικοφσ «τεχνικοφσ τθσ γνϊςθσ»66, κακϊσ 

αναγνωρίηουν και ςυνκζτουν τθν άρρθτθ γνϊςθ των εργαηομζνων ςε ρθτι γνϊςθ 

και τθν ενςωματϊνουν ςε νζεσ τεχνολογίεσ και προϊόντα. Κατά τον Nonaka (1991)67, 

οι προϊςτάμενοι και οι υπεφκυνοι των ομάδων ςυντελοφν καταλυτικό ρόλο ςτθ 

λειτουργία ενόσ οργανιςμοφ μάκθςθσ, λόγω τθσ τοποκζτθςισ τουσ ςτο μζςον των 

οριηόντιων και κάκετων ροϊν πλθροφορίασ. Συγκεκριμζνα, αποτελοφν «μια γζφυρα 

ανάμεςα ςτο όραμα τθσ κορυφισ και ςτθ χαϊδθ πραγματικότθτα τθσ κακθμερινισ 

αγοράσ». 

Κατά τον ίδιο τρόπο, το ρεφμα τθσ Θγεςίασ ςτθ βιβλιογραφία τθσ Διοίκθςθσ 

Επιχειριςεων επικεντρϊνεται ςτισ ςυμπεριφορζσ και τισ δεξιότθτεσ των 

προϊςταμζνων και υπευκφνων που ωκοφν τον οργανιςμό ςτθ μεταμόρφωςθ68. Τα 

υψθλά ςτελζχθ (top managers) αναλαμβάνουν τθ διερεφνθςθ των δυνατοτιτων του 

οργανιςμοφ και τα ενδιάμεςα ςτελζχθ (middle managers) τθ διαχείριςθ τθσ ροισ 

των πλθροφοριϊν, τθσ επίτευξθσ των επιμζρουσ ςτόχων από τισ ομάδεσ και τθν 

ενςωμάτωςθ τθσ αλλαγισ. Από τθν άλλθ πλευρά, το ρεφμα τθσ Στρατθγικισ 

Αλλαγισ αντιλαμβάνεται τον προϊςτάμενο ι μάνατηερ ωσ επενδυτικό ςτοιχείο ςτθν 

επικοινωνία, ςτθν αλλαγι και ςτθν προςαρμογι, ενϊ το ρεφμα τθσ Συνεχοφσ 

                                                             
64 Sleeth, R., G. & Jonston, W., R. (1996). “The effective leader as a link between tasks and people”. 
SAM Advanced Management Journal, 61, 16-21. 
 
65 Nonaka, I. (1991) ςτο Harvard Business Review on Knowledge Management (1998), USA: Harvard 
Business School Press. Σελ 44. 
 
66 Χωρίσ παράφραςθ: “knowledge engineers”. Στο ίδιο, ςελ 45. 
 
67 Ο.π., ςελ 45. 
 
68 Belasen, A., T. (2000). Leading the Learning Organization. USA: State University of New York. Σελ 7. 
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Βελτίωςθσ τον προςδιορίηει ωσ ςυντονιςτι των ομάδων με ζμφαςθ ςτα 

κοινωνικοτεχνικά ςυςτιματα69.  

Στουσ δθμόςιουσ οργανιςμοφσ μάκθςθσ θ θγεςία φαίνεται να δρα με μεγαλφτερθ 

εξουςία ςτο ανκρϊπινο δυναμικό. Κατά τον Wilson (1989)70, κα πρζπει να 

υποςτθρίηεται θ απελευκζρωςθ των κυβερνθτικϊν οργανιςμϊν από τισ 

υφιςτάμενεσ «αμυντικζσ ρουτίνεσ» και κα πρζπει να τοποκετοφνται διοικθτικά 

ςτελζχθ, τα οποία κα είναι ςε κζςθ να κατανοοφν τθν οργανωςιακι κουλτοφρα και 

να προωκοφν μόνο τουσ απαραίτθτουσ περιοριςμοφσ.  Μζςω των 

διαπραγματεφςεων αυτά τα ςτελζχθ κα περιορίηουν τθν πολιτικι εξουςία ςτο 

ελάχιςτο, ενϊ οι κρίςεισ και τα ςυμπεράςματά τουσ κα βαςίηονται ςε δεδομζνα και 

λογικά αποτελζςματα. 

Ο McNabb (2007)71 αναγνωρίηει πζντε (5) διαςτάςεισ ςτθν θγεςία δθμόςιων 

οργανιςμϊν μάκθςθσ: τθ ςτρατθγικι διάςταςθ με ζμφαςθ ςτα μακροπρόκεςμα 

οφζλθ, τθ διάςταςθ κατεφκυνςθσ με ζμφαςθ ςτθ δθμιουργία κινιτρων και 

ςυνεργατικισ κουλτοφρασ, τθ διάςταςθ διαχείριςθσ με εςτίαςθ ςτα καινοτόμα 

ςυςτιματα, τθ διάςταςθ μάνατημεντ με ζμφαςθ ςτθν ομάδα και ςτθ διακεματικι 

προςζγγιςθ τθσ γνϊςθσ, και, τζλοσ τθ διάςταςθ των ανκρωπίνων ςχζςεων με 

εςτίαςθ ςτθ ςυνεργατικότθτα και ςτθ κζςπιςθ ειλικρινϊν διαπροςωπικϊν ςχζςεων. 

Ζνασ αποτελεςματικόσ προϊςτάμενοσ κα πρζπει να αναγνωρίηει τθ ςυνδρομι του 

κάκε υπαλλιλου ςτο ζργο του οργανιςμοφ, αλλά παράλλθλα να εμβακφνει 

προςπακϊντασ να αναγνωρίςει τισ δυνάμεισ, τθ δθμιουργία και τθ δυνατότθτα 

καινοτομίασ του κάκε υπαλλιλου72. Ο μάνατηερ, ςφμφωνα με τον Belasen (2000), 

δεν είναι απαραίτθτο να ζχει απαντιςεισ ςτα προβλιματα, τα οποία προκφπτουν 

                                                             
69 Belasen, A., T. (2000). Leading the Learning Organization. USA: State University of New York. Σελ 7. 
 
70 Wilson (1989) ςτο Argyris, C. (1993). Knowledge for Action: A Guide to Overcoming Barriers to 
Organizational Change. Jossey-Bass, Inc. Σελ 25. 
 
71 McNabb, D., E. (2007). Knowledge Management in the Public Sector: A Blueprint of Innovation in 
Government. USA: M.E. Sharpe, Inc. Σελ 142. 
 
72 Belasen, A., T. (2000). Leading the Learning Organization. ΝΥ: State University of New York. Σελ 96. 
 



35 
 
 

ςτον οργανιςμό, παρά μόνο κατάλλθλεσ ερωτιςεισ και ςωςτι ςυμπεριφορά. Οι 

Pedler et al. (1994)73 αναγνωρίηουν ζντεκα (11) δεξιότθτεσ που χαρακτθρίηουν τουσ 

επιτυχθμζνουσ μάνατηερ και τισ κατθγοριοποιοφν ςε τρεισ (3) ομάδεσ. Οι Βαςικζσ 

Γνϊςεισ και Πλθροφορίεσ αφοροφν τισ τεχνικζσ γνϊςεισ του ατόμου και τθ γνϊςθ 

του για τον ίδιο τον οργανιςμό. Θ Ικανότθτεσ, ςυμπεριλαμβάνουν τθν 

ενςυναίςκθςθ, τθν κριτικι αναλυτικι ςκζψθ, τισ κοινωνικζσ δεξιότθτεσ, τθν άμεςθ 

ανταπόκριςθ και τθ ςυναιςκθματικι ςτακερότθτα. Τζλοσ, οι Μετα-αξίεσ, 

ενςωματϊνουν τθ δθμιουργικότθτα, τθν πνευματικι ευελιξία, ιςορροπθμζνεσ 

μακθςιακζσ ςυνικειεσ και ικανότθτεσ και τθν αυτογνωςία. 

Θ Antonacopoulou (1999)74 ςε ζρευνά τθσ ςε τραπεηικά ςυςτιματα κατθγοριοποιεί 

τουσ προϊςταμζνουσ ςε τρεισ (3) ομάδεσ ανάλογα με τθ ςτάςθ και τθν αίςκθςι τουσ 

ςε ςχζςθ με τθν οργανωςιακι μάκθςθ. Οι μάνατηερ «που φοβοφνται» τθ μάκθςθ 

αντιλαμβάνονται τθν ανάγκθ για μάκθςθ, αλλά διςτάηουν παρά  ταφτα να 

εμπλακοφν ςε μακθςιακζσ διαδικαςίεσ. Οι «φιλομακείσ» μάνατηερ εκτιμοφν τθν 

ανάγκθ διεφρυνςθσ των μακθςιακϊν δυνατοτιτων και προχωροφν ςε ςυνειδθτι και 

ενεργι εμπλοκι παρά τθν φπαρξθ εμποδίων. Τζλοσ, οι μάνατηερ «που μακαίνουν» 

ςτοχεφουν ςτθ ςυνεχι αναβάκμιςι του και αποκρατικοποιοφν τθ μάκθςθ για τουσ 

ίδιουσ και για τουσ άλλουσ γφρω τουσ αποτελϊντασ πρότυπο μίμθςθσ 

ςυμπεριφοράσ.  

 Θ θγεςία πζραν τθσ κακοδθγθτικισ και υποδειγματικισ μακθςιακισ 

ςυμπεριφοράσ, επωμίηεται πλζον και τθν ευκφνθ τθσ δθμιουργίασ ενόσ κοινοφ και 

ςυλλογικοφ οράματοσ ςυμβάλλοντασ ςτθ μεταμόρφωςθ του οργανιςμοφ. Σφμφωνα 

                                                             
73 Pedler, M., Burgoyne, J. & Boydeli, T. (1994). A Manager’s Guide to Self-Development. McGRAW-
HILL International Limited. Σελ 23. 
 
74 Antonacopoulou, Ε. (1999) ςτο Easterby-Smith, M., Araujo, L. & Burgoyne, J. (1999). Organizational 
Learning and the Learning Organization: Developments in theory and practice. SAGE Publications Ltd. 
Σελ 223. 
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με τον Senge (1990)75 ο προϊςτάμενοσ μζςω τθ ςυμπεριφοράσ του ςυνειςφζρει ςτθ 

δθμιουργία κοινοφ ςτόχου και ειδικότερα ςτθν: 

 Ενκάρρυνςθ του προςωπικοφ οράματοσ του κάκε ατόμου 

 Επικοινωνία και υποςτιριξθ των εργαηομζνων  

 Αντίλθψθ του οράματοσ ωσ ςυνεχοφσ διαδικαςίασ 

 Συγχϊνευςθ εςωτερικϊν και εξωτερικϊν οραμάτων 

 Διαχωριςμό κετικϊν και αρνθτικϊν οραμάτων 

 

Κουλτοφρα Οργανιςμοφ 

Θ κουλτοφρα ενόσ οργανιςμοφ ορίηεται από τον Schein (1992)76 όπωσ παρακάτω: 

«Σο ςφνολο των βαςικϊν υποκζςεων, οι οποίεσ δθμιουργικθκαν από τθν ομάδα 

κατά τθν επίλυςθ προβλθμάτων ςτθν εξωτερικι προςαρμογι και ςτθν εςωτερικι 

ενςωμάτωςθ και οι οποίεσ λειτοφργθςαν με αποτελεςματικό τρόπο, ϊςτε να 

κεωρθκοφν ζγκυρεσ και, ςυνεπϊσ, να μεταδοκοφν ςτα νζα μζλθ ωσ ο πρζπον τρόποσ 

αντίλθψθσ, ςκζψθσ και αίςκθςθσ απζναντι ςτα προβλιματα» (Schein, 1992) 

Θ οργανωςιακι κουλτοφρα είναι, δθλαδι, το ςφνολο των εννοιϊν, οι οποίεσ είναι 

κοινζσ ςε όλα τα μζλθ του οργανιςμοφ και οι οποίεσ κακορίηουν το τι είναι καλό και 

κακό, τι είναι ςωςτό και τί λάκοσ και ποιοι είναι οι κατάλλθλοι τρόποι ςκζψθσ και 

ςυμπεριφοράσ77. Θ Louis (1986)78 τονίηει ότι, παρ’ όλο που οι ερευνθτζσ του 

επιςτθμονικοφ πεδίου κατά τθν εξζταςθ τθσ κουλτοφρασ χρθςιμοποιοφν τον ενικό 

                                                             
75 Senge, P., M. (1990). The Leader’s New Work: Building Learning Organizations ςτο Starkley, K. 
(1996). How Organizations Learn. International Thomson Business Press. Σελ 299. 
 
76 Schein, E., H., (1992) ςτο McNabb, D., E. (2007). Knowledge Management in the Public Sector: A 
Blueprint of Innovation in Government. M.E. Sharpe, Inc. Σελ 113. 
 
77 Watson, T., J. (1994). In search of Management: Culture, Chaos and Control in Managerial Work. 
London: Routledge. Σελ 111. 
 
78

 Louis, M. (1986) ςτο Kotter, J., P. & Heskett, J., L. (1992). Corporate Culture and Performance. ΝΥ: 
The Free Press. Σελ 5. 
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αρικμό για τθν αναφορά ςτθν ζννοιά τθσ, όλοι οι οργανιςμοί διακρίνονται από 

πολλαπλζσ κουλτοφρεσ. Οι Fook και Watson (1992)79 προχωροφν ςτθ διάκριςθ τθσ 

κουλτοφρασ των οργανιςμϊν ςε επίςθμθ και ανεπίςθμθ, μία διάκριςθ που ζχει 

κοινά χαρακτθριςτικά με το διαχωριςμό τθσ κουλτοφρασ των Kotter και Heskett 

(1992)80. Θ επίςθμθ κουλτοφρα ενόσ οργανιςμοφ αποτελεί ςφμφωνα με τουσ 

μελετθτζσ ζνα ςφςτθμα εννοιϊν, αξιϊν και προδιαγραφϊν, το οποίο υποςτθρίηεται 

από τθν κυρίαρχθ ςτρατθγικι τθσ διοίκθςθσ του οργανιςμοφ. Οι Kotter και Heskett 

(1992) ορίηουν, κατ’ αντίςτοιχο τρόπο, τθν ορατι ι αντιλθπτι κουλτοφρα ωσ το ςτυλ 

του οργανιςμοφ και τθν προτεινόμενθ προσ υιοκζτθςθ ςυμπεριφορά εκ μζρουσ των 

νζων υπαλλιλων. Θ αόρατθ ι μθ αντιλθπτι κουλτοφρα αφορά τισ αξίεσ που 

μοιράηονται τα άτομα ςε μία ομάδα και που χαρακτθρίηονται για τθ μονιμότθτά 

τουσ ακόμθ και να υπάρξουν αλλαγζσ ςτα μζλθ τθσ ομάδασ. Αποτελεί κοινι 

παραδοχι ότι αυτζσ οι αξίεσ, οι οποίεσ αποτελοφν τθ βάςθ για τθν ανεπίςθμθ και 

ουςιαςτικι κουλτοφρα, είναι πάρα πολφ δφςκολο ςτο να αλλάξουν, ενϊ αρκετζσ 

φορζσ το περιεχόμενό τουσ δεν είναι ανιχνεφςιμο. Θ ανεπίςθμθ κουλτοφρα ςε 

οριςμζνεσ περιπτϊςεισ οργανιςμϊν είναι τόςο ιςχυρι (strong culture), ϊςτε θ ίδια 

αποτελεί τθν κινθτιρια δφναμθ τουσ. Στουσ εν λόγω οργανιςμοφσ, οι εργαηόμενοι 

κατευκφνονται ςε μεγαλφτερο βακμό μζςω των κοινϊν αξιϊν και ςε μικρό βακμό 

μζςω εντολϊν, κανόνων ι επίςθμων διαδικαςιϊν81.  

Ειδικότερα, ςτουσ δθμόςιουσ οργανιςμοφσ μάκθςθσ θ αναβάκμιςθ μίασ υπθρεςίασ, 

και δθ θ προςπάκεια για οργανωςιακι μεταμόρφωςθ, επθρεάηεται από τθν 

παρουςία τθσ πολιτικισ και τθσ οργανωςιακισ κουλτοφρασ82. Θ πολιτικι κουλτοφρα 

διαμορφϊνει τθ λειτουργικό περιβάλλον μιασ υπθρεςίασ και τθν εςτίαςθ τθσ 

ςτρατθγικισ τθσ ςε ζνα ςυγκεκριμζνο ζργο. Σε αντίκεςθ με τθν πολιτικι κουλτοφρα, 

                                                             
79 Fook, N. & Watson, T., J. (1992) ςτο Watson, T., J. (1994). In search of Management: Culture, Chaos 
and Control in Managerial Work. London: Routledge. Σελ 112. 
 
80 Kotter, J., P., Heskett, J., L. (1992). Corporate Culture and Performance. The Free Press, NY, USA, ςελ 
4. 
81 Peters, Τ. & Waterman, R. (1982) ςτο Watson, T., J. (1994). In search of Management: Culture, 
Chaos and Control in Managerial Work. London: Routledge. Σελ 15. 
 
82 Στο ίδιο, ςελ 124. 
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θ οποία φαίνεται να μεταβάλλεται ςχετικά γριγορα, θ οργανωςιακι κουλτοφρα 

διακρίνεται για τθ ςτακερότθτα και τθν ανκεκτικότθτα ςτθν αλλαγι. Θ 

οργανωςιακι κουλτοφρα ενςωματϊνει τθν ικανοποίθςθ εργαςίασ, τθ δζςμευςθ 

απζναντι ςτθν εργαςία και ςτο κοινό όραμα, αμοιβαίο ςεβαςμό και εμπιςτοςφνθ. 

Οι Sepic και McNabb (1992)83 εντοπίηουν ςε ζναν κυβερνθτικό οργανιςμό πζντε (5) 

βαςικοφσ παράγοντεσ που επιδροφν ςτθ ςφςταςθ τθσ οργανωςιακισ κουλτοφρασ: 

τθν δομι του οργανιςμοφ, τθν τεχνολογία, τθ διάκριςθ των ρόλων εργαςίασ, τθν 

κοινωνικι υποςτιριξθ και τθν ανκρϊπινθ αλλθλεπίδραςθ. Ομοίωσ, θ Holowetzki 

(2002)84 εκτόσ τθσ οργανωςιακισ δομισ, των ςυςτθμάτων τεχνολογίασ και των 

εργαηομζνων ενςωματϊνει τισ διαδικαςίεσ, τθν θγεςία και το ςφςτθμα ανταμοιβισ 

ςτθ διαμόρφωςθ τθσ οργανωςιακισ κουλτοφρασ. 

Θ κουλτοφρα του οργανιςμοφ λειτουργεί όπωσ και θ προςωπικότθτα του ατόμου 

και επιδρά ςε ςθμαντικό βακμό ςτθν επιτυχία ι ςτθν αποτυχία τθσ μεταμόρφωςθσ 

ενόσ οργανιςμοφ85. Για τθν ακρίβεια, ελζγχει τθν αποδοχι ι τθν απόρριψθ τθσ 

οργανωςιακισ αλλαγισ, κακϊσ ορίηει τουσ τρόπουσ ςυμπεριφοράσ των ατόμων, τθσ 

λειτουργίασ ςυγκεκριμζνων εργαςιϊν και τισ αντίςτοιχεσ επιπτϊςεισ86. Ο McNabb 

(2007)87 αναλφει δυο παραδείγματα  κουλτοφρασ ςε ςχζςθ με του οργανωςιακοφσ 

παράγοντεσ που επθρεάηουν τθν κάκε μία. Θ κουλτοφρα ςυνεργαςίασ 

διαμορφϊνεται ωσ κυρίαρχθ κουλτοφρα μζςω τθσ καλλιζργειασ του ςεβαςμοφ και 

τθσ υπευκυνότθτασ, τθσ θκικισ ςυμπεριφοράσ, τθν αναγνϊριςθσ και τθν 

ανταμοιβισ και τθσ διάχυςθσ τθσ γνϊςθσ. Αντίςτοιχα, θ κουλτοφρα απομόνωςθσ 

διαμορφϊνεται ωσ επικρατοφςα κουλτοφρα, εάν ςτο πλαίςιο του οργανιςμοφ 

                                                             
83 Sepic, F., T. & McNabb, D., E. (1992) ςτο McNabb, D., E. (2007). Knowledge Management in the 
Public Sector: A Blueprint of Innovation in Government. M.E. Sharpe, Inc. Σελ 114. 
 
84 Holowetzki, Α. (2002) ςτο McNabb, D., E. (2007). Knowledge Management in the Public Sector: A 
Blueprint of Innovation in Government. M.E. Sharpe, Inc ΣΕΛ 114 
 
85 Wilson, J., Q. (1989) ςτο McNabb, D., E. (2007). Knowledge Management in the Public Sector: A 
Blueprint for Innovation in Government. M.E. Sharpe. Σελ 111. 
 
86 McNabb, D., E. (2007). Knowledge Management in the Public Sector: A Blueprint of Innovation in 
Government. M.E. Sharpe, Inc. Σελ 113. 
 
87 Στο ίδιο, ςελ 112. 
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ενκαρρφνονται διαμάχεσ, ανικικθ ςυμπεριφορά, φόβοσ και απόκρυψθ 

πλθροφοριϊν και γνϊςθσ. 

Ευριματα πολλαπλϊν ερευνϊν (Barkema et al, 1996, Inkpen, 1996, Pilkington, 1996, 

Hedlund, 1994) ζχουν αναδείξει τθ ςυςχζτιςθ του είδουσ τθσ κουλτοφρασ ςε ςχζςθ 

με τθ μακθςιακι διαδικαςία μζςα ςτον οργανιςμό. Τα κεωρθτικά μοντζλα 

Διοίκθςθσ τθσ Γνϊςθσ που προκφπτουν από τθν ζρευνα του Gerard (2005)
88

 

κεωροφν ςτθν πλειονότθτά τουσ τθν κουλτοφρα ωσ προαπαιτοφμενθ ςυνκικθ για 

τθν εφαρμογι τθσ Διοίκθςθσ τθσ Γνϊςθσ. Ειδικότερα, το Ευρωπαϊκό μοντζλο ΚΜ, το 

ΚΜ Τεςςάρων Ραρακινθτϊν, το ΚΜΑΤ και το πειραματικό μοντζλο DONE κεωροφν 

τθν κουλτοφρα κριτικό παράγοντα ςτθν εφαρμογι τθσ οργανωςιακισ μάκθςθσ. Το 

μοντζλο ΚΜ Τεςςάρων Επιπζδων εςτιάηει περιςςότερο ςτθν τεχνολογία, ςτθν 

θγεςία, ςτον οργανιςμό και ςτθ μάκθςθ αφινοντασ τον παράγοντα τθσ κουλτοφρασ 

ζξω από το ςφνολο των ςθμαντικϊν μεταβλθτϊν.  

Διαφορετικζσ εκνικζσ κουλτοφρεσ που υιοκετοφνται εκ μζρουσ των επιχειριςεων 

φαίνεται να οδθγοφν ςε διαφορετικζσ μακθςιακζσ διαδικαςίεσ, διαφορετικά 

αποτελζςματα και προϊόντα89. Θ ιαπωνικι προςζγγιςθ τθσ Διοίκθςθσ τθσ Γνϊςθσ 

αναδεικνφει τθν ζννοια του «ba» ωσ ςθμαντικό παράγοντα ςτθ λειτουργία ενόσ 

οργανιςμοφ μάκθςθσ και ςτθ διεκπεραίωςθ του μοντζλου SECI. Θ ζννοια «ba»90 

αποτελεί ζναν ιαπωνικό όρο, ο οποίοσ δεν δφναται να αποδοκεί ςτθν αγγλικι και 

ςτθν ελλθνικι γλϊςςα, παρά μόνο να αποδοκεί νοθματικά μζςω τθσ περιγραφισ 

του. Ρρόκειται για «το φυςικό, εικονικό και/ι νοθματικό διάςτθμα, το οποίο είναι 

κοινό ανάμεςα ςε δυο ι περιςςότερα άτομα ι οργανιςμοφσ». Θ φφςθ του 

δθμιουργεί κοινωνικζσ ςχζςεισ μεταξφ των κοινωνικϊν ομάδων και επιδρά 

                                                             
88 Gerard, J., P. (2005) ο.π., ςελ 47. 
 
89 Easterby-Smith, M., Araujo, L. & Burgoyne, J. (1999). Organizational Learning and the Learning 
Organization: Developments in Σheory and Ρractice. SAGE Publications Ltd. Σελ 7. 
 
90

 Nonaka, I. & Nishiguchi, T. (2001). Knowledge Emergence: Social, Technical amd Evolutionairy 
Dimensions of Knowledge Creation. Oxford University Press, Inc. Σελ 4. 
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κακοριςτικά ςτο βακμό και ςτο εφροσ τθσ  δθμιουργίασ τθσ γνϊςθσ. Οι Nonaka και 

Nishiguchi (2001)91 διακρίνουν τζςςερισ (4) τφπουσ ba:  

1. Originating ba 

2. Dialoguing ba 

3. Systematizing ba 

4. Exercising ba 

Τον πρϊτο τφπο αποτελεί το ba που δθμιουργεί. Είναι το εναρκτιριο ςτάδιο για το 

χτίςιμο τθσ εν δυνάμει γνϊςθσ, κακϊσ τα άτομα μοιράηονται ςυναιςκιματα, 

εμπειρίεσ και νοθτικά μοντζλα, πρόςωπο με πρόςωπο. Ο δεφτεροσ τφποσ είναι το 

ba, το οποίο μζςω του διαλόγου, μετατρζπει τθν άρρθτθ γνϊςθ ςε ρθτι. Μζςω τθσ 

επεξεργαςίασ των νοθτικϊν μοντζλων ςτο πλαίςιο τθ ςυηιτθςθσ, καταφζρνει να τα 

μετατρζψει ςε όρουσ και κεωρίεσ ςτο πλαίςιο ομάδων. Το ba που ςυςτθματοποιεί, 

ςυνδζει τθν εμπειρία, τισ υπάρχουςεσ πλθροφορίεσ και τθ γνϊςθ για τθ 

ςυςτθματοποίθςθ τθσ ρθτισ γνϊςθσ. Ο εν λόγω τφποσ ba αφορά τον εικονικό κόςμο 

και για τισ ενζργειζσ του χρθςιμοποιοφνται τεχνολογίεσ πλθροφορίασ (IT). Ο 

τελευταίοσ τφποσ ba, αυτόσ που εξαςκεί, αφορά τθ μετατροπι τθσ ρθτισ ςε άρρθτθ 

γνϊςθ τθν υιοκζτθςι τθσ και τον επαναπροςδιοριςμό του ατόμου.  

 

Συςτιματα ΢οισ τθσ Γνϊςθσ 

Θ μεταμόρφωςθ ενόσ οργανιςμοφ ςε οργανιςμό με κουλτοφρα μάκθςθσ δεν μπορεί 

να ςυντελεςτεί χωρίσ τθ διάχυςθ τθσ γνϊςθσ. Το 1996 θ Ευρωπαϊκι Κομμιςιόν 

αναφζρει ότι:  

«H αποτελεςματικι χριςθ τθσ γνϊςθσ βαςίηεται ςε τρεισ παράγοντεσ: τθν ικανότθτα 

παραγωγισ τθσ γνϊςθσ, τουσ μθχανιςμοφσ για τθ μεγαλφτερθ δυνατι διάδοςι τθσ 

                                                             
91 Στο ίδιο, ςελ 19. 
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και τθν ζφεςθ των ατόμων, των επιχειριςεων και των οργανιςμϊν για τθν 

απορρόφθςθ και χριςθσ τθσ» (1996:6)
92 

Θ διάχυςθ τθσ γνϊςθσ (knowledge transfer) αφορά τθ μετάδοςθ τθσ νζασ ι τθσ 

προχπάρχουςασ γνϊςθσ ςε όλα τα επίπεδα εντόσ του οργανιςμοφ και λαμβάνει 

χϊρα ωσ επί το πλείςτον ςτο πλαίςιο ομάδων με τθ βοικεια τθσ επικοινωνίασ και 

των τεχνολογικϊν εργαλείων. Δεν αποτελεί απλϊσ το ςτάδιο ενόσ εκπαιδευτικοφ 

ςχεδιαςμοφ. Ρρόκειται μια πολυδιάςτατθ λειτουργία ενόσ ςυνόλου και ζχει ωσ 

απϊτερο ςκοπό τθ ςυνολικι βελτίωςθ του οργανιςμοφ93. Οι Holton, Bates και 

Ruona (2001)94 ορίηουν το ςφςτθμα διάχυςθσ γνϊςθσ ωσ το ςφνολο των 

παραγόντων του ατόμου, του οργανιςμοφ και τθσ εκπαίδευςθσ που επιτρζπουν τθ 

μεταφορά τθσ γνϊςθσ ςτθν απόδοςθ εργαςίασ.  

Θ ροι τθσ γνϊςθσ (knowledge flow) αποτελεί ζναν γενικότερο όρο, ο οποίοσ 

ενςωματϊνει ςτο περιεχόμενό του τθ ροι πλθροφοριϊν ςε ευκαιριακζσ και τυχαίεσ 

ςυνκικεσ, τθ διάχυςθ τθσ νζασ γνϊςθσ και τθ μετάδοςθ των πρακτικϊν τεχνικϊν95. 

Για τθν φπαρξθ ροισ τθσ γνϊςθσ απαραίτθτθ είναι θ φπαρξθ ενόσ καναλιοφ, όπου θ 

γνϊςθ μπορεί να μεταδοκεί ςτο πλαίςιο μιασ αποτελεςματικισ επικοινωνίασ. 

Ενδεικτικά παραδείγματα αποτελοφν ςυηθτιςεισ ανεπίςθμου χαρακτιρα, 

παρουςιάςεισ ακόμθ και μία ενδοοργανικι ςυνεργαςία. Ο Smith (1994)96 εντοπίηει 

τζςςερα (4) είδθ αλλθλεπιδράςεων ςτα επίπεδα του οργανιςμοφ που αποτελοφν 

ταυτόχρονα κανάλια ροισ: ενδοοργανικζσ αλλθλεπιδράςεισ, αλλθλεπιδράςεισ 

μεταξφ εταιριϊν, πανεπιςτθμίων, δθμόςιων ινςτιτοφτων ζρευνασ, ενδοοργανικζσ 

                                                             
92 Caloghirou, Y., Constantellou, A., Vonortas, N., S. (2006). Knowledge flows in European Industry. 
Routledge, ςελ 27. 
 
93 Halton, E., F. III & Baldwin, T. (2003).  Improving Learning Transfer in Organizations. T.M John 
Wiley and Sons, Inc. Σελ 6.  
 
94 Holton, Ε., F., Bates, R., A. & Ruona W., E., A. (2001) ςτο Halton, E., F. III & Baldwin, T. (2003).  
Improving Learning Transfer in Organizations. T.M John Wiley and Sons, Inc. Σελ 6. 
95 Caloghirou, Y., Constantellou, A. & Vonortas, N., S. (2006). Knowledge flows in European Industry. 
Routledge. Σελ 34. 
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 Smith, Κ. (1994) ςτο Caloghirou, Y., Constantellou, A. & Vonortas, N., S. (2006). Knowledge flows in 
European Industry. Routledge. Σελ 35. 
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αλλθλεπιδράςεισ μζςω τθσ απόκτθςθσ και χριςθσ εξοπλιςμοφ, και τζλοσ, 

κινθτικότθτα προςωπικοφ και ςχετικζσ αλλθλεπιδράςεισ.   

Θ ροι τθσ γνϊςθσ ςφμφωνα με τουσ Halton και Baldwin (2003)97 φαίνεται να 

επθρεάηεται ςε ςθμαντικό βακμό από το κλίμα του οργανιςμοφ, το ςχεδιαςμό τθσ 

εκπαίδευςθσ, τα προςωπικά χαρακτθριςτικά των εργαηομζνων και τισ αναδυόμενεσ 

ευκαιρίεσ για μάκθςθ και παρακίνθςθ. Οι Caloghirou et al. (2006)98 υποςτθρίηουν 

ότι τα ςυςτιματα ροισ εξαρτϊνται από το είδοσ τθσ ιδιοκτθςίασ του οργανιςμοφ, 

τθν κουλτοφρα και το ςτυλ θγεςίασ, τθ ςτρατθγικι κατεφκυνςθ που υιοκετεί ο 

οργανιςμόσ, τα μζςα ενδοεπικοινωνίασ, τα επίπεδα ςυνεργαςίασ και τισ επενδφςεισ 

ςτθν τεχνολογία. Οι ερευνθτζσ κάνουν λόγο για τα περικϊρια απορρόφθςθσ τθσ 

γνϊςθσ που υπάρχουν ςτο πλαίςιο οργανιςμοφ, δθλαδι τθ δυνατότθτα χριςθσ και 

απορρόφθςθσ τθσ αποκτθκείςασ από εξωτερικζσ πθγζσ γνϊςθσ. Τα περικϊρια 

απορρόφθςθσ ςχετίηονται με τον αρικμό και τισ ικανότθτεσ του επιςτθμονικοφ και 

τεχνικοφ προςωπικοφ, το χρόνο και τισ μεκόδουσ αναβάκμιςθσ, τισ επενδφςεισ ςτθν 

εκπαίδευςθ του προςωπικοφ και ςτθν ανάπτυξθ τεχνολογιϊν, όπωσ και θ χριςθ 

των ICT99. 

Στθ λειτουργία ενόσ οργανιςμοφ μποροφν να καταςκευαςτοφν διάφορα ςυςτιματα 

ενδοοργανικϊν αλλθλεπιδράςεων, τα οποία ζχουν ωσ αποςτολι τθν παράλλθλθ 

εκτζλεςθ κακθκόντων και τθν ανταλλαγι και μετάδοςθ πλθροφοριϊν και γνϊςεων. 

Θ δθμιουργία ομάδων αποτελεί αναπόςπαςτο ςυςτατικό αυτϊν των ςυςτθμάτων, 

κακϊσ ςυνειςφζρει καταλυτικά ςτο ςφνολο των διαδικαςιϊν τθσ οργανωςιακισ 

μάκθςθσ. Στο πλαίςιο τθσ ομάδασ μεταδίδονται πλθροφορίεσ, παράγεται νζα 

                                                             
97 Holton, Ε., F., Bates, R. & A., Ruona W., E., A. (2001) ςτο Halton, E., F. III & Baldwin, T. (2003).  
Improving Learning Transfer in Organizations. T.M John Wiley and Sons, Inc. Σελ 6. 
 
98 Caloghirou, Y., Constantellou, A. & Vonortas, N., S. (2006). Knowledge flows in European Industry. 
Routledge. Σελ 74. 
 
99 Στο ίδιο, ςελ 74. 
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γνϊςθ, ενκαρρφνεται θ δθμιουργία ςυνεργατικοφ κλίματοσ και εκπλθρϊνονται 

ατομικζσ και ομαδικζσ ανάγκεσ100.  

Τα k-audits (knowledge audits) αποτελοφν περιςςότερο διαγνωςτικζσ ομάδεσ, 

κακϊσ μζςω τθσ δράςθσ τουσ διερευνοφν τθν «υγεία» του οργανιςμοφ. Ζνα 

ολοκλθρωμζνο audit εκτιμά το περιβάλλον τθσ γνϊςθσ μιασ υπθρεςίασ, διερευνά τθ 

δομι και τθν κοινωνικι και ςυμπεριφορικι κουλτοφρα των εργαηομζνων και 

ςτοχεφει ςτθν εξζταςθ των πθγϊν, του βακμοφ χριςθσ και του βακμοφ μετάδοςθσ 

τθσ γνϊςθσ101. Το δίκτυο PNS (project network structure) είναι ζνα οργανικό 

ςφςτθμα αποτελοφμενο από αυτοδιοικοφμενεσ ομάδεσ, οι οποίεσ αλλθλεπιδροφν 

και  μοιράηονται πλθροφορίεσ102. Θ ιδιαιτερότθτα του εν λόγω δικτφου ζγκειται ςτθ 

μεταβλθτότθτα του μεγζκουσ του και ςτθν ανάπτυξι του ανάλογα με τισ απαιτιςεισ 

του ζργου του οργανιςμοφ, ενϊ κακορίηεται ςυνικωσ από τθ διοίκθςθ του 

οργανιςμοφ. Οι ομάδεσ ξεκινοφν να αναπτφςςονται διακλαδικά από μια αρχικι  

ομάδα-βάςθσ και ζπειτα εργάηονται μαηί ςτο ίδιο τεχνικό περιεχόμενο, ςτο ίδιο 

πρόγραμμα και με το ίδιο κόςτοσ. Μια ακόμθ μορφι ςυςτιματοσ ςε ομαδικό 

επίπεδο αποτελοφν τα CoP (Communities of Practice), τα οποία μποροφν να 

ςυμπεριλάβουν και εξωτερικζσ πθγζσ γνϊςθσ, κακϊσ αποτελοφνται από άτομα που 

ςυμφωνοφν ςτθ ςυνεργαςία για ανταλλαγι γνϊςεων, εμπειριϊν και απόψεων103. 

Μζςω εκδθλϊςεων, ςυςκζψεων, τθλεδιαςκζψεων, θλεκτρονικισ πλατφόρμασ, 

θλεκτρονικοφ ταχυδρομείου και άλλων διαπροςωπικϊν τρόπων και μζςων 

επικοινωνίασ, ανταλλάςουν ςτο πλαίςιο τθσ κοινότθτασ μεκοδολογία, τεχνικζσ, 

εργαλεία  για ζνα ςυγκεκριμζνο ι πιο διευρυμζνο κζμα. Ζνα παράδειγμα CoP 

                                                             
100 Jeris, L., S., May, S., C. & Redding, J., C. (1996) ςτο Russ-Eft, D., Preskill, H. & Sleezer, C. (1996). 
Human Resource Development Review: Research and Implications. USA: Sage Publications, Inc. Σελ 
138. 
 
101 Hylton, A. (2002) ςτο McNabb, D., E. (2007). Knowledge Management in the Public Sector: A 
Blueprint of Innovation in Government. M.E. Sharpe, Inc Σελ 95. 
 
102 Ayas, K. (1999), ςτο Easterby-Smith, M., Araujo, L. & Burgoyne, J. (1999). Organizational Learning 
and the Learning Organization: Developments in theory and practice. SAGE Publications Ltd. Σελ 186. 
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αποτελεί θ «κοινότθτα του αεροδρομίου», που ενδζχεται να αποτελείται από μζλθ-

εργαηομζνουσ του αεροδρομίου, τθσ αςτυνομίασ ι τθσ αντιτρομοκρατικισ. Θ 

κοινότθτα αυτι ενδζχεται να κζςει ωσ κζμα ςυηιτθςθσ τθν «αςφάλεια του 

αεροδρομίου» και ςτο πλαίςιο αυτισ να αναφερκοφν τεχνικζσ πολεμικϊν τεχνϊν ι 

εξειδικευμζνοι μζκοδοι ανίχνευςθσ επικίνδυνων υλικϊν από ζμπειρουσ ειδιμονεσ 

τθσ κοινότθτασ.  

Θ χριςθ των τεχνολογιϊν πλθροφορίασ (ΙΤ) αποτελεί και αυτι με τθ ςειρά τθσ 

ςθμαντικό ςυςτατικό των ςυςτθμάτων ροισ τθσ γνϊςθ. Εφόςον θ χριςθ των ΙΤ 

γίνεται με όρουσ πλθροφόρθςθσ με απϊτερο ςκοπό τθ διάκεςθ τθσ γνϊςθσ και τθ 

διευκόλυνςθ τθσ επικοινωνίασ ςε όλα τα επίπεδα104, θ καταςκευι μιασ 

αρχιτεκτονικισ ςυςτθμάτων κρίνεται απαραίτθτθ. Σφμφωνα με τον Gardner 

(2000)105 θ αρχιτεκτονικι πλθροφοριϊν αφορά τθ γενικότερθ ροι τθσ πλθροφορίασ 

και γνϊςθσ ςτον οργανιςμό, ενϊ θ αρχιτεκτονικι τεχνολογίασ αφορά το ανκρϊπινο 

δυναμικό και τον τεχνικό εξοπλιςμό. Ο τεχνικόσ εξοπλιςμόσ ςυμπεριλαμβάνει 

λογιςμικά Θ/Υ για ςυλλογι και αποκικευςθ πλθροφοριϊν, λογιςμικά αναφοράσ 

δεδομζνων και πλθροφοριϊν, πρόςβαςθ ςτο διαδίκτυο, intranet, εφαρμογζσ 

ομάδων εργαςίασ, φορθτά ςυςτιματα και ςυςκευζσ επικοινωνίασ106. Θ εφαρμογι 

των ΙΤ και ICT ςυνειςφζρει, κατά τουσ Alavi και Leidner (2001)107, ςτθ δθμιουργία, 

ςτθν αποκικευςθ, ςτθν ανάκτθςθ, ςτθ μεταφορά και ςτθν εφαρμογι τθσ γνϊςθσ. 

Μζςω αυτισ τθσ εφαρμογισ ενεργοποιοφνται οι δυνατότθτεσ για τθ δθμιουργία και 

το ςυνδυαςμό νζων πθγϊν γνϊςθσ, καταςκευάηεται θ υποςτιριξθ τθσ ατομικισ και 

                                                             
104 Ο Zuboff (1988) χρθςιμοποιεί τον όρο «informating» για να περιγράψει τισ επιδράςεισ των 
τεχνολογιϊν πλθροφορίασ. Σφμφωνα με τον ερευνθτι, θ χριςθ των ΙΤ οδθγεί είτε ςτθν 
απελευκζρωςθ είτε ςτον περιοριςμό και ζλεγχο των εργαηομζνων. Zuboff, S. (1988) ςτο Easterby-
Smith, M., Araujo, L. & Burgoyne, J. (1999). Organizational Learning and the Learning Organization: 
Developments in Σheory and Ρractice. SAGE Publications Ltd. Σελ 4. 
 
105 Gardner, C. (2000) ςτο McNabb, D., E. (2007). Knowledge Management in the Public Sector: A 
Blueprint of Innovation in Government. M.E. Sharpe, Inc. Σελ 49. 
 
106 Sydӓnmaanlakka, P. (2002) ςτο McNabb, D., E. (2007). Knowledge Management in the Public 
Sector: A Blueprint of Innovation in Government. M.E. Sharpe, Inc. Σελ 48. 
 
107

 Alavi, Μ. & Leidner, D. (2001) ςτο McNabb, D., E. (2007). Knowledge Management in the Public 
Sector: A Blueprint of Innovation in Government. M.E. Sharpe, Inc. Σελ 51. 
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οργανωςιακισ μνιμθσ και γίνεται εφικτι θ πρόςβαςθ ςτο ςφνολο τθσ γνϊςθσ που 

προκφπτει από τθ λειτουργία ομάδων εργαςίασ. Ταυτόχρονα, καταςκευάηονται πιο 

εκτεταμζνα κανάλια επικοινωνίασ μζςα ςτον οργανιςμό και δίνεται θ δυνατότθτα 

για ταχφτερθ πρόςβαςθ ςε πθγζσ γνϊςθσ. Τζλοσ, θ γνϊςθ εφαρμόηεται ςυνολικά 

ανεξαρτιτωσ χρόνου, επιπζδου ι τόπου μζςω τθσ επαναχρθςιμοποίθςθσ των 

αποκεμάτων γνϊςθσ108.  

 

Εργαςιακζσ Σχζςεισ και Εμπιςτοςφνθ 

Το πεδίο των εργαςιακϊν ςχζςεων αφορά ζνα ςφνολο φαινομζνων που ςχετίηεται 

με τον κακοριςμό και τθ ρφκμιςθ τθσ ςχζςθσ απαςχόλθςθσ109. Κατά τον Kaufman 

(1993)110 οι εργαςιακζσ ςχζςεισ ορίηονται ωσ θ διεπιςτθμονικι μελζτθ των ςχζςεων 

εργοδοτϊν και εργαηομζνων, κακϊσ επίςθσ και των πολιτικϊν και πρακτικϊν που 

οδθγοφν ςτθ βελτίωςισ τουσ, με ιδιαίτερθ ζμφαςθ ςτισ ςτθ ςυμπεριφορά, ςτισ 

πρακτικζσ και ςτισ διάφορεσ μορφζσ οργάνωςθσ. Υπό το πρίςμα τθσ ψυχολογίασ, 

ςφμφωνα με τθ κεωρία τθσ ευκυδικίασ το άτομο αποφαςίηει να επιλζξει 

ςυμπεριφορζσ που του εξαςφαλίηουν μια δίκαιθ ανταλλαγι με το άλλο μζλοσ111. Θ 

ςφγκριςθ αυτι, όπωσ μεταφράηεται ςτθν παρακάτω αναλογία112, ζγκειται ςτθν 

υποκειμενικι εκτίμθςθ και αξιολόγθςθ του κάκε ατόμου. Τα εξερχόμενα ςτοιχεία 

αφοροφν τα δεδομζνα και τα προςόντα που προςφζρει και επενδφει το άτομο, 

                                                             
108 Butler, M., Feller, J., Pope, A., Barry, P. & Murphy, C. (2003). Στο ίδιο, ςελ 51. 
  
109 Salamon, M. (2000) ςτο Καρακιουλάφθ, Χ. (2012). Εργαςιακζσ ςχζςεισ: Θεωρθτικζσ προςεγγίςεισ 
και Εμπειρικά ηθτιματα. Ακινα: Εκδόςεισ Ραπαηιςθ. Σελ 23. 
 
110 Kaufman, B. (1993) ςτο Καρακιουλάφθ, Χ. (2012). Εργαςιακζσ ςχζςεισ: Θεωρθτικζσ προςεγγίςεισ 
και Εμπειρικά ηθτιματα. Ακινα: Εκδόςεισ Ραπαηιςθ. Σελ 28. 
 
111 Adams, J., S. (1965) ςτο Γιαννουλζασ, Μ., Ρ. (1998). ΢υμπεριφορά και Διαπροςωπικι Επικοινωνία 
ςτον Εργαςιακό Χϊρο. Ελλθνικά Γράμματα Α.Ε. Σελ 127. 
 
112 Ο Adams ςτθ κεωρία του ςχθματοποιεί μια ηυγαριά αποτελοφμενθ από inputs (επζνδυςθ) και 
outputs (αποτζλεςμα). O Γιαννουλζασ ςτθν αναφορά τθσ εν λόγω κεωρία μεταφράηει το input ωσ 
εξερχόμενα (ΕΞ) και output ωσ ειςερχόμενα (ΕΙ) προςαρμόηοντασ τισ ζννοιεσ ςτθν ελλθνικι γλϊςςα. 
Στθν εξίςωςθ αναλογίασ που παρατίκεται, ο ςυγγραφζασ κζτει τθ ςφγκριςθ ΕΞ-ΕΙ μεταξφ δυο 
ατόμων. Στο ίδιο, ςελ 127. 
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όπωσ για παράδειγμα γνϊςεισ, δεξιότθτεσ, εξειδίκευςθ, ενκουςιαςμόσ, φόρτοσ 

εργαςίασ, ενϊ τα ειςερχόμενα ςτοιχεία ςυμπεριλαμβάνουν τα ςτοιχεία που 

λαμβάνει το άτομο ωσ αποτζλεςμα τθσ προςφοράσ του, λόγου χάρθ οικονομικζσ 

απολαβζσ, αναγνϊριςθ, επιβράβευςθ, εργαςιακό κλίμα, ευελιξία κακθκόντων κ.α. 

Τόςο τα εξερχόμενα όςο και τα ειςερχόμενα ςτοιχεία οφείλουν να βρίςκονται ςε 

αναλογία προκειμζνου το άτομο να παρακινείται ςυνεχϊσ και να ςτοχεφει ςτθν όλο 

και μεγαλφτερθ παραγωγικότθτά του. 

   

   
 
   

   
 

Σε γενικζσ γραμμζσ οι καλζσ εργαςιακζσ ςχζςεισ περιλαμβάνουν απόδοςθ δίκαιθσ 

και ςυνεποφσ μεταχείριςθσ προσ όλουσ τουσ εργαηόμενουσ προκειμζνου οι ίδιοι να 

δείχνουν αφοςίωςθ ςτθ λειτουργία και ςτο όραμα τθσ επιχείρθςθσ. Θ ςυμπεριφορά 

των μάνατηερ, θ δομι, το ςφςτθμα πλθροφοριϊν ςτοχεφουν ςτθν απόδοςθ υψθλισ 

αξίασ προσ τουσ εργαηομζνουσ113. H επικοινωνία και ειδικότερα ο διάλογοσ ζχουν 

κεωρθκεί απαραίτθτεσ ςυνκικεσ ςτθν προςπάκεια βελτίωςθσ ενόσ οργανιςμοφ114. 

Στισ διαμορφωμζνεσ ομάδεσ εργαςίασ το κάκε άτομο οφείλει να ζχει τον 

απαραίτθτο χϊρο προκειμζνου να εκφράςει τθν άποψι του, να προχωριςει ςε 

εκτίμθςθ των απόψεων και των προτάςεων των ςυναδζλφων του, αλλά και 

δθμιουργιςει νζεσ ιδζεσ ι να επιλφςει προβλιματα. Θ κουλτοφρα του οργανιςμοφ, 

αλλά και το ςτυλ τθσ θγεςίασ φαίνεται να αλλθλεπιδροφν με τθ χριςθ του διαλόγου 

και τθσ επικοινωνίασ. Θ υιοκζτθςθ μιασ ανοιχτισ και προςιτισ ςτάςθσ, θ ενεργθτικι 

ακρόαςθ από τθν πλευρά των προϊςταμζνων, όπωσ επίςθσ και θ κεϊρθςθ του 

οργανιςμοφ από το ςφνολο των εργαηομζνων ωσ «μια οικογζνεια»115, επιδροφν 

αδιαμφιςβιτθτα κετικά ςτθν ανάπτυξθ τθσ επικοινωνίασ και του διαλόγου και κατ’ 

επζκταςιν ςτθν αναβάκμιςθ τθσ ποιότθτασ των εργαςιακϊν ςχζςεων.  
                                                             
113 Τερηίδθσ, Κ. & Τηωρτηάκθσ, Κ. (2004). Διοίκθςθ ανκρωπίνων πόρων. Εκδοτικόσ Οίκοσ Rosili. Σελ 
185. 
 
114 Easterby-Smith, M. & Araujo, L. (1999) ςτο Easterby-Smith, M., Araujo, L. & Burgoyne, J. (1999). 
Organizational Learning and Learning Organization: Developments in Theory and Practice. Sage 
Publications. Σελ 9.  
115

 Nakamura, K. & Nitta, M. (1995) ςτο Locke, R., Kochan, T. & Piore, M. (1995). Employment 
Relations in a Changing World Economy. MIT Press, Cambridge. Σελ 329. 
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Αρκετοί μελετθτζσ ζχουν διερευνιςει τθ ςφνδεςθ τθσ εμπιςτοςφνθσ με μια ποικιλία 

εργαςιακϊν ςυμπεριφορϊν, όπωσ τθν απόδοςθ εργαςίασ, τθν επίλυςθ 

προβλιματοσ, τθν ικανοποίθςθ και τθν εργαςιακι δζςμευςθ. Θ εμπιςτοςφνθ 

φαίνεται να ςυςχετίηεται κετικά με τθν αποτελεςματικότθτα, τθν οργανωςιακι 

ευελιξία, τθν μικρότερθ ανάγκθ για ανανζωςθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ 

(turnover), τθν επιτυχθμζνθ αλλαγι μάνατημεντ και τζλοσ, τθν επίτευξθ τθσ 

μεταμόρφωςθσ ενόσ οργανιςμοφ. Ριο ςυγκεκριμζνα, θ παρουςία τθσ  ζχει 

αποδειχκεί καίριοσ παράγοντασ ςτθ διατιρθςθ παραγωγικϊν ςχζςεων, αλλά και 

ςτθν ενίςχυςθ τθσ μακθςιακισ ςυμπεριφοράσ ςτο πλαίςιο εργαςιακϊν ομάδων. Θ 

εμπιςτοςφνθ αποτελεί ζνα κοινωνικό φαινόμενο, το οποίο βαςίηεται ςτθ κετικι 

αλλθλεπίδραςθ των ατόμων, ςτισ εμπειρίεσ τουσ και ςτθν  φπαρξθ του ρίςκου. 

Ζχοντασ ωσ βάςθ τθν κεωρία τθσ κοινωνικισ ανταλλαγισ (social exchange)116, θ 

εμπιςτοςφνθ αποτελεί κατά τουσ Mayer et al (1995)117 τθν προκυμία τθσ παροχισ 

πθγϊν και πλθροφοριϊν ενόσ ατόμου ςε ζνα άλλο με τθν ταυτόχρονθ προςδοκία θ 

εκδιλωςθ τθσ εν λόγω πράξθσ να μθν ζχει αρνθτικζσ επιπτϊςεισ ςτο άτομο που 

εμπιςτεφεται.  

Ωσ μια πολυδιάςτατθ δομι, θ εμπιςτοςφνθ δεν αφορά μόνο τθν πρόκεςθ ενόσ 

ατόμου να μοιραςτεί ι να κοινοποιιςει υλικό και γνϊςθ, αλλά ενςωματϊνει και 

άλλεσ παράγοντεσ ςτθ διαδικαςία τθσ εκδιλωςισ τθσ. Ρζρα από τθν πρόκεςθ του 

ατόμου για εμπιςτοςφνθ, θ εκδιλωςθ τθσ πράξθσ επθρεάηεται από ρίςκο και από 

τθν καταλλθλότθτα τθσ εμπιςτοςφνθσ (trustworthiness)118. Θ πράξθ τθσ 

εμπιςτοςφνθσ μπορεί να επθρεαςτεί από τθν προςωπικι ςχζςθ του ενόσ ατόμου με 

το άλλο, παρά τθν πρόκεςθ ι τθν ελαχιςτοποίθςθ του ρίςκου. Βαςίηεται ςτισ 

κρίςεισ του ατόμου αναφορικά με τθν κατάςταςθ, με το άτομο που επικυμεί ι 

                                                             
116 Gouldner, A., W. (1960). “The norm of reciprocity: a preliminary statement”. American Sociological 
Review, 25 (2), 161-179. 
 
117 Mayer, R.,C., Davis, J.,H. & Shoorman,F., D., (1995) ςτο Easterby-Smith, M., Araujo, L. & Burgoyne, 
J. (1999). Organizational Learning and the Learning Organization: Developments in theory and 
practice. SAGE Publications Ltd. Σελ 158. 
 
118

 Mayer, R., C., Davis, J., H. & Shoorman, F., D. (1995). “An integrative model of organizational trust”. 
Academy of Management Review, 20 (3), 709-734. 
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πρόκειται να εμπιςτευτεί, αλλά και τα προςωπικά του χαρακτθριςτικά.  

Τα προςωπικά χαρακτθριςτικά ενόσ ατόμου που εμπιςτεφεται ενδζχεται να είναι θ 

ζμφυτθ τάςθ του για επίδειξθ εμπιςτοςφνθσ, οι πολιτικζσ του απόψεισ και οι 

κοινωνικζσ ιδζεσ που ενςτερνίηεται και θ ενςωμάτωςι του ςτον οργανιςμό119. Το 

άτομο, το οποίο εξετάηεται αν κεωρείται κατάλλθλο ι όχι για εμπιςτοςφνθ, 

εξετάηεται κυρίωσ για τθν ικανότθτά του, τθ διακριτικότθτα του, τθ ςτακερότθτα 

των πράξεων, αλλά και τθν ποιότθτα τθσ ςχζςθσ μεταξφ του ίδιου και του ατόμου 

που επιδεικνφει εμπιςτοςφνθ. Θ «ςκιά του μζλλοντοσ»120, δθλαδι θ πικανότθτα 

εξζλιξθσ τθσ προςωπικισ ςχζςθσ με κετικό και δυναμικό τρόπο επθρεάηει και αυτι 

με τθ ςειρά τθσ τθν εκδιλωςθ τθσ εμπιςτοςφνθσ.  

Οι Clark και Payne (1997)121 ομαδοποιοφν τα χαρακτθριςτικά τθσ καταλλθλότθτασ 

ενόσ προϊςταμζνου ι μάνατηερ ςε πζντε (5) κατθγορίεσ. Θ πρϊτθ κατθγορία αφορά 

το χαρακτθριςτικό τθσ ακεραιότθτασ, ςτθν οποία ενςωματϊνεται και θ ειλικρίνεια, 

ενϊ  θ δεφτερθ κατθγορία αφορά τθν φπαρξθ τθσ επάρκειασ, ςτθν οποία 

ενςωματϊνονται τεχνικζσ ικανότθτεσ, γνϊςεισ και δεξιότθτεσ για τθν υλοποίθςθ 

μιασ εργαςίασ. Θ ςυνεπισ ςυμπεριφορά αποτελεί το τρίτο κφριο χαρακτθριςτικό τθσ 

καταλλθλότθτασ και ςθμαίνει τθ δίκαιθ και προβλζψιμθ ςυμπεριφορά του ατόμου. 

Θ αφοςίωςθ, θ οποία αποτελεί το τζταρτο κφριο χαρακτθριςτικό, περιγράφει τισ 

προκζςεισ και τα κίνθτρα για τθν προςταςία ενόσ ατόμου. Τζλοσ, θ ευκφτθτα, 

αφορά τθν προκυμία του προϊςταμζνου να μοιραςτεί ελεφκερα και με ακρίβεια 

ιδζεσ και πλθροφορίεσ ςχετικζσ με τον οργανιςμό.  

Οι Mishra και Mishra (1994)122 ςτο πλαίςιο του ερευνθτικοφ τουσ εργαλείου, το 

οποίο χρθςιμοποιικθκε ςτθν παροφςα εργαςία, ομαδοποιοφν τθν καταλλθλότθτα 

                                                             
119 Graham, D. & Den Hartog, D., N. (2006). “Measuring trust inside organizations”. Personnel Review, 
35 (5), 557-588. 
 
120 Clark, M., C. & Payne, R., L. (1997) ςτο Graham, D. & Den Hartog, D., N. (2006). “Measuring trust 
inside organizations”. Personnel Review, 35 (5), 557-588. 
  
121 Clark, M., C. & Payne, R., L. (1997) ςτο Graham, D. & Den Hartog, D., N. (2006). “Measuring trust 
inside organizations”. Personnel Review, 35 (5), 557-588. 
 
122 Mishra, A., K. & Mishra, K., E. (1994). The role of mutual trust in effective downsizing strategies, 
Human Resource Management, 33 (2), 261-279. 
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εμπιςτοςφνθσ ενόσ προϊςταμζνου ςτουσ άξονεσ των επικοινωνιακϊν δεξιοτιτων, 

τθσ επάρκειασ τουσ ςτο γνωςτικό αντικείμενο τθσ εργαςίασ τουσ, ςτθν αξιοπιςτία 

και φερεγγυότθτά τουσ, κακϊσ επίςθσ και ςτο ςυναδελφικό ενδιαφζρον που 

επιδεικνφουν. Σε γενικζσ γραμμζσ, θ φφςθ τθσ εμπιςτοςφνθσ ορίηεται βάςει τθσ 

δικαιοςφνθσ που επιδεικνφουν οι άλλοι απζναντί μασ, των δεξιοτιτων που τουσ 

επιτρζπουν να ανταπεξζρχονται ςτισ αρμοδιότθτεσ τουσ και ςτο γεγονόσ ότι όχι 

μόνο δεν κα μασ βλάψουν ι κα μασ παραπλανιςουν μζςω των ενεργειϊν τουσ, 

αλλά κα επιδείξουν ενδιαφζρον για τθν κατάςταςι μασ. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3: Ο΢ΓΑΝΙΣΜΟΙ ΜΑΘΘΣΘΣ ΣΤΟ ΔΘΜΟΣΙΟ ΤΟΜΕΑ 

3.1 Διαφορζσ Οργανιςμϊν Μάκθςθσ Ιδιωτικοφ και Δθμόςιου Τομζα 

Στον 21ο αιϊνα θ διοίκθςθ τθσ γνϊςθσ των κρατικϊν υπθρεςιϊν ζχει γίνει μια από 

τισ πιο ςθμαντικζσ διεργαςίεσ. Είναι πλζον αποδεκτό ότι θ υπάρχουςα οικονομία 

είναι παγκοςμιοποιθμζνθ, κακϊσ οι κεντρικζσ δραςτθριότθτεσ τθσ παραγωγισ, τθσ 

κατανάλωςθσ, αλλά και των επιμζρουσ ςυςτατικϊν τουσ (κεφάλαιο, αγορζσ, 

εργατικό δυναμικό, πρϊτεσ φλεσ, πλθροφορία και τεχνολογία) οργανϊνονται ςε 

παγκόςμια κλίμακα123. Οι μεταβολζσ αυτζσ και θ δθμιουργία μιασ διαδικτυακισ 

πλθροφοριοποιθμζνθσ κοινωνίασ124 ζχουν επιδράςει με τθ ςειρά τουσ ςθμαντικά 

ςτθν αναγκαιότθτα αναβάκμιςθσ του δθμόςιου τομζα. Θ φπαρξθ του ανταγωνιςμοφ 

μεταξφ των κρατϊν, αλλά και οι αυξανόμενεσ απαιτιςεισ των πολιτϊν, αςκοφν ςε 

μεγάλο βακμό πιζςεισ αναφορικά με τθν ποιότθτα των δθμόςιων υπθρεςιϊν και 

οδθγοφν το δθμόςιο τομζα ςε μεταμόρφωςθ όμοια των ιδιωτικϊν οργανιςμϊν125. 

Οι πλθροφορίεσ, θ δθμιουργία τθσ γνϊςθσ και θ διάχυςθ των πλθροφοριϊν και των 

γνϊςεων ζχουν αποτελζςει απαραίτθτο παράγοντα ςτθν πολφπλοκθ διαδικαςία 

μεταμόρφωςθσ των κυβερνθτικϊν υπθρεςιϊν126. Θ επζνδυςθ ςτθν αλλαγι των 

οργανιςμϊν και θ ςυνεχισ αναβάκμιςθ των ΙΤ οδιγθςε ςε ζνα παγκόςμιο ρεφμα 

αναδιαμόρφωςθσ παροχισ υπθρεςιϊν ςτουσ πολίτεσ αναδεικνφοντασ το e-

government127. Οι διαφορζσ, οι οποίεσ εντοπίηονται ανάμεςα ςε επιχειριςεισ και 

οργανιςμοφσ ιδιωτικοφ φορζα και ςε οργανιςμοφσ δθμόςιου φορζα, οφείλονται 

                                                             
123 Castells, Μ. (1996). The Rise of the Network Society. Massachusetts: Blackwell Publishers. Σελ. 66. 
 
124 Στο ίδιο, ςελ. 13. 
 
125 Easterby-Smith, M., Araujo, L. & Burgoyne, J. (1999). Organizational Learning and the Learning 
Organization: Developments in theory and practice. SAGE Publications Ltd. Σελ 132. 
 
126 McNabb, D., E. (2007). Knowledge Management in the Public Sector: A Blueprint for Innovation in 
Government. M.E. Sharpe. Σελ 84. 
 
127 Στο ίδιο, ςελ 6. 
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ςτα υποκειμενικά ςτοιχεία τθσ ςφνκεςθσ και τθσ διοίκθςισ τουσ, όπωσ το ςφςτθμα 

αξιϊν του οργανιςμοφ, το κοινό όραμα, θ δζςμευςθ των υπαλλιλων κ.α128.  

Οι Fieger και Brand (1999)129 ςθμειϊνουν ότι θ μεταμόρφωςθ ενόσ δθμόςιου 

οργανιςμοφ ςε οργανιςμό μάκθςθσ αποτελεί μία πολφπλοκθ διαδικαςία, κακϊσ οι 

διαφορζσ που εντοπίηονται ςτουσ δθμόςιουσ οργανιςμοφσ μάκθςθσ αποτελοφν ωσ 

επί το πλείςτον περιοριςμοφσ. Ριο ςυγκεκριμζνα, εντοπίηουν διαφορζσ που 

ζγκεινται ςε: 

 περιβαλλοντικοφσ περιοριςμοφσ, που αφοροφν το πολιτικό και δθμόςιο 

πλαίςιο ςτο οποίο υφίςτανται  

 ςε οργανωςιακοφσ περιοριςμοφσ, που αφοροφν τθ δομι, τουσ κανονιςμοφσ, 

τουσ ςχετικοφσ νόμουσ και ψθφίςματα 

 ςε λειτουργικοφσ περιοριςμοφσ, που αφοροφν τθ ςφνκεςθ του ανκρϊπινου 

δυναμικοφ και τθ δυναμικι του (εργαςιακζσ ςχζςεισ, φπαρξθ ςυνδικάτων) 

Ο Chris Argyris (1993)130 κάνει λόγο για αμυντικζσ ρουτίνεσ που υπάρχουν ςτο 

ςφνολο των κυβερνθτικϊν οργανιςμϊν και δρουν αναςταλτικά ςτθν 

αναδιαμόρφωςι τουσ. Θ επίδραςθ τθσ πολιτικισ, το ακακόριςτο πλαίςιο των 

αρμοδιοτιτων, όπωσ επίςθσ και θ απουςία τθσ μεταφοράσ των πλθροφοριϊν και θ 

μθ ουςιαςτικι επικοινωνία οδθγοφν ςτον περιοριςμό τθσ ανίχνευςθσ και τθσ 

διόρκωςθσ ενόσ λάκουσ ςχετικοφ με τθν εργαςία.  Ο περιοριςμόσ τθσ λφςθσ του 

προβλιματοσ οδθγεί, κατ’ αυτόν τον τρόπο, ςτον περιοριςμό τθσ λιψθσ 

                                                             
128 Chandler, A. (1977) ςτο Ichijo, K. & Nonaka, I. (2007), Knowledge Creation and Management – New 
Challenges for Managers. ΝΥ: Oxford University Press, Inc. Σελ 14. 
 
129 Finger, M. & Brand, S., B. (1999) The Concept of the “Learning Organization” applied to the 
Transformation of the Public Sector ςτο Easterby-Smith, M., Araujo, L., Burgoyne, J. (1999). 
Organizational Learning and Learning Organization: Developments in Theory and Practice. Sage 
Publications Ptd. Σελ 134. 
 
130

 Argyris, C. (1993). Knowledge for Action: A Guide to Overcoming Barriers to Organizational Change. 
Jossey-Boss, Inc. Σελ 19. 
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αποφάςεων από τουσ υπαλλιλουσ, οδθγϊντασ τον οργανιςμό ςε λιγότερο 

αποτελεςματικι απόδοςθ.  

Οι Watson και Carte (2000)131 εντοπίηουν τισ διαφορζσ των δθμόςιων και ιδιωτικϊν 

οργανιςμϊν μάκθςθσ ωσ προσ το περιβάλλον και τθ διάδραςι του με αυτό,  ωσ 

προσ τθ δομι και ωσ προσ τισ διαδικαςίεσ. Ειδικότερα, οι δθμόςιοι ι κυβερνθτικοί 

οργανιςμοί: 

 περιορίηονται ωσ προσ τθν επιλογι των διαδικαςιϊν 

 εκτελοφν βάςει ςυγκεκριμζνων πολιτικϊν δυνάμεων 

 αντιμετωπίηουν περιςςότερο εξωτερικοφσ επίςθμουσ ελζγχουσ και 

διευκρινιςεισ των πράξεων τουσ 

 δζχονται μεγαλφτερθ εξωτερικι επιρροι ςτο τί πράττουν και πϊσ το 

πράττουν 

 λαμβάνουν ζγκριςθ από μία ευρεία ποικιλία μετόχων 

 ζχουν πολλαπλά ςυνεχόμενα κακικοντα 

 ζχουν λιγότερθ αυτονομία και ζλεγχο ςτθ λιψθ αποφάςεων και ςτο 

ανκρϊπινο δυναμικό 

 είναι λιγότερο ικανοί ςτο να παρζχουν αμοιβζσ (bonus) για τθν απόδοςθ 

εργαςίασ του ανκρϊπινου δυναμικοφ 

 βρίςκονται ςυχνά αντιμζτωποι ςτθ δθμοςιοποίθςθ των αποτυχιϊν τουσ, 

μικρϊν ι μεγάλων, ςτον ζγγραφο ι θλεκτρονικό τφπο 

 

 

 

 

                                                             
131

 Watson, H., J. & Carte, T., A. (2000) ςτο McNabb, D., E. (2007). Knowledge Management in the 
Public Sector: A Blueprint for Innovation in Government. M.E. Sharpe. Σελ 4. 
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3.2 Ραραδείγματα Δθμόςιων Οργανιςμϊν Μάκθςθσ 

Ο David McNabb (2007)132 επιχειρεί να εξετάςει και να αναλφςει τισ προςπάκειεσ 

πρότυπων δθμόςιων οργανιςμϊν μάκθςθσ, οι οποίοι μζςω των οργανωςιακϊν 

αλλαγϊν, τθσ ανελλιποφσ επζνδυςθσ ςτα ςυςτιματα IT και τθσ υιοκζτθςθσ τθσ 

Διοίκθςθσ τθσ Γνϊςθσ κατάφεραν να εκςυγχρονιςτοφν και να οδθγθκοφν ςτθ 

μεταμόρφωςθ. Μεγάλοι κρατικοί οργανιςμοί, όπωσ θ NASA, το Ρεντάγωνο, τα 

Σϊματα Αςφαλείασ, αλλά και φορείσ τοπικισ αυτοδιοίκθςθσ, όπωσ θ τοπικι 

αυτοδιοίκθςθ τθσ Καλιφόρνια και τθσ Βιρτηίνια, αποτελοφν ενδεικτικά 

παραδείγματα μιασ επιτυχοφσ οργανωςιακισ αλλαγισ, τα οποία αναλφονται 

εκτενϊσ από το ςυγγραφζα. Στθν περιοχι τθσ Ευρϊπθσ ενδεικτικά παραδείγματα 

προςπακειϊν για τθ δθμιουργία οργανιςμϊν μάκθςθσ ςτο δθμόςιο τομζα 

αποτελοφν οι δθμόςιοι φορείσ παροχισ υπθρεςιϊν ςτθ Δανία133,134 και ςτθν 

Ολλανδία, με τθν τελευταία, μάλιςτα, να αδυνατεί να προχωριςει ςε μια ριηικι 

αναδιαμόρφωςθ των εργαςιακϊν ςχζςεων135. Το Θνωμζνο Βαςίλειο φαίνεται να 

επιδιϊκει ςυνεχϊσ τθν εφαρμογι εκπαιδευτικϊν προγραμμάτων και αλλαγισ τθσ 

κουλτοφρασ ςε κουλτοφρα μάκθςθσ. Ωςτόςο, ςφμφωνα με διερευνθτικι ζρευνα  

κάποιεσ προςπάκειεσ μεταμόρφωςθσ ςε τοπικό επίπεδο κρίνονται μθ ολιςτικζσ με 

τθν εφαρμογι προγραμμάτων που επικεντρϊνονται ςτθν ατομικι και όχι ςτθν 

οργανωςιακι μάκθςθ136.  Στθν Ν. Βόρεια Ουαλία137 θ γραφειοκρατία αναδεικνφεται 

                                                             
132 McNabb, D., E. (2007). Knowledge Management in the Public Sector: A Blueprint for Innovation in 
Government. M.E. Sharpe 
133 Greve, C. (2003). “Public sector reform in Denmark: organizational transformation and evaluation”. 
Public Organization Review: a Global Journal, 3, 269-280. 
 
134 Visser, M. & Van der Tagt, K. (2015). “Learning in public sector organizations: a theory of action 
approach”. Public Organization Review: a Global Journal, DOI 10.1007/s11115-015-0303-5. 
 
135 Steijin, B. & Leisink, P. (2007). “Public management reforms and public sector employment 
relations in the Netherlands”. International Journal of Public Sector Management, 20 (1), 34-47. 
 
136 Betts, J. & Holden, R. (2003). “Organizational learning in a public sector organization: a case study 
in muddled thinking”. Journal of Workplace Learning, 15 (6), 280-287. 
 
137

 Rhodes, C. & Price, O., M. (2010). “The past-bureaucratic parasite: contrasting narratives of 
organizational change in local government”. Management Learning, 42 (3), 241-260. 
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ωσ ςθμαντικόσ παράγοντασ επίδραςθσ ςτθν οργανωςιακι αλλαγι, ενϊ οι 

προςπάκειεσ για μεταμόρφωςθ ςτθ χϊρα τθσ Γερμανίασ πραγματοποιοφνται 

ςφμφωνα με τισ τρζχουςεσ πολιτικζσ των κατά διαςτιματα κυβερνιςεων. Επιτυχι 

παραδείγματα αποτελοφν θ μεταμόρφωςθ του Γερμανικοφ Γενικοφ Ταχυδρομείου 

(Deutsche Bundespost) και των Τθλεπικοινωνιϊν (Deutsche Telecom)138. Στθν 

περιοχι τθσ Αςίασ, το ςφςτθμα Τθλεπικοινωνιϊν ςτθ Σιγκαποφρθ (Singapore 

Telecom)139 προχωροφςε από τισ αρχζσ τισ δεκαετίασ του ’90 ςε ςυνεχείσ 

επενδφςεισ ςε ΙΤ και δθμιουργία ςυςτθμάτων ανταλλαγισ θλεκτρονικϊν δεδομζνων 

(EDI) ςυμβάλλοντασ ςτθν ιςχυροποίθςθ τθσ οικονομικισ ανάκαμψθσ του κράτουσ, 

ενϊ το κράτοσ τθσ Κίνασ φαίνεται να ςυνεχίηει να δίνει ζμφαςθ και να επενδφει ςτο 

ςτυλ θγεςίασ και ςτα ςυναιςκιματα των δθμόςιων υπαλλιλων ςτο πλαίςιο τθσ 

οργανωςιακισ αλλαγισ140. 

 

3.3 Εκνικό Συςτιμα Υγείασ 

Σφμφωνα με τουσ Ρολφηο και Υφαντόπουλο (2000)141 το περιβάλλον τθσ ιατρικισ 

περίκαλψθσ χαρακτθρίηεται από προβλιματα εκπαίδευςθσ και παραγωγισ ςτισ 

υπθρεςίεσ υγείασ, προβλιματα απαςχόλθςθσ και ςτελζχωςθσ ςτισ εν λόγω 

υπθρεςίεσ, ηθτιματα ςχεδιαςμοφ και προγραμματιςμοφ ανκρϊπινου δυναμικοφ, 

κανόνεσ πρόςλθψθσ και αξιολόγθςθσ και τζλοσ, φπαρξθ υπθρεςιϊν διοίκθςθσ 

ανκρϊπινου δυναμικοφ ςτα νοςοκομεία. Οι Boutum και Dowling (2013)142 

υποςτθρίηουν ότι θ διαχείριςθ ανκρϊπινου δυναμικοφ ςτθ υγεία πάςχει λόγω του 

                                                             
138 Schröter, E. (1999) ςτο Koch, R. & Dixon, J. (eds.) (2007). Public Governance and Leadership. 
Deutscher Universistӓts-Verlag, Wiesbaden. Σελ 251. 
 
139 Chwee-huat, T. (1992). “Singapore Telecom: from publc sector to private sector”. International 
Journal of Public Sector Management, 5 (4), 4-14. 
 
140 Luo, Y. & Jiang, H. (2014). “Effective Public Relations Leadership in organizational change: a study 
of multinationals in mainland China”. Journal of Public Relations Research, 26 (2), 134-160. 
 
141 Ρολφηοσ, Ν. & Υφαντόπουλοσ Ι. (2000) ςτο Ρολφηοσ, Ν., Μ. (2014). Διοίκθςθ και Οργάνωςθ 
Τπθρεςιϊν Τγείασ. Ακινα: Κριτικι Α.Ε. Σελ 196. 
 
142 Boutum, T. & Dowling, P., J. (2013) ςτο Ρολφηοσ, Ν., Μ. (2014). Διοίκθςθ και Οργάνωςθ Τπθρεςιϊν 
Τγείασ. Ακινα: Κριτικι Α.Ε. Σελ 195. 
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χαμθλοφ πολιτικοφ ενδιαφζροντοσ για ςφγχρονεσ μεταρρυκμίςεισ και λόγω του 

μικροφ ενδιαφζροντοσ των υπθρεςιϊν υγείασ για τθν εφαρμογι ςφγχρονων 

μεκόδων. Αρκετά ςθμαντικι κρίνεται, από τθν πλευρά των ερευνθτϊν, θ αδυναμία 

των μάνατηερ υγείασ να εφαρμόςουν και να ολοκλθρϊςουν ςφγχρονεσ πρακτικζσ 

διοίκθςθσ ανκρϊπινου δυναμικοφ και διοίκθςθσ, φαινόμενο που αποδίδεται εν 

μζρει ςτθν εμπλοκζσ που προκαλεί θ ζλλειψθ ενδιαφζροντοσ τθσ πολιτείασ και εν 

μζρει ςτθν ζλλειψθ τθσ τεχνογνωςίασ.  

Ωςτόςο, θ ανάγκθ για επιμόρφωςθ των διοικθτικϊν ςτελεχϊν ςτο χϊρο τθσ υγείασ 

και θ ζμφαςθ ςτισ εργαςιακζσ ςχζςεισ φαίνεται να αποκτά όλο και μεγαλφτερθ 

ςθμαςία –τουλάχιςτον ςε παγκόςμιο επίπεδο- με τθν εκπόνθςθ προγραμμάτων για 

τθν εκπαίδευςθ τθσ θγεςίασ ςτον εν λόγω δθμόςιο τομζα143. Στθν Ελλάδα ςφμφωνα 

με το ΦΕΚ 2015144 ορίηονται τα παρακάτω για τθν επιςτθμονικι, νοςθλευτικι και 

εκπαιδευτικι διαςφνδεςθ όλων των δθμοςίων δομϊν παροχισ υγείασ: 

«΢το πλαίςιο τθσ επιςτθμονικισ και εκπαιδευτικισ διαςφνδεςθσ, οι ΢υντονιςτζσ και 

οι Τπεφκυνοι, ειςθγοφνται ςτον υποδιοικθτι τθσ οικείασ ΤΠΕ, τθν υλοποίθςθ των 

επιςτθμονικϊν και εκπαιδευτικϊν δραςτθριοτιτων για το ιατρικό, νοςθλευτικό και 

λοιπό προςωπικό των δθμόςιων δομϊν παροχισ υπθρεςιϊν ΠΦΤ, 

προςανατολιςμζνων ςτισ εξελίξεισ τθσ επιςτιμθσ ςτο πεδίο τθσ ΠΦΤ, με δυνατότθτα 

ςυμμετοχισ κάκε κατθγορίασ προςωπικοφ και αξιοποίθςθσ των υποδομϊν των 

Νοςοκομείων τθσ οικείασ ΤΠΕ. Ο υποδιοικθτισ τθσ ΤΠΕ, κατόπιν ςφμφωνθσ γνϊμθσ 

τθσ Ομάδασ, ειςθγείται ςτον Διοικθτι τθσ οικείασ ΤΠΕ, ο οποίοσ, ςτθ ςυνζχεια, ζχει 

τθν ευκφνθ και αποφαςίηει για τθν υλοποίθςθ των επιςτθμονικϊν και 

εκπαιδευτικϊν δραςτθριοτιτων» (ΦΕΚ 93/τ.Β’/2015) 

Διαπιςτϊνεται ότι δεν υπάρχει ςυγκεκριμζνοσ προγραμματιςμόσ για τθ διάγνωςθ 

των προβλθμάτων και των ηθτθμάτων που χριηουν εκςυγχρονιςμό ςτο ςφςτθμα 

υγείασ, ενϊ θ ροι των πλθροφοριϊν και τθσ επικοινωνίασ πραγματοποιοφμενθ ςε 

                                                             
143 Blackler, F. & Kennedy, A. (2004). The design and evaluation of a leadership programme for 
experienced chief executives from the public sector”. Management Learning, 35 (2), 181-203. 
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 Κοινι Υπουργικι Απόφαςθ (ΦΕΚ Β’ 93/20.1.2015) «Επιςτθμονικι, νοςθλευτικι και εκπαιδευτικι 
διαςφνδεςθ όλων των δθμόςιων δομϊν δθμοςίων υπθρεςιϊν Π.Φ.Τ., που αποτελοφν το Π.Ε.Δ.Τ., με 
τα Νοςοκομεία τθσ Δ.Τ.Πε. ςτθν οποία υπάγονται και τα οποία αποτελοφν Νοςοκομεία Αναφοράσ».   
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μθ οριηόντιο επίπεδο δεν επιτρζπει τθν ανάδειξθ των ουςιαςτικϊν προβλθματικϊν 

ςθμείων. Σφμφωνα με το παραπάνω ΦΕΚ, θ Ομάδα των Κοινϊν Δράςεων, θ οποία 

αποτελείται από πζντε μζλθ του Επιςτθμονικοφ Συμβουλίου τθσ οικείασ ΥΡΕ, τον 

πρόεδρο του Συμβουλίου του νοςοκομείου αναφοράσ και ζνα αρμόδιο μζλοσ του 

νοςοκομείου αναφοράσ, ειςθγείται τα αιτιματά τθσ ςτον Υποδιοικθτι τθσ οικείασ 

ΥΡΕ (Ρρόεδροσ τθσ Ομάδασ κοινϊν δράςεων), ο οποίοσ απευκφνεται ςτθ ςυνζχεια 

ςτο Διοικθτι τθσ ΥΡΕ για τθν απόφαςθ εφαρμογισ τουσ. Θ ζμφαςθ ςτουσ 

κανονιςμοφσ και θ ζλλειψθ πρόβλεψθσ των πραγματικϊν αναγκϊν ζχουν 

διαγνωςτεί από τον Themelis (1990)145 ωσ μία από τισ αδυναμίεσ των προςπακειϊν 

του ελλθνικοφ κράτουσ για οργανωςιακι μεταμόρφωςθ. Θ ζλλειψθ πόρων, ο 

ανεπαρκισ ςχεδιαςμόσ, αλλά και θ ζλλειψθ οράματοσ αποτελοφν καίρια ςθμεία 

ςτθν αποτυχία τθσ εφαρμογισ μιασ εκςυγχρονιςμζνθσ αναδιαμόρφωςθσ των 

ελλθνικϊν υπθρεςιϊν, όπωσ διαπιςτϊνεται από τθ ςχετικι παλαιότερθ αναφορά  

του Υπουργείου Εςωτερικϊν146.  

Θ απόκτθςθ ενόσ εξειδικευμζνου ανκρϊπινου δυναμικοφ και θ διαχείριςι του με 

ςφγχρονα μοντζλα διοίκθςθσ κζτονται ωσ προτεραιότθτεσ από πλευράσ τθσ 

επιςτθμονικισ κοινότθτασ και ενίοτε από πλευράσ τθσ πολιτείασ. Ωςτόςο, θ ςυνοχι 

των ομάδων εργαςίασ και θ ποιότθτα των εργαςιακϊν ςχζςεων διαπιςτϊνεται ότι 

παραβλζπονται ςτισ διαδικαςίασ εκςυγχρονιςμοφ και αναβάκμιςθσ του ΕΣΥ. Τα 

κομματικά ςυςτιματα και θ δυναμικι τουσ επθρεάηουν ςε μεγάλο βακμό τθν 

αλλθλεγγφθ και τισ διαπροςωπικζσ ςχζςεισ μζςα ςτο ςφςτθμα υγείασ, οι οποίεσ 

φκείρονται εκ των πραγμάτων ςε μεγάλο βακμό λόγω τθσ φφςθσ του 

επαγγζλματοσ. Ο εμπλουτιςμόσ των διοικιςεων των φορζων υγείασ με 

επαγγελματίεσ εξειδικευμζνουσ ςτο νοςοκομειακό  management (Hospital 

Administration) και ςτθν ψυχολογία εργαςίασ αποτελεί απαραίτθτθ ενζργεια ςτθ 

                                                             
145 Themelis, N. (1990) ςτο Philippidou, S., S., Soderquist, K., E. & Prastacos, G., P. (2004). “Towards 
new public management in Greek public organizations: leadership vs. management at the path to 
implementation”. Public Organization Review: a Global Journal, 4, 317-337. 
 
146 Ministry of Internal Affairs (2000) “A report for the Greek Public Administration” ςτο Philippidou, 
S., S., Soderquist, K., E. & Prastacos, G., P. (2004). “Towards new public management in Greek public 
organizations: leadership vs. management at the path to implementation”. Public Organization 
Review: a Global Journal, 4, 317-337. 
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διαμόρφωςθ τουσ ςε οργανιςμοφσ μάκθςθσ. Οι ζρευνεσ τθσ ελλθνικισ 

βιβλιογραφίασ και, ειδικότερα, τθσ Εκνικισ Σχολισ Δθμόςιασ Υγείασ μζςω τθσ 

εςτίαςισ τουσ ςτουσ δείκτεσ υγείασ (δθμογραφικζσ τάςεισ, δείκτεσ κνθςιμότθτασ, 

δείκτεσ προςδοκϊμενου ηωισ) και ςτισ οικονομετρικζσ εκτιμιςεισ (ςυναρτιςεισ 

παραγωγισ, δείκτεσ ωφελιμότθτασ, αποδοτικότθτα) προδίδουν τθν αδιαφορία τθσ 

επιςτθμονικισ κοινότθτασ για τθν ανκρωποκεντρικι διάςταςθ του χϊρου τθσ 

υγείασ. Ραρ’ όλα αυτά, ςτο πλαίςιο των νομικϊν κεςμϊν και διαδικαςιϊν, θ 

παρουςία κοινοφ οράματοσ, καλϊν εργαςιακϊν ςχζςεων και εμπιςτοςφνθσ μπορεί 

να αυξιςουν τθν παραγωγικότθτα και το ενδιαφζρον για ποιότθτα υπθρεςιϊν. 
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ΜΕ΢ΟΣ Β’ 

Ε΢ΕΥΝΘΤΙΚΟ ΜΕ΢ΟΣ 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1: ΜΕΘΟΔΟΛΟΓΙΑ  

1.1 Σκοπόσ και Στόχοι τθσ ζρευνασ 

Θ παροφςα εργαςία είναι μια ζρευνα, θ οποία επιχειρεί να διερευνιςει τθν 

οργανωςιακι μεταμόρφωςθ των φορζων υγείασ του δθμόςιου τομζα ςτθν 

Ανατολικι Θεςςαλονίκθ. Οι ςτόχοι τθσ αφοροφν τθν ανίχνευςθ φπαρξθσ τθσ 

κουλτοφρασ μάκθςθσ και του επιπζδου εμπιςτοςφνθσ ςτισ ενδοοργανικζσ ςχζςεισ 

που υφίςτανται ςτο πλαίςιο των δθμόςιων φορζων υγείασ. 

 

 

Οι παραπάνω ςτόχοι τθσ ζρευνασ επιχειρείται να πραγματοποιθκοφν μζςα από τισ 

απαντιςεισ που κα δοκοφν ςτα εξισ ερευνθτικά ερωτιματα: 

 

1. Κατά πόςο οι εξεταηόμενοι δθμόςιοι φορείσ υγείασ ςτθν Ανατολικι 

Θεςςαλονίκθ υιοκετοφν μια κουλτοφρα μάκθςθσ; 

2. Ρϊσ αξιολογοφνται εκ μζρουσ των εργαηομζνων τα υπάρχοντα ςυςτιματα 

ροισ τθσ γνϊςθσ και το ςτυλ τθσ θγεςίασ; 

3. Ροιοσ είναι ο βακμόσ εμπιςτοςφνθσ που ανιχνεφεται ςτισ εργαςιακζσ 

ςχζςεισ του προςωπικοφ με τουσ προϊςταμζνουσ; 

4. Κατά πόςο τα χρόνια προχπθρεςίασ και το φφλο επιδροφν με κετικό τρόπο 

ςτθν φπαρξθ τθσ εμπιςτοςφνθσ; 

5. Υπάρχουν διαφορζσ ςτθν οργανωςιακι κουλτοφρα και ςτθν εμπιςτοςφνθ 

ςυγκριτικά με το πρωτοβάκμιο (Ρ.Ε.Δ.Υ.) και το δευτεροβάκμιο (Γ.Ν.) 

επίπεδο υγείασ; 
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1.2 Σθμαςία τθσ ζρευνασ 

Στο παγκόςμιο ρεφμα για οργανωςιακι μεταμόρφωςθ ςτισ υπθρεςίεσ του 

δθμόςιου τομζα, κρίνεται απαραίτθτθ θ διερεφνθςθ παραμζτρων ςε μια από τισ πιο 

ςθμαντικζσ ελλθνικζσ δθμόςιεσ υπθρεςίεσ. Κακϊσ το ςφςτθμα υγείασ δζχεται 

ακόμθ μεγαλφτερεσ πλθγζσ ςτθν εποχι τθσ οικονομικισ κρίςθσ, διερευνϊνται θ 

κουλτοφρα, οι υποδομζσ μάκθςθσ, το κλίμα ςτουσ φορείσ υγείασ και το ςτυλ τθσ 

θγεςίασ προκειμζνου να αναδειχκεί θ ανάγκθ για εςωτερικι αναβάκμιςθ του 

ςυςτιματοσ υγείασ και κατ’ επζκταςιν των παρεχόμενων υπθρεςιϊν ςτουσ πολίτεσ. 

Θ καινοτομία τθσ ζρευνασ ζγκειται ςτο γεγονόσ ότι αποτελεί τθν πρϊτθ προςπάκεια 

διερεφνθςθσ τθσ κουλτοφρασ μάκθςθσ ςτουσ φορείσ του ελλθνικοφ ςυςτιματοσ 

υγείασ. Ταυτόχρονα, αποτελεί το πρϊτο εγχείρθμα διερεφνθςθσ τθσ εμπιςτοςφνθσ 

ςτισ εργαςιακζσ ςχζςεισ μεταξφ των εργαηομζνων και των προϊςταμζνων των 

δθμόςιων φορζων υγείασ. 

 

 

1.3 Μεκοδολογία και Δείγμα τθσ ζρευνασ 

Πςον αφορά τθ μεκοδολογία, χρθςιμοποιείται μεικτι μζκοδοσ ζρευνασ για τθ 

διερεφνθςθ του κζματοσ. Ειδικότερα, χρθςιμοποιοφνται δυο ερευνθτικά εργαλεία 

ςτθν διεξαγωγι τθσ προκειμζνου να γίνει χριςθ τθσ μεκοδολογικισ 

τριγωνοποίθςθσ. Ο πλθκυςμόσ-ςτόχοσ τθσ ζρευνασ είναι εκατόν εβδομιντα οκτϊ 

(178) άτομα, επαγγελματίεσ υγείασ, δθλαδι ιατρικό και νοςθλευτικό προςωπικό 

που εργάηεται ςτον εργαςτθριακό τομζα φορζων του δθμόςιου δικτφου υγείασ τθσ 

ανατολικισ Θεςςαλονίκθσ. Το δείγμα τθσ ζρευνασ προζκυψε με τυχαία 

δειγματολθψία κατά ςτρϊματα και αποτελείται από επαγγελματίεσ υγείασ του 

εργαςτθριακοφ τομζα ςτο πρωτοβάκμιο και ςτο δευτεροβάκμιο επίπεδο του 

εκνικοφ δικτφου υγείασ ςτθν ανατολικι Θεςςαλονίκθ. Ριο ςυγκεκριμζνα, οι 

ςυμμετζχοντεσ εργάηονται ωσ ιατρικό και νοςθλευτικό προςωπικό ςτο Γ.Ν. 

Ιπποκράτειο, ςτο Γ.Ν. Ραπανικολάου, ςτο Γ.Ν. Άγιοσ Ραφλοσ και ςτο Ρ.Ε.Δ.Υ. 

Τοφμπασ (4θ ΥΡΕ).  
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1.4 Ερευνθτικά Εργαλεία 

Το ερωτθματολόγιο, το οποίο αποτζλεςε το πρϊτο εργαλείο ζρευνασ, βαςίηεται ςτθ 

χριςθ δφο ξεχωριςτϊν επιςτθμονικϊν εργαλείων, του DLOQ και τθσ διάγνωςθσ 

εμπιςτοςφνθσ. Το ερωτθματολόγιο περιείχε δομθμζνου τφπου ερωτιςεισ 

προκειμζνου να είναι εφικτι θ ςφγκριςθ δεδομζνων μεταξφ ομάδων του δείγματοσ 

(Ερευνθτικό Ερϊτθμα 5)147. Οι ερωτιςεισ ιταν, επιπλζον, προ-κωδικοποιθμζνεσ για 

τθ ταχφτερθ κατθγοριοποίθςθ των δεδομζνων. Ρριν από τθ διανομι του εργαλείου, 

ζγινε πιλοτικι αποςτολι του ςε δζκα (10) ςυμμετζχοντεσ, θ οποία ζδωςε 

ςθμαντικζσ πλθροφορίεσ αναφορικά με τθν επιςιμανςθ τθσ κατανόθςθσ των 

ερωτιςεων και του μζςου όρου χρόνου ςυμπλιρωςισ του ερωτθματολογίου. 

Εκατόν δζκα (110) ερωτθματολόγια διανεμικθκαν αργότερα ςτο δείγμα προσ 

ςυμπλιρωςθ εκτόσ εργαςιακοφ χρόνου και επεςτράφθςαν εβδομιντα τζςςερα (74) 

από αυτά ζπειτα από διάςτθμα ζξι (6) θμερϊν (ποςοςτό επιτυχίασ ιταν 67%). Τα 

ερωτθματολόγια ιταν ανϊνυμα και όμοια για όλουσ τουσ ςυμμετζχοντεσ. Κάκε 

ερωτθματολόγιο αποτελείτο από τρεισ ενότθτεσ: 

 Θ πρϊτθ ενότθτα αποςκοπεί ςτθ ςυλλογι δθμογραφικϊν χαρακτθριςτικϊν 

του δείγματοσ (φφλο, θλικία, εκπαιδευτικό επίπεδο, χρόνια προχπθρεςίασ, 

διοικθτικζσ αρμοδιότθτεσ)  

 Θ δεφτερθ ενότθτα αποτελεί μζροσ του ερευνθτικοφ εργαλείου DLOQ 

(Dimensions of a Learning Organization Questionnaire) των Marsick και 

Watkins (1997)148 από τουσ οποίουσ δόκθκε ςχετικι άδεια για χριςθ του 

εργαλείου. Οι ερωτιςεισ μεταφράςτθκαν και προςαρμόςτθκαν ςτα 

ελλθνικά δεδομζνα, ενϊ ακολοφκθςε ζλεγχοσ για τθν αξιοπιςτία τθσ 

μετάφραςθσ από ςχετικό ειδιμονα. Το ςυγκεκριμζνο εργαλείο εξετάηει τθν 

                                                             
147 Oppenheim, A., M. (1992) ςτο Cohen, L., Manion, L., Morrison, K. (2008). Μεκοδολογία 
εκπαιδευτικισ ζρευνασ, Μεταίχμιο, Ακινα, ςελ 417. 
148 Watkins, K., & Marsick, V. (1997). Dimensions of the learning organization questionnaire. Warwick, 
RI: Partners for the Learning Organization ςτο Marsick, V., & Watkins, K. (2003). “Demonstrating the 
value of an organization’s learning culture: The dimensions of the learning organization 
questionnaire”. Advances in Developing Human Resources, 5(2), 132-151. 
 



62 
 
 

κουλτοφρα ενόσ εν δυνάμει οργανιςμοφ μάκθςθσ ςε ατομικό επίπεδο, ςε 

ομαδικό επίπεδο και ςε επίπεδο οργανιςμοφ. Από το εργαλείο DLOQ 

αποκλείςτθκαν δϊδεκα (12) ερωτιςεισ, κακϊσ αφοροφςαν τθν 

παραγωγικότθτα του οργανιςμοφ. Οι ερωτιςεισ των ερευνθτϊν καλφπτουν 

όλεσ τισ διαςτάςεισ που εξετάςτθκαν ςτο κεωρθτικό μζροσ τθσ εργαςίασ, 

δθλαδι τθν θγεςία, τα ςυςτιματα ροισ γνώςθσ, τισ εργαςιακζσ ςχζςεισ, 

και τθν κουλτοφρα μάκθςθσ. 

 Θ τρίτθ και τελευταία ενότθτα του ερωτθματολογίου περικλείει αυτοφςιο το 

επιςτθμονικό εργαλείο των Mishra (1994)149 για τθ διάγνωςθ του επιπζδου 

εμπιςτοςφνθσ ςτισ εργαςιακζσ ςχζςεισ. Από τουσ ερευνθτζσ δόκθκε, επίςθσ, 

άδεια ςχετικά με τθ χριςθ του εργαλείου για τθ ςυλλογι δεδομζνων , ενϊ 

πραγματοποιικθκε και ςε αυτιν τθν περίπτωςθ αξιόπιςτθ μετάφραςθ. Θ 

χριςθ του εν λόγω εργαλείου ζγινε προκειμζνου να δοκεί μεγαλφτερθ 

ζμφαςθ ςτθ ςπουδαιότθτα του ανκρωπίνου παράγοντα ςτθ διαδικαςία τθσ 

παραγωγισ και προςφοράσ υπθρεςιϊν. Οι Mishra (1994)150 εξετάηουν τθν 

εμπιςτοςφνθ ςε ςχζςθ με τα ενδιάμεςα θγετικά ςτελζχθ, δθλαδι τουσ 

προϊςταμζνουσ των ομάδων εργαςίασ, μια μεταβλθτι που κρίνεται άξια 

διερεφνθςθσ ςτο πλαίςιο των ςτενϊν ελευκεριϊν που κυριαρχοφν ςτο 

δθμόςιο τομζα.  Το εργαλείο ςτθρίηεται ςε τζςςερισ άξονεσ: ςτθ διερεφνθςθ 

των επικοινωνιακών δεξιοτιτων, τθσ επάρκειασ τουσ ςτο γνωςτικό 

αντικείμενο τθσ εργαςίασ τουσ, ςτθν αξιοπιςτία και φερεγγυότθτά τουσ, 

κακϊσ επίςθσ και ςτο ςυναδελφικό ενδιαφζρον που επιδεικνφουν. 

  

Θ ςυνζντευξθ, θ οποία αποτελεί το δεφτερο ερευνθτικό εργαλείο, χρθςιμοποιικθκε 

ωσ μζςο εδραίωςθσ τθσ αξιοπιςτίασ τθσ ζρευνασ και ωσ μζςο διείςδυςθσ ςτα 

                                                             
149 Mishra, Aneil K. and Mishra, Karen E. (1994). The role of mutual trust in effective downsizing 

strategies, Human Resource Management, 33 (2), 261-279. 
 
150 Mishra, Aneil K. and Mishra, Karen E. (1994). The role of mutual trust in effective downsizing 

strategies, Human Resource Management, 33 (2), 261-279. 
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κίνθτρα των ςυμμετεχόντων151. Μζςω των ςυνεντεφξεων δόκθκε θ ευκαιρία για 

εμβάκυνςθ ςτο ηιτθμα των εργαςιακϊν ςχζςεων και τθσ κουλτοφρασ των υπό 

διερεφνθςθ φορζων υγείασ, ενϊ προζκυψαν απρόςμενα δεδομζνα αναφορικά με 

τθν εργαςιακι δζςμευςθ των ςυμμετεχόντων. Στο πλαίςιο τθσ ζρευνασ, 

πραγματοποιικθκαν δϊδεκα (12) μθ δομθμζνεσ ατομικζσ ςυνεντεφξεισ, οι οποίεσ 

ζγιναν χρονικά ζπειτα από τθ λιψθ των ερωτθματολογίων, προκειμζνου να 

διερευνθκεί το ςκεπτικό των ςυμμετεχόντων που τουσ οδιγθςε να απαντιςουν με 

ςυγκεκριμζνο τρόπο.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
151 Kerlinger, F., N. (1970) ςτο Cohen, L., Manion, L., Morrison, K. (2008). Μεκοδολογία εκπαιδευτικισ 
ζρευνασ. Ακινα: Μεταίχμιο. Σελ 452. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2: ΑΝΑΛΥΣΘ ΔΕΔΟΜΕΝΩΝ 

2.1 Χριςθ Ερωτθματολογίου   

Ο πλθκυςμόσ ςτόχοσ τθσ ζρευνασ είναι εκατόν εβδομιντα οκτϊ (178) άτομα και το 

δείγμα αποτζλεςαν εβδομιντα τζςςερισ (74) ςυμμετζχοντεσ (ποςοςτό επιτυχίασ 

64%). Για τθν επεξεργαςία των δεδομζνων χρθςιμοποιικθκε το ςτατιςτικό 

πρόγραμμα SPSS. 

 

2.2 Ανάλυςθ Αποτελεςμάτων 

 

 

 

Από τουσ ςυμμετζχοντεσ οι 62 (83,8%) από αυτοφσ είναι γυναίκεσ και οι 12 (16,2%) 

είναι άνδρεσ. 

83,78%

16,22%

Γσναίκα

Άνδρας

Φύλο

ΓΡΑΦΗΜΑ 1. 
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Πςον αφορά τθν θλικία 9 άτομα (12,2%) είναι κάτω των 30 ετϊν, 29 άτομα (39,2%) 

είναι 31 ζωσ 40 ετϊν, 24 άτομα (32,4%) είναι 41 ζωσ 50 ετϊν και 12 άτομα 

(16,2%)είναι πάνω από 50 ετϊν 

.  

Πάνω από 50 εηών

41-50 εηών

31-40 εηών

Κάηω ηων 30 εηών

 

403020100

Ποζοζηά

16,22%

32,43%

39,19%

12,16%

Ηλικία

Διαδακηορικές Σποσδές

Μεηαπηστιακές Σποσδές

Τριηοβάθμια Εκπαίδεσζη

Δεσηεροβάθμια Εκπαίδεσζη

 

6040200

Ποζοζηά

5,41%

16,22%

66,22%

12,16%

Εκπαιδεςηικό Επίπεδο

ΓΡΑΦΗΜΑ 2. 

ΓΡΑΦΗΜΑ 3. 
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Ωσ προσ το εκπαιδευτικό επίπεδο των ςυμμετεχόντων, θ πλειοψθφία αυτϊν 

(66,2%) ζχει ολοκλθρϊςει τθν τριτοβάκμια εκπαίδευςθ, ενϊ ακροιςτικό ποςοςτό 

19,6% του δείγματοσ (16 άτομα) ζχει προχωριςει ςε περαιτζρω πανεπιςτθμιακι 

εξειδίκευςθ. Ριο ςυγκεκριμζνα, 8 ςυμμετζχοντεσ (12,2%) ζχουν ολοκλθρϊςει τθ 

δευτεροβάκμια εκπαίδευςθ, 49 άτομα ζχουν ολοκλθρϊςει (66,2%) τθν 

τριτοβάκμια εκπαίδευςθ. Από τουσ ςυμμετζχοντεσ 13 άτομα (16,2%) ζχουν 

ολοκλθρϊςει μεταπτυχιακζσ ςπουδζσ και 4 άτομα (5,4%) ζχουν προχωριςει ςε 

διδακτορικζσ ςπουδζσ.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

77,03%

22,97%

Ότι

Ναι

Διοικηηικέρ Απμοδιόηηηερ

Πάνω από 

30 έηη

26-30 έηη21-25 έηη16-20 έηη11-15 έηη5-10 έηηΚάηω από 5 

έηη

 

25

20

15

10

5

0

Π
ο

ζ
ο

ζ
ηά

4,05%

16,22%

8,11%

6,76%

21,62%

18,92%

24,32%

Επγαζιακή Εμπειπία

ΓΡΑΦΗΜΑ 4. 

ΓΡΑΦΗΜΑ 5. 
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Πςον αφορά τισ διοικθτικζσ αρμοδιότθτεσ των υποκειμζνων τθσ ζρευνασ, τα 57 

άτομα του δείγματοσ (77%) δεν ζχουν κζςθ υπευκφνου, ενϊ ςε 17 άτομα (23%)  

ζχουν ανατεκεί επιπλζον αρμοδιότθτεσ πζραν των αρμοδιοτιτων ενόσ 

επαγγελματία υγείασ.  

Ωσ προσ τθν εργαςιακι εμπειρία 18 άτομα (24,3%) δθλϊνουν ότι ζχουν εργαςτεί 

κάτω από 5 ζτθ ςτον φορζα υγείασ που εργάηονται. Ροςοςτό 18,9% (14 άτομα) 

δθλϊνει ότι εργάηεται από 5 ζωσ 10 ζτθ, ενϊ ποςοςτό 21,6% (16 άτομα) 

εμφανίηεται και ςτθν κατθγορία 11 ζωσ 15 ζτθ. Από το ςφνολο του δείγματοσ, 5 

άτομα (6,8%) ζχουν εργαςιακι εμπειρία ςτον εν λόγω φορζα από 16 ζωσ 20 ζτθ 

και 6 άτομα (8,1%) ζχουν εργαςιακι εμπειρία από 21 ζωσ 25 ζτθ. Το 16,2% των 

ςυμμετεχόντων (12 άτομα) δθλϊνει 26 ζωσ 30 ζτθ προχπθρεςίασ ςτον φορζα του 

και το 4% (3 άτομα) πάνω από 30 ζτθ προχπθρεςίασ.  

Από το εργαλείο DLOQ παρακζτονται ςτθ ςυνζχεια τα ποςοςτά των ςυχνοτιτων 

των απαντιςεων των ςυμμετεχόντων αναφορικά με τα ςυςτιματα ροισ τθσ 

γνϊςθσ. 

ΠΙΝΑΚΑ΢ 1. O νξγαληζκόο πνπ εξγάδνκαη ρξεζηκνπνηεί ζε ζπρλή βάζε κία ακθίδξνκε επηθνηλσλία, 

όπσο ζπζηήκαηα θαηάζεζεο πξνηάζεσλ, πίλαθεο αλαθνηλώζεσλ, αλνηρηέο ζπλαληήζεηο θηι. 

Βακμόσ κλίμακασ 

Likert 
Συχνότθτα 

Σχετικι 

Συχνότθτα 

 ΢χεδόν Ποτζ 
22 29,7 

  ΢πάνια 
30 40,5 

  Κάπου-Κάπου 
12 16,2 

  ΢υχνά 
7 9,5 

  ΢χεδόν Πάντα 
3 4,1 

  ΢ύλνιν 74 100,0 

 

Στθν ερϊτθςθ-κζςθ «Ο οργανιςμόσ που εργάηομαι χρθςιμοποιεί ςε ςυχνι βάςθ μία 

αμφίδρομθ επικοινωνία, όπωσ ςυςτιματα κατάκεςθσ προτάςεων, πίνακεσ 

ανακοινϊςεων, ανοιχτζσ ςυναντιςεισ κτλ»  ςυντριπτικι πλειοψθφία του δείγματοσ 

(ακροιςτικό ποςοςτό 70,2%) αξιολογεί ότι αυτι θ ςυνκικθ ςυντελείται ΢πάνια ι 
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΢χεδόν ποτζ. Συγκεκριμζνα, το 40,5 % (30 άτομα) αξιολογοφν ότι ο  φορζασ τουσ 

χρθςιμοποιεί ςυςτιματα αμφίδρομθσ επικοινωνίασ ςε ΢πάνιο βακμό, ενϊ το 

29,7% (22 άτομα) υποςτθρίηουν ότι αυτά τα ςυςτιματα δεν χρθςιμοποιοφνται 

΢χεδόν Ποτζ. 

ΠΙΝΑΚΑ΢ 2. O νξγαληζκόο πνπ εξγάδνκαη πξνζθέξεη ζηνπο εξγαδνκέλνπο ηε δπλαηόηεηα ηεο 

απαηηνύκελεο πιεξνθόξεζεο άκεζα θαη εύθνια. 

Βακμόσ κλίμακασ 

Likert 
Σστνόηηηα 

Σχετικι 

Συχνότθτα 

 ΢χεδόν Ποτζ 
17 23,0 

  ΢πάνια 
24 32,4 

  Κάπου-Κάπου 
18 24,3 

  ΢υχνά 
8 10,8 

  Πολφ ΢υχνά 
3 4,1 

  ΢χεδόν Πάντα 
4 5,4 

  ΢ύλνιν 
74 100,0 

 

Πςον αφορά τισ δυνατότθτεσ «πλθροφόρθςθσ άμεςα και εφκολα» το 23% (17 

άτομα) υποςτθρίηει ότι δεν χρθςιμοποιοφνται ΢χεδόν Ποτζ, το 32,4% (24 άτομα) 

αξιολογεί ότι χρθςιμοποιοφνται ςε ΢πάνιο βακμό και το 24,3% (18 άτομα) 

υποςτθρίηει ότι αυτζσ οι δυνατότθτεσ προςφζρονται Κάπου-Κάπου. 

 

Βακμόσ 

κλίμακασ Likert  
Συχνότθτα Σχετικι Συχνότθτα 

 ΢χεδόν Ποτζ 
20 27,0 

  ΢πάνια 
23 31,1 

  Κάπου-Κάπου 
18 24,3 

  ΢υχνά 
8 10,8 

  Πολφ ΢υχνά 
2 2,7 

  ΢χεδόν Πάντα 
3 4,1 

 ΢ύλνιν 74 100,0 

ΠΙΝΑΚΑ΢ 3. O νξγαληζκόο πνπ εξγάδνκαη ηεξεί κία εθζπγρξνληζκέλε βάζε δεδνκέλσλ κε ηηο απαηηνύκελεο 
εξγαζηαθέο δεμηόηεηεο. 
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Θ φπαρξθ μιασ εκςυγχρονιςμζνθσ βάςθσ εργαςιακϊν δεδομζνων κρίνεται επίςθσ 

από τθν πλειοψθφία του δείγματοσ ωσ μια ςυνκικθ που δεν υφίςτανται πάντοτε 

ςτον φορζα. Μόλισ το 4,1% (3 άτομα) υποςτθρίηει τθν φπαρξθ μιασ τζτοιασ βάςθσ, 

ενϊ το 24,3% (18 άτομα) κεωροφν ότι θ βάςθ δεδομζνων τθρείται ςε 

περιςταςιακό βακμό. 

 

. 
        
 
 
 

Βακμόσ κλίμακασ 

Likert 
Σστνόηηηα 

Σχετικι 

Συχνότθτα 

  ΢χεδόν Ποτζ 
20 27,0 

 ΢πάνια  
32 43,2 

  Κάπου-Κάπου 
10 13,5 

  ΢υχνά 
9 12,2 

  Πολφ ΢υχνά 
2 2,7 

  ΢χεδόν Πάντα 
1 1,4 

  Σύνολο 
74 100,0 

 

 

Τόςο θ δθμιουργία ςυςτθμάτων ζλλειψθσ μετριςεων όςο και θ αξιολόγθςθ των 

πόρων για τα εκπαιδευτικά προγράμματα αποτελοφν κατά τον ίδιο τρόπο ςυνκικεσ 

που δε χαρακτθρίηουν ςε μεγάλο βακμό τουσ φορείσ. Στθν πρϊτθ περίπτωςθ, 

ποςοςτό 12,2% (9 άτομα) υποςτθρίηει ότι υφίςταται θ δθμιουργία μετριςεων ςε 

΢υχνό βακμό, ενϊ ςτθ δεφτερθ περίπτωςθ μόνο  το 5,4% (4 άτομα) υποςτθρίηει ότι 

υφίςταται θ αξιολόγθςθ τθσ εκπαίδευςθσ ςε ΢υχνό βακμό.  

Ριο κετικά ςθμεία εμφανίηει θ «ενκάρρυνςθ τθσ διάχυςθ των καλϊν πρακτικϊν 

ςτουσ εργαηομζνων» όπου ακροιςτικά ποςοςτό 24,4% (18 άτομα) απαντά ΢υχνά, 

Πολφ ΢υχνά ι Πάντα. 

Βακμόσ κλίμακασ 

Likert 
Σστνόηηηα 

Σχετικι 

Συχνότθτα 

  ΢χεδόν Ποτζ 
14 18,9 

 ΢πάνια  
18 24,3 

  Κάπου-Κάπου 
24 32,4 

  ΢υχνά 
10 13,5 

  Πολφ ΢υχνά 
7 9,5 

  ΢χεδόν Πάντα 
1 1,4 

  Σύνολο 
74 100,0 

ΠΙΝΑΚΑ΢ 4. O νξγαληζκόο πνπ εξγάδνκαη δεκηνπξγεί 
ζπζηήκαηα κέηξεζεο ειιείςεσλ κεηαμύ παξνύζαο θαη 

αλακελόκελεο επίδνζεο. 

ΠΙΝΑΚΑ΢ 5. O νξγαληζκόο πνπ εξγάδνκαη    
ελζαξξύλεη ηε δηάρπζε ησλ θαιώλ πξαθηηθώλ 
ζηνπο εξγαδνκέλνπο. 
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Αναφορικά με τθ μετάδοςθ πλθροφοριϊν ςτον οργανιςμό μζςω 

παγκοςμιοποιθμζνων οπτικϊν, μόνο το 2,7% (2 άτομα) και το 4,1% (3 άτομα) 

κάνουν λόγο για μετάδοςθ ςε ΢υχνό ι Πολφ ΢υχνό βακμό.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Από το ςφνολο του δείγματοσ ποςοςτό τθσ τάξεωσ του 39,2% (29 άτομα) κεωρεί 

ότι θ ανταλλαγι πλθροφοριϊν και απόψεων ςε όλο το φάςμα του οργανιςμοφ 

πραγματοποιείται ςε περιςταςιακό βακμό. Το 20,3% (15 άτομα) υποςτθρίηει ότι θ 

ανταλλαγι αυτι γίνεται ΢πάνια, ενϊ το 17,6% (13 άτομα) υποςτθρίηει ότι 

πραγματοποιείται ςε ΢υχνό βακμό. 

Βακμόσ κλίμακασ 

Likert 
Σστνόηηηα 

Σχετικι 

Συχνότθτα 

  ΢χεδόν Ποτζ 
23 31,1 

 ΢πάνια  
28 37,8 

  Κάπου-Κάπου 
18 24,3 

  ΢υχνά 
2 2,7 

  Πολφ ΢υχνά 
3 4,1 

  
΢ύλνιν 74 100,0 

Βακμόσ κλίμακασ 

Likert 
Σστνόηηηα 

Σχετικι 

Συχνότθτα 

 ΢χεδόν Ποτζ 
11 14,9 

 ΢πάνια  
15 20,3 

 Κάπου-Κάπου 
29 39,2 

  ΢υχνά 13 17,6 

  Πολφ ΢υχνά 
4 5,4 

  ΢χεδόν Πάντα 
2 2,7 

  ΢ύλνιν 74 100,0 

ΠΙΝΑΚΑ΢ 7. O νξγαληζκόο πνπ εξγάδνκαη ελζαξξύλεη ηελ αληαιιαγή πιεξνθνξηώλ θαη απόςεσλ 
κεηαμύ ησλ εξγαδνκέλσλ, ζε όιν ην θάζκα ηνπ εξγαζηαθνύ πεξηβάιινληνο, γηα ηελ επίιπζε 
πξνβιεκάησλ. 

 

ΠΙΝΑΚΑ΢ 6. O νξγαληζκόο πνπ εξγάδνκαη πξνζθέξεη ηηο πιεξνθνξίεο θαη ηε δπλαηόηεηα, ώζηε νη 
εξγαδόκελνη λα εζηηάδνπλ ζηα ζέκαηα κέζα από κία παγθνζκηνπνηεκέλε νπηηθή. 
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Βακμόσ κλίμακασ 

Likert 
Σστνόηηηα 

Σχετικι 

Συχνότθτα 

 ΢χεδόν Ποτζ 
22 29,7 

  ΢πάνια  
26 35,1 

  Κάπου-Κάπου 
14 18,9 

  ΢υχνά 
9 12,2 

  Πολφ ΢υχνά 
2 2,7 

  ΢χεδόν Πάντα 

 

1 1,4 

  ΢ύλνιν  
74 100,0 

 
 

 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Από τισ ςυχνότθτεσ των απαντιςεων των υποκειμζνων τθσ ζρευνασ διαπιςτϊνεται 

ότι τα ςυςτιματα επιβράβευςθσ δεν υφίςτανται κακόλου ι υφίςτανται ςε πολφ 

μικρό βακμό ςτουσ υπό εξζταςθ φορείσ υγείασ. Ειδικότερα, θ επιβράβευςθ για τθν 

εμπλοκι ςτθ διαδικαςία τθσ μάκθςθσ ςφμφωνα με το 29,7% (22 άτομα) δε γίνεται 

΢χεδόν Ποτζ και ςφμφωνα με το 35,1% (26 άτομα) γίνεται ςε ΢πάνιο βακμό. 

Βακμόσ 

κλίμακασ Likert 
Σστνόηηηα Σχετικι Συχνότθτα 

 ΢χεδόν Ποτζ 
23 31,1 

 ΢πάνια  
21 28,4 

 Κάπου-Κάπου 
15 20,3 

 ΢υχνά 
11 14,9 

  Πολφ ΢υχνά 
2 2,7 

  ΢χεδόν Πάντα 

 

2 2,7 

  ΢ύλνιν  
74 100,0 

Βακμόσ κλίμακασ 

Likert 
Σστνόηηηα 

Σχετικι 

Συχνότθτα 

 
΢χεδόν Ποτζ 

17 23,0 

  
΢πάνια  

26 35,1 

  
Κάπου-Κάπου 

18 24,3 

  
΢υχνά 

9 12,2 

  
Πολφ ΢υχνά 

3 4,1 

   1 1,4 

  

΢χεδόν  Πάντα 

΢ύλνιν  
74 100,0 

ΠΙΝΑΚΑ΢ 8. Οη εξγαδόκελνη επηβξαβεύνληαη γηα ηελ 
εκπινθή ηνπο ζηε δηαδηθαζία ηεο κάζεζεο. 

 

ΠΙΝΑΚΑ΢ 9. Οη νκάδεο/ηα ηκήκαηα επηβξαβεύνληαη 
γηα ηε ζπιινγηθή ηνπο εξγαζία. 
 
 

ΠΙΝΑΚΑ΢ 10. O νξγαληζκόο πνπ εξγάδνκαη αλαγλσξίδεη ηελ αλάιεςε πξσηνβνπιηώλ από εξγαδνκέλνπο. 
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Ομοίωσ, ςχετικά με τθν επιβράβευςθ τθσ ςυλλογικισ εργαςίασ θ πλειονότθτα του 

δείγματοσ απαντά αρνθτικά, δθλαδι ΢χεδόν Ποτζ ι ΢πάνια με ακροιςτικό ποςοςτό  

58,1% (43 άτομα). Θ αναγνϊριςθ πρωτοβουλιϊν εκ μζρουσ του οργανιςμοφ 

ςφμφωνα με 23 ςυμμετζχοντεσ (31,1%) δε γίνεται ΢χεδόν Ποτζ, ενϊ 21 

ςυμμετζχοντεσ (28,4%) υποςτθρίηουν ότι πραγματοποιείται παρά μόνο ΢πάνια. 

Μόλισ 2 ςυμμετζχοντεσ (2,7%) απαντοφν  ότι ο οργανιςμόσ αναγνωρίηει 

πρωτοβουλίεσ ΢χεδόν Πάντα.  

Ραρακάτω, παρακζτονται κάποια ενδεικτικά ποςοςτά των ςυχνοτιτων των 

απαντιςεων των ςυμμετεχόντων αναφορικά με το ςτυλ θγεςίασ.  Τόςο θ 

εκπαίδευςθ όςο και θ ςυμπεριφορά του προϊςταμζνου, ςτο πνεφμα τθσ κεϊρθςισ 

του ωσ υποδειγματικισ φιγοφρασ μίμθςθσ είναι αποτελεςματικζσ μζκοδοι ςτθν 

προϊκθςθ τθσ αλλαγισ και τθσ δθμιουργίασ μιασ ςυνεργατικισ κουλτοφρασ ςτο 

δθμόςιο οργανιςμό152
. 

 

 

Βακμόσ 

κλίμακασ Likert 
Σστνόηηηα 

Σχετικι 

Συχνότθτα 

 ΢χεδόν Ποτζ 
9 12,2 

 ΢πάνια  
14 18,9 

 Κάπου-Κάπου 
20 27,0 

 ΢υχνά 
25 33,8 

 Πολφ ΢υχνά 
2 2,7 

 ΢χεδόν Πάντα 

 

4 5,4 

  ΢ύλνιν 74 100,0 

  

 

                                                             
152 Schraeder, M., Tears, R., S. & Jordan, M., H. (2005). “Organizational culture in public sector 

organizations”. Leadership & Organization Development Journal, 26 (6) 492-502. 
 

ΠΙΝΑΚΑ΢ 11. Σα δηνηθεηηθά ζηειέρε γεληθά ππνζηεξίδνπλ αηηήκαηα γηα επθαηξίεο κάζεζεο θαη 
εθπαίδεπζεο. 
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Από το ςφνολο του δείγματοσ 25 ςυμμετζχοντεσ (33,8%) υποςτθρίηουν ότι τα 

διοικθτικά ςτελζχθ υποςτθρίηουν αιτιματα για ευκαιρίεσ μάκθςθσ ςε ΢υχνό βακμό. 

Σχετικά με τθν επιδίωξθ των ςτελεχϊν να αποκτοφν οι ίδιοι νζεσ γνϊςεισ ζνα 

ακροιςτικό ποςοςτό τθσ τάξεωσ του 32,4% παρατθροφν αυτό το φαινόμενο Πάντα 

(10,8%, 8 άτομα) ι ςε Πολφ ΢υχνό βακμό (21,6%, 16 άτομα). Πςον αφορά τθ 

μεταφορά πλθροφοριϊν ςτουσ εργαηομζνουσ εκ μζρουσ των διοικθτικϊν ςτελεχϊν 

μόλισ 13 από τουσ ςυμμετζχοντεσ (17,6%) κεωροφν ότι το παραπάνω φαινόμενο 

ςυμβαίνει ςε ΢υχνό βακμό.  

Το κλίμα και θ διάκεςθ για μάκθςθ διαπιςτϊνονται ενδεικτικά από τα ποςοςτά ςτα 

παρακάτω ερωτιματα. Σε γενικζσ γραμμζσ, όπωσ διακρίνεται από τισ απαντιςεισ 

των περιςςότερων ςυμμετεχόντων, υφίςταται ςε μεγάλο βακμό θ διάκεςθ για 

μάκθςθ ςε ατομικό επίπεδο. Οι ςυμμετζχοντεσ ςε ακροιςτικό ποςοςτό 35,2% 

αντιμετωπίηουν ΢υχνά, Πολφ ΢υχνά ι ΢χεδόν Πάντα τα προβλιματα ωσ ευκαιρία 

μάκθςθσ. Αντίςτοιχα, πολφ μεγάλο ποςοςτό εργαηομζνων αλλθλοχποςτθρίηεται 

ςτθ διαδικαςία τθσ μάκθςθσ, με ποςοςτό 33,8% (25 άτομα) και 25,7% (19 άτομα) 

να υποςτθρίηει ότι θ αλλθλοχποςτιριξθ ςυμβαίνει ςε ΢υχνό ι Πολφ ΢υχνό βακμό 

αντίςτοιχα. 

Βακμόσ 

κλίμακασ 

Likert 

Σστνόηηηα Σχετικι Συχνότθτα 

 ΢χεδόν Ποτζ 
15 20,3 

 ΢πάνια  
25 33,8 

 Κάπου-Κάπου 
17 23,0 

 ΢υχνά 
13 17,6 

 Πολφ ΢υχνά 
3 4,1 

 ΢χεδόν Πάντα 

 

1 1,4 

 ΢ύλνιν 74 100,0 

Βακμόσ κλίμακασ 

Likert 
Σστνόηηηα 

Σχετικι 

Συχνότθτα 

 ΢χεδόν Ποτζ 
23 31,1 

 ΢πάνια  
21 28,4 

 Κάπου-Κάπου 
15 20,3 

 ΢υχνά 
11 14,9 

 Πολφ ΢υχνά 
2 2,7 

 ΢χεδόν Πάντα 

 

2 2,7 

  ΢ύλνιν 74 100,0 

ΠΙΝΑΚΑ΢ 13. Σα δηνηθεηηθά ζηειέρε 
δηαξθώο επηδηώθνπλ επθαηξίεο κάζεζεο. 

 
 

ΠΙΝΑΚΑ΢ 12.. Σα δηνηθεηηθά ζηειέρε κνηξάδνληαη κε ηνπο 
εξγαδνκέλνπο επίθαηξεο πιεξνθνξίεο, πνπ αθνξνύλ 
ζηνπο αληαγσληζηέο, ζηελ ηάζε ηνπ θιάδνπ θαη ζηηο 
θαηεπζπληήξηεο γξακκέο ηνπ νξγαληζκνύ. 
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Βακμόσ 

κλίμακασ Likert 
Σστνόηηηα 

Σχετικι 

Συχνότθτα 

 ΢χεδόν Ποτζ 
1 1,4 

 ΢πάνια  
7 9,5 

 Κάπου-Κάπου 
18 24,3 

 ΢υχνά 
19 25,7 

  Πολφ ΢υχνά 
25 33,8 

  ΢χεδόν Πάντα 

 

4 5,4 

  ΢ύλνιν  
74 100,0 

 

Αναφορικά με τθ διάκεςθ χρθματικϊν πόρων ι χρόνου για τθν υποςτιριξθ τθσ 

μάκθςθσ διαπιςτϊνεται ότι θ πλειοψθφία του δείγματοσ ςυγκλίνει ςτθ μικρι και 

περιςταςιακι διάκεςθ τουσ. Ροςοςτό 45,9% (34 άτομα) κεωρεί ότι χρθματικοί και 

άλλου είδουσ πόροι δεν διατίκενται ΢χεδόν Ποτζ, ενϊ ποςοςτό 28,4% (21 άτομα) 

κεωρεί ότι δεν διατίκεται ΢χεδόν Ποτζ χρόνοσ για τα εκπαιδευτικά προγράμματα. 

 

 

. 

 

 

 

 

 

 

 

Βακμόσ 

κλίμακασ Likert 
Σστνόηηηα 

Σχετικι 

Συχνότθτα 

 ΢χεδόν Ποτζ 
21 28,4 

 ΢πάνια  
22 29,7 

 Κάπου-Κάπου 
17 23,0 

 ΢υχνά 
9 12,2 

 Πολφ ΢υχνά 
4 5,4 

 ΢χεδόν Πάντα 

 

1 1,4 

 Σύνολο  
74 100,0 

Βακμόσ κλίμακασ 

Likert 
Σστνόηηηα 

Σχετικι 

Συχνότθτα 

 ΢χεδόν Ποτζ 
34 45,9 

 ΢πάνια  
22 29,7 

 Κάπου-Κάπου 
11 14,9 

 ΢υχνά 
6 8,1 

 ΢χεδόν Πάντα 

 
1 1,4 

 ΢ύλνιν 

74 100,0 

ΠΙΝΑΚΑ΢ 14. Οη εξγαδόκελνη αιιεινϋπνζηεξίδνληαη ζηε δηαδηθαζία ηεο κάζεζεο 

 

ΠΙΝΑΚΑ΢ 16. Παξέρεηαη ζηνπο εξγαδόκελνπο ν 
απαξαίηεηνο ρξόλνο πνπ λα ππνζηεξίδεη ηε 
κάζεζε. 
 

ΠΙΝΑΚΑ΢ 15. Παξέρνληαη ζηνπο εξγαδόκελνπο 
ρξεκαηηθνί θαη άιινη πόξνη πνπ λα ππνζηεξίδνπλ 
ηε κάζεζε. 
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Ρροκειμζνου να διερευνθκοφν οι διαφορζσ ανάμεςα ςτα γκρουπ των Γενικϊν Νοςοκομείων 

(GH) και του Ρ.Ε.Δ.Υ. (PEDY) ςχετικά με ερωτιματα που αφοροφν τθν κουλτοφρα ςτο 

οργανωςιακό επίπεδο του οργανιςμοφ χρθςιμοποιικθκε το μθ παραμετρικό τεςτ Mann-

Whitney.  Από το Mann-Whitney test προκφπτουν ςτατιςτικά ςθμαντικζσ διαφορζσ μόνο ςε 

ζνα ερϊτθμα. Στθν ερϊτθςθ αναφορικά με τθ διάκεςθ του χρόνου διαπιςτϊνεται ότι 

υπάρχουν ςθμαντικζσ διαφορζσ ανάμεςα ςτο χϊρο τθσ πρωτοβάκμιασ και τθ 

δευτεροβάκμιασ  υγείασ (Mann-Whitney U= 365,5, p= .002 >.05). Οριακά ςτατιςτικά 

ςθμαντικό αποτελεί το ερϊτθμα αναφορικά με τθν ανοιχτι ςυηιτθςθ των ςφαλμάτων 

(Mann-Whitney U= 482,5, p= .06 >.05). 
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Στο πλαίςιο τθσ ςτατιςτικισ ανάλυςθσ διερευνικθκαν οι ςυςχετίςεισ ανάμεςα ςτθν 

κουλτοφρα του οργανιςμοφ ςε ομαδικό επίπεδο ςε ςχζςθ με τισ Διοικθτικζσ 

αρμοδιότθτεσ μζςω του χ2
. Οι πίνακεσ ςυμπτϊςεων ζδειξαν ότι οι Διοικθτικζσ 

αρμοδιότθτεσ δεν επιδροφν ςε ςτατιςτικά ςθμαντικά βακμό ςτισ απόψεισ των 

υποκειμζνων αναφορικά με τθ λειτουργία και τθν κουλτοφρα των ομάδων ςτον 

οργανιςμό. Ενδεικτικό παράδειγμα θ ερϊτθςθ «Οι ομάδεσ αντιμετωπίηουν τα μζλθ 

ιςότιμα, ανεξαρτιτωσ βακμίδασ, κουλτοφρασ ι άλλων διαφορϊν» (ΡΙΝΑΚΑΣ 17), 

όπου  χ2
(10)=10,651, p= .385 (p< .05). 

 
ΠΙΝΑΚΑ΢ 17. 
 
 Chi-Square Tests 

 Value Df 
Asymp. Sig. 

(2-sided) 

Pearson Chi-Square 10,651(a) 10 ,385 

Likelihood Ratio 11,213 10 ,341 
N of Valid Cases 74     
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Κατά τον ίδιο τρόπο, εφαρμόςτθκε το χ2
 ςε ςχζςθ με τθ μεταβλθτι τθσ Θλικίασ.  

Μζςω τθ ςυςχζτιςθσ αποδείχκθκε ότι θ Θλικία δεν επιδρά ςε ςτατιςτικά ςθμαντικά 

βακμό ςτισ απόψεισ των υποκειμζνων αναφορικά με τθ λειτουργία των ομάδων 

ςτον οργανιςμό. Ραράδειγμα από τθ μεταβλθτι «Οι ομάδεσ επικεντρϊνονται τόςο 

ςτο ςκοπό τθσ εργαςίασ που εκτελοφν, όςο και ςτθν εφρυκμθ λειτουργία τθσ 

ομάδασ» (ΡΙΝΑΚΑΣ 18), όπου  χ2
(15)=19,304, p= .200 (p< .05). 

 

ΠΙΝΑΚΑ΢ 18. 

 Chi-Square Tests 

 Value Df 
Asymp. Sig. 

(2-sided) 

Pearson Chi-Square 19,304(a) 15 ,200 

Likelihood Ratio 22,110 15 ,105 
Linear-by-Linear 
Association 

10,983 1 ,001 

N of Valid Cases 
74     

 

 

 

Από το εργαλείο για τθ μζτρθςθ τθσ εμπιςτοςφνθσ των Mishra (1994) 

διαπιςτϊνεται μια τάςθ των ςυχνοτιτων να ςυγκεντρϊνονται ςτθν απάντθςθ 

«Οφτε Διαφωνϊ, οφτε ΢υμφωνϊ».  
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Ειδικότερα, το 39,2% (29 άτομα) δε ςυμφωνεί οφτε διαφωνεί με τθ ςυνκικθ «οι 

προϊςτάμενοι είναι ευκείσ και ξεκάκαροι απζναντί μου». Το αμζςωσ μεγαλφτερο 

ποςοςτό, το 24,3% (18 άτομα) διαφωνεί με αυτι τθ ςυνκικθ. Από το ςφνολο των 

ςυμμετεχόντων 24 άτομα (32,4%) ςυμφωνοφν ςτο γεγονόσ ότι οι προϊςτάμενοι δεν 

προςπακοφν να ωφελθκοφν από τουσ ίδιουσ, ενϊ 18 άτομα (24,3%) δεν υιοκετοφν 

οφτε απορρίπτουν αυτι τθ ςυνκικθ.  

 

 

 

 

 

 

 

 

Το 20,3% (15 άτομα) υποςτθρίηει ότι οι προϊςτάμενοί τουσ μποροφν να 

ςυνειςφζρουν με κετικό τρόπο ςτθν επιτυχία του οργανιςμοφ, ενϊ 18,9% (14 

άτομα) διαφωνεί με τθν παραπάνω πρόταςθ. Το 50% (37 άτομα) του δείγματοσ 

δεν παίρνει κετικι ι αρνθτικι κζςθ.  
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Ακροιςτικό ποςοςτό του δείγματοσ 37,8% (27% και 10,8%) υποςτθρίηει ι 

υποςτθρίηει ςε απόλυτο βακμό ότι οι προϊςτάμενοι δεν εκμεταλλεφονται τουσ 

εργαηομζνουσ. Το 24,3%  (13,5% και 10,8%) διαφωνεί ι διαφωνεί απόλυτα με τθν 

παραπάνω κζςθ, ενϊ το 37,8% (28 άτομα) δεν ςυμφωνεί οφτε διαφωνεί.  

 

 

 

 

 

 

 

 

Πςον αφορά τθν παραπλθροφόρθςθ από πλευράσ των προϊςταμζνων και 

μάνατηερ, μεγάλο ποςοςτό του δείγματοσ 37,8% (28 άτομα) ςυμφωνεί ςτθν 

ςυνκικθ ότι δεν υπάρχει παραπλθροφόρθςθ. Στθν ερϊτθςθ εάν οι προϊςτάμενοι 

ενδιαφζρονται για τθ γενικότερθ ικανοποίθςθ του κάκε υπαλλιλου, οι 

περιςςότεροι ςυμμετζχοντεσ φαίνεται να διαφωνοφν ι διαφωνοφν απόλυτα με 

ποςοςτά 27% (20 άτομα) και 13,5% (10 άτομα) αντίςτοιχα. Το 40,5% (30 άτομα) 

δεν ςυμφωνεί οφτε διαφωνεί με τθν παραπάνω κζςθ. 
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Το 35,1% (26 άτομα) του δείγματοσ δεν παίρνει οφτε κετικι οφτε αρνθτικι κζςθ 

ςχετικά με «τθν επίδειξθ ςυμπεριφοράσ εκ μζρουσ των προϊςταμζνων που δείχνει 

ότι (ο εργαηόμενοσ) μπορεί να τουσ υπολογίηει». Το αμζςωσ μεγαλφτερο ποςοςτό, 

το 28,4% (21 άτομα) ςυμφωνεί με τθν παραπάνω ςυνκικθ. 

Στο πλαίςιο τθσ ανάλυςθσ των δεδομζνων πραγματοποιικθκε ο ζλεγχοσ των 

παρακάτω υποκζςεων ςχετικά με τθν Εμπιςτοςφνθ και το Φφλο.  

Μθδενικι Υπόκεςθ: Οι δφο μεταβλθτζσ είναι ανεξάρτθτεσ μεταξφ τουσ. Με άλλα 

λόγια το πλικοσ των ερωτθκζντων με απαντιςεισ Διαφωνϊ Απόλυτα , Διαφωνϊ, 

Οφτε Διαφωνϊ-Οφτε ΢υμφωνϊ, ΢υμφωνϊ, ΢υμφωνϊ Απόλυτα κα πρζπει να είναι 

ίςο και ςτα δφο φφλα. 

Εναλλακτικι Υπόκεςθ: Οι δφο μεταβλθτζσ είναι εξαρτθμζνεσ (ςχετίηονται μεταξφ 

τουσ). Δθλαδι το πλικοσ των ερωτθκζντων με απαντιςεισ Διαφωνϊ Απόλυτα , 

Διαφωνϊ, Οφτε Διαφωνϊ-Οφτε ΢υμφωνϊ, ΢υμφωνϊ, ΢υμφωνϊ Απόλυτα κα είναι 

διαφορετικό και για τα δφο φφλα. Από τθν ανάλυςθ των ςυςχετίςεων βλζπουμε ότι 

μόνο οι παρακάτω μεταβλθτζσ ζχουν ςυςχζτιςθ με τθ μεταβλθτι Φφλο: «(Οι 

προϊςτάμενοι) Δεν αποκρφπτουν ςθμαντικζσ πλθροφορίεσ από εμζνα» (ΡΙΝΑΚΑΣ 

19), «Ενδιαφζρονται για τθ γενικότερθ ικανοποίθςι μου» (ΡΙΝΑΚΑΣ 20), 

«Επιδεικνφουν ςυμπεριφορά που δείχνει ότι μπορϊ να τουσ υπολογίηω» (ΡΙΝΑΚΑΣ 

21).  

ΠΙΝΑΚΑ΢ 19.  Crosstab 
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Απόλσηα 

Διαθωνώ 

Ούηε 
Διαθωνώ, 

Ούηε 
Σσμθωνώ 

Σσμθωνώ 
Σσμθωνώ 
Απόλσηα 

Φύλο 1 Παραηηρηθείζες 
ηιμές 

0 3 3 2 4 12 

Αναμενόμενες 
ηιμές 

,6 3,2 5,2 2,1 ,8 12,0 

2 Παραηηρηθείζες 
ηιμές 

4 17 29 11 1 62 

Αναμενόμενες 
ηιμές 

3,4 16,8 26,8 10,9 4,2 62,0 

Σύνολο Παραηηρηθείζες 
ηιμές 

4 20 32 13 5 74 

Αναμενόμενες 
ηιμές 

4,0 20,0 32,0 13,0 5,0 74,0 
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Chi-Square Tests 

 Value Df 
Asymp. Sig. 

(2-sided) 

Pearson Chi-Square 16,877(a) 4 ,002 

Likelihood Ratio 12,612 4 ,013 
Linear-by-Linear 
Association 

6,451 1 ,011 

N of Valid Cases 
74     

χ2
(4)=16,877, p=.002 με p< .05 

 

ΠΙΝΑΚΑ΢ 20.  «Ενδιαφζρονται για τθ γενικότερθ ικανοποίθςι μου» 

  Chi-Square Tests 

 Value Df 
Asymp. Sig. 

(2-sided) 

Pearson Chi-Square 20,650(a) 4 ,000 

Likelihood Ratio 17,422 4 ,002 
Linear-by-Linear 
Association 

4,335 1 ,037 

N of Valid Cases 
74     

χ2
(4)=20,650, p= .000 με p< .05 

 

ΠΙΝΑΚΑ΢ 21. «Επιδεικνφουν ςυμπεριφορά που δείχνει ότι μπορϊ να τουσ υπολογίηω» 

Chi-Square Tests 

 Value Df 
Asymp. Sig. 

(2-sided) 

Pearson Chi-Square 10,250(a) 4 ,036 

Likelihood Ratio 9,528 4 ,049 
Linear-by-Linear 
Association 

1,048 1 ,306 

N of Valid Cases 
74     

χ2
(4)=10,250, p= .036 με p< .05 

Κατά τον ίδιο τρόπο, πραγματοποιικθκε μζςω του χ2
 ο ζλεγχοσ αντίςτοιχων 

υποκζςεων ςχετικά με τθν Εμπιςτοςφνθ και τθν Εργαςιακι Εμπειρία. Από τθν 

ανάλυςθ των ςυςχετίςεων βλζπουμε ότι μόνο οι παρακάτω μεταβλθτζσ ζχουν 

ςτατιςτικά ςθμαντικι ςυςχζτιςθ με τθ μεταβλθτι Εργαςιακι Εμπειρία: 

«Επικοινωνοφν με ειλικρινι τρόπο μαηί μου» (ΡΙΝΑΚΑΣ 22), «΢υμπεριφζρονται με 

ςυνζπεια» (ΡΙΝΑΚΑΣ 23), «Μποροφν να βοθκιςουν ςτθν επίλυςθ ςθμαντικϊν 

προβλθμάτων που αντιμετωπίηει ο οργανιςμόσ» (ΡΙΝΑΚΑΣ 24). 

ΠΙΝΑΚΑ΢ 19. (ζπλέρεηα). «Δεν αποκρφπτουν ςθμαντικζσ πλθροφορίεσ από εμζνα.» 



82 
 
 

 
ΠΙΝΑΚΑ΢ 22. «Επικοινωνοφν με ειλικρινι τρόπο μαηί μου» 
 

Chi-Square Tests 

  Value Df 
Asymp. Sig. 

(2-sided) 

Pearson Chi-Square 42,843(a) 28 ,036 

Likelihood Ratio 43,435 28 ,032 
N of Valid Cases 74     

χ2
(28)=42,843, p= .036 με p< .05 

 

ΠΙΝΑΚΑ΢ 23. «΢υμπεριφζρονται με ςυνζπεια» 

 
Chi-Square Tests 

 Value Df 
Asymp. Sig. 

(2-sided) 

Pearson Chi-Square 51,093(a) 28 ,005 

Likelihood Ratio 42,093 28 ,042 
N of Valid Cases 74     

χ2
(28)=51,093, p= .005 με p< .05 

ΠΙΝΑΚΑ΢ 24. «Μποροφν να βοθκιςουν ςτθν επίλυςθ ςθμαντικϊν προβλθμάτων που 
αντιμετωπίηει ο οργανιςμόσ» 

 
Chi-Square Tests 

  Value Df 
Asymp. Sig. 

(2-sided) 

Pearson Chi-Square 45,416(a) 28 ,020 

Likelihood Ratio 39,548 28 ,072 
N of Valid Cases 74     

χ2
(28)=45,416, p=0,020 με p< .05 

 

 
 
To Mann-Whitney test χρθςιμοποιικθκε προκειμζνου να διαπιςτωκεί αν υπάρχουν 

ςθμαντικζσ διαφορζσ ανάμεςα ςτα γκρουπ των Γενικϊν Νοςοκομείων (GH) και του 

Ρ.Ε.Δ.Υ. (PEDY) ςε ςχζςθ με τθ μεταβλθτι τθσ Εμπιςτοςφνθσ.  Από το Mann-Whitney 

test προκφπτει ότι δεν υπάρχουν ςτατιςτικά ςθμαντικζσ διαφορζσ ςτθν 

Εμπιςτοςφνθ. Ενδεικτικό παράδειγμα μικρισ ςτατιςτικι ςθμαντικότθτασ: 

«Επιδεικνφουν ςυμπεριφορά που δείχνει ότι μπορϊ να τουσ υπολογίηω» (Mann-

Whitney U= 478, p= .067 >.05). 
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Για τθν αξιοπιςτία των τεςτ παρατίκεται το Cronbach’s α, το οποίο εφαρμόςτθκε 

ςτο ςφνολο των ερωτιςεων ςε ςχζςθ με το δείγμα. Τα αποτελζςματα δείχνουν ότι 

θ αξιοπιςτία είναι ςε μεγάλο βακμό (a= .956 και a=.972, a> .5) και ςτα δυο 

ερευνθτικά εργαλεία.  

 Cronbach's 
Alpha 

Cronbach's 
Alpha Based 

on 
Standardized 

Items 

N of Items 

Τεζη DLOQ ,956 ,956 43 

Tεζη Εμπιζηοζύνης ,972 ,973 17 

 

Σσμθωνά 

Απόλσηα

ΣσμθωνώΟύηε 

Διαθωνώ, 

Ούηε 

Σσμθωνώ

ΔιαθωνώΔιαθωνώ 

Απόλσηα

Επιδεικνύοςν ζςμπεπιθοπά πος δείσνει όηι μποπώ 

να ηοςρ ςπολογίζω

60,0%

50,0%

40,0%

30,0%

20,0%

10,0%

0,0%

Π
ο

ζ
ο

ζ
ηά

…

51,9%

29,6%

14,8%

3,7%

10,6%

14,9%

38,3%

27,7%

8,5%

PEDY

GH

Οργανιζμός

ΓΡΑΦΗΜΑ 18. 

ΠΙΝΑΚΑ΢ 25. 



84 
 
 

2.3 Χριςθ Συνζντευξθσ  

Το δείγμα αποτζλεςαν δϊδεκα (12) ςυμμετζχοντεσ μθ διοικθτικϊν αρμοδιοτιτων 

και οι ςυνεντεφξεισ θχογραφικθκαν με τθ ςυναίνεςθ των ςυμμετεχόντων για τθν 

αποτελεςματικότερθ ανάλυςι τουσ. Κατά τθ διαδικαςία τθσ μεταγραφισ 

ομαδοποιικθκαν μονάδεσ ςχετικοφ νοιματοσ153
, οι οποίεσ αφοροφςαν τα 

ςυναιςκιματα, τα κίνθτρα, τθν ποιότθτα εργαςίασ και ηωισ, τθν αντίλθψθ για τθ 

διοίκθςθ και τθν αντίλθψθ για τθ μάκθςθ και τθν εκπαίδευςθ. 

 

2.4 Ανάλυςθ Αποτελεςμάτων 

Οι ςυνεντεφξεισ που πραγματοποιικθκαν ζδωςαν τθ δυνατότθτα για μια 

περαιτζρω ανάλυςθ των αποτελεςμάτων τθσ ζρευνασ. Θ κάκε ςυνζντευξθ 

ςυνζβαλε ςθμαντικά ςτθ διευκρίνθςθ οριςμζνων ηθτθμάτων που δεν ιταν 

ξεκάκαρα από τθ ςυλλογι των δεδομζνων μζςω του ερωτθματολογίου, όπωσ για 

παράδειγμα τθσ εμπιςτοςφνθσ απζναντι ςτα διοικθτικά ςτελζχθ. Στο πλαίςιο των 

ςυνεντεφξεων ζγινε μια εκτενζςτερθ ανάλυςθ των εργαςιακϊν ςχζςεων, του 

κλίματοσ και τθσ εμπιςτοςφνθσ που επικρατεί. 

Οι δζκα από τουσ δϊδεκα ερωτθκζντεσ (10 ςτουσ 12) παρουςιάηουν κετικά 

ςυναιςκιματα ςτο ςφνολο των εργαςιακϊν ςχζςεων που ζχουν ςυνάψει ςτο 

εργαςιακό περιβάλλον αναφορικά με τουσ ςυναδζλφουσ τουσ. Ραρ' όλα αυτά, όταν 

οι ςυμμετζχοντεσ ρωτικθκαν για τισ ςχζςεισ με τα ενδιάμεςα και θγετικά ςτελζχθ 

παρουςίαςαν ςε ποςοςτό 91% (11 ςτουσ 12) αρνθτικά ςυναιςκιματα. 

Συγκεκριμζνα, οι ςυνεντευξιαηόμενοι που απάντθςαν αρνθτικά υπογράμμιςαν με 

λεκτικό και μθ λεκτικό τρόπο τθν αρνθτικι διάκεςθ για ςυνεργαςία μεταξφ των 

ίδιων και των ανϊτερων διοικθτικϊν ςτελεχϊν. Από τισ ςυνεντεφξεισ φάνθκε ότι θ 

αςυνζπεια απζναντι ςτισ αμοιβζσ των εφθμεριϊν και θ πακθτικι ςτάςθ τθσ 

                                                             
153 Hycner, R., C. (1985) ςτο Cohen, L., Manion, L., Morrison, K. (2008). Μεκοδολογία εκπαιδευτικισ 

ζρευνασ, Μεταίχμιο, Ακινα, ςελ 480 
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διοίκθςθσ ζχει δθμιουργιςει καχυποψία και αρνθτικό κλίμα ςτουσ χϊρουσ των 

γενικϊν νοςοκομείων. Αντικζτωσ, μόνο οι 6 ςτουσ 12 ερωτθκζντεσ δεν 

εμπιςτεφονται ςε επαγγελματικό επίπεδο τα ενδιάμεςα διοικθτικά ςτελζχθ. Οι 

αρνθτικζσ ενδείξεισ προκφπτουν από τθ μθ ςυνεπι  διαχείριςθ τθσ  ςυμπεριφοράσ 

και ενίοτε τον άνιςο καταμεριςμό εργαςίασ.  

Σπαςμζνα ψυχολογικά ςυμβόλαια ενδζχεται να προκαλζςουν προβλιματα, όπωσ 

απϊλεια εμπιςτοςφνθσ, κυμό ακόμθ και χριςθ νομικϊν διαδικαςιϊν. Οι Jafrir et al. 

(2003)
154

 διερευνοφν τισ επιδράςεισ πρακτικϊν τθσ διοίκθςθσ του ανκρϊπινου 

δυναμικοφ ςε ςχζςθ με τθν εξαρτθμζνθ μεταβλθτι τθσ εμπιςτοςφνθσ. Θ ζρευνά 

τουσ ζλαβε χϊρα το Ιςραιλ ςε δείγμα εργατικοφ δυναμικοφ ςτον ιδιωτικό τομζα 

και ςτο πλαίςιο τθσ διερευνικθκαν οι επιδράςεισ τθσ επικοινωνίασ, τθσ 

δικαιοςφνθσ εκ μζρουσ των μάνατηερ, τθσ εξουςιοδότθςθσ και τθν ανάπτυξθσ του 

ανκρϊπινου δυναμικοφ. Οι μελετθτζσ κατζλθξαν ςτο ότι θ ανάπτυξθ των 

εργαηομζνων επιδρά με ζμμεςο τρόπο ςτθν ανάπτυξθ τθσ εμπιςτοςφνθσ απζναντι 

ςτο πρόςωπο του μάνατηερ. Θ παρουςία επικοινωνίασ μζςα ςτον οργανιςμό, όπωσ 

επίςθσ και θ παρουςία δικαιοςφνθσ ςτισ οργανωςιακζσ διαδικαςίεσ, ζχουν ιςχυρι 

και κετικι επίδραςθ ςτθν εμφάνιςθ τθσ εμπιςτοςφνθσ. 

Σχετικά με το κλίμα που επικρατεί ςτο εργαςιακό περιβάλλον, εννιά ςτουσ δϊδεκα 

(8 ςτουσ 12) ερωτθκζντεσ χρθςιμοποίθςαν ςτον χαρακτθριςμό τουσ τθν φράςθ 

"μάλλον κακό" ι "κακό". Θ πλειονότθτα των ςυνεντευξιαηόμενων που απάντθςε 

αρνθτικά ςτθν περιγραφι του κλίματοσ (5 ςτουσ 8) απζδωςε τθν φπαρξι του ςτθν 

αςυνζπεια των χρθματικϊν αμοιβϊν και των κακϊν υποδομϊν, ενϊ το υπόλοιπο 

μζροσ αυτϊν (3 ςτουσ 8) χρθςιμοποίθςε τθν πίεςθ, το άγχοσ και τθν αρνθτικι 

προδιάκεςθ ωσ παράγοντεσ κακοριςμοφ του κλίματοσ. Οι υπόλοιποι ερωτθκζντεσ 

του δείγματοσ (4 ςτουσ 12) απάντθςαν κετικά ςτθν φπαρξθ ενόσ ςυνεργατικοφ 

κλίματοσ. Οι ςυγκεκριμζνοι ςυνεντευξιαηόμενοι χρθςιμοποίθςαν ςτισ επεξθγιςεισ 

τουσ τθν ενίοτε αποτελεςματικι λειτουργία του φορζα, το βακμό ςυνεννόθςθσ και 

                                                             
154 Tzafrir, S., S., Harel, G., H. & Baruch, Y. (2004). “The consequences of emerging HRM practices for 

employees' trust in their managers”. Personnel Review, 33 (6) 628-647. 
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επικοινωνίασ. 

Πςον αφορά τθν κουλτοφρα μάκθςθσ, εφτά ςτουσ δϊδεκα (7 ςτουσ 12) 

ερωτθκζντεσ απάντθςε κετικά για τθν φπαρξι τθσ ςτον φορζα εργαςίασ. Οι 

ερωτθκζντεσ φάνθκε να αναγνωρίηουν τθν προςπάκεια των φορζων εργαςίασ τουσ 

για εκπαίδευςθ και ενθμζρωςθ για τισ τάςεισ του επιςτθμονικοφ πεδίου, ωςτόςο 

τονίηουν ότι θ ενζργεια των φορζων περιορίηεται ςτο πλαίςιο οργάνωςθσ ι 

ενθμζρωςθσ θμερίδων και ςυνεδρίων. Αρκετά μεγάλο ποςοςτό (67 %) υποςτθρίηει 

πωσ υπάρχουν κατάλλθλεσ δομζσ, αλλά απουςιάηουν εξελιγμζνα ςυςτιματα 

διαχείριςθσ πλθροφοριϊν. Οι βάςεισ δεδομζνων κρίνονται ωσ παλαιωμζνεσ, ενϊ τα 

νζα λογιςμικά βαςιςμζνα ςε Θ/Υ υπάρχουν ςε ςυγκεκριμζνα τμιματα του φορζα. 

Οι ερωτθκζντεσ που απζρριψαν τθν φπαρξθ κουλτοφρασ μάκθςθσ ςτον φορζα 

εργαςίασ τουσ (6 ςτουσ 12) υποςτθρίηουν ότι "υπάρχει διάκεςθ για εκπαίδευςθ, 

αλλά δεν υπάρχει διάκεςθ και κίνθτρο για παροχι τθσ γνϊςθσ ςτουσ άλλουσ". 

Συγκεκριμζνα, δεν υπάρχουν κίνθτρα για τθ μετάδοςθ πλθροφοριϊν, όπωσ για 

παράδειγμα αναγνϊριςθ ςτθν εργαςία και κάποιου είδουσ χρθματικι ι μθ 

χρθματικι ανταμοιβι.  

"Ακόμθ και αν υπιρχαν τα μζςα δεν ξζρω αν κα προζβαινα ςτθν παροχι γνϊςεων 

ι πλθροφοριϊν, παρά μόνο ςτθν περίπτωςθ μιασ καλισ ςυνεργαςίασ ι προςωπικισ 

ςχζςθσ" 

Τπάλλθλοσ Ιατρικοφ προςωπικοφ ςε Γενικό Νοςοκομείο 

Πςον αφορά τθν αντίλθψθ για τθν θγεςία, οι απόψεισ των ςυνεντευξιαηόμενων δε 

φαίνεται να ςυγκλίνουν. Οι προϊςτάμενοι ςε κάποιεσ περιπτϊςεισ δεν ζχουν τισ 

ικανότθτεσ για τθν εν λόγω κζςθ, κακϊσ εμφανίηουν φτωχζσ επικοινωνιακζσ 

δεξιότθτεσ. Σε άλλεσ περιπτϊςεισ (45%) εμφανίηουν προςιτι ςυμπεριφορά, κακϊσ 

δείχνουν κατανόθςθ και ενίοτε παρζχουν ευκολίεσ ςτον κάκε εργαηόμενο. Στθν 

ερϊτθςθ εάν θ ςυμπεριφορά τουσ εμπνζει τον κάκε υπάλλθλο  για μάκθςθ, θ 

απάντθςθ ςτισ περιςςότερεσ περιπτϊςεισ ιταν «ςε μζτριο βακμό». Οι ίδιοι οι 

προϊςτάμενοι επιδιϊκουν ι γνωςτοποιοφν ςε μικρι ςυχνότθτα το ενδιαφζρον τουσ 

για μάκθςθ, μθ αποτελϊντασ δυναμικό ερζκιςμα για τουσ εργαηομζνουσ. 

Σε γενικζσ γραμμζσ διαπιςτϊνεται θ φπαρξθ επιπτϊςεων ενόσ ςπαςμζνου 
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κοινωνικοφ ςυμβολαίου. Οι απαντιςεισ του μεγαλφτερου μζρουσ των ερωτθκζντων 

υποςτθρίηουν τθν απουςία μιασ οριηόντιασ δομισ οργανιςμοφ και τθν φπαρξθ 

ενδείξεων κουλτοφρασ μάκθςθσ ςε μικρό βακμό. Επιπλζον, φαίνεται ότι θ 

εργαςιακι δζςμευςθ κα εργαςιακι ικανοποίθςθ των εργαηομζνων είναι ςε μικρά 

επίπεδα. 
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ΣΥΜΡΕ΢ΑΣΜΑΤΑ - ΣΥΗΘΤΘΣΘ 

Υιοκετϊντασ τθν προςζγγιςθ των Finger και Brand (1999)
155

, ςφμφωνα με τθν 

οποία ο οργανιςμόσ μάκθςθσ αποτελεί ζνα ιδεατό πρότυπο, διερευνικθκαν 

ςυγκεκριμζνοι φορείσ υγείασ προκειμζνου να διαπιςτωκεί ο βακμόσ απόκλιςισ 

τουσ από τα χαρακτθριςτικά ενόσ πρότυπου οργανιςμοφ μάκθςθσ. Στθν παροφςα 

εργαςία υποςτθρίηεται ότι θ ποιότθτα των εργαςιακϊν ςχζςεων, οι κουλτοφρεσ του 

οργανιςμοφ (αντιλθπτι κουλτοφρα και μθ ορατι κουλτοφρα), το ςτυλ τθσ θγεςίασ, 

κακϊσ επίςθσ και τα λειτουργικά ςυςτιματα παροχισ και διάχυςθσ τθσ γνϊςθσ 

αποτελοφν τισ ςθμαντικότερεσ διαςτάςεισ ενόσ οργανιςμοφ μάκθςθσ. Οι 

παραπάνω διαςτάςεισ αποτζλεςαν τουσ κφριουσ άξονεσ διερεφνθςθσ ςτο δείγμα 

τθσ ζρευνασ, μιασ διερεφνθςθσ που πραγματοποιικθκε με τθ χριςθ του 

ερωτθματολογίου (ερευνθτικά εργαλεία των Mishra
156

, Marsick και Watkins
157

) και 

τθσ ςυνζντευξθσ.  

Από τθν μεκοδολογικι τριγωνοποίθςθ των ερευνθτικϊν δεδομζνων τθσ 

ςυγκεκριμζνθσ ζρευνασ  προκφπτει ότι πρζπει να πραγματοποιθκοφν ςυνεχόμενεσ 

και προγραμματιςμζνεσ προςπάκειεσ προκειμζνου θ κουλτοφρα ςτουσ 

εξεταηόμενουσ φορείσ να χαρακτθριςτεί ωσ κουλτοφρα μάκθςθσ. Ριο 

ςυγκεκριμζνα, το ςτυλ τθσ θγεςίασ φαίνεται να αποτελεί δυνθτικά κίνθτρο 

μάκθςθσ για τουσ εργαηομζνουσ, κακϊσ τα ανϊτερα ςτελζχθ επιδιϊκουν ευκαιρίεσ 

μάκθςθσ και υποςτθρίηουν τον προγραμματιςμό και τθ ςυμμετοχι ςτα 

εκπαιδευτικά προγράμματα. Τα ενδιάμεςα διοικθτικά ςτελζχθ, δθλαδι οι 

                                                             
155 Finger, M. & Brand, S., B. (1999). The Concept of the “Learning Organization” applied to the 
Transformation of the Public Sector ςτο Easterby-Smith, M., Araujo, L. & Burgoyne, J. (1999). 
Organizational Learning and Learning Organization: Developments in Theory and Practice. Sage 
Publications Ptd. Σελ 136. 
 
156 Mishra, A., K. & Mishra, K., E. (1994). The role of mutual trust in effective downsizing strategies, 
Human Resource Management, 33 (2), 261-279. 
 
157 Marsick, V., & Watkins, K. (2003). Demonstrating the value of an organization’s learning culture: 
The dimensions of the learning organization questionnaire. Advances in Developing Human Resources, 
5(2), 132-151. 
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προϊςτάμενοι και οι υπεφκυνοι τμθμάτων, υιοκετοφν μακθςιακι ςυμπεριφορά, 

χωρίσ ωςτόςο, να λειτουργοφν ωσ διαμεςολαβθτζσ και «τεχνικοί τθσ γνϊςθσ». Από 

τθν ανάλυςθ των δεδομζνων προκφπτει ότι το ςτυλ τθσ θγεςίασ είναι ςε 

περιςταςιακό βακμό ανοιχτό, δθλαδι προςιτό και επικοινωνιακό με τθ διάκεςθ 

πλθροφοριϊν και γνϊςεων ςχετικϊν με το εργαςιακό αντικείμενο. Οι προϊςτάμενοι 

ςτουσ εν λόγω φορείσ δεν φαίνεται να επιδιϊκουν τθ δθμιουργία ενόσ κοινοφ 

οράματοσ, το οποίο, βζβαια, δεν ζχει οριςτεί με ξεκάκαρο τρόπο από το αρμόδιο 

Υπουργείο. Θ υπάρχουςα διάρκρωςθ και θ ακολουκία των διαδικαςιϊν που 

πραγματοποιοφνται ςτο γραφειοκρατικό πλαίςιο για όποιεσ προςπάκειεσ 

επιμόρφωςθσ δε λαμβάνουν υπ’ όψιν τισ απόψεισ όλων των εργαηομζνων και δε 

χρθςιμοποιοφν ταυτόχρονα διαγνωςτικά εργαλεία αναγκϊν. Θ κυρίαρχθ πολιτικι 

κουλτοφρα δεν επιτρζπει κατ’ αυτόν τον τρόπο τθ ροι των πλθροφοριϊν και 

γνϊςεων ςε οριηόντιο επίπεδο ι τθ ροι πλθροφοριϊν από πάνω προσ τα κάτω, 

κακιςτϊντασ αδφνατθ μια ουςιαςτικι οργανωςιακι μεταμόρφωςθ. Θ 

γραφειοκρατία ζχει αναδειχκεί ωσ αναςταλτικόσ παράγοντασ ςε ζρευνα ςτθν 

Αυςτραλιανι κοινότθτα τθσ Ν. Βόρειασ Ουαλίασ. Οι Rhodes και Price (2010)
158

 ςε 

ζρευνα του 2010 διερευνοφν τθ μετάβαςθ των δθμόςιων υπθρεςιϊν από το 

γραφειοκρατικό ςτο μετα-γραφειοκρατικό μοντζλο λειτουργίασ, μια μετάβαςθ που 

πραγματοποιείται από τισ αρχζσ τισ δεκαετίασ του ’90. Οι επερχόμενεσ αλλαγζσ, οι 

οποίεσ είχαν ωσ ςτόχο τθν αποδζςμευςθ από τον ζλεγχο και τισ κατευκφνςεισ τθσ 

θγεςίασ ενςωματϊνοντασ μια φιλελεφκερθ και ανκρωποκεντρικι προςζγγιςθ ςτθ 

μάκθςθ και ςτθ γνϊςθ, ςυναντοφν και ςυγκροφονται, ςφμφωνα με τουσ μελετθτζσ, 

με νόρμεσ και ςυμπεριφορζσ που υιοκετοφνται από τουσ εργαηομζνουσ και 

ανικουν ςτθν ιςχυρι ανεπίςθμθ και πολιτικι κουλτοφρα. 

Πςον αφορά τθ μάκθςθ ςε επίπεδο οργανιςμοφ, ςφμφωνα με τισ απαντιςεισ των 

ςυμμετεχόντων, διαπιςτϊνεται ότι δεν παρζχονται επαρκείσ χρθματικοί ι άλλου 

είδουσ πόροι για τθ ςτιριξθ των μακθςιακϊν διαδικαςιϊν. Θ διάκεςθ χρόνου για 

μακθςιακοφσ ςκοποφσ γίνεται περιςταςιακά, ενϊ αναδεικνφεται ότι, ςε ςτατικά 

                                                             
158 Rhodes, C. & Price, O., M. (2010). “The past-bureaucratic parasite: contrasting narratives of organizational 
change in local government”. Management Learning, 42 (3), 241-260. 
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ςθμαντικό επίπεδο, ο βακμόσ διάκεςθσ χρόνου ςτα Γενικά Νοςοκομεία είναι 

μικρότεροσ ςυγκριτικά με το Ρ.Ε.Δ.Υ.. Επιπλζον, προκφπτει θ ανάγκθ για ολιςτικι 

και μακροπρόκεςμθ αξιολόγθςθ των εκπαιδευτικϊν προγραμμάτων, όπωσ επίςθσ 

και θ χριςθ τθσ ανατροφοδότθςθσ για τισ εν λόγω διαδικαςίεσ από όλεσ τισ 

βακμίδεσ εργαςίασ, κακϊσ θ αξιολόγθςθ ςτουσ υπό εξζταςθ φορείσ δεν 

ςυντελείται ςε ςυχνό βακμό. Σχετικά με τα ςυςτιματα ροισ  τθσ  γνϊςθσ 

διαπιςτϊνεται, ακόμθ, ότι χρειάηονται αναβάκμιςθ με τθν επάνδρωςθ μίασ βάςθσ 

δεδομζνων, θ οποία κα αποτελεί τθ «μνιμθ» του οργανιςμοφ και κα εφαρμόηεται 

ςε όλα τα επίπεδα του οργανιςμοφ. Θ οργανωςιακι μάκθςθ δεν κα πρζπει να 

λαμβάνει χϊρα μόνο ςε ατομικό ι ομαδικό επίπεδο, αλλά κα πρζπει να 

πραγματοποιείται οργανωςιακά με τθ δυνατότθτα διάχυςθσ και ανάκτθςισ τθσ. 

Σχετικά με τα ςυςτιματα επιβράβευςθσ,  διαπιςτϊνεται ότι υφίςτανται ςε πολφ 

μικρό βακμό, κακϊσ θ πλειονότθτα των φορζων δεν παρζχει κάποιου είδουσ 

επιβράβευςθ για τθν εμπλοκι ςτθ διαδικαςία τθσ μάκθςθσ ι τθ ςυλλογικι 

εργαςία. Αντίςτοιχθ ζρευνα του 2011
159

 ςε τεχνικζσ και μθ τεχνικζσ δθμόςιεσ 

υπθρεςίεσ ςτθ Μαλαιςία διερευνά τισ απόψεισ των υπαλλιλων ςχετικά με τθ 

διάχυςθ τθσ γνϊςθσ και τα εμπόδια ενόσ ςυςτιματοσ Διοίκθςθσ τθσ Γνϊςθσ. Οι 

Sandhu et al. (2011) εντοπίηουν ότι το 97% του δείγματοσ τθσ ζρευνασ κεωρεί ότι θ 

διάχυςθ τθσ γνϊςθσ είναι πολφ ςθμαντικι και προςφζρει ανταγωνιςτικό 

πλεονζκτθμα ςτθν υπθρεςία. Αναφορικά με τισ ςυνκικεσ που αποτελοφν εμπόδια 

ςτθ διάχυςθ τθσ γνϊςθσ, οι δθμόςιοι υπάλλθλοι τθσ Μαλαιςίασ κεωροφν τα 

εμπόδια που εντοπίηονται ςε οργανωςιακό επίπεδο πιο ςθμαντικά από αυτά ςε 

προςωπικό επίπεδο. Θ ζλλειψθ τεχνικισ υποδομισ, θ ζλλειψθ εργαλείων 

τεχνολογίασ, θ απουςία ςυςτιματοσ ανταμοιβισ και θ αναγνϊριςθ κεωροφνται πιο 

κρίςιμεσ ςυνκικεσ ςυγκριτικά με τα διαπροςωπικά εμπόδια, όπωσ θ ζλλειψθ 

χρόνου, θ ζλλειψθ αλλθλεπίδραςθσ, διαπροςωπικϊν δεξιοτιτων ι εμπιςτοςφνθσ.  

Σε ατομικό επίπεδο διαπιςτϊνεται ότι υπάρχουν οι κατάλλθλεσ υποδομζσ για τθν 

                                                             
159 Sandhu, M., S., Jain, K., K. & bte Ahmad, I., U., K., (2011). “Knowledge sharing among public sector 

employees: evidence from Malaysia”. International Journal of Public Sector Management, 24 (3), 206-
226. 
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υιοκζτθςθ μιασ κουλτοφρασ μάκθςθσ, κακϊσ το μεγαλφτερο μζροσ των 

επαγγελματιϊν υγείασ που ςυμμετείχαν ςτθν ζρευνα δθλϊνει ότι εκμεταλλεφεται 

τισ ευκαιρίεσ μάκθςθσ και αλλθλοχποςτθρίηεται ςτο πλαίςιο των προγραμμάτων ι 

άλλων διαδικαςιϊν επιμόρφωςθσ. Οι ίδιοι οι ςυμμετζχοντεσ αποδίδουν τουσ 

περιοριςμοφσ τθσ οργανωςιακισ μάκθςθσ ςτθν απουςία καλοφ κλίματοσ, 

υποδομϊν ςτόχων και ςυνζπειασ τθσ θγεςίασ απζναντι ςτισ υποχρεϊςεισ τθσ. Ο 

Gould-Williams (2003)
160

 ςτο πλαίςιο τθσ ζρευνάσ του ςε υπαλλιλουσ υπθρεςιϊν 

τοπικισ αυτοδιοίκθςθσ του Θνωμζνου Βαςιλείου διαπίςτωςε ότι τα ςυςτιματα 

εμπιςτοςφνθσ αποτελοφν το πιο ςθμαντικό παράγοντα πρόβλεψθσ τθσ 

οργανωςιακισ απόδοςθσ. Ταυτόχρονα, τα αποτελζςματα των ςτρατθγικϊν 

διοίκθςθσ του ανκρϊπινου δυναμικοφ επθρεάηουν τθν αντίλθψθ των εργαηομζνων 

ςχετικά με τα επίπεδα εμπιςτοςφνθσ ςτον οργανιςμό. Ο βακμόσ εμπιςτοςφνθσ 

απζναντι ςτουσ προϊςταμζνουσ, όπωσ προκφπτει από τθν ζρευνα τθσ παροφςασ 

εργαςίασ, είναι μζτριοσ χωρίσ να υπάρχουν ςτατιςτικά ςθμαντικζσ διαφορζσ 

ανάμεςα ςτουσ φορείσ του πρωτοβάκμιου και δευτεροβάκμιου επιπζδου υγείασ. 

Ζρευνα των Davis και Landa (1999)
161

 ςτισ επιχειριςεισ του Καναδά ζδειξε ότι τρεισ 

ςτουσ τζςςερισ υπαλλιλουσ δεν εμπιςτεφεται τον εργοδότθ τουσ, ενϊ παλαιότερθ 

ζρευνα εκνικοφ βελθνεκοφσ ςτθν Αυςτραλία ανζδειξε τα χαμθλά επίπεδα 

εμπιςτοςφνθσ ςτον εργαςιακό χϊρο162
. Σε ςυγκριτικι μελζτθ των Pate et al. 

(2006)
163

, θ οποία φοροφςε δυο δθμόςιουσ οργανιςμοφσ του Θνωμζνου Βαςιλείου 

με διαφορετικά χαρακτθριςτικά, οι ερευνθτζσ δεν εντόπιςαν ςθμαντικζσ 

διαφοροποιιςεισ ςτθν εμπιςτοςφνθ. Οι ςυγκεκριμζνοι δθμόςιοι οργανιςμοί, παρ' 

                                                             
160 Gould-Williams, J. (2003) ςτο Tzafrir, S., S., Harel, G., H. & Baruch, Y. (2004). “The consequences of 

emerging HRM practices for employees' trust in their managers”. Personnel Review, 33 (6) 628-647. 
 
161 Davis, Τ. & Landa, Μ., J. (1999) ςτο Pate, J., Beaumont, P. & Stewart, S. (2006). “Trust in senior 
management in the public sector”. Employee Relations,  29 (5), 458-468. 
 
162 Morehead, A., Steele, M., Alexander, M. Stephen, K., Duffin, L. (1997) ςτο Pate, J., Beaumont, P. & 

Stewart, S. (2006). “Trust in senior management in the public sector”. Employee Relations,  29 (5), 
458-468. 
 
163 Pate, J., Beaumont, P. & Stewart, S. (2006). “Trust in senior management in the public sector”. 

Employee Relations,  29 (5), 458-468. 
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όλο που διζφεραν ςτο μζγεκοσ, ςτθ δομι, ςτθ ςφςταςθ του ανκρϊπινου 

δυναμικοφ, ςτον εκςυγχρονιςμό, ςτθ χριςθ ΙΤ, εκπαιδευτικϊν προγραμμάτων και 

ςτθν εφαρμογι διαφορετικϊν πρακτικϊν διοίκθςθσ, δεν παρουςίαςαν ςτατιςτικζσ 

διαφορζσ ςτο βακμό εμπιςτοςφνθσ. Οι βακμολογιςεισ των υποκειμζνων τθσ 

ζρευνασ αναφορικά με τισ διαςτάςεισ τθσ εμπιςτοςφνθσ ζδειξαν «αδφναμο» ζωσ 

«πολφ αρνθτικό» βακμό εμπιςτοςφνθσ. Επίςθσ, τα αποτελζςματα τθσ ζρευνασ 

ζδειξαν ότι θ δυςπιςτία ςτα ανϊτερα ςτελζχθ ζχει μεγάλθ διάρκεια και δεν μπορεί 

να αντιμετωπιςτεί με βραχυπρόκεςμθ χριςθ τθσ επικοινωνίασ. Οι μελετθτζσ 

φαίνεται να αποδίδουν τθν ομοιότθτα των ευρθμάτων ςτθ ςυμπεριφορά των 

μάνατηερ, αλλά και ςτθν αποςάκρωςθ του ικουσ ςτο δθμόςιο τομζα και ςτθν 

αμφιςβιτθςθ των παραδοςιακϊν δθμόςιων και «αξιόλογων» προτφπων. Στθν 

παροφςα ζρευνα θ φπαρξθ κλίματοσ καχυποψίασ και δυςπιςτίασ απζναντι ςτθν 

θγεςία, αποδίδεται ςτθ μθ τιρθςθ παραμζτρων του εργαςιακοφ ςυμβολαίου. Ραρ’ 

όλο που το κλίμα εργαςίασ δε φαίνεται να παρουςιάηεται ωσ κετικό από πλευράσ 

ςυμμετεχόντων, οι εργαςιακζσ ςχζςεισ μεταξφ ςυναδζλφων ίδιασ βακμίδασ, 

δθλαδι άνευ διοικθτικϊν αρμοδιοτιτων, προκφπτουν ωσ κετικζσ ςτο πλαίςιο των 

υφιςτάμενων ςυνεργαςιϊν.  

 

Συνοπτικά, οι υπό εξζταςθ φορείσ υγείασ φαίνεται να ακολουκοφν και να 

ενςωματϊνουν ςτο πρόγραμμα λειτουργίασ τουσ ενζργειεσ αλλαγισ και 

οργανωςιακισ αναβάκμιςθσ, χωρίσ ωςτόςο να πλθροφνται ςε ικανοποιθτικό βακμό 

οι απαραίτθτοι για τθ μεταμόρφωςθ άξονεσ. Οι προςπάκειεσ κρίνονται ωσ 

προςαρμοςτικζσ απζναντι ςτα εκςυγχρονιςμζνα παγκόςμια πρότυπα με τθν 

υιοκζτθςθ νομικϊν αποφάςεων, οι οποίεσ αποτυγχάνουν ςτο να διερευνιςουν τισ 

ουςιαςτικζσ ανάγκεσ του κάκε φορζα. Ο δθμόςιοσ χαρακτιρασ των φορζων υγείασ 

δεν επιτρζπει εκ φφςεωσ τθν φπαρξθ μιασ οριηόντιασ δομισ, κεωροφμε, ωςτόςο, 

ότι θ εκπαίδευςθ των διοικθτικϊν ςτελεχϊν, θ φπαρξθ ανοιχτϊν διαφλων 

επικοινωνίασ και θ ανατροφοδότθςθ από πλευράσ των «μικρϊν μυαλϊν» ςε 

κζματα εξειδίκευςθσ και επίλυςθσ προβλθμάτων, κα είχε ςθμαντικι κετικι 

επίδραςθ ςτθν οργανωςιακι αλλαγι. Θ κζςπιςθ ςυγκεκριμζνων ςτόχων, θ 

επζνδυςθ ςε ςυςτιματα αλλθλεπίδραςθσ ανκρϊπινου και τεχνικοφ περιεχομζνου, 
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θ δθμιουργία ενόσ κοινοφ οράματοσ και θ ςυνζπεια απζναντι ςε αυτό κρίνονται 

απαραίτθτεσ ενζργειεσ για τθν αναβάκμιςθ και μεταμόρφωςθ των δθμόςιων 

φορζων υγείασ. Εν κατακλείδι, τα παραπάνω αποτελζςματα, τα οποία προκφπτουν 

από τθ διερεφνθςθ των υφιςτάμενων εργαςιακϊν ςχζςεων και τθσ 

προχπάρχουςασ κουλτοφρασ ςτουσ ςυγκεκριμζνουσ φορείσ, αναδεικνφουν τθν 

ανάγκθ για το ςχεδιαςμό ςτρατθγικϊν, εφαρμογισ τθσ Διοίκθςθσ τθσ Γνϊςθσ, αλλά 

και αναβάκμιςθσ των τεχνικϊν δομϊν. Θ αναβάκμιςθ των παρεχόμενων 

υπθρεςιϊν, θ οποία είναι ακόμθ πιο δφςκολο να πραγματοποιθκεί ςτθν παροφςα 

κατάςταςθ τθσ οικονομικισ κρίςθσ, ςυνίςταται τόςο ςτθν ορκι και αποτελεςματικι 

λειτουργία των φορζων υγείασ, όςο και ςτθν επάνδρωςι τουσ με μία κουλτοφρα 

μάκθςθσ, που να επιτρζπει τθ ςυνεχι εξζλιξθ, αναβάκμιςθ και διάχυςθ τθσ 

γνϊςθσ.  

 

Αναμενόμενα Οφζλθ 

Θ παροφςα ζρευνα μζςω τθσ διερεφνθςθσ τθσ κουλτοφρασ, των εργαςιακϊν 

ςχζςεων και των ςυςτθμάτων ροισ τθσ γνϊςθσ ςτον εργαςτθριακό τομζα 

δθμόςιων φορζων υγείασ μπορεί να αποτελζςει ζνα οδθγό υποδείξεων ςχετικά με 

τισ παρατθροφμενεσ ανάγκεσ. Ειδικότερα, μπορεί να αποτελζςει διαγνωςτικό 

εργαλείο για τισ εξεταηόμενεσ ςυνκικεσ εργαςίασ και οδθγό για τθ δθμιουργία 

ςτρατθγικϊν και τθν υιοκζτθςθ ςυμπεριφορϊν εκ μζρουσ τθσ πολιτείασ και των 

διοικθτικϊν ςτελεχϊν, αντίςτοιχα.  

 

Ρεριοριςμοί 

Οι περιοριςμοί τθσ ζρευνασ ζγκεινται ςτθν εςτίαςι τθσ ςε ςυγκεκριμζνα 

παραρτιματα των δθμόςιων φορζων υγείασ, ενϊ δεν πραγματοποιείται ςτο 

ςφνολο των δθμόςιων φορζων υγείασ τθσ πόλθσ τθσ Θεςςαλονίκθσ, αλλά 

περιορίηεται γεωγραφικά ςτο ανατολικό τμιμα τθσ. Θ εξζταςθ των ερευνθτικϊν 



94 
 
 

ερωτθμάτων και οι παρατθριςεισ  πραγματοποιοφνται με μθ παραμετρικά τεςτ και 

ςε μια δεδομζνθ χρονικι ςτιγμι μθ εξαςφαλίηοντασ τθ ςτακερότθτα των 

παρατθριςεων και τθ γενικευςιμότθτα των αποτελεςμάτων164
. 

 

Ρροτάςεισ για μελλοντικι ζρευνα 

Θ εκπόνθςθ ερευνϊν ςχετικά με τθν οργανωςιακι μεταμόρφωςθ των δθμόςιων 

υπθρεςιϊν, και δθ των υπθρεςιϊν υγείασ, κρίνεται απαραίτθτθ. Μελλοντικζσ 

ζρευνεσ κα μποροφςαν να πραγματοποιθκοφν ςε ζνα μεγαλφτερο δείγμα 

ςυμπεριλαμβάνοντασ και άλλουσ τομείσ. Θα  μποροφςαν να  εξετάςουν, δθλαδι, 

τον χειρουργικό και  τον πακολογικό τομζα ςε όλουσ τουσ φορείσ τθσ 3θσ και 4θσ 

ΥΡΕ. Αρκετά ενδιαφζρουςα κα αποτελοφςε, επίςθσ, μία ζρευνα με εςτίαςθ ςτθ 

διερεφνθςθ τθσ εργαςιακισ δζςμευςθσ των εργαηομζνων ςτουσ δθμόςιουσ φορείσ 

υγείασ.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
164 Denzin, N., K., Lincoln, Y., S. (1994) ςτο Cohen, L., Manion, L., Morrison, K. (2008). Μεκοδολογία 
εκπαιδευτικισ ζρευνασ, Μεταίχμιο, Ακινα, ςελ 203 
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ΚΑΤΑΛΟΓΟΣ Ο΢ΟΛΟΓΙΑΣ 

ΕΛΛΘΝΙΚΘ Ο΢ΟΛΟΓΙΑ ΑΓΓΛΙΚΘ Ο΢ΟΛΟΓΙΑ ΑΚ΢ΩΝΥΜΟ 

Εκνικό Σφςτθμα Υγείασ National Healthcare System ΕΣΥ 

Διοίκθςθ τθσ Γνϊςθσ Knowledge Management KM 

Διοίκθςθ Διαμζςου Σκοπϊν Management by Objectives MBO 

Διοίκθςθ Ολικισ Ροιότθτασ Total Quality Management TQM 

Τεχνολογίεσ Ρλθροφορίασ Information Technology IT 

Τεχνολογίεσ Ρλθροφορίασ 

και Επικοινωνίασ 

Information and 

Communications Technology 
ICT 
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ΡΑ΢Α΢ΤΘΜΑ 

 

 

 

ΘΕΜΑ ΕΡΕΤΝΑ΢ 

«Η κουλτοφρα μάκθςθσ και θ εμπιςτοςφνθ ςτο εργαςιακό 

περιβάλλον ενόσ δθμόςιου φορζα υγείασ» 

 

Εδίρνελθ Χρφςα 

Μεταπτυχιακό Ρρόγραμμα Σπουδϊν Δια Βίου Μάκθςθσ, Ρανεπιςτιμιο Μακεδονίασ 

Master of Arts in Lifelong Learning, University of Macedonia 

 

Ζνασ οργανιςμόσ που μακαίνει είναι εκείνοσ οργανιςμόσ,  ο οποίοσ είναι ανοικτόσ 

ςτο περιβάλλον μάκθςθσ και δθμιουργεί τισ κατάλλθλεσ ςυνκικεσ  για τθν 

εκπαίδευςθ των εργαηομζνων με απϊτερο ςκοπό τθ ςυνολικι βελτίωςθ, τθν αλλαγι 

και τον καινοτόμο  μεταςχθματιςμό του ίδιου του οργανιςμοφ. Η απουςία τθσ 

εμπιςτοςφνθσ  ςτισ εργαςιακζσ ςχζςεισ δρα ςθμαντικά ςτθν επικοινωνία, ςτθ 

διάχυςθ των πλθροφοριϊν τθσ γνϊςθσ και ςτο χαρακτιρα του οργανιςμοφ. 

Στο ερωτθματολόγιο που ακολουκεί ςασ ηθτείται να ςκεφτείτε α) κατά πόςο ο 

φορζασ υγείασ όπου εργάηεςτε είναι ζνασ οργανιςμόσ που μακαίνει, β) το βακμό 

τθσ εμπιςτοςφνθσ ςτισ εργαςιακζσ ςασ ςχζςεισ. Το ερωτθματολόγιο αποτελείται 

από τρία μζρθ και βαςίηεται ςε παγκοςμίωσ αναγνωριςμζνα ερευνθτικά εργαλεία. 

Ο εκτιμϊμενοσ χρόνοσ ςυμπλιρωςθσ είναι κάτω από 15’. 

 

΢ασ ευχαριςτώ κερμά για τθ ςυμμετοχι και τθν ζμπρακτθ υποςτιριξι ςασ 

Η ανωνυμία των ερωτηθζντων διαφυλάςςεται απόλυτα 



104 
 
 

ΕΡΩΣΗΜΑΣΟΛΟΓΙΟ 

 

ΕΝΟΤΗΤΑ 1      ΔΗΜΟΓΡΑΦΙΚΑ ΧΑΡΑΚΣΗΡΙ΢ΣΙΚΑ 

Τα ερωτθματολόγια είναι ανϊνυμα. Ραρακαλείςκε να επιλζξετε μια απάντθςθ για 

κάκε ερϊτθςθ. 

 

ΦΤΛΟ   ΗΛΙΚΙΑ    ΕΚΠΑΙΔΕΤΣΙΚΟ ΕΠΙΠΕΔΟ 

Άντρασ      Κάτω των 30 ετϊν     Δευτεροβάκμια εκπαίδευςθ  

Γυναίκα   31 ζωσ 40 ετϊν          Τριτοβάκμια εκπαίδευςθ       

   41 ζωσ 50 ετϊν          Μεταπτυχιακζσ ςπουδζσ        

   Ράνω από 50 ετϊν    Διδακτορικζσ ςπουδζσ            

  

ΔΙΟΙΗΚΗΣΙΚΕ΢  ΕΡΓΑ΢ΙΑΚΗ ΕΜΠΕΙΡΙΑ    

ΑΡΜΟΔΙΟΣΗΣΕ΢ Κάτω από 5 ζτθ        

Ναι   5 ζωσ 10 ζτθ            

Πχι   11 ζωσ 15 ζτθ          

16 ζωσ 20 ζτθ          

21 ζωσ 25 ζτθ        

26 ζωσ 30 ζτθ         

Ράνω από 30 ζτθ  
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ΕΝΟΤΗΤΑ 2  ΚΟΤΛΣΟΤΡΑ ΜΑΘΗ΢Η΢ 

ΕΡΓΑΛΕΙΟ ΣΩΝ Marsick & Watkins (2003) 

 

Για κάκε ερϊτθςθ προςδιορίςτε το βακμό ςτον οποίο το περιεχόμενο τθσ πρόταςθσ 
ανταποκρίνεται ςτον οργανιςμό ςασ. Εάν μία ερϊτθςθ αφορά ςε πρακτικι που 
ςυμβαίνει ςπάνια ι ποτζ , βακμολογείςτε με ζνα (1). Εάν θ κατάςταςθ που 
περιγράφεται ςυμβαίνει ςχεδόν πάντα ςτο τμιμα ι ςτθν ομάδα εργαςίασ ςασ, 
βακμολογείςτε τθν ερϊτθςθ ζξι (6). Δεν υπάρχουν ςωςτζσ ι λανκαςμζνεσ 
ερωτιςεισ. Το ενδιαφζρον τθσ ζρευνασ εςτιάηεται ςτθν αντίλθψι ςασ για τθν 
παροφςα κατάςταςθ. 
 
 
Σηνλ νξγαληζκό, πνπ εξγάδνκαη: 

 
1. νη εξγαδόκελνη ζπδεηνύλ αλνηρηά ηα ζθάικαηα κε ζθνπό λα δηδαρζνύλ από απηά. 

 
΢χεδόν Ποτζ ΢πάνια Κάπου-Κάπου ΢υχνά Πολφ ΢υχνά ΢χεδόν Πάντα 

1 2 3 4 5 6 
 

2. νη εξγαδόκελνη είλαη ζε ζέζε λα πξνζδηνξίδνπλ ηηο απαηηνύκελεο δεμηόηεηεο γηα 
κειινληηθή αλάζεζε εξγαζίαο. 
 

΢χεδόν Ποτζ ΢πάνια Κάπου-Κάπου ΢υχνά Πολφ ΢υχνά ΢χεδόν Πάντα 

1 2 3 4 5 6 
 

3. νη εξγαδόκελνη αιιεινϋπνζηεξίδνληαη ζηε δηαδηθαζία ηεο κάζεζεο. 
 

΢χεδόν Ποτζ ΢πάνια Κάπου-Κάπου ΢υχνά Πολφ ΢υχνά ΢χεδόν Πάντα 

1 2 3 4 5 6 

 
4. παξέρνληαη ζηνπο εξγαδόκελνπο νη ρξεκαηηθνί θαη άιινη πόξνη πνπ λα 
ππνζηεξίδνπλ ηε κάζεζε. 
 

΢χεδόν Ποτζ ΢πάνια Κάπου-Κάπου ΢υχνά Πολφ ΢υχνά ΢χεδόν Πάντα 

1 2 3 4 5 6 

 
5. παξέρεηαη ζηνπο εξγαδόκελνπο ν απαξαίηεηνο ρξόλνο πνπ λα ππνζηεξίδεη ηε 
κάζεζε. 
 

΢χεδόν Ποτζ ΢πάνια Κάπου-Κάπου ΢υχνά Πολφ ΢υχνά ΢χεδόν Πάντα 

1 2 3 4 5 6 

 
6. νη εξγαδόκελνη αληηκεησπίδνπλ ηα πξνβιήκαηα σο κία επθαηξία κάζεζεο. 
 

΢χεδόν Ποτζ ΢πάνια Κάπου-Κάπου ΢υχνά Πολφ ΢υχνά ΢χεδόν Πάντα 

1 2 3 4 5 6 

© 1997 Karen E. Watkins & Victoria J. Marsick. All rights reserved. 
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7. νη εξγαδόκελνη επηβξαβεύνληαη γηα ηελ εκπινθή ηνπο ζηε δηαδηθαζία 
ηεο κάζεζεο. 
 

΢χεδόν Ποτζ ΢πάνια Κάπου-Κάπου ΢υχνά Πολφ ΢υχνά ΢χεδόν Πάντα 

1 2 3 4 5 6 

 
8. νη εξγαδόκελνη παξέρνπλ κία «αλνηρηή» θαη εηιηθξηλή αλαηξνθνδόηεζε ζηνπο 
ζπλαδέιθνπο ηνπο. 
 

΢χεδόν Ποτζ ΢πάνια Κάπου-Κάπου ΢υχνά Πολφ ΢υχνά ΢χεδόν Πάντα 

1 2 3 4 5 6 

 
9. νη εξγαδόκελνη αθνπγθξάδνληαη ηηο απόςεηο ησλ ζπλαδέιθσλ ηνπο πξηλ 
εθθξάζνπλ ηελ πξνζσπηθή ηνπο άπνςε. 
 

΢χεδόν Ποτζ ΢πάνια Κάπου-Κάπου ΢υχνά Πολφ ΢υχνά ΢χεδόν Πάντα 

1 2 3 4 5 6 
 
10. νη εξγαδόκελνη ελζαξξύλνληαη ζην λα ξσηνύλ γηα ηα αίηηα κίαο απόθαζεο, 
αλεμαξηήησο δηνηθεηηθήο βαζκίδαο. 
 

΢χεδόν Ποτζ ΢πάνια Κάπου-Κάπου ΢υχνά Πολφ ΢υχνά ΢χεδόν Πάντα 

1 2 3 4 5 6 

 
11. όηαλ νη εξγαδόκελνη δηαηππώλνπλ ηελ άπνςή ηνπο, ξσηνύλ λα κάζνπλ ηηο 
ζθέςεηο ησλ ππνινίπσλ. 
 

΢χεδόν Ποτζ ΢πάνια Κάπου-Κάπου ΢υχνά Πολφ ΢υχνά ΢χεδόν Πάντα 

1 2 3 4 5 6 

 
12. νη εξγαδόκελνη ζπκπεξηθέξνληαη κε ζεβαζκό ζηνπο ζπλαδέιθνπο. 
 

΢χεδόν Ποτζ ΢πάνια Κάπου-Κάπου ΢υχνά Πολφ ΢υχνά ΢χεδόν Πάντα 

1 2 3 4 5 6 

 
13. νη εξγαδόκελνη αθηεξώλνπλ ρξόλν ζηε ζεκειίσζε εκπηζηνζύλεο κεηαμύ ησλ 
ζπλαδέιθσλ. 
 

΢χεδόν Ποτζ ΢πάνια Κάπου-Κάπου ΢υχνά Πολφ ΢υχνά ΢χεδόν Πάντα 

1 2 3 4 5 6 
 
 

 
14. νη νκάδεο/ηα ηκήκαηα έρνπλ ηελ επρέξεηα λα πξνζαξκόδνπλ ηνπο ζηόρνπο ηνπο 
αλάινγα κε ηελ πεξίπησζε. 
 

΢χεδόν Ποτζ ΢πάνια Κάπου-Κάπου ΢υχνά Πολφ ΢υχνά ΢χεδόν Πάντα 

1 2 3 4 5 6 
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15. νη νκάδεο/ηα ηκήκαηα αληηκεησπίδνπλ ηα κέιε ηζόηηκα, αλεμαξηήησο βαζκίδαο, 
θνπιηνύξαο ή άιισλ δηαθνξώλ. 
 

΢χεδόν Ποτζ ΢πάνια Κάπου-Κάπου ΢υχνά Πολφ ΢υχνά ΢χεδόν Πάντα 

1 2 3 4 5 6 

 
16. νη νκάδεο/ηα ηκήκαηα επηθεληξώλνληαη ηόζν ζην ζθνπό ηεο εξγαζίαο πνπ 
εθηεινύλ, όζν θαη ζηελ εύξπζκε ιεηηνπξγία ηεο νκάδαο/ηνπ ηκήκαηνο. 
 

΢χεδόν Ποτζ ΢πάνια Κάπου-Κάπου ΢υχνά Πολφ ΢υχνά ΢χεδόν Πάντα 

1 2 3 4 5 6 
 
17. ε αλαζεώξεζε ησλ απνθάζεσλ/απόςεσλ ζηηο νκάδεο/ζηα ηκήκαηα πξνθύπηεη 
σο απνηέιεζκα νκαδηθώλ ζπδεηήζεσλ θαη  πιεξνθόξεζεο. 
 

΢χεδόν Ποτζ ΢πάνια Κάπου-Κάπου ΢υχνά Πολφ ΢υχνά ΢χεδόν Πάντα 

1 2 3 4 5 6 

 
18. νη νκάδεο/ηα ηκήκαηα επηβξαβεύνληαη γηα ηε ζπιινγηθή ηνπο εξγαζία. 
 

΢χεδόν Ποτζ ΢πάνια Κάπου-Κάπου ΢υχνά Πολφ ΢υχνά ΢χεδόν Πάντα 

1 2 3 4 5 6 

 
19. νη νκάδεο/ηα ηκήκαηα έρνπλ ηελ πεπνίζεζε όηη ν νξγαληζκόο ζα δξάζεη 
ιακβάλνληαο ππόςε ζηηο πξνηάζεηο ηνπο. 
 

΢χεδόν Ποτζ ΢πάνια Κάπου-Κάπου ΢υχνά Πολφ ΢υχνά ΢χεδόν Πάντα 

1 2 3 4 5 6 
 

Ο νξγαληζκόο, πνπ εξγάδνκαη: 

 
20. ρξεζηκνπνηεί ζε ζπρλή βάζε κία ακθίδξνκε επηθνηλσλία, όπσο ζπζηήκαηα 
θαηάζεζεο πξνηάζεσλ, πίλαθεο αλαθνηλώζεσλ, αλνηρηέο ζπλαληήζεηο θηι. 
 

΢χεδόν Ποτζ ΢πάνια Κάπου-Κάπου ΢υχνά Πολφ ΢υχνά ΢χεδόν Πάντα 

1 2 3 4 5 6 

 
21. πξνζθέξεη ζηνπο εξγαδνκέλνπο ηε δπλαηόηεηα ηεο απαηηνύκελεο πιεξνθόξεζεο 
άκεζα θαη εύθνια. 
 

΢χεδόν Ποτζ ΢πάνια Κάπου-Κάπου ΢υχνά Πολφ ΢υχνά ΢χεδόν Πάντα 

1 2 3 4 5 6 

 
22. ηεξεί κία εθζπγρξνληζκέλε βάζε δεδνκέλσλ κε ηηο απαηηνύκελεο εξγαζηαθέο 
δεμηόηεηεο. 
 

΢χεδόν Ποτζ ΢πάνια Κάπου-Κάπου ΢υχνά Πολφ ΢υχνά ΢χεδόν Πάντα 

1 2 3 4 5 6 
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23. δεκηνπξγεί ζπζηήκαηα κέηξεζεο ειιείςεσλ κεηαμύ παξνύζαο θαη αλακελόκελεο 
επίδνζεο. 
 

΢χεδόν Ποτζ ΢πάνια Κάπου-Κάπου ΢υχνά Πολφ ΢υχνά ΢χεδόν Πάντα 

1 2 3 4 5 6 

 
24. ελζαξξύλεη ηε δηάρπζε ησλ θαιώλ πξαθηηθώλ ζηνπο εξγαδνκέλνπο . 
 

΢χεδόν Ποτζ ΢πάνια Κάπου-Κάπου ΢υχνά Πολφ ΢υχνά ΢χεδόν Πάντα 

1 2 3 4 5 6 
 
25. κεηξά ηα απνηειέζκαηα ηνπ ρξόλνπ θαη ησλ πόξσλ πνπ δαπαλήζεθαλ ζε 
εθπαίδεπζε. 
 

΢χεδόν Ποτζ ΢πάνια Κάπου-Κάπου ΢υχνά Πολφ ΢υχνά ΢χεδόν Πάντα 

1 2 3 4 5 6 
 
26. αλαγλσξίδεη ηελ αλάιεςε πξσηνβνπιηώλ από εξγαδνκέλνπο. 
 

΢χεδόν Ποτζ ΢πάνια Κάπου-Κάπου ΢υχνά Πολφ ΢υχνά ΢χεδόν Πάντα 

1 2 3 4 5 6 

 
27. πξνζθέξεη ζηνπο εξγαδνκέλνπο ηε δπλαηόηεηα επηινγώλ ζηελ πξνζσπηθή ηνπο 
εξγαζία. 
 

΢χεδόν Ποτζ ΢πάνια Κάπου-Κάπου ΢υχνά Πολφ ΢υχνά ΢χεδόν Πάντα 

1 2 3 4 5 6 

 
28. πξνζθαιεί ηνπο εξγαδνκέλνπο λα ζπλεηζθέξνπλ ζην όξακα ηνπ νξγαληζκνύ. 
 

΢χεδόν Ποτζ ΢πάνια Κάπου-Κάπου ΢υχνά Πολφ ΢υχνά ΢χεδόν Πάντα 

1 2 3 4 5 6 

 
29. παξέρεη ζηνπο εξγαδνκέλνπο ηε δηαρείξηζε ησλ απαηηνύκελσλ πόξσλ γηα ηε 
δηεθπεξαίσζε ηεο εξγαζίαο ηνπο. 
 

΢χεδόν Ποτζ ΢πάνια Κάπου-Κάπου ΢υχνά Πολφ ΢υχνά ΢χεδόν Πάντα 

1 2 3 4 5 6 

 
30. ζηεξίδεη ηνπο εξγαδνκέλνπο πνπ αλαιακβάλνπλ ιεινγηζκέλα ξίζθα. 
 

΢χεδόν Ποτζ ΢πάνια Κάπου-Κάπου ΢υχνά Πολφ ΢υχνά ΢χεδόν Πάντα 

1 2 3 4 5 6 
 
31. επζπγξακκίδεη ηνπο ζηόρνπο θαη ην όξακα κεηαμύ όισλ ησλ δηνηθεηηθώλ 
επηπέδσλ θαη ησλ ηκεκάησλ. 
 

΢χεδόν Ποτζ ΢πάνια Κάπου-Κάπου ΢υχνά Πολφ ΢υχνά ΢χεδόν Πάντα 

1 2 3 4 5 6 

 
 

© 1997 Karen E. Watkins & Victoria J. Marsick. All rights reserved. 



109 
 
 

32. ζηεξίδεη ηνπο εξγαδνκέλνπο ζηελ εμηζνξξόπεζε κεηαμύ εξγαζηαθώλ θαη 
νηθνγελεηαθώλ ππνρξεώζεσλ. 
 

΢χεδόν Ποτζ ΢πάνια Κάπου-Κάπου ΢υχνά Πολφ ΢υχνά ΢χεδόν Πάντα 

1 2 3 4 5 6 

 
33. πξνζθέξεη ηηο πιεξνθνξίεο θαη ηε δπλαηόηεηα, ώζηε νη εξγαδόκελνη λα εζηηάδνπλ 
ζηα ζέκαηα κέζα από κία παγθνζκηνπνηεκέλε νπηηθή. 
 

΢χεδόν Ποτζ ΢πάνια Κάπου-Κάπου ΢υχνά Πολφ ΢υχνά ΢χεδόν Πάντα 

1 2 3 4 5 6 
 
34. ελζαξξύλεη ηνπο εξγαδνκέλνπο λα κεηαθέξνπλ θαη λα γλσζηνπνηνύλ ηελ άπνςε 
ηνπ πειάηε ζηε δηαδηθαζία ιήςεο απνθάζεσλ 
 

΢χεδόν Ποτζ ΢πάνια Κάπου-Κάπου ΢υχνά Πολφ ΢υχνά ΢χεδόν Πάντα 

1 2 3 4 5 6 
. 
35. ιακβάλεη ππόςε ηνλ αληίθηππν ησλ απνθάζεσλ ζην εζηθό ησλ εξγαδνκέλσλ. 
 

΢χεδόν Ποτζ ΢πάνια Κάπου-Κάπου ΢υχνά Πολφ ΢υχνά ΢χεδόν Πάντα 

1 2 3 4 5 6 

 
36. ηεξεί κία ζπλεξγαηηθή ζρέζε κε ηελ εμσηεξηθή θνηλσλία, κε ζθνπό ηελ 
εθπιήξσζε ακνηβαίσλ αλαγθώλ. 
 

΢χεδόν Ποτζ ΢πάνια Κάπου-Κάπου ΢υχνά Πολφ ΢υχνά ΢χεδόν Πάντα 

1 2 3 4 5 6 
 
37. ελζαξξύλεη ηελ αληαιιαγή πιεξνθνξηώλ θαη απόςεσλ κεηαμύ ησλ εξγαδνκέλσλ, 
ζε όιν ην θάζκα ηνπ εξγαζηαθνύ πεξηβάιινληνο, γηα ηελ επίιπζε πξνβιεκάησλ. 
 

΢χεδόν Ποτζ ΢πάνια Κάπου-Κάπου ΢υχνά Πολφ ΢υχνά ΢χεδόν Πάντα 

1 2 3 4 5 6 

 
 
Σηνλ νξγαληζκό πνπ εξγάδνκαη:  
 
38. ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε γεληθά ππνζηεξίδνπλ αηηήκαηα γηα επθαηξίεο κάζεζεο θαη 
εθπαίδεπζεο. 
 

΢χεδόν Ποτζ ΢πάνια Κάπου-Κάπου ΢υχνά Πολφ ΢υχνά ΢χεδόν Πάντα 

1 2 3 4 5 6 

 
39. ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε κνηξάδνληαη κε ηνπο εξγαδνκέλνπο επίθαηξεο πιεξνθνξίεο, 
πνπ αθνξνύλ ζηνπο αληαγσληζηέο, ζηελ ηάζε ηνπ θιάδνπ θαη ζηηο θαηεπζπληήξηεο 
γξακκέο ηνπ νξγαληζκνύ. 
 

΢χεδόν Ποτζ ΢πάνια Κάπου-Κάπου ΢υχνά Πολφ ΢υχνά ΢χεδόν Πάντα 

1 2 3 4 5 6 
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40. δηνηθεηηθά ζηειέρε παξέρνπλ ζε ζπλαδέιθνπο ηελ απαξαίηεηε εμνπζηνδόηεζε γηα 
ηελ επίηεπμε ηνπ νξάκαηνο ηνπ νξγαληζκνύ. 
 

΢χεδόν Ποτζ ΢πάνια Κάπου-Κάπου ΢υχνά Πολφ ΢υχνά ΢χεδόν Πάντα 

1 2 3 4 5 6 
 
41. ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε ζπκβνπιεύνπλ θαη θαζνδεγνύλ ηνπο εξγαδνκέλνπο πνπ 
δηνηθνύλ. 
 

΢χεδόν Ποτζ ΢πάνια Κάπου-Κάπου ΢υχνά Πολφ ΢υχνά ΢χεδόν Πάντα 

1 2 3 4 5 6 

 
42. ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε δηαξθώο επηδηώθνπλ επθαηξίεο κάζεζεο. 
 

΢χεδόν Ποτζ ΢πάνια Κάπου-Κάπου ΢υχνά Πολφ ΢υχνά ΢χεδόν Πάντα 

1 2 3 4 5 6 

 
43. ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε εμαζθαιίδνπλ ηε ζύκπλνηα κεηαμύ ησλ ελεξγεηώλ ηνπ 
νξγαληζκνύ θαη ησλ αξρώλ ηνπ. 
 

΢χεδόν Ποτζ ΢πάνια Κάπου-Κάπου ΢υχνά Πολφ ΢υχνά ΢χεδόν Πάντα 

1 2 3 4 5 6 
 
 
 

ΕΝΟΤΗΤΑ 3  ΕΜΠΙ΢ΣΟ΢ΤΝΗ 

ΕΡΓΑΛΕΙΟ ΣΩΝ Mishra & Mishra (1994) 

Για κάκε ερϊτθςθ προςδιορίςτε το βακμό ςτον οποίο το περιεχόμενο τθσ πρόταςθσ 
ανταποκρίνεται ςτον οργανιςμό ςασ. Εάν μία ερϊτθςθ αφορά ςε κατάςταςθ που 
ςασ βρίςκει απόλυτα ςφμφωνουσ, βακμολογείςτε με ζνα (5). Εάν διαφωνείτε 
απόλυτα με τθν περιγραφόμενθ κατάςταςθ, βακμολογείςτε τθν ερϊτθςθ με ζνα 
(1). Δεν υπάρχουν ςωςτζσ ι λανκαςμζνεσ ερωτιςεισ. Το ενδιαφζρον τθσ ζρευνασ 
εςτιάηεται ςτθν αντίλθψι ςασ για τθν παροφςα κατάςταςθ και δεν αφορά ςε καμία 
περίπτωςθ αξιολόγθςθ του προςωπικοφ. 
 
 
Οι ςυνάδελφοι προϊςτάμενοι/μάνατηερ: 
 
1. Είναι ευκείσ και ξεκάκαροι απζναντί 
μου. 
 
2.  Είναι ικανοί και καταρτιςμζνοι ςτο   1   2                 3        

αντικείμενό τουσ. 
 
3.  Δεν προςπακοφν να απαλλαχκοφν από          1             2     3             

τισ αρμοδιότθτζσ τουσ. 

Διαφωνώ  
Απόλυτα 

Διαφωνώ ΟφτεΔιαφωνώ, 
οφτε ΢υμφωνώ 

΢υμφωνώ ΢υμφωνώ 
Απόλυτα 

 1     2           3       4       5 
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4.  Δεν προςπακοφν να ωφελθκοφν 

από μζνα.                    
 
5.  Επικοινωνοφν με ειλικρινι τρόπο μαηί  
       μου. 
     
6.  Μποροφν να ςυνειςφζρουν ςτθν επιτυχία 1  2     3             

του οργανιςμοφ. 
 
7.  Συμπεριφζρονται με ςυνζπεια.    1  2     3              

 
8.  Δε με εκμεταλλεφονται.  

                 
9.  Δε με παραπλθροφοροφν ςτο πλαίςιο τθσ  1  2     3             

επικοινωνίασ μασ. 
 
10. Μποροφν να βοθκιςουν ςτθν επιβίωςθ  
      του οργανιςμοφ τθν επόμενθ δεκαετία. 
 
11. Επιδεικνφουν ςυμπεριφορά που δείχνει  
      ότι μπορϊ να βαςιςτϊ πάνω τουσ. 
 
12.  Ενδιαφζρονται για το τί είναι καλό για  
       μζνα.    

 
13. Δεν αποκρφπτουν ςθμαντικζσ πλθροφορίεσ  1  2     3              

από μζνα.   
  

14. Ενδιαφζρονται για τθ γενικότερθ    1  2     3              

ικανοποίθςι μου. 
 

15.  Επιδεικνφουν ςυμπεριφορά που δείχνει ότι  1  2     3              
μπορϊ να τουσ υπολογίηω. 
 

16.  Μποροφν να βοθκιςουν ςτθν επίλυςθ   1  2     3              
ςθμαντικϊν προβλθμάτων που 
αντιμετωπίηει ο οργανιςμόσ. 

 
17.  Επιδεικνφουν ςυμπεριφορά που δείχνει ότι  1  2     3             

μπορϊ να τουσ εμπιςτεφομαι. 
 

 

ΣΕΛΟ΢ ΕΡΩΣΗΜΑΣΟΛΟΓΙΟΤ 

 

Διαφωνώ   
Απόλυτα 

Διαφωνώ ΟφτεΔιαφωνώ, 
οφτε ΢υμφωνώ 

΢υμφωνώ ΢υμφωνώ 
Απόλυτα 

          1             2                3          4       5 
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1     2           3       4       5 

 
1     2           3       4       5 

 

1     2           3       4       5 

 

1     2           3       4       5 

 

1     2           3       4       5 

 

1     2           3       4       5 

 

1     2           3       4       5 

 

1     2           3       4       5 
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1     2           3       4       5 

 

1     2           3       4       5 
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ΡΑ΢ΟΧΘ ΣΧΕΤΙΚΩΝ ΑΔΕΙΩΝ 

 

 

To Whom it May Concern: 

 

 

Ms. Edirneli has my permission to use the Mishra and Mishra (1994) scale for 

measuring trust as part of her master's thesis. 

 

Aneil Mishra 

 
 
Aneil K. Mishra, Ph.D.  
Thomas D. Arthur  
Distinguished Professor of Leadership 
College of Business 
East Carolina University 
329 Slay Hall 
Greenville, NC  27858 
mishraan14@ecu.edu 
Office:  (252) 328-6348 
@drmish 

 
 

 

 

 

 

Ms. Edirneli, 

 

  

We allow you to use the DLOQ without charge for your studies. I am attaching 

a copy of the original instrument and copyright information. We'd be interested 

in the results of your study. Best wishes in your work. 

  

Sincerely, 
  

Dr. Judy O'Neil 
Partners for Learning and Leadership 
22 Surf Ave 
Warwick, RI 02889-6121 
401-737-9997 
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