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ΔΤΥΑΡΙΣΙΔ 
 

Ζ κειέηε απηή δηελεξγήζεθε θαη νινθιεξψζεθε θαηά ηε δηάξθεηα ηεο παλδεκίαο ηεο 

COVID-19, κίαο πεξηφδνπ ε νπνία ζηηγκάηηζε θάζε πηπρή ηεο δσήο φισλ καο, αιιά 

θπξίσο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηνλ πγεηνλνκηθφ ηνκέα. Ζ ζπλερήο ελαζρφιεζε κε ηελ 

απαηηεηηθή θαζεκεξηλφηεηα ηεο δηαρείξηζεο ηεο παλδεκίαο, ηφζν ζε δηνηθεηηθφ 

επίπεδν φζν θαη ζηελ άκεζε θιηληθή πξάμε, είρε άκεζε επίπησζε ηφζν ζηνλ ρξφλν 

πνπ ρξεηάζηεθε γηα λα νινθιεξσζεί, φζν θαη ζηελ πξνζπάζεηα πνπ θαηαβιήζεθε. Ζ 

επηηπρήο νινθιήξσζε ηεο ήηαλ έλαο κηθξφο πξνζσπηθφο άζινο, ν νπνίνο φκσο δελ 

ζα κπνξνχζε λα επηηεπρζεί πνηέ, ρσξίο ηελ θαηαιπηηθή ζπλδξνκή αλζξψπσλ ηνπο 

νπνίνπο ληψζσ ηελ αλάγθε λα επραξηζηήζσ ηδηαίηεξα. 

Πξσηίζησο, νθείισ ηηο κεγαιχηεξεο επραξηζηίεο κνπ ζηελ επηβιέπνπζα θαζεγήηξηα 

κνπ θ. Αλαζηαζία Α. Κάηνπ γηα ηελ ακέξηζηε θαη απφ φιεο ηηο απφςεηο ππνζηήξημε 

πνπ κνπ παξείρε. Οπνηεδήπνηε εκθαλίζηεθε θάπνηα ππνςία ηεικάησζεο, αδηεμφδνπ 

ή θσιχκαηνο, νη θαίξηεο παξαηεξήζεηο ηεο ήηαλ αξθεηέο γηα λα πξνζδψζεη εθείλε 

ηελ κηθξή ψζεζε πνπ ήηαλ αλαγθαία γηα λα πξνρσξήζσ. Ζ ζπλεξγαζία καδί ηεο 

ήηαλ κία ηδηαίηεξε ηηκή θαη κία πνιχηηκε εθπαηδεπηηθή εκπεηξία. 

Ζ πεξηνξηζκέλε ιφγσ παλδεκίαο πξφζβαζε ζην ππφ εμέηαζε λνζειεπηηθφ ίδξπκα 

ηνπ Αγίνπ Παχινπ,  επέβαιε ηελ παξνπζία ελφο δηακέζνπ πξνζψπνπ, ην νπνίν ζα 

αλαιάκβαλε ηε ζπιινγή θαη ηαμηλφκεζε ησλ εξσηεκαηνινγίσλ. Σνλ ξφιν απηφ 

έπαημε κε κεγάιε επηηπρία θαη πνιχ αγάπε, ε πξψελ ζπλεξγάηηδα θαη πξνζσπηθή 

θίιε Γάθλε Υιηάξα, ε νπνία ζηαζεξά θαη άνθλα, θαηάθεξε λα κνπ εμαζθαιίζεη ην 

αλαγθαίν πιηθφ θαη ηελ νπνία επραξηζηψ γηα φια φζα έθαλε.  Ωζηφζν, ζα ήηαλ 

κείδσλ παξάιεηςε λα κελ επεθηείλσ ηηο ζεξκέο απηέο επραξηζηίεο θαη ζην πξνζσπηθφ 

ηνπ λνζνθνκείνπ, κε ην νπνίν κε ζπλδένπλ ζπλαδειθηθέο ζρέζεηο απφ ηα ρξφληα ηεο 

εηδηθφηεηαο κνπ θαη ην νπνίν αληαπνθξίζεθε κε ραξά θαη πξαγκαηηθή αγάπε ζην 

εξεπλεηηθφ κνπ αίηεκα.  

ηελ πξνζπάζεηα επεμεξγαζίαο ησλ δεδνκέλσλ, αλαθάιπςα πνιχηηκν αξσγφ θαη 

ζχκβνπιν ηνλ θαιφ ζπλάδειθν ηακάηε Πεηνχζε, ζηξαηησηηθφ ηαηξφ, ρεηξνπξγφ 

γπλαηθνιφγν. Με πνιιή αγάπε θαη εηο βάξνο ηνπ πξνζσπηθνχ ηνπ ρξφλνπ, κνπ 

κεηέδσζε ηηο εηδηθέο θαη βαζηέο ηνπ γλψζεηο γηα ηελ επεμεξγαζία δεδνκέλσλ θαη 

έθαλε επθνιφηεξε ηε δηαδηθαζία θαηαλφεζεο ησλ ζπζρεηίζεσλ πνπ είραλ ζεκαζία 
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απφ ηα εξεπλεηηθά απνηειέζκαηα. Γηα ηελ εηιηθξηλή θαη αληδηνηειή ζπλαδειθηθή 

απηή αιιειεγγχε πνπ κνπ επέδεημε, ηνπ νθείισ έλα ηδηαίηεξν θνκκάηη ησλ 

επραξηζηηψλ κνπ. 

ηελ νηθνγέλεηα κνπ, ηνπο αθαλείο ήξσεο πνπ ηφζα ρξφληα αλέρεηαη θαη ζηεξίδεη ηηο 

εθπαηδεπηηθέο κνπ αλαδεηήζεηο, ην επραξηζηψ είλαη ιίγν γηα λα εθθξάζεη φζα κνπ 

έρνπλ ραξίζεη θαη πξνζθέξεη.  
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ΠΔΡΙΛΗΦΗ 

 

ΔΙΑΓΧΓΗ:  Ζ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα απνηειεί έλα ζηνηρείν θιεηδί ηφζν γηα ηελ 

εχξπζκε ιεηηνπξγία ελφο νξγαληζκνχ, φζν θαη γηα ηελ επίηεπμε πςειψλ επηπέδσλ 

απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη απνδνηηθφηεηαο. Όηαλ ν νξγαληζκφο αληηκεησπίδεη 

δηάθνξεο πξνθιήζεηο νη νπνίεο επεξεάδνπλ ηελ ιεηηνπξγία ηνπ, ε νξγαλσζηαθή 

θνπιηνχξα κπνξεί λα ππνζηεί αιιαγέο νη νπνίεο είλαη είηε απηφκαηεο είηε 

πξνγξακκαηηζκέλεο. Οη νξγαληζκνί πγείαο ππέζηεζαλ έληνλε εμσηεξηθή πίεζε ηεο 

θνπιηνχξαο ηνπο θαηά ηελ ηειεπηαία δεθαεηία ζαλ ζπλέπεηα ησλ 

θνηλσληθννηθνλνκηθψλ θαη πνιηηηθψλ επηπηψζεσλ ηεο θξίζεο.  

ΚΟΠΟ: θνπφο ηεο παξνχζαο εξγαζίαο είλαη λα δηεξεπλεζεί αλ θαη ζε πνηα 

έθηαζε επήιζε απηφκαηε κεηαβνιή ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο ελφο Γεληθνχ 

Ννζνθνκείνπ, ζαλ απνηέιεζκα αλαγλσξηζκέλσλ εμσηεξηθψλ παξαγφλησλ αιιαγήο 

πνπ εκθαλίζηεθαλ θαηά ηελ ηειεπηαία 10εηία. Παξάιιεια, ζα επηρεηξεζεί ε 

ζπζρέηηζε ησλ παξαγφλησλ απηψλ κε ζπγθεθξηκέλεο δηαζηάζεηο ηεο νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνχξαο, ψζηε λα θαηαλνεζεί θαιχηεξα ε επηκέξνπο θαη ζπγθεθξηκέλε επίδξαζε 

θαζελφο απφ ηνπο παξάγνληεο ζην κεραληζκφ αιιαγήο ηεο θνπιηνχξαο. 

ΜΔΘΟΓΟΛΟΓΙΑ: ηελ έξεπλα ζπκκεηείραλ 75 εξγαδφκελνη, θπξίσο ηνπ 

λνζειεπηηθνχ πξνζσπηθνχ ηνπ Γεληθνχ Ννζνθνκείνπ Θεζζαινλίθεο «Άγηνο 

Παχινο». Οη ζπκκεηέρνληεο ζπκπιήξσζαλ κε θπζηθή δηαλνκή έλα ηξνπνπνηεκέλν 

εξσηεκαηνιφγην Organizational Culture Assessment Instrument ησλ Cameron & 

Quinn θαη θιήζεθαλ λα αμηνινγήζνπλ ηελ επίδξαζε ησλ παξαγφλησλ αιιαγήο. Απφ 

ηελ ζπιινγή ησλ πξσηνγελψλ ζηνηρείσλ έγηλε κία πεξηγξαθηθή ζηαηηζηηθή αλάιπζε 

ησλ κεηαβιεηψλ, ππφ ηελ κνξθή πηλάθσλ θαη ζρεκάησλ. Γηα ηελ επεμεξγαζία θαη 

ζηαηηζηηθή αλάιπζε ησλ δεδνκέλσλ ρξεζηκνπνηήζεθε ην πξφγξακκα SPSS 22.0. 

ΑΠΟΣΔΛΔΜΑΣΑ: Ζ κειέηε δελ εληφπηζε ζεκαληηθή δηαθνξνπνίεζε ηνπ 

γεληθφηεξνπ κνληέινπ ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο ηνπ λνζνθνκείνπ, ην νπνίν 

ζπλερίδεη λα ραξαθηεξίδεηαη θπξίσο απφ θνπιηνχξα ηεξαξρηθνχ ηχπνπ θαη 

δεπηεξεπφλησο απφ θνπιηνχξα νηθνγελείαο. Ζ ηεξαξρηθή θνπιηνχξα εκθάληζε 

ελίζρπζε ζε ζρέζε κε ην παξειζφλ θαη εηο βάξνο ηεο θνπιηνχξαο νηθνγελείαο, ελψ 

παξαηεξήζεθε θαη κία κηθξφηεξε ελίζρπζε ηεο θνπιηνχξαο θαηλνηνκίαο..  
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Σν ζρήκα αχμεζεο ηεο ηεξαξρηθήο θνπιηνχξαο ζε βάξνο ηεο νηθνγελεηαθήο,  

επαλαιακβάλεηαη ζηελ δηάζηαζε ησλ θπξίαξρσλ ραξαθηεξηζηηθψλ θαη ηεο 

νξγαλσζηαθήο ζχλδεζεο. Αλ θαη ππάξρεη ζαθήο πξνζαλαηνιηζκφο ησλ θπξίαξρσλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ πξνο ηελ νηθνγελεηαθή θνπιηνχξα, παξαηεξείηαη θαη δηαηήξεζε 

ηεο ηεξαξρηθήο θνπιηνχξαο ζηε ζηξαηεγηθή έκθαζε θαη ηα θξηηήξηα επηηπρίαο,. 

Δπίζεο, παξαηεξήζεθε κία κηθξή κελ αχμεζε ηεο θαηλνηνκίαο, ε νπνία φκσο 

επεθηείλεηαη ζε πνιιέο δηαζηάζεηο (νξγαλσζηαθή εγεζία, ρεηξηζκφο εξγαδνκέλσλ, 

νξγαλσζηαθή ζχλδεζε θαη ζηξαηεγηθή έκθαζε). 

ηελ έθηαζε ηεο επίδξαζεο ησλ παξαγφλησλ αιιαγήο ζηηο δηαζηάζεηο ηεο 

νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο, ηελ κεγαιχηεξε έθηαζε εκθάληζαλ ε εηζξνή λέσλ 

ηαηξηθψλ ηερλνινγηψλ θαη ππεξεζηψλ ζην λνζνθνκείν, ε επέθηαζε ηεο ρξήζεο 

ζπζηεκάησλ πιεξνθνξηθήο  θαη  ε γήξαλζε ηνπ πξνζσπηθνχ. Αληίζεηα, ν 

παξάγνληαο αιιαγήο πνπ εκθάληζε ηελ πιένλ πεξηνξηζκέλε έθηαζε επίδξαζεο ήηαλ 

ν αληαγσληζκφο κε άιινπο παξφρνπο πγείαο. 

ΤΜΠΔΡΑΜΑΣΑ:  Ζ ζχγθξηζε ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο επηβεβαίσζε ηελ 

θνηλά απνδεθηή άπνςε ησλ πεξηζζνηέξσλ εξεπλεηψλ ζε ζρέζε κε ηε δπζθνιία 

αιιαγήο ηεο ζπλνιηθήο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο ελφο νξγαληζκνχ.  Ζ αιιαγή ηεο 

νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο είλαη κία δχζθνιε θαη ρξνλνβφξα δηαδηθαζία, ε νπνία 

απαηηεί πςειφ πνζνζηφ δέζκεπζεο γηα ηελ πξαγκαηνπνίεζε ηεο. 

Ζ εηθφλα ηεο πξσηίζησο ηεξαξρηθήο θνπιηνχξαο ε νπνία παξαηεξήζεθε είλαη 

ζπκβαηή κε ηελ εηθφλα πνπ πεξηέγξαςαλ δηάθνξνη εξεπλεηέο ζηνλ ειιεληθφ δεκφζην 

ηνκέα παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο. Ωζηφζν, παξαηεξείηαη θαη κία δεηιή ηάζε πξνο 

ηελ αλάπηπμε θνπιηνχξαο πξνζαλαηνιηζκέλεο ζηελ θαηλνηνκία. Ζ εηθφλα απηή, ζε 

ζπλδπαζκφ κε ηελ ηαπηφρξνλε ειάηησζε ηεο θνπιηνχξαο ηεο νηθνγέλεηαο, θαίλεηαη 

λα νθείιεηαη ζηελ εηζξνή λέσλ ηαηξηθψλ ηερλνινγηψλ, ππεξεζηψλ θαη ζπζηεκάησλ 

ζε ζπλδπαζκφ κε ηε γήξαλζε ηνπ πξνζσπηθνχ. Οη απμεκέλεο απαηηήζεηο ρεηξηζκνχ 

ησλ ππεξεζηψλ απηψλ ελδερνκέλσο δεκηνπξγνχλ κία πεξηζζφηεξν «ηερλνθξαηηθή» 

αληίιεςε, ηελ νπνία ην γεξαζκέλν πξνζσπηθφ δελ κπνξεί λα αθνινπζήζεη, κε 

απνηέιεζκα ηε δηάζπαζε ησλ πξνζσπηθψλ ζρέζεσλ θαη ηελ εμαζζέλεζε ηεο 

θνπιηνχξαο ηεο νηθνγέλεηαο.  

ΛΔΞΔΙ-ΚΛΔΙΓΙΑ:, νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα, ππεξεζίεο πγείαο, επαγγεικαηίεο 

πγείαο, αιιαγή θνπιηνχξαο, επίδξαζε πεξηβάιινληνο 
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ABSTRACT 

 

BACKGROUND:  Organizational culture is a key element for an organization, both 

for its unhindered operation and the achievement of a high level of efficiency and 

efficacy. Each time an organization faces challenges that can impact on its functions, 

the organizational culture may suffer changes that are either spontaneous or 

programmed. The health service organizations haves suffered greatly during the last 

decade due to the socioeconomic and political derivatives of the economic crisis. 

AIM: The aim of this study is to investigate on the identification and extent of the 

organizational culture change that materialized through a General Hospital, being the 

result of well-identified macro-environmental factors that have arisen during the last 

decade. There will also be an attempt to correlate these factors with certain 

dimensions of the organizational culture, in order to better conceptualize the distinct 

effect of each factor on the mechanics of culture change. 

METHODOLOGY: The study enrolled 75 personnel, mainly nursing staff from the 

Thessaloniki General Hospital “Agios Pavlos”. The participants filled a physically 

provided modified questionnaire based on Cameron and Quinn’s Organizational 

Culture Assessment Instrument and were invited to estimate the change factor impact. 

After the primary data collection a descriptive statistical analysis of the variables took 

place and was expressed by means of tables and figures. Data analysis was 

implemented using the SPSS 22.0 software pack. 

RESULTS: The study did not identify any major deviations from the main 

organizational culture model, which favored predominantly the hierarchy culture and 

secondarily the clan culture. The hierarchy culture was estimated as intensified 

compared to the past, on expense of the clan culture. A slight intensification of the 

adhocracy culture was also observed. 

The scheme of the culture hierarchy intensification on expense of the clan culture was 

reproduced in the dominant characteristics and organizational glue cultural dimensions 

as well. Although the dominant characteristics where definitely dominated by the clan 

culture, the hierarchy culture exhibited a certain strength as it concerned the strategic 

emphasis and success criteria cultural dimensions. The adhocracy culture presented a 
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slight yet extended  intensity (affecting mainly organizational leadership, management 

of employees, organizational glue and strategic emphasis)  

The most extended change factors were the incorporation of novel medical 

technologies and services in the hospital, the wide use of informatics and the aging of 

the personnel. On the other side the least influential change factor was hospital 

merging.  

CONCLUSIONS:  Comparing the organizational culture of past and present 

confirmed the widespread point of view of many scholars, regarding the difficulty of 

the organizational culture change process. This change is a cumbersome and time-

consuming process that demands an increased level of commitment to be implemented 

successfully.  

The dominant hierarchy culture model that has been observed is compatible with the 

greater picture described by many researchers in the Greek public health sector. 

Nevertheless, the short adhocracy culture increase that was observed should not be 

ignored. This picture seems to be result of novel medical technologies and services in 

the hospital, the wide use of informatics and the aging of the personnel. The increased 

and distinct skills that are necessary for these services have possibly created a rather 

“technical” perception of the workload. For the aged and less skilled personnel this 

might be difficult enough to follow and may be the cause of breaking bonds with the 

most skilled personnel, hampering eventually the clan culture. 

KEYWORDS:, organizational culture, health services, health professionals, culture 

change, environmental factors. 
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ΔΙΑΓΧΓΗ 

 

ην ζχγρξνλν πεξηβάιινλ ηνπ ζπλερφκελνπ αληαγσληζκνχ, ησλ νηθνλνκηθψλ 

πηέζεσλ θαη ηεο ζπλερνχο απαίηεζεο γηα βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο ησλ παξερνκέλσλ 

ππεξεζηψλ, νη ππεξεζίεο πγείαο θαινχληαη λα απαληήζνπλ ζε αλαξίζκεηεο 

πξνθιήζεηο, απνζθνπψληαο ζηελ επηβίσζε ηνπο (Bellou, 2008).  Μέζα ζην 

εζσηεξηθφ πεξηβάιινλ ελφο νξγαληζκνχ ππεξεζηψλ πγείαο, ην ζχλνιν ησλ αμηψλ, 

ζηάζεσλ, αληηιήςεσλ θαη ζπκπεξηθνξψλ, θαζψο θαη ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίν ηα κέιε 

ηνπ αληηιακβάλνληαη ηη είλαη ζσζηφ θαη ηη ιάζνο, απνηεινχλ ηελ νξγαλσζηαθή ηνπ 

θνπιηνχξα (Seren & Baycal, 2007). 

Ζ έλλνηα ηεο θνπιηνχξαο δελ απνηειεί κφλν κία πεξηγξαθή ηνπ αηζζήκαηνο θνηλήο 

ηαπηφηεηαο ησλ κειψλ ή ηεο ζπλεθηηθήο θφιιαο κεηαμχ ηνπο, αιιά απνηειεί θαη ηε 

βάζε πάλσ ζηελ νπνία ιακβάλεη ρψξα ε έληαμε θαη θνηλσληθνπνίεζε ησλ 

αληίζηνηρσλ λέσλ ζηειερψλ. Σα δχν απηά ζηνηρεία είλαη απαξαίηεηα ηφζν γηα ηε 

ιεηηνπξγία ηνπ νξγαληζκνχ ζε έλα πςειφ επίπεδν νξγάλσζεο, φζν θαη γηα ηελ 

επηηπρή αληηκεηψπηζε ησλ ζπλερψο απμαλφκελσλ πξνθιήζεσλ ηνπ ρψξνπ ηεο 

πγεηνλνκηθήο πεξίζαιςεο. (Furnham, et al. 1993) ε απηέο ηηο πξνθιήζεηο 

ζπκπεξηιακβάλνληαη  ε έληνλε έιιεηςε λνζειεπηηθνχ πξνζσπηθνχ θαη δηαζέζηκσλ 

λνζνθνκεηαθψλ θιηλψλ, ε δηαρείξηζε ηεο λνζειεπηηθήο θξνληίδαο, ν απμαλφκελνο 

πιεζπζκφο ησλ δηθαηνχρσλ ηνπ ζπζηήκαηνο πγείαο, ε είζνδνο ησλ πιεξνθνξηαθψλ 

ζπζηεκάησλ θαη ησλ λέσλ ηερλνινγηψλ θαη, επηπξφζζεηα,  νη απαηηήζεηο ησλ 

αζζελψλ, νη νπνίνη εκθαλίδνληαη πιένλ ελεκεξσκέλνη θαη δηεθδηθνχλ ην δηθαίσκα λα 

έρνπλ ιφγν θαη θξηηηθή πάλσ ζην επίπεδν ησλ παξερνκέλσλ πγεηνλνκηθψλ ππεξεζηψλ 

(Carrol & Quijada, 2004). 
 
Κνηλή δηαπίζησζε είλαη φηη ν πξνζδηνξηζκφο θαη ε 

δηαρείξηζε ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο ζην ρψξν ηεο πγείαο απνηειεί έλα 

ζεκαληηθφ θνκκάηη ηεο αλαδηακφξθσζεο ηνπ (Scott et al., 2003). 

Ζ εξεπλεηηθή δηαδηθαζία έρεη δείμεη φηη ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα ησλ ζπζηεκάησλ 

πγείαο, ζπλδέεηαη κε θξίζηκεο παξακέηξνπο γηα ηελ πνηφηεηα ησλ παξερνκέλσλ 

ππεξεζηψλ, φπσο είλαη ε ηθαλνπνίεζε ησλ ιεπηψλ ησλ ηεο λνζειεπηηθήο θξνληίδαο, 

ε ηθαλνπνίεζε ησλ κειψλ ηνπ νξγαληζκνχ απφ ηελ εξγαζία θαη ηελ θάιπςε ησλ 

πιηθψλ θαη ησλ θνηλσληθψλ αλαγθψλ ηνπο  θαη ε αχμεζε ηεο δηάζεζεο ηνπο γηα ηελ 

ελίζρπζε ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ηνπ νξγαληζκνχ (Boan, 

2003). 
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Ωζηφζν, ην πεξηβάιινλ κέζα ζην νπνίν δξαζηεξηνπνηνχληαη νη νξγαληζκνί παξνρήο 

ππεξεζηψλ πγείαο δελ είλαη νχηε ζηαζεξφ νχηε αζθαιέο. Δηδηθά ζηε ζεκεξηλή επνρή, 

νη ηερλνινγηθέο θαη νηθνλνκηθέο αιιαγέο ζην ρψξν ηεο πγείαο έρνπλ ηελ ηάζε λα 

θαζίζηαληαη ξαγδαίεο. Αλ νη νξγαληζκνί πγείαο πξφθεηηαη λα αληηκεησπίζνπλ κε 

επηηπρία ηηο αιιαγέο απηέο, ε αιιαγή ηεο νξγαλσζηαθήο ηνπο θνπιηνχξαο θαη ε 

πξνζαξκνγή ηεο ζηηο λέεο ζπλζήθεο ζα πξέπεη λα ζεσξείηαη επηβεβιεκέλε, δηφηη 

εληζρχεη κε ηνλ θαιχηεξν δπλαηφ ηξφπν ηελ απφδνζε (Kotter θαη Heskett, 1987-

1991).  ε θάζε πεξίπησζε φκσο, νη δηεξγαζίεο αιιαγήο ηεο θνπιηνχξαο πξέπεη λα 

εμεηδηθεχνληαη, θαζψο ε φπνηα ζρεδηαδφκελε αιιαγή ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο 

κπνξεί λα απνηειέζεη κία δχζθνιε θαη ρξνλνβφξα δηαδηθαζία (Παπαηζάθσλαο, 

2015). 

ηελ ειιεληθή πξαγκαηηθφηεηα, ν ηνκέαο ηεο πγείαο δελ ζα κπνξνχζε λα παξακείλεη 

αιψβεηνο, φρη κφλν απφ ηηο πξνθιήζεηο θαη ηηο ηάζεηο πνπ παξαηεξνχληαη δηεζλψο, 

αιιά επηπιένλ θαη  απφ ηηο ζεκειηαθέο αιιαγέο ηηο νπνίεο επέθεξε ε νηθνλνκηθή 

θξίζε κεηά ην 2009. Οη αλάγθεο πεξηθνπήο ησλ δαπαλψλ, ε παξάηαζε ησλ 

ζπληαμηνδνηηθψλ νξίσλ, ε καδηθή εηζξνή ηεο ηερλνινγίαο θαη ε αλάγθε 

αληηκεηψπηζεο φιν θαη πεξηζζφηεξσλ αηφκσλ πνπ απψιεζαλ ηελ αζθαιηζηηθή ηνπο 

ηθαλφηεηα, νδήγεζαλ ζε ζεκειηαθέο αιιαγέο ην ζχζηεκα πγείαο (Νηάθαο, 2014)  

Ζ δηαδηθαζία αιιαγήο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο είλαη εμ νξηζκνχ δχζθνιε θαη 

ζπλήζσο είλαη απνηέιεζκα κίαο εθνχζηαο δηαδηθαζίαο πνπ εθθηλείηαη απφ ηνπο εγέηεο 

ηνπ νξγαληζκνχ. Ωζηφζν, ζηε δηαδηθαζία ηεο δηακφξθσζεο ηεο θνπιηνχξαο παίδνπλ 

ζεκαληηθφ ξφιν ηφζν εμσηεξηθνί (καθξνπεξηβάιινλ) φζν θαη εζσηεξηθνί 

(κηθξνπεξηβάιινλ) παξάγνληεο (Kulvinskienė & Šeimienė, 2009). Τπφ ην 

ζπγθεθξηκέλν πξίζκα θαη κε δεδνκέλε ηελ έιιεηςε νπνηνπδήπνηε ζρεδίνπ αιιαγήο 

ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο, ηνπιάρηζηνλ ζε φηη αθνξά ηα δεκφζηα λνζνθνκεία, 

ζα ήηαλ αξθεηά ελδηαθέξνλ λα αλαδεηεζνχλ νη επηδξάζεηο ηνπ πεξηβάιινληνο πάλσ 

ζε απηή.  

Με απηά ηα δεδνκέλα, ζθνπφο ηεο παξνχζαο εξγαζίαο είλαη λα εμεηαζζεί ε επίπησζε 

ηνπ πεξηβάιινληνο (εμσηεξηθνχ θαη εζσηεξηθνχ) ζηελ αιιαγή ηεο θνπιηνχξαο ελφο 

νξγαληζκνχ πγείαο, θαη ζπγθεθξηκέλα ελφο δεκφζηνπ λνζνθνκείνπ. Σν αξρηθφ 

εξψηεκα πνπ ζα επηρεηξεζεί λα απαληεζεί είλαη αλ κπνξεί λα επέιζεη απηφκαηε 

αιιαγή ηεο θνπιηνχξαο ζε έλαλ θνξέα παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο κφλν απφ ηελ 

επίδξαζε ηνπ πεξηβάιινληνο. ηε ζπλέρεηα, ζα αλαδεηεζεί κία ζπζρέηηζε κεηαμχ ηεο 
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θαζεκίαο απφ ηηο δηαζηάζεηο πνπ απαξηίδνπλ ηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα κε 

ζπγθεθξηκέλνπο αλαγλσξηζκέλνπο πεξηβαιινληηθνχο παξάγνληεο αιιαγήο, νη νπνίνη 

αλαδχζεθαλ θαηά ηε δηάξθεηα ηνπ ρξνληθνχ δηαζηήκαηνο πνπ κεζνιάβεζε απφ ηελ 

έλαξμε ηεο νηθνλνκηθήο θξίζεο θαη έλζελ.  

 ην πξψην θεθάιαην ιακβάλεη ρψξα κία ζε βάζνο αλάιπζε ηεο 

βηβιηνγξαθίαο ζε ζρέζε κε ηα ζπζηαηηθά ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο θαη ηνπο 

ηξφπνπο θαζνξηζκνχ ηεο. ην δεχηεξν θεθάιαην, παξαηίζεληαη ρξήζηκα ζηνηρεία πνπ 

αθνξνχλ ηελ θνπιηνχξα ζην πεξηβάιινλ ησλ νξγαληζκψλ παξνρήο ππεξεζηψλ 

πγείαο.. Ζ κεζνδνινγία θαη ε δηάξζξσζε ηεο έξεπλαο είλαη ην αληηθείκελν ηνπ ηξίηνπ 

θεθαιαίνπ, ηα απνηειέζκαηα ηεο νπνίαο παξαηίζεληαη ζην ηέηαξην θεθάιαην. Σέινο, 

ζην πέκπην θεθάιαην, εμάγνληαη ηα ζπκπεξάζκαηα ηεο έξεπλαο, θαηαγξάθνληαη νη 

πεξηνξηζκνί ηεο θαη θαηαηίζεληαη πξνηάζεηο γηα πεξαηηέξσ έξεπλα.   
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 1 

Η ΔΝΝΟΙΑ ΣΗ ΟΡΓΑΝΧΙΑΚΗ ΚΟΤΛΣΟΤΡΑ 
 

 

1.1. Η έννοια ηηρ κοςληούπαρ 

Ζ θνπιηνχξα, σο ιέμε, γελλήζεθε εηπκνινγηθά κέζα απφ ην ιαηηληθφ ξήκα colere (= 

θαιιηεξγψ) θαη ρξεζηκνπνηήζεθε γηα πξψηε θνξά κε κεηαθνξηθή έλλνηα απφ ηνλ 

Κηθέξσλα σο «θαιιηέξγεηα ησλ ςπρψλ» (cultura animi) ζην έξγν ηνπ Tusculanae 

Disputationes. Ο φξνο κε ηελ κεηαθνξηθή ηνπ έλλνηα πεξηέπεζε ζε αρξεζηία κέρξη 

ηνλ 18
ν
 αηψλα, φηαλ νη Γεξκαλνί δηαλνεηέο, ρξεζηκνπνηψληαο ηε ιέμε kultur, 

επερείξεζαλ λα πεξηγξάςνπλ κία θαηάζηαζε αλψηεξεο πλεπκαηηθήο θαηάζηαζεο ηνπ 

αηφκνπ σο απνηέιεζκα ηεο αλψηεξεο πιηθήο θαηάζηαζεο πνπ επηθέξεη ν πνιηηηζκφο 

(civilization, απφ ην ιαηηληθφ civis=πνιίηεο). Γπζηπρψο, ε δηαθνξά απηή δελ έγηλε 

αληηιεπηή θαηά ηε δαλεηαθή ρξήζε ηεο ιέμεο ζηα ειιεληθά, κε απνηέιεζκα ηελ 

ηαχηηζε ησλ δχν φξσλ θαη ηε ρξήζε ηεο σο ηελ ηδηφηεηα ησλ κνξθσκέλσλ αηφκσλ ή 

ηε δηαδηθαζία ηεο εθπαίδεπζεο πνπ νδήγεζε ζηελ ηδηφηεηα απηή. 

Απφ ηνλ 19
ν
 αηψλα θαη κεηά, ε ιέμε ρξεζηκνπνηείηαη απφ ηνπο αλζξσπνιφγνπο θαη 

ηνπο θνηλσληνιφγνπο γηα λα πεξηγξάςεη πιένλ κία ηδηφηεηα φρη ηνπ αηφκνπ, αιιά ησλ 

θνηλσληψλ. Θεκειηαθφ ζε απηή ηελ κεηαζηξνθή είλαη ην έξγν ηνπ Βξεηαλνχ 

αλζξσπνιφγνπ Edward Taylor, ν νπνίνο ζην έξγν ηνπ Primitive Culture (1871) 

ζεψξεζε ηελ θνπιηνχξα σο «ην ζύλζεην όιν πνπ πεξηιακβάλεη ηε γλώζε, ηα πηζηεύω, 

ηελ ηέρλε, ηελ εζηθή, ηνπο λόκνπο, ηα έζηκα θαη νπνηαδήπνηε άιιε ζπλήζεηα ή 

ηθαλόηεηα πνπ έρεη θαηαθηήζεη ν άλζξωπνο ωο κέινο κηαο θνηλωλίαο» (Barnow, 

1985). Ζ ηδέα ηεο θνπιηνχξαο σο κίαο νκάδαο ραξαθηεξηζηηθψλ ηα νπνία 

ραξαθηεξίδνπλ ηηο αλζξψπηλεο νκάδεο θαη φρη ζπγθεθξηκέλα ηνπο αλζξψπνπο, 

γνήηεπζε ηε ζχγρξνλε θνηλσληνινγία σο κέζν θαηαλφεζεο ηεο ζπκπεξηθνξάο θαη 

νδήγεζε ζε πιήζνο νξηζκψλ γηα απηή, κεξηθνί εθ ησλ νπνίσλ παξαηίζεληαη ζηε 

ζπλέρεηα: 

«Ζ θνπιηνχξα είλαη ην κέζν γηα ηνπο αλζξψπνπο,. δελ ππάξρεη νχηε κηα φςε ηεο 

αλζξψπηλεο δσήο πνπ λα κελ επεξεάδεηαη απφ ηελ θνπιηνχξα: ε πξνζσπηθφηεηα , ν 

ηξφπνο έθθξαζεο, ν ηξφπνο εθδήισζεο ηεο ζπγθίλεζεο, πσο ζθεθηφκαζηε, πψο 

https://en.wikipedia.org/wiki/Tusculanae_Disputationes
https://en.wikipedia.org/wiki/Tusculanae_Disputationes
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θηλνχκαζηε, πψο ιχλνπκε πξνβιήκαηα, πψο νξγαλψλνπκε θαη ιεηηνπξγνχκε πφιεηο, 

νηθηζκνχο, νηθνλνκίεο, θπβεξλήζεηο…»
 
(Hall, 1976) 

«Κνπιηνχξα είλαη έλα ζχζηεκα απφ ζεκαζίεο πνπ έρνπλ γίλεη δεκφζηα θαη 

ζπιινγηθά απνδεθηέο, απφ κηα δεδνκέλε νκάδα ζε έλα δεδνκέλν ρξφλν. Απηφ ην 

ζχζηεκα απνηεινχκελν απφ λνήκαηα, έλλνηεο, θαηεγνξίεο, θφξκεο θαη εηθφλεο 

εξκελεχεη ηε ζπλνιηθή θαηάζηαζε ζηα κέιε ηεο νκάδαο. Απηφ είλαη θαη κηα βαζηθή 

δηαθνξά ηνπ αλζξψπνπ απφ ηα ππφινηπα δψα: κπνξεί λα εθεπξίζθεη -θαη λα 

επηθνηλσλεί- ζεκεία πξνζδηνξηζηηθά ηεο ζπκπεξηθνξάο ηνπ» (Pettigrew, 1979) 

«Οη θνπιηνχξεο είλαη ζπιινγηθά θαηλφκελα ηα νπνία ελζσκαηψλνπλ ηηο αληηδξάζεηο 

ησλ αηφκσλ ζηηο αβεβαηφηεηεο θαη ζην ράνο ηα νπνία είλαη αλαπφθεπθηα ζηελ 

αλζξψπηλε δσή (Trice θαη Beyer, 1993) 

 «Ζ θνπιηνχξα δηακνξθψλεη ηνπο αλζξψπνπο κέζα απφ ηελ νηθνγέλεηα, ηελ 

θνηλφηεηα, ηα εθπαηδεπηηθά ζπζηήκαηα θαη ηε ζξεζθεία, φπσο αθξηβψο νη αγξφηεο, νη 

θηελνηξφθνη θξνληίδνπλ ηηο ζνδηέο θαη ηα δψα ηνπο κέζα απφ ην φξγσκα, ηελ ζπνξά, 

ην θιάδεκα, ην ηάηζκα, ηε βνζθή» (Hatch, 1997). 

Ωζηφζν, έλαο απφ ηνπο πιένλ δπλακηθνχο θαη πεξηεθηηθνχο νξηζκνχο ηεο θνπιηνχξαο 

είλαη εθείλνο ηνπ Edgar Schein
 
(Schein, 2017): «Κνπιηνχξα είλαη ε ζπζζσξεπκέλε 

θνηλή γλψζε κίαο νκάδαο πνπ επηιχεη ηα πξνβιήκαηα ηεο πξνζαξκνγήο ηεο ζην 

πεξηβάιινλ θαη ηεο εζσηεξηθήο ηεο νινθιήξσζεο» Γηα ηελ πιεξέζηεξε θαηαλφεζε 

ηνπ, ν νξηζκφο επεθηείλεηαη  θαη επεμεγείηαη κε ηηο παξαηεξήζεηο φηη α) ε γλψζε 

απηή ζεσξείηαη κία ζπκπεξηθνξά πνπ κπνξεί λα ζεσξεζεί επηηπρήο θαη άμηα 

κεηάδνζεο ζηα λεφηεξα κέιε πξνθεηκέλνπ λα απνηειέζεη νδεγφ γηα ηελ αληίιεςε, 

αίζζεζε θαη αληηκεηψπηζε ησλ πξνβιεκάησλ απηψλ θαη β) φηη πξφθεηηαη  γηα έλα 

ζχζηεκα πεπνηζήζεσλ, αμηψλ θαη ζπκπεξηθνξψλ πνπ ηειηθά γίλνληαη αληηιεπηέο ζαλ 

βαζηθέο ππνζέζεηο θαη θαζίζηαληαη αζπλείδεηεο. Ο νξηζκφο ηνπ Schein, καδί κε ηηο 

επεμεγήζεηο ηνπ, εηζάγεη έλα πνιχ ζεκαληηθφ ζηνηρείν ζε ζρέζε κε φινπο ηνπο 

άιινπο νξηζκνχο: ηνλ θαζνξηζκφ ηεο θνπιηνχξαο σο ελφο πξντφληνο ην νπνίν είλαη 

απνηέιεζκα κίαο θνηλήο δηαδηθαζίαο κάζεζεο θαη είλαη δηαζέζηκν πξνο ρξήζε γηα 

φια ηα κέιε ηεο θνηλσλίαο. Άξα, σο πξψην ζπκπέξαζκα, είλαη απηνλφεην φηη ε 

θνπιηνχξα δελ είλαη έκθπηε θαη δελ κπνξεί λα θιεξνλνκεζεί. Δίλαη ην απνηέιεζκα 

κίαο δηαδηθαζίαο κάζεζεο θαη σο εθ ηνχηνπ εμαξηάηαη ζε κεγάιν βαζκφ απφ ην 
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πεξηβάιινλ κέζα ζην νπνίν απηή εμειίζζεηαη θαη κέζα ζην νπνίν 

δξαζηεξηνπνηνχληαη ηα κέιε ηεο νκάδαο πνπ ηελ εθθξάδνπλ.  

Απφ ηελ άιιε πιεπξά σζηφζν, ππάξρεη θαη ε θνηλή ζε φινπο αλζξψπηλε θχζε, ε 

νπνία απνηειείηαη απφ ηηο βαζηθέο ηθαλφηεηεο ηνπ αηφκνπ λα εθθξάδεη ζπλαηζζήκαηα 

(θφβνο, ζπκφο, αγάπε, ραξά), αλάγθεο (ζπλαλαζηξνθήο κε ηνπο άιινπο, αζθάιεηαο, 

επηθνηλσλίαο) θαη δπλαηφηεηεο (παξαηήξεζε ηνπ πεξηβάιινληνο, ζπλνκηιία, 

ζπλδπαζηηθή ζθέςε). πλδπάδνληαο ηα έκθπηα θαη ηα κε έκθπηα ραξαθηεξηζηηθά 

ησλ αλζξψπσλ, ν Geert Hofstede (1994) θαζφξηζε ηξία επίπεδα πξνγξακκαηηζκνχ 

ηνπ αλζξσπίλνπ πλεχκαηνο, ζηα νπνία ε θνπιηνχξα παίδεη θεληξηθφ θαη θνκβηθφ 

ξφιν. ην πξψην επίπεδν είλαη ε θνηλή ζε φινπο θαη παγθφζκηα αλζξψπηλε θχζε. Με 

ηελ αλζξψπηλε θχζε ζπλδπάδεηαη ε  θνπιηνχξα, σο ραξαθηεξηζηηθή γηα ηελ νκάδα 

θαη ηελ θαηεγνξία αηφκσλ θαη ε νπνία είλαη ην απνηέιεζκα κίαο επίθηεηεο 

δηαδηθαζίαο κάζεζεο. Οη δχν απηέο βάζεηο απνηεινχλ ηα ζεκέιηα ηεο αλάπηπμεο ηεο 

πξνζσπηθφηεηαο ηνπ αηφκνπ, δειαδή ηνπ κνλαδηθνχ γηα ηνλ θαζέλα καο ζπλδπαζκνχ 

πλεπκαηηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ. (Δηθφλα 1). 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σχήμα 1. Τα ηξία επίπεδα κνλαδηθόηεηαο ηνπ Hofstede. 

 

1.2 Δξέλιξη ηηρ έννοιαρ ηηρ οπγανυζιακήρ κοςληούπαρ 

Οη άλζξσπνη έρνπλ ηελ ηάζε λα νξγαλψλνληαη ζε νκάδεο, φρη κφλν γηα ηελ 

ηθαλνπνίεζε ηνπ πξσηφγνλνπ θαη ζεκειηαθνχ αηζζήκαηνο ηεο αζθάιεηαο αιιά θαη, 

ζε πνιιέο πεξηπηψζεηο, γηα ηελ επίηεπμε ελφο ζπγθεθξηκέλνπ ζθνπνχ, ν νπνίνο θαη 

απνηειεί ην raison d’ etre
 
(ιφγν χπαξμεο) ηεο νκάδαο (Robbins, 2019). Γηα λα 
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επηηεπρζεί απηφ ζε έλα βάζνο ρξφλνπ, ε θάζε νξγαλσηηθή νληφηεηα δεκηνπξγεί θαη 

δηαλέκεη θαζήθνληα, δνκέο, ζπζηήκαηα θαη ζρέδην (Μπνπξαληάο, 2002). ηελ 

πξνζπάζεηα αλάιπζεο ηνπ βέιηηζηνπ ηξφπνπ ιεηηνπξγίαο θαη – πξνθαλψο – 

απνδνηηθφηεηαο ησλ νξγαλψζεσλ, ελεπιάθεζαλ πνιινί ζεσξεηηθνί, ηδηαίηεξα κεηά 

ηε βηνκεραληθή επαλάζηαζε θαη ηελ εκθάληζε ησλ πξψησλ επηρεηξεκαηηθψλ δνκψλ, 

κε ην επίθεληξν ησλ ζεσξηψλ λα κεηαηνπίδεηαη θάζε θνξά ζε δηαθνξεηηθά ζπζηαηηθά 

ηεο νξγάλσζεο. Ωζηφζν, απφ ηηο αξρέο ηνπ 20
νπ

 αηψλα,  επήιζε κία ζεκαληηθή 

αιιαγή ζρεηηθά κε ηε κειέηε ηεο ζεσξίαο ησλ νξγαλψζεσλ, ε νπνία είλαη ε 

κεηαθχιηζε ηνπ ελδηαθέξνληνο ζηε ζπκπεξηθνξά ηνπ πξνζσπηθνχ. Σν ελδηαθέξνλ 

απηφ νδήγεζε ζηε γέλλεζε ηεο νξγαλσζηαθήο ζπκπεξηθνξάο, κε ηελ έκθαζε ηνπ 

κέρξη ηε δεθαεηία ηνπ 1950 λα δίλεηαη ζε ζέκαηα ζπλζεθψλ εξγαζίαο, 

δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ θαη εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο. Ζ ηάζε απηή εκθάληζε κία 

πξνζσξηλή θάκςε θαηά ηε δηάξθεηα ησλ δεθαεηηψλ ηνπ 1960 θαη 1970, φηαλ ε 

ζεσξία ηεο δηνίθεζεο ησλ επηρεηξήζεσλ ζηξάθεθε ζηε κειέηε θπξίσο νηθνλνκηθψλ ή 

ηερλνινγηθψλ παξακέηξσλ (Robbins, 2019). Έπξεπε λα θηάζεη ην ηέινο ηεο 

δεθαεηίαο ηνπ 1970 θαη νη αξρέο ηνπ 1980, ψζηε ε δηαπίζησζε ηεο απμεκέλεο 

αληαγσληζηηθφηεηαο ησλ ηαπσληθψλ εηαηξεηψλ έλαληη ησλ αληίζηνηρσλ ακεξηθαληθψλ 

θαη ε πεπνίζεζε πεξί ηεο ζηελήο ζρέζεο ηεο θνπιηνχξαο θαη ηεο απνδνηηθφηεηαο 

κίαο επηρείξεζεο (Davies et al, 2007) λα νδεγήζνπλ ζηελ αλάγθε λα αλαδεηεζνχλ θαη 

αλαιπζνχλ ηα ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά ηεο θνπιηνχξαο ησλ νξγαληζκψλ ή 

νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο. (Παξδάιεο, 2005) 

 

1.3 Οπιζμόρ ηηρ οπγανυζιακήρ κοςληούπαρ 

Ζ δπζθνιία νξηζκνχ ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο βξίζθεηαη ζε επζεία αληηζηνηρία 

κε ηε δπζθνιία νξηζκνχ ηεο θνπιηνχξαο θαη ε απφδεημε γηα απηφ βξίζθεηαη αθξηβψο 

ζην πιήζνο ησλ νξηζκψλ πνπ έρνπλ πξνηαζεί απφ ηνπο δηάθνξνπο εξεπλεηέο θαη 

ζεσξεηηθνχο, μεθηλψληαο απφ ηνλ Elliot Jacques (1951), ν νπνίνο ήηαλ θαη ν πξψηνο 

πνπ ρξεζηκνπνίεζε ηνλ φξν νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα: 

 «Ζ θνπιηνχξα πνπ δηέπεη ηε ιεηηνπξγία ηνπ θάζε εξγνζηαζίνπ, είλαη ε εζηκηθή θαη 

παξαδνζηαθή κεζνδνινγία κε ηελ νπνία ζρεδηάδνληαη θαη εθηεινχληαη νη φπνηεο 

ιεηηνπξγίεο ηνπ. Ζ κεζνδνινγία απηή γίλεηαη απνδεθηή απφ ην ζχλνιν ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζε έλα κηθξφ ή κεγάιν βαζκφ, ηελ πηνζεηνχλ θαη ηελ κνηξάδνληαη. Οη 
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λένη εξγαδφκελνη νθείινπλ λα ηελ κάζνπλ θαη λα ηελ απνδερζνχλ -έζησ θαη κεξηθψο- 

πξνθεηκέλνπ λα γίλνπλ απνδεθηνί.» ( Jacques, 1951). 

«Ζ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα είλαη έλα ζχζηεκα απφ θνηλέο θαη ζπιινγηθέο 

αληηιήςεηο πνπ γίλνληαη απνδεθηέο γηα έλα ζπγθεθξηκέλν ρξνληθφ δηάζηεκα απφ έλα 

ζχλνιν αηφκσλ. Απηφ ην ζχζηεκα ησλ νξηζκψλ, ησλ πεπνηζήζεσλ, ησλ θαλφλσλ θαη 

ησλ ηδεψλ απνζαθελίδεη ζε θάζε άηνκν ηνπ νξγαληζκνχ ηε ζέζε ηνπ κέζα ζε απηφλ.» 

(Pettigrew, 1979). 

«Ζ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα επεξεάδεηαη θαη επεξεάδεη ην ζηπι θαη ην χθνο ηεο 

εγεζίαο κηαο επηρείξεζεο θαζψο ζπρλά ε απνηειεζκαηηθφηεηα ελφο εγέηε θξίλεηαη 

απφ ηελ ηθαλφηεηά ηνπ λα εθπιεξψζεη ηηο πξνζδνθίεο ησλ πθηζηακέλσλ ηνπ ζην 

πιαίζην ηεο ζπγθεθξηκέλεο θνπιηνχξαο. (Hofstede, 1984)» 

 «Έλα ζχλνιν ζπκβφισλ, ηειεηνπξγηψλ θαη κχζσλ πνπ επηθνηλσλνχλ ηηο 

πθηζηάκελεο αμίεο θαη πηζηεχσ ελφο νξγαληζκνχ ζηνπο εξγαδφκελνπο ηνπ.» (Ouchi, 

1985). 

 «Έλα ζχζηεκα επξέσο δηαδεδνκέλσλ θαη απνδεθηψλ πεπνηζήζεσλ θαη αμηψλ πνπ 

νδεγνχλ ζηε δηακφξθσζε ηππηθψλ θαλφλσλ ζπκπεξηθνξάο γηα ηνπο εξγαδνκέλνπο 

ηεο επηρείξεζεο ή ηνπ νξγαληζκνχ (Gordon, 1991).  

“Οη θνηλά απνδεθηέο αμίεο κηαο νκάδαο αλζξψπσλ ζρεηηθά κε ην ηη είλαη ,ηη είλαη 

θαιφ, ηη είλαη ζσζηφ. Απηή ζα πξνθχςεη αλεμάξηεηα απφ ην εάλ ην επηζπκνχλ ηα 

κέιε ή φρη.» (Gibson, 2003) 

«Σν βαζχηεξν επίπεδν αμηψλ, πεπνηζήζεσλ θαη ζπκπεξηθνξψλ, πνπ κνηξάδνληαη απφ 

θνηλνχ φια ηα κέιε ηνπ νξγαληζκνχ, κε ηηο εθδειψζεηο ηεο θηινζνθίαο απηήο λα 

είλαη ε θαζεκεξηλή ξνπηίλα εξγαζίαο, ε γιψζζα, ηα ζχκβνια, αιιά θαη ην εκπνξηθφ 

ζήκα» (Johnson θαη Scholes, 1999). 

«Σν αζπλείδεην απφ θνηλνχ αίζζεκα ησλ εξγαδνκέλσλ γηα ην ηη είλαη θαιφ θαη θαθφ, 

επηζπκεηφ θαη αλεπηζχκεην, αιιά θαη ην ζχλνιν ησλ αμηψλ, πεπνηζήζεσλ θαη 

ελεξγεηψλ, ν ξπζκηζηήο Θεσξεί ησλ ιεηηνπξγηψλ θαη ησλ ελεξγεηψλ ζηηο νπνίεο 

πξνβαίλνπλ νη εξγαδφκελνη» (Chu, 2003). 

ε κία πνιχ ελδηαθέξνπζα ζχλζεζε, ηειηθά ε νξγαλσζηαθή θνπιηνπξα ζα κπνξνχζε 

λα νξηζηεί ζαλ «έλα ζχζηεκα θνηλψλ αμηψλ, πηζηεχσ, βαζηθψλ παξαδνρψλ, 

ζεκαζηψλ, άηππσλ θαλφλσλ, ην νπνίν σο θνηλφ λνεηηθφ πιαίζην αλαθνξάο ζπλδέεη 
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ηνπο αλζξψπνπο πξνζδηνξίδνληαο ην πψο λα ζθέθηνληαη θαη λα ζπκπεξηθέξνληαη, ηη 

θάλνπλ, πψο ην θάλνπλ, γηαηί ην θάλνπλ» ( Μπνπξαληάο, 2002). 

Μία βαζχηεξε επηζθφπεζε φισλ ησλ αλσηέξσ νξηζκψλ κπνξεί λα νδεγήζεη ζηελ 

αλαγλψξηζε θάπνησλ θνηλψλ ζεκείσλ, ηα νπνία κπνξνχλ λα ζπκβάιινπλ ζηελ 

ελλνηνινγηθή πξνζέγγηζε ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο. Αξρηθά είλαη ζαθέο φηη ε 

νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα είλαη έλα ζχλνιν ηδεψλ,  ελλνηψλ θαη αληηιήςεσλ ην νπνίν 

είλαη ραξαθηεξηζηηθφ ηνπ νξγαληζκνχ θαη φρη ησλ αηφκσλ θαη είλαη κνλαδηθφ θαη 

θνηλφ γηα ηα κέιε ηνπ νξγαληζκνχ. Παξάιιεια, πξφθεηηαη γηα έλαλ ζπλδπαζκφ 

ζηνηρείσλ πνπ ηελ θαζηζηνχλ κνλαδηθή έλαληη φισλ ησλ άιισλ, φπσο γηα 

παξάδεηγκα δηαδηθαζίεο, έζηκα θαη παξαδφζεηο ή ε έλδπζε θαη ν ηξφπνο 

επηθνηλσλίαο. Απηφ ην ζχλνιν δελ είλαη θάηη ην νπνίν είλαη θαζνξηζκέλν κε θάπνηνπ 

είδνπο ζεζκηθή δηαδηθαζία, αιιά πεξηζζφηεξν έρεη δηακνξθσζεί ζηε δηάξθεηα ηεο 

πνξείαο ηνπ νξγαληζκνχ. Ζ δηακφξθσζε απηή έρεη λα θάλεη κε ηελ αλαγλψξηζε ηνπ 

ζπλφινπ απηνχ σο ην πιένλ επηηπρεκέλν γηα ηελ επηβίσζε ηνπ νξγαληζκνχ θαη ησλ 

κειψλ ηνπ. Γηα ηνλ ιφγν απηφ, ε θνπιηνχξα, σο πξνζσπηθφηεηα ηεο νξγάλσζεο είλαη 

θάηη ην νπνίν κπνξεί λα θαζνξίζεη ηε ζπκπεξηθνξά ησλ εξγαδνκέλσλ, αλεμάξηεηα 

ηεο αηνκηθήο θνπιηνχξαο ή ησλ πξνζσπηθψλ πεπνηζήζεσλ ηνπ θαζελφο. Παξάιιεια, 

ε θνπιηνχξα επεξεάδεηαη άκεζα απφ ην ζχλνιν ησλ θνπιηνχξσλ ηηο νπνίεο 

εκθαλίδνπλ ηα κέιε ή νη ππννκάδεο νη νπνίεο απαξηίδνπλ ηνλ νξγαληζκφ. Τπφ απηή 

ηελ έλλνηα, ε εζσηεξηθή θνπιηνχξα κίαο νκάδαο κειψλ ελφο νξγαληζκνχ, κπνξεί, 

ππφ ζπγθεθξηκέλεο ζπλζήθεο, λα εμειηρζεί ζηελ γεληθή θνπιηνχξα ε νπνία λα 

βνεζήζεη ηνλ νξγαληζκφ λα πξνρσξήζεη εκπξφο (Morcos 2018).  Ζ θνπιηνχξα ηνπ 

νξγαληζκνχ είλαη ε ππμίδα ηεο ζπκπεξηθνξάο φρη κφλν ηνπ ππάξρνληνο, αιιά θαη ηνπ 

πηζαλνχ κειινληηθνχ πξνζσπηθνχ ηνπ νξγαληζκνχ. Δπνκέλσο, ε νξγαλσζηαθή 

θνπιηνχξα είλαη θάηη πνπ καζαίλεηαη, θάηη πνπ απνηειεί θαη ην πξψην θαζήθνλ θάζε 

λένπ κέινπο ηεο νξγάλσζεο, αλ ζέιεη λα ελζσκαησζεί θαη λα εμειηρζεί κέζα ζηνλ 

ζπγθεθξηκέλν νξγαληζκφ.  

Ωζηφζν,  δεδνκέλνπ φηη νη θνπιηνχξεο αθνξνχλ έλα ζπγθεθξηκέλν ρξνληθφ 

δηάζηεκα, είλαη πξνθαλέο φηη δελ ζα πξέπεη λα ζεσξνχληαη ζηαζεξέο θαη άηεγθηεο, 

αιιά σο εμειηζζφκελεο, αλάινγα κε ηηο ζπλζήθεο ζηηο νπνίεο δηακνξθψλνληαη θαη 

ιεηηνπξγνχλ (Morcos, 2018). 
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1.4 σημαηιζμόρ Οπγανυζιακήρ Κοςληούπαρ 

Ο Schein (1983), μεθηλψληαο απφ ηηο απαξρέο ησλ νξγαληζκψλ θαη ησλ νκάδσλ, 

πξφηεηλε φηη ε δεκηνπξγία ηεο θνπιηνχξαο ελφο νξγαληζκνχ, έρεη ζαλ απαξαίηεηε 

πξνυπφζεζε ηελ χπαξμε κίαο νξγάλσζεο κε ζπγθεθξηκέλν αξηζκφ αηφκσλ, ηα νπνία 

αιιειεπηδξνχλ κεηαμχ ηνπο πξνθεηκέλνπ λα επηηχρνπλ έλαλ ζηφρν ν νπνίνο έρεη ηεζεί 

εθ ησλ πξνηέξσλ. Ζ αιιειεπίδξαζε φκσο απφ κφλε ηεο δελ κπνξεί λα απνηειέζεη 

θίλεηξν αλάπηπμεο θνπιηνχξαο. Ζ δηαδηθαζία απηή ζα αξρίζεη λα δηακνξθψλεηαη, 

φηαλ ηα κέιε ηεο νκάδαο αξρίζνπλ λα αληηκεησπίζνπλ πξνβιήκαηα ζρεηηθά κε ηελ 

αλάπηπμε θαη ηελ επηβίσζε ηνπο, νπφηε θαη ζα πξέπεη λα αλαπηχμνπλ κεραληζκνχο 

πξνζαξκνγήο ζε απηά. Με βάζε απηφ ην ζρήκα εμέιημεο, ηα βαζηθά βήκαηα 

δεκηνπξγίαο κηαο θνπιηνχξαο είλαη (Schein, 1983): 

 Έλα άηνκν (ηδξπηήο) έρεη ηελ ηδέα/φξακα γηα ηε δεκηνπξγία ελφο λένπ 

νξγαληζκνχ ή νκάδαο αηφκσλ κε ζπγθεθξηκέλν ζθνπφ. 

 Ο ηδξπηήο, ζπγθεληξψλεη κηα νκάδα αηφκσλ ηα νπνία ζεσξνχλ ηελ ηδέα ηνπ 

ζσζηή, εθηθηή θαη φ ηη αμίδνπλ λα αλαιεθζεί πξνζπάζεηα γηα ηελ πινπνίεζή 

ηεο. 

 Σίζεληαη ζηαδηαθά ηα ζεκέιηα ηνπ νξγαληζκνχ, κε ηελ εχξεζε ρξεκαηνδνηψλ, 

ηε δεκηνπξγία  θαη αλαπηχζζνληαο ζπλεξγαζίεο κε άιινπο νξγαληζκνχο. 

 Ο νξγαληζκφο αξρίδεη λα ιεηηνπξγεί θαη αλαπηχζζεηαη ελζσκαηψλνληαο λέα 

άηνκα  πνπ ελζηεξλίδνληαη ηε θηινζνθία θαη ηνπο ζηφρνπο ηνπ. ε απηφ ην 

ζεκείν, αξρίδεη λα δεκηνπξγείηαη ε θνπιηνχξα ηνπ νξγαληζκνχ. 

Ο Kotter
 
(Gibson, 2003) πξνηείλεη ζην δηθφ ηνπ κνληέιν ηελ δηακφξθσζε ηεο 

θνπιηνχξαο απφ κία νκάδα πςειά ηζηάκελσλ αηφκσλ ζην εζσηεξηθφ ηνπ 

νξγαληζκνχ, ηα νπνία αλαπηχζζνπλ θαη πξνζπαζνχλ λα εθαξκφζνπλ κία λέα 

επηρεηξεζηαθή ζηξαηεγηθή. Ζ απνηειεζκαηηθή εθαξκνγή ηεο απφ φινπο ηνπο 

εξγαδνκέλνπο, νδεγεί ζηελ πνιπεηή επηηπρία ηνπ νξγαληζκνχ, νπφηε θαη 

δεκηνπξγείηαη ε θνπιηνχξα, σο εηθφλα φρη κφλν ηνπ  αξρηθνχ νξάκαηνο, αιιά θαη ηεο 

εκπεηξίαο απφ ηελ επηηπρή εθαξκνγή ησλ ζηνηρείσλ ηνπ.  

ε θάζε πεξίπησζε, ε δηακφξθσζε ηεο θνπιηνχξαο ελφο νξγαληζκνχ δελ είλαη κία 

δηαδηθαζία ε νπνία είλαη «απνζηεηξσκέλε», αιιά αληίζεηα επεξεάδεηαη απφ έλα 

ζχλνιν εμσηεξηθψλ θαη εζσηεξηθψλ παξαγφλησλ ε απηνχο πεξηιακβάλνληαη: ε 
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ηζηνξία, ε θχξηα δξαζηεξηφηεηα θαη ηερλνινγία ηνπ νξγαληζκνχ, νη ζηφρνη ηνπ, ην 

κέγεζνο ηνπ, ε ηνπνζεζία ηνπ, ε δηνίθεζε θαη ην πξνζσπηθφ θαη ην πεξηβάιινλ ηεο. 

(Mullins, 1999). 

 Ζ ηζηνξία θαη γεληθφηεξα ην αθήγεκα ηνπ νξγαληζκνχ, αθνξνχλ ηνπο 

αξρηθνχο ιφγνπο δεκηνπξγίαο ηνπ, ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν έγηλε απηφ, ηελ 

ειηθία ηνπ, θαη ηνλ θψδηθα αμηψλ ησλ ηδξπηψλ θαη ησλ πξψησλ ζηειερψλ. 

Ηδηαίηεξα ε ηειεπηαία θαηεγνξία, ηα άηνκα πνπ δηαθξίλνληαη γηα ηελ ηζρπξή 

πξνζσπηθφηεηα ηνπο θαη γηα ηελ ζαθή εηθφλα ιεηηνπξγίαο ηνπ νξγαληζκνχ, 

παίδνπλ πνιχ ζεκαληηθφ ξφιν ζην ηζηνξηθφ θνκκάηη δηακφξθσζεο ηεο 

θνπιηνχξαο (Greenberg, & Baron, 2000). Ο θχξηνο  θνξέαο ησλ βαζηθψλ 

δνκηθψλ ζηνηρείσλ ηεο νξγάλσζεο, φπσο ην φξακα, νη αμίεο θαη ηα πηζηεχσ, 

είλαη ν ηδξπηήο, ν νπνίνο έρεη θαη ηε δχλακε λα ζπγθεληξψζεη άηνκα πνπ 

ελζηεξλίδνληαη ηηο απφςεηο ηνπ (Williams, Dobson & Walters, 1993). Ζ 

επζχλε αμηνιφγεζεο, πξνζαξκνγήο, αλαλέσζεο θαη κεηάδνζεο ηεο 

θνπιηνχξαο, έγθεηηαη ζην ακέζσο επφκελν δηνηθεηηθφ επίπεδν, ην νπνίν, 

έρνληαο ζπιιάβεη κε επηηπρία ην πεξηερφκελν θαη ηα ζπζηαηηθά ζηνηρεία ηεο, 

δεκηνπξγεί ππνδείγκαηα ζπκπεξηθνξάο γηα ηνπο θαησηέξνπο ππαιιήινπο. Γηα 

απηφ ην ιφγν, κία ζπγρψλεπζε, αλαδηνξγάλσζε ή αιιαγή ηεο αλψηαηεο 

δηνίθεζεο, απνηεινχλ ζεκειηαθά γεγνλφηα ζηελ ηζηνξία ελφο νξγαληζκνχ θαη 

είλαη δπλαηφ λα επηθέξνπλ αιιαγέο ζηελ θνπιηνχξα ηνπ (Σνθαιιή, 2012). 

 Κύξηα δξαζηεξηόηεηα θαη ηερλνινγία. Ζ θχζε ηεο δξαζηεξηφηεηαο ελφο 

νξγαληζκνχ θαζψο θαη ε θχξηα ιεηηνπξγία ηνπ, ζηελ νπνία  

ζπκπεξηιακβάλνληαη φια ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ πξντφλησλ ηνπ, ε θήκε ηνπ 

θαη νη ρξήζηεο ησλ ππεξεζηψλ ζηνπο νπνίνπο απεπζχλεηαη, επεξεάδεη ηε δνκή 

θαη ηελ θνπιηνχξα, κέζσ ηεο θχζεο ησλ ηερλνινγηθψλ δηεξγαζηψλ θαη 

κεζφδσλ πνπ ρξεζηκνπνηεί. Οη δνκέο θαη ηα ζπζηήκαηα έρνπλ δπλακηθή 

ζρέζε κε ηελ  θνπιηνχξα, θαζψο ε επαλάιεςε ηνπο ηα θαζηζηά ζπζηαηηθά 

ζηνηρεία ηεο. Ζ ηερλνινγία κπνξεί επίζεο λα επεξεάζεη ηελ θνπιηνχξα 

επηδξψληαο  ζηνλ ηξφπν ζθέςεο, ηηο δηαδηθαζίεο θαη ηηο ζπκπεξηθνξέο θαη λα 

ηξνπνπνηήζεη ηηο παξαδνζηαθέο παξαδνρέο θαη πεπνηζήζεηο, νδεγψληαο ζε 

λέεο ζηξαηεγηθέο (Σνθαιιή, 2012). 

 Σηόρνη. Με ηνλ φξν ζηφρνο λννχληαη φιεο νη επηζπκεηέο ηειηθέο θαηαζηάζεηο, 

ζηηο νπνίεο δελ πεξηιακβάλεηαη  απαξαηηήησο ην θέξδνο θαη νη νπνίεο κπνξεί 
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λα αθνξνχλ πεξηζζφηεξεο απφ έλαλ ιεηηνπξγηθφ ηνκέα ηεο νξγάλσζεο. Οη 

ζηξαηεγηθέο πνπ ζα επηζηξαηεπζνχλ γηα ηελ επίηεπμε απηψλ ησλ ζηφρσλ ζα 

επεξεάζνπλ ηελ θνπιηνχξα ηεο επηρείξεζεο. 

 Μέγεζνο. Σν κέγεζνο ελφο νξγαληζκνχ παίδεη πνιχ ζεκαληηθφ ξφιν ζηε 

δηακφξθσζε ηεο θνπιηνχξαο. Μία αχμεζε ηνπ κεγέζνπο ηνπ νξγαληζκνχ 

κπνξεί λα νδεγήζεη ζε αληαγσληζκνχο κεηαμχ ησλ δηαθφξσλ ηκεκάησλ 

έρνληαο θαη αλάινγε επίδξαζε ζηε ζπλνιηθή θνπιηνχξα ηνπ νξγαληζκνχ, 

θάηη πνπ επίζεο κπνξεί λα παξαηεξεζεί θαη ζηηο πεξηπηψζεηο ειάηησζεο ηνπ 

κεγέζνπο.  

 Τνπνζεζία. Σα θπζηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ ηφπνπ εγθαηάζηαζεο ελφο 

νξγαληζκνχ, φπσο κία ήζπρε επαξρηαθή πφιε ή έλα κεγάιν αζηηθφ θέληξν 

κπνξεί  λα επεξεάζεη ηφζν ηνλ ηχπν ησλ πειαηψλ ηνπ φζν θαη ηνπο 

εξγαδφκελνπο πνπ ζα απαζρνινχληαη εθεί. Παξάιιεια, κπνξεί  λα 

επεξεαζηεί ε θχζε ησλ πξνζθεξνκέλσλ ππεξεζηψλ θαη νη δπλαηφηεηεο 

αλάπηπμήο θαη επέθηαζεο ηνπο. 

 Γηνίθεζε θαη πξνζωπηθό. Όπσο αλαθέξζεθε ζηελ ελλνηνινγηθή ζεκαζία ηεο 

νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο, απηή δηακνξθψλεηαη απφ ηελ εξκελεία γεγνλφησλ 

θαη ελεξγεηψλ, νη νπνίεο θαηαιήγνπλ λα θαηαζηνχλ θνηλέο απνδνρέο απφ φια 

ηα κέιε ηνπ νξγαληζκνχ. Τπφ απηφ ην πξίζκα, ε αιιειεπίδξαζε κεηαμχ ησλ 

δηαθφξσλ νκάδσλ αηφκσλ εληφο ηνπ νξγαληζκνχ είλαη θαη ην ζεκαληηθφηεξν 

ζηνηρείν δηακφξθσζεο ηεο θνπιηνχξαο εληφο απηνχ. ε απηή ηε δηαδηθαζία 

δελ ζπκκεηέρεη κφλν ην θαηψηεξν πξνζσπηθφ αιιά θαη φια ηα επίπεδα 

δηνίθεζεο ηνπ νξγαληζκνχ, κέζσ ηεο εθθξαδφκελεο θηινζνθίαο ηεο θαη ησλ 

εθαξκνδφκελσλ πνιηηηθψλ πνπ ηελ πινπνηνχλ. Ζ απνδνρή ή φρη ησλ 

πξαθηηθψλ ηεο δηνίθεζεο ζπκβάιιεη επηπιένλ ζε απηφ. 

 Πεξηβάιινλ. Οη νξγαληζκνί είλαη δπλακηθέο δνκέο πνπ αιιειεπηδξνχλ κε έλα 

εμίζνπ δπλακηθφ πεξηβάιινλ, ην νπνίν απνηειείηαη απφ πξνθιήζεηο, γεγνλφηα 

θαη επηδξάζεηο. ε απηέο κπνξεί λα πεξηιακβάλνληαη ην ζεζκηθφ πιαίζην, νη 

θξαηηθέο πνιηηηθέο, νη απαηηήζεηο ησλ πειαηψλ ή νη ζπκπεξηθνξέο ησλ 

αληαγσληζηψλ Παξάιιεια, ην ίδην ην θνηλσληθφ αλζξψπηλν πεξηβάιινλ 

δηαζέηεη κία δηθή ηνπ θνπιηνχξα ε νπνία ππεηζέξρεηαη ζηνλ νξγαληζκφ κέζσ 

ησλ αλζξψπσλ πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη εληφο απηνχ. Σν είδνο ηεο 
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αληίδξαζεο, ηελ νπνία ζα επηδείμεη ν νξγαληζκφο απέλαληη ζηελ 

πνιππινθφηεηα θαη ηε δπλακηθφηεηα ηνπ πεξηβάιινληνο θαη ην νπνίν είλαη ην 

απνηέιεζκα εζσηεξηθψλ δνκψλ, ζπζηεκάησλ, δηνηθεηηθψλ πξαθηηθψλ θαη 

ζηξαηεγηθψλ, έρεη άκεζε ζρέζε κε ηελ θνπιηνχξα πνπ επηδεηθλχεη ν 

νξγαληζκφο. Μία επηζεηηθή θνπιηνχξα κπνξεί λα αληηδξά πην γξήγνξα θαη 

απνηειεζκαηηθά ζε λέεο επθαηξίεο, πξνζθιήζεηο ή ξίζθα πνπ εκθαλίδνληαη. 

 

1.5 Υαπακηηπιζηικά ηηρ Οπγανυζιακήρ Κοςληούπαρ  

Ζ θνπιηνχξα ελφο νξγαληζκνχ, πξνζδίδεη ζηνπο εξγαδνκέλνπο ηνπ ζπγθεθξηκέλα 

ραξαθηεξηζηηθά, ηα νπνία ηνπο θαζηζηνχλ κέιε ηεο ίδηαο νκάδαο, ηα θπξηφηεξα απφ 

ηα νπνία είλαη (Schein, 2010): 

 Γνκηθή Σηαζεξόηεηα: Με ηνλ φξν δνκηθή ζηαζεξφηεηα λνείηαη κηα θνηλή γηα 

φινπο αμία ε νπνία απνηειεί έλα ζηαζεξφ ζεκείν αλαθνξάο θαη ην νπνίν 

θαζνξίδεη ηελ ηαπηφηεηα ηεο ίδηαο ηεο νξγάλσζεο. Μφιηο επηηεπρηεί ην 

επίπεδν απηφ – ην νπνίν κε ηε ζεηξά ηνπ απνηειεί θχξην ζπζηαηηθφ ηεο 

θνπιηνχξαο - παξακέλεη ζηαζεξφ, αλεμαξηήησο ησλ δηαθνξνπνηήζεσλ πνπ 

κπνξεί λα ιάβνπλ ρψξα απφ ηελ είζνδν ή έμνδν ηνπ πξνζσπηθνχ. Σν 

θαηλφκελν απηφ νθείιεηαη ζηελ ζηαζεξφηεηα θαη ηελ πξνβιεπηηθφηεηα πνπ 

πξνζθέξεη ε θνπιηνχξα ζηελ νκάδα. 

 Βάζνο: Ζ ζηαζεξφηεηα ηελ νπνία πξνζθέξεη ε θνπιηνχξα ζηνλ νξγαληζκφ 

απμάλεη ζε κέγεζνο φζν πην βαζηά ξηδσκέλε είλαη απηή κέζα ζηελ νκάδα. 

Δπνκέλσο, φζν ιηγφηεξν απηή θαη φζν πεξηζζφηεξν απνηειεί ζηνηρείν ηνπ 

αζπλείδεηνπ, ηφζν κεγαιχηεξεο αλακέλεηαη λα είλαη νη επηδξάζεηο ηεο.  

 Δύξνο: Ζ θνπιηνχξα δελ πεξηνξίδεηαη ζε ζπγθεθξηκέλα ηκήκαηα, 

δξαζηεξηφηεηεο, δηαδηθαζίεο ή αληηιήςεηο ηνπ πξνζσπηθνχ. Ζ δηείζδπζε ηεο 

είλαη θαζνιηθή θαη εκπνηίδεη φιεο ηηο πιεπξέο ηνπ, ηνλ ρεηξηζκφ ησλ ζηφρσλ, 

ην εζσηεξηθφ θαη εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ, αιιά θαη ηηο δηαδηθαζίεο πνπ 

ιακβάλνπλ ρψξα ζην εζσηεξηθφ ηνπο. 

 Γηακόξθωζε ή νινθιήξωζε: Ζ νινθιήξσζε ηεο θνπιηνχξαο είλαη νπζηαζηηθά 

ε δηαζχλδεζε ησλ πξνεγνχκελσλ ηξηψλ ραξαθηεξηζηηθψλ, ζαλ απνηέιεζκα 

ηεο αλάγθεο ηνπ αλζξψπνπ λα δξαζηεξηνπνηείηαη κέζα ζε έλα πεξηβάιινλ ην 



 

23 
 

νπνίν λα είλαη απιφ, νξζνινγηθφ, εχθνια θαηαλνεηφ θαη σο εθ ηνχηνπ εχθνια 

δηαρεηξίζηκν. Απηφ θαζίζηαηαη δπλαηφ φηαλ ε θνπιηνχξα εγθαζίζηαηαη 

αξθεηά βαζηά θαη αξρίδεη λα δηαζπλδέεη φια ηα ζηνηρεία ηνπ νξγαληζκνχ 

κεηαμχ ηνπο, πξνζθέξνληαο έηζη ηελ επηζπκεηή δνκηθή ζηαζεξφηεηα πνπ 

επηδεηνχλ ηα κέιε ηνπ. 

Πέξα απφ ηελ ςπρνινγηθή εξκελεία θαη ζε έλα πεξηζζφηεξν επηρεηξεζηαθφ επίπεδν, 

ν Robbins (2019), αλαγλσξίδεη έμη θχξηα ραξαθηεξηζηηθά ηα νπνία θαίλεηαη φηη 

πεξηγξάθνπλ ηελ νπζία ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο ελφο νξγαληζκνχ: 

 Πξνζαξκνζηηθόηεηα: Ο βαζκφο ζηνλ νπνίν νη εξγαδφκελνη ελζαξξχλνληαη λα 

αλαδεηνχλ λεσηεξηζκνχο, λα πεηξακαηίδνληαη θαη λα είλαη επέιηθηνη, 

παίξλνληαο ξίζθα. 

 Πξνζαλαηνιηζκόο ζηελ ιεπηνκέξεηα: Ο βαζκφο ζηνλ νπνίν νη εξγαδφκελνη 

αλακέλεηαη λα επηδεηθλχνπλ αθξίβεηα, αλαιπηηθή ηθαλφηεηα θαη πξνζνρή ζηε 

ιεπηνκέξεηα. 

 Πξνζαλαηνιηζκόο ζηα απνηειέζκαηα: Ο βαζκφο ζηνλ νπνίν ε δηνίθεζε 

εζηηάδεη ηελ πξνζνρή ηεο πεξηζζφηεξν ζηα επηηπγραλφκελα απνηειέζκαηα θαη 

ιηγφηεξν ζηηο ηερληθέο θαη ηηο δηαδηθαζίεο νη νπνίεο ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηελ 

επίηεπμε ηνπο. 

 Πξνζαλαηνιηζκόο ζηνπο αλζξώπνπο: Δίλαη ν βαζκφο ζηνλ νπνίν νη απνθάζεηο 

ηηο νπνίεο ιακβάλεη ε δηνίθεζε ιακβάλνπλ ππφςε ηνπο ηελ επίδξαζε πνπ 

έρνπλ απηέο ζε άηνκα ηφζν εθηφο φζν θαη εληφο ηεο επηρείξεζεο.  

 Σπλεξγαζία/ Πξνζαλαηνιηζκόο ζηελ νκάδα: Ο βαζκφο ζηνλ νπνίν νη 

δξαζηεξηφηεηεο νξγαλψλνληαη πεξηζζφηεξν ζε νκαδηθφ θαη ιηγφηεξν ζε 

αηνκηθφ επίπεδν.  

 Αθεξαηόηεηα: Ο βαζκφο ζηνλ νπνίν ηα κέιε ηεο επηρείξεζεο επηδεηθλχνπλ 

αθεξαηφηεηα θαη πςειφ εζηθφ θαη δενληνινγηθφ επίπεδν θαηά ηελ εξγαζία 

ηνπο.  
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1.6 Σύποι Οπγανυζιακήρ Κοςληούπαρ 

1.6.1 Harrison και Handy 

O Harrison ήηαλ ν πξψηνο πνπ αλέπηπμε κία ηππνινγία ηεο νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνχξαο ην 1972 θαη ε νπνία ζπκπιεξψζεθε απφ ηνλ Handy ην 1985. Σν πξφηππν 

ηνπο αλαγλσξίδεη ηέζζεξα είδε θνπιηνχξαο, θαζέλα απφ ηα νπνία είλαη κελ 

κνλαδηθφ, αιιά κπνξεί λα ζπλππάξρεη θαη κε ηα άιια ηξία. (Kane-Urrabazo, 2006): 

 Πξνζαλαηνιηζκόο ζηελ εμνπζία (Power orientation): ηνπο νξγαληζκνχο κε 

απηφ ην είδνο θνπιηνχξαο, ην ζεκαληηθφηεξν ραξαθηεξηζηηθφ είλαη ε 

αλάπηπμε δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ εκπηζηνζχλεο θαη επηθνηλσλίαο κεηαμχ 

ησλ εξγαδνκέλσλ. Ωζηφζν, ε ζρέζε απηή δελ είλαη ηζφηηκε· ε κεξίδα ηνπ 

ιένληνο αλήθεη ζην θάζε επίπεδν δηνίθεζεο, ην νπνίν πξνζπαζεί λα επηβιεζεί 

έλαληη ησλ πθηζηακέλσλ ηνπ, ρξεζηκνπνηψληαο ηελ εμνπζία ηελ νπνία έρεη 

πεξηβιεζεί. Γηα ην ιφγν απηφ, ην κνληέιν εγεζίαο είλαη  κάιινλ 

ζπγθεληξσηηθφ, κε ηελ ηνπνζέηεζε ζε ζέζεηο θιεηδηά ησλ πθηζηακέλσλ ζηνπο 

νπνίνπο κπνξεί λα ππάξρεη πεξηζζφηεξε εκπηζηνζχλε θαη νη νπνίνη 

ζπκκεξίδνληαη ηηο απφςεηο ηεο δηνίθεζεο. Ζ γξαθεηνθξαηία πεξηνξίδεηαη θαηά 

ην δπλαηφλ, πξνθεηκέλνπ λα κελ παξαβιάπηεηαη ε αληαγσληζηηθή θαη 

επηζεηηθή δξάζε ηνπ πξνζσπηθνχ, ην νπνίν επηδηψθεη θπξίσο ηελ επίηεπμε 

κέγηζησλ απνηειεζκάησλ. 

 Πξνζαλαηνιηζκόο ζηνπο ξόινπο (Role orientation): Οη νξγαληζκνί νη νπνίνη 

αλήθνπλ ζε απηφλ ηνλ ηχπν αληινχλ ηε δχλακε ηνπο κέζα απφ ηελ 

γξαθεηνθξαηία, ηελ απζηεξή ηήξεζε  ησλ θαλφλσλ, ηε ζαθή απφδνζε 

θαζεθφλησλ θαη ηελ θαηαλνκή ηεο εξγαζίαο. Οη ππιψλεο ηνπ νξγαληζκνχ 

είλαη ηα δηάθνξα ηκήκαηα θαη νη εηδηθφηεηεο. Οη πξσηνβνπιίεο, λεσηεξηζκνί, 

θαηλνηνκίεο θαη γεληθά φηη απνκαθξχλεηαη απφ ηνπο ζαθψο θαζνξηζκέλνπο 

θαλφλεο απνθεχγεηαη, θαζψο παξαβιάπηεη ηελ αζθάιεηα ηελ νπνία πξνθαιεί 

ε ζηαζεξφηεηα θαη ν πξνβιέςηκνο ηξφπνο ιεηηνπξγίαο ηνπ νξγαληζκνχ. 

 Πξνζαλαηνιηζκόο ζηηο Γξαζηεξηόηεηεο (Task orientation): Σν θεληξηθφ 

ζηνηρείν ησλ νξγαληζκψλ απηψλ είλαη ε απνδνηηθφηεηα θαη δεκηνπξγηθφηεηα, 

ηα νπνία εθθξάδνληαη κε ηελ επηηπρή νινθιήξσζε ελφο ηεζέληνο ζηφρνπ, 

πξνγξάκκαηνο ή ιεηηνπξγίαο. Πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζεί απηφο ν ζηφρνο, 

αλαδεηείηαη ν βέιηηζηνο ζπλδπαζκφο ησλ θαηάιιεισλ ζηειερψλ κε ηνπο 
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αληίζηνηρνπο πφξνπο, Ζ θνπιηνχξα απηή ζηνρεχεη ζηελ εθκεηάιιεπζε ησλ 

θαηάιιεισλ αλζξψπσλ, κε ηε ρξεζηκνπνίεζε ησλ ζσζηψλ πεγψλ γηα ηελ 

επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηνπ νξγαληζκνχ.  

 Πξνζαλαηνιηζκόο ζην άηνκν ( Person orientation): Απηφ ην είδνο θνπιηνχξαο 

επηθεληξψλεη ην ελδηαθέξνλ ηεο ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ησλ κειψλ 

ηνπ νξγαληζκνχ, παξέρνληαο ζε απηά φια ηα κέζα ηα νπνία είλαη αλαγθαία 

γηα λα πεηχρνπλ ηνπο ζθνπνχο ηνπο. Πξφθεηηαη γηα κία έλα είδνο θνπιηνχξαο 

ην νπνίν ζπάληα απαληά ζηνλ επηρεηξεκαηηθφ θφζκν θαη ζπλήζσο αθνξά 

επηζηεκνληθνχο νξγαληζκνχο, νη νπνίνη έρνπλ ζαλ ζθνπφ ηελ πξναγσγή ησλ 

αλαγθψλ ησλ κειψλ ηνπο. Ζ θνπιηνχξα απηή επλνεί ηηο θαηαζηάζεηο “win-

win”, θαηά ηηο νπνίεο φινη έρνπλ λα θεξδίζνπλ θάηη απφ ηε ζπλεξγαζία, κε 

ηελ ειπίδα λα παξακέλεη φηη ε ζπλεξγαζία απηή ελδερνκέλσο λα νδεγήζεη 

ζηελ επίηεπμε θαη ησλ ζηφρσλ ηνπ νξγαληζκνχ. 

 

1.6.2 Σο κπεμμύδι ηος Hofstede 

Απφ ην 1989 έσο ην 2003. ν Geert Hofstede αζρνιήζεθε εληαηηθά κε ηε κειέηε ηεο 

νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο θαη ππνζηήξημε φηη θάζε θνηλσληθφο νξγαληζκφο απνηειεί 

θνκκάηη ελφο επξχηεξνπ ζπζηήκαηνο, νπφηε θαη ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα ηνπο 

ππάγεηαη ζε κία επξχηεξε θνπιηνχξα. Δμειίζζνληαο ηελ άπνςε ηνπ απηή θαη κε 

βάζε  ηηο έξεπλεο ηνπ, έθηαζε κέρξη ηνπ επηπέδνπ ηεο εζληθήο θνπιηνχξαο, σο 

παξάγνληα επίδξαζεο ζηε ζπκπεξηθνξά ησλ κειψλ ελφο νξγαληζκνχ.  

Αξρηθά, ν Hofstede (1980) αλαγλψξηζε ηέζζεξα δηαθνξεηηθά ελλνηνινγηθά πεδία, 

κέζσ ησλ νπνίσλ εθδειψλεηαη ε θνπιηνχξα: 

 Σα Σύκβνια, ηα νπνία απνηεινχληαη απφ ιέμεηο, ρεηξνλνκίεο θαη αληηθείκελα 

ηα νπνία είλαη εηδηθά γηα θάζε θνπιηνχξα. ε απηά πεξηιακβάλεηαη ε γιψζζα 

σο ηξφπνο επηθνηλσλίαο, ε έλδπζε ή ηα ζχκβνια θαη νη ζεκαίεο. 

 Οη Ήξωεο, άηνκα ηα νπνία είλαη ππαξθηά ή θαληαζηηθά θαη ζηα νπνία 

απνδίδεηαη κία ππνδεηγκαηηθή ζπκπεξηθνξά θαη ραξαθηεξηζηηθά πςειήο 

εζηθήο θαη πλεπκαηηθήο αμίαο. Ωο εθ ηνχηνπ, ιεηηνπξγνχλ ζαλ πξφηππα γηα 

ηελ ζπγθεθξηκέλε θνπιηνχξα. 
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 Οη Τειεηνπξγίεο, δξαζηεξηφηεηεο νη νπνίεο θξίλνληαη σο θνηλσληθά 

απαξαίηεηεο κέζα ζε κηα θνπιηνχξα. Αλ θαη εθ πξψηεο φςεσο κπνξεί λα 

θαίλνληαη πεξηηηέο γηα ηελ επίηεπμε ηνπ ζθνπνχ, ν βαζχηεξνο ιφγνο ηνπο 

είλαη ε επηβεβαίσζε ηεο ζηαζεξφηεηαο θαη ηεο ζαθήλεηαο πνπ εθπέκπεη ε 

θνπιηνχξα. 

 Οη Αμίεο, νη νπνίεο είλαη ηζρπξά ζπλαηζζήκαηα ηνπ ηχπνπ πεπνηζήζεσλ, ηδεψλ 

θαη ζπκπεξηθνξψλ ηα νπνία επηιέγνληαη λσξίο θαη αζπλείδεηα θαηά ηελ 

δηάξθεηα ηεο δσήο ελφο αλζξψπνπ - θαηά ζπλέπεηα θαη κίαο νκάδαο .   

Σα ηέζζεξα απηά επίπεδα εθδήισζεο ηεο θνπιηνχξαο θαηαηάζζνληαη ζην πεξίθεκν 

δηάγξακκα ηνπ θξεκκπδηνχ (ρήκα 2).  ε απηφ νη αμίεο, νη νπνίεο είλαη ην βαζχηεξν 

θαη πιένλ αζπλείδεην επίπεδν θνπιηνχξαο θαηαιακβάλνπλ ηελ θεληξηθή ζέζε, ελψ 

νη ππφινηπεο εθδειψζεηο δηαηάζζνληαη ζαλ θινηφο θξεκκπδηνχ θιηκαθσηά πξνο ην 

εμσηεξηθφ. Πιελ ησλ αμηψλ, φιεο νη ππφινηπεο εθδειψζεηο απνηεινχλ ηηο πξαθηηθέο 

κε ηηο νπνίεο εθδειψλεηαη ε θνπιηνχξα. Αμηνζεκείσην είλαη ην γεγνλφο φηη κεγάιεο 

έθηαζεο έξεπλεο (Hofstede et al, 1990) έδεημαλ ηελ ζεκαληηθή αιιειεπίδξαζε ησλ 

εζληθψλ θνπιηνχξσλ (νη νπνίεο  δηέθεξαλ θαη θαζνξίδνληαλ θπξίσο ζην βαζχηεξν 

επίπεδν ησλ αμηψλ), κε ηηο επηκέξνπο νξγαλσζηαθέο θνπιηνχξεο, (νη νπνίεο δηέθεξαλ 

θπξίσο ζην επίπεδν ησλ πξαθηηθψλ) ζην πιαίζην ησλ νξγαληζκψλ.  

 

 

Σχήμα 2. Τν δηάγξακκα θξεκκπδηνύ ηνπ Hofstede 
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Οη έξεπλεο ηνπ Hofstede θαηέιεμαλ ζηνλ θαζνξηζκφ ηεζζάξσλ δηαζηάζεσλ 

θνπιηνχξαο, ε θάζε κία απφ ηηο νπνίεο εθθξάδεηαη απφ ηε ζπκκεηνρή ελφο δείθηε 

(Σζηακαληά 2012): 

 Γηαθνξνπνίεζεο ηεο Γύλακεο (Power Distance Index): Ο δείθηεο απηφο, 

εθθξάδεη ηνλ βαζκφ θαηά ηνλ νπνίν ηα κέιε κίαο νκάδαο απνδέρνληαη ηελ 

άληζε θαηαλνκή ηεο δχλακεο εληφο ηεο νκάδαο θαη ηε δεκηνπξγία ζρέζεσλ 

εμάξηεζεο κεηαμχ πξντζηακέλσλ θαη πθηζηακέλσλ. Όηαλ ν δείθηεο είλαη 

πςειφο, ηφηε παξαηεξνχληαη θαηλφκελα επηβνιήο εμνπζίαο απφ ηα αλψηεξα 

πξνο ηα θαηψηεξα θιηκάθηα, ελψ φηαλ είλαη ρακειφο, ππάξρεη κία ηάζε 

ακθηζβήηεζεο ηεο εμνπζίαο, ε νπνία ζπλήζσο νδεγεί ζε δηαβνχιεπζε θαη 

αιιειεμάξηεζε.. 

 Απνθπγή ηεο αβεβαηόηεηαο (Uncertainty Avoidance): Ο ζπγθεθξηκέλνο 

δείθηεο αθνξά ηνλ βαζκφ θαηά ηνλ νπνίν νη νκάδεο θαη νη θνηλσλίεο 

πξνζπαζνχλ λα δηαρεηξηζηνχλ ηελ αβεβαηφηεηα πνπ πξνθχπηεη απφ 

απεηιεηηθέο θαηαζηάζεηο, ρξεζηκνπνηψληαο ζηαζεξέο δνκέο θαη ηχπνπο. Ζ 

αχμεζε ηνπ δείθηε ζρεηίδεηαη κε ηελ χπαξμε αληίζηαζεο έλαληη ζε 

θαηλνηφκεο θαη πξσηνπνξηαθέο ηδέεο, ελψ, ζηελ αληίζεηε πεξίπησζε, ε νκάδα 

εκθαλίδεηαη πεξηζζφηεξν δεθηηθή ζηηο αιιαγέο, ηηο πξσηνβνπιίεο θαη ηα 

ξίζθα.  

 Αηνκηθηζκόο (Individualism): Δθθξάδεη ην βαζκφ θαηά ηνλ νπνίν ηα κέιε ελφο 

νξγαληζκνχ είλαη πξνζαλαηνιηζκέλα ζηηο αλάγθεο ηνπ αηφκνπ ή ζε εθείλεο 

ηεο νκάδαο. Ζ έλλνηα ηνπ αηνκηθηζκνχ είλαη απμεκέλε ζε νκάδεο ζηηο νπνίεο 

ην θάζε άηνκν εθκεηαιιεχεηαη ηελ νκάδα γηα λα πξνσζήζεη ηα δηθά ηνπ 

ζπκθέξνληα, ρξεζηκνπνηψληαο ηελ αληηπαξάζεζε, ηελ απηνέθθξαζε  θαη ηελ 

πξνζαξκνγή ησλ αλαγθψλ ηεο νκάδαο ζε εθείλεο ησλ αηφκσλ.  Αληίζεηα, ε 

ζπιινγηθφηεηα εκθαλίδεηαη ζε ζπλεθηηθέο νκάδεο νη νπνίεο πξνζθέξνπλ ην 

ζπλαίζζεκα ηεο αζθάιεηαο ζηα κέιε ηνπο, κε αληάιιαγκα ηελ ππνηαγή ησλ 

αλαγθψλ ηνπ αηφκνπ ζε εθείλεο ηεο νκάδαο. Δίλαη απηνλφεην φηη ζηνπο  

νξγαληζκνχο απηνχο παξαηεξνχληαη ηάζεηο αθνζίσζεο, απνθπγήο ηεο 

αληηπαξάζεζεο θαη πξνψζεζεο ηεο ζπκκεηνρήο.  

 Αξξελωπόηεηα (Muscularity) : Δθθξάδεη ην βαζκφ θαηά ηνλ νπνίν νη 

πξαθηηθέο ηηο εηαηξείαο πξνζεγγίδνπλ πεξηζζφηεξν ηελ «επηζεηηθή» θαη 
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«θπξίαξρε» ζπκπεξηθνξά ησλ αλδξψλ ή ηελ «θαηαζηαιηηθή» θαη 

«πεξηπνηεηηθή» ησλ γπλαηθψλ. Οξγαληζκνί κε απμεκέλε ηε δηάζηαζε ηεο 

αξξελσπφηεηαο πξνάγνπλ ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ, ηηο πξναγσγέο, ηηο 

πςειέο πιηθέο απνιαβέο, ηνλ δνγκαηηζκφ θαη ηελ αληζφηεηα. ηελ αληίζεζε 

πεξίπησζε, νη πεξηζζφηεξν «ζειπθνί» νξγαληζκνί πξνάγνπλ ηελ ζπλεξγαζία, 

ηελ αιιειεγγχε θαη ην αίζζεκα αζθάιεηαο θαη θαιψλ ζρέζεσλ κεηαμχ ησλ 

εξγαδνκέλσλ (Θενραξνπνχινπ, 2009). Ζ δηάζηαζε απηή επεξεάδεη θαη ηηο 

δπλαηφηεηεο εμέιημεο ησλ γπλαηθψλ, ε νπνία είλαη πεξηνξηζκέλε ζε 

νξγαληζκνχο κε έληνλν ην ζηνηρείν απηφ θαη ζε ρψξεο κε ζεξκφ θιίκα, ζε 

αληίζεζε κε ηηο ςπρξφηεξεο ρψξεο, φπνπ αλαπηχζζνληαη νξγαληζκνί πνπ 

απνδίδνπλ κεγαιχηεξε έκθαζε ζηελ ηζφηεηα ησλ δχν θχισλ 

(Hofstede,1980). 

 

1.6.3 Σο παγόβοςνο ηος Schein 

O Edgar Schein, έλαο απφ ηνπο ηδξπηέο ηεο νξγαλσζηαθήο ςπρνινγίαο, ζεσξεί φηη ε 

θνπιηνχξα είλαη ην απνηέιεζκα κίαο ππνζπλείδεηεο δηαδηθαζίαο κάζεζεο, 

αληηθείκελν ηεο νπνίαο είλαη ε πξνζαξκνγή ζην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ θαη ε 

εζσηεξηθή νινθιήξσζε. Ζ δηαδηθαζία απηή αμηνινγεί ηηο πξαθηηθέο πνπ 

ρξεζηκνπνηήζεθαλ ζην παξειζφλ γηα ηελ αληηκεηψπηζε απηνχ ηνπ είδνπο ησλ 

πξνβιεκάησλ θαη επηιέγεη φζεο απφ απηέο θξίζεθαλ απνηειεζκαηηθέο, αμηφπηζηεο θαη 

άμηεο κεηάδνζεο ζηα λεψηεξα κέιε ηνπ νξγαληζκνχ. Με απηφλ ηνλ ηξφπν, φρη κφλν 

επέξρεηαη ε θνηλσληθνπνίεζε ησλ λέσλ κειψλ, αιιά παξάιιεια ειέγρνληαη θαη 

ρεηξαγσγνχληαη θαη νη ηάζεηο εκθάληζεο ππνθνπιηνχξσλ (subcultures) εληφο ηεο 

νκάδαο. ηε δηαδηθαζία απηή, ζεκαληηθφηαην ξφιν παίδνπλ νη εγέηεο ηνπ 

νξγαληζκνχ, νη νπνίνη ζα πξέπεη λα είλαη ηθαλνί ηφζν λα δηαρεηξίδνληαη 

δηαθνξεηηθνχο ηχπνπο θνπιηνχξαο φζν θαη λα ηελ δηαθνξνπνηνχλ φηαλ απαηηείηαη. Ζ 

ηειεπηαία απηή δηαδηθαζία είλαη αλαγθαία ζηα πιαίζηα ηνπ θχθινπ δσήο ηνπ 

νξγαληζκνχ, ψζηε λα απνθεχγεηαη ε χθεζε ηνπ θαη λα εληζρχεηαη ε ζηαζεξφηεηα θαη 

σξίκαλζε ηνπ (Schein 1985). Ωο εθ ηνχηνπ, ε θνπιηνχξα κπνξεί λα ζεσξεζεί φηη 

εθπνξεχεηαη απφ ην επίπεδν ηεο εκπεηξίαο κάζεζεο ησλ κειψλ ηνπ νξγαληζκνχ, απφ 

ηηο αξρηθέο πεπνηζήζεηο  ησλ ηδξπηψλ θαη ηεο εγεηηθήο νκάδαο αιιά θαη απφ εθείλεο 

ησλ λενεηζειζφλησλ κειψλ, εγεηηθψλ θαη κε.  
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Με βάζε απηή ηε δηαδηθαζία κάζεζεο πνπ δηακνξθψλεη ηελ θνπιηνχξα, ν  Schein 

δηαρψξηζε ηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα ζε ηξία επίπεδα, ηα νπνία νπηηθνπνίεζε κε 

ηε κνξθή ελφο παγφβνπλνπ κε νξαηά θαη κε νξαηά ηκήκαηα: 

 

 

Σχήμα 3. Τν παγόβνπλν ηεο νξγαλωζηαθήο θνπιηνύξαο θαηά Schein 

 

ηελ θνξπθή ηνπ παγφβνπλνπ βξίζθνληαη ηα ηερλήκαηα (artifacts), δειαδή ηα 

ζηνηρεία ηνπ νξγαληζκνχ ηα νπνία θαζίζηαληαη άκεζα αληηιεπηά κέζα ζην 

πεξηβάιινλ ιεηηνπξγίαο ελφο νξγαληζκνχ. Απηά πεξηιακβάλνπλ δξαζηεξηφηεηεο θαη 

εηθφλεο φπσο ε ρσξηθή νξγάλσζε ελφο εξγαζηαθνχ ρψξνπ, ε γιψζζα, νη 

ζεκαηνδνηήζεηο γξαθείσλ, ηειεηέο, ζιφγθαλ, ν ηξφπνο ελδπκαζίαο (dress code), ην 

θπζηθφ πεξηβάιινλ, νη νξγαλσηηθέο δνκέο θαη νη δηεξγαζίεο, νη αληακνηβέο, νη ηξφπνη 

επηθνηλσλίαο κεηαμχ ησλ κειψλ, ν ηξφπνο ηεο εθηέιεζεο ηνπ δηεπζπληηθνχ έξγνπ θαη 

ε ηζηνξία ηεο νξγάλσζεο. Πξφθεηηαη γηα ηηο άκεζα αλαγλσξίζηκεο ελδείμεηο κίαο 

θνπιηνχξαο, νη νπνίεο εθδειψλνληαη κέζα απφ ηελ ίδηα ηε ζπκπεξηθνξά ησλ αηφκσλ.  

ην πξψην επίπεδν ηνπ αφξαηνπ θάζκαηνο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο 

βξίζθνληαη νη θνηλέο αμίεο (shared values), ζηηο νπνίεο αλήθνπλ ην φξακα, oη 

ζηξαηεγηθέο, νη ζηφρνη, νη θψδηθεο δενληνινγίαο, ε αθνζίσζε, ηα ζπλαηζζήκαηα, θαη 

ε γεληθφηεξε θνζκνζεσξία ηνπ νξγαληζκνχ. Πξφθεηηαη γηα ζηνηρεία πνπ πξνέξρνληαη 
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αξρηθά απφ ηνπο ηδξπηέο ηνπ νξγαληζκνχ θαη απνηεινχλ ηνπο ιφγνπο γηα ηνπο 

νπνίνπο ε επηρείξεζε ιεηηνπξγεί κε ζπγθεθξηκέλν ηξφπν. Μεηαβηβάδνληαη ζηα λέα 

κέιε ηεο νκάδαο θαηά ηελ εηζδνρή ηνπο - ηα νπνία ελζαξξχλνληαη λα ηηο 

ελζηεξλίδνληαη πξνθεηκέλνπ λα γίλνπλ απνδεθηά - θαη έρνπλ ζεκαληηθή επηξξνή, 

ηφζν ζηελ αηνκηθή θαη ζπιινγηθή ζπκπεξηθνξά (Armstrong, 2006) φζν θαη ζηελ 

νξγαλσζηαθή επίδνζε θαη επηηπρία ηνπ νξγαληζκνχ (Stanford, 2010). 

Σν βαζχηεξν θαη πιένλ αφξαην επίπεδν ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο είλαη νη 

βαζηθέο παξαδνρέο (basic assumptions). Πξφθεηηαη γηα ηελ αζπλείδεηε ζεψξεζε θαη 

ζηάζε ησλ κειψλ ελφο νξγαληζκνχ απέλαληη ζηελ πξαγκαηηθφηεηα θαη θαζνξίδνπλ 

νπζηαζηηθά ηε ζπκπεξηθνξά. Λακβάλνληαη σο δεδνκέλεο θαη γηα απηφ ηνλ ιφγν είλαη 

πνιχ δχζθνιν αλ φρη αδχλαην λα αλαγλσξηζηνχλ (Mullins, 1999). ε απηέο 

ππάγνληαη ηα ζπλαηζζήκαηα, νη δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο, νη ηδενινγίεο θαη ν ρξφλνο 

θαη ρψξνο, πξνθχπηνπλ απφ ηελ επαλαιακβαλφκελε επηηπρία θαη ζεσξνχληαη 

αδηακθηζβήηεηεο θαη άλνζεο ζε νπνηαδήπνηε αιιαγή. Ο Schein ζεσξεί ην 

ζπγθεθξηκέλν επίπεδν σο ζεκειηψδεο γηα ηελ αλάιπζε κίαο θνπιηνχξαο θαη σο 

θαζνξηζηηθφ ζηνηρείν γηα ηελ ηζρχ κίαο θνπιηνχξαο, κε ηα ηερλήκαηα θαη ηηο αμίεο λα 

αλαιακβάλνπλ κηθξφηεξν ξφιν. ε κία ηζρπξή θνπιηνχξα, νη αμίεο πνπ εθπνξεχνληαη 

απφ αληίζηνηρα ηζρπξέο βαζηθέο παξαδνρέο γίλνληαη ζρεδφλ θαζνιηθά απνδεθηέο απφ 

ηελ πιεηνςεθία ησλ κειψλ ηνπ νξγαληζκνχ, απνηξέπνληαο έηζη ηε δεκηνπξγία 

εζσηεξηθψλ αληαγσληζηηθψλ ηάζεσλ.  Ωζηφζν, ε άπνςε απηή ζρεηηθά κε ηελ 

ππεξνρή ησλ βαζηθψλ παξαδνρψλ, έρεη ηφζν ππνζηεξηθηηθέο (Cacciatolo, 2014) φζν 

θαη επηθξηηηθέο (Denison 2001) απφςεηο. 

 

1.6.4 Σο πλαίζιο ανηαγυνιζηικών αξιών ηυν Cameron & Quinn 

Οη Cameron θαη Quinn (1999), αλαδήηεζαλ ηελ παξνπζία πιαηζίσλ πάλσ ζηα νπνία 

λα κπνξνχλ λα βαζηζηνχλ ηα θχξηα ζηνηρεία κίαο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο θαη, εη 

δπλαηφλ, απηά κε ηε ζεηξά ηνπο λα βαζίδνληαη πεξηζζφηεξν ζηελ εκπεηξηθή 

παξαηήξεζε ησλ νξγαληζκψλ θαη ιηγφηεξν ζε ζεσξεηηθέο απφςεηο. Με βάζε αξρηθέο 

κειέηεο ησλ Campbell, Brownas, Peterson θαη Dunnette (1974), νη νπνίεο 

αλαγλψξηζαλ κία ιίζηα απφ 39 ελδείθηεο, θαηάθεξαλ λα αλαγλσξίζνπλ δχν θχξηεο 

δηαζηάζεηο: α) ηελ δηάζηαζε ηεο εςελιξίαρ πνπ δηαρσξίδεη ηα θξηηήξηα ηεο 

επθακςίαο, ηεο πξσηνβνπιίαο  θαη ηνπ δπλακηζκνχ απφ εθείλα ηεο ζηαζεξφηεηαο, ηεο 
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ηάμεο θαη ηνπ ειέγρνπ θαη β) ηε δηάζηαζε ηνπ πποζαναηολιζμού πνπ δηαρσξίδεη ηα 

θξηηήξηα ηεο εζσζηξέθεηαο, ηεο ελζσκάησζεο θαη ηεο ελφηεηαο απφ εθείλα ηεο 

εμσζηξέθεηαο, ηεο δηαθνξνπνίεζεο θαη ηνπ αληαγσληζκνχ. Ο ζπλδπαζκφο απηψλ ησλ 

δχν δηαζηάζεσλ δεκηνπξγεί έλα πιαίζην ηεηαξηεκνξίσλ, θαζέλα απφ ηα νπνία 

αληηπξνζσπεχεη κία ζπγθεθξηκέλε θνπιηνχξα (ρήκα 4).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σχήμα 4. Τν Πιαίζην Αληαγωληζηηθώλ Αμηώλ ηωλ Cameron & Quinn 

 Κνπιηνύξα ηεο Ιεξαξρίαο: Βαζηζκέλε πάλσ ζην έξγν ηνπ Γεξκαλνχ 

θνηλσληνιφγνπ Max Weber, ε θνπιηνχξα ηεο ηεξαξρίαο είλαη ε πξψηε 

απφπεηξα θαζνξηζκνχ νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο ησλ νξγαληζκψλ πνπ 

παξήγαγαλ πξντφληα θαη ππεξεζίεο. Απηφ ην είδνο θνπιηνχξαο θπξηάξρεζε ζε 

κία επνρή ζηελ νπνία ε χπαξμε ελφο ζηαζεξνχ εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο σο 

πξνο ηελ αλάγθε παξνρήο απνηειεζκαηηθψλ, αμηφπηζησλ θαη ζηαζεξά 

παξαγφκελσλ πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ, πξνψζεζε ηελ ηδέα ηεο 

πξνζθφιιεζεο ζηνπο θαλφλεο θαη ηηο δηαδηθαζίεο σο ζεκειηαθφ ζηνηρείν 

απνδνηηθφηεηαο. Οη δηεπζπληέο θαη πξντζηάκελνη ησλ νξγαληζκψλ απηψλ 

είλαη πεξηζζφηεξν ζπληνληζηέο θαη νξγαλσηέο. Ζ ζπγθεθξηκέλε θνπιηνχξα 
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απαληά θπξίσο ζε δεκφζηνπο νξγαληζκνχο, θαζψο επίζεο θαη ζε νξγαληζκνχο 

ζηνπο νπνίνπο ε παξαγσγή δελ εμαξηάηαη απφ εθπαηδεπκέλα ή εμεηδηθεπκέλα 

ζηειέρε. Γεληθψο, ην θχξην ζπζηαηηθφ είλαη ην πεξηβάιινλ ειέγρνπ ην νπνίν 

επηθξαηεί.  

 Κνπιηνύξα ηεο αγνξάο: Αλαιχνληαο ηε ζπγθεθξηκέλε θνπιηνχξα, ζα πξέπεη 

αξρηθά λα δηεπθξηληζζεί φηη ε έλλνηα ηεο αγνξάο δελ αθνξά ηε ιεηηνπξγία ηεο 

αγνξάο ή ηνπο αγνξαζηέο, αιιά πεξηζζφηεξν ηελ ιεηηνπξγία ηνπ ίδηνπ ηνπ 

νξγαληζκνύ ζαλ αγνξά. Ωο εθ ηνχηνπ, ε έκθαζε απνδίδεηαη θπξίσο ζηελ 

αιιειεπίδξαζε ηνπ νξγαληζκνχ κε εμσηεξηθνχο παξάγνληεο θαη κε 

αληηθεηκεληθφ ζθνπφ ηελ επίηεπμε ζπγθξηηηθνχ πιενλεθηήκαηνο. Με 

δεδνκέλε ηελ θεληξηθή ηδέα φηη ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ είλαη πεξηζζφηεξν 

ερζξηθφ απφ φηη θαιφπηζην, ε θνπιηνχξα ηεο αγνξάο επηβάιιεη επηζεηηθέο 

πνιηηηθέο θαη δίλεη πεξηζζφηεξν έκθαζε ζην επηηπρέο απνηέιεζκα. Ο ηειηθφο 

ζηφρνο είλαη ε επηηπρία θαη νη εγέηεο απηνχ ηνπ νξγαληζκνχ είλαη ζθιεξνί θαη 

απαηηεηηθνί, ηδηαίηεξα φηαλ δελ επηηπγράλνληαη ηα επηζπκεηά απνηειέζκαηα.  

 Κνπιηνύξα ηεο Οηθνγέλεηαο: Ζ θνπιηνχξα ηεο νηθνγέλεηαο δελ είλαη θάηη 

πεξηζζφηεξν απφ απηφ ην νπνίν ιέεη ην ίδην ην φλνκα ηεο. ηνπο νξγαληζκνχο 

πνπ δηέπνληαη απφ απηή, ε έκθαζε δίλεηαη ζηελ αλάπηπμε ζρέζεσλ ηφζν 

κεηαμχ ησλ ίδησλ ησλ εξγαδνκέλσλ φζν θαη κε ηελ εηαηξεία, κε αληηθεηκεληθφ 

ζθνπφ ηελ ελζσκάησζε ηνπο θαη ηε δεκηνπξγία κίαο ακνηβαίαο δέζκεπζεο. 

Σν εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ πξνάγεη ηελ νκαδηθή εξγαζία, ζηελ θηιηθή θαη 

ζπλεξγαηηθή αηκφζθαηξα ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν θαη ηελ πξνζθφιιεζε ζηελ 

αθνζίσζε θαη ηελ παξάδνζε. αλ θπζηθφ απνηέιεζκα απηνχ, νη εγέηεο ελφο 

ηέηνηνπ νξγαληζκνχ δίλνπλ πεξηζζφηεξν ηελ εηθφλα κέληνξα θαη παηξηθήο 

θηγνχξαο θαη επηδεηνχλ ηε κέγηζηε δπλαηή ζπλαίλεζε γηα ηηο απνθάζεηο πνπ 

πξφθεηηαη λα ιεθζνχλ.  

 Κνπιηνύξα ηεο Καηλνηνκίαο: Ζ θνπιηνχξα ηεο θαηλνηνκίαο αλαπηχρζεθε ζαλ 

ζπλέπεηα ηεο εκθάληζεο ηεο επνρήο ηεο πιεξνθνξίαο πνπ παξαηεξήζεθε κεηά 

ην ηέινο ηνπ Β’ Παγθνζκίνπ Πνιέκνπ. Ζ ηαρχηαηε αιιαγή ησλ ζπλζεθψλ 

πνπ παξαηεξήζεθε έθηνηε, ζε ζπλδπαζκφ κε ηηο ζπλερψο κεηαβαιιφκελεο 

αλάγθεο λέσλ θαη πξντφλησλ, ηα νπνία θάζε θνξά πξνζαξκνδφληνπζαλ ζηηο 

αλάγθεο ηνπ θνηλνχ, επέβαιαλ κία θνπιηνχξα πνπ λα επηδεηθλχεη αθξηβψο 

απηή ηελ επειημία. Ζ ιέμε θαηλνηνκία πεξηγξάθεη κάιινλ αηπρψο ηνλ αγγιηθφ 
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φξν adhocracy πνπ ρξεζηκνπνηείηαη γηα ηελ πεξηγξαθή ηεο. Πξνεξρφκελνο 

απφ ηελ ιαηηληθή θξάζε ad hoc (επί ηνχηνπ), εθθξάδεη αθξηβψο ηελ 

πξνζσξηλή ζε δηάξθεηα θαη κεηαβαιιφκελε φζνλ αθνξά ηα επηδησθφκελα 

απνηειέζκαηα, δνκή ησλ νξγαληζκψλ. Ζ έκθαζε δίδεηαη πεξηζζφηεξν ζηελ 

πξνζαξκνζηηθφηεηα, ηελ επειημία, ηε δεκηνπξγηθφηεηα θαη ηελ αλάιεςε 

θηλδχλσλ θαη ε επηηπρία εθθξάδεηαη κε ηε δεκηνπξγία λέσλ πξντφλησλ θαη 

ππεξεζηψλ θαζψο θαη ηε γξήγνξε πξνζαξκνγή ζηηο λέεο ζπλζήθεο.  

 

1.7 Αλλαγή ηηρ Οπγανυζιακήρ Κοςληούπαρ 

Με ηνλ φξν αιιαγή λνείηαη ε κεηάβαζε απφ έλα δεδνκέλν ζχλνιν θαηαζηάζεσλ  ζε 

έλα άιιν. ην επίπεδν ηεο αλζξψπηλεο ζπκπεξηθνξάο, απηή αθνξά ηελ πξνζαξκνγή 

ηνπ αηφκνπ ή ησλ νκάδσλ ζηελ κεηαβνιή ησλ ζπλζεθψλ ηνπ πεξηβάιινληνο κέζα 

ζην νπνίν δξαζηεξηνπνηνχληαη, ψζηε λα επέξρεηαη ε ίδηα ή θαη θαιχηεξε 

απνηειεζκαηηθφηεηα.  

Καηά παξφκνην ηξφπν, έλαο νξγαληζκφο ν νπνίνο αλαγλσξίδεη ηελ αλάγθε 

πξνζαξκνγήο κέζα ζε έλα λέν πιαίζην ζπλζεθψλ, ζα πξέπεη λα αλαζεσξήζεη 

πξσηίζησο ηελ νξγαλσζηαθή ηνπ θνπιηνχξα. Ζ αιιαγή ηεο θνπιηνχξαο, σο έθθξαζε 

ηεο λέαο ζπκπεξηθνξάο θαη ηξφπνπ ζθέςεο ησλ κειψλ ηνπ νξγαληζκνχ, είλαη κία 

ζπλερήο δηαδηθαζία, ε νπνία  πξνζπαζεί, κέζσ ηεο βειηίσζεο ηεο 

απνηειεζκαηηθφηεηαο, λα εμαζθαιίζεη ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ θαη ηελ επηβίσζε 

ηνπ (Παπαηζάθσλαο, 2015). Σν θιεηδί γηα ηελ πινπνίεζε ηεο αιιαγήο απηήο, είλαη 

νπζηαζηηθά ε δηακφξθσζε ηεο λννηξνπίαο ησλ αηφκσλ πνπ ην απνηεινχλ  (Johnson 

& Omachonu, 1995). 

Αλ θαη δελ είλαη αδχλαηε, ε αιιαγή ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο είλαη εμαηξεηηθά 

δχζθνιε θαη  ρξνλνβφξα δηαδηθαζία (Κάηνπ, 2017). Γηα λα επέιζεη κία ηέηνηα 

αιιαγή, ζα πξέπεη λα  αλαγλσξηζηεί κία ζεκαληηθή αιιαγή ησλ ζπλζεθψλ είηε ηνπ 

εζσηεξηθνχ είηε ηνπ εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο, ε νπνία λα ελεξγνπνηήζεη ηα 

αληαλαθιαζηηθά επηβίσζεο ηνπ νξγαληζκνχ (Κνπινχξε, 2018). Ζ δηαδηθαζία απηή 

θαζίζηαηαη πεξηζζφηεξν εχθνιν λα ελεξγνπνηεζεί φηαλ ν νξγαληζκφο είλαη είηε 

αξθεηά λένο ψζηε λα κπνξεί λα πξνζηαηεχζεη απνηειεζκαηηθά ηελ θνπιηνχξα ηνπ 

είηε δηέπεηαη απφ κία θνπιηνχξα πνπ δελ είλαη επξχηεξα απνδεθηή απφ ηα κέιε ηνπ. 

(Εαβιάλνο 2002). Δπίζεο, θνπιηνχξεο νη νπνίεο επλννχλ ηελ θαηλνηνκία, ηε 
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δεκηνπξγηθφηεηα, ηελ αλνηρηή επηθνηλσλία θαη ηελ ακνηβή θαη νξγάλσζε ησλ κειψλ 

ηνπο κε βάζε ηελ απνδνηηθφηεηα ηνπο είλαη πεξηζζφηεξν επηξξεπείο ζηελ αιιαγή 

ηνπο (Θενραξνπνχινπ, 2010). Ωζηφζν, απαξαίηεηε πξνυπφζεζε γηα ηελ κεηάβαζε 

ελφο νξγαληζκνχ ζε λέα επηζπκεηή θνπιηνχξα είλαη ε χπαξμε κίαο παηδείαο  ε 

έιιεηςε ηεο νπνίαο νλνκάδεηαη «ράζκα παηδείαο» θαη κπνξεί λα επηθέξεη αξλεηηθέο 

ζπλέπεηεο φπσο ρακειφ εζηθφ, αληίζηαζε ζηηο αιιαγέο θαη βειηηψζεηο θαη απξνζπκία 

θαηαβνιήο πξνζπαζεηψλ γηα πινπνίεζε ησλ πξνγξακκάησλ. (Kilmann, 2011) 

Δίλαη πξνθαλέο φηη νη παξάγνληεο νη νπνίνη κπνξνχλ λα επεξεάζνπλ ηε δηακφξθσζε 

ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο είλαη θαη νη ίδηνη νη νπνίνη, εθφζνλ κεηαβιεζνχλ, 

κπνξνχλ λα επηθέξνπλ ηελ αιιαγή απηήο (Schein, 2004).  Γεληθψο, απηνί κπνξνχλ λα 

νκαδνπνηεζνχλ ζηνπο παξάγνληεο ηνπ εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο, ηνπ εζσηεξηθνχ 

πεξηβάιινληνο θαη ζηελ εγεζία. 

Οη παξάγνληεο ηνπ εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο (ή καθξνπεξηβάιινληνο) απνηεινχλ 

έκκεζνπο ξπζκηζηέο ηεο θνπιηνχξαο ελφο νξγαληζκνχ θαη κπνξεί λα πεξηιακβάλνπλ 

(Schabracq, 2007) ηνπο παξαθάησ:   

 Τερλνινγηθέο θαη επηζηεκνληθέο πξόνδνη ζρεηηθέο κε ηνλ ηνκέα. Ζ εηζαγσγή 

λέσλ ηερλνινγηψλ νη νπνίεο επεξεάδνπλ ηελ  απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ ή 

ηελ επθνιία κε ηελ νπνία αληαπνθξίλνληαη ζηα θαζήθνληα ηνπο, κπνξνχλ λα 

επεξεάζνπλ ηελ ζπκπεξηθνξά ηνπο θαη θαηά ζπλέπεηα ηελ θνπιηνχξα ηνπ 

νξγαληζκνχ.  

 Αιιαγέο ηνπ νηθνλνκηθνύ πεξηβάιινληνο νη νπνίεο ππνρξεψλνπλ ηνπο 

νξγαληζκνχο ζηε ιήςε κέηξσλ νηθνλνκηθνχ ραξαθηήξα ψζηε λα 

πξνζαξκνζηνχλ ζηηο λέεο ζπλζήθεο. ε απηή ηελ θαηεγνξία ηδηαίηεξε 

ζεκαζία έρνπλ νη εμαγνξέο θαη νη ζπγρσλεχζεηο θαηά ηηο νπνίεο, δπζηπρψο, 

απνδίδεηαη πεξηζζφηεξε ζεκαζία ζηα νηθνλνκηθά δεδνκέλα παξά ζηελ 

θνπιηνχξα ησλ νξγαληζκψλ. Ζ πιήξεο αληίζεζε θνπιηνχξαο ή ε απνηπρία 

δηακφξθσζεο κίαο λέαο θνπιηνχξαο πνπ λα εθθξάδεη ηα κέιε ησλ παιαηψλ 

αξρηθψλ νξγαληζκψλ, κπνξεί λα επεξεάζεη έληνλα αξλεηηθά ηελ 

απνδνηηθφηεηα ηνπ λένπ νξγαληζκνχ. 

 Κνηλωληθέο θαη πνιηηηζηηθέο αιιαγέο. ε απηέο ηηο αιιαγέο πεξηιακβάλνληαη ε 

αλάδπζε ησλ κέζσλ θνηλσληθήο δηθηχσζεο, ε αχμεζε ηεο κεηαλάζηεπζεο, ε 

γήξαλζε ηνπ πιεζπζκνχ θαη θαηά ζπλέπεηα θαη ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ 
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θαζψο θαη ε αιιαγή ηεο ζρέζεο κεηαμχ ησλ δχν θχισλ θαη γεληθά ηεο 

ζεμνπαιηθφηεηαο. Δπίζεο, ε επθνιία ηεο δηαθίλεζεο πξνζψπσλ, αγαζψλ θαη 

πιεξνθνξίαο θαη ε αλάδπζε πνιππνιηηηζκηθψλ θνηλσληψλ κπνξεί λα 

ππνρξεψζνπλ ηνπο νξγαληζκνχο ζηελ αλαδήηεζε ή ζηε δηακφξθσζε λέσλ 

θνπιηνχξσλ πνπ λα αληαπνθξίλνληαη θαιχηεξα ζηα λέα δεδνκέλα. 

 Πνιηηηθέο θαη λνκηθέο αιιαγέο. Οη πνιηηηθέο θαη λνκνζεηηθέο απνθάζεηο, νη 

νπνίεο νπζηαζηηθά είλαη κία πξνζπάζεηα ξχζκηζεο ηεο ιεηηνπξγίαο κίαο 

θνηλσλίαο, ιακβάλνληαη ζπλήζσο κε γλψκνλα ηελ εμνπδεηέξσζε ησλ 

αξλεηηθψλ ζπλεπεηψλ ησλ νηθνλνκηθψλ, θνηλσληθψλ ή ηερλνινγηθψλ 

αιιαγψλ. Απηνχ ηνπ είδνπο νη αιιαγέο, κπνξεί λα επεξεάζνπλ ζεκαληηθά 

αθφκα θαη ηνπο επηκέξνπο ηξφπνπο ιεηηνπξγίαο ελφο νξγαληζκνχ, ρσξίο φκσο 

λα είλαη δεδνκέλν φηη απηφ είλαη πάληα αξλεηηθφ. ε πνιιέο πεξηπηψζεηο, 

κπνξεί λα αλνίμνπλ λέεο πξννπηηθέο, νη νπνίεο λα επηθέξνπλ θαη αληίζηνηρεο 

αιιαγέο ηεο νξγαλσζηαθήο ζπκπεξηθνξά θαη θνπιηνχξαο ελφο νξγαληζκνχ.   

ην εζσηεξηθφ πεξηβάιινλ (ή κηθξνπεξηβάιινλ) πεξηιακβάλνληαη παξάγνληεο νη 

νπνίνη  επεξεάδνπλ άκεζα ηελ θνπιηνχξα ελφο νξγαληζκνχ (Driskill et al, 2005), θαη 

νη νπνίνη είλαη: 

 Ζ ζχλζεζε ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ: Καζψο κε ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ 

επέξρεηαη αλαλέσζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ελφο νξγαληζκνχ, θαη 

δεδνκέλνπ φηη ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα είλαη άκεζε ζπλάξηεζε ηεο 

ζπκπεξηθνξάο θαη ησλ πεπνηζήζεσλ ησλ κειψλ, είλαη αλαπφθεπθην φηη 

ηέηνηνπ είδνπο αιιαγέο ζα επηθέξνπλ θαη αιιαγέο ηεο θπξίαξρεο 

θνπιηνχξαο ζε απηφ. 

 Οη θαηαλαισηέο θαη νη ιήπηεο ησλ ππεξεζηψλ ηνπ νξγαληζκνχ. Ζ αιιαγή 

ηνπ είδνπο ησλ απαηηήζεσλ απφ ηνπο ηειηθνχο ελδηαθεξφκελνπο, κπνξεί 

λα ηξνπνπνηήζεη ζε ζεκαληηθφ βαζκφ ηνπο ζηφρνπο ηνπ νξγαληζκνχ θαη 

σο εθ ηνχηνπ ηελ ίδηα ηελ θνπιηνχξα ηνπ.  

 Οη ζπλεξγάηεο, πξνκεζεπηέο θαη άιινη νξγαληζκνί. 

Σέινο, ν ηξίηνο ζεκαληηθφο παξάγνληαο αιιαγήο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο 

είλαη ε ίδηα ε εγεζία ηνπ νξγαληζκνχ, ε νπνία, ζε αληίζεζε κε ην κηθξν- θαη 

καθξνπεξηβάιινλ, ην νπνίν επελεξγεί σο απηφκαηνο παξάγνληαο αιιαγήο, είλαη 

ππεχζπλε γηα ηελ απνθαινχκελε πξνγξακκαηηζκέλε νξγαλσζηαθή αιιαγή. Οη 
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αιιαγέο ηηο νπνίεο κπνξεί λα επηθέξεη ε εγεζία έρνπλ λα θάλνπλ θπξίσο κε αιιαγέο 

ηεο εζσηεξηθήο δνκήο ή ησλ βαζηθψλ ιεηηνπξγηψλ ηνπ νξγαληζκνχ θαη νη νπνίεο 

αληηθαηνπηξίδνπλ ηηο πεπνηζήζεηο ησλ ηδξπηψλ θαη ζηε ζπλέρεηα ηεο εγεηηθήο 

νκάδαο. ε απηέο ηηο πξαθηηθέο κπνξνχλ λα ππαρζνχλ πξνγξάκκαηα κεηδφλσλ 

αιιαγψλ ή πεξηθνπψλ, αιιαγήο ηεο δνκήο, ζπγρσλεχζεηο, πξνγξάκκαηα βειηίσζεο 

ηεο πνηφηεηαο θαη δηαζπλδέζεηο (Alveson & Sveningson, 2016). Οη πξαθηηθέο απηέο 

ηξνπνπνηνχλ πνιιά θαζνξηζηηθά ζηνηρεία ηεο θνπιηνχξαο, κε απνηέιεζκα ηελ 

αιιαγή ηεο ίδηαο ηεο θνπιηνχξαο. 

Δηδηθά ζηελ ζρεδηαδφκελε αιιαγή ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο, ν Kotter (1992), 

αλαγλψξηζε ζπγθεθξηκέλα βήκαηα ηα νπνία ζα πξέπεη λα αθνινπζεζνχλ 

πξνθεηκέλνπ λα νινθιεξσζεί κε επηηπρία κία αιιαγή ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο 

ζε νπνηνδήπνηε επίπεδν: 

1. Αξρηθά, ζα πξέπεη λα δεκηνπξγεζεί έλα αίζζεκα επείγνπζαο δξάζεο, ην νπνίν 

ζα πξνθχςεη απφ ηε κειέηε ηεο αγνξάο θαη ηνπ ζπληνληζκνχ θαη ηελ 

ηαπηφρξνλε αλαγλψξηζε ησλ ππαξρνπζψλ ή ελ δπλάκεη θξίζεσλ θαη ησλ 

ζεκαληηθψλ επθαηξηψλ πνπ κπνξεί λα πξνθχςνπλ απφ απηέο.  

2. ην επφκελν ζηάδην, δεκηνπξγείηαη έλαο ζπλαζπηζκφο κίαο εγεηηθήο νκάδαο, 

ε νπνία ζα πξέπεη λα θέθηεηαη αξθεηήο ηζρχνο γηα λα κπνξεί λα επηθέξεη 

απεξίζπαζηε ηελ αιιαγή, πάληνηε φκσο ζπλεξγαδφκελε θαη πξνβάιινληαο 

ηελ ηζρχ ηεο νκάδνο θαη φρη ησλ αηφκσλ πνπ ηελ απνηεινχλ.  

3. ηε ζπλέρεηα, ε νκάδα αλαπηχζζεη έλα φξακα, ην νπνίν απνηειεί ηνλ ηειηθφ 

ζηφρν θαη ηειηθφ ζεκείν ηεο επηζπκεηήο αιιαγήο, πξνθεηκέλνπ λα 

δηεπθνιπλζεί ε θαζνδήγεζε ηεο πξνζπάζεηαο γηα αιιαγή. Παξάιιεια, 

αλαπηχζζνληαη ζηξαηεγηθέο νη νπνίεο ζα ππνζηεξίμνπλ ηελ πινπνίεζε ηνπ 

νξάκαηνο.  

4.  Σν φξακα ην νπνίν έρεη αλαπηπρζεί απφ ηελ εγεηηθή νκάδα αιιαγήο θαζψο 

θαη νη ζηξαηεγηθέο πνπ ην ππνζηεξίδνπλ ζα πξέπεη λα επηθνηλσλεζνχλ κε 

θάζε δπλαηφ κέζν, ελψ παξάιιεια ζα πξέπεη λα θαζνξηζηνχλ ππνδείγκαηα 

ηεο ζπκπεξηθνξάο ησλ εξγαδνκέλσλ ηα νπνία αλακέλεη λα δηαπηζηψζεη ε 

επηρείξεζε γηα ηελ πινπνίεζε ηεο αιιαγήο.  

5. Ζ δηαδηθαζία ηεο αιιαγήο ελδπλακψλεηαη απφ δξάζεηο επξέσο πεδίνπ. ε 

απηέο πεξηιακβάλνληαη ν παξακεξηζκφο ησλ εκπνδίσλ, ε αιιαγή ησλ 
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ζπζηεκάησλ ή ησλ δνκψλ πνπ κπνξεί λα πξνθαιέζνπλ πξνβιήκαηα ζην 

φξακα ηεο αιιαγήο θαη ε ελζάξξπλζε γηα πξαγκαηνπνίεζε ηδεψλ θαη 

ελεξγεηψλ νη νπνίεο, θαίηνη επηθίλδπλεο, εληζρχνπλ ηελ πξαγκαηνπνίεζε ηνπ 

νξάκαηνο. 

6. ην επφκελν ζηάδην επηδηψθεηαη ε πξαγκαηνπνίεζε βξαρππξφζεζκσλ 

επηηπρηψλ, νη νπνίεο αξρηθά πξνγξακκαηίδνληαη σο νξαηέο βειηηψζεηο ή 

επηηπρίεο. Ζ επηηπρήο νινθιήξσζε ηνπο ζα πξέπεη λα ππξνδνηεί ηελ 

αλαγλψξηζε θαη αληακνηβή ησλ αηφκσλ ηα νπνία ζπλέβαιαλ ζε απηέο.  

7. Αθνινπζεί ε ρξήζε ηεο απμεκέλεο αμηνπηζηίαο ηεο νκάδαο γηα ηελ αιιαγή 

φισλ ζπζηεκάησλ, δνκψλ θαη πνιηηηθψλ πνπ δελ ζπκπιένπλ κε ην φξακα ηεο 

αιιαγήο. ηα πιαίζηα απηά, κπνξεί λα επέιζεη θαη πξφζιεςε, πξνψζεζε θαη 

αλάδεημε αηφκσλ ηα νπνία κπνξνχλ λα εθαξκφζνπλ ην φξακα ηεο αιιαγήο 

8. Σν ηειεπηαίν ζηάδην είλαη  ε εηζαγσγή φισλ ησλ λέσλ πξνζεγγίζεσλ ζηελ 

θνπιηνχξα, ε νπνία επηθέξεη κεγαιχηεξε απνδνηηθφηεηα κέζσ ησλ λέσλ 

ζπκπεξηθνξψλ, εγεζίαο θαη δηνίθεζεο. Παξάιιεια, είλαη αλαγθαίν λα 

δεκηνπξγείηαη κία ζπζρέηηζε κεηαμχ ησλ λέσλ ζπκπεξηθνξψλ θαη ησλ 

νξγαλσζηαθψλ επηηπρηψλ.  

Ωζηφζν, παξφιε ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηελ νπνία κπνξεί λα επηθέξνπλ ηα βήκαηα 

απηά σο πξνο ηελ επφδσζε ηνπ πξνγξάκκαηνο αιιαγήο ηεο νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνχξαο, είλαη ζρεδφλ αλαπφθεπθην λα κελ ππάξμεη θάπνηνπ βαζκνχ αληίδξαζε 

πξνο απηή απφ ηα κέιε ηνπ νξγαληζκνχ. Απηή κπνξεί λα είλαη έλα απνηέιεζκα ηνπ 

ηδίνπ ηνπ νξγαληζκνχ ή θαη απφ κεκνλσκέλα άηνκα θαη εθδειψλεηαη ζπλήζσο σο ν 

θφβνο έλαληη ην άγλσζην πνπ κπνξεί λα θηάζεη κέρξη θαη ην επίπεδν ηεο 

αληηιακβαλνκέλεο απεηιήο  (Seren θαη Baykal, 2007). πλήζσο είλαη ζπλέπεηα 

έιιεηςεο ηεο απαηηνχκελεο παηδείαο, ε νπνία θαη απνηειεί ην ιεγφκελν «ράζκα 

παηδείαο». Ζ παξνπζία απηνχ ηνπ ειιείκκαηνο επηθέξεη φρη κφλν ηελ αληίζηαζε ζηελ 

αιιαγή θαη ηε γεληθφηεξε ππνλφκεπζε ηεο φπνηαο πξνζπάζεηαο πινπνίεζεο 

πξνγξακκάησλ, αιιά θαη ηελ ραιάξσζε ησλ δεζκψλ θαη ηεο αθνζίσζεο ησλ κειψλ 

ηνπ νξγαληζκνχ. Ωζηφζν, είλαη πνιχ ζεκαληηθφ λα θαηαλνεζεί φηη ε ζρεδφλ 

αλακελφκελε παξαηεξνχκελε αληίδξαζε κπνξεί λα απνηειέζεη κία ρξπζή επθαηξία 

γηα ηελ δηφξζσζε ηπρφλ ιαζψλ πνπ κπνξεί λα πθίζηαληαη θαηά ηε δηαδηθαζία ηεο 

αιιαγήο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο. (Kilmann, 2011)  
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 2 

ΟΡΓΑΝΧΙΑΚΗ ΚΟΤΛΣΟΤΡΑ ΣΟ ΥΧΡΟ ΣΗ 

ΤΓΔΙΑ 

 

2.1 Οπγανυζιακή κοςληούπα και Τπηπεζίερ Τγείαρ  

Οη νξγαληζκνί παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ θαη ησλ 

λνζειεπηηθψλ ηδξπκάησλ, απνηεινχλ έλα ηδηαίηεξν νξγαλσζηαθφ πεξηβάιινλ. Ζ 

παξνπζία κηαο ζαθψο θαζνξηζκέλεο, ζηαζεξήο θαη δηνηθεηηθά ππνζηεξηδφκελεο 

νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο ζε απηά, εληζρχεη θαη θαζνδεγεί ηε ζπκπεξηθνξά ησλ 

κειψλ ηεο (Montgomery et al., 2011). Απηφ κπνξεί λα εξκελεπζεί ιφγσ ηεο ηδηφηεηαο 

ηεο θνπιηνχξαο σο ζπλεθηηθνχ θξίθνπ κεηαμχ ησλ κειψλ ηνπ νξγαληζκνχ, ν νπνίνο 

απμάλεη ηε ζπλνρή ηνπο θαη ην κεηαμχ ηνπο αίζζεκα εκπηζηνζχλεο (Robbins, 2001). 

Ζ εζηίαζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ έλλνηα ηνπ κέινπο ελφο νξγαληζκνχ πνπ έρεη 

ζπγθεθξηκέλεο αμίεο, πεπνηζήζεηο θαη ηδέεο, ζπκβάιιεη ζηελ πξφζθηεζε κηαο θνηλήο 

αίζζεζεο δέζκεπζεο θαη δεκηνπξγεί έλα αίζζεκα δηαρσξηζκνχ ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ 

νξγαληζκνχ απφ άιινπο παξφκνηνπο, πξνζδίδνληαο κία ηδηάδνπζα θαη κνλαδηθή 

ηαπηφηεηα. Μία θαηάιιεια δηακνξθσκέλε θνπιηνχξα κπνξεί λα έρεη έληνλα ζεηηθή 

επίδξαζε ζηα ζπλαηζζήκαηα ησλ εξγαδνκέλσλ ελφο νξγαληζκνχ ππεξεζηψλ πγείαο 

θαη λα επηθέξεη, ηφζν πςειή δέζκεπζε θαη αθνζίσζε ηνπ πξνζσπηθνχ φζν θαη 

εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ (Ferlie θαη Shortell, 2001). Αληίζεηα, φηαλ 

παξαηεξνχληαη αλαληηζηνηρίεο κεηαμχ ηεο αληίιεςεο ηνπ πξνζσπηθνχ γηα ην πνηα 

είλαη ε πξαγκαηηθή θαη πνηα ε ηδαληθή νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα, κπνξεί λα 

εκθαληζηεί πιήζνο αξλεηηθψλ επηδξάζεσλ ζηε ζπκπεξηθνξά ηνπ, φπσο άγρνο, 

εθδειψζεηο λνζεξφηεηαο θαη ελαιιαγή ηνπ πξνζσπηθνχ ζηηο ζέζεηο 

εξγαζίαο.(Hatton et al, 1999)  

Παξφκνηα ζπζρέηηζε θαίλεηαη λα ππάξρεη κεηαμχ κίαο ηζρπξήο νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνχξαο θαη ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη απνηειεζκαηηθφηεηαο ηνπ νξγαληζκνχ. 

(Lim,1995; Gregory et al., 2009) θαη ε ζρέζε απηή έρεη ζπγθεθξηκελνπνηεζεί φζνλ 

αθνξά ηελ ζεηηθή επίδξαζε ζηελ αζθάιεηα ησλ αζζελψλ (Montgomery et al., 2011). 

ηηο πνιιαπιέο ζεηηθέο επηδξάζεηο πεξηιακβάλνληαη επίζεο ε πξνζπκία ησλ 

εξγαδνκέλσλ γηα ηελ εμππεξέηεζε ησλ πειαηψλ θαη, ζπλεπαθφινπζα, ζηε βειηίσζε 
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ηεο ηθαλνπνίεζεο ηνπο (Bellou, 2007), ε κείσζε ηνπ ρξφλνπ αλακνλήο ηεο εμέηαζεο 

ησλ αζζελψλ (Mannion, et al., 2005) θαη ε αζθάιεηα ησλ αζζελψλ. (Gershon, et al., 

2004) 

Ζ θνπιηνχξα ελφο νξγαληζκνχ παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο, επηδξά θαη ζηελ 

νηθνλνκηθή ιεηηνπξγία ηνπ, κέζσ ηεο δηαρείξηζεο ησλ πφξσλ ηνπ, αλζξψπηλσλ θαη 

κε, αιιά θαη ηνπ ηξφπνπ εμππεξέηεζεο ησλ αζζελψλ πειαηψλ ηνπ (Παπαγεσξγίνπ & 

Υνλδξνθνχθεο, 2010). ε έλα επξχηεξν επίπεδν, κία ηζρπξή νξγαλσζηαθή θνπιηνξα 

κπνξεί επίζεο λα επεξεάζεη ηνπο γεληθφηεξνπο νηθνλνκηθνχο θαη θνηλσληθνχο 

ζηφρνπο ηνπ νξγαληζκνχ, θηάλνληαο κέρξη ηελ πξνψζεζε θνηλψλ δενληνινγηθψλ 

αξρψλ (Jacobs et al, 2013). 

Ζ ζρέζε κεηαμχ ηεο θνπιηνχξαο ελφο νξγαληζκνχ κε πςειή δέζκεπζε θαη ηεο 

αθνζίσζεο θαη εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ηνπ πξνζσπηθνχ ηνπ είλαη θαιά 

θαζνξηζκέλε (Lok & Crawford, 1994). Δθηφο απφ ηε ζηάζε θαη ηε ζπκπεξηθνξά ησλ 

αηφκσλ, ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα κπνξεί λα επεξεάζεη θαη ηελ πνηφηεηα ηεο 

εξγαζηαθήο δσήο ησλ εξγαδνκέλσλ, θαη ηδηαίηεξα ηηο ζρεηηθέο κε ηελ θνπιηνχξα 

αμίεο πνπ είλαη πξνζαλαηνιηζκέλεο ζηηο αλζξψπηλεο ζρέζεηο θαη νη νπνίεο ζπλδένληαη 

ζεηηθά κε ηελ ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία (Γνχια, 2014). Ζ βειηίσζή ηεο 

εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ζε νξγαληζκνχο πγείαο δελ είλαη κεκνλσκέλε, αιιά 

επεξεάδεη άκεζα θαη ηε ζπλνιηθή απφδνζε ησλ πγεηνλνκηθψλ ζρεκαηηζκψλ. 

(Gregory 2009).  

Αλ θαη ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα απνηειεί θπξίσο ραξαθηεξηζηηθφ ησλ νκάδσλ θαη 

ησλ νξγαληζκψλ, ηδηαίηεξε ζεκαζία έρεη δνζεί ζηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν απηή 

δηακνξθψλεηαη κέζσ ηεο θνπιηνχξαο πνπ έρεη πηνζεηήζεη απφ ην εμσηεξηθφ ηνπ 

πεξηβάιινλ ην θάζε κέινο ηνπ νξγαληζκνχ (Johnson & Omachonu, 1995). Οη 

αηνκηθέο απηέο θνπιηνχξεο ησλ κειψλ ησλ νξγαληζκψλ παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο 

έρνπλ ζεκαληηθή επίδξαζε ηφζν ζηε δηαδηθαζία ιήςεο απνθάζεσλ ζρεηηθψλ κε ηελ 

πεξίζαιςε, φζν θαη ζηελ πεξίζαιςε θαζαπηή. εκαληηθφ ξφιν παίδεη ην 

θνηλσληθνπνιηηηζηηθφ θαη ζξεζθεπηηθφ ππφβαζξν ησλ παξφρσλ ηεο πεξίζαιςεο αιιά 

θαη νη πνηθίινη πξνζδηνξηζηηθνί παξάγνληεο ηεο πγείαο ησλ αζζελψλ. (Malloy et al, 

2009) Σπρφλ αλαληηζηνηρίεο πνπ κπνξεί λα εκθαληζηνχλ κεηαμχ ηεο αηνκηθήο 

θνπιηνχξαο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη εθείλεο ηνπ νξγαληζκνχ, κπνξεί λα νδεγήζεη ζε 

ράζκα ζπλεξγαζίαο, νπφηε ηα κέηξα επαλαπξνζδηνξηζκνχ ηεο θηινζνθίαο θαη ησλ 

δχν πιεπξψλ, είλαη θάηη πεξηζζφηεξν απφ απαξαίηεηα.  
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Ζ δηακφξθσζε ηεο θνπιηνχξαο ηνπ θάζε νξγαληζκνχ θαη, θαηά ζπλέπεηα, ηεο 

ηδηαίηεξεο ηαπηφηεηαο ηνπ, έρεη ζαλ άκεζε ζπλέπεηα ηελ αλάπηπμε ελφο ηζρπξνχ 

αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο, πνπ κπνξεί λα βνεζήζεη ηελ επηβίσζε ηνπ ζηελ 

αγνξά πγείαο (Rondeau & Wagar, 1999). Σν πιενλέθηεκα απηφ έρεη ζεηηθή επίδξαζε 

ζηελ αληαγσληζηηθφηεηα, ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα, ηελ απνδνηηθφηεηα, ηελ 

παξαγσγηθφηεηα, ηε καθξνπξφζεζκε επηηπρία, ηελ αλάπηπμε θαη νδεγεί ζηελ 

επίηεπμε ησλ ζπκθεξφλησλ ηνπ νξγαληζκνχ (Γνχια, 2014). ηα πιαίζηα απηά, 

δηαπηζηψζεθε θαη ε άκεζε ζρέζε ηελ νπνία εκθαλίδνπλ ε ζπλεξγαζία κεηαμχ ησλ 

νκάδσλ θαη ηεο θνπιηνχξαο, θάηη ην νπνίν ζπλδέεηαη άκεζα θαη κε ηε ζεηηθή 

επφδσζε ησλ πξνγξακκάησλ βειηίσζεο ηεο πνηφηεηαο ελφο νξγαληζκνχ. (Aiken, et 

al., 2002). 

Σέινο, ζα πξέπεη λα γίλεη κία ηδηαίηεξε κλεία ζην γεγνλφο ηεο χπαξμεο δηαθφξσλ 

θνπιηνχξσλ πνπ εκθαλίδνληαη ζην εζσηεξηθφ ησλ νξγαληζκψλ παξνρήο ππεξεζηψλ 

πγείαο, ηδηαίηεξα ησλ λνζειεπηηθψλ ηδξπκάησλ. Αλ θαη πάληα πθίζηαηαη κία 

αλαγλσξίζηκε θεληξηθή θνπιηνχξα, πνιιέο θνξέο, ε δηαθνξεηηθή θχζε ηεο εξγαζίαο, 

ηα επίπεδα ηεξαξρίαο, νη δηαθνξεηηθνί ζηφρνη θαη νη ιεηηνπξγίεο κπνξνχλ λα 

νδεγήζνπλ ζε κία δηαθνξνπνίεζε φζνλ αθνξά ζπγθεθξηκέλεο εξγαζηαθέο νκάδεο. 

(Martin, 2002). Οη ππνθνπιηνχξεο απηέο, φπσο είλαη αλακελφκελν, επεξεάδνπλ 

άκεζα ηελ πνηφηεηα ησλ ζρεηηδνκέλσλ κε ηελ πνηφηεηα παξαγφλησλ πνπ αθνξνχλ 

ηελ ζπγθεθξηκέλε εξγαζηαθή νκάδα (Gifford, 2002). Δίλαη επνκέλσο πνιχ ζεκαληηθφ 

γηα ηνπο επηκέξνπο εγέηεο ησλ ππνκνλάδσλ ελφο νξγαληζκνχ παξνρήο ππεξεζηψλ 

πγείαο λα παξαθνινπζνχλ ηελ ππνθνπιηνχξα ηνπ ηκήκαηνο ηνπο θαη ηνλ ηξφπν κε 

ηνλ νπνίν απηή δηαζηαπξψλεηαη κε ηελ θπξίαξρε θνπιηνχξα, θαζψο απηή κπνξεί λα 

αλαπηχζζεηαη αξκνληθά, κε έλαλ βαζκφ αλεμαξηεζίαο, αιιά θαη εληειψο 

αληαγσληζηηθά (Lok, 2005). ηηο πεξηζζφηεξεο πεξηπηψζεηο, νη θνπιηνχξεο απηέο 

ζπκπεξηιακβάλνπλ φιεο ηηο βαζηθέο αμίεο ηεο επηθξαηνχζαο θνπιηνχξαο ηνπ 

νξγαληζκνχ  αιιά θαη  επηπιένλ θάπνηεο άιιεο αμίεο πνπ ηηο δηαθνξνπνηνχλ κεηαμχ 

ηνπο (Μεξθνχξεο, 2008) 

Βεβαίσο, νη θνπιηνχξεο πνπ αλαγλσξίδνληαη ζηνπο νξγαληζκνχο πγείαο δελ έρνπλ 

κφλν ζεηηθέο επηδξάζεηο πάλσ ζηελ πνηφηεηα, ηελ ηθαλνπνίεζε ή ηε ζπκπεξηθνξά 

ησλ εξγαδνκέλσλ. Γηα παξάδεηγκα, ε επηβνιή άθακπησλ θνπιηνπξψλ θαη, θαηά 

ζπλέπεηα, ζηπι δηνίθεζεο κε επαθφινπζε θαθή επηθνηλσλία, ζρεηίζηεθαλ κε 

ρακειφηεξν εζηθφ ησλ εξγαδνκέλσλ, κεγαιχηεξα επίπεδα εξγαζηαθνχ άγρνπο, 
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πςειφηεξα πνζνζηά αηπρεκάησλ, πςειφηεξα πνζνζηά επαγγεικαηηθήο 

εμνπζέλσζεο, θαη πεξηζζφηεξα αλεπηζχκεηα ζπκβάληα ζρεηηδφκελα κε ηελ πνηφηεηα 

ηεο θξνληίδαο ησλ αζζελψλ. (Gershon, 2004). Δπίζεο, θνπιηνχξεο νη νπνίεο είλαη 

πξνζαλαηνιηζκέλεο ζηελ ηεξαξρία έρνπλ κεγαιχηεξε ζπζρέηηζε κε πξάμεηο 

εθθνβηζκνχ ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν, (An, 2016), νη νπνίεο ζε απηέο ηηο θνπιηνχξεο 

γίλνληαη αληηιεπηέο πεξίπνπ ζαλ θπζηνινγηθέο.  

 

2.2 Η οπγανυζιακή κοςληούπα ηυν οπγανιζμών ςγείαρ ζηην Δλλάδα 

Οη έξεπλεο πνπ δηελεξγήζεθαλ ζηε ρψξα καο έρνπλ απνδψζεη δηάθνξα 

ζπκπεξάζκαηα ζε ζρέζε κε ηελ επηθξαηνχζα νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα ζηηο δηάθνξεο 

δνκέο παξνρήο πγείαο. 

ηα δεκφζηα λνζνθνκεία, παξαηεξήζεθε φηη νη θνπιηνχξεο πνπ πξνεμάξρνπλ ζε 

απηά, είλαη θπξίσο θνπιηνχξεο πνπ πξνζαλαηνιίδνληαη ηφζν πξνο ηελ ηεξαξρία φζν 

θαη πξνο ηελ νηθεηφηεηα (Παπαγεσξγίνπ & Υνλδξνθνχθεο, 2010). Ο 

πξνζαλαηνιηζκφο απηφο εθδειψλεηαη αξρηθά κε ηνλ ζεβαζκφ θαη ηνλ σο έλα βαζκφ 

θφβν πξνο ηνπο θαλφλεο θαη ζηελ ηζρχ ηελ νπνία παξάγεη ε ηεξαξρηθή δνκή ελφο 

λνζνθνκείνπ. ηα πιαίζηα απηά, δελ είλαη πεξίεξγν ην γεγνλφο φηη ν 

πξνζαλαηνιηζκφο πξνο ηελ νκάδα θαη ε απνθαζηζηηθφηεηα δελ απνηεινχλ 

ραξαθηεξηζηηθά ηνπ πξνζσπηθνχ (Καζηαληψηε, 2011). Ζ αζπκθσλία απηή, κεηαμχ 

νηθεηφηεηαο απφ ηε κία θαη αδπλακίαο ιεηηνπξγίαο ζαλ νκάδα απφ ηελ άιιε, κπνξεί 

λα απνδνζεί σο έλα βαζκφ ζηελ έιιεηςε εκπηζηνζχλεο κεηαμχ ησλ δηαθφξσλ 

επαγγεικαηηθψλ νκάδσλ πνπ ζπγθξνηνχλ έλαλ θνξέα παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο 

(ηαηξηθφ, λνζειεπηηθφ, ηερληθφ, δηνηθεηηθφ) έλαληη ηεο εμνπζίαο πνπ αληηπξνζσπεχεη 

ε εγεζία ηνπ λνζνθνκείνπ.  Αληίζεηα, γηα ηα δηεπζπληηθά ζηειέρε, ηα 

ραξαθηεξηζηηθά ηεο εξγαζίαο πνπ θαίλεηαη λα αλαδεηθλχνληαη σο ζεκαληηθφηεξα 

είλαη ε πξνζνρή, ν ζεβαζκφο ζηα αλζξψπηλα δηθαηψκαηα, ε δηθαηνζχλε, ε αθξίβεηα, 

ε αηνκηθή ππεπζπλφηεηα, ε θαιή νξγάλσζε, ε έκθαζε ζηελ πνηφηεηα, ν 

πξνζαλαηνιηζκφο ζηνπο αλζξψπνπο, ε επειημία θαη ε πξνζνρή ζηηο ιεπηνκέξεηεο. 

(Καζηαληψηε, 2011). Ζ αμηνπνίεζε ησλ επθαηξηψλ ηνπ πεξηβάιινληνο, νη 

πεηξακαηηζκνί θαη ε αλάιεςε ξίζθνπ, ζπκπεξηθνξέο νη νπνίεο αληηπξνζσπεχνπλ 

θπξίσο πην επηζεηηθέο θαη πξνζαλαηνιηζκέλεο ζε ζπγθεθξηκέλα έξγα θνπιηνχξεο, δελ 

θαίλεηαη λα αλαγλσξίδνληαη απφ έξεπλεο πνπ αθνξνχζαλ δεκφζηα λνζνθνκεία.  
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(Bellou, 2008, 2010). Αλ θαη ην πξνζσπηθφ ησλ λνζνθνκείσλ ζπλήζσο επηζπκεί ηε 

δηαηήξεζε ησλ ζηνηρείσλ ζηαζεξφηεηαο πνπ αληηπξνζσπεχεη ε θνπιηνχξα ηεο 

ηεξαξρίαο θαη ηνπ θηιηθνχ θιίκαηνο πνπ αληηπξνζσπεχεη ε θνπιηνπξα ηεο 

νηθεηφηεηαο, δελ ζα ήηαλ αξλεηηθά πξνδηαηεζεηκέλν ζηελ πξνψζεζε θαη πηνζέηεζε 

ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ πνπ ζα πξνσζνχζαλ κία θνπιηνχξα θαηλνηνκίαο, πάληα φκσο 

ζε ηζνξξνπεκέλε κνξθή ζε ζρέζε κε ηηο ήδε ππάξρνπζεο (Σζηακαληά, 2012).  

Ζ ίδηα εηθφλα εκθαλίδεηαη θαη ζε έξεπλεο πνπ αθνξνχζαλ κηθξφηεξνπο θαη 

απινχζηεξνπο δνκηθά νξγαληζκνχο παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο ζηελ Διιάδα, φπσο 

Κέληξα Τγείαο θαη Πεξηθεξεηαθά Ηαηξεία (Ρνβίζεο, 2015). ε απηά θαη ζε ζπκθσλία 

κε ηε γεληθφηεξε παξαηεξνχκελε εηθφλα ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο ζηελ 

Διιάδα, ν θπξίαξρνο ηχπνπο πνπ αλαγλσξίζηεθε ήηαλ ηεο επηζεηηθήο/ακπληηθήο θαη 

ηεο παζεηηθήο/ακπληηθήο θνπιηνχξαο. Ζ επηζεηηθή/ακπληηθή θνπιηνχξα πνπ αθνξά 

ζπκπεξηθνξέο νη νπνίεο θαζνδεγνχλ ηα κέιε ηνπ νξγαληζκνχ λα αληηιακβάλνληαη 

ηελ εξγαζία ηνπο κε δπλακηθφ ηξφπν, πξνζηαηεχνληαο έηζη ην status ηνπο. 

Παξάιιεια, ε παζεηηθή/ακπληηθή θνπιηνχξα πεξηιακβάλεη ζπκπεξηθνξέο 

αιιειεπίδξαζεο ησλ νκάδσλ κεηαμχ ηνπο, ψζηε λα κελ ηίζεηαη ζε θίλδπλν ε 

πξνζσπηθή ηνπο αζθάιεηα (Cooke & Szumal, 2002).  

 

2.3 Η εκηίμηζη ηηρ οπγανυζιακήρ κοςληούπαρ ζε δομέρ ςγείαρ 

Ζ αλάγθε κέηξεζεο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο έρεη θαηαζηεί φιν θαη 

πεξηζζφηεξν ζεκαληηθή γηα πνιινχο εξεπλεηέο, θαζψο κπνξεί λα επηηξέςεη ηνλ 

θαζνξηζκφ ηεο απνδνηηθφηεηαο ηνπ νξγαληζκνχ θαη κε ηελ πνηφηεηα ηεο 

παξερφκελεο θξνληίδα ηελ απμαλφκελε πξνζνρή κεηαμχ ησλ εξεπλεηψλ, 

πξνθεηκέλνπ λα θαζνξηζηεί ε ζρέζε ηεο κε ηελ βειηίσζε ηεο απφδνζεο θαη ηεο 

πνηφηεηαο ηεο θξνληίδαο. (Davies HT, 2000). Κνηλή παξαδνρή ησλ πεξηζζνηέξσλ 

εκπιεθνκέλσλ ζηνλ ηνκέα ηεο παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο είλαη φηη ν θαζνξηζκφο ηεο 

νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο ελφο θνξέα είλαη έλα δηνηθεηηθφ θαζήθνλ ζρεδφλ 

επηηαθηηθφ, ψζηε λα εθαξκνζηεί ην θαιχηεξν δπλαηφ γηα ηελ πνηφηεηα ησλ 

παξερνκέλσλ ππεξεζηψλ κνληέιν θνπιηνχξαο (Konteh, et al., 2008) 

Τπάξρνπλ πνιιά εξγαιεία ηα νπνία είλαη ζρεδηαζκέλα γηα ηε κέηξεζε ηεο 

νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο κέζα απφ ηνλ θαζνξηζκφ ελφο ζπλφινπ γλσξηζκάησλ ηα 

νπνία είλαη θνηλά γηα ηα κέιε κίαο νκάδαο (O’Reilly et al, 1991).  ηελ κειέηε ελφο 
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πγεηνλνκηθνχ νξγαληζκνχ, ρξεζηκνπνηνχληαη ηφζν πνζνηηθέο φζν θαη πνηνηηθέο 

κέζνδνη γηα ηελ θαηαλφεζε ηεο θνπιηνχξαο πνπ επηθξαηεί. (Scott, et al. 2003).  

Σα εξεπλεηηθά εξγαιεία ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο ηα νπνία ρξεζηκνπνηνχληαη 

ζπρλφηεξα είλαη ην εξσηεκαηνιφγην Organizational Culture Assessment instrument 

(OCAI) ησλ Cameron θαη Quinn, ην νπνίν ζηεξίδεηαη ζηε ζεσξία ηνπ πιαηζίνπ ησλ 

αληαγσληζηηθψλ αμηψλ, θαη ηα εξσηεκαηνιφγηα  Organizational Culture Profile 

(OCP) ησλ O’ Reilly θαη Chatman, θαη Organizational Culture Inventory (O.C.I.) ησλ 

Cooke & Lafferty, ηα νπνία εθηηκνχλ πνζνηηθά ηνπο ζπκπεξηθνξηθνχο θαλφλεο πνπ 

επηθξαηνχλ κέζα ζε έλα νξγαληζκφ θαη επνκέλσο απνηεινχλ θαη θαζνξηζηηθνχο 

παξάγνληεο ηεο θνπιηνχξαο ηνπ. 

 

2.4 Σο επγαλείο μέηπηζηρ ηηρ Οπγανυζιακήρ Κοςληούπαρ (OCAI)  

Σν εξγαιείν πνπ ρξεζηκνπνηήζεθε απφ ηνπο Cameron & Quinn γηα ηελ εθηίκεζε ηεο 

νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο κε βάζε ην πιαίζην αληαγσληζηηθψλ αμηψλ είλαη ην 

Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI). To OCAI απνηειείηαη απφ 

ηελ πξνζπάζεηα πξνζδηνξηζκνχ, κέζσ δνκεκέλνπ εξσηεκαηνινγίνπ, έμη δηαζηάζεσλ 

ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο θαη ζπγθεθξηκέλα α) ησλ θπξίαξρσλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ β) ηεο νξγαλσζηαθήο εγεζίαο γ) ηνπ ρεηξηζκνχ ησλ εξγαδνκέλσλ δ) 

ηεο νξγαλσζηαθήο ζπλνρήο ε) ηεο ζηξαηεγηθήο έκθαζεο θαη ζη) ησλ θξηηεξίσλ 

επηηπρίαο.  

Κάζε κία απφ ηηο δηαζηάζεηο απηέο ρσξίδεηαη ζε ηέζζεξηο επηκέξνπο πεξηγξαθέο, νη 

νπνίεο, κε ηε ζεηξά ηνπο είλαη ζηαζεξά αληηζηνηρηζκέλεο κε θαζέλα απφ ηα ηέζζεξα 

είδε νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο (Α = Κνπιηνχξα ηεο Οηθεηφηεηαο, Β = Κνπιηνχξα 

ηεο Καηλνηνκίαο, Γ = Κνπιηνχξα ηεο Ηεξαξρίαο θαη Γ = Κνπιηνχξα ηεο Αγνξάο). Οη 

εξσηψκελνη θαινχληαη λα βαζκνινγήζνπλ ηελ θαηάζηαζε πνπ επηθξαηεί ζηνλ 

Οξγαληζκφ, κνηξάδνληαο 100 βαζκνχο ζηελ θάζε κία απφ απηέο ηηο πεξηγξαθέο. ηε 

ζπλέρεηα επαλαιακβάλνπλ ηε δηαδηθαζία, πεξηγξάθνληαο φκσο ηελ αληίζηνηρε εηθφλα 

ηελ νπνία ζα επηζπκνχζαλ λα έρεη ν νξγαληζκφο ζε 5 έηε απφ ζήκεξα. 

Ο θαζνξηζκφο ηεο θνπιηνχξαο γίλεηαη κε ηελ εμαγσγή ηνπ κέζνπ φξνπ ησλ 

βαζκνινγηψλ πνπ δφζεθαλ ζε φιεο ηηο επηινγέο πνπ αληηζηνηρνχλ ζηνλ θάζε ηχπν 

θνπιηνχξαο (δει. ν κέζνο φξνο ησλ επηινγψλ Α θαη ησλ έμη εξσηεκάησλ) θαη κε ηελ 
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ηνπνζέηεζε ηνπο ζε έλα εηδηθφ ηζηφγξακκα (ρήκα 5) κε ηέζζεξηο δηαβαζκηζκέλνπο 

άμνλεο.  

 

Σχήμα 5. Σρεκαηηθή παξάζηαζε ηνπ πιαηζίνπ βαζκνλόκεζεο ηνπ κνληέινπ 

αληαγωληζηηθώλ αμηώλ ηωλ Cameron & Quinn (Cameron & Quinn, 2011) 

 

Ζ ζχλδεζε ησλ θαηαρσξνχκελσλ βαζκνινγηψλ ηνπ θάζε άμνλα δεκηνπξγεί έλα 

ηεηξάπιεπξν, κε ην νπνίν νπηηθνπνηείηαη ζε έλα ζεκαληηθφ βαζκφ ε πηζαλή 

επηθξάηεζε ή φρη θάπνηνπ ζπγθεθξηκέλνπ είδνπο θνπιηνχξαο (ρήκα 6). 

 

Σχήμα 6. Σρεκαηηθή παξάζηαζε νξγαλωζηαθήο θνπιηνύξαο κίαο δεκόζηαο 

ππεξεζίαο. Παξαηεξείηαη έκθαζε θπξίωο πξνο ηελ θνπιηνύξα ηεο ηεξαξρίαο θαη 

ιηγόηεξν πξνο εθείλε ηεο αγνξάο. Η θνπιηνύξα ηεο νηθνγέλεηαο θαη ηεο αγνξάο 

είλαη πεξηνξηζκέλεο επηθξάηεζεο (Cameron & Quinn, 2011) 
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Ζ ίδηα δηαδηθαζία αθνινπζείηαη θαη γηα ηνλ θαζνξηζκφ ηεο επηζπκεηήο θνπιηνχξαο. 

Ο ζπλδπαζκφο θαη ησλ δχν ηεηξαπιεχξσλ, είηε πάλσ ζηνλ ίδην άμνλα είηε ζε 

μερσξηζηνχο άμνλεο, απνδίδεη κε αθφκα κεγαιχηεξε αθξίβεηα ηηο επηζπκεηέο αιιαγέο 

ηεο θνπιηνχξαο, θάηη πνπ κπνξεί λα απνηειέζεη έλαλ ρξήζηκν νδεγφ γηα θάπνηα 

ζρεδηαδφκελε αιιαγή πνπ επηζπκεί λα εθθηλήζεη ε εγεζία ηνπ νξγαληζκνχ. 

Θα πξέπεη λα ζεκεησζεί φηη είλαη δπλαηή θαη ε θαηαγξαθή ηεο βαζκνιφγεζεο θαη επί 

θαζεκίαο απφ ηηο έμη δηαζηάζεηο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο μερσξηζηά, γεγνλφο 

πνπ κπνξεί λα νδεγήζεη ζε αθφκα κεγαιχηεξε αλάιπζε ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηεο.  
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 3 

ΜΔΘΟΓΟΛΟΓΙΑ ΔΡΔΤΝΑ 
 

3.1 Μεθοδολογία 

Ζ παξνχζα εξεπλεηηθή εξγαζία επηθεληξψζεθε ζηελ δεκηνπξγία εξεπλεηηθψλ 

εξσηεκάησλ κέζσ ηεο ππάξρνπζαο βηβιηνγξαθηθήο πξνζέγγηζεο ζρεηηθά κε ηελ 

νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα θαη ηελ αιιαγή ηεο.  Πξαγκαηνπνηήζεθε πεξηγξαθηθή 

έξεπλα θαη ε ζπιινγή ησλ πξσηνγελψλ ζηνηρείσλ έγηλε κέζσ ελφο δνκεκέλνπ, 

αλψλπκνπ, απηνζπκπιεξνχκελνπ εξσηεκαηνινγίνπ.  

Οη θχξηνη εξεπλεηηθνί ζηφρνη ζηνπο νπνίνπο επηθεληξψζεθε ε έξεπλα είλαη ε πηζαλή 

κε ζρεδηαζκέλε αιιαγή ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο ηνπ Γεληθνχ Ννζνθνκείνπ 

Άγηνο Παχινο Θεζζαινλίθεο εληφο ηεο δεθαεηίαο 2010-2020, θαζψο θαη ε επηκέξνπο 

πηζαλή αιιαγή ησλ έμη δηαζηάζεσλ ηεο (Cameron & Quinn, 2011) θαηά ηελ ίδηα 

πεξίνδν. Δπηπιένλ, επηρεηξείηαη ζπζρέηηζε ησλ φπνησλ παξαηεξεηέσλ αιιαγψλ κε 

αλαγλσξηζκέλνπο παξάγνληεο αιιαγήο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο, νη νπνίνη 

εκθάληδαλ ηδηαίηεξε ζεκαζία εκθάληζεο θαηά ηελ ελ ιφγσ εμεηαδφκελε ρξνληθή 

πεξίνδν.  

 

3.2 κοπόρ και ζηόσοι 

Ο ζθνπφο ηεο παξνχζαο κειέηεο είλαη λα δηεξεπλεζεί:  

α) αλ ε ζπλνιηθή νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα ελφο νξγαληζκνχ θαη ζπγθεθξηκέλα ελφο 

δεκφζηνπ λνζνθνκείνπ, δχλαηαη λα αιιάμεη ζαλ δηαδηθαζία απηφκαηε, ρσξίο ηελ 

ελεξγνπνίεζε ζπγθεθξηκέλνπ ζρεδίνπ θαη κφλν κε ηελ επίδξαζε παξαγφλησλ ηνπ 

πεξηβάιινληνο. 

 β) πνηα απφ ηηο έμη δηαζηάζεηο ηεο ζπγθεθξηκέλεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο 

δχλαληαη λα κεηαβιεζεί πεξηζζφηεξν ή ιηγφηεξν κε ηελ επίδξαζε παξαγφλησλ ηνπ 

πεξηβάιινληνο. 

γ) Πνηα ήηαλ ε επίδξαζε θαζελφο απφ ηνπο δψδεθα αλαγλσξηζκέλνπο θαη 

παξαηηζέκελνπο παξάγνληεο αιιαγήο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο ζηελ θαζεκία 

απφ ηηο έμη δηαζηάζεηο. 
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3.3 Δπεςνηηικά επυηήμαηα 

Σα εξεπλεηηθά εξσηήκαηα δηακνξθψζεθαλ κε βάζε ηνπο παξαπάλσ ζηφρνπο, 

ψζηε λα εμππεξεηείηαη θαη λα επηηπγράλεηαη ν θχξηνο ζθνπφο ηεο έξεπλαο θαη είλαη ηα 

εμήο: 

1) Πσο αμηνινγνχλ νη εξγαδφκελνη ηνπ λνζνθνκείνπ ηελ θάζε κία απφ ηηο έμη 

δηαζηάζεηο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο ζηελ παξνχζα θάζε; 

2) Πσο αμηνινγνχλ νη εξγαδφκελνη ηνπ λνζνθνκείνπ ηελ θάζε κία απφ ηηο έμη 

δηαζηάζεηο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο πξηλ απφ κία δεθαεηία; 

3) Τπήξμε θάπνηα αιιαγή φζνλ αθνξά ηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα πξν 10εηίαο κε 

ηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα ζηελ παξνχζα θάζε; 

4) Τπήξμε θάπνηα ζηαηηζηηθψο ζεκαληηθή αιιαγή θάπνηαο απφ ηηο έμη δηαζηάζεηο 

ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο ; 

5) ηελ πεξίπησζε ζηελ νπνία ππήξρε θάπνηα ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή αιιαγή ζηα 

ραξαθηεξηζηηθά ηεο θάζε κίαο απφ ηηο έμη δηαζηάζεηο ηεο νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνχξαο, πνηα ήηαλ ε ζεκαληηθφηεηα ηεο επίδξαζεο ηνπ θαζελφο απφ ηνπο 

παξάγνληεο αιιαγήο; 

6) Πσο ζπζρεηίδνληαη ηα επξήκαηα ηεο ππάξρνπζαο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο κε 

ηελ ππάξρνπζα βηβιηνγξαθία ζρεηηθά κε ηελ αληίζηνηρε ησλ ειιεληθψλ 

δεκφζησλ θνξέσλ παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο; 

Ζ έξεπλα πξνζπαζεί λα απνηππψζεη ηηο απφςεηο ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ Γεληθνχ 

Ννζνθνκείνπ Άγηνο Παχινο κέζσ ηεο εκπεηξίαο ηνπο ησλ ηειεπηαίσλ δέθα εηψλ, απφ 

ην 2010 κέρξη ην 2020.  Αληηθεηκεληθφο ζηφρνο ηεο έξεπλαο είλαη ε  είλαη ε άληιεζε 

δεδνκέλσλ ζρεηηθά κε ηελ εηθφλα ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο, πξνθεηκέλνπ απηά 

λα ρξεζηκνπνηεζνχλ γηα έλαλ κειινληηθφ ζρεδηαζκφ ησλ αλαγθαίσλ παξεκβάζεσλ 

γηα ηε βειηίσζε ηεο ζπκπεξηθνξάο θαη απνδνηηθφηεηαο  ησλ εξγαδνκέλσλ θαη 

ηθαλνπνίεζεο ησλ αζζελψλ ησλ δεκνζίσλ δνκψλ παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο. 

 

3.4  ηοισεία για ηον ςπό μελέηη οπγανιζμό  

Σν Ννζνθνκείν «Άγηνο Παχινο» ππάγεηαη ζηελ 4ε Τγεηνλνκηθή Πεξηθέξεηα 

Μαθεδνλίαο & Θξάθεο θαη απνηειεί ην κνλαδηθφ δεκφζην λνζνθνκείν πνπ 

εμππεξεηεί ην αλαηνιηθφ ηκήκα ηεο Θεζζαινλίθεο (Γήκνη Καιακαξηάο, Ππιαίαο-
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Υνξηηάηε, Θεξκήο θαη Θεξκατθνχ). Λφγσ επίζεο ηεο γεσγξαθηθήο ηνπ ζέζεο είλαη ην 

πιεζηέζηεξν ζηελ Υαιθηδηθή θαη θαηά ηνπο ζεξηλνχο κήλεο αληηκεησπίδεη πνιιά 

πεξηζηαηηθά ηνπξηζηψλ. Σν λνζνθνκείν δηαζέηεη 210 αλεπηπγκέλεο θιίλεο θαη 

ζπκκεηέρεη ζην πξφγξακκα εθεκεξηψλ ηεο πφιεο ηεο Θεζζαινλίθεο.  

ηα πιαίζηα ηνπ Ν. 1397/83 πεξί ΔΤ, ην 1987 δεκηνπξγήζεθε ην «Ννκαξρηαθφ 

Πξψην Γεληθφ Ννζνθνκείν Θεζζαινλίθεο «Άγηνο Παχινο» κε ηε ζπγρψλεπζε ηνπ 

Α΄ Ννζνθνκείνπ Η.Κ.Α. Θεζζαινλίθεο θαη ηνπ Ννζνθνκείνπ Η.Κ.Α. «Άγηνο 

Παχινο». Σν λεντδξπζέλ απηφ ΝΠΓΓ απαξηίδνληαλ απφ ην Α΄ πγθξφηεκα πνπ 

βξηζθφηαλ αλαηνιηθά ηεο Θεζζαινλίθεο επί ηεο νδνχ Δζληθήο Αληίζηαζεο θαη ην Β΄ 

πγθξφηεκα πνπ βξηζθφηαλ δπηηθά επί ηεο νδνχ Φξάγθσλ. Σν 1995 ν Οξγαληζκφο 

ηνπ Ννζνθνκείνπ ηξνπνπνηήζεθε θαη πξνζηέζεθαλ λέεο κνλάδεο, ελψ ην 1999 

δηαθφπεθε ε ιεηηνπξγία ηνπ Β΄ ζπγθξνηήκαηνο ηνπ Ννζνθνκείνπ.  Σν 2011, κε ηελ 

εθαξκνγή ηνπ Ν. 3918/2011, ην Β΄ Ννζνθνκείν ΗΚΑ-ΔΣΑΜ «Παλαγία» εληάρζεθε 

ζην Ννζνθνκείν «Άγηνο Παχινο». Ωζηφζν, ζηα ηέιε ηνπ 2013 ε ιεηηνπξγία ηνπ 

«Παλαγία» δηαθφπεθε θαη απνθαζίζηεθε ε κεηαζηέγαζε ζπγθεθξηκέλσλ ηκεκάησλ 

ζην θηηξηαθφ ζπγθξφηεκα ηνπ Ννζνθνκείνπ «Άγηνο Παχινο» θαη ε ηαπηφρξνλε 

κεηαθνξά κέξνπο ηνπ πξνζσπηθνχ πνπ ππεξεηνχζε ζε απηά. 

Απφ ην 2011 θαη κέρξη ζήκεξα, ην λνζνθνκείν έρεη αλαβαζκηζηεί  φζνλ αθνξά ηελ 

παξνρή ππεξεζηψλ. ηελ αλαβάζκηζε απηή έρνπλ ζπκβάιιεη θαίξηα ε εηζαγσγή λέσλ 

ηερλνινγηψλ, φπσο ε εγθαηάζηαζε καγλεηηθνχ θαη αμνληθνχ ηνκνγξάθνπ, ε 

αλάπηπμε λέσλ ηκεκάησλ εμεηδηθεπκέλσλ ππεξεζηψλ (αηκνδπλακηθφ εξγαζηήξην θαη 

κνλάδα αηκνθάζαξζεο) θαζψο θαη ε ιεηηνπξγία δηαθξηηήο λεπξνινγηθήο θιηληθήο 

 

3.5 Πληθςζμόρ ηηρ έπεςναρ και επιλογή δείγμαηορ  

Ο πιεζπζκφο ηεο έξεπλαο αθνξά εξγαδφκελνπο ηνπ Γεληθνχ Ννζνθνκείνπ Άγηνο 

Παχινο ηεο Θεζζαινλίθεο θαη δηελεξγήζεθε θαηά ην ρξνληθφ δηάζηεκα απφ ηνλ 

Φεβξνπάξην κέρξη θαη ηνλ επηέκβξην ηνπ 2020. Λφγσ ησλ πεξηνξηζκψλ ησλ 

επηζθέςεσλ ζην  λνζνθνκείν πνπ επέβαιε ε αληηκεηψπηζε ηεο παλδεκίαο ηεο 

COVID-19, ε δηαλνκή κέξνπο ησλ εξσηεκαηνινγίσλ έγηλε κέζσ εθπξνζψπνπ. Σν 

εξσηεκαηνιφγην ζπλφδεπε θπιιάδην αλαιπηηθψλ νδεγηψλ ζπκπιήξσζεο θαη ν 

εξεπλεηήο βξηζθφηαλ ζε ζπλερή επηθνηλσλία κε ηνλ εθπξφζσπν ζπιινγήο, 

πξνθεηκέλνπ λα παξέρνληαη ηφζν πηζαλέο δηεπθξηλίζεηο φζν θαη νδεγίεο.   
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Βαζηθή πξνυπφζεζε ζπκκεηνρήο ζηελ έξεπλα ήηαλ νη εξσηψκελνη λα έρνπλ 

ππεξεηήζεη επί ηνπιάρηζηνλ ηα ηειεπηαία 10 έηε ζην ίδην λνζνθνκείν. Οη ιφγνη γηα 

ηνπο νπνίνπο επειέγε ν ρξνληθφο απηφο πεξηνξηζκφο ήηαλ πξνθεηκέλνπ λα θαιπθζνχλ 

νη θάησζη ππφ εμέηαζε αλαγλσξηζκέλνη παξάγνληεο αιιαγήο ηεο νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνχξαο θαη νη νπνίνη εκθαλίζηεθαλ σο ζπκβάληα εληφο ηνπ πξναλαθεξφκελνπ 

ρξνληθνχ δηαζηήκαηνο 

α) Ζ έλαξμε ηεο νηθνλνκηθήο θξίζεο ζηα ηέιε 2009 – αξρέο 2010 θαη ε επαθφινπζε 

ζηξνθή ηνπ γεληθνχ πιεζπζκνχ πξνο ηηο δσξεάλ ππεξεζίεο πγείαο ζαλ ζπλέπεηα 

απηήο. 

β) Ζ εηζξνή λέσλ εξγαδνκέλσλ απφ ηε ζπγρψλεπζε ηνπ Β΄ Ννζνθνκείνπ ΗΚΑ-

ΔΣΑΜ «Παλαγία»  κεηαμχ 2011-2013. 

γ) Ζ ιεηηνπξγία λέσλ εξγαζηεξίσλ θαη ε βειηίσζε ησλ ηαηξηθψλ ηερλνινγηθψλ 

ππνδνκψλ ηνπ λνζνθνκείνπ  

δ)  Ζ έμαξζε ηνπ πξνζθπγηθνχ πξνβιήκαηνο θαη ε εηζξνή πιήζνπο αζζελψλ, 

ηδηαίηεξα κεηά ην 2015.  

Γηαλεκήζεθαλ ζπλνιηθά 100 εξσηεκαηνιφγηα, εθ ησλ νπνίσλ απαληήζεθαλ ηα 75 

(πνζνζηφ αληαπφθξηζεο 75%).  

 

3.6 Δπεςνηηικά επγαλεία 

Σν εξσηεκαηνιφγην ηεο έξεπλαο, ην νπνίν παξαηίζεηαη ζην Παξάξηεκα «Α», 

αθνινπζεί ζε γεληθέο γξακκέο ηε δνκή ηνπ OCAI, ε νπνία πεξηγξάθεθε ζην ζρεηηθφ 

θεθάιαην.  

ην πξψην κέξνο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ δεηνχληαη δεκνγξαθηθέο πιεξνθνξίεο απφ 

ηνπο ζπκκεηέρνληεο, φπσο θχιν, ειηθία, επίπεδν εθπαίδεπζεο, επαγγεικαηηθή 

ηδηφηεηα, αλ αζθνχλ θιηληθή εξγαζία, ζπλνιηθά έηε πξνυπεξεζίαο θαη έηε 

πξνυπεξεζίαο ζην ζπγθεθξηκέλν λνζνθνκείν. ην δεχηεξν κέξνο ηνπ 

εξσηεκαηνινγίνπ παξαηίζεληαη νη πίλαθεο βαζκνιφγεζεο ησλ έμη δηαζηάζεσλ ηεο 

ηξέρνπζαο θνπιηνχξαο ηνπ νξγαληζκνχ, φπσο πεξηγξάθνληαη ζην νηθείν θεθάιαην, 

κε ηηο αληίζηνηρεο θσδηθνπνηήζεηο:  (ΚΥ = θπξίαξρα ραξαθηεξηζηηθά, ΟΖ = 

νξγαλσζηαθή εγεζία,  ΥΔ = ρεηξηζκφο εξγαδνκέλσλ, Ο = νξγαλσζηαθή ζπλνρή, Δ 

= ζηξαηεγηθή έκθαζε θαη ΚΔ = θξηηήξηα επηηπρίαο).   
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Ζ πξψηε θαη θχξηα δηαθνξά ζε ζρέζε κε ην πξσηφηππν, ηνπ νπνίνπ ε κεηάθξαζε 

έγηλε απφ ηνλ εξεπλεηή, είλαη φηη ε δεχηεξε ζηήιε δελ αληηπξνζσπεχεη ηελ 

επηζπκεηή εηθφλα ηεο θάζε κίαο απφ ηηο έμη δηαζηάζεηο ηεο νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνχξαο, αιιά ηελ αληίζηνηρε εηθφλα πξν δεθαεηίαο. Πξφθεηηαη νπζηαζηηθά γηα 

ρξήζε ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ κε αλαδξνκηθφ ηξφπν, ψζηε λα αλαδεηεζεί ε εηθφλα ηνπ 

παξειζφληνο. Ζ βαζκνιφγεζε γίλεηαη θαη πάιη φπσο ην αξρηθφ OCAI, εδψ φκσο ν 

εξσηψκελνο θαιείηαη λα θαζνξίζεη ηελ εηθφλα πνπ είρε γηα ηνλ νξγαληζκφ πξν 

δεθαεηίαο. 

Έηζη, ην εξσηεκαηνιφγην απνηειείηαη απφ 6 δηαζηάζεηο (Γ), θάζε κία απφ ηηο νπνίεο 

ραξαθηεξίδεηαη κε ηε κνξθή Γxy, φπνπ: 

 Σν Γ κπνξεί λα πάξεη ηηκέο ΚΥ, ΟΖ,  ΥΔ, Ο, Δ θαη ΚΔ. 

 Σν x κπνξεί λα πάξεη ηηκέο  (ζήκεξα) ή Π (πξηλ). 

 Σν y κπνξεί λα πάξεη ηηκέο απφ 1 έσο 4.   

ε θάζε κία ηηο έμη δηαζηάζεηο, ησλ νπνίσλ νη ηέζζεξηο εηθφλεο γηα ηε ζεκεξηλή θαη 

πξνηεξαία θαηάζηαζε νκαδνπνηήζεθαλ ζε έλαλ θχξην πίλαθα,  πξνζθνιιήζεθε έλαο 

επηθνπξηθφο πίλαθαο κε 12 πηζαλνχο παξάγνληεο αιιαγήο (ΠΑz, φπνπ z = 1-12) ηεο 

νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο. Οη  παξάγνληεο απηνί παξαηίζεληαη κε ηε κνξθή 

ζπκβάλησλ θνηλσληθνχ, νηθνλνκηθνχ, πνιηηηθνχ, ηερλνινγηθνχ ή δηνηθεηηθνχ 

ραξαθηήξα θαη νη νπνίνη έιαβαλ ρψξα θαηά ην πξνο εμέηαζε ρξνληθφ δηάζηεκα ησλ 

10 εηψλ. Ο θαζέλαο απφ ηνπο παξάγνληεο απηνχο, ζπλδέζεθε κε ηε ζεηξά ηνπ κε κία 

πεληαβάζκηα πνζνηηθή θιίκαθα Likert πεξηγξαθηθνχ ηχπνπ (θαζφινπ, ιίγν, κέηξηα, 

αξθεηά, πνιχ). Ο επηθνπξηθφο πίλαθαο ρξεζηκνπνηνχηαλ σο αηηηνινγηθφο ηεο αιιαγήο 

νπνηαζδήπνηε εηθφλαο  ηεο ζπγθεθξηκέλεο δηάζηαζεο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο, 

αιιά  κφλν ζηελ πεξίπησζε ζηελ ε αιιαγή πνπ αλαγλσξηδφηαλ ήηαλ κεγαιχηεξε ηνπ 

10%  (Δπνκέλσο κφλν φηαλ παξαηεξείηαη ε ζπλζήθε Γy - ΓΠy > 10) . Αλ ν 

εξσηψκελνο αλαγλσξίζεη αιιαγέο πνζνζηνχ άλσ ηνπ  10%, θαιείηαη λα απαληήζεη 

ζρεηηθά κε ηνπο παξάγνληεο αιιαγήο αξηζκεηηθά, ζηνλ ζπλδεκέλν πίλαθα αιιαγήο.  

 

3.7 ηαηιζηική ανάλςζη δεδομένυν 

Γηα ηνλ θαζνξηζκφ ηεο θνπιηνχξαο ρξεζηκνπνηήζεθε ε κέζνδνο βαζκνιφγεζεο ηνπ 

OCAI (Cameron & Quinn). Γηα ηελ πεξηγξαθή ησλ πνζνηηθψλ κεηαβιεηψλ ηεο 
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επίδξαζεο ησλ παξαγφλησλ αιιαγήο ρξεζηκνπνηήζεθαλ νη κέζεο ηηκέο (mean) θαη νη 

ηππηθέο απνθιίζεηο (Standard Deviation=SD).  

Σα επίπεδα ζεκαληηθφηεηαο είλαη ακθίπιεπξα θαη ε ζηαηηζηηθή ζεκαληηθφηεηα 

ηέζεθε ζην p = 0,05. Γηα ηελ αλάιπζε ρξεζηκνπνηήζεθε ην ζηαηηζηηθφ πξφγξακκα 

SPSS 22.0. 
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 4 

ΑΠΟΣΔΛΔΜΑΣΑ 

 

4.1 Γημογπαθικά και επγαζιακά σαπακηηπιζηικά 

ηε κειέηε ζπκπεξηιήθζεζαλ 75 εξσηεκαηνιφγηα  (n=75).  Σα δεκνγξαθηθά θαη 

εξγαζηαθά ζηνηρεία ηνπο παξαηίζεληαη ζπλνπηηθά ζηνλ θαησηέξσ πίλαθα. 

 

  n % 

Φύλο 
Άλδξαο 8 11,8 

Γπλαίθα 67 88,2 

Ηλικία 48.7 ± 4.9 

Ιδιόηηηα 

Ηαηξηθφ πξνζσπηθφ 5 6,6 

Ννζειεπηηθφ πξνζσπηθφ 69 92 

Γηνηθεηηθφ πξνζσπηθφ 1 1,3 

Κλινική Δπγαζία 
Ναη 63 84 

Όρη 12 16 

Δκπαίδεςζη 

Γηδαθηνξηθφ  1 1,3 

Μεηαπηπρηαθφ 23 30,6 

Πηπρίν ΑΔΗ / ΣΔΗ 35 46,6 

Λχθεην / Γπκλάζην 16 21,3 

ςνολικά έηη ςπηπεζίαρ 23.9 ± 6.3 

Έηη Τπηπεζίαρ ζηο Νοζοκομείο 20.9 ± 7.4 

 

Πίνακας 1. Γεκνγξαθηθά θαη εξγαζηαθά ζηνηρεία ζπκκεηερόληωλ  

 

4.1.1 Ανάλςζη ηυν δημογπαθικών ζηοισείυν 

Σν 90,8%  (n=69) ησλ απαληεζέλησλ εξσηεκαηνινγίσλ αθνξνχζε λνζειεπηηθφ 

πξνζσπηθφ, κε ην ηαηξηθφ πξνζσπηθφ λα πεξηνξίδεηαη ζην 6,6% (n=5) θαη ην 

δηνηθεηηθφ πξνζσπηθφ ζην ακειεηέν πνζνζηφ ηνπ 1,3% (n=1) (ρήκα 7).  

 



 

53 
 

 

Σχήμα 7.  Σρεκαηηθή παξάζηαζε ηωλ ζπκκεηερόληωλ κε βάζε ηελ επαγγεικαηηθή ηνπο 

ηδηόηεηα. 

Ζ αληζνβαξήο θαηαλνκή ησλ ζπκκεηερφλησλ κε βάζε ηελ επαγγεικαηηθή ηνπο 

ηδηφηεηα ζα πξέπεη λα αλαδεηεζεί ζηνλ πεξηνξηζκφ ηεο ζπκκεηνρήο ζηελ έξεπλα, ησλ 

εξγαδφκελσλ ζην λνζνθνκείν νη νπνίνη ππεξεηνχζαλ ζην λνζνθνκείν επί 

ηνπιάρηζηνλ ηελ ηειεπηαία 10εηία. Ζ πξνυπφζεζε απηή  είρε ζαλ απνηέιεζκα ε 

πιεηνςεθία ησλ εξσηεκαηνινγίσλ λα απαληεζεί ηειηθά απφ ην λνζειεπηηθφ 

πξνζσπηθφ ηνπ λνζνθνκείνπ, ην νπνίν ζπλήζσο έρεη θαη ηε κεγαιχηεξε ζπλερφκελε 

παξακνλή ζε απηφ. Οη απαληήζεηο απφ ην ηαηξηθφ θαη ην δηνηθεηηθφ πξνζσπηθφ ήηαλ 

ειαηησκέλεο, ιφγσ ηνπ πιήζνπο ησλ ζπληαμηνδνηήζεσλ πνπ έιαβαλ ρψξα θαηά ηελ 

ηειεπηαία δεθαεηία ζαλ ζπλέπεηα ηεο νηθνλνκηθήο θξίζεο θαη ησλ λέσλ πξνζιήςεσλ, 

θαζψο θαη ιφγσ ηεο παξνδηθήο (κηθξφηεξεο απφ 4 έηε) παξακνλήο ησλ 

εηδηθεπνκέλσλ ηαηξψλ.  

Αλάινγε ήηαλ θαη ε εηθφλα ηεο θαηαλνκήο ησλ ζπκκεηερφλησλ κε βάζε ην θχιν, 

φπνπ ηα ζήιεα άηνκα (88,2%, n=67) πξνεμήξραλ ζε ζρέζε κε ηα άξξελα (11,8%, 

n=8), ιφγσ ηνπ πςεινχ πνζνζηνχ ζπζρέηηζεο ηνπ ζήιενο θχινπ κε ηε λνζειεπηηθή 

ηδηφηεηα (ρήκα 8). Ζ ίδηα ζπζρέηηζε κπνξεί λα γίλεη θαη φζνλ αθνξά ηελ θιηληθή 

εξγαζία ησλ ζπκκεηερφλησλ (84%, n=63), ε νπνία είλαη εμ’ νξηζκνχ ζηελά 

ζπλδεδεκέλε κε ην λνζειεπηηθφ έξγν. Ζ κηθξή παξαηεξνχκελε απφθιηζε νθείιεηαη 

ζηελ απαζρφιεζε λνζειεπηηθνχ πξνζσπηθνχ ζε δηνηθεηηθά θαζήθνληα ηνπ 

αληίζηνηρνπ ηνκέα. 
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Σχήμα 8. Σρεκαηηθή παξάζηαζε ηωλ ζπκκεηερόληωλ κε βάζε ην θύιν. 

 

Ζ θαηάζηαζε εκθαλίδεηαη πεξηζζφηεξν ηζνξξνπεκέλε φζνλ αθνξά ην επίπεδν 

εθπαίδεπζεο ησλ ζπκκεηερφλησλ (ρήκα 9). Αλ θαη πθίζηαηαη κία ζρεηηθή ππεξνρή 

ησλ απνθνίησλ ΑΔΗ θαη ΣΔΗ (46,6%, n=35), ππάξρεη κία ζεκαληηθή εθπξνζψπεζε 

ηφζν ησλ απφθνηησλ βαζηθήο εθπαίδεπζεο (30,6%, n=23) φζν θαη ησλ θαηφρσλ 

κεηαπηπρηαθνχ θαη δηδαθηνξηθνχ ηίηινπ, νη νπνίνη αλέξρνληαη ζην 31,9% (n=24). Σν 

γεγνλφο απηφ αθελφο εξκελεχεηαη απφ ηηο εθπαηδεπηηθέο αλεζπρίεο νη νπνίεο έρνπλ 

εθδεισζεί ηα ηειεπηαία εδηθά ρξφληα ζηνλ λνζειεπηηθφ ηνκέα θαη αθεηέξνπ 

εμαζθαιίδεη κία κεγαιχηεξε αμηνπηζηία ηνπ δείγκαηνο φζνλ αθνξά ηελ αμηνιφγεζε 

ηεο εηθφλαο.  

 

Σχήμα 9.  Σρεκαηηθή παξάζηαζε ηωλ ζπκκεηερόληωλ κε βάζε ην επίπεδν ηεο εθπαίδεπζεο 

ηνπο. 
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Ζ κέζε ειηθία ησλ ζπκκεηερφλησλ ήηαλ 48.7 ± 4.9 έηε. Ωζηφζν, ε αλά 10εηία 

ειηθηαθή θαηαλνκή (ρήκα 10) θαηαδεηθλχεη κία ζεκαληηθή πξνδηάζεζε πξνο ηελ 

ειηθηαθή νκάδα ησλ 50-60 εηψλ (n=40), κε ηελ ειηθηαθή νκάδα ησλ 40-50 εηψλ λα 

αθνινπζνχλ (n=32). Ζ δηαπίζησζε απηή ζα πξέπεη λα εηζάγεη ζηελ εξκελεία ησλ 

απνηειεζκάησλ ηελ παξάκεηξν ηεο ζσκαηηθήο θφπσζεο, θαζψο πάλσ απφ ην 50% 

ησλ ζπκκεηερφλησλ βξίζθνληαλ θνληά ζηελ ειηθία ζπληαμηνδφηεζεο.  

 

Σχήμα 10. Γηάγξακκα νκαδνπνηεκέλεο ειηθηαθήο θαηαλνκήο ηωλ ζπκκεηερόληωλ  

 

Σέινο, ε κέζε ηηκή ησλ εηψλ ζπλνιηθήο ππεξεζίαο ήηαλ 23.9 ± 6.3 θαη ησλ εηψλ 

ππεξεζίαο ζην λνζνθνκείν 20.9 ± 7.4, γεγνλφο ην νπνίν πξνζζέηεη ζηελ αμηνπηζηία 

ησλ ζπκκεηερφλησλ σο γλψζηεο θαηαζηάζεσλ πνπ εκθαλίζηεθαλ ζε βάζνο φρη απιά 

10εηίαο αιιά 20εηίαο.  

 

4.2 Δκηίμηζη ηηρ οπγανυζιακήρ κοςληούπαρ 

4.2.1 Δκηίμηζη ηηρ ζςνολικήρ οπγανυζιακήρ κοςληούπαρ 

Ο πξνζδηνξηζκφο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο ζηελ παξνχζα θάζε θαη πξηλ απφ 

10 ρξφληα, ν νπνίνο γίλεηαη κε ηνλ πξνζδηνξηζκφ ηνπ κέζνπ φξνπ  ησλ απαληήζεσλ 

ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ πνπ αληηζηνηρνχλ ζην θάζε είδνο θνπιηνχξαο θαη  παξαηίζεηαη 

ζηνλ Πίλαθα 2: 
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Απανηήζειρ Α 

(Οικογένεια) 

Απανηήζειρ Β 

(Καινοηομία) 

Απανηήζειρ Γ 

(Αγοπά) 

Απανηήζειρ Γ 

(Ιεπαπσία) 

Ππο 10εηίαρ 27,445 17,410 22,078 30,772 

ήμεπα 24,545 19,335 22,811 33,165 

 

Πίνακας 2. Δθηίκεζε ηύπνπ νξγαλωζηαθήο θνπιηνύξαο πξν 10εηίαο θαη ζήκεξα.  

 

Ζ ηνπνζέηεζε ησλ ηηκψλ ζηα ηζηνγξάκκαηα ηνπ πιαηζίνπ αληαγσληζηηθψλ αμηψλ ησλ 

Cameron & Quinn, απνδίδνπλ νπηηθά ησλ δηείζδπζε ησλ δηαθφξσλ ηχπσλ 

θνπιηνχξαο ζηνλ νξγαληζκφ, ηφζν πξηλ απφ 10 ρξφληα φζν θαη ζήκεξα (ρήκα 11): 

 

 

Σχήμα 11. Σρεκαηηθή ζύγθξηζε ζπλνιηθήο νξγαλωζηαθήο  θνπιηνύξαο λνζνθνκείνπ πξν 

10εηίαο (αξηζηεξά) θαη ζήκεξα (δεμηά). 

 

Ζ εηθφλα ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο ηνπ λνζνθνκείνπ πξν 10εηίαο απνδίδεη κία 

αμηνζεκείσηε ζρεηηθή ηζνξξνπία ησλ ηεζζάξσλ ηχπσλ θνπιηνχξαο, κε ηελ 

πξνεμάξρνπζα ηάζε λα θηλείηαη θπξίσο πξνο ηελ θνπιηνχξα ηεο ηεξαξρίαο (30,772) 

θαη, ζε κηθξφηεξν βαζκφ, πξνο ηελ θνπιηνχξα ηεο νηθνγέλεηαο (27,445). Ο ηχπνο 

θνπιηνχξαο κε ηελ κηθξφηεξε δηείζδπζε είλαη εθείλνο ηεο θαηλνηνκίαο (17,410).  

Γέθα ρξφληα αξγφηεξα, αλ θαη ε βαζηθή δνκή ηνπ δηαγξάκκαηνο δελ θαίλεηαη λα έρεη 

ηξνπνπνηεζεί ζεκαληηθά, παξαηεξείηαη κία ζαθήο ελίζρπζε ηεο θνπιηνχξαο ηεο 
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ηεξαξρίαο (33,165) θαη κία κηθξφηεξε ελίζρπζε ηεο θνπιηνχξαο ηεο θαηλνηνκίαο 

(19,335), ζε βάξνο ηεο θνπιηνχξαο ηεο νηθνγέλεηαο (24,545). Ζ βαζκνινγία ηεο 

θνπιηνχξαο ηεο αγνξάο παξακέλεη νπζηαζηηθά ακεηάβιεηε (22,811). 

 

4.2.2 Δκηίμηζη ηηρ αλλαγήρ ηυν επιμέποςρ διαζηάζευν  

4.2.2.1 Κπξίαξρα ραξαθηεξηζηηθά 

Σα θπξίαξρα ραξαθηεξηζηηθά ηεο θνπιηνχξαο απνηεινχλ ηε βάζε ηεο δηακφξθσζεο 

ηεο θνπιηνχξαο θαη κπνξνχλ λα αληηζηνηρεζνχλ κε ηηο βαζηθέο αμίεο νη νπνίεο 

δηέπνπλ ηε ιεηηνπξγία ηνπ νξγαληζκνχ. 

Σα απνηειέζκαηα ηεο βαζκνιφγεζεο ηεο δηάζηαζεο απηήο  (Πίλαθαο 3), εκθαλίδνπλ 

ζηαηηζηηθψο ζεκαληηθή δηαθνξά ζηνπο ηχπνπο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο ηεο 

νηθνγέλεηαο (KX1) θαη ηεο ηεξαξρίαο (KX4).  

 Ππο 10εηίαρ ήμεπα p value 

ΚΥ1 41.1 ± 18.2 34.5 ± 18.2 <0.0001 

ΚΥ2 16.7 ± 8.8 17.2 ± 8.8 0.58 

ΚΥ3 23.2 ± 12.9 24.6 ± 11.1 0.19 

ΚΥ4 20.0 ± 11.7 23.3 ± 12.1 0.002 

 

Πίνακας 3. Σπγθξηηηθόο πίλαθαο βαζκνιόγεζεο θνπιηνύξαο θπξηάξρωλ ραξαθηεξηζηηθώλ. 

 

πγθεθξηκέλα, ν βαζκφο αμηνιφγεζεο ησλ πξνζσπηθψλ ζρέζεσλ ζην λνζνθνκείν (σο 

πξνέθηαζε ηεο νηθνγέλεηαο) ήηαλ ζεκαληηθά ρακειφηεξνο ζήκεξα ζε ζρέζε κε πξηλ 

10 ρξφληα (34.5 ± 18.2 ζήκεξα έλαληη 41.1 ± 18.2 πξν 10εηίαο, p < 0.001), γεγνλφο ην 

νπνίν ππνδειψλεη κία εληππσζηαθή ππνρψξεζε ηεο θνπιηνχξαο ηεο νηθνγέλεηαο ζην 

λνζνθνκείν. Αληίζηνηρα, ε βαζκνιφγεζε ησλ λνζνθνκείσλ σο πνιχ ειεγρφκελνπ θαη 

δνκεκέλνπ ρψξνπ ήηαλ πςειφηεξε ζήκεξα ζε ζρέζε κε ηελ αληίζηνηρε γηα πξηλ απφ 

κία δεθαεηία (23.3 ± 12.1 ζήκεξα έλαληη 20.0 ± 11.7 πξν 10εηίαο, p = 0.002), 

αληηζηνηρψληαο ζε ελίζρπζε ηεο θνπιηνχξαο ηεο ηεξαξρίαο (ρήκα 13). Αλ θαη ζην 

δηάγξακκα θαίλεηαη κία ελίζρπζε ηεο θνπιηνχξαο ηφζν ηεο θαηλνηνκίαο φζν θαη ηεο 

αγνξάο, απηή δελ θαίλεηαη λα είλαη ηφζν ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή. Σα επξήκαηα 

ζπκθσλνχλ ζε γεληθέο γξακκέο κε ηε ζπγθξηηηθή εηθφλα ηεο ζπλνιηθήο 

νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο θαη ηελ ελίζρπζε ηεο ηεξαξρηθήο θνπιηνχξαο ζε ζρέζε κε 

εθείλε ηεο νηθνγέλεηαο. 
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Σχήμα 12.  Σρεκαηηθή ζύγθξηζε θνπιηνύξαο θπξίαξρωλ ραξαθηεξηζηηθώλ λνζνθνκείνπ πξν 

10εηίαο (αξηζηεξά) θαη ζήκεξα (δεμηά). 

 

4.2.2.2 Οξγαλωζηαθή εγεζία 

Ζ δηάζηαζε ηεο νξγαλσζηαθήο εγεζίαο αθνξά ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν αζθείηαη ε 

δηνίθεζε ηνπ νξγαληζκνχ απφ ηα εγεηηθά θαη δηνηθεηηθά ζηειέρε, θαζψο επίζεο θαη 

ηηο ηθαλφηεηεο πνπ δηαζέηνπλ απηά.  

Σα απνηειέζκαηα ηεο βαζκνιφγεζεο ηεο δηάζηαζεο ηεο νξγαλσζηαθήο εγεζίαο  

(Πίλαθαο 4), εκθαλίδνπλ ζηαηηζηηθψο ζεκαληηθή δηαθνξά ζηνπο ηχπνπο 

νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο ηεο νηθνγέλεηαο (ΟΖ1), ηεο θαηλνηνκίαο (ΟΖ2) θαη ηεο 

αγνξάο (ΟΖ3).  

 Ππο 10εηίαρ ήμεπα p value 

ΟΖ1 25.7 ± 15.2 21.8 ± 15.2 < 0.001 

ΟΖ2 18.0 ± 10.8 20.5 ± 10.4 0.004 

ΟΖ3 27.1 ± 18.8 28.7 ± 18.5 0.05 

ΟΖ4 29.0 ± 12.3 28.7 ± 11.8 0.743 

 

Πίνακας 4. Σπγθξηηηθόο πίλαθαο βαζκνιόγεζεο θνπιηνύξαο νξγαλωζηαθήο εγεζίαο. 

 

Αλαιπηηθά, βαζκνινγήζεθε ρακειφηεξα ε ιεηηνπξγία ηεο εγεζίαο ηνπ νξγαληζκνχ 

λα θαζνδεγεί, δηεπθνιχλεη θαη λα ζηέθεηαη δίπια ζηα πξνβιήκαηα ησλ εξγαδνκέλσλ 

(21.8 ± 15.1 ζήκεξα έλαληη 25.7 ± 15.2 πξν 10εηίαο, p<.0.001). Αληίζεηα, 

βαζκνινγήζεθε πςειφηεξα θαη κε ζηαηηζηηθή ζεκαζία ε ιεηηνπξγία πξνψζεζεο ηνπ 
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επηρεηξεκαηηθνχ ηξφπνπ ζθέςεο, ησλ λενηεξηζκψλ θαη ηεο αλάιεςεο πξσηνβνπιηψλ 

ζήκεξα ζε ζρέζε κε πξηλ 10 ρξφληα (20.5 ± 10.4 ζήκεξα έλαληη 18.0 ± 10.7 πξν 

10εηίαο, p=0.004). Δπηπξφζζεηα, αλαγλσξίζηεθε κία εηθφλα ηεο ιεηηνπξγίαο ηεο 

εγεζίαο σο έθθξαζε κίαο επηζεηηθήο, πξνζαλαηνιηζκέλεο ζην απνηέιεζκα πνιηηηθήο 

πνπ δελ αλέρεηαη απνηπρίεο (28.7 ± 18.5 ζήκεξα έλαληη 27.0 ± 18.8 πξν 10εηίαο, 

p=0.05), ζηα πιαίζηα ηεο αλάπηπμεο κίαο θνπιηνχξαο αγνξάο. 

 

 

Σχήμα 13.  Σρεκαηηθή ζύγθξηζε θνπιηνύξαο νξγαλωζηαθήο εγεζίαο λνζνθνκείνπ πξν 10εηίαο 

(αξηζηεξά) θαη ζήκεξα (δεμηά). 

 

Δπνκέλσο, ην λνζνθνκείν ζεσξείηαη φηη ηείλεη λα εγθαηαιείςεη ηελ πνιηηηθή ηεο 

θαζνδήγεζεο (coaching) ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηεο παξνρήο βνήζεηαο, κεηαθηλνχκελν 

πξνο έλαλ πεξηζζφηεξν επηζεηηθφ, επηρεηξεκαηηθφ ηξφπν άζθεζεο ηεο εγεζίαο  πνπ 

αμηνινγεί πξσηίζησο ην απνηέιεζκα, ζηα πιαίζηα ηεο θνπιηνχξαο θαηλνηνκίαο θαη 

αγνξάο. 

 

4.2.2.3 Φεηξηζκόο εξγαδνκέλωλ 

ηελ δηάζηαζε ηνπ ρεηξηζκνχ ησλ εξγαδνκέλσλ, παξαηεξήζεθαλ (Πίλαθαο 5) 

ζηαηηζηηθψο ζεκαληηθέο δηαθνξέο ζηνπο ηχπνπο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο ηνπ 

ηχπνπ ηεο θαηλνηνκίαο (ΥΔ2), ηεο αγνξάο (ΥΔ3) θαη ηεο ηεξαξρίαο (ΥΔ4). 
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 Ππιν ήμεπα p value 

ΥΔ1 29.3 ± 14.3 28.0 ± 13.4 0.169 

ΥΔ2 18.7 ± 9.4 20.7 ± 9.5 0.012 

ΥΔ3 22.4 ± 15.3 24.4 ± 15.7 0.024 

ΥΔ4 29.8 ± 16.5 26.5 ± 13.8 0.006 

 

Πίνακας 5. Σπγθξηηηθόο πίλαθαο βαζκνιόγεζεο θνπιηνύξαο ρεηξηζκνύ εξγαδνκέλωλ. 

Ζ επηηεπρζείζα βαζκνινγία έδεημε φηη ηξφπνο δηνίθεζεο  ηνπ λνζνθνκείνπ 

ραξαθηεξίδεηαη ζεκαληηθά πςειφηεξα απφ ηελ αλάιεςε πξσηνβνπιηψλ εθ κέξνπο 

ησλ αηφκσλ  (20.7 ± 9.5 ζήκεξα έλαληη 18.7 ± 9.3 πξν 10εηίαο, p=0.012). 

Δπηπξφζζεηα,  παξαηεξήζεθε ζηνλ ηξφπν δηνίθεζεο πςειφηεξε ηάζε γηα ζθιεξή 

αληαγσληζηηθφηεηα, πςειέο απαηηήζεηο θαη απνηειέζκαηα (24.4 ± 15.6 ζήκεξα  

έλαληη 22.4 ± 15.3 πξν 10εηίαο, p=0.024).  Οη κεηαβνιέο απηέο παξνπζηάζηεθαλ ζε 

βάξνο ηεο δηνίθεζεο πνπ πξνσζεί ηελ αζθάιεηα ηνπ εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο, ηελ 

νκνηνκνξθία, ηελ πξνβιεςηκφηεηα θαη ηε ζηαζεξφηεηα ησλ ζρέζεσλ (26.5 ± 13.7 

ζήκεξα έλαληη 29.8 ± 16.5 πξν 10εηίαο, p=0.006). 

 

 

Σχήμα 14.  Σρεκαηηθή ζύγθξηζε θνπιηνύξαο ρεηξηζκνύ εξγαδνκέλωλ λνζνθνκείνπ πξν 10εηίαο 

(αξηζηεξά) θαη ζήκεξα (δεμηά). 

 

Σα αλσηέξσ απνηειέζκαηα ζπλάδνπλ κε ηελ αιιαγή ηεο δηάζηαζεο ηνπ ρεηξηζκνχ 

εξγαδνκέλσλ πξνο κία εηθφλα πεξηζζφηεξν ζπκβαηή κε ηελ θνπιηνχξα ηεο 

θαηλνηνκίαο θαη ηεο αγνξάο, ζε βάξνο εθείλεο ηεο ηεξαξρίαο. αλ ραξαθηεξηζηηθά 

απηήο ηεο αιιαγήο κπνξνχλ λα αλαγλσξηζηνχλ ε πξνψζεζε ησλ ζηειερψλ  πνπ 

δξνπλ σο επέιηθηνη παξάγνληεο αιιαγήο πνπ κπνξνχλ λα πινπνηήζνπλ κε επηηπρία 
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ηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο ηνπ νξγαληζκνχ θαη ιηγφηεξν ησλ ζηειερψλ ηα νπνία 

παξακέλνπλ πξνζθνιιεκέλα ζε ζηαζεξέο λφξκεο, αληηιήςεηο θαη δηαδηθαζίεο, κε ηελ 

αμία ηνπο λα εθπνξεχεηαη θπξίσο απφ ηηο ζέζεηο πνπ θαηέρνπλ.    

 

4.2.2.4 Οξγαλωζηαθή ζύλδεζε 

Ωο νξγαλσζηαθή ζχλδεζε λννχληαη ηα ραξαθηεξηζηηθά εθείλα ελφο νξγαληζκνχ ηα 

νπνία ιεηηνπξγνχλ σο ζπλδεηηθφο ηζηφο κεηαμχ ησλ κειψλ ηνπ θαη ηα νπνία 

δηαζθαιίδνπλ ηελ ελφηεηα θαη θνηλή πνξεία ηνπ. Καηά ηελ εθηίκεζε απηήο ηεο 

δηάζηαζεο, δηαπηζηψζεθε ζηαηηζηηθψο ζεκαληηθή δηαθνξά ζε 3 εθ ησλ 4 

εξσηεκάησλ ηεο δηάζηαζεο θαη ζπγθεθξηκέλα ζηηο εξσηήζεηο πνπ αθνξνχζαλ ηελ 

θνπιηνχξα ηεο νηθνγέλεηαο (Ο1), ηεο θαηλνηνκίαο (Ο2) θαη ηεο ηεξαξρίαο (Ο4). 

 

 Ππιν ήμεπα p value 

Ο1 26.5 ± 15.8 22.9 ± 14.1 0.001 

Ο2 17.5 ± 9.7 19.9 ± 11.2 0.001 

Ο3 24.0 ± 11.2 23.3 ± 11.3 0.371 

Ο4 32.5 ± 17.8 34.1 ± 17.7 0.05 

 

Πίνακας 6. Σπγθξηηηθόο πίλαθαο βαζκνιόγεζεο θνπιηνύξαο νξγαλωζηαθήο ζύλδεζεο. 

 

Ζ  παξάκεηξνο πνπ αθνξά ηελ αθνζίσζε θαη ακνηβαία εκπηζηνζχλε σο «θφιιαο» 

πνπ ελψλεη ηνλ νξγαληζκφ βαζκνινγήζεθε ζεκαληηθά ρακειφηεξα (22.9 ± 14.1 

ζήκεξα έλαληη 26.5 ± 15.8 πξν 10εηίαο, p<0.001). Αληίζεηα, βαζκνινγήζεθε 

ζεκαληηθά πςειφηεξα ν ξφινο ηεο δέζκεπζεο πξνο ην λέν θαη ηελ αλάπηπμε (19.9 ± 

11.2 ζήκεξα έλαληη 17.5 ± 9.7 πξν 10εηίαο, p<0.001) θαη ζεκαληηθά πςειφηεξα ν 

ξφινο ησλ επίζεκσλ θαλφλσλ θαη πνιηηηθψλ (34.1 ± 17.7 ζήκεξα έλαληη 32.5 ± 17.8 

πξν 10εηίαο, p=0.05). 
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Σχήμα 15.  Σρεκαηηθή ζύγθξηζε θνπιηνύξαο νξγαλωζηαθήο ζύλδεζεο λνζνθνκείνπ πξν 

10εηίαο (αξηζηεξά) θαη ζήκεξα (δεμηά). 

 

Παξαηεξείηαη επνκέλσο, κία αχμεζε ηεο αληηιακβαλφκελεο θνπιηνχξαο ηεο 

θαηλνηνκίαο θαη ηεο ηεξαξρίαο, εηο βάξνο ηεο θνπιηνχξαο ηεο νηθνγέλεηαο σο 

ζπλεθηηθήο δηάζηαζεο ηνπ νξγαληζκνχ. Ζ ππνρψξεζε απηή εθθξάδεηαη κε ηελ 

αληηθαηάζηαζε ησλ δεζκψλ ηεο ακνηβαίαο ππνζηήξημεο, αθνζίσζεο θαη 

εκπηζηνζχλεο κεηαμχ ησλ κειψλ, απφ ηελ επηδίσμε ηνπο γηα πξσηνβνπιίεο θαη 

θαηλνηνκίεο, ζπλερίδνληαο σζηφζν λα αθνινπζνχλ ηηο επίζεκεο πνιηηηθέο θαη 

θαλφλεο πνπ έρνπλ ηεζεί.  

 

4.2.2.5 Σηξαηεγηθή έκθαζε 

Ζ ζηξαηεγηθή έκθαζε αθνξά ηελ αληίιεςε ησλ κειψλ ηνπ νξγαληζκνχ ζρεηηθά κε 

ηηο θαηεπζχλζεηο ηεο δηνίθεζεο πνπ θαζνξίδνληαη σο ε νδφο γηα ηελ επίηεπμε ηεο 

επηζπκεηήο απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη απνδνηηθφηεηαο. Ζ αλάιπζε ησλ απαληήζεσλ 

θαηέδεημε κία ζηαηηζηηθψο ζεκαληηθή δηαθνξά φζνλ αθνξά ηελ αλάπηπμε ηεο 

θνπιηνχξαο ηεο θαηλνηνκίαο (Δ2). 

 Ππιν ήμεπα p value 

Δ1 19.8 ± 9.6 18.2 ± 10.2 0.09 

Δ2 18.4 ± 8.9 21.9 ± 10.7 0.001 

Δ3 18.7 ± 10.6 19.9 ± 11.3 0.09 

Δ4 46.0 ± 23.5 46.3 ± 23.9 0.06 

 

Πίνακας 7. Σπγθξηηηθόο πίλαθαο βαζκνιόγεζεο θνπιηνύξαο ζηξαηεγηθήο έκθαζεο. 
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πγθεθξηκέλα,  βαζκνινγήζεθε πςειφηεξα ε έκθαζε πνπ δίλεη ην λνζνθνκείν ζηελ 

πξφζθηεζε λέσλ πφξσλ θαη ηε δεκηνπξγία λέσλ πξνθιήζεσλ (21.9 ± 10.7 ζήκεξα 

έλαληη 18.4 ± 8.9 πξν 10εηίαο, p<0.001).  

 

 

Σχήμα 16.  Σρεκαηηθή ζύγθξηζε θνπιηνύξαο ζηξαηεγηθήο έκθαζεο λνζνθνκείνπ πξν 10εηίαο 

(αξηζηεξά) θαη ζήκεξα (δεμηά). 

Ζ δηαπίζησζε απηή νδεγεί ζην ζπκπέξαζκα φηη ε ζηξαηεγηθή ηνπ λνζνθνκείνπ 

θαίλεηαη λα αθνινπζεί πεξηζζφηεξν ηελ θνπιηνχξα ηεο θαηλνηνκίαο. χκθσλα κε 

απηή, απνδίδεηαη πεξηζζφηεξν έκθαζε ζηελ αλάπηπμε λέσλ, απνηειεζκαηηθφηεξσλ 

δηαδηθαζηψλ θαη ηε δνθηκή λέσλ πξαγκάησλ πνπ κπνξνχλ λα βνεζήζνπλ ζηελ 

επίηεπμε ησλ ζπγθεθξηκέλσλ ζηφρσλ πνπ ζέηεη θάζε θνξά ν νξγαληζκφο. 

 

4.2.2.6 Κξηηήξηα επηηπρίαο 

Σα θξηηήξηα επηηπρίαο ζρεηίδνληαη κε ηηο ζπγθεθξηκέλεο επηζπκεηέο ηειηθέο 

θαηαζηάζεηο νη νπνίεο ζεκαηνδνηνχλ ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα θαη ηελ 

απνδνηηθφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ. Ζ αλάιπζε ησλ απαληήζεσλ δελ θαηέδεημε θάπνηα 

ζεκαληηθή δηαθνξά ζε θαλέλαλ απφ ηνπο ηέζζεξηο ηχπνπο θνπιηνχξαο. 

 Ππιν ήμεπα p value 

ΚΔ1 22.3 ± 11.5 21.9 ± 12.1 0.73 

ΚΔ2 15.2 ± 9.1 15.9 ± 9.6 0.34 

ΚΔ3 17.0 ± 12.2 16.0 ± 11.3 0.25 

ΚΔ4 42.5 ± 21.2 40.0 ± 22.5 0.60 

 

Πίνακας 8. Σπγθξηηηθόο πίλαθαο βαζκνιόγεζεο θνπιηνύξαο θξηηεξίωλ επηηπρίαο. 
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Ζ θνπιηνχξα ηνπ λνζνθνκείνπ παξέκεηλε ζηαζεξά πξνζαλαηνιηζκέλε θπξίσο πξνο 

ηελ θνπιηνχξα ηεο ηεξαξρίαο θαη θαηά δεχηεξν (αιιά ζεκαληηθά πεξηνξηζκέλν) 

βαζκφ ζηελ θνπιηνχξα ηεο νηθνγέλεηαο.  

 

Σχήμα 17.  Σρεκαηηθή ζύγθξηζε θνπιηνύξαο θξηηεξίωλ επηηπρίαο λνζνθνκείνπ πξν 10εηίαο 

(αξηζηεξά) θαη ζήκεξα (δεμηά). 

 

Ο πξνζαλαηνιηζκφο ηεο θνπιηνχξαο ησλ θξηηεξίσλ ηεο επηηπρίαο πξνο ηελ 

θνπιηνχξα ηεο ηεξαξρίαο ζεκαίλεη φηη ν νξγαληζκφο επηδεηεί σο ηειηθέο επηζπκεηέο 

θαηαζηάζεηο ηελ απνηειεζκαηηθή, νκνηφκνξθε, ζηαζεξή θαη έγθαηξε δηεθπεξαίσζε 

ησλ ππνρξεψζεσλ ησλ δηαθφξσλ ηκεκάησλ ηνπ.   

 

4.3 Δκηίμηζη ηηρ επίδπαζηρ ηυν παπαγόνηυν αλλαγήρ  

ηνλ Πίλαθα 3 παξαηίζεληαη νη κέζεο ηηκέο ησλ αξηζκνπνηεκέλσλ απαληήζεσλ πνπ 

θαηαδεηθλχνπλ ηελ επίδξαζε ησλ παξαγφλησλ αιιαγήο ζε θάζε κία απφ ηηο έμη 

δηαζηάζεηο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο ζηνπο εμεηαδφκελνπο ηνκείο, εθφζνλ 

παξαηεξήζεθε αιιαγή θάπνηαο εηθφλαο θνπιηνχξαο θαηά πνζνζηφ >10% : 
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Παπάμεηπορ 
Κπξίαξρα 

ραξαθηεξηζηηθά 

Οξγαλσζηαθή 

εγεζία 

Υεηξηζκφο 

εξγαδνκέλσλ 

Οξγαλσζηαθή 

ζχλδεζε 

ηξαηεγηθή 

έκθαζε 

Κξηηήξηα 

επηηπρίαο 

Δηζξνή λέσλ 

ηερλνινγηψλ θαη 

ππεξεζηψλ ζην 

λνζνθνκείν 

4.5 ± 0.6 3.5 ± 1.1 4.2 ± 1.1 3.9 ± 0.8 3.8 ± 1.1 4.3 ± 0.6 

πγρψλεπζε κε άιιν 

λνζνθνκείν 
3.7 ± 1.3 3.5 ± 1.1 3.6 ± 1.3 3.4 ± 1.1 3.4 ± 1.1 2.9 ± 1.1 

Απηνκαηνπνίεζε 

εξγαζίαο, δηαζπνξά 

εξγαδνκέλσλ, ρξήζε 

επνρηαθψλ εξγαδνκέλσλ 

3.3 ± 1.5 2.9 ± 1.2 3.6 ± 1.1 3.4 ± 1.5 3.0 ± 1.2 2.8 ± 0.8 

Σξνπνπνίεζε 

δηαδηθαζηψλ ιεηηνπξγίαο 

λνζνθνκείνπ 
3.6 ± 1.0 3.4 ± 1.0 4.0 ± 0.8 3.4 ± 1.1 3.3 ± 1.2 3.4 ± 1.3 

Δπέθηαζε ρξήζε 

ππνινγηζηψλ 
4.1 ± 1.2 4.4 ± 0.5 4.0 ± 1.3 3.7 ± 1.1 3.8 ± 0.9 3.3 ± 1.1 

Γήξαλζε πξνζσπηθνχ 

λνζνθνκείνπ 
4.1 ± 1.2 3.9 ± 1.0 4.4 ± 1.0 4.0 ± 1.1 3.4 ± 0.9 3.9 ± 0.7 

Αχμεζε θνηλσληθήο 

δηθηχσζεο 
3.3 ± 1.2 3.9 ± 0.7 3.8 ± 1.1 3.6 ± 1.5 3.1 ± 0.9 4.0 ± 0.6 

Αχμεζε εηζξνήο 

αζζελψλ 
3.5 ± 1.1 4.1 ± 0.8 4.0 ± 0.8 3.5 ± 1.0 3.1 ± 1.2 2.7 ± 0.8 

Διάηησζε δηαζέζηκσλ 

πφξσλ 
3.5 ± 0.9 3.8 ± 1.4 3.8 ± 1.1 4.3 ± 0.7 3.3 ± 1.3 3.4 ± 1.5 

Πνιηηηθή θαηάζηαζε 3.2 ± 1.3 3.1 ± 1.3 3.5 ± 1.1 4.3 ± 0.7 3.6 ± 1.3 3.3 ± 1.4 

Αιιαγέο ζπζηήκαηνο 

πγείαο 
3.7 ± 1.3 3.2 ± 0.7 3.6 ± 1.2 3.1 ± 0.7 3.3 ± 0.6 2.7 ± 0.9 

Αληαγσληζκφο κε άιινπο 

παξφρνπο πγείαο 
3.1 ± 1.2 3.1 ± 1.1 2.7 ± 0.9 3.1 ± 1.1 2.8 ± 1.1 2.8 ± 1.1 

 

Πίνακας 8. Αλαιπηηθή επίδξαζε παξακέηξωλ ζηνπο εμεηαδόκελνπο ηνκείο [(κέζεο ηηκέο βαζκνινγίαο από 1 

(θαζόινπ) ωο 5 (πνιύ)] 

 

χκθσλα κε ηα απνηειέζκαηα απηά, παξαηεξείηαη φηη θάζε κία απφ ηηο έμη 

δηαζηάζεηο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο επεξεάζηεθε απφ ηνπο αθφινπζνπο 

παξάγνληεο ζε πεξηνξηζκέλν (1.0 - 2.9), κέηξην (3.0 - 3.9) ή απμεκέλν (4.0 - 5.0) 

βαζκφ, σο αθνινχζσο: 

 Σα θπξίαξρα ραξαθηεξηζηηθά ηεο θνπιηνχξαο, επεξεάζηεθαλ ζε πνιχ κεγάιν 

βαζκφ απφ ηελ εηζξνή ησλ λέσλ ηαηξηθψλ ηερλνινγηψλ (4.5 ± 0.6)  ζην 

λνζνθνκείν θαη ζε κεγάιν βαζκφ απφ ηελ επέθηαζε ηεο ρξήζεο ησλ 

ππνινγηζηψλ (4.1 ± 1.2) θαη ηελ γήξαλζε ηνπ πξνζσπηθνχ ηνπ λνζνθνκείνπ 

(4.1 ± 1.2). ηελ ζπγθεθξηκέλε δηάζηαζε είρε παξαηεξεζεί ππνρψξεζε ηεο 

θνπιηνχξαο ηεο νηθνγέλεηαο ππέξ εθείλεο ηεο ηεξαξρίαο.  
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 Ζ νξγαλωζηαθή εγεζία επεξεάζηεθε πεξηζζφηεξν απφ ηελ επέθηαζε ηεο 

ρξήζεο ππνινγηζηψλ (4.4 ± 0.5) θαη απφ ηελ αχμεζε ηεο εηζξνήο αζζελψλ 

(4.1 ± 0.8, ζαλ ζπλέπεηα ηφζν ηνπ κεηαλαζηεπηηθνχ φζν θαη ηεο νηθνλνκηθήο 

θξίζεο). ρεηηθά ειαηησκέλε επίδξαζε είρε ε αιιαγή ησλ εξγαζηαθψλ 

ζπλζεθψλ (απηνκαηνπνίεζε εξγαζίαο, θηλεηηθφηεηα εξγαδνκέλσλ), ε νπνία 

θπκάλζεθε θάησ ηνπ κεηξίνπ (2.9 ± 1.2) Ζ δηάζηαζε απηή εκθάληζε 

κεηαθίλεζε πξνο ηελ θνπιηνχξα ηεο θαηλνηνκίαο θαη ηεο αγνξάο εηο βάξνο 

εθείλεο ηεο νηθνγέλεηαο. 

 Ο ρεηξηζκόο ηωλ εξγαδνκέλωλ ήηαλ ε δηάζηαζε πνπ επεξεάζηεθε 

πεξηζζφηεξν απφ ηνπο αλαγλσξηζκέλνπο παξάγνληεο αιιαγήο, θαζψο 

επεξεάζηεθε θαηά ζεηξά ζεκαληηθφηεηαο απφ ηε γήξαλζε ηνπ πξνζσπηθνχ 

(4.4 ± 1.0), ηελ εηζξνή λέσλ ηερλνινγηψλ ζην λνζνθνκείν (4.2 ± 1.1), ηελ 

επέθηαζε ηεο ρξήζεο ησλ ππνινγηζηψλ (4.0 ± 1.3), ηελ ηξνπνπνίεζε ησλ 

δηαδηθαζηψλ ιεηηνπξγίαο θαη ηελ αχμεζε ηεο εηζξνήο αζζελψλ (4.0 ± 0.8) θαη 

ζηηο δχν πεξηπηψζεηο. Τπελζπκίδεηαη φηη ε δηάζηαζε απηή εκθάληζε ηάζε 

κεηαθίλεζεο πξνο ηηο θνπιηνχξεο ηεο θαηλνηνκίαο θαη ηεο αγνξάο, ζε βάξνο 

ηεο θνπιηνχξαο ηεο ηεξαξρίαο.  

 Ζ νξγαλσζηαθή ζχλδεζε επεξεάζηεθε θπξίσο απφ ηελ ειάηησζε ησλ 

δηαζέζηκσλ πφξσλ θαη ηελ πνιηηηθή θαηάζηαζε (4.3 ± 0.7), θαζψο θαη απφ ηε 

γήξαλζε ηνπ πξνζσπηθνχ (4.0 ± 1.1). ηελ δηάζηαζε ηεο νξγαλσζηαθήο 

ζχλδεζεο παξαηεξήζεθε αχμεζε ηεο θνπιηνχξαο ηεο ηεξαξρίαο θαη ηεο 

θαηλνηνκίαο εηο βάξνο ηεο νηθνγέλεηαο.  

 Ζ ζηξαηεγηθή έκθαζε δελ εκθάληζε έληνλν επεξεαζκφ απφ ηνπο παξάγνληεο 

αιιαγήο, θαζψο γηα φινπο, ε επήξξεηα ηνπο πεξηνξίζηεθε πέξημ ηνπ κεηξίνπ. 

Ζ δηάζηαζε απηή παξνπζίαζε κία ελίζρπζε ηεο θνπιηνχξαο ηεο θαηλνηνκίαο. 

 Σέινο, ηα θξηηήξηα επηηπρίαο επεξεάζηεθαλ πεξηζζφηεξν απφ ηελ εηζξνή ησλ 

λέσλ ηαηξηθψλ ηερλνινγηψλ ζην λνζνθνκείν (4.3 ± 0.6) θαη, πεξηέξγσο, απφ 

ηελ αχμεζε ησλ κέζσλ θνηλσληθήο δηθηχσζεο (4.0 ± 0.6), εκθάληζαλ σζηφζν 

αλζεθηηθφηεηα ζε παξάγνληεο αιιαγήο φπσο ε αχμεζε ηεο εηζξνήο ησλ 

αζζελψλ θαη νη αιιαγέο ηνπ ζπζηήκαηνο πγείαο (2.7 ± 0.8), ν αληαγσληζκφο 

κε άιινπο παξφρνπο πγείαο (2.8 ± 1.1) θαη ε ζπγρψλεπζε κε άιιν λνζνθνκείν 
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(2.9 ± 1.1). Θα πξέπεη βεβαίσο λα ζεκεησζεί φηη ε ζπγθεθξηκέλε δηάζηαζε 

ήηαλ ε κφλε πνπ παξέκεηλε πξαθηηθά ακεηάβιεηε ζηελ πάξνδν ηεο δεθαεηίαο. 

ηελ αλάιπζε ηεο έθηαζεο ηεο επίδξαζεο ησλ παξαγφλησλ αιιαγήο ζηηο δηαζηάζεηο 

ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο, κπνξεί λα παξαηεξεζεί φηη ηελ κεγαιχηεξε έθηαζε 

επίδξαζεο εκθάληζαλ: 

 Ζ εηζξνή λέσλ ηαηξηθψλ ηερλνινγηψλ θαη ππεξεζηψλ ζην λνζνθνκείν, ε νπνία 

επεξέαζε ζε απμεκέλν βαζκφ ηξεηο δηαζηάζεηο (θπξίαξρα ραξαθηεξηζηηθά, 

ρεηξηζκφ εξγαδνκέλσλ θαη θξηηήξηα επηηπρίαο). 

 Ζ επέθηαζε ηεο ρξήζεο ζπζηεκάησλ πιεξνθνξηθήο, ε νπνία επεξέαζε ζε 

απμεκέλν βαζκφ ηξεηο δηαζηάζεηο (θπξίαξρα ραξαθηεξηζηηθά, νξγαλσζηαθή 

εγεζία θαη ρεηξηζκφ εξγαδνκέλσλ) 

 Ζ γήξαλζε ηνπ πξνζσπηθνχ, ε νπνία επεξέαζε ζεκαληηθά ηξεηο δηαζηάζεηο 

(θπξίαξρα ραξαθηεξηζηηθά, ρεηξηζκφ εξγαδνκέλσλ θαη νξγαλσζηαθή 

ζχλδεζε). 

Αληίζεηα, ν παξάγνληαο αιιαγήο πνπ παξαηεξήζεθε φηη εκθάληζε ηελ πιένλ 

πεξηνξηζκέλε έθηαζε επίδξαζεο ζηηο δηαζηάζεηο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο ήηαλ 

ν αληαγσληζκφο κε άιινπο παξφρνπο πγείαο, ν νπνίνο άζθεζε ειάρηζηε επίδξαζε ζε 

ηξεηο απφ ηηο έμη δηαζηάζεηο (ρεηξηζκφο εξγαδνκέλσλ, ζηξαηεγηθή έκθαζε θαη 

θξηηήξηα επηηπρίαο). 
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 5 

ΤΜΠΔΡΑΜΑΣΑ 

 

5.1  ςνοπηικά ζςμπεπάζμαηα  

5.1.1  Αλλαγή ζςνολικήρ οπγανυζιακήρ κοςληούπαρ 

Ζ ζχγθξηζε ηεο εθηίκεζεο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο ηνπ λνζνθνκείνπ ζηε 

ζεκεξηλή επνρή (2020) κε ηελ αληίζηνηρε πνπ εκθάληδε πξηλ απφ 10 ρξφληα, 

νπζηαζηηθά επηβεβαίσζε ηελ θνηλά απνδεθηή άπνςε ησλ πεξηζζνηέξσλ εξεπλεηψλ 

ζε ζρέζε κε ηε δπζθνιία αιιαγήο ηεο ζπλνιηθήο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο ελφο 

νξγαληζκνχ. Αλ θαη ζηε δηάξθεηα απηήο ηεο δεθαεηίαο, ην ζχζηεκα παξνρήο 

ππεξεζηψλ πγείαο ζηελ Διιάδα θιπδσλίζηεθε απφ πνιιέο επηδξάζεηο, λεσηεξηζκνχο 

θαη πξνβιήκαηα, ε βαζηθή κνξθή ηνπ ζρήκαηνο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο 

παξέκεηλε ε ίδηα, ζηαζεξά πξνζαλαηνιηζκέλε θπξίσο ζε εθείλε ηεο ηεξαξρίαο θαη 

θαηά δεχηεξν ιφγν ζε εθείλε ηεο νηθνγέλεηαο. Φαίλεηαη ινηπφλ φηη ε δηαδηθαζία ηεο 

αιιαγήο είλαη επηηπρεκέλε κφλν φηαλ απνηειεί ηκήκα ελφο ζρεδηαζκνχ πνπ γίλεηαη 

απφ ηελ εγεζία θαη εθφζνλ ζε απηή απνδίδνληαη νη αλαγθαίνη πφξνη θαη δηαδηθαζίαο, 

φπσο έρνπλ πεξηγξαθεί ζηε βηβιηνγξαθία. Ζ απηφκαηε αιιαγή ηεο θνπιηνχξαο, αλ 

θαη κπνξεί λα ιάβεη ρψξα ππφ ζπλζήθεο νη νπνίεο ζα πξέπεη λα είλαη άθξσο 

επηδξαζηηθέο, θαίλεηαη λα είλαη αθφκα δπζθνιφηεξε θαη, φηαλ ζπκβαίλεη, αθνξά 

ζπλήζσο ζπγθεθξηκέλνπο παξακέηξνπο θαη ζε πεξηνξηζκέλε έθηαζε. Τπφ απηή ηελ 

έλλνηα ζα πξέπεη λα εθηηκεζεί θαη ε κηθξή ππνρψξεζε ηεο νηθνγελεηαθήο θνπιηνχξαο 

ππέξ θπξίσο ηεο ηεξαξρηθήο θνπιηνχξαο θαη ιηγφηεξν ππέξ ηεο θαηλνηνκίαο, ε νπνία 

παξαηεξήζεθε. 

 

5.1.2  Μεηαβολή διαζηάζευν οπγανυζιακήρ κοςληούπαρ 

Ζ εξκελεία ησλ αιιαγψλ απηψλ ζα πξέπεη λα αλαδεηεζεί ζηηο κεηαβνιέο πνπ 

επήιζαλ ζηελ θάζε κία απφ ηηο έμη δηαζηάζεηο πνπ ζπλαπνηεινχλ ηελ νξγαλσζηαθή 

θνπιηνχξα θαηά Cameron θαη Quinn. Σν ζρήκα αχμεζεο ηεο ηεξαξρηθήο θνπιηνχξαο 

ζε βάξνο ηεο νηθνγελεηαθήο, ην νπνίν παξαηεξείηαη ζηε ζπλνιηθή εθηίκεζε,  

επαλαιακβάλεηαη ζηελ δηάζηαζε ησλ θπξίαξρσλ ραξαθηεξηζηηθψλ θαη ηεο 
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νξγαλσζηαθήο ζχλδεζεο. Οη ζπγθεθξηκέλεο δηαζηάζεηο είλαη εθείλεο νη νπνίεο 

θαζνξίδνπλ ζε κεγαιχηεξν βαζκφ ηα θνηλά ραξαθηεξηζηηθά πνπ απνηεινχλ ηνλ 

ζπλεθηηθφ ηζηφ ελφο νξγαληζκνχ θαη σο εθ ηνχηνπ, είλαη απφιπηα ινγηθφ λα 

θαζνξίδνπλ θαη ηηο αιιαγέο ηεο ζπλνιηθήο εθηίκεζεο, ζπκπεξηιακβαλνκέλεο θαη ηεο 

κηθξήο αχμεζεο ηεο θνπιηνχξαο θαηλνηνκίαο ε νπνία παξαηεξήζεθε. Πνιχ 

ζεκαληηθφ είλαη φηη, θαίηνη ππάξρεη ζαθήο πξνζαλαηνιηζκφο ησλ θπξίαξρσλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ πξνο ηελ νηθνγελεηαθή θνπιηνχξα, ε εμίζνπ ηζρπξή εηθφλα ηεο 

ηεξαξρηθήο θνπιηνχξαο ηεο ζηξαηεγηθήο έκθαζεο θαη ησλ θξηηεξίσλ επηηπρίαο, ε 

νπνία δελ κεηαβιήζεθε θαηά ηε δηάξθεηα ηεο δεθαεηίαο, ζπκβάιιεη ζεκαληηθά ζηελ 

δηακνξθσζείζα εηθφλα ηεο ηεξαξρηθήο θνπιηνχξαο. Μία ηδηαίηεξε κλεία ζα πξέπεη λα 

γίλεη θαη ζηελ αχμεζε ηεο θαηλνηνκίαο, ε νπνία ήηαλ κελ κηθξή, σζηφζν 

παξαηεξήζεθε ζε ηέζζεξηο απφ ηηο έμη δηαζηάζεηο (νξγαλσζηαθή εγεζία, ρεηξηζκφο 

εξγαδνκέλσλ, νξγαλσζηαθή ζχλδεζε θαη ζηξαηεγηθή έκθαζε). 

Ζ εμήγεζε ηνπ θαηλνκέλνπ έρεη λα θάλεη κε ηελ απζηεξή θαη βαζηά ξηδσκέλε 

ηεξαξρηθή αληίιεςε ε νπνία παξαηεξείηαη ζηνπο δεκφζηνπο νξγαληζκνχο θαη απφ ηελ 

νπνία εθπνξεχεηαη αθφκα θαη ζήκεξα ε ζηαζεξφηεηα θαη απνδνηηθφηεηα. Ζ 

εληζρπκέλε παξνπζία ηεο νηθνγελεηαθήο θνπιηνχξαο, κπνξεί λα απνδνζεί ζην 

αίζζεκα ηεο θνηλήο ακπληηθήο ζηάζεο ηνπ εξγαδφκελνπ σο  ερέγγπν 

απνηειεζκαηηθήο αληίδξαζεο απέλαληη ζηηο πξνθιήζεηο θαη ηηο πηζαλέο απζαηξεζίεο 

ηεο απζηεξήο θαη άηεγθηεο ηεξαξρηθήο δηνίθεζεο, αιιά θαη ζηελ απμεκέλε 

ελζπλαίζζεζε νπνία εκθαλίδεη πνιιέο θνξέο ην πξνζσπηθφ θαη δε ην λνζειεπηηθφ.  

Οπζηαζηηθά, ην λνζνθνκείν γίλεηαη θαηά βάζε αληηιεπηφ ζαλ έλαο νξγαληζκφο κε 

έληνλε νηθνγελεηαθή θνπιηνχξα ζην επίπεδν ησλ ζρέζεσλ, ν νπνίνο φκσο επηδηψθεη 

λα πινπνηήζεη ηεξαξρηθά θξηηήξηα επηηπρίαο. Ζ ηεξαξρηθή ζεψξεζε επεθηείλεηαη ζηε 

ρξήζε παξακέηξσλ πνπ αθνξνχλ ηνλ ρεηξηζκφ ησλ εξγαδνκέλσλ, ηε ζχλδεζε κεηαμχ 

ηνπο θαη ην ζηπι ηεο εγεζίαο πνπ αθνινπζείηαη θαη ζπλαζξνίδεηαη ζηε δηάζηαζε ηεο 

ζηξαηεγηθήο έκθαζεο. Τπφ ηελ έληνλε πίεζε πνπ άζθεζε ην πεξηβάιινλ ηεο 

νηθνλνκηθήο θξίζεο θαη ησλ αιιαγψλ πνπ επήιζαλ, ν νξγαληζκφο απνδεηεί ηελ 

επηηπρία πξσηίζησο κέζσ ηεο ηεξαξρηθήο ζεψξεζεο θαη, ζε κηθξφηεξν βαζκφ ηεο 

θνπιηνχξαο ηεο θαηλνηνκίαο. Ωζηφζν, ε πξνζπάζεηα απηή, δελ επνδψλεηαη εχθνια 

ιφγσ ηεο έιιεηςεο ζχγθιηζεο (congruence) θνπιηνχξαο γηα θάζε κία απφ ηηο 

δηαζηάζεηο. (Cameron & Quinn, 2011). 
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Ζ εηθφλα απηή είλαη γεληθά ζπκβαηή κε ηελ εηθφλα πνπ πεξηέγξαςαλ δηάθνξνη 

εξεπλεηέο ζηνλ ειιεληθφ δεκφζην ηνκέα πγείαο θαη νη νπνίεο ηνλίδνπλ ηελ ηεξαξρηθή 

θνπιηνχξα ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο (Bellou 2008, 

Παπαγεσξγίνπ & Υνλδξνθνχθεο, 2010, Καζηαληψηε 2011, Σζηακαληά 2012, Ρνβίζεο 

2015). Ωζηφζν, νη ίδηνη εξεπλεηέο θαηέγξαςαλ κία επηζπκία αξρηθά θαη ζηε ζπλέρεηα 

κία ζαθή ηάζε πξνο ηελ αλάπηπμε θνπιηνχξαο πξνζαλαηνιηζκέλεο ζηελ θαηλνηνκία, 

ηηο λέεο ηδέεο θαη ηελ εμέιημε, θάηη πνπ θαηαγξάθεηαη θαη ζηελ πεξίπησζε ηεο 

παξνχζαο εξεπλεηηθήο εξγαζίαο. 

 

5.1.3  Δπίδπαζη ηυν παπαγόνηυν αλλαγήρ 

Αλ θαη ε επίδξαζε ησλ παξαγφλησλ αιιαγήο εκθάληζε πνηθίια απνηειέζκαηα, ζα 

πξέπεη λα ζεκεησζεί φηη ζε θάζε πεξίπησζε ζηελ νπνία αλαγλσξίζηεθε ζεκαληηθή 

κεηαβνιή ζηελ εηθφλα ηεο θνπιηνχξαο θάπνηαο δηάζηαζεο (ε νπνία νξίζηεθε ζε 

>10%), φινη νη παξάγνληεο αιιαγήο βαζκνινγήζεθαλ κε κέζν φξν πνπ 

αληηζηνηρνχζε ζε έλα επίπεδν κεηαμχ ηνπ «ιίγν» θαη «κέηξηα». Δπίζεο, ε κεγάιε 

πιεηνςεθία ηεο επίδξαζεο ηνπο βαζκνινγήζεθε κε κέζν φξν πνπ αληηζηνηρνχζε 

κεηαμχ ηνπ «κέηξηα» θαη «αξθεηά». Σν γεγνλφο απηφ θαηαδεηθλχεη φηη νη 

πεξηβαιινληηθνί παξάγνληεο αιιαγήο θνπιηνχξαο είραλ κία ζεβαζηή επίδξαζε ζηελ 

φπνηα κεηαβνιή ησλ δηαζηάζεσλ ηεο θνπιηνχξαο θαη σο εθ ηνχηνπ ηεο ζπλνιηθήο 

θνπιηνχξαο. 

ε πην ζπγθεθξηκέλν επίπεδν, θαίλεηαη φηη ε εηζξνή λέσλ ηαηξηθψλ ηερλνινγηψλ θαη 

ππεξεζηψλ, ε επέθηαζε ηεο ρξήζεο ζπζηεκάησλ πιεξνθνξηθήο θαη ε γήξαλζε ηνπ 

πξνζσπηθνχ, ήηαλ νη ζεκαληηθφηεξνη παξάγνληεο πνπ επεξέαζαλ αξθεηέο απφ ηηο 

δηαζηάζεηο ηεο θνπιηνχξαο θαη, πην ζπγθεθξηκέλα είραλ θνηλή θαη ζεκαληηθή 

επίδξαζε ζηα θπξίαξρα ραξαθηεξηζηηθά θαη ηνλ ρεηξηζκφ εξγαδνκέλσλ. Ζ επίδξαζε 

απηή θαίλεηαη λα νπηηθνπνηείηαη ζε έλα γεξαζκέλν θαη κε ειαηησκέλεο ηερλνινγηθέο 

γλψζεηο πξνζσπηθφ, απφ ην νπνίν απαηηείηαη πιένλ λα ρεηξηζηεί (φιν θαη κε 

κεγαιχηεξε δπζθνιία) λέα ηερλνινγηθά βνεζήκαηα θαη λα παξάζρεη ππεξεζίεο κε ηηο 

νπνίεο δελ είλαη εμνηθεησκέλν. Απηή ε απαίηεζε ελδερνκέλσο λα πξνθαιεί έλαλ 

δηαρσξηζκφ κεηαμχ ηνπ «ηθαλνχ» θαη «κε ηθαλνχ» λα αθνινπζήζεη ηελ ηερλνινγία 

πξνζσπηθνχ, δηαθφπηνληαο έηζη ηηο βαζηέο πξνζσπηθέο ζρέζεηο θαη ηνλ θψδηθα 

ακπληηθήο ζπκπεξηθνξάο έλαληη ησλ απαηηήζεσλ ηεο δηνίθεζεο. 
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Σέινο, ηδηαίηεξε ζεκαζία ζα πξέπεη λα απνδνζεί ζην γεγνλφο ηεο ειάρηζηεο έσο πνιχ 

κέηξηαο επίδξαζεο πνπ είρε ε ζπγρψλεπζε ησλ δχν λνζνθνκείσλ ζηε κεηαβνιή ησλ 

δηαζηάζεσλ ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο. Σν θαηλφκελν ζα κπνξνχζε λα 

εξκελεπζεί είηε απφ ην γεγνλφο φηη πξφθεηηαη γηα δχν λνζνθνκεία ηνπ ηδίνπ αξρηθά 

θνξά (ΗΚΑ), νπφηε ε νξγαλσζηαθή ηνπο θνπιηνχξα αλακέλεηαη λα είλαη παξαπιήζηα, 

είηε απφ ην γεγνλφο φηη ε θνπιηνχξα ηνπ λνζνθνκείνπ ππνδνρήο (Άγηνο Παχινο) 

ήηαλ ηζρπξφηεξε θαη δελ επεξεάζηεθε ζεκαληηθά απφ εθείλε ηνπ εηζεξρφκελνπ 

Ννζνθνκείνπ (B’ IKA Παλαγηά).  

 

5.2  Πεπιοπιζμοί ηηρ έπεςναρ  

Ο πξψηηζηνο πεξηνξηζκφο ν νπνίνο ραξαθηεξίδεη ηε δηπισκαηηθή είλαη φηη πξφθεηηαη 

γηα ηελ πξψηε θνξά πνπ ην εξεπλεηηθφ εξγαιείν OCAI ρξεζηκνπνηείηαη γηα ηελ 

αλαδξνκηθή εθηίκεζε (πξν 10εηίαο) θαη φρη γηα ηελ εθηίκεζε ηεο επηζπκεηήο 

νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο, φπσο είρε ζρεδηαζηεί αξρηθά. Σν γεγνλφο απηφ θαζηζηά 

κελ ζε έλαλ κεγάιν βαζκφ αμηφπηζηε ηελ εθηίκεζε ηεο ηξέρνπζαο νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνχξαο θαη ηεο θάζε κίαο απφ ηηο έμη δηαζηάζεηο ηεο, αιιά δελ είλαη ζηαζκηζκέλν 

φζνλ αθνξά ηελ αλαδξνκηθή εθηίκεζε. Δλ ηνχηνηο, ζα κπνξνχζε λα ζεσξεζεί σο κία 

ρξήζηκε βάζε γηα ηελ αλαδξνκηθή πεξηγξαθή ηεο θνπιηνχξαο, θαζψο πξφθεηηαη γηα 

κία εθηίκεζε κε βάζε ηνλ ρξφλν θαη κέλεη λα απνδεηρζεί αλ κπνξεί λα 

ρξεζηκνπνηεζεί κε απηφλ ηνλ ηξφπν. 

Οη πεξηνξηζκνί κεηαθίλεζεο θαη άκεζεο επηθνηλσλίαο ηνπο νπνίνπο επέβαιε ε 

παλδεκία ηνπ COVID-19 είρε άκεζεο ζπλέπεηεο πάλσ ζηελ εξεπλεηηθή δηαδηθαζία 

θαζψο: α) δελ επέηξεςε ηελ εθηεηακέλε ζπκκεηνρή ηνπ πξνζσπηθνχ ηνπ 

λνζνθνκείνπ, έλα κεγάιν κέξνο ηνπ νπνίνπ είηε βξηζθφηαλ ζε αλαζηνιή εξγαζίαο 

είηε ζε θιεηζηά ηκήκαηα ρσξίο δπλαηφηεηα άκεζεο πξφζβαζεο θαη β) επεξέαζε ζε 

κεγάιν βαζκφ αξλεηηθά ηε δηάζεζε ζπκκεηνρήο, ιφγσ ηεο αλαζθάιεηαο θαη ησλ 

πξνβιεκάησλ ηα νπνία είρε πξνθαιέζεη ε παλδεκία, ηνπιάρηζηνλ θαηά ηελ πξψηε 

θάζε ηεο. 

Ζ πξνυπφζεζε ζπκκεηνρήο κφλν ησλ αηφκσλ ηα νπνία είραλ ηνπιάρηζηνλ 10εηή 

παξνπζία ζην λνζνθνκείν, πξνθάιεζε κνηξαία πεξηνξηζκφ ηεο έξεπλαο πξαθηηθά  

ζην λνζειεπηηθφ πξνζσπηθφ (πνζνζηφ 92% ησλ ζπκκεηερφλησλ), θαη ηδηαίηεξα ζηα 

άηνκα πνπ αλήθαλ ζηελ ειηθηαθή νκάδα ησλ 40-55 εηψλ. Όπσο ζεκεηψζεθε, ε 
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ζπκκεηνρή  ηνπ ηαηξηθνχ πξνζσπηθνχ ήηαλ ειαηησκέλε ιφγσ ησλ εζπεπζκέλσλ 

ζπληαμηνδνηήζεσλ ηνπ κεγαιχηεξνπ ζε ειηθία πξνζσπηθνχ ηαηξηθνχ φζν θαη ηεο 

κηθξήο παξακνλήο ησλ εηδηθεπνκέλσλ ζην λνζνθνκείν. Απηφ είρε σο απνηέιεζκα ηελ 

εηζαγσγή ζηελ έξεπλα ζηνηρείσλ ηα νπνία είλαη εληνλφηεξα γηα ην λνζειεπηηθφ 

πξνζσπηθφ, φπσο π.ρ. ην απμεκέλν αίζζεκα ελζπλαίζζεζεο γηα ηνπο αζζελείο ή ην 

θαζ’ ππεξνρή γπλαηθείν θχιν ην νπνίν ζπκκεηείρε ζηελ εξεπλεηηθή δηαδηθαζία. 

 

5.3  Πποηάζειρ για πεπαιηέπυ έπεςνα   

Ζ δηεξεχλεζε ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο ζηνπο νξγαληζκνχο θαη εηδηθφηεξα 

ζηνπο νξγαληζκνχο παξνρήο ππεξεζηψλ πγείαο απνηειεί έλαλ ηνκέα ν νπνίνο έρεη 

απνδψζεη πιήζνο εξγαζηψλ κε αλάινγν πιήζνο επξεκάησλ θαη ζπκπεξαζκάησλ. 

Παξφιν απηφλ ηνλ θνξεζκφ, ε αλαγλσξηζκέλε ζεκαζία ηεο νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνχξαο ζηελ απνδνηηθφηεηα, απνηειεζκαηηθφηεηα θαη γεληθά ηελ εχξπζκε 

ιεηηνπξγία ησλ νξγαληζκψλ, αλακέλεηαη φηη ζα ζπλερίζεη λα ελδηαθέξεη ηνπο 

εξεπλεηέο γηα ηελ εθπφλεζε εξγαζηψλ νη νπνίεο έρνπλ λα θάλνπλ κε ηνπο παξάγνληεο 

πνπ ηελ θαζνξίδνπλ ή ηελ ηξνπνπνηνχλ. 

Ζ ρξήζε ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ OCAI ζηελ παξνχζα έξεπλα, έγηλε κε κία 

ηξνπνπνηεκέλε κνξθή αλαδξνκηθήο εθηίκεζεο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο. ηα 

πιαίζηα απηά, ζα είρε ηδηαίηεξε ζεκαζία κία θαηαγξαθή ηεο πξνηεξαίαο θαη ηεο 

παξνχζαο θνπιηνχξαο ζε αθφκα πεξηζζφηεξνπο νξγαληζκνχο πγείαο κε βάζε ηελ 

απνδνρή απηή, ψζηε λα δηεξεπλεζεί ε δπλαηφηεηα ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ σο 

ζηαζκηζκέλν εξγαιείν ηεο εθηίκεζεο ηεο παξειζνχζαο θνπιηνχξαο θαη ησλ 

κεηαβνιψλ ηεο ζηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ. 

Με ην θεληξηθφ εξεπλεηηθφ εξψηεκα λα είλαη θαηά πφζνλ ην πεξηβάιινλ κπνξεί λα  

πξνθαιέζεη απηφκαηε κεηαβνιή ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο, ε παλδεκία ηεο 

COVID-19 κπνξεί λα απνηειεί έλαλ ελδηαθέξνληα πεξηβαιινληηθφ παξάγνληα, ηνπ  

νπνίνπ νη επξείεο επηπηψζεηο κπνξεί λα παίδνπλ κεγάιε ζεκαζία ζε ηέηνηνπ είδνπο 

κεηαβνιή.. Ζ ζπγθεθξηκέλε ππφζεζε απνθηά ηδηαίηεξε ζεκαζία ζηελ πεξίπησζε  ησλ 

νξγαληζκψλ παξνρήο πγείαο, νη νπνίνη δέρζεθαλ θαη ην βάξνο ηεο αληηκεηψπηζεο ηεο 

παλδεκίαο. Ζ ζπγθεθξηκέλε έξεπλα ζα κπνξνχζε λα γίλεη κε ηε κνξθή ηεο 

θαηαγξαθήο ηεο θνπιηνχξαο κεηά ην ηέινο ηεο παλδεκίαο, πάλσ ζε έλαλ ήδε 

κειεηεκέλν νξγαληζκφ ηνπ νπνίνπ ε θνπιηνχξα έρεη κειεηεζεί θαη θαζνξηζηεί.   
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Σέινο, ζα είρε ελδηαθέξνλ κία θαηαγξαθή ηεο κεκνλσκέλεο επίδξαζεο θαζελφο απφ 

ηνπο πεξηβαιινληηθνχο παξάγνληεο αιιαγήο ζηελ θάζε κία απφ ηηο δηαζηάζεηο ηεο 

θνπιηνχξαο, ψζηε λα εμαρζνχλ αθφκα πην αλαιπηηθά θαη ρξήζηκα ζπκπεξάζκαηα 

ζρεηηθά κε ηελ επίδξαζε ηνπο ζηνλ κεραληζκφ αιιαγήο ηεο νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνχξαο. 
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ΠΑΡΑΡΣΗΜΑ  

ΔΡΧΣΗΜΑΣΟΛΟΓΙΟ 
 

ΣΥΝΤΟΜΕΣ ΟΔΗΓΙΕΣ 

Τν εξσηεκαηνιόγην απνηειείηαη από 6 ηνκείο, όπνπ ζηελ ίδηα ζειίδα παξνπζηάδνληαη δύν 
πίλαθεο εξσηήζεσλ. Ο πξώηνο πίλαθαο, ν ‘Οδηγόρ’, πεξηέρεη 4 πξνηάζεηο, νη νπνίεο 
πεξηγξάθνπλ έλα ηδηαίηεξν ραξαθηεξηζηηθό ηνπ λνζνθνκείνπ. Ο δεύηεξνο πίλαθαο, ν 
‘Σςνδεόμενορ’, πεξηέρεη 12 πξνηάζεηο ζρεηηθώλ παξαγόλησλ. 
 
Σε θάζε ηνκέα, ζπκπιεξώζηε αξρηθά ηελ ζηήιε ‘Σήμεπα’ θαη ζε θάζε γξακκή ζεκεηώζηε ην 
πνζνζηό ην νπνίν πηζηεύεηε όηη ε αληίζηνηρε πξόηαζε απεηθνλίδεη ηε ζεκεξηλή 
πξαγκαηηθόηεηα. Πξνζέμηε ώζηε ην άζξνηζκα ησλ ηεζζάξσλ πνζνζηώλ ζηελ ίδηα ζηήιε λα 
είλαη ην 100.  
 
Σηε ζπλέρεηα, επαλαιάβεηε ηελ ίδηα δηαδηθαζία ζηελ ζηήιε ‘Ππιν 10 σπόνια’, θαη ζε θάζε 
γξακκή ζεκεηώζηε ην πνζνζηό ην νπνίν πηζηεύεηε όηη ε αληίζηνηρε πξόηαζε απεηθόληδε ηελ 
πξαγκαηηθόηεηα πξηλ από πεξίπνπ 10 ρξόληα. Πξνζέμηε, πάιη, ώζηε ην άζξνηζκα ησλ 
ηεζζάξσλ πνζνζηώλ ζηελ ίδηα ζηήιε λα είλαη ην 100. 
 
Τέινο, αλ ε δηαθνξά ησλ πνζνζηώλ (κεηαμύ Σήκεξα θαη Πξηλ 10 ρξόληα) ζε νπνηαδήπνηε 
γξακκή ζηνλ ίδην Οδεγό Πίλαθα είλαη κεγαιύηεξε από 10, πξνρσξήζηε ζηε ζπκπιήξσζε 
ηνπ Σπλδεόκελνπ Πίλαθα, ζεκεηώλνληαο θαηά πόζν εζείο πηζηεύεηε όηη νη αληίζηνηρνη 
παξάγνληεο ζπλέβαιαλ ζηελ αιιαγή απηή. Σε πεξίπησζε πνπ ζηνλ Οδεγό Πίλαθα δελ 
ππάξρεη έζησ θαη κία δηαθνξά πνζνζηώλ ζηελ ίδηα γξακκή κεγαιύηεξε από 10, κελ 
ζπκπιεξώζεηε ηνλ Σπλδεόκελν Πίλαθα.  

 
Γημογραθικά Σηοιτεία: Παρακαλώ ζσμπληρώζηε ηα ζηοιτεία ζας ζηα ανηίζηοιτα 
πεδία. 

1. Φύιν   Άξξελ (1)       Θήιπ (2) 

2. Ηιηθία  

 
3. Ιδηόηεηα 
 

 
 
  Ιαηξηθό Πξνζσπηθό    (1) 
  Ννζειεπηηθό Πξνζσπηθό (2) 
  Δηνηθεηηθό Πξνζσπηθό   (3) 

4. Κιηληθή εξγαζία   Ναη (1)       Όρη (2) 

5. Επίπεδν Εθπαίδεπζεο 

  Δηδαθηνξηθό (1) 
  Μεηαπηπρηαθό (2) 
  Πηπρίν ΑΕΙ/ΤΕΙ (3) 
  Δεκόζηα εθπαίδεπζε (4) 

6. Έηε ππεξεζίαο  

  

7. Έηε ππεξεζίαο ζην Ννζνθνκείν  
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ΤΟΜΔΑΣ 1 
 
ΟΓΗΓΟΣ ΠΙΝΑΚΑΣ 1 (ζημειώζηε ζε ποζοζηά) 

Α. Κσρίαρτα Φαρακηηριζηικά Σήμερα Πριν 10 τρόνια 

1 

Σην λνζνθνκείν ππάξρνπλ πνιύ πξνζσπηθέο 
ζρέζεηο. Είλαη ζαλ πξνέθηαζε ηεο νηθνγέλεηαο. Τα 
άηνκα  κνηξάδνληαη κεηαμύ ηνπο ζπλαηζζήκαηα θαη 
εκπεηξίεο. (1) (2) 

2 

Τν λνζνθνκείν είλαη δπλακηθό θαη κνηάδεη κε 
επηρείξεζε. Οη εξγαδόκελνη έρνπλ ηελ ηάζε λα 
βγαίλνπλ κπξνζηά θαη λα αλαιακβάλνπλ 
πξσηνβνπιίεο.  

(1) (2) 

3 

Τν λνζνθνκείν δίλεη έκθαζε ζην απνηέιεζκα. Απηό 
πνπ ελδηαθέξεη πεξηζζόηεξν είλαη λα γίλεηαη ε 
δνπιεηά. Τα άηνκα αληαγσλίδνληαη κεηαμύ ηνπο θαη 
απνζθνπνύλ ζην ζσζηό απνηέιεζκα.  

(1) (2) 

4 

Τν λνζνθνκείν είλαη έλαο πνιύ ειεγρόκελνο θαη 
δνκεκέλνο ρώξνο. Οη επίζεκεο δηαδηθαζίεο είλαη 
εθείλεο νη νπνίεο θαζνξίδνπλ ηηο ελέξγεηεο ησλ 
εξγαδνκέλσλ.  

(1) (2) 

Άθροιζμα 100 100 

 
ΣΥΝΓΔΟΜΔΝΟΣ ΠΙΝΑΚΑΣ 1: Αν η διαθοπά ηων ποζοζηών ζε οποιαδήποηε γπαμμή ηος 
Οδηγού Πίνακα 1 είναι μεγαλύηεπη από 10, πποσωπήζηε ζηη ζςμπλήπωζη ηος επόμενος 
Σςνδεόμενος Πίνακα, ζημειώνονηαρ πόζο πιζηεύεηε όηι επηπέαζε ηην αλλαγή αςηή ο κάθε 
έναρ από ηοςρ παπάγονηερ πος αναθέπονηαι δεξιά. 
 

1= Καθόλος 2= Λίγο 3= Μέηπια 4= Απκεηά 5= Πολύ 

 

1 1         2         3         4         5   Εηζξνή λέσλ ηερλνινγηώλ θαη ππεξεζηώλ  ζην λνζνθνκείν  

2 1         2         3         4         5   Σπγρώλεπζε κε άιιν λνζνθνκείν 

3 1         2         3         4         5   
Απηνκαηνπνίεζε εξγαζίαο, δηαζπνξά εξγαδνκέλσλ, ρξήζε 
επνρηαθώλ εξγαδνκέλσλ 

4 1         2         3         4         5   Τξνπνπνίεζε δηαδηθαζηώλ ιεηηνπξγίαο λνζνθνκείνπ 

5 1         2         3         4         5   Επέθηαζε ρξήζεο ππνινγηζηώλ ζην λνζνθνκείν 

6 1         2         3         4         5   Γήξαλζε πξνζσπηθνύ λνζνθνκείνπ 

7 1         2         3         4         5   Αύμεζε θνηλσληθήο δηθηύσζεο 

8 1         2         3         4         5   Αύμεζε εηζξνώλ αζζελώλ  

9 1         2         3         4         5   Ειάηησζε ησλ δηαζέζηκσλ πόξσλ 

10 1         2         3         4         5   Πνιηηηθή θαηάζηαζε 

11 1         2         3         4         5   Αιιαγέο ζπζηήκαηνο πγείαο (ΕΟΠΥΥ, Κιεηζηά Ννζήιεηα) 

12 1         2         3         4         5   Αληαγσληζκόο κε άιινπο παξόρνπο ππεξεζηώλ πγείαο 
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ΤΟΜΔΑΣ 2 
 
ΟΓΗΓΟΣ ΠΙΝΑΚΑΣ 2 (ζημειώζηε ζε ποζοζηά) 

Β. Οργανωζιακή Ηγεζία Σήμερα Πριν 10 τρόνια 

1 
Η εγεζία ηνπ νξγαληζκνύ γεληθά ιεηηνπξγεί 
θαζνδεγώληαο, δηεπθνιύλνληαο θαη ζηέθεηαη δίπια 
ζηα πξνβιήκαηα ησλ εξγαδνκέλσλ. 

(1) (2) 

2 

Η εγεζία ηνπ νξγαληζκνύ γεληθά ιεηηνπξγεί 
πξνσζώληαο ηνλ επηρεηξεκαηηθό ηξόπν ζθέςεο, 
ηνπο λεσηεξηζκνύο θαη ηελ αλάιεςε 
πξσηνβνπιηώλ 

(1) (2) 

3 
Η εγεζία ηνπ νξγαληζκνύ γεληθά ιεηηνπξγεί κε κία 
επηζεηηθή, πξνζαλαηνιηζκέλε ζην απνηέιεζκα 
πνιηηηθή πνπ δελ αλέρεηαη απνηπρίεο.  

(1) (2) 

4 

Η εγεζία ηνπ νξγαληζκνύ γεληθά ιεηηνπξγεί κε ηνλ 
ζπληνληζκό, ηελ νξγάλσζε θαη ηελ 
απνηειεζκαηηθόηεηα πνπ επέξρεηαη από ηελ νκαιή 
ιεηηνπξγία  (1) (2) 

Άθροιζμα 100 100 

 
 
ΣΥΝΓΔΟΜΔΝΟΣ ΠΙΝΑΚΑΣ 2: Αν η διαθοπά ηων ποζοζηών ζε οποιαδήποηε γπαμμή ηος 
Οδηγού Πίνακα 2 είναι μεγαλύηεπη από 10, πποσωπήζηε ζηη ζςμπλήπωζη ηος επόμενος 
Σςνδεόμενος Πίνακα, ζημειώνονηαρ πόζο πιζηεύεηε όηι επηπέαζε ηην αλλαγή αςηή ο κάθε 
έναρ από ηοςρ παπάγονηερ πος αναθέπονηαι δεξιά. 
 

1= Καθόλος 2= Λίγο 3= Μέηπια 4= Απκεηά 5= Πολύ 
 

1 1         2         3         4         5   Εηζξνή λέσλ ηερλνινγηώλ θαη ππεξεζηώλ  ζην λνζνθνκείν  

2 1         2         3         4         5   Σπγρώλεπζε κε άιιν λνζνθνκείν 

3 1         2         3         4         5   
Απηνκαηνπνίεζε εξγαζίαο, δηαζπνξά εξγαδνκέλσλ, ρξήζε 
επνρηαθώλ εξγαδνκέλσλ 

4 1         2         3         4         5   Τξνπνπνίεζε δηαδηθαζηώλ ιεηηνπξγίαο λνζνθνκείνπ 

5 1         2         3         4         5   Επέθηαζε ρξήζεο ππνινγηζηώλ ζην λνζνθνκείν 

6 1         2         3         4         5   Γήξαλζε πξνζσπηθνύ λνζνθνκείνπ 

7 1         2         3         4         5   Αύμεζε θνηλσληθήο δηθηύσζεο 

8 1         2         3         4         5   Αύμεζε εηζξνώλ αζζελώλ  

9 1         2         3         4         5   Ειάηησζε ησλ δηαζέζηκσλ πόξσλ 

10 1         2         3         4         5   Πνιηηηθή θαηάζηαζε 

11 1         2         3         4         5   Αιιαγέο ζπζηήκαηνο πγείαο (ΕΟΠΥΥ, Κιεηζηά Ννζήιεηα) 

12 1         2         3         4         5   Αληαγσληζκόο κε άιινπο παξόρνπο ππεξεζηώλ πγείαο 
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ΤΟΜΔΑΣ 3 
 
ΟΓΗΓΟΣ ΠΙΝΑΚΑΣ 3 (ζημειώζηε ζε ποζοζηά) 
 

Γ. Φειριζμός ηων Δργαζομένων Σήμερα Πριν 10 τρόνια 

1 
Ο ηξόπνο δηνίθεζεο ηνπ λνζνθνκείνπ ραξαθηεξίδεηαη 
από ηελ νκαδηθή εξγαζία, ηε ζπλαίλεζε θαη ηε 
ζπκκεηνρή 

(1) (2) 

2 

Ο ηξόπνο δηνίθεζεο ηνπ λνζνθνκείνπ ραξαθηεξίδεηαη 
από ηελ αλάιεςε πξσηνβνπιηώλ εθ κέξνπο ησλ 
αηόκσλ, ηνπο λεσηεξηζκνύο, ηελ ειεπζεξία θαη ηε 
κνλαδηθόηεηα ηεο ζπκπεξηθνξάο 

(1) (2) 

3 
Ο ηξόπνο δηνίθεζεο ηνπ λνζνθνκείνπ ραξαθηεξίδεηαη 
από ηε ζθιεξή αληαγσληζηηθόηεηα, ηηο πςειέο 
απαηηήζεηο θαη ηα απνηειέζκαηα 

(1) (2) 

4 

Ο ηξόπνο δηνίθεζεο ηνπ λνζνθνκείνπ ραξαθηεξίδεηαη 
από ηελ αζθάιεηα ηνπ εξγαζηαθνύ πεξηβάιινληνο, 
ηελ νκνηνκνξθία, ηελ πξνβιεςηκόηεηα θαη ηελ 
ζηαζεξόηεηα ησλ ζρέζεσλ 

(1) (2) 

Άθροιζμα 
100 100 

 
ΣΥΝΓΔΟΜΔΝΟΣ ΠΙΝΑΚΑΣ 3: Αν η διαθοπά ηων ποζοζηών ζε οποιαδήποηε γπαμμή ηος 
Οδηγού Πίνακα 3 είναι μεγαλύηεπη από 10, πποσωπήζηε ζηη ζςμπλήπωζη ηος επόμενος 
Σςνδεόμενος Πίνακα, ζημειώνονηαρ πόζο πιζηεύεηε όηι επηπέαζε ηην αλλαγή αςηή ο κάθε 
έναρ από ηοςρ παπάγονηερ πος αναθέπονηαι δεξιά. 
 

1= Καθόλος 2= Λίγο 3= Μέηπια 4= Απκεηά 5= Πολύ 

 

1 1         2         3         4         5   Εηζξνή λέσλ ηερλνινγηώλ θαη ππεξεζηώλ  ζην λνζνθνκείν  

2 1         2         3         4         5   Σπγρώλεπζε κε άιιν λνζνθνκείν 

3 1         2         3         4         5   
Απηνκαηνπνίεζε εξγαζίαο, δηαζπνξά εξγαδνκέλσλ, ρξήζε 
επνρηαθώλ εξγαδνκέλσλ 

4 1         2         3         4         5   Τξνπνπνίεζε δηαδηθαζηώλ ιεηηνπξγίαο λνζνθνκείνπ 

5 1         2         3         4         5   Επέθηαζε ρξήζεο ππνινγηζηώλ ζην λνζνθνκείν 

6 1         2         3         4         5   Γήξαλζε πξνζσπηθνύ λνζνθνκείνπ 

7 1         2         3         4         5   Αύμεζε θνηλσληθήο δηθηύσζεο 

8 1         2         3         4         5   Αύμεζε εηζξνώλ αζζελώλ  

9 1         2         3         4         5   Ειάηησζε ησλ δηαζέζηκσλ πόξσλ 

10 1         2         3         4         5   Πνιηηηθή θαηάζηαζε 

11 1         2         3         4         5   Αιιαγέο ζπζηήκαηνο πγείαο (ΕΟΠΥΥ, Κιεηζηά Ννζήιεηα) 

12 1         2         3         4         5   Αληαγσληζκόο κε άιινπο παξόρνπο ππεξεζηώλ πγείαο 
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ΤΟΜΔΑΣ 4 
 
ΟΓΗΓΟΣ ΠΙΝΑΚΑΣ 4 (ζημειώζηε ζε ποζοζηά) 
 

Γ. Οργανωζιακή Σύνδεζη Σήμερα Πριν 10 τρόνια 

1 

Η «θόιια» πνπ ελώλεη ηνλ νξγαληζκό είλαη ε 
αθνζίσζε θαη ε ακνηβαία εκπηζηνζύλε. Η 
δέζκεπζε πξνο απηό ην λνζνθνκείν είλαη πνιύ 
πςειή (1) (2) 

2 

Η «θόιια» πνπ ελώλεη ηνλ νξγαληζκό είλαη ε 
δέζκεπζε πξνο ην λέν θαη ηελ αλάπηπμε. Υπάξρεη 
κία έκθαζε ην λνζνθνκείν λα βξίζθεηαη ζπλερώο 
κπξνζηά 

(1) (2) 

3 
Η «θόιια» πνπ ελώλεη ηνλ νξγαληζκό είλαη ε 
έκθαζε ζηελ επίηεπμε ησλ αηνκηθώλ θαη 
ζπιινγηθώλ ζηόρσλ 

(1) (2) 

4 
Η «θόιια» πνπ ελώλεη ηνλ νξγαληζκό είλαη νη 
επίζεκνη θαλόλεο θαη πνιηηηθέο. Τν ζεκαληηθό είλαη 
έλα λνζνθνκείν ην νπνίν λα ιεηηνπξγεί νκαιά 

(1) (2) 

Άθροιζμα 
100 100 

 
 
ΣΥΝΓΔΟΜΔΝΟΣ ΠΙΝΑΚΑΣ 4: Αν η διαθοπά ηων ποζοζηών ζε οποιαδήποηε γπαμμή ηος 
Οδηγού Πίνακα 4 είναι μεγαλύηεπη από 10, πποσωπήζηε ζηη ζςμπλήπωζη ηος επόμενος 
Σςνδεόμενος Πίνακα, ζημειώνονηαρ πόζο πιζηεύεηε όηι επηπέαζε ηην αλλαγή αςηή ο κάθε 
έναρ από ηοςρ παπάγονηερ πος αναθέπονηαι δεξιά. 
 

1= Καθόλος 2= Λίγο 3= Μέηπια 4= Απκεηά 5= Πολύ 

 

1 1         2         3         4         5   Εηζξνή λέσλ ηερλνινγηώλ θαη ππεξεζηώλ  ζην λνζνθνκείν  

2 1         2         3         4         5   Σπγρώλεπζε κε άιιν λνζνθνκείν 

3 1         2         3         4         5   
Απηνκαηνπνίεζε εξγαζίαο, δηαζπνξά εξγαδνκέλσλ, ρξήζε 
επνρηαθώλ εξγαδνκέλσλ 

4 1         2         3         4         5   Τξνπνπνίεζε δηαδηθαζηώλ ιεηηνπξγίαο λνζνθνκείνπ 

5 1         2         3         4         5   Επέθηαζε ρξήζεο ππνινγηζηώλ ζην λνζνθνκείν 

6 1         2         3         4         5   Γήξαλζε πξνζσπηθνύ λνζνθνκείνπ 

7 1         2         3         4         5   Αύμεζε θνηλσληθήο δηθηύσζεο 

8 1         2         3         4         5   Αύμεζε εηζξνώλ αζζελώλ  

9 1         2         3         4         5   Ειάηησζε ησλ δηαζέζηκσλ πόξσλ 

10 1         2         3         4         5   Πνιηηηθή θαηάζηαζε 

11 1         2         3         4         5   Αιιαγέο ζπζηήκαηνο πγείαο (ΕΟΠΥΥ, Κιεηζηά Ννζήιεηα) 

12 1         2         3         4         5   Αληαγσληζκόο κε άιινπο παξόρνπο ππεξεζηώλ πγείαο 



 

86 
 

ΤΟΜΔΑΣ 5 
 
ΟΓΗΓΟΣ ΠΙΝΑΚΑΣ 5 (ζημειώζηε ζε ποζοζηά) 
 

Δ. Σηραηηγική Έμθαζη Σήμερα Πριν 10 τρόνια 

1 
Τν λνζνθνκείν δίλεη έκθαζε ζηελ αλάπηπμε ησλ 
αηόκσλ. Επηθξαηνύλ πςειή εκπηζηνζύλε, αλνηθηέο 
ζρέζεηο θαη ζπκκεηνρή 

(1) (2) 

2 

Τν λνζνθνκείν δίλεη έκθαζε  ζηελ πξόζθηεζε λέσλ 
πόξσλ θαη ηε δεκηνπξγία λέσλ πξνθιήζεσλ. 
Εθηηκάηαη ηδηαίηεξα όηαλ δνθηκάδνληαη λέα πξάγκαηα 
θαη αλνίγνληαη λέεο επθαηξίεο 

(1) (2) 

3 

Τν λνζνθνκείν δίλεη έκθαζε ζηηο αληαγσληζηηθέο 
δξάζεηο θαη ηα επηηεύγκαηα. Απηό πνπ θπξηαξρεί είλαη 
ε επίηεπμε δύζθνισλ ζηόρσλ θαη ε πξσηηά ζηελ 
αγνξά (1) (2) 

4 

Τν λνζνθνκείν δίλεη έκθαζε ζηελ κνληκόηεηα θαη ηε 
ζηαζεξόηεηα. Τν ζεκαληηθό είλαη ε 
απνηειεζκαηηθόηεηα, ν έιεγρνο θαη ε νκαιή 
ιεηηνπξγία (1) (2) 

Άθροιζμα 
100 100 

 
ΣΥΝΓΔΟΜΔΝΟΣ ΠΙΝΑΚΑΣ 5: Αν η διαθοπά ηων ποζοζηών ζε οποιαδήποηε γπαμμή ηος 
Οδηγού Πίνακα 5 είναι μεγαλύηεπη από 10, πποσωπήζηε ζηη ζςμπλήπωζη ηος επόμενος 
Σςνδεόμενος Πίνακα, ζημειώνονηαρ πόζο πιζηεύεηε όηι επηπέαζε ηην αλλαγή αςηή ο κάθε 
έναρ από ηοςρ παπάγονηερ πος αναθέπονηαι δεξιά. 
 

1= Καθόλος 2= Λίγο 3= Μέηπια 4= Απκεηά 5= Πολύ 
 

1 1         2         3         4         5   Εηζξνή λέσλ ηερλνινγηώλ θαη ππεξεζηώλ  ζην λνζνθνκείν  

2 1         2         3         4         5   Σπγρώλεπζε κε άιιν λνζνθνκείν 

3 1         2         3         4         5   
Απηνκαηνπνίεζε εξγαζίαο, δηαζπνξά εξγαδνκέλσλ, ρξήζε 
επνρηαθώλ εξγαδνκέλσλ 

4 1         2         3         4         5   Τξνπνπνίεζε δηαδηθαζηώλ ιεηηνπξγίαο λνζνθνκείνπ 

5 1         2         3         4         5   Επέθηαζε ρξήζεο ππνινγηζηώλ ζην λνζνθνκείν 

6 1         2         3         4         5   Γήξαλζε πξνζσπηθνύ λνζνθνκείνπ 

7 1         2         3         4         5   Αύμεζε θνηλσληθήο δηθηύσζεο 

8 1         2         3         4         5   Αύμεζε εηζξνώλ αζζελώλ  

9 1         2         3         4         5   Ειάηησζε ησλ δηαζέζηκσλ πόξσλ 

10 1         2         3         4         5   Πνιηηηθή θαηάζηαζε 

11 1         2         3         4         5   Αιιαγέο ζπζηήκαηνο πγείαο (ΕΟΠΥΥ, Κιεηζηά Ννζήιεηα) 

12 1         2         3         4         5   Αληαγσληζκόο κε άιινπο παξόρνπο ππεξεζηώλ πγείαο 
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ΤΟΜΔΑΣ 6 
 
ΟΓΗΓΟΣ ΠΙΝΑΚΑΣ 6 (ζημειώζηε ζε ποζοζηά) 

ΣΤ. Κριηήρια Δπιηστίας Σήμερα Πριν 10 τρόνια 

1 

Τν λνζνθνκείν ζεσξεί επηηπρία ηελ αλάπηπμε 
πξνζσπηθνηήησλ, νκαδηθήο εξγαζίαο, δέζκεπζεο 
ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηνπ ελδηαθέξνληνο γηα ηνλ 
άλζξσπν (1) (2) 

2 
Τν λνζνθνκείν ζεσξεί επηηπρία ηελ ύπαξμε 
κνλαδηθώλ ή ησλ λεώηεξσλ πξντόλησλ. Είλαη 
εγέηεο ζηα πξντόληα θαη ζηνπο λεσηεξηζκνύο 

(1) (2) 

3 

Τν λνζνθνκείν ζεσξεί επηηπρία ηελ θπξηαξρία ζηελ 
αγνξά θαη ηελ εμάιεηςε ηνπ αληαγσληζκνύ. Τν 
θιεηδί είλαη κία αληαγσληζηηθή πξσηνπνξία ζηελ 
αγνξά 

(1) (2) 

4 

Τν λνζνθνκείν ζεσξεί επηηπρία ηελ 
απνηειεζκαηηθόηεηα. Αμηόπηζηεο παξνρέο, νκαιή 
ιεηηνπξγία θαη ρακειό θόζηνο είλαη ηα θξίζηκα 
ζηνηρεία (1) (2) 

Άθροιζμα 
100 100 

 
ΣΥΝΓΔΟΜΔΝΟΣ ΠΙΝΑΚΑΣ 6: Αν η διαθοπά ηων ποζοζηών ζε οποιαδήποηε γπαμμή ηος 
Οδηγού Πίνακα 6 είναι μεγαλύηεπη από 10, πποσωπήζηε ζηη ζςμπλήπωζη ηος επόμενος 
Σςνδεόμενος Πίνακα, ζημειώνονηαρ πόζο πιζηεύεηε όηι επηπέαζε ηην αλλαγή αςηή ο κάθε 
έναρ από ηοςρ παπάγονηερ πος αναθέπονηαι δεξιά. 
 

1= Καθόλος 2= Λίγο 3= Μέηπια 4= Απκεηά 5= Πολύ 
 

1 1         2         3         4         5   Εηζξνή λέσλ ηερλνινγηώλ θαη ππεξεζηώλ  ζην λνζνθνκείν  

2 1         2         3         4         5   Σπγρώλεπζε κε άιιν λνζνθνκείν 

3 1         2         3         4         5   
Απηνκαηνπνίεζε εξγαζίαο, δηαζπνξά εξγαδνκέλσλ, ρξήζε 
επνρηαθώλ εξγαδνκέλσλ 

4 1         2         3         4         5   Τξνπνπνίεζε δηαδηθαζηώλ ιεηηνπξγίαο λνζνθνκείνπ 

5 1         2         3         4         5   Επέθηαζε ρξήζεο ππνινγηζηώλ ζην λνζνθνκείν 

6 1         2         3         4         5   Γήξαλζε πξνζσπηθνύ λνζνθνκείνπ 

7 1         2         3         4         5   Αύμεζε θνηλσληθήο δηθηύσζεο 

8 1         2         3         4         5   Αύμεζε εηζξνώλ αζζελώλ  

9 1         2         3         4         5   Ειάηησζε ησλ δηαζέζηκσλ πόξσλ 

10 1         2         3         4         5   Πνιηηηθή θαηάζηαζε 

11 1         2         3         4         5   Αιιαγέο ζπζηήκαηνο πγείαο (ΕΟΠΥΥ, Κιεηζηά Ννζήιεηα) 

12 1         2         3         4         5   Αληαγσληζκόο κε άιινπο παξόρνπο ππεξεζηώλ πγείαο 

 
Σας εσταριζηώ πάρα πολύ για ηη ζσνεργαζία ζας. 


