
 
 

Δ. Μουράτογλου  Σελ. 1 από 147 

ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΟ 
ΜΑΚΕΔΟΝΙΑΣ 
ΔΙΑΤΜΗΜΑΤΙΚΟ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑ ΜΕΤΑΠΤΥΧΙΑΚΩΝ 
ΣΠΟΥΔΩΝ ΣΤΗ ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ  
 
ΔΙΠΛΩΜΑΤΙΚΗ ΕΡΓΑΣΙΑ: 
Η ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ ΣΤΟΥΣ 
ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥΣ ΜΑΘΗΣΗΣ. 
ΜΕΛΕΤΗ ΔΙΕΡΕΥΝΗΣΗΣ ΣΕ ΤΡΑΠΕΖΙΚΕΣ 
ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ ΤΗΣ ΒΟΡΕΙΟΥ ΕΛΛΑΔΟΣ 
 

 

Δανιέλα Μουράτογλου  
Επιβλέπων: Ευγενία Πετρίδου, Αναπληρώτρια Καθηγήτρια 

Έτος κατάθεσης: 2007 



 ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΑ 
 

1 ΠΕΡΙΛΗΨΗ............................................................................................ 4 

2 ΕΙΣΑΓΩΓΗ ............................................................................................ 5 

3 ΘΕΩΡΗΤΙΚΟ ΠΛΑΙΣΙΟ ...................................................................... 8 

3.1 Η ΔΙΕΡΓΑΣΙΑ ΤΗΣ ΜΑΘΗΣΗΣ .................................................................... 8 
3.1.1 Η μάθηση σε ατομικό επίπεδο ................................................................... 8 
3.1.2 Η μάθηση σε οργανωσιακό επίπεδο .......................................................... 8 

3.2 ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΣ ΜΑΘΗΣΗΣ ΚΑΙ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ ΜΑΘΗΣΗ............... 10 
3.3 ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΤΩΝ ΟΡΓΑΝΙΣΜΩΝ ΜΑΘΗΣΗΣ ..... 13 
3.4 ΠΡΑΚΤΙΚΕΣ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ .............................. 14 

3.4.1 Γενικά......................................................................................................... 14 
3.4.2 Πρακτικές Διοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων και Οργανωσιακή Μάθηση  
 ..................................................................................................................... 15 

3.5 ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ΔΟΜΗ ................................................................................... 20 
3.5.1 Οργανωτικές Δομές τύπου Ν ................................................................... 22 
3.5.2 Οργανωτικές Δομές τύπου J .................................................................... 23 
3.5.3 Κυκλικές Οργανωτικές Δομές ................................................................. 24 

3.6 ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ................................................................... 27 
3.6.1 Κουλτούρα και Οργανωσιακή Κουλτούρα............................................. 27 
3.6.2 Σχέση Εθνικής και Οργανωσιακής Κουλτούρας ................................... 32 
3.6.3 Χαρακτηριστικά της Οργανωσιακής Κουλτούρας................................ 38 
3.6.4 Σημασία της Οργανωσιακής Κουλτούρας.............................................. 42 
3.6.5 Επιτυχημένη Οργανωσιακή Κουλτούρα................................................. 45 

3.6.5.1 Δυνατή Οργανωσιακή Κουλτούρα ..................................................... 45 
3.6.5.2 Στρατηγικά Κατάλληλη Κουλτούρα................................................... 47 
3.6.5.3 Προσαρμόσιμη Κουλτούρα ................................................................ 49 

3.6.6 Αξιολόγηση και Μέτρηση Οργανωσιακής Κουλτούρας ....................... 52 
3.6.7 Σύνδεση Οργανωσιακής Κουλτούρας και Οργανωσιακής Μάθησης.. 54 

4 Ο ΤΡΑΠΕΖΙΚΟΣ ΚΛΑΔΟΣ ΣΤΗΝ ΕΛΛΑΔΑ ................................ 60 

4.1 ΓΕΝΙΚΑ ............................................................................................................ 60 
4.2 ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ ΔΥΝΑΜΙΚΟ ΚΑΙ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ ΣΤΙΣ ΕΛΛΗΝΙΚΕΣ 
ΤΡΑΠΕΖΕΣ................................................................................................................. 65 

5 ΟΙ ΕΞΕΤΑΖΟΜΕΝΕΣ ΕΤΑΙΡΙΕΣ.................................................... 67 

5.1 Η ΙΔΙΩΤΙΚΗ ΤΡΑΠΕΖΑ ................................................................................ 67 
5.1.1 Δραστηριότητες......................................................................................... 67 
5.1.2 Εταιρική Διακυβέρνηση ........................................................................... 68 
5.1.3 Όραμα & Στρατηγική............................................................................... 69 
5.1.4 Ανθρώπινο Δυναμικό ................................................................................ 69 

Δ. Μουράτογλου  Σελ. 2 από 147 



5.1.4.1 Οι Πρόσφατες Προσλήψεις................................................................ 70 
5.1.4.2 Η Εκπαίδευση..................................................................................... 71 
5.1.4.3 Η Εξέλιξη του Προσωπικού............................................................... 72 
5.1.4.4 Το Σύστημα Αξιολόγησης .................................................................. 74 
5.1.4.5 Η Πολιτική Αμοιβών και Παροχών................................................... 74 
5.1.4.6 Επιβραβεύσεις..................................................................................... 75 
5.1.4.7 Εσωτερική Επικοινωνία..................................................................... 76 

5.2 Η ΔΗΜΟΣΙΑ ΤΡΑΠΕΖΑ ................................................................................ 78 
5.2.1 Δραστηριότητες......................................................................................... 78 
5.2.2 Εταιρική Διακυβέρνηση ........................................................................... 79 
5.2.3 Όραμα......................................................................................................... 79 
5.2.4 Ανθρώπινο Δυναμικό ................................................................................ 80 

5.2.4.1 Οι προσλήψεις..................................................................................... 80 
5.2.4.2 Η Eκπαίδευση..................................................................................... 82 
5.2.4.3 Εσωτερική επικοινωνία...................................................................... 84 
5.2.4.4 Αμοιβές και παροχές........................................................................... 85 

5.2.5 Αποτελέσματα ........................................................................................... 86 

6 ΕΜΠΕΙΡΙΚΗ ΕΡΕΥΝΑ ...................................................................... 88 

6.1 ΜΕΘΟΔΟΛΟΓΙΑ ΕΡΕΥΝΑΣ......................................................................... 88 
6.1.1 Το Δείγμα ................................................................................................... 88 
6.1.2 Περιγραφή Ερωτηματολογίου ................................................................. 89 

6.2 ΑΝΑΛΥΣΗ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΩΝ................................................................. 91 
6.2.1 Δημογραφικά χαρακτηριστικά των δειγμάτων εργαζομένων............... 91 

6.2.1.1 Φύλο .................................................................................................... 91 
6.2.1.2 Ηλικία.................................................................................................. 91 
6.2.1.3 Προϋπηρεσία στην Εταιρία ............................................................... 92 
6.2.1.4 Καθεστώς Εργασίας ........................................................................... 93 
6.2.1.5 Επίπεδο Εκπαίδευσης ........................................................................ 93 
6.2.1.6 Θέση Εργασίας ................................................................................... 94 

6.2.2 Διερεύνηση εγκυρότητας της έρευνας..................................................... 95 
6.2.2.1 Συνοπτική περιγραφή της Factor Analysis ....................................... 95 
6.2.2.2 Παραμετροποίηση της Ανάλυσης...................................................... 96 
6.2.2.3 Αποτελέσματα της Ανάλυσης............................................................. 99 

6.2.3 Σύγκριση των δύο Τραπεζικών Οργανισμών ....................................... 109 
6.2.3.1 Περιγραφική στατιστική .................................................................. 109 
6.2.3.2 Έλεγχος κανονικότητας των δειγμάτων.......................................... 116 
6.2.3.3 Σύγκριση μέσων τιμών σε επίπεδο πληθυσμού ............................... 118 

6.3 ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ – ΣΥΖΗΤΗΣΗ ............................................................ 122 

7 ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ................................................................................ 126 

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Ι: ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ ΕΡΕΥΝΑΣ ......................... 130 

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ ΙI: ΠΙΝΑΚΕΣ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΩΝ.......................... 135 

Δ. Μουράτογλου  Σελ. 3 από 147 



 

1 ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

Τις τελευταίες δεκαετίες η έννοια του Οργανισμού Μάθησης αποκτά όλο και 

μεγαλύτερη σημασία στη βιβλιογραφία, σε τομείς όπως η Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων, 

η Ψυχολογία και το Management. Ανώτερα διοικητικά στελέχη πολλών επιχειρήσεων 

θεωρούν πλέον πως ο τρόπος με τον οποίο μία επιχείρηση μαθαίνει, αποτελεί σημαντικό 

δείκτη της αποδοτικότητάς της και της ικανότητας για καινοτομία και ανάπτυξη. 

Ταυτόχρονα, είναι γνωστή η άποψη περί διαφορών μεταξύ Ιδιωτικών και Δημόσιων 

Οργανισμών, που θεωρούνται από ορισμένους ειδικούς τόσο έντονες, ώστε να είναι 

αδύνατο οι επιχειρηματικές πρακτικές να εφαρμοστούν στο δημόσιο τομέα. 

Στην παρούσα μελέτη γίνεται μία αναζήτηση χαρακτηριστικών Οργανισμού Μάθησης 

στην Οργανωσιακή Κουλτούρα δύο τραπεζικών επιχειρήσεων, μίας Δημόσιας και μίας 

Ιδιωτικής.  

Αρχικά πραγματοποιείται βιβλιογραφική ανασκόπηση, για την αποσαφήνιση των 

εννοιών του Οργανισμού Μάθησης, της Οργανωσιακής Μάθησης και της Οργανωσιακής 

Κουλτούρας. Αναζητούνται τα χαρακτηριστικά των Οργανισμών Μάθησης, σε πολλαπλά 

επίπεδα και κυρίως ως προς την κουλτούρα, ώστε να αποτελέσουν τη βάση για την 

εμπειρική έρευνα.  

Για τη συλλογή των δεδομένων χρησιμοποιείται η μέθοδος του ερωτηματολογίου και 

η εγκυρότητα της έρευνας διερευνάται με Factor Analysis και με την εξέταση του 

συντελεστή α (Cronbach’s Alpha) για την επιβεβαίωση της αξιοπιστίας του κάθε factor. 

Η ανάλυση των δεδομένων πραγματοποιείται με περιγραφική στατιστική και 

διενεργείται μη παραμετρικό test Mann – Whitney για τον έλεγχο της στατιστικής 

σημαντικότητας των παρατηρούμενων διαφορών.  

Από τη διεξαχθείσα μελέτη προέκυψε ότι υπάρχει μία διαφοροποίηση μεταξύ των 

οργανισμών, παρά το γεγονός ότι δεν είναι εξαιρετικά μεγάλη, με την Ιδιωτική Τράπεζα 

να υπερτερεί.  
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2 ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

Στη σύγχρονη εποχή, ως αποτέλεσμα των τεχνολογικών αλλαγών και τις ευρείας 

γνώσης που τις συνοδεύει, οι επιχειρήσεις δραστηριοποιούνται σε ένα περιβάλλον που 

χαρακτηρίζεται από συνεχώς αυξανόμενα επίπεδα πολυπλοκότητας, μεταβλητότητας και 

δυναμισμού. Οι επιχειρήσεις πρέπει να επιδεικνύουν υψηλά επίπεδα 

προσαρμοστικότητας και να βελτιώνονται συνεχώς, προκειμένου να ευημερούν και να 

ηγούνται σε ένα γρήγορο, ανταγωνιστικό και απρόβλεπτο επιχειρηματικό περιβάλλον. 

Σύμφωνα με τον J. Pfeffer (1994), στο σημερινό επιχειρηματικό κόσμο οι 

παραδοσιακές πηγές επιτυχίας, όπως η τεχνολογία παραγωγής και διεργασιών, οι 

προστατευόμενες ή ρυθμιζόμενες αγορές, η πρόσβαση σε χρηματοοικονομικούς πόρους 

και οι οικονομίες κλίμακας, μπορούν ακόμη να προσφέρουν ανταγωνιστικό 

πλεονέκτημα, αλλά σε σημαντικά μικρότερο βαθμό απ’ ότι στο παρελθόν. Πράγματι, με 

το πέρασμα του χρόνου ο κύκλος ζωής των προϊόντων συντομεύει και η εισαγωγή νέων 

προϊόντων στην αγορά γίνεται ταχύτερη, με αποτέλεσμα οι επιχειρήσεις να μην μπορούν 

να βασίζονται πλέον σε στατική τεχνολογία παραγωγής. Παράλληλα, με την 

παγκοσμιοποίηση των αγορών, την αυξημένη σημασία του ελεύθερου εμπορίου σε 

διάφορες περιοχές του κόσμου και την αύξηση των επενδύσεων σε παραγωγικές μονάδες 

ανά τον κόσμο, η ικανότητα δημιουργίας ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος μέσω του 

περιορισμού και της προστασίας των αγορών εξανεμίζεται. Επιπλέον, η σημασία του 

κεφαλαίου ως πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος έχει περιοριστεί, εξαιτίας των 

συνεχώς αποδοτικότερων χρηματοοικονομικών αγορών: οι απαιτούμενοι πόροι, για τη 

χρηματοδότηση μίας καλής ιδέας, ή ενός ελκυστικού project είναι αυξανόμενα 

διαθέσιμοι. 

Κατά συνέπεια, οι επιχειρήσεις πρέπει να αναζητούν νέες πηγές ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήματος, δηλαδή κάτι που να τις διακρίνει από τους ανταγωνιστές, να αποφέρει 

θετικά οικονομικά αποτελέσματα και να μην αντιγράφεται εύκολα (Pfeffer, 1994) 

προκειμένου να κερδίζουν την προτίμηση των πελατών.  

Καθώς η σημασία των υπόλοιπων πηγών ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος φθίνει, 

αυτό που απομένει ως καθοριστικός παράγοντας διαφοροποίησης είναι οι εργαζόμενοι 

και ο τρόπος που δουλεύουν. Οι άνθρωποι, και ο τρόπος που αυτοί διοικούνται, γίνονται 
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ολοένα και ουσιαστικότερη πηγή επιτυχίας για τις επιχειρήσεις, ενώ η οργανωσιακή 

κουλτούρα και οι δεξιότητες, που προκύπτουν από τον τρόπο που οι άνθρωποι 

διοικούνται, αποκτούν ζωτική σημασία. Οι κύριος λόγος για τον οποίο η επιτυχία που 

προκύπτει από τον ανθρώπινο παράγοντα είναι διατηρήσιμη και δεν μπορεί εύκολα να 

αντιγραφεί από τους ανταγωνιστές είναι ότι η πηγή της δεν είναι τόσο προφανής.  

Η κουλτούρα, οι πρακτικές διοίκησης των ανθρώπων και η επίδραση αυτών στην 

συμπεριφορά τους συχνά αντιμετωπίζονται ως πιο “soft” στοιχείο της διοίκησης των 

επιχειρήσεων και παραμερίζονται, ή δεν κατανοούνται πλήρως. Είναι, άλλωστε, πολύ πιο 

απλό να αντιγράψει κανείς ένα μόνο πράγμα – την τεχνολογία παραγωγής, για 

παράδειγμα – παρά περισσότερα, διότι η αλλαγή, στην τελευταία περίπτωση, θα πρέπει 

να είναι πολύ πιο εκτεταμένη. 

Εφόσον, λοιπών, το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα μπορεί να επιτευχθεί μέσω των 

ανθρώπων, οι δεξιότητες αυτών είναι καθοριστικής σημασίας. Συνεπώς, σημαντικό ρόλο 

για την επιβίωση μιας επιχείρησης παίζει η ανάπτυξη και διατήρηση, μέσω της 

Οργανωσιακής Μάθησης, εσωτερικών δεξιοτήτων και ικανοτήτων, που σημαίνει αλλαγή 

τόσο του γνωστικού υποβάθρου της, όσο και του τρόπου με τον οποίο χρησιμοποιεί την 

υπάρχουσα γνώση για να ανταγωνίζεται. Σύμφωνα με τους Grant (1996), Simonin (1997) 

και Lei et al. (1999), η Οργανωσιακή Μάθηση είναι μία πολύπλοκη ικανότητα, που 

εξαρτάται από την ιδιοσυγκρασία του Οργανισμού, είναι δύσκολο να μιμηθεί, να 

αντιγραφεί και να μεταφερθεί και αποτελεί πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. 

Μία επιτυχημένη επιχείρηση, σύμφωνα με τους Ulrich et al (1993), είναι αυτή που 

μπορεί να “αφομοιώνει νέες ιδέες και να τις κάνει πράξη ταχύτερα από τους 

ανταγωνιστές της”. Αυτή είναι η ουσιαστική ιδέα που εκφράζεται με τον όρο Οργανισμός 

Μάθησης. Μέσω της μάθησης, οι Οργανισμοί μπορεί να αποκτήσουν καλύτερα εφόδια 

για να ανταποκρίνονται στις προκλήσεις του συνεχώς μεταβαλλόμενου περιβάλλοντος. 

Σύμφωνα με τον Peter Senge (1990), το ποσοστό στο οποίο οι Οργανισμοί μαθαίνουν 

μπορεί να γίνει η μόνη βιώσιμη πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Πιστεύει ότι ενώ 

όλοι οι άνθρωποι έχουν την ικανότητα να μάθουν, οι δομές στις οποίες πρέπει να 

λειτουργήσουν, συχνά δεν υποστηρίζουν τη μάθηση. Ο Οργανισμός Μάθησης είναι ένα 

όραμα το οποίο δεν επέρχεται απλά με την κατάρτιση των ατόμων, αλλά μπορεί μόνο να 

συμβεί ως αποτέλεσμα της μάθησης σε όλα τα επίπεδα του Οργανισμού. Ο Οργανισμός 
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Μάθησης διευκολύνει την εκμάθηση όλων των μελών του και μετασχηματίζεται συνεχώς 

(Pedler et. al. 1991). 

Ο H. Oden (1997) υποστηρίζει ότι οι πιο επιτυχημένες εταιρίες του μέλλοντος θα 

είναι οι Οργανισμοί Μάθησης, οι προσαρμόσιμες επιχειρήσεις όπου οι εργαζόμενοι είναι 

ελεύθεροι να σκέφτονται για τον εαυτό τους, να εντοπίζουν προβλήματα και ευκαιρίες 

και να ενεργούν. Στους Οργανισμούς Μάθησης οι άνθρωποι μοιράζονται το πάθος για 

προσωπική και οργανωσιακή βελτίωση, νιώθουν την ευθύνη να μάθουν πώς να κάνουν 

τη δουλειά τους καλύτερα και είναι ενεργοί στην αναζήτηση τρόπων βελτίωσης. 

Υποστηρίζεται, μάλιστα, ότι οι χρηματοοικονομικές επιδόσεις των Οργανισμών 

ενισχύονται από την ικανότητά του να μαθαίνουν. Οι Ellinger et al. (2002), σε εμπειρική 

μελέτη τους, υποδεικνύουν μία θετική συσχέτιση μεταξύ της ύπαρξης χαρακτηριστικών 

Οργανισμού Μάθησης και των χρηματοοικονομικών αποτελεσμάτων του Οργανισμού. Οι 

εταιρίες που είναι σε θέση να μάθουν για τους πελάτες, τους ανταγωνιστές και τους 

νομοθέτες, έχουν μεγαλύτερες πιθανότητες να αντιληφθούν γεγονότα και τάσεις στην 

αγορά και να δράσουν κατάλληλα (Day, 1994). 

Σκοπός της παρούσας εργασίας είναι η διερεύνηση της ύπαρξης των ιδιαιτεροτήτων 

εκείνων στην Οργανωσιακή Κουλτούρα, που από τη βιβλιογραφία έχουν καθιερωθεί ως 

χαρακτηριστικά Οργανισμών Μάθησης σε Τραπεζικές Επιχειρήσεις. Πιο συγκεκριμένα, 

θα πραγματοποιηθεί σύγκριση στον τρόπο που αντιλαμβάνεται την οργανωσιακή 

κουλτούρα της επιχείρησης δείγμα εργαζομένων σε μία δημόσια και μία ιδιωτική 

τράπεζα. 

Ακολουθεί βιβλιογραφική ανασκόπηση για τη δημιουργία ενός θεωρητικού πλαισίου 

για τη μελέτη που θα διεξαχθεί, με αντικείμενο την Οργανωσιακή Μάθηση, τον 

Οργανισμό Μάθησης και τα χαρακτηριστικά του. 
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3 ΘΕΩΡΗΤΙΚΟ ΠΛΑΙΣΙΟ 

3.1 Η ΔΙΕΡΓΑΣΙΑ ΤΗΣ ΜΑΘΗΣΗΣ 

3.1.1 Η μάθηση σε ατομικό επίπεδο 

Η μάθηση λαμβάνει χώρα όταν διαφορές, ασυμφωνίες, εκπλήξεις ή προκλήσεις 

δρουν ως ερέθισμα που προκαλεί μία αντίδραση. Οι άνθρωποι επιλέγουν μία 

στρατηγική, ή τρόπο δράσης, που βασίζεται στη γνωστική και συναισθηματική 

κατανόηση της σημασίας του αρχικού ερεθίσματος και τη θέτουν σε εφαρμογή. Η 

στρατηγική αυτή μπορεί να είναι αποτελεσματική ή μη· στην τελευταία περίπτωση 

υπάρχει διαφωνία και ο κύκλος ξαναρχίζει. 

Μεταξύ του αρχικού ερεθίσματος και της επιλογής στρατηγικής υπάρχει ένα 

“φιλτράρισμα” πληροφοριών, μέσω της επιλεκτικής αντίληψης, των αξιών, των 

πιστεύω του ατόμου και του γενικότερου πλαισίου της κατάστασης. Τα φίλτρα αυτά 

είναι προϊόν της πρότερης εμπειρίας του ατόμου και του κοινωνικού πλαισίου του, 

ενώ οι ενέργειές του περιορίζονται από την ικανότητά του να δράσει, λόγω των 

δεξιοτήτων του, των πόρων, της εξουσίας κ.λ.π. Όταν το άτομο ενεργεί, μπορεί είτε 

να αντιληφθεί είτε όχι τα αποτελέσματα της πράξης του και, στην πρώτη περίπτωση, 

ενδέχεται να προσπαθήσει να καταλάβει τα αποτελέσματα αυτά. Συχνά, βέβαια, 

υποθέτει ότι εξωτερικές δυνάμεις προκάλεσαν μη επιθυμητές συνέπειες και ότι οι 

πράξεις του προκάλεσαν τις επιθυμητές (Argyris, Putnam και Smith, 1985). Τελικά, 

από όλες τις συνέπειες και τον προσδιορισμό των αιτιών τους, το άτομο, επιλεκτικά, 

δημιουργεί νόημα από την εμπειρία και συγκρατεί ή εμπεδώνει όλα αυτά τα στοιχεία 

ως μάθηση. 

 
 

3.1.2 Η μάθηση σε οργανωσιακό επίπεδο 

Αυτό που έχει μεγαλύτερη σημασία σε οργανωσιακό επίπεδο είναι ότι η μάθηση 

αποτελεί συλλογική εμπειρία. Τα στάδια της μάθησης είναι παρόμοια, αλλά η ίδια 

αποτελεί το αποτέλεσμα μίας διεργασίας αλληλεπίδρασης και αλληλεξάρτησης. Στην 

περίπτωση αυτή τα περιβαλλοντικά ερεθίσματα ή εκπλήξεις, όπως, για παράδειγμα, 
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νέα νομοθεσία, ένας νέος ανταγωνιστής, μία κρίση στην αγορά, νέα τεχνολογία, η μη 

ικανοποίηση πελατών, ή ακόμη και νέα ζήτηση, ένα νέο όραμα ή άλλες αλλαγές, 

δίνουν το έναυσμα για μάθηση. Η κουλτούρα, ή ιδεολογία του Οργανισμού 

λειτουργεί ως φίλτρο για να εστιάσει την προσοχή του. Ο καθ’ ένας από τη θέση του, 

οι άνθρωποι–κλειδί του Οργανισμού, ξεχωριστά, αλλά και συλλογικά, διαμορφώνουν 

στρατηγική αντίδρασης στο ερέθισμα, η επιτυχία της οποίας οφείλεται μερικώς στην 

ικανότητα του Οργανισμού να ενεργεί συνεκτικά. Αυτό απαιτεί ευθυγράμμιση του 

οράματος, σχετικά με το τι πρέπει να γίνει, κοινές προθέσεις και ικανότητα ομαδικής 

εργασίας. Η συνεργατική αυτή ικανότητα οδηγεί σε συνεργατική δράση και, από τη 

στιγμή που ο Οργανισμός ενεργεί, τα μεμονωμένα άτομα και τα τμήματα κάνουν 

υποθέσεις σχετικά με την αποτελεσματικότητα της αντίδρασης αυτής. Η 

Οργανωσιακή Μάθηση είναι το καθαρό αποτέλεσμα αυτού του κύκλου και αυτό που 

μαθαίνεται είναι ό,τι ο Οργανισμός συγκρατεί ως νέα ικανότητα, μία νέα κατανόηση 

του τι δεν πάει καλά ή μία νέα τεχνολογία ή διαδικασία. 

Κάποιοι Οργανισμοί επιχειρούν να συλλαμβάνουν και να εμπεδώνουν 

συστηματικά νέα γνώση, με τρόπο που διευκολύνει την ευρεία διάδοσή της, τόσο 

στους υπάρχοντες, όσο και στους μελλοντικούς εργαζομένους.  

Η μάθηση σε οργανωσιακό επίπεδο δεν είναι απλώς το σύνολο πολλών 

ανθρώπων που μαθαίνουν. Εντούτοις, τα μεμονωμένα άτομα κρατάνε μέσα τους ένα 

πορτρέτο του μικρόκοσμου του Οργανισμού και μέσα από τα πορτρέτα αυτά 

μπορούν να ανιχνευτούν αλλαγές στα νοητικά μοντέλα του Οργανισμού, τις κοινές 

αξίες και τη μνήμη. Η μάθηση σε ατομικό επίπεδο είναι απαραίτητη για την 

οργανωσιακή μάθηση αλλά όχι επαρκής. Όταν τα άτομα αυξάνουν την ικανότητά 

τους για μάθηση, μπορεί, συλλογικά, να αυξήσουν τη συνολική ικανότητα του 

Οργανισμού να μαθαίνει, εφόσον ο ίδιος ο Οργανισμός είναι δεκτικός στις 

προσπάθειές τους να χρησιμοποιούν τη μάθησή τους και εφαρμόζει κατάλληλους 

μηχανισμούς για να επιτρέπει, να υποστηρίζει και να επιβραβεύει τη χρήση της.  

Συμπερασματικά, η ατομική μάθηση σχετίζεται με την οργανωσιακή, χωρίς να 

ισοδυναμεί με αυτή και ενδεχομένως – αλλά όχι απαραιτήτως – είναι 

αλληλοεξαρτώμενη με αυτή. 
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3.2 ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΣ ΜΑΘΗΣΗΣ ΚΑΙ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ ΜΑΘΗΣΗ 

Η έννοια του Οργανισμού Μάθησης (Learning Organization) εμφανίστηκε στις 

αρχές της δεκαετίας του ’90 από συγγραφείς όπως οι Pedler et al. στη Μεγάλη 

Βρετανία, και Senge στις Ηνωμένες Πολιτείες, με οδηγό το γεγονός ότι “οι πάσης 

φύσεως Οργανισμοί δεν μπορούν να επιβιώσουν αν δεν αναπτύξουν την ικανότητα να 

προσαρμόζονται συνεχώς σε ένα αυξανόμενα απρόβλεπτο μέλλον” (Pearn et al. 1995). 

Η λύση φαίνεται να εντοπίζεται στην Οργανωσιακή Μάθηση και τον Οργανισμό 

Μάθησης.  

Ο He–Chuan Sun (2003) πραγματοποιεί μία ενδιαφέρουσα εννοιολογική 

αποσαφήνιση των όρων Οργανωσιακή Μάθηση και Οργανισμός Μάθησης, καθώς και 

του ένας Οργανισμός Μάθησης.  

Αρχικά προσδιορίζει τη Μάθηση, με τη βοήθεια των De Corte και Weinert (1996), 

ως μία ενεργό, εποικοδομητική, προσανατολισμένη σε στόχους, συσωρευτική, 

αυτοδιοικούμενη, εγκατεστημένη και συνεργατική διεργασία. Αυτοί που μαθαίνουν 

δεν είναι παθητικοί αποδέκτες πληροφοριών, κτίζουν γνώση και δεξιότητες, 

αλληλεπιδρώντας με το περιβάλλον και αναδιοργανώνοντας τις δομές του νου τους, με 

προσπάθεια και επεξεργασία. Η αποδοτική και ουσιαστική μάθηση διευκολύνεται από 

την επίγνωση του προσανατολισμού σε συγκεκριμένο στόχο, ενώ είναι συσωρευτική, 

γεγονός που αναδεικνύει τη σπουδαιότητα της ρητής και άρρητης γνώσης που αυτός 

που μαθαίνει ήδη κατέχει. Επίσης, είναι αυτοδιοικούμενη, διότι αυτός που μαθαίνει 

διαχειρίζεται και παρακολουθεί το κτίσιμο της γνώση του και την απόκτηση 

δεξιοτήτων και λαμβάνει χώρα διαμέσου της αλληλεπίδρασης, επικοινωνίας, 

διαπραγμάτευσης και συνεργασίας. 

Η κύρια επίπτωση της ως άνω θεωρίας εποικοδομητικής μάθησης σε Οργανωσιακή 

Μάθηση και Οργανισμό Μάθησης είναι ο συνεργατικός χαρακτήρας της μάθησης: αυτή 

δεν μπορεί να λάβει χώρα χωρίς τη διεργασίας αλληλεπίδρασης σε κοινωνικό και 

πολιτισμικό επίπεδο ή χωρίς συνεργασία και συμμετοχή. 

Όσον αφορά στον όρο Οργανισμός, ο He–Chuan Sun (2003) το προσδιορίζει ως 

“μία δομημένη, συντονισμένη και προσανατολισμένη σε στόχους κοινωνική οντότητα, 

η οποία δημιουργείται και υποστηρίζεται συνεχώς από ανθρώπους”. 
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Έχοντας αποσαφηνίσει τα δύο επιμέρους συστατικά, από εννοιολογικής πλευράς, ο 

όρος Οργανωσιακή Μάθηση εστιάζει στο είδος της μάθησης, ως τη διεργασία 

μάθησης ενός Οργανισμού σε συλλογικό (οργανωσιακό) επίπεδο, ενώ ο όρος 

Οργανισμός Μάθησης εστιάζει στο είδος του Οργανισμού, δηλαδή ενός Οργανισμού 

που βρίσκεται στη διαδικασία της μάθησης. Παράλληλα, η διαφοροποίηση μεταξύ του 

όρου Οργανισμός Μάθησης και του ένας Οργανισμός Μάθησης έγκειται στο γεγονός ότι 

ο πρώτος μπορεί να θεωρηθεί ως μία έννοια που λειτουργεί ως όραμα, ή ως 

αντικείμενο επιστημονικής μελέτης, ενώ ο δεύτερος ως ένα υπαρκτό παράδειγμα 

Οργανισμού Μάθησης.  

Έτσι, Οργανισμός Μάθησης είναι ένας Οργανισμός με ανοικτό, ισχυρό περιβάλλον 

μάθησης που εμπνέει, διευκολύνει και ενδυναμώνει τη μάθηση στα μέλη του, 

αυξάνοντας την ικανότητά του για αλλαγή, προσαρμοστικότητα, βελτίωση και 

ανταγωνισμό. Στους Οργανισμούς Μάθησης, η αλλαγή πρέπει να λαμβάνει χώρα σε 

κάθε επίπεδο μάθησης, από το ατομικό στο ομαδικό, στο οργανωσιακό, στο 

περιβαλλοντικό και οι αλλαγές αυτές πρέπει να μετατρέπονται σε νέες πρακτικές και 

ρουτίνες, που ενισχύουν και υποστηρίζουν την ικανότητα χρήσης της μάθησης για τη 

βελτίωση των επιδόσεων. Ένας Οργανισμός Μάθησης είναι υπαρκτός εκπρόσωπος της 

κατηγορίας αυτής των Οργανισμών, που ενδεχομένως δεν διαθέτει όλα τα 

χαρακτηριστικά του, αλλά τα κύρια, ή ακόμη και μόνο αυτά που είναι εφικτά για τον εν 

λόγω Οργανισμό. 

Η έννοια της Οργανωσιακής Μάθησης είναι άρρηκτα συνδεδεμένη με την 

Διαχείριση της Γνώσης (Knowledge Management), διεργασία που διευκολύνει την 

ανταλλαγή γνώσης και καθιερώνει τη μάθηση ως μία συνεχή διαδικασία εντός του 

Οργανισμού. Οι Perez et al. (2004), ανασκοπώντας διάφορες μελέτες σχετικά με την 

Οργανωσιακή Μάθηση, εντοπίζουν τέσσερα βασικά συστατικά της διεργασίας 

μάθησης: 

1. την απόκτηση γνώσης, διαμέσου εξωτερικών πηγών ή εσωτερικής ανάπτυξης, 

2. την κατανομή γνώσης, μέσω της οποίας η γνώση διαχέεται σε όλα τα μέλη του 

Οργανισμού, 

3. την ερμηνεία της γνώσης, που επιτρέπει στα μεμονωμένα άτομα να μοιράζονται 

και να ενσωματώνουν πτυχές της γνώσης τους που δεν είναι κοινές σε όλους, 
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επιτυγχάνοντας έτσι συνολική κατανόηση και συντονίζοντας τη λήψη 

αποφάσεων, 

4. την οργανωσιακή μνήμη, που επιχειρεί να “αποθηκεύσει” γνώση για 

μελλοντική χρήση, είτε σε οργανωσιακά συστήματα σχεδιασμένα για το σκοπό 

αυτό, είτε μέσω κανόνων, διαδικασιών και συστημάτων. 

Συνεπώς, η διεργασία Οργανωσιακής Μάθησης διακρίνεται από μία σειρά 

ουσιαστικών χαρακτηριστικών. Πρώτο, η μάθηση είναι μία διαδικασία μεταμόρφωσης, 

που δημιουργείται και επαναδημιουργείται συνεχώς και όχι μία ανεξάρτητη οντότητα 

που αποκτάται και μεταφέρεται (Kolb, 1984). Δεύτερο, είναι συσσωρευτική (Argyris 

Schön, 1978, Teece et al., 1994), δηλαδή η “ποσότητα” γνώσης μία δεδομένη χρονική 

στιγμή, είναι συνάρτηση της συσσωρευμένης γνώσης που αποκτήθηκε μέχρι τη στιγμή 

εκείνη. Τρίτο, είναι μία διαδικασία της οποίας στόχος είναι να βελτιώσει την ανάπτυξη 

του Οργανισμού, μέσω νέων πρωτοβουλιών. Τέλος, είναι μία διεργασία που αφορά το 

σύνολο του Οργανισμού και όχι συγκεκριμένα άτομα. 
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3.3 ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΤΩΝ ΟΡΓΑΝΙΣΜΩΝ 
ΜΑΘΗΣΗΣ  

Όπως αναφέρθηκε προηγουμένως, ο τρόπος με τον οποίο οι άνθρωποι διοικούνται, 

δηλαδή οι Πρακτικές Διοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων και η Οργανωσιακή Κουλτούρα 

είναι καθοριστικής σημασίας για την επίτευξη ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος και 

πρέπει να υποστηρίζουν την Οργανωσιακή Μάθηση. Παράλληλα και η Οργανωτική 

Δομή, σύμφωνα με τους Armstrong και Foley (2003), μπορεί να διευκολύνει την 

ανάπτυξη, την βελτίωση και την ανανέωση ενός Οργανισμού Μάθησης.  

Τα ως άνω στοιχεία θα διαφέρουν από τον οργανωσιακό σχεδιασμό ενός 

«παραδοσιακού» Οργανισμού, ο οποίος έχει σχεδιαστεί αυστηρά με στόχο την 

αποδοτικότητα και ανταποκρίνεται καλύτερα σε ένα εξωτερικό περιβάλλον 

σταθερότητας και προβλεψιμότητας, και όχι στο σύγχρονο, περίπλοκο, απρόβλεπτο και 

ασταθές περιβάλλον.  

Παρατηρώντας λοιπόν την Οργανωτική Δομή, τις Πρακτικές διοίκησης 

Ανθρωπίνων Πόρων και την Οργανωσιακή Κουλτούρα, μπορούμε να εξάγουμε 

συμπεράσματα για το αν μια επιχείρηση μπορεί να χαρακτηριστεί ως Οργανισμός 

Μάθησης.  

Παρακάτω αναλύεται, σε θεωρητικό επίπεδο, κάθε ένας από τους τρεις παράγοντες 

ξεχωριστά, με ιδιαίτερη έμφαση στην Οργανωσιακή Κουλτούρα, που αποτελεί κύριο 

αντικείμενο της παρούσας μελέτης.    
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3.4 ΠΡΑΚΤΙΚΕΣ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ  

3.4.1 Γενικά 
Ο όρος Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων αναφέρεται στη φιλοσοφία, τις πολιτικές, 

τις διαδικασίες και τις πρακτικές που σχετίζονται με τη διοίκηση των ανθρώπων μέσα 

σ’ έναν Οργανισμό. 

Όπως προτείνει ο W. L. French (2003), μια χρήσιμη οπτική περιγραφής της 

Διοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων στηρίζεται στην ορολογία Διεργασία - Σύστημα.  

Διεργασία είναι μια αναγνωρίσιμη ροή αλληλοσχετιζόμενων γεγονότων που 

κατευθύνονται προς ένα συγκεκριμένο στόχο, όπως, για παράδειγμα, η διεργασία 

στρατολόγησης, που αποτελείται από μια σειρά γεγονότων όπως αιτήσεις, αποφάσεις 

προσλήψεων, προαγωγές, οι οποίες οδηγούν στην κάλυψη θέσεων μέσα στην 

επιχείρηση.  

Σύστημα είναι ένα συγκεκριμένο σύνολο διαδικασιών ή εργαλείων, σχεδιασμένων 

για τη διαχείριση μίας διεργασίας με τρόπο προβλέψιμο. Στο παράδειγμα της 

στρατολόγησης προσωπικού, το σύστημα περιέχει διαδικασίες και εργαλεία όπως 

έντυπα αιτήσεων, συνεντεύξεις, έλεγχος των συστάσεων, δοκιμαστική περίοδο, μία 

διαδικασία ανακοίνωσης, εντός της επιχείρησης, της κενής θέσης και αιτήσεις για 

προαγωγές. Μέσα από αυτή την οπτική, εξάγεται κι ένας άλλος ορισμός για τη 

Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων: ο συστηματικός σχεδιασμός, ανάπτυξη και έλεγχος 

ενός δικτύου αλληλοσχετιζόμενων διεργασιών που επηρεάζουν και αφορούν όλα τα 

μέλη ενός Οργανισμού.  

Οι ως άνω διεργασίες περιλαμβάνουν: 

1. Σχεδιασμό – Προγραμματισμό Ανθρωπίνων Πόρων 

2. Σχεδιασμό και Ανάλυση θέσης 

3. Στελέχωση – Επιλογή 

4. Εκπαίδευση – Ανάπτυξη 

5. Αξιολόγηση απόδοσης 

6. Αμοιβές, Αποζημιώσεις 

7. Ασφάλεια, Προστασία και Συμμετοχή του εργαζομένου 

8. Οργανωσιακή βελτίωση. 
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Στην ιδανική περίπτωση, όλες οι διεργασίες συνδέονται άρρηκτα με την 

αποστολή και τη στρατηγική του Οργανισμού. Όσα συμβαίνουν σε μία διεργασία 

τείνουν να επηρεάζουν γεγονότα σε μία ή περισσότερες άλλες διεργασίες.  

Σήμερα, ισχυρές οικονομικές, τεχνολογικές και πολιτικές δυνάμεις, καθώς  και η 

δύναμη της κουλτούρας, οι αλλαγές στη θεωρία του μάνατζμεντ και στον τρόπο που 

οι άνθρωποι αντιμετωπίζονται στους Οργανισμούς, επηρεάζουν έντονα τη Διοίκηση 

Ανθρωπίνων Πόρων. Οι επιρροές αυτές μπορούν να ομαδοποιηθούν σε τέσσερις 

κύριες κατηγορίες: στο μεταβαλλόμενο περιβάλλον (έντονος διεθνής ανταγωνισμός, 

παγκοσμιοποίηση, τεχνολογική εξέλιξη και καινοτομία, συγχωνεύσεις), στις αλλαγές 

στη φύση της εργασίας (αλλαγές στην δουλειά, στα ωράρια εργασίας, εργαζόμενοι με 

συμβάσεις ορισμένου χρόνου, με ημιαπασχόληση ή υπό καθεστώς επινοικίασης), στο 

μεταβαλλόμενο εργατικό δυναμικό (αλλαγή τρόπου ζωής, ωραρίων, αυξανόμενο 

ποσοστό των γυναικών που δουλεύουν, μειονότητες, το εργατικό δυναμικό είναι 

περισσότερο μορφωμένο και καταρτισμένο, έχει περισσότερες απαιτήσεις και 

φιλοδοξίες) και στην αλλαγή των προσδοκιών σχετικά με την εργασιακή ζωή 

(συμμετοχή, ποιότητα περιβάλλοντος εργασίας, υγιεινή και ασφάλεια, κ.α.).  

Εξαιτίας, λοιπόν, αυτών των αλλαγών, η διοίκηση των ανθρωπίνων πόρων πρέπει 

να είναι ευέλικτη και να διαμορφώνει την κατάλληλη στρατηγική, να χρησιμοποιεί 

τα κατάλληλα συστήματα και πολιτικές για να εξυπηρετεί τις ανάγκες, την αποστολή 

και το όραμα της εκάστοτε επιχείρησης. 

 

3.4.2 Πρακτικές Διοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων και Οργανωσιακή Μάθηση 
Η άποψη ότι οι πρακτικές διοίκησης ανθρωπίνων πόρων σχετίζονται με τις 

επιδόσεις των Οργανισμών και, ειδικότερα, οι γνωστές ως “best practices”, των 

οποίων στόχος είναι να επαυξάνουν τις ικανότητες και τα κίνητρα των εργαζομένων, 

έχει επικρατήσει εδώ και δεκαετίες. Πιο πρόσφατες μελέτες, επιπλέον, υποστηρίζουν 

πως υπάρχουν συγκεκριμένες πρακτικές διοίκησης ανθρωπίνων πόρων που 

σχετίζονται άμεσα με την προαγωγή της Οργανωσιακής Μάθησης, η οποία, με τη 

σειρά της,  σχετίζεται άμεσα με τη δημιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος.  

Μάλιστα, σύμφωνα με τους Mueller (1996) και Garavan et al. (2000) ο ρόλος των 

πρακτικών διοίκησης ανθρωπίνων πόρων αφορά στην ενίσχυση της ικανότητας για 
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μάθηση των ατόμων. Η ατομική μάθηση, βέβαια, δεν εξασφαλίζει και την 

Οργανωσιακή Μάθηση, αλλά χωρίς αυτή, δεν μπορεί να επιτευχθεί η Οργανωσιακή 

Μάθηση (Argyris και Schön, 1978· Senge, 1990· Bontis, 1999). Γι’ αυτό θεωρείται 

ότι κάποιες από τις πλέον παραδοσιακές λειτουργίες της διοίκησης ανθρωπίνων 

πόρων πρέπει να προσανατολίζονται στην ενθάρρυνση της μάθησης και, επομένως, 

να βοηθούν στην επίτευξη των στόχων του Οργανισμού. Οι Snell et al. (1996) 

υποστηρίζουν ότι οι εργαζόμενοι συνεισφέρουν στη μάθηση όταν έχουν τη γνώση 

και τις ικανότητες που ο Οργανισμός χρειάζεται, αλλά και τα κίνητρα να τις 

χρησιμοποιήσουν. Παράλληλα, οι Wayne et al. (1997) θεωρούν ότι οι εργαζόμενοι 

ενθαρρύνονται να εργάζονται και να καινοτομούν όταν αντιλαμβάνονται ότι οι 

μάνατζερ λαμβάνουν υπόψη τις ανάγκες τους, ενδιαφέρονται για τις απόψεις τους και 

δίνουν αξία στη συνεισφορά τους στην επιχείρηση.  

Από τα παραπάνω διαφαίνεται η σημασία του σχεδιασμού μίας σειράς βέλτιστων 

πρακτικών που θα ενισχύουν τη συνεργασία και συμμετοχή των εργαζομένων στην 

επίτευξη των στόχων του Οργανισμού, καθότι θα αποτελούν τη βάση για τη 

δημιουργία γνώσης και Οργανωσιακής Μάθησης. Οι πρακτικές αυτές, που 

βασίζονται στη βιβλιογραφία για θέματα διοίκησης και ανάπτυξης ανθρωπίνων 

πόρων και Οργανισμών Μάθησης, καθώς και σε μία μελέτη των S. P. Lopez et al. 

(2005), είναι συνοπτικά οι ακόλουθες: 

α) Στρατολόγηση και επιλογή. Πρόκειται για τη διεργασία που έχει ως αποτέλεσμα 

την κάλυψη των διαθέσιμων θέσεων του Οργανισμού με τους κατάλληλους 

ανθρώπους. Περιλαμβάνει, κατά κανόνα, τις ακόλουθες δραστηριότητες:  

1. προσέλκυση των καλύτερων και ικανότερων ανθρώπων  

2. επιλογή ανάμεσα στους υποψηφίους 

3. πρόσληψη ανθρώπων και κατατόπισή τους στην δουλειά 

4. ενδεχομένως αλλαγές θέσεων στους υπάρχοντες υπαλλήλους με μεταφορά σε 

άλλη θέση, προαγωγή ή υποβάθμιση 

5. διαχείριση των εργαζομένων μέσα από παραιτήσεις, απολύσεις και 

συνταξιοδοτήσεις. 

Παραδείγματα συστημάτων που χρησιμοποιούνται για στρατολόγηση και, στη 

συνέχεια, επιλογή, είναι η στρατολόγηση μέσα από σχολεία και πανεπιστήμια, η 
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ανακοίνωση των κενών θέσεων σε εφημερίδες και επιστημονικά περιοδικά, η 

χρήση του διαδικτύου, τα τεστ ικανοτήτων και οι ατομικές ή ομαδικές 

συνεντεύξεις. 

Η επιλογή μπορεί, επίσης, να γίνεται μέσα από τον ίδιο τον Οργανισμό, με 

ανακοίνωση της θέσης μόνο εσωτερικά, αξιοποίηση της βάσης δεδομένων με τις 

ικανότητες και δεξιότητες του υπάρχοντος προσωπικού και συστάσεις από άλλα 

τμήματα. 

 Για τη μετέπειτα επίτευξη Οργανωσιακής Μάθησης, οι δραστηριότητες 

στρατολόγησης και επιλογής πρέπει να εστιάζονται στις ικανότητες των ατόμων 

να δημιουργούν και να μοιράζονται γνώση, τις αρχές τους και την καλή 

προσαρμογή της κουλτούρας τους σε αυτή του Οργανισμού. Η αναζήτηση πρέπει 

να προσανατολίζεται όχι τόσο σε υποψήφιους με τις απαραίτητες για την εργασία 

δεξιότητες, αλλά στο κοινωνικό τους υπόβαθρο και τα στοιχεία του χαρακτήρα. 

Έρευνες δείχνουν ότι ο βαθμός στον οποίο η κουλτούρα και οι αξίες των 

υποψηφίων ταιριάζουν με αυτές του Οργανισμού μπορεί, σε μεγάλο βαθμό, να 

προβλέψει τόσο το μελλοντικό turnover, όσο και τις επιδόσεις στην εργασία. 

Επιπλέον, η υιοθέτηση πολιτικών ασφάλειας βοηθά στο να διατηρούνται οι πιο 

πολύτιμοι εργαζόμενοι και να δημιουργείται στον Οργανισμό ένα κλίμα 

εμπιστοσύνης που οδηγεί σε καλύτερη συνεργασία. 

β) Προγράμματα εκπαίδευσης και αξιολόγηση απόδοσης. Η διεργασία 

εκπαίδευσης και ανάπτυξης είναι ένα πολύπλοκο σύνολο δραστηριοτήτων που 

στοχεύουν στην βελτίωση της απόδοσης εργαζομένων ή ομάδων εντός του 

Οργανισμού, με την απόκτηση συγκεκριμένων ικανοτήτων ή συμπεριφορών 

πάνω στην εργασία.  

Τα συστήματα που συνήθως χρησιμοποιούνται στη διεργασία εκπαίδευσης είναι 

τα προγράμματα ανάπτυξης δεξιοτήτων και ικανοτήτων, η εκπαίδευση από 

ανώτερο, τα μαθήματα γενικού management, διάφορα σεμινάρια και διαλέξεις, η 

εκπαίδευση με προσομοιώσεις σε διάφορες καταστάσεις, μέσα από παιχνίδια, role 

playing  και case studies. 

 Προκειμένου να προάγουν την Οργανωσιακή Μάθηση, τα προγράμματα 

εκπαίδευσης πρέπει να θέτουν μακροπρόθεσμους στόχους, ώστε τα 
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αποτελέσματα να αξιολογούνται σε όρους δημιουργίας και μεταφοράς γνώσης. 

Επιπλέον, οι εργαζόμενοι πρέπει να παίζουν ενεργό ρόλο στον καθορισμό των 

δικών τους εκπαιδευτικών στόχων. Η μεγαλύτερη έμφαση σε προγράμματα 

ανάπτυξης κινήτρων, παρά σε παραδοσιακά προγράμματα εστιασμένα στις 

τεχνικές ικανότητες, βοηθά στην ταχύτερη προσαρμογή του προσωπικού στις 

αλλαγές που λαμβάνουν χώρα εντός του Οργανισμού, ενθαρρύνοντας τη 

συνεργασία των εργαζομένων. Οι χρήση πολυλειτουργικών ομάδων και η 

περιστροφή θέσεων εργασίας δημιουργεί μεταφορά γνώσης με τρόπο που 

δύσκολα αντιγράφεται από τους ανταγωνιστές. 

γ) Συστήματα αμοιβών. Είναι ο καθορισμός των μισθών, των κινήτρων, των 

επιπλέον χρηματικών - και μη - οφελών, των επιβραβεύσεων, της αναγνώριση και 

διάφορων προνομίων. Τα ως άνω έχουν μεγάλη σημασία για το ηθικό των 

εργαζομένων και την απόδοσή τους. 

Οι αμοιβές, κατά κανόνα, επηρεάζονται από πέντε κυρίως παράγοντες: α) την 

αξία της εργασίας και του εργαζομένου για την επιχείρηση, β) τις αμοιβές και 

τους μισθούς που επικρατούν στην αγορά, γ) τις συλλογικές συμβάσεις, δ) την 

οικονομική κατάσταση που επικρατεί, τον πληθωρισμό και την ικανότητα της 

εταιρίας να πληρώνει, ε) τις αντιλήψεις περί ισότητας και δικαιοσύνης. 

 Τα συστήματα αμοιβών πρέπει να προάγουν την ισότητα μεταξύ των 

εργαζομένων. Οι Οργανισμοί πρέπει να ορίζουν πλάνα κινήτρων συνδεδεμένα με 

την επίτευξη στόχων, ενθαρρύνοντας, επιπλέον, την ευελιξία, την ανάληψη 

ρίσκου, την ομαδική εργασία και τη δημιουργία γνώσης μεταξύ των 

εργαζομένων. Επίσης, προκειμένου να ενθαρρύνονται τα άτομα να μοιράζονται 

τη γνώση τους και να αποθαρρύνονται να τη χρησιμοποιούν αποκλειστικά προς 

το συμφέρον τους, είναι απαραίτητο να οριστούν συστήματα επιβράβευσης 

συνδεδεμένα με συνολικούς οργανωσιακούς στόχους. 

 

Σύμφωνα με τα παραπάνω, ο Οργανισμός πρέπει να δίνει στους ανθρώπους του 

επαρκή κίνητρα για να αναπτύσσουν και να χρησιμοποιούν αποδοτικά τη γνώση. Η 

συμμετοχή των εργαζομένων, διαμέσου της εμπλοκής τους στη διεργασία λήψης 

αποφάσεων βελτιώνει την απόδοση για δύο κυρίως λόγους. Πρώτον, αν οι 
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εργαζόμενοι διαθέτουν περισσότερες πληροφορίες σχετικά με τις διαδικασίες του 

Οργανισμού, είναι περισσότερο ικανοί να εντοπίζουν και να λύνουν προβλήματα, 

όταν προκύπτουν, και αυτό οδηγεί σε βελτίωση της ατομικής απόδοσης, αλλά και της 

συνολικής απόδοσης του Οργανισμού. Δεύτερον, η κοινοποίηση πληροφοριών πάνω 

σε ζητήματα όπως οι χρηματοοικονομικές επιδόσεις, η στρατηγική και οι 

επιχειρησιακές πρακτικές, δημιουργεί στα μέλη του Οργανισμού αίσθηση 

εμπιστοσύνης.  
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3.5 ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ΔΟΜΗ 

Ο ακρογωνιαίος λίθος της εκτέλεσης της στρατηγικής ενός Οργανισμού είναι η 

οργάνωση της, κατά τέτοιο τρόπο ώστε να επιτύχει τους στρατηγικούς και 

οικονομικούς στόχους της. Μεταξύ των βασικών σημείων που πρέπει να προσέχει 

κανείς από οργανωτική άποψη, για την επιδίωξη μίας στρατηγικής είναι η επιλογή και 

ανάπτυξη κάποιας οργανωτικής δομής που να υποβοηθάει την εκτέλεση των 

δραστηριοτήτων του Οργανισμού με τον καλύτερο δυνατό τρόπο. 

Από την άποψη της επεξεργασίας πληροφοριών, οι Οργανισμοί θεωρείται πως 

έχουν την ικανότητα να αποκτούν, ερμηνεύουν, διανέμουν και αποθηκεύουν 

πληροφορίες, όπως και οι άνθρωποι. Οι Οργανισμοί αλληλεπιδρούν μονίμως με το 

περιβάλλον, για να αντλήσουν πληροφορίες, γι’ αυτό και ο προσδιορισμός της 

πολυπλοκότητας του περιβάλλοντος είναι καθοριστικής σημασίας δραστηριότητα για 

την επιβίωση του Οργανισμού. Κρίσιμο στοιχείο είναι, επίσης, ο τρόπος με τον οποίο η 

πολύτιμη πληροφόρηση μετακινείται ανάμεσα στα διαφορετικά επίπεδα των 

Οργανισμών, δηλαδή μεταξύ ατόμων, ομάδων, εντός του Οργανισμού και μεταξύ 

Οργανισμών. 

Προκειμένου να δημιουργηθεί μία στέρεη βάση που θα προάγει τις δραστηριότητες 

δημιουργίας γνώσης, στην υποδομή μίας εταιρίας, άλλα στοιχεία θα πρέπει να 

σχεδιαστούν με τέτοιο τόπο ώστε να υποστηρίζουν τη διεργασία αλλαγής. Η δομή των 

Οργανισμών πρέπει να σχεδιάζεται με μεγάλη προσοχή, δεδομένου ότι αυτή καθορίζει 

και περιορίζει την αλληλεπίδραση μεταξύ των ατόμων. Μία κατάλληλη δομή μπορεί 

να ενισχύσει τον κύκλο επεξεργασίας των πληροφοριών, διεργασία που απαιτεί 

σημαντική ανθρώπινη αλληλεπίδραση. Κατά τους Duncan & Weiss (1979), “το κύριο 

χαρακτηριστικό της δομής ενός Οργανισμού είναι το γεγονός ότι συνδέει τα διάφορα 

στοιχεία αυτού διαμέσου της μεταμόρφωσης πληροφοριών. Η δομή παρέχει κανάλια 

επικοινωνίας μέσω των οποίων η πληροφορία διαχέεται στον Οργανισμό”.  Ο 

Οργανισμός πρέπει να είναι δομημένος με τέτοιο τρόπο ώστε να διευκολύνει τη 

μάθηση, τόσο την ατομική, όσο και την οργανωσιακή.  

Από τα παραπάνω διαφαίνεται η μεγάλη σημασία της οργανωτικής δομής των 

εταιριών, προκειμένου αυτές να πορεύονται ως Οργανισμοί Μάθησης. 
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Σύμφωνα μα τις κλασσικές θεωρίες του μάνατζμεντ, ο Οργανισμός θεωρείται ως 

μία μηχανή, υπογραμμίζοντας τη σημασία της χρήσης επιστημονικών μεθόδων για το 

διαχωρισμό της εργασίας σε συγκεκριμένα μέρη, της ανάθεσης στους εργαζόμενους 

των καθηκόντων τους και της στενής παρακολούθησης της απόδοσής τους. Εδώ ο 

μάνατζερ είναι απλώς υπεύθυνος του σχεδιασμού και της παρακολούθησης. 

Οι θεωρητικοί της συμπτωματικότητας (contingency), από την άλλη, υποστηρίζουν 

πως “δεν υπάρχει ένας βέλτιστος τρόπος οργάνωσης” και πως “κανένας τρόπος 

οργάνωσης δεν είναι εξίσου αποτελεσματικός” (Galbraith, 1973). Η κατάλληλη δομή 

θα εξαρτηθεί από συγκεκριμένους παράγοντες του περιβάλλοντος, όπως η 

σταθερότητα και η πολυπλοκότητά του, το μέγεθος, η ηλικία και το τεχνικό σύστημα, 

ενώ τα στοιχεία της οργανωτικής δομής περιλαμβάνουν την προτυποποίηση, τη 

διαφοροποίηση, το μέγεθος των συστατικών στοιχείων της διοίκησης, τη συγκέντρωση 

εξουσίας, την πολυπλοκότητα, το εύρος ελέγχου και την εξειδίκευση. Με διάφορους 

συνδυασμούς των ως άνω στοιχείων, θα πρέπει να προκύψει η ιδανική δομή, που θα 

προσαρμοστεί στην πολυπλοκότητα και δυναμικότητα του εξωτερικού περιβάλλοντος. 

Ουσιαστικά, η φιλοσοφία της προσέγγισης της συμπτωματικότητας είναι το 

“ταίριασμα” μεταξύ εσωτερικής δομής και εξωτερικού περιβάλλοντος στο οποίο 

βρίσκεται η επιχείρηση. 

Έτσι, τα προβλήματα έλλειψης προσαρμοστικότητας, υπερβολικής γραφειοκρατίας 

και ελέγχου στις κλασσικές θεωρίες οργάνωσης αντισταθμίζονται από την θεωρία της 

συμπτωματικότητας, με την έμφαση που δίνει στο συνδυασμό περιβάλλοντος – 

επιχείρησης. Όσον αφορά όμως, τη συσχέτιση οργανωτικής δομής και οργανωσιακής 

μάθησης, θεωρείται ότι κάποιες νέες μορφές δομής διαθέτουν τα χαρακτηριστικά των 

Οργανισμών Μάθησης.  

Η θεωρία επεξεργασίας πληροφοριών στο σχεδιασμό Οργανισμών υποστηρίζει ότι 

η ιεραρχική δομή αποτελεί θεμελιώδη τρόπο βελτίωσης της ικανότητας επεξεργασίας 

πληροφοριών και εξετάζει τις εναλλακτικές οργανωτικές μορφές μεταξύ ομάδας και 

ιεραρχίας. Συναρτήσει του είδους της πληροφορίας, αν αποτελεί επιβεβαίωση ή 

καινοτομία, Οι Οργανισμοί δύναται να δομηθούν με ιεραρχική ή ομαδική μορφή.  

Η ιεραρχική δομή είναι εφαρμόσιμη όταν η πληροφόρηση είναι σε μεγάλο βαθμό 

προβλέψιμη, διότι το είδος αυτό δομής τείνει να απλοποιεί και να εξειδικεύει τις 
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δραστηριότητες μάθησης, μειώνοντας έτσι την ικανότητα του Οργανισμού να 

προσαρμόζει τη συμπεριφορά του στο χρόνο. Η οργανωτική δομή με μορφή ομάδας 

μπορεί να χειριστεί και να δημιουργήσει νέα και καινοτόμα πληροφόρηση, χάρη στην 

ενισχυμένη ικανότητά της για δημιουργία και επεξεργασία πληροφοριών. Υπάρχουν 

νέες μορφές οργάνωσης, που αντισταθμίζουν τις ελλείψεις των ιεραρχικών δομών, 

όπως η “Ν – μορφή” (Hedlund, 1994), η “εταιρία που δημιουργεί γνώση” (Nonaka & 

Takeuchi, 1995) και η “κυκλική δομή” (Romme, 1996b). 

 

3.5.1 Οργανωτικές Δομές τύπου Ν 
Τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά των οργανωτικών δομών τύπου Ν, όπου το Ν 

σημαίνει new (νέα) και novelty (καινοτόμα), είναι τα ακόλουθα: 

 Να ενώνει, να συνδυάζει, παρά να διαχωρίζει πράγματα 

 Προσωρινοί “αστερισμοί” ανθρώπων και μονάδων, παρά μόνιμες δομές 

 Η σημασία του προσωπικού σε “κατώτερα” επίπεδα στο διαλειτουργικό, 

διατμηματικό, και διαοργανωσιακό διάλογο, παρά ο συντονισμός από τους 

μάνατζερ και μόνο σε ανώτατο επίπεδο 

 Πλευρική επικοινωνία και διάλογος, παρά κάθετη 

 Η ανώτατη διοίκηση ως καταλύτης, αρχιτέκτονας υποδομών επικοινωνίας 

(τεχνικής και ανθρώπινης) και προστάτης των επενδύσεων σε γνώση, παρά ως 

κατανεμητής πόρων και παρακολούθησης 

 Εστίαση του Οργανισμού σε τομείς με μεγάλη δυναμικότητα συνδυασμού 

στοιχείων γνώσης, παρά διαφοροποίηση για τη δημιουργία ήμι - ανεξάρτητων 

μερών 

 “Ετεραρχία” ως βασική δομή, παρά ιεραρχία (Hedlund, 1994).  

 

Η διεργασία διοίκησης της γνώσης εφαρμόζεται εμπλέκοντας διαφορετικά άτομα 

για να επιτευχθεί ένας συγκεκριμένος σκοπός, υπό την “καθοδήγηση” και 

“κατάλυση” της ανώτατης διοίκησης. Η διεργασία επικοινωνίας είναι κυρίως 

πλευρική, με τη συμμετοχή διαφόρων ανθρώπων στον Οργανισμό.    
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3.5.2 Οργανωτικές Δομές τύπου J 

Κατά τους Nonaka & Takeuchi (1995), η δύναμη των ιαπωνικών εταιριών για τη 

δημιουργία του “ελικοειδούς της γνώσης” βρίσκεται στην αλληλεπίδραση σιωπηρής 

και σαφούς γνώσης, διαμέσου του ατομικού, ομαδικού, οργανωσιακού και 

διαοργανωσιακού επιπέδου. Μοναδικά χαρακτηριστικά περιλαμβάνουν ένα 

μάνατζμεντ του τύπου middle-up-down, δημιουργικό χάος, επανάληψη και οι 

Οργανισμοί τύπου hypertext ή multy – layered (πολλών βαθμίδων). 

Στις ιαπωνικές εταιρίες, ιδιαίτερη έμφαση δίνεται στο ρόλο της διοίκησης 

μεσαίου επιπέδου, που αποτελεί κρίσιμο σύνδεσμο μεταξύ των αφηρημένων εννοιών 

των μάνατζερ ανώτατου επιπέδου και των βασιζόμενων στην εμπειρία εννοιών, που 

γεννιούνται στα χαμηλότερα επίπεδα. Καθήκον του μεσαίου μάνατζερ είναι να 

αποτελεί άμεσο σύνδεσμο πληροφοριών προς την ανώτατη διοίκηση, να διοχετεύει 

το γενικό όραμα της ανώτατης διοίκησης με μορφή οδηγιών, να διαχειρίζεται το χάος 

και να κρατά το project εντός αποδεκτών ορίων. Πρέπει να συνδυάζει τη στρατηγική 

μακρο – γνώση (context free)  με την πρακτική μικρο – πληροφόρηση (context 

specific) και να φέρεται ως ηγέτης σε πολυθεματικές ομάδες. Οι Οργανισμοί 

μπορούν να επιτύχουν μία συνεχή αυτό-ανανέωση διαμέσου του δημιουργικού 

χάους, που διευρύνει τους ορίζοντές τους. Βασικός στόχος είναι η συνεχής εξέταση 

και αναθεώρηση των εφαρμοζόμενων πρακτικών, ώστε να αποφευχθεί η επανάπαυση 

και η στατικότητα, ακόμη και σε συνθήκες αποτελεσματικότητας. 

Η αλληλεπικάλυψη της πληροφορίας που δημιουργείται σε ομάδες εργασίας ή 

στην διαδικασία ανάπτυξης των τμημάτων και στις διαοργανωσιακές σχέσεις 

αποτελεί ένα ακόμη ιδιαίτερο χαρακτηριστικό των ιαπωνικών Οργανισμών. Η 

επανάληψη, ο πλεονασμός πληροφοριών θεωρείται θεμελιώδης παράγοντας για τη 

διαδικασία ανανέωσης. Στις διατμηματικές ομάδες εργασίας, σε κάθε στάδιο της 

δημιουργίας καινοτομίας, υπάρχει μεγάλη διαφοροποίηση στο προσωπικό υπόβαθρο 

των μελών, καθώς και στην αντίληψη και τη συμπεριφορά και το σύστημα 

προσδιορισμού εργασίας δεν είναι σαφώς καθορισμένο. Η αλληλεπίδραση μεταξύ 

σταδίων και το μοίρασμα των πληροφοριών ενθαρρύνονται κατά τη διαδικασία 

δημιουργίας καινοτομίας. 
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Ο Nonaka (1994) περιγράφει μια ιδιαιτερότητα της οργανωτικής δομής των 

ιαπωνικών εταιριών χρησιμοποιώντας την αναλογία του hypertext language στο 

internet. Η οργάνωση hypertext συνίσταται από τρία επίπεδα ή βαθμίδες:  

 το “business system” αναφέρεται στον κανονικό διαχωρισμό σε τμήματα, σε 

λειτουργική βάση,  

 το επίπεδο της “ομάδας εργασίας” αποτελείται από ομάδες διαφορετικών 

τμημάτων, με συγκεκριμένες προθεσμίες ολοκλήρωσης των καθηκόντων τους 

και 

 το επίπεδο “δομή γνώσης” είναι το αόρατο εκείνο επίπεδο όπου η 

νεοδημιουργηθείσα γνώση επαναταξινομείται και ανασυγκροτείται εντός του 

Οργανισμού, στο εταιρικό όραμα, κουλτούρα και τεχνολογία. 

Τα τρία αυτά επίπεδα συνυπάρχουν στον Οργανισμό και το ιδιαίτερο 

χαρακτηριστικό αυτού του είδους της οργανωτικής δομής είναι ότι η γνώση εύκολα 

διαχέεται μεταξύ των επιπέδων. Ωστόσο, οι δραστηριότητες που δημιουργούν γνώση 

διεξάγονται κυρίως στο επίπεδο της ομάδας εργασίας. Όταν η εργασία ολοκληρωθεί, 

τα μέλη της ομάδας εξετάζουν και αναλύουν τη νέα γνώση. Στη συνέχεια, 

επιστρέφουν στα καθήκοντά τους, μέχρι να προσκληθούν εκ νέου για να 

δημιουργήσουν ομάδες. 

 

3.5.3 Κυκλικές Οργανωτικές Δομές 
Οι κυκλικές οργανωτικές δομές είναι ελαστικές δομές, που αντισταθμίζουν τα 

μειονεκτήματα των δομών τύπου ομάδας και των ιεραρχικών δομών, καθότι εύκολα 

προσαρμόζονται από τη μία μορφή στην άλλη. Βασικά χαρακτηριστικά τους είναι η 

λήψη αποφάσεων με συναίνεση, η οργάνωση σε κύκλους και η διπλή σύνδεση 

μεταξύ των κύκλων. Το κάθε μέλος της ομάδας είναι ελεύθερο να πει τη γνώμη του 

στις συναντήσεις, με σκοπό να επιτευχθεί η συναίνεση, ενώ ο καθένας ανήκει 

τουλάχιστον σε ένα κύκλο, δηλαδή μία λειτουργική μονάδα εργασίας. Οι μονάδες 

αυτές έχουν συγκεκριμένους στόχους, όπως η μείωση του κόστους ή τη βελτίωση 

διεργασιών.  Ο Οργανισμός είναι μία ιεραρχία κύκλων, και κάθε κύκλος συνδέεται 

με το ανώτερο επίπεδο μέσω του προϊσταμένου του ή του μάνατζερ, αλλά και από 

έναν εκπρόσωπο της ομάδας που επιλέγεται με συναίνεση. 
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Μπορούμε να συνάγουμε, επομένως, κάποια χαρακτηριστικά της οργανωτικής 

δομής ενός Οργανισμού, που υποστηρίζουν τη δημιουργία μάθησης και, εφόσον 

συνυπάρχουν και τα απαραίτητα χαρακτηριστικά κουλτούρας και πρακτικών διοίκησης 

ανθρωπίνων πόρων, οδηγούν στο χαρακτηρισμό του ιδίου ως Οργανισμό Μάθησης. Τα 

χαρακτηριστικά αυτά, κατά Hong (1999) παρατίθενται στον ακόλουθο πίνακα, όπου 

παρουσιάζεται πως τα χαρακτηριστικά αυτά επηρεάζουν τη διεργασία μάθησης (3η 

στήλη) και σε ποιο επίπεδο (2η στήλη).  

Η ομαδική εργασία υποστηρίζει το διαχωρισμό σε ανεξάρτητες μονάδες, με 

αυτονομία στην ανίχνευση λαθών, στον εντοπισμό αιτιών και στη λήψη αποφάσεων. 

Παράλληλα, οι διατμηματικές ομάδες εξασφαλίζουν ευελιξία και πολυμορφία ιδεών, 

λόγω του διαφορετικού υποβάθρου των συμμετεχόντων, που επιταχύνει τη διαδικασία 

επεξεργασίας και ερμηνείας των πληροφοριών.  

 

 
Επίπεδο οργανωσιακής 

μάθησης 

Διεργασία οργανωσιακής 

μάθησης 

1.Ομαδική εργασία 
Ι              G 

G               I 

Διανομή πληροφοριών 

Ερμηνεία πληροφοριών 

2.Ενδυνάμωση I               O Οργανωσιακή μνήμη 

3.Πλευρική επικοινωνία  O                I Διανομή πληροφοριών 

4.Μάνατζμεντ τύπου middle-

up-down 

I               O 
Απόκτηση γνώσης 

Υπόμνημα       Ι: μάθηση σε ατομικό επίπεδο 

                       G: μάθηση σε επίπεδο ομάδας  

                       O:μάθηση σε οργανωσιακό επίπεδο 

Πηγή: J. Hong, 1999, Structuring for organizational learning, The Learning Organization, 

vol.6 No.4, 173 – 185. 

 

Ο Οργανισμός, όμως, δεν εξελίσσεται αν οι νέες ιδέες που προκύπτουν από τις 

διατμηματικές ομάδες δεν εφαρμόζονται, αν δεν μαθαίνει από τα λάθη του 

παρελθόντος για να βελτιώσει τη μελλοντική συμπεριφορά. Η ενδυνάμωση των 
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ανθρώπων του Οργανισμού, η έκταση στην οποία έχουν ισχύ για να εφαρμόσουν 

αποφάσεις, είναι, συνεπώς, ουσιώδης για τη διευκόλυνση της μάθησης.  

Για τη μεταφορά των πληροφοριών μεταξύ των μελών του Οργανισμού, η πλευρική 

είναι πλέον η υπερισχύουσα μορφή επικοινωνίας. Η ελεύθερη ροή πληροφοριών 

εξασφαλίζει τη διαθεσιμότητα έγκαιρων και ακριβών στοιχείων στον καθένα, από τον 

προκάτοχό του. 

Τέλος, το μάνατζμεντ του τύπου middle – up -down επιτρέπει τη μετακίνηση των 

εταιρικών πόρων προς το μεσαίο επίπεδο, και επιτρέπει τη λήψη περισσότερο 

σημαντικών αποφάσεων για επενδύσεις. 
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3.6 ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ 

3.6.1 Κουλτούρα και Οργανωσιακή Κουλτούρα  

Ο όρος Κουλτούρα προέρχεται από την επιστήμη της κοινωνικής ανθρωπολογίας. 

Μελέτες “πρωτογόνων” κοινωνιών, όπως των Εσκιμώων, των ιθαγενών της 

Αμερικής, των Αφρικανών, του τέλους του δέκατου ένατου και του εικοστού αιώνα, 

αποκάλυψαν τρόπους ζωής που δεν διέφεραν ιδιαίτερα από αυτό των περισσότερο 

τεχνολογικά εξελιγμένων κοινωνιών της Αμερικής και της Ευρώπης, αλλά συχνά 

διέφεραν πολύ μεταξύ τους. Ο όρος κουλτούρα δημιουργήθηκε τότε για να 

αποκαλούνται, με ευρεία έννοια, οι ιδιότητες κάθε συγκεκριμένης ομάδας ανθρώπων 

που μεταφέρονται από γενεά σε γενεά. Έτσι, μία κοινωνία αποτελείται από 

ανθρώπους και την κουλτούρα τους.  

Σύμφωνα με τον G. Hostfede (1991), καθότι σχεδόν όλοι οι άνθρωποι ανήκουν 

ταυτόχρονα σε περισσότερες ομάδες και κατηγορίες ατόμων, αναπόφευκτα έχουν 

μέσα τους διαφορετικά επίπεδα “πνευματικού προγραμματισμού”, που αντιστοιχούν 

σε διαφορετικά επίπεδα κουλτούρας. Για παράδειγμα: 

 το Εθνικό Επίπεδο, ανάλογα με τη χώρα του καθενός, ή τις χώρες, στην 

περίπτωση ανθρώπων που μεταναστεύουν κατά τη διάρκεια της ζωής 

τους, 

 ένα Τοπικό και/ή Θρησκευτικό και/ή Γλωσσικό Επίπεδο, διότι οι 

περισσότερες χώρες αποτελούνται διαφορετικές από άποψη κουλτούρας 

περιφέρειες και/ή θρησκευτικές και/ή γλωσσικές ομάδες, 

 ένα Επίπεδο Φύλου, που διαφοροποιεί τις γυναίκες από τους άνδρες, 

 ένα Επίπεδο Γενιάς, που διαφοροποιεί τους παππούδες από τους γονείς 

και από τα παιδιά, 

  ένα Επίπεδο Κοινωνικής Τάξης, που συνδέεται με ευκαιρίες εκπαίδευσης 

και με το επάγγελμα του καθενός, 

 Για τους εργαζόμενους, ένα Οργανωσιακό Επίπεδο, σχετικό με τον τρόπο 

που οι εργαζόμενοι κοινωνικοποιούνται από τον Οργανισμό στον οποίο 

απασχολούνται. 
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Έτσι, οι Οργανισμοί, ως σύνολα ανθρώπων, διαθέτουν κουλτούρα, που θα 

μπορούσε να χαρακτηριστεί ως η “προσωπικότητά τους”. Αποτελείται από πιστεύω, 

προσδοκίες, αξίες και κανόνες που τα μέλη ενός Οργανισμού μαθαίνουν και 

μοιράζονται και που μεταφέρονται από μία “γενιά” εργαζομένων στην επόμενη. 

Μπορεί να περιλαμβάνει από στοιχεία που έχουν να κάνουν με διαφορετικές 

πρακτικές και εθιμοτυπικές διαδικασίες, μέχρι και στοιχεία απτά, που αφορούν το 

εξωτερικό των κτιρίων ενός Οργανισμού, τον τρόπο ένδυσης των μελών του, την 

επίπλωση των γραφείων και τη δομή του εσωτερικού χώρου κ.α.  

Ο E. Schein (1985) έδωσε, για την Οργανωσιακή Κουλτούρα, τον ακόλουθο 

ορισμό: “μία σειρά βασικών υποθέσεων – που επινοούνται, ανακαλύπτονται ή 

αναπτύσσονται από μία συγκεκριμένη ομάδα, όταν η ίδια μαθαίνει να αντιμετωπίζει 

προβλήματα εξωτερικής προσαρμογής και εσωτερικής ολοκλήρωσης – που δουλεύει 

αρκετά καλά, ώστε να θεωρηθεί αποτελεσματική και, επομένως, να διδάσκεται σε νέα 

μέλη ως ο σωστός τρόπος να αντιλαμβάνονται, να αισθάνονται και να σκέφτονται σε 

σχέση με τα προβλήματα αυτά”. 

Επιπλέον, ο Schein (1990) υποστηρίζει ότι η Οργανωσιακή Κουλτούρα έχει τρεις 

“στιβάδες”. Η πρώτη περιλαμβάνει τεχνουργήματα και δημιουργίες που είναι ορατά, 

αλλά συχνά μη ερμηνεύσιμα, όπως, για παράδειγμα, μία ετήσια αναφορά, μία 

εγκύκλιος, οι διαχωριστικοί τοίχοι μεταξύ των εργαζομένων ή τα έπιπλα. Η δεύτερη 

στιβάδα αποτελείται από τις αξίες ή τα πράγματα που είναι σημαντικά για τους 

ανθρώπους. Τέλος, στην τρίτη στιβάδα περιλαμβάνονται οι βασικές υποθέσεις που οι 

άνθρωποι κάνουν και που οδηγούν την συμπεριφορά τους. Στη στιβάδα αυτή 

περιλαμβάνονται τα αξιώματα που ουσιαστικά καθορίζουν το πώς οι άνθρωποι 

αντιλαμβάνονται, σκέφτονται και αισθάνονται για την εργασία, τους στόχους 

απόδοσης, τις ανθρώπινες σχέσεις και την απόδοση των συναδέρφων. 

Ο G. Jones (2001) είδε την Οργανωσιακή Κουλτούρα ως ένα συλλογικό 

φαινόμενο, που μας περιβάλλει όλους και μοιράζεται με ανθρώπους που ζουν στο 

ίδιο εργασιακό χώρο, μέσα στο οποίο και την έμαθαν. Για τον Jones η Οργανωσιακή 

Κουλτούρα: 

 είναι απόρροια της αλληλεπίδρασης, τόσο μεταξύ των ατόμων ενός 

Οργανισμού, όσο και μεταξύ αυτών και του εξωτερικού περιβάλλοντος, 
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 διαμορφώνεται από την αλληλεπίδραση των ιδιαίτερων χαρακτηριστικών των 

μελών του Οργανισμού, της δομής και της ηθικής του καθώς και του 

συστήματος ανταμοιβών των εργαζομένων, 

 προσδίδει στα μέλη του Οργανισμού μια αίσθηση ταυτότητας και αναγνώρισης, 

ενώ δημιουργεί δεσμούς και αφοσίωση προς το όραμα και την αποστολή του, 

 δημιουργεί ένα πλαίσιο σταθερής συμπεριφοράς με σεβασμό στους υπολοίπους, 

 επιδρά στην αποτελεσματικότητα του Οργανισμού, αφού του προσδίδει 

ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, βελτιώνει τον τρόπο λειτουργίας του και αυξάνει 

τα κίνητρα των υπαλλήλων  προς το συμφέρον του. 

Συχνά η Οργανωσιακή Κουλτούρα αντικατοπτρίζει τις αξίες του ιδρυτή ή των 

ιδρυτών και την αποστολή του Οργανισμού, προσδίδοντας της μία ταυτότητα. 

Περιλαμβάνει τον κύριο προσανατολισμό της επιχείρησης και ένα σύνολο 

ανεπίσημων κανόνων εργασίας, που οι εργαζόμενοι ακολουθούν χωρίς να 

αμφισβητούν. Η Οργανωσιακή Κουλτούρα, συνεπώς, δείχνει τις αξίες του 

Οργανισμού. Γενικά, αξίες είναι οι κατευθυντήριες γραμμές που ένα άτομο 

χρησιμοποιεί όταν πρέπει να κάνει μία επιλογή, να αποφασίσει τι είναι σωστό και τι 

λάθος και που οδηγούν την συμπεριφορά του εντός και εκτός εργασίας. Όταν δε οι 

αξίες έχουν μεγάλη βαρύτητα, το άτομο έχει επαναλαμβανόμενη συμπεριφορά σε 

παρόμοιες καταστάσεις. 

Παρά το γεγονός ότι συνήθως γίνεται αναφορά στην Οργανωσιακή Κουλτούρα, 

στον ενικό, στην πραγματικότητα όλες οι εταιρίες έχουν πολλαπλές κουλτούρες, που 

συχνά συνδέονται με διαφορετικές λειτουργικές ή γεωγραφικές ομαδοποιήσεις. 

Ακόμη και σε μία σχετικά μικρή μονάδα, ενδέχεται να υπάρχουν πολλές και, κάποιες 

φορές αντικρουόμενες, υποκουλτούρες. 

Μιλώντας για την Οργανωσιακή Κουλτούρα, συνήθως αναφερόμαστε σε αξίες και 

πρακτικές κοινές σε όλες της ομάδες ενός Οργανισμού, τουλάχιστον μεταξύ των 

ανώτερων στελεχών. 

Οι Οργανισμοί διαθέτουν κουλτούρα διότι οι απαιτούμενες για τη δημιουργία της 

συνθήκες υφίστανται ουσιαστικά παντού. Όπως ο E. Schein (1985, 1992,1996,1999) 

και άλλοι έχουν αποδείξει, ό, τι χρειάζεται είναι η αλληλεπίδραση μίας ομάδας 

εργαζομένων για ένα σημαντικό χρονικό διάστημα και μία σχετική επιτυχία σε αυτό 
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που ανέλαβαν να κάνουν. Πρακτικές που φαίνεται να επιλύουν επαναλαμβανόμενα 

τα προβλήματα που συναντούν, τείνουν να γίνονται μέρος της κουλτούρας τους και 

όσο αυτές συνεχίζουν να είναι αποτελεσματικές, τόσο βαθύτερα ενσωματώνονται 

στην κουλτούρα.  

Οι ιδέες ή λύσεις που γίνονται μέρος της κουλτούρας μπορεί να γεννηθούν 

οπουδήποτε: από ένα άτομο ή μία ομάδα, στη βάση του Οργανισμού ή στα 

υψηλότερα επίπεδά του. Όπως αναφέρθηκε προηγουμένως, σε επιχειρήσεις με 

ισχυρή Οργανωσιακή Κουλτούρα, οι ιδέες αυτές συχνά συνδέονται με έναν ιδρυτή ή 

με άλλους αρχικούς ηγέτες, που τις διαρθρώνουν ως “όραμα”, “στρατηγική”, 

“φιλοσοφία” ή και τα τρία, όπως παρουσιάζεται στην Εικόνα 1. 

 

Εικόνα 1 

ΕΝΑΣ ΚΟΙΝΟΣ ΤΡΟΠΟΣ ΔΗΜΙΟΥΡΓΙΑΣ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑΣ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

Πηγή: John P. Kotter, James L. Heskett, Corporate Culture and Performance, 1992 

 

ΑΝΩΤΑΤΗ ΔΙΟΙΚΗΣΗ 
Ένα ή περισσότερα ανώτατα στελέχη σε νέα εταιρία 

αναπτύσσουν και προσπαθούν να εφαρμόσουν ένα όραμα/ 
μία φιλοσοφία και/ή μία επιχειρησιακή στρατηγική.  

ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ 
Η εφαρμογή είναι αποτελεσματική. Οι άνθρωποι δουλεύουν 

καθοδηγούμενοι από τη φιλοσοφία και τη στρατηγική.  

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 
Η εταιρία επιτυγχάνει σε πολλούς τομείς και η επιτυχία 

συνεχίζεται για σειρά ετών 

ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ 
Μία κουλτούρα δημιουργείται και αντικατοπτρίζει το 

όραμα, τη στρατηγική και τις εμπειρίες που οι άνθρωποι 
είχαν εφαρμόζοντάς την. 
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Από τη στιγμή που καθιερώνεται, η Οργανωσιακή Κουλτούρα συνεχίζεται με 

διάφορους τρόπους: οι υποψήφιες ομάδες επιλέγονται σύμφωνα με το βαθμό στον 

οποίο οι αξίες και συμπεριφορές τους ταιριάζουν στην κουλτούρα αυτή· στα νέα 

μέλη διδάσκεται το στυλ της ομάδας· περιστατικά και “θρύλοι” επαναλαμβάνονται 

ξανά και ξανά για να θυμίζουν σε όλους τις αξίες της ομάδας και τη σημασία τους, 

κ.λ.π. 

Η Οργανωσιακή Κουλτούρα μπορεί να είναι πολύ σταθερή στο χρόνο, αλλά δεν 

είναι ποτέ στατική. Μία κρίση, για παράδειγμα, μπορεί να εξαναγκάσει μία ομάδα να 

επαναξιολογήσει κάποιες αξίες ή πρακτικές της. Νέες προκλήσεις μπορεί να 

οδηγήσουν στη δημιουργία νέου τρόπου δράσης. Η εναλλαγή σημαντικών μελών, η 

γρήγορη ενσωμάτωση νέων εργαζομένων, η επιχειρηματική διαφοροποίηση, ή η 

γεωγραφική επέκταση ενδέχεται να εξασθενήσουν ή να αλλάξουν μία κουλτούρα. 

Αντίθετα, μία κουλτούρα μπορεί να ενισχυθεί σημαντικά, εκεί όπου υπάρχουν πολλές 

κοινές αξίες, τρόποι συμπεριφοράς και πρακτικές, και όπου τα επίπεδα κουλτούρας 

αλληλεπιδρούν στενά. Η συνέχεια στην ηγεσία, η σταθερότητα των μελών της 

ομάδας, η γεωγραφική συγκέντρωση, το μικρό μέγεθος της ομάδας και οι σημαντικές 

επιτυχίες, είναι παράγοντες που υποστηρίζουν τη δημιουργία ισχυρής κουλτούρας. 

Διαφορετικές μελέτες, που διεξήχθησαν από το τέλος της δεκαετίας του ’70 και 

μετά, παρά τις διαφορές στην προσέγγιση, ορολογία και μεθοδολογία, καταλήγουν σε 

ένα κοινό, βασικό συμπέρασμα: όλοι οι Οργανισμοί διαθέτουν Οργανωσιακή 

Κουλτούρα, άλλοι ισχυρότερη, άλλοι λιγότερο ισχυρή. Οι κουλτούρες αυτές ασκούν 

σημαντική επίδραση στους ανθρώπους και στις επιδόσεις, κυρίως σε ανταγωνιστικό 

περιβάλλον και η επίδραση αυτή μπορεί να είναι ισχυρότερη από όλους τους άλλους 

παράγοντες που εξετάζονται στη οργανωσιακή και επιχειρηματική βιβλιογραφία, 

όπως στρατηγική, οργανωτική δομή, συστήματα διοίκησης, εργαλεία 

χρηματοοικονομικής ανάλυσης, ηγεσία κ.λ.π. 
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3.6.2 Σχέση Εθνικής και Οργανωσιακής Κουλτούρας  

Για τον G. Hofstede (1980,1986,1990,1991,1993,1999,2003), του οποίου η 

προσπάθεια και συμβολή για εννοιολογική αποκωδικοποίηση της Οργανωσιακής 

Κουλτούρας είναι συνεχής και ιδιαίτερα σημαντική τα τελευταία 25 χρόνια, η 

κουλτούρα δεν αποτελεί περιουσία των ατόμων αλλά των ομάδων.  

Ο G. Hofstede προχώρησε σε συστηματική έρευνα σε 160.000 εργαζομένους, σε 

53 χώρες, η οποία κατέδειξε ότι η Εθνική Κουλτούρα υπερέχει ως προσδιοριστικός 

παράγοντας της συμπεριφοράς των ατόμων, έναντι άλλων παραμέτρων, όπως είναι η 

θέση που κατέχει κάποιος. Ανακάλυψε πως υπάρχουν κοινά ζητήματα, που 

παρουσιάζουν πολύ διαφορετικές λύσεις από χώρα σε χώρα, όπως: 

1. η κοινωνική ανισότητα που περικλείει τη σχέση με την εξουσία., 

2. η σχέση μεταξύ ατόμου και ομάδας, 

3. η αντίληψη περί θηλυκότητας και ανδρισμού και οι κοινωνικές συνέπειες του 

να είναι κάποιος άνδρας ή γυναίκα, 

4. οι τρόποι αντιμετώπισης της αβεβαιότητας, συσχετιζόμενοι με τον έλεγχο της 

επιθετικότητας και την έκφραση των συναισθημάτων.  

Αυτές τις 4 βασικές περιοχές προβλημάτων τις παρουσιάζει ως διαστάσεις της 

κουλτούρας. Η κάθε διάσταση αποτελεί μια πλευρά της κουλτούρας που μπορεί να 

μετρηθεί και να συγκριθεί με άλλες κουλτούρες. Έτσι έχουμε το μοντέλο των 4 

διαστάσεων, που αργότερα εμπλουτίζεται από μία πέμπτη διάσταση και που βάσει 

αυτού του μοντέλου εντοπίζονται οι διαφορές στην κουλτούρα των εθνών. Αυτές οι 

διαστάσεις είναι οι ακόλουθες 

1. Power Distance Index (PDI) / Απόσταση Ιεραρχίας 

Αντανακλά το βαθμό στον οποίο μια κουλτούρα πιστεύει ότι η θεσμική και 

οργανωσιακή δύναμη θα πρέπει να μοιραστεί και τι στάση θα τηρείται απέναντι στις 

αποφάσεις αυτών που κατέχουν δύναμη. Χαρακτηρίζει το βαθμό στον οποίο σε μία 

κοινωνία τα λιγότερο δυνατά μέλη αποδέχονται την άνιση κατανομή της δύναμης και 

εξουσίας. Είναι ο δείκτης που μετρά τον βαθμό ανισότητας σε μια κοινωνία και 

συντίθεται από την αντίληψη  και τις προτιμήσεις που έχουν οι εργαζόμενοι για το 

εργασιακό τους περιβάλλον. Μας πληροφορεί για την εξάρτηση των ιεραρχικών 

σχέσεων σε μια χώρα. Κουλτούρες σε θερμά κλίματα, με μεγάλο πληθυσμό και άνιση 
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κατανομή πλούτου (αρκεί κάποια από τις παραπάνω προϋποθέσεις) παρουσιάζουν 

γενικά υψηλό PDI. Σε χώρες με μεγάλη απόσταση ιεραρχίας υπάρχει εξάρτηση των 

υφισταμένων από τα αφεντικά τους και μια προτίμηση σε αυτήν την εξάρτηση, ενώ 

υπάρχει και συναισθηματική απόσταση. Στην αντίθετη περίπτωση υπάρχει 

προτίμηση για διαβούλευση και αλληλεξάρτηση μεταξύ αφεντικών και υφισταμένων. 

Στον εργασιακό χώρο συμπληρώνονται οι ρόλοι γονιού-παιδιού και δάσκαλου-

μαθητή από αυτόν αφεντικού-υφισταμένου. Ένα υψηλό PDI απεικονίζει τον βαθμό 

στον οποίον η άνιση κατανομή εξουσίας είναι αποδεκτή από τους εργαζομένους 

(σεβασμός στην ιεραρχία ,τα σύμβολα, τους τίτλους). Ένα χαμηλό PDI απεικονίζει 

τον βαθμό στον οποίον η άνιση κατανομή εξουσίας δεν είναι αποδεκτή από τους 

εργαζόμενους (η τυπική εξουσία έχει την ισχύ, αλλά δεν φοβίζει τους εργαζόμενους. 

Σε καταστάσεις με μεγάλη απόσταση ιεραρχίας οι υφιστάμενοι προσδοκούν να τους 

ορίζεται το τι πρέπει ακριβώς να κάνουν, οι ιεραρχικά ανώτεροι δικαιούνται ειδικών 

προνομίων και αμφότεροι θεωρούν εαυτούς άνισους. Σε καταστάσεις με μικρή 

απόσταση ιεραρχίας οι υφιστάμενοι προσδοκούν να λαμβάνεται η γνώμη τους υπόψη 

στη διαδικασία λήψης αποφάσεων, οι ρόλοι αλλάζουν και ο σημερινός υφιστάμενος 

είναι το πιθανό αυριανό αφεντικό. Έτσι υπάρχει άμεση σχέση και με την ηγεσία αφού 

στη μία περίπτωση γίνεται λόγος για μια αυταρχική ηγεσία  και ένα πατερναλιστικό 

στυλ διοίκησης και στην δεύτερη για μια συμμετοχική ηγεσία και ένα δημοκρατικό 

στυλ διοίκησης. Στη πρώτη περίπτωση, η δύναμη βασίζεται στην αντίληψη του 

υφισταμένου ότι ο προϊστάμενος έχει το νόμιμο δικαίωμα να ελέγξει την 

συμπεριφορά του, ενώ στην δεύτερη η δύναμη απορρέει από την αύρα που αποπνέει 

ο προϊστάμενος και την διαπροσωπική προσέλκυση. 

2. Individualism vs Collectivism / Ατομικισμός vs Συλλογικότητα 

Περιγράφει τον βαθμό στον οποίον μια κουλτούρα βασίζεται και υποτάσσεται στο 

άτομο ή την ομάδα. 

Στον ατομικισμό οι άνθρωποι προσδιορίζουν τον εαυτό τους σαν “άτομο”. Ο 

ατομικισμός προδιαθέτει χαλαρές κοινωνικές σχέσεις, στις οποίες οι άνθρωποι 

φροντίζουν τα συμφέροντα του εαυτού τους και της άμεσης οικογένειάς τους και η 

αξία της αυτοέκφρασης αποτελεί μέσο επίλυσης προβλημάτων, ενώ για την επίλυση 

διαπροσωπικών προβλημάτων χρησιμοποιούνται στρατηγικές αντιπαράθεσης. Από 
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την άλλη η συλλογικότητα ανήκει σε κοινωνίες στις οποίες οι άνθρωποι είναι 

ενσωματωμένοι σε δυνατές, συνεκτικές ομάδες, οι οποίες με αντάλλαγμα την πίστη 

παρέχουν προστασία στα μέλη τους.  Προϋποθέτει “στενά πλεγμένες” κοινωνικές 

σχέσεις, κατά τις οποίες οι άνθρωποι διακρίνουν μεταξύ της ομάδας τους (ingroup, 

έσω-ομάδα) και των άλλων ομάδων (out–groups, έξω-ομάδες). Σε περιπτώσεις 

διαφωνίας μέλη της συλλογικής κουλτούρας χρησιμοποιούν αποφυγή, ενδιάμεσους, 

ή άλλες τεχνικές. Κουλτούρες με μεγάλη οικονομική ανάπτυξη και ψυχρό κλίμα 

τείνουν να είναι ατομικίστικες, ενώ βρέθηκε και αρνητική συσχέτιση μεταξύ 

Απόστασης Εξουσίας και Ατομικισμού/ Συλλογικότητας. Κουλτούρες με υψηλό 

βαθμό απόστασης εξουσίας τείνουν να είναι συλλογικές. Στο χώρο εργασίας, η 

διάσταση αυτή είναι η σύνθεση απαντήσεων των εργαζομένων σε ερωτήματα 

σχετικά με τον προσωπικό χρόνο, τις ευκαιρίες αυτοπραγμάτωσης, τη δυνατότητα 

υιοθέτησης προσωπικών προσεγγίσεων στην εργασία, τις ευκαιρίες εκπαίδευσης, τις 

φυσικές εργασιακές συνθήκες. Σε κουλτούρες που χαρακτηρίζονται από ατομικισμό, 

η εργασία οργανώνεται έτσι ώστε τα ατομικά ενδιαφέροντα του εργαζομένου να 

συμπίπτουν με αυτά του εργοδότη, ενώ σε κουλτούρες που χαρακτηρίζονται από 

συλλογικότητα, ο εργαζόμενος ενεργεί σύμφωνα με τα ενδιαφέροντα της ομάδας 

στην οποία είναι ενταγμένος που μπορεί και να μην συμπίπτουν με τα δικά του.  

3. Masculinity vs Femininity /Αρσενικότητα  vs Θηλυκότητα

Η αρσενικότητα χαρακτηρίζει το βαθμό στον οποίο οι κυρίαρχες αξίες σε μία 

κοινωνία τονίζουν την επιθετικότητα και την απόκτηση πλούτου και υλικών αγαθών, 

παρά τη φροντίδα για τους ανθρώπους.  

Η θηλυκότητα, αντίθετα, χαρακτηρίζει το βαθμό στον οποίο οι κυρίαρχες αξίες σε 

μία κοινωνία τονίζουν τη σχέση μεταξύ των ανθρώπων, τη φροντίδα για τους άλλους 

και την ολική ποιότητα ζωής.  

Η διάσταση αυτή αντανακλά την ύπαρξη ευκαιριών για κέρδη, αυτοπραγμάτωση, 

προαγωγή και αναγνώριση, αναφορικά με την αρσενικότητα, αλλά και τις 

δυνατότητες συνεργασίας καλών εργασιακών σχέσεων με την ηγεσία και τις 

συνθήκες ασφάλειας των εργαζομένων. Σε κουλτούρες αρσενικότητας υπάρχει πίστη 

στην φιλοδοξία και το κατόρθωμα με συμπεριφορές σχετικές με αυτήν του άνδρα, με 

διακριτές προσδοκίες ανάμεσα σε ανδρικούς-γυναικείους ρόλους. Τα άτομα 
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επιδιώκουν υψηλές υλικές απολαβές και η ανέλιξη των γυναικών στην ιεραρχία είναι 

περιορισμένη. Η ανισότητα θεωρείται ευεργεσία και οι ρόλοι είναι ξεκάθαροι και 

διαφοροποιημένοι με τους άνδρες δογματικούς και τις γυναίκες περιποιητικές. 

Συναντάται κυρίως σε χώρες με θερμό κλίμα. Η ηγεσία είναι δογματική και 

αποφασιστική αποκομμένη από την ομάδα. Σε κουλτούρες θηλυκότητας υπάρχει 

πίστη στην ποιότητα, στην βοήθεια προς τον αδύναμο συνάνθρωπο, προτιμάται η 

ισότητα, τα δυο φύλα μοιράζονται το ίδιο επίπεδο απασχόλησης και εξέλιξης, οι 

συγκρούσεις λύνονται με διαπραγματεύσεις και συμβιβασμό, η ηγεσία είναι λιγότερο 

ορατή και αναζητά συναινέσεις  

4. Uncertainty Avoidance / Αποφυγή Αβεβαιότητας 

Χαρακτηρίζει το βαθμό στον οποίον τα μέλη μίας κοινωνίας νιώθουν ότι απειλούνται 

από αμφιλεγόμενες ή αβέβαιες καταστάσεις και προσπαθούν να αποφύγουν τέτοιες 

καταστάσεις, παρέχοντας σταθερή καριέρα στα μέλη των Οργανισμών, 

καθιερώνοντας τυπικούς κανόνες, απορρίπτοντας αποκλίνουσες συμπεριφορές και 

πιστεύοντας σε απόλυτες αλήθειες και σε ειδικούς.  

Μεγάλος βαθμός αποφυγής αβεβαιότητας δείχνει χαμηλή ανεκτικότητα στα 

αμφιλεγόμενα. Τα άτομα αισθάνονται ότι απειλούνται, είναι ανασφαλή και 

επιδιώκουν την σταθερότητα στην απασχόληση. Υπάρχει αγωνία και αυτό 

εκφράζεται μέσα από συνεχή δραστηριότητα αλλά και νεύρα, επιθετικότητα και 

χειρονομίες. Υπάρχει αντίσταση στην καινοτομία και η παρακίνηση των 

εργαζομένων βασίζεται στην ασφάλεια. Κουλτούρες με χαμηλό δείκτη αποφυγής 

αβεβαιότητας δείχνουν υψηλή ανοχή στην αβεβαιότητα, πιστεύουν στην παραδοχή 

διαφορετικών απόψεων, στην ανάληψη ρίσκου και στην προσπάθεια νέων άγνωστων 

πραγμάτων. Τα άτομα δεν αισθάνονται ανασφάλεια, είναι πιο κινητικά και με συχνή 

αλλαγή εργασίας. Υπάρχει χαμηλή εκφραστικότητα, δίνεται η εντύπωση ήσυχων και 

καλόβολων μελών και τα συναισθήματα δεν εξωτερικεύονται. Υπάρχει ανεκτικότητα 

στην καινοτομία, τα μέλη είναι ικανά, αλλά δεν διακατέχονται από μία εσωτερική 

παρόρμηση για διαρκή δραστηριότητα. Η σύνθεση αυτής της διάστασης 

πραγματοποιήθηκε μέσα από τις απαντήσεις των εργαζομένων στο κατά πόσο 

υπάρχει εκνευρισμός και ένταση στην εργασία, στην οπτική για την μελλοντική του 

πορεία στα πλαίσια του Οργανισμού. 
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5 Long-term vs Short-term Orientation/ Μακροπρόθεσμος vs Βραχυπρόθεσμου 

Προσανατολισμού

Αργότερα, δουλεύοντας με τον Bond, o Hofstede δημιούργησε και άλλη διάσταση, 

την οποία ονόμασε “δυναμισμό του Κονφούκιου” για να εξηγήσει την γρήγορη 

οικονομική ανάπτυξη πολλών ασιατικών χωρών. Αυτή η διάσταση αναφέρεται στην 

επιλεκτική προαγωγή ιδιαίτερων πακέτων ηθικής της Κονφουκιανής διδασκαλίας. 

Αυτή περιλαμβάνει επιμονή, την έννοια της ντροπής, αποταμίευση, την ακολουθία 

της ιεραρχίας και λιγότερο την παράδοση. 

Μια αδυναμία της συγκεκριμένης μελέτης είναι ότι ο Hofstede θεωρεί μια και 

μόνο κουλτούρα κυρίαρχη για κάθε κράτος. 

Ο Hofstede έχει ασχοληθεί με την Eθνική και Oργανωσιακή Kουλτούρα, 

διαχωρίζοντας, αλλά και εμπλέκοντας τους 2 αυτούς τύπους κουλτούρας και 

παραθέτει 6  διαστάσεις  σε επίπεδο οργανωσιακής κουλτούρας: 

1. Προσανατολισμός στην διαδικασία vs προσανατολισμός στο αποτέλεσμα.  

Στις κουλτούρες με προσανατολισμό στην διαδικασία υπάρχει η αντίληψη 

αποφυγής του ρίσκου και περιορισμένης καταβολής προσπάθειας στην εργασία 

ενώ στις κουλτούρες με προσανατολισμό στο αποτέλεσμα τα μέλη είναι 

εξοικειωμένα με διαρκείς προκλήσεις, παρουσιάζονται κανονικά δίχως απουσίες, 

υπάρχουν λιγότερα ιεραρχικά επίπεδα. Η μεγάλη απόσταση ιεραρχίας σχετίζεται 

περισσότερο με τον προσανατολισμό στις διαδικασίες. 

 2. Προσανατολισμός στην εργασία vs προσανατολισμός στους υπαλλήλους. 

Στην πρώτη περίπτωση υπάρχει πίεση για ολοκλήρωση της δουλειάς, ενώ στην 

δεύτερη οι εργαζόμενοι αντιλαμβάνονται τον Οργανισμό ως σύμμαχο στα 

προσωπικά τους προβλήματα και τους εαυτούς τους ως ισότιμα μέλη μιας 

ομάδας. Όταν υπάρχει προσανατολισμός στους εργαζόμενους παρατηρείται 

υψηλότερος βαθμός αρχαιότητας και μέση ηλικία των εργαζομένων. 

 3. Επαγγελματικό vs τοπικό. 

Στις επαγγελματικές κουλτούρες οι εργαζόμενοι αντιλαμβάνονται ότι η 

πρόσληψή τους έγινε με κριτήριο τις επαγγελματικές τους ικανότητες και ότι η 

προσωπική τους ζωή είναι προσωπική τους υπόθεση, ενώ στις τοπικές 

κουλτούρες είναι οι κανόνες που ρυθμίζουν τη συμπεριφορά τους και 
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εμπλέκονται στα εργασιακά και διάφοροι κοινωνικοοικογενειακοί παράγοντες. Οι 

Οργανισμοί που χρησιμοποιούν υψηλή τεχνολογία χαρακτηρίζονται από 

επαγγελματισμό (π.χ. Τράπεζες) ενώ οι τοπικές επιχειρήσεις εφαρμόζουν μια πιο 

παραδοσιακή τεχνολογία. Όπως γίνεται αντιληπτό, υπάρχει συσχέτιση ανάμεσα 

στην διάσταση “επαγγελματικό” και σε αυτήν της “αρσενικότητας”. 

4. Ανοιχτά συστήματα vs κλειστά συστήματα.  

Αυτή η διάσταση μετρά το επίπεδο επικοινωνίας και σχετίζεται με την 

εθνικότητα. Στο ανοιχτό σύστημα τα νέα μέλη πολύ γρήγορα νιώθουν την 

αποδοχή της ομάδας, ενώ στο κλειστό υπάρχει καχυποψία και εγκράτεια στις 

σχέσεις. Το ανοιχτό σύστημα σχετίζεται με χαμηλό βαθμό αποφυγής της 

αβεβαιότητας. 

5. Σφιχτός έλεγχος vs χαλαρός έλεγχος.  

Αναφέρεται στο βαθμό εσωτερικής δομής του Οργανισμού. Όταν υπάρχει στενός 

έλεγχος αποτελεί κανόνα η επίγνωση του κόστους, ο χρονικός προγραμματισμός, 

η σοβαρότητα και η τυπικότητα. Ο στενός έλεγχος χαρακτηρίζει μονάδες που 

παρέχουν υπηρεσίες ακριβείας όπως οι Τράπεζες. Εκεί υπάρχει πίεση, 

χαμηλότερο μορφωτικό επίπεδο και απασχολούνται αρκετές γυναίκες. 

6. Πραγματιστικό vs κανονιστικό.  

Οι πραγματιστικές μονάδες λειτουργούν με γνώμονα τις απαιτήσεις της αγοράς, 

ενώ οι κανονιστικές δίνουν έμφαση στην εφαρμογή των κανόνων και των 

διαδικασιών. Οι πρώτες είναι επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται σε 

ανταγωνιστικό περιβάλλον ενώ οι δεύτερες σε μονοπωλιακές καταστάσεις. 

 

Ο Hofstede προσπαθεί, επομένως, να συνδυάσει τις διαστάσεις της Εθνικής 

Κουλτούρας με αυτές της Οργανωσιακής Κουλτούρας, αν και θεωρεί την Εθνική 

Κουλτούρα ως μια έννοια αρκετά ευρύτερη και βαθύτερη.  
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3.6.3 Χαρακτηριστικά της Οργανωσιακής Κουλτούρας  

Η Οργανωσιακή Κουλτούρα έχει δύο κύρια χαρακτηριστικά, την ένταση και την 

ολοκλήρωση (Wheelen και Hunger, 1995). Ένταση της κουλτούρας είναι ο βαθμός 

στον οποίο τα μέλη ενός Οργανισμού αποδέχονται τους κανόνες, αξίες ή τα άλλα 

στοιχεία της κουλτούρας του συγκεκριμένου Οργανισμού και αντιπροσωπεύει το 

“βάθος” της. Οι εργαζόμενοι σε περιβάλλον με εντατική κουλτούρα τείνουν να 

εμφανίζουν επαναλαμβανόμενη συμπεριφορά. Ολοκλήρωση της κουλτούρας είναι ο 

βαθμός στον οποίο ξεχωριστά τμήματα του Οργανισμού μοιράζονται μία κοινή 

κουλτούρα και αντιπροσωπεύει την “έκτασή” της. Οργανισμοί με εκτεταμένη, 

κυρίαρχη κουλτούρα είναι συνήθως ιεραρχικά ελεγχόμενοι, όπως οι στρατιωτικές 

μονάδες και όλοι οι εργαζόμενοι τείνουν να ακολουθούν τους ίδιους κανόνες και να 

έχουν τις ίδιες αξίες. 

Κατά τους Kotter και Heskett (1992), η Οργανωσιακή Κουλτούρα μπορεί να 

εξεταστεί σε δύο επίπεδα, τα οποία διαφέρουν σε ό, τι αφορά στην ορατότητα και την 

αντίσταση στην αλλαγή. 

Στο βαθύτερο και λιγότερο ορατό επίπεδό της, η κουλτούρα αναφέρεται σε αξίες 

που μία ομάδα ανθρώπων μοιράζεται και που τείνουν να διατηρούνται με το πέρασμα 

του χρόνου, ακόμη και όταν η σύσταση της ομάδας μεταβάλλεται. Οι  αντιλήψεις 

αυτές, σχετικά με το τι είναι σημαντικό στη ζωή, μπορεί να διαφέρουν πολύ από 

εταιρία σε εταιρία. Σε ορισμένες περιπτώσεις δίνεται μεγάλη έμφαση στον 

παράγοντα χρήμα, σε άλλες στην τεχνολογική πρόοδο ή στα δικαιώματα των 

εργαζομένων. Στο επίπεδο αυτό είναι εξαιρετικά δύσκολο η κουλτούρα να αλλάξει, 

συχνά διότι τα μέλη της ομάδας δεν έχουν πραγματική επίγνωση κάποιων από τις 

αξίες που τους κρατάνε ενωμένους. 

Στο πιο ορατό επίπεδο, η κουλτούρα αντικατοπτρίζει τη συμπεριφορά ή το στυλ 

ενός Οργανισμού, που οι νέοι εργαζόμενοι ενθαρρύνονται αυτομάτως να 

ακολουθήσουν από τους συναδέλφους τους, όπως, για παράδειγμα, το πόσο σκληρά 

εργάζονται, πόσο φιλικοί είναι ή ακόμη και πως ντύνονται. Και στη διάσταση αυτή 

είναι δύσκολο η κουλτούρα να αλλάξει, αλλά όχι τόσο όσο ως προς της βασικές 

αξίες. 
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Κάθε επίπεδο κουλτούρας τείνει φυσιολογικά να επηρεάζει το άλλο, με πιο 

προφανή την επίδραση των αξιών πάνω στη συμπεριφορά μίας ομάδας. Ωστόσο, 

κάποιες φορές συμβαίνει και το αντίθετο, με συμπεριφορές και πρακτικές να 

επηρεάζουν τις αξίες – για παράδειγμα, όταν εργαζόμενοι που δεν είχαν ποτέ επαφή 

με την αγορά αρχίζουν και αλληλεπιδρούν με τους πελάτες, τα προβλήματά τους και 

τις ανάγκες τους, αρχίζουν και αποδίδουν μεγαλύτερη αξία στο συμφέρον του 

πελάτη. Στην ακόλουθη Εικόνα 2 παρουσιάζονται σχηματικά τα δύο επίπεδα 

Οργανωσιακής Κουλτούρας. 

 

Εικόνα 2 

Η ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ ΣΤΟΥΣ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥΣ 

Αόρατη  Αλλάζει Δυσκολότερα 

 Αξίες: σημαντικές ανησυχίες και στόχοι που 
τα περισσότερα μέλη μίας ομάδας 
μοιράζονται, που τείνουν να διαμορφώνουν 
τη συμπεριφορά της ομάδας και που συχνά 
εμμένουν με το πέρασμα του χρόνου, 
ακόμη και αν αλλάξει η σύσταση της 
ομάδας. 
Παράδειγμα: οι μάνατζερ νοιάζονται για 
τους πελάτες.  
 
Κανόνες συμπεριφοράς της ομάδας: γενικοί 
και διαδεδομένοι τρόποι συμπεριφοράς μίας 
ομάδας που διατηρούνται διότι τα μέλη της 
ομάδας τείνουν να συμπεριφέρονται με 
τρόπο που διδάσκει τις πρακτικές αυτές 
(αλλά και τις αξίες) στα νέα μέλη, 
επιβραβεύοντας τα όταν τις υιοθετούν και 
τιμωρώντας τα όταν δεν το κάνουν.  
Παραδείγματα: οι εργαζόμενοι 
ανταποκρίνονται άμεσα στα αιτήματα των 
πελατών· οι μάνατζερ συχνά εμπλέκουν τα 
χαμηλότερα επίπεδα εργαζομένων στη 
διαδικασία λήψης αποφάσεων. 

 

Ορατή  Αλλάζει ευκολότερα 

Πηγή: John P. Kotter, James L. Heskett, Corporate Culture and Performance, 1992 

 

Σύμφωνα με τον S.P. Robbins (1993), τα χαρακτηριστικά της Οργανωσιακής 

Κουλτούρας είναι τα ακόλουθα: 

Δ. Μουράτογλου  Σελ. 39 από 147 



1. η ταυτότητα του μέλους, με αλλά λόγια, ο βαθμός στον οποίον οι εργαζόμενοι 

ταυτίζονται με το σύνολο του Οργανισμού και όχι μόνο με το τμήμα στο οποίο 

ανήκουν, 

2. ο προσανατολισμός στους ανθρώπους, δηλαδή σε πιο βαθμό κατά την λήψη 

αποφάσεων λαμβάνεται υπόψη και η επίδραση που αυτές μπορεί να έχουν στο 

ανθρώπινο δυναμικό του Οργανισμού, 

3.   η ύπαρξη ομάδων, ο βαθμός στον οποίον οι εργαζόμενοι οργανώνονται σε ομάδες 

και η συνοχή των ομάδων αυτών,  

4. η ολοκλήρωση των μονάδων, δηλαδή ο βαθμός στον οποίον τα τμήματα του 

Οργανισμού λειτουργούν με τρόπο αλληλεξάρτησης,  

5. η ανοχή στον κίνδυνο, ο βαθμός στον οποίον οι εργαζόμενοι ενθαρρύνονται να 

είναι καινοτόμοι και να παίρνουν πρωτοβουλίες,  

6. η ανοχή στη διαφωνία, ο βαθμός στον οποίον και ο τρόπος με τον οποίο 

αντιμετωπίζεται ανοιχτά η κριτική και η διαφωνία,  

7. ο έλεγχος, δηλαδή σε ποιον βαθμό οι κανονισμοί χρησιμοποιούνται για τον 

έλεγχο συμπεριφοράς,  

8. τα κριτήρια αμοιβής, ο βαθμός στον οποίον το σύστημα αμοιβών και προαγωγών 

γίνεται σύμφωνα με την απόδοση παρά με την αρχαιότητα,  

9. ο προσανατολισμός στα μέσα-στόχους, ο βαθμός στον οποίον η διοίκηση δίνει 

έμφαση στα αποτελέσματα παρά στις διαδικασίες και  

10. η εστίαση στο ανοιχτό σύστημα, ο βαθμός στον οποίον ο Οργανισμός 

ανταποκρίνεται στο εξωτερικό του περιβάλλον.  

Γίνεται συχνά διαχωρισμός μεταξύ “δυνατής” ή “ισχυρής” και “αδύναμης” 

κουλτούρας. Μία δυνατή κουλτούρα χαρακτηρίζεται από το γεγονός ότι οι 

εργαζόμενοι μοιράζονται θεμελιώδεις αξίες και, όσο περισσότερο μοιράζονται και 

αποδέχονται τις αξίες αυτές, τόσο πιο δυνατή είναι η κουλτούρα, με αποτέλεσμα να 

επηρεάζει περισσότερο τη συμπεριφορά τους.  

Οι T. Deal και A. Kennedy (1998) ορίζουν τη Δυνατή Οργανωσιακή Κουλτούρα 

ως “ένα σύστημα ανεπίσημων κανόνων που προσδιορίζει πως οι άνθρωποι πρέπει να 

συμπεριφέρονται τον περισσότερο χρόνο”. Οι εργαζόμενοι, γνωρίζοντας ακριβώς τι 

προσδοκεί από αυτούς ο Οργανισμός, χάνουν λιγότερο χρόνο για να αποφασίσουν 
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πώς να συμπεριφερθούν σε μία δεδομένη κατάσταση. Αντίθετα, σε περιβάλλον με 

αδύναμη κουλτούρα οι εργαζόμενοι χάνουν πολύ χρόνο μόνο για να αποφασίσουν τι 

πρέπει να κάνουν και πως.  Οι πρώτοι ηγέτες αμερικάνικων κολοσσών όπως η IBM, 

η Procter & Gamble και η Johnson & Johnson, πίστευαν πως η δυνατή κουλτούρα 

φέρνει επιτυχία και ότι οι ζωές και η παραγωγικότητα των εργαζομένων 

διαμορφώνονται από τον Οργανισμό στον οποίο εργάζονται. Οι ηγέτες αυτοί είδαν το 

ρόλο τους ως δημιουργοί ενός περιβάλλοντος – κουλτούρας, στην πράξη – στις 

επιχειρήσεις τους, στο οποίο οι εργαζόμενοι να αισθάνονται ασφαλείς και, συνεπώς, 

να κάνουν τη δουλειά που απαιτείται για να γίνουν επιτυχημένες. Δεν είχαν μαγική 

συνταγή, απλώς ανακάλυψαν πώς να διαμορφώσουν την κουλτούρα των 

επιχειρήσεων τους με προσπάθειες και λάθη. Το μάθημα των ηγετών αυτών πέρασε 

στις εταιρίες τους, από γενιά σε γενιά και η κουλτούρα που δημιουργήθηκε 

υποστήριξε τους Οργανισμούς αυτούς σε καιρούς ανάπτυξης, αλλά και κρίσης.  

Τα βασικά στοιχεία που προσδιορίζουν τι είδους κουλτούρα θα αναπτυχθεί σε μία 

επιχείρηση είναι ουσιαστικά: 

1. το Επιχειρηματικό Περιβάλλον. Κάθε Οργανισμός αντιμετωπίζει διαφορετική 

πραγματικότητα στην αγορά στην οποία δραστηριοποιείται, συναρτήσει των 

προϊόντων, ανταγωνιστών, πελατών, τεχνολογιών, κυβερνητικών επιρροών και 

άλλων παραγόντων. Προκειμένου να επιτύχει στην αγορά του, κάθε Οργανισμός 

πρέπει να είναι σε θέσει να πραγματοποιεί κάποιες συγκεκριμένες 

δραστηριότητες με επιτυχία. Το επιχειρηματικό περιβάλλον είναι το στοιχείο που 

μεμονωμένα ασκεί τη μεγαλύτερη επίδραση στη διαμόρφωση Οργανωσιακής 

Κουλτούρας.  

2. οι Αξίες. Είναι οι βασικές έννοιες και τα πιστεύω ενός Οργανισμού και, συνεπώς, 

αποτελούν την “καρδιά” της Οργανωσιακής Κουλτούρας. Οι αξίες προσδιορίζουν 

σε πρακτικούς όρους την επιτυχία για τους εργαζομένους και θέτουν πρότυπα για 

την επίτευξη των στόχων. 

3. οι Ήρωες. Οι άνθρωποι αυτοί ενσαρκώνουν τις αξίες της κουλτούρας και, ως εκ 

τούτου, παρέχουν στους εργαζομένων απτά παραδείγματα προς μίμηση. Κάποιοι 

ήρωες γεννιούνται, όπως οι οραματιστές ιδρυτές μεγάλων επιχειρήσεων, ενώ 

κάποιοι δημιουργούνται, μέσα από αξιομνημόνευτες στιγμές της καθημερινής 
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εταιρικής ζωής. Υπάρχουν Οργανισμοί που επιτηδευμένα επιλέγουν ανθρώπους 

για να παίξουν αυτούς τους ηρωικούς ρόλους, γνωρίζοντας πολύ καλά ότι οι 

άλλοι θα προσπαθήσουν να μιμηθούν τη συμπεριφορά τους. 

4. οι Τελετουργίες. Πρόκειται για συστηματική και προγραμματισμένη ρουτίνα της 

καθημερινής ζωής στην εταιρία. Στην πιο κοσμική μορφή τους, δείχνουν στους 

εργαζομένους τη συμπεριφορά που αναμένεται να έχουν, ενώ στην πιο 

υπερβολική τους μορφή, στις τελετές, δίνουν εμφανή παραδείγματα του κύρους 

της εταιρίας. 

5. το Δίκτυο της Κουλτούρας. Ως πρωτεύων, αλλά και ανεπίσημο, μέσο επικοινωνίας 

εντός του Οργανισμού, αποτελεί το μεταφορέα των αξιών και της ηρωηκής 

θεματολογίας.  

 

 

 

3.6.4 Σημασία της Οργανωσιακής Κουλτούρας  

Δεδομένου ότι η Οργανωσιακή Κουλτούρα περιλαμβάνει κοινές προσδοκίες, 

αξίες και νοοτροπία, ασκεί επίδραση σε ανθρώπους, ομάδες και οργανωσιακές 

διεργασίες. Ερευνητές που πρότειναν και μελέτησαν την επίδραση της κουλτούρας 

στους εργαζομένους, υποστηρίζουν ότι δημιουργεί και ενθαρρύνει μία μορφή 

σταθερότητας. Υπάρχει, δηλαδή, μία αίσθηση σταθερότητας και οργανωσιακής 

ταυτότητας, που απορρέει από την Οργανωσιακή Κουλτούρα.  

Η σημασία της Οργανωσιακής Κουλτούρας σε μία επιχείρηση εμφανίζεται με τις 

ακόλουθες κυρίως μορφές: 

 Προσδίδει στους εργαζομένους μία αίσθηση ταυτότητας 

 Βοηθά στη δέσμευση των εργαζομένων σε κάτι μεγαλύτερο από τον εαυτό 

τους 

 Προσδίδει σταθερότητα στον Οργανισμό, ως κοινωνικό σύνολο 

 Δρα ως πλαίσιο αναφοράς που οι εργαζόμενοι μπορούν να χρησιμοποιούν 

στις οργανωσιακές δραστηριότητες και ως οδηγό για τη συμπεριφορά τους. 
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Λόγω της ισχυρής επίδρασης της Οργανωσιακής Κουλτούρας στη συμπεριφορά 

των ατόμων σε όλα τα επίπεδα, αυτή μπορεί να επηρεάσει την ικανότητα ενός 

Οργανισμού να αλλάζει το στρατηγικό του προσανατολισμό. Η δυνατή κουλτούρα  

όχι μόνο υποστηρίζει την επιβίωση, αλλά θέτει τις βάσεις για μία ανώτερη 

ανταγωνιστική θέση, αυξάνοντας τα κίνητρα και διευκολύνοντας το συντονισμό και 

τον έλεγχο. Για παράδειγμα, η κουλτούρα που δίνει έμφαση στη συνεχή ανανέωση, 

μπορεί να βοηθήσει τον Οργανισμό να προσαρμόζεται σε ένα μεταβαλλόμενο, 

υπερανταγωνιστικό περιβάλλον.  

Ο Schein (1985) υποστηρίζει ότι η κουλτούρα επηρεάζει, σε μεγάλο βαθμό, τόσο 

την οργανωσιακή αποτελεσματικότητα, όσο και την προσωπική ικανοποίηση των 

εργαζομένων. Επομένως, ενώ αρχικά το ενδιαφέρον για την Οργανωσιακή 

Κουλτούρα στρεφόταν στην εξήγηση των “μη ορθολογικών συμπεριφορών”, στη 

συνέχεια οι ερευνητές άρχισαν να την θεωρούν ως ένα παράγοντα διαφοροποίησης 

που επηρεάζει την απόδοση. Η αυξανόμενη σημασία που αποδίδεται στην 

Οργανωσιακή κουλτούρα οφείλεται κυρίως σε δύο παράγοντες: 

1. προκειμένου να επιτευχθεί ισχυρό ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, δεν πρέπει 

ένας Οργανισμός να βασίζεται αποκλειστικά στην τεχνολογία προϊόντων ή 

διεργασιών, που στην πράξη αντιγράφεται εύκολα, αλλά κυρίως σε 

στρατηγικές βασιζόμενες στην ανάπτυξη της κουλτούρας, δηλαδή στις αξίες 

και νοοτροπίες που αποτελούν διαφοροποίηση που δύσκολα αντιγράφεται 

βραχυπρόθεσμα και μακροπρόθεσμα, 

2. η ανάγκη αλλαγής και εξέλιξης στους Οργανισμούς απαιτεί συνεχόμενη 

τροποποίηση κανόνων και αξιών που χρειάστηκε πολύς χρόνος για να 

απορροφηθούν από όλα τα μέλη του Οργανισμού. Σε μία εταιρία όπου οι 

μάνατζερ κρατάνε αποστάσεις από τους εργαζομένους, τα προβλήματα 

αποκρύπτονται και η αλλαγή δεν θεωρείται κάτι το φυσιολογικό και 

απαραίτητο, είναι αδύνατο να αναπτυχθεί η μάθηση με αποτελεσματικό 

τρόπο. 

Οι Kotter και Heskett (1987-1991), διεξήγαγαν τέσσερις διαφορετικές έρευνες για 

να προσδιορίσουν αν υπάρχει σχέση μεταξύ της Οργανωσιακής Κουλτούρας και των 

μακροπρόθεσμων οικονομικών επιδόσεων, να αποσαφηνίσουν τη φύση αυτής της 
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σχέσης και να εξετάσουν κατά πόσο αυτή μπορεί να αξιοποιηθεί, για τη βελτίωση 

των επιδόσεων. Στο σύνολό τους, οι μελέτες αυτές υπέδειξαν ότι: 

α) η Οργανωσιακή Κουλτούρα μπορεί να ασκεί σημαντική επίδραση στις 

μακροπρόθεσμες οικονομικές επιδόσεις μίας εταιρίας. Τα αποτελέσματα έδειξαν 

ότι, εταιρίες με κουλτούρα που δίνει έμφαση σε όλες της κύριες ομάδες 

συμμετεχόντων στον Οργανισμό (πελάτες, μέτοχοι, εργαζόμενοι), καθώς και 

στην ηγεσία από τους μάνατζερ σε όλα τα επίπεδα, υπερτερούσαν με σημαντική 

διαφορά έναντι εταιριών που δεν διέθεταν τέτοια χαρακτηριστικά κουλτούρας. Σε 

περίοδο έντεκα ετών, οι πρώτες αύξησαν τα έσοδά τους κατά μέσο όρο 682%, 

έναντι 166% των δεύτερων, επέκτειναν το ανθρώπινο δυναμικό τους κατά 282% 

έναντι 36%, η τιμή των μετοχών τους αυξήθηκε κατά 901% έναντι 74% και 

βελτίωσαν την καθαρή πρόσοδο κατά 756% έναντι 1%. 

β) η Οργανωσιακή Κουλτούρα θα αποτελέσει έναν ακόμη σημαντικότερο παράγοντα 

επιτυχίας ή αποτυχίας τις επόμενες δεκαετίες. Οι κουλτούρες που υποβαθμίζουν 

τις επιδόσεις έχουν αρνητικές χρηματοοικονομικές επιπτώσεις για διαφόρους 

λόγους, εκ των οποίων ο σημαντικότερος είναι η τάση τους να εμποδίζουν τους 

Οργανισμούς να υιοθετούν τις απαιτούμενες στρατηγικές ή να προχωρούν σε 

τακτικές αλλαγής. Σ’ έναν επιχειρηματικό κόσμο που αλλάζει με συνεχώς 

αυξανόμενη ταχύτητα, μπορεί κανείς εύκολα να προβλέψει ότι οι μη 

προσαρμοστικές κουλτούρες θα έχουν ακόμη μεγαλύτερο αρνητικό 

χρηματοοικονομικό αντίκτυπο στο μέλλον. 

γ) Οργανωσιακές Κουλτούρες που παρεμποδίζουν τις μακροπρόθεσμες θετικές 

χρηματοοικονομικές επιδόσεις δεν είναι σπάνιες· αναπτύσσονται εύκολα, ακόμη 

και σε Οργανισμούς με λογικούς και έξυπνους ανθρώπους. Κουλτούρες που 

ενθαρρύνουν ακατάλληλες συμπεριφορές και παρεμποδίζουν την αλλαγή προς 

πιο κατάλληλες στρατηγικές, τείνουν να εμφανίζονται αργά, σε διάστημα ετών, 

συνήθως όταν οι εταιρίες παρουσιάζουν καλές επιδόσεις. Από τη στιγμή που μία 

τέτοια κουλτούρα εδραιώνεται, η αλλαγή της ενδέχεται να αποδειχθεί εξαιρετικά 

δύσκολη, διότι συχνά είναι αόρατη στους εμπλεκόμενους, τείνει να υποστηρίζει 

τις υπάρχουσες δομές εξουσίας στην εταιρία και για πολλούς άλλους λόγους. 
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δ) παρά το γεγονός ότι αλλάζει δύσκολα, η Οργανωσιακή Κουλτούρα μπορεί να 

καταστεί πιο κατάλληλη να ενισχύει την απόδοση. Μία τέτοια αλλαγή είναι 

πολύπλοκη, απαιτεί χρόνο και ηγεσία, κάτι αρκετά διαφορετικό από το άριστο 

μάνατζμεντ. Η ηγεσία αυτή πρέπει να καθοδηγείται από μία ρεαλιστική εικόνα 

του ποια είδη κουλτούρας ενισχύουν την απόδοση. 

 

3.6.5 Επιτυχημένη Οργανωσιακή Κουλτούρα 

Το εύλογο ερώτημα που προκύπτει στο σημείο αυτό, είναι ποια είδη 

Οργανωσιακής Κουλτούρας ενισχύουν τις μακροπρόθεσμες οικονομικές επιδόσεις και 

μπορούν να θεωρηθούν ως Επιτυχημένη Οργανωσιακή Κουλτούρα. Οι Kotter και 

Heskett (1992) υποστηρίζουν πως οι διάφορες θεωρίες σχετικά με το ζήτημα αυτό 

μπορούν να συνοψιστούν σε τρεις βασικές απόψεις, που εξετάζονται παρακάτω. 

 

3.6.5.1 Δυνατή Οργανωσιακή Κουλτούρα 

Η πρώτη και ευρύτερα διαδεδομένη προσέγγιση συνδέει τις Δυνατές 

Κουλτούρες με τις άριστες επιδόσεις. Σε μία δυνατή Οργανωσιακή Κουλτούρα, όλοι 

σχεδόν οι μάνατζερ μοιράζονται ένα σύνολο από σχετικά συνεπείς αξίες και 

επιχειρηματικές μεθόδους, ενώ οι νέοι εργαζόμενοι υιοθετούν τις αξίες αυτές πολύ 

σύντομα. Σε μία τέτοια κουλτούρα, είναι πολύ πιθανό ένα νέο στέλεχος να 

διορθώνεται από τους υφισταμένους τους, όσο και από τους ανώτερους του, όταν 

παραβιάζει τους κανόνες του Οργανισμού. Κάποιος εξωτερικός παρατηρητής 

βλέπει τις εταιρίες με δυνατή κουλτούρα ως οντότητες με ένα δικό τους “στυλ”, ένα 

δικό τους “τρόπο να κάνουν πράγματα”.  

Συχνά, οι εταιρίες αυτές κάνουν γνωστές κάποιες από τις βασικές αξίες τους σε 

μία δήλωση αποστολής ή πιστεύω και ενθαρρύνουν σημαντικά τους μάνατζερ τους 

να τις ακολουθούν. Το στυλ αυτό και οι αξίες τους έχουν συνήθως βαθιές ρίζες και 

δεν αλλάζουν ιδιαίτερα, ακόμη και όταν αλλάζει ο Διευθύνων Σύμβουλος.  

Η λογική της σύνδεσης της δύναμης της κουλτούρας με τις επιδόσεις, έγκειται 

σε τρία κυρίως στοιχεία. Το πρώτο είναι η ευθυγράμμιση των στόχων: σε έναν 

Οργανισμό με δυνατή κουλτούρα, οι εργαζόμενοι τείνουν να πορεύονται προς την 
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ίδια κατεύθυνση, γεγονός ιδιαίτερα σημαντικό, σε ένα κόσμο γεμάτο εξειδίκευση 

και άλλων μορφών διαφορετικότητα. Το δεύτερο είναι ότι οι δυνατές κουλτούρες 

φαίνεται να δημιουργούν ασυνήθιστα υψηλά επίπεδα παρακίνησης στους 

εργαζομένους, είτε επειδή οι κοινές αξίες και συμπεριφορές κάνουν τους 

ανθρώπους να αισθάνονται καλά δουλεύοντας για μία εταιρία, είτε διότι κάποιες 

πρακτικές, κοινές σε εταιρίες με δυνατή κουλτούρα, φαίνεται να καθιστούν την 

εργασία πραγματικά ικανοποιητική – όπως, για παράδειγμα, η συμμετοχή των 

εργαζομένων στη λήψη αποφάσεων και η αναγνώριση της συνεισφοράς τους. Το 

τρίτο είναι ότι οι δυνατές κουλτούρες ενισχύουν την απόδοση παρέχοντας τις 

αναγκαίες δομές και τους ελέγχους, χωρίς να απαιτείται ο Οργανισμός να βασίζεται 

σε αυστηρή γραφειοκρατία, που αποθαρρύνει την καινοτομία και την παρακίνηση. 

Παρά το γεγονός ότι η προσέγγιση αυτή είναι αρκετά δημοφιλής, έχει δεχτεί 

αρκετές κριτικές. Καταρχάς, σχετικά με την αιτιότητα, υποστηρίζεται ότι όχι μόνο 

η δυνατή κουλτούρα ενισχύει τις επιδόσεις αλλά και οι δυνατές επιδόσεις 

δημιουργούν δυνατές κουλτούρες. Ένα άλλο ερώτημα σχετίζεται με το που η 

κουλτούρα οδηγεί τους ανθρώπους: αν η κατεύθυνση είναι σωστή, τότε, λογικά, 

μία δυνατή κουλτούρα θα βοηθά την εταιρία να αποδίδει, αλλά τι συμβαίνει στην 

αντίθετη περίπτωση;  

Οι υποστηρικτές της προσέγγισης αυτής θεωρούν ότι σπάνια μία δυνατή 

Οργανωσιακή Κουλτούρα παρεκτρέπεται και οδηγεί σε λάθος κατεύθυνση και, 

επιπλέον, αναρωτιούνται ποια είναι η εναλλακτική λύση. Η ασφυκτική 

γραφειοκρατία σίγουρα δεν είναι καλύτερος τρόπος ελέγχου των δραστηριοτήτων. 

Μόνο οι εξαιρετικά ισχυροί και χαρισματικοί ηγέτες φαίνεται να έχουν τη 

δυνατότητα να δημιουργήσουν την ευθυγράμμιση και την παρακίνηση που 

χαρακτηρίζουν τις δυνατές κουλτούρες. Ωστόσο, η παρουσία ισχυρών ηγετών 

κρύβει μεγαλύτερους κινδύνους, διότι όχι μόνο ένας μεμονωμένος ηγέτης μπορεί 

ευκολότερα να οδηγήσει τον Οργανισμό σε λάθος κατεύθυνση, αλλά ενδέχεται να 

αποσυρθεί χωρίς να αφήσει “διαδόχους”, με αποτέλεσμα το κενό ισχύος που 

δημιουργείται να αποβεί καταστροφικό. 

Η άποψη των Kotter και Heskett (1992) σχετικά με την προσέγγιση της δυνατής 

κουλτούρας, ύστερα και από τις έρευνες που διεξήγαγαν, είναι ότι οι βασικές ιδέες 
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της δεν είναι λανθασμένες και, αντίθετα, η έννοια της δύναμης μίας 

ευθυγραμμισμένης και παρακινημένης ομάδας είναι ιδιαίτερα διορατική. Το 

πρόβλημα με τη θεωρία αυτή είναι ότι είναι απλή και ελλιπής, όπως θα εξεταστεί 

παρακάτω. 

 

3.6.5.2 Στρατηγικά Κατάλληλη Κουλτούρα 

Η δεύτερη προσέγγιση για τη συσχέτιση κουλτούρας και επιδόσεων ουσιαστικά 

απευθύνει σαφή κριτική στην πρώτη, ορίζοντας την κατεύθυνση προς την οποία οι 

κουλτούρες πρέπει να ευθυγραμμίζονται, προκειμένου να ενισχύουν την απόδοση 

του Οργανισμού. Η κύρια έννοια είναι αυτή του “ταιριάσματος”. 

Η προσέγγιση αυτή υποστηρίζει ότι το περιεχόμενο μίας κουλτούρας, σε όρους 

κοινών αξιών και συμπεριφορών, είναι εξίσου σημαντικό, αν όχι περισσότερο, από 

τη δύναμή της. Επιπλέον, δεν υπάρχει ένα “γενικώς καλό” περιεχόμενο 

κουλτούρας, δηλαδή μία κουλτούρα που να λειτουργεί καλά παντού. Στη θεωρία 

αυτή, η κουλτούρα είναι καλή μόνο εφόσον ταιριάζει με το γενικότερο πλαίσιο, 

δηλαδή είτε με την αντικειμενική κατάσταση του κλάδου όπου ο Οργανισμός 

δραστηριοποιείται, είτε με το τμήμα εκείνο του κλάδου που προσδιορίζεται από τη 

στρατηγική του Οργανισμού, είτε με την ίδια τη στρατηγική του. Μόνο η 

Στρατηγικά Κατάλληλη Κουλτούρα συνδέεται με άριστη απόδοση και, μάλιστα, όσο 

καλύτερο είναι το ταίριασμα, τόσο καλύτερη θα είναι η απόδοση.  

Για παράδειγμα, η προσέγγιση αυτή προβλέπει ότι μία κουλτούρα που 

χαρακτηρίζεται από ταχεία λήψη αποφάσεων και μη γραφειοκρατική συμπεριφορά 

θα ενισχύσει την επίδοση στο έντονα ανταγωνιστικό διαπραγματευτικό περιβάλλον 

μίας εταιρίας συμβούλου συγχωνεύσεων και εξαγοράσεων, αλλά μπορεί να βλάψει 

την επίδοση μίας παραδοσιακής ασφαλιστικής εταιρίας. Αντίστοιχα, μία κουλτούρα 

στην οποία οι μάνατζερ αποδίδουν μεγάλη αξία στην τεχνολογία, θα βοηθήσει ένα 

κατασκευαστή ηλεκτρονικών υπολογιστών, αλλά θα είναι ακατάλληλη για μία 

συμφωνική ορχήστρα. Μία κουλτούρα όπου οι άνθρωποι δίνουν αξία στις σταθερές 

ιεραρχικές δομές μπορεί να λειτουργήσει καλά σε ένα περιβάλλον αργά 
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εξελισσόμενο, αλλά να είναι τελείως ακατάλληλη σε μία ανταγωνιστική αγορά, που 

μεταβάλλεται γρήγορα.  

Παρά το γεγονός ότι φαίνεται λίγο ασαφής ως προς τη σημασία της καλής 

προσαρμογής, η λογική πίσω από τη θεωρία αυτή – η αντίληψη ότι μία μικρή 

εταιρία υψηλής τεχνολογίας ενδέχεται να χρειάζεται διαφορετική κουλτούρα σε 

σχέση με μία μεγάλη τράπεζα – είναι προφανής και, επιπλέον, ξεπερνά ένα βασικό 

μειονέκτημα της θεωρίας της Δυνατής Κουλτούρας. Ωστόσο, έχει δεχτεί κριτικές 

που επισημαίνουν την φαινομενικά στατική φύση της: τι συμβαίνει όταν το 

εξωτερικό περιβάλλον ενός Οργανισμού αλλάζει; 

Η έρευνα των G. Donaldson και J. Lorsh (1983), σε δώδεκα μεγάλες και 

γνωστές εταιρίες των ΗΠΑ, υποδεικνύει ότι αν το εξωτερικό περιβάλλον δεν 

αλλάξει ριζικά, μία εταιρία μπορεί να προχωρά επί δεκαετίες με μικρές μόνο 

αλλαγές στην Οργανωσιακή Κουλτούρα της. Αν, όμως, το περιβάλλον αλλάξει 

σημαντικά, η αλλαγή στην κουλτούρα είναι πολύ αργή για να αποφευχθεί μία 

ουσιαστική επιδείνωση της οικονομικής επίδοσης. Στις περιπτώσεις που 

μελέτησαν, χρειάστηκε να απειληθεί η ίδια η ύπαρξη της εταιρίας, πριν οι μάνατζερ 

αμφισβητήσουν σοβαρά την κουλτούρα τους και, ακόμη και τότε, ένας νέος 

διευθύνων σύμβουλος ήταν απαραίτητος για να χτίσει αργά μία σύνεση γύρω από 

μία νέα κουλτούρα.  

Συνέπεια αυτών είναι ότι το ταίριασμα μεταξύ κουλτούρας και περιβάλλοντος 

μπορεί να συνδεθεί με τη βραχυπρόθεσμη οικονομική επίδοση, αλλά κανένα 

μεμονωμένο είδος κουλτούρας μπορεί να συνδεθεί με τη μακροπρόθεσμη 

οικονομική επίδοση, ειδικά σε μία εποχή όπου η αλλαγή μοιάζει να είναι ο 

κανόνας. Μάλιστα, υπάρχει ένα τμήμα της χρηματοοικονομικής κοινότητας που 

συμφωνεί απόλυτα με το συμπέρασμα αυτό, με αποτέλεσμα το μοντέλο τους ως 

προς τη συσχέτιση μεταξύ κουλτούρας και επιδόσεων να είναι αντίθετο σε σχέση 

με αυτό της πρώτης προσέγγισης, της Δυνατής Κουλτούρας. Πιστεύουν σε μία 

αρνητική συσχέτιση μεταξύ της δύναμης της κουλτούρας και της μακροπρόθεσμης 

οικονομικής επίδοσης, διότι θεωρούν πως η κουλτούρα δεν επιτρέπει στον 

Οργανισμό να προσαρμόζεται στις μεταβαλλόμενες συνθήκες.  
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Οι υποστηρικτές της προσέγγισης της Στρατηγικά Κατάλληλης Κουλτούρας 

αναγνωρίζουν την εν λόγω κριτική, αλλά πιστεύουν πως η κουλτούρα μπορεί να 

μεταβληθεί από μέσα, με κάποιες δυσκολίες ίσως, και ότι ένας έξυπνος μάνατζερ 

σίγουρα θα το κάνει, προκειμένου να διατηρήσει μία στρατηγικά κατάλληλη 

συμφωνία μεταξύ κουλτούρας και περιβάλλοντος. 

Οι έρευνες των Kotter και Heskett (1987-1991), ωστόσο, έδειξαν ότι το 

πρόβλημα πράγματι υφίσταται, αφού όλες οι εταιρίες με χαμηλές επιδόσεις στο 

δείγμα τους είχαν ένα σημαντικά καλύτερο ταίριασμα κουλτούρας/ περιβάλλοντος 

στο παρελθόν, που, όμως, χάθηκε, ως αποτέλεσμα αλλαγών στις οποίες οι εταιρίες 

αυτές δεν προσαρμόστηκαν. Φαίνεται πως μία κουλτούρα μπορεί να “τυφλώσει” 

τους ανθρώπους σε σχέση με γεγονότα που δεν συμβαδίζουν με τις βασικές 

υποθέσεις της, ακόμη και αν πρόκειται για έξυπνους, πεπειραμένους και 

επιτυχημένους μάνατζερ και ότι μία οχυρωμένη κουλτούρα μπορεί να καταστήσει 

πολύ δύσκολη την εφαρμογή νέων και διαφορετικών στρατηγικών.  

Παρ’ όλα αυτά, η θεωρία έχει κάποια ισχύ. Η κύρια έννοιά της, αυτή του 

ταιριάσματος, είναι χρήσιμη, κυρίως για την εξήγηση των διαφορών σε 

βραχυπρόθεσμη έως μεσοπρόθεσμη επίδοση. Η έννοια αυτή έχει σημαντικές 

εφαρμογές και για Οργανισμούς που δραστηριοποιούνται σε πολλαπλές αγορές, 

διότι υποστηρίζει πως μία ενιαία κουλτούρα δεν είναι κατάλληλη, αλλά 

απαιτούνται αλλαγές για να προσαρμοστεί στις απαιτήσεις αυτών των 

διαφορετικών αγορών. 

 

3.6.5.3 Προσαρμόσιμη Κουλτούρα 

Η τρίτη προσέγγιση αναφέρεται στο ζήτημα της προσαρμογής: υποστηρίζει πως 

μόνο οι κουλτούρες που βοηθούν τους Οργανισμούς να προλαβαίνουν τις αλλαγές 

του εξωτερικού περιβάλλοντος και να προσαρμόζονται σε αυτές μπορούν να 

συνδεθούν με ανώτερες επιδόσεις σε μεγάλη χρονική διάρκεια.  

Οι υποστηρικτές της προσέγγισης αυτής συχνά παρατηρούν τις μη 

προσαρμόσιμες κουλτούρες, για να εντοπίσουν χαρακτηριστικά που θα μπορούσαν 

να αποτελούν μία προσαρμόσιμη κουλτούρα. Έτσι, διαπιστώνουν ότι η μη 
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προσαρμόσιμες κουλτούρες είναι συχνά πολύ γραφειοκρατικές, οι άνθρωποι είναι 

αντιδραστικοί, όχι ιδιαίτερα δημιουργικοί και αντιπαθούν τον κίνδυνο. Η 

πληροφορίες δεν ρέουν γρήγορα και εύκολα εντός του Οργανισμού και υπάρχει μία 

εκτεταμένη έμφαση στον έλεγχο που, όμως, μειώνει τα κίνητρα και τον 

ενθουσιασμό. 

Ο R. Kilmann (1986) περιγράφει την Προσαρμόσιμη Κουλτούρα ως εξής: “μία 

Προσαρμόσιμη Κουλτούρα συνεπάγεται μία προσέγγιση της οργανωσιακής αλλά 

και ατομικής ζωής με ανάληψη κινδύνου, εμπιστοσύνη και πρωτοβουλία. Τα μέλη 

αλληλοϋποστηρίζονται ενεργά στην προσπάθεια εντοπισμού προβλημάτων και 

αποτελεσματικών λύσεων. Υπάρχει μία διάχυτη αίσθηση εμπιστοσύνης: τα μέλη 

πιστεύουν, δίχως αμφιβολία, ότι μπορούν αποτελεσματικά να διαχειριστούν 

οποιαδήποτε νέα προβλήματα ή ευκαιρίες βρεθούν στο δρόμο τους. Υπάρχει 

διαδεδομένος ενθουσιασμός και προσπάθεια να κάνει ο καθένας ό, τι απαιτείται για 

την επιτυχία του Οργανισμού. Τα μέλη είναι δεκτικά στην αλλαγή και την 

καινοτομία”. 

Ακόμη και η προσέγγιση αυτή δέχεται τις κριτικές της. Σε αντίθεση με την 

θεωρία της Στρατηγικά Κατάλληλης Κουλτούρας, δεν μπορεί να εξηγήσει για ποιο 

λόγο μία εταιρία χωρίς ανάληψη ρίσκου ή επιχειρηματική κουλτούρα, μπορεί να 

παρουσιάζει καλές επιδόσεις για μεγάλο χρονικό διάστημα (διότι η κουλτούρα 

αυτή ταιριάζει με το περιβάλλον και το περιβάλλον δεν αλλάζει). Οι επικριτές της 

θεωρίας της Προσαρμόσιμης Κουλτούρας υποστηρίζουν ότι μοιάζει να αγνοεί 

σημαντικά ερωτήματα και ότι υστερεί, όπως και η θεωρία της Δυνατής 

Κουλτούρας, στο γεγονός ότι δεν προσδιορίζει τη συγκεκριμένη κατεύθυνση προς 

την οποία θα οδηγεί τους ανθρώπους του Οργανισμού.  

Ο T. Peters (1985) έδωσε μία ερμηνεία της θεωρίας της Προσαρμόσιμης 

Κουλτούρας που εξετάζει το πρόβλημα αυτό, δίνοντας έμφαση στους πελάτες και 

υποστηρίζοντας πως μία κουλτούρα που αποδίδει μεγάλη αξία στους πελάτες και 

δημιουργεί αλλαγή, για να εξυπηρετήσει τις ανάγκες τους, θα βοηθήσει τον 

Οργανισμό να γίνει προσαρμόσιμος.  

Ο Kotter (1990) δίνει έμφαση στη σημασία όλων των ομάδων συμμετόχων που 

υποστηρίζουν μία επιχείρηση και, κυρίως, στους πελάτες, στους μετόχους και 
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στους εργαζομένους. Υποστηρίζει πως ένας μάνατζερ που ενδιαφέρεται για το 

νόμιμο συμφέρον των μετόχων προσπαθεί να έχει καλές οικονομικές επιδόσεις 

μακροπρόθεσμα και, σε μία ανταγωνιστική αγορά, αυτό είναι εφικτό μόνο όταν 

ικανοποιούνται οι απαιτήσεις των πελατών. Παράλληλα, σε μία ανταγωνιστική 

αγορά εργασίας, αυτό είναι εφικτό μόνο όταν οι μάνατζερ φροντίζουν αυτούς που 

θα ικανοποιήσουν τους πελάτες, δηλαδή τους εργαζομένους. Με άλλα λόγια, ο 

Kotter δηλώνει ότι το σημαντικό περιβάλλον στο οποίο η διοίκηση πρέπει να 

προσαρμοστεί αποτελείται από όλους τους συμμετόχους.  

Η έρευνα των Kotter και Heskett (1987-1991) οδηγεί στο ίδιο συμπέρασμα: 

στις εταιρίες με πιο Προσαρμόσιμη Κουλτούρα, η κύρια έννοια της κουλτούρας 

είναι ότι οι μάνατζερ, διαμέσου της ιεραρχίας, πρέπει να ενεργοποιούν την αλλαγή, 

όταν αυτό απαιτείται για να ικανοποιηθούν οι νόμιμες απαιτήσεις όχι μόνο των 

μετόχων, των πελατών ή των εργαζομένων, αλλά και των τριών αυτών ομάδων. Σε 

λιγότερο Προσαρμόσιμες Κουλτούρες, ο κανόνας είναι οι μάνατζερ να 

συμπεριφέρονται προσεκτικά και πολιτικά, για να προστατεύουν ή να προάγουν 

τον εαυτό τους, των προϊόντων τους ή των άμεσων ομάδων εργασίας τους.  

 

Συνοψίζοντας, στο βιβλίο «Καθοδηγώντας τις αλλαγές», ο John Kotter (1996) 

παραθέτει οκτώ διακριτά βήματα που οδηγούν σε μια επιτυχημένη οργανωσιακή 

κουλτούρα: 

1. η ενδυνάμωση της αίσθησης του επείγοντος, με εστίαση της προσοχής 

στην αποδοτικότητα και εξέλιξη του κλάδου, 

2. η δημιουργία κατάλληλου ηγετικού συνασπισμού, 

3. η ανάπτυξη οράματος και στρατηγικής και προσπάθεια κοινοποίησης του 

οράματος σε όλο το εύρος της επιχείρησης, 

4. εξουσία στους εργαζόμενους για επίτευξη αλλαγών,  

5. κέρδη για τους εργαζόμενους και ανταμοιβές για την συμβολή τους, 

6. η παγίωση αξιοπιστίας επιτυχιών για περαιτέρω προώθηση της 

διαδικασίας, 

7. η προώθηση διαδικασίας αλλαγών, 

8. η θεσμοποιήση της διαδικασίας αλλαγής ως μια νέα κουλτούρα. 
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3.6.6 Αξιολόγηση και Μέτρηση Οργανωσιακής Κουλτούρας  

Το αυξανόμενο ενδιαφέρον για θέματα Οργανωσιακής Κουλτούρας στο τέλος της 

δεκαετίας του ’70 και κατά τη δεκαετία του ’80 οδήγησε στην ανάπτυξη διαφόρων 

ερωτηματολογίων για τη μέτρησή της. Ωστόσο, οι περισσότερες από τις αρχικές 

μελέτες Οργανωσιακής Κουλτούρας βασίστηκαν σχεδόν αποκλειστικά σε ποιοτικές 

μεθόδους, όπως, για παράδειγμα με τη δουλειά του Glick (1985), ο οποίος 

προσπάθησε να αποσαφηνίσει τη διαφορά μεταξύ των εννοιών Οργανωσιακής 

Κουλτούρας και Κλίματος.  Σύμφωνα με τον Glick (1985), ένα από τα στοιχεία 

διαφοροποίησης κουλτούρας και κλίματος είναι ότι οι έρευνες σχετικά με το κλίμα 

τείνουν να είναι νομοθετικές, χρησιμοποιώντας ποσοτικές τεχνικές για την 

περιγραφή φαινομένων, ενώ η έρευνα για την κουλτούρα χρησιμοποιούν ποιοτικές 

μεθόδους για την επεξήγηση δυναμικών διεργασιών. 

Οι υποστηρικτές των ποιοτικών μεθόδων παρέχουν δύο κύριες αιτιολογίες για 

την επιλογή τους. Η πρώτη στηρίζεται στον υποτιθέμενο απρόσιτο και ασυνείδητο 

χαρακτήρα της κουλτούρας. Ο Schein (1984, 1985, 1986), για παράδειγμα, 

υποστηρίζει ότι το πιο σημαντικό επίπεδο της Οργανωσιακής Κουλτούρας 

ονομάζεται “βασικές υποθέσεις” και ότι αυτές υπάρχουν σε προσυνειδητό επίπεδο 

και μπορούν να αποτυπωθούν μέσω μίας πολύπλοκης διαδραστικής διεργασίας 

κοινής έρευνας μεταξύ μελών του οργανισμού και ξένων. Επιπλέον, υποστηρίζει ότι 

η ποσοτική αξιολόγηση που διενεργείται μέσω ερευνών δεν είναι εφαρμόσιμη επειδή 

απεικονίζει εννοιολογικές κατηγορίες όχι μόνο του ερωτώμενου, θεωρώντας 

αδικαιολόγητα ότι υπάρχει δυνατότητα γενίκευσης. Το δεύτερο σημείο αφορά την 

πιθανή μοναδικότητα μίας Οργανωσιακής Κουλτούρας, έτσι ώστε ένας ξένος δνα 

μην μπορεί να διαμορφώσει a priori ερωτήσεις ή μέτρα.  

Υπάρχουν πολλοί λόγοι για να χρησιμοποιούνται ποιοτικές μέθοδοι στην έρευνα 

της Οργανωσιακής Κουλτούρας, αλλά τα πλεονεκτήματα αυτά έχουν ένα κόστος, 

διότι τα συλλεχθέντα στοιχεία συνήθως δεν μπορούν να αποτελέσουν βάση για 

συστηματικές συγκρίσεις (Siehl και Martin, 1988). Θεμελιώδεις θεωρητικές πτυχές 

της έννοιας της Οργανωσιακής Κουλτούρας μπορούν να εξεταστούν μόνο με 

συγκρίσεις μεταξύ οργανισμών ή οργανωσιακών τμημάτων, μέσω ενός αξιόπιστου, 
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ευαίσθητου, και έγκυρου εργαλείου. Οι συστηματικές συγκρίσεις είναι υπερβολικά 

δύσκολο να επιτευχθούν όταν μόνο ποιοτικά στοιχεία είναι διαθέσιμα.  

Ο Rousseau (1990) υποστηρίζει ότι στην έρευνα της Οργανωσιακής Κουλτούρας 

πρέπει να χρησιμοποιούνται διαφορετικές ερευνητικές μέθοδοι, ανάλογα με το 

στοιχείο της κουλτούρας που εξετάζεται.  

Υπάρχουν διάφορες μελέτες Οργανωσιακής Κουλτούρας που έχουν συνδυάσει 

ποσοτικές και ποιοτικές προσεγγίσεις στην έρευνα των φαινομένων της κουλτούρας.  

Καθώς οι ορισμοί της Οργανωσιακής Κουλτούρας εστιάζουν είτε στις αξίες είτε 

τις συμπεριφορές, παραδείγματος χάριν οι Williams, Dobson και Walters (1989) 

υπογραμμίζουν το ρόλο της γνώσης ενώ οι Deal και Kennedy (1982) προσδιορίζουν 

την κουλτούρα ως “ο τρόπος που κάνουμε τα πράγματα εδώ”, τα διαθέσιμα μέτρα 

επικεντρώνονται στις δύο διαφορετικές “εκδηλώσεις” της κουλτούρας.  

Ο Rousseau (1990), ολοκληρώνοντας αυτές τις προσεγγίσεις, προτείνει ότι η 

Οργανωσιακή Κουλτούρα έχει διάφορες στοιβάδες, δύο από τις οποίες είναι οι 

συμπεριφορικοί κανόνες  και οργανωσιακές αξίες. Κατά συνέπεια, κάποιοι 

κατασκευαστές ερωτηματολογίων Οργανωσιακής Κουλτούρας έχουν εστιάσει στις 

αξίες, άλλοι στις συμπεριφορές.  

Βάση αυτής της θεωρητικής προσέγγισης, που προτείνεται από τη βιβλιογραφία 

της Οργανωσιακής Κουλτούρας, σε μία έρευνα των Xenikou και Furnham (1996) 

γίνεται μελέτη τεσσάρων ερωτηματολογίων για την κουλτούρα, που θεωρούνται από 

τον Rousseau (1990) ότι είναι μεταξύ των επικρατέστερων στον τομέα: 

1. The Organizational Beliefs Questionnaire (Sashkin, 1984) 

2. The Corporate Culture Survey (Glaser,1983) 

3. The Organizational Culture Inventory (Cooke and Lafferty, 1989) 

4. The Culture Gap Survey (Kilman and Saxton, 1983) 

Τα δύο πρώτα μετρούν αξίες, ως προτεραιότητες ή προτιμήσεις και τα άλλα δύο 

σχετίζονται με συμπεριφορικούς κανόνες, ως προσδοκίες για το πώς τα μέλη του 

οργανισμού θα πρέπει να συμπεριφέρονται και να αλληλεπιδρούν με τους άλλους.  

Οι υποκλίμακες των δύο πρώτων ερωτηματολογίων παρουσιάζουν ελάχιστη 

επικάλυψη. 
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Αντίθετα, η διάκριση στόχου-ανθρώπου εμφανίζεται στα εννοιολογικά πρότυπα 

που αναπτύσσονται τόσο από τους Cooke και Lafferty (1989), όσο από τους Kilman 

και Saxton (1983). Οι υποκλίμακες του OCI “προσανατολισμός στο στόχο” και 

“προσανατολισμός στον άνθρωπο” και οι υποκλίμακες του CGS “τεχνικό 

ενδιαφέρον” και “ενδιαφέρον για τον άνθρωπο” μετρούν το ίδιο θεωρητικό 

κατασκεύασμα. Η δεύτερη διάσταση φαίνεται επίσης να μοιάζει στα δύο 

ερωτηματολόγια. Οι Cooke και Lafferty (1989) αναφέρονται σε αυτήν την διάσταση 

ως ανάγκη για ασφάλεια vs ανάγκη για ικανοποίηση, ενώ οι Kilman και Saxton 

(1983) την ονομάζουν βραχυπρόθεσμο vs μακροπρόθεσμο προσανατολισμό. Και στα 

δύο ερωτηματολόγια, η διάσταση αυτή αφορά την τάση που παρατηρείται είτε για 

ενθάρρυνση των μελών του οργανισμού να αποφύγουν τη σύγκρουση και να 

προστατεύονται, είτε να καινοτομήσουν και να αναλάβουν κινδύνους.  

Με τη βοήθεια της παραγοντικής ανάλυσης (Factor Analysis), οι ερευνητές 

επιχείρησαν να εξάγουν από τις υποκλίμακες των τεσσάρων ερωτηματολογίων, 

μετρήσιμες διαστάσεις ης Οργανωσιακής Κουλτούρας. Ο στόχος της παραγοντικής 

ανάλυσης ήταν να εξετάσει εάν οι διάφορες διαστάσεις της κουλτούρας που 

προτείνονται από τα πρότυπα στα οποία βασίστηκε η ανάπτυξη κάθε κλίμακας θα 

μπορούσαν να ενσωματωθούν σε ένα πλαίσιο διαστάσεων της Οργανωσιακής 

Κουλτούρας. Τα αποτελέσματα υποστηρίζουν ένα μοντέλο πέντε διαστάσεων της 

Οργανωσιακής Κουλτούρας:  

1. οι άνθρωποι να είναι ανοιχτοί στην αλλαγή, σε μία συνεργατική κουλτούρα, 

2. οργανωσιακή ανάπτυξη προσανατολισμένη στο έργο, 

3. ο ανθρώπινος παράγοντας σε μία γραφειοκρατική κουλτούρα, 

4. αρνητισμός και αντίσταση σε νέες ιδέες, 

5. θετικές κοινωνικές σχέσεις στο χώρο εργασίας. 

  

 

3.6.7 Σύνδεση Οργανωσιακής Κουλτούρας και Οργανωσιακής Μάθησης 

Προκειμένου να συμβαδίζουν με το ρυθμό των αλλαγών του εξωτερικού 

περιβάλλοντος, οι μάνατζερ πρέπει να βελτιώνουν τον Οργανισμό τους, και αυτό, 
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βεβαίως, ίσχυε πάντα. Ωστόσο, με την επιτάχυνση του ρυθμού των αλλαγών, οι 

μάνατζερ πρέπει να εισάγουν βελτίωση συχνότερα σήμερα, απ’ ότι στο παρελθόν. 

Πράγματι, πρέπει να επιδιώκουν τη συνεχή βελτίωση, μία διαρκή προσπάθεια να 

κάνουν τα πράγματα καλύτερα.  

Η προσπάθεια για συνεχή βελτίωση έχει ουσιαστικά δύο προσεγγίσεις (Oden, 

1997), αυτή των μεγάλων βημάτων και αυτή των μικρών βημάτων. Η πρώτη εστιάζει 

σε μεγάλες, βραχυπρόθεσμες και ριζικές αλλαγές σε προϊόντα ή διεργασίες και συχνά 

απαιτεί αξιόλογες επενδύσεις σε εξοπλισμό ή τεχνολογία. Η δεύτερη επικεντρώνεται 

σε μικρές, σταδιακές αλλά συχνές αλλαγές μακροπρόθεσμου χαρακτήρα, που 

συνήθως απαιτούν ελάχιστη χρηματική επένδυση. Στην προσέγγιση αυτή, όλοι και 

όχι μόνο τα στελέχη υψηλού επιπέδου συμμετέχουν στη βελτίωση που, πολλές 

φορές, προκύπτει από τις γνώσεις και την εμπειρία των εργαζομένων· οι άνθρωποι, 

όχι η τεχνολογία, είναι η κύρια πηγή σταδιακής βελτίωσης. 

Φαίνεται, όμως, πως η καλύτερη προσέγγιση στη συνεχή βελτίωση είναι ο 

συνδυασμός των δύο, μιας και ουσιαστικά αλληλοσυμπληρώνονται: μεταξύ των 

μεγάλων βημάτων, επαναλαμβανόμενα μικρά βήματα εξασφαλίζουν τη συνεχή 

πρόοδο, χωρίς οπισθοχωρήσεις. 

Κάθε μέρα, σε κάθε Οργανισμό, οι άνθρωποι έχουν ιδέες για το πώς να 

βελτιώσουν την εργασία τους και κάθε μέρα αναλαμβάνουν πολλές ενέργειες, βάσει 

των ιδεών αυτών. Όταν, όμως, τα ίδια προβλήματα επαναλαμβάνονται και οι 

εργαζόμενοι συνεχίζουν να προσπαθούν να τα λύνουν, σημαίνει ότι δεν υπάρχουν 

αποτελεσματικές διαδικασίες μάθησης.   

Σήμερα, υπάρχει αυξανόμενη σύμπνοια απόψεων μεταξύ των ερευνητών ως προς 

την άποψη ότι οι Οργανισμοί που κάνουν προσπάθειες εισαγωγής μίας κουλτούρας 

που να ενθαρρύνει την επικοινωνία μεταξύ των μελών, τον πειραματισμό και την 

ανάληψη κινδύνου και να δίνει κίνητρα στους εργαζομένους να αμφισβητήσουν 

θεμελιώδη πιστεύω και μεθόδους εργασίας, θα επιτύχουν τη δημιουργία ευνοϊκού 

περιβάλλοντος εργασίας για την ανάπτυξη της ικανότητάς τους να μαθαίνουν. 

Ο Argyris (1985) υποστηρίζει ότι η “αμυντική ρουτίνα” στις επιχειρήσεις μπορεί 

να αποδειχτεί τόσο κατά της μάθησης, όσο και υπερπροστατευτική και ότι τέτοιου 

είδους συμπεριφορές συχνά είναι τόσο βαθιά ριζωμένες στην κουλτούρα, που 
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δύσκολα αμφισβητούνται. Παράλληλα, σύμφωνα με τους Deshpande και Webster 

(1989) και Shein (1990), είναι καθοριστικής σημασίας η Οργανωσιακή Κουλτούρα 

να είναι υποστηρικτική της μάθησης, διότι είναι δύσκολο να δημιουργηθούν και να 

διατηρηθούν κατάλληλες συμπεριφορές μάθησης αν οι αντίστοιχες οργανωσιακές 

αξίες δεν υπάρχουν και, παράλληλα, οι αξίες αυτές είναι δύσκολο να εδραιωθούν, αν 

δεν υπάρχουν τα κατάλληλα κίνητρα και παραδείγματα.  

Τα ως άνω υποδεικνύουν μία συνεργική σχέση μεταξύ των στοιχείων της 

κουλτούρας και των δραστηριοτήτων μάθησης σε οργανωσιακά συστήματα που 

υποστηρίζουν τους Οργανισμούς Μάθησης. 

 Οι Pool (2000) και Hall (2001) θεωρούν ότι, για να ενθαρρύνονται οι 

εργαζόμενοι και να θέλουν να μάθουν, είναι αναγκαία η ύπαρξη μίας Οργανωσιακής 

Κουλτούρας η οποία θα υποστηρίζει την Οργανωσιακή Μάθηση, έτσι ώστε να 

μπορεί να αποκτηθεί, να βελτιωθεί και να μεταφερθεί η απαιτούμενη γνώση με 

ευκολία. Επομένως, η ηγεσία και η Οργανωσιακή Κουλτούρα επηρεάζουν σημαντικά 

την ανάπτυξη ενός Οργανισμού Μάθησης, και ενθαρρύνουν τους εργαζόμενους να  

χρησιμοποιήσουν τα μέσα μάθησης που τίθενται στη διάθεσή τους. 

Οι Οργανισμοί πρέπει να καλλιεργούν μία κουλτούρα συνεχούς μάθησης, όπου, 

δηλαδή, η μάθηση θα αποτελεί μία συνεχή διεργασία, θεσμοθετημένη στην 

καθημερινή ζωή του Οργανισμού. Η ώθηση για τη θεσμοθέτηση της μάθησης πρέπει 

να προέρχεται από τους ηγέτες και να εμπεριέχει τη διάθεση να μοιράζονται 

πληροφορίες με τα χαμηλότερα επίπεδα. Οι ηγέτες είναι, ουσιαστικά, αυτοί που θα 

κάνουν την πρώτη κίνηση για την αλλαγή, μετατρέποντας την υπάρχουσα, αδρανή 

κουλτούρα, σε μία παραγωγικότερη (Lakomski, 2001). Επιπλέον, εφόσον η 

επιτάχυνση της αλλαγής είναι απαραίτητη προϋπόθεση για τη σύγχρονη ζωή, οι 

Οργανισμοί πρέπει να μετασχηματίζονται σε Οργανισμούς μάθησης, για να 

ανταποκρίνονται επιτυχώς στις ξαφνικές και μη αναμενόμενες αλλαγές του 

εξωτερικού περιβάλλοντος. 

Οι De Long και Fahey (2000) εντοπίζουν τέσσερις τρόπους με τους οποίους η 

κουλτούρα επηρεάζει τις συμπεριφορές που σχετίζονται με τη δημιουργία, την 

ανταλλαγή και τη χρήση της γνώσης: 
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1. η κουλτούρα διαμορφώνει υποθέσεις σχετικές με το τι είναι η γνώση και ποια 

γνώση αξίζει κανείς να διαχειρίζεται,  

2. η κουλτούρα καθορίζει τη σχέση μεταξύ ατομικής και οργανωσιακής 

μάθησης, το ποιος πρέπει να ελέγχει συγκεκριμένη γνώση, καθώς και ποιοι τη 

μοιράζονται,  

3. η κουλτούρα δημιουργεί το πλαίσιο για την κοινωνική αλληλεπίδραση που 

καθορίζει πως η γνώση θα χρησιμοποιείται σε συγκεκριμένες καταστάσεις,  

4. η κουλτούρα διαμορφώνει τις διεργασίες δημιουργίας και κατανομής νέας 

γνώσης. 

Μία Κουλτούρα Μάθησης προϋποθέτει ότι το περιβάλλον της είναι σε κάποιο 

βαθμό διαχειριζόμενο και, ειδικότερα, όσο πιο ευμετάβλητο είναι, τόσο 

σημαντικότερο είναι για τους ηγέτες να δείξουν ότι υπάρχει η δυνατότητα να ασκηθεί 

κάποιος έλεγχος πάνω στο περιβάλλον (Schein, 1992). Το να πιστεύει κανείς ότι 

υπάρχει μία μοναδική πηγή αλήθειας είναι ενάντια στην ιδέα του Οργανισμού 

Μάθησης και η συνέπεια αυτού, για τους ηγέτες, είναι ότι και αυτοί πρέπει να 

παραδέχονται την έλλειψη εμπειρίας ή “σοφίας”, όσο δύσκολο και αν είναι αυτό. 

Οι Johnston και Hawke (2002) ορίζουν την Κουλτούρα Μάθησης ως “την ύπαρξη 

μίας σειράς νοοτροπιών, αξιών και πρακτικών, μέσα σε έναν Οργανισμό, που 

στηρίζουν και ενθαρρύνουν μία συνεχή διεργασία μάθησης στον Οργανισμό και/ή τα 

μέλη του”. 

Οι Davenport και Prusak (1997) θεωρούν πως οι κουλτούρες που υποστηρίζουν 

σαφώς την κατανομή γνώσης και την ενσωμάτωσή της στον Οργανισμό ενθαρρύνουν 

το διάλογο, ώστε να υπάρχει συνεισφορά από άτομα σε διάφορα επίπεδα του 

Οργανισμού. Η συμμετοχή αυτή καθίσταται δυνατή με πρακτικές που ωθούν τους 

εργαζομένους να συλλέγουν δεδομένα από διαφορετικές πηγές, εξασκώντας την 

κρίση τους με τη μετατροπή δεδομένων σε πληροφορίες και, στη συνέχεια, 

αλληλεπιδρώντας και συζητώντας με άλλους ώστε να παραχθεί νέα γνώση που, με τη 

σειρά της, θα αποτελέσει βάση για δράση. 

Η ενδυνάμωση και οι διοικητικές πρακτικές με έμφαση στη συμμετοχή απαιτούν 

εμπιστοσύνη προς άτομα και ομάδες, για να πραγματοποιούν σημαντικό έργο εντός 

του Οργανισμού, χωρίς στενή και συχνή επίβλεψη. Το επίπεδο εμπιστοσύνης που 
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υπάρχει εντός του Οργανισμού, των υπομονάδων του και μεταξύ των εργαζομένων 

του, επηρεάζει έντονα την ποσότητα γνώσης που ρέει τόσο μεταξύ των ατόμων, όσο 

και μεταξύ ατόμων και βάσης δεδομένων του Οργανισμού. 

Οι Gupta et al. (2000) υποστηρίζουν πως η οργανωσιακή μάθηση απαιτεί μεγάλο 

βαθμό δέσμευσης σε όλα τα επίπεδα του Οργανισμού, γεγονός που παραπέμπει σε 

μία κουλτούρα βασισμένη στην επιθυμία για βελτίωση και μάθηση, την οποία θα 

μοιράζονται όλα τα μέλη του Οργανισμού. Αφενός, ο μάνατζερ πρέπει να είναι 

διατεθειμένος να χάσει λίγη από την εξουσία του και, αφετέρου, ο εργαζόμενος 

πρέπει να είναι σε θέση να αναλάβει κινδύνους και ευθύνες και να μοιραστεί την 

επιτυχία ή αποτυχία. 

Λαμβάνοντας υπόψη το έργο διαφόρων ερευνητών, όπως οι Nevis et al. (1995), 

Elkjaer (1998), Von Krogh (1998), Ruggles (1998), Liedtka (1999), Senge et al. 

(1999), De Long και Fahey (2000), Gupta et al. (2000), Sveiby Simons (2002), οι S. 

Perez Lopez et al. (2004) χαρακτηρίζουν ως Συνεργατική Κουλτούρα (Collaborative 

Culture) την Οργανωσιακή Κουλτούρα που ενθαρρύνει την Οργανωσιακή Μάθηση, 

και επισημαίνουν τις οκτώ διαστάσεις της: 

1. Ένα μακροπρόθεσμο όραμα και μία προχωρημένη διοίκηση αλλαγής: ο 

Οργανισμός θεωρεί την αλλαγή ως φυσιολογικό και απαραίτητο στοιχείο. 

2. Επικοινωνία και διάλογος: υπάρχει ένδο- και διατμηματική επικοινωνία, 

σχετικά με την ικανοποίηση των πελατών και για τη μετάδοση γνώσεων. 

3. Εμπιστοσύνη και σεβασμός για όλους τους ανθρώπους: ο Οργανισμός θεωρεί 

τους ανθρώπους ως περιουσιακό στοιχείο και προσπαθεί να τους εκτιμά 

συνεχώς. 

4. Ομαδική εργασία: στον Οργανισμό ενθαρρύνεται η συνεργασία μεταξύ 

διαφορετικών θέσεων και τμημάτων. 

5. Ενδυνάμωση: στον Οργανισμό υπάρχει σεβασμός για τη γνώμη και τη συμβολή 

όλων. 

6. Ανοχή στην αμφιβολία: τα προβλήματα συζητούνται ανοιχτά, για να 

αποφεύγεται η εύρεση ενόχων. 

7. Ανάληψη κινδύνου: οι άνθρωποι που πειραματίζονται και αναλαμβάνουν εύλογο 

ρίσκο αντιμετωπίζονται θετικά, ακόμη και αν κάνουν λάθος. 
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8. Σεβασμός και ενθάρρυνση της διαφορετικότητας: στον Οργανισμό ενθαρρύνεται 

η διαφύλαξη διαφορετικών απόψεων και προσεγγίσεων. 

Συνεπώς, ο στόχος είναι η δημιουργία ενός φιλικού προς την εξέλιξη του 

Οργανισμού περιβάλλοντος εργασίας. Οι Οργανισμοί πρέπει να αντιμετωπίζονται ως 

οντότητες που ενώνουν όλους τους ανθρώπους τους, πέραν όλων των 

ανταγωνιστικών εχθροτήτων στις οποίες ο καθ’ ένας υποβάλλεται σε πολλές στιγμές 

της καθημερινής ζωής. Η βασική επιδίωξη είναι να δημιουργηθούν Οργανισμοί που 

να είναι σε θέση να προλαβαίνουν τις αλλαγές, να είναι ευέλικτοι και να 

μεταβάλλονται όταν απαιτείται, ενθαρρύνοντας την επικοινωνία μεταξύ των μελών, 

μειώνοντας τους ιεραρχικούς φραγμούς, με δέσμευση στις καινοτόμες πρωτοβουλίες 

και ενσωματώνοντας τις νέες αυτές αξίες σε όλα τα τμήματα. 

Οι προαναφερθείσες οκτώ διαστάσεις θα χρησιμοποιηθούν στην παρούσα 

μελέτη, για τη διερεύνηση της Οργανωσιακής Κουλτούρας των εξεταζόμενων 

οργανισμών. 
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4 Ο ΤΡΑΠΕΖΙΚΟΣ ΚΛΑΔΟΣ ΣΤΗΝ ΕΛΛΑΔΑ 

4.1 ΓΕΝΙΚΑ   

Στην αρχή του 21ου αιώνα, οι οικονομικές προοπτικές στην Ελλάδα είναι οι 

καλύτερες που έχουν υπάρξει για δεκαετίες, και η χώρα βρίσκεται σε ενάρετο κύκλο 

ανάπτυξης. Η είσοδος στην ευρωζώνη πιστοποιεί τη σημαντική πρόοδο που έχει 

σημειωθεί στα μακροοικονομικά μεγέθη και δημιουργεί ευνοϊκές προϋποθέσεις για 

υψηλή ανάπτυξη και χαμηλό πληθωρισμό. 

Στην επίτευξη υψηλών ρυθμών ανάπτυξης, ουσιαστική θα είναι και η συμβολή του 

τραπεζικού τομέα, ενώ η επίτευξη δυναμικής ανάπτυξης θα οδηγήσει σε σημαντικά 

κέρδη για τον τραπεζικό κλάδο. Η διάρθρωση του τραπεζικού κλάδου, τα 

αποτελέσματα του και οι διαθέσιμες επιχειρηματικές ευκαιρίες προδιαγράφουν την 

επιτυχία των τραπεζών, με την προϋπόθεση ότι οι προκλήσεις τις οποίες αντιμετωπίζει 

ο κλάδος θα επιλυθούν επιτυχώς. 

Η ύπαρξη υγιούς χρηματοπιστωτικού συστήματος είναι απαραίτητη στην ανάπτυξη 

μιας οικονομίας. Η κρίση του 1997-98 στην Νοτιο-ανατολική Ασία, η οποία σε μεγάλο 

βαθμό έχει εξηγηθεί από το σαθρό υπόβαθρο του χρηματοπιστωτικού συστήματος, 

αποτελεί απτό παράδειγμα. Για το λόγο αυτό στην Ελλάδα, οι μεγαλύτεροι 

πρωταγωνιστές του κλάδου μαζί με την κυβέρνηση, φροντίζουν για τη θέσπιση των 

σωστών προϋποθέσεων για την εύρυθμη και αποτελεσματική πορεία του κλάδου. 

Ο τραπεζικός κλάδος στην Ελλάδα αντιμετωπίζει τις ίδιες προκλήσεις που 

αντιμετωπίζει ο κλάδος στις άλλες χώρες της Ευρωπαϊκής Ένωσης (ΕΕ). Εν συντομία 

οι μεγαλύτερες προκλήσεις προέρχονται από την υιοθέτηση του ευρώ, την 

παγκοσμιοποίηση, την εισαγωγή νέων αγαθών και υπηρεσιών, την αξιοποίηση νέων 

χρηματοδοτικών εργαλείων, τη βέλτιστη διαχείριση των νέων κινδύνων που 

δημιουργούν οι μεταβολές αυτές, την τεχνολογική πρόοδο και την ανάγκη για 

αυξημένη ευελιξία.  

Ο Ελληνικός τραπεζικός κλάδος παρακολουθεί στενά τις εξελίξεις στην Ευρωπαϊκή 

αγορά και βρίσκεται σε κατάσταση συνεχούς αναδιάρθρωσης. 

Η υιοθέτηση του ευρώ οδήγησε σε σημαντική πτώση των επιτοκίων με αποτέλεσμα 

το κόστος χρηματοδότησης των τραπεζών να μειωθεί σημαντικά. Ταυτόχρονα, η 
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μείωση των επιτοκίων περιόρισε τον παραδοσιακό διαμεσολαβητικό ρόλο των 

τραπεζών λόγω του ανταγωνισμού, από τις κεφαλαιαγορές για τις αποταμιεύσεις των 

πελατών. Παράλληλα, οι επιχειρήσεις καλούνται να επιλέξουν μεταξύ του τραπεζικού 

δανεισμού, της αγοράς εταιρικών ομολόγων και της κεφαλαιαγοράς για την άντληση 

των κεφαλαίων τους.  

Η εισαγωγή του ευρώ έχει οδηγήσει επίσης σε μείωση των εσόδων των τραπεζών 

από προμήθειες σε συνάλλαγμα. Το χαρτοφυλάκιο των τραπεζών αναμένεται να 

επηρεαστεί περαιτέρω από την εφαρμογή του συμφώνου σταθερότητας και ανάπτυξης 

το οποίο συνεπάγεται σημαντική μείωση του δημοσίου χρέους. Ως αποτέλεσμα, οι 

τράπεζες θα στραφούν σε δανεισμό προς τον ιδιωτικό αντί για το δημόσιο τομέα. 

Η παγκοσμιοποίηση έχει οδηγήσει σε αυξημένο ανταγωνισμό από 

χρηματοπιστωτικά ιδρύματα του εξωτερικού και αναμένεται να οδηγήσει σε 

ενοποιημένες (υπερεθνικές) αγορές χρηματοδοτικών εργαλείων. 

Η τεχνολογική πρόοδος έχει επιτρέψει την υιοθέτηση νέων διαύλων προώθησης 

των προϊόντων όπως τα τηλεφωνικά κέντρα, το διαδίκτυο και τη ψηφιακή τηλεόραση. 

Η εγκατάσταση αυτών των δικτύων παροχής υπηρεσιών είναι ακριβή αλλά δίνει ένα 

σημαντικό προβάδισμα σε αυτούς που τα υιοθετούν πρώτοι. 

Για την αντιμετώπιση των προκλήσεων αυτών άρχισε την τελευταία δεκαετία, στα 

κράτη-μέλη της ΕΕ, παράλληλα με την κατάργηση των περιορισμών στην κίνηση των 

κεφαλαίων, μια διαδικασία εξυγίανσης και απελευθέρωσης της τραπεζικής αγοράς η 

οποία συνεχίζεται. Αυτές οι μεταβολές έχουν συνοδευτεί από εξαγορές και 

συγχωνεύσεις όχι μόνο μεταξύ τραπεζών, αλλά και με επιχειρήσεις του ευρύτερου 

χρηματοπιστωτικού τομέα. Πρόσφατα, παρατηρείται επίσης μια τάση εναρμόνισης των 

εποπτικών κανόνων μεταξύ των κρατών-μελών της Ευρωπαϊκής Ένωσης.  

Από τις αρχές του αιώνα, έως και τα μέσα της δεκαετίας του 1980, ολόκληρος ο 

τραπεζικός κλάδος στην Ελλάδα βρισκόταν κάτω από τον έλεγχο των εκάστοτε 

κυβερνητικών ρυθμίσεων. Οι τιμές και οι πιστοδοτήσεις των τραπεζών καθορίζονταν 

από την κυβέρνηση, ενώ ο ανταγωνισμός μεταξύ τους ήταν σχεδόν ανύπαρκτος. Η 

διαδικασία της απελευθέρωσης των Ελληνικού τραπεζικού κλάδου ξεκίνησε στο τέλος 

της δεκαετίας του 1980 και επιταχύνθηκε στη δεκαετία του 1990. Σε σύντομο χρονικό 

διάστημα επήλθε η απελευθέρωση των επιτοκίων, η κατάργηση των πιστωτικών 
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ελέγχων, η ανάπτυξη της κεφαλαιαγοράς, ο ανταγωνισμός από μη τραπεζικούς φορείς, 

η ελεύθερη διακίνηση κεφαλαίων καθώς και η ελεύθερη εγκατάσταση άλλων 

ευρωπαϊκών τραπεζών στην Ελλάδα. Με την απελευθέρωση αυτή και την σταδιακή 

εξάλειψη των περιορισμών ρευστότητας δημιουργήθηκε ένα νέο πεδίο ανταγωνισμού 

για τις τράπεζες, οι οποίες άρχισαν να προσφέρουν ολοένα και μεγαλύτερη ποικιλία 

χρηματοδοτικών και αποταμιευτικών προϊόντων, προσαρμοσμένα πάντα στις 

διαφοροποιημένες ανάγκες του κάθε καταναλωτή. Τα τελευταία χρόνια η Ελληνική 

κυβέρνηση ιδιωτικοποίησε ένα μεγάλο αριθμό τραπεζών οι οποίες βρίσκονταν υπό 

κρατικό έλεγχο αρχίζοντας με τις μικρότερες τράπεζες και συνεχίζοντας με τα 

μεγαλύτερα ιδρύματα. Περαιτέρω αναδιάρθρωση του κλάδου δεν αποκλείεται, 

δεδομένου ότι υπάρχει ένας αριθμός τραπεζών με πολύ μικρό μερίδιο αγοράς.  

Οι ιδιωτικοποιήσεις αναμένεται να οδηγήσουν σε σημαντικά οφέλη μέσω της 

βελτίωσης της στρατηγικής των τραπεζών και την αυξημένη αποτελεσματικότητα που 

αυτή συνεπάγεται. Τα οφέλη είναι ήδη εμφανή με τα αποτελέσματα του τραπεζικού 

κλάδου να δείχνουν σαφή βελτίωση μετά τις ιδιωτικοποιήσεις.  

Τα κίνητρα για τις αυξημένες εξαγορές και συγχωνεύσεις μεταξύ τραπεζών είναι η 

επίτευξη υψηλότερων κερδών, η βελτίωση της ποιότητας των προϊόντων και 

υπηρεσιών, η κατάκτηση καλύτερης στρατηγικής θέσης και, σε μικρότερο βαθμό, η 

απόκτηση νέας τεχνολογίας και ειδικοτήτων. Η συνένωση με άλλα χρηματοπιστωτικά 

ιδρύματα οδηγεί σε μεγαλύτερη διασπορά των κινδύνων και σε μείωση της 

διακύμανσης των εσόδων. Σημαντικά πλεονεκτήματα παρουσιάζονται επίσης από τη 

συνένωση των τραπεζών με ασφαλιστικές εταιρείες. 

Σήμερα, στη  χώρα μας, δραστηριοποιούνται περίπου 62 ελληνικά και ξένα 

πιστωτικά ιδρύματα, συνεταιριστικές τράπεζες και άλλοι ειδικοί πιστωτικοί 

Οργανισμοί. Σε όλους αυτούς απασχολούνται πάνω από 60.000 εργαζόμενοι ενώ οι 

συναλλαγές με το κοινό πραγματοποιούνται σε περισσότερα από 3.400 

υποκαταστήματα. Οι τράπεζες που κυριαρχούν στον ελληνικό χρηματοπιστωτικό 

τομέα διαθέτουν κεφάλαια που αντιστοιχούν στο 85% του συνόλου του κλάδου 

(στοιχεία ΤτΕ, 2004), ενώ τα κεφαλαία των 10 τραπεζών που είναι εισηγμένες στο 

Χρηματιστήριο Αθηνών αντιστοιχούν σε άνω του 75% των κεφαλαίων του συνόλου 

των πιστωτικών ιδρυμάτων που λειτουργούν στην Ελλάδα.  
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Βασικός στόχος του τραπεζικού συστήματος είναι η εξασφάλιση σταθερότητας και 

ο επαναπροσδιορισμός της ελληνικής τράπεζας σε ρόλο συμβούλου τόσο στο χώρο 

επενδύσεων όσο και στο χώρο των χορηγήσεων. Προς αυτή την κατεύθυνση μπορούν 

να βοηθήσουν σημαντικά τα συστήματα, οι διαδικασίες αξιολόγησης και διαχείρισης 

κινδύνων  (Δ. Καμάρας, Η Καθημερινή, ειδική έκδοση, Ιούλιος 2005), αλλά και η 

αυξανόμενη εκπαίδευση και η πιστοποίηση του ανθρώπινου δυναμικού που στελεχώνει 

τις τράπεζες.  

Τα κατάστημα μετατρέπονται σταδιακά από κέντρα συναλλαγών σε χώρους 

παροχής χρηματοοικονομικών συμβουλών σε θέματα καταθέσεων, επενδύσεων, 

δανειοδοτήσεων και ασφαλειών. Εισάγονται συνεχώς νέα χρηματοοικονομικά 

προϊόντα όπως είναι το leasing, τα swaps, τα options, το Bank Assurance κ.α. ενώ οι 

τεχνολογικές εξελίξεις οδηγούν στην ανάπτυξη νέων εναλλακτικών δικτύων όπως το 

web-banking, το e-banking, το m-banking, τα ATMs και σε νέα εργαλεία διοίκησης 

όπως διοικητική πληροφόρηση (MIS) και διαχείριση σχέσεων με πελάτες (CRM). 

Τα τελευταία χρόνια αυξημένη είναι επίσης η παρουσία ξένων τραπεζών στην 

Ελληνική αγορά, είτε ως στρατηγικών εταίρων σε ελληνικές τράπεζες, είτε με 

επέκταση των δικτύων τους στην Ελλάδα. 

Δύο παράγοντες συνέβαλλαν σημαντικά στην αυξημένη παρουσία των ξένων 

χρηματοπιστωτικών ιδρυμάτων στον εγχώριο τραπεζικό κλάδο: η δημιουργία της 

ενιαίας ευρωπαϊκής αγοράς και η είσοδος της Ελλάδος στην Ευρωζώνη. Οι εξελίξεις 

αυτές είχαν ως συνέπεια την εξάλειψη του συναλλαγματικού κινδύνου και τη βελτίωση 

της πιστοληπτικής ικανότητας της χώρας.  

Οι στρατηγικές συμμαχίες που έλαβαν χώρα στην Ελλάδα τα τελευταία χρόνια 

είναι επωφελείς για το χρηματοπιστωτικό κλάδο αφού επιτρέπουν την εξειδίκευση των 

τραπεζών και τη μεταφορά τεχνογνωσίας για νέα προϊόντα και υπηρεσίες. Οι ξένοι 

σύμμαχοι επωφελούνται από την παρουσία τους σε ένα κλάδο που αναπτύσσεται με 

μεγάλη ταχύτητα και από το συγκριτικό πλεονέκτημα των ελληνικών τραπεζών για 

επιχειρηματική δράση στις οικονομίες της ευρύτερης περιοχής της Νοτιοανατολικής 

Μεσογείου και των Βαλκανίων. 

Οι ξένες τράπεζες, όπως αναφέρθηκε και παραπάνω, έχουν αυξημένη παρουσία 

στην Ελλάδα και μέσω της επέκτασης των τοπικών δικτύων τους. Το 1999 τα ξένα 

Δ. Μουράτογλου  Σελ. 63 από 147 



υποκαταστήματα κατείχαν περίπου το 17% του συνολικού ενεργητικού του τραπεζικού 

κλάδου. Το ποσοστό αυτό είναι το 50 υψηλότερο μεταξύ των κρατών-μελών της 

Ευρωπαϊκής Ένωσης. 

Μια άλλη προοπτική που ανοίγεται στις ελληνικές τράπεζες είναι η έντονη 

παρουσία τους στη ΝΑ Ευρώπη. Η επέκταση των ελληνικών τραπεζών στα Βαλκάνια, 

η οποία ξεκίνησε στις αρχές της δεκαετίας του 1990, διεύρυνε τους αναπτυξιακούς 

τους ορίζοντες. Απέκτησαν νέες δραστηριότητες, νέους πελάτες σε αγορές που 

παρουσιάζουν μεγάλους ρυθμούς ανάπτυξης, δηλαδή αύξησαν τις δυνητικές πηγές 

εσόδων και μάλιστα μακροπρόθεσμα. Οι επενδύσεις στις οποίες είχαν προχωρήσει οι 

ελληνικές τράπεζες στις χώρες των Βαλκανίων και οι οποίες υπολογίζονται στα 2 δις 

ευρώ, άρχισαν να ωριμάζουν πριν από περίπου 2 χρόνια και σήμερα είναι σε θέση να 

καρπώνονται τα κέρδη, αφού υπολογίζεται ότι κατά μέσο όρο το 10% του τζίρου τους 

προέρχεται από τις δραστηριότητές τους στην περιοχή. Μάλιστα το ποσοστό αυτό την 

επόμενη τριετία αναμένεται να διπλασιαστεί, κάνοντας τα Βαλκάνια βασική πηγή 

εσόδων  (Λ. Στεργίου, Ι. Πεχλιβανίδης, Θ. Καρακάσης, H Καθημερινή, ειδική έκδοση, 

Ιούλιος 2005). 

Το βασικό όμως χαρακτηριστικό της δομής του ελληνικού τραπεζικού τομέα είναι 

η χαμηλή διείσδυση του κλάδου στην οικονομική δραστηριότητα σε σύγκριση με 

άλλες Ευρωπαϊκές αγορές. Στην Πορτογαλία, για παράδειγμα, που έχει το ίδιο κατά 

κεφαλήν εισόδημα με την Ελλάδα, ο λόγος των τραπεζικών δανείων ως ποσοστό του 

ΑΕΠ είναι σχεδόν διπλάσιος του αντίστοιχου ποσοστού για την Ελλάδα. Επομένως 

υπάρχουν πολύ μεγάλες δυνατότητες για επέκταση της τραπεζικής δραστηριότητας με 

σημαντικά οφέλη για τις τράπεζες που λειτουργούν στην Ελλάδα. 

Από τα παραπάνω προκύπτει ότι οι προοπτικές για τις ελληνικές τράπεζες είναι 

ευοίωνες. Για να μπορούν οι τράπεζες να αξιοποιήσουν τις ευκαιρίες που 

παρουσιάζονται πρέπει να επιλύσουν τις προκλήσεις που αντιμετωπίζει ο κλάδος. 

Μπορούμε να διακρίνουμε 6 προκλήσεις που αντιμετωπίζει ο κλάδος επί του παρόντος. 

• Την ανάγκη να γίνουν οι ελληνικές τράπεζες πιο πελατοκεντρικές 

προσαρμόζοντας τα προϊόντα τους και υιοθετώντας νέα προϊόντα. Η επενδυτική 

τραπεζική, η διαχείριση περιουσίας ιδιωτών και θεσμικών επενδυτών, οι 

τραπεζοασφάλειες (bancassurance), η προσφορά νέων καταθετικών προϊόντων, η 
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ηλεκτρονική τραπεζική, η επέκταση στο χώρο της αξιοποίησης ακινήτων, οι 

επιχειρηματικές συμμετοχές σε νέους ή απελευθερούμενους κλάδους της 

οικονομίας, η χρηματοδοτική μίσθωση (leasing), αποτελούν νέους τομείς 

δραστηριότητας για τις τράπεζες που θα επηρεάσουν τη σχετική κερδοφορία 

τους, τα έσοδα από προμήθειες και τα μερίδια αγοράς στο μέλλον.  

• Tη συνέχιση της μείωσης του λόγου του λειτουργικού κόστους προς τα 

λειτουργικά έσοδα. Αυτό προϋποθέτει αναδιάρθρωση των τραπεζών και 

αξιοποίηση των ευκαιριών που προσφέρει η νέα τεχνολογία.  

• H εκπαίδευση του προσωπικού των τραπεζών πρέπει να αποτελέσει σημαντική 

προτεραιότητα. Η εκπαίδευση του προσωπικού θα βελτιώσει την αποδοτικότητα 

των εργαζομένων και θα επιτρέψει την κινητικότητα τους εντός των τραπεζών, 

ιδιαίτερα μάλιστα τη μεταφορά προσωπικού από υποστηρικτικές εργασίες σε 

πελατειακές θέσεις.  

• Θα πρέπει να βρεθεί βιώσιμη λύση για το ασφαλιστικό των τραπεζών.  

• Την ανάγκη για βελτίωση των συστημάτων εσωτερικού ελέγχου και αποτίμησης 

κινδύνων των τραπεζών, υποβοηθώντας τις εποπτικές αρχές, δίνοντας τους 

περισσότερο εξειδικευμένες παραμέτρους και πληροφορίες και αποτιμώντας οι 

ίδιες τις διαφορετικές κατηγορίες κινδύνων για τις αξίες τους.  

• Τέλος, η υιοθέτηση, μέσα σε εύλογο χρονικό διάστημα, διεθνών λογιστικών 

προτύπων στην παρουσίαση των αποτελεσμάτων των τραπεζών 

Σε τελική ανάλυση, το διαρκώς μεταβαλλόμενο και ιδιαίτερα ανταγωνιστικό 

περιβάλλον στο οποίο δραστηριοποιούνται οι σύγχρονες ελληνικές τράπεζες αποτελεί 

μια μεγάλη πρόκληση για αυτές. Μόνο οι πιο αποτελεσματικές από αυτές θα 

μπορέσουν να συνεχίσουν τη λειτουργία τους και στον 21 αιώνα. 

 

 

4.2 ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ ΔΥΝΑΜΙΚΟ ΚΑΙ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ ΣΤΙΣ 
ΕΛΛΗΝΙΚΕΣ ΤΡΑΠΕΖΕΣ 

Στο ελληνικό τραπεζικό σύστημα έχουμε δυο βασικά είδη τραπεζών, τις ιδιωτικές 

και τις δημόσιες τράπεζες, που έχουν να παρουσιάσουν διαφορές ως προς την 

οργανωσιακή τους κουλτούρα. Βέβαια, η προσπάθεια των τραπεζών αυτών να  
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ανταποκριθούν και να προσαρμοστούν στις συνεχείς μεταβαλλόμενες συνθήκες της 

αγοράς  έχει ως αποτέλεσμα οι διάφορες αυτές να τείνουν εξαλειφθούν.  

Στις δημόσιες τράπεζες το περιβάλλον χαρακτηρίζεται από αυστηρή δομή, 

ξεκάθαρη ιεραρχία, εσωτερική τυπικότητα, κανονισμούς και  διαδικασίες με σκοπό τον 

έλεγχο. Η απασχόληση είναι εξασφαλισμένη ενώ δίνεται έμφαση στην 

αποτελεσματικότητα, τον έλεγχο και την ομαλή λειτουργία της τράπεζας. Υπάρχει  

υψηλός προσανατολισμός στο έργο και χαμηλότερος στις ανθρώπινες σχέσεις μέσα 

από ένα καθοδηγητικό στυλ ηγεσίας.  

Από την άλλη, στις ιδιωτικές τράπεζες, το στυλ ηγεσίας είναι περισσότερο 

συμβουλευτικό-υποστηρικτικό και συμμετοχικό. Κύρια χαρακτηριστικά είναι η 

ανάπτυξη πρωτοβουλίας, οι χαλαρές ιεραρχικές δομές, η ομαδική εργασία και η 

καινοτομία. Δίνεται έμφαση στην ποιοτική εξυπηρέτηση του πελάτη, στις καλές 

σχέσεις των μελών, στην αξιοκρατία και την προώθηση των ικανότερων, μέσα από την 

καλλιέργεια ενός κλίματος ευγενούς άμιλλας.  

Σε ό, τι αφορά το ανθρώπινο δυναμικό, η ύπαρξη ενός ιδιαίτερα ανταγωνιστικού 

και απαιτητικού περιβάλλοντος προϋποθέτει την ύπαρξη μιας ηγεσίας (στοιχείο 

οργανωσιακής κουλτούρας) που θα ανταμείβει και θα εκτιμά τις προσπάθειες των 

ανθρώπων της τράπεζας. Προς αυτή την κατεύθυνση συμβάλλουν σημαντικά οι 

προσπάθειες που γίνονται από τις ιδιωτικές τράπεζες προκείμενου: 

 να δημιουργηθεί ένα κατάλληλο περιβάλλον ανάπτυξης των δεξιοτήτων του 

προσωπικού τους, 

 να υπάρχουν διαδικασίες μάθησης καθιστώντας τους ικανούς στην 

αντιμετώπιση καταστάσεων και ανάληψη πρωτοβουλιών, 

 υιοθετηθεί μια δίκαιη πολιτική αμοιβών και ένα σύστημα κινήτρων που να 

καθορίζει με σαφήνεια τη σχέση μεταξύ απόδοσης και πληρωμής, 

  να δημιουργηθεί μια κουλτούρα προσανατολισμένη στα αποτελέσματα, 

  να προσελκυσθούν άτομα ικανά και με διάθεση να πετύχουν και να 

διατηρηθούν οι  άξιοι και ικανοί εργαζόμενοι. 
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5 ΟΙ ΕΞΕΤΑΖΟΜΕΝΕΣ ΕΤΑΙΡΙΕΣ 

Ως αντικείμενο μελέτης για την εξεύρεση χαρακτηριστικών Οργανισμού Μάθησης 

επιλέχθηκαν υποκαταστήματα μίας ιδιωτικής και μίας δημόσιας τράπεζας.  

 

5.1 Η ΙΔΙΩΤΙΚΗ ΤΡΑΠΕΖΑ 

 Ο όμιλος στον οποίον ανήκει η εξεταζόμενη Ιδιωτική Τραπεζική Επιχείρηση 

ιδρύθηκε το 1990 με την αρχικό στόχο την παροχή κυρίως επενδυτικών υπηρεσιών. 

 Σήμερα, είναι ένας Ευρωπαϊκός Οργανισμός με προσωπικό άνω των 19.000 

ανθρώπων και παρέχει τα προϊόντα και τις υπηρεσίες του τόσο μέσα από 1.200 σημεία 

παρουσίας, όσο και μέσα από εναλλακτικά δίκτυα διάθεσης.  

Στην ευρύτερη περιφέρεια της Νοτιοανατολικής και Κεντρικής Ευρώπης (Νέα 

Ευρώπη), συγκαταλέγεται πλέον στους πρωταγωνιστές των τραπεζικών εξελίξεων στις 

χώρες στις οποίες έχει παρουσία. Συγκεκριμένα, ο τραπεζικός Όμιλος έχει αναπτύξει 

τα τελευταία χρόνια σημαντική παρουσία στη Βουλγαρία, τη Ρουμανία και τη Σερβία 

ενώ μέσα στο 2006 επέκτεινε την παρουσία του και στις τραπεζικές αγορές της 

Πολωνίας, της Τουρκίας και της Ουκρανίας. 

Στην Ελλάδα, ο όμιλος έχει κατακτήσει την πρώτη θέση στην καταναλωτική πίστη, 

τα αμοιβαία κεφάλαια, την επενδυτική τραπεζική, τις χρηματιστηριακές εργασίες και 

τις ασφάλειες ζωής, ενώ είναι ο μεγαλύτερος χρηματοδότης μικρών ελληνικών 

επιχειρήσεων και από τους μεγαλύτερους χρηματοδότες ελληνικών επιχειρήσεων του 

ιδιωτικού τομέα. 

  

5.1.1 Δραστηριότητες  
Η Τράπεζα παρέχει ένα ευρύ φάσμα τραπεζικών και άλλων συναφών 

χρηματοοικονομικών υπηρεσιών που περιλαμβάνουν: 

ΤΡΑΠΕΖΙΚΗ ΙΔΙΩΤΩΝ ΠΕΛΑΤΩΝ

• Καταναλωτική Πίστη 

• Στεγαστική Πίστη 

• Επαγγελματική Πίστη 
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ΤΡΑΠΕΖΙΚΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ

• Χρηματοδότηση Μεγάλων Επιχειρήσεων 

• Χρηματοδότηση Μεσαίου Μεγέθους Επιχειρήσεων 

• Χρηματοδότηση Ναυτιλίας 

• Χρηματοδοτική Μίσθωση 

• Factoring 

ΕΠΕΝΔΥΤΙΚΗ ΤΡΑΠΕΖΙΚΗ ΚΑΙ ΠΡΟΪΟΝΤΑ ΚΕΦΑΛΑΙΑΓΟΡΑΣ

• Επενδυτική Τραπεζική 

• Χρηματιστηριακές Εργασίες 

• Διαχείριση Διαθεσίμων 

ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΠΕΡΙΟΥΣΙΑΣ

• Αμοιβαία Κεφάλαια 

• Ασφαλιστικές Εργασίες 

• Διαχείριση Χαρτοφυλακίων 

• Private Banking 

ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ ΣΤΟΝ ΕΥΡΥΤΕΡΟ ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ 

ΤΟΜΕΑ

• Υπηρεσίες Θεματοφυλακής 

• Υπηρεσίες Διατραπεζικών Σχέσεων και Πληρωμών 

• Υπηρεσίες Έκδοσης και Διαχείρισης Μισθοδοσίας 

• Real Estate 

• Υπηρεσίες Ηλεκτρονικού Εμπορίου 

• Υπηρεσίες Ηλεκτρονικής Τραπεζικής και Διαδικτύου 

5.1.2 Εταιρική Διακυβέρνηση 

Η Τράπεζα βασίζεται στη σχετική εγχώρια νομοθεσία, τις διατάξεις και τους 

κανονισμούς, τις διεθνείς εξελίξεις, καθώς και στις εσωτερικές εταιρικές της αξίες, 

για την ανάπτυξη των αρχών της εταιρικής διακυβέρνησης που εφαρμόζει. Οι αρχές 

της εταιρικής διακυβέρνησής της αφορούν στη σύνθεση και τις αρμοδιότητες του 
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Διοικητικού Συμβουλίου και των επί μέρους επιτροπών, καθώς και στην ανάπτυξη 

όλων των δραστηριοτήτων του Ομίλου, με ιδιαίτερη έμφαση στη διεξαγωγή 

τραπεζικών εργασιών. Στόχος της είναι η άρρηκτη σύνδεση των αρχών της εταιρικής 

διακυβέρνησης με την ευρύτερη εταιρική της κουλτούρα.  

 

5.1.3 Όραμα & Στρατηγική  

Όραμα 

«Να είναι η Τράπεζα πρώτης επιλογής στη Νοτιοανατολική και Κεντρική Ευρώπη 

λειτουργώντας με αίσθημα ευθύνης απέναντι στους πελάτες της, τους μετόχους της 

και την κοινωνία». 

Στρατηγική 

Προκειμένου να προσφέρει αυξανόμενη επενδυτική αξία προς τους μετόχους της, η 

Τράπεζα ακολουθεί συγκεκριμένη αναπτυξιακή στρατηγική, οι οποία συνοψίζεται 

στα εξής: 

• Έμφαση σε τομείς υψηλής κερδοφορίας και ανάπτυξης 

• Παροχή υπηρεσιών υψηλής ποιότητας 

• Πελατοκεντρική οργανωτική δομή 

• Πλήρης αξιοποίηση εναλλακτικών δικτύων διάθεσης 

• Επενδύσεις σε τεχνολογία 

• Επαγγελματισμός και δυναμισμός της διοίκησης και του προσωπικού 

 

5.1.4 Ανθρώπινο Δυναμικό  
Ο τραπεζικός όμιλος προβάλλει έντονα τη σημασία που αποδίδει στο έμψυχο 

δυναμικό, αναγνωρίζοντας την πολύτιμη συνεισφορά και επίμονη προσπάθεια των 

ανθρώπων της, στη δυναμική πορεία ανάπτυξής του. Στοιχεία που μπορούν να 

αντληθούν από την ιστοσελίδα του και που θα διασταυρωθούν, στο μέτρο του 

εφικτού, με τα αποτελέσματα της έρευνας είναι τα ακόλουθα: 
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5.1.4.1 Οι Πρόσφατες Προσλήψεις  
Οι νέες θέσεις εργασίας που προέκυψαν το 2005 στα πλαίσια της ενίσχυσης της 

παρουσίας της Τράπεζας στην Ελλάδα και τις χώρες της Νοτιοανατολικής 

Ευρώπης, καλύφθηκαν κατά 80% από εξωτερικούς υποψηφίους, ενώ 20% των 

αναγκών καλύφθηκαν με εσωτερικές μετακινήσεις, δείχνοντας έμπρακτα τις 

προοπτικές των στελεχών του Ομίλου για επαγγελματική ανάπτυξη και εξέλιξη. 

Όσον αφορά στην εμπειρία, το 60% των νεοπροσληφθέντων είχαν εμπειρία ως δύο 

έτη, δίνοντας έμφαση και στην απορρόφηση νέου δυναμικού από την αγορά 

εργασίας.  

Το εκπαιδευτικό υπόβαθρο των νεοπροσληφθέντων εξακολουθεί να 

παρουσιάζει τάσεις διαρκούς βελτίωσης, καθώς το 92% του συνόλου είναι 

πτυχιούχοι τριτοβάθμιας εκπαίδευσης, εκ των οποίων το 42% έχει ολοκληρώσει 

κύκλο μεταπτυχιακών σπουδών. Τέλος, η κατανομή των προσλήψεων ανά φύλο 

παρουσιάζει ισορροπία.  

Τα βιογραφικά που προσέλκυσε η Τράπεζα κατά το 2005 επιβεβαιώνουν για 

άλλη μια φορά την εταιρική φήμη του ομίλου στην αγορά εργασίας, ως «κατ’ 

επιλογήν εργοδότη», καθώς υποβλήθηκαν συνολικά 11.200 υποψηφιότητες, εκ των 

οποίων περίπου 80% ήταν απόφοιτοι ανώτατων εκπαιδευτικών ιδρυμάτων. 

Αποδίδοντας ιδιαίτερη έμφαση στην αντικειμενικότητα και την αξιοκρατία, η 

διαδικασία επιλογής προσωπικού βασίζεται σε προκαθορισμένα κριτήρια, 

εναρμονισμένα με τις αξίες και το όραμα της Τράπεζας. Τα κριτήρια αυτά 

χρησιμοποιούνται στο πλαίσιο γραπτών αξιολογήσεων και δομημένων 

συνεντεύξεων, ώστε να επιτευχθεί η τεκμηριωμένη σκιαγράφηση του προφίλ των 

υποψηφίων. Επιπλέον, κατά τη διάρκεια του 2005 έγινε αναβάθμιση της 

μεθοδολογίας των γραπτών αξιολογήσεων, ώστε να βελτιωθούν περαιτέρω και να 

συνάδουν με τις διεθνείς εξελίξεις και βέλτιστες πρακτικές. Σημειώνεται ότι η 

διαδικασία επιλογής προσωπικού έχει πιστοποιηθεί με ISO 9001 από το Βρετανικό 

οίκο British Standards Institute. 

Κατά τη διάρκεια του 2005 αξιολογήθηκαν συνολικά 3.300 υποψηφιότητες. Τα 

στατιστικά στοιχεία μαρτυρούν ότι, μέσω της διαδικασίας αξιολόγησης και 

επιλογής, ένας στους πέντε υποψηφίους απορροφήθηκε από τον Οργανισμό. Η 
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αποτελεσματικότητα της διαδικασίας αυτής επιβεβαιώνεται από το γεγονός ότι 

περίπου το 90% των υποψηφίων, μετά τη λήξη της δοκιμαστικής περιόδου 

εντάχθηκε στο δυναμικό του Ομίλου. 

 

5.1.4.2 Η Εκπαίδευση   
Το εκπαιδευτικό έργο της Τράπεζας απευθύνεται στο σύνολο του στελεχιακού 

δυναμικού και αποτελεί καθοριστικό παράγοντα για την εδραίωση του Οργανισμού 

στο ανταγωνιστικό τραπεζικό τοπίο. Στο πλαίσιο υλοποίησης ενός πλάνου 

διαρκούς προσφοράς συμβουλευτικών υπηρεσιών και εκπαιδευτικών λύσεων για 

όλα τα επίπεδα επιχειρηματικής λειτουργίας του τραπεζικού χώρου, το 2005 

αποτέλεσε έτος-σταθμό για τα ποιοτικά και ποσοτικά αποτελέσματα που 

σημειώθηκαν. 

Προγράμματα ανάπτυξης Ηγετικών δεξιοτήτων – Coaching 

Η Τράπεζα παρέχει προγράμματα που ενδυναμώνουν τις ηγετικές δεξιότητες 

και καθιστούν τους Προϊσταμένους και Διευθυντές των Μονάδων καλλιεργητές της 

συνεχούς βελτίωσης σε ατομικό και συλλογικό επίπεδο και υπερασπιστές του 

ομαδικού πνεύματος. 

Παράλληλα, ένας μεγάλος αριθμός στελεχών του Οργανισμού είχε την ευκαιρία 

να παρακολουθήσει εκπαιδευτικά προγράμματα στο εξωτερικό κατά τη διάρκεια 

του έτους. 

 Προγράμματα Συμβουλευτικής Πωλήσεων – Εξυπηρέτησης Πελατείας 

Οι απαιτήσεις που έχουν οι πελάτες σήμερα οδήγησαν στο σχεδιασμό 

εκπαιδευτικών προγραμμάτων που κατευθύνουν τα στελέχη της πρώτης γραμμής 

στην επιτυχή ανίχνευση των συγκεκριμένων αναγκών κάθε πελάτη. Η υιοθέτηση 

πελατοκεντρικής προσέγγισης στρέφει αποτελεσματικά τα στελέχη Εξυπηρέτησης 

Πελατείας στην παροχή υπηρεσιών μέσω ολοκληρωμένων προτάσεων που 

προωθούν την πελατειακή πιστότητα (customer loyalty) και τη μακροχρόνια 

συνεργασία. 

 Πρόγραμμα Πιστοποίησης 

Tο 2005 διευρύνθηκε το πρόγραμμα μακροχρόνιας εκπαίδευσης που οδηγεί σε 

Πιστοποίηση, τόσο για στελέχη του Δικτύου Καταστημάτων, όσο και του Private 
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Banking. Ταυτόχρονα, ολοκληρώθηκε με επιτυχία ο πρώτος κύκλος πιστοποίησης 

για Account officers του Δικτύου Τραπεζικής Επιχειρήσεων. 

 Κατάρτιση νέων υπαλλήλων 

Τα εκπαιδευτικά προγράμματα για νέους υπαλλήλους ενισχύθηκαν σημαντικά, 

ώστε να ανταποκριθούν στις αυξημένες απαιτήσεις προετοιμασίας νέων στελεχών 

για την κάλυψη του σχεδίου επέκτασης του Δικτύου της Τράπεζας. Στο πλαίσιο 

των συγκεκριμένων προγραμμάτων, διάρκειας 3-8 εβδομάδων, παρέχεται το 

απαιτούμενο γνωστικό υπόβαθρο που διευκολύνει την άμεση προσαρμογή και 

ομαλή ενσωμάτωση των νέων στελεχών στις συνθήκες του τραπεζικού 

περιβάλλοντος. 

In-House MBA in Financial Services 

H έμπρακτη συνεισφορά της Τράπεζας στην παροχή ευκαιριών καριέρας στα 

στελέχη της, συνεχίστηκε με την έναρξη του τρίτου κύκλου σπουδών στο 

Εσωτερικό Μεταπτυχιακό Πρόγραμμα, σε συνεργασία με το ΑLBΑ. Παράλληλα, 

τον Μάρτιο του 2005, αποφοίτησαν οι συμμετέχοντες του πρώτου κύκλου του 

προγράμματος.  

 

5.1.4.3 Η Εξέλιξη του Προσωπικού   
Η Τράπεζα παρέχει τη δυνατότητα της συνεχούς βελτίωσης, σε προσωπικό και 

επαγγελματικό επίπεδο, ώστε οι εργαζόμενοι να είναι έτοιμοι να αναλάβουν νέες 

θέσεις και αναβαθμισμένους ρόλους. 

Η Τράπεζα ακολουθεί τη μεθοδολογία ανάπτυξης βάσει «Οικογενειών Θέσεων 

Εργασίας». Η μεθοδολογία αυτή βοηθά τους υπαλλήλους όλων των επιπέδων να 

εξελιχθούν εντός μιας «Οικογένειας Θέσεων» ή και σε «συγγενή» Οικογένεια, 

ανάλογα με τις γνώσεις, την εμπειρία, τις ικανότητες και τις δεξιότητες που 

διαθέτουν ή που απέκτησαν κατά τη διάρκεια της επαγγελματικής τους 

σταδιοδρομίας. Όλες οι θέσεις που προβλέπονται από τα οργανογράμματα και τον 

καταμερισμό των καθηκόντων στις διάφορες μονάδες εντάσσονται σύμφωνα με τα 

κοινά τους χαρακτηριστικά σε μια Οικογένεια Θέσεων Εργασίας και στη βάση 

αυτή η Τράπεζα οικοδομεί τα συστήματα σταδιοδρομικής εξέλιξης, αξιολόγησης 

και διαχείρισης των αμοιβών και παροχών. Με την εφαρμογή αυτών των 
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σύγχρονων εργαλείων, η Τράπεζα έχει επιτύχει την ομοιογενή διαχείριση του 

Προσωπικού, εντοπίζοντας και αναδεικνύοντας τους καλύτερους. 

Οι τέσσερις βασικοί και παράλληλοι άξονες που στηρίζουν την εξέλιξη όλων 

των εργαζόμενων είναι: 

  

Πρόβλεψη και Σχεδιασμός κάλυψης αναγκών σε ανθρώπινο δυναμικό 

(Manpower Planning): 

Η Τράπεζα, για να καλύψει την κάθε θέση που προκύπτει με τον κατάλληλο 

άνθρωπο, πριν αναζητήσει στην αγορά ικανά στελέχη, εξετάζει την ανακατανομή 

καθηκόντων, την ανάθεση νέων καθηκόντων σε υπαλλήλους που αξιολογούνται 

ικανοί να ανταποκριθούν και αναβαθμίζει ρόλους όταν και όπου απαιτείται. Μόνον 

αφού εξαντλήσει όλα τα περιθώρια εσωτερικής κάλυψης μιας θέσεως, εξετάζει το 

ενδεχόμενο πρόσληψης από την αγορά. 

 Εσωτερική Αγορά Εργασίας (Internal Job Market): 

Δίνοντας ίσες ευκαιρίες σε όλους τους υπαλλήλους να ανταποκριθούν στα νέα 

ανοίγματα που προκύπτουν και δημοσιεύονται στο Intranet site της Τράπεζας, η 

Τράπεζα δίνει προτεραιότητα στις εσωτερικές μετακινήσεις και αναβαθμίσεις 

ανθρώπων που προάγονται και εξελίσσονται για τις νέες θέσεις εργασίας. 

Παράλληλα, η Τράπεζα αναπτύσσει και εφαρμόζει μεθόδους αξιολόγησης, 

πολιτικές και διαδικασίες που διασφαλίζουν την αξιοκρατία στις εσωτερικές 

μετακινήσεις. 

 Συνεχείς Ευκαιρίες Εκπαίδευσης: 

Τα Εκπαιδευτικά προγράμματα καλύπτουν πλούσια θεματολογία, 

ανταποκρίνονται στις σύγχρονες εξελίξεις και δίνουν την ευκαιρία στους 

εργαζομένους να παρακολουθούν θέματα που είναι συνδεδεμένα με τα άμεσα 

εργασιακά τους καθήκοντα ώστε να βελτιώνουν τις γνώσεις και τις δεξιότητες τους. 

Όλα τα εκπαιδευτικά προγράμματα συνδέονται μεταξύ τους, θέτουν τις βάσεις για 

εξέλιξη σταδιοδρομίας και συντελούν στην αναβάθμιση του γνωστικού επιπέδου 

των ανθρώπων προετοιμάζοντας τους να αναλάβουν μεγαλύτερο πεδίο ευθύνης και 

υψηλότερες ιεραρχικά θέσεις. 

 Ανάπτυξη Ηγετικών Ικανοτήτων: 

Δ. Μουράτογλου  Σελ. 73 από 147 



Η Τράπεζα στηρίζει τα στελέχη της ώστε να αναπτύξουν στρατηγικές 

ικανότητες και διοικητικές δεξιότητες που βοηθούν τη γρήγορη προσαρμογή στις 

μεταβαλλόμενες συνθήκες της διεθνούς αγοράς και τη σωστή αντιμετώπιση των 

προκλήσεων. Δίνει έμφαση στην ανάπτυξη ικανοτήτων που οδηγούν τους 

ανθρώπους αλλά και τον Οργανισμό σε συνεχή και ανοδική εξέλιξη. 

  

5.1.4.4 Το Σύστημα Αξιολόγησης 
Η Τράπεζα αποδίδει μεγάλη σημασία στην αξιολόγηση της απόδοσης του 

Προσωπικού της και για το λόγο αυτό, εφαρμόζει ένα σύστημα που εστιάζει στην 

αντικειμενική αποτίμηση της συνεισφοράς κάθε εργαζόμενου. Το σύστημα 

συνδυάζει την αξιολόγηση μετρήσιμων δεδομένων, όπως οι στόχοι, με τις 

σύγχρονες προσεγγίσεις εκτίμησης των ικανοτήτων ή ιδιοτήτων που επιδεικνύει ο 

εργαζόμενος κατά την εκτέλεση της εργασίας του. Με τον τρόπο αυτό επιδιώκεται 

μέσα από την ατομική βελτίωση να επιτυγχάνεται καλύτερη συνολική απόδοση.  

Το σύστημα βασίζεται στις αρχές της αντικειμενικότητας και διαφάνειας. Ο 

αξιολογούμενος, όχι μόνο λαμβάνει γνώση της αξιολόγησής του, αλλά συμμετέχει 

σε αυτήν ανταλλάσσοντας απόψεις και εντοπίζοντας, κατά τη διάρκεια ιδιαίτερης 

συνάντησης με τον Προϊστάμενό του, τα δυνατά - αδύνατα σημεία της απόδοσής 

του, όπως επίσης και τον τρόπο βελτίωσης και κάλυψης των εκπαιδευτικών του 

αναγκών.  

 

5.1.4.5 Η Πολιτική Αμοιβών και Παροχών   
Η πολιτική αμοιβών αποτελεί αναπόσπαστο μέρος της διοίκησης του 

ανθρώπινου δυναμικού. Με γνώμονα τη μεγιστοποίηση της αξίας της εταιρείας για 

τους μετόχους, η Τράπεζα έχει αναπτύξει και εφαρμόζει μια πολιτική αμοιβών 

ευθυγραμμισμένη με την επιχειρηματική στρατηγική και κουλτούρα. 

Η πολιτική και τα αντίστοιχα συστήματα αμοιβών και παροχών έχουν 

αναπτυχθεί με στόχο, την προσέλκυση, απασχόληση και διατήρηση έμπειρου 

προσωπικού που διαθέτει τις αναγκαίες ικανότητες και συμπεριφορές, οι οποίες 

οδηγούν στη βελτιστοποίηση της ατομικής, αλλά και συνολικής απόδοσης. Το 
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πακέτο αποδοχών σχεδιάστηκε με βάση τις τελευταίες τάσεις της παγκόσμιας 

αγοράς σε συστήματα αμοιβών και παροχών και με γνώμονα να είναι 

ανταγωνιστικό σε σχέση με τις αποδοχές που προσφέρει ο τραπεζικός τομέας στην 

Ελλάδα.  

Η Τράπεζα έχει επιλέξει ένα ιεραρχικό σύστημα δύο διαστάσεων για κάθε θέση 

εργασίας: το «βαθμό» που αντανακλά το ιεραρχικό επίπεδο και την «οικογένεια της 

θέσης» που αντιπροσωπεύει τη φύση της εργασίας. Αυτή η οργανωτική διάρθρωση 

είναι συνδεδεμένη με τη μισθολογική πολιτική, τις μεταβλητές αποδοχές και τα 

προγράμματα παροχών, εξασφαλίζοντας έτσι ότι λαμβάνονται υπόψη τα 

χαρακτηριστικά της θέσης, η εσωτερική ισορροπία και η προώθηση της εξέλιξης 

του προσωπικού. 

Στο πλαίσιο αυτό, οι συνολικές αποδοχές αποτελούν το άθροισμα των 

σταθερών και μεταβλητών αποδοχών. Οι σταθερές αποδοχές αφορούν το βασικό 

μισθό, που αντανακλά το μορφωτικό υπόβαθρο, την εμπειρία, την ευθύνη, αλλά και 

την αξία/ βαρύτητα της θέσης στην αγορά εργασίας, ενώ οι μεταβλητές αποδοχές 

περιλαμβάνουν την καταβολή bonus μετρητών, μετοχών και δικαιωμάτων 

προαίρεσης μετοχών για τα στελέχη, που έτσι ανταμείβουν την απόδοση των 

εργαζομένων. 

Τέλος, η Τράπεζα έχει αναπτύξει ομαδικά συστήματα ανταμοιβής των 

πωλήσεων για το Δίκτυο Καταστημάτων και τα Κέντρα Τραπεζικής Επιχειρήσεων. 

Τα προγράμματα αυτά ανταμείβουν τα καταστήματα για κάθε πώληση που κάνουν 

σε συγκεκριμένες κατηγορίες προϊόντων, εφόσον έχουν ικανοποιήσει μια σειρά 

κριτηρίων: ανταμείβουν κατ’ αρχήν την επιτυχία του καταστήματος και σε 

συνέχεια, την επιτυχία των ατόμων τα οποία έχουν αποφέρει εξαιρετικά 

αποτελέσματα. 

 

 

5.1.4.6 Επιβραβεύσεις 
Η Τράπεζα επιβραβεύει την προσπάθεια των αρίστων και υποστηρίζει την 

πρόοδο με σειρά θεσμικών μέτρων. Συγκεκριμένα, βραβεύει με ειδικό χρηματικό 

βραβείο τα παιδιά των υπαλλήλων που αριστεύουν σε όλες τις βαθμίδες τις 
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εκπαίδευσης, αλλά και τους ίδιους τους υπαλλήλους που επιτυγχάνουν ξεχωριστές 

πανεπιστημιακές επιδόσεις. Επιπροσθέτως, σε όσους πρωτεύουν κατά τις 

εισαγωγικές εξετάσεις στα Ανώτατα Εκπαιδευτικά Ιδρύματα, χορηγεί συμβολικό 

ποσό επιβράβευσης και ταυτόχρονα τους παρέχει τη δυνατότητα επαγγελματικής 

σταδιοδρομίας στην Τράπεζα με την αποφοίτησή τους. Ανάλογη οικονομική 

υποστήριξη χορηγείται στους αριστούχους απόφοιτους ΑΕΙ που συνεχίζουν τις 

μεταπτυχιακές σπουδές τους στην Ελλάδα ή το εξωτερικό.  

5.1.4.7 Εσωτερική Επικοινωνία 
Για την Τράπεζα, η συνεχής εμβάθυνση της εσωτερικής επικοινωνίας, σε όλα 

τα επίπεδα του Οργανισμού, αποτελεί έναν από τους θεμελιώδεις παράγοντες 

προσδιορισμού της επιτυχίας. Μια επικοινωνία, διαρκής, ουσιαστική, και 

αμφίδρομη η οποία ενδυναμώνει το κλίμα εμπιστοσύνης και συνδράμει στην 

εδραίωση μιας ενιαίας κουλτούρας που αναγνωρίζει την ατομική ικανότητα, 

προσπάθεια και συνεισφορά, αλλά και αναβαθμίζει την ομαδικότητα.   

Κατά τη διάρκεια του έτους η Τράπεζα έδωσε μεγάλη έμφαση στη διεύρυνση 

των καναλιών αμφίδρομης επικοινωνίας μεταξύ των εργαζομένων και της 

διοίκησης ώστε να δημιουργηθούν ακόμα ισχυρότεροι δεσμοί, να ισχυροποιηθεί 

περαιτέρω η συνεργασία μεταξύ των μονάδων και να αξιοποιηθεί η δύναμη του 

εποικοδομητικού διάλογου. Οι πρωτοβουλίες είναι πολλές και αναπτύσσονται σε 

βάθος χρόνου. Ενδεικτικά αναφέρονται οι εξής: 

 Intranet Site: Συνεχείς βελτιώσεις και αναβαθμίσεις της ιστοσελίδας με στόχο 

να είναι ένα ζωντανό και αμφίδρομο μέσο επικοινωνίας το οποίο προωθεί την 

αποτελεσματική και άμεση πληροφόρηση για τα δρώμενα μέσα στην Τράπεζα.  

 Eurobanker: Περιοδικό με ποικίλη ύλη, το οποίο πέρα των τραπεζικών 

θεμάτων δίνει τη δυνατότητα στους εργαζόμενους να εκφράσουν τις απόψεις τους, 

παρέχει πληροφόρηση για την ευρεία κοινωνική παρουσία της Τράπεζας σε τομείς 

όπως η Παιδεία, ο Πολιτισμός, ο Αθλητισμός και το Περιβάλλον, παρέχει 

συμβουλές προληπτικής ιατρικής, αλλά ταυτόχρονα προάγει και την 

ευαισθητοποίηση των εργαζομένων σε θέματα κοινωνικού χαρακτήρα.  

 Πρωινά με τη Διοίκηση: Μικρός αριθμός εργαζομένων κάθε φορά, από όλες 

τις ιεραρχικές βαθμίδες και μονάδες της Τράπεζας, σε συχνά χρονικά διαστήματα, 
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έχει τη δυνατότητα να συζητήσει, χωρίς προκαθορισμένη ημερήσια διάταξη, με το 

Διευθύνοντα Σύμβουλο και τους Αναπληρωτές Διευθύνοντες Συμβούλους θέματα 

του εργασιακού τους χώρου.  

 Κουτί Ιδεών: Υποβολή ιδεών και προτάσεων πάνω στη λειτουργία της 

Τράπεζας, που παρέχει στον κάθε εργαζόμενο τη δυνατότητα να ακουστεί η δικιά 

του άποψη, πέραν της ιεραρχικής αλυσίδας στην οποία ανήκει.  

 Βράβευση Εργαζομένων: Θεσμός βράβευσης και αναγνώρισης των 

εργαζομένων, οι οποίοι έχουν συνεισφέρει τα μέγιστα και επί μεγάλο χρονικό 

διάστημα στην πορεία ανάπτυξης του Τράπεζας. 

 Εκδήλωση για τους Εργαζόμενους: Για τον εορτασμό της νέας χρονιάς, πέρα 

από την κοπή της πρωτοχρονιάτικης πίτας σε όλες τις μονάδες, η Τράπεζα 

διοργάνωσε μια μεγάλη γιορτή για όλους τους εργαζόμενους του Ομίλου, και τις 

οικογένειές τους, δίνοντας έτσι σε όλους την ευκαιρία για καλύτερη γνωριμία και 

σύσφιξη σχέσεων.  

 Εθελοντισμός: Η Τράπεζα προωθεί προγράμματα Εθελοντικής Κοινωνικής 

Προσφοράς που απευθύνονται στους εργαζόμενους που οικειοθελώς έχουν επιλέξει 

να συνεισφέρουν με ενέργειες και δράσεις τοπικού χαρακτήρα. Το 2005, ένας 

μεγάλος αριθμός εργαζομένων εθελοντών συμμετείχε σε μια σημαντική 

προσπάθεια ανάπλασης-δεντροφύτευσης και καθαρισμού στο Ηράκλειο της 

Κρήτης σε συνεργασία με το Δήμο της πόλης και την οικολογική οργάνωση 

«Ελλάδα Καθαρή». Κατά τη διάρκεια του έτους, προστέθηκε το νέο πρόγραμμα 

«Γνωρίζω, Συμμετέχω, Προστατεύω» το οποίο εγκαινιάστηκε σε συνεργασία με το 

WWF Ελλάς και αφορά τον Εθνικό Δρυμό της Πάρνηθας. Το πρόγραμμα 

απευθύνεται, πρωτίστως, στους εργαζόμενους της Τράπεζας και τις οικογένειές 

τους όπου μέσα από επισκέψεις και ξεναγήσεις τους δίνεται η ευκαιρία να μυηθούν 

στα μυστικά του Δρυμού, αλλά και να συμβάλουν στην ανάγκη για άμεση 

προστασία και σωστή διαχείρισή του. 
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5.2 Η ΔΗΜΟΣΙΑ ΤΡΑΠΕΖΑ  

Η εξεταζόμενη Δημόσια Τράπεζα ιδρύθηκε το 1841 ως εμπορική τράπεζα. Είναι 

πιστωτικό ίδρυμα που λειτουργεί νόμιμα, υπαγόμενο στην ελληνική και κοινοτική 

τραπεζική νομοθεσία και ειδικότερα στον Ν.2076/92 όπως ισχύει σήμερα, που ως 

γνωστό ενσωμάτωσε στο ελληνικό δίκαιο την δεύτερη τραπεζική οδηγία 89/646/ΕΟΚ 

του Συμβουλίου των Ευρωπαϊκών Κοινοτήτων.  

Η τράπεζα διαθέτει τη μεγαλύτερη παρουσία στον Ελλαδικό χώρο και ένα 

δυναμικό προφίλ στην Νοτιοανατολική Ευρώπη και την Ανατολική Μεσόγειο, και 

ηγείται του μεγαλύτερου Ομίλου χρηματοοικονομικών υπηρεσιών στην Ελλάδα..  

Το δίκτυό της που αριθμεί 559 καταστήματα και 1374 ΑΤΜs, καλύπτει 

ολόκληρη τη γεωγραφική έκταση της Ελλάδας. Σήμερα, μετά τις πρόσφατες εξαγορές 

στο χώρο της ΝA Ευρώπης, το Δίκτυο της Τράπεζας στο εξωτερικό περιλαμβάνει 891 

μονάδες.  

Οι λογαριασμοί καταθέσεων ξεπερνούν τα εννέα εκατομμύρια και οι λογαριασμοί 

χορηγήσεων το ενάμιση εκατομμύριο Ευρώ. Με επιβεβαιωμένη την ηγετική της θέση 

στην ελληνική τραπεζική αγορά και με στόχο την πλήρη κάλυψη των πελατών της 

καθώς και την αύξηση της κερδοφορίας της, η Τράπεζα μεριμνά για το διαρκή 

εκσυγχρονισμό των διαδικασιών της, επενδύοντας στη νέα τεχνολογία. Με 160 πλέον 

χρόνια επιτυχούς και αδιάλειπτης λειτουργίας στον οικονομικό βίο της χώρας, η 

Τράπεζα έχει εξελιχθεί σε ένα σύγχρονο και ολοκληρωμένο όμιλο εταιρειών παροχής 

χρηματοπιστωτικών υπηρεσιών, καλύπτοντας έτσι τις συνεχώς διευρυμένες ανάγκες 

των πελατών της. 

 

5.2.1 Δραστηριότητες 

Ο Όμιλος της Δημόσιας Τράπεζας προσφέρει ευρύ φάσμα χρηματοοικονομικών 

προϊόντων και υπηρεσιών που ανταποκρίνονται στις συνεχώς μεταβαλλόμενες 

ανάγκες επιχειρήσεων και ιδιωτών και που περιλαμβάνουν επενδυτικές εργασίες, 

χρηματιστηριακές συναλλαγές, ασφάλειες, διαχείριση στοιχείων ενεργητικού - 

παθητικού, εργασίες χρηματοδοτικής μίσθωσης (leasing), διαχείριση 
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επιχειρηματικών απαιτήσεων (factoring), εναλλακτικά δίκτυα πώλησης των 

προϊόντων της, όπως οι υπηρεσίες Μobile and Internet Banking κ.α. 

 

 

5.2.2 Εταιρική Διακυβέρνηση 

Η Τράπεζα θεωρεί την εταιρική της διακυβέρνηση βασικό μοχλό για την 

ενίσχυση της ανταγωνιστικότητας του Ομίλου και της εμπιστοσύνης των επενδυτών 

και των συμμετόχων της. Εξάλλου, ο ρόλος της εταιρικής διακυβέρνησης καθίσταται 

ιδιαίτερα σημαντικός ενόψει της μετάβασής της από κρατικά ελεγχόμενο Οργανισμό, 

σε όμιλο με ευρεία μετοχική βάση, αυξανόμενη παρουσία στην περιφέρεια και 

περισσότερο από 30% του κεφαλαίου του στα χέρια ξένων θεσμικών επενδυτών. 

Στις αρχές του 2005, η Τράπεζα υιοθέτησε πρόγραμμα βελτίωσης πλαισίου 

εταιρικής διακυβέρνησης, και κατά τη διάρκεια του έτους πολλοί από τους βασικούς 

στόχους του προγράμματος αυτού επιτεύχθηκαν: Το ΔΣ έχει συστήσει τρεις 

επιτροπές, που απαρτίζονται από μη εκτελεστικά μέλη, και έχει βελτιώσει τις 

πολιτικές αξιολόγησης των ανώτατων στελεχών της διοίκησης και αμοιβής των 

μελών του ΔΣ. 

Τον Φεβρουάριο του 2006, το ΔΣ υιοθέτησε πλαίσιο Κατευθυντήριων Γραμμών 

Εταιρικής Διακυβέρνησης στο οποίο αποτυπώνονται αναλυτικά οι δομές και οι 

πολιτικές εταιρικής διακυβέρνησης της Τράπεζας. Οι εξελίξεις αυτές συνέβαλαν 

ώστε η Τράπεζα να έχει εναρμονίσει εν γένει την πολιτική της με τη διεθνή βέλτιστη 

πρακτική και να κατέχει ήδη ηγετική θέση σε θέματα εταιρικής διακυβέρνησης στον 

τραπεζικό τομέα και στην εγχώρια κεφαλαιαγορά.  

 

5.2.3 Όραμα 

“Η Τράπεζα έχοντας ήδη υπερβεί τα ελληνικά σύνορα, στοχεύει να αναδειχθεί 

στον πιο αξιόπιστο και ισχυρό Όμιλο στην περιοχή της Νοτιοανατολικής Ευρώπης, 

να αποτελεί τη σταθερά προτιμώμενη επιλογή εργοδότη για τους εργαζόμενους και 

να εξασφαλίζει υψηλές αποδόσεις προς όφελος των μετόχων της.” 
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5.2.4 Ανθρώπινο Δυναμικό 

Η ανάπτυξη και ενίσχυση του ανθρώπινου δυναμικού αποτελεί αναπόσπαστο και 

καθοριστικής σημασίας μέρος του Επιχειρησιακού Σχεδίου της Εθνικής Τράπεζας. 

Στο πλαίσιο μιας σύγχρονης φιλοσοφίας διοίκησης, η Τράπεζα ισχυρίζεται ότι 

υιοθετεί μια στρατηγική που τοποθετεί τον εργαζόμενο στο κέντρο της καθημερινής 

επιχειρηματικής λειτουργίας του Οργανισμού. Συγκεκριμένα, μέσα από ένα 

ολοκληρωμένο πλέγμα δράσεων και πρωτοβουλιών, επιδιώκεται η συστηματική 

καλλιέργεια μιας νέας τραπεζικής νοοτροπίας.  

Ο Όμιλος δεσμεύεται στην παροχή βέλτιστου περιβάλλοντος εργασίας, μέσα στο 

οποίο αναπτύσσονται ικανοί εργαζόμενοι με δυναμικό ανάπτυξης, και το οποίο 

διέπεται από σύγχρονες μεθοδολογίες για την εφαρμογή της διοίκησης του 

ανθρώπινου δυναμικού στους τομείς της προσέλκυσης, επιλογής, αξιολόγησης, 

εκπαίδευσης και ανταμοιβής, μέσα από αξιοκρατικές και έγκυρες διαδικασίες και 

πολιτικές. 

Λαμβάνοντας υπόψη τις εξελίξεις στον τομέα της σύγχρονης διοίκησης 

ανθρώπινου δυναμικού, τη στρατηγική και το επιχειρηματικό σχέδιο της Τράπεζας 

και του Ομίλου, καθώς επίσης και την αναγκαιότητα για ανταπόκριση στις γρήγορα 

εξελισσόμενες ανάγκες των μονάδων και των θυγατρικών της Τράπεζας και των 

εργαζομένων σε αυτές, ξεκίνησε η προεργασία για την δημιουργία υποδομών 

βέλτιστης εξυπηρέτησης και υποστήριξης των εργαζομένων. Πρώτο βήμα είναι η 

θεσμοθέτηση του ρόλου του Συμβούλου Ανθρώπινου Δυναμικού. Ο ρόλος αυτός 

είναι κυρίως υποστηρικτικός και συμβουλευτικός προς τα στελέχη των μονάδων και 

των θυγατρικών, για την ορθή εφαρμογή των συστημάτων διοίκησης ανθρώπινου 

δυναμικού και την έγκαιρη αντιμετώπιση θεμάτων που αφορούν τους εργαζόμενους.  

 
 

5.2.4.1 Οι προσλήψεις 

Η πλήρωση των κενών και νέων εργασιακών θέσεων μέσα από αξιοκρατικές 

διαδικασίες και σύγχρονα συστήματα στελέχωσης αποτελούν σημείο ιδιαίτερου 
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ενδιαφέροντος, καθώς ο Όμιλος αναγνωρίζει πλέον πως η θέση του στην αγορά 

εξαρτάται από τη στρατηγική ανάπτυξης του ανθρώπινου δυναμικού. 

Οι προσλήψεις νέων εργαζομένων που έγιναν από τους επιλαχόντες του 

δημόσιου διαγωνισμού του Δεκεμβρίου 2004 θα συμβάλλουν αποφασιστικά στην 

αναπτυξιακή πορεία της Τράπεζας, καθώς διακρίνονται για το υψηλό μορφωτικό 

τους επίπεδο δεδομένου ότι το μεγαλύτερο ποσοστό είναι πτυχιούχοι (59%) και 

φοιτητές (12%), ενώ υψηλός είναι και ο αριθμός των κατόχων μεταπτυχιακών 

τίτλων σπουδών (16%). 

Επίσης, στο πλαίσιο της παροχής πραγματικού περιβάλλοντος εργασίας και 

απασχόλησης, συνεχίστηκαν οι 6μηνιαίες προσλήψεις τελειόφοιτων των ΤΕΙ, 

προκειμένου να πραγματοποιήσουν την πρακτική τους άσκηση σε ένα σύγχρονο 

εργασιακό περιβάλλον και Οργανισμό. 

Ιδιαίτερη έμφαση δίδεται στην αξιοποίηση των ιδιαίτερων προσόντων που 

διαθέτουν οι εργαζόμενοι για την κάλυψη των αναγκών της Τράπεζας σε 

στελέχωση. Έτσι, διενεργούνται τακτικές συνεδρίες όπου διερευνώνται τα 

προσόντα και οι επαγγελματικές δεξιότητες και ιδιότητες των εργαζομένων, ενώ 

παράλληλα δημιουργούνται οι προοπτικές ανάπτυξης και επαγγελματικής τους 

εξέλιξης. Κατά το 2006 διενεργήθηκαν 520 συνεντεύξεις αξιολόγησης της 

καταλληλότητας των υποψηφίων, 2.800 διερευνητικές αναζητήσεις, με βάση 

συγκεκριμένες προδιαγραφές, για την προεπιλογή 345 ατόμων και 740 tests 

πνευματικών ικανοτήτων και προφίλ προσωπικότητας. 

Παράλληλα, διενεργούνται εσωτερικά προκηρύξεις θέσεων εργασίας που 

αφορούν στελέχη, οι οποίες ανακοινώνονται σε όλους τους εργαζόμενους και μέσα 

από διαφανείς και αξιοκρατικές διαδικασίες επιλέγονται κατάλληλα άτομα για την 

πλήρωση των εν λόγω θέσεων, που τις περισσότερες φορές συνεπάγονται και 

αναβάθμιση. Έτσι, η Τράπεζα ενδυναμώνει το προφίλ των εργαζομένων της, 

δίνοντάς τους ευκαιρίες ανάπτυξης και εξέλιξης καριέρας μέσα στο ίδιο εργασιακό 

περιβάλλον.  

Η ανάπτυξη των εργαζομένων της Τράπεζας και η ενίσχυση του προφίλ 

καριέρας και δυναμικής τους αφορά πλέον όλο τον Όμιλο. Έτσι, θεσπίστηκε η 

πρωτοποριακή για τα δεδομένα της Τράπεζας δημιουργία της διαδικασίας 

Δ. Μουράτογλου  Σελ. 81 από 147 



εσωτερικής ανακοίνωσης Διεθνών Ευκαιριών Καριέρας (International Job Posting). 

Η διαδικασία αυτή αφορά την επιδίωξη πλήρωσης κενών στελεχιακών θέσεων 

εργασίας στις εταιρείες του Ομίλου στο εξωτερικό, με εσωτερικούς υποψήφιους 

από την Ελλάδα, που διαθέτουν τα κατάλληλα προσόντα και ενδιαφέρονται να 

αναπτύξουν την καριέρα τους στο εξωτερικό. 

Ο Όμιλος απασχολεί πλέον συνολικά 21.718 άτομα, ενώ στην Τράπεζα 

εργάζονται 13.743 υπάλληλοι. Το μεγαλύτερο ποσοστό των υπαλλήλων (65,34%) 

απασχολείται στο δίκτυο των Καταστημάτων.  

Η ανανέωση του ανθρώπινου δυναμικού και η συνεχής επένδυση σε 

εκπαίδευση και κατάρτιση αντιπροσωπεύουν για τον Όμιλο μια επένδυση στο 

κοινό μέλλον. Το συνολικό κόστος για το προσωπικό αντιπροσωπεύει σήμερα το 

68,9% του λειτουργικού κόστους της Τράπεζας. 

 

5.2.4.2 Η Eκπαίδευση 

Η εκπαίδευση και ανάπτυξη των εργαζομένων αποτελούν ένα από τα 

σημαντικότερα οχήματα αναβάθμισης του επιπέδου των εργαζομένων ως 

επαγγελματικές οντότητες και κατά συνέπεια της Τράπεζας. Η συνεχής βελτίωση 

της τεχνογνωσίας και των επαγγελματικών δεξιοτήτων και ικανοτήτων των 

εργαζομένων, μέσω αναπτυξιακών παρεμβάσεων, σε συνδυασμό με την προώθηση 

της αυτοεκπαίδευσης, είναι στην κορυφή της ατζέντας όσον αφορά τη διοίκηση του 

ανθρώπινου δυναμικού. Το συνολικό κόστος της Τράπεζας για τις εκπαιδευτικές 

και αναπτυξιακές δραστηριότητες το 2006 ανήλθε σε 5,8 εκατ. Ευρώ. 

Συνολικά στην Ελλάδα, υλοποιήθηκαν 855 διοργανώσεις, με 9.675 συμμετοχές, 

σε σεμινάρια εντός Τραπέζης και υποστηρίχθηκαν 1.211 συμμετοχές σε σεμινάρια 

και συνέδρια εκτός Τραπέζης. Το 2006, διενεργήθηκαν συνολικά 225.635 

ανθρωποώρες εκπαίδευσης (17,4 ώρες ανά εργαζόμενο). Έμφαση δόθηκε στη 

στοχευμένη επιμόρφωση και εγκυρότητα των γνώσεων των εργαζομένων σε 

προϊόντα στρατηγικής σημασίας για την Τράπεζα, σε τεχνικές πωλήσεων, σε νέες 

διαδικασίες, καθώς και στην ανάπτυξη των κατάλληλων δεξιοτήτων και 

συμπεριφορών για την άσκηση νέων ρόλων. Η Τράπεζα, επίσης, έχει πρόγραμμα 
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επιδότησης μεταπτυχιακών σπουδών και εκμάθησης ξένων γλωσσών. Στο πλαίσιο 

του Προγράμματος Περιβαλλοντικής Διαχείρισης, που έχει υιοθετήσει η Τράπεζα, 

έγινε προσπάθεια μεγαλύτερης αποκέντρωσης της εκπαιδευτικής λειτουργίας και 

πραγματοποιήθηκαν έκτακτα εκπαιδευτικά προγράμματα στην περιφέρεια. 

Στα πλαίσια της αυτοανάπτυξης και της παροχής ευέλικτων και γρήγορων 

λύσεων εκπαίδευσης, η Τράπεζα προχώρησε στην εφαρμογή της μεθοδολογίας e-

learning, εγκαινιάζοντας μια νέα φιλοσοφία στην εξ αποστάσεως εκπαίδευση, με 

βασικά στοιχεία τη διαδραστικότητα με το εκπαιδευτικό υλικό και την ενεργή 

συμμετοχή των εκπαιδευομένων σε εικονική αίθουσα. Αυτή η μέθοδος 

εκπαίδευσης αναπτύχθηκε πιλοτικά με επιτυχία στο γνωστικό πεδίο "Στεγαστικά 

Δάνεια", σε συνεργασία με το Οικονομικό Πανεπιστήμιο Αθηνών, με σκοπό να 

αντικαταστήσει πλήρως την αντίστοιχη εκπαίδευση στην αίθουσα διδασκαλίας. Το 

πρόγραμμα αυτό επεκτείνεται σε ευρύτερη κλίμακα καθώς και σε άλλα αντικείμενα 

αιχμής.  

Ο τομέας της επαγγελματικής πιστοποίησης αποτελεί ένα μέσο για να 

διασφαλίζεται η εργασιακή επάρκεια του προσωπικού της Τράπεζας. Έτσι, σε 

συνεργασία με αναγνωρισμένους φορείς στην Ελλάδα και το εξωτερικό, 

σημειώθηκαν συμμετοχές σε προγράμματα επαγγελματικής πιστοποίησης, όπως: 

CISSP Certification, ACE, Κανονιστική Συμμόρφωση και Αμοιβαία Κεφάλαια. 

Αποφασιστικής σημασίας και ιδιαίτερης προσοχής αποτελεί το κανονιστικό 

πλαίσιο μέσα στο οποίο η Τράπεζα και ο Όμιλος πρέπει να λειτουργούν. Σε αυτόν 

τον τομέα, υπήρχε έντονη δραστηριοποίηση σε αναφορά με την ευαισθητοποίηση 

και εκπαίδευση των εργαζομένων στα νέα πρότυπα εργασίας, όπως αυτά που 

υπαγορεύονται από το Sarbanes-Oxley, την Εταιρική Διακυβέρνηση, τους 

Λειτουργικούς Κινδύνους, τα Διεθνή Λογιστικά Πρότυπα. 

Όσον αφορά την ανάπτυξη των ανώτατων και ανώτερων στελεχών της 

Τράπεζας, διοργανώθηκαν ειδικές εκδηλώσεις σχετικά με σύγχρονες διεθνείς 

πρακτικές, με καταξιωμένους ομιλητές του εξωτερικού, στις οποίες συμμετείχαν 

Γενικοί Διευθυντές, καθώς και Διευθυντικά στελέχη του Δικτύου Λιανικής. Επίσης, 

σε επίπεδο Γενικών Διευθυντών, πραγματοποιήθηκε για πρώτη φορά η διαδικασία 

ανατροφοδότησης 360ο σε σχέση με κρίσιμες παραμέτρους ηγετικής 
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συμπεριφοράς. Η επιτυχία του προγράμματος δημιούργησε τις προϋποθέσεις για 

την επέκταση της εφαρμογής του. 

Επίσης, σχεδιάστηκε το πρόγραμμα κατάρτισης νεοεισερχόμενων εργαζομένων, 

όπου κατά τη διάρκεια των αρχικών εβδομάδων από την πρόσληψή τους, κάθε 

εργαζόμενος θα λαμβάνει με συστηματικό τρόπο σε αίθουσα διδασκαλίας όλες τις 

πληροφορίες που απαιτούνται για την είσοδό του στην Τράπεζα, το περιβάλλον 

εργασίας, τις απαιτήσεις και δικαιώματα, τις συμβατικές υποχρεώσεις και την 

επίγνωση της εργασίας μέσα σε ένα χρηματοπιστωτικό οργανισμό και περιβάλλον. 

 

5.2.4.3 Εσωτερική επικοινωνία 

Μια νέα, δυναμική ώθηση στη στρατηγική ανάπτυξης ανθρώπινου δυναμικού 

της Τράπεζας, αποτελεί σήμερα και η εσωτερική επικοινωνία.  

Ένα σύγχρονο σύστημα ενημέρωσης και ανταλλαγής απόψεων, με αμφίδρομο 

χαρακτήρα και ουσιαστικό περιεχόμενο. Η νέα αυτή πρωτοβουλία έχει στόχο να 

παρέχει στους εργαζομένους σφαιρική αντίληψη για τα σχέδια, τη στρατηγική και 

τους στόχους του Ομίλου, να ενισχύσει τις ευκαιρίες ανάπτυξης διαλόγου, να 

τονώσει το αίσθημα της ομαδικότητας, να καλλιεργήσει μια ισχυρή εταιρική 

κουλτούρα, η οποία θα αντικατοπτρίζει την κοινή παράδοση, τις αξίες και τα 

οράματα που συνοδεύουν το όνομα της Τράπεζας. 

Η συστηματική Εσωτερική Επικοινωνία, που ξεκίνησε ως νέα ιδέα στα τέλη 

του 2005, αναπτύχθηκε σημαντικά το 2006 με στόχο από την μια την έγκαιρη και 

έγκυρη ενημέρωση των εργαζομένων για τις εξελίξεις στην Τράπεζα και τον Όμιλο 

και από την άλλη τη συλλογή απόψεων και προβληματισμών από τους 

εργαζόμενους. Στοχεύει επίσης στη βελτίωση της εταιρικής κουλτούρας, στην ορθή 

επικοινωνία και εφαρμογή της στρατηγικής, στη βελτίωση του εργασιακού 

κλίματος και, τελικά, στην βελτίωση της απόδοσης του ίδιου του Οργανισμού. 

Πέραν από τις ατομικές και ομαδικές συζητήσεις και τις κατά τόπους επισκέψεις 

ανώτερων και ανώτατων στελεχών στους χώρους εργασίας και δραστηριοποίησης 

των εργαζομένων με στόχο την αμφίδρομη επικοινωνία, τα οχήματα της 
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εσωτερικής επικοινωνίας που αξιοποιήθηκαν το 2006 ήταν το εσωτερικό περιοδικό 

και η ιστοσελίδα. 

Εσωτερικό περιοδικό εκδόθηκε κατά το 2006 σε τέσσερα τριμηνιαία τεύχη τα 

οποία διανεμήθηκαν σε όλους τους εργαζόμενους της Τράπεζας και του Ομίλου 

στην Ελλάδα και, μεταφρασμένα στα Αγγλικά, στις χώρες όπου δραστηριοποιείται 

ο Όμιλος. Τα τεύχη δημοσιεύθηκαν, στα Ελληνικά και στα Αγγλικά, στην 

ιστοσελίδα της Τράπεζας στο Διαδίκτυο, όπως και στη σελίδα της Εσωτερικής 

Επικοινωνίας στο Intranet, σελίδα που είναι προσβάσιμη από όλους τους 

εργαζόμενους. 

Επίσης, οι επισκέπτες της ιστοσελίδας αξιοποίησαν τη δυνατότητα που 

παρέχεται για επικοινωνία μέσω ηλεκτρονικού ταχυδρομείου.  

 

5.2.4.4 Αμοιβές και παροχές 

Στον τομέα των τακτικών και έκτακτων αποδοχών και παροχών, η Τράπεζα 

συνεχίζει τη βελτίωση των υπαρχόντων συστημάτων για την επιβράβευση της 

αποδοτικότητας των εργαζομένων και σταδιακά σχεδιάζει και εισάγει νέα 

συστήματα επιβράβευσης και υποκίνησης. Επιπλέον, η Τράπεζα συμμετείχε σε 

έρευνες αποδοχών και παροχών στην Ελλάδα και τη ΝΑ Ευρώπη, που έγιναν από 

την επιτροπή Ανθρώπινου Δυναμικού της Τράπεζας, για θέσεις υπαλλήλων και 

ανώτερων/ ανώτατων στελεχών, με στόχο τη διερεύνηση της αναγκαιότητας 

εναρμόνισή τους με τα επίπεδα της αγοράς. 

Η Τράπεζα στήριξε τους ανθρώπους της με την ενίσχυση του πολύπτυχου 

προγράμματος παροχών, που από χρόνια εφαρμόζει, και μερίμνησε για την κάλυψη 

πολλαπλών ατομικών και οικογενειακών αναγκών. 

Η προικοδότηση των παιδιών των εργαζομένων στην Τράπεζα είναι από παλιά 

μια εκτιμώμενη παροχή και αφορά όλους τους εργαζομένους εφόσον αποκτήσουν ή 

έχουν παιδί ηλικίας κάτω του ενός έτους. Με βάση φόρμουλα υπολογισμού, 

δημιουργείται με την πάροδο των ετών ποσόν το οποίο καταβάλλεται στα ενήλικα 

τουλάχιστον παιδιά για την ενίσχυση του προσωπικού προγράμματος εκπαίδευσης, 

οικογενειακής και ατομικής κατάστασης ή επαγγελματικής αποκατάστασης. Η 
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συμβολή της Τράπεζας ανέρχεται στο 65% του ποσού που δημιουργείται κάθε 

χρόνο, που για το 2006 ανήλθε στα 11,8 εκατομμύρια Ευρώ. 

Στο πλαίσιο της ειδικής τιμολογιακής της πολιτικής, η Τράπεζα φροντίζει για 

την κάλυψη των πιστωτικών αναγκών των εργαζομένων, εφαρμόζοντας πολιτική 

ατομικών δανείων που ανέρχονται έως τους πέντε μισθούς με ευνοϊκούς όρους και 

επιτόκιο. Επίσης, καλύπτονται και οι στεγαστικές ανάγκες των εργαζομένων με 

χορήγηση στεγαστικών δανείων με ευνοϊκούς όρους και επιτόκιο. Τέλος, η 

Τράπεζα επεκτείνει την κοινωνική της παροχή και στους συνταξιούχους της, 

παρέχοντας προσωπικά και στεγαστικά δάνεια με ευνοϊκούς όρους και 

προϋποθέσεις. 

Η Τράπεζα παρέχει και ασφαλιστικές καλύψεις για τους εργαζόμενους, όπου 

παρέχεται αποζημίωση λόγω θανάτου μέσα από ομαδικό ασφαλιστήριο συμβόλαιο. 

Παράλληλα, σε περίπτωση θανάτου εργαζομένου της, η Τράπεζα προσλαμβάνει 

ένα παιδί της οικογένειας και απαλλάσσει τους συγγενείς πρώτου βαθμού από 

αποπληρωμή στεγαστικού δανείου που τυχόν είχε χορηγηθεί στον θανόντα. 

Επίσης, συστηματικά η Τράπεζα συνεχίζει τις παροχές που αφορούν επιδότηση, 

μεταξύ άλλων, για βρεφονηπιακούς σταθμούς και οικιακές βοηθούς, προσχολική 

μέριμνα, φύλαξη παιδιών συνταξιούχων, κατασκηνώσεις, βαριά νοσούντες, 

παροχές για τις εορτές του Πάσχα και των Χριστουγέννων, λέσχη φαγητού για τους 

εργαζόμενους, πολιτιστικές και αθλητικές εκδηλώσεις, επαγγελματικό 

προσανατολισμό. 

Υποστηρίζοντας την προσπάθεια για εκπαίδευση και αναβάθμιση του επιπέδου 

μόρφωσης, η Τράπεζα καταβάλει οικονομική ενίσχυση για τα παιδιά των 

εργαζομένων και συνταξιούχων που εισάγονται στα ανώτερα και ανώτατα 

εκπαιδευτικά ιδρύματα της χώρας. Τέλος, ενισχύει οικονομικά τις περιπτώσεις 

άριστης επίδοσης. 

 
 

5.2.5 Αποτελέσματα  

Τα πρώτα αποτελέσματα του τριετούς Επιχειρησιακού Σχεδίου και των μέτρων 

που εφαρμόστηκαν βάσει αυτού, σε συνδυασμό με τη νέα πολιτική ανθρώπινου 
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δυναμικού, είναι ήδη ορατά στην εξέλιξη των οικονομικών μεγεθών της Τράπεζας 

για το 2005, όπου τα καθαρά κέρδη του Ομίλου παρουσίασαν αύξηση 100% σε 

σχέση με το 2004. Οι επιδόσεις αυτές, που κατατάσσουν ειδικά την Τράπεζα σε 

υψηλή θέση μεταξύ των ανταγωνιστών της, είναι σε μεγάλο βαθμό προϊόν μιας νέας 

ενεργοποίησης των εργαζομένων του Ομίλου, που έχουν πλέον περισσότερα κίνητρα 

και περισσότερα εφόδια, ώστε να προωθήσουν αποτελεσματικά την εικόνα και τους 

στόχους του Οργανισμού. Τα καθαρά κέρδη του Ομίλου παρουσίασαν αύξηση 100% 

σε σχέση με το 2004.  
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6 ΕΜΠΕΙΡΙΚΗ ΕΡΕΥΝΑ  

6.1 ΜΕΘΟΔΟΛΟΓΙΑ ΕΡΕΥΝΑΣ 

Προκειμένου να διερευνηθεί αν οι επιλεχθείσες επιχειρήσεις παρουσιάζουν 

χαρακτηριστικά Οργανισμών Μάθησης, ως προς ην Οργανωσιακή Κουλτούρα τους, 

αλλά και να πραγματοποιηθεί σύγκριση μεταξύ των δύο επιχειρήσεων, 

χρησιμοποιήθηκε το ερωτηματολόγιο που παρατίθεται στο Παράρτημα Ι και 

αντλήθηκε από το Dimensions of the Learning Organization Questionnaire (Marsick 

και Watkins, 2003). 

Η στατιστική επεξεργασία των δεδομένων έγινε με τη βοήθεια του λογισμικού 

SPSS έκδοση 14.0, ενώ για τη δημιουργία και επεξεργασία διαγραμμάτων 

χρησιμοποιήθηκε το Microsoft Excel 2007. 

  

6.1.1 Το Δείγμα 

Προκειμένου να συλλεχθεί δείγμα από την Ιδιωτική Τράπεζα, διανεμήθηκαν 

συνολικά εβδομήντα ερωτηματολόγια, την περίοδο από 01/11/2006 έως 15/12/2006 

και από 15/06/2007 έως 15/08/2007, στο προσωπικό επτά υποκαταστημάτων της 

ευρύτερης περιοχής της Θεσσαλονίκης, εκ των οποίων συλλέχθηκαν πενήντα έξη 

συμπληρωμένα, με ποσοστό επιστροφής 80%.  

Στη Δημόσια Τράπεζα διανεμήθηκαν, κατά την ίδια περίοδο, συνολικά 

εβδομήντα δύο ερωτηματολόγια σε έξι υποκαταστήματα, επίσης της ευρύτερης 

περιοχής της Θεσσαλονίκης, εκ των οποίων συλλέχθηκαν πενήντα τέσσερα 

συμπληρωμένα, με ποσοστό επιστροφής 75%. 

Και στις δύο περιπτώσεις, τα υποκαταστήματα επιλέχθηκαν τυχαία, και το 

ερωτηματολόγιο δόθηκε σε όλους τους εργαζομένους, ανεξαρτήτου βαθμίδας ή 

θέσης εργασίας και συμπληρώθηκε ανώνυμα. Το συνολικό μέσο ποσοστό 

επιστροφής θεωρείται υψηλό (Xenikou, Furnham, 1996). Ελάχιστα ερωτηματολόγια 

δεν ήταν πλήρως συμπληρωμένα και, σε αυτά, οι ελλείψεις αφορούσαν αποκλειστικά 

τα δημογραφικά στοιχεία, κυρίως ηλικία και έτη προϋπηρεσίας. 

Τα δύο δείγματα θεωρούνται στατιστικά σημαντικά. 
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6.1.2 Περιγραφή Ερωτηματολογίου 

Tο Dimensions of the Learning Organization Questionnaire (Marsick και 

Watkins, 2003) συντάχθηκε ύστερα από έρευνες και πρακτικές εφαρμογές και, 

συνεπώς, δοκιμάστηκε και τροποποιήθηκε μέσα από πολυάριθμες μελέτες. Το 

DLOQ μετρά σημαντικές αλλαγές στο κλίμα, την κουλτούρα, τα συστήματα και τις 

δομές ενός οργανισμού, που επηρεάζουν τη μάθηση. Βάση του DLOQ είναι οι επτά 

διαστάσεις του Οργανισμού Μάθησης: 

1. συνεχής μάθηση 

2. αναζήτηση πληροφοριών και διάλογος 

3. συνεργασία και ομαδική μάθηση 

4. συστήματα “αιχμαλώτισης” της μάθησης 

5. ενδυνάμωση των ανθρώπων 

6. σύνδεση του οργανισμού 

7. στρατηγική ηγεσία για τη μάθηση. 

Αρχική μέριμνα των συντακτών του ήταν να ελέγξουν την αξιοπιστία του 

ερωτηματολογίου και, προς το σκοπό αυτό, το υπέβαλλαν σε αυστηρή κριτική και 

χρησιμοποίησαν συντελεστές αξιοπιστίας. Διέγραψαν, έτσι, ή αναθεώρησαν 

στοιχεία, μέχρι να επιτύχουν αποδεκτούς συντελεστές άλφα για κάθε κλίμακα 

(μεγαλύτερους από 0.70, Νunnally, 1978).  

 Το ερωτηματολόγιο που χρησιμοποιήθηκε στην παρούσα έρευνα και, όπως 

αναφέρθηκε προηγουμένως, αντλήθηκε από το DLOQ, αποτελείται από δύο κύρια 

μέρη: το πρώτο, με δέκα ερωτήσεις, από 1.1 έως 1.10, αποτυπώνει δημογραφικά 

χαρακτηριστικά των ερωτώμενων, όπως φύλο, ηλικία, επίπεδο εκπαίδευσης κ.α., 

καθώς και κάποια γενικά χαρακτηριστικά της εξεταζόμενης εταιρίας, όπως ο τομέας 

δραστηριοποίησής της, ο αριθμός εργαζομένων της κ.λ.π. Το δεύτερο μέρος, 

αποτελείται από τριάντα εννέα ερωτήσεις, από 2.1 έως 2.13 και από 3.1 έως 3.26, με 

τις οποίες γίνεται αξιολόγηση του κατά πόσο ο εξεταζόμενος οργανισμός 

παρουσιάζει χαρακτηριστικά Οργανισμού Μάθησης. 

Οι ερωτήσεις του δεύτερου μέρους του ερωτηματολογίου έχουν γενικά τη μορφή 

“σε ποιο βαθμό θεωρείτε ότι στην εταιρία σας…” και ο ερωτώμενος καλείται να 
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αξιολογήσει κατά πόσο μία σειρά προτάσεων αντιπροσωπεύουν πρακτικές, αξίες, 

συνήθειες και μεθόδους εργασίας στην εταιρία του.  

Η αξιολόγηση αυτή γίνεται με τη βοήθεια πενταβάθμιας κλίμακας, τύπου Likert, 

με τα επίπεδα να διαμορφώνονται ως εξής: 

1. καθόλου 

2. σε μικρό βαθμό 

3. σε μέτριο βαθμό 

4. σε μεγάλο βαθμό 

5. σε πολύ μεγάλο βαθμό 

Σκοπός της κλίμακας είναι η κατασκευή ενός εργαλείου που συνδυάζει ποιοτικά 

στοιχεία με ποσοτικές μονάδες μέτρησης και, ουσιαστικά, μας επιτρέπει να μετράμε 

μη μετρήσιμες, άϋλες, έννοιες.  

Η κλίμακα Likert ονομάστηκε προς τιμήν του Rensis Likert που την επινόησε και 

την περιέγραψε σε σχετική δημοσίευση (“A Technique for the Measurement of 

Attitudes”, Archives of Psychology 140: pp. 1-55) το 1932 και είναι μία 

μονοδιάστατη κλίμακα με την οποία ο ερωτώμενος ουσιαστικά δηλώνει το βαθμό 

συμφωνίας του με μία πρόταση. 

Οι ερωτήσεις του δεύτερου μέρους του ερωτηματολογίου εξετάζουν διάφορα 

χαρακτηριστικά των οργανισμών οπότε, για τους σκοπούς της παρούσας μελέτης, 

απομονώθηκαν και ελήφθησαν υπόψη οι ερωτήσεις οι οποίες συνδέονται με την 

Οργανωσιακή Κουλτούρα.  
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6.2 ΑΝΑΛΥΣΗ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΩΝ 

6.2.1 Δημογραφικά χαρακτηριστικά των δειγμάτων εργαζομένων 

Παρακάτω δίνεται μία σύντομη παρουσίαση των δημογραφικών χαρακτηριστικών 

των δύο δειγμάτων, προκειμένου να διαμορφωθεί πλήρης εικόνα τους. 

 

6.2.1.1 Φύλο 

Όσον αφορά στο εξεταζόμενο δείγμα εργαζομένων της Ιδιωτικής Τράπεζας, 

είναι αρκετά ισορροπημένο από άποψης φύλου, με το 44,6% των μελών του να 

είναι άνδρες και το 55,4% γυναίκες. Στη Δημόσια Τράπεζα, η εικόνα είναι λίγο 

διαφορετική, καθώς το ποσοστό των γυναικών του δείγματος, ίσο με 66,0% 

υπερβαίνει αισθητά αυτό των ανδρών (34,0%). 

 

6.2.1.2 Ηλικία 

Παρατηρείται ότι το δείγμα εργαζομένων της Δημόσιας Τράπεζας είναι 

ελαφρώς “γηραιότερο” από αυτό της Ιδιωτικής. Πράγματι, όπως απεικονίζεται 

γραφικά στα ακόλουθα διαγράμματα 1 και 2, με εξαίρεση την κατηγορία των 

υπαλλήλων από 18 έως 30 ετών, όπου η Δημόσια Τράπεζα παρουσιάζει κάπως 

μεγαλύτερο ποσοστό, το μεγαλύτερο ποσοστό των εργαζομένων του δείγματος της 

τελευταίας εντοπίζεται σε μεγαλύτερες ηλικίες (κυρίως από 41 έως 55 και λιγότερο 

από 56 και άνω). Σημειώνεται ότι στο δείγμα εργαζομένων της Ιδιωτικής Τράπεζας 

δεν υπήρχε κανένας εργαζόμενος σε ηλικία μεγαλύτερη των 55. 
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Διάγραμμα 1        Διάγραμμα 2 

Ι∆ΙΩΤΙΚΗ ΤΡΑΠΕΖΑ
ΗΛΙΚΙΑ

28,3%
0,0%

30,2%

41,5%

18-30 31-40 41-54 > 55

∆ΗΜΟΣΙΑ ΤΡΑΠΕΖΑ 
ΗΛΙΚΙΑ

34,0%

15,1%

45,3%

5,7%

18-30 31-40 41-54 > 55
 

 

6.2.1.3 Προϋπηρεσία στην Εταιρία 

Τα αποτελέσματα για τα έτη προϋπηρεσίας αντικατοπτρίζουν με αναμενόμενο 

τρόπο τα προαναφερθέντα ως προς την ηλικία, με το κύριο ποσοστό των 

εργαζομένων του δείγματος της Ιδιωτικής Τράπεζας να έχει από 6 έως 10 έτη 

προϋπηρεσίας ενώ για τη Δημόσια περισσότερα από 15 έτη (βλ. ακόλουθα 

διαγράμματα 3 και 4).  

Αξιοσημείωτο είναι το γεγονός ότι ένα σημαντικό ποσοστό του δείγματος 

εργαζομένων της Δημόσιας Τράπεζας (32,7%) έχει μικρή προϋπηρεσία, από 0 έως 

4 έτη. Το γεγονός αυτό εξηγείται από τις πρόσφατες μαζικές προσλήψεις στης 

οποίες προχώρησε και από το γεγονός ότι απασχολεί με 6μηνιαίες συμβάσεις  

τελειόφοιτους των ΤΕΙ, προκειμένου να πραγματοποιήσουν την πρακτική τους 

άσκηση (βλ. § 4.2.6.1). 

 

Διάγραμμα 3        Διάγραμμα 4 

Ι∆ΙΩΤΙΚΗ ΤΡΑΠΕΖΑ
ΠΡΟΫΠΗΡ. ΣΤΗΝ ΕΤΑΙΡΙΑ (ΕΤΗ)

24,5%

37,7%
11,3%

26,4%

0-4 5-10 11-15 > 15

∆ΗΜΟΣΙΑ ΤΡΑΠΕΖΑ 
ΠΡΟΫΠΗΡ. ΣΤΗΝ ΕΤΑΙΡΙΑ (ΕΤΗ)

32,7%

5,8%

9,6%

51,9%

0-4 5-10 11-15 > 15
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6.2.1.4 Καθεστώς Εργασίας 

Όσον αφορά στο καθεστώς εργασίας, τα αποτελέσματα υποδεικνύουν μία 

χαρακτηριστική διαφορά μεταξύ της Ιδιωτικής και της Δημόσιας Τράπεζας, με το 

μεγαλύτερο ποσοστό του δείγματος εργαζομένων της πρώτης να εργάζεται με 

σύμβαση αορίστου χρόνου, ενώ στη δεύτερη να είναι μόνιμοι (βλ. ακόλουθα 

διαγράμματα 5 και 6). Επίσης, μεγαλύτερο είναι και το ποσοστό των εργαζομένων 

με καθεστώς σύμβασης ορισμένου χρόνου στην Ιδιωτική, σε σχέση με τη Δημόσια 

Τράπεζα. 

 

Διάγραμμα 5        Διάγραμμα 6 

Ι∆ΙΩΤΙΚΗ ΤΡΑΠΕΖΑ
ΚΑΘΕΣΤΩΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ

17,9%

67,8%

14,3% 0,0%

μόνιμος σ. αορίστου χ. σ. ορισμ. χ. άλλο

∆ΗΜΟΣΙΑ ΤΡΑΠΕΖΑ 
ΚΑΘΕΣΤΩΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ

54,7%30,2%

11,3% 3,8%

μόνιμος σ. αορίστου χ. σ. ορισμ. χ. άλλο
 

 

 

6.2.1.5 Επίπεδο Εκπαίδευσης 

Με διαφορετικό τρόπο κατανέμονται οι ερωτώμενοι των δύο τραπεζών, όσον 

αφορά στο επίπεδο εκπαίδευσης (διαγράμματα 7 και 8): το δείγμα εργαζομένων της 

Δημόσιας Τράπεζας είναι εξαιρετικά ετερογενές, παρατηρούμε και αποφοίτους 

γυμνασίου, λόγω και των μεγαλύτερων ηλικιών των εργαζομένων, αλλά και ένα 

αρκετά υψηλό ποσοστό κατόχων μεταπτυχιακών τίτλων σπουδών. Το εξεταζόμενο 

δείγμα της Ιδιωτικής Τράπεζας αποτελείται κυρίως από αποφοίτους λυκείου και 

ανώτατων εκπαιδευτικών ιδρυμάτων.  
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Διάγραμμα 7        Διάγραμμα 8 

Ι∆ΙΩΤΙΚΗ ΤΡΑΠΕΖΑ 
ΕΠΙΠΕ∆Ο ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ

0,0%

35,7%

5,4%46,4%

0,0%

12,5%

απόφ. Γυμ. απόφ. Λυκ. απόφ. ΤΕΙ απόφ. ΑΕΙ μεταπτ. άλλο

∆ΗΜΟΣΙΑ ΤΡΑΠΕΖΑ
ΕΠΙΠΕ∆Ο ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ

5,6%
25,9%

11,1%38,9%

16,7%

1,9%

απόφ. Γυμ. απόφ. Λυκ. απόφ. ΤΕΙ απόφ. ΑΕΙ μεταπτ. άλλο

 
 

 

6.2.1.6 Θέση Εργασίας 

Όπως απεικονίζεται στα ακόλουθα διαγράμματα 9 και 10, συνολικά μεγαλύτερο 

ποσοστό των ερωτώμενων της Ιδιωτικής Τράπεζας είναι στελέχη (διευθυντές, 

τμηματάρχες ή προϊστάμενοι), σε σχέση με τη Δημόσια, με συνολικό ποσοστό 

46,4% έναντι 35,2%. 

 

Διάγραμμα 9        Διάγραμμα 10 

Ι∆ΙΩΤΙΚΗ ΤΡΑΠΕΖΑ 
ΘΕΣΗ ΕΡΓΑΣΙΑΣ

0,0% 10,7%

35,7%53,6%

Γ.∆. ∆ιευθ./Τμηματ. Προϊστάμενος Άλλο

∆ΗΜΟΣΙΑ ΤΡΑΠΕΖΑ 
ΘΕΣΗ ΕΡΓΑΣΙΑΣ

13,0%

22,2%

64,8%

0,0%

Γ.∆. ∆ιευθ./Τμηματ. Προϊστάμενος Άλλο
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6.2.2 Διερεύνηση εγκυρότητας της έρευνας 

Το ερωτηματολόγιο έρευνας αντλήθηκε από ένα εργαλείο που είχε ήδη 

δοκιμαστεί ως προς την αξιοπιστία του (βλ 5.1.2. και Marsick και Watkins, 2003). 

Προκειμένου να διερευνηθεί κατά πόσο το συγκεκριμένο ερωτηματολόγιο είναι 

δυνατόν να χρησιμοποιηθεί και στην παρούσα Ελληνική περίπτωση 

χρησιμοποιήθηκε η Factor Analysis (Παραγοντική Ανάλυση) ώστε να εξεταστεί εάν 

οι οκτώ διαστάσεις της Συνεργατικής Κουλτούρας (κατά S. Perez Lopez et al. 

(2004), μπορούν να μετρηθούν αξιόπιστα μέσω αυτού του ερωτηματολογίου. 

 

6.2.2.1 Συνοπτική περιγραφή της Factor Analysis 

Η Factor Analysis είναι μία στατιστική τεχνική που χρησιμοποιείται για τη 

συγχώνευση μίας σειράς μεταβλητών σε ένα μικρότερο αριθμό μεταβλητών ή 

παραγόντων (factors). Η Factor Analysis, ουσιαστικά, εξετάζει το μοτίβο των 

συσχετίσεων μεταξύ των μεταβλητών και προσδιορίζει αν υπάρχουν υποομάδες 

μεταβλητών (ή factors) που συσχετίζονται σε μεγάλο βαθμό μεταξύ τους, διότι 

μετρούν το ίδιο πράγμα, αλλά παρουσιάζουν μικρή συσχέτιση με άλλες υποομάδες 

(ή factors).  

Η Factor Analysis χρησιμοποιείται, επομένως, για την αποκάλυψη της άδηλης 

δομής μίας σειράς μεταβλητών, δηλαδή των διαστάσεων που τις περιγράφουν. 

Πρόκειται για μία “μη εξαρτημένη” διαδικασία, καθώς δεν προϋποθέτει ότι 

καθορίζεται μία εξαρτημένη μεταβλητή.  

Οι δύο κύριες μορφές της Factor Analysis είναι: 

• Διερευνητική Factor Analysis (Exploratory factor analysis, EFA), με την οποία 

επιχειρείται η αποκάλυψη της βασικής δομής μίας σχετικά μεγάλης σειράς 

μεταβλητών. Η a priori υπόθεση του ερευνητή είναι ότι οποιοσδήποτε δείκτης 

μπορεί να συνδυαστεί με οποιοδήποτε παράγοντα (factor). Αυτή είναι και η 

συνηθέστερη μορφή της factor analysis, όπου δεν υπάρχει προγενέστερη 

θεωρία και χρησιμοποιούνται οι “βαρύτητες των παραγόντων” (factor 

loadings), προκειμένου να προσδιοριστεί η παραγοντική δομή των δεδομένων.   
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• Επικυρωτική Factor Analysis (Confirmatory factor analysis CFA), με την 

οποία επιχειρείται να προσδιοριστεί αν ο αριθμός των παραγόντων και οι 

βαρύτητες των μετρούμενων μεταβλητών σε αυτούς, επιβεβαιώνουν όσα 

προβλέπονται βάσει μίας προκαθορισμένης θεωρίας. Οι μεταβλητές 

επιλέγονται βάσει της θεωρίας και η factor analysis χρησιμοποιείται για να 

επιβεβαιωθεί ότι αυτές ομαδοποιούνται στον προβλεπόμενο αριθμό 

παραγόντων. Η αρχική υπόθεση του ερευνητή είναι ότι κάθε factor (ο 

συνολικός αριθμός και η ονομασία των οποίων μπορεί να είναι a priori 

καθορισμένη) συνδυάζεται με συγκεκριμένη υποομάδα μεταβλητών. Ελάχιστη 

απαίτηση της Επικυρωτικής Factor Analysis είναι ότι γίνεται εκ των προτέρων 

υπόθεση για τον αριθμό των παραγόντων στο μοντέλο, αλλά συνήθως ο 

ερευνητής εκφράζει κάποια πρόβλεψη για το ποιες μεταβλητές θα 

ομαδοποιηθούν σε συγκεκριμένους παράγοντες (Kim and Mueller, 1978b: 55). 

Ουσιαστικά, ο ερευνητής προσπαθεί να προσδιορίσει αν οι μετρήσεις που 

δημιουργήθηκαν για να αντιπροσωπεύουν μία άδηλη μεταβλητή, πραγματικά 

ταιριάζουν και συσχετίζονται μεταξύ τους.  

Υπάρχουν διάφορες μέθοδοι εξαγωγής των factors από μία ομάδα δεδομένων, 

με πιο συνηθισμένη την Principal components analysis (PCA), με  την οποία 

αναζητείται ένας γραμμικός συνδυασμός μεταβλητών, τέτοιος ώστε να εξάγεται η 

μέγιστη απόκλιση από τις μεταβλητές. Στη συνέχεια, η διακύμανση αυτή 

απομακρύνεται και αναζητείται ένας δεύτερος γραμμικός συνδυασμός που εξηγεί 

τη μέγιστη διάσταση της απομείνουσας διακύμανσης κ.τ.λ.  

Για τις ανάγκες της παρούσας έρευνας, διεξήχθη Επικυρωτική Factor Analysis, 

με τη μέθοδο της  Principal components analysis (PCA). 

 

6.2.2.2 Παραμετροποίηση της Ανάλυσης 

Πρώτο βήμα για τη διεξαγωγή της Factor Analysis ήταν η επιλογή των 

μεταβλητών (ερωτήσεων) που θα εντάσσονταν σε αυτή. Όπως προαναφέρθηκε, το 

χρησιμοποιηθέν ερωτηματολόγιο διερευνά διάφορα χαρακτηριστικά των 

οργανισμών, με στόχο την ανίχνευση της ύπαρξης χαρακτηριστικών Οργανισμού 
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Μάθησης. Για τις ανάγκες της παρούσας μελέτης, όμως, έπρεπε να απομονωθούν 

οι μεταβλητές (ερωτήσεις) εκείνες που στοχεύουν στην αξιολόγηση της 

Οργανωσιακής Κουλτούρας. 

Προς το σκοπό αυτό, πραγματοποιήθηκε μία αρχική διερεύνηση των 

συσχετίσεων μεταξύ όλων των ερωτήσεων, εξαιρουμένων αυτών του πρώτου 

μέρους, που εξετάζουν τα δημογραφικά χαρακτηριστικά, βάση του συντελεστή 

συσχέτισης Pearson (r) και της στατιστικής σημαντικότητας αυτού (significance). 

Προκειμένου η Factor Analysis να δώσει αξιόπιστα αποτελέσματα, κάθε 

επιλεχθείσα μεταβλητή θα πρέπει να συσχετίζεται με κάποιες άλλες, διότι, 

ουσιαστικά, θα μετρούν το ίδιο πράγμα και η συσχέτιση αυτή θα πρέπει να είναι 

στατιστικά σημαντική. Βάσει του πίνακα συσχετίσεων (Correlation Matrix) 

απορρίφθηκαν οι μεταβλητές εκείνες που παρουσίαζαν είτε πολύ μικρή συσχέτιση 

με σχεδόν όλες τις υπόλοιπες, είτε στατιστικά μη σημαντικές συσχετίσεις. 

Η προκαταρκτική αυτή διερεύνηση οδήγησε στη σειρά μεταβλητών που 

αξιολογήθηκαν με Factor Analysis και παρατίθενται στον ακόλουθο Πίνακα 1.  

 

Πίνακας 1 

Αριθμός 

ερώτησης 

Εκφώνηση ερώτησης  
Σε ποιο βαθμό θεωρείτε ότι στην επιχείρησή σας οι εργαζόμενοι 

2.1 Αφιερώνουν χρόνο στη συζήτηση των  επιτυχιών τους προκειμένου να μάθουν 
από αυτές 

2.2 Αφιερώνουν χρόνο στη συζήτηση των λαθών τους προκειμένου να μάθουν από 
αυτά 

2.3 Δε διστάζουν να συζητούν τα προβλήματα που αντιμετωπίζουν στη δουλειά 
τους επειδή τα βλέπουν ως ευκαιρία για να μάθουν 

2.4 Ρωτούν για να μαθαίνουν 

2.5 Ενθαρρύνονται να προσπαθούν διαρκώς να βελτιώνουν τις δεξιότητές τους 

2.6 Ενθαρρύνονται να προσπαθούν διαρκώς να βελτιώνουν την εργασιακή τους 
συμπεριφορά 

2.7 Ενθαρρύνονται να δοκιμάζουν νέους τρόπους για να εκτελούν την εργασία τους

2.8 Ενθαρρύνονται να χρησιμοποιήσουν τη γνώση που απέκτησαν κατά τη 
συμμετοχή τους σε εκπαιδευτικά προγράμματα 

2.10 Ζητούν και σέβονται τη γνώμη των συναδέλφων τους, προκειμένου να μάθουν 
από αυτούς 

2.11 Ζητούν και σέβονται τη γνώμη των υφισταμένων τους, προκειμένου να μάθουν 
από αυτούς 
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2.12 Προσπαθούν να μαθαίνουν ο ένας από τον άλλο 

2.13 Ενθαρρύνονται να προτείνουν νέες ιδέες για να εφαρμοσθούν στην επιχείρηση 

 Σε ποιο βαθμό θεωρείτε ότι στην επιχείρησή στην οποία εργάζεστε 
συμβαίνουν τα παρακάτω: 

3.8 Οι εργαζόμενοι συμμετέχουν  στο  σχεδιασμό της μελλοντικής πορείας της 
επιχείρησης 

3.9 Οι προϊστάμενοι μοιράζονται πληροφορίες με τους εργαζόμενους σχετικά με 
την πορεία της επιχείρησης 

3.10 Οι αποφάσεις λαμβάνονται συλλογικά 

3.11 Ανταμείβεται η ομαδική δουλειά 

3.12 Συχνά υιοθετούνται ιδέες προερχόμενες από την εμπειρία των εργαζομένων 

3.13 Υπάρχει άνεση στην επικοινωνία με τους προϊστάμενους για τη μετάδοση 
γνώσης 

3.14 Γίνονται τακτικά συναντήσεις για ανταλλαγή γνώσεων και πληροφοριών 

3.17 Οι εργαζόμενοι ενθαρρύνονται να συμμετέχουν σε εκπαιδευτικά προγράμματα 

3.18 Ο προϊστάμενος προσπαθεί συστηματικά να εκπαιδεύει τους συνεργάτες του 
κατά την εκτέλεση της εργασίας 

 

Η Factor Analysis διεξήχθη, επομένως, για τις προαναφερθείσες μεταβλητές, επί 

του συνόλου των δεδομένων των δύο δειγμάτων.  

Η χρησιμοποιούμενη μέθοδος, όπως αναφέρθηκε στην § 5.2.2.1, με την 

Principal components analysis (PCA).   

Ο ζητούμενος αριθμός παραγόντων (Factors) είναι οκτώ, όσες, δηλαδή οι 

διαστάσεις της Συνεργατικής Κουλτούρας κατά Perez Lopez et al. (2004), βλ. § 

2.6.7. 

Η περιστροφή (rotation) μεγιστοποιεί τη βαρύτητα (loading) κάθε μεταβλητής 

σε έναν από τους εξαγόμενους παράγοντες, ελαχιστοποιώντας την σε όλους τους 

υπόλοιπους, καθιστώντας έτσι απλούστερη την ερμηνεία των αποτελεσμάτων. 

Χρησιμοποιήθηκε η ορθογώνια περιστροφή, με τη μορφή της varimax, που 

συνιστάται στις περισσότερες περιπτώσεις και ιδιαίτερα όπου αναμένεται οι 

παράγοντες να είναι μεταξύ τους ανεξάρτητοι (Field, 2005).  
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6.2.2.3 Αποτελέσματα της Ανάλυσης 

Πριν αξιολογηθούν τα αποτελέσματα της Factor Analysis έγινε μία εξέταση των 

παραμέτρων που θεωρούνται ως δείκτες αξιοπιστίας της μεθόδου. 

Εξετάστηκαν ο συντελεστής Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), που μετρά την 

καταλληλότητα του δείγματος και το Bartlett’s test of sphericity.  

Οι τιμές του πρώτου κυμαίνονται μεταξύ 0 και 1. Τιμή ίση με 0 υποδεικνύει 

μεγάλη διασπορά στο μοτίβο των συσχετίσεων, με αποτέλεσμα η Factor Analysis 

να μην θεωρείται κατάλληλη για την περίπτωση, ενώ τιμές κοντά στο 1 

υποδεικνύουν συμπαγές μοτίβο συσχετίσεων, που οδηγεί στην εξαγωγή 

ευδιάκριτων και αξιόπιστων factors. Ο Kaiser (1974) συνιστά να θεωρούνται 

αποδεκτές οι τιμές άνω του 0,5 και, επιπλέον, οι Hutcherson και Sofroniou (1999) 

θεωρούν μέτριες τις τιμές μεταξύ 0,5 και 0,7, καλές τις τιμές μεταξύ 0,7 και 0,8, 

εξαιρετικά καλές τις τιμές μεταξύ 0,8 και 0,9 και άριστες τις τιμές από 0,9 έως 1. 

Για τα εξεταζόμενα δεδομένα η τιμή του συντελεστή KMO ισούται με 0,865 (βλ. 

Παράρτημα 2, Πίνακας ΙΙ) και θεωρείται, επομένως, εξαιρετικά καλή. 

Το Bartlett’s test of sphericity δοκιμάζει τη μηδενική υπόθεση ότι ο αρχικός 

πίνακας συσχέτισης είναι πίνακας ταυτότητας (identity matrix). Προκειμένου η 

Factor Analysis να δώσει αξιόπιστα αποτελέσματα, όπως αναφέρθηκε, πρέπει να 

υπάρχουν συσχετίσεις μεταξύ των μεταβλητών και αν ο R-matrix είναι πίνακας 

ταυτότητας, τότε όλοι οι συντελεστές συσχέτισης θα είναι μηδενικοί. Επομένως, 

απαιτείται το τεστ αυτό να είναι στατιστικά σημαντικό (Sig < 0,05). Για τα 

εξεταζόμενα δεδομένα το Bartlett’s test είναι στατιστικά σημαντικό (< 0,01, βλ. 

Παράρτημα 2, Πίνακας ΙΙ), επομένως η Factor Analysis είναι κατάλληλη. 

Αφού αξιολογήθηκε η καταλληλότητα της Factor Analysis για τη συγκεκριμένη 

σειρά δεδομένων, εξετάστηκαν τα αποτελέσματά της. 

Ο Πίνακας ΙΙΙ του Παραρτήματος 2 δείχνει τις τιμές των Communalities πριν 

και μετά τη εξαγωγή των factors. Η Principal Components Analysis λειτουργεί 

βάσει της αρχικής υπόθεσης ότι η διακύμανση είναι κοινή σε όλες τις μεταβλητές, 

με αποτέλεσμα, πριν την εξαγωγή, όλα τα Communalities να είναι ίσα με 1, όπως 

φαίνεται από τη στήλη initial του Πίνακα ΙΙΙ. Μετά την εξαγωγή (στήλη 

extraction), οι τιμές των Communalities αντικατοπτρίζουν την κοινή διακύμανση 
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στη δομή των δεδομένων. Με άλλα λόγια, μας δείχνουν το ποσοστό διακύμανσης 

που μπορεί να εξηγηθεί από τα εξαγχθέντα factors. Σε συμφωνία με όσα προτείνει 

ο Field (2005), οι τιμές αυτές για τα εξεταζόμενα δεδομένα υπερβαίνουν το 0,5. 

Στον Πίνακα IV του Παρατήματος 2 φαίνονται οι τιμές Eigenvalues που 

συνδέονται με κάθε γραμμικό factor πριν την εξαγωγή, μετά την εξαγωγή και μετά 

την περιστροφή. Οι τιμές αυτές, που συνδέονται με κάθε factor, αντιπροσωπεύουν 

τη διακύμανση που εξηγείται από το συγκεκριμένο factor. Πριν την εξαγωγή 

(στήλες initial eigenvalues), το λογισμικό εντοπίζει 21 γραμμικά συστατικά 

(factors) στο σύνολο των δεδομένων, όσες, δηλαδή, είναι οι μεταβλητές. Μετά την 

εξαγωγή (στήλες extraction sums of squared loadings), αποτυπώνονται οι 

eigenvalues για τον αριθμό των factors που εξήχθησαν. Tα πρώτα factors – και 

κυρίως το πρώτο – εξηγούν μεγαλύτερο ποσοστό της διακύμανσης σε σχέση με τα 

υπόλοιπα. Στο τελευταίο τμήμα του Πίνακα (στήλες rotation sums of squared 

loadings) αποτυπώνονται οι eigenvalues των factors ύστερα από την περιστροφή, 

η οποία έχει ως αποτέλεσμα τη βελτιστοποίηση της δομής των factors. Μία 

συνέπεια αυτού στα δεδομένα είναι ότι η σχετική σημασία των οκτώ factors 

εξομαλύνεται.  

Αυτό γίνεται αντιληπτό και από τους Πίνακες V και VI του Παραρτήματος 2: ο 

πρώτος απεικονίζει τη βαρύτητα κάθε μεταβλητής σε κάθε factor (factor loadings) 

πριν την περιστροφή και ο δεύτερος μετά την περιστροφή. Σημειώνεται ότι, κατά 

την παραμετροποίηση, ζητήθηκε το λογισμικό να αποκρύπτει τις χαμηλές τιμές 

των factor loadings και, συγκεκριμένα, όσες είναι μικρότερες του 0,4 (Field, 

2005). Ο Πίνακας V δεν είναι ιδιαίτερα χρήσιμος για την ερμηνεία των 

αποτελεσμάτων διότι τα περισσότερα loadings είναι συγκεντρωμένα στον πρώτο 

παράγοντα. O Πίνακας VI του Παραρτήματος ΙΙ αναπαρίσταται και στον 

ακόλουθο Πίνακα 2: παρατηρείται μία σημαντικά πιο ομοιόμορφη κατανομή, ως 

αποτέλεσμα της ορθογώνιας περιστροφής, που καθιστά πολύ απλούστερη την 

ερμηνεία. Με κόκκινο χρώμα επισημαίνονται τα loadings που τελικώς 

λαμβάνονται υπόψη, ενώ με μαύρο χρώμα αποτυπώνονται τα χαμηλότερα loadings 

μεταβλητών που εμφανίζονται σε περισσότερα από ένα factors. 
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Πίνακας 2 

Factors Μεταβλητές 
1 2 3 4 5 6 7 8 

2.1    0,799     
2.2    0,814     
2.3 0,517 0,402  0,412     
2.4 0,810        
2.5 0,723        
2.6 0,690        
2.7      0,688   
2.8       0,741  
2.10  0,825       
2.11  0,694       
2.12  0,717       
2.13      0,661   
3.8   0,713   0,506   
3.9        0,855 
3.10   0,791      
3.11   0,519      
3.12   0,726  0,441    
3.13  0,446   0,610    
3.14     0,695    
3.17  0,474   0,498  0,507  
3.18     0,426    

 

Η κατανομή των μεταβλητών, δηλαδή των ερωτήσεων του ερωτηματολογίου, 

όπως προκύπτει από το Rotated Component Matrix (Πίνακας 2 παραπάνω και 

Πίνακας VI του Παραρτήματος 2) στους οκτώ παράγοντες, με τα αντίστοιχα 

loadings απεικονίζεται στον ακόλουθο Πίνακα 3. 

 

Πίνακας 3 

Factor Μεταβλητές: Ερωτήσεις του ερωτηματολογίου Factor loading

2.3  Δε διστάζουν να συζητούν τα προβλήματα που 
αντιμετωπίζουν στη δουλειά τους επειδή τα βλέπουν ως 
ευκαιρία για να μάθουν 

0,517 

2.4  Ρωτούν για να μαθαίνουν  0,810 

2.5  Ενθαρρύνονται να προσπαθούν διαρκώς να βελτιώνουν 
τις δεξιότητές τους 0,723 

1 
2.6  Ενθαρρύνονται να προσπαθούν διαρκώς να βελτιώνουν 

την εργασιακή τους συμπεριφορά 0,690 
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2.10 Ζητούν και σέβονται τη γνώμη των συναδέλφων τους, 
προκειμένου να μάθουν από αυτούς 0,825 

2.11 Ζητούν και σέβονται τη γνώμη των υφισταμένων τους, 
προκειμένου να μάθουν από αυτούς 0,694 2 

2.12 Προσπαθούν να μαθαίνουν ο ένας από τον άλλο 0,717 

3.8. Οι εργαζόμενοι συμμετέχουν  στο  σχεδιασμό της 
μελλοντικής πορείας της επιχείρησης 0,713 

3.10 Οι αποφάσεις λαμβάνονται συλλογικά 0,791 

3.11 Ανταμείβεται η ομαδική δουλειά 0,519 
3 

3.12 Συχνά υιοθετούνται ιδέες προερχόμενες από την εμπειρία 
των εργαζομένων 0,726 

2.1  Αφιερώνουν χρόνο στη συζήτηση των  επιτυχιών τους 
προκειμένου να μάθουν από αυτές  0,799 

4 2.2  Αφιερώνουν χρόνο στη συζήτηση των λαθών τους 
προκειμένου να μάθουν από αυτά 0,814 

3.13 Υπάρχει άνεση στην επικοινωνία με τους προϊστάμενους 
για τη μετάδοση γνώσης 0,610 

3.14  Γίνονται τακτικά συναντήσεις για ανταλλαγή γνώσεων 
και πληροφοριών 0,695 5 

3.18 Ο προϊστάμενος προσπαθεί συστηματικά να εκπαιδεύει 
τους συνεργάτες του κατά την εκτέλεση της εργασίας 0,416 

2.7  Ενθαρρύνονται να δοκιμάζουν νέους τρόπους για να 
εκτελούν την εργασία τους 0,688 

6 2.13 Ενθαρρύνονται να προτείνουν νέες ιδέες για να 
εφαρμοσθούν στην επιχείρηση 0,661 

2.8  Ενθαρρύνονται να χρησιμοποιήσουν τη γνώση που 
απέκτησαν κατά τη συμμετοχή τους σε εκπαιδευτικά 
προγράμματα 

0,741 

7 
3.17 Οι εργαζόμενοι ενθαρρύνονται να συμμετέχουν σε 

εκπαιδευτικά προγράμματα 0,507 

8 3.9  Οι προϊστάμενοι μοιράζονται πληροφορίες με τους 
εργαζόμενους σχετικά με την πορεία της επιχείρησης 0,855 

 

Το πρώτο συμπέρασμα που μπορεί να εξαχθεί από τα ως άνω αποτελέσματα 

είναι ότι το ερωτηματολόγιο που χρησιμοποιήθηκε δεν αντιπροσωπεύει και τους 

οκτώ παράγοντες της θεωρίας των Perez Lopez et al. (2004): ο όγδοος 

παράγοντας, πράγματι, εκπροσωπείται από μία μόνο μεταβλητή, που σημαίνει ότι 

δεν υπάρχει συσχέτιση με καμία από τις άλλες. Για το λόγο αυτό, ο παράγοντας 

αυτός θα πρέπει να απορριφθεί. 
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Στη συνέχεια, διενεργήθηκε ανάλυση αξιοπιστίας των υπόλοιπων επτά factors, 

μέσω της εξέτασης του συντελεστή α (Cronbach’s Alpha) για τον κάθε factor 

ξεχωριστά. 

Οι πίνακες των αποτελεσμάτων της ανάλυσης αξιοπιστίας παρατίθενται στο 

Παράρτημα 2 (Πίνακες VII), ενώ στον ακόλουθο Πίνακα 4 συνοψίζεται η 

ανάλυση, με τις τιμές του α για κάθε factor. 

Πίνακας 4 

Factor Μεταβλητές Factor loading Cronbach’s 
Alpha (α) 

2.3 0,517 
2.4 0,810 

2.5 0,723 1 
2.6 0,690 

0,822 

2.10 0,825 

2.11 0,694 2 
2.12 0,717 

0,791 

3.8 0,713 
3.10 0,791 
3.11 0,519 3 
3.12 0,726 

0,793 

2.1 0,799 4 2.2 0,814 
0,726 

3.13 0,610 
3.14 0,695 5 
3.18 0,416 

0,704 

2.7 0,688 6 2.13 0,661 
0,825 

2.8 0,741 7 3.17 0,507 
0,599 

 

Ο συντελεστής α λαμβάνει τιμές από μείον άπειρο έως 1, ωστόσο μόνο οι 

θετικές τιμές του είναι επιστημονικά αποδεκτές και, προκειμένου ένα factor να 

θεωρηθεί αξιόπιστο, θα πρέπει η τιμή του α να είναι μεγαλύτερη του 0,70 

(Νunnally, 1978). Από τον Πίνακα 4 παρατηρείται ότι όλα τα factors είναι 
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αξιόπιστα εκτός από το έβδομο (α = 0,599). Για το λόγο αυτό, η συγκεκριμένη 

προσέγγιση θα πρέπει να απορριφθεί και να περιοριστεί ο αριθμός των 

εξαγόμενων factors. 

Σύμφωνα με τον Field (2005), μία κοινώς αποδεκτή και ασφαλέστερη 

προσέγγιση είναι να εξάγονται μόνο factors με τιμές Eigenvalues μεγαλύτερες του 

1. Με τον τρόπο αυτό, επαναλαμβάνοντας την Factor Analysis για τις ίδιες 

μεταβλητές, προκύπτουν πέντε factors με Eigenvalues μεγαλύτερες του 1. Τα 

αποτελέσματα παρατίθενται στο Παράρτημα 2, πίνακες VIII έως XII.  

Η τιμή του συντελεστή KMO ισούται και πάλι με 0,865 (βλ. Παράρτημα 2, 

Πίνακας VIII) και θεωρείται εξαιρετικά καλός και το Bartlett’s test of sphericity 

είναι στατιστικά σημαντικό (< 0,01, βλ. Παράρτημα 2, Πίνακας VIII).  

Οι τιμές των Communalities (Πίνακας IX) για τα εξεταζόμενα δεδομένα 

υπερβαίνουν το 0,5.  

Πίνακας 5 

Factors Μεταβλητές 
1 2 3 4 5 

2.1     0,696 
2.2     0,839 
2.3  0,521   0,537 
2.4 0,612 0,452    
2.5 0,699     
2.6 0,794     
2.7 0,554 0,440    
2.8 0,749     
2.10  0,800    
2.11  0,635 0,413   
2.12  0,752    
2.13 0,414  0,603   
3.8   0,780   
3.9   0,639   
3.10   0,570 0,534  
3.11    0,586  
3.12    0,775  
3.13  0,550  0,571  
3.14    0,592 0,409 
3.17 0,500     
3.18 0,568     
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Όσον αφορά στα loadings, και την τελική ομαδοποίηση των ερωτήσεων, μετά 

την ορθογώνια περιστροφή, απεικονίζονται στον Πίνακα 5. 

Με κόκκινο χρώμα επισημαίνονται τα loadings που τελικώς λαμβάνονται 

υπόψη, ενώ με μαύρο χρώμα αποτυπώνονται τα χαμηλότερα loadings μεταβλητών 

που εμφανίζονται σε περισσότερα από ένα factor. 

Η κατανομή των μεταβλητών, δηλαδή των ερωτήσεων του ερωτηματολογίου, 

όπως προκύπτει από το Rotated Component Matrix (Πίνακας 2 παραπάνω και 

Πίνακας VI του Παραρτήματος 2) στους πέντε παράγοντες, με τα αντίστοιχα 

loadings απεικονίζεται στον ακόλουθο Πίνακα 6. 

Πίνακας 6 

Factor Μεταβλητές: Ερωτήσεις του ερωτηματολογίου Factor loading

2.4  Ρωτούν για να μαθαίνουν  0,612 

2.5  Ενθαρρύνονται να προσπαθούν διαρκώς να βελτιώνουν 
τις δεξιότητές τους 0,699 

2.6  Ενθαρρύνονται να προσπαθούν διαρκώς να βελτιώνουν 
την εργασιακή τους συμπεριφορά 0,794 

2.7  Ενθαρρύνονται να δοκιμάζουν νέους τρόπους για να 
εκτελούν την εργασία τους 

0,554 

2.8  Ενθαρρύνονται να χρησιμοποιήσουν τη γνώση που 
απέκτησαν κατά τη συμμετοχή τους σε εκπαιδευτικά 
προγράμματα 

0,749 

3.17 Οι εργαζόμενοι ενθαρρύνονται να συμμετέχουν σε 
εκπαιδευτικά προγράμματα 

0,500 

1 

3.18 Ο προϊστάμενος προσπαθεί συστηματικά να εκπαιδεύει 
τους συνεργάτες του κατά την εκτέλεση της εργασίας 

0,568 

2.10 Ζητούν και σέβονται τη γνώμη των συναδέλφων τους, 
προκειμένου να μάθουν από αυτούς 0,800 

2.11 Ζητούν και σέβονται τη γνώμη των υφισταμένων τους, 
προκειμένου να μάθουν από αυτούς 0,635 2 

2.12 Προσπαθούν να μαθαίνουν ο ένας από τον άλλο 0,752 

2.13 Ενθαρρύνονται να προτείνουν νέες ιδέες για να 
εφαρμοσθούν στην επιχείρηση  0,603 

3.8. Οι εργαζόμενοι συμμετέχουν  στο  σχεδιασμό της 
μελλοντικής πορείας της επιχείρησης  0,780 

3.9  Οι προϊστάμενοι μοιράζονται πληροφορίες με τους 
εργαζόμενους σχετικά με την πορεία της επιχείρησης 0,639 

3 

3.10 Οι αποφάσεις λαμβάνονται συλλογικά  0,570 
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3.11 Ανταμείβεται η ομαδική δουλειά 0,586 

3.12 Συχνά υιοθετούνται ιδέες προερχόμενες από την εμπειρία 
των εργαζομένων 0,775 

3.13 Υπάρχει άνεση στην επικοινωνία με τους προϊστάμενους 
για τη μετάδοση γνώσης 0,571 

4 
3.14  Γίνονται τακτικά συναντήσεις για ανταλλαγή γνώσεων 

και πληροφοριών 0,592 

2.1  Αφιερώνουν χρόνο στη συζήτηση των  επιτυχιών τους 
προκειμένου να μάθουν από αυτές  0,696 

2.2  Αφιερώνουν χρόνο στη συζήτηση των λαθών τους 
προκειμένου να μάθουν από αυτά 0,839 5 

2.3  Δε διστάζουν να συζητούν τα προβλήματα που 
αντιμετωπίζουν στη δουλειά τους επειδή τα βλέπουν ως 
ευκαιρία για να μάθουν  

0,537 

 

Στη συνέχεια, διενεργήθηκε ανάλυση αξιοπιστίας των πέντε factors, μέσω της 

εξέτασης του συντελεστή α (Cronbach’s Alpha). Οι πίνακες των αποτελεσμάτων 

της ανάλυσης αξιοπιστίας παρατίθενται στο Παράρτημα 2 (Πίνακες XIII), ενώ 

στον ακόλουθο Πίνακα 7 συνοψίζεται η ανάλυση, με τις τιμές του α για κάθε 

factor. 

Πίνακας 7 

Factor Μεταβλητές Factor loading Cronbach’s 
Alpha (α) 

2.4 0,612 

2.5 0,699 

2.6 0,794 

2.7 0,554 

2.8 0,749 

3.17 0,500 

1 

3.18 0,568 

0,869 

2.10 0,800 

2.11 0,635 2 
2.12 0,752 

0,791 

2.13 0,603 

3.8 0,780 

3.9 0,639 3 
3.10 0,570 

0,782 
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3.11 0,586 

3.12 0,775 

3.13 0,571 4 
3.14 0,592 

0,777 

2.1 0,696 

2.2 0,839 5 
2.3 0,537 

0,716 

 

Παρατηρείται ότι, με την προσέγγιση αυτή, όλα τα factors είναι αξιόπιστα, με 

συντελεστή α > 0,70. 

Στον ακόλουθο Πίνακα 8 αποτυπώνεται η προσπάθεια συσχετισμού των πέντε 

factors που εξήχθησαν με τη βοήθεια της Factor Analysis, με πέντε από τις 

διαστάσεις της Συνεργατικής Κουλτούρας κατά Perez Lopez et al. (2004), βλ. § 

2.6.7, βάση του περιεχομένου των ερωτήσεων που εντάσσονται σε κάθε factor. 

Πίνακας 8 

Factor/ Διάσταση 
“Συνεργατικής 
Κουλτούρας” 

Μεταβλητές: Ερωτήσεις του ερωτηματολογίου 

1  
ΕΝΘΑΡΡΥΝΣΗ 
ΑΝΤΙΜΕΤΩΠΙΣΗΣ ΤΩΝ 
ΑΛΛΑΓΩΝ ΣΤΟ ΠΛΑΙΣΙΟ 
ΤΟΥ ΟΡΑΜΑΤΟΣ 
 

 

2.4  Ρωτούν για να μαθαίνουν  
2.5  Ενθαρρύνονται να προσπαθούν διαρκώς να βελτιώνουν 

τις δεξιότητές τους 
2.6  Ενθαρρύνονται να προσπαθούν διαρκώς να βελτιώνουν 

την εργασιακή τους συμπεριφορά 
2.7  Ενθαρρύνονται να δοκιμάζουν νέους τρόπους για να 

εκτελούν την εργασία τους 
2.8  Ενθαρρύνονται να χρησιμοποιήσουν τη γνώση που 

απέκτησαν κατά τη συμμετοχή τους σε εκπαιδευτικά 
προγράμματα 

3.17 Οι εργαζόμενοι ενθαρρύνονται να συμμετέχουν σε 
εκπαιδευτικά προγράμματα 

3.18 Ο προϊστάμενος προσπαθεί συστηματικά να εκπαιδεύει 
τους συνεργάτες του κατά την εκτέλεση της εργασίας 
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2  
ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ ΚΑΙ 
ΔΙΑΛΟΓΟΣ 

2.10 Ζητούν και σέβονται τη γνώμη των συναδέλφων τους, 
προκειμένου να μάθουν από αυτούς 

2.11 Ζητούν και σέβονται τη γνώμη των υφισταμένων τους, 
προκειμένου να μάθουν από αυτούς 

2.12 Προσπαθούν να μαθαίνουν ο ένας από τον άλλο 

3  
ΕΜΠΙΣΤΟΣΥΝΗ/ 
ΣΕΒΑΣΜΟΣ/ 
ΕΝΘΑΡΡΥΝΣΗ ΣΤΙΣ ΝΕΕΣ 
ΙΔΕΕΣ 

2.13 Ενθαρρύνονται να προτείνουν νέες ιδέες για να 
εφαρμοσθούν στην επιχείρηση  

3.8. Οι εργαζόμενοι συμμετέχουν  στο  σχεδιασμό της 
μελλοντικής πορείας της επιχείρησης  

3.9  Οι προϊστάμενοι μοιράζονται πληροφορίες με τους 
εργαζόμενους σχετικά με την πορεία της επιχείρησης 

3.10 Οι αποφάσεις λαμβάνονται συλλογικά  

4 
ΟΜΑΔΙΚΗ ΕΡΓΑΣΙΑ - 
ΕΝΔΥΝΑΜΩΣΗ 

3.11 Ανταμείβεται η ομαδική δουλειά 
3.12 Συχνά υιοθετούνται ιδέες προερχόμενες από την 

εμπειρία των εργαζομένων 
3.13 Υπάρχει άνεση στην επικοινωνία με τους προϊστάμενους 

για τη μετάδοση γνώσης 
3.14  Γίνονται τακτικά συναντήσεις για ανταλλαγή γνώσεων 

και πληροφοριών 

5  
ΘΕΤΙΚΗ ΑΝΤΙΜΕΤΩΠΙΣΗ 
ΤΩΝ ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΩΝ 

2.1  Αφιερώνουν χρόνο στη συζήτηση των  επιτυχιών τους 
προκειμένου να μάθουν από αυτές  

2.2  Αφιερώνουν χρόνο στη συζήτηση των λαθών τους 
προκειμένου να μάθουν από αυτά 

2.3  Δε διστάζουν να συζητούν τα προβλήματα που 
αντιμετωπίζουν στη δουλειά τους επειδή τα βλέπουν ως 
ευκαιρία για να μάθουν  

 

Όπως φαίνεται από τα παραπάνω αποτελέσματα, οι ερωτήσεις του 

ερωτηματολογίου περιγράφουν με πολύ ικανοποιητικό τρόπο πέντε από τις οκτώ 

διαστάσεις της Συνεργατικής Κουλτούρας κατά Perez Lopez et al. (2004). 

Διαπιστώνεται, ωστόσο, ότι στοιχεία από τις 8 διαστάσεις εντοπίζονται σε όλους 

τους υπόλοιπους factors. Η  σύγκριση των δύο δειγμάτων που ακολουθεί και 

αποσκοπεί στην αξιολόγηση της Οργανωσιακής Κουλτούρας των δύο 

οργανισμών, ως προς τα χαρακτηριστικά των Οργανισμών Μάθησης και στον 

εντοπισμό ενδεχόμενων αξιόλογων διαφορών μεταξύ Ιδιωτικής και Δημόσιας 
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Τράπεζας θα στηριχθεί αποκλειστικά στο αποτέλεσμα της Factor Analysis που 

πραγματοποιήθηκε. 

 

 

6.2.3 Σύγκριση των δύο Τραπεζικών Οργανισμών 

6.2.3.1 Περιγραφική στατιστική 

Με τη βοήθεια της περιγραφικής στατιστικής θα γίνει μία προσπάθεια 

αποτύπωσης των βασικών χαρακτηριστικών των διαθέσιμων δεδομένων, χωρίς, 

αρχικά, να γίνει επέκταση των συμπερασμάτων πέραν του πλήθους δεδομένων των 

δύο δειγμάτων. Οι πλήρεις πίνακες αποτελεσμάτων της περιγραφικής στατιστικής 

για τη Δημόσια και την Ιδιωτική Τράπεζα δίνονται στο Παράρτημα 2 (Πίνακες 

ΧΙV και XV αντίστοιχα). 

Η πρώτη παράμετρος που θα εξεταστεί είναι η μέση τιμή. Παρακάτω δίνεται το 

διάγραμμα (Διάγραμμα 11) των μέσων τιμών όλων των εξεταζόμενων μεταβλητών 

για κάθε δείγμα. 

Από το διάγραμμα φαίνεται ότι οι μέσες τιμές για την Ιδιωτική Τράπεζα 

κυμαίνονται σε σχετικά ικανοποιητικά επίπεδα, κοντά στο τέσσερα, με εξαίρεση 

τις μεταβλητές 3.8 και 3.10, για τις οποίες οι μέσες τιμές είναι αισθητά 

χαμηλότερες. Η μέση τιμή όλων των εξεταζόμενων μεταβλητών ανέρχεται στο 

3,50 ενώ εξαιρώντας τις δύο προαναφερθείσες ακραία χαμηλές μέσες τιμές, 

ανέρχεται στο 3,61. 
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Διάγραμμα 11 

 
 

Οι μέσες τιμές απαντήσεων για τη Δημόσια Τράπεζα κυμαίνονται γενικά σε 

χαμηλότερα επίπεδα, μέτρια, κοντά στο τρία, με συνολική μέση τιμή ίση με 3,16. 

Είναι αξιοσημείωτο το γεγονός ότι οι γραμμές των μέσων τιμών των δύο 

δειγμάτων ακολουθούν παρόμοια πορεία, με εξαίρεση ελάχιστες μόνο μεταβλητές, 

όπου σχεδόν εξισώνονται, με τη γραμμή της Ιδιωτικής Τράπεζας να είναι σταθερά 

υψηλότερη κατά 14% (μέση τιμή) περίπου σε σχέση με αυτή της Δημόσιας 

Τράπεζας. Η ερωτώμενοι, δηλαδή, της Ιδιωτικής Τράπεζας απάντησαν με 

υψηλότερες βαθμολογίες σχεδόν σε όλες τις ερωτήσεις που σχετίζονται με την 

Οργανωσιακή Κουλτούρα, σε σχέση με τους ερωτώμενους της Δημόσιας 

Τράπεζας. 

Εξαίρεση στα παραπάνω αποτελούν οι ακόλουθες ερωτήσεις, όπου 

παρατηρείται “συμφωνία” μεταξύ των δύο ομάδων ερωτώμενων και οι μέσες τιμές 

των απαντήσεων σχεδόν εξισώνονται:  

-  2.10 (Ζητούν και σέβονται τη γνώμη των συναδέλφων τους, προκειμένου να 

μάθουν από αυτούς), όπου η μέση τιμή για τη Δημόσια Τράπεζα ανεβαίνει σε 

σχέση με τις υπόλοιπες μεταβλητές,  

-  2.11 (Ζητούν και σέβονται τη γνώμη των υφισταμένων τους, προκειμένου να 

μάθουν από αυτούς), που οι ερωτώμενοι της Ιδιωτικής Τράπεζας βαθμολογούν 

χαμηλότερα σε σχέση με άλλες ερωτήσεις,  
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-  2.12 (Προσπαθούν να μαθαίνουν ο ένας από τον άλλο) και 3.13 (Υπάρχει άνεση 

στην επικοινωνία με τους προϊστάμενους για τη μετάδοση γνώσης), όπου και οι 

δύο ομάδες ερωτώμενων αυξάνουν αισθητά τη βαθμολογία,  

-  3.10 (Οι αποφάσεις λαμβάνονται συλλογικά), όπου η τιμή πέφτει και για τις δύο 

Τράπεζες και  

- 3.17(Οι εργαζόμενοι ενθαρρύνονται να συμμετέχουν σε εκπαιδευτικά 

προγράμματα), όπου παρατηρείται πτώση βαθμολογίας από την Ιδιωτική 

Τράπεζα και αύξηση από τη Δημόσια. 

Άξιο προσοχής είναι το γεγονός ότι και για τα δύο δείγματα, η ερώτηση με τη 

χαμηλότερη βαθμολογία είναι η 3.8 (Οι εργαζόμενοι συμμετέχουν  στο  σχεδιασμό 

της μελλοντικής πορείας της επιχείρησης), με μέση τιμή ίση με 2,13 για τη Δημόσια 

Τράπεζα και 2,29 για την Ιδιωτική. Αυτό υποδεικνύει μία πιο περιορισμένη 

δυνατότητα πρωτοβουλίας των εργαζομένων σε θέματα στρατηγικής και 

σχεδιασμού. 

Για την Ιδιωτική Τράπεζα, η μεγαλύτερη μέση τιμή είναι 3,93 για τις ερωτήσεις 

2.6 (Ενθαρρύνονται να προσπαθούν διαρκώς να βελτιώνουν την εργασιακή τους 

συμπεριφορά) και 3.14 (Γίνονται τακτικά συναντήσεις για ανταλλαγή γνώσεων και 

πληροφοριών) ενώ για τη Δημόσια Τράπεζα η μεγαλύτερη τιμή είναι 3,72, για την 

ερώτηση 3.13 (Υπάρχει άνεση στην επικοινωνία με τους προϊστάμενους για τη 

μετάδοση γνώσης). 

Η εξέταση των επικρατέστερων τιμών (mode) για τα δύο δείγματα οδηγεί σε 

παρόμοια συμπεράσματα (βλ. Διάγραμμα 12). 

Η Δημόσια Τράπεζα έχει επικρατέστερες τιμές τρία και τέσσερα για τις 

περισσότερες περιπτώσεις ενώ η Ιδιωτική έχει, με ελάχιστες εξαιρέσεις, τέσσερα. 

Επισημαίνεται και πάλι η μεταβλητή 3.8 (Οι εργαζόμενοι συμμετέχουν  στο  

σχεδιασμό της μελλοντικής πορείας της επιχείρησης), για την οποία επικρατέστερη 

απάντηση των ερωτώμενων της Δημόσιας Τράπεζας είναι το ένα (καθόλου) και της 

Ιδιωτικής το δύο (σε μικρό βαθμό). 
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Διάγραμμα 12 

 
 

Προκειμένου να αξιολογηθεί ο βαθμός “συμφωνίας” ή “διαφωνίας” μεταξύ των 

ερωτώμενων του κάθε δείγματος, ως προς την αντίληψή τους για τα 

χαρακτηριστικά της Οργανωσιακής Κουλτούρας της επιχείρησης στην οποία 

εργάζονται, εξετάζεται η διασπορά των δεδομένων των δύο δειγμάτων. Τα 

κυριότερα μέτρα διασποράς είναι διακύμανση και η τυπική απόκλιση, από τις 

οποίες η τελευταία αποτελεί πιο εύχρηστο εργαλείο, καθότι δεν είναι αριθμός 

υψωμένος στο τετράγωνο (σε αντίθεση με τη διακύμανση) και, συνεπώς θα 

χρησιμοποιηθεί στην ακόλουθη ανάλυση. 

Στο Διάγραμμα 13 που ακολουθεί αναπαρίστανται οι τιμές τυπικής απόκλισης 

για κάθε μεταβλητή, στα δύο δείγματα. Δεν παρατηρείται σαφής διαφοροποίηση 

μεταξύ των δύο δειγμάτων και οι τιμές τυπικής απόκλισης κυμαίνονται σε ένα 

διάστημα από 0,7 έως και 1,17. Η μέση τυπική απόκλιση για την Δημόσια τράπεζα 

είναι 0,92 ενώ για την Ιδιωτική είναι ελαφρώς χαμηλότερη και ίση με 0,89. 
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Διάγραμμα 13 

 
 

Ο υπολογισμός της σχετικής (ποσοστιαίας) τυπικής απόκλισης (Διάγραμμα 

14) μας επιτρέπει να δημιουργήσουμε μία πιο ξεκάθαρη εικόνα για το βαθμό 

διασποράς των δεδομένων των δύο δειγμάτων που, στην πράξη, αντιπροσωπεύει το 

βαθμό “διαφωνίας” μεταξύ των ερωτώμενων της κάθε Τράπεζας.  

Καθίσταται πλέον σαφέστερο ότι στο εξεταζόμενο δείγμα της Δημόσιας 

Τράπεζας παρατηρείται κάπως μεγαλύτερη “διαφωνία”, με τη μέση σχετική τυπική 

απόκλιση να ανέρχεται στο 29,2% έναντι του 25,4% της Ιδιωτικής Τράπεζας. Σε 

γενικές γραμμές, ο βαθμός διαφωνίας στις απαντήσεις είναι αρκετά υψηλός και στα 

δύο δείγματα. Είναι αξιοσημείωτο ότι η ερώτηση με τη μεγαλύτερη διασπορά 

απαντήσεων, που αγγίζει το 54% για τη Δημόσια Τράπεζα και το 47% για την 

Ιδιωτική, είναι και για τα δύο δείγματα η 3.8 (Οι εργαζόμενοι συμμετέχουν  στο  

σχεδιασμό της μελλοντικής πορείας της επιχείρησης), που, όπως αναφέρθηκε 

προηγουμένως, είναι και η ερώτηση που συγκέντρωσε τη χαμηλότερη βαθμολογία.  
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Διάγραμμα 14 

 
 

Βάσει της ομαδοποίησης των μεταβλητών στις διαστάσεις της Συνεργατικής 

Κουλτούρας κατά Perez Lopez et al. (2004) πραγματοποιείται παρακάτω μία 

σύγκριση των μέσων τιμών των απαντήσεων των δύο δειγμάτων ανά διάσταση. 

Τα αποτελέσματα παρουσιάζονται στο ακόλουθο Διάγραμμα 15.  

 

Διάγραμμα 15 

ΜΕΣΗ ΤΙΜΗ ΑΝΑ ΔΙΑΣΤΑΣΗ

1

2

3

4

5

αντιμετώπιση 
αλλαγών

στο πλαίσιο του 
οράματος

επ ικοινωνία 
& διάλογος

εμπ ιστοσύνη/
σεβασμός/
ενθάρρυνση 
νέων ιδεών

ομαδική 
εργασία/

ενδυνάμωση

θετική
αντιμετώπιση 
προβλημάτων

Δημόσια Τράπεζα

Ιδιωτική Τράπεζα
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Από το παραπάνω διάγραμμα παρατηρείται ότι η αρχική εικόνα που προέκυψε 

από τον έλεγχο των μέσων τιμών ανά μεταβλητή επιβεβαιώνεται και ενισχύεται: 

στα πλαίσια πάντοτε των δύο εξεταζόμενων δειγμάτων και με την επιφύλαξη της 

δειγματοληψίας, η Ιδιωτική Τράπεζα φαίνεται να υπερτερεί σε όλες τις 

μελετώμενες διαστάσεις της Συνεργατικής Κουλτούρας, έναντι της Δημόσιας. 

Οι διαφορές που παρατηρούνται στις πέντε διαστάσεις, μεταξύ των δύο 

δειγμάτων είναι αισθητές, της τάξης του 10% για τη διάσταση 1,9% για τη 

διάσταση 3,16% για τη διάσταση 4 και 16,6% για τη διάσταση 5.  

Μόνο στη διάσταση 2, Επικοινωνία και διάλογος, οι μέσες τιμές είναι πολύ 

κοντά (3,42 για τη Δημόσια και 3,52 για την Ιδιωτική Τράπεζα), με διαφορά που 

ανέρχεται μόλις στο 2,9%, γεγονός που δείχνει ότι οι ερωτώμενοι των δύο 

τραπεζών αντιλαμβάνονται τη διάσταση αυτή στην επιχείρησή τους περίπου στο 

ίδιο επίπεδο. 

Οι εντονότερες διαφορές παρατηρούνται στις διαστάσεις 4 Ομαδική εργασία/ 

Ενδυνάμωση και 5 Θετική αντιμετώπιση των προβλημάτων, όπου παρατηρείται 

σαφές προβάδισμα στο δείγμα της Ιδιωτικής Τράπεζας. Αυτό υποδεικνύει ότι οι 

ερωτώμενοι εργαζόμενοι της τράπεζας αυτής αντιλαμβάνονται εντονότερα την 

ύπαρξη αυτών των χαρακτηριστικών στην κουλτούρα της επιχείρησης στην οποία 

εργάζονται, σε σχέση με τους ερωτώμενους της Δημόσιας Τράπεζας. Όσον αφορά 

στη διάσταση 4, η έντονη διαφορά που παρατηρείται στις μέσες τιμές οφείλεται 

κατά κύριο λόγο στην ερώτηση 3.14 (Γίνονται τακτικά συναντήσεις για ανταλλαγή 

γνώσεων και πληροφοριών), για την οποία η διαφορά ανέρχεται στο 40,5%. Οι 

μέσες τιμές για τις απαντήσεις στην ερώτηση αυτή παρουσιάζουν τη μεγαλύτερη 

διαφορά μεταξύ των δύο δειγμάτων που παρατηρείται στις εξεταζόμενες 

μεταβλητές. Φαίνεται πως στο θέμα αυτό οι ομάδες ερωτώμενων των δύο 

επιχειρήσεων έχουν τελείως διαφορετική άποψη μεταξύ τους. Επίσης, για τη 

διάσταση 5, η ερώτηση με την εντονότερη διαφορά στις μέσες τιμές είναι η 2.2 

(Αφιερώνουν χρόνο στη συζήτηση των λαθών τους προκειμένου να μάθουν από 

αυτά), με τη διαφορά να φτάνει το 21,4%. 

Μία ενδιαφέρουσα ανάλυση, στο στάδιο αυτό της μελέτης είναι ο έλεγχος της 

δυνατότητας επέκτασης των εξαχθέντων συμπερασμάτων σε όλο τον πληθυσμό, 
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πέραν των εργαζομένων των δύο εξεταζόμενων δειγμάτων. Η ανάλυση αυτή 

δείχνει αν οι παρατηρούμενες διαφορές στις απαντήσεις είναι τυχαίες και πρέπει, 

συνεπώς, να περιοριστούν αποκλειστικά στους ερωτώμενους, ή αν είναι στατιστικά 

σημαντικές και μπορούν να γενικευθούν και να θεωρηθούν αντιπροσωπευτικές 

όλων των εργαζομένων σε κάθε μία από τις επιχειρήσεις. 

 

6.2.3.2 Έλεγχος κανονικότητας των δειγμάτων 

Πριν πραγματοποιηθεί η σύγκριση των δύο δειγμάτων για τον έλεγχο της 

στατιστικής σημαντικότητας των παρατηρούμενων διαφορών, είναι απαραίτητο να 

διενεργηθεί Έλεγχος Κανονικότητας της κατανομής των δεδομένων, προκειμένου 

να επιλεχθούν οι κατάλληλες μέθοδοι σύγκρισης. Θα πρέπει, δηλαδή, να ελεγχθεί 

κατά πόσο, για κάθε μεταβλητή και σε κάθε δείγμα, τα δεδομένα ακολουθούν 

κανονική κατανομή.  

Μία πρώτη εκτίμηση της κανονικότητας της κατανομής των δεδομένων μπορεί 

να πραγματοποιηθεί με τη βοήθεια της περιγραφικής στατιστικής και, πιο 

συγκεκριμένα με την παρατήρηση των τιμών των παραμέτρων skewness, που 

αποτελεί δείκτη ασυμμετρίας της κατανομής και kurtosis, που εξετάζει κατά πόσο 

η κατανομή είναι πλατύκυρτη ή λεπτόκυρτη.  

Ειδικότερα, θετικές τιμές skewness υποδεικνύουν αριστερή ασυμμετρία 

κατανομής και αρνητικές τιμές δεξιά ασυμμετρία. Θετικές τιμές kurtosis 

υποδεικνύουν λεπτόκυρτη κατανομή και αρνητικές πλατύκυρτη. Σε περίπτωση 

κανονικής κατανομής, οι τιμές των δύο αυτών παραμέτρων θα πρέπει να είναι ίσες,  

ή πολύ κοντά στο μηδέν. 

Στο Παράρτημα 2 (Πίνακες ΧΙV και XV) δίνονται οι τιμές skewness και 

kurtosis για τα δεδομένα των δειγμάτων των δύο Τραπεζών, ενώ γραφικά 

παρουσιάζονται στα ακόλουθα Διαγράμματα 16 και 17.  
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Διάγραμμα 16 

 
Παρατηρείται ότι ελάχιστες από τις τιμές της skewness είναι κοντά στο μηδέν: 

και για τα δύο δείγματα, οι κατανομές των δεδομένων είναι περίπου μοιρασμένες 

σε αρνητικές και θετικές τιμές, δηλαδή παρατηρούνται κατανομές με αριστερή και 

δεξιά ασυμμετρία αντίστοιχα. Για την kurtosis παρατηρείται η ίδια τάση απόκλισης 

από την κανονικότητα, με τις περισσότερες τιμές για τα δύο δείγματα να 

υποδεικνύουν, όμως, πλατύκυρτη κατανομή (αρνητικές τιμές). 

 

Διάγραμμα 17 
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Ωστόσο, πιο αξιόπιστος έλεγχος κανονικότητας πραγματοποιείται μέσω του 

Kolmogorov-Smirnov test, που συγκρίνει το σύνολο των δεδομένων, για κάθε 

μεταβλητή, με ένα σύνολο δεδομένων που ακολουθεί κανονική κατανομή και έχει 

ίδια μέση τιμή και τυπική απόκλιση με το εξεταζόμενο. Επομένως, αν το test δεν 

είναι στατιστικά σημαντικό (η τιμή του Sig είναι > 0,05) υποδηλώνει ότι η 

κατανομή των εξεταζόμενων δεδομένων δεν διαφέρει ουσιαστικά από μία 

κανονική κατανομή. Αντίθετα, αν το test είναι στατιστικά σημαντικό (η τιμή του 

Sig είναι < 0,05) η εξεταζόμενη κατανομή διαφέρει σημαντικά από την κανονική.  

Ο έλεγχος κατά Kolmogorov-Smirnov πραγματοποιήθηκε για τα δεδομένα του 

πλήθους των εξεταζόμενων μεταβλητών, τόσο στο δείγμα της Δημόσιας Τράπεζας, 

όσο και σε αυτό της Ιδιωτικής και τα αποτελέσματά του παρατίθενται στο 

Παράρτημα 2 (Πίνακες XVI και XVΙΙ αντίστοιχα). Τα εν λόγω αποτελέσματα 

καταδεικνύουν ότι η κατανομή των δεδομένων δεν είναι κανονική, για καμία από 

τις μεταβλητές, σε κανένα δείγμα, καθότι, σε όλες τις περιπτώσεις, η τιμή του Sig 

είναι < 0,05 και, επομένως, το test είναι στατιστικά σημαντικό. Τα αποτελέσματα 

αυτά επιβεβαιώνουν και τα συμπεράσματα που προέκυψαν από την εξέταση των 

τιμών skewness και kurtosis. 

Η διαπίστωση αυτή έχει ως αποτέλεσμα να μην είναι δυνατό να 

χρησιμοποιηθούν παραμετρικοί έλεγχοι για τη σύγκριση των μέσων τιμών των δύο 

δειγμάτων, διότι αυτοί προϋποθέτουν κανονική κατανομή των δεδομένων και να 

πρέπει να πραγματοποιηθούν μη παραμετρικοί έλεγχοι.  

 

6.2.3.3 Σύγκριση μέσων τιμών σε επίπεδο πληθυσμού 

Προκειμένου να πραγματοποιηθεί σύγκριση των μέσων τιμών των 

εξεταζόμενων μεταβλητών, για την αξιολόγηση του αν οι διαφορές που 

παρατηρούνται είναι στατιστικά σημαντικές, χρησιμοποιήθηκε ο μη παραμετρικός 

έλεγχος Mann -Whitney test.  

Συχνά, το test αυτό χαρακτηρίζεται ως αντίστοιχο του παραμετρικού Student’s 

t-test, διότι, όπως αυτό, χρησιμοποιείται για να διαπιστωθεί αν μεταξύ δύο ομάδων 
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δεδομένων υπάρχει κάποια διαφορά, ανεξάρτητα από τον τρόπο προσδιορισμού 

των ομάδων. Η μεγαλύτερη διαφορά μεταξύ των δύο test έχει να κάνει με το 

ζήτημα της κανονικής κατανομής: ως μη παραμετρικός, ο έλεγχος Mann -Whitney 

δεν προϋποθέτει ότι τα δεδομένα ακολουθούν κανονική κατανομή. 

Ο έλεγχος αυτός υποδεικνύει αν οι παρατηρούμενες διαφορές στις μέσες τιμές 

είναι τυχαίες και αντιπροσωπεύουν απλώς τα εξεταζόμενα δείγματα, ή αν είναι 

στατιστικά σημαντικές και μπορούν να επεκταθούν σε όλο τον πληθυσμό, ώστε να 

εξαχθούν γενικότερα συμπεράσματα. 

Για να θεωρηθεί ότι δύο μέσες τιμές της ίδιας μεταβλητής σε δύο διαφορετικά 

δείγματα ή ομάδες διαφέρουν σε επίπεδο πληθυσμού, η τιμή του Sig (στατιστική 

σημαντικότητα του test) θα πρέπει να είναι μικρότερη του 0,05.  

Τα αποτελέσματα του test παρατίθενται στους Πίνακες XVΙΙΙ και ΧΙΧ, ενώ 

στον ακόλουθο Πίνακα 9 φαίνεται ποιες ερωτήσεις έχουν στατιστικά σημαντικές 

διαφορές στις μέσες τιμές και ποιες όχι.  

Παρατηρείται ότι το σύνολο των ερωτήσεων είναι περίπου μοιρασμένο. 

Ωστόσο, ιδιαίτερο ενδιαφέρον παρουσιάζει η εκ νέου εξέταση των διαφορών ανά 

διάσταση της Συνεργατικής Κουλτούρας, λαμβάνοντας τώρα υπόψη τα 

αποτελέσματα του ελέγχου Mann-Whitney. 

 

Πίνακας 9 
ΣΤΑΤΙΣΤΙΚΑ ΣΗΜΑΝΤΙΚΕΣ 

ΔΙΑΦΟΡΕΣ ΣΤΙΣ ΜΕΣΕΣ ΤΙΜΕΣ 

ΤΥΧΑΙΕΣ ΔΙΑΦΟΡΕΣ ΣΤΙΣ ΜΕΣΕΣ 

ΤΙΜΕΣ 

ΕΡΩΤΗΣΗ Significance ΕΡΩΤΗΣΗ Significance 

2.1 0,001 2.8 0,068 
2.2 0,001 2.10 0,813 
2.3 0,043 2.11 0,411 
2.4 0,013 2.12 0,182 
2.5 0,000 3.8 0,377 
2.6 0,005 3.9 0,132 
2.7 0,029 3.10 0,953 

2.13 0,011 3.13 0,843 
3.11 0,018 3.17 0,305 
3.12 0,027 3.18 0,630 
3.14 0,000   
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Παρακάτω παρουσιάζεται ο πίνακας της ομαδοποίησης των ερωτήσεων στις 

πέντε διαστάσεις (Πίνακας 8 § 5.2.2.3), και επισημαίνονται με κόκκινο χρώμα οι 

ερωτήσεις για τις οποίες οι διαφορές στις μέσες τιμές των απαντήσεων δεν είναι 

στατιστικά σημαντικές. 

Πίνακας 10 

Factor/ Διάσταση 
“Συνεργατικής 
Κουλτούρας” 

Μεταβλητές: Ερωτήσεις του ερωτηματολογίου 

1  
ΕΝΘΑΡΡΥΝΣΗ 
ΑΝΤΙΜΕΤΩΠΙΣΗΣ ΤΩΝ 
ΑΛΛΑΓΩΝ ΣΤΟ ΠΛΑΙΣΙΟ 
ΤΟΥ ΟΡΑΜΑΤΟΣ 

 

2.4  Ρωτούν για να μαθαίνουν  
2.5  Ενθαρρύνονται να προσπαθούν διαρκώς να βελτιώνουν 

τις δεξιότητές τους 
2.6  Ενθαρρύνονται να προσπαθούν διαρκώς να βελτιώνουν 

την εργασιακή τους συμπεριφορά 
2.7  Ενθαρρύνονται να δοκιμάζουν νέους τρόπους για να 

εκτελούν την εργασία τους 
2.8  Ενθαρρύνονται να χρησιμοποιήσουν τη γνώση που 

απέκτησαν κατά τη συμμετοχή τους σε εκπαιδευτικά 
προγράμματα 

3.17 Οι εργαζόμενοι ενθαρρύνονται να συμμετέχουν σε 
εκπαιδευτικά προγράμματα 

3.18 Ο προϊστάμενος προσπαθεί συστηματικά να εκπαιδεύει 
τους συνεργάτες του κατά την εκτέλεση της εργασίας 

2  
ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ ΚΑΙ 
ΔΙΑΛΟΓΟΣ 
 
 

2.10 Ζητούν και σέβονται τη γνώμη των συναδέλφων τους, 
προκειμένου να μάθουν από αυτούς 

2.11 Ζητούν και σέβονται τη γνώμη των υφισταμένων τους, 
προκειμένου να μάθουν από αυτούς 

2.12 Προσπαθούν να μαθαίνουν ο ένας από τον άλλο 

3  
ΕΜΠΙΣΤΟΣΥΝΗ/ 
ΣΕΒΑΣΜΟΣ/ 
ΕΝΘΑΡΡΥΝΣΗ ΣΤΙΣ ΝΕΕΣ 
ΙΔΕΕΣ 
 
 

2.13 Ενθαρρύνονται να προτείνουν νέες ιδέες για να 
εφαρμοσθούν στην επιχείρηση  

3.8. Οι εργαζόμενοι συμμετέχουν  στο  σχεδιασμό της 
μελλοντικής πορείας της επιχείρησης  

3.9  Οι προϊστάμενοι μοιράζονται πληροφορίες με τους 
εργαζόμενους σχετικά με την πορεία της επιχείρησης 

3.10 Οι αποφάσεις λαμβάνονται συλλογικά  

4 
ΟΜΑΔΙΚΗ ΕΡΓΑΣΙΑ - 
ΕΝΔΥΝΑΜΩΣΗ 

3.11 Ανταμείβεται η ομαδική δουλειά 
3.12 Συχνά υιοθετούνται ιδέες προερχόμενες από την 

εμπειρία των εργαζομένων 
3.13 Υπάρχει άνεση στην επικοινωνία με τους προϊστάμενους 

για τη μετάδοση γνώσης 
3.14  Γίνονται τακτικά συναντήσεις για ανταλλαγή γνώσεων 

και πληροφοριών 
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5  
ΘΕΤΙΚΗ ΑΝΤΙΜΕΤΩΠΙΣΗ 
ΤΩΝ ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΩΝ 

2.1  Αφιερώνουν χρόνο στη συζήτηση των  επιτυχιών τους 
προκειμένου να μάθουν από αυτές  

2.2  Αφιερώνουν χρόνο στη συζήτηση των λαθών τους 
προκειμένου να μάθουν από αυτά 

2.3  Δε διστάζουν να συζητούν τα προβλήματα που 
αντιμετωπίζουν στη δουλειά τους επειδή τα βλέπουν ως 
ευκαιρία για να μάθουν  

 

Από τον παραπάνω πίνακα, και βάσει του Διαγράμματος 15 της § 5.2.3.1, 

παρατηρείται ότι οι διαφορές στις μέσες τιμές των μεταβλητών της διάστασης 2, 

Επικοινωνία και διάλογος, που ήταν σε κάθε περίπτωση πολύ μικρές, δεν είναι 

δυνατό να θεωρηθεί ότι αντιπροσωπεύουν τους αντίστοιχους πληθυσμούς, αλλά 

είναι τυχαίες και περιορίζονται αποκλειστικά στα συγκεκριμένα δείγματα. Οι δύο 

ομάδες δεδομένων, δηλαδή, προκύπτουν στατιστικά ίδιες. 

Κάτι αντίστοιχο ισχύει και για τη διάσταση 3, Εμπιστοσύνη/ Σεβασμός/  

Ενθάρρυνση στις νέες ιδέες, στην οποία τρεις από τις τέσσερις ερωτήσεις δεν 

παρουσιάζουν στατιστικά σημαντικές διαφορές στις μέσες τιμές τους. 

Αντίθετα, οι ερωτήσεις των διαστάσεων 4 Ομαδική εργασία – Ενδυνάμωση και 5 

Θετική αντιμετώπιση των προβλημάτων, που παρουσιάζουν και τις μεγαλύτερες 

διαφορές στις μέσες τιμές, με εξαίρεση την 3.13, παρουσιάζουν στατιστικά 

σημαντικές διαφορές. Για τις δύο διαστάσεις αυτές, τα συμπεράσματα μπορούν να 

γενικευτούν σε ολόκληρο τον πληθυσμό: φαίνεται, συνεπώς, πως στην Ιδιωτική 

Τράπεζα η συνεργασία μεταξύ διαφορετικών θέσεων και τμημάτων και η 

ενδυνάμωση του προσωπικού ενθαρρύνονται αισθητά περισσότερο σε σχέση με τη 

Δημόσια και, επίσης ότι υπάρχει μεγαλύτερη τάση τα προβλήματα να συζητούνται 

ανοιχτά, χωρίς να αναζητούνται οι ένοχοι. 

Μία ενδιάμεση κατάσταση παρατηρείται για τη διάσταση 1, Ενθάρρυνση 

αντιμετώπισης των αλλαγών στο πλαίσιο του οράματος, όπου οι τρεις από τις επτά 

ερωτήσεις δεν παρουσιάζουν στατιστικά σημαντικές διαφορές, με αποτέλεσμα να 

μην μπορεί να θεωρηθεί απόλυτα ότι η διαφορά σε επίπεδο διάστασης είναι 

στατιστικά σημαντική.   
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6.3 ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ – ΣΥΖΗΤΗΣΗ 

Από την παραπάνω ανάλυση μπορούν τόσο να εξαχθούν συμπεράσματα ως προς τα 

εξεταζόμενα δείγματα, δηλαδή τους εργαζόμενους της Δημόσιας και της Ιδιωτικής 

Τράπεζας που συμπλήρωσαν τα ερωτηματολόγια, όσο και να επεκταθούν κάποια από 

αυτά σε ολόκληρο τον πληθυσμό, να γενικευτούν δηλαδή για όλους τους εργαζόμενους 

των δύο εταιριών.  

Όσον αφορά στα εξεταζόμενα δείγματα, παρατηρήθηκαν γενικά υψηλότερες 

βαθμολογίες στις ερωτήσεις του ερωτηματολογίου έρευνας εκ μέρους των 

εργαζομένων της Ιδιωτικής Τράπεζας, σε σχέση με αυτούς της Δημόσιας. Το δείγμα 

της πρώτης, δηλαδή, αντιλαμβάνεται πιο έντονα τα εν λόγω χαρακτηριστικά της 

Οργανωσιακής Κουλτούρας στην επιχείρηση για την οποία εργάζεται, σε σχέση με το 

δείγμα της δεύτερης.  

Σημειώνεται ότι και για τους δύο οργανισμούς, η χαμηλότερη βαθμολογία δόθηκε 

σε ερωτήσεις σχετικές με τη συμμετοχή όλων στη λήψη κρίσιμων αποφάσεων. Το 

γεγονός αυτό, ενδεχομένως, να μπορεί να αποδοθεί μερικώς και στη φύση των 

οργανισμών: πρόκειται για δύο μεγάλους τραπεζικούς ομίλους, όπου δεν είναι 

ιδιαίτερα εφικτό ένας εργαζόμενος σε υποκατάστημα να νιώθει ότι συμμετέχει στο  

σχεδιασμό της πορείας της επιχείρησης.  

Οι ερωτήσεις που βαθμολογήθηκαν υψηλότερα από το δείγμα της Ιδιωτικής 

Τράπεζας έχουν να κάνουν με την προσπάθεια συνεχούς βελτίωσης και ενθάρρυνσης 

της ομαδικότητας και επικοινωνίας. Το δείγμα της Δημόσιας Τράπεζας, αντίθετα, 

θεωρεί ότι δίνεται μεγαλύτερη βαρύτητα στην άμεση επικοινωνία με τους 

προϊσταμένους παρά στις ομαδικές συναντήσεις.   

Παρατηρώντας τις μέσες τιμές ανά εξεταζόμενη διάσταση της Συνεργατικής 

Κουλτούρας κατά Perez Lopez et al. (2004) φαίνεται ακόμη πιο ξεκάθαρα η διαφορά 

μεταξύ των δύο δειγμάτων, με αυτό της Ιδιωτικής Τράπεζα να υπερτερεί σε όλες τις 

διαστάσεις. 

Η διάσταση 1, Ενθάρρυνση αντιμετώπισης των αλλαγών στο πλαίσιο του οράματος, 

με την οποία εξετάζεται κατά πόσο στον Οργανισμό θεωρείται ότι η αλλαγή αποτελεί 

φυσιολογικό και απαραίτητο στοιχείο βελτίωσης και δημιουργίας ανταγωνιστικού 
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πλεονεκτήματος, παρουσιάζει μία διαφορά της τάξης του 10% μεταξύ των δύο 

δειγμάτων. Η διαφορά είναι σχετικά αισθητή και δείχνει ότι το δείγμα της Δημόσιας 

Τράπεζας αντιλαμβάνεται μικρότερη προθυμία για αλλαγή και ενθάρρυνση της 

καινοτομίας. Αντίθετα, όσον αφορά στο δείγμα της Ιδιωτικής Τράπεζας, στη διάσταση 

αυτή παρατηρούνται κάποιες από τις ερωτήσεις που έλαβαν τη μεγαλύτερη 

βαθμολογία. 

Η διάσταση 2, Επικοινωνία και διάλογος, παρουσιάζει ελάχιστη διαφορά μεταξύ 

των δύο δειγμάτων. Οι ερωτώμενοι αντιλαμβάνονται την επικοινωνία και το διάλογο 

μεταξύ των εργαζομένων, καθώς και το σεβασμό για τη γνώμη του καθενός σχεδόν 

στον ίδιο βαθμό. 

Στη διάσταση 3, Εμπιστοσύνη/ Σεβασμός/ Ενθάρρυνση στις νέες ιδέες, αποδίδεται η 

χαμηλότερη μέση βαθμολογία και από τα δύο δείγματα, παρά το γεγονός ότι 

διατηρείται μία διαφορά υπέρ του δείγματος της Ιδιωτικής Τράπεζας. Η κουλτούρα των 

δύο οργανισμών φαίνεται να πάσχει αρκετά στο θέμα της αντιμετώπισης των 

ανθρώπων που πειραματίζονται και αναλαμβάνουν ρίσκο και στη γενικότερη στάση 

απέναντι στον κίνδυνο, με βαθμολογίες κάτω του μετρίου στη συγκεκριμένη διάσταση.  

Όσον αφορά στη διάσταση 4, Ομαδική εργασία - Ενδυνάμωση, το δείγμα της 

Ιδιωτικής Τράπεζας αποδίδει αισθητά υψηλότερες βαθμολογίες, συγκρινόμενο με αυτό 

της Δημόσιας, γεγονός που δείχνει ότι η αίσθηση της ενθάρρυνσης της συνεργασίας 

και της εποικοδομητικής επικοινωνίας μεταξύ διαφορετικών θέσεων και τμημάτων 

είναι σαφώς εντονότερη. Επίσης, εντονότερο είναι και το αίσθημα της ενδυνάμωσης 

των εργαζομένων, σε σχέση με το βαθμό στον οποίο οι ιδέες τους υιοθετούνται στα 

πλαίσια των μεθόδων εργασίας. 

Τέλος, η διάσταση 5, Θετική αντιμετώπιση των προβλημάτων, παρουσιάζει τη 

μεγαλύτερη διαφορά μεταξύ των δύο δειγμάτων, της τάξης του 16,6%. Φαίνεται πως το 

εύρος στο οποίο τα προβλήματα που παρουσιάζονται κατά τη διάρκεια της εργασίας 

συζητούνται ανοιχτά είναι το στοιχείο που διαφοροποιεί περισσότερο τα δύο δείγματα. 

Διαπιστώνεται ότι στην Ιδιωτική Τράπεζα υπάρχει αισθητά μεγαλύτερη διάθεση 

συζήτησης προκειμένου να εντοπιστούν λύσεις και σημεία βελτίωσης και όλοι να 

μάθουν από αυτά, παρά να αναζητούνται οι ένοχοι για να τιμωρηθούν. 
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Αξιολογήθηκε, επίσης, ο βαθμός στον οποίο οι ως άνω παρατηρήσεις μπορούν να 

γενικευτούν και να επεκταθούν σε ολόκληρο τον πληθυσμό, δηλαδή αν οι διαφορές 

που παρατηρούνται μπορεί να θεωρηθεί ότι αντιπροσωπεύουν τον οργανισμό και όχι 

απλώς το εξεταζόμενο δείγμα. 

Το αποτέλεσμα που προέκυψε υποδεικνύει ότι μόνο για τις διαστάσεις 4 και 5 

μπορεί να εφαρμοστεί η εν λόγω γενίκευση με αρκετή ασφάλεια, για τις διαστάσεις 2 

και 3 οι παρατηρούμενες διαφορές πρέπει στη φάση αυτή να αποδοθούν αποκλειστικά 

στα δείγματα, ενώ για τη διάσταση 1 υπάρχει αρκετή αμφιβολία. 

Προκύπτει, δηλαδή, ότι η Δημόσια Τράπεζα ενθαρρύνει λιγότερο την ομαδική 

εργασία και την επικοινωνία από την Ιδιωτική και “ανέχεται” λιγότερο την αμφιβολία 

και το λάθος. Υπάρχει πιο περιορισμένος χώρος για συζήτηση προβλημάτων η 

επιτυχιών. Επίσης, στην Ιδιωτική Τράπεζα οι εργαζόμενοι ενθαρρύνονται περισσότερο 

να βελτιώνουν τις γνώσεις τους, τις δεξιότητές τους και τον τρόπο που εκτελούν την 

εργασία τους, καθώς και να προτείνουν νέες ιδέες. 

Σε γενικές γραμμές, προκύπτει μία διαφοροποίηση μεταξύ των οργανισμών, παρά 

το γεγονός ότι δεν είναι εξαιρετικά μεγάλη. Η μεγαλύτερη γραφειοκρατία που γενικώς 

υποστηρίζεται ότι χαρακτηρίζει τους δημόσιους οργανισμούς φαίνεται να έχει κάποια 

επίδραση και στην προκειμένη περίπτωση. Μία μεγαλύτερη αντίσταση στην αλλαγή 

και στην καινοτομία διαφαίνεται, παράλληλα με την παραδοσιακότερη αντιμετώπιση 

της εργασίας. 

Το γεγονός, όμως, ότι η εν λόγω Δημόσια Τράπεζα υπόκειται στις πιέσεις μιας 

ανταγωνιστικής αγοράς, φαίνεται να την επηρεάζει ώστε να μην υστερεί της Ιδιωτικής 

σε εξαιρετικά μεγάλο βαθμό. Πιθανώς η επιχείρηση αυτή να βρίσκεται σε ένα στάδιο 

προσπάθειας να ξεπεραστούν οι νοοτροπίες του δημοσίου που παλαιότερα 

επικρατούσαν σε μεγαλύτερο βαθμό. 

Επίσης, θα πρέπει να σημειωθεί ότι τα αποτελέσματα δεν είναι εξαιρετικά θετικά 

ούτε για την Ιδιωτική Τράπεζα, με τις μέσες τιμές των απαντήσεων να κυμαίνονται 

ελαφρώς κάτω από το τέσσερα (“σε μεγάλο βαθμό”).  

Οι δύο οργανισμοί, παρά τις διαφορές τους, παρουσιάζουν αρκετά θετικά στοιχεία, 

που υποδηλώνουν ότι γίνεται προσπάθεια που μπορεί να οδηγήσει στην επίτευξη μίας 
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Συνεργατικής Κουλτούρας που να υποστηρίζει τη δημιουργία και διατήρηση του 

Οργανισμού Μάθησης. 

Από την ανάλυση που πραγματοποιήθηκε στις επιμέρους διαστάσεις, το στοιχείο 

που προέκυψε να χρήζει μεγαλύτερης βελτίωσης, και στους δύο οργανισμούς, είναι η 

ενίσχυση της συμμετοχής των εργαζομένων, με την ενθάρρυνσή τους να συμβάλλουν 

στη λήψη αποφάσεων και στη διαμόρφωση στρατηγικής, ακόμη και σε τοπικό επίπεδο 

(π.χ. καταστήματος), στο μέτρο που αυτό είναι εφικτό σε έναν τραπεζικό οργανισμό. 

Επίσης, η ανοχή στον κίνδυνο και η ανάληψη εύλογου ρίσκου θα πρέπει να 

ενισχυθούν, καθώς μπορεί να αποτελέσουν πηγή βελτίωσης και να προάγουν την 

ενδυνάμωση του προσωπικού. 
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ΜΕΡΟΣ 1ο        Σας παρακαλούμε συμπληρώστε τα  παρακάτω στοιχεία που αφορούν  εσάς 
και την επιχείρηση που εργάζεστε βάζοντας ένα (Χ) στο αντίστοιχο τετραγωνάκι 

 1.Άνδρας  1. 18 – 30  1  0 – 4 

 2. 31 – 40  2. 5 - 10 
 3. 41 – 54  3. 11-15 

1.1. Φύλο 

 2. Γυναίκα 

1.2. Ηλικία   

 4. 55+ 

1.3. Χρόνια 
προϋπηρεσίας 
στην εταιρεία 

 4.  15+ 
 
 
 

1.4. Καθεστώς εργασίας 

 

1. Μόνιμος/ η 
2. Αορίστου χρόνου 
3. Σύμβαση ορισμένου 
    χρόνου 
4.  Άλλο 

1.5. Επίπεδο εκπαίδευσης  1.   Απόφοιτος Γυμνασίου 
 2.   Απόφοιτος Λυκείου –  Εξατάξιου Γυμνασίου 
 3.   Απόφοιτος ΤΕΙ 
 4.   Απόφοιτος ΑΕΙ 
 5.   Κάτοχος μεταπτυχιακού τίτλου 

 

 6.   Άλλο, τι; 
1.6. Θέση εργασίας  1.   Γενικός Διευθυντής  

 2.   Διευθυντής /Τμηματάρχης  
 3.   Προϊστάμενος 

 

 4.   Άλλο, τι; 
 1.   Τρόφιμα – ποτά 
 2.  Ένδυση – υπόδηση 
 3    Παροχή Υπηρεσιών 

1.7. Σε ποιον τομέα ανήκει η 
εταιρεία (οργανισμός) σας 

 4.   Άλλο, τι; 
 1.  1 -10 
 2.  11 – 25 
 3.  26 – 50 
 4.  51 – 100 

1.8. Αριθμός 
απασχολούμενων στην 
εταιρεία (οργανισμό) που 
εργάζεστε είναι: 

 5.  100+ 
 1.  Ανοδική 
 2.  Μάλλον  ανοδική 
 3.  Στάσιμη 
 4.  Μάλλον καθοδική 

1.9. Τα τελευταία 3 χρόνια 
εκτιμάτε ότι η πορεία (σε 
κέρδη και μερίδιο αγοράς)  
της εταιρείας που εργάζεστε 
είναι: 

 5.  Καθοδική 
 1.  < 1 
 2.  1 - 3 
 3.  4 - 5 
 4.  5 - 10 

1.10. Χρόνια λειτουργίας της 
επιχείρησης  

 5.  > 10 
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ΜΕΡΟΣ 2ο       Σε ποιο βαθμό θεωρείτε ότι στην επιχείρησή σας οι εργαζόμενοι 
(παρακαλούμε κυκλώστε) 
 

 Καθό- 
λου 

Μικρό 
βαθμό 

Μέτριο 
βαθμό 

Μεγάλο 
βαθμό 

Πολύ 
μεγάλο 
βαθμό 

2.1.Αφιερώνουν χρόνο στη συζήτηση των  
επιτυχιών τους προκειμένου να μάθουν από 
αυτές 

1 2 3 4 5 

2.2 Αφιερώνουν χρόνο στη συζήτηση των 
λαθών τους προκειμένου να μάθουν από 
αυτά 

1 2 3 4 5 

2.3 Δε διστάζουν να συζητούν τα προβλήματα 
που αντιμετωπίζουν στη δουλειά τους 
επειδή τα βλέπουν ως ευκαιρία για να 
μάθουν 

1 2 3 4 5 

2.4 Ρωτούν για να μαθαίνουν 1 2 3 4 5 
2.5.Ενθαρρύνονται να προσπαθούν διαρκώς να 

βελτιώνουν τις δεξιότητές τους 
1 2 3 4 5 

2.6.Ενθαρρύνονται να προσπαθούν διαρκώς να 
βελτιώνουν την εργασιακή τους 
συμπεριφορά 

1 2 3 4 5 

2.7.Ενθαρρύνονται να δοκιμάζουν νέους 
τρόπους για να εκτελούν την εργασία τους 

1 2 3 4 5 

2.8.Ενθαρρύνονται να χρησιμοποιήσουν τη 
γνώση που απέκτησαν κατά τη συμμετοχή 
τους σε εκπαιδευτικά προγράμματα 

1 2 3 4 5 

2.9.Συχνά ζητούν μόνοι τους να συμμετάσχουν 
σε προγράμματα επιμόρφωσης 

1 2 3 4 5 

2.10. Ζητούν και σέβονται τη γνώμη των 
συναδέλφων τους, προκειμένου να μάθουν 
από αυτούς 

1 2 3 4 5 

2.11. Ζητούν και σέβονται τη γνώμη των 
υφισταμένων τους, προκειμένου να μάθουν 
από αυτούς 

1 2 3 4 5 

2.12. Προσπαθούν να μαθαίνουν ο ένας από 
τον άλλο 

1 2 3 4 5 

2.13. Ενθαρρύνονται να προτείνουν νέες ιδέες 
για να εφαρμοσθούν στην επιχείρηση 

1 2 3 4 5 
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ΜΕΡΟΣ 3ο         Σε ποιο βαθμό θεωρείτε ότι στην επιχείρησή στην οποία εργάζεστε συμβαίνουν τα 
παρακάτω  (παρακαλούμε κυκλώστε): 

 Καθό- 
λου 

Μικρό 
βαθμό 

Μέτριο 
βαθμό 

Μεγάλο 
βαθμό 

Πολύ 
μεγάλο 
βαθμό 

3.1.  Ο τρόπος που εκτελείται μία εργασία 
συχνά αλλάζει 

1 2 3 4 5 

3.2.  Οι εργαζόμενοι συχνά αλλάζουν θέσεις 
εργασίας 

1 2 3 4 5 

3.3. Οι εργαζόμενοι μπορούν να αλλάζουν κάτι 
στον τρόπο δουλειάς τους, μόνο εάν 
προηγούμενα  έχουν ενημερώσει τον 
προϊστάμενό τους 

1 2 3 4 5 

3.4. Τα καθήκοντα κάθε εργαζόμενου είναι 
ξεκάθαρα και απαραβίαστα 

1 2 3 4 5 

3.5. Η οργανωτική δομή (ο τρόπος οργάνωσης 
της επιχείρησης) ευνοεί την ομαδική 
δουλειά 

1 2 3 4 5 

3.6. Τα ιεραρχικά επίπεδα είναι πολλά και έτσι 
η «απόσταση» μεταξύ αυτών που παίρνουν 
τις αποφάσεις και αυτών που τις εκτελούν 
είναι μεγάλη 

1 2 3 4 5 

3.7. Υπάρχει στενός έλεγχος /επίβλεψη των 
υφισταμένων από τους προϊσταμένους 

1 2 3 4 5 

3.8. Οι εργαζόμενοι συμμετέχουν  στο  
σχεδιασμό της μελλοντικής πορείας της 
επιχείρησης  

1 2 3 4 5 

3.9. Οι προϊστάμενοι μοιράζονται πληροφορίες 
με τους εργαζόμενους σχετικά με την 
πορεία της επιχείρησης 

1 2 3 4 5 

3.10. Οι αποφάσεις λαμβάνονται συλλογικά 1 2 3 4 5 
3.11. Ανταμείβεται η ομαδική δουλειά  1 2 3 4 5 
3.12. Συχνά υιοθετούνται ιδέες προερχόμενες 

από την εμπειρία των εργαζομένων  
1 2 3 4 5 

3.13. Υπάρχει άνεση στην επικοινωνία με τους 
προϊστάμενους για τη μετάδοση γνώσης 

1 2 3 4 5 

3.14. Γίνονται τακτικά συναντήσεις για 
ανταλλαγή γνώσεων και πληροφοριών 

1 2 3 4 5 
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 Καθό-
λου 

Μικρό 
βαθμό 

Μέτριο 
βαθμό 

Μεγάλο 
βαθμό 

Πολύ 
μεγάλο 
βαθμό  

3.15. Οι εργαζόμενοι γνωρίζουν το όραμα, τους 
στόχους και την στρατηγική της 
επιχείρησης  

1 2 3 4 5 

3.16. Οι εργαζόμενοι ενθαρρύνονται να 
συμμετέχουν σε εκπαιδευτικά 
προγράμματα 

1 2 3 4 5 

3.17. Ο προϊστάμενος προσπαθεί συστηματικά 
να εκπαιδεύει τους συνεργάτες του κατά 
την εκτέλεση της εργασίας 

1 2 3 4 5 

3.18. Δίνεται οικονομική ενίσχυση στους 
εργαζόμενους για να εκπαιδευτούν 

1 2 3 4 5 

3.19. Δίνονται άδειες για τη συμμετοχή των 
εργαζομένων σε εκπαιδευτικά 
προγράμματα 

1 2 3 4 5 

3.20. Ένα από τα κριτήρια για την επιλογή των 
νέων εργαζομένων είναι η διάθεσή τους 
για να μαθαίνουν καινούρια πράγματα  

1 2 3 4 5 

3.21. Συχνά επιλέγεται προσωπικό με 
περισσότερα προσόντα από αυτά που 
απαιτεί η θέση εργασίας του 

1 2 3 4 5 

3.22. Η επιχείρηση οργανώνει σε συνεχή βάση 
σεμινάρια για να καλύψει τις 
εκπαιδευτικές ανάγκες των εργαζομένων  

1 2 3 4 5 

3.23. Τα προγράμματα εκπαίδευσης 
βασίζονται αποκλειστικά στις ειδικές 
ανάγκες της επιχείρησης 

1 2 3 4 5 

3.24. Το σύστημα αξιολόγησης των 
εργαζομένων μεταξύ των άλλων 
στοχεύει και στη συλλογή πληροφοριών 
για τις ανάγκες επιμόρφωσής τους 

1 2 3 4 5 

3.25. Ένα από τα κριτήρια αξιολόγησης των 
εργαζομένων είναι η διάθεση τους να 
μαθαίνουν καινούργια πράγματα   

1 2 3 4 5 
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Πίνακας Ι: πίνακας συσχετίσεων 
Correlation Matrixa
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,318 ,251 ,275 ,410 ,471 ,590 ,545 1,000 ,327 ,299 ,349 ,408 ,277 ,293 ,197 ,424 ,240 ,261 ,285 ,430
,155 ,305 ,507 ,472 ,365 ,446 ,453 ,327 1,000 ,584 ,649 ,292 ,248 ,298 ,349 ,236 ,259 ,495 ,255 ,422
,214 ,297 ,348 ,259 ,324 ,362 ,490 ,299 ,584 1,000 ,461 ,372 ,259 ,414 ,348 ,217 ,314 ,423 ,297 ,368
,105 ,207 ,475 ,548 ,399 ,429 ,467 ,349 ,649 ,461 1,000 ,293 ,144 ,267 ,291 ,243 ,268 ,511 ,323 ,511
,435 ,372 ,474 ,281 ,466 ,488 ,702 ,408 ,292 ,372 ,293 1,000 ,482 ,497 ,480 ,462 ,439 ,429 ,499 ,228
,289 ,200 ,113 ,099 ,216 ,231 ,469 ,277 ,248 ,259 ,144 ,482 1,000 ,393 ,574 ,319 ,479 ,273 ,266 ,117
,259 ,307 ,275 ,265 ,312 ,284 ,440 ,293 ,298 ,414 ,267 ,497 ,393 1,000 ,413 ,363 ,257 ,306 ,368 ,214
,401 ,368 ,199 ,210 ,301 ,198 ,372 ,197 ,349 ,348 ,291 ,480 ,574 ,413 1,000 ,499 ,563 ,473 ,383 ,105
,439 ,307 ,247 ,282 ,351 ,339 ,377 ,424 ,236 ,217 ,243 ,462 ,319 ,363 ,499 1,000 ,499 ,319 ,483 ,216
,316 ,293 ,252 ,255 ,297 ,225 ,292 ,240 ,259 ,314 ,268 ,439 ,479 ,257 ,563 ,499 1,000 ,528 ,463 ,285
,244 ,317 ,394 ,316 ,369 ,348 ,461 ,261 ,495 ,423 ,511 ,429 ,273 ,306 ,473 ,319 ,528 1,000 ,530 ,395
,463 ,414 ,320 ,207 ,473 ,337 ,490 ,285 ,255 ,297 ,323 ,499 ,266 ,368 ,383 ,483 ,463 ,530 1,000 ,361
,169 ,148 ,306 ,383 ,381 ,392 ,411 ,430 ,422 ,368 ,511 ,228 ,117 ,214 ,105 ,216 ,285 ,395 ,361 1,000
,203 ,248 ,380 ,485 ,455 ,492 ,559 ,461 ,350 ,441 ,385 ,528 ,279 ,352 ,342 ,393 ,383 ,498 ,353 ,495

,000 ,003 ,437 ,007 ,005 ,000 ,000 ,053 ,012 ,137 ,000 ,001 ,003 ,000 ,000 ,000 ,005 ,000 ,039
,000 ,000 ,002 ,000 ,001 ,001 ,004 ,001 ,001 ,015 ,000 ,018 ,001 ,000 ,001 ,001 ,000 ,000 ,061
,003 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,002 ,000 ,000 ,000 ,000 ,121 ,002 ,018 ,005 ,004 ,000 ,000 ,001
,437 ,002 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,003 ,000 ,001 ,151 ,003 ,014 ,001 ,004 ,000 ,015 ,000
,007 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,012 ,000 ,001 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000
,005 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,007 ,001 ,019 ,000 ,009 ,000 ,000 ,000
,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000
,000 ,004 ,002 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,002 ,001 ,020 ,000 ,006 ,003 ,001 ,000
,053 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,005 ,001 ,000 ,007 ,003 ,000 ,004 ,000
,012 ,001 ,000 ,003 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,003 ,000 ,000 ,011 ,000 ,000 ,001 ,000
,137 ,015 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,067 ,002 ,001 ,005 ,002 ,000 ,000 ,000
,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,008
,001 ,018 ,121 ,151 ,012 ,007 ,000 ,002 ,005 ,003 ,067 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,002 ,002 ,112
,003 ,001 ,002 ,003 ,000 ,001 ,000 ,001 ,001 ,000 ,002 ,000 ,000 ,000 ,000 ,003 ,001 ,000 ,012
,000 ,000 ,018 ,014 ,001 ,019 ,000 ,020 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,138
,000 ,001 ,005 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,007 ,011 ,005 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,012
,000 ,001 ,004 ,004 ,001 ,009 ,001 ,006 ,003 ,000 ,002 ,000 ,000 ,003 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001
,005 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,003 ,000 ,000 ,000 ,000 ,002 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
,000 ,000 ,000 ,015 ,000 ,000 ,000 ,001 ,004 ,001 ,000 ,000 ,002 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
,039 ,061 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,008 ,112 ,012 ,138 ,012 ,001 ,000 ,000
,017 ,005 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,002 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

q2.1
q2.2
q2.3
q2.4
q2.5
q2.6
q2.7
q2.8
q2.10
q2.11
q2.12
q2.13
q3.8
q3.9
q3.10
q3.11
q3.12
q3.13
q3.14
q3.17
q3.18
q2.1
q2.2
q2.3
q2.4
q2.5
q2.6
q2.7
q2.8
q2.10
q2.11
q2.12
q2.13
q3.8
q3.9
q3.10
q3.11
q3.12
q3.13
q3.14
q3.17
q3.18

Correlation

Sig. (1-tailed)

q2.1 q2.2 q2.3 q2.4 q2.5 q2.6 q2.7 q2.8 q2.10 q2.11 q2.12 q2.13 q3.8 q3.9 q3.10 q3.11 q3.12 q3.13 q3.14 q3.17

Determinant = 5,62E-006a. 



Πίνακας ΙΙ: αξιολόγηση καταλληλότητας της μεθόδου 

KMO and Bartlett's Test

,865

1223,080
210

,000

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling
Adequacy.

Approx. Chi-Square
df
Sig.

Bartlett's Test of
Sphericity

 
 

 
Πίνακας ΙΙΙ: Communalities 

Communalities

1,000 ,852
1,000 ,814
1,000 ,762
1,000 ,814
1,000 ,727
1,000 ,786
1,000 ,825
1,000 ,810
1,000 ,817
1,000 ,704
1,000 ,725
1,000 ,811
1,000 ,817
1,000 ,897
1,000 ,794
1,000 ,734
1,000 ,773
1,000 ,761
1,000 ,765
1,000 ,765
1,000 ,635

q2.1
q2.2
q2.3
q2.4
q2.5
q2.6
q2.7
q2.8
q2.10
q2.11
q2.12
q2.13
q3.8
q3.9
q3.10
q3.11
q3.12
q3.13
q3.14
q3.17
q3.18

Initial Extraction

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Πίνακας ΙV: Απεικόνιση συνολικής διακύμανσης  

Total Variance Explained

8,344 39,733 39,733 8,344 39,733 39,733 2,830 13,474 13,474
2,118 10,088 49,821 2,118 10,088 49,821 2,739 13,045 26,520
1,349 6,426 56,246 1,349 6,426 56,246 2,444 11,636 38,155
1,196 5,696 61,942 1,196 5,696 61,942 1,990 9,477 47,633
1,028 4,895 66,837 1,028 4,895 66,837 1,876 8,934 56,567

,889 4,234 71,072 ,889 4,234 71,072 1,869 8,898 65,465
,771 3,671 74,742 ,771 3,671 74,742 1,447 6,889 72,354
,690 3,287 78,029 ,690 3,287 78,029 1,192 5,675 78,029
,616 2,932 80,962
,596 2,839 83,801
,540 2,574 86,375
,456 2,169 88,544
,404 1,925 90,469
,352 1,678 92,147
,334 1,591 93,738
,295 1,406 95,143
,254 1,209 96,352
,235 1,119 97,471
,211 1,007 98,478
,176 ,839 99,317
,144 ,683 100,000

Component
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative %
Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings

Extraction Method: Principal Component Analysis.

 
Πίνακας V: Πίνακας των Factor Loadings  

Component Matrix a

,490 ,484       
,548   ,590     
,634   ,408     
,594 -,472    ,439   
,700        
,699        
,782        
,619        
,645        
,615        
,638 -,423       
,738        
,499 ,469       
,569       ,599
,601 ,498       
,601        
,590        
,679        
,650        
,558     -,409   
,699        

q2.1
q2.2
q2.3
q2.4
q2.5
q2.6
q2.7
q2.8
q2.10
q2.11
q2.12
q2.13
q3.8
q3.9
q3.10
q3.11
q3.12
q3.13
q3.14
q3.17
q3.18

1 2 3 4 5 6 7 8
Component

Extraction Method: Principal Component Analysis.
8 components extracted.a. 

 

Δ. Μουράτογλου  Σελ. 138 από 147 



Πίνακας VI: Πίνακας των Factor Loadings μετά από περιστροφή 

Rotated Component Matrix a

   ,799     
   ,814     

,517 ,402  ,412     
,810        
,723        
,690        

     ,688   
      ,741  
 ,825       
 ,694       
 ,717       
     ,661   
  ,713   ,506   
       ,855
  ,791      
  ,519      
  ,726  ,441    
 ,446   ,610    
    ,695    
 ,474   ,498  ,507  
    ,426    

q2.1
q2.2
q2.3
q2.4
q2.5
q2.6
q2.7
q2.8
q2.10
q2.11
q2.12
q2.13
q3.8
q3.9
q3.10
q3.11
q3.12
q3.13
q3.14
q3.17
q3.18

1 2 3 4 5 6 7 8
Component

Extraction Method: Principal Component Analysis. 
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

Rotation converged in 16 iterations.a. 

 
Πίνακες VIΙ: Ανάλυση αξιοπιστίας των Factors 

 

RELIABILITY 
  /VARIABLES=q2.3 q2.4 q2.5 q2.6 
  /SCALE('ALL VARIABLES')  ALL/MODEL=ALPHA. 

Reliability Statistics

,822 4

Cronbach's
Alpha N of Items

 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=q2.10 q2.11 q2.12 
  /SCALE('ALL VARIABLES')  ALL/MODEL=ALPHA. 

Reliability Statistics

,791 3

Cronbach's
Alpha N of Items

 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=q3.8 q3.10 q3.11 q3.12 
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  /SCALE('ALL VARIABLES')  ALL/MODEL=ALPHA. 

Reliability Statistics

,793 4

Cronbach's
Alpha N of Items

 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=q2.1 q2.2 
  /SCALE('ALL VARIABLES')  ALL/MODEL=ALPHA. 

Reliability Statistics

,726 2

Cronbach's
Alpha N of Items

 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=q3.13 q3.14 q3.18 
  /SCALE('ALL VARIABLES')  ALL/MODEL=ALPHA. 

Reliability Statistics

,704 3

Cronbach's
Alpha N of Items

 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=q2.7 q2.13 
  /SCALE('ALL VARIABLES')  ALL/MODEL=ALPHA. 

Reliability Statistics

,825 2

Cronbach's
Alpha N of Items

 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=q2.8 q3.17 
  /SCALE('ALL VARIABLES')  ALL/MODEL=ALPHA. 

Reliability Statistics

,599 2

Cronbach's
Alpha N of Items

 
 

Πίνακας VIΙΙ: αξιολόγηση καταλληλότητας της μεθόδου 

Δ. Μουράτογλου  Σελ. 140 από 147 



KMO and Bartlett's Test

,865

1223,080
210
,000

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling
Adequacy.

Approx. Chi-Square
df
Sig.

Bartlett's Test of
Sphericity

 
Πίνακας IX: Communalities 

Communalities

1,000 ,685
1,000 ,793
1,000 ,687
1,000 ,588
1,000 ,663
1,000 ,754
1,000 ,722
1,000 ,640
1,000 ,742
1,000 ,609
1,000 ,711
1,000 ,704
1,000 ,704
1,000 ,531
1,000 ,696
1,000 ,601
1,000 ,715
1,000 ,685
1,000 ,624
1,000 ,587
1,000 ,593

q2.1
q2.2
q2.3
q2.4
q2.5
q2.6
q2.7
q2.8
q2.10
q2.11
q2.12
q2.13
q3.8
q3.9
q3.10
q3.11
q3.12
q3.13
q3.14
q3.17
q3.18

Initial Extraction

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Πίνακας X: Απεικόνιση συνολικής διακύμανσης  

Total Variance Explained

8,344 39,733 39,733 8,344 39,733 39,733 3,684 17,543 17,543
2,118 10,088 49,821 2,118 10,088 49,821 3,072 14,630 32,172
1,349 6,426 56,246 1,349 6,426 56,246 2,615 12,450 44,623
1,196 5,696 61,942 1,196 5,696 61,942 2,543 12,111 56,734
1,028 4,895 66,837 1,028 4,895 66,837 2,122 10,103 66,837

,889 4,234 71,072
,771 3,671 74,742
,690 3,287 78,029
,616 2,932 80,962
,596 2,839 83,801
,540 2,574 86,375
,456 2,169 88,544
,404 1,925 90,469
,352 1,678 92,147
,334 1,591 93,738
,295 1,406 95,143
,254 1,209 96,352
,235 1,119 97,471
,211 1,007 98,478
,176 ,839 99,317
,144 ,683 100,000

Component
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative %
Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings

Extraction Method: Principal Component Analysis.  
 

Πίνακας XI: Πίνακας των Factor Loadings  

Component Matrix a

,782     
,738     
,700     
,699     
,699     
,679     
,650     
,645     
,638 -,423    
,634   ,408  
,619     
,615     
,601     
,601 ,498    
,594 -,472    
,590     
,569     
,558     
,499 ,469    
,490 ,484    
,548   ,590  

q2.7
q2.13
q2.5
q2.6
q3.18
q3.13
q3.14
q2.10
q2.12
q2.3
q2.8
q2.11
q3.11
q3.10
q2.4
q3.12
q3.9
q3.17
q3.8
q2.1
q2.2

1 2 3 4 5
Component

Extraction Method: Principal Component Analysis.
5 components extracted.a. 
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Πίνακας XII: Πίνακας των Factor Loadings μετά από περιστροφή 

Rotated Component Matrix a

,794     
,749     
,699     
,612 ,452    
,568     
,554  ,528   
,500 ,440    

 ,800    
 ,752    
 ,635 ,413   
  ,780   
  ,639   

,414  ,603   
  ,570 ,534  
   ,775  
   ,592 ,409
   ,586  
 ,550  ,571  
    ,839
    ,697
 ,521   ,537

q2.6
q2.8
q2.5
q2.4
q3.18
q2.7
q3.17
q2.10
q2.12
q2.11
q3.8
q3.9
q2.13
q3.10
q3.12
q3.14
q3.11
q3.13
q2.2
q2.1
q2.3

1 2 3 4 5
Component

Extraction Method: Principal Component Analysis. 
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

Rotation converged in 7 iterations.a. 
 

 
Πίνακες XIIΙ: Ανάλυση αξιοπιστίας των Factors 

RELIABILITY 
  /VARIABLES=q2.4 q2.5 q2.6 q2.7 q2.8 q3.17 q3.18 
  /SCALE('ALL VARIABLES')  ALL/MODEL=ALPHA. 

Reliability Statistics

,869 7

Cronbach's
Alpha N of Items

 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=q2.10 q2.11 q2.12 
  /SCALE('ALL VARIABLES')  ALL/MODEL=ALPHA. 

Reliability Statistics

,791 3

Cronbach's
Alpha N of Items

 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=q2.13 q3.8 q3.9 q3.10 
  /SCALE('ALL VARIABLES')  ALL/MODEL=ALPHA. 
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Reliability Statistics

,782 4

Cronbach's
Alpha N of Items

 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=q3.11 q3.12 q3.13 q3.14 
  /SCALE('ALL VARIABLES')  ALL/MODEL=ALPHA. 

Reliability Statistics

,777 4

Cronbach's
Alpha N of Items

 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=q2.1 q2.2 q2.3 
  /SCALE('ALL VARIABLES')  ALL/MODEL=ALPHA. 

Reliability Statistics

,716 3

Cronbach's
Alpha N of Items

 
 



Statistics

54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

3,09 3,07 3,33 3,39 3,37 3,43 3,13 3,44 3,57 3,07 3,61 2,81 2,13 3,17 2,59 2,89 2,83 3,72 2,80 3,52 3,44
,110 ,137 ,132 ,116 ,103 ,134 ,124 ,131 ,111 ,118 ,104 ,150 ,156 ,132 ,160 ,123 ,132 ,110 ,138 ,101 ,120
3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 4,00 3,00 3,00 4,00 3,00 4,00 3,00 2,00 3,00 3,00 3,00 3,00 4,00 3,00 4,00 3,00

3 3 3 4 3 4 4 3 4 3 4 3 1 4 3 3 3 4 2 4 3a

,807 1,007 ,971 ,856 ,760 ,983 ,912 ,965 ,815 ,866 ,763 1,100 1,150 ,966 1,174 ,904 ,966 ,811 1,016 ,746 ,883
,652 1,013 ,943 ,733 ,577 ,966 ,832 ,931 ,664 ,749 ,582 1,210 1,323 ,934 1,378 ,818 ,934 ,657 1,033 ,556 ,780
,274 -,153 -,470 -,671 ,057 -,466 -,420 -,360 -,356 -,509 -,523 ,029 ,742 -,478 ,060 -,092 ,217 -,765 ,204 -,349 ,004
,325 ,325 ,325 ,325 ,325 ,325 ,325 ,325 ,325 ,325 ,325 ,325 ,325 ,325 ,325 ,325 ,325 ,325 ,325 ,325 ,325

-,466 -,572 ,320 ,914 -,265 -,054 -,583 ,158 -,298 ,274 ,028 -,665 -,302 -,334 -,999 -,420 ,053 ,316 -,720 -,182 -,654
,639 ,639 ,639 ,639 ,639 ,639 ,639 ,639 ,639 ,639 ,639 ,639 ,639 ,639 ,639 ,639 ,639 ,639 ,639 ,639 ,639

3 4 4 4 3 4 4 4 3 4 3 4 4 4 4 4 4 3 4 3 3
2 1 1 1 2 1 1 1 2 1 2 1 1 1 1 1 1 2 1 2 2
5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

167 166 180 183 182 185 169 186 193 166 195 152 115 171 140 156 153 201 151 190 186

Valid
Missing

N

Mean
Std. Error of Mean
Median
Mode
Std. Deviation
Variance
Skewness
Std. Error of Skewness
Kurtosis
Std. Error of Kurtosis
Range
Minimum
Maximum
Sum

q2.1 q2.2 q2.3 q2.4 q2.5 q2.6 q2.7 q2.8 q2.10 q2.11 q2.12 q2.13 q3.8 q3.9 q3.10 q3.11 q3.12 q3.13 q3.14 q3.17 q3.18

Multiple modes exist. The smallest value is showna. 
 

Statistics

56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

3,61 3,73 3,68 3,82 3,89 3,93 3,55 3,77 3,55 3,21 3,80 3,34 2,29 3,46 2,57 3,32 3,23 3,71 3,93 3,64 3,54
,101 ,110 ,105 ,122 ,094 ,098 ,135 ,105 ,105 ,127 ,106 ,118 ,146 ,130 ,153 ,137 ,137 ,113 ,124 ,118 ,117
4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 3,00 4,00 3,00 2,00 4,00 3,00 3,00 3,00 4,00 4,00 4,00 3,50

4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 2 4 3 4 3a 4 4 4 3
,755 ,820 ,789 ,917 ,705 ,735 1,008 ,786 ,784 ,948 ,796 ,880 1,091 ,972 1,142 1,029 1,027 ,847 ,931 ,883 ,873
,570 ,672 ,622 ,840 ,497 ,540 1,015 ,618 ,615 ,899 ,633 ,774 1,190 ,944 1,304 1,058 1,054 ,717 ,868 ,779 ,762
,015 -,281 -,505 -,365 -,491 -,456 -,318 -,258 -,184 -,317 -,525 ,097 ,445 -,327 ,008 -,381 -,280 -,339 -,974 -,864 ,057
,319 ,319 ,319 ,319 ,319 ,319 ,319 ,319 ,319 ,319 ,319 ,319 ,319 ,319 ,319 ,319 ,319 ,319 ,319 ,319 ,319

-,290 -,300 ,041 -,631 ,615 ,327 -,510 -,213 -,282 -,395 ,155 -,660 -,726 -,445 -1,142 -,210 -,379 -,335 ,995 1,480 -,627
,628 ,628 ,628 ,628 ,628 ,628 ,628 ,628 ,628 ,628 ,628 ,628 ,628 ,628 ,628 ,628 ,628 ,628 ,628 ,628 ,628

3 3 3 3 3 3 4 3 3 4 3 3 4 4 4 4 4 3 4 4 3
2 2 2 2 2 2 1 2 2 1 2 2 1 1 1 1 1 2 1 1 2
5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Valid
Missing

N

Mean
Std. Error of Mean
Median
Mode
Std. Deviation
Variance
Skewness
Std. Error of Skewness
Kurtosis
Std. Error of Kurtosis
Range
Minimum
Maximum

q2.1 q2.2 q2.3 q2.4 q2.5 q2.6 q2.7 q2.8 q2.10 q2.11 q2.12 q2.13 q3.8 q3.9 q3.10 q3.11 q3.12 q3.13 q3.14 q3.17 q3.18

Multiple modes exist. The smallest value is showna. 
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Πίνακας XΙV: Περιγραφική στατιστική ΔΗΜΟΣΙΑ ΤΡΑΠΕΖΑ  

Πίνακας XV: Περιγραφική στατιστική ΙΔΙΩΤΙΚΗ ΤΡΑΠΕΖΑ 
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Πίνακας XVI: Έλεγχος κανονικότητας ΔΗΜΟΣΙΑ ΤΡΑΠΕΖΑ 

Tests of Normality

,249 54 ,000 ,854 54 ,000
,192 54 ,000 ,906 54 ,000
,218 54 ,000 ,886 54 ,000
,244 54 ,000 ,853 54 ,000
,261 54 ,000 ,852 54 ,000
,239 54 ,000 ,893 54 ,000
,237 54 ,000 ,865 54 ,000
,199 54 ,000 ,893 54 ,000
,292 54 ,000 ,849 54 ,000
,262 54 ,000 ,865 54 ,000
,325 54 ,000 ,821 54 ,000
,178 54 ,000 ,916 54 ,001
,226 54 ,000 ,846 54 ,000
,232 54 ,000 ,880 54 ,000
,191 54 ,000 ,895 54 ,000
,216 54 ,000 ,894 54 ,000
,228 54 ,000 ,899 54 ,000
,356 54 ,000 ,792 54 ,000
,228 54 ,000 ,896 54 ,000
,296 54 ,000 ,832 54 ,000
,217 54 ,000 ,878 54 ,000

q2.1
q2.2
q2.3
q2.4
q2.5
q2.6
q2.7
q2.8
q2.10
q2.11
q2.12
q2.13
q3.8
q3.9
q3.10
q3.11
q3.12
q3.13
q3.14
q3.17
q3.18

Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Kolmogorov-Smirnov a Shapiro-Wilk

Lilliefors Significance Correctiona. 
 

Πίνακας XVΙΙ: Έλεγχος κανονικότητας ΙΔΙΩΤΙΚΗ ΤΡΑΠΕΖΑ 

Tests of Normality

,252 56 ,000 ,850 56 ,000
,271 56 ,000 ,861 56 ,000
,319 56 ,000 ,831 56 ,000
,238 56 ,000 ,867 56 ,000
,328 56 ,000 ,810 56 ,000
,307 56 ,000 ,825 56 ,000
,225 56 ,000 ,897 56 ,000
,277 56 ,000 ,854 56 ,000
,269 56 ,000 ,855 56 ,000
,225 56 ,000 ,891 56 ,000
,312 56 ,000 ,836 56 ,000
,222 56 ,000 ,875 56 ,000
,210 56 ,000 ,879 56 ,000
,245 56 ,000 ,892 56 ,000
,182 56 ,000 ,887 56 ,000
,210 56 ,000 ,903 56 ,000
,201 56 ,000 ,907 56 ,000
,275 56 ,000 ,862 56 ,000
,298 56 ,000 ,831 56 ,000
,282 56 ,000 ,840 56 ,000
,230 56 ,000 ,875 56 ,000

q2.1
q2.2
q2.3
q2.4
q2.5
q2.6
q2.7
q2.8
q2.10
q2.11
q2.12
q2.13
q3.8
q3.9
q3.10
q3.11
q3.12
q3.13
q3.14
q3.17
q3.18

Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Kolmogorov-Smirnov a Shapiro-Wilk

Lilliefors Significance Correctiona. 
 

 



Πίνακας XVΙΙΙ: Αποτελέσματα του Mann-Whitney test 

Test Statisticsa

1000,500 966,000 1197,000 1122,500 948,000 1075,500 1163,500 1226,000 1475,500 1382,500 1311,000 1106,500
2485,500 2451,000 2682,000 2607,500 2433,000 2560,500 2648,500 2711,000 3071,500 2867,500 2796,000 2591,500

-3,271 -3,438 -2,020 -2,472 -3,668 -2,813 -2,187 -1,822 -,237 -,822 -1,333 -2,530
,001 ,001 ,043 ,013 ,000 ,005 ,029 ,068 ,813 ,411 ,182 ,011

Mann-Whitney U
Wilcoxon W
Z
Asymp. Sig. (2-tailed)

q2.1 q2.2 q2.3 q2.4 q2.5 q2.6 q2.7 q2.8 q2.10 q2.11 q2.12 q2.13

Grouping Variable: type of banka. 
 

 
Πίνακας XΙΧ: Αποτελέσματα του Mann-Whitney test (συνέχεια) 

Test Statisticsa

1370,000 1273,000 1502,500 1133,500 1158,500 1482,000 645,000 1355,000 1436,000
2855,000 2758,000 3098,500 2618,500 2643,500 3078,000 2130,000 2840,000 2921,000

-,883 -1,506 -,059 -2,370 -2,212 -,198 -5,390 -1,025 -,481
,377 ,132 ,953 ,018 ,027 ,843 ,000 ,305 ,630

Mann-Whitney U
Wilcoxon W
Z
Asymp. Sig. (2-tailed)

q3.8 q3.9 q3.10 q3.11 q3.12 q3.13 q3.14 q3.17 q3.18

Grouping Variable: type of banka. 
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