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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

Η ΑΛΛΑΓΗ ΤΗΣ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑΣ 

ΣΕ ΔΗΜΟΣΙΟΥΣ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥΣ: Η ΠΕΡΙΠΤΩΣΗ ΤΟΥ ΟΑΕΔ 
 
Η οργανωσιακή κουλτούρα ως ένα δομημένο σύνολο από βασικές παραδοχές, 

υποθέσεις, πεποιθήσεις και αξίες καθορίζει τη συμπεριφορά, τον τρόπο λειτουργίας 

και τις δραστηριότητες μιας οργάνωσης. Εμπειρικές μελέτες επέδειξαν την σημασία 

της στην απόδοση των οργανισμών (Cameron & Quinn 2006, 5) και αναγνωρίστηκε 

ως κρίσιμος παράγοντας στην επιτυχία τους. Στο σύγχρονο παγκοσμιοποιημένο 

περιβάλλον οι αλλαγές είναι  φαινόμενο του κύκλου ζωής των οργανισμών και 

απαραίτητο στοιχείο της βιωσιμότητάς τους. Οργανωσιακή αλλαγή είναι η μετατροπή 

μια κατάστασης σε μια άλλη και μπορεί να αφορά σε οποιοδήποτε στοιχείο της 

οργάνωσης. 

Σκοπός της παρούσας διπλωματικής διατριβής είναι η  μελέτη της διαδικασίας της 

αλλαγής της οργανωσιακής κουλτούρας ενός μεγάλου δημόσιου οργανισμού της 

Ελλάδας, του Οργανισμού Απασχόλησης Εργατικού Δυναμικού (ΟΑΕΔ), ο οποίος 

υλοποιεί  τρεχόντως με ενιαίο τρόπο το Επιχειρησιακό Σχέδιο Ανασυγκρότησης των 

συστημάτων λειτουργίας του με σκοπό την οργανωτική, επιχειρησιακή και 

λειτουργική αναβάθμισή του, για τη βελτίωση των παρεχόμενων υπηρεσιών και την 

άρση των αρνητικών επιπτώσεων στην αγορά εργασίας. Επιχειρούμε να διαγνώσουμε 

τα χαρακτηριστικά της οργανωσιακής κουλτούρας του ΟΑΕΔ, με χρήση ενός 

δομημένου ερωτηματολογίου για τη συλλογή δεδομένων και της διαφοράς μεταξύ της 

παρούσας και επιθυμητής κατάστασης. Γίνεται ανάλυση των αποτελεσμάτων, 

σχολιασμός των ευρημάτων και περιγραφή τρόπων με τους οποίους μπορεί να 

βοηθηθεί η διαδικασία της αλλαγής με βάση τα ευρήματα της έρευνας.  

Η προτεινόμενη έρευνα έχει ιδιαίτερη σπουδαιότητα κατά την τρέχουσα χρονική 

περίοδο της χώρας, δεδομένης της επιτακτικής και επιβαλλόμενης ανάγκης για 

αλλαγές και μεταρρυθμίσεις στο χώρο των δημόσιων οργανισμών. Οι οργανισμοί 

αυτοί καλούνται να ολοκληρώσουν την αποστολή τους μέσα σε ένα ασφυκτικό 

οικονομικό περιβάλλον δημοσιονομικών περιορισμών και συνεχών κοινωνικών 

αναστατώσεων, πράγμα πιθανώς μη εφικτό χωρίς εκ βαθέων αλλαγές της 

οργανωσιακής κουλτούρας. 
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ABSTRACT 

CHANGING THE  ORGANIZATIONAL CULTURE IN PUBLIC 

ORGANIZATIONS: CASE  STUDY OF OAED 

Organizational culture as a structured set of basic assumptions, beliefs and values 

determines the  behavior, the operation and  the activities of an organization. 

Empirical studies have demonstrated the importance of the organizational 

performance (Cameron & Quinn 2006, 5) and has recognized as a critical factor in 

their success. In today's globalized environment changing  is a phenomenon of the 

organization  life  and  essential element of their sustainability. Organizational change 

is a transformation from one situation to another and might even  be related  to all 

aspects of the organization.  

 The purpose of this research is to study the process of changing the organizational 

culture of a large public agency in Greece, the Manpower Employment Organization 

(OAED), which now days implements uniformly a business plan reengineering of the 

operating systems focusing on organizational, operational and functional upgrading, 

so as to improve  its services and to remove negative impacts on the labor market. 

This is an  attempt to diagnose the characteristics of the organizational culture of the 

OΑED, using a structured questionnaire to collect data mainly regarding the 

difference between the current and desired situation. The results have been analyzed, 

the findings have been discussed  and ways been have described where the process of 

change could be aided by our findings.  

The proposed research is of particular importance during the current period of the 

country, given the urgent need for positive changes and reforms in the public 

administration organizations. These  organizations are called upon to complete their 

mission in a tight economic environment of budgetary restrictions and continuous 

social  disturbance, which is  probably not possible unless in-depth changes take place 

in organizational culture. 
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

Στη σπουδή του επιχειρησιακού περιβάλλοντος οι μελετητές ασχολήθηκαν με τις 

επιπτώσεις της ανθρώπινης συμπεριφοράς και των κοινωνικών συνόλων στην 

απόδοση και την αποτελεσματικότητα μιας επιχείρησης ή και γενικότερης οργάνωσης 

από τα μέσα περίπου του προηγούμενου αιώνα. 

Ο όρος κουλτούρα ως αντιστοίχιση του γερμανικού Kulture που σημαίνει την 

καλλιέργεια του πνεύματος, την παιδεία αλλά και το σύνολο της πνευματικής 

παράδοσης και δημιουργίας ενός κοινωνικού συνόλου ήταν συνδεδεμένος με τις 

επιστήμες της κοινωνιολογίας και της ανθρωπολογίας.  

Η έννοια της οργανωσιακής κουλτούρας, ως διάστασης που προσδιορίζει ένα σύνολο 

αξιών, παραδοχών και συμπεριφορών διερευνήθηκε για την επίδρασή της στην 

αποτελεσματικότητα των επιχειρήσεων κυρίως από τη δεκαετία του 1980. Αυτό 

αποδίδεται κυρίως στις αλλαγές λειτουργίας του επιχειρησιακού περιβάλλοντος. 

Συγχωνεύσεις, νέα συστήματα διοίκησης, όπως ολικής ποιότητας, ανασχεδιασμός, 

περικοπές προσωπικού, αναζήτηση οικονομικότερων λύσεων εκτός εταιρειών, 

παγκοσμιοποίηση και ανάπτυξη της τεχνολογίας, δημιούργησαν διαφορετικές 

συνθήκες προσέγγισης της απόδοσης και της επιτυχίας των οργανισμών. Πέρα από 

τις δομές, τις στρατηγικές, την ηγεσία και τις πρακτικές σε θέματα διοίκησης 

προσωπικού, αναζητήθηκαν βαθύτερα αίτια που είχαν αντίκτυπο στην απόδοση και 

βιωσιμότητα των οργανισμών και νέες λύσεις και τρόποι παρέμβασης για την 

επιτυχία των επιχειρήσεων. Αναπτύχθηκαν μελέτες που πρότειναν τη σύνδεση της 

οργανωσιακής κουλτούρας με την απόδοση των οργανισμών και την ανέδειξαν ως 

κρίσιμο παράγοντα της βιωσιμότητας και της επιτυχίας τους.  

Η οικονομική κρίση επιβάλλει θεμελιώδεις και δραστικές αλλαγές στο χώρο της 

Δημόσιας Διοίκησης που αφορούν το σύνολο των δομών του οργανωτικού 

συστήματος και όχι μόνο των επιμέρους υποσυστημάτων. Σκοπός αυτής της μελέτης 

είναι η διάγνωση της υφιστάμενης και επιθυμητής κουλτούρας του ΟΑΕΔ. Βάσει των 

αποτελεσμάτων που συνάγονται προτείνονται  τρόποι που μπορούν παράλληλα να 

συμβάλουν στη μετάβαση αυτή, συνεπικουρώντας με ολιστικό τρόπο στην 

ολοκλήρωση του προγράμματος επανασχεδιασμού.  
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Η μέθοδος που χρησιμοποιείται για τη διάγνωση της κουλτούρας είναι τo Πλαίσιο 

των Ανταγωνιστικών Αξιών [‘Organizational Culture Assessment Instrument’ 

(OCAI)] των Cameron & Quinn (1999). Είναι ένα εργαλείο διάγνωσης της 

κουλτούρας και των απαραίτητων αλλαγών, σχεδιασμένο ώστε να απεικονιστούν οι 

αντιλήψεις των μελών για την επιχείρηση που εργάζονται, εξετάζοντας 

συγκεκριμένες παραμέτρους της. Με το OCAI δύναται να αποκαλυφθούν όψεις οι 

οποίες δεν είναι αναγνωρίσιμες ή σαφείς από τα μέλη της. Για τη συλλογή δεδομένων 

έγινε χρήση ερωτηματολογίου που διανεμήθηκε σε εργαζόμενους του ΟΑΕΔ από όλα 

τα επίπεδα της ιεραρχικής κλίμακας. Τα ευρήματα ήταν διαφωτιστικά όσον αφορά 

τον κυρίαρχο τύπο κουλτούρας και την ισχύ του καθώς επίσης και τις προσδοκίες που 

έχουν οι εργαζόμενοι σε σχέση με τον οργανισμό και τον εργασιακό τους χώρο. 

Δόθηκαν πληροφορίες για τα  κύρια χαρακτηριστικά, το στυλ ηγεσίας, τη διοίκηση 

των υπαλλήλων, το εργασιακό κλίμα και τα κριτήρια επιτυχίας. Αναγνωρίστηκαν 

διαστάσεις που προσδιορίζουν το οργανωσιακό περιβάλλον και έχουν αντίκτυπο στις 

επιδόσεις και στα παρεχόμενα αποτελέσματα. 

Η δομή της διατριβής έχει ως εξής. Στο πρώτο κεφάλαιο γίνεται  βιβλιογραφική 

επισκόπηση της οργανωσιακής κουλτούρας. Δίνεται ο προσδιορισμός της έννοιας και 

των σημαντικότερων διαστάσεων που την αφορούν, όπως αποδόθηκε από τους 

ερευνητές του χώρου. Στο δεύτερο κεφάλαιο παρουσιάζονται οι βασικές θεωρητικές 

θέσεις σχετικά με τις οργανωσιακές αλλαγές και οι προσεγγίσεις για τη διαχείρισή 

τους. Στο τρίτο κεφάλαιο παρουσιάζεται ο ΟΑΕΔ, δηλαδή ο υπό μελέτη οργανισμός, 

το εσωτερικό και το εξωτερικό του περιβάλλον και οι λόγοι αναγκαιότητας για την 

εφαρμογή του προγράμματος ανασχεδιασμού. Στο τέταρτο κεφάλαιο παρατίθεται η 

μεθοδολογία έρευνας σύμφωνα με το μοντέλο των «Ανταγωνιστικών Αξιών» του 

Quinn. Στο πέμπτο κεφάλαιο δίνονται η ανάλυση και ερμηνεία των αποτελεσμάτων, 

καθώς επίσης η μέθοδος στατιστικής επεξεργασίας. Στο έκτο κεφάλαιο 

παρουσιάζονται συμπεράσματα και παρατηρήσεις επί των ευρημάτων, καθώς επίσης 

προτείνονται ενδεικτικοί τρόποι για την έναρξη των αλλαγών. Τέλος σε τρία 

παραρτήματα δίνονται κατά σειρά  τo ερωτηματολόγια, περιγραφικά στατιστικά των 

απαντήσεων και αναλύσεις διακύμανσης καθώς και προτάσεις μετάβασης στον 

επιθυμητό τύπο κουλτούρας του ΟΑΕΔ. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 

Οργανωσιακή Κουλτούρα 
 

Στο παρόν κεφάλαιο επιχειρείται μια συνοπτική βιβλιογραφική επισκόπηση του 

θεωρητικού πλαισίου της οργανωσιακής κουλτούρας. Ειδικότερα, στην πρώτη 

ενότητα δίνεται ο εννοιολογικός προσδιορισμός της οργανωσιακής κουλτούρας, όπως 

αποδόθηκε μέχρι σήμερα από τους περισσότερους μελετητές της διοίκησης των 

επιχειρήσεων και οι θεωρητικές προσεγγίσεις αυτής, όσον αφορά τη διαφορά της από 

το κλίμα και την υπόθεση της ισχυρής κουλτούρας. Στη δεύτερη ενότητα  

παρατίθενται οι απόψεις για τις αιτίες διαμόρφωσής της και στην τρίτη ενότητα 

περιγράφονται  ορισμένοι τύποι κουλτούρας. Στην τέταρτη ενότητα παρουσιάζεται το 

τυπολόγιο των Ανταγωνιστικών Αξιών του Quinn, το οποίο και θα χρησιμοποιηθεί 

στην παρούσα έρευνα, και στην πέμπτη ενότητα αναπτύσσεται η σημασία του 

κατάλληλου τύπου κουλτούρας. Στην έκτη ενότητα δίνονται  λόγοι για τη σημασία 

της αλλαγής κουλτούρας για τους οργανισμούς, όπως υποδεικνύεται από εμπειρικές 

έρευνες.
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1.1. Ορισμός οργανωσιακής κουλτούρας - θεωρητικές προσεγγίσεις 

Παρά το γεγονός ότι μόλις στις αρχές του 1980 άρχισε να δίνεται ιδιαίτερη προσοχή 

στην έννοια της οργανωσιακής κουλτούρας, οι ρίζες της μπορούν να αναχθούν στην 

δεκαετία του 1940 όπου επιχειρούνται οι πρώιμες προσεγγίσεις των ανθρωπίνων 

σχέσεων των οργανισμών. Η έμπνευση πήγασε από τις ανθρωπολογικές και 

κοινωνιολογικές μελέτες της κουλτούρας των ομάδων και των κοινωνιών και έγινε 

φαινόμενο των επιχειρήσεων κυρίως μετά την έκδοση τεσσάρων βιβλίων (Baker, 

2002) όπου υποστηρίζεται ότι η οργανωσιακή κουλτούρα είναι ο σημαντικότερος 

παράγοντας της απόδοσης των επιχειρήσεων και μπορεί να συμβάλει στη βελτίωση 

του ανταγωνιστικού τους πλεονεκτήματος. (Βλέπε Ouchi 1981, Pascale and Athos 

1982, Deal and Kennedy 1982, Peters and Waterman 1982)  

 Η οργανωσιακή κουλτούρα είχε απήχηση στους μελετητές της διοίκησης και στους 

μάνατζερ οι όποιοι αναζητούσαν τρόπους να βελτιώσουν την αποτελεσματικότητα. Η 

έμφαση από τις λειτουργικές και τεχνικές πτυχές του μάνατζμεντ- περισσότερο 

ποσοτικοποιημένες, η ονομαζόμενη «σκληρή πλευρά» (hard side) μετατοπίστηκε στις 

διαπροσωπικές και συμβολικές πτυχές, την ονομαζόμενη «μαλακή πλευρά» (soft 

side), η οποία απαιτεί ποιοτική και σε βάθος ανάλυση της οργανωσιακής ζωής.  

Στη θεωρητική έρευνα του ορισμού της οργανωσιακής κουλτούρας επικρατούν δύο 

διαφορετικές προσεγγίσεις. Η μία είναι η προσέγγιση της δομικής ρεαλιστικής 

οντολογίας, η οποία βλέπει τον οργανισμό ως μια δομή με ιδιότητες, ήτοι το κλίμα 

και την κουλτούρα. Διαμέσου αυτών των δύο διαστάσεων, συγκρίνει τους 

οργανισμούς και προσπαθεί να βρει και άλλες που συλλαμβάνουν καλύτερα την 

πραγματικότητα (π.χ. Denison 1990, Zammuto & Krakower 1991). H άλλη 

προσέγγιση, αντίθετα, βλέπει την οργανωσιακή κουλτούρα λιγότερο με όρους 

αναγνωρίσιμων ιδιοτήτων και διαστάσεων και περισσότερο ως ‘ένα σύστημα κοινών 

συμβόλων και εννοιών’ (Alvesson 2002, 3) που δίνει έμφαση σε σύμβολα 

(συμπεριλαμβανομένου και της γλώσσας), ιστορίες, μύθους, γεγονότα, τελετουργικά 

και στην ερμηνεία αυτών. Πρόκειται δηλαδή για ένα σύστημα κοινού νοήματος που 

έχουν όλα τα μέλη ενός οργανισμού και τον κάνει διακριτό από τους άλλους.  

Η οργανωσιακή κουλτούρα ορίζεται ως ένα δομημένο σύνολο από βασικές παραδοχές-

υποθέσεις που έχουν ανακαλυφθεί – εφευρεθεί ή αναπτυχθεί από μια δεδομένη ομάδα, 
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καθώς αυτή μαθαίνει να αντιμετωπίζει προβλήματα εξωτερικής προσαρμογής ή 

εσωτερικής ολοκλήρωσης – οι οποίες έχουν αποδώσει ικανοποιητικά στο παρελθόν 

ώστε να θεωρούνται ότι ισχύουν γενικά και επομένως μπορούν να διδαχθούν σε νέα 

μέλη ως ο σωστός τρόπος αντίληψης, σκέψης, αίσθησης σχετικά με τα προβλήματα 

αυτά (Schein 1985). Αυτές οι υποκείμενες αξίες επιδρούν στη συμπεριφορά των 

μελών και καθοδηγούν τις αποφάσεις τους (Schein, 1985). Ο Schein διακρίνει τρία 

επίπεδα οργανωσιακής κουλτούρας. Το πιο ευδιάκριτο περιλαμβάνει δημιουργήματα 

(articrafts) όπως τεχνολογία, σύμβολα, γλώσσα, συμπεριφορές. Στο δεύτερο επίπεδο 

είναι οι αξίες που ασπάζονται τα μέλη οργάνωσης και είναι λιγότερο διακριτά και στο 

βαθύτερο επίπεδο της κουλτούρας το τρίτο, που αποτελεί και τον πυρήνα της, είναι οι 

υποκείμενες θεμελιώδεις παραδοχές –υποθέσεις, οι οποίες ανήκουν στο υποσυνείδητο 

των ατόμων και γίνονται αντιληπτές με εξωτερική βοήθεια. Οι κοινές αξίες και 

υποθέσεις διαμορφώνουν τον τρόπο με το οποίο τα άτομα αντιλαμβάνονται και 

ερμηνεύουν τα γεγονότα και τους τρόπους δράσεις των μελών της οργάνωσης και 

καθορίζουν τις συμπεριφορές που είναι αποδεκτές, τι εννοείται ως καλή επίδοση, πως 

είναι οι σχέσεις ανάμεσα στους εργαζόμενους, ποιοι και πως προωθούνται κ.τ.λ.  

Ο ορισμός του Schein καλύπτει το εύρος μιας πληθώρας αντιμαχόμενων ορισμών. Οι 

διαμάχες σχετίζονταν για το πώς ακριβώς ορίζεται η κουλτούρα (definitional issues), 

πως μετράται η κουλτούρα (measurement issues) και ποιες σημαντικές διαστάσεις θα 

πρέπει να χαρακτηρίζουν μια κουλτούρα (dimensional issues) (Cameron & Quinn 

2006, 145). Παρ` όλες τις διαφορές, όλοι οι ορισμοί αναφέρονται σε αξίες, 

πεποιθήσεις και παραδοχές. 

Ο λόγος για τον οποίο αγνοήθηκε η σημασία της οργανωσιακής κουλτούρας ως 

σημαντικού παράγοντα στην επιχειρηματική απόδοση, είναι ότι αυτές οι υποκείμενες 

αξίες και προσδοκίες, συλλογικές μνήμες και υποθέσεις που εμφανίζονται σε ένα 

οργανισμό και αντανακλούν την επικρατούσα ιδεολογία των ατόμων, θεωρούνταν ως 

δεδομένο. Δυστυχώς οι άνθρωποι αγνοούν την κουλτούρα τους μέχρις ότου 

αμφισβητηθεί ή γίνει φανερή και αναγνωρίσιμη π.χ. μέσα από ένα πλαίσιο ή μοντέλο 

(Cameron & Quinn 2006, 16).  

Η οργανωσιακή κουλτούρα έχει γίνει ευρέως αντιληπτή ως δυναμική, πολύπλευρη 

και πολυεπίπεδη (Hughes 2006, 78). Δύο βασικές κατηγοριοποιήσεις της είναι α) η 

ισχυρή έναντι της αδύναμης κουλτούρας και β) της κουλτούρας έναντι του κλίματος.  
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Μια ισχυρή κουλτούρα καθιστά ένα οργανισμό ικανό να πετύχει εξαιρετικές 

επιδόσεις και το ‘ισχυρή’ είναι συνώνυμο της συνέπειας, υποδηλώνοντας ότι οι 

ισχυρές κουλτούρες γίνονται αντιληπτές ως συνεπείς. H ισχύς μιας κουλτούρας «είναι 

η ικανότητα της κουλτούρας να επηρεάζει οτιδήποτε συμβαίνει μέσα σε μια 

επιχείρηση» (Cameron & Quinn 2006, 152). Μια ομάδα ερευνητών θεωρούν ότι οι 

ισχυρές κουλτούρες είναι πιο αποτελεσματικέs (Deal & Kennedy 1982) γιατί 

ενισχύουν την παρακίνηση, δέσμευση, αλληλεγγύη, αφοσίωση και ομοιογένεια, 

παράγοντες που στη συνέχεια διευκολύνουν την εσωτερική ενσωμάτωση και 

συντονισμό. Ορισμένοι διαφωνούν για τη σχέση ισχυρής κουλτούρας και 

αποτελεσματικότητας (Kotter & Heskett 1992) και θεωρούν πως μπορούν να 

αποτελέσουν εμπόδιο στην προσαρμογή και την αλλαγή και να απομακρύνουν την 

επιχείρηση από τους πραγματικούς στόχους της. Τέλος μια άλλη ομάδα μελετητών 

θεωρεί ότι οι ισχυρές κουλτούρες σχετίζονται θετικά με την απόδοση των 

οργανισμών, αλλά κάτω από συγκεκριμένες συνθήκες (Quinn 1988) και μπορεί να 

είναι σημαντικές για ορισμένους τύπους οργανισμών. Ο Schein (1992) μάλιστα 

προτείνει τη διαμόρφωση μια ισχυρής κουλτούρας με προσανατολισμό την αλλαγή 

σημειώνοντας πως οι ισχυρές κουλτούρες γενικά θεωρούνται συντηρητικές και οι 

οργανισμοί με ισχυρές κουλτούρες είναι σταθεροί και αντιστέκονται στις αλλαγές. Οι 

Collins & Porras (1994) προτείνουν πως επειδή οι σημερινοί οργανισμοί που 

χαρακτηρίζονται από τα ραγδαία μεταβαλλόμενα περιβάλλοντα και την 

ποικιλομορφία του ανθρώπινου δυναμικού, για να επιτύχουν ισχυρές και διαρκείς 

επιδόσεις, χρειάζονται ισχυρή αλλά περιορισμένη κουλτούρα και λιγότερο διάχυτα 

πρότυπα συμπεριφοράς και νόρμες.  

Ο διαχωρισμός του κλίματος από την κουλτούρα δεν είναι τόσο διακριτός. Η έρευνα 

του κλίματος βασίζεται στην γκεστάλτ1 ψυχολογία του Lewin2. Ο Lewin, Lippitt και 

                                                
1Η θεραπευτική προσέγγιση Γκεστάλτ (Gestalt) είναι κλάδος της ανθρωπιστικής ψυχοθεραπείας  που 
αντλεί στοιχεία από τη δουλειά πρωτοπόρων ψυχοθεραπευτών όπως S.Freud, W.Reich, K.Horney και 
του H.S.Sullivan, K.Lewin, Moren. Θεμελιωτής της προσέγγισης είναι ο Fritz Perls. Ο Perls, για να 
εξηγήσει τι σημαίνει Γκεστάλτ, χρησιμοποιούσε τον συμβολισμό του τριγώνου που οι πλευρές του 
είναι φτιαγμένες από τρία κομμάτια ξύλο: Αν το χωρίσουμε στα τρία του μέρη, το τρίγωνο παύει να 
υπάρχει. Η Γκεστάλτ είναι το "όλον" που υπάρχει μόνο χάρη στο αλληλένδετο των μερών του. 
 
2 Kurt Lewin, Γερμανός κοινωνικός ψυχολόγος, ο οποίος ανέπτυξε την ‘θεωρία του πεδίου’ σύμφωνα 
με τη οποία εξήγησε την ατομική δράση, ξεκινώντας απ' τη δομή που εγκαθίσταται ανάμεσα στο 
άτομο και στο περιβάλλον σε μια δεδομένη στιγμή. Ο ίδιος (1951) γράφει: "σ' ένα ορισμένο 
περιβάλλον, μια συγκεκριμένη κατανομή δυνάμεων καθορίζει την συμπεριφορά ενός συγκεκριμένου 
αντικειμένου (ατόμου ή ομάδας) που έχει συγκεκριμένες ιδιότητες." 



Η ΑΛΛΑΓΗ ΤΗΣ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑΣ ΣΕ ΔΗΜΟΣΙΟΥΣ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥΣ 
Η ΠΕΡΙΠΤΩΣΗ ΟΑΕΔ 

 
 

Ανοικτό Πανεπιστήμιο Κύπρου, Μεταπτυχιακό στη Διοίκηση των Επιχειρήσεων 
Ακαδημαϊκό Έτος 2013-2014 

 

16

White εισήγαγαν το σκεπτικό του κλίματος στην ορολογία της κοινωνικής 

ψυχολογίας χρησιμοποιώντας τους όρους κοινωνικό κλίμα (social climate) ή 

κοινωνική ατμόσφαιρα (social atmosphere) εναλλάξιμα (Ashkanasy, Wilderom & 

Peterson 2000, 22). Το 1996 ο Denison, στη δική του προσπάθεια διαχωρισμού των 

όρων, κατέληξε ότι το κλίμα και η κουλτούρα δείχνουν μια περίεργη ομοιότητα, η 

οποία καθιστά δύσκολη την διαφοροποίησή τους, είτε βάσει του ουσιαστικού 

φαινόμενου είτε της μεθόδου και της επιστημολογίας (Ashkanasy, Wilderom & 

Peterson 2000, 166). Ο ίδιος κάνει μια σύγκριση των όρων σε επτά διαφορετικά 

επίπεδα (Πίνακας 1) της επιστημολογίας (Epistemology), της άποψης (Point of view), 

της μεθοδολογίας (Methodology), του επιπέδου ανάλυσης (Level of Analysis), του 

χρονικού προσανατολισμού (Temporal Orientation), των θεωρητικών βάσεων 

(Theoretical Foundations) και των επιστημονικών βάσεων (Discipline).  
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Πίνακας 1. Σύγκριση Οργανωσιακής κουλτούρας και Οργανωσιακού κλίματος  

Πεδίο σύγκρισης Οργανωσιακή 

κουλτούρα 

Οργανωσιακό κλίμα 

Επιστημολογίας 

(Epistemology) 

Σύμφωνα με το πλαίσιο 

(contextualized) και 

ιδεογραφικό 

Συγκριτικό και 

Νομοθετικό 

Άποψης (Point of view) Αυτόχθονα άποψη Άποψη των συγγραφέων 

Μεθοδολογίας 

(Methodology) 

Ποιοτική Ποσοτική 

Επιπέδου Ανάλυσης  

(Level of Analysis) 

Υποκείμενες αξίες και 

υποθέσεις/ παραδοχές 

Επιφανειακές εκδηλώσεις 

Χρονικός Προσδιορισμός 

(Temporal Orientation) 

Ιστορική εξέλιξη Ανιστόρητα κομμάτια 

Θεωρητικών Βάσεων 

(Theoretical Foundations) 

Κοινωνική δομή, κριτική 

θεωρία 

Θεωρία πεδίου του Lewin 

Επιστημονικών Βάσεων 

(Discipline) 

Κοινωνιολογία και 

Ανθρωπολογία 

Ψυχολογία 

Πηγή: Daniel R. Denison, ‘What is the Difference between Organizational Culture and 

Organizational Climate? A Native`s Point of View on a Decade of Paradigm wars’ 

Η σύγκριση αυτή καταδεικνύει τη διαφορά της κουλτούρας από το κλίμα, αλλά 

παράλληλα και το κοινό υπόβαθρο, στην προσπάθειά τους να περιγράψουν και να 

εξηγήσουν τη σχέση μεταξύ των ομάδων με κοινές αξίες και εμπειρίες. Αυτό το  

οποίο διαφέρει είναι η μέθοδος που χρησιμοποιεί κάθε έναν από τους δύο όρους. Οι 

μελετητές της κουλτούρας καθοδηγούνται από την ανθρωπολογία, ενώ του κλίματος 

από την ψυχολογία.  

Το κλίμα αναφέρεται στην τρέχουσα ατμόσφαιρα μέσα στον οργανισμό. Η διαφορά 

ανάμεσα στο κλίμα και την κουλτούρα τίθεται σε όρους χρονικού ορίζοντα, όπου η 

κουλτούρα αφορά σε μια μακροπρόθεσμη ενατένιση του οργανισμού ενώ το κλίμα σε 

βραχυπρόθεσμη. Το κλίμα σχετίζεται με τις στάσεις, τα αισθήματα και τις αντιλήψεις 
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των ατόμων. Είναι πιο φανερό και διακριτό. Είναι πιθανόν το κλίμα να αλλάξει 

πολλές φορές μέσα στο χρόνο. Οι αλλαγές του κλίματος σχετίζονται π.χ. με την 

απόδοση του οργανισμού ή το περιβάλλον που ο οργανισμός δραστηριοποιείται 

(Hughes 2006, 78).  

Η κουλτούρα ανήκει στον πυρήνα της επιχείρησης και είναι διαρκής και αργή στις 

αλλαγές. Αναφέρεται σε δυσδιάκριτες απόψεις του οργανισμού και περιλαμβάνει 

ουσιώδεις αξίες και συναινετικές ερμηνείες για την εξήγηση της πραγματικότητας 

του οργανισμού (Cameron & Quinn 2006, 147). Η κουλτούρα είναι ένας 

περιγραφικός όρος που αναφέρεται στο πως τα μέλη ενός οργανισμού 

αντιλαμβάνονται τα χαρακτηριστικά μιας κουλτούρας και όχι πως αισθάνονται για 

αυτήν. Αυτός ο περιγραφικός όρος τη διαφοροποιεί από την ικανοποίηση (Robbins & 

Judge 2011, 495). Η οργανωσιακή κουλτούρα επιχειρεί να μετρήσει, με βάση 

συγκεκριμένα χαρακτηριστικά, το πώς βλέπουν οι υπάλληλοι τον οργανισμό τους και 

όχι πως νιώθουν σε σχέση με τις προσδοκίες του οργανισμού.  

 

1.2. Διαμόρφωση κουλτούρας 

Ο Μπουραντάς (2002, 547, 548) παραθέτει απόψεις επιστημόνων γύρω από τις αιτίες 

διαμόρφωσης της κουλτούρας. Σύμφωνα με τον Pettigrew μια κουλτούρα μπορεί να 

διαμορφωθεί από ένα άτομο, συνήθως τον ηγέτη της επιχείρησης/ οργανισμού, ο 

οποίος επηρεάζει με την ιδέες του, τη συμπεριφορά του, την εισαγωγή 

τελετουργικών, συμβόλων, μύθων κ.τ.λ. Ο Selznick αναφέρεται στον καθορισμό και 

ενσωμάτωσης αξιών μέσα από την αποστολή, τα προγράμματα και τις διαδικασίες 

επιλογής και αξιολόγησης του οργανισμού. Ο Kilman υποστηρίζει ότι «Τα 

συστήματα αμοιβών, οι πολιτικές, οι διαδικασίες που διαμορφώνονται δείχνουν ποια 

είδη συμπεριφοράς και ποιες στάσεις είναι απαραίτητες για την επιτυχία» και πως 

ενώ αρχικά η κουλτούρα σχηματίζεται γύρω από κρίσιμα περιστατικά μετά αποκτά τη 

δική της υπόσταση και γίνεται ξεχωριστή μεταβλητής της επιχείρησης.  

Κατά τους Robbins & Judge (2011, 508) η αρχική κουλτούρα ανάγεται στη 

φιλοσοφία των ιδρυτών και επηρεάζει τα κριτήρια πρόσληψης. Τα ανώτατα στελέχη 

ορίζουν το γενικό κλίμα, ενώ οι ενέργειες και οι συμπεριφορές τους καθιερώνουν 

πρότυπα συμπεριφοράς και διαμορφώνουν αντιλήψεις για το τι είναι αποδεκτό και 
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επιτρεπτό. Η δημιουργία μιας κουλτούρας συντελείται με τρεις τρόπους α) οι ιδρυτές 

προσλαμβάνουν μόνο υπαλλήλους που έχουν ίδιες αντιλήψεις με αυτούς β) «μυούν» 

τους υπαλλήλους με το δικό τους σκεπτικό και γ) η συμπεριφορά των ίδιων προτρέπει 

τους υπαλλήλους να ταυτιστούν με τις αξίες του οργανισμού (2011, 501). Η 

φιλοσοφία μιας επιχείρησης εμπεριέχει τα πρότυπα, τους κανόνες συμπεριφοράς και 

τους τρόπους δράσης μιας ομάδας ατόμων. Οι κοινές αξίες εδραιώνουν τη φιλοσοφία 

της ομάδας που τις περισσότερες φορές, ακόμα και αν αλλάξει η σύνθεσή της, 

επικρατούν. Οι υποβόσκουσες κοινές αξίες είναι βαθύτατα εδραιωμένες και 

υπόκεινται δύσκολα σε αλλαγές, ενώ οι κανόνες συμπεριφοράς είναι πιο ορατές και 

ποιο εύπλαστες στις αλλαγές (Kotter, 1996, 161). 

Αφού εδραιωθεί μια κουλτούρα οι πρακτικές συντήρησής της είναι μέσω της 

μετάδοσης εμπειριών στα νέα μέλη του οργανισμού. Αυτό συντελείται καθ `όλη τη 

φάση της κοινωνικοποίησής τους και σε όλες τις διαδικασίες επιλογής, αξιολόγησης, 

εκπαίδευσης προσωπικού, εξέλιξης και προαγωγής διασφαλίζοντας  έτσι ώστε τα νέα 

μέλη να  ταιριάξουν με τον οργανισμό (Robbins & Judge, 2011, 502).  

1.3. Τύποι οργανωσιακής κουλτούρας 

Για διευκολυνθεί ο τρόπος μελέτης της οργανωσιακής κουλτούρας, οι ερευνητές 

έχουν καταγράψει διαφόρους τύπους, με γνώμονα τα κοινά τους χαρακτηριστικά, Οι 

τύποι αυτοί ενδεχομένως να μην μπορούν να περιγράψουν με ακρίβεια τα 

χαρακτηριστικά των επιχειρήσεων, μπορούν όμως να απεικονίσουν μια τυπολογία 

κουλτούρας αναφορικά με τις στρατηγικές, τη δομή, το στυλ διοίκησης, τις 

συμπεριφορές κ.τ.λ.  

Ο Handy (1980) παρουσίασε τους τύπους κουλτούρας του Harrison (1972) 

χρησιμοποιώντας αρχαιοελληνικά ονόματα θεών, όπου ο κάθε τύπος έχει τα 

χαρακτηριστικά που αντιπροσωπεύει ο θεός (Μπουραντάς 2002,553). Ο τύπος Δίας ή 

κουλτούρα της Δύναμης, είναι η επιχείρηση που στηρίζεται σ` ένα ισχυρό ηγέτη, τον 

οποίο όλοι σέβονται ή φοβούνται και ο οποίος ανταμείβει ή τιμωρεί με βάση την 

αντίληψη του και τις πληροφορίες των συνεργατών του. Η εμπιστοσύνη στο πρόσωπο 

του υποστηρίζει τις γρήγορες και τολμηρές αποφάσεις και η αφοσίωση σ` αυτόν 

ενισχύει την ένταξη στην ομάδα. 
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Ο τύπος Απόλλωνας ή κουλτούρα των ρόλων, αντιπροσωπεύει την οργάνωση με 

αυστηρές δομές, ιεραρχικά συστήματα, λειτουργικές και επιχειρησιακές διαδικασίες, 

τυπικότητα και κανόνες. Ο τύπος αυτός δίνει έμφαση στην προβλεψιμότητα και την 

σταθερότητα. Ο τύπος Αθηνά ή κουλτούρα του ατόμου χαρακτηρίζεται από έμφαση 

στην επιτυχία του καθήκοντος και στην επίλυση προβλημάτων, στην αξιοκρατία και 

την δημιουργικότητα. Η ομαδικότητα και η συνεργασία είναι προϋπόθεση για την 

επίτευξη του στόχου. Ο τύπος Διόνυσος ή κουλτούρα του ατόμου, είναι αυτή η 

οργάνωση που χαρακτηρίζεται για την έλλειψη πολλών επαφών μεταξύ των μελών 

στην οποία το ατομικό συμφέρον υπέρκειται του οργανισμού. Τα μέλη επιδιώκουν 

διαπροσωπικές επαφές και όταν εργάζονται σε ομάδες θέλουν ανεξαρτησία και 

ευελιξία.  

Οι Deal & Kennedy (1982) σε μια μελέτη σαράντα πέντε επιτυχημένων επιχειρήσεων 

των ΗΠΑ, κατέληξαν στη διάκριση τεσσάρων τύπων κουλτούρας. Οι διαστάσεις που 

εξετάζονται είναι της ταχύτητας ανάδρασης (feedback) και της ανάληψης κινδύνου. 

Η κουλτούρα του τύπου σκληρού άνδρα (Macho) είναι παρόμοια με αυτή του Δία 

στην τυπολογία Handy. Και στις δύο περιπτώσεις δίνεται έμφαση στην τάση της 

διοίκησης να λαμβάνει αποφάσεις με υψηλό ρίσκο και να επιδιώκει την 

πληροφόρηση των αποτελεσμάτων και των ενεργειών τους όσο το δυνατόν 

συντομότερα. Η γραφειοκρατική (Process) κουλτούρα διαδικασιών, χαρακτηρίζεται 

από χαμηλά επίπεδα ανάληψης κινδύνου, που επίσης συνοδεύονται από χαμηλά 

επίπεδα ενδιαφέροντος για την έκβαση μιας ενέργειας η οποία έχει ολοκληρωθεί. Ο 

τύπος κουλτούρας ανάληψης υψηλών κινδύνων (Bet your company) έχει ως 

χαρακτηριστικό τη λήψη ριψοκίνδυνων αποφάσεων, ενώ το αποτέλεσμα αναμένεται 

να γίνει γνωστό μακροπρόθεσμα. Ο τέταρτος τύπος κουλτούρας, σκληρή αλλά 

ευχάριστη εργασία (Work hard-play hard), χαρακτηρίζεται για τα χαμηλά επίπεδα 

ρίσκου, αλλά και για την ταχύτητα με την οποία επιζητούν τα αποτελέσματα των 

ενεργειών τους. 

Oι παραπάνω συγγραφείς προτείνουν ότι οι κουλτούρες των οργανώσεων δεν είναι 

μονοσήμαντες, αλλά εμπεριέχουν στοιχεία και των άλλων τύπων. Η τάση που  

ωστόσο επικρατεί είναι πως πρέπει να αναγνωρίζεται και να δίνεται έμφαση στη 

σύνθεση των τύπων κουλτούρας (Denison et al. 1995) και στην ανάγκη της 

ισορροπίας και διαχείρισης όλων αυτών. 
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1.4. Το τυπολόγιο των Ανταγωνιστικών Αξιών 

Στην παρούσα διατριβή θα χρησιμοποιηθεί το μοντέλο των «Ανταγωνιζόμενων 

Αξιών» (Competing Values Model) (Α.Α) που αναπτύχτηκε από τον Quinn και τους 

συνεργάτες του και είναι ευρέως χρησιμοποιούμενο για τη διάγνωση του τύπου 

κουλτούρας ενός οργανισμού. Επιπρόσθετα παρέχει ένα πλαίσιο για τις αρχικές 

αλλαγές στην οργανωσιακή κουλτούρα, κατά τη διάρκεια του κύκλου ζωής ενός 

οργανισμού ώστε να ανταπεξέλθει στις πιέσεις του εξωτερικού περιβάλλοντος. Το 

εννοιολογικό πλαίσιο των Α.Α, συνοψίζει τα βασικά μοντέλα της οργανωσιακής 

θεωρίας και τα διαχωρίζει σε τέσσερις τύπους. Ο διαχωρισμός αυτός λαμβάνει υπόψη 

δύο διαστάσεις. Πρώτον την ευελιξία και τον έλεγχο και δεύτερον την εσωστρέφεια 

και την εξωστρέφεια του προσανατολισμού της επιχείρησης. Διαμορφώνονται  κατ` 

αυτόν τον τρόπο, όπως φαίνεται στο Σχήμα 1, τέσσερα τεταρτημόρια που το καθένα 

αντιπροσωπεύει και ένα τύπο κουλτούρας με τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά του. Είναι 

αξιοσημείωτο ότι αυτές οι διαστάσεις αντιπροσωπεύουν αντίθετες ή ανταγωνιστικές 

αξίες, δημιουργώντας αντιστοίχως τεταρτημόρια με ανταγωνιστικές ή αντιμαχόμενες 

αξίες διαγώνια, οι οποίες έδωσαν και την ονομασία στο μοντέλο. Οι τέσσερις τύποι 

είναι οι εξής: 

Τύπος I (κουλτούρα υποστήριξης ή clan culture). Σε αυτό το τύπο δίνεται έμφαση 

στο ανθρώπινο δυναμικό, την εκπαίδευση και ανάπτυξή του και τη διατήρηση 

υψηλού ηθικού. Ο οργανισμός είναι μια μορφή εκτεταμένης οικογένειας που ο ηγέτης 

έχει το ρόλο πατρικής φιγούρας. Γενικότερα στηρίζεται στην παράδοση και την 

αφοσίωση, ενώ δίνονται προτεραιότητες στην ομαδική δουλειά, τη συμμετοχικότητα 

και τη συναίνεση. 

Τύπος κουλτούρας II (κουλτούρα επιχειρηματικότητας ή adhocracy culture). Σε 

αυτόν τον τύπο δίνεται έμφαση στο εξωτερικό περιβάλλον και ετοιμάζει την 

επιχείρηση για την προσαρμογή της στις επικείμενες αλλαγές, την πρωτοβουλία 

δράσεων (proactivity), το δυναμισμό, την ανάληψη κινδύνου και την καινοτομία. 

Σύμφωνα με τους Quinn & Cameron (2006, 43), ο κυριότερος στόχος μια τέτοιας 

κουλτούρας είναι η ενδυνάμωση της προσαρμοστικότητας, ευελιξίας και 

δημιουργικότητας, όπου η αβεβαιότητα, η ασάφεια και η πληροφόρηση είναι τυπική.  
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Τύπος κουλτούρας III (Κουλτούρας κανόνων ή hierarchy culture). Σε αυτό τον τύπο 

δίνεται έμφαση στους κανονισμούς, την ιεραρχία και  τη λειτουργία των διαδικασιών 

και όχι στη σκοπιμότητά τους. Στην κουλτούρα κανόνων, ο αποτελεσματικός ηγέτης 

συντονίζει και οργανώνει καλά. Η διατήρηση της ομαλής λειτουργίας και οι 

μακροπρόθεσμοι στόχοι για  σταθερότητα, προβλεψιμότητα και αποδοτικότητα είναι 

οι σημαντικοί παράγοντες. 
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Σχήμα 1. Το μοντέλο ανταγωνιζόμενων αξιών του Quinn (1983) 

 

Τύπος κουλτούρας IV (κουλτούρας στόχων ή market culture). Σε αυτόν τον τύπο οι 

προτεραιότητες της επιχείρησης είναι η ανταγωνιστικότητα, η παραγωγικότητα και η 

αποδοτικότητα που παρακολουθούνται μέσω στόχων. Κύρια στοιχεία είναι ο 

βραχυπρόθεσμος προγραμματισμός, η ύπαρξη προτύπων απόδοσης, ο καθορισμός 
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καθηκόντων και η αποδοτική αξιοποίηση των πόρων. Η επιτυχία ορίζεται σε όρους 

μεριδίου της αγοράς και διείσδυσης.  

Είναι αποδεκτό πως δεν υπάρχει ένας μοναδικός τύπος κουλτούρας που να 

χαρακτηρίζει την επιχείρηση, αλλά συνυπάρχουν διάφοροι τύποι και μεταβάλλονται 

επίσης ανά περίσταση και περίοδο. Όταν γίνεται αναφορά σε κουλτούρες κάποιου 

μοντέλου, εννοούμε την κυρίαρχη κουλτούρα ενός οργανισμού και ότι τα μέλη του 

τείνουν να συμπεριφέρονται με τρόπους που αντανακλούν τα χαρακτηριστικά αυτής 

της κουλτούρας. 

1.5. Καταλληλότητα κουλτούρας 

Η κουλτούρα ενός οργανισμού επηρεάζεται από τον ιδρυτή - ανώτατη διοίκηση, από 

τη δομή, τα συστήματα διοίκησης και το περιβάλλον. Οι στρατηγικές που θα 

ακολουθήσει ένας οργανισμός, οι στόχοι που θέτει, οι μέθοδοι και τα μέσα που θα 

χρησιμοποιήσει εξαρτώνται από τον τύπο κουλτούρας που έχει και πόσο κατάλληλος 

είναι αυτός για τους σκοπούς της. Επομένως προσεγγίζοντας τον επιθυμητό τύπο ο 

οργανισμός θα πάρει τις ανάλογες αποφάσεις και θα ακολουθήσει συγκεκριμένες 

στρατηγικές. Σύμφωνα με του Kotter & Heskett (1992) δεν υπάρχει μια κουλτούρα 

που να εφαρμόζεται σε όλες τις επιχειρήσεις. Καλή κουλτούρα είναι αυτή που 

ταιριάζει με την κατάσταση του κλάδου και τη στρατηγική του οργανισμού 

αποδίδοντας τα επιθυμητά αποτελέσματα. Σε μια μελέτη τους σε 22 εταιρείες, τις 

καλύτερες επιδόσεις είχαν οι πιο εναρμονισμένες με το περιβάλλον. Το πόσο 

ανταγωνιστικό, δυναμικό ή πολύπλοκο είναι το περιβάλλον απαιτεί διαφορετικό τύπο 

κουλτούρας. Παρομοίως μια στρατηγική εστιασμένη στο κόστος απαιτεί άλλο τύπο 

από μια εστιασμένη στη διαφοροποίηση. Η αποστολή, η φύση και το μέγεθος των 

δραστηριοτήτων θα προσδιορίσουν και τον τύπο κουλτούρας (Μπουραντάς, 2002, 

567). Ανάλογα με το περιβάλλον πρέπει να αλλάζει και η κουλτούρα έτσι ώστε να 

είναι εφικτή η βιωσιμότητα της. Γι` αυτό και δεν μπορούμε να αναφερόμαστε σε 

καλή ή κακή κουλτούρα, αλλά κουλτούρα κατάλληλη ή ακατάλληλη ανάλογα με το 

περιβάλλον. Αλλάζοντας οι προτεραιότητες της επιχείρησης είναι λογικό να αλλάζει 

και η κουλτούρα της αντίστοιχα. Η διάγνωση της κουλτούρας του οργανισμού θα 

συμβάλλει στην καλύτερη ενσωμάτωση των αλλαγών που απαιτούνται, διότι ο 

εντοπισμός της διαφοράς μεταξύ της υπάρχουσας και της επιθυμητής κατάστασης θα 
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βοηθήσει στη διαμόρφωση της κατάλληλης κουλτούρα και στη λήψη αποφάσεων, 

βάσει των νέων στόχων.  

1.6. Η ανάγκη και η σημασία της αλλαγής κουλτούρας 

Η διοίκηση ενός οργανισμού σε ένα μεταβαλλόμενο και ταραγμένο παγκόσμιο 

περιβάλλον είναι ιδιαίτερα δύσκολη και οι μάνατζερ αναζητούν συνεχώς νέους 

τρόπους, εργαλεία και τεχνικές για να τους διευκολύνουν να αντιμετωπίσουν τις 

επιταχυνόμενες, αδιάκοπες και απρόβλεπτες αλλαγές. Το ποσοστό αποτυχίας των 

σχεδιασμένων πρωτοβουλιών για αλλαγές ήταν απογοητευτικό (Cameron 1997). Τα 

τρία τέταρτα των προσπαθειών για ανασχεδιασμό (reengineering), διοίκηση ολικής 

ποιότητας (total quality management) στρατηγικό σχεδιασμό και μείωση προσωπικού 

έχουν αποτύχει εντελώς ή έχουν δημιουργήσει αρκετά προβλήματα τα οποία 

απείλησαν την επιβίωση των οργανισμών. Οι μάνατζερ συχνά καταλήγουν πως όλες 

οι τεχνικές που υιοθετούν και φαίνονται ελπιδοφόρες δεν είναι επαρκείς. Μια μελέτη 

των Brain & Co, όπως αναφέρουν οι Ashkanasy, Wilderom & Peterson (2000, 262) 

έδειξε ότι 77% των executive μάνατζερ ανέφεραν ότι αυτά τα εργαλεία υπόσχονται 

περισσότερα από αυτά που αποδίδουν. Επίσης οι Cameron & Quinn κάνουν αναφορά 

σε μελέτες που έχουν αποδείξει πως η πιο συχνή αιτία των αποτυχιών των 

πρωτοβουλιών για νέα συστήματα οργάνωσης, είναι η παραμέληση της 

οργανωσιακής κουλτούρας όπου η αποτυχία της αλλαγής της, καταδίκασε σε 

αποτυχία και τα άλλα είδη οργανωτικών αλλαγών (2006, 2). Παρά τη δυναμική των 

εφαρμόσιμων στρατηγικών και τεχνικών διοίκησης για βελτίωση της οργανωσιακής 

απόδοσης, αν η θεμελιώδης κουλτούρα του οργανισμού, δηλαδή αξίες, τρόπος 

σκέψης, τρόπος διοίκησης, παραδειγματισμός, προσέγγιση στη λύση προβλημάτων- 

παραμένει ίδια, τότε το εγχείρημα οποιασδήποτε αλλαγής αποτυγχάνει (Cameron & 

Quinn, 2006, 11). Ο Schein (1992) υποστηρίζει ότι ο ρόλος της ηγεσίας είναι η 

δημιουργία, η διαχείριση και όταν χρειαστεί, η καταστροφή και ανακατασκευή της 

κουλτούρας και πως το μοναδικό ταλέντο των ηγετών είναι να την κατανοούν και να 

λειτουργήσουν μέσα στο πλαίσιο της. 

Στην προσπάθεια κατανόησης του επιχειρησιακού περιβάλλοντος, μελετήθηκε-

μεταξύ άλλων και η επίδραση της κουλτούρας στη στρατηγική, τη διοίκηση και τη 

λήψη αποφάσεων σε τοπικό και πολυεθνικό επίπεδο. Έρευνες έχουν αποτυπώσει την 
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σχέση της οργανωσιακής κουλτούρας με την απόδοση και την αποτελεσματικότητα 

και έχουν παραχθεί ευρήματα από εμπειρικούς ερευνητές που δείχνουν την σημασία 

της κουλτούρας στην ενδυνάμωση της οργανωτικής απόδοσης (Schein 1985, Quinn, 

1988, Cammeron & Ettington, 1988, Denison, 1990). Εβδομήντα πέντε οικονομικοί 

αναλυτές, σε συνέντευξη στους Kotter και Haskett (1992), αποδέχονται την 

κουλτούρα ως ένα κρίσιμο παράγοντα σε μακροχρόνια οικονομική επιτυχία και 

βρίσκουν μια θετική σχέση μεταξύ της οργανωσιακής κουλτούρας και οργανωτικής 

αποτελεσματικότητας (Cameron & Quinn, 2006, 5). Η σχέση μεταξύ κουλτούρας και 

συμπεριφοράς είναι η θεωρητική βάση για τον ισχυρισμό της επιρροής της 

κουλτούρας στην απόδοση Gregory et al (2008) καθώς η οργανωσιακή κουλτούρα 

επηρεάζει την συμπεριφορά των μελών, τα οποία συμπεριφέρονται σύμφωνα με τις 

αξίες του οργανισμού (Schein, 1985). Η πρόθεση των εργαζομένων για την καλύτερη 

δυνατή τους απόδοση, εξαρτάται από τα αισθήματα και τις απόψεις τους για την 

δουλειά, και η συνεργατική προσπάθεια μπορεί να βοηθήσει τον οργανισμό να 

αυξήσει την αποτελεσματικότητά του (Ostroff, 1992). O Denison (1990) σε εμπειρική 

έρευνα βρήκε ότι υψηλότερα επίπεδα συμμετοχής των εργαζομένων σχετίζονται με 

καλύτερη επιχειρηματική επίδοση.  

Αυτό που είναι σημαντικό για την βιωσιμότητα των οργανισμών δεν είναι μόνο η 

δημιουργία ενός συγκεκριμένου τύπου κουλτούρας, αλλά η ικανότητα της 

διαχείρισης και της αλλαγής κουλτούρας σε βάθος χρόνου και η προσαρμογή της 

ανάλογα με τις συνθήκες και τις ανάγκες του οργανισμού. Αυτό απαιτεί μια πιο 

δυναμική κατανόηση της κουλτούρας και του ρόλου της ηγεσίας για τη διασφάλιση 

ότι η κουλτούρα συνεισφέρει στην παρούσα αλλά και τη μελλοντική επιτυχία. Η 

αποτελεσματική διαχείριση της κουλτούρας είναι απαραίτητο να διασφαλίσει ότι οι 

ουσιαστικότερες στρατηγικές και οργανωσιακές αλλαγές θα πετύχουν. Η διαχείριση 

της κουλτούρας αποτελεί βασικό χαρακτηριστικό της ηγεσίας και της διαχείρισης 

ικανοτήτων (Baker, 2002).  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 

Οργανωσιακή Αλλαγή  
 
Οι αλλαγές είναι ένα συνεχές φαινόμενο  της κοινωνικής και της οργανωσιακής ζωής 

των επιχειρήσεων, σε διαφορετικές μορφές και επίπεδα. Μπορούν να μελετηθούν σε 

σχέση με την επίδραση που έχουν στα άτομα, τις ομάδες, τους οργανισμούς και την 

κοινωνία σε τοπικό ή παγκόσμιο επίπεδο (Mullins, 2010, 752). Οι αλλαγές, 

ανεξάρτητα από τη μορφή που έχουν και εξαιτίας της διάχυτης φύσης τους, είναι 

δύσκολο να μελετηθούν μεμονωμένα καθώς η μια είναι αλληλένδετη με την άλλη. Σε 

αυτό το κεφάλαιο παρατίθενται οι βασικές απόψεις σχετικά με την οργανωσιακή 

αλλαγή και τη διαχείρισή της. Στην πρώτη ενότητα δίνεται το θεωρητικό και 

εννοιολογικό πλαίσιο αυτής, στη δεύτερη και τρίτη ενότητα  αναφέρονται οι αιτίες 

αντίστασης και οι τρόποι αντιμετώπισης αυτών. Στην τέταρτη ενότητα 

παρουσιάζονται προτάσεις των μελετητών για προγράμματα διαχείρισης 

οργανωσιακής αλλαγής. 
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2.1. Διοίκηση αλλαγών  

Η αλλαγή στο σύγχρονο επιχειρησιακό περιβάλλον είναι αναγκαία. Καμία επιχείρηση 

δεν μπορεί να παραμείνει σήμερα σταθερή, διότι οι μεταβολές στο οικονομικό, 

τεχνολογικό, πολιτικό, κοινωνικό, και εν γένει ανταγωνιστικό περιβάλλον είναι 

ραγδαίες και σαρωτικές, επηρεάζοντας όλα τα επίπεδα της επιχειρηματικής 

δραστηριότητας. Οι οργανισμοί για να μπορούν να επιβιώσουν και να ανταποκριθούν 

στις ζητούμενες ανάγκες ως ανοικτά συστήματα αλληλεπίδρασης θα πρέπει να 

προσαρμόζονται, να είναι ευέλικτοι, να προλαμβάνουν τις εξελίξεις, να καινοτομούν 

και να είναι δεκτικοί στις ριζικές αλλαγές. Ως Διοίκηση Αλλαγών θα χαρακτηρίζαμε 

τη διοίκηση του σχεδιασμού και της υλοποίησης των αλλαγών. Το περιεχόμενο αυτής 

της διαδικασίας είναι έννοιες, μέθοδοι, μοντέλα, τεχνικές τα οποία συμβάλλουν στην 

κατανόηση, διαχείριση και αποτελεσματική μετάβαση από την μία κατάσταση στην 

άλλη (Μπουραντάς 2011, 576). Οι οργανωσιακές αλλαγές είναι η μετατροπή μια 

κατάστασης σε μια άλλη, και μπορεί να αφορούν σε οποιοδήποτε στοιχείο της 

οργάνωσης, όπως στρατηγική, πολιτικές, τεχνολογία, οργανωτικές δομές, 

διαδικασίες, κανονισμούς καθώς και έννοια της οργανωσιακής συμπεριφοράς, όπως 

παρακίνηση, ανθρώπινοι πόροι, επικοινωνία, ηγεσία, συνεργατικές ομάδες.  

Ο Mullins (2010, 759) θεωρεί πως η επιτυχημένη διαχείριση των αλλαγών είναι 

ουσιαστική για την οικονομική δραστηριότητα του οργανισμού και την διατήρηση 

της ανταγωνιστικότητάς  του. Η καινοτομικότητα και οι νέες προτάσεις δεν θα πρέπει 

να λαμβάνονται ως απειλές από τα μέλη του οργανισμού. Οι προσπάθειες της 

διοίκησης θα επηρεάσουν τις συμπεριφορές και τις στάσεις των μελών και ως εκ 

τούτου, το επίπεδο της απόδοσης και της αποτελεσματικότητας. 

Παρόλη την αναγκαιότητά της, η αλλαγή προκαλεί μεγάλες αντιστάσεις και αυτό 

γιατί οι άνθρωποι ανθίστανται στις αλλαγές και στο άγνωστο που επισείει για αυτούς, 

προκαλώντας τους φόβο και ανασφάλεια.  

Οι Dent και Goldberg (1999) πιστεύουν πως τα άτομα δεν αντιστέκονται στην αλλαγή 

καθεαυτή, αλλά περισσότερο σε αυτά που θα χάσουν (status, μισθό, άνεση) εξαιτίας 

αυτής. Στη σημερινή οικονομία, η αλλαγή είναι διάχυτη σε όλους τους οργανισμούς. 

Συμβαίνει συνέχεια και συχνά με αστραπιαία ταχύτητα. Η αντίσταση είναι 

αναπόφευκτη αντίδραση σε κάθε μεγάλη αλλαγή. Το πόσο πιστεύουν οι άνθρωποι 

στις αλλαγές είναι και θέμα γενικότερης εθνικής κουλτούρας. Σε προηγμένες χώρες οι 
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άνθρωποι πιστεύουν πως μπορούν να ελέγξουν και να επιβληθούν στο περιβάλλον, 

πιστεύουν στις αλλαγές και μάλιστα έχουν μια προδραστική θεώρηση. Αντίθετα  

υπάρχουν χώρες, όπου  η προσέγγιση είναι παθητική αφού οι άνθρωποι θεωρούν 

εαυτούς καθυποταγμένους στο περιβάλλον τους (Robbins & Judge, 2011, 550). 

Σύμφωνα με τους Davis & Newstrom (Μπουραντάς, 2002, 58) οι αντιστάσεις στις 

αλλαγές χωρίζονται σε τρεις τύπους:  

Στη λογική αντίσταση, η οποία βασίζεται στον ορθολογισμό. Αφορά στο χρόνο που 

απαιτείται για προσαρμογή, στις νέες μαθησιακές ικανότητες, στα αναμφίβολα 

αποτελέσματα. 

Στην ψυχολογική αντίσταση, η οποία βασίζεται σε αντιδράσεις προερχόμενες από 

συναισθήματα είτε για την αγωνία του καινούργιου, είτε εξαιτίας της διαφωνίας προς 

το τεχνικό μέρος των αλλαγών, είτε εξαιτίας της αντιπάθεια προς τους φορείς των 

αλλαγών. 

Στην κοινωνιολογική αντίσταση, η οποία βασίζεται στα συμφέροντα των θιγμένων 

ομάδων που μέσα από τις αλλαγές θα χάσουν κεκτημένα και θα αλλάξει η ισορροπία 

των δυνάμεων που ίσχυε. 

2.2. Αιτίες αντίστασης 

Οι Folger & Skarlicki (1999) υποστηρίζουν ότι οι οργανωσιακές αλλαγές 

δημιουργούν σκεπτικισμό και αντίσταση στους εργαζόμενους καθιστώντας μερικές 

φορές δύσκολο ή και αδύνατο να εφαρμοστούν βελτιώσεις. Ακόμη και όταν 

παρουσιάζονται στοιχεία στους υπαλλήλους ότι πρέπει να γίνουν αλλαγές, αυτοί 

αρνούνται να το παραδεχτούν και προσκολλώνται σε ενδείξεις που αποδεικνύουν ότι 

δεν χρειάζεται (Robbins & Judge, 2011, 531). Οι ίδιοι διαχωρίζουν τις πηγές 

αντίστασης σε ατομικές που έγκεινται στα ανθρώπινα χαρακτηριστικά, όπως οι 

αντιλήψεις, προσωπικότητα, ανάγκες και σε οργανωσιακές πηγές που αφορούν στην 

δομική διάρθρωση των ίδιων των οργανισμών. 

Σύμφωνα με την υφιστάμενη βιβλιογραφία (Μπουραντάς 2002, 580, Robbins & 

Judge, 2011, 532, Mullins, 2010, 756) έχει διαπιστωθεί ότι οι κυριότερες αιτίες της 

αντίστασης των ατόμων είναι: 

- Ο φόβος για το άγνωστο και τις συνέπειες που θα έχει για τα άτομα. 
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- Το αίσθημα απώλειας των κεκτημένων (χρήματα, κύρος, θέση εργασίας, 

έλεγχος πόρων). 

- Η συνήθεια, η οποία λειτουργεί ως δικλείδα ασφαλείας για τον άνθρωπο αλλά 

και ως πυξίδα ελέγχου των καταστάσεων. Η είσοδος του νέου μπορεί να 

προκαλέσει σύγχυση. 

- Η μη κατανόηση της χρησιμότητας της αλλαγής. Οι εργαζόμενοι δεν είναι σε 

θέση να κατανοήσουν τους λόγους και τις βαθύτερες αιτίες που οδηγούν στην 

αλλαγή γιατί δεν ενημερώθηκαν για την αναγκαιότητά της. 

- Οι διαφορετικές αντιλήψεις ως προς το περιεχόμενο των αλλαγών και του 

τρόπου που θα υλοποιηθούν. Διαφωνία προς τις νέες αντιλήψεις, στάσεις, 

παραδοχές που εμπεριέχονται στις αλλαγές. 

- Η αντίδραση στο φορέα αλλαγής και όχι τόσο για τις αλλαγές. Ο φορέας 

μπορεί να είναι μια ομάδα ή ένα άτομο και η έλλειψη εμπιστοσύνης και 

αξιοπιστίας προς αυτό, ή οι συμβολισμοί των θέσεων που κατέχουν, να 

αποτελούν αιτίες της αντίδρασης. 

- Οι αρνητικές επιπτώσεις που θα φέρει για το άτομο και τις ομάδες η αλλαγή 

και ό,τι σημαίνει αυτό για τα ενδιαφέροντα και τις πηγές ικανοποίησής τους. 

- Απροθυμία μάθησης, εφόσον το νέο θα επιφέρει καινούργιες διαδικασίες και 

πρακτικές. 

Οι άνθρωποι πολλές φορές, πέρα από την τάση για αντίδραση στην αλλαγή, έχουν μια 

επιλεκτική τάση να συγκρατούν συγκεκριμένες πληροφορίες και να ερμηνεύουν την 

πραγματικότητα όπως αυτοί την κατανοούν. Γενικότερα, το εύρος της στάσης 

απέναντι στην αλλαγή κυμαίνεται από την ενεργή ή παθητική υποστήριξη έως την 

ενεργή ή παθητική άρνηση. Οι αντιστάσεις αυτές μπορεί να εκδηλωθούν και να είναι 

σθεναρές, μπορεί όμως να παραμείνουν ανεκδήλωτες έως και μεγάλο χρονικό 

διάστημα και να εκδηλώνονται ετεροχρονισμένα με άλλους τρόπους (δυσαρέσκεια, 

απουσίες, λάθη, περιορισμένη συμμετοχή, έλλειψη παρακίνησης). Εξαρτώνται δε από 

την προσωπικότητα του ατόμου, το βαθμό δεκτικότητας του νέου, το άνοιγμα σε νέες 

ιδέες και αντιλήψεις και τη δυνατότητα προσαρμογής. 

Παρόλο που οι οργανισμοί πρέπει να προσαρμοστούν στις αλλαγές, συνεχίζουν να 

λειτουργούν με τις υφιστάμενες δομές, πολιτικές και διαδικασίες αμυνόμενοι σ`αυτές. 

Κυριότεροι λόγοι αντίστασης οργανισμών θεωρούνται (Mullins, 2010, 757): 
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- Η κουλτούρα του οργανισμού, η οποία δεν είναι εύκολο ν` αλλάξει. H διάχυτη 

φύση της κουλτούρας του οργανισμού έχει σημαντική επίδραση στα μέλη του. 

Μια μη αποτελεσματική κουλτούρα μπορεί να επιφέρει έλλειψη ευελιξίας για 

την αποδοχή των αλλαγών. 

- Η διατήρηση της σταθερότητας και προβλεψιμότητας, κυρίως στους μεγάλους 

οργανισμούς. Όσο πιο  γραφειοκρατική είναι η δομή του οργανισμού, τόσο 

λιγότερες  οι πιθανότητες για ανταπόκριση στις αλλαγές. 

- Η επένδυση σε πόρους που απαιτούνται. Οι επενδύσεις σε κτίρια, τεχνολογία, 

ανθρώπινους πόρους δεν μπορεί εύκολα να μεταβληθεί. 

- Οι ανειλημμένες υποχρεώσεις (συμβάσεις, συμφωνίες) μπορούν να 

περιορίσουν τις αλλαγές. 

2.3. Τρόποι αντιμετώπισης της αντίστασης στην αλλαγή  

Μια άλλη αντίληψη για την αντίσταση στις αλλαγές διατυπώνεται από τον 

Cunningham (2005), ο οποίος πιστεύει πως ‘ο μεγαλύτερος μύθος είναι η γενίκευση 

ότι οι άνθρωποι αντιστέκονται στις αλλαγές. Προβάλλουν κάποια αντίσταση όταν 

αισθάνονται ότι χάνουν κεκτημένα, αλλά τις αποδέχονται όταν αυτές κάνουν τα 

πράγματα καλύτερα’ (Mullins, 2010, 757). 

Η μεγαλύτερη πρόκληση στη διαχείριση των αλλαγών είναι η αντιμετώπιση του 

σχετιζόμενου φόβου και της αβεβαιότητας. Αν η διοίκηση επικοινωνήσει 

αποτελεσματικά και υποστηρίξει τα μέλη της, σε όλα τα επίπεδα του οργανισμού, 

πριν και κατά τη διάρκεια των αλλαγών, αυτό θα ελαχιστοποιήσει τις αντιστάσεις. 

Κάποιοι ενδεδειγμένοι τρόποι που η διοίκηση μπορεί να εφαρμόσει είναι οι 

ακόλουθοι: 

Η εκπαίδευση θα κάμψει τις αντιστάσεις γιατί θα ενημερωθούν οι συμμετέχοντες για 

τις αιτίες και τους λόγους της αλλαγής, θα κατανοήσουν πόσο ωφέλιμες θα είναι όχι 

μόνο για την επιχείρηση αλλά και για αυτούς. Επίσης θα αναπτύξουν τις ικανότητες 

και δεξιότητές τους και θα νιώσουν πιο ασφαλείς για να αντιμετωπίσουν τη νέα 

κατάσταση, όπως π.χ είναι η εισαγωγή μιας τεχνολογικής αλλαγής λογισμικού, 

αναδιοργάνωσης μεθοδολογίας κ.τ.λ. 
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Η επικοινωνία θα βοηθήσει όχι μόνο να κατανοήσουν τις αιτίες αλλά θα τους κάνει 

όλους κοινωνούς της ανάγκης αυτής, ενεργοποιώντας τους να συμμετέχουν, να 

μοιραστούν το όραμα και να συνεισφέρουν στην υλοποίηση του, μειώνοντας την 

ανασφάλεια που νιώθουν. 

Η συμμετοχή αποτελεί αποτελεσματική μέθοδο, διότι κανείς δεν θέλει αντιδράσει σε 

κάτι που συμμετέχει, προσφέροντας τις γνώσεις του και την εμπειρία του. Επιπλέον 

αυξάνεται η δέσμευσή του και η υποστήριξή του στην όλη διαδικασία. 

Η διευκόλυνση και υποστήριξη όσων θα επηρεαστούν από τις αλλαγές για την 

καλύτερη προσαρμογή τους μέσω δράσεων συμβουλευτικής και εκπαίδευσης σε νέες 

δεξιότητες ή ευελιξία  στα ωράρια εργασίας.  

Η διαπραγμάτευση μεταξύ των φορέων αλλαγής και όλων των εμπλεκομένων για τις 

τυχόν απώλειες που θα προκύψουν είναι υποχρεωτική. 

Η χειραγώγηση αναφέρεται στις συγκεκαλυμμένες ενέργειες επηρεασμού των 

αντιδρώντων. Αυτή περιλαμβάνει διαστρέβλωση στοιχείων, ελλιπή πληροφόρηση, 

δημιουργία φημολογιών, συμμετοχή στην ομάδα σχεδιασμού ατόμων από την ομάδα 

των αντιδρώντων. 

Η άσκηση δύναμης και εξαναγκασμού μέσω της απειλής, π.χ σχέσεις με τα 

συνδικάτα. 

Η ανάπτυξη θετικών σχέσεων εμπιστοσύνης μεταξύ των μάνατζερ και των 

υπαλλήλων βοηθά στην θετική στάση για τις αλλαγές. Οι Robins & Judge (2011, 534) 

αναφέρονται σε έρευνα 235 υπαλλήλων στην Ολλανδία ενός οργανισμού σε 

συγχώνευση, στην οποία ισχυρίζονταν ότι η θετική σχέση με του προϊσταμένους 

ευνοεί την θετική στάση απέναντι στην αλλαγή.  

Η δίκαιη υλοποίηση των αλλαγών είναι ένα τρόπος για να ελαχιστοποιηθούν οι 

αντιδράσεις. Αφού οι εργαζόμενοι κατανοήσουν την αναγκαιότητα της αλλαγής, η 

δίκαιη υλοποίησή της θα δημιουργήσει μια πιο θετική στάση.  

Η επιλογή ατόμων που δέχονται την αλλαγή διευκολύνει τη διαδικασία της. 

Υπάρχουν άτομα που λόγω της προσωπικότητάς τους (αυτοπεποίθηση, ανοικτοί στις 

εμπειρίες, εσωτερική παρακίνηση, αυτοέλεγχο, προσαρμοστικότητα) διάκεινται 

θετικά σε αλλαγές. Η επιλογή ατόμων με προδιάθεση να αποδέχονται τις αλλαγές 

είναι μια άλλη μέθοδος αντιμετώπισης της αντίστασης (Robbins & Judge, 2011, 535). 
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2.4. Πλάνο οργανωσιακής αλλαγής 

Η αλλαγή της οργανωσιακής κουλτούρας είναι δύσκολη, περίπλοκη και πολύχρονη 

προσπάθεια. Σύμφωνα με τους Trice & Beyer (1991) υπάρχουν τρεις βασικοί τύποι 

οργανωσιακών αλλαγών, οι οποίοι εξαρτώνται από ποια οπτική προσεγγίζεται η 

κουλτούρα (Martin & Meyerson 1987):  

- Επαναστατική και ολοκληρωμένη προσπάθεια να αλλάξει η κουλτούρα 

ολόκληρου του οργανισμού. Οι αλλαγές ελέγχονται από τους ηγέτες και 

αφορούν τόσο τις αποδεκτές αξίες όσο και τις υποκείμενες παραδοχές, οι 

οποίες δημιουργούν συμπεριφορές που οδηγούν στην αδράνεια και 

αντιστέκονται στην αλλαγή. Η κουλτούρα λαμβάνεται ως ένα κοινό πλαίσιο 

αξιών που δίνει έμφαση στην ενσωμάτωση και στην ομοιογένεια. 

- Σταδιακές και βαθμιαίες αλλαγές, οι οποίες παρόλα αυτά έχουν σχεδιαστεί να 

δράσουν σωρευτικά ώστε να παράγουν μια συνολική αναδιαμόρφωση της 

οργανωτικής κουλτούρας. Η κουλτούρα έχει τη μορφή ιστού και τα μέλη είναι 

κόμβοι του, είναι δυναμική και παραδόξως συγκεχυμένη και η αλλαγή 

προέρχεται από όλα τα μέλη του οργανισμού αναπόφευκτα και διαρκώς. 

- Ριζικές αλλαγές σε συγκεκριμένες υποκουλτούρες ή πολιτιστικές συνιστώσες 

της συνολικής διαφοροποιημένης κουλτούρα. Οι αλλαγές προέρχονται από 

εσωτερικούς ή εξωτερικούς καταλυτικούς παράγοντες, σκόπιμα ή μη, που 

έχουν αντίκτυπο στις υποκουλτούρες και ο οργανισμός εστιάζει στο πως δρα, 

ανταποκρίνεται και εν τέλει αντανακλά το περιβάλλον του. Η κουλτούρα 

χαρακτηρίζεται από ποικιλομορφία και διαφορετικότητα σε πολλά επίπεδα 

που μοιράζεται κάποια βασικά στοιχεία της κυρίαρχης κουλτούρας του 

οργανισμού και εξαρτάται από την φύση του και το περιβάλλον του. 

Οι στρατηγικές για την πραγματοποίηση των αλλαγών σύμφωνα με το Schein (1999) 

περιλαμβάνουν τις παρακάτω ενέργειες: 

♦ Αποδέσμευση της παλιάς νοοτροπίας και τη δημιουργία κινήτρων για την 

αλλαγή 

♦ Αξιολόγηση της παρούσας κατάστασης  

♦ Συγκεκριμενοποίηση και αποσαφήνιση του στόχου της αλλαγής  

♦ Διατήρηση συνέχειας με το παρελθόν 
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♦ Δημιουργία ψυχολογικής ασφάλειας  

♦ Επιλογή του κατάλληλου τύπου κουλτούρας  

♦ Καλλιέργεια χαρισματικών ηγετών 

♦ Ρεαλιστικό και στερεό σχέδιο μετάβασης 

♦ Εξάσκηση της διαχείρισης κινδύνου μέσα από την κατανόηση και την 

αντιμετώπιση αυτών και των ωφελειών που θα προκύψουν 

Οι Cameron & Quinn προτείνουν για τη διαδικασίας της αλλαγής έξι βήματα που 

μπορούν να συμβάλλουν στο σχεδιασμό και την εφαρμογή της οργανωσιακής 

αλλαγής (2006, 90). Η εφαρμογή τους θα διευκολύνει την επικοινωνία του όλου 

εγχειρήματος ώστε να κατανοήσουν όλα τα μέλη του οργανισμού την αναγκαιότητά 

της και τις συνέπειες της αποτυχίας της. Η αποτυχία πολλών προγραμμάτων συχνά 

οφείλεται στην έλλειψη συναίνεσης και στην αντίσταση στις αλλαγές. Οι 

ενσωματωμένες αντιστάσεις που πηγάζουν από παρωχημένες και αναχρονιστικές 

αντιλήψεις μπορεί να ανατρέψουν κάθε προσπάθεια αλλαγής. Ο Kotter (2001, 168) 

αναφέρει πως ‘το πρώτο βήμα για ένα σημαντικό μετασχηματισμό είναι να αλλάξουν 

οι κανόνες και οι αξίες’. Οι εργαζόμενοι θα πρέπει να αντιληφθούν όχι μόνο τις αιτίες 

της αναγκαιότητας της αναδιοργάνωσης, αλλά και να αποσαφηνιστεί τι ακριβώς 

σημαίνει, ποιοι είναι οι νέοι στόχοι, πως θα τους επιτύχουμε και που θέλει να φτάσει 

ο οργανισμός. Στη διάρκεια ενσωμάτωσης των αλλαγών είναι σημαντικό να 

καταλάβουν τα μέλη του οργανισμού πώς συγκεκριμένες συμπεριφορές και 

νοοτροπίες επηρεάζουν την απόδοση. Είναι σημαντική η συνειδητοποίηση της 

διαφοράς μεταξύ της υφιστάμενης και επιθυμητής κατάστασης και των ενεργειών και 

δράσεων που απαιτούνται για την επίτευξη αυτής της μετάβασης. Η ενδυνάμωση της 

συμμετοχικότητας και η μείωση της αντίστασης μπορεί να αποφευχθεί αν αναπτυχθεί 

μια συναινετική εικόνα μεταξύ των εργαζομένων για την ανάγκη και τη σημασία της 

αλλαγής.  

Βασική προϋπόθεση είναι και η δημιουργία μιας καθοδηγητικής ομάδας που θα 

ηγηθεί για τις αλλαγές και θα δημιουργήσει την αίσθηση της αναγκαιότητας 

εξασφαλίζοντας τη συνεργασία των μελών της ομάδας. Αυτή θα μεταδώσει το νέο 

όραμα και τη στρατηγική. Με τη συνέργεια και συμμετοχή των εργαζομένων κάθε 

βαθμίδας θα αποφασίσει ποιος τύπος της οργανωσιακής κουλτούρας πρέπει να 



Η ΑΛΛΑΓΗ ΤΗΣ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑΣ ΣΕ ΔΗΜΟΣΙΟΥΣ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥΣ 
Η ΠΕΡΙΠΤΩΣΗ ΟΑΕΔ 

 
 

Ανοικτό Πανεπιστήμιο Κύπρου, Μεταπτυχιακό στη Διοίκηση των Επιχειρήσεων 
Ακαδημαϊκό Έτος 2013-2014 

 

34

ενδυναμωθεί και ποιός να ατονήσει, ώστε να ληφθούν οι κατάλληλες ενέργειες και 

δράσεις. Το τελικό αποτέλεσμα της διάγνωσης της κουλτούρας είναι μειωμένη 

αντίσταση και μεγαλύτερη δέσμευση όλων των μελών για το μέλλον της επιχείρησης. 

Τα βήματα  και οι ενέργειες για την έναρξη της οργανωσιακής αλλαγής 

παρουσιάζονται στην ενότητα 6.2. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 
 

Ο Οργανισμός Απασχόλησης  Εργατικού Δυναμικού (ΟΑΕΔ) 
 
Στο παρόν κεφάλαιο παρουσιάζεται ο ΟΑΕΔ,  για τον οποίο γίνεται η έρευνα της 

παρούσας διατριβής. Η αναδιοργάνωση που επιχειρείται αυτή τη χρονική περίοδο 

στον ΟΑΕΔ δίνει τη δυνατότητα μελέτης των οργανωσιακών αλλαγών και της  

συσχέτισής τους με τις αλλαγές κουλτούρας. Στην πρώτη ενότητα αναφέρονται ο 

ρόλος και οι αρμοδιότητες του ΟΑΕΔ, στη δεύτερη ενότητα γίνεται μια περιγραφή 

της οργανωτικής και διοικητικής του δομής και στην τρίτη  ενότητα καταγράφεται το 

εξωτερικό περιβάλλον στο οποίο δραστηριοποιείται και ως εκ τούτου επηρεάζει 

άμεσα τη λειτουργία του. Στην τέταρτη ενότητα αναφέρονται συνοπτικά οι στόχοι και 

προβλεπόμενες ενέργειες του σχεδίου αναδιοργάνωσης του ΟΑΕΔ.  
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3.1. Ο Ο.Α.Ε.Δ. 
O Οργανισμός Απασχόλησης Εργατικού Δυναμικού3, είναι δημόσια αρχή και 

κεντρική δομή διαχείρισης της χώρας με κύριο ρόλο την υλοποίηση των μέτρων 

ασφάλισης και παροχής διαφόρων επιδομάτων ανεργίας και των μέτρων πολιτικής 

για την ανάσχεση της ανεργίας και την προώθηση της απασχόλησης. Κατ` ουσία 

καλύπτει, ως επίσημος θεσμικός φορέας της χώρας, ένα ευρύ φάσμα καθηκόντων που 

από την αρχή της ίδρυσής του αφορούσε στην παροχή υπηρεσιών ασφάλισης, 

επαγγελματικής αποκατάστασης και εκπαίδευσης. 

 Έως σήμερα οι πολιτικές του κατευθύνονται σε τέσσερις πυλώνες δράσεων: 

1) Διαχείρισης και παροχής επιδομάτων (ανεργίας, οικογένειας, μητρότητας) 

2) Ενδυνάμωση των μηχανισμών επανένταξης του ανθρώπινου δυναμικού στην 

αγορά εργασίας 

3) Μέριμνα για επαγγελματική εκπαίδευση και μαθητεία σε διασύνδεση με τις 

ανάγκες της αγοράς εργασίας 

4) Παροχή υπηρεσιών πρόνοιας για τη βελτίωση των συνθηκών διαβίωσης των 

κοινωνικά ευάλωτων ομάδων. 

Οι συνεχώς μεταβαλλόμενες συνθήκες στο περιβάλλον της εργασίας λόγω της 

οικονομικής κρίσης και της αναπτυξιακής ύφεσης, δημιουργούν μια νέα εργασιακή 

πραγματικότητα. Νέα δεδομένα με αντίκτυπο στην αγορά εργασίας, απαιτούν 

γρήγορες και διαφορετικού τύπου στρατηγικές αντιμετώπισης. Η παροχή υπηρεσιών 

προώθησης της απασχόλησης σε κάθε εργασιακά ενεργό πολίτη παρουσιάζει 

προκλήσεις που μόνο με συγκεκριμένες παρεμβάσεις και πολιτικές μπορούν να 

αντιμετωπιστούν. 

Ο ΟΑΕΔ4 από την αρχή της συστάσεώς του έως σήμερα, έχει μια πορεία ανάπτυξης 

και εξέλιξης ανταποκρινόμενη στις ανάγκες των εποχών. Πρόδρομη μορφή είχαν τα 

Γραφεία Ευρέσεως Εργασίας που ιδρύθηκαν το 1922 αλλά δεν υπάγονταν σε 

νομοθετικό πλαίσιο. Το 1955 (Ν.Δ. 2961/54) συστάθηκε ως νομικό πρόσωπο 

δημοσίου δικαίου που υπάγεται στο Υπουργείο Εργασίας ονομαζόμενος ως 

Οργανισμός Απασχολήσεως και Ασφαλίσεως Ανεργίας (ΟΑΑΑ). Στην συνέχεια το 
                                                

3 http://www.oaed.gr/index.php?option=com_content&view=article&id=536&Itemid=455&lang=e 

4 http://www.oaed.gr/index.php?option=com_content&view=article&id=2&Itemid=427&lang=el 
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1969 αντικαθίσταται από το νεοσύστατο Οργανισμό Απασχολήσεως Εργατικού 

Δυναμικού (ΟΑΕΔ) (Ν.Δ.212/69) με τη δημιουργία νέων Γραφείων Εργασίας 

εξελιγμένων σύμφωνα με τις τότε προδιαγραφές. Το 1996 (ν.2434/96) ορίστηκε ως 

Εθνικός Φορέας Απασχόλησης και το 2001(ν.2956/2001) απέκτησε τη σύγχρονη 

μορφή του. Σύστησε τα Κέντρα Προώθησης της Απασχόλησης (ΚΠΑ) σε 

αντικατάσταση των γραφείων Εργασίας, με στόχο τη μετεξέλιξη σε one-stop shops 

(ΚΠΑ2) προσφέροντας ενιαίες υπηρεσίες απασχόλησης και ασφάλισης 

εξυπηρετώντας τους πολίτες σε ένα σημείο. Παράλληλα, ανέλαβε και ένα πεδίο 

εφαρμογής πολικών πρόνοιας. 

Η προσπάθειες αναβάθμισής του τα τελευταία δέκα χρόνια είχαν ως στόχο τη 

μεταστροφή του από μια παραδοσιακή υπηρεσία απασχόλησης, προσανατολισμένη 

στη διαχείριση πολιτικών επιδότησης της ανεργίας και εφαρμογή ενός μέρους 

πολιτικών της κοινωνικής προστασίας, σε μια σύγχρονη υπηρεσία παροχών 

ενεργητικών πολιτικών. Οι μεταρρυθμιστικές αυτές προσπάθειες έγιναν σε επίπεδο 

οργανωτικό, ανάπτυξης ανθρώπινου δυναμικού, ΙΤ, ανάπτυξης μεθοδολογικών 

συστημάτων κ.τ.λ. με τελικό εγχείρημα το τρέχον πρόγραμμα διοικητικής 

αναδιοργάνωσης. 

 

3.2. Εσωτερικό περιβάλλον - Διοικητική οργάνωση του ΟΑΕΔ 
Η λειτουργία του ΟΑΕΔ5 διέπεται από το καθεστώς του Νομικού Προσώπου 

Δημοσίου Δικαίου και βρίσκεται υπό την εποπτεία του Υπουργείου Εργασίας, 

Κοινωνικής Ασφάλισης και Πρόνοιας. Είναι διοικητικά αυτόνομος οργανισμός και 

διοικείται από τον Διοικητή και το Διοικητικό Συμβούλιο (ΔΣ). Ο Διοικητής του 

ΟΑΕΔ ορίζεται ο πρόεδρος του Δ.Σ και είναι το ανώτατο διοικητικό όργανο του 

Οργανισμού και το εκτελεστικό όργανο των σχετικών Νόμων, Κανονισμών και 

Αποφάσεων. Το Διοικητικό Συμβούλιο διατηρεί δικαίωμα απόφασης για κάθε θέμα 

που δεν ανήκει στην αρμοδιότητα του Διοικητή. Ο Διοικητής έχει τη δυνατότητα σε 

επίπεδο κωλύματός του να προβαίνει σε εκχώρηση αρμοδιοτήτων του, στους δύο 

Αντιπροέδρους του Δ.Σ., που προεδρεύουν κατά σειρά. Το Δ.Σ. στηρίζεται στην αρχή 

της τριμερούς εκπροσώπησης και συγκροτείται από: 

                                                
5 http://www.oaed.gr/index.php?option=com_content&view=article&id=5&Itemid=425&lang=el 
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• Τον πρόεδρο του Διοικητικού Συμβουλίου, που είναι ταυτόχρονα και 

Διοικητής του Οργανισμού, 

• Τον Κυβερνητικό Επίτροπο 

• Εκπροσώπους της Κυβέρνησης 

• Εκπροσώπους των μισθωτών (ΓΣΕΕ), από τους οποίους ο ένας καταλαμβάνει 

τη μία θέση Αντιπροέδρου 

• Εκπροσώπους των εργοδοτών (ΣΕΒ, ΕΣΕΕ, ΓΣΕΒΕΕ), από τους οποίους ο 

ένας καταλαμβάνει την δεύτερη θέση Αντιπροέδρου 

• Εκπροσώπους υπαλλήλων του ΟΑΕΔ. 

Το Διοικητικό Συμβούλιο είναι υπεύθυνο για τον καθορισμό των μέσων εφαρμογής 

της εκάστοτε Κυβερνητικής Πολιτικής, αποφασίζει για τα ζητήματα που άπτονται 

των αρμοδιοτήτων του ΟΑΕΔ και εγκρίνει της αποφάσεις της Επιτροπής διαχείρισης 

του ΛΑΕΚ (Λογαριασμός για την Απασχόληση και την Επαγγελματική Κατάρτιση). 

 Οι Υπηρεσίες του Οργανισμού διακρίνονται 1) στην Κεντρική Υπηρεσία (Διοίκηση) 

2) στις επτά Περιφερειακές Διευθύνσεις, 3) στα 121 Κέντρα Προώθησης της 

Απασχόλησης (ΚΠΑ2) που λειτουργούν ως one-stop shops, συνδυάζοντας τις 

υπηρεσίες προώθησης στην απασχόληση και τις επιδοματικές πολιτικές τα οποία 

εποπτεύονται από την Διεύθυνση Συντονισμού του Δικτύου των ΚΠΑ. Επιπλέον 

λειτουργούν 6 Γραφεία Εργασίας Ειδικών Κοινωνικών ομάδων, τα οποία έχουν ως 

στόχο την ένταξη στην αγορά εργασίας ευπαθών ομάδων που απειλούνται από τον 

κοινωνικό αποκλεισμό και 4) στις εκπαιδευτικές μονάδες (ΕΠΑΣ, ΙΕΚ και ΚΕΚ).  

Επίσης, μετά την κατάργηση του Οργανισμού Εργατικής Εστίας (ν. 4046/12), 

περιήλθε στην αρμοδιότητα του ΟΑΕΔ η λειτουργία των Βρεφονηπιακών Σταθμών 

του τέως Οργανισμού. 

Η Διοίκηση αποτελείται από τρεις Γενικές Διευθύνσεις (Α΄- Εργατικού Δυναμικού, 

Β΄-Υποστήριξης και Γ΄-Επαγγελματικής Εκπαίδευσης και Κατάρτισης), οι οποίες 

κατευθύνουν και συντονίζουν το έργο της αρμοδιότητάς τους. 

Η αρμοδιότητα των Διευθύνσεων και Υπηρεσιών που υπάγονται στη Γενική 

Διεύθυνση Εργατικού Δυναμικού ανάγεται σε θέματα που έχουν σχέση με την 

εφαρμογή της κυβερνητικής πολιτικής για την απασχόληση του εργατικού δυναμικού 

της χώρας. 
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Η αρμοδιότητα των Διευθύνσεων και Υπηρεσιών που υπάγονται στη Γενική 

Διεύθυνση Υποστήριξης άπτεται των ζητημάτων που αφορούν στην υποστήριξη του 

έργου των μονάδων του Οργανισμού (θέματα προσωπικού, οικονομικών). 

Στην αρμοδιότητα των Διευθύνσεων που υπάγονται στη Γενική Διεύθυνση 

Επαγγελματικής Εκπαίδευσης και Κατάρτισης υπάγονται δράσεις ανάπτυξης του 

ανθρώπινου δυναμικού, όπως είναι ο Επαγγελματικός Προσανατολισμός, η Τεχνική 

εκπαίδευση (Μαθητεία) και η κατάρτιση. 

Εκτελεστικά όργανα των αποφάσεων που λαμβάνονται από τη Διοίκηση του 

Οργανισμού είναι οι Περιφερειακές Διευθύνσεις, τα ΚΠΑ2 του Οργανισμού, και οι 

Τ.Υ καθώς και οι εκπαιδευτικές μονάδες (Επαγγελματικές σχολές (ΕΠΑΣ), ΙΕΚ και 

ΚΕΚ). 

Στον ΟΑΕΔ6 απασχολούνται συνολικά 3.554 υπάλληλοι, εκ των οποίων στην 

Διοίκηση εργάζονται 426, στις Περιφερειακές Διευθύνσεις 155 και στο δίκτυο των 

ΚΠΑ2 1.763. Στις Τ.Υ, στις ΕΠΑΣ και στα ΙΕΚ 1.210 υπάλληλοι. Από το σύνολο 

των 3.554 υπαλλήλων οι 2.730 είναι διοικητικοί και οι 824 είναι εκπαιδευτικοί. Οι 

υπάλληλοι εκπροσωπούνται συνδικαλιστικά από δύο ομοσπονδίες. Μία των 

διοικητικών και μία των εκπαιδευτικών υπαλλήλων. 

 

3.3. Εξωτερικό Περιβάλλον 
Παράγοντες από διαφορετικές κατευθύνσεις επιδρούν στη διαμόρφωση των 

στρατηγικών επιλογών του ΟΑΕΔ. Οι πολιτικές της Ευρωπαϊκής Ένωσης για την 

στρατηγική ‘Ευρώπη 2020’ καθώς και για τη νέα προγραμματική περίοδο ‘Σύμφωνο 

Εταιρικής Σχέσης 2014-2020’ (ΣΕΣ), το Εθνικό Πρόγραμμα Μεταρρυθμίσεων7 και οι 

συμβατικές υποχρεώσεις της Χώρας, οι ανάγκες που προκύπτουν από την ύφεση και 

την ανεργία και οι επιπτώσεις τους στον κοινωνικό ιστό, καθορίζουν το περιβάλλον 

και επιβάλλουν ένα διαφοροποιημένο ρόλο στον ΟΑΕΔ. 

Ο αντίκτυπος της οικονομικής κρίσης από το 2008, έχει επιφέρει έντονες αλλαγές και 

διακυμάνσεις στις συνθήκες λειτουργίας των αγορών και κυρίως στην αγορά 

                                                
6 Στοιχεία έως σήμερα, Ιανουάριος 2014. 

7http://ec.europa.eu/economy_finance/publications/occasional_paper/2013/pdf/ocp159_en.pdf 
(σελ.110) 
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εργασίας. Τα οικονομικά δεδομένα καταδεικνύουν το βαθμό της ύφεσης που περνάει 

η Ελληνική κοινωνία. Το ΑΕΠ, σύμφωνα με τα δεδομένα της Ελληνικής Στατιστικής 

Αρχής (ΕΛΣΤΑΤ), το 2013 υποχώρησε για έκτο κατά σειρά έτος (Πίνακας 3.1).  

Πίνακας 3.1 ΑΕΠ, σε σταθερές τιμές 2005-2012 μεταβολή % 

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 

5,9 4,4 2,3 5,5 3,5 -0,2 -3,1 -4,9 -7,1 -6,4 -3,9 

Πηγή: Ελληνική Στατιστική Αρχή 

Οι συνέπειες στην απασχόληση και στην ανεργία είναι τεράστιες. Σήμερα η ανεργία 

ανέρχεται στο 27%8. Ειδικότερα, το ποσοστό ανεργίας στους άνδρες είναι στο 24,7% 

και στις γυναίκες στο 32,1%. Η ανεργία στην ηλικιακή ομάδα 15-24 ετών είναι  στο 

57,9%, στην ηλικιακή ομάδα 25-34 στο 37,8% και στην ηλικιακή ομάδα 35-44 στο 

23,8%. Η ανεργία πλήττει κυρίως άτομα με χαμηλότερα προσόντα και το ποσοστό 

των ατόμων, ηλικίας μεταξύ 15-24 ετών, τα οποία απουσιάζουν από την εκπαίδευση, 

την απασχόληση και την κατάρτιση, έχει αυξηθεί τα τελευταία χρόνια, από 11,7% το 

2008 σε 20,3% το 2012. Τα άτομα αυτά αντιμετωπίζουν υψηλότερο κίνδυνο 

αποκλεισμού από την αγορά εργασίας, κοινωνική περιθωριοποίηση και αποκλεισμό. 

Ο Πίνακας 3.2 δείχνει τις συνέπειες της ύφεσης στην απασχόληση από το 2008 έως 

σήμερα. 

Πίνακας 3.2. Μέσο ετήσιο ποσοστό ανεργίας 

2008 2009 2010 2011 2012 2013 

7,7 9,5 12,5 17,7 24,2 24,7 

Πηγή: Eurostat, LFS 

 

3.4. Οργανωτική, επιχειρησιακή και λειτουργική αναβάθμιση του 

ΟΑΕΔ 
Η ηγεσία του ΟΑΕΔ καλείται να δώσει λύσεις και να προσδιορίσει το ρόλο του, μέσα 

στο νέο οικονομικό, πολιτικό, κοινωνικό περιβάλλον τόσο της χώρας όσο και σε 

                                                
8 Στοιχεία ΕΛΣΤΑΤ για τον Οκτώβριο του 2013, Ελληνική Στατιστική Αρχή, Δελτίου Τύπου, 9 
Ιανουάριου 2014. 
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Ευρωπαϊκό επίπεδο. Οι προκλήσεις του εξωτερικού περιβάλλοντος απαιτούν ένα 

αναβαθμισμένο θεσμικό ρόλο με νέα δομή και συστήματα που να καλύπτουν τις 

υπάρχουσες ανάγκες. Οι μεταρρυθμίσεις στην αγορά εργασία (νέες μορφές 

απασχόλησης, ανάπτυξη ιδιωτικών γραφείων εργασίας) κάνουν πιο ανταγωνιστικό το 

περιβάλλον για τον ΟΑΕΔ, που ως επίσημος δημόσιο φορέας καλείται να 

ανταποκρίνεται σε αυτές προς όφελος των πολιτών και της κοινωνικής συνοχής. O 

ΟΑΕΔ έχει ήδη ξεκινήσει από το 2012, τον επαναπροσδιορισμό του επιχειρησιακού 

του μοντέλου, με στόχο μια ολική αναπροσαρμογή των λειτουργιών και της 

κουλτούρας του, ώστε να βελτιώσει ποιοτικά τις παρεχόμενες υπηρεσίες και την 

αποτελεσματικότητα αυτών. Μετά από μια αξιολόγηση των διαθέσιμων πόρων 

οικονομικών και ανθρώπινων, των υποδομών και του δικτύου οργάνωσής του σε 

κεντρικό και περιφερειακό επίπεδο, της αναγνώρισης των ικανοτήτων και, εκτίμησης 

των δυνατών και αδύνατων σημείων, ο ΟΑΕΔ έχει σχεδιάσει νέα στρατηγική με άλλο 

όραμα και στόχους που θα υλοποιήσει με ένα ολοκληρωμένο και συνεκτικό 

πρόγραμμα επαναπροσδιορισμού του λειτουργικού του μοντέλου. Το έργο είναι 

συγχρηματοδοτούμενο από την Ευρωπαϊκή Ένωση. Σε πρώτη φάση προχώρησε σε 

μια συμφωνία συνεργασίας (Μνημονίου Κατανόησης)9 μεταξύ του ΟΑΕΔ, των ΔΥΑ 

των χωρών της Μεγάλης Βρετανίας, της Γερμανίας και της Σουηδίας και την Task 

Force για την Ελλάδα, για την υποστήριξη υλοποίησης αυτού του σχεδίου. 

Παράλληλα οκτώ ομάδες εργασίας σε συνεργασία με ένα τεχνικό σύμβουλο, τους 

ειδικούς εμπειρογνώμονες και θεσμικούς αντιπροσώπους των κοινωνικών Εταίρων, 

εκπόνησαν Σχέδια Δράσεων που επηρεάζουν όλο τον Οργανισμό και προδιαγράφουν 

μια ολική αναπροσαρμογή της κουλτούρας και του τρόπου λειτουργίας του ΟΑΕΔ. 

Το νέο όραμα όπως αναφέρεται στο σχέδιο επαναπροσδιορισμού του είναι: «Η 

συνεχής συνεργασία με το ανθρώπινο δυναμικό και τους εργοδότες της Ελλάδας σε 

μια δημιουργική σχέση αμοιβαίων δεσμεύσεων με στόχο την καταπολέμηση της 

ανεργίας και την βελτίωση των συνθηκών διαβίωσης μέσω της παροχή υψηλής 

ποιότητας υπηρεσιών ασφάλισης, επιμόρφωσης, επαγγελματικής αποκατάστασης και 

πρόνοιας». Έχοντας, ως πρώτες ενέργειες, αναπτύξει τα πληροφοριακά του 

συστήματα και βελτιώσει τις εσωτερικές του διαδικασίες (βραβείο επιχειρηματικής 

αριστείας EFQM για το 2012)10 και στηριζόμενος σ` ένα έμπειρο ανθρώπινο 

                                                
9 Συμφωνία συνεργασίας ΟΑΕΔ-ΔΥΑ Μ.  Βρετανία, Σουηδία, Γερμανία, Task Force Gr. 
10 http://www.eede.gr/pdf/aristeia_2012.pdf 
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δυναμικό φιλοδοξεί την αναδιάρθρωσή του και τον επανασχεδιασμό του 

οργανωτικού του σχήματος ώστε να είναι πιο ανταγωνιστικός σε ένα περιβάλλον 

διαφοροποιημένο εργασιακά. 

Στο πλαίσιο της διοικητικής αναδιοργάνωσης του οργανισμού θα επανεξεταστεί το 

μοντέλο της οργανωτικής δομής με υπερσυγκέντρωση των αρμοδιοτήτων στην 

κεντρική διοίκηση και ενδυνάμωση του ρόλου των ΚΠΑ2 ενισχύοντας την 

αποκεντρωμένη λειτουργία τους, αναπτύσσοντας δίκτυα συνεργασίας και συμπράξεις 

και με τον ιδιωτικό φορέα. Η κατεύθυνση είναι πελατοκεντρική και στόχος είναι η 

βέλτιστη εξυπηρέτηση του πολίτη.  

Κατά τη φάση της υλοποίησης του προγράμματος αναδιοργάνωσης προβλέπεται 

ενδιάμεση αξιολόγηση και πιλοτική εφαρμογή του για τη δυνατότητα ενσωμάτωσης 

βελτιώσεων και αναπροσαρμογής όταν απαιτείται. Αξιοποιώντας τις ικανότητες 

εφαρμογής πολιτικών για την απασχόληση, μέσα από αναβαθμισμένα συστήματα και 

διαδικασίες επιδιώκει να κρατήσει το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα της παροχής 

υπηρεσιών στον τομέα της απασχόλησης. Η αναδιάρθρωση μπορεί να επιτευχθεί από 

την διάθεση των απαραίτητων πόρων και την βελτίωση του πλαισίου λειτουργίας του 

ΟΑΕΔ, ώστε να του παρέχονται τα κατάλληλα εργαλεία που να του δίνουν ευελιξία 

δράσεων σε όλη την διάρκεια υλοποίησης των μεταρρυθμίσεων. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 

‘Organizational Culture Assessment Instrument’ (OCAI)- 
Μεθοδολογία έρευνας 

 

Στο κεφάλαιο αυτό παρουσιάζεται το εργαλείο διάγνωσης της κουλτούρας των 

Cameron & Quinn, τo ‘Organizational Culture Assessment Instrument’ (OCAI) και η 

συμβολή του στις οργανωσιακές αλλαγές. Το εργαλείο OCAI χρησιμοποιείται τόσο 

για τη συλλογή των δεδομένων της διπλωματικής εργασίας μας, όσο και για την 

ανάλυση των δεδομένων αυτών. Στην πρώτη και δεύτερη ενότητα εξηγείται η 

χρησιμότητα, η μεθοδολογία, η αξιοπιστία και η εγκυρότητα του εργαλείου αυτού. 

Στην τρίτη ενότητα  αναλύεται ο τρόπος κατάρτισης του ερωτηματολογίου και στην 

τέταρτη ενότητα  αποτυπώνονται κάποιες προτάσεις για την ερμηνευτική προσέγγιση 

του προφίλ του τύπου κουλτούρας με βάση τα αποτελέσματα.  
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4.1. Το πλαίσιο Ανταγωνιστικών Αξιών για τη διάγνωση και την 
αλλαγή του Οργανισμού. 
Η χρησιμότητα του πλαισίου των Ανταγωνιστικών Αξιών του μοντέλου των Cameron 

& Quinn (Organizational Culture Assessment Instrument –OCAI) είναι να διαγνώσει 

την υπάρχουσα κουλτούρα ενός οργανισμού έτσι ώστε να γίνει ένα πρώτο βήμα για 

την έναρξη αλλαγών που είναι αναγκαίες και επιβεβλημένες από τις πιέσεις του 

εξωτερικού περιβάλλοντος.  

Η κλιμακούμενα αυξημένη σημασία της κουλτούρας οφείλεται αφενός στην 

πολυπλοκότητα και την αδυναμία πρόβλεψης των εξωτερικών γεγονότων και 

αφετέρου στην ανάγκη των οργανισμών να προσαρμόζονται στη νέα πραγματικότητα 

Cameron & Quinn, 2006, 144). Οι οργανισμοί έχουν την τάση να αναπτύσσουν μια 

κυρίαρχη κουλτούρα καθώς προσαρμόζονται και ανταποκρίνονται στις προκλήσεις 

και τις αλλαγές (Schein, 1985, Sathe, 1985). Όπως τα άτομα όταν αντιμετωπίζουν 

κινδύνους και απειλές τροποποιούν τις υφιστάμενες συμπεριφορές τους, έτσι και οι 

οργανισμοί τείνουν να ανταποκρίνονται επαναπροσδιορίζοντας τις θεμελιώδες αξίες 

τους. Όταν ο ανταγωνισμός και οι πιέσεις εντείνονται, δίνεται έμφαση και 

προβάδισμα στη σημασία της κουλτούρας γιατί οι οργανωσιακές κουλτούρες 

δημιουργούν, παραδόξως, ταυτόχρονα προσαρμοστικότητα και σταθερότητα. Η 

κουλτούρα ενισχύει τη συνέχεια και τη συνέπεια στον οργανισμό, μέσω της 

προσκόλλησης σε ομόφωνες αξίες, αλλά και ενδυναμώνει την προσαρμοστικότητα 

παρέχοντας κάποιες αξίες στο σχεδιασμό στρατηγικής για την αντιμετώπιση νέων 

καταστάσεων.  

4.2. Μεθοδολογία της έρευνας  
Γενικότερα θεωρήθηκε δύσκολο να γίνει καθολικά αποδεκτή μια μέθοδος για τη 

διάγνωση της κουλτούρας, καθώς εξ ορισμού η έννοια της οργανωσιακής κουλτούρας 

δεν είναι σαφώς προσδιορισμένη και εμπεριέχει προβληματισμούς που σχετίζονται 

και με τις επιμέρους κουλτούρες διαφόρων τμημάτων εντός οργανισμού. Παρ’ όλα 

αυτά για τη μέτρηση της κουλτούρας έχουν χρησιμοποιηθεί και ποιοτικές και 

ποσοτικές μέθοδοι και έχουν αναπτυχθεί αρκετά εργαλεία, όπως ερωτηματολόγια, 

οδηγοί συνεντεύξεων, μέθοδοι ανάλυσης περιεχομένου κ.τ.λ. (Μπουραντάς, 2002, 

566). 
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Το OCAI είναι ένα εργαλείο διάγνωσης της κουλτούρας και των απαραίτητων 

αλλαγών, καθώς και υιοθέτησης αντίστοιχων στρατηγικών για την έναρξη 

ουσιαστικών μεταρρυθμίσεων. Εξετάζοντας τις συγκεκριμένες παραμέτρους μπορεί 

να αποκαλυφθούν πλευρές της οργανωσιακής κουλτούρας, οι οποίες δεν είναι 

αναγνωρίσιμες ή σαφείς από τα μέλη του οργανισμού και κατά συνέπεια μπορεί να 

συνεπικουρήσει το έργο των μάνατζερ να διαχειριστούν τις επικείμενες αλλαγές πιο 

αποτελεσματικά, ως μέρος μιας συστηματικής διαδικασίας για την εξειδίκευση 

μέτρων που πρέπει να ληφθούν σε επίπεδο κουλτούρας, και επομένως να βοηθήσει 

στη διαμόρφωση μιας σειράς δράσεων (Cameron & Quinn, 2006, 84 & appendix Ι).  

Η αξιοπιστία του παρόντος εργαλείου τεκμηριώθηκε, μετά τη χρήση του, σε 

δημοσιευόμενες έρευνες. Οι Cameron & Quinn (2006, 73, 84, 145) κάνουν αναφορά 

σε πολλές εταιρείες που το έχουν χρησιμοποιήσει, και στα αποτελέσματα της χρήσης 

αυτής για την υποστήριξη των οργανωτικών τους αλλαγών. Συγκεκριμένα οι Quinn & 

Speitzer (1991), δοκίμασαν την αξιοπιστία του OCAI, σε έρευνά τους σε 86 

διαφορετικού είδους δημόσιους οργανισμούς με 796 για τους τέσσερις τύπους 

κουλτούρας (Cameron & Quinn, 2006, 154). Επίσης οι Yeung, Brockbank & Ulrich 

(1991) σε αντίστοιχη έρευνα, εξέτασαν 1062 οργανισμούς και είχαν 10.300 

παρατηρήσεις για τους τέσσερις τύπους κουλτούρας.  

Το ερώτημα που εγείρεται για την εγκυρότητα του OCAI, είναι σε ποιο βαθμό 

δύναται να μετρήσει τους τέσσερις τύπους κουλτούρας. Το πρόβλημα με τη μέτρηση 

της οργανωσιακής κουλτούρα, προκύπτει αρχικά και από τους πολλούς ορισμούς που 

έχουν δοθεί - όπως αναφέρθηκε στο  πρώτο κεφάλαιο. Ο επικρατέστερος, αυτός του 

Schein (1985) που γίνεται χρήση στην παρούσα διατριβή, αποτελεί τη θεωρητική 

βάση για τη χρήση του OCAI γιατί εστιάζει στις βασικές πεποιθήσεις των μελών της 

οργάνωσης και το OCAI στοχεύει κυρίως στην απεικόνιση των αντιλήψεων των 

ατόμων ενός οργανισμού. Οι εμπειρικές έρευνες καταδεικνύουν ότι μετρά αυτό που 

ισχυρίζεται, δηλαδή τις διαστάσεις της οργανωσιακής κουλτούρας, οι οποίες έχουν 

αντίκτυπο στην οργανωσιακή και ατομική συμπεριφορά (Cameron & Quinn, 2006, 

160). Ενδεικτικές μελέτες που χρησιμοποίησαν το OCAI είναι των Quinn & Speitzer 

(1991), Zammuto & Krakower (1991) Cameron & Freeman (1991). Για τον έλεγχο 

της εγκυρότητας των αποτελεσμάτων τους χρησιμοποιήθηκαν δύο μέθοδοι. Στη μία 

πρέπει να μοιραστούν εκατό μονάδες σε τέσσερις τύπους οργάνωσης, υπό την 
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κλίμακα 1-100. Η δεύτερη που χρησιμοποιήθηκε είναι η κλίμακα του Likert, από το 

1-7, με απαντήσεις του τύπου ‘συμφωνώ απόλυτα’ ως το ‘διαφωνώ απόλυτα’. Οι 

συγκρίσεις απέδειξαν τα ίδια αποτελέσματα (23 από τις 24 συγκρίσεις είχαν τα ίδια 

αποτελέσματα) (Cameron & Quinn, 2006, 158). 

4.3. Διαμόρφωση ερωτηματολογίου 
Το ερωτηματολόγιο της παρούσας έρευνας διαμορφώθηκε σύμφωνα με το πρότυπο 

των δημιουργών του OCAI, και σχεδιάστηκε ώστε να μετρηθεί η αντίληψη που έχουν 

οι εργαζόμενοι για το οργανωσιακό τους περιβάλλον. Το ερωτηματολόγιο δίνεται στο 

Παράστημα Α και δομείται ως εξής. Αποτελείται από έξι ερωτήσεις όπου καθεμία 

περιλαμβάνει τέσσερα εναλλακτικά σενάρια που μπορεί να χαρακτηρίζουν μια 

επιχείρηση. Κάθε σενάριο περιγράφει και ένα τύπο κουλτούρας. Το περιεχόμενο των 

ερωτήσεων σχετίζεται με τους τέσσερις τύπους κουλτούρας και των χαρακτηριστικών 

τους δηλαδή  

• Κουλτούρα Υποστήριξης: Συμμετοχικότητα, ενδυνάμωση ηθικού, αφοσίωση, 

εσωτερική σταθερότητα και συναίνεση 

• Κουλτούρα Επιχειρηματικότητας: Καινοτομικότητα, προσαρμοστικότητα, 

πρωτοβουλία, αυτενέργεια 

• Κουλτούρα Κανόνων: Σταθερότητα, έλεγχος, διαδικασίες, προβλεψιμότητα 

• Κουλτούρα Στόχων: Επίτευξη στόχων, παραγωγικότητα, ανταγωνιστικότητα, 

υψηλή καθοδήγηση 

Οι ερωτώμενοι πρέπει να κατανείμουν 100 μονάδες σε αυτά τα εναλλακτικά σενάρια 

δίνοντας μία απάντηση για τη στήλη ‘υφιστάμενη’ κατάσταση και μία για την 

‘επιθυμητή’. Αρχικά προσθέτουμε όλες τις απαντήσεις του σεναρίου Α και διαιρούμε 

διά του 6, όσος και ο αριθμός των ερωτήσεων. Το ίδιο επαναλαμβάνεται για τα 

υπόλοιπα σενάρια Β, Γ και Δ και βγαίνει το τελικό ατομικό αποτέλεσμα. Η ίδια 

διαδικασία ισχύει για την στήλη επιθυμητή. Στη συνέχεια συλλέγοντας όλα τα 

ατομικά αποτελέσματα εξάγουμε το μέσο όρο αυτών για κάθε σενάριο και συνάγουμε 

το αποτέλεσμα της κουλτούρας της επιχείρησης. 
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Η διαδικασία περιλαμβάνει τις απόψεις τόσο των μάνατζερ που είναι υπεύθυνοι για 

τις αλλαγές, όσο και των στελεχών από όλα τα επίπεδα. Στο ερωτηματολόγιο αυτό 

εξετάζονται έξι διαστάσεις της οργανωτικής κουλτούρας: 

 1. τα κυρίαρχα χαρακτηριστικά της οργάνωσης, 

 2. η ηγεσία του οργανισμού, 

 3. η οργανωτική ενότητα - το στοιχείο καταλύτης που ενώνει τους εργαζομένους,  

4. η διοίκηση των εργαζόμενων - το κλίμα του οργανισμού,  

5. τα κριτήρια επιτυχίας και  

6. η στρατηγική εστίασης.  

Αυτές οι διαστάσεις μας πληροφορούν για τις βασικές αξίες και συμπεριφορές που 

δυνητικά μπορεί να εκδηλωθούν σε κάθε τύπο κουλτούρας παρέχοντας μια εικόνα 

της κουλτούρας του οργανισμού. Στον Πίνακα 4.1. περιγράφονται τα χαρακτηριστικά 

των διαστάσεων αυτών για κάθε τύπο κουλτούρας. 
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Πίνακας 4.1: Προφίλ Οργανωσιακής Κουλτούρας 

Τύπος  Κυρίαρχα 

χαρακτηριστικά 

Ηγεσία Διοίκηση 

υπαλλήλων 

Οργαν/κή 

Ενότητα 

Στρατιγική 

Εστίασης  

Κριτήρια 

Επιτυχίας 

Κ
ου

λτ
ού

ρα
 

Υ
πο

στ
ήρ

ιξ
ης

 

Οικογενειακό 

περιβάλλον, 

φροντίδα για 

τον εργαζόμενο 

Πατρική 

φιγούρα, 

μέντορας 

Ομαδική 

εργασία, 

συμμετοχή, 

συναίνεση 

Αφοσίωση 

και 

παράδοση, 

υψηλή 

δέσμευση  

Ανάπτυξη 

ανθρώπινου 

δυναμικού, 

συνοχή και 

ήθος 

Ευαισθησία 

στον πελάτη, 

προσωπική 

ανάπτυξη, 

ομαδική 

εργασία 

Κ
ου

λτ
ού

ρα
 

Ε
πι

χε
ιρ

ημ
ατ

ικ
ότ

ητ

Δυναμικό και 

δημιουργικό 

περιβάλλον, 

ανάληψη 

ρίσκου 

Καινοτόμος 

και 

ριψοκίνδυνος 

Πρωτοβουλία 

και ελευθερία 

Δέσμευση 

για 
καινοτομία 
και 

ανάπτυξη 

Ανάπτυξη και 

εξεύρεση 

πόρων 

Καινοτομία 

στα 

προϊόντα και 

τις 

υπηρεσίες 

Κ
ου

λτ
ού

ρα
 Κ

αν
όν

ω
ν 

 Πολύ τυπικό 

και δομημένο 

περιβάλλον 

Συντονιστής, 

αποτελεσματι

κός 

διαχειριστής 

Ασφάλεια και 
προβλεψιμότητα 

Κανόνες 

και 

πολιτικές  

Σταθερότητα, 
αποδοτικότητα 

ομαλή 

διαχείριση 

Αξιόπιστη 

εκτέλεση, 

ομαλός 

προγραμματι

σμός, 

χαμηλό 

κόστος 

Κ
ου

λτ
ού

ρα
 

Στ
όχ

ω
ν 

Ανταγωνιστικό 

και 

στοχοθετημένο 

περιβάλλον 

Ανταγωνιστι-

κοί και 

απαιτητικοί 

καθοδηγητές 

Υψηλή 

ανταγωνιστικό

τητα 

 Η 

υπόληψη 

και 

επιτυχία 

είναι 

ταυτόσημα 

Μετρήσιμοι 

στόχοι και 

επιτεύγματα   

Διείσδυση 

στην αγορά, 

αύξηση 

μεριδίου 

 

4.4. Ερμηνεία των αποτελεσμάτων του οργανωσιακού τύπου 

κουλτούρας 
Οι απαντήσεις που συλλέγονται από το ερωτηματολόγιο ερμηνεύονται και 

αναλύονται. Η σωστή ερμηνεία συμβάλλει στην κατανόηση της σημασίας και της 

δυναμικής για αλλαγές στην κουλτούρα του οργανισμού που εξετάζουμε. Τα 

αποτελέσματα μπορούμε να τα προσεγγίσουμε από τη σκοπιά διαφορετικών 

προοπτικών. Τουλάχιστον έξι συγκριτικά κριτήρια θα είναι διαθέσιμα για ανάλυση 

όπως α) ο τύπος της κουλτούρας β) η διαφορά μεταξύ της υπάρχουσας κουλτούρας 
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και της επιθυμητής γ) η δύναμη του τύπου κουλτούρας που κυριαρχεί στον 

οργανισμό δ) η συνοχή του οργανωσιακού προφίλ σε διάφορα θέματα του 

οργανισμού (στρατηγική, ηγεσία, σύστημα ανταμοιβών, κυρίαρχα χαρακτηριστικά 

κ.τ.λ.) ε) η σύγκριση των αποτελεσμάτων του οργανισμού με το μέσο προφίλ 

κουλτούρας αντίστοιχων οργανισμών (έρευνα των Cameron & Quinn σε χίλιους 

οργανισμούς και περίπου δεκατέσσερις χιλιάδες μάνατζερ) και στ) η συγκρισιμότητα 

της οργανωσιακής κουλτούρας του ΟΑΕΔ με κάποιες γενικές τάσεις.  

Τύπος κουλτούρας 

Οι μέχρι σήμερα έρευνες καταδεικνύουν ότι η οργανωσιακή επιτυχία εξαρτάται από 

το βαθμό στον οποίο η κουλτούρα του οργανισμού είναι κατάλληλη και συμβατή με 

τις προκλήσεις του εξωτερικού περιβάλλοντος. Το τεταρτημόριο (σύμφωνα με το 

σχήμα του μοντέλου των ανταγωνιζόμενων αξιών του Quinn) με το μεγαλύτερο 

αποτέλεσμα υποδεικνύει τον τύπο κουλτούρας που δίνεται έμφαση στον οργανισμό. 

Η χρησιμότητα της διάγνωσης του τύπου κουλτούρας είναι πολυσήμαντη γιατί 

απεικονίζει τις βασικές αξίες και συμπεριφορές που υπάρχουν σ` ένα οργανισμό και 

συμβάλει στον προσδιορισμό των αλλαγών που πιθανώς απατούνται και συνάδουν με 

την ανταγωνιστικότητα του περιβάλλοντος. 

 Επίσης, η διάγνωση του τύπου κουλτούρας μάς βοηθά να αναγνωρίσουμε τον τρόπο 

ηγεσίας, τις συμπεριφορές που αναγνωρίζονται και ανταμείβονται και το είδος 

διοίκησης που προτιμάται. Αυτό θα μας βοηθήσει να διαγνώσουμε αν αυτός ο τύπος 

κουλτούρας είναι κατάλληλος αφενός για το περιβάλλον του κλάδου και αφετέρου αν 

ταιριάζει με τους δικούς μας προσωπικούς στόχους και τάσεις.  

Διαφορές-Αντιφάσεις 

Μια άλλη πληροφόρηση που αποκτούμε με το ερωτηματολόγιο είναι η διαφορά 

μεταξύ της παρούσας κουλτούρας και της επιθυμητής. Μελετώντας τις διαφορές που 

ενυπάρχουν, μάς δίνεται ένας οδηγός για αλλαγές που πρέπει να πραγματοποιηθούν 

έτσι ώστε αυτές να μειωθούν. Δύναται ακριβώς να καθοριστεί τι πρέπει να ενισχυθεί, 

τι να ελαχιστοποιηθεί και τι να παραμείνει ίδιο σε ότι αφορά την κουλτούρα στον 

οργανισμό. Ίσως η διάγνωση των διαφορών να είναι και τα πιο σημαντικό δεδομένο 

για τη διαχείριση των αλλαγών. 

Δύναμη κουλτούρας 
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Στο πρώτο κεφάλαιο αναφέρθηκε ότι η ισχύς της κουλτούρας αφορά στην υπεροχή 

της να επηρεάζει ο,τιδήποτε συμβαίνει στο οργανισμό. Στο ερωτηματολόγιο, όσο 

υψηλότερο το αποτέλεσμα αυτής της ερώτησης στον αντίστοιχο τύπο κουλτούρας, 

τόσο πιο δυνατή ή κυριαρχική είναι η συγκεκριμένη κουλτούρα. Η έρευνα έχει 

αποδείξει πως οι δυνατές κουλτούρες σχετίζονται με την ομοιογένεια των 

προσπαθειών, την καθαρή εστίαση και την υψηλή αποδοτικότητα σε περιβάλλοντα 

όπου η ενότητα και τα κοινά οράματα απαιτούνται. Η φύση των προκλήσεων είναι ο 

καθοριστικός παράγοντας. Σε έναν οργανισμό που η αποτελεσματικότητά του 

εξαρτάται από την ευελιξία, την καινοτομικότητα και την επιχειρηματικότητα, ο 

συντονισμός και ο έλεγχος έχει πολύ λιγότερη επίδραση. Επίσης πολλοί οργανισμοί 

απαιτούν περισσότερο ισορροπημένους τύπους κουλτούρας οπότε δεν χρειάζονται 

κανένα ισχυρό τύπο κουλτούρας. Κάθε οργανισμός πρέπει να προσδιορίζει το βαθμό 

των τύπων κουλτούρας που θα τον καταστήσει επιτυχημένο στο περιβάλλον του. 

Συνοχή 

 Ως οργανωσιακή συνοχή θα ορίζαμε την ευθυγράμμιση των διαφόρων συνιστωσών 

ενός οργανισμού στον ίδιο τύποι κουλτούρας σε όλα τα τμήματα. Για παράδειγμα σε 

μια κουλτούρα συνοχής η στρατηγική, ο τρόπος ηγεσίας, το σύστημα ανταμοιβών, η 

προσέγγιση για την διαχείριση εργαζομένων και τα κυρίαρχα χαρακτηριστικά δίνουν 

έμφαση στο ίδιο σύστημα αξιών. Σε αντίθετη περίπτωση κάθε χαρακτηριστικό θα 

τόνιζε διαφορετικό τύπο κουλτούρας. Οι Cameron & Quninn (2006, 73) ισχυρίζονται 

ότι από τις δικές τους και άλλων, εμπειρικές έρευνες βρέθηκε ότι οι κουλτούρες 

συνοχής, χωρίς να είναι προϋπόθεση για την επιτυχία, συμβάλλουν στην υψηλή 

αποδοτικότητα από τις μη. Η απουσία συνοχής ίσως είναι ένδειξη για αλλαγή καθώς 

δημιουργεί αρκετή δυσφορία στα μέλη που διαμαρτύρονται για ανακρίβειες, έλλειψη 

πληρότητας, απουσία προσαρμογής που βιώνουν ή ακόμα και ασυνέπεια μεταξύ των 

αποδεκτών συμπεριφορών και αξιών και των πράξεων μέσα στον οργανισμό. Η 

έλλειψη συνοχής συχνά οδηγεί σε διαφορές αντιλήψεων, στόχων και στρατηγικών. 

Γενικότερα σε ένα μεγάλο και πολυσύνθετο οργανισμό η συνοχή της κουλτούρας και 

η σχέση της με την υψηλή απόδοση αφορά τα τμήματα παρά το σύνολο του 

οργανισμού. Τα ολικά αποτελέσματα μπορεί να μην είναι τόσο ακριβή όσο των 

τμημάτων, παρ` όλα αυτά μπορούν να φωτίσουν τις κοινές αξίες του οργανισμού 

Cameron & Quninn (2006, 74). Οι μεγάλες διαφορές υποδεικνύουν μη διακριτή 
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κουλτούρα. Οι αντιφάσεις σε πάνω από δέκα σημεία είναι ένδειξη έλλειψης εστίασης 

σε κάποιο τύπο κουλτούρας ή ότι η κουλτούρα του δεν είναι ξεκάθαρη στα μέλη του 

οργανισμού ή ακόμη ότι η πολυπλοκότητα του περιβάλλοντος απαιτεί πολλαπλή 

έμφαση σε διαφορετικά στοιχεία του οργανισμού. 

Κανόνας σύγκρισης μεταξύ άλλων οργανισμών 

Τα δεδομένα που δίνονται από τις έρευνες των ανωτέρων συγγραφέων δεν αποτελούν 

το ιδανικό, αλλά μας πληροφορούν για το μέσο τύπο οργανωσιακής κουλτούρας σε 

χίλιους οργανισμούς (ιδιωτικούς και δημόσιους), ανάλογα με καθένα από τα κριτήρια 

του ερωτηματολογίου και με το είδος του οργανισμού. Η χρησιμότητα αυτής της 

σύγκρισης είναι να δούμε αν ο οργανισμός υπό μελέτη, διαφέρει πολύ από το μέσο 

όρο του είδους του, να διερευνήσουμε αν ανταποκρίνεται στις ανάγκες του 

περιβάλλοντός του, να εντοπίσουμε ποιες αλλαγές χρειάζονται ώστε να 

ευθυγραμμιστεί με αυτές, να αναγνωρίσουμε τα πεδία στα οποία υστερεί και αυτά 

στα οποία δίνεται υπερβάλλουσα έμφαση και τέλος να προσδιορίσουμε τον πυρήνα 

της ανταγωνιστικότητα του οργανισμού. Η σύγκριση με άλλους οργανισμούς του 

είδους ή και με το μέσο όρο των άλλων οργανισμών, μπορεί να δώσει πληροφορίες 

και να αποτελέσει το έναυσμα για αλλαγές κουλτούρας που θα ενδυναμώσουν την 

αποτελεσματικότητά του. 

Τάσεις 

Οι πέντε τάσεις που καταγράφονται παρακάτω δεν αφορούν σε όλα τον οργανισμό 

που εξετάζουμε, αλλά παρέχονται για να συνεισφέρουν στην κατανόηση των τύπων 

κουλτούρας.  

Α) Το ανώτερο μάνατζμεντ τείνει να έχει υψηλά αποτελέσματα στον τύπο 

υποστηρικτής κουλτούρας (clan culture). 

Β) Η κουλτούρα επιχειρηματικότητα (adhoracy culture) κυριαρχεί λιγότερο από τους 

άλλους τρεις τύπους. 

Γ) Με το πέρασμα του χρόνου οι οργανισμοί τείνουν να εισάγουν κανόνες και να 

είναι ανταγωνιστικοί (hierarchy και market culture). 

Δ) Αρκετοί σύμβουλοι επιχειρήσεων και συγγραφείς εξισώνουν την ηγεσία με τις 

κουλτούρες  υποστήριξης και επιχειρηματικότητας, και το μάνατζμεντ με τις 
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κουλτούρες κανόνων και στόχων. Είναι αρκετά συχνό το φαινόμενο να 

υπερθεματίζουν την ηγεσία σε σχέση με το μάνατζμεντ και την καινοτομία, 

ομαδικότητα και αλλαγή (υποστηρικτική και επιχειρηματικότητας κουλτούρα) σε 

σχέση με την σταθερότητα, παραγωγικότητα και κύρος (κανόνων και στόχων 

κουλτούρα). Οι Cameron & Quinn (2006, 80) προτείνουν την ενδυνάμωση της 

ηγεσίας και του μάνατζμεντ καθώς και διατήρηση, αλλαγή ή δημιουργία όλων των 

τύπων κουλτούρας, διότι αν οι ηγέτες δεν είναι μάνατζερ θα αποτύχουν όπως και το 

αντίστροφο. Οι αλλαγές χωρίς σταθερότητα προκαλούν χάος και η καινοτομία χωρίς 

παραγωγικότητα δεν είναι ρεαλιστική. Και οι τέσσερις τύποι κουλτούρας είναι 

πολύτιμοι και απαραίτητοι.  

Ε) Το παράδοξο της συνύπαρξης αντιφατικών τύπων κουλτούρας, για παράδειγμα της 

υποστηρικτικής κουλτούρας με την κουλτούρα στόχων ή της κουλτούρας κανόνων με 

την κουλτούρα επιχειρηματικότητας. Οι επιτυχημένοι οργανισμοί μπορούν να 

φέρονται με ευέλικτο και μερικές φορές αντιφατικό τρόπο. Μπορούν να ενθαρρύνουν 

υψηλή παραγωγικότητα και παράλληλα να ενδυναμώνουν τους εργαζόμενους και να 

διατηρούν ένα λιγότερο τυπικό κλίμα. 

Το OCAI είναι ένα εύχρηστο και γρήγορο εργαλείο διάγνωσης της κουλτούρας σε 

έναν ετερογενή, μεγάλο και πολύπλοκο οργανισμό όπως είναι ο ΟΑΕΔ. 

Απευθυνθήκαμε  κυρίως σε εργαζομένους που έχουν καλή επίγνωση της κουλτούρας 

του οργανισμού και ανήκουν στην ομάδα επανασχεδιασμού και εφαρμογής των  

αλλαγών. Θεωρούμε ότι η άποψή τους απεικονίζει κατά τον καλύτερο δυνατό τρόπο 

την υφιστάμενη και επιθυμητή κουλτούρα,   φωτίζοντας τις διαφορές μεταξύ αυτών 

των δύο και διανοίγοντας προοπτικές για τις επικείμενες αλλαγές. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5 

 
Ανάλυση ευρημάτων 

 
Στο κεφάλαιο αυτό γίνεται ανάλυση των δεδομένων που έχομε συλλέξει με βάση το 

ερωτηματολόγιο OCAI  που  παρουσιάζει στο Κεφάλαιο 4. Στην πρώτη και δεύτερη 

ενότητα αναφέρονται ο σκοπός της παρούσας έρευνας και οι περιορισμοί της. Στην 

τρίτη ενότητα γίνεται η περιγραφή του δείγματος και στην τέταρτη ενότητα 

παρουσιάζονται τα αποτελέσματα του  ερωτηματολογίου που αφορούν τον τύπο 

κουλτούρας και τις έξι διαστάσεις που εξετάζονται. Στην πέμπτη ενότητα γίνεται η 

σύνοψη των ευρημάτων. 
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5.1. Σκοπός της έρευνας  

Σκοπός της έρευνας είναι η μελέτη της  οργανωσιακής κουλτούρας του ΟΑΕΔ, στον 

οποίο διενεργείται από τον Απρίλιο του 2012 έως και σήμερα, επανασχεδιασμός του 

επιχειρησιακού του μοντέλου με στόχο τη βελτίωση των παρεχόμενων υπηρεσιών και 

αύξηση της αποτελεσματικότητάς του. Με τα ευρήματα της παρούσας έρευνας 

δίνεται η δυνατότητα αφενός να διαγνώσουμε την υφιστάμενη και επιθυμητή 

κουλτούρα και αφετέρου να περιγραφούν ενδεικτικοί τρόποι που συνεισφέρουν στη 

διαδικασία της αλλαγής και των μεταρρυθμίσεων. Η σημαντικότητα της έρευνας 

έγκειται στην προσέγγιση του προγράμματος επανασχεδιασμού, αναζητώντας λύσεις 

για την επιτυχή έκβαση αυτού, πέρα από αυτές που αφορούν στη δομή και τη 

στρατηγική. 

5.2. Διεξαγωγή και περιορισμοί της έρευνας 

Επειδή η κουλτούρα ως όρος είναι ευρύς και πολυσήμαντος, είναι δύσκολη η 

μέτρηση και η ανάλυσή του. Η χρήση του OCAI, μας παρείχε ένα πρακτικό εργαλείο 

γρήγορης και καθολικής εφαρμογής, του οποίου η εγκυρότητα έχει αποδειχτεί σε 

εκτεταμένες εμπειρικές έρευνες (Cameron & Quinn, 2006,155-157). Επιπλέον 

πλεονεκτήματα είναι  η συλλογή ποιοτικών και ποσοτικών δεδομένων ταυτόχρονα.   

5.3. Συλλογή δεδομένων και παρουσίαση δημογραφικών στοιχείων 

Για τη συλλογή των δεδομένων εφαρμόστηκε πρωτογενής έρευνα με συμπλήρωση 

ερωτηματολογίου - όπως αναλύθηκε στο Κεφάλαιο 4 - συμπεριλαμβανομένων και 

δημογραφικών στοιχείων. Το ερωτηματολόγιο, παρατίθεται στο Παράρτημα Α, 

διανεμήθηκε σε 62 εργαζόμενους του ΟΑΕΔ όλων των βαθμίδων και σε ποσοστό 

66,1%  στην Ομάδα Επανασχεδιασμού του ΟΑΕΔ. Από τους 62 απάντησαν οι 27, και 

σε ποσοστό 62,9% από την ομάδα επανασχεδιασμού. Πρόκειται για ένα σημαντικό 

δείγμα διότι απεικονίζει ιδιαίτερα ικανοποιητικά την παρούσα κατάσταση και την 

προσδοκία σε επίπεδο σχεδιασμού, από μια ομάδα ατόμων που αναλαμβάνουν 

πρωτοβουλίες αλλαγών και έχουν εμπεριστατωμένη άποψη.  

Η αποδελτίωση των 27 συμπληρωμένων ερωτηματολογίων γίνεται στο Παράρτημα 

Β.  Τα δημογραφικά στοιχεία παρουσιάζονται στον πίνακα Β.1 του παραρτήματος Β. 
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Ακολουθεί η παρουσίαση των δημογραφικών στοιχείων που αφορούν το φύλο, την 

ηλικία, το επίπεδο εκπαίδευσης, τη θέση εργασίας και τα έτη απασχόλησης στη θέση 

εργασίας, χρησιμοποιώντας ραβδογράμματα και κυκλικά διαγράμματα κατ` απόλυτη 

και σχετική συχνότητα.  

Το 74,1 % του δείγματος  είναι γυναίκες και το 25,9 % είναι άνδρες. Σε ποσοστό  

44,4%  είναι μεταξύ 35-45 ετών, 40,7% έχουν πανεπιστημιακή εκπαίδευση και 40,7% 

είναι κάτοχοι μεταπτυχιακού διπλώματος. Σε ποσοστό  74,1% είναι  υπάλληλοι, ενώ 

σε ποσοστό 51,9% εργάζονται στη συγκεκριμένη θέση από 1-10 έτη. Αναλυτικότερα: 

 

1.Φύλο 
 

 

ΘΗΛΕΙΣ 20 74,1% 
ΑΡΡΕΝΕΣ 7 25,9% 
ΣΥΝΟΛΟ 27 100,0% 

 

 

 
Εικόνα 1.  Φύλο δείγματος  κατ` απόλυτη συχνότητα 
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Εικόνα 2. Φύλο δείγματος  κατά σχετική συχνότητα 
 
 

74,1%

25,9%

ΘΗΛΕΙΣ

ΑΡΡΕΝΕΣ

 
 
Εικόνα 3. Φύλο δείγματος 
 
Βλέπουμε ότι το ποσοστό των γυναικών που απαντούν στο ερωτηματολόγιο είναι 

κατά 48,2 υψηλότερο των ανδρών, υποδεικνύοντας ότι οι γυναίκες δείχνουν 

ευαισθησία στην επίγνωση της κατάστασης και τάση  για αλλαγή. 
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2. Ηλικία 
 

 [18,25] 0,0% 
[25,35) 18,5% 
[35,45) 44,4% 
[45,55) 29,6% 
[55,65) 7,4% 
ΣΥΝΟΛΟ 100,0% 

 
 

 
Εικόνα 4. Ηλικία μελών δείγματος  κατ` απόλυτη συχνότητα 
 
 
 

 
Εικόνα 5. Ηλικία μελών  δείγματος  κατά σχετική συχνότητα 
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Εικόνα 6. Ηλικία  μελών δείγματος  
  
Στο δείγμα υπερτερούν οι νεότερες σχετικά ηλικίες. Η ηλικιακή κατανομή 

υποδεικνύει  ότι η χρονική φάση για αλλαγές είναι κατάλληλη, διότι οι νεώτερες 

ηλικίες είναι επιδεκτικότερες στις αλλαγές. Επιπλέον οι μεγαλύτερες ηλικίες του 

δείγματος είναι αριθμητικά μικρότερες επιδεικνύοντας τριγωνική δομή. Η δε 

συμμετοχή τους στο δείγμα υποδεικνύει θετική διάθεση για αλλαγές. 

 

3. Επίπεδο εκπαίδευσης 

 YE 7,4% 
TE 11,1% 
ΑΕ 40,7% 
ΜΕΤΑΠΤΥΧΙΑΚΟ 40,7% 
ΔΙΔΑΚΤΟΡΙΚΟ 0  
ΣΥΝΟΛΟ 100,0% 
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Εικόνα 7. Επίπεδο εκπαίδευσης  δείγματος κατ` απόλυτη συχνότητα 
 
 
 

 
Εικόνα 8. Επίπεδο εκπαίδευσης δείγματος  κατά σχετική συχνότητα 
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Εικόνα 9. Επίπεδο εκπαίδευσης δείγματος 
 
Τα ποσοστά εργαζομένων ανώτατης εκπαίδευσης και κατοχής μεταπτυχιακού τίτλου 

είναι  ισόποσα υψηλότερα. Πρόκειται για ένδειξη υψηλά εκπαιδευμένου ανθρώπινου 

δυναμικού αυτό θέτει υψηλές  απαιτήσεις και προσδοκίες για τη λειτουργία του 

οργανισμού. 

 

4. Θέση εργασίας 
 ΔΝΤΗΣ 7,4% 

ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΟΣ 18,5% 
ΥΠΑΛΛΗΛΟΣ 74,1% 
ΣΥΝΟΛΟ 100,0% 

 
 

 
Εικόνα 10. Θέση εργασίας δείγματος  κατ` απόλυτη συχνότητα 
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Εικόνα 11. Θέση εργασίας δείγματος  κατά σχετική συχνότητα 
 
Η κατανομή θέσεων εργασίας είναι τριγωνική, υποδεικνύοντας διοικητική 

καταλληλότητα στο υφιστάμενο σχήμα του ΟΑΕΔ. 

 

 
Εικόνα 12. Θέση εργασίας δείγματος 
 
Ένα ποσοστό 25,9% του δείγματος είναι διευθυντές  και προϊστάμενοι, που συνήθως 

έχουν σφαιρικότερη αντίληψη  και σαφέστερη επίγνωση της κουλτούρας του 

οργανισμού. Επομένως η αναλογία 1 προς 4 είναι ιδιαίτερα ικανοποιητική τόσο για 

τη μεταφορά αντιλήψεων από τη διοίκηση προς το προσωπικό, όσο και για την 

ανάδραση του προσωπικού προς τη διοίκηση.  
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5. Έτη στη θέση εργασίας 

 
[1,10) 51,9% 
[10,20) 33,3% 
[20,35) 14,8% 
ΣΥΝΟΛΟ 100,0% 

 
 

 
Εικόνα 13. Έτη στη θέση εργασίας  δείγματος κατ` απόλυτη συχνότητα 
 
 

 
Εικόνα 14. Έτη στη θέση εργασίας  δείγματος κατά σχετική συχνότητα 
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Εικόνα 15. Έτη στη θέση εργασίας 
 

Το μεγαλύτερο ποσοστό του δείγματος, 51,9%, κατέχει την ίδια θέση από ένα έως 10 

έτη. Η παρατήρηση αυτή μπορεί να αποτελεί ένδειξη της επιθυμίας των νέων 

εργαζομένων για αλλαγές στο οργανωσιακό περιβάλλον, αλλά και  επίτευξη 

μελλοντικής βεβαιότητας. 

5.4. Αποτελέσματα ερωτηματολογίου  

Τα αποτελέσματα του ερωτηματολογίου παρουσιάζονται στο Παράρτημα Β, σε έξι 

πίνακες, έναν για κάθε ερώτηση. Κάθε πίνακας ακολουθείται από αντίστοιχα 

περιγραφικά στατιστικά, όπως φαίνεται στο Παράστημα Β. Επίσης στο παράρτημα 

αυτό παραθέτουμε 24 πίνακες αναλύσεων διακύμανσης που αφορούν στην εξέταση 

της στατιστικής σημαντικότητας διαφοράς των απαντήσεων μεταξύ υφιστάμενης και 

επιθυμητής κατάστασης. Υπενθυμίζουμε ότι το ερωτηματολόγιο αποτελείται από έξι  

κατηγορίες ερωτήσεων, όπου καθεμία περιλαμβάνει τέσσερα εναλλακτικά σενάρια α, 

β, γ, δ που πρέπει να απαντηθούν. Για την ανάλυση των δεδομένων του πρώτου 

μέρους του ερωτηματολογίου, αρχικά προσθέσαμε για κάθε ερωτώμενο όλες τις 

απαντήσεις α και τις διαιρέσαμε διά 6, πράγμα που επαναλάβαμε για κάθε 

εναλλακτική απάντηση β, γ, και δ, ώστε να προσδιορίσουμε τον κυρίαρχο τύπο 

κουλτούρας τόσο της υφιστάμενης όσο και της επιθυμητής. Αφού προστέθηκαν όλες 

οι μέσες τιμές των απαντήσεων που ελήφθησαν, υπολογίστηκε ο μέσος για κάθε τύπο 

κουλτούρας. Ο τύπος με το μεγαλύτερο σκορ είναι ο κυρίαρχος τύπος (Α, Β, Γ, Δ, 

όπου Α= Υποστήριξης, Β= Επιχειρηματικότητας, Γ= Κανόνων και Δ= Στόχων ). 

Τα αποτελέσματα του σκορ παρουσιάζονται στον Πίνακα 5.4. Παραδείγματος χάριν, 

ο αριθμός 16,7 ελήφθη ως εξής: Βρήκαμε τη μέση τιμή των απαντήσεων 1α, 2α, 3α, 
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4α, 5α και 6α της υφιστάμενης κατάστασης για τους 27 ερωτηθέντες και κατόπιν τη 

μέση τιμή  αυτών, η οποία είναι 16,7. Επίσης ο αριθμός 26,9, ελήφθη ως εξής: 

Βρήκαμε τη μέση  τιμή των απαντήσεων 1α, 2α, 3α, 4α, 5α και 6α της επιθυμητής 

κατάστασης για τους 27 ερωτηθέντες και κατόπιν τη μέση τιμή  αυτών. Αναλόγως και 

οι υπόλοιποι αριθμοί του Πίνακα 5.4. 

Πίνακας 5.4. Σκορ του τύπου κουλτούρας 

Τύπος Κουλτούρας Υφιστάμενη Επιθυμητή 

Κουλτούρα Υποστήριξης (Α) 16,7 26,9 

Κουλτούρα 
επιχειρηματικότητας (Β) 

10,8 28,8 

Κουλτούρα κανόνων (Γ) 56,1 24,5 

Κουλτούρα Στόχων (Δ) 16,9 19,7 

 

5.4.1. Διάγνωση τύπου κουλτούρας 

Η εικόνα της υφιστάμενης κατάστασης δίνεται με τη μορφή του  σχήματος  της 

Εικόνα 16. Η σχηματοποίηση σύμφωνα με τον Τukey, (Cameron & Quinn, 2006), 

βοηθά με αποτελεσματικό τρόπο στην κατανόηση και ερμηνεία των αριθμών γιατί 

μπορεί να διαφανούν οι σχέσεις, να γίνουν συγκρίσεις και να αναγνωριστούν 

ενδιαφέρουσες πλευρές από την ανάλυση και την παρουσίασή τους. Το σχήμα 

διαμορφώθηκε πάνω στο μοντέλο των ανταγωνιστικών αξιών, όπου κάθε 

τεταρτημόριο αντανακλά τις αξίες και χαρακτηριστικά του κάθε τύπου. Ο 

διαχωρισμός βασίστηκε στις  διαστάσεις εσωτερικός- εξωτερικός προσανατολισμός 

και ευελιξία – σταθερότητα. Ενώνοντας το σκορ κάθε τύπου, βγάζουμε  το προφίλ 

του οργανισμού σε σχήμα αετού. Παρακάτω δίνεται σχηματικά το προφίλ κάθε τύπου 

κουλτούρας βάσει του οποίου σχηματοποιήθηκαν και τα αποτελέσματα της έρευνας. 
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Σχήμα 5.4.1. Προφίλ οργανωσιακής κουλτούρας 

Κουλτούρα υποστήριξης (Α) Κουλτούρα Επιχειρηματικότητας (Β) 

Οργανισμός με εσωτερικό προσανατολισμό 

και ευελιξία, εστιάζει στο ανθρώπινο 

δυναμικό και τον πολίτη 

Οργανισμός με εξωτερικό προσανατολισμό, 

μεγάλο βαθμό ευελιξίας και πρωτοβουλίας 

ΕΥΕΛΙΞΙΑ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ΕΛΕΓΧΟΣ ΚΑΙ ΣΤΑΘΕΡΟΤΗΤΑ 

Κουλτούρα Κανόνων (Γ) Κουλτούρα Στόχων (Δ) 

Οργανισμός με εσωτερικό προσανατολισμό 

και ανάγκη για σταθερότητα και έλεγχο 

Οργανισμός με εξωτερικό προσανατολισμό 

με ανάγκη για σταθερότητα και έλεγχο 

Τα αποτελέσματα του σκορ,  όπως φαίνεται στην Εικόνα 16, δείχνουν ότι ο 

επικρατέστερος τύπος κουλτούρας είναι ο Γ, με σκορ 56,1. Είναι η κουλτούρα των 

κανόνων με εσωτερικό προσανατολισμό και έμφαση στον έλεγχο και τη 

σταθερότητα. Το στυλ ηγεσίας είναι ο συντονισμός και η διαχείριση, ενώ η 

αποτελεσματικότητα εξαρτάται από την απόδοση, την τήρηση χρονοδιαγραμμάτων 

την προβλεψιμότητα και την ομαλή λειτουργία. Το μάνατζμεντ εστιάζεται στον 

έλεγχο και την ενίσχυση της αποτελεσματικότητας.  
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                                  30  -                                                     - 

                                            20 -                                    - 

  ΕΣΩΤΕΡΙΚΟΣ                         10 -                 -                             ΕΞΩΤΕΡΙΚΟΣ 

                                                                             

   ΠΡΟΣΑΝΑΤΟΛΙΣΜΟΣ              -           10  -             ΠΡΟΣΑΝΑΤΟΛΙΣΜΟΣ 

                                                  -                               20 - 

                                         -                                                 30 – 

                               -                                                                      40- 

                    -      Τύπος Γ                                               Τύπος Δ          50- 

          -                                                                                                               60-                
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        Εικόνα 16. Σχηματική απεικόνιση της υφιστάμενης κουλτούρας 

 

Η εικόνα της επιθυμητής κατάστασης δίνεται με την μορφή του σχήματος της 

Εικόνας 17. Στην επιθυμητή, το σκορ μειώθηκε στο 24,5, μια ένδειξη για προτίμηση 

λιγότερης γραφειοκρατίας, συγκεντρωτισμού και αποκέντρωσης των αποφάσεων.  

Αντίστοιχα ο επιθυμητός τύπος κουλτούρας είναι ο τύπος Β, κουλτούρα 

επιχειρηματικότητας με σκορ 28,8 ο οποίος χαρακτηρίζεται για το δημιουργικό και 

δυναμικό περιβάλλον και την ανάληψη επιχειρηματικού κινδύνου (ρίσκου). Η ηγεσία 

χαρακτηρίζεται για την καινοτομία και το επαγγελματικό όραμα και τα κριτήρια 

αποτελεσματικότητας είναι η καινοτομία, η δημιουργία και η ανάπτυξη. Η διοίκηση 

των υπαλλήλων δίνει έμφαση στην αυτενέργεια και την πρωτοβουλία με σχετική 

ανοχή στο λάθος. Το μάνατζμεντ επικεντρώνεται στην ανεύρεση πόρων, την ευελιξία 

και την προσαρμοστικότητα. Στην υφιστάμενη κατάσταση ο τύπος Β έχει σκορ 10,8.  

Οι υπόλοιποι τύποι κουλτούρας είναι ο Α, κουλτούρα υποστήριξης με σκορ 

υφιστάμενης 16,7 και επιθυμητής 26,9. Δείχνει δηλαδή μια προτίμηση των 

υπαλλήλων για ένα πιο υποστηρικτικό περιβάλλον προς  το ανθρώπινο δυναμικό, 

όπου ο ηγέτης θα βοηθά, θα καθοδηγεί και θα έχει μια μορφή πατρικής φιγούρας και 
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μέντορα. Τα κριτήρια επιτυχίας θα είναι η συνοχή των εργαζόμενων, η ομαδικότητα, 

η ανάπτυξη και αναγνώρισή τους. Το μάνατζμεντ θα ενισχύει τη δέσμευση, την 

παράδοση και την αφοσίωση των υπάλληλων. 

Ο τύπος Δ, κουλτούρα στόχων, έχει σκορ υφιστάμενης 16,9, ενώ η επιθυμητή αυξάνει 

στο 19,7. Ο τύπος Δ χαρακτηρίζεται από τον ανταγωνισμό εστιασμένο στους στόχους 

με κριτήριο επιτυχίας την επίτευξη αυτών, ενώ το μάνατζμεντ ενισχύει τον 

ανταγωνισμό και την παραγωγικότητα. Η υπόληψη και επιτυχία είναι κοινές αξίες.  
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 Εικόνα 17. Σχηματική απεικόνιση της επιθυμητής κουλτούρας 
 
5.4.2. Προφίλ των υπό εξέταση διαστάσεων 

Εκτός από τη διάγνωση του τύπου κουλτούρας, διερευνήσαμε και το προφίλ για κάθε 

μία από τις διαστάσεις που εξετάζουμε στα ερωτηματολόγια. Συγκεκριμένα  1. τα 

κυρίαρχα χαρακτηριστικά της οργάνωσης, 2. την ηγεσία του οργανισμού, 3. το 

στοιχείο καταλύτης που ενώνει το προσωπικό, 4. το κλίμα του οργανισμού-διοίκηση 

υπαλλήλων, 5. τα κριτήρια επιτυχίας και 6. το στυλ διοίκησης-έμφαση στρατηγικής. 

Εξάγοντας το μέσο όλων των ερωτήσεων προσδιορίσαμε το βαθμό στον οποίο κάθε 

χαρακτηριστικό αντανακλά τον ίδιο κυρίαρχο τύπο κουλτούρας, καθώς επίσης και το 
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βαθμό στον οποίο η υφιστάμενη κουλτούρα προσεγγίζει την επιθυμητή. Στο 

Παράρτημα Β δίνονται οι πίνακες με συχνότητες απαντήσεων εφ’ όλων των 

ερωτήσεων.  

Με παρόμοιο τρόπο σχηματοποιήσαμε κάθε μία από τις έξι ερωτήσεις των υπό 

εξέταση χαρακτηριστικών, όπου με την (μπλε) συνεχή γραμμή απεικονίζεται η άποψη 

των εργαζομένων για την υφιστάμενη κατάσταση και με την (κόκκινη) διακεκομμένη  

η άποψή τους για την επιθυμητή. Στη συνέχεια δίνονται έξι πίνακες, ένας για κάθε 

διάσταση του ερωτηματολογίου, με το μέσο όρο του σκορ κάθε εναλλακτικής α, β, γ, 

δ της υφιστάμενης και της επιθυμητής κουλτούρας.  Κάθε πίνακας σχετίζεται με μία 

σχηματική αναπαράσταση (εικόνες 18-23). Τα σκορ λαμβάνονται από τους πίνακες 

του παραρτήματος Β. Παραδείγματος χάριν, ο Πίνακας 1 παρουσιάζει τα στοιχεία της 

γραμμής με τίτλο ‘Μέσος’ του πίνακα ‘ΕΡΩΤΗΣΗ 1’ στο Παράρτημα Β. Ο Πίνακας 

1 συνίσταται από δύο στήλες, μία για την υφιστάμενη κατάσταση (ΥΦ) και μία για 

την επιθυμητή (ΕΠ) και 4 γραμμές, μία ανά χαρακτηριστικό α, β, γ και δ. Αντίστοιχα 

κατασκευάζονται και οι Πίνακες 2-6. 

 
Πίνακας 1. Κυρίαρχα χαρακτηριστικά 
 

1 ΥΦ ΕΠ 
α 15 31.5 
β 7.3 30.2 
γ 63.9 21.9 
δ 13.8 16.5 
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Εικόνα 18. Κυρίαρχα χαρακτηριστικά 
 
Αναφορικά με τα κυρίαρχα χαρακτηριστικά βλέπουμε ότι σε μεγάλο βαθμό  η 

υφιστάμενη κατάσταση ταυτίζεται με τον κυρίαρχο τύπο. Οι εργαζόμενοι επιθυμούν 

μια αισθητή μείωση της κουλτούρας τύπου κανόνων και προτιμούν ένα περιβάλλον  

περισσότερο οικογενειακό, συμμετοχικό, δυναμικό στις αλλαγές και την καινοτομία 

καθώς επίσης παραγωγικό. 

Πίνακας 2. Στυλ ηγεσίας 
 

2 ΥΦ ΕΠ 
α 20.9 16.7 
β 13 29.4 
γ 51.8 31.5 
δ 14.3 23.1 
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Εικόνα 19. Στυλ ηγεσίας 
 
Στο στυλ ηγεσίας δίνεται παρόμοια εικόνα με προτίμηση των εργαζομένων για μια 

ελαφρά μείωση του στυλ ηγεσίας από το οργανωτικό και συντονιστικό σε πιο 

καινοτόμο, πρωτοποριακό και ανταγωνιστικό ως προς την επίτευξη των στόχων.  

Πίνακας 3. Στοιχείο καταλύτης που ενώνει το προσωπικό 
 

3 ΥΦ ΕΠ 
α 18.5 28 
β 9.9 25.2 
γ 52.1 22.4 
δ 21.1 24.4 
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Εικόνα 20. Στοιχείο καταλύτης που ενώνει το προσωπικό 
 
Τα αποτελέσματα του στοιχείου καταλύτης δείχνουν μια προτίμηση στην αύξηση της 

δέσμευσης για τη δημιουργία καινοτόμων υπηρεσιών, γρήγορης προσαρμογής στις 

αλλαγές του εξωτερικού περιβάλλοντος και αύξηση της δέσμευσης, της αφοσίωσης 

και της συνοχής. Επίσης και πάλι παρατηρείται μια αισθητή μείωση για την αυστηρή 

τήρηση κανόνων και πολιτικών ως κοινό σημείο ενότητας. 

Πίνακας 4. Κλίμα του οργανισμού 
 

4 ΥΦ ΕΠ 
α 18.9 31.3 
β 15.2 28.9 
γ 48.5 23.3 
δ 19.1 16.9 
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Εικόνα 21. Κλίμα του οργανισμού 
 

Όσον αφορά στο κλίμα του οργανισμού και τον τρόπο διοίκησης των υπαλλήλων 

φαίνεται η επιθυμία για ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναμικού και ενδυνάμωση των 

ικανοτήτων του και της συμμετοχικότητάς του. Προτιμάται επίσης η διευκόλυνση 

των μετασχηματικών αλλαγών και οργανωτικής ανανέωσης, η ενθάρρυνση των 

πρωτοβουλιών και η μείωση της σταθερότητας και προβλεψιμότητας. 

Πίνακας 5. Κριτήρια επιτυχίας 
 

5 ΥΦ ΕΠ 
α 16.1 26.9 

β 11.9 29.8 
γ 53.1 28.1 

δ 18.1 14.4 
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Εικόνα 22. Κριτήρια επιτυχίας 
 

Ως κριτήριο επιτυχίας προσδοκάται κυρίως η δημιουργικότητα, η ανάπτυξη, η 

προσφορά νέων υπηρεσιών και η ανάληψη κινδύνου και όχι τόσο η  λειτουργία 

ρουτίνας και η εκτέλεση υπηρεσιών. Επιπλέον, αποκαλύπτεται η επιθυμία για τη 

συνοχή και την ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναμικού, και η ευαισθησία και το 

ενδιαφέρον για την εξυπηρέτηση των πολιτών. 

 
Πίνακας 6. Στυλ διοίκησης-έμφαση στρατηγικής 
 

6 ΥΦ ΕΠ 
α 10.7 27.4 
β 7.6 27.6 
γ 66.9 19.8 
δ 14.8 22.8 
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Εικόνα 23. Στυλ διοίκησης-έμφαση στρατηγικής 
 
Τέλος, στο στυλ διοίκησης παρατηρούμε να υπάρχει μεγάλη ταύτιση με τον κυρίαρχο 

τύπο. Το υψηλό σκορ του υφιστάμενου στυλ διοίκησης εστιασμένο στους κανόνες, τη 

σταθερότητα και την εσωστρέφεια μειώνεται αισθητά στην επιθυμητή κατάσταση, 

όπου τα αποτελέσματα έδειξαν προτίμηση για ένα στυλ διοίκησης πιο ευέλικτο που 

χαρακτηρίζεται από ομοφωνία, ομαδικότητα και συμμετοχή, παράλληλα με 

ενθάρρυνση της πρωτοβουλίας και της πρωτοτυπίας παραμένοντας εστιασμένο στην 

παραγωγή έργου. 

5.4.3. Ισχύς κουλτούρας 

Η ισχύς της κουλτούρας φαίνεται να είναι ιδιαίτερα δυνατή, αφού όσο υψηλότερο το 

σκορ τόσο ισχυρότερη και πλέον κυρίαρχη είναι η κουλτούρα. Στον  Πίνακα 5.4 

βλέπουμε ότι η κουλτούρα κανόνων του ΟΑΕΔ έχει σκορ 56,1 με μεγάλη διαφορά 

από το σκορ της κουλτούρας στόχων με 16,9 και της κουλτούρας υποστήριξης 16,7. 
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Τα αποτελέσματα του σκορ της επιθυμητής κατάστασης υποδεικνύουν μια τάση για 

πιο ισορροπημένη κουλτούρα με παρόμοια έμφαση σε όλους τους τύπους. 

5.5.  Σύνοψη ευρημάτων  

Τα δεδομένα που συλλέχθηκαν έχουν ενδιαφέρον για τη δημογραφική και  

οργανωσιακή δομή του ΟΑΕΔ. Διαφωτίστηκαν πλευρές για όλες τις διαστάσεις της 

υφιστάμενης και της  επιθυμητής κουλτούρας από ένα ποσοστό  εργαζομένων που 

έχει αναλάβει την πρωτοβουλία του προγράμματος αναδιάρθρωσης του οργανισμού. 

Η εργασιακή τους εμπειρία και το υψηλό επίπεδο εκπαίδευσης που τους χαρακτηρίζει  

θέτει υψηλά κριτήρια αποτελεσματικότητας και απόδοσης, δηλώνοντας τάση για 

εξωστρέφεια και ευελιξία, παράλληλα προς ένα σταθερό και ελεγχόμενο πλαίσιο. 

Αφορά άτομα  που είναι εξοικειωμένα με αλλαγές και η αποδοχή τους για την έναρξη 

οργανωσιακής αλλαγής και δράσεων είναι σημαντική για τη μετατόπιση στον 

επιθυμητό και για τον ΟΑΕΔ τύπο κουλτούρας. Αξίζει να σημειώσουμε ότι οι πίνακες 

αναλύσεων των διακυμάνσεων του Παραρτήματος Β, δείχνουν ότι είναι στατιστικά 

σημαντική η διαφοροποίηση των σκορ που έδωσαν τα στελέχη του ΟΑΕΔ μεταξύ της 

υφιστάμενης και της επιθυμητής κατάστασης, σε όλες εκτός από τις υποπεριπτώσεις 

1δ, 2α, 3δ, 4δ και 5δ. Θεωρούμε το αποτέλεσμα αυτό ως ισχυρό ενδεικτικό της τάσης 

για οργανωσιακή αλλαγή στον ΟΑΕΔ. Τι δείχνουν ωστόσο οι αναφερθείσες 

υποπεριπτώσεις; Το αποτέλεσμα της 1δ δηλώνει ότι δεν επικρατεί κλίμα 

ανταγωνισμού στον ΟΑΕΔ. Το αποτέλεσμα της 2α δηλώνει ότι ο επικεφαλής του 

ΟΑΕΔ θεωρείται γενικά σύμβουλος. Το αποτέλεσμα της 3δ δηλώνει προσανατολισμό 

στην επίτευξη των  στόχων. Το αποτέλεσμα της 4δ δηλώνει  κλίμα επίτευξης στόχων. 

Το αποτέλεσμα της 5δ δηλώνει ότι ο ΟΑΕΔ ορίζει την επιτυχία με βάση τη διείσδυση 

στην αγορά, δεδομένου ότι αποτελεί και το μοναδικό φορέα απασχόλησης στη χώρα. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6 

 Συμπεράσματα και προτάσεις για την περίπτωση ΟΑΕΔ 

 

Στο πρώτο και δεύτερο κεφάλαιο αυτής της διπλωματικής διατριβής παρουσιάσαμε 

το θεωρητικό υπόβαθρο της οργανωσιακής κουλτούρας και διοίκησης αλλαγών, όπως 

διαμορφώθηκε από τη διεθνή ερευνητική εμπειρία. Στο τρίτο κεφάλαιο έγινε μια 

συνοπτική παρουσίαση της δομής του εσωτερικού και εξωτερικού περιβάλλοντος του 

ΟΑΕΔ. Στο τέταρτο κεφάλαιο παρουσιάσαμε τη μεθοδολογία της έρευνας στην οποία 

στηρίχθηκε αυτή η διπλωματική διατριβή και στο πέμπτο κεφάλαιο παρουσιάσαμε  

ανάλυση των δεδομένων με περιγραφικά στατιστικά και ανάλυση διακύμανσης, 

καθώς  και αποτελέσματα των ευρημάτων. Επίσης έγινε σχολιασμός των ευρημάτων, 

τόσο των δημογραφικών όσο και της διάγνωσης του  τύπου κουλτούρας, του προφίλ 

των διαστάσεων που εξετάστηκαν και της ισχύος της. Στο παρόν κεφάλαιο, στην 

πρώτη ενότητα παρατίθενται τα συμπεράσματα της μελέτης όσον αφορά τον 

κυρίαρχο τύπο κουλτούρας του ΟΑΕΔ, τη διαφορά μεταξύ υφιστάμενης και 

επιθυμητής κουλτούρας, την ισχύ τους, το στυλ ηγεσίας  και συγκρίσιμες 

παρατηρήσεις με γενικές οργανωσιακές τάσεις. Στη δεύτερη ενότητα  προτείνονται τα 

πρώτα βήματα έναρξης των αλλαγών που θα βοηθήσουν στη μετάβαση από τον 

υπάρχοντα τύπο κουλτούρας στον αντίστοιχο επιθυμητό. 
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6.1.  Συμπεράσματα με βάση τα αποτελέσματα της έρευνας 

Στην Ενότητα 1.5 αναφέραμε ότι η κουλτούρα ενός οργανισμού επηρεάζεται από τον 

ιδρυτή - ανώτατη διοίκηση,  τη δομή, τα συστήματα διοίκησης και το περιβάλλον. Οι 

στρατηγικές που θα ακολουθήσει ένας οργανισμός, οι στόχοι που θέλει να επιτύχει 

και οι μέθοδοι και τα μέσα που θα χρησιμοποιήσει εξαρτώνται από τον τύπο 

κουλτούρας και την καταλληλότητά του για την επίτευξη των στόχων. Επομένως 

προσεγγίζοντας τον επιθυμητό τύπο, ο οργανισμός θα λάβει τις ανάλογες αποφάσεις 

και θα ακολουθήσει συγκεκριμένες στρατηγικές.  

Στην περίπτωση του ΟΑΕΔ που εξετάσαμε, τα αποτελέσματα έδειξαν  ότι ο 

κυρίαρχος τύπος κουλτούρας είναι ο τύπος κανόνων με δυνατά χαρακτηριστικά τον 

εσωτερικό προσανατολισμό, τη σταθερότητα και τον έλεγχο, την προβλεψιμότητα, τις 

διαδικασίες, το συντονισμό και την ομαλή  εφαρμογή πολιτικών με εμφανή διαφορά 

από τους υπόλοιπους. Η προτεραιότητα που τίθεται σε σχέση με τον επιθυμητό τύπο 

κουλτούρας είναι ο τύπος επιχειρηματικότητας, του οποίου τα δυνατά 

χαρακτηριστικά είναι η εξωστρέφεια, η προσαρμοστικότητα και η ευελιξία, η 

αυτενέργεια και η ενθάρρυνση των εργαζομένων, η καινοτομία και η πρωτοπορία 

στις υπηρεσίες, η προτεραιότητα στον πολίτη και η ανάληψη κινδύνου. Επίσης 

φαίνεται σαφής προτίμηση προς την κουλτούρα υποστήριξης, η οποία δίνει έμφαση 

στην ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναμικού, την ομαδικότητα, τη συμμετοχή, την 

οριζόντια επικοινωνία, την εμπιστοσύνη και τη δέσμευση των εργαζομένων, διότι η 

ικανοποίηση είναι αυτή που αυξάνει την παραγωγικότητα,  την προώθηση του 

οικογενειακού κλίματος, την ευελιξία, αλλά και την αφοσίωση, την παράδοση και την 

εσωστρέφεια. Αυτό δεν σημαίνει πως δεν θα υφίστανται οι υπόλοιποι τύποι, αλλά ότι 

θα πρέπει να δοθεί έμφαση σε δράσεις προς ενίσχυση των δύο τύπων με παράλληλη 

μείωση της ισχυρής υφιστάμενης κουλτούρας κανόνων και μια μικρή αύξηση της 

κουλτούρας στόχων, ώστε ο ΟΑΕΔ να γίνει πιο ανταγωνιστικός και επικεντρωμένος 

στους στόχους του βάσει των νέων προκλήσεων του εξωτερικού περιβάλλοντος.  

Σε σχέση με την ισχύ της κουλτούρας, συναγάγαμε το συμπέρασμα για μια πολύ 

ισχυρή κουλτούρα κανόνων με σκόρ 56,1 και μεγάλη διαφορά από τις επόμενες- 

κουλτούρα στόχων 16,9 και κουλτούρα υποστήριξης 16,7, αλλά και με προσδοκία 

των εργαζομένων για  πιο ισορροπημένη κατανομή των τύπων κουλτούρας με όλα τα 

χαρακτηριστικά που εμπεριέχουν η καθεμιά, χωρίς κάποιον να κυριαρχεί ιδιαίτερα.  
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Στην Ενότητα 1.2 αναφέρθηκε η σημασία της ηγεσίας και της ανώτερης διοίκησης 

στη διαμόρφωση της κουλτούρας, Τα συμπεράσματα για την περίπτωση του ΟΑΕΔ 

αναφορικά με το στυλ ηγεσίας υποδεικνύουν μια προτίμηση για μετατόπιση στο στυλ 

διοίκησης  τύπου επιχειρηματικότητας, το οποίο ενθαρρύνει τους εργαζόμενους να 

καινοτομούν, να αναπτύσσουν εναλλακτικά σχέδια και να είναι δημιουργικοί καθώς 

επίσης διευκολύνει  νέες ιδέες. Συνήθως η ηγεσία έχει ένα όραμα για το μέλλον και 

προωθεί την εκπλήρωσή του μέσω αλλαγών, συνεχούς βελτίωσης και ευελιξίας στο 

εργασιακό περιβάλλον. Επιπλέον παρατηρείται μια επιθυμία για άνοιγμα στον τύπο 

στόχων για ενδυνάμωση των ανταγωνιστικών επιδεξιοτήτων με επιθετικό 

προσανατολισμό εκτέλεσης, παρακίνηση και έμπνευση των υπαλλήλων για 

παραγωγικότητα, πρωτοβουλία και δυναμισμό στις επιδόσεις τους, με εστίαση στην 

εξυπηρέτηση των πολιτών ώστε να εκπληρώνονται οι προσδοκίες που έχουν από τις 

παρεχόμενες υπηρεσίες. Επίσης βάσει των αποτελεσμάτων βλέπουμε ότι επιθυμείται 

μια μείωση του στυλ ηγεσίας του κυρίαρχου τύπου κανόνων, αλλά με διατήρηση των 

βασικών του χαρακτηριστικών, οργάνωση, έλεγχο, παρακολούθηση και διατήρηση 

των επιδόσεων. Η επιθυμία για τη μείωση του τύπου υποστήριξης ίσως είναι ένδειξη 

για μείωση του καθοδηγητικού ρόλου της ηγεσίας.  

Παράλληλα διαπιστώσαμε κάποια κοινά σημεία της κουλτούρας του ΟΑΕΔ με  

κάποιες γενικές τυπικές τάσεις  στον χώρο των οργανισμών. Με το πέρασμα των 

ετών οι οργανισμοί τείνουν να δίνουν έμφαση στην κουλτούρα κανόνων και στόχων –

στα δύο χαμηλότερα  τεταρτημόρια του Σχήματος 5.4.1- τα οποία χαρακτηρίζονται 

για τη σταθερότητα και τον έλεγχο, ενώ υπάρχει η τάση να κυριαρχούν για 

μεγαλύτερο χρονικό διάστημα. Απαιτείται μεγάλη προσπάθεια και δυνατή ηγεσία να 

γίνει μια αλλαγή προς την κουλτούρα υποστήριξης ή επιχειρηματικότητας. Επίσης 

διαφαίνεται η προτίμηση για μετατόπιση στην κουλτούρα επιχειρηματικότητας που 

εστιάζει στην καινοτομία και την αλλαγή και παράλληλα στη διατήρηση αρκετά 

υψηλού βαθμού κουλτούρας κανόνων που χαρακτηρίζεται για τον έλεγχο και τη 

σταθερότητα. 
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6.2. Προτάσεις για οργανωσιακή αλλαγή με βάση τα αποτελέσματα 

της έρευνας 

Τα αποτελέσματα έδειξαν πως οι ενέργειες που θα μπορούσαν να γίνουν από την 

πλευρά του ΟΑΕΔ για τη  μετάβαση από τον υφιστάμενο στον επιθυμητό τύπο 

κουλτούρας, θα ενισχύσουν την κουλτούρα επιχειρηματικότητας και την κουλτούρα 

υποστήριξης και θα αποδυναμώνουν την κουλτούρα  κανόνων. Θεωρούμε ότι η 

μετακίνηση προς τον επιθυμητό τύπο κουλτούρας θα συμβάλλει στον πρόγραμμα 

επανασχεδιασμού που συντελείται αυτή τη χρονική περίοδο στον ΟΑΕΔ και θα 

λειτουργήσει συμπληρωματικά. 

Oι Cameron & Quinn (2006, 90) προτείνουν για τη διαδικασία της αλλαγής έξι 

βήματα  σχεδιασμού και υλοποίησης της οργανωσιακής αλλαγής. Η εφαρμογή τους 

θα διευκολύνει την επικοινωνία του όλου εγχειρήματος, έτσι ώστε όλα τα μέλη του 

οργανισμού να κατανοήσουν την αναγκαιότητά της και τις συνέπειες της αποτυχίας 

της, να δεσμευτούν και να μειωθεί η αντίστασή τους. 

Η πρώτη σημαντική ενέργεια είναι η δημιουργία μιας ομάδας που θα στηρίξει την 

αλλαγή. Στην περίπτωση του ΟΑΕΔ, έχει ήδη δημιουργηθεί μια αντίστοιχη ομάδα για 

το πρόγραμμα ανασχεδιασμού – υπενθυμίζεται ότι ένα ποσοστό 62,9% του 

ερωτηματολογίου απαντήθηκε από μέλη της. Τα βήματα που προτείνεται να 

ακολουθηθούν είναι τα εξής:  

1. Διάγνωση και συναίνεση της υφιστάμενης κατάστασης.  

Η ομάδα θα μελετήσει τις διαφορές ανάμεσα στην υφιστάμενη και επιθυμητή 

κατάσταση. Θα κατανοήσει την γνώμη που έχουν τα μέλη του οργανισμού, σε τι 

προσδίδουν μεγαλύτερη αξία, ποια συμβάντα αντανακλούν την κουλτούρα του, 

ποια σημαντική πτυχή έχει αγνοηθεί κ.τ.λ Το στάδιο αυτό θεωρείται σημαντικό 

και προσοδοφόρο  για τον εντοπισμό των διαφορετικών απόψεων και την  

επικοινωνία  μεταξύ των μελών.  

2. Διάγνωση και συναίνεση της επιθυμητής κατάστασης. 

Στη επόμενη φάση η ομάδα είναι αναγκαίο να συναινέσει για τον επιθυμητό τύπο 

κουλτούρας που θα ανταποκρίνεται στις ανταγωνιστικές απαιτήσεις του 

μέλλοντος. Η συζήτηση θα εστιάζεται στο πως θα πρέπει να είναι ο οργανισμός 
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στο μέλλον ώστε να είναι αποτελεσματικός, ποιες θα είναι οι νέες προκλήσεις και 

οι τάσεις, σε  ποιες απαιτήσεις  θα πρέπει να ανταποκριθεί. 

3. Καθορισμός ‘τι σημαίνει’ και τι ‘δεν σημαίνει’ αλλαγή.  

Αφού προσδιοριστούν οι διαφορές θα πρέπει να καθοριστεί τι ακριβώς σημαίνει 

και τι δεν σημαίνει να δοθεί περισσότερη η λιγότερη έμφαση σε κάθε τύπο. Ποιές 

δράσεις θα πρέπει να ενθαρρυνθούν  και ποιες να αποθαρρυνθούν ώστε να είναι 

σαφής και προδιαγεγραμμένος ο στόχος της μετάβασης. Οι ερωτήσεις που θα 

τεθούν αφορούν στα χαρακτηριστικά που θα αναδειχθούν, θα διατηρηθούν, θα 

μειωθούν ή θα απαλειφθούν ώστε να προσεγγισθεί ο επιθυμητός τύπος.  

4. Προσδιορισμός ενδεικτικών παραδειγμάτων. 

Η παρουσίαση καλών πρακτικών με ιστορίες και παραδείγματα υποδεικνύει τις 

επιθυμητές αξίες, πεποιθήσεις και στάσεις ώστε το όραμα να γίνει πιο ευκρινές 

και αντιληπτό. 

5. Ανάπτυξη στρατηγικού σχεδίου δράσης. 

Έχοντας γίνει κατανοητό τι σημαίνει και τι δεν σημαίνει αλλαγή και ποιες είναι 

οι νέες αξίες και πεποιθήσεις, πρέπει να αναπτυχθεί ένα σχέδιο δράσης που θα 

ενδυναμώνει τις αλλαγές προς την επιθυμητή κατεύθυνση και θα αφορά 

συγκεκριμένες ενέργειες που θα υποστηρίζουν το σχέδιο μετάβασης. Ενδεικτικές 

ερωτήσεις που θα τεθούν θα είναι ποιά μικρά πράγματα θα διατηρηθούν και ποιά 

θα διακοπούν, ποιές περιττές χωρίς προστιθέμενη αξία διαδικασίες θα 

καταργηθούν, ποιοί πόροι θα συγκεντρωθούν και ποιες θα θεωρηθούν αρχικές 

ενδείξεις της αλλαγής ώστε να αποκτηθεί  εμπιστοσύνη και υποστήριξη, κλπ. 

6. Ανάπτυξη σχεδίου εφαρμογής. 

Το τελευταίο στάδιο της υλοποίησης θα πρέπει να ολοκληρώνεται με προτάσεις 

χρονοδιαγράμματα και βραχύχρονες καλές πρακτικές. Η  όλη μετάβαση θα απαιτήσει 

χρόνο και συνέπεια και αυτό που θα μπορούσε να λαμβάνεται υπόψη είναι η 

εφαρμογή των 7 S. Η συγκεκριμένη επιτυχημένη αλλαγή κουλτούρας,  σύμφωνα με 

τον Waterraman και τους συνεργάτες του (Cameron & Quinn 2006, 118), απαιτεί 

αλλαγή σε όλη την αρχιτεκτονική υποδομή του οργανισμού (structure), στην εικόνα 

που ενισχύει τον οργανισμό (symbols), στα συστήματα παραγωγής, αναγνώρισης, 

διαδικασιών, ποιότητας κλπ (systems), στην πρόσληψη και ανάπτυξη ανθρώπινου 

δυναμικού (staff), στις συμπεριφορικές εκδηλώσεις του οράματος του οργανισμού 
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(strategy), στις πεποιθήσεις και τα παραδείγματα της ανώτατης διοίκησης (style of 

leaders) και στις ικανότητες των αρμοδίων που θα φέρουν εις πέρας τις αλλαγές 

(skills of managers).  

Στο Παράρτημα Γ προτείνονται ενδεικτικά κάποιες ενέργειες για την  μετάβαση προς 

μια κουλτούρα περισσότερο επιχειρηματικότητας και υποστήριξης. 

Βασιζόμενοι στις αναφορές των ερευνητών για τη σημασία της οργανωσιακής 

κουλτούρας ως παράγοντα επιτυχίας των προγραμμάτων επανασχεδιασμού, τα 

συμπεράσματα και οι προτάσεις της παρούσας διπλωματικής διατριβής θα 

μπορούσαν να διευκολύνουν το σχέδιο μεταρρυθμίσεων του ΟΑΕΔ. Η  

ευθυγράμμιση όλων αυτών των παραγόντων μπορεί να συμβάλει στην όλη 

προσπάθεια επανασχεδιασμού. Ή έναρξη πρωτοβουλιών  και προς την κατεύθυνση 

αλλαγής της  κουλτούρας, θα αποτελέσει μια καινοτόμο και εξωστρεφή στάση η 

οποία συνάδει με τις σύγχρονες τεχνικές διοίκησης, υποδηλώνοντας επίγνωση της 

αναγκαιότητας των διαρθρωτικών αλλαγών  σε όλα τα επίπεδα του οργανισμού.  

 

 

 

 



Η ΑΛΛΑΓΗ ΤΗΣ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑΣ ΣΕ ΔΗΜΟΣΙΟΥΣ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥΣ 
Η ΠΕΡΙΠΤΩΣΗ ΟΑΕΔ 

 
 

Ανοικτό Πανεπιστήμιο Κύπρου, Μεταπτυχιακό στη Διοίκηση των Επιχειρήσεων 
Ακαδημαϊκό Έτος 2013-2014 

 

82

ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ 

Βιβλία 

Alvesson M.,(2002), ‘Understanding Organizational Culture’, Sage Publication. 

Ashkanasy N., Wilderom C., and  M. Peterson (2000), ‘Organizational Culture  & 

Climate’, Sage Publication.   

Cameron K., and   R. Quinn (2006), ‘Diagnosis and Changing Organizational Culture, 

Based on the Competing  Values  Framework’, The Jossey-Bass Business  and 

Management Series, revised edition. 

Collins J., and J. Porras, (2002), ‘Built to last: Successful Habits of Visionary 

Companies’, Harper Business, New York. 

Deal T. and Kennedy A. (1982) ‘Corporate Cultures: The Rites and Rituals of 

Corporate Life’, MA, Addison-Wesley. 

Denison R. Daniel,(1990),‘Corporate Culture and Organizational Effectiveness’, John 

Wiley and Sons, New York. 

Gold B.A, (1997),  ‘International Organizational Behavior: text, reading cases and 

skills’ Lubin School of Business, Pac Hall. 

Hughes M. (2006) ‘Change Management, a critical perspective’,  CIPD, 

Kotter J. (2001), ‘Ηγέτης στις αλλαγές’, Κριτική, Αθήνα.  

Kotter J. and J. L. Heskett, (1992) ‘Corporate Culture and Performance’. New York: 

Free press. 

Martins J. (1992), ‘Cultures in Organizations: three perspectives’, Network Oxford. 

Mullins L., (2010), ‘Management and Organizational Behavior’, 9th edition. Pearson, 

U.K. 

Ouchi W. (1981), ‘Theory Z: How American Business Can Meet the Japanese 

Challenge’, MA, Addison-Wesley. 

Pascale  R. and Athos A. (1981) ‘The Art of Japanese Management: Applications for 

American Executives’, New York, Simon & Schuster. 

Peters T. and Waterman R. (1982) ‘In Search of Excellence: Lessons from America`s 

Best Run Companies’ New York, Harper and Row. 



Η ΑΛΛΑΓΗ ΤΗΣ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑΣ ΣΕ ΔΗΜΟΣΙΟΥΣ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥΣ 
Η ΠΕΡΙΠΤΩΣΗ ΟΑΕΔ 

 
 

Ανοικτό Πανεπιστήμιο Κύπρου, Μεταπτυχιακό στη Διοίκηση των Επιχειρήσεων 
Ακαδημαϊκό Έτος 2013-2014 

 

83

Zammuto, Raymond F and Krakower J., (1991) “Quantitative and Qualitative  Studies 

of Organizational Culture”, Research in Organizational Change and Development 5, 

pp 83-113. 

Robbins St. And T. Judge (2011), ‘Οργανωσιακή συμπεριφορά, Βασικές έννοιες  και 

σύγχρονες προσεγγίσεις’, Κριτική, Αθήνα. 

Schein E. (1992) ‘Organizational  Culture and Leadership’, San Francisco: Jossey-

Bass Publishers,. 

Schein, E. (1999), ‘The Corporate Culture Survival Guide: Sense and Nonsense about 

Cultural Change’, San Francisco:Jossey-Bass Publishers. 

Μπουραντάς Δ.  (2002) Μάνατζμεντ, Μπένος, Αθήνα  

Άρθρα 

Daniel R. Denison, (Jul, 1996), “What is the Difference between Organizational 

Culture and Organizational Climate? A Native`s Point of View on a Decade of 

Paradigm wars”, The Academy of Management Review, Volume 21, Issue 3 pp. 619-

654. 

Denison D., Hooijberg R. and Quinn R. (1995) “Paradox and Performance: Toward a 

Theory of Behavioral Complexity in Managerial Leadership” Organization Science, 

Vol.6, No5, pp524-540. 

Dent E. and S. Goldberg (1999) “Challenging Resistance to Change”, Journal of 

applied behavioral science, pp .25-41. 

Collins J. and J. Porras, (September – October   1996), “Building your company`s 

vision”, Harvant Business Review,  διαθέσιμο on line: 

 http://harvardbusinessonline.hbsp.harvard.edu/hbsp/hbr/articles/article. 

Folger R., and D. Skarlicki ,(1999), “Unfairness and resistance to change:hardship as 

mistreatment”, Journal of Organizational Change Management, pp. 35-50. 

Garnett J., Marlowe J. and S. Pandey (2008), “Penetrating the Performance 

Predicament: Communication as a Mediator or Moderator of organizational Culture’s 

Impact on Public Organizational Performance’’, Public Administration Review, pp 

266-281. 

http://harvardbusinessonline.hbsp.harvard.edu/hbsp/hbr/articles/article


Η ΑΛΛΑΓΗ ΤΗΣ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑΣ ΣΕ ΔΗΜΟΣΙΟΥΣ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥΣ 
Η ΠΕΡΙΠΤΩΣΗ ΟΑΕΔ 

 
 

Ανοικτό Πανεπιστήμιο Κύπρου, Μεταπτυχιακό στη Διοίκηση των Επιχειρήσεων 
Ακαδημαϊκό Έτος 2013-2014 

 

84

Gregory B., Harris G.S., Armenakis A.A. and C.L. Shook (2009), “Organizational 

culture and effectiveness: A study of values, attitudes, and organizational outcomes”, 

Journal  Business Research, 62, pp 673-679.  

Martin J. and D. Meyerson, (1987), “Cultural change: An integration on three 

different views”,  Journal of Management Studies 24.6 November. 

Ostroff C., (1992)  “The relationship between satisfaction, attitudes, and performance: 

an organizational level analysis’’. J Appl Psychol ,77, pp 963–74. 

Trice M. and Beyer J., (1991) “Cultural Leadership in Organizations”, Organization 

Science, Vol.2, No 2, pp149-169. 

William C. F. and A. C Stanley, (2002) "Getting from good to great: a conversation 

with Jim Collins", Strategy & Leadership, Vol. 30 Iss: 5, pp.10 – 14. 

Ιστότοποι 

http://en.wikipedia.org/wiki/Organizational_culture 

http://www.scribd.com/doc/2587618/CHANGE-MANGEMENT-Why-change-is-

inevitable-Why-do-people-resist-change- 

http://www.diapolis.auth.gr/diapolis_files/drasi4/new/stelexon/kentriki_makedonia/pe

rilipsi_ergastiriou_a.pdf 

http://www.e-gestalt.gr/ 

http://www.au.af.mil/au/awc/awcgate/doe/benchmark/ch11.pdf 

https://gsbapps.stanford.edu/researchpapers/library/rp1847.pdf 

https://ulib.derby.ac.uk/ecdu/courseres/dbs/manapeop/meyerson.pdf 

http://en.wikipedia.org/wiki/Organizational_culture
http://www.scribd.com/doc/2587618/CHANGE-MANGEMENT-Why-change-is-inevitable-Why-do-people-resist-change-
http://www.scribd.com/doc/2587618/CHANGE-MANGEMENT-Why-change-is-inevitable-Why-do-people-resist-change-
http://www.diapolis.auth.gr/diapolis_files/drasi4/new/stelexon/kentriki_makedonia/perilipsi_ergastiriou_a.pdf
http://www.diapolis.auth.gr/diapolis_files/drasi4/new/stelexon/kentriki_makedonia/perilipsi_ergastiriou_a.pdf
http://www.e-gestalt.gr/
http://www.au.af.mil/au/awc/awcgate/doe/benchmark/ch11.pdf
https://gsbapps.stanford.edu/researchpapers/library/rp1847.pdf
https://ulib.derby.ac.uk/ecdu/courseres/dbs/manapeop/meyerson.pdf


Η ΑΛΛΑΓΗ ΤΗΣ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑΣ ΣΕ ΔΗΜΟΣΙΟΥΣ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥΣ 
Η ΠΕΡΙΠΤΩΣΗ ΟΑΕΔ 

 
 

Ανοικτό Πανεπιστήμιο Κύπρου, Μεταπτυχιακό στη Διοίκηση των Επιχειρήσεων 
Ακαδημαϊκό Έτος 2013-2014 

 

85

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Α 

Στο παρόν παράρτημα παραθέτουμε τα ερωτηματολόγια που εστάλησαν προς 

συμπλήρωση σε στελέχη του ΟΑΕΔ, μαζί με οδηγίες συμπλήρωσης. 

 

ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ 

ΔΙΑΓΝΩΣΗ ΤΗΣ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑΣ ΤOY ΟΑΕΔ 
   
1. Κύρια Χαρακτηριστικά της Οργάνωσης ( Μοιράστε τις 100 μονάδες )                                              

 Υφιστάμενη 

κατάσταση 

Επιθυμητή 

κατάσταση 

α. Στην οργάνωση Α επικρατεί ένα ζεστό ανθρώπινο εργασιακό 

κλίμα.  Είναι σαν μια μεγάλη οικογένεια.  Οι εργαζόμενοι έχουν 

πολλά κοινά σημεία. 

 

 

 

β. Στην οργάνωση Β επικρατεί η επιχειρηματικότητα και ο 

δυναμισμός (συχνές αλλαγές).  Οι εργαζόμενοι δεν φοβούνται να 

παίρνουν καινοτόμες αποφάσεις. 

  

γ. Στην οργάνωση Γ επικρατούν οι κανονισμοί και οι 

τυποποιημένες διαδικασίες. Οι γραφειοκρατικές διαδικασίες 

γενικά καθοδηγούν τις δραστηριότητες του προσωπικού. 

 

 

 

δ. Στην οργάνωση Δ επικρατεί ένα κλίμα ανταγωνισμού όπου το 

βασικό μέλημα  είναι να ‘’βγαίνει η δουλειά’’, ενώ οι διαπροσωπικές 

σχέσεις είναι δευτερεύουσας σημασίας. Το προσωπικό είναι 

προσανατολισμένο στην επίτευξη των στόχων και την αύξηση της 

παραγωγής. 

 
 
 

 

 100 100 
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2. Ηγεσία του Οργανισμού ( Μοιράστε 100 μονάδες) 

 Υφιστάμενη 

κατάσταση 

Επιθυμητή 

κατάσταση 

α. Ο επικεφαλής της οργάνωσης Α θεωρείται γενικά σύμβουλος και 

συμπεριφέρεται  πατρικά 

 

 

 

β. Ο επικεφαλής της οργάνωσης Β συμπεριφέρεται γενικά σαν 

καινοτόμος και παίρνει πρωτοβουλίες 

 

 

 

γ. Ο επικεφαλής της οργάνωσης  Γ θεωρείται γενικά ως ειδικός στην 

οργάνωση και το συντονισμό των εργασιών και ενδιαφέρεται 

κυρίως για την αποδοτικότητα. 

 

 

 

δ. Ο επικεφαλής της οργάνωσης  Δ θεωρείται γενικά ότι εργάζεται 

σκληρά είναι αποτελεσματικός και δίνει μεγάλη έμφαση στην 

ανταγωνιστικότητα της οργάνωσης  

  

 100 100 

 

3. Το στοιχείο καταλύτης που ενώνει το προσωπικό. (μοιράστε 100 μονάδες) 

 Υφιστάμενη 

κατάσταση 

Επιθυμητή 

κατάσταση 

α. Στην οργάνωση Α είναι η συνοχή και η ομαδικότητα στην 

εργασία. 

  

β. Στην οργάνωση Β είναι η έμφαση στην καινοτομία και την 

ανάπτυξη.  

  

γ. Στην οργάνωση Γ είναι οι τυπικές διαδικασίες οι κανόνες και η 

πολιτική.  Είναι σημαντικό να λειτουργεί ο οργανισμός σαν μια καλά 

ρυθμισμένη μηχανή. 

  

δ. Στην οργάνωση Δ είναι ο προσανατολισμός στην παραγωγή και 

την επίτευξη των  στόχων.  

 
 

 

 100 100 
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4. Το κλίμα του οργανισμού ( μοιράστε 100 μονάδες). 

 Υφιστάμενη 

κατάσταση 

Επιθυμητή 

κατάσταση 

α. Το κλίμα στην οργάνωση Α είναι άνετο και προωθεί τη 

συμμετοχή των υφισταμένων. Υπάρχει υψηλός βαθμός εμπιστοσύνης 

και οι σχέσεις είναι φιλικές 

 
 

 

 β. Το κλίμα στην οργάνωση Β χαρακτηρίζεται από δυναμισμό και 

ετοιμότητα για την αντιμετώπιση νέων προκλήσεων. Οι δοκιμές νέων 

ιδεών και ο πειραματισμός είναι κάτι συνηθισμένο. 

  

 γ. Το κλίμα στην οργάνωση Γ διακρίνεται από τη μονιμότητα και τη  

σταθερότητα των συνθηκών. Οι προσδοκίες σχετικά με τις 

διαδικασίες είναι  ξεκάθαρες σε όλους και εφαρμόζονται από όλους. 

  

δ. Το κλίμα στην οργάνωση Δ είναι ανταγωνιστικό και προωθεί  την 

γόνιμη αντιπαράθεση απόψεων.  Δίδεται ιδιαίτερη έμφαση στον 

ανταγωνισμό. 

  

 100 100 

5. Κριτήρια Επιτυχίας (Μοιράστε 100 μονάδες) 

 Υφιστάμενη 

κατάσταση 

Επιθυμητή 

κατάσταση 

α. Στην οργάνωση Α η επιτυχία ορίζεται από την ανάπτυξη των 

ανθρώπινων πόρων, την ομαδικότητα της εργασίας και το 

ενδιαφέρον για τους ανθρώπους. 

 

 

 

β. Στην οργάνωσης Β η επιτυχία ορίζεται ως   η προσφορά νέων 

υπηρεσιών στον πολίτη και νέων τρόπων εξυπηρέτησης.  Είναι μία  

πρωτοπόρα, καινοτόμος οργάνωση. 

 

 

 

γ. Στην οργάνωσης  Γ η επιτυχία ορίζεται ως η αποδοτικότητα.  Το 

χαμηλό κόστος λειτουργίας, η αξιοπιστία στην εξυπηρέτηση του 

πολίτη και ο καλός προγραμματισμός 

  

δ. Η οργάνωση  Δ ορίζει την επιτυχία με βάση τη διείσδυση στην 

αγορά και το μερίδιο αγοράς που κατέχει.  Ο βασικός στόχος είναι να 

είναι η υπ’ αριθμόν ένα οργάνωση στο χώρο της. 

 

 

 

 100 100 
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6. Στυλ Διοίκησης  (Μοιράστε100 μονάδες) 

α.. Το  στυλ διοίκησης της οργάνωσης Α χαρακτηρίζεται από  

ομαδικότητα, ομοφωνία και συμμετοχή. 

 

 

 

β. Το  στυλ διοίκησης της οργάνωσης Β χαρακτηρίζεται από 

καινοτόμο δράση, ατομική πρωτοβουλία, ελευθερία και 

πρωτοτυπία. 

  

γ. Το στυλ διοίκησης της οργάνωσης Γ χαρακτηρίζεται από 

μονιμότητα εργασίας, προβλεψιμότητα, και μακρά περίοδο 

παραμονής στην ίδια θέση. 

  

δ.Το στυλ διοίκησης της οργάνωσης  Δ χαρακτηρίζεται από υψηλού 

βαθμού ανταγωνιστικότητα με έμφαση στην παραγωγή έργου και 

την επίτευξη των στόχων. 

 

 

 

 100 100 

 
 

7. Δημογραφικά στοιχεία 
 
α. Φύλο  

 
               Άνδρας                                                    Γυναίκα                

 
β. Ηλικία 

 
  18-25 
  25-35 
  35-45 
  45-55 
  55-65 

                                                               

        γ. Επίπεδο Εκπαίδευσης 

  Υποχρεωτική εκπαίδευση 
  Απόφοιτος τμήματος Τεχνολογικής εκπαίδευσης 
  Απόφοιτος τμήματος Ανώτατης εκπαίδευσης  
  Κάτοχος μεταπτυχιακού τίτλου 
  Κάτοχος διδακτορικού τίτλου 
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δ. Θέση εργασίας  
 

        Διευθυντής 
  Προϊστάμενος 
  Υπάλληλος  

         
      ε. Έτη στην θέση εργασίας 
 
             1-10 έτη 

 10-20 
 20-35 

 
 

      Επιθυμώ  να λάβω γνώση τα αποτελέσματα της έρευνας  
 
              Ναι                       Όχι 
 
       Αν ναι, σημειώστε την ηλεκτρονική σας διεύθυνση:  
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Β 

Πίνακες δεδομένων: αποδελτίωση ερωτηματολογίων, περιγραφικά 
στατιστικά και αναλύσεις διακύμανσης  
 

Έχοντας γίνει η συλλογή των δεδομένων, αποδελτιώσαμε τα ερωτηματολόγια και 

παραθέτουμε τα δεδομένα. Κατ’ αρχήν παρουσιάζομε τα δημογραφικά στοιχεία των 

ερωτηθέντων στελεχών του ΟΑΕΔ στον Πίνακα Β.1. 

 

Πίνακας Β.1 ΔΗΜΟΓΡΑΦΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΩΝ 

     Αύξων Αριθμός 
Ερωτηματολογίου 

Φύλο 
(Άρρεν=1, 
Θήλυ=0) 

Ηλικία 
Επίπεδο 
εκπαίδευσης 

Θέση  
εργασίας 

Έτη στη θέση 
εργασίας 

1 0 3 4 3 2 
2 0 2 3 3 1 
3 0 5 1 3 2 

ώ4 0 3 3 3 1 
5 0 2 3 3 1 
6 1 2 2 3 1 
7 0 4 1 3 3 
8 0 2 3 3 1 
9 0 2 4 3 1 

10 0 4 3 2 1 
11 0 3 4 3 1 
12 0 3 4 3 2 
13 1 4 4 2 3 
14 0 3 4 3 1 
15 0 4 3 3 2 
16 0 4 3 1 3 
17 0 3 3 2 2 
18 0 3 4 3 1 
19 0 3 4 3 1 
20 0 4 3 2 1 
21 1 4 2 3 2 
22 0 3 3 3 2 
23 1 3 4 3 2 
24 1 3 4 3 1 
25 1 4 4 1 3 
26 1 3 2 3 2 
27 0 5 3 2 1 
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Στη συνέχεια παρουσιάζονται έξι (6) πίνακες, ένας για κάθε ερώτηση, όπου 

καταγράφεται το σκορ για την υφιστάμενη και την επιθυμητή κατάσταση. 

Παραδείγματος χάριν, για την Ερώτηση 1 του ερωτηματολογίου που αφορά στα 

κυρίαρχα χαρακτηριστικά της οργάνωσης, έχουμε απαντήσεις α, β, γ και δ για την 

υφιστάμενη και την επιθυμητή κατάσταση που τις παραθέτουμε υπό το τίτλο 1α, 1β, 

1γ, 1δ,  δίνοντας δύο στήλες μία για την επιθυμητή και μία για την υφιστάμενη 

κατάσταση. Αντίστοιχα για τις άλλες ερωτήσεις. Το δεύτερο ήμισυ εκάστου των 6 

πινάκων δίνει  μία συνοπτική στατιστική ανάλυση. Στην πρώτη στήλη φαίνονται οι 

τίτλοι των περιγραφικών στατιστικών. Η διαφορά των μέτρων αυτών, μεταξύ 

υφιστάμενης και επιθυμητής κατάστασης, γίνεται αμέσως κατανοητή και ο 

προσδιορισμός μιας πιθανής σχέσης μεταξύ τους βοηθά στον έλεγχο υποθέσεων. 
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ΕΡΩΤΗΣΗ 1        
  1α  1β  1γ  1δ  

 ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ 
Υφιστάμενη Επιθυμητή Υφιστάμενη Επιθυμητή Υφιστάμενη Επιθυμητή Υφιστάμενη Επιθυμητή 

1 5 70 10 15 70 5 15 10 
2 0 50 20 20 60 5 20 25 
3 10 10 5 30 65 20 20 40 
4 10 30 10 30 50 10 30 30 
5 5 40 0 40 85 10 10 10 
6 10 50 0 30 55 10 35 10 
7 10 60 10 15 70 15 10 10 
8 10 30 10 10 70 30 10 30 
9 10 50 10 20 70 5 10 25 

10 15 10 0 0 70 60 15 30 
11 30 30 10 30 55 10 5 30 
12 10 20 0 30 90 50 0 0 
13 5 10 5 50 80 20 10 20 
14 20 20 3 20 70 40 7 20 
15 20 20 10 20 60 40 10 20 
16 30 20 0 20 70 40 0 20 
17 10 25 10 25 70 40 10 10 
18 25 25 0 25 75 50 0 0 
19 25 25 25 25 45 25 5 25 
20 0 10 0 90 90 0 10 0 
21 50 50 10 30 30 10 10 10 
22 10 20 0 40 80 10 10 30 
23 10 40 0 60 80 0 10 0 
24 15 30 5 30 70 20 10 20 
25 20 40 20 40 40 20 20 0 
26 30 40 20 30 10 20 40 10 
27 10 25 5 40 45 25 40 10 

ΠΕΡΙΓΡΑΦΙΚΑ 
ΣΤΑΤΙΣΤΙΚΑ         

Μέσος 15.0 31.5 7.3 30.2 63.9 21.9 13.8 16.5 

Τυπικό σφάλμα 2.1 3.1 1.4 3.3 3.5 3.2 2.1 2.2 
Διάμεσος 10.0 30.0 5.0 30.0 70.0 20.0 10.0 20.0 
Επικρατούσα 
τιμή 

10.0 20.0 10.0 30.0 70.0 10.0 10.0 10.0 

Μέση απόκλιση 
τετραγώνου 

11.1 16.0 7.3 17.1 18.4 16.6 11.0 11.5 

Κύρτωση 2.4 -0.2 0.1 5.0 1.6 -0.4 1.1 -1.0 

Ασυμμετρία 1.3 0.6 0.9 1.7 -1.1 0.7 1.3 0.1 

Εύρος 50.0 60.0 25.0 90.0 80.0 60.0 40.0 40.0 

Ελάχιστο 0.0 10.0 0.0 0.0 10.0 0.0 0.0 0.0 

Μέγιστο 50.0 70.0 25.0 90.0 90.0 60.0 40.0 40.0 

Άθροισμα 405.0 850.0 198.0 815.0 1725.0 590.0 372.0 445.0 

Πλήθος 27 27 27 27 27 27 27 27 
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ΕΡΩΤΗΣΗ 2        
  2α  2β  2γ  2δ  

 ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ 
Υφιστάμενη Επιθυμητή Υφιστάμενη Επιθυμητή Υφιστάμενη Επιθυμητή Υφιστάμενη Επιθυμητή 

1 5 20 5 25 85 30 5 25 
2 10 20 10 15 70 50 10 15 
3 20 20 10 30 40 20 30 30 
4 10 20 10 20 70 40 10 20 
5 0 10 0 30 50 30 50 30 
6 10 30 10 20 50 30 30 20 
7 15 25 20 30 40 25 25 20 
8 25 25 25 25 25 25 25 25 
9 5 20 35 30 50 10 10 40 

10 20 10 10 20 70 60 0 10 
11 20 0 10 30 60 40 10 30 
12 30 30 10 10 50 50 10 10 
13 20 10 10 60 60 20 10 10 
14 10 15 10 20 70 35 10 30 
15 10 20 10 20 70 30 10 30 
16 10 20 20 20 70 40 0 20 
17 20 20 30 30 50 40 0 10 
18 35 25 0 25 65 25 0 25 
19 25 25 25 25 25 25 25 25 
20 0 10 0 70 90 10 10 10 
21 30 30 30 30 40 40 0 0 
22 70 5 10 50 10 25 10 20 
23 30 0 0 50 70 0 0 50 
24 40 10 10 30 20 30 30 30 
25 0 0 20 30 40 30 40 40 
26 30 30 20 30 30 40 20 20 
27 65 0 0 20 30 50 5 30 

ΠΕΡΙΓΡΑΦΙΚΑ 
ΣΤΑΤΙΣΤΙΚΑ         

Μέσος 20.9 16.7 13.0 29.4 51.9 31.5 14.3 23.1 
Τυπικό σφάλμα 3.3 1.9 1.9 2.6 3.9 2.6 2.6 2.1 
Διάμεσος 20.0 20.0 10.0 30.0 50.0 30.0 10.0 25.0 
Επικρατούσα 
τιμή 10.0 20.0 10.0 30.0 70.0 30.0 10.0 30.0 
Μέση απόκλιση 
τετραγώνου 17.4 9.9 9.9 13.5 20.5 13.4 13.4 11.0 
Κύρτωση 2.2 -0.9 -0.4 2.8 -0.7 0.3 0.5 0.4 
Ασυμμετρία 1.4 -0.4 0.6 1.6 -0.2 -0.2 1.0 0.2 
Εύρος 70.0 30.0 35.0 60.0 80.0 60.0 50.0 50.0 
Ελάχιστο 0.0 0.0 0.0 10.0 10.0 0.0 0.0 0.0 
Μέγιστο 70.0 30.0 35.0 70.0 90.0 60.0 50.0 50.0 
Άθροισμα 565.0 450.0 350.0 795.0 1400.0 850.0 385.0 625.0 
Πλήθος 27 27 27 27 27 27 27 27 
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ΕΡΩΤΗΣΗ 3        
 3α  3β  3γ  3δ  

 ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ Υφιστάμενη Επιθυμητή Υφιστάμενη Επιθυμητή Υφιστάμενη Επιθυμητή Υφιστάμενη Επιθυμητή 

1 20 30 20 30 30 20 30 20 
2 15 30 37.5 20 37.5 20 10 30 
3 10 30 10 20 50 20 30 30 
4 5 40 15 10 60 10 20 40 
5 10 25 0 25 60 25 30 25 
6 15 40 5 10 25 25 55 25 
7 10 25 0 50 80 0 10 25 
8 10 30 10 10 70 30 10 30 
9 5 30 10 10 40 20 45 40 

10 20 20 0 0 20 20 60 60 
11 20 30 10 30 65 20 5 20 
12 50 50 0 0 50 50 0 0 
13 5 20 5 50 80 10 10 20 
14 30 30 5 20 60 40 5 10 
15 30 30 50 20 60 40 5 10 
16 30 30 5 30 60 30 5 10 
17 30 30 10 30 50 30 10 10 
18 30 25 0 25 70 25 0 25 
19 25 25 25 25 40 25 10 25 
20 10 10 10 80 70 0 10 10 
21 10 30 10 30 40 40 40 0 
22 10 30 0 30 40 20 50 20 
23 40 0 0 30 60 0 0 70 
24 10 30 0 20 40 20 50 30 
25 30 30 10 20 40 20 20 30 
26 20 30 20 30 30 20 30 20 
27 0 25 0 25 80 25 20 25 

ΠΕΡΙΓΡΑΦΙΚΑ 
ΣΤΑΤΙΣΤΙΚΑ         

Μέσος 18.5 28.0 9.9 25.2 52.1 22.4 21.1 24.4 
Τυπικό σφάλμα 2.3 1.7 2.3 3.1 3.3 2.3 3.5 3.0 
Διάμεσος 15.0 30.0 10.0 25.0 50.0 20.0 10.0 25.0 
Επικρατούσα 
τιμή 10.0 30.0 0.0 30.0 60.0 20.0 10.0 25.0 
Μέση απόκλιση 
τετραγώνου 12.1 9.0 12.1 16.1 17.2 12.0 18.4 15.6 
Κύρτωση 0.2 4.0 4.1 4.3 -0.9 0.5 -0.7 2.3 
Ασυμμετρία 0.7 -0.8 1.9 1.5 0.0 0.0 0.8 1.1 
Εύρος 50.0 50.0 50.0 80.0 60.0 50.0 60.0 70.0 
Ελάχιστο 0.0 0.0 0.0 0.0 20.0 0.0 0.0 0.0 
Μέγιστο 50.0 50.0 50.0 80.0 80.0 50.0 60.0 70.0 
Άθροισμα 500.0 755.0 267.5 680.0 1407.5 605.0 570.0 660.0 
Πλήθος 27 27 27 27 27 27 27 27 
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ΕΡΩΤΗΣΗ 4        
 4α  4β  4γ  4δ  

 ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ Υφιστάμενη Επιθυμητή Υφιστάμενη Επιθυμητή Υφιστάμενη Επιθυμητή Υφιστάμενη Επιθυμητή 

1 10 40 20 30 30 20 40 10 
2 0 40 40 20 20 20 40 20 
3 10 30 20 30 40 20 30 20 
4 5 50 5 20 70 20 20 10 
5 10 25 0 25 70 25 20 25 
6 20 40 10 15 45 20 25 25 
7 15 50 15 15 50 20 20 15 
8 25 30 25 30 25 30 25 10 
9 5 30 20 10 25 30 50 30 

10 30 30 5 5 60 60 5 5 
11 30 30 10 30 55 10 5 30 
12 80 80 10 10 10 10 0 0 
13 5 30 5 30 80 20 10 20 
14 5 25 5 25 85 30 50 20 
15 5 20 5 20 85 50 5 10 
16 10 25 10 25 70 40 10 10 
17 10 25 10 25 70 45 10 5 
18 25 25 75 25 0 25 0 35 
19 25 25 45 25 30 25 0 25 
20 10 10 0 80 80 10 10 0 
21 40 40 30 30 30 30 0 0 
22 10 20 0 40 70 10 20 30 
23 80 20 0 80 0 0 20 0 
24 10 30 0 30 60 10 30 30 
25 10 20 20 30 50 20 20 30 
26 20 20 20 40 30 20 30 20 
27 5 35 5 35 70 10 20 20 

ΠΕΡΙΓΡΑΦΙΚΑ 
ΣΤΑΤΙΣΤΙΚΑ         

Μέσος 18.9 31.3 15.2 28.9 48.5 23.3 19.1 16.9 
Τυπικό σφάλμα 3.9 2.6 3.3 3.3 5.0 2.6 2.8 2.1 
Διάμεσος 10.0 30.0 10.0 25.0 50.0 20.0 20.0 20.0 
Επικρατούσα 
τιμή 10.0 30.0 5.0 30.0 70.0 20.0 20.0 20.0 
Μέση απόκλιση 
τετραγώνου 20.1 13.5 16.9 17.0 25.8 13.4 14.7 10.9 
Κύρτωση 5.1 5.7 5.2 4.9 -1.0 1.2 -0.3 -1.2 
Ασυμμετρία 2.2 1.9 2.0 2.0 -0.3 1.0 0.6 -0.2 
Εύρος 80.0 70.0 75.0 75.0 85.0 60.0 50.0 35.0 
Ελάχιστο 0.0 10.0 0.0 5.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
Μέγιστο 80.0 80.0 75.0 80.0 85.0 60.0 50.0 35.0 
Άθροισμα 510.0 845.0 410.0 780.0 1310.0 630.0 515.0 455.0 
Πλήθος 27 27 27 27 27 27 27 27 
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ΕΡΩΤΗΣΗ 5        
 5α  5β  5γ  5δ  

 ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ Υφιστάμενη Επιθυμητή Υφιστάμενη Επιθυμητή Υφιστάμενη Επιθυμητή Υφιστάμενη Επιθυμητή 

1 0 70 0 5 80 20 20 5 
2 0 25 10 25 40 25 50 25 
3 10 20 20 30 40 25 30 25 
4 5 20 5 20 70 50 20 10 
5 15 40 0 20 55 20 30 20 
6 20 45 10 5 40 25 30 25 
7 25 25 20 25 25 25 30 25 
8 25 20 25 40 25 40 25 0 
9 20 20 5 30 25 30 50 20 

10 20 10 10 10 70 70 0 10 
11 25 20 25 30 45 20 5 30 
12 70 30 10 30 20 20 0 0 
13 5 20 10 30 80 40 5 10 
14 10 20 10 20 80 50 0 10 
15 5 30 5 30 85 30 5 10 
16 10 10 10 30 70 50 10 10 
17 40 20 10 30 50 40 0 10 
18 0 35 0 35 100 30 0 0 
19 35 25 35 25 30 25 0 25 
20 0 20 0 70 100 10 0 0 
21 50 70 20 30 30 0 0 0 
22 0 20 10 40 30 20 60 20 
23 0 30 0 70 100 0 0 0 
24 0 20 10 30 30 20 60 30 
25 15 15 30 30 30 30 25 25 
26 10 20 20 40 20 20 30 20 
27 20 25 10 25 65 25 5 25 

ΠΕΡΙΓΡΑΦΙΚΑ 
ΣΤΑΤΙΣΤΙΚΑ         

Μέσος 16.1 26.9 11.9 29.8 53.1 28.1 18.1 14.4 
Τυπικό σφάλμα 3.3 2.8 1.8 2.8 5.1 2.9 3.8 2.0 
Διάμεσος 10.0 20.0 10.0 30.0 45.0 25.0 10.0 10.0 
Επικρατούσα 
τιμή 0.0 20.0 10.0 30.0 30.0 20.0 0.0 25.0 
Μέση απόκλιση 
τετραγώνου 17.1 14.7 9.5 14.6 26.8 15.3 19.7 10.5 
Κύρτωση 2.7 4.2 0.0 3.1 -1.2 1.3 -0.3 -1.5 
Ασυμμετρία 1.5 2.0 0.8 1.2 0.4 0.6 0.9 -0.1 
Εύρος 70.0 60.0 35.0 65.0 80.0 70.0 60.0 30.0 
Ελάχιστο 0.0 10.0 0.0 5.0 20.0 0.0 0.0 0.0 
Μέγιστο 70.0 70.0 35.0 70.0 100.0 70.0 60.0 30.0 
Άθροισμα 435.0 725.0 320.0 805.0 1435.0 760.0 490.0 390.0 
Πλήθος 27 27 27 27 27 27 27 27 
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ΕΡΩΤΗΣΗ 6        
 6α  6β  6γ  6δ  

 ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ Υφιστάμενη Επιθυμητή Υφιστάμενη Επιθυμητή Υφιστάμενη Επιθυμητή Υφιστάμενη Επιθυμητή 

1 5 60 0 20 60 5 35 15 
2 0 25 20 25 70 15 10 35 
3 15 30 10 30 25 40 50 0 
4 5 20 5 30 70 20 20 30 
5 15 40 0 30 75 0 10 30 
6 5 30 0 30 80 10 15 30 
7 25 30 10 30 50 10 15 30 
8 10 30 10 30 70 10 10 30 
9 5 30 20 20 50 10 25 40 

10 10 15 10 20 80 60 0 15 
11 20 25 10 35 65 5 5 35 
12 20 20 10 40 70 40 0 0 
13 10 20 5 50 80 5 5 25 
14 5 15 5 20 85 40 5 15 
15 5 15 5 20 85 40 5 15 
16 5 15 5 20 80 40 10 15 
17 10 20 10 20 80 40 0 20 
18 0 30 0 30 100 10 0 30 
19 25 25 25 25 40 25 10 25 
20 0 20 0 80 100 0 0 0 
21 40 50 20 30 40 20 0 0 
22 0 35 0 35 70 10 30 20 
23 0 50 0 50 70 0 30 0 
24 0 25 0 25 70 20 30 30 
25 15 15 15 15 30 30 40 40 
26 20 20 10 10 30 30 40 40 
27 20 30 0 20 80 0 0 50 

ΠΕΡΙΓΡΑΦΙΚΑ 
ΣΤΑΤΙΣΤΙΚΑ         

Μέσος 10.7 27.4 7.6 27.6 66.9 19.8 14.8 22.8 
Τυπικό σφάλμα 1.9 2.2 1.4 2.7 3.9 3.2 2.9 2.7 
Διάμεσος 10.0 25.0 5.0 25.0 70.0 15.0 10.0 25.0 
Επικρατούσα 
τιμή 5.0 30.0 0.0 20.0 70.0 40.0 0.0 30.0 
Μέση απόκλιση 
τετραγώνου 10.0 11.6 7.4 13.9 20.2 16.6 14.9 14.2 
Κύρτωση 1.2 1.6 -0.2 7.3 -0.2 -0.5 -0.4 -0.7 
Ασυμμετρία 1.1 1.3 0.8 2.1 -0.6 0.6 0.9 -0.3 
Εύρος 40.0 45.0 25.0 75.0 75.0 60.0 50.0 50.0 
Ελάχιστο 0.0 15.0 0.0 5.0 25.0 0.0 0.0 0.0 
Μέγιστο 40.0 60.0 25.0 80.0 100.0 60.0 50.0 50.0 
Άθροισμα 290.0 740.0 205.0 745.0 1805.0 535.0 400.0 615.0 
Πλήθος 27 27 27 27 27 27 27 27 
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Μετά τους ανωτέρω πίνακες ακολουθούν 24 πίνακες ‘αναλύσεων διακυμάνσεων 

κατά ένα παράγοντα’ μεταξύ των δειγμάτων υφιστάμενης και επιθυμητής 

κατάστασης, 4 ανά ερώτηση για καθεμία από τις 6 ερωτήσεις. Οι πίνακες αυτοί 

φέρουν επικεφαλίδα 1α, 1β, 1γ, 1δ, 2α, 2β, 2γ, κ.ο.κ. Ο Πίνακας 1α εξηγείται 

ακολούθως. Η ανάλυση παρέχει έναν έλεγχο της υπόθεσης ότι κάθε δείγμα 

λαμβάνεται από την ίδια υποκείμενη κατανομή πιθανότητας απέναντι στην 

εναλλακτική υπόθεση ότι οι συγκεκριμένες κατανομές πιθανότητας δεν είναι ίδιες για 

όλα τα δείγματα. Θεωρούμε τα δεδομένα των στηλών «1α» υπό τις επικεφαλίδες 

«Υφιστάμενη» και «Επιθυμητή» του πίνακα ΕΡΩΤΗΣΗ 1. Θέλομε να ελέγξομε αν οι 

μέσοι των δύο δειγμάτων, έστωσαν μ1 και μ2, είναι ίσοι. Η μηδενική και η 

εναλλακτική υπόθεση για τους μέσους είναι  

Η0: μ1 = μ2  

Η1: Δεν είναι όλοι οι μέσοι ίσοι 

Για την πραγματοποίηση του ελέγχου Ανάλυσης Διακύμανσης (ANOVA) 

χρησιμοποιήσαμε το εργαλείο Ανάλυση Δεδομένων κατά ένα παράγοντα του Excel 

σε επίπεδο σημαντικότητας 5% και λάβαμε την αναφορά που φέρει επικεφαλίδα 

1α 
ANOVA 
Ανάλυση διακύμανσης κατά ένα παράγοντα 
 

Κατά τα λοιπά η αναφορά έχει τη συνήθη στατιστική σημειολογία και εξηγείται σ’ 

αυτόν τον πίνακα ως εξής. Για να προσδιορίσομε αν η υπόθεση είναι αληθής, 

κοιτάζομε το F-στατιστικό (F). Υψηλή τιμή στο F σημαίνει απόρριψη της μηδενικής 

υπόθεσης και αποδοχή της εναλλακτικής. Επειδή το F-στατιστικό, που ισούται με 

19,4, είναι μεγαλύτερο της κρίσιμης F=4,03, μπορούμε να απορρίψομε τη μηδενική 

υπόθεση ότι δεν υφίσταται διαφορά μεταξύ των απαντήσεων. Επίσης, η τιμή-Ρ εν 

προκειμένω είναι πολύ μικρή (στον πίνακα φαίνεται ως μηδέν), γεγονός που δείχνει 

ότι υπάρχει στατιστικά σημαντική διαφορά στις απαντήσεις μεταξύ υφιστάμενης και 

επιθυμητής κατάστασης.  
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ΠΙΝΑΚΕΣ ΑΝΑΛΥΣΕΩΝ ΔΙΑΚΥΜΑΝΣΕΩΝ 
 
1α 

      ANOVA 
      Ανάλυση διακύμανσης κατά ένα παράγοντα 

  
       ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑ 

     Ομάδες Πλήθος Άθροισμα Μέσος όρος Διακύμανση 
  Υφιστάμενη 27 405 15 123 
  Επιθυμητή 27 850 31.5 255 
  

       
       ΑΝΑΛΥΣΗ ΔΙΑΚΥΜΑΝΣΗΣ 

    Προέλευση διακύμανσης SS βαθμοί ελευθερίας MS F τιμή-P κριτήριο F 
Μεταξύ ομάδων 3667.13 1 3667 19.4 0 4.03 
Μέσα στις ομάδες 9840.74 52 189 

   
       Σύνολο 13507.9 53         
 
1β 

      Ανάλυση διακύμανσης κατά ένα παράγοντα 

       ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑ 
    

Ομάδες Πλήθος Άθροισμα 
Μέσος 
όρος Διακύμανση 

  Υφιστάμενη 27 198 7.33 53.2 
  Επιθυμητή 27 815 30.2 293 
  

       
       ΑΝΑΛΥΣΗ ΔΙΑΚΥΜΑΝΣΗΣ 

   Προέλευση διακύμανσης SS βαθμοί ελευθερίας MS F τιμή-P κριτήριο F 
Μεταξύ ομάδων 7050 1 7050 40.7 0 4.03 
Μέσα στις ομάδες 9006 52 173 

   
       Σύνολο 16055 53         
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1γ 

      Ανάλυση διακύμανσης κατά ένα παράγοντα 
  

       ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑ 
     

Ομάδες Πλήθος Άθροισμα 
Μέσος 
όρος Διακύμανση 

  Υφιστάμενη 27 1725 63.889 337 
  Επιθυμητή 27 590 21.852 275 
  

       
       ΑΝΑΛΥΣΗ ΔΙΑΚΥΜΑΝΣΗΣ 

    Προέλευση 
διακύμανσης SS 

βαθμοί 
ελευθερίας MS F 

τιμή-
P 

κριτήριο 
F 

Μεταξύ ομάδων 23856 1 23856 77.9 0 4.03 
Μέσα στις ομάδες 15924.1 52 306.23 

   
       Σύνολο 39780.1 53         

  
1δ 

      Ανάλυση διακύμανσης κατά ένα παράγοντα 

       ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑ 
    Ομάδες Πλήθος Άθροισμα Μέσος όρος Διακύμανση 

  Υφιστάμενη 27 372 13.8 121 
  Επιθυμητή 27 445 16.5 132 
  

       
       ΑΝΑΛΥΣΗ ΔΙΑΚΥΜΑΝΣΗΣ 

   Προέλευση διακύμανσης SS βαθμοί ελευθερίας MS F τιμή-P κριτήριο F 
Μεταξύ ομάδων 98.7 1 98.7 0.78 0.38 4.03 
Μέσα στις ομάδες 6589 52 127 

   
       Σύνολο 6688 53         
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2α 

      Ανάλυση διακύμανσης κατά ένα παράγοντα 
  

       ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑ 
     Ομάδες Πλήθος Άθροισμα Μέσος όρος Διακύμανση 

  Υφιστάμενη 27 565 20.93 301.994 
  Επιθυμητή 27 450 16.67 98.0769 
  

       
       ΑΝΑΛΥΣΗ ΔΙΑΚΥΜΑΝΣΗΣ 

    Προέλευση διακύμανσης SS βαθμοί ελευθερίας MS F τιμή-P κριτήριο F 
Μεταξύ ομάδων 244.907 1 244.9 1.22432 0.2736 4.02663 
Μέσα στις ομάδες 10401.9 52 200 

   
       Σύνολο 10646.8 53         
  
2β 

      Ανάλυση διακύμανσης κατά ένα παράγοντα 
 

       ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑ 
     

Ομάδες Πλήθος Άθροισμα 
Μέσος 
όρος Διακύμανση 

  Υφιστάμενη 27 350 13 98.6 
  Επιθυμητή 27 795 29.4 181 
  

       
       ΑΝΑΛΥΣΗ ΔΙΑΚΥΜΑΝΣΗΣ 

    Προέλευση 
διακύμανσης SS 

βαθμοί 
ελευθερίας MS F 

τιμή-
P 

κριτήριο 
F 

Μεταξύ ομάδων 3667.1 1 3667 26.2 0 4.03 
Μέσα στις ομάδες 7279.6 52 140 

   
       Σύνολο 10947 53         
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2γ 
      Ανάλυση διακύμανσης κατά ένα παράγοντα 

       ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑ 
    

Ομάδες Πλήθος Άθροισμα 
Μέσος 
όρος Διακύμανση 

  Υφιστάμενη 27 1400 51.9 420 
  Επιθυμητή 27 850 31.5 180 
  

       
       ΑΝΑΛΥΣΗ ΔΙΑΚΥΜΑΝΣΗΣ 

   Προέλευση 
διακύμανσης SS 

βαθμοί 
ελευθερίας MS F 

τιμή-
P 

κριτήριο 
F 

Μεταξύ ομάδων 5601.8 1 5602 18.7 0 4.03 
Μέσα στις ομάδες 15598.1 52 300 

   
 

 
     Σύνολο 21200 53         

 
2δ 

      Ανάλυση διακύμανσης κατά ένα παράγοντα 

       ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑ 
    

Ομάδες Πλήθος Άθροισμα 
Μέσος 
όρος Διακύμανση 

  Υφιστάμενη 27 500 18.5 146 
  Επιθυμητή 27 755 28 81.3 
  

       
       ΑΝΑΛΥΣΗ ΔΙΑΚΥΜΑΝΣΗΣ 

   Προέλευση 
διακύμανσης SS 

βαθμοί 
ελευθερίας MS F 

τιμή-
P 

κριτήριο 
F 

Μεταξύ ομάδων 1204 1 1204 10.6 0 4.03 
Μέσα στις ομάδες 5904 52 114 

   
       Σύνολο 7108 53         
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3α 

      Ανάλυση διακύμανσης κατά ένα παράγοντα 
  

       ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑ 
     

Ομάδες Πλήθος Άθροισμα 
Μέσος 
όρος Διακύμανση 

  Υφιστάμενη 27 500 18.52 145.798 
  Επιθυμητή 27 755 27.96 81.2678 
  

       
       ΑΝΑΛΥΣΗ ΔΙΑΚΥΜΑΝΣΗΣ 

    Προέλευση 
διακύμανσης SS 

βαθμοί 
ελευθερίας MS F 

τιμή-
P 

κριτήριο 
F 

Μεταξύ ομάδων 1204.17 1 1204 10.6063 0.002 4.02663 
Μέσα στις ομάδες 5903.7 52 113.5 

   
       Σύνολο 7107.87 53         

 
 
3β 

      Ανάλυση διακύμανσης κατά ένα παράγοντα 
 

       ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑ 
     

Ομάδες Πλήθος Άθροισμα 
Μέσος 
όρος Διακύμανση 

  Υφιστάμενη 27 500 18.5 146 
  Επιθυμητή 27 755 28 81.3 
  

       
       ΑΝΑΛΥΣΗ ΔΙΑΚΥΜΑΝΣΗΣ 

    Προέλευση 
διακύμανσης SS 

βαθμοί 
ελευθερίας MS F 

τιμή-
P 

κριτήριο 
F 

Μεταξύ ομάδων 1204.2 1 1204 10.6 0 4.03 
Μέσα στις ομάδες 5903.7 52 114 

   
       Σύνολο 7107.9 53         

 



Η ΑΛΛΑΓΗ ΤΗΣ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑΣ ΣΕ ΔΗΜΟΣΙΟΥΣ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥΣ 
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3γ 

      Ανάλυση διακύμανσης κατά ένα παράγοντα 

       ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑ 
    

Ομάδες Πλήθος Άθροισμα 
Μέσος 
όρος Διακύμανση 

  Υφιστάμενη 27 268 9.91 146 
  Επιθυμητή 27 680 25.2 261 
  

       
       ΑΝΑΛΥΣΗ ΔΙΑΚΥΜΑΝΣΗΣ 

   Προέλευση 
διακύμανσης SS 

βαθμοί 
ελευθερίας MS F 

τιμή-
P 

κριτήριο 
F 

Μεταξύ ομάδων 3151.0 1 3151 15.5 0 4.03 
Μέσα στις ομάδες 10580.0 52 203 

   
 

 
     Σύνολο 13731.1 53         

 
 
3δ 

      Ανάλυση διακύμανσης κατά ένα παράγοντα 

       ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑ 
    

Ομάδες Πλήθος Άθροισμα 
Μέσος 
όρος Διακύμανση 

  Υφιστάμενη 27 570 21.1 339 
  Επιθυμητή 27 660 24.4 243 
  

       
       ΑΝΑΛΥΣΗ ΔΙΑΚΥΜΑΝΣΗΣ 

   Προέλευση 
διακύμανσης SS 

βαθμοί 
ελευθερίας MS F 

τιμή-
P 

κριτήριο 
F 

Μεταξύ ομάδων 150 1 150 0.52 0.48 4.03 
Μέσα στις ομάδες 15133.3 52 291 

   
 

 
     Σύνολο 15283.3 53         
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4α 

      Ανάλυση διακύμανσης κατά ένα παράγοντα 
 

       ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑ 
     

Ομάδες Πλήθος Άθροισμα 
Μέσος 
όρος Διακύμανση 

  Υφιστάμενη 27 510 18.9 404 
  Επιθυμητή 27 845 31.3 182 
  

       
       ΑΝΑΛΥΣΗ ΔΙΑΚΥΜΑΝΣΗΣ 

    Προέλευση 
διακύμανσης SS 

βαθμοί 
ελευθερίας MS F 

τιμή-
P 

κριτήριο 
F 

Μεταξύ ομάδων 2078.2 1 2078 7.09 0.01 4.03 
Μέσα στις ομάδες 15246 52 293 

   
       Σύνολο 17325 53         

 
 
4β 

      Ανάλυση διακύμανσης κατά ένα παράγοντα 

       ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑ 
    

Ομάδες Πλήθος Άθροισμα 
Μέσος 
όρος Διακύμανση 

  Υφιστάμενη 27 410 15.2 286 
  Επιθυμητή 27 780 28.9 289 
  

       
       ΑΝΑΛΥΣΗ ΔΙΑΚΥΜΑΝΣΗΣ 

   Προέλευση 
διακύμανσης SS 

βαθμοί 
ελευθερίας MS F 

τιμή-
P 

κριτήριο 
F 

Μεταξύ ομάδων 2535.1 1 2535 8.82 0 4.03 
Μέσα στις ομάδες 14940.7 52 287 

   
 

 
     Σύνολο 17475.9 53         

 



Η ΑΛΛΑΓΗ ΤΗΣ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑΣ ΣΕ ΔΗΜΟΣΙΟΥΣ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥΣ 
Η ΠΕΡΙΠΤΩΣΗ ΟΑΕΔ 
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4γ 

      Ανάλυση διακύμανσης κατά ένα παράγοντα 

       ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑ 
    

Ομάδες Πλήθος Άθροισμα 
Μέσος 
όρος Διακύμανση 

  Υφιστάμενη 27 1310 48.5 665 
  Επιθυμητή 27 630 23.3 181 
  

       
       ΑΝΑΛΥΣΗ ΔΙΑΚΥΜΑΝΣΗΣ 

   Προέλευση 
διακύμανσης SS 

βαθμοί 
ελευθερίας MS F 

τιμή-
P 

κριτήριο 
F 

Μεταξύ ομάδων 8562.963 1 8563 20.2 0 4.03 
Μέσα στις ομάδες 21990.741 52 423 

   
       Σύνολο 30553.704 53         

 
 
4δ 

      Ανάλυση διακύμανσης κατά ένα παράγοντα 
 

       ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑ 
    

Ομάδες Πλήθος Άθροισμα 
Μέσος 
όρος Διακύμανση 

  Υφιστάμενη 27 515 19.074 215.4558 
  Επιθυμητή 27 455 16.852 119.5157 
  

       
       ΑΝΑΛΥΣΗ ΔΙΑΚΥΜΑΝΣΗΣ 

   Προέλευση 
διακύμανσης SS 

βαθμοί 
ελευθερίας MS F τιμή-P κριτήριο F 

Μεταξύ ομάδων 66.7 1 66.667 0.398044 0.530865 4.0266314 
Μέσα στις ομάδες 8709 52 167.49 

   
       Σύνολο 8776 53         

 



Η ΑΛΛΑΓΗ ΤΗΣ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑΣ ΣΕ ΔΗΜΟΣΙΟΥΣ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥΣ 
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5α 

      Ανάλυση διακύμανσης κατά ένα παράγοντα 
 

       ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑ 
     

Ομάδες Πλήθος Άθροισμα 
Μέσος 
όρος Διακύμανση 

  Υφιστάμενη 27 435 16.1 293 
  Επιθυμητή 27 725 26.9 216 
  

       
       ΑΝΑΛΥΣΗ ΔΙΑΚΥΜΑΝΣΗΣ 

    Προέλευση 
διακύμανσης SS 

βαθμοί 
ελευθερίας MS F 

τιμή-
P 

κριτήριο 
F 

Μεταξύ ομάδων 1557.4 1 1557 6.12 0.02 4.03 
Μέσα στις ομάδες 13224 52 254 

   
       Σύνολο 14781 53         

 
 
5β 

      Ανάλυση διακύμανσης κατά ένα παράγοντα 

       ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑ 
    

Ομάδες Πλήθος Άθροισμα 
Μέσος 
όρος Διακύμανση 

  Υφιστάμενη 27 320 11.9 90.7 
  Επιθυμητή 27 805 29.8 214 
  

       
       ΑΝΑΛΥΣΗ ΔΙΑΚΥΜΑΝΣΗΣ 

   Προέλευση 
διακύμανσης SS 

βαθμοί 
ελευθερίας MS F 

τιμή-
P 

κριτήριο 
F 

Μεταξύ ομάδων 4356 1 4356 28.6 0 4.03 
Μέσα στις ομάδες 7931 52 153 

   
       Σύνολο 12287 53         

 
 



Η ΑΛΛΑΓΗ ΤΗΣ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑΣ ΣΕ ΔΗΜΟΣΙΟΥΣ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥΣ 
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5γ 

      Ανάλυση διακύμανσης κατά ένα παράγοντα 

       ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑ 
    

Ομάδες Πλήθος Άθροισμα 
Μέσος 
όρος Διακύμανση 

  Υφιστάμενη 27 1435 53.1 716 
  Επιθυμητή 27 760 28.1 233 
  

       
       ΑΝΑΛΥΣΗ ΔΙΑΚΥΜΑΝΣΗΣ 

   Προέλευση 
διακύμανσης SS 

βαθμοί 
ελευθερίας MS F 

τιμή-
P 

κριτήριο 
F 

Μεταξύ ομάδων 8437.5 1 8437 17.8 0 4.03 
Μέσα στις ομάδες 24664.815 52 474 

   
       Σύνολο 33102.315 53         

 
 
5δ 

      Ανάλυση διακύμανσης κατά ένα παράγοντα 
 

       ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑ 
    

Ομάδες Πλήθος Άθροισμα 
Μέσος 
όρος Διακύμανση 

  Υφιστάμενη 27 490 18.148 386.8234 
  Επιθυμητή 27 390 14.444 110.2564 
  

       
       ΑΝΑΛΥΣΗ ΔΙΑΚΥΜΑΝΣΗΣ 

   Προέλευση 
διακύμανσης SS 

βαθμοί 
ελευθερίας MS F τιμή-P κριτήριο F 

Μεταξύ ομάδων 185.185 1 185.19 0.745092 0.391998 4.0266314 
Μέσα στις ομάδες 12924.1 52 248.54 

   
       Σύνολο 13109.3 53         
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6α 

      Ανάλυση διακύμανσης κατά ένα παράγοντα 

       ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑ 
    

Ομάδες Πλήθος Άθροισμα 
Μέσος 
όρος Διακύμανση 

  Υφιστάμενη 27 290 10.7 99.4 
  Επιθυμητή 27 740 27.4 133 
  

       
       ΑΝΑΛΥΣΗ ΔΙΑΚΥΜΑΝΣΗΣ 

   Προέλευση 
διακύμανσης SS 

βαθμοί 
ελευθερίας MS F 

τιμή-
P 

κριτήριο 
F 

Μεταξύ ομάδων 3750 1 3750 32.2 0 4.03 
Μέσα στις ομάδες 6054 52 116 

   
       Σύνολο 9804 53         

 
 
6β 

      Ανάλυση διακύμανσης κατά ένα παράγοντα 

       ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑ 
    

Ομάδες Πλήθος Άθροισμα 
Μέσος 
όρος Διακύμανση 

  Υφιστάμενη 27 205 7.59 54.6 
  Επιθυμητή 27 790 29.3 190 
  

       
       ΑΝΑΛΥΣΗ ΔΙΑΚΥΜΑΝΣΗΣ 

   Προέλευση 
διακύμανσης SS 

βαθμοί 
ελευθερίας MS F 

τιμή-
P 

κριτήριο 
F 

Μεταξύ ομάδων 6338 1 6338 51.9 0 4.03 
Μέσα στις ομάδες 6354 52 122 

   
       Σύνολο 12691 53         
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6γ 

      Ανάλυση διακύμανσης κατά ένα παράγοντα 

       ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑ 
    

Ομάδες Πλήθος Άθροισμα 
Μέσος 
όρος Διακύμανση 

  Υφιστάμενη 27 1805 66.9 406 
  Επιθυμητή 27 535 19.8 274 
  

       
       ΑΝΑΛΥΣΗ ΔΙΑΚΥΜΑΝΣΗΣ 

   Προέλευση 
διακύμανσης SS 

βαθμοί 
ελευθερίας MS F 

τιμή-
P 

κριτήριο 
F 

Μεταξύ ομάδων 29868.5 1 29868 87.8 0 4.03 
Μέσα στις ομάδες 17681.5 52 340 

   
 

 
     Σύνολο 47550 53         

 
 
 
6δ 

      Ανάλυση διακύμανσης κατά ένα παράγοντα 

       ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑ 
    

Ομάδες Πλήθος Άθροισμα 
Μέσος 
όρος Διακύμανση 

  Υφιστάμενη 27 400 14.8 222 
  Επιθυμητή 27 615 22.8 201 
  

       
       ΑΝΑΛΥΣΗ ΔΙΑΚΥΜΑΝΣΗΣ 

   Προέλευση 
διακύμανσης SS 

βαθμοί 
ελευθερίας MS F 

τιμή-
P 

κριτήριο 
F 

Μεταξύ ομάδων 856 1 856 4.05 0.05 4.03 
Μέσα στις ομάδες 10991 52 211 

   
 

 
     Σύνολο 11847 53         
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Γ 

Προτάσεις για ενέργειες  μετάβασης στον επιθυμητό τύπο 
κουλτούρας του ΟΑΕΔ. 
 

Ακολουθούν ενδεικτικές αρχικές προτάσεις για ενέργειες και συμπεριφορές,  οι 

οποίες μπορούν να οδηγήσουν στη μελλοντική κουλτούρα που προσδοκάται από τους 

εργαζόμενους του ΟΑΕΔ, για τη μετακίνηση  προς μια κουλτούρα τύπου 

επιχειρηματικότητας και υποστήριξης (Cameron & Quinn, 2006, 185,188). 

Για την κουλτούρα επιχειρηματικότητας. 

1. Ανάλυση των ορανωσιακών αξιών της επιχειρηματικής κουλτούρας. 

2. Κριτική ανάλυση του παρόντος οράματος για το μέλλον.  

3. Κατεργασία μια διαδικασίας με χρονικό ορίζοντα πέντε ετών που 

περιλαμβάνει βραχύχρονο και μακρόχρονο προγραμματισμό. 

4. Μετακίνηση από τον  τύπο  κανόνων σε ποιο ευέλικτες δομές ευκίνητες και 

ευέλικτες. 

5. Προσδιορισμός των προτεραιοτήτων του οργανισμού και διανομή αυτών σε 

αρμόδια στελέχη. 

6. Πρόβλεψη των μελλοντικών απαιτήσεων και αναγκών των πολιτών. 

7. Διαρκής προσπάθεια βελτίωσης των συστημάτων με παραδειγματισμό από 

καλές πρακτικές. 

8. Διαχωρισμός των εννοιών της μεταβατικής ηγεσίας (transitional leadership) 

από την μετασχηματική ηγεσία (transformational leadership) 

9. Συγκέντρωση και ενημέρωση όλων των τμημάτων και εμπλεκόμενων φορέων 

για την διαδικασία σχεδιασμού νέων υπηρεσιών. 

10. Δημιουργία συστημάτων που ενθαρρύνουν, μετρούν και ανταμείβουν 

καινοτόμες συμπεριφορές σε όλα τα επίπεδα. 

11. Αξιολόγηση όλων των συμπεριφορών και προεπισκόπηση  πιθανότητας 

αλλαγής. 
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12.  Βελτίωση διαδικασιών και οργανωσιακός επανασχεδιασμός. 

13. Κατάρτιση για την οργανωσιακή εκπαίδευση  και αύξηση της δεξιότητας για 

οργανωσιακή μάθηση. 

14. Ενημέρωση και κατανόηση των εργαζομένων όλων των επιπέδων  για την νέα 

κατεύθυνση. 

15. Επέκταση της χρήσης τεχνολογίας  για την δημιουργία νέων εναλλακτικών 

πηγών πληροφόρησης. 

16. Προσπάθεια επέκτασης των  παρεχόμενων υπηρεσιών  που να ικανοποιούν σε 

μεγάλο βαθμό τους πολίτες. 

17. Ενασχόληση μεγάλου μέρους τους χρόνου της ανώτερης ηγεσίας με τον 

μέλλον και τις προοπτικές του οργανισμού. 

18. Αναγνώριση νέων  προτάσεων και προσπαθειών 

Για την κουλτούρα υποστήριξης 

1. Δημιουργία συστήματος εσωτερικής αξιολόγησης 360ο που μετρά το στυλ 

ηγεσίας  όλων των Διευθυντών και προϊσταμένων. Αξιολογικές εισροές  από 

ανώτερους, συνεργάτες  και υφιστάμενους. Ανάλυση και ερμηνεία των 

αποτελεσμάτων και προγραμματισμός για καλύτερη απόδοση. 

2. Σχεδιασμός προγράμματος  που δίνει έμφαση στην εσωτερική μετακίνηση και 

συνεισφέρει στην διασταυρωτική επικοινωνία των εργαζομένων. 

3. Θεσμοθέτηση ενός προγράμματος με τη συμμετοχή των εργαζομένων,  που θα 

διερευνά  και θα παρακολουθεί συστηματικά τις απόψεις και τις ιδέες  των 

εργαζομένων για τον οργανισμό. 

4. Εμπλοκή των εργαζομένων σε όλα τα στάδια του  στρατηγικού σχεδιασμού. 

5. Ανάπτυξη προγραμμάτων που αυξάνουν και διευκολύνουν  δεξιότητες των 

ομάδων εργασίας. 

6. Ταυτοποίηση των πιο κοινών αιτιών αντιπαραθέσεων και δημιουργία 

συστημικών παρεμβάσεων για την υπέρβαση αυτών. 
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7. Ανάπτυξη προγράμματος κατάρτισης για τα μεσαία στελέχη, για την 

καλύτερη κατανόηση της αλλαγής και των στρατηγικών στόχων και της 

σημασίας του  ρόλου τους για την επιτυχία του οργανισμού. 

8. Δημιουργία τμήματος εκπαίδευσης εργαζομένων όλων των επιπέδων 

9. Δημιουργία λειτουργικών ομάδων μάνατζερ για τον προσδιορισμό  και 

συντονισμό των θεμάτων που χρειάζονται συνεργασία.  

10. Δημιουργία λειτουργικών  επιχειρησιακών ομάδων για τον άμεσο 

προγραμματισμό. 

11. Καθιέρωση μηνιαίων συναντήσεων της ανώτερης ηγεσίας με υφιστάμενους 

όλων των επιπέδων για την διερεύνηση προβλημάτων και προτάσεων για 

καλύτερο συντονισμό. 

12. Ενδυνάμωση  και  εξουσιοδότηση των αρμόδιων για τις αλλαγές,  για γρήγορη 

λήψη αποφάσεων. Διάγραμμα όλων των ευθυνών τους με παράλληλη   

κατάρτισης. 
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ΤΕΛΟΣ ΑΡΧΕΙΟΥ 


