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ΠΕΡΙΛΗΨΗ
H οργανωσιακή κουλτούρα, οριζόµενη ως ένα σύνολο κανόνων, αξιών και συµπεριφορών των µελών ενός οργανι-
σµού, έχει αναγνωριστεί ως βασικός παράγοντας που σχετίζεται µε τη λειτουργικότητα, την απόδοση και την ποιότητα 
των υπηρεσιών που παρέχει. Η οργανωσιακή κουλτούρα αποτελεί την προσωπικότητα του οργανισµού. Είναι ένα 
δοµηµένο σύνολο από βασικές παραδοχές που έχουν εφευρεθεί, ανακαλυφθεί ή αναπτυχθεί από µια οµάδα του 
οργανισµού, στην προσπάθειά της να αντιµετωπίσει προβλήµατα εξωτερικής προσαρµογής ή εσωτερικής ολοκλήρω-
σης. Η οργανωσιακή κουλτούρα δηµιουργεί µια αίσθηση ταυτότητας για κάθε υγεινοµικό σχηµατισµό, ενώ παράλληλα 
αποτελεί το πλαίσιο αναφοράς για αποφάσεις και ενέργειες. Σκοπός της παρούσας ανασκόπησης είναι η παρουσία-
ση του εννοιολογικού πλαισίου της οργανωσιακής κουλτούρας υπό το πρίσµα της ύπαρξής της στους οργανισµούς 
υγείας. Επιπρόσθετα, θα αναπτυχθούν τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά της, καθώς επίσης και η θετική ή και αρνητική 
συµβολή της - πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα - στον τρόπο λειτουργίας των υπηρεσιών υγείας. Η οργανωσιακή 
κουλτούρα χαρακτηρίζεται από δυσκολία στον ακριβή προσδιορισµό των συστατικών στοιχείων της ανά περιβάλλον, 
αντιµετωπίζει αντίσταση στις αλλαγές και χρειάζεται χρόνο για να εφαρµοστεί.
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ΒΑΣΙΚΑ ΣΗΜΕΙΑ:

 

ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

Η οργανωσιακή κουλτούρα και η ποιότητα είναι δυο 
έννοιες άµεσα συνυφασµένες, µε την πρώτη να 
αποτελεί το ευρύτερο σύνολο εντός του οποίου, 

αναπτύσσεται η δεύτερη. Στο πλαίσιο των υπηρεσιών 
υγείας ο όρος κουλτούρα, περιλαµβάνει τις κοινές αντι-
λήψεις που υπάρχουν και έχουν γίνει αποδεκτές από 
τους εργαζόµενους, ώστε να εξασφαλίζεται όχι µόνο η 
επιβίωση, αλλά και η εύρυθµη λειτουργία και ανάπτυξή 
τους (Κάργας 2014).

Η οργανωσιακή κουλτούρα αποτελεί την προσωπικό-
τητα ενός υγειονοµικού οργανισµού. Εµπεριέχει µια δυ-
ναµική για όλους όσους καλούνται να την υπηρετήσουν 
και ταυτόχρονα είναι αυτοί που την διαµορφώνουν και 
αποτελούν το έµψυχο δυναµικό του οργανισµού. Η ορ-
γανωσιακή κουλτούρα είναι ο ιδιαίτερος τρόπος δράσης 
µιας υπηρεσίας, είναι αυτό που την καθιστά διαφορετική 
από µια άλλη, είναι οι διαφορετικές πρακτικές, οι διαδικα-
σίες και το ιδιαίτερο στίγµα της. ∆ιαφοροποιείται καθώς 
αλλάζουν οι άνθρωποι και δηµιουργείται από τις ενέρ-
γειες των υπαλλήλων, τις αποφάσεις και την µεταξύ τους 
επικοινωνία. Επηρεάζει τόσο τις καθηµερινές δραστηρι-
ότητες, όσο και τη γενικότερη εικόνα της (Πλουµή 2018). 

Για να καθοριστεί η σχέση της µε την απόδοση και 
την ποιότητα της φροντίδας, έχει αναπτυχθεί ένα σύνολο 
εργαλείων σχεδιασµένων ώστε να µετρούν την οργανω-
σιακή κουλτούρα. Μέσα από αυτά, η κουλτούρα αναδυ-
κνείεται, ως ένα σύνολο γνωρισµάτων, που είναι κοινά 
για τα µέλη µιας κοινωνικής µονάδας ή «ως ένα σύστηµα 
κοινών αξιών και πιστεύω που παράγει κανόνες και συ-
µπεριφορές, οι οποίες διαµορφώνουν και ορίζουν έναν 
τρόπο ζωής µέσα στο πλαίσιο του οργανισµού» (Shortell 
et al 2000). Η µελέτη της αφορά, όχι µόνο την καταγρα-
φή της παρούσας οργανωσιακής κουλτούρας, αλλά και 
αυτής που τα µέλη του οργανισµού επιθυµούν. Η αλλαγή 
της κουλτούρας στις υπηρεσίες και τους οργανισµούς του 
υγειονοµικού τοµέα, είναι µια αναγκαιότητα διότι πρέπει 
να ευθυγραµµίζεται µε τα βασικά δεδοµένα του χώρου 
της υγείας, τη νέα επιστηµονική γνώση και τις πολιτικές 
υγείας οι οποίες µεταβάλλονται. Η διαδικασία, οι ρόλοι, 

οι µέθοδοι και τα εργαλεία της αλλαγής της κουλτούρας 
πρέπει να εξειδικεύονται, καθώς η αλλαγή της είναι εξαι-
ρετικά δύσκολη και χρονοβόρα (Παπατσάκωνας 2015). 

Σκοπός της παρούσας ανασκόπησης ήταν η µελέτη 
της οργανωσιακής κουλτούρας στις υπηρεσίες υγείας, η 
εννοιολογική προσέγγισή της και η αποτύπωση των χα-
ρακτηριστικών της στοιχείων, µε έµφαση στα πλεονεκτή-
µατα και µειονεκτήµατα που επιφέρει στους οργανισµούς 
υγείας.

Ο όρος κουλτούρα αναφέρεται στο σύνολο των πρα-
κτικών, των γνώσεων, των τρόπων συµπεριφοράς και 
των κωδίκων επικοινωνίας ενός ατόµου, µιας κοινωνίας, 
ενός οργανισµού. Η κουλτούρα αποτελεί το θεµελιώδες 
συστατικό στοιχείο που χαρακτηρίζει τόσο µεµονωµένα 
άτοµα, όσο και οµάδες ατόµων ή οργανισµούς καθώς 
προσδιορίζει τον τρόπο που σκέπτονται και δρουν. Έχει 
περιγραφεί µε πολλούς τρόπους, ως θεσµική τελειότητα, 
κλίµα, ενδυνάµωση και διοίκηση ολικής ποιότητας και 
ανθρώπινου δυναµικού (Κελαϊδίτου 2012). 

H κουλτούρα είναι ένα δοµηµένο σύνολο από βασικές 
παραδοχές, που έχουν ανακαλυφθεί – εφευρεθεί ή ανα-
πτυχθεί από µια δεδοµένη οµάδα καθώς αυτή µαθαίνει 
να αντιµετωπίζει προβλήµατα εξωτερικής προσαρµογής 
ή εσωτερικής ολοκλήρωσης – οι οποίες έχουν αποδώ-
σει ικανοποιητικά στο παρελθόν ώστε να θεωρούνται ότι 
ισχύουν γενικά, και εποµένως µπορούν να διδαχθούν σε 
νέα µέλη ως ο σωστός τρόπος αντίληψης, σκέψης και 
αίσθησης σχετικά µε τα προβλήµατα αυτά. Αυτό το σύνο-
λο των υποθέσεων/παραδοχών έχει επεξεργασθεί τόσο 
καλά ώστε να θεωρείται αξιόπιστο για να διδάσκεται στα 
νέα µέλη της ως ο ενδεδειγµένος τρόπος αντίληψης και 
αντιµετώπισης των ζητηµάτων της προσαρµογής στους 
εξωγενείς παράγοντες και σύνθεσης των εσωτερικών 
παραγόντων (Schein 1985). 

Η κουλτούρα είναι κάτι το οποίο µαθαίνεται και σύµ-
φωνα µε τους Boyd & Richerson (2009) ορίζεται ως 
η µεταβίβαση από γενιά σε γενιά, µέσω διδασκαλίας 
και µίµησης, γνώσεων, αξιών και άλλων παραγόντων 
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που επηρεάζουν τη συµπεριφορά. Για έναν οργανισµό 
η εφαρµογή της «κατάλληλης κουλτούρας» µπορεί να 
προσδώσει σειρά ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων. 

Σύµφωνα µε τον Huber (2001), το σύνολο των αξιών, 
των πεποιθήσεων, αλλά και των προσδοκιών που είναι 
ευρέως διαδεδοµένες και αποδεκτές στον εκάστοτε ορ-
γανισµό, συνθέτουν την οργανωσιακή του κουλτούρα. Ο 
ορισµός αυτός, προσδίδει µία διαφορετική οπτική στην 
προσέγγιση της οργανωσιακής κουλτούρας, καθώς περι-
λαµβάνει τις προσδοκίες που γεννά στους εργαζοµένους, 
ο ίδιος ο οργανισµός. Η έκφραση αυτών των προσδοκιών 
αποτελεί ένα σηµαντικό παράγοντα επιτυχίας της στοχο-
θεσίας και λειτουργίας του οργανισµού, καθώς παρέχει 
κίνητρα στους εργαζοµένους και δέσµευση απέναντι 
στους σκοπούς του οργανισµού. 

Ο Chu (2003) υποστηρίζει ότι η οργανωσιακή κουλ-
τούρα αντανακλά, όχι µόνο το ασυνείδητο από κοινού 
αίσθηµα των εργαζοµένων για το τι είναι καλό και κακό, 
επιθυµητό και ανεπιθύµητο, αλλά και το σύνολο των 
αξιών, πεποιθήσεων και ενεργειών. Θεωρεί ότι η κουλ-
τούρα αποτελεί «τον ρυθµιστή» των λειτουργιών και των 
ενεργειών στις οποίες προβαίνουν οι εργαζόµενοι. 

Ο Large (2007) σε µια προσπάθεια σύνθεσης όλων 
των ορισµών της οργανωσιακής κουλτούρας, τους χα-
ρακτήρισε αποδεκτούς και θεµιτούς, καθώς εκφράζουν 
τις διαφορετικές οπτικές αντιµετώπισης του θέµατος από 
τους ερευνητές. Τους θεωρεί φυσιολογικούς καθώς για 
αυτόν ο οργανισµός, µπορεί να παρουσιαστεί ως ένα 
παγόβουνο µε διαφορετική σύνθεση σε κάθε επίπεδο. 
Στην κορυφή του παγόβουνου, βρίσκονται οι στόχοι, οι 
δοµή, η τεχνολογία, οι ικανότητες και οι χρηµατοοικονο-
µικοί πόροι, ενώ κάτω από την επιφάνεια, βρίσκονται τα 
δοµικά στοιχεία της οργανωσιακής κουλτούρας (αξίες, 
πεποιθήσεις, πιστεύω, στάσεις, παραδοχές). Ανάλογα µε 
τη θέση που ο κάθε ερευνητής εκφράζει, ως προς το ορ-
γανωσιακό αυτό παγόβουνο, δίνει και έναν διαφορετικό 
ορισµό, ο οποίος χωρίς να είναι λάθος, αποτελεί µέρος 
και όχι το όλον του παρατηρούµενου ή διερευνούµενου 
οργανισµού. 

Η ποικιλία των ορισµών παρέχει τη δυνατότητα στους 
µελετητές να τονίσουν της διαφορετικές πτυχές του φαι-
νόµενου της οργανωσιακής κουλτούρας. Θεωρείται ότι 
παρόλη την ποικιλία και τη διαφορετικότητα των ορι-
σµών, όλοι περιγράφουν το ίδιο φαινόµενο ειδοµένο από 
διαφορετική οπτική γωνία. Η ποικολοµορφία οφείλεται 
στους διαφορετικούς τύπους δεδοµένων που συλλέγο-
νται από τους ερευνητές και µε βάση τους οποίους προ-
σπαθούν να ερµηνεύσουν την οργανωσιακή κουλτούρα 
γενικεύοντας ή εξειδικεύοντας σε κάποιον οργανισµό 
(Κάργας 2014).

Στο περιβάλλον των συστηµάτων υγείας, η οργανω-

σιακή κουλτούρα έχει συνδεθεί µε στοιχεία που συµ-
βάλλουν στην ποιότητα των υπηρεσιών, όπως η ικανο-
ποίηση από τη νοσηλευτική φροντίδα και την ασφάλεια 
του ασθενούς, τη διάθεση των µελών για βελτίωση της 
αποδοτικότητας και της αποτελεσµατικότητας του οργα-
νισµού, την ικανοποίηση από την εργασία καθώς και την 
ικανοποίηση των µελών από την κάλυψη των υλικών και 
των κοινωνικών αναγκών τους (Boan 2003 & Scott 2003). 

Η οργανωσιακή κουλτούρα που υιοθετούν οι εργα-
ζόµενοι ενός οργανισµού, έχει αναγνωριστεί ως ο κυρί-
αρχος παράγοντας ο οποίος επηρεάζει την απόδοση του 
ίδιου του οργανισµού, και κατά συνέπεια την ποιότητα 
των παρεχόµενων υπηρεσιών υγείας, αφού δίνει µία 
αίσθηση ταυτότητας και ενισχύει το βαθµό δέσµευσης 
προς το σύνολο. Οι διάφοροι τύποι της οργανωσιακής 
κουλτούρας ευνοούν ή δυσχεραίνουν τη λειτουργικότητα 
του οργανισµού, επηρεάζοντας είτε θετικά είτε αρνητι-
κά τις παρεχόµενες υπηρεσίες υγείας. Η κουλτούρα ως 
προϊόν κοινωνικής µάθησης, δεν δηµιουργείται ξαφνικά, 
ούτε µεταλλάσσεται από τη θέληση όσων αφορά, αλλά 
εξελίσσεται και κοινοποιείται, εφόσον είναι λειτουργική 
(Παπάνης & Ρόντος 2005). 

Για το λόγο αυτό, η µέτρηση της οργανωσιακής κουλ-
τούρας των υγειονοµικών σχηµατισµών έχει προσελ-
κύσει την αυξανόµενη προσοχή µεταξύ των ερευνητών, 
προκειµένου να καθοριστεί η σχέση της µε την απόδοση, 
την ικανοποίηση και την ποιότητα της φροντίδας (Davies 
2000 & Shortell 2000). 

Τα πιο συχνά χρησιµοποιούµενα ερωτηµατολόγια 
είναι το ερωτηµατολόγιο Organizational Culture Profile 
(OCP) των O’Reilly και Chatman (1986) που µετρά τους 
συµπεριφορικούς κανόνες, το Organizational Culture 
Assessment Instrument (OCAI) των Cameron και Quinn 
(2006) που στηρίζεται στη θεωρία του πλαισίου των αντα-
γωνιστικών αξιών και το ερωτηµατολόγιο Μέτρησης του 
Κλίµατος Ασφάλειας των Sorra και Nieva (2004) που 
αξιολογεί τις αντιλήψεις του προσωπικού σχετικά µε την 
ύπαρξη ή µη, αισθήµατος ασφάλειας στο εργασιακό πε-
ριβάλλον. 

Επίσης, το ερωτηµατολόγιο της Οργανωσιακής Κουλ-
τούρας FOCUS των Van Muijen et al (1999) που µετρά τις 
ακολουθούµενες πρακτικές και αξίες του οργανισµού και 
το Organizational Culture Inventory (OCI) των Cooke & 
Lafferty (1987) που µετρά τους συµπεριφορικούς κανό-
νες που επικρατούν µέσα σε ένα οργανισµό και αποτε-
λούν έναν τρόπο εκδήλωσης της κουλτούρας του. 

Ο Robbins (2001) υποστηρίζει ότι, η οργανωσιακή 
κουλτούρα δρα ως συνεκτικός κρίκος για την οµάδα 
υγείας, αυξάνοντας τόσο τη συνοχή της, όσο και το µε-
ταξύ της αίσθηµα εµπιστοσύνης. Η αντίληψη των εργα-
ζοµένων εστιάζει στην ιδέα του ¨ανήκειν¨ ως µέλη σε µία 
«εταιρεία/κοινότητα» που έχει συγκεκριµένες αξίες, πε-
ποιθήσεις και ιδέες. Ο τρόπος αυτός συµβάλει στην από-
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κτηση και υιοθέτηση µιας κοινής αίσθησης δέσµευσης σε 
κάτι ευρύτερο από το ατοµικό τους συµφέρον, συνειδη-
τοποιώντας το διαχωρισµό του φορέα τους από άλλους 
παρόµοιους. Ο ιδιαίτερος αυτός µηχανισµός ελέγχει, νο-
ηµατοδοτεί, καθοδηγεί και διαµορφώνει τόσο τις στάσεις, 
όσο και τις συµπεριφορές των εργαζοµένων.

Ο Martin (2002) υποστηρίζει ότι οργανισµοί, όπως 
τα νοσοκοµεία, χαρακτηρίζονται ως πολυπολιτισµικές 
οντότητες, µε δική τους κουλτούρα, αλλά και µε ένθετες 
υποκουλτούρες στο εσωτερικό τους, οι οποίες τείνουν να 
σχηµατίζονται µέσα από τη διαφορετική φύση της εργα-
σίας, τα επίπεδα ιεραρχίας, τους διαφορετικούς στόχους, 
και λειτουργίες. Σύµφωνα µε τους Μερκούρη (2008) & 
Mallidou (2011) περιλαµβάνουν όλες τις βασικές αξίες 
της επικρατούσας κουλτούρας του οργανισµού, αλλά επι-
πλέον περιλαµβάνουν και κάποιες άλλες αξίες που τις δι-
αφοροποιούν. Αποτέλεσµα αυτών είναι να συνυπάρχουν 
και να αλληλεπιδρούν ανεξάρτητα, να είναι σε αρµονία ή 
και σε σύγκρουση µεταξύ τους.

Σε µελέτη που πραγµατοποιήθηκε στην Αµερική 
σε διοικητικά στελέχη ενενήντα εννέα νοσοκοµείων, τα 
αποτελέσµατα έδειξαν ότι η οργανωσιακή κουλτούρα 
είχε επίδραση στην ικανοποίηση των εργαζοµένων και η 
βελτίωσή της ήταν συνδεδεµένη µε την ικανοποίηση των 
ασθενών, αλλά και τη συνολική απόδοση των υγειονοµι-
κών σχηµατισµών (Gregory 2009). 

Επίσης, σε µελέτες των Aiken et al (2002) & Callen et 
al (2007) αναφορικά µε τη συνεργασία των οµάδων και 
την κουλτούρα, βρέθηκε ότι αυτές οι παράµετροι συν-
δέονται άµεσα µε το σχεδιασµό και την εφαρµογή των 
προγραµµάτων βελτίωσης της ποιότητας. Έρευνα των 
Gregory et al (2009) έδειξε ότι η οργανωσιακή κουλτούρα 
επιδρά στην ικανοποίηση των ασθενών και κατ’ επέκτα-
ση στην οργανωσιακή αποτελεσµατικότητα.

Στην χώρα µας έρευνες αναφορικά µε τη µελέτη της 
οργανωσιακής κουλτούρας στα δηµόσια νοσοκοµεία 
έδειξε ότι, αυτά χαρακτηρίζονται από ιεραρχικές κουλ-
τούρες και κουλτούρες οικειότητας (Παπαγεωργίου & 
Χονδροκούκης 2010), όπου η αξιοποίηση των ευκαιριών 
του περιβάλλοντος, οι πειραµατισµοί και η ανάληψη ρί-
σκου, είναι συµπεριφορές στις οποίες ο οργανισµός δίνει 
λιγότερη έµφαση (Bellou 2008 & 2010). 

Επίσης, βρέθηκε ότι ο προσανατολισµός στην οµάδα 
και η αποφασιστικότητα δεν ανήκουν στα χαρακτηριστι-
κά των δηµόσιων υγειονοµικών σχηµατισµών στη χώρα 
µας. Αντίθετα, η ακρίβεια, ο προσανατολισµός στους κα-
νόνες, ο σεβασµός στα ατοµικά δικαιώµατα, η εύκολη 
µετάβαση, η ικανότητα προσαρµογής, η προβλεψιµότητα 
και η ανοχή αποτελούν τα πιο σηµαντικά χαρακτηριστι-
κά στοιχεία (Καστανιώτη και συν 2011). Σε έρευνα που 
έγινε στο προσωπικό των Κέντρων Υγείας της Κρήτης 
(Ροβίθης 2015) βρέθηκε ως επικρατών τύπος κουλτού-
ρας ο συνδυασµός της επιθετικής-παθητικής και της 

παθητικής-αµυντικής κουλτούρας. Η κουλτούρα ενός 
οργανισµού υγείας, επιδρά επίσης και στην οικονοµική 
λειτουργία του, καθώς επηρεάζει τον τρόπο µε τον οποίο 
γίνεται η διαχείριση των πόρων του, ανθρώπινων και µη, 
αλλά και τον τρόπο που εξυπηρετούνται οι ασθενείς του 
(Παπαγεωργίου & Χονδροκούκης 2010).

Κατά τον Kilmann (2011), η κουλτούρα διαµορφώ-
νεται σχετικά γρήγορα, σύµφωνα µε την αποστολή, τις 
ρυθµίσεις και τις απαιτήσεις του οργανισµού και έχει τρία 
χαρακτηριστικά.

Τη διεύθυνση, που δείχνει τον δρόµο που ακο-
λουθεί µια υπηρεσία υπό την επίδραση της κουλτού-
ρας και τις αποφάσεις που θα πρέπει να λάβει. 

Την έκταση, που δείχνει πόσο είναι διαδεδοµέ-
νη η κουλτούρα, πόσοι την έχουν αφοµοιώσει και την 
ύπαρξη ή όχι της ενιαίας άποψης της κατάστασης και 
τις κοινές αξίες που υπάρχουν.  

Την ένταση, που αποτελεί την πίεση που ασκεί η 
κουλτούρα στα µέλη της οµάδας. 
Πολλά άτοµα εξαιτίας της ιδιαίτερης προσωπικότη-

τάς τους αποτελούν πρότυπα για τα υπόλοιπα µέλη της 
οµάδας, επηρεάζουν πράγµατα και καταστάσεις και προ-
βάλλουν µε το καλύτερο τρόπο τις αξίες της οργανωτι-
κής κουλτούρας. Οι Maull et al (2001) όπως αναφέρεται 
στον Irani et al (2004) υποστηρίζουν ότι, τα στοιχεία που 
καθορίζουν την κουλτούρα µιας οµάδας αποτελούν: η 
δοµική σταθερότητα, δηλαδή η συγκεκριµένη δοµή κάθε 
οργανισµού, τα δεδοµένα χαρακτηριστικά γνωρίσµατα 
και η διοίκηση η οποία έχει τους δικούς της τρόπους για 
την επίτευξη των στόχων της. Το βάθος της κουλτούρας, 
σύµφωνα µε το οποίο η δυναµική της µειώνει τις συλ-
λογικές ανασφάλειες, καθιερώνει την ιεραρχία, δίνει την 
αίσθηση της συνέχειας και διαιωνίζει τις αρχές της. Το 
εύρος τα κουλτούρας που αφορά τόσο την εξέταση των 
αρχών και των στόχων της, όσο και τις εσωτερικές της 
διαδικασίες. Και τέλος, τη διαµόρφωση ή ολοκλήρωση 
ως χαρακτηριστικό της κουλτούρας, που συνδέει στοι-
χεία όπως το εργασιακό κλίµα και τις αξίες της επιχεί-
ρησης και επηρεάζει τις συµπεριφορές των µελών της 
διαµορφώνοντάς τες σε ένα ενιαίο σύνολο. 

Ο Schein (1985) τονίζει ότι υπάρχουν διάφορες εξη-
γήσεις για τον τρόπο σχηµατισµού της κουλτούρας και 
αναφέρει τρία ρεύµατα/θεωρίες που συµβάλουν στον 
σχηµατισµό της. Την ψυχοδυναµική θεωρία ή δυναµική 
της οµάδας, τη θεωρία της ηγετικής συµπεριφοράς και 
τη θεωρία µάθησης. Ο πίνακας 1 παρουσιάζει τα  δέκα 
χαρακτηριστικά που Robbins (1999) αποδίδει στην κουλ-
τούρα.

H oργανωσιακή κουλτούρα αποτελεί τον τυποποιηµέ-
νο τρόπο σκέψης, αίσθησης και αντίδρασης που εντοπί-
ζοντα σ’ έναν οργανισµό υγείας. Αποτελεί τον προγραµ-
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µατισµό που επιβάλλεται και απαιτείται να υιοθετηθεί από 
τα µέλη του µε τις κάτωθι παραµέτρους/χαρακτηριστικά 
(Αλεξάνδρου 2005). 

Οι άνθρωποι αναπτύσσουν αξίες κατά τη διάρ-
κεια της κοινωνικοποίησής τους ώστε να προσαρµο-
στούν στους τύπους των οργανώσεων της κοινωνίας. 

Οι διαδικασίες επιλογής αποκλείουν πολλούς 
που µπορεί να µην ταιριάζουν και η οργανωτική κοι-
νωνικοποίηση αλλάζει εκείνους που πράγµατι ται-
ριάζουν τόσο ώστε να αναπτύσσεται κάποιου βαθµού 
οµοιογένεια προσωπικοτήτων σε κάθε οργανισµό. 

Οι ανταµοιβές στους οργανισµούς επιλεκτικά 
ενισχύουν κάποιες συµπεριφορές και στάσεις και όχι 
κάποιες άλλες. 

Οι αποφάσεις προαγωγής λαµβάνουν υπόψη 
τόσο την απόδοση όσο και την προσωπικότητα των 
υποψηφίων. 
Αντίστοιχα ο Tsai (2011) υποστηρίζει ότι η συνοχή και 

τα κοινά στοιχεία που καθορίζουν τη συνεκτικότητα ενός 
οργανισµού συγκροτούνται από χαρακτηριστικά όπως, οι 
κοινές αξίες και οι παραδοχές και αντιλήψεις που έχουν 
επιλέξει να υιοθετήσουν τα µέλη του. Με τον τρόπο αυτό 
τα άτοµα όχι µόνο διεκπεραιώνουν τα καθήκοντα που 
τους έχουν ανατεθεί αλλά αντλούν και ικανοποίηση από 
την οργανωσιακή κουλτούρα που διέπει την εργασία 
τους.

Η οργανωσιακή κουλτούρα ενός οργανισµού υγείας 
µπορεί να επηρεάσει θετικά τη λειτουργία του επιφέρο-
ντας µια µορφή επιθυµητής σταθερότητας (Λαµπρινού 
2005, Kilmann 2011).  Επίσης, προσδίδει στο ανθρώπινο 
δυναµικό, αλλά και στο εξωτερικό περιβάλλον του οργα-
νισµού, µια αίσθηση ταυτότητας. Εντάσσει τους εργαζο-
µένους σε ένα ευρύτερο συλλογικό πλαίσιο για το οποίο 
ενδιαφέρονται και δεσµεύονται για την καλύτερη δυνατή 
λειτουργία του. Επιπλέον, λειτουργεί ως πλαίσιο αναφο-
ράς στο οποίο οι εργαζόµενοι µπορούν να ανατρέχουν 
χρησιµοποιώντας το ως οδηγό στις συµπεριφορές τους, 
προσφέροντας ταυτόχρονα σταθερότητα. Μειώνει τις κοι-
νωνικές αβεβαιότητες και οδηγεί τα άτοµα σε κοινή κα-
τεύθυνση και συνεργασία.

Οι κοινές αξίες, πεποιθήσεις, σηµασίες, έννοιες, αρ-
χές και άτυποι κανόνες δηµιουργούν κοινά πρότυπα και 
κριτήρια σε όλους τους εργαζοµένους σχετικά µε το τι 
είναι σωστό ή λάθος, τι είναι καλό και τι κακό, τι είναι ση-
µαντικό και τι ασήµαντο, τι είναι επείγον και τι µη επείγον. 
Μειώνουν έτσι την αβεβαιότητα ως προς το ποιες είναι 
κατάλληλες ή ακατάλληλες αποφάσεις και συµπεριφο-
ρές. Επιπρόσθετα εξασφαλίζει την ατοµική πρωτοβουλία 
και την αυτοπειθαρχία καθώς προάγει την πειθαρχηµένη 
σκέψη και δράση χωρίς εξωτερικούς ελέγχους δίνοντας 

την ελευθερία στα άτοµα να χρησιµοποιήσουν την κρίση 
και τη δηµιουργικότητά τους. Ενισχύει τη δέσµευση, την 
παρακίνηση και την ενεργοποίηση του δυναµικού του 
οργανισµού αποτελώντας ένα από τα πιο θεµελιώδη στοι-
χεία της ταυτότητας/εικόνας του (Kilmann 2011).  

Σύµφωνα µε τους Martins & Terblanche (2003), οι 
επιτυχηµένοι οργανισµοί έχουν την ικανότητα να απορ-
ροφούν την καινοτοµία στις οργανωτικές τους διαδικα-
σίες κουλτούρας και διαχείρισης.  Μια κουλτούρα που 
ενθαρρύνει τη δηµιουργικότητα και την καινοτοµία για 
την επίλυση προβληµάτων, θεωρεί τη δηµιουργικότητα 
ως επιθυµητή και αυτονόητη αλλά και ευνοεί τα καινοτό-
µα άτοµα ως πρότυπα προς µίµηση (Lock & Kirkpatrick 
1995). 

Εκτός από πλεονεκτήµατα η οργανωσιακή κουλτούρα 
µπορεί να επιφέρει και λιγότερο επιθυµητά αποτελέσµατα 
σε έναν οργανισµό. Ειδικότερα, βασικό µειονέκτηµα απο-
τελεί η δηµιουργία εµποδίων στην αλλαγή. Μια ισχυρή 
οργανωσιακή κουλτούρα µε ξεκάθαρες συµπεριφορές 
και αξίες που είχαν λειτουργήσει στο παρελθόν µε επιτυ-
χία, τείνει να απορρίπτει δοµικές αλλαγές, µε αποτέλεσµα 
να µην µπορεί να προσαρµοστεί στις καινούριες συνθή-
κες. Η επιχείρηση µένει προσκολληµένη στην κουλτούρα 
και στους συγκεκριµένους κανόνες, αντί να ακολουθήσει 
την αλλαγή και τις ανάγκες του εξωτερικού περιβάλλο-
ντος. Στη µόνη περίπτωση που η αντίσταση στις αλλαγές 
δεν δηµιουργεί πρόβληµα, είναι σε επιχειρήσεις που 
λειτουργούν κάτω από συνθήκες σταθερότητας και που 
απαιτούν αξιόπιστες, επαναλαµβανόµενες και προβλέψι-
µες αποδόσεις (Λαµπρινού 2005).

Άλλο µειονέκτηµα της οργανωσιακής κουλτούρας 
είναι ότι µπορεί να προκαλέσει συγκρούσεις µέσα στον 
οργανισµό. Οι υποκουλτούρες που δηµιουργούνται µέσα 
σε αυτόν µπορεί να είναι τόσο ισχυρές που να αναπτύσ-
σουν αξίες τόσο διαφορετικές, ικανές να διαχωρίσουν 
την υποοµάδα από τον υπόλοιπο οργανισµό.  Επιπλέον, 
δυσλειτουργία µπορεί να θεωρηθούν οι υποκουλτούρες 
που ήδη υπάρχουν σε έναν οργανισµό. Αυτές µπορούν 
να προσαρµόζονται στις αλλαγές µε διαφορετική ταχύτη-
τα από τις νέες µε αντίκτυπο τόσο στον εσωτερικό συντο-
νισµό που µειώνεται, όσο και στις εξωτερικές σχέσεις του 
οργανισµού. 

Επίσης, είναι δυνατό να εµφανιστούν δυσλειτουργίες 
και προβλήµατα εσωτερικής συνοχής, όταν η οργανωτι-
κή κουλτούρα δεν αντικατοπτρίζει τη φύση της παρού-
σας κουλτούρας που αναπτύσσεται µέσα στον οργανισµό 
και αν ο οργανισµός – όσον αφορά την ανάπτυξη και την 
εξέλιξή του - δεν µπορεί να τη διαχειριστεί σαν οµάδα. 
Παρά την ύπαρξη πλεονεκτηµάτων και µειονεκτηµάτων, 
η οργανωσιακή κουλτούρα ενός οργανισµού επηρεάζει 
τη λειτουργία και τη γενικότερη ευηµερία του. Κανένας 
τύπος οργανωσιακής κουλτούρας δεν θεωρείται καλύτε-
ρος από κάποιον άλλο, καθώς η αξία κάθε τύπου καθορί-
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ζεται µε βάση τη συνολική ευηµερία του οργανισµού, την 
ικανοποίηση των εργαζοµένων, την ικανοποίηση των λη-
πτών των υπηρεσιών υγείας που παρέχει, την εύρυθµη 
λειτουργία του και την επίτευξη των στόχων του (Kotter 
& Heskett 1992).

ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ - ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ
Από την ανασκόπηση της βιβλιογραφίας είναι σαφές 

ότι η οργανωσιακή κουλτούρα περιλαµβάνει κοινές πε-
ποιθήσεις αναφορικά µε τους σκοπούς του οργανισµού, 
τα κριτήρια απόδοσης, τη θέση της αρχής, τις νόµιµες βά-
σεις δύναµης, τους προσανατολισµούς στη λήψη αποφά-
σεων, το στυλ ηγεσίας, τη συµµόρφωση, την αξιολόγηση 
και την υποκίνηση των εργαζοµένων της.

Η κουλτούρα είναι η συλλογική «πνευµατική κα-
τάσταση» του υγειονοµικού σχηµατισµού που υπαγο-
ρεύει τον τρόπο µε τον οποίο αντιλαµβάνεται αλλά και 
ανταποκρίνεται το σύνολό του (ηγεσία και εργαζόµενοι) 
στις προκλήσεις του περιβάλλοντος. Η αποτελεσµατική 
ανταπόκριση στις περιβαλλοντικές πιέσεις, προϋποθέτει 
ότι η κουλτούρα του οργανισµού έχει αναπτυχθεί µε µια 
ρεαλιστική αντίληψη για τις επικρατούσες κοινωνικές, 

πολιτικές και πολιτιστικές διαδικασίες. Καθοριστικό στοι-
χείο για την ανάπτυξη µιας κουλτούρας η οποία ανταπο-
κρίνεται στα κοινωνικά ερεθίσµατα, είναι το προσωπικό 
παράδειγµα των ηγετών και των managers που µέσω 
της διοίκησης ασκούν επιρροή στα µέλη του οργανισµού 
(Chu 2003). 

Η αίσθηση ταυτότητας και το πλαίσιο αναφοράς απο-
τελούν από τα πλέον θετικά σηµεία προσφοράς της οργα-
νωσιακής κουλτούρας στους εργαζόµενους ενός οργανι-
σµού. Παράλληλα, αρνητικό σηµείο αποτελεί η αντίσταση 
στην αλλαγή, όταν η επικρατούσα κουλτούρα είναι τόσο 
ισχυρή που λειτουργεί ως φραγµός στην είσοδο νέων 
τρόπων εργασίας και αναστέλει την προσαρµογή σε νέες 
συνθήκες.

Η σηµαντική συµβολή της οργανωσιακής κουλτούρας 
στις υπηρεσίες υγείας αναδεικνύει την ανάγκη περαιτέ-
ρω έρευνας αλλά και µέτρησης των παραµέτρων που την 
επηρεάζουν. Επίσης η αποτύπωση της επικρατούσας και 
της επιθυµητής κουλτούρας καθώς η κατανόησή της, θα 
συµβάλει στην ικανοποίηση των εργαζοµένων και στην 
αύξηση της παροχής ποιοτικών υπηρεσιών υγείας.
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Πίνακας 1: Χαρακτηριστικά της κουλτούρας κατά τον Robbins (1999)

Έµφαση στην οµάδα: πόσο καλά οργανωµένοι είναι οι εργαζόµενοι σε οµάδες

Ολοκλήρωση των οµάδων: πόσο αλληλοεξαρτηµένα λειτουργούν τα τµήµατα του οργανισµού

Εστίαση στους ανθρώπους: σε τι βαθµό λαµβάνουν υπόψη την επίδραση του αποτελέσµατος τα µέλη έργο των οποίων είναι η λήψη 
αποφάσεων

Ταυτότητα του µέλους: πόσο ταυτίζονται οι εργαζόµενοι µε την οργάνωση ως ολότητα και όχι µόνο µε τον τοµέα απασχόλησής τους

Έλεγχος: πόσο οι κανονισµοί χρησιµεύουν στον έλεγχο της συµπεριφοράς

Κριτήρια αµοιβών: σε τι βαθµό το σύστηµα αµοιβών παρακινεί ένα εργαζόµενο να αυξήσει την παραγωγικότητα του και πόσο αυτά 
καθορίζονται µε βάση την απόδοση του και όχι την παλαιότητα του

Ανοχή στο κίνδυνο: πόσο καινοτόµοι είναι οι εργαζόµενοι και πόσο ενθαρρύνονται να είναι, πόσο αισθάνονται ότι εργάζονται σε ένα πλαίσιο 
προστατευτικό για αυτούς

Ανοχή στη διαφωνία: πως αντιµετωπίζονται η κριτική και η διαφωνία από τα µέλη µέσα στον οργανισµό

Προσανατολισµός στο στόχο: ο βαθµός εστίασης στο αποτέλεσµα και την επίτευξη της στρατηγικής

Εστίαση στο ανοιχτό σύστηµα: πόσο καλά ανταποκρίνεται ο οργανισµός στις µεταβολές του εξωτερικού περιβάλλοντος
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REVIEW

Organizational culture - a system of rules, values and behaviors of an organization's – is a key factor 
of the functionality, performance and quality of the services it provides. Organizational culture is the 
personality of the organization. It is a structured set of key assumptions that have been invented, 
discovered or developed by a team of the organization in order to cope with problems of external 
adaptation or internal integration. Organizational culture creates a sense of identity for every health 
formation, while it is serving as a reference frame for decisions and actions. The purpose of this review 
is to present the conceptual framework of organizational culture in the light of its existence in health 
organizations. Additionally, the development of its special characteristics as well as its positive and/
or negative contribution (advantages and disadvantages) to the way the health services operate are 
examined. Organizational culture is characterized by difficulty in identifying its components in regards to 
every environment, it is facing resistance in change and needs time to be implemented.
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