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ΓΔΚΠ
Γενική Διεύθυνση Κρατικών Προμηθειών 
ΕΙΣΑΓΩΓΗ

Ο δημόσιος τομέας των περισσοτέρων ανεπτυγμένων κρατών, στην προσπάθειά του να εξασφαλίσει τη βιωσιμότητά του, έρχεται αντιμέτωπος με εξωτερικούς παράγοντες, ανάλογους με αυτούς που αντιμτωπίζει και ο ιδιωτικός τομέας. Οι μεταρρυθμίσεις στο δημόσιο τομέα αποτελούν την αιχμή του δόρατος της πολιτικής των περισσοτέρων κρατών κατά τη διάρκεια των τελευταίων τριάντα ετών, προκειμένου ο δημόσιος τομέας να ανταποκριθεί στις οικονομικές, θεσμικές, και ιδεολογικές αλλαγές, που επιχειρούνται στο πλαίσιο της παγκοσμιοποίησης (Bennington & Cummane, 2000). Οι κυβερνήσεις σε πολλές αναπτυσσόμενες χώρες αντιμετωπίζουν μια σειρά προκλήσεων και θεμάτων ζωτικής σημασίας όπως είναι η ισοσκέλιση του προϋπολογισμού, τα ελλείμματα και οι πιέσεις για ανάπτυξη των εθνικών οικονομιών, με τρόπο τέτοιο που τις αναγκάζει να εξετάσουν τις αυξανόμενες ανησυχίες για το κόστος και το μέγεθος του δημόσιου τομέα σε σχέση με ανάλογα του ιδιωτικού τομέα. Οι Eliassen και Sitter (2008) αναγνωρίζουν τον παράγοντα «παγκοσμιοποίηση» ως τον πλέον σημαντικό, διότι η παγκοσμιοποίηση επηρεάζει τις εθνικές οικονομίες είτε επειδή είναι δύσκολο να απομονωθεί η εθνική πολιτική και διακυβέρνηση από τη διεθνή σκηνή είτε επειδή οι διεθνείς οικονομικές συγκυρίες μπορούν να επηρεάσουν και να περιορίσουν τις επιλογές, που βρίσκονται στη διάθεσή των κυβερνήσεων προς εφαρμογή τους. Αυτό καθιστά τη διαχείριση και την κατανομή των πόρων του δημόσιου τομέα έργο με μεγάλο βαθμό δυσκολίας.
Δεδομένης αυτής της κατάστασης, υπήρξαν στο παρελθόν πολλές προσπάθειες μεταρρύθμισης στον δημόσιο τομέα στη χώρα μας για την υιοθέτηση ενός στρατηγικού σχεδιασμού αναφοράς στη βάση της μείωσης του κόστους λειτουργίας του δημόσιου τομέα και κατ’ επέκταση τη βελτίωση της αποτελεσματικότητας της λειτουργίας του.

Το 1991 ο Christopher Hood παρουσίασε μια νέα προσέγγιση διαχείρισης του δημόσιου τομέα που την ονόμασε Νέα Δημόσια Διακυβέρνηση (New Public Management), με την οποία αποτύπωνε το εύρος γενικών αλλαγών που έπρεπε να υιοθετηθούν από τις εθνικές κυβερνήσεις για την αναδιοργάνωση των δημόσιων υπηρεσιών με στόχο την οικονομία, την αποδοτικότητα και την αποτελεσματικότητα. Σύμφωνα με τoν Hood (1991) οι αρχές μπορούν να εστιάσουν σε επτά σημεία:

1. Έμφαση στις διοικητικές ικανότητες των ανωτάτων στελεχών να διαχειριστούν τα του οίκου τους

2. Συγκεκριμένα πρότυπα και μέτρα απόδοσης μέσω της σαφής οροθέτησης των στόχων και των δεικτών απόδοσης

3. Αντικατάσταση των γραφειοκρατικών διαδικασιών με μηχανισμούς της τεχνολογίας και επικοινωνιών

4. Υιοθέτηση ενός περισσότερο αποκεντρωμένου μοντέλου δημοσίου τομέα 

5. Υιοθέτηση μεγαλύτερου ανταγωνισμού στον δημόσιο τομέα, ώστε να μειωθούν οι δαπάνες των προμηθειών

6. Σύμπραξη δημοσίου-ιδιωτικού τομέα, και τέλος
7. Φειδωλή χρήση των πόρων, στη βάση «κάνοντας περισσότερα με λιγότερα»
Με στόχο λοιπόν την αντικατάσταση απαρχαιωμένων γραφειοκρατικών διαδικασιών του δημόσιου τομέα, σε μια νέα εποχή που χαρακτηρίζεται από την επίτευξη στόχων και υψηλούς δείκτες αποτελεσματικότητας και αποδοτικότητας, λαμβάνοντας υπόψη το εξωτερικό περιβάλλον από τη μια και την παροχή καλύτερων υπηρεσιών προς τους πολίτες από την άλλη, η διεθνής βιβλιογραφία και αρθρογραφία έχει εστιάσει στις διαδικασίες, στις πρακτικές, στις συγκρίσεις μεταξύ εθνικών γραφειοκρατικών συστημάτων, στις επιτυχείς και λιγότερο επιτυχείς περιπτώσεις μεταρρυθμίσεων και στις προτάσεις για τα επόμενα βήματα, που απαιτούνται. 

Την ίδια στιγμή, θέματα οργανωσιακής κουλτούρας, προσωπικών και εργασιακών σχέσεων και χαρακτηριστικών -ιδιαίτερα αυτών που αφορούν σε προσωπικές αξίες, τη συνεκτικότητα των αξιών μεταξύ εργαζόμενου και οργανισμού και τη δυνατότητα/συμβατότητα των εργαζομένων σε αυτό το μεταβαλλόμενο περιβάλλον- έχουν σχεδόν αγνοηθεί.

Η όποια ενέργεια λαμβάνει χώρα στον οργανισμό, έχει επίδραση στη συμπεριφορά των εργαζομένων σε βαθμό, που μπορεί να επηρεάσει και την ίδια την λειτουργία του οργανισμού.  

Η οργανωσιακή κουλτούρα είναι το σύνολο των αντιλήψεων, αξιών, συνηθειών, παραδόσεων και πρακτικών, οι οποίες έχουν διάρκεια και αποτελούν βιώματα και πεποιθήσεις όλων των μελών του οργανισμού με αποτέλεσμα να δημιουργούνται πρότυπα αποδεκτής συμπεριφοράς και τρόπους εκτέλεσης των καθηκόντων. Η οργανωσιακή συμπεριφορά των ατόμων δεν μπορεί να μελετηθεί ανεξάρτητα. Για την κατανόησή της είναι απαραίτητο να διερευνηθεί η σχέση της με άλλες μεταβλητές, όπως για παράδειγμα η δομή του οργανισμού, η χρησιμοποιούμενη τεχνολογία, ο τρόπος διοίκησης, οι επιδράσεις του εξωτερικό περιβάλλοντος κλπ (Ζαβλάνος 2010).

Κάθε οργανωσιακή αλλαγή αναπόφευκτα έχει επιπτώσεις στη ζωή των εργαζομένων. Στις περιπτώσεις εκείνες, που δεν λαμβάνεται υπόψη ο παράγοντας «άνθρωπος», οι επιπτώσεις περιλαμβάνουν μειωμένη ικανοποίηση από την εργασία, καχυποψία για τις αποφάσεις της διοίκησης, μείωση κινήτρων, αύξηση του απουσιασμού των εργαζομένων, επιδείνωση της υγείας των εργαζομένων και αύξηση του βαθμού ανασφάλειας με τελικό αποτέλεσμα την μείωση της αποτελεσματικότητας και της αποδοτικότητας, επιφέροντας το ακριβώς αντίθετο αποτέλεσμα από το επιδιωκόμενο.

ΓΕΝΙΚΟ ΜΕΡΟΣ

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1: ΠΡΟΜΗΘΕΙΕΣ ΣΤΟ ΔΗΜΟΣΙΟ ΤΟΜΕΑ

1.1  Γενικοί κανόνες που ισχύουν επί των δημοσίων συμβάσεων
Η πολιτική προμηθειών του δημοσίου πρέπει να στοχεύει στη δημιουργία ενός ισότιμου, διαφανούς και ανταγωνιστικού, χωρίς διακρίσεις, περιβάλλοντος, που να επιτρέπει την προμήθεια υλικών αγαθών και υπηρεσιών για λογαριασμό των δημοσίων φορέων, έτσι ώστε οι δημόσιοι πόροι να αναλώνονται με σύνεση και μέσα στο πλαίσιο προστασίας του δημοσίου συμφέροντος.

Στο πλαίσιο αυτό, η υιοθέτηση συστημάτων ηλεκτρονικών δημόσιων προμηθειών από τους δημόσιους οργανισμούς -τόσο της χώρας μας όσο και της Ευρωπαϊκής Ένωσης- συμβάλλει στην αύξηση της διαφάνειας, στην ανοικτή πρόσβαση στις πληροφορίες υποβολής προσφορών, στην ταχύτερη επεξεργασία των προσφορών, στη μείωση της γραφειοκρατίας, στην ευκολότερη παρακολούθηση της εκτέλεσης των συμβάσεων, στη δημιουργία μιας ενιαίας ευρωπαϊκής αγοράς και επιπλέον στη μείωση των δαπανών για την αγορά αγαθών και υπηρεσιών. Επομένως, τα ηλεκτρονικά μέσα παρέχουν περισσότερη διαφάνεια αφού επιτρέπουν την εύκολη και έγκαιρη διάδοση πληροφοριών σχετικά με τις δημόσιες συμβάσεις και μειώνουν τις δυνατότητες και τα κίνητρα απάτης. Μπορούν επίσης, να βελτιώσουν την ποιότητα της διαχείρισης των κρατικών προμηθειών, συμπεριλαμβανομένης της παρακολούθησης και της εκτέλεσης των συμβάσεων καθώς και της λήψης αποφάσεων. 

Οι ηλεκτρονικές δημόσιες προμήθειες, φαίνεται ότι εξοικονομούν έως και 5% των δαπανών για τα κράτη και έως και 50% - 80% του κόστους συναλλαγής, τόσο για τους αγοραστές όσο και για τους προμηθευτές (Επιτροπή των Ευρωπαϊκών Κοινοτήτων, 2004). Αν και είναι δύσκολο να ποσοτικοποιηθούν τα επιπλέον οφέλη, όσον αφορά στον ανταγωνισμό και την αποτελεσματικότητα, για το σύνολο της ΕΕ, έχει διαπιστωθεί ότι ο μεγαλύτερος ανταγωνισμός κατά την σύναψη δημόσιων συμβάσεων μπορεί να επιδράσει άμεσα και έμμεσα σε όλη την οικονομία και να διαδραματίσει σημαντικό ρόλο στην επίτευξη των στόχων της Στρατηγικής της Λισσαβόνας (Επιτροπή των Ευρωπαϊκών Κοινοτήτων, 2004).
Οι ηλεκτρονικές δημόσιες συμβάσεις -για την αγορά αγαθών και υπηρεσιών- εκτός των άλλων, μπορούν να βοηθήσουν τις κυβερνήσεις να βελτιώσουν τον τρόπο με τον οποίο συναλλάσσονται μέχρι σήμερα, τόσο με τους προμηθευτές όσο και μεταξύ των πολλών υπηρεσιών του Δημοσίου τομέα.

Ο δημόσιος τομέας άρχισε πρόσφατα να χρησιμοποιεί τα νέα επιχειρηματικά μοντέλα αγορών για την προμήθεια αγαθών. Όλο και περισσότερες κυβερνήσεις υιοθετούν νέες τεχνολογίες για τη σύναψη δημοσίων συμβάσεων, προκειμένου να επιτευχθούν τα οφέλη, που έχουν ήδη επιτύχει οι εταιρείες του ιδιωτικού τομέα. Βεβαίως, οι δημόσιες υπηρεσίες πρέπει να λειτουργήσουν με ευελιξία, ώστε να μπορέσουν να επωφεληθούν από τη βελτιωμένη αποτελεσματικότητα, που θα προκύψει από την εξέλιξη των νέων επιχειρηματικών μοντέλων. Οι προϋποθέσεις για την ενσωμάτωση των νέων τεχνολογιών στους φορείς του δημοσίου τομέα είναι η ανάλυση και η βελτίωση των υφιστάμενων διαδικασιών των συστημάτων και των δομών οργάνωσης των οργανισμών, που συνάπτουν τις δημόσιες συμβάσεις. 

Ο καθορισμός των κατάλληλων λειτουργικών προδιαγραφών καθορίζει, σε μεγάλο βαθμό, την επιτυχία ενός συστήματος ηλεκτρονικών προμηθειών, του ηλεκτρονικού συστήματος διενέργειας και παρακολούθησης δημοσίων συμβάσεων (e-Procurement), που συνοψίζονται στα παρακάτω σημεία:

1. Ταχεία ροή πληροφοριών μεταξύ αγοραστών και προμηθευτών, με αποτέλεσμα να μειώνονται τα χρονοδιαγράμματα υλοποίησης μιας δημόσιας σύμβασης και να οδηγούν σε μεγαλύτερες εκπτώσεις και καλύτερες υπηρεσίες από τους προμηθευτές,

2. Μείωση της γραφειοκρατίας και του διοικητικού κόστους δίνοντας τη δυνατότητα της βέλτιστης διαχείρισης του χρόνου εργασίας

3. Ακρίβεια, δεδομένου ότι είναι λιγότερο πιθανό να παρατηρούνται καθυστερήσεις κατά την εκτέλεση των συμβάσεων, λόγω της εξάλειψης των σφαλμάτων των συναλλαγών και της βελτίωσης των οικονομικών ελέγχων,

4. Καλύτερη δυνατότητα ελέγχου, που επιτρέπει στο προσωπικό να ελέγχει και να παρακολουθεί τη διακίνηση των παραγγελιών σε όλο το σύστημα, και

5. Μείωση των επιπέδων των αποθεμάτων και ως εκ τούτου, μείωση του κόστους, που συνδέεται με τα αποθέματα (Bof & Previtali, 2007). 

Ενώ, η κάλυψη των παραπάνω αναγκών παρέχει σημαντικό κίνητρο για την υιοθέτηση των ηλεκτρονικών προμηθειών (e-Procurement), αποτελεί ιδιαίτερης σημασίας η εξέταση πιθανών εμποδίων, που μπορεί να αντιμετωπίσουν οι Αναθέτουσες Αρχές κατά την υιοθέτηση μιας τέτοιας λύσης.

Περιληπτικά, όπως προσδιορίζονται στη διεθνή βιβλιογραφία (Attaran, 2001; Gebauer et.al., 1998; Hawking et al., 2004), πιθανά εμπόδια αποτελούν η έλλειψη τεχνογνωσίας, η έλλειψη γνώσης για τις ηλεκτρονικές προμήθειες, η έλλειψη επικοινωνίας με τους προμηθευτές για πιθανά οφέλη από τη χρήση τους, η έλλειψη ενδιαφέροντος από τους προμηθευτές για λύσεις μέσω αυτών, η αμφισβήτηση της ασφάλειας των συναλλαγών και το υψηλό κόστος της τεχνολογίας.

 Όσον αφορά στα ανωτέρω, μελέτες (Andersen, 2004; Henriksen & Mahnke, 2005) αναφέρουν ότι τόσο τα παραπάνω εμπόδια όσο και οι απαιτήσεις για την υλοποίηση και εφαρμογή των ηλεκτρονικών προμηθειών τείνουν να αυξάνονται στον δημόσιο τομέα, κυρίως λόγω των επιπτώσεων των διαφόρων οικονομικών, κοινωνικών και πολιτικών παραγόντων, που επηρεάζουν το δημόσιο τομέα σε σχέση με τον ιδιωτικό (Gichoya, 2005; Maniatopoulos, 2004; Tonkin, 2003; Zulfiqar et al., 2001).

Η διαδικασία των προμηθειών στα δημόσια Νοσοκομεία (και γενικά στον δημόσιο τομέα) διέπεται από μια σειρά ειδικών κανονισμών, που έχουν αναπτυχθεί για τις δημόσιες συμβάσεις. Αποτελεί μία άκρως γραφειοκρατική διαδικασία, που πρέπει να ακολουθηθεί μέχρι τέλους (Leukel & Maniatopoulos, 2005; Somasundaram & Damsgaard, 2005). Η εν λόγω διαδικασία περιλαμβάνει τον έλεγχο, τη λογοδοσία και τη συμμόρφωση με τους εθνικούς και διεθνείς κανόνες, έτσι ώστε να εξασφαλίζεται ο ανταγωνισμός, η ίση μεταχείριση των συμμετεχόντων και η αρχή της διαφάνειας κατά την ανάθεση των συμβάσεων (Επιτροπή των Ευρωπαϊκών Κοινοτήτων, 2004).

Παρόλα αυτά, η μετάβαση σε ηλεκτρονικές δημόσιες συμβάσεις καταδεικνύει ότι οι δημόσιοι οργανισμοί μπορούν να πετύχουν εξοικονόμηση πόρων με τη χρήση των ηλεκτρονικών συμβάσεων. Σημαντικές αλλαγές πραγματοποιούνται σήμερα σε παγκόσμιο επίπεδο όσον αφορά στις προμήθειες του δημόσιου τομέα και ο ρόλος των προμηθειών έχει αλλάξει σημαντικά, λόγω των εξέλιξης στον τομέα των τεχνολογιών και των συστημάτων πληροφοριών. Καθώς το Υπουργείο Υγείας και τα νοσοκομεία συμμετέχουν ολοένα και περισσότερο στην προσπάθεια μείωσης του κόστους των προμηθειών, ο αντίκτυπος των ηλεκτρονικών δημοσίων συμβάσεων έχει καταστεί προφανής ως μέσο επίτευξης του στόχου της μείωσης του κόστους των προμηθειών. Η λειτουργία των προμηθειών αρχίζει να διαδραματίζει σημαίνοντα ρόλο όσον αφορά στην πιο αποτελεσματική διοίκηση των νοσοκομείων, τόσο στη μείωση του κόστους όσο και στην αγορά ειδών και υπηρεσιών σύμφωνα με τους όρους και τις διαδικασίες, που προβλέπονται στο εθνικό και ευρωπαϊκό δίκαιο. Την ίδια στιγμή η σύναψη δημοσίων συμβάσεων πρέπει να ανταποκρίνεται στις προκλήσεις και τις ευκαιρίες των ηλεκτρονικών προμηθειών (e-procurement), το οποίο αναφέρεται κατά κύριο λόγο στην αξιοποίηση του Διαδικτύου.

«Προμήθειες του δημόσιου τομέα» ή «δημόσιες προμήθειες» ή «κρατικές προμήθειες» είναι οι όροι που χρησιμοποιούνται για τις συμβάσεις, που συνάπτονται εγγράφως μεταξύ ενός προμηθευτή και των διαφόρων φορέων του δημοσίου τομέα και έχουν ως αντικείμενο την αγορά, τη μίσθωση και τη χρηματοδοτική μίσθωση αγαθών. Επίσης, προμήθειες του δημόσιου τομέα θεωρούνται και οι συμβάσεις ανάθεσης εκτελέσεως εργασιών εγκατάστασης, συντήρησης, μεταφοράς ή και άλλων εργασιών, που σχετίζονται με την προμήθεια των ανωτέρω αγαθών, εφόσον όμως η αξία αυτών υπερβαίνει την αντίστοιχη των εργασιών.

Ο δημόσιος τομέας είναι ο κατεξοχήν συλλογικός αγοραστής για τις περισσότερες εθνικές οικονομίες, ενώ ο όγκος των συναλλαγών, που αφορούν προμήθειες μεταξύ των δημόσιων διοικήσεων και των προμηθευτών, είναι τεράστιος. Ενδεικτικά, το ύψος των δημόσιων προμηθειών στα κράτη-μέλη της ΕΕ αγγίζει το 17,30% του Ακαθάριστου Εγχώριου Προϊόντος ή € 2,16 τρις., ετησίως (Εurostat, στοιχεία 2008). Στη χώρα μας, ο δημόσιος τομέας χειρίζεται προμήθειες μεγάλου όγκου, βασιζόμενος κυρίως σε «χειρογραφικές» διαδικασίες (Panayiotou et al., 2004).

Όπως αναφέρεται και στο «Παρατηρητήριο για την Κοινωνία της Πληροφορίας» «Η πολιτική προμηθειών του δημοσίου πρέπει να στοχεύει στη δημιουργία ενός ισότιμου, διαφανούς και ανταγωνιστικού, χωρίς διακρίσεις περιβάλλοντος, που να επιτρέπει την προμήθεια υλικών αγαθών και υπηρεσιών για λογαριασμό των δημοσίων φορέων διασφαλίζοντας ταυτόχρονα την πιο συμφέρουσα αξία των υπό προμήθεια ειδών έτσι  ώστε οι δημόσιοι πόροι να αναλώνονται με σύνεση και μέσα στα πλαίσια προστασίας του δημοσίου συμφέροντος. Σε διαβουλεύσεις που είχε η Ευρωπαϊκή Επιτροπή με τις επιχειρήσεις, η διαφάνεια εντοπίστηκε ως μια κύρια πτυχή της αυτοματοποίησης των δημοσίων συμβάσεων, όπως επίσης και η πίστη στη δίκαιη διεξαγωγή των διαδικασιών ανάθεσης» (Κουντζέρης, 2007, σελ.4 ).
Το παρόν κεφάλαιο αφορά στην υφιστάμενη κατάσταση και τις προοπτικές, που διαμορφώνονται σχετικά με τις ηλεκτρονικές προμήθειες του δημόσιου τομέα στην Ευρωπαϊκή Ένωση και στην Ελλάδα.

1.2  Βασικές αρχές περί δημοσίων προμηθειών 

Ως λειτουργία των «προμηθειών» ορίζεται η συστηματική διαδικασία απόφασης για τον προσδιορισμό και επιλογή της ποιότητας, της ποσότητας, της τιμής, του χρόνου και της πηγής αγοράς για ένα αγαθό ή υπηρεσία, που έχει αποφασιστεί η απόκτησή του, και η εφαρμογή κανόνων διασφάλισης ότι το παραλαμβανόμενο είδος ανταποκρίνεται πλήρως στις απαιτούμενες προδιαγραφές. 

Οι δημόσιες προμήθειες διέπονται από τρεις βασικές αρχές: 

• Αρχή της δημοσιότητας: Κάθε προμήθεια του Δημοσίου υποχρεωτικά γνωστοποιείται στα ενδιαφερόμενα μέρη μέσω του εθνικού τύπου και της Εφημερίδας των Ευρωπαϊκών Κοινοτήτων. Από την αρχή αυτή εξαιρούνται ορισμένες κατηγορίες προμηθειών χαμηλής αξίας, οι οποίες ορίζονται ρητά από το Νόμο. 

• Αρχή της διαφάνειας των διαδικασιών: Η διαδικασία εκτέλεσης των δημοσίων προμηθειών, σε όλες τις φάσεις του διαγωνισμού (διακήρυξη - επιλογή προμηθευτή - ανάθεση σύμβασης) στηρίζεται σε συγκεκριμένους και γνωστούς εκ των προτέρων κανόνες, οι οποίοι ισχύουν σε όλη τη διάρκειά της και οφείλουν να είναι πλήρεις, απόλυτα κατανοητοί και σαφείς. Οι όροι των διαγωνισμών για τις δημόσιες προμήθειες δεν επιτρέπεται να αλλάξουν μετά την προκήρυξή τους παρά μόνο σε περίπτωση που γίνουν αποδεκτές τυχόν κατατεθειμένες, από μέρους των διαγωνιζομένων, ενστάσεις ή προσφυγές. 

• Αρχή της ίσης μεταχείρισης: Οι όροι των διαγωνισμών για τις δημόσιες προμήθειες δεν επιτρέπεται να εισάγουν πολιτική διακρίσεων έναντι συγκεκριμένων επιχειρήσεων ή κατηγοριών επιχειρήσεων. 

1.3  Ο προμηθευτικός κύκλος 

Βασικούς στόχους των δημόσιων προμηθειών αποτελούν η καλύτερη δυνατή ποιότητα, η σωστή ποσότητα, στην καλύτερη (χαμηλότερη) δυνατή τιμή, στο σωστό χρόνο. Η επίτευξη αυτών των στόχων προσδιορίζει και προϋποθέτει τις εξής φάσεις του προμηθευτικού κύκλου: 
Προσδιορισμός και περιγραφή απαιτήσεων 
• Συμπλήρωση Πρωτογενούς Αίτησης Αγοράς 
• Εκπόνηση Προδιαγραφών 
• Προ-εκτίμηση τιμών και χρόνου αγοράς 
• Κατάρτιση Προϋπολογισμού και Προγράμματος Προμηθειών 
• Έκδοση τελικής  Διακήρυξης  (Αίτησης Αγοράς) 
Έρευνα προμηθευτικών αγορών 
• Καθορισμός προϋποθέσεων επιλογής των δυνητικών Προμηθευτών 
• Εντοπισμός δυνητικών Προμηθευτών 
• Ανάλυση αγοράς 
Επιλογή και ανάθεση 
• Επιλογή τρόπου διενέργειας της Προμήθειας 
• Καθορισμός κριτηρίων αξιολόγησης προσφορών 
• Διενέργεια διαγωνισμών 
• Επιλογή προσφορών – διαπραγμάτευση της επικρατούσας προσφοράς 
• Τελική επιλογή του Προμηθευτή 
• Σύνταξη και υπογραφή Σύμβασης 
Διεκπεραίωση προμήθειας 
• Παρακολούθηση Συμβάσεων 
• Διαχείριση Προμηθειών (μεταφορά, παραλαβή) 
• Διαχείριση Αποθεμάτων 

• Οικονομικός Διακανονισμός με τον Προμηθευτή (Αποπληρωμή)

• Μέτρηση Απόδοσης των Συστημάτων Προμηθειών.

1.4 Επισκόπηση του ελληνικού κυβερνητικού συστήματος προμηθειών 

1.4.1 Θεσμικό πλαίσιο

 Ο βασικός οργανισμός, που είναι υπεύθυνος για την εκτέλεση των διαδικασιών για την προμήθεια ειδών και υπηρεσιών για το Ελληνικό Δημόσιο είναι η Γενική Διεύθυνση Κρατικών Προμηθειών της Γενικής Γραμματείας Εμπορίου, του Υπουργείου Ανάπτυξης, Ανταγωνιστικότητας, Υποδομών, Μεταφορών και Δικτύων η οποία είναι οργανωμένη σε πέντε τμήματα. 

Επίσης και σύμφωνα με το Ν 3580/2007 έχει συσταθεί για λογαριασμό του Υπουργείου Υγείας η Επιτροπή Προμηθειών Υγείας, που στις αρμοδιότητες της έχει την εποπτεία των διαδικασιών των προμηθειών των φορέων, που εποπτεύονται από το εν λόγω Υπουργείο.

Κάθε ένα από τα 12 τμήματα των τριών Διευθύνσεων Προμηθειών της Γενικής Διεύθυνσης Κρατικών Προμηθειών είναι υπεύθυνο για την προμήθεια συγκεκριμένων αγαθών. Η Διεύθυνση Προμηθειών Πολιτικής και η Τεχνική Διεύθυνση είναι υπεύθυνες για την υποστήριξη της διαδικασίας των διαγωνισμών, που διενεργούνται από τις άλλες τρεις Διευθύνσεις. Δεκατέσσερις επιτροπές υποστηρίζουν όλα τα επιμέρους βήματα της διαγωνιστικής διαδικασίας και μπορεί να χαρακτηριστεί ως ένα μικτό σύστημα (συγκεντρωτικό και αποκεντρωμένο) όσον αφορά στην εκτέλεση των διαγωνισμών και των συμβάσεων. Για τις δημόσιες συμβάσεις δημιουργείται σε ετήσια βάση ένα ενιαίο πρόγραμμα προμηθειών και περιλαμβάνει όλες τις ρυθμίσεις που ακολουθούνται υποχρεωτικά από το σύνολο των Αναθετουσών Αρχών για την προμήθεια των αγαθών και υπηρεσιών του Δημοσίου Τομέα. Εξαίρεση αποτελεί το Υπουργείου Υγείας και οι φορείς, που υπάγονται σε αυτό, το οποίο συντάσσει ξεχωριστό πρόγραμμα προμηθειών υπό την ευθύνη και τον έλεγχο της Επιτροπής Προμηθειών Υγείας,  η οποία ακολουθεί σε γενικές γραμμές ίδια πρακτική. Η συλλογή των αιτημάτων των φορέων ακολουθείται από μία διαγωνιστική διαδικασία και γίνεται είτε σε κεντρικό επίπεδο (Γενική Διεύθυνση Κρατικών Προμηθειών για λογαριασμό του Υπουργείου ΑΑΥΜΔ, Επιτροπή Προμηθειών Υγείας για λογαριασμό του Υπουργείου Υγείας), είτε από τους ίδιους τους φορείς μετά από σχετική εξουσιοδότηση. Η Γενική Διεύθυνση Δημοσίων Συμβάσεων διαχειρίζεται προμήθειες χαμηλής ή μέσης αξίας των αγαθών, καθώς και μια εξειδικευμένη επιτροπή διαχειρίζεται την προμήθεια των αγαθών μεγάλης αξίας. Η ΓΔΚΠ δεν περιλαμβάνει προμήθεια υπηρεσιών ή έργων και στρατιωτικών όπλων ή εξοπλισμού. Οι υπηρεσίες μπορούν να περιλαμβάνονται μόνο στις περιπτώσεις που αυτές είναι αναπόσπαστο μέρος της προμήθειας αγαθών. 

1.4.2Ανάλυση της υφιστάμενης διαδικασίας σύναψης συμβάσεων 

Η υφιστάμενη διαδικασία δημόσιου διαγωνισμού χαρακτηρίζεται από γραφειοκρατικές διαδικασίες όπου για την ολοκλήρωση μιας διαγωνιστικής διαδικασίας και την υπογραφή δημόσιας σύμβασης εντοπίζονται εννέα κύρια στάδια, μία επαναλαμβανόμενη διαδικασία (προδικαστικές προσφυγές, ενστάσεις και ασφαλιστικά μέτρα) και 160 ενέργειες (Panayiotou et al., 2004). Ως αποτέλεσμα, μια σειρά από προβλήματα, δυσχεραίνουν την ολοκλήρωση της διαγωνιστικής διαδικασίας τα κυριότερα από τα οποία περιγράφονται ως εξής:

• Βαρύ φορτίο εργασίας στα Τμήματα Προμηθειών.

•Καθυστερήσεις, που οφείλονται σε εσφαλμένα τεχνικά χαρακτηριστικά, τα οποία υπογράφονται από τα Τμήματα, τα οποία αιτούνται τη συγκεκριμένη προμήθεια.

• Επανάληψη του συνόλου των δραστηριοτήτων για κάθε στάδιο της διαδικασίας.

• Καθυστερήσεις στις τεχνικές αξιολογήσεις των προσφορών.

• Η διαδικασία υποδιαιρείται σε διάφορες υπηρεσίες και επιτροπές.

• Πολλαπλά αντίγραφα των εγγράφων.

• Εξαιρετικά μεγάλος αριθμός εγγράφων.

• Ανεπάρκεια της τυποποίησης των εγγράφων.

• Ίδια καταχώρηση δεδομένων σε διαφορετικές εφαρμογές.

• Χειροκίνητη και επαναλαμβανόμενη είσοδος δεδομένων στις εφαρμογές.

• Η τεχνολογία των πληροφοριών υποστηρίζει ένα πολύ μικρό ποσοστό των δραστηριοτήτων. Οι περισσότερες από τις δραστηριότητες πραγματοποιούνται χειροκίνητα και ο χρόνος ολοκλήρωσης μιας διαγωνιστικής διαδικασίας είναι εξαιρετικά μεγάλος και κυμαίνεται από το ελάχιστο των 6-7 μηνών έως και 2 ετών (Panayiotou et al., 2004). Τα εννέα βασικά στάδια απεικονίζονται στην Εικόνα 1.1 τα οποία αποτελούν την βασική ανάλυση των διαδικασιών προμηθειών του δημόσιου φορέα. 

1.4.3 Είδη διαδικασιών δημοσίων συμβάσεων προμηθειών

Οι διαδικασίες σύναψης δημοσίων συμβάσεων προμηθειών διακρίνονται σε πρόχειρες, ανοικτές, κλειστές και με διαπραγμάτευση.

Α) Ανοικτός διαγωνισμός. Η διαδικασία αυτή εξασφαλίζει τη μεγαλύτερη δυνατή συμμετοχή υποψήφιων προμηθευτών, αφού προϋποθέτει τη δημοσίευση της πλήρους διακήρυξης και
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Εικόνα 1.1: H διαδικασία σύναψης δημοσίων συμβάσεων στην Ελλάδα 
Πηγή: Panayiotou et.al., 2004 (Τροποποιημένο)
επιτρέπει σε κάθε ενδιαφερόμενο να υποβάλει προσφορά, χωρίς την υποχρέωση από την πλευρά της Αναθέτουσας Αρχής να υποβάλει σχετικό αίτημα προς τον κάθε ενδιαφερόμενο προμηθευτή.

Β) Κλειστός διαγωνισμός. Στο πλαίσιο αυτής της διαδικασίας ο αναθέτων φορέας δημοσιεύει πρόσκληση εκδήλωσης ενδιαφέροντος, η οποία αφορά σε μια πολύ γενική προκήρυξη. Οι ενδιαφερόμενοι υποβάλλουν αιτήσεις συμμετοχής μαζί με ένα φάκελο «ικανότητας», που περιγράφει το προφίλ της εταιρίας. Γνώση της πλήρους διακήρυξης λαμβάνουν μόνο όσοι επιλεχθούν με βάση τα στοιχεία ικανότητας, οπότε και καλούνται να υποβάλουν πλήρη προσφορά, δηλαδή κατάθεση τιμών, τεχνικά χαρακτηριστικά κτλ. Στο πλαίσιο του κλειστού διαγωνισμού οι αναθέτοντες φορείς μπορούν, μέσα στην πρόσκληση ενδιαφέροντος, να ορίσουν τον κατώτατο και τον ανώτατο αριθμό προμηθευτών, που σκοπεύουν να προσκαλέσουν.

Γ) Διαδικασία με διαπραγμάτευση. Πρόκειται για τη διαδικασία κατά την οποία οι επί μέρους φορείς προσφεύγουν στους προμηθευτές της επιλογής τους και διαπραγματεύονται τους όρους των υπό σύναψη συμβάσεων με έναν ή περισσότερους από αυτούς, με ή χωρίς δημοσίευση προκήρυξης διαγωνισμού. Στις διαπραγματεύσεις χωρίς δημοσίευση οφείλουν κατά κανόνα να προσκληθούν τουλάχιστον τρεις προμηθευτές. Η διαδικασία αυτή ακολουθείται μόνο στις περιπτώσεις, που προβλέπονται και ερμηνεύονται από τη νομοθεσία (Ν 2286/95, άρθρο 2, παρ 13. και Π.Δ. 118/07, άρθρο 20, όπως λ.χ. για επείγουσες ανάγκες, για εξοπλισμό έρευνας, για πειραματικούς ή καλλιτεχνικούς λόγους, για συμπληρωματικές προμήθειες από ήδη επιλεγμένο προμηθευτή, κτλ). Επίσης, ορισμένες φορές η διαδικασία αυτή ακολουθείται σε περιπτώσεις αποτυχίας ενός διαγωνισμού ή όταν οι επιτευχθείσες τιμές κριθούν ασύμφορες και υπάρχει επείγουσα ανάγκη, οπότε συνεχίζεται ο διαγωνισμός με τη διαδικασία της διαπραγμάτευσης με την κατάθεση νέων οικονομικών προσφορών ή και τεχνικών προσφορών, όπου αυτό κριθεί απαραίτητο. Σε μια τέτοια περίπτωση η κατάθεση νέων οικονομικοτεχνικών προσφορών μπορεί να γίνεται από τους αρχικά υποβάλλοντες προσφορά στο διαγωνισμό προμηθευτές.

Δ) Πρόχειρος (ή συνοπτικός) διαγωνισμός: Ο διαγωνισμός αυτός προβλέπεται για προμήθειες χαμηλού προϋπολογισμού, μέχρι ενός συγκεκριμένου ορίου, που καθορίζεται από Υπουργική Απόφαση. Ο διαγωνισμός αυτού του είδους δεν προϋποθέτει δημοσίευση και διενεργείται από Τριμελή Επιτροπή με υποβολή έγγραφων προσφορών. Κατά τον πρόχειρο διαγωνισμό καλούνται να καταθέσουν προσφορές τουλάχιστον τρεις προμηθευτές

1.5 Προμήθειες και Εθνικό Σύστημα Υγείας

1.5.1 Η κατάσταση προ μνημονίου

Αναφορικά με το σύστημα προμηθειών των τελευταίων χρόνων αξίζει να σημειωθεί κατ’ αρχήν ότι το έτος 2009, δεν καταρτίστηκε Ενιαίο Πρόγραμμα Προμηθειών και Υπηρεσιών Υγείας, με αποτέλεσμα οι φορείς υγείας και πρόνοιας να προμηθεύονται υλικά και υπηρεσίες, κυρίως με απευθείας αναθέσεις ή παρατάσεις προηγούμενων συμβάσεων ή χρησιμοποιώντας τις Υπουργικές Αποφάσεις για τον καθορισμό ανώτατων τιμών χωρίς διαγωνισμό. Επί του θέματος αυτού αναφέρονται ενδεικτικά σχετικές αποφάσεις ΔΥ6α/38611 (ΦΕΚ 518/Β/2005), 5163/9-8-2005 (ΦΕΚ 1126/Β/2005) και ΔΥ6α/38609 (ΦΕΚ 697/Β/2006), που είχαν ως συνέπεια την υπερτιμολόγηση υλικών και φαρμάκων και προβλήματα νομιμοποίησης των αντίστοιχων δαπανών (Ν 3867/10). 

1.5.2 Η κατάσταση την εποχή του μνημονίου

Το 2010 εγκρίθηκε το Πρόγραμμα Προμηθειών και Υπηρεσιών Υγείας 2010 για όλους τους εποπτευόμενους φορείς αρμοδιότητας του Υπουργείου Υγείας & Κοινωνικής Αλληλεγγύης, που προέβλεπε τη διενέργεια 10.814 δημόσιων διαγωνισμών συνολικού προϋπολογισμού 1.606.202,75€, που υλοποιούνται από τους φορείς υγείας και πρόνοιας και 22 διαγωνισμών προϋπολογισμού 51.586.138,55 €, που διενεργούνται σε επίπεδο υγειονομικής περιφέρειας. Στις 31.12.2010 είχε προκηρυχθεί το σύνολο των διαγωνισμών των νοσοκομείων, ενώ είχε συμβασιοποιηθεί το 33,92% των διαγωνισμών (Πίνακας 1.1).

Πίνακας 1.1: Διαγωνισμοί ανά ΥΠΕ. το 2010
	ΦΟΡΕΑΣ ΥΓΕΙΑΣ ΚΑΙ ΠΡΟΝΟΙΑΣ
	ΔΙΑΓΩΝΙΣΜΟΙ

ΠΡΟΚΗΡΥΓΜΕΝΟΙ
	ΠΡΟΥΠΟΛΟΓΙΣΜΟΣ

ΠΡΟΚΗΡΥΓΜΕΝΩΝ

ΔΙΑΓΩΝΙΣΜΩΝ
	ΔΙΑΓΩΝΙΣΜΟΙ

ΣΤΟ ΣΤΑΔΙΟ

ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ
	ΠΟΣΟΣΤΟ ΕΠΙ ΤΟΥ ΑΡΙΘΜΟΥ ΤΩΝ ΠΡΟΚΗΡΥΓΜΕΝΩΝ
	ΔΙΑΓΩΝΙΣΜΟΙ ΣΥΜΒΑΣΙΟ-ΠΟΙΗΜΕΝΟΙ
	ΠΟΣΟΣΤΟ ΕΠΙ ΤΟΥ ΑΡΙΘΜΟΥ ΤΩΝ ΠΡΟΚΗΡΥΓΜΕΝΩΝ

	1η Υ.Πε.


	2.087
	483.497.413,89 €
	1.488
	71,30%
	553
	26,50%

	2ηΥ.Πε. 
	1.949
	273.007.540,05 €
	1.544
	79,22%
	369
	18,93%

	3η Υ.Πε. 
	1.131
	93.222.215,91 €
	727
	64,28%
	380
	33,60%

	4η Υ.Πε. 
	1.194
	224.499.617,14 €
	756
	63,32%
	419
	35,09%

	5η Υ.Πε. 
	788
	122.999.445,00 €
	475
	60,28%
	305
	38,71%

	6η Υ.Πε. 
	2.523
	261.236.209,40 €
	1.293
	51,25%
	1.090
	43,20%

	7η Υ.Πε. 
	1.142
	147.746.311,06 €
	567
	49,65%
	552
	48,34%

	ΣΥΝΟΛΟ ΠΠΥΥ 

2010
	10.814
	1.606.208.752,45 €
	6.850
	63,34%
	3.668
	33,92%


Πηγή: Επιτροπή Προμηθειών Υγείας, 2010

Η Επιτροπή Προμηθειών Υγείας εξουσιοδοτήθηκε να διενεργήσει επιπλέον 7 ενιαίους διαγωνισμούς σε πανελλήνιο επίπεδο (προϋπολογισμού 405.176.014,00€), για προϊόντα που τα Νοσοκομεία προμηθεύονταν μέχρι πρότινος χωρίς διαγωνισμούς και στις περισσότερες περιπτώσεις υπερτιμολογημένα σε συγκεκριμένες κατηγορίες υλικών. Σημειώνεται ότι οι πέντε (5) (καρδιολογικά, νεφρολογικά κ.λπ. υλικά) από τους επτά (7) διαγωνισμούς, έχουν ολοκληρωθεί και αναμένεται η σύναψη συμφωνίας πλαισίου με σημαντικό οικονομικό όφελος για το Ελληνικό Δημόσιο (υπολείπονται οφθαλμολογικά και ορθοπεδικά υλικά), (Δελτίου Τύπου ΕΠΥ, 2012). 

Από τα παραπάνω στοιχεία, παρατηρούμε ότι αν και το έτος 2010 είχαν γίνει σημαντικά βήματα βελτίωσης των διαγωνιστικών διαδικασιών των νοσοκομείων σε σχέση με τα προηγούμενα χρόνια, το γεγονός ότι μόνο το 33,92% των προκηρυσσομένων διαγωνισμών είχαν ολοκληρωθεί έως τον Απρίλιο του 2011 αντικατοπτρίζει την ανάγκη για την εφαρμογή ενός νέου σχεδιασμού των διαδικασιών σύναψης δημοσίων συμβάσεων στα δημόσια νοσοκομεία.

Ο στόχος ενός νέου σχεδιασμού της διαδικασίας σύναψης δημοσίων συμβάσεων θα πρέπει να είναι η βελτίωση των σημείων, τα οποία παρουσιάζουν τον μεγαλύτερο βαθμό προβλημάτων και θα πρέπει να χαρακτηρίζεται από τα παρακάτω βασικά στοιχεία:

• Μοναδική, ενιαία, ηλεκτρονική κατάθεση προσφορών.

• Ηλεκτρονική ροή τόσο των εγγράφων όσο και των διαδικασιών ελέγχου. Αυτό περιλαμβάνει μια κοινή βάση δεδομένων για όλα τα νοσοκομεία καθώς και όλες τις  διαδικασίες ανάθεσης, εκτέλεσης και παρακολούθησης μιας δημόσιας σύμβασης. 

• Τυποποίηση και απλούστευση των εγγράφων.

• Εξορθολογισμός του αριθμού των εγγράφων, που απαιτούνται.

• Κατάργηση περιττών δραστηριοτήτων.

•Υποστήριξη της τεχνολογίας πληροφοριών για τις περισσότερες από τις δραστηριότητες.

1.6 Ηλεκτρονικό Σύστημα Διενέργειας και Παρακολούθησης Προμηθειών (e-Procurement)
Από την αναδίφηση της διεθνούς βιβλιογραφίας οι Ηλεκτρονικές Προμήθειες (e-procurement) παρέχει σημαντικά οφέλη, τα οποία συνοψίζονται στα εξής:

1. Η δυνατότητα πρόσβασης -με απευθείας σύνδεση- σε εμπορικούς καταλόγους επιτρέπει στους αγοραστές ένα ευρύ φάσμα προσφορών και τιμών από πολλές διαφορετικές εταιρείες και, μέσω αυτών των καταλόγων, οι αγοραστές μπορούν να επιλέξουν άμεσα τα υπό προμήθεια υλικά, εφόσον πληρούν τα τεχνικά χαρακτηριστικά.

2. Ένα ηλεκτρονικό σύστημα προμηθειών ελαχιστοποιεί την ανάγκη της αναπαραγωγής και εκτύπωσης πολλών αντιγράφων εγγράφων, αποφάσεων, εντολών και συμβάσεων και επιτρέπει μια πιο γρήγορη, ομαλή ροή, που μπορεί να συσταθεί ακόμη και χωρίς τα εμπλεκόμενα μέρη (πωλητής και αγοραστής) να έρθουν σε άμεση επαφή.

3. Η δυνατότητα πληρωμής ηλεκτρονικά εξασφαλίζει άμεση πληρωμή χωρίς το σύνολο των τιμολογίων και την παραλαβή των εγγράφων και πρακτικών παραλαβής, ενέργειες που επιβαρύνουν παραδοσιακά τη διαδικασία. Τέλος, μια αυτοματοποιημένη διαδικασία επιτρέπει στους διοικούντες καλύτερο έλεγχο και άμεση προσβασιμότητα στις πληροφορίες, που χρειάζονται (McKie, 2001).

Ωστόσο και ενώ ήδη από 2005 ορίστηκε το χρονοδιάγραμμα (Συνθήκη της Λισσαβόνας) και δόθηκε ιδιαίτερη έμφαση στην ιδέα των ηλεκτρονικών προμηθειών, σε επίπεδο Ευρωπαϊκής Κοινότητας, η Ελλάδα είναι στην τελευταία θέση ανάμεσα στις 27 χώρες της Ευρωπαϊκής Κοινότητας με ελάχιστες προσπάθειες στο χώρο του e-Procurement. 

Οι δημόσιοι οργανισμοί στην Ελλάδα, βρίσκουν μεγάλες δυσκολίες στην εφαρμογή των ηλεκτρονικών προμηθειών (e-Procurement). Μερικά από τα μεγαλύτερα εμπόδια για την εφαρμογή είναι οι νομικές και πολιτικές προεκτάσεις καθώς και η περιορισμένη χρηματοδότηση και διαθεσιμότητα των τεχνολογικών δυνατοτήτων. Επίσης, η κατάρτιση και η εκπαίδευση του προσωπικού, τα πρότυπα, η ασφάλεια, η αποσπασματική εφαρμογή καθώς και το ευρύ φάσμα των ειδών και υπηρεσιών, που προμηθεύονται οι δημόσιοι οργανισμοί, είναι μερικά από τα εμπόδια για την εφαρμογή ενός συστήματος ηλεκτρονικών προμηθειών (Hansen, 1995). Το άλλο μεγάλο εμπόδιο είναι οι ηλεκτρονικές υπογραφές. Ενώ, η Ελλάδα έχει αναγνωρίσει από το 2001 ότι μία ηλεκτρονική υπογραφή είναι μοναδική και πληροί τα κριτήρια για μια νομικά δεσμευτική σύμβαση, η αμφισβήτηση της ασφάλειας είναι ακόμη διάχυτη μέχρι και σήμερα. Μέρος της αντίστασης οφείλεται στην έλλειψη ασφάλειας η οποία είναι ενσωματωμένη στο σύστημα ηλεκτρονικής υπογραφής, αλλά και για μια μεγάλη πλειονότητα εμπλεκομένων, είναι λόγω του φόβου που γεννά η ιδέα της αλλαγής (Drake, 1992).

Τα πλεονεκτήματα από μια εκτεταμένη χρήση ηλεκτρονικών προμηθειών (e-Procurement) μπορούν να συνοψιστούν ως ακολούθως:

α) Αύξηση της προσβασιμότητας και της διαφάνειας: αυτοματοποιώντας και συγκεντρώνοντας την ροή των πληροφοριών σχετικά με τις δυνατότητες υποβολής προσφορών. Oι ηλεκτρονικές προμήθειες μπορούν να βελτιώσουν την πρόσβαση των επιχειρήσεων στις δημόσιες συμβάσεις. Η αναζήτηση των ευκαιριών μέσου του διαδικτύου γίνεται πολύ πιο γρήγορα και φθηνότερα από ό, τι οποιοσδήποτε άλλος τρόπος. Επίσης τα περισσότερα συστήματα ηλεκτρονικών δημοσίων προμηθειών μπορούν επίσης να ρυθμιστούν, ώστε να προειδοποιούν τους προμηθευτές για συγκεκριμένες ευκαιρίες και παρέχουν άμεση πρόσβαση στα έγγραφα του διαγωνισμού. Η διαφάνεια είναι επίσης μεγαλύτερη καθώς η διαδικασία σύναψης δημοσίων συμβάσεων κοινοποιείται στο ευρύ κοινό. Ως αποτέλεσμα, η διαδικασία σύναψης των δημοσίων συμβάσεων βελτιώνεται όσον αφορά στην εμβάθυνση του ανταγωνισμού των προμηθευτών.

β) Οφέλη για επιμέρους διαδικασίες: σε σύγκριση με τα συστήματα, που βασίζονται σε χαρτί, οι ηλεκτρονικές δημόσιες συμβάσεις μπορούν να βοηθήσουν τις αναθέτουσες αρχές και τους οικονομικούς φορείς για τη μείωση των διοικητικών δαπανών και την επιτάχυνση μεμονωμένων διαδικασιών σύναψης συμβάσεων. Στο τρέχον οικονομικό κλίμα, η εν λόγω βελτίωση θα μπορούσε να είναι πολύ ευπρόσδεκτη, μεγιστοποιώντας όποιες δυνατότητες μπορούν να προκύψουν από περιορισμένους πόρους. Συστήματα ηλεκτρονικών δημόσιων συμβάσεων έχουν επίσης αποδειχθεί πολύ χρήσιμα για την επιτάχυνση των διαδικασιών των δημόσιων προϋπολογισμών για τη σύναψη προγραμμάτων προμηθειών.

γ) Οφέλη από την άποψη της αποτελεσματικότερης διαχείρισης προμηθειών: ένα συγκεντρωτικό σύστημα αγορών και η χρήση ηλεκτρονικών διαδικασιών μπορούν να συμβάλουν στη μείωση δαπανηρών προμηθειών με τη λειτουργία του ελέγχου των αποθεμάτων της αποθήκης και να αποκομίσουν οικονομίες κλίμακας στη διαχείριση δημοσίων συμβάσεων. Η στροφή προς τις ηλεκτρονικές δημόσιες συμβάσεις προσφέρει επίσης ευρύτερη ευκαιρία για τον εξορθολογισμό και την επανεξέταση της διαδικασίας των προμηθειών. Να σημειωθεί ότι η μετάβαση στις ηλεκτρονικές συμβάσεις δεν πρέπει να σημαίνει την ηλεκτρονική μορφή των διαδικασιών με το χαρτί, που υπήρχαν για πολλά χρόνια. Οι ηλεκτρονικές προμήθειες μπορούν να ενταχθούν στο πλαίσιο και άλλων ηλεκτρονικών δραστηριοτήτων ενός οργανισμού (πχ έλεγχος απογραφής, διαχείριση και έλεγχος των συμβάσεων κτλ.).

δ) Δυνατότητα ενοποίησης των αγορών δημοσίων συμβάσεων της ΕΕ: Οι ηλεκτρονικές προμήθειες μπορούν να μειώσουν την απόσταση ανάμεσα σε ένα προμηθευτή και τον φορέα, ο οποίος διενεργεί το διαγωνισμό και έτσι ενθαρρύνεται η μεγαλύτερη συμμετοχή και επομένως η διεύρυνση των αγορών καθώς η ευκολότερη πρόσβαση σε πληροφορίες σχετικά με τις δυνατότητες υποβολής προσφοράς αναλύονται και ο προμηθευτής μπορεί να αξιολογήσει το κόστος της δαπάνης της υποβολής της προσφοράς του. 

Τα παραπάνω πλεονεκτήματα μπορούν να επιφέρουν ουσιαστικές μεταβολές στις διαδικασίες σύναψης δημοσίων συμβάσεων, αφού μπορούν να συμβάλουν θετικά στην εξοικονόμηση πόρων, ιδιαίτερα αυτήν τη χρονική στιγμή, στο πλαίσιο της πίεσης για τη διαχείριση των δημοσίων δαπανών.

Βέβαια, αυτά τα οφέλη δεν έρχονται δωρεάν. Τόσο το κόστος αγοράς ενός συστήματος ηλεκτρονικών προμηθειών όσο και το κόστος συντήρησης σε εθνικό και περιφερειακό επίπεδο, μπορεί να κυμαίνεται από μερικές χιλιάδες ευρώ έως αρκετά εκατομμύρια ευρώ, ανάλογα με το μέγεθος και την πολυπλοκότητα του συστήματος. Η εμπειρία από άλλες χώρες, που χρησιμοποιούν ηλεκτρονικά συστήματα, δείχνει ότι οι επενδύσεις αυτές μπορούν να αποσβεστούν εντός σύντομου χρονικού διαστήματος. Ωστόσο, το μεγαλύτερο εμπόδιο για τη χρήση αυτών των συστημάτων έγκειται στην ενθάρρυνση των αναθετουσών αρχών και των προμηθευτών να εμπιστευτούν τα νέα αυτά συστήματα. 

Παραδείγματα εξοικονόμησης πόρων καθώς και βελτίωσης των διαδικασιών αναφέρονται στη συνέχεια (EC, COM(2010) 571 final/18-10-2010):

1. Italian Emilia Romagna’s Agency: προσφέρει ηλεκτρονικές υπηρεσίες, συμπεριλαμβανομένων των e-Marketplace, e-Catalogues και e-Auctions και σήμερα είναι το σημείο αναφοράς για 539 διοικήσεις (90% των τοπικών φορέων). Το 2008 η επεξεργασία των συναλλαγών ανέρχονταν σε περίπου € 419 εκατ. ευρώ, αποφέροντας οφέλη αποτελεσματικότητας και εξοικονόμησης € 67,5*106 σε χρόνο 45 ανθρωποετών. 

2. Η αυστριακή ομοσπονδιακή υπηρεσία προμηθειών συγκεντρώνει τις αγορές για τις ομοσπονδιακές αρχές, μέσω μιας ηλεκτρονικής πλατφόρμας. Το 2008 η εξοικονόμηση ανήλθε στα € 178 *106 έναντι όγκου συναλλαγών € 830*106. Τα οφέλη φαίνεται να υπερτερούν σημαντικά του ετησίου κόστους συντήρησης των € 5*106.

3. Από την 1η Φεβρουαρίου 2005, όλες οι αναθέτουσες αρχές στη Δανία δέχονται μόνο ηλεκτρονικά τιμολόγια. Η μεταρρύθμιση αυτή επηρεάζει περίπου 15 εκατομμύρια τιμολόγια ετησίως και ισχύει για το σύνολο του δημόσιου τομέα, από υπουργεία ως και παιδικούς σταθμούς. Η χρήση της ηλεκτρονικής τιμολόγησης αναμένεται να εξοικονομήσει στο δημόσιο € 100*106κάθε χρόνο, πρόσθετα της εξοικονόμησης του κόστους από τις εσωτερικές διοικητικές διαδικασίες.

4. Στη Νορβηγία, η πλατφόρμα Ehandel έχει συμβάλει ώστε οι δημόσιες υπηρεσίες να έχουν επιτύχει μειώσεις 20-40% του χρόνου, που απαιτείται για το χειρισμό των παραγγελιών, την παραλαβή των εμπορευμάτων και την τιμολόγηση και εξοικονόμηση επί της αξίας των συναλλαγών της τάξης του 2-10%.

5. Στο Ηνωμένο Βασίλειο, η ηλεκτρονική πλατφόρμα «Buying Solutions» στην ετήσια έκθεσή της για τη περίοδο 2008/09, αναφέρει όγκο συναλλαγών από £ 5 *109και εξοικονόμηση πόρων £ 732*106
6. Στην Πορτογαλία, μελέτη συνέκρινε τις καλύτερες προσφορές σε 50 πορτογαλικά δημόσια νοσοκομεία το 2009 (με βάση τις έντυπες διαδικασίες) και το 2010 (με βάση τις ηλεκτρονικές διαδικασίες). Κατέληξε στο συμπέρασμα ότι η μείωση του κόστους ήταν της τάξης του 18% και είχε επιτευχθεί το 2010, λόγω της αύξησης του ανταγωνισμού, που δημιουργούνταν από τις ηλεκτρονικές διαδικασίες.

1.6.1 Συνοπτική παρουσίαση των φάσεων των Ηλεκτρονικών Διαγωνισμών (e-procurement)
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Εικόνα 1.2: Οι φάσεις των Ηλεκτρονικών Διαγωνισμών

Πηγή:European Commission (2010), Τροποποιημένο
 Ηλεκτρονική Δημοσίευση Διακηρύξεων (e-Notification):
Συνοπτικά μπορεί να οριστεί ως η ηλεκτρονική δημοσίευση των περιλήψεων των διακηρύξεων για την υποβολή προσφορών. Ως διαδικασία (που αφορά μόνο στην επικοινωνία από την αναθέτουσα αρχή προς τους υποψήφιους προμηθευτές, αλλά όχι και αντίστροφα) είναι σχετικά η πιο απλή στην εφαρμογή σε σύγκριση με τις άλλες φάσεις.

Εξετάζοντας τη χρήση των τυποποιημένων ανακοινώσεων, που πρέπει να χρησιμοποιούνται για τις ανακοινώσεις των περιλήψεων όσον αφορά στη σύναψη δημοσίων συμβάσεων σε ευρωπαϊκό επίπεδο, έχει καθιερωθεί η απαραίτητη υποδομή σε κάθε κράτος μέλος. Αυτό οφείλεται στην αποδοχή των κοινών προτυποποιημένων εγγράφων καθώς και στη δημιουργία εξειδικευμένων εργαλείων, όπου οι αναθέτουσες αρχές μπορούν να χρησιμοποιήσουν για να υποβάλουν σε δομημένη μορφή (είτε με τη χρήση σε απευθείας σύνδεση -γνωστή ως e-Notice- είτε με τη χρήση του e-Senders) πλατφόρμα, η οποία βασίζεται σε εγγεγραμμένους παρόχους υπηρεσιών, που έχουν εφαρμόσει XML λογισμικό.

Η ηλεκτρονική δημοσίευση των διακηρύξεων (e-Notifications), εκτός από τις δομημένες μορφές όπως αναφέρθηκαν παραπάνω, (και οι δύο αυτές επιλογές είναι διαθέσιμες σε όλες τις χώρες), υποβάλλονται και σε αδόμητες μορφές (πχ μηνύματα μέσω ηλεκτρονικού ταχυδρομείου (e-mails), που περιέχουν σαρωμένα αντίγραφα των εντύπων).

Στις δομημένες ηλεκτρονικές διακηρύξεις δημοσιεύσεων (e-Notifications) επικεντρώνονται τα κράτη μέλη δεδομένου ότι η ηλεκτρονική επεξεργασία γίνεται χωρίς ανθρώπινη παρέμβαση με αποτέλεσμα ταχύτερη επεξεργασία δεδομένων και μικρότερο ποσοστό σφάλματος.

Σε ευρωπαϊκό επίπεδο, ο μέσος όρος χρήσης δημοσίευσης προκηρύξεων με δομημένο ηλεκτρονικό τρόπο σε σχέση με τη μη δομημένη μορφή ήταν λίγο πάνω από το 89% των προκηρύξεων επί του συνόλου με το μέσο όρο για τα κράτη μέλη να φθάνει στο 90,2 %. 
Σύμφωνα με στοιχεία της Επιτροπής Ευρωπαϊκών Κοινοτήτων, από τις 8 χώρες, που χρησιμοποιούν τη συγκεκριμένη εφαρμογή (περισσότερο του 95,2 %), μόνο 2 από αυτές είναι μέλη της ΕΕ-15 (Φινλανδία, Γαλλία). Οι υπόλοιπες χώρες με κοντά στο 100% της χρήσης της συγκεκριμένης εφαρμογής (Λιθουανία, Μάλτα, Ρουμανία, Βουλγαρία, Τσεχία και Σλοβενία), οι οποίες είχαν υποβάλει περισσότερο από το 99,5% των προκηρύξεων με ηλεκτρονικά μέσα, εντάχθηκαν στην ΕΕ το 2004. Τα χαμηλότερα ποσοστά πρόσληψης αναφέρθηκαν στη Λετονία και την Εσθονία, με σημαντικά χαμηλό ποσοστό. Ωστόσο, αυτό ήταν μία προσωρινή κατάσταση, που προκλήθηκε από την έλλειψη της εφαρμογής του e-Sender στις χώρες αυτές μέχρι το τέλος του 2009 και όχι στη μη εφαρμογή του (European Commission, 2010).

Ηλεκτρονική Πρόσβαση στα έγγραφα του διαγωνισμού (e-Access): 
Η πρόσβαση στα έγγραφα του διαγωνισμού αναφέρεται κυρίως στη δυνατότητα, που έχουν οι προμηθευτές, να αποκτήσουν όλα τα σχετικά με τον διαγωνισμό έγγραφα, τις απαιτούμενες τεχνικές προδιαγραφές, καθώς και κάθε συμπληρωματικό δικαιολογητικό, που απαιτείται για να υποβάλουν την προσφορά τους. Σε ένα σύστημα ηλεκτρονικών προμηθειών, οι πληροφορίες αυτές, θα πρέπει να διατίθενται σε ηλεκτρονική μορφή, συνήθως με δημοσίευση των σχετικών πληροφοριών στην ιστοσελίδα της αναθέτουσας αρχής τουλάχιστον ή με την αποστολή μέσω e-mail ως αυτόματη απάντηση σε ένα αίτημα από έναν οικονομικό φορέα.

Όπως η φάση e-Notification, η φάση e-Access είναι κατ' αρχήν μια απλή διαδικασία, η οποία ως εκ τούτου είναι λιγότερο πολύπλοκη από ό,τι οι περισσότερες άλλες φάσεις των ηλεκτρονικών διαγωνισμών.

Η διαθεσιμότητα του e-Access σε κάθε χώρα διαφέρει, αλλά με βάση τα στοιχεία στην Ευρωπαϊκή Ένωση για τα αποτελέσματα για την εφαρμογή του e-Αccess για κάθε χώρα μπορούμε να πούμε ότι σε όλες τις χώρες, στις οποίες είναι εγκαταστημένο ένα λογισμικό για ηλεκτρονικές προμήθειες η φάση του e-Αccess υποστηρίζεται στο σύνολό της και φαίνεται ότι αυτή η φάση έχει φτάσει σε καθολική χρήση από το σύνολο σχεδόν των χωρών, εκτός από τις χώρες όπου δεν υπάρχει προηγμένο λειτουργικό σύστημα ηλεκτρονικών προμηθειών (ιδίως η Ελλάδα, η Ισλανδία και το Λιχτενστάιν). Όμως και σ’ αυτές τις χώρες είναι δυνατό για τις αναθέτουσες αρχές να δημοσιεύουν τη σχετική διακήρυξη απευθείας στις ιστοσελίδες τους.

Ηλεκτρονική υποβολή των προσφορών (e-Submission):

Η e-Submission είναι η ηλεκτρονική υποβολή των προσφορών και είναι πιο περίπλοκη φάση από ό,τι οι δύο προηγούμενες, λόγω του ό,τι οι πληροφορίες όχι μόνο υποβάλλονται ηλεκτρονικά από τους οικονομικούς φορείς, αλλά θα πρέπει η αναθέτουσα αρχή να μπορεί να ανταποκριθεί με τον ίδιο τρόπο. 

Η αυθεντικότητα και η ακεραιότητα των προσφορών θα πρέπει ως εκ τούτου να εξασφαλίζεται και αυτό είναι το σημείο των προβλημάτων, που εντοπίζονται σε αυτή τη φάση.

Τα δύο βασικά ερωτήματα για τον προσδιορισμό της χρησιμότητας μιας πλατφόρμας, που υποστηρίζει την ηλεκτρονική υποβολή προσφορών σχετίζονται πρώτον με τη διαθεσιμότητα ενός τέτοιου συστήματος και κατά δεύτερον πόσο εύκολο ή δύσκολο είναι για τους οικονομικούς φορείς να χρησιμοποιήσουν την ηλεκτρονική υποβολή προσφορών. 

Οι 25 από 32 χώρες (78%) έχουν εφαρμόσει ηλεκτρονικές πλατφόρμες όπου υποστηρίζουν την αμφίδρομη επικοινωνία (είτε του δημόσιου τομέα ή του ιδιωτικού τομέα). Από τις υπόλοιπες επτά (7) χώρες, δύο (2) δεν έχουν ακόμη αξιοσημείωτη υποδομή ηλεκτρονικών προμηθειών (Ελλάδα και Λιχτενστάιν) και οι άλλες πέντε (5) έχουν ολοκληρώσει τις φάσεις e-Notification και/ή e-Access και η φάση του e-Submission είναι υπό ανάπτυξη.

Στο πεδίο εφαρμογής, οι προσεγγίσεις ποικίλλουν έντονα. Εξασφαλίζοντας την προσβασιμότητα, οι επιλογές απαιτούν είτε τη χρήση του ονόματος χρήστη/κωδικού πρόσβασης μετά από προηγούμενη εγγραφή είτε τη χρήση των συστημάτων ελέγχου ταυτότητας (δηλαδή υποστηρίζεται από την κρυπτογραφία με πιστοποιητικά κρυπτογράφησης). Το τελευταίο έχει το πλεονέκτημα της μεγαλύτερης ασφάλειας γιατί βασίζεται σε κάτι που γνωρίζει η αναθέτουσα αρχή (pin code) και που ο υποψήφιος προμηθευτής κατέχει (πιστοποιητικό) από ό, τι μόνο η χρήση των username/password συστημάτων. Προφανώς, η πραγματική ασφάλεια ποικίλλει σημαντικά ανάλογα με τις ακριβείς λεπτομέρειες εφαρμογής και ένα σύστημα ασφαλείας με βάση όνομα χρήστη/κωδικό πρόσβασης με βάση τη φωνητική αναγνώριση μπορεί να είναι πιο ασφαλές από ένα πρόχειρα σχεδιασμένο σύστημα κρυπτογράφησης δικαιολογητικών. 

Ηλεκτρονική Αξιολόγηση Προσφορών (e-Awarding):
Σε ένα ηλεκτρονικό περιβάλλον, η αξιολόγηση των προσφορών γίνεται είτε με μερική υποστήριξη στη λήψη της απόφασης κατακύρωσης των αποτελεσμάτων του διαγωνισμού είτε σε εξ ολοκλήρου ηλεκτρονικά αυτοματοποιημένη διαδικασία αξιολόγησης καθώς και τυποποιημένη διαδικασία επικοινωνίας των αποτελεσμάτων του διαγωνισμού στους προμηθευτές. Πλήρως αυτοματοποιημένη διαδικασία υφίσταται εξ ορισμού μόνο στην περίπτωση, που τα κριτήρια αξιολόγησης είναι εντελώς ποσοτικά και σαφώς προκαθορισμένα. 

Πλήρως αυτοματοποιημένη αξιολόγηση είναι φυσικά εξαιρετικά περίπλοκη διαδικασία και απαιτεί μια πολύ ολοκληρωμένη προσέγγιση, που θα καλύπτει κάθε πτυχή της προμήθειας από την επικύρωση των ηλεκτρονικών υπογραφών και αποδεικτικών εγγράφων μέχρι τη σύγκριση των χαρακτηριστικών κάθε προσφοράς. Στην πράξη φαίνεται να ακολουθείται μια πιο ρεαλιστική προσέγγιση, με τη δημιουργία μοντέλων, τα οποία υποβοηθούν το έργο της αξιολόγησης των εκπροσώπων των αναθετουσών αρχών, παρά να προσπαθούν να αυτοματοποιήσουν πλήρως τη διαδικασία αυτή. 

Πράγματι, η πλήρης αυτοματοποίηση θα ήταν εξαιρετικά πολύπλοκη και δαπανηρή και δεν μπορεί να εφαρμοστεί σε ένα σημαντικό αριθμό συμβάσεων λόγω της παρουσίας υποκειμενικών στοιχείων, που απαιτούν ανθρώπινη εκτίμηση. 

Ηλεκτρονική Καταχώρηση Παραγγελιών (e-Ordering): 

Το e-Ordering είναι η καταχώρηση των παραγγελιών σε ένα σύστημα, το οποίο είναι σε απευθείας σύνδεση με τους προμηθευτές, και συμπεριλαμβάνει κυρίως τη χρήση των ηλεκτρονικών καταλόγων e-Catalogues (οι οποίοι εξετάζονται σε ξεχωριστή ενότητα «εργαλεία ηλεκτρονικών προμηθειών»). 

Η ηλεκτρονική καταχώρηση των παραγγελιών (e-Ordering) μπορεί να χρησιμοποιηθεί με επιτυχία κυρίως σε περιπτώσεις όπου η συναφθείσα σύμβαση προμηθειών έχει καθιερώσει ένα πλαίσιο (όπως μία συμφωνία-πλαίσιο ή ένα δυναμικό σύστημα αγορών) εντός του οποίου οι προμήθειες ή οι υπηρεσίες μπορούν να παραγγελθούν και για συμβάσεις κατά τις οποίες οι όροι της σύμβασης έχουν καθοριστεί ακριβώς όσον αφορά στις ποσότητες και τις τιμές στο πλαίσιο μιας προμήθειας. 

Όσον αφορά στη χρήση των ηλεκτρονικών καταλόγων (eOrdering) δύο προσεγγίσεις φαίνεται ότι ακολουθούνται:

α. Από τη μια υπάρχει ένα συγκεντρωτικό μοντέλο, το οποίο βασίζεται σε ένα κεντρικό λογισμικό σε ένα κεντρικό δικτυακό τόπο μέσω του οποίου οι παραγγελίες αποστέλλονται με τη μορφή, που επιβάλλεται από το χειριστή της ιστοσελίδας (πχ PDF ή/και ΧCBL όπως το αυστριακό e-Shop). Από την άλλη, υπάρχουν αποκεντρωμένα μοντέλα, με τυποποιημένες εντολές, που μπορούν να χρησιμοποιούνται και να υποστηρίζονται από διαφορετικά ηλεκτρονικά συστήματα (πχ η δανική OIOUBL). Σε γενικές γραμμές, η πρώτη προσέγγιση στηρίζεται στη δομή και στη διάταξη της ίδιας της πλατφόρμας, ενώ η δεύτερη υποστηρίζει την ίδια την παραγγελία.

Ηλεκτρονική Τιμολόγηση (e-Invoicing): 

Το e-Invoicing (ηλεκτρονική τιμολόγηση) είναι η αυτοματοποιημένη διαδικασία έκδοσης, αποστολής, λήψης και επεξεργασίας του τιμολογίου και των στοιχείων χρέωσης με ηλεκτρονικά μέσα. Σε πρακτικό επίπεδο, το κύριο χαρακτηριστικό που διαφοροποιεί την ηλεκτρονική τιμολόγηση από την παραδοσιακή (σε χαρτί) είναι το γεγονός ότι το τιμολόγιο όχι μόνο δημιουργείται, αλλά και παραδίδεται σε ηλεκτρονική μορφή, χωρίς τη μετατροπή του σε έντυπη.

Ο ακριβής τρόπος και οι μέθοδοι πρέπει να συμφωνηθούν μεταξύ των εμπλεκομένων φορέων, αλλά σε κάθε περίπτωση, είναι μια διαδικασία, που διαδραματίζει ζωτικό ρόλο στο ηλεκτρονικό επιχειρείν, παρά μια διαδικασία ειδικά μόνο για τις ηλεκτρονικές δημόσιες συμβάσεις.

Το πιο σημαντικό πρόβλημα στη φάση της ηλεκτρονικής τιμολόγησης παραμένει η τυποποίηση των ηλεκτρονικών τιμολογίων. Ενέργειες για την τυποποίησή τους έχουν αναληφθεί σε διεθνές επίπεδο, αλλά και σε ευρωπαϊκό μέσω της ομάδας εργασίας IDABC, των εμπειρογνωμόνων για την ηλεκτρονική τιμολόγηση

Ενώ το έργο της τυποποίησης δεν έχει φτάσει ακόμη σε πλήρως ώριμο στάδιο, υπάρχει μια σαφής σύγκλιση προς το XML με βάση τα πρότυπα, κυρίως το UBL.Οι περισσότερες προσπάθειες των κρατών μελών της ΕΕ (συμπεριλαμβανομένων των κρατών-μελών Δανία, Φινλανδία, Σουηδία και Ισπανία) είναι βασισμένες πάνω σε αυτή τη βάση και είναι επίσης το σημείο εκκίνησης για ευρωπαϊκά προγράμματα, όπως η PEPPOL και το e-PRIOR.

Επιπλέον στο πλαίσιο της CEN (σε συντονισμό με PEPPOL, e-PRIOR, NES- UBL και διαφόρων εθνικών αρχών) οι προσπάθειες βρίσκονται σε εξέλιξη για τη βελτίωση της σύγκλισης μεταξύ των εθνικών κανονισμών για αυτά τα πρότυπα. Έτσι, ενώ η τυποποίηση των διαδικασιών και των εγγράφων της ηλεκτρονικής τιμολόγησης είναι σήμερα ακόμη σε μεγάλο βαθμό κατακερματισμένη και η διασυνοριακή διαλειτουργικότητα επομένως πολύ περιορισμένη, οι προσπάθειες συγκλίνουν σε μια ευρωπαϊκή προσέγγιση με βάση το UBL, το οποίο θα μπορούσε να ευνοήσει σημαντικά τη χρήση της ηλεκτρονικής τιμολόγησης σε ευρωπαϊκό επίπεδο.

Εκτός από τα θέματα τυποποίησης, νομικές και φορολογικές προκλήσεις συνεχίζουν να παραμένουν. Διαπιστώθηκε ότι είναι ιδιαίτερα πολύπλοκο να διασφαλιστεί ότι η διαδικασία της ηλεκτρονικής τιμολόγησης, η οποία είναι συμβατή με τη νομοθεσία ενός κράτους-μέλους, θα καλύπτουν τις απαιτήσεις και σε ένα άλλο κράτος-μέλος.

Ηλεκτρονική Πληρωμή (e-Payment): 

Η ηλεκτρονική πληρωμή (e-Payment) αναφέρεται γενικά σε οποιοδήποτε ψηφιακή οικονομική συναλλαγή πληρωμής, που αφορά στη μεταφορά χρημάτων ανάμεσα σε δύο ή περισσότερα μέρη. Οι μεταβιβάσεις αυτές μπορούν να πραγματοποιούνται είτε από εταιρείες, οι οποίες διαβιβάζουν την πληροφορία της πληρωμής με συγκεκριμένη μορφή στις τράπεζες, είτε μέσω του διαδικτύου με τη διαβίβαση αρχείων δεδομένων απευθείας στις τράπεζες, μέσω ασφαλών ή κλειστών δικτύων.

 Η οδηγία 2007/64/ΕC σχετικά με τις διαδικασίες ηλεκτρονικών μπορεί να επισημανθεί ως σχετική της προσπάθειας της Ευρωπαϊκής, ώστε να εξαλειφθούν ορισμένα από τα εμπόδια για τις ηλεκτρονικές πληρωμές.

1.6.2 Μηχανισμοί e-Procurement: δυνατότητες και πρακτικές στα κράτη-μέλη

Τα εργαλεία του e-Procurement απεικονίζονται παρακάτω και έχουν ως εξής:
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Εικόνα 1.3: Μηχανισμοί e-Procurement
Πηγή: European Commission 2010
Συμφωνίες-πλαίσιο (Framework agreements):

Οι συμφωνίες-πλαίσιο, όπως ορίζονται από τις οδηγίες είναι «μια συμφωνία μεταξύ μίας ή περισσοτέρων αναθετουσών αρχών και ενός ή περισσότερων οικονομικών φορέων, σκοπός της οποίας είναι να καθοριστούν οι όροι, που διέπουν τις συμβάσεις, που πρόκειται να συναφθούν κατά τη διάρκεια συγκεκριμένης περιόδου, ιδίως όσον αφορά στις τιμές και, ενδεχομένως, τις προβλεπόμενες ποσότητες. « (Π.Δ.60/2007, σελ. 2) 

Μέσα από τις συμφωνίες-πλαίσιο, δημιουργείται ένα περιβάλλον μέσα στο οποίο οι αναθέτουσες αρχές μπορούν να συνάψουν τις εκτελεστικές της συμφωνίας-πλαίσιο συμβάσεις μετά από νέα υποβολή οικονομικών προσφορών από τους οικονομικούς φορείς, που συμμετέχουν στη συμφωνία-πλαίσιο.

Συνοπτικά, δημιουργούνται κλειστά πλαίσια προμηθειών μέσα από τα οποία, η σύναψη των δημοσίων συμβάσεων μπορεί να γίνει με πιο αποτελεσματικό τρόπο.

Επίσης σε ένα ηλεκτρονικό περιβάλλον, τα πλεονεκτήματα της αύξησης της αποτελεσματικότητας μπορεί να ενισχυθούν περισσότερο, λόγω του γεγονότος ότι μια συγκεκριμένη τεχνολογική προσέγγιση (που αφορά στις αναθέτουσες αρχές και τους προμηθευτές, που συμμετέχουν στη συμφωνία-πλαίσιο) μπορεί να χρησιμοποιηθεί εκ νέου για τις προμήθειες μέσα σε μια συμφωνία-πλαίσιο. Σε ευρωπαϊκό επίπεδο, από το σύνολο των προκηρύξεων δημοσίων συμβάσεων οι συμφωνίες-πλαίσιο καταλαμβάνουν ένα ποσοστό της τάξης 7,32% (European Commission, 2010). Ωστόσο, η χρήση των συμφωνιών-πλαίσιο ποικίλλει σημαντικά από χώρα σε χώρα.
Δυναμικό σύστημα αγορών - ΔΣΑ (Dynamic Purchasing Systems):
Ένα Δυναμικό Σύστημα Αγορών (ΔΣΑ) ορίζεται στην κοινοτική οδηγία 2004/18/ΕΕ ως «μια εξολοκλήρου ηλεκτρονική διαδικασία την οποία οι φορείς του δημόσιου τομέα μπορούν να χρησιμοποιούν για αγορά προϊόντων και υπηρεσιών και η οποία διαδικασία βασίζεται σε περιορισμένη χρονική διάρκεια αλλά είναι ανοικτή καθ' όλη τη διάρκειά της σε κάθε οικονομικό φορέα, ο οποίος πληροί τα κριτήρια συμμετοχής σε διαγωνισμούς του δημόσιου τομέα και έχει υποβάλει προσφορά σύμφωνα με τις τεχνικές προδιαγραφές, όπως ορίζονται στην απόφαση διενέργειας του εν λόγω διαγωνισμού» (2004/18/ΕΕ, σελ.25).
Στην ουσία, ένα ΔΣΑ μπορεί να θεωρηθεί ως μία ηλεκτρονική ανοικτή συμφωνία-πλαίσιο, όπου οι οικονομικοί φορείς, που συμμετέχουν σε αυτό μέσω ενδεικτικής προσφοράς, μπορούν να επιλέγουν να ανακοινώνουν τη διαθεσιμότητα των τυποποιημένων προϊόντων, υπηρεσιών ή έργων που πληρούν τις προϋποθέσεις, που ορίζονται από την αναθέτουσα αρχή που έχει συστήσει ένα ΔΣΑ και το οποίο στη συνέχεια μπορεί να χρησιμοποιηθεί από τις αναθέτουσες αρχές και με ηλεκτρονικό τρόπο να αποκτήσει προϊόντα και υπηρεσίες από τον οικονομικό φορέα, που υπέβαλε χαμηλότερη οικονομική προσφορά.

Το σημαντικότερο πλεονέκτημα, που παρέχεται από ένα ΔΣΑ, εντοπίζεται ακριβώς στη δυνατότητά του να συνδυάζει τα θετικά χαρακτηριστικά της συμφωνίας- πλαίσιο με την αντιμετώπιση των αδυναμιών των συμφωνιών-πλαίσιο.

Όπως και συμφωνίες-πλαίσιο, τα ΔΣΑ μπορούν να χρησιμοποιηθούν ως μηχανισμοί  για τη μείωση του κόστους των προμηθειών και την αύξηση της αποτελεσματικότητας των δημοσίων συμβάσεων, επιτρέποντας πολλαπλές προμήθειες να εκτελούνται χωρίς να χρειάζεται κάθε φορά να δημιουργείται μια πλήρης διαγωνιστική διαδικασία.

Ωστόσο, ένα ΔΣΑ αναιρεί την κύρια αδυναμία των συμφωνιών-πλαίσιο, δηλαδή του κλειστού πλαισίου μιας και είναι ανοικτό σε κάθε νέο οικονομικό φορέα ο οποίος μπορεί να συμμετέχει σε ένα ΔΣΑ μετά την αξιολόγησή ως εν δυνάμει προμηθευτής του δημοσίου και τις αξιολόγησης των προϊόντων του. 

Ηλεκτρονικοί Πλειστηριασμοί (e-Auctions):
Ο Ηλεκτρονικός Πλειστηριασμός είναι μια επαναληπτική διαδικασία, που βασίζεται σε έναν ηλεκτρονικό μηχανισμό παρουσίασης νέων, μειωμένων τιμών ή/και νέων αξιών, όσον αφορά σε ορισμένα στοιχεία των προσφορών και η οποία διεξάγεται έπειτα από προκαταρκτική πλήρη αξιολόγηση των προσφορών, επιτρέποντας την ταξινόμησή τους με βάση αυτόματες μεθόδους αξιολόγησης.

Έτσι, μέσω ηλεκτρονικού πλειστηριασμού, οι οικονομικοί φορείς έχουν τη δυνατότητα ενημέρωσης των προσφορών τους μία ή περισσότερες φορές μετά την αρχική υποβολή σε σχέση με την τιμή ή/και σε άλλα κριτήρια, που μπορούν να αξιολογηθούν αυτόματα, ώστε να διασφαλιστεί ότι η προσφορά τους είναι στην καλύτερη θέση και κατ’ επέκταση χαρακτηρίζεται ως ο μειοδότης του διαγωνισμού.

Στις περιπτώσεις που υπάρχουν δεδομένα αποτελεσμάτων των ηλεκτρονικών πλειστηριασμών, η εξοικονόμηση κόστους είναι σημαντική και είναι της τάξης του 10-20%. Στο πλαίσιο αυτό, οι Ηλεκτρονικοί πλειστηριασμοί φαίνεται να επιτυγχάνουν το σκοπό τους ως μέσω μείωσης της αξίας των υπό προμήθεια ειδών για το δημόσιο τομέα.

Ωστόσο η χρήση των ηλεκτρονικών πλειστηριασμών συνεπάγεται πρόσθετη συρρίκνωση των περιθωρίων κέρδους, που σε μακροπρόθεσμη βάση μπορεί να δημιουργήσει μονοπωλιακές καταστάσεις και στη συνέχεια αύξηση των τιμών.

Βεβαιώσεις/Πιστοποιητικά σε Ηλεκτρονική Μορφή (e-Certificates/e-Attestations): Σύνολο βεβαιώσεων/πιστοποιητικών σε ηλεκτρονική μορφή αποδεικνύουν τη συμμόρφωση του υποψήφιου προμηθευτή με το νομικό πλαίσιο επιλογής/ αποκλεισμού από τη διαδικασία ανάθεσης δημόσιας σύμβασης.

Τα έγγραφα αυτά παραδοσιακά υποβάλλονται σε έντυπη μορφή, αλλά σε ένα περιβάλλον ηλεκτρονικών διαδικασιών απαιτείται ένα κατάλληλο ηλεκτρονικό ισοδύναμο μέτρο. Από τεχνική άποψη, η μορφή ενός τέτοιου εγγράφου πρέπει να είναι τέτοια ώστε να εξασφαλίζεται η αναγνωσιμότητά του από τον καθένα καθώς και να εξασφαλίζεται η μακροπρόθεσμη αυθεντικότητά του και χρήση.

Στην Ελλάδα οι διαδικασίες και τα στάδια για την υπογραφή μιας δημόσιας σύμβασης βασίζονται στο «χαρτί», εκτός από το στάδιο της δημοσίευσης των περιλήψεων των διαγωνισμών (e-Notification) που γίνεται με ηλεκτρονικά μέσα.

Ηλεκτρονική υπογραφή (e-Signature):
Μια από τις κρίσιμες προκλήσεις στη χρήση ηλεκτρονικών μέσων στις δημόσιες συμβάσεις είναι η διασφάλιση της αυθεντικότητας και της ακεραιότητας των πληροφοριών, που ανταλλάσσονται. Το ζήτημα της αυθεντικότητας συνδέεται κατά κύριο λόγο με την πηγή των πληροφοριών, δηλαδή σε ποιο βαθμό είναι βέβαιο ότι οι συγκεκριμένες πληροφορίες προέρχονται από μια συγκεκριμένη οντότητα. Το ζήτημα της ακεραιότητας από την άλλη πλευρά συνδέεται με τη διαβεβαίωση ότι οι πληροφορίες δεν έχουν αλλάξει με οποιοδήποτε τρόπο κατά τη διαδικασία της επικοινωνίας, δηλαδή οι πληροφορίες, που ελήφθησαν, είναι οι ίδιες όπως οι πληροφορίες, που αποστάλθηκαν. Η έννοια της ηλεκτρονικής ταυτότητας δεν έχει επίσημα καθοριστεί ή ρυθμιστεί σε ευρωπαϊκό επίπεδο. Για τους σκοπούς αυτής της ανάλυσης, μπορεί να θεωρηθεί ότι νοείται ως ένα υποσύνολο εγγράφων σε ηλεκτρονική μορφή, που επιτρέπει την μοναδική ταυτοποίηση τους. Επίσης, η ηλεκτρονική υπογραφή ορίζεται σε ευρωπαϊκό επίπεδο και περιγράφεται ως «δεδομένα σε ηλεκτρονική μορφή τα οποία είναι συνημμένα σε, ή λογικά συνδέονται με άλλα ηλεκτρονικά δεδομένα και τα οποία χρησιμεύουν ως μέθοδος απόδειξης της γνησιότητας» (Πανάγος, 2009, σελ.122).
Ηλεκτρονικοί Κατάλογοι (e-Catalogues):
Οι Ηλεκτρονικοί Κατάλογοι είναι ηλεκτρονικά έγγραφα, που συντάσσονται από τους προμηθευτές και περιγράφουν τα προϊόντα και τις τιμές τους με ένα δομημένο τρόπο. Από τεχνική άποψη, μπορούν να λάβουν ουσιαστικά οποιαδήποτε μορφή, που κυμαίνεται από γενικά έγγραφα κειμένου (πχ σε μορφή PDF ή MS Word) έως σε πολύ τυποποιημένες μορφές XML και τα οποία μπορούν με αυτόματη επεξεργασία να ενσωματωθούν σε ορισμένα συστήματα ηλεκτρονικών προμηθειών.

1.6.3 Σχετικές υπηρεσίες Ευρωπαϊκής Ένωσης 

Tenders Electronic Daily (TED): O «πρόδρομος» όλων των βάσεων δεδομένων για συμβάσεις είναι η κοινοτική βάση TED (Tenders Electronic Daily). Περιέχει προκηρύξεις, πληροφορίες για νέες συμβάσεις και πρόωρες ανακοινώσεις προκηρύξεων για τις χώρες της κοινότητας, τις χώρες της EFTA, και σε κάποιο βαθμό για τις ΗΠΑ και την Ιαπωνία. Λειτουργεί εδώ και μια δεκαετία, με δωρεάν πρόσβαση και με πάνω από 600 κείμενα, να εισάγονται καθημερινά. Η ηλεκτρονική βάση δεδομένων του TED (Tenders Electronic Daily) αποτελεί συμπλήρωμα της Επίσημης Εφημερίδας της Ευρωπαϊκής Ένωσης (Journal Officiel des Communautes Europeennes). 

Système d'Information pour les Marchés Publics Européens SIMAP: Σε πανευρωπαϊκό επίπεδο το SIMAP αποτελεί σημαντική πρωτοβουλία για την ενίσχυση της Ενιαίας Αγοράς, με την καθιέρωση τυποποιημένων προδιαγραφών σχετικά με πολιτικές, κανόνες και διαδικασίες, που αφορούν στις δημόσιες προμήθειες. Το SIMAP στοχεύει να συμβάλει στην επίτευξη της αποτελεσματικής Ενιαίας Αγοράς ενθαρρύνοντας τους προμηθευτές και τις αναθέτουσες αρχές να υιοθετήσουν τις βέλτιστες πρακτικές και να χρησιμοποιήσουν το ηλεκτρονικό εμπόριο και την τεχνολογία πληροφοριών, ώστε να παράσχουν όλες τις απαραίτητες πληροφορίες για τη βελτίωση των διαδικασιών των διαγωνισμών για την ανάθεση δημοσίων συμβάσεων. 

Community Research and Development Information Service (CORDIS): Η ηλεκτρονική βάση δεδομένων του CORDIS παρέχει πληροφόρηση για όλες τις δραστηριότητες έρευνας και ανάπτυξης σε θέματα τεχνολογίας, συμπεριλαμβανομένων και των διαφόρων προκηρύξεων της Ευρωπαϊκής Επιτροπής.

1.7 Νομική ρύθμιση και ηλεκτρονικές προμήθειες στο δημόσιο τομέα 

Οι διεθνείς συμφωνίες για τις δημόσιες προμήθειες και συμβάσεις αποσκοπούν στη ρύθμιση διαδικασιών με σκοπό την ελαχιστοποίηση των περιορισμών για το εμπόριο, τη χρήση διεθνώς εναρμονισμένων πρακτικών και να εφαρμόζονται οι αρχές της διαφάνειας και της ανταγωνιστικότητας.

Οι αρχές της συνθήκης του Μάαστριχτ που πρέπει να τηρούνται είναι η ελεύθερη κυκλοφορία των εμπορευμάτων και η ελεύθερη παροχή υπηρεσιών, που απορρέουν από τις αρχές της ίσης μεταχείρισης, της αμοιβαίας αναγνώρισης, της αναλογικότητας και της διαφάνειας. Οι αρχές αυτές, αποδείχθηκαν ανεπαρκείς για τη διασφάλιση της ανάπτυξης μιας ενιαίας και διαφανούς ευρωπαϊκής κοινής αγοράς. Το αποτέλεσμα είναι μία σειρά οδηγιών της Ευρωπαϊκής Ένωσης που βασίζονται στις αρχές της Συνθήκης του Μάαστριχτ, καθώς και των διεθνών συμφωνιών (άρθρο 5 της οδηγίας ΕΚ 2004/18) για τις δημόσιες συμβάσεις που έχουν ως στόχο: 

1. Να δημιουργήσουν τις καλύτερες προϋποθέσεις για να ενθαρρυνθεί η πρόσβαση των καλύτερων προϊόντων / υπηρεσιών στις αγορές δημόσιων συμβάσεων

2. Να επιτρέψουν στους δημόσιους φορείς να αυξήσουν την ευημερία των πολιτών μέσω της παροχής υψηλής ποιότητας υπηρεσιών.
3. Να τονώσουν τις αρχές της ανταγωνιστικότητας, της καινοτομίας και της ποιότητας και να διασφαλίσουν ότι ένας δημόσιος οργανισμός θα διενεργεί  διαγωνισμούς για την ανάθεση δημόσιας σύμβασης, χωρίς τις στρεβλώσεις της αγοράς, που δημιουργεί ο αθέμιτος ανταγωνισμός. 

Για να επιτευχθούν αυτοί οι στόχοι, οι οδηγίες της ΕΕ σχετικά με το συντονισμό των διαδικασιών των προμηθειών στον δημόσιο τομέα, έχουν δημιουργήσει ένα σύνολο κανόνων για να διευκολυνθεί αποτελεσματικά η δημόσια διοίκηση, κυρίως στην ποιότητα των παρεχομένων υπηρεσιών και τη βελτίωση του επιπέδου ευημερίας των πολιτών και όχι αποκλειστικά τη βελτίωση των οικονομικών επιδόσεων (Maniatopοulos, 2004). 

Μια βαθιά ανάλυση και ερμηνεία των διαφόρων οδηγιών της ΕΕ 2004/18 δείχνει πως το θεσμικό πλαίσιο και οι αρχές, που αναφέρονται παραπάνω αποτελούν ένα συνεχές σημείο αναφοράς ρύθμισης των σχέσεων του δημόσιου και ιδιωτικού τομέα όσον αφορά στις προμήθειες. Έτσι δίδεται η δυνατότητα στις Αναθέτουσες Αρχές να επιλέξουν εκείνη τη διαδικασία, που είναι η πιο δόκιμη για την κάλυψη των αναγκών τους, όπως είναι οι ανοικτές, οι κλειστές προσκλήσεις, οι προσκλήσεις με διαπραγμάτευση, ο ανταγωνιστικός διάλογος, η σύναψη συμφωνίας-πλαίσιο καθώς και τα δυναμικά συστήματα αγορών. 

Επιπλέον, καθώς οι παραπάνω διαδικασίες είναι δομημένες προβλέπουν τη χρήση κριτηρίων ανάθεσης της σύμβασης, στοχεύοντας στην πλέον συμφέρουσα από οικονομική άποψη προσφορά, με βάση την ποιότητα, τα λειτουργικά χαρακτηριστικά, τις περιβαλλοντικές και κοινωνικές επιπτώσεις, τη μετά την πώληση εξυπηρέτηση, τη σχέση κόστους-αποτελεσματικότητας, τις παραδόσεις κλπ (άρθρο 53 της οδηγίας 18/2004). 

Σύμφωνα με μελέτη του Neef (2001), ο δημόσιος τομέας στο χώρο της υγείας θα μπορούσε να επωφεληθεί από τη χρήση του e-Procurement όπως γράφτηκε και στο Ευρωπαϊκό Κοινοβούλιο, στην οδηγία 2004/17/ΕΚ: «Λαμβανομένης υπόψη της ταχείας επέκτασης των ηλεκτρονικών συστημάτων αγορών, είναι σκόπιμο οι κανόνες, που θα υιοθετηθούν στο εξής να επιτρέπουν στους αναθέτοντες φορείς να αξιοποιούν πλήρως τις δυνατότητες, που προσφέρουν τα εν λόγω συστήματα. Στο πλαίσιο αυτό, είναι σκόπιμο να προσδιορισθεί ένα καθ' ολοκληρίαν ηλεκτρονικό δυναμικό σύστημα αγορών για τις αγορές τρέχουσας χρήσεως και να καθορισθούν ειδικοί κανόνες για τη σύσταση και τη λειτουργία ενός τέτοιου συστήματος ώστε να εξασφαλίζεται η ισότιμη μεταχείριση όλων των οικονομικών φορέων, οι οποίοι επιθυμούν να ενταχθούν».
Συνεπώς, οι ευρωπαϊκοί κανόνες, καθώς και τα ηλεκτρονικά εργαλεία και πλατφόρμες, που δημιουργήθηκαν από την Ευρωπαϊκή Ένωση, όπως το SIMAP (Système d'information pour les marchés publics européens) και το TED (Tenders Electronic Daily), έχουν ως στόχο: 

1. τη μείωση της γραφειοκρατίας και την απλοποίηση των τυπικών διαδικασιών,

2. την εξοικονόμηση χρόνου και λειτουργικών δαπανών,

3. τη βελτίωση της ποιότητας των προϊόντων και υπηρεσιών, που αποκτήθηκαν,

4. την τόνωση του ανταγωνισμού και της καινοτομίας, και

5. την αύξηση της αποτελεσματικότητας της παροχής των δημοσίων υπηρεσιών στους πολίτες, όσον αφορά, στην ενδυνάμωση του περιβαλλοντικού και κοινωνικού ρόλου της δημόσιας διοίκησης.

Όσο θετικότερες είναι οι επιπτώσεις στη δημόσια διοίκηση από την υιοθέτηση των ηλεκτρονικών προμηθειών (e-Procurement), τόσο περισσότερο αυτοί οι κανόνες και τα εργαλεία θα υιοθετούνται. Στη Σύνοδο Κορυφής των ηγετών της Ευρωπαϊκής Ένωσης στη Λισαβόνα το 2000, η καθολική εφαρμογή του e-Procurement τέθηκε με σαφή τρόπο στο επίκεντρο της ημερησίας διάταξης. «Η ανάδυση των νέων τεχνολογιών πληροφοριών και επικοινωνιών (ΤΠΕ) προσφέρει ευκαιρίες, που υπόσχονται πολλά όσον αφορά στην αποτελεσματικότητα, τη διαφάνεια και τη σύναψη των δημοσίων συμβάσεων» (Ευρωπαϊκή Επιτροπή, 2000). Δεδομένης αυτής της δήλωσης, μια σειρά οδηγιών σχετικά με το e-Procurement έχουν περιγραφεί (πχ Directive/2004/17/EC και Directive/2004/18/EC ). Το 2005, ιδιαίτερη προσοχή δόθηκε σε ένα ακόμη σχέδιο δράσης για το e-Procurement (Ευρωπαϊκή Ένωση 2005), το οποίο υπογράμμισε -εκ νέου- τα πιθανά οφέλη των φορέων του δημοσίου τομέα για τη θέσπιση e-Procurement διαδικασιών.

Αναμφίβολα, η διαδικασία των προμηθειών, στο δημόσιο τομέα είναι πιο περίπλοκη από εκείνη των ιδιωτικών οργανισμών όπου η αποδοτικότητα και η μείωση του κόστους και του χρόνου αποτελούν ικανά σημεία για την υιοθέτηση ηλεκτρονικών προμηθειών (Coulthard & Castleman, 2001). Μια από τις πρώτες προκλήσεις για μια πολιτική υιοθέτησης του e-Procurement αποτελεί η αναγνώριση ότι σε ένα δημόσιο τομέα η εφαρμογή του e-Procurement είναι πιο περίπλοκη από ότι στον ιδιωτικό τομέα. Οι ηλεκτρονικές δημόσιες συμβάσεις αντιπροσωπεύουν ένα περιβάλλον on-line που αφορά στη σύνθετη αλληλεπίδραση μεταξύ δημόσιου και ιδιωτικού, του ιδιωτικού και ιδιωτικού καθώς και δημόσιου-δημόσιου τομέα και όχι μόνο μια απλή συναλλαγή μεταξύ αγοραστών της κυβέρνησης και ιδιωτών. Επιπλέον, η διαδικασία εναρμόνισης της ΕΕ μπορεί να αντιμετωπίσει δυσκολίες, ανάλογα με το εθνικό πλαίσιο, την πολιτική, τη νομική, την πολιτιστική και τα οργανωτικά χαρακτηριστικά κάθε χώρας.

Το 2004 εντοπίστηκαν 36 μεγάλα συστήματα δημοσίων συμβάσεων συνολικά, 21 εκ των οποίων λειτουργούσαν σε εθνικό επίπεδο, 9 σε περιφερειακό επίπεδο και 6, που ήταν κατά κλάδο. Αυτά τα 36 συστήματα ήταν διασκορπισμένα στα 16 από τα 25 κράτη μέλη. Στα υπόλοιπα 9 κράτη μέλη, δεν υπήρχαν διαθέσιμα κύρια συστήματα ηλεκτρονικών διαγωνισμών. Όσον αφορά στις διαθέσιμες λειτουργίες στα 36 συστήματα, τα ακόλουθα χαρακτηριστικά γνωρίσματα καταγράφηκαν:

• Γνωστοποίηση των προσφορών: διατίθεται σε 33 συστήματα, δηλαδή 92%.

• Δημοσίευση των προσφορών: 17 συστήματα, δηλαδή 47%

• Υποβολή των προσφορών: 9 συστήματα, δηλαδή 25%.

• Αξιολόγηση των προσφορών: 3 συστήματα, δηλαδή το 8%.

• Παραγγελίες: 8 συστήματα, δηλαδή το 22%.

• Τιμολόγηση: 1 σύστημα, δηλαδή το 3%.

Είναι σαφές ότι η έμφαση το 2004 ήταν σε μεγάλο βαθμό στις απλούστερες φάσεις της προ-ανάθεσης (κυρίως με διαδικασίες e-Notification και e-Access), με e-Submission να είναι πολύ σπανιότερες, και μετά την ανάθεση φάσεις να είναι σχεδόν ανύπαρκτες. Οι εμπειρίες με προηγμένες μορφές ηλεκτρονικών διαγωνισμών ομοίως είναι σπάνιες: Στο επιχειρησιακό επίπεδο, οι εμπειρίες με e-Auctions περιορίζονται σε 4 κράτη- μέλη, σε 1 κράτος-μέλος για το ΔΣΑ (Δυναμικά Συστήματα Αγορών), και 6, τα κράτη-μέλη για e-Catalogues.

Εν ολίγοις, μέχρι το 2004 η διαθεσιμότητα των συστημάτων ηλεκτρονικών διαγωνισμών περιορίστηκε σε λίγο περισσότερο από το ήμισυ των κρατών μελών (16 από τα 25), και υποστήριζε κυρίως την αμφίδρομη επικοινωνία στο πλαίσιο αυτών των συστημάτων. Η χρήση των συστημάτων e-Submission, e-Ordering, e-Auctions, DPS κλπ ήταν αρκετά περιορισμένη.

Τα κράτη-μέλη σημείωσαν ότι τα συστήματά τους γενικά λειτουργούν σε απομόνωση και θα είναι δύσκολο να λειτουργήσουν στη βάση μιας ενιαίας αγοράς. Για την αντιμετώπιση αυτών των προβλημάτων, τα κυριότερα σημεία που έθεσαν τα κράτη-μέλη ήταν η ανάγκη για ανάπτυξη κατευθυντηρίων γραμμών εφαρμογής, τήρησης των οδηγιών ελέγχου καθώς και υποστήριξης για τη γεφύρωση της διαλειτουργικότητας.

1.8 Υποδομή για τις ηλεκτρονικές δημόσιες συμβάσεις

Με βάση την παρούσα έκθεση αξιολόγησης, τουλάχιστον υποτυπώδη συστήματα ηλεκτρονικών προμηθειών υπάρχουν σε όλες τις χώρες ενώ για την Ελλάδα από το 2013 λειτουργεί το Εθνικό Σύστημα Ηλεκτρονικών Δημόσιων Συμβάσεων «Προμηθέας» από το Υπουργείο Ανάπτυξης.

Έτσι, 26 από τα 27 (εκτός από το Λιχνεστάϊν) κράτη-μέλη έχουν πλέον συστήματα ηλεκτρονικών προμηθειών, τα οποία είναι ένα πολύ σημαντικό βήμα προς τα εμπρός σε σχέση με τα 16 από τα 25 κράτη μέλη το 2004. 

Εξετάζοντας τον αριθμό των μεγάλων συστημάτων ηλεκτρονικών διαγωνισμών, κατά τη διάρκεια της αξιολόγησης σε 129 ιστοσελίδες βρίσκουμε 22 κεντρικούς φορείς (CPBs), 81 ιστοσελίδες και 26 πλατφόρμες. Ο αριθμός αυτός δηλώνει περίπου τετραπλάσια αύξηση των διαθέσιμων μεγάλων συστημάτων e-Procurement σε σύγκριση με τα 36 συστήματα για το 2004. Σαφώς, η επισκόπηση της παρούσας έκθεσης αξιολόγησης επικεντρώνεται στις κύριες τοποθεσίες για τις ηλεκτρονικές δημόσιες συμβάσεις και, επομένως, δεν αφορά στο σύνολο. Ωστόσο, αυτή ήταν και η περίπτωση το 2004, οπότε η τάση φαίνεται να ισχύει: η διαθεσιμότητα των εθνικών υποδομών για ηλεκτρονικές συμβάσεις σίγουρα έχει αυξηθεί κατά τα τελευταία χρόνια.

Μια συνοπτική εικόνα των διαθέσιμων λειτουργιών δείχνει ότι η ωριμότητα των έργων υποδομής έχει ομοίως βελτιωθεί από το 2004:

Πίνακας 1.2: Σύγκριση της εφαρμογής των σταδίων των ηλεκτρονικών προμηθειών στην ΕΕ κατά τα έτη 2004 και 2010
	Διαθέσιμες λειτουργίες        e-procurement
	2004
	2010

	e-Notification
	16/25 (64%)
	26/27 (96%)

	e-Access
	  8/25 (31%)
	26/27 (96%)

	e-Submission
	  7/25 (28%)
	24/27 (89%)

	e-Evaluation / eAward
	  3/25 (28%)
	17/27 (63%)

	e-Ordering / eCataloges
	  7/25 (28%)
	17/27 (63%)

	e-Invoicing
	  1/25 (4%)
	  5/27 (19%)

	e-Payment
	  3/25 (12%)
	  3/27 (11%)

	DPS
	  1/25 (4%)
	  1/27 (4%)

	e-Auction
	  4/25 (16%)
	  8/27  (30%)


Πηγή: European Commission Internal Market Directorate-General, 2010
Επί του παρόντος η Ελλάδα σε επίπεδο δημόσιας διοίκησης έχει επικεντρώσει τις προσπάθειές της στο ηλεκτρονικό σύστημα «Προμηθέας» της Γενικής Γραμματείας Εμπορίου του Υπουργείου Ανάπτυξης, Ανταγωνιστικότητας, Υποδομών, Μεταφορών και Δικτύων. Ωστόσο η χάραξη πολιτικής, όσον αφορά στις δημόσιες συμβάσεις, είναι κοινή μεταξύ των Υπουργείων Οικονομίας, Ανάπτυξης, Ανταγωνιστικότητας, Υποδομών, Μεταφορών και Δικτύων και Ναυτιλίας.

Όσον αφορά στις ηλεκτρονικές δημόσιες συμβάσεις, η πρωταρχική ευθύνη για την τεχνική εκτέλεση του προϋπολογισμού φέρει το Υπουργείο ΑΑΥΜΔ (προμήθειες). Η Γενική Γραμματεία Προμηθειών λειτουργεί ως Κεντρικός Φορέας για οποιαδήποτε ελληνική αναθέτουσα αρχή. Οι δημόσιες συμβάσεις έχουν αρκετά έντονα συγκεντρωτικό χαρακτήρα σε σύγκριση με τα περισσότερα άλλα κράτη μέλη, με σημαντικό αριθμό δημοσίων συμβάσεων να διαχειρίζονται μέσω του κεντρικού φορέα προμηθειών, συμπεριλαμβανομένης της δημοσίευσης των διακηρύξεων και την επιλογή των μειοδοτών. Η Γενική Γραμματεία Κρατικών Προμηθειών καλύπτει το 40% των προμηθειών, το υπόλοιπο διεξάγεται από τις αναθέτουσες αρχές απ’ ευθείας.

1.9. Σχέδια δράσης και στρατηγικές.

Η εφαρμογή της νέας Ψηφιακής Στρατηγικής στην Ελλάδα για το 2006-2013 εισήγαγε  διαρθρωτικές αλλαγές, έτσι ώστε η χώρα να επωφεληθεί από τις νέες τεχνολογίες με δυναμικό τρόπο, ως μέσο ανάπτυξης για μια καλύτερη ποιότητα ζωής για τους πολίτες. Η στρατηγική περιλαμβάνει περισσότερες από 65 δράσεις, ορισμένες από τις οποίες ήταν προγραμματισμένες να έχουν ολοκληρωθεί έως το έτος 2008. Οι δράσεις αυτές περιλαμβάνουν την ανάπτυξη ενός εθνικού συστήματος ηλεκτρονικών προμηθειών, την υιοθέτηση των ευρυζωνικών συνδέσεων στο διαδίκτυο και την παροχή των 20 βασικών υπηρεσιών στους πολίτες με ηλεκτρονικά μέσα. Προτεραιότητα δίνεται επίσης στις ενημερωτικές εκστρατείες για την εξοικείωση των πολιτών στις νέες τεχνολογίες. Ωστόσο, στο τέλος του 2009, η αναβάθμιση των υποδομών e-Procurement φαινόταν να είναι σε χαμηλό ποσοστό. (European Commission Internal Market Directorate-General, 2010).  

Η νέα Ψηφιακή Στρατηγική 2006-2013 ενισχύει το ρόλο του υφιστάμενου Επιχειρησιακού Προγράμματος «Κοινωνία της Πληροφορίας» 2000-2006, διορθώνοντας τις στοχεύσεις του. Περαιτέρω απαντά στις προκλήσεις της Δ’ Προγραμματικής Περιόδου για την περίοδο 2007-2013, ενώ είναι συμβατή με την νέα ευρωπαϊκή πολιτική για την Κοινωνία της Πληροφορίας «i2010». Για τη Ψηφιακή Στρατηγική 2006-2013, οι τεχνολογίες πληροφορικής και επικοινωνιών είναι το μέσο για μια οικονομία πιο δυναμική και για πολίτες με καλύτερη ποιότητα καθημερινής ζωής. Οι στρατηγικοί άξονες της ψηφιακής σύγκλισης είναι: 

· η βελτίωση της παραγωγικότητας, και 

· η βελτίωση της ποιότητας της καθημερινής ζωής των πολιτών με πρακτικό τρόπο. 

Οι βασικές κατευθύνσεις της νέας στρατηγικής είναι:

· η προώθηση της χρήσης των ΤΠΕ στις επιχειρήσεις,

· η παροχή ψηφιακών υπηρεσιών προς τις επιχειρήσεις και παράλληλη αναδιοργάνωση του δημόσιου τομέα,

· η υποστήριξη των κλάδου των ΤΠΕ,

· η προώθηση της επιχειρηματικότητας σε τομείς, που αξιοποιούν τις ΤΠΕ, 

· η βελτίωση της καθημερινής ζωής μέσω των ΤΠΕ, και 

· η ανάπτυξη ψηφιακών υπηρεσιών για τον πολίτη. 

Στο πλαίσιο του ΕΠ ΚτΠ 2000-2006 και του 2ου άξονα της Ψηφιακής Στρατηγικής 2007-2013 εντάσσεται και ο κεντρικός σχεδιασμός για τις Ηλεκτρονικές Προμήθειες. Συγκεκριμένα, στο πλαίσιο των δράσεων για «Παροχή ψηφιακών υπηρεσιών προς τις επιχειρήσεις και παράλληλη αναδιοργάνωση του δημόσιου τομέα» προβλέπεται δράση για «Παροχή υπηρεσιών ηλεκτρονικών προμηθειών στο δημόσιο τομέα». Η δράση αυτή περιελάμβανε την ολοκλήρωση του θεσμικού πλαισίου μέχρι του τέλους του 2008 και την ανάπτυξη συστήματος διεξαγωγής ηλεκτρονικών προμηθειών (ΕΣΔΗΠ) στο Υπουργείο Ανάπτυξης. Επιπλέον, προβλέπονταν έως το 2013 η επέκταση της διαδικασίας ηλεκτρονικών προμηθειών σε μεγάλο ποσοστό των προμηθειών του δημόσιου τομέα και των ΟΤΑ. 

Με την υλοποίηση του συστήματος διεξαγωγής ηλεκτρονικών προμηθειών του δημοσίου (ΕΣΗΔΠ) και την τροποποίηση της υφισταμένης νομοθεσίας, που διέπει τις κρατικές προμήθειες, επιχειρείται : 

1. η μείωση της γραφειοκρατίας και η απλοποίηση της διαδικασίας συμμετοχής στους διαγωνισμούς για δημόσιες προμήθειες, μέσω της μείωσης του αριθμού των απαιτούμενων προς υποβολή δικαιολογητικών, 

2. η μείωση των καθυστερήσεων, που προκύπτουν από τις ενστάσεις, που αφορούν στο διαδικαστικό μέρος των διαγωνισμών, 

3. ο εκσυγχρονισμός του συστήματος προμηθειών και τη διευκόλυνση της συμμετοχής στους διαγωνισμούς, με την παροχή της δυνατότητας ηλεκτρονικής υποβολής προσφορών, 

4. η διάχυση των πληροφοριών, με τη δυνατότητα των ενδιαφερόμενων προμηθευτών να λαμβάνουν πλήρεις πληροφορίες για τους επικείμενους διαγωνισμούς, οι οποίοι εκτελούνται στο σύνολο των φορέων, που συμμετέχουν στο Ενιαίο Πρόγραμμα Προμηθειών, 

5. η επιτάχυνση της διαδικασίας εκτέλεσης των διαγωνισμών, καθώς θα εκπληρώνονται οι απαιτήσεις διαφάνειας που θέτει η οδηγία 2004/18/EC για τη συντόμευση των χρόνων εκτέλεσης των διαγωνισμών, και

6. η απόκτηση χρήσιμων απολογιστικών στοιχείων για το σύνολο των διακηρύξεων και συμβάσεων και τη δυνατότητα άσκησης αποτελεσματικής πολιτικής προμηθειών, με την αξιοποίηση των απολογιστικών αυτών στοιχείων, αλλά και μέσω της σύναψης συμφωνιών πλαίσιο και της αξιοποίησης των δυναμικών συστημάτων αγορών. 

Με την επίτευξη των στόχων αυτών αναμένεται: 

· η μείωση του χρόνου διεκπεραίωσης των διαγωνισμών, 

· η αύξηση του αριθμού των προμηθευτών, και ιδίως των μικρομεσαίων επιχειρήσεων, που συμμετέχουν στους διαγωνισμούς προμηθειών του δημοσίου, 

· η αύξηση της διαφάνειας,

· η μείωση του κόστους των προμηθειών του δημοσίου. 

1.9.1 Παρουσίαση του Εθνικού Συστήματος Ηλεκτρονικών Δημόσιων Προμηθειών 

Το έργο «Εθνικό Σύστημα Ηλεκτρονικών Δημόσιων Προμηθειών – ΕΣΗΔΠ» δημοπρατήθηκε το Φεβρουάριο του 2006 και αποτελεί έργο του Επιχειρησιακού Προγράμματος «Κοινωνία της Πληροφορίας», Μέτρο 3.1 «Δημιουργία ευνοϊκού ψηφιακού περιβάλλοντος για την οικονομική δραστηριότητα», με φορέα υλοποίησης τη Γενική Γραμματεία Εμπορίου. Η υλοποίηση, του συστήματος προβλεπόταν (συμβατικά) να ολοκληρωθεί σε διάστημα 25 μηνών.

Μέσω του ΕΣΔΗΠ θα δοθεί η δυνατότητα στη Γενική Γραμματεία Εμπορίου, αλλά τελικά και σε όλους τους φορείς, που εντάσσονται στο Ενιαίο Πρόγραμμα Προμηθειών, να διενεργούν διαγωνισμούς ηλεκτρονικά, αξιοποιώντας τις δυνατότητες, που προσφέρει το διαδίκτυο. Όλα τα σχετικά με ένα διαγωνισμό έγγραφα θα μπορούν, όταν το έργο ολοκληρωθεί, να υποβάλλονται ή/και να δημοσιοποιούνται ηλεκτρονικά: η προκήρυξη, οι προδιαγραφές, οι προσφορές, κλπ. Επιπλέον, με τη λειτουργία του συστήματος, η χώρα μας θα μπορέσει να υλοποιήσει και νέες μεθοδολογίες δημοσίων προμηθειών, όπως αυτές προδιαγράφονται στις σχετικές κοινοτικές οδηγίες 17 & 18/2004, προς τις οποίες το εθνικό μας δίκαιο έχει ήδη εναρμονισθεί (ενδεικτικά, οι ηλεκτρονικοί ανάστροφοι πλειστηριασμοί, οι συμφωνίες πλαίσιο, κλπ). 

Το ΕΣΗΔΠ έχει στόχο αφενός να βελτιώσει την υφιστάμενη κατάσταση σχετικά με τον τρόπο και τις διαδικασίες εκτέλεσης των δημόσιων προμηθειών και αφετέρου να προδιαγράψει και να υποστηρίξει την εφαρμογή και χρήση νέων μοντέλων. Στο πλαίσιο αυτό, ο βασικός στόχος του ΕΣΗΔΠ μπορεί να αναλυθεί περαιτέρω στους παρακάτω άξονες δράσης: 

• Μηχανογραφική υποστήριξη των διαδικασιών δημόσιων προμηθειών, με στόχο την επιτάχυνση και απλούστευση τόσο της συνολικής διαδικασίας όσο και επιμέρους τμημάτων της. 

• Υποστήριξη νέων πρακτικών (συμφωνίες-πλαίσιο, ηλεκτρονικές δημοπρασίες). 

• Λογική δια-δικτύωση των αναθετουσών αρχών του Δημοσίου και των ιδιωτικών επιχειρήσεων (προμηθευτών) με τις κεντρικές υπηρεσίες της Γενικής Γραμματείας Εμπορίου. 

• Βελτίωση της εσωτερικής μηχανογράφησης και πληροφορικής υποδομής της ΓΓΕ, με την υιοθέτηση νέων τεχνολογιών και πρακτικών. 

• Δημιουργία ενός ανοικτού συστήματος, προσβάσιμου τόσο από τα στελέχη της ΓΓΕ όσο και από τους φορείς του Δημοσίου, που συμμετέχουν στη διαμόρφωση του Ενιαίου Προγράμματος Προμηθειών και τις ιδιωτικές επιχειρήσεις-προμηθευτές. 

• Βελτίωση της επικοινωνίας με τους φορείς του Δημοσίου και τους προμηθευτές 

• Παροχή καλύτερης και πληρέστερης πληροφόρησης καθώς και προηγμένων ηλεκτρονικών υπηρεσιών, πχ ηλεκτρονικής υποβολής προσφορών, προς κάθε ενδιαφερόμενο (αναθέτουσες αρχές, προμηθευτές, ευρύ κοινό). 

Το ΕΣΗΔΠ πρόκειται να αποτελεί το ενιαίο πληροφοριακό σύστημα, το οποίο θα εξυπηρετεί και θα καλύπτει το σύνολο των βασικών διαδικασιών, που εφαρμόζονται στις δημόσιες προμήθειες, όπως: 

• Προετοιμασία Ενιαίου Προγράμματος Προμηθειών 

• Κατάρτιση και Εκτέλεση του ΕΠΠ 

• Δημοσίευση και Διενέργεια Διαγωνισμών 

• Υποβολή Αιτήσεων Συμμετοχής (για κλειστό διαγωνισμό) 

• Υποβολή Προσφορών από Προμηθευτές 

• Αξιολόγηση και Επιλογή προμηθευτών 

• Σύναψη και Εκτέλεση Συμβάσεων 

• Απολογισμός του ΕΠΠ. 

Για κάθε διαδικασία, το σύστημα προσφέρει τη δυνατότητα να σχεδιαστεί αρχικά η κατάλληλη ροή εργασιών, που ανταποκρίνεται πλήρως στην υφιστάμενη κατάσταση. Παράλληλα ορίζονται οι εμπλεκόμενες οντότητες και η μορφή των δεδομένων, που θα χρησιμοποιούνται σε κάθε διαδικασία καθώς και οι απαραίτητες παράμετροι ασφαλείας. 

Το σύστημα θα είναι εγκατεστημένο κεντρικά στη ΓΓΕ και η λειτουργία του θα υποστηρίζεται τοπικά. Το περιβάλλον εργασίας θα είναι ενιαίο, χρησιμοποιώντας πρότυπες ηλεκτρονικές φόρμες και εφαρμόζοντας προκαθορισμένα επίπεδα ασφαλείας (Κωδικοί πρόσβασης, δικαιώματα πρόσβασης στα δεδομένα κλπ.). Πέρα από το προσωπικό της ΓΓΕ, πρόσβαση στο σύστημα μέσω διαδικτύου θα έχουν και εξουσιοδοτημένοι χρήστες (Αναθέτουσες Αρχές του Δημοσίου, Προμηθευτές κλπ.). Η διασύνδεση όλων των κατηγοριών χρηστών του ΕΣΗΔΠ με το σύστημα θα γίνεται μέσω του portal δημόσιων προμηθειών, δομημένου με τέτοιο τρόπο, ώστε να υπάρχουν πολλαπλοί και διακριτοί «χώροι», με διακριτή λειτουργικότητα, προσβάσιμοι από τους κατάλληλους χρήστες. 

Πρόσθετο όφελος από τη συνολική λειτουργία του συστήματος θα είναι και η πλήρης και συστηματική καταγραφή όλων των δεδομένων των δημοσίων προμηθειών, με δυνατότητα ανάλυσης απολογιστικών στοιχείων, γεγονός που αυξάνει τη διαφάνεια του συστήματος. Στόχος είναι εντός του 2015 να έχει περάσει σε από την δοκιμαστική λειτουργία σε πλήρη εφαρμογή. 

Σύνοψη Κεφαλαίου

Από τα προηγούμενα προκύπτει, ότι ενώ η αυξανόμενη σημασία της εφαρμογής των ηλεκτρονικών προμηθειών (e-Procurement) στους δημόσιους φορείς τόσο στην Ευρωπαϊκή Ένωση όσο και στη χώρα μας είναι βασική προτεραιότητα, παρόλα αυτά στην πράξη αποδεικνύεται πιο δύσκολο να εφαρμοστούν. (Henriksen & Mahnke, 2005). Οδηγίες της ΕΕ, 17-18/2004). Οι έννοιες της διαφάνειας και της λογοδοσίας δεν είναι πουθενά πιο σημαντικές στη δημόσια διοίκηση από ό,τι στις δημόσιες συμβάσεις, οι οποίες μπορούν να αντιπροσωπεύουν περισσότερο από το ένα τρίτο του συνόλου της κρατικής δαπάνης. Οι δημόσιες συμβάσεις είναι εγγενώς μια πολιτικά ευαίσθητη δραστηριότητα, κυρίως διότι πρόκειται για σημαντικά ποσά δημοσίου χρήματος ακόμη και στο πλαίσιο της εθνικής οικονομίας. Ο Pegnato (2003), εκτιμά ότι η αμερικανική ομοσπονδιακή κυβέρνηση δαπανά περίπου US$ 200*109ετησίως, ενώ ο Coggburn (2003) έθεσε το συνολικό επίπεδο των κρατικών και τοπικών κυβερνήσεων σε περισσότερα από US$ 1 τρισεκατομμύριο. Επίσης, οι Thai και Grimm (2000) εκτιμούν ότι οι κυβερνήσεις δαπανούν περίπου το 20% του ΑΕΠ, ενώ για τις αναπτυσσόμενες χώρες ο Nicol (2003) έθεσε το ύψος των κρατικών προμηθειών στο 15% του ΑΕΠ. Συνεπώς, οι αποφάσεις σχετικά με το ύψος των δημόσιων προμηθειών, τον τρόπο και τον τόπο διάθεσης, μπορούν να επηρεάσουν την οικονομία μιας περιφέρειας ή όλης της χώρας και αυτό έχει ως αποτέλεσμα να προκαλεί έντονο πολιτικό ενδιαφέρον. Από την αναδίφηση της βιβλιογραφίας, πολλές φορές η ίδια η έννοια των κρατικών προμηθειών συγχέεται με το τι ακριβώς είναι, ποιοι κίνδυνοι ελλοχεύουν, ποιες δεξιότητες απαιτούνται και ποιες ευκαιρίες δημιουργούν (Πανάγος, 2009). Επίσης πολύ πιο δύσκολη είναι η διαδικασία μέτρησης της αποτελεσματικότητας μιας διαδικασίας κρατικών προμηθειών εφόσον μια δημόσια σύμβαση μπορεί να θεωρηθεί επιτυχημένη αναλύοντας το αποτέλεσμα σε συνδυασμό με την επίτευξη του στόχου της χαμηλότερης δυνατής τιμής χωρίς όμως από την άλλη, να έχει εξασφαλιστεί η διαφάνεια ή η αρχή της ίσης μεταχείρισης. Η αποτυχία της περιγραφής του τι θεωρείται «πετυχημένη δημόσια σύμβαση» αντιπροσωπεύει έναν πραγματικό κίνδυνο για το τι είναι σωστή διακυβέρνηση όσον αφορά στη διαδικασία των κρατικών προμηθειών για τη δημόσια διοίκηση (Schapper, 2000).

Από το πλήθος των ακαδημαϊκών στο χώρο φαίνεται να μην υπάρχει συναίνεση σχετικά με αυτήν τη δραστηριότητα, έτσι ώστε κάποιοι να θεωρούν ότι πρόκειται για μια κανονιστική διαδικασία εστιάζοντας τα προβλήματα στο νομοθετικό και κανονιστικό πλαίσιο, ενώ αντίθετα άλλοι θεωρούν ότι πρόκειται για μια βασική λειτουργία διαχείρισης και ανώτερου επιπέδου διοίκησης (Schapper, 2000).

Ακλουθώντας την πρώτη άποψη, δηλαδή ότι η διαδικασία των κρατικών προμηθειών είναι άμεσα συνδεδεμένη με το κανονιστικό και νομοθετικό πλαίσιο, η παρούσα διατριβή έχει ως στόχο να αναπτύξει ένα μοντέλο για να προτείνει γιατί η παραδοσιακή μεταρρύθμιση των δημοσίων συμβάσεων, ως μια στενή αντίληψη διαχείρισης είναι απίθανο να πετύχει πέρα από την απλή αναφορά ελάχιστων συγκριτικών μετρήσιμων επιδόσεων των δημόσιων οργανισμών στον τομέα αυτό (πχ μείωση του κόστους αγοράς αγαθών μιας κατηγορίας). Η ανάλυση αυτή χωρίς να επικεντρώνεται στο γεγονός ότι η δημόσια σύμβαση υπόκειται όχι μόνο σε αποκλίνουσες πολιτικές, και αντίθετους στόχους δημόσιας διοίκησης, αλλά και ότι τα βασικά μέτρα απόδοσης, που συνδέονται με αυτούς τους διαφορετικούς στόχους εισάγουν συγκρούσεις μεταξύ και ακόμη και μέσα στους ίδιους τους κυβερνητικούς οργανισμούς, επεκτείνεται για να προτείνει τρόπο με τον οποίο οι αντικρουόμενες απόψεις μπορούν να ελαχιστοποιηθούν ενσωματώνοντας τις νέες τεχνολογίες και ειδικά τις ηλεκτρονικές δημόσιες συμβάσεις (e-procurement) ως βασικό παράγοντα μεταρρύθμισης της διαδικασίας των δημοσίων συμβάσεων. Από την άλλη πλευρά, στις περιπτώσεις όπου υπάρχει μόνο μια επιφανειακή εκτίμηση των προβλημάτων ως ζητήματα διαχείρισης και των τεχνολογικών τους δυνατοτήτων, η μεταρρύθμιση των δημοσίων συμβάσεων παραμένει εκτεθειμένη σε κακέκτυπα και αναχρονιστικά μοντέλα δημόσιας διοίκησης τα οποία επηρεάζουν ακόμη και την ανάπτυξη ενός νέου τεχνολογικού περιβάλλον στο πεδίο των δημοσίων συμβάσεων. 

Σύμφωνα με την υπάρχουσα βιβλιογραφία, είναι σχεδόν απίθανο ότι ένα πολυδιάστατο περιβάλλον δημοσίων συμβάσεων μπορεί να γίνει κατανοητό με την αφομοίωση ενός εγχειριδίου κατάρτισης κρατικών προμηθειών, χωρίς να λαμβάνεται υπόψη η συνύπαρξή του με το εκάστοτε πολιτικό πλαίσιο. Από άποψη μεγέθους, οι δημόσιες συμβάσεις απαιτούν υψηλής ποιότητας δημόσια διακυβέρνηση όσον αφορά στις αρχές της διαφάνειας, της ίσης μεταχείρισης και της λογοδοσίας, καθώς και της αποτελεσματικής διαχείρισης όσον αφορά στην εξοικονόμηση πόρων. Μέσα σε αυτό το διοικητικό περιβάλλον, ο έλεγχος, η ελαχιστοποίηση του κινδύνου της λήψης των αποφάσεων και οι στόχοι της διαφάνειας είναι συχνά η εστίαση των ρυθμιστικών πλαισίων συμμόρφωσης των δημοσίων συμβάσεων, ενώ η αποτελεσματικότητα περιγράφεται αποσπασματικά από τον αριθμό και την αξία των υπογεγραμμένων συμβάσεων. Μια αναλυτική προσέγγιση του περιβάλλοντος των προμηθειών πρέπει να αναφέρεται στους παρακάτω στόχους:

· Εμπιστοσύνη: ενισχύεται από τα χαρακτηριστικά της λογοδοσίας, της διαφάνειας και της δίκαιης αντιμετώπισης των υποψηφίων προμηθευτών σε σχέση με διαδικασίες προμήθειας

· Αποδοτικότητα και αποτελεσματικότητα: αναφέρεται στη εξοικονόμηση του δημοσίου χρήματος σε σχέση με την ποιότητα των αγαθών και υπηρεσιών, καθώς και στην καλύτερη δυνατή εκτέλεση των συμβάσεων από άποψης ολοκλήρωσης του φυσικού αντικειμένου καθεμίας δημόσιας σύμβασης.

· Συμμόρφωση με το πολιτικό και οικονομικό περιβάλλον: τόσο των διαδικασιών όσο και των αποτελεσμάτων των συμβάσεων σε σχέση με άλλους στόχους πολιτικής, όπως είναι τα θέματα περιβάλλοντος, της επαγγελματικής κατάρτισης, οι υποχρεώσεις έναντι της Ευρωπαϊκής Κοινότητας και κυρίως η τόνωση του επιχειρηματικού περιβάλλοντος σε εθνικό και περιφερειακό επίπεδο. 

Οι παραπάνω στόχοι όσο και αν αποτελούν βασικές αρχές της δημόσιας διοίκησης, εντούτοις, η μετάβασή τους στο στάδιο της υλοποίησης και της καθημερινής λειτουργίας μπορεί να περιλαμβάνει ζητήματα και πολιτικές, που είναι συχνά αντικρουόμενες μεταξύ τους αν όχι πολλές φορές αμοιβαία ασυμβίβαστες.

Σε γενικές γραμμές, η επίτευξη των παραπάνω στόχων επικεντρώνεται σε τρεις προσεγγίσεις -ή μερικές φορές και σε διάφορους βαθμούς συνδυασμού αυτών των προσεγγίσεων- οι οποίες περιλαμβάνουν κυρίως κανονιστικού περιεχομένου ρυθμίσεις, τη διαχείριση και το συγκεντρωτισμό των δημοσίων συμβάσεων.

Όπως έχει αναφερθεί και παραπάνω, κοινωνικές και κυρίως οικονομικές πιέσεις τόσο σε εθνικό όσο και σε διεθνές επίπεδο έχουν αναγκάσει τις κυβερνήσεις να επιδιώξουν την καλύτερη δυνατή απόδοση από τους δημόσιους τομείς τους. Έτσι οι οικονομικές μεταρρυθμίσεις, μεταξύ άλλων, έχουν εστιάσει και στη βελτίωση της αποδοτικότητας και της αποτελεσματικότητας των εκβάσεων των δημοσίων συμβάσεων (Callender & Matthews, 2002). Πολλές από τις μεταρρυθμίσεις στο πεδίο των κρατικών προμηθειών έχουν εστιάσει προς στη κατεύθυνση της διοικητικής αποκέντρωσης (Thai, 2001; McCue & Gianakis, 2001). Συνήθως, η μετατόπιση από ένα συγκεντρωτικό τρόπο δημοσίων προμηθειών έχει ως βάση ότι το εκάστοτε μοντέλο προμηθειών να μπορεί να αποκριθεί αποτελεσματικότερα τόσο στις ανάγκες του εκάστοτε φορέα όσο και στις δυνατότητες της αγοράς από την πλευρά των προμηθευτών. Συνεπώς για τις δημόσιες συμβάσεις η ανάγκη για υψηλότερες επιδόσεις, όσον αφορά στη σχέση «ποιότητα και αξία» (value-for-money) των αγαθών και υπηρεσιών οδήγησε στην ανάπτυξη νέων και πιο σύνθετων μοντέλων προμηθειών (πχ μέσω αναθέσεων σε εξωτερικούς αναδόχους και ανάπτυξης συνεργασιών με εξωτερικούς εμπλεκόμενους). Το αποτέλεσμα αυτής της προσπάθειας, είναι οι πιο σύνθετες μορφές προμηθειών να απαιτούν βαθύτερη κατανόηση των δομών της δημόσιας διοίκησης και των ικανοτήτων των κρατικών λειτουργών, διότι η μεταβίβαση εξουσιών στην περιφέρεια και η εκχώρηση μεγαλύτερης ευελιξίας, εντός ενός ευρύτερου πλαισίου διακυβέρνησης έχει ως αποτέλεσμα την ανάγκη περισσότερων αλλά -κυρίως- πιο εξειδικευμένων υπαλλήλων στα Τμήματα Προμηθειών.

Η προηγούμενη παράγραφος έχει επικεντρωθεί στη διαδικασία της σύναψης της δημόσιας σύμβασης αρχικά υπό το πρίσμα της συμμόρφωσης με το κανονιστικό πλαίσιο και στη συνέχεια στην αποτελεσματικότητα από την άποψη των καλύτερων εκβάσεων των δημόσιων συμβάσεων υπό το πρίσμα της σχέσης «ποιότητα και αξία» (value-for-money) ή «καταλληλότητα αγαθών-σκοπός». Οι δύο αυτές διαφορετικές προσεγγίσεις πηγάζουν από τις διαφορετικές απόψεις των υπευθύνων, όσον αφορά στη δικαιοδοσία κατά τη διαδικασία και καθορίζουν εντελώς διαφορετικά μονοπάτια. η πρώτη στον καθορισμό των προμηθειών ως μια νομική διαδικασία ενώ η δεύτερη στην άποψη της διαχείρισης. Περαιτέρω, μεγάλης σημασίας είναι και η λειτουργική αποδοτικότητα της διαδικασίας, ανεξάρτητα αν θεωρείται ως μια κανονιστική διαδικασία ή ως ένας στόχος της διοίκησης ενός δημόσιου οργανισμού. Η έννοια της αποδοτικότητας είναι σημαντική γιατί λαμβάνει επιπροσθέτως υπόψη και τη διάσταση απόψεων μεταξύ ενός συγκεντρωτικού ή μιας αποκεντρωμένης διοίκησης μοντέλου κατάρτισης δημοσίων συμβάσεων (Johnson et al., 2003). Άρα, η έννοια της αποδοτικότητας, περιλαμβάνει και την παράμετρο της καλύτερης πρακτικής στη βάση της σχέσης ποιότητας –αξίας (value-for-money) με αποτέλεσμα οι έννοιες της αποδοτικότητας και της αποτελεσματικότητας να επικαλύπτονται. 

Επίσης, όσον αφορά στην αποδοτικότητα των δημόσιων συμβάσεων σημαντικός παράγοντας είναι και το υψηλό διοικητικό κόστος, λόγω της έκδοσης πολλών διοικητικών πράξεων και των ανθρωποωρών, που απαιτούνται για τη διασφάλιση της διαφάνειας. Η πολυπλοκότητα της αξιολόγησης της διαδικασίας των κρατικών προμηθειών ενισχύεται και από το γεγονός ότι δεν λαμβάνεται υπόψη η φύση της προμήθειας υπό το πρίσμα του αν είναι μικρής οικονομικής αξίας, επαναλαμβανόμενη και σε μεγάλες ποσότητες (πχ γραφική υλη) ή μεγάλης αξίας και μικρής ποσότητας (πχ μαγνητικός τομογράφος). Το αποτέλεσμα είναι η ίδια η τυποποιημένη κανονιστική διαδικασία, που ακολουθείται για το σύνολο των κρατικών προμηθειών, να επιφέρει μεγάλη διακύμανση στο βαθμό αποδοτικότητας των δημοσίων συμβάσεων, εφόσον στις μικρής αξίας προμήθειες το υψηλό διοικητικό κόστος μπορεί να είναι μεγαλύτερο από την αξία του υπό προμήθεια είδους.

Μια επιτυχημένη πολιτική των δημοσίων προμηθειών εκτός από τη μονοδιάστατη προσέγγιση, η οποία περιορίζεται στην εξασφάλιση της διαφάνειας (χωρίς να επιτυγχάνεται στις περισσότερες περιπτώσεις) θα πρέπει να λαμβάνει υπόψη και παραμέτρους, όπως η διάρθρωση του ανθρώπινου δυναμικού, η προστασία του περιβάλλοντος, η ανάπτυξη της περιφέρειας και η τόνωση του επιχειρηματικού κλίματος. 

Μέχρι σήμερα οι ηλεκτρονικές δημόσιες συμβάσεις στο δημόσιο τομέα στην Ελλάδα και κυρίως στο χώρο των δημόσιων νοσοκομείων είναι στο αρχικό στάδιο παρά τις δεσμεύσεις της Κεντρικής Κυβέρνησης για την υιοθέτηση ενός πλήρους ηλεκτρονικού συστήματος κρατικών προμηθειών από το 2004. Ένας βασικός λόγος της δυσκολίας της εφαρμογής ενός τέτοιου συστήματος προμηθειών είναι οι εργαζόμενοι, που εμπλέκονται στη διαδικασία αυτή. Συνήθως, είναι άνθρωποι που δεν θεωρούν τις καινοτόμες διαδικασίες αποδοτικές, με ελλείψεις βασικών δεξιοτήτων και αντίθετοι προς κάθε επιδιωκόμενη αλλαγή. Έτσι τα ανώτερα στελέχη των δημοσίων νοσοκομείων πρέπει να επενδύσουν περισσότερο στην εκπαίδευση του διοικητικού προσωπικού των Γραφείων Προμηθειών, το οποίο καλείται να διαχειριστεί νέες προκλήσεις, να αναπτύξει νέες ικανότητες και να επιφέρει τις οργανωσιακές αλλαγές με στόχο την υιοθέτηση ενός συστήματος ηλεκτρονικών προμηθειών. 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2: ΘΕΩΡΗΤΙΚΗ ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΗ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑΣ, ΘΕΩΡΙΑΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΩΝ ΑΞΙΩΝ ΚΑΙ ΣΧΕΣΗ ΚΑΤΑΛΗΛΟΤΗΤΑΣ ΠΡΟΣΩΠΟΥ ΜΕ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟ

2.1. Η έννοια της κουλτούρας
Η έννοια της κουλτούρας ως όρος της κοινωνιολογίας είναι εξαιρετικά δύσκολο να προσδιοριστεί με ακρίβεια, καθώς έχουν διατυπωθεί πολλές απόψεις, σχετικά με την προέλευσή της. Κατά μία άποψη, η λέξη «κουλτούρα» έχει τις ρίζες της στο λατινικό cultura και η πρωτογενής της σημασία είναι «καλλιέργεια». Σύμφωνα με τον Williams (1981) η έννοια της κουλτούρας ταυτίζεται με τη διαδικασία της καλλιέργειας των σοδειών από τους γεωργούς και των ζώων από τους κτηνοτρόφους. Στη συνέχεια η έννοια της κουλτούρας συνδέθηκε και ταυτίστηκε με μεταφορικό τρόπο με την καλλιέργεια του πνεύματος, μια διαδικασία όπου η κοινωνία διαμορφώνει τους ανθρώπους μέσα από την οικογένεια, την εκπαίδευση και τη θρησκεία, όπως οι αγρότες φροντίζουν τις σοδειές τους με το όργωμα, το κλάδεμα  και τη σπορά (Hatch, 1993). Παρατηρούμε ότι σταδιακά η έννοια της κουλτούρας τείνει να ταυτίζεται με το μηχανισμό, που μπορεί να μεταμορφώσει τον άνθρωπο. Στη συνέχεια, εξομοιώθηκε με την κοινωνική πρόοδο και τον πολιτισμό, έγινε συνώνυμο της υψηλής ποιότητας και θεωρήθηκε ως ο παράγοντας εκείνος, που μπορεί να διαμορφώσει τους ανθρώπους μιας κοινωνίας. Στην πράξη, όμως αποδείχθηκε πολύ δύσκολο για τις επιστήμες τόσο της κοινωνιολογίας όσο και της κοινωνικής ανθρωπολογίας να αποσαφηνίσουν τους καθοριστικούς παράγοντες, που επηρεάζουν και διαμορφώνουν την κουλτούρα μιας κοινωνίας. 
Μερικοί από τους πιο αντιπροσωπευτικούς ορισμούς, που χρησιμοποιούνται στη βιβλιογραφία σήμερα, είναι οι παρακάτω: 

Σύμφωνα με τον Rijamampianina (1999) κουλτούρα είναι ότι έχει δημιουργηθεί ή αποκτήθηκε ή/και διδάχθηκε ή αναπτύχθηκε και πέρασε από μια ομάδα ατόμων στην επόμενη συνειδητά ή ασυνείδητα. Περιλαμβάνει τα πάντα, από το τι η ομάδα σκέφτεται, τι λέει, τι κάνει μέχρι και τα έθιμα, τις ιδέες, τα ήθη, τις συνήθειες, τις παραδόσεις, τη γλώσσα και τις κοινές θέσεις, στάσεις και συναισθήματα, που βοηθούν να δημιουργηθούν πρότυπα για τους ανθρώπους να συνυπάρχουν. Σύμφωνα με τον Shapiro (1957) κουλτούρα είναι η συμπεριφορά, η οποία μαθαίνεται. Περιλαμβάνει όλες τις ιδέες, τις αξίες και τις πράξεις, που κατέχουμε και πράττουμε από συνήθεια ως μέλη κάποιας οργανωμένης κοινωνίας, κοινότητας ή οικογένειας. Οι White και Dillingham (1973) υποστηρίζουν ότι η κουλτούρα είναι ένα σύνολο, το οποίο έχει προκύψει από διαδικασίες ζυμώσεων και αναμείξεων. Τα πάντα σχετίζονται μεταξύ τους στο πλαίσιο ενός συστήματος κουλτούρας. Σύμφωνα με τον Taylor (1871) κουλτούτα είναι το σύμπλεγμα, το οποίο περιλαμβάνει τη γνώση, τις αξίες, την τέχνη, τα ήθη, τους νόμους, τα έθιμα και όλες τις άλλες ικανότητες και συνήθειες, που αποκτήθηκαν από τον άνθρωπο ως μέλος της κοινωνίας. Τέλος, οι Schwartz και Boehnke (2004) όρισαν την κουλτούρα ως το σύνολο νοημάτων, πεποιθήσεων, πρακτικών, συμβόλων, προτύπων, και αξιών μεταξύ των ανθρώπων σε μια κοινωνία. 
2.1.1 Εννοιολογική προσέγγιση της οργανωσιακής κουλτούρας
Η έννοια της οργανωσιακής κουλτούρας είναι, επίσης, δύσκολο αν όχι αδύνατο να προσδιοριστεί με έναν ενιαίο τρόπο. Αυτό οφείλεται στις παραμέτρους, που διέπουν την ύπαρξή της, αφού όπως περιγράφεται από την Sackman (1990), υπάρχουν τόσοι πολλοί ορισμοί της οργανωσιακής κουλτούρας όσοι και οι άνθρωποι που την χρησιμοποιούν.
Ως έννοια, εμφανίστηκε αρχικά με τις μελέτες του Weber το 1947, του Rancliffe το 1952 και του Rohlen το 1974, οι οποίοι προσέγγισαν το θέμα σε γενικές θεωρητικές γραμμές, χωρίς όμως να ασχολούνται ειδικά με το θέμα της κουλτούρας των οργανισμών. Η πρώτη προσπάθεια ξεκίνησε, ουσιαστικά στις αρχές της δεκαετίας του ’80 κυρίως στην αμερικανική ακαδημαϊκή λογοτεχνία αλλά και στον υπόλοιπο κόσμο, ενώ ο όρος «οργανωσιακή κουλτούρα» γρήγορα κινητοποίησε το ενδιαφέρον επιχειρηματιών, στελεχών και ακαδημαϊκών, αναφορικά με την έννοια και τον ορισμό της, οπότε έκαναν και την εμφάνισή τους οι όροι «οργανωσιακή κουλτούρα» ή «εταιρική κουλτούρα». Οι ακαδημαϊκοί Peters και Watermann (1982), με το βιβλίο τους «In search of Excellence» έθεσαν την υπόθεση της σχέσης, που υπάρχει στις αξίες και τα πιστεύω των οργανισμών και την επιτυχημένη ή όχι ανάπτυξη του ίδιου του οργανισμού.
Στη συνέχεια οι Terrence Deal και Allan Kennedy (1982) με το «Corporate Culture» θέτουν το ζήτημα της οργανωσιακής κουλτούρας, ως μέσο όπου η κάθε επιχείρηση πρέπει να διαχειριστεί με τέτοιο τρόπο, ώστε να βελτιώνεται η αποτελεσματικότητα και η αποδοτικότητά της. Έτσι, για πρώτη φορά υποστηρίχθηκε ότι πιθανόν να υπάρχει συσχέτιση ανάμεσα στην ποιοτική έννοια της οργανωσιακής κουλτούρας και στα ποσοτικά μεγέθη ενός οργανισμού (Deal & Kennedy, 1982). Με αυτόν τον τρόπο δημιουργείται μια νέα αντίληψη σύνδεσης ανάμεσα στους δείκτες της αποτελεσματικότητας ενός οργανισμού και της οργανωσιακής κουλτούρας, που τον χαρακτηρίζει.

Στη συνέχεια πολλές διαφορετικές προσεγγίσεις αναπτύχθηκαν στη διεθνή βιβλιογραφία, αναφορικά με την έννοια της οργανωσιακής κουλτούρας, κυρίως όμως σε θεωρητικό επίπεδο (Hofstede, 1980; Schwartz, & Davis, 1981; Deal & Kennedy, 1982; Schein, 1985; Quinn & Cameron, 1983; O’Reilly et.al., 1991; Hatch, 1993).

Κατά τις τελευταίες δεκαετίες ο όρος οργανωσιακή κουλτούρα έχει χρησιμοποιηθεί από αρκετούς ερευνητές και μελετητές, για να αναλυθούν οι πρακτικές, που οι οργανισμοί αναπτύσσουν γύρω από τη διαχείριση του ανθρώπινου δυναμικού ή τις αξίες της επιχείρησης (Schein, 2004).

Οι πολλές διαφορετικές προσεγγίσεις εστιάζονται κυρίως στον ορισμό της, στον τρόπο μέτρησής της και στα χαρακτηριστικά που την απαρτίζουν. Στην προσπάθεια κατηγοριοποίησης όλων αυτών των ορισμών που έχουν διατυπωθεί, θα χρησιμοποιήσουμε τα συμπεράσματα της Smirchich (1983), σύμφωνα με τα οποία η έννοια της εταιρικής κουλτούρας είναι δυνατόν να ταξινομηθεί σε δύο βασικές κατηγορίες.  Στην πρώτη εντάσσονται όσοι πιστεύουν πως η οργανωσιακή κουλτούρα είναι κάτι που ο κάθε οργανισμός «έχει». Όλοι οι εργαζόμενοι τη γνωρίζουν και την αποδέχονται, όπως ακριβώς είναι, ως μια ανεξάρτητη οντότητα και υπάρχει σε κάθε εταιρεία, ανεξάρτητα από τους εργαζομένους της, λειτουργεί, δε είτε ως παράγοντας αφομοίωσης τριβών και εντάσεων, είτε ως μέσο καθοδήγησης των εργαζομένων από τα στελέχη της ανώτατης διοίκησης (Smirchich,1983). 

Στη δεύτερη κατηγορία περιλαμβάνονται οι ερευνητές, οι οποίοι δεν δέχονται ότι η εταιρική κουλτούρα είναι κάτι που η κάθε επιχείρηση «έχει», ως στοιχείο ανεξάρτητο από τους εργαζομένους της. Αυτοί τη θεωρούν ως μία παράμετρο, που δημιουργείται μέσα σε κάθε οργανισμό μέσω των σχέσεων και των καθημερινών αλληλεπιδράσεων, που αναπτύσσονται ανάμεσα στους εργαζομένους. Θεωρούν ότι κάθε επιχείρηση είναι μια κουλτούρα. Βάσει αυτής της προσέγγισης κάθε οργανισμός δεν διαθέτει μία μόνο κουλτούρα αλλά ένα σύνολο από επιμέρους κουλτούρες, οι οποίες μέσα από μια συνεχή διαδικασία λειτουργούν ως παράγοντες ανανέωσης και αλλαγής. Στη συνέχεια παρατίθενται ορισμένες από τις απόψεις των πιο σημαντικών ερευνητών περί την οργανωσιακή κουλτούρα.

2.1.2 Το μοντέλο οργανωσιακής κουλτούρας του G. Hofstede

O Hofstede (1983) μελέτησε την οργανωσιακή κουλτούρα από τη σκοπιά της κοινωνιολογίας, θεωρώντας ότι όλοι οι οργανισμοί είναι μέρος ενός κοινωνικού ευρύτερου συστήματος, το οποίο επηρεάζουν αλλά και επηρεάζονται. Η βασική αρχή, σύμφωνα με τον Hofstede, είναι ότι η οργανωσιακή ή εταιρική κουλτούρα αποτελεί τμήμα της κουλτούρας, που διέπει το ευρύτερο περιβάλλον, μέσα στο οποίο ένας οργανισμός δραστηριοποιείται. Θεωρεί δηλαδή, ότι είναι αποτέλεσμα ενός ευρύτερου κοινωνικού, πολιτισμικού, οικονομικού, πολιτικού και τεχνολογικού περιβάλλοντος και οι σχέσεις που αναπτύσσονται, χαρακτηρίζονται από συνθήκες αλληλεπιδράσεων και αλληλεξαρτήσεων. Η μελέτη του πραγματοποιήθηκε στη δεκαετία του 1970 και αφορούσε στην πιθανότητα της ύπαρξης σχέσης ανάμεσα στην οργανωσιακή-εταιρική κουλτούρα και στην εθνική. Η προσπάθειά του εντοπίζεται, κυρίως στην καταγραφή των αξιών, που καταγράφονται σε έναν οργανισμό, ανεξάρτητα από τη γεωγραφική του θέση. Η έρευνά του επικεντρώθηκε σε μία αμερικανική πολυεθνική εταιρεία, με παραρτήματα σε όλον τον κόσμο, με βασικό ερευνητικό ερώτημα το κατά πόσο διαφοροποιούνται οι κουλτούρες του οργανισμού, ανά παράρτημα σε σχέση με την ευρύτερη εθνική. Κατά την έρευνά του επιδιώχθηκε ο εντοπισμός και η καταγραφή αξιών, που εντοπίζονται στον εργασιακό χώρο, με στόχο να αποδειχθεί αν υπήρχαν διαφορές στην κουλτούρα των παραρτημάτων του ομίλου και κατά πόσο οι διαφορές αυτές οφείλονταν στις διαφορετικές εθνικές κουλτούρες. Τα αποτελέσματα αυτής της μελέτης, αρχικά αποτύπωσαν την ύπαρξη τεσσάρων διαστάσεων οργανωσιακή κουλτούρα στο σύνολο των παραρτημάτων και ότι αυτές οι διαστάσεις της οργανωσιακής κουλτούρας του κάθε παραρτήματος διαφοροποιούνται και είναι άμεσα συνδεδεμένες με την αντίστοιχη εθνική κουλτούρα, μέσα στην οποία το κάθε παράρτημα δραστηριοποιείται.

Συνοπτικά, οι τέσσερις διαστάσεις οι οποίες ερμήνευαν τις κουλτούρες των παραρτημάτων του ομίλου, περιγράφονται ως εξής:

Α) Διαφοροποιήσεις στη δύναμη (power distance): Ο δείκτης αυτός, αντανακλά το βαθμό κατά τον οποίο τα άτομα αποδέχονται την άνιση κατανομή της δύναμης, μεταξύ αυτών, που θεωρούνται ως οι ισχυροί μιας κοινωνίας με αυτών που θεωρούνται ανίσχυροι. Υψηλά ποσοστά του δείκτη αυτού σημαίνει ότι τα μέλη μιας κοινωνίας αποδέχονται την άνιση κατανομή της εξουσίας και την ύπαρξη ιεραρχίας. Οι οργανισμοί που λειτουργούν σε ένα τέτοιο περιβάλλον, χαρακτηρίζονται από περιορισμένο εύρος διοικητικής ευθύνης με υψηλή διοικητική πυραμίδα και πολλά επίπεδα διοίκησης. Σε αυτήν την περίπτωση η μεταβίβαση της εξουσίας ακολουθεί τη γραμμική μέθοδο με απόλυτη τήρηση του οργανογράμματος. Στην αντίθετη περίπτωση, χαμηλά ποσοστά του δείκτη αυτού αποδεικνύουν ότι οι εργαζόμενοι του οργανισμού αποδέχονται περισσότερο δομές διοίκησης με κύρια χαρακτηριστικά τη διαβούλευση και το διάλογο.

Β) Αποφυγή της αβεβαιότητας (uncertainty avoidance): Ο συγκεκριμένος δείκτης αναφέρεται στον βαθμό κατά τον οποίο οι ανθρώπινες κοινωνίες αντιμετωπίζουν την αβεβαιότητα, η οποία μπορεί να προέρχεται, είτε από εξωτερικούς παράγοντες (κίνδυνοι λόγω φυσικών καταστροφών), είτε από κινδύνους που προέρχονται από την ίδια την κοινωνία (ασταθές πολιτικό περιβάλλον). Οργανισμοί, που λειτουργούν σε ένα τέτοιο περιβάλλον, έχουν αναπτύξει αυτού του είδους την κουλτούρα και παρουσιάζονται ιδιαίτερα συντηρητικοί με την ύπαρξη πολλών κανόνων, ενώ οι εργαζόμενοι επιδιώκουν τη σταθερότητα φέρνοντας αντίσταση σε οτιδήποτε καινοτόμο και πρωτοποριακό. Αντίθετα, οργανισμοί όπου η ύπαρξη της αβεβαιότητας βρίσκεται σε χαμηλό σημείο, δέχονται με μεγαλύτερη ευκολία καινοτομίες και αλλαγές.

Γ) Ατομικισμός (individualism): Εκφράζει το βαθμό κατά τον οποίο τα μέλη ενός οργανισμού είναι περισσότερο ή λιγότερο ελεύθερα να αναπτύξουν πρωτοβουλίες. Οι οργανισμοί που λειτουργούν σε ένα τέτοιο περιβάλλον, προάγουν την ιδέα των ατομικών πρωτοβουλιών, ως βασική προϋπόθεση ατομικής και συλλογικής επιτυχίας. Αντίθετα, κοινωνίες που είναι προσανατολισμένες στο μοντέλο της συλλογικότητας, επηρεάζουν και τις κουλτούρες των οργανισμών, όπου η αφομοίωση του ατόμου θεωρείται απαραίτητη για να γίνει κάποιος αποδεκτός σε μια ομάδα.

Δ) Αρρενωπότητα (muscularity): Εκφράζει το βαθμό κατά τον οποίο μία κοινωνία διαφοροποιείται σε ότι αφορά στους ρόλους ανάμεσα σε άντρες και γυναίκες. Στους οργανισμούς, οι οποίοι ακολουθούν κουλτούρα αρρενωπότητας, δίνεται μεγαλύτερη έμφαση σε ζητήματα, που αφορούν στην επίτευξη στόχων, τις προαγωγές, τις υψηλές υλικές απολαβές, όταν αυτά αφορούν στον άνδρα κι όχι στη γυναίκα. Ως αποτέλεσμα, η εξέλιξη των γυναικών στα ανώτερα κλιμάκια της ιεραρχίας είναι περιορισμένη (Hofstede,1983)

2.1.3 Το μοντέλο οργανωσιακής κουλτούρας του E. Schein
Κατά τον E. Schein, ως οργανωσιακή κουλτούρα μπορεί να ορισθεί «ένα σύνολο από βασικές υποθέσεις, που μια ομάδα ατόμων έχει εφεύρει, ανακαλύψει ή αναπτύξει κατά τη διαδικασία εκμάθησης του τρόπου αντιμετώπισης των προβλημάτων που προκύπτουν από την προσπάθεια της προσαρμογής της στο εξωτερικό περιβάλλον και ταυτόχρονα της σύνθεσης των δικών της εσωτερικών χαρακτηριστικών γνωρισμάτων. Αυτή η διαδικασία, μετά από επεξεργασία, όσον αφορά στη λειτουργία της, μπορεί να θεωρείται αξιόπιστη και για αυτό να διδάσκεται στα νέα μέλη της ως ο ενδεδειγμένος τρόπος αντίληψης και αντιμετώπισης των ζητημάτων της προσαρμογής είτε στους εξωτερικούς είτε στους εσωτερικούς παράγοντες» (Schein, 1987)
Σύμφωνα με τον Schein, η οργανωσιακή κουλτούρα μπορεί να εντοπισθεί σε τρία διαφορετικά επίπεδα. Τα επίπεδα αυτά, κατανέμονται από τα πολύ απτά και ορατά στοιχεία, που μπορεί κάποιος να δει, μέχρι τα βαθιά ενσωματωμένα και δυσδιάκριτα στοιχεία, που ορίζουν την ουσία της κουλτούρας σε έναν οργανισμό, όπως είναι οι διάφορες πεποιθήσεις, αξίες και οι κανόνες συμπεριφοράς, που χρησιμοποιούν τα μέλη της ομάδας (Schein 1984).
Στο πρώτο επίπεδο, κυριαρχούν τα «πιστεύω» ενός ατόμου, τα οποία ταυτίζονται σχεδόν με το ίδιο το άτομο και αντιπροσωπεύουν αληθινά δεδομένα ριζωμένα βαθιά στο υποσυνείδητο του ατόμου. Τα «πιστεύω» αυτά δύσκολα γίνονται αντικείμενο συζήτησης και αμφισβήτησης, εκτός εάν κάποιος προσπαθήσει να τα αλλάξει ή να τα παραβιάσει Πιο συγκεκριμένα, τα βασικά «πιστεύω» είναι αυτά που διαμορφώνουν τον πυρήνα της οργανωσιακής κουλτούρας και επηρεάζουν τα μέλη μιας ομάδας ως προς τον τρόπο με τον οποίο σκέπτονται, αντιλαμβάνονται, αισθάνονται και ενεργούν σε ότι αφορά στο περιβάλλον και τη λειτουργία ενός οργανισμού. 

Στο δεύτερο επίπεδο εντοπίζονται οι αξίες, οι κανόνες και τα πρότυπα συμπεριφοράς. Οι αξίες προκύπτουν μέσα από τα «πιστεύω» και ορίζονται ως οι κοινωνικές αρχές και οι στόχοι, που υπάρχουν στην κουλτούρα κάθε οργανισμού. Ειδικότερα, καθορίζουν τα θέματα, τα οποία έχουν τη μεγαλύτερη αξία για τα μέλη ενός οργανισμού, όπως μπορεί να είναι η μεταβίβαση των αρμοδιοτήτων, οι αμοιβές, η παροχή ίσων ευκαιριών για εξέλιξη στους εργαζόμενους, η τήρηση των κανόνων, η δικαιοσύνη κλπ. Επίσης, και πάντα σύμφωνα με τον Schein (1984), οι αξίες αποτελούν το υπόβαθρο του κάθε ατόμου, με το οποίο μπορεί να καθοριστεί ένας ηθικός κώδικας συμπεριφοράς. Οι βασικές αξίες κινούνται στα επίπεδα του συνειδητού (και για αυτό γίνονται περισσότερο εύκολα κατανοητές) σε αντίθεση με τα βασικά «πιστεύω», τα οποία κινούνται στη σφαίρα του ασυνείδητου.

Τα «πρότυπα», τα οποία βρίσκονται στο ίδιο επίπεδο με τις αξίες, ορίζονται ως οι άγραφοι κανόνες, οι οποίοι επηρεάζουν επίσης τη συμπεριφορά των ατόμων μέσα σε μια ομάδα. Τα πρότυπα συνδέοντα άμεσα με τις βασικές αξίες, εφόσον τα πρότυπα προσδιορίζουν το είδος της συμπεριφοράς και οι αξίες το τι είναι σημαντικό για τα άτομα. Κατά αυτήν την έννοια, τα πρότυπα και γενικότερα η συμπεριφορά των μελών μιας κουλτούρας, μπορεί να θεωρηθεί ότι είναι η κατάληξη των αξιών, που χαρακτηρίζει τα ίδια τα μέλη.

Στο τρίτο και πιο επιφανειακό επίπεδο εντοπίζονται οι ορατές προβολές, οι οποίες θεωρούνται ως οι εικόνες, οι ορατές δημιουργίες, που απορρέουν είτε από τα βασικά πιστεύω του πρώτου επιπέδου είτε από τις βασικές αξίες και τα πρότυπα του δευτέρου επιπέδου. Το επίπεδο αυτό, περιλαμβάνει όλα τα φαινόμενα, που είναι ορατά όπως τις οργανωτικές δομές και διεργασίες και ο τρόπος επικοινωνίας των μελών μεταξύ τους (Μακρίδης, 2008). 
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Εικόνα 2.1. Επίπεδα Οργανωσιακής Κουλτούρας 
Πηγή: Schein 1980; Schein 1985 (Τροποποιημένο)
2.1.4 Το μοντέλο οργανωσιακής κουλτούρας του D. Denison 

O Daniel R. Denison (1990) έχει επικεντρωθεί στη σχέση ανάμεσα στην εταιρική κουλτούρα και την αποτελεσματικότητά της. Η μέτρηση της σχέσης αυτής επιτυγχάνεται μέσα από ένα ποσοτικό μοντέλο γνωστό ως «The Denison Organizational Culture Model». Σύμφωνα με τη θεωρία του, σε κάθε οργανωσιακή κουλτούρα αναγνωρίζονται τέσσερις βασικές διαστάσεις, οι οποίες μπορούν να επηρεάσουν την αποτελεσματικότητα ενός οργανισμού. Κατά τον Denison (1990), ως οργανωσιακή κουλτούρα ορίζεται το σύνολο των παραγόντων εκείνων, που επηρεάζουν τη δομή της διοίκησης ενός οργανισμού και βασίζεται στις θεμελιώδεις αξίες. 
Πιο αναλυτικά οι τέσσερις διαστάσεις της οργανωσιακής κουλτούρας κατά τον Denison είναι οι παρακάτω. 
 Η συμμετοχή: η ιδέα ότι ένας οργανισμός είναι περισσότερο αποτελεσματικός όταν τα μέλη του πιστέψουν στην κοινή προσπάθεια και η διοίκηση προσπαθεί να εμφυσήσει την ιδέα ότι τα μέλη αποτελούν μέρος της κοινής προσπάθειας, με στόχο να αυξήσει τον εσωτερικό συντονισμό και να προάγει την αίσθηση της ταυτοποίησης. 

Η συνέπεια ή συνοχή ή συνεκτικότητα: η ιδέα ότι η αποτελεσματικότητα ενός οργανισμού είναι άρρηκτα συνδεδεμένη με καλά συντονισμένες και πολύ συνεπείς ενέργειες, οι οποίες λειτουργούν ως ένα σύνολο βασικών αξιών για την επίτευξη του κοινού στόχου, ακόμη και όταν υπάρχουν διαφορετικές απόψεις. Αυτό το είδος της οργανωσιακής δομής στηρίζεται σε ένα εσωτερικό σύστημα διακυβέρνησης προσανατολισμένο σε συναινετική βάση και συμβάλλει στη δημιουργία αισθήματος ευθύνης, οργανωσιακής αφοσίωσης και πίστης. 
Η προσαρμοστικότητα: η ιδέα ότι ο προσανατολισμός ενός οργανισμού σε ένα συνεχώς μεταβαλλόμενο περιβάλλον, αυξάνει την ικανότητά του να λαμβάνει, να ερμηνεύει και να  μετατρέπει μηνύματα από το εξωτερικό περιβάλλον σε εσωτερικές αλλαγές και να συμβάλει τόσο στην ανάπτυξή του όσο και στη μακροχρόνια λειτουργία του.  

Η αποστολή: η ιδέα ότι μια σαφής αίσθηση σκοπού, κατεύθυνσης και στρατηγικής μπορεί να συντονίσει και να κατευθύνει τα μέλη ενός οργανισμού προς την επίτευξη του συγκεκριμένου στόχου.
Πίνακας 2.1: Οι τέσσερις (4) βασικές διαστάσεις οργανωσιακής κουλτούρας του Denison
	
	Σταθερότητα και Έλεγχος
	Αλλαγή και Ευελιξία

	Εσωτερικό Περιβάλλον
	Συνέπεια
	Ανάμειξη/Συμμετοχή

	Εξωτερικό Περιβάλλον
	Αποστολή
	Προσαρμοστικότητα


Οι παραπάνω διαστάσεις εστιάζουν σε διαφορετικές απόψεις της οργανωσιακής κουλτούρας και, κυρίως υπογραμμίζουν τις διαφορετικές κατευθύνσεις της. Η Συνέπεια και η Αποστολή τείνουν προς την ενθάρρυνση της σταθερότητας ενώ η Συμμετοχή και η Προσαρμοστικότητα επιτρέπουν την αλλαγή και ανταποκρίνονται στις μεταβαλλόμενες ανάγκες. Επίσης, η Συμμετοχή και η Συνέπεια εστιάζουν περισσότερο στις εσωτερικές δυνάμεις του οργανισμού ενώ η Αποστολή και η Προσαρμοστικότητα  απευθύνονται στη σχέση του οργανισμού με το εξωτερικό του περιβάλλον.

2.1.5 Το μοντέλο οργανωσιακής κουλτούρας των Quinn και Cameron 

Βασικό άξονα της μελέτης των δυο ερευνητών έχει αποτελέσει η σχέση ανάμεσα στην κουλτούρα ενός οργανισμού και στην αποτελεσματικότητά του. Έχουν καταλήξει στο συμπέρασμα ότι το στοιχείο εκείνο, που διαφοροποιεί εν τέλει τις επιτυχημένες επιχειρήσεις από τις υπόλοιπες, είναι η κουλτούρα τους. Επομένως, στόχος τους ήταν η ανάδειξη εκείνων των παραμέτρων, που είναι οι πλέον κατάλληλες για να την περιγράψουν με σαφήνεια. Στην προσπάθειά τους αυτή, δημιούργησαν ένα θεωρητικό μοντέλο, που είναι γνωστό στη διεθνή βιβλιογραφία ως το Μοντέλο των Ανταγωνιστικών Αξιών (Competing Values Framework - CFV). Αρχικά, βασίστηκαν στην εμπειρική έρευνα των Quinn και Rohrbaugh (1983), οι οποίοι διερεύνησαν το τι κάνει τους οργανισμούς αποτελεσματικούς (Quinn & Cameron, 1983)
Η φιλοσοφία του μοντέλου αποτελείται από δύο διαστάσεις - η πρώτη έχει συνταχθεί κατακόρυφα και η δεύτερη οριζόντια - με τρόπο που να προκύπτουν στο ίδιο σχήμα τέσσερα τεταρτημόρια. Κατά τη μελέτη της αποτελεσματικότητας των οργανισμών από τους Quinn και Cameron για περισσότερο από δύο δεκαετίες, παρατηρήθηκε ότι μερικοί οργανισμοί ήταν αποτελεσματικοί, εάν είχαν επιδείξει ευελιξία και προσαρμοστικότητα αλλά και άλλοι οργανισμοί ήταν αποτελεσματικοί, στην περίπτωση που είχαν αποδεχθεί τη σταθερότητα και τον έλεγχο. Ομοίως, διαπιστώθηκε ότι κάποιοι οργανισμοί ήταν αποτελεσματικοί εάν διατηρούσαν ισχυρές εσωτερικές διαδικασίες, ενώ, αντίθετα άλλοι ήταν αποτελεσματικοί στην περίπτωση που είχαν προσανατολισμό με βάση το εξωτερικό περιβάλλον (Quinn & Rohrbaugh, 1983; Quinn & Cameron, 1983). 
Αυτές οι διαφορές αντιπροσωπεύουν τους διαφορετικούς παράγοντες των δύο διαστάσεων, οι οποίες αποτελούν τη βάση του εν λόγω μοντέλου CVF. Πιο συγκεκριμένα, μία διάσταση του πλαισίου είναι προσανατολισμένη προς την ευελιξία, την καινοτομία και το δυναμισμό, αντίθετα από έναν προσανατολισμό προς τη σταθερότητα, την τάξη και τον έλεγχο. Συνεπώς, η μία διάσταση, σύμφωνα με τη θεωρία του CVF, αντιπροσωπεύει ένα συνεχές φάσμα από ευελιξία και προσαρμοστικότητα στο ένα άκρο έως τη συνοχή και τη σταθερότητα στο άλλο άκρο (Flexible-Stable).

Η δεύτερη διάσταση, επίσης θεωρείται ένα συνεχές φάσμα, το οποίο εστιάζει στο ένα άκρο σε έναν εσωτερικό προσανατολισμό, ενσωμάτωσης και ενότητας, ενώ στο άλλο άκρο η εστίαση επικεντρώνεται σε ένα εξωτερικό προσανατολισμό, τη διαφοροποίηση, και το στόχο (Internal-External) (Cameron, 1999; Cameron & Quinn, 1999). Από κοινού οι δύο αυτές διαστάσεις διαμορφώνουν τέσσερα τεταρτημόρια, καθένα από τα οποία αντιπροσωπεύει το είδος της οργανωσιακής κουλτούρας, βάσει της οποίας διαμορφώνονται οι αποφάσεις και η ανάληψη δράσης (Cameron, 1999; Cameron & Ettington, 1988; Mitroff, 1983). Το σχήμα 2.2 αποτυπώνει τις σχέσεις αυτών των δύο διαστάσεων καθώς και το πώς προκύπτουν τα τέσσερα τεταρτημόρια.
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Εικόνα 2.2 Το Μοντέλο των Ανταγωνιστικών Αξιών στην Αποδοτικότητα του Οργανισμού

Πηγή: Cameron & Quinn, 1999 (Τροποποιημένο)
Τα χαρακτηριστικά του κάθε τύπου οργανωσιακής κουλτούρας συνοψίζονται ως εξής: Η κουλτούρα της οικειότητας (Clan Culture). Η κουλτούρα αυτού του τύπου είναι εσωτερικά προσανατολισμένη, με τα μέλη να αισθάνονται ότι έχουν στενές διαπροσωπικές σχέσεις, με συνέπεια τη δημιουργία κλίματος οικειότητας, το οποίο ενισχύεται από μια ευέλικτη οργανωτική δομή. Αυτό το είδος κουλτούρας υποστηρίζει τη συμμετοχή των εργαζομένων στη λήψη των αποφάσεων, τη συνεργασία, την ομαδική δουλειά και οι στόχοι εκπληρώνονται μέσω της ανάπτυξης ανθρώπινων πόρων, τη συμμετοχή των εργαζομένων και την ανοικτή επικοινωνία. Κατά συνέπεια, οργανισμοί προσανατολισμένοι σε αυτόν τον τύπο κουλτούρας κατέχονται από υψηλό αίσθημα αφοσίωσης και υποστήριξης, με υψηλό το αίσθημα της ικανοποίησης και της δέσμευσης από τα μέλη τους (Cameron & Ettington, 1988).

Η κουλτούρα της Ιεραρχίας (Hierarchy Culture) Αυτού του τύπου η κουλτούρα είναι εσωτερικά προσανατολισμένη, επικεντρώνεται στις εσωτερικές διαδικασίες και προϋποθέτει την ύπαρξη σαφώς προκαθορισμένων κανόνων και κανονισμών με αρκετούς μηχανισμούς ελέγχου. Επικεντρώνεται σε τυπικό επίπεδο σχέσεων μεταξύ των μελών και δίνεται ιδιαίτερη σημασία στην ιεραρχία. Αξίες, που χαρακτηρίζουν τέτοιου τύπου κουλτούρα, είναι η σταθερότητα, η αυστηρή προσήλωση στους κανόνες, η εξασφάλιση του ελέγχου και η συνοχή (Quinn & Kimberly, 1984).  

Η κουλτούρα της καινοτομίας (Adhocracy Culture). Πρόκειται για την οργανωσιακή κουλτούρα, που εστιάζει στο εξωτερικό περιβάλλον και υποστηρίζεται από μια ευέλικτη οργανωτική δομή. Αυτό το είδος της οργανωτικής κουλτούρας είναι ένδειξη ευελιξίας και μεγάλου βαθμού προσαρμοστικότητας. Συμπεριφορές, που προκύπτουν, περιλαμβάνουν την ανάληψη κινδύνου, τη δημιουργικότητα, τη δέσμευση για πειραματισμούς και καλλιεργούν την αίσθηση της καινοτομίας και της τεχνολογίας αιχμής (Denison & Mishra, 1995).

Η κουλτούρα της Αγοράς (Market Culture). Αυτού του είδους η κουλτούρα είναι εξωτερικά προσανατολισμένη αλλά ενισχύεται και από μια οργανωτική δομή, που εστιάζει σε μηχανισμούς ελέγχου, τα επίπεδα παραγωγικότητας και το βαθμό σταθερότητας (Delobbe et al., 2002). Η κύρια υπόθεση είναι ότι υπάρχουν σαφείς στόχοι και τα κίνητρα παρακίνησης στους εργαζόμενους τέτοιων οργανισμών συνδέονται με ανταμοιβές και περισσότερο επιθετική εκπλήρωση των στόχων. Ως εκ τούτου, τα μέλη τέτοιας κουλτούρας είναι εξαιρετικά φιλόδοξα και ανταγωνιστικά. 

Αυτό που είναι αξιοσημείωτο σε σχέση με αυτές τις διαστάσεις είναι ότι αντιπροσωπεύουν αντίθετες ή ανταγωνιστικές αξίες. Κάθε μία επισημαίνει μια βασική αξία και είναι απέναντι από την αξία στο άλλο άκρο, δηλαδή ευελιξία έναντι σταθερότητας, εσωτερικός προσανατολισμός έναντι εξωτερικού. Οι διαστάσεις, συνεπώς, παράγουν τόξα που είναι επίσης αντίθετα ή ανταγωνιστικά στη διαγώνιο (Cameron, 1999). Εν κατακλείδι, το μοντέλο των ανταγωνιστικό αξιών (CVF) προτείνει ότι η οργανωσιακή κουλτούρα, ανεξάρτητα από τους τύπους, είναι ο συνδυασμός του αποτελέσματος ανάμεσα στην εστίαση και τη δομή του οργανισμού, με μοναδικό συνδυασμό στάσεων, αξιών, πεποιθήσεων και παραδοχών, που επηρεάζουν τον τρόπο λειτουργίας κάθε οργανισμού στην προσπάθειά του να επιτύχει τους στόχους του. 

Επίσης, εξαιρετικής σημασίας είναι το σημείο της θεωρητικής προσέγγισης ανάμεσα στους παραπάνω πολύ σημαντικούς μελετητές της οργανωσιακής κουλτούρας. Οι παραδοχές του Denison ανταποκρίνονται στενά ως προς τις υποθέσεις των Cameron και Quinn σχετικά με την κατάταξη της οργανωσιακής αποτελεσματικότητας και τη σύνδεσή της με μορφές οργανωσιακής κουλτούρας, όπως φαίνεται παρακάτω.

Πίνακας 2.2: Παραδοχές Denison 
	
	Σταθερότητα και Έλεγχος
	Αλλαγή και Ευελιξία

	Εσωτερικό Περιβάλλον
	Συνέπεια
	Ανάμειξη/Συμμετοχή

	Εξωτερικό Περιβάλλον
	Αποστολή
	Προσαρμοστικότητα


Πηγή: Denison, 2004 (Τροποποιημένο)
Πίνακας 2.3: Υποθέσεις Cameron & Quinn
	
	Σταθερότητα και Έλεγχο
	Προσαρμοστικότητα/Αλλαγή

	Εσωτερικό Περιβάλλον/ Δομή Οργανισμού
	Κουλτούρα της Ιεραρχίας (Hierarchy)
	Κουλτούρα της Οικειότητας(Clan)

	Εξωτερικό Περιβάλλον/ Διαφοροποίηση
	Κουλτούρα της Αγοράς (Market)
	Κουλτούρα της Καινοτομίας (Adhocracy)


Πηγή: Cameron & Quinn, 1999 (Τροποποιημένο)
Επιπλέον, ο Handy (1995), ένας ακόμη μελετητής της οργανωσιακής κουλτούρας, γνωστός για το χαρακτηρισμό των τεσσάρων δεσποζουσών μορφών των ηγετών, που αντιστοιχούν σε θεούς της Ελληνικής μυθολογίας, διακρίνει επίσης τα ίδια βασικά είδη της οργανωσιακής κουλτούρας, που αντιστοιχούν σε διαφορετικούς τύπους οργανωσιακής φιλοσοφίας. Ο ίδιος διακρίνει ότι η οργανωσιακή κουλτούρα οδηγεί σε τέσσερις τύπους ηγετών, που ο ίδιος χαρακτηρίζει ως: Δία, Απόλλωνα, Αθηνά και Διόνυσο. Αυτές οι διαφορετικές φιλοσοφίες ηγετών συμπίπτουν  (όπως ακριβώς και οι τύποι οργανωσιακής κουλτούρας, αντίστοιχα (η κουλτούρα της αγοράς, της ιεραρχίας, της καινοτομίας, και της οικειότητας).

Σε αντίθεση με τον προσδιορισμό των εκ των προτέρων διαφορετικών, αλλά συγκεκριμένων τύπων οργανωσιακής κουλτούρας, υπήρξε μια αυξανόμενη τάση να διερευνηθεί, να αναγνωριστεί και να αναδειχτεί η πολυπλοκότητα της οργανωσιακής κουλτούρας (Denison et al., 1995). Μία τέτοια προσέγγιση περιλαμβάνει τη θεώρηση ότι η οργανωσιακή συμπεριφορά είναι ένα ευρύτερο και περισσότερο σύνθετο φαινόμενο και πιθανόν οι περισσότεροι οργανισμοί να κατέχουν ορισμένες πτυχές όλων αυτών των τύπων της οργανωσιακής κουλτούρας. Αυτή η άποψη της διερεύνησης της κουλτούρας, ενώ επικεντρώνεται στους βασικούς τύπους της κουλτούρας, ταυτόχρονα προσπαθεί να διευρύνει τη μελέτη και σε πληροφορίες, που δεν θα μπορούσαν να αναδειχθούν, θεωρώντας την ύπαρξη συγκεκριμένων, και μόνο αυτών, μορφών οργανωσιακής κουλτούρας. Το πρόβλημα με αυτή την προσέγγιση είναι η δυσκολία του εγχειρήματος καθώς το αποτέλεσμα μιας τέτοιας ερευνητικής προσπάθειας μπορεί να αναδείξει τόσους πολλούς και διαφορετικούς παράγοντες όπου η ίδια η έννοια της κουλτούρας να τείνει να χάσει την αίσθηση της συνοχής της. Για παράδειγμα είναι δύσκολο να δούμε τύπο οργανωσιακής κουλτούρας υπό την έννοια της παρακίνησης ή της έμπνευσης των μελών ενός οργανισμού και ακόμη πιο δύσκολο να συσχετίσουμε τις παραπάνω έννοιες με συγκεκριμένη συμπεριφορά ή οικονομικά αποτελέσματα.

Η εναλλακτική αυτή προσέγγιση της πολυπλοκότητας της οργανωσιακής κουλτούρας κινείται βαθύτερα από τους βασικούς τύπους της, όπως περιγράφονται στη διεθνή βιβλιογραφία, με βάση τη δομή ή τον προσανατολισμό του οργανισμού, όπως για παράδειγμα εσω-επιχειρησιακός/εξω επιχειρησιακός προσανατολισμός, σταθερότητα/ευελιξία, ομαδικότητα/ατομικότητα, έμφαση στο αποτέλεσμα/έμφαση στις διαπροσωπικές σχέσεις κτλ. Έτσι, αντί να βλέπει το ρόλο της οργανωσιακής κουλτούρας ως εξισορρόπηση ανταγωνιστικών τεχνικών και τελικά ένα μείγμα τύπων οργανωσιακής κουλτούρας ανάλογα με τις ανάγκες του οργανισμού, θεωρεί ότι οι οργανισμοί αποτελούνται από πολλαπλές διαφοροποιημένες πολιτισμικές αξίες, οι οποίες καθορίζουν τον τρόπο σκέψης, δράσης και συμπεριφοράς των μελών του οργανισμού. Τέτοιες πολιτισμικές αξίες μπορεί να εμπεριέχονται στον τρόπο σκέψης και συμπεριφοράς των μελών του οργανισμού και να περιλαμβάνουν την έννοια της αποδοχής στην αλλαγή, του σεβασμού στη διαφορετικότητα των ατόμων και κατ’ επέκταση των μελών του οργανισμού, την αποφυγή ή την επιδίωξη της σύγκρουσης, της μάθησης στον οργανισμό, της διαχείρισης της γνώσης, το ομαδικό πνεύμα, την εταιρική ευθύνη κλπ. Συνεπώς, ο στόχος μιας τέτοιας προσπάθειας, είναι να εντοπιστούν και να αναλυθούν αποτελεσματικά αυτές οι πολιτισμικές αξίες, υπό το πρίσμα του ό,τι ο οργανισμός είναι ένα συνεκτικό σύνολο κοινών βασικών παραδοχών και αξιών και όχι η διερεύνηση της κυρίαρχης κουλτούρας, που ενσωματώνει τα πάντα.
2.1.6 Το μοντέλο οργανωσιακής κουλτούρας των C. O΄ Reilly, J. Chatman και D. Caldwell
Οι O΄ Reilly, Chatman και Caldwell (1991) προσπάθησαν να εξετάσουν την οργανωσιακή κουλτούρα υπό το πρίσμα ποσοτικών δεδομένων, όπως και οι Quinn και Cameron, αλλά δίνοντας βαρύτητα στη διερεύνηση των πολιτισμικών παραδοχών και αξιών θεωρώντας τες ως πτυχές οργανωσιακής συμπεριφοράς.

Σύμφωνα με τους συγκεκριμένους ερευνητές η οργανωσιακή κουλτούρα ορίζεται ως «ένα σύστημα κοινωνικού ελέγχου που αποσαφηνίζει το ποιες συμπεριφορές και νοοτροπίες είναι περισσότερο ή λιγότερο αρμόζουσες προς επίδειξη από τα μέλη ενός οργανισμού ενώ ταυτόχρονα βοηθάει το κάθε μέλος να προβλέπει την συμπεριφορά των υπολοίπων σε κάθε πιθανή συγκυρία» (C. O΄ Reilly et al.,1991).

Σύμφωνα με τη θεωρία τους η κουλτούρα των οργανισμών, γενικά αλλά και ειδικότερα του τομέα υγείας, διερευνάται βάσει δύο διαφορετικών αλλά αλληλεξαρτώμενων προοπτικών. Σε πρώτο επίπεδο η οργανωσιακή κουλτούρα αντιμετωπίζεται ως «σύστημα ελέγχου». Η άποψη αυτή στηρίζεται στην παραδοχή ότι κανένας οργανισμός δεν είναι βιώσιμος, εάν δεν υπάρχει ο μηχανισμός εκείνος που ελέγχει και ωθεί τη συμπεριφορά των μελών του προς μία συγκεκριμένη κατεύθυνση ώστε να επιτυγχάνεται η αποτελεσματική λειτουργία του.

Στο δεύτερο επίπεδο η κουλτούρα θεωρείται ως ένα «σύνολο προτύπων συμπεριφοράς». Είναι ουσιαστικά ο κώδικας ηθικής του κάθε οργανισμού. Προσδιορίζει το ποιες συμπεριφορές γίνονται αποδεκτές και ποιες όχι. Χρησιμοποιείται προκειμένου να κριθεί η στάση των μελών προς το σύνολο. Είναι επομένως φανερό, είτε όταν προσεγγίζεται ως «σύστημα ελέγχου» είτε ως «σύνολο προτύπων συμπεριφοράς», να προκύπτουν τα ίδια συμπεράσματα, αναφορικά με το περιεχόμενό της. Έχουν καταλήξει ότι η κουλούρα είναι το στοιχείο εκείνο, που χαρακτηρίζει τον τρόπο λειτουργίας του κάθε οργανισμού, τις αρχές που διέπουν τη συμπεριφορά του, ενώ ταυτόχρονα αποτελεί και το στοιχείο εκείνο, που εξασφαλίζει τη συνοχή και άρα την ίδια τη βιωσιμότητά του. Οι C. O΄ Reilly και συνεργάτες θεωρούν ότι μια προσπάθεια σκιαγράφησης των ποιοτικών κριτηρίων είναι εξαιρετικά δύσκολη και μπορεί να οδηγήσει σε στρεβλώσεις. Έχοντας αυτό ως δεδομένο, υιοθετούν την ποσοτική ως την πλέον ενδεδειγμένη μεθοδολογία διερεύνησης της κουλτούρας. Θεωρούν δηλαδή, ότι οι όποιες προσπάθειες ανάλυσής της είναι απαραίτητο να στηρίζονται σε ποσοτικά δεδομένα.

Με δεδομένη αυτήν την άποψη έχουν δημιουργήσει ένα δικό τους ποσοτικό μοντέλο μέτρησης της οργανωσιακής κουλτούρας. Το εργαλείο αυτό είναι γνωστό με την επωνυμία «Organizational Culture Profile - (OCP)». Με τη βοήθειά του επιδιώκεται η διερεύνηση της σχέσης που υπάρχει ανάμεσα στην κουλτούρα και στα μέλη του κάθε οργανισμού. Εξετάζεται ο βαθμός αποδοχής της και το κατά πόσο συμβάλλει στην πράξη στην αρμονική λειτουργία του συνόλου.

Σε επόμενο κεφάλαιο της παρούσας διδακτορικής διατριβής παρουσιάζεται αναλυτικά το ποσοτικό εργαλείο των C. O΄ Reilly και συνεργάτες (1991), το οποίο έχει χρησιμοποιηθεί σε δεκάδες μελέτες και θεωρείται ως το πλέον αξιόπιστο και έγκυρο από τη διεθνή επιστημονική κοινότητα, για την προσέγγιση της οργανωσιακής κουλτούρας και τη συσχέτισή της με την αποτελεσματικότητα του κάθε οργανισμού.
2.1.7 Δομή της κουλτούρας

Η δομή της κουλτούρας βασίζεται κυρίως στον τρόπο, κατά τον οποίο συνδέονται τα χαρακτηριστικά της. Οι Kotter και Heskett (1992), αναφέρουν ότι όσο βαθύτερα ή λιγότερο φανερά η κουλτούρα στηρίζεται στις αξίες των ατόμων μιας ομάδας, που την αποτελούν, τόσο τείνει να παραμένει δυνατή ακόμη και όταν τα άτομα αυτά, που αρχικά την αποτελούσαν, αντικατασταθούν. Σε πιο φανερό επίπεδο, η κουλτούρα ταυτίζεται με πρότυπα συμπεριφοράς, καθώς ακόμη και με τους ενδυματολογικούς κανόνες των ατόμων. Σε αυτό το επίπεδο η κουλτούρα μπορεί να αλλάζει πιο εύκολα από ό,τι στο επίπεδο, που σχετίζεται άμεσα με τις βασικές αξίες των ατόμων. 

Παρόμοια αναφορά γίνεται και από τον Schein (1993), σύμφωνα με τον οποίο η κουλτούρα, που μπορεί να διέπει τους οργανισμούς, μπορεί να οριστεί σε τρία επίπεδα. Στο πρώτο, το επιφανειακό επίπεδο είναι τα εμφανή  στοιχεία, στο δεύτερο βρίσκονται οι αξίες και οι κανόνες και στο τρίτο -το λιγότερο εμφανές- βρίσκονται οι βασικές υποθέσεις και τα «πιστεύω» του κάθε ατόμου. 

Μια πρόσθετη διάσταση της κουλτούρας, εκτός από τη διάσταση της ορατής η μη, είναι και ο βαθμός, στον οποίο τα χαρακτηριστικά της είναι σημαντικά για το κάθε άτομο ξεχωριστά. Σε κάθε κουλτούρα, οι αξίες, που χαρακτηρίζουν τα άτομα, ιεραρχούνται με διαφορετικό βαθμό σημαντικότητας και διαφορετικές κουλτούρες μπορεί να αξιολογούν, με διαφορετικό βαθμό μια σχετικά ίδια βασική αξία (Kluckholn & Strodbeck,1973; Rockeach, 1973). 

Από τα παραπάνω προκύπτει ότι οι αξίες ταξινομούνται ανάλογα με τον βαθμό σημαντικότητάς τους σε μία κλίμακα, στην οποία μπορούμε να χρησιμοποιήσουμε τον όρο «Πολύ σημαντικές», για τις αξίες που πετυχαίνουν υψηλό βαθμό σημαντικότητας και «Λιγότερο Σημαντικές», για όσες από αυτές πετυχαίνουν χαμηλό. 

Έτσι, οι πτυχές της κουλτούρας κατηγοριοποιούνται με βάση την Εικόνα 2.3. 
Θεωρώντας ότι η οργανωσιακή κουλτούρα τοποθετείται σε δύο διαστάσεις (η πρώτη, που αφορά στο κατά πόσο είναι ορατή ή όχι και η δεύτερη, που αφορά στον βαθμό σημαντικότητας των αξιών, που διέπουν την κουλτούρα), αναλύονται τόσο οι αντιστάσεις, που παρουσιάζονται σε κάθε αλλαγή, όσο και ο βαθμός επηρεασμού τους. Στο πιο βαθύ και δυσδιάκριτο επίπεδο, η κουλτούρα συνίσταται από τις αξίες και τα «πιστεύω», που μοιράζονται τα μέλη ενός συνόλου και χαρακτηρίζεται από δυσκολία προσαρμογής σε αλλαγές. Το άλλο επίπεδο της κουλτούρας, το ορατό, αντιπροσωπεύει τη συμπεριφορά, που οι παλιοί υπάλληλοι καλλιεργούν και οι νέοι ενθαρρύνονται να υιοθετούν στο πλαίσιο μιας κουλτούρας ενός οργανισμού. Και σε αυτήν την περίπτωση η κουλτούρα παραμένει δύσκαμπτη σε αλλαγές (Γκριτζιούδη, 2010)
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Εικόνα 2.3: Οι Πτυχές της Κουλτούρας
Πηγή: Rijamampianina, 1999, Τροποποιημένο
Οι περισσότεροι ερευνητές, μάλιστα, υποστηρίζουν ότι η πλειονότητα των χαρακτηριστικών της κουλτούρας είναι μη ορατές, γεγονός που καθιστά δύσκολο να κατανοηθεί η κουλτούρα και να αντιμετωπιστεί όταν είναι πεδίο αντιπαράθεσης ανάμεσα στα άτομα μιας ομάδας. Επίσης, συμφωνούν στην παραδοχή ότι στο πλαίσιο μιας κουλτούρας κάποιες αξίες θεωρούνται κεντρικής σημασίας και κάποιες άλλες λιγότερο σημαντικές. (Lachman et al., 1994).
Οι αξίες που τοποθετούνται ψηλά στην ιεραρχία είναι οι πιο σημαντικές και βαθιά ενσωματωμένες με το ίδιο το άτομο, διαρκούν περισσότερο και είναι ανθεκτικότερες στην αλλαγή. Γίνονται ορατές, μέσω των συμπεριφορών και των πρακτικών, που ακολουθούνται, και είναι αυτές, που συνήθως προκαλούν συγκρούσεις και τριβές. Αν μάλιστα δεν είναι ορατές, τότε γίνονται δυσκολότερα αντιληπτές και είναι πολύ δύσκολο -ως εκ τούτου- να αντιμετωπιστούν.
Με βάση το προτεινόμενο μοντέλο από τον Rijamampianina (1999), στην Εικόνα 2.4, η αντίσταση στην αλλαγή μειώνεται στο ελάχιστο, όταν τα χαρακτηριστικά της κουλτούρας είναι περισσότερο ορατά και την ίδια στιγμή οι αξίες βρίσκονται στην μικρότερη κλίμακα από άποψη σημαντικότητας. Αντίθετα, στο τεταρτημόριο στο οποίο οι αξίες δεν είναι ορατές και ταυτόχρονα φέρουν υψηλό βαθμό σημαντικότητας η αλλαγή νοοτροπίας και η προσαρμογή σε μια νέα κουλτούρα είναι πολύ δυσκολότερη. Σε αυτήν την περίπτωση οι αλλαγές πρέπει να ξεκινούν από τα ορατά και λιγότερο σημαντικά χαρακτηριστικά της κουλτούρας, όπως οι κοινές πρακτικές και όχι από τις ίδιες τις αξίες, δεδομένου ότι οι άνθρωποι μπορούν να διαχειριστούν την εκτέλεση των καθηκόντων τους και να παράγουν επιθυμητά αποτελέσματα, ακόμη και αν το κάνουν για διαφορετικούς λόγους από αυτούς, που πιστεύουν. Η οποιαδήποτε προσπάθεια αλλαγής των βασικών αξιών (για παράδειγμα ο προσανατολισμός στο γενικό καλό, ή επίτευξη του στόχου σε έναν οργανισμό), δύσκολα επιτυγχάνεται αν δεν συνοδεύεται και από συγκεκριμένες πρακτικές και κανόνες.
2.2 Το μοντέλο των προσωπικών αξιών

2.2.1 Η θεωρία των προσωπικών αξιών της S. Schwartz 

Σύμφωνα με τις πιο αντιπροσωπευτικές θεωρίες για την οργανωσιακή κουλτούρα όπως περιγράφηκαν παραπάνω, για τις ανάγκες της παρούσας διατριβής θα αποδεχθούμε ως πιο αντιπροσωπευτικό ορισμό εκείνο των C. O΄ Reilly και J. Chatman (1991), που προσδιορίζει τις προσωπικές αξίες ως «ένα σύστημα κοινωνικού ελέγχου που αποσαφηνίζει το ποιες συμπεριφορές και νοοτροπίες είναι περισσότερο ή λιγότερο αρμόζουσες προς επίδειξη από τα μέλη ενός οργανισμού, ενώ ταυτόχρονα βοηθάει το κάθε μέλος να προβλέπει τη συμπεριφορά των υπολοίπων σε κάθε πιθανή συγκυρία». Με βάση τον παραπάνω ορισμό θα χρησιμοποιήσουμε ως βάση ανίχνευσης των προσωπικών αξιών τη θεωρία της Schwartz (1992), καθώς επίσης και αν αυτή η θεωρία μπορεί να οδηγήσει από την διερεύνηση των οργανωσιακών αξιών και συμπεριφορών, σε πτυχές οργανωσιακής κουλτούρας και στη συνέχεια αν οι πτυχές αυτές μπορούν να θεωρηθούν ως βάσιμες, από άποψη συνοχής, στο να διαμορφώσουν τύπους οργανωσιακής κουλτούρας, σύμφωνα με το μοντέλο των ανταγωνιστικών όπως περιγράφηκε παραπάνω. 
2.2.2 Συνοπτική αναφορά της Θεωρίας των Προσωπικών Αξιών

Πολλές μελέτες έχουν ασχοληθεί με τη διερεύνηση και τη μελέτη της θεωρίας των προσωπικών αξιών. Μια πρώτη συστηματική προσπάθεια μέτρησης των προσωπικών αξιών ήταν η μελέτη των Allport και συνεργάτες (1951). Σύμφωνα, με τον Allport (1961), μια προσωπική αξία είναι «μια πεποίθηση επάνω στην οποία ένα άτομο ενεργεί, σύμφωνα με τις επιλογές του». Η μελέτη αυτή των αξιών παρουσίασε έξι τύπους προσωπικών αξιών: ευαισθητοποιημένος, οικονομικός, πολιτικός, θρησκευτικός, κοινωνικός και θεωρητικός. Ακόμη και δεκαετίες μετά από την αρχική ανάπτυξή της, η θεωρία των προσωπικών αξιών χρησιμοποιείται ευρέως για συμβουλευτικούς, παιδαγωγικούς και ερευνητικούς λόγους (Kopelman, Rovenpor, & Guan, 2003). Μετά τον Allport, πολλοί άλλοι ερευνητές έχουν συμβάλει στη μελέτη των προσωπικών αξιών. Μια, επίσης σημαντική ερευνητική μελέτη έγινε από τον Rokeach (1973). Με τη θεωρητική έρευνά του καθόρισε την προσωπική αξία ως «μια συνεχή δυνατή πεποίθηση ότι ένας συγκεκριμένος τρόπος συμπεριφοράς ή κατάστασης ή πεποίθησης είναι προσωπικά ή/και κοινωνικά προτιμητέος, συγκρίνοντας τον με κάποια αντίθετη συμπεριφορά, κατάσταση ή πεποίθηση» (Rokeach, 1973). Ο Rokeach είδε τις προσωπικές αξίες ως πεποιθήσεις και προσδιόρισε δύο είδη αξιών: τις ψυχογενετικές και τις βιογενετικές Οι ψυχογενετικές αξίες είναι πεποιθήσεις, σχετικά με τους επιθυμητούς τρόπους συμπεριφοράς (πχ φιλόδοξος, υπάκουος, κτλ). Οι βιογενετικές αξίες είναι πεποιθήσεις σχετικές με τις επιθυμητές καταστάσεις του τρόπου ζωής και ύπαρξης (πχ, άνετη ζωή, ισότητα). Μετά τον Rokeach (1973), διάφοροι άλλοι ερευνητές έδωσαν τον καθορισμό των προσωπικών αξιών. Ο Super (1980) καθόρισε την προσωπική αξία ως «στόχο, που μπορεί να είναι, σε φιλοσοφικό επίπεδο, σχέση ή υλικά αγαθά, τον οποίο ο καθένας επιδιώκει να επιτύχει». Επίσης ο Hofstede (1980) καθόρισε τις αξίες ως «ευρεία τάση να προτιμήσουν ορισμένες καταστάσεις ή συμπεριφορές πέρα από άλλες». Ένας πιο ολοκληρωμένος ορισμός για τον καθορισμό των προσωπικών αξιών δίνεται από τους Schwartz και Bilsky (1987), που καθόρισαν τις αξίες ως «(α) έννοιες ή πεποιθήσεις, (β) επιθυμητές καταστάσεις ή συμπεριφορές, (γ) τρόπους αντιμετώπισης συγκεκριμένων καταστάσεων, (δ) κώδικα επιλογής και αξιολόγησης συμπεριφοράς και γεγονότων, και (ε) οι οποίες ιεραρχούνται ανάλογα από τη σημασία που το πρόσωπο προσδίδει στις αξίες». Σύμφωνα με αυτόν τον ορισμό, οι αξίες είναι κινητήριοι παράγοντες, που αντιπροσωπεύουν ευρείς στόχους και ισχύουν για το κάθε άτομο, ανεξάρτητα από τη θέση του ή το χρόνο. Επίσης, σημαντικό σημείο του πιο πάνω ορισμού είναι ότι διαχωρίζονται εννοιολογικά οι προσωπικές αξίες από τις συμπεριφορές. Οι προσωπικές αξίες δείχνουν να κατέχουν μια γενική θέση ενώ οι συμπεριφορές περιγράφονται ως «πιστεύω» για συγκεκριμένα θέματα ή καταστάσεις (Roe & Ester, 1999). 
Με αυτόν το εννοιολογικό καθορισμό των προσωπικών αξιών, οι Schwartz και Bilsky (1987, 1990), διερεύνησαν, αρχικά τη θεωρία του περιεχομένου και της δομής των προσωπικών αξιών.
2.2.3 Η θεωρία των αξιών ως πτυχές της κουλτούρας

Οι αξίες μπορούν να θεωρηθούν ως τα κανονιστικά πρότυπα, από τα οποία οι άνθρωποι επηρεάζονται για την επιλογή τους μεταξύ εναλλακτικών σχεδίων δράσης (Μακρίδης, 2008). Ως αξία, επίσης, μπορεί να θεωρηθεί μια έννοια, που ένα άτομο, μια ομάδα ή μια οργάνωση θεωρούν ως επιθυμητή και κατ’ αυτήν την έννοια αποτελεί αναπόσπαστο μέρος της προσωπικότητας του ατόμου ή των ατόμων και στην πραγματικότητα αποτελεί ένα είδος συστήματος καθοδήγησης, που χρησιμοποιείται όταν το άτομο βρίσκεται αντιμέτωπο σε μια επιλογή μεταξύ εναλλακτικών λύσεων. Οι αξίες περιλαμβάνουν τη γνώση, τη σκέψη, το συναίσθημα και τη συμπεριφορά και μπορούν να εξεταστούν εμπειρικά (Rokeach, 1973).
Όταν σκεφτόμαστε τις αξίες μας, σκεφτόμαστε για το τι είναι σημαντικό για εμάς στη ζωή μας (πχ ασφάλεια, ανεξαρτησία, σοφία, επιτυχία, ευγένεια, ευχαρίστηση). Κάθε ένας από εμάς έχει πολλές αξίες, όμως με διαφορετικό βαθμό σημασίας. Επίσης, αυτό που είναι σημαντικό για εμάς, μπορεί να είναι ασήμαντο για το διπλανό μας (Schwartz, 1992, 2006). Από την αναδίφηση της βιβλιογραφίας, η οποία αρχίζει να εμφανίζεται από τη δεκαετία του 1950 και μετά. μπορούμε να συνοψίσουμε τα κύρια χαρακτηριστικά των βασικών αξιών ως ακολούθως:

• Αξίες είναι οι πεποιθήσεις, οι οποίες είναι άρρηκτα συνδεδεμένες με τα συναισθήματα και όχι με τα υλικά αγαθά.

• Αξίες είναι τα κίνητρα, όπου οι άνθρωποι θέτουν στόχους, τους οποίους προσπαθούν να επιτύχουν.
• Αξίες είναι συγκεκριμένες ενέργειες, που βασίζονται στο υποσυνείδητο του ανθρώπου και από τη φύση των αξιών αυτών, διακρίνονται σε πρότυπα και συμπεριφορές, οι οποίες συνήθως αναφέρονται σε συγκεκριμένες δράσεις ή καταστάσεις.

• Αξίες είναι το μέσο που μας καθοδηγεί, όσον αφορά στις επιλογές ή την αξιολόγηση των δράσεων, πολιτικών, ανθρώπων και συμβάντων. Δηλαδή, οι αξίες σε αυτήν τη περίπτωση χρησιμεύουν ως πρότυπα ή κριτήρια.

• Τέλος, οι αξίες ταξινομούνται σύμφωνα με τη σημασία που εμείς προσδίδουμε στη σχέση της μιας με την άλλη. Οι αξίες των ανθρώπων αποτελούν ένα σύστημα προτεραιοτήτων σε διάταξη και αυτό το σύστημα μας χαρακτηρίζει ως άτομα (Schwartz, 2006).
Συνεπώς, είναι οι προσωπικές αξίες, που διέπουν όλες τις αποφάσεις μας, ορίζουν τις επιλογές μας. Επίσης, η μεταβλητότητά τους είναι εμφανής από άτομο σε άτομο και ιδιαίτερα μεταξύ συνεκτικών κοινωνικών ομάδων (Μακρίδης, 2008). Επιπλέον αυτές συμβάλλουν στην ουσιαστική συνοχή από γενιά σε γενιά, μέσω κυρίως της κοινωνικής εκμάθησης και της διαδικασίας της διαπροσωπικής επικοινωνίας (Rokeach, 1968). Μπορούν να μεταβληθούν, παρόλο που αποτελούν μια σταθερή βάση για τον άνθρωπο και, σε μεγάλη έκταση, συνδέονται με το ρόλο, που αυτός καλείται να εκπληρώσει ή θέλει να εκπληρώσει στην κοινωνία. Επιπλέον, οι αξίες έχουν την ιδιότητα της αυτοαξιολόγησης, γεγονός που σημαίνει ότι το άτομο που διαθέτει συγκεκριμένες αξίες, έχει την ικανότητα να κρίνει την συμπεριφορά του μέσα από τα πρότυπα, που έχει αποκτήσει. Αυτά τα πρότυπα προέρχονται συχνά από τις κοινωνικές ομάδες, των οποίων το άτομο είναι μέλος, αλλά υπάρχουν και φορές που αντιμετωπίζονται, όπως υπαγορεύει η μεμονωμένη συνείδηση. Σε κάθε περίπτωση, μια αξία μεταβιβάζει στο άτομο την αίσθηση της προσωπικής δέσμευσης, που το κάνει να αισθανθεί υποχρέωση προς την κατεύθυνσή της. Με άλλα λόγια, οι αξίες έχουν την ιδιότητα της παρεμπόδισης, δηλαδή. τη διακοπή της δράσης σε κάτι που θεωρείται ανάρμοστο, μέσω μιας διαδικασίας εσωτερικού ελέγχου, παρά από εξωτερικές καταναγκαστικές κυρώσεις (Humbel, 1994).
Η παραπάνω περιγραφή συνάδει με την προσέγγιση του H. C. Triandis (1994), από την πλευρά της κοινωνικής ανθρωπολογίας, όπου για τον ορισμό της κουλτούρας υποστηρίζεται ότι υπάρχουν τέσσερα διαφορετικά χαρακτηριστικά γνωρίσματα, που διέπουν την έννοια της κουλτούρας:
1.  η κουλτούρα αναδύεται μέσα από σχέσεις αλληλεπιδράσεων και προσαρμογής, 
2.  καθώς οι άνθρωποι δημιουργούν σχέσεις αμοιβαίων συσχετίσεων, καταλήγουν στην ανάπτυξη κοινών κωδικών επικοινωνίας και κοινών ορισμών για διαφορετικές έννοιες,
3.  καθώς οι άνθρωποι δημιουργούν σχέσεις αμοιβαίων συσχετίσεων αναπτύσσουν σύμβολα, και

4.  υιοθετούν κοινούς τύπους συμπεριφοράς, πνευματικά, ηθικά και αισθητικά πρότυπα, κοινές γνώσεις, θρησκείες και κοινωνικές συμπεριφορές».
Η θεωρία των αξιών καθορίζει τις αξίες, που ποικίλλουν σε σημασία και χρησιμεύουν ως κατευθυντήριες αρχές στις ζωές των ανθρώπων. Τα τέσσερα παραπάνω χαρακτηριστικά είναι κοινά για όλες τις αξίες και αυτό που διαφέρει ανάμεσα στις αξίες είναι ο βαθμός σημασίας και ο βαθμός παρακίνησης για τον καθένα από εμάς. Υπό μορφή συνειδητών στόχων, αυτές οι αξίες αντιπροσωπεύουν τρεις καθολικές απαιτήσεις της ανθρώπινης ύπαρξης στην οποία τα άτομα και οι κοινωνίες πρέπει να ανταποκριθούν:
1. Οι ανάγκες των ατόμων ως βιολογικών οργανισμών, 
2. Οι ανάγκες των ατόμων για κοινωνική αλληλεπίδραση, και
3. Οι ανάγκες των ατόμων για επιβίωση και ευημερία ως ομάδα (Schwartz, 1992).
Οι απαιτήσεις καλύπτουν στο μεγαλύτερο μέρος όλες τις βασικές αξίες, που αναγνωρίζονται στις κουλτούρες των εθνών και ανιχνεύτηκαν είτε μέσω προηγούμενων θεωριών είτε με ερωτηματολόγια, που κάλυπταν διαφορετικές εθνικές κουλτούρες είτε με φιλοσοφικές συζητήσεις και συνεντεύξεις για το βαθμό σημαντικότητας των αξιών (Schwartz, 1992) και περιγράφονται παρακάτω:

1. Αυτοπροσδιορισμός της θέσης μέσα στην ομάδα (Self-Direction): η αίσθηση του ίδιου του ατόμου μέσα σε μια ομάδα, που αφορά στις σχέσεις του με τα υπόλοιπα μέλη της ομάδας, όπως η ανεξαρτησία ή η αλληλεξάρτηση, η επισημότητα ή η ανεπισημότητα, η επιφύλαξη ή η οικειότητα, η εσωστρέφεια ή η εξωστρέφεια. Καθορισμός του στόχου από το ίδιο το άτομο θα αφορούσε στην ανεξάρτητη σκέψη και συμπεριφορά, την αυτονομία μέσα στην ομάδα καθώς και την ανεξαρτησία των ενεργειών του. Η αξία αυτή προέρχεται κυρίως από την ανάγκη για έλεγχο και κυριότητα (Schwartz 1992), καθώς και την ανάγκη για αυτονομία και ανεξαρτησία (Schwartz, 1992).
2. Κινητοποίηση (Stimulation): η καινοτομία και η αντιμετώπιση της ζωής ως πρόκληση. Στην περίπτωση αυτήν το ίδιο το άτομο θέτει τους στόχους που θεωρεί πιο αντιπροσωπευτικούς. Η οριοθέτηση των στόχων από το ίδιο το άτομο πηγάζει από την επιθυμία του ατόμου να τολμήσει ή να πειραματιστεί με κάτι νέο.
3. Ηθική ικανοποίηση (Hedonism): η ηθική ικανοποίηση που νιώθει κάποιος από την ίδια την εργασία του και την ικανοποίηση για την επίτευξη του στόχου.

4. Επιτυχία (Achievement): προσωπική επιτυχία ως αποτέλεσμα προσωπικών επιλογών και ικανοτήτων, σύμφωνα με τα κοινωνικά πρότυπα. Πολλές φορές η ύπαρξη της εν λόγω αξίας πηγάζει από την ανάγκη για επίδειξη ικανοτήτων με σκοπό την κοινωνική αποδοχή και αναγνώριση ή την ικανοποίηση της φιλοδοξίας, που κάποιος μπορεί να νιώθει.
5. Δύναμη (Power): κυρίαρχη θέση καταλαμβάνει το κύρος, ο έλεγχος και η κυριαρχία πάνω στους ανθρώπους και τους πόρους. Η λειτουργία των θεσμών μιας κοινωνίας καθώς και η λειτουργία των δομών του κράτους ή ενός οργανισμού συμβάλλουν στη διαφοροποίηση της συγκεκριμένης αξίας, αφού η κυρίαρχη διάσταση αναδύεται στις περισσότερες αναλύσεις των διαπροσωπικών σχέσεων είτε σε επίπεδο ατόμου είτε σε επίπεδο ομάδας. Τόσο η αξία της Επιτυχίας όσο και η αξία της Δύναμης επικεντρώνονται στην κοινωνική αναγνώριση αλλά με διαφορετικό τρόπο. Η επιτυχία στοχεύει στην επίδειξη μιας επιτυχημένης πορείας ενώ η Δύναμη στη διατήρηση της δεσπόζουσας θέσης εντός του γενικότερου κοινωνικού συνόλου.

6. Ασφάλεια (Security): ασφάλεια και σταθερότητα της κοινωνίας αλλά και των σχέσεων του ατόμου. Αν και υπάρχουν δύο τύποι ασφάλειας, -ο πρώτος επικεντρώνεται στα ατομικά συμφέροντα και ο δεύτερος στα συμφέροντα της ομάδας με την ευρύτερη έννοια (πχ εθνική ασφάλεια)-, τελικά οι δύο τύποι ενοποιούνται σε μια πιο σφαιρική αξία όπως είναι η κοινωνική τάξη, η ασφάλεια της οικογένειας ή η εθνική ασφάλεια. 
7. Συμμόρφωση - Υπακοή (Conformity): συγκράτηση των δράσεων, των ενεργειών, και ερεθισμάτων, που ενδέχεται να διαταράξουν ή να βλάψουν άλλους και παραβιάζουν τους κανόνες και τις κοινωνικές προσδοκίες. Ενδεικτικά, στην περίπτωση αυτήν κυρίαρχη θέση στον χαρακτήρα και τη συμπεριφορά του ατόμου καταλαμβάνει η αυτοσυγκράτηση, η πειθαρχεία, η υπακοή, η υπευθυνότητα, η ευγένεια κλπ.
8. Παράδοση. (Tradition): σεβασμός, αφοσίωση, υποχρέωση και αποδοχή ιδεών που έχουν σχέση με τον παραδοσιακό πολιτισμό ή τη θρησκεία. Η αποδοχή μπορεί να αφορά σε πρακτικές, σύμβολα, ιδέες, πεποιθήσεις τα οποία αντιπροσωπεύουν την κοινή πείρα και πολλές φορές συνεπάγεται υποταγή σε αφηρημένα αντικείμενα, όπως θρησκευτικές και πολιτιστικές συνήθειες ή εμπειρίες.
9. Καλοσύνη (Benevolence): διατήρηση και ενίσχυση της ευημερίας των ατόμων, με τα οποία το κάθε άτομο είναι σε συχνή προσωπική επαφή με τα υπόλοιπα μέλη της ομάδας του. Βασική προϋπόθεση είναι η ομαλή λειτουργία της ομάδας, η οποία πηγάζει από την ανάγκη και την ανησυχία για την ευημερία των άλλων, την προώθηση της συνεργασίας ανάμεσα στα μέλη μιας ομάδας και της κοινωνικής υποστήριξης στις σχέσεις των ανθρώπων.  
10. Κοινωνική Ευθύνη, Ισότητα, Οικουμενικότητα (Universalism): κατανόηση, εκτίμηση, ανοχή για την ευημερία όλων των ανθρώπων και την προστασία του περιβάλλοντος. Κυρίαρχη θέση στην αξία αυτήν έχουν η κοινωνική δικαιοσύνη, η ισότητα και η ειρήνη, που αποσκοπούν σε μια βαθιά εσωτερική αρμονία του ατόμου και σε μια περισσότερο πνευματική ζωή.
Συνοψίζοντας, οι αξίες παρέχουν στον καθένα από εμάς, ένα σύνολο κανόνων, οι οποίοι ακολουθούνται -συνειδητά ή όχι- κατά τη διαδικασία καθορισμού των στόχων, την αναζήτηση των εναλλακτικών λύσεων και την επιλογή της βέλτιστης λύσης, στην εφαρμογή της απόφασης και τον έλεγχό της. 
2.2.4 Το θεωρητικό μοντέλο των σχέσεων μεταξύ των δέκα τύπων αξιών παρακίνησης 

Εκτός από τον εντοπισμό των παραπάνω δέκα αξιών παρακίνησης, η θεωρία των αξιών αναδεικνύει ακόμα ένα σημαντικό στοιχείο των αξιών αυτών, δηλαδή, τις σχέσεις, που μπορεί, να υφίστανται μεταξύ τους. Οι ενέργειες ενός ατόμου βασιζόμενες σε κάποια αξία ή κάποιες αξίες για την επίτευξη οποιουδήποτε στόχου έχουν ψυχολογικές, πρακτικές και κοινωνικές συνέπειες, που ενδέχεται να συγκρούονται ή μπορεί να είναι σε συνάρτηση με την επιδίωξη άλλων αξιών. 
Σύμφωνα με την Schwartz (1992), η ταυτόχρονη αναζήτηση προσωπικών αξιών από σύνολα παραγόντων παρακίνησης είναι δυνατή, όπως για παράδειγμα η ταυτόχρονη αναζήτηση για (α) δύναμη και επιτυχία –και οι δύο αξίες υπογραμμίζουν την κοινωνική ανωτερότητα- και την εκτίμηση ή (β) την επιτυχία και την ηθική ικανοποίηση –και οι δύο αξίες εστιάζουν στην προσωπική ικανοποίηση-, ή (γ) καλοσύνη και συμμόρφωση –και οι δύο εστιάζουν στην υπακοή και στις στενές σχέσεις- ή (δ) την παράδοση και τη συμμόρφωση –  αυτοπεριορισμός και υπακοή ή (ε) ασφάλεια και δύναμη – αποφυγή της αβεβαιότητας με έλεγχο των σχέσεων και των πόρων.
Πιο αναλυτικά, η προσήλωση ενός ατόμου στην αξία της Επιτυχίας (Achievement) μπορεί να συγκρούεται με την προσήλωση στην αξία της Καλοσύνης. (Benevolence), κάνοντας την παραδοχή ότι τα άτομα που αναζητούν την επιτυχία για τον εαυτό τους, είναι πιθανό να συγκρούονται περισσότερο με τους υπόλοιπους της ομάδας και ως εκ τούτου να δημιουργείται η αίσθηση της αντιπαράθεσης αντί της καλοσύνης. Ωστόσο, η προσήλωση στην αξία της Επιτυχίας (Achievement) μπορεί να είναι συμβατή με την προσήλωση στην αξία της Δύναμης (Power), κάνοντας την παραδοχή ότι τα άτομα, που αναζητούν την προσωπική επιτυχία και μόνο, είναι πιθανό να στοχεύουν και στην ενίσχυση της δικής τους κοινωνικής θέσης ή θέσης ισχύος.
Άλλο ένα  παράδειγμα, είναι η προσήλωση στην αξία της Αλλαγής και της Καινοτομίας (Stimulation), όπου είναι πιθανό να έρχεται σε αντίθεση με την διατήρηση της αξίας της Παράδοσης (Tradition). Η Παράδοση μπορεί να είναι σε συνάρτηση με την αξία της Συμμόρφωσης - Υπακοής (Conformity). Και οι δύο αυτές αξίες έχουν ελάχιστο προσανατολισμό και προσδοκίες στο εξωτερικό περιβάλλον. 
Η απεικόνιση του συνόλου των αξιών σε ένα κύκλο στην Εικόνα 2.4, αντικατοπτρίζει το σύνολο των σχέσεων είτε πρόκειται για αντίθετες είτε για συναφείς αξίες. Επίσης, η κυκλική διάταξη των αξιών αποτελεί και μια συνέχεια και μάλιστα με τρόπο που καταδεικνύεται ότι οι στενότερες οποιεσδήποτε δύο αξίες σε οποιαδήποτε κατεύθυνση γύρω από το κύκλο, είναι αυτές με σχετικά παρόμοια χαρακτηριστικά. Αντίθετα, οι αξίες που βρίσκονται σε πιο μακρινή θέση γύρω από τον κύκλο συγκρίνοντάς τες ανά δύο, έχουν πιο ανταγωνιστική σχέση όσον αφορά στα χαρακτηριστικά τους. 
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Εικόνα 2.4: Το θεωρητικό μοντέλο των σχέσεων μεταξύ των δέκα τύπων αξιών παρακίνησης 

Πηγή: Sagiv & Schwartz, 2000,
Οι αντιθέσεις ή η συνάφεια μεταξύ των δέκα βασικών αξιών δίνει ένα σύνολο αξιών με δομή η οποία μπορεί να συνοψιστεί σε δύο ορθογώνιες διαστάσεις:

1. Ατομικότητα (Self-Enhancement) έναντι Συλλογικότητας (Self-Transcendence)
Σε αυτήν τη διάσταση, η αξία της δύναμης και της επιτυχίας αντιτίθενται στις αξίες της κοινωνικής ευθύνης-ισότητας, της ομαδικότητας και της καλοσύνης. Και οι δύο πρώτες, δηλαδή, οι αξίες της δύναμης και της επιτυχίας δίνουν έμφαση στην επιδίωξη του ατομικού συμφέροντος, ενώ οι δύο δεύτερες, δηλαδή οι αξίες της κοινωνικής ευθύνης-ισότητας και της καλοσύνης δίνουν έμφαση στο συμφέρον και την ευημερία των πολλών (Schwartz,1992; 2006)
2. Καινοτομία έναντι του συντηρητικού-κανονιστικού πλαισίου
Σε αυτήν τη διάσταση οι αξίες της αίσθηση της αυτονομίας (Self-Direction) και της καινοτομίας (Stimulation) αντιτίθενται στις αξίες της ασφάλειας (Security), της συμμόρφωσης (Conformity) και της παράδοσης (Tradition). Οι δύο πρώτες δίνουν έμφαση στην ατομική πρωτοβουλία ενώ, αντίθετα οι τρεις δεύτερες δίνουν έμφαση στην αυτοσυγκράτηση, την τήρηση των νόμων, των κανονισμών και της παράδοσης.
Επίσης, η αξία της ηθικής ικανοποίησης βρίσκεται σε αντίθεση με τις αξίες της συμμόρφωσης και της παράδοσης, εφόσον η ικανοποίηση των επιθυμιών μπορεί να έρχεται σε αντίθεση με τους περιορισμούς, που μπορεί να επιβάλλονται από το περιβάλλον (Schwartz,1992; 2006).

Η παραπάνω κυκλική θέση των προσωπικών αξιών αντιπροσωπεύει μια συνεχή εναλλαγή των παραγόντων παρακίνησης και υποδηλώνει ότι όσο πιο στενές είναι οποιεσδήποτε δύο αξίες, βρίσκονται στην ίδια κατεύθυνση γύρω από τον κύκλο, με παρόμοιους παράγοντες παρακίνησης, ενώ όσο πιο απόμακρες οποιεσδήποτε δύο αξίες, είναι πιο ανταγωνιστικοί οι διαστάσεις παρακίνησης (Schwartz, 1992). Αξιοσημείωτο είναι το σημείο ότι η διάταξη των προσωπικών αξιών της θεωρίας της Schwartz σχεδόν ομοιάζει με την έως τώρα περιγραφή της οργανωσιακής κουλτούρας, τόσο των Denison όσο και των Quinn και Cameron, αν και η μελέτη της Schwartz έχει τη βάση της στη ψυχολογία και την κοινωνιολογία.  
Πιο αναλυτικά, είναι δυνατό να διαιρεθεί ο κύκλος σε τέσσερις γενικότερους τύπους προσωπικών αξιών, που διαμορφώνουν δύο ζευγάρια σε μια ανάλυση δευτέρου επιπέδου κατά την οποία οι δέκα αρχικές προσωπικές αξίες ομαδοποιούνται σε τέσσερις διαστάσεις. Φιλελευθερισμός vs Συντηρητισμό και Ατομικότητα vs Συλλογικότητα (openness to change vs. conservation and self-enhancement vs. self-transcendence). Όπως έχουμε ήδη αναφέρει, η μελέτη της Schwartz έχει τη βάση της στην οργανωσιακή ψυχολογία και οι ορισμοί και οι έννοιες γίνονται περισσότερο κατανοητοί ως όροι αυτής της επιστήμης και λιγότερο από την πλευρά της διοίκησης των επιχειρήσεων. Κρίνεται, λοιπόν σκόπιμο να δώσουμε συνώνυμες λέξεις, που να σχετίζονται περισσότερο με την ορολογία της οργανωσιακής κουλτούρας όπως, αντί του όρου «Φιλελευθερισμός»« openness to change» τον όρο «Ανάληψη κινδύνου» «risk» vs. αντί του όρου «Συντηρητισμός» «conservation» τον όρο «Κανόνες»«rules». Επίσης, αντί του όρου «Ατομικότητα» «self-enhancement» τον όρο «Έμφαση στα Αποτελέσματα» «results» vs. αντί του όρου «Συλλογικότητα» « self-transcendence» τον όρο «Διαπροσωπικές σχέσεις»«relations» (Borg et al., 2009). Συνεπώς, κάνοντας την αντικατάσταση των όρων με περισσότερο οικείους για την οργανωσιακή κουλτούρα έχουμε «ανάληψη κινδύνου» vs. «προσήλωση στους κανόνες» και «προσανατολισμός στα αποτελέσματα» vs. «προσανατολισμός στις διαπροσωπικές σχέσεις», όπου επίσης τα τέσσερα τεταρτημόρια προσωπικών αξιών ομοιάζουν με το μοντέλο των ανταγωνιστικών αξιών (CVF) των Cameron και Quinn (1999).
Η ειδοποιός διαφορά είναι ότι στην περίπτωση της Schwartz, οι αξίες στις αντίθετες πλευρές του κύκλου ως έννοιες δεν είναι αντώνυμα. Δηλαδή, αξίες όπως η αίσθηση της αυτονομίας, που ανήκει στο τεταρτημόριο «ανάληψη κινδύνου» είναι σε αντίθετη θέση με την αξία, για παράδειγμα της πρόθεσης για υπακοή χωρίς να είναι αντώνυμες έννοιες. Περισσότερο, η αντίθεσή τους είναι βασισμένη στα αντικρουόμενα κίνητρά τους. Δηλαδή, οι διαστάσεις παρακίνησης εξετάζονται και ομαδοποιούνται υπό το πρίσμα του κατά πόσο οδηγούν σε συγκρουόμενες και άρα σε αντίθετες συμπεριφορές ή συμβατές και άρα ίδιες συμπεριφορές.
Για παράδειγμα, ας εξετάσουμε την υπόθεση όταν ένας εργαζόμενος καλείται από τον προϊστάμενό του να κάνει κάτι, για το οποίο είναι αντίθετος. Οι εναλλακτικές για τον εργαζόμενο είναι, αρχικά η συμμόρφωση με την εντολή, όποτε ακολουθεί αξίες όπως της συμμόρφωσης και της ασφάλειας (παρακείμενες στον κύκλο), εγκαταλείποντας όμως αξίες όπως της ελευθερίας να ενεργείς σύμφωνα με τα «πιστεύω» σου ή της αυτονομίας στο χώρο της εργασίας. Η μη συμμόρφωση όμως, θα επέτρεπε στον εργαζόμενο να επιλέξει και να θυσιάσει τις ακριβώς αντίθετες αξίες αντίστοιχα. Ως εκ τούτου, η αναζήτηση των διαφορετικών προσωπικών αξίων έχει πρακτικές, ψυχολογικές, και κοινωνικές συνέπειες, που μπορεί να προκαλέσει εσωτερικές συγκρούσεις και μπορεί να οδηγήσει σε προβληματική οργανωσιακή συμπεριφορά. 
Λόγω της καθολικής χρήσης της για τις ανθρώπινες αξίες, της εκτενούς διαπολιτισμικής υποστήριξής της και της αποδεδειγμένης δυνατότητας εφαρμογής της στις διάφορες ψυχολογικές μελέτες, η θεωρία των αξιών της Schwartz θα χρησιμοποιηθεί ως βάση σε αυτήν τη διατριβή για να μελετηθεί η σχέση καταλληλότητας ανάμεσα σε εργαζόμενο και οργανισμό και πως μπορεί να διαμορφωθεί η κατάλληλη οργανωσιακή κουλτούρα και συμπεριφορά, ανάλογα με τις προσωπικές αξίες των εργαζομένων, με στόχο την καλύτερη αποδοτικότητα των εργαζομένων στα Γραφεία Προμηθειών των δημόσιων νοσοκομείων. 

Η παραπάνω θεωρητική προσέγγιση έχει τη βάση της σε μελέτες, που διεξήχθησαν σε δείγματα 67 χωρών (Schwartz,1992; 2006). Συνοψίζοντας, οι άνθρωποι μπορεί να διαφέρουν σημαντικά όσον αφορά στη σημασία, που αποδίδουν σε κάθε μια από τις αξίες, που περιλαμβάνονται στο μοντέλο των δέκα βασικών αξιών, αλλά μέσα από την ίδια την αλληλεξάρτηση των αξιών και τη δομή του μοντέλου -είτε πρόκειται για συναφείς είτε για αντίθετες αξίες- παρουσιάζεται μια ολοκληρωμένη σχέση μεταξύ των αξιών, που καθιστά δυνατό να μελετηθούν ως ένα σύστημα που επηρεάζει τη συμπεριφορά των ατόμων και είναι δυνατόν να συσχετιστεί και με άλλες μεταβλητές και όχι απλά ως αποσπασματικά χαρακτηριστικά συμπεριφοράς. 
2.3 Συσχέτιση της θεωρίας των προσωπικών αξιών με την θεωρία της καταλληλότητας προσώπου-οργανισμού

2.3.1 Θεωρητική προσέγγιση της συσχέτισης της θεωρίας των προσωπικών αξιών και της καταλληλότητας προσώπου-οργανισμού

Πολλές μελέτες, που έχουν διερευνήσει την πιθανή συσχέτιση ανάμεσα στη θεωρία των αξιών ενός ατόμου και της καταλληλότητας του προσώπου αυτού με τον οργανισμό, πάσχουν σε δύο σημαντικές λεπτομέρειες. Αρχικά, λαμβάνοντας υπόψη τη χαμηλή συναίνεση ανάμεσα στους ερευνητές σχετικά με το ποιες αξίες είναι σημαντικές, όσον αφορά στην καταλληλότητα του προσώπου και ποιές αξίες έχουν σημαντικές συνέπειες για την οργανωσιακή συμπεριφορά κάθε οργανισμού, υπάρχει ανάγκη για μια αναλυτική εννοιολογική προσέγγιση. Τα παραπάνω τονίστηκαν και από τους Kristof-Brown, Zimmerman και Johnson (2005), οι οποίοι πρότειναν μηχανισμούς μετρήσεων των αξιών του ατόμου ως έναν τρόπο, με τον οποίο θα μπορούσε να αποτυπωθεί η συσχέτιση ανάμεσα στις αξίες των ατόμων και της συμπεριφοράς τους αρχικά και στη συνέχεια της καταλληλότητάς τους με τον οργανισμό, στον οποίο εργάζονταν (Kristof-Brown, Zimmerman & Johnson, 2005).

Κατά δεύτερον, δεδομένου της ανεπαρκούς αιτιολόγησης του μοντέλου μέτρησης (commensurability) – o μηχανισμός με τον οποίο πρέπει να διερευνώνται οι αξίες, τόσο του ατόμου όσο και του οργανισμού πρέπει να είναι ο ίδιος – η προσπάθεια μέτρησης των αξιών δημιουργεί αμφιβολία για τα αποτελέσματα των μελετών. Χωρίς να υπάρχει ένα πρότυπος μηχανισμός μέτρησης του βαθμού συνεκτικότητας μεταξύ προσωπικών αξιών και χαρακτηριστικών του οργανισμού «commensurability», είναι αδύνατο να συγκριθούν άμεσα οι προσωπικές και οργανωτικές αξίες, στο βαθμό εκείνο όπου θα μπορούσαμε να δημιουργήσουμε μια θεμελιώδη θεωρητική βάση για την πιθανή σχέση της θεωρίας της καταλληλότητας ανάμεσα στα πρόσωπα και τον οργανισμό (Edwards, Caplan, & Harrison, 1998). Στόχος της παρούσας διδακτορικής διατριβής είναι η διερεύνηση της πιθανής σχέσης της Θεωρίας των Προσωπικών Αξιών με αυτής της καταλληλότητας του προσώπου με τον οργανισμό και κατά πόσο η σχέση αυτή συνδέεται με πτυχές οργανωσιακής κουλτούρας. 
2.3.2 Σχέση προσώπου και περιβάλλοντος
«Ένα από τα ζητήματα στην ψυχολογία που έχει κερδίσει μεγάλη προσοχή από τους μελετητές στο χώρο είναι αυτό, που αφορά στη σχέση ανάμεσα στο άτομο και στο περιβάλλον, το οποίο ζει και εργάζεται» (Schneider, 2001). Η αναφορά αυτή, που αφορά στην αλληλεπίδραση μεταξύ των προσωπικών χαρακτηριστικών και των χαρακτηριστικών του περιβάλλοντος –περιγράφεται συνήθως ως καταλληλότητα προσώπου-περιβάλλοντος (person-environment fit), εν συντομία ως (ΠΠ) και είναι βασισμένη κυρίως στην ερευνητική προσπάθεια, που άρχισε στο πρώτο μισό του 20ου αιώνα. Ο Lewin (1935) περιέγραψε την ανθρώπινη συμπεριφορά ως αποτέλεσμα δύο αλληλοεξαρτώμενων παραγόντων: του προσώπου ως μοναδικής οντότητας με ιδιαίτερα χαρακτηριστικά και του περιβάλλοντος. Αναγνώρισε δηλαδή τη σημασία του ατόμου και του περιβάλλοντος ως ισχυρών καθοριστικών παραγόντων της ανθρώπινης συμπεριφοράς. Στην παρούσα διατριβή, εστιάζουμε σε μια συγκεκριμένη μορφή καταλληλότητας Προσώπου-Περιβάλλοντος (Π-Π) η οποία έχει την κεντρική υπόθεση ότι η καταλληλότητα μεταξύ ενός προσώπου και του περιβάλλοντος εργασίας του είναι σημαντικός παράγοντας της αποτελεσματικότητας-αποδοτικότητας της ίδιας της εργασίας του. Έτσι, καταλήγουμε στη βάση μιας θεωρίας, που αφορά στην σχέση ανάμεσα στον εργαζόμενο και στον οργανισμό (person-organization fit), εν συντομία ως (Π-Ο). Η καταλληλότητα της σχέσης αυτής προκύπτει από το πόσο οι θέσεις και οι συμπεριφορές βρίσκονται σε συμφωνία μεταξύ των χαρακτηριστικών και των ιδιοτήτων ανάμεσα στο πρόσωπο και το περιβάλλον αντίστοιχα (Schneider, 1987). Τα χαρακτηριστικά των προσώπων μπορεί να περιλαμβάνουν τις βιολογικές ή ψυχολογικές ανάγκες, τις αξίες, τους στόχους, τις δυνατότητες ή την προσωπικότητα ενώ περιβαλλοντικά χαρακτηριστικά μπορούν να αναφερθούν στις εγγενείς ή εξωγενείς ανταμοιβές, τις φυσικές, τις ψυχολογικές απαιτήσεις, τις πολιτιστικές αξίες ή τις περιβαλλοντικές συνθήκες (Cable & Edwards, 2004). Η παρούσα μελέτη περιορίζεται στην οργανωσιακή συμπεριφορά και ειδικά στη σχέση ανάμεσα στον εργαζόμενο και στον οργανισμό. Πιο συγκεκριμένα, εστιάζουμε στην καταλληλότητα μεταξύ των προσωπικών αξιών και των οργανωσιακών αξιών. Σκοπός είναι ο σαφής καθορισμός της καταλληλότητας Π-O και ο διαχωρισμός από άλλες μορφές καταλληλότητας. Επίσης, έμφαση θα δοθεί στην πιθανή σχέση ανάμεσα στη θεωρία των αξιών με την έννοια της συνεκτικότητας ανάμεσα στον εργαζόμενο και τον οργανισμό και τέλος, στην επιλογή μεθόδου, με την οποία θα μπορούμε να μετρήσουμε την συνεκτικότητα/καταλληλότητα προσώπου και οργανισμού

2.3.3 Καθορισμός της έννοιας της καταλληλότητας ανάμεσα στο πρόσωπο και τον οργανισμό 

Η έρευνα για την καταλληλότητα Π-O προσδιορίστηκε, κυρίως τη δεκαετία του 1990, με τους Rynes και Gerhart οι οποίοι περιέγραψαν την καταλληλότητα ανάμεσα στο πρόσωπο και τον οργανισμό ως μη σαφώς προσδιορισμένη σε όποιες προσπάθειες κι αν είχαν γίνει, από προηγούμενους μελετητές να περιγράψουν τη σχέση αυτή. Ακόμα κι αν οι περισσότεροι ερευνητές καθόρισαν την καταλληλότητα ανάμεσα στον εργαζόμενο και στον οργανισμό ως το βαθμό με τον οποίο ένας εργαζόμενος ταιριάζει ή ταυτίζεται με τα άτομα της ομάδας του και κατ’ επέκταση και με τον οργανισμό, υπήρξε μικρότερη συμφωνία για την ακριβή έννοια της καταλληλότητας μέσα σε ένα πλαίσιο οργανωσιακής συμπεριφοράς. Σύμφωνα με τον Kristof (1996), η καταλληλότητα μπορεί να διαχωριστεί σε δύο βασικές κατηγορίες. 
Η πρώτη διάκριση αφορά τον ορισμό της καταλληλότητας ως «ταύτιση απόψεων» «supplementary fit» και «συμπληρωματικές απόψεις» «complementary fit». 

Η δεύτερη διάκριση αφορά στη σχέση ανάμεσα σε «ανάγκης-ικανοποίησης» «needs-supplies» και «απαίτησης-δυνατότητας» «demands-abilities».  

 Η καταλληλότητα της «ταύτισης» «supplementary fit» υφίσταται όταν εργαζόμενος και οργανισμός κατέχουν παρόμοια χαρακτηριστικά ή τα χαρακτηριστικά τους ταιριάζουν μεταξύ τους. Με άλλα λόγια, ως καταλληλότητα ταύτισης θεωρούμε την κατάσταση κατά την οποία εργαζόμενος και οργανισμός διέπονται από παρόμοια χαρακτηριστικά. Ένα παράδειγμα αυτού του τύπου καταλληλότητας είναι όταν μοιράζονται εργαζόμενοι και οργανισμός τις ίδιες αξίες. 
Η καταλληλότητα του «ταιριάσματος» «complementary fit» υφίσταται όταν ο εργαζόμενος η ο οργανισμός παρέχουν ότι ο άλλος χρειάζεται ή θέλει. Ως παράδειγμα,  αναφέρεται η περίπτωση κατά την οποία ένα πρόσωπο έχει την εμπειρία ή τις ικανότητες, που είναι ιδιαίτερα σημαντικές για έναν οργανισμό ή αντίθετα, ένας οργανισμός παρέχει τις ανταμοιβές, που ένας εργαζόμενος επιθυμεί (Muchinsky & Monahan, 1987). 
Η δεύτερη διάκριση καταλληλότητας περιγράφει τη σχέση μεταξύ ανάγκης-ικανοποίησης «needs-supplies» και της απαίτησης-δυνατότητας «demands-abilities». Από τη σχέση ανάγκη-ικανοποίηση, η καταλληλότητα προσώπου και οργανισμού υφίσταται όταν υπάρχει αντιστοιχία μεταξύ των αναγκών του προσώπου, των επιθυμιών ή των προτιμήσεων και της βούλησης του οργανισμού να ικανοποιήσει τις ανάγκες του εργαζόμενου (πχ δυνατότητα σταδιοδρομίας, ικανοποιητικός μισθός κτλ).
Αντίθετα, η σχέση απαίτηση-δυνατότητα αναφέρεται στην αντιστοιχία μεταξύ των απαιτήσεων ενός οργανισμού και των δυνατοτήτων του εργαζόμενου. Με άλλα λόγια, η καταλληλότητα σε αυτήν την περίπτωση, περιγράφει τις ελάχιστες δυνατότητες που πρέπει να κατέχει ένας εργαζόμενος για να ικανοποιήσει τις απαιτήσεις της εργασίας του (Edwards, 1996; Kristof, 1996). Συμπερασματικά και σύμφωνα με τον Kristof (1996) η καταλληλότητα καθορίζεται ως «συμβατότητα μεταξύ των εργαζομένων και των οργανισμών και υφίσταται όταν: (α) τουλάχιστον μια οντότητα παρέχει ότι η άλλη οντότητα χρειάζεται, ή (β) και οι δύο οντότητες έχουν παρόμοια θεμελιώδη χαρακτηριστικά ή (γ) και τα δύο» (Kristof, 1996).
Σύμφωνα με τον Clercq (2006) η έννοια της καταλληλότητας μπορεί να αποτυπωθεί με επεξηγηματικό τρόπο σύμφωνα με την Εικόνα 2.5. Στην εικόνα αυτή η σχέση μεταξύ των χαρακτηριστικών του εργαζόμενου και των χαρακτηριστικών του οργανισμού αντιπροσωπεύει την καταλληλότητα της ταύτισης [supplementary fit] και αποτυπώνεται με το βέλος [α]. Τα χαρακτηριστικά του προσώπου είναι οι αξίες, οι στόχοι, η προσωπικότητα και η συμπεριφορά, ενώ τυπικά χαρακτηριστικά του οργανισμού είναι η οργανωσιακή κουλτούρα, το κλίμα, οι αξίες, οι στόχοι και οι κανόνες. Για την ύπαρξη αυτής της μορφής καταλληλότητας απαραίτητη προϋπόθεση είναι τα χαρακτηριστικά του εργαζόμενου και του οργανισμού να ταυτίζονται.
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Εικόνα 2.5: Επισκόπηση των διαφόρων τύπων καταλληλότητας Προσώπου-Οργανισμού.

Πηγή: Clercq, 2006.

Εκτός όμως από τα χαρακτηριστικά, όπως τα αναφέραμε στην προηγούμενη παράγραφο, που προσδιορίζουν τα πρόσωπα και τους οργανισμούς, σημαντικό ρόλο στον καθορισμό της καταλληλότητας ανάμεσα στον εργαζόμενο και στον οργανισμό έχει και η σχέση της ανάγκης-ικανοποίησης και της απαίτησης-ικανότητας, όπως απεικονίζονται με τα βέλη (β) και (γ) στην Εικόνα 2.5. Ένα πρόσωπο έχει ορισμένες απαιτήσεις ή ανάγκες (πχ, οικονομικές απολαβές), που πρέπει να ικανοποιούνται από τον οργανισμό, στον οποίο εργάζεται, (όπως φαίνεται και στην Εικόνα 2.5) και η σχέση αυτή απεικονίζεται με το βέλος (β). Μόνο όταν ικανοποιούνται οι ανάγκες αυτές, μπορούμε να συμπεράνουμε ότι υφίσταται καταλληλότητα. Ομοίως, οι οργανισμοί έχουν συγκεκριμένες απαιτήσεις από τους υπαλλήλους τους (πχ δεξιότητες, εμπειρία, δυνατότητες). Η καταλληλότητα ανάμεσα στη σχέση απαίτηση-δυνατότητα (βέλος «γ» στην Εικόνα 2.5) επιτυγχάνεται όταν οι ικανότητες των  υπαλλήλων ικανοποιούν τις απαιτήσεις του οργανισμού (Clercq, 2006). 

Οι ερευνητικές εργασίες, που εστιάζονται στην καταλληλότητα της ταύτισης [supplementary fit] ενδιαφέρονται, κυρίως για τις ομοιότητες των χαρακτηριστικών των προσώπων και των οργανισμών και η πιο διαδεδομένη είναι η μέτρηση των προσωπικών αξιών και των χαρακτηριστικών του οργανισμού (Boxx, Odom, & Dunn, 1991; Chatman, 1989; 1991; Judge & Bretz, 1992; Posner, 1992). Επίσης, οι O’Reilly, Chatman and Caldwell (1991) χρησιμοποίησαν την ίδια έννοια για να περιγράψουν την καταλληλότητα προσώπου-οργανισμού. Συγκεκριμένα, ανέφεραν ότι «η συσχέτιση ανάμεσα στις αξίες του ατόμου και στις αξίες του οργανισμού, στον οποίο εργάζεται, είναι η πιο σημαντική παράμετρος για να αξιολογήσουμε την καταλληλότητα ανάμεσα στο πρόσωπο και την κουλτούρα του οργανισμού» (O’Reilly et al., 1991). Με δεδομένη τη θέση αυτή, θα αξιολογήσουμε την καταλληλότητα Προσώπου-Οργανισμού και Προσώπου-Κουλτούρας ως ίδιες έννοιες. Η θεωρία των προσωπικών αξιών παίζει σημαντικό ρόλο στη σχέση ανάμεσα στον εργαζόμενο και την κουλτούρα, διότι οι αξίες είναι «θεμελιώδεις και σχετικά συνεχείς» (Chatman, 1991) και είναι «τα συστατικά της οργανωσιακής κουλτούρας που επηρεάζουν και καθοδηγούν τις συμπεριφορές των εργαζομένων» (Schein, 1992).
Άλλες εργασίες εστιάζουν στην καταλληλότητα μεταξύ εργαζόμενου-οργανισμού, σύμφωνα με τη θεωρία του «ταιριάσματος» (complementary fit) και μέσα από τη σχέση «ανάγκη-ικανοποίηση». Σε αυτή την περίπτωση η μελέτη εστιάζεται στο εάν ταιριάζουν από τη μια οι προτιμήσεις ή οι ανάγκες του εργαζόμενου με τις δομές, τα συστήματα και την κουλτούρα του οργανισμού από την άλλη. (Bretz, Ash & Dreher, 1989; Cable & Judge, 1996). Βασικό συστατικό αυτής της θεωρίας είναι ότι τα πρόσωπα νιώθουν ευχαριστημένα από την εργασίας τους, όταν οι ανάγκες τους ικανοποιούνται. Επίσης, αυτή η θεωρία μπορεί να επεκταθεί για να ανιχνευθεί η καταλληλότητα μεταξύ προσώπου και εργασίας του (Rounds, Dawis, & Lofquist, 1987). 

Μία τελευταία εφαρμογή της καταλληλότητας Προσώπου-Οργανισμού είναι η προσπάθεια καταγραφής του κατά πόσο ταιριάζει η προσωπικότητα του προσώπου με το οργανωσιακό κλίμα ή όπως πολλές φορές αναφέρεται ως οργανωσιακή συμπεριφορά (Bowen et al., 1991). Αν και η θεωρία αυτή μπορεί να θεωρηθεί αρχικά ως καταγραφή του βαθμού των ιδίων χαρακτηριστικών ανάμεσα στην προσωπικότητα του ατόμου και το χαρακτήρα του οργανισμού και να κατηγοριοποιηθεί ως καταλληλότητα «ταύτισης» (βέλος α στο σχήμα 2.5) εντούτοις, μπορεί να ειπωθεί ότι περιέχει και χαρακτηριστικά καταλληλότητας «ταιριάσματος», λαμβάνοντας υπόψη τη σχέση «ανάγκη-ικανοποίησης». Αυτή η δεύτερη παράμετρος μπορεί να ερμηνευτεί παίρνοντας ως βάση την άποψη ότι το οργανωσιακό κλίμα αντικατοπτρίζει, κυρίως είτε ένα σύστημα ανταμοιβής, είτε ένα σύστημα επικοινωνίας (Kristof, 1996) και η συμπεριφορά του προσώπου χαρακτηρίζεται τις περισσότερες φορές από τις ανάγκες του (Kristof, 1996). Ως παράδειγμα αναφέρεται το όταν ένας οργανισμός έχει ως μέτρο ανταμοιβής την απόδοση της ομάδας και το οποίο έρχεται σε αντίθεση και δεν ικανοποιεί την ανάγκη του εργαζόμενου για προσωπική επιτυχία ή ανταμοιβή με βάση την προσωπική του απόδοση. 
Συνοψίζοντας, αν και το μοντέλο στο σχήμα 2.5 κατηγοριοποιεί την καταλληλότητα από διαφορετικές οπτικές, δεν σημαίνει απαραίτητα ότι οι έννοιες της καταλληλότητας, όπως περιγράφτηκαν είναι αντίθετες ή αντιφατικές. Στην πραγματικότητα η θεωρία της καταλληλότητας μέσα από ένα μηχανισμό προσδιορισμού και μέτρησής της υπαγορεύει την αποδοχή ότι πιθανά, η βέλτιστη καταλληλότητα μεταξύ προσώπου-οργανισμού επιτυγχάνεται όταν οι ανάγκες μιας μονάδας ικανοποιούνται από το άλλο μέρος και ταυτόχρονα μοιράζονται τα ίδια βασικά χαρακτηριστικά (Kristof, 1996).
2.3.4 Άλλες μορφές καταλληλότητας προσώπου-περιβάλλοντος
Σύμφωνα με τον Schneider και τους συνεργάτες του (1995) η καταλληλότητα ανάμεσα στο πρόσωπο και το περιβάλλον είναι μια από τις κυρίαρχες έννοιες στον τομέα της οργανωσιακής συμπεριφοράς και κουλτούρας και μπορεί να ανιχνευθεί σε διαφορετικά επίπεδα της ιεραρχίας ενός οργανισμού. Μετά τον καθορισμό της έννοιας της καταλληλότητας ανάμεσα στον εργαζόμενο και τον οργανισμό, σημαντικό μέρος της ανάλυσης της καταλληλότητας, καταλαμβάνει και η ανάλυση άλλων μορφών καταλληλότητας ανάμεσα στο πρόσωπο και γενικότερα στο περιβάλλον όπου εργάζεται και ζει. 
Σημαντική είναι η μελέτη σχετικά με την καταλληλότητα ανάμεσα στην «κλίση» που έχει ένα άτομο και την εργασία που κάνει ή επιθυμεί να κάνει (Kristof-Brown et al., 2005). Η καταλληλότητα ανάμεσα στο πρόσωπο και στο επάγγελμα καθορίζεται με τη μέτρηση της συμβατότητας των χαρακτηριστικών μεταξύ της προσωπικότητας ενός ατόμου και αυτής του επαγγελματικού περιβάλλοντός του (Holland, 1977). Η έρευνα σε αυτόν τον τομέα εστιάζεται, κυρίως στη δυνατότητα -μέσα από ένα μηχανισμό κατάλληλων ερωτήσεων- ανίχνευσης της ιδιοσυγκρασίας του ερωτώμενου. Στη συνέχεια του προτείνονται εναλλακτικές επαγγελματικές σταδιοδρομίες, που πιθανόν να κάλυπταν τα ενδιαφέροντά του όσον το δυνατόν καλύτερα ( Furnham et. al., 1998; Holland, 1985). Σε αυτήν την περίπτωση όμως, η ανίχνευση της καταλληλότητας όσον αφορά στον επαγγελματικό προσανατολισμό ακόμη και αν είναι επιτυχής, δεν μπορεί να προβλέψει συγκεκριμένο οργανισμό, ακόμη και στην περίπτωση μιας επαγγελματικής ομάδας που χαρακτηρίζεται ως πολύ συγκεκριμένη όπως είναι οι λογιστές ή οι δικηγόροι, εφόσον η οργανωσιακή κουλτούρα των οργανισμών μέσα στο ίδιο επαγγελματικό πεδίο, μπορεί να διαφέρει (Chatman, 1991; Deal & Kennedy, 1982; Schein, 1992). 
Μια δεύτερη ευδιάκριτη μορφή καταλληλότητας ανάμεσα στο πρόσωπο και το περιβάλλον, που εργάζεται, ορίζεται η σχέση ή η αντιστοιχία μεταξύ των χαρακτηριστικών ενός προσώπου και εκείνων της εργασίας ή των στόχων, που καθορίζονται από την εργασία του (Kristof-Brown et al., 2005). Σύμφωνα με τον Edwards (1991), η καταλληλότητα ορίζεται είτε ως η σχέση ανάμεσα στις ικανότητες του εργαζόμενου και στις απαιτήσεις της εργασίας του (abilities-demands), είτε ανάμεσα στις προσδοκίες του εργαζόμενου και την ικανοποίηση αυτών από τον οργανισμό (needs-supplies). Στην περίπτωση αυτή η μελέτη εστιάζεται στο κατά πόσο ο υποψήφιος είναι κατάλληλος για την εκτέλεση συγκεκριμένων εργασιών (Carless, 2005) και δεν συγκρίνεται με τα χαρακτηριστικά, που διέπουν τον οργανισμό, όπου ανήκει η εργασία. Αν και στις περισσότερες περιπτώσεις οι απαιτήσεις της εργασίας μπορεί να μην διαφέρουν από τα θεμελιώδη χαρακτηριστικά του οργανισμού, οι εργαζόμενοι μπορεί να έχουν διαφορετική άποψη, όσον αφορά στη καταλληλότητά τους ανάμεσα σε μια συγκεκριμένη εργασία και τον οργανισμό (O’Reilly et al., 1991).
Μια τρίτη κατηγορία καταλληλότητας προσώπου και εργασίας εστιάζει στη διαπροσωπική σχέση μεταξύ των ατόμων και των ομάδων εργασίας τους αφού και οι ομάδες εργασίας έχουν χαρακτηριστεί ως ιδιαίτερα σημαντικός παράγοντας στις δομές ενός οργανισμού (Guzzo & Salas, 1995). Η καταλληλότητα προσώπου-ομάδας (Π-Ομ.) είναι πολλές φορές αντικείμενο έρευνας στον εταιρικό κόσμο, εφόσον αναγνωρίζεται ως επίσης σημαντικός παράγοντας οργανωσιακής κουλτούρας. Οι Klimoski και Jones (1995) πρότειναν ότι η βέλτιστη καταλληλότητα ανάμεσα στον εργαζόμενο και στην ομάδα του είναι σημαντικός παράγοντας αποδοτικότητας της ομάδας. Οι Trice και Beyer (1993) στο βιβλίο τους για την οργανωσιακή κουλτούρα, υποστηρίζουν ότι η καταλληλότητα ανάμεσα στο πρόσωπο και στην ομάδα όπου ανήκει είναι διαφορετική από την καταλληλότητα του προσώπου και του οργανισμού. Προτείνουν ότι οι ομάδες μπορούν να έχουν διαφορετικούς κανόνες και αξίες από τον οργανισμό ως σύνολο και συνεπώς η καταλληλότητα προσώπου και ομάδας είναι χρήσιμη για την επιλογή του κατάλληλου υποψήφιου στην εργασία.
Τέλος, η καταλληλότητα προσώπου-προσώπων (Π-Πρ.) είναι ένας τέταρτος τύπος καταλληλότητας προσώπου –περιβάλλοντος (Π-Πε.), που μπορεί να διαφέρει από την καταλληλότητα προσώπου-οργανισμού (Π-O). Υπάρχει στις δυαδικές σχέσεις μεταξύ των ατόμων σε κάθε περιβάλλον εργασίας και ουσιαστικά αναφέρεται στην καταλληλότητα μεταξύ υφισταμένων και προϊσταμένων (Kristof-Brown et al., 2005). Σε αυτήν την περίπτωση τα προσωπικά χαρακτηριστικά του επόπτη – και όχι εκείνα του οργανισμού – αντιπροσωπεύουν το περιβάλλον. Στο πλαίσιο αυτής της διατριβής, γίνεται διάκριση μεταξύ της καταλληλότητας του προσώπου-οργανισμού (Π-Ορ.) και της καταλληλότητας προσώπου-ομάδας (Π-Ομ.). Ο Kristof (1996) αναφέρει ότι μια ομάδα εργασίας μπορεί να αποτελείται από μια μικρή ομάδα άμεσων συναδέλφων ως μια οποιαδήποτε υπομονάδα ενός οργανισμού. Δεδομένου ότι η συγκεκριμένη διατριβή εστιάζει στην καταλληλότητα ανάμεσα στους εργαζόμενους και τους οργανισμούς, στους οποίους αυτοί εργάζονται, ζητήθηκε από τους ερωτώμενους να απαντήσουν για τα χαρακτηριστικά και τις αξίες του οργανισμού και όχι του Γραφείου Προμηθειών, στο οποίο ανήκουν.
2.3.5 Μέτρηση της καταλληλότητας Προσώπου-Οργανισμού

Είναι σημαντικό ότι η προσπάθεια μέτρησης και αξιολόγησης της καταλληλότητας εργαζομένου και οργανισμού να βασίζεται στον ίδιο τρόπο μέτρησης χαρακτηριστικών, τόσο των εργαζομένων όσο και του οργανισμού, διότι έτσι εξασφαλίζεται η συνάφεια και η δυνατότητα σύγκρισης των χαρακτηριστικών και αυτός ο τρόπος υποστηρίζεται από πλήθος ερευνητών (Caplan, 1987; Edwards, 1991; French, Rogers, & Cobb, 1974). Ωστόσο, πρέπει να σημειώσουμε, ότι ακόμη και στην περίπτωση ενός μηχανισμού μέτρησης καταλληλότητας, που περιλαμβάνει ίδια χαρακτηριστικά, υπάρχουν εγγενείς διαφορές υπό το πρίσμα ότι η έννοια, την οποία αποδίδουν οι ερωτώμενοι σε ένα στοιχείο, μπορεί να διαφέρει σε ό,τι αφορά στον εαυτό τους από τον οργανισμό (Kristof, 1996).
Ανάμεσα στις πολλές μεθόδους που έχουν χρησιμοποιηθεί για να μετρήσουν την καταλληλότητα Π-Ο., σημαντική είναι η διάκριση όσον αφορά στη διερεύνηση της καταλληλότητας είτε με άμεσο τρόπο είτε με έμμεσο (Kristof-Brown et al., 2005). Μερικοί ερευνητές χρησιμοποιούν τον άμεσο τρόπο για να μετρήσουν την καταλληλότητα, που περιλαμβάνει κυρίως ερωτήσεις του κατά πόσο οι ερωτώμενοι θεωρούν ότι επικρατεί βέλτιστη καταλληλότητα ανάμεσα σε αυτούς και στον οργανισμό. Με άλλα λόγια οι ερωτώμενοι καλούνται να απαντήσουν κατά πόσο καλά νομίζουν ότι ταιριάζουν με τον οργανισμό, ανεξάρτητα από το εάν ή όχι το άτομο έχει παρόμοια χαρακτηριστικά με, ή να συμπληρώνονται από, τον οργανισμό. Η μελέτη των Posner, Kouzes και Schmidt (1985), είναι ένα καλό παράδειγμα της χρήσης της άμεσης μέτρησης για την αξιολόγηση της συνεκτικότητας των προσωπικών αξιών ανάμεσα στους εργαζόμενους και τον οργανισμό. Η μελέτη τους βασίστηκε στην ερώτηση κατά πόσο οι προσωπικές αξίες των ερωτώμενων συμβαδίζουν με αυτές του οργανισμού και πόσο συχνά έπρεπε να θυσιάσουν τις προσωπικές αξίες τους, ώστε να ανταποκριθούν στις προσδοκίες του οργανισμού. Όσοι απάντησαν ότι οι αξίες τους ήταν σύμφωνες με αυτές του οργανισμού είχε ως αποτέλεσμα μεγαλύτερο αίσθημα ικανοποίησης και προσωπικής επιτυχίας από αυτών, που απάντησαν ότι οι αξίες τους δεν συμβαδίζουν με αυτές του οργανισμού. 
Αρνητικό σημείο της μεθόδου αυτής είναι ότι η μέτρηση της καταλληλότητας δεν γίνεται με τη μέτρηση των ίδιων των χαρακτηριστικών και αξιών του προσώπου και του οργανισμού, αλλά γίνεται με βάση την αντίληψη του ερωτώμενου κατά πόσο αυτός θεωρεί ότι υφίσταται ή όχι καταλληλότητα ανάμεσα σε αυτόν και τον οργανισμό, στον οποίο εργάζεται. Για τους ίδιους λόγους ο άμεσος τρόπος μέτρησης καταλληλότητας θεωρείται ως υποκειμενικός και η εξαγωγή συμπερασμάτων ως ιδιαίτερα επίφοβη, αφού ερωτήσεις με περιεχόμενο «νομίζω ότι μου ταιριάζει καλά ή νομίζω ότι είμαι ικανοποιημένος από την εργασία μου» δύσκολα αποτυπώνουν μια ενιαία βάση σύγκρισης (Salancik & Pfeffer, 1977) .
Λαμβάνοντας υπόψη τα παραπάνω μειονεκτήματα μέτρησης της καταλληλότητας με τον άμεσο τρόπο, πολλοί ερευνητές επιλέγουν τον έμμεσο τρόπο μέτρησης ή «αντικειμενικό» ή «ρεαλιστικό» (Cable & Judge, 1995; French et al., 1974). Από την αναδίφηση της βιβλιογραφίας το σύνολο, σχεδόν των μεθόδων της μέτρησης της καταλληλότητας ανάμεσα στον εργαζόμενο και τον οργανισμό βασίζεται στην έμμεση μέτρηση της καταλληλότητας (Clercq, 2006). Στην έμμεση μέτρηση βασίζεται και η παρούσα διατριβή. Ανεξάρτητα από τη χρήση του μαθηματικού τύπου που χρησιμοποιείται, ο έμμεσος τρόπος μέτρησης της καταλληλότητας Προσώπου-Οργανισμού, συνεπάγεται χωριστή σύγκριση των χαρακτηριστικών και η βαθμολόγηση αφορά σε κάθε κατηγορία χαρακτηριστικών χωριστά, τόσο για τον εργαζόμενο όσο και για τον οργανισμό. Αυτός ο τρόπος, επίσης περιγράφεται στην βιβλιογραφία ως «πραγματική» ή «αντικειμενική» μέτρηση, διότι επιτρέπει την εξαγωγή συμπερασμάτων για την «ταύτιση» ή τη «συμπλήρωση» των χαρακτηριστικών του ενός με του άλλου, χωρίς να ερωτάται η άποψη του ιδίου του ερωτώμενου για μία κατάσταση, στην οποία ο ίδιος εμπλέκεται.

Η επιλογή της έμμεσης μέτρησης, επίσης αποσκοπεί στην αποτύπωση της σχέσης ανάμεσα στον εργαζόμενο και στον οργανισμό με τις ίδιες διαστάσεις-παραμέτρους, εξασφαλίζοντας τη δυνατότητα σύγκρισης αμοιβαίων χαρακτηριστικών, τα οποία περιγράφουν τόσο το πρόσωπο όσο και τον οργανισμό. Με άλλα λόγια η μέτρηση της καταλληλότητας επιτυγχάνεται μέσω συγκεκριμένων προσωπικών και οργανωσιακών μεταβλητών.
Από τα παραπάνω προκύπτει ότι η μέτρηση της καταλληλότητας ή της σχέσης ανάμεσα στον εργαζόμενο και τον οργανισμό βασίζεται στην ίδια θεμελιώδη αρχή των προσωπικών αξιών, αλλά διαφέρει ως προς τον τρόπο μέτρησής της. Όταν η μέτρηση γίνεται με βάση τις αντιλήψεις του ερωτώμενου για τη σχέση του, όπως αυτός την αντιλαμβάνεται με τον οργανισμό, τότε αναφερόμαστε στην υποκειμενική μέτρηση. Από την άλλη πλευρά, όταν εξετάζουμε την ίδια σχέση μεταξύ των προσωπικών χαρακτηριστικών όπως αυτά είναι πραγματικά και των χαρακτηριστικών του οργανισμού όπως υπάρχουν, ανεξάρτητα από την αντίληψη του προσώπου εάν υφίσταται ή όχι καταλληλότητα μεταξύ τους, τότε αναφερόμαστε στην αντικειμενική καταλληλότητα (Kristof-Brown et al., 2005).
Εκτός από τη διάκριση μεταξύ άμεσης και έμμεσης μέτρησης της καταλληλότητας Π-Ο., υπάρχουν επίσης και διαφορετικές τεχνικές για την έμμεση μέτρησή της. Δύο από αυτές τις τεχνικές, αναφέρονται παρακάτω.
2.3.5.1 Έμμεση μέτρηση με πολλά επίπεδα ανάλυσης 
Η έμμεση και πολυεπίπεδη μέτρηση χρησιμοποιείται για την ανίχνευση τόσο της καταλληλότητας της «ταύτισης» όσο και αυτής της «συμπλήρωσης». Η προσέγγιση αυτή περιλαμβάνει την αξιολόγηση της συσχέτισης των προσωπικών χαρακτηριστικών με αυτά του οργανισμού. Ως εκ τούτου, πρόκειται για μέτρηση των χαρακτηριστικών σε δύο επίπεδα ανάλυσης με το πρώτο επίπεδο να αφορά στο άτομο ως μεμονωμένη οντότητα και το δεύτερο στον οργανισμό ως σύνολο. Σε αυτήν την περίπτωση, πρέπει να οριστούν και οι κατάλληλες διαδικασίες, όσον αφορά αρχικά στον καθορισμό των επιπέδων και στη συνέχεια σε πιο επίπεδο εστιάζεται η καταλληλότητα Π-Ο. Επίσης, τα προσωπικά χαρακτηριστικά δεν αντιμετωπίζονται ως σύνολο με το οποίο συσχετίζονται με αυτά του οργανισμού, αλλά ως ανεξάρτητα στοιχεία σε σχέση με αυτά του οργανισμού, καθώς και ανεξάρτητα μεταξύ τους (Klein et al.,1994), 

Απαντώντας στις ερωτήσεις όπως «Πόσο σημαντικά πιστεύετε ότι είναι τα παρακάτω χαρακτηριστικά για την εργασία σας;» κάθε ερωτώμενος περιγράφει τον εαυτό του. Λόγω της υπόθεσης που κάναμε παραπάνω ότι τα χαρακτηριστικά είναι ανεξάρτητα μεταξύ τους, η μεταβλητότητα της ανάλυσης θα αντανακλά τις διαφορές, που -τυχόν- θα υπάρχουν στις απαντήσεις τους. 
Η μέτρηση όμως των χαρακτηριστικών του οργανισμού δείχνει να είναι μια πιο περίπλοκη διαδικασία. Αρχικά, υποστηρίζεται η άποψη ότι ο οργανισμός είναι ένα επίπεδο και τα χαρακτηριστικά, που διαμορφώνουν το οργανωσιακό περιβάλλον του, δεν είναι δυνατόν να διαιρούνται μεταξύ των ατόμων-εργαζομένων (Roberts et al., 1978). Ωστόσο, για να γίνουν αντιληπτές στον ερευνητή οι οργανωσιακές μεταβλητές, απαιτείται η συγκέντρωση δεδομένων σε ένα πιο χαμηλό, ατομικό επίπεδο.  

Ωστόσο υπάρχει διαμάχη, ως προς το κατά πόσο, ένας ελάχιστος βαθμός ομοφωνίας μεταξύ των απαντήσεων που απαιτείται, πριν θεωρήσουμε ότι αντιπροσωπεύουν μια μεταβλητή οργανωσιακής κουλτούρας στο επίπεδο του οργανισμού. Ο διάλογος μεταξύ Glick (1985; 1988) και James, Joyce και Slocum, (1988) είναι ένα παράδειγμα αυτής της διαμάχης. Ο Glick (1985; 1988) πρότεινε ότι η συμφωνία μεταξύ των ατόμων είναι περιττή, επειδή η διακύμανση μεταξύ των απαντήσεων μπορεί να θεωρηθεί ως στατιστικό σφάλμα της βαθμολογίας μιας μεταβλητής. 

Εναλλακτικά, οι James, Joyce και Slocum, (1988), υποστήριξαν ότι όταν προκύψει μια μεταβλητή οργανωσιακής κουλτούρας, υπάρχει το ενδεχόμενο η βαθμολογία αυτής της οργανωσιακής μεταβλητής να μην ανταποκρίνεται στα πραγματικά δεδομένα. Η άποψή τους βασίζεται στο σκεπτικό, ότι η διακύμανση μεταξύ των αντιλήψεων των ερωτώμενων δεν μπορεί να θεωρηθεί ως λάθος, αλλά η απεικόνιση-αναπαράσταση των πραγματικών διαφορών των αντιλήψεων, που επικρατούν μέσα στον οργανισμό σε σχέση με την μεταβλητή αυτή. Για παράδειγμα, εάν ένας μηχανικός δεν αντιλαμβάνεται ότι η εξυπηρέτηση πελατών είναι στρατηγικής σημασίας για τον οργανισμό, όπως το αντιλαμβάνεται ο διευθυντής μάρκετινγκ, τότε είναι δύσκολο να υπάρξει μια τιμή της μεταβλητής αυτής, που να αντικατοπτρίζει τη θέση της εξυπηρέτησης πελατών, που υπάρχει στον οργανισμό. Για να μπορεί να χρησιμοποιηθεί ο μέσος όρος του βαθμού της αντίληψης αυτών των δύο ατόμων, θα πρέπει να υπάρχει διαχωρισμός των τμημάτων μηχανικών και μάρκετινγκ. 
Καταλήγοντας, υποστηρίζεται κυρίως η άποψη ότι το αποτέλεσμα μιας μεταβλητής (ακόμη και αν δεν προκύπτει από ομοφωνία μεταξύ των ερωτώμενων), μπορεί να καθιερώσει τη μεταβλητή αυτή. Είναι επίσης σημαντικό να σημειωθεί ότι οι ερωτώμενοι δεν υποχρεούνται να ανταποκριθούν ομοίως στην ερώτηση που αφορά στα προσωπικά χαρακτηριστικά (πχ Πόσο σημαντικά πιστεύετε ότι είναι τα παρακάτω χαρακτηριστικά για την εργασία σας), παρά μόνο να βαθμολογήσουν τα χαρακτηριστικά που αφορούν στον οργανισμό. Την ίδια άποψη συμμερίζεται και η Chatman (1989), η οποία περιγράφει τις οργανωσιακές αξίες ως «το αποτέλεσμα μιας ομάδας ενός οργανισμού, ακόμη και αν όλα τα μέλη της ομάδας δεν έχουν τις ίδιες αξίες, η πλειοψηφία των μελών αυτών θα συμφωνήσει ως προς την αξία αυτή και τα υπόλοιπα μέλη θα πρέπει να γνωρίζουν την υποστήριξη της ομάδας τους στην συγκεκριμένη αξία» (Chatman, 1989). Σε αυτήν την περίπτωση, έχουμε θεωρήσει ότι στον οργανισμό υπάρχει μία κυρίαρχη κουλτούρα, που συμφωνούν όλα ή τα περισσότερα μέλη της και επομένως, δεν έχει νόημα η διερεύνηση της καταλληλότητας του Προσώπου-Οργανισμού. Στην περίπτωση όμως που δεχθούμε ότι ένας οργανισμός δεν διακατέχεται από μια μόνο κυρίαρχη κουλτούρα, όπως στο παράδειγμα παραπάνω με την αντίληψη των δύο εργαζομένων σχετικά με την αξία «εξυπηρέτησης πελατών», είναι περισσότερο κατάλληλο η διερεύνηση των χαρακτηριστικών του οργανισμού να εστιάζεται στο πρόσωπο-ομάδα, ένα υποσύνολο του οργανισμού, από τη διερεύνηση προσώπου-οργανισμού, ως σύνολο. 
Συνοψίζοντας, η επαλήθευση α) της μεταβλητότητας των στοιχείων των απαντήσεων των ερωτώμενων και β) ο βαθμός συμφωνίας ή συναίνεσης των απαντήσεων, είναι απαραίτητη, όταν εξετάζουμε χαρακτηριστικά των οργανισμών με στόχο να ανακαλύψουμε μεταβλητές κουλτούρας με πολυεπίπεδη ανάλυση προσώπου-οργανισμού. 

2.3.5.2 Έμμεση μέτρηση με προσανατολισμό στο άτομο 

Αν και η έννοια της καταλληλότητας  «Προσώπου - Οργανισμού» φαίνεται να στηρίζεται σε μια έμμεση μέτρηση, θεωρώντας τον οργανισμό ως ένα ενιαίο σύνολο ή μια συγκεκριμένη κατηγορία εργαζομένων, ως ένα ενιαίο υποσύνολο του οργανισμού, με ομοιογενή χαρακτηριστικά, εντούτοις εξίσου σημαντική είναι και η μέτρηση της πραγματικής καταλληλότητας σε επίπεδο ατόμου, όπου τα επαληθεύσιμα χαρακτηριστικά είναι οι αντιλήψεις των εργαζομένων για τα χαρακτηριστικά της κουλτούρας του οργανισμού. Ένας τέτοιος μηχανισμός διερεύνησης της οργανωσιακής κουλτούρας είναι οι ερωτώμενοι να απαντούν σε παράλληλες ερωτήσεις, όπως: «Πόσο σημαντικά πιστεύετε ότι είναι τα παρακάτω χαρακτηριστικά για την εργασία σας;» και αριθμούνται μια σειρά χαρακτηριστικών και στη συνέχεια για το ίδιο το χαρακτηριστικό «κατά πόσο πιστεύουν ότι ο οργανισμός, στον οποίο εργάζονται, προάγει τα παρακάτω χαρακτηριστικά;». Η συσχέτιση των απαντήσεων καταλήγει στον υπολογισμό της πραγματικής οργανωσιακής μεταβλητής.

Ανεξάρτητα από τον τύπο της στατιστικής ανάλυσης, η εξαγωγή συμπερασμάτων σε αυτήν την περίπτωση, βασίζεται στο ατομικό επίπεδο ανάλυσης και στις αντιλήψεις των ερωτώμενων, που σύμφωνα με τους Nisbett και Ross (1980) μπορούν να οδηγήσουν σε μετρήσιμες μεταβλητές, όσον αφορά στη συμπεριφορά και την αντίδραση των ατόμων σε συγκεκριμένες καταστάσεις. Επομένως, είναι οι αντιλήψεις των εργαζομένων για τα χαρακτηριστικά, τους κανόνες, τις αξίες και γενικότερα τη κουλτούρα του οργανισμού, που επηρεάζουν σημαντικά τις επιμέρους μεταβλητές έκφρασης της οργανωσιακής συμπεριφοράς, όπως είναι το άγχος, η ικανοποίηση, η δέσμευση κ.ά. Επίσης, η συγκεκριμένη προσέγγιση είναι περισσότερο επιθυμητή και στην περίπτωση που η διερεύνηση των χαρακτηριστικών εστιάζεται κυρίως στις προσωπικές αξίες και στους στόχους των εργαζομένων, όπου κατά γενική ομολογία είναι έννοιες δύσκολο να εξακριβωθούν.

2.3.5.3 Το μοντέλο διερεύνησης Π-Ο

Οι περισσότεροι θεωρητικοί του χώρου συμφωνούν ότι τόσο το προσωπικά χαρακτηριστικά (προσωπικότητα του ατόμου), όσο και το περιβάλλον (εργασιακό περιβάλλον) επηρεάζουν την συμπεριφορά του ατόμου (Lewin, 1979; Schneider, 1983). Ωστόσο, η δυσκολία έγκειται στην ανάπτυξη όχι μόνο εννοιών και μεθόδων, που καθορίζουν την καταλληλότητα προσώπου-οργανισμού ως μεταβλητή οργανωσιακής συμπεριφοράς, αλλά στον προσδιορισμό επίσης του χρόνου και του βαθμού αλληλεξάρτησης προσώπου-οργανισμού ως παράμετροι πρόβλεψης οργνανωσιακής συμπεριφοράς (Schneider, 1987).

Χαρακτηριστική είναι η εργαστηριακή έρευνα των ψυχολόγων Monson, Hesley και Chernick (1982), οι οποίοι υπογράμμισαν τη σημασία της ταυτόχρονης διερεύνησης προσωπικών χαρακτηριστικών και οργανωσιακών καταστάσεων, ως μεταβλητών πρόβλεψης συμπεριφοράς (Monson, Hesley & Chernick, 1982). Συγκεκριμένα, μελέτησαν αν η εξωστρέφεια μπορεί να προβλέψει ομιλητικότητα, τοποθετώντας εσωστρεφείς και εξωστρεφείς τύπους χαρακτήρων σε πλεονεκτικές και μειονεκτικές καταστάσεις. Τα αποτελέσματα έδειξαν ότι η εξωστρέφεια προέβλεψε ομιλητικότητα, μόνο όταν η κατάσταση, στην οποία υποβλήθηκαν οι συμμετέχοντες, εθεωρείτο μειονεκτική. Σε πλεονεκτικές καταστάσεις οι εξωστρεφείς χαρακτήρες δεν ήταν περισσότερο ομιλητικοί από τους εσωστρεφείς (Chatman, 1989). Η μελέτη αυτή καταδεικνύει αφενός, ότι μια μεταβλητή συμπεριφοράς είναι το αποτέλεσμα αλληλεπίδρασης προσωπικών χαρακτηριστικών και καταστάσεων, που περιβάλλουν το άτομο, αφετέρου την πολυπλοκότητα μιας τέτοιας συσχέτισης, καθώς τα ανθρώπινα όρια αντοχής σε μια κατάσταση δεν είναι ευδιάκριτα, οι κανόνες, που καθορίζουν μια κατάσταση, είναι πολλοί και οι προσωπικές αξίες και τα πιστεύω, τα οποία καθορίζουν την συμπεριφορά και κατ’ επέκταση την αντίδραση σε μια κατάσταση ενός ατόμου, μπορεί να διαφοροποιούνται μέσα στο χρόνο (McClelland, 1985).
Συνοψίζοντας, θα μπορούσαμε να πούμε ότι είναι σύνθετος ένας μηχανισμός διερεύνησης οργανωσιακής κουλτούρας και για να αποτυπωθεί όσον το δυνατόν πληρέστερα θα πρέπει να λαμβάνει υπόψη, τα προσωπικά χαρακτηριστικά, τις καταστάσεις, που επικρατούν σε έναν οργανισμό, καθώς και τις επιπτώσεις, που έχουν οι καταστάσεις αυτές στους εργαζόμενους (Schneider, 1987). Άρα ένα τέτοιο μοντέλο συσχέτισης από τη μια πλευρά χρησιμοποιεί την οργανωσιακή κουλτούρα ως συνιστώσα οργανωσιακών χαρακτηριστικών και κανόνων και από την άλλη πλευρά εξετάζονται οι προσωπικές αξίες και τα χαρακτηριστικά της προσωπικότητας του ατόμου. Βέλτιστη καταλληλότητα επιτυγχάνεται όσο μεγαλύτερη είναι η αντιστοιχία ανάμεσα στα πρότυπα και τις αξίες του οργανισμού με τις προσωπικές αξίες των εργαζομένων.

Επιπρόσθετα, ένας μηχανισμός διερεύνησης οργανωσιακής κουλτούρας για να θεωρηθεί ακριβής και πλήρης θα πρέπει να λαμβάνει υπόψη (α) τον ακριβή προσδιορισμό των προς διερεύνηση προσώπων και καταστάσεων, (β) την τεκμηρίωση της αμοιβαίας αλληλεπίδρασης προσώπων και καταστάσεων, και (γ) να είναι πλήρης και να βασίζεται σε έγκυρο θεωρητικό υπόβαθρο (Chatman, 1989).  
2.3.5.4 Το περιβάλλον εργασίας και οι οργανωσιακές αξίες 

Ένας σημαντικός στόχος της μελέτης της θεωρίας των αξιών είναι η διερεύνηση της ιεράρχησης των προσωπικών αξιών και ο τρόπος που αυτές επηρεάζουν τις προτεραιότητες, που θέτουμε ως άτομα, και αφορούν στις θέσεις, τις συμπεριφορές, τις ενέργειες και την κοινωνικότητά μας (Schwartz, 1992). Στη βιβλιογραφία, γίνεται διάκριση μεταξύ των γενικών αξιών ζωής και των αξιών σχετικά με συγκεκριμένες πτυχές της ζωής (πχ εργασία). Αρκετοί ερευνητές έχουν αναγνωρίσει τη χρησιμότητα των αξιών ως βάση κατανόησης της συμπεριφοράς των ανθρώπων στο εργασιακό περιβάλλον τους (Furnham et al., 1998; Super & Sverko, 1995). Η εργασία μπορεί να θεωρηθεί ως μια συγκεκριμένη πτυχή ζωής, όπου οι άνθρωποι ξοδεύουν σημαντικό χρόνο από τη ζωή τους και επομένως οι προσωπικές αξίες στην εργασία δεν είναι τίποτα άλλο παρά η προβολή των γενικών αξιών στο χώρο της εργασίας ( Schwartz, 1992). Λαμβάνοντας υπόψη τη σπουδαιότητα της εργασίας στις ζωές των περισσότερων ανθρώπων ( Arvey et al., 2006), είναι σημαντικό να αξιολογήσουμε την σχέση αυτή. Ο Verquer και οι συνεργάτες του (2003) επεσήμανε τη σημασία των οργανωσιακών αξιών στην κατανόηση της οργανωσιακής συμπεριφοράς και κουλτούρας. Οι οργανωσιακές αξίες μπορούν να οριστούν ως οι κατευθυντήριες αρχές του οργανισμού. Είναι στοιχεία της επιχειρησιακής φιλοσοφίας, που μοιράζονται τα μέλη της οργανισμού (Rousseau, 1990) και μετριούνται από τις αντιλήψεις των μελών του (Kristof, 1996). 

2.3.6 Η Καταλληλότητα Προσώπου-Οργανισμού και η θεωρία των προσωπικών αξιών της Schwartz 
Πλήθος εμπειρικών μελετών έχουν αφιερωθεί στη θεωρία των αξιών (Erdogan, et al., 2004; Ostroff et al., 2005). Επιπλέον, ο Schneider (1987) ανέπτυξε ένα πολλά υποσχόμενο θεωρητικό μοντέλο «Αναζήτηση-Επιλογή-Παραίτηση-ΑΕΠ» «Attraction-Selection-Attrition –ASA», με το οποίο εξετάζει τη θεωρία των αξιών υπό το πρίσμα της καταλληλότητας ανάμεσα στους υποψήφιους εργαζόμενους και 
την πιθανή εργασία τους και προσπάθησε να καθορίσει τη διαδικασία, μέσω τηςοποίας εργαζόμενοι και οργανισμοί τείνουν να συγκλίνουν και να ταυτίζονται με τηνπάροδο του χρόνου (Schneider, 1987). Η θεωρία ΑΕΠ δηλώνει ότι τα άτομα προσελκύονται στους οργανισμούς αυτούς, που πιστεύουν ότι ταιριάζουν με τις αξίες τους (αναζήτηση). Στη συνέχεια, οι οργανισμοί τείνουν να επιλέγουν τους υποψηφίους εκείνους, που είναι πιο κοντά στην κουλτούρα του οργανισμού (επιλογή) και τέλος, μετά από την πρόσληψη στον οργανισμό, τα άτομα, των οποίων οι αξίες δεν είναι σύμφωνες με αυτές του οργανισμού, τείνουν να δηλώνουν οικειοθελώς παραίτηση από την εργασία τους (παραίτηση).
Ο House (1988), επίσης διερεύνησε την οργανωσιακή συμπεριφορά υπό το πρίσμα της αξίας του ελέγχου και της δύναμης σε έναν οργανισμό και κατέληξε σε ένα μοντέλο οργανωσιακής εξουσίας, σύμφωνα με το οποίο τα άτομα επιδιώκουν να συγκεντρώσουν δύναμη και εξουσία σε ένα οργανισμό, όταν επικρατούν αδύνατες δομές εξουσίας.
Οι Jones (1986) και Feldman (1976) παρουσίασαν, επίσης δύο εμπειρικά μοντέλα αλληλεπίδρασης προσώπου-οργανισμού. Και οι δύο εξέτασαν την έκταση, στην οποία τα προσωπικά χαρακτηριστικά και ο βαθμός κοινωνικοποίησης μπορούν να συμβάλουν στην προσαρμογή των νεοεισερχομένων εργαζομένων στους οργανισμούς τους. Επίσης, με τις ίδιες μελέτες διερευνήθηκε και το κατά πόσο οι εργαζόμενοι μπορούν να επηρεάζουν τους οργανισμούς, στους οποίους εργάζονται. Ο Feldman (1976) διαπίστωσε ότι οι εργαζόμενοι ήταν πιθανόν να προτείνουν αλλαγές κατά τη διαδικασία της προσαρμογής τους- κοινωνικοποίησής τους στον οργανισμό και ο Jones (1986) βρήκε ότι μια καθοδηγούμενη διαδικασία προσαρμογής μπορεί να οδηγήσει σε καλύτερη συμμόρφωση ατόμου-οργανισμού, μόνο στην περίπτωση, που τα άτομα κατείχαν σε χαμηλό βαθμό το αίσθημα της αποτελεσματικότητά τους. Ωστόσο, καμία από αυτές τις μελέτες δεν διερευνούσε σε ποιο βαθμό και κάτω από ποιες προϋποθέσεις οι προτάσεις των εργαζομένων ήταν σύμφωνες με τις αρχές του οργανισμού και κατά πόσο θα μπορούσαν να επηρεάσουν τις ίδιες τις οργανωσιακές αξίες (Chatman, 1989). 

Άρα ένα μοντέλο διερεύνησης οργανωσιακής συμπεριφοράς καταρχήν, θα πρέπει να σκιαγραφεί ταυτόχρονα, αφενός τα χαρακτηριστικά της προσωπικότητας των εργαζομένων και τις καταστάσεις και τις δομές του οργανισμού μέσα από τις αντιλήψεις των ιδίων των εργαζομένων και αφετέρου το πως οι εργαζόμενοι επιλέγουν να επηρεάζουν καταστάσεις καθώς και πως αντιδρούν σε κάθε κατάσταση.  

Σε συμφωνία με τον Schneider είναι και οι Arthur, Bell, Villado και Doverspike (2006), των οποίων η μελέτη για τις ατομικές συμπεριφορές στο χώρο εργασίας είναι βασισμένη στη θεωρία των αξιών. 

Μέσα σε αυτό το πλαίσιο η θεωρία των προσωπικών αξιών σε συνδυασμό με την θεωρία της καταλληλότητας Π-Ο. μπορεί να αποτελέσει σημαντική διάσταση της ανάδειξης των παραγόντων εκείνων, που επηρεάζουν τη συμπεριφορά των εργαζομένων, όπως επίσης της σύνθεσης των παραγόντων αυτών σε ανώτερο επίπεδο, καταδεικνύοντας οργανωσιακές συμπεριφορές και συσχετίσεις με την καταλληλότητα ανάμεσα στον εργαζόμενο και τον οργανισμό, ενώ μπορεί να οδηγήσει στην εξαγωγή συμπερασμάτων σχετικά με τις συμπεριφορές και την αποδοτικότητα του εργαζομένου.
2.3.7 Το μοντέλο της μέτρησης της καταλληλότητας Προσώπου-Οργανισμού 
Σύμφωνα με τις εννοιολογικές απαιτήσεις για μία πολυδιάστατη έρευνα, ένας μηχανισμός διερεύνησης οργανωσιακής κουλτούρας με βάση τη θεωρία της καταλληλότητας Προσώπου-Οργανισμού και της θεωρίας των προσωπικών αξιών θα πρέπει αρχικά να αξιολογεί τις ατομικές και τις οργανωσιακές αξίες με τις ίδιες παραμέτρους, έτσι ώστε να μην αμφισβητείται η συνάφεια και η μοναδικότητα των παραγόμενων μεταβλητών και δεύτερον οι διαστάσεις, που αφορούν είτε στα πρόσωπα είτε τον οργανισμό, να μπορούν να συγκριθούν μεταξύ τους. 
Ένα δομημένο ερωτηματολόγιο με ερωτήσεις κλειστού τύπου, θεωρείται κατάλληλο να προσδιορίσει τόσο τις προσωπικές αξίες όσο και να αποτυπώσει τη δομή της οργάνωσης ενός οργανισμού αφενός και αφετέρου τις επιπτώσεις, ισχυρές ή μη, αυτών των δομών και καταστάσεων στη συμπεριφορά των εργαζομένων. Αν και από τη σχετική βιβλιογραφία προκύπτει ότι ένα τέτοιου τύπου ερωτηματολόγιο «Q-sort method», έχει χρησιμοποιηθεί αρχικά για τον προσδιορισμό -κυρίως- των προσωπικών χαρακτηριστικών (Block, 1978), εντούτοις χρησιμοποιείται εξίσου και για τη διερεύνηση της οργανωσιακής κουλτούρας, με τους ερευνητές να έχουν αναπτύξει δύο ομάδες ερωτήσεων ( two Q-sort item sets) (Chatman, 1989).
Μεταγενέστερες εκδόσεις του προφίλ οργανωσιακής κουλτούρας «Organizational Culture Profile» (OCP) αξιολογούν τη σχέση ανάμεσα στον εργαζόμενο και στον οργανισμό, υπό το πρίσμα γενικών οργανωσιακών παραγόντων όπως της οργανωσιακής μάθησης, των δεξιοτήτων και των ικανοτήτων και αναλύει τις επιπτώσεις στους εργαζόμενους, των καταστάσεων, που διαμορφώνονται σε ένα οργανισμό, με βάση τη θεωρία της καταλληλότητας (Chatman, 1988; O'Reilly et al., 1991). Το OCP είναι ένα ερευνητικό εργαλείο, που περιλαμβάνει μια σειρά από 54 κανόνες και αξίες, που ανταποκρίνονται σε χαρακτηριστικά της προσωπικότητας του ανθρώπου και μπορεί να χρησιμοποιηθεί για να αξιολογεί τόσο το βαθμό, στον οποίο οι αξίες και οι κανόνες χαρακτηρίζουν έναν οργανισμό μέσω των αντιλήψεων των εργαζομένων όσο και την ιεράρχηση των προσωπικών αυτών αξιών και κανόνων, με τον ακόλουθο τρόπο. Για την αξιολόγηση των χαρακτηριστικών της προσωπικότητας του ατόμου ζητείται από τον ερωτώμενο να ταξινομήσει -βαθμολογήσει τα 54 χαρακτηριστικά σε 9 κατηγορίες (μεταγενέστερες εκδόσεις χρησιμοποιούν 5 κατηγορίες). Η πρώτη ομάδα ερωτήσεων περιλαμβάνει αυτές, που σχετίζονται με τον εργαζόμενο και είναι του τύπου «Πόσο σημαντικά πιστεύετε ότι είναι τα παρακάτω χαρακτηριστικά για την εργασία σας;». Οι τιμές για τις απαντήσεις, που δίνονται, (τύπου Likert) κυμαίνονται από τις πιο επιθυμητές (βαθμός 5) έως τις πιο ανεπιθύμητες (βαθμός 1). Το αποτέλεσμα είναι η σκιαγράφηση της προσωπικότητας του ερωτώμενου, που αντιπροσωπεύει τις αξίες του ατόμου σε κάθε οργανωσιακό περιβάλλον. Η μόνη διαφορά των ερωτήσεων, που διερευνούν την προσωπικότητα του εργαζόμενου με αυτές, που διερευνούν την οργανωσιακή κουλτούρα, είναι ότι οι πρώτες εκφράζουν «πιστεύω» και ιεραρχούνται από τον ερωτώμενο ανάλογα με το βαθμό σημαντικότητας, στον οποίο θεωρεί ότι τον εκφράζει μια αξία, ενώ οι δεύτερες αποτυπώνουν το υπάρχον καθεστώς οργανωσιακής κουλτούρας και είναι της μορφής «κατά πόσο πιστεύετε ότι ο οργανισμός, στον οποίο εργάζεστε, προάγει τα παρακάτω χαρακτηριστικά;». Το προφίλ της οργανωσιακής συμπεριφοράς είναι το αποτέλεσμα του μέσου όρου των τιμών σε συνδυασμό με το συντελεστή αξιοπιστίας για την κάθε μεταβλητή οργανωσιακής κουλτούρας. Μία ισχυρή μεταβλητή οργανωσιακής συμπεριφοράς ή κουλτούρας θα υποδεικνυόταν από έναν υψηλό συντελεστή αξιοπιστίας (πάνω από 0,7 σύμφωνα με τον Nunnally, 1967), ο οποίος συντελεστής θα έδειχνε ότι τα μέλη αντιλαμβάνονται την κουλτούρα του οργανισμού παρόμοια. Στις περισσότερες περιπτώσεις η κουλτούρα του οργανισμού δεν θα είναι μοναδική, αλλά μπορεί να αναπαριστάται από περισσότερες μεταβλητές υποδεικνύοντας την ύπαρξη τύπων οργανωσιακής κουλτούρας. Επίσης ένας υψηλός συσχετισμός μεταξύ των μεταβλητών της κουλτούρας και της προσωπικότητας του ατόμου θα υποδείκνυε και μια βέλτιστη καταλληλότητα μεταξύ του εργαζόμενου και του οργανισμού.
Εν κατακλείδι, η μέθοδος της ταξινόμησης των χαρακτηριστικών (two Q-sort item sets), επιτρέπει μια αναλυτική αξιολόγηση της προσωπικότητας του ατόμου και ταυτόχρονα της οργανωσιακής κουλτούρας του οργανισμού. Τα πλεονεκτήματα για τη χρήση του συγκεκριμένου ερευνητικού εργαλείου, εντοπίζονται αρχικά, στο ό,τι το OCP περιλαμβάνει έναν μεγάλο αριθμό στοιχείων, ικανών να αποτυπώνουν το εύρος και την πολυπλοκότητα της προσωπικότητας των ατόμων και δεύτερον κάθε στοιχείο συγκρίνεται εμμέσως με το αντίστοιχο στοιχείο, που αφορά στην ομάδα ερωτήσεων της οργανωσιακής κουλτούρας (Chatman, 1989). Ένα ακόμη πλεονέκτημα του συγκεκριμένου ερευνητικού εργαλείου, θεωρείται ότι οι προσωπικές αξίες ταξινομούνται ή βαθμολογούνται ανάλογα με το βαθμό σπουδαιότητας, που προσδίδει ο ερωτώμενος, και αυτό είναι σε συμφωνία με την θεωρία των αξιών της Schwartz, όπου υποστηρίζεται ότι η κυκλική θέση των προσωπικών αξιών αντιπροσωπεύει αρχικά την αμοιβαία σχέση μεταξύ τους και στη συνέχεια το βαθμό σπουδαιότητας, που το άτομο προσδίδει στις αξίες του (Schwartz, 1992). Τελευταία, αναφέρουμε τη δυνατότητα σύγκρισης των μεταβλητών, που αφορούν στην προσωπικότητα του ερωτώμενου με τις μεταβλητές οργανωσιακής κουλτούρας, λαμβάνοντας υπόψη ίδια στοιχεία του ερωτηματολογίου. 
Συνοψίζοντας, πόσο σημαντικό είναι να γνωρίζουμε την έκταση, στην οποία οι προσωπικές αξίες ενός ατόμου είναι παρόμοιες με τις οργανωσιακές αξίες του οργανισμού; Η θεωρία καταλληλότητας Προσώπου-Οργανισμού  είναι χρήσιμη, διότι ενισχύει την ικανότητά μας να προβλέψουμε το βαθμό, στον οποίο οι αξίες ενός ατόμου  θα άλλαζαν ως συνάρτηση της ένταξής του στον οργανισμό, καθώς και το βαθμό αποδοχής της οργανωσιακής κουλτούρας από τον εργαζόμενο, δεδομένου ότι, οι οργανισμοί τείνουν να διαμορφώνουν ή να τροποποιούν τις αξίες των ανθρώπων (Whyte, 1959). Για παράδειγμα, οι Mortimer και Lorence (1979) διαπίστωσαν ότι οι αξίες στην εργασία όπως, ο προσανατολισμός στους ανθρώπους ή η αυτονομία, αλλάζουν ως συνάρτηση της επαγγελματικής εμπειρίας. Συγκεκριμένα, με την εργασία τους ανακάλυψαν ότι οι εργαζόμενοι είχαν υιοθετήσει αξίες για τις οποίες είχαν ανταμειφθεί σε προηγούμενους οργανισμούς. Ομοίως ο Weiss (1978) διαπίστωσε ότι οι εργαζόμενοι τείνουν να ευθυγραμμίζουν τις αξίες τους με αυτές των προϊσταμένων τους, αν τους θεωρούν επιτυχημένους. 

Επίσης η θεωρία της καταλληλότητας προσώπου-οργανισμού μας επιτρέπει να προβλέψουμε την πιθανότητα, ορισμένα άτομα να επηρεάσουν την οργανωσιακή κουλτούρα ενός οργανισμού. Για παράδειγμα, όταν ο οργανισμός υποστηρίζει συγκεκριμένη κουλτούρα και οργανωσιακές αξίες, που είναι αντίθετες με τις αξίες του εργαζόμενου (χαμηλός βαθμός καταλληλότητας), τρία ενδεχόμενα μπορούν να συμβούν. Οι αξίες του εργαζόμενου να αλλάξουν ως προς τις αξίες του οργανισμού ή οι αξίες του οργανισμού να αλλάξουν ως προς τις αξίες του εργαζόμενου ή ο εργαζόμενος να εγκαταλείψει τον οργανισμό. 

Με παρόμοιο πνεύμα, οι Van Maanen και Schein (1979) υποστήριξαν ότι οι εργαζόμενοι με δημιουργική σκέψη και τάσεις ατομικισμού είναι άνθρωποι, με τους οποίους επιτυγχάνεται υψηλός βαθμός καταλληλότητας Προσώπου-Οργανισμού. Υποστήριξαν ότι η πρόθεση για μεταρρυθμίσεις ενός ατόμου είναι άμεσα συνδεδεμένη με τα χαρακτηριστικά της δημιουργικής σκέψης και του ατομικισμού. Κατέληξαν στο συμπέρασμα ότι «ο μεταρρυθμιστής σπάνια επιδιώκει να αλλάξει την φιλοσοφία του οργανισμού αλλά επιδιώκει να την κάνει περισσότερο αποτελεσματική ή λιγότερο διεφθαρμένη» (Chatman, 1989). 
Ωστόσο, ο εξαιρετικά υψηλός βαθμός καταλληλότητας Προσώπου-Οργανισμού ή μεταξύ των μελών του οργανισμού, μπορεί να οδηγήσει σε μοναδική, μεμονωμένη, αναποτελεσματική οργανωσιακή συμπεριφορά. Η συμμόρφωση και η ομοιογένεια -σε μεγάλο βαθμό- μπορεί να μειώσει την αξία της καινοτομίας, με αποτέλεσμα εργαζόμενοι και οργανισμός να μην μπορούν να προσαρμοστούν σε νέες περιβαλλοντικές προκλήσεις (Brown, 1982; Kanter, 1988). Με άλλα λόγια είναι επιθυμητό, διερευνώντας το βαθμό καταλληλότητας, να καταλήξουμε στο συμπέρασμα ότι, ένας εργαζόμενος με μικρό βαθμό καταλληλότητας μπορεί εξίσου να προσφέρει στον οργανισμό να αναπτυχθούν νέες καινοτόμες ιδέες. Ως εκ τούτου, ο βαθμός καταλληλότητας προσώπου-οργανισμού μπορεί να διαφέρει σε κάθε οργανισμό, λαμβάνοντας όμως υπόψη ένα ελάχιστο όριο, κάτω του οποίου ο εργαζόμενος είναι ακατάλληλος για τον οργανισμό (Graham, 1986). 
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3. ΜΕΛΕΤΕΣ ΠΕΡΙ ΤΗΝ ΚΑΤΑΛΛΗΛΟΤΗΤΑ ΠΡΟΣΩΠΟΥ-ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥ & ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑΣ 
3.1 Μελέτες περί τη συνεκτικότητα αξιών, καταλληλότητα προσώπου-οργανισμού και οργανωσιακή συμπεριφορά.

Η θετική επίδραση της συνεκτικότητας των προσωπικών αξιών ανάμεσα σε εργαζόμενους και οργανισμούς, όσον αφορά στις στάσεις και τις συμπεριφορές των εργαζομένων και η επίδρασή της ως μεταβλητή έκβασης της οργανωσιακής συμπεριφοράς και της αποδοτικότητας έχει μελετηθεί από διαφορετικές οπτικές γωνίες (Hoffman & Woehr, 2006; Verquer et al., 2002). Αναλυτικότερα, οι Westerman και Cyr (2004) χρησιμοποίησαν στη μελέτη τους ένα δείγμα 105 πωλητών σε 6 οργανισμούς στις Δυτικές Ηνωμένες Πολιτείες για τη συσχέτιση του κατά πόσο η συνεκτικότητα των προσωπικών αξιών των εργαζομένων και του οργανισμού, στον οποίο εργάζονταν, μπορεί να προβλέψει την πρόθεση των υπαλλήλων να παραμείνουν στην εργασία τους. Σύμφωνα με τα αποτελέσματα, η συνεκτικότητα των αξιών είχε θετική συσχέτιση με τον βαθμό ικανοποίησης από την εργασία τους (r=.44, p<.01) και με την πρόθεση των εργαζομένων να παραμείνουν στην εργασία τους (r=.33, p<.01), όπως και η συνεκτικότητα των προσωπικών αξιών των εργαζομένων με το περιβάλλον του οργανισμού είχε θετική συσχέτιση με τον βαθμό ικανοποίησης (r=.21, p<.01) και με την πρόθεση των εργαζομένων να παραμείνουν στην εργασία τους (r=.38, p=.01).
Στην ίδια κατεύθυνση ο Verquer και οι συνεργάτες του (2002), χρησιμοποιώντας ένα δείγμα 214 ατόμων από διαφορετικές επαγγελματικές ενώσεις και ακολουθώντας την υποκειμενική και την αντικειμενική προσέγγιση μέτρησης της καταλληλότητας ανάμεσα στους εργαζομένους και στους οργανισμούς στους οποίους εργάζονταν, έδειξαν ότι η συνεκτικότητα των προσωπικών αξιών -και κατ’ επέκταση η καταλληλότητα ανάμεσα σε εργαζόμενους και οργανισμούς- συσχετίζεται με την πρόθεση των εργαζομένων να παραμείνουν στην εργασία τους (r=-.21), με το βαθμό ικανοποίησης από την εργασία τους (r=.28) και με τον βαθμό αφοσίωσης στον οργανισμό (r=.31).  

Οι Hoffman και Woehr (2006) επεκτείνουν τα παραπάνω συμπεράσματα στη συσχέτιση καταλληλότητας ως έκβαση συμπεριφοράς των εργαζομένων. Στην ανάλυσή τους, σε 24 περιπτώσεις μελέτης τα συμπεράσματά τους επίσης καταδεικνύουν ότι η καταλληλότητα συσχετίζεται με την πρόθεση των εργαζομένων να παραμείνουν στην εργασία τους (r=.26) αφενός και αφετέρου με την αποδοτικότητα στην εργασία τους (r=.26).

Σε παρόμοια συμπεράσματα έχουν καταλήξει και οι Cennamo και Gardner (2008), με την ερευνητική τους εργασία, η οποία εκπονήθηκε σε δείγμα 504 εργαζομένων στη Νέα Ζηλανδία. Ο σκοπός της ερευνητικής τους προσπάθειας ήταν να εξακριβωθεί πρώτον κατά πόσο οι προσωπικές αξίες διαφέρουν ανάλογα με την ηλικία ή τα συνολικά έτη εργασίας, κατά δεύτερον σε ποιο βαθμό σημαντικότητας διαφοροποιούνται οι ίδιες αξίες αντίστοιχα και τρίτον κατά πόσο ισχυρή είναι η συνεκτικότητα των αξιών ανάμεσα στους εργαζόμενους και τον οργανισμό. Σημαντικές διαφορές βρέθηκαν ανάμεσα στην νεότερη ηλικιακή ομάδα και με λιγότερα χρόνια εργασίας σε σχέση με την ομάδα μεγαλύτερης ηλικίας για τις αξίες σχετικά με το βαθμό ελευθερίας, κυρίως κατά την εκτέλεση των καθηκόντων τους στην εργασία τους. Αντίθετα δεν βρέθηκαν σημαντικές διαφορές ανάλογα με την ηλικία ή τα έτη προϋπηρεσίας ανάμεσα στις προσωπικές αξίες και τις αξίες του οργανισμού. 
Εκτενής μελέτη σχετικά με τη θεωρία της καταλληλότητας έχει γίνει και από τους (Kristof-Brown et al., 2005; Kristof, 1996). Το εύρος και το βάθος της ανάλυσής τους αναδεικνύει τη σχέση των συναινετικών προσωπικών αξιών με τη θεωρία της καταλληλότητας, ανάμεσα σε εργαζόμενους και οργανισμούς, σε σημείο όπου η προσέγγισή τους να θεωρείται από τις πιο σημαντικές. Η πρώτη προσπάθειά τους, αναφέρεται σε μια βιβλιογραφική ανασκόπηση, στην οποία επέλεξαν 172 ερευνητικές εργασίες από ένα σύνολο 836 μελετών. Από αυτές, εξήντα δύο ερευνητικές εργασίες με σύνολο 225 περιπτώσεων, αφορούσαν στη διερεύνηση της καταλληλότητα μεταξύ προσώπου και εργασίας (P-J fit), εκατόν δέκα μελέτες με συνολικό αριθμό 450 περιπτώσεων αφορούσαν στη διερεύνηση της καταλληλότητας προσώπου και οργανισμού (P-O fit), είκοσι μελέτες με 104 περιπτώσεις αφορούσαν στην καταλληλότητα προσώπου και ομάδας (P-G fit) και δεκαεπτά μελέτες με 57 περιπτώσεις αφορούσαν την καταλληλότητα προσώπου προϊστάμενου (P-S fit). Επίσης, είκοσι επτά μελέτες εστίαζαν στους συσχετισμούς των διαφόρων τύπων καταλληλότητας (correlations between various types of fit) και είκοσι πέντε σε πολυωνυμικά μοντέλα (polynomial regression results). Τα αποτελέσματα έδειξαν σημαντικές συσχετίσεις ανάμεσα στην καταλληλότητα και την ικανοποίηση από την εργασία (r=.50), την αφοσίωση στον οργανισμό (r=.65) και την αρνητική πρόθεση να παραιτηθούν από την εργασία (r=-.47). Επίσης, μέτριες συσχετίσεις υπήρξαν ανάμεσα στην καταλληλότητα και τη σχέση με τους συναδέλφους (r=.39), με το βαθμό ικανοποίησης από τον προϊστάμενο (r=.33) και τον βαθμό εμπιστοσύνης προς τον προϊστάμενο (r=.43). Όσον αφορά στα αποτελέσματα σχετικά με την καταλληλότητα προσώπου - οργανισμού και την απόδοση των εργαζομένων, οι συσχετίσεις ήταν μικρές, σχετικά με την αποδοτικότητα (overall job performance) (r=.07) και την αποτελεσματικότητα ( task performance) (r=.13). Καταλήγουν δε στο συμπέρασμα ότι, ενώ δεν υπάρχει αμφιβολία της συσχέτισης ανάμεσα στην καταλληλότητα προσώπου-οργανισμού ως μεταβλητή έκβασης της συνεκτικότητας των προσωπικών αξιών και στην επίδραση αυτής στην συμπεριφορά των εργαζομένων, υπάρχει αβεβαιότητα ως προς τη συσχέτιση της καταλληλότητας και το βαθμό, που επηρεάζει την απόδοση στην εργασία.

Μια άλλη σημαντική προσέγγιση της θεωρίας της συνεκτικότητας των προσωπικών αξιών είναι η θεωρία σύμφωνα με την οποία οι αξίες των εργαζομένων διαμορφώνουν πρότυπα οργανωσιακής κουλτούρας. Οι Meglino και Ravlin (1998) καθώς και ο Rokeach (1973) υποστήριξαν ότι οι προσωπικές αξίες είναι η βάση της προδιάθεσης της ανθρώπινης συμπεριφοράς, και δρουν ως θεμελιώδης εσωτερικός μηχανισμός, ο οποίος διαμορφώνει τις γνώσεις, τις αποφάσεις και τις ενέργειες της ανθρώπινης συμπεριφοράς. Οι εν λόγω ερευνητές υποστήριξαν ότι είναι οι αξίες αυτές που καθορίζουν πώς ένα άτομο αντιλαμβάνεται και επεξεργάζεται τις πληροφορίες και πώς επικοινωνεί και αποκρίνεται σε κάθε περίσταση. Οι εργαζόμενοι, που μοιράζονται παρόμοιες αξίες, θα έχουν παρόμοιους στόχους, παρόμοιους μηχανισμούς επεξεργασίας πληροφοριών, παρόμοιες μορφές επικοινωνίας και παρόμοιους προσανατολισμούς δράσης με συνέπεια, η συνεκτικότητα των αξιών να οδηγεί στην καλύτερη συνεργασία και κατ’ επέκταση σε καλύτερο οργανωσιακό περιβάλλον. 

Ενδιαφέρον παρουσιάζει και η αναφορά των Meyer, Hecht, Gill και Toplonytsky (2010), οι οποίοι εστίασαν την ερευνητική τους προσπάθεια στην πιθανή συσχέτιση της καταλληλότητας προσώπου - οργανισμού ως μεταβλητή έκβασης ανάμεσα στην επιθυμητή και υπαρκτή οργανωσιακή κουλτούρα του οργανισμού, σύμφωνα με τις αντιλήψεις των εργαζομένων. Διερεύνησαν κατά πόσο η διαφορά της απόστασης ανάμεσα στην επιθυμητή και την υπαρκτή κουλτούρα μπορεί να επηρεάσει τη συμπεριφορά των εργαζομένων στο να παραμείνουν στην εργασία τους κατά το στάδιο υλοποίησης οργανωσιακών αλλαγών. Για τη μελέτη τους βασίστηκαν σε ένα θεωρητικό μοντέλο διερεύνησης οργανωσιακής κουλτούρας, το οποίο είναι γνωστό στη διεθνή βιβλιογραφία ως Μοντέλο Ανταγωνιστικών Αξιών (Competing Values Model) των Cameron και Quinn (1999) και το οποίο χρησιμοποίησαν ως μοντέλο μέτρησης της καταλληλότητας προσώπου-οργανισμού. Δύο δείγματα χρησιμοποιήθηκαν στη συγκεκριμένη μελέτη και αφορούσαν στον ίδιο οργανισμό, σε διαφορετικούς χρόνους. Στο πρώτο συμμετείχαν 685 εργαζόμενοι και η μελέτη διενεργήθηκε πριν ανακοινωθούν οι προθέσεις του οργανισμού για οργανωσιακές αλλαγές και το δεύτερο αποτελείτο από 627 συμμετέχοντες και η μελέτη διενεργήθηκε οκτώ μήνες αργότερα από την υλοποίηση των αλλαγών. Μέτρησαν την υπαρκτή και την επιθυμητή οργανωσιακή κουλτούρα, σύμφωνα με τις αντιλήψεις των εργαζομένων, χρησιμοποιώντας τις τέσσερις διαστάσεις του Μοντέλου των Ανταγωνιστικών Αξιών. Τα αποτελέσματα ανέδειξαν μικρό βαθμό συσχέτισης της συνεκτικότητας της οργανωσιακής κουλτούρας -ανάμεσα στην υπαρκτή και την επιθυμητή- με τις μεταβλητές έκβασης όπως της αφοσίωσης και της πρόθεσης παραμονής στον οργανισμό μετά την υλοποίηση των οργανωσιακών αλλαγών.

O Verplanken (2004) διερεύνησε τη σχέση μεταξύ ικανοποίησης από την εργασία και τη συνεκτικότητα των αξιών, αποτυπώνοντας και συσχετίζοντας τα αποτελέσματά του με το Μοντέλο των Ανταγωνιστικών Αξιών και τις τέσσερις διαστάσεις της οργανωσιακής κουλτούρας. Τα αποτελέσματα έδειξαν ότι σε ένα δείγμα 56 νοσηλευτών χειρουργείων από τρία νοσοκομεία στη Βόρειο Νορβηγία, η οργανωσιακή κουλτούρα διαδραματίζει σημαντικό ρόλο στην ικανοποίηση των εργαζομένων από την εργασία τους και ειδικότερα ο τύπος της οργανωσιακής κουλτούρας προσανατολισμένος στη διαχείριση του ανθρώπινου δυναμικού (Ηuman Relations). Αξίες, που διαδραμάτιζαν σημαίνοντα ρόλο, ήταν αξίες όπως «το να μοιράζονται οι εργαζόμενοι ελεύθερα τις πληροφορίες», «προσανατολισμός στους ανθρώπους», «συμμετοχή», «αφοσίωση» και «εμπιστοσύνη». Τα αποτελέσματα επίσης ανέδειξαν πως η συνεκτικότητα των αξιών ανάμεσα στην επιθυμητή και την υπαρκτή κουλτούρα είχε ελάχιστη συμβολή στις μεταβλητές έκβασης σε σχέση με τις αξίες, δεδομένου ότι οι ίδιες οι αξίες είναι αυτές, που αντιπροσωπεύουν βασικούς παράγοντες και κίνητρα παρακίνησης, που μπορούν να επηρεάσουν τις επιλογές και τις συμπεριφορές των ανθρώπων (Schwartz, 1992).

Οι Kalliath, Bluedorn και Strube (1999) με τη χρήση του Μοντέλου των Ανταγωνιστικών Αξιών των Quinn και Cameron διερεύνησαν τη συνεκτικότητα των προσωπικών αξιών μέσω της υπαρκτής και επιθυμητής οργανωσιακής κουλτούρας και κατά πόσο οι μεταβλητές έκβασης επηρεάζονταν από το βαθμό της συνεκτικότητας αυτών. Ένα δείγμα 1.358 εργαζομένων σε νοσοκομεία των ΗΠΑ απάντησαν ποιες από τις προσωπικές αξίες, που περιλαμβάνονται στους τέσσερις τύπους της οργανωσιακής κουλτούρας (κουλτούρες της οικειότητας, της ιεραρχίας, της καινοτομίας και της αγοράς) επιθυμούσαν ή με ποιες εκφράζονταν καλύτερα οι εργαζόμενοι. Στη συνέχεια οι ίδιοι οι ερωτώμενοι απάντησαν ως προς ποιες αξίες και κατ’ επέκταση ποιους από τους τέσσερις τύπους κουλτούρας προωθούσε ο οργανισμός. Τα πορίσματα της μελέτης έδειξαν ότι η επίδραση της συνεκτικότητας ανάμεσα στην επιθυμητή και την υπαρκτή κουλτούρα ήταν σχετικά ασήμαντη σε σχέση με τις μεταβλητές έκβασης όπως η αφοσίωση στον οργανισμό και την ικανοποίηση από την εργασία.

Οι ανωτέρω μελέτες επιβεβαιώνουν, αρχικά μια ισχυρή συσχέτιση της συνεκτικότητας των αξιών με την οργανωσιακή συμπεριφορά των εργαζομένων υπό το πρίσμα της ταύτισης της επιθυμητής και της υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας. Επίσης, τα διαφορετικά αποτελέσματα για διαφορετικούς τύπους ή διαφορετικές διαστάσεις καταλληλότητας, εφιστούν την ανάλογη προσοχή του ερευνητή, όσον αφορά στο μοντέλο με το οποίο αξιολογούνται τα αποτελέσματα. 

 3.2 Βιβλιογραφική Ανασκόπηση μελετών περί συνεκτικότητας αξιών και απόδοσης

Οι θεωρητικές προσεγγίσεις, που συνδέουν τη συνεκτικότητα των προσωπικών αξιών με την απόδοση των εργαζομένων είναι παρόμοιες με εκείνες, που διερευνούν πιθανή συσχέτιση της συνεκτικότητας των αξιών με την οργανωσιακή συμπεριφορά και την καταλληλότητα προσώπου οργανισμού. Πολλές μελέτες, όπως έχει ήδη αναφερθεί, καταλήγουν πως η καταλληλότητα μεταξύ προσώπου και οργανισμού θα οδηγήσει σε θετική οργανωσιακή συμπεριφορά. Επίσης, εάν μια συγκεκριμένη ισχυρή κουλτούρα γίνεται αποδεκτή από τους εργαζόμενους, τότε γίνεται εύκολα αντιληπτό ποιοι είναι οι θεμελιώδεις κανόνες και ποια τα πρότυπα του οργανισμού, έτσι ώστε οι εργαζόμενοι να ενεργούν αναλόγως (Schein, 1985, 1990). 

Μελέτες με στόχο τη διερεύνηση της θεωρίας της καταλληλότητας και τη συσχέτισή της με την απόδοση (είτε ως δείκτες αποδοτικότητας, είτε ως δείκτες αποτελεσματικότητας) είναι ελάχιστες σε αριθμό, λιγότερο ακριβείς και με μικρότερα από άποψη μεγέθους δείγματα, συγκριτικά με τις μελέτες, που διερευνούν οργανωσιακή συμπεριφορά και μεταβλητές, όπως η αφοσίωση στον οργανισμό ή η ικανοποίηση από την εργασία (Arthur et al., 2006). Σύμφωνα με τον Schleicher και τους συνεργάτες του (2004) ένας λόγος είναι τα αντικρουόμενα αποτελέσματα, όσον αφορά στις επιδράσεις μεταξύ θετικής οργανωσιακής συμπεριφοράς και απόδοσης (Schleicher et al., 2004).

Οι Adkins, Ravlin και Meglino (1996) εστίασαν την ερευνητική τους προσπάθεια στη συνεκτικότητα των αξιών ανάμεσα σε εργαζόμενους με το ίδιο αντικείμενο (co-workers) λόγω των πολλών -και σε καθημερινή βάση- αλληλεπιδράσεων. Επιπροσθέτως, η αυξανόμενη προσοχή από ακαδημαϊκούς και διευθυντές οργανισμών στην ανάδειξη της ομάδας ως βασικό συστατικό της δομής διοίκησης ενός οργανισμού, υποδεικνύει και τη σημαντικότητα αυτών των αλληλεπιδράσεων ως δείκτης αποτελεσματικότητας και αποδοτικότητας. Στα συμπεράσματά τους κατέληξαν όσον αφορά την απόδοση των εργαζομένων ότι η θετική συνεκτικότητα των αξιών των εργαζομένων έχει μεν θετική επίδραση στις σχέσεις αλληλεξάρτησης, με αποτέλεσμα να δημιουργεί καλύτερη επικοινωνία, κοινές αντιλήψεις, κοινούς στόχους και να μειώνει τις συγκρούσεις και την ασάφεια κατά την εκτέλεση των καθηκόντων τους, χωρίς όμως αυτό να επηρεάζει απαραίτητα και την απόδοση τους. 

Πολύ σημαντική είναι και η εργασία των Lauver και kristof-Brown (2001), οι οποίοι διερεύνησαν, σύμφωνα με τις αντιλήψεις των υπαλλήλων, τη σχέση μεταξύ εργαζόμενου και θέσης εργασίας και τη σχέση μεταξύ εργαζόμενου και οργανισμού. Η μελέτη τους βασίστηκε στην παραδοχή ότι η καταλληλότητα ανάμεσα στο πρόσωπο και την εργασία του είναι σχετική με το κατά πόσο ο εργαζόμενος μπορεί να ανταποκριθεί στις απαιτήσεις της εργασίας και την ίδια στιγμή στη δυνατότητα που προσφέρει η εργασία στην ικανοποίηση των αναγκών του εργαζόμενου. Ομοίως, η καταλληλότητα προσώπου-οργανισμού βασίστηκε στην παραδοχή στο κατά πόσο το πρόσωπο-εργαζόμενος ταυτίζεται με τις αξίες, τους στόχους και την αποστολή του οργανισμού. Επίσης, ενδιαφέρον σημείο στην ανάλυσή τους είναι το αν υπάρχει συσχέτιση ανάμεσα στους δύο τύπους καταλληλότητας μιας και ένας εργαζόμενος μπορεί να κατέχει μεν τις ικανότητες για την εργασία (ισχυρή καταλληλότητα προσώπου-εργασία), αλλά να μην ενστερνίζεται τις αξίες του οργανισμού (αδύνατη καταλληλότητα προσώπου-οργανισμού). Κατά συνέπεια, η καταλληλότητα σε μια πτυχή του περιβάλλοντος εργασίας δεν υπονοεί απαραιτήτως και καταλληλότητα σε μια άλλη πτυχή. Σε ένα δείγμα 231 υπαλλήλων από τους οποίους οι 104 ήταν διοικητικοί και 127 οδηγοί, μιας διεθνής μεταφορικής εταιρίας τα αποτελέσματα παρουσίασαν μικρή συσχέτιση (r=0.18) μεταξύ των δύο τύπων καταλληλότητας, δηλαδή τόσο ανάμεσα στον εργαζόμενο και την εργασία του όσο και ανάμεσα στον εργαζόμενο και τον οργανισμό. Βεβαίως, και οι δύο τύποι καταλληλότητας είχαν αντίκτυπο στις μεταβλητές έκβασης όπως η ικανοποίηση από την εργασία και στην πρόθεση να εγκαταλείψουν τον οργανισμό. 

Συγκεκριμένα, τα αποτελέσματα έδειξαν ότι κάθε ένας τύπος καταλληλότητας (θέτοντας τον άλλο τύπο as controlling variable) από μόνος του επιδρά στις μεταβλητές έκβασης, τόσο στην ικανοποίηση από την εργασία [(P-O)=.40, (P-J)=.39], όσο και στην πρόθεση των εργαζομένων να παραιτηθούν [(P-O)=-.47, (P-J)=-.22]. Αντίθετα, ήταν τα αποτελέσματα όσον αφορά τη συσχέτιση ανάμεσα στους τύπους καταλληλότητας και τους δείκτες απόδοσης στην εργασία, υποδεικνύοντας μηδενική συσχέτιση μεταξύ καταλληλότητας προσώπου-εργασία και απόδοσης. Ομοίως, ισχνή ήταν και η συσχέτιση μεταξύ καταλληλότητας προσώπου-οργανισμού και απόδοσης με τον δείκτη β να βρίσκεται κοντά στο .25.

Οι Goodman και Svyantek, (1999), επίσης ασχολήθηκαν με τη θεωρία της καταλληλότητας μεταξύ προσώπου και οργανισμού και την επίδρασή της στην απόδοση των εργαζομένων. Διεύρυναν τη θεωρία με την υπόθεση ότι η ταύτιση ανάμεσα στην κουλτούρα, την οποία θα επιθυμούσε ο εργαζόμενος και στην υπαρκτή κουλτούρα που πρέσβευε ο οργανισμός θα μπορούσε να συσχετίζεται με την απόδοση στην εργασία. Ένα ακόμη σημαντικό σημείο στην μελέτη τους, εκτός από την σύνδεση της καταλληλότητας με την επιθυμητή και υπαρκτή κουλτούρα, είναι ότι διαχώρισαν την απόδοση των εργαζομένων σε δυο βασικές κατηγορίες. 

1. Την περιφραστική απόδοση (Contextual performance) είναι η απόδοση που περιλαμβάνει συμπεριφορές του εργαζομένου που δεν σχετίζονται τυπικά με τα κύρια καθήκοντα του εργαζόμενου στην εργασία, όπως για παράδειγμα να θέλει να βοηθήσει τους συναδέλφους του, όταν έχουν πολλή εργασία, να ακολουθεί τους κανόνες του οργανισμού, να κάνει καινοτόμες προτάσεις που θα αυξήσουν την αποτελεσματικότητα και αποδοτικότητα του τμήματος, να χειρίζεται όλα τα θέματα με ευσυνειδησία και επαγγελματισμό, να είναι πρόθυμος να μοιραστεί την εμπειρία του με τους νεοεισερχόμενους υπαλλήλους του τμήματος, να πετυχαίνει τους στόχους που τίθενται από τον οργανισμό.

2. Την αντικειμενική απόδοση (Task performance) είναι η απόδοση που σχετίζεται είτε άμεσα είτε έμμεσα με το ίδιο το αντικείμενο της εργασίας και τις απολαβές και συνδέεται με την ικανότητα, τη γνώση και την εμπειρία του εργαζομένου. Σε ένα δείγμα 356 διοικητικών υπαλλήλων σε βιομηχανικό όμιλο στις Ηνωμένες Πολιτείες διερεύνησαν την υπόθεση αν η οργανωσιακή κουλτούρα μπορεί να επηρεάσει σημαντικά την περιφραστική απόδοση και κατά δεύτερον εάν η επιθυμητή κουλτούρα (δηλαδή οι προσωπικές αξίες του εργαζόμενου) έχουν σημαντικό αντίκτυπο στην περιφραστική απόδοση, περισσότερο από την κουλτούρα του οργανισμού. Με παραγοντική ανάλυση κατέληξαν σε 16 διαστάσεις οργανωσιακής κουλτούρας (όπως για παράδειγμα, διοικητική δομή, ευθύνη, ανταμοιβή, ανάληψη ρίσκου, διαπροσωπικές σχέσεις, πρότυπα, έμφαση στον πελάτη, ταυτότητα, συμμετοχή στην λήψη των αποφάσεων, συνεργασία, επικοινωνία, εμπιστοσύνη, ικανότητα), τις οποίες συσχέτισαν με την απόδοση. Τα αποτελέσματα έδειξαν ότι 11 από τις 16 διαστάσεις της οργανωσιακής κουλτούρας είτε της επιθυμητής είτε του οργανισμού, μπορούν να επηρεάσουν την απόδοση σε σημαντικό βαθμό. Επίσης, όσον αφορά στην καταλληλότητα ανάμεσα στις δύο κουλτούρες τα αποτελέσματα έδειξαν ότι όσο μικρότερη είναι η διαφορά τόσο μεγαλύτερη είναι η απόδοση. Αντιθέτως, η συσχέτιση της κουλτούρας (είτε της επιθυμητής είτε της υπαρκτής) με την απόδοση στην εργασία, που αφορούσε στο ίδιο το αντικείμενο της θέσης ήταν ισχνή και μόνο η καταλληλότητα συνδέοντας την επιθυμητή και υπαρκτή κουλτούρα επέφεραν σημαντικές επιδράσεις στην απόδοση.

Επίσης οι Greguras και Diefendorff (2009) προσπάθησαν να συνδέσουν τη θεωρία της συνεκτικότητας των αξιών με την καταλληλότητα προσώπου-εργασιακού περιβάλλοντος και κατά πόσο η καταλληλότητα ως μεταβλητή έκβασης μπορεί να επηρεάσει τις συμπεριφορές των εργαζομένων και την απόδοσή τους στην εργασία. Ανάμεσα σε διαφορετικές περιπτώσεις καταλληλότητας επικεντρώθηκαν και στην καταλληλότητα εργαζόμενου–εργασίας και κατά πόσο επηρεάζει την απόδοση. Ένας αριθμός 164 εργαζομένων στον ιδιωτικό και δημόσιο τομέα συμμετείχε στη μελέτη τους. Η μελέτη τους βασίστηκε στην υπόθεση ότι οι εργαζόμενοι που νιώθουν ότι ταιριάζουν καλύτερα στις ανάγκες της εργασίας τους, άρα υπάρχει ισχυρή καταλληλότητα μεταξύ προσώπου-εργασίας, θα έχουν και καλύτερη απόδοση. Τα αποτελέσματα έδειξαν ότι υπάρχει συσχέτιση αλλά μόνο έμμεση, δηλαδή μόνο όταν η ικανοποίηση του εργαζόμενου από την εργασία -ως ενδιάμεση μεταβλητή- ήταν σε υψηλά επίπεδα, τότε επέφερε ισχυρή συσχέτιση ανάμεσα στον εργαζόμενο και την απόδοσή του. Ειδικότερα, τα αποτελέσματά τους έδειξαν ότι, όταν οι εργαζόμενοι αντιλαμβάνονται ότι οι ικανότητες τους και οι δεξιότητες, που κατέχουν, ταιριάζουν με τις απαιτήσεις της εργασίας, αισθάνονται πιο σίγουροι και υπεύθυνοι για την εκτέλεση των εργασιών, που έχει ως αποτέλεσμα τη μέγιστη δυνατή δραστηριοποίησή τους, που τελικά οδηγεί στην καλύτερη απόδοση (Deci & Ryan, 2000).

Οι Harris και Mossholder (1996) εστίασαν την ερευνητική τους προσπάθεια, επίσης στη θεωρία της καταλληλότητας μεταξύ προσώπου και οργανωσιακής κουλτούρας. Επιπροσθέτως, λαμβάνοντας υπόψη ένα ευμετάβλητο οργανωσιακό περιβάλλον, σε αντίθεση με προηγούμενες μελέτες οι οποίες θεωρούσαν το περιβάλλον σταθερό, διερεύνησαν κατά πόσο η καταλληλότητα προσώπου και οργανωσιακής κουλτούρας έχει τις ίδιες επιπτώσεις στην αποδοτικότητα υπό το πρίσμα ενός ασταθούς οργανωσιακού περιβάλλοντος (για παράδειγμα η τοποθέτηση νέου Γενικού Διευθυντή στον οργανισμό) από ότι ένα σταθερό περιβάλλον. Επίσης, διερεύνησαν την υπόθεση ότι διαφορετικές συσχετίσεις της καταλληλότητας του προσώπου με διαφορετικούς τύπους οργανωσιακής κουλτούρας θα επέφεραν διαφορετικές επιπτώσεις στην απόδοση των εργαζομένων. Σημαντικό σημείο στην ερευνά τους, ανάμεσα σε άλλα, είναι ότι συνδέουν την απόδοση ως μετρήσιμη μεταβλητή έκβασης της σχέσης καταλληλότητας και διαστάσεων ή τύπων οργανωσιακής κουλτούρας. Στην εν λόγω μελέτη συμμετείχαν 226 διευθυντές και ανώτεροι υπάλληλοι ενός μεγάλου βιομηχανικού και εμπορικού ομίλου στις ΗΠΑ. Η καταγραφή της επιθυμητής και υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας έγινε με βάση και τις τέσσερις διαστάσεις του Μοντέλου των Ανταγωνιστικών Αξιών (CVM) σύμφωνα με τον Cameron και Quinn (1999). Οι ερωτώμενοι κλήθηκαν να αξιολογήσουν στην κλίμακα 1 (ελάχιστο) έως 5 (μεγαλύτερο), μια σειρά από χαρακτηριστικά οργανωσιακής κουλτούρας του οργανισμού σε σχέση με τις τέσσερις διαστάσεις του Μοντέλου των Ανταγωνιστικών Αξιών. Τα χαρακτηριστικά αυτά ήταν:

1) Ο τύπος της διοίκησης

2) Το ύφος του ηγέτη του οργανισμού

3) Το οργανωσιακό κλίμα

4) Οι σχέσεις μέσα στον οργανισμό

5) Ο προσδιορισμός του τι είναι επιτυχία σύμφωνα με τον οργανισμό και

6) Τα γενικά χαρακτηριστικά του οργανισμού.
Τα αποτελέσματα υπογράμμισαν την αναγκαιότητα της διερεύνησης της καταλληλότητας μεταξύ προσώπου και τύπων οργανωσιακής κουλτούρας, αφού διαφορετικοί τύποι κουλτούρας επέφεραν διαφορετικά αποτελέσματα συνδυαζόμενα με τα χαρακτηριστικά του οργανισμού. Η μελέτη τους, επίσης κατέδειξε ότι, οι μεταβλητές έκβασης ως αποτέλεσμα της σχέσης καταλληλότητας μεταξύ των διαστάσεων της επιθυμητής και των διαστάσεων της υπαρκτής κουλτούρας δεν ασκούν πάντα την ίδια επίδραση. 

Εν κατακλείδι, μπορούμε να παρατηρήσουμε ότι η συνεκτικότητα των προσωπικών αξιών συνδέεται περισσότερο με την οργανωσιακή συμπεριφορά από ότι με την απόδοση των εργαζομένων στην εργασία τους. Ο λόγος είναι ότι η επίδραση της συνεκτικότητας των αξιών στην απόδοση είναι περίπλοκη και ένας από τους κύριους λόγους είναι ότι δύσκολα μπορεί να εξετάσει κανείς μεταβλητές έκβασης σχετικές με την απόδοση στην εργασία και την καταλληλότητα του προσώπου-οργανισμού υπό το πρίσμα των «προσωπικών αξιών» και «κουλτούρας», δηλαδή αφηρημένων εννοιών. Αντίθετα, περισσότερο ευδιάκριτα είναι τα αποτελέσματα στο να εξετάσει κανείς με συγκεκριμένα και μετρήσιμα μεγέθη, όπως είναι για παράδειγμα το μορφωτικό επίπεδο και το ύψος των πωλήσεων ή η εμπειρία και οι γνώσεις του αντικειμένου της εργασίας με το βαθμό ολοκλήρωσης των στόχων που έχουν τεθεί ανά εργαζόμενο.

3.3 Βιβλιογραφική Ανασκόπηση μελετών περί κοινών αξιών και αποτελεσματικότητας 

Οι κοινές αξίες υπό το πρίσμα της οργανωσιακής συμπεριφοράς θεωρούνται σημαντικό συστατικό χαρακτηριστικό της οργανωσιακής κουλτούρας (πχ O'Reilly & Chatman, 1996; Schein, 1985). Οι Meglino και Ravlin (1998) δίνουν έμφαση στις κοινές αξίες ως συνιστώσα συμπεριφοράς, τις οποίες εκλαμβάνουν ως «κύτταρο» (βασικό συστατικό) για την περιγραφή της οργανωσιακής κουλτούρας και υποστηρίζουν ότι όπως οι προσωπικές αξίες καθορίζουν την συμπεριφορά των ατόμων, με τον ίδιο τρόπο και η οργανωσιακή κουλτούρα καθορίζει τις συμπεριφορά του οργανισμού στο περιβάλλον που αναπτύσσεται. Το ερώτημα είναι πως η συνεκτικότητα των αξιών μπορεί να καθορίσει την οργανωσιακή κουλούρα (Rousseau, 1990).

Τα χαρακτηριστικά της οργανωσιακής κουλτούρας, όπως ήδη έχουν αναφερθεί, ως συνισταμένη από θεμελιώδεις παραδοχές, προσωπικές αξίες και κανόνες συμπεριφοράς, παράγουν πραγματικά πρότυπα συμπεριφοράς (Rousseau, 1990) και οι προσωπικές αξίες λειτουργούν ως τα χαρακτηριστικά εκείνα που καθορίζουν μια κουλτούρα που τα μέλη μιας κοινωνικής ομάδας μοιράζονται (Enz, 1988).

Για τον προσδιορισμό της κουλτούρας ενός οργανισμού με βάση τη θεωρία των αξιών απαιτείται ένας μηχανισμός προσδιορισμού του εύρους των σχετικών τιμών των αξιών και στη συνέχεια η αξιολόγηση τους στο α) κατά πόσο έντονα και β) και κατά πόσο ευρέως οι ίδιες βασικές αξίες είναι αποδεκτές στην υπό έρευνα ομάδα (Saffold, 1988). Επίσης, εκτός από τον προσδιορισμό της κουλτούρας πολλές μελέτες έχουν εστιάσει στη διερεύνηση της πιθανής συσχέτισή της με την αποδοτικότητα και ή/και την αποτελεσματικότητα του οργανισμού (Denison, 1990; Harrison & Stokes, 1992; Cameron & Quinn, 1999; Cameron, 2004; Lee & Yu, 2004).

Επομένως γίνεται αντιληπτό ότι στην περίπτωση των νοσοκομείων το στοιχείο αυτό αποκτά ιδιαίτερη βαρύτητα, εφόσον η κουλτούρα που τα χαρακτηρίζει μπορεί να επηρεάζει την αποδοτικότητά και την αποτελεσματικότητα τους. 

Χαρακτηριστικά παραδείγματα εργαλείων μέτρησης οργανωσιακής κουλτούρας στην βάση των κοινών αξιών είναι το «Organizational Culture Iiventory» (Cooke & Latterly, 1987), το Organizational Culture Profile» (O'Reilly & Chatman, 1991) και το «Organizational Culture Assessment Instrument» (Quinn & Cameron, 1999).

3.4 Βιβλιογραφική ανασκόπηση μελετών, που χρησιμοποιούν ως εργαλείο το OCP (Organizational Culture Profile)

Προκειμένου να διερευνηθεί η σχέση ανάμεσα στην καταλληλότητα του εργαζομένου και στην κουλτούρα του οργανισμού, οι O'Reilly Chatman και Caldwell (1991) ανέπτυξαν ένα ερευνητικό εργαλείο το οποίο ονόμασαν «Organizational Culture Profile» (OCP). Το συγκεκριμένο εργαλείο χρησιμοποιείται για τη μέτρηση της καταλληλότητας υπό το πρίσμα της συνεκτικότητας μεταξύ προσωπικών αξιών, που κατέχει ο εργαζόμενος, και οργανωσιακής κουλτούρας του οργανισμού. Η χρήση του συγκεκριμένου εργαλείου επιτρέπει στον ερευνητή από πληθώρα προσωπικών αξιών ή χαρακτηριστικών του οργανισμού να καταλήγει σε πολύ συγκεκριμένες διαστάσεις οργανωσιακής συμπεριφοράς για τον εργαζόμενο ή κουλτούρας για τον οργανισμό. Οι O'Reilly, Chatman και Caldwell (1991) κατά την ανάλυση των δεδομένων από ένα δείγμα φοιτητών MBA και νέων λογιστών (Ν = 395) είχαν ως αποτέλεσμα την ανάδειξη οκτώ παραγόντων, που αφορούσαν διαστάσεις επιθυμητής κουλτούρας και οι οποίοι περιγράφονται ως ακολούθως:

1. Καινοτομία και ανάληψη κινδύνων 

2. Προσοχή στη λεπτομέρεια 

3. Προσανατολισμός στα αποτελέσματα 

4. Επιθετικότητα και ανταγωνισμός 

5. Υποστήριξη 

6. Έμφαση στην ανταμοιβή

7. Έμφαση στην ομάδα και 

8. Αποφασιστικότητα ( O'Reilly et al., 1991).
Επίσης, κατά την ίδια διαδικασία προέκυψαν επτά παράγοντες, που αφορούσαν στην υφιστάμενη κουλτούρα «organizational culture profile» και οι οποίοι περιγράφονται ως ακολούθως:

1. Καινοτομία και ανάληψη κινδύνων

2. Σταθερότητα

3. Σεβασμός στους ανθρώπους

4. Προσανατολισμός στα αποτελέσματα

5. Προσοχή στη λεπτομέρεια

6. Έμφαση στην ομάδα

7. Επιθετικότητα και ανταγωνισμός

Το OCP χρησιμοποιεί αυτές τις διαστάσεις για να μετρήσει την καταλληλότητα ανάμεσα στην κουλούρα του οργανισμού και τον εργαζόμενο. Στην πρώτη φάση οι απαντήσεις των ερωτώμενων βασισμένες στις απόψεις τους σχετικά με ποιες από τις αξίες πιστεύουν ότι είναι περισσότερο ή λιγότερο χαρακτηριστικές του οργανισμού και αθροιζόμενες, δημιουργούν ένα σημείο αναφοράς «organizational culture profile» σχετικά με την κουλτούρα του οργανισμού. Πραγματικά, η σημαντικότητα της χρήσης αυτού του εργαλείου είναι ότι μπορεί να αναδείξει, να προσδιορίσει και να μετρήσει τις διαστάσεις κουλτούρας μιας οποιαδήποτε ομάδας, από ένα τμήμα μέχρι και τον οργανισμό ως σύνολο.

Κατά την ίδια διαδικασία, στη συνέχεια, το άτομο ταξινομεί τις προσωπικές του αξίες, οι οποίες τον εκφράζουν περισσότερο στο χώρο εργασίας και οι οποίες αθροιζόμενες συνθέτουν την επιθυμητή κουλτούρα για τον εργαζόμενο «idle culture profile». Τέλος, η σύγκριση ανάμεσα στις διαστάσεις της επιθυμητής «idle culture profile» και τις διαστάσεις της υφιστάμενης κουλτούρας «organizational culture profile» υποδηλώνει και το βαθμό καταλληλότητας μεταξύ εργαζόμενου-οργανισμού.
Τα αποτελέσματα, εκτός από την ανάδειξη συγκεκριμένων διαστάσεων κουλτούρας, επίσης ανέδειξαν και τη δυνατότητα μέτρησης της αλληλοεπίδρασης ανάμεσα στις διαστάσεις της επιθυμητής και στις διαστάσεις της υφιστάμενης κουλτούρας με τρόπο μετρήσιμο, λαμβάνοντας υπόψη τη δυσκολία του εγχειρήματος, εφόσον πρόκειται για μέτρηση εννοιών όπως «αξίες» και «κουλτούρα». Με βάση τα αποτελέσματα, τουλάχιστον επτά από τους οκτώ παράγοντες της επιθυμητής κουλτούρας μπορούν εύκολα να συσχετιστούν με χαρακτηριστικά της προσωπικότητας του ατόμου. Για παράδειγμα, τα άτομα με υψηλό αίσθημα της προσωπικής επίτευξης του στόχου έδειξαν σαφή προτίμηση στην ανταγωνιστική-επιθετική και στη βάση των αποτελεσμάτων διαστάσεων κουλτούρας. Επίσης, άτομα με υψηλό αίσθημα αυτονομίας έδειξαν να προτιμούν μια καινοτόμο κουλτούρα και να απορρίπτουν τις διαστάσεις εκείνες της κουλτούρας, που αφορούν στην υποστήριξη ή την προσήλωση στην ομάδα. Συμπερασματικά, και σύμφωνα με τον O'Reilly και τους συνεργάτες του (1991), τα αποτελέσματα υποδηλώνουν με τον πλέον ξεκάθαρο τρόπο ότι οι διαστάσεις τις οργανωσιακής κουλτούρας, που βρίσκονται πίσω από τις προσωπικές προτιμήσεις για το επιθυμητό οργανωσιακό περιβάλλον, συνδέονται άμεσα με τα χαρακτηριστικά της προσωπικότητας και τις αξίες του ατόμου ( O'Reilly et al., 1991; Schwartz, 2006).

Επίσης, μια ακόμη σημαντική ερώτηση είναι εάν το OCP απεικονίζει τις σημαντικότερες από τις οργανωσιακές διαστάσεις της κουλτούρας του οργανισμού και εάν η πληθώρα διαστάσεων της επιθυμητής και υφιστάμενης κουλτούρας είναι σχετική. 

Στην περίπτωση, της επιθυμητής κουλτούρας οκτώ σαφώς καθορισμένοι παράγοντες προέκυψαν, ενώ στην περίπτωση της υφιστάμενης προέκυψαν επτά παράγοντες. Συγκρίνοντας τα αποτελέσματα της παραγοντικής ανάλυσης και για τις δύο κουλτούρες προκύπτει ότι πέντε παράγοντες είναι κοινοί και στις δύο περιπτώσεις (καινοτομία και ανάληψη κινδύνων, προσοχή στη λεπτομέρεια, προσανατολισμός στα αποτελέσματα, επιθετικότητα και ανταγωνισμός και έμφαση στην ομάδα). Αν και δεν θα μπορούσε να γίνει άμεση σύγκριση λόγω των διαφορετικού αριθμού παραγόντων, τα αποτελέσματα υποδηλώνουν ότι συνολικά, υπάρχει ικανοποιητική συγκρισιμότητα μεταξύ των δύο κουλτουρών, όπως καθορίζεται από τις μεμονωμένες επιθυμητές προτιμήσεις από τη μια και τις υπάρχουσες οργανωσιακής συμπεριφοράς από την άλλη.

Από τότε, το συγκεκριμένο ερωτηματολόγιο (OCP) έχει εφαρμοστεί σε μια σειρά μελετών σχετικά με τη διερεύνηση των διαστάσεων της οργανωσιακής κουλτούρας, τη συσχέτισή της με την καταλληλότητα προσώπου εργαζομένου, τη δομή των προσωπικών αξιών καθώς και την ταξινόμησή τους. (Chatman & Jehn,1994; Jehn et al., 1997; Howard, 1998). 

Στη μελέτη, που διεξήχθη από τις J.A. Chatman και K.A. Jehn (1994), χρησιμοποιήθηκε το (OCP) ως εργαλείο διερεύνησης οργανωσιακής κουλτούρας. Εστίασαν κυρίως στη διερεύνηση των διαστάσεων της οργανωσιακής κουλτούρας σε οργανισμούς, που δραστηριοποιούντο σε διαφορετικούς τομείς παραγωγής, καθώς και κατά πόσο η οργανωσιακή κουλτούρα διαφοροποιείται μεταξύ οργανισμών με πολύ ομοιογενές αντικείμενο. Στη μελέτη συμμετείχαν δέκα πέντε εταιρείες από τέσσερις διαφορετικούς τομείς παραγωγής. Χρησιμοποιώντας ως εργαλείο διερεύνησης το OCP και κάνοντας παραγοντική ανάλυση αναδείχθηκαν επτά παράγοντες ή διαστάσεις οργανωσιακής κουλτούρας κοινοί και στους τέσσερις τομείς παραγωγής.

1. Καινοτομία, 

2. Σταθερότητα, 

3. Προσανατολισμός στους ανθρώπους, 

4. Προσανατολισμός στα αποτελέσματα  

5. Έμφαση στο να είναι ο εργαζόμενος βολικός

6. Προσοχή στη λεπτομέρεια,

7. Έμφαση στην ομάδα

Ενδιαφέρον σημείο, κατά τις ερευνήτριες είναι ότι η παραγοντική ανάλυση κατέληξε σε σχεδόν ίδια αποτελέσματα με αυτά του O’Reilly και των συνεργατών του (1991), εφόσον έξι από τους επτά παράγοντες είναι όμοιοι. Ο παράγοντας που διαφέρει είναι η «επιθετικότητα» έναντι της «έμφασης να είναι ο εργαζόμενος βολικός», αν και αυτοί οι δύο παράγοντες μπορούν να θεωρηθούν ως αντίθετοι στην ίδια διάσταση (Chatman & Jehn, 1994). Επίσης, οι διαστάσεις «έμφαση στο να είναι ο εργαζόμενος βολικός», «καινοτομία», και «προσανατολισμός στα αποτελέσματα» διαφέρουν περισσότερο μεταξύ οργανισμών στον ίδιο τομέα παραγωγής, ενώ οι διαστάσεις «προσοχή στη λεπτομέρεια», «έμφαση στο να είναι ο εργαζόμενος βολικός» και «σταθερότητα» διαφέρουν περισσότερο μεταξύ τομέων παραγωγής.

Επίσης κατά τη διεξαγωγή μελέτης, που διεξήχθη από τους Karen A. Jehn, Clint Chadwick και Sherry M. B. Thatcher (1997), χρησιμοποιήθηκε επίσης το ΟCP. Στόχος αυτής της μελέτης ήταν η διερεύνηση της συνεκτικότητας των αξιών και της δημογραφικής ανομοιότητας μεταξύ των μελών μιας ομάδας ως παράγοντες, που επιφέρουν διάφορους τύπους συγκρούσεων μέσα στις ομάδες εργασίας και κατ’ επέκταση στην αποδοτικότητα. Βασιζόμενοι σε προηγούμενες μελέτες των O'Reilly, Chatman και Caldwell (1991), καθώς και των Chatman και Jehn (1994), διερευνήθηκαν εννέα διαφορετικές διαστάσεις οργανωσιακής κουλτούρας: «καινοτομία», «σταθερότητα», «προσοχή στη λεπτομέρεια», «προσανατολισμός στα αποτελέσματα», «επιθετικότητα», «υποστήριξη», «έμφαση στην ανταμοιβή», «έμφαση στην ομάδα» και «αποφασιστικότητα». Το δείγμα περιελάμβανε 88 ομάδες των πέντε ατόμων (το μέγεθος των ομάδων κρατήθηκε σταθερό). Οι ερωτώμενοι ήταν κυρίως πλήρους απασχόλησης υπάλληλοι, οι οποίοι φοιτούσαν ως μερικής απασχόλησης σπουδαστές σε δύο οικονομικές σχολές καθώς και πλήρους απασχόλησης σπουδαστές σε MBA. Τα αποτελέσματα έδειξαν ότι διαφορές με βάση την ηλικία ή το φύλο τείνουν να αυξάνουν τις συγκρούσεις και τις εντάσεις, όσον αφορά στις σχέσεις στην ομάδα, ενώ διαφορές στη βάση του μορφωτικού επιπέδου τείνουν να αυξάνουν τις διαφορές κατά τον τρόπο εκτέλεσης της εργασίας. Αντίθετα, η συνεκτικότητα των αξιών και συνεπώς η ισχυρή καταλληλότητα προσώπου ομάδας τείνει να μειώνει τις συγκρούσεις και όσον αφορά στις σχέσεις των μελών αλλά και όσον αφορά στον τρόπο εκτέλεσης της εργασίας. Μάλιστα, συγκεκριμένες διαστάσεις οργανωσιακής κουλτούρας επηρέαζαν την απόδοση της ομάδας. Συγκεκριμένα, οι διαστάσεις «προσοχή στη λεπτομέρεια» και «έμφαση στα αποτελέσματα» αύξησαν την αποδοτικότητα της ομάδας, «έμφαση στα αποτελέσματα», «σταθερότητα» και «αποφασιστικότητα» είχαν θετικό αντίκτυπο στην πεποίθηση των εργαζομένων για αύξηση της αποδοτικότητας, «αποφασιστικότητα» και «υποστήριξη» αύξησαν τον βαθμό ικανοποίησης των εργαζομένων από την εργασία τους, αλλά ο παράγοντας «έμφαση στην ομάδα» μείωσε την ικανοποίηση από την εργασία.
Μια ακόμη μελέτη διερεύνησης οργανωσιακής κουλτούρας με τη χρήση του ΟCP ήταν και της Β. Μπέλλου (2008). Συγκεκριμένα, στόχος της δική της ερευνητικής εργασίας ήταν η διερεύνηση πιθανών διαστάσεων κουλτούρας στα ελληνικά δημόσια νοσοκομεία στη βάση των προσωπικών χαρακτηριστικών των εργαζομένων. Το δείγμα επιλέχθηκε τυχαία σε 20 δημόσια νοσοκομεία από τις οκτώ μεγαλύτερες πόλεις της χώρας και 749 εργαζόμενοι επέστρεψαν τα ερωτηματολόγια συμπληρωμένα κατάλληλα προς επεξεργασία. Τα αποτελέσματα της παραγοντικής ανάλυσης ήταν σύμφωνα με τα αποτελέσματα των O'Reilly, Chatman και Caldwell (1991) εφόσον διαπιστώθηκε η ύπαρξη και των οκτώ αρχικά διατυπωμένων διαστάσεων οργανωσιακής κουλτούρας. Σύμφωνα με τις αντιλήψεις των εργαζομένων οι κύριες διαστάσεις οργανωσιακής κουλτούρας, που υποστηρίζονταν από τις διοικήσεις των ελληνικών δημοσίων νοσοκομείων ήταν «επιθετικότητα» και «υποστήριξη», ενώ οι διαστάσεις «αποφασιστικότητα» και «έμφαση στην ομάδα» ήταν οι λιγότερο ενδεδειγμένες. Συνοψίζοντας, σύμφωνα με τα αποτελέσματα της ανωτέρω μελέτης, φάνηκε ότι δεν υπάρχει μια ισχυρή οργανωσιακή κουλτούρα, η οποία θα μπορούσε να λειτουργήσει ως ο συνδετικός κρίκος μεταξύ των διαφορετικών ομάδων (ιατρικό προσωπικό, νοσηλευτικό προσωπικό και διοικητικό προσωπικό) και θα είχε ως αποτέλεσμα την καλύτερη λειτουργία των νοσοκομείων. «Αυτό το γεγονός θα μπορούσε να αποδοθεί στο ό,τι οι διοικήσεις των νοσοκομείων δεν έχουν ένα στόχο κοινό ως οργανισμός που θα βασιζόταν σε αξίες και χαρακτηριστικά, που θα ενθάρρυναν βέλτιστες πρακτικές, δεδομένου ότι είναι εκτός της αρμοδιότητάς τους να διαμορφώσουν οποιαδήποτε πολιτική ανθρώπινου δυναμικού» (Μπέλλου, 2008 σελ.505)

Με τη μελέτη του Vandenberghe (1999) επιβεβαιώθηκε η αρχική μελέτη των O'Reilly, Chatman και Caldwell (1991) καταδεικνύοντας ότι το βαθμός συνεκτικότητας μεταξύ της οργανωσιακής κουλτούρας ενός οργανισμού και των προσωπικών αξιών ενός εργαζόμενου μπορεί να αποτελεί δείκτη παραμονής του στην εργασία. Και αυτή η μελέτη, όπως και η προηγούμενη (Μπέλλου, 2008), βασίστηκε σε ένα δείγμα εργαζομένων σε νοσοκομειακές μονάδες στο Βέλγιο. Συγκεκριμένα, δύο δείγματα χρησιμοποιήθηκαν. Το πρώτο δείγμα αποτελείτο από 565 εργαζόμενους σε 19 νοσοκομεία του Βελγίου και σε αυτό συμπεριλαμβάνονταν ιατρικό, νοσηλευτικό και διοικητικό προσωπικό. Το δεύτερο δείγμα αποτελείτο από 433 εργαζόμενους, οι οποίοι εργάζονταν αποκλειστικά ως νοσηλευτικό προσωπικό και κανένας τους δεν συμμετείχε στο πρώτο δείγμα. Στο πρώτο δείγμα και όσον αφορά στην οργανωσιακή κουλτούρα του οργανισμού οι επτά παράγοντες (διαστάσεις κουλτούρας) ήταν οι ακόλουθοι: «ατομικισμός», «προσανατολισμός στα αποτελέσματα», «καινοτομία», «αποφασιστικότητα», «έμφαση στο να είναι ο εργαζόμενος βολικός», «προσοχή στη λεπτομέρεια» και «έμφαση στην ανταμοιβή». Αυτές οι διαστάσεις, εκτός από τον παράγοντα «ατομικισμός» αναφέρονται και στην εργασία του O’Reilly και των συνεργατών του (1991) καθώς και στην εργασία των Chatman και Jehn (1994) υποδηλώνοντας σαφή αξιοπιστία του εργαλείου OCP ως μέσου διερεύνησης διαστάσεων οργανωσιακής κουλτούρας. Σημαντικό επίσης σημείο είναι το ό,τι οι διαστάσεις χαρακτηρίζονται από διπολική κατεύθυνση, για παράδειγμα ο παράγοντας «προσανατολισμός στα αποτελέσματα» είχε αρνητικές συσχετίσεις με τον παράγοντα «προσανατολισμός στους ανθρώπους» και γενικότερα με τους παράγοντες σχετικά με το ανθρώπινο δυναμικό, υποδηλώνοντας ότι οι διοικήσεις των νοσοκομείων στο εν λόγω δείγμα τείνουν να μην λαμβάνουν υπόψη τον ανθρώπινο παράγοντα. Ακολουθώντας την ίδια παραγοντική ανάλυση για τη διερεύνηση των επιθυμητών χαρακτηριστικών μιας οργανωσιακής κουλτούρας στο δεύτερο δείγμα, οι οκτώ παράγοντες που ανέκυψαν ήταν οι ακόλουθοι: «έμφαση στην ανταμοιβή», «έμφαση στο να είναι ο εργαζόμενος βολικός», «προσοχή στη λεπτομέρεια», «αποφασιστικότητα», «καινοτομία» και «ανάληψη κινδύνου», «αναλυτική σκέψη (analytical orientation) «, «υποχωρητικότητα / κατανόηση για τον συνάδελφο (passiveness)», και «ευσυνειδησία (conscientiousness)». Αθροίζοντας τα αποτελέσματα, η μελέτη επιβεβαιώνει την υπόθεση ότι οι εργαζόμενοι, που πιστεύουν ότι οι προσωπικές αξίες τους είναι στενά συνδεδεμένες με τις αξίες του οργανισμού (δηλαδή ισχυρή καταλληλότητα), έχουν περισσότερες πιθανότητες να παραμείνουν στην εργασία τους τουλάχιστον κατά το χρόνο της πρόσληψής τους, δηλαδή η ισχυρή καταλληλότητα μεταξύ εργαζόμενου-οργανισμού συνδέεται με την πρόθεση των εργαζομένων να παραμείνουν στην εργασία τους.

Ο Sarros και οι συνεργάτες του (2005) χρησιμοποιώντας το OCP, στόχευαν με μια αναλυτική διερευνητική μελέτη να υπερνικήσουν τους περιορισμούς, που συνδέονται με τη χρήση του συγκεκριμένου εργαλείου και την «Q-sort» μέθοδο συμπλήρωσης του OCP, που ακολουθήθηκε στις αρχικές ερευνητικές μελέτες. Βασίστηκαν στην κλίμακα Likert για λόγους ευκολίας συμπλήρωσης του συγκεκριμένου εργαλείου από τους ερωτώμενους, δηλαδή χωρίς την ανάγκη παρουσίας του ερευνητή, όπως απαιτείται στη «Q-sort» μέθοδο. Το δείγμα αποτελείτο από ένα ευρύ σύνολο διευθυντών οργανισμών στην Αυστραλία (Ν=1.918). Επιβεβαιωτική παραγοντική ανάλυση με την χρήση του AMOS (Arbuckle & Wothke, 1999), ακολουθήθηκε για την επαλήθευση της δομής της συνεκτικότητας των προσωπικών αξιών και τη σύνδεσή της με την θεωρία της καταλληλότητας προσώπου-οργανισμού. 

Περαιτέρω, ο προσδιορισμός της δομής των παραγόντων σε μια δευτέρου επιπέδου παραγοντική επιβεβαιωτική ανάλυση καθόρισε και παρουσίασε την οργανωσιακή κουλτούρα ως συνισταμένη αυτών των παραγόντων σε ένα μοντέλο δύο διαστάσεων, περισσότερο κατανοητό με όρους οργανωσιακής-εταιρικής κουλτούρας. Η μία διάσταση είναι προσανατολισμένη στον άνθρωπο και η δεύτερη στο περιβάλλον. 

Ο L.W. Howard (1998) με μια αναλυτική προσέγγιση προσπάθησε να συνδέσει την συνεκτικότητα των αξιών με την οργανωσιακή κουλτούρα και να αποδείξει ότι το μοντέλο των ανταγωνιστικών αξιών (CVM), στη βάση των συναινετικών αξιών αποτελεί το κατάλληλο θεωρητικό υπόβαθρο για μια ενδελεχή ανάλυση οργανωσιακής κουλτούρας. 
Όπως λέει ο ίδιος, η εκ των προτέρων επιλογή και χρησιμοποίηση των τύπων της οργανωσιακής κουλτούρας όπως περιγράφονται στο Μοντέλο των Ανταγωνιστικών Αξιών χωρίς να διερευνάται η ίδια η δομή των ανταγωνιστικών αξιών και η συνδρομή τους στη διαμόρφωση των βασικών τύπων οργανωσιακής κουλτούρας, παρομοιάζεται σαν την εξέταση του σώματος για να αξιολογήσουμε την προσωπικότητα του ανθρώπου (Howard ,1998).

 Με τη χρήση μιας πολυδιάστατης κλίμακας (nonmetric multidimensional scaling analysis) αποτύπωσε σχηματικά κατά πόσο οι αξίες δημιουργούν σημεία-ομάδες (clusters). Με βάση το OCP και στην προσπάθειά του να αντικαταστήσει κάποιες από τις αξίες, που χρησιμοποιεί το OCP, με αξίες περισσότερο προσαρμοσμένες στην οργανωσιακή κουλτούρα υπό το πρίσμα της διοίκησης των οργανισμών, κράτησε 23 από τις αξίες, από τις οποίες παρήχθησαν οι 7 παράγοντες-διαστάσεις σε προηγούμενες μελέτες, και πρόσθεσε 35 ακόμη. Σκοπός του ήταν να διευρύνει τις διαστάσεις της κουλτούρας στο πεδίο του ελέγχου, της δομής του οργανισμού και της νομιμότητας των ενεργειών της διοίκησης. Τα αποτελέσματα, ανέδειξαν εννέα παράγοντες, οι οποίοι ήταν: «επιθετικότητα», «προσοχή στη λεπτομέρεια», «έλεγχος», «εξωτερική νομιμότητα», «καινοτομία», «προσανατολισμός στα αποτελέσματα», «σταθερότητα», «υποστήριξη» και «έμφαση στην ομάδα».

Σύμφωνα με τον Howard (1998), ξεκινώντας από τη διερεύνηση της σχέσης μεταξύ  προσωπικών αξιών και οργανωσιακής κουλτούρας, τα αποτελέσματα υποστηρίζουν τη θεωρία των ανταγωνιστικών αξιών στη βάση του Μοντέλου των Ανταγωνιστικών Αξιών των Quinn και Cameron (1988). Με δεδομένο ότι οι προσωπικές αξίες των εργαζομένων ενός οργανισμού μπορεί να διαφέρουν σημαντικά σε ένα οργανισμό, η προσπάθεια της διοίκησης ενός οργανισμού να υιοθετήσει μια συγκεκριμένη κουλτούρα δεν είναι απαραίτητα ομοιόμορφη σε όλους τους οργανισμούς ακόμη και εάν επιθυμούν να υιοθετήσουν την ίδια κουλτούρα. Αυτό σημαίνει ότι η θεωρία των ανταγωνιστικών αξιών δεν αποκλείει την μια προσέγγιση από μια άλλη ακόμη και όταν οι δυνάμεις, που υποκινούνται από τις αξίες, τοποθετούνται σε αντίθετα θεωρητικά φάσματα. Κατά τον Howard (1998), τέτοιας μορφής διλήμματα μπορούν να τύχουν χειρισμού και δεν είναι κατ’ ανάγκη επιλογή μιας και μόνο οργανωσιακής συμπεριφοράς μέσα από μια μονοδιάστατη προσέγγιση. Αντίθετα, το επιθυμητό αποτέλεσμα, είναι ο συνδυασμός πολλών διαστάσεων οργανωσιακής συμπεριφοράς, με διαφορετικό βαθμό προσοχής, ανάλογα σε ποια χαρακτηριστικά και συμπεριφορές επιδιώκει ο κάθε οργανισμός να επικεντρωθεί. Για παράδειγμα, αν υποθέσουμε ότι δύο οργανισμού επιδιώκουν να αυξήσουν την υπευθυνότητα και τη λογοδοσία των εργαζομένων για τις ενέργειές τους, ο ένας οργανισμός μπορεί να επικεντρωθεί στον εσωτερικό έλεγχο με διαδικασίες περισσότερο γραφειοκρατικού χαρακτήρα, ενώ ό άλλος οργανισμός σε μια περισσότερο «οικειότητας» κουλτούρα, δηλαδή να επικεντρωθεί περισσότερο στα συστήματα διαχείρισης πληροφοριών (management information systems) (Howard, 1998).

Αν και οι παραπάνω μελέτες ήταν σαφώς μια σημαντική προσθήκη στη βιβλιογραφία, αρκετά σημαντικά ζητήματα πρέπει ακόμα να διερευνηθούν. Κατά πρώτον, στις περισσότερες μελέτες η οργανωσιακή κουλτούρα είτε ως σύνολο είτε ως διαστάσεις, λαμβανόταν ως εκ των προτέρων μεταβλητή έκβασης των αντιλήψεων των εργαζομένων, χωρίς να υπολογίζεται η ιδιαιτερότητα των προσωπικών αξιών των εργαζομένων, οι οποίες διαμορφώνουν οργανωσιακή συμπεριφορά και κατ΄ επέκταση οργανωσιακή κουλτούρα. Έτσι, ενώ πολλοί μελετητές λαμβάνουν ως δεδομένο τους τύπους της οργανωσιακής κουλτούρας και διερευνούν την ύπαρξη ή όχι αυτών των ήδη επιλεγμένων διαστάσεων με επιστημονικό και ακριβή τρόπο (Chatman & Jehn, 1994), δεν λαμβάνεται υπόψη το γεγονός ότι αυτό που είναι ακόμη πιο σημαντικό είναι οι ίδιες, οι προσωπικές αντιλήψεις των εργαζομένων για τα χαρακτηριστικά της κουλτούρας, που πρεσβεύει ο οργανισμός (Judge & Cable, 1997). Για παράδειγμα, εάν ένας οργανισμός επιδιώκει μια καινοτόμου χαρακτήρα οργανωσιακή κουλτούρα, αλλά οι εργαζόμενοι αντιλαμβάνονται το αντίθετο, τότε πιθανότατα οι όποιες προσπάθειες του οργανισμού προς αυτήν την κατεύθυνση να μην επιφέρουν τις επιδιωκόμενες αλλαγές. Συνεπώς, σε αυτήν την διατριβή, έχουμε επιλέξει να διερευνήσουμε περισσότερο τη σχέση ανάμεσα σε εργαζόμενο-οργανισμό και πως αυτή επηρεάζει την κουλτούρα του οργανισμού στη βάση των προσωπικών αντιλήψεων των εργαζομένων για την κουλτούρα του οργανισμού.

Κατά δεύτερον, επίσης η εκ των προτέρων επιλογή συγκεκριμένων τύπων διαστάσεων της οργανωσιακής κουλτούρας, επιτρέπει μόνο την ιεραρχική ταξινόμησή τους από τους ερωτώμενους και τα αποτελέσματα είναι χρήσιμα στην περίπτωση, όπου οι διαστάσεις αυτές είναι σχετικές με τον οργανισμό. Πιο σημαντικό είναι η διερεύνηση της φύσης και του βαθμού με τον οποίο είναι παρούσα η κάθε διάσταση οργανωσιακής κουλτούρας, με δεδομένο ότι δεν υπάρχει συμφωνία μεταξύ των μελετητών ούτε για τον αριθμό αλλά ούτε και για το ποιές διαστάσεις πρέπει να χρησιμοποιούνται.

Κατά τρίτον, στην περίπτωση της διερεύνησης των διαστάσεων της οργανωσιακής κουλτούρας δεν υπάρχει συμφωνία μεταξύ των μελετητών για την βέλτιστη προσέγγιση, που πρέπει να ακολουθείται. Διερευνητική παραγοντική ανάλυση και Γραφικές αναπαραστάσεις multidimensional scaling (MDS) είναι συνήθως οι μέθοδοι για την παραγωγή αποτελεσμάτων και την απεικόνισή τους σε ένα σύστημα αξόνων, με σκοπό την εξαγωγή συμπερασμάτων για τη δομή των διαστάσεων της οργανωσιακής κουλτούρας (Borg et.al., 2000). Στη συνέχεια, οι ερευνητές καταλήγουν στα συμπεράσματά τους για την δομή και τις σχέσεις των παρατηρούμενων μεταβλητών και αν η θέση αυτών των μεταβλητών πάνω σε ένα σύστημα καθέτων αξόνων επιβεβαιώνουν το υπό διερεύνηση θεωρητικό μοντέλο, όπως για παράδειγμα το μοντέλο των ανταγωνιστικών αξιών των Cameron και Quinn (1999). Όπως όμως αναφέρει ο Fabrigar και οι συνεργάτες του (1997), η οπτική ανάλυση της θέσης των μεταβλητών δεν παρέχει τη δυνατότητα για αναλυτική στατιστική επεξεργασία, με την οποία θα επιβεβαιώνονταν τα αποτελέσματα της διερευνητικής ανάλυσης. Επομένως, ένας από τους στόχους και της παρούσας διατριβής, δεν είναι μόνο να εξετάσει τη δομή των αξιών σε συνδυασμό με το μοντέλο των ανταγωνιστικών αξιών των Cameron και Quinn (1999), όπως έχει μελετηθεί από τους περισσότερους ερευνητές, αλλά να προβεί και στην επιβεβαιωτική παραγοντική ανάλυση χρησιμοποιώντας το μοντέλο των δομικών εξισώσεων (structural equation modeling), ώστε να διερευνηθεί και η σχέση μεταξύ διερευνητικής και επιβεβαιωτικής ανάλυσης.
ΕΙΔΙΚΟ ΜΕΡΟΣ

4. ΜΕΘΟΔΟΛΟΓΙΑ ΤΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ

4.1 Σκοπός της μελέτης 

H παρούσα διδακτορική διατριβή αποτελεί μία προσπάθεια καταγραφής και ανάλυσης της οργανωσιακής κουλτούρας -υπό το πρίσμα των προσωπικών αξιών- των εργαζομένων στα Γραφεία Προμηθειών των δημοσίων νοσοκομείων της χώρας, συνδέοντάς την με την αποδοτικότητα σε αυτά. O λόγος της ενασχόλησης με το συγκεκριμένο θέμα αποδίδεται στο γεγονός ότι η συσχέτιση μεταξύ οργανωσιακής κουλτούρας και αποδοτικότητας δεν έχει προσεγγιστεί επαρκώς στην Ελλάδα, τη στιγμή που στη διεθνή βιβλιογραφία η συσχέτιση μεταξύ της οργανωσιακής κουλτούρας και της απόδοσης των εργαζομένων έχει απασχολήσει εκτενώς τόσο τους ακαδημαϊκούς όσο και τις διοικήσεις των οργανισμών. Επίσης το συγκεκριμένο θέμα είναι επίκαιρο όσο ποτέ, ενόψει και των διοικητικών μεταρρυθμίσεων, που επιχειρούνται στην ελληνική δημόσια διοίκηση με στόχο την καλύτερη λειτουργία των δημόσιων νοσοκομείων της χώρας.

Η εκπόνηση της εν λόγω μελέτης καθίσταται σημαντική για τους εξής λόγους.

1. Διότι προσπαθεί να διερευνήσει το κατά πόσο οι προσωπικές αξίες των εργαζομένων στα Γραφεία Προμηθειών των Νοσοκομείων του ΕΣΥ μπορούν να θεωρηθούν ως μεταβλητές διαμόρφωσης οργανωσιακής συμπεριφοράς. 

2. Διότι συμβάλλει στην κατανόηση της οργανωσιακής κουλτούρας στα Γραφεία Προμηθειών.

3. Διότι η εισαγωγή ενός ποσοτικού εργαλείου στη διερεύνηση μεταξύ επιθυμητής οργανωσιακής κουλτούρας και αυτής, που προάγεται από τους οργανισμούς, επιτρέπει αφενός τις συγκρίσεις ανάμεσα στις αξίες των εργαζομένων και τα χαρακτηριστικά των οργανισμών, αφετέρου η μέτρηση της διαφοράς τους υποδεικνύει το εύρος της καταλληλότητας προσώπου-οργανισμού.

4. Διότι διευρύνεται το θεωρητικό υπόβαθρο της συσχέτισης μεταξύ οργανωσιακής συμπεριφοράς και αποδοτικότητας και,
5. Διότι διευρύνεται η κατανόηση της καταλληλότητας προσώπου–οργανισμού μέσω της διερεύνησης της ανθρώπινης συμπεριφοράς σε πραγματικά οργανωσιακά πλαίσια

4.2 Ερευνητικά ερωτήματα

Η βασική ερευνητική ερώτηση είναι: «ποιοι παράγοντες οργανωσιακής κουλτούρας επηρεάζουν την αποτελεσματικότητα των Γραφείων Προμηθειών των Νοσοκομείων του ΕΣΥ».

Σύμφωνα με τους Schein (1984) και Trice και Beyer (1993) βασικοί παράγοντες διαμόρφωσης οργανωσιακής κουλτούρας είναι και οι προσωπικές αξίες, όπως εντάσσονται στο ευρύτερο πλαίσιο της εταιρικής κουλτούρας, συχνά όμως δημιουργούν ευδιάκριτη πτυχή, που μπορεί να διερευνηθεί χωριστά από το γενικότερο πλαίσιο της οργανωσιακής κουλτούρας. 

Η προσέγγιση αυτή υιοθετήθηκε στην εν λόγω διδακτορική διατριβή με τα ακόλουθα υπό-ερωτήματα:

1. Ποιες αξίες θεωρούνται σημαντικές από τους εργαζόμενους στα Γραφεία Προμηθειών των Δημοσίων Νοσοκομείων του ΕΣΥ και ποιες προάγονται από τις διοικήσεις των οργανισμών;

2. Ποιοι παράγοντες-διαστάσεις οργανωσιακής κουλτούρας θεωρούνται σημαντικοί από τους εργαζόμενους στα Γραφεία Προμηθειών των Δημοσίων Νοσοκομείων του ΕΣΥ και ποιοι προάγονται περισσότερο από τους οργανισμούς;

3. Ποιος είναι ο κυρίαρχος τύπος οργανωσιακής κουλτούρας, που προάγεται από τα Νοσοκομεία και ποιος ο επιθυμητός σύμφωνα με τις αντιλήψεις των εργαζομένων;

4. Υπάρχει συσχέτιση μεταξύ των διαστάσεων της επιθυμητής οργανωσιακής κουλτούρας, όπως αυτή διαμορφώνεται σύμφωνα με το OCP και των τύπων οργανωσιακής κουλτούρας του Μοντέλου των Ανταγωνιστικών Αξιών των Queen και Cameron;

5. Ποια η σχέση μεταξύ των τύπων της οργανωσιακής κουλτούρας, των διαστάσεων της οργανωσιακής κουλτούρας, των προσωπικών αξιών και της αποδοτικότητας των εργαζομένων στα Γραφεία Προμηθειών;
4.3 Σχεδιασμός της μελέτης. 

4.3.1 Περιγραφή του υπό μελέτη πληθυσμού

Η μελέτη πραγματοποιήθηκε σε 102 Νοσοκομεία της Ελλάδας, στις Υγειονομικές Περιφέρειες (ΥΠΕ) και στην Επιτροπή Προμηθειών Υγείας (ΕΠΥ). Λόγω του μικρού αριθμού εργαζομένων στα Γραφεία Προμηθειών των ΥΠΕ., καθώς και της ΕΠΥ αυτοί δεν συμπεριλήφθηκαν στο τελικό δείγμα της μελέτης με αποτέλεσμα αυτό να αποτελείται 402 άτομα, των οποίων τα δημογραφικά στοιχεία δίνονται στους ακόλουθους πίνακες.

Στον Πίνακα 4.1 δίνεται το μέγεθος των Νοσοκομείων, που εργάζονταν οι συμμετέχοντες, ανάλογα με τον αριθμό των ανεπτυγμένων κλινών. 
Πίνακας 4.1: Κατάταξη των εργαζομένων του δείγματος ανάλογα με το μέγεθος του Νοσοκομείου, στο οποίο εργάζονται (Ν=402)
	Νοσοκομείο
	N
	%

	Μικρό
	18
	4,5

	Μεσαίο
	225
	56,0

	Μεγάλο
	159
	39,6


Το 56,0% των συμμετεχόντων εργάζονταν σε μεσαίο νοσοκομείο, ενώ μόλις το 4,5% εργάζονταν σε μικρά Νοσοκομεία. 

Στον Πίνακα 4.2 παρουσιάζονται τα δημογραφικά στοιχεία του υπό-διερεύνηση δείγματος.

Πίνακας 4.2: Δημογραφικά στοιχεία των συμμετεχόντων στη μελέτη (Ν=402).
	
	N
	%

	Φύλο
	· Άντρες
	103
	25,6

	
	· Γυναίκες
	299
	74,4

	Ηλικία
	· 18-24
	1
	0,2

	
	· 25-34
	64
	15,9

	
	· 35-44
	184
	45,8

	
	· 45-54
	143
	35,6

	
	· +55
	10
	2,5

	Εκπαιδευτικό επίπεδο
	· Λύκειο
	162
	40,3

	
	· TEI
	107
	26,6

	
	· AEI
	79
	19,7

	
	· M.Sc.
	52
	12,9

	
	· Ph.D.
	2
	0,5

	Συνολικά έτη προϋπηρεσίας
	· <3
	8
	2,0

	
	· 3-10
	116
	28,9

	
	· 11-20
	131
	32,6

	
	· >20
	147
	36,6

	Έτη προϋπηρεσίας στον παρόντα Οργανισμό 
	12,1±9,3α
	

	Έχετε εργαστεί αλλού?
	· Όχι
	71
	17,7

	
	· Ναι
	331
	82,3

	Προηγούμενη Θέση
	· Στον ιδιωτικό τομέα
	241
	72,8

	
	· Στο δημόσιο τομέα
	66
	19,9

	
	· Ως ελεύθερος επαγγελματίας
	24
	7,3




α=Μέση τιμή±SD
Το 74,4% των συμμετεχόντων ήταν γυναίκες ενώ το 45,8% από αυτούς είχαν ηλικία μεταξύ 35-44 ετών. Το 40,3%, των συμμετεχόντων ήταν απόφοιτοι Λυκείου ενώ το 36,6% των συμμετεχόντων εργαζόταν περισσότερα από 20 έτη. Ο μέσος χρόνος εργασίας στον παρόντα οργανισμό ήταν 12,1 έτη (±9,3 έτη). Επίσης, το 82,3% των συμμετεχόντων είχε εργαστεί αλλού και μάλιστα το 72,8% αυτών είχε εργαστεί στον ιδιωτικό τομέα, το 19,9% στο δημόσιο και το υπόλοιπο 7,3% ως ελεύθεροι επαγγελματίες. 

Στην Εικόνα 4.1 παρουσιάζονται τα συνολικά έτη προϋπηρεσίας των συμμετεχόντων.
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Εικόνα 4.1: Συνολικά έτη προϋπηρεσίας των συμμετεχόντων.

Στην Εικόνα 4.2 παρουσιάζεται το ποσοστό των συμμετεχόντων που έχει προϋπηρεσία εκτός του υπό μελέτη Οργανισμού. 
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Εικόνα 4.2: Ποσοστό των συμμετεχόντων που έχει προϋπηρεσία εκτός του υπό μελέτη Οργανισμού. 

Στον Πίνακα 4.3 δίνονται στοιχεία που αφορούν στην καταγραφή συστημάτων και γνώσεων Πληροφορικής.

Πίνακας 4.3: Στοιχεία που αφορούν στην καταγραφή συστημάτων και γνώσεων Πληροφορικής (Ν=402).
	 
	
	N
	%

	Ύπαρξη Μηχανογραφημένης Οικονομικής Υπηρεσίας στον Οργανισμό
	Όχι
	16
	4,0

	
	Ναι
	386
	96,0

	Ύπαρξη Ολοκληρωμένου Πληροφοριακού Συστήματος στον Οργανισμό
	Όχι
	102
	25,4

	
	Ναι
	300
	74,6

	Ύπαρξη Διεύθυνσης ή Τμήματος Πληροφορικής στον Οργανισμό
	Όχι
	17
	4,2

	
	Ναι
	385
	95,8

	Χρήση του ιστοτόπου του Νοσοκομείου ως μέσου δημοσιότητας για τη σύναψη δημοσίων συμβάσεων 
	Όχι
	77
	19,2

	
	Ναι
	324
	80,8

	         για τη δημοσίευση της περίληψης
	Όχι
	127
	31,8

	
	Ναι
	273
	68,3

	        για την δημοσίευση του τεύχους της διακήρυξης
	Όχι
	95
	23,8

	
	Ναι
	305
	76,3

	Χρήση ηλεκτρονικού ταχυδρομείου (e-mail) στον Οργανισμό
	Όχι
	1
	0,2

	
	Ναι
	400
	99,8

	Χρήση εφαρμογών κειμενογράφου στον Οργανισμό
	Όχι
	1
	0,2

	
	Ναι
	400
	99,8


Το 96% των συμμετεχόντων εργάζονται σε Νοσοκομείο, που έχει μηχανογραφημένη Οικονομική Υπηρεσία. Επίσης, το 74,6% των συμμετεχόντων εργάζονται σε Νοσοκομείο που έχει Ολοκληρωμένο Πληροφοριακό Σύστημα και το 95,8% σε Νοσοκομείο, που έχει Διεύθυνση ή Τμήμα Πληροφορικής. Ακόμα, το 80,8% των συμμετεχόντων εργάζονται σε Νοσοκομείο, του οποίου ο ιστότοπος χρησιμοποιείται ως μέσο δημοσιότητας για τη σύναψη δημοσίων συμβάσεων. Πιο συγκεκριμένα, το 68,3% των συμμετεχόντων εργάζονται σε Νοσοκομείο, του οποίου ο ιστότοπος χρησιμοποιείται ως μέσο δημοσιότητας για τη δημοσίευση της περίληψης και το 76,3% σε Νοσοκομείο, του οποίου ο ιστότοπος χρησιμοποιείται ως μέσο δημοσιότητας για τη δημοσίευση του τεύχους της διακήρυξης. Τέλος, το 99,8% των συμμετεχόντων χρησιμοποιούσε στην υπηρεσία του ηλεκτρονικό ταχυδρομείο καθώς και εφαρμογές κειμενογράφου.

Στην Εικόνα 4.3, που ακολουθεί, παρουσιάζεται το ποσοστό των συμμετεχόντων, που εργάζονται σε οργανισμό, που έχει ολοκληρωμένο πληροφοριακό σύστημα.
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Εικόνα 4.3: Ύπαρξη ή μη Ολοκληρωμένου Πληροφοριακού Συστήματος

Στην Εικόνα 4.4 δίνεται το ποσοστό των συμμετεχόντων, που εργάζονται σε Οργανισμό, που έχει διεύθυνση ή τμήμα πληροφορικής.
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Εικόνα 4.4: Ύπαρξη ή μη Διεύθυνσης ή Τμήματος Πληροφορικής.

4.4. Μέθοδος Μελέτης 

Η παρούσα μελέτη είναι ποσοτική συγχρονική (cross sectional) μελέτη. Αφορά στους εργαζόμενους στα Γραφεία Προμηθειών των Νοσοκομείων του ΕΣΥ της χώρας, τις Διοικήσεις των Υγειονομικών Περιφερειών καθώς και την Επιτροπή Προμηθειών Υγείας. Επιχειρήθηκε να δοθεί προσοχή σε ένα τμήμα εργαζομένων με το ίδιο αντικείμενο (Γραφεία Προμηθειών) με σκοπό να είναι εφικτή η γενίκευση των αποτελεσμάτων, όσον αφορά στις συγκρίσεις ανάμεσα στις προσωπικές αξίες και τα χαρακτηριστικά των Οργανισμών σύμφωνα με τις αντιλήψεις των εργαζομένων. 

4.4.1 Μεθοδολογία συλλογής δεδομένων

«Το ερωτηματολόγιο ως εργαλείο της δειγματοληπτικής έρευνας είναι ίσως η περισσότερο διαδεδομένη μορφή κοινωνικής και εμπειρικής έρευνας» (Κυριαζή, 2011, σελ.97). «Η διαδικασία της δειγματοληψίας είναι καθοριστική για την εξαγωγή έγκυρων συμπερασμάτων και σε μερικές περιπτώσεις είναι δυνατό ο ερευνητής να συγκεντρώσει στοιχεία από το σύνολο του πληθυσμού όταν οι “πληθυσμοί” είναι σχετικά μικροί» (Σταθακόπουλος, 2005, σελ.204). Στην εν λόγω διατριβή, ο πληθυσμός αποτελείται από όλους τους δυνητικούς ερωτώμενους των Γραφείων Προμηθειών των δημοσίων Νοσοκομείων της χώρας. Με δεδομένο τον σχετικά μικρό και συγκεκριμένο αριθμό του συνόλου των εργαζομένων στα Γραφεία Προμηθειών (Ν=550), ακολούθησε η αποστολή του ερωτηματολογίου επί του συνόλου των εργαζομένων. Η μελέτη διεξήχθη κατά το πρώτο εξάμηνο του 2012. Επεστράφησαν 402 πλήρως και ορθά συμπληρωμένα ερωτηματολόγια (βαθμός ανταπόκρισης 73,1%).
4.4.2 Το ερωτηματολόγιο

Για τη διερεύνηση των προσωπικών αξιών και των χαρακτηριστικών, τη διερεύνηση της επιθυμητής και της υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας όπως και του βαθμού καταλληλότητας μεταξύ προσώπου και οργανισμού χρησιμοποιήθηκε το ποσοτικό εργαλείο «Organizational Culture Profile» των O'Reilly, Chatman και Caldwell (1991). Ζητήθηκε και εδόθη η άδεια χρήσης του ερωτηματολογίου από τους προαναφερθέντες συντάκτες του πρωτότυπου ερωτηματολογίου καθώς και από την Επίκουρος Καθηγήτρια Βικτώρια Μπέλλου, η οποία το μετέφρασε στην ελληνική γλώσσα (Παράρτημα Ι).
Αρχικά, το συγκεκριμένο ερωτηματολόγιο χρησιμοποιήθηκε για την αξιολόγηση του βαθμού καταλληλότητας μεταξύ εργαζόμενου και οργανισμού. Στη συνέχεια χρησιμοποιήθηκε και για τη διερεύνηση των διαστάσεων της οργανωσιακής κουλτούρας καθώς και τη διερεύνηση κυρίαρχης οργανωσιακή κουλτούρας όπως και τις πιθανές υποκουλτούρες των οργανισμών. Η χρησιμοποιηθείσα κλίμακα είναι η κλίμακα Likert (πενταβάθμια κλίμακα), η οποία διαβαθμίζεται από το 1 (ελάχιστος βαθμός σημαντικότητας) έως και το 5 (μέγιστος βαθμός σημαντικότητας). 

Για τη συλλογή των στοιχείων αναπτύχθηκαν ειδικά φύλλα καταγραφής. Συγκεκριμένα, κατασκευάστηκαν φύλλα συλλογής δεδομένων, στα οποία καταχωρήθηκαν τα δημογραφικά στοιχεία καθώς και οι στάσεις των εργαζομένων απέναντι σε 54 ερωτήσεις, που κάλυπταν μεγάλο εύρος προσωπικών αξιών με στόχο την αξιολόγησή τους σύμφωνα με την σπουδαιότητα, που έδιναν οι εργαζόμενοι σε αυτές. Ταυτόχρονα, οι εργαζόμενοι απαντούσαν σύμφωνα με τις αντιλήψεις τους και για το βαθμό σπουδαιότητας των αξιών, οι οποίες προάγονταν από τους Οργανισμούς, στους οποίους εργάζονταν. 

4.5 Στατιστική ανάλυση

Οι μέσες τιμές (mean), οι τυπικές αποκλίσεις (Standard Deviation=SD), οι διάμεσοι (median) και τα ενδοτεταρτημοριακά εύρη (interquartile range) χρησιμοποιήθηκαν για την περιγραφή των ποσοτικών μεταβλητών. Οι απόλυτες (Ν) και οι σχετικές (%) συχνότητες χρησιμοποιήθηκαν για την περιγραφή των ποιοτικών μεταβλητών. Για τη σύγκριση ποσοτικών μεταβλητών μεταξύ δυο ομάδων χρησιμοποιήθηκε το μη παραμετρικό κριτήριο Mann-Whitney. Για τη σύγκριση ποσοτικών μεταβλητών μεταξύ περισσοτέρων από δυο ομάδων χρησιμοποιήθηκε το μη παραμετρικό κριτήριο Kruskal-Wallis. Για τον έλεγχο του σφάλματος τύπου Ι -λόγω των πολλαπλών συγκρίσεων- χρησιμοποιήθηκε η διόρθωση κατά Bonferroni σύμφωνα με την οποία το επίπεδο σημαντικότητας είναι 0,05/κ (κ= αριθμός των συγκρίσεων). Για τον έλεγχο της σχέσης δυο ποσοτικών μεταβλητών χρησιμοποιήθηκε ο συντελεστής συσχέτισης του Spearman (r). Η συσχέτιση θεωρείται χαμηλή όταν ο συντελεστής συσχέτισης (r) κυμαίνεται από 0,1 έως 0,3, μέτρια όταν ο συντελεστής συσχέτισης κυμαίνεται από 0,31 έως 0,5 και υψηλή όταν ο συντελεστής είναι μεγαλύτερος από 0,5. 

Η ανάλυση γραμμικής παλινδρόμησης (linear regression analysis) με τη διαδικασία διαδοχικής ένταξης/αφαίρεσης (stepwise) χρησιμοποιήθηκε για την εύρεση ανεξάρτητων παραγόντων, που σχετίζονται με τις διάφορες βαθμολογίες, από την οποία προέκυψαν συντελεστές εξάρτησης (β) και τα τυπικά σφάλματά τους (standard errors=SE). Η ανάλυση γραμμικής παλινδρόμησης έγινε με τη χρήση λογαριθμικών μετασχηματισμών λόγω της μη κανονικής κατανομής. 

Για τη διερεύνηση της δομής των ερωτηματολογίων χρησιμοποιήθηκε Διερευνητική Παραγοντική Ανάλυση «Exploratory Factor Analysis» (Rotation Method: Varimax). Χρησιμοποιήθηκε επιβεβαιωτική παραγοντική ανάλυση «Confirmatory Factor Analysis», με διαδικασία μέγιστης πιθανοφάνειας για την εκτίμηση του μοντέλου, όπως προέκυψε από τη διερευνητική παραγοντική ανάλυση, καθώς και της εκτίμησης των διαφόρων τύπων κουλτούρας. Προσδιορίστηκε η ανεξαρτησία των όρων σφάλματος (error terms) για όλα τα μοντέλα και επιτράπηκε η συσχέτιση των παραγόντων. Χρησιμοποιήθηκαν πολλές προσεγγίσεις για την εκτίμηση της προσαρμογής των μοντέλων της επιβεβαιωτικής παραγοντικής ανάλυσης, συμπεριλαμβανομένων των δεικτών καλής προσαρμογής CFI (comparative fit index), GFI (goodness of fit index), chi-square goodness of fit test και RMSEA (root mean square error of approximation). Υπάρχουν πολλές κατευθυντήριες οδηγίες για την ερμηνεία της προσαρμογής ενός μοντέλου με βάση αυτούς τους δείκτες (Mueller 2000): Οι δείκτες CFI και GFI μπορούν να πάρουν τιμές από 0 έως 1, και θεωρείται ότι υπάρχει καλή προσαρμογή στα δεδομένα όταν είναι κοντά ή πάνω από 0,9 ή με ακόμα πιο αυστηρά κριτήρια όταν είναι πλησίον ή πάνω του 0,95 (Hu & Bentler, 1999). Ο δείκτης CFI θεωρείται πιο κατάλληλος για την εκτίμηση μοντέλων καθώς λαμβάνει υπόψη το μέγεθος του δείγματος (Bentler, 1992). Επίσης, για το δείκτη  GFI έχει προταθεί και το όριο του 0,8 για καλή προσαρμογή (Greenspoon & Saklofske, 1998). Τιμές του δείκτη RMSEA μικρότερες από 0,05 δείχνουν καλή προσαρμογή και τιμές μέχρι 0,08 δείχνουν αποδεκτή προσαρμογή. Ακόμα, ένα μη σημαντικό χ2 υποδεικνύει καλή προσαρμογή, αλλά είναι γνωστό ότι το χ2 είναι ευαίσθητο και σημαντικό σε μεγάλα δείγματα όπως το δικό μας. Ωστόσο έχει προταθεί ότι όταν ο λόγος χ2/df (df=βαθμοί ελευθερίας) είναι κάτω του 3 τότε υπάρχει καλή προσαρμογή του μοντέλου. Στα μοντέλα που ελέγχθηκαν μέσω της επιβεβαιωτικής παραγοντικής ανάλυσης πραγματοποιήθηκε περαιτέρω ανάλυση σύμφωνα με το δείκτη τροποποίησης (modification indices) που χρησιμοποιήθηκε για να προτείνει δυνητικές βελτιώσεις στο μοντέλο. Ο δείκτης τροποποίησης χρησιμοποιείται για να μετρήσει πόσο μειώνεται το χ2 όταν προτείνεται μια συγκεκριμένη βελτίωση στο μοντέλο. Μετά τη χρήση δεικτών τροποποίησης υπολογίστηκαν ξανά οι δείκτες καλής προσαρμογής των μοντέλων. 

Για τη διερεύνηση των παραγόντων, που σχετίζονται με την αποδοτικότητα του Νοσοκομείου, έγιναν μοντέλα πολυπαραγοντικής γραμμικής παλινδρόμησης με εξαρτημένη μεταβλητή την αποδοτικότητα και ανεξάρτητες είτε τους τύπους κουλτούρας είτε τους παράγοντες (για τη σημαντικότητα, την προαγωγή τους και τη διαφορά σημαντικότητας-προαγωγής) και προέκυψαν συντελεστές εξάρτησης (β) και

 τα τυπικά σφάλματά τους (standard errors=SE). Η εσωτερική αξιοπιστία του ερωτηματολογίου ελέγχθηκε με τη χρήση του συντελεστή  Cronbach’s α. Τα επίπεδα σημαντικότητας είναι αμφίπλευρα και η στατιστική σημαντικότητα τέθηκε στο 0,05. Για την ανάλυση χρησιμοποιήθηκε το στατιστικό πρόγραμμα SPSS 19.0. 

4.6 Μεθοδολογικές Δυσχέρειες

Η παρούσα αποτελεί μια από τις πρώτες μελέτες διερεύνησης των προσωπικών αξιών από άποψη σπουδαιότητας, τόσο για τους εργαζόμενους όσο και για τους Οργανισμούς. Επιπλέον η σύνδεση των προσωπικών αξιών με ένα πλαίσιο τύπων οργανωσιακής κουλτούρας, η διερεύνηση της σπουδαιότητας της καταλληλότητας μεταξύ προσώπου-οργανισμού και η σύνδεσή της με την αποδοτικότητα, επιχειρείται για πρώτη φορά στην χώρα. Ως εκ τούτου, οι περιορισμοί συνδέονται περισσότερο με τη διαδικασία, όπως συνήθως συμβαίνει με τις περισσότερες μελέτες του είδους της (Lawrence,1998).

Κατά πρώτον, όπως έχει ήδη επισημανθεί, ζητήθηκε από τους ερωτώμενους να ιεραρχήσουν από άποψης σπουδαιότητας αξίες για τις οποίες υπάρχει η πιθανότητα της κοινωνικής προκατάληψης με αποτέλεσμα οι ερωτώμενοι να έχουν επιλέξει να τονίσουν, εκείνες τις αξίες, που παρουσιάζουν τη μεγαλύτερη κοινωνική αποδοχή. Κατά δεύτερον η εν λόγω διδακτορική διατριβή εστιάζει πρωτίστως στις αντιλήψεις των εργαζομένων για τις αξίες και την οργανωσιακή κουλτούρα των Οργανισμών παρά στην πραγματική θέση, που κατέχει ο οργανισμός και πως αυτό επηρεάζει την αποδοτικότητα. Επίσης, με δεδομένο ότι οι αντιλήψεις μπορεί να ποικίλουν από χρόνο σε χρόνο, η αποτύπωση τους σε μια χρονική στιγμή (όπως στην περίπτωση της εν λόγω διατριβής), πιθανώς να έχει περιορισμένη χρονικά ισχύ. Τρίτον, λόγω του μικρού αριθμού συμμετεχόντων σε μερικά Γραφεία Προμηθειών, κυρίως σε Νοσοκομεία της ελληνικής υπαίθρου, η αίσθηση από τους ερωτώμενους της διακύβευσης της αρχής της ανωνυμίας μπορεί να έχει επιπτώσεις, με αποτέλεσμα οι απαντήσεις να ευθυγραμμίζονται προς την κατεύθυνση της «ωραιοποίησης» της εικόνας τόσο της προσωπικότητας του ερωτώμενου, όσο και του Οργανισμού.

Τελευταίος περιορισμός της μελέτης είναι η χρήση ενός σχετικά ομοιογενούς δείγματος. Ενώ η ομοιογένεια του δείγματος μπορεί να παρέχει περισσότερο αξιόπιστα αποτελέσματα μεταξύ επιθυμητής οργανωσιακής κουλτούρας και αυτής που προάγεται από τον οργανισμό, εντούτοις μειώνει την αξιοπιστία της μελέτης όσον αφορά στην ευρεία εφαρμογή της σε περισσότερο ετερογενείς πληθυσμούς. 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5: ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ

5.1 Περιγραφικά αποτελέσματα των προσωπικών αξιών των εργαζομένων

Στον Πίνακα 5.1 που ακολουθεί, δίνονται οι προσωπικές αξίες με φθίνουσα σειρά σημαντικότητας. (Στη βαθμολόγηση της σημαντικότητας υπάρχει η αντιστοιχία 1: Καθόλου, 2:Λίγο, 3:Μέτρια, 4: Πολύ και 5: Απόλυτα, οπότε όσο μεγαλύτερη είναι η μέση τιμή του κάθε παράγοντα/διάσταση τόσο πιο σημαντικός/ή θεωρείται).
Πίνακας 5.1: Χαρακτηριστικά προσωπικών αξιών με φθίνουσα σειρά σημαντικότητας (Ν=402)
	 
	Καθόλου
	Λίγο
	Μέτρια
	Πολύ
	Απόλυτα
	Πολύ/ Απόλυτα (%)
	Μέση τιμή (SD)

	Το να είναι κάποιος προσεκτικός
	0 (0)
	2 (0,5)
	19 (4,7)
	125 (31,1)
	256 (63,7)
	94,8
	4,6 (0,6)

	Καλή οργάνωση
	1 (0,2)
	2 (0,5)
	10 (2,5)
	142 (35,3)
	247 (61,4)
	96,7
	4,6 (0,6)

	Δικαιοσύνη
	2 (0,5)
	6 (1,5)
	32 (8)
	124 (30,8)
	238 (59,2)
	90,0
	4,5 (0,7)

	Σεβασμός στα ανθρώπινα δικαιώματα
	2 (0,5)
	5 (1,2)
	31 (7,7)
	134 (33,3)
	230 (57,2)
	90,5
	4,5 (0,7)

	Το να είναι κάποιος ακριβής
	1 (0,2)
	1 (0,2)
	19 (4,7)
	175 (43,5)
	206 (51,2)
	94,7
	4,5 (0,6)

	Συνεργασία μεταξύ εργαζομένων
	1 (0,2)
	1 (0,2)
	28 (7)
	167 (41,5)
	205 (51)
	92,5
	4,4 (0,7)

	Ατομική υπευθυνότητα
	1 (0,2)
	2 (0,5)
	19 (4,7)
	191 (47,5)
	189 (47)
	94,5
	4,4 (0,6)

	Προσοχή στις λεπτομέρειες
	1 (0,2)
	1 (0,2)
	33 (8,2)
	169 (42)
	198 (49,3)
	91,3
	4,4 (0,7)

	Το να είναι ο εργαζόμενος σκεπτόμενος
	0 (0)
	2 (0,5)
	31 (7,7)
	177 (44)
	192 (47,8)
	91,8
	4,4 (0,7)

	Το να είναι ο εργαζόμενος ήρεμος
	1 (0,2)
	4 (1)
	22 (5,5)
	194 (48,3)
	181 (45)
	93,3
	4,4 (0,7)

	Το να βοηθάς
	2 (0,5)
	3 (0,7)
	22 (5,5)
	195 (48,5)
	180 (44,8)
	93,3
	4,4 (0,7)

	Προσανατολισμός στην ομαδικότητα
	2 (0,5)
	8 (2)
	30 (7,5)
	168 (41,8)
	194 (48,3)
	90,1
	4,4 (0,7)

	Το να μοιράζονται οι εργαζόμενοι ελεύθερα τις πληροφορίες
	1 (0,2)
	9 (2,2)
	30 (7,5)
	177 (44)
	185 (46)
	90,0
	4,3 (0,7)

	Προσανατολισμός στην επίτευξη στόχων
	1 (0,2)
	2 (0,5)
	35 (8,7)
	197 (49)
	167 (41,5)
	90,5
	4,3 (0,7)

	Προσανατολισμός στους κανόνες
	0 (0)
	4 (1)
	36 (9)
	195 (48,5)
	167 (41,5)
	90,0
	4,3 (0,7)

	Το να είναι ο εργαζόμενος δραστήριος
	1 (0,2)
	3 (0,7)
	23 (5,7)
	224 (55,7)
	151 (37,6)
	93,3
	4,3 (0,6)

	Έπαινος για την καλή απόδοση
	5 (1,2)
	12 (3)
	33 (8,2)
	164 (40,8)
	188 (46,8)
	87,6
	4,3 (0,8)

	Αίσθημα ασφάλειας στην εργασία
	4 (1)
	11 (2,7)
	34 (8,5)
	169 (42)
	184 (45,8)
	87,8
	4,3 (0,8)

	Έμφαση στην ποιότητα
	0 (0)
	6 (1,5)
	29 (7,2)
	220 (54,7)
	147 (36,6)
	91,3
	4,3 (0,7)

	Προσανατολισμός στο αποτέλεσμα
	1 (0,2)
	6 (1,5)
	26 (6,5)
	230 (57,2)
	139 (34,6)
	91,8
	4,2 (0,7)

	Σταθερότητα
	1 (0,2)
	3 (0,7)
	48 (11,9)
	201 (50)
	149 (37,1)
	87,1
	4,2 (0,7)

	Το να είναι ο εργαζόμενος κοινωνικά ικανός/υπεύθυνος
	0 (0)
	9 (2,2)
	50 (12,4)
	186 (46,3)
	157 (39,1)
	85,4
	4,2 (0,7)

	Ευελιξία
	0 (0)
	6 (1,5)
	48 (11,9)
	206 (51,2)
	142 (35,3)
	86,5
	4,2 (0,7)

	Προσαρμοστικότητα
	0 (0)
	3 (0,7)
	42 (10,4)
	233 (58)
	124 (30,8)
	88,8
	4,2 (0,6)

	Υψηλές προσδοκίες για απόδοση
	3 (0,7)
	8 (2)
	40 (10)
	214 (53,2)
	137 (34,1)
	87,3
	4,2 (0,7)

	Υψηλές αμοιβές για την καλή απόδοση
	13 (3,2)
	10 (2,5)
	43 (10,7)
	166 (41,3)
	170 (42,3)
	83,6
	4,2 (0,9)

	Αποφασιστικότητα
	1 (0,2)
	4 (1)
	44 (10,9)
	232 (57,7)
	121 (30,1)
	87,8
	4,2 (0,7)

	Προσανατολισμός στους ανθρώπους
	1 (0,2)
	11 (2,7)
	48 (11,9)
	204 (50,7)
	138 (34,3)
	85,0
	4,2 (0,8)

	Ταίριασμα με την εργασία
	1 (0,2)
	6 (1,5)
	48 (11,9)
	223 (55,5)
	124 (30,8)
	86,3
	4,2 (0,7)

	Το να έχει ο εργαζόμενος ξεκάθαρη καθοδηγητική φιλοσοφία
	1 (0,2)
	6 (1,5)
	52 (12,9)
	216 (53,7)
	127 (31,6)
	85,3
	4,1 (0,7)

	Άμεση αντιμετώπιση συγκρούσεων
	1 (0,2)
	10 (2,5)
	58 (14,4)
	194 (48,3)
	139 (34,6)
	82,9
	4,1 (0,8)

	Ενθουσιασμός με τη δουλειά
	2 (0,5)
	4 (1)
	58 (14,4)
	219 (54,5)
	119 (29,6)
	84,1
	4,1 (0,7)

	Πρωτοβουλία
	3 (0,7)
	4 (1)
	56 (13,9)
	222 (55,2)
	117 (29,1)
	84,3
	4,1 (0,7)

	Προβλεψιμότητα
	0 (0)
	8 (2)
	63 (15,7)
	224 (55,7)
	107 (26,6)
	82,3
	4,1 (0,7)

	Χαμηλό επίπεδο συγκρούσεων
	6 (1,5)
	22 (5,5)
	52 (12,9)
	191 (47,5)
	131 (32,6)
	80,1
	4 (0,9)

	Αναλυτικότητα
	0 (0)
	9 (2,2)
	72 (17,9)
	230 (57,2)
	91 (22,6)
	79,8
	4 (0,7)

	Ευκαιρίες για επαγγελματική εξέλιξη
	7 (1,7)
	15 (3,7)
	66 (16,4)
	200 (49,8)
	114 (28,4)
	78,2
	4 (0,9)

	Καινοτομία
	0 (0)
	13 (3,2)
	93 (23,1)
	202 (50,2)
	94 (23,4)
	73,6
	3,9 (0,8)

	Το να έχει ο εργαζόμενος καλή φήμη
	4 (1)
	12 (3)
	86 (21,4)
	207 (51,5)
	93 (23,1)
	74,6
	3,9 (0,8)

	Ανεκτικότητα
	2 (0,5)
	17 (4,2)
	99 (24,6)
	214 (53,2)
	70 (17,4)
	70,6
	3,8 (0,8)

	Το να μην εξαναγκάζεται ο εργαζόμενος από πολλούς κανόνες
	6 (1,5)
	16 (4)
	101 (25,1)
	209 (52)
	70 (17,4)
	69,4
	3,8 (0,8)

	Γρήγορη εκμετάλλευση ευκαιριών
	12 (3)
	20 (5)
	88 (21,9)
	202 (50,2)
	80 (19,9)
	70,1
	3,8 (0,9)

	Έμφαση σε μία συγκεκριμένη κοινή νοοτροπία στον οργανισμό
	10 (2,5)
	26 (6,5)
	86 (21,4)
	201 (50)
	79 (19,7)
	69,7
	3,8 (0,9)

	Το να είναι ο εργαζόμενος απαιτητικός
	4 (1)
	16 (4)
	119 (29,6)
	191 (47,5)
	72 (17,9)
	65,4
	3,8 (0,8)

	Το να έχει ο εργαζόμενος διαφορετικά χαρακτηριστικά από τους άλλους
	5 (1,2)
	16 (4)
	121 (30,1)
	196 (48,8)
	64 (15,9)
	64,7
	3,7 (0,8)

	Δημιουργία φίλων στη δουλειά
	4 (1)
	21 (5,2)
	124 (30,8)
	182 (45,3)
	71 (17,7)
	63,0
	3,7 (0,8)

	Αυτονομία
	14 (3,5)
	18 (4,5)
	102 (25,4)
	213 (53)
	55 (13,7)
	66,7
	3,7 (0,9)

	Το να είναι ο εργαζόμενος βολικός
	22 (5,5)
	26 (6,5)
	119 (29,6)
	200 (49,8)
	35 (8,7)
	58,5
	3,5 (0,9)

	Μη ύπαρξη τυπικότητας στις σχέσεις
	17 (4,2)
	29 (7,2)
	143 (35,6)
	174 (43,3)
	39 (9,7)
	53,0
	3,5 (0,9)

	Προθυμία για πειραματισμό
	14 (3,5)
	39 (9,7)
	130 (32,3)
	183 (45,5)
	36 (9)
	54,5
	3,5 (0,9)

	Ανταγωνισμός
	18 (4,5)
	40 (10)
	151 (37,6)
	157 (39,1)
	36 (9)
	48,1
	3,4 (0,9)

	Πολύωρη εργασία
	14 (3,5)
	34 (8,5)
	197 (49)
	136 (33,8)
	21 (5,2)
	39,0
	3,3 (0,8)

	Ανάληψη ρίσκου
	19 (4,7)
	58 (14,4)
	158 (39,3)
	137 (34,1)
	30 (7,5)
	41,6
	3,3 (1)

	Το να είναι ο εργαζόμενος επιθετικός
	248 (61,7)
	63 (15,7)
	41 (10,2)
	33 (8,2)
	17 (4,2)
	12,4
	1,8 (1,2)


Οι πιο σημαντικές από τις προσωπικές αξίες ήταν το «να είναι κάποιος προσεκτικός», «η καλή οργάνωση» και ακολουθούν «η δικαιοσύνη», «ο σεβασμός στα ανθρώπινα δικαιώματα» και «το να είναι κάποιος ακριβής». Αντίθετα, οι λιγότερο σημαντικές αξίες ήταν «το να είναι ο εργαζόμενος επιθετικός» και στη συνέχεια «η πολύωρη εργασία» και «η ανάληψη ρίσκου».

Στην Εικόνα 5.1 παρουσιάζονται οι μέσοι όροι των απαντήσεων, που αφορούν στη σημαντικότητα των διαφόρων προσωπικών αξιών με βάση τον βαθμό σημαντικότητας με φθίνουσα σειρά.
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Το να είναι ο εργαζόμενος ήρεμος

Το να βοηθάς

Προσανατολισμός στην ομαδικότητα

Δικαιοσύνη

Σεβασμός στα ανθρώπινα δικαιώματα

Το να είναι κάποιος ακριβής

Το να είναι κάποιος προσεκτικός

Καλή οργάνωση

Μέση τιμή σημαντικότητας


Εικόνα 5.1: Προσωπικές αξίες με φθίνουσα σειρά σημαντικότητας
5.1.1 Διερευνητική παραγοντική ανάλυση των προσωπικών αξιών των εργαζομένων

Με τον όρο διερευνητική παραγοντική ανάλυση εννοούμε την τεχνική, που χρησιμοποιείται για να αναγνωρίσει ένα σχετικά μικρό αριθμό παραγόντων,( στην εν λόγω διδακτορική διατριβή, αναφέρονται ως διαστάσεις οργανωσιακής κουλτούρας) που εξηγούν παρατηρούμενες συσχετίσεις μεταξύ των μεταβλητών (Δαφέρμος, 2013).

Στον Πίνακα 5.2 παρουσιάζονται τα αποτελέσματα της Διερευνητικής Παραγοντικής Ανάλυσης με τη μέθοδο Principal Component Analysis και την περιστροφή Varimax.

Πίνακας 5.2: Αποτελέσματα της Διερευνητικής Παραγοντικής Ανάλυσης με τη μέθοδο Principal Component Analysis και την περιστροφή Varimax (Ν=402).
	
	Παράγοντες/Διαστάσεις

	
	Προσανατολισμός στα αποτελέσματα
	Έμφαση στην ανταμοιβή
	Προσοχή στη λεπτομέρεια
	Σταθερότητα
	Καινοτομία
	Δυναμισμός
	Σεβασμός στους ανθρώπους
	Υποστήριξη

	item 51
	,690
	
	
	
	
	
	
	

	item 52
	,637
	
	
	
	
	
	
	

	item 47
	,623
	
	
	
	
	
	
	

	item 50
	,600
	
	
	
	
	
	
	

	item 40
	,573
	
	
	
	
	
	
	

	item 43
	,571
	
	
	
	
	
	
	

	item 42
	,566
	
	
	
	
	
	
	

	item 44
	,564
	
	
	
	
	
	
	

	item 54
	,552
	
	
	
	
	
	
	

	item 49
	,547
	
	
	
	
	
	
	

	item 36
	
	,749
	
	
	
	
	
	

	item 35
	
	,712
	
	
	
	
	
	

	item 37
	
	,669
	
	
	
	
	
	

	item 38
	
	,656
	
	
	
	
	
	

	item 34
	
	,538
	
	
	
	
	
	

	item 13
	
	
	,752
	
	
	
	
	

	item 14
	
	
	,719
	
	
	
	
	

	item 11
	
	
	,685
	
	
	
	
	

	item 12
	
	
	,624
	
	
	
	
	

	item 2
	
	
	
	,783
	
	
	
	

	item 1
	
	
	
	,777
	
	
	
	

	item 3
	
	
	
	,693
	
	
	
	

	item 4
	
	
	
	,660
	
	
	
	

	item 7
	
	
	
	
	,778
	
	
	

	item 8
	
	
	
	
	,766
	
	
	

	item 10
	
	
	
	
	,599
	
	
	

	item 6
	
	
	
	
	,581
	
	
	

	item 29
	
	
	
	
	
	,590
	
	

	item 28
	
	
	
	
	
	,563
	
	

	item 31
	
	
	
	
	
	,538
	
	

	item 27
	
	
	
	
	
	,535
	
	

	item 30
	
	
	
	
	
	,507
	
	

	item 19
	
	
	
	
	
	
	,677
	

	item 20
	
	
	
	
	
	
	,669
	

	item 18
	
	
	
	
	
	
	,529
	

	item 23
	
	
	
	
	
	
	
	,730

	item 22
	
	
	
	
	
	
	
	,564

	item 21
	
	
	
	
	
	
	
	,537

	item 41
	
	
	
	
	
	
	
	,502


Από την ανάλυση προέκυψαν οκτώ (8) διαστάσεις επιθυμητής οργανωσιακής κουλτούρας. Η διάσταση «Προσανατολισμός στα αποτελέσματα» περιέχει 10 ερωτήσεις, οι διαστάσεις «Έμφαση στην ανταμοιβή» και «Δυναμισμός» περιέχουν 5 ερωτήσεις ανά διάσταση, οι «Προσοχή στη λεπτομέρεια», «Σταθερότητα», «Καινοτομία» και «Υποστήριξη» περιέχουν 4 ερωτήσεις ανά διάσταση και η διάσταση «Σεβασμός στους ανθρώπους» περιέχει 3 ερωτήσεις. Οι ερωτήσεις, που δεν περιλαμβάνονται στις παραπάνω οκτώ (8) αναφερόμενες διαστάσεις, δεν κατάφεραν να ομαδοποιηθούν (factor loading<0,5).

Στη συνέχεια αθροίστηκαν οι ερωτήσεις της κάθε διάστασης και διαιρέθηκε το άθροισμα αυτό με το πλήθος των ερωτήσεων. Έτσι προέκυψαν βαθμολογίες, που κυμαίνονται από 1 έως 5, με τις υψηλότερες τιμές να υποδηλώνουν μεγαλύτερη σημαντικότητα της κάθε διάστασης. Στον Πίνακα 5.3, που ακολουθεί, περιγράφονται οι βαθμολογίες στις διαστάσεις που προέκυψαν καθώς και η ομαδοποίησή τους στους διάφορους τύπους κουλτούρας.

Πίνακας 5.3: Βαθμολογίες των διαστάσεων επιθυμητής οργανωσιακής κουλτούρας και ομαδοποίησή τους στους διάφορους τύπους της (Ν=402).
	
	Ελάχιστη τιμή
	Μέγιστη τιμή
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος 

(Ενδ. εύρος)
	Cronbach's a

	Προσανατολισμός στα αποτελέσματα
	1,90
	5,00
	4,22±0,50
	4,20 (4,00 - 4,60)
	0,89

	Έμφαση στην ανταμοιβή
	1,00
	5,00
	4,18±0,67
	4,20 (4,00 - 4,60)
	0,85

	Προσοχή στη λεπτομέρεια
	1,75
	5,00
	4,29±0,53
	4,25 (4,00 - 4,75)
	0,80

	Σταθερότητα
	2,25
	5,00
	4,17±0,56
	4,25 (4,00 - 4,50)
	0,83

	Καινοτομία
	1,25
	5,00
	3,55±0,70
	3,63 (3,00 – 4,00)
	0,76

	Δυναμισμός
	1,80
	5,00
	4,25±0,52
	4,20 (4,00 - 4,60)
	0,84

	Σεβασμός στους ανθρώπους
	1,00
	5,00
	4,36±0,63
	4,67 (4,00 – 5,00)
	0,79

	Υποστήριξη
	1,00
	5,00
	3,63±0,59
	3,75 (3,25 – 4,00)
	0,61

	Η κουλτούρα της Αγοράς1
	1,90
	5,00
	4,22±0,50
	4,20 (4,00 - 4,60)
	0,89

	Η κουλτούρα της Οικειότητας2
	1,44
	5,00
	4,06±0,47
	4,07 (3,83 - 4,39)
	0,82

	Η κουλτούρα της Ιεραρχίας3
	2,75
	5,00
	4,23±0,45
	4,25 (4,00 - 4,50)
	0,82

	Η κουλτούρα της Καινοτομίας4
	2,40
	5,00
	3,90±0,50
	3,88 (3,58 - 4,25)
	0,80

	Η κουλτούρα του εξω-επιχειρησιακού προσανατολισμού5
	2,18
	5,00
	4,06±0,44
	4,05 (3,78 - 4,36)
	0,90

	Η κουλτούρα του εσω-επιχειρησιακού προσανατολισμού6
	2,47
	5,00
	4,15±0,41
	4,16 (3,91 - 4,38)
	0,87


1 Περιλαμβάνει τη διάσταση «Προσανατολισμός στα αποτελέσματα»
2 Περιλαμβάνει τις διαστάσεις «Έμφαση στην ανταμοιβή», «Σεβασμός στους ανθρώπους» και «Υποστήριξη» 

3 Περιλαμβάνει τις διαστάσεις «Προσοχή στη λεπτομέρεια» και «Σταθερότητα» 

4 Περιλαμβάνει τις διαστάσεις «Καινοτομία» και «Δυναμισμός». 

5 Περιλαμβάνει τις κουλτούρες της αγοράς και της καινοτομίας 

6 Περιλαμβάνει τις κουλτούρες της ιεραρχίας και της οικειότητας.

Οι σημαντικότερες διαστάσεις ήταν ο «σεβασμός στους ανθρώπους», η «προσοχή στη λεπτομέρεια» και ακολουθούν ο «δυναμισμός» και ο «προσανατολισμός στα αποτελέσματα». Αντίθετα, οι λιγότερο σημαντικές διαστάσεις ήταν η «καινοτομία» και η «υποστήριξη». Πιο αναλυτικά, η μέση τιμή στον παράγοντα «Προσανατολισμός στα αποτελέσματα» ήταν 4,22 μονάδες (±0,50 μονάδες), η οποία ήταν σημαντικά υψηλότερη από τις μέσες τιμές των παραγόντων «Σταθερότητα» (4,17±0,56, p=0,021), «Καινοτομία» (3,55±0,70, p<0,001) και «Υποστήριξη» (3,63±0,59, p<0,001) και σημαντικά χαμηλότερη από αυτές των παραγόντων «Προσοχή στη λεπτομέρεια» (4,29±0,53, p=0,021) και «Σεβασμός στους ανθρώπους» (4,36±0,63, p<0,001). Η μέση τιμή στην διάσταση «Έμφαση στην ανταμοιβή» ήταν 4,18 μονάδες (±0,67 μονάδες), η οποία ήταν σημαντικά υψηλότερη από τη μέση τιμή των παραγόντων «Καινοτομία» (p<0,001) και «Υποστήριξη» (p<0,001) και σημαντικά χαμηλότερη από αυτές των διαστάσεων «Προσοχή στη λεπτομέρεια» (p=0,024), «Δυναμισμός» (4,25±0,52, p=0,026) και «Σεβασμός στους ανθρώπους» (p<0,001). Ακόμα, η μέση βαθμολογία της διάστασης «Προσοχή στη λεπτομέρεια» ήταν σημαντικά χαμηλότερη από αυτή της διάστασης «Σεβασμός στους ανθρώπους» (p=0,007) και σημαντικά υψηλότερη από αυτές των «Σταθερότητα» (p<0,001), «Καινοτομία» (p<0,001) και «Υποστήριξη» (p<0,001). Επίσης, η μέση βαθμολογία της διάστασης «Σταθερότητα» ήταν σημαντικά χαμηλότερη από αυτή των «Δυναμισμός» (p=0,001) και «Σεβασμός στους ανθρώπους» (p<0,001) και σημαντικά υψηλότερη από αυτή των «Καινοτομία» (p<0,001) και «Υποστήριξη» (p<0,001). Επιπροσθέτως, η μέση βαθμολογία της διάστασης «Σεβασμός στους ανθρώπους» ήταν σημαντικά υψηλότερη από αυτή των «Καινοτομία» (p<0,001), «Δυναμισμός» (p<0,001)  και «Υποστήριξη» (p<0,001). Τέλος, η μέση βαθμολογία της διάστασης «Δυναμισμός» ήταν σημαντικά υψηλότερη από αυτή των «Καινοτομία» (p<0,001) και «Υποστήριξη» (p<0,001).

Οι συντελεστές αξιοπιστίας Cronbach alpha ήταν όλοι άνω του αποδεκτού ορίου (0,6) σύμφωνα με τους Robinson, Shaver, και Wrightsman (1991) και εξαιρώντας τον παράγοντα «Υποστήριξη» (0,61), πάνω και από το αυστηρότερο όριο του «0,7» σύμφωνα με τον Nunnally (1978).

Στην Εικόνα 5.2, που ακολουθεί, παρουσιάζονται οι οκτώ διαστάσεις επιθυμητής οργανωσιακής κουλτούρας με φθίνουσα σειρά σημαντικότητας.
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Εικόνα 5.2: Οι διαστάσεις επιθυμητής οργανωσιακής κουλτούρας με φθίνουσα σειρά σημαντικότητας
5.1.2 Γραφική Αναπαράσταση Διερευνητικής Παραγοντικής Ανάλυσης των προσωπικών αξιών των εργαζομένων

Χρησιμοποιώντας μια Γραφική αναπαράσταση ο κύριος στόχος είναι να καθοριστούν οι διαστάσεις, που επηρεάζουν την οργανωσιακή κουλτούρα, η οποία μπορεί να μην είναι αμέσως προφανής από τις σχέσεις μεταξύ των μεταβλητών (Woosley, et.al., 2004). Στην ουσία, οι Γραφικές αναπαραστάσεις παρέχουν μια οπτική εικόνα των ανόμοιων (ή των όμοιων) μεταξύ των παρατηρούμενων διαστάσεων (Davison, 1983) και δημιουργούν συστάδες νέων παρατηρούμενων μεταβλητών. Με άλλα λόγια, με τη χρήση των Γραφικών αναπαραστάσεων προσπαθούμε να προσδιορίσουμε τη δομή ενός συνόλου μεταβλητών με βάση τις αποστάσεις, όπως ορίζονται στις συγκεκριμένες θέσεις σε μια χωρική διαμόρφωση ενός δισδιάστατου σχήματος (Giguère, 2006). Με αυτήν την αναπαράσταση τα σημεία, που συνδέονται πιο στενά πάνω στην Εικόνα, αντιπροσωπεύουν παρόμοιες διαστάσεις ενώ εκείνα, που είναι περισσότερο απομακρυσμένα μεταξύ τους, αντιπροσωπεύουν ανόμοιες διαστάσεις. Οι θέσεις των μεταβλητών, όπως αποτυπώνονται πάνω στη δισδιάστατη Εικόνα σε συστάδες, θεωρούνται ικανές για να απεικονίσουν τις ελλοχεύουσες δομές και τις σημαντικές σχέσεις ανάμεσά τους (Ding, 2006; Youth & Hamer, 1987). Εν κατακλείδι, η προσέγγιση αυτή, που για τους Bilsky και Jehn (2002) θεωρείται και ως «αδύνατη επιβεβαιωτική παραγοντική ανάλυση», είναι η θεωρία με την οποία οι διαστάσεις -ως μεταβλητές έκβασης προσωπικών αξιών- μπορούν να αντιστοιχιστούν με τέτοιο τρόπο ώστε να υποστηρίζεται η θεωρία του Μοντέλου των Ανταγωνιστικών Αξιών των Cameron και Quinn, (1999), επιβεβαιώνοντας την υπόθεση της σχέσης μεταξύ της δομής των προσωπικών αξιών και των τύπων οργανωσιακής κουλτούρας (Borg & Groenen, 2005). Η προσέγγιση αυτή, έχει επίσης εφαρμοστεί με επιτυχία και ως επιβεβαιωτική παραγοντική ανάλυση από τον Elizu και τους συνεργάτες του (1991), Bilsky και Schwartz (1994), Howard, (1998) και Schwartz και Boehnke, (2004).

Στην Εικόνα 5.3 αποτυπώνονται οι θέσεις των οκτώ διαστάσεων σε ένα δισδιάστατο γράφημα. Στον οριζόντιο άξονα τοποθετείται η διάσταση Ευελιξία / Σταθερότητα ενώ στον κάθετο άξονα στο πάνω άκρο βρίσκεται ο Εξω- επιχειρησιακός προσανατολισμός και αντίθετα στο άλλο άκρο ο Εσω-επιχειρησιακός προσανατολισμός.

Στα τέσσερα τεταρτημόρια, τα οποία αντιπροσωπεύουν τους τέσσερις τύπους οργανωσιακής κουλτούρας (Εικόνα 5.3) τοποθετούνται οι οκτώ διαστάσεις όπως: το σημείο F1, το οποίο βρίσκεται στην ανώτερη δεξιά περιοχή, η οποία σύμφωνα με το «Μοντέλο των Ανταγωνιστικών Αξιών» αντιστοιχεί στην «κουλτούρα της αγοράς», τα σημεία F5 και F6, τα οποία βρίσκονται στην ανώτερη αριστερή περιοχή, η οποία αντιστοιχεί στην «κουλτούρα της καινοτομίας», τα σημεία F2, F7 και F8, τα οποία βρίσκονται στο κάτω αριστερό τεταρτημόριο, το οποίο αντιστοιχεί στην «κουλτούρα της οικειότητας» και τα σημεία F3 και F4, τα οποία βρίσκονται στο κάτω δεξιό τεταρτημόριο, το οποίο αντιστοιχεί στην «κουλτούρα της ιεραρχίας». 
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Εικόνα 5.3: Οι θέσεις των οκτώ διαστάσεων επιθυμητής οργανωσιακής κουλτούρας
Αναλυτικά οι διαστάσεις έχουν ως κάτωθι:

F1= Προσανατολισμός στα αποτελέσματα

F2= Έμφαση στην ανταμοιβή

F3= Προσοχή στη λεπτομέρεια

F4= Σταθερότητα

F5= Καινοτομία

F6= Δυναμισμός

F7= Σεβασμός στους ανθρώπους

F8= Υποστήριξη

Η απεικόνιση των διαστάσεων των στοιχείων του OCP πραγματοποιήθηκε με την τεχνική ALSCAL, λαμβάνοντας υπόψη τον συντελεστή Kruskal (1962). Οι δείκτες, S= 0,13073 (RSQ = 0,8785), είναι αποδεκτοί (Borg, 1997; Bilsky, 2011) και επιβεβαιώνουν τη θεωρία της συσχέτισης μεταξύ προσωπικών αξιών, διαστάσεων οργανωσιακής κουλτούρας και τύπων οργανωσιακής κουλτούρας. 

Τα αποτελέσματα δείχνουν ότι οι συντελεστές αξιοπιστίας Cronbach alpha των τύπων της οργανωσιακής κουλτούρας είναι πάνω του 0,80 για όλους τους τύπους και συγκεκριμένα 0,89 για την κουλτούρα της αγοράς, 0,81 για την κουλτούρα της καινοτομίας, 0,82 για την κουλτούρα της ιεραρχίας και 0,81 για την κουλτούρα της οικειότητας. Η διάταξη και των οκτώ διαστάσεων (Εικόνα 5.3) υποστηρίζει τη θεωρία του Μοντέλου των Ανταγωνιστικών Αξιών.

Αναφορικά με τις κουλτούρες, εκείνη με την υψηλότερη βαθμολογία (και κατά συνέπεια τη μεγαλύτερη σημαντικότητα) ήταν αυτή της ιεραρχίας με μέση τιμή 4,23 μονάδες (±0,45) και ακολουθεί αυτή της αγοράς με μέση τιμή 4,22 μονάδες (±0,50). Λιγότερο σημαντική κουλτούρα ήταν αυτή της καινοτομίας με μέση τιμή 3,9 μονάδες (±0,5) και ακολουθεί αυτή της οικειότητας με μέση τιμή 4,06 μονάδες (±0,47). Συγκεκριμένα, η κουλτούρα της ιεραρχίας ήταν πιο σημαντική από όλες τις υπόλοιπες (p<0,001 για όλες τις συγκρίσεις). Επίσης, η κουλτούρα της αγοράς ήταν πιο σημαντική από αυτές της οικειότητας και της καινοτομίας (p<0,001 για όλες τις συγκρίσεις). Η κουλτούρα της καινοτομίας ήταν λιγότερο σημαντική από αυτή της οικειότητας (p<0,001). 

Τέλος, η μέση τιμή της κουλτούρας του εξω-επιχειρησιακού προσανατολισμού ήταν 4,06 μονάδες (±0,44) και του εσω-επιχειρησιακού προσανατολισμού ήταν 4,15 μονάδες (±0,41). 

5.1.3 Επιβεβαιωτική παραγοντική ανάλυση των προσωπικών αξιών των εργαζομένων

Στην Εικόνα 5.4 δίνονται τα 4 είδη κουλτούρας με φθίνουσα σειρά σημαντικότητας καθώς και οι συνολικές βαθμολογίες κουλτούρας του εξω-επιχειρησιακού και εσω-επιχειρησιακού προσανατολισμού.
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Εικόνα 5.4: Τα 4 είδη κουλτούρας με φθίνουσα σειρά σημαντικότητας καθώς και οι συνολικές βαθμολογίες κουλτούρας του εξω-επιχειρησιακού και εσω-επιχειρησιακού προσανατολισμού.

Στον Πίνακα 5.4 δίνονται τα αποτελέσματα των επιβεβαιωτικών παραγοντικών αναλύσεων για τις διαστάσεις των παραγόντων του Ερωτηματολογίου.

Πίνακας 5.4: Αποτελέσματα των επιβεβαιωτικών παραγοντικών αναλύσεων για τις διαστάσεις της επιθυμητής οργανωσιακής κουλτούρας του Ερωτηματολογίου (Ν=402)
	
	χ2 (df)
	χ2/ (df)
	P
	GFI
	CFI
	RMSEA

	Χωρίς δείκτες τροποποίησης
	
	
	
	
	
	

	1st order μοντέλο
	1.498,6 (674)
	2,2
	<0,001
	0,838
	0,883
	0,055

	2nd order μοντέλο με 4 τύπους κουλτούρας *
	1.546,9

(690)
	2,2
	<0,001
	0,834
	0,878
	0,056

	2nd order μοντέλο με 2 τύπους κουλτούρας (εξω-έσω επιχειρησιακού προσανατολισμού )
	1.554,3 (693)
	2,2
	<0,001
	0,833
	0,878
	0,056

	2nd order μοντέλο with 4-2 τύπους κουλτούρας **
	1.558,3

(691)
	2,3


	<0,001
	0,833
	0,877
	0,056

	Μετά από δείκτες τροποποίησης
	
	
	
	
	
	

	1st order μοντέλο
	1.393,5

(671)
	2,1
	<0,001
	0,848
	0,900
	0,052

	2nd order μοντέλο με 4 τύπους κουλτούρας *
	1.321,3

(693)
	1,9
	<0,001
	0,857
	0,909
	0,048

	2nd order μοντέλο με 2 τύπους κουλτούρας (εξω-έσω επιχειρησιακού προσανατολισμού )
	1.381,7

(688)
	2,0
	<0,001
	0,849
	0,902
	0,050

	2nd order μοντέλο with 4-2 τύπους κουλτούρας **
	1.335,5

(682)
	2,0
	<0,001
	0,855
	0,908
	0,049


*Η κουλτούρα της Αγοράς, Η κουλτούρα της Οικειότητας, Η κουλτούρα της Ιεραρχίας, Η κουλτούρα της Καινοτομίας

**σε επίπεδο 2nd order οι οχτώ διαστάσεις δημιουργούν τους 4 τύπους κουλτούρας και αυτοί με τη σειρά τους δημιουργούν τους 2 τύπους κουλτούρας (έξω και έσω επιχειρησιακού προσανατολισμού). Οι τύποι κουλτούρα της Αγοράς και κουλτούρα της Καινοτομίας δημιουργούν τον έξω-επιχειρησιακό προσανατολισμό και οι τύποι κουλτούρα της Οικειότητας και κουλτούρα της Ιεραρχίας δημιουργούν τον έσω-επιχειρησιακό προσανατολισμό.

Με τη μέθοδο της επιβεβαιωτικής παραγοντικής ανάλυσης υπολογίστηκαν οι δείκτες προσαρμογής, που προκύπτουν για το μοντέλο των οκτώ διαστάσεων. Τα μοντέλα, τα οποία δοκιμάστηκαν ήταν: 

1) το μοντέλο με τους οκτώ παράγοντες/διαστάσεις (1st order model), 

2) το μοντέλο όπου οι οκτώ διαστάσεις ομαδοποιούνται στους 4 τύπους κουλτούρας (κουλτούρα της Αγοράς, κουλτούρα της Οικειότητας, κουλτούρα της Ιεραρχίας και κουλτούρα της Καινοτομίας), 

3) το μοντέλο όπου οι οκτώ διαστάσεις ομαδοποιούνται στους 2 τύπους κουλτούρας (εξω- και εσω- επιχειρησιακού προσανατολισμού), και

4) το μοντέλο όπου οι οκτώ διαστάσεις ομαδοποιούνται στους 4 τύπους κουλτούρας και αυτοί με τη σειρά τους στους 2 τύπους κουλτούρας (έξω και έσω επιχειρησιακού προσανατολισμού). 

Για όλα τα μοντέλα (από το 1 έως και το 4) το χ2 κριτήριο ήταν σημαντικό ως αναμενόμενο, αλλά ο λόγος χ2/ df ήταν κάτω από 3. Ο δείκτης GFI ήταν πάνω από 0,8 και κάτω από 0,9, ενώ ο δείκτης CFI ήταν πάνω από 0,8 που είναι το αποδεκτό όριο. Ο δείκτης RMSEA ήταν αποδεκτός και κάτω από 0,08 για όλα τα μοντέλα.

Πραγματοποιήθηκε περαιτέρω ανάλυση σύμφωνα με δείκτες προσαρμογής, που χρησιμοποιήθηκαν για να προτείνουν δυνητικές βελτιώσεις στα μοντέλα. Οι 
εκτιμήσεις των τροποποιημένων μοντέλων παρουσιάζονται στον Πίνακα 5.4. Μετά τις επιδράσεις της τροποποίησης, η επιβεβαιωτική παραγοντική ανάλυση αποκάλυψε μια αποδεκτή προσαρμογή για όλα τα μοντέλα, όπου ο δείκτης GFI ήταν πάνω από 0,8 και κοντά στο 0,9 και ο δείκτης CFI ήταν πάνω από 0,9, όπου θεωρείται ικανοποιητική προσαρμογή. Ο δείκτης RMSEA ήταν αποδεκτός και κάτω από 0,08 για όλα τα μοντέλα και ιδιαίτερα για τα μοντέλα 2 και 4 ήταν και κάτω από 0,05. Ακόμη, το χ2 κριτήριο ήταν σημαντικό, αλλά ο λόγος χ2/ df ήταν κάτω από 3. Συγκρίνοντας τους δείκτες προσαρμογής, όλα τα μοντέλα που έχουν τους 4 ή 2 τύπους κουλτούρας ήταν καλύτερα από το 1st order μοντέλο. Φάνηκε πώς τα μοντέλα 2 και 4 ήταν καλύτερα από το μοντέλο 3, που χρησιμοποιεί μόνο τους 2 τύπους κουλτούρας. Ακόμη, συγκριτικά με το μοντέλο 4 όπου οι 4 τύποι κουλτούρας κατατάσσονται στους 2 τύπους κουλτούρας (έξω και έσω επιχειρησιακού προσανατολισμού) το μοντέλο 2 που έχει τους 4 τύπους κουλτούρας φάνηκε να παρουσιάζει συγκριτικά τους υψηλότερους δείκτες προσαρμογής.

5.2 Περιγραφικά αποτελέσματα των «χαρακτηριστικών» 

Στον Πίνακα 5.5 παρουσιάζονται οι 54 αξίες των εργαζομένων, όπως αυτές προάγονται από τις διοικήσεις των οργανισμών, στους οποίους εργάζονται οι συμμετέχοντες στη μελέτη, οι οποίες καθεξής θα ορίζονται ως «χαρακτηριστικά». Ουσιαστικά τα «χαρακτηριστικά» είναι οι προσωπικές αξίες που προάγουν οι διοικήσεις των Οργανισμών, σύμφωνα όμως με την αντίληψη των εργαζομένων. (Στη βαθμολόγηση υπάρχει η αντιστοιχία 1: Καθόλου, 2 :Λίγο, 3:Μέτρια, 4: Πολύ και 5: Απόλυτα, οπότε όσο μεγαλύτερη είναι η μέση τιμή του κάθε χαρακτηριστικού τόσο πιο πολύ το προάγει ο οργανισμός.)

Πίνακας 5.5: Τα χαρακτηριστικά, που προάγουν οι Οργανισμοί Υγείας, στους οποίους εργάζονται οι συμμετέχοντες στη μελέτη (Ν=402)
	 
	Καθόλου
	Λίγο
	Μέτρια
	Πολύ
	Απόλυτα
	Πολύ/

Απόλυτα (%)
	Μέση τιμή (SD)

	Προσανατολισμός στους κανόνες
	3 (0,7)
	34 (8,5)
	163 (40,5)
	170 (42,3)
	32 (8)
	50,3
	3,5 (0,8)

	Το να είναι κάποιος προσεκτικός
	12 (3)
	44 (10,9)
	158 (39,3)
	144 (35,8)
	44 (10,9)
	46,7
	3,4 (0,9)

	Προσοχή στις λεπτομέρειες
	8 (2)
	55 (13,7)
	164 (40,8)
	135 (33,6)
	40 (10)
	43,6
	3,4 (0,9)

	Πολύωρη εργασία
	12 (3)
	52 (12,9)
	168 (41,8)
	128 (31,8)
	42 (10,4)
	42,2
	3,3 (0,9)

	Το να είναι κάποιος ακριβής
	12 (3)
	46 (11,4)
	184 (45,8)
	132 (32,8)
	28 (7)
	39,8
	3,3 (0,9)

	Σεβασμός στα ανθρώπινα δικαιώματα
	8 (2)
	60 (14,9)
	185 (46)
	117 (29,1)
	32 (8)
	37,1
	3,3 (0,9)

	Ατομική υπευθυνότητα
	17 (4,2)
	88 (21,9)
	154 (38,3)
	112 (27,9)
	31 (7,7)
	35,6
	3,1 (1)

	Αναλυτικότητα
	12 (3)
	78 (19,4)
	178 (44,3)
	117 (29,1)
	17 (4,2)
	33,3
	3,1 (0,9)

	Ανεκτικότητα
	9 (2,2)
	76 (18,9)
	203 (50,5)
	99 (24,6)
	15 (3,7)
	28,3
	3,1 (0,8)

	Προσανατολισμός στο αποτέλεσμα
	14 (3,5)
	73 (18,2)
	199 (49,5)
	98 (24,4)
	18 (4,5)
	28,9
	3,1 (0,9)

	Το να είναι ο εργαζόμενος βολικός
	17 (4,2)
	94 (23,4)
	166 (41,3)
	100 (24,9)
	25 (6,2)
	31,1
	3,1 (0,9)

	Το να βοηθάς
	20 (5)
	86 (21,4)
	167 (41,5)
	111 (27,6)
	18 (4,5)
	32,1
	3,1 (0,9)

	Το να μοιράζονται οι εργαζόμενοι ελεύθερα τις πληροφορίες
	16 (4)
	89 (22,1)
	193 (48)
	89 (22,1)
	15 (3,7)
	25,8
	3 (0,9)

	Μη ύπαρξη τυπικότητας στις σχέσεις
	17 (4,2)
	88 (21,9)
	199 (49,5)
	88 (21,9)
	10 (2,5)
	24,4
	3 (0,8)

	Το να είναι ο εργαζόμενος κοινωνικά ικανός/υπεύθυνος
	16 (4)
	97 (24,1)
	198 (49,3)
	75 (18,7)
	16 (4)
	22,7
	2,9 (0,9)

	Το να έχει ο εργαζόμενος καλή φήμη
	27 (6,7)
	93 (23,1)
	174 (43,3)
	92 (22,9)
	16 (4)
	26,9
	2,9 (0,9)

	Αποφασιστικότητα
	21 (5,2)
	92 (22,9)
	187 (46,5)
	94 (23,4)
	8 (2)
	25,4
	2,9 (0,9)

	Προσανατολισμός στους ανθρώπους
	28 (7)
	87 (21,6)
	184 (45,8)
	90 (22,4)
	13 (3,2)
	25,6
	2,9 (0,9)

	Προσαρμοστικότητα
	13 (3,2)
	97 (24,1)
	207 (51,5)
	77 (19,2)
	8 (2)
	21,2
	2,9 (0,8)

	Το να είναι ο εργαζόμενος δραστήριος
	23 (5,7)
	95 (23,6)
	189 (47)
	79 (19,7)
	16 (4)
	23,7
	2,9 (0,9)

	Συνεργασία μεταξύ εργαζομένων
	15 (3,7)
	106 (26,4)
	192 (47,8)
	73 (18,2)
	16 (4)
	22,2
	2,9 (0,9)

	Έμφαση σε μία συγκεκριμένη κοινή νοοτροπία στον οργανισμό
	29 (7,2)
	90 (22,4)
	181 (45)
	87 (21,6)
	15 (3,7)
	25,3
	2,9 (0,9)

	Προσανατολισμός στην επίτευξη στόχων
	27 (6,7)
	104 (25,9)
	162 (40,3)
	92 (22,9)
	17 (4,2)
	27,1
	2,9 (1)

	Σταθερότητα
	24 (6)
	103 (25,6)
	181 (45)
	81 (20,1)
	13 (3,2)
	23,3
	2,9 (0,9)

	Προσανατολισμός στην ομαδικότητα
	39 (9,7)
	98 (24,4)
	165 (41)
	79 (19,7)
	21 (5,2)
	24,9
	2,9 (1)

	Το να είναι ο εργαζόμενος σκεπτόμενος
	24 (6)
	101 (25,1)
	193 (48)
	74 (18,4)
	10 (2,5)
	20,9
	2,9 (0,9)

	Έμφαση στην ποιότητα
	35 (8,7)
	94 (23,4)
	183 (45,5)
	80 (19,9)
	10 (2,5)
	22,4
	2,8 (0,9)

	Δικαιοσύνη
	40 (10)
	88 (21,9)
	190 (47,3)
	70 (17,4)
	14 (3,5)
	20,9
	2,8 (0,9)

	Το να έχει ο εργαζόμενος διαφορετικά χαρακτηριστικά από τους άλλους
	34 (8,5)
	98 (24,4)
	196 (48,8)
	60 (14,9)
	14 (3,5)
	18,4
	2,8 (0,9)

	Το να μην εξαναγκάζεται ο εργαζόμενος από πολλούς κανόνες
	44 (10,9)
	92 (22,9)
	180 (44,8)
	77 (19,2)
	9 (2,2)
	21,4
	2,8 (1)

	Υψηλές προσδοκίες για απόδοση
	48 (11,9)
	112 (27,9)
	145 (36,1)
	77 (19,2)
	20 (5)
	24,2
	2,8 (1)

	Ευελιξία
	29 (7,2)
	111 (27,6)
	201 (50)
	55 (13,7)
	6 (1,5)
	15,2
	2,7 (0,8)

	Προβλεψιμότητα
	28 (7)
	130 (32,3)
	170 (42,3)
	68 (16,9)
	6 (1,5)
	18,4
	2,7 (0,9)

	Καλή οργάνωση
	57 (14,2)
	91 (22,6)
	171 (42,5)
	67 (16,7)
	16 (4)
	20,7
	2,7 (1)

	Πρωτοβουλία
	41 (10,2)
	111 (27,6)
	172 (42,8)
	70 (17,4)
	8 (2)
	19,4
	2,7 (0,9)

	Δημιουργία φίλων στη δουλειά
	44 (10,9)
	127 (31,6)
	141 (35,1)
	75 (18,7)
	15 (3,7)
	22,4
	2,7 (1)

	Ανταγωνισμός
	48 (11,9)
	104 (25,9)
	172 (42,8)
	71 (17,7)
	7 (1,7)
	19,4
	2,7 (1)

	Το να είναι ο εργαζόμενος απαιτητικός
	46 (11,4)
	113 (28,1)
	170 (42,3)
	63 (15,7)
	10 (2,5)
	18,2
	2,7 (1)

	Χαμηλό επίπεδο συγκρούσεων
	50 (12,4)
	114 (28,4)
	165 (41)
	63 (15,7)
	10 (2,5)
	18,2
	2,7 (1)

	Το να είναι ο εργαζόμενος ήρεμος
	64 (15,9)
	110 (27,4)
	144 (35,8)
	69 (17,2)
	15 (3,7)
	20,9
	2,7 (1,1)

	Ταίριασμα με την εργασία
	49 (12,2)
	110 (27,4)
	182 (45,3)
	54 (13,4)
	7 (1,7)
	15,1
	2,7 (0,9)

	Αυτονομία
	59 (14,7)
	100 (24,9)
	173 (43)
	63 (15,7)
	7 (1,7)
	17,4
	2,6 (1)

	Άμεση αντιμετώπιση συγκρούσεων
	46 (11,4)
	126 (31,3)
	164 (40,8)
	56 (13,9)
	10 (2,5)
	16,4
	2,6 (0,9)

	Το να έχει ο εργαζόμενος ξεκάθαρη καθοδηγητική φιλοσοφία
	57 (14,2)
	118 (29,4)
	167 (41,5)
	54 (13,4)
	6 (1,5)
	14,9
	2,6 (0,9)

	Αίσθημα ασφάλειας στην εργασία
	75 (18,7)
	117 (29,1)
	134 (33,3)
	62 (15,4)
	14 (3,5)
	18,9
	2,6 (1,1)

	Το να είναι ο εργαζόμενος επιθετικός
	89 (22,1)
	102 (25,4)
	127 (31,6)
	70 (17,4)
	14 (3,5)
	20,9
	2,5 (1,1)

	Γρήγορη εκμετάλλευση ευκαιριών
	72 (17,9)
	125 (31,1)
	158 (39,3)
	42 (10,4)
	5 (1,2)
	11,6
	2,5 (0,9)

	Ενθουσιασμός με τη δουλειά
	65 (16,2)
	144 (35,8)
	151 (37,6)
	36 (9)
	6 (1,5)
	10,5
	2,4 (0,9)

	Καινοτομία
	82 (20,4)
	147 (36,6)
	132 (32,8)
	36 (9)
	5 (1,2)
	10,2
	2,3 (0,9)

	Ανάληψη ρίσκου
	96 (23,9)
	131 (32,6)
	130 (32,3)
	40 (10)
	5 (1,2)
	11,2
	2,3 (1)

	Προθυμία για πειραματισμό
	103 (25,6)
	119 (29,6)
	148 (36,8)
	29 (7,2)
	3 (0,7)
	7,9
	2,3 (1)

	Ευκαιρίες για επαγγελματική εξέλιξη
	117 (29,1)
	113 (28,1)
	136 (33,8)
	27 (6,7)
	9 (2,2)
	8,9
	2,2 (1)

	Έπαινος για την καλή απόδοση
	127 (31,6)
	120 (29,9)
	107 (26,6)
	41 (10,2)
	7 (1,7)
	11,9
	2,2 (1,1)

	Υψηλές αμοιβές για την καλή απόδοση
	213 (53)
	92 (22,9)
	77 (19,2)
	17 (4,2)
	3 (0,7)
	4,9
	1,8 (1)


Τα χαρακτηριστικά, που προάγονται περισσότερο, ήταν ο «προσανατολισμός στους κανόνες», το «να είναι κάποιος προσεκτικός» και η «προσοχή στις λεπτομέρειες». Αντίθετα, τα χαρακτηριστικά, που προάγονται λιγότερο, ήταν οι «υψηλές αμοιβές για την καλή απόδοση», ο «έπαινος για την καλή απόδοση» και οι «ευκαιρίες για επαγγελματική εξέλιξη». 

Στην Εικόνα 5.5 δίνονται οι μέσοι όροι των απαντήσεων, που αφορούν στη σημαντικότητα προαγωγής από τους Οργανισμούς των διαφόρων χαρακτηριστικών με φθίνουσα σειρά.
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Σεβασμός στα ανθρώπινα δικαιώματα

Το να είναι κάποιος προσεκτικός

Προσοχή στις λεπτομέρειες

Προσανατολισμός στους κανόνες

Μέση τιμή προαγωγής


Εικόνα 5.5: Οι μέσοι όροι των απαντήσεων, που αφορούν στη σημαντικότητα προαγωγής από τους Οργανισμούς των διαφόρων χαρακτηριστικών με φθίνουσα σειρά.

5.2.1 Διερευνητική παραγοντική ανάλυση των «χαρακτηριστικών» 

Στον Πίνακα 5.6 δίνονται τα αποτελέσματα της διερευνητικής παραγοντικής ανάλυσης των 54 «χαρακτηριστικών» με τη μέθοδο Principal Component Analysis και την περιστροφή Varimax, με στόχο την διερεύνηση διαστάσεων οργανωσιακής κουλτούρας που προάγεται από τις διοικήσεις των Οργανισμών.

Πίνακας 5.6: Τα αποτελέσματα της διερευνητικής παραγοντικής ανάλυσης των χαρακτηριστικών των οργανισμών (Ν=402)
	 
	Διαστάσεις

	
	Προσανατολισμός στους ανθρώπους και στην ομάδα
	Προσοχή στη λεπτομέρεια
	Καινοτομία
	Δυναμισμός
	Σταθερότητα
	Ανταγωνισμός
	Βολικός Φιλικός

	item 40
	,673
	
	
	
	
	
	

	item 42
	,658
	
	
	
	
	
	

	item 39
	,638
	
	
	
	
	
	

	item 37
	,626
	
	
	
	
	
	

	item 44
	,615
	
	
	
	
	
	

	item 38
	,611
	
	
	
	
	
	

	item 41
	,604
	
	
	
	
	
	

	item 24
	,568
	
	
	
	
	
	

	item 43
	,547
	
	
	
	
	
	

	item 19
	,523
	
	
	
	
	
	

	item 35
	,516
	
	
	
	
	
	

	item 20
	,510
	
	
	
	
	
	

	item 13
	
	,817
	
	
	
	
	

	item 11
	
	,769
	
	
	
	
	

	item 14
	
	,752
	
	
	
	
	

	item 12
	
	,720
	
	
	
	
	

	item 9
	
	,665
	
	
	
	
	

	item 7
	
	
	,708
	
	
	
	

	item 8
	
	
	,691
	
	
	
	

	item 6
	
	
	,516
	
	
	
	

	item 28
	
	
	
	,606
	
	
	

	item 29
	
	
	
	,603
	
	
	

	item 27
	
	
	
	,572
	
	
	

	item 30
	
	
	
	,554
	
	
	

	item 25
	
	
	
	,543
	
	
	

	item 45
	
	
	
	,501
	
	
	

	item 1
	
	
	
	
	,737
	
	

	item 3
	
	
	
	
	,695
	
	

	item 2
	
	
	
	
	,694
	
	

	item 4
	
	
	
	
	,614
	
	

	item 5
	
	
	
	
	,518
	
	

	item 53
	
	
	
	
	
	,611
	

	item 49
	
	
	
	
	
	,533
	

	item 51
	
	
	
	
	
	,521
	

	item 22
	
	
	
	
	
	
	,691

	item 23
	
	
	
	
	
	
	,586

	item 21
	
	
	
	
	
	
	,564


Από την ανάλυση προέκυψαν επτά (7) διαστάσεις οι οποίες προάγονται από τις διοικήσεις των Οργανισμών, με άλλα λόγια διαστάσεις υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας σύμφωνα με τη θεωρία του O' Reilly και των συνεργατών του (1991). Η διάσταση «Προσανατολισμός στους ανθρώπους και στην ομάδα» περιέχει 12 ερωτήσεις, οι διαστάσεις «Προσοχή στη λεπτομέρεια» και «Σταθερότητα» περιέχουν 5 ερωτήσεις, οι διαστάσεις «Καινοτομία», «Ανταγωνισμός» και «Βολικός - Φιλικός» περιέχουν 3 ερωτήσεις και τέλος η διάσταση «Δυναμισμός» περιέχει 4 ερωτήσεις. Οι ερωτήσεις, που δεν περιλαμβάνονται στις παραπάνω επτά (7) διαστάσεις υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας, δεν κατάφεραν να ομαδοποιηθούν (factor loading>0,5).  

Στη συνέχεια αθροίστηκαν οι ερωτήσεις της κάθε διάστασης υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας και διαιρέθηκε το άθροισμα αυτό με το πλήθος των ερωτήσεων. Έτσι προέκυψαν βαθμολογίες που κυμαίνονται από 1 έως 5 με τις υψηλότερες τιμές να υποδηλώνουν μεγαλύτερη σημαντικότητα της κάθε διάστασης που προάγεται, δηλαδή διάστασης υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας. Στον Πίνακα 5.7, που ακολουθεί, περιγράφονται οι βαθμολογίες στις διαστάσεις της υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας που προέκυψαν.

Πίνακας 5.7: Οι βαθμολογίες στις διαστάσεις υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας όπως προέκυψαν κατά την παραγοντική ανάλυση (Ν=402)
	 
	Ελάχιστη τιμή
	Μέγιστη τιμή
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος 

(Ενδ. εύρος)
	Cronbach's a

	Προσανατολισμός στους ανθρώπους και στην ομάδα
	1,00
	5,00
	2,65±0,7
	2,58 (2,17 - 3,08)
	0,91

	Προσοχή στη λεπτομέρεια
	1,00
	5,00
	3,33±0,72
	3,30 (3,00 - 3,80)
	0,88

	Καινοτομία
	1,00
	5,00
	2,35±0,82
	2,33 (1,67 – 3,00)
	0,82

	Δυναμισμός
	1,17
	5,00
	2,98±0,65
	3,00 (2,50 - 3,33)
	0,82

	Σταθερότητα
	1,00
	5,00
	2,73±0,69
	2,60 (2,20 – 3,00)
	0,85

	Ανταγωνισμός
	1,00
	5,00
	2,91±0,71
	3,00 (2,67 - 3,33)
	0,66

	Βολικός-- Φιλικός
	1,00
	4,67
	3,04±0,61
	3,00 (2,67 - 3,33)
	0,50


Η διάσταση οργανωσιακής κουλτούρας, που προάγεται κυρίως από τους Οργανισμούς, που εργάζονται οι συμμετέχοντες ήταν η προσοχή στη λεπτομέρεια (με μέση τιμή 3,33 μονάδες (±0,72)), η οποία ακολουθείται από την διάσταση «Βολικός- Φιλικός» (με μέση τιμή 3,04 μονάδες (±0,61)) και την διάσταση «Δυναμισμός» (με μέση τιμή 2,98 μονάδες (±0,65)). Η διάσταση «Ανταγωνισμός» είχε μέση τιμή 2,91 μονάδες (±0,71). Η διάσταση, που προάγεται λιγότερο, ήταν η «καινοτομία» (με μέση τιμή 2,35 μονάδες (±0,82)) και ακολουθείται από τις «Προσανατολισμός στους ανθρώπους και στην ομάδα» (με μέση τιμή 2,65 μονάδες (±0,70)) και τη «Σταθερότητα» (με μέση τιμή 2,73 μονάδες (±0,69)). Συγκεκριμένα, η διάσταση «προσοχή στη λεπτομέρεια» προαγόταν σε σημαντικά μεγαλύτερο βαθμό από τους οργανισμούς σε σύγκριση με όλες τις υπόλοιπες διαστάσεις (p<0,001 για όλες τις συγκρίσεις). Αντίθετα, η διάσταση «Καινοτομία» προαγόταν σε σημαντικά μικρότερο βαθμό από τον οργανισμό σε σύγκριση με όλες τις υπόλοιπες διαστάσεις (p<0,001 για όλες τις συγκρίσεις). Όμοια, η διάσταση «Προσανατολισμός στους ανθρώπους και στην ομάδα» προαγόταν σε σημαντικά μικρότερο βαθμό από τον οργανισμό σε σύγκριση με τις διαστάσεις «Δυναμισμός» (p<0,001), «Σταθερότητα» (p=0,019), «Ανταγωνισμός» (p<0,001) και «Βολικός- Φιλικός» (p<0,001). Η διάσταση «Βολικός- Φιλικός» προαγόταν σε σημαντικά μεγαλύτερο βαθμό από τον οργανισμό σε σύγκριση με τις διαστάσεις «Σταθερότητα» (p<0,001) και «Ανταγωνισμός» (p=0,002). Όμοια, η διάσταση «Δυναμισμός» προαγόταν σε σημαντικά μεγαλύτερο βαθμό από τον οργανισμό σε σύγκριση με τις διαστάσεις «Σταθερότητα» (p<0,001) και «Ανταγωνισμός» (p=0,017). Τέλος, η διάσταση «Ανταγωνισμός» προαγόταν σε σημαντικά μεγαλύτερο βαθμό από τον οργανισμό σε σύγκριση με την διάσταση «Σταθερότητα» (p<0,001).

Στην Εικόνα 5.6 δίνονται οι διαστάσεις υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας με φθίνουσα σειρά, όπως προάγονται από τους Οργανισμούς, στους οποίους εργάζονται οι συμμετέχοντες στη μελέτη. 
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Εικόνα 5.6: Οι διαστάσεις υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας με φθίνουσα σειρά, όπως προάγονται από τους Οργανισμούς, στους οποίους εργάζονται οι συμμετέχοντες στη μελέτη

Οι συντελεστές αξιοπιστίας Cronbach alpha ήταν όλοι άνω του αποδεκτού ορίου (0,6) σύμφωνα με τους Robinson, Shaver και Wrightsman (1991) και εξαιρώντας τον παράγοντα «Ανταγωνισμός» (0,66), πάνω και από το αυστηρότερο όριο του (0,7) σύμφωνα με τον Nunnally (1978). Μοναδική εξαίρεση απετέλεσε ο παράγοντας «Βολικός –Φιλικός» (0,50).

5.3 Σύγκριση μεταξύ περιγραφικών αποτελεσμάτων των προσωπικών αξιών των εργαζομένων και των «χαρακτηριστικών»
Στον Πίνακα 5.8 παρουσιάζονται τα χαρακτηριστικά, όπως βαθμολογήθηκαν από τους συμμετέχοντες στη μελέτη, ανάλογα με το πόσο σημαντικά θεωρούνταν από τους εργαζόμενους και πόσο προάγονταν από τον κάθε Οργανισμό, στον οποίο εργάζονται.
Πίνακας 5.8: Τα χαρακτηριστικά, όπως βαθμολογήθηκαν από τους συμμετέχοντες στη μελέτη, ανάλογα με το πόσο σημαντικά θεωρούνταν από τους εργαζόμενους και πόσο προάγονταν από τον κάθε Οργανισμό, στον οποίο εργάζονται(Ν=402) .
	
	Σημαντικότητα χαρακτηριστικών
	Προαγωγή χαρακτηριστικών
	P Wilcoxon test

	 
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος (Ενδ. εύρος)
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος (Ενδ. εύρος)
	

	Ευελιξία
	4,2±0,7
	4 (4 - 5)
	2,7±0,8
	3 (2 - 3)
	<0,001

	Προσαρμοστικότητα
	4,2±0,6
	4 (4 - 5)
	2,9±0,8
	3 (2 - 3)
	<0,001

	Σταθερότητα
	4,2±0,7
	4 (4 - 5)
	2,9±0,9
	3 (2 - 3)
	<0,001

	Προβλεψιμότητα
	4,1±0,7
	4 (4 - 5)
	2,7±0,9
	3 (2 - 3)
	<0,001

	Καινοτομία
	3,9±0,8
	4 (3 - 4)
	2,3±0,9
	2 (2 - 3)
	<0,001

	Γρήγορη εκμετάλλευση ευκαιριών
	3,8±0,9
	4 (3 - 4)
	2,5±0,9
	3 (2 - 3)
	<0,001

	Προθυμία για πειραματισμό
	3,5±0,9
	4 (3 - 4)
	2,3±1
	2 (1 - 3)
	<0,001

	Ανάληψη ρίσκου
	3,3±1
	3 (3 - 4)
	2,3±1
	2 (2 - 3)
	<0,001

	Το να είναι κάποιος προσεκτικός
	4,6±0,6
	5 (4 - 5)
	3,4±0,9
	3 (3 - 4)
	<0,001

	Αυτονομία
	3,7±0,9
	4 (3 - 4)
	2,6±1
	3 (2 - 3)
	<0,001

	Προσανατολισμός στους κανόνες
	4,3±0,7
	4 (4 - 5)
	3,5±0,8
	4 (3 - 4)
	<0,001

	Αναλυτικότητα
	4±0,7
	4 (4 - 4)
	3,1±0,9
	3 (3 - 4)
	<0,001

	Προσοχή στις λεπτομέρειες
	4,4±0,7
	4 (4 - 5)
	3,4±0,9
	3 (3 - 4)
	<0,001

	Το να είναι κάποιος ακριβής
	4,5±0,6
	5 (4 - 5)
	3,3±0,9
	3 (3 - 4)
	<0,001

	Προσανατολισμός στην ομαδικότητα
	4,4±0,7
	4 (4 - 5)
	2,9±1
	3 (2 - 3)
	<0,001

	Το να μοιράζονται οι εργαζόμενοι ελεύθερα τις πληροφορίες
	4,3±0,7
	4 (4 - 5)
	3±0,9
	3 (2 - 4)
	<0,001

	Έμφαση σε μία συγκεκριμένη κοινή νοοτροπία στον οργανισμό
	3,8±0,9
	4 (3 - 4)
	2,9±0,9
	3 (2 - 4)
	<0,001

	Προσανατολισμός στους ανθρώπους
	4,2±0,8
	4 (4 - 5)
	2,9±0,9
	3 (2 - 4)
	<0,001

	Δικαιοσύνη
	4,5±0,7
	5 (4 - 5)
	2,8±0,9
	3 (2 - 3)
	<0,001

	Σεβασμός στα ανθρώπινα δικαιώματα
	4,5±0,7
	5 (4 - 5)
	3,3±0,9
	3 (3 - 4)
	<0,001

	Ανεκτικότητα
	3,8±0,8
	4 (3 - 4)
	3,1±0,8
	3 (3 - 4)
	<0,001

	Μη ύπαρξη τυπικότητας στις σχέσεις
	3,5±0,9
	4 (3 - 4)
	3±0,8
	3 (2 - 3)
	<0,001

	Το να είναι ο εργαζόμενος βολικός
	3,5±0,9
	4 (3 - 4)
	3,1±0,9
	3 (2 - 4)
	<0,001

	Το να είναι ο εργαζόμενος ήρεμος
	4,4±0,7
	4 (4 - 5)
	2,7±1,1
	3 (2 - 3)
	<0,001

	Το να βοηθάς
	4,4±0,7
	4 (4 - 5)
	3,1±0,9
	3 (2 - 4)
	<0,001

	Το να είναι ο εργαζόμενος επιθετικός
	1,8±1,2
	1 (1 - 2)
	2,5±1,1
	3 (2 - 3)
	<0,001

	Αποφασιστικότητα
	4,2±0,7
	4 (4 - 5)
	2,9±0,9
	3 (2 - 4)
	<0,001

	Το να είναι ο εργαζόμενος δραστήριος
	4,3±0,6
	4 (4 - 5)
	2,9±0,9
	3 (2 - 3)
	<0,001

	Πρωτοβουλία
	4,1±0,7
	4 (4 - 5)
	2,7±0,9
	3 (2 - 3)
	<0,001

	Το να είναι ο εργαζόμενος σκεπτόμενος
	4,4±0,7
	4 (4 - 5)
	2,9±0,9
	3 (2 - 3)
	<0,001

	Προσανατολισμός στην επίτευξη στόχων
	4,3±0,7
	4 (4 - 5)
	2,9±1
	3 (2 - 4)
	<0,001

	Το να είναι ο εργαζόμενος απαιτητικός
	3,8±0,8
	4 (3 - 4)
	2,7±1
	3 (2 - 3)
	<0,001

	Ατομική υπευθυνότητα
	4,4±0,6
	4 (4 - 5)
	3,1±1
	3 (2 - 4)
	<0,001

	Υψηλές προσδοκίες για απόδοση
	4,2±0,7
	4 (4 - 5)
	2,8±1
	3 (2 - 3)
	<0,001

	Ευκαιρίες για επαγγελματική εξέλιξη
	4±0,9
	4 (4 - 5)
	2,2±1
	2 (1 - 3)
	<0,001

	Υψηλές αμοιβές για την καλή απόδοση
	4,2±0,9
	4 (4 - 5)
	1,8±1
	1 (1 - 2)
	<0,001

	Αίσθημα ασφάλειας στην εργασία
	4,3±0,8
	4 (4 - 5)
	2,6±1,1
	3 (2 - 3)
	<0,001

	Έπαινος για την καλή απόδοση
	4,3±0,8
	4 (4 - 5)
	2,2±1,1
	2 (1 - 3)
	<0,001

	Χαμηλό επίπεδο συγκρούσεων
	4±0,9
	4 (4 - 5)
	2,7±1
	3 (2 - 3)
	<0,001

	Άμεση αντιμετώπιση συγκρούσεων
	4,1±0,8
	4 (4 - 5)
	2,6±0,9
	3 (2 - 3)
	<0,001

	Δημιουργία φίλων στη δουλειά
	3,7±0,8
	4 (3 - 4)
	2,7±1
	3 (2 - 3)
	<0,001

	Ταίριασμα με την εργασία
	4,2±0,7
	4 (4 - 5)
	2,7±0,9
	3 (2 - 3)
	<0,001

	Συνεργασία μεταξύ εργαζομένων
	4,4±0,7
	5 (4 - 5)
	2,9±0,9
	3 (2 - 3)
	<0,001

	Ενθουσιασμός με τη δουλειά
	4,1±0,7
	4 (4 - 5)
	2,4±0,9
	2 (2 - 3)
	<0,001

	Πολύωρη εργασία
	3,3±0,8
	3 (3 - 4)
	3,3±0,9
	3 (3 - 4)
	0,389

	Το να μην εξαναγκάζεται ο εργαζόμενος από πολλούς κανόνες
	3,8±0,8
	4 (3 - 4)
	2,8±1
	3 (2 - 3)
	<0,001

	Έμφαση στην ποιότητα
	4,3±0,7
	4 (4 - 5)
	2,8±0,9
	3 (2 - 3)
	<0,001

	Το να έχει ο εργαζόμενος διαφορετικά χαρακτηριστικά από τους άλλους
	3,7±0,8
	4 (3 - 4)
	2,8±0,9
	3 (2 - 3)
	<0,001

	Το να έχει ο εργαζόμενος καλή φήμη
	3,9±0,8
	4 (3 - 4)
	2,9±0,9
	3 (2 - 4)
	<0,001

	Το να είναι ο εργαζόμενος κοινωνικά ικανός/υπεύθυνος
	4,2±0,7
	4 (4 - 5)
	2,9±0,9
	3 (2 - 3)
	<0,001

	Προσανατολισμός στο αποτέλεσμα
	4,2±0,7
	4 (4 - 5)
	3,1±0,9
	3 (3 - 4)
	<0,001

	Το να έχει ο εργαζόμενος ξεκάθαρη καθοδηγητική φιλοσοφία
	4,1±0,7
	4 (4 - 5)
	2,6±0,9
	3 (2 - 3)
	<0,001

	Ανταγωνισμός
	3,4±0,9
	3 (3 - 4)
	2,7±1
	3 (2 - 3)
	<0,001

	Καλή οργάνωση
	4,6±0,6
	5 (4 - 5)
	2,7±1
	3 (2 - 3)
	<0,001


Ο βαθμός σημαντικότητας όλων των χαρακτηριστικών ήταν σημαντικά υψηλότερος από το βαθμό προαγωγής τους στον κάθε Οργανισμό, στον οποίο εργάζονταν οι συμμετέχοντες στη μελέτη. Μοναδική εξαίρεση αποτελεί η «πολύωρη εργασία», που όσο σημαντική θεωρείται από τους εργαζόμενους, τόσο προάγεται και από τον κάθε Οργανισμό καθώς και το «να είναι ο εργαζόμενος επιθετικός» όπου προαγόταν σε σημαντικά μεγαλύτερο βαθμό συγκριτικά με το  πόσο σημαντικό τον θεωρούσαν οι εργαζόμενοι. 

Στην Εικόνα 5.7 δίνονται οι μέσες τιμές του βαθμού σημαντικότητας των προσωπικών αξιών και του βαθμού προαγωγής των χαρακτηριστικών των Οργανισμών 

[image: image44.emf]0,00

0,50

1,00

1,50

2,00

2,50

3,00

3,50

4,00

4,50

5,00

ΕυελιξίαΠροσαρμοστικότηταΣταθερότηταΠροβλεψιμότηταΚαινοτομίαΓρήγορη εκμετάλλευση ευκαιριώνΠροθυμία για πειραματισμόΑνάληψη ρίσκουΤο να είναι κάποιος προσεκτικόςΑυτονομίαΠροσανατολισμός στους κανόνεςΑναλυτικότηταΠροσοχή στις λεπτομέρειεςΤο να είναι κάποιος ακριβήςΠροσανατολισμός στην ομαδικότηταΤο να μοιράζονται οι εργαζόμενοι ελεύθερα τιςΈμφαση σε μία συγκεκριμένη κοινή νοοτροπία στονΠροσανατολισμός στους ανθρώπουςΔικαιοσύνηΣεβασμός στα ανθρώπινα δικαιώματαΑνεκτικότηταΜη ύπαρξη τυπικότητας στις σχέσειςΤο να είναι ο εργαζόμενος βολικόςΤο να είναι ο εργαζόμενος ήρεμοςΤο να βοηθάςΤο να είναι ο εργαζόμενος επιθετικόςΑποφασιστικότηταΤο να είναι ο εργαζόμενος δραστήριοςΠρωτοβουλίαΤο να είναι ο εργαζόμενος σκεπτόμενοςΠροσανατολισμός στην επίτευξη στόχωνΤο να είναι ο εργαζόμενος απαιτητικόςΑτομική υπευθυνότηταΥψηλές προσδοκίες για απόδοσηΕυκαιρίες για επαγγελματική εξέλιξηΥψηλές αμοιβές για την καλή απόδοσηΑίσθημα ασφάλειας στην εργασίαΈπαινος για την καλή απόδοσηΧαμηλό επίπεδο συγκρούσεωνΆμεση αντιμετώπιση συγκρούσεωνΔημιουργία φίλων στη δουλειάΤαίριασμα με την εργασίαΣυνεργασία μεταξύ εργαζομένωνΕνθουσιασμός με τη δουλειάΠολύωρη εργασίαΤο να μην εξαναγκάζεται ο εργαζόμενος απόΈμφαση στην ποιότηταΤο να έχει ο εργαζόμενος διαφορετικάΤο να έχει ο εργαζόμενος καλή φήμηΤο να είναι ο εργαζόμενος κοινωνικάΠροσανατολισμός στο αποτέλεσμαΤο να έχει ο εργαζόμενος ξεκάθαρη καθοδηγητικήΑνταγωνισμόςΚαλή οργάνωση

Μέση τιμή

Σημαντικότητα χαρακτηριστικών

Προαγωγή χαρακτηριστικών

 
Εικόνα 5.7: οι μέσες τιμές του βαθμού σημαντικότητας των προσωπικών αξιών και του βαθμού προαγωγής των χαρακτηριστικών των Οργανισμών 

5.4 Περιγραφικά αποτελέσματα των οκτώ διαστάσεων και των τεσσάρων τύπων της επιθυμητής οργανωσιακής κουλτούρας

Με τη διερευνητική και την επιβεβαιωτική παραγοντική ανάλυση οι 54 προσωπικές αξίες των εργαζομένων κατηγοριοποιήθηκαν σε «οκτώ διαστάσεις της οργανωσιακής κουλτούρας» (σύμφωνα με τη θεωρία του O' Reilly και των συνεργατών του (1991)), ενώ με τη 2ου επιπέδου επιβεβαιωτική ανάλυση οι «οκτώ διαστάσεις της οργανωσιακής κουλτούρας» κατηγοριοποιήθηκαν στους τέσσερις τύπους οργανωσιακής κουλτούρας (σύμφωνα με το Μοντέλο των Ανταγωνιστικών Αξιών των Cameron και Quinn (1999)). Οι «οκτώ διαστάσεις της οργανωσιακής κουλτούρας» επαναλαμβάνουμε ότι είναι οι εξής:

1. Προσανατολισμός στα αποτελέσματα

2. Έμφαση στην ανταμοιβή

3. Προσοχή στη λεπτομέρεια

4. Σταθερότητα

5. Καινοτομία

6. Δυναμισμός

7. Σεβασμός στους ανθρώπους

8. Υποστήριξη

Οι τέσσερις τύποι οργανωσιακής κουλτούρας επαναλαμβάνουμε ότι είναι οι εξής:

1. Η κουλτούρα της Αγοράς,


2. Η κουλτούρα της Οικειότητας,


3. Η κουλτούρα της Ιεραρχίας, και

4. Η κουλτούρα της Καινοτομίας.

Οι προαναφερόμενες «οκτώ διαστάσεις της οργανωσιακής κουλτούρας» διακρίνονται σε «οκτώ διαστάσεις της επιθυμητής οργανωσιακής κουλτούρας» διότι αφορούν το αποτέλεσμα της παραγοντικής ανάλυσης με βάση της προσωπικές αξίες και τον βαθμό σημαντικότητας που προσδίδουν σε αυτές οι εργαζόμενοι, με άλλα λόγια, την επιθυμητή κατάσταση. 
Στον Πίνακα 5.9, που ακολουθεί, δίνονται οι βαθμολογίες των συμμετεχόντων στις διαστάσεις και τύπους επιθυμητής οργανωσιακής κουλτούρας ανάλογα με το φύλο. 

Πίνακας 5.9: Οι βαθμολογίες των συμμετεχόντων στις διαστάσεις και τύπους επιθυμητής οργανωσιακής κουλτούρας, ανάλογα με το φύλο (Ν=402)
	
	Φύλο
	P 

Mann-Whitney

	 
	Άντρες
	Γυναίκες
	

	 
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος 

(ενδ. εύρος)
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος 

(ενδ. εύρος)
	

	Προσανατολισμός στα αποτελέσματα
	4,21±0,56
	4,1 (3,9 - 4,6)
	4,23±0,48
	4,2 (4 - 4,6)
	0,786

	Έμφαση στην ανταμοιβή
	4,04±0,75
	4 (3,6 - 4,6)
	4,23±0,63
	4,4 (4 - 4,8)
	0,025

	Προσοχή στη λεπτομέρεια
	4,25±0,64
	4,25 (4 - 4,75)
	4,3±0,49
	4,25 (4 - 4,75)
	0,794

	Σταθερότητα
	4,25±0,58
	4,25 (4 - 4,75)
	4,14±0,55
	4,25 (4 - 4,5)
	0,071

	Καινοτομία
	3,57±0,79
	3,75 (3 - 4)
	3,54±0,67
	3,5 (3,25 - 4)
	0,727

	Δυναμισμός
	4,24±0,57
	4,2 (4 - 4,8)
	4,26±0,51
	4,2 (4 - 4,6)
	0,813

	Σεβασμός στους ανθρώπους
	4,28±0,7
	4,33 (4 - 4,67)
	4,39±0,6
	4,67 (4 - 5)
	0,174

	Υποστήριξη
	3,62±0,68
	3,75 (3,25 - 4)
	3,64±0,56
	3,75 (3,25 - 4)
	0,936

	Η κουλτούρα της Αγοράς
	4,21±0,56
	4,1 (3,9 - 4,6)
	4,23±0,48
	4,2 (4 - 4,6)
	0,786

	Η κουλτούρα της Οικειότητας
	3,98±0,57
	4,03 (3,75 - 4,37)
	4,09±0,43
	4,08 (3,86 - 4,39)
	0,119

	Η κουλτούρα της Ιεραρχίας
	4,25±0,5
	4,25 (3,88 - 4,63)
	4,22±0,43
	4,25 (4 - 4,5)
	0,581

	Η κουλτούρα της Καινοτομίας
	3,91±0,59
	3,98 (3,58 - 4,3)
	3,9±0,46
	3,88 (3,58 - 4,23)
	0,688


Οι γυναίκες θεωρούσαν πιο σημαντική διάσταση «Έμφαση στην ανταμοιβή» σε σύγκριση με τους άντρες. Στις λοιπές διαστάσεις όσον αφορά το βαθμό σημαντικότητας δεν παρατηρήθηκαν σημαντικές διαφορές μεταξύ των φύλων. Επίσης, δεν βρέθηκαν σημαντικές διαφορές στις βαθμολογίες των τύπων οργανωσιακής κουλτούρας των συμμετεχόντων μεταξύ των φύλων.

Στην Εικόνα 5.8 παρουσιάζεται η διάμεση βαθμολογία στην διάσταση «Έμφαση στην ανταμοιβή» ανάλογα με το φύλο των συμμετεχόντων.
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Εικόνα 5.8: Η διάμεση βαθμολογία στη διάσταση «Έμφαση στην ανταμοιβή» ανάλογα με το φύλο

Στον Πίνακα 5.10 παρουσιάζονται οι βαθμολογίες του βαθμού σημαντικότητας των συμμετεχόντων στις διαστάσεις και τύπους επιθυμητής οργανωσιακής κουλτούρας ανάλογα με την ηλικία.

Πίνακας 5.10: Οι βαθμολογίες του βαθμού σημαντικότητας των συμμετεχόντων στις διαστάσεις και τύπους επιθυμητής οργανωσιακής κουλτούρας ανάλογα με την ηλικία (Ν=402).
	
	Ηλικία
	P Kruskal-Wallis

	
	18-34
	35-44
	>44
	

	
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος (ενδ. εύρος)
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος (ενδ. εύρος)
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος (ενδ. εύρος)
	

	Προσανατολισμός στα αποτελέσματα
	4,25±0,45
	4,2 (4 - 4,6)
	4,24±0,52
	4,3 (4 - 4,6)
	4,19±0,49
	4,1 (3,9 - 4,6)
	0,329

	Έμφαση στην ανταμοιβή
	4,34±0,57
	4,4 (4 - 4,8)
	4,18±0,67
	4,4 (3,8 - 4,6)
	4,12±0,69
	4,2 (3,8 - 4,6)
	0,080

	Προσοχή στη λεπτομέρεια
	4,38±0,48
	4,5 (4 - 4,75)
	4,26±0,54
	4,25 (4 - 4,5)
	4,29±0,53
	4,25 (4 - 4,75)
	0,292

	Σταθερότητα
	4,19±0,51
	4,25 (4 - 4,5)
	4,21±0,54
	4,25 (4 - 4,63)
	4,13±0,59
	4,25 (3,75 - 4,5)
	0,664

	Καινοτομία
	3,7±0,63
	3,75 (3,5 - 4,25)
	3,63±0,62
	3,75 (3,25 - 4)
	3,4±0,79
	3,25 (3 - 4)
	0,002

	Δυναμισμός
	4,3±0,51
	4,2 (4 - 4,8)
	4,27±0,52
	4,2 (4 - 4,7)
	4,21±0,53
	4 (4 - 4,6)
	0,244

	Σεβασμός στους ανθρώπους
	4,37±0,52
	4,33 (4 - 4,67)
	4,36±0,64
	4,67 (4 - 5)
	4,36±0,66
	4,67 (4 - 5)
	0,898

	Υποστήριξη
	3,71±0,52
	3,75 (3,5 - 4)
	3,57±0,59
	3,75 (3,25 - 4)
	3,67±0,63
	3,75 (3,25 - 4)
	0,233

	Η κουλτούρα της Αγοράς
	4,25±0,45
	4,2 (4 - 4,6)
	4,24±0,52
	4,3 (4 - 4,6)
	4,19±0,49
	4,1 (3,9 - 4,6)
	0,329

	Η κουλτούρα της Οικειότητας
	4,14±0,35
	4,08 (3,94 - 4,36)
	4,04±0,48
	4,1 (3,75 - 4,37)
	4,05±0,5
	4,04 (3,82 - 4,4)
	0,401

	Η κουλτούρα της Ιεραρχίας
	4,29±0,4
	4,25 (4 - 4,63)
	4,23±0,46
	4,25 (4 - 4,5)
	4,21±0,45
	4,13 (3,88 - 4,5)
	0,481

	Η κουλτούρα της Καινοτομίας
	4±0,44
	4 (3,63 - 4,4)
	3,95±0,47
	3,98 (3,68 - 4,24)
	3,8±0,55
	3,75 (3,5 - 4,2)
	0,003


Υπήρξε στατιστικά σημαντική διαφορά στη βαθμολογία των συμμετεχόντων του παράγοντα «Καινοτομία» και στην κουλτούρα της καινοτομίας μεταξύ των ηλικιακών ομάδων. Συγκεκριμένα, μετά τη διόρθωση κατά Bonferroni βρέθηκε ότι τα άτομα άνω των 44 ετών θεωρούσαν λιγότερο στατιστικά σημαντικό τον παράγοντα «Καινοτομία» και την κουλτούρα της καινοτομίας σε σύγκριση με τα άτομα που ήταν 18-34 ετών (p=0,004 και p=0,010 αντίστοιχα). Όμοια, τα άτομα άνω των 44 ετών θεωρούσαν λιγότερο σημαντικό την διάσταση «Καινοτομία» και την κουλτούρα της καινοτομίας σε σύγκριση με τα άτομα που ήταν 35-44 ετών (p=0,004 και p=0,003 αντίστοιχα). Στις λοιπές διαστάσεις σημαντικότητας και στα υπόλοιπα είδη κουλτούρας δεν παρατηρήθηκαν στατιστικά σημαντικές διαφορές μεταξύ των ηλικιακών ομάδων. 

Στην Εικόνα 5.9 παρουσιάζεται σχηματικά η διάμεση βαθμολογία στον τύπο οργανωσιακής κουλτούρας «Η κουλτούρα της καινοτομίας» ανάλογα με την ηλικία των συμμετεχόντων.
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Εικόνα 5.9: Η διάμεση βαθμολογία στον τύπο οργανωσιακής κουλτούρας «Η κουλτούρα της καινοτομίας» ανάλογα με την ηλικία.
Στον Πίνακα 5.11, που ακολουθεί, παρουσιάζονται οι βαθμολογίες του βαθμού σημαντικότητας των συμμετεχόντων στις διαστάσεις και τύπους επιθυμητής οργανωσιακής κουλτούρας, ανάλογα με το εκπαιδευτικό επίπεδο. 

Πίνακας 5.11: Οι βαθμολογίες του βαθμού σημαντικότητας των συμμετεχόντων στις διαστάσεις και τύπους επιθυμητής οργανωσιακής κουλτούρας, ανάλογα με το εκπαιδευτικό επίπεδο (Ν=402).
	
	Εκπαιδευτικό επίπεδο
	P Kruskal-Wallis

	 
	Λύκειο
	TEI
	Πανεπιστήμιο 

/ M.Sc./ Ph.D.
	

	 
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος (ενδ. εύρος)
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος (ενδ. εύρος)
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος (ενδ. εύρος)
	

	Προσανατολισμός στα αποτελέσματα
	4,16±0,55
	4,2 (3,8 - 4,5)
	4,27±0,5
	4,3 (4 - 4,7)
	4,27±0,43
	4,2 (4 - 4,6)
	0,160

	Έμφαση στην ανταμοιβή
	4,04±0,71
	4 (3,6 - 4,6)
	4,28±0,61
	4,4 (4 - 4,8)
	4,28±0,63
	4,4 (4 - 4,8)
	0,003

	Προσοχή στη λεπτομέρεια
	4,28±0,56
	4,25 (4 - 4,75)
	4,37±0,47
	4,5 (4 - 4,75)
	4,24±0,52
	4,25 (4 - 4,5)
	0,170

	Σταθερότητα
	4,11±0,65
	4,13 (3,75 - 4,5)
	4,2±0,48
	4,25 (4 - 4,5)
	4,23±0,49
	4,25 (4 - 4,5)
	0,469

	Καινοτομία
	3,47±0,75
	3,5 (3 - 4)
	3,5±0,71
	3,5 (3 - 4)
	3,68±0,6
	3,75 (3,25 - 4)
	0,050

	Δυναμισμός
	4,18±0,52
	4 (4 - 4,6)
	4,29±0,5
	4,2 (4 - 4,8)
	4,31±0,53
	4,2 (4 - 4,8)
	0,021

	Σεβασμός στους ανθρώπους
	4,35±0,62
	4,67 (4 - 5)
	4,36±0,66
	4,67 (4 - 4,67)
	4,38±0,61
	4,67 (4 - 5)
	0,861

	Υποστήριξη
	3,66±0,6
	3,75 (3,25 - 4)
	3,65±0,54
	3,75 (3,25 - 4)
	3,58±0,63
	3,5 (3,25 - 4)
	0,462

	Η κουλτούρα της Αγοράς
	4,16±0,55
	4,2 (3,8 - 4,5)
	4,27±0,5
	4,3 (4 - 4,7)
	4,27±0,43
	4,2 (4 - 4,6)
	0,160

	Η κουλτούρα της Οικειότητας
	4,02±0,47
	4 (3,78 - 4,35)
	4,1±0,44
	4,13 (3,83 - 4,42)
	4,08±0,49
	4,1 (3,92 - 4,39)
	0,119

	Η κουλτούρα της Ιεραρχίας
	4,2±0,49
	4,25 (3,88 - 4,5)
	4,28±0,41
	4,25 (4 - 4,63)
	4,23±0,42
	4,13 (4 - 4,5)
	0,576

	Η κουλτούρα της Καινοτομίας
	3,83±0,53
	3,88 (3,5 - 4,15)
	3,9±0,51
	3,88 (3,5 - 4,25)
	4±0,45
	3,98 (3,75 - 4,28)
	0,018


Υπήρξε στατιστικά σημαντική διαφορά στις βαθμολογίες -από τους συμμετέχοντες- των διαστάσεων «Έμφαση στην ανταμοιβή», «Καινοτομία», «Δυναμισμός» και στην κουλτούρα της καινοτομίας ανάλογα με το εκπαιδευτικό τους επίπεδο. Στη συνέχεια, μετά τη διόρθωση κατά Bonferroni δεν βρέθηκε διαφορά στο πόσο στατιστικά σημαντικό θεωρούν τον παράγοντα «Καινοτομία» τα άτομα διαφορετικών εκπαιδευτικών επιπέδων. Αντίθετα, οι απόφοιτοι Λυκείου θεωρούσαν λιγότερο στατιστικά σημαντικό τον παράγοντα «Έμφαση στην ανταμοιβή» σε σύγκριση με τους πτυχιούχους ΤΕΙ (p=0,006) και τους πτυχιούχους Πανεπιστημίου / μεταπτυχιακού / διδακτορικού (p=0,003). Όμοια, οι απόφοιτοι Λυκείου θεωρούσαν λιγότερο σημαντικό τον παράγοντα «Δυναμισμός» σε σύγκριση με τους πτυχιούχους Πανεπιστημίου /μεταπτυχιακού / διδακτορικού (p=0,008). Επίσης, οι απόφοιτοι Λυκείου θεωρούσαν λιγότερο σημαντικό την κουλτούρα της καινοτομίας σε σύγκριση με τους πτυχιούχους Πανεπιστημίου / μεταπτυχιακού / διδακτορικού (p=0,005). Στις λοιπές διαστάσεις επιθυμητής οργανωσιακής κουλτούρας και στα υπόλοιπα είδη κουλτούρας δεν παρατηρήθηκαν στατιστικά σημαντικές διαφορές μεταξύ των συμμετεχόντων ανάλογα με το εκπαιδευτικό τους επίπεδο. 

Στην Εικόνα 5.10 παρουσιάζεται η διάμεση βαθμολογία στην διάσταση «Έμφαση στην ανταμοιβή» ανάλογα με το εκπαιδευτικό επίπεδο των συμμετεχόντων.
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Εικόνα 5.10: Η διάμεση βαθμολογία στην διάσταση «Έμφαση στην ανταμοιβή» ανάλογα με το εκπαιδευτικό επίπεδο των συμμετεχόντων

Στον Πίνακα 5.12 παρουσιάζονται οι βαθμολογίες των συμμετεχόντων στις διαστάσεις και τύπους επιθυμητής οργανωσιακής κουλτούρας ανάλογα με τα έτη προϋπηρεσίας 

Πίνακας 5.12: Οι βαθμολογίες των συμμετεχόντων στις διαστάσεις και τύπους επιθυμητής οργανωσιακής κουλτούρας ανάλογα με τα έτη προϋπηρεσίας(Ν=402). 

	
	Έτη προϋπηρεσίας
	P Kruskal-Wallis

	 
	<10
	11-20
	>20
	

	 
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος 

(ενδ. εύρος)
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος 

(ενδ. εύρος)
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος

 (ενδ. εύρος)
	

	Προσανατολισμός στα αποτελέσματα
	4,29±0,45
	4,3 (4 - 4,6)
	4,21±0,47
	4,2 (4 - 4,5)
	4,18±0,56
	4,1 (3,8 - 4,7)
	0,162

	Έμφαση στην ανταμοιβή
	4,27±0,56
	4,4 (4 - 4,7)
	4,19±0,7
	4,2 (4 - 4,8)
	4,1±0,71
	4,2 (3,8 - 4,6)
	0,209

	Προσοχή στη λεπτομέρεια
	4,32±0,51
	4,25 (4 - 4,75)
	4,28±0,48
	4,25 (4 - 4,5)
	4,28±0,58
	4,25 (4 - 4,75)
	0,767

	Σταθερότητα
	4,2±0,49
	4,25 (4 - 4,5)
	4,16±0,55
	4 (3,75 - 4,5)
	4,17±0,62
	4,25 (3,75 - 4,75)
	0,761

	Καινοτομία
	3,61±0,61
	3,75 (3,25 - 4)
	3,56±0,73
	3,75 (3 - 4)
	3,49±0,75
	3,5 (3 - 4)
	0,447

	Δυναμισμός
	4,31±0,53
	4,2 (4 - 4,8)
	4,26±0,45
	4,2 (4 - 4,6)
	4,2±0,57
	4 (4 - 4,6)
	0,177

	Σεβασμός στους ανθρώπους
	4,43±0,58
	4,67 (4 - 5)
	4,35±0,58
	4,33 (4 - 5)
	4,31±0,7
	4,67 (4 - 5)
	0,340

	Υποστήριξη
	3,68±0,53
	3,75 (3,25 - 4)
	3,61±0,58
	3,75 (3,25 - 4)
	3,62±0,65
	3,75 (3,25 - 4)
	0,744

	Η κουλτούρα της Αγοράς
	4,29±0,45
	4,3 (4 - 4,6)
	4,21±0,47
	4,2 (4 - 4,5)
	4,18±0,56
	4,1 (3,8 - 4,7)
	0,162

	Η κουλτούρα της Οικειότητας
	4,13±0,4
	4,11 (3,92 - 4,42)
	4,05±0,46
	4,06 (3,78 - 4,39)
	4,01±0,53
	4,04 (3,75 - 4,37)
	0,129

	Η κουλτούρα της Ιεραρχίας
	4,26±0,42
	4,25 (4 - 4,5)
	4,22±0,43
	4,25 (4 - 4,5)
	4,22±0,48
	4,25 (3,88 - 4,63)
	0,696

	Η κουλτούρα της Καινοτομίας
	3,96±0,45
	3,95 (3,63 - 4,29)
	3,91±0,49
	3,98 (3,55 - 4,23)
	3,85±0,54
	3,88 (3,5 - 4,2)
	0,222


Δεν διέφεραν στατιστικά σημαντικά οι βαθμολογίες των συμμετεχόντων στις διαστάσεις ανάλογα με τα έτη προϋπηρεσίας τους.

Σημειώνεται ότι κατά την επεξεργασία των αποτελεσμάτων βρέθηκαν υψηλές συσχετίσεις μεταξύ των παρακάτω μεταβλητών:

· Ηλικία και έτη προϋπηρεσίας (r=0,7, p<0,001).

· Ηλικία και έτη εργασίας στον παρόντα χώρο εργασίας (r=0,6, p<0,001).

· Έτη προϋπηρεσίας και έτη εργασίας στον παρόντα χώρο εργασίας (r=0,7, p<0,001).

Για τον λόγο αυτόν, στην περίπτωση διερεύνησης συσχετίσεων επιλέχθηκε να χρησιμοποιηθεί ως η πλέον κατάλληλη, η μεταβλητή «έτη προϋπηρεσίας».
Στον Πίνακα 5.13, που ακολουθεί, δίνονται οι συντελεστές συσχέτισης του Spearman μεταξύ των ετών προϋπηρεσίας και των διαστάσεων και τύπων επιθυμητής οργανωσιακής κουλτούρας 

Πίνακας 5.13: Οι συντελεστές συσχέτισης του Spearman μεταξύ των ετών προϋπηρεσίας και των διαστάσεων και τύπων επιθυμητής οργανωσιακής κουλτούρας (Ν=402).
	 
	 
	Πόσα από τα προαναφερόμενα έτη εργάζεστε στον παρόντα Οργανισμό;

	Προσανατολισμός στα αποτελέσματα
	r
	-0,12

	
	P
	0,019

	Έμφαση στην ανταμοιβή
	r
	-0,08

	 
	P
	0,110

	Προσοχή στη λεπτομέρεια
	r
	-0,02

	 
	P
	0,710

	Σταθερότητα
	r
	-0,08

	 
	P
	0,105

	Καινοτομία
	r
	-0,11

	 
	P
	0,034

	Δυναμισμός
	r
	-0,14

	 
	P
	0,004

	Σεβασμός στους ανθρώπους
	r
	-0,11

	 
	P
	0,035

	Υποστήριξη
	r
	0,01

	 
	P
	0,812

	Η κουλτούρα της Αγοράς
	r
	-0,12

	 
	P
	0,019

	Η κουλτούρα της Οικειότητας
	r
	-0,11

	 
	P
	0,034

	Η κουλτούρα της Ιεραρχίας
	r
	-0,07

	 
	P
	0,179

	Η κουλτούρα της Καινοτομίας
	r
	-0,14

	 
	P
	0,004


Υπήρξε στατιστικά σημαντική αρνητική συσχέτιση των ετών προϋπηρεσίας στους συγκεκριμένους Οργανισμούς με τις βαθμολογίες στις διαστάσεις οργανωσιακής κουλτούρας, όπως «Προσανατολισμός στα αποτελέσματα», «Καινοτομία», «Δυναμισμός», «Σεβασμός στους ανθρώπους», καθώς και στους τύπους, όπως «Η κουλτούρα της Αγοράς», «Η κουλτούρα της Οικειότητας» και «Η κουλτούρα της Καινοτομίας». Το συγκεκριμένο αποτέλεσμα σημαίνει ότι όσο περισσότερα έτη εργάζονταν στο συγκεκριμένο Οργανισμό τόσο λιγότερο σημαντικούς θεωρούσαν τις προαναφερθέντες διαστάσεις. 

Στην Εικόνα 5.11 παρουσιάζεται η συσχέτιση μεταξύ των ετών προϋπηρεσίας στον κάθε Οργανισμό και του παράγοντα «Σεβασμός στους ανθρώπους».
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Εικόνα 5.11: Συσχέτιση μεταξύ των ετών προϋπηρεσίας στον κάθε Οργανισμό και του παράγοντα «Σεβασμός στους ανθρώπους».

Στον Πίνακα 5.14 παρουσιάζονται οι βαθμολογίες των συμμετεχόντων στις διαστάσεις και τύπους επιθυμητής οργανωσιακής κουλτούρας ανάλογα με προηγούμενη προϋπηρεσία 
Πίνακας 5.14: Οι βαθμολογίες των συμμετεχόντων στις διαστάσεις και τύπους επιθυμητής οργανωσιακής κουλτούρας ανάλογα με προηγούμενη προϋπηρεσία 
	
	Έχετε εργαστεί αλλού?
	P Mann-Whitney

	 
	Όχι
	Ναι
	

	 
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος (ενδ. εύρος)
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος (ενδ. εύρος)
	

	Προσανατολισμός στα αποτελέσματα
	4,24±0,59
	4,3 (3,8 - 4,8)
	4,22±0,48
	4,2 (4 - 4,6)
	0,660

	Έμφαση στην ανταμοιβή
	4,19±0,73
	4,4 (4 - 4,8)
	4,18±0,65
	4,2 (3,8 - 4,6)
	0,647

	Προσοχή στη λεπτομέρεια
	4,26±0,56
	4,25 (4 - 4,75)
	4,3±0,52
	4,25 (4 - 4,75)
	0,652

	Σταθερότητα
	4,19±0,62
	4,25 (3,75 - 4,75)
	4,17±0,54
	4,25 (4 - 4,5)
	0,792

	Καινοτομία
	3,55±0,75
	3,5 (3 - 4)
	3,55±0,69
	3,75 (3 - 4)
	0,879

	Δυναμισμός
	4,25±0,59
	4,2 (4 - 4,8)
	4,25±0,51
	4,2 (4 - 4,6)
	0,966

	Σεβασμός στους ανθρώπους
	4,29±0,8
	4,67 (4 - 5)
	4,38±0,58
	4,67 (4 - 5)
	0,832

	Υποστήριξη
	3,61±0,72
	3,75 (3,25 - 4)
	3,64±0,57
	3,75 (3,25 - 4)
	0,878

	Η κουλτούρα της Αγοράς
	4,24±0,59
	4,3 (3,8 - 4,8)
	4,22±0,48
	4,2 (4 - 4,6)
	0,660

	Η κουλτούρα της Οικειότητας
	4,03±0,58
	4,04 (3,82 - 4,41)
	4,07±0,45
	4,07 (3,83 - 4,38)
	0,922

	Η κουλτούρα της Ιεραρχίας
	4,22±0,5
	4,25 (3,88 - 4,63)
	4,23±0,44
	4,25 (4 - 4,5)
	1,000

	Η κουλτούρα της Καινοτομίας
	3,9±0,56
	3,88 (3,6 - 4,25)
	3,9±0,49
	3,93 (3,55 - 4,23)
	0,977


Δεν διέφεραν στατιστικά σημαντικά οι βαθμολογίες των συμμετεχόντων στις διαστάσεις ανάλογα με προηγούμενη προϋπηρεσία

Στον Πίνακα 5.15, που ακολουθεί, παρουσιάζονται οι βαθμολογίες των συμμετεχόντων στις διαστάσεις και τύπους επιθυμητής οργανωσιακής κουλτούρας ανάλογα με το εάν έχουν εργαστεί στο παρελθόν στον δημόσιο ή στον ιδιωτικό τομέα ή ως ελεύθεροι επαγγελματίες.

Πίνακας 5.15: Οι βαθμολογίες των συμμετεχόντων στις διαστάσεις και τύπους επιθυμητής οργανωσιακής κουλτούρας ανάλογα με το εάν έχουν εργαστεί στο παρελθόν στο δημόσιο ή στον ιδιωτικό τομέα ή ως ελεύθεροι επαγγελματίες (Ν=402)
	
	Προηγούμενη Θέση
	P Kruskal-Wallis

	 
	Στον ιδιωτικό τομέα
	Στο δημόσιο τομέα
	Ως ελεύθερος επαγγελματίας
	

	 
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος (ενδ. εύρος)
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος (ενδ. εύρος)
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος (ενδ. εύρος)
	

	Προσανατολισμός στα αποτελέσματα
	4,23±0,48
	4,2 (4 - 4,6)
	4,18±0,52
	4,1 (3,9 - 4,6)
	4,21±0,43
	4,25 (4 - 4,5)
	0,678

	Έμφαση στην ανταμοιβή
	4,17±0,67
	4,2 (3,8 - 4,6)
	4,2±0,65
	4,2 (4 - 4,6)
	4,28±0,56
	4,2 (3,9 - 4,8)
	0,835

	Προσοχή στη λεπτομέρεια
	4,31±0,52
	4,25 (4 - 4,75)
	4,27±0,55
	4,25 (4 - 4,5)
	4,25±0,48
	4,25 (4 - 4,5)
	0,817

	Σταθερότητα
	4,17±0,55
	4,25 (4 - 4,5)
	4,18±0,48
	4,13 (4 - 4,5)
	4,13±0,67
	4,25 (4 - 4,5)
	1,000

	Καινοτομία
	3,54±0,72
	3,5 (3 - 4)
	3,54±0,62
	3,5 (3,25 - 4)
	3,71±0,48
	3,75 (3,38 - 4)
	0,502

	Δυναμισμός
	4,25±0,51
	4,2 (4 - 4,6)
	4,25±0,53
	4,2 (4 - 4,8)
	4,31±0,49
	4,4 (4 - 4,6)
	0,925

	Σεβασμός στους ανθρώπους
	4,41±0,58
	4,67 (4 - 5)
	4,26±0,62
	4,33 (4 - 4,67)
	4,36±0,52
	4,67 (4 - 4,67)
	0,141

	Υποστήριξη
	3,65±0,58
	3,75 (3,25 - 4)
	3,67±0,54
	3,75 (3,5 - 4)
	3,38±0,45
	3,5 (3,13 - 3,63)
	0,028

	Η κουλτούρα της Αγοράς
	4,23±0,48
	4,2 (4 - 4,6)
	4,18±0,52
	4,1 (3,9 - 4,6)
	4,21±0,43
	4,25 (4 - 4,5)
	0,678

	Η κουλτούρα της Οικειότητας
	4,08±0,45
	4,08 (3,84 - 4,39)
	4,04±0,45
	4,05 (3,83 - 4,34)
	4,01±0,38
	4,02 (3,69 - 4,28)
	0,634

	Η κουλτούρα της Ιεραρχίας
	4,24±0,44
	4,25 (4 - 4,5)
	4,23±0,41
	4,25 (4 - 4,5)
	4,19±0,5
	4,25 (3,94 - 4,56)
	0,983

	Η κουλτούρα της Καινοτομίας
	3,89±0,5
	3,88 (3,53 - 4,23)
	3,9±0,48
	3,93 (3,63 - 4,25)
	4,01±0,33
	4 (3,75 - 4,28)
	0,403


Τα άτομα που είχαν εργαστεί ως ελεύθεροι επαγγελματίες στο παρελθόν θεωρούσαν λιγότερο σημαντική τη διάσταση «Υποστήριξη» σε σύγκριση τόσο με αυτούς, που είχαν εργαστεί στον δημόσιο τομέα όσο και με αυτούς που είχαν εργαστεί στον ιδιωτικό τομέα (p=0,009 και p=0,011 αντίστοιχα). Στις λοιπές διαστάσεις επιθυμητής οργανωσιακής κουλτούρας δεν παρατηρήθηκαν στατιστικά σημαντικές διαφορές ανάλογα με την προηγούμενη θέση εργασίας των συμμετεχόντων. Επίσης, δεν βρέθηκαν στατιστικά σημαντικές διαφορές στις βαθμολογίες των τύπων κουλτούρας των συμμετεχόντων ανάλογα με την προηγούμενη τους θέση εργασίας. 

Στον Πίνακα 5.16 που ακολουθεί δίνονται οι βαθμολογίες των συμμετεχόντων στις διαστάσεις και τύπους επιθυμητής οργανωσιακής κουλτούρας ανάλογα με την ύπαρξη Μηχανογραφημένης Οικονομικής Υπηρεσίας.

Πίνακας 5.16: Οι βαθμολογίες των συμμετεχόντων στις διαστάσεις και τύπους επιθυμητής οργανωσιακής κουλτούρας ανάλογα με την ύπαρξη Μηχανογραφημένης Οικονομικής Υπηρεσίας (Ν=402).
	
	Υπάρχει ΜηχανοΓραφημένη Οικονομική Υπηρεσία
	P Mann-Whitney

	 
	Όχι
	Ναι
	

	 
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος (ενδ. εύρος)
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος (ενδ. εύρος)
	

	Προσανατολισμός στα αποτελέσματα
	4,03±0,32
	4,1 (3,95 - 4,3)
	4,23±0,51
	4,2 (4 - 4,6)
	0,085

	Έμφαση στην ανταμοιβή
	4,25±0,38
	4,2 (4 - 4,4)
	4,18±0,68
	4,2 (3,8 - 4,8)
	0,970

	Προσοχή στη λεπτομέρεια
	4,13±0,27
	4,13 (4 - 4,25)
	4,3±0,53
	4,25 (4 - 4,75)
	0,079

	Σταθερότητα
	4,17±0,52
	4,25 (3,88 - 4,5)
	4,17±0,56
	4,25 (4 - 4,5)
	0,977

	Καινοτομία
	3,72±0,62
	3,88 (3,13 - 4,13)
	3,54±0,7
	3,5 (3 - 4)
	0,350

	Δυναμισμός
	4,21±0,37
	4,1 (4 - 4,4)
	4,26±0,53
	4,2 (4 - 4,6)
	0,607

	Σεβασμός στους ανθρώπους
	4,4±0,51
	4,67 (4 - 4,67)
	4,36±0,63
	4,67 (4 - 5)
	0,903

	Υποστήριξη
	3,47±0,53
	3,75 (2,88 - 3,88)
	3,64±0,6
	3,75 (3,25 - 4)
	0,263

	Η κουλτούρα της Αγοράς
	4,03±0,32
	4,1 (3,95 - 4,3)
	4,23±0,51
	4,2 (4 - 4,6)
	0,085

	Η κουλτούρα της Οικειότητας
	4,04±0,34
	4,12 (3,93 - 4,27)
	4,06±0,48
	4,06 (3,82 - 4,39)
	0,848

	Η κουλτούρα της Ιεραρχίας
	4,15±0,31
	4,13 (3,94 - 4,38)
	4,23±0,45
	4,25 (4 - 4,5)
	0,392

	Η κουλτούρα της Καινοτομίας
	3,97±0,41
	4 (3,61 - 4,26)
	3,9±0,5
	3,88 (3,58 - 4,25)
	0,634


Δεν διέφεραν στατιστικά σημαντικά οι βαθμολογίες των συμμετεχόντων στις διαστάσεις ανάλογα με την ύπαρξη Μηχανογραφημένης Οικονομικής Υπηρεσίας.

Στον Πίνακα 5.17 που ακολουθεί δίνονται οι βαθμολογίες των συμμετεχόντων στις διαστάσεις και τύπους επιθυμητής οργανωσιακής κουλτούρας ανάλογα με την ύπαρξη ολοκληρωμένου Πληροφοριακού Συστήματος στον Οργανισμό.

Πίνακας 5.17: Οι βαθμολογίες των συμμετεχόντων στις διαστάσεις και τύπους επιθυμητής οργανωσιακής κουλτούρας ανάλογα με την ύπαρξη ολοκληρωμένου Πληροφοριακού Συστήματος στον Οργανισμό (Ν=402).
	
	Υπάρχει Ολοκληρωμένο Πληροφορικό Σύστημα στον Οργανισμό
	P Mann-Whitney

	 
	Όχι
	Ναι
	

	 
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος (ενδ. εύρος)
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος (ενδ. εύρος)
	

	Προσανατολισμός στα αποτελέσματα
	4,26±0,45
	4,3 (4 - 4,6)
	4,21±0,52
	4,2 (3,9 - 4,6)
	0,443

	Έμφαση στην ανταμοιβή
	4,31±0,57
	4,4 (4 - 4,8)
	4,14±0,69
	4,2 (3,8 - 4,6)
	0,046

	Προσοχή στη λεπτομέρεια
	4,17±0,5
	4,25 (4 - 4,5)
	4,33±0,53
	4,5 (4 - 4,75)
	0,002

	Σταθερότητα
	4,18±0,53
	4,25 (4 - 4,5)
	4,17±0,56
	4,25 (4 - 4,5)
	0,685

	Καινοτομία
	3,59±0,66
	3,75 (3 - 4)
	3,54±0,72
	3,5 (3 - 4)
	0,508

	Δυναμισμός
	4,25±0,5
	4,2 (4 - 4,6)
	4,26±0,53
	4,2 (4 - 4,6)
	0,910

	Σεβασμός στους ανθρώπους
	4,37±0,6
	4,67 (4 - 5)
	4,36±0,63
	4,67 (4 - 5)
	0,894

	Υποστήριξη
	3,67±0,56
	3,75 (3,25 - 4)
	3,62±0,61
	3,75 (3,25 - 4)
	0,502

	Η κουλτούρα της Αγοράς
	4,26±0,45
	4,3 (4 - 4,6)
	4,21±0,52
	4,2 (3,9 - 4,6)
	0,443

	Η κουλτούρα της Οικειότητας
	4,12±0,4
	4,13 (3,93 - 4,39)
	4,04±0,49
	4,05 (3,8 - 4,39)
	0,143

	Η κουλτούρα της Ιεραρχίας
	4,17±0,43
	4,13 (4 - 4,38)
	4,25±0,45
	4,25 (4 - 4,63)
	0,163

	Η κουλτούρα της Καινοτομίας
	3,92±0,48
	3,96 (3,53 - 4,25)
	3,9±0,51
	3,88 (3,6 - 4,24)
	0,594


Οι συμμετέχοντες, που εργάζονταν σε Οργανισμό με Ολοκληρωμένο Πληροφοριακό Σύστημα θεωρούσαν περισσότερο στατιστικά σημαντική διάσταση την «Προσοχή στη λεπτομέρεια» και λιγότερο στατιστικά σημαντική την «Έμφαση στην ανταμοιβή» σε σύγκριση με τους συμμετέχοντες, που εργάζονταν σε Οργανισμό, που δεν είχε Ολοκληρωμένο Πληροφοριακό Σύστημα. Στις λοιπές διαστάσεις δεν παρατηρήθηκαν στατιστικά σημαντικές διαφορές ανάλογα με την ύπαρξη Ολοκληρωμένου Πληροφοριακού Συστήματος στον Οργανισμό. Επίσης, δεν βρέθηκαν στατιστικά σημαντικές διαφορές στις βαθμολογίες των τύπων κουλτούρας των συμμετεχόντων ανάλογα με την ύπαρξη Ολοκληρωμένου Πληροφοριακού Συστήματος στον Οργανισμό. 

Στην Εικόνα 5.12 παρουσιάζεται η διάμεση βαθμολογία στον παράγοντα «Προσοχή στη λεπτομέρεια» ανάλογα με την ύπαρξη Ολοκληρωμένου Πληροφοριακού Συστήματος στον Οργανισμό.
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Εικόνα 5.12: Η διάμεση βαθμολογία στον παράγοντα «Προσοχή στη λεπτομέρεια» ανάλογα με την ύπαρξη Ολοκληρωμένου Πληροφοριακού Συστήματος στον Οργανισμό.
Στον Πίνακα 5.18 παρουσιάζονται οι βαθμολογίες των συμμετεχόντων στις διαστάσεις και τύπους επιθυμητής οργανωσιακής κουλτούρας ανάλογα με το μέγεθος του Νοσοκομείου που εργάζονταν.
Πίνακας 5.18: Οι βαθμολογίες των συμμετεχόντων στις διαστάσεις και τύπους ανάλογα με το μέγεθος του Νοσοκομείου που εργάζονταν (Ν=402).
	
	Νοσοκομείο
	P Mann-Whitney

	 
	Μικρό/ Μεσαίο
	Μεγάλο
	

	 
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος (ενδ. εύρος)
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος (ενδ. εύρος)
	

	Προσανατολισμός στα αποτελέσματα
	4,24±0,49
	4,3 (4 - 4,6)
	4,19±0,52
	4,2 (4 - 4,6)
	0,454

	Έμφαση στην ανταμοιβή
	4,24±0,63
	4,4 (4 - 4,8)
	4,1±0,71
	4 (3,8 - 4,6)
	0,049

	Προσοχή στη λεπτομέρεια
	4,31±0,51
	4,25 (4 - 4,75)
	4,25±0,56
	4,25 (4 - 4,75)
	0,284

	Σταθερότητα
	4,17±0,56
	4,25 (4 - 4,5)
	4,18±0,55
	4,25 (4 - 4,5)
	0,787

	Καινοτομία
	3,54±0,68
	3,75 (3,25 - 4)
	3,57±0,73
	3,5 (3 - 4)
	0,973

	Δυναμισμός
	4,25±0,51
	4,2 (4 - 4,6)
	4,27±0,54
	4,2 (4 - 4,8)
	0,519

	Σεβασμός στους ανθρώπους
	4,36±0,61
	4,67 (4 - 4,67)
	4,36±0,66
	4,67 (4 - 5)
	0,581

	Υποστήριξη
	3,63±0,56
	3,75 (3,25 - 4)
	3,64±0,65
	3,75 (3,25 - 4)
	0,671

	Η κουλτούρα της Αγοράς
	4,24±0,49
	4,3 (4 - 4,6)
	4,19±0,52
	4,2 (4 - 4,6)
	0,454

	Η κουλτούρα της Οικειότητας
	4,08±0,43
	4,12 (3,86 - 4,38)
	4,03±0,54
	4,03 (3,78 - 4,42)
	0,382

	Η κουλτούρα της Ιεραρχίας
	4,24±0,43
	4,25 (4 - 4,5)
	4,22±0,48
	4,25 (4 - 4,63)
	0,640

	Η κουλτούρα της Καινοτομίας
	3,89±0,47
	3,88 (3,6 - 4,2)
	3,92±0,55
	3,93 (3,53 - 4,28)
	0,648


Οι συμμετέχοντες, που εργάζονταν σε μεγάλο Νοσοκομείο, θεωρούσαν λιγότερο στατιστικά σημαντική διάσταση «Έμφαση στην ανταμοιβή» σε σύγκριση με τους συμμετέχοντες, που εργάζονταν σε μικρό/μέτριο Νοσοκομείο. Στις λοιπές διαστάσεις επιθυμητής οργανωσιακής κουλτούρας δεν παρατηρήθηκαν στατιστικά σημαντικές διαφορές ανάλογα με το μέγεθος του Νοσοκομείου. Επίσης, δεν βρέθηκαν σημαντικές διαφορές στις βαθμολογίες των τύπων κουλτούρας των συμμετεχόντων ανάλογα με το μέγεθος του Νοσοκομείου. 
Στην Εικόνα 5.13 παρουσιάζεται η διάμεση βαθμολογία στην διάσταση «Έμφαση στην ανταμοιβή» ανάλογα με το μέγεθος του Νοσοκομείου που εργάζονταν οι συμμετέχοντες.
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Εικόνα 5.13: Η διάμεση βαθμολογία στην διάσταση «Έμφαση στην ανταμοιβή» ανάλογα με το μέγεθος του Νοσοκομείου, που εργάζονταν οι συμμετέχοντες.
5.4.1 Πολυπαραγοντικές αναλύσεις των οκτώ διαστάσεων της επιθυμητής οργανωσιακής κουλτούρας

Στο τελικό στάδιο της στατιστικής αξιολόγησης χρησιμοποιήθηκε η τεχνική της πολλαπλής γραμμικής παλινδρόμησης (multivariate linear regression) με τη μέθοδο των ελαχίστων τετραγώνων. Στόχος ήταν η διερεύνηση των παραγόντων, που επηρεάζουν τη διακύμανση της εξαρτημένης μεταβλητής. 

Στη συνέχεια έγιναν πολυπαραγοντικές γραμμικές παλινδρομήσεις έχοντας ως εξαρτημένες μεταβλητές τις βαθμολογίες των διαφόρων παραγόντων (με τη χρήση λογαριθμικών μετασχηματισμών) και τη μέθοδο διαδοχικής ένταξης-αφαίρεσης (stepwise). Αναφορικά με την πολλαπλή γραμμική παλινδρόμηση, παρουσιάζονται οι συντελεστές b (coefficients’ beta), τα αντίστοιχα 95% διαστήματα εμπιστοσύνης και οι τιμές p.

Εφαρμόστηκε πολυμεταβλητή γραμμική παλινδρόμηση με εξαρτημένη μεταβλητή τη βαθμολογία στην διάσταση «Έμφαση στην ανταμοιβή» και βρέθηκαν τα εξής αποτελέσματα (Πίνακας 5.19):
Πίνακας 5.19: Πολυμεταβλητή γραμμική παλινδρόμηση με εξαρτημένη μεταβλητή την διάσταση «Έμφαση στην ανταμοιβή» (Ν=402).
	 
	 
	β
	SE
	P

	Φύλο
	· Άντρες
	0,00*
	
	

	
	· Γυναίκες
	0,02
	0,01
	0,017

	Εκπαιδευτικό επίπεδο

 

 
	· Λύκειο
	0,00
	
	

	
	· TEI
	0,02
	0,01
	0,018

	
	· AEI/ M.Sc./ Ph.D.
	0,03
	0,01
	0,005

	Υπάρχει Ολοκληρωμένο Πληροφορικό Σύστημα στον Οργανισμό
	· Όχι
	0,00
	
	

	
	· Ναι
	-0,02
	0,01
	0,031

	Νοσοκομείο

 
	· Μικρό/ Μεσαίο
	0,00
	
	

	
	· Μεγάλο
	-0,02
	0,01
	0,026


*δηλώνει κατηγορία αναφοράς

Το φύλο, το εκπαιδευτικό επίπεδο, η ύπαρξη Ολοκληρωμένου Πληροφοριακού Συστήματος και το μέγεθος του Νοσοκομείου βρέθηκαν να σχετίζονται με τη βαθμολογία αυτής της διάστασης. Συγκεκριμένα:

· Οι γυναίκες θεωρούσαν περισσότερο σημαντική τη διάσταση «Έμφαση στην ανταμοιβή» σε σύγκριση με τους άντρες (p=0,017). 

· Οι πτυχιούχοι ΤΕΙ και ΑΕΙ/μεταπτυχιακού/διδακτορικού θεωρούσαν περισσότερο σημαντική τη διάσταση «Έμφαση στην ανταμοιβή» σε σύγκριση με τους απόφοιτους Λυκείου (p=0,018) και (p=0,005) αντίστοιχα.

· Οι συμμετέχοντες που εργάζονταν σε Οργανισμό, που υπήρχε Ολοκληρωμένο Πληροφορικό Σύστημα θεωρούσαν λιγότερο σημαντική τη διάσταση «Έμφαση στην ανταμοιβή» σε σύγκριση με τους συμμετέχοντες, που εργάζονταν σε Οργανισμό χωρίς Ολοκληρωμένο Πληροφοριακό Σύστημα.

· Οι συμμετέχοντες, που εργάζονταν σε μεγάλο Νοσοκομείο θεωρούσαν λιγότερο σημαντική την «Έμφαση στην ανταμοιβή» σε σύγκριση με τους συμμετέχοντες, που εργάζονταν μέτριο/μικρό Νοσοκομείο.

Εφαρμόστηκε πολυμεταβλητή γραμμική παλινδρόμηση με εξαρτημένη μεταβλητή τη βαθμολογία στον διάσταση «Προσοχή στη λεπτομέρεια» και βρέθηκαν τα εξής αποτελέσματα (Πίνακας 5.20):

Πίνακας 5.20: Πολυμεταβλητή γραμμική παλινδρόμηση με εξαρτημένη μεταβλητή την διάσταση «Προσοχή στη λεπτομέρεια» (Ν=402).
	 
	 
	β
	SE
	P

	Υπάρχει Ολοκληρωμένο Πληροφοριακό Σύστημα στον Οργανισμό
	· Όχι
	0,00*
	
	

	
	· Ναι
	0,02
	0,01
	0,012


*δηλώνει κατηγορία αναφοράς

Μόνο η ύπαρξη Ολοκληρωμένου Πληροφορικού Συστήματος βρέθηκε να σχετίζεται θετικά με τη βαθμολογία της διάστασης «Προσοχή στη λεπτομέρεια». Συγκεκριμένα, οι συμμετέχοντες, που εργάζονταν σε Οργανισμό που υπήρχε Ολοκληρωμένο Πληροφορικό Σύστημα θεωρούσαν περισσότερο σημαντική την διάσταση «Προσοχή στη λεπτομέρεια» σε σύγκριση με τους συμμετέχοντες που εργάζονταν σε οργανισμό χωρίς ολοκληρωμένο πληροφορικό σύστημα.

Εφαρμόστηκε πολυμεταβλητή γραμμική παλινδρόμηση με εξαρτημένη μεταβλητή τη βαθμολογία στην διάσταση «Καινοτομία» και βρέθηκαν τα εξής αποτελέσματα (Πίνακας 5.21):

Πίνακας 5.21: Πολυμεταβλητή γραμμική παλινδρόμηση με εξαρτημένη μεταβλητή την διάσταση «Καινοτομία» (Ν=402).
	 
	 
	β
	SE
	P

	Ηλικία
	· >44
	0,00*
	
	

	 
	· 18-34
	0,04
	0,01
	0,002

	 
	· 35-44
	0,03
	0,01
	0,001


*δηλώνει κατηγορία αναφοράς

Μόνο η ηλικία βρέθηκε να σχετίζεται με τη βαθμολογία της διάστασης «Καινοτομία». Συγκεκριμένα:

· Οι συμμετέχοντες με ηλικία 18-34 και 35-44 ετών θεωρούσαν περισσότερο σημαντική τη διάσταση «Καινοτομία» σε σύγκριση με τους συμμετέχοντες με ηλικία άνω των 44 ετών (p =0,002) και (p =0,001) αντίστοιχα.

Εφαρμόστηκε πολυμεταβλητή γραμμική παλινδρόμηση με εξαρτημένη μεταβλητή τη βαθμολογία στην διάσταση «Δυναμισμός» και βρέθηκαν τα εξής αποτελέσματα (Πίνακας 5.22):
Πίνακας 5.22: Πολυμεταβλητή γραμμική παλινδρόμηση με εξαρτημένη μεταβλητή την διάσταση «Δυναμισμός» (Ν=402).
	 
	 
	β
	SE
	P

	Εκπαιδευτικό επίπεδο
	· Λύκειο
	0,00*
	
	

	 
	· TEI
	0,01
	0,01
	0,092

	 
	· AEI/ M.Sc./ Ph.D.
	0,01
	0,01
	0,049


*δηλώνει κατηγορία αναφοράς

· Μόνο το εκπαιδευτικό επίπεδο βρέθηκε να σχετίζεται με τη βαθμολογία αυτής της διάστασης. Συγκεκριμένα, οι πτυχιούχοι ΑΕΙ/μεταπτυχιακού/διδακτορικού θεωρούσαν περισσότερο σημαντική τη διάσταση «Δυναμισμό» σε σύγκριση με τους απόφοιτους Λυκείου.

Εφαρμόστηκε πολυμεταβλητή γραμμική παλινδρόμηση με εξαρτημένη μεταβλητή τη βαθμολογία στην διάσταση «Σεβασμός στους ανθρώπους» και βρέθηκαν τα εξής αποτελέσματα (Πίνακας 5.23):

Πίνακας 5.23: Πολυμεταβλητή γραμμική παλινδρόμηση με εξαρτημένη μεταβλητή την διάσταση διάσταση «Σεβασμός στους ανθρώπους» (Ν=402).
	 
	β
	SE
	P

	Πόσα από τα προαναφερόμενα έτη εργάζεστε στον παρόντα Οργανισμό;  
	-0,001
	0,0004
	0,027


Μόνο τα έτη εργασίας στον συγκεκριμένο Οργανισμό βρέθηκαν να σχετίζονται με τη βαθμολογία της συγκεκριμένης διάστασης. Συγκεκριμένα, όσο περισσότερα χρόνια εργάζονται στον συγκεκριμένο οργανισμό τόσο λιγότερο σημαντική θεωρούν την διάσταση «Σεβασμός στους ανθρώπους». 

Στη συνέχεια έγιναν πολυμεταβλητές αναλύσεις για τις διαστάσεις «Προσανατολισμός στα αποτελέσματα», «Σταθερότητα» και «Υποστήριξη» και δεν βρέθηκαν να σχετίζονται με τα δημογραφικά χαρακτηριστικά των συμμετεχόντων στη μελέτη.
5.4.2 Πολυπαραγοντικές αναλύσεις των τεσσάρων τύπων της επιθυμητής οργανωσιακής κουλτούρας 

Εφαρμόστηκε πολυμεταβλητή γραμμική παλινδρόμηση με εξαρτημένη μεταβλητή τη βαθμολογία στον τύπο οργανωσιακής κουλτούρας «Καινοτομία» και βρέθηκαν τα εξής αποτελέσματα (Πίνακας 5.24):

Πίνακας 5.24: Πολυμεταβλητή γραμμική παλινδρόμηση με εξαρτημένη μεταβλητή τον τύπο οργανωσιακής κουλτούρας «Καινοτομία» (Ν=402).
	
	
	β
	SE
	P

	Ηλικία
	· >44
	0,00*
	
	

	
	· 18-34
	0,02
	0,01
	0,004

	
	· 35-44
	0,02
	0,01
	0,005


*δηλώνει κατηγορία αναφοράς

Μόνο η ηλικία βρέθηκε να σχετίζεται με τη βαθμολογία αυτού του τύπου οργανωσιακής κουλτούρας. Συγκεκριμένα:

· Οι συμμετέχοντες με ηλικία 18-34 και 35-44 ετών, θεωρούσαν περισσότερο σημαντική την κουλτούρα της καινοτομίας σε σύγκριση με τους συμμετέχοντες με ηλικία άνω των 44 ετών.

Ακολούθησαν πολυμεταβλητές αναλύσεις για τους υπόλοιπους τύπους κουλτούρας και δεν βρέθηκαν να σχετίζονται με κάποιον παράγοντα. 
5.5 Περιγραφικά αποτελέσματα των επτά διαστάσεων και των τεσσάρων τύπων της υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας 

Με τη διερευνητική και την επιβεβαιωτική παραγοντική ανάλυση οι 54 προσωπικές αξίες των εργαζομένων κατηγοριοποιήθηκαν σε «επτά διαστάσεις της οργανωσιακής κουλτούρας» (σύμφωνα με τη θεωρία του O' Reilly και των συνεργατών του (1991)), ενώ με τη 2ου επιπέδου επιβεβαιωτική ανάλυση οι «επτά διαστάσεις της οργανωσιακής κουλτούρας» κατηγοριοποιήθηκαν στους τέσσερις τύπους οργανωσιακής κουλτούρας (σύμφωνα με το Μοντέλο των Ανταγωνιστικών Αξιών των Cameron και Quinn (1999)). Οι «επτά διαστάσεις της οργανωσιακής κουλτούρας» επαναλαμβάνουμε ότι είναι οι εξής:

1. Προσανατολισμός στους ανθρώπους και στην ομάδα


2. Προσοχή στη λεπτομέρεια


3. Καινοτομία


4. Δυναμισμός


5. Σταθερότητα


6. Ανταγωνισμός


7. Βολικός Φιλικός

Οι τέσσερις τύποι οργανωσιακής κουλτούρας επαναλαμβάνουμε ότι είναι οι εξής:

1 Η κουλτούρα της Αγοράς,


2 Η κουλτούρα της Οικειότητας,


3 Η κουλτούρα της Ιεραρχίας, και

4 Η κουλτούρα της Καινοτομίας.

Οι προαναφερόμενες «επτά διαστάσεις της οργανωσιακής κουλτούρας», διακρίνονται σε «επτά διαστάσεις της υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας» διότι αφορούν το αποτέλεσμα της παραγοντικής ανάλυσης με βάση τις ίδιες τις προσωπικές αξίες των εργαζομένων, αλλά στον βαθμό σημαντικότητας που προσδίδουν σε αυτές οι διοικήσεις των Οργανισμών και κατ’ επέκταση προάγουν, σύμφωνα με τις αντιλήψεις των εργαζομένων, με άλλα λόγια, την υπαρκτή κατάσταση. 
Στον Πίνακα 5.25 που ακολουθεί, δίνονται οι βαθμολογίες των συμμετεχόντων στις διαστάσεις υπαρκτής και τύπων οργανωσιακής κουλτούρας ανάλογα με το φύλο. 

Πίνακας 5.25: Οι βαθμολογίες των συμμετεχόντων στις διαστάσεις υπαρκτής και τύπων οργανωσιακής κουλτούρας, ανάλογα με το φύλο (Ν=402). 

	
	Φύλο
	P 

Mann-Whitney

	 
	Άντρες
	Γυναίκες
	

	 
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος 

(ενδ. εύρος)
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος 

(ενδ. εύρος)
	

	Προσανατολισμός στους ανθρώπους και στην ομάδα
	2,77±0,7
	2,75 (2,33 - 3,17)
	2,61±0,69
	2,58 (2,08 - 3)
	0,031

	Προσοχή στη λεπτομέρεια
	3,29±0,75
	3,2 (2,8 - 3,8)
	3,35±0,7
	3,4 (3 - 4)
	0,323

	Καινοτομία
	2,43±0,88
	2,33 (1,67 - 3)
	2,33±0,8
	2,33 (1,67 - 3)
	0,328

	Δυναμισμός
	3,03±0,66
	3 (2,5 - 3,33)
	2,96±0,65
	3 (2,5 - 3,33)
	0,491

	Σταθερότητα
	2,85±0,68
	2,8 (2,4 - 3,2)
	2,68±0,69
	2,6 (2,2 - 3)
	0,033

	Ανταγωνισμός
	2,92±0,65
	3 (2,67 - 3,33)
	2,91±0,73
	3 (2,67 - 3,33)
	0,768

	Βολικός- Φιλικός
	3,12±0,64
	3 (2,67 - 3,67)
	3,01±0,6
	3 (2,67 - 3,33)
	0,034

	Η κουλτούρα της Αγοράς
	4,21±0,56
	4,1 (3,9 - 4,6)
	4,23±0,48
	4,2 (4 - 4,6)
	0,786

	Η κουλτούρα της Οικειότητας
	3,98±0,57
	4,03 (3,75 - 4,37)
	4,09±0,43
	4,08 (3,86 - 4,39)
	0,119

	Η κουλτούρα της Ιεραρχίας
	4,25±0,5
	4,25 (3,88 - 4,63)
	4,22±0,43
	4,25 (4 - 4,5)
	0,581

	Η κουλτούρα της Καινοτομίας
	3,91±0,59
	3,98 (3,58 - 4,3)
	3,9±0,46
	3,88 (3,58 - 4,23)
	0,688


Οι άντρες θεωρούν ότι προάγονται σε σημαντικά υψηλότερο βαθμό οι διαστάσεις «Προσανατολισμός στους ανθρώπους και στην ομάδα», «Σταθερότητα» και «Βολικός- Φιλικός» από τον οργανισμό συγκριτικά με τις γυναίκες. Διαφοροποιήσεις, στις αντιλήψεις των εργαζομένων με βάση το φύλο σχετικά με τους τύπους υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας όπως προάγονται από τις διοικήσεις των Οργανισμών, δεν ευρέθησαν.

Στον Πίνακα 5.26 παρουσιάζονται οι βαθμολογίες του βαθμού προαγωγής των διαστάσεων υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας, σύμφωνα με τις αντιλήψεις των εργαζομένων, ανάλογα με την ηλικία.

Πίνακας 5.26: Οι βαθμολογίες των συμμετεχόντων στις διαστάσεις υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας, ανάλογα με την ηλικία (Ν=402).
	
	Ηλικία
	P Kruskal-Wallis

	
	18-34
	35-44
	>44
	

	
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος (ενδ. εύρος)
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος (ενδ. εύρος)
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος (ενδ. εύρος)
	

	Προσανατολισμός στους ανθρώπους και στην ομάδα
	2,73±0,68
	2,75 (2,25 - 3,08)
	2,63±0,72
	2,58 (2,17 - 3)
	2,65±0,67
	2,58 (2,17 - 3,08)
	0,601

	Προσοχή στη λεπτομέρεια
	3,36±0,67
	3,2 (3 - 3,8)
	3,33±0,7
	3,4 (3 - 3,8)
	3,33±0,75
	3,2 (2,8 - 4)
	0,995

	Καινοτομία
	2,53±0,83
	2,67 (2 - 3)
	2,37±0,82
	2,33 (1,67 - 3)
	2,26±0,81
	2,33 (1,67 - 3)
	0,084

	Δυναμισμός
	3,02±0,62
	3 (2,83 - 3,33)
	2,99±0,7
	3 (2,5 - 3,33)
	2,95±0,62
	3 (2,5 - 3,33)
	0,524

	Σταθερότητα
	2,7±0,71
	2,6 (2,2 - 3)
	2,79±0,67
	2,8 (2,4 - 3,1)
	2,67±0,7
	2,6 (2,2 - 3)
	0,259

	Ανταγωνισμός
	2,99±0,71
	3 (2,67 - 3,33)
	2,91±0,71
	3 (2,67 - 3,33)
	2,89±0,71
	3 (2,33 - 3,33)
	0,391

	Βολικός - Φιλικός
	3,05±0,56
	3 (2,67 - 3,33)
	3,05±0,58
	3 (2,67 - 3,33)
	3,01±0,67
	3 (2,67 - 3,33)
	0,849


Δεν βρέθηκαν στατιστικά σημαντικές διαφορές του βαθμού προαγωγής των διαφόρων διαστάσεων υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας στην εργασία των συμμετεχόντων μεταξύ των ηλικιακών ομάδων.

Στον Πίνακα 5.27, που ακολουθεί, παρουσιάζονται οι βαθμολογίες του βαθμού προαγωγής των διαστάσεων υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας, σύμφωνα με τις αντιλήψεις των εργαζομένων, ανάλογα με το εκπαιδευτικό επίπεδο. 

Πίνακας 5.27: Οι βαθμολογίες του βαθμού προαγωγής των διαστάσεων υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας, ανάλογα με το εκπαιδευτικό επίπεδο (Ν=402).
	
	Εκπαιδευτικό επίπεδο
	P Kruskal-Wallis

	 
	Λύκειο
	TEI
	Πανεπιστήμιο 

/ M.Sc./ Ph.D.
	

	 
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος (ενδ. εύρος)
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος (ενδ. εύρος)
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος (ενδ. εύρος)
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	Προσανατολισμός στους ανθρώπους και στην ομάδα
	2,68±0,71
	2,58 (2,25 - 3,08)
	2,72±0,68
	2,67 (2,25 - 3,17)
	2,57±0,69
	2,58 (2,08 - 3)
	0,243

	Προσοχή στη λεπτομέρεια
	3,36±0,71
	3,2 (3 - 4)
	3,43±0,69
	3,4 (3 - 4)
	3,22±0,73
	3,2 (2,8 - 3,8)
	0,069

	Καινοτομία
	2,33±0,81
	2,33 (1,67 - 3)
	2,39±0,82
	2,33 (2 - 3)
	2,35±0,85
	2,33 (1,67 - 3)
	0,768

	Δυναμισμός
	3,02±0,68
	3 (2,5 - 3,33)
	3,01±0,59
	3 (2,67 - 3,33)
	2,89±0,67
	3 (2,5 - 3,33)
	0,484

	Σταθερότητα
	2,69±0,73
	2,6 (2,2 - 3)
	2,82±0,61
	2,8 (2,4 - 3,2)
	2,7±0,7
	2,6 (2,2 - 3)
	0,162

	Ανταγωνισμός
	2,99±0,69
	3 (2,67 - 3,33)
	2,93±0,72
	3 (2,67 - 3,33)
	2,8±0,71
	3 (2,33 - 3)
	0,075

	Βολικός - Φιλικός
	3,02±0,65
	3 (2,67 - 3,33)
	3±0,59
	3 (2,67 - 3,33)
	3,09±0,58
	3 (2,67 - 3,33)
	0,293


Δεν βρέθηκαν στατιστικά σημαντικές διαφορές στις βαθμολογίες του βαθμού προαγωγής των διαστάσεων της υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας, σύμφωνα με τις αντιλήψεις των εργαζομένων, ανάλογα με το εκπαιδευτικό επίπεδο.

Στον Πίνακα 5.28 παρουσιάζονται οι βαθμολογίες του βαθμού προαγωγής των διαστάσεων υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας ανάλογα με τα έτη προϋπηρεσίας 

Πίνακας 5.28: Οι βαθμολογίες βαθμού προαγωγής των διαστάσεων υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας ανάλογα με τα έτη προϋπηρεσίας (Ν=402).
	
	Έτη προϋπηρεσίας
	P Kruskal-Wallis

	 
	<10
	11-20
	>20
	

	 
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος 

(ενδ. εύρος)
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος 

(ενδ. εύρος)
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος

 (ενδ. εύρος)
	

	Προσανατολισμός στους ανθρώπους και στην ομάδα
	2,69±0,72
	2,75 (2,08 - 3,13)
	2,61±0,67
	2,58 (2,17 - 3)
	2,65±0,7
	2,58 (2,17 - 3,08)
	0,664

	Προσοχή στη λεπτομέρεια
	3,42±0,7
	3,4 (3 - 3,9)
	3,32±0,66
	3,4 (3 - 3,8)
	3,27±0,78
	3,2 (2,8 - 4)
	0,213

	Καινοτομία
	2,46±0,83
	2,33 (2 - 3)
	2,3±0,74
	2,33 (2 - 3)
	2,32±0,88
	2,33 (1,67 - 3)
	0,245

	Δυναμισμός
	2,99±0,69
	3 (2,67 - 3,42)
	2,99±0,59
	3 (2,67 - 3,33)
	2,96±0,68
	3 (2,5 - 3,33)
	0,780

	Σταθερότητα
	2,79±0,7
	2,8 (2,4 - 3,2)
	2,7±0,61
	2,6 (2,2 - 3)
	2,7±0,75
	2,6 (2,2 - 3)
	0,384

	Ανταγωνισμός
	2,98±0,73
	3 (2,67 - 3,33)
	2,88±0,66
	3 (2,33 - 3,33)
	2,89±0,74
	3 (2,67 - 3,33)
	0,313

	Βολικός - Φιλικός
	3,08±0,61
	3 (2,67 - 3,33)
	3,01±0,56
	3 (2,67 - 3,33)
	3,02±0,67
	3 (2,67 - 3,33)
	0,583


Δεν διέφεραν στατιστικά σημαντικά οι βαθμολογίες του βαθμού προαγωγής των διαστάσεων υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας, σύμφωνα με τις αντιλήψεις των εργαζομένων, ανάλογα με τα έτη προϋπηρεσίας.

Στον Πίνακα 5.29 που ακολουθεί δίνονται οι συντελεστές συσχέτισης του Spearman μεταξύ των ετών προϋπηρεσίας και των διαστάσεων της υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας. 

Πίνακας 5.29: Οι συντελεστές συσχέτισης του Spearman μεταξύ των ετών προϋπηρεσίας και των διαστάσεων υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας 
	 
	 
	Πόσα από τα προαναφερόμενα έτη εργάζεστε στον παρόντα Οργανισμό;

	Προσανατολισμός στους ανθρώπους και στην ομάδα
	r
	0,00

	 
	P
	0,978

	Προσοχή στη λεπτομέρεια
	r
	0,01

	 
	P
	0,877

	Καινοτομία
	r
	-0,05

	 
	P
	0,331

	Δυναμισμός
	r
	0,02

	 
	P
	0,692

	Σταθερότητα
	r
	-0,03

	 
	P
	0,593

	Ανταγωνισμός
	r
	-0,04

	 
	P
	0,391

	Βολικός- Φιλικός
	r
	-0,08

	 
	P
	0,123


 «Δεν υπήρξε στατιστικά σημαντική συσχέτιση μεταξύ των ετών προϋπηρεσίας και του βαθμού, προαγωγής διαστάσεων υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας 

Στον Πίνακα 5.30 παρουσιάζονται οι βαθμολογίες των συμμετεχόντων στις διαστάσεις υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας ανάλογα με προηγούμενη προϋπηρεσία.
Πίνακας 5.30: Οι βαθμολογίες των συμμετεχόντων στις διαστάσεις υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας ανάλογα με προηγούμενη προϋπηρεσία (Ν=402).
	
	Έχετε εργαστεί αλλού?
	P Mann-Whitney

	 
	Όχι
	Ναι
	

	 
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος (ενδ. εύρος)
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος (ενδ. εύρος)
	

	Προσανατολισμός στους ανθρώπους και στην ομάδα
	2,57±0,76
	2,67 (2 - 3,08)
	2,67±0,68
	2,58 (2,17 - 3,08)
	0,393

	Προσοχή στη λεπτομέρεια
	3,26±0,76
	3,2 (2,8 - 3,8)
	3,35±0,71
	3,4 (3 - 3,8)
	0,442

	Καινοτομία
	2,31±0,87
	2,33 (1,67 - 3)
	2,36±0,81
	2,33 (2 - 3)
	0,704

	Δυναμισμός
	2,93±0,71
	3 (2,33 - 3,33)
	2,99±0,64
	3 (2,5 - 3,33)
	0,385

	Σταθερότητα
	2,67±0,73
	2,6 (2,2 - 3)
	2,74±0,68
	2,6 (2,2 - 3)
	0,560

	Ανταγωνισμός
	2,84±0,73
	3 (2,33 - 3,33)
	2,93±0,7
	3 (2,67 - 3,33)
	0,373

	Βολικός- Φιλικός
	3±0,66
	3 (2,67 - 3,33)
	3,04±0,61
	3 (2,67 - 3,33)
	0,568


Δεν διέφεραν στατιστικά σημαντικά οι βαθμολογίες των συμμετεχόντων στις διαστάσεις υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας ανάλογα με προηγούμενη προϋπηρεσία. 

Στον Πίνακα 5.31, που ακολουθεί, παρουσιάζονται οι βαθμολογίες των συμμετεχόντων στις διαστάσεις υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας ανάλογα με το εάν έχουν εργαστεί στο παρελθόν στον δημόσιο ή στον ιδιωτικό τομέα ή ως ελεύθεροι επαγγελματίες.

Πίνακας 5.31: Οι βαθμολογίες των συμμετεχόντων στις διαστάσεις υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας ανάλογα με το εάν έχουν εργαστεί στο παρελθόν στο δημόσιο ή στον ιδιωτικό τομέα ή ως ελεύθεροι επαγγελματίες (Ν=402).
	
	Προηγούμενη Θέση
	P Kruskal-Wallis

	 
	Στον ιδιωτικό τομέα
	Στο δημόσιο τομέα
	Ως ελεύθερος επαγγελματίας
	

	 
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος (ενδ. εύρος)
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος (ενδ. εύρος)
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος (ενδ. εύρος)
	

	Προσανατολισμός στους ανθρώπους και στην ομάδα
	2,67±0,69
	2,58 (2,17 - 3,08)
	2,66±0,66
	2,54 (2,25 - 3)
	2,66±0,7
	2,71 (2,21 - 3,13)
	0,964

	Προσοχή στη λεπτομέρεια
	3,36±0,73
	3,4 (3 - 4)
	3,34±0,64
	3,4 (3 - 3,8)
	3,24±0,62
	3,2 (2,8 - 3,6)
	0,660

	Καινοτομία
	2,33±0,82
	2,33 (1,67 - 3)
	2,46±0,79
	2,33 (2 - 3)
	2,36±0,85
	2,17 (2 - 3)
	0,465

	Δυναμισμός
	3±0,66
	3 (2,67 - 3,33)
	2,94±0,57
	3 (2,5 - 3,33)
	2,99±0,72
	3,08 (2,58 - 3,42)
	0,820

	Σταθερότητα
	2,75±0,68
	2,8 (2,4 - 3)
	2,74±0,69
	2,6 (2,2 - 3)
	2,61±0,63
	2,6 (2,2 - 3)
	0,631

	Ανταγωνισμός
	2,93±0,72
	3 (2,67 - 3,33)
	2,89±0,73
	3 (2,33 - 3,33)
	3,06±0,41
	3 (2,67 - 3,33)
	0,596

	Βολικός- Φιλικός
	3,05±0,62
	3 (2,67 - 3,33)
	2,99±0,64
	3 (2,67 - 3,33)
	3,1±0,37
	3 (3 - 3,33)
	0,665


Δεν βρέθηκαν στατιστικά σημαντικές διαφορές του βαθμού προαγωγής των διαφόρων διαστάσεων υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας στην εργασία των συμμετεχόντων ανάλογα με προηγούμενη θέση εργασίας τους. 

Στον Πίνακα 5.32 που ακολουθεί δίνονται οι βαθμολογίες των συμμετεχόντων στις διαστάσεις υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας ανάλογα με την ύπαρξη Μηχανογραφημένης Οικονομικής Υπηρεσίας.

Πίνακας 5.32: Οι βαθμολογίες των συμμετεχόντων στις διαστάσεις υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας ανάλογα με την ύπαρξη Μηχανογραφημένης Οικονομικής Υπηρεσίας (Ν=402).
	
	Υπάρχει ΜηχανοΓραφημένη Οικονομική Υπηρεσία
	P Mann-Whitney

	 
	Όχι
	Ναι
	

	 
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος (ενδ. εύρος)
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος (ενδ. εύρος)
	

	Προσανατολισμός στους ανθρώπους και στην ομάδα
	2,73±0,55
	2,75 (2,42 - 3,08)
	2,65±0,7
	2,58 (2,17 - 3,08)
	0,402

	Προσοχή στη λεπτομέρεια
	3,54±0,58
	3,5 (3,2 - 3,9)
	3,32±0,72
	3,2 (3 - 3,8)
	0,217

	Καινοτομία
	2,48±0,9
	2,83 (1,83 - 3)
	2,35±0,82
	2,33 (1,67 - 3)
	0,377

	Δυναμισμός
	3,01±0,72
	3,08 (2,75 - 3,5)
	2,97±0,65
	3 (2,5 - 3,33)
	0,541

	Σταθερότητα
	2,83±0,59
	2,8 (2,7 - 3,2)
	2,72±0,69
	2,6 (2,2 - 3)
	0,303

	Ανταγωνισμός
	2,73±0,67
	2,67 (2,5 - 3)
	2,92±0,71
	3 (2,67 - 3,33)
	0,294

	Βολικός - Φιλικός
	3,21±0,62
	3 (3 - 3,33)
	3,03±0,61
	3 (2,67 - 3,33)
	0,347


Δεν διέφεραν στατιστικά σημαντικά οι βαθμολογίες των συμμετεχόντων στις διαστάσεις υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας ανάλογα με την ύπαρξη Μηχανογραφημένης Οικονομικής Υπηρεσίας.

Στον Πίνακα 5.33 που ακολουθεί δίνονται οι βαθμολογίες των συμμετεχόντων στις διαστάσεις υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας ανάλογα με την ύπαρξη ολοκληρωμένου Πληροφοριακού Συστήματος στον Οργανισμό.

Πίνακας 5.33: Οι βαθμολογίες των συμμετεχόντων στις διαστάσεις υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας ανάλογα με την ύπαρξη ολοκληρωμένου Πληροφοριακού Συστήματος στον Οργανισμό (Ν=402).
	
	Υπάρχει Ολοκληρωμένο Πληροφορικό Σύστημα στον Οργανισμό
	P Mann-Whitney

	 
	Όχι
	Ναι
	

	 
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος (ενδ. εύρος)
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος (ενδ. εύρος)
	

	Προσανατολισμός στους ανθρώπους και στην ομάδα
	2,51±0,63
	2,42 (2,08 - 2,92)
	2,7±0,71
	2,67 (2,17 - 3,17)
	0,012

	Προσοχή στη λεπτομέρεια
	3,29±0,66
	3,2 (2,8 - 3,8)
	3,35±0,73
	3,4 (3 - 4)
	0,342

	Καινοτομία
	2,41±0,84
	2,67 (1,67 - 3)
	2,33±0,82
	2,33 (1,67 - 3)
	0,285

	Δυναμισμός
	2,96±0,65
	2,92 (2,67 - 3,17)
	2,98±0,66
	3 (2,5 - 3,33)
	0,377

	Σταθερότητα
	2,69±0,62
	2,6 (2,2 - 3)
	2,74±0,71
	2,6 (2,2 - 3)
	0,541

	Ανταγωνισμός
	2,82±0,69
	3 (2,67 - 3,33)
	2,94±0,71
	3 (2,67 - 3,33)
	0,153

	Βολικός- Φιλικός
	2,91±0,56
	3 (2,67 - 3)
	3,08±0,63
	3 (2,67 - 3,33)
	0,008


Οι συμμετέχοντες που εργάζονταν σε Οργανισμό με Ολοκληρωμένο Πληροφοριακό Σύστημα θεωρούσαν ότι οι διαστάσεις «Προσανατολισμός στους ανθρώπους και στην ομάδα» και «Βολικός - Φιλικός» προάγονταν σε στατιστικά σημαντικά μεγαλύτερο βαθμό από τον Οργανισμό τους σε σύγκριση με τους συμμετέχοντες, που εργάζονταν σε Οργανισμό χωρίς Ολοκληρωμένο Πληροφοριακό Σύστημα. 

Στην Εικόνα 5.14 παρουσιάζεται η διάμεση βαθμολογία στην διάσταση υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας «Προσανατολισμός στους ανθρώπους και στην ομάδα» ανάλογα με την ύπαρξη ολοκληρωμένου Πληροφορικού Συστήματος στον Οργανισμό.
[image: image27.emf]
Εικόνα 5.14. Η διάμεση βαθμολογία στην διάσταση υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας «Προσανατολισμός στους ανθρώπους και στην ομάδα» ανάλογα με την ύπαρξη ολοκληρωμένου Πληροφορικού Συστήματος στον Οργανισμό.
Στην Εικόνα 5.15 παρουσιάζεται η διάμεση βαθμολογία στην διάσταση υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας «Βολικός - Φιλικός» ανάλογα με την ύπαρξη Ολοκληρωμένου Πληροφοριακού Συστήματος στον Οργανισμό.
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Εικόνα 5.15: Η διάμεση βαθμολογία στην διάσταση υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας «Βολικός - Φιλικός» ανάλογα με την ύπαρξη Ολοκληρωμένου Πληροφοριακού Συστήματος στον Οργανισμό.

Στον Πίνακα 5.34 παρουσιάζονται οι βαθμολογίες των συμμετεχόντων στις διαστάσεις υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας ανάλογα με το μέγεθος του Νοσοκομείου που εργάζονταν.
Πίνακας 5.34: Οι βαθμολογίες των συμμετεχόντων στις διαστάσεις υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας ανάλογα με το μέγεθος του Νοσοκομείου που εργάζονταν (Ν=402).
	
	Νοσοκομείο
	P Mann-Whitney

	 
	Μικρό/ Μεσαίο
	Μεγάλο
	

	 
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος (ενδ. εύρος)
	Μέση τιμή±SD
	Διάμεσος (ενδ. εύρος)
	

	Προσανατολισμός στους ανθρώπους και στην ομάδα
	2,58±0,66
	2,58 (2,08 - 3)
	2,77±0,74
	2,75 (2,25 - 3,17)
	0,009

	Προσοχή στη λεπτομέρεια
	3,26±0,68
	3,2 (2,8 - 3,8)
	3,44±0,76
	3,4 (3 - 4)
	0,036

	Καινοτομία
	2,27±0,82
	2,33 (1,67 - 3)
	2,47±0,82
	2,67 (2 - 3)
	0,009

	Δυναμισμός
	2,92±0,64
	3 (2,5 - 3,33)
	3,05±0,67
	3 (2,5 - 3,5)
	0,070

	Σταθερότητα
	2,65±0,64
	2,6 (2,2 - 3)
	2,85±0,74
	2,8 (2,4 - 3,4)
	0,005

	Ανταγωνισμός
	2,86±0,68
	3 (2,67 - 3,33)
	3±0,74
	3 (2,67 - 3,33)
	0,061

	Βολικός - Φιλικός
	2,92±0,57
	3 (2,67 - 3,33)
	3,21±0,64
	3,33 (3 - 3,67)
	<0,001


Οι συμμετέχοντες, που εργάζονταν σε μεγάλο Νοσοκομείο, θεωρούσαν σε στατιστικά σημαντικά μεγαλύτερο βαθμό ότι προάγονταν οι διαστάσεις «Προσανατολισμός στους ανθρώπους και στην ομάδα», «Προσοχή στη λεπτομέρεια», «Καινοτομία», «Σταθερότητα» και «Βολικός - Φιλικός» σε σύγκριση με τους συμμετέχοντες που εργάζονταν σε μικρό/ μέτριο Νοσοκομείο.

Στην Εικόνα 5.16 παρουσιάζεται η διάμεση βαθμολογία στην διάσταση «Προσανατολισμός στους ανθρώπους και στην ομάδα» ανάλογα με το μέγεθος του Νοσοκομείου, που εργάζονταν οι συμμετέχοντες.
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Εικόνα 5.16: Η διάμεση βαθμολογία στη διάσταση υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας «Προσανατολισμός στους ανθρώπους και στην ομάδα» ανάλογα με το μέγεθος του Νοσοκομείου, που εργάζονταν οι συμμετέχοντες

Στην Εικόνα 5.17 παρουσιάζεται η διάμεση βαθμολογία στην διάσταση οργανωσιακής κουλτούρας «Προσοχή στη λεπτομέρεια» ανάλογα με το μέγεθος του Νοσοκομείου, που εργάζονταν οι συμμετέχοντες.
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Εικόνα 5.17: Η διάμεση βαθμολογία στην διάσταση «Προσοχή στη λεπτομέρεια» ανάλογα με το μέγεθος του Νοσοκομείου, που εργάζονταν οι συμμετέχοντες.

Στην Εικόνα 5.18 παρουσιάζεται η διάμεση βαθμολογία στην διάσταση υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας «Καινοτομία» ανάλογα με το μέγεθος του Νοσοκομείου, που εργάζονταν οι συμμετέχοντες.
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Εικόνα 5.18: Η διάμεση βαθμολογία στην διάσταση «Καινοτομία» ανάλογα με το μέγεθος του Νοσοκομείου, που εργάζονταν οι συμμετέχοντες.

Στην Εικόνα 5.19 παρουσιάζεται η διάμεση βαθμολογία στην διάσταση «Σταθερότητα» ανάλογα με το μέγεθος του Νοσοκομείου, που εργάζονταν οι συμμετέχοντες.
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Εικόνα 5.19: Η διάμεση βαθμολογία στην διάσταση «Σταθερότητα» ανάλογα με το μέγεθος του Νοσοκομείου, που εργάζονταν οι συμμετέχοντες

Στην Εικόνα 5.20 παρουσιάζεται η διάμεση βαθμολογία στην διάσταση υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας «Βολικός - Φιλικός» ανάλογα με το μέγεθος του Νοσοκομείου, που εργάζονταν οι συμμετέχοντες.

[image: image33.emf]
Εικόνα 5.20: Η διάμεση βαθμολογία στην διάσταση «Βολικός - Φιλικός» ανάλογα με το μέγεθος του Νοσοκομείου, που εργάζονταν οι συμμετέχοντες

5.5.1 Πολυπαραγοντικές αναλύσεις των επτά διαστάσεων της υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας 

Εφαρμόστηκε πολυμεταβλητή γραμμική παλινδρόμηση με εξαρτημένη μεταβλητή τη βαθμολογία στην διάσταση υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας «Προσανατολισμός στους ανθρώπους και στην ομάδα» και βρέθηκαν τα εξής αποτελέσματα (Πίνακας 5.35):
Πίνακας 5.35: Πολυμεταβλητή γραμμική παλινδρόμηση με εξαρτημένη μεταβλητή την διάσταση «Προσανατολισμός στους ανθρώπους και στην ομάδα» (Ν=402)
	 
	 
	β
	SE
	P

	Φύλο
	· Άντρες
	0,00*
	
	

	
	· Γυναίκες
	-0,03
	0,01
	0,046

	Υπάρχει Ολοκληρωμένο Πληροφορικό Σύστημα στον Οργανισμό
	· Όχι
	0,00
	
	

	
	· Ναι
	0,03
	0,01
	0,025

	Νοσοκομείο

 
	· Μικρό/ Μεσαίο
	0,00
	
	

	
	· Μεγάλο
	0,03
	0,01
	0,017


*δηλώνει κατηγορία αναφοράς

Το φύλο, η ύπαρξη Ολοκληρωμένου Πληροφοριακού Συστήματος και το μέγεθος του νοσοκομείου βρέθηκαν να σχετίζονται με τη βαθμολογία της διάστασης υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας «Προσανατολισμός στους ανθρώπους και στην ομάδα». Συγκεκριμένα:

· Οι γυναίκες θεωρούσαν ότι προάγονταν σε σημαντικά μικρότερο βαθμό η διάσταση «Προσανατολισμός στους ανθρώπους και στην ομάδα» σε σύγκριση με τους άντρες.
· Οι συμμετέχοντες, που εργάζονταν σε Οργανισμό, στον οποίο υπήρχε Ολοκληρωμένο Πληροφορικό Σύστημα θεωρούσαν ότι προάγονταν σε σημαντικά μεγαλύτερο βαθμό η διάσταση «Προσανατολισμός στους ανθρώπους και στην ομάδα» σε σύγκριση με τους συμμετέχοντες, που εργάζονταν σε Οργανισμό χωρίς Ολοκληρωμένο Πληροφορικό Σύστημα.

· Οι συμμετέχοντες, που εργάζονταν σε μεγάλο Νοσοκομείο θεωρούσαν ότι προάγονταν σε σημαντικά μεγαλύτερο βαθμό η διάσταση «Προσανατολισμός στους ανθρώπους και στην ομάδα» σε σύγκριση με τους συμμετέχοντες, που εργάζονταν σε μέτριο/μικρό Νοσοκομείο.

Εφαρμόστηκε πολυμεταβλητή γραμμική παλινδρόμηση με εξαρτημένη μεταβλητή τη βαθμολογία στον διάσταση υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας «Προσοχή στη λεπτομέρεια» και βρέθηκαν τα εξής αποτελέσματα (Πίνακας 5.36):

Πίνακας 5.36: Πολυμεταβλητή γραμμική παλινδρόμηση με εξαρτημένη μεταβλητή τον παράγοντα «Προσοχή στη λεπτομέρεια» (Ν=402)
	 
	 
	β
	SE
	P

	Νοσοκομείο
	· Μικρό/ Μεσαίο
	0,00*
	
	

	 
	· Μεγάλο
	0,02
	0,01
	0,041


*δηλώνει κατηγορία αναφοράς

Μόνο το μέγεθος του Νοσοκομείου βρέθηκε να σχετίζεται με τη βαθμολογία της διάστασης υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας «Προσοχή στη λεπτομέρεια». Συγκεκριμένα, οι συμμετέχοντες, που εργάζονταν σε μεγάλο Νοσοκομείο θεωρούσαν ότι προάγονταν σε σημαντικά μεγαλύτερο βαθμό ο παράγοντας «Προσοχή στη λεπτομέρεια» σε σύγκριση με τους συμμετέχοντες, που εργάζονταν σε μέτριο/μικρό Νοσοκομείο.

Εφαρμόστηκε πολυμεταβλητή γραμμική παλινδρόμηση με εξαρτημένη μεταβλητή τη βαθμολογία στην διάσταση υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας «Καινοτομία» και βρέθηκαν τα εξής αποτελέσματα (Πίνακας 5.37):

Πίνακας 5.37: Πολυμεταβλητή γραμμική παλινδρόμηση με εξαρτημένη μεταβλητή την διάσταση «Καινοτομία» (Ν=402)
	 
	 
	β
	SE
	P

	Νοσοκομείο
	· Μικρό/ Μεσαίο
	0,00*
	
	

	 
	· Μεγάλο
	0,04
	0,02
	0,020


*δηλώνει κατηγορία αναφοράς

Μόνο το μέγεθος του νοσοκομείου βρέθηκε να σχετίζεται με τη βαθμολογία της διάστασης «Καινοτομία». Συγκεκριμένα, οι συμμετέχοντες, που εργάζονταν σε μεγάλο Νοσοκομείο, θεωρούσαν ότι προάγονταν σε σημαντικά μεγαλύτερο βαθμό η διάσταση «Καινοτομία» σε σύγκριση με τους συμμετέχοντες, που εργάζονταν σε μέτριο/μικρό Νοσοκομείο.

Εφαρμόστηκε πολυμεταβλητή γραμμική παλινδρόμηση με εξαρτημένη μεταβλητή τη βαθμολογία στην διάσταση υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας «Σταθερότητα» και βρέθηκαν τα εξής αποτελέσματα (Πίνακας 5.38):

Πίνακας 5.38: Πολυμεταβλητή γραμμική παλινδρόμηση με εξαρτημένη μεταβλητή την διάσταση «Σταθερότητα» (Ν=402)
	 
	 
	β
	SE
	P

	Φύλο
	· Άντρες
	0,00*
	
	

	
	· Γυναίκες
	-0,03
	0,01
	0,031

	Νοσοκομείο
	· Μικρό/ Μεσαίο
	0,00
	
	

	 
	· Μεγάλο
	0,03
	0,01
	0,015


*δηλώνει κατηγορία αναφοράς

Το φύλο και το μέγεθος του Νοσοκομείου βρέθηκαν να σχετίζονται με τη βαθμολογία αυτής της διάστασης. Συγκεκριμένα:

· Οι γυναίκες θεωρούσαν ότι προάγονταν σε σημαντικά μικρότερο βαθμό η διάσταση «Σταθερότητα» σε σύγκριση με τους άντρες. 

· Οι συμμετέχοντες, που εργάζονταν σε μεγάλο Νοσοκομείο θεωρούσαν ότι προαγόταν σε σημαντικά μεγαλύτερο βαθμό η διάσταση «Σταθερότητα» σε σύγκριση με τους συμμετέχοντες, που εργάζονταν σε μέτριο/μικρό Νοσοκομείο.

Εφαρμόστηκε πολυμεταβλητή γραμμική παλινδρόμηση με εξαρτημένη μεταβλητή τη βαθμολογία στην διάσταση υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας «Βολικός-Φιλικός» και βρέθηκαν τα εξής αποτελέσματα (Πίνακας 5.39):

Πίνακας 5.39: Πολυμεταβλητή γραμμική παλινδρόμηση με εξαρτημένη μεταβλητή την διάσταση «Βολικός - Φιλικός» (Ν=402)
	 
	 
	β
	SE
	P

	Υπάρχει Ολοκληρωμένο Πληροφοριακό Σύστημα στον Οργανισμό
	· Όχι
	0,00*
	
	

	
	· Ναι
	0,02
	0,01
	0,029

	Νοσοκομείο
	· Μικρό/ Μεσαίο
	0,00
	
	

	 
	· Μεγάλο
	0,04
	0,01
	<0,001


*δηλώνει κατηγορία αναφοράς

Η ύπαρξη Ολοκληρωμένου Πληροφορικού Συστήματος και το μέγεθος του Νοσοκομείου βρέθηκαν να σχετίζονται με τη βαθμολογία αυτή. Συγκεκριμένα:

· Οι συμμετέχοντες, που εργάζονταν σε Οργανισμό που υπήρχε Ολοκληρωμένο Πληροφορικό Σύστημα θεωρούσαν ότι προαγόταν σε σημαντικά μεγαλύτερο βαθμό η διάσταση «Βολικός - Φιλικός» σε σύγκριση με τους συμμετέχοντες, που εργάζονταν σε Οργανισμό χωρίς Ολοκληρωμένο Πληροφορικό Σύστημα.

· Οι συμμετέχοντες, που εργάζονταν σε μεγάλο Νοσοκομείο θεωρούσαν ότι προαγόταν σε σημαντικά μεγαλύτερο βαθμό η διάσταση «Βολικός - Φιλικός» σε σύγκριση με τους συμμετέχοντες, που εργάζονταν σε μέτριο/μικρό Νοσοκομείο.

Στη συνέχεια έγιναν πολυμεταβλητές αναλύσεις για τις διαστάσεις «Δυναμισμός» και «Ανταγωνισμός» και δεν βρέθηκαν να συσχετίζονται στατιστικά σημαντικά με τα δημογραφικά χαρακτηριστικά των συμμετεχόντων στη μελέτη.
5.5.2 Πολυπαραγοντικές αναλύσεις των τεσσάρων διαστάσεων της υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας 

Εφαρμόστηκε πολυμεταβλητή γραμμική παλινδρόμηση με εξαρτημένες μεταβλητές τις βαθμολογίες των διαστάσεων υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας και δεν βρέθηκαν να συσχετίζονται στατιστικά σημαντικά με τα δημογραφικά χαρακτηριστικά των συμμετεχόντων στη μελέτη.
5.6 Σύγκριση διαστάσεων και τύπων επιθυμητής και υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας
Στη συνέχεια, βάσει των διαστάσεων της επιθυμητής οργανωσιακής κουλτούρας, υπολογίστηκαν οι αντίστοιχες βαθμολογίες διαστάσεων υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας, οι οποίες συγκρίνονται στον παρακάτω Πίνακα (Πίνακας 5.40) 

Πίνακας 5.40: Σύγκριση βαθμού σημαντικότητας διαστάσεων και τύπων μεταξύ επιθυμητής και υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας (Ν=402).
	 
	Σημαντικότητα
	Προαγωγή
	P 

Paired t-test

	 
	Μέση τιμή
	SD
	Μέση τιμή
	SD
	

	Προσανατολισμός στα αποτελέσματα
	4,22
	0,50
	2,78
	0,69
	<0,001

	Έμφαση στην ανταμοιβή
	4,18
	0,67
	2,31
	0,79
	<0,001

	Προσοχή στη λεπτομέρεια
	4,29
	0,53
	3,31
	0,73
	<0,001

	Σταθερότητα
	4,17
	0,56
	2,82
	0,69
	<0,001

	Καινοτομία
	3,55
	0,70
	2,43
	0,78
	<0,001

	Δυναμισμός
	4,25
	0,52
	2,88
	0,74
	<0,001

	Σεβασμός στους ανθρώπους
	4,36
	0,63
	3,01
	0,78
	<0,001

	Υποστήριξη
	3,63
	0,59
	2,96
	0,58
	<0,001

	Η κουλτούρα της Αγοράς
	4,22
	0,50
	2,78
	0,69
	<0,001

	Η κουλτούρα της Οικειότητας
	4,06
	0,47
	2,76
	0,60
	<0,001

	Η κουλτούρα της Ιεραρχίας
	4,23
	0,45
	3,07
	0,61
	<0,001

	Η κουλτούρα της Καινοτομίας
	3,90
	0,50
	2,65
	0,68
	<0,001

	Η κουλτούρα του εξω-επιχειρησιακού προσανατολισμού
	4,06
	0,44
	2,72
	0,65
	<0,001

	Η κουλτούρα του εσω-επιχειρησιακού προσανατολισμού
	4,15
	0,41
	2,91
	0,54
	<0,001


Όλες οι διαστάσεις και οι τύποι οργανωσιακής κουλτούρας θεωρούνταν πιο σημαντικοί από τους συμμετέχοντες από όσο θεωρούσαν ότι προάγονται στον Οργανισμό, που εργάζονται. 

5.7 Συσχέτιση των διαστάσεων και των τύπων της επιθυμητής και υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας με την αποδοτικότητα των Γραφείων Προμηθειών των Νοσοκομείων. 

Ένα σημαντικό εργαλείο για τη μέτρηση της αποδοτικότητας μιας παραγωγικής μονάδας είναι η Μέθοδος Περιβάλλουσας Ανάλυσης (Data Envelopment Analysis). Ουσιαστικά η DEA αποτελεί μια μη παραμετρική μέθοδο ανάλυσης δεδομένων, η οποία βασίζεται στη σύγκριση της λειτουργικής αποδοτικότητας ομοειδών λειτουργικών μονάδων, που ονομάζονται Μονάδες Λήψης Απόφασης (Decision Making Units - DMUs) και χρησιμοποιεί εισροές και εκροές.

Η εν λόγω μέθοδος περιλαμβάνει τρεις επιμέρους μετρήσεις, οι οποίες είναι οι παρακάτω:

1. Η τεχνική Αποδοτικότητα (technical efficiency - TE), η οποία αναφέρεται στην δυνατότητα μιας οικονομικής μονάδας να παράγει στο μέγιστο όριο των αντικειμενικών δυνατοτήτων της με δεδομένο αριθμό εισροών και με βάση την τεχνολογία, που χρησιμοποιεί.

2. Η αποδοτικότητα κλίμακας (scale efficiency - SE), η οποία εκφράζει την απόκλιση μιας τεχνικά αποτελεσματικής παραγωγικής μονάδας από το άριστο μέγεθος της κλίμακας παραγωγής (most productive scale size - MPSS). Το MPSS είναι το μέγεθος κλίμακας παραγωγής όπου το μέσο προϊόν, που παράγει ένας συνδυασμός εισροών x, γίνεται μέγιστο. Με άλλα λόγια είναι το σημείο πλήρους τεχνικής αποτελεσματικότητας με σταθερές αποδόσεις κλίμακας.

3. Η διανεμητική αποδοτικότητα (allocative efficiency - ΑΕ), η οποία αναφέρεται στην ικανότητα μιας οικονομικής μονάδας να χρησιμοποιεί τις άριστες ποσότητες και αναλογίες των εισροών µε δεδομένο το κόστος τους.

Στην περίπτωση του υπολογισμού των διαφόρων μορφών της Αποδοτικότητα των Γραφείων Προμηθειών Οργανισμών του ΕΣΥ ως μονάδες εισροών συμπεριλήφθησαν ο αριθμός των εργαζομένων ανά Γραφείο Προμηθειών και το συνολικό ύψος του προϋπολογισμού των υπο-προμήθεια ειδών, ενώ ως μονάδα εκροών θεωρήθηκε το ύψος της αξίας των ήδη υπογεγραμμένων συμβάσεων. Όλες οι εισροές και η εκροή αφορούν σε δεδομένα του 2012. Οι δείκτες Αποδοτικότητας στον κάθε Οργανισμό παρουσιάζονται αναλυτικά στο Παράρτημα IV. Οι δείκτες Αποδοτικότητας στις τρεις κατηγορίες Νοσοκομείων -ανάλογα με το μέγεθός τους- παρουσιάζονται στον Πίνακα 5.41. 

:Οι δείκτες Αποδοτικότητας των Γραφείων Προμηθειών των υπό μελέτη Οργανισμών έχουν ως ακολούθως (Πίνακας 5.41):

Πίνακας 5.41: Οι δείκτες Αποδοτικότητας των Γραφείων Προμηθειών των μεγάλων των μεσαίων και των μικρών υπό μελέτη Οργανισμών (Ν=402).
	
	Νοσοκομείο
	
	
	

	
	Μεγάλα
	Μεσαία
	Μικρά
	
	
	

	
	A
	
	B
	
	C
	
	P
	P
	P

	
	Μέση τιμή
	SD
	Μέση τιμή
	SD
	Μέση τιμή
	SD
	A VS. B
	AVS. C
	B VS.C

	ΤΕ 2012 (%)
	63,8
	21,5
	84,9
	15,4
	96,3
	7,3
	<0,001
	<0,001
	NS*

	ΑΕ 2012 (%)
	79,4
	18,9
	87,2
	15,6
	100
	0
	NS
	<0,001
	NS

	SE 2012 (%)
	79,5
	17,1
	97,7
	6,7
	96,4
	7,3
	<0,001
	<0,001
	NS


*NS=non significant
Καλύτερους δείκτες Τεχνικής Αποδοτικότητας (ΤΕ) και Αποδοτικότητας Κλίμακας (SE) έχουν τα μεσαία από άποψη μεγέθους νοσοκομεία σε σχέση με τα μεγάλα, ενώ τα μικρά νοσοκομεία υπερτερούν έναντι των μεγάλων νοσοκομείων και στους τρείς δείκτες Αποδοτικότητας (ΤΕ, ΑΕ, SE).
Τα μεσαία με τα μικρά δεν διαφέρουν ιδιαίτερα οπότε κρίθηκε απαραίτητη -για λόγους ευκολίας- η ομαδοποίησή τους σε μια κατηγορία (Πίνακας 5.42). 

Πίνακας 5.42: Οι δείκτες Αποδοτικότητας των Γραφείων Προμηθειών των μεγάλων και των μεσαίων/μικρών υπό μελέτη Οργανισμών (Ν=402).
	
	Νοσοκομείο
	

	
	Μεγάλα
	Μεσαία/Μικρά
	

	
	Μέση τιμή
	SD
	Μέση τιμή
	SD
	P

	ΤΕ 2012 (%)
	63,8
	21,5
	86,8
	15
	<0,001

	ΑΕ 2012 (%)
	79,4
	18,9
	89,3
	15
	0,009

	SE 2012 (%)
	79,5
	17,1
	97,5
	6,7
	<0,001


Τα μεγάλα Νοσοκομεία έχουν μικρότερους δείκτες αποδοτικότητας (ΤΕ, AE, SE) σε σχέση με τα μεσαία/μικρά Νοσοκομεία.

Στον Πίνακα 5.43, που ακολουθεί, δίνονται οι συντελεστές συσχέτισης της Τεχνικής Αποδοτικότητας (ΤΕ) με τις διαστάσεις και τους τύπους οργανωσιακής κουλτούρας μεταξύ επιθυμητής και υπαρκτής κατάστασης.
Πίνακα 5.43: Οι συντελεστές συσχέτισης της Τεχνικής Αποδοτικότητας (ΤΕ) με τις διαστάσεις και τους τύπους οργανωσιακής κουλτούρας μεταξύ επιθυμητής και υπαρκτής κατάστασης (Ν=402)
	 
	 
	TE 2012 (%)

	 
	 
	Επιθυμητή Κατάσταση
	Υπαρκτή Κατάσταση
	Διαφορά

	Προσανατολισμός στα αποτελέσματα
	r
	0,04
	-0,03
	-0,05

	 
	P
	0,428
	0,595
	0,369

	Έμφαση στην ανταμοιβή
	r
	0,12
	-0,01
	-0,09

	 
	P
	0,027
	0,893
	0,103

	Προσοχή στη λεπτομέρεια
	r
	0,10
	-0,11
	-0,16

	 
	P
	0,067
	0,038
	0,002

	Σταθερότητα
	r
	0,01
	-0,04
	-0,04

	 
	P
	0,908
	0,448
	0,500

	Καινοτομία
	r
	0,02
	0,03
	0,01

	 
	P
	0,741
	0,620
	0,879

	Δυναμισμός
	r
	0,00
	-0,02
	-0,02

	 
	P
	0,955
	0,649
	0,657

	Σεβασμός στους ανθρώπους
	r
	0,08
	-0,09
	-0,13

	 
	P
	0,126
	0,082
	0,016

	Υποστήριξη
	r
	0,01
	-0,19
	-0,15

	 
	P
	0,851
	0,001
	0,004

	Η κουλτούρα της Αγοράς
	r
	0,04
	-0,03
	-0,05

	 
	P
	0,428
	0,595
	0,369

	Η κουλτούρα της Οικειότητας
	r
	0,10
	-0,11
	-0,16

	 
	P
	0,070
	0,048
	0,003

	Η κουλτούρα της Ιεραρχίας
	r
	0,06
	-0,09
	-0,12

	 
	P
	0,252
	0,087
	0,030

	Η κουλτούρα της Καινοτομίας
	r
	0,01
	0,00
	-0,01

	 
	P
	0,791
	0,978
	0,883


Υπήρξε στατιστικά σημαντική θετική συσχέτιση της διάστασης «Έμφαση στην ανταμοιβή» με την Τεχνική Αποδοτικότητα (ΤΕ). Οπότε, όσο πιο σημαντικό θεωρούν την διάσταση «Έμφαση στην ανταμοιβή» τόσο μεγαλύτερη είναι η αποτελεσματικότητα. Επίσης, βρέθηκε να υπάρχει στατιστικά σημαντική αρνητική συσχέτιση  μεταξύ της Τεχνικής Αποδοτικότητα (ΤΕ) τόσο με το βαθμό προαγωγής του παράγοντα «Προσοχή στη λεπτομέρεια» όσο και με τη διαφορά καταλληλότητας μεταξύ προσώπου-οργανισμού του παράγοντα αυτού. Αν και ο συντελεστής συσχέτισης της διαφοράς σημαντικότητας-προαγωγής είναι υψηλότερος συγκριτικά με το συντελεστή προαγωγής και οι δύο θεωρούνται χαμηλοί. Παρόλα αυτά, όσο πιο πολύ προάγεται η προσοχή στη λεπτομέρεια και όσο μεγαλύτερη είναι η διαφορά μεταξύ επιθυμητής και υπαρκτής κατάστασης, τόσο μικρότερος είναι ο δείκτης της αποδοτικότητας. Ακόμα, όσο μεγαλύτερη είναι η διαφορά μεταξύ επιθυμητής και υπαρκτής κατάστασης στην διάσταση «Σεβασμός στους ανθρώπους» τόσο μικρότερος είναι ο δείκτης της αποδοτικότητας. Η Τεχνική Αποδοτικότητα βρέθηκε να σχετίζεται αρνητικά τόσο με το βαθμό προαγωγής, δηλαδή της υπαρκτής κατάστασης, της διάστασης «Υποστήριξη» όσο και με τη διαφορά μεταξύ επιθυμητής και υπαρκτής κατάστασης Αν και ο συντελεστής συσχέτισης της διαφοράς είναι χαμηλότερος συγκριτικά με το συντελεστή προαγωγής και οι δύο θεωρούνται χαμηλοί, ωστόσο όσο πιο πολύ προάγεται η υποστήριξη και όσο μεγαλύτερη είναι η διαφορά μεταξύ επιθυμητής και υπαρκτής κατάστασης της διάστασης αυτής τόσο μικρότερη είναι η αποδοτικότητα.
Η Τεχνική Αποδοτικότητα βρέθηκε να σχετίζεται αρνητικά τόσο με το βαθμό προαγωγής της κουλτούρας της «Οικειότητας» και της κουλτούρας του «Εσω-επιχειρησιακού προσανατολισμού» όσο και με τη διαφορά μεταξύ επιθυμητής και υπαρκτής κατάστασης. Αν και οι συντελεστές συσχέτισης της διαφοράς είναι υψηλότεροι συγκριτικά με τους συντελεστές προαγωγής και οι δύο θεωρούνται χαμηλοί. Παρόλα αυτά, όσο πιο πολύ προάγεται η κουλτούρα της «Οικειότητας» και του «Εσω-επιχειρησιακού προσανατολισμού» και όσο μεγαλύτερη είναι η διαφορά μεταξύ επιθυμητής-υπαρκτής κατάστασης για τους συγκεκριμένους τύπους οργανωσιακής κουλτούρας, τόσο μικρότερη είναι η αποδοτικότητα.
Τέλος, όσο μεγαλύτερη είναι η διαφορά επιθυμητής-υπαρκτής κατάστασης της κουλτούρας της «Ιεραρχίας» τόσο μικρότερη είναι η Τεχνική Αποδοτικότητα.
Στον Πίνακα 5.44, που ακολουθεί, δίνονται οι συντελεστές συσχέτισης της Διανεμητικής Αποδοτικότητας (AE) με τις διαστάσεις και τους τύπους οργανωσιακής κουλτούρας καθώς και με τη διαφορά μεταξύ επιθυμητής και υπαρκτής κατάστασης.
Πίνακα 5.44: Οι συντελεστές συσχέτισης της Διανεμητικής Αποδοτικότητας (AE) με τις διαστάσεις και τους τύπους οργανωσιακής κουλτούρας μεταξύ επιθυμητής και υπαρκτής κατάστασης (Ν=402)
	 
	 
	AE 2012 (%)

	 
	 
	Επιθυμητή Κατάσταση
	Υπαρκτή Κατάσταση
	Διαφορά

	Προσανατολισμός στα αποτελέσματα
	r
	0,02
	-0,01
	-0,02

	 
	P
	0,687
	0,841
	0,689

	Έμφαση στην ανταμοιβή
	r
	0,10
	0,04
	-0,04

	 
	P
	0,068
	0,455
	0,504

	Προσοχή στη λεπτομέρεια
	r
	0,06
	-0,08
	-0,11

	 
	P
	0,255
	0,119
	0,034

	Σταθερότητα
	r
	0,01
	-0,04
	-0,04

	 
	P
	0,802
	0,460
	0,453

	Καινοτομία
	r
	0,01
	0,03
	0,02

	 
	P
	0,919
	0,556
	0,684

	Δυναμισμός
	r
	0,02
	-0,01
	-0,02

	 
	P
	0,742
	0,911
	0,756

	Σεβασμός στους ανθρώπους
	r
	0,12
	-0,07
	-0,13

	 
	P
	0,029
	0,211
	0,015

	Υποστήριξη
	r
	0,00
	-0,13
	-0,10

	 
	P
	0,981
	0,019
	0,070

	Η κουλτούρα της Αγοράς
	r
	0,02
	-0,01
	-0,02

	 
	P
	0,687
	0,841
	0,689

	Η κουλτούρα της Οικειότητας
	r
	0,10
	-0,05
	-0,11

	 
	P
	0,067
	0,313
	0,034

	Η κουλτούρα της Ιεραρχίας
	r
	0,04
	-0,07
	-0,09

	 
	P
	0,409
	0,168
	0,092

	Η κουλτούρα της Καινοτομίας
	r
	0,01
	0,01
	0,00

	 
	P
	0,805
	0,787
	0,940

	Η κουλτούρα του εξω-επιχειρησιακού προσανατολισμού
	r
	0,02
	0,00
	-0,01

	 
	P
	0,713
	0,973
	0,850

	Η κουλτούρα του εσω-επιχειρησιακού προσανατολισμού
	r
	0,08
	-0,07
	-0,12

	 
	P
	0,126
	0,180
	0,031


Υπήρξε στατιστικά σημαντική αρνητική συσχέτιση του βαθμού προαγωγής του παράγοντα «Υποστήριξη» με την Διανεμητική Αποδοτικότητα (AE). Οπότε, όσο περισσότερο προάγεται η διάσταση «Υποστήριξη» στο Νοσοκομείο, που εργάζονται οι συμμετέχοντες, τόσο μικρότερη είναι η αποδοτικότητα. Ακόμα, υπήρξαν στατιστικά σημαντικές αρνητικές συσχετίσεις των διαφορών μεταξύ επιθυμητής-υπαρκτής κατάστασης για τις διαστάσεις «Προσοχή στη λεπτομέρεια» και «Σεβασμός στους ανθρώπους» καθώς και της κουλτούρας της «Οικειότητας» και του «Εσω-επιχειρησιακού προσανατολισμού» με την αποδοτικότητα των Γραφείων Προμηθειών των Νοσοκομείων. Οπότε, όσο μεγαλύτερη ήταν η διαφορά επιθυμητής-υπαρκτής κατάστασης των συγκεκριμένων διαστάσεων και της κουλτούρας της «Οικειότητας» τόσο μικρότερη ήταν η αποδοτικότητα του Νοσοκομείου.
Στον Πίνακα 5.45, που ακολουθεί, δίνονται οι συντελεστές συσχέτισης της Αποδοτικότητας Κλίμακας (SΕ) με τις διαστάσεις και τους τύπους οργανωσιακής κουλτούρας καθώς και τη διαφορά μεταξύ επιθυμητής και υπαρκτής κατάστασης.
Πίνακα 5.45: Οι συντελεστές συσχέτισης της Αποδοτικότητας Κλίμακας (SΕ) με τις διαστάσεις και τους τύπους οργανωσιακής κουλτούρας της επιθυμητής και υπαρκτής κατάστασης (Ν=402).
	 
	 
	SE 2012 (%)

	 
	 
	Επιθυμητή Κατάσταση
	Υπαρκτή Κατάσταση
	Διαφορά

	Προσανατολισμός στα αποτελέσματα
	R
	0,00
	-0,05
	-0,04

	 
	P
	0,979
	0,371
	0,460

	Έμφαση στην ανταμοιβή
	R
	0,04
	-0,10
	-0,11

	 
	P
	0,406
	0,074
	0,046

	Προσοχή στη λεπτομέρεια
	R
	0,06
	-0,13
	-0,16

	 
	P
	0,269
	0,014
	0,004

	Σταθερότητα
	R
	-0,03
	-0,05
	-0,02

	 
	P
	0,625
	0,323
	0,649

	Καινοτομία
	R
	0,01
	0,01
	0,00

	 
	P
	0,812
	0,899
	0,936

	Δυναμισμός
	R
	-0,06
	-0,06
	-0,02

	 
	P
	0,274
	0,252
	0,746

	Σεβασμός στους ανθρώπους
	R
	-0,04
	-0,10
	-0,06

	 
	P
	0,492
	0,055
	0,276

	Υποστήριξη
	R
	0,00
	-0,18
	-0,15

	 
	P
	0,973
	0,001
	0,007

	Η κουλτούρα της Αγοράς
	R
	0,00
	-0,05
	-0,04

	 
	P
	0,979
	0,371
	0,460

	Η κουλτούρα της Οικειότητας
	R
	0,01
	-0,15
	-0,13

	 
	P
	0,924
	0,005
	0,015

	Η κουλτούρα της Ιεραρχίας
	R
	0,02
	-0,11
	-0,11

	 
	P
	0,738
	0,038
	0,049

	Η κουλτούρα της Καινοτομίας
	R
	-0,02
	-0,03
	-0,01

	 
	P
	0,682
	0,576
	0,825

	Η κουλτούρα του εξω-επιχειρησιακού προσανατολισμού
	R
	-0,01
	-0,04
	-0,03

	 
	P
	0,830
	0,439
	0,592

	Η κουλτούρα του εσω-επιχειρησιακού προσανατολισμού
	R
	0,01
	-0,15
	-0,13

	 
	P
	0,810
	0,006
	0,013


Υπήρξε σημαντικά αρνητική συσχέτιση της διαφοράς μεταξύ επιθυμητής-υπαρκτής κατάστασης, -δηλαδή τι θεωρούν οι εργαζόμενοι σημαντικό και τι προάγεται από τις διοικήσεις των Νοσοκομείων- της διάστασης «Έμφαση στην ανταμοιβή» με την Αποδοτικότητα Κλίμακας (SE). Οπότε, όσο πιο μεγάλη ήταν η διαφορά σημαντικότητας-προαγωγής του παράγοντα αυτού τόσο μικρότερη είναι η αποδοτικότητα. Επίσης, η αποδοτικότητα κλίμακας βρέθηκε να σχετίζεται αρνητικά τόσο με το βαθμό προαγωγής του παράγοντα «Προσοχή στη λεπτομέρεια» όσο και με τη διαφορά μεταξύ επιθυμητής-υπαρκτής κατάστασης της διάστασης αυτής. Αν και ο συντελεστής συσχέτισης της διαφοράς σημαντικότητας-προαγωγής είναι υψηλότερος συγκριτικά με το συντελεστή προαγωγής και οι δύο θεωρούνται χαμηλοί. Παρόλα αυτά, όσο πιο πολύ προάγεται η διάσταση «Προσοχή στη λεπτομέρεια» -υπαρκτή κατάσταση- και όσο μεγαλύτερη είναι η διαφορά μεταξύ επιθυμητής και υπαρκτής κατάστασης της διάστασης αυτής, τόσο μικρότερη είναι η αποδοτικότητα.
Όμοια, η αποδοτικότητα βρέθηκε να σχετίζεται αρνητικά τόσο με το βαθμό προαγωγής του παράγοντα «Υποστήριξη» όσο και με τη διαφορά επιθυμητής –υπαρκτής κατάστασης. Αν και ο συντελεστής συσχέτισης της διαφοράς αυτής είναι χαμηλότερος συγκριτικά με τον συντελεστή προαγωγής και οι δύο θεωρούνται χαμηλοί. Οπότε, όσο πιο πολύ προάγεται η «Υποστήριξη» και όσο μεγαλύτερη είναι η διαφορά μεταξύ επιθυμητής-υπαρκτής κατάστασης της διάστασης αυτής, τόσο μικρότερη είναι η αποδοτικότητα. Η αποδοτικότητα κλίμακας βρέθηκε να σχετίζεται αρνητικά τόσο με τον βαθμό προαγωγής των τύπων οργανωσιακής κουλτούρας της «Οικειότητας», της «Ιεραρχίας» και του «Εσω-επιχειρησιακού προσανατολισμού» όσο και με τις διαφορές μεταξύ επιθυμητής και υπαρκτής κατάστασης, δηλαδή με άλλα λόγια μεταξύ της διαφοράς του βαθμού σημαντικότητας από την πλευρά των εργαζομένων και του βαθμού προαγωγής από την πλευρά των διοικήσεων των Οργανισμών. Αν και οι συντελεστές συσχέτισης της διαφοράς σημαντικότητας-προαγωγής των κουλτούρων της «οικειότητας» και του «εσω-επιχειρησιακού προσανατολισμού» είναι υψηλότεροι συγκριτικά με τους συντελεστές προαγωγής και οι δύο θεωρούνται χαμηλοί. Οπότε, όσο πιο πολύ προάγεται η κουλτούρα της «Οικειότητας», της «Ιεραρχίας» και του «εσω-επιχειρησιακού προσανατολισμού» και όσο μεγαλύτερη είναι η διαφορά σημαντικότητας-προαγωγής των κουλτούρων αυτών τόσο μικρότερη είναι η αποδοτικότητα. 

Στον Πίνακα 5.46, που ακολουθεί, δίνονται τα αποτελέσματα της πολυπαραγοντικής γραμμικής παλινδρόμησης έχοντας ως εξαρτημένη μεταβλητή την Τεχνική Αποδοτικότητα (ΤΕ) και ανεξάρτητες τούς τέσσερις (4) τύπους οργανωσιακής κουλτούρας.  

Πίνακας 5.46: Πολυπαραγοντική γραμμική παλινδρόμηση έχοντας ως εξαρτημένη μεταβλητή την Τεχνική Αποδοτικότητα (ΤΕ) (Ν=402).
	
	Σημαντικότητα 
(Α)
	
	Προαγωγή 
(Β)
	
	Διαφορά 
Β-Α
	

	
	β (SE)‡
	β*
	Ρ
	β (SE) ‡
	β*
	Ρ
	β (SE) ‡
	Β*
	Ρ

	Η κουλτούρα της Αγοράς
	-1,35 (3,31)
	-0,03
	0,683
	3,08 (3,12)
	0,10
	0,324
	2,57 (2,19)
	0,10
	0,240

	Η κουλτούρα της Οικειότητας
	5,63 (3,45)
	0,13
	0,103
	-8,21 (3,23)
	-0,23
	0,012
	-7,59 (2,47)
	-0,25
	0,002

	Η κουλτούρα της Ιεραρχίας
	1,95 (3,34)
	0,04
	0,560
	-4,74 (2,63)
	-0,13
	0,072
	-3,68 (2,11)
	-0,12
	0,082

	Η κουλτούρα της Καινοτομίας
	-2,36 (3)
	-0,06
	0,433
	5,39 (2,91)
	0,17
	0,065
	3,82 (2,16)
	0,14
	0,078

	R2
	0,001
	
	
	0,022
	
	
	0,036
	
	


‡συντελεστής εξάρτησης (Τυπικό Σφάλμα) *τυποποιημένος συντελεστής εξάρτησης
Η Τεχνική Αποδοτικότητα (ΤΕ) δεν βρέθηκε να σχετίζεται στατιστικά σημαντικά με κανέναν από τους 4 τύπους επιθυμητής κουλτούρας. 

Η Τεχνική Αποδοτικότητα (ΤΕ) βρέθηκε να σχετίζεται στατιστικά σημαντικά με το πόσο προάγεται η κουλτούρα της οικειότητας στο χώρο εργασίας των συμμετεχόντων. Συγκεκριμένα, όσο περισσότερο προάγεται η κουλτούρα της οικειότητας τόσο μικρότερη είναι η αποτελεσματικότητα. 

Η Τεχνική Αποδοτικότητα (ΤΕ) βρέθηκε να σχετίζεται στατιστικά σημαντικά με τη διαφορά σημαντικότητας-προαγωγής της κουλτούρας της οικειότητας. Συγκεκριμένα, όσο μεγαλύτερη είναι η διαφορά σημαντικότητας-προαγωγής της κουλτούρας της οικειότητας τόσο μικρότερη είναι η αποτελεσματικότητα. 

Όταν στο μοντέλο εισήχθησαν οι όροι των αλληλεπιδράσεων των 4 τύπων κουλτούρας με το μέγεθος του Νοσοκομείου οι συντελεστές συσχέτισης δεν βρέθηκαν να είναι στατιστικά σημαντικοί, γεγονός που υποδεικνύει ότι η επίδραση των 4 ειδών κουλτούρας είναι παρόμοια σε μεγάλα και στα μικρά/μεσαία νοσοκομεία. 

Στον Πίνακα 5.47, που ακολουθεί, δίνονται τα αποτελέσματα της πολυπαραγοντικής γραμμικής παλινδρόμησης έχοντας ως εξαρτημένη μεταβλητή την Διανεμητική  Αποδοτικότητα και ανεξάρτητες τους τέσσερις (4) τύπους επιθυμητής και υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας. 

Πίνακας 5.47: Πολυπαραγοντική γραμμική παλινδρόμηση έχοντας ως εξαρτημένη μεταβλητή τη Διανεμητική Αποδοτικότητα (AE) (Ν=402)
	
	Σημαντικότητα 
(Α)
	
	Προαγωγή
 (Β)
	
	Διαφορά 
Β-Α
	

	
	β (SE) ‡
	β*
	Ρ
	β (SE) ‡
	β*
	Ρ
	β (SE) ‡
	β*
	Ρ

	Η κουλτούρα της Αγοράς
	-2,49 (2,71)
	-0,07
	0,359
	1,44 (2,58)
	0,06
	0,578
	2,11 (1,81)
	0,10
	0,244

	Η κουλτούρα της Οικειότητας
	5,76 (2,83)
	0,16
	0,042
	-3,6 (2,67)
	-0,12
	0,179
	-4,92 (2,04)
	-0,19
	0,016

	Η κουλτούρα της Ιεραρχίας
	0,71 (2,74)
	0,02
	0,794
	-3,85 (2,17)
	-0,13
	0,077
	-2,7 (1,75)
	-0,11
	0,124

	Η κουλτούρα της Καινοτομίας
	-1,31 (2,46)
	-0,04
	0,595
	3,69 (2,41)
	0,14
	0,127
	2,55 (1,79)
	0,11
	0,156

	R2
	0,003
	
	
	0,006
	
	
	0,019
	
	


Η Διανεμητική Αποδοτικότητα (AE) βρέθηκε να σχετίζεται στατιστικά σημαντικά με το πόσο σημαντική θεωρούν την κουλτούρα της «Οικειότητας» οι συμμετέχοντες. Συγκεκριμένα όσο πιο σημαντική θεωρούν την κουλτούρα της «Οικειότητας» τόσο μικρότερη είναι η αποδοτικότητα. Αντίθετα η Διανεμητική Αποδοτικότητα (AE) δεν βρέθηκε να σχετίζεται στατιστικά σημαντικά με κανέναν από τους τέσσερις (4) τύπους κουλτούρας που προάγονται στο χώρο εργασίας των συμμετεχόντων ενώ βρέθηκε να σχετίζεται στατιστικά σημαντικά με τη διαφορά σημαντικότητας-προαγωγής της κουλτούρας της οικειότητας. Συγκεκριμένα, όσο μεγαλύτερη είναι η διαφορά σημαντικότητας-προαγωγής της κουλτούρας της οικειότητας τόσο μικρότερη είναι η αποδοτικότητα. 

Όταν στο μοντέλο εισήχθησαν οι όροι των αλληλεπιδράσεων των 4 ειδών κουλτούρας με το μέγεθος του νοσοκομείου δεν βρέθηκαν στατιστικά σημαντικές σχέσεις, γεγονός που υποδεικνύει ότι η επίδραση των τεσσάρων (4) τύπων κουλτούρας είναι παρόμοια σε μεγάλα και στα μικρά/μεσαία νοσοκομεία. 

Στον ακόλουθο Πίνακα 5.48 δίνονται τα αποτελέσματα της πολυπαραγοντικής γραμμικής παλινδρόμησης έχοντας ως εξαρτημένη μεταβλητή την Αποδοτικότητα Κλίμακας (SΕ) και ανεξάρτητες τους τέσσερις (4) τύπους επιθυμητής και υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας.

Πίνακας 5.48:  Πολυπαραγοντική γραμμική παλινδρόμηση έχοντας ως εξαρτημένη μεταβλητή την Αποδοτικότητα Κλίμακας (SΕ) (Ν=402) 
	
	Σημαντικότητα 
(Α)
	
	Προαγωγή 
(Β)
	
	Διαφορά 
Β-Α
	

	
	β (SE) ‡
	β*
	Ρ
	β (SE) ‡
	β*
	Ρ
	β (SE) ‡
	β*
	Ρ

	Η κουλτούρα της Αγοράς
	0,11 (2,3)
	0,00
	0,961
	3,2 (2,14)
	0,15
	0,136
	1,61 (1,52)
	0,09
	0,290

	Η κουλτούρα της Οικειότητας
	0,22 (2,39)
	0,01
	0,928
	-7,32 (2,22)
	-0,29
	0,001
	-4,24 (1,71)
	-0,20
	0,014

	Η κουλτούρα της Ιεραρχίας
	1,29 (2,32)
	0,04
	0,577
	-3,12 (1,8)
	-0,13
	0,084
	-2,36 (1,47)
	-0,11
	0,108

	Η κουλτούρα της Καινοτομίας
	-1,45 (2,08)
	-0,05
	0,487
	3,1 (1,99)
	0,14
	0,121
	2,07 (1,5)
	0,11
	0,169

	R2
	0,002
	
	
	0,035
	
	
	0,022
	
	


Η Αποδοτικότητα Κλίμακας (SΕ) δεν βρέθηκε να συσχετίζεται στατιστικά σημαντικά με κανέναν από τους τέσσερις (4) τύπους κουλτούρας, που θεωρούν σημαντικούς οι συμμετέχοντες. Αντίθετα η Αποδοτικότητα Κλίμακας (SΕ) βρέθηκε να συσχετίζεται στατιστικά σημαντικά με το πόσο προάγεται η κουλτούρα της «Οικειότητας» στο χώρο εργασίας των συμμετεχόντων. Συγκεκριμένα, όσο περισσότερο προάγεται η κουλτούρα της οικειότητας τόσο μικρότερη είναι η αποδοτικότητα ενώ παράλληλα η αποτελεσματικότητα Κλίμακας (SΕ) βρέθηκε να συσχετίζεται στατιστικά σημαντικά και με τη διαφορά σημαντικότητας-προαγωγής της κουλτούρας της «Οικειότητας». Συγκεκριμένα, όσο μεγαλύτερη είναι η διαφορά σημαντικότητας-προαγωγής της κουλτούρας της οικειότητας τόσο μικρότερη είναι η αποτελεσματικότητα. 

Όταν στο μοντέλο εισήχθησαν οι όροι των αλληλεπιδράσεων των τεσσάρων (4) ειδών κουλτούρας με το μέγεθος του Νοσοκομείου δεν βρέθηκαν στατιστικά σημαντικοί, γεγονός που υποδεικνύει ότι η επίδραση των τεσσάρων (4) τύπων κουλτούρας είναι παρόμοια σε μεγάλα και στα μικρά/μεσαία νοσοκομεία.

Στον Πίνακα 5.49 που ακολουθεί δίνονται τα αποτελέσματα της πολυπαραγοντικής γραμμικής παλινδρόμησης έχοντας σαν εξαρτημένη μεταβλητή την Τεχνική Αποδοτικότητα (ΤΕ) και ανεξάρτητες μεταβλητές τις διαστάσεις οργανωσιακής κουλτούρας.

Πίνακας 5.49: Πολυπαραγοντική γραμμική παλινδρόμηση έχοντας ως εξαρτημένη μεταβλητή την Τεχνική Αποδοτικότητα (ΤΕ) και ανεξάρτητες μεταβλητές τις διαστάσεις οργανωσιακής κουλτούρας (Ν=402).
	
	Σημαντικότητα 
(Α)
	
	Προαγωγή
 (Β)
	
	Διαφορά 
Β-Α
	

	
	β (SE) ‡
	β*
	Ρ
	β (SE) ‡
	β*
	Ρ
	β (SE) ‡
	β*
	Ρ

	Προσανατολισμός στα αποτελέσματα
	-1,28 (3,67)
	-0,03
	0,727
	2,52 (3,21)
	0,08
	0,434
	2,16 (2,44)
	0,09
	0,377

	Έμφαση στην ανταμοιβή
	5,04 (2,24)
	0,16
	0,025
	1,48 (2,2)
	0,05
	0,501
	-1,4 (1,6)
	-0,06
	0,383

	Προσοχή στη λεπτομέρεια
	4,19 (2,58)
	0,10
	0,106
	-3,80 (1,94)
	-0,13
	0,049
	-4,23 (1,64)
	-0,16
	0,010

	Σταθερότητα
	-1,02 (2,44)
	-0,03
	0,678
	-1,07 (2,16)
	-0,03
	0,620
	0,79 (1,67)
	0,03
	0,637

	Καινοτομία
	0,03 (1,75)
	0,00
	0,988
	2,54 (2,1)
	0,09
	0,228
	1,73 (1,6)
	0,07
	0,280

	Δυναμισμός
	-5,19 (3,28)
	-0,13
	0,115
	1,68 (2,52)
	0,06
	0,505
	1,63 (2,28)
	0,06
	0,474

	Σεβασμός στους ανθρώπους
	2,88 (2,24)
	0,09
	0,198
	-1,18 (2,07)
	-0,04
	0,567
	-2,9 (1,57)
	-0,13
	0,066

	Υποστήριξη
	-1,52 (2,06)
	-0,04
	0,462
	-8,96 (2,42)
	-0,24
	<0,001
	-3 (1,65)
	-0,11
	0,070

	R2
	0,011
	
	
	0,041
	
	
	0,037
	
	


Μόνο η σημαντικότητα του παράγοντα «Έμφαση στην ανταμοιβή» βρέθηκε να σχετίζεται με την Τεχνική Αποδοτικότητα (ΤΕ). Συγκεκριμένα, όσο πιο σημαντικό θεωρούν τον παράγοντα/διάσταση «Έμφαση στην ανταμοιβή» τόσο μεγαλύτερη είναι η αποδοτικότητα. 

O βαθμός προαγωγής των παραγόντων/διαστάσεων «Προσοχή στη λεπτομέρεια» και «Υποστήριξη» βρέθηκε να σχετίζεται αρνητικά με τη Τεχνική Αποδοτικότητα (ΤΕ). Συγκεκριμένα, όσο περισσότερο προάγεται η προσοχή στη λεπτομέρεια και η υποστήριξη τόσο μικρότερη είναι η αποδοτικότητα. 

Η Τεχνική Αποδοτικότητα (ΤΕ) βρέθηκε να σχετίζεται σημαντικά με τη διαφορά σημαντικότητας-προαγωγής του παράγοντα «Προσοχή στη λεπτομέρεια». Συγκεκριμένα, όσο μεγαλύτερη είναι η διαφορά σημαντικότητας-προαγωγής του παράγοντα «Προσοχή στη λεπτομέρεια» τόσο μικρότερη είναι η αποδοτικότητα.
 Όταν στα μοντέλα εισήχθησαν οι όροι των αλληλεπιδράσεων των παραγόντων- διαστάσεων οργανωσιακής κουλτούρας με το μέγεθος του Νοσοκομείου δεν βρέθηκαν να είναι στατιστικά σημαντικοί, γεγονός που υποδεικνύει ότι η επίδραση των παραγόντων είναι παρόμοια σε μεγάλα και στα μικρά/μεσαία νοσοκομεία.  

Στον Πίνακα 5.50 που ακολουθεί δίνονται τα αποτελέσματα της πολυπαραγοντικής γραμμικής παλινδρόμησης έχοντας σαν εξαρτημένη μεταβλητή την Διανεμητική Αποδοτικότητα (AE) και ανεξάρτητες μεταβλητές τις διαστάσεις οργανωσιακής κουλτούρας.

Πίνακας 5.50: Πολυπαραγοντική γραμμική παλινδρόμηση έχοντας ως εξαρτημένη μεταβλητή την Διανεμητική Αποδοτικότητα (AE) και ανεξάρτητες μεταβλητές τις διαστάσεις οργανωσιακής κουλτούρας(Ν=402) .
	
	Σημαντικότητα 
(Α)
	
	Προαγωγή 
(Β)
	
	Διαφορά 
Β-Α
	

	
	β (SE) ‡
	β*
	Ρ
	β (SE) ‡
	β*
	Ρ
	β (SE) ‡
	β*
	Ρ

	Προσανατολισμός στα αποτελέσματα
	-3,59 (3,01)
	-0,10
	0,234
	0,54 (2,67)
	0,02
	0,840
	2,08 (2,02)
	0,10
	0,305

	Έμφαση στην ανταμοιβή
	3,65 (1,84)
	0,14
	0,048
	2,81 (1,82)
	0,12
	0,125
	-0,18 (1,33)
	-0,01
	0,890

	Προσοχή στη λεπτομέρεια
	1,6 (2,12)
	0,05
	0,451
	-2,19 (1,61)
	-0,09
	0,175
	-2,35 (1,36)
	-0,11
	0,084

	Σταθερότητα
	-0,62 (2,01)
	-0,02
	0,759
	-1,43 (1,79)
	-0,05
	0,427
	-0,02 (1,38)
	0,00
	0,990

	Καινοτομία
	-0,3 (1,44)
	-0,01
	0,832
	1,73 (1,74)
	0,07
	0,321
	1,86 (1,33)
	0,10
	0,162

	Δυναμισμός
	-1,94 (2,7)
	-0,06
	0,473
	1,23 (2,09)
	0,05
	0,555
	0,47 (1,88)
	0,02
	0,803

	Σεβασμός στους ανθρώπους
	4,26 (1,84)
	0,16
	0,021
	-1,02 (1,72)
	-0,05
	0,552
	-3,23 (1,30)
	-0,18
	0,014

	Υποστήριξη
	-1,31 (1,69)
	-0,05
	0,438
	-5,48 (2,00)
	-0,18
	0,007
	-1,30 (1,37)
	-0,06
	0,342

	R2
	0,008
	
	
	0,020
	
	
	0,019
	
	


Η σημαντικότητα των παραγόντων «Έμφαση στην ανταμοιβή» και «Σεβασμός στους ανθρώπους» βρέθηκαν να σχετίζονται με τη Διανεμητική Αποδοτικότητα. Συγκεκριμένα, όσο πιο σημαντικό θεωρούν τον παράγοντα « έμφαση στην ανταμοιβή» και «σεβασμό στους ανθρώπους» τόσο μεγαλύτερη είναι η αποδοτικότητα.
Μόνο ο βαθμός προαγωγής του παράγοντα «Υποστήριξη» βρέθηκε να σχετίζεται αρνητικά με τη Διανεμητική Αποδοτικότητα. Συγκεκριμένα, όσο περισσότερο προάγεται ο παράγοντας «υποστήριξη» τόσο μικρότερη είναι η αποδοτικότητα. 

Η Διανεμητική Αποδοτικότητα βρέθηκε να συσχετίζεται στατιστικά σημαντικά με τη διαφορά σημαντικότητας-προαγωγής του παράγοντα «Σεβασμός στους ανθρώπους». Συγκεκριμένα, όσο μεγαλύτερη είναι η διαφορά σημαντικότητας-προαγωγής του παράγοντα «Σεβασμός στους ανθρώπους» τόσο μικρότερη είναι η αποδοτικότητα.
Όταν στα μοντέλα εισήχθησαν οι όροι των αλληλεπιδράσεων των παραγόντων/διαστάσεων με το μέγεθος του νοσοκομείου δεν βρέθηκαν στατιστικά σημαντικές συσχετίσεις, γεγονός που υποδεικνύει ότι η επίδραση των παραγόντων είναι παρόμοια σε μεγάλα και στα μικρά/μεσαία νοσοκομεία.  

Στον Πίνακα 5.51 που ακολουθεί δίνονται τα αποτελέσματα της πολυπαραγοντικής γραμμικής παλινδρόμησης έχοντας σαν εξαρτημένη μεταβλητή την  Αποδοτικότητα Κλίμακας(SΕ) και ανεξάρτητες μεταβλητές τις διαστάσεις οργανωσιακής κουλτούρας.

Πίνακας 5.51: Πολυπαραγοντική γραμμική παλινδρόμηση έχοντας ως εξαρτημένη μεταβλητή την Αποδοτικότητα Κλίμακας (SΕ) και ανεξάρτητες μεταβλητές τις διαστάσεις οργανωσιακής κουλτούρας(Ν=402) .
	
	Σημαντικότητα 
(Α)
	
	Προαγωγή 
(Β)
	
	Διαφορά 
Β-Α
	

	
	β (SE) ‡
	β*
	Ρ
	β (SE) ‡
	β*
	Ρ
	β (SE) ‡
	β*
	Ρ

	Προσανατολισμός στα αποτελέσματα
	1,62 (2,55)
	0,06
	0,524
	3,91 (2,21)
	0,18
	0,078
	1,41 (1,69)
	0,08
	0,405

	Έμφαση στην ανταμοιβή
	1,91 (1,55)
	0,09
	0,219
	-2,25 (1,51)
	-0,12
	0,139
	-1,76 (1,11)
	-0,12
	0,114

	Προσοχή στη λεπτομέρεια
	2,92 (1,79)
	0,10
	0,104
	-3,22 (1,34)
	-0,16
	0,017
	-3,04 (1,13)
	-0,17
	0,008

	Σταθερότητα
	-0,44 (1,69)
	-0,02
	0,794
	-0,45 (1,49)
	-0,02
	0,765
	0,57 (1,16)
	0,03
	0,625

	Καινοτομία
	0,44 (1,21)
	0,02
	0,716
	2,07 (1,45)
	0,11
	0,154
	0,44 (1,11)
	0,03
	0,691

	Δυναμισμός
	-4,53 (2,28)
	-0,16
	0,048
	0,16 (1,74)
	0,01
	0,927
	1,13 (1,58)
	0,06
	0,473

	Σεβασμός στους ανθρώπους
	-1,22 (1,55)
	-0,05
	0,432
	-0,28 (1,43)
	-0,02
	0,843
	-0,14 (1,09)
	-0,01
	0,901

	Υποστήριξη
	-0,4 (1,43)
	-0,02
	0,778
	-5,18 (1,66)
	-0,21
	0,002
	-2,32 (1,14)
	-0,11
	0,043

	R2
	0,022
	
	
	0,042
	
	
	0,028
	
	


Μόνο η σημαντικότητα του παράγοντα «Δυναμισμός» βρέθηκε να σχετίζεται με την αποτελεσματικότητα κλίμακας (SE). Συγκεκριμένα, όσο πιο σημαντικό θεωρούν το «δυναμισμό» τόσο μικρότερη είναι η αποδοτικότητα. 

Μόνο ο βαθμός προαγωγής των παραγόντων «Προσοχή στη λεπτομέρεια» και «Υποστήριξη» βρέθηκαν να σχετίζονται αρνητικά με την αποδοτικότητα κλίμακας. Συγκεκριμένα, όσο περισσότερο προάγεται η «Προσοχή στη λεπτομέρεια» και η «Υποστήριξη» τόσο μικρότερη είναι η αποδοτικότητα.
Η Αποδοτικότητα κλίμακας (SE) βρέθηκε να σχετίζεται στατιστικά σημαντικά με τη διαφορά σημαντικότητας-προαγωγής των παραγόντων «Προσοχή στη λεπτομέρεια» και «Υποστήριξη». Συγκεκριμένα, όσο μεγαλύτερη είναι η διαφορά σημαντικότητας-προαγωγής των παραγόντων «Προσοχή στη λεπτομέρεια» και «Υποστήριξη» τόσο μικρότερη είναι η Αποδοτικότητα.
Όταν στα μοντέλα εισήχθησαν οι όροι των αλληλεπιδράσεων των  παραγόντων/διαστάσεων με το μέγεθος του νοσοκομείου δεν βρέθηκαν στατιστικά σημαντικοί, γεγονός που υποδεικνύει ότι η επίδραση των παραγόντων είναι παρόμοια σε μεγάλα και στα μικρά/μεσαία Νοσοκομεία.  

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6: ΣΥΖΗΤΗΣΗ ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ
Όπως ήδη έχει αναφερθεί στο Κεφάλαιο 2, ένας από τους τρόπους διερεύνησης της οργανωσιακής κουλτούρας με ποσοτικές μεθόδους είναι να εστιάσει κανείς στις προσωπικές αξίες, καθώς επίσης και στο σύστημα κοινών χαρακτηριστικών του οργανισμού, το οποίο δημιουργεί κανόνες και πρότυπα συμπεριφοράς με τέτοιο τρόπο, ώστε να υποστηρίζεται η άποψη ότι τελικά η διαμόρφωση της οργανωσιακής κουλτούρας είναι δυνατή (O'Reilly et al.,1991).

6.1 Προσωπικές αξίες και χαρακτηριστικά οργανισμού

Πριν από την παρουσίαση των συμπερασμάτων υπενθυμίζουμε στον αναγνώστη ότι ως «αξίες» χαρακτηρίζονται οι διαστάσεις της προσωπικότητας που προβάλλουν οι εργαζόμενοι ενώ ως «χαρακτηριστικά» χαρακτηρίζονται οι παράγοντες παρακίνησης, οι οποίοι επηρεάζουν την ανθρώπινη συμπεριφορά των εργαζομένων στον εργασιακό τους χώρο, τουλάχιστον έτσι όπως τους αντιλαμβάνονται οι ίδιοι οι εργαζόμενοι.. Σύμφωνα λοιπόν με τα αποτελέσματα της παρούσας μελέτης οι προσωπικές αξίες με τη μεγαλύτερη βαθμολογία για τους εργαζόμενους των Γραφείων Προμηθειών των Δημοσίων Νοσοκομείων ήταν οι εξής: «να είναι κάποιος προσεκτικός», «η καλή οργάνωση» και ακολουθούν η «δικαιοσύνη», «ο σεβασμός στα ανθρώπινα δικαιώματα» και «να είναι κάποιος ακριβής». Αντίθετα οι προσωπικές αξίες με τη μικρότερη βαθμολογία ήταν οι εξής: «το να είναι ο εργαζόμενος επιθετικός», η «πολύωρη εργασία» και τέλος «η ανάληψη ρίσκου». Στον αντίποδα, τα χαρακτηριστικά, που προάγονταν περισσότερο από τις διοικήσεις των Νοσοκομείων, ήταν «ο προσανατολισμός στους κανόνες», «το να είναι κάποιος προσεκτικός» και «η προσοχή στις λεπτομέρειες». Αντίθετα, τα χαρακτηριστικά, που προάγονταν λιγότερο ήταν «οι υψηλές αμοιβές για την καλή απόδοση», «ο έπαινος για την καλή απόδοση» και «οι ευκαιρίες για επαγγελματική εξέλιξη». 

Ως εκ τούτου, ενώ οι αξίες και τα χαρακτηριστικά, που αφορούσαν στην εκτέλεση των καθηκόντων των εργαζομένων στα Γραφεία Προμηθειών, αναγνωρίζονταν ως ίσης σπουδαιότητας από πλευράς εργαζομένων και Οργανισμού, υπήρχε σημαντική διαφοροποίηση στις υπόλοιπες αξίες με τους εργαζόμενους να αναζητούν μια διοίκηση με προσανατολισμό προς τους ανθρώπους, τη στιγμή που ο Οργανισμός -σύμφωνα πάντα με τις αντιλήψεις των εργαζομένων- κατέτασσε ως τελευταία από άποψη σπουδαιότητας χαρακτηριστικά, που δίνουν έμφαση στην αμοιβή και την αναγνώριση του έργου των εργαζομένων. 

Ένα δεύτερο συμπέρασμα σχετικά με τις προσωπικές αξίες των εργαζομένων και τα χαρακτηριστικά των διοικήσεων των Νοσοκομείων είναι το ότι στο σύνολο των αξιών οι βαθμολογίες ήταν σημαντικά υψηλότερες από τις βαθμολογίες των χαρακτηριστικών. Μοναδική εξαίρεση αποτέλεσε η «πολύωρη εργασία», η οποία έλαβε την ίδια βαθμολογία και ως αξία και ως χαρακτηριστικό. Το συγκεκριμένο εύρημα επίσης μας οδηγεί στο συμπέρασμα ότι  υπάρχει μεγάλη διαφοροποίηση μεταξύ των προβαλλόμενων από τους εργαζόμενους αξιών και των επιδιωκόμενων από τις Διοικήσεις χαρακτηριστικών. Τα αποτελέσματα αυτά δεν μας εκπλήσσουν αφού οι διοικήσεις των δημοσίων Νοσοκομείων στην Ελλάδα δεν έχουν τα περιθώρια εφαρμογής των κανόνων της διαχείρισης των ανθρωπίνων πόρων, με την έννοια ότι το σύνολο των προσλήψεων γίνεται βάσει προσόντων, όπως αυτά προβλέπονται από την εκάστοτε κείμενη νομοθεσία, χωρίς να λαμβάνεται υπ' όψιν η σύμπτωση των αξιών των εργαζομένων με τα χαρακτηριστικά που προάγει ο κάθε οργανισμός. Ένα ακόμη γεγονός που εξηγεί τα προαναφερόμενα ευρήματα είναι η συχνή εναλλαγή τόσο των διοικήσεων των δημοσίων οργανισμών όσο και των εργαζομένων σε κάθε τμήμα του οργανισμού. 

Παρά την εκτενή αναζήτηση στη διεθνή βιβλιογραφία δεν ανευρέθησαν σχετικές μελέτες, αφού οι περισσότεροι μελετητές έστρεψαν τις ερευνητικές τους προσπάθειες στον άμεσο προσδιορισμό των διαστάσεων και των τύπων της οργανωσιακής κουλτούρας. Το γεγονός αυτό καθιστά αδύνατη τη συγκριτική αξιολόγηση των ευρημάτων μας με αντίστοιχα ανάλογων μελετών.  

6.2 Διαστάσεις οργανωσιακής κουλτούρας

Αν και το Organizational Culture Profile (OCP) του O'Reilly και των συνεργατών του (1991) αναπτύχθηκε αρχικά για την αξιολόγηση της καταλληλότητας ανάμεσα στον εργαζόμενο και στον οργανισμό στη βάση των προσωπικών αξιών των εργαζομένων και των χαρακτηριστικών του οργανισμού (O'Reilly et al., 1991; Chatman, 1991; Van Vianen, 2000; Elfenbein & O'Reilly, 2007) -όπως περιγράφηκε στην προηγούμενη ενότητα- πολλά υποσχόμενα είναι και τα συμπεράσματα που συνάγονται σε σχέση με το μηχανισμό διερεύνησης των διαστάσεων της οργανωσιακής κουλτούρας (Vandenberghe, 1999; Erdogan et al.,2006; Bellou, 2008). 

6.2.1 Διαστάσεις της επιθυμητής οργανωσιακής κουλτούρας
Επαναλαμβάνοντας ότι ως επιθυμητή οργανωσιακή κουλτούρα ορίζεται το άθροισμα των προσωπικών αξιών των εργαζομένων, οι οποίες εκφράζουν περισσότερο τη συμπεριφορά, που αναπτύσσουν στον εργασιακό τους χώρο, επισημαίνουμε ότι η στατιστική ανάλυση των δεδομένων που αφορούν στην επιθυμητή οργανωσιακή κουλτούρα στα δημόσια Νοσοκομεία της χώρας, βασίστηκε αρχικά στη διερευνητική παραγοντική ανάλυση, η οποία, όπως προαναφέρθηκε, αποτελεί την κατά κύριο λόγο ακολουθούμενη πρακτική διερεύνησης των διαστάσεων της οργανωσιακής κουλτούρας του συγκεκριμένου ερευνητικού εργαλείου. Από την ανάλυση προέκυψαν οι εξής οκτώ διαστάσεις:

1. «Προσανατολισμός στα αποτελέσματα», 

2. «Έμφαση στην ανταμοιβή»,

3. «Δυναμισμός», 

4. «Προσοχή στη λεπτομέρεια», 

5. «Σταθερότητα», 

6. «Καινοτομία», 

7. «Υποστήριξη» και 

8. «Σεβασμός στους ανθρώπους». 

Τα προκύψαντα αποτελέσματα είναι σύμφωνα με τα αποτελέσματα προηγούμενων μελετών όσον αφορά στις διαστάσεις καθώς και το βαθμό συνοχής και αξιοπιστίας των διαστάσεων οργανωσιακής κουλτούρας (Jehn et al., 1997). Οι οκτώ διαστάσεις του O'Reilly και των συνεργατών του (1991), όπως περιγράφονται στη μελέτη τους, αναδεικνύονται και σε άλλες ερευνητικές εργασίες είτε ακριβώς ως έχουν (Vandenberghe, 1999; Bellou, 2008) είτε με μικρές αποκλίσεις (Chatman & Jehn, 1994; Howard, 1998). 

Στο υπό μελέτη δείγμα της παρούσας διδακτορικής διατριβής προέκυψαν οκτώ διαστάσεις επιθυμητής οργανωσιακής κουλτούρας, εκ των οποίων οι επτά είναι ίδιες με τις αρχικές του O'Reilly και των συνεργατών του (1991), με εξαίρεση τη διάσταση «σταθερότητα» αντί της διάστασης «ανταγωνισμός». Το αποτέλεσμα αυτό μπορεί να ερμηνευθεί ως αναμενόμενο αφού το δείγμα μας αποτελείτο από εργαζόμενους στα Γραφεία Προμηθειών αποκλειστικά των δημοσίων Νοσοκομείων της χώρας, όπου η έννοια του ανταγωνισμού απουσιάζει. 

Σύμφωνα με τις προκύπτουσες βαθμολογίες και πάντοτε σύμφωνα με τις αντιλήψεις των εργαζομένων, ως πιο σημαντικές διαστάσεις αναδείχθηκαν «ο σεβασμός στους ανθρώπους», «η προσοχή στη λεπτομέρεια» και ακολουθούν «ο δυναμισμός» και «ο προσανατολισμός στα αποτελέσματα». Αντίθετα, οι μικρότερες βαθμολογίες αφορούσαν «στην υποστήριξη» και «την καινοτομία». Τα συγκεκριμένα ευρήματα δικαιολογούν τις δυσκολίες, που αναδύονται κατά την προσπάθεια εφαρμογής καινοτόμων διαδικασιών προμηθειών, όπως είναι οι ηλεκτρονικές προμήθειες. Αυτό θα έπρεπε να είχε ληφθεί υπ' όψιν τόσο των διοικήσεων των δημοσίων Νοσοκομείων όσο και του Υπουργείου Υγείας όταν ξεκίνησε την προσπάθεια εκσυγχρονισμού των διαδικασιών προμηθειών στον τομέα υγείας με την ίδρυση της Επιτροπής Προμηθειών Υγείας.

6.2.2 Διαστάσεις της υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας

Επαναλαμβάνουμε ότι ως υπαρκτή οργανωσιακή κουλτούρα ορίζεται το άθροισμα των χαρακτηριστικών, που προάγει η διοίκηση του οργανισμού προς διαμόρφωση της οργανωσιακής κουλτούρας, έτσι όπως τα αντιλαμβάνονται οι εργαζόμενοι.  Στη συνέχεια, και αφού ακολουθήθηκε η ίδια διαδικασία, προέκυψαν επτά (7) διαστάσεις, που είναι οι εξής:

1. «Προσοχή στη λεπτομέρεια»,

2. «Βολικός-φιλικός», 

3.  «Δυναμισμός», 

4. «Ανταγωνισμός»,

5. «Σταθερότητα»,

6. «Προσανατολισμός στους ανθρώπους», και

7. «Καινοτομία». 

Και αυτά τα αποτελέσματα συμπίπτουν με τα αντίστοιχα του Ο'Reilly και των συνεργατών του (1991), με τις έξι διαστάσεις από τις επτά -υπό διερεύνηση διαστάσεις- να είναι όμοιες με αυτές του Ο' Reilly και των συνεργατών του (1991). Μοναδική εξαίρεση αποτελεί η διάσταση «δυναμισμός» αντί της διάστασης «προσανατολισμός στα αποτελέσματα», η οποία δεν αναδείχθηκε ως διάσταση υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας στο υπό μελέτη δείγμα. Το εύρημα αυτό καταδεικνύει ότι οι διοικήσεις των δημοσίων Νοσοκομείων δίνουν έμφαση στις διαδικασίες και όχι στα αποτελέσματα. Μία πιθανή εξήγηση των προαναφερόμενων ευρημάτων ίσως να αποτελεί η μη χρήση εργαλείων αξιολόγησης των αποτελεσμάτων από τον εν γένει δημόσιο τομέα στην Ελλάδα. Δίδεται βαρύτητα στην εκτέλεση των διαδικασιών καθώς και στον τρόπο και χρόνο εκτέλεσης των διαδικασιών αφού είναι μόνο αυτά τα οποία καθορίζονται σαφώς από σχετικούς νόμους και διατάξεις, χωρίς ποτέ να ασχολούμαστε ουσιαστικά με τα αποτελέσματα που επιφέρουν αυτές οι διαδικασίες, αγνοώντας με προκλητικό τρόπο έννοιες και θεωρήσεις περί την παραγωγικότητα, αποδοτικότητα και αποτελεσματικότητα, αγνοώντας ουσιαστικά τις εκβάσεις και τα τελικά αποτελέσματα. Παράδειγμα αυτής της κρατούσας νοοτροπίας αποτελούν οι όποιες περιπτώσεις έγερσης πειθαρχικών διαδικασιών, οι οποίες στηρίζονται στην «τυπολατρική» -στις πλείστες των περιπτώσεων- εφαρμογή των τύπων, μη προχωρώντας σχεδόν ποτέ στην αξιολόγηση των αποτελεσμάτων των εφαρμοσθεισών διαδικασιών. 

6.2.3 Σύγκριση των διαστάσεων επιθυμητής και υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας 

Από τη σύγκριση των αποτελεσμάτων των δύο προαναφερόμενων παραγοντικών αναλύσεων προέκυψε ότι οι έξι από τις οκτώ διαστάσεις συμπίπτουν και στις δύο αναλύσεις («προσανατολισμός στους ανθρώπους», «προσοχή στη λεπτομέρεια», «καινοτομία», «δυναμισμός», «σταθερότητα» και «υποστήριξη»). Οι διαφορετικές διαστάσεις ήταν «η έμφαση στην ανταμοιβή», που αναδείχθηκε ως διάσταση επιθυμητής οργανωσιακής κουλτούρας ενώ από την πλευρά της διοίκησης των Νοσοκομείων αποδείχθηκε ότι προάγεται η διάσταση «ανταγωνισμός». Επιπλέον αναφέρεται ως ιδιαίτερης σημασίας το γεγονός ότι η όγδοη διάσταση «προσανατολισμός στα αποτελέσματα» αναδείχθηκε ως διάσταση μόνο της επιθυμητής οργανωσιακής κουλτούρας. Το γεγονός αυτό δεν αποτελεί έκπληξη, μιας και μέχρι πρόσφατα, η χρηματοδότηση των δημόσιων νοσοκομείων βασιζόταν στον κρατικό προϋπολογισμό, χωρίς να εφαρμόζονται κριτήρια δημοσιονομικής πολιτικής ελέγχου δαπανών και γενικότερα χωρίς να έχουν τεθεί στόχοι ορθολογικής οικονομικής λειτουργίας. Συνεπώς το σύνολο των ενεργειών των διοικήσεων των δημόσιων Νοσοκομείων δεν αποσκοπούσε στην παροχή νοσοκομειακών υπηρεσιών με το ελάχιστο δυνατό κόστος (Υφαντόπουλος, 2006).
Όσον αφορά στις συγκρίσεις των διαστάσεων οργανωσιακής κουλτούρας με δημογραφικά στοιχεία παρατηρήθηκαν διαφοροποιήσεις, που μπορούν να θεωρηθούν στατιστικά σημαντικές.  

Όσον αφορά στο φύλο παρατηρήθηκε ότι οι γυναίκες θεωρούσαν περισσότερο σημαντική την διάσταση «Έμφαση στην ανταμοιβή» σε σύγκριση με τους άντρες, αντίθετα οι άντρες θεωρούσαν ότι προάγονται σε σημαντικά υψηλότερο βαθμό οι διαστάσεις «Προσανατολισμός στους ανθρώπους και στην ομάδα», «Σταθερότητα» και «Υποστήριξη» από τον οργανισμό συγκριτικά με τις γυναίκες. 
Τα ευρήματα αυτά συμφωνούν με την εργασία της Bellou (2008) όπου στην μελέτη της σε 20 δημόσια νοσοκομεία στις μεγαλύτερες πόλεις της χώρας, ευρέθησαν διαφοροποιήσεις όσον αφορά τις πιο σημαντικές διαστάσεις οργανωσιακής κουλτούρας όσον αφορά την ηλικία, τη θέση και τα χρόνια προϋπηρεσίας. Συγκεκριμένα, οι προϊστάμενοι των διευθύνσεων έδειχναν σαφή προτίμηση στις διαστάσεις «Ανταγωνισμός», «Καινοτομία» και «Προσοχή στη λεπτομέρεια», από τους υπόλοιπους εργαζόμενους.

Όσον αφορά στην ηλικία, υπήρξε σημαντική διαφορά στη βαθμολογία των συμμετεχόντων της διάστασης «καινοτομία». Συγκεκριμένα, τα άτομα άνω των 44 ετών θεωρούσαν λιγότερο σημαντική τη διάσταση «καινοτομία» σε σύγκριση με τα άτομα που ήταν 18-34 ετών και 35-44 ετών (p=0,004 και p=0,004 αντίστοιχα). Αυτό το εύρημα είναι λογικό αφού ένας εργαζόμενος μεγαλύτερης ηλικίας είναι λιγότερο δεκτικός σε αλλαγές .
Τα ευρήματα αυτά συμπίπτουν με αντίστοιχα των Cennamo και Gardner (2008) όπου στα αποτελέσματα τους κατέληξαν ότι οι προσωπικές αξίες διαφοροποιούνται ανάλογα με την ηλικία και τα έτη προϋπηρεσίας. Τα άτομα άνω των 45 ετών εστίαζαν σε αξίες που αφορούσαν την καθαυτή εκτέλεση της εργασίας τους, στην αφοσίωση στον οργανισμό και στην σκληρή δουλειά.  Αντίθετα τα άτομα νεότερης ηλικίας εστίαζαν σε αξίες, που αφορούν τον βαθμό αυτονομίας και ελευθερίας κατά την εκτέλεση των καθηκόντων τους, την ανάληψη πρωτοβουλιών και την συμμετοχή τους στην λήψη των αποφάσεων.   

Όσον αφορά στο εκπαιδευτικό επίπεδο, οι απόφοιτοι Λυκείου θεωρούσαν λιγότερο σημαντική τη διάσταση «Έμφαση στην ανταμοιβή» σε σύγκριση με τους πτυχιούχους ΤΕΙ (p=0,006) και τους πτυχιούχους Πανεπιστημίου/μεταπτυχιακού/διδακτορικού (p=0,003). Όμοια, οι απόφοιτοι Λυκείου θεωρούσαν λιγότερο σημαντική τη διάσταση «Δυναμισμός» σε σύγκριση με τους πτυχιούχους ΑΕΙ/μεταπτυχιακού/διδακτορικού (p=0,008). Και οι δύο διαφορές μπορούν να αποδοθούν στο γεγονός ότι οι απόφοιτοι Λυκείου, οι οποίοι σύμφωνα με την κείμενη νομοθεσία έχουν λιγότερες ευκαιρίες εξέλιξης στην ιεραρχία των οργανισμών, δεν έχουν ούτε μεγάλες προσδοκίες ως προς τις αποδοχές τους (οι οποίες ούτως ή άλλως ρυθμίζονται από το ενιαίο μισθολόγιο) αλλά ούτε και είναι πρόθυμοι να αναδείξουν πρωτοβουλίες δυναμικού χαρακτήρα.

Υπήρξε αρνητική συσχέτιση των ετών προϋπηρεσίας στα Γραφεία Προμηθειών των δημοσίων Νοσοκομείων με τις βαθμολογίες στις διαστάσεις «Προσανατολισμός στα αποτελέσματα», «Καινοτομία», «Δυναμισμός» και «Σεβασμός στους ανθρώπους». Οπότε όσο περισσότερα έτη εργάζονταν στο συγκεκριμένο Οργανισμό τόσο λιγότερο σημαντικές θεωρούσαν τις προαναφερθείσες διαστάσεις. Τα παραπάνω ευρήματα μπορεί να ερμηνεύονται τόσο από την προοδευτικά αυξανόμενη επαγγελματική κόπωση όσο και από την έλλειψη δέσμευσης των εργαζομένων με τους Οργανισμούς στους οποίους εργάζονται λόγω μη εφαρμογής μεθόδων κινητοποίησης στο δημόσιο τομέα στην Ελλάδα.

Επίσης, τα άτομα που είχαν εργαστεί ως ελεύθεροι επαγγελματίες στο παρελθόν θεωρούσαν λιγότερο σημαντική τη διάσταση «Υποστήριξη» σε σύγκριση τόσο με αυτούς, που είχαν εργαστεί στο δημόσιο τομέα όσο και με αυτούς, που είχαν εργαστεί στον ιδιωτικό τομέα ως υπάλληλοι (p=0,009 και p=0,011 αντίστοιχα). Το παρόν εύρημα μπορεί να εξηγηθεί από το γεγονός ότι οι υπάλληλοι σε αντίθεση με τους ελεύθερους επαγγελματίες εργάζονται σε ένα προστατευμένο -για αυτούς- περιβάλλον χωρίς να έχουν μάθει να αντιμετωπίζουν δυσκολίες και ευθύνες, που γεννά ένα ανταγωνιστικό εργασιακό περιβάλλον.

6.3 Τύποι οργανωσιακής κουλτούρας

Σύμφωνα με τα αποτελέσματα, από άποψη επιθυμητής οργανωσιακής κουλτούρας, ο τύπος με την υψηλότερη βαθμολογία ήταν αυτός της «ιεραρχίας» (p<0,001), ο οποίος ακολουθείται από τον τύπο της «αγοράς» (p<0,001), ενώ τις μικρότερες βαθμολογίες παρουσίασαν οι τύποι της «οικειότητας» (p<0,001) με τελευταίο τον τύπο της «καινοτομίας» (p<0,001). Επίσης, η μέση τιμή της κουλτούρας του «εξω-επιχειρησιακού προσανατολισμού» ήταν μικρότερη της αντίστοιχης του «εσω-επιχειρησιακού προσανατολισμού» με αποτέλεσμα οι εργαζόμενοι των Γραφείων Προμηθειών να επιθυμούν περισσότερο μια εσωτερικού προσανατολισμού κατεύθυνση οργανωσιακής κουλτούρας. 

Όσον αφορά στους τύπους της υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας, εκείνος με την υψηλότερη βαθμολογία ήταν αυτός της «ιεραρχίας» (p<0,001) ακολουθούμενος από τον τύπους της «αγοράς» (p<0,001), της «οικειότητας» (p<0,001), και τέλος της «καινοτομίας» (p<0,001).

Ιδιαίτερης σημασίας είναι το γεγονός ότι και στην επιθυμητή και στην υπαρκτή οργανωσιακή κουλτούρας, η κουλτούρα της «ιεραρχίας» είναι αυτή που θεωρείται ως η πλέον σημαντική και η κουλτούρα της «καινοτομίας» κατατάσσεται και στις δύο περιπτώσεις στην τελευταία θέση. Αυτό υποδηλώνει ότι τόσο οι εργαζόμενοι όσο και οι διοικήσεις των υπό μελέτη Νοσοκομείων επιδιώκουν έναν ιδιαίτερα δομημένο εργασιακό χώρο με αυστηρά τυποποιημένες διαδικασίες κατά την εκτέλεση των εργασιών. Η επιτυχία καθορίζεται από τη σταθερότητα, την ομαλή λειτουργία και το χαμηλό διοικητικό κόστος. 
Τα προαναφερόμενα ευρήματα είναι σε συμφωνία με τα ευρήματα της μελέτης της Τσιαμαντά (2011), η οποία εκπονήθηκε στο Δημόσιο Νοσοκομείου Βόλου. Η κουλτούρα της «Ιεραρχίας» αναδείχθηκε ως η ποιο σημαντική και στην επιθυμητή και την υπαρκτή οργανωσιακή κουλτούρα, με την κουλτούρα της «Καινοτομίας» να κατατάσσεται τελευταία. 

Βέβαια σύμφωνα με τους Cameron και Quinn (2011), οι αποτελεσματικοί και επιτυχείς οργανισμοί θα μπορούσαν να δώσουν ταυτόχρονα έμφαση στην κουλτούρα της «ιεραρχίας» και της «καινοτομίας», γεγονός όμως, που δεν αναδεικνύεται στη συγκεκριμένη περίπτωση. Όσον αφορά στις διαφορές μεταξύ των ευρημάτων της μελέτης των Cameron και Quinn (2011) με τα ευρήματα της παρούσας μελέτης, μπορεί να οφείλονται στο γεγονός ότι η μελέτη των πρώτων κάλυπτε εμπορικές εταιρείες και βιομηχανίες του ιδιωτικού τομέα σε αντίθεση με την παρούσα μελέτη, η οποία εστιάζει σε οργανισμούς του δημοσίου τομέα υγείας. Έτσι η διαφορά σημαντικότητας ανάμεσα στους τύπους οργανωσιακής κουλτούρας είναι φυσιολογικό να υπάρχει εφόσον στον ιδιωτικό τομέα η πιο σημαντική κουλτούρα είναι αυτή της αγοράς.

Όσον αφορά στις συγκρίσεις των τύπων οργανωσιακής κουλτούρας με δημογραφικά στοιχεία δεν παρατηρήθηκαν διαφοροποιήσεις, που μπορούν να θεωρηθούν σημαντικές. Μοναδική εξαίρεση αποτελεί η κουλτούρα της «Καινοτομίας», όπου διαφοροποιούνταν οι απόψεις των εργαζομένων μεταξύ των ηλικιακών ομάδων με τα άτομα άνω των 44 ετών να θεωρούν την κουλτούρα της «Καινοτομίας» ως την λιγότερο σημαντική. Ομοίως όσον αφορά στο εκπαιδευτικό επίπεδο, οι απόφοιτοι Λυκείου θεωρούσαν λιγότερο σημαντική την κουλτούρα της «καινοτομίας» σε σύγκριση με τους πτυχιούχους ΑΕΙ/μεταπτυχιακού/διδακτορικού (p=0,005). Τα παραπάνω ευρήματα μπορούν να ερμηνευθούν κατά τρόπο ανάλογο της ερμηνείας που δόθηκε στις διαστάσεις της οργανωσιακής κουλτούρας στην προηγούμενη ενότητα.

6.4 Ο αντίκτυπος της οργανωσιακής κουλτούρας στην απόδοση

Αρκετές ερευνητικές προσπάθειες είτε στο χώρο της υγείας αλλά και εκτός αυτού έχουν επικεντρωθεί στη συσχέτιση μεταξύ οργανωσιακής κουλτούρας και αποδοτικότητας. Πολύ σημαντική συνεισφορά στη σχέση οργανωσιακής κουλτούρας και αποδοτικότητας ήταν η εργασία των Peters και Waterman (1982), οι οποίοι στο βιβλίο τους «In search of excellence» υποστηρίζουν τη θεωρία ότι είναι τα χαρακτηριστικά της οργανωσιακής κουλτούρας ενός οργανισμού, που τον οδηγούν στην επιτυχία. Επίσης την ίδια περίοδο οι Ouchi και Wilkins (1985) υποστήριξαν ότι υπάρχει άμεση συσχέτιση μεταξύ οργανωσιακής κουλτούρας και παραγωγικότητας και στη συνέχεια αρκετοί ερευνητές υποστήριξαν τη θεωρία ότι οι «ισχυρές κουλτούρες» μπορούν να εξασφαλίσουν μεγαλύτερους ρυθμούς αποδοτικότητας (Deal & Kennedy, 1982; Denison, 1990; Gordon & Di Tomaso, 1992). Η προσέγγιση αυτή, δηλαδή της σύνδεσης της οργανωσιακής κουλτούρας με την αποδοτικότητα δεν είναι χωρίς κριτική. Πολλοί ερευνητές υποστήριξαν αρχικά ότι οι μελέτες, που διερευνούν την πιθανή σχέση μεταξύ οργανωσιακής κουλτούρας και αποδοτικότητας τείνουν να διαφέρουν ως προς το ποια μέτρα απόδοσης είναι κατάλληλα να χρησιμοποιηθούν δεδομένου τόσο του αριθμού των διαφορετικών τύπων των οργανισμών όσο και των διαφορετικών δεικτών, που είναι σημαντικοί για κάθε οργανισμό, που μελετάται. Ως εκ τούτου, ενδεικτικά μερικοί από τους δείκτες, που έχουν χρησιμοποιηθεί στη διεθνή βιβλιογραφία και αρθρογραφία περιλαμβάνουν δείκτες από τη μέτρηση της ποιότητας των υπηρεσιών υγείας στα νοσοκομεία (Argote, 1989), το ύψος της συλλογής χρηματικού ποσού κατά τη διεξαγωγή φιλανθρωπικής εκστρατείας (Rousseau, 1990), καθώς επίσης και συνδυασμός άλλων στοιχείων οικονομικής επίδοσης (Kotter & Heskett, 1992; Quick, 1992). Διαφοροποιήσεις όσον αφορά στη μέθοδο συλλογής των στοιχείων επίσης υπάρχουν είτε πρόκειται για χρήση χρονολογικών σειρών [longitudinal] (Denison, 1984) είτε για διαστρωματικά δεδομένα [cross-sectional data of performance] (Rousseau, 1990). Εκτός από τις πολλές διαφορετικές προσεγγίσεις, που καθιστούν δύσκολη την ανάδειξη συμπερασμάτων, τα οποία μπορούν να έχουν καθολικό χαρακτήρα και ως εκ τούτου ευρεία αποδοχή και εφαρμογή, οι σκεπτικιστές της θεωρίας σχέσης τύπου οργανωσιακής κουλτούρας - αποδοτικότητας, αναφέρουν προβλήματα, που ανακύπτουν και στην ακολουθούμενη μέθοδο από τους περισσότερους ερευνητές. Ο Saffold (1988) υποστήριξε ότι ενώ είναι βάσιμο η οργανωσιακή κουλτούρα να επηρεάζει την απόδοση ενός οργανισμού οι περισσότερες εμπειρικές μελέτες υπεραπλουστεύουν τη σχέση αυτή και τονίζει την de facto αποδοχή από τους ερευνητές της ύπαρξης μιας ισχυρής ενιαίας κουλτούρας, ενώ ο κανόνας είναι το αντίθετο, δηλαδή η ύπαρξη πολλών υποκουλτούρων (Saffold, 1988). Επίσης, σε πολλές περιπτώσεις ακόμη και όταν ο ερευνητής δέχεται την ύπαρξη περισσότερων της μιας οργανωσιακής κουλτούρας, η εκ των προτέρων επιλογή αυτών καθιστά αδύνατη την προσπάθεια της διερεύνησης της πραγματικής οργανωσιακής κουλτούρας, εφόσον η εκ των προτέρων επιλογή δεν μπορεί να αναδείξει πιθανούς άλλους τύπους οργανωσιακής κουλτούρας, που μπορεί να υφίστανται στον υπό διερεύνηση οργανισμό (Evered & Louis, 1981; Sackman, 1991). Επιπλέον, στις περιπτώσεις, όπου ακολουθούνται οι ποσοτικές προσεγγίσεις, αυτές τείνουν να υστερούν στη διερεύνηση των βαθύτερων στοιχείων, που διαμορφώνουν την οργανωσιακή κουλτούρα (όπως οι προσωπικές αξίες) και παραμένουν σε επιφανειακές πτυχές παραγνωρίζοντας την ολιστική φύση του φαινομένου (Schein, 1990). 

Υπό το πρίσμα των ανωτέρω αναφερόμενων, η εν λόγω διδακτορική διατριβή διερεύνησε την πιθανή συσχέτιση της αποδοτικότητας των εργαζομένων στα Γραφεία Προμηθειών των δημοσίων Νοσοκομείων λαμβάνοντας τις διαστάσεις και τους τύπους της οργανωσιακής κουλτούρας ως μεταβλητές  έκβασης των προσωπικών αξιών σύμφωνα με τη θεωρία των ανταγωνιστικών αξιών των Cameron και Quinn (1999).

Παρουσιάζοντας συνοπτικά την ανάλυση του κατά πόσο οι διαστάσεις της οργανωσιακής κουλτούρας επηρεάζουν την αποδοτικότητα των Γραφείων Προμηθειών παρατηρούνται μικρές συσχετίσεις μεν, οι οποίες όμως παραμένουν σταθερές και στις τρεις κατηγορίες αποδοτικότητας (Τεχνική, Διανεμητική και Κλίμακας) και θεωρούνται σημαντικής σημασίας για τα συμπεράσματα, που αναδεικνύονται. Ιδιαίτερης σημασίας είναι το γεγονός ότι η διάσταση «έμφαση στην ανταμοιβή» κρίνεται ως η πιο σημαντική διάσταση επιθυμητής οργανωσιακής κουλτούρας και επηρεάζει θετικά την απόδοση των εργαζομένων. 

Οι αρνητικές συσχετίσεις της διάστασης «Προσοχή στη λεπτομέρεια» με όλες τις κατηγορίες αποδοτικότητας αποδεικνύουν ότι το υπάρχον σύστημα Προμηθειών είναι γραφειοκρατικό σε βαθμό που η πιστή εφαρμογή του από τους εργαζόμενους δημιουργεί μείωση της απόδοσης. 

Σημαντικά είναι τα ευρήματα και με τις δύο τελευταίες διαστάσεις, («Υποστήριξη» και «Σεβασμός στους ανθρώπους»), οι οποίες επίσης επηρεάζουν την απόδοση, αλλά με αντίθετο τρόπο η μία σε σύγκριση με την άλλη. Η αρνητική συσχέτιση της διάστασης «Υποστήριξη» λαμβάνει χώρα όταν προάγεται από το Νοσοκομείο και επιφέρει μείωση της αποδοτικότητας, ενώ αντίθετα η διάσταση «Σεβασμός στους ανθρώπους» όταν προάγεται από τις διοικήσεις των Νοσοκομείων επιφέρει αύξηση της αποδοτικότητας των εργαζομένων, παρόλο που και οι δύο αυτές διαστάσεις θεωρούνται ότι ανήκουν στον ίδιο τύπο οργανωσιακής κουλτούρας (κουλτούρα της Οικειότητας) και θα έπρεπε οι συντελεστές εξάρτησης να επιφέρουν την ίδια μεταβολή στην απόδοση.

Για την καλύτερη κατανόηση αυτών των αποτελεσμάτων αναλύουμε αυτές τις διαστάσεις ως μεταβλητές έκβασης της παραγοντικής ανάλυσης πρώτου βαθμού και παρατηρούμε ότι: Η διάσταση «Υποστήριξη» εμπεριέχει αξίες όπως «ο εργαζόμενος να είναι βολικός», «μη ύπαρξη τυπικότητας στις σχέσεις», «ανεκτικότητα» και «δημιουργία φίλων στη δουλειά». Η διάσταση «Σεβασμός στους ανθρώπους» εμπεριέχει αξίες όπως «Δικαιοσύνη», «Σεβασμός στα ανθρώπινα δικαιώματα» και «Προσανατολισμός στους ανθρώπους». Όλα τα προαναφερόμενα καταλήγουν στο ό,τι ενώ οι δύο διαστάσεις ανήκουν στον ίδιο τύπο κουλτούρας εμπεριέχουν διαφορετικές αξίες, τις οποίες θα μπορούσαμε να συνοψίσουμε για τη μεν πρώτη διάσταση ως μια φιλική σχέση εργαζομένων (ή στην περίπτωση, που προάγεται από τις διοικήσεις των Νοσοκομείων, ως φιλική σχέση εργαζόμενου–διοίκησης) ενώ για τη δεύτερη διάσταση ως αναγνώριση από τη διοίκηση του εργαζομένου ως ξεχωριστής οντότητας, οι οποίες συνεπώς επηρεάζουν με τελείως αντίθετο τρόπο την απόδοση. Η σχέση των δύο αυτών διαστάσεων μπορεί να θεωρηθεί και ως συνέχεια μέρους της διεθνούς βιβλιογραφίας (Saffold, 1988), σύμφωνα με την οποία η εκ των προτέρων επιλογή από τον ερευνητή και στη συνέχεια η διερεύνηση αυτών των συγκεκριμένων τύπων οργανωσιακής κουλτούρας εμπεριέχει τον κίνδυνο ο ίδιος ο ερευνητής να έχει επιβάλει κουλτούρες, οι οποίες δεν αντιπροσωπεύουν τον υπό διερεύνηση οργανισμό ή να μην είναι δυνατόν να διερευνηθούν όλες οι διαστάσεις οργανωσιακής κουλτούρας του οργανισμού.

Σημαντικά είναι και τα ευρήματα για την καταλληλότητα μεταξύ προσώπου-οργανισμού, από τα οποία προκύπτει ότι όσο μεγαλύτερη είναι η διαφορά (είτε στις διαστάσεις οργανωσιακής κουλτούρας, είτε στους τύπους της) μεταξύ προσωπικών αξιών και χαρακτηριστικών του οργανισμού τόσο μικρότερη είναι η αποδοτικότητα. 

Τα ευρήματα αυτά είναι σε συμφωνία με τα ευρήματα του Verquer και των συνεργατών του (2003). Και σε αυτήν τη μελέτη οι ερευνητές κατέληξαν στο συμπέρασμα ότι η διαφορά καταλληλότητας εργαζόμενου-οργανισμού ήταν στατιστικά σημαντική και επηρέαζε την απόδοση των εργαζομένων σε όλες τις μετρήσεις. 

Επιπροσθέτως, τα ανωτέρω ευρήματα είναι σύμφωνα με τα αντίστοιχα των Westerman και Cyr (2004), οι οποίοι απέδειξαν ότι η καταλληλότητα προσώπου-οργανισμού είναι πολυδιάστατη και επηρεάζει τις σχέσεις των εργαζομένων τόσο σε επίπεδο συμπεριφοράς (βαθμός αφοσίωσης στον οργανισμό, βαθμός ικανοποίησης από την εργασία) όσο και σε επίπεδο απόδοσης. 

ΠΕΡΙΛΗΨΗ
Εισαγωγή: Η οργανωσιακή κουλτούρα αποτελεί σημαντικό συστατικό της αποτελεσματικής διαχείρισης δημόσιων οργανισμών.  Παρόλα αυτά η συσχέτιση μεταξύ επιθυμητής -  από τους εργαζόμενους στα γραφεία προμηθειών και αυτής που προάγεται από τις Διοίκησεις των δημόσιων νοσοκομείων, στην Ελλάδα καθώς και η επίδρασή της  στην αποδοτική λειτουργία τους, χρήζει διερεύνησης.  

Σκοπός: Σκοπός αποτελεί η διερεύνηση της σημαντικότητας των προσωπικών αξιών και των χαρακτηριστικών του οργανισμού σύμφωνα με τις αντιλήψεις των εργαζομένων. Ειδικότερους στόχους αποτελούν η διερεύνηση και ανάλυση των σχέσεων μεταξύ των διαστάσεων και των τύπων της οργανωσιακής κουλτούρας, η διερεύνηση της σχέσης μεταξύ Προσώπου-Οργανισμού στοχεύοντας στη διαμόρφωση ενός νέου τρόπου προσέγγισης της κατανόησης της ανθρώπινης συμπεριφοράς στα δημόσια Νοσοκομεία, η μελέτη της αλληλεπίδρασης του βαθμού συμπλήρωσης ή ταύτισης μεταξύ των προσωπικών αξιών των εργαζομένων και των χαρακτηριστικών της οργανωσιακής κουλτούρας που πρεσβεύουν οι οργανισμοί αυτοί καθώς και η μελέτη της συσχέτισης των διαστάσεων και των τύπων της επιθυμητής και της υπαρκτής οργανωσιακής με την αποδοτικότητα των γραφείων προμηθειών.

Μεθοδολογία: Για τη διερεύνηση των προσωπικών αξιών και των χαρακτηριστικών, τη διερεύνηση της επιθυμητής και της υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας όπως και του βαθμού καταλληλότητας μεταξύ Προσώπου - Οργανισμού χρησιμοποιήθηκε το ποσοτικό εργαλείο «Organizational Culture Profile» των O'Reilly, Chatman και Caldwell. 

Οι μέσες τιμές (mean), οι τυπικές αποκλίσεις (Standard Deviation=SD), οι διάμεσοι (median) και τα ενδοτεταρτημοριακά εύρη (interquartile range) χρησιμοποιήθηκαν για την περιγραφή των ποσοτικών μεταβλητών. Οι απόλυτες (Ν) και οι σχετικές (%) συχνότητες χρησιμοποιήθηκαν για την περιγραφή των ποιοτικών μεταβλητών. Για τη σύγκριση ποσοτικών μεταβλητών μεταξύ δυο ομάδων χρησιμοποιήθηκε το μη παραμετρικό κριτήριο Mann-Whitney. Για τη σύγκριση ποσοτικών μεταβλητών μεταξύ περισσοτέρων από δυο ομάδων χρησιμοποιήθηκε το μη παραμετρικό κριτήριο Kruskal-Wallis. Για τον έλεγχο του σφάλματος τύπου Ι -λόγω των πολλαπλών συγκρίσεων- χρησιμοποιήθηκε η διόρθωση κατά Bonferroni σύμφωνα με την οποία το επίπεδο σημαντικότητας είναι 0,05/κ (κ= αριθμός των συγκρίσεων). Για τον έλεγχο της σχέσης δύο ποσοτικών μεταβλητών χρησιμοποιήθηκε ο συντελεστής συσχέτισης του Spearman (r). 

Η ανάλυση γραμμικής παλινδρόμησης με τη διαδικασία διαδοχικής ένταξης/αφαίρεσης χρησιμοποιήθηκε για την εύρεση ανεξάρτητων παραγόντων, που σχετίζονται με τις διάφορες βαθμολογίες. Η ανάλυση γραμμικής παλινδρόμησης έγινε με τη χρήση λογαριθμικών μετασχηματισμών λόγω της μη κανονικής κατανομής. 

Για τη διερεύνηση της δομής των ερωτηματολογίων χρησιμοποιήθηκε Διερευνητική Παραγοντική Ανάλυση ενώ χρησιμοποιήθηκε επιβεβαιωτική παραγοντική ανάλυση με διαδικασία μέγιστης πιθανοφάνειας για την εκτίμηση του μοντέλου, όπως προέκυψε από τη διερευνητική παραγοντική ανάλυση, καθώς και της εκτίμησης των διαφόρων τύπων κουλτούρας. Προσδιορίστηκε η ανεξαρτησία των όρων σφάλματος για όλα τα μοντέλα και επιτράπηκε η συσχέτιση των παραγόντων. Χρησιμοποιήθηκε σημαντικός αριθμός προσεγγίσεων για την εκτίμηση της προσαρμογής των μοντέλων της επιβεβαιωτικής παραγοντικής ανάλυσης, συμπεριλαμβανομένων των δεικτών καλής προσαρμογής CFI (comparative fit index), GFI (goodness of fit index), chi-square goodness of fit test και RMSEA (root mean square error of approximation).

Αποτελέσματα: Οι πιο σημαντικές από τις προσωπικές αξίες ήταν το «να είναι κάποιος προσεκτικός» και «η καλή οργάνωση». Τα χαρακτηριστικά, που προάγονται περισσότερο, ήταν ο «προσανατολισμός στους κανόνες», το «να είναι κάποιος προσεκτικός» και η «προσοχή στις λεπτομέρειες». Από τη διερευνητική παραγοντική ανάλυση προέκυψαν οκτώ (8) διαστάσεις επιθυμητής οργανωσιακής κουλτούρας:

Οι συντελεστές αξιοπιστίας Cronbach alpha των διαστάσεων της οργανωσιακής κουλτούρας είναι μεγαλύτεροι του 0,7 για όλες τις διαστάσεις εκτός της διάστασης «Υποστήριξη» οι οποία είχε συντελεστή 0,61. Οι συντελεστές αξιοπιστίας Cronbach alpha των τύπων της οργανωσιακής κουλτούρας είναι μεγαλύτεροι του 0,8.

Κατά την διερεύνηση των διαστάσεων της υπαρκτής οργανωσιακής κουλτούρας προέκυψαν επτά (7) διαστάσεις.

Συμπεράσματα: Όσον αφορά στις προσωπικές αξίες των εργαζομένων και τα χαρακτηριστικά των οργανισμών, που αφορούσαν στην εκτέλεση των καθηκόντων των εργαζομένων στα Γραφεία Προμηθειών, αναγνωρίζονταν ως ίσης σπουδαιότητας από πλευράς εργαζομένων και Οργανισμού, ενώ υπήρχε σημαντική διαφοροποίηση στις υπόλοιπες αξίες με τους εργαζόμενους να αναζητούν μια διοίκηση με προσανατολισμό προς τους ανθρώπους, τη στιγμή που ο Οργανισμός -σύμφωνα πάντα με τις αντιλήψεις των εργαζομένων- κατέτασσε ως τελευταία. Χαρακτηριστικά που δίνουν έμφαση στην αμοιβή και στην αναγνώριση του έργου των εργαζομένων. Επιπλέον, στο σύνολο των αξιών οι βαθμολογίες ήταν σημαντικά υψηλότερες από τις βαθμολογίες των χαρακτηριστικών, με μοναδική εξαίρεση την «πολύωρη εργασία», η οποία έλαβε την ίδια βαθμολογία και ως αξία και ως χαρακτηριστικό.

Όσον αφορά στις διαστάσεις της οργανωσιακής κουλτούρας, σύμφωνα με τις αντιλήψεις των εργαζομένων, ως πιο σημαντικές διαστάσεις αναδείχθηκαν «ο σεβασμός στους ανθρώπους» και «η προσοχή στη λεπτομέρεια». Τα συγκεκριμένα ευρήματα δικαιολογούν τις δυσκολίες, που αναδύονται κατά την προσπάθεια εφαρμογής καινοτόμων διαδικασιών στις προμήθειες, όπως είναι οι ηλεκτρονικές προμήθειες. Επιπλέον, η διάσταση «Προσανατολισμός στα αποτελέσματα» δεν αναδείχθηκε ως διάσταση οργανωσιακής κουλτούρας που προάγεται από τις διοικήσεις των Νοσοκομείων, γεγονός που υποδηλώνει ότι δεν στοχεύουν σε κριτήρια δημοσιονομικής πολιτικής ελέγχου δαπανών και γενικότερα ορθολογικής οικονομικής λειτουργίας.

 Όσον αφορά τους τύπους οργανωσιακής κουλτούρας, ιδιαίτερης σημασίας είναι το γεγονός ότι και στην επιθυμητή και στην υπαρκτή οργανωσιακή κουλτούρα, η κουλτούρα της «ιεραρχίας» είναι αυτή που θεωρείται ως η πλέον σημαντική γεγονός που υποδηλώνει ότι τόσο οι εργαζόμενοι όσο και οι διοικήσεις, των υπό μελέτη Νοσοκομείων επιδιώκουν έναν ιδιαίτερα δομημένο εργασιακό χώρο με αυστηρά τυποποιημένες διαδικασίες κατά την εκτέλεση των εργασιών.

Όσον αφορά στη συσχέτιση μεταξύ οργανωσιακής κουλτούρας και αποδοτικότητας των Γραφείων Προμηθειών, παρατηρούνται μικρές συσχετίσεις μεν, οι οποίες όμως παραμένουν σταθερές και στις τρεις κατηγορίες αποδοτικότητας (Τεχνική, Διανεμητική και Κλίμακας) και θεωρούνται ουσιώδους σημασίας για τα συμπεράσματα, που αναδεικνύονται. Οι αρνητικές συσχετίσεις της διάστασης «Προσοχή στη λεπτομέρεια» με όλες τις κατηγορίες αποδοτικότητας αποδεικνύουν ότι το υπάρχον σύστημα Προμηθειών είναι γραφειοκρατικό σε βαθμό που η πιστή εφαρμογή του από τους εργαζόμενους δημιουργεί μείωση της αποδοτικότητας.

Σημαντικά είναι και τα ευρήματα για την καταλληλότητα μεταξύ Προσώπου-Οργανισμού, από τα οποία προκύπτει ότι όσο μεγαλύτερη είναι η διαφορά μεταξύ προσωπικών αξιών και χαρακτηριστικών του Οργανισμού τόσο μεγαλύτερο είναι το έλλειμα αποδοτικότητας.

Λέξεις Κλειδιά: προσωπικές αξίες, μοντέλο ανταγωνιστικών αξιών, διαστάσεις οργανωσιακής κουλτούρας, τύποι οργανωσιακής κουλτούρας, καταλληλότητα προσώπου-οργανισμού, αποδοτικότητα.
ABSTRACT

Introduction: The organizational culture is considered to constitute a crucial factor for effectiveness in publilc organizations. However, the relationaship between the actual and expected organizational culture in procurement offices of public hospitals in Greece and its impact on their efficiency has to be evaluated.

Aim: The purpose of this study was to determine the importance of personal values and organizational characteristics according to the employees’ perceptions. More specifically objectives of the study constitute the investigation of the relationship between dimensions and the types of organizational culture, the perceived and preferred organizational culture types, organizational culture profile and the investigation of Person-Organisation fit, aiming of new way of comprehension of employee behavior in the Public Hospitals. 

Methodology: We have been used exploratory and confirmatory factor analysis for the evaluation of multidimensionlity structure of Organizational Culture Profile (OCP) scale. Then, we investigated the extent in which the OCP, with a 54-items, that constitute eight factors in the causative analysis of factors can be incorporated onto Quinn and Cameron theory of Competitive Values Model (CVF). In order to investigate this issue, we have developed at first a non-standard multidimantional scaling (MDS) that imposes the OCP on the solution space with the permutation test that evaluates the cohesion of engagements and secondly a confirmatory factor analysis based on structural equation modeling.

Continuous variables are presented with mean and standard deviation (SD). Quantitative variables are presented with absolute and relative frequencies. For the comparison of culture dimensions and culture types as derived from personal preferences (individual value profile) and their beliefs about how much the same values were operating in the organization (organizational value profile), paired t-tests were used. Also, in order to give an indication of the differences between individual value profile responses and organizational value profile responses, effect sizes were also reported. Effect sizes of 0.2-0.5 are considered small, between 0.51-0.81 moderate and over 0.8 are considered large. Linear regression models were used to investigate the association of culture dimensions and culture types with hospital efficiency as measured with the three types: technical efficiency (TE), production technical efficiency (PTE) and scale efficiency (SE). Coefficients of determination (adjusted R2) were reported as a measure of variation that is explained by the model and standardized regression coefficients as a measure of the effect of independent variables. All p values reported are two-tailed. Statistical significance was set at 0.05 and analyses were conducted using SPSS statistical software (version 19.0).

Results: Sample consisted of 402 participants (25.6% men and 74.4% women). Most participants (45.8%) aged from 25 to 44 years and 25.6% aged from 45 to 54 years. Almost half of the responders (46.3%) had graduated a Technological institute or University and 13.4% had an MSc or PHD degree. 

A principal component analysis (PCA) was conducted on the 54 items with orthogonal rotation (varimax). The Kaiser–Meyer–Olkin measure verified the sampling adequacy for the analysis, KMO = .924. Bartlett’s test of sphericity χ² (1431) = 10509.97, p < .001, indicated that correlations between items were sufficiently large for PCA. An initial analysis was run and eleven components had eigenvalues over 1. The scree plot was slightly ambiguous and showed inflexions that would justify retaining eight components. Given the fact that from the produced data, we observed that three components had only three items each and low Cronbach’s alphas produced inadequate models, were removed and eight components were retained in the final analysis.  The eight factors were: Orientation toward outcomes or results, Emphasis on growth and rewards, Emphasis on attention to detail, Stability and maintained the status quo, Being innovative, Decisiveness, Collaboration and team orientation and Supportiveness.
All correlations were significantly and ranged from 0.21 to 0.72. 67.8% of the correlations were moderate to high, indicating moderate to strong relationships between the various aspects of culture.

The distinct four regions have emerged as “orientation on results” (point F1) is located in upper right region, namely according to CVF "Market" type of culture, “Being innovative” (point F5) and “Decisiveness” (point F6) are located in upper left region, namely "Adhocracy" type of culture, “Emphasis on Results” (point F2), “Collaboration and team orientation” (point F7) and “Supportiveness” (point F8), are located in low left region namely "Clan" type of culture and “Attention to detail” (point F3) and “Stability and maintain the status quo” (point F4) are located in lower right region namely " Hierarchy" type of culture.

The results indicate that the composite factors reliability coefficients exceed the 0.80 Cronbach’s alpha coefficients for all factors; 0.89 for Market (equals with the component F1, since in this quadrant only one component is mapped), 0.81 for Adhocracy, 0.82 for Hierarchy and 0.81 for Clan. Internal consistency reliabilities demonstrated uniformly positive support for the convergent validity of the items comprising the eight measures.

Confirmatory factor analysis was firstly conducted using the culture survey items as observed variables and the 8 indexes as first order factors. Afterwards CFA was conducted for second order models including a) the four types of culture (Market culture, Clan culture, Hierarchy culture and Adhocracy culture), b) the two types of culture (internal and external) and c) both the aforementioned four and two types of culture indicating that external side include Market culture and Adhocracy and internal side include Clan culture and Hierarchy culture.

Comparing the three tested second order models fit indices were found that the model (a), four types of culture, exhibited a slightly better fit from the rest with GFI, CFI and RMSEA equal to 0.857, 0.909 and 0.048, respectively.

Regarding to efficiency, the mean of Technical Efficiency was 76.9% (SD=21.1%), the mean of Production Technical Efficiency was 83.4% (SD=17.3%) and the mean of Scale Efficiency was 91.4% (SD=14.5%). 

Conclusions: We attempted to provide strong support for the use of the OCP scale for measuring organizational culture in procurement offices in Greek public hospitals in consistent with the Competing Values Framework. This study  showed that the modified OCP using a Likert-scale is a reliable and valid tool in a more user- friendly approach to investigate organizational culture in large samples. Moreover, we found that there is not one strong culture that characterizes employees in public hospitals. 

Significantly lower values were found for all culture dimensions and culture types when the organizational value profile was compared with the individual value profile (p<0.001) indicating low congruence person-organization fit. For all comparisons were found large effect sizes. The greatest effect sizes for culture dimensions, indicating the lowest congruence were found for Emphasis on growth and rewards, Orientation toward outcomes or results, Stability and maintained the status quo and Decisiveness, while the greatest effect sizes for culture types were found for Clan and Market.

Multiple linear regression analyses with independent variables the eight culture dimensions showed that Emphasis on growth and rewards derived from individual value profile was positively associated with greater Technical Efficiency and Production Technical Efficiency, while Collaboration and team orientation from individual value profile was associated with greater Production Technical Efficiency. Collaboration and team orientation from individual value profile had greater effect on PTE as compared with Emphasis on growth and rewards as derived from standardised regression coefficients, while the congruence for Collaboration and team orientation was negatively associated with PTE indicating that lower congruence is associated with lower PTE. On the contrast greater values on Decisiveness from individual value profile was associated with lower Scale Efficiency.

As far as it concerns, organizational value profile Clan type was negatively associated with TE and SE indicating that as the presence of Clan type is more evident the TE and SE decreases. The congruence for Clan type was negatively associated with TE, PTE and SE indicating that lower congruence is associated with lower TE, PTE and SE. 

We believe that our preliminary study can serve as an audit tool for managers and policy makers in the expected new procurement processes implementation of public hospitals in Greece. We expect managers and policy makers can use this study in an effort to reduce cost and increase transparency and accountability. Our findings can be also used as a guide for recruitment and selection of new employees in procurement offices in public hospitals.

Keywords: Values, Dimensions of Organizational Culture, Types of Organizational Culture, Person-Organization feet, Efficiency, Competing Values Model, Hospitals, Greece
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 1. Φύλο
	ΑΝΔΡΑΣ
	
	ΓΥΝΑΙΚΑ
	


	2.Ηλικία

	18-24
	
	25-34
	
	35-44
	
	45-54
	
	55-65
	


	     3.Εκπαίδευση

	Απόφοιτος Δευτεροβάθμιας Εκπαίδευσης 
	

	Απόφοιτος Τεχνολογικής Εκπαίδευσης
	

	Απόφοιτος Πανεπιστημιακής Εκπαίδευσης 
	

	Κάτοχος μεταπτυχιακού τίτλου ειδίκευσης
	

	Κάτοχος διδακτορικής διατριβής
	


	4.Εμπειρία

Έτη επαγγελματικής εμπειρίας

	Λιγότερο από 3έτη
	
	Από 3 έως 10 έτη
	
	Από 10 έως 20 έτη
	
	Περισσότερο από 20 έτη
	


Πόσα από τα προαναφερόμενα έτη έργάζεστε στον παρόντα Οργανισμό;  ……. έτη.

Πριν την πρόσληψη σας στον Οργανισμό είχατε εργαστεί αλλού;

	NAI
	
	OXI
	


Εάν  ΝΑΙ η θέση ήταν :

	στον ιδιωτικό τομέα 
	

	στο δημόσιο τομέα
	

	ως ελεύθερος επαγγελματίας
	


2. Καταγραφή συστημάτων & γνώσεων πληροφορικής

1 Υπάρχει Μηχανογραφημένη Οικονομική Υπηρεσία:


Ναι………

Όχι………

2 Υπάρχει Ολοκληρωμένο Πληροφορικό Σύστημα στον Οργανισμό:
Ναι………

Όχι………

3 Υπάρχει Διεύθυνση ή Τμήμα Πληροφορικής:



Ναι………

Όχι………

 4 Ο ιστότοπος του νοσοκομείου χρησιμοποιείται ως μέσο δημοσιότητας για τη σύναψη δημοσίων συμβάσεων :





Ναι………











Όχι………

5 Αν ΝΑΙ σημειώσατε σε ποιες ακόλουθες περιπτώσεις:

Α)  για τη δημοσίευση της περίληψης……..

Β)  για την δημοσίευση του τεύχους της διακήρυξης……..

6. Χρησιμοποιείτε στην υπηρεσία σας ηλεκτρονικό ταχυδρομείο (e-mail); 
Ναι………

Όχι………

7. Χρησιμοποιείτε στην υπηρεσία σας εφαρμογές κειμενογράφου (πχ Word); 











Ναι………

Όχι………

3.Ερωτηματολόγιο διερεύνησης οργανωτικών παραγόντων

	Πόσο σημαντικά πιστεύετε ότι είναι τα παρακάτω χαρακτηριστικά για την εργασία σας;

	Κατά πόσο πιστεύετε ότι ο οργανισμός στον οποίο εργάζεστε προάγει τα παρακάτω χαρακτηριστικά;


	Παρακαλώ βάλτε √ στο κουτάκι της επιλογής σας       

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

    □             □          □         □           □

	Παρακαλώ βάλτε √ στο κουτάκι της επιλογής σας       

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □


	1. Ευελιξία

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

 □             □           □               □           □

	1. Ευελιξία

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

 □             □           □               □           □


	2. Προσαρμοστικότητα

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

 □             □           □               □           □

	2. Προσαρμοστικότητα

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

 □             □           □               □           □


	3. Σταθερότητα

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

 □             □           □               □           □

	3. Σταθερότητα

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

 □             □           □               □           □


	4. Προβλεψιμότητα

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

 □             □           □               □           □

	4. Προβλεψιμότητα

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

□             □           □               □           □


	5. Καινοτομία

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

 □             □           □               □           □

	5. Καινοτομία

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

□             □           □               □           □


	6. Γρήγορη εκμετάλλευση ευκαιριών

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

 □             □           □               □           □

	6. Γρήγορη εκμετάλλευση ευκαιριών

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

  □             □           □               □           □


	7. Προθυμία για πειραματισμό

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

  □             □           □               □           □

	7. Προθυμία για πειραματισμό

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

  □             □           □               □           □


	8. Ανάληψη ρίσκου 

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

  □             □           □               □           □

	8. Ανάληψη ρίσκου

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

  □             □           □               □           □


	9. Το να είναι κάποιος προσεκτικός

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

  □             □           □               □           □

	9. Το να είναι κάποιος προσεκτικός

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

  □             □           □               □           □


	10. Αυτονομία

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

  □             □           □               □           □

	10. Αυτονομία

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

  □             □           □               □           □


	11. Προσανατολισμός στους κανόνες

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

  □             □           □               □           □

	11. Προσανατολισμός στους κανόνες

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

  □             □           □               □           □


	12. Αναλυτικότητα

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

 □             □           □               □           □

	12. Αναλυτικότητα

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □           □               □           □


	13. Προσοχή στις λεπτομέρειες 

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

 □             □           □               □           □

	13. Προσοχή στις λεπτομέρειες 

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □           □               □           □


	14. Το να είναι κάποιος ακριβής

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

 □             □           □               □           □

	14. Το να είναι κάποιος ακριβής

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □           □               □           □


	15. Προσανατολισμός στη ομαδικότητα

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

 □             □           □               □           □

	15. Προσανατολισμός στη ομαδικότητα

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □           □               □           □


	16. Το να μοιράζονται οι εργαζόμενοι ελεύθερα τις πληροφορίες

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

  □             □           □               □           □

	16. Το να μοιράζονται οι εργαζόμενοι ελεύθερα τις πληροφορίες

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □           □               □           □


	17. Έμφαση σε μια συγκεκριμένη κοινή νοοτροπία στον οργανισμό.

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

  □             □           □               □           □

	17. Έμφαση σε μια συγκεκριμένη κοινή νοοτροπία στον οργανισμό.

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

  □             □           □               □           □


	18. Προσανατολισμός στους ανθρώπους

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

  □             □           □               □           □

	18. Προσανατολισμός στους ανθρώπους

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

  □             □           □               □           □


	19. Δικαιοσύνη

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □           □               □           □

	19. Δικαιοσύνη

 Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □           □               □           □


	20. Σεβασμός στα ανθρώπινα δικαιώματα

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □           □               □           □

	20. Σεβασμός στα ανθρώπινα δικαιώματα

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □           □               □           □


	21. Ανεκτικότητα

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

 □             □           □               □           □

	21. Ανεκτικότητα

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

 □             □           □               □           □


	22. Μη ύπαρξη τυπικότητας στις σχέσεις

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □

	22. Ανεπισημότητα

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □


	23. Το να είναι ο εργαζόμενος βολικός

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □

	23. Το να είναι ο εργαζόμενος βολικός

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □


	24. Το να είναι ο εργαζόμενος ήρεμος

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □

	24. Το να είναι ο εργαζόμενος ήρεμος

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □


	25. Το να βοηθάς

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □

	25. Το να βοηθάς

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □


	26. Το να είναι ο εργαζόμενος επιθετικός

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □

	26. Το να είναι ο εργαζόμενος επιθετικός

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □


	27. Αποφασιστικότητα

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □

	27. Αποφασιστικότητα

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □


	28. Το να είναι ο εργαζόμενος δραστήριος

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □

	28. Το να είναι ο εργαζόμενος δραστήριος

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □


	29. Πρωτοβουλία

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □

	29. Πρωτοβουλία

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □


	30. Το να είναι ο εργαζόμενος σκεπτόμενος

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □

	30. Το να είναι ο εργαζόμενος σκεπτόμενος

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □


	31. Προσανατολισμός στην επίτευξη στόχων

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □

	31. Προσανατολισμός στην επίτευξη στόχων

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □


	32. Το να είναι ο εργαζόμενος απαιτητικός

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □

	32. Το να είναι ο εργαζόμενος απαιτητικός

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □


	33. Ατομική υπευθυνότητα

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □

	33. Ατομική υπευθυνότητα

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □


	34. Υψηλές προσδοκίες για απόδοση 

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □

	34. Υψηλές προσδοκίες για απόδοση 

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □


	35. Ευκαιρίες για επαγγελματική εξέλιξη

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □

	35. Ευκαιρίες για επαγγελματική εξέλιξη

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □


	36. Υψηλές αμοιβές για την καλή απόδοση

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □

	36. Υψηλές αμοιβές για την καλή απόδοση

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □


	37. Αίσθημα ασφάλειας στην εργασία

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □

	37. Αίσθημα ασφάλειας στην εργασία

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □


	38. Έπαινος για την καλή απόδοση

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □

	38. Έπαινος για την καλή απόδοση

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □


	39. Χαμηλό επίπεδο συγκρούσεων

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □

	39. Χαμηλό επίπεδο συγκρούσεων

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □


	40. Άμεση αντιμετώπιση συγκρούσεων

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □

	40. Άμεση αντιμετώπιση συγκρούσεων

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □


	41. Δημιουργία φίλων στη δουλειά

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □

	41. Δημιουργία φίλων στη δουλειά

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □


	42. Ταίριασμα με την εργασία

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □

	42. Ταίριασμα με την εργασία

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □


	43. Συνεργασία μεταξύ εργαζομένων

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □

	43. Συνεργασία μεταξύ εργαζομένων

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □


	44. Ενθουσιασμός για τη δουλειά

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □

	44. Ενθουσιασμός για τη δουλειά

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □


	45. Πολύωρη εργασία

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □

	45. Πολύωρη εργασία

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □


	46. Το να μην εξαναγκάζεται ο εργαζόμενος από πολλούς κανόνες

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου 
	46. Το να μην εξαναγκάζεται ο εργαζόμενος από πολλούς κανόνες

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου


	47. Έμφαση στην ποιότητα

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □

	47. Έμφαση στην ποιότητα

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □


	48. Το να έχει ο κάθε εργαζόμενος διαφορετικά χαρακτηριστικά από τους άλλους

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □

	48. Το να έχει κάθε ο εργαζόμενος διαφορετικά χαρακτηριστικά από τους άλλους

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □


	49. Το να έχει ο εργαζόμενος καλή φήμη

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □

	49. Το να έχει ο εργαζόμενος καλή φήμη

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □


	50. Το να είναι ο εργαζόμενος κοινωνικά ικανός/ υπεύθυνος

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □

	50. Το να είναι ο εργαζόμενος κοινωνικά ικανός/ υπεύθυνος

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □


	51. Προσανατολισμός στο αποτέλεσμα

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □

	51. Προσανατολισμός στο αποτέλεσμα

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □


	52. Το να έχει ο εργαζόμενος ξεκάθαρη καθοδηγητική φιλοσοφία

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □

	52. Το να έχει ο εργαζόμενος ξεκάθαρη καθοδηγητική φιλοσοφία

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □


	53. Ανταγωνισμός

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □

	53. Ανταγωνισμός

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □


	54. Καλή οργάνωση

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □

	54. Καλή οργάνωση

Απόλυτα   Πολύ   Μέτρια   Λίγο   Καθόλου

   □             □          □         □           □



	


ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ ΙΙ: Άδεια Εκπόνησης Μελέτης


Προς: Διοικητή ………

        ΟΝΟΜΑ 

Θέμα: Αίτηση αδείας διεξαγωγής έρευνας σχετικής με την εκπόνηση διδακτορικής διατριβής

Αξιότιμε κ. Διοικητά,

Ονομάζομαι Νικόλαος Καπετανέας, είμαι οικονομολόγος και κάτοχος Μεταπτυχιακού Τίτλου Ειδείκευσης (MSc.) στη Χρηματοοικονομική. Εργάζομαι ως Προϊστάμενος του Τμήματος Τεχνολογίας και Διαχείρισης Εφοδιασμού της Επιτροπής Προμηθειών Υγείας του ΥΥΚΑ. Παράλληλα εκπονώ τη διδακτορική μου διατριβή στο Τμήμα Νοσηλευτικής του Πανεπιστημίου Πελοποννήσου. Ο τίτλος της διδακτορικής μου διατριβής είναι: «Παράγοντες που επηρεάζουν τη σύναψη δημοσίων συμβάσεων με ηλεκτρονικά μέσα (e-procurement) στο χώρο της υγείας». Η εκπόνηση της διατριβής γίνεται υπό την επίβλεψη του Επίκουρου Καθηγητή Παναγιώτη Πρεζεράκου (Τμήμα Νοσηλευτικής, Πανεπιστήμιο Πελοποννήσου) και τη συμβουλευτική υποστήριξη της Επίκουρης Καθηγήτριας Αικατερίνης Καστανιώτη (Τμήμα Διοίκησης Μονάδων Υγείας και Πρόνοιας, ΑΤΕΙ Καλαμάτας) και της Λέκτορος Αθηνάς Λαζακίδου, (Τμήμα Νοσηλευτικής, Πανεπιστήμιο Πελοποννήσου). 

Μέρος της συγκεκριμένης μελέτης θα διεξαχθεί μέσω δομημένου ερωτηματολογίου, το οποίο απευθύνεται στους προϊσταμένους και τους υπαλλήλους των Γραφείων Προμηθειών των δημοσίων Νοσοκομείων. Η λήψη των δεδομένων θα γίνει από ανεξάρτητο, από το Νοσοκομείο, ερευνητή (διατηρώντας την ανωνυμία των συμμετεχόντων εργαζομένων) και απαιτείται ολιγόλεπτη συμμετοχή τους. Για την πληρέστερη ενημέρωσή σας, επισυνάπτουμε τo ερευνητικό πρωτόκολλο και το σχετικό ερωτηματολόγιο. 

Δεσμευόμαστε, ότι με την ολοκλήρωση της εργασίας, θα σας καταθέσουμε ανάτυπο αυτής, ώστε να το αξιοποιήσετε όπως κρίνετε.

Ευελπιστούμε ότι λόγω του ιδιαίτερου ενδιαφέροντος του θέματος, θα έχουμε την άδειά σας για τη διεξαγωγή της μελέτης στα Νοσοκομεία της Περιφέρειάς σας..

Σας ευχαριστούμε, εκ των προτέρων, για τη συνεργασία.

Με εκτίμηση,
Νικόλαος Καπετανέας, MSc.

Υποψήφιος Διδάκτορας

Στοιχεία Επικοινωνίας: 
Νικόλαος Καπετανέας





Επιτροπή Προμηθειών ΥΥΚΑ





Ζαχάρωφ ….





ΤΚ: ……..





Τηλ. εργασίας: ………





Κιν. Τηλ.: ………..

FAX: ………..

Ηλ. Δ/νση: ………………..

Συνημμένα:  Ερευνητικό Πρωτόκολλο Μελέτης (1)


  Ερωτηματολόγιο (1)
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ ΙΙΙ: Άδεια χρήσης ερωτηματολογίου
	Subject: Re: ερώτημα για έγκριση χρήσης ερωτηματολογίου από Καπετανέα Νικόλαο
Date: Sat Dec 24 22:14:17 EET 2011
From: vbellou@uth.gr 
To: Nikos Kapetaneas 
CC: 

	Αγαπητέ κύριε Καπετανέα, 
έχω ήδη απαντήσει, δίνοντας την έγκριση, και 
στο πρώτο e-mail σας. 
Και πάλι, καλή επιτυχία και χρόνια πολλά για 
τις ημέρες που διανύουμε. 
Β. Μπέλλου 
Quoting Nikos Kapetaneas <nkapetaneas@yyka.gov.gr>: 
> Αγαπητή κα Μπέλλου, 
> 
> 
> 
> Σε συνέχεια της τηλεφωνικής επικοινωνίας μας, ζητώ την έγκριση σας για την 
> χρησιμοποίηση του ερωτηματολογίου organizational culture profile (OCP) των 
> O'Reilly και συν., για την χρησιμοποίηση του εν λόγω εργαλείου στην εκπόνηση 
> της διδακτορικής διατριβής μου στο Πανεπιστήμιο Πελοποννήσου. 
> 
> Στοιχεία επικοινωνίας : <mailto:nkapetaneas@yyka.gov.gr> 
> nkapetaneas@yyka.gov.gr η στο τηλ. 2132010579, Προϊστάμενος του τμήματος 
> Τεχνολογίας και Διαχείρισης Εφοδιασμού, Επιτροπή Προμηθειών Υγείας, ΥΥΚΑ. 
> 
> Σας ευχαριστώ. 
> 
> Με εκτίμηση, 
> 
> Καπετανέας Νικόλαος 
> 
> Υποψήφιος διδάκτορας 
> 
> Πανεπιστήμιο Πελοποννήσου 
> 
> 
> 
> ΥΓ. Σας έχω αποστείλει το ίδιο email και από τη διεύθυνση nkapetaneas 
> <mailto:nkapetaneas_24@yahoo.gr> _24@yahoo.gr χωρίς δυστυχώς να αναφέρω στο θέμα, τον τίτλο του μηνύματος. 
> 
> 





Θέμα:
Re: Asking for permission to use OCP questionnaire

Από:
Charles O'Reilly (OReilly_Charles@GSB.Stanford.Edu)

Προς:
nkapetaneas_24@yahoo.gr;

Ημερομηνία:
6:14 μ. β. Τ ε τάρ τ η ,3 Ο κ τ ω β pco υ 2012

Nikos:

The instrument is in the public domain so you are more than welcome to use it (the 54 items are contained in the original paper). A number of other validations have been done (see Sarros, et al.; Cable & Judge, etc.).

Good luck. Charles

On Tue, Oct 2, 2012 at 11:34 PM, Nikos Kapetaneas <nkapetaneas_24@yahoo.gr> wrote:
FROM: Nick Kapetaneas, MSc, PhD ©
TO:     Charles O'Reilly

University of Peloponnese
Frank E Buck Professor
Department of Nursing
of Management

Sparta Greece

e-mail: nkapetaneas_24@yahoo.gr
e_mail: coreilly@gsb.stanford.edu

Dear Professor,
My name is Nick Kapetaneas and I am a PhD candidate to the University of Peloponnese, Department of Nursing. My supervisor is the Assistant Professor Panagiotis Prezerakos. I have recently read an article originating from the scientific journal Academy of Management Journal (1991, vol. 34, No 3, 487-516) under the title People and Organizational culture: A profile comparison approach to assessing person-organization fit and which contains 54 value statements

We are writing to you in order to request your permission to translate and validate your instrument in greek and make use of your questionnaire, as we think it would be very useful for my PhD thesis as we would like to assess organizational culture in procurement departments in Greek NHS hospitals.

Appropriate credit to your publication on every copy will include the relevant references and citation of the original figures. We commit that we will use the tool only for the survey's purpose and we will not use the tool for commercial purpose, sell it or any other not scientific purpose.

Please send me any further information concerning this questionnaire, which will help us to conduct a reliable survey.

http://gr.mg40.mail.yahoo.com/neo/launch7.rand-891 qu52u? 1 hi q
13/10/2012

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ ΙV: Αποτελέσματα DEA
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1

ΜΕΓΑΛO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 1 100,00 100,00 100%

2

ΜΕΓΑΛO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 2 100,00 100,00 100%

3

ΜΕΓΑΛO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 3 98,11 98,61 99%

4

ΜΕΓΑΛO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 4 93,66 100,00 94%

5

ΜΕΓΑΛO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 5 87,65 96,32 91%

6

ΜΕΓΑΛO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 6 81,78 100,00 82%

7

ΜΕΓΑΛO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 7 73,98 100,00 74%

8

ΜΕΓΑΛO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 8 73,12 80,53 91%

9

ΜΕΓΑΛO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 9 71,17 75,06 95%

10

ΜΕΓΑΛO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 10 70,12 74,46 94%

11

ΜΕΓΑΛO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 11 69,8 100,00 70%

12

ΜΕΓΑΛO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 12 67,55 98,79 68%

13

ΜΕΓΑΛO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 13 63,92 72,94 88%

14

ΜΕΓΑΛO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 14 63,66 95,06 67%

15

ΜΕΓΑΛO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 15 62,02 65,49 95%

16

ΜΕΓΑΛO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 16 59,47 63,61 93%

17

ΜΕΓΑΛO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 17 56,93 61,76 92%

18

ΜΕΓΑΛO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 18 55,94 88,39 63%

19

ΜΕΓΑΛO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 19 55,6 76,9 72%

20

ΜΕΓΑΛO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 20 54,03 59,28 91%

21

ΜΕΓΑΛO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 21 53,74 81,9 66%

22

ΜΕΓΑΛO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 22 51,37 70,8 73%

23

ΜΕΓΑΛO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 23 44,97 50,77 89%

24

ΜΕΓΑΛO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 24 38,02 91,7 41%

25

ΜΕΓΑΛO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 25 26,35 44,44 59%

26

ΜΕΓΑΛO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 26 24,45 47,57 51%

27

ΜΕΓΑΛO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 27 24,24 49,72 49%

ΓΕΝΙΚΟ ΣΥΝΟΛΟ 60 76 76%

ΜΕΓΑΛΑ ΝΟΣΟΚΟΜΕΙΑ


[image: image42.emf]ΜΕΣΑΙΑ ΝΟΣΟΚΟΜΕΙΑ ΤΕ 2012 (%) PTE 2012 (%) SE 2012 (%)

1

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 1 100,00 100,00 100%

2

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 2 100,00 100,00 100%

3

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 3 100,00 100,00 100%

4

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 4 100,00 100,00 100%

5

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 5 100,00 100,00 100%

6

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 6 100,00 100,00 100%

7

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 7 100,00 100,00 100%

8

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 8 100,00 100,00 100%

9

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 9 100,00 100,00 100%

10

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 10 100,00 100,00 100%

11

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 11 100,00 100,00 100%

12

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 12 99,75 99,75 100%

13

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 13 99,09 99,09 100%

14

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 14 98,34 98,69 100%

15

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 15 98,1 98,1 100%

16

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 16 97,73 97,73 100%

17

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 17 97,41 100,00 97%

18

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 18 96,7 100,00 97%

19

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 19 95,24 100,00 95%

20

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 20 95,23 95,44 100%

21

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 21 92,18 92,18 100%

22

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 22 91,4 100,00 91%

23

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 23 91,23 91,23 100%

24

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 24 91,18 91,18 100%

25

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 25 91,17 99,46 92%

26

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 26 89,95 89,95 100%

27

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 27 89,86 89,86 100%

28

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 28 89,03 91,21 98%

29

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 29 88,02 100,00 88%

30

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 30 87,99 87,99 100%

31

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 31 87,96 87,96 100%

32

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 32 87,78 87,78 100%

33

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 33 87,61 87,61 100%

34

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 34 86,72 86,72 100%

35

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 35 85,41 85,49 100%

36

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 36 84,64 100,00 85%

37

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 37 81,75 81,75 100%

38

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 38 81,19 100,00 81%

39

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 39 80,35 83,31 96%

40

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 40 80,28 80,28 100%

41

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 41 79,07 79,29 100%

42

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 42 73,61 73,61 100%

43

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 43 72,41 72,41 100%

44

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 44 72,28 73,04 99%

45

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 45 70,85 70,85 100%

46

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 46 66,92 66,92 100%

47

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 47 63,96 63,96 100%

48

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 48 61,7 61,7 100%

49

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 49 61,29 64,17 96%

50

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 50 60,7 60,7 100%

51

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 51 58,18 100,00 58%

52

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 52 57,62 57,74 100%

53

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 53 56,76 56,81 100%

54

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 54 45,84 46,3 99%

55

ΜΕΣAIO ΝΟΣΟΚΟΜΕΙO 55 44,74 44,78 100%

ΓΕΝΙΚΟ ΣΥΝΟΛΟ 84,89 87,18 98%
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1

ΜΙΚΡΟ ΝΟΣΟΚΟΜΕΙΟ 1 100,00 100,00 100%

2

ΜΙΚΡΟ ΝΟΣΟΚΟΜΕΙΟ 2 100,00 100,00 100%

3

ΜΙΚΡΟ ΝΟΣΟΚΟΜΕΙΟ 3 100,00 100,00 100%

4

ΜΙΚΡΟ ΝΟΣΟΚΟΜΕΙΟ 4 100,00 100,00 100%

5

ΜΙΚΡΟ ΝΟΣΟΚΟΜΕΙΟ 5 100,00 100,00 100%

6

ΜΙΚΡΟ ΝΟΣΟΚΟΜΕΙΟ 6 100,00 100,00 100%

7

ΜΙΚΡΟ ΝΟΣΟΚΟΜΕΙΟ 7 100,00 100,00 100%

8

ΜΙΚΡΟ ΝΟΣΟΚΟΜΕΙΟ 8 98,51 100,00 99%

9

ΜΙΚΡΟ ΝΟΣΟΚΟΜΕΙΟ 9 95,36 100,00 95%

10

ΜΙΚΡΟ ΝΟΣΟΚΟΜΕΙΟ 10 88,97 100,00 89%

11

ΜΙΚΡΟ ΝΟΣΟΚΟΜΕΙΟ 11 76,91 100,00 77%

ΓΕΝΙΚΟ ΣΥΝΟΛΟ 96 100 96%

ΜΙΚΡΑ ΝΟΣΟΚΟΜΕΙΑ - ΚΕΝΤΡΑ ΥΓΕΙΑΣ


ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ V: Αποτελέσματα Διερευνητικής Παραγοντικής Ανάλυσης 

Πίνακας 5.2: Αποτελέσματα της Διερευνητικής Παραγοντικής Ανάλυσης των προσωπικών αξιών των εργαζομένων, με τη μέθοδο Principal Component Analysis και την περιστροφή Varimax (Ν=402)
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