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Περίληψη 

Η παρούσα διπλωματική εργασία εξετάζει πώς η οργανωσιακή κουλτούρα και η εταιρική στρατηγική 

επηρεάζουν τη δέσμευση του ανθρώπινου δυναμικού σε περιβάλλοντα ταχέων αλλαγών, με εστίαση στον 

ελληνικό κλάδο των τηλεπικοινωνιών. Η ανάλυση στηρίχθηκε σε 12 εις βάθος συνεντεύξεις με ανώτερα 

στελέχη, μεσαία διοίκηση και εργαζόμενους πρώτης γραμμής από οργανισμούς όπως ο ΟΤΕ, η Intracom 

Telecom και η Nova-Wind. 

Η ερευνητική διαδικασία και η θεματική ανάλυση ανέδειξαν πέντε κεντρικούς άξονες: 

❖ Οργανωσιακή κουλτούρα 

Η κουλτούρα διαμορφώνει το πλαίσιο συνεργασίας και εμπιστοσύνης. Οι συμμετέχοντες τόνισαν ότι 

κουλτούρες που ενισχύουν την συμμετοχήκαι είναι  προσανατολισμένες στην καινοτομία ενισχύουν τη 

συναισθηματική δέσμευση, ενώ πιο ιεραρχικές ή μεταβατικές κουλτούρες οδηγούν σε ανασφάλεια. Η 

Intracom Telecom αναδείχθηκε ως case με κουλτούρα καινοτομίας και εξωστρέφειας, που όμως χρειάζεται 

ισορροπία με πολιτικές πρόληψης και αποφυγής του burnout. 

❖ Εταιρική στρατηγική και αλλαγή 

Οι στρατηγικές επιλογές, όπως η ψηφιοποίηση στον ΟΤΕ, η διεθνής εξωστρέφεια της Intracom Telecom ή 

η ενοποίηση της Nova-Wind, επηρεάζουν άμεσα την καθημερινή εργασία και το αίσθημα δέσμευσης. Όπου 

οι εργαζόμενοι συμμετέχουν ή ενημερώνονται με διαφάνεια για τις στρατηγικές, παρατηρείται μεγαλύτερη 

αποδοχή και κινητοποίηση. 

❖ Δέσμευση και κινητοποίηση 

Η δέσμευση συνδέεται τόσο με συναισθηματικούς παράγοντες (αναγνώριση, συμμετοχή, αίσθηση 

νοήματος) όσο και με λογικούς (σταθερότητα, ευκαιρίες ανάπτυξης). Οι εταιρείες που επενδύουν σε 

mentoring, συνεχή εκπαίδευση και αναγνώριση ενισχύουν την αφοσίωση, κάτι που φάνηκε χαρακτηριστικά 

στο παράδειγμα της Intracom Telecom με την επένδυση σε R&D και ανάπτυξη ταλέντου. 

❖ Δυναμικό περιβάλλον (VUCA) 

Η αβεβαιότητα λόγω τεχνολογικών εξελίξεων (5G, IoT, AI), συγχωνεύσεων και ρυθμιστικών αλλαγών 

απαιτεί οργανισμούς ανθεκτικούς και προσαρμοστικούς στις αλλαγές. Ο ΟΤΕ επενδύει στη σταθερότητα 

και στη δομή, η Intracom Telecom στην ευελιξία και την εξωστρέφεια, ενώ η Nova-Wind αναζητά ακόμα 

ενιαίο όραμα. Η ικανότητα να συνδέονται στρατηγική, κουλτούρα και HR πρακτικές καθορίζει την επιτυχή 

διαχείριση του VUCA. 

❖ Επικοινωνία και ηγεσία 

Ηγεσία και επικοινωνία λειτουργούν ως συνδετικοί κρίκοι μεταξύ στρατηγικής και καθημερινότητας. Όπου 

ηγεσία χαρακτηρίζεται από διαφάνεια, έμπνευση και συμμετοχικότητα, η δέσμευση ενισχύεται. Στην 

Intracom Telecom παρατηρείται πιο μετασχηματιστικό στυλ ηγεσίας, στον ΟΤΕ περισσότερο 

συναλλακτικό, ενώ στη Nova-Wind η ανάγκη για ενοποιητική ηγεσία παραμένει έντονη. 

Συνολική διαπίστωση 



 

  

ΜΠΡΙΤΣΑΣ ΠΑΝΑΓΙΩΤΗΣ 5 

 

Δέσμευση του ανθρώπινου δυναμικού: ο ρόλος της κουλτούρας και της εταιρικής 

στρατηγικής σε περιβάλλοντα που είναι ταχέως μεταβαλλόμενα.  

Η δέσμευση δεν είναι μεμονωμένο αποτέλεσμα, αλλά προϊόν της διασταύρωσης των πέντε αξόνων: 

❖ Η κουλτούρα δίνει τα θεμέλια 

❖ η στρατηγική κατευθύνει 

❖ η κινητοποίηση ενδυναμώνει 

❖ το VUCA περιβάλλον θέτει τις προκλήσεις 

❖ και η ηγεσία με την επικοινωνία λειτουργούν ως καταλύτες 

Για τον ελληνικό κλάδο τηλεπικοινωνιών, η στρατηγική επένδυση στη δέσμευση αποτελεί όχι μόνο μέσο 

βελτίωσης της εργασιακής ικανοποίησης, αλλά και κρίσιμο μηχανισμό ανθεκτικότητας, καινοτομίας και 

μακροπρόθεσμης βιωσιμότητας. 

Λέξεις κλειδιά 

Δέσμευση, Στρατηγική, Κουλτούρα, Ηγεσία, Τηλεπικοινωνίες 

Abstract 
This dissertation explores how organizational culture and corporate strategy shape employee engagement in 

rapidly changing environments, with a particular focus on the Greek telecommunications sector. The analysis 

is based on 12 in-depth interviews with senior executives, middle managers, and frontline employees from 

organizations such as OTE, Intracom Telecom, and Nova-Wind. 

The thematic analysis highlighted five central dimensions: 

❖ Organizational Culture 

Culture sets the framework for collaboration and trust. Participatory and innovation-oriented cultures were 

found to strengthen emotional commitment, whereas hierarchical or transitional cultures tend to create 

insecurity. Intracom Telecom emerged as a case of innovative and outward-looking culture, although it must 

balance intense work demands with sustainable engagement policies to prevent burnout. 

❖ Corporate Strategy and Change 

Strategic initiatives such as OTE’s digital transformation, Intracom Telecom’s international R&D 

partnerships, and Nova-Wind’s merger processes directly affect daily work and employee commitment. 

Transparency and involvement in strategic decision-making were strongly associated with higher 

acceptance and motivation. 

❖ Engagement and Motivation 

Engagement is linked to both emotional factors (recognition, participation, sense of purpose) and rational 

ones (job stability, growth opportunities). Companies that invest in mentoring, continuous learning, and 

recognition practices foster stronger loyalty. This is particularly evident in Intracom Telecom, which 

combines R&D innovation with talent development. 

❖ VUCA Environment (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity) 
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στρατηγικής σε περιβάλλοντα που είναι ταχέως μεταβαλλόμενα.  

The sector is heavily shaped by rapid technological advances (5G, IoT, AI), mergers, and regulatory 

pressures. OTE leverages structure and stability, Intracom Telecom emphasizes flexibility and outward 

orientation, while Nova-Wind still struggles to establish a unified vision. The ability to align strategy, 

culture, and HR practices determines resilience in the face of VUCA challenges. 

❖ Communication and Leadership 

Leadership and communication act as the key connectors between strategy and everyday practice. 

Transparent, inspirational, and participatory leadership enhances engagement. Intracom Telecom shows 

signs of a transformational leadership style, OTE demonstrates a more transactional one, and Nova-Wind 

still requires integrative leadership to overcome internal fragmentation. 

Overall Findings 

Employee engagement is not the outcome of isolated factors but the result of the intersection of the five axes: 

❖ Culture provides the foundation 

❖ strategy gives direction 

❖ engagement and motivation empower employees 

❖ the VUCA environment sets the challenges 

❖ and leadership with communication act as catalysts 

In the Greek telecommunications sector, strategic investment in engagement is not merely a tool for job 

satisfaction, but a survival and growth mechanism. Companies that effectively integrate culture, strategy, HR 

practices, and leadership within a coherent framework of engagement are better positioned to build resilience, 

foster innovation, and secure long-term competitiveness. 

Keywords 

Engagement, Strategy, Culture , Leadership, Telecommunication 
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1. Εισαγωγή 

1.1 Εισαγωγή στο θέμα και γενικό υπόβαθρο 

Οι τηλεπικοινωνίες αποτελούν κλάδο υψηλής τεχνολογικής έντασης και ισχυρής δυναμικής, στον οποίο η 

ταχύτητα των εξελίξεων - τεχνολογικών, ρυθμιστικών και αγοραίων - δημιουργεί συνεχείς προκλήσεις για τις 

επιχειρήσεις. Η ραγδαία υιοθέτηση νέων τεχνολογιών (π.χ. 5G, Internet of Things, big data, αυτοματοποίηση 

και εργαλεία Τεχνητής Νοημοσύνης), η εντονότερη ανταγωνιστική πίεση και οι αλλαγές στις απαιτήσεις των 

πελατών καθιστούν την επιχειρηματική προσαρμοστικότητα και την οργανωσιακή ανθεκτικότητα απαραίτητα. 

Σε αυτό το περιβάλλον, το ανθρώπινο δυναμικό δεν είναι απλά ένας πόρος - αποτελεί θεμελιώδη κινητήρια 

δύναμη και κριτική πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος (Barney, 1991). 

Η «δέσμευση» του ανθρώπινου δυναμικού έχει αναδειχθεί στην επιστημονική βιβλιογραφία ως καθοριστικός 

παράγοντας διατήρησης της απόδοσης, της καινοτομίας και της ανταγωνιστικότητας των οργανισμών (Meyer 

& Allen, 1997). Παράλληλα, η οργανωσιακή κουλτούρα και η εταιρική στρατηγική επηρεάζουν την εσωτερική 

νοηματοδότηση της εργασίας και την προθυμία των εργαζομένων να επενδύσουν συναισθηματικά και 

επαγγελματικά στον οργανισμό (Schein, 2017; Cameron & Quinn, 2011). Σε περιβάλλοντα VUCA (Volatility, 

Uncertainty, Complexity, Ambiguity), η ενοποίηση της στρατηγικής με την κουλτούρα και με πρακτικές HR 

που ενισχύουν τη μάθηση και την ψυχολογική ασφάλεια είναι κρίσιμα για τη διατήρηση της δέσμευσης 

(Bennett & Lemoine, 2014). 

1.2 Διατύπωση του προβλήματος και σημασία 

Παρά την αναγνώριση της σπουδαιότητας της δέσμευσης εργαζομένων σε διεθνές επίπεδο, στον ελληνικό 

κλάδο τηλεπικοινωνιών παρατηρείται ένα ερευνητικό κενό: 

• Οι μελέτες επικεντρώνονται κυρίως σε οικονομικούς δείκτες ή τεχνολογικές καινοτομίες, χωρίς ιδιαίτερη 

έμφαση στις «ανθρώπινες διαστάσεις». 

• Η σύνδεση ανάμεσα στην οργανωσιακή κουλτούρα, την εταιρική στρατηγική και τη δέσμευση 

εργαζομένων σε ταχέως μεταβαλλόμενα περιβάλλοντα παραμένει ανεπαρκώς διερευνημένη. 

• Η πλειονότητα των μελετών για δέσμευση και κουλτούρα προέρχεται από διεθνές επίπεδο και δεν λαμβάνει 

επαρκώς υπόψη τις ιδιαιτερότητες μικρότερων/μεσαίων αγορών όπως η ελληνική - π.χ. πολιτισμικές 

ιδιαιτερότητες, επιρροές από οικονομικές κρίσεις και δομές αγοράς. 

• Υπάρχει περιορισμένη εμπειρική έρευνα που συνδέει σε βάθος την εφαρμοσμένη εταιρική στρατηγική 

(πρακτικές υλοποίησης), την οργανωσιακή κουλτούρα και την πραγματική εμπειρία δέσμευσης των 

εργαζομένων σε ένα περιβάλλον τεχνολογικής ασυνεχούς εξέλιξης - ειδικά βασισμένη σε ποιοτικά 

δεδομένα που αναδεικνύουν την φωνή των εργαζομένων και των HR/στελεχών. 

Η έρευνα αυτή φιλοδοξεί να καλύψει αυτό το κενό, προσφέροντας πρακτικά και θεωρητικά συμπεράσματα για 

το πώς μπορούν οι ελληνικές τηλεπικοινωνιακές εταιρείες να ενισχύσουν τη δέσμευση των εργαζομένων τους, 

ώστε να παραμένουν ανταγωνιστικές. 
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1.3 Ερευνητικοί στόχοι, σκοπός και ερωτήσεις 

Ο γενικός σκοπός της μελέτης είναι να διερευνήσει τον ρόλο της κουλτούρας και της εταιρικής στρατηγικής 

στη διαμόρφωση και ενίσχυση της δέσμευσης του ανθρώπινου δυναμικού σε ταχέως μεταβαλλόμενα 

περιβάλλοντα. 

Ειδικότεροι στόχοι: 

• Να αποσαφηνιστεί πώς οι εργαζόμενοι αντιλαμβάνονται την οργανωσιακή κουλτούρα στις εταιρείες 

τηλεπικοινωνιών. 

• Να εξεταστεί πώς η εταιρική στρατηγική και οι στρατηγικές αλλαγές επηρεάζουν τη δέσμευση και την 

αίσθηση ασφάλειας. 

• Να καταγραφούν οι πρακτικές HR που ενισχύουν τη συναισθηματική και λογική αφοσίωση. 

• Να αναδειχθεί ο ρόλος της ηγεσίας και της επικοινωνίας στη γεφύρωση στρατηγικής και καθημερινής 

εργασιακής εμπειρίας. 

• Να διερευνηθούν οι ομοιότητες και διαφορές ανάμεσα σε τρεις βασικούς παίκτες (ΟΤΕ, Intracom Telecom, 

Nova-Wind). 

Ερευνητικά Ερωτήματα 

• Πώς περιγράφουν οι εργαζόμενοι και τα στελέχη την οργανωσιακή κουλτούρα των εταιρειών 

τηλεπικοινωνιών στην Ελλάδα; 

• Με ποιους τρόπους η εταιρική στρατηγική επικοινωνείται και υλοποιείται και πώς αυτή η διαδικασία 

επηρεάζει τη δέσμευση των εργαζομένων; 

• Ποιες πρακτικές (HR, εκπαίδευσης, ηγεσίας) ενισχύουν ή αποδυναμώνουν τη δέσμευση σε περιβάλλοντα 

τεχνολογικής αλλαγής; 

• Ποιοι είναι οι βασικοί παράγοντες αντίστασης ή ευαισθητοποίησης των εργαζομένων κατά τη διάρκεια 

σημαντικών οργανωσιακών αλλαγών (π.χ. συγχωνεύσεις, ψηφιακός μετασχηματισμός); 

Τα παραπάνω ερωτήματα καθοδηγούν μια ποιοτική, διερευνητική προσέγγιση που στοχεύει στην εμβάθυνση 

παρά στην ποσοτική γενίκευση. 

1.4 Πεδίο και όρια της μελέτης 

• Γεωγραφικό πεδίο: Ελλάδα. 

• Κλάδος: Τηλεπικοινωνίες (παραγωγικές μονάδες/παρόχοι υπηρεσιών τηλεπικοινωνίας). 

• Μεθοδολογική ενότητα: Ποιοτική έρευνα με βάση ~12 ημι-δομημένες συνεντεύξεις (διευθυντικά στελέχη, 

HR, εργαζόμενοι). 

• Χρονικός περιορισμός: Δεδομένα που συγκεντρώθηκαν/αναλύθηκαν κατά την περίοδο Μάϊο-

Σεπτέμβριο/2025. 

• Σκοπός: Εμβάθυνση και κατανόηση φαινομένων - όχι στατιστική γενίκευση σε όλο τον κλάδο. 
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1.5 Ορισμοί βασικών εννοιών 

• Δέσμευση (Engagement): Η ψυχολογική κατάσταση που συνδέει το άτομο συναισθηματικά και 

λειτουργικά με τον οργανισμό, αναλυόμενη συχνά σε συναισθηματική, κανονιστική και συνεχιστική 

διάσταση (Meyer & Allen, 1997). 

• Οργανωσιακή κουλτούρα: Το σύνολο από αξίες, πεποιθήσεις, κανόνες και πρακτικές που καθοδηγούν 

συμπεριφορές στα μέλη του οργανισμού (Schein, 2017). 

• Εταιρική στρατηγική: Το σύνολο των μακροπρόθεσμων επιλογών και σχεδίων ενός οργανισμού για την 

επίτευξη ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. 

• VUCA: Ακρωνύμιο που περιγράφει περιβάλλοντα Volatility (εύρος), Uncertainty (αβεβαιότητα), 

Complexity (πολυπλοκότητα), Ambiguity (ασάφεια) (Bennett & Lemoine, 2014). 

1.8 Σύντομη περιγραφή της μεθοδολογικής προσέγγισης (επισκόπηση) 

Η μελέτη ακολουθεί ποιοτική προσέγγιση: συλλογή δεδομένων μέσω ημι-δομημένων συνεντεύξεων (περίπου 

12 συμμετέχοντες από διαφορετικά ιεραρχικά επίπεδα) και ανάλυση με θεματική ανάλυση κατά Braun & 

Clarke (2006). Η επιλογή της ποιοτικής μεθόδου δικαιολογείται από την ανάγκη για εμβάθυνση στις 

υποκειμενικές εμπειρίες, νοηματοδοτήσεις και τις «φωνές» των εργαζομένων και των manager σε θέματα που 

δεν αποτυπώνονται εύκολα με καθαρά ποσοτικά εργαλεία. 

1.9 Δεοντολογία — προστασία δεδομένων και συναίνεση 

Η έρευνα τηρεί τις αρχές ηθικής στη συλλογή και επεξεργασία προσωπικών δεδομένων: ενημερωμένη 

συναίνεση όλων των συμμετεχόντων, διασφάλιση ανωνυμίας (κωδικοποίηση συμμετεχόντων — π.χ. Σ1–Σ12), 

κρυπτογραφημένη φύλαξη αρχείων και δυνατότητα αποχώρησης των συμμετεχόντων οποιαδήποτε στιγμή. Η 

μελέτη συμμορφώνεται με τις απαιτήσεις περί προστασίας δεδομένων (GDPR) και με τους κώδικες 

δεοντολογίας του ακαδημαϊκού ιδρύματος (όπου απαιτείται, συμπληρώνονται και οι αντίστοιχες εγκρίσεις / 

Έγκριση Ηθικής Επιτροπής). 

1.10 Δομή της εργασίας 

Η εργασία δομείται ως εξής: 

• Κεφάλαιο 1 - Εισαγωγή: Παρουσίαση θέματος, στόχων, ερωτημάτων, επιστημονικής συμβολής και 

δομής. 

• Κεφάλαιο 2 - Θεωρητικό πλαίσιο: Ανασκόπηση βιβλιογραφίας για δέσμευση, κουλτούρα, στρατηγική, 

VUCA και σχετικές θεωρίες. 

• Κεφάλαιο 3 - Το περιβάλλον των τηλεπικοινωνιών στην Ελλάδα: Σύντομη περιγραφή κλάδου, τάσεων 

και ιδιαιτεροτήτων. 

• Κεφάλαιο 4 - Μεθοδολογία: Σχεδιασμός έρευνας, δειγματοληψία, μέθοδοι συλλογής και ανάλυσης 

δεδομένων, ζητήματα εγκυρότητας. 
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• Κεφάλαιο 5 - Ανάλυση και παρουσίαση ευρημάτων: Θεματική παρουσίαση αποτελεσμάτων και 

ερμηνεία. 

• Κεφάλαιο 6 - Συμπεράσματα και προτάσεις: Σύνθεση ευρημάτων, πρακτικές προτάσεις για HR & 

διοίκηση, περιορισμοί και προτάσεις για μελλοντική έρευνα. 

• Παραρτήματα: Οδηγός συνέντευξης, φόρμα συναίνεσης, πίνακες κωδικοποίησης, αποσπάσματα 

συνεντεύξεων. 

Η παρούσα μελέτη φιλοδοξεί να γεφυρώσει θεωρία και πράξη, παρέχοντας μια εμπειρική αποτύπωση της 

σχέσης κουλτούρας — στρατηγικής — δέσμευσης στον ελληνικό κλάδο τηλεπικοινωνιών. Μέσα από ποιοτική 

ανάλυση, επιδιώκεται η αποκάλυψη πρακτικών και μηχανισμών που μπορούν να βοηθήσουν τις εταιρείες να 

ενισχύσουν την οργανωσιακή ανθεκτικότητα και την ανθρώπινη δέσμευση σε περιόδους έντονης αλλαγής. 

2. Θεωρητικό πλαίσιο 

2.1 Εισαγωγή 

Η ανάπτυξη του θεωρητικού πλαισίου αποτελεί θεμέλιο λίθο κάθε ερευνητικής εργασίας, καθώς παρέχει το 

επιστημονικό υπόβαθρο για την κατανόηση των βασικών εννοιών, την ερμηνεία των εμπειρικών δεδομένων 

και τη σύνδεση με τις ήδη υπάρχουσες μελέτες.  

Στην παρούσα διπλωματική εργασία, η εστίαση είναι στη διερεύνηση της δέσμευσης του ανθρώπινου 

δυναμικού, με ιδιαίτερη έμφαση στον ρόλο που διαδραματίζουν η οργανωσιακή κουλτούρα και η εταιρική 

στρατηγική σε περιβάλλοντα ταχέως μεταβαλλόμενα, όπως αυτά του κλάδου των τηλεπικοινωνιών. Η ενότητα 

αυτή προσφέρει μια εις βάθος ανασκόπηση της διεθνούς και ελληνικής βιβλιογραφίας, με στόχο να εντοπίσει 

τα πιθανά θεωρητικά κενά, να παρουσιάσει τα βασικά μοντέλα και να δημιουργήσει ένα εννοιολογικό 

υπόβαθρο που θα καθοδηγήσει την ανάλυση των ευρημάτων. 

2.2 Δέσμευση ανθρώπινου δυναμικού 

2.2.1 Εισαγωγή 

Το θεωρητικό πλαίσιο αποτελεί τη βάση για την κατανόηση των παραγόντων που διαμορφώνουν τη δέσμευση 

του ανθρώπινου δυναμικού σε ταχέως μεταβαλλόμενα περιβάλλοντα, όπως αυτό του ελληνικού κλάδου 

τηλεπικοινωνιών. Σκοπός του κεφαλαίου είναι να παρουσιάσει και να συνθέσει τις βασικές θεωρίες που 

αφορούν: 

• Τη δέσμευση και την εργασιακή αφοσίωση, 

• Την οργανωσιακή κουλτούρα, 

• Την εταιρική στρατηγική και την αλλαγή, 

• Το πλαίσιο του VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity), 

• Την επικοινωνία και την ηγεσία, 
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• Τις σύγχρονες τάσεις HR, όπως το remote/hybrid work και το agile HR. 

Η παρουσίαση αυτών των θεωριών δεν γίνεται μεμονωμένα αλλά με στόχο τη δημιουργία ενός ερμηνευτικού 

πλαισίου που θα επιτρέψει τη σύνδεση των πρωτογενών ευρημάτων της έρευνας (συνεντεύξεις) με τις 

καθιερωμένες θεωρητικές προσεγγίσεις. Με αυτόν τον τρόπο, το κεφάλαιο 2 λειτουργεί ως «μεταφραστής» 

ανάμεσα στη θεωρία και στην πράξη. 

Η δέσμευση του ανθρώπινου δυναμικού έχει προσελκύσει σημαντικό ερευνητικό ενδιαφέρον τις τελευταίες 

δεκαετίες, δεδομένου ότι θεωρείται καθοριστικός παράγοντας για την επιτυχία και τη βιωσιμότητα των 

οργανισμών.  

Σύμφωνα με το τριπαραγοντικό μοντέλο των Meyer και Allen (1991, 1997), η δέσμευση διαχωρίζεται σε:  

• Συναισθηματική (affective commitment): η συναισθηματική σύνδεση με τον οργανισμό.  

• Συνεχιστική (continuance commitment): η παραμονή λόγω κόστους αποχώρησης. 

• Κανονιστική (normative commitment): η ηθική υποχρέωση παραμονής.  

Η θεωρία του Kahn (1990) για την δέσμευση, την περιγράφει ως την "πλήρη αξιοποίηση του εαυτού" (bringing 

oneself fully) στην εργασία, υπογραμμίζοντας τη σημασία της ψυχολογικής ασφάλειας και της νοήματος στην 

εργασία.  

Πιο πρόσφατα, οι Schaufeli και Bakker (2004) εισήγαγαν το μοντέλο JD-R (Job Demands-Resources), 

σύμφωνα με το οποίο η δέσμευση επηρεάζεται από τις απαιτήσεις και τους πόρους της εργασίας.  

Στο πλαίσιο των σύγχρονων επιχειρηματικών πρακτικών και της αυξανόμενης πολυπλοκότητας του 

επιχειρησιακού περιβάλλοντος, η έννοια της δέσμευσης του ανθρώπινου δυναμικού αποκτά στρατηγική 

σημασία για την επίτευξη βιώσιμης απόδοσης και καινοτομίας. Ειδικότερα σε κλάδους υψηλής τεχνολογικής 

έντασης, όπως οι τηλεπικοινωνίες, η δέσμευση αναγνωρίζεται ως κρίσιμος παράγοντας ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήματος (Mone & London, 2018). 

Η δέσμευση δεν αναφέρεται μόνο στην ικανοποίηση του εργαζομένου ή στην απλή προσήλωση στους στόχους 

του οργανισμού, αλλά στο πολυδιάστατο ψυχολογικό δέσιμο που αναπτύσσεται μεταξύ εργαζομένου και 

εργασιακού περιβάλλοντος. Οι εργαζόμενοι που είναι πραγματικά δεσμευμένοι επιδεικνύουν αυξημένη 

συναισθηματική συμμετοχή, ενθουσιασμό και προθυμία να υπερβούν τις ελάχιστες απαιτήσεις του ρόλου τους 

(Kahn, 1990). 

Η έννοια άρχισε να ερευνάται εκτενώς από τη δεκαετία του 1990 και μετά, με τον Kahn (1990) να εισάγει την 

ιδέα της «ψυχολογικής παρουσίας» στην εργασία. Ο εργαζόμενος εμπλέκεται πλήρως όταν αισθάνεται 

ασφάλεια, νόημα και διαθεσιμότητα, γεγονός που τον ωθεί να φέρει την «πλήρη προσωπικότητά του» στον 

εργασιακό ρόλο. 

2.2.2 Ορισμοί και εννοιολογικές διακρίσεις 

Η βιβλιογραφία παρουσιάζει ποικιλία ορισμών, γεγονός που αποτυπώνει και την πολυπλοκότητα της έννοιας. 

Σύμφωνα με τον Schaufeli et al. (2002), η δέσμευση ορίζεται ως μία θετική, πλήρως ικανοποιητική κατάσταση 

που χαρακτηρίζεται από: 
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• Ζωντάνια (vigor): υψηλά επίπεδα ενέργειας και ψυχικής ανθεκτικότητας. 

• Αφοσίωση (dedication): έντονη εμπλοκή με την εργασία, αίσθηση σπουδαιότητας και ενθουσιασμό. 

• Απορρόφηση (absorption): πλήρης συγκέντρωση και βύθιση στην εργασία. 

Άλλοι ερευνητές, όπως οι Saks (2006) και Macey & Schneider (2008), προτείνουν διαφορετικές ταξινομήσεις, 

διαχωρίζοντας: 

• Συναισθηματική δέσμευση (emotional engagement) – δέσμευση που προκύπτει από συναισθηματική 

ταύτιση με την εργασία ή τον οργανισμό. 

• Συμπεριφορική δέσμευση (behavioral engagement) – έκφραση της εμπλοκής μέσω παρατηρήσιμων 

ενεργειών (π.χ. επιπλέον προσπάθεια). 

• Γνωστική δέσμευση (cognitive engagement) – νοητική εστίαση και επένδυση στο περιεχόμενο της 

εργασίας. 

Η Macey & Schneider (2008) διαφοροποιούν επίσης τη διάθεση δέσμευσης (trait engagement), τη κατάσταση 

δέσμευσης (state engagement) και τη συμπεριφορική δέσμευση (behavioral engagement), τονίζοντας ότι η 

έννοια δεν είναι στατική αλλά δυναμική, επηρεαζόμενη από πληθώρα ατομικών και οργανωσιακών 

παραμέτρων. 

Σύμφωνα με Meyer & Allen (1991) είναι τριδιάστατο μοντέλο: 

• Συναισθηματική δέσμευση (affective commitment) – ταύτιση με τους στόχους της εταιρείας. 

• Συνεχιζόμενη δέσμευση (continuance commitment) – παραμονή λόγω κόστους αποχώρησης. 

• Κανονιστική δέσμευση (normative commitment) – αίσθηση υποχρέωσης προς την εταιρεία. 

2.2.3 Σύγχρονες εξελίξεις (2020–2024) 

• Η πανδημία και η εξάπλωση της τηλεργασίας ανέδειξαν νέους παράγοντες που συνδέονται με engagement, 

όπως η ψηφιακή κόπωση, η ανάγκη για ψηφιακή διαμεσολάβηση της συνεργασίας, και η σημασία της 

ψυχολογικής ασφάλειας (Mehta et al., 2021). 

• Σύμφωνα με Gallup (2023), μόνο 23% των εργαζομένων παγκοσμίως δηλώνουν «ενεργά δεσμευμένοι», με 

αυξημένο ρόλο της ευελιξίας και της αναγνώρισης. 

• Οι πιο πρόσφατες ανασκοπήσεις (Kossyva, 2023) δείχνουν ότι το engagement συνδέεται θετικά με 

καινοτομία, ανθεκτικότητα και συμπεριφορές οργανωσιακής ιδιότητας. 

2.2.4 Η σημασία της δέσμευσης για τον οργανισμό 

Πλήθος ερευνών αποδεικνύουν την άμεση σύνδεση μεταξύ υψηλής δέσμευσης και επιχειρησιακής απόδοσης. 

Σύμφωνα με τον Towers Watson (2014), οι εταιρείες με υψηλά επίπεδα δέσμευσης παρουσιάζουν: 

• +20% αύξηση στην παραγωγικότητα 

• -40% μείωση στην πρόθεση αποχώρησης 

• +30% βελτίωση στην εμπειρία πελάτη 
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Αυτά τα ευρήματα αποκτούν ιδιαίτερη σημασία στον κλάδο των τηλεπικοινωνιών, όπου η επαφή με τον πελάτη, 

η αλλαγή τεχνολογιών και οι συχνές οργανωτικές αναδιαρθρώσεις απαιτούν διαρκώς υψηλή 

προσαρμοστικότητα από το προσωπικό. 

2.2.5 Σύνδεση με την έρευνα 

Στην παρούσα μελέτη, η διάκριση Meyer & Allen θα χρησιμοποιηθεί ως βασικός φακός για την ανάλυση των 

συνεντεύξεων. Έτσι, οι δηλώσεις εργαζομένων που δείχνουν ταύτιση και ενθουσιασμό θα ερμηνευτούν ως 

συναισθηματική δέσμευση, ενώ οι δηλώσεις που δείχνουν ασφάλεια ή υποχρέωση θα αντιστοιχηθούν σε 

συνεχιζόμενη ή κανονιστική δέσμευση. Με αυτόν τον τρόπο θα καταστεί δυνατή η συστηματική 

κατηγοριοποίηση των εμπειριών των συμμετεχόντων. 

2.3 Οργανωσιακή κουλτούρα 

2.3.1 Θεωρητικές προσεγγίσεις 

Η οργανωσιακή κουλτούρα αποτελεί μια από τις πιο πολυσυζητημένες έννοιες στη διοικητική επιστήμη. 

Ο Schein (2017) ορίζει την κουλτούρα ως "το σύνολο των βασικών υποθέσεων που έχουν μάθει και αναπτύξει 

τα μέλη ενός οργανισμού καθώς αντιμετωπίζουν προβλήματα εξωτερικής προσαρμογής και εσωτερικής 

ολοκλήρωσης". Τα τρία επίπεδα της κουλτούρας (τεχνουργήματα, αξίες, υποκείμενες παραδοχές) βοηθούν 

στην κατανόηση της πολυπλοκότητάς της. 

Η οργανωσιακή κουλτούρα (organizational culture) αναφέρεται στο σύνολο των κοινών αξιών, πεποιθήσεων, 

κανόνων και προτύπων συμπεριφοράς που διαμορφώνουν τη λειτουργία ενός οργανισμού. Συνιστά έναν 

«κρυφό μηχανισμό» που επηρεάζει τον τρόπο με τον οποίο τα μέλη του οργανισμού αντιλαμβάνονται, 

αισθάνονται και δρουν στο επαγγελματικό τους περιβάλλον. 

Κατά τον Edgar Schein(2010), η κουλτούρα ενός οργανισμού εκφράζεται σε τρία επίπεδα: 

• Τεχνουργήματα (artifacts): ορατές εκφάνσεις της κουλτούρας, όπως η γλώσσα, τα τελετουργικά, τα 

σύμβολα, το dress code. 

• Αξίες (values): επίσημες ή άτυπες κατευθυντήριες αρχές που καθορίζουν τι είναι «σωστό» ή «λάθος». 

• Βασικές παραδοχές (basic assumptions): βαθιά ριζωμένες αντιλήψεις που θεωρούνται αυτονόητες και 

δύσκολα αμφισβητούνται. 

I. Ο Hofstede (1991) προσέφερε το πλαίσιο των πολιτισμικών διαστάσεων, υποστηρίζοντας ότι η εθνική 

κουλτούρα επηρεάζει βαθιά την οργανωσιακή. Αντίστοιχα, οι Cameron και Quinn (2011) με το 

Competing Values Framework διακρίνουν τέσσερις τύπους κουλτούρας: i) clan, ii) adhocracy, iii) 

market και iv) hierarchy, με κάθε τύπο να συνδέεται με διαφορετικές στρατηγικές και πρακτικές.  
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Τύπος 

Κουλτούρας 
Κύρια Χαρακτηριστικά Παράδειγμα 

Clan 

(Οικογενειακή) 

Έμφαση στη συνεργασία, ενσυναίσθηση, 

δέσιμο ομάδων 
Ανθρώπινο δυναμικό 

Adhocracy 
Έμφαση στην καινοτομία, πειραματισμό, 

προσαρμοστικότητα 
Τμήματα R&D 

Market Ανταγωνισμός, αποτελέσματα, στόχοι Πωλήσεις, marketing 

Hierarchy Τυπικότητα, διαδικασίες, σταθερότητα 
Λογιστήριο, διαχείριση 

κινδύνου 

Οι οργανισμοί σπάνια διαθέτουν μία καθαρή μορφή κουλτούρας∙ συχνά παρατηρούνται υβριδικά προφίλ, τα 

οποία εξελίσσονται ανάλογα με τις στρατηγικές επιλογές και τις προκλήσεις του περιβάλλοντος. 

Η βιβλιογραφία έχει δείξει ότι οι κουλτούρες που δίνουν έμφαση στην εμπιστοσύνη, στη μάθηση και στη 

συμμετοχικότητα συνδέονται με υψηλότερα επίπεδα δέσμευσης (Denison, 1990· Gupta & Sharma, 2021). 

Αντιθέτως, κουλτούρες έντονης ιεραρχίας συχνά περιορίζουν τη δημιουργικότητα και οδηγούν σε μειωμένη 

οργανωσιακή δέσμευση. 

Ο Hofstede (2001), σε μελέτη που βασίστηκε σε μεγάλο δείγμα εργαζομένων της IBM, ανέπτυξε ένα πλαίσιο 

για τη σύγκριση εθνικών και οργανωσιακών κουλτούρων, με διαστάσεις όπως: 

• Αποφυγή αβεβαιότητας (uncertainty avoidance) 

• Ατομικισμός έναντι συλλογικότητας (individualism vs collectivism) 

• Ιεραρχία εξουσίας (power distance) 

• Αρρενωπότητα – Θηλυκότητα (masculinity vs femininity) 

Η οργανωσιακή κουλτούρα λειτουργεί ως: 

• Μηχανισμός κοινωνικοποίησης: Εισάγει τα νέα μέλη στις προσδοκίες και τις αξίες του οργανισμού. 

• Μηχανισμός ελέγχου: Καθοδηγεί τη συμπεριφορά χωρίς την ανάγκη εξωτερικής εποπτείας. 

• Πηγή νοήματος: Ενισχύει την ταύτιση των εργαζομένων με τον οργανισμό. 

• Δυναμικός συντελεστής αλλαγής ή αντίστασης: Μπορεί να διευκολύνει ή να εμποδίσει την υλοποίηση 

στρατηγικών. 

Η θετική κουλτούρα δημιουργεί ένα εργασιακό περιβάλλον υψηλής εμπιστοσύνης και σεβασμού, ενισχύοντας 

τη δέσμευση και την ψυχολογική ασφάλεια (Edmondson, 2018). Αντιθέτως, κουλτούρες που βασίζονται στον 

φόβο, στον έλεγχο και στον αποκλεισμό οδηγούν σε εσωστρέφεια και αποστασιοποίηση. 

Σε περιβάλλοντα που μεταβάλλονται ραγδαία - όπως η τηλεπικοινωνιακή αγορά της Ελλάδας μετά την είσοδο 

της Wind Nova και των ΟΤΤ υπηρεσιών (π.χ. WhatsApp, Skype, Netflix) - η οργανωσιακή κουλτούρα 

διαδραματίζει κρίσιμο ρόλο στη διαχείριση της αβεβαιότητας. 

Η κουλτούρα μάθησης και προσαρμογής (adaptive learning culture) αποτελεί προϋπόθεση επιβίωσης. Οι 

οργανισμοί με τέτοια κουλτούρα ενθαρρύνουν: 



 

  

ΜΠΡΙΤΣΑΣ ΠΑΝΑΓΙΩΤΗΣ 20 

 

Δέσμευση του ανθρώπινου δυναμικού: ο ρόλος της κουλτούρας και της εταιρικής 

στρατηγικής σε περιβάλλοντα που είναι ταχέως μεταβαλλόμενα.  

• Πρωτοβουλίες και πειραματισμό 

• Ανοικτή επικοινωνία και διαφάνεια 

• Συνεχή εκπαίδευση και απόκτηση δεξιοτήτων 

Αντίθετα, κουλτούρες που βασίζονται στην σταθερότητα και τον τυπικό έλεγχο δυσκολεύονται να 

προσαρμοστούν σε περιόδους μετασχηματισμού (Kotter, 2012). 

Έρευνες στον ελληνικό χώρο (Καραβίας & Βαρνάβα, 2021) δείχνουν ότι η κουλτούρα προσαρμογής είναι 

σπάνια, και πολλές εταιρείες τηλεπικοινωνιών δυσκολεύονται να υλοποιήσουν εσωτερικές αλλαγές, ιδιαίτερα 

σε θέματα ψηφιοποίησης και ευελιξίας. 

2.3.2 Σύγχρονες τάσεις 

• Έρευνες δείχνουν ότι η κουλτούρα που ενισχύει τη συμμετοχή και την εμπιστοσύνη συνδέεται με 

υψηλότερη δέσμευση (Gallup, 2023). 

• Στον τηλεπικοινωνιακό κλάδο, κουλτούρες καινοτομίας και εξωστρέφειας (π.χ. Intracom Telecom) 

φαίνεται να ενισχύουν την ψυχολογική προσαρμοστικότητα των εργαζομένων, ενώ κουλτούρες αυστηρής 

ιεραρχίας (π.χ. ΟΤΕ) ενισχύουν τη λογική αλλά όχι τη συναισθηματική δέσμευση. 

2.3.3 Σύνδεση με την έρευνα 

Στην ανάλυση θα κωδικοποιηθούν οι δηλώσεις που σχετίζονται με: 

• Artifacts (π.χ. τεχνολογικά εργαλεία, πρακτικές feedback). 

• Values (π.χ. έμφαση στην καινοτομία ή στη σταθερότητα). 

• Assumptions (π.χ. αντιλήψεις για το ρόλο της ηγεσίας).2.4 Εταιρική Στρατηγική και Δυναμική Αλλαγής 

2.4.1 Θεωρητικά υπόβαθρα 

Η στρατηγική μιας επιχείρησης δεν αφορά μόνο την τοποθέτηση στην αγορά αλλά και τον τρόπο που 

μεταφράζεται στην καθημερινότητα των εργαζομένων. 

• Porter (1985): Ανταγωνιστικό πλεονέκτημα μέσα από διαφοροποίηση ή χαμηλό κόστος. 

• Teece (2007) – Dynamic Capabilities: ικανότητα του οργανισμού να αισθάνεται αλλαγές (sensing), να τις 

αξιοποιεί (seizing) και να επαναδιαμορφώνει πόρους (transforming). 

• Kotter (1996): μοντέλο οκτώ βημάτων για αλλαγή, όπου η επικοινωνία και η συμμετοχή των εργαζομένων 

είναι κρίσιμες. 

2.4.2 Σύγχρονες εξελίξεις 

Η στρατηγική στον κλάδο των τηλεπικοινωνιών χαρακτηρίζεται από: 

• Ψηφιακό μετασχηματισμό (5G, IoT, AI, Cloud services). 

• Συγχωνεύσεις και συνεργασίες (Nova-Wind, συνεργασίες Intracom Telecom με διεθνείς παρόχους). 

• Επενδύσεις σε R&D και εξωστρέφεια. 
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Μελέτες δείχνουν ότι στρατηγικές αλλαγές που υλοποιούνται με διαφάνεια και συμμετοχή των εργαζομένων 

συνδέονται με υψηλότερα επίπεδα εμπιστοσύνης και δέσμευσης (Makridis, 2024). 

2.4.3 Σύνδεση με την έρευνα 

Στην παρούσα μελέτη, οι στρατηγικές πρωτοβουλίες θα αναλυθούν ως «πλαίσιο δέσμευσης». Για παράδειγμα, 

αναφορές εργαζομένων στον ΟΤΕ για την ψηφιοποίηση της εξυπηρέτησης θα ερμηνευτούν ως δείκτες λογικής 

δέσμευσης (continuance), ενώ αναφορές της Intracom Telecom στην καινοτομία θα κωδικοποιηθούν ως δείκτες 

συναισθηματικής δέσμευσης (affective). 

2.5 Εταιρική Στρατηγική σε Περιβάλλοντα Ταχείας Αλλαγής 

2.5.1 Ορισμός και πλαίσιο 

Η εταιρική στρατηγική ορίζεται από τον Porter (1985) ως οι μακροπρόθεσμες επιλογές  που διασφαλίζουν την 

ανταγωνιστικότητα και τη βιωσιμότητα ενός οργανισμού. Σε  περιβάλλοντα ταχείας αλλαγής, που 

χαρακτηρίζονται από αστάθεια και αβεβαιότητα,  οι στρατηγικές απαιτούν προσαρμοστικότητα, καινοτομία 

και ανθεκτικότητα.  Η θεωρία των δυνατοτήτων (Resource-Based View) του Barney (1991) και οι δυναμικές 

ικανότητες (Teece, 2007) αναδεικνύουν τη σημασία του ανθρώπινου δυναμικού ως στρατηγικού πόρου. Η 

στρατηγική ευθυγράμμιση HR με τους εταιρικούς στόχους είναι καθοριστική (Ulrich, 1997· Wright & 

McMahan, 2011).  

Στον κλάδο τηλεπικοινωνιών, οι εταιρείες βρίσκονται αντιμέτωπες με μεγάλες επενδύσεις σε δίκτυα 5G και 

οπτικών ινών, έντονο ανταγωνισμό τιμών και αυστηρή ρυθμιστική πίεση.  

Η επιτυχία της στρατηγικής εξαρτάται από την ικανότητα των οργανισμών να καλλιεργούν δέσμευση και 

προσαρμοστικότητα στο ανθρώπινο δυναμικό τους.  

2.5.2 Στρατηγικές ανταπόκρισης 

• Resilience & Agility: οργανωσιακή ανθεκτικότητα και προσαρμοστικότητα (Lengnick-Hall, 2011). 

• Psychological Safety (Edmondson, 2019): περιβάλλον στο οποίο οι εργαζόμενοι αισθάνονται ασφαλείς να 

μοιραστούν ιδέες και ανησυχίες. 

• HR Agility (Athamneh, 2023): ταχύτητα προσαρμογής πολιτικών ανθρώπινου δυναμικού. 

2.5.3 Σύνδεση με την έρευνα 

Οι δηλώσεις εργαζομένων για αβεβαιότητα μετά από συγχωνεύσεις (Nova-Wind) ή για πίεση λόγω διεθνών 

projects (Intracom Telecom) θα ερμηνευτούν ως εκφράσεις VUCA. Παράλληλα, θα συσχετιστούν με τον τρόπο 

που οι εταιρείες ενισχύουν την ανθεκτικότητα μέσω εκπαίδευσης, mentoring και ηγεσίας. 
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2.6 Επικοινωνία και Ηγεσία 

2.6.1 Θεωρητικές προσεγγίσεις 

• Transformational leadership (Bass, 1990): έμπνευση, ενδυνάμωση, όραμα. 

• Transactional leadership: έμφαση σε ανταμοιβές και κανόνες. 

• Servant leadership (Greenleaf, 1977): έμφαση στη φροντίδα και στην ανάπτυξη των εργαζομένων. 

2.6.2 Ρόλος της επικοινωνίας 

Η επικοινωνία λειτουργεί ως δίαυλος στρατηγικής και κουλτούρας: 

• Formal communication: ενημερωτικά δελτία, town halls. 

• Informal communication: κουλτούρα ομάδας, peer-to-peer συζητήσεις. 

• Digital communication: εργαλεία συνεργασίας (Teams, Slack, Zoom). 

Σύμφωνα με Gallup (2023), η ανοιχτή και διαφανής επικοινωνία είναι ο ισχυρότερος προγνωστικός παράγοντας 

δέσμευσης. 

2.6.3 Σύνδεση με την έρευνα 

Οι εργαζόμενοι που περιγράφουν ηγεσία ως «με έμφαση στην παρακίνηση» ή «αποστασιοποιημένη» θα 

κωδικοποιηθούν σε σχέση με στυλ ηγεσίας. Στην Intracom Telecom, όπου περιγράφονται πιο συμμετοχικές 

πρακτικές, θα εξεταστεί η σύνδεση με συναισθηματική δέσμευση. 

2.7 Στρατηγικές HR σε ταχέως μεταβαλλόμενα περιβάλλοντα 

2.7.1 Θεωρητικό πλαίσιο 

Σε συνθήκες υψηλής μεταβλητότητας, αβεβαιότητας, πολυπλοκότητας και ασάφειας (VUCA environment), η 

διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού οφείλει να υιοθετήσει ευέλικτες και προσαρμοστικές στρατηγικές (Bennett & 

Lemoine, 2014). 

Οι πλέον αποτελεσματικές πρακτικές περιλαμβάνουν: 

• Agile HR: ευέλικτα μοντέλα εργασίας, συνεχής ανατροφοδότηση, αυτο-οργανωμένες ομάδες. 

• Continuous learning: συστήματα δια βίου μάθησης και μικρο-μάθησης (microlearning). 

• Talent mobility: ενίσχυση εσωτερικών μετακινήσεων και δημιουργία "προσωπικών μονοπατιών καριέρας". 

• Data-driven HR: αξιοποίηση HR analytics για λήψη αποφάσεων. 

Η τηλεργασία και τα υβριδικά μοντέλα αποτελούν βασικό παράγοντα προσαρμογής των οργανισμών, καθώς 

μετασχηματίζουν ριζικά την εμπειρία εργασίας. Η έλλειψη κουλτούρας εμπιστοσύνης, ωστόσο, συχνά 

εμποδίζει την αποτελεσματική εφαρμογή τους. 

Μελέτες στον ελληνικό χώρο (Βαρνάβα & Ζαμπάκης, 2023) δείχνουν ότι οι περισσότερες εταιρείες υιοθέτησαν 

τηλεργασία αναγκαστικά λόγω COVID-19, χωρίς να αναδιαμορφώσουν ουσιαστικά τις στρατηγικές HR τους. 
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2.7.2 Σύγχρονες Τάσεις HR: Remote Work, Hybrid Models και HR Agility 

Μετά την πανδημία, η τηλεργασία καθιερώθηκε ως μόνιμη πρακτική σε πολλές εταιρείες. 

• Θετικά: ευελιξία, ισορροπία επαγγελματικής/προσωπικής ζωής. 

• Αρνητικά: απομόνωση, έλλειψη άμεσης επικοινωνίας, ψηφιακή κόπωση (Makridis, 2024). 

Όσον αφορά το agile HR, σύμφωνα με Moh’d (2024) περιλαμβάνει: 

• Συνεχές feedback αντί ετήσιας αξιολόγησης. 

• Ευέλικτες μορφές εργασίας. 

• Upskilling & reskilling μέσω μικρο-μάθησης (microlearning). 

2.7.3 Σύνδεση με την έρευνα 

Η Intracom Telecom εφαρμόζει hybrid μοντέλα και επενδύει σε R&D academies, που ενισχύουν τη 

συναισθηματική δέσμευση. Στον ΟΤΕ, η τηλεργασία χρησιμοποιείται επιλεκτικά, κυρίως για back-office 

λειτουργίες, κάτι που επηρεάζει διαφορετικά ομάδες εργαζομένων. 

2.8 Στρατηγική, κουλτούρα και δέσμευση: ένα ενοποιημένο πλαίσιο 

Η αλληλεπίδραση κουλτούρας και στρατηγικής θεωρείται καθοριστικός παράγοντας για την ανάπτυξη 

δέσμευσης. Όταν υπάρχει ευθυγράμμιση μεταξύ των δύο, οι εργαζόμενοι αισθάνονται συνέπεια και 

σταθερότητα, γεγονός που ενισχύει την εμπιστοσύνη και την προσήλωσή τους (Kotter, 2012). Αντίθετα, η 

ασυμφωνία στρατηγικής και κουλτούρας οδηγεί σε αντίσταση και μειωμένη δέσμευση (Schein, 2017).  

Στον κλάδο των τηλεπικοινωνιών στην Ελλάδα, οι εταιρείες που καταφέρνουν να ενσωματώσουν την 

κουλτούρα στην στρατηγική τους - όπως η έμφαση στην καινοτομία και την ευελιξία - καταγράφουν υψηλότερη 

δέσμευση και απόδοση. 

Η στρατηγική και η κουλτούρα δεν λειτουργούν ανεξάρτητα. Η ευθυγράμμιση κουλτούρας - στρατηγικής - HR 

πρακτικών είναι καθοριστική για την ενίσχυση της δέσμευσης (Bowen & Ostroff, 2004). 

Παράγοντας Σχέση με Δέσμευση 

Στρατηγική 
Καθορίζει την κατεύθυνση και τις προσδοκίες. Η σαφήνεια στόχων ενισχύει την 

εννοιολογική και συμπεριφορική δέσμευση. 

Κουλτούρα Δημιουργεί το ψυχολογικό κλίμα όπου οι στόχοι αποκτούν αξία και νόημα. 

HR Πρακτικές 
Αποτελούν το λειτουργικό εργαλείο για τη μετάφραση στρατηγικής και κουλτούρας 

σε καθημερινή εμπειρία. 

Ένα καλοσχεδιασμένο οικοσύστημα δέσμευσης περιλαμβάνει: 

• Κουλτούρα εμπιστοσύνης και δικαιοσύνης. 

• Στρατηγικές ενδυνάμωσης και αυτονόμησης. 

• Αναγνώριση και νόημα στην εργασία. 
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Για τον κλάδο των τηλεπικοινωνιών, ο οποίος χαρακτηρίζεται από υψηλή τεχνολογική ένταση και πίεση 

χρόνου, η ευθυγράμμιση αυτή είναι κρίσιμη για τη συγκράτηση ταλέντων και την επιτυχή εφαρμογή 

στρατηγικών αλλαγών, όπως: 

• Ψηφιακός μετασχηματισμός 

• Εισαγωγή νέων υπηρεσιών (π.χ. Internet of Things, Cloud, Security) 

• Αναδιοργάνωση μονάδων και εκσυγχρονισμός δικτύου 

2.9 Ταχέως μεταβαλλόμενα περιβάλλοντα: χαρακτηριστικά και επιπτώσεις 

2.9.1 Η έννοια του VUCA 

Το περιβάλλον VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity) περιγράφει τη  

σύγχρονη πραγματικότητα πολλών οργανισμών. Σε τέτοιες συνθήκες, η δέσμευση του  

ανθρώπινου δυναμικού αποκτά κρίσιμη σημασία, καθώς οι εργαζόμενοι καλούνται να  

λειτουργούν με ανθεκτικότητα και προσαρμοστικότητα. Η αβεβαιότητα οδηγεί συχνά σε άγχος και 

αποστασιοποίηση, ωστόσο η ύπαρξη υποστηρικτικής κουλτούρας και ξεκάθαρης στρατηγικής μπορεί να 

λειτουργήσει ως σταθεροποιητικός παράγοντας. Παραδείγματα από την ελληνική τηλεπικοινωνιακή αγορά 

δείχνουν ότι οι εταιρείες που επενδύουν σε εκπαίδευση και εσωτερική επικοινωνία πετυχαίνουν υψηλότερα 

επίπεδα εμπιστοσύνης και δέσμευσης.  

Ο όρος VUCA προέρχεται από το στρατιωτικό λεξιλόγιο των ΗΠΑ, και χρησιμοποιείται ευρέως στη διοικητική 

επιστήμη για να περιγράψει το πλαίσιο στο οποίο λειτουργούν οι σύγχρονες επιχειρήσεις (Bennett & Lemoine, 

2014). Ο όρος περιλαμβάνει τέσσερις διαστάσεις: 

• Volatility (Μεταβλητότητα): Γρήγορες και απρόβλεπτες αλλαγές στο περιβάλλον. 

• Uncertainty (Αβεβαιότητα): Έλλειψη προβλεψιμότητας και σαφούς κατεύθυνσης. 

• Complexity (Πολυπλοκότητα): Πολλαπλοί, διασυνδεδεμένοι παράγοντες που αλληλοεπιδρούν. 

• Ambiguity (Ασάφεια): Δυσκολία κατανόησης και ερμηνείας γεγονότων. 

Το περιβάλλον VUCA έχει ιδιαίτερη σημασία στον κλάδο των τηλεπικοινωνιών, καθώς: 

• Οι τεχνολογίες (5G, AI, edge computing) εξελίσσονται με ραγδαίους ρυθμούς. 

• Ο ανταγωνισμός είναι διεθνής, με παρουσία OTT (Over The Top) πλατφορμών (π.χ. WhatsApp, Zoom). 

• Οι κανονιστικές απαιτήσεις (GDPR, κυβερνοασφάλεια) αλλάζουν διαρκώς. 

• Η συμπεριφορά των πελατών μεταβάλλεται με βάση ψηφιακές προσδοκίες και εμπειρίες. 

Η λειτουργία σε ένα τέτοιο πλαίσιο καθιστά απαραίτητη την ύπαρξη ευέλικτης στρατηγικής, ανθεκτικής 

κουλτούρας και προσαρμοστικού ανθρώπινου δυναμικού. Οι οργανισμοί που επιβιώνουν και αναπτύσσονται 

σε περιβάλλοντα VUCA υιοθετούν χαρακτηριστικά οργανωσιακής ευφυΐας (organizational agility), όπως: 

• Ανθεκτικότητα (resilience): ικανότητα προσαρμογής χωρίς απώλεια πυρήνα ταυτότητας. 

• Ταχεία λήψη αποφάσεων: αποκέντρωση και ενδυνάμωση της πρώτης γραμμής. 

• Μάθηση από λάθη: δημιουργία κουλτούρας πειραματισμού και βελτίωσης. 
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Η μετάβαση σε τέτοια δομή απαιτεί αναθεώρηση της κουλτούρας και των HR πολιτικών, ώστε να ενισχυθεί η: 

• Ψυχολογική ασφάλεια (Edmondson, 1999) 

• Αυτονομία στη λήψη αποφάσεων 

• Δια-τμηματική συνεργασία 

Σύμφωνα με έρευνα της McKinsey (2022), οι εταιρείες που υιοθετούν agile λειτουργικά μοντέλα είναι 1,5 

φορές πιθανότερο να υπερβούν τους ανταγωνιστές τους σε ρυθμούς καινοτομίας και εμπλοκής των 

εργαζομένων. 

Η κουλτούρα σε περιβάλλοντα VUCA οφείλει να είναι προσαρμοστική, να στηρίζει τη συνεχή αλλαγή και να 

ενισχύει τη διά βίου μάθηση (Schein, 2010). Κουλτούρες που είναι στατικές ή επικεντρωμένες στον έλεγχο 

δυσκολεύονται να ανταποκριθούν. 

Χαρακτηριστικά κουλτούρας που ευνοούν την προσαρμογή: 

• Ανοχή στην αποτυχία και τα λάθη 

• Ενίσχυση της πρωτοβουλίας 

• Αξιοκρατία και διαφάνεια 

• Διαπολιτισμική συνείδηση και ψηφιακή νοημοσύνη 

Στο πλαίσιο των ελληνικών τηλεπικοινωνιών, παρατηρείται συχνά σύγκρουση μεταξύ παλαιών και νέων 

πολιτισμικών παραδόσεων, ιδίως σε οργανισμούς που προήλθαν από το δημόσιο τομέα (π.χ. ΟΤΕ) και 

μεταβαίνουν σε ιδιωτικοοικονομικό πλαίσιο (Βαρβαρούσης & Παπαγεωργίου, 2022). 

2.9.2 Επίδραση στη δέσμευση του ανθρώπινου δυναμικού 

Η αστάθεια του περιβάλλοντος επηρεάζει άμεσα την ψυχολογική σχέση μεταξύ εργαζομένου και εργοδότη 

(Rousseau, 1995). Όταν η οργανωσιακή εμπειρία μεταβάλλεται ριζικά χωρίς αντίστοιχη επικοινωνία ή στήριξη, 

η δέσμευση διαβρώνεται. 

Ωστόσο, οι οργανισμοί μπορούν να ενισχύσουν τη δέσμευση εστιάζοντας: 

• Στη νοηματοδότηση της αλλαγής: Εξηγώντας το «γιατί» των στρατηγικών αποφάσεων. 

• Στην ενδυνάμωση: Δίνοντας λόγο και ρόλο στους εργαζομένους. 

• Στην εκπαίδευση για αλλαγή: Ανάπτυξη change leadership δεξιοτήτων. 

Σε έρευνα της PwC (2023) στον κλάδο ICT στην Ελλάδα, πάνω από το 60% των εργαζομένων δήλωσε ότι η 

πρόσφατη τεχνολογική μετάβαση δεν συνοδεύτηκε από επαρκή επικοινωνία και εκπαίδευση, με αποτέλεσμα 

αύξηση της αβεβαιότητας και μείωση της εμπιστοσύνης στη διοίκηση. 

2.9.3 Αντιμετώπιση της αβεβαιότητας με στρατηγικές HR 

Οι στρατηγικές HR που ανταποκρίνονται στις προκλήσεις των VUCA περιβαλλόντων περιλαμβάνουν: 

• Scenario planning: πρόβλεψη διαφορετικών μελλοντικών καταστάσεων και ευέλικτα πλάνα ανθρώπινου 

δυναμικού. 



 

  

ΜΠΡΙΤΣΑΣ ΠΑΝΑΓΙΩΤΗΣ 26 

 

Δέσμευση του ανθρώπινου δυναμικού: ο ρόλος της κουλτούρας και της εταιρικής 

στρατηγικής σε περιβάλλοντα που είναι ταχέως μεταβαλλόμενα.  

• Δυναμική διαχείριση ταλέντου: σύνδεση των ατομικών δεξιοτήτων με τις εξελισσόμενες ανάγκες του 

οργανισμού. 

• HR analytics: αξιοποίηση δεδομένων για πρόβλεψη αναγκών, παραιτήσεων, επιπέδων δέσμευσης. 

• Ψηφιοποίηση HR: εργαλεία όπως LMS, performance platforms, onboarding bots για αποτελεσματική 

προσαρμογή. 

2.10 Ανασκόπηση Ελληνικών Μελετών και Κλαδικών Εκθέσεων 

Στην ελληνική βιβλιογραφία, μελέτες όπως του ΣΕΒ (2020) τονίζουν ότι η καινοτομία  

στις τηλεπικοινωνίες εξαρτάται από την ανάπτυξη ανθρώπινου δυναμικού. Η ΕΛΣΤΑΤ (2021) δείχνει ότι ο 

κλάδος χαρακτηρίζεται από υψηλά ποσοστά εκπαίδευσης αλλά και έντονη κινητικότητα εργαζομένων. 

Σύμφωνα με εκθέσεις των Deloitte και KPMG (2022), οι Έλληνες εργαζόμενοι στον κλάδο ζητούν κυρίως 

ευελιξία, συνεχή μάθηση και αναγνώριση, ως βασικούς παράγοντες δέσμευσης.  

Επιπλέον, αναλύσεις της ICAP (2022) καταδεικνύουν ότι οι επενδύσεις σε ψηφιακές  

υποδομές (5G, cloud) απαιτούν αναβάθμιση δεξιοτήτων, κάτι που συνδέεται άμεσα με την ανάπτυξη μιας 

κουλτούρας μάθησης και συνεργασίας.  

2.11 Σύνοψη Κεφαλαίου 

Το θεωρητικό πλαίσιο συνοψίζεται σε πέντε βασικούς άξονες: 

• Οργανωσιακή κουλτούρα (Schein, Hofstede, CVF). 

• Στρατηγική και αλλαγή (Teece, Kotter). 

• Δέσμευση (Meyer & Allen, Kahn, Schaufeli). 

• VUCA & Resilience (Lengnick-Hall, Edmondson). 

• Ηγεσία & Επικοινωνία (Bass, Greenleaf). 

Σε αυτούς προστίθενται οι σύγχρονες HR πρακτικές (remote, hybrid, agile), που αποτελούν το πλαίσιο 

εφαρμογής. 

Το κεφάλαιο λειτουργεί ως εννοιολογικός «φακός» για την ανάλυση των συνεντεύξεων. Κάθε θεωρητικό 

σχήμα θα χρησιμοποιηθεί για την κωδικοποίηση και ερμηνεία των δεδομένων, επιτρέποντας μια συνεκτική 

σύνδεση θεωρίας–πράξης. 

3. Ο Κλάδος των Τηλεπικοινωνιών στην Ελλάδα: ο ρόλος της κουλτούρας 

και της στρατηγικής 

3.1 Εισαγωγή 

Ο κλάδος των τηλεπικοινωνιών στην Ελλάδα αποτελεί έναν από τους πιο δυναμικούς και κρίσιμους τομείς της 

οικονομίας, καθώς συνδέεται άμεσα με την τεχνολογική ανάπτυξη, την καινοτομία και τη μετάβαση της χώρας 
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στην ψηφιακή εποχή. Η εξέλιξη του κλάδου τις τελευταίες δύο δεκαετίες χαρακτηρίζεται από έντονες 

μεταβολές: απελευθέρωση της αγοράς, ιδιωτικοποιήσεις, κύματα συγχωνεύσεων και εξαγορών, τεχνολογικές 

καινοτομίες (4G, 5G, IoT, cloud), αλλά και από σημαντικές πιέσεις ως προς το κόστος, την ποιότητα υπηρεσιών 

και την ανάγκη προσέλκυσης νέων πελατών. 

Μέσα σε αυτό το περιβάλλον, η οργανωσιακή κουλτούρα και η εταιρική στρατηγική αναδεικνύονται ως 

κρίσιμοι παράγοντες όχι μόνο για την ανταγωνιστικότητα αλλά και για τη δέσμευση του ανθρώπινου 

δυναμικού. Οι εταιρείες καλούνται να ισορροπήσουν ανάμεσα στη σταθερότητα και την ευελιξία, στην 

παράδοση και την καινοτομία, στη διατήρηση των υφιστάμενων αγορών και στην αναζήτηση νέων. 

Ειδικότερα, η δέσμευση του ανθρώπινου δυναμικού σε περιβάλλοντα υψηλής αβεβαιότητας, όπως αυτό των 

τηλεπικοινωνιών, απαιτεί ενιαία προσέγγιση που να συνδυάζει την καλλιέργεια κουλτούρας εμπιστοσύνης και 

καινοτομίας, την υλοποίηση στρατηγικών με σαφή όραμα, και την ανάπτυξη πρακτικών ανθρώπινου δυναμικού 

που στηρίζουν την ανθεκτικότητα και τη συνεχή μάθηση. 

Η παρούσα ενότητα εστιάζει στη διερεύνηση του ελληνικού τηλεπικοινωνιακού τοπίου, αξιολογώντας πώς η 

κουλτούρα και η στρατηγική διαμορφώνουν τις συνθήκες δέσμευσης και ποια διδάγματα μπορούν να 

αντληθούν για την ενίσχυση της βιωσιμότητας του κλάδου. 

3.2 Ο κλάδος τηλεπικοινωνιών στην Ελλάδα 

Ο ελληνικός τηλεπικοινωνιακός κλάδος έχει γνωρίσει σημαντική μεταμόρφωση από τη δεκαετία του 1990, 

όταν άρχισε η σταδιακή απελευθέρωση της αγοράς, έως σήμερα, όπου μεταξύ άλλων είναι οι: ΟΤΕ (μέλος του 

ομίλου Deutsche Telekom), Nova-Wind (καρπός της πρόσφατης συγχώνευσης) και Intracom Telecom (η 

Intracom Telecom προστέθηκε στην μελέτη καθώς σχεδιάζει, παράγει και πουλάει τηλεπικοινωνιακό 

εξοπλισμό). 

Παρά τη σημαντική πρόοδο, η αγορά αντιμετωπίζει διαρκείς προκλήσεις. Οι τιμές παραμένουν αντικείμενο 

συζήτησης, καθώς η Ελλάδα κατατάσσεται συχνά στις πιο ακριβές χώρες της Ευρώπης ως προς το κόστος 

δεδομένων κινητής τηλεφωνίας, γεγονός που επηρεάζει την ανταγωνιστικότητα. Ωστόσο, οι συνεχείς 

επενδύσεις σε δίκτυα οπτικών ινών και σε υποδομές 5G, σε συνδυασμό με τις πρωτοβουλίες του Ταμείου 

Ανάκαμψης και Ανθεκτικότητας, δημιουργούν ευκαιρίες για την ψηφιακή ανάπτυξη της χώρας. 

Οι πάροχοι στην Ελλάδα δεν περιορίζονται πλέον στην παροχή παραδοσιακών υπηρεσιών φωνής και 

δεδομένων. Έχουν μετατραπεί σε ολοκληρωμένους παρόχους ψηφιακών λύσεων, προσφέροντας υπηρεσίες 

cloud, IoT, κυβερνοασφάλειας, τηλεόρασης μέσω διαδικτύου και συνεργατικές πλατφόρμες. Αυτή η 

διαφοροποίηση είναι στρατηγικής σημασίας, καθώς η αγορά φωνής παρουσιάζει κορεσμό, ενώ η ζήτηση για 

υπηρεσίες δεδομένων και ψηφιακές εφαρμογές συνεχώς αυξάνεται. 

Βασικά χαρακτηριστικά του κλάδου: 

• Ολιγοπωλιακή δομή: Λίγες μεγάλες εταιρείες κατέχουν το μεγαλύτερο μερίδιο αγοράς, με ισχυρό 

ανταγωνισμό σε τιμές, ποιότητα δικτύου και υπηρεσίες. 
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• Ρυθμιστική εξάρτηση: Ο ρόλος της ΕΕΤΤ (Εθνική Επιτροπή Τηλεπικοινωνιών & Ταχυδρομείων) και οι 

κανονισμοί της Ε.Ε. επηρεάζουν έντονα τις στρατηγικές επιλογές. 

• Τεχνολογική κούρσα: Οι επενδύσεις σε 5G, οπτικές ίνες, IoT και cloud υπηρεσίες απαιτούν τεράστια 

κεφάλαια και ανανέωση δεξιοτήτων προσωπικού. 

• Ανθρώπινο δυναμικό: Ο μέσος όρος ηλικίας των εργαζομένων στον κλάδο είναι σχετικά υψηλός, ιδιαίτερα 

στον ΟΤΕ, γεγονός που επηρεάζει την κουλτούρα μάθησης και προσαρμογής. Παράλληλα, νέοι 

εργαζόμενοι με υψηλά προσόντα διεκδικούν μεγαλύτερη συμμετοχή και γρήγορη εξέλιξη. 

• Συγχωνεύσεις και εξαγορές: Η δημιουργία της Nova-Wind αποτελεί χαρακτηριστικό παράδειγμα των 

αναδιαρθρώσεων που επηρεάζουν την κουλτούρα και τη δέσμευση, καθώς οι εργαζόμενοι καλούνται να 

συμβιώσουν σε νέο οργανωσιακό πλαίσιο 

Προκλήσεις και προοπτικές: 

• Ψηφιακός μετασχηματισμός: Οι εταιρείες πρέπει να επενδύσουν στην αναβάθμιση δικτύων και στη 

δημιουργία νέων υπηρεσιών (π.χ. ψηφιακή τηλεόραση, mobile banking, smart cities). 

• Διαχείριση ταλέντου: Η ανάγκη για upskilling και reskilling είναι επιτακτική, ώστε οι εργαζόμενοι να 

ανταποκριθούν στις απαιτήσεις νέων τεχνολογιών. 

• Πίεση στο κόστος: Η μείωση των εσόδων ανά χρήστη (ARPU) σε συνδυασμό με τον αυξημένο 

ανταγωνισμό περιορίζει τα περιθώρια κερδοφορίας. 

• Δέσμευση σε VUCA περιβάλλον: Η πολυπλοκότητα, η αβεβαιότητα και η ταχύτητα αλλαγής απαιτούν 

οργανωσιακή ανθεκτικότητα και ισχυρή κουλτούρα που ενισχύει την αφοσίωση. 

HR διάσταση 

Η στρατηγική δέσμευση των εργαζομένων στον ελληνικό τηλεπικοινωνιακό κλάδο δεν είναι απλώς 

«υποστηρικτική λειτουργία», αλλά στρατηγικό πλεονέκτημα. Οι πρακτικές HR που εφαρμόζονται – όπως 

προγράμματα continuous learning, πολιτικές ευέλικτης εργασίας και μηχανισμοί συμμετοχής στη λήψη 

αποφάσεων – καθορίζουν σε μεγάλο βαθμό το πώς οι εταιρείες θα ανταποκριθούν στις προκλήσεις. 

Το ανθρώπινο δυναμικό στον κλάδο των τηλεπικοινωνιών χαρακτηρίζεται από υψηλό επίπεδο εξειδίκευσης, 

αλλά και από ανάγκες για συνεχή εκπαίδευση και αναβάθμιση δεξιοτήτων λόγω της τεχνολογικής εξέλιξης. 

Παράλληλα, η ανάγκη για ευέλικτα και δυναμικά εργαλεία διαχείρισης ανθρώπων γίνεται όλο και πιο 

επιτακτική, καθώς η μεταβολή στις συνθήκες εργασίας και στην αγορά επηρεάζει την ικανοποίηση και τη 

δέσμευση των εργαζομένων. 

3.3 PESTEL ανάλυση 

Η ανάλυση PESTEL (ή PESTLE) είναι ένα στρατηγικό εργαλείο που χρησιμοποιείται από τις επιχειρήσεις για 

την κατανόηση και την αξιολόγηση των εξωτερικών μακρο-περιβαλλοντικών παραγόντων που μπορούν να 

επηρεάσουν τις δραστηριότητές τους. Το ακρωνύμιο PESTEL προέρχεται από τα αρχικά των έξι τομέων που 

εξετάζει: Πολιτικούς (Political), Οικονομικούς (Economic), Κοινωνικούς (Social), Τεχνολογικούς (Technolog

ical), Περιβαλλοντικούς (Environmental) και Νομικούς (Legal).  
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Πολιτικοί και Κανονιστικοί Παράγοντες 

Ο κλάδος των τηλεπικοινωνιών στην Ελλάδα είναι ιδιαίτερα ρυθμιζόμενος. Η ΕΕΤΤ (Εθνική Επιτροπή 

Τηλεπικοινωνιών και Ταχυδρομείων) έχει κεντρικό ρόλο στην παρακολούθηση της αγοράς, στη διασφάλιση 

του ανταγωνισμού και στην προστασία των καταναλωτών. Οι πολιτικές αποφάσεις σχετικά με τη διάθεση του 

φάσματος συχνοτήτων, την προώθηση επενδύσεων σε δίκτυα νέας γενιάς και την ενσωμάτωση του ψηφιακού 

μετασχηματισμού στο δημόσιο τομέα επηρεάζουν άμεσα τις επιχειρησιακές στρατηγικές των εταιρειών. 

Παράλληλα, η συμμόρφωση με τις ευρωπαϊκές οδηγίες, όπως ο Ευρωπαϊκός Κώδικας Ηλεκτρονικών 

Επικοινωνιών, καθορίζει το θεσμικό πλαίσιο μέσα στο οποίο λειτουργούν οι πάροχοι. 

Η σταθερότητα του πολιτικού συστήματος και οι επενδυτικές πρωτοβουλίες του κράτους επηρεάζουν 

σημαντικά την ανάπτυξη. Προγράμματα όπως το "Σύζευξις ΙΙ" και η ψηφιοποίηση των δημόσιων υπηρεσιών 

αυξάνουν τη ζήτηση για τηλεπικοινωνιακές υποδομές και υπηρεσίες υψηλής ποιότητας. 

Οικονομικοί Παράγοντες 

Η οικονομική συγκυρία της χώρας αποτελεί κρίσιμο παράγοντα για τον κλάδο. Η δεκαετής οικονομική κρίση 

περιόρισε τις επενδύσεις, μείωσε τη ζήτηση για υπηρεσίες υψηλής αξίας και ώθησε τις εταιρείες σε πολιτικές 

συγκράτησης κόστους. Σήμερα, η οικονομική ανάκαμψη και οι ευρωπαϊκοί πόροι του Ταμείου Ανάκαμψης 

δημιουργούν νέες δυνατότητες για την ανάπτυξη υποδομών. Παράλληλα, η υψηλή ανεργία και οι περιορισμένες 

διαθέσιμες δαπάνες των νοικοκυριών εξακολουθούν να επηρεάζουν την κατανάλωση. Οι εταιρείες 

τηλεπικοινωνιών στην Ελλάδα αναζητούν τρόπους διαφοροποίησης ώστε να ενισχύσουν τα έσοδά τους. Η 

παροχή νέων υπηρεσιών όπως το mobile banking, οι συνεργασίες με start-ups και οι στρατηγικές επενδύσεις 

σε υποδομές cloud και κυβερνοασφάλειας αποτελούν παραδείγματα προσαρμογής στο νέο οικονομικό 

περιβάλλον. 

Κοινωνικοί Παράγοντες 

Οι κοινωνικές τάσεις διαμορφώνουν σε μεγάλο βαθμό τη ζήτηση για τηλεπικοινωνιακές υπηρεσίες. Η 

αυξημένη χρήση του διαδικτύου, η εξ αποστάσεως εργασία και εκπαίδευση, η διάδοση των έξυπνων συσκευών 

και η στροφή των νέων καταναλωτών προς τις ψηφιακές πλατφόρμες έχουν αλλάξει το τοπίο. Η γενιά των 

millennials και της Generation Z δείχνει αυξημένη ευαισθησία σε ζητήματα βιωσιμότητας, προσωπικών 

δεδομένων και κοινωνικής υπευθυνότητας, κάτι που αναγκάζει τις εταιρείες να ενσωματώνουν στρατηγικές 

ΕΚΕ (Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης). Επιπλέον, η γήρανση του πληθυσμού στην Ελλάδα δημιουργεί νέες 

ανάγκες για υπηρεσίες τηλεϊατρικής, υποστήριξης εξ αποστάσεως και απλουστευμένων ψηφιακών εφαρμογών, 

προκειμένου να διευκολυνθεί η πρόσβαση ηλικιωμένων πολιτών. 

Τεχνολογικοί Παράγοντες 

Η τεχνολογία αποτελεί την κινητήρια δύναμη του κλάδου. Οι εξελίξεις στο 5G, το IoT, την τεχνητή νοημοσύνη 

και τα δίκτυα οπτικών ινών επηρεάζουν όχι μόνο τις υπηρεσίες που προσφέρονται αλλά και την εσωτερική 

λειτουργία των οργανισμών. Η έγκαιρη υιοθέτηση αυτών των τεχνολογιών δημιουργεί ανταγωνιστικά 

πλεονεκτήματα. 

Η έλευση του 5G θεωρείται καταλύτης για τον ψηφιακό μετασχηματισμό. Εφαρμογές όπως τα αυτόνομα 
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οχήματα, οι έξυπνες πόλεις και οι βιομηχανικές λύσεις Industry 4.0 προϋποθέτουν γρήγορα και αξιόπιστα 

δίκτυα. Οι ελληνικές εταιρείες επενδύουν σημαντικά σε αυτές τις τεχνολογίες για να εξασφαλίσουν 

μακροπρόθεσμη ανταγωνιστικότητα. 

Περιβαλλοντικοί Παράγοντες 

Η κλιματική αλλαγή και η βιώσιμη ανάπτυξη επηρεάζουν όλο και περισσότερο τον κλάδο. Οι εταιρείες 

υποχρεούνται να μειώσουν το ενεργειακό τους αποτύπωμα, να επενδύσουν σε ανανεώσιμες πηγές ενέργειας 

και να ενσωματώσουν πράσινες τεχνολογίες. Οι διεθνείς δείκτες ESG οδηγούν σε μεγαλύτερη διαφάνεια και 

ενισχύουν τη σημασία της εταιρικής κοινωνικής υπευθυνότητας. Στην Ελλάδα, οι πάροχοι προχωρούν σε 

προγράμματα ανακύκλωσης συσκευών, χρήση πράσινης ενέργειας στα data centers και ανάπτυξη ψηφιακών 

εργαλείων που μειώνουν τη σπατάλη πόρων. 

Νομικοί Παράγοντες 

Το νομικό πλαίσιο που διέπει τις τηλεπικοινωνίες αφορά κυρίως την προστασία προσωπικών δεδομένων 

(GDPR), τους κανόνες ανταγωνισμού και τα δικαιώματα των καταναλωτών. Οι κανονισμοί αυτοί απαιτούν 

συνεχή συμμόρφωση, επενδύσεις σε τεχνολογίες ασφάλειας και ανάπτυξη διαδικασιών που ενισχύουν την 

εμπιστοσύνη των χρηστών. Επιπλέον, η νομοθεσία για την κυβερνοασφάλεια, την πνευματική ιδιοκτησία και 

τις διεθνείς εμπορικές συναλλαγές δημιουργεί ένα πολύπλοκο πλαίσιο μέσα στο οποίο οι εταιρείες πρέπει να 

δραστηριοποιούνται. Οι συνεχείς αλλαγές στη νομοθεσία απαιτούν από τους οργανισμούς υψηλή ευελιξία και 

εξειδικευμένο προσωπικό στη νομική συμμόρφωση. 

3.4 Οργανωσιακή κουλτούρα στον κλάδο 

Η οργανωσιακή κουλτούρα στον κλάδο των τηλεπικοινωνιών στην Ελλάδα αποτελεί καθοριστικό παράγοντα 

για την ικανότητα των επιχειρήσεων να ανταποκρίνονται σε ένα περιβάλλον το οποίο χαρακτηρίζεται από 

ταχύτατες τεχνολογικές εξελίξεις, εντεινόμενο ανταγωνισμό και αυξανόμενες απαιτήσεις των καταναλωτών. Η 

κουλτούρα δεν περιορίζεται σε ένα σύνολο τυπικών αξιών ή αρχών, αλλά αντανακλά τον τρόπο με τον οποίο 

οι εργαζόμενοι αντιλαμβάνονται τον ρόλο τους, συνεργάζονται μεταξύ τους και συνδέουν την προσωπική τους 

απόδοση με τη στρατηγική κατεύθυνση της επιχείρησης. Επίσης, η οργανωσιακή κουλτούρα αποτελεί θεμέλιο 

λίθο για την κατανόηση της δέσμευσης στον τηλεπικοινωνιακό κλάδο. Σύμφωνα με τον Schein (2010), η 

κουλτούρα περιλαμβάνει τα κοινά αξιακά συστήματα, τις πεποιθήσεις και τις πρακτικές που καθοδηγούν τη 

συμπεριφορά μέσα σε έναν οργανισμό. 

Ιδιαιτερότητες του κλάδου: 

• Ιστορικό βάθος: Ο ΟΤΕ, ως παραδοσιακός οργανισμός, διατηρεί στοιχεία ιεραρχικής και σταθερής 

κουλτούρας. 

• Καινοτομία και εξωστρέφεια: Η Intracom Telecom καλλιεργεί κουλτούρα έρευνας, διεθνούς συνεργασίας 

και R&D, με ισχυρό προσανατολισμό στην τεχνολογία. 
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• Μεταβατικότητα και αβεβαιότητα: Η Nova-Windμε την ενοποίηση της, έχει σας συνέπεια να 

παρατηρούνται εντάσεις, αβεβαιότητα και ανάγκη για επαναπροσδιορισμό κουλτούρας. 

Σχέση κουλτούρας – δέσμευσης: 

• Συναισθηματική διάσταση: Οι εργαζόμενοι νιώθουν δέσμευση όταν η κουλτούρα αναγνωρίζει την 

προσφορά τους, καλλιεργεί εμπιστοσύνη και συμμετοχή. 

• Λογική διάσταση: Η κουλτούρα επηρεάζει τις αντιλήψεις για την ασφάλεια, τις προβλέψεις για το μέλλον 

και τις προοπτικές εξέλιξης. 

• Κανονιστική διάσταση: Όταν οι αξίες της εταιρείας ευθυγραμμίζονται με τις προσωπικές αξίες των 

εργαζομένων, ενισχύεται η κανονιστική δέσμευση. 

Επίδραση ηλικιακής σύνθεσης 

Ο σχετικά υψηλός μέσος όρος ηλικίας στον ΟΤΕ και σε άλλα ώριμα σχήματα επηρεάζει την προθυμία για 

αλλαγή και προσαρμογή. Αντίθετα, η Intracom Telecom, με νεότερα στελέχη R&D και διεθνείς συνεργασίες, 

προωθεί κουλτούρα μάθησης και ανοιχτότητας. Η Nova-Wind καλείται να αντιμετωπίσει την πρόκληση 

συνύπαρξης διαφορετικών κουλτούρων και ηλικιακών ομάδων. 

Συμπέρασμα 

Η κουλτούρα στον κλάδο των τηλεπικοινωνιών είναι πολυεπίπεδη και καθορίζει σε μεγάλο βαθμό τη δέσμευση 

των εργαζομένων. Εταιρείες με σαφή κουλτούρα που ενσωματώνει αξίες εμπιστοσύνης, μάθησης και 

καινοτομίας είναι πιο πιθανό να διατηρήσουν υψηλά επίπεδα αφοσίωσης, ακόμη και σε περιόδους κρίσης. 

3.5 Στρατηγικές επιχειρήσεων 

Ο κλάδος των τηλεπικοινωνιών χαρακτηρίζεται από υψηλή τεχνολογική ένταση, διαρκή καινοτομία και έντονο 

ανταγωνισμό. Οι επιχειρήσεις του κλάδου, ιδιαίτερα στην Ελλάδα, καλούνται να αναπτύξουν στρατηγικές που 

θα τους επιτρέψουν να ισορροπήσουν ανάμεσα στην ανάγκη για μείωση κόστους, διαφοροποίηση και 

καινοτομία. 

Σύμφωνα με τη θεωρία του Porter, οι βασικές στρατηγικές κατηγορίες είναι: 

• Ηγεσία κόστους 

• Διαφοροποίηση 

• Εστίαση (focus strategy) 

Η στρατηγική στον κλάδο των τηλεπικοινωνιών στην Ελλάδα είναι στενά συνδεδεμένη με την ανάγκη για 

ανταγωνιστικότητα σε ένα περιβάλλον που χαρακτηρίζεται από υψηλές επενδύσεις σε υποδομές, έντονο 

ρυθμιστικό πλαίσιο και συνεχή τεχνολογική καινοτομία. 

Βασικοί στρατηγικοί πυλώνες: 

• Ψηφιακός μετασχηματισμός 

Ο ΟΤΕ έχει θέσει ως βασικό στόχο τη μετάβαση σε μια πλήρως ψηφιακή επιχείρηση. Η στρατηγική του 

περιλαμβάνει επενδύσεις σε cloud υπηρεσίες, big data analytics και AI για την αναβάθμιση της εμπειρίας 

πελάτη. 
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• Καινοτομία και R&D 

Η Intracom Telecom διαφοροποιείται μέσα από επενδύσεις σε έρευνα και ανάπτυξη, εστιάζοντας σε λύσεις 

5G, SDN (Software-Defined Networks) και IoT. Οι διεθνείς συνεργασίες της με ερευνητικά κέντρα και 

πολυεθνικές ενισχύουν την εξωστρέφεια και την τεχνολογική της ταυτότητα. 

• Ενοποίηση και συνέργειες 

Η Nova-Wind ακολουθεί στρατηγική ενοποίησης μετά τη συγχώνευση. Η πρόκληση εδώ αφορά την 

ενσωμάτωση συστημάτων, διαδικασιών και, κυρίως, κουλτούρας, ώστε να δημιουργηθεί ένα συνεκτικό 

οργανωσιακό σχήμα. 

• Πελατοκεντρικότητα και διαφοροποίηση 

Όλες οι εταιρείες στρέφονται στην ενίσχυση της εμπειρίας πελάτη μέσω υπηρεσιών one-stop-shop 

(συνδυαστικά πακέτα τηλεπικοινωνιών, ψυχαγωγίας και fintech). 

Σύνδεση με ανθρώπινο δυναμικό 

Η επιτυχία των στρατηγικών επιλογών εξαρτάται σε μεγάλο βαθμό από τη δέσμευση του ανθρώπινου 

δυναμικού. Η εισαγωγή νέων τεχνολογιών (π.χ. 5G) απαιτεί reskilling και upskilling. Επιπλέον, η συγχώνευση 

εταιρειών δεν είναι μόνο οικονομικό γεγονός αλλά και κοινωνικό, καθώς οι διαφορετικές κουλτούρες πρέπει 

να συνυπάρξουν και να ενοποιηθούν. 

Κίνδυνοι και προκλήσεις: 

• ΟΤΕ: Επικινδυνότητα βραδύτητας λόγω μεγάλου μεγέθους και γραφειοκρατίας. 

• Intracom Telecom: Εργασιακή πίεση λόγω έντονων απαιτήσεων R&D. 

• Nova-Wind: Κίνδυνος απώλειας ταλέντων λόγω αβεβαιότητας και πολιτισμικών συγκρούσεων. 

Συμπέρασμα 

Οι στρατηγικές επιχειρήσεων στον κλάδο δεν μπορούν να αξιολογηθούν μόνο από την οικονομική τους 

διάσταση. Ο ανθρώπινος παράγοντας είναι καθοριστικός, καθώς η υλοποίηση εξαρτάται από τη δέσμευση, την 

προσαρμοστικότητα και την κουλτούρα του προσωπικού. 

3.6 Ο ρόλος της στρατηγικής και της οργανωσιακής κουλτούρας στον κλάδο 

Ο συνδυασμός στρατηγικής και οργανωσιακής κουλτούρας μπορεί να αποτελέσει έναν κρίσιμο παράγοντα 

βιωσιμότητας, καινοτομίας και δέσμευσης του ανθρώπινου δυναμικού. Στον κλάδο των τηλεπικοινωνιών, που 

χαρακτηρίζεται από ταχύτατες αλλαγές, η ενσωμάτωση αυτών των παραμέτρων είναι περισσότερο απαραίτητη 

από ποτέ. Η στρατηγική και η οργανωσιακή κουλτούρα είναι αλληλένδετες και αλληλοτροφοδοτούμενες. 

Η έλλειψη ευθυγράμμισης μεταξύ στρατηγικής και κουλτούρας αποτελεί μία από τις συχνότερες αιτίες 

αποτυχίας μεγάλων έργων μετασχηματισμού. Η στρατηγική μπορεί να σχεδιαστεί από τα ανώτερα στελέχη, 

αλλά είναι η κουλτούρα που θα καθορίσει εάν και πώς αυτή θα εφαρμοστεί στην καθημερινή λειτουργία του 

οργανισμού. 

Συνεπώς, η ηγεσία πρέπει: 

• Να επικοινωνεί με σαφήνεια το “γιατί” της στρατηγικής 
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• Να εμπλέκει το προσωπικό στη διαδικασία αλλαγής 

• Να ενισχύει τα ηγετικά μοντέλα που ενσωματώνουν αξίες και συμπεριφορές συμβατές με την επιθυμητή 

κουλτούρα 

Στην ελληνική τηλεπικοινωνιακή αγορά, η σύνδεση αυτή είναι κρίσιμη για την αντιμετώπιση των προκλήσεων 

του VUCA περιβάλλοντος. 

Θεωρητική βάση 

• Σύμφωνα με τον Schein (2010), η κουλτούρα είναι το «αόρατο χέρι» που καθορίζει αν μια στρατηγική θα 

υλοποιηθεί επιτυχώς. 

• Οι Hofstede (2001) και Trompenaars (1997) τονίζουν ότι οι πολιτισμικές αξίες επηρεάζουν την 

οργανωσιακή συμπεριφορά και, κατ’ επέκταση, την αποτελεσματικότητα των στρατηγικών. 

• Η θεωρία των Allen & Meyer (1990) για τη δέσμευση (συναισθηματική, κανονιστική, συνεχιστική) παρέχει 

εργαλείο κατανόησης για το πώς η κουλτούρα και η στρατηγική επηρεάζουν τη δέσμευση. 

Παραδείγματα εφαρμογής 

• ΟΤΕ: Η στρατηγική ψηφιακού μετασχηματισμού απαιτεί κουλτούρα μάθησης και προσαρμογής. Ωστόσο, 

η σταθερή και γραφειοκρατική κουλτούρα μπορεί να επιβραδύνει την αλλαγή. 

• Intracom Telecom: Η στρατηγική R&D υποστηρίζεται από κουλτούρα καινοτομίας. Εδώ η ευθυγράμμιση 

είναι εμφανής, αν και υπάρχει κίνδυνος εξάντλησης προσωπικού λόγω έντονης εργασιακής πίεσης. 

• Nova-Wind: Η στρατηγική ενοποίησης απαιτεί κουλτούρα συνεργασίας και εμπιστοσύνης. Η έλλειψη 

ενιαίας κουλτούρας καθιστά την υλοποίηση πιο δύσκολη. 

Σύνδεση με HR πρακτικές 

Οι HR πολιτικές (mentoring, continuous feedback, inclusion) λειτουργούν ως «γέφυρα» που ευθυγραμμίζει 

κουλτούρα και στρατηγική. Η απουσία αυτής της γέφυρας οδηγεί σε χαμηλή δέσμευση και υψηλή κινητικότητα 

προσωπικού. 

Συμπέρασμα 

Η στρατηγική χωρίς κουλτούρα είναι κενό γράμμα, ενώ η κουλτούρα χωρίς στρατηγική μπορεί να γίνει εμπόδιο 

στην προσαρμογή. Η δυναμική ισορροπία μεταξύ των δύο παραγόντων αποτελεί καθοριστικό στοιχείο για την 

επιτυχία στον κλάδο. 

3.7 Η Δέσμευση ανθρώπινου δυναμικού στον κλάδο 

3.7.1 Εισαγωγή - ο ρόλος της δέσμευσης 

Σε έναν κλάδο όπου η τεχνολογία εξελίσσεται ραγδαία και οι στρατηγικές επιλογές απαιτούν γρήγορη 

υλοποίηση, η δέσμευση λειτουργεί ως πολιορκητικός κριός: επιταχύνει την αποδοχή της αλλαγής, μειώνει την 

πιθανότητα απωλειών ταλέντων και αυξάνει την οργανωσιακή ανθεκτικότητα. Στο ελληνικό τηλεπικοινωνιακό 

πεδίο, όπου συνυπάρχουν παλαιότεροι, πιο θεσμικοί οργανισμοί και νεότερες, καινοτομικές μονάδες, η ποικιλία 

τύπων δέσμευσης και οι μηχανισμοί που τη στηρίζουν είναι κρίσιμοι. 
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3.7.2 Ποια μορφή δέσμευσης μας ενδιαφέρει - operationalisation 

Για τις ανάγκες αυτής της μελέτης, υιοθετούμε ένα διπλό πρίσμα: (α) την τριχοτόμηση (Meyer & Allen) ως 

εργαλείο κατηγοριοποίησης και (β) την προσέγγιση δέσμευσης (Schaufeli: vigour, dedication, absorption) για 

να αξιολογήσουμε την ενεργό εμπλοκή στις εργασιακές διεργασίες. Αυτό επιτρέπει να διακρίνουμε: 

• Συναισθηματική δέσμευση (affective): εργαζόμενοι που «ονειρεύονται» την εταιρεία — κρίσιμο για 

καινοτομία και ενσυναίσθηση στην αλλαγή. 

• Λογική/συνεχιζόμενη δέσμευση (continuance): παραμονή λόγω κόστους ή εναλλακτικών — διασφαλίζει 

σταθερότητα αλλά όχι απαραίτητα πρωτοβουλία. 

• Κανονιστική δέσμευση (normative): αίσθηση «πρέπει» - χρήσιμη σε περιόδους συγχώνευσης αλλά 

ευάλωτη σε απογοητεύσεις. 

• Ενεργή εργασιακή δέσμευση (engagement): ένταση, αφοσίωση, απορρόφηση - δείκτες που συνδέονται με 

παραγωγικότητα και καινοτομία. 

3.7.3 Κύριοι παράγοντες που διαμορφώνουν τη δέσμευση στον κλάδο 

• Σαφήνεια στρατηγικής & οργανωσιακή επικοινωνία: Όπου η στρατηγική είναι σαφής και η διοίκηση 

επικοινωνεί συνεπώς (π.χ. town-halls, roadmap για 5G), η συναισθηματική αποδοχή της αλλαγής αυξάνει. 

Στην έλλειψη αυτής, οι εργαζόμενοι μεταβαίνουν σε συνεχιζόμενη δέσμευση ή αποστασιοποιούνται. 

• Ευκαιρίες μάθησης & εξέλιξης (upskilling/reskilling): Συνεχής εκπαίδευση για 5G, cloud, cybersecurity 

ενισχύει την αυτο-αποτελεσματικότητα και άρα την affective commitment. 

• Ηγεσία & στυλ διοίκησης: Transformational leaders που δίνουν όραμα και χώρο πρωτοβουλίας αυξάνουν 

engagement. Transactional σχήματα (μόνο KPI/targets) τείνουν να ενισχύουν continuance. 

• Διαχείριση φόρτου εργασίας & wellbeing: Ιδιαίτερα σε R&D units, όπου τα deadlines πυκνώνουν, η 

έλλειψη πρακτικών work-life balance οδηγεί σε burnout και πτώση engagement. 

• Διαγενεακές πολιτικές & inclusion: Η συμβίωση διαφορετικών γενεών απαιτεί mentoring, reverse 

mentoring και ευέλικτες διαδρομές καριέρας για να διατηρηθεί δέσμευση σε όλα τα επίπεδα. 

• Δομές συμμετοχής & employee voice: Μηχανισμοί που επιτρέπουν feedback και συμμετοχή στη λήψη 

αποφάσεων (focus groups, employee forums) δημιουργούν αίσθηση ιδιοκτησίας του μετασχηματισμού. 

3.7.4 Προτεινόμενα εργαλεία μέτρησης της δέσμευσης 

• Pulse surveys (μηνιαίοι σύντομοι δείκτες) για real-time tracking engagement. 

• 360° feedback και continuous performance management αντί της ετήσιας αξιολόγησης. 

• KPI δέσμευσης (retention rates, internal mobility, training hours per employee, burnout incidents). 

• Qualitative metrics: thematic analysis συνεντεύξεων για θέματα νοήματος, εμπιστοσύνης και αντίληψης 

στρατηγικής. 
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3.7.5 Ενδεικτικά μοτίβα στον ελληνικό κλάδο 

• Intracom Telecom: υψηλά επίπεδα affective commitment για R&D προσωπικό, αλλά ευθύνη για πρόληψη 

burnout. 

• ΟΤΕ: συνεχιζόμενη δέσμευση κυρίως σε παλαιότερα επίπεδα· ανάγκη ενίσχυσης affective μέσω 

συμμετοχικών πολιτικών. 

• Nova-Wind: μικτές μορφές δέσμευσης — μεταβατικό στάδιο όπου η κανονιστική δέσμευση μπορεί να 

υπάρξει αλλά μόνο προσωρινά αν δεν συνδυαστεί με clear career paths. 

3.7.6 Πρακτικές που προτείνουν οι συμμετέχοντες (συσχετισμός με ευρήματα) 

• Εταιρικές ακαδημίες μάθησης (corporate academies) με microlearning. 

• Συστήματα συνεχούς αναγνώρισης (peer recognition). 

• Σαφής career-ladder και mobility μεταξύ διεθνών projects. 

• Συμμετοχή των εργαζομένων στην λήψη σημαντικών εταιρικών αποφάσεων. 

3.8 Case study: o κλάδος των τηλεπικοινωνιών στην Ελλάδα 

3.8.1 Γιατί Intracom Telecom ως case 

Η Intracom Telecom λειτουργεί ως ενδιαφέρον «περίπτωσης» για τρεις λόγους: (α) ισχυρή συνθετική 

κουλτούρα καινοτομίας, (β) διεθνής εξωστρέφεια με έντονη εμπλοκή σε R&D έργα, (γ) αντιπροσωπευτικά 

ερωτήματα HR (π.χ. balancing high performance culture με wellbeing). Το παράδειγμα αυτό επιτρέπει να δούμε 

πώς η ευθυγράμμιση στρατηγικής–κουλτούρας εκφράζεται στην πράξη και πού υπάρχουν ρήγματα. 

3.8.2 Περιγραφή πλαισίου 

• Στρατηγική: εξωστρέφεια, έμφαση σε 5G/IoT/SDN λύσεις, συνεργασίες με διεθνείς παρόχους και 

ερευνητικούς φορείς. 

• Κουλτούρα: meritocratic, project-driven, knowledge-sharing oriented. 

• HR μοντέλο: ανάμεικτο — ισχυρά initiatives για upskilling αλλά όχι πάντα συστηματικές παροχές 

wellbeing. 

3.8.3 Εμπειρικά μοτίβα (συγκεντρωτικά - από ανάλυση συνεντεύξεων) 

(Σημ.: τα ακόλουθα μοτίβα περιγράφουν τα συλλεγόμενα θεματικά σημεία και λειτουργούν ως μία «συνοπτική 

εικόνα») 

• Κίνητρο & Ένταξη: Οι μηχανικοί και οι ερευνητές δηλώνουν υψηλό κίνητρο λόγω τεχνικής πρόκλησης και 

διεθνούς έκθεσης — αυτό ενισχύει την affective commitment. 
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• Πίεση και Ρίσκο Burnout: Οι στελέχη R&D αναφέρουν έντονο φόρτο εργασίας, περιορισμένους χρόνους 

παράδοσης και υψηλές απαιτήσεις ποιότητας. Χωρίς ρυθμίσεις (comp time, ευέλικτες άδειες), η διάρκειας 

δέσμευση μειώνεται. 

• Διεθνείς Ευκαιρίες ως μοχλός δέσμευσης: Η δυνατότητα εργασίας σε διεθνή projects και η πρόσβαση σε 

cutting-edge τεχνολογία λειτουργούν ως ισχυρό retention tool. 

• Learning culture: Εταιρικές εκπαιδευτικές πρωτοβουλίες (workshops, certifications) αυξάνουν την 

αυτοπεποίθηση και το αίσθημα ασφάλειας απέναντι σε τεχνολογικές αλλαγές. 

• Leadership impact: Όπου οι προϊστάμενοι λειτουργούν ως coaches (coaching mindset), η ομαδική απόδοση 

και το engagement είναι υψηλότερα σε σχέση με ομάδες που δέχονται «micromanagement». 

3.8.4 Good practices - τι κάνει η Intracom 

• Corporate R&D academy: στοχευμένα προγράμματα κατάρτισης για 5G και cloud τεχνολογίες με 

συνδυασμό θεωρίας–πρακτικής. 

• Project rotations & secondments: δυνατότητα μετακίνησης σε διεθνή έργα για απόκτηση εμπειρίας - 

ενισχύει τόσο την δέσμευς όσο και την απόκτηση νέων δεξιοτήτων. 

• Συνεχής ανατροφοδότηση: εβδομαδιαία στελέχωση sprint reviews και peer review, που λειτουργούν ως 

μηχανισμός αναγνώρισης και άμεσης βελτίωσης. 

• Health & wellbeing pilots: πιλοτικά προγράμματα ευεξίας (mindfulness sessions, flexible hours) που 

μειώνουν τα επίπεδα άγχους. 

3.8.5 Προκλήσεις & προτεινόμενες παρεμβάσεις για Intracom Telecom 

• Burnout & workload: εισαγωγή πολιτικών «sustainability of work» 

• (όρια χρόνου παραδόσεων, comp time, enforced break periods). 

• Συστηματοποίηση Learning & Development: μετατροπή ad-hoc εκπαιδεύσεων σε διαρκή learning paths με 

πιστοποιήσεις και career badges. 

• Ισορροπία μεταξύ Performance & Wellbeing: KPI frameworks που περιλαμβάνουν wellbeing metrics (π.χ. 

days off taken, stress survey scores). Διατήρηση ταλέντων: σύνδεση διεθνών εμπειριών με σαφή career 

roadmap ώστε να μη χάνεται η επένδυση σε προσωπικό. 

3.8.6 Συμπερασματική παρατήρηση case study 

Η Intracom Telecom δείχνει πώς η ευθυγράμμιση στρατηγικής–κουλτούρας (R&D και καινοτομία) μπορεί να 

οδηγήσει σε υψηλά επίπεδα συναισθηματικής δέσμευσης, αλλά χωρίς υποστηρικτικές HR πρακτικές 

(wellbeing, career design) το μοντέλο αυτό είναι ευάλωτο σε φαινόμενα εξάντλησης προσωπικού και απώλειας 

ταλέντων. Η στρατηγική επένδυση στη δέσμευση - δηλαδή όχι μόνο τεχνικές επενδύσεις αλλά ανθρώπινες - 

αποτελεί την κρίσιμη μεταβλητή βιωσιμότητας. 
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3.9 Σύνοψη 

Η ανάλυση του κλάδου των τηλεπικοινωνιών στην Ελλάδα ανέδειξε ότι η οργανωσιακή κουλτούρα και η 

στρατηγική αποτελούν αλληλοσυμπληρούμενους πυλώνες για τη διαμόρφωση της δέσμευσης του ανθρώπινου 

δυναμικού. 

Από τη μελέτη προέκυψαν τα εξής βασικά σημεία: 

• Δομή και περιβάλλον (PESTEL): 

Ο κλάδος επηρεάζεται από έντονα πολιτικο-οικονομικά και τεχνολογικά δεδομένα: ψηφιακός 

μετασχηματισμός, ρυθμιστικό πλαίσιο, αυξημένες απαιτήσεις ESG, γήρανση εργατικού δυναμικού. Το 

πλαίσιο αυτό καθιστά τη δέσμευση όχι μόνο επιθυμητή αλλά αναγκαία για την οργανωσιακή 

ανθεκτικότητα. 

• Κουλτούρα: 

❖ Ο ΟΤΕ χαρακτηρίζεται από σταθερότητα και θεσμική κουλτούρα, η οποία παρέχει ασφάλεια αλλά 

περιορίζει την ταχύτητα αλλαγής. 

❖ Η Intracom Telecom αναπτύσσει κουλτούρα καινοτομίας και εξωστρέφειας, με έμφαση στη διεθνή 

δικτύωση, γεγονός που ενισχύει τη συναισθηματική δέσμευση αλλά ενέχει κίνδυνο burnout. 

❖ Η Nova-Wind βρίσκεται σε φάση αναδόμησης και επιδιώκει κουλτούρα συνεργασίας, αλλά η έλλειψη 

ενιαίας ταυτότητας εντείνει την ανασφάλεια. 

• Στρατηγική: 

❖ Ο ΟΤΕ επενδύει στον ψηφιακό μετασχηματισμό και σε ολοκληρωμένες υπηρεσίες. 

❖ Η Intracom Telecom διαφοροποιείται μέσω R&D και διεθνούς παρουσίας. 

❖ Η Nova-Wind στοχεύει στην ενοποίηση και στην απόκτηση σταθερής αγοράς. 

Η επιτυχία αυτών των στρατηγικών εξαρτάται σε μεγάλο βαθμό από την προσαρμοστικότητα και την 

αφοσίωση του ανθρώπινου δυναμικού. 

• Δέσμευση εργαζομένων: 

❖ Στον ΟΤΕ η δέσμευση είναι κυρίως «λογική» (continuance), βασισμένη στη σταθερότητα και στις 

παροχές. 

❖ Στην Intracom Telecom είναι περισσότερο «συναισθηματική» (affective), ενισχυμένη από την 

καινοτομία και τις διεθνείς συνεργασίες. 

❖ Στη Nova-Wind παρατηρείται εύθραυστη δέσμευση λόγω αβεβαιότητας και έλλειψης σαφούς 

κατεύθυνσης. 

• Case study Intracom Telecom: 

Η εταιρεία αποτελεί χαρακτηριστικό παράδειγμα του πώς η στρατηγική καινοτομίας μπορεί να συνδεθεί 

με υψηλά επίπεδα δέσμευσης. Ωστόσο, χωρίς συστηματικές HR πρακτικές που ενσωματώνουν πολιτικές 

wellbeing και career development, η κουλτούρα υψηλής απόδοσης κινδυνεύει να οδηγήσει σε φαινόμενα 

υπερκόπωσης. 
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Συμπέρασμα κεφαλαίου 

Η κουλτούρα και η στρατηγική στον ελληνικό τηλεπικοινωνιακό κλάδο δεν είναι απλώς αφηρημένες έννοιες 

αλλά άμεσοι μηχανισμοί δέσμευσης και ανθεκτικότητας. Ο τρόπος που οι εταιρείες θα ευθυγραμμίσουν τους 

δύο αυτούς άξονες, ενισχύοντας παράλληλα τις HR πρακτικές (mentoring, continuous feedback, reskilling, 

inclusion), θα καθορίσει την ικανότητά τους να διατηρήσουν ταλέντα, να προσαρμοστούν στις τεχνολογικές 

εξελίξεις και να επιβιώσουν σε ένα περιβάλλον VUCA. 

Το κεφάλαιο 3 κατέδειξε ότι η δέσμευση είναι προϊόν ολιστικής διαχείρισης και όχι αποσπασματικών 

ενεργειών. Αυτή η παρατήρηση οδηγεί απευθείας στο Κεφάλαιο 4 (Μεθοδολογία), όπου παρουσιάζεται πώς η 

παρούσα μελέτη διερεύνησε εμπειρικά αυτούς τους άξονες μέσω ποιοτικής έρευνας και συνεντεύξεων. 

4 Μεθοδολογία της έρευνας 

4.1 Εισαγωγή 

Η μεθοδολογία αποτελεί το θεμέλιο της παρούσας διπλωματικής εργασίας, καθορίζοντας το πώς θα 

προσεγγιστεί το ερευνητικό αντικείμενο, ποια δεδομένα θα συλλεχθούν και με ποιον τρόπο θα αναλυθούν. 

Δεδομένου ότι η μελέτη επικεντρώνεται στη δέσμευση του ανθρώπινου δυναμικού στον κλάδο των 

τηλεπικοινωνιών, με έμφαση στη σύνδεση της οργανωσιακής κουλτούρας και της εταιρικής στρατηγικής σε 

δυναμικά περιβάλλοντα, κρίθηκε σκόπιμη η επιλογή μιας ποιοτικής ερευνητικής προσέγγισης. 

Η φύση του θέματος απαιτεί εις βάθος κατανόηση των εμπειριών και των αφηγήσεων των εργαζομένων, καθώς 

οι έννοιες της δέσμευσης, της κουλτούρας και της στρατηγικής δεν αποτυπώνονται επαρκώς μέσα από αριθμούς 

και δείκτες, αλλά μέσα από ανθρώπινες ιστορίες, παραδείγματα και προσωπικές ερμηνείες. 

Η ποιοτική έρευνα, και ειδικότερα οι ημιδομημένες συνεντεύξεις, παρέχουν την απαιτούμενη ευελιξία: 

• από τη μία εξασφαλίζουν ένα πλαίσιο σύγκρισης, καθώς βασίζονται σε ένα κοινό πλαίσιο ερωτήσεων, 

• από την άλλη αφήνουν χώρο στους συμμετέχοντες να εκφράσουν αυθεντικά τις εμπειρίες τους, φέρνοντας 

στο προσκήνιο θέματα που ίσως δεν είχαν προβλεφθεί από τον ερευνητή. 

Το κεφάλαιο αυτό παρουσιάζει βήμα προς βήμα: 

• την ερευνητική προσέγγιση που υιοθετήθηκε 

• τα κριτήρια επιλογής δείγματος 

• τη διαμόρφωση του οδηγού συνέντευξης 

• τις τεχνικές ανάλυσης δεδομένων 

• καθώς και τα ζητήματα που σχετίζονται με την εγκυρότητα, την αξιοπιστία και τους περιορισμούς της 

έρευνας. 

Με τον τρόπο αυτό, επιδιώκεται να αποδειχθεί η καταλληλότητα της μεθοδολογίας για την απάντηση στα 

ερευνητικά ερωτήματα και να διασφαλιστεί η επιστημονική εγκυρότητα των αποτελεσμάτων που θα 

παρουσιαστούν στο Κεφάλαιο 5. 
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4.2 Ερευνητική προσέγγιση 

Η επιλογή της ποιοτικής ερευνητικής προσέγγισης βασίστηκε στον κεντρικό στόχο της παρούσας μελέτης: την 

εις βάθος κατανόηση της δέσμευσης του ανθρώπινου δυναμικού στον κλάδο των τηλεπικοινωνιών στην 

Ελλάδα, μέσα από το πρίσμα της οργανωσιακής κουλτούρας και της εταιρικής στρατηγικής. 

Η ποιοτική μέθοδος θεωρήθηκε καταλληλότερη για τρεις λόγους: 

• Ερμηνευτική διάσταση 

Η δέσμευση, η κουλτούρα και η στρατηγική είναι έννοιες βιωματικές και πολυδιάστατες. Δεν αρκεί να 

μετρηθούν ποσοτικά· χρειάζονται προσωπικές αφηγήσεις και εμπειρίες που αποτυπώνουν το «πώς» και το 

«γιατί». 

• Ευελιξία στη διερεύνηση 

Οι ημιδομημένες συνεντεύξεις επιτρέπουν στον ερευνητή να ακολουθήσει ένα βασικό πλαίσιο, αλλά 

ταυτόχρονα να εμβαθύνει όταν προκύπτουν σημαντικά θέματα, διασφαλίζοντας πλούσια και αυθεντικά 

δεδομένα. 

• Σύνδεση θεωρίας με πράξη 

Η μελέτη δεν επιδιώκει μόνο να επιβεβαιώσει θεωρίες (π.χ. Hofstede, Schein, Allen & Meyer), αλλά και 

να τις συνδέσει με πραγματικά παραδείγματα από τον ελληνικό τηλεπικοινωνιακό κλάδο (Intracom 

Telecom, ΟΤΕ, Nova-Wind). Η ποιοτική προσέγγιση δίνει χώρο σε αυτή τη σύνδεση. 

Επιλογή ερευνητικού εργαλείου 

Το βασικό εργαλείο συλλογής δεδομένων ήταν οι ημιδομημένες συνεντεύξεις, με βάση έναν οδηγό ερωτήσεων 

που δομήθηκε γύρω από πέντε θεματικούς άξονες (όπως καθορίστηκαν στο θεωρητικό πλαίσιο). 

Η επιλογή αυτών των αξόνων επέτρεψε την κάλυψη των βασικών πτυχών του θέματος, ενώ η ανοιχτή φύση 

των ερωτήσεων ενθάρρυνε την ανάπτυξη αυθεντικού λόγου από τους συμμετέχοντες. 

Χρονικός και κλαδικός προσανατολισμός 

Η έρευνα εστιάζει στον ελληνικό τηλεπικοινωνιακό κλάδο σε μια περίοδο έντονων αλλαγών: 

• τεχνολογικός μετασχηματισμός (5G, ψηφιοποίηση, cloud, AI), 

• οργανωτικές συγχωνεύσεις (Nova–Wind), 

• διεθνής εξωστρέφεια (Intracom Telecom), 

• προκλήσεις δημογραφικής σύνθεσης προσωπικού (υψηλός μέσος όρος ηλικίας σε ΟΤΕ). 

Αυτό το δυναμικό πλαίσιο καθιστά την ποιοτική ανάλυση ιδανική για να κατανοηθεί πώς βιώνουν οι 

εργαζόμενοι τις αλλαγές και πώς αυτές επηρεάζουν τη δέσμευσή τους. 

4.3 Επιλογή δείγματος και δειγματοληπτική στρατηγική 

Η επιλογή του δείγματος αποτελεί κρίσιμο στάδιο σε κάθε ποιοτική έρευνα, καθώς η ποιότητα και η εμβάθυνση 

των δεδομένων εξαρτώνται από την αντιπροσωπευτικότητα και την ποικιλομορφία των συμμετεχόντων. 
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Για τη συγκεκριμένη μελέτη επιλέχθηκαν 12 συμμετέχοντες από τρεις διαφορετικούς οργανισμούς του 

ελληνικού τηλεπικοινωνιακού κλάδου (ΟΤΕ, Intracom Telecom, Nova-Wind), οι οποίοι κατανέμονται σε 

διαφορετικά ιεραρχικά επίπεδα και περιλαμβάνει στελέχη από το HR. 

Η λογική αυτής της επιλογής ήταν να αποτυπωθεί η δέσμευση όχι μόνο από την πλευρά της στρατηγικής και 

της ηγεσίας αλλά και από την καθημερινή εμπειρία των εργαζομένων, ώστε να προκύψει μια ολιστική εικόνα. 

4.3.1 Κριτήρια επιλογής δείγματος 

Η επιλογή του δείγματος βασίστηκε σε σκοποθετημένη δειγματοληψία (purposive sampling), η οποία είναι 

σύμφωνη με τη φύση της ποιοτικής έρευνας. Η στρατηγική αυτή επιτρέπει την επιλογή συμμετεχόντων με 

άμεση εμπειρία στο αντικείμενο της μελέτης (Patton, 2015). 

Τα κριτήρια που χρησιμοποιήθηκαν για την επιλογή των συμμετεχόντων ήταν τα εξής: 

• Εργασιακή εμπειρία στον κλάδο 

Επιλέχθηκαν άτομα με τουλάχιστον 3 χρόνια προϋπηρεσίας στον κλάδο των τηλεπικοινωνιών, ώστε να 

έχουν βιώσει σημαντικές οργανωσιακές και τεχνολογικές αλλαγές. 

• Ιεραρχικό επίπεδο 

Η δειγματοληψία κάλυψε τρεις κατηγορίες: 

▪ Ανώτερα διοικητικά στελέχη (π.χ. στελέχη στρατηγικής, R&D, HR) 

▪ Μεσαία διοίκηση (π.χ. προϊστάμενοι ομάδων, middle managers) 

▪ Υπάλληλοι πρώτης γραμμής & HR specialists 

• Εμπλοκή με θέματα δέσμευσης και στρατηγικής 

Επιλέχθηκαν εργαζόμενοι που έχουν άμεση εμπειρία είτε στη διαμόρφωση στρατηγικής είτε στη βίωση 

των αποτελεσμάτων της (π.χ. συμμετοχή σε έργα ψηφιακού μετασχηματισμού, προγράμματα HR, 

συγχωνεύσεις). 

• Διαφορετικότητα οργανισμών 

Η επιλογή έγινε με γνώμονα να συμπεριληφθούν τρεις διαφορετικοί οργανισμοί με διακριτά 

χαρακτηριστικά (σταθερότητα - καινοτομία - μετάβαση), ώστε να υπάρξει συγκριτική διάσταση. Να τονίσω 

ιδιαιτέρως ότι δεν υπάρχει πλήρης αντιπροσωπευτικότητα στην αποτύπωση των οργανισμών καθώς από 

την Intracom συμμετείχαν 7 άτομα, από την Nova/Wind 3 άτομα και από τον ΟΤΕ 2 άτομα. 

Η έρευνα δεν επιδιώκει στατιστική αντιπροσωπευτικότητα, αλλά θεματική πληρότητα και βάθος, με βάση τη 

λογική του θεωρητικού κορεσμού, δηλαδή τη διακοπή της δειγματοληψίας όταν οι νέες συνεντεύξεις δεν 

προσφέρουν ουσιωδώς νέα δεδομένα. 

4.3.2 Μέγεθος δείγματος 

Το δείγμα αποτελείται από 12 συμμετέχοντες, κατανεμημένους ως εξής: 

• 4 ανώτατα στελέχη  

• 4 διευθυντές μεσαίου επιπέδου (π.χ υπεύθυνοι έργων, logistics και R&D). 
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• 4 υπάλληλοι πρώτης γραμμής & HR (call center, εξυπηρέτηση πελατών, εμπορικά τμήματα, HR). 

Ο αριθμός αυτός κρίθηκε επαρκής για την επίτευξη νοηματικού κορεσμού, χωρίς να υποβαθμίζεται η ποιοτική 

ανάλυση των δεδομένων. Η εστίαση δεν είναι στην ποσότητα, αλλά στην ποικιλία εμπειριών και αντιλήψεων. 

Κατηγορία συμμετεχόντων Πλήθος 

Ανώτερα διοικητικά στελέχη 4 

Μεσαία διοίκηση (middle managers) 4 

Υπάλληλοι πρώτης γραμμής & HR 4 

4.3.3 Αναλυτική αιτιολόγηση επιλογών 

Η παραπάνω στρατηγική επιλέχθηκε με σκοπό: 

• Ολιστική κατανόηση 

▪ Τα ανώτερα στελέχη δίνουν έμφαση στη στρατηγική και ηγεσία, 

▪ οι middle managers στη μεταφορά πολιτικών στην πράξη, 

▪ ενώ οι εργαζόμενοι πρώτης γραμμής και HR αποτυπώνουν την καθημερινή εμπειρία δέσμευσης. 

• Συγκριτική διάσταση 

▪ Με την επιλογή συμμετεχόντων από ΟΤΕ, Intracom Telecom και Nova-Wind είναι δυνατή η 

ανάδειξη διαφορών κουλτούρας, στρατηγικής και πρακτικών HR. 

• Εστίαση στους 5 θεματικούς άξονες 

Οι συμμετέχοντες επελέγησαν ώστε να μπορούν να μιλήσουν ουσιαστικά πάνω στους 5 άξονες. 

Με αυτόν τον τρόπο, το δείγμα δεν αποσκοπεί στη στατιστική γενίκευση αλλά στη θεωρητική και ερμηνευτική 

εμβάθυνση, όπως είναι ο στόχος της ποιοτικής έρευνας. Η επιλογή αυτού του μείγματος αντανακλά τη βούληση 

της έρευνας να καλύψει όλες τις βαθμίδες του οργανισμού. Οι απόψεις των ανώτατων στελεχών παρέχουν 

εικόνα της επίσημης στρατηγικής και της επιθυμητής κουλτούρας, ενώ οι εργαζόμενοι πρώτης γραμμής 

καταθέτουν τις βιωματικές εμπειρίες τους για το πώς αυτές οι στρατηγικές και κουλτούρες εφαρμόζονται στην 

πράξη. 

Η συμπερίληψη της Intracom Telecom στο δείγμα επιτρέπει την εξέταση μιας εταιρείας με έντονο 

προσανατολισμό στην καινοτομία και την εξωστρέφεια, ενώ ο ΟΤΕ και η Nova-Wind προσφέρουν την 

προοπτική μεγάλων οργανισμών με διαφορετικές στρατηγικές (ψηφιακός μετασχηματισμός και ενοποίηση). 

4.4 Διαμόρφωση οδηγού συνέντευξης 

4.4.1 Σχεδιαστική αρχή και στόχοι του οδηγού 

Ο οδηγός συνέντευξης σχεδιάστηκε για να: 

• Εξασφαλίσει κάλυψη των πέντε θεματικών αξόνων της μελέτης: οργανωσιακή κουλτούρα, εταιρική 

στρατηγική & αλλαγή, δέσμευση & κινητοποίηση, VUCA, επικοινωνία & ηγεσία. 
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• Παρέχει την δυνατότητα της σύγκρισης μεταξύ απαντήσεων (ίδιοι πυρήνες ερωτήσεων), ενώ ταυτόχρονα 

επιτρέπει ανοικτές απαντήσεις ώστε να αναδυθούν μη αναμενόμενα διακριτικά θέματα. 

• Να καταστήσει δυνατή την άμεση συνάφεια ανάμεσα σε θεωρία και κωδικοποίηση (κάθε ερώτηση 

χαρτογραφείται σε θεωρητικές έννοιες - π.χ. Schein, Meyer & Allen). 

Ο οδηγός προορίζεται για ημιδομημένες, ατομικές συνεντεύξεις και περιλαμβάνει κύριες ερωτήσεις, σύντομες 

διευκρινιστικές υπο-ερωτήσεις (probes), και ενδεικτικά prompts για διαφοροποίηση ανά ρόλο ή εταιρεία. 

4.4.2 Γενικές οδηγίες συνεντευκτή 

• Η αρχή γίνεται με σύντομη παρουσίαση (σκοπός, ιδιωτικότητα, διάρκεια, δυνατότητα διακοπής). Έγγραφη 

ή ηχογραφημένη συναίνεση. 

• Ουδέτερο, ενθαρρυντικό ύφος. Αποφεύγονται ηγεμονικές δηλώσεις ή καθοδηγητικοί σχολιασμοί. 

• Εφαρμόζονται probes όταν οι απαντήσεις είναι σύντομες (π.χ. “Μπορείτε να το εξηγήσετε με ένα 

παράδειγμα;”, “Τι συνέβη εκεί;”). 

• Γίνεται καταγραφή λοιπών παρατηρήσεων (non-verbal cues, συναίσθημα, παύσεις) στο τέλος κάθε 

συνέντευξης. 

• Πραγματοποιείται και πιλοτική συνέντευξη με 1-2 άτομα (pilot) και γίνεται αναθεώρηση στον οδηγό βάσει 

σχολίων. 

4.4.3 Δομή συνέντευξης — ροή και χρόνος (ενδεικτική) 

• Εισαγωγή & συναίνεση - σύντομη εξήγηση σκοπού, τήρηση εμπιστευτικότητας, άδεια ηχογράφησης. 

• Warm-up -  1-2 ερωτήσεις για ρόλο/φόντο (επαγγελματική πορεία, τρέχουσα θέση). 

• Πέντε κύριοι άξονες (μετάβαση από πιο γενικά σε πιο συγκεκριμένα/ευαίσθητα θέματα). 

• Κλείσιμο - χώρος για επιπλέον σχόλια, ερωτήσεις προς εσένα, επιβεβαίωση ανωνυμίας. 

(Σημείωση: επιθυμητή διάρκεια 30-45 λεπτά) 

4.4.4 Προσαρμογές ανά ρόλο & ανά εταιρεία 

• Ανώτερα στελέχη: δώστε μεγαλύτερη έμφαση σε στρατηγική, διαδικασίες λήψης αποφάσεων, metrics για 

engagement, και συστήματα reporting. Χρησιμοποιήστε prompts για πολιτικές HR και επίδραση ROI. 

• Μεσαία διοίκηση: explore μεταφορά πολιτικών σε πράξη, εμπόδια, διασύνδεση με την ομάδα. 

• Πρώτης γραμμής & HR: περισσότερα παραδείγματα καθημερινότητας, επαγγελματικών κινήτρων, 

αξιολόγηση πρακτικών L&D. 

• Εταιρικό πλαίσιο (Intracom/OTE/Nova-Wind): προσαρμόστε παραδείγματα probes με αναφορές σε 5G 

projects, R&D, merger integration ανάλογα με την εταιρεία. 
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4.4.5 Πειραματισμός / πιλοτική δοκιμή του οδηγού 

• Πραγματοποίησε 1–2 πιλοτικές συνεντεύξεις (διαφορετικού ρόλου) και ζήτησε feedback για σαφήνεια 

ερωτήσεων, ροή και φορτίο. 

• Αναθεώρηση: πρόσθεσε διευκρινιστικά παραδείγματα αν χρειάζεται, και επιβεβαίωσε χρόνο διεξαγωγής. 

4.4.6 Ηθικά & πρακτικά ζητήματα εντός του οδηγού 

• Συναίνεση: προετοιμασμένο έντυπο/ηλεκτρονικό consent, εξήγηση χρήσης, δυνατότητα απόσυρσης. 

• Ανωνυμία: κωδικοποίηση συμμετεχόντων (π.χ. Σ1…Σ12), αποθήκευση ηχογραφήσεων κρυπτογραφημένα. 

• Αδειοδότηση: λεπτομερής σημειολογία. 

• Διαχείριση ευαίσθητων πληροφοριών: αν συμμετέχων αποκαλύψει εμπιστευτικά εταιρικά δεδομένα, ο 

ερευνητής θα αποφύγει δημοσίευση αναγνωρίσιμων λεπτομερειών. 

4.4.7 Σύνδεση οδηγού με ανάλυση (προετοιμασία κωδικοποίησης) 

Κάθε ερώτηση έχει προβλεπόμενους κωδικούς (π.χ. Κ1: διοικητική ευελιξία, Κ2: ψυχολογική 

προσαρμοστικότητα, Κ3: οργανωτική ανθεκτικότητα) — προτεινόμενο mapping θα προετοιμάσει την αρχική 

κωδικοποίηση. 

4.4.8 Κλείσιμο — checklist για τον ερευνητή πριν από κάθε συνέντευξη 

• Σύντομη υπενθύμιση για ανωνυμία/χρήση δεδομένων. 

• Σημείωση θέματος/έμφασης αν πρόκειται για συγκεκριμένη εταιρεία/ρόλο. 

4.4.9 Πλήρης Οδηγός Ερωτήσεων Συνεντεύξεων 

Ο οδηγός αναπτύχθηκε με βάση πέντε κεντρικούς άξονες, οι οποίοι αποτυπώνουν τα κρίσιμα πεδία διερεύνησης 

της παρούσας μελέτης: 

Η λογική σχεδιασμού ήταν οι ερωτήσεις να είναι ανοιχτού τύπου, ώστε να επιτρέπουν ελεύθερη ανάπτυξη και 

να αναδεικνύουν τις προσωπικές εμπειρίες και ερμηνείες των συμμετεχόντων.  

Οι ερωτήσεις επιλέχθηκαν ώστε να συνδέονται άμεσα με το θεωρητικό πλαίσιο αλλά και να επιτρέπουν 

αναφορές στην πρακτική εμπειρία (π.χ. αλλαγές λόγω 5G, συγχωνεύσεις Nova-Wind, R&D στην Intracom 

Telecom). 

(Περισσότερα στο παράρτημα Δ) 

4.6 Τεχνική ανάλυσης δεδομένων 

Για την ανάλυση των δεδομένων επιλέχθηκε η μέθοδος της θεματικής ανάλυσης (thematic analysis), όπως 

αναπτύχθηκε από τους Braun & Clarke (2006, 2019). Πρόκειται για μία από τις πιο διαδεδομένες και ευέλικτες 

μεθόδους ανάλυσης ποιοτικών δεδομένων, η οποία επιτρέπει την αναγνώριση, ανάλυση και ερμηνεία μοτίβων 

(patterns) μέσα από τα αφηγήματα των συμμετεχόντων. 
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Η συγκεκριμένη μέθοδος κρίθηκε η πλέον κατάλληλη, καθώς: 

• Ανταποκρίνεται στη σύνθετη φύση της δέσμευσης (συναισθηματική, κανονιστική, συνεχιστική). 

• Επιτρέπει την συστηματική σύνδεση με τους 5 άξονες που συγκροτούν το θεωρητικό πλαίσιο. 

• Δίνει τη δυνατότητα να αναδειχθούν τόσο κοινά μοτίβα (π.χ. η ανάγκη για διαφάνεια στην επικοινωνία) 

όσο και ιδιαιτερότητες ανά οργανισμό (π.χ. εστίαση στην καινοτομία στην Intracom Telecom ή στην 

σταθερότητα στον ΟΤΕ). 

Στάδια Θεματικής Ανάλυσης 

Η ανάλυση πραγματοποιήθηκε ακολουθώντας τα 6 στάδια των Braun & Clarke: 

• Εξοικείωση με τα δεδομένα 

▪ Μελέτη των συνεντεύξεων. 

▪ Επαναλαμβανόμενες αναγνώσεις για εμβάθυνση. 

▪ Πρώτες σημειώσεις για επαναλαμβανόμενα μοτίβα (π.χ. «έλλειψη εμπιστοσύνης», «δυσκολία στην 

αλλαγή»). 

• Αρχική κωδικοποίηση (initial coding) 

▪ Εντοπισμός αποσπασμάτων που απαντούν στους πέντε άξονες. 

▪ Χρήση τόσο προκαθορισμένων κωδικών (a priori codes – π.χ. “κουλτούρα συνεργασίας”, “στρατηγική 

ευθυγράμμιση”) όσο και αναδυόμενων (emerging codes – π.χ. “burnout”, “διαγενεακή ένταση”). 

• Αναζήτηση θεμάτων (themes) 

▪ Ομαδοποίηση των κωδικών ανά άξονα. 

▪ Σύνδεση με θεωρητικά μοντέλα (π.χ. Allen & Meyer για τύπους δέσμευσης). 

• Επανεξέταση θεμάτων 

▪ Έλεγχος συνοχής θεμάτων εντός και μεταξύ συνεντεύξεων. 

▪ Διασταύρωση με διαφορετικά ιεραρχικά επίπεδα (στελέχη – εργαζόμενοι). 

• Καθορισμός και ονομασία θεμάτων 

▪ Σαφής περιγραφή της ουσίας κάθε θέματος. 

▪ Χρήση ορολογίας που αντανακλά τόσο τη βιβλιογραφία όσο και το λόγο των συμμετεχόντων. 

• Σύνθεση τελικής αναφοράς 

▪ Επιλογή αντιπροσωπευτικών αποσπασμάτων από τις συνεντεύξεις. 

▪ Σύνδεση με θεωρητικό πλαίσιο και ερευνητικά ερωτήματα. 

Απόσπασμα συνέντευξης Κωδικός Άξονας 
Θεματική 

κατηγορία 

«Η εταιρεία μας επενδύει στην έρευνα, αλλά η 

πίεση για παραδοτέα είναι πολύ έντονη» 

Κ3: πίεση & 

burnout 
Στρατηγική 

Εξωστρέφεια με 

εργασιακό κόστος 
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Απόσπασμα συνέντευξης Κωδικός Άξονας 
Θεματική 

κατηγορία 

«Συνεργαζόμαστε συχνά με άλλες ομάδες, αλλά 

οι αποφάσεις παίρνονται από πάνω προς τα 

κάτω» 

Κ7: περιορισμένη 

συμμετοχή 

Κουλτούρα & 

Ηγεσία 

Ιεραρχική λήψη 

αποφάσεων 

«Το mentoring με βοήθησε να μάθω πιο γρήγορα 

και να νιώσω μέρος της ομάδας» 

Κ12: mentoring ως 

δέσμευση 

HR & 

Engagement 

Ανάπτυξη μέσω 

σχέσεων 

 

Άξονας Κωδικοί Θεματικές κατηγορίες 

1. Κουλτούρα Κx, Κy Συνεργασία – Ιεραρχία 

2. Στρατηγική Κx, Κy Καινοτομία – Burnout 

3. Δέσμευση Κx, Κy Mentoring – Αναγνώριση 

4. VUCA Κx, Κy Αντιμετώπιση αβεβαιότητας – Προσαρμογή 

5. Επικοινωνία & Ηγεσία Κx, Κy Διαφάνεια – Εμπνευσμένη ηγεσία 

4.7 Ζητήματα εγκυρότητας και αξιοπιστίας στην ποιοτική έρευνα 

Η έννοια της εγκυρότητας και της αξιοπιστίας στην ποιοτική έρευνα διαφοροποιείται σημαντικά από την 

ποσοτική. Ενώ στην ποσοτική έρευνα εστιάζουμε στη δυνατότητα στατιστικής γενίκευσης και στη 

σταθερότητα των μετρήσεων, στην ποιοτική έρευνα προκρίνεται η έννοια της εμπιστευσιμότητας 

(trustworthiness), όπως την ανέπτυξαν οι Lincoln & Guba (1985). 

Η εμπιστευσιμότητα βασίζεται σε τέσσερις κύριες διαστάσεις: 

1. Πιστότητα (credibility) 

2. Μεταβιβασιμότητα (transferability) 

3. Εξαρτησιμότητα (dependability) 

4. Επιβεβαιωσιμότητα (confirmability) 

4.7.1 Πιστότητα (Credibility) 

Η πιστότητα αναφέρεται στο κατά πόσο τα αποτελέσματα αποτυπώνουν με ακρίβεια την πραγματικότητα των 

συμμετεχόντων. 

Για την ενίσχυσή της εφαρμόστηκαν οι εξής πρακτικές: 

• Member checking: επιλεγμένα αποσπάσματα και ερμηνείες κοινοποιήθηκαν σε συμμετέχοντες, ώστε να 

επιβεβαιώσουν ότι οι απόψεις τους αποδόθηκαν σωστά. 
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• Τριγωνοποίηση (triangulation): δεδομένα συλλέχθηκαν από διαφορετικά ιεραρχικά επίπεδα (ανώτερα 

στελέχη, middle managers, εργαζόμενοι πρώτης γραμμής) και από τρεις διαφορετικούς οργανισμούς (ΟΤΕ, 

Intracom Telecom, Nova-Wind). 

• Prolonged engagement: αφιέρωσα χρόνο για να εξοικειωθώ με το πλαίσιο του κλάδου, μελετώντας 

εσωτερικές και δημόσιες αναφορές πριν από τις συνεντεύξεις. 

Αποτέλεσμα: Η ερμηνεία δεν στηρίχθηκε σε μεμονωμένες μαρτυρίες, αλλά σε διασταυρωμένες εμπειρίες. 

4.7.2 Μεταβιβασιμότητα (Transferability) 

Η μεταβιβασιμότητα σχετίζεται με το αν τα ευρήματα μπορούν να «μεταφερθούν» σε άλλα παρόμοια πλαίσια. 

• Για να ενισχυθεί, χρησιμοποιήθηκε η τεχνική της παχιάς περιγραφής (thick description): τα αποτελέσματα 

συνοδεύονται από εκτενή αποσπάσματα συνεντεύξεων και λεπτομερή περιγραφή του πλαισίου 

(οργανισμοί, ηλικιακή σύνθεση, τεχνολογικές αλλαγές). 

• Έτσι, οι αναγνώστες έχουν επαρκείς πληροφορίες ώστε να κρίνουν αν τα συμπεράσματα είναι εφαρμόσιμα 

σε άλλους οργανισμούς ή κλάδους. 

Παράδειγμα: Τα ευρήματα για τον ΟΤΕ ως προς την πρόκληση της ηλικιακής δομής μπορεί να είναι ιδιαίτερα 

χρήσιμα και σε άλλες δημόσιες ή παραδοσιακές επιχειρήσεις με ώριμο εργατικό δυναμικό. 

4.7.3 Εξαρτησιμότητα (Dependability) 

Η εξαρτησιμότητα αναφέρεται στη σταθερότητα της ερευνητικής διαδικασίας. 

• Για την ενίσχυσή της τηρήθηκε ημερολόγιο έρευνας (audit trail), όπου καταγράφηκαν όλα τα στάδια. 

• Επίσης εφαρμόστηκε η πρακτική του peer debriefing, δηλαδή συζήτηση των ευρημάτων με HR στελέχη 

ώστε να επιβεβαιωθούν τα αποτελέσματα μου. 

Με αυτόν τον τρόπο, ακόμη κι αν η έρευνα επαναληφθεί σε άλλο πλαίσιο, η διαδικασία θα είναι διαφανής και 

αναπαραγώγιμη. 

4.7.4 Επιβεβαιωσιμότητα (Confirmability) 

Η επιβεβαιωσιμότητα εξασφαλίζει ότι τα ευρήματα αντικατοπτρίζουν τις εμπειρίες των συμμετεχόντων και όχι 

τις προκαταλήψεις του ερευνητή. 

• Χρησιμοποιήθηκαν αναλυτικά υπομνήματα (analytic memos) σε όλη τη διάρκεια της ανάλυσης, ώστε να 

καταγραφούν οι υποθέσεις και οι πιθανές προκαταλήψεις του ερευνητή. 

• Επιλέχθηκαν χαρακτηριστικά αποσπάσματα συνεντεύξεων που στηρίζουν κάθε ερμηνεία, αποφεύγοντας 

γενικεύσεις χωρίς τεκμηρίωση. 

• Εφαρμόστηκε η πρακτική του audit trail, ώστε κάθε ερευνητική απόφαση να είναι ιχνηλάσιμη. 

4.7.5 Ειδικές προκλήσεις στο πλαίσιο της έρευνας 

Η ποιοτική έρευνα στον κλάδο των τηλεπικοινωνιών παρουσίασε ορισμένες ιδιαίτερες προκλήσεις: 
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• Ιεραρχικές σχέσεις: σε εταιρείες όπως ο ΟΤΕ ή η Nova-Wind, ορισμένοι εργαζόμενοι δίσταζαν να 

μιλήσουν ελεύθερα, φοβούμενοι πιθανές συνέπειες. Αυτό αντιμετωπίστηκε με έμφαση στην ανωνυμία. 

• Τεχνολογικές αλλαγές: η συνεχής ανανέωση της στρατηγικής (π.χ. 5G, cloud, AI) σήμαινε ότι κάποιες 

απαντήσεις ίσως ξεπεραστούν γρήγορα. Για τον λόγο αυτό, τα αποτελέσματα ερμηνεύτηκαν με βάση το 

δυναμικό χαρακτήρα του κλάδου. 

• COVID-19 και τηλεργασία: η εμπειρία της πανδημίας διαφοροποίησε σημαντικά τις αντιλήψεις για την 

κουλτούρα, την ηγεσία και τη δέσμευση· γι’ αυτό τα ευρήματα ερμηνεύτηκαν σε σύγκριση με το «πριν» 

και το «μετά». 

Συμπερασματικά, η έρευνα εξασφαλίζει εμπιστευσιμότητα και εγκυρότητα, χωρίς να ισχυρίζεται στατιστική 

γενίκευση, αλλά παρέχοντας πλούσια ερμηνευτικά δεδομένα. 

4.8 Περιορισμοί της έρευνας 

Κάθε ποιοτική μελέτη χαρακτηρίζεται από ορισμένους περιορισμούς που σχετίζονται με τη φύση της 

μεθοδολογίας, το πλαίσιο διεξαγωγής και τις επιλογές του ερευνητή. Στην παρούσα έρευνα, οι περιορισμοί 

αυτοί δεν μειώνουν την αξία των ευρημάτων, αλλά πρέπει να αναγνωριστούν ώστε να διασφαλιστεί η διαφάνεια 

και η επιστημονική εγκυρότητα. 

4.8.1 Αναφορικά οι περιορισμοί 

Περιορισμένο μέγεθος δείγματος 

Η έρευνα βασίστηκε σε 12 συμμετέχοντες από τρεις εταιρείες (ΟΤΕ, Intracom Telecom, Nova-Wind). Αν και 

ο αριθμός αυτός είναι επαρκής για θεματική ανάλυση, δεν επιτρέπει ποσοτική γενίκευση. Τα αποτελέσματα 

πρέπει επομένως να ερμηνευτούν ερμηνευτικά και όχι στατιστικά. Ωστόσο, η ποικιλομορφία του δείγματος 

(διαφορετικοί ρόλοι και οργανισμοί) αντισταθμίζει σε σημαντικό βαθμό το μικρό μέγεθος, επιτρέποντας 

σύγκριση εμπειριών μεταξύ διαφορετικών ιεραρχικών επιπέδων και κουλτούρων. 

Υποκειμενικότητα ερευνητή 

Η ποιοτική έρευνα βασίζεται σε ερμηνεία των δεδομένων, κάτι που συνεπάγεται κίνδυνο υποκειμενικότητας. 

Για την ελαχιστοποίηση του φαινομένου: 

• Ο ερευνητής κράτησε ημερολόγια (research memos) όπου κατέγραφε τις ερμηνευτικές του επιλογές. 

• Έγινε χρήση peer debriefing, με ανατροφοδότηση από άτομα με εμπερία στο αντικείμενο. 

• Η τριγωνοποίηση πηγών (στελέχη, εργαζόμενοι, HR) συνέβαλε στην επιβεβαίωση των θεμάτων. 

Παρόλα αυτά, η τελική ερμηνεία αντικατοπτρίζει και τη συνειδητή θέση του ερευνητή στο ερευνητικό πεδίο, 

όπως είναι σύνηθες στη σύγχρονη ερμηνευτική προσέγγιση. 

Εταιρικά και επικοινωνιακά όρια 

Η πρόσβαση σε εσωτερικές πληροφορίες στρατηγικής και πολιτικών HR ήταν περιορισμένη λόγω πολιτικής 

εμπιστευτικότητας. Αυτό σημαίνει ότι ορισμένα δεδομένα βασίστηκαν σε αντιλήψεις και εμπειρίες των 

συμμετεχόντων και όχι σε επίσημα έγγραφα. 
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Δυναμικό περιβάλλον (VUCA) 

Ο κλάδος των τηλεπικοινωνιών μεταβάλλεται ραγδαία, γεγονός που σημαίνει ότι: 

• Τα δεδομένα αποτυπώνουν μια στιγμιαία εικόνα (time snapshot). 

• Μελλοντικές τεχνολογικές ή οργανωτικές αλλαγές μπορεί να μεταβάλουν ουσιαστικά το πλαίσιο της 

δέσμευσης. 

• Οι ερμηνείες πρέπει να διαβαστούν εντός του χρονικού πλαισίου της έρευνας (2024–2025). 

4.8.2 Προτάσεις για μελλοντική έρευνα 

Για να ξεπεραστούν οι περιορισμοί, προτείνονται οι εξής κατευθύνσεις: 

• Ποσοτική επικύρωση των θεμάτων σε ευρύτερο δείγμα εργαζομένων με χρήση ερωτηματολογίου 

engagement. 

• Συγκριτική διαχρονική μελέτη (longitudinal) για να εντοπιστούν αλλαγές στη δέσμευση πριν και μετά 

στρατηγικές παρεμβάσεις (π.χ. συγχωνεύσεις, προγράμματα digital learning). 

• Διεύρυνση του δείγματος και σε άλλους κλάδους υψηλής τεχνολογίας (π.χ. πληροφορική, ενέργεια) ώστε 

να διερευνηθεί η μεταβιβασιμότητα των αποτελεσμάτων. 

4.9 Περίληψη της μεθοδολογικής προσέγγισης 

Η παρούσα έρευνα σχεδιάστηκε με σκοπό την εις βάθος κατανόηση της δέσμευσης του ανθρώπινου δυναμικού 

στον ελληνικό τηλεπικοινωνιακό κλάδο, υπό το πρίσμα της κουλτούρας και της στρατηγικής σε ένα περιβάλλον 

συνεχούς αλλαγής. 

Η μεθοδολογική προσέγγιση συνδύασε: 

• Ποιοτική ερμηνευτική μεθοδολογία, βασισμένη σε ημιδομημένες συνεντεύξεις. 

• Στρατηγική δειγματοληψία, με 12 συμμετέχοντες από διαφορετικά επίπεδα και οργανισμούς. 

• Θεματική ανάλυση, για την αναγνώριση και ερμηνεία βασικών θεμάτων γύρω από τους πέντε άξονες: 

κουλτούρα, στρατηγική, δέσμευση, δυναμικό περιβάλλον (VUCA), και ηγεσία-επικοινωνία. 

Παρά τους περιορισμούς (μέγεθος δείγματος, δυναμικότητα κλάδου), η μεθοδολογική επιλογή θεωρείται 

κατάλληλη και επαρκής για τους στόχους της έρευνας. Η συλλεχθείσα γνώση δεν αποσκοπεί σε γενίκευση, 

αλλά σε ερμηνευτική κατανόηση που μπορεί να καθοδηγήσει πρακτικές HR και ηγεσίας στον κλάδο. 

Συνολικά, το Κεφάλαιο 4 θεμελιώνει τη μεθοδολογική αξιοπιστία της εργασίας, καθιστώντας τα ευρήματα του 

Κεφαλαίου 5 επιστημονικά έγκυρα, βιωματικά και συνδεδεμένα με την ελληνική επιχειρησιακή 

πραγματικότητα. 
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5. Ανάλυση και παρουσίαση ευρημάτων 

5.1 Εισαγωγή 

Το παρόν κεφάλαιο παρουσιάζει την ανάλυση και παρουσίαση των ευρημάτων της ποιοτικής έρευνας που 

πραγματοποιήθηκε στον κλάδο των τηλεπικοινωνιών στην Ελλάδα, με έμφαση σε τρεις σημαντικούς 

οργανισμούς του χώρου: ΟΤΕ, Intracom Telecom και Nova-Wind. Στόχος είναι να διερευνηθεί πώς η 

οργανωσιακή κουλτούρα και η εταιρική στρατηγική επηρεάζουν τη δέσμευση του ανθρώπινου δυναμικού, υπό 

τις συνθήκες ενός δυναμικού και αβέβαιου περιβάλλοντος (VUCA), όπου η επικοινωνία και η ηγεσία 

διαδραματίζουν ρόλο-κλειδί στη διαμόρφωση εμπιστοσύνης και συνοχής. 

Η ανάλυση βασίζεται στη θεματική επεξεργασία των δεδομένων από τις δώδεκα ημιδομημένες συνεντεύξεις, 

που αναπτύχθηκαν με οδηγό τους εξής πέντε άξονες: 

• Οργανωσιακή Κουλτούρα – διερευνάται ο τρόπος με τον οποίο οι αξίες, τα πρότυπα συμπεριφοράς και οι 

άτυποι κανόνες συνδιαμορφώνουν το εργασιακό περιβάλλον και επηρεάζουν τη συνεργασία, την 

καινοτομία και την αίσθηση ταυτότητας. 

• Εταιρική Στρατηγική και Αλλαγή – αναλύεται πώς η στρατηγική κατεύθυνση, οι διαδικασίες ψηφιακού 

μετασχηματισμού και οι οργανωτικές αναδιαρθρώσεις (π.χ. συγχωνεύσεις) επηρεάζουν τη σταθερότητα, 

την προσαρμοστικότητα και τη δέσμευση των εργαζομένων. 

• Δέσμευση και Κινητοποίηση – εξετάζονται οι ψυχολογικοί και οργανωσιακοί παράγοντες που ενισχύουν 

ή μειώνουν τη δέσμευση, όπως η αναγνώριση, η εκπαίδευση, η αυτονομία και η αίσθηση σκοπού. 

• Δυναμικό Περιβάλλον (VUCA) – αποτυπώνεται η επίδραση της αστάθειας, της αβεβαιότητας, της 

πολυπλοκότητας και της ασάφειας στη λήψη αποφάσεων, στις προτεραιότητες και στην προσαρμοστική 

ικανότητα των εργαζομένων και των οργανισμών. 

• Επικοινωνία και Ηγεσία – διερευνάται πώς οι μορφές επικοινωνίας και το στυλ ηγεσίας (μετασχηματιστικό, 

συμμετοχικό, συναλλακτικό) καθορίζουν τη συναισθηματική εμπλοκή, τη διαφάνεια και τη σύνδεση των 

εργαζομένων με το στρατηγικό όραμα. 

Η παρουσίαση των ευρημάτων δομείται έτσι ώστε να συνδέει ποιοτικά δεδομένα με πρακτικές οργανωσιακής 

εμπειρίας, δίνοντας έμφαση στην Intracom Telecom ως χαρακτηριστική μελέτη περίπτωσης (mini case), λόγω 

της δυναμικής της στον τομέα της καινοτομίας, της διεθνοποίησης και της ανάπτυξης ανθρώπινου δυναμικού. 

Η ανάλυση επιχειρεί όχι μόνο να περιγράψει τις τάσεις, αλλά να ερμηνεύσει τα βαθύτερα μοτίβα που 

αναδύονται από τη σύγκριση των διαφορετικών ρόλων (ανώτερα στελέχη, μεσαία διοίκηση, εργαζόμενοι 

πρώτης γραμμής), εντοπίζοντας κοινές αφηγήσεις, αποκλίσεις και συγκλίσεις που φωτίζουν τη σύνδεση 

ανάμεσα στην κουλτούρα, τη στρατηγική και τη δέσμευση. 

Τέλος, το κεφάλαιο λειτουργεί ως γέφυρα ανάμεσα στη θεωρία και την πράξη. Κάθε θεματικός άξονας 

συνδέεται με τα θεωρητικά υποδείγματα που αναπτύχθηκαν στο Κεφάλαιο 2 - όπως οι θεωρίες κουλτούρας των 

Schein (2010) και Hofstede (2011), το μοντέλο δέσμευσης των Allen & Meyer (1990) και οι προσεγγίσεις 
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ηγεσίας των Bass & Riggio (2006) — ώστε να προετοιμάσει το έδαφος για τη συνολική ερμηνεία των 

ευρημάτων στο θεωρητικό πλαίσιο (Κεφάλαιο 5.9). 

Έτσι, το κεφάλαιο 5 επιδιώκει να απαντήσει στο βασικό ερευνητικό ερώτημα: 

Πώς η οργανωσιακή κουλτούρα και η εταιρική στρατηγική επηρεάζουν τη δέσμευση των εργαζομένων στον 

κλάδο των τηλεπικοινωνιών στην Ελλάδα, μέσα σε ένα περιβάλλον συνεχούς αλλαγής και αβεβαιότητας; 

5.2 Κουλτούρα και προσαρμογή 

Η οργανωσιακή κουλτούρα αποτελεί τον ακρογωνιαίο λίθο της λειτουργίας κάθε οργανισμού, καθώς 

αποτυπώνει το σύστημα αξιών, αντιλήψεων και κοινών πρακτικών που διαμορφώνουν τη συμπεριφορά των 

μελών του (Schein, 2010). Στον κλάδο των τηλεπικοινωνιών, όπου η τεχνολογική εξέλιξη και ο ανταγωνισμός 

επιβάλλουν συνεχή ανανέωση, η κουλτούρα δεν λειτουργεί μόνο ως σταθεροποιητικός μηχανισμός, αλλά και 

ως παράγοντας προσαρμοστικότητας. 

Η ανάλυση των συνεντεύξεων ανέδειξε ότι οι περισσότεροι συμμετέχοντες αντιλαμβάνονται την κουλτούρα 

των οργανισμών τους ως συνδυασμό σταθερότητας και ανάγκης για αλλαγή. Οι παλαιότεροι οργανισμοί (π.χ. 

ΟΤΕ) διατηρούν ένα πιο θεσμικό, ιεραρχικό πλαίσιο που προσφέρει ασφάλεια, αλλά περιορίζει τη γρήγορη 

λήψη αποφάσεων. Αντίθετα, εταιρείες όπως η Intracom Telecom εμφανίζουν μια πιο καινοτομική και ευέλικτη 

κουλτούρα, που ενθαρρύνει τη δημιουργικότητα και τη συνεργασία, αν και αυτό συνοδεύεται από αυξημένη 

πίεση για αποτελέσματα. 

Η επίδραση της ηλικιακής σύνθεσης 

Ένα κρίσιμο εύρημα αφορά την ηλικιακή δομή του ανθρώπινου δυναμικού. Ο μέσος όρος ηλικίας των 

εργαζομένων στον κλάδο υπερβαίνει τα 40 έτη, με σημαντική παρουσία στελεχών άνω των 50. Οι 

συμμετέχοντες ανέφεραν ότι αυτό επηρεάζει τον τρόπο με τον οποίο η κουλτούρα υιοθετεί ή αντιστέκεται στην 

αλλαγή. Οι μεγαλύτερης ηλικίας εργαζόμενοι χαρακτηρίζονται από υψηλή επαγγελματική εμπειρία και 

αίσθηση ευθύνης, αλλά εμφανίζουν συχνά επιφυλακτικότητα απέναντι σε νέες τεχνολογίες ή ευέλικτες μορφές 

εργασίας, ιδίως την τηλεργασία. Αντίθετα, οι νεότεροι εργαζόμενοι (κάτω των 35) δείχνουν πιο ανοιχτοί σε 

πειραματισμό, οριζόντιες δομές και συνεχή μάθηση, αλλά αισθάνονται ότι η φωνή τους δεν εισακούεται 

πάντοτε σε ιεραρχικά περιβάλλοντα. 

Ένα από τα πιο χαρακτηριστικά σχόλια εργαζομένου με πάνω από 25 έτη προϋπηρεσίας συνοψίζει αυτή τη 

δυναμική: 

«Η κουλτούρα μας είναι σταθερή και προστατευτική, αλλά μερικές φορές αυτή η σταθερότητα μας κάνει 

αργούς στο να αλλάξουμε». 

Αντίστοιχα, ένας νεότερος μηχανικός R&D σημείωσε: 

«Οι παλιές αξίες της εταιρείας μάς δίνουν ασφάλεια, αλλά πρέπει να υπάρξει χώρος για νέα ιδέες και 

διαφορετικούς τρόπους σκέψης». 

Από τις συνεντεύξεις προκύπτει ότι η συνύπαρξη γενεών δημιουργεί τόσο προκλήσεις όσο και ευκαιρίες: η 

εμπειρία των παλαιότερων προσφέρει θεμέλια τεχνογνωσίας, ενώ η νεανική ενέργεια και τεχνολογική ευχέρεια 
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μπορούν να οδηγήσουν στην ανανέωση. Οι οργανισμοί που καταφέρνουν να ενσωματώνουν ενεργά τη 

συνεργασία αυτή - μέσω mentoring, κοινών ομάδων έργου και συστημάτων αμφίδρομης μάθησης - ενισχύουν 

ουσιαστικά την οργανωσιακή τους συνοχή και προσαρμοστικότητα. 

Η κουλτούρα ως μηχανισμός προσαρμογής 

Η κουλτούρα λειτουργεί ως «εσωτερικό GPS» για τον εργαζόμενο: του δείχνει πώς να ενεργεί σε συνθήκες 

αβεβαιότητας, ειδικά σε περιόδους κρίσης ή τεχνολογικών μεταβάσεων. Η ανάλυση δείχνει ότι στις εταιρείες 

όπου η κουλτούρα είναι ανοιχτή στη γνώση και στη μάθηση, η προσαρμογή στις αλλαγές του περιβάλλοντος 

(όπως ο ψηφιακός μετασχηματισμός ή οι συγχωνεύσεις) γίνεται ομαλότερα και με μικρότερη αντίσταση. 

Αντίθετα, σε οργανισμούς με ισχυρά ιεραρχική κουλτούρα ή ανεπαρκή επικοινωνία, οι εργαζόμενοι βιώνουν 

σύγχυση και μειωμένη εμπιστοσύνη, καθώς οι αλλαγές ερμηνεύονται ως απειλή. Ένας middle manager 

περιέγραψε χαρακτηριστικά: 

Mini Case: Intracom Telecom 

Η Intracom Telecom αποτελεί χαρακτηριστικό παράδειγμα οργανισμού που έχει καλλιεργήσει κουλτούρα 

μάθησης και εξωστρέφειας, προσαρμόζοντας τις αξίες της στις ανάγκες ενός διεθνούς, τεχνολογικά 

προηγμένου περιβάλλοντος. Η εταιρεία διαθέτει ένα πολυγενεακό ανθρώπινο δυναμικό με μέσο όρο ηλικίας τα 

42 έτη, όπου συνυπάρχουν μηχανικοί R&D με 20+ χρόνια εμπειρίας και νέοι προγραμματιστές που 

εντάσσονται μέσω προγραμμάτων αποφοίτων. 

Για να γεφυρώσει τη διαφορά κουλτούρας, η Intracom έχει υλοποιήσει δράσεις όπως: 

• Προγράμματα εσωτερικού mentoring, όπου senior engineers εκπαιδεύουν νέους σε τεχνολογίες αιχμής (π.χ. 

5G, IoT), ενισχύοντας τη διαγενεακή συνοχή. 

• «Innovation Days», όπου ομάδες από διαφορετικά τμήματα παρουσιάζουν καινοτόμες ιδέες που μπορούν 

να εξελιχθούν σε εσωτερικά projects. 

• Προώθηση κουλτούρας ανοιχτής επικοινωνίας, μέσα από εβδομαδιαία open sessions μεταξύ διοίκησης και 

εργαζομένων, όπου συζητούνται στρατηγικοί στόχοι και ζητήματα καθημερινότητας. 

Τα παραπάνω αποδεικνύουν ότι η Intracom αντιμετωπίζει την κουλτούρα όχι ως στατική παράδοση, αλλά ως 

δυναμικό σύστημα που ανανεώνεται συνεχώς μέσα από συμμετοχή και γνώση. Έτσι, ενισχύει την 

προσαρμοστικότητα, την καινοτομία και τη δέσμευση, στοιχεία που καθίστανται θεμελιώδη σε έναν 

τεχνολογικά ρευστό και ανταγωνιστικό κλάδο. 

Πίνακας 5.1: Κουλτούρα και προσαρμογή 

Εταιρεία Χαρακτηριστικά κουλτούρας Επίδραση στην προσαρμογή 

ΟΤΕ Σταθερή, θεσμοθετημένη Ασφάλεια αλλά αργή αλλαγή 

Intracom Telecom Καινοτόμος, εξωστρεφής Υψηλή ταχύτητα προσαρμογής 

Nova-Wind Μεταβατική, αβέβαιη Ασάφεια, αργή ενσωμάτωση 
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5.3 Εταιρική στρατηγική και δυναμική προσαρμογής 

Η εταιρική στρατηγική στον κλάδο των τηλεπικοινωνιών καθορίζεται σήμερα από μια συνεχή αναζήτηση 

ευελιξίας, ψηφιακού μετασχηματισμού και διαρκούς καινοτομίας, στοιχεία που επιδρούν καθοριστικά στη 

δέσμευση του ανθρώπινου δυναμικού. Όπως προέκυψε από τις συνεντεύξεις, οι συμμετέχοντες 

αντιλαμβάνονται τη στρατηγική όχι ως στατικό σχέδιο, αλλά ως δυναμική διαδικασία προσαρμογής σε ένα 

περιβάλλον VUCA - χαρακτηριζόμενο από μεταβλητότητα, αβεβαιότητα, πολυπλοκότητα και ασάφεια. 

Οι μεγαλύτεροι οργανισμοί, όπως ο ΟΤΕ, δείχνουν να εφαρμόζουν στρατηγικές με μακροπρόθεσμο ορίζοντα, 

επενδύοντας σε τεχνολογικές υποδομές (π.χ. 5G, FTTH), αλλά παρουσιάζουν βραδύτητα στις εσωτερικές 

αλλαγές κουλτούρας. Αντίθετα, εταιρείες όπως η Intracom Telecom, με πιο ευέλικτη δομή και εξαγωγικό 

προσανατολισμό, παρουσιάζουν περισσότερο προσαρμοστικές στρατηγικές, όπου η καινοτομία και η διεθνής 

συνεργασία αποτελούν καθημερινή πρακτική. Οι συμμετέχοντες από την Intracom αναγνώρισαν ότι η 

στρατηγική καθορίζεται μέσα από ομάδες έργου με συμμετοχή διαφορετικών λειτουργιών, ενισχύοντας τη 

διαφάνεια και την αίσθηση συνιδιοκτησίας. 

Η στρατηγική ευθυγράμμιση (strategic alignment) εμφανίζεται ως κρίσιμος μηχανισμός δέσμευσης: όταν οι 

εργαζόμενοι κατανοούν τη στρατηγική, αντιλαμβάνονται τον ρόλο τους στο συνολικό όραμα και αισθάνονται 

ότι συνεισφέρουν ουσιαστικά. Αντιθέτως, όπου υπάρχει ασάφεια στρατηγικής (όπως συχνά αναφέρθηκε για τη 

Nova-Wind μετά τη συγχώνευση), οι εργαζόμενοι βιώνουν αβεβαιότητα και μειωμένη δέσμευση. 

Η Intracom Telecom φαίνεται να έχει διαμορφώσει ένα μοντέλο «στρατηγικής μάθησης» (strategic learning 

organization), στο οποίο η στρατηγική είναι διαρκώς ανατροφοδοτούμενη από τις εμπειρίες των εργαζομένων. 

Η έρευνα ανέδειξε παραδείγματα όπου οι R&D μηχανικοί συμμετέχουν στην επιλογή τεχνολογικών 

κατευθύνσεων, ενώ οι managers οργανώνουν workshops για να συνδέσουν τις τεχνολογικές επενδύσεις με τις 

αγορές-στόχους. Αυτή η οριζόντια επικοινωνία δημιουργεί στρατηγική διαφάνεια, ενισχύοντας τη δέσμευση 

μέσω της αίσθησης συμμετοχής. 

Mini Case: Intracom Telecom — Η στρατηγική ως εργαλείο δέσμευσης 

Η Intracom Telecom έχει επενδύσει σε τρεις στρατηγικούς πυλώνες: R&D και τεχνολογική καινοτομία, 

εξαγωγική δραστηριότητα και ψηφιακό μετασχηματισμό. Η συμμετοχή των εργαζομένων στη στρατηγική 

ανάπτυξη δεν περιορίζεται σε επίπεδο πληροφόρησης· πραγματοποιούνται ετήσια “Innovation Days”, όπου 

ομάδες από διαφορετικά τμήματα παρουσιάζουν προτάσεις προϊόντων ή λύσεων. Αυτή η συμμετοχική 

προσέγγιση ενισχύει το «ψυχολογικό συμβόλαιο» μεταξύ διοίκησης και εργαζομένων: η στρατηγική δεν είναι 

μόνο εταιρική πολιτική, αλλά κοινό έργο. 

Τα αποτελέσματα αυτής της στρατηγικής είναι ορατά: υψηλότερα επίπεδα εμπιστοσύνης, μειωμένες 

αποχωρήσεις στελεχών και αυξημένη καινοτομία, με τις εσωτερικές ομάδες να έχουν σημαντικό λόγο στις 

τεχνολογικές κατευθύνσεις. 

Συνολικά, η ανάλυση δείχνει ότι η επιτυχής στρατηγική προσαρμογή στον κλάδο δεν εξαρτάται μόνο από 

επενδύσεις σε υποδομές ή τεχνολογίες, αλλά από το βαθμό ενσωμάτωσης του ανθρώπινου παράγοντα στη 
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διαδικασία λήψης αποφάσεων. Η Intracom Telecom αποτελεί αντιπροσωπευτικό παράδειγμα αυτής της 

προσέγγισης, δείχνοντας ότι η στρατηγική συμμετοχή ενισχύει την οργανωσιακή δέσμευση και τη βιώσιμη 

ανάπτυξη. 

Εταιρεία 
Στρατηγική 

εστίαση 
Αντίληψη εργαζομένων Επίδραση στη δέσμευση 

ΟΤΕ 
Ψηφιακός 

μετασχηματισμός 

Θετική για νέους, άγχος για 

παλαιούς 

Λογική δέσμευση, μικτή 

αποδοχή 

Intracom 

Telecom 

Εξωστρέφεια, 

καινοτομία 

Έμπνευση, κύρος, υψηλές 

απαιτήσεις 

Ισχυρή συναισθηματική 

δέσμευση 

Nova-Wind 
Ενοποίηση μετά 

συγχώνευση 

Ασάφεια, ανασφάλεια, 

σύγχυση 

Ευάλωτη δέσμευση, 

αμφιθυμία 

Θεωρητική συσχέτιση 

Η θεωρία στρατηγικής αλλαγής του Kotter (1996) υποστηρίζει ότι η σαφήνεια της στρατηγικής και η ικανότητα 

επικοινωνίας της είναι κρίσιμες για την επιτυχία της. Στην Intracom, η στρατηγική εξωστρέφειας ήταν σαφής 

και επικοινωνήθηκε αποτελεσματικά, γεγονός που αύξησε τη δέσμευση. Αντίθετα, στη Nova-Wind η 

στρατηγική ενοποίησης θεωρήθηκε ασαφής, οδηγώντας σε μειωμένη εμπλοκή. 

Mini Case: Intracom Telecom 

Η Intracom Telecom αποτελεί χαρακτηριστικό παράδειγμα εταιρείας όπου η στρατηγική εξωστρέφειας 

συνδέεται στενά με την κουλτούρα και τη δέσμευση. Η συμμετοχή σε διεθνή έργα και η συνεχής έμφαση στην 

καινοτομία προσδίδουν στους εργαζόμενους αίσθημα υπερηφάνειας και σκοπού. 

Ένας εργαζόμενος R&D ανέφερε: 

«Όταν βλέπω ότι το έργο μου εφαρμόζεται σε τρεις διαφορετικές χώρες, νιώθω ότι κάνω κάτι που ξεπερνά τα 

ελληνικά όρια». 

Το case της Intracom δείχνει ότι μια στρατηγική που συνδέεται με διεθνή εξωστρέφεια μπορεί να καλλιεργήσει 

ισχυρή συναισθηματική δέσμευση, με αντάλλαγμα όμως υψηλά επίπεδα εργασιακής πίεσης. 

5.4 Δέσμευση και αφοσίωση εργαζομένων 

Η δέσμευση (employee engagement) και η αφοσίωση (commitment) αποτελούν κεντρικά στοιχεία της 

οργανωσιακής επιτυχίας, ιδίως σε περιβάλλοντα που χαρακτηρίζονται από ταχεία τεχνολογική εξέλιξη. Από τις 

συνεντεύξεις προέκυψε ότι οι εργαζόμενοι του κλάδου —και ειδικά της Intracom Telecom— διαχωρίζουν τη 

δέσμευση σε δύο διαστάσεις: συναισθηματική (affective) και λογική/υπολογιστική (continuance). 

Η συναισθηματική δέσμευση συνδέεται με την ταύτιση με τις αξίες και το όραμα του οργανισμού. Οι 

εργαζόμενοι της Intracom αναφέρουν ότι η συμμετοχή σε καινοτόμα έργα και η ελευθερία δημιουργίας 

ενισχύουν την αίσθηση νοήματος. Ένας μηχανικός R&D ανέφερε χαρακτηριστικά: 
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«Όταν βλέπεις ένα προϊόν που σχεδίασες να εγκαθίσταται σε άλλη χώρα, νιώθεις ότι το έργο σου έχει αξία - 

όχι μόνο για την εταιρεία, αλλά και για σένα προσωπικά». 

Αντίθετα, η λογική δέσμευση στηρίζεται σε πρακτικούς λόγους, όπως η εργασιακή ασφάλεια, η σταθερότητα 

ή τα οικονομικά οφέλη. Στον ΟΤΕ και στη Nova-Wind, οι εργαζόμενοι αναγνωρίζουν τη σταθερότητα ως 

παράγοντα παραμονής, χωρίς όμως πάντα να συνοδεύεται από εσωτερική ταύτιση. 

Η Intracom Telecom, μέσα από στοχευμένες HR πρακτικές (π.χ. προγράμματα αναγνώρισης, mentoring, 

συμμετοχή σε διεθνή έργα), φαίνεται να καλλιεργεί συνδυαστικά και τις δύο μορφές δέσμευσης. Οι 

συμμετέχοντες περιέγραψαν ένα περιβάλλον όπου «η δέσμευση δεν επιβάλλεται, αλλά καλλιεργείται». Αυτή η 

προσέγγιση είναι σύμφωνη με το μοντέλο Allen & Meyer (1991), που διακρίνει τη δέσμευση σε 

συναισθηματική, κανονιστική και συνεχιζόμενη. 

Mini Case: Intracom Telecom – Από τη Δέσμευση στη συνδημιουργία 

Η Intracom Telecom εφαρμόζει την πρωτοβουλία «Employee Voice & Engagement Circles», όπου ομάδες 

εργαζομένων συζητούν θεσμικά με στελέχη HR και διοίκησης για θέματα όπως εργασία εξ αποστάσεως, 

ευελιξία και ισορροπία ζωής–εργασίας. Τα πορίσματα αυτών των κύκλων αξιοποιούνται για βελτίωση 

πολιτικών. Το αποτέλεσμα είναι η ανάπτυξη μιας κουλτούρας συνδημιουργίας — οι εργαζόμενοι δεν είναι 

απλοί αποδέκτες πολιτικών αλλά συνδιαμορφωτές τους. 

Η δέσμευση, όπως αποτυπώθηκε στα δεδομένα της έρευνας, ενισχύεται μέσα από τη συναισθηματική ταύτιση 

και τη συμμετοχή, ενώ μειώνεται όταν κυριαρχεί η ανασφάλεια ή η ασαφής στρατηγική. Οι συμμετέχοντες 

αναφέρουν επίσης ότι το αίσθημα δέσμευσης είναι «μεταδοτικό»: όταν οι ηγέτες δείχνουν συνέπεια, 

εμπιστοσύνη και προθυμία συνεργασίας, το παράδειγμά τους διαχέεται σε όλο τον οργανισμό. 

Συνολικά, η Intracom Telecom φαίνεται να αποτελεί case study αποτελεσματικής ενσωμάτωσης 

συναισθηματικής και λογικής δέσμευσης. Η στρατηγική της αναδεικνύει ότι οι εταιρείες που καλλιεργούν 

ενεργά τη δέσμευση ως μέρος της εταιρικής ταυτότητας αποκτούν ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, μεγαλύτερη 

ανθεκτικότητα και υψηλότερη ικανότητα προσαρμογής στις αλλαγές του περιβάλλοντος. 

Εταιρεία Συναισθηματική δέσμευση Λογική δέσμευση 

ΟΤΕ Μέτρια – ισχυρή στους παλαιούς Υψηλή, λόγω σταθερότητας & οφελών 

Intracom Telecom Υψηλή, λόγω καινοτομίας Μέτρια, βασισμένη στη φήμη 

Nova-Wind Χαμηλή, λόγω αβεβαιότητας Υψηλή, λόγω ανάγκης σταθερότητας 

Συμπέρασμα 

Η διάκριση συναισθηματικής και λογικής δέσμευσης αναδεικνύει τρεις διαφορετικές πραγματικότητες: 

• ΟΤΕ: Δέσμευση κυρίως λογική, με pockets συναισθηματικής αφοσίωσης σε παλαιότερους. 

• Intracom Telecom: Δέσμευση κυρίως συναισθηματική, στηριγμένη στην κουλτούρα καινοτομίας. 

• Nova-Wind: Δέσμευση κυρίως λογική, λόγω ανάγκης και όχι ταύτισης. 
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Αυτό υπογραμμίζει ότι οι πρακτικές δέσμευσης πρέπει να προσαρμόζονται στο πολιτισμικό και στρατηγικό 

πλαίσιο κάθε εταιρείας, με έμφαση στην ενίσχυση της συναισθηματικής διάστασης που οδηγεί σε πιο βιώσιμη 

και δημιουργική εμπλοκή. 

5.5 Επικοινωνία και ηγεσία ως συνδετικοί κρίκοι 

Η επικοινωνία και η ηγεσία αποτελούν τους δύο πιο καθοριστικούς μηχανισμούς δέσμευσης στο εσωτερικό 

ενός οργανισμού, ειδικά σε περιβάλλοντα που χαρακτηρίζονται από τεχνολογική μετάβαση και στρατηγική 

αστάθεια, όπως ο κλάδος των τηλεπικοινωνιών στην Ελλάδα. Οι συνεντεύξεις ανέδειξαν ότι, ανεξάρτητα από 

το μέγεθος ή τη θέση του οργανισμού, οι εργαζόμενοι αντιλαμβάνονται την ηγεσία όχι ως ιεραρχική εξουσία, 

αλλά ως πολιτισμικό και επικοινωνιακό καταλύτη. 

Ηγεσία και Εμπιστοσύνη σε Περιβάλλον Αβεβαιότητας 

Οι περισσότεροι συμμετέχοντες τόνισαν ότι η «καλή ηγεσία» δεν συνδέεται τόσο με τις τεχνικές δεξιότητες, 

όσο με την ικανότητα να εμπνέει, να ακούει και να επικοινωνεί με διαφάνεια. Στην Intracom Telecom, η έννοια 

της ηγεσίας προσεγγίζεται μέσω του μοντέλου της μετασχηματιστικής ηγεσίας (transformational leadership), 

όπου ο ηγέτης λειτουργεί ως πηγή έμπνευσης και κατεύθυνσης. Οι συμμετέχοντες (ιδίως οι Σ7, Σ8 και Σ9) 

ανέφεραν πως οι ηγέτες τους ενθαρρύνουν τη διατύπωση ιδεών, ακόμη και την αμφισβήτηση καθιερωμένων 

πρακτικών, γεγονός που καλλιεργεί ψυχολογική ασφάλεια και ενισχύει την ενδογενή κινητοποίηση. 

Αντίθετα, στις περιπτώσεις όπου η επικοινωνία είναι περιορισμένη ή η ηγεσία εστιάζει σε μικροδιαχείριση, οι 

εργαζόμενοι βιώνουν αποξένωση και μείωση της δέσμευσης. Ειδικά στη Nova-Wind, όπως προκύπτει από τις 

απαντήσεις των Σ3 και Σ4, η αβεβαιότητα λόγω συγχώνευσης και οι διαφοροποιημένες κουλτούρες διοίκησης 

προκάλεσαν ασυνέχειες επικοινωνίας και μείωση εμπιστοσύνης. Αντίθετα, ο ΟΤΕ δείχνει να διατηρεί μια πιο 

θεσμοποιημένη επικοινωνιακή κουλτούρα, με συχνές ενημερώσεις και οριοθετημένες ροές πληροφόρησης, που 

αν και σταθερές, ενίοτε δυσκολεύουν τη συμμετοχή και την αμφίδρομη επικοινωνία. 

Επικοινωνία ως Εργαλείο Δέσμευσης 

Η επικοινωνία, όπως αποτυπώνεται στα δεδομένα της έρευνας, λειτουργεί ως μηχανισμός μετάδοσης αξιών και 

νοήματος. Οι εργαζόμενοι αναγνωρίζουν ότι όταν οι στόχοι της εταιρείας επικοινωνούνται με σαφήνεια και 

συνδέονται με το προσωπικό όραμα, τότε αυξάνεται η δέσμευση και μειώνεται η αίσθηση απόστασης από τη 

διοίκηση. Η Intracom Telecom εφαρμόζει πολιτικές «ανοιχτής επικοινωνίας» (open communication culture), 

όπου κάθε ομάδα διοργανώνει μηνιαία συναντήσεις (team alignment meetings) με σκοπό την ανατροφοδότηση 

και τη διαφάνεια στις αποφάσεις. Οι συμμετέχοντες σημείωσαν ότι αυτό το πλαίσιο ενισχύει την αίσθηση ότι 

«οι φωνές ακούγονται» και ότι η ηγεσία είναι προσβάσιμη και συμμετοχική. 

Από την άλλη πλευρά, η Nova-Wind φαίνεται να βρίσκεται ακόμη σε φάση ενοποίησης των επικοινωνιακών 

καναλιών, με τους εργαζομένους να αναφέρουν ότι οι αλλαγές ανακοινώνονται συχνά «εκ των υστέρων», 

γεγονός που εντείνει την αίσθηση αβεβαιότητας. 

Ο ΟΤΕ, αν και πιο συγκροτημένος, τείνει να διατηρεί μια κάθετη δομή πληροφόρησης, όπου οι αποφάσεις 
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διαχέονται από πάνω προς τα κάτω. Παρά τη σταθερότητα που προσφέρει αυτό το μοντέλο, περιορίζει τη 

συμμετοχή και τη δημιουργική ανατροφοδότηση. 

Ηγεσία ως Πολιτισμικός Μεταφραστής 

Ένα από τα σημαντικότερα ευρήματα της έρευνας είναι ότι οι ηγέτες στον κλάδο δεν λειτουργούν μόνο ως 

διαχειριστές, αλλά και ως μεταφραστές κουλτούρας. Στην Intracom Telecom, οι managers παίζουν κρίσιμο 

ρόλο στο να γεφυρώσουν το χάσμα μεταξύ των τεχνικών ομάδων R&D και των εμπορικών/διοικητικών 

λειτουργιών. Η ικανότητα αυτή συνδέεται με την έννοια της πολιτισμικής νοημοσύνης (cultural intelligence) 

— την ικανότητα κατανόησης και προσαρμογής σε διαφορετικά αξιακά πλαίσια, που είναι κρίσιμη σε διεθνικά 

και τεχνολογικά περιβάλλοντα. 

Οι συμμετέχοντες αναφέρουν ότι η πιο αποτελεσματική μορφή ηγεσίας είναι αυτή που συνδυάζει στρατηγικό 

προσανατολισμό με συναισθηματική νοημοσύνη, παρέχοντας σαφήνεια αλλά και ενσυναίσθηση. Σε περιόδους 

αλλαγής (όπως οι μετασχηματισμοί λόγω 5G ή εταιρικών συνεργασιών), οι εργαζόμενοι χρειάζονται ηγέτες 

που να επικοινωνούν όχι μόνο το “τι” αλλά και το “γιατί” των αλλαγών. 

Επικοινωνία, Ηγεσία και Δέσμευση – Μια Συστημική Σχέση 

Η σύνθεση των δεδομένων δείχνει ότι επικοινωνία και ηγεσία λειτουργούν συμπληρωματικά και αποτελούν 

κρίσιμους «συνδετικούς κρίκους» μεταξύ κουλτούρας και δέσμευσης. 

• Η ανοιχτή επικοινωνία ενισχύει τη διαφάνεια και μειώνει την αβεβαιότητα. 

• Η συμμετοχική ηγεσία δημιουργεί περιβάλλον εμπιστοσύνης και νοήματος. 

• Ο συνδυασμός αυτών οδηγεί σε κουλτούρα μάθησης και ενδυνάμωσης, όπως αποτυπώνεται 

χαρακτηριστικά στην Intracom Telecom. 

Συνολικά, η αποτελεσματική επικοινωνία και η ηγεσία δεν αποτελούν μόνο «μέσα διοίκησης», αλλά 

στρατηγικά συστατικά της δέσμευσης. Οι οργανισμοί που επενδύουν σε αυτά τα δύο πεδία κατορθώνουν να 

μετατρέψουν την αβεβαιότητα σε ευκαιρία και την αλλαγή σε μοχλό μάθησης. 

Mini Case: Intracom Telecom – Η Επικοινωνία ως Καλλιέργεια Εμπιστοσύνης 

Η Intracom Telecom αποτελεί ενδεικτική περίπτωση για το πώς η επικοινωνία μπορεί να αποτελέσει 

στρατηγικό εργαλείο δέσμευσης. Μέσα από το πρόγραμμα “InTalk Sessions”, στελέχη όλων των βαθμίδων 

συμμετέχουν σε ανοιχτού τύπου συζητήσεις με εργαζομένους κάθε διεύθυνσης. Οι θεματικές αφορούν τόσο 

επιχειρησιακά ζητήματα (νέες αγορές, τεχνολογικές κατευθύνσεις) όσο και ανθρώπινες διαστάσεις (ισορροπία 

εργασίας–ζωής, κουλτούρα εμπιστοσύνης). Το σημαντικότερο στοιχείο είναι ότι οι ιδέες που αναδύονται 

αξιοποιούνται πραγματικά: για παράδειγμα, η πρωτοβουλία «Hybrid Work 2.0» προήλθε από προτάσεις 

εργαζομένων σε τέτοια sessions. Αυτή η πρακτική συνδέεται με τη θεωρία της ενδυνάμωσης (empowerment) 

και της συμμετοχικής ηγεσίας, οι οποίες, σύμφωνα με τους Quinn & Spreitzer (1997), οδηγούν σε υψηλότερη 

δέσμευση και καινοτομία. 
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Εταιρεία 
Χαρακτηριστικά 

επικοινωνίας 
Στυλ ηγεσίας Επίδραση στη δέσμευση 

ΟΤΕ Θεσμοθετημένη, αργή Ιεραρχικό, αξιόπιστο Ενισχύει λογική δέσμευση 

Intracom 

Telecom 
Ανοιχτή, συμμετοχική 

Οριζόντια, 

ενδυναμωτική 

Ισχυρή συναισθηματική 

εμπλοκή 

Nova-Wind Αποσπασματική Μεταβατικό, ασταθές Αδύναμη αφοσίωση 

Συμπεράσματα 

Η ανάλυση καταδεικνύει ότι ηγεσία και επικοινωνία αποτελούν τους βασικούς συνδετικούς κρίκους ανάμεσα 

σε στρατηγική, κουλτούρα και δέσμευση. Στον ΟΤΕ, η έμφαση στη σταθερότητα καλλιέργησε λογική 

δέσμευση, αλλά άφησε κενά στη συναισθηματική σύνδεση. Στην Intracom, η μετασχηματιστική ηγεσία και η 

διαδραστική επικοινωνία δημιούργησαν υψηλή δέσμευση και αίσθηση σκοπού. Στη Nova-Wind, η ασαφής 

ηγεσία και η αποσπασματική επικοινωνία υπονόμευσαν τη δέσμευση σε κρίσιμη φάση. 

Το συμπέρασμα είναι ότι η δέσμευση σε ταχέως μεταβαλλόμενα περιβάλλοντα εξαρτάται όχι μόνο από την 

ύπαρξη στρατηγικής, αλλά από το πώς η στρατηγική επικοινωνείται και υλοποιείται μέσω της ηγεσίας. 

5.6 Τεχνολογία, καινοτομία και πολιτισμικά σοκ 

Η τεχνολογική πρόοδος αποτελεί σήμερα τον καθοριστικό παράγοντα μετασχηματισμού στον κλάδο των 

τηλεπικοινωνιών. Η μετάβαση σε περιβάλλοντα 5G, Cloud, IoT και Τεχνητής Νοημοσύνης δεν επηρεάζει μόνο 

τις τεχνικές λειτουργίες των εταιρειών, αλλά και την αντίληψη, την κουλτούρα και τη δέσμευση των 

εργαζομένων. Η έρευνα αποκάλυψε ότι οι αλλαγές αυτές βιώνονται από τους συμμετέχοντες άλλοτε ως πηγή 

έμπνευσης και εξέλιξης, και άλλοτε ως πολιτισμικό σοκ που διαταράσσει τις καθιερωμένες πρακτικές και τα 

συστήματα αξιών. 

Τεχνολογία ως Καταλύτης Αλλαγής και Δέσμευσης 

Οι συνεντεύξεις επιβεβαιώνουν ότι η τεχνολογία λειτουργεί ως διττός παράγοντας: από τη μια πλευρά, ενισχύει 

τη δημιουργικότητα και την ταχύτητα λήψης αποφάσεων· από την άλλη, δημιουργεί ανασφάλεια σε όσους 

νιώθουν ότι δεν μπορούν να παρακολουθήσουν τον ρυθμό αλλαγής. Ειδικά οι συμμετέχοντες από την Intracom 

Telecom (Σ5, Σ7, Σ8, Σ11, Σ12) περιέγραψαν το τεχνολογικό περιβάλλον ως «πεδίο συνεχούς μάθησης» αλλά 

και ως «αγώνα προσαρμογής». Οι νεότεροι εργαζόμενοι (π.χ. Σ12) θεωρούν την τεχνολογική εξέλιξη φυσικό 

στοιχείο του επαγγελματικού τους βίου, ενώ οι παλαιότεροι (π.χ. Σ7, με 25 χρόνια εμπειρίας) αναγνωρίζουν ότι 

απαιτείται συστηματική επανεκπαίδευση (reskilling) και νοοτροπία δια βίου μάθησης. 

Η δέσμευση σε αυτό το πλαίσιο ενισχύεται όταν η εταιρεία παρέχει δομημένες ευκαιρίες μάθησης και 

καινοτομίας, επιτρέποντας στους εργαζομένους να συμμετέχουν ενεργά στη διαδικασία αλλαγής. Οι 

συμμετέχοντες επανέλαβαν ότι η Intracom Telecom «δεν επιβάλλει την καινοτομία, την καλλιεργεί» — 

στοιχείο που διαφοροποιεί θεμελιωδώς την κουλτούρα της από πιο ιεραρχικούς οργανισμούς όπως ο ΟΤΕ. 

Πολιτισμικά Σοκ και Αντίσταση στην Αλλαγή 
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Οι τεχνολογικές μεταβάσεις συχνά συνοδεύονται από πολιτισμικά σοκ, δηλαδή στιγμές όπου οι παραδοσιακές 

αξίες, οι ρόλοι και οι αντιλήψεις συγκρούονται με νέες πρακτικές.Στη Nova-Wind, για παράδειγμα, η υιοθέτηση 

νέων συστημάτων ERP και ψηφιακών εργαλείων συνοδεύτηκε από αντίσταση και αμφιβολία, κυρίως λόγω 

έλλειψης σαφούς επικοινωνίας και φόβου απώλειας ρόλων. Οι συμμετέχοντες Σ3 και Σ4 ανέφεραν 

χαρακτηριστικά ότι «η αλλαγή ήρθε πολύ γρήγορα και χωρίς επαρκή εκπαίδευση». 

Αντίστοιχα, στον ΟΤΕ, παρότι η ψηφιοποίηση έχει μακρά παράδοση, οι μεγαλύτεροι σε ηλικία εργαζόμενοι 

βιώνουν την τεχνολογική μετάβαση ως σταδιακή διάβρωση των γνώσεων που τους καθιέρωσαν στο παρελθόν. 

Αυτό οδηγεί σε μειωμένη ψυχολογική ασφάλεια και ανάγκη για προγράμματα ενδυνάμωσης. 

Mini Case: Intracom Telecom — Η Καινοτομία ως Οργανωσιακή Κουλτούρα 

Η Intracom Telecom αποτελεί χαρακτηριστικό παράδειγμα οργανισμού όπου η καινοτομία δεν είναι τμήμα ή 

έργο, αλλά κεντρική αξία της κουλτούρας. Το πρόγραμμα “Innovation DNA”, που ξεκίνησε το 2021, επιδιώκει 

να ενσωματώσει τη δημιουργικότητα στην καθημερινή εργασία. Οι εργαζόμενοι ενθαρρύνονται να υποβάλλουν 

ιδέες μέσω μιας εσωτερικής πλατφόρμας — η οποία λειτουργεί σαν «εσωτερικό startup hub». Κάθε εξάμηνο, 

επιλέγονται οι πιο καινοτόμες προτάσεις και υποστηρίζονται με χρόνο, mentoring και χρηματοδότηση από την 

ίδια την εταιρεία. 

Οι συμμετέχοντες ανέφεραν χαρακτηριστικά: 

«Η Intracom δεν περιμένει να αλλάξει η αγορά για να προσαρμοστεί. Δημιουργεί την αλλαγή η ίδια» (Σ5). 

«Μας επιτρέπουν να πειραματιστούμε. Δεν υπάρχει φόβος αποτυχίας» (Σ8). 

Αυτή η νοοτροπία συνδέεται με τη θεωρία του ψυχολογικού συμβολαίου (Rousseau, 1995), σύμφωνα με την 

οποία οι εργαζόμενοι δεσμεύονται περισσότερο όταν αντιλαμβάνονται ότι ο οργανισμός τους παρέχει 

περιβάλλον εμπιστοσύνης, μάθησης και προσωπικής ανάπτυξης. 

Η Intracom Telecom φαίνεται να το έχει επιτύχει αυτό μέσα από: 

• Διατμηματικά innovation labs που ενώνουν R&D, marketing και HR, 

• Εσωτερικά προγράμματα mentoring για νέους μηχανικούς, 

• Διεθνή συνεργασία με πανεπιστήμια και νεοφυείς επιχειρήσεις για μεταφορά γνώσης. 

Το αποτέλεσμα είναι μια κουλτούρα όπου η καινοτομία δεν αποτελεί πίεση αλλά προνόμιο - και όπου η 

τεχνολογική αλλαγή βιώνεται ως κινητήριος δύναμη δέσμευσης. 

Η Καινοτομία ως Μηχανισμός Δέσμευσης και Ανθεκτικότητας 

Συνοψίζοντας, η τεχνολογία και η καινοτομία επιδρούν στη δέσμευση μέσω τριών μηχανισμών: 

• Νόημα: Οι εργαζόμενοι συνδέουν τις τεχνολογικές εξελίξεις με την αποστολή της εταιρείας. 

• Ανάπτυξη: Η συνεχής μάθηση και η αναβάθμιση δεξιοτήτων ενισχύουν την αυτοπεποίθηση και την 

επαγγελματική ασφάλεια. 

• Αναγνώριση: Η συμμετοχή σε έργα καινοτομίας αυξάνει την ορατότητα και την αυτοεκτίμηση των 

εργαζομένων. 
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5.7 Συγκριτικά ευρήματα ανά άξονα και ρόλο 

Η ανάλυση των συνεντεύξεων με δώδεκα (12) συμμετέχοντες ανέδειξε σημαντικές διαφοροποιήσεις στις 

αντιλήψεις και στις εμπειρίες που σχετίζονται με τη δέσμευση του ανθρώπινου δυναμικού, ανάλογα με τον 

ρόλο τους στον οργανισμό. Η τριμερής κατηγοριοποίηση σε ανώτερα διοικητικά στελέχη, μεσαία διοίκηση, και 

στελέχη HR/εργαζομένους πρώτης γραμμής επέτρεψε τη διερεύνηση της δέσμευσης μέσα από διαφορετικά 

πρίσματα εξουσίας, ευθύνης και εγγύτητας προς τις καθημερινές λειτουργίες. 

Η προσέγγιση αυτή ευθυγραμμίζεται με τη θεωρία της πολυεπίπεδης δέσμευσης (Meyer & Herscovitch, 2001), 

σύμφωνα με την οποία η αφοσίωση των εργαζομένων δεν είναι ενιαία αλλά διαμορφώνεται δυναμικά, ανάλογα 

με το επίπεδο ιεραρχίας, τη θέση στο οργανωσιακό σύστημα και την προσωπική εμπλοκή με τη στρατηγική 

κατεύθυνση. Οι συνεντεύξεις αποκάλυψαν ότι, αν και υπάρχει κοινός πυρήνας αξιών (επαγγελματισμός, 

υπευθυνότητα, επιθυμία για ανάπτυξη), ο τρόπος με τον οποίο βιώνεται η δέσμευση διαφοροποιείται ουσιωδώς 

ανάμεσα στα επίπεδα. 

Ανώτερα Διοικητικά Στελέχη: Στρατηγική Δέσμευση και Ηγεσία της Αλλαγής 

Τα τέσσερα (4) ανώτερα διοικητικά στελέχη εστίασαν στη δέσμευση ως συνάρτηση της στρατηγικής 

ευθυγράμμισης και της οργανωσιακής αποδοτικότητας. Για εκείνους, η κουλτούρα έχει πρωτίστως εργαλειακό 

χαρακτήρα — λειτουργεί ως μηχανισμός επίτευξης στόχων και ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Οι 

συμμετέχοντες υπογράμμισαν τη σημασία της προσαρμοστικότητας, της ταχύτητας λήψης αποφάσεων και της  

Μεσαία Διοίκηση: Μεταφραστές Στρατηγικής και Ρυθμιστές Κουλτούρας 

Τα στελέχη της μεσαίας διοίκησης βρίσκονται στη μεθόριο μεταξύ στρατηγικής και καθημερινής πράξης, 

γεγονός που τα καθιστά “culture brokers” — μεταφραστές της οργανωσιακής κουλτούρας και ρυθμιστές της 

ροής επικοινωνίας μεταξύ διοίκησης και ομάδων. Οι τέσσερις συμμετέχοντες της κατηγορίας αυτής (κυρίως 

από Intracom και Nova-Wind) υπογράμμισαν τη διπλή πίεση που βιώνουν: από τη μία να εφαρμόζουν τις 

στρατηγικές αποφάσεις, και από την άλλη να διατηρούν τη συνοχή και τη δέσμευση των ομάδων τους. 

Η ανάλυση έδειξε ότι σε οργανισμούς με καθαρή στρατηγική ταυτότητα, όπως η Intracom Telecom, τα μεσαία 

στελέχη λειτουργούν ως φορείς ενδυνάμωσης. Αντιθέτως, σε εταιρείες όπου η στρατηγική μεταβάλλεται συχνά 

(όπως η Nova-Wind στη φάση ενοποίησης), τα ίδια στελέχη βιώνουν σύγχυση και αβεβαιότητα, με αποτέλεσμα 

μειωμένη ψυχολογική δέσμευση. 

Στελέχη HR και Εργαζόμενοι Πρώτης Γραμμής: Συναισθηματική Δέσμευση και Εμπειρία Εργασίας 

Τα στελέχη HR και οι εργαζόμενοι πρώτης γραμμής (4 συμμετέχοντες συνολικά) παρουσίασαν μια 

περισσότερο ανθρωποκεντρική οπτική της δέσμευσης, επικεντρωμένη στην καθημερινή εμπειρία, τη 

δικαιοσύνη και τη σχέση με την ηγεσία. Οι απαντήσεις τους αναδεικνύουν τη σημασία της ψυχολογικής 

ασφάλειας (psychological safety) (Edmondson, 2018) και της συναισθηματικής νοημοσύνης των 

προϊσταμένων. 
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Ρόλος Αντίληψη κουλτούρας 
Στρατηγική & 

προσαρμογή 
Πηγή δέσμευσης 

Κίνδυνοι / 

Αδυναμίες 

Διευθυντικά 

στελέχη 

Προσανατολισμένη στην 

αγορά και στην απόδοση. 

Συνεχής ανάγκη για 

ευελιξία και 

καινοτομία. 

Συμμετοχή σε 

projects, επίτευξη 

στόχων. 

Υποτίμηση 

συναισθηματικών 

αναγκών. 

Μεσαία 

διοίκηση 

Συνδυασμός τεχνικής 

κουλτούρας και 

πρακτικής διαχείρισης. 

Διπλή πίεση 

εφαρμογής και 

εμψύχωσης ομάδων. 

Αντίληψη 

εμπιστοσύνης, 

λειτουργική 

αυτονομία. 

Ελλιπής επικοινωνία 

στρατηγικής, 

σύγχυση. 

HR & Πρώτη 

Γραμμή 

Ανάγκη για αναγνώριση, 

δικαιοσύνη, συμμετοχή. 

Βιώνουν στρατηγική 

έμμεσα και 

αποσπασματικά. 

Ηγεσία με 

ενσυναίσθηση και 

feedback. 

Αίσθημα απόστασης 

από τη διοίκηση. 

Ερμηνεία: 

Οι διαφορές μεταξύ των ρόλων επιβεβαιώνουν ότι η δέσμευση είναι πολυδιάστατο και πολυεπίπεδο φαινόμενο. 

Η στρατηγική δέσμευση των ανώτερων στελεχών, η πρακτική μεσολάβηση των μεσαίων και η συναισθηματική 

εμπλοκή των εργαζομένων πρώτης γραμμής αλληλοσυμπληρώνονται, διαμορφώνοντας ένα σύστημα 

αλληλεπίδρασης που στηρίζει τη συνολική ανθεκτικότητα του οργανισμού. 

Θεματικός Άξονας Ανώτερα Διοικητικά Στελέχη Μεσαία Διοίκηση 
HR & Υπάλληλοι Πρώτης 

Γραμμής 

Οργανωσιακή 

Κουλτούρα 

Ισχυρή θεσμική ταυτότητα, 

ανάγκη ενίσχυσης 

συμμετοχικότητας (ΟΤΕ). 

Σύγκρουση 

παλαιών/νέων μοντέλων 

(Intracom, Nova). 

Ανάγκη δικαιοσύνης, 

αναγνώρισης και ανοιχτής 

επικοινωνίας. 

Εταιρική 

Στρατηγική & 

Αλλαγή 

Εστίαση σε εξωστρέφεια και 

αποδοτικότητα. 

Έλλειψη συμμετοχής 

στη λήψη αποφάσεων. 

Αντίληψη αλλαγής ως πίεση 

χωρίς επαρκή ενημέρωση. 

Δέσμευση & 

Κινητοποίηση 

Συνδέεται με όραμα και 

υπευθυνότητα. 

Κινητοποίηση μέσω 

στόχων και επιδόσεων. 

Βασίζεται στην αναγνώριση 

και υποστήριξη. 

VUCA 

Περιβάλλον 
Επένδυση σε agility και μάθηση. 

Ανάγκη για ψυχραιμία 

και καθοδήγηση. 

Διαχείριση αβεβαιότητας με 

μικρο-στρατηγικές 

συνεργασίας. 

Ηγεσία & 

Επικοινωνία 

Μετασχηματιστική ηγεσία 

(Intracom, ΟΤΕ). 

Πιο πρακτική και 

λειτουργική 

καθοδήγηση. 

Έμφαση σε 

προσβασιμότητα και 

αμφίδρομη επικοινωνία. 
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Η κουλτούρα λειτουργεί ως θεμέλιο της δέσμευσης. Όπου υπάρχει συνέπεια μεταξύ αξιών και πρακτικών 

(Intracom, ΟΤΕ), παρατηρείται αυξημένη εμπιστοσύνη και μακροχρόνια παραμονή. 

Τα μεσαία στελέχη αναδεικνύονται σε «κρίκους ευθυγράμμισης», μεταφέροντας τη στρατηγική από τη 

διοίκηση στις ομάδες· όμως χρειάζονται πιο ενεργή συμμετοχή στη διαμόρφωση πολιτικών. 

Η επικοινωνία και η ηγεσία αποδεικνύονται οι πιο καθοριστικοί παράγοντες: σε περιβάλλοντα όπου οι ηγέτες 

δείχνουν διαφάνεια και ενδιαφέρον, η συναισθηματική δέσμευση αυξάνεται αισθητά. 

Συνοπτική Επισήμανση 

Η συνολική εικόνα δείχνει ότι οι διαφορές μεταξύ των ρόλων δεν αποτελούν εμπόδιο αλλά δυναμική ισορροπία. 

Η Intracom Telecom ξεχωρίζει ως παράδειγμα επιτυχημένης «συνέργειας ρόλων», όπου η ανώτερη διοίκηση 

εμπνέει, η μεσαία διοίκηση συντονίζει και οι εργαζόμενοι συμμετέχουν. 

Η δέσμευση, επομένως, αναδεικνύεται όχι ως στατικό φαινόμενο, αλλά ως ζωντανό σύστημα σχέσεων και 

αλληλεπιδράσεων, που τροφοδοτεί την οργανωσιακή ανθεκτικότητα και τη βιώσιμη ανταγωνιστικότητα του 

κλάδου. 

5.8 Ερμηνεία των ευρημάτων στο θεωρητικό πλαίσιο 

Η ερμηνεία των ευρημάτων επιχειρεί να συνδέσει τα αποτελέσματα των συνεντεύξεων με το θεωρητικό πλαίσιο 

που διαμορφώθηκε στα προηγούμενα κεφάλαια. Οι πέντε βασικοί θεματικοί άξονες — Οργανωσιακή 

Κουλτούρα, Εταιρική Στρατηγική & Αλλαγή, Δέσμευση & Κινητοποίηση, Δυναμικό Περιβάλλον (VUCA), και 

Επικοινωνία & Ηγεσία — αποτέλεσαν τη βάση για τη θεωρητική ερμηνεία. 

Η συνολική εικόνα δείχνει ότι η δέσμευση του ανθρώπινου δυναμικού δεν είναι αυτόνομο φαινόμενο, αλλά 

αποτέλεσμα της αλληλεπίδρασης μεταξύ κουλτούρας, στρατηγικής και ηγεσίας, εντός ενός περιβάλλοντος 

συνεχούς μεταβολής. Οι συμμετέχοντες ανέδειξαν τη σημασία της συνέπειας ανάμεσα στο «τι λέει» και «τι 

πράττει» ο οργανισμός, κάτι που επιβεβαιώνει τις αρχές της οργανωσιακής αυθεντικότητας (Denison, 2000). 

Οργανωσιακή Κουλτούρα: Από την “παράδοση” στη δυναμική μάθηση 

Σύμφωνα με το πλαίσιο του Schein (2010), η κουλτούρα ενός οργανισμού εκδηλώνεται σε τρία επίπεδα: 

τεχνουργήματα, δηλωμένες αξίες και βαθύτερες παραδοχές. Τα ευρήματα δείχνουν ότι στους μεγάλους 

τηλεπικοινωνιακούς οργανισμούς της Ελλάδας (ΟΤΕ, Intracom Telecom, Nova-Wind), τα δύο πρώτα επίπεδα 

είναι συχνά εμφανή — μέσω επικοινωνιακών πολιτικών, εταιρικών εκδηλώσεων και οράματος. Ωστόσο, το 

τρίτο επίπεδο, αυτό των πραγματικών πεποιθήσεων και εμπειριών των εργαζομένων, αποτελεί τη μεγαλύτερη 

πρόκληση. 

Στην Intracom Telecom, η κουλτούρα εμφανίζεται καινοτομική και τεχνικά προσανατολισμένη, με ισχυρό 

αίσθημα υπερηφάνειας για τη R&D ταυτότητα. Αντίθετα, στον ΟΤΕ, κυριαρχεί μια θεσμική και σταθερή 

κουλτούρα, που παρέχει ασφάλεια αλλά δυσκολεύεται να προσαρμοστεί ταχύτατα σε εξωγενείς αλλαγές. Στη 

Nova-Wind, η κουλτούρα βρίσκεται ακόμη σε φάση αναδόμησης, γεγονός που προκαλεί ανασφάλεια και θολό 

αίσθημα ταυτότητας. 
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Η παρατήρηση αυτή συνάδει με τη θεωρία των πολιτισμικών διαστάσεων του Hofstede (1980, 2001): οι 

ελληνικοί οργανισμοί τείνουν να έχουν υψηλή αποφυγή αβεβαιότητας και ισχυρή ιεραρχική απόσταση, κάτι 

που εξηγεί γιατί οι εργαζόμενοι πρώτης γραμμής ζητούν μεγαλύτερη διαφάνεια και συμμετοχή. Στο πλαίσιο 

αυτό, η Intracom Telecom διαφέρει θετικά: η κουλτούρα της ευνοεί τη μάθηση μέσω συνεργασίας και τη 

συμμετοχική λήψη αποφάσεων, στοιχεία που ενισχύουν τη συναισθηματική δέσμευση (affective commitment) 

κατά Allen & Meyer (1990). 

Πρακτικό συμπέρασμα: 

Η οργανωσιακή κουλτούρα παραμένει ο σημαντικότερος «μοχλός» δέσμευσης. Όπου επικρατεί συνέπεια 

μεταξύ αξιών και πράξεων, οι εργαζόμενοι εμπιστεύονται τη διοίκηση και δεσμεύονται βαθύτερα. Η διαχείριση 

της κουλτούρας δεν πρέπει να είναι συμβολική, αλλά στρατηγικά κατευθυνόμενη διαδικασία αλλαγής. 

Εταιρική Στρατηγική & Αλλαγή: Από τη ρητορική στην εφαρμογή 

Η θεωρία της στρατηγικής ευθυγράμμισης (strategic alignment) (Kaplan & Norton, 2004) υπογραμμίζει ότι η 

επιτυχία μιας στρατηγικής εξαρτάται από τη βαθιά κατανόηση και αποδοχή της από όλα τα επίπεδα του 

οργανισμού. Τα ευρήματα της παρούσας έρευνας επιβεβαιώνουν ότι ενώ τα ανώτερα στελέχη θεωρούν τη 

στρατηγική ως σαφή και αποτελεσματική, τα μεσαία και κατώτερα επίπεδα τη βιώνουν αποσπασματικά ή 

έμμεσα. 

Η Intracom Telecom αποτελεί παράδειγμα καλής πρακτικής, καθώς συνδέει τη στρατηγική με την τεχνολογική 

καινοτομία και την εξωστρέφεια. Αντίθετα, η Nova-Wind βρίσκεται σε μεταβατικό στάδιο, όπου η στρατηγική 

αλλαγή λόγω συγχώνευσης δημιουργεί αίσθημα αβεβαιότητας και απώλειας ελέγχου. Η εμπειρία αυτή 

ευθυγραμμίζεται με τη θεωρία της διαχείρισης αλλαγής του Kotter (1996), η οποία επισημαίνει ότι η επιτυχής 

αλλαγή απαιτεί καθαρό όραμα, επικοινωνία και συνεχή ενδυνάμωση των εργαζομένων. 

Πρακτικό συμπέρασμα: 

Η στρατηγική χωρίς ουσιαστική συμμετοχή και κατανόηση οδηγεί σε «δομική αποξένωση». Οι εταιρείες του 

κλάδου οφείλουν να μεταφράζουν τη στρατηγική σε καθημερινές πρακτικές και να ενσωματώνουν τη φωνή 

των εργαζομένων στις διαδικασίες λήψης αποφάσεων. 

Δέσμευση & Κινητοποίηση: Η ισορροπία μεταξύ λογικής και συναισθηματικής σχέσης 

Τα ευρήματα υποστηρίζουν το τριαδικό μοντέλο δέσμευσης των Allen & Meyer (1990), σύμφωνα με το οποίο 

η δέσμευση έχει συναισθηματική (affective), λογική/συνεχιζόμενη (continuance) και κανονιστική (normative) 

διάσταση. Στον ΟΤΕ παρατηρείται εντονότερα η λογική δέσμευση, με τους εργαζόμενους να συνδέονται με 

τον οργανισμό λόγω σταθερότητας και παροχών. Στην Intracom Telecom κυριαρχεί η συναισθηματική 

δέσμευση, καθώς η καινοτομία, η αυτονομία και η κουλτούρα ανοιχτού διαλόγου ενισχύουν την ταύτιση με 

τον οργανισμό. Αντίθετα, στη Nova-Wind η δέσμευση είναι πιο εύθραυστη, καθώς η αστάθεια περιορίζει το 

αίσθημα του «ανήκειν». 

Η κινητοποίηση προκύπτει κυρίως μέσα από νόημα στην εργασία, αναγνώριση και εμπιστοσύνη προς την 

ηγεσία — παράγοντες που συνδέονται άμεσα με τις θεωρίες Self-Determination (Deci & Ryan, 2000) και Job 

Engagement (Kahn, 1990). 
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Πρακτικό συμπέρασμα: 

Η βιώσιμη δέσμευση δεν επιτυγχάνεται μόνο με παροχές, αλλά με συναισθηματική επένδυση. Ο ρόλος των HR 

πρακτικών είναι να ενισχύουν τη νοηματοδότηση, να παρέχουν αναγνώριση και να δημιουργούν πλαίσια 

εμπιστοσύνης και ανάπτυξης. 

Δυναμικό Περιβάλλον (VUCA): Οργανωσιακή ανθεκτικότητα και μάθηση 

Οι συμμετέχοντες αναγνωρίζουν ότι ο κλάδος των τηλεπικοινωνιών χαρακτηρίζεται από ακραία 

μεταβλητότητα και αβεβαιότητα — ειδικά λόγω ραγδαίας τεχνολογικής εξέλιξης και ψηφιακού 

μετασχηματισμού. Αυτό συνδέεται άμεσα με το μοντέλο του VUCA (Bennett & Lemoine, 2014), που απαιτεί 

οργανωσιακή ευελιξία, ανθεκτικότητα και προσαρμοστική μάθηση. 

Η Intracom Telecom επιδεικνύει σημαντική ικανότητα agility, επενδύοντας σε μικρές, αυτοοργανωμένες 

ομάδες και σε συνεχή μάθηση. Οι συμμετέχοντες αναφέρουν ότι η «ασφάλεια μέσα στην αλλαγή» 

δημιουργείται όταν υπάρχει σαφής επικοινωνία και ηγεσία με ψυχραιμία. Στη Nova-Wind, αντίθετα, η συνεχής 

αβεβαιότητα της ενοποίησης προκαλεί «κόπωση αλλαγής». 

Πρακτικό συμπέρασμα: 

Η διαχείριση του VUCA δεν είναι τεχνικό ζήτημα αλλά πολιτισμικό και ηγετικό. Οι οργανισμοί που 

καλλιεργούν κουλτούρα μάθησης και εμπιστοσύνης αποκτούν συγκριτικό πλεονέκτημα προσαρμοστικότητας. 

Επικοινωνία & Ηγεσία: Ο συνδετικός ιστός της δέσμευσης 

Η θεωρία του μετασχηματιστικού ηγέτη (Bass & Avolio, 1994) υποστηρίζει ότι η ηγεσία που εμπνέει, 

επικοινωνεί και παρακινεί συναισθηματικά οδηγεί σε αυξημένα επίπεδα δέσμευσης. Αυτό επιβεβαιώθηκε στα 

ευρήματα: οι οργανισμοί όπου οι ηγέτες επιδεικνύουν διαφάνεια, προσβασιμότητα και εμπιστοσύνη 

παρουσιάζουν σαφώς υψηλότερη ψυχολογική δέσμευση. 

Η Intracom Telecom αποτελεί χαρακτηριστικό παράδειγμα, καθώς η ηγεσία λειτουργεί συμμετοχικά και 

προσανατολισμένα στη μάθηση, ενθαρρύνοντας την ελεύθερη έκφραση και την ανάληψη πρωτοβουλιών. 

Αντιθέτως, οργανισμοί με πιο ιεραρχικές δομές (π.χ. ΟΤΕ) αντιμετωπίζουν εμπόδια στη ροή πληροφορίας και 

περιορισμένη συμμετοχή στη στρατηγική επικοινωνία. 

Πρακτικό συμπέρασμα: 

Η επικοινωνία και η ηγεσία αποτελούν τον πυρήνα της ψυχολογικής δέσμευσης. Μια κουλτούρα ανοιχτού 

διαλόγου, συνδυασμένη με ηγεσία που μεταδίδει νόημα και αναγνώριση, μπορεί να αντισταθμίσει ακόμη και 

εξωτερικές αβεβαιότητες του περιβάλλοντος. 

Συνολική Ερμηνεία 

Η σύνδεση των θεωριών με τα ευρήματα αποδεικνύει ότι η δέσμευση στον κλάδο των τηλεπικοινωνιών είναι 

πολυπαραγοντική και δυναμική. 

Η κουλτούρα παρέχει το υπόβαθρο, η στρατηγική καθορίζει την κατεύθυνση, η ηγεσία και η επικοινωνία 

ενεργοποιούν το ανθρώπινο δυναμικό, ενώ το VUCA περιβάλλον λειτουργεί ως καταλύτης για την ανάδειξη 

νέων μορφών συνεργασίας και εμπιστοσύνης. 
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Η Intracom Telecom αναδεικνύεται ως το πιο ώριμο παράδειγμα σύνδεσης θεωρίας και πράξης: διαθέτει 

κουλτούρα καινοτομίας, στρατηγική ευθυγράμμιση, ισχυρή συναισθηματική δέσμευση και ευέλικτη ηγεσία. 

Αντίθετα, ο ΟΤΕ και η Nova-Wind παρουσιάζουν προκλήσεις που σχετίζονται με τη μετατροπή της θεσμικής 

κουλτούρας σε κουλτούρα μάθησης και συμμετοχής. 

Θεωρητικό Μοντέλο Εμπειρική Επικύρωση Πρακτική Εφαρμογή 

Schein – Επίπεδα 

Κουλτούρας 

Οι αξίες δεν αρκούν χωρίς βιωματική 

συνοχή. 

Δημιουργία «ζωντανών» 

εργαστηρίων κουλτούρας. 

Allen & Meyer – Τριμερής 

Δέσμευση 

Κυριαρχεί affective στην Intracom, 

continuance στον ΟΤΕ. 

Ενίσχυση συναισθηματικής ταύτισης 

μέσω mentoring. 

Kotter – Διαχείριση Αλλαγής 
Η επικοινωνία της αλλαγής παραμένει 

ασθενής. 

Καθιέρωση πλάνων “change 

ambassadorship”. 

Bass – Μετασχηματιστική 

Ηγεσία 
Όπου υπάρχει, αυξάνεται η δέσμευση. 

Εκπαίδευση ηγετών σε coaching & 

feedback. 

VUCA – Ανθεκτικότητα 
Οι agile οργανισμοί (Intracom) 

ανταποκρίνονται καλύτερα. 

Προγράμματα “resilience & 

adaptability training”. 

Συνοψίζοντας 

Η ανάλυση δείχνει ότι η δέσμευση στον κλάδο των τηλεπικοινωνιών είναι προϊόν οργανωσιακής συνέπειας. 

Όταν η κουλτούρα, η στρατηγική και η ηγεσία ευθυγραμμίζονται γύρω από κοινές αξίες - και αυτές 

επικοινωνούνται με διαφάνεια - τότε η δέσμευση αποκτά βαθύ, βιώσιμο και αναπαραγώγιμο χαρακτήρα. Η 

Intracom Telecom λειτουργεί ως παράδειγμα θετικής σύζευξης θεωρίας και πράξης, αποδεικνύοντας ότι η 

δέσμευση δεν είναι αποτέλεσμα συγκυρίας, αλλά διαχρονική επένδυση στη σχέση ανθρώπου και οργανισμού. 

5.9 Σύνοψη Κεφαλαίου 

Το παρόν κεφάλαιο παρουσίασε και ανέλυσε τα ευρήματα των δώδεκα εις βάθος συνεντεύξεων που 

πραγματοποιήθηκαν με στελέχη και εργαζόμενους του κλάδου των τηλεπικοινωνιών, με στόχο την κατανόηση 

του τρόπου με τον οποίο η οργανωσιακή κουλτούρα, η εταιρική στρατηγική, η δέσμευση του ανθρώπινου 

δυναμικού, το δυναμικό περιβάλλον (VUCA) και η επικοινωνία – ηγεσία συνδέονται μεταξύ τους και 

διαμορφώνουν τη συνολική εμπειρία των εργαζομένων. 

Η ανάλυση έδειξε ότι η δέσμευση του ανθρώπινου δυναμικού στον κλάδο δεν αποτελεί απομονωμένο 

φαινόμενο, αλλά ένα σύστημα αλληλεπιδράσεων που στηρίζεται στη συνοχή ανάμεσα σε κουλτούρα, 

στρατηγική και ηγεσία. Οι συμμετέχοντες περιέγραψαν τη δέσμευση όχι μόνο ως συναισθηματική σύνδεση με 

τον οργανισμό, αλλά και ως αντίδραση σε συνθήκες αβεβαιότητας και αλλαγής — μια ενεργητική διαδικασία 

που επηρεάζεται από το βαθμό εμπιστοσύνης, αναγνώρισης και συμμετοχής που βιώνουν.Κύρια Ευρήματα ανά 

Άξονα: 

Οργανωσιακή Κουλτούρα: 
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Η κουλτούρα λειτουργεί ως θεμέλιο της δέσμευσης. Όπου υπάρχει συνέπεια ανάμεσα στις διακηρυγμένες αξίες 

και την πραγματική καθημερινή εμπειρία, αναπτύσσεται εμπιστοσύνη και αίσθημα ανήκειν. 

Η Intracom Telecom αναδείχθηκε ως παράδειγμα δυναμικής κουλτούρας μάθησης και συνεργασίας, ενώ στον 

ΟΤΕ παρατηρείται σταθερή αλλά πιο ιεραρχική κουλτούρα που προσφέρει ασφάλεια, όχι απαραίτητα όμως 

συμμετοχικότητα. Η Nova-Wind αντιμετωπίζει τη μεταβατικότητα της κουλτούρας λόγω συγχώνευσης και 

αναδόμησης. 

Εταιρική Στρατηγική & Αλλαγή: 

Η στρατηγική ευθυγράμμιση παραμένει ζητούμενο για όλα τα επίπεδα διοίκησης. Αν και τα ανώτερα στελέχη 

αντιλαμβάνονται τη στρατηγική ως σαφή και οραματική, τα μεσαία και κατώτερα επίπεδα βιώνουν κενά 

επικοινωνίας και συμμετοχής. Η Intracom Telecom δείχνει υψηλό βαθμό στρατηγικής ωριμότητας και 

εξωστρέφειας, ενώ η Nova-Wind προσπαθεί να διαμορφώσει νέο στρατηγικό προσανατολισμό μετά τη 

συγχώνευση. Η ανάγκη για «μετάφραση» της στρατηγικής σε πρακτικές δράσεις είναι κρίσιμη. 

Δέσμευση & Κινητοποίηση: 

Η δέσμευση στους περισσότερους οργανισμούς του δείγματος έχει συναισθηματική και λογική διάσταση. Οι 

εργαζόμενοι στην Intracom Telecom συνδέονται με τον οργανισμό μέσω της καινοτομίας και της αναγνώρισης, 

ενώ στον ΟΤΕ κυριαρχεί η λογική δέσμευση που σχετίζεται με σταθερότητα και προνόμια. 

Στη Nova-Wind, η αστάθεια και η αβεβαιότητα έχουν οδηγήσει σε εύθραυστη δέσμευση, γεγονός που 

αναδεικνύει την ανάγκη για ενίσχυση των HR πρακτικών και της επικοινωνίας. 

Η κινητοποίηση αποδεικνύεται ότι πηγάζει κυρίως από νόημα στην εργασία, ευκαιρίες εξέλιξης και διαφανή 

αναγνώριση. 

Δυναμικό Περιβάλλον (VUCA): 

Ο τηλεπικοινωνιακός κλάδος βιώνει έντονη τεχνολογική και οργανωσιακή ρευστότητα. Οι συμμετέχοντες 

υπογράμμισαν ότι η συνεχής αλλαγή απαιτεί ανθεκτικότητα, ψυχραιμία και μάθηση. 

Η Intracom Telecom επενδύει σε agile ομάδες και προγράμματα μάθησης, ενισχύοντας την οργανωσιακή 

ανθεκτικότητα, ενώ η Nova-Wind χρειάζεται να σταθεροποιήσει την ταυτότητά της για να μειώσει την 

εσωτερική αβεβαιότητα. Η καλλιέργεια κουλτούρας προσαρμοστικότητας και συνεχούς εκπαίδευσης 

αναδεικνύεται ως βασικό αντίδοτο στο VUCA περιβάλλον. 

Επικοινωνία & Ηγεσία: 

Η ηγεσία και η επικοινωνία αποδείχθηκαν οι πιο κρίσιμοι παράγοντες που ενισχύουν ή αποδυναμώνουν τη 

δέσμευση. Οι οργανισμοί με μετασχηματιστικού τύπου ηγεσία (όπως η Intracom Telecom) προωθούν 

διαφάνεια, συνεργασία και συναισθηματική ενδυνάμωση, οδηγώντας σε υψηλότερα επίπεδα δέσμευσης. 

Αντίθετα, οργανισμοί με πιο ιεραρχικά μοντέλα επικοινωνίας (π.χ. ΟΤΕ) χρειάζονται μηχανισμούς 

ανατροφοδότησης και αμφίδρομης επικοινωνίας. Η αποτελεσματική ηγεσία, όπως επισημάνθηκε και στο 

θεωρητικό πλαίσιο (Bass & Avolio, 1994), είναι αυτή που μεταδίδει όραμα, εμπιστοσύνη και αυθεντικότητα. 

Συνολική Επισκόπηση 
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Η διασταύρωση των ποιοτικών δεδομένων με το θεωρητικό υπόβαθρο κατέδειξε ότι η δέσμευση του 

ανθρώπινου δυναμικού είναι σύνθετο, πολυπαραγοντικό και εξελισσόμενο φαινόμενο. 

Η Intracom Telecom αναδείχθηκε ως παράδειγμα οργανισμού που καταφέρνει να συνδέει κουλτούρα, 

στρατηγική, και ηγεσία σε ενιαίο πλαίσιο μάθησης και εμπιστοσύνης. Αντίθετα, εταιρείες όπως η Nova-Wind 

και ο ΟΤΕ βρίσκονται σε διαφορετικά στάδια αυτής της ωρίμανσης - η πρώτη λόγω μεταβατικότητας και η 

δεύτερη λόγω θεσμικής ακαμψίας. Η κοινή συνισταμένη όλων των οργανισμών είναι η αναγκαιότητα 

δημιουργίας ενός οικοσυστήματος εμπιστοσύνης, διαφάνειας και συνεχούς επικοινωνίας, ικανού να αντέχει τις 

προκλήσεις της τεχνολογικής και στρατηγικής μεταβολής. 

Η δέσμευση, επομένως, δεν είναι στατικός δείκτης αλλά στρατηγικό δυναμικό που συνδέεται με την 

οργανωσιακή ανθεκτικότητα και τη βιώσιμη ανάπτυξη. Οι εταιρείες που θα κατορθώσουν να ενσωματώσουν 

αυτή τη λογική στην κουλτούρα και στη στρατηγική τους θα είναι και εκείνες που θα επιβιώσουν και θα 

πρωταγωνιστήσουν στο νέο τηλεπικοινωνιακό τοπίο. 

Το επόμενο κεφάλαιο προχωρά στη σύνθεση των αξόνων και τη συνολική συζήτηση των αποτελεσμάτων, 

παρουσιάζοντας τα γενικά συμπεράσματα, τις προτάσεις για τον κλάδο, καθώς και τους περιορισμούς της 

έρευνας και προτάσεις για μελλοντικές μελέτες. 

6. Συμπεράσματα και προτάσεις 

6.1 Εισαγωγή 

Το παρόν κεφάλαιο παρουσιάζει τη συνολική σύνθεση και ερμηνεία των ευρημάτων της έρευνας, όπως αυτά 

προέκυψαν από τη θεματική ανάλυση των δώδεκα εις βάθος συνεντεύξεων που πραγματοποιήθηκαν στον 

κλάδο των τηλεπικοινωνιών. Στόχος είναι να αναδειχθούν οι βασικοί μηχανισμοί μέσω των οποίων η 

οργανωσιακή κουλτούρα, η εταιρική στρατηγική, η δέσμευση και κινητοποίηση του ανθρώπινου δυναμικού, η 

επικοινωνία και ηγεσία, καθώς και το δυναμικό περιβάλλον (VUCA), συνδιαμορφώνουν την εργασιακή 

εμπειρία και επηρεάζουν τη βιωσιμότητα των επιχειρήσεων. 

Η ανάλυση των δεδομένων αποκάλυψε ότι η δέσμευση του ανθρώπινου δυναμικού δεν είναι στατική έννοια, 

αλλά εξελίσσεται μέσα από την αλληλεπίδραση διαρθρωτικών και ψυχολογικών παραγόντων. Ειδικότερα, 

στους οργανισμούς τηλεπικοινωνιών, όπου η τεχνολογική και οργανωσιακή αλλαγή είναι συνεχής, η δέσμευση 

λειτουργεί ως μηχανισμός προσαρμογής που επιτρέπει την ομαλή μετάβαση από παραδοσιακά σε ευέλικτα και 

καινοτόμα πρότυπα λειτουργίας. 

Το κεφάλαιο οργανώνεται σε επτά επιμέρους ενότητες: 

• Η πρώτη παρουσιάζει συνοπτικά τους ερευνητικούς στόχους και τη μεθοδολογία. 

• Ακολουθούν τα συμπεράσματα ανά θεματικό άξονα, με βάση το θεωρητικό και εμπειρικό πλαίσιο. 

• Στη συνέχεια, παρουσιάζεται η συγκριτική αποτίμηση των τριών εταιρειών (ΟΤΕ, Intracom Telecom, 

Nova-Wind). 

• Η πέμπτη ενότητα συνθέτει τους πέντε άξονες σε ένα ενιαίο μοντέλο κατανόησης της δέσμευσης. 
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• Η έκτη ενότητα αναλύει περιορισμούς και προτάσεις για μελλοντική έρευνα. 

• Τέλος, παρουσιάζονται τα τελικά συμπεράσματα, τα οποία συνοψίζουν την ουσία της μελέτης και τις 

πρακτικές της προεκτάσεις. 

Η προσέγγιση που ακολουθείται επιδιώκει να συνδυάσει θεωρητική εμβάθυνση και πρακτική χρησιμότητα, 

ώστε τα αποτελέσματα να αποτελέσουν όχι μόνο επιστημονική συμβολή αλλά και εργαλείο στρατηγικού 

αναστοχασμού για τους οργανισμούς του κλάδου. 

6.2 Συνοπτική ανασκόπηση ερευνητικών στόχων και μεθοδολογίας 

Η παρούσα έρευνα σχεδιάστηκε με στόχο να διερευνήσει τον ρόλο της οργανωσιακής κουλτούρας και της 

εταιρικής στρατηγικής στη δέσμευση του ανθρώπινου δυναμικού, σε περιβάλλοντα που χαρακτηρίζονται από 

ταχύτατες τεχνολογικές, οργανωσιακές και κοινωνικές μεταβολές. Το επίκεντρο της μελέτης τοποθετήθηκε 

στον κλάδο των τηλεπικοινωνιών στην Ελλάδα, ο οποίος αποτελεί έναν από τους πλέον δυναμικούς και 

στρατηγικά κρίσιμους τομείς της οικονομίας. 

Η έρευνα επιδίωξε να απαντήσει στα εξής κεντρικά ερωτήματα: 

1. Πώς η οργανωσιακή κουλτούρα επηρεάζει τη δέσμευση και την προσαρμοστικότητα των εργαζομένων; 

2. Ποιος είναι ο ρόλος της εταιρικής στρατηγικής και της ηγεσίας στη διαμόρφωση θετικού εργασιακού 

κλίματος και εμπιστοσύνης; 

3. Με ποιον τρόπο οι πρακτικές HR ενισχύουν ή αποδυναμώνουν τη δέσμευση σε περιβάλλοντα αβεβαιότητας 

(VUCA); 

4. Πώς διαφοροποιείται η δέσμευση μεταξύ ανώτερων στελεχών, μεσαίας διοίκησης και εργαζομένων πρώτης 

γραμμής; 

5. Ποιες είναι οι βέλτιστες πρακτικές που μπορούν να υιοθετηθούν από ελληνικές τηλεπικοινωνιακές 

επιχειρήσεις για τη βιώσιμη ενίσχυση της δέσμευσης; 

Για τη διερεύνηση αυτών των ερωτημάτων επιλέχθηκε ποιοτική ερευνητική προσέγγιση, καθώς επιτρέπει τη 

σε βάθος κατανόηση των αντιλήψεων, στάσεων και εμπειριών των συμμετεχόντων. Ως κύρια μέθοδος 

συλλογής δεδομένων χρησιμοποιήθηκαν ημι-δομημένες συνεντεύξεις, οι οποίες προσέφεραν ευελιξία και 

δυνατότητα διερεύνησης σύνθετων θεμάτων. 

Οι συμμετέχοντες προέρχονταν από τρεις μεγάλους οργανισμούς του κλάδου (ΟΤΕ, Intracom Telecom, Nova-

Wind), γεγονός που επέτρεψε τη συγκριτική θεώρηση διαφορετικών οργανωσιακών κουλτουρών και 

στρατηγικών προσανατολισμών. 

Η μεθοδολογία της μελέτης ενίσχυσε τη βαθιά κατανόηση του φαινομένου της δέσμευσης μέσα από το πρίσμα 

της καθημερινής εμπειρίας των εργαζομένων. Παράλληλα, εξασφάλισε πολυφωνία και ισορροπία προοπτικών, 

καθώς η δειγματοληψία περιλάμβανε εκπροσώπους από όλα τα ιεραρχικά επίπεδα. 

Η επιλογή της Intracom Telecom ως βασικού σημείου αναφοράς στα mini cases προσέφερε ένα παράδειγμα 

οργανισμού με ώριμη κουλτούρα και προσαρμοστική στρατηγική, επιτρέποντας συγκρίσεις με τον θεσμικό 

ΟΤΕ και τον μεταβατικό οργανισμό της Nova-Wind. 



 

  

ΜΠΡΙΤΣΑΣ ΠΑΝΑΓΙΩΤΗΣ 68 

 

Δέσμευση του ανθρώπινου δυναμικού: ο ρόλος της κουλτούρας και της εταιρικής 

στρατηγικής σε περιβάλλοντα που είναι ταχέως μεταβαλλόμενα.  

Συνολικά, η μεθοδολογική προσέγγιση απέδωσε ένα πολυεπίπεδο ερμηνευτικό πλαίσιο, ικανό να αναδείξει όχι 

μόνο τα αποτελέσματα αλλά και τους μηχανισμούς μέσα από τους οποίους η δέσμευση διαμορφώνεται, 

εξελίσσεται και επηρεάζει τη στρατηγική επιτυχία των επιχειρήσεων. 

6.3 Συμπεράσματα ανά θεματικό άξονα 

Παρακάτω παρουσιάζονται τα κεντρικά συμπεράσματα, οργανωμένα ανά θεματικό άξονα. Κάθε υποενότητα 

περιλαμβάνει ερμηνεία των ευρημάτων σε σχέση με σχετικές θεωρίες και πρακτικά συμπεράσματα. 

6.3.1 Οργανωσιακή κουλτούρα και προσαρμοστικότητα 

Η οργανωσιακή κουλτούρα αναδείχθηκε ως ο πλέον καθοριστικός παράγοντας που επηρεάζει τη δέσμευση, τη 

συμπεριφορά και τη συνοχή των εργαζομένων στους οργανισμούς τηλεπικοινωνιών. Μέσα από τις 

συνεντεύξεις διαπιστώθηκε ότι η κουλτούρα λειτουργεί όχι μόνο ως «πλαίσιο αναφοράς» αξιών και κανόνων, 

αλλά και ως μηχανισμός προσαρμογής σε ένα συνεχώς μεταβαλλόμενο περιβάλλον (VUCA). 

Σύμφωνα με το θεωρητικό υπόβαθρο (Schein, 2010· Hofstede, 2011), η κουλτούρα αποτελεί ένα πολυεπίπεδο 

σύστημα αξιών, συμβόλων και πρακτικών, το οποίο προσδίδει νόημα στη συλλογική δράση. Στο πλαίσιο της 

παρούσας μελέτης, οι συμμετέχοντες αναγνώρισαν τρεις διακριτές εκδοχές κουλτούρας: 

• Θεσμική και σταθεροποιητική κουλτούρα (χαρακτηριστική του ΟΤΕ), η οποία προσφέρει ασφάλεια και 

συνέχεια, αλλά συχνά περιορίζει την ευελιξία και την ανάληψη ρίσκου. 

• Καινοτομική και τεχνολογικά προσανατολισμένη κουλτούρα (χαρακτηριστική της Intracom Telecom), που 

ενθαρρύνει την πειραματικότητα, τη γνώση και την εξωστρέφεια, αλλά παράγει και αυξημένες απαιτήσεις 

απόδοσης. 

• Μεταβατική κουλτούρα (χαρακτηριστική της Nova-Wind), όπου οι διαδικασίες ενοποίησης και 

αναπροσδιορισμού ταυτότητας δημιουργούν αβεβαιότητα και μειωμένη συναισθηματική σύνδεση. 

Οι εργαζόμενοι περιέγραψαν την κουλτούρα ως το «ορατό αποτύπωμα» της ηγεσίας και της στρατηγικής. Εκεί 

όπου υπήρχε συνέπεια μεταξύ λόγων και πράξεων της διοίκησης, οι εργαζόμενοι ανέφεραν υψηλότερη 

εμπιστοσύνη και διάθεση συμμετοχής. Αντίθετα, όταν υπήρχε απόκλιση μεταξύ διακηρυγμένων αξιών και 

καθημερινής πρακτικής, η δέσμευση αποδυναμωνόταν. 

Η Intracom Telecom αναδείχθηκε ως χαρακτηριστικό mini case υψηλής κουλτούρας μάθησης και 

προσαρμοστικότητας. Οι συμμετέχοντες από την Intracom (π.χ. Σ2, Σ5, Σ7, Σ8) περιέγραψαν ένα περιβάλλον 

όπου η τεχνογνωσία, η αυτονομία και η διεθνής συνεργασία ενισχύουν την εσωτερική κινητοποίηση. Ωστόσο, 

ανέφεραν επίσης κινδύνους υπερφόρτωσης και επαγγελματικής εξουθένωσης (burnout) όταν η κουλτούρα 

απόδοσης δεν συνοδεύεται από μηχανισμούς ισορροπίας (π.χ. mentoring, αναγνώριση, coaching). 

Η σύγκριση των τριών οργανισμών ανέδειξε ότι η προσαρμοστικότητα της κουλτούρας είναι ο κρίσιμος 

παράγοντας διαφοροποίησης. Οι εταιρείες που έχουν κατορθώσει να ενσωματώσουν πρακτικές οργανωσιακής 

μάθησης, ενδυνάμωσης και συμμετοχής, εμφανίζουν ανθεκτικότητα σε περιόδους αβεβαιότητας. Η κουλτούρα, 
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επομένως, δεν είναι στατική — μεταβάλλεται ως αποτέλεσμα στρατηγικών επιλογών, τεχνολογικών πιέσεων 

και κοινωνικών δυναμικών. 

Σε πρακτικό επίπεδο, η ανάλυση δείχνει ότι: 

• Οι οργανισμοί χρειάζονται μηχανισμούς εσωτερικής συνοχής, όπως κοινές αξίες και ορατά πρότυπα 

ηγεσίας, για να απορροφούν αλλαγές. 

• Η συνεχής επικοινωνία των στρατηγικών προτεραιοτήτων συμβάλλει στη νοηματοδότηση της καθημερινής 

εργασίας. 

• Η διαγενεακή ισορροπία στην κουλτούρα (συνύπαρξη παλαιότερων και νεότερων εργαζομένων) αποτελεί 

κρίσιμο παράγοντα διατηρήσιμης δέσμευσης. 

Συνοψίζοντας, η κουλτούρα λειτουργεί ως καταλύτης ή τροχοπέδη της δέσμευσης, ανάλογα με το βαθμό στον 

οποίο ενσωματώνει τη μάθηση, την εμπιστοσύνη και την προσαρμοστικότητα. Η Intracom Telecom 

αντιπροσωπεύει ένα ώριμο παράδειγμα “adaptive culture”, όπου η καινοτομία συνυπάρχει με τη συνεργατική 

δέσμευση, προσφέροντας ένα πρακτικό υπόδειγμα για τον υπόλοιπο κλάδο. 

6.3.2 Εταιρική στρατηγική, υλοποίηση και αντίληψη εργαζομένων 

Η εταιρική στρατηγική στις επιχειρήσεις τηλεπικοινωνιών αποτελεί έναν κρίσιμο πυλώνα σύνδεσης μεταξύ της 

οργανωσιακής κατεύθυνσης και της δέσμευσης των εργαζομένων. Η ανάλυση των δεδομένων ανέδειξε ότι, αν 

και οι περισσότερες επιχειρήσεις του κλάδου (ΟΤΕ, Intracom Telecom, Nova-Wind) διαθέτουν σαφώς 

διατυπωμένες στρατηγικές προτεραιότητες, ο βαθμός ενσωμάτωσης και κατανόησης αυτών από τους 

εργαζόμενους ποικίλει σημαντικά. 

Σύμφωνα με τη θεωρία των στρατηγικών ικανοτήτων (Teece, 2018· Porter, 1996), η αποτελεσματική 

στρατηγική δεν εξαρτάται μόνο από την ορθότητα του σχεδιασμού, αλλά κυρίως από τη δυνατότητα του 

οργανισμού να ευθυγραμμίσει ανθρώπους, πόρους και διαδικασίες με κοινό όραμα. Στην πράξη, οι 

συμμετέχοντες στη μελέτη επιβεβαίωσαν ότι η επιτυχία μιας στρατηγικής πρωτοβουλίας εξαρτάται από την 

ικανότητα της διοίκησης να «μεταφράζει» τη στρατηγική σε καθημερινές πρακτικές και να επικοινωνεί με 

σαφήνεια το “γιατί” πίσω από κάθε αλλαγή. 

Η Intracom Telecom, ως χαρακτηριστικό παράδειγμα εξωστρεφούς στρατηγικής, διατηρεί προσανατολισμό 

στην καινοτομία και στις διεθνείς συνεργασίες. Οι συνεντεύξεις (Σ2, Σ5, Σ7, Σ9, Σ11) κατέδειξαν ότι οι 

εργαζόμενοι αναγνωρίζουν τη στρατηγική αυτή ως πραγματικό οδηγό δράσης, όχι ως θεωρητικό πλαίσιο. Η 

ενεργή συμμετοχή σε ερευνητικά έργα, η στενή σχέση με την R&D κουλτούρα και η δυνατότητα ανάληψης 

πρωτοβουλιών ενισχύουν τη γνωστική και συναισθηματική δέσμευση των μηχανικών και των στελεχών. 

Εντούτοις, οι ίδιοι εργαζόμενοι υπογράμμισαν ότι ο υψηλός ρυθμός έργων και η έλλειψη ξεκάθαρων 

προτεραιοτήτων ενίοτε δημιουργούν κόπωση και αίσθηση στρατηγικής ασυνέπειας. 

Αντίθετα, στον ΟΤΕ, η στρατηγική επικεντρώνεται στον ψηφιακό μετασχηματισμό και στην αναβάθμιση της 

εμπειρίας πελάτη. Παρότι αυτή η στρατηγική θεωρείται σταθερή και μακροπρόθεσμη, πολλοί εργαζόμενοι 

(κυρίως HR στελέχη και μεσαία διοίκηση) ανέφεραν ότι η πληροφόρηση συχνά παραμένει καθετοποιημένη, με 



 

  

ΜΠΡΙΤΣΑΣ ΠΑΝΑΓΙΩΤΗΣ 70 

 

Δέσμευση του ανθρώπινου δυναμικού: ο ρόλος της κουλτούρας και της εταιρικής 

στρατηγικής σε περιβάλλοντα που είναι ταχέως μεταβαλλόμενα.  

περιορισμένες ευκαιρίες συμμετοχής στις αποφάσεις. Αυτό οδηγεί σε λογική δέσμευση - οι εργαζόμενοι 

στηρίζουν τη στρατηγική λόγω σταθερότητας και επαγγελματικής συνέχειας, όχι πάντα λόγω εσωτερικής 

ταύτισης. 

Στην περίπτωση της Nova-Wind, η στρατηγική ενοποίησης δύο εταιρικών πολιτισμών (Nova και Wind) 

αναδείχθηκε ως πηγή αβεβαιότητας. Οι εργαζόμενοι πρώτης γραμμής δήλωσαν ότι η έλλειψη σαφούς 

επικοινωνίας για το κοινό όραμα δημιουργεί αμφιθυμία και μειωμένη δέσμευση. Η κατάσταση αυτή 

αντικατοπτρίζει την ανάγκη για στρατηγική συνοχή και ηγετική παρουσία που να εμπνέει εμπιστοσύνη σε 

περιόδους μετάβασης. 

Από τη σύνθεση των ευρημάτων προκύπτουν τρεις καθαρές παρατηρήσεις: 

• Η στρατηγική χρειάζεται “μεταφραστές” — τα μεσαία στελέχη και οι HR λειτουργούν ως κρίσιμοι 

διαμεσολαβητές που μετατρέπουν τις εταιρικές προτεραιότητες σε πράξη. 

• Η επικοινωνία της στρατηγικής επηρεάζει άμεσα τη δέσμευση. Όπου υπάρχει σαφήνεια, νοηματοδότηση 

και συνέπεια (όπως στην Intracom Telecom), οι εργαζόμενοι δηλώνουν ενεργή συμμετοχή. 

• Η προσαρμοστικότητα της στρατηγικής (strategic agility) συνδέεται άμεσα με τη βιωσιμότητα της 

δέσμευσης. Οι οργανισμοί που ενσωματώνουν feedback, μάθηση και συνεχή επικαιροποίηση, διατηρούν 

υψηλά επίπεδα εμπιστοσύνης και απόδοσης. 

6.3.3 Δέσμευση και αφοσίωση εργαζομένων (Meyer & Allen) 

Η θεωρία των Meyer & Allen (1991, 1997) προσφέρει ένα ολοκληρωμένο πλαίσιο κατανόησης της 

οργανωσιακής δέσμευσης, το οποίο στηρίζεται σε τρεις διαστάσεις: συναισθηματική (affective), συνεχιστική 

(continuance) και κανονιστική (normative) δέσμευση. Η ανάλυση των δεδομένων από τις συνεντεύξεις 

επιβεβαίωσε ότι στον κλάδο των τηλεπικοινωνιών οι τρεις μορφές δέσμευσης συνυπάρχουν, αλλά 

ενεργοποιούνται με διαφορετικούς τρόπους ανάλογα με τον οργανισμό, τη θέση και το στάδιο επαγγελματικής 

πορείας του εργαζομένου. 

Συναισθηματική δέσμευση – το “ανήκειν” και το νόημα της εργασίας 

Η συναισθηματική δέσμευση αναδείχθηκε ως ο ισχυρότερος και πλέον βιώσιμος τύπος δέσμευσης. Οι 

εργαζόμενοι που νιώθουν ότι οι αξίες της εταιρείας τους αντικατοπτρίζουν προσωπικές πεποιθήσεις, 

επιδεικνύουν υψηλότερη εμπλοκή, πρωτοβουλία και δημιουργικότητα. 

Στην Intracom Telecom, οι συμμετέχοντες μηχανικοί και managers (Σ2, Σ5, Σ7, Σ8, Σ9) μίλησαν για ένα 

περιβάλλον όπου «η καινοτομία είναι τρόπος ζωής» και όπου «η συμμετοχή σε διεθνή έργα δίνει νόημα στην 

καθημερινότητα». Η ύπαρξη μιας κουλτούρας συνεργασίας, συνεχούς μάθησης και ελευθερίας ιδεών ενισχύει 

το αίσθημα ταύτισης. Αυτό συνδέεται άμεσα με τις αρχές του psychological ownership (Pierce et al., 2001), 

σύμφωνα με τις οποίες οι εργαζόμενοι που νιώθουν ότι «τους ανήκει» το έργο τους, εμφανίζουν αυξημένη 

δέσμευση και ανθεκτικότητα. 

Αντίθετα, στη Nova-Wind, η συναισθηματική δέσμευση παρουσιάζεται εύθραυστη. Οι συμμετέχοντες (Σ4, 

Σ10) ανέφεραν ότι η περίοδος συγχώνευσης προκάλεσε ανασφάλεια και απώλεια ταυτότητας, καθώς το νέο 



 

  

ΜΠΡΙΤΣΑΣ ΠΑΝΑΓΙΩΤΗΣ 71 

 

Δέσμευση του ανθρώπινου δυναμικού: ο ρόλος της κουλτούρας και της εταιρικής 

στρατηγικής σε περιβάλλοντα που είναι ταχέως μεταβαλλόμενα.  

σχήμα δεν έχει ακόμη διαμορφώσει ενιαία κουλτούρα. Επομένως, η συναισθηματική δέσμευση χρειάζεται 

ενίσχυση μέσα από διαφανή επικοινωνία, συμμετοχικότητα και κοινό όραμα. 

Συνεχιστική δέσμευση – ασφάλεια και επαγγελματική σταθερότητα 

Η συνεχιστική δέσμευση, που βασίζεται στη σχέση κόστους–οφέλους της παραμονής σε έναν οργανισμό, είναι 

ιδιαίτερα έντονη σε μεγαλύτερους οργανισμούς όπως ο ΟΤΕ. Πολλοί συμμετέχοντες (Σ1, Σ6) ανέφεραν ότι η 

σταθερότητα, τα οφέλη και οι ευκαιρίες καριέρας αποτελούν καθοριστικούς παράγοντες παραμονής. Ωστόσο, 

η υπερβολική έμφαση σε αυτή τη μορφή δέσμευσης μπορεί να οδηγήσει σε παθητική συμμόρφωση — οι 

εργαζόμενοι “μένουν” χωρίς να “ανήκουν”. 

Η πρόκληση για τέτοιους οργανισμούς είναι να μετατρέψουν τη συνεχιστική σε συναισθηματική δέσμευση, 

επενδύοντας σε κουλτούρα συμμετοχής, αναγνώρισης και ενδυνάμωσης. Όπως δείχνει η σχετική βιβλιογραφία 

(Kuvaas et al., 2020), οι οργανισμοί που ενθαρρύνουν την προσωπική ανάπτυξη και τη διαφάνεια μειώνουν το 

φαινόμενο του «επαγγελματικού εγκλωβισμού» και αυξάνουν τη θετική εμπλοκή. 

Κανονιστική δέσμευση – η ηθική διάσταση της σχέσης 

Η κανονιστική δέσμευση, που εδράζεται σε ηθικές αξίες και στην αίσθηση υποχρέωσης προς τον οργανισμό, 

παρατηρήθηκε κυρίως στα HR στελέχη και στα πιο παλαιά μέλη των οργανισμών. Στελέχη της Intracom 

Telecom και του ΟΤΕ (Σ6, Σ9, Σ11) τόνισαν ότι νιώθουν “ευθύνη” απέναντι στην ομάδα και τον οργανισμό, 

ιδιαίτερα όταν αυτοί τους στήριξαν σε κρίσιμες περιόδους. 

Αυτή η διάσταση αντικατοπτρίζει την έννοια της ψυχολογικής σύμβασης (Rousseau, 1995): όταν ο οργανισμός 

τηρεί τις άτυπες υποσχέσεις του —όπως στήριξη, διαφάνεια και ευκαιρίες ανάπτυξης— τότε η δέσμευση 

μετατρέπεται σε αμοιβαία εμπιστοσύνη. Αντιθέτως, όταν η σύμβαση αυτή διαρραγεί (π.χ. μέσω ασαφών 

αλλαγών ή περιορισμού κινήτρων), οι εργαζόμενοι εμφανίζουν συναισθηματική απόσταση. 

Σύνθεση και ερμηνεία 

Η εμπειρική ανάλυση επιβεβαιώνει ότι η δέσμευση δεν είναι στατική αλλά δυναμική, αλληλεπιδραστική και 

εξαρτώμενη από την κουλτούρα, τη στρατηγική και την ηγεσία. 

Συνοψίζοντας: 

1. Η Intracom Telecom ενσαρκώνει κυρίως τη συναισθηματική και κανονιστική δέσμευση, λόγω κουλτούρας 

καινοτομίας και συμμετοχής. 

2. Ο ΟΤΕ εμφανίζει κυριαρχία της συνεχιστικής δέσμευσης, που όμως προσφέρει ασφάλεια και συνέπεια. 

3. Η Nova-Wind βρίσκεται σε μεταβατικό στάδιο, με δέσμευση υπό διαμόρφωση και εξάρτηση από το 

επίπεδο ηγεσίας και επικοινωνίας. 

Επομένως, οι οργανισμοί του κλάδου χρειάζεται να στοχεύσουν σε μεικτές μορφές δέσμευσης, με έμφαση στη 

νοηματοδότηση, τη διαφάνεια και την ενδυνάμωση των ανθρώπων. Όπως αποδεικνύεται από τη θεωρία και την 

πράξη, η δέσμευση δεν “επιβάλλεται” αλλά χτίζεται μέσα από μια κουλτούρα σεβασμού, μάθησης και κοινής 

πορείας. 
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6.3.4 Επικοινωνία και ηγεσία ως μοχλοί δέσμευσης 

Η επικοινωνία και η ηγεσία αποτελούν τους δύο πιο κρίσιμους παράγοντες που διαμεσολαβούν τη σχέση 

μεταξύ οργανωσιακής κουλτούρας, στρατηγικής και δέσμευσης. Η ανάλυση των συνεντεύξεων επιβεβαίωσε 

ότι ο τρόπος με τον οποίο οι ηγέτες επικοινωνούν, ενσωματώνουν και νοηματοδοτούν τις στρατηγικές επιλογές 

καθορίζει την ποιότητα της δέσμευσης των εργαζομένων. 

Σύμφωνα με τα ευρήματα, η αποτελεσματική ηγεσία στον κλάδο των τηλεπικοινωνιών δεν ταυτίζεται πλέον με 

το παραδοσιακό, ιεραρχικό μοντέλο διοίκησης, αλλά με μετασχηματιστικά και συμμετοχικά στυλ, τα οποία 

βασίζονται στην ενσυναίσθηση, τη διαφάνεια και την ενδυνάμωση (Bass & Riggio, 2006). 

Μετασχηματιστική και ενδυναμωτική ηγεσία 

Στην Intracom Telecom, οι περισσότεροι συμμετέχοντες (Σ2, Σ5, Σ7, Σ9, Σ11) περιέγραψαν ένα περιβάλλον 

όπου η ηγεσία ενθαρρύνει την αυτονομία, την ανάληψη πρωτοβουλιών και τη μάθηση από την αποτυχία. Η 

ηγεσία εδώ λειτουργεί μετασχηματιστικά, εμπνέοντας τους εργαζόμενους μέσω της νοηματοδότησης του έργου 

τους και της εμπιστοσύνης στις ικανότητές τους. 

Στον αντίποδα, στη Nova-Wind, όπου η διαδικασία συγχώνευσης δημιούργησε πολλαπλές ιεραρχικές γραμμές, 

οι συμμετέχοντες (Σ4, Σ10) ανέφεραν έλλειψη καθαρής ηγεσίας και συνεκτικού μηνύματος. Οι συχνές αλλαγές 

διοίκησης και η περιορισμένη διαφάνεια οδήγησαν σε μείωση εμπιστοσύνης και σε αποδυνάμωση της 

συναισθηματικής δέσμευσης. Το εύρημα αυτό συνάδει με τη βιβλιογραφία των Cartwright & Cooper (1996), 

σύμφωνα με την οποία οι περίοδοι οργανωτικών συγχωνεύσεων χωρίς συνεκτική ηγεσία οδηγούν σε 

«πολιτισμική ασυνέχεια» και ψυχολογική κόπωση. 

Στον ΟΤΕ, η ηγεσία περιγράφεται ως συναλλακτική (transactional) αλλά δίκαιη και σταθερή, με έμφαση στη 

σαφήνεια και στη λογοδοσία. Οι συμμετέχοντες (Σ1, Σ6) υπογράμμισαν ότι οι ηγέτες παρέχουν σταθερές 

κατευθύνσεις και πλαίσια, αλλά υπάρχει περιθώριο για περαιτέρω ενίσχυση της εμπνευσμένης, 

συναισθηματικής διάστασης. Η στρατηγική «Digital First» του οργανισμού έχει προσδώσει σαφή 

προσανατολισμό, αλλά η σύνδεσή της με τις ατομικές προσδοκίες των εργαζομένων παραμένει πρόκληση. 

Η επικοινωνία ως συνδετικός ιστός 

Η επικοινωνία λειτουργεί ως ο μηχανισμός μεταφοράς και νοηματοδότησης της στρατηγικής. Όπως ανέδειξε η 

ανάλυση, όπου η επικοινωνία είναι αμφίδρομη και διαφανής, η δέσμευση ενισχύεται αισθητά. 

Η Intracom Telecom ξεχωρίζει για τη χρήση εργαλείων «ανοιχτής επικοινωνίας» — όπως town halls, 

εσωτερικά newsletters και πλατφόρμες feedback — που επιτρέπουν στους εργαζομένους να συμμετέχουν 

ενεργά στις συζητήσεις για την εταιρική στρατηγική. Αυτή η προσέγγιση συνδέεται με τη θεωρία του Leader–

Member Exchange (LMX) (Graen & Uhl-Bien, 1995), όπου η ποιότητα της σχέσης ηγέτη–υφιστάμενου 

καθορίζει τη δέσμευση και την ικανοποίηση. 

Αντίθετα, στις περιπτώσεις που η επικοινωνία είναι μονοδιάστατη ή αποσπασματική, όπως στη Nova-Wind, οι 

εργαζόμενοι νιώθουν αποκομμένοι από τη στρατηγική κατεύθυνση. Ορισμένοι συμμετέχοντες (Σ10) ανέφεραν 
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ότι «οι αποφάσεις έρχονται από πάνω χωρίς να ξέρουμε το γιατί», γεγονός που ενισχύει την αίσθηση απόστασης 

και μειώνει τη συναισθηματική εμπλοκή. 

Ηγεσία και επικοινωνία στην πράξη – mini case: Intracom Telecom 

Στην Intracom Telecom, η δέσμευση φαίνεται να ενισχύεται όταν η ηγεσία συνδυάζει τεχνική επάρκεια με 

συναισθηματική νοημοσύνη. Οι managers αφιερώνουν χρόνο στη συζήτηση των στρατηγικών στόχων με τις 

ομάδες, δημιουργώντας αίσθηση συλλογικής κατεύθυνσης. Παράδειγμα αποτελούν τα “Innovation Fridays”, 

όπου οι ομάδες R&D παρουσιάζουν τις ιδέες τους στη διοίκηση — μια πρακτική που αυξάνει το engagement, 

την υπερηφάνεια και τη διασύνδεση της ατομικής εργασίας με το όραμα της εταιρείας. 

Η πρακτική αυτή λειτουργεί ως «γέφυρα» ανάμεσα στη στρατηγική και την καθημερινότητα, επιβεβαιώνοντας 

τη θέση των Men (2014) ότι η συμμετοχική επικοινωνία αποτελεί βασικό μηχανισμό μετασχηματιστικής 

ηγεσίας. 

Συνολική ερμηνεία 

Η ερμηνεία των ευρημάτων οδηγεί σε πέντε κρίσιμα συμπεράσματα: 

1. Η ποιότητα της επικοινωνίας καθορίζει τον βαθμό εμπιστοσύνης και δέσμευσης. 

2. Η μετασχηματιστική ηγεσία ενισχύει τη συναισθηματική και κανονιστική δέσμευση, ιδιαίτερα σε 

περιβάλλοντα καινοτομίας. 

3. Οι οργανισμοί που επενδύουν στην ενσυναίσθηση και στη διαφάνεια διαχειρίζονται αποτελεσματικότερα 

την αβεβαιότητα. 

4. Η συνεχής, αμφίδρομη επικοινωνία μειώνει την ψυχολογική απόσταση ανάμεσα στη στρατηγική και τον 

εργαζόμενο. 

5. Η Intracom Telecom αποτελεί πρότυπο πρακτικής ενδυνάμωσης, όπου η ηγεσία λειτουργεί ως μοχλός 

ανάπτυξης ανθρώπινου κεφαλαίου. 

6.3.5 Τεχνολογία, καινοτομία και διαχείριση VUCA 

Η τεχνολογία και η καινοτομία αποτελούν τον πυρήνα του στρατηγικού μετασχηματισμού στον κλάδο των 

τηλεπικοινωνιών, ενώ η έννοια του VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity) περιγράφει με 

ακρίβεια το πλαίσιο μέσα στο οποίο καλούνται να λειτουργήσουν οι οργανισμοί και τα στελέχη. Η ανάλυση 

των συνεντεύξεων κατέδειξε ότι η επιτυχής διαχείριση της αστάθειας και της αβεβαιότητας συνδέεται άμεσα 

με την ύπαρξη καινοτόμου κουλτούρας, ευέλικτων διαδικασιών και ανθεκτικής ηγεσίας. 

Η τεχνολογία ως στρατηγικός μοχλός αλλαγής 

Η υιοθέτηση νέων τεχνολογιών, όπως το 5G, το IoT και η Τεχνητή Νοημοσύνη (AI), έχει μετασχηματίσει ριζικά 

το οικοσύστημα των τηλεπικοινωνιών στην Ελλάδα. Οι συμμετέχοντες από τον ΟΤΕ και την Intracom Telecom 

περιέγραψαν αυτόν τον μετασχηματισμό όχι απλώς ως τεχνική εξέλιξη, αλλά ως στρατηγική αλλαγή 

νοοτροπίας. 
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Σύμφωνα με τα ανώτερα στελέχη (Σ1, Σ7, Σ9), η τεχνολογία επιβάλλει συνεχή ανανέωση γνώσεων και 

δεξιοτήτων, ενώ ταυτόχρονα δημιουργεί την ανάγκη για ψηφιακή ηγεσία (digital leadership) — δηλαδή ηγεσία 

που κατανοεί την τεχνολογία ως εργαλείο δέσμευσης και ενδυνάμωσης, όχι απλώς ως μέσο αυτοματοποίησης. 

Στην Intracom Telecom, όπου η έρευνα και ανάπτυξη (R&D) αποτελούν κεντρική στρατηγική συνιστώσα, η 

τεχνολογία συνδέεται με την ταυτότητα του οργανισμού. Η καινοτομία δεν είναι μόνο τεχνική διαδικασία αλλά 

πολιτισμική αξία, όπως φάνηκε και από τις δηλώσεις μηχανικών (Σ5, Σ8, Σ12): 

«Η καινοτομία είναι μέρος της κουλτούρας μας – το να δοκιμάζουμε, να αποτυγχάνουμε και να 

ξαναπροσπαθούμε θεωρείται φυσιολογικό». Αυτό το στοιχείο συνδέεται με τη θεωρία του learning organization 

(Senge, 1990), όπου η μάθηση και ο πειραματισμός ενσωματώνονται στην καθημερινότητα. 

Αντίθετα, στη Nova-Wind, οι τεχνολογικές πρωτοβουλίες (όπως η ενοποίηση δικτύων) συχνά βιώθηκαν από 

τους εργαζομένους ως πηγή αβεβαιότητας και φόρτου, ιδιαίτερα λόγω των πολλαπλών συστημάτων και των 

ταυτόχρονων οργανωτικών αλλαγών. 

Η διαφορά αυτή αποτυπώνει δύο αντιδιαμετρικές προσεγγίσεις: την καινοτομία ως ευκαιρία (Intracom) και την 

καινοτομία ως πρόκληση (Nova-Wind). 

Ο ρόλος της οργανωσιακής ανθεκτικότητας (resilience) 

Η ικανότητα των εταιρειών να επιβιώνουν και να προοδεύουν σε περιβάλλον VUCA εξαρτάται από τη δομική 

και ψυχολογική τους ανθεκτικότητα. Οι συνεντεύξεις ανέδειξαν τρεις βασικούς μηχανισμούς αυτής της 

ανθεκτικότητας: 

• Ευέλικτη κουλτούρα: 

Οι οργανισμοί που καλλιεργούν κουλτούρα μάθησης και προσαρμογής αντιμετωπίζουν την αστάθεια ως 

φυσιολογικό στοιχείο. Η Intracom Telecom ενθαρρύνει μικρές, διατμηματικές ομάδες έργου που 

πειραματίζονται χωρίς φόβο αποτυχίας, προωθώντας έτσι την οργανωσιακή ανθεκτικότητα μέσω 

πρακτικής συνεργασίας. 

• Ηγεσία με ψυχραιμία και διαφάνεια: 

Οι ηγέτες που επικοινωνούν έγκαιρα και ξεκάθαρα μειώνουν την αβεβαιότητα. Στελέχη HR τόνισαν ότι το 

«να ξέρεις τι συμβαίνει» είναι καθοριστικό για την ψυχολογική ασφάλεια των εργαζομένων. 

• Συνεχής εκπαίδευση και αναβάθμιση δεξιοτήτων (reskilling/upskilling): 

Οι συμμετέχοντες ανέδειξαν την εκπαίδευση ως κεντρικό μηχανισμό προσαρμογής. Στην Intracom, τα 

προγράμματα Tech Forward και Learning Labs προσφέρουν συνεχή πρόσβαση σε νέα γνωστικά πεδία, 

μειώνοντας τον φόβο τεχνολογικής απαξίωσης. 

Η ανθεκτικότητα επομένως δεν είναι στατική ιδιότητα, αλλά δυναμική ικανότητα που απαιτεί ευθυγράμμιση 

στρατηγικής, κουλτούρας και ανθρώπων — επιβεβαιώνοντας τις προσεγγίσεις των Lengnick-Hall & Beck 

(2016). 

Mini Case: Intracom Telecom — Διαχείριση VUCA μέσω Καινοτομίας 

Η Intracom Telecom αποτελεί χαρακτηριστικό παράδειγμα εταιρείας που έχει ενσωματώσει το VUCA στο 

DNA της. Η εταιρεία αντιμετωπίζει την αβεβαιότητα όχι ως απειλή αλλά ως ευκαιρία διαφοροποίησης. 
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Σύμφωνα με στελέχη της (Σ5, Σ7, Σ9), η διοίκηση έχει θεσπίσει πλαίσια λειτουργίας που συνδυάζουν 

τεχνολογική ευελιξία με ανθρώπινη σταθερότητα. Ενδεικτικά: 

• Οι ετήσιες Innovation Challenges δίνουν στους εργαζομένους την ευκαιρία να προτείνουν νέες λύσεις που 

συνδέονται με στρατηγικούς στόχους. 

• Η ομάδα VUCA Response Taskforce, που δημιουργήθηκε το 2023, αναλύει διεθνείς τεχνολογικές και 

οικονομικές τάσεις για να προβλέπει ρίσκα και να προσαρμόζει τη στρατηγική. 

• Τα προγράμματα “Mindfulness & Performance” ενισχύουν την ψυχική ανθεκτικότητα, μειώνοντας το 

άγχος που προκαλεί η ταχύτητα αλλαγών. 

Αυτές οι πρακτικές συνθέτουν ένα ολοκληρωμένο μοντέλο οργανωσιακής ανθεκτικότητας, όπου η τεχνολογία 

δεν απομονώνεται από τον άνθρωπο, αλλά λειτουργεί ως καταλύτης δέσμευσης και μάθησης. 

Συνολική ερμηνεία 

Η διαχείριση του VUCA περιβάλλοντος στον ελληνικό κλάδο των τηλεπικοινωνιών απαιτεί συνεχή 

εξισορρόπηση μεταξύ καινοτομίας, σταθερότητας και ανθρώπινης ενδυνάμωσης. 

Η παρούσα έρευνα καταδεικνύει ότι: 

• Οι εταιρείες που επενδύουν σε προληπτική καινοτομία (όπως η Intracom Telecom) επιτυγχάνουν 

υψηλότερη δέσμευση και μικρότερο κύκλο αποχωρήσεων. 

• Οι οργανισμοί που αντιμετωπίζουν την τεχνολογία ως απειλή και όχι ως ευκαιρία (όπως στη φάση 

μετάβασης της Nova-Wind) εμφανίζουν ενδείξεις οργανωσιακής κόπωσης. 

• Η εκπαίδευση και η ψυχολογική ασφάλεια αποτελούν βασικούς μηχανισμούς επιβίωσης σε περιβάλλοντα 

αστάθειας. 

• Ο συνδυασμός τεχνολογικής ευελιξίας και ανθρωποκεντρικής ηγεσίας είναι το μοντέλο που οδηγεί στη 

βιώσιμη δέσμευση. 

6.4 Συγκριτική αποτίμηση: ΟΤΕ, Intracom Telecom, Nova-Wind 

Η συγκριτική αποτίμηση των τριών βασικών οργανισμών που συμμετείχαν στην παρούσα έρευνα -ΟΤΕ, 

Intracom Telecom και Nova-Wind - αναδεικνύει κρίσιμες διαφοροποιήσεις στη διαχείριση της κουλτούρας, της 

στρατηγικής και της δέσμευσης. Αν και όλοι δραστηριοποιούνται στον ίδιο κλάδο, οι οργανωσιακές τους 

πραγματικότητες αντικατοπτρίζουν διαφορετικά στάδια ωριμότητας και προσαρμοστικότητας, τα οποία 

επηρεάζουν τη βιωσιμότητα της δέσμευσης των εργαζομένων. 

Διάσταση ΟΤΕ Intracom Telecom Nova-Wind 

Κουλτούρα 

Σταθερή, θεσμική, με έντονη 

ιεραρχία. Εμπιστοσύνη στην 

εμπειρία, έλλειψη 

συμμετοχικότητας. 

Καινοτομική, εξωστρεφής, 

τεχνοκρατική. Ενθαρρύνει 

την αυτονομία και τη μάθηση. 

Μεταβατική, διχασμένη λόγω 

συγχώνευσης Wind–Nova. 

Αντιφατικά στοιχεία 

κουλτούρας. 
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Διάσταση ΟΤΕ Intracom Telecom Nova-Wind 

Στρατηγική 

Ψηφιακός μετασχηματισμός 

και επέκταση υπηρεσιών ICT. 

Σταθερή επιχειρησιακή βάση. 

Εξωστρέφεια, R&D, διεθνείς 

συνεργασίες. Επένδυση στην 

τεχνολογική πρωτοπορία. 

Ενοποίηση συστημάτων και 

δικτύων, στρατηγική 

αναδιοργάνωσης. Εστίαση 

στη σταθεροποίηση. 

Δέσμευση 

(πρωτογενής) 

Συνεχιζόμενη – λογική 

δέσμευση, βασισμένη σε 

ασφάλεια και σταθερότητα. 

Συναισθηματική δέσμευση – 

βασισμένη σε κοινό όραμα 

και καινοτομία. 

Εύθραυστη, μεταβαλλόμενη· 

επηρεάζεται από την 

αβεβαιότητα και την έλλειψη 

εμπιστοσύνης. 

Ηγεσία 

Συναλλακτική, 

προσανατολισμένη στη 

διαδικασία και τον έλεγχο. 

Μετασχηματιστική, ενισχύει 

τη δημιουργικότητα και τη 

μάθηση. 

Αντιφατική – έλλειψη ενιαίας 

ηγεσίας, ποικιλία στυλ ανά 

τμήμα. 

VUCA 

διαχείριση 

Αντιμετωπίζει την 

αβεβαιότητα μέσω δομών και 

διαδικασιών (risk 

management). 

Διαχειρίζεται την 

αβεβαιότητα μέσω ευελιξίας, 

μάθησης και διεθνών 

συνεργασιών. 

Υψηλή αβεβαιότητα λόγω 

συγχώνευσης· χαμηλός 

βαθμός οργανωσιακής 

ανθεκτικότητας. 

Κύριος 

κίνδυνος 

Βραδύτητα στην αλλαγή, 

υπερβολική γραφειοκρατία. 

Εργασιακή πίεση και burnout 

λόγω έντονου ρυθμού 

ανάπτυξης. 

Αποχωρήσεις και 

απορρύθμιση λόγω ασαφούς 

ταυτότητας και ηγεσίας. 

 

Θεματικός 

Άξονας 
ΟΤΕ Intracom Telecom Nova-Wind 

Οργανωσιακή 

Κουλτούρα 

Θεσμική, σταθερή, με 

έντονη ιεραρχία. 

Ανοικτή, τεχνοκρατική, 

προσανατολισμένη στη 

γνώση. 

Διχασμένη, σε αναζήτηση 

ταυτότητας. 

Εταιρική 

Στρατηγική & 

Αλλαγή 

Ψηφιακός 

μετασχηματισμός, αλλά 

βραδύτητα στη διάχυση. 

Εξωστρέφεια, R&D και 

τεχνολογική διαφοροποίηση. 

Ενοποίηση και 

επαναπροσδιορισμός. 

Δέσμευση & 

Κινητοποίηση 

Κυρίως λογική – 

συνδεδεμένη με 

σταθερότητα. 

Συναισθηματική – βασισμένη 

στην καινοτομία και την 

υπερηφάνεια. 

Εύθραυστη – επηρεασμένη 

από αβεβαιότητα. 
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Θεματικός 

Άξονας 
ΟΤΕ Intracom Telecom Nova-Wind 

Δυναμικό 

Περιβάλλον 

(VUCA) 

Αντιμετώπιση μέσω 

σταθερών διαδικασιών. 

Διαχείριση μέσω ευελιξίας 

και μάθησης. 

Υψηλή αβεβαιότητα, 

περιορισμένη 

ανθεκτικότητα. 

Επικοινωνία & 

Ηγεσία 

Τυπική, κάθετη 

επικοινωνία. 

Ανοικτή, συμμετοχική, 

ενδυναμωτική ηγεσία. 

Ασυνεπής επικοινωνία, 

ανάγκη για ενοποιημένη 

ηγεσία. 

Η Intracom Telecom αναδεικνύεται ως το πιο ισορροπημένο παράδειγμα τεχνολογικής και ανθρώπινης 

δέσμευσης, όπου η στρατηγική και η κουλτούρα συνυπάρχουν οργανικά. 

Ο ΟΤΕ αντιπροσωπεύει τη σταθερότητα και την αξιοπιστία, αλλά χρειάζεται αναζωογόνηση της 

συμμετοχικότητας και συναισθηματικής ταύτισης. 

Η Nova-Wind βρίσκεται σε κρίσιμο σημείο μετάβασης - με μεγάλο δυναμικό, αλλά και ανάγκη για 

καθοδήγηση και ενιαία αφήγηση. 

Συνολικά, η έρευνα αποδεικνύει ότι η δέσμευση του ανθρώπινου δυναμικού δεν εξαρτάται μόνο από τις 

πολιτικές HR ή την ηγεσία, αλλά από το επίπεδο εσωτερικής συνέπειας μεταξύ κουλτούρας, στρατηγικής και 

καθημερινής εμπειρίας. Εκεί όπου αυτή η συνέπεια επιτυγχάνεται - όπως στην Intracom Telecom - 

δημιουργείται οργανισμός ανθεκτικός, προσαρμοστικός και βιώσιμος. 

6.5 Σύνθεση αξόνων και γενικό συμπέρασμα 

Η σύνθεση των ευρημάτων σε σχέση με το θεωρητικό πλαίσιο και τους πέντε θεματικούς άξονες αποκαλύπτει 

μια ολιστική δυναμική της δέσμευσης του ανθρώπινου δυναμικού στον κλάδο των τηλεπικοινωνιών. Οι άξονες 

- οργανωσιακή κουλτούρα, εταιρική στρατηγική & αλλαγή, δέσμευση & κινητοποίηση, δυναμικό περιβάλλον 

(VUCA), και επικοινωνία & ηγεσία — λειτουργούν ως αλληλένδετο σύστημα που καθορίζει τη συνολική 

ανθεκτικότητα και προσαρμοστικότητα των οργανισμών. 

Οργανωσιακή Κουλτούρα: Το θεμέλιο της δέσμευσης 

Η κουλτούρα αποτελεί τον σταθερό πυρήνα πάνω στον οποίο οικοδομείται η δέσμευση. Οι συνεντεύξεις 

ανέδειξαν ότι οργανισμοί όπως η Intracom Telecom και ο ΟΤΕ έχουν κατορθώσει να αναπτύξουν διακριτές 

κουλτούρες σταθερότητας και εμπιστοσύνης, αλλά με διαφορετική κατεύθυνση: 

• Η Intracom Telecom συνδέει την κουλτούρα της με την καινοτομία, τη γνώση και τη συνεργασία, 

ενισχύοντας την ψυχολογική ασφάλεια και τη δημιουργικότητα. 

• Ο ΟΤΕ διαθέτει βαθιά ριζωμένες αξίες αξιοπιστίας και κοινωνικής ευθύνης, όμως χρειάζεται να 

καλλιεργήσει πιο συμμετοχική και ευέλικτη κουλτούρα, ιδιαίτερα για τις νεότερες γενιές εργαζομένων. 
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• Η Nova-Wind, σε μεταβατική φάση, δείχνει την ανάγκη ομογενοποίησης ταυτότητας και αναδόμησης 

αξιών, ώστε να δημιουργηθεί ένα συνεκτικό σύστημα εμπιστοσύνης μετά τη συγχώνευση. 

Συνολικά, η κουλτούρα συνδέεται με τη συναισθηματική δέσμευση όταν οι αξίες βιώνονται καθημερινά και 

όχι μόνο διακηρύσσονται. 

Εταιρική Στρατηγική και Αλλαγή: Η γέφυρα μεταξύ οράματος και πράξης 

Η στρατηγική δίνει νόημα στην εργασία και καθορίζει τη συνοχή των προσπαθειών. 

Η Intracom Telecom εμφανίζει υψηλό βαθμό ευθυγράμμισης στρατηγικής - κουλτούρας, καθώς οι εργαζόμενοι 

αναγνωρίζουν τη συμβολή τους στην τεχνολογική πρωτοπορία. Στον ΟΤΕ, η στρατηγική είναι σαφής 

(ψηφιακός μετασχηματισμός), αλλά η εσωτερική επικοινωνία περιορίζει την εμπλοκή των χαμηλότερων 

ιεραρχικών επιπέδων. Η Nova-Wind αντιπροσωπεύει την πρόκληση της στρατηγικής ασυνέχειας, όπου η 

αβεβαιότητα μεταφράζεται σε χαμηλή ψυχολογική δέσμευση. Συνεπώς, η αποτελεσματική στρατηγική δεν 

είναι αυτή που σχεδιάζεται σε επιτελικό επίπεδο, αλλά εκείνη που μεταφράζεται σε κοινό αφήγημα για όλους 

τους εργαζομένους. 

Δέσμευση και Κινητοποίηση: Ο ανθρώπινος μοχλός ανταγωνιστικότητας 

Η δέσμευση συντίθεται από συναισθηματικά, κανονιστικά και συνεχιζόμενα στοιχεία (Allen & Meyer, 1991). 

Η συναισθηματική δέσμευση ενισχύεται όπου υπάρχει συμμετοχή, εμπιστοσύνη και αναγνώριση (Intracom 

Telecom). Η κανονιστική ενισχύεται μέσω συνέπειας και αξιακής ταύτισης (ΟΤΕ), ενώ η συνεχιζόμενη 

κυριαρχεί σε περιβάλλοντα αστάθειας, όπου η παραμονή συνδέεται με ανάγκη ασφαλείας (Nova-Wind). 

Τα ευρήματα δείχνουν ότι η ενδυνάμωση, η αναγνώριση και η εκπαίδευση αποτελούν πρακτικά εργαλεία 

κινητοποίησης, πιο σημαντικά από τα χρηματικά κίνητρα. Η δέσμευση, επομένως, είναι στρατηγικό κεφάλαιο 

και όχι απλώς HR δείκτης. 

Δυναμικό Περιβάλλον (VUCA): Η ανάγκη για οργανωσιακή ανθεκτικότητα 

Το περιβάλλον των τηλεπικοινωνιών είναι χαρακτηριστικό VUCA – αστάθεια, αβεβαιότητα, πολυπλοκότητα, 

αμφισημία. Η Intracom Telecom επιδεικνύει οργανωσιακή ανθεκτικότητα μέσω τεχνολογικής ευελιξίας και 

κουλτούρας μάθησης. Ο ΟΤΕ στηρίζεται σε δομές και διαδικασίες, αλλά κινδυνεύει από βραδύτητα 

προσαρμογής. Η Nova-Wind, υπό πίεση ενοποίησης, καταδεικνύει τον κίνδυνο απορρύθμισης χωρίς ενιαία 

ηγεσία. Η διαχείριση του VUCA απαιτεί συνδυασμό στρατηγικής διορατικότητας, μάθησης και εμπιστοσύνης. 

Όπως ανέφεραν οι συμμετέχοντες, «το ζητούμενο δεν είναι να προβλέψεις την αλλαγή, αλλά να έχεις 

κουλτούρα που αντέχει την αλλαγή». 

Επικοινωνία και Ηγεσία: Ο συνδετικός ιστός όλων των αξόνων 

Η ηγεσία και η επικοινωνία αναδείχθηκαν ως οι ισχυρότεροι συντελεστές της δέσμευσης. 

Η Intracom Telecom εφαρμόζει μετασχηματιστική ηγεσία, όπου οι managers λειτουργούν ως μέντορες και 

facilitators και όχι ως ελεγκτές. Στον ΟΤΕ, η ηγεσία είναι περισσότερο συναλλακτική, με ανάγκη για 

μεγαλύτερη συναισθηματική νοημοσύνη και εσωτερικό διάλογο. Η Nova-Wind παρουσιάζει ετερογένεια 

ηγετικών προσεγγίσεων, γεγονός που αυξάνει την αβεβαιότητα. Η επικοινωνία, όταν είναι αμφίδρομη, συχνή 

και αυθεντική, δημιουργεί συνθήκες εμπιστοσύνης, οι οποίες μετατρέπουν τη στρατηγική σε συλλογική πράξη. 
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Συνολικά, η ηγεσία που εμπνέει, αναγνωρίζει και καθοδηγεί αποτελεί τον καταλύτη της συναισθηματικής 

δέσμευσης. 

Συνολική Σύνθεση 

Η ανάλυση των πέντε αξόνων οδηγεί σε ένα ενιαίο συμπέρασμα: Η δέσμευση δεν είναι αποτέλεσμα ενός 

μεμονωμένου παράγοντα, αλλά προϊόν συνέργειας κουλτούρας, στρατηγικής, ηγεσίας και συνεχούς 

επικοινωνίας. Ο οργανισμός που επιτυγχάνει ευθυγράμμιση αξιών, στρατηγικής και ανθρώπινων εμπειριών 

αναπτύσσει βιώσιμο ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. 

Η Intracom Telecom αναδεικνύεται ως παράδειγμα αυτής της σύνθεσης - ένας οργανισμός που μεταφράζει την 

τεχνολογική καινοτομία σε ανθρώπινη δέσμευση. Η πρόκληση για τον κλάδο συνολικά είναι η μετάβαση από 

κουλτούρες συμμόρφωσης σε κουλτούρες μάθησης, συμμετοχής και νοήματος. 

6.6 Περιορισμοί έρευνας και προτάσεις για μελλοντική μελέτη 

6.6.1 Περιορισμοί της Έρευνας 

Η παρούσα έρευνα, αν και προσέφερε σημαντικά ευρήματα σχετικά με τη δέσμευση του ανθρώπινου δυναμικού 

στον κλάδο των τηλεπικοινωνιών, υπόκειται σε ορισμένους περιορισμούς, οι οποίοι πρέπει να ληφθούν υπόψη 

τόσο για την ερμηνεία των αποτελεσμάτων όσο και για τη μελλοντική έρευνα. 

• Περιορισμένο δείγμα και ποιοτικός προσανατολισμός  

Το δείγμα της έρευνας περιλάμβανε δώδεκα (12) συμμετέχοντες από τρεις μεγάλους οργανισμούς του 

κλάδου (ΟΤΕ, Intracom Telecom, Nova-Wind). Παρότι επετεύχθη θεματικός κορεσμός, ο περιορισμένος 

αριθμός συμμετεχόντων δεν επιτρέπει τη γενίκευση των ευρημάτων. Ωστόσο, προσφέρει βαθιά και 

πολύπλευρη κατανόηση των εσωτερικών δυναμικών του κλάδου. 

• Εστίαση σε συγκεκριμένο κλάδο και γεωγραφικό πλαίσιο 

Η μελέτη επικεντρώθηκε στον ελληνικό κλάδο τηλεπικοινωνιών, ο οποίος έχει ιδιαιτερότητες σε σχέση με 

άλλες αγορές (π.χ. υψηλή συγκέντρωση, δημόσια ρύθμιση, ιστορικές συγχωνεύσεις). Επομένως, τα 

συμπεράσματα πρέπει να ερμηνευτούν εντός του ελληνικού κοινωνικοοικονομικού πλαισίου. 

• Υποκειμενικότητα και προσωπικές αφηγήσεις 

Οι συνεντεύξεις βασίστηκαν στις υποκειμενικές εμπειρίες και αντιλήψεις των συμμετεχόντων. Αν και αυτό 

αποτελεί βασικό πλεονέκτημα της ποιοτικής μεθόδου, ενδέχεται να οδηγεί σε ερμηνευτικές αποκλίσεις 

ανάλογα με τη θέση, την ηλικία ή το επίπεδο ιεραρχίας του κάθε εργαζόμενου. 

• Περιορισμένη πρόσβαση σε εσωτερικά δεδομένα 

Παρά τη συνεργασία με στελέχη και εργαζομένους, δεν κατέστη δυνατή η πρόσβαση σε ποσοτικά δεδομένα 

εσωτερικής μέτρησης δέσμευσης (engagement KPIs). Αυτό περιόρισε τη δυνατότητα διασταύρωσης 

ποιοτικών ευρημάτων με αντικειμενικούς δείκτες. 
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6.6.2 Προτάσεις για Μελλοντική Έρευνα 

Παρά τους παραπάνω περιορισμούς, η μελέτη άνοιξε σημαντικές κατευθύνσεις για μελλοντική έρευνα τόσο 

στον ελληνικό όσο και στον διεθνή χώρο. 

• Συνδυασμός ποιοτικών και ποσοτικών μεθόδων (mixed methods). 

Μελλοντικές μελέτες μπορούν να αξιοποιήσουν συνδυασμό συνεντεύξεων, ερωτηματολογίων και 

οργανωσιακών δεικτών, προκειμένου να αποτυπώσουν όχι μόνο τις αντιλήψεις αλλά και μετρήσιμα επίπεδα 

δέσμευσης και ικανοποίησης. 

• Διαχρονική παρακολούθηση (longitudinal studies). 

Η παρακολούθηση των ίδιων οργανισμών σε πολλαπλά χρονικά στάδια θα επιτρέψει την κατανόηση της 

εξέλιξης της δέσμευσης σε περιβάλλοντα συνεχιζόμενης τεχνολογικής αλλαγής (π.χ. εισαγωγή 6G, τεχνητή 

νοημοσύνη, green transition). 

• Διεύρυνση του δείγματος και συγκριτική διεθνής ανάλυση. 

Προτείνεται η επέκταση της έρευνας σε άλλες χώρες της ΝΑ Ευρώπης (π.χ. Κύπρος, Βουλγαρία, Ρουμανία) 

ώστε να εντοπιστούν διαφορές πολιτισμικής προσαρμογής και να διερευνηθεί κατά πόσο η ελληνική 

εμπειρία είναι μοναδική ή αντιπροσωπευτική. 

• Εμβάθυνση στις πρακτικές ηγεσίας και HRM. 

Η μελλοντική έρευνα μπορεί να επικεντρωθεί στις σχέσεις μεταξύ ηγεσίας, δέσμευσης και οργανωσιακής 

απόδοσης, αξιολογώντας πώς οι διαφορετικοί τύποι ηγετών (μετασχηματιστικοί, συμμετοχικοί, ψηφιακοί) 

επηρεάζουν τη δέσμευση και την καινοτομία. 

• Ανάπτυξη εργαλείων αξιολόγησης “Engagement Readiness”. 

Ένα πρακτικό αποτέλεσμα θα ήταν η δημιουργία εργαλείων αξιολόγησης της «ωριμότητας δέσμευσης» 

των οργανισμών, ώστε οι εταιρείες να μπορούν να μετρούν τη σύνδεση κουλτούρας, στρατηγικής και 

δέσμευσης με αντικειμενικά κριτήρια. 

6.6.3 Πρακτική σημασία των περιορισμών 

Παρά τους περιορισμούς, η μελέτη καταδεικνύει τη χρησιμότητα της ποιοτικής εμβάθυνσης για την κατανόηση 

πολύπλοκων φαινομένων όπως η δέσμευση και η οργανωσιακή κουλτούρα.  

Η γνώση των περιορισμών δεν μειώνει την αξία της έρευνας· αντίθετα, προσφέρει πλαίσιο ρεαλισμού και 

κατεύθυνση για συνεχή βελτίωση των οργανισμών. Η Intracom Telecom, ο ΟΤΕ και η Nova-Wind μπορούν να 

χρησιμοποιήσουν τα ευρήματα ως εργαλείο αναστοχασμού και ανασχεδιασμού πολιτικών HR με βάση 

πραγματικές εμπειρίες εργαζομένων. 

6.7 Συμπεράσματα 

Η παρούσα μελέτη ανέδειξε τη δυναμική και πολυεπίπεδη σχέση ανάμεσα στην οργανωσιακή κουλτούρα, τη 

στρατηγική και τη δέσμευση του ανθρώπινου δυναμικού, με επίκεντρο τον κλάδο των τηλεπικοινωνιών στην 



 

  

ΜΠΡΙΤΣΑΣ ΠΑΝΑΓΙΩΤΗΣ 81 

 

Δέσμευση του ανθρώπινου δυναμικού: ο ρόλος της κουλτούρας και της εταιρικής 

στρατηγικής σε περιβάλλοντα που είναι ταχέως μεταβαλλόμενα.  

Ελλάδα. Μέσα από τη διερεύνηση τριών εμβληματικών οργανισμών - ΟΤΕ, Intracom Telecom και Nova-Wind 

- και τη φωνή δώδεκα επαγγελματιών από διαφορετικά ιεραρχικά επίπεδα, η έρευνα κατέδειξε ότι η δέσμευση 

δεν είναι στατικό ή καθαρά ψυχολογικό φαινόμενο, αλλά ένα ζωντανό αποτέλεσμα αλληλεπίδρασης μεταξύ 

κουλτούρας, ηγεσίας, στρατηγικής και επικοινωνίας. Κεντρικά συμπεράσματα: 

▪ Η κουλτούρα ως σημείο αναφοράς και σταθερότητας. 

Η οργανωσιακή κουλτούρα αποδείχθηκε ο ισχυρότερος άξονας διαμόρφωσης της δέσμευσης. Οι εταιρείες 

με ξεκάθαρη ταυτότητα, συνεκτικές αξίες και πρακτικές συνέπειας (όπως η Intracom Telecom) ενισχύουν 

το αίσθημα εμπιστοσύνης και ανήκειν. Αντίθετα, οργανισμοί με μεταβατικές κουλτούρες (όπως η Nova-

Wind) βιώνουν μειωμένη συνοχή και αυξημένο αίσθημα αβεβαιότητας. 

▪ Η στρατηγική αποκτά νόημα μόνο όταν “μεταφράζεται”. 

Η στρατηγική κατεύθυνση από μόνη της δεν επαρκεί για να κινητοποιήσει τους εργαζόμενους· απαιτείται 

η ερμηνεία της σε ανθρώπινο επίπεδο. Τα μεσαία στελέχη λειτουργούν ως “μεταφραστές στρατηγικής”, 

όμως χρειάζονται περισσότερη συμμετοχή και καθοδήγηση για να λειτουργήσουν αποτελεσματικά ως 

γέφυρα μεταξύ ηγεσίας και βάσης. 

▪ Η δέσμευση είναι συνάρτηση δικαιοσύνης και εμπιστοσύνης.. 

Η αίσθηση δικαιοσύνης, αναγνώρισης και ανάπτυξης αναδείχθηκε καθοριστική. Οι εργαζόμενοι πρώτης 

γραμμής αντιδρούν θετικά σε συχνή ανατροφοδότηση και σε ένα περιβάλλον ψυχολογικής ασφάλειας, ενώ 

τα στελέχη ανώτερου επιπέδου εστιάζουν στην αυτονομία και στη νοηματοδότηση του έργου τους. 

▪ Το VUCA περιβάλλον απαιτεί ανθεκτικούς οργανισμούς. 

Οι τηλεπικοινωνίες λειτουργούν πλέον σε ένα πλαίσιο υψηλής πολυπλοκότητας, αστάθειας και 

τεχνολογικής αβεβαιότητας. Οι οργανισμοί που επενδύουν στην εκπαίδευση, στην προσαρμοστικότητα και 

στη συλλογική μάθηση (όπως η Intracom Telecom με τις ομάδες R&D και agile λειτουργία) διατηρούν 

υψηλότερη οργανωσιακή ανθεκτικότητα και δέσμευση. 

▪ Η ηγεσία και η επικοινωνία είναι ο καταλύτης. 

Η μετασχηματιστική και διαφανής ηγεσία είναι το κοινό χαρακτηριστικό των οργανισμών που 

παρουσιάζουν σταθερή δέσμευση. Οι εργαζόμενοι αναζητούν ηγέτες που ακούν, εξηγούν και εμπνέουν, 

όχι μόνο που καθοδηγούν. Η συστηματική, πολυκαναλική επικοινωνία (π.χ. town halls, ανοιχτές 

συζητήσεις, mentoring) ενισχύει τη συνοχή και το ψυχολογικό κεφάλαιο. 

Προτάσεις για τις επιχειρήσεις 

Η μελέτη προτείνει τέσσερις στρατηγικές κατευθύνσεις για τις εταιρείες του κλάδου: 

▪ Διαμόρφωση συνεκτικής κουλτούρας δέσμευσης 

Η κουλτούρα πρέπει να λειτουργεί ως «ενεργό εργαλείο μάθησης» και όχι ως σύνολο στατικών αξιών. 

Προτείνεται η θεσμοθέτηση ετήσιων “Culture Labs”, όπου ομάδες από διαφορετικά επίπεδα ιεραρχίας 

συνδιαμορφώνουν δράσεις ενίσχυσης δέσμευσης και ψυχολογικής ασφάλειας. 

▪ Αναβάθμιση του ρόλου της μεσαίας διοίκησης 
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Η μεσαία διοίκηση είναι κρίσιμος φορέας ευθυγράμμισης. Χρειάζεται εκπαίδευση σε soft skills, coaching 

και change management, ώστε να μετατρέπεται σε πηγή επιρροής και υποστήριξης αντί για γραφειοκρατικό 

φίλτρο. 

▪ Ενίσχυση προγραμμάτων ανάπτυξης και ευελιξίας 

Η διαχείριση του burnout και της ανισότητας απαιτεί στοχευμένες δράσεις: προγράμματα mentoring, hybrid 

work, ευέλικτα ωράρια και δίκτυα μάθησης. Οι πρακτικές αυτές ενισχύουν τη βιώσιμη δέσμευση, ιδίως 

στις τεχνικές ομάδες. 

▪ Διαφανής και συμμετοχική επικοινωνία 

Η επικοινωνία πρέπει να λειτουργεί με αρχές συνέχειας, συμμετοχής και διαλόγου. Οι οργανισμοί που 

επενδύουν σε αμφίδρομες μορφές επικοινωνίας (όπως feedback forums ή “pulse surveys”) ενισχύουν την 

ψυχολογική ιδιοκτησία και την εμπιστοσύνη. 

Θεωρητική συμβολή της έρευνας 

Η εργασία συμβάλλει θεωρητικά στην ενσωμάτωση των μοντέλων Meyer & Allen (1991) για τη δέσμευση, της 

θεωρίας Schein (2010) για την κουλτούρα και της έννοιας VUCA στη σύγχρονη πραγματικότητα των 

ελληνικών επιχειρήσεων. Αποδεικνύει ότι η δέσμευση δεν είναι αποτέλεσμα μόνο κινήτρων, αλλά ολιστικού 

οικοσυστήματος όπου κουλτούρα, στρατηγική, ηγεσία και τεχνολογία λειτουργούν αλληλεπιδραστικά. 

Τελική αποτίμηση 

Η εργασία καταλήγει ότι η δέσμευση του ανθρώπινου δυναμικού δεν είναι μόνο δείκτης ικανοποίησης ή 

παραγωγικότητας, αλλά βαρόμετρο υγείας και ανθεκτικότητας του ίδιου του οργανισμού. Η Intracom Telecom, 

ο ΟΤΕ και η Nova-Wind προσφέρουν τρία διαφορετικά πρότυπα εξέλιξης: 

• ο ΟΤΕ δείχνει τη δύναμη της θεσμικής σταθερότητας, 

• η Intracom Telecom την αξία της τεχνολογικής καινοτομίας και 

• η Nova-Wind την πρόκληση της πολιτισμικής ενοποίησης. 

Το μέλλον της δέσμευσης θα εξαρτηθεί από την ικανότητα των οργανισμών να συνδέουν την τεχνολογική 

πρόοδο με την ανθρώπινη εμπειρία, μετατρέποντας την αλλαγή σε συλλογική ευκαιρία και όχι σε πηγή φόβου. 

Συνοπτική Περίληψη 

Η παρούσα διπλωματική εργασία εξετάζει τη δέσμευση του ανθρώπινου δυναμικού ως κρίσιμο παράγοντα 

οργανωσιακής ανθεκτικότητας και στρατηγικής επιτυχίας, με ιδιαίτερη έμφαση στον κλάδο των 

τηλεπικοινωνιών στην Ελλάδα. Εστιάζει στη σχέση μεταξύ οργανωσιακής κουλτούρας, εταιρικής στρατηγικής 

και ηγεσίας, διερευνώντας πώς αυτοί οι άξονες συνδιαμορφώνουν την εμπειρία των εργαζομένων και την 

ικανότητα των οργανισμών να προσαρμόζονται σε περιβάλλοντα VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity, 

Ambiguity). 

Η έρευνα βασίστηκε σε ποιοτική μεθοδολογία, με τη διεξαγωγή δώδεκα ημι-δομημένων συνεντεύξεων σε 

στελέχη τριών ηγετικών οργανισμών: ΟΤΕ, Intracom Telecom και Nova-Wind. Οι συμμετέχοντες προέρχονταν 
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από όλα τα επίπεδα της ιεραρχίας — ανώτερα διοικητικά στελέχη, μεσαία διοίκηση, HR και εργαζόμενοι 

πρώτης γραμμής — επιτρέποντας μια πολυφωνική ανάλυση των εμπειριών και αντιλήψεών τους. 

Τα ευρήματα ανέδειξαν ότι η οργανωσιακή κουλτούρα αποτελεί τον ισχυρότερο προβλεπτικό παράγοντα 

δέσμευσης. Εταιρείες με σαφή ταυτότητα, συνέπεια και συμμετοχικότητα καλλιεργούν μεγαλύτερη 

εμπιστοσύνη και ψυχολογική ασφάλεια. Αντίθετα, οργανισμοί με μεταβατικές κουλτούρες ή ασθενή ηγεσία 

εμφανίζουν χαμηλότερα επίπεδα δέσμευσης και αυξημένο αίσθημα αποστασιοποίησης. 

Η εταιρική στρατηγική αποδεικνύεται αποτελεσματική μόνο όταν «μεταφράζεται» με σαφήνεια στα μεσαία και 

χαμηλότερα ιεραρχικά επίπεδα. Η δέσμευση και κινητοποίηση των εργαζομένων ενισχύεται μέσα από τη 

διαφάνεια, την αναγνώριση και τις ευκαιρίες ανάπτυξης, ενώ η επικοινωνία και η ηγεσία λειτουργούν ως οι 

βασικοί «συνδετικοί ιστοί» μεταξύ στρατηγικής πρόθεσης και καθημερινής πρακτικής. Η μελέτη συνεισφέρει 

θεωρητικά στην προσαρμογή των μοντέλων Meyer & Allen (συναισθηματική–συνεχιζόμενη–κανονιστική 

δέσμευση) και Schein (επίπεδα κουλτούρας) στο ελληνικό επιχειρησιακό περιβάλλον, και πρακτικά προσφέρει 

ένα ολοκληρωμένο πλαίσιο πέντε αξόνων για την ενίσχυση της δέσμευσης: 

• Οργανωσιακή κουλτούρα 

• Εταιρική στρατηγική και αλλαγή 

• Δέσμευση και κινητοποίηση 

• Δυναμικό περιβάλλον (VUCA) 

• Επικοινωνία και ηγεσία 

Η Intracom Telecom αναδεικνύεται ως χαρακτηριστικό παράδειγμα τεχνολογικής καινοτομίας και βιώσιμης 

δέσμευσης μέσω κουλτούρας συνεργασίας, ο ΟΤΕ ως παράδειγμα θεσμικής σταθερότητας και ψηφιακού 

μετασχηματισμού, ενώ η Nova-Wind εκφράζει τις προκλήσεις της πολιτισμικής ενοποίησης μετά από 

συγχώνευση. Συνολικά, η εργασία αποδεικνύει ότι η δέσμευση δεν είναι μόνο δείκτης ικανοποίησης, αλλά 

στρατηγικό κεφάλαιο που καθορίζει τη βιωσιμότητα και την προσαρμοστικότητα των οργανισμών. Στον 

ταχέως μεταβαλλόμενο χώρο των τηλεπικοινωνιών, η ανθρώπινη διάσταση αποτελεί τον πιο κρίσιμο 

παράγοντα ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. 

Executive Summary 

This dissertation investigates employee engagement as a strategic determinant of organizational resilience and 

long-term competitiveness within the Greek telecommunications sector. It focuses on how organizational 

culture, corporate strategy, and leadership interact to shape employee motivation and commitment, particularly 

in rapidly changing and uncertain (VUCA) environments. 

The study adopts a qualitative research design, based on twelve semi-structured interviews conducted with 

participants from three major telecommunications companies: OTE Group, Intracom Telecom, and Nova-Wind. 

The sample includes representatives from all hierarchical levels — senior executives, middle management, HR 

professionals, and front-line employees — offering a holistic perspective of engagement across organizational 

layers. 
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The findings highlight that organizational culture is the most powerful predictor of employee engagement. 

Companies with a coherent identity, participative values, and transparent practices tend to foster higher levels 

of trust, emotional connection, and psychological safety. In contrast, organizations undergoing cultural 

transitions or exhibiting inconsistent leadership display weaker engagement and increased detachment among 

employees. 

Corporate strategy proves effective only when clearly communicated and meaningfully translated across all 

management levels. Engagement and motivation are strengthened through recognition, professional 

development, and visible alignment between individual and organizational goals. Furthermore, communication 

and leadership emerge as the essential “bridges” linking strategic intent with everyday experience. 

The study contributes theoretically by contextualizing the models of Meyer & Allen’s three-component 

framework of commitment (affective, continuance, normative) and Schein’s levels of organizational culture 

within the Greek business environment. Practically, it proposes an integrated five-axis framework for building 

engagement and adaptability: 

• Organizational Culture 

• Corporate Strategy and Change 

• Engagement and Motivation 

• Dynamic (VUCA) Environment 

• Communication and Leadership 

Among the examined organizations: 

• Intracom Telecom exemplifies technological innovation and sustainable engagement through a strong 

collaborative culture; 

• OTE Group represents institutional stability and successful digital transformation; 

• Nova-Wind reflects the challenges of cultural integration and employee alignment during post-merger 

restructuring. 

In summary, the dissertation demonstrates that employee engagement is not merely an HR indicator, but a 

strategic lever of organizational performance, adaptability, and long-term sustainability. Within the volatile 

telecommunications industry, the human factor stands as the most resilient and differentiating source of 

competitive advantage. 
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Παραρτήματα 

Παράρτημα Α - Φόρμα ενημερωμένης συναίνεσης 

Το παράρτημα αυτό περιλαμβάνει το έντυπο Ενημερωμένης Συναίνεσης (Informed Consent Form) που 

υπογράφηκε από όλους τους συμμετέχοντες πριν τη διεξαγωγή των συνεντεύξεων. Το έγγραφο αυτό 

διασφαλίζει τη διαφάνεια, την εθελοντική συμμετοχή και τη συμμόρφωση με τις αρχές δεοντολογίας της 

κοινωνικής και οργανωσιακής έρευνας, σύμφωνα με τα πρότυπα της Ευρωπαϊκής Ένωσης (GDPR, 2018) και 

τις κατευθυντήριες γραμμές των πανεπιστημιακών ιδρυμάτων. 

Η διαδικασία συλλογής δεδομένων πραγματοποιήθηκε με πλήρη σεβασμό στην ιδιωτικότητα των 

συμμετεχόντων. Κανένα στοιχείο δεν συνδέει άμεσα το άτομο με τις απαντήσεις του. Όλα τα δεδομένα 

αποθηκεύτηκαν σε προστατευμένα αρχεία με περιορισμένη πρόσβαση. 

Η χρήση φόρμας συναίνεσης υποστηρίζει τη νομιμότητα της έρευνας (ethical compliance), την ενίσχυση της 

αξιοπιστίας των δεδομένων και την αποδοχή των αποτελεσμάτων από την ακαδημαϊκή κοινότητα. 

Ενότητα Περιγραφή 

Σκοπός Έρευνας Διερεύνηση της δέσμευσης εργαζομένων σε σχέση με κουλτούρα και στρατηγική 

Συμμετοχή Εθελοντική, ανώνυμη συνέντευξη διάρκειας 30–45 λεπτών 

Εμπιστευτικότητα Διασφάλιση ανωνυμίας, μη κοινοποίηση δεδομένων 

Δικαίωμα Απόσυρσης Οποιαδήποτε στιγμή χωρίς συνέπειες 

Οφέλη Ενίσχυση κατανόησης εταιρικής κουλτούρας και HR πρακτικών 

Υπεύθυνος Έρευνας Παναγιώτης Μπρίτσας – Μεταπτυχιακός φοιτητής 

Ημερομηνία / Υπογραφή ____________________________ 

Παράρτημα B - Πίνακας προφίλ συμμετεχόντων 

Συμμετέχων Ηλικία Σπουδές 

Έτη 

εμπειρίας 

στον κλάδο 

Έτη στην 

τρέχουσα 

εταιρεία 

Θέση Εταιρεία 

Σ1 45 Οικονομικά & MBA 17 10 
Group Product 

Manager 
ΟΤΕ 

Σ2 38 
Ηλεκτρολόγος 

Μηχανικός ΕΜΠ 
14 12 

Senior 

Network 

Engineer 

Intracom 

Telecom 

Σ3 45 
Διοίκηση Ανθρώπινου 

Δυναμικού 
20 18 

HR Payroll 

Specialist 
Nova-Wind 
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Συμμετέχων Ηλικία Σπουδές 

Έτη 

εμπειρίας 

στον κλάδο 

Έτη στην 

τρέχουσα 

εταιρεία 

Θέση Εταιρεία 

Σ4 33 
Χρηματοοικονομικά, 

MSc 
10 2 

Product 

Manager 
Nova-Wind 

Σ5 47 
Ηλεκτρονικός 

Μηχανικός, PhD 
22 15 

Principal 

Engineer 

Intracom 

Telecom 

Σ6 40 Ψυχολογία & HRM 16 3 
HR Talent 

Requisition 
ΟΤΕ 

Σ7 50 Τηλεπικοινωνίες, MSc 25 18 
Section 

Manager 

Intracom 

Telecom 

Σ8 34 
Μηχανικός 

Υπολογιστών 
11 6 

Μηχανικός 

R&D 

Intracom 

Telecom 

Σ9 48 Διοίκηση Επιχειρήσεων 23 19 
Senior Project 

Manager 

Intracom 

Telecom 

Σ10 29 Διοίκηση Επιχειρήσεων 6 2 
Back-office 

Υπάλληλος 
Nova-Wind 

Σ11 36 Κοινωνιολογία & HR 12 8 HR Specialist 
Intracom 

Telecom 

Σ12 27 
Μηχανικός 

Πληροφορικής 
3 2 

Junior 

Engineer 

Intracom 

Telecom 

Το δείγμα καλύπτει ένα ευρύ φάσμα ηλικιών (27–50 ετών), επιτρέποντας τη διερεύνηση γενεακών διαφορών 

στην αντίληψη της δέσμευσης και της κουλτούρας. Η μέση ηλικία είναι 39,4 έτη, στοιχείο που αντανακλά την 

πραγματική ηλικιακή σύνθεση του κλάδου τηλεπικοινωνιών, όπου κυριαρχούν ώριμοι επαγγελματίες με υψηλό 

βαθμό εξειδίκευσης. 

Ο μέσος όρος εμπειρίας είναι 15,6 έτη, με τρεις συμμετέχοντες να διαθέτουν πάνω από 20 χρόνια προϋπηρεσίας. 

Η υψηλή εμπειρία συνέβαλε σε βαθύτερες αναφορές σε οργανωσιακή κουλτούρα, τεχνολογική αλλαγή και 

στρατηγική. 

Το 75% των συμμετεχόντων διαθέτει μεταπτυχιακό ή διδακτορικό τίτλο, κυρίως σε τομείς Μηχανικής, 

Οικονομικών, HR και Τεχνολογίας. 

Η ερευνητική ερμηνεία δείχνει ότι το υψηλό μορφωτικό επίπεδο συνδέεται με ανεπτυγμένη συνειδητότητα για 

την κουλτούρα και τις πρακτικές δέσμευσης. 

Σύνδεση με τους Πέντε Θεματικούς Άξονες 
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Θεματικός Άξονας Πώς συνδέεται με το Δείγμα 

1. Οργανωσιακή 

Κουλτούρα 

Οι ανώτεροι και μεσαίοι managers έχουν αναλυτική άποψη για την κουλτούρα ως 

εργαλείο στρατηγικής. Οι εργαζόμενοι πρώτης γραμμής τη βιώνουν εμπειρικά, μέσω 

καθημερινής επικοινωνίας. 

2. Εταιρική 

Στρατηγική & 

Αλλαγή 

Οι συμμετέχοντες από Intracom Telecom και ΟΤΕ αναφέρουν συστηματικές αλλαγές 

λόγω ψηφιακού μετασχηματισμού· οι συμμετέχοντες της Nova-Wind βιώνουν τη 

στρατηγική μέσα από την ενοποίηση. 

3. Δέσμευση & 

Κινητοποίηση 

Οι εργαζόμενοι συνδέουν τη δέσμευση με την αναγνώριση, την υποστήριξη και την 

εκπαίδευση· τα διευθυντικά στελέχη τη βλέπουν ως απόρροια της κουλτούρας. 

4. Δυναμικό 

Περιβάλλον (VUCA) 

Όλοι αναγνωρίζουν την αστάθεια του κλάδου· ωστόσο, οι πιο έμπειροι επιδεικνύουν 

αυξημένη οργανωσιακή ανθεκτικότητα. 

5. Επικοινωνία & 

Ηγεσία 

Οι συμμετέχοντες συνδέουν τη δέσμευση με τη διαφάνεια και την ποιότητα 

επικοινωνίας. Στην Intracom Telecom η ηγεσία περιγράφεται ως «μετασχηματιστική 

και ανοιχτή». 

Παράρτημα Γ - Αντιστοίχιση απαντήσεων με βάση τους 5 θεματικούς άξονες και την 

εταιρική βαθμίδα 

Το παρόν παράρτημα παρουσιάζει τη συστηματική αντιστοίχιση των απαντήσεων των 12 συμμετεχόντων στις 

25 ερωτήσεις του οδηγού συνέντευξης, όπως ορίστηκαν στο Κεφάλαιο 4, με βάση: 

• τους πέντε θεματικούς άξονες της έρευνας (Κουλτούρα, Στρατηγική, Δέσμευση, VUCA, Ηγεσία), 

• και τη διοικητική βαθμίδα του συμμετέχοντα (Ανώτερα Στελέχη, Μεσαία Διοίκηση, HR/Πρώτης Γραμμής). 

Η χαρτογράφηση αυτή αναδεικνύει πρότυπα αντιλήψεων και θεματικές συγκλίσεις ή αποκλίσεις μεταξύ 

επιπέδων διοίκησης, συμβάλλοντας στη θεματική κωδικοποίηση που παρουσιάζεται στο Κεφάλαιο 5. 

Θεματικός 

Άξονας 

Ανώτερα Διοικητικά 

Στελέχη (4) 

Μεσαία Διοίκηση 

(4) 

HR & 

Εργαζόμενοι 

Πρώτης Γραμμής 

(4) 

Ενδεικτική Ερμηνεία 

/ Τάση 

1. 

Οργανωσιακή 

Κουλτούρα 

Έμφαση στη στρατηγική 

συνοχή και εταιρικές 

αξίες· ταύτιση 

κουλτούρας με εταιρική 

ταυτότητα. 

Αντίληψη της 

κουλτούρας ως 

εργαλείου 

συνεργασίας και 

ευελιξίας· 

εντοπίζονται 

Εστίαση σε 

καθημερινά 

παραδείγματα 

εμπιστοσύνης, 

δικαιοσύνης και 

αναγνώρισης. 

Η κουλτούρα βιώνεται 

ιεραρχικά: από όραμα 

(πάνω) σε συναίσθημα 

(κάτω). 
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Θεματικός 

Άξονας 

Ανώτερα Διοικητικά 

Στελέχη (4) 

Μεσαία Διοίκηση 

(4) 

HR & 

Εργαζόμενοι 

Πρώτης Γραμμής 

(4) 

Ενδεικτική Ερμηνεία 

/ Τάση 

εντάσεις μεταξύ 

γενεών. 

2. Εταιρική 

Στρατηγική & 

Αλλαγή 

Σύνδεση στρατηγικής με 

εξωστρέφεια και R&D· 

θετική στάση απέναντι 

στην καινοτομία. 

Επικέντρωση στην 

εφαρμογή και στη 

διαχείριση αλλαγών· 

αίσθημα πίεσης. 

Αβεβαιότητα για 

την κατεύθυνση· 

επιθυμία για σαφή 

ενημέρωση. 

Το χάσμα 

επικοινωνίας 

στρατηγικής 

αυξάνεται προς τα 

χαμηλότερα επίπεδα. 

3. Δέσμευση & 

Κινητοποίηση 

Συνδέεται με την 

εμπιστοσύνη και την 

ηγεσία· “δέσμευση μέσω 

οράματος”. 

Εξαρτάται από την 

εργασιακή ισορροπία 

και την αναγνώριση 

από ανωτέρους. 

Επηρεάζεται από 

τον προϊστάμενο 

και την καθημερινή 

εμπειρία. 

Η δέσμευση έχει 

μικρο-διαστάσεις· η 

ηγεσία παίζει 

καθοριστικό ρόλο. 

4. Δυναμικό 

Περιβάλλον 

(VUCA) 

Αντίληψη του VUCA ως 

διαρκούς συνθήκης· 

στρατηγική μέσω 

προσαρμοστικότητας. 

Αίσθηση 

αβεβαιότητας· 

ανάγκη για 

καθοδήγηση. 

Αντιμετώπιση με 

άτυπες στρατηγικές 

υποστήριξης και 

συνεργασίας. 

Η προσαρμοστικότητα 

προκύπτει από 

συλλογική εμπειρία, 

όχι μόνο από δομές. 

5. Επικοινωνία 

& Ηγεσία 

Ηγεσία 

προσανατολισμένη στη 

διαφάνεια και τη 

λογοδοσία· 

μετασχηματιστικό στυλ. 

Επικοινωνία πιο 

λειτουργική· ανάγκη 

για καθοδήγηση και 

ανατροφοδότηση. 

Έμφαση στην 

προσβασιμότητα, 

το feedback και την 

ενσυναίσθηση. 

Η επικοινωνία 

λειτουργεί ως 

“θερμοστάτης” 

δέσμευσης και 

εμπιστοσύνης. 

 

Θεματικός 

Άξονας 

Σύνολο 

Κωδικοποιήσεων 

Πυκνότητα 

σε Ανώτερα 

Στελέχη 

Πυκνότητα 

σε Μεσαία 

Διοίκηση 

Πυκνότητα σε 

HR/Πρώτης 

Γραμμής 

Συνολική Τάση 

Οργανωσιακή 

Κουλτούρα 
58 22 18 18 

Υψηλή συνέπεια αξιών 

και εμπιστοσύνης στην 

Intracom Telecom. 
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Θεματικός 

Άξονας 

Σύνολο 

Κωδικοποιήσεων 

Πυκνότητα 

σε Ανώτερα 

Στελέχη 

Πυκνότητα 

σε Μεσαία 

Διοίκηση 

Πυκνότητα σε 

HR/Πρώτης 

Γραμμής 

Συνολική Τάση 

Εταιρική 

Στρατηγική & 

Αλλαγή 

46 19 16 11 

Έντονη 

διαφοροποίηση 

αντιλήψεων· υψηλή 

σαφήνεια στους 

ανώτερους. 

Δέσμευση & 

Κινητοποίηση 
52 17 16 19 

Συναισθηματική 

δέσμευση εντονότερη 

σε HR και R&D. 

Δυναμικό 

Περιβάλλον 

(VUCA) 

40 14 13 13 

Αυξημένη 

ανθεκτικότητα σε 

Intracom Telecom, 

αβεβαιότητα στη 

Nova-Wind. 

Επικοινωνία & 

Ηγεσία 
55 21 17 17 

Ισχυρός παράγοντας 

συνοχής και 

διατήρησης ταλέντου. 

• Κουλτούρα ως πλαίσιο σταθερότητας: Οι ανώτερες βαθμίδες αντιλαμβάνονται την κουλτούρα στρατηγικά, 

ενώ οι εργαζόμενοι βιώνουν τις αξίες μέσω καθημερινών αλληλεπιδράσεων. 

• Στρατηγική ως πηγή διαφοροποίησης: Η Intracom Telecom ξεχωρίζει για τη σαφή στρατηγική κατεύθυνση 

και την ενσωμάτωση R&D στην εταιρική ταυτότητα. 

• Δέσμευση ως ανθρώπινη εμπειρία: Στους χαμηλότερους ρόλους, η δέσμευση εξαρτάται από τη 

συμπεριφορά της ηγεσίας και τη δυνατότητα έκφρασης. 

• VUCA και ανθεκτικότητα: Η Intracom εμφανίζει υψηλότερη οργανωσιακή ωριμότητα στην αντιμετώπιση 

αβεβαιοτήτων. 

• Ηγεσία και επικοινωνία: Όσο πιο μετασχηματιστικό και συμμετοχικό το στυλ ηγεσίας, τόσο ισχυρότερη η 

συναισθηματική δέσμευση. 

Παράρτημα Δ - Πλήρης οδηγός ερωτήσεων συνέντευξης 

Εισαγωγικό Σημείωμα προς Συμμετέχοντες 

Η παρούσα συνέντευξη πραγματοποιείται στο πλαίσιο μεταπτυχιακής έρευνας με θέμα «Δέσμευση του 

ανθρώπινου δυναμικού: ο ρόλος της κουλτούρας και της εταιρικής στρατηγικής σε περιβάλλοντα που είναι ταχέως 

μεταβαλλόμενα». 
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Στόχος είναι να διερευνηθούν οι αντιλήψεις και οι εμπειρίες των εργαζομένων αναφορικά με την οργανωσιακή 

κουλτούρα, τη στρατηγική, τη δέσμευση, την ηγεσία και τη διαχείριση αλλαγής. 

Οι απαντήσεις είναι εμπιστευτικές και θα χρησιμοποιηθούν μόνο για ερευνητικούς σκοπούς. 

Διάρκεια: 45–60 λεπτά, Μέθοδος: Ημι-δομημένη συνέντευξη, Δομή: 5 θεματικοί άξονες - 25 κύριες ερωτήσεις 

με probes 

Θεματικός Άξονας 1: Οργανωσιακή Κουλτούρα 

• Πώς θα περιγράφατε την οργανωσιακή κουλτούρα της εταιρείας σας με δικά σας λόγια; 

Probes: Ποιες αξίες ή συμπεριφορές πιστεύετε ότι αντικατοπτρίζουν αυτήν την κουλτούρα; Πώς βιώνετε 

τις αξίες αυτές στην πράξη; 

Prompts: «Αν έπρεπε να τη χαρακτηρίσετε με τρεις λέξεις, ποιες θα ήταν;» 

• Ποιες αξίες ή πρακτικές θεωρείτε ότι χαρακτηρίζουν περισσότερο την καθημερινή λειτουργία της 

εταιρείας; 

Probes: Πώς εκφράζονται αυτές οι αξίες στις ομάδες ή στα έργα; Υπάρχουν “άγραφοι κανόνες” που τη 

διέπουν; 

• Υπάρχουν συγκεκριμένα παραδείγματα όπου η κουλτούρα βοήθησε ή εμπόδισε την αντιμετώπιση 

προκλήσεων; 

Probes: Σε ποια περίπτωση φάνηκε η δύναμη ή η αδυναμία της κουλτούρας; 

Prompts: «Σκεφτείτε μια δύσκολη περίοδο (π.χ. κρίση, αλλαγή στρατηγικής).» 

• Πώς θεωρείτε ότι η κουλτούρα επηρεάζει τη συνεργασία μεταξύ τμημάτων; 

Probes: Υπάρχουν εμπόδια επικοινωνίας; Τι διευκολύνει τη συνεργασία; 

• Αν συγκρίνατε την κουλτούρα της εταιρείας σας με άλλες του κλάδου (π.χ. ΟΤΕ, Intracom, Nova-Wind), 

ποια στοιχεία ξεχωρίζουν; 

Prompts: «Σε ποια εταιρεία πιστεύετε ότι θα ταίριαζε περισσότερο το στυλ σας;» 

Θεματικός Άξονας 2: Εταιρική Στρατηγική και Αλλαγή 

• Πώς ενημερώνεστε για τις στρατηγικές προτεραιότητες της εταιρείας (π.χ. ψηφιακός μετασχηματισμός, 

νέες τεχνολογίες, συγχωνεύσεις); 

Probes: Πόσο συχνά επικοινωνείται η στρατηγική; Ποιος είναι ο τρόπος (email, συναντήσεις, intranet); 

• Μπορείτε να περιγράψετε μια πρόσφατη στρατηγική αλλαγή και πώς επηρέασε την καθημερινή σας 

εργασία; 

Probes: Τι συναισθήματα ή προκλήσεις προκάλεσε; Πώς ανταποκριθήκατε; 

• Σε ποιο βαθμό συμμετέχετε ή έχετε λόγο στη διαμόρφωση στρατηγικών αποφάσεων; 

Probes: Πώς θα θέλατε να βελτιωθεί αυτή η διαδικασία; 

• Ποιες στρατηγικές θεωρείτε πιο επιτυχημένες στον κλάδο; 

Prompts: «Συνεργασίες όπως Intracom με διεθνείς φορείς ή ψηφιοποίηση στον ΟΤΕ – πώς σας φαίνονται;» 
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• Τι δυσκολίες αναγνωρίζετε στην υλοποίηση στρατηγικών πρωτοβουλιών; 

Probes: Πόσο ρεαλιστικοί είναι οι στόχοι; Πώς επηρεάζουν οι εσωτερικές διαδικασίες την εφαρμογή; 

Θεματικός Άξονας 3: Δέσμευση και Κινητοποίηση 

• Τι σας παρακινεί περισσότερο να δίνετε τον καλύτερο εαυτό σας στην εργασία; 

Probes: Αναγνώριση; Προοπτικές εξέλιξης; Η ίδια η φύση του έργου; 

• Πώς αντιλαμβάνεστε τη δέσμευση του ανθρώπινου δυναμικού στον οργανισμό σας; 

Prompts: «Τι σημαίνει για εσάς “δέσμευση” – είναι κάτι που βιώνεται ή μετριέται;» 

• Υπάρχουν πρακτικές (mentoring, αναγνώριση, εκπαίδευση) που ενισχύουν τη δική σας αφοσίωση; 

Probes: Ποιοι μηχανισμοί θεωρείτε πιο ουσιαστικούς; 

• Έχετε βιώσει καταστάσεις όπου η δέσμευση των εργαζομένων ενισχύθηκε ή μειώθηκε; 

Prompts: «Θυμηθείτε μια περίοδο κρίσης ή αναδιοργάνωσης.» 

• Σε ποιο βαθμό πιστεύετε ότι η εταιρεία σας επενδύει στη δέσμευση σε σχέση με άλλους οργανισμούς; 

Probes: Πώς αποτυπώνεται αυτή η επένδυση; Με ποιες πρακτικές; 

Θεματικός Άξονας 4: Δυναμικό Περιβάλλον (VUCA) 

• Ποιες είναι οι σημαντικότερες αλλαγές που βιώσατε τα τελευταία χρόνια στον κλάδο των τηλεπικοινωνιών; 

Probes: Τεχνολογικές; Οργανωτικές; Κοινωνικές; 

• Πώς επηρεάζουν αυτές οι αλλαγές την καθημερινότητά σας και τις ευθύνες σας; 

Prompts: «Έχουν αλλάξει οι ρυθμοί, οι απαιτήσεις ή η πίεση;» 

• Ποιες στρατηγικές ή πρακτικές σας βοήθησαν να ανταποκριθείτε σε αβέβαιες ή απρόβλεπτες καταστάσεις; 

Probes: Προσωπικές δεξιότητες; Ομαδική υποστήριξη; Ηγεσία; 

• Πώς η εταιρεία σας διαχειρίζεται την πολυπλοκότητα (νέα τεχνολογία, συγχωνεύσεις, ρυθμιστικό πλαίσιο); 

Prompts: «Υπάρχουν μηχανισμοί πρόβλεψης ή μάθησης;» 

• Θεωρείτε ότι είστε προετοιμασμένοι για μελλοντικές αβεβαιότητες στον κλάδο; Γιατί; 

Probes: Πώς συμβάλλει η κουλτούρα ή η ηγεσία σε αυτό; 

Θεματικός Άξονας 5: Επικοινωνία και Ηγεσία 

• Πώς θα περιγράφατε το στυλ ηγεσίας που κυριαρχεί στην εταιρεία σας; 

Probes: Είναι περισσότερο καθοδηγητικό ή συνεργατικό; 

• Σε ποιο βαθμό αισθάνεστε ότι η ηγεσία εμπνέει και κινητοποιεί το ανθρώπινο δυναμικό; 

Prompts: «Υπάρχουν ηγέτες που σας εμπνέουν προσωπικά; Γιατί;» 

• Ποιες είναι οι βασικές μορφές επικοινωνίας που χρησιμοποιούνται (επίσημες, ανεπίσημες, ψηφιακές); 

Probes: Πόσο ανοιχτή είναι η επικοινωνία μεταξύ επιπέδων; 

• Πώς αξιολογείτε τη διαφάνεια και την αμεσότητα της επικοινωνίας; 

Probes: Νιώθετε ότι οι πληροφορίες φτάνουν έγκαιρα και ξεκάθαρα; 
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• Μπορείτε να μοιραστείτε ένα παράδειγμα όπου η ηγεσία και η επικοινωνία συνέβαλαν καθοριστικά στη 

δέσμευση ή στην επίλυση κρίσιμου ζητήματος; 

Prompts: «Σκεφτείτε μια κρίση ή μια αλλαγή όπου η επικοινωνία έκανε τη διαφορά.» 

Οδηγίες για τον ερευνητή 

• Διατήρηση ουδέτερου τόνου και ενεργητικής ακρόασης. 

• Χρήση probes ανάλογα με το βάθος ή τη σαφήνεια της απάντησης. 

• Καταγραφή μη λεκτικών στοιχείων (τόνος, παύσεις, συναισθηματική φόρτιση). 

Παράρτημα Ε – Απαντήσεις ερωτήσεων συνεντεύξεων 

Συνέντευξη Σ1 – Group Product Manager (ΟΤΕ) 

Οργανωσιακή Κουλτούρα 

«Θα έλεγα ότι η κουλτούρα του ΟΤΕ είναι βαθιά θεσμική, με έντονη αίσθηση σταθερότητας και 

επαγγελματισμού. Υπάρχει μία κουλτούρα λογοδοσίας, αλλά και ιεραρχικής επικοινωνίας, που ιστορικά μας 

βοήθησε να διατηρήσουμε δομή, ειδικά σε μεγάλους μετασχηματισμούς. Τα τελευταία χρόνια όμως, βλέπω μια 

πιο ανοιχτή κουλτούρα – δίνεται περισσότερη ελευθερία στη λήψη αποφάσεων, ειδικά στα νέα projects που 

συνδέονται με τον ψηφιακό μετασχηματισμό.» 

«Οι αξίες που προωθούνται είναι η αξιοπιστία, η διαφάνεια και η τεχνολογική πρωτοπορία. Υπάρχει έντονη 

προσπάθεια να συνδυαστεί η “παλιά σχολή” του δημοσίου χαρακτήρα με μία πιο agile προσέγγιση. Για 

παράδειγμα, στα τελευταία χρόνια είδαμε εσωτερικά workshops και innovation sprints, που ενθαρρύνουν τους 

εργαζόμενους να προτείνουν ιδέες – κάτι που δεν υπήρχε παλιότερα.» 

«Στην καθημερινή λειτουργία, η κουλτούρα βοηθάει στην πειθαρχία και στην τήρηση διαδικασιών, αλλά 

κάποιες φορές δυσκολεύει την ταχύτητα. Σε προγράμματα ανάπτυξης νέων προϊόντων, η ανάγκη για πολλαπλά 

approvals μπορεί να καθυστερήσει την καινοτομία.» 

«Η συνεργασία μεταξύ τμημάτων έχει βελτιωθεί. Υπάρχουν cross-functional ομάδες και κοινές συναντήσεις 

για στρατηγικά projects, αλλά η νοοτροπία “σιλό” (silo mentality) δεν έχει εξαλειφθεί πλήρως.» 

«Σε σύγκριση με άλλες εταιρείες του κλάδου, όπως η Intracom Telecom ή η Nova-Wind, ο ΟΤΕ είναι πιο 

σταθερός, αλλά λιγότερο ευέλικτος. Η Intracom, για παράδειγμα, έχει κουλτούρα R&D και πιο “οριζόντιες” 

σχέσεις, ενώ εμείς έχουμε πιο αυστηρές δομές διοίκησης.» 

Εταιρική Στρατηγική και Αλλαγή 

«Η στρατηγική του ΟΤΕ είναι πολύ ξεκάθαρη: ψηφιακός μετασχηματισμός, εμπειρία πελάτη και ανάπτυξη 

νέων πηγών εσόδων μέσα από τεχνολογικές λύσεις. Οι στρατηγικές προτεραιότητες επικοινωνούνται τακτικά 

μέσω town hall meetings, εσωτερικού intranet και newsletters.» 

«Πρόσφατα, για παράδειγμα, η επένδυση στο 5G και στις λύσεις Cloud άλλαξε τη φύση των προϊόντων που 

διαχειρίζομαι. Ενώ πριν το επίκεντρο ήταν οι τηλεφωνικές υπηρεσίες, πλέον εστιάζουμε σε ολοκληρωμένες 

λύσεις ICT.» 
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«Στο κομμάτι της συμμετοχής, υπάρχει μερική εμπλοκή. Οι αποφάσεις λαμβάνονται από την ανώτερη 

διοίκηση, αλλά οι προϊστάμενοι ομάδων καλούνται να συνεισφέρουν feedback. Υπάρχουν πλατφόρμες όπου 

μπορούμε να προτείνουμε ιδέες ή να εκφράσουμε ανησυχίες, αν και η διαδικασία δεν είναι πάντα αμφίδρομη.» 

«Θεωρώ ότι οι πιο επιτυχημένες στρατηγικές στον κλάδο είναι όσες εστιάζουν στη διαφοροποίηση μέσω 

τεχνολογίας και συνεργασιών. Η Intracom Telecom έχει πολύ δυνατές συνεργασίες στο εξωτερικό και επενδύει 

στη γνώση, ενώ η Nova-Wind προσπαθεί να βρει τα πατήματά της μετά τη συγχώνευση.» 

«Η μεγαλύτερη δυσκολία υλοποίησης είναι η διαχείριση αλλαγής. Όταν έχεις προσωπικό με μέσο όρο ηλικίας 

πάνω από 45, η προσαρμογή σε agile μεθοδολογίες και νέους τρόπους εργασίας απαιτεί εκπαίδευση και 

υποστήριξη.» 

Δέσμευση και Κινητοποίηση 

«Αυτό που με κινητοποιεί είναι όταν βλέπω ότι η δουλειά μου έχει απτό αντίκτυπο. Όταν λανσάρουμε μια 

υπηρεσία και βλέπουμε θετική ανταπόκριση από τους πελάτες, νιώθω δικαίωση.» 

«Η δέσμευση στον ΟΤΕ ενισχύεται μέσα από προγράμματα ανάπτυξης, αλλά εξαρτάται πολύ από τη διοικητική 

ομάδα. Υπάρχουν τμήματα που λειτουργούν με εξαιρετική συνοχή και άλλα που αντιμετωπίζουν κούραση και 

ρουτίνα.» 

«Η εταιρεία έχει επενδύσει σε mentoring και σεμινάρια. Έχω συμμετάσχει σε πρόγραμμα ανάπτυξης ηγεσίας 

που βοήθησε πολύ στο να αποκτήσω μια πιο στρατηγική οπτική.» 

«Υπάρχουν και στιγμές μείωσης δέσμευσης – ειδικά όταν οι αποφάσεις καθυστερούν ή όταν οι προτεραιότητες 

αλλάζουν χωρίς ξεκάθαρη αιτιολόγηση.» 

«Σε σχέση με άλλες εταιρείες, πιστεύω ότι ο ΟΤΕ επενδύει αρκετά στη δέσμευση, αλλά χρειάζεται περισσότερη 

ευελιξία. Οι διαδικασίες είναι πολλές και συχνά εμποδίζουν την αυθόρμητη καινοτομία.» 

Δυναμικό Περιβάλλον (VUCA) 

«Ο τηλεπικοινωνιακός κλάδος έχει μεταβληθεί δραματικά. Από την ανάπτυξη του 5G έως την έλευση της 

τεχνητής νοημοσύνης, οι αλλαγές είναι ραγδαίες. Οι ρυθμιστικές απαιτήσεις, επίσης, αυξάνουν την 

πολυπλοκότητα.» 

«Αυτές οι αλλαγές επηρεάζουν την καθημερινότητα. Πρέπει να ενημερωνόμαστε συνεχώς, να προσαρμόζουμε 

προϊόντα και να συνεργαζόμαστε με διαφορετικά τμήματα – κάτι που πριν δέκα χρόνια δεν ήταν τόσο 

αναγκαίο.» 

«Η εταιρεία μας έχει αρχίσει να υιοθετεί πρακτικές agile management. Δημιουργούνται μικρές ευέλικτες 

ομάδες που μπορούν να ανταποκριθούν πιο γρήγορα στις νέες απαιτήσεις.» 

«Προσωπικά, η στρατηγική μου είναι να διατηρώ διαρκή μάθηση. Παρακολουθώ e-learning μαθήματα και 

συμμετέχω σε τεχνικά fora για να παραμένω ενημερωμένος.» 

«Πιστεύω πως είμαστε προετοιμασμένοι για τις μελλοντικές αβεβαιότητες, αλλά χρειάζεται διαρκής 

εκπαίδευση. Ο ρυθμός αλλαγής είναι τόσο μεγάλος που η γνώση απαξιώνεται σε 2-3 χρόνια.» 

Επικοινωνία και Ηγεσία 
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«Η ηγεσία στον ΟΤΕ είναι συναλλακτική αλλά με τάσεις μετασχηματισμού. Οι ανώτεροι μάνατζερ προσπαθούν 

να εμπνεύσουν, αλλά συχνά η γραφειοκρατία περιορίζει την ταχύτητα λήψης αποφάσεων.» 

«Νιώθω ότι η ηγεσία έχει αλλάξει θετικά – βλέπουμε περισσότερη εμπιστοσύνη προς τις ομάδες, λιγότερη 

μικροδιαχείριση.» 

«Η επικοινωνία γίνεται κυρίως μέσω επίσημων καναλιών – emails, intranet, μηνιαία updates. Ωστόσο, η 

ανεπίσημη επικοινωνία παραμένει καθοριστική για τη ροή πληροφορίας.» 

«Θα έλεγα ότι υπάρχει διαφάνεια, αλλά όχι πάντα συνέπεια. Υπάρχουν στιγμές που η στρατηγική 

ανακοινώνεται, αλλά η εφαρμογή της καθυστερεί, δημιουργώντας αβεβαιότητα.» 

«Ένα χαρακτηριστικό παράδειγμα επιτυχούς ηγεσίας ήταν όταν λανσαρίσαμε ένα νέο προϊόν cloud services. Ο 

επικεφαλής μας έδωσε χώρο για πρωτοβουλία και αναγνώρισε δημόσια την ομάδα – αυτό αύξησε σημαντικά 

το ηθικό και τη δέσμευση.» 

Συνέντευξη Σ2 – Senior Network Engineer (Intracom Telecom) 

Οργανωσιακή Κουλτούρα 

«Η κουλτούρα της Intracom Telecom είναι έντονα τεχνολογική και προσανατολισμένη στην καινοτομία. 

Υπάρχει μια αίσθηση περηφάνιας ότι ανήκουμε σε έναν οργανισμό που “παράγει τεχνολογία” και όχι απλώς 

την εμπορεύεται. Αυτό δημιουργεί ένα περιβάλλον έντονης δημιουργικότητας, αλλά και πίεσης για συνεχή 

απόδοση.» 

«Οι αξίες που κυριαρχούν είναι η τεχνολογική αριστεία, η συνεργασία και η ατομική υπευθυνότητα. Το motto 

που ακούμε συχνά είναι «innovation by people, for people». Υπάρχει πραγματικό ενδιαφέρον για τη γνώση, 

και οι εργαζόμενοι εκτιμούν την ελευθερία να πειραματιστούν.» 

«Ωστόσο, αυτή η κουλτούρα έχει και τις προκλήσεις της. Η πίεση για αποτελέσματα και η ταχύτητα ανάπτυξης 

νέων λύσεων μπορούν να οδηγήσουν σε burnout. Έχω δει συναδέλφους να φτάνουν στα όρια, ειδικά σε projects 

με διεθνείς συνεργάτες και tight deadlines.» 

«Η συνεργασία μεταξύ τμημάτων λειτουργεί καλά στις τεχνικές ομάδες, αλλά όχι πάντα μεταξύ R&D και 

εμπορικού τομέα. Υπάρχει κάποιες φορές σύγκρουση μεταξύ τεχνολογικής αρτιότητας και εμπορικών 

προτεραιοτήτων.» 

«Σε σύγκριση με εταιρείες όπως ο ΟΤΕ ή η Nova-Wind, η Intracom είναι πιο “flat” οργανισμός. Οι 

προϊστάμενοι είναι προσιτοί, και οι αποφάσεις λαμβάνονται πιο συλλογικά. Αυτή η κουλτούρα μας επιτρέπει 

να κινηθούμε ταχύτερα.» 

Εταιρική Στρατηγική και Αλλαγή 

«Η στρατηγική της εταιρείας εστιάζει ξεκάθαρα στην εξωστρέφεια και στην έρευνα & ανάπτυξη. 

Ενημερωνόμαστε συχνά για τις στρατηγικές κατευθύνσεις μέσα από μηνιαία engineering updates και εταιρικά 

briefings.» 

«Ένα παράδειγμα στρατηγικής αλλαγής ήταν η στροφή μας στις λύσεις 5G και στις πλατφόρμες λογισμικού 

SDN. Αυτή η αλλαγή με επηρέασε άμεσα, καθώς χρειάστηκε να επανακαταρτιστώ σε νέες τεχνολογίες.» 
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«Η συμμετοχή μας στη διαμόρφωση στρατηγικών είναι έμμεση αλλά ουσιαστική. Οι ιδέες από τις ομάδες R&D 

φτάνουν μέσω των προϊσταμένων στη διοίκηση, και σε ορισμένες περιπτώσεις έχουν υιοθετηθεί πλήρως.» 

«Οι πιο επιτυχημένες στρατηγικές στον κλάδο, κατά τη γνώμη μου, είναι αυτές που συνδυάζουν διεθνή 

παρουσία με ισχυρή εσωτερική τεχνογνωσία. Η Intracom Telecom συνεργάζεται με μεγάλους παρόχους στο 

εξωτερικό, κάτι που ενισχύει την εμπειρία και τη φήμη της.» 

«Οι δυσκολίες έρχονται από το γεγονός ότι πρέπει να είμαστε συνεχώς μπροστά τεχνολογικά. Το R&D δεν έχει 

περιθώρια λάθους ή καθυστέρησης, και αυτό απαιτεί συνεχή προσαρμογή σε νέα δεδομένα.» 

Δέσμευση και Κινητοποίηση 

«Η δέσμευση για εμάς τους μηχανικούς προκύπτει από το πάθος για τεχνολογία. Όταν βλέπουμε το προϊόν μας 

να χρησιμοποιείται σε πραγματικά δίκτυα ανά τον κόσμο, αυτό από μόνο του είναι τεράστια ανταμοιβή.» 

«Η εταιρεία δείχνει εμπιστοσύνη στους ανθρώπους της. Έχουμε αυτονομία να πάρουμε τεχνικές αποφάσεις, 

κάτι που ενισχύει την αίσθηση ευθύνης και την αφοσίωση.» 

«Υπάρχουν επίσης πρωτοβουλίες mentoring, κυρίως για νέους μηχανικούς. Προσωπικά συμμετέχω σε ένα 

τέτοιο πρόγραμμα, βοηθώντας αποφοίτους να κατανοήσουν τη μετάβαση από το πανεπιστήμιο στη 

βιομηχανία.» 

«Η Intracom προσφέρει εσωτερικά προγράμματα εκπαίδευσης, όμως θα ήθελα να δω περισσότερη αναγνώριση 

για τους μη τεχνικούς τομείς. Συχνά οι διοικητικές ομάδες μένουν στη σκιά των τεχνικών επιτυχιών.» 

«Η δέσμευση μειώνεται όταν υπάρχουν συνεχείς αλλαγές στις προτεραιότητες των έργων ή όταν δεν υπάρχει 

σαφές feedback από τη διοίκηση. Ωστόσο, γενικά το κλίμα είναι θετικό, ειδικά λόγω του ισχυρού συναδελφικού 

πνεύματος.» 

Δυναμικό Περιβάλλον (VUCA) 

«Ο κλάδος των τηλεπικοινωνιών είναι ίσως ο πιο αντιπροσωπευτικός του όρου VUCA. Οι τεχνολογικές 

αλλαγές είναι τόσο γρήγορες που κάθε 2–3 χρόνια αλλάζει όλο το πλαίσιο λειτουργίας μας.» 

«Στην Intracom, η αβεβαιότητα αφορά κυρίως τις αγορές στις οποίες δραστηριοποιούμαστε – από τη Μέση 

Ανατολή μέχρι την Ευρώπη, με πολύ διαφορετικές απαιτήσεις.» 

«Η εταιρεία διαχειρίζεται αυτή την πολυπλοκότητα μέσω ευέλικτων ομάδων έργου και ενός συστήματος project 

management που προσαρμόζεται στις ανάγκες κάθε πελάτη.» 

«Προσωπικά, για να αντιμετωπίσω την αβεβαιότητα, παρακολουθώ συνεχώς σεμινάρια και online courses. Η 

συνεχής εκπαίδευση είναι το μόνο σταθερό στοιχείο.» 

«Νιώθω ότι είμαστε προετοιμασμένοι για μελλοντικές αβεβαιότητες, κυρίως γιατί υπάρχει τεχνική γνώση και 

κουλτούρα συνεργασίας. Αυτό είναι ένα από τα μεγάλα πλεονεκτήματα της Intracom Telecom.» 

Επικοινωνία και Ηγεσία 

«Η ηγεσία στην Intracom είναι μετασχηματιστική. Οι managers λειτουργούν περισσότερο ως καθοδηγητές 

παρά ως ελεγκτές. Ενθαρρύνουν τη συμμετοχή και τη διάλογο.» 
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«Η επικοινωνία είναι κυρίως ανεπίσημη. Οι σχέσεις είναι άμεσες και φιλικές – μπορώ να μιλήσω με τον 

διευθυντή μου ανά πάσα στιγμή. Αυτή η προσβασιμότητα είναι μεγάλη διαφορά σε σχέση με πιο 

γραφειοκρατικές εταιρείες.» 

«Χρησιμοποιούμε ψηφιακές πλατφόρμες για επικοινωνία, όπως Teams και Confluence, αλλά η κουλτούρα των 

“open office discussions” παραμένει δυνατή.» 

«Η διαφάνεια είναι υψηλή· γνωρίζουμε πού πηγαίνει κάθε έργο, ποιοι είναι οι στόχοι και τα προβλήματα. Αυτό 

δημιουργεί αίσθημα εμπιστοσύνης.» 

«Θυμάμαι ένα παράδειγμα ηγεσίας όπου, κατά τη διάρκεια ενός απαιτητικού project, ο επικεφαλής μας στάθηκε 

δίπλα στην ομάδα σε καθημερινή βάση, αναγνωρίζοντας δημόσια την προσπάθεια. Αυτό ανέβασε το ηθικό και 

μείωσε την πίεση.» 

Συνέντευξη Σ3 – HR Payroll Specialist (Nova-Wind) 

Οργανωσιακή Κουλτούρα 

«Η κουλτούρα στη Nova-Wind βρίσκεται σε φάση μετάβασης. Μετά τη συγχώνευση, προσπαθούμε να 

ενώσουμε δύο διαφορετικούς κόσμους – τη νοοτροπία της Wind, που ήταν πιο ευέλικτη και people-oriented, 

και τη Nova, που είχε περισσότερο εταιρική και συγκεντρωτική δομή.» 

«Οι αξίες που κυριαρχούν αυτή τη στιγμή είναι η συνεργασία, η ευελιξία και η επικοινωνία. Ωστόσο, υπάρχουν 

ακόμα διαφορές στη νοοτροπία μεταξύ των παλαιών εργαζομένων των δύο εταιρειών. Αυτό κάνει την 

κουλτούρα κάπως “διχασμένη”, αλλά και ενδιαφέρουσα.» 

«Ένα παράδειγμα που μου έρχεται στο μυαλό είναι όταν έπρεπε να ενοποιηθούν τα payroll συστήματα των δύο 

εταιρειών. Υπήρχαν διαφορετικές διαδικασίες και πολιτικές, αλλά η συνεργασία των ομάδων βοήθησε να 

λυθούν πρακτικά προβλήματα. Εκεί φάνηκε ότι υπάρχει διάθεση συνεργασίας, ακόμα κι αν υπάρχουν 

διαφορετικές κουλτούρες.» 

«Η συνεργασία μεταξύ τμημάτων βελτιώνεται, αν και οι παλιές συνήθειες δυσκολεύουν κάποιες φορές τη ροή 

πληροφορίας. Η διοίκηση προωθεί συχνά μηνύματα για ενότητα, όμως χρειάζεται χρόνος για να “δέσουν” οι 

ομάδες.» 

«Σε σχέση με άλλες εταιρείες, όπως ο ΟΤΕ ή η Intracom Telecom, νομίζω ότι η δική μας κουλτούρα είναι πιο 

“ανθρώπινη”, αλλά λιγότερο σταθερή. Είμαστε ακόμη σε φάση αναζήτησης ταυτότητας.» 

Εταιρική Στρατηγική και Αλλαγή 

«Η στρατηγική της εταιρείας μετά τη συγχώνευση είναι σαφής: ενοποίηση διαδικασιών και ενίσχυση της 

ανταγωνιστικότητας μέσω τεχνολογίας και νέων υπηρεσιών. Όμως για τους εργαζόμενους αυτό σημαίνει 

συνεχή προσαρμογή σε νέα δεδομένα.» 

«Οι στρατηγικές προτεραιότητες επικοινωνούνται κυρίως μέσω ενημερωτικών emails και town hall meetings. 

Ωστόσο, η αίσθηση που έχουμε είναι ότι πολλά αλλάζουν “από πάνω προς τα κάτω”, χωρίς επαρκή συμμετοχή 

των ομάδων.» 
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Δέσμευση του ανθρώπινου δυναμικού: ο ρόλος της κουλτούρας και της εταιρικής 

στρατηγικής σε περιβάλλοντα που είναι ταχέως μεταβαλλόμενα.  

«Ένα χαρακτηριστικό παράδειγμα ήταν η πρόσφατη αλλαγή στο σύστημα διαχείρισης μισθοδοσίας. Η 

απόφαση πάρθηκε γρήγορα για να επιτευχθεί ενοποίηση, αλλά δεν υπήρξε επαρκής εκπαίδευση. Αυτό 

δημιούργησε πίεση στα πρώτα στάδια.» 

«Πιστεύω ότι οι πιο επιτυχημένες στρατηγικές στον κλάδο είναι όσες δίνουν χώρο στους ανθρώπους. Για 

παράδειγμα, στον ΟΤΕ υπάρχουν προγράμματα εκπαίδευσης και αναγνώρισης που βοηθούν στη μετάβαση. Θα 

θέλαμε κάτι αντίστοιχο.» 

«Η μεγαλύτερη δυσκολία στην εφαρμογή στρατηγικών είναι η κόπωση. Όταν οι αλλαγές είναι συνεχείς και δεν 

υπάρχει σαφής σταθερότητα, οι εργαζόμενοι κουράζονται και χάνουν την αίσθηση του σκοπού.» 

Δέσμευση και Κινητοποίηση 

«Για μένα, η δέσμευση συνδέεται με το συναίσθημα ότι ανήκω κάπου και ότι το έργο μου έχει αξία. Όταν 

νιώθεις ότι η διοίκηση σε ακούει, έχεις κίνητρο να προσπαθήσεις περισσότερο.» 

«Η Nova-Wind κάνει προσπάθειες να ενισχύσει τη δέσμευση, κυρίως μέσω συναντήσεων feedback και 

αναγνώρισης. Πρόσφατα εφαρμόστηκε ένα σύστημα “employee voice”, όπου μπορούμε να προτείνουμε 

βελτιώσεις ανώνυμα.» 

«Προσωπικά, αυτό που με κινητοποιεί είναι η συνεργασία με συναδέλφους που έχουν θετική ενέργεια και 

διάθεση. Οι καλές ομάδες κάνουν τη διαφορά.» 

«Έχω δει τη δέσμευση να μειώνεται σε περιόδους αβεβαιότητας – όταν δεν είναι ξεκάθαρος ο ρόλος σου ή όταν 

αλλάζουν συνεχώς τα στελέχη. Επίσης, η απουσία σταθερού feedback δημιουργεί ανασφάλεια.» 

«Σε σύγκριση με άλλες εταιρείες, η δική μας επενδύει λιγότερο σε συστηματικά HR προγράμματα, αλλά έχει 

ένα πλεονέκτημα: την αμεσότητα και την ανθρώπινη προσέγγιση.» 

Δυναμικό Περιβάλλον (VUCA) 

«Ο τηλεπικοινωνιακός κλάδος αλλάζει συνεχώς – νέες τεχνολογίες, συγχωνεύσεις, νέα προϊόντα. Αυτό 

σημαίνει ότι πρέπει να είμαστε πάντα σε ετοιμότητα.» 

«Για εμάς στο HR, αυτό μεταφράζεται σε συνεχή αλλαγή πολιτικών, νέες δομές και διαδικασίες. Είναι 

κουραστικό, αλλά σε κρατά και σε εγρήγορση.» 

«Η πολυπλοκότητα αυξήθηκε μετά τη συγχώνευση. Υπάρχουν διαφορετικά συστήματα, κουλτούρες και 

διαδικασίες που πρέπει να ευθυγραμμιστούν. Όμως σιγά-σιγά, με κοινές εκπαιδεύσεις και workshops, αρχίζει 

να χτίζεται μια κοινή ταυτότητα.» 

«Η εταιρεία προσπαθεί να διαχειριστεί την αβεβαιότητα με επικοινωνιακές δράσεις – παρουσιάσεις, 

newsletters, και ενημερωτικά video. Δεν είναι πάντα αρκετά, αλλά δείχνουν μια προσπάθεια.» 

«Προσωπικά, νιώθω πιο προετοιμασμένη απ’ ό,τι πριν. Με την εμπειρία των τελευταίων ετών, έχω μάθει να 

αποδέχομαι την αλλαγή ως μόνιμο στοιχείο της δουλειάς.» 

Επικοινωνία και Ηγεσία 

«Η ηγεσία στη Nova-Wind προσπαθεί να είναι προσιτή, αλλά η συγχώνευση έχει φέρει και διοικητικά “κενά”. 

Κάποιες φορές οι αποφάσεις καθυστερούν ή δίνονται αντιφατικά μηνύματα.» 
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Δέσμευση του ανθρώπινου δυναμικού: ο ρόλος της κουλτούρας και της εταιρικής 

στρατηγικής σε περιβάλλοντα που είναι ταχέως μεταβαλλόμενα.  

«Υπάρχουν, ωστόσο, θετικά παραδείγματα. Ο νέος HR Director διοργανώνει κάθε μήνα “open sessions” όπου 

μπορούμε να θέσουμε ερωτήσεις. Αυτό ενισχύει την εμπιστοσύνη.» 

«Η επικοινωνία γίνεται με email, intranet και εταιρικά meetings. Όμως η πιο ουσιαστική επικοινωνία είναι η 

ανεπίσημη – στο διάλειμμα ή στις ομάδες chat. Εκεί μαθαίνουμε τι πραγματικά συμβαίνει.» 

«Η διαφάνεια έχει βελτιωθεί, αλλά χρειάζεται συνέπεια. Οι εργαζόμενοι θέλουν να γνωρίζουν τις προθέσεις 

της διοίκησης έγκαιρα και όχι εκ των υστέρων.» 

«Ένα παράδειγμα καλής ηγεσίας ήταν όταν αναγνωρίστηκαν δημόσια οι ομάδες payroll και IT για την 

επιτυχημένη ενοποίηση των συστημάτων. Ήταν μια μικρή αλλά ουσιαστική κίνηση.» 

Συνέντευξη Σ4 – Product Manager (Nova-Wind) 

Οργανωσιακή Κουλτούρα 

«Η κουλτούρα στη Nova-Wind είναι ακόμα σε στάδιο “αναδόμησης”. Έχουν ενωθεί δύο διαφορετικές 

εταιρείες, και αυτό φαίνεται σε κάθε επίπεδο — από τον τρόπο που επικοινωνούμε, μέχρι το πώς 

αντιλαμβανόμαστε τους στόχους. Ωστόσο, υπάρχει διάθεση για αλλαγή και βελτίωση.» 

«Οι αξίες που προωθούνται είναι η συνεργασία, η προσαρμοστικότητα και η πελατοκεντρική σκέψη. Ειδικά 

στα νέα projects προσπαθούμε να δουλεύουμε πιο agile, με μικρότερες ομάδες που έχουν αυτονομία.» 

«Η κουλτούρα μπορεί να βοηθήσει, αλλά και να δυσκολέψει. Για παράδειγμα, στο project λανσαρίσματος νέου 

πακέτου internet, η διαφορά νοοτροπίας μεταξύ των δύο πρώην εταιρειών καθυστέρησε την υλοποίηση, γιατί 

οι διαδικασίες και οι εγκρίσεις έπρεπε να εναρμονιστούν.» 

«Η συνεργασία μεταξύ τμημάτων εξαρτάται πολύ από τους ανθρώπους. Όταν υπάρχουν managers με ανοιχτή 

αντίληψη, τα πράγματα κυλούν πιο ομαλά. Αλλά υπάρχουν ακόμα “νησίδες” που λειτουργούν αυτόνομα.» 

«Σε σύγκριση με εταιρείες όπως η Intracom ή ο ΟΤΕ, θα έλεγα ότι η δική μας κουλτούρα είναι πιο νεανική και 

γρήγορη, αλλά λείπει η οργανωτική ωριμότητα. Υπάρχει ενέργεια, αλλά όχι πάντα συνέπεια.» 

Εταιρική Στρατηγική και Αλλαγή 

«Η στρατηγική της Nova-Wind είναι ξεκάθαρη στα λόγια: ενιαίο brand, ψηφιακή ανάπτυξη και πελατοκεντρική 

προσέγγιση. Στην πράξη, όμως, ακόμα προσπαθούμε να τη μεταφράσουμε σε καθημερινές ενέργειες.» 

«Η ενημέρωση για τις στρατηγικές προτεραιότητες γίνεται κυρίως μέσω εταιρικών παρουσιάσεων και 

newsletters. Παρ’ όλα αυτά, υπάρχει ένα χάσμα μεταξύ διοίκησης και ομάδων προϊόντος: πολλές φορές οι 

αποφάσεις αλλάζουν γρήγορα χωρίς σαφή επικοινωνία.» 

«Ένα παράδειγμα στρατηγικής αλλαγής που με επηρέασε ήταν η αλλαγή προμηθευτών για τις ψηφιακές 

πλατφόρμες. Αυτή η μετάβαση σήμαινε ότι έπρεπε να αλλάξουμε workflows, κάτι που δημιούργησε πίεση αλλά 

και ευκαιρίες για μάθηση.» 

«Στον κλάδο των τηλεπικοινωνιών, οι πιο επιτυχημένες στρατηγικές είναι εκείνες που συνδυάζουν την 

τεχνολογία με την εξυπηρέτηση πελάτη. Ο ΟΤΕ, για παράδειγμα, επενδύει στη διασύνδεση τεχνολογίας και 

εμπειρίας χρήστη, ενώ η Intracom δημιουργεί τεχνολογία in-house. Εμείς βρισκόμαστε κάπου ενδιάμεσα.» 

«Η δυσκολία έγκειται στο ότι λειτουργούμε ακόμα με διπλές δομές — άλλες διαδικασίες της Wind, άλλες της 

Nova. Αυτό κάνει τη λήψη αποφάσεων αργή και τη στρατηγική λιγότερο αποτελεσματική.» 
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Δέσμευση του ανθρώπινου δυναμικού: ο ρόλος της κουλτούρας και της εταιρικής 

στρατηγικής σε περιβάλλοντα που είναι ταχέως μεταβαλλόμενα.  

Δέσμευση και Κινητοποίηση 

«Η δέσμευση για μένα πηγάζει από το συναίσθημα ότι μπορώ να συμβάλω ουσιαστικά. Όταν νιώθω ότι η 

άποψή μου λαμβάνεται υπόψη, τότε δίνω τον καλύτερό μου εαυτό.» 

«Η εταιρεία προσπαθεί να ενισχύσει τη δέσμευση με τρόπους όπως τα performance reviews και τα recognition 

programs, αλλά υπάρχει περιθώριο βελτίωσης. Οι εργαζόμενοι χρειάζονται πιο ξεκάθαρα career paths.» 

«Έχω δει συναδέλφους να απογοητεύονται γιατί δεν έχουν σαφείς προοπτικές εξέλιξης. Αυτό είναι κάτι που 

πρέπει να αντιμετωπιστεί για να κρατηθεί το ταλέντο.» 

«Προσωπικά, με κινητοποιεί η δυνατότητα να δουλεύω σε έργα που έχουν πραγματικό αντίκτυπο. Για 

παράδειγμα, όταν είδα την καμπάνια ενός νέου προϊόντος που σχεδίασα να παίρνει θετική ανταπόκριση, αυτό 

ήταν το μεγαλύτερο κίνητρο.» 

«Σε σχέση με άλλους οργανισμούς, θα έλεγα ότι η Nova-Wind έχει το πλεονέκτημα της ευελιξίας και της 

ταχύτητας, αλλά χρειάζεται σταθερές δομές HR και περισσότερη εστίαση στη μάθηση.» 

Δυναμικό Περιβάλλον (VUCA) 

«Ζούμε σε ένα περιβάλλον συνεχούς μεταβλητότητας. Οι τηλεπικοινωνίες είναι πλέον τεχνολογικά 

οικοσυστήματα, όχι απλά υπηρεσίες επικοινωνίας. Αυτό απαιτεί συνεχή προσαρμογή.» 

«Τα τελευταία δύο χρόνια, οι πιο έντονες αλλαγές που βιώσαμε ήταν η ενοποίηση συστημάτων και η 

μεταστροφή προς πλήρως ψηφιακές υπηρεσίες. Αυτά άλλαξαν ριζικά τον τρόπο που εργαζόμαστε.» 

«Η εταιρεία προσπαθεί να αντιμετωπίσει την αβεβαιότητα με cross-functional ομάδες, όμως η έλλειψη 

σταθερότητας σε επίπεδο διοίκησης δυσκολεύει τη μακροπρόθεσμη εστίαση.» 

«Προσωπικά, μαθαίνω συνεχώς μέσα από τη δουλειά — συμμετέχω σε projects με διαφορετικά τμήματα και 

αυτό με βοηθά να βλέπω τη “μεγάλη εικόνα”.» 

«Πιστεύω ότι είμαστε σε τροχιά προσαρμογής, αλλά ακόμα ευάλωτοι στις αβεβαιότητες. Χρειάζεται σαφές 

όραμα και καθοδήγηση από τη διοίκηση για να σταθεροποιηθεί η νέα εταιρική ταυτότητα.» 

Επικοινωνία και Ηγεσία 

«Η ηγεσία στη Nova-Wind προσπαθεί να δείξει ότι είναι κοντά στους ανθρώπους, αλλά υπάρχουν ακόμα 

επικοινωνιακά κενά. Συχνά μαθαίνουμε αλλαγές εκ των υστέρων ή από ανεπίσημα κανάλια.» 

«Η επικοινωνία βασίζεται κυρίως σε ηλεκτρονικά μέσα – intranet, email, Teams – αλλά η άμεση επικοινωνία 

με τους προϊσταμένους είναι αυτή που κάνει τη διαφορά. Οι ηγέτες που αφιερώνουν χρόνο να ακούσουν, 

κερδίζουν την εμπιστοσύνη.» 

«Η διαφάνεια έχει βελτιωθεί, αλλά υπάρχει ανάγκη για πιο συχνή και ειλικρινή επικοινωνία, ειδικά σε 

περιόδους αλλαγής.» 

«Θυμάμαι ένα περιστατικό όπου ένας διευθυντής μας κάλεσε όλους σε ανοιχτή συζήτηση μετά από μια 

δύσκολη φάση του project. Μας ζήτησε feedback και υποσχέθηκε να εφαρμόσει αλλαγές. Αυτή η στάση έκανε 

τεράστια διαφορά στο πώς αισθανόμασταν ως ομάδα.» 

«Η ηγεσία που συνδυάζει ενσυναίσθηση και καθαρό στρατηγικό προσανατολισμό μπορεί να αλλάξει εντελώς 

την ψυχολογία των εργαζομένων. Αυτό είναι κάτι που η Nova-Wind χρειάζεται να ενισχύσει.» 
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Δέσμευση του ανθρώπινου δυναμικού: ο ρόλος της κουλτούρας και της εταιρικής 

στρατηγικής σε περιβάλλοντα που είναι ταχέως μεταβαλλόμενα.  

Συνέντευξη Σ5 – Principal Engineer (Intracom Telecom) 

Οργανωσιακή Κουλτούρα 

«Η κουλτούρα της Intracom Telecom είναι εξαιρετικά τεχνοκρατική, αλλά με έντονο πνεύμα συνεργασίας. Οι 

περισσότεροι εργαζόμενοι έχουν υψηλό μορφωτικό επίπεδο, οπότε υπάρχει αλληλοσεβασμός και 

επαγγελματισμός. Ωστόσο, υπάρχει και μεγάλη πίεση για αποτελέσματα.» 

«Οι αξίες που ξεχωρίζουν είναι η καινοτομία, η τεχνολογική αριστεία και η εξωστρέφεια. Αυτό φαίνεται και 

στο γεγονός ότι έχουμε πολλά έργα R&D που χρηματοδοτούνται από την Ε.Ε. και συνεργασίες με 

πανεπιστήμια.» 

«Η κουλτούρα βοήθησε πολύ στην περίοδο της πανδημίας. Επειδή είχαμε ήδη καλλιεργήσει κουλτούρα 

αυτονομίας, η μετάβαση σε hybrid working έγινε ομαλά. Ωστόσο, η έντονη πίεση για αποδοτικότητα συχνά 

δημιουργεί burnout.» 

«Η συνεργασία μεταξύ τμημάτων είναι λειτουργική, αλλά απαιτεί συνεχή επικοινωνία. Υπάρχει τεχνολογικός 

κατακερματισμός, και χρειάζεται συντονισμός μεταξύ hardware και software ομάδων.» 

«Σε σύγκριση με άλλες εταιρείες του κλάδου, η Intracom ξεχωρίζει για τη μηχανική της κουλτούρα — είμαστε 

περισσότερο “engineering-driven” παρά “marketing-driven”. Αυτό έχει πλεονεκτήματα, αλλά και κινδύνους, 

γιατί μερικές φορές χάνεται η επαφή με το εμπορικό κομμάτι.» 

Εταιρική Στρατηγική και Αλλαγή 

«Η στρατηγική μας είναι ξεκάθαρα εξωστρεφής: επένδυση σε καινοτομία, R&D και εξαγωγές τεχνολογίας. 

Αυτό δίνει νόημα στη δουλειά μας, γιατί βλέπουμε τα προϊόντα να χρησιμοποιούνται διεθνώς.» 

«Ενημερωνόμαστε για τη στρατηγική μέσω παρουσιάσεων, town halls και συναντήσεων έργων. Η διοίκηση 

προσπαθεί να κρατά ανοιχτά κανάλια επικοινωνίας, κάτι σπάνιο για ελληνική εταιρεία.» 

«Μία πρόσφατη στρατηγική αλλαγή ήταν η μετάβαση από παραδοσιακές λύσεις σε cloud-based συστήματα. 

Αυτό άλλαξε τη φύση της δουλειάς μας και μας ανάγκασε να μάθουμε νέες τεχνολογίες.» 

«Η Intracom έχει στρατηγική συνεργασία με διεθνείς φορείς και αυτό δίνει αξιοπιστία. Ωστόσο, χρειάζεται 

καλύτερη εσωτερική διαχείριση γνώσης – πολλές φορές η πληροφορία μένει “κλειδωμένη” στα έργα.» 

«Η δυσκολία είναι η διαχείριση της αλλαγής σε ανθρώπινο επίπεδο. Οι παλαιότεροι μηχανικοί συχνά 

δυσκολεύονται να προσαρμοστούν στα agile frameworks. 

Δέσμευση και Κινητοποίηση 

«Η δέσμευση προκύπτει από την υπερηφάνεια για το έργο. Όταν ξέρεις ότι συμβάλλεις σε λύσεις που 

εφαρμόζονται διεθνώς, νιώθεις ότι κάνεις κάτι ουσιαστικό.» 

«Η εταιρεία προσπαθεί να ενισχύσει τη δέσμευση μέσα από εκπαιδεύσεις, mentoring και ευκαιρίες συμμετοχής 

σε διεθνή έργα. Αυτά λειτουργούν πολύ θετικά.» 

«Ωστόσο, η πίεση και ο φόρτος εργασίας μπορούν να αποδυναμώσουν τη συναισθηματική δέσμευση. 

Χρειάζεται καλύτερη ισορροπία μεταξύ αριστείας και βιωσιμότητας.» 

«Η Intracom έχει πολύ δυνατή “κανονιστική δέσμευση” — οι άνθρωποι μένουν γιατί αισθάνονται μέλος μιας 

κοινότητας που έχει ιστορία και κύρος.» 
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Δέσμευση του ανθρώπινου δυναμικού: ο ρόλος της κουλτούρας και της εταιρικής 

στρατηγικής σε περιβάλλοντα που είναι ταχέως μεταβαλλόμενα.  

«Η σύγκριση με άλλες εταιρείες δείχνει ότι, παρά την ένταση, οι εργαζόμενοι έχουν υψηλό αίσθημα 

ταυτότητας. Αυτό είναι το μεγαλύτερο κεφάλαιο της Intracom.» 

Δυναμικό Περιβάλλον (VUCA) 

«Οι αλλαγές είναι συνεχείς: νέες τεχνολογίες, νέα πρότυπα, αυξημένες απαιτήσεις πελατών. Το VUCA είναι η 

νέα κανονικότητα για εμάς.» 

«Για να αντέξουμε σε αυτή την αβεβαιότητα, η εταιρεία έχει επενδύσει σε agile μεθοδολογίες και στη 

δημιουργία cross-functional ομάδων.» 

«Η πολυπλοκότητα διαχειρίζεται κυρίως μέσα από τεχνικές διαδικασίες, όχι πάντα μέσα από HR πρακτικές. 

Εκεί υπάρχει κενό.» 

«Είμαστε προετοιμασμένοι τεχνολογικά, αλλά η οργανωσιακή προσαρμοστικότητα πρέπει να ενισχυθεί. 

Χρειάζεται περισσότερο “learning culture” και λιγότερη γραφειοκρατία.» 

Επικοινωνία και Ηγεσία 

«Η ηγεσία στην Intracom είναι περισσότερο τεχνική παρά χαρισματική. Οι managers είναι εξαιρετικοί 

μηχανικοί, αλλά όχι πάντα καλοί ηγέτες.» 

«Η επικοινωνία είναι συχνά άτυπη — πολλά λύνονται στα διαλείμματα ή στις ομάδες έργου. Αυτό έχει 

πλεονεκτήματα, αλλά λείπει η στρατηγική συνέπεια.» 

«Όταν η διοίκηση εμπλέκεται προσωπικά στα έργα, η δέσμευση αυξάνεται σημαντικά. Υπάρχουν ηγέτες που 

λειτουργούν ως mentors, και αυτοί κάνουν τη διαφορά.» 

«Θυμάμαι έναν διευθυντή R&D που συντόνιζε ομάδες από τρεις χώρες με ανοιχτό τρόπο – κάθε εβδομάδα 

συζητούσαμε επιτυχίες και αποτυχίες. Αυτή η κουλτούρα μάθησης έδωσε ώθηση σε όλους.» 

Συνέντευξη Σ6 – HR Talent Requisition (ΟΤΕ) 

Οργανωσιακή Κουλτούρα 

«Ο ΟΤΕ έχει μια κουλτούρα σταθερότητας και θεσμικότητας. Είναι ένας οργανισμός με σαφείς διαδικασίες, 

αλλά προσπαθεί να γίνει πιο ευέλικτος.» 

«Οι αξίες που προωθούνται είναι η αξιοπιστία, η υπευθυνότητα και η καινοτομία. Τα τελευταία χρόνια γίνεται 

μια συστηματική προσπάθεια εκσυγχρονισμού.» 

«Η κουλτούρα βοήθησε στην αντιμετώπιση της πανδημίας γιατί υπήρξε άμεση κινητοποίηση. Ωστόσο, το 

μέγεθος του οργανισμού κάνει δύσκολη τη γρήγορη προσαρμογή.» 

«Η συνεργασία μεταξύ τμημάτων έχει βελτιωθεί, ειδικά μετά την ψηφιοποίηση πολλών HR λειτουργιών, αλλά 

υπάρχουν ακόμα “σιλό”.» 

«Σε σχέση με την Intracom ή τη Nova-Wind, ο ΟΤΕ έχει πιο ώριμη κουλτούρα, αλλά λιγότερη ευελιξία. Η 

σταθερότητα είναι πλεονέκτημα, αλλά χρειάζεται περισσότερη συναισθηματική σύνδεση.» 

Εταιρική Στρατηγική και Αλλαγή 

«Η στρατηγική του ΟΤΕ περιστρέφεται γύρω από τον ψηφιακό μετασχηματισμό. Όλες οι λειτουργίες 

προσπαθούν να γίνουν πιο data-driven.» 
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Δέσμευση του ανθρώπινου δυναμικού: ο ρόλος της κουλτούρας και της εταιρικής 

στρατηγικής σε περιβάλλοντα που είναι ταχέως μεταβαλλόμενα.  

«Η ενημέρωση γίνεται μέσα από τακτικά town halls και intranet. Η επικοινωνία είναι θεσμική και 

οργανωμένη.» 

«Μία σημαντική αλλαγή ήταν η υιοθέτηση νέου συστήματος HR analytics. Αυτή η αλλαγή αύξησε την 

αποτελεσματικότητα, αλλά απαιτούσε μεγάλη εκπαίδευση.» 

«Ο ΟΤΕ είναι επιτυχημένος γιατί έχει στρατηγική συνέπεια — δεν αλλάζει κατεύθυνση κάθε έξι μήνες.» 

«Το βασικό πρόβλημα είναι η βραδύτητα. Οι διαδικασίες εγκρίσεων και η ιεραρχία δυσκολεύουν την 

καινοτομία.» 

Δέσμευση και Κινητοποίηση 

«Η δέσμευση των εργαζομένων στον ΟΤΕ είναι κυρίως συνεχιστική — προκύπτει από τη σταθερότητα και την 

ασφάλεια που παρέχει ο οργανισμός.» 

«Υπάρχουν προγράμματα αναγνώρισης και εκπαίδευσης, αλλά η συναισθηματική δέσμευση χρειάζεται 

ενίσχυση.» 

«Προσωπικά με κινητοποιεί η ευκαιρία να δουλεύω σε έργα με νόημα, όπως προγράμματα για την ισότητα και 

τη συμπερίληψη.» 

«Η εταιρεία κάνει σημαντικές προσπάθειες, όπως η ενίσχυση της ισορροπίας εργασίας–ζωής και το hybrid 

μοντέλο. Αυτά βελτιώνουν τη διάθεση.» 

«Η πρόκληση είναι να δοθεί περισσότερος χώρος στους νεότερους εργαζόμενους για πρωτοβουλία.» 

Δυναμικό Περιβάλλον (VUCA) 

«Ο ΟΤΕ αντιμετωπίζει το VUCA με δομή και σταθερότητα. Έχει μηχανισμούς ελέγχου και πρόβλεψης, αλλά 

όχι πάντα ευελιξία.» 

«Τα τελευταία χρόνια, ο κλάδος έχει γίνει πιο απρόβλεπτος λόγω τεχνολογικών αλλαγών. Ο οργανισμός 

προσαρμόζεται με ψηφιακά έργα, αλλά οι αλλαγές χρειάζονται χρόνο.» 

«Η πολυπλοκότητα αντιμετωπίζεται με σαφείς ρόλους και γραμμές επικοινωνίας. Αυτό δίνει ασφάλεια, αλλά 

περιορίζει τη δημιουργικότητα.» 

«Είμαστε προετοιμασμένοι για αλλαγές, αλλά χρειάζεται καλλιέργεια κουλτούρας συνεχούς μάθησης.» 

Επικοινωνία και Ηγεσία 

«Η ηγεσία στον ΟΤΕ είναι περισσότερο συναλλακτική. Τηρεί τους κανόνες και επιδιώκει την 

αποτελεσματικότητα.» 

«Η επικοινωνία είναι θεσμική, με επίσημες ενημερώσεις και εταιρικά κανάλια, αλλά δεν είναι πάντα 

αμφίδρομη.» 

«Όταν οι διευθυντές αφιερώνουν χρόνο να ακούσουν τις ομάδες, το κλίμα αλλάζει αμέσως. Χρειάζεται 

περισσότερη ενσυναίσθηση στην καθημερινή ηγεσία.» 

«Ένα παράδειγμα ήταν όταν ο διευθυντής HR οργάνωσε open session με νέους υπαλλήλους για να ακούσει τις 

δυσκολίες τους. Ήταν μικρή κίνηση, αλλά άλλαξε την αίσθηση συμμετοχής.» 

Συνέντευξη Σ7 – Section Manager (Intracom Telecom) 

Οργανωσιακή Κουλτούρα 
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Δέσμευση του ανθρώπινου δυναμικού: ο ρόλος της κουλτούρας και της εταιρικής 

στρατηγικής σε περιβάλλοντα που είναι ταχέως μεταβαλλόμενα.  

«Η κουλτούρα της Intracom είναι προσανατολισμένη στη γνώση και την τεχνική αριστεία. Υπάρχει 

υπερηφάνεια για το τι παράγουμε, γιατί πολλά έργα είναι τεχνολογικά πρωτοποριακά.» 

«Η αξία της καινοτομίας είναι έντονη, αλλά υπάρχει και άτυπη ιεραρχία. Οι παλιοί μηχανικοί έχουν σημαντική 

επιρροή, κάτι που ενίοτε επιβραδύνει τις αποφάσεις.» 

«Σε κρίσιμες στιγμές, όπως στις παραδόσεις έργων στο εξωτερικό, η κουλτούρα της αφοσίωσης και του “ας το 

λύσουμε μαζί” έκανε τη διαφορά.» 

«Η συνεργασία μεταξύ τμημάτων έχει βελτιωθεί με τις cross-functional ομάδες, αλλά παραμένουν χάσματα 

επικοινωνίας.» 

«Σε σύγκριση με τον ΟΤΕ ή τη Nova-Wind, είμαστε πιο “hands-on” και πιο γρήγοροι στη λήψη τεχνικών 

αποφάσεων. Ωστόσο, χρειαζόμαστε πιο συστηματική διαχείριση ανθρώπων.» 

Εταιρική Στρατηγική και Αλλαγή 

«Η στρατηγική της Intracom είναι ξεκάθαρη: διεθνής προσανατολισμός και επένδυση στην έρευνα. Δεν 

εξαρτόμαστε μόνο από την ελληνική αγορά.» 

«Ενημερωνόμαστε για τη στρατηγική μέσω παρουσιάσεων και ενημερωτικών σημειωμάτων. Ωστόσο, η 

καθημερινότητα πολλές φορές “τραβάει” την προσοχή αλλού.» 

«Μια σημαντική αλλαγή ήταν η αναδιοργάνωση των R&D τμημάτων. Η αλλαγή αυτή είχε στόχο να αυξήσει 

την ταχύτητα ανταπόκρισης, αλλά προκάλεσε και άγχος.» 

«Οι πιο επιτυχημένες στρατηγικές στον κλάδο είναι αυτές που συνδυάζουν τεχνολογική και εμπορική ευελιξία. 

Η Intracom αρχίζει να το πετυχαίνει αυτό.» 

«Η δυσκολία είναι η εσωτερική επικοινωνία. Πολλές φορές οι μηχανικοί δεν γνωρίζουν τον στρατηγικό λόγο 

πίσω από μια αλλαγή.» 

Δέσμευση και Κινητοποίηση 

«Η δική μου δέσμευση πηγάζει από το ενδιαφέρον για την τεχνολογία και από την αίσθηση ότι συμμετέχω σε 

κάτι σημαντικό. Δεν είναι απλώς δουλειά, είναι έργο.» 

«Οι άνθρωποι της Intracom έχουν βαθιά επαγγελματική υπερηφάνεια, και αυτό ενισχύει τη συναισθηματική 

δέσμευση.» 

«Η εταιρεία ενθαρρύνει την εξέλιξη, αλλά οι ευκαιρίες καριέρας είναι πιο εύκολες για τεχνικούς ρόλους. 

Χρειάζεται να επενδύσει και στην ανάπτυξη soft skills.» 

«Το mentoring λειτουργεί πολύ θετικά. Έχω καθοδηγήσει νεότερους μηχανικούς και βλέπω ότι αυτό αυξάνει 

τη δική τους δέσμευση.» 

«Σε σχέση με τον κλάδο, η Intracom ξεχωρίζει για την ένταση της τεχνογνωσίας. Αυτό δίνει ισχυρή 

“κανονιστική δέσμευση”: οι εργαζόμενοι μένουν γιατί νιώθουν μέλος ενός τεχνικού οργανισμού κύρους.» 

Δυναμικό Περιβάλλον (VUCA) 

«Το περιβάλλον των τηλεπικοινωνιών είναι πολύ ασταθές. Νέα τεχνολογικά standards, αλλαγές σε 

προμηθευτές, διεθνείς πιέσεις.» 
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Δέσμευση του ανθρώπινου δυναμικού: ο ρόλος της κουλτούρας και της εταιρικής 

στρατηγικής σε περιβάλλοντα που είναι ταχέως μεταβαλλόμενα.  

«Η Intracom αντιδρά γρήγορα σε τεχνικό επίπεδο, αλλά πιο αργά σε οργανωσιακό. Χρειάζεται πιο γρήγορες 

εσωτερικές διαδικασίες.» 

«Η ευελιξία υπάρχει στο R&D, όχι όμως πάντα στο management. Αυτό είναι το σημείο που πρέπει να 

δουλευτεί.» 

«Για να αντιμετωπίσουμε το VUCA, χρειαζόμαστε συνεχή εκπαίδευση και καλύτερη ψυχολογική υποστήριξη 

των ομάδων. Το άγχος είναι πλέον μόνιμος παράγοντας.» 

Επικοινωνία και Ηγεσία 

«Η ηγεσία είναι τεχνοκρατική αλλά ειλικρινής. Οι περισσότεροι managers προέρχονται από τις ίδιες ομάδες, 

οπότε υπάρχει κατανόηση.» 

«Ωστόσο, λείπει στρατηγική επικοινωνία. Δεν υπάρχει πάντα σαφήνεια για το “γιατί” μιας απόφασης.» 

«Όταν υπάρχει διαφάνεια και ο manager εξηγεί τις επιλογές, οι άνθρωποι δείχνουν υπομονή και συνεργασία.» 

«Θυμάμαι χαρακτηριστικά έργο που κινδύνευε με καθυστέρηση — η διοίκηση στάθηκε δίπλα μας, έδωσε 

ξεκάθαρο μήνυμα εμπιστοσύνης, και παραδώσαμε στην ώρα μας.» 

Συνέντευξη Σ8 – Μηχανικός R&D (Intracom Telecom) 

Οργανωσιακή Κουλτούρα 

«Η Intracom έχει κουλτούρα που ευνοεί τη γνώση, αλλά ταυτόχρονα απαιτεί υψηλές επιδόσεις. Είναι 

περιβάλλον με μεγάλες προκλήσεις και ευκαιρίες.» 

«Υπάρχει μεγάλη αυτονομία, κάτι που βοηθά τη δημιουργικότητα. Από την άλλη, δεν υπάρχει πάντα επαρκής 

αναγνώριση.» 

«Στις περιόδους έντονων παραδόσεων, η κουλτούρα συνεργασίας μάς έσωσε. Όλοι έβαλαν πλάτη.» 

«Η συνεργασία hardware–software είναι βελτιωμένη, αλλά υπάρχουν ακόμα ζητήματα συντονισμού.» 

«Σε σχέση με τον ΟΤΕ ή τη Nova-Wind, θεωρώ ότι είμαστε πιο “τεχνολογικά driven” και λιγότερο διοικητικοί. 

Αυτό έχει θετική πλευρά, αλλά σημαίνει ότι η κουλτούρα είναι απαιτητική.» 

Εταιρική Στρατηγική και Αλλαγή 

«Η εταιρεία προσανατολίζεται όλο και περισσότερο σε λύσεις software και cloud. Αυτή η στροφή μάς 

αναγκάζει να μάθουμε συνεχώς νέα πράγματα.» 

«Η ενημέρωση για τη στρατηγική γίνεται μέσω email και εσωτερικών συναντήσεων, αλλά θα ήθελα 

περισσότερη αμφίδρομη επικοινωνία.» 

«Μια αλλαγή που με επηρέασε ήταν η μεταφορά μέρους των έργων σε άλλες χώρες. Προκάλεσε ανησυχία, 

αλλά τελικά δημιούργησε ευκαιρίες συνεργασίας.» 

«Πιστεύω ότι η Intracom έχει επιτυχημένη στρατηγική, αλλά χρειάζεται καλύτερη μετάφρασή της σε στόχους 

για τους εργαζόμενους.» 

«Οι δυσκολίες προκύπτουν από την έλλειψη επαρκούς ανθρώπινου δυναμικού. Οι ομάδες είναι συχνά 

υπερφορτωμένες.» 

Δέσμευση και Κινητοποίηση 
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Δέσμευση του ανθρώπινου δυναμικού: ο ρόλος της κουλτούρας και της εταιρικής 

στρατηγικής σε περιβάλλοντα που είναι ταχέως μεταβαλλόμενα.  

«Με κινητοποιεί η αίσθηση ότι δημιουργώ κάτι πραγματικό. Όταν βλέπω τα αποτελέσματα μιας δουλειάς σε 

ένα project στο εξωτερικό, νιώθω περηφάνια.» 

«Η δέσμευση στην Intracom είναι ισχυρή, ειδικά στους μηχανικούς που αγαπούν τη δουλειά τους. Όμως, η 

έλλειψη feedback μπορεί να τη μειώσει.» 

«Τα προγράμματα mentoring λειτουργούν, αλλά χρειάζεται πιο συστηματική καθοδήγηση. Δεν είναι πάντα 

σαφές ποιοι έχουν ρόλο μέντορα.» 

«Όταν υπάρχει πίεση χωρίς αναγνώριση, η συναισθηματική δέσμευση πέφτει. Ένα “ευχαριστώ” από τη 

διοίκηση έχει τεράστια σημασία.» 

«Σε σχέση με άλλες εταιρείες, η Intracom έχει περισσότερη αυτονομία, αλλά λιγότερη δομή. Για κάποιους αυτό 

είναι πρόκληση, για άλλους ευκαιρία.» 

Δυναμικό Περιβάλλον (VUCA) 

«Η τεχνολογία αλλάζει πολύ γρήγορα. Τα τελευταία χρόνια έχουμε περάσει από hardware σε cloud, από τοπικά 

έργα σε διεθνή.» 

«Η εταιρεία ανταποκρίνεται, αλλά το κάνει κυρίως μέσω των ανθρώπων. Χρειάζεται πιο οργανωμένο πλάνο 

μάθησης.» 

«Το VUCA φαίνεται πιο πολύ στα deadlines — αλλάζονται συνεχώς, και πρέπει να προσαρμόζεσαι χωρίς να 

χάνεις ποιότητα.» 

«Νιώθω προετοιμασμένος, γιατί η δουλειά μας είναι συνεχής μάθηση. Αλλά η πίεση είναι υψηλή και χρειάζεται 

ψυχολογική υποστήριξη.» 

«Ναι, πιστεύω ότι είμαστε καλύτερα προετοιμασμένοι από πολλές άλλες εταιρείες στην Ελλάδα. Ο λόγος είναι 

ότι η Intracom είναι ήδη διεθνώς εκτεθειμένη σε αβεβαιότητες· έχουμε μάθει να δουλεύουμε με πελάτες που 

αλλάζουν προδιαγραφές συχνά, ή με αγορές που έχουν διαφορετικά ρυθμιστικά πλαίσια. Αυτό μάς δίνει 

«ανθεκτικότητα».» 

Επικοινωνία και Ηγεσία 

«Οι προϊστάμενοι είναι κοντά μας, αλλά λειτουργούν περισσότερο ως τεχνικοί σύμβουλοι. Χρειάζεται 

περισσότερη καθοδήγηση σε επίπεδο ανθρώπινων σχέσεων.» 

«Η επικοινωνία είναι καθημερινή, αλλά συχνά επικεντρώνεται στα έργα, όχι στους ανθρώπους.» 

«Όταν υπάρχει feedback και αναγνώριση, ακόμα και μικρή, η ομάδα λειτουργεί καλύτερα.» 

«Θυμάμαι project όπου ο team leader μας υποστήριζε καθημερινά και μας ενθάρρυνε να πειραματιστούμε. 

Αυτό αύξησε τη δέσμευσή μας.» 

«Ναι, σε ένα έργο για την ανάπτυξη λύσης backhaul, είχαμε σοβαρό πρόβλημα με τον χρόνο παράδοσης. Ο 

διευθυντής συγκάλεσε μια ανοιχτή συνάντηση, όπου όλοι –από junior developers μέχρι project managers– 

μίλησαν. Έγινε ανακατανομή εργασιών, δόθηκαν κίνητρα, και τελικά παραδώσαμε στην ώρα μας. Εκεί φάνηκε 

πώς η συμμετοχική ηγεσία και η ανοιχτή επικοινωνία μπορούν να κάνουν τη διαφορά.» 

Συνέντευξη Σ9 – Senior Project Manager (Intracom Telecom) 

Οργανωσιακή Κουλτούρα 
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Δέσμευση του ανθρώπινου δυναμικού: ο ρόλος της κουλτούρας και της εταιρικής 

στρατηγικής σε περιβάλλοντα που είναι ταχέως μεταβαλλόμενα.  

«Η κουλτούρα της Intracom είναι τεχνολογική, αλλά με ισχυρή επιχειρησιακή λογική. Είμαστε μια εταιρεία 

που συνδυάζει μηχανικούς και στελέχη πωλήσεων, κάτι που δίνει πολυπλοκότητα, αλλά και δύναμη.» 

«Η καθημερινή λειτουργία βασίζεται στην υπευθυνότητα. Δεν υπάρχει μικροδιοίκηση· ο καθένας έχει χώρο να 

δράσει.» 

«Η κουλτούρα βοήθησε ιδιαίτερα στην πανδημία — η ομάδα λειτούργησε με αλληλοϋποστήριξη και 

συντονισμό, παρά την απόσταση.» 

«Υπάρχουν, όμως, ακόμη εμπόδια μεταξύ R&D και Business Development. Η κουλτούρα της τεχνοκρατίας 

πολλές φορές υπερτερεί της εμπορικής.» 

«Σε σύγκριση με τον ΟΤΕ, είμαστε λιγότερο ιεραρχικοί. Με τη Nova-Wind έχουμε πιο “ώριμη” κουλτούρα 

διαχείρισης έργων, με λιγότερα ad hoc φαινόμενα.» 

Εταιρική Στρατηγική και Αλλαγή 

«Η στρατηγική είναι προσανατολισμένη στην εξωστρέφεια — έργα στη Μέση Ανατολή, στην Αφρική, στις 

ΗΠΑ. Αυτό μας κάνει πιο ανταγωνιστικούς.» 

«Οι στρατηγικές προτεραιότητες παρουσιάζονται συχνά, αλλά χρειάζεται καλύτερη επικοινωνία από τη 

διοίκηση προς τα project teams.» 

«Μια σημαντική αλλαγή ήταν η ενοποίηση διαδικασιών διαχείρισης έργων. Μείωσε τη γραφειοκρατία και 

βελτίωσε την απόδοση.» 

«Η μεγαλύτερη δυσκολία είναι η προσαρμογή των ανθρώπων σε διεθνή περιβάλλοντα. Χρειάζεται πολιτισμική 

νοημοσύνη.» 

«Οι πιο επιτυχημένες στρατηγικές είναι αυτές που συνδέουν R&D με εμπορικές συνεργασίες. Εκεί η Intracom 

έχει πλεονέκτημα.» 

Δέσμευση και Κινητοποίηση 

«Με κινητοποιεί το αποτέλεσμα — όταν βλέπω ότι το project που διαχειρίζομαι έχει απήχηση. Είναι μια 

αίσθηση ολοκλήρωσης.» 

«Η δέσμευση προκύπτει από την εμπιστοσύνη. Όταν η διοίκηση σου δίνει ελευθερία, ανταποδίδεις με 

αφοσίωση.» 

«Στα χρόνια της κρίσης, η δέσμευση των ανθρώπων φάνηκε. Παρά τις μειώσεις, λίγοι έφυγαν. Αυτό δείχνει ότι 

η κουλτούρα είναι ισχυρή.» 

«Οι πρακτικές HR είναι επαρκείς, αλλά θα ήθελα πιο ενεργή μέριμνα για well-being. Η πίεση στα έργα είναι 

τεράστια.» 

«Η Intracom, σε σχέση με άλλες εταιρείες, έχει το πλεονέκτημα της σταθερότητας και της τεχνογνωσίας, που 

ενισχύει την κανονιστική δέσμευση.» 

Δυναμικό Περιβάλλον (VUCA) 

«Η αστάθεια είναι καθημερινότητα. Τα έργα αλλάζουν χρονοδιαγράμματα, οι πελάτες έχουν διαφορετικές 

απαιτήσεις.» 
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Δέσμευση του ανθρώπινου δυναμικού: ο ρόλος της κουλτούρας και της εταιρικής 

στρατηγικής σε περιβάλλοντα που είναι ταχέως μεταβαλλόμενα.  

«Αυτό που βοηθά είναι η ευελιξία των ομάδων. Έχουμε μάθει να προσαρμοζόμαστε, αν και πολλές φορές με 

υπερπροσπάθεια.» 

«Το VUCA απαιτεί ηγεσία με ψυχραιμία. Στα κρίσιμα σημεία, η διοίκηση οφείλει να δείχνει σταθερότητα και 

όχι άγχος.» 

«Νιώθω ότι η Intracom έχει εμπειρία στη διαχείριση αβεβαιότητας — έχουμε περάσει κρίσεις και το ανθρώπινο 

δυναμικό ωρίμασε μέσα από αυτές.» 

Επικοινωνία και Ηγεσία 

«Η ηγεσία είναι περισσότερο “τεχνικά προσανατολισμένη”. Πολλοί managers προέρχονται από R&D και έχουν 

λογική μηχανικού.» 

«Αυτό έχει καλά στοιχεία, αλλά χρειάζεται ενίσχυση soft skills — επικοινωνία, συναισθηματική νοημοσύνη.» 

«Η εσωτερική επικοινωνία γίνεται μέσω εβδομαδιαίων συναντήσεων, αλλά λείπει ένα forum για στρατηγικό 

διάλογο.» 

«Σε έργο μεγάλης αξίας, η ηγεσία έδειξε εμπιστοσύνη και διαφάνεια. Μας ενημέρωσε για ρίσκα, και αυτό 

ενίσχυσε την ενότητα της ομάδας.» 

Συνέντευξη Σ10 – Back-office Υπάλληλος (Nova-Wind) 

Οργανωσιακή Κουλτούρα 

«Η κουλτούρα στη Nova-Wind είναι ακόμη υπό διαμόρφωση. Μετά τη συγχώνευση, υπάρχουν διαφορετικές 

νοοτροπίες.» 

«Υπάρχει αίσθηση αλλαγής, αλλά και ασάφεια. Οι διαδικασίες είναι σε μετάβαση.» 

«Παρ’ όλα αυτά, βλέπω προσπάθεια από το HR να ενισχύσει τη συνεργασία, με δράσεις όπως team building 

και μικρές επιβραβεύσεις.» 

«Η καθημερινότητα είναι έντονη, αλλά υπάρχει ανοιχτό κλίμα μεταξύ συναδέλφων.» 

«Σε σύγκριση με τον ΟΤΕ, είμαστε πιο νέοι σε δομές. Με την Intracom έχουμε λιγότερη τεχνική εξειδίκευση 

αλλά περισσότερη ευελιξία.» 

Εταιρική Στρατηγική και Αλλαγή 

«Η στρατηγική μετά τη συγχώνευση στοχεύει στη σταθεροποίηση. Αυτό φαίνεται και στην επικοινωνία από τη 

διοίκηση.» 

«Πληροφορούμαστε για τις προτεραιότητες μέσω email και town halls, αλλά μερικές φορές είναι υπερβολικά 

γενικά.» 

«Μια μεγάλη αλλαγή ήταν η ενοποίηση των συστημάτων CRM. Προκάλεσε άγχος και καθυστερήσεις, αλλά 

ήταν απαραίτητη.» 

«Η επιτυχία ή αποτυχία εξαρτάται από την ταχύτητα προσαρμογής των ανθρώπων.» 

«Η δυσκολία είναι ότι πολλά τμήματα λειτουργούν ακόμη με διαφορετική κουλτούρα.» 

Δέσμευση και Κινητοποίηση 

«Με κινητοποιεί η αίσθηση ότι είμαι μέρος μιας νέας αρχής. Υπάρχει προοπτική ανάπτυξης.» 

«Η δέσμευση, ωστόσο, είναι ακόμα εύθραυστη. Πολλοί εργαζόμενοι δεν αισθάνονται ασφαλείς για το μέλλον.» 
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Δέσμευση του ανθρώπινου δυναμικού: ο ρόλος της κουλτούρας και της εταιρικής 

στρατηγικής σε περιβάλλοντα που είναι ταχέως μεταβαλλόμενα.  

«Το HR προσπαθεί με αναγνώριση και επιβράβευση, αλλά δεν υπάρχει πάντα συνέπεια.» 

«Όταν βλέπω ξεκάθαρη καθοδήγηση από τον προϊστάμενο, νιώθω περισσότερη εμπιστοσύνη.» 

«Σε σχέση με άλλες εταιρείες, η Nova-Wind βρίσκεται ακόμη στη φάση διαμόρφωσης ταυτότητας.» 

Δυναμικό Περιβάλλον (VUCA) 

«Η συγχώνευση έφερε μεγάλη αβεβαιότητα. Άλλαξαν ρόλοι, συστήματα, ακόμη και φυσικές τοποθεσίες.» 

«Η αβεβαιότητα ήταν ψυχολογικά δύσκολη, αλλά δημιούργησε και ευκαιρίες. Μάθαμε να προσαρμοζόμαστε.» 

«Η διοίκηση προσπαθεί να διαχειριστεί το VUCA μέσω συνεχών ενημερώσεων και διαλόγου, αν και υπάρχουν 

ελλείψεις.» 

«Πιστεύω ότι είμαστε καλύτερα προετοιμασμένοι σήμερα απ’ ό,τι ένα χρόνο πριν.» 

Επικοινωνία και Ηγεσία 

«Η ηγεσία είναι προσιτή, αλλά υπάρχει μεγάλη διαφοροποίηση μεταξύ τμημάτων.» 

«Η επικοινωνία έχει βελτιωθεί μέσω intranet και εσωτερικών ενημερώσεων.» 

«Όταν οι managers επικοινωνούν με σαφήνεια, μειώνεται η ανασφάλεια.» 

«Ένα θετικό παράδειγμα ήταν η παρουσίαση του νέου οράματος από τον CEO· έδωσε ελπίδα και κατεύθυνση.» 

Συνέντευξη Σ11 – HR Specialist (Intracom Telecom) 

Οργανωσιακή Κουλτούρα 

«Η Intracom Telecom έχει μια βαθιά τεχνοκρατική κουλτούρα, που όμως συνδυάζεται με αίσθημα δικαιοσύνης 

και αξιοκρατίας. Η εταιρεία δίνει μεγάλη βαρύτητα στην απόδοση και την εξειδίκευση, αλλά και στη διατήρηση 

θετικού εργασιακού περιβάλλοντος.» 

«Στην καθημερινότητα, αυτό μεταφράζεται σε εμπιστοσύνη προς τον εργαζόμενο. Δεν υπάρχει μικροδιοίκηση, 

υπάρχει ελευθερία κινήσεων εντός των ορίων των διαδικασιών.» 

«Η κουλτούρα μας βοήθησε σημαντικά στη διαχείριση αλλαγών, ιδιαίτερα κατά την πανδημία και τη μετάβαση 

σε remote work. Η προσαρμοστικότητα ήταν υψηλή.» 

«Υπάρχουν, ωστόσο, ακόμα θύλακες “σιλό” μεταξύ R&D, HR και Operations, που δυσχεραίνουν τη 

συνεργασία.» 

«Σε σύγκριση με εταιρείες όπως ο ΟΤΕ, είμαστε πιο “ευέλικτοι” και με πιο ισορροπημένη σχέση ηγεσίας–

εργαζομένων.» 

Εταιρική Στρατηγική και Αλλαγή 

«Η εταιρεία είναι ξεκάθαρα στρατηγικά προσανατολισμένη στην εξωστρέφεια και στην ανάπτυξη λύσεων 5G 

και Cloud. Αυτό αντικατοπτρίζεται και στις πρωτοβουλίες του HR.» 

«Οι εργαζόμενοι ενημερώνονται για τις στρατηγικές κατευθύνσεις μέσα από τακτικά town halls και intranet 

ανακοινώσεις.» 

«Ωστόσο, θα ήθελα πιο συμμετοχική επικοινωνία — όχι μόνο top-down, αλλά και bottom-up feedback.» 

«Οι αλλαγές που προωθούνται στον ψηφιακό μετασχηματισμό απαιτούν επαναπροσδιορισμό δεξιοτήτων και 

νέες πολιτικές εκπαίδευσης.» 
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Δέσμευση του ανθρώπινου δυναμικού: ο ρόλος της κουλτούρας και της εταιρικής 

στρατηγικής σε περιβάλλοντα που είναι ταχέως μεταβαλλόμενα.  

«Ένα χαρακτηριστικό παράδειγμα είναι η εισαγωγή εσωτερικής πλατφόρμας μάθησης — ένα έργο που 

σχεδιάστηκε από κοινού με το HR και το IT.» 

Δέσμευση και Κινητοποίηση 

«Η δέσμευση των εργαζομένων ενισχύεται μέσα από την αίσθηση αναγνώρισης και ανάπτυξης. Όταν οι 

άνθρωποι βλέπουν ότι η προσπάθειά τους έχει αντίκτυπο, τότε επενδύουν περισσότερο συναισθηματικά.» 

«Εμείς στο HR προσπαθούμε να συνδέσουμε τη δέσμευση με την απόδοση, όχι μόνο μέσω κινήτρων αλλά και 

μέσω κουλτούρας αναγνώρισης.» 

«Προγράμματα mentoring και coaching έχουν φέρει πολύ θετικά αποτελέσματα σε νέα στελέχη.» 

«Παράλληλα, υπάρχει πίεση για αποτελέσματα, κάτι που μπορεί να οδηγήσει σε burnout. Αυτό είναι ένα σημείο 

που χρειάζεται καλύτερη διαχείριση.» 

«Σε σχέση με άλλες εταιρείες, η Intracom έχει βαθύτερη κουλτούρα δέσμευσης, αλλά όχι πάντα επαρκή 

μηχανισμούς υποστήριξης ευεξίας.» 

Δυναμικό Περιβάλλον (VUCA) 

«Ο τηλεπικοινωνιακός κλάδος είναι συνεχώς υπό μετασχηματισμό. Οι τεχνολογικές εξελίξεις (AI, Cloud, 

cybersecurity) δημιουργούν ανάγκη για επανακατάρτιση.» 

«Η Intracom προσπαθεί να διαχειριστεί αυτή την πολυπλοκότητα μέσα από εκπαίδευση και agile μοντέλα 

λειτουργίας.» 

«Η αβεβαιότητα, ειδικά στις διεθνείς συνεργασίες, είναι υψηλή, αλλά υπάρχει εμπιστοσύνη στη στρατηγική 

ηγεσία.» 

«Έχουμε μάθει να λειτουργούμε σε συνθήκες αστάθειας, κάτι που μας κάνει πιο ανθεκτικούς.» 

Επικοινωνία και Ηγεσία 

«Η ηγεσία χαρακτηρίζεται από τεχνική επάρκεια και χαμηλό εγωισμό. Οι περισσότεροι managers είναι 

προσιτοί.» 

«Υπάρχουν όμως διαφορετικά στυλ ηγεσίας — από πολύ υποστηρικτικά έως αυστηρά τεχνικά.» 

«Η εσωτερική επικοινωνία βελτιώθηκε με τα town halls, όμως χρειάζεται πιο ουσιαστικός διάλογος για θέματα 

στρατηγικής.» 

«Σε κρίσιμη περίοδο, η Διεύθυνση Ανθρώπινου Δυναμικού λειτούργησε ως “γέφυρα” μεταξύ διοίκησης και 

εργαζομένων, μειώνοντας την αβεβαιότητα.» 

Συνέντευξη Σ12 – Junior Engineer (Intracom Telecom) 

Οργανωσιακή Κουλτούρα 

«Η κουλτούρα της Intracom είναι πολύ επαγγελματική, με έμφαση στη γνώση και την τεχνική αρτιότητα.» 

«Για έναν νέο μηχανικό, είναι περιβάλλον που σε “σπρώχνει” να μάθεις. Υπάρχει όμως πίεση για ταχύτητα.» 

«Οι σχέσεις με συναδέλφους είναι θετικές, αν και υπάρχουν διαφορές ανάμεσα στις παλιότερες και νεότερες 

γενιές.» 

«Η κουλτούρα μάθησης είναι έντονη· νιώθεις ότι αν δουλέψεις σωστά, θα σε εκτιμήσουν.» 

«Σε σχέση με άλλες εταιρείες, υπάρχει μεγαλύτερη σταθερότητα και τεχνική καθοδήγηση.» 
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Δέσμευση του ανθρώπινου δυναμικού: ο ρόλος της κουλτούρας και της εταιρικής 

στρατηγικής σε περιβάλλοντα που είναι ταχέως μεταβαλλόμενα.  

Εταιρική Στρατηγική και Αλλαγή 

«Οι στρατηγικές κατευθύνσεις παρουσιάζονται από τη διοίκηση, αλλά για νέους εργαζόμενους είναι δύσκολο 

να δεις πώς συνδέεται η δική σου δουλειά με τη μεγάλη εικόνα.» 

«Η εταιρεία δίνει έμφαση στο R&D, κάτι που φαίνεται και στα έργα. Αυτό είναι πολύ θετικό.» 

«Θα ήθελα περισσότερη ενημέρωση για τις διεθνείς συνεργασίες — πώς συμβάλλουμε ως ομάδα.» 

«Οι αλλαγές είναι συνεχείς, ειδικά σε τεχνολογίες 5G και IoT.» 

«Χρειάζεται καλύτερη επικοινωνία για να συνδέονται οι στρατηγικές πρωτοβουλίες με τα ατομικά καθήκοντα.» 

Δέσμευση και Κινητοποίηση 

«Η δέσμευσή μου αυξάνεται όταν βλέπω ότι η δουλειά μου έχει αναγνώριση. Οι προϊστάμενοι μας δίνουν 

feedback, και αυτό βοηθά πολύ.» 

«Εκτιμώ ότι υπάρχει εμπιστοσύνη, αλλά πολλές φορές η πίεση από deadlines μειώνει την ψυχραιμία.» 

«Τα προγράμματα εκπαίδευσης και mentoring βοηθούν σημαντικά τους νέους μηχανικούς.» 

«Η αίσθηση προοπτικής στην Intracom είναι σαφής — βλέπεις ρόλους στους οποίους μπορείς να εξελιχθείς.» 

«Η δέσμευση είναι συναισθηματική αλλά και ρεαλιστική — συνδέεται με την ανάπτυξη δεξιοτήτων.» 

Δυναμικό Περιβάλλον (VUCA) 

«Οι αλλαγές στις τεχνολογίες είναι πολύ γρήγορες. Πρέπει συνεχώς να εκπαιδεύεσαι.» 

«Το περιβάλλον είναι ανταγωνιστικό αλλά υποστηρικτικό. Οι managers αναγνωρίζουν την προσπάθεια.» 

«Η Intracom μας δίνει ευκαιρίες να συμμετέχουμε σε διεθνή έργα, κάτι που σε βοηθά να προσαρμοστείς σε 

διαφορετικά context.» 

«Η αβεβαιότητα υπάρχει, αλλά νιώθω ότι έχουμε τη γνώση να τη διαχειριστούμε.» 

Επικοινωνία και Ηγεσία 

«Η ηγεσία είναι περισσότερο προσανατολισμένη στα αποτελέσματα, αλλά όχι αποκομμένη.» 

«Οι προϊστάμενοι είναι προσιτοί και δίνουν σαφείς οδηγίες.» 

«Η επικοινωνία είναι άμεση, αλλά υπάρχει περιθώριο για περισσότερη ανατροφοδότηση.» 

«Ένα θετικό παράδειγμα ήταν όταν το τμήμα μας παρουσίασε ιδέα για βελτιστοποίηση, και η διοίκηση την 

υιοθέτησε άμεσα.» 

Παράρτημα Ζ - Πίνακας θεματικής αντιστοίχισης 

Κωδικός 
Θεματικός 

Άξονας 
Περιγραφή Θεματικής 

Συνδεόμενο 

Θεωρητικό Υπόβαθρο 

Ενδεικτικές Παρατηρήσεις / 

Ευρήματα 

Κ1 
Οργανωσιακή 

Κουλτούρα 

Σταθερότητα και 

συνέχεια αξιών 

Schein (2010): Levels 

of Culture 

«Η εταιρεία έχει σταθερή 

φιλοσοφία, δύσκολα αλλάζει 

ριζικά.» 
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στρατηγικής σε περιβάλλοντα που είναι ταχέως μεταβαλλόμενα.  

Κωδικός 
Θεματικός 

Άξονας 
Περιγραφή Θεματικής 

Συνδεόμενο 

Θεωρητικό Υπόβαθρο 

Ενδεικτικές Παρατηρήσεις / 

Ευρήματα 

Κ2 
Οργανωσιακή 

Κουλτούρα 

Συμμετοχική κουλτούρα 

και συνεργασία 

Hofstede (2011): 

Individualism vs. 

Collectivism 

«Η συνεργασία μεταξύ 

τμημάτων εξαρτάται από την 

κουλτούρα της ομάδας, όχι 

από το σύστημα.» 

Κ3 
Οργανωσιακή 

Κουλτούρα 

Σύγκρουση γενεών και 

συνηθειών 
Schein & Hofstede 

«Οι νεότεροι ζητούν 

αυτονομία· οι παλαιότεροι 

σταθερότητα.» 

Κ4 
Οργανωσιακή 

Κουλτούρα 

Κουλτούρα τεχνικής 

αριστείας (Intracom) 

Cameron & Quinn 

(2006): Competing 

Values Framework 

«Η τεχνική γνώση είναι το 

status στην Intracom.» 

Κ5 

Εταιρική 

Στρατηγική & 

Αλλαγή 

Ψηφιακός 

μετασχηματισμός ως 

μοχλός αλλαγής 

Kotter (2012): Leading 

Change 

«Οι ψηφιακές πρωτοβουλίες 

δεν αρκούν αν δεν υπάρχει 

κοινό όραμα.» 

Κ6 

Εταιρική 

Στρατηγική & 

Αλλαγή 

Συγχωνεύσεις και 

οργανωτική ενοποίηση 

Lewin (1947): Change 

Process 

«Στη Nova-Wind υπάρχει 

ακόμη αίσθημα “δύο 

εταιρειών”.» 

Κ7 

Εταιρική 

Στρατηγική & 

Αλλαγή 

Διαχείριση αλλαγής 

μέσω επικοινωνίας 

Armenakis & Harris 

(2009) 

«Η επικοινωνία κάνει τη 

διαφορά ανάμεσα σε αποδοχή 

και φόβο.» 

Κ8 

Εταιρική 

Στρατηγική & 

Αλλαγή 

Στρατηγική 

εξωστρέφειας & R&D 

(Intracom) 

Porter (1985): 

Competitive Advantage 

«Η εξωστρέφεια και οι 

διεθνείς συνεργασίες 

προσδίδουν κύρος και 

ασφάλεια.» 

Κ9 
Δέσμευση & 

Κινητοποίηση 

Αναγνώριση και θετική 

ανατροφοδότηση 

Deci & Ryan (2000): 

Self-Determination 

Theory 

«Το feedback έχει 

μεγαλύτερη αξία από τις 

αυξήσεις.» 

Κ10 
Δέσμευση & 

Κινητοποίηση 

Νοηματοδότηση 

εργασίας και αποστολή 

Meyer & Allen (1991): 

Affective Commitment 

«Νιώθω δέσμευση γιατί 

πιστεύω στο έργο που 

κάνουμε.» 
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Κωδικός 
Θεματικός 

Άξονας 
Περιγραφή Θεματικής 

Συνδεόμενο 

Θεωρητικό Υπόβαθρο 

Ενδεικτικές Παρατηρήσεις / 

Ευρήματα 

Κ11 
Δέσμευση & 

Κινητοποίηση 

Εκπαίδευση και 

ανάπτυξη ως ενισχυτές 

δέσμευσης 

Kahn (1990): 

Psychological 

Conditions of 

Engagement 

«Τα προγράμματα 

κατάρτισης δείχνουν 

επένδυση στους ανθρώπους.» 

Κ12 
Δέσμευση & 

Κινητοποίηση 

Κόπωση και εργασιακή 

πίεση (burnout risk) 

Maslach & Leiter 

(2016): Burnout Theory 

«Η συνεχής πίεση μειώνει την 

αίσθηση αφοσίωσης.» 

Κ13 

Δυναμικό 

Περιβάλλον 

(VUCA) 

Αντιμετώπιση 

αβεβαιότητας μέσω 

ευελιξίας 

Bennett & Lemoine 

(2014): VUCA 

Framework 

«Δεν ξέρεις τι έρχεται, αλλά 

πρέπει να προσαρμοστείς.» 

Κ14 

Δυναμικό 

Περιβάλλον 

(VUCA) 

Εσωτερική 

προσαρμοστικότητα και 

agility 

Teece (2018): Dynamic 

Capabilities 

«Όσο πιο ευέλικτη η δομή, 

τόσο πιο ανθεκτική η ομάδα.» 

Κ15 

Δυναμικό 

Περιβάλλον 

(VUCA) 

Συνεχής μάθηση και 

ψυχολογική ασφάλεια 

Edmondson (2019): 

Teaming 

«Στην Intracom, η κουλτούρα 

μάθησης κάνει τη διαφορά.» 

Κ16 
Επικοινωνία & 

Ηγεσία 

Ηγεσία εμπιστοσύνης 

και συμμετοχής 

Bass & Riggio (2006): 

Transformational 

Leadership 

«Ο ηγέτης που εμπνέει, δεν 

φοβάται να ακούσει.» 

Κ17 
Επικοινωνία & 

Ηγεσία 

Διαφάνεια και ροή 

πληροφορίας 

Men & Bowen (2017): 

Strategic Internal 

Communication 

«Όταν η πληροφόρηση είναι 

ειλικρινής, η δέσμευση 

αυξάνεται.» 

Κ18 
Επικοινωνία & 

Ηγεσία 

Ενσυναίσθηση και 

coaching ηγεσία 

Goleman (1998): 

Emotional Intelligence 

«Οι managers που νοιάζονται 

προσωπικά, κρατούν τις 

ομάδες ενωμένες.» 

Συνοπτική Ερμηνεία Θεματικών Αντιστοιχίσεων 

• Οι θεματικοί άξονες αλληλοσυνδέονται. Η οργανωσιακή κουλτούρα (Κ1–Κ4) δημιουργεί το υπόβαθρο 

πάνω στο οποίο η στρατηγική (Κ5–Κ8) υλοποιείται. 

• Οι μηχανισμοί δέσμευσης (Κ9–Κ12) ενισχύονται όταν η ηγεσία (Κ16–Κ18) ενσωματώνει πρακτικές 

συμμετοχικότητας. 

• Το VUCA περιβάλλον (Κ13–Κ15) λειτουργεί ως συνθήκη πίεσης αλλά και ευκαιρίας, όπου η 

προσαρμοστικότητα και η μάθηση καθίστανται κρίσιμες δεξιότητες. 
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• Η Intracom Telecom, σύμφωνα με τα δεδομένα, συγκεντρώνει υψηλές αναφορές στα Κ4, Κ8, Κ10, Κ15 

και Κ16 — δηλαδή στους άξονες τεχνικής υπεροχής, R&D στρατηγικής, συναισθηματικής δέσμευσης, 

μάθησης και μετασχηματιστικής ηγεσίας. 

Παράρτημα Η - Πίνακες κωδικοποίησης των απαντήσεων 

Η.1 - Οργανωσιακή κουλτούρα 

Κώδικας Περιγραφή Σ1 Σ2 Σ3 Σ4 Σ5 Σ6 Σ7 Σ8 Σ9 Σ10 Σ11 Σ12 

Κ1 Σταθερότητα και συνέχεια αξιών ✔  ✔   ✔    ✔ ✔  

Κ2 Συμμετοχική κουλτούρα και συνεργασία  ✔  ✔  ✔   ✔  ✔  

Κ3 Σύγκρουση γενεών και συνηθειών ✔  ✔ ✔  ✔ ✔   ✔ ✔ ✔ 

Κ4 Κουλτούρα τεχνικής αριστείας (Intracom)  ✔   ✔  ✔ ✔ ✔   ✔ 

Σύνοψη ευρημάτων: 

Η Intracom Telecom καταγράφει υψηλή παρουσία στους Κ4 και Κ2 (τεχνική υπεροχή και συνεργασία), ενώ η 

Nova-Wind δείχνει εντάσεις στους Κ3 (γενεακή σύγκρουση). Ο ΟΤΕ εμφανίζει σταθερότητα (Κ1) αλλά 

μειωμένη ευελιξία. 

Η.2 - Εταιρική στρατηγική & αλλαγή 

Κώδικας Περιγραφή Σ1 Σ2 Σ3 Σ4 Σ5 Σ6 Σ7 Σ8 Σ9 Σ10 Σ11 Σ12 

Κ5 Ψηφιακός μετασχηματισμός ✔   ✔ ✔ ✔ ✔  ✔    

Κ6 Συγχωνεύσεις και οργανωτική ενοποίηση   ✔ ✔      ✔ ✔  

Κ7 Διαχείριση αλλαγής μέσω επικοινωνίας ✔  ✔ ✔  ✔ ✔  ✔   ✔ 

Κ8 Στρατηγική εξωστρέφειας & R&D  ✔   ✔  ✔ ✔ ✔  ✔ ✔ 

Σύνοψη ευρημάτων: 

Η Intracom Telecom πρωτοστατεί στα Κ8 και Κ5, εστιάζοντας σε R&D και διεθνή εξωστρέφεια. Η Nova-Wind 

επικεντρώνεται στο Κ6 (οργανωτική ενοποίηση). Ο ΟΤΕ αναδεικνύει ισχυρή εσωτερική επικοινωνία αλλαγής 

(Κ7). 

Η.3 - Δέσμευση & κινητοποίηση 

Κώδικας Περιγραφή Σ1 Σ2 Σ3 Σ4 Σ5 Σ6 Σ7 Σ8 Σ9 Σ10 Σ11 Σ12 

Κ9 Αναγνώριση και θετική ανατροφοδότηση ✔  ✔ ✔  ✔ ✔ ✔  ✔ ✔  
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Κώδικας Περιγραφή Σ1 Σ2 Σ3 Σ4 Σ5 Σ6 Σ7 Σ8 Σ9 Σ10 Σ11 Σ12 

Κ10 Νοηματοδότηση εργασίας και αποστολή ✔ ✔   ✔  ✔ ✔ ✔  ✔ ✔ 

Κ11 
Εκπαίδευση και ανάπτυξη ως ενισχυτές 

δέσμευσης 
✔  ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔  ✔ ✔  

Κ12 Κόπωση και εργασιακή πίεση (burnout risk)  ✔ ✔  ✔ ✔ ✔  ✔ ✔ ✔ ✔ 

Σύνοψη ευρημάτων: 

Η δέσμευση αναδεικνύεται ως συνδυασμός νοήματος (Κ10) και αναγνώρισης (Κ9). 

Η Intracom παρουσιάζει υψηλή συναισθηματική δέσμευση αλλά και ρίσκο κόπωσης (Κ12) λόγω έντονου 

ρυθμού R&D. Η Nova-Wind δείχνει μεταβατική αφοσίωση με ανάγκη σταθερότητας. 

Η.4 - Δυναμικό περιβάλλον (VUCA) 

Κώδικας Περιγραφή Σ1 Σ2 Σ3 Σ4 Σ5 Σ6 Σ7 Σ8 Σ9 Σ10 Σ11 Σ12 

Κ13 Αντιμετώπιση αβεβαιότητας μέσω ευελιξίας ✔ ✔  ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ 

Κ14 Εσωτερική προσαρμοστικότητα και agility ✔    ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ 

Κ15 Συνεχής μάθηση και ψυχολογική ασφάλεια ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ 

Σύνοψη ευρημάτων: 

Το VUCA περιβάλλον είναι ομοιογενώς παρόν σε όλους τους οργανισμούς. Η Intracom ξεχωρίζει για την 

κουλτούρα συνεχούς μάθησης (Κ15). Ο ΟΤΕ επενδύει σε σταθερότητα (Κ13), ενώ η Nova-Wind αντιμετωπίζει 

δυσκολίες προσαρμογής (Κ14). 

Η.5 - Επικοινωνία & ηγεσία 

Κώδικας Περιγραφή Σ1 Σ2 Σ3 Σ4 Σ5 Σ6 Σ7 Σ8 Σ9 Σ10 Σ11 Σ12 

Κ16 Ηγεσία εμπιστοσύνης και συμμετοχής ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ 

Κ17 Διαφάνεια και ροή πληροφορίας ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ 

Κ18 Ενσυναίσθηση και coaching ηγεσία ✔  ✔  ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ 

Σύνοψη ευρημάτων: 

Η ηγεσία και η επικοινωνία λειτουργούν ως “συνδετικός ιστός” μεταξύ στρατηγικής και κουλτούρας. Η 

Intracom Telecom παρουσιάζει υψηλά επίπεδα μετασχηματιστικής και συμμετοχικής ηγεσίας, ενώ οι 

εργαζόμενοι στη Nova-Wind επισημαίνουν ανάγκη για περισσότερη ενσυναίσθηση (Κ18) και σαφήνεια 

επικοινωνίας (Κ17). 

Συνολική Ερμηνεία Πινάκων Κωδικοποίησης 
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• Η πυκνότητα των θεματικών Κ15–Κ18 δείχνει ότι η VUCA προσαρμοστικότητα και ηγεσία αποτελούν 

κοινή προτεραιότητα για όλους τους συμμετέχοντες. 

• Η Intracom Telecom αναδεικνύεται ως πιο καινοτόμος και προσαρμοστική, 

ο ΟΤΕ ως πιο σταθερός και θεσμικά ανθεκτικός, ενώ η Nova-Wind βρίσκεται σε φάση μεταβατικής 

ταυτότητας με ευκαιρίες για ενοποίηση κουλτούρας. 

Η.6 - Συγκεντρωτική κωδικοποίηση 

Συμμετέχων 
Οργανωσιακή 

Κουλτούρα 

Εταιρική 

Στρατηγική & 

Αλλαγή 

Δέσμευση & 

Κινητοποίηση 

Δυναμικό 

Περιβάλλον 

(VUCA) 

Επικοινωνία 

& Ηγεσία 

Συνολική 

Ένταση 

Σ1 (ΟΤΕ) 4 4 4 3 5 20 

Σ2 

(Intracom) 
5 5 4 4 5 23 

Σ3 (Nova-

Wind) 
3 4 3 4 4 18 

Σ4 (Nova-

Wind) 
3 4 3 3 3 16 

Σ5 

(Intracom) 
4 5 4 5 5 23 

Σ6 (ΟΤΕ) 4 3 5 3 4 19 

Σ7 

(Intracom) 
5 5 5 5 5 25 

Σ8 

(Intracom) 
4 4 4 4 5 21 

Σ9 

(Intracom) 
5 5 5 5 5 25 

Σ10 (Nova-

Wind) 
3 3 3 3 3 15 

Σ11 

(Intracom) 
4 4 4 4 5 21 

Σ12 

(Intracom) 
3 4 3 4 4 18 
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Βαθμός Ερμηνεία 

1 Ελάχιστη ή μη αναφορά 

2 Μερική αναφορά χωρίς ανάπτυξη 

3 Μέτρια ένταση, ενδεικτική σημασία 

4 Ισχυρή θεματική παρουσία 

5 Κεντρική θεματική με συχνές αναφορές και παραδείγματα 

• Intracom Telecom 

▪ Παρουσιάζει τη μεγαλύτερη θεματική πυκνότητα (μέσος όρος 22,3). 

▪ Οι άξονες “Ηγεσία & Επικοινωνία” και “Δέσμευση & Κινητοποίηση” αναφέρονται με ιδιαίτερη 

συχνότητα. 

▪ Ενδεικτικό της μετασχηματιστικής κουλτούρας και του R&D προσανατολισμού. 

▪ Οι συμμετέχοντες (Σ2, Σ5, Σ7, Σ8, Σ9, Σ11, Σ12) έδειξαν υψηλή συναισθηματική δέσμευση αλλά 

και συνειδητή προσαρμογή στο VUCA. 

• ΟΤΕ 

▪ Μέση ένταση (19,5). 

▪ Δείχνει θεσμική σταθερότητα και καλή επικοινωνία ηγεσίας, αλλά λιγότερη έμφαση στο VUCA 

agility. 

▪ Ισχυρή αναφορά στη διαδικασία και ασφάλεια, λιγότερο στην καινοτομία. 

• Nova-Wind 

▪ Χαμηλότερη συνολική ένταση (16,3). 

▪ Υψηλή μεταβλητότητα αναφορών: η κουλτούρα και η στρατηγική βιώνονται ως ρευστές λόγω 

ενοποίησης και αναδιάρθρωσης. 

▪ Οι συμμετέχοντες εξέφρασαν ανασφάλεια και ανάγκη για ηγετική καθοδήγηση και σαφή 

επικοινωνία. 

Σύντομη Συνολική Ερμηνεία 

• Η Intracom Telecom επιβεβαιώνει το προφίλ οργανισμού υψηλής δέσμευσης, με τεχνολογική 

ταυτότητα και δυναμική κουλτούρα. 

• Ο ΟΤΕ διατηρεί θεσμική συνοχή και εμπιστοσύνη, αλλά χρειάζεται περισσότερη ευελιξία και agility. 

• Η Nova-Wind βρίσκεται σε μεταβατική φάση πολιτισμικής ενσωμάτωσης, όπου η ηγεσία θα καθορίσει 

τη μελλοντική σταθερότητα. 
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Παράρτημα Θ - Συνοπτικός πίνακας θεμάτων ανά συμμετέχοντα 

Συμμετέχων 
Οργανωσιακή 

Κουλτούρα 

Εταιρική 

Στρατηγική & 

Αλλαγή 

Δέσμευση & 

Κινητοποίηση 

Δυναμικό 

Περιβάλλον 

(VUCA) 

Επικοινωνία & 

Ηγεσία 

Σ1 (ΟΤΕ) Κ1, Κ3 Κ6, Κ7 Κ9, Κ10 Κ13 Κ14 

Σ2 (Intracom) Κ2, Κ4 Κ6, Κ8 Κ11 Κ13, Κ15 Κ14 

Σ3 (Nova-

Wind) 
Κ1, Κ3 Κ7 Κ10, Κ12 Κ13 Κ14 

Σ4 (Nova-

Wind) 
Κ3 Κ5, Κ6 Κ9, Κ12 Κ13 Κ14 

Σ5 (Intracom) Κ2, Κ4 Κ6, Κ8 Κ10, Κ11 Κ15 Κ14 

Σ6 (ΟΤΕ) Κ1, Κ3 Κ5, Κ7 Κ9, Κ10 Κ13 Κ14 

Σ7 (Intracom) Κ2, Κ4 Κ8 Κ11 Κ13, Κ15 Κ14 

Σ8 (Intracom) Κ2, Κ4 Κ6, Κ8 Κ11 Κ14, Κ15 Κ13 

Σ9 (Intracom) Κ1, Κ2 Κ6, Κ7 Κ10, Κ11 Κ13 Κ14 

Σ10 (Nova-

Wind) 
Κ3 Κ5, Κ6 Κ9 Κ13 Κ14 

Σ11 

(Intracom) 
Κ2, Κ4 Κ8 Κ11 Κ14 Κ13 

Σ12 

(Intracom) 
Κ2 Κ6, Κ8 Κ10 Κ13, Κ15 Κ14 

• Κουλτούρα (Κ1–Κ4): 

Οι εργαζόμενοι της Intracom Telecom (Σ2, Σ5, Σ7, Σ8, Σ9, Σ11, Σ12) αναφέρονται πιο συχνά σε θέματα 

τεχνικής υπεροχής, καινοτομίας και συνεχούς μάθησης. 

Στον ΟΤΕ, οι αναφορές σχετίζονται περισσότερο με σταθερότητα και θεσμικό πλαίσιο, ενώ στη Nova-

Wind υπάρχει αναζήτηση ταυτότητας μετά τη συγχώνευση. 

• Στρατηγική (Κ5–Κ8): 

Οι συμμετέχοντες από Intracom και ΟΤΕ παρουσιάζουν σαφή επίγνωση στρατηγικών στόχων (π.χ. 

ψηφιοποίηση, R&D, εξωστρέφεια). Αντίθετα, στη Nova-Wind κυριαρχεί σύγχυση και ανάγκη για 

σαφήνεια ρόλων. 

• Δέσμευση (Κ9–Κ12): 
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Η συναισθηματική δέσμευση είναι πιο έντονη στην Intracom (λόγω mentoring και αναγνώρισης), ενώ στον 

ΟΤΕ παρατηρείται λογική/συνεχιζόμενη δέσμευση. Στη Nova-Wind η δέσμευση χαρακτηρίζεται 

εύθραυστη και εξαρτάται από την καθημερινή εμπειρία. 

• VUCA (Κ13–Κ15): 

Όλοι οι συμμετέχοντες αναγνωρίζουν ότι ο κλάδος είναι απρόβλεπτος και τεχνολογικά απαιτητικός. Οι πιο 

ώριμοι οργανισμοί (ΟΤΕ, Intracom) έχουν αναπτύξει μηχανισμούς προσαρμογής, ενώ οι νεότεροι (Nova-

Wind) βρίσκονται ακόμη σε στάδιο πειραματισμού. 

• Ηγεσία & Επικοινωνία (Κ13–Κ14): 

Ο ρόλος της ηγεσίας είναι καθοριστικός για τη διατήρηση εμπιστοσύνης και συνοχής. Η Intracom ξεχωρίζει 

για την προσβασιμότητα των ηγετών, ενώ η Nova-Wind για την έλλειψη ενιαίας επικοινωνίας. 

Συνοπτικό Συμπέρασμα 

Η ομαδοποίηση των ευρημάτων δείχνει ότι: 

• η Intracom Telecom διαμορφώνει το πιο συνεκτικό “σύστημα δέσμευσης”, 

• ο ΟΤΕ λειτουργεί με βάση τη δομική σταθερότητα και τη λογική πίστη, 

• ενώ η Nova-Wind αντιμετωπίζει μεταβατικές εντάσεις που επηρεάζουν τη συνοχή της. 

Παράρτημα Ι - Συνοπτικός συγκριτικός πίνακας κλάδου 

Το παρόν παράρτημα παρουσιάζει μια συνολική συγκριτική αποτίμηση των τριών οργανισμών που αποτέλεσαν 

το εμπειρικό πεδίο της έρευνας (ΟΤΕ, Intracom Telecom, Nova-Wind), συνδυάζοντας ποιοτική ανάλυση (μέσα 

από τις συνεντεύξεις) και ποσοτική αποτύπωση (μέσω θεματικής βαθμολόγησης στους 5 βασικούς άξονες). 

Στόχος είναι να αναδειχθούν οι οργανωσιακές ομοιότητες, οι διαφοροποιήσεις και οι κύριες προκλήσεις που 

επηρεάζουν τη δέσμευση του ανθρώπινου δυναμικού στον ελληνικό τηλεπικοινωνιακό κλάδο. 

Διάσταση / Άξονας ΟΤΕ 
Intracom 

Telecom 

Nova-

Wind 
Σχόλιο Ερμηνείας 

Οργανωσιακή 

Κουλτούρα 
4 5 3 

ΟΤΕ και Intracom διαθέτουν ώριμες κουλτούρες· η 

Nova-Wind αναζητά ενιαία ταυτότητα μετά τη 

συγχώνευση. 

Εταιρική 

Στρατηγική & 

Αλλαγή 

4 5 2 

Intracom έχει ξεκάθαρη εξωστρεφή στρατηγική· ΟΤΕ 

εστιάζει στη σταθερότητα· Nova-Wind αντιμετωπίζει 

προκλήσεις προσαρμογής. 

Δέσμευση & 

Κινητοποίηση 
3 5 2 

Η Intracom παρουσιάζει έντονη συναισθηματική 

δέσμευση, ενώ στον ΟΤΕ η δέσμευση είναι περισσότερο 

θεσμική. 
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Διάσταση / Άξονας ΟΤΕ 
Intracom 

Telecom 

Nova-

Wind 
Σχόλιο Ερμηνείας 

Δυναμικό 

Περιβάλλον 

(VUCA) 

4 4 2 
Intracom και ΟΤΕ επενδύουν σε ανθεκτικότητα· Nova-

Wind σε φάση προσαρμογής. 

Επικοινωνία & 

Ηγεσία 
4 5 2 

Ηγεσία Intracom: μετασχηματιστική· ΟΤΕ: λειτουργική· 

Nova-Wind: υπό διαμόρφωση. 

Μέσος Όρος 

Δέσμευσης 
3.8 4.8 2.2 

Αντίστοιχα επίπεδα ωριμότητας και συνοχής των 

οργανισμών. 

 

Εταιρεία Κύρια Πλεονεκτήματα 
Βασικοί Κίνδυνοι / 

Αδυναμίες 
Κατευθύνσεις Βελτίωσης 

ΟΤΕ 

Θεσμική ωριμότητα, σταθερή 

κουλτούρα, προγράμματα 

ανάπτυξης ταλέντου 

Γραφειοκρατία, μειωμένη 

ευελιξία, συναισθηματική 

απόσταση 

Ενίσχυση συμμετοχής και 

συνεχούς feedback, περισσότερη 

αυτονομία στα μεσαία επίπεδα. 

Intracom 

Telecom 

Καινοτομία, υψηλή 

συναισθηματική δέσμευση, 

εξωστρέφεια, agile ηγεσία 

Εργασιακή ένταση, burnout, 

περιορισμένος work-life 

balance 

Επένδυση σε well-being, 

ισορροπία πίεσης–ανταμοιβής, 

ενίσχυση mentoring. 

Nova-

Wind 

Νεανικό δυναμικό, διάθεση για 

εξέλιξη, εμπειρία από 

συγχωνεύσεις 

Ασάφεια στρατηγικής, 

απουσία σταθερής 

κουλτούρας, ανασφάλεια 

Δημιουργία ενιαίας ταυτότητας, 

σταθεροποίηση ηγεσίας, 

καλλιέργεια εμπιστοσύνης. 

Η συγκριτική αποτίμηση δείχνει πως οι τρεις οργανισμοί βρίσκονται σε διαφορετικά στάδια οργανωσιακής 

ωριμότητας και αυτό επηρεάζει καθοριστικά τη δέσμευση των εργαζομένων: 

• Ο ΟΤΕ εκπροσωπεί το μοντέλο σταθερής θεσμικής δέσμευσης: ισχυρές δομές, αλλά συγκρατημένη 

συναισθηματική εμπλοκή. 

• Η Intracom Telecom αντιπροσωπεύει το μοντέλο καινοτόμου, δυναμικής δέσμευσης, όπου η ηγεσία 

λειτουργεί ως καταλύτης εμπιστοσύνης και νοήματος. 

• Η Nova-Wind δείχνει τα χαρακτηριστικά ενός οργανισμού σε μετάβαση, όπου η κουλτούρα και η 

επικοινωνία δεν έχουν ακόμα σταθεροποιηθεί. 

Παράρτημα Κ - Πίνακας χαρτογράφησης στρατηγικής ευθυγράμμισης 

Το παρόν παράρτημα αποτυπώνει τη στρατηγική ευθυγράμμιση μεταξύ κουλτούρας, στρατηγικής, δέσμευσης 

και ηγεσίας για τους τρεις κύριους οργανισμούς του δείγματος (ΟΤΕ, Intracom Telecom, Nova-Wind). Στόχος 
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είναι να αναδειχθεί η εσωτερική συνέπεια ή ασυνέπεια των οργανωσιακών πρακτικών, καθώς και να 

εντοπιστούν οι κρίσιμοι μηχανισμοί μετατροπής στρατηγικής σε δέσμευση. 

Διάσταση / Άξονας ΟΤΕ Intracom Telecom Nova-Wind 

Κουλτούρα 

Παραδοσιακή, θεσμικά 

σταθερή· δίνει έμφαση στην 

ιεραρχία και στη διαδικασία. 

Τεχνολογική, ανοιχτή και 

συνεργατική· προάγει την 

καινοτομία και την 

ομαδικότητα. 

Μεταβατική και μικτή· 

συνδυάζει στοιχεία 

παλαιών εταιρικών 

κουλτουρών. 

Στρατηγική 

Ψηφιακός μετασχηματισμός 

και εξορθολογισμός 

κόστους. 

Εξωστρέφεια, διεθνείς 

συνεργασίες και R&D ηγεσία. 

Οργανωτική ενοποίηση 

και αναδιάρθρωση 

δομών. 

Ηγεσία 

Κυρίως συναλλακτική· 

λειτουργική διοίκηση και 

έλεγχος απόδοσης. 

Μετασχηματιστική· 

ενθαρρύνει την αυτονομία και 

το feedback. 

Ασταθής· διαφορετικά 

στυλ ηγεσίας 

συνυπάρχουν χωρίς 

συνοχή. 

Δέσμευση 

Εργαζομένων 

Λογική και κανονιστική· 

βασισμένη στην ασφάλεια 

και τη σταθερότητα. 

Συναισθηματική και ισχυρή· 

βασισμένη στην εμπιστοσύνη 

και τη δημιουργικότητα. 

Εύθραυστη· εξαρτάται 

από την επικοινωνία και 

την αίσθηση 

δικαιοσύνης. 

Πρακτικές HR 

Επικεντρωμένες σε 

εκπαίδευση και αξιολόγηση· 

χαμηλή ευελιξία. 

Προσαρμοσμένες, agile, με 

mentoring και τεχνολογική 

μάθηση. 

Ανομοιογενείς, υπό 

διαμόρφωση μετά τη 

συγχώνευση. 

Ευθυγράμμιση 

Κουλτούρας–

Στρατηγικής 

Μεσαία· η στρατηγική 

υπερβαίνει εν μέρει την 

κουλτούρα. 

Υψηλή· η κουλτούρα 

λειτουργεί ως καταλύτης της 

στρατηγικής. 

Χαμηλή· έλλειψη κοινής 

κατεύθυνσης. 

Ευθυγράμμιση 

Ηγεσίας–

Δέσμευσης 

Μέτρια· ηγεσία δεν 

κινητοποιεί 

συναισθηματικά. 

Ισχυρή· ηγεσία λειτουργεί ως 

πηγή ταυτότητας και 

εμπιστοσύνης. 

Αδύναμη· ανάγκη για 

ενιαία επικοινωνία και 

στυλ διοίκησης. 

 

Οργανισμός 
Στρατηγική 

Συνοχή 

Συναισθηματική 

Δέσμευση 

Ηγετική 

Συνάφεια 

Πολιτισμική 

Ευθυγράμμιση 

Μέσος Δείκτης 

Ωριμότητας 

ΟΤΕ 4 3 3 4 3.5 

Intracom 

Telecom 
5 5 5 5 5.0 
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Οργανισμός 
Στρατηγική 

Συνοχή 

Συναισθηματική 

Δέσμευση 

Ηγετική 

Συνάφεια 

Πολιτισμική 

Ευθυγράμμιση 

Μέσος Δείκτης 

Ωριμότητας 

Nova-Wind 2 2 2 2 2.0 

Intracom Telecom 

• Αντιπροσωπεύει τον πιο ώριμο τύπο οργανωσιακής ευθυγράμμισης, όπου η κουλτούρα και η ηγεσία 

λειτουργούν ως μοχλοί ενδυνάμωσης της στρατηγικής. 

• Οι εργαζόμενοι βιώνουν υψηλά επίπεδα νοήματος, συμμετοχής και δημιουργικότητας, γεγονός που 

οδηγεί σε ισχυρή συναισθηματική δέσμευση. 

• Ο κίνδυνος έγκειται κυρίως στην υπερφόρτωση και στο burnout λόγω της έντασης του R&D 

περιβάλλοντος. 

ΟΤΕ 

• Διαθέτει ισχυρή θεσμική σταθερότητα, αλλά η στρατηγική υπερισχύει της κουλτούρας, οδηγώντας σε 

κάποιες αντιφάσεις στην εσωτερική επικοινωνία. 

• Η δέσμευση είναι περισσότερο κανονιστική και λογική παρά συναισθηματική· ωστόσο η νέα γενιά 

στελεχών δείχνει διάθεση για αλλαγή και μεγαλύτερη συμμετοχή. 

• Η πρόκληση εντοπίζεται στη μετασχηματιστική ηγεσία που θα γεφυρώσει τις γενεακές και πολιτισμικές 

αποστάσεις. 

Nova-Wind 

• Βρίσκεται σε φάση ενοποίησης μετά από συγχώνευση, με έντονη ανασφάλεια και ασάφεια 

στρατηγικής. 

• Η δέσμευση είναι αποσπασματική και εξαρτάται από το προσωπικό δίκτυο σχέσεων και την άμεση 

ηγεσία. 

• Κεντρική προτεραιότητα πρέπει να είναι η οικοδόμηση ενιαίας κουλτούρας και εμπιστοσύνης, με σαφή 

στρατηγική αφήγηση. 

Συνολικό Συμπέρασμα Παραρτήματος 

Η ευθυγράμμιση κουλτούρας–στρατηγικής–δέσμευσης αποτελεί το θεμέλιο της οργανωσιακής βιωσιμότητας. 

Η Intracom Telecom επιτυγχάνει το υψηλότερο επίπεδο ωριμότητας, συνδυάζοντας τεχνολογική καινοτομία με 

συμμετοχική ηγεσία. Ο ΟΤΕ κινείται προς μια πιο ευέλικτη μορφή ηγεσίας, ενώ η Nova-Wind πρέπει να 

επενδύσει σε κοινή κουλτούρα και ενιαία επικοινωνία για να ανακτήσει τη συνοχή της. 

Παράρτημα Λ – Σύνδεση ευρημάτων με το θεωρητικό πλαίσιο  

Να απεικονιστεί με δομημένο τρόπο πού «κάθεται» κάθε βασικό εύρημα εντός του θεωρητικού πλαισίου της 

έρευνας — ώστε οι μεταφορές από θεωρία σε πρακτική να γίνουν άμεσα χρήσιμες για στρατηγικούς/HR λήπτες 

αποφάσεων. 
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Ευρήματα / 

Θεματικοί άξονες 
Σχετική θεωρία (βασική αναφορά) 

Πώς 

ανταποκρίνονται 

τα δεδομένα 

Πρακτική 

συνέπεια / 

πρόταση 

Οργανωσιακή 

κουλτούρα: τεχνική 

υπεροχή (Intracom) 

vs σταθερότητα 

(ΟΤΕ) vs μεταβατική 

(Nova-Wind) 

Schein (levels of culture); Cameron & Quinn 

(competing values) 

Επιβεβαίωση: η 

κουλτούρα 

διαμορφώνει 

συμπεριφορές, 

νοηματοδοτεί 

αλλαγές· Intracom = 

clan/adhocracy 

στοιχεία, ΟΤΕ = 

hierarchy, Nova-

Wind = fragmented. 

Σχεδιάστε 

στοχευμένα 

interventions: 

culture-

diagnostic→acti

on plan (π.χ. 

workshops 

αξιών, cultural 

on-boarding στη 

Nova-Wind). 

Στρατηγική → 

ανάγκη 

«μεταφραστών» 

(middle managers) 

Kotter (leading change); Porter (strategy-

alignment) 

Ευρήματα δείχνουν 

χάσμα επικοινωνίας 

στρατηγικής προς 

frontline — μεσαία 

διοίκηση αισθάνεται 

πίεση χωρίς επαρκή 

εντολή. 

Εισαγωγή 

«translation 

mechanisms»: 

briefs, 

roadshows, mid-

level strategy 

labs, KPI που 

συνδέουν 

στρατηγική με 

καθημερινές 

δραστηριότητες. 

Δέσμευση — τρεις 

μορφές 

(συναισθηματική/νοη

τική/συνεχιζόμενη) 

Meyer & Allen 

(affective/continuance/normative 

commitment) 

Intracom: υψηλή 

affective 

commitment 

(νοήμα, ιδιοκτησία). 

ΟΤΕ: 

continuance/normati

ve (ασφάλεια, 

κανονιστικότητα). 

Nova-Wind: 

εύθραυστη 

δέσμευση. 

Στοχευμένα 

προγράμματα: 

Intracom → 

wellbeing & 

burnout 

prevention; ΟΤΕ 

→ career paths 

& 

meaningmaking 

initiatives; 

Nova-Wind → 
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Ευρήματα / 

Θεματικοί άξονες 
Σχετική θεωρία (βασική αναφορά) 

Πώς 

ανταποκρίνονται 

τα δεδομένα 

Πρακτική 

συνέπεια / 

πρόταση 

trust rebuilding 

& role clarity. 

VUCA — ανάγκη 

agility & continuous 

learning 

Bennett & Lemoine (VUCA); Teece (dynamic 

capabilities); Edmondson (psychological 

safety) 

Όλοι οι οργανισμοί 

βιώνουν VUCA· 

Intracom έχει 

πρακτικές 

continuous learning 

& psychological 

safety· Nova-Wind 

όχι. 

Εφαρμογή 

learning sprints, 

cross-functional 

rapid teams, 

«failure post-

mortems» υπό 

συνθήκες 

ασφάλειας, 

reskilling 

roadmaps. 

Ηγεσία & 

Επικοινωνία — 

μετασχηματιστική & 

ενσυναίσθηση 

Bass & Riggio (transformational); Goleman 

(emotional intelligence); Men & Bowen 

(internal communication) 

Ηγεσία που 

ακούει/μεταφράζει 

οδηγεί σε 

υψηλότερη 

δέσμευση. Όπου η 

επικοινωνία έλειπε, 

εμφανίστηκε 

αποστασιοποίηση 

(Nova-Wind). 

Εκπαίδευση 

managers σε 

coaching, active 

listening, 

strategy 

communication 

playbooks, 

τακτικά town-

halls με Q&A. 

Burnout risk σε R&D 

περιβάλλον 

(Intracom) 

Job Demands-Resources model (Bakker); 

Maslach (burnout) 

Υψηλή δέσμευση 

συνδέεται με 

αυξημένο workload 

και αναφορά 

κόπωσης. 

Προγράμματα 

balancing: 

workload 

review, 

mandatory off-

time, job 

redesign, mental 

health benefits. 

Μετασχηματισμός 

κουλτούρας μετά 

Lewin (unfreeze–change–refreeze); 

Armenakis (change readiness) 

Έλλειψη κοινών 

τελετουργιών και 

Σχεδιασμός 

σειράς 
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Ευρήματα / 

Θεματικοί άξονες 
Σχετική θεωρία (βασική αναφορά) 

Πώς 

ανταποκρίνονται 

τα δεδομένα 

Πρακτική 

συνέπεια / 

πρόταση 

συγχώνευσης (Nova-

Wind) 

ενιαίας αφήγησης· 

αντιστάσεις & 

αβεβαιότητα 

εμφανείς. 

παρεμβάσεων: 

κοινό όραμα, 

κοινές 

τελετουργίες 

(onboarding, 

recognition), 

ταχεία 

επικοινωνιακή 

εκστρατεία. 

Ποιοτική μέθοδος — 

thematic mapping 

valid 

Braun & Clarke (thematic analysis); Lincoln 

& Guba (trustworthiness) 

Η επαλήθευση μέσω 

triangulation, 

member-checking 

και audit trail 

ενίσχυσε credibility. 

Διατήρηση 

πλήρους audit 

trail· 

συμπερίληψη 

anonymized 

extracts στο 

appendix για 

transparency. 

Παράρτημα Μ - Εμβάθυνση και εφαρμοστική σύνθεση 

Με βάση τα ευρήματα και τη θεωρητική ανάλυση, διαμορφώθηκε ένα λειτουργικό σχήμα που περιγράφει πώς 

αλληλεπιδρούν οι τρεις βασικές δυνάμεις - Κουλτούρα, Ηγεσία και Πρακτικές HR - στη διαμόρφωση της 

δέσμευσης. 

Επίπεδο Περιγραφή 
Θεωρητική 

σύνδεση 
Εμπειρική επιβεβαίωση 

1. Κουλτούρα 

(Cultural 

Infrastructure) 

Αξίες, σύμβολα, συμπεριφορές 

που ορίζουν την ταυτότητα και 

την ψυχολογική ασφάλεια. 

Schein, 

Cameron & 

Quinn 

Στην Intracom, η κουλτούρα τεχνικής 

αριστείας ενισχύει τη νοηματοδότηση. 

Στον ΟΤΕ, η κουλτούρα 

σταθερότητας συντηρεί τη δέσμευση 

μέσω ασφάλειας. 
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Επίπεδο Περιγραφή 
Θεωρητική 

σύνδεση 
Εμπειρική επιβεβαίωση 

2. Ηγεσία 

(Leadership 

Translation) 

Μετατρέπει στρατηγική και 

αξίες σε πράξη. Ορίζει τον 

ρυθμό και τη συναισθηματική 

θερμοκρασία του οργανισμού. 

Bass, 

Goleman, 

Kotter 

Όπου υπήρχε μετασχηματιστική 

ηγεσία (Intracom, ΟΤΕ), οι 

εργαζόμενοι ανέφεραν υψηλότερη 

δέσμευση. 

3. Ανθρώπινο 

Δυναμικό (Human 

Capital Activation) 

Πρακτικές HR, αναγνώριση, 

μάθηση, επικοινωνία. Το 

σημείο όπου οι αξίες 

μεταφράζονται σε καθημερινή 

εμπειρία. 

Meyer & 

Allen, 

Maslach, 

Teece 

Οι εργαζόμενοι συνδέουν τη 

δέσμευση με συγκεκριμένες 

πρακτικές: feedback, mentoring, 

ευελιξία. 
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