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ΣΥΝΟΨΗ 
 

Η ενασχόληση µε το θέµα της οργανωσικακής κουλτούρας αποτελεί πρόκληση, 

καθώς συµπεριλαµβάνεται και αυτή στους παράγοντες επιτυχίας µιας επιχείρησης. 

Αυτό συµβαίνει, γιατί συντελεί στη µεγιστοποίηση του ανθρώπινου κεφαλαίου της 

επιχείρησης, υπό την προϋπόθεση να έχει επιλεγεί η κατάλληλη κουλτούρα και ο 

ορθός τρόπος εφαρµογής της. Η πρόκληση γίνεται ακόµη µεγαλύτερη, αν 

πρόκειται για την κουλτούρα ενός πολυπολιτισµικού οργανισµού. 

Οργανισµοί/επιχειρήσεις, διεθνείς ή µη, που απαρτίζονται από ανθρώπινο 

δυναµικό διαφόρων εθνικοτήτων, απαντώνται όλο και πιο συχνά παγκοσµίως 

λόγω των πολιτικο-οικονοµικών και κοινωνικών συνθηκών των τελευταίων 

δεκαετιών.  

Όπως φανερώνει και ο τίτλος της παρούσης εργασίας, «Οργανωσιακή Κουλτούρα 

και Πολυπολιτισµικοί Οργανισµοί: Μια Ερευνητική Προσέγγιση», σκοπός της είναι 

να εξετάσει, µε τη συνδροµή των αποτελεσµάτων µιας εµπειρικής έρευνας, την 

οργανωσιακή κουλτούρα σ’ ένα πολυπολιτισµικό εργασιακό περιβάλλον.  Για µια 

πιο σφαιρική προσέγγιση του θέµατος, και λαµβάνοντας υπ’ όψιν τους 

«περιορισµούς» µιας διπλωµατικής εργασίας, επιλέχθηκε η ακόλουθη δοµή: 

Στο πρώτο κεφάλαιο, γίνεται αναφορά στις καταβολές της οργανωσιακής 

κουλτούρας και παρουσιάζονται τα στοιχεία, τα επίπεδα και οι «επιστρώσεις» της, 

σύµφωνα µε τον Schein, αλλά και άλλους επιστήµονες, που έχουν ασχοληθεί 

διεξοδικά µε το θέµα, όπως, µεταξύ άλλων, οι Trompenaars και Hampden-Turner. 

Στη συνέχεια εξετάζεται η διάκριση µεταξύ ισχυρής και αδύναµης κουλτούρας. Στο 

τέλος, γίνεται παρουσίαση νεότερων προσεγγίσεων, όπως του Denison, περί 

τεσσάρων βασικών όψεων κουλτούρας και της πολυπλοκότητας της και της Baker 

περί προσανατολισµών οργανωσιακής κουλτούρας. 

Το δεύτερο κεφάλαιο εστιάζει στην ανάπτυξη των πολυεθνικών εταιρειών που 

προκάλεσε και την αύξηση του ενδιαφέροντος για τη µελέτη της εθνικής 

κουλτούρας διαφορετικών χωρών, καθώς γρήγορα διαπιστώθηκε ότι η διερεύνηση 

των διαφορών τους µπορούσε να βοηθήσει στη διαµόρφωση και τον κατάλληλο 

σχεδιασµό της οργανωσιακής συµπεριφοράς σε εθνικό-τοπικό επίπεδο. Κατά 



 

 vi

συνέπεια, το κεφάλαιο αρχίζει µε την παρουσίαση του µοντέλου Hofstede και την 

περιληπτική παρουσίαση συµπερασµάτων της έρευνάς του, γιατί παρόλες τις 

επικρίσεις, αποτελούν την καλύτερη βάση για εξέταση των εθνικών διαφορών σε 

σχέση µε τους διάφορους τοµείς της οργανωσιακής δραστηριότητας. Στη συνέχεια, 

ακολουθεί η παρουσίαση της διεξοδικής επανεξέτασης του όλου θέµατος, από 

τους Trompenaars και Hampden-Turner, που αφού ξεκινά µε την αµφισβήτηση της 

παγκοσµιοποιηµένης κουλτούρας, διερευνεί τη βάση των διαφορών µεταξύ των 

εθνικών κουλτούρων και αναγνωρίζει τέσσερις τύπους εταιρικών κουλτούρων. 

Στο τρίτο κεφάλαιο κρίθηκε απαραίτητη η ενασχόληση µε την οργανωσιακή 

κουλτούρα οικονοµιών σε µετάβαση, καθώς µεγάλο ποσοστό του δείγµατος της 

παρούσης έρευνας είχε ζήσει την εµπειρία οικονοµικού περιβάλλοντος του είδους. 

Ιδιαίτερα διαφωτιστικά είναι τα ευρήµατα του προγράµµατος GLOBE, που 

ασχολήθηκε µε τη µελέτη των οµοιοτήτων µεταξύ οµάδων «συγγενών» κρατών και 

τα αποτελέσµατα της έρευνας των Fey et al., που µελέτησαν τη διαµόρφωση της 

οργανωσιακής κουλτούρας σε εταιρείες που δραστηριοποιούνται στη Ρωσία, µετά 

το 1990.  

Αναλυτικότερα, σε σχέση µε ό,τι ήδη αναφέρθηκε, η παγκοσµιοποίηση, οι 

σύγχρονες πολιτικο-οικονοµικές συνθήκες και οι διεθνείς συµφωνίες συνεργασίας 

µεταξύ των κρατών οδήγησαν στη δηµιουργία ενός νέου τύπου οργανισµού, του 

πολυπολιτισµικού, που συγκεντρώνει στους κόλπους του πολλές και διαφορετικές 

κουλτούρες. Ερευνητές, όπως ο  Cox και οι Rijamampianina & Maxwell, 

προτείνουν εργαλεία για την καλύτερη εφαρµογή της οργανωσιακής κουλτούρας 

σε τέτοιου τύπου οργανισµούς, η παρουσίαση των οποίων γίνεται στο τέταρτο 

κεφάλαιο. Εν κατακλείδι, ακολουθεί η διατύπωση τεσσάρων κύριων επαγωγικών 

υποθέσεων που προκύπτουν από τη µέχρι εκείνου του σηµείου ανάλυση της 

θεωρίας και των εµπειρικών αποτελεσµάτων.    

Στο κεφάλαιο της µεθοδολογίας (πέµπτο κεφάλαιο) αναφέρονται µεταξύ άλλων, ο 

σκοπός της έρευνας, που ήταν να διαπιστώσει την εναρµόνιση ατόµου και 

οργανωσιακής κουλτούρας, τη διάσταση στην αντίληψη της κουλτούρας µεταξύ 

εργαζοµένων διαφορετικών εθνικοτήτων, καθώς και τις διαδικασίες µε τις οποίες 

ένας πολυπολιτισµικός οργανισµός µπορεί να δηµιουργήσει και στη συνέχεια να 

ισχυροποιήσει την κουλτούρα του. Για την ποσοτική έρευνα χρησιµοποιήθηκε 

έγκυρο και αξιόπιστο ερωτηµατολόγιο, που χρησιµοποιεί η διεθνής έρευνα, ενώ η 
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ποιοτική έρευνα διεξήχθη µέσω συνεντεύξεων. Έγινε πιλοτική δοκιµή των 

ερωτήσεων και ανάλυση αξιοπιστίας και εγκυρότητας των αποτελεσµάτων της 

έρευνας.  

Στο έκτο κεφάλαιο, της ανάλυσης των αποτελεσµάτων, γίνεται σχολιασµός και 

παρουσίαση – µε τη βοήθεια πινάκων – των δηµογραφικών στοιχείων των 

ερωτωµένων και των απαντήσεών τους στις 54 ερωτήσεις του ερωτηµατολογίου. 

Για την καλύτερη ανάλυση των αποτελεσµάτων, δηµιουργήθηκε η ποιοτική 

µεταβλητή «Έλληνες – Ξένοι» και µελετήθηκε η στάση των δύο οµάδων σε κάθε 

ποσοτική µεταβλητή. Σχολιάστηκαν οι απαντήσεις που παρουσίασαν ύπαρξη 

στατιστικής σηµαντικότητας της µέσης βαθµολογίας στις δύο οµάδες (έλεγχος t-

test). Στη συνέχεια έγινε στατιστική παραγοντική ανάλυση των απαντήσεων (factor 

analysis) για κάθε οµάδα ξεχωριστά. Τέλος, έγινε παρουσίαση των 

αποτελεσµάτων της ποιοτικής έρευνας. 

Ολοκληρώνοντας, στο έβδοµο κεφάλαιο η διπλωµατική εργασία  επιχειρεί 

ερµηνεία, καθώς και σύγκριση των αποτελεσµάτων της παρούσης έρευνας µε 

αποτελέσµατα σχετικών εµπειρικών και θεωρητικών µελετών. Στο τέλος 

προκύπτουν προτάσεις, που προσβλέπουν στην καλύτερη διαχείριση των 

ανθρώπινων πόρων ενός πολυπολιτισµικού οργανισµού και το κεφάλαιο κλείνει µε 

το συµπέρασµα ότι η συγκεκριµένη έρευνα, παρόλο που ήταν ενδεικτική και 

διεξήχθη σε δείγµα ατόµων µε συγκεκριµένα πολιτισµικά χαρακτηριστικά, µπορεί 

να βοηθήσει σηµαντικά στην περαιτέρω έρευνα της φύσης της οργανωσιακής 

κουλτούρας, αλλά και της επίδρασης των διαφόρων παραµέτρων της στα άτοµα, 

τους οργανισµούς-επιχειρήσεις και τα έθνη. 
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ΠΕΡΙ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑΣ 
 

Στο παρόν κεφάλαιο, αρχικά, γίνεται αναφορά στις καταβολές της οργανωσιακής 

κουλτούρας και παρουσιάζονται τα στοιχεία, τα επίπεδα και οι «επιστρώσεις» της, 

σύµφωνα µε τον Schein, αλλά και άλλους επιστήµονες, που έχουν ασχοληθεί 

διεξοδικά µε το θέµα, όπως, µεταξύ άλλων, οι Trompenaars και Hampden-Turner. 

Στη συνέχεια εξετάζεται η διάκριση µεταξύ ισχυρής και αδύναµης κουλτούρας. Το 

κεφάλαιο κλείνει µε την παρουσίαση νεότερων προσεγγίσεων, όπως του Denison, 

περί τεσσάρων βασικών όψεων κουλτούρας και της πολυπλοκότητας της και της 

Baker περί προσανατολισµών οργανωσιακής κουλτούρας. 
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1.1. ΠΡΟΕΛΕΥΣΗ 

Η οργανωσιακή κουλτούρα αποτελεί ένα σχετικά νέο τοµέα της γενικότερης 

οργανωσιακής θεωρίας. Η άποψη ότι οι οργανισµοί είναι µικρογραφίες 

κοινωνιών και διαµορφώνουν δικούς τους ήρωες, µύθους, πεποιθήσεις και 

αξίες, δηλαδή τη δική τους κουλτούρα, επικράτησε τις δύο τελευταίες 

δεκαετίες του εικοστού αιώνα ελκύοντας το ενδιαφέρον τόσο ακαδηµαϊκών και 

σπουδαστών, όσο και επιχειρηµατιών (Brown 1998). 

Η ανασκόπηση της βιβλιογραφίας περί οργανωσιακής κουλτούρας δείχνει 

ξεκάθαρα ότι (1) η κουλτούρα έχει ουσιαστική σηµασία για την οργανωσιακή 

αλλαγή και τη µεγιστοποίηση της αξίας του ανθρώπινου κεφαλαίου, (2) η 

διαχείριση της κουλτούρας πρέπει ν’ αποτελεί µια σηµαντική αρµοδιότητα της 

διοίκησης ενός οργανισµού και (3) η σωστή κουλτούρα είναι απαραίτητη 

προϋπόθεση της οργανωσιακής επιτυχίας, αλλά σε καµία περίπτωση δεν 

είναι η επαρκής από µόνη της. Πολύ σηµαντικό είναι τα διευθυντικά στελέχη 

να καθορίσουν την πιο αποτελεσµατική κουλτούρα για τον οργανισµό τους, 

αλλά και να µπορέσουν, αν χρειαστεί, να την αλλάξουν µε επιτυχία. 

Το ενδιαφέρον για την οργανωσιακή κουλτούρα προέκυψε από τη µελέτη 

τουλάχιστον τεσσάρων, διαφορετικών µεταξύ τους, πεδίων µε κοινές 

συνισταµένες, τα οποία είναι: α) το «οργανωσιακό κλίµα» (organisational 

climate) το οποίο απέδειξε ότι σε πολλούς οργανισµούς υπάρχει σε µικρό 

βαθµό συµφωνία µεταξύ των εργαζοµένων για το πώς είναι πραγµατικά να 

δουλεύεις στον οργανισµό τους, αλλά κυρίως ότι υπάρχει ανάγκη για πιο 

εµπεριστατωµένη προσέγγιση του θέµατος, β) η εθνική κουλτούρα που 

υποστηρίζει ότι οργανισµοί σε διαφορετικές χώρες έχουν διαφορετική δοµή 

και τρόπο λειτουργίας, γεγονός που έγινε κυρίως αντιληπτό µέσω των 

θυγατρικών των πολυεθνικών επιχειρήσεων, γ) η διαχείριση ανθρώπινου 

δυναµικού που τονίζει ότι το ενδιαφέρον για την κουλτούρα είναι αποτέλεσµα 

της ολοένα αυξανόµενης πεποίθησης ότι ο άνθρωπος είναι το µέσον για τη 

δηµιουργία σταθερού, ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος και δ) προσπάθειες 

για εξήγηση της απόδοσης όπου οι παραδοσιακές προσεγγίσεις θέλησαν να 

εξηγήσουν τις διαφορές στην απόδοση οργανισµών, αρχικά µέσω των 

τυπικών οργανωσιακών δοµών και των σχέσεων µε το περιβάλλον, όµως 

απέτυχαν.  
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Επιστήµες, όπως κοινωνική ανθρωπολογία, κοινωνιολογία και φιλοσοφία 

αποτέλεσαν το θεωρητικό υπόβαθρο στη διαµόρφωση της θεωρίας της 

οργανωσιακής κουλτούρας. 

Η µελέτη της νέας αυτής έννοιας έστρεψε το ενδιαφέρον από τις λειτουργικές 

και τεχνικές πλευρές της διαχείρισης, που µπορούσαν να αναλυθούν 

ποσοτικά και εµπειρικά, προς τις διαπροσωπικές και συµβολικές της πλευρές, 

που απαιτούσαν σε βάθος ποιοτικές µελέτες της οργανωσιακής ζωής. Αυτή η 

εστίαση στις ποιοτικές και συµβολικές πλευρές των οργανισµών και της 

διαχείρισης είχε σαν αποτέλεσµα τη δηµιουργία µεγάλης βιβλιογραφίας περί 

ηγεσίας, σε σχέση πάντα µε την κουλτούρα των οργανισµών. Παράλληλα 

λοιπόν, µε τη βασική έννοια της οργανωσιακής κουλτούρας αναπτύχθηκαν και 

διάφορες «παράπλευρες κατηγορίες» της, που θεωρήθηκαν ιδιαίτερα 

σηµαντικές για την επιτυχία του σύγχρονου επιχειρησιακού κόσµου· πρόκειται 

για προσεγγίσεις κουλτούρας που εξυπηρετούν προσανατολισµούς προς 

διαφορετικούς στόχους, όπως για παράδειγµα: η αλλαγή, η απόκτηση 

γνώσεων, η καινοτοµία, η οµαδική εργασία ή τα σχέδια δράσης. 

Με τη στροφή προς τη µελέτη της οργανωσιακής κουλτούρας που συντελείται 

στα τέλη της δεκαετίας 1970, παρατηρείται και µια αλλαγή θεώρησης της 

έννοιας σε σχέση µε το παρελθόν: τώρα δίνεται πολύ µεγαλύτερο βάρος στο 

ρόλο, τη σηµασία και τα χαρακτηριστικά της οργανωσιακής κουλτούρας. Η 

µεγαλύτερη διαφορά εντοπίζεται στο ότι η οργανωσιακή κουλτούρα θεωρείται 

όλο και λιγότερο ένα «φυσικό και οργανικά αναδυόµενο φαινόµενο» και 

περισσότερο ένα ανταγωνιστικό εφόδιο, που µπορεί κανείς να το ελέγξει και 

να το διαχειριστεί. 

 

1.2. ΤΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΤΗΣ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑΣ 

Μεγάλος αριθµός διαφορετικών στοιχείων, που απαρτίζουν την οργανωσιακή 

κουλτούρα, έχουν αναγνωριστεί από τους θεωρητικούς επιστήµονες 

(Brown,1998: 10-11), όπως: 

� ανθρώπινες δηµιουργίες (artefacts) 

� γλωσσικές δηµιουργίες, όπως ανέκδοτα, µεταφορές, ιστορίες, µύθοι 

� πρότυπα συµπεριφοράς, όπως τελετές, τελετουργικά και εορτασµοί 

� κανόνες συµπεριφοράς  

� ήρωες 
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� σύµβολα και συµβολικές ενέργειες 

� πεποιθήσεις, αξίες και στάσεις 

� κώδικες ηθικής 

� βασικές υποθέσεις 

� ιστορία 

Όπως αναφέρει ο Brown (1998), παρόλο που αυτά τα στοιχεία περιγράφονται 

συχνά σαν να ανήκουν σε χωριστές κατηγορίες, είναι σηµαντικό να 

αναφέρουµε ότι ουσιαστικά αλληλοκαλύπτονται. Μερικοί επιστήµονες 

υποστηρίζουν ότι τα γλωσσικά πρότυπα, όπως κι εκείνα της συµπεριφοράς, 

είναι µορφές των ανθρώπινων δηµιουργιών (artefacts) ή ότι οι βασικές 

υποθέσεις αποτελούν µια άλλη µορφή των πεποιθήσεων και των αξιών 

(Schein, 1985).  

 

 

ΕΙΚΟΝΑ 1: Εκδηλώσεις της κουλτούρας: από τα ρηχά στα βαθειά 

(Πηγή: «Measuring organizational cultures: A qualitative and quantitative study across  

twenty cases», Hofstede et al., Administrative Science Quarterly, Vol 35, Iss. 2, 1990) 

 

Για να αποφευχθεί σύγχυση λόγω των αλληλοκαλύψεων των στοιχείων και 

για να επιβάλουν κάποια τάξη στην περιπλοκότητα της έρευνας για την 

Σύµβολα 

Ήρωες 

   Τελετουργικά 

Αξίες Πρακτικές 
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κουλτούρα, κάποιοι µελετητές δηµιούργησαν µοντέλα βάσει αυτών των 

στοιχείων. Μπορεί σε αυτά τα µοντέλα η ιεράρχηση των µεταβλητών της 

κουλτούρας να είναι ιδιαίτερα ελκυστική, όµως πρέπει πάντα να θυµόµαστε 

ότι οι υπάρχουσες οργανωσιακές κουλτούρες δεν είναι τόσο «εµφανείς και 

τακτοποιηµένες», όσο υπονοούν τα µοντέλα.  

Ένα από τα πιο γνωστά µοντέλα είναι και αυτό που δηµιούργησε ο Schein 

(1985b) για να απεικονίσει τα διαφορετικά επίπεδα της κουλτούρας και τις 

µεταξύ τους αλληλεπιδράσεις: 

 

ΕΙΚΟΝΑ 2: Επίπεδα κουλτούρας και η αλληλεπίδρασή τους 

(Πηγή: Schein, 1985b) 

 

Ανθρώπινες ∆ηµιουργίες (Artefacts) 

Πρόκειται για τις πιο εµφανείς και επιφανειακές εκδηλώσεις της κουλτούρας 

ενός οργανισµού. Η κατηγορία αυτή πιο συχνά αναφέρεται στο δοµηµένο 

σύνολο του φυσικού και κοινωνικού περιβάλλοντος ενός οργανισµού. Τα 

λεξικά, ως επί το πλείστον, υιοθετούν την ερµηνεία ενός προϊόντος 

Ανθρώπινες δηµιουργίες (Artefacts) 
Παίρνουν τη µορφή ιστοριών, µύθων, 
αστείων, µεταφορών, τελετών, 
τελετουργικών και εορτασµών, ηρώων 
και συµβόλων 

Πεποιθήσεις, αξίες και στάσεις 

Βασικές υποθέσεις 
Αυτές αφορούν το περιβάλλον, την 
πραγµατικότητα, την ανθρώπινη 
φύση και δραστηριότητα και τις 
ανθρώπινες σχέσεις 

Η άκρως 
επιφανειακή 
εκδήλωση της 
κουλτούρας 

Το βαθύτερο 
επίπεδο της 
κουλτούρας 
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ανθρώπινης δραστηριότητας, που γίνεται για ένα σκοπό (όπως είναι η λύση 

ενός προβλήµατος ή η ικανοποίηση µιας ανάγκης) και έχει φυσική παρουσία. 

Ουσιαστικά, τα στοιχεία της οργανωσιακής κουλτούρας που προαναφέρθηκαν 

αποτελούν µερικές από τις πιο συνήθεις υποκατηγορίες αυτών των 

ανθρώπινων δηµιουργιών: 

� Υλικά αντικείµενα: όπως ετήσιες εκθέσεις, τα προϊόντα ενός οργανισµού, 

τα φυλλάδια πωλήσεων και διαφήµισης αλλά και εταιρικά µηνύµατα (logos) 

και εταιρική αποστολή. Ιδιαίτερα τα δύο τελευταία προϊόντα παρέχουν µια 

καλή εικόνα της βαθύτερης δοµής της κουλτούρας ενός οργανισµού. 

� Χωροταξική διαµόρφωση: πώς είναι διαµορφωµένα τα γραφεία (ανοιχτοί ή 

κλειστοί χώροι, ατοµικά γραφεία ή γραφεία για περισσότερους υπαλλήλους), η 

ποιότητα και η λειτουργικότητα της επίπλωσης, κανόνας ένδυσης (επίσηµος ή 

ανεπίσηµος), η τοποθέτηση των διαφόρων τµηµάτων µέσα στο χώρο και η 

γενική εµφάνιση του κτιρίου και των χώρων στάθµευσης. Η µορφή του κτιρίου 

επηρεάζει τον τρόπο µε τον οποίο οι εργαζόµενοι επικοινωνούν, 

συνεργάζονται και πραγµατοποιούν τα καθήκοντά τους. Πολλές φορές η 

αλλαγή της έδρας µιας εταιρείας σηµατοδοτεί και τη ριζική αλλαγή, όχι µόνο 

στη στρατηγική της κατεύθυνση, αλλά και στο γενικότερο χαρακτήρα της. 

� Τεχνολογία: µε τη µορφή τεχνολογίας της πληροφορικής και των 

τηλεπικοινωνιών, µε αντικείµενα όπως υπολογιστές, φωτοτυπικά, τηλέφωνα 

και φαξ και οποιουδήποτε εξοπλισµού που χρησιµοποιεί ο οργανισµός, για να 

κατασκευάσει τα προϊόντα του. 

� Γλωσσικές εκφράσεις: αστεία, ανέκδοτα, ιστορίες, εκφράσεις µεταφορικές 

και «επαγγελµατικές». Πολύ συχνά κοινές εκφράσεις, όπως «καλή 

εξυπηρέτηση», «υψηλή ποιότητα», που χρησιµοποιούνται στα πλαίσια της 

στρατηγικής και των υπηρεσιακών στόχων των οργανισµών, σηµαίνουν 

διαφορετικά πράγµατα ανάλογα µε την κουλτούρα του κάθε οργανισµού 

(Schein 1985a). ∆ιαφορετικές ερµηνείες δίδονται συχνά σε επαγγελµατικούς 

όρους από τµήµα σε τµήµα µέσα στην ίδια την εταιρεία, όπως συµβαίνει για 

παράδειγµα σε τµήµατα παραγωγής και ελέγχου ποιότητας για τον όρο 

«αποδεκτή ποιότητα» ή παραγωγής και πωλήσεων για τον όρο «βέλτιστη τιµή 

προϊόντος». Οι ιστορίες πάλι σ’ έναν οργανισµό είναι σηµαντικές, γιατί, αν µη 

τι άλλο, αποτελούν ενδείξεις για i) τις πολιτισµικές αξίες και τις πεποιθήσεις, ii) 

τους επίσηµους και ανεπίσηµους κανόνες και διαδικασίες, iii) τις συνέπειες 
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από τη συµµόρφωση ή µη µε τους κανόνες και iv) τις κοινωνικές κατηγορίες 

και την ιεράρχηση ενός οργανισµού. 

� Πρότυπα συµπεριφοράς (Brown, 1998): τελετές, τελετουργικά και 

εορτασµοί (βλ. πιν.1). 

� Σύµβολα: πρόκειται για πολύ γενική κατηγορία που περιλαµβάνει υλικά 

αντικείµενα, χωροταξική διαµόρφωση και εκδηλώσεις – στις οποίες 

καταφεύγουν τα στελέχη, για να υπογραµµίσουν ένα συγκεκριµένο θέµα – ή 

ακόµη και ιστορίες, µύθους και τελετουργικά. Τα σύµβολα σηµαίνουν κάτι 

διαφορετικό ή ευρύτερο για τα άτοµα, που τα χρησιµοποιούν, ενώ παράλληλα 

έχουν και ιδιαίτερο νόηµα για τα υπόλοιπα άτοµα ή τα µέλη µιας οµάδας. 

� Κανόνες, µέθοδοι, διαδικασίες και προγράµµατα: για παράδειγµα, οι 

µέθοδοι που χρησιµοποιεί η διεύθυνση ανθρωπίνων πόρων για αµοιβή, 

αξιολόγηση και προαγωγή, οι κανόνες, που διέπουν τη δοµή, τη σύνθεση και 

την περιοδικότητα συνάντησης επιτροπών ή τα προγράµµατα εξασφάλισης 

ποιότητας. 
 

Τύπος 
τελετουργικού 

Παραδείγµατα Πιθανές λειτουργίες 

Τελετουργικά 
περάσµατος 

Προγράµµατα Εκπαίδευσης 
Εισαγωγικά Προγράµµατα  
∆είπνα συνταξιοδότησης 

Αυτά διευκολύνουν τις 
αλλαγές σε κοινωνικούς 
ρόλους και θέσεις. 

Τελετουργικά 
αναζήτησης 

Χρήση εξωτερικών συµβούλων 
Ανάθεση σηµαντικών εκθέσεων 
∆ιάδοση σηµαντικών ιστοριών 

Αυτά αποτελούν πρόκληση 
για τη δεδοµένη τάξη του  
οργανισµού 

Τελετουργικά 
ανανέωσης 

∆εξιώσεις εργαζοµένων 
Προγράµµατα επανασχεδιασµού 
εργασιών 
Έρευνες γνώµης εργαζοµένων 

Αυτά ανανεώνουν τα 
δεδοµένα 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 1: Τρία παραδείγµατα οργανωσιακών τελετουργικών 

(Πηγή: Brown, 1998:22, όπως το µετέφερε από τους Trice & Beyer, 1984) 

 

Τα υπόλοιπα στοιχεία που δεν ανήκουν στενά στην ευρεία κατηγορία 

«artefacts» είναι: 

� Κανόνες συµπεριφοράς: υποδεικνύουν ποια ανταπόκριση εκ µέρους των 

υπαλλήλων θεωρείται σωστή ή µη ανάλογα µε τις περιστάσεις. 

Αναπτύσσονται µε τον καιρό µέσα από τη διαδικασία συνδιαλλαγής και 

συνεργασίας των υπαλλήλων µεταξύ τους. 

� Ήρωες: στις αρχές της δεκαετίας του 1980 οι «επιχειρησιακοί ήρωες» 

θεωρήθηκαν από συγγραφείς, όπως οι Peters & Waterman (1982) και Deal & 
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Kennedy (1982), το κλειδί για την επιτυχία των οργανισµών τους. Συχνά οι 

ήρωες ταυτίζονταν και µε τους ιδρυτές των εταιρειών. Οι Deal & Kennedy 

αποδίδουν στη «δράση» των ηρώων τα εξής οφέλη για τον οργανισµό τους: 

α) κάνουν την επιτυχία να φαίνεται εφικτή και ανθρωπίνως δυνατή για τους 

απλούς υπαλλήλους, β) αποτελούν πρότυπα συµπεριφοράς υψηλών 

απαιτήσεων απόδοσης που και άλλοι θέλουν να ακολουθήσουν, γ) 

συµβολίζουν την εικόνα του οργανισµού προς τα έξω, δ) διατηρούν και 

ενδυναµώνουν τις πολιτισµικές αξίες και φυλάσσουν τη µοναδικότητα του 

οργανισµού, ε) εµπνέουν για µεγαλύτερη αφοσίωση στον οργανισµό και 

ωθούν τους υπαλλήλους να ταυτίσουν τις προσωπικές τους επιδόσεις µε την 

επιτυχία του οργανισµού και στ) αποτελούν κίνητρο για τους υπαλλήλους. 

Βέβαια, µέσα σε µια δεκαετία οι Wilkins et al. (1990) αντέταξαν τα δικά τους 

επιχειρήµατα, υποστηρίζοντας ότι η προσπάθεια για δηµιουργία ηρώων 

µπορεί να αποβεί ακόµη κι επικίνδυνη για έναν οργανισµό. Υπάρχουν, για 

παράδειγµα, πολλές επιχειρησιακές οντότητες, των οποίων η κουλτούρα 

επιβραβεύει την οµαδική δουλειά και τη συνεργασία παρά την ατοµική 

διάκριση. Ακόµη, υπάρχει κίνδυνος στην επιλογή του λάθος ανθρώπου για να 

αποτελέσει τον ήρωα – σε µια τέτοια περίπτωση αυτός µπορεί να προκαλέσει 

δυσαρέσκεια και αρνητική διάθεση στους υπαλλήλους. 

� Αξίες, πεποιθήσεις και στάσεις: οι αξίες και οι πεποιθήσεις αποτελούν 

µέρος της γνωστικής υποδοµής της κουλτούρας ενός οργανισµού. Οι αξίες 

συνδέονται στενά µε τους κανόνες ηθικής και ορίζουν τι πιστεύουν οι 

άνθρωποι ότι πρέπει να γίνει. Οι πεποιθήσεις ορίζουν αυτό που οι άνθρωποι 

πιστεύουν ότι είναι ή δεν είναι αλήθεια. ∆ύο χαρακτηριστικές και ευρέως 

διαδεδοµένες πεποιθήσεις είναι ότι η αύξηση της χρηµατοδότησης της 

διαφηµιστικής προβολής θα επιφέρει αύξηση στις πωλήσεις ή ότι αν οι 

άνθρωποι πληρώνονται ανάλογα µε τις επιδόσεις τους, αυτό θα επηρεάσει και 

το αποτέλεσµα της εργασίας τους. Στην πράξη δύσκολα γίνεται η διάκριση 

µεταξύ πεποιθήσεων και αξιών. Οι στάσεις ενώνουν τις πεποιθήσεις και τις 

αξίες µε τα αισθήµατα. Ως στάση µπορεί να θεωρηθεί η προδιάθεση – προϊόν 

µάθησης – για ανταπόκριση µε συνεπή θετικό ή αρνητικό τρόπο σ’ ένα 

συγκεκριµένο πράγµα ή ιδέα. 

� Βασικές υποθέσεις: Μια βασική υπόθεση είναι µια λύση που θεωρείται 

δεδοµένη για ένα συγκεκριµένο αναγνωρίσιµο πρόβληµα. Συγγενής του όρου 
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«βασικές υποθέσεις» είναι ο όρος «θεωρίες σε χρήση» (theories-in-use) 

(Argyris, 1976). Και οι δύο αυτοί όροι αναφέρονται στις βαθειά ριζωµένες 

υποθέσεις, που µοιράζονται οι άνθρωποι και που κατευθύνουν τις αντιλήψεις 

τους, τα αισθήµατα και την ευαισθησία τους ως προς τα πράγµατα. Οι βασικές 

υποθέσεις διαφέρουν από τις κοινές πεποιθήσεις µε τρεις τρόπους:  

1) Οι πεποιθήσεις είναι συνειδητές και σχετικά εύκολα ανιχνεύσιµες, ενώ 

οι βασικές υποθέσεις βρίσκονται στο ασυνείδητο και πολύ δύσκολα βγαίνουν 

στην επιφάνεια. 

2) Οι πεποιθήσεις µπορεί να αποτελέσουν αντικείµενο αντιπαράθεσης και 

διαµάχης και συνεπώς είναι πιο εύκολο να µεταβληθούν σε σχέση µε τις 

βασικές υποθέσεις, που εξ ορισµού δεν αποτελούν αντικείµενο 

αντιπαράθεσης και διαµάχης. 

3) Οι πεποιθήσεις είναι απλές γνώσεις συγκριτικά µε τις βασικές 

υποθέσεις, που η έννοιά τους δεν εµπεριέχει µόνο πεποιθήσεις αλλά και 

ερµηνείες αυτών των πεποιθήσεων, όπως και αξίες και συναισθήµατα. Οι 

βασικές υποθέσεις είναι λοιπόν προ-συνειδητές, µη-αντιπαραθέσιµες και 

ιδιαίτερα περίπολοκες εκφάνσεις της ανθρώπινης οµαδικής ψυχολογίας.  

Ο Schein (1985a) πρότεινε µια τυπολογία βασικών υποθέσεων µε τις εξής 

πέντε διαστάσεις:  

α) Η σχέση της ανθρωπότητας µε το περιβάλλον της. Οι οργανισµοί 

διαφέρουν µεταξύ τους κατά πολύ σε ό,τι αφορά την αντίληψη τους για το αν 

ελέγχουν ή όχι το µέλλον τους. Μερικοί οργανισµοί θεωρούν πως είναι ικανοί 

να κυριαρχήσουν στο περιβάλλον τους, κάποιοι άλλοι όµως πιστεύουν πως 

πρέπει να εναρµονιστούν µε αυτό συχνά βρίσκοντας την κατάλληλη θέση. 

Τέλος, κάποιοι θεωρούν πως κυριαρχούνται από το περιβάλλον τους και γι’ 

αυτό αποδέχονται όποια θέση είναι διαθέσιµη. 

β) Η φύση της πραγµατικότητας και της αλήθειας. Υπάρχουν πάρα πολλοί 

τρόποι για την αποκατάσταση της «αλήθειας» και για τη λήψη αποφάσεων σ’ 

έναν οργανισµό. Σε κάποιους οργανισµούς, η αλήθεια αποφασίζεται καθαρά 

δογµατικά, είτε λόγω παράδοσης, είτε λόγω της πιθανής σοφίας έµπιστων 

ηγετών. Σε άλλους, οι αποφάσεις λαµβάνονται µέσω µιας «λογικής-νοµικής» 

διαδικασίας, που εµπεριέχει επιτηδευµένους κανόνες και διαδικασίες. Ενώ 

υπάρχουν άλλοι οργανισµοί, όπου αλήθεια θεωρείται ότι επιβιώνει από τις 

διαµάχες και τις αντιπαραθέσεις. Τέλος, ας µη ξεχνά κανείς πως για κάποιους 
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οργανισµούς κυριαρχεί το πραγµατιστικό κριτήριο, «αφού κάτι πετυχαίνει, τότε 

αυτό είναι η αλήθεια». 

γ) Η φύση της ανθρώπινης φύσης. Στους οργανισµούς συναντά κανείς 

διαφορετικές αντιλήψεις για την ανθρώπινη φύση. Υπάρχουν οργανισµοί, 

όπου οι άνθρωποι αντιµετωπίζονται ως κατά βάση τεµπέληδες (McGregor’s 

Theory X), ενώ σε άλλους θεωρούνται ότι διακατέχονται από υψηλή ατοµική-

παρακίνηση (McGregor’s Theory Y). Κάποιοι οργανισµοί θεωρούν ότι οι 

εργαζόµενοι παρακινούνται από οικονοµικά κίνητρα, ενώ άλλοι ότι 

παρακινούνται από την ανάγκη για κοινωνική καταξίωση ή από τη δυνατότητα 

ατοµικής ανέλιξης. 

δ) Η φύση της ανθρώπινης δραστηριότητας. Σε αντίθεση µε τον 

προσανατολισµό στη «δράση» που κυριαρχεί στη ∆ύση, όπου επικρατεί η 

άποψη ότι οι εργαζόµενοι µπορούν µέσα από σκληρή δουλειά και επιµέλεια 

να επιτυγχάνουν αποτελεσµατικά τους στόχους τους, βρίσκεται η αντίληψη 

του «υπάρχω» που δίνει µια πιο µοιρολατρική προσέγγιση στην 

επαγγελµατική δραστηριότητα. Ο Schein αναφέρει τον προσανατολισµό 

«being-in-becoming», όπου πολύ απλουστευµένα µπορεί να φτάσει κανείς 

στην επιτυχία, χωρίς όµως να ξεχνά και την ύπαρξή του. Υπάρχουν λοιπόν 

οργανισµοί που θεωρούν ότι το πρωτεύον είναι η επαγγελµατική ζωή, ενώ 

άλλοι ότι είναι η προσωπική ζωή των εργαζοµένων· τέλος, σε µια τρίτη 

κατηγορία οργανισµών θεωρείται ότι ένας ισορροπηµένος και εναρµονισµένος 

συνδυασµός επαγγελµατικής και προσωπικής ζωής είναι εφικτός και 

επιθυµητός. 

ε) Η φύση των ανθρώπινων σχέσεων. Ο τρόπος µε τον οποίο θεωρούν πώς 

οι εργαζόµενοι πρέπει να σχετίζονται µεταξύ τους είναι ένα άλλο σηµείο στο 

οποίο διαφέρουν κατά πολύ οι οργανισµοί. Ενώ λοιπόν κάποιοι ενισχύουν την 

ατοµικότητα, άλλοι προωθούν τη συλλογική δραστηριότητα και συνεργασία. 

Σχετικός είναι και ο διαχωρισµός σε «αυτοκρατορικούς, πατερναλιστικούς και 

δηµοκρατικούς» οργανισµούς. Συναντώνται περιπτώσεις οργανισµών, όπου 

οι εργαζόµενοι συµπεριφέρονται µεταξύ τους ως φίλοι, και άλλων, όπου η 

εκδήλωση συναισθηµάτων περιορίζεται στο ελάχιστο. 

Με τον καιρό και µε τη σηµασία που δόθηκε στη διαχείριση της κουλτούρας, οι 

οργανισµοί αναγνώρισαν ότι είναι σηµαντικό να αποσαφηνίζονται και να 

υπογραµµίζονται οι βασικές τους υποθέσεις – κάτι ανάλογο συνέβη αργότερα 
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και µε τη διαχείριση της γνώσης. Γενικότερα δηµιουργήθηκε η τάση για 

διεξοδική διαχείριση πραγµάτων, που προηγουµένως δεν πίστευαν ότι 

µπορούσαν να τα διαχειριστούν. 

� Ιστορία: Αν και δεν αποτελεί αµιγές συσταστικό οργανωσιακής 

κουλτούρας, κατά γενική οµολογία µια κουλτούρα µπορεί να γίνει πλήρως 

κατανοητή µόνο ως προϊόν ιστορικής διαδικασίας. 

 

1.3. ΤΙ ΕΙΝΑΙ Η ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ 

Οι ορισµοί της οργανωσιακής κουλτούρας αρχικά έδωσαν έµφαση στη 

διάκριση των επιπέδων της, όπως και στη διάκριση µεταξύ ισχυρών και 

αδύναµων κουλτούρων. 

 

13.1. ΕΠΙΠΕ∆Α ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑΣ 

Πολλοί ορισµοί δίνουν πρωτεύουσα σηµασία σε γνωστικά συστατικά, όπως 

υποθέσεις, πεποιθήσεις και αξίες. Ορισµένοι επεκτείνουν το σκεπτικό και 

συµπεριλαµβάνουν συµπεριφορές και χειροποίητες δηµιουργίες, που 

οδηγούν σε απλή διάκριση µεταξύ των εµφανών και αφανών επιπέδων της 

οργανωσιακής κουλτούρας – διάκριση που αφορά εκείνη µεταξύ κλίµατος και 

κουλτούρας (Kotter and Heskett 1992). Σε αντίθεση µε τη διάκριση µεταξύ 

εµφανών και αφανών επιπέδων, άλλοι θεωρητικοί κάνουν διάκριση πολλών 

επιπέδων.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

EIKONA 3: Επίπεδα Οργανωσιακής Κουλτούρας, Schein (1985b) 
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Τα επίπεδα1 που έχει αναγνωρίσει ο Schein (1985), ως διακεκριµένος ειδικός 

στο θέµα, και για τα οποία έχει προηγηθεί εκτενής αναφορά, φαίνονται στην 

εικόνα 3. 

Οι βασικές υποθέσεις, που θεωρούνται από τον Schein ως ο πυρήνας και η 

πιο σηµαντική συνιστώσα της οργανωσιακής κουλτούρας, αποτελούν και το 

κεντρικό στοιχείο στον επίσηµο ορισµό της οργανωσιακής κουλτούρας, που ο 

ίδιος έχει διατυπώσει: 

«Ένα πρότυπο σύνολο βασικών υποθέσεων, που µια οµάδα ανθρώπων 

έµαθε, καθώς µε αυτό αντιµετώπισε τα προβλήµατα προσαρµογής της στο 

εξωτερικό περιβάλλον και της αφοµοίωσης  στο εσωτερικό περιβάλλον της, και 

το οποίο ήταν αρκετά αποτελεσµατικό, ώστε να θεωρηθεί άξιο και γι’ αυτό να 

διδαχθεί στα νέα µέλη, ως ο σωστός τρόπος για να αντιλαµβάνεται, να 

σκέφτεται και να κατανοεί ο καθένας αυτά τα προβλήµατα» (Schein 1992:12) 

 

1.3.2. ΟΙ ΕΠΙΣΤΡΩΣΕΙΣ ΤΗΣ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑΣ 

Οι F. Trompenaars & C. Hampden-Turner ερµηνεύουν την κουλτούρα «...ως 

τον τρόπο µε τον οποίο µια οµάδα ανθρώπων λύνει τα προβλήµατά της ή 

συµβιβάζεται µε τα διλήµµατά της...» (2003: 6). 

Η προσέγγιση τους, που είναι συγγενής µε του Schein, υποστηρίζει ότι η 

κουλτούρα αποτελείται από διάφορες επιστρώσεις και για να την κατανοήσει 

κανείς θα πρέπει να τις ξεσκεπάσει µια, µια. Οι ουρανοξύστες του Μανχάταν, 

για παράδειγµα, είναι προϊόντα που ανήκουν στην εξωτερική επίστρωση της 

κουλτούρας, αποτελώντας ταυτόχρονα πυλώνες της ιδιωτικής δύναµης και 

πρωτοβουλίας, που εκφράζουν βαθύτερες αξίες και κανόνες της κοινωνίας, 

που δεν είναι άµεσα ορατοί (αξίες όπως κινητικότητα προς τα επάνω, όσο 

περισσότερο τόσο καλύτερα, κοινωνική καταξίωση, υλική επιτυχία). Οι 

επιστρώσεις αξιών και κανόνων βρίσκονται αρκετά βαθειά στη 

στρωµατογράφηση της κουλτούρας και είναι αρκετά δύσκολο να ανιχνευτούν. 

                                                 
1
 Fundamental Assumptions=Βασικές Υποθέσεις, Values=Αξίες, Behavioral Norms=Κανόνες 
Συµπεριφοράς, Patterns of Behavior=Πρότυπα συµπεριφοράς, Artifacts & Symbols=Χειροποίητες 
∆ηµιουργίες & Σύµβολα. 
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Γιατί όµως να συµβαίνει αυτό και γιατί να διαφέρουν τόσο πολύ από µέρος σε 

µέρος ανά τον κόσµο; Όταν ένα πρόβληµα απαντάται συχνά και κατά 

συνέπεια λύνεται συχνά, εξαφανίζεται από τη συνείδηση και γίνεται βασική 

πεποίθηση. Ό,τι θεωρείται δεδοµένη αναµφισβήτητη πραγµατικότητα, 

βρίσκεται στον πυρήνα των διαδοχικών επιστρώσεων της κουλτούρας. 

 

1.3.3. ΙΣΧΥΡΗ ΕΝΑΝΤΙΟΝ Α∆ΥΝΑΜΗΣ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑΣ 

Επιπλέον, η βιβλιογραφία αναφέρει ότι, αν και όλοι οι οργανισµοί έχουν 

κουλτούρες, µερικοί είναι φανερό ότι έχουν πολύ πιο ισχυρές και βαθιά 

ριζωµένες σε σχέση µε κάποιους άλλους. Αρχικά, ως ισχυρή κουλτούρα 

θεωρήθηκε ένα αλληλένδετο σύνολο πεποιθήσεων, αξιών, υποθέσεων και 

πρακτικών, που υιοθετείται από τους περισσότερους εργαζόµενους. Έµφαση 

δινόταν α) στο βαθµό συνοχής των πεποιθήσεων, αξιών, υποθέσεων και 

πρακτικών, ανάµεσα στα µέλη του οργανισµού και β) το βαθµό διείσδυσης 

των αλληλένδετων πεποιθήσεων, αξιών, υποθέσεων και πρακτικών. Μερικοί 

από τους πρώτους εισηγητές της οργανωσιακής κουλτούρας πίστευαν ότι µια 

ισχυρή, διεισδυτική κουλτούρα ήταν χρήσιµη για όλους τους οργανισµούς, 

γιατί ισχυροποιούσε την παρακίνηση, την αφοσίωση, την ταύτιση, την 

αλληλεγγύη, την οµοιοµορφία, που µε τη σειρά τους διευκόλυναν την 

ενσωµάτωση και το συγχρονισµό στο εσωτερικό του οργανισµού. Κάποιοι 

όµως παρατήρησαν ότι η ισχυρή κουλτούρα µπορεί να είναι σηµαντική για 

κάποιους τύπους οργανισµών, ενώ για κάποιους άλλους λιγότερο. Για 

παράδειγµα, οργανισµοί εθελοντών έχουν µεγαλύτερη ανάγκη να δώσουν 

έµφαση στην κουλτούρα απ’ ότι επιχειρηµατικοί οργανισµοί. Επιπλέον, µια 

ισχυρή κουλτούρα και οι εσωτερικοί έλεγχοι, που συνδέονται µε αυτήν, µπορεί 

να οδηγήσουν τα άτοµα να θέτουν υπερβολικές απαιτήσεις στους εαυτούς 

τους και να λειτουργήσουν ως εµπόδιο σε διαδικασίες προσαρµογής και 

αλλαγής. Μια ισχυρή κουλτούρα µπορεί ακόµη και να µετατραπεί σε µέσο 

εκµετάλλευσης (Perrow 1979)· µπορεί ακόµη και να προκαλέσει 

αποπροσανατολισµό στη διαµόρφωση κύριων και δευτερευόντων στόχων, 

καθώς οι νόρµες συµπεριφοράς και οι τρόποι που γίνονται τα πράγµατα 

αποκτούν τόσο µεγάλη σηµασία που επισκιάζουν τον αρχικό σκοπό ύπαρξης 

του οργανισµού (Merton 1957, March and Simon 1958). 
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Η κουλτούρα αρχικά θεωρήθηκε πολύ σηµαντική ως µέσον µεγιστοποίησης 

της εσωτερικής συνοχής και προσαρµογής και αφοµοίωσης, αλλά  σύντοµα 

έγινε φανερή η σηµασία της για την προσαρµογή στο εξωτερικό περιβάλλον. 

Χάρη σε αυτήν τη διαπίστωση η παραδοσιακή αντίληψη περί ισχυρής 

κουλτούρας αµφισβητήθηκε ως προς τις διαδικασίες προσαρµογής, αλλαγής, 

καινοτοµίας, αποδοχής νέων προοπτικών και τάσεων που απαιτούν µια 

άλλου είδους οργανωσιακή κουλτούρα. 

Ο Schein (1992) αναφέρει ότι πράγµατι µια ισχυρή κουλτούρα θεωρήθηκε 

από ένα σηµείο και µετά ως συντηρητική δύναµη, όµως σε αντίθεση µε την 

άποψη που υποστηρίζει ότι η ισχυρή κουλτούρα µπορεί να προκαλέσει 

δυσλειτουργία στις σηµερινές επιχειρήσεις, αντιπαραθέτει την άποψη ότι 

επειδή η ισχυρή κουλτούρα είναι αρκετά σταθερή δεν σηµαίνει ότι ο 

οργανισµός, που την υιοθετεί, θα αντισταθεί στην αλλαγή. Προτείνει λοιπόν οι 

σύγχρονοι οργανισµοί να έχουν µια ισχυρή αλλά περιορισµένη κουλτούρα, 

διαχωρίζοντας τις βασικές υποθέσεις που τις θεωρεί πρωτεύουσας σηµασίας, 

δηλαδή ζωτικές για την επιβίωση και την επιτυχία του οργανισµού, από όλα τα 

υπόλοιπα στοιχεία που είναι επιθυµητά αλλά όχι υποχρεωτικά. Οι Collins και 

Porras (1994) στην περιβόητη µελέτη τους (Built to last) για εταιρείες µε 

υψηλές και διαρκείς επιδόσεις, υποστηρίζουν ότι οι σηµερινοί οργανισµοί, που 

λειτουργούν σ’ ένα συνεχώς µεταβαλλόµενο περιβάλλον µ’ ένα πολύµορφο, 

ανοµοιογενές, ανθρώπινο δυναµικό, χρειάζονται µια ισχυρή κουλτούρα, η 

οποία θα επιµένει λιγότερο σε θέµατα περιγραφής κανόνων και προτύπων 

συµπεριφοράς και θα διαφοροποιείται έτσι απ’ ό,τι εφαρµοζόταν κατά το 

παρελθόν. 

 

1.4. ΤΕΣΣΕΡΙΣ ΒΑΣΙΚΕΣ ΟΨΕΙΣ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑΣ 

Υπάρχουν διαφοροποιηµένες απόψεις, τόσο ως προς το τι είναι η 

οργανωσιακή κουλτούρα, όσο και ως προς τον τρόπο που λειτουργεί. Ο 

Denison (1990) αναγνωρίζει τις εξής τέσσερις βασικές όψεις οργανωσιακής 

κουλτούρας και δηµιουργεί γι’ αυτές τέσσερις υποθέσεις: 

1. Η συνοχή: η ιδέα ότι µια κοινή προοπτική, κοινές πεποιθήσεις και αξίες 

µεταξύ των µελών του οργανισµού θα αυξήσουν τον εσωτερικό 

συντονισµό και θα προάγουν την αίσθηση της ταυτοποίησης στα µέλη του. 
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2. Η αποστολή: η ιδέα ότι µια κοινή αίσθηση σκοπού, κατεύθυνσης και 

στρατηγικής µπορεί να συντονίσει και να κατευθύνει τα µέλη ενός 

οργανισµού προς την επίτευξη κοινών στόχων. 

3. Η ανάµειξη /συµµετοχή: η ιδέα ότι η ανάµειξη και η συµµετοχή θα 

συµβάλλουν στη δηµιουργία αισθήµατος ευθύνης και ιδιοκτησίας και κατ’ 

επέκταση οργανωσιακής αφοσίωσης και πίστης. 

4. Η προσαρµοστικότητα: η ιδέα ότι κανόνες και πεποιθήσεις, που αυξάνουν 

την ικανότητα ενός οργανισµού να λαµβάνει, ερµηνεύει και µετατρέπει 

µηνύµατα από το εξωτερικό περιβάλλον σε εσωτερικές αλλαγές, θα 

προωθήσουν την επιβίωση, την ανάπτυξη και την αύξησή του.  

 

 Σταθερότητα / Έλεγχος Αλλαγή / Ευελιξία 

Εσωτερικό περιβάλλον Συνοχή Ανάµειξη/συµµετοχή 

Εξωτερικό περιβάλλον Αποστολή Προσαρµοστικότητα 
 

ΠΙΝΑΚΑΣ 2: Οι 4 βασικές υποθέσεις του Denison 

 

Αυτές οι υποθέσεις εστιάζουν σε διαφορετικές απόψεις της κουλτούρας και 

κυρίως υπογραµµίζουν τις διαφορετικές λειτουργίες της. Οι πρώτες δύο 

τείνουν προς την ενθάρρυνση της σταθερότητας, ενώ οι δύο τελευταίες 

επιτρέπουν αλλαγή και προσαρµοστικότητα. Σύµφωνα µε την πρώτη και την 

Τρίτη, η κουλτούρα εστιάζει περισσότερο στις εσωτερικές δυνάµεις του 

οργανισµού, ενώ σύµφωνα µε τη δεύτερη και την τέταρτη υπόθεση, η 

κουλτούρα απευθύνεται στη σχέση του οργανισµού µε το εξωτερικό του 

περιβάλλον. 

 

1.5. ΠΟΛΥΠΛΟΚΟΤΗΤΑ & ΠΡΟΣΑΝΑΤΟΛΙΣΜΟΙ ΤΗΣ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑΣ 

Πέραν όµως της αναγνώρισης διαφορετικών τύπων οργανωσιακών 

κουλτούρων, αναπτύχθηκε, όλο και περισσότερο, η τάση για αναγνώριση και 

έµφαση της πολυπλοκότητας της κουλτούρας (Denison et al. 1995). Μια 

προσέγγιση στο θέµα είναι η διαπίστωση ότι οι σηµερινοί οργανισµοί 

υιοθετούν ορισµένα στοιχεία από τις διάφορες κουλτούρες. Το πρόβληµα είναι 

ότι, κατ’ αυτόν τον τρόπο, η κουλτούρα χάνει την έννοια της συνοχής και 
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δύσκολα µπορεί να εµπνεύσει και να παρακινήσει τα µέλη του οργανισµού να 

συµπεριφερθούν µε συγκεκριµένους τρόπους. 

Η Baker (2002) αναφέρει ότι υπάρχει εναλλακτική προσέγγιση, ώστε να 

αποφευχθεί η δηµιουργία µιας προβληµατικής κουλτούρας που αποτυγχάνει 

να προσδώσει νόηµα και σηµασία στην επιχειρησιακή ταυτότητα. Αυτή η 

προσέγγιση  κινείται πέρα από το να διαφοροποιεί τις κουλτούρες σε όρους 

τεχνικών/λειτουργικών προσανατολισµών (π.χ. εξωτερικός εναντίον 

εσωτερικού προσανατολισµού, προσανατολισµός προς τη σταθερότητα και 

όχι προς την αλλαγή, έλεγχος έναντι ατοµικής διάκρισης, αυταρχισµός έναντι 

δηµοκρατίας, οµοιοµορφία έναντι διαφοροποίησης, µετάβαση έναντι 

µεταµόρφωσης), και δεν αποδίδει στην οργανωσιακή κουλτούρα το ρόλο του 

εξισορροπιστή για τις αντικρουόµενες τεχνικές ανάγκες, αποµακρύνοντας τον 

κίνδυνο να εξελιχθεί αυτή σ’ ένα πολύπλοκο µείγµα πολιτισµικών τύπων. 

Αντίθετα, θεωρείται ότι οι οργανισµοί αποτελούνται από πολλαπλούς και 

διαφορετικούς οργανωσιακούς προσανατολισµούς, που τους κατευθύνουν 

προς τους σηµαντικούς τρόπους σκέψης και συµπεριφοράς και αποτελούν 

«µέλος» του οργανισµού. Αυτοί οι προσανατολισµοί, που αφορούν την 

κουλτούρα του οργανισµού, µπορεί να περιέχουν τρόπους σκέψης και 

συµπεριφοράς σε σχέση µε την αλλαγή, τη διαφοροποίηση, τη σύγκρουση, 

την καινοτοµία, την οργανωσιακή µάθηση, τη διαχείριση της γνώσης, το 

χτίσιµο συνεταιρισµών και συµµαχιών, τη δηµιουργία σχέσεων και την 

επιχειρησιακή ευθύνη. 

Σύµφωνα µε την προοπτική διαφοροποιηµένων κουλτούρων, αυτές 

αναπτύσσονται γύρω από σηµαντικές παραµέτρους του οργανισµού και όχι 

βασιζόµενες σε ανταγωνιστικούς προσανατολισµούς. Η ουσία είναι ν’ 

αναγνωρισθούν και να γίνουν αποτελεσµατικά αντικείµενο διαχείρισης οι 

σηµαντικοί προσανατολισµοί των κουλτούρων, ν’ αναπτυχθούν συνεργίες, 

όπου είναι εφικτό, και ν’ αποτραπούν οι µεταξύ τους συγκρούσεις. Παρόλο 

που, σε πολλές περιπτώσεις, οι διάφοροι αυτοί προσανατολισµοί συνδέονται 

στενά µεταξύ τους και αλληλοενισχύονται, δεν είναι απαραίτητη η δηµιουργία 

µιας κουλτούρας που να τους υπερκαλύπτει συµπεριλαµβάνοντάς τους 

όλους. Ίσως, κυρίως αυτό που πρέπει να υπάρχει, είναι µια αλληλένδετη 

οµάδα βασικών υποθέσεων και αξιών. 

 



 

 

 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ΕΘΝΙΚΗ ΚΑΙ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ 

 

Η ανάπτυξη των πολυεθνικών εταιρειών προκάλεσε και την αύξηση του 

ενδιαφέροντος για τη µελέτη της εθνικής κουλτούρας διαφορετικών χωρών, 

καθώς γρήγορα διαπιστώθηκε ότι η διερεύνηση των διαφορών τους µπορούσε 

να βοηθήσει στη διαµόρφωση οργανωσιακής συµπεριφοράς και σχεδιασµού 

σε τοπικό επίπεδο. Το κεφάλαιο αρχίζει µε την παρουσίαση του µοντέλου 

Hofstede και την περιληπτική παρουσίαση συµπερασµάτων της έρευνάς του, 

γιατί παρόλες τις επικρίσεις, αποτελούν την καλύτερη βάση για εξέταση των 

εθνικών διαφορών σε σχέση µε τους διάφορους τοµείς της οργανωσιακής 

δραστηριότητας. Στη συνέχεια, ακολουθεί η παρουσίαση της διεξοδικής 

επανεξέτασης του όλου θέµατος, από τους Trompenaars και Hampden-

Turner, που ξεκινά µε την αµφισβήτηση της παγκοσµιοποιηµένης κουλτούρας, 

διερευνεί τη βάση των διαφορών µεταξύ των εθνικών κουλτούρων και 

αναγνωρίζει τέσσερις τύπους εταιρικών κουλτούρων. 

 



 

 16

2.1. ΕΘΝΙΚΗ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ – ΜΟΝΤΕΛΟ HOFSTEDE 
 

Η µελέτη διαφορετικών εθνικών κουλτούρων συγκέντρωσε πολύ µεγάλο 

ενδιαφέρον, γιατί θεωρήθηκε - ιδιαίτερα λόγω της ανάπτυξης των 

πολυεθνικών και θυγατρικών εταιρειών - ότι η διερεύνηση των διαφορών τους 

µπορούσε να βοηθήσει στη διαµόρφωση οργανωσιακής συµπεριφοράς και 

σχεδιασµού σε τοπικό επίπεδο. Το βιβλίο του Hofstede (1980) Culture’s 

Consequences, στο οποίο παρουσιάστηκαν τα αποτελέσµατα της µελέτης 

που διεξήγαγε δύο φορές – το 1968 και το 1972 – συγκεντρώνοντας 116.000 

ερωτηµατολόγια από ανθρώπους 40 διαφορετικών εθνικοτήτων είναι ένα από 

τα πρώτα που ασχολήθηκαν µε θέµατα εθνικής κουλτούρας. Είναι αλήθεια ότι 

τα συµπεράσµατα του Hofstede έχουν επικριθεί για πολλούς λόγους. Οι πιο 

σηµαντικοί είναι ότι αυτά προκύπτουν από τους υπαλλήλους ενός µοναδικού 

οργανισµού, ότι έχουν συλλεχθεί πριν από τριάντα και πλέον χρόνια και ότι οι 

µέσες τιµές για ολόκληρες χώρες αφήνουν στο σκοτάδι άλλες βασικές, 

ενδεικτικές τιµές για όλες αυτές τις χώρες. Παρόλ’ αυτά, τα βασικά 

συµπεράσµατα της έρευνάς του συνεχίζουν ν’ αποτελούν την καλύτερη βάση 

για εξέταση των εθνικών διαφορών σε σχέση µε τους διάφορους τοµείς της 

οργανωσιακής δραστηριότητας, καθώς αποτελούν µια σαφή ένδειξη του 

µεγέθους της επιρροής που ασκούν οι εθνικές στις οργανωσιακές 

κουλτούρες. Η εµπεριστατωµένη και ιδιαίτερα εκτεταµένη εµπειρική έρευνα 

του Hofstede οδήγησε α) στην αποδοχή ότι δεν υπάρχει µια παγκόσµια 

θεωρία αποτελεσµατικής οργανωσιακής κουλτούρας, αλλά πολλές, οι οποίες 

θα πρέπει να διαµορφώνονται κατά περίπτωση, ανάλογα και µε τα εθνικά 

χαρακτηριστικά και β) στη δηµιουργία ενός µοντέλου µε τέσσερις, αρχικά, 

διαστάσεις για την περιγραφή της κουλτούρας ενός έθνους, στις οποίες 

προστέθηκε αργότερα και µια πέµπτη. Πιο αναλυτικά, σύµφωνα µε το 

µοντέλο Hofstede, οι πέντε βασικές διαστάσεις για την κατανόηση µιας 

εθνικής κουλτούρας είναι (Brown, 1998):  

Ιεραρχία (Power Distance) 

Αναφέρεται στο βαθµό στον οποίο σε µια κοινωνία τα λιγότερο δυνατά µέλη 

αποδέχονται την άνιση κατανοµή της δύναµης και εξουσίας. Επηρεάζει τις 

ιεραρχικές σχέσεις. Σε χώρες µε χαµηλή ιεραρχία οι ανισότητες µεταξύ των 

ανθρώπων µειώνονται, υπάρχει τάση για αποκέντρωση των αρµοδιοτήτων, 
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τα προνόµια και τα σύµβολα εξουσίας είναι πολύ λιγότερο εµφανή. Το 

αντίθετο συµβαίνει σε χώρες µε υψηλή ιεραρχία, όπου αξιοπρόσεκτα και σε 

σηµαντικό βαθµό διαφοροποιούνται οι υφιστάµενοι από τους διευθύνοντες ως 

προς τους µισθούς, τα προνόµια και τα σύµβολα θέσης στην κοινωνική και 

επαγγελµατική ιεραρχία.  

Αποφυγή Αβεβαιότητας (Uncertainty Avoidance) 

Χαρακτηρίζει το βαθµό στον οποίο τα µέλη µιας κοινωνίας αισθάνονται να 

απειλούνται από αµφίβολες καταστάσεις. Επίσης, χαρακτηρίζει το βαθµό κατά 

τον οποίο οι άνθρωποι προσπαθούν να αποφύγουν τέτοιες καταστάσεις 

παρέχοντας σταθερή καριέρα στα µέλη οργανισµών, καθιερώνοντας τυπικούς 

κανόνες, απορρίπτοντας αποκλίνουσες ιδέες και συµπεριφορές και 

πιστεύοντας σε απόλυτες αλήθειες και σε ειδικούς. Σε χώρες µε υψηλή 

αποφυγή αβεβαιότητας υπάρχει ο φόβος για αµφίρροπες καταστάσεις και 

ασυνήθιστους κινδύνους, η αίσθηση ότι ο χρόνος είναι χρήµα, η 

συναισθηµατική ανάγκη διαρκούς απασχόλησης, είναι έµφυτες η ακρίβεια και 

η συνέπεια, υπάρχει αντίσταση στην καινοτοµία και ιδιαίτερη επιθυµία για 

ασφάλεια, εκτίµηση και ένταξη· σε χώρες µε αδύναµη αποφυγή αβεβαιότητας 

υπάρχει µεγαλύτερη ανοχή για αµφίρροπες καταστάσεις και ασυνήθιστους 

κινδύνους,  η ακρίβεια και η συνέπεια πρέπει να διδάσκονται, οι άνθρωποι 

εργάζονται σκληρά µόνο όταν απαιτείται, νιώθουν άνετα µε ευρηµατικές ιδέες 

και συµπεριφορές και παρακινούνται από την επίτευξη ενός σκοπού, την 

εκτίµηση και την ένταξη. 

Ατοµικισµός (Individualism) 

Προδιαθέτει χαλαρές κοινωνικές σχέσεις στις οποίες οι άνθρωποι φροντίζουν 

τα συµφέροντα του εαυτού τους και της άµεσης οικογένειάς τους. Οι 

προσλήψεις των εργαζοµένων γίνονται µε βάση το κοινό συµφέρον 

(εργοδότη-εργαζόµενου) και κανονικά βασίζονται, όπως και οι προαγωγές, 

στα προσόντα και στους κανονισµούς. Το αντίθετό του η συλλογικότητα 

(collectivism), χαρακτηρίζεται από στενά πλεγµένες κοινωνικές σχέσεις όπου 

οι άνθρωποι περιµένουν ότι η κοινωνική οµάδα στην οποία ανήκουν θα τους 

φροντίσει και θα τους προστατεύσει σε αντάλλαγµα της αφοσίωσής τους προς 

αυτήν (οι φίλοι, οι φίλοι των φίλων, οι συγγενείς, οι συνάδελφοι αποτελούν την 

έσω-οµάδα και όλοι οι υπόλοιποι την έξω-οµάδα). Τα συµβόλαια µε τους 

εργαζοµένους αντιµετωπίζονται µέσα από ένα πρίσµα ηθικών αξιών (π.χ. 
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οικογενειακοί δεσµοί), ενώ οι αποφάσεις για προσλήψεις και προαγωγές 

λαµβάνουν υπ’ όψιν τους και την οµάδα στην οποία ανήκει ο εργαζόµενος. 

 
ΠΙΝΑΚΑΣ 3: Πολιτισµικές διαστάσεις σε 40 χώρες (Hofstede, 1980) 

ΧΩΡΑ PDI UAI IDV MAS 

Αγγλία 35 35 89 66 
Αργεντινή 49 86 46 56 
Αυστραλία 36 51 90 61 
Αυστρία 11 70 55 79 
Βέλγιο 65 94 75 54 
Βραζιλία 69 76 38 49 
Βενεζουέλα 81 76 12 73 
Γαλλία 68 86 71 43 
Γερµανία 35 65 67 66 
Γιουγκοσλαβία 76 88 27 21 
∆ανία 18 23 74 16 
Ελβετία 34 58 68 70 
Ελλάδα 60 112 35 57 
Ιαπωνία 54 92 46 95 
Ισπανία 57 86 51 42 
Ινδία 77 40 48 56 
Ιράν 58 59 41 43 
Ιρλανδία 28 35 70 68 
Ισραήλ 13 81 54 47 
Ιταλία 50 75 76 70 
Καναδάς 39 48 80 52 
Κολοµβία 67 80 13 64 
Μεξικό 81 82 30 69 
Νέα Ζηλανδία 22 49 79 58 
Νορβηγία 31 50 69 8 
Νότιος Αφρική 49 49 65 63 
Ολλανδία 38 53 80 14 
Πακιστάν 55 70 14 50 
Περού 64 87 16 42 
Πορτογαλία 63 104 27 31 
Σιγκαπούρη 74 8 20 48 
Σουηδία 31 29 71 5 
Ταϊβάν 58 69 17 45 
Ταϊλάνδη 64 64 20 34 
Τουρκία 66 85 37 45 
Ην. Πολ. Αµερικής 40 46 91 62 
Φιλιππίνες 94 44 32 64 
Φιλανδία 33 59 63 26 
Χιλή 63 86 23 28 
Χονγκ Κονγκ 68 29 25 57 
     

Μέσος όρος 52 64 50 50 
Τυπική Απόκλιση 20 24 25 20 
     

Σηµ: PDI = Ιεραρχία (Power Distance), UAI = Αποφυγή Αβεβαιότητας (Uncertainty 
Avoidance), IDV = Ατοµικότητα (Individualism), MAS = Αρσενικοτητα (Masculitity).  
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Αρσενικότητα (Masculinity) 

Χαρακτηρίζει τον βαθµό κατά τον οποίο, σε ό,τι αφορά τους άνδρες, οι 

κυρίαρχες αξίες σε µια κοινωνία τονίζουν κυρίως την επιθετικότητα και την 

απόκτηση χρηµάτων και υλικών αγαθών και όχι τόσο τη φροντίδα για τους 

ανθρώπους, ενώ οι γυναίκες αναµένεται να είναι σεµνές, τρυφερές και να 

ενδιαφέρονται για την ποιότητα της ζωής. Στην εργασία τα διευθυντικά 

στελέχη αναµένονται να είναι αποφασιστικά και κατηγορηµατικά, µεγάλη 

έµφαση δίνεται στον ανταγωνισµό µεταξύ των συναδέλφων και στην υψηλή 

απόδοση, ενώ οι διαφορές συνήθως λύνονται µε αντιπαραθέσεις και η 

περιρρέουσα ιδέα είναι ότι κανείς ζει για να εργάζεται. Το αντίθετό της 

αρσενικότητας, η θηλυκότητα (femininity), χαρακτηρίζει το βαθµό κατά τον 

οποίο οι κυρίαρχες αξίες σε µια κοινωνία τονίζουν τη σχέση µεταξύ των 

ανθρώπων, τη φροντίδα για τους άλλους και την ολική ποιότητα ζωής µιας 

κοινωνίας η οποία αποτελεί µέληµα τόσο των ανδρών όσο και των γυναικών. 

Στην εργασία τα διευθυντικά στελέχη χρησιµοποιούν την έµπνευση και 

αγωνίζονται για οµοφωνία στις αποφάσεις, ενώ έµφαση δίνεται σε ισότητα, 

αλληλεγγύη και ποιότητα των συνθηκών εργασίας· οι διαφορές λύνονται µε 

συµβιβασµό και διαπραγµατεύσεις και η κυρίαρχη ιδέα είναι ότι κανείς 

εργάζεται για να ζει. 

Κοµφουκιανικός ∆υναµισµός (Confucian dynamism) 

Η διάσταση αυτή αναφέρεται στο βαθµό που η θεώρηση της ζωής είναι 

βραχυπρόθεσµη ή µακροπρόθεσµη και συνδέεται µε την αντίληψη του 

Κοµφουκιανισµού για την «αρετή» που ο Hofstede την αντιπαραθέτει µε τη 

δυτική έγνοια για την «αλήθεια». Οι κοινωνίες µε βραχυπρόθεσµη θεώρηση 

έχουν υψηλό σεβασµό για τις παραδόσεις, δίνουν έµφαση στη σηµασία των 

κοινωνικών υποχρεώσεων, εγκρίνουν την καταφανή κατανάλωση, απαιτούν 

γρήγορα αποτελέσµατα και ενδιαφέρονται για την «αλήθεια». Οι κοινωνίες µε 

µακροπρόθεσµη θεώρηση ενδιαφέρονται για την υιοθέτηση των παραδόσεων 

στο σύγχρονο περιβάλλον, θέτουν συγκεκριµένα όρια για το σεβασµό στις 

κοινωνικές υποχρεώσεις, είναι φειδωλές µε τους πόρους, υπογραµµίζουν την 

επιµονή και ενδιαφέρονται για την αρετή. 

Οι παραπάνω διαστάσεις επηρεάζουν τα κοινωνικά και πολιτικά συστήµατα, 

όπως και τους οργανισµούς µιας χώρας, ενώ επιδρούν και στις αξίες και τη 



 

 20

συµπεριφορά των πολιτών της. Κατά συνέπεια επηρεάζουν και τη στρατηγική 

συµπεριφορά των επιχειρήσεων ενός έθνους (βλ. πίνακα 3). 

 

ΙΕΡΑΡΧΙΑ 
ΧΩΡΕΣ ΜΕ ΥΨΗΛΗ ΙΕΡΑΡΧΙΑ ΧΩΡΕΣ ΜΕ ΧΑΜΗΛΗ ΙΕΡΑΡΧΙΑ 

Μαλαισία 
Γουατεµάλα 
Παναµάς 

Φιλιππίνες 
Μεξικό 

Βενεζουέλα 

Αυστρία 
Ισραήλ 
∆ανία 

Νέα Ζηλανδία 
Ιρλανδία 
Σουηδία 

ΑΠΟΦΥΓΗ ΑΒΕΒΑΙΟΤΗΤΑΣ 
ΥΨΗΛΗ ΑΠΟΦΥΓΗ ΑΒΕΒΑΙΟΤΗΤΑΣ ΧΑΜΗΛΗ ΑΠΟΦΥΓΗ ΑΒΕΒΑΙΟΤΗΤΑΣ 
Ελλάδα 

Πορτογαλία 
Γουατεµάλα 

Ουρουγουάη 
Βέλγιο 
Ιαπωνία 

Σιγκαπούρη 
Τζαµάικα 
∆ανία 

Σουηδία 
Χονγκ-Κογκ 

Ηνωµένο Βασίλειο 

ΑΤΟΜΙΚΙΣΜΟΣ 
ΑΤΟΜΙΣΚΙΣΜΟΣ ΣΥΛΛΟΓΙΚΟΤΗΤΑ 

ΗΠΑ 
Αυστραλία 

Ην. Βασίλειο 

Καναδάς 
Ολλανδία 

Ν. Ζηλανδία 

Γουατεµάλα 
Ισηµερινός 
Παναµάς 

Βενεζουέλα 
Κολοµβία 
Ινδονησία 

ΑΡΣΕΝΙΚΟΤΗΤΑ 
ΑΡΣΕΝΙΚΟΤΗΤΑ ΘΗΛΥΚΟΤΗΤΑ 

Ιαπωνία 
Αυστρία 

Βενεζουέλα 

Ιταλία 
Ελβετία 
Μεξικό 

Σουηδία  
Νορβηγία 
Ολλανδία 

∆ανία 
Κόστα-Ρίκα 
Φινλανδία 

ΚΟΝΦΟΥΚΙΑΝΙΚΟΣ ∆ΥΝΑΜΙΣΜΟΣ 
ΧΩΡΕΣ ΜΕ ΜΑΚΡΟΠΡΟΘΕΣΜΗ ΘΕΩΡΗΣΗ ΧΩΡΕΣ ΜΕ ΒΡΑΧΥΠΡΟΘΕΣΜΗ ΘΕΩΡΗΣΗ 

Κίνα 
Χονγκ-Κογκ 

Ταϊβάν 

Ιαπωνία 
Ν. Κορέα 
Βραζιλία 

Πακιστάν 
Νιγηρία 

Φιλιππίνες 

Καναδάς 
Ζιµπάµπουε 

Ηνωµένο Βασίλειο 

ΠΙΝΑΚΑΣ 4: Hofstede: Ανάλυση των διαφορών των εθνικών κουλτούρων 

 

Πιο αναλυτικά, και όπως ενδεικτικά παρουσιάζεται στον πίνακα 4, ο Hofstede 

βρήκε ότι χώρες της Λατινικής Αµερικής, λατινογενείς ευρωπαϊκές χώρες, 

όπως η Γαλλία και η Ισπανία, καθώς και χώρες ασιατικές και αφρικανικές, 

έχουν αξίες υψηλής ιεραρχίας. Στην ίδια κατηγορία, κατ’εκτίµηση, τοποθέτησε 

και τη Ρωσία. Αντίθετα, διαπίστωσε ότι από αξίες χαµηλής ιεραρχίας 

χαρακτηρίζονται χώρες όπως οι ΗΠΑ, το Ηνωµένο Βασίλειο και οι πρώην 

αποικίες τους, όπως και µη λατινογενείς ευρωπαϊκές χώρες. 

Χώρες της Λατινικής Αµερικής, λατινογενείς και µεσογειακές ευρωπαϊκές 

χώρες, αλλά και η Ιαπωνία και η Ν. Κορέα, χαρακτηρίζονται από υψηλή 

βαθµολογία αποφυγής αβεβαιότητας. Στην ίδια κατηγορία τοποθετήθηκε, 

κατ’εκτίµηση, και η Ρωσία. Αυστρία, Γερµανία και Ελβετία βρίσκονται στο 

µέσον των υψηλών βαθµολογιών. Εκτός από την Ιαπωνία και τη Ν. Κορέα, 

όλες οι ασιατικές χώρες βαθµολογήθηκαν στο µέσον των χαµηλών 
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ποσοστών, όπως και οι αφρικανικές, οι αγγλοσαξονικές και οι 

βορειοευρωπαϊκές συµπεριλαµβανοµένης και της Ολλανδίας. 

Ο Hofstede βρήκε ότι σχεδόν όλες οι εύπορες χώρες (το Χονγκ-Κογκ και η 

Σιγκαπούρη αποτέλεσαν εξαίρεση) ρέπουν προς τον ατοµικισµό, ενώ σχεδόν 

όλες οι φτωχές έδειξαν στοιχεία µεγαλύτερης συλλογικότητας. Η Ρωσία 

εκτιµάται ότι βρίσκεται περίπου στο µέσον. 

Το Ηνωµένο Βασίλειο και η τότε ∆υτική Γερµανία κατετάγησαν στην 9η θέση, 

µεταξύ 53 χωρών µε την υψηλότερη αρσενικότητα και οι ΗΠΑ στην 15η θέση. 

Η Ρωσία κατ’εκτίµηση θεωρήθηκε ως µια χώρα που χαρακτηρίζεται 

περισσότερο από θηλυκότητα. Ο Hofstede βρήκε ότι οι ΗΠΑ έτειναν προς τη 

βραχυπρόθεσµη θεώρηση, ενώ η Ολλανδία είναι το έθνος της Ευρώπης µε τη 

µεγαλύτερη µακροπρόθεσµη θεώρηση και κατατάσσεται 10η µεταξύ των 23 

χωρών που ερευνήθηκαν. 

Προς κατεύθυνση ανάλογη µε του Hofstede, στράφηκε και το έργο του Adler 

(1991) όπως και άλλων ερευνητών που έδειξαν ότι οι περισσότερες θεωρίες 

διαχείρισης πρέπει να προσαρµόζονται ανάλογα µε τις εκάστοτε εθνικές 

παραµέτρους. ∆εδοµένης της κυριαρχίας του αµερικάνικου µοντέλου 

διαχείρισης και των ιαπωνικών επιχειρήσεων ήταν αναπόφευκτο το 

ενδιαφέρον να στραφεί, πρώτα από όλα, στη µελέτη των διαφορών µεταξύ 

Ιαπωνίας και ΗΠΑ· έτσι, δηµοσιεύτηκαν βιβλία, τα οποία υποστήριζαν ότι η 

επιχειρησιακή κουλτούρα ήταν ο ρυθµιστικός παράγων των επιδόσεων του 

οργανισµού και ότι µπορούσε κανείς να τη διαχειριστεί κατά τέτοιο τρόπο 

ώστε να βελτιώσει το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα της εταιρίας του, όπως το 

Theory Z (Ouchi, 1981),  που πρότεινε την υιοθέτηση µόνο µερικών 

ιαπωνικών επιχειρησιακών πρακτικών, επιχειρηµατολογώντας κατά της 

ολοκληρωτικής υιοθέτησης της ιαπωνικής κουλτούρας στην Αµερική και το 

The Art of Japanese Management (Pascale & Athos, 1981). Οι παραπάνω 

µελέτες ετοίµασαν το έδαφος για βιβλία όπως τα Corporate Cultures (Deal & 

Kennedy, 1982), The Change Masters (Kanter 1983) και In Search of 

Excellence (Peter & Waterman, 1982), που κινήθηκαν στο ίδιο µήκος κύµατος 

ως προς τη σηµασία και τη διαχείριση της επιχειρησιακής κουλτούρας, αλλά 

που επιπλέον έστρεψαν την προσοχή από το γενικότερο, δηλαδή τις εθνικές 

κουλτούρες, στο πιο συγκεκριµένο την οργανωσιακή κουλτούρα.  
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2.2. ΠΑΓΚΟΣΜΙΟΠΟΙΗΣΗ & ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ 

Οι Trompenaars & Hampden-Turner µε τη µελέτη που παρουσίασαν στο 

βιβλίο τους «Riding the Waves of Culture» (Second Edition 2003) δεν 

προσπάθησαν να ερµηνεύσουν τις πολιτισµικές διαφορές, αλλά να δείξουν 

πώς αυτές επηρεάζουν τις επιχειρηµατικές συναλλαγές και τη διοίκηση των 

επιχειρήσεων. Από την αρχή έθεσαν σε αµφισβήτηση κατά πόσον οι 

σύγχρονες µέθοδοι και θεωρίες της επικρατούσας αµερικανικής σχολής 

διοίκησης επιχειρήσεων είναι εφαρµόσιµες και αποτελεσµατικές σε παγκόσµιο 

επίπεδο. Για παράδειγµα, στην Αφρική η πολιτική της αµοιβής σύµφωνα µε 

την απόδοση απέτυχε συχνά λόγω της ύπαρξης ιδιαίτερων, αν και άγραφων 

κανόνων, για το ποια είναι η κατάλληλη στιγµή ή σειρά για προαγωγές και 

πρόσθετες αµοιβές. Κατ’ αναλογία, η πολιτική διαχείρισης βάσει στόχων 

απέτυχε σε θυγατρικές πολυεθνικών στη Νότια Ευρώπη. Τα στελέχη των 

θυγατρικών δεν µπόρεσαν να προσαρµοστούν στην αφηρηµένη φύση 

πολιτικών προεπιλεγµένων κατευθύνσεων. 

Οι άνθρωποι έχουν την τάση, επειδή περιγράφουν µε τις ίδιες λέξεις ανάλογα 

φαινόµενα, όπως εξουσία, γραφειοκρατία, δηµιουργία, συναδελφικότητα, 

επαλήθευση και λογιστική, να ξεχνούν τις προκαταλήψεις κάθε πολιτισµού και 

να παραβλέπουν ότι σε κάθε περιβάλλον αυτά τα φαινόµενα γίνονται 

αντιληπτά µε διαφορετικό τρόπο. 

Πολύ συχνά, το γεγονός ότι προϊόντα, όπως τα McDonald ή η Coca-Cola, 

απαντώνται γευστικά παγκοσµίως, αποτελεί ένα πρόσθετο επιχείρηµα για 

όσους υποστηρίζουν ότι η διεθνοποίηση οδηγεί σε µια παγκοσµίως κοινή 

κουλτούρα. Πρέπει όµως να εξετάσει κανείς τι σηµαίνουν αυτά τα προϊόντα 

για τους ανθρώπους της κάθε κουλτούρας. Για παράδειγµα, το να φάει κανείς 

McDonald στη Μόσχα δηλώνει την καλή οικονοµική και κοινωνική του θέση, 

ενώ στη Ν. Υόρκη είναι απλά µια γρήγορη λύση για φαγητό. 

Για να πετύχει η προσπάθεια των στελεχών, που υπό πίεση προσπαθούν να 

προσαρµόσουν τη θυγατρική µιας πολυεθνικής στα τοπικά χαρακτηριστικά 

της αγοράς, στο νοµικό και φορολογικό καθεστώς, στο κοινωνικό-πολιτικό 

σύστηµα και στην κουλτούρα της νέας χώρας, πρέπει να υπάρχει ισορροπία 

ανάµεσα στην εταιρική συνέπεια και στην ικανότητα για προσαρµογή. 

Οι Peters & Waterman στο βιβλίο τους In Search of Excellence (1984) έθιξαν 

ένα πολύ σοβαρό ζήτηµα µε την κριτική που άσκησαν στο «ορθολογιστικό 
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µοντέλο» και «στην παράλυση µέσω της ανάλυσης». Ο δυτικός αναλυτικός 

τρόπος σκέψης (το να αναλύεις ένα φαινόµενο σε κοµµάτια) και ο 

ορθολογισµός (ο υπολογισµός των συνεπειών πριν την ανάληψη ενεργειών) 

απέφεραν µεγάλες επιτυχίες σε διάφορους τεχνολογικούς τοµείς, γιατί οι 

τεχνολογίες λειτουργούν µε τους ίδιους παγκόσµιους κανόνες παντού, ακόµη 

και στο διάστηµα! Όµως, η µεγάλη επιτυχία αυτής της παγκοσµιοποιηµένης 

φιλοσοφίας επιφέρει αρνητικά αποτελέσµατα, όταν εφαρµόζεται σε 

ανθρώπινες συναλλαγές και αλληλεπιδράσεις, που αφορούν άτοµα 

διαφορετικής κουλτούρας. 

Στις αρχές του 1970 όταν εµφανίστηκε η οργανωσιακή θεωρία, παρόλο που 

έδωσε µεγάλη σηµασία στο περιβάλλον, δεν ήταν ικανή να απαγκιστρωθεί 

από το όραµα του τέλειου τρόπου διαχείρισης. ∆εν υπολόγισε την επίδραση 

της εθνικής κουλτούρας, αλλά τόνισε συστηµατικά τη σηµασία της αγοράς, της 

τεχνολογίας και του προϊόντος για τον καθορισµό του πιο αποτελεσµατικού 

τρόπου διοίκησης και διαχείρισης ενός οργανισµού. 

 

2.3.ΕΘΝΙΚΗ ΕΤΑΙΡΙΚΗ ΚΑΙ ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΗ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ  

Σύµφωνα µε τους Trompenaars & Hampden-Turner (2003), η κουλτούρα 

εµφανίζεται και σε διάφορα επίπεδα. Στο υψηλότερο επίπεδο βρίσκεται η 

εθνική ή περιφερειακή κουλτούρα της κοινωνίας, π.χ. η ελληνική ή µεσογειακή 

κουλτούρα ως προς την γιαπωνέζικη ή ασιατική κουλτούρα. Η εταιρική ή 

οργανωσιακή κουλτούρα δηλώνει τον τρόπο µε τον οποίο οι στάσεις 

εκφράζονται µέσα σε έναν συγκεκριµένο οργανισµό. Τέλος, µπορεί κανείς να 

µιλήσει και για επαγγελµατική κουλτούρα, αν αναλογιστεί ότι µέσα σε έναν 

οργανισµό άτοµα µε ανάλογες λειτουργίες µοιράζονται µια ιδιαίτερη 

κουλτούρα, όπως οι λογιστές-οικονοµολόγοι, οι τραπεζίτες ή οι νοµικοί 

σύµβουλοι, οι διοικητικοί υπάλληλοι και τόσοι άλλοι.  

Οι διαφορές κουλτούρας σε εθνικό επίπεδο – που επηρεάζει και όλα τα άλλα 

επίπεδα κουλτούρας – δεν παρατηρείται µόνο µεταξύ µακρινών µεταξύ τους 

χωρών. Οι έρευνες έχουν δείξει ότι διαφορές σε πολλά επίπεδα 

διαπιστώνονται µεταξύ δυτικής και ανατολικής ακτής των ΗΠΑ, ή µεταξύ λαών 

της βορειοδυτικής Ευρώπης (ανάλυση, λογική,  σύστηµα και ορθολογισµός) 

και λατινο-ευρωπαίων (έµφαση στις διαπροσωπικές σχέσεις, περισσότερη 

έµπνευση και ευαισθησία).  
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Μια αποσπασµατική σύγκριση Βέλγων και Ολλανδών στελεχών 

επιχειρήσεων, ερµηνεύει διαφορές κουλτούρας σε εταιρικό επίπεδο βάσει 

διαφορών σε εθνικό επίπεδο: ο µέσος Βέλγος διευθυντής αντιλαµβάνεται τον 

οργανισµό ως οικογένεια. Μέσα σε αυτήν την πατερναλιστική και ιεραρχική 

θεώρηση – και όπως συµβαίνει σε πολλές λατινογενείς κουλτούρες – ο 

πατέρας αποφασίζει για την έκβαση των πραγµάτων. Ο Βέλγος θεωρεί τον 

Ολλανδό διευθυντή υπερβολικά δηµοκρατικό: πώς είναι δυνατόν ο καθένας 

να συµβουλεύεται τον άλλον; Ο Ολλανδός σκέφτεται µ’ έναν τρόπο που είναι 

πιο κοντά στην προτεσταντική σκέψη, ενώ ο Βέλγος σκέφτεται και αντιδρά µε 

τρόπο συγγενή της καθολικής σκέψης. Οι περισσότεροι Ολλανδοί διευθυντές 

δεν εµπιστεύονται την εξουσία, ενώ οι Βέλγοι έχουν την τάση να τη σέβονται. 

Πουθενά αλλού δεν διαφέρουν οι κουλτούρες τόσο πολύ, όσο στο εσωτερικό 

της Ευρώπης. 

 

2.4. Η ΒΑΣΗ ΤΩΝ ∆ΙΑΦΟΡΩΝ ΜΕΤΑΞΥ ΤΩΝ ΕΘΝΙΚΩΝ ΚΟΥΛΤΟΥΡΩΝ 

Κάθε κουλτούρα διαφοροποιείται από τις άλλες βάσει των συγκεκριµένων 

λύσεων που επιλέγει σε ορισµένα προβλήµατα, που εµφανίζονται ως 

διλήµµατα. Υπάρχουν τρεις µεγάλες κατηγορίες προβληµάτων: i) αυτά που 

προκύπτουν από τις σχέσεις µας µε τους άλλους ανθρώπους, ii) αυτά που 

προκύπτουν µε το πέρασµα του χρόνου και iii) αυτά που συνδέονται µε το 

περιβάλλον. Από τις λύσεις που οι διάφορες κουλτούρες έχουν υιοθετήσει ως 

προς αυτά τα τρία παγκόσµια προβλήµατα, προκύπτουν επτά βασικές 

διαστάσεις κουλτούρας. Οι πέντε διαστάσεις προέρχονται από την πρώτη 

κατηγορία προβληµάτων. 

 

2.4.1. ΣΧΕΣΕΙΣ ΜΕ ΑΛΛΟΥΣ ΑΝΘΡΩΠΟΥΣ 

Πέντε προσανατολισµοί καλύπτουν τους τρόπους µε τους οποίους οι 

άνθρωποι συναναστρέφονται µεταξύ τους. Ο Parsons (1951) όρισε πέντε 

τέτοιους προσανατολισµούς που υιοθετήθηκαν από τους Trompenaars & 

Hampden-Turner (2003) σαν σηµείο αναφοράς και είναι οι εξής: 

Α. Το παγκόσµιο εναντίον του ιδιαίτερου (universalism versus particularism). 

Χονδρικά, η προσέγγιση του παγκόσµιου είναι: «ό,τι είναι καλό και σωστό 

µπορεί να ορισθεί και έχει πάντα εφαρµογή». Οι κουλτούρες, που 
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επικεντρώνονται στο ιδιαίτερο, δίνουν πολύ µεγαλύτερη σηµασία στις 

υποχρεώσεις, που προκύπτουν από τις σχέσεις των ατόµων και στη 

µοναδικότητα των περιστάσεων. Οι µεν θεωρούν τους δε διεφθαρµένους και 

αναξιόπιστους, γιατί οι πρώτοι θεωρούν απαράδεκτο το να µην ισχύουν για 

όλους οι ίδιοι κανόνες και οι δεύτεροι το γεγονός ότι σε µια δύσκολη στιγµή 

δεν µπορείς να στηριχθείς ακόµη και σε έναν φίλο. Επίσης, η εµµονή των 

πρώτων σε κανόνες και λεπτοµέρειες µπορεί να προσβάλλει τους δεύτερους, 

που δίνουν έµφαση στις διαπροσωπικές σχέσεις και στην αµοιβαία 

εµπιστοσύνη. 

Β. Η ατοµικότητα εναντίον της κοινωνικότητας (individualism versus 

communitarianism). Οι άνθρωποι θεωρούν τους εαυτούς τους πάνω από όλα 

ως άτοµα ή ως µέλη µιας οµάδας; Είναι πιο σηµαντικό να εστιάσει κανείς στα 

άτοµα, ώστε να µπορούν να συνεισφέρουν στην κοινότητα, όπως και εφόσον 

το επιθυµούν, ή είναι πιο σηµαντικό να νοιάζεται κανείς πρώτα για την 

κοινότητα, καθώς αυτήν τη µοιράζονται πολλά άτοµα; Η επίδραση των δύο 

διαφορετικών αυτών κουλτούρων στις διεθνείς δραστηριότητες των 

επιχειρήσεων εντοπίζονται στα εξής: Σε κουλτούρες κοινωνικότητας, όπως η 

γαλλική ή η νιγηριανή, οι διαπραγµατεύσεις γίνονται από οµάδα 

αντιπροσώπων, που µπορεί ανά πάσα στιγµή να συσκεφθεί έστω και 

τηλεφωνικά µε στελέχη της µητρικής εταιρίας πριν τη λήψη αποφάσεων. 

∆ιαπραγµατευτές που εµφανίζονται µόνοι χωρίς βοηθητικό προσωπικό – π.χ. 

κάποιον που κρατάει σηµειώσεις – θεωρούνται χαµηλόβαθµοι µε αποτέλεσµα 

να υποτιµάται η διαπραγµατευτική τους ικανότητα σε χώρες, όπως η 

Ταϊλάνδη. Σε χώρες µε κουλτούρα κοινωνικότητας η λήψη αποφάσεων µπορεί 

να καθυστερήσει ιδιαίτερα καθώς είναι επιθυµητή η οµοφωνία, ενώ οι 

διερµηνείς – όταν είναι απαραίτητοι – δεν παίζουν απλό ρόλο µεταφραστή, 

αλλά και διαµεσολαβητή που προσπαθεί συχνά να συµβιβάσει και τις 

πολιτισµικές διαφορές που προκύπτουν στη διάρκεια των διαπραγµατεύσεων. 

Αντίθετα, οι χώρες µε κουλτούρα ατοµικότητας, όπως οι αγγλοσαξονικές, 

µπορεί να στείλουν έναν αντιπρόσωπο µόνο του, ασυνόδευτο, που στις 

διαπραγµατεύσεις θα ψηφίσει κατά βούληση εκπροσωπώντας τη µητρική 

εταιρία, θα λαµβάνει πιο γρήγορα αποφάσεις – καταψηφίζοντας εν ανάγκη 

τους διαφωνούντες χωρίς να επιδιώκει απαραίτητα την οµοφωνία – ενώ, αν 
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κάνει χρήση διερµηνέα, αυτός απλά θα µεταφράζει ψυχρά και απρόσωπα 

χωρίς παρεµβάσεις. 

Γ. Ουδετερότητα εναντίον συναισθήµατος (neutral versus emotional). Οι 

συναναστροφές των ανθρώπων πρέπει να είναι αντικειµενικές και 

αποστασιοποιηµένες, ή είναι αποδεκτή η έκφραση των συναισθηµάτων. Στη 

Β. Αµερική και στη Β∆. Ευρώπη, οι επιχειρηµατικές σχέσεις είναι τυπικά 

µεσολαβητικές µε σκοπό την επίτευξη στόχων. Το µυαλό ελέγχει τα 

συναισθήµατα, γιατί αυτά θεωρείται ότι µπερδεύουν τις διαδικασίες. Η 

πεποίθηση είναι ότι πρέπει να µοιάσουµε στις µηχανές για να τις 

λειτουργήσουµε πιο αποτελεσµατικά. Όµως, στον νότο και σε πολλές άλλες 

κουλτούρες, οι επιχειρήσεις είναι µια ανθρώπινη υπόθεση και τα αισθήµατα 

εκφράζονται ελεύθερα. Ηχηρό γέλιο, χτύπηµα της γροθιάς στο τραπέζι, ή 

θυµωµένη αποχώρηση από αίθουσα συνεδριάσεων αποτελούν µέρος της 

δουλειάς. ∆ε µπορεί κανείς να µιλήσει για επικρατούσα κουλτούρα ανά 

ήπειρο, γιατί ακόµη και γειτονικές χώρες παρουσιάζουν έντονες αποκλίσεις 

µεταξύ τους ως προς την εκδήλωση των συναισθηµάτων, αλλά ακόµη και 

περιοχές µέσα στην ίδια χώρα. 

Ο τόνος της φωνής, οι παρεµβάσεις πριν την ολοκλήρωση της φράσης του 

συνοµιλητή, η διάρκεια των παύσεων, η επαφή µε τα χέρια ή µε τα µάτια, η 

φυσική απόσταση από το συνοµιλητή διαφέρουν κατά πολύ µεταξύ 

αγγλοσαξόνων, µεσογειακών, αράβων και ασιατών και αντίστοιχα µπορεί να 

ερµηνευτούν θετικά ή αρνητικά από τους εργαζόµενους αναλόγως της 

κουλτούρας τους. 

∆. Στόχευση εναντίον ευρύτητας (specific versus diffuse). Όταν το άτοµο 

ολοκληρωτικά εµπλέκεται σε επιχειρηµατικές σχέσεις, υπάρχει µια αληθινή 

προσωπική επαφή και όχι µια συγκεκριµένη σχέση που περιγράφεται από ένα 

συµβόλαιο. Σε πολλές χώρες η ανάπτυξη µιας ευρείας σχέσης δεν είναι µόνο 

προτιµότερη αλλά και απαραίτητη πριν την επίτευξη επιχειρηµατικών 

συµφωνιών.  

Χαρακτηριστικό είναι το παράδειγµα µιας βορειοαµερικάνικης εταιρείας, που 

διέθετε ένα πολύ καλό και συµφέρον οικονοµικά προϊόν και ήθελε να 

συνεργαστεί µε µια εταιρεία χώρας της Ν. Αµερικής. Οι εκπρόσωποί της 

έκαναν µια εκτενέστατη και καλοφτιαγµένη παρουσίαση του ποιοτικού και 
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συµφέροντος προϊόντός τους και αποχώρησαν. Οι Σουηδοί ανταγωνιστές της 

επισκέφθηκαν την νοτιοαµερικάνικη εταιρεία για µια εβδοµάδα. Η παρουσίαση 

του προϊόντός τους, που ήταν ελαφρώς κατώτερο και κατά τι ακριβότερο από 

το αµερικάνικο, δεν έγινε παρά την τελευταία ηµέρα του ταξιδιού. Τις 

προηγούµενες ηµέρες οι Σουηδοί δηµιούργησαν µια ευρεία σχέση µε τους 

υποψήφιους πελάτες τους συζητώντας για ο,τιδήποτε πλην του προϊόντος και 

µε αυτόν τον τρόπο έκλεισαν τελικά τη συµφωνία (Trompenaars & Hampden-

Turner, 2003). 

Σε κουλτούρες στόχευσης δεν νοείται η προσωπική ζωή να εµπλέκεται µε την 

επαγγελµατική, παρόλο που στοιχεία της µπορεί να κοινοποιούνται µεταξύ 

των συναδέλφων στο εργασιακό περιβάλλον. Στο επιχειρησιακό κοµµάτι 

προτιµώνται ευρέως η διαχείριση-µέσω-στόχων (management by objectives) 

και η ανταµοιβή-της-απόδοσης (pay-for-performance). Η ικανοποιητική 

επίτευξη καλών στόχων έχει ως αποτέλεσµα τη δηµιουργική σχέση του 

προϊσταµένου που θέτει τους στόχους µε τον υφιστάµενο που τους 

πραγµατοποιεί. Αντίθετα, σε κουλτούρες ευρύτητας γίνονται ευκολότερα 

αποδεκτά εµπόδια που δεν επιτρέπουν την επίτευξη των στόχων, ενώ η 

ανταµοιβή της απόδοσης σε ένα µόνο άτοµο φαίνεται άδικη, γιατί αναιρεί τη 

σηµασία των προϊσταµένων που σε καθοδηγούν και των συναδέλφων που σε 

στηρίζουν έµµεσα ή άµεσα. 

Ε. Επίτευγµα εναντίον προέλευσης (achievement versus ascription). 

Επίτευγµα σηµαίνει ότι κανείς κρίνεται βάσει του βιογραφικού του και αυτών 

που έχει πρόσφατα κατορθώσει. Προέλευση σηµαίνει ότι σε κάποιον δίδεται 

µια θέση λόγω της καταβολής του, των συγγενών του, του γένους ή της 

ηλικίας του, αλλά επίσης λόγω των γνωριµιών του ή των εκπαιδευτικών 

ιδρυµάτων στα οποία φοίτησε. 

Σε µια κουλτούρα επιτεύγµατος η πρώτη ερώτηση είναι «τι σπούδασες;», ενώ 

σε µια κουλτούρα προέλευσης η ερώτηση είναι «που σπούδασες;». Σε 

περίπτωση βέβαια που το πανεπιστήµιο θα ήταν άσηµο ή χαµηλής εκτίµησης, 

η ερώτηση θα µετατρεπόταν στο «τι σπούδασες;», για να προστατεύσει τον 

εργαζόµενο.  

Οι Trompenaars & Hampden-Turner (2003) αναφέρουν ότι διαθέτουν τριών 

ειδών επαγγελµατικές κάρτες και τις χρησιµοποιούν ανάλογα µε τη χώρα που 
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επισκέπτονται. Στη Μέση Ανατολή και στη Ν. Ευρώπη ο τίτλος του δόκτορα 

(για τον κάτοχο διδακτορικού τίτλου) προσδίδει κύρος⋅ στη Μ. Βρετανία 

υπονοεί ιδιαίτερη σχέση µε τον ακαδηµαϊκό χώρο και µπορεί να έχει ακόµη 

και αρνητική επίδραση, όταν αφορά ένα σύµβουλο επιχειρήσεων, ενώ στις 

ΗΠΑ λόγω της «πληθώρας» προσόντων και πτυχίων νοµιµοποιείται να τονίζει 

κανείς τα πτυχία που κατέχει. Σε κοινωνίες προέλευσης είναι καλό να 

υπογραµµίζεται η θέση που έχει κάποιος στην εταιρεία αλλά και το 

συγκεκριµένο τµήµα. Συµφωνίες δεν επιτεύχθηκαν, γιατί ο διαπραγµατευτής 

θεωρήθηκε χαµηλόβαθµος και γι’ αυτό αφερέγγυος. 

 

2.4.2. ΣΤΑΣΕΙΣ ΩΣ ΠΡΟΣ ΤΟ ΧΡΟΝΟ 

Το πώς αντιµετωπίζουν οι άνθρωποι τον χρόνο, διαφέρει από κοινωνία σε 

κοινωνία. Σε µερικές κοινωνίες, το τι έχει επιτύχει κάποιος στο παρελθόν δεν 

είναι τόσο σηµαντικό, όσο το τι σχεδιάζει για το µέλλον. Σε άλλες κοινωνίες, 

εντυπωσιάζει κανείς περισσότερο µε τις επιτυχίες του παρελθόντος παρά του 

παρόντος. Αυτές οι αντιλήψεις, βέβαια, επηρεάζουν και τις εταιρικές 

δραστηριότητες προκαλώντας σηµαντικές διαφορές στο σχεδιασµό, στη 

στρατηγική, όπως και σε απόψεις ανάπτυξης της σταδιοδροµίας. 

Σε κουλτούρες του διαδοχικού χρόνου, όπως της Αµερικής, της Σουηδίας ή 

της Ολλανδίας, ο χρόνος γίνεται αντιληπτός ως ένα πέρασµα σε ευθεία 

γραµµή, ως µια σειρά γεγονότων που χάνονται. Οι άνθρωποι σε αυτές τις 

χώρες ακολουθούν ένα σφιχτά οργανωµένο από άποψη χρόνου πρόγραµµα 

ενώ ακόµη και η ολιγόλεπτη καθυστέρηση θεωρείται αγένεια. Σε άλλες 

κουλτούρες, τις συγχρονικές ή πολυχρονικές2 (Hall, 1959) ο χρόνος µοιάζει να 

κινείται σε κύκλο, το παρελθόν µε το παρόν µαζί και µε µελλοντικές 

προοπτικές. Η καθυστέρηση είναι δικαιολογηµένη3 γιατί αν κάποιος 

συναντήσει ένα φίλο του, ένα µέλος της οικογένειάς του ή κάποιον 

προϊστάµενό του θα θεωρηθεί αγένεια να µην τους αφιερώσει λίγο από το 

χρόνο του µε τη δικαιολογία ότι κάποιος τον περιµένει. 

                                                 
2
 Με την έννοια των δραστηριοτήτων που πραγµατοποιούνται παράλληλα. 

3
 Η διάρκεια της καθυστέρησης εξαρτάται από την περιοχή: από 15 λεπτά στη Νότια Ευρώπη έως µισή 
ή µια ολόκληρη µέρα στη Μέση Ανατολή ή στην Αφρική. 
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2.4.3. ΣΤΑΣΕΙΣ ΩΣ ΠΡΟΣ ΤΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ 

Σηµαντικές διαφορές εντοπίζονται και στην αντιµετώπιση του περιβάλλοντος. 

Κάποιες κοινωνίες είναι ανθρωποκεντρικές: το άτοµο είναι αυτό που 

επηρεάζει τις ζωές τους, από αυτό ξεκινά το καλό αλλά και το κακό. Σε άλλες, 

ο κόσµος θεωρείται πιο δυνατός από το άτοµο και η φύση αντιµετωπίζεται µε 

δέος και σεβασµό. 

Χαρακτηριστικό παράδειγµα, η µαρτυρία του προέδρου της Sony, κ. Morita, ο 

οποίος ανακάλυψε το φορητό ατοµικό κασετόφωνο. Επειδή αγαπούσε πολύ 

την κλασική µουσική σκέφτηκε πως θα µπορούσε να την ακούει κατά τη 

µετάβασή στην εργασία του, χωρίς να ενοχλεί τους συνεπιβάτες του στα µέσα 

ενηµέρωσης. Αντίθετα στη ∆ύση χρησιµοποιείται µε τη σκέψη ότι ακούς τη 

µουσική σου χωρίς να ενοχλείσαι από τους άλλους. Άλλο χαρακτηριστικό 

παράδειγµα είναι ότι στην Ιαπωνία το χειµώνα οι άνθρωποι φορούν µάσκες, 

για να µην µολύνουν τους συνανθρώπους τους, όταν είναι γριπωµένοι. 

Αντίθετα, στη ∆ύση τέτοιες µάσκες φορούν µόνο αθλητές ή ποδηλάτες, για να 

προστατεύσουν τον εαυτό τους από τη µόλυνση. 

 

2.5. ∆ΙΑΦΟΡΕΣ ΕΤΑΙΡΙΚΕΣ ΚΟΥΛΤΟΥΡΕΣ 

Σύµφωνα µε τους Trompenaars & Hampden-Turner (2003), όταν οι άνθρωποι 

φτιάχνουν ένα οργανισµό δανείζονται πρότυπα ή ιδέες που τους είναι οικείες. 

Ο οργανισµός είναι µια υποκειµενική κατάσταση και οι εργαζόµενοι 

ερµηνεύουν το περιβάλλον του βασιζόµενοι στο δικό τους γενικότερο 

πολιτισµικό υπόβαθρο. Οι πολιτισµικές προτιµήσεις, που ενεργούν σε 

προσανατολισµούς και διαστάσεις κουλτούρας, επηρεάζουν τα πρότυπα ή τις 

ερµηνείες που υιοθετούν οι άνθρωποι για τους οργανισµούς. 

Τρία είναι τα βασικά στοιχεία στη δοµή ενός οργανισµού τα οποία καθορίζουν 

την οργανωσιακή του κουλτούρα: 

1. η γενική σχέση των εργαζοµένων µε τον εργοδότη 

2. το σύστηµα ιεραρχίας για τον καθορισµό προϊσταµένων-υφισταµένων 

3. η γενικότερη αντίληψη των εργαζοµένων για το µέλλον, το σκοπό, τους 

στόχους του οργανισµού, καθώς και της θέσης τους σε αυτόν. 

Η καθεµιά από τις διαστάσεις των εθνικών/κοινωνικών κουλτούρων είναι 

µονοδιάστατη, ενώ οι διαστάσεις για τη διάκριση διαφόρων τύπων εταιρικής 
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κουλτούρας είναι δυσδιάστατες. Στα τέσσερα σηµεία του µοντέλου (βλ. εικόνα 

4) βρίσκονται η ιεραρχία µε την ισότητα και ο προσανατολισµός στο άτοµο µε 

τον προσανατολισµό στο καθήκον. Τέσσερις είναι και οι τύποι οργανωσιακής 

κουλτούρας, που αναγνωρίζονται µέσα από το µοντέλο, οι οποίοι διαφέρουν 

σηµαντικά µεταξύ τους ως προς τον τρόπο που τα µέλη των οργανισµών 

σκέφτονται και µαθαίνουν, υιοθετούν αλλαγές και παρακινούν, ανταµείβουν 

και λύνουν τις διαφορές: η οικογένεια, ο πύργος του Eiffel, ο κατευθυνόµενος 

πύραυλος, η θερµοκοιτίδα. 

 

 

 

 

2.5.1. Η ΟΙΚΟΓΕΝΕΙΑ 

Εδώ, οι σχέσεις είναι πολύ προσωπικές, αλλά και πολύ ιεραρχικές και 

καταλήγουν σε µια οργανωσιακή κουλτούρα προσανατολισµένη στη δύναµη 

(power-oriented). Υπό φυσιολογικές συνθήκες, η δύναµη αυτή είναι ισχυρή και 

καλοπροαίρετη. Ο τύπος αυτός της οργανωσιακής κουλούρας απαντάται 

συχνά στην Ιαπωνία: εκεί οι εργαζόµενοι σχεδόν πάντα κάνουν περισσότερα 

απ’ ό,τι απαιτεί το συµβόλαιό τους, η προαγωγή δίδεται ιεραρχικά, οπότε ο 

Ισότιµος 

Ιεραρχικός 

Κουλτούρα προσ/νη  
στην ολοκλήρωση 

 
ΕΚΚΟΛΑΠΤΗΡΙΟ 

Κουλτούρα προσ/νη  
στο στόχο 

 

ΚΑΤΕΥΘΥΝΟΜΕΝΟΣ ΠΥΡΓΟΣ 

ΟΙΚΟΓΕΝΕΙΑ 
 

Κουλτούρα προσ/νη  
στο άτοµο 

ΠΥΡΓΟΣ ΤΟΥ EIFFEL  
 

Κουλτούρα προσ/νη στη θέση 

 

Άτοµο  Καθήκον 

ΕΙΚΟΝΑ 4: Τύποι Εταιρικής Κουλτούρας  
(Πηγή: Trompenaars & Hampden-Turner, 2003, σελ.159) 
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προϊστάµενος είναι και ο αρχαιότερος ηλικιακά. Σ’ αυτούς τους οργανισµούς 

οι σχέσεις είναι µακροχρόνιες και βαθειάς αφοσίωσης, σκοπός είναι η 

ικανοποίηση του ανωτέρου, ενώ όλοι ακολουθούν τον ηγέτη. Η πίεση που 

ασκείται είναι ηθική και κοινωνική, παρά οικονοµική και νοµική. Ως 

αποτέλεσµα δυσαρέσκειας επέρχεται η έλλειψη ενδιαφέροντος για το άτοµο, 

το οποίο χάνει και τη θέση του στην οικογένεια. 

Εταιρείες µε κουλτούρα τέτοιου τύπου απαντώνται σε χώρες, όπου η 

εκβιοµηχάνιση άργησε να έρθει, όπως: η Ελλάδα, η Ιταλία, η Ιαπωνία, η Ν. 

Κορέα, η Σιγκαπούρη και η Ισπανία. Όπου η µετάβαση από τη φεουδαρχία 

στη βιοµηχανία ήταν απότοµη, πολλές αρχές της φεουδαρχίας συνέχισαν να 

διέπουν τη νέα εποχή. 

Σ’ αυτού του τύπου τις οργανωσιακές κουλτούρες, οι εκτός οργανισµού 

νιώθουν αποκλεισµένοι, όχι σαν αποτέλεσµα συγκεκριµένης προσπάθειας, 

αλλά επειδή στο εσωτερικό του αναπτύσσονται ιδιαίτεροι κώδικες 

επικοινωνίας, µέσα από ιστορίες, µύθους και ιδιαίτερες συνήθειες. Υπάρχει 

µια τάση για ευρύτητα στις σχέσεις: ο πρόεδρος της εταιρείας (ως άλλος 

πατέρας της οικογένειας) ή οι προϊστάµενοι (ως τα µεγαλύτερα αδέλφια) 

έχουν άποψη και επηρεάζουν όλες τις καταστάσεις, ακόµη κι αν ένα 

πρόβληµα εµφανίζεται και εκτός του χώρου εργασίας. Γενικά, οργανισµοί 

τέτοιας κουλτούρας συχνά προσπαθούν να συνδράµουν τους υπαλλήλους 

τους και για τη λύση προσωπικής φύσης προβληµάτων. 

Η δύναµη είναι πολιτική, µε την έννοια ότι πηγάζει από την εξουσία, και όχι 

από τους ρόλους που τα άτοµα καλούνται να καλύψουν, χωρίς να σηµαίνει ότι 

τα στελέχη, που κατέχουν τις ισχυρές θέσεις, είναι ατάλαντα και ανίκανα να 

εκπληρώσουν τα καθήκοντά τους. 

Χώρες µε έντονες οικογενειακού τύπου οργανωσιακές κουλτούρες, όπου ο 

ηγέτης αντιµετωπίζεται ως πατέρας, είναι η Τουρκία, η Βενεζουέλα και πολλές 

ασιατικές χώρες, όπως το Πακιστάν, η Κίνα, η Σιγκαπούρη και η Ινδία. 

Οργανισµοί τέτοιου τύπου, που είναι λιγότερο αποτελεσµατικοί, εξαντλούν την 

ενέργεια και την αφοσίωση των εργαζοµένων προς όφελος και για την 

περαιτέρω ισχυροποίηση του ηγέτη. Άλλο πρόβληµα είναι ότι άτοµα του 

συγγενικού περιβάλλοντος έχουν προτεραιότητα στον οργανισµό – κάτι που 

σε άλλες κουλτούρες αντιµετωπίζεται ως διαφθορά, εδώ θεωρείται ως µέσον 

ενδυνάµωσης του οργανισµού. 
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Η ιεραρχία δεν παρακάµπτεται, ακόµη και αν αυτό επιφέρει οικονοµική ζηµία 

στην εταιρεία. ∆ίδεται περισσότερο σηµασία στο άτοµο παρά στα καθήκοντά 

του, δηλαδή ποιος είναι αυτός που κάνει κάτι και όχι τι είναι αυτό που κάνει4. 

Για την πραγµατοποίηση αλλαγών συχνά χρειάζεται να προηγηθεί αλλαγή 

των στελεχών, γιατί δεν είναι καθόλου σίγουρο ότι αυτά θα θέλουν να 

εφαρµόσουν τις νέες πολιτικές. 

Στην οργανωσιακή κουλτούρα οικογενειακού τύπου, η παρακίνηση και η 

ανταµοιβή γίνονται περισσότερο µέσω της απόδοσης αναγνώρισης και 

εκτίµησης παρά χρηµατικής αµοιβής. Η «ανταµοιβή-της-απόδοσης» σπάνια 

εφαρµόζεται µε επιτυχία σε αυτούς τους οργανισµούς. Τέλος, τα προβλήµατα 

που παρουσιάζονται δε δηµοσιοποιούνται και η λύση τους εξαρτάται από τα 

προσόντα του ηγέτη. Γενικά, στην οικογενειακή κουλτούρα δίδεται έµφαση 

στην αποτελεσµατικότητα (στο να γίνονται τα σωστά πράγµατα) και όχι στην 

αποδοτικότητα (στο να γίνονται σωστά τα πράγµατα). 

 

2.5.2.  Ο ΠΥΡΓΟΣ ΤΟΥ EIFFEL 

Στο δυτικό κόσµο µια γραφειοκρατική µονάδα εργασίας µε διάφορους ρόλους 

και λειτουργίες επιβάλλεται εκ προοιµίου. Αυτές οι αναθέσεις διευθύνονται 

από την κορυφή, από την ιεραρχία. Αν ο κάθε ρόλος εκτελείται, όπως 

προβλέπεται από το σύστηµα, όλα τα καθήκοντα θα εκπληρώνονται, όπως 

έχουν σχεδιαστεί. Ένας επιβλέπων µπορεί να παρακολουθεί την εκπλήρωση 

περισσοτέρων καθηκόντων· ένα διευθυντικό στέλεχος µπορεί να 

παρακολουθεί την εργασία πολλών επιβλεπόντων κι έτσι προχωρά το 

σύστηµα µέχρι την ανώτατη ιεραρχία. 

Ο πύργος του Eiffel επιλέχθηκε σαν σύµβολο αυτού του τύπου κουλτούρας, 

γιατί είναι οξυκόρυφος, συµµετρικός, φαρδύς στη βάση, σταθερός, αυστηρός 

και στιβαρός. Όπως και η επίσηµη γραφειοκρατία, αποτελεί σύµβολο της 

εποχής της µηχανής. Η δοµή και η κατασκευή του είναι πιο σηµαντική από τη 

λειτουργία του. 

Η ιεραρχία σε τέτοιου τύπου οργανωσιακές κουλτούρες είναι πολύ 

διαφορετική από εκείνη του οικογενειακού τύπου: κάθε ανώτερο επίπεδο έχει 

την ξεκάθαρη λειτουργία να ελέγχει τα τµήµατα που βρίσκονται κάτω από 

                                                 
4
 Χαρακτηριστικά αναφέρεται ότι αν οργανώσεις µια συνάντηση µε Ιάπωνες πριν ρωτήσουν για το 
περιεχόµενο της ηµερησίας διάταξης θέλουν να µάθουν ποιοι θα λάβουν µέρος στη συνάντηση: τα 
ονόµατα και το αξίωµά τους. 
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αυτό. Η υπακοή στον προϊστάµενο είναι δεδοµένη, αυτός σου κοινοποιεί τον 

ορθολογιστικό σκοπό ύπαρξης του οργανισµού και το ίδιο το συµβόλαιο σου 

επιβάλλει την υπακοή, γιατί διαφορετικά το όλο σύστηµα δεν θα µπορούσε να 

λειτουργήσει. Ο πρόεδρος του οργανισµού είναι ρόλος και όχι άτοµο, µε την 

έννοια της εύκολης και ανώδυνης αντικατάστασης και του γεγονότος ότι η 

προσωπικότητα και η ιδιοσυγκρασία του πολύ λίγο µπορούν να επηρεάσουν 

τη λειτουργία του οργανισµού. 

Οι σχέσεις είναι συγκεκριµένες και κύρος αποδίδεται στα άτοµα όχι, όπως στο 

προηγούµενο µοντέλο, λόγω προέλευσης, αλλά λόγω της θέσης που 

κατέχουν. Η εξέλιξη των στελεχών σε αυτού του τύπου τις κουλτούρες 

εξαρτάται πολύ από τα προσόντα τους. Πολύ συχνά σε Γερµανία και Αυστρία 

– όπου υπάρχουν τέτοιοι οργανισµοί – βλέπει κανείς στις πόρτες των 

γραφείων τίτλους όπως καθηγητής ή δόκτωρ. Οι προσωπικές σχέσεις εδώ όχι 

απλά δεν ενισχύονται, αλλά αποφεύγονται συστηµατικά, γιατί προκαλούν 

µεροληψία. 

Η απόκτηση γνώσης σηµαίνει συγκέντρωση ικανοτήτων ως προς τη θέση, 

που κατέχει κανείς στο οργανισµό, ή συµπληρωµατικών ικανοτήτων, που θα 

του επιτρέψουν να µεταπηδήσει σε υψηλότερα αξιώµατα.  

Η πραγµατοποίηση αλλαγών στοχεύει σε κανόνες, προδιαγραφές, θέσεις, 

είναι χρονοβόρα και ανατρεπτική και συχνά συνδέεται µε απολύσεις. Γι’ 

αυτούς τους λόγους, η κουλτούρα αυτή δε µπορεί να εφαρµοσθεί µε επιτυχία 

σε διαταραγµένα επιχειρησιακά περιβάλλοντα. 

Οι εργαζόµενοι σε οργανισµούς τύπου πύργου του Eiffel είναι ακριβολόγοι και 

σχολαστικοί. Το καθήκον, για ένα υπάλληλο µε προσανατολισµό στη θέση 

που καλύπτει, είναι πρώτα απ’ όλα υποχρέωση στον ίδιο του τον εαυτό. Οι 

διαµάχες αντιµετωπίζονται ως παράλογα και παθογόνα φαινόµενα, µέσω 

κανόνων και µηχανισµών διερεύνησης των γεγονότων. 

 

2.5.3. Ο ΚΑΤΕΥΘΥΝΟΜΕΝΟΣ ΠΥΡΑΥΛΟΣ 

Ο τύπος αυτός οργανωσιακής κουλτούρας διαφέρει από τους δύο 

προηγούµενους, γιατί ενισχύει την ισοτιµία µεταξύ των εργαζοµένων, ενώ 

προσοµοιάζει στην κουλτούρα τύπου πύργου του Eiffel, γιατί είναι 

απρόσωπος και προσανατολισµένος στο καθήκον. Όλα γίνονται, για να 

διασφαλίσουν την επιλεχθείσα στρατηγική και την επίτευξη των στόχων. 
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Σε οργανισµούς αυτής της κουλτούρας, που είναι προσανατολισµένοι στο 

καθήκον, οι οµάδες εργαζοµένων ή οµάδες σχεδιασµού αναλαµβάνουν την 

επίτευξη των στόχων. Οι εργασίες, που ανατίθενται στα µέλη της οµάδας, δεν 

είναι καθορισµένες εκ των προτέρων. Η ΝΑΣΑ ήταν από τους πρώτους 

οργανισµούς που υιοθέτησαν µια τέτοια κουλτούρα, λόγω της φύσης της 

ενασχόλησής της. Κάτι ανάλογο, για παράδειγµα, συµβαίνει και µε τις 

διαφηµιστικές εταιρίες που διαθέτουν ειδικούς που απαρτίζουν µια οµάδα, 

αλλά δεν γνωρίζουν τι σχέδιο θα αναλάβουν, γιατί αυτό εξαρτάται κάθε φορά 

αποκλειστικά από τον πελάτη. Τέτοιου είδους οργανισµοί έχουν ακριβό 

κόστος, γιατί οι ειδικοί επιστήµονες, που εργάζονται σε αυτούς, είναι 

υψηλόµισθοι. Αναπτύσσονται σχέσεις ουδέτερες και όχι αµοιβαίου 

ενδιαφέροντος και αφοσίωσης. Πολλές φορές, υιοθετείται το µοντέλο διπλής 

κουλτούρας σε διαφορετικά τµήµατα µιας επιχείρησης συνδυάζοντας την 

κουλτούρα πύργου του Eiffel  π.χ. για το λειτουργικό κοµµάτι, µ’ εκείνη του 

κατευθυνόµενου πύραυλου για το κοµµάτι του σχεδιασµού. 

Η µάθηση σε αυτούς τους οργανισµούς συµπεριλαµβάνει τη γρήγορη 

εξοικείωση µε τα υπόλοιπα µέλη της οµάδας, τη γρήγορη ένταξη σε αυτήν στη 

σωστή θέση, ανάλογα µε τις ανάγκες της. Οι εργαζόµενοι είναι πρακτικοί 

παρά θεωρητικοί, ενδιαφέρονται για το πρόβληµα και όχι για την πειθαρχία, 

ενώ η εκτίµηση και η επιβράβευση προέρχονται, κυρίως, από συναδέλφους ή 

κατώτερους, παρά από κάποιον ανώτερο.  

Οι αλλαγές συντελούνται γρήγορα σε αυτούς τους οργανισµούς. Οι στόχοι 

µετακινούνται, νέοι στόχοι προστίθενται, νέες οµάδες δηµιουργούνται και οι 

παλιές αποσύρονται. Βέβαια, όταν ένας στόχος έχει τεθεί, η απόκλιση από 

αυτόν κατά τη διαδικασία πραγµατοποίησής του είναι σχεδόν αδύνατη. Η 

αφοσίωση των εργαζοµένων είναι κυρίως ως προς τους ίδιους τους στόχους 

και τις ειδικότητές τους, και όχι ως προς την ίδια την εταιρία.  

Η παρακίνηση στην κουλτούρα του κατευθυνόµενου πύραυλου είναι 

ουσιαστική: οι εργαζόµενοι στις οµάδες ενθουσιάζονται και ταυτίζονται µε τον 

αγώνα προς την πραγµάτωση του σχεδίου που έχουν αναλάβει. Οι διαφωνίες 

ή τυχόν διαµάχες µεταξύ των µελών των οµάδων παραµερίζονται µπροστά 

στην επιθυµία για επιτυχία. 

Η κουλτούρα αυτή σε πολλά σηµεία βρίσκεται στον αντίποδα της 

οικογενειακής κουλτούρας και τείνει προς την ατοµικότητα επιτρέποντας σε 
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πολλά άτοµα, διαφορετικών ειδικοτήτων, να συνεργάζονται µεταξύ τους, αλλά 

σε προσωρινή βάση, τα οποία δεν νιώθουν την ανάγκη να γνωριστούν καλά 

µεταξύ τους. Τα κύρια στοιχεία της κουλτούρας είναι η διαχείριση-µέσω-

στόχων (management by objectives) και η αµοιβή βάσει της απόδοσης. 

 

2.5.4. Η ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ ΤΟΥ ΕΚΚΟΛΑΠΤΗΡΙΟΥ 

Η κουλτούρα του εκκολαπτηρίου βασίζεται στην ιδέα ότι οι οργανισµοί 

παίζουν δευτερεύοντα ρόλο στην ολοκλήρωση των ατόµων. Η ιδέα αυτή 

αποδίδεται και µε την παράφραση της γνωστής φιλοσοφικής φράσης 

«existence precedes essence» (η ύπαρξη προηγείται της ουσίας) µε τη 

φράση «existence precedes organisation» (η ύπαρξη προηγείται του 

οργανισµού). Με άλλα λόγια, οι οργανισµοί πρέπει να χρησιµοποιούνται σαν 

εκκολαπτήρια για την έκφραση και την ολοκλήρωση των ατόµων. 

Ο σκοπός ενός οργανισµού αυτής της κουλτούρας είναι να ελευθερώσει τους 

εργαζόµενους από τη ρουτίνα, ώστε να αναλαµβάνουν πιο δηµιουργικές 

δραστηριότητες και να µειώσει τον χρόνο, που ο καθένας σπαταλά για 

αυτοεξυπηρέτηση. Οι οργανισµοί αυτοί ενισχύουν ταυτόχρονα και την 

ατοµικότητα, αλλά και την ισοτιµία. ∆εν έχουν σχεδόν καµία δοµή και η µόνη 

δοµή που παρέχουν είναι για προσωπική άνεση: θέρµανση, φωτισµός, 

επεξεργασία κειµένων, καφές κλπ. 

Ο ρόλος των άλλων ανθρώπων στο εκκολαπτήριο είναι πολύ σηµαντικός: 

βρίσκονται εκεί για να επιβεβαιώσουν, ν’ ασκήσουν κριτική, ν’ αναπτύξουν, να 

βρουν τους πόρους και να βοηθήσουν στην πραγµατοποίηση καινοτόµου 

προϊόντος ή υπηρεσίας. Η κουλτούρα δρα ως ένα υγιές πλαίσιο για 

καινοτόµες ιδέες και προσπαθεί ν’ ανταποκριθεί µε εξυπνάδα στις νέες 

πρωτοβουλίες. 

Τυπικά παραδείγµατα τέτοιου τύπου αποτελούν εταιρείες που ξεπηδούν στη 

Σίλικον Βάλεϊ της Καλιφόρνια, στο Σίλικον Γκλεν στη Σκωτία ή στον 

αυτοκινητόδροµο 128, γύρω από τη Βοστώνη. Οι εταιρείες αυτές συνήθως 

ιδρύονται από δηµιουργικές οµάδες, που εγκαταλείπουν τους προηγούµενους 

εργοδότες τους, χωρίς να επηρεάζονται ιδιαίτερα από την αφοσίωση, που θα 

έπρεπε να επιδείξουν στον οργανισµό τους. 

«Εκκολαπτήρια Κουλτούρας» δεν αποτελούν µόνο οι µικρές καινοτόµες 

εταιρείες, αλλά  οποιαδήποτε οµάδα επιστηµόνων, όπως γιατροί, δικηγόροι, 
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µηχανικοί, σύµβουλοι επιχειρήσεων κ.α., που ενώ µοιράζονται κοινούς 

πόρους, ουσιαστικά δρουν ανεξάρτητα και έχουν την ευκαιρία να 

ανταλλάσσουν τις εµπειρίες τους. Μερικοί µελετητές αντιµετωπίζουν αυτήν 

την κουλτούρα ως το οργανωσιακό ρεύµα του µέλλοντος, ενώ άλλοι, στον 

αντίποδα, αποδίδουν την πτώση, που παρατηρείται στις επιχειρήσεις της 

Σίλικον Βάλεϊ, στο γεγονός ότι αυτές έχουν υιοθετήσει την κουλτούρα του 

εκκολαπτηρίου, η οποία δεν αντέχει την ωριµότητα και αποτελεί µονάχα µια 

προσωρινή φάση για τη δηµιουργία ενός οργανισµού από µια δεδοµένη βάση. 

Τέλος, κάποιοι παρατηρούν ότι αυτή η κουλτούρα σπάνια υιοθετείται εκτός 

των «ορίων του ατοµικισµού», που είναι οι ΗΠΑ, το Ηνωµένο Βασίλειο και 

όλες οι αγγλόφωνες χώρες. 

 



 

 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ ΚΑΙ  
ΟΙΚΟΝΟΜΙΕΣ ΣΕ ΜΕΤΑΒΑΣΗ 

 

Η οργανωσιακή κουλτούρα οικονοµιών σε µετάβαση παρουσιάζει ιδιαίτερο 

ενδιαφέρον, καθώς µεγάλο ποσοστό του δείγµατος της παρούσης έρευνας 

προέρχεται από τέτοιου είδους οικονοµικά περιβάλλοντα. Ιδιαίτερα 

διαφωτιστικά είναι τα ευρήµατα του προγράµµατος GLOBE, που ασχολήθηκε 

µε τη µελέτη των οµοιοτήτων µεταξύ οµάδων «συγγενών» κρατών και τα 

αποτελέσµατα της έρευνας των Fey et al., που µελέτησε τη διαµόρφωση της 

οργανωσιακής κουλτούρας σε εταιρείες που δραστηριοποιούνται στη Ρωσία, 

µετά το 1990.  
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3.1. ΕΥΡΗΜΑΤΑ ΤΟΥ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΟΣ GLOBE 

Η παγκοσµιοποίηση, που αποτελεί σήµερα τον πρωταρχικό παράγοντα 

διαµόρφωσης των συνθηκών που ρυθµίζουν τις λειτουργίες µιας επιχείρησης, 

ενθαρρύνει τη µελέτη όχι µόνο των πολιτιστικών διαφορών, αλλά και του 

µεγέθους των οµοιοτήτων µεταξύ των κρατών. Η µελέτη αυτών των στοιχείων 

βοηθά στη διευκρίνηση των ορίων της δυναµικότητας των θεωριών και 

αντιλήψεων, που έχουν γεννηθεί µέσα σ’ ένα συγκεκριµένο πολιτιστικό 

πλαίσιο. Για παράδειγµα, οι θεωρίες ηγεσίας, που έχουν αναπτυχθεί στις 

Η.Π.Α., µπορούν πιο εύκολα να γενικευθούν για τα στελέχη της Μ. Βρετανίας 

παρά για στελέχη σε αραβικές χώρες. 

Μελέτες έδειξαν ότι οι οργανωσιακές κουλτούρες επηρεάζονται από τις 

εθνικές κουλτούρες (Terpstra & David, 1991) και ότι, όσο µεγαλύτερο είναι το 

πολιτισµικό χάσµα ανάµεσα σε δύο χώρες, τόσο περισσότερες θα είναι και οι 

δυσκολίες σε οργανωσιακά θέµατα και πρακτικές. 

Ένας χρήσιµος τρόπος για τη µελέτη των πολιτισµικών οµοιοτήτων 

παγκοσµίως είναι η µελέτη των πολιτιστικών οµάδων (cultural clusters). Μια 

πολιτιστική οµάδα αποτελείται από χώρες που παρουσιάζουν οµοιότητες, 

λόγω γεωγραφικής θέσης, ιστορικών καταβολών, θρησκευτικών 

πεποιθήσεων, πολιτικοοικονοµικών συστηµάτων. Το πρόγραµµα GLOBE 

δηµιουργήθηκε για τη µελέτη των διαφόρων οµάδων κρατών και µελέτησε 61 

έθνη τα οποία κατέταξε σε 10 οµάδες. Μία από αυτές είναι και η οµάδα των 

χωρών της Ανατολικής Ευρώπης, στην οποία µελετήθηκαν 91 οργανισµοί και 

απαντήθηκαν 1769 ερωτηµατολόγια (Javidan & House, 2002). 

Η ανατολική ευρωπαϊκή πολιτιστική οµάδα (Bakasi et al., 2002 – βλ. πίνακας 

4) αποτελείται από τις χώρες: Αλβανία, Γεωργία, Ελλάδα, Καζακστάν, 

Ουγγαρία, Πολωνία, Ρωσία κα Σλοβενία. Έχει συνολικό πληθυσµό 232 

εκατοµµυρίων και Α.Ε.Π $772 δισεκατοµµύρια δολάρια. Τα ιδιαίτερα 

πολιτισµικά χαρακτηριστικά της οµάδας είναι υψηλή ιεραρχία και υψηλή 

οικογενειακή και  οµαδική συλλογικότητα. 

Στην περιοχή υπάρχουν πολλές προκλήσεις καθώς οι χώρες διανύουν 

περίοδο µετάβασης από την κοµµουνιστική φιλοσοφία προς τις οικονοµίες 

της αγοράς (εκτός βέβαια της Ελλάδας). Τα στελέχη των χωρών αυτών 

στρέφονται προς το µέλλον και τις υψηλές επιδόσεις,   αλλά παράλληλα   είναι  
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γερά συνδεδεµένα µε την πολιτιστική κληρονοµιά της έντονης οικογενειακής 

και οµαδικής συνοχής. Είναι ιδιαίτερα χαρισµατικά και ακολουθούν τον 

προσανατολισµένο στην οµάδα τύπο ηγεσίας. 

Αυτή η περιοχή δεν έχει µελετηθεί ιδιαίτερα εξαιτίας του σοσιαλιστικού της 

παρελθόντος. Στη µελέτη του Hofstede (1980) καµία χώρα δεν 

συµπεριλήφθηκε εκτός από την Ελλάδα και τη Γιουγκοσλαβία. Στα 

προηγούµενα χρόνια κάποιοι συγγραφείς µελέτησαν πολιτισµικά και 

διαχειριστικά θέµατα στην περιοχή. Ο Kiezum (1991) έδειξε ότι τα είδη 

ηγεσίας στην Ουγγαρία και την Πολωνία ήταν τα λιγότερο άκαµπτα και 

απολυταρχικά – ίσως έτσι εξηγείται, γιατί αυτές οι χώρες αντέδρασαν πρώτες 

στις πολιτικές εξελίξεις – και η διαχειριστική λήψη αποφάσεων ήταν η 

λιγότερο συγκεντρωτική και γραφειοκρατική. Παράλληλα, σε αυτές τις δύο 

χώρες το εργατικό δυναµικό προκαλούσε ιδιαίτερα προβλήµατα και ήταν 

δύσκολο στον χειρισµό. Σε συγχωνεύσεις, που έγιναν µε ουγγρικές εταιρείες, 

δυτικά στελέχη εντόπισαν τρεις προβληµατικές περιοχές: λήψη αποφάσεων, 

επικοινωνία, καθορισµός καθηκόντων, καθώς και κάποια ζητήµατα πολιτικής 

προσωπικού. 

Εκτός από την Ελλάδα, οι υπόλοιπες χώρες ήταν µέλη της COMECON, η 

οποία κατευθυνόταν από τη Σοβιετική Ένωση. Στον πίνακα 5 παρουσιάζονται 

οι «κοινωνικές πρακτικές» (societal practices)  στις χώρες αυτές, όπως 

υπολογίστηκαν από το GLOBE, οι οποίες διακρίνονται για τα υψηλά ποσοστά 

οµαδικής συλλογικότητας και ιεραρχίας και χαµηλά ποσοστά αποφυγής 

αβεβαιότητας και προσανατολισµού στο µέλλον, ενώ υπάρχει σχετική ισότητα 

των δύο φύλων, αλλά και πιεστικότητα. Μέσα από τον πίνακα φαίνονται και οι 

αντιθέσεις µεταξύ των χωρών της ίδιας οµάδας: η Ρωσία, για παράδειγµα, 

έχει τη µεγαλύτερη αβεβαιότητα, το χαµηλότερο προσανατολισµό προς το 

µέλλον, την υψηλότερη ιεραρχία και τη λιγότερη αρσενικότητα. Η Ελλάδα είναι 

η πιο διεκδικητική, µε το λιγότερο προσανατολισµό προς την απόδοση και τον 

άνθρωπο και µε τη µεγαλύτερη ατοµικότητα. Η Γεωργία έχει το µεγαλύτερο 

βαθµό για την οικογένεια και την οµάδα, ενώ η Πολωνία για την υψηλή 

θεµελιώδη συλλογικότητα. 

Σαν συµπέρασµα φαίνεται ότι, από άποψη συµπεριφοράς, η κληρονοµιά 

αυτών των κοινωνιών είναι η ισχυρή παράδοση για την ιεραρχία. Η µεγάλη 

εξάρτηση µεταξύ των οργανισµών (κεντρικός έλεγχος και ανακατανοµή) 
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µετατράπηκε σε ενδοοργανωσιακή εξάρτηση (συγκεντρωτισµός, µεγάλο κενό 

εξουσίας µεταξύ των ανώτατων και µεσαίων στελεχών, έλεγχος εντολών). 

Άνθρωποι µε τέτοια κληρονοµιά έχουν την τάση να εξαρτώνται από τους 

ανωτέρους τους, περιµένουν ότι αυτοί θα αναλάβουν τη φροντίδα τους και 

αποφεύγουν τις ευθύνες. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Μετά την πτώση του κοµουνιστικού συστήµατος, η αίσθηση της ελευθερίας 

και της αυτοδιάθεσης που δηµιουργήθηκε έπρεπε να συνδυαστεί µε 

ενοχλητικά  συναισθήµατα υπερβολικής σύγχυσης, φόβου και αβεβαιότητας. 

Η κατάρρευση του προηγούµενου συστήµατος, που έγινε δεκτή µε 

ενθουσιασµό, αλλά ο αργός ρυθµός ανάπτυξης των νέων θεσµών 

δηµιούργησε ένα τεράστιο κενό  ανάµεσα στην επιθυµία των ανθρώπων για 

σταθερότητα και στο γύρω περιβάλλον τους. 

Τα κοινωνικά χαρακτηριστικά που ξεχωρίζουν αλλά και που 

διαφοροποιούνται από χώρα σε χώρα είναι: 

 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 6: «Κοινωνικές ∆ιαστάσεις»: Μέσοι όρων χωρών του GLOBE 
(Πηγή: Bakasi et al., 2002) 
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Αποφυγή Αβεβαιότητας 

Η έρευνα του GLOBE έδειξε ότι οι χώρες αυτές χαρακτηρίζονται από υψηλή 

ανοχή αβεβαιότητας. Όλες οι θρησκευτικές παραδόσεις της περιοχής 

συνηγορούν στην ύπαρξη αποφυγής αβεβαιότητας. Ο Hofstede (1993) 

παρουσίασε ως πολιτιστική κληρονοµιά των Ρώσων την απάθεια/αδιαφορία, 

και την παραδοσιακή αποφυγή αβεβαιότητας. 

Όλες οι γνωστές µετρήσεις για την περιοχή έχουν να κάνουν περισσότερο µε 

την αποφυγή παρά µε την ανοχή αβεβαιότητας, τοποθετώντας τις χώρες στη 

µέση της παγκόσµιας κατάταξης. Αντίθετα, σύµφωνα µε τον πίνακα 

παγκόσµιων αποτελεσµάτων του GLOBE (πίνακας 6), σε σχέση µε την 

αποφυγή αβεβαιότητας η κατάταξη έχει ως εξής: η Ρωσία έχει το χαµηλότερο 

βαθµό5, η Ουγγαρία ακολουθεί δεύτερη από το τέλος, ενώ Γεωργία, Ελλάδα, 

Καζακστάν, Πολωνία και Σλοβενία κατατάσσονται στο τελευταίο τρίτο. Μόνη 

εξαίρεση η Αλβανία που έρχεται 14η παγκοσµίως. 

 

Θεµελιώδης συλλογικότητα (Institutional Collectivism) 

Οι ανατολικοευρωπαϊκές χώρες που εξετάζουµε θεωρούνται παραδοσιακά 

συλλογικές κοινωνίες (collectivistic societies). Όµως καµία από αυτές δεν 

βρίσκεται ανάµεσα στην υψηλή οµάδα συλλογικότητας των αποτελεσµάτων 

του GLOBE. Η Ελλάδα και η Ουγγαρία είναι από τις πιο ατοµικιστικές και οι 

υπόλοιπες ανήκουν στη µεσαία καταχωρηµένη οµάδα. Σε σχέση µε τις 

επιθυµίες (should be) η Ρωσία και η Γεωργία τείνουν έντονα προς τον 

ατοµικισµό. 

 
3.2. ΤΟ ΠΑΡΑ∆ΕΙΓΜΑ ΤΗΣ ΡΩΣΙΑΣ 

Η Ρωσία το 1987 επέτρεψε την είσοδο των ξένων επενδυτών στο έδαφός της. 

Επρόκειτο για µια πρόσφορη αγορά 150 εκατοµµυρίων που διέθετε 

µορφωµένο και χαµηλού κόστους εργατικό δυναµικό και πλούσιους φυσικούς 

πόρους. Παράλληλα όµως το περιβάλλον ήταν απρόβλεπτο, µε πολλές 

προκλήσεις, τόσο στο εξωτερικό, όσο και στο εσωτερικό οποιουδήποτε 

οργανισµού. 

                                                 
5
 Η βαθµολογική κλίµακα έχει την ακριβώς αντίθετη φιλοσοφία από εκείνη του Hofstede: όσο πιο 
χαµηλός είναι ένας βαθµός τόσο έχει αυτή η διάσταση ή «κοινωνική πρακτική» έντονη παρουσία στην 
κουλτούρα ενός έθνους. 
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Για τους παραπάνω λόγους, πολλές από τις ξένες επιχειρήσεις παράλληλα µε 

την εγκατάστασή τους σκέφτηκαν να δηµιουργήσουν µια οργανωσιακή 

κουλτούρα, που, όπως πίστευαν, θα τους επέτρεπε να απορροφήσουν το 

µέγιστο της δυναµικότητας των εργαζοµένων τους. Αυτό όµως αποδείχθηκε 

µη εφαρµόσιµο σε πολλές περιπτώσεις, γιατί στοιχεία της οργανωσιακής 

κουλτούρας που είναι αποτελεσµατικά στις χώρες καταγωγής, έχουν µερικό ή 

και κανένα αποτέλεσµα στη Ρωσία. 

Όπως αναφέρθηκε και νωρίτερα, δεν υπάρχει µια παγκόσµια θεωρία 

αποτελεσµατικής οργανωσιακής κουλτούρας, αλλά πολλές, οι οποίες θα 

πρέπει να διαµορφώνονται κατά περίπτωση, ανάλογα και µε τα εθνικά 

χαρακτηριστικά.  

Ο Hofstede δεν συµπεριέλαβε στη µελέτη που διεξήγαγε αρχικά (Hofstede 

1980) τη Ρωσία µεταξύ των 40 διαφορετικών χωρών. Την αναφέρει σε άρθρο 

του πολύ αργότερα (Hofstede, 1993)  κάνοντας µόνο εκτιµήσεις ως προς τη 

βαθµολογία που της αποδίδει, όπως φαίνεται στον παρακάτω πίνακα (7). 

 

 

 

 

 

 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 7: Τιµές διαστάσεων κουλτούρας κατ’εκτίµηση για τη Ρωσία 

(Πηγή:Hofstede, 1993) 

 

Αντίθετα ο Bollinger (1994) διεξήγαγε έρευνα στη Ρωσία χρησιµοποιώντας το 

ερωτηµατολόγιο του Hofstede. Στον παρακάτω πίνακα (8) παρουσιάζονται τα 

αποτελέσµατα σε σύγκριση µε εκείνα του Hofstede, που αφορούν τις Η.Π.Α. 

και τη Σουηδία. Υπενθυµίζετε ότι η βαθµολογική κλίµακα είναι από το 1 έως το 
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100 και ότι οι υψηλοί βαθµοί δηλώνουν ότι µια διάσταση έχει έντονη παρουσία 

σε ένα έθνος. 

Βαθµολογία Εθνικής Κουλτούρας Τριών Χωρών 

 Ρωσία Η.Π.Α. Σουηδία 

Ιεραρχία 76 40 31 

Αποφυγή Αβεβαιότητας 92 46 29 

Ατοµικισµός 26 91 71 

Αρσενικότητα 28 62 5 

ΠΙΝΑΚΑΣ 8: Συγκριτικά Αποτελέσµατα τριών Χωρών 

(Πηγή: Bollinger, 1994) 

 

3.2.1. ΣΤΕΡΕΟΤΥΠΑ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑΣ 

Ένας άλλος µελετητής, ο Kliuchevskii (1987), παρέχει καλύτερη κατανόηση 

των ρωσικών χαρακτηριστικών περιγράφοντας µια σειρά από στερεότυπα 

είδη συµπεριφοράς των Ρώσων. 

� Ευρηµατικοί και επιφυλακτικοί, έχουν συνηθίσει να αντιµετωπίζουν 

αντιξοότητες και στερήσεις. 

� Έχουν µάθει µε ηρεµία και ευρηµατικές λύσεις να αντιµετωπίζουν 

καταστάσεις, που θα προκαλούσαν πανικό στο µέσο Αµερικανό. 

� Έχουν την τάση να επικεντρώνονται περισσότερο στο τι συµβαίνει 

γύρω τους, παρά σε ευρύτερη κλίµακα ή στις µακροπρόθεσµες 

συνέπειες των πράξεών τους. 

� Είναι εποµένως καλύτεροι στο να χειρίζονται τις τρέχουσες 

καταστάσεις, αλλά όχι τόσο καλοί στο να αναπτύσσουν, εργαζόµενοι 

σταθερά, µακροπροθέσµους στόχους. Τους αρέσει να επιµερίζουν ένα 

µεγάλο σχέδιο δράσης σε µικρότερα µέρη. 

� Είναι συνηθισµένοι σε διφορούµενες καταστάσεις και είναι 

αποτελεσµατικοί, ανεξαρτήτως της αβεβαιότητας που υπάρχει, στο να 

ανατρέπουν καταστάσεις, ώστε να πάρουν αυτές τη µορφή που 

θεωρούν πιο χρήσιµη. 

� Μπορούν να είναι πολύ παραγωγικοί, αλλά όχι σταθερά, καθώς 

συµβαίνει περίοδοι έντονης προσπάθειας να διαδέχονται περιόδους 

απραξίας. 
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� Η οµάδα αποτελεί το θεµέλιο λίθο της κοινωνίας, γι’ αυτό και προτιµούν 

την οµαδικότητα στην εργασία από τον ατοµικισµό. 

 

3.2.2. ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑΣ & ΑΥΞΗΣΗ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ 

Οι Fey et al. (1999) διεξήγαγαν έρευνα στη Ρωσία, από τον Ιούλιο του 1997 

έως τον Ιούλιο του 1998. Από αυτήν προέκυψαν οχτώ στοιχεία, που 

χαρακτηρίζουν εφαρµοσµένες στη Ρωσία µορφές οργανωσιακής κουλτούρας 

και τα οποία αυξάνουν την απόδοση των οργανισµών (πίνακας 9). 

Οι επιχειρήσεις επιλέχθηκαν τυχαία από έναν κατάλογο που περιείχε 

σουηδικές επιχειρήσεις, που δραστηριοποιούνται στη Ρωσία. Σε κάθε εταιρεία 

πραγµατοποιήθηκαν από δύο έως πέντε συνεντεύξεις, διάρκειας µιας ώρας,  

µε στελέχη που εκπροσωπούσαν, στο µέτρο του δυνατού, όλα τα επίπεδα 

ιεραρχίας. 

 

 

1. ∆ηµιουργία ενιαίου εταιρικού πνεύµατος 

Συνέπεια των ταχέων και δραµατικών εξελίξεων, που οδήγησαν στην 

κατάρευση της Σοβιετικής Ένωσης, ήταν η δηµιουργία εργατικού δυναµικού 

δύο ταχυτήτων. Η πρώτη κατηγορία εργαζοµένων είναι από σαράντα και 

πάνω, έχει γαλουχηθεί µε τα σοβιετικά ιδεώδη και αντιµετωπίζει την εργασία 

σαν µέρος της καθηµερινής ρουτίνας. Συχνά, έχουν δυσκολία να κατανοήσουν 

την οικονοµία της αγοράς, τους λείπουν απαραίτητα προσόντα ενός 

σύγχρονου εργαζόµενου και αποζητούν, κυρίως, σταθερότητα και σιγουριά 

και όχι αύξηση κερδών και ευκαιρίες ανέλιξης. 

ΠΙΝΑΚΑΣ 9: Οι 9 εταιρείες που αποτέλεσαν αντικείµενο της έρευνας 

(Πηγή: Fey et al., 1999) 
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Αυτοί που είναι ηλικιακά κάτω των 30, δεν είχαν ποτέ την αρνητική εµπειρία 

του παλαιού συστήµατος, ούτε υπήρξαν µέλη του κοµουνιστικού κόµµατος και 

κατά συνέπεια δε φοβούνται τη λογοκρισία. Είναι νέοι, δραστήριοι, µε 

ενθουσιασµό για το µέλλον και δίψα για µάθηση.  

Στην έρευνα των Fey et al. (1999), χρησιµοποιείται η περίπτωση της εταιρείας 

Alfa Laval, η οποία απασχολεί στο εργοστάσιό της σχεδόν αποκλειστικά 

εργάτες της α΄κατηγορίας, ενώ το τµήµα πωλήσεων αποτελούν εργαζόµενοι 

από τη β’ κατηγορία. 

Το µεγάλο πρόβληµα για την οργανωσιακή κουλτούρα της εταιρείας ξεκινά 

από το γεγονός ότι οι δύο κατηγορίες εργαζοµένων στη Ρωσία παρακινούνται 

από διαφορετικούς παράγοντες, γιατί ακριβώς προέρχονται από δύο 

«διαφορετικούς κόσµους». Ένας βραχυπρόθεσµος τρόπος αντιµετώπισης του 

προβλήµατος, είναι η υιοθέτηση δύο παράλληλων στρατηγικών διοίκησης 

ανθρώπινου δυναµικού. Μακροπρόθεσµα όµως, είναι φανερό ότι πρέπει η 

οργανωσιακή κουλτούρα να συµβάλει στην ενοποίηση των δύο αυτών 

κατηγοριών, ώστε να επιτευχθεί και η µέγιστη απόδοση. Η δηµιουργία ενιαίου 

εταιρικού πνεύµατος µπορεί να υπάρξει µέσα από την κατάλληλη 

συµπεριφορά της ανώτατης διοίκησης, που µεταφράζεται ως εξής: α) ο 

γενικός διευθυντής µια ή δύο φορές την εβδοµάδα έρχεται σε επαφή µε όλους 

τους εργαζοµένους στο χώρο εργασίας τους, β) οι εργαζόµενοι ενθαρρύνονται 

να εκφράζουν τη γνώµη τους, γ) εφαρµόζεται η τακτική της ελεύθερης 

πρόσβασης (open-door), του κυτίου προτάσεων ή των συναντήσεων 

αναπληροφόρησης. 

Η προσπάθεια µπορεί να ενισχυθεί µε εκδηλώσεις, που φέρνουν κοντά όχι 

µόνο το σύνολο του εργατικού δυναµικού της επιχείρησης, αλλά και τις 

οικογένειές τους (οργάνωση εκδροµών, αθλητικών γεγονότων για µεγάλους 

και παιδιά, χοροεσπερίδες). 

Με την εφαρµογή των παραπάνω επιτυγχάνεται η λύση του προβλήµατος, το 

οποίο, έτσι κι αλλιώς, φθίνει, καθώς µε τον καιρό θα παραµείνει µόνο µια 

κατηγορία εργαζοµένων στη Ρωσία.   

2. Ενδυνάµωση (Empowerment) 

Ενδυνάµωση είναι ο βαθµός κατά τον οποίο οι εργαζόµενοι ενθαρρύνονται 

στη λήψη ορισµένων αποφάσεων χωρίς τη συµβολή ή συµβουλή των 
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προϊσταµένων τους. Σε µια εταιρεία, που εφαρµόζει την πολιτική της 

ενδυνάµωσης, οι αποφάσεις λαµβάνονται από το επίπεδο που διαθέτει την 

καλύτερη πληροφόρηση.  

Η εφαρµογή πολιτικής «ενδυνάµωσης» στη Ρωσία δεν είναι εύκολη υπόθεση. 

Οι επιχειρήσεις υπήρξαν, παραδοσιακά, ιδιαιτέρως ιεραρχικά δοµηµένες. Οι 

υπάλληλοι συνήθιζαν να παίρνουν την έγκριση των προϊστάµενων τους και 

για λόγους προσωπικής ασφάλειας (αποφυγή αυστηρής τιµωρίας σε 

περίπτωση λάθους). Επιπλέον, το ρωσικό έθνος χαρακτηρίζεται από υψηλή 

αποφυγή αβεβαιότητας µε αποτέλεσµα ο µέσος ρώσος υπάλληλος να µην 

επιθυµεί τη λήψη πρωτοβουλιών. 

Όπως αναφέρουν και οι Naumov, Puffer και Jones (1995) η φράση που 

περιγράφει καλύτερα το συµµετοχικό µάνατζµεντ στη Ρωσία είναι: «επιθυµώ 

να συµµετέχω, αλλά όχι να φέρω και την ευθύνη». Τέλος, και οι ίδιοι οι 

συναλλασσόµενοι (πελάτες ή προµηθευτές) δυσπιστούν µπροστά σ’ ένα 

ρώσο υπεύθυνο και ζητούν να συναλλαγούν µε ένα δυτικό στέλεχος. 

Για τους παραπάνω λόγους, ακόµη και αν µια ξένη εταιρεία, που εγκαθίσταται 

στη Ρωσία, αποφασίσει να εφαρµόσει πολιτική ενδυνάµωσης 

(empowerment), δεν είναι σίγουρο ότι οι εργαζόµενοι θα δεχθούν να 

ενεργήσουν αναλόγως. Η διαδικασία της ενδυνάµωσης θα πρέπει να 

εφαρµόζεται σταδιακά, ώστε να υπάρχει το απαραίτητο περιθώριο ζύµωσης 

και προσαρµογής. 

Η σουηδική εταιρεία καλλυντικών Oriflame, µετά από µια περίοδο 

προσαρµογής τεσσάρων ετών, κατάφερε από το 1996 να καθιερώσει την 

πώληση των προϊόντων της µέσω προσωπικών πωλητών και σήµερα είναι η 

πιο γνωστή εταιρεία καλλυντικών στη Ρωσία. Η διοίκηση της εταιρείας, στην 

προσπάθειά της να εφαρµόσει την ενδυνάµωση και για να εξασφαλίσει ότι οι 

αποφάσεις θα λαµβάνονται στο σωστό επίπεδο, συνέταξε «τον κατάλογο των 

αρνητικών αποφάσεων». Έτσι, ο εργαζόµενος ξέρει ότι µπορεί να πάρει µια 

απόφαση, όταν αυτή δεν περιέχεται στον κατάλογό του. Παράλληλα, συνεχώς 

γίνεται αναφορά και υπενθύµιση, ότι οι εργαζόµενοι στην Oriflame είναι 

ενδυναµωµένοι και ότι επιθυµία της διοίκησης είναι να λειτουργούν αναλόγως. 
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3. Εκπαίδευση 

Η εκπαίδευση και η µάθηση είχε πάντα µεγάλη αξία για τους Ρώσους, οι 

οποίο στις σηµερινές συνθήκες, επηρεάζονται θετικά, όταν η εταιρεία τους 

παρέχει δυνατότητες εκπαίδευσης, είτε αυτές συνοδεύονται από κάποια 

πρόσθεστη αµοιβή, είτε όχι. Ακόµη, επειδή, όπως προαναφέρθηκε, η 

ασφάλεια και η σταθερότητα έχουν µεγάλη βαρύτητα για το ρώσο εργαζόµενο, 

όταν µια επιχείρηση οργανώνει σεµινάρια και επενδύει στο ανθρώπινο 

δυναµικό της, αυτό εκλαµβάνεται και ως επιθυµία της διοίκησης και στη χώρα 

να παραµείνει και τους συγκεκριµένους ανθρώπους να διατηρήσει, 

ενισχύοντας έτσι αισθήµατα εµπιστοσύνης και µακροβιότητας. 

Οι εταιρείες που δραστηριοποιούνται στις σηµερινές συνθήκες στη Ρωσία 

πρέπει να λαµβάνουν υπ’ όψιν δύο παράγοντες, αν στοχεύουν στην 

οργάνωση επιτυχηµένων εκπαιδευτικών προγραµµάτων, που θα ενισχύουν 

την απόδοση των εργαζοµένων: 

� Πολύ συχνά άνθρωποι µε υψηλό µορφωτικό επίπεδο (κάτοχοι 

πανεπιστηµιακών, µεταπτυχιακών και διδακτορικών τίτλων σπουδών) 

καλύπτουν βοηθητικές και όχι διευθυντικές θέσεις. 

� Βασικές έννοιες της οικονοµίας της αγοράς, που θεωρούνται δεδοµένες 

για τους δυτικούς, όπως ανταγωνισµός, παροχή υπηρεσιών, 

τιµολόγηση, είναι παντελώς άγνωστες στην πλειοψηφία του ρωσικού 

πληθυσµού. 

Από την έρευνα φάνηκε ότι η παροχή καλής ποιότητας εκπαίδευσης σε 

συνδυασµό µε προγράµµατα ιατροφαρµακευτικής περίθαλψης και 

συνταξιοδότησης, αποτελεί πόλο έλξης και παραµονής σε µια εταιρεία 

ανθρώπων µε ιδιαίτερα υψηλά προσόντα 

4. Επικέντρωση στις οµάδες 

Σηµαντική διάσταση της οργανωσιακής κουλτούρας σήµερα αποτελεί ο 

βαθµός στον οποίο χρησιµοποιούνται οι οµάδες. Όπως είδαµε από τα 

ευρήµατα του Bollinger (1994) το ρωσικό έθνος χαρακτηρίζεται από πολύ 

χαµηλά επίπεδα ατοµικισµού και το πιο σηµαντικό είναι η αποδοχή και η 

ένταξη στην οµάδα. Όπως αναφέρει ο Puffer (1994), οι Ρώσοι για αιώνες 

έχουν µάθει να εκτιµούν την πίστη στην οµάδα, την προστασία που τους 

παρέχει και ταυτόχρονα να µην αποµακρύνονται από αυτήν. 
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Η έρευνα απέδειξε ότι οι πιο επιτυχηµένες από τις ξένες επιχειρήσεις στη 

Ρωσία σήµερα, βασίζονται πλήρως, στις οµάδες τις οποίες βάζουν να 

λειτουργούν σε περιβάλλον υγιούς ανταγωνισµού. Έτσι, στην εταιρεία Α το 

τµήµα πωλήσεων χωρίστηκε σε οµάδες, των οποίων τα εβδοµαδιαία 

αποτελέσµατα βρίσκονταν αναρτηµένα στη διάθεση όλων. Αυτή η πολιτική 

επέφερε επιτυχή αποτελέσµατα, παρόλο που η απόδοση δεν συνδέθηκε µε 

κάποιο σύστηµα πρόσθετων ανταµοιβών.  

Σύµφωνα µε τον Οδηγό Επενδύσεων για τη Ρωσική Οµοσπονδία, που 

εξέδωσε ο ΟΟΣΑ6 το 1996, το Σοβιετικό Σύστηµα δεν συνέδεε την επιτυχία ή 

την απόδοση µε ανταµοιβή. Οι εργαζόµενοι ενδιαφέρονται περισσότερο για 

φιλίες, κοινωνικές επαφές και ισότητα στην εργασία. Τυχαίνει λοιπόν, 

αδιάφοροι εργαζόµενοι, όταν συνεργάζονται µε ανθρώπους, που εργάζονται 

σκληρά, να ανεβάζουν την απόδοσή τους. 

5. Συντονισµός και Εσωτερική Ολοκλήρωση 

Παραδοσιακά, το επιχειρηµατικό σύστηµα συντονισµού και εσωτερικής 

ολοκλήρωσης στη Ρωσία είναι κάθετα διαρθρωµένο. Μεγάλο πρόβληµα για 

τις ξένες εταιρείες είναι η εισαγωγή οριζόντιου συστήµατος συντονισµού και 

ολοκλήρωσης. Μεσαίο στέλεχος της εταιρείας Α αναφέρει ότι «ενώ οι 

εργαζόµενοι συναναστρέφονται µεταξύ τους στα διαλείµµατα, για ζητήµατα της 

δουλειάς τους αποφεύγουν την οριζόντια επικοινωνία και επικοινωνούν µόνο 

µέσω των ανωτέρων τους». 

Οι πιο επιτυχηµένες επιχειρήσεις προσπάθησαν πολύ να εντάξουν το 

οριζόντιο σύστηµα επικοινωνίας. Για να γίνει αυτό, χρειάστηκε να πεισθούν τα 

µεσαία στελέχη για τη σηµασία του, ώστε κάθε φορά που ένας υπάλληλος 

άλλου τµήµατος απευθυνόταν σε αυτά για µια πληροφορία, τα στελέχη να τον 

κατευθύνουν στον κατάλληλο υπάλληλο του τµήµατός τους αλλάζοντας έτσι 

σιγά σιγά τις µέχρι τώρα συνήθειες.  

6. Σιωπηροί κανόνες επαγγελµατικής συµπεριφοράς 

Σε κάθε κοινωνία υπάρχουν σιωπηροί κανόνες επαγγελµατικής 

συµπεριφοράς που έχουν σχέση µε θέµατα εθιµοτυπίας (συµπεριφορά σε 

επαγγελµατικό δείπνο), θέµατα σχέσεων (ακρίβεια στις συναντήσεις), θέµατα 

καθαρά επιχειρησιακά (παροχή καλών υπηρεσιών). Άνθρωποι, που 

                                                 
6
 Οργανισµός Οικονοµικής Συνεργασίας & Ανάπτυξης 
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προέρχονται από διαφορετικές κοινωνίες, είναι επόµενο να έχουν 

διαφορετικούς κώδικες συµπεριφοράς. Ο δυτικός κόσµος των επιχειρήσεων 

έχει τους δικούς του κανόνες συµπεριφοράς, οι οποίοι,  χωρίς να σηµαίνει ότι 

είναι και οι πιο σωστοί, έχουν γίνει αποδεκτοί, όχι µόνο στη ∆ύση, αλλά και 

παγκοσµίως.  

Στην έρευνα αναφέρεται η εµπειρία που είχε ένα δυτικό στέλεχος (εταρεία 

DSR στην  Αγία Πετρούπολη) που παραβρέθηκε σε δείπνο µαζί µε µια 

ρωσίδα υπάλληλό της, προσκεκληµένη από κάποιον πελάτη. Η νεαρή 

ρωσίδα, αδιαφορώντας για τις επιλογές του πελάτη, ο οποίος, ως 

«οικοδεσπότης», δεν παρήγγειλε ορεκτικό, παρά µόνο ένα οικονοµικό κυρίως 

πιάτο και νερό, επέλεξε ένα ποτήρι κρασί και το πιο ακριβό ορεκτικό και 

κυρίως πιάτο. Αυτή η συµπεριφορά, που ενδεχοµένως ήταν αποτέλεσµα 

έλλειψης εµπειρίας, βρίσκεται σε πλήρη αντίθεση µε την επικρατούσα δυτική 

αντίληψη. Ο γενικός διευθυντής της Oriflame στη Ρωσία, Magnus Brannstrom, 

αναφέρει ότι «πολλές φορές, οι δυτικοί διευθυντές παραλείπουν να εξηγούν 

στους ρώσους συναδέλφους τη συµπεριφορά τους θεωρώντας ως δεδοµένο, 

ότι αυτή γίνεται κατανοητή από τους τελευταίους και µη λαµβάνοντας υπ’όψιν 

τις δικές τους συνήθειες». 

Μια άλλη διαφορά στους κανόνες επαγγελµατικής συµπεριφοράς, είναι η 

βαρύτητα που δίνεται στην παροχή καλών υπηρεσιών. Έχει διαπιστωθεί ότι, 

κυρίως οι µεγαλύτεροι σε ηλικία Ρώσοι, έχουν δυσκολία στο να συλλάβουν 

την ιδέα της παροχής υπηρεσιών και να πεισθούν ότι το να καταβάλλεται τόση 

προσπάθεια για την ικανοποίηση του πελάτη είναι η σωστή και απαραίτητη 

διαχείριση πόρων. Μια τέτοια άποψη όµως, είναι αναµενόµενη από 

ανθρώπους, που δεν έχουν την εµπειρία παροχής καλών υπηρεσιών, οπότε 

δεν µπορούν να εκτιµήσουν και κάτι που δεν γνωρίζουν. 

Στην προσπάθεια για διαµόρφωση οργανωσιακής κουλτούρας, που οδηγεί 

στην αύξηση της απόδοσης, αυτές, οι οφειλόµενες στην παράδοση διαφορές 

συµπεριφοράς πρέπει να εντοπίζονται και να γεφυρώνονται µε ανοικτή 

επικοινωνία, εντοπισµό από τα στελέχη των θεµάτων για τα οποία οι 

εργαζόµενοι χρειάζονται βοήθεια και διδασκαλία των δυτικών τρόπων 

επαγγελµατικής συµπεριφοράς. 
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7. Επικέντρωση στον πελάτη 

Έχει πολύ µεγάλη σηµασία στη διαµόρφωση κουλτούρας στις επιχειρήσεις 

της Ρωσίας σήµερα να γίνει κατανοητό ότι η κινητήριος δύναµη στην 

οικονοµία της αγοράς είναι ο πελάτης, παρά η παραγωγή. Η διοίκηση θα 

πρέπει να υπογραµµίζει στους εργαζοµένους ότι είναι ανάγκη συνεχώς να 

διερευνούν και να υπολογίζουν την επιθυµία των πελατών τους. Ένας 

επιτυχηµένος τρόπος προς την κατεύθυνση αυτή είναι να στέλνονται οι 

πωλητές στους πελάτες, µαζί µε υπαλλήλους της διοίκησης και της 

παραγωγής. Εκτός από τη γνωριµία µε  τον πελάτη, µε αυτόν τον τρόπο 

επιτυγχάνεται παράλληλα και η εφαρµογή µιας ανοικτής οργανωσιακής 

κουλτούρας, που καλλιεργεί τη συλλογική προσπάθεια όλων των τµηµάτων 

για την επίτευξη του κοινού στόχου. Γίνεται έτσι αντιληπτό ότι όλα τα τµήµατα 

αποτελούν κρίκους µιας ενιαίας αλυσίδας, που η λειτουργίας τους απολήγει 

στον πελάτη και η µεταξύ τους συνεργασία επιτυγχάνεται µε την οριζόντια 

επικοινωνία. 

8. Στρατηγική 

Την εποχή της Σοβιετικής Ενώσεως ήταν πολύ διαδεδοµένη η διακήρυξη 

στόχων γενικότερα. Το ίδιο συνέβαινε και στις επιχειρήσεις, οι στόχοι των 

οποίων µεταφέρονταν στα διευθυντικά στελέχη και κατόπιν στους εργάτες 

µέσω του Κοµουνιστικού Κόµµατος. Συγκρινόµενοι αυτοί οι στόχοι µε εκείνους 

των δυτικών εταιρειών σήµερα θα µπορούσαν, ίσως, να θεωρηθούν 

παρεµφερείς, όµως η µεγάλη τους διαφορά έγκειται στο ότι η λογική των 

στόχων ποτέ δεν εξηγήθηκε στους εργαζόµενους. Ποτέ δεν εξηγήθηκε το γιατί 

επιλέχθηκαν οι συγκεκριµένοι στόχοι, ώστε ο κάθε εργαζόµενος να νιώσει τη 

σηµασία που είχε η δική του προσφορά στην επίτευξή τους. 

Σήµερα στη Ρωσία συµβαίνει το αντίθετο: οι δυτικές εταιρείες κάνουν µεγάλη 

προσπάθεια να εξηγήσουν τη συνολική εταιρική στρατηγική και να δείξουν 

πώς αυτή αποτελεί τη λογική βάση για τον καθορισµό των επιµέρους στόχων. 

Η Tetra Pak είναι εταιρεία κατασκευής συσκευασιών τροφίµων και ποτών, της 

οποίας ο ιδρυτής Gad Rausing είχε µεγάλη εµπιστοσύνη στις δυνατότητες της 

ρωσικής αγοράς. Η γενική διευθύντρια της εταιρείας στην Αγία Πετρούπολη, 

Alla Jegorova, εξηγεί: 
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«Κάθε δύο µήνες γίνονται συναντήσεις στις οποίες συµµετέχει 

όλο το προσωπικό, για να συζητήσει κοινά προβλήµατα της 

δουλειάς. Κάθε τµήµα κάνει έναν σύντοµο απολογισµό των 

πεπραγµένων του και [η γενική διευθύντρια] προσπαθεί να 

δηµιουργήσει µια κοινή στρατηγική για την επίτευξη της οποίας 

όλοι καταβάλλουν προσπάθεια.» (Fey et al., 1999: 54) 

Αυτή η διαδικασία εξήγησης των εταιρικών στόχων στους ρώσους 

υπαλλήλους είναι χρονοβόρα και θα έχει αποτέλεσµα, µόνο όταν αυτοί 

υιοθετήσουν έναν νέο τρόπο σκέψης. Προς αυτήν την κατεύθυνση κινούνται 

πολλές εταιρείες σήµερα στη Ρωσία και όπως αναφέρει ένας Ρώσος, µεσαίο 

στέλεχος της  σουηδικής εταιρείας κινητής τηλεφωνίας, Ericsson: 

 «Μία µε δύο φορές το χρόνο οργανώνουµε ανοιχτές 

συναντήσεις όλων των µελών της εταιρείας. Στη διάρκειά τους, 

τα ανώτατα στελέχη συζητούν το µέλλον και την κατεύθυνση 

της εταιρείας. Ακόµη οργανώνουµε συναντήσεις και ένα 

εισαγωγικό σεµινάριο για...τα 15 [καινούργια] άτοµα που 

προσλαµβάνουµε κάθε µήνα.» 

Στο άρθρο τους οι Fey et al. (1999), παροµοιάζουν τη στρατηγική µιας 

εταιρείας µε τη ρότα ενός καραβιού. Αν οι εργαζόµενοι δεν 

συνειδητοποιήσουν προς τα που κατευθύνονται οι προσπάθειες τους, τότε θα 

συµµετέχουν στην πορεία της εταιρείας µόνο αποσπασµατικά.  

Μέσα από την έρευνα οι µελετητές καταλήγουν στο ότι: 

 «Η ρωσική παράδοση και οι σύγχρονες δυτικές αντιλήψεις για 

τη διαχείριση µπορούν να συνδυαστούν µε επιτυχία από τους 

ξένους επενδυτές, που θα θελήσουν να διαχειριστούν σωστά 

αυτά τα 8 χαρακτηριστικά.» 
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ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ ΓΙΑ ΚΑΛΥΤΕΡΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ 
 ΠΟΛΥΠΟΛΙΤΙΣΜΙΚΩΝ ΟΡΓΑΝΙΣΜΩΝ 

 

Η παγκοσµιοποίηση, οι σύγχρονες πολιτικο-οικονοµικές συνθήκες και οι 

διεθνείς συµφωνίες συνεργασίας µεταξύ των κρατών οδήγησαν στη 

δηµιουργία ενός νέου τύπου οργανισµού, του πολυπολιτισµικού, που 

συγκεντρώνει στους κόλπους του πολλές και διαφορετικές κουλτούρες. Η 

οργανωσιακή κουλτούρα αυτών των οργανισµών αποτελεί πρόκληση. Στο 

παρόν κεφάλαιο, γίνεται παρουσίαση των εργαλείων, που προτείνουν 

ερευνητές, όπως ο  Cox και οι Rijamampianina & Maxwell, για την καλύτερη 

εφαρµογή της. Το κεφάλαιο κλείνει µε τη διατύπωση τεσσάρων κύριων 

επαγωγικών υποθέσεων, που προκύπτουν από τη µέχρι τώρα ανάλυση της 

θεωρίας και των εµπειρικών αποτελεσµάτων.  
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4.1. Η ΜΕΤΑΒΑΣΗ ΣΕ ΠΟΛΥΠΟΛΙΤΙΣΜΙΚΟΥΣ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥΣ 

Οι οργανισµοί σήµερα έχουν ολοένα και πιο διαφοροποιηµένο προσωπικό, 

ως προς το γένος, τη φυλή, την εθνότητα και την εθνικότητα. Αυτή η 

διαφοροποίηση είναι προϊόν, είτε της εύκολης πλέον µετανάστευσης 

επαγγελµατικών στελεχών7, είτε και της ύπαρξης πολλών χωρών των οποίων 

οι πληθυσµοί είναι λιγότερο ή περισσότερο πολυπολιτισµικοί. Τέτοιες χώρες 

είναι οι ΗΠΑ, ο Καναδάς, η Αυστραλία, η Μ. Βρετανία, η Ν. Αφρική, η 

Γερµανία και η Γαλλία,  όπως και άλλες µικρότερες, των οποίων οι πληθυσµοί 

διαµορφώνονται από τη νέα τάση. Φυσικά υπάρχουν και πολλοί διεθνείς 

οργανισµοί, που από τη «φύση» τους απαρτίζονται από ανοµοιογενές 

προσωπικό. 

Από το διαφοροποιηµένο προσωπικό προκύπτουν ουσιαστικά, εν δυνάµει 

οφέλη, όπως καλύτερη λήψη αποφάσεων, βελτιωµένη δηµιουργικότητα και 

ευρηµατικότητα και καλύτερη και πιο επιτυχηµένη προώθηση προϊόντος προς 

τους διάφορους τύπους πελατών. Βέβαια, η αυξηµένη διαφοροποίηση, από 

άποψη κουλτούρας, του προσωπικού πιθανά επιφέρει αυξηµένα έξοδα λόγω 

συχνής εναλλαγής προσωπικού, διαπροσωπικές διαµάχες και δυσκολίες στην 

επικοινωνία. 

Αυτές οι διαπιστώσεις οδήγησαν τα στελέχη να εξετάσουν τις διαδικασίες 

αλλαγής και να προχωρήσουν σε δηµιουργία πολυπολιτισµικών οργανισµών, 

ώστε να κεφαλοποιήσουν τα οφέλη της διαφοροποίησης, µειώνοντας 

ταυτόχρονα και τα πιθανά κόστη.  

Ο Cox, (1991) προσπάθησε να περιγράψει τα χαρακτηριστικά ενός 

πολυπολιτισµικού οργανισµού και τις διαφορές του από τους οργανισµούς του 

παρελθόντος, όπως επίσης και τους µηχανισµούς που επιτρέπουν την 

αλλαγή προς τέτοιου είδους οργανισµούς. Στο άρθρο του βασίστηκε σε 

αµερικανικούς οργανισµούς, που παίρνουν πρωτοβουλίες για να 

δηµιουργήσουν ένα πολυπολιτισµικό µοντέλο, και µε τη βοήθεια των επτά 

διαστάσεων του  Milton Gordon8 δηµιούργησε το παρακάτω πλαίσιο για την 

                                                 
7
 Συνθήκες που διευκολύνουν τη µετανάστευση είναι, για παράδειγµα, αρχικά η δηµιουργία και στη 
συνέχεια η ευρεία διεύρυνση της Ευρωπαϊκής Ένωσης ή η ευκολότερη µετακίνηση δυτικοευρωπαίων 
κυρίως προς τις ΗΠΑ. 
8
 Οι διαστάσεις του Gordon ήταν οι εξής: 1) Μορφή αποκουλτουροποίησης 2) Βαθµός ενσωµάτωσης 
στη δοµή 3) Βαθµός σύναψης γάµων µεταξύ των οµάδων 4) Βαθµός προκατάληψης 5) Βαθµός 
διακρίσεων 6) Βαθµός ταυτοποίησης µε την κυρίαρχη οµάδα της χώρας, που φιλοξενεί τον οργανισµό 
7) Βαθµός διαµάχης µεταξύ των οµάδων, ιδιαίτερα σε ό,τι αφορά τη διαχείριση της εξουσίας. 
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«Ανάλυση Ικανότητας ενός Οργανισµού για Αποτελεσµατική Ενσωµάτωση 

Πολιτισµικά ∆ιαφοροποιηµένου Προσωπικού».  

 

∆ιάσταση Ορισµός 

1. «Αποκουλτουροποίηση» 

     (acculturation) 

Τρόποι µε τους οποίους δύο οµάδες 
προσαρµόζονται µεταξύ τους και επιλύουν τις 
πολιτισµικές τους διαφορές τους 

2. Ενσωµάτωση στη δοµή  

    (structural integration) 

Πολιτισµικά χαρακτηριστικά των µελών του 
οργανισµού συµπεριλαµβανοµένων των τρόπων 
πρόσληψης, ανάθεσης θέσεως/καθηκόντων και 
συµβολισµού της επαγγελµατικής θέσης. 

3. Ανεπίσηµη ενσωµάτωση  

   (informal integration) 

Ένταξη µελών πολιτισµικών µειονοτήτων σε 
ανεπίσηµα δίκτυα και δραστηριότητες εκτός των 
ωρών εργασίας  

4. Πολιτισµική προκατάληψη 

    (cultural bias) 

Προκατάληψη και διακρίσεις 

5. Οργανωσιακή ταυτοποίηση 

    (organizational identification) 

Πίστη, αφοσίωση και αίσθηµα ότι ο εργαζόµενος 
ανήκει στον οργανισµό του 

6. ∆ιαµάχη µεταξύ των οµάδων  

   (inter-group conflict) 

Προστριβές, ένταση και διαµάχες για την εξουσία 
µεταξύ των πολιτισµικών οµάδων 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 10: Πλαίσιο ανάλυσης ικανότητας ενός Οργανισµού για 
αποτελεσµατική ενσωµάτωση διαφοροποιηµένου προσωπικού  

(Cox, 1991) 
 

Παρόλο που ο Gordon ασχολήθηκε µε το βαθµό κοινωνικής ενσωµάτωσης, ο 

Cox θεώρησε ότι οι επτά διαστάσεις του κάλλιστα µπορούν να 

χρησιµοποιηθούν ως αφετηρία για τη δηµιουργία µοντέλου, που αφορά στην 

ενσωµάτωση σε έναν οργανισµό, που απαρτίζεται από διαφορετικές 

πολιτισµικές οµάδες προσωπικού. 

∆ιερευνώντας στη συνέχεια τον τρόπο, µε τον οποίο οι έξι διαστάσεις του 

πλαισίου του µπορούν να εφαρµοστούν για να χαρακτηρίσουν τους 

οργανισµούς από άποψη σταδίων ανάπτυξης πολιτισµικής διαφοροποίησης, 

ο Cox κατέληξε σε τρεις τύπους οργανισµών: τον µονολιθικό, τον 

πολυδιάστατο και τον πολυπολιτισµικό (βλ. πίνακα 11). 
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Τύποι Οργανισµών  

Βαθµός 
Ενσωµάτωσης 

Μονολιθικός Πολλαπλός Πολυπολιτισµικός 

Μορφή 
«Αποκουλτουρο-
ποίησης» 

Αφοµοίωση Αφοµοίωση Πλουραλισµός 

Βαθµός 
Ενσωµάτωσης στη 
∆οµή 

Ελάχιστος Μερικός Πλήρης 

Ενσωµάτωση σε 
Άτυπους 
Οργανισµούς 

Φαινοµενικά 
καµία 

Περιορισµένη Πλήρης 

Βαθµός Πολιτισµικής 
Προκατάληψης 

Κυριαρχούν τόσο 
η προκατάληψη 
όσο και οι 
διακρίσεις προς 
οµάδες 
µειοψηφιών 

Σηµειώνεται 
πρόοδος ως 
προς την 
προκατάληψη και 
τις διακρίσεις, 
αλλά και τα δύο 
υπάρχουν 
ιδιαίτερα σε 
επίπεδο 
θεσµικών 
διακρίσεων 

Τόσο η 
προκατάληψη όσο 
και οι διακρίσεις 
έχουν εξαλειφθεί 

Επίπεδα 
Οργανωσιακής 
Ταυτοποίησης9 

Μεγάλο χάσµα 
µεταξύ 
πλειοψηφίας και 
µειοψηφίας 

Μεσαίο προς 
µεγάλο χάσµα 
µεταξύ 
πλειοψηφίας και 
µειοψηφίας 

Κανένα χάσµα 
µεταξύ 
πλειοψηφίας και 
µειοψηφίας 

Βαθµός ∆ιαµάχης 
µεταξύ των Οµάδων 

Χαµηλός  Υψηλός Χαµηλός 

ΠΙΝΑΚΑΣ 11: Τύποι Οργανισµών (Πηγή:Cox, 1991) 

 

Οι Sales & Mirvis (1984) συζητώντας για θέµατα ενσωµάτωσης σε 

περιπτώσεις συγχωνεύσεων και αγορών εταιρειών, αναφέρουν ότι ένας 

οργανισµός, που απλά έχει προσωπικό που ανήκει σε διαφορετικές 

πολιτισµικές οµάδες, είναι ένας πολλαπλός οργανισµός, αλλά θεωρείται 

πολυπολιτισµικός, µόνο αν ο οργανισµός ξέρει να εκτιµά πραγµατικά την αξία 

της διαφοροποίησης. Αυτή την άποψη ασπάζεται και ο Cox (1991), ο οποίος 

διαπίστωσε, κατά τις έρευνές του στις ΗΠΑ, ότι οι φιλοσοφικές απόψεις των 

                                                 
9
 Ορίζεται ως η διαφορά επιπέδου οργανωσιακής ταυτοποίησης µεταξύ της µειοψηφίας και της 
πλειοψηφίας. 
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ανωτέρων στελεχών ως προς τη διαχείριση της διαφοροποίησης καλύπτουν 

και τα τρία µοντέλα οργανισµών, που αναλύονται στον πίνακα 11. Οι λίγοι 

που εµµένουν στο µονολιθικό οργανισµό, επικαλούνται λόγους γεωγραφικούς 

ή µεγέθους, που αποµακρύνουν τους οργανισµούς τους από την ανάγκη της 

αλλαγής. Η πλειοψηφία των στελεχών βρίσκεται σε πολλαπλούς οργανισµούς 

και είναι πεπεισµένη ότι πρέπει να προχωρήσει στην υιοθέτηση του 

πολυπολιτισµικού µοντέλου. Παρόλο που λίγοι βρίσκονται σε διαδικασία 

αλλαγής και όλα είναι ακόµη σε σχετικά αρχικό στάδιο, έχουν ήδη αρχίσει να 

συλλέγονται πληροφορίες για τα εργαλεία που χρησιµοποιήθηκαν µε επιτυχία 

από πρωτοπόρους αµερικανικούς οργανισµούς, για την εφαρµογή της 

αλλαγής. 

Ο Cox, (1991) δηµιούργησε έναν πίνακα (βλ. πίνακα 12), για να δείξει ποια 

εργαλεία είναι τα πιο χρήσιµα για κάθε µια από τις διαστάσεις που 

παρουσίασε στον πίνακα 9 και τα οποία αναλύονται παρακάτω. 

 

4.2. ΕΠΤΑ ΕΡΓΑΛΕΙΑ  ΓΙΑ ΤΗ ∆ΗΜΙΟΥΡΓΙΑ ΠΛΟΥΡΑΛΙΣΜΟΥ 

Επτά συγκεκριµένα εργαλεία θεωρεί ο Cox, (1991) ότι µπορούν να 

µετατρέψουν την οργανωσιακή «αποκουλτουροποίηση» από µονοµερή σε 

αµοιβαία διαδικασία, κατά την οποία, τόσο η µειοψηφία, όσο και η πλειοψηφία 

θα επηρεάζουν τη δηµιουργία κανόνων συµπεριφοράς, αξιών και πολιτικών 

του οργανισµού. 

1. Προγράµµατα Εκπαίδευσης και Προσανατολισµού. Πρόκειται για το πιο 

διαδεδοµένο εργαλείο µεταξύ των πρωτοπόρων οργανισµών που 

διαχειρίζονται και αξιοποιούν την εκπαίδευση της πολιτισµικής 

διαφοροποίησης. ∆ύο τύποι εκπαίδευσης είναι οι πιο δηµοφιλείς: της 

«συνειδητοποίησης»  και της  «δηµιουργίας ικανοτήτων». Η πρώτη   κάνει µια 

εισαγωγή για τον τρόπο διαχείρισης της διαφορετικότητας και παρέχει 

γενικότερα πληροφορίες για τα δηµογραφικά του εργατικού δυναµικού, 

εξασκεί τους συµµετέχοντες να σκέφτονται ανάλογα θέµατα και να διεγείρουν 

τη δικής τους αυτοσυνειδητοποίηση. Η δεύτερη παρέχει πιο συγκεκριµένες 

πληροφορίες, σε ό,τι αφορά τους πολιτισµικούς κανόνες διαφορετικών 

οµάδων και το πώς αυτό επηρεάζει τη συµπεριφορά τους στην εργασία. 

Συχνά,  οι δύο αυτοί  τύποι  εκπαίδευσης  συνδυάζονται, καθώς ενισχύουν την  
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 ∆ιαστάσεις  Εργαλεία 

    
I. 1. ∆ιαχείριση/αξιολόγηση της εκπαίδευσης της 

διαφορετικότητας (MVD) 
 2. Προγράµµατα προσανατολισµού 

πρωτοδιοριζόµενων 
 

Πλουραλισµός 
 

Στόχοι: 

• ∆ηµιουργία αµφίδροµης διαδικασίας 
κοινωνικοποίησης 3. Εκπαιδευτικά προγράµµατα γλωσσών 

 4. ∆ιαφοροποίηση σε όλες τις σηµαντικές 
επιτροπές  

 

 
• ∆ιασφάλιση επίδρασης των απόψεων 

της «µειονοτικής κουλτούρας» στους 
κύριους κανόνες και αξίες του 
οργανισµού 

5. Ιδιαίτερη αναφορά της διαφοροποίησης στις 
ανακοινώσεις αποστολής 

  6. Συµβουλευτικές οµάδες για την ενηµέρωση 
ανώτατων στελεχών 

  7. ∆ηµιουργία ευελιξίας στο σύστηµα κανόνων 
    

II. 1. Προγράµµατα εκπαίδευσης 
 2. Ανάµειξη στο εκπαιδευτικό σύστηµα 
 3. Προγράµµατα για ανάπτυξη καριέρας 
 

Πλήρης ενσωµάτωση στη δοµή 
 

Στόχος: 

• Κανένας συσχετισµός µεταξύ 
πολιτισµικής ταυτότητας και θέσης 
εργασίας 

4. Αλλαγές στο σύστηµα αξιολόγησης και 
αµοιβών 

  5. Πολιτική Ανθρωπίνων Πόρων και αλλαγές 
στα προνόµια 

    
III. 1. Προγράµµατα καθοδήγησης 

 
Ενσωµάτωση σε άτυπα δίκτυα 
 

Στόχος: 

• Εξάλειψη εµποδίων για ενσµάτωση και 
συµµετοχή 

2. Επιχορηγούµενα κοινωνικά γεγονότα από 
την εταιρεία  

    
IV. 1. Σεµινάρια ίσων ευκαιριών 

 2. Εστίαση σε οµάδες 
 3. Εκπαίδευση µείωσης της προκατάληψης  
 4. Έρευνα 
 

Πολιτισµικές Προκαταλήψεις 
 

Στόχοι: 

• Εξάλειψη διακρίσεων 

• Εξάλειψη προκαταλήψεων 5. Επιχειρησιακές οµάδες 

    
V. 1. Εδώ έχουν εφαρµογή όλα τα εργαλεία των 

υπόλοιπων πέντε διαστάσεων 
 

Οργανωσιακή Ταυτοποίηση 
 

Στόχος: 

• Κανένας συσχετισµός µεταξύ των 
διαφόρων οµάδων και των επιπέδων 
οργανωσιακής ταυτοποίησης 

 

  

    
VI. 1. Ενηµέρωση από έρευνες 

 2. Εκπαίδευση για τη διαχείριση διαµάχης 
 3. Εκπαίδευση MVD 
 

∆ιαµάχη µεταξύ των οµάδων 
 
Στόχοι: 

• Ελαχιστοποίηση διαπροσωπικής 
διαµάχης βάσει ταυτότητας-οµάδων 

• Ελαχιστοποίηση αντίδρασης από τα 
µέλη κυρίαρχων οµάδων 

4. Εστίαση σε οµάδες 

    
    

ΠΙΝΑΚΑΣ 12: ∆ηµιουργώντας Πολυπολιτισµικό Οργανισµό:  

                        Εργαλεία Οργανωσιακής Αλλαγής (Πηγή:Cox, 1991) 

 

αµοιβαία γνώση και αποδοχή µεταξύ των οµάδων βελτιώνοντας την 

κατανόηση της πολυπολιτισµικότητας του οργανισµού. 
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Μεγάλες πολυεθνικές εταιρείες κατέφυγαν σε τέτοιου είδους εκπαιδευτικά 

προγράµµατα, όπως οι McDonnell Douglas, Hewlett Packard και Ortho 

Pharmaceuticals. Συγκεκριµένα δεδοµένα για την αποτελεσµατικότητα αυτών 

των προγραµµάτων δεν υπάρχουν, όµως, όπως αναφέρει η Adler (1991), µια 

µελέτη σε εβδοµήντα πέντε καναδούς συµβούλους έδειξε ότι οι άνθρωποι, 

που παρακολουθούν ακόµη και το πιο υποτυπώδες εκπαιδευτικό πρόγραµµα 

για την πολιτισµική διαφοροποίηση, είναι πολύ πιθανό να αναγνωρίσουν τον 

αντίκτυπο που αυτή έχει στην εργασιακή συµπεριφορά όπως και τα 

πλεονεκτήµατα, που µπορεί να προκύψουν από την πολιτισµική ετερογένεια 

στους οργανισµούς. 

2. Προγράµµατα προσανατολισµού για πρωτοδιοριζόµενους. Θεωρούνται 

βασικά σε πολλούς οργανισµούς.  

3. Εκπαιδευτικά προγράµµατα γλωσσών. Πολύ σηµαντικό σε 

πολυπολιτισµικούς οργανισµούς είναι να παρέχονται εκπαιδευτικά 

προγράµµατα γλωσσών, τόσο της χώρας που φιλοξενεί, όσο και των βασικών 

εθνικοτήτων από τις οποίες αυτοί απαρτίζονται. 

4. Εξασφάλιση διαφοροποίησης σε όλες τις σηµαντικές επιτροπές του 

οργανισµού. Ο πιο άµεσος και αποτελεσµατικός τρόπος να ενσωµατώσει 

κανείς τους πολιτισµικούς κανόνες των µειοψηφικών οµάδων στον τρόπο 

λήψης αποφάσεων είναι να επιτύχει την ύπαρξη πολιτισµικής 

διαφοροποίησης, σε όλα τα επίπεδα ενός οργανισµού.  

5. Αναφορά της διαφοροποίησης στις ανακοινώσεις αποστολής του 

οργανισµού. Ένας άλλος αποτελεσµατικός τρόπος είναι η σηµασία αυτής της 

διαφοροποίησης να αναφέρεται συστηµατικά και διεξοδικά στις οργανωσιακές 

ανακοινώσεις αποστολής10 και στρατηγικής. Με αυτόν τον τρόπο 

ισχυροποιείται η αντίληψη και γίνεται κτήµα των εργαζοµένων του  

οργανισµού ότι η αυξανόµενη διαφοροποίηση είναι πλεονέκτηµα και όχι 

πρόβληµα. 

6. Συµβουλευτικές οµάδες µειοψηφίας για την ενηµέρωση ανώτατων 

στελεχών. Με αυτόν τον τρόπο δεν χάνεται η επαφή µε την κορυφή και τη 

                                                 
10

 statements of mission and strategy 
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βάση της εταιρείας, γιατί σε πολλές περιπτώσεις οι µειοψηφούντες κατέχουν 

χαµηλές ιεραρχικά θέσεις ή λόγω του µικρού τους αριθµού δεν έχουν την 

ευκαιρία να εκφράσουν τις απόψεις τους. 

7. ∆ηµιουργία ευελιξίας στο σύστηµα κανόνων. Αυτό το εργαλείο είναι πιο 

περίπλοκο, αλλά σίγουρα παρέχει µεγαλύτερο δυναµισµό για την επίτευξη της 

διαδικασίας αλλαγής προς τον πλουραλισµό, γιατί αυξάνει την ευελιξία και το 

κλίµα υψηλής ανοχής, που ενθαρρύνει διαφορετικές προσεγγίσεις του ίδιου 

προβλήµατος µεταξύ των εργαζοµένων. Ένα τέτοιο εργασιακό περιβάλλον 

είναι χρήσιµο για όλους τους εργαζοµένους ανεξάρτητα, αλλά ευνοεί ιδιαίτερα 

αυτούς που ανήκουν σε µη παραδοσιακές πολιτισµικές οµάδες, γιατί σίγουρα 

οι δικές τους προσεγγίσεις θα διαφοροποιούνται από ό,τι µέχρι τώρα 

αποτελούσε τον κανόνα. Μερικοί από τους λειτουργικούς κανόνες που έχει 

υιοθετήσει η Hewlett Packard, εταιρεία που ενισχύει τη δηµιουργία τέτοιου 

τύπου οργανωσιακού περιβάλλοντος, είναι: α) εγκατάληψη των τύπων και 

ενίσχυση µη δοµηµένης εργασίας, β) ευέλικτα προγράµµατα εργασίας και 

χαλαρή επιτήρηση, γ) καθορισµός στόχων ευρέου φάσµατος που αφήνονται 

στη ευχέρεια των ατόµων για τον τρόπο επίτευξής τους και δ) µια πολιτική 

που επιτρέπει στους ερευνητές να αφιερώνουν το 10% του εταιρικού χρόνου 

για την εξερεύνηση προσωπικών ιδεών. 

4.3. ΠΕΝΤΕ ΕΡΓΑΛΕΙΑ ΓΙΑ ΠΛΗΡΗ ΕΝΣΩΜΑΤΩΣΗ ΣΤΗ ∆ΟΜΗ ΤΟΥ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥ 

Η προοπτική δηµιουργίας ενός οργανισµού, όπου δεν θα υπάρχει καµία 

συσχέτιση µεταξύ της πολιτισµικής οµάδας στην οποία κάποιος ανήκει και στη 

θέση εργασίας που κατέχει, απαιτεί τα µέλη µειοψηφικών οµάδων να 

εκπροσωπούνται σε όλα τα επίπεδα, σε όλες τις θέσεις και σε όλες τις 

εργασιακές οµάδες. Για την επίτευξη ενός τέτοιου στόχου προτείνονται από 

τον Cox τα παρακάτω εργαλεία: 

1. Ανάµειξη στο εκπαιδευτικό σύστηµα. Αυτό είναι ένα εργαλείο που 

εφαρµόζεται στις ΗΠΑ, όπου οι στατιστικές, ως προς το επίσηµο εκπαιδευτικό 

σύστηµα, δείχνουν ότι οι αφροαµερικανοί και οι ισπανόφωνοι παρουσιάζουν 

τα περισσότερα προβλήµατα. Εταιρείες σε συνεργασία µε ιδιωτικά σχολεία και 

εκπαιδευτικούς συµβούλους χρηµατοδοτούν προγράµµατα επιχειρηµατικού 

προσανατολισµού. 
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2. Θετική δράση. Τα προγράµµατα θετικής δράσης είναι τα πιο σηµαντικά για 

την πλήρη ενσωµάτωση στη δοµή του οργανισµού των µειοψηφικών, κυρίως, 

πολιτισµικών οµάδων. Ενδεικτικά, αναφέρεται τη Xerox που κατάφερε µε 

«θετική δράση» να βρίσκεται πολύ πιο επάνω από το µέσο όρο, τόσο σε 

εθνικό (ΗΠΑ), όσο και σε βιοµηχανικό επίπεδο, σε ό,τι αφορά την προώθηση 

µειοψηφιών σε θέσεις επαγγελµατιών και διοικητικών στελεχών.  

3. Ανάπτυξη καριέρας. Εταιρείες στις ΗΠΑ υιοθετούν προγράµµατα 

ανάπτυξης καριέρας για µειονότητες και καταφέρνουν να αναγνωρίζουν και να 

αναπτύσσουν το ταλέντο σε άτοµα µειονοτικών οµάδων, τα οποία τα 

προωθούν σε θέσεις ανώτερων στελεχών.  

4. Βελτίωση του συστήµατος αξιολόγησης και αµοιβών. Ένα πολύ χρήσιµο 

εργαλείο για την πλήρη ενσωµάτωση στη δοµή ενός οργανισµού είναι το 

ισχύον σύστηµα αξιολόγησης και επιβράβευσης να ενισχύει τη σηµασία της 

αποτελεσµατικής διαχείρισης της διαφοροποίησης.  

5. Πολιτική των ανθρωπίνων πόρων: προνόµια και ωράριο. Σε ένα εργασιακό 

πολυπολιτισµικό και διαφοροποιηµένο περιβάλλον, µεγάλη σηµασία έχει και 

το  ποσοστό αντιπροσώπευσης του γυναικείου φύλου στο εργατικό δυναµικό 

του οργανισµού. Γι’ αυτό επιβάλλεται η υιοθέτηση µέτρων, που διευκολύνουν 

τις µητέρες, όπως άδεια µητρότητας, ίδρυση παιδικού σταθµού, ευέλικτο 

ωράριο, ή τους πατέρες που επιθυµούν να πάρουν γονική άδεια. Το πόσο 

σηµαντικό είναι αυτό το µέτρο για µια πλήρη ενσωµάτωση, γίνεται κατανοητό, 

αν αναλογισθεί κανείς ότι υπάρχουν εθνικότητες όπου παραδοσιακά η 

γυναίκα, σχεδόν αποκλειστικά, ασχολείται µε τη διαχείριση του σπιτιού και την 

ανατροφή των παιδιών. 

Εταιρείες όπως η Levis Strauss και η IBM έχουν υιοθετήσει πρωτοποριακά 

µέτρα προς την κατεύθυνση αυτή. ∆ιατηρούν τις δυνατότητες επαγγελµατικής 

εξέλιξης και την απόδοση επιδόµατος παραγωγικότητας και για άτοµα µε 

µειωµένο ωράριο, σε καθεστώς µερικής απασχόλησης ή που έχουν κάνει 

χρήση άδειας µητρότητας/πατρότητας. 
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4.4. ΠΡΑΚΤΙΚΕΣ ΓΙΑ ΤΗΝ ΕΝΣΩΜΑΤΩΣΗ ΣΕ ΑΤΥΠΑ ∆ΙΚΤΥΑ ΤΩΝ ΟΡΓΑΝΙΣΜΩΝ  

1. Καθοδήγηση (mentoring). Ένα εργαλείο για να ενσωµατωθούν οι 

µειονότητες στα άτυπα δίκτυα των οργανισµών είναι η υιοθέτηση 

καθοδηγητικών προγραµµάτων, που απευθύνονται σε µειονότητες. 

2. Κοινωνικά γεγονότα. Ένας άλλος τρόπος, που ευνοεί την ενσωµάτωση και 

ενισχύει την πολυπολιτισµικότητα, είναι η διοργάνωση και χρηµατοδότηση 

από την εταιρεία κοινωνικών γεγονότων που σχετίζονται µε την παράδοση 

των διαφόρων πολιτισµικών οµάδων του οργανισµού.  

3. Οµάδες υποστήριξης. Σε πολλές εταιρείες, ιδιαίτερα σε χώρες µε 

πολυπολιτιστικούς πληθυσµούς, όπως ΗΠΑ, Αυστραλία αλλά και Μ. 

Βρετανία, Γερµανία και Γαλλία, εργαζόµενοι που ανήκουν σε µειονότητες 

δηµιουργούν τους δικούς τους επαγγελµατικούς συλλόγους για να 

προωθήσουν την ανταλλαγή πληροφοριών και την κοινωνική υποστήριξη. Οι 

γνώµες διίστανται σχετικά µε αυτήν την πρακτική. Πολλοί πιστεύουν ότι 

δηµιουργείται έτσι, µια τάση εσωστρέφειας, καθώς οι εργαζόµενοι δεν 

ακολουθούν την πλειοψηφία αλλά στρέφονται προς του «δικούς τους» 

ανθρώπους. Όπως, όµως, αναφέρει ο Cox (1991), δεν υπάρχει Κέα σοβαρή 

απόδειξη ότι η ύπαρξη τέτοιων οµάδων εµποδίζει την ενσωµάτωση, ενώ η 

κατάργησή τους µπορεί πραγµατικά να µεγαλώσει την «αδυναµία» των 

νεοπροσληφθέντων µειονοτικών ατόµων. 

4.5. ΠΕΝΤΕ ΕΡΓΑΛΕΙΑ ΓΙΑ ΕΝΑΝ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟ ΧΩΡΙΣ ΠΡΟΚΑΤΑΛΗΨΕΙΣ  

Σύµφωνα µε τον Cox (1991), σεµινάρια ίσων ευκαιριών, εκπαίδευση µείωσης 

προκατάληψης,  επίδραση εσωτερικής έρευνας, εστίαση σε οµάδες11, είναι 

µερικές από τις µεθόδους στις οποίες καταφεύγουν οι οργανισµοί για να 

µειώσουν την προκατάληψη και τις διακρίσεις προς τις διαφορετικές 

πολιτισµικές οµάδες. Σε αντίθεση µε την προκατάληψη, η διάκριση αποτελεί 

τρόπο συµπεριφοράς επιτρέποντας έτσι στον οργανισµό να τη διαχειριστεί ή 

να επηρεάσει την εκδήλωσή της µε πιο άµεσο τρόπο. Βέβαια, η βαθύτερη 

αιτία της διάκρισης είναι η προκατάληψη και γι’ αυτό το ιδανικό είναι όλες οι 

προσπάθειες µείωσης της να έχουν έστω έµµεση επίδραση στον τρόπο 

σκέψης και στη γενικότερη στάση των µελών ενός οργανισµού. 

                                                 
11

 Focus Groups 
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1. Σεµινάρια ίσων ευκαιριών. Οι περισσότεροι πολλαπλοί οργανισµοί (plural 

organizations) χρησιµοποίησαν σεµινάρια ίσων ευκαιριών για πολλά χρόνια. 

Αυτά περιέχουν εργαστήρια για τη σεξουαλική παρενόχληση, εκπαίδευση για 

τη νοµοθεσία των ατοµικών δικαιωµάτων και εργαστήρια κατά του σεξισµού 

και του ρατσισµού. 

2. Εστίαση σε οµάδες. Στην εταιρεία Digital Equipment χρησιµοποίησαν τη 

µέθοδο «εστίασης σε οµάδες», για να εξετάσουν διεξοδικά στάσεις, 

πεποιθήσεις, συµπεριφορές  ως προς τις πολιτισµικές διαφορές και την 

επίδρασή τους στην εργασιακή συµπεριφορά. Η εµπειρία από την Digital 

απέδειξε ότι ο πιο απλός τρόπος για πολλούς οργανισµούς είναι η ανοιχτή 

συζήτηση ως προς τις διαφορές των οµάδων. 

3. Εκπαίδευση για τη Μείωση της Προκατάληψης. Έχει αποδειχθεί έµπρακτα 

ότι οι συµµετέχοντες σε εκπαιδευτικά εργαστήρια και προγράµµατα 

αντιµετωπίζουν θετικότερα άτοµα, που ανήκουν σε διαφορετικές φυλετικές 

οµάδες ή εθνότητες. Γι’ αυτό εταιρείες οργανώνουν αυτά τα εκπαιδευτικά 

προγράµµατα για τους νεοπροσληφθέντες υπαλλήλους του. 

4. ∆ιεξαγωγή έρευνας. Ένας πολύ χρήσιµος τρόπος µείωσης διακρίσεων και 

(σε µικρότερο βαθµό) προκαταλήψεων είναι η διεξαγωγή εσωτερικής έρευνας, 

σε σχέση µε την εµπειρία των εργαζοµένων ανά πολιτισµική οµάδα. Για 

παράδειγµα, ένας οργανισµός κοινής ωφέλειας στην Αµερική, µετά από 

έρευνα, ανακάλυψε ότι οι προϊστάµενοι συστηµατικά δεν πρότειναν για 

επίδοµα παραγωγικότητας (bonus) στελέχη, που άνηκαν σε µειονότητες, µε 

αποτέλεσµα να τους πιέσουν για να αλλάξουν συµπεριφορά. Το µέτρο δεν 

απέδωσε και γι’ αυτό ο αντιπρόεδρος των ανθρωπίνων πόρων ανακοίνωσε 

ότι δεν θα δεχόταν καµία από τις προτάσεις για απόδοση επιδόµατος 

παραγωγικότητας, αν οι µειονότητες δεν συµπεριλαµβάνονταν αναλογικά 

στους υποψηφίους. Το κλειδί για την αλλαγή πολιτικής ήταν πρώτον, η 

συλλογή των σωστών δεδοµένων, που βοήθησαν στην ανίχνευση του 

προβλήµατος, και στη συνέχεια η ανάληψη δράσης για την επίλυσή του. 

5. Μικτές επιχειρησιακές οµάδες (Task forces). ένα τελευταίο εργαλείο για τη 

δηµιουργία οργανισµών άνευ προκαταλήψεων είναι η δηµιουργία µικτών 

επιχειρησιακών οµάδων που ελέγχουν τις οργανωσιακές πολιτικές και 
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πρακτικές ως προς τυχόν αδικίες. Ο Cox (1991) αναφέρει την περίπτωση της 

Phillip Morris, εταιρείας, στην οποία συστήθηκε µια επιτροπή αποτελούµενη 

από ανώτερα στελέχη και προσωπικό που άνηκε σε µειονοτικές οµάδες. Με 

αυτόν τον τρόπο, συνδυάστηκε η δύναµη των ανώτερων στελεχών µε την 

πληροφόρηση από τους εκπροσώπους των µειονοτήτων ως προς τις 

εσωτερικές αλλαγές, που θα µπορούσαν να γίνουν. Φυσικά, ο τέλειος 

συνδυασµός είναι ανώτερο στέλεχος προερχόµενο από µειονότητα – 

περίπτωση δυστυχώς σπάνια στους περισσότερους οργανισµούς. Αυτό είναι 

ένα συνεχές αίτηµα σε όλους τους οργανισµούς: να υπάρχει ανοικτός δίαυλος 

επικοινωνίας της βάσης µε την κορυφή χωρίς την ανάµειξη συγκεκριµένων 

«µεσαζόντων». 

 

4.6. ΜΕΙΩΣΗ ∆ΙΑΜΑΧΗΣ ΜΕΤΑΞΥ ΤΩΝ ΟΜΑ∆ΩΝ 

Οι ειδικοί στη διαχείριση διαµάχης µεταξύ των µελών µιας οµάδας 

διαπίστωσαν ότι ως ένα βαθµό οι διαπροσωπικές διαµάχες στους 

οργανισµούς είναι αναπόφευκτες και υπό συνθήκες ωφέλιµες (Northcraft & 

Neale, 1990). Βέβαια, οι διαµάχες αποβαίνουν καταστροφικές, όταν δεν 

γίνεται σωστά η διαχείρισή τους, καθώς και όταν είναι ακραίες και συνέπεια 

αγώνα για εξουσία, και όχι διαφοροποίησης ιδεών. Σ’ έναν πολυπολιτισµικό 

οργανισµό έντονες διαµάχες µπορεί να ξεπηδήσουν από προβλήµατα στην 

επικοινωνία, λόγω διαφορετικών γλωσσών, πολιτισµικών καταβολών, ή των 

προτεραιοτήτων κάθε οµάδας. 

Το καλύτερο εργαλείο για τη µείωση της διαµάχης σε έναν οργανισµό είναι η 

διεξαγωγή έρευνας και η µελέτη των συµπερασµάτων που προκύπτουν κάθε 

φορά. Το κέρδος από αυτό το εργαλείο είναι διπλό, γιατί αποκτάται και γνώση 

που επιτρέπει το σχεδιασµό πολιτικής αλλαγής. 

Για παράδειγµα, η Procter & Gamble’s διενήργησε έρευνα για να εξετάσει την 

προσαρµοστικότητα των νεοπροσληφθέντων. ∆ιαπιστώθηκε ότι αυτή διέφερε 

ανάλογα µε την εθνικότητα και το φύλο. Οι λευκοί άνδρες είχαν τη µεγαλύτερη 

προσαρµοστικότητα, ενώ οι µαύρες γυναίκες τη µικρότερη. Αυτά τα 

συµπεράσµατα τους οδήγησαν στη δηµιουργία προγράµµατος που βοηθά 

στη γρήγορη και οµαλή ενσωµάτωση των νέων υπαλλήλων στον οργανισµό. 

Ο Cox µέσα από την έρευνα του διαπίστωσε πως, παρά τις όποιες πρόσθετες 
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δυσκολίες, οι πολυπολιτισµικοί οργανισµοί διαθέτουν έναν µοναδικό 

δυναµισµό, που µόνο προς όφελός τους µπορεί να λειτουργήσει. 

4.7. Η ΑΡΧΗ ΤΟΥ «ΜΟΙΡΑΖΕΣΘΑΙ» 

Η δεύτερη πρόταση διοίκησης πολυπολιτισµικών οργανισµών που έχει ως 

κεντρική ιδέα την αρχή του µοιράζεσθαι, ανήκει στους Rijamampianina & 

Maxwell (2002) και παρουσιάστηκε στο άρθρο τους µε τίτλο «The sharing 

principal: a way of managing multicultural organizations»12 στο περιοδικό 

South African Journal of Business Management, 2002, 33 (2). 

Ο Rijamampianina (1999) παλαιότερα είχε περιγράψει τον κύριο όγκο της 

οργανωσιακής δραστηριότητας, µέσω τεσσάρων αλληλοσχετιζόµενων 

διαδικασιών, και στη συνέχεια, µαζί  µε τον Maxwell, έδειξε την εφαρµογή της 

αρχής του µοιράζεσθαι για την κάθε διαδικασία (Rijamampianina & Maxwell, 

2002), όπως ακολουθεί: 

 

 

 

ΕΙΚΟΝΑ 5: Επιρροές της πολιτισµικής διαφορετικότητας στη διαχείριση 

(Πηγή: Rijamampianina & Maxwell, 2002: 3) 

 

 

                                                 
12

 Στα ελληνικά: «Η αρχή του µοιράζεσθαι: ένας τρόπος διοίκησης πολυπολιτισµικών οργανισµών» 
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4.7.1. Η ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗΣ. Όλοι οι εργαζόµενοι δέχονται 

επιδράσεις από µια σειρά από εσωτερικές και εξωτερικές δυνάµεις 

παρακίνησης, οι οποίες τους προϊδεάζουν, ώστε να σκέπτονται και να 

ενεργούν µε συγκεκριµένο τρόπο υπό ποικίλες συνθήκες. Καθώς ο 

κάθε εργαζόµενος έχει διαφορετικές ανάγκες, ικανότητες και ευκαιρίες, 

είναι επόµενο τα πρότυπα παρακίνησης του να διαφέρουν από εκείνα 

άλλων εργαζοµένων. Η ευθυγράµµιση των δυνάµεων παρακίνησης 

που επιδρούν στους εργαζοµένους, αποτελεί λοιπόν σηµαντική 

πρόκληση για τις µεθόδους διαχείρισης. Σ’ ένα πολυπολιτισµικό 

περιβάλλον, όπου τα πρότυπα παρακίνησης σίγουρα είναι ακόµη πιο 

διαφοροποιηµένα απ’ ότι σ’ ένα οµοιογενές περιβάλλον, η πρόκληση 

είναι ακόµη µεγαλύτερη. 

Το µοίρασµα της επιτυχίας (ή µοίρασµα των κερδών) αναπτύχθηκε ταχύτατα 

ως τρόπος ανταµοιβής και ανάµειξης στη βιοµηχανία των ΗΠΑ (Graham-

Moore & Ross, 1990), κυρίως επειδή επιδρούσε θετικά στην εναρµόνιση των 

εργαζοµένων µε την επιδίωξη των στόχων της εταιρείας. Με αυτόν τον τρόπο, 

ένας οργανισµός πετυχαίνει µεγαλύτερα επίπεδα απόδοσης δίδοντας κίνητρα 

ανάµειξης και συµµετοχής στα µέλη του. 

∆ύο είναι οι βασικές κατευθυντήριες αρχές µέσα από τη βιβλιογραφία, που 

απαντούν στο ερώτηµα «Πώς θα έπρεπε οι οργανισµοί να µοιράζονται την 

επιτυχία µε τους εργαζόµενους σε ένα πολυπολιτισµικό περιβάλλον;»: 

1. Η κεντρική διοίκηση θα πρέπει να είναι αφοσιωµένη στην αρχή του 

µοιράσµατος της επιτυχίας και να αποδέχεται αλλαγές απαραίτητες 

για την εισαγωγή και υιοθέτηση ενός τέτοιου συστήµατος διοίκησης 

(Wilhelm, 1995). 

2. Η πολιτική που υιοθετείται για το µοίρασµα της επιτυχίας θα πρέπει 

να είναι δίκαιη (Graham-Moore & Ross, 1990) και η εφαρµογή της 

διαφανής. 

Η προοπτική της ενσωµάτωσης-και-µάθησης. Οι Thomas & Erly (2001:229) 

ταυτοποίησαν τρεις διαφορετικές προοπτικές διοίκησης για το 

διαφοροποιηµένο εργατικό δυναµικό: α) της ενσωµάτωσης-και-µάθησης 

(integration-and-learning perspective), β) της πρόσβασης-και-νοµιµότητας 
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(access-and-legitimacy perspective) και γ) της διάκρισης-και-δικαιοσύνης 

(discrimination-and-fairness perspective) και πρότειναν ότι µόνο εκείνη της 

ενσωµάτωσης-και-µάθησης εξασφαλίζει «σταθερά οφέλη» από τη 

διαφοροποίηση. Σύµφωνα µε αυτήν την προοπτική «οι αντιλήψεις, οι 

ικανότητες και οι εµπειρίες των εργαζοµένων, τις οποίες αυτοί έχουν αναπτύξει 

ως µέλη οµάδων διαφόρων πολιτισµικών ταυτοτήτων, είναι δυνητικά πολύτιµοι 

πόροι, που η οµάδα εργασίας µπορεί να χρησιµοποιήσει για να επανασκεφθεί 

τα βασικά της καθήκοντα, να επαναπροσδιορίσει τις αγορές της, τα προϊόντα 

της, τις στρατηγικές της και τις επιχειρησιακές της πρακτικές µε τρόπους που 

θα προωθήσουν την αποστολή της» (Thomas & Erly, 2001:235). 

Για να θεωρήσουν οι εργαζόµενοι ότι η πολιτική µοιράσµατος της επιτυχίας 

είναι δίκαιη,  πρέπει να νιώσουν ότι τους δίδονται τα εφόδια για να 

επωφεληθούν των ευκαιριών µέσα στον οργανισµό και ότι η επίδοσή τους 

εκτιµάται µε δίκαιο τρόπο. Γι’ αυτό το λόγο οι εργαζόµενοι πρέπει να έχουν 

την προοπτική συµπληρωµατικής εκπαίδευσης και τη σιγουριά ότι 

εφαρµόζονται αποτελεσµατικά συστήµατα διαχείρισης επίδοσης.   

Γενικώς, η εκπαίδευση των ανθρώπων εµπεριέχει την ενδυνάµωσή τους· 

µέσω αυτής της διαδικασίας µειώνονται οι αντιθέσεις µεταξύ των υπαλλήλων 

και οι πιο αδύναµοι – οικονοµικά ή ιεραρχικά – νιώθουν ότι έχουν την ευκαιρία 

να γίνουν οι ίδιοι, έως ενός σηµείου, «ρυθµιστές» της εξέλιξής τους. 

Σε πολυπολιτισµικούς οργανισµούς, παράλληλα µε τις απαιτήσεις για 

λειτουργική εκπαίδευση,  πρέπει αυτή να: 

1. Να ενισχύει υπάρχουσες ικανότητες διαφοροποίησης-αλληλεπίδρασης, 

2. Να χτίζει νέες ικανότητες διαφοροποίησης-αλληλεπίδρασης, και 

3. Να προτείνει µεθοδολογίες χτισίµατος ικανοτήτων 

Επιπροσθέτως, η εκπαίδευση διαφοροποίησης-αλληλεπίδρασης πρέπει όσο 

το δυνατόν να πραγµατοποιείται την κατάλληλη στιγµή (just-in-time). Οι 

άνθρωποι µαθαίνουν καλύτερα, όταν, αυτό που µαθαίνουν, είναι  σχετικό και 

χρήσιµο και όταν η απαραίτητη πληροφορία είναι άµεσα διαθέσιµη.       

Η ενηµέρωση για την εκτίµηση της απόδοσης επιτρέπει στα άτοµα να 

γνωρίζουν πώς επιδρούν στους άλλους, πώς πραγµατοποιούν τα καθήκοντά 

τους και κατά πόσον ανταποκρίνονται στους εργασιακούς τους στόχους. Η 

ενηµέρωση αυτή γίνεται, είτε µέσω άτυπων σχολίων σχετικά µε κάποια 

αντίδραση του υπαλλήλου σε ένα θέµα εργασίας, είτε µέσω του επίσηµου 
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εντύπου, της ετήσιας συνήθως, αξιολόγησης του. Η διαδικασία ενηµέρωσης 

και αξιολόγησης µπορεί ν’ αποβεί ιδιαίτερα χρήσιµη για την απόδοση 

εργαζοµένων που αποτελούν µέρος µιας οµάδας, γιατί στην οµαδική εργασία 

παρατηρείται η τάση τα άτοµα να αποδίδουν λιγότερο απ’ ότι αν δούλευαν 

ανεξάρτητα.  Τα αρνητικά αποτελέσµατα µειώνονται, όταν τα µέλη µιας 

οµάδας έχουν διακριτούς ρόλους και αντιλαµβάνονται µε ποια ακριβώς 

καθήκοντα συνεισφέρουν στην επιτυχία της οµάδας (Levine & Moreland, 

1990). 

Ιδιαίτερα σε πολυπολιτισµικούς οργανισµούς, η περιθωριοποίηση, που 

µπορεί να νιώσουν κάποιες φυλετικές/εθνικές οµάδες, µπορεί να οδηγήσει σε 

περαιτέρω αίσθηση αδικίας ως προς την επιβράβευση και την αξιολόγηση. Σε 

κάθε περίπτωση, αλλά ειδικά σε αυτά τα εργασιακά περιβάλλοντα, διαφανή 

συστήµατα αξιολόγησης και ανταµοιβής επιβάλλονται, γιατί, ούτως ή άλλως, 

δεν αντιλαµβάνονται όλοι οι εργαζόµενοι µε τον ίδιο τρόπο τη δικαιοσύνη του 

συστήµατος. 

4.7.2. Η ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ΑΛΛΗΛΕΠΙ∆ΡΑΣΗΣ. Οι εργαζόµενοι φτάνουν στο 

χώρο εργασίας µε διαµορφωµένες πεποιθήσεις για το πώς λειτουργεί ο 

κόσµος στον οποίο ζούνε, ιδέες για το ρόλο όλων των µετόχων στον 

οργανισµό και αξίες βάσει των οποίων κρίνουν όλες τις εµπειρίες τους. 

Ο,τιδήποτε φτάνει σε αυτούς ως πληροφορία, αξιολογείται σύµφωνα µε 

τις πεποιθήσεις και τις θέσεις τους, και ο,τιδήποτε µεταδίδεται από τους 

ίδιους προς τους άλλους, γίνεται µέσα από τα δικά τους σηµεία 

αναφοράς. Η διαδικασία αλληλεπίδρασης επιτρέπει στους 

εργαζόµενους να µοιράζονται τις απόψεις τους για τον κόσµο· φτάνουν 

µέσω αυτής της διαδικασίας στην κατανόηση των πεποιθήσεων, 

θέσεων και αξιών των συναδέλφων τους και οδηγούνται έτσι, στην 

αµοιβαία αποδοχή, εµπιστοσύνη, σεβασµό και δηµιουργική διαφωνία. 

Ακόµη και σε ένα σχετικά οµοιογενές περιβάλλον, τα µέλη του δεν 

µοιράζονται το ίδιο σύνολο ιδεών και προτύπων, πόσο µάλλον σε ένα 

πολυπολιτισµικό περιβάλλον, όπου εκ προοιµίου υπάρχει 

ποικιλοµορφία ιδεών και προτύπων. 

Η ανάπτυξη κοινών διανοητικών προτύπων απαιτεί µακροχρόνιες και 

πολύπλοκες περιόδους αλληλεπίδρασης (Schein, 1993), ιδιαίτερα σε 
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περιπτώσεις εθνικών οµάδων, που δεν συνδέονται µε παράδοση φιλίας και 

συνεργασίας ιστορικά, κοινωνικά και οικονοµικά.  

Η προτεινόµενη κατευθυντήρια αρχή είναι τα µέλη των διαφόρων 

πολιτισµικών οµάδων να υπόκεινται σε επαναλαµβανόµενες αλληλεπιδράσεις 

µεταξύ τους και η διαχείριση αυτών των αλληλεπιδράσεων να έχει ως 

αποτέλεσµα τη δηµιουργία υποστηρικτών πολυπολιτισµικών δικτύων. Αν 

δηµιουργηθούν αυτές οι συνθήκες, τότε στο εργασιακό περιβάλλον 

ενθαρρύνεται η επικοινωνία µεταξύ των ανθρώπων, που οδηγεί σε ουσιαστική 

αποδοχή, κατανόηση, εµπιστοσύνη και δηµιουργική συνεργασία. 

Πιο αναλυτικά οι Rijamampianina & Maxwell (2002) παραθέτουν πρακτικές 

που θα εξασφαλίσουν τη διαδικασία αλληλεπίδρασης: 

1. Επαναλαµβανόµενες αλληλεπιδράσεις. Οι πολυπολιτισµικοί οργανισµοί θα 

πρέπει να δηµιουργούν εκείνο το πλαίσιο, που ενθαρρύνει τις 

επαναλαµβανόµενες τυπικές ή άτυπες αλληλεπιδράσεις, για να αποφύγουν 

την ελάχιστη πιθανότητα αυτές να µην συµβούν. 

2. Κοινωνικά δίκτυα. Η δηµιουργία δικτύων σήµερα δεν σηµαίνει απλά το να 

συναντάµε συναδέλφους· όµως τα επιτυχηµένα δίκτυα δεν δηµιουργούνται 

από τη µια στιγµή στην άλλη: αλλάζουν και εξελίσσονται, διευρύνονται και 

συρρικνώνονται και πρέπει συνεχώς να τροφοδοτούνται από όλα τα µέλη. 

Σύµφωνα µε τον Baker (1994), το πιο σηµαντικό στοιχείο του δικτύου είναι 

αυτό που οι ψυχολόγοι καλούν «αλληλεξάρτηση» ή «αµοιβαία εξάρτηση». 

Είναι, δηλαδή, η αναγνώριση ότι οι άνθρωποι χρειάζονται ο ένας τον άλλον 

και ότι πετυχαίνουν τους στόχους τους µέσω ή µε τους άλλους. Ο Sonnenberg 

(1990), πάλι, υποστηρίζει ότι στη λειτουργία του δικτύου πρέπει να επικρατεί 

η αρχή του «δούναι και λαβείν» (equity theory), γιατί όταν ορισµένοι 

εργαζόµενοι κάνουν πάρα πολλά για τους άλλους, χωρίς να λαµβάνουν 

ανταπόδοση, δηµιουργούν δυσάρεστο αίσθηµα στους αποδέκτες, που 

αποφεύγουν να ζητήσουν κάτι στο µέλλον, καθώς δεν βλέπουν πως θα το 

ανταποδώσουν.  

� Το δίκτυο αποθαρρύνει την «αποστασία», γιατί ο αποστάτης γνωρίζει 

πως, αν δεν αποδώσει αυτήν τη φορά, θα θέσει σε κίνδυνο την 

επιτυχία µελλοντικών έργων, που θα έχει αναλάβει, καθώς θα 

εξαρτάται από τη συµβολή των συναδέλφων του γι’ αυτά. 
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� Τα δίκτυα διευκολύνουν την επικοινωνία και βελτιώνουν την 

κυκλοφορία των πληροφοριών και την εµπιστοσύνη µεταξύ των 

ατόµων. 

� Τα δίκτυα ενσωµατώνουν παλαιότερες επιτυχίες συνεργασίας, οι 

οποίες µπορούν να δηµιουργήσουν ένα πρότυπο κουλτούρας για 

µελλοντικές συνεργασίες. 

3. Η επικοινωνία. Η επικοινωνία πολλές φορές είναι δύσκολη σε οµοεθνείς, 

πόσο µάλλον σε άτοµα διαφορών πολιτισµικών προελεύσεων. Πολλοί 

µελετητές, ανάµεσά τους και ο Hayashi (1989) προτείνουν τη χρήση της 

∆ιαπολιτισµικής Επικοινωνίας13 (Intercultural Communication), όταν άνθρωποι 

από διαφορετικούς πολιτισµούς έρχονται σε επαφή. 

Το να περνά, βέβαια, κανείς από τη µια κουλτούρα στην άλλη είναι ένα 

χάρισµα, που λίγοι άνθρωποι το έχουν, και για να αποκτηθεί, είναι 

απαραίτητες οι συνεχείς αλληλεπιδράσεις, όπως αναφέρθηκε νωρίτερα.  

4. Εποικοδοµητική ∆ιαµάχη. Χωρίς επικοινωνία δεν µπορεί να γίνει λόγος για 

διαπροσωπική διαµάχη και, χωρίς την τελευταία, για εποικοδοµητική 

διαµάχη14. Οι ειδικοί παρατήρησαν ότι συγκεκριµένος αριθµός προσωπικών 

διαµαχών είναι αναπόφευκτος και, τελικά, υγιής για τους οργανισµούς 

(Northcraft & Neale, 1990). Βέβαια, η διαµάχη µετατρέπεται σε παράγοντα 

διάλυσης και αποδόµησης, αν είναι υπερβολική, δεν υπόκειται σε σωστή 

διαχείριση ή στοχεύει σε αγώνες επίδειξης ισχύος και όχι απλά στην έκφραση 

διαφοροποίησης των ιδεών. 

Οι πρακτικές της εποικοδοµητικής διαµάχης µπορούν να προσφέρουν 

χρήσιµες εναλλακτικές για τη διαχείριση πολυπολιτισµικών οµάδων, καθώς η 

προσέγγισή της βασίζεται στη ιδέα ότι αυτή ανοίγει το δρόµο στην οµάδα για 

τη λήψη αποφάσεων. Ενθαρρύνεται την ποικιλία, το ανοιχτό πνεύµα και η 

πρόκληση, ενώ βελτιώνεται η λήψη αποφάσεων της οµάδας, καθώς 

                                                 
13

 Με τον όρο αυτό περιγράφεται η ικανότητα κατάργησης των εµποδίων επικοινωνίας, όπως είναι η 
ελλιπής ανταλλαγή πληροφοριών, οι σηµασιολογικές δυσκολίες, οι διαφορετικές αντιλήψεις µεταξύ 
ποµπών και δεκτών, οι µη-φραστικοί υπαινιγµοί που αγνοούνται ή ερµηνεύονται λάθος κ.α. 
14

 Η Εποικοδοµητική ∆ιαµάχη (Constructive Conflict) δεν πρέπει να συγχέεται µε την Ανταγωνιστική 
∆ιαµάχη (Competitive Conflict), η οποία αποθαρρύνει τόσο την ανταλλαγή, όσο και τη διερεύνηση 
ισχυρών ικανοτήτων και χαρακτηρίζεται από ισχυρές διαµάχες κερδισµένων-χαµένων (Tjosvold & 
Deemer, 1980). 
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αντλούνται οι απόψεις όλων των µελών και προβλέπεται η αποδοχή όλων 

των εναλλακτικών, χωρίς κριτική (Schweiger, Sandberg & Rechner, 1989).  

Η έρευνα υποστηρίζει ότι, όταν η εποικοδοµητική διαµάχη εντάσσεται στη 

διαδικασία λήψης αποφάσεων, οι οµάδες: 

� Καταλήγουν σε πιο σηµαντικά και µεγαλύτερης αξίας συµπεράσµατα. 

� Κάνουν υποδείξεις, που πολύ συχνά ενσωµατώνουν τις ιδέες και τους 

προβληµατισµούς ποικίλων µερών (Tjosvold & Deemer, 1980) και είναι 

ανώτερες σε ποιότητα (Schweiger et al., 1989), από εκείνες που 

λαµβάνονται όταν επικρατεί η αρµονία απόψεων και η αποφυγή 

διαµάχης. 

Σηµαντικό ερώτηµα, γι’ αυτούς που διοικούν πολυπολιτισµικούς οργανισµούς, 

είναι το πώς µπορεί να επιτευχθεί η εποικοδοµητική διαµάχη. Στη µελέτη του 

για τους οργανισµούς µε θετική διαµάχη, ο Tjosvold (1991) υποστηρίζει ότι 

στα διοικητικά στελέχη ανήκει ο κύριος ρόλος για την εφαρµογή κανόνων, που 

ενθαρρύνουν τα µέλη των οµάδων να εκφράζουν τις απόψεις τους, τις 

αµφιβολίες τους, τις υπόνοιες τους. Συµβουλεύει αυτά τα στελέχη να 

παραθέτουν ποικίλες απόψεις, να ψάχνουν λύσεις, που προέρχονται από 

ποικίλες απόψεις, και να επιβραβεύουν τις οµαδικές παρά τις ατοµικές 

επιτυχίες. Βέβαια, ίσως είναι απαραίτητη η εκπαίδευση των µελών των 

οµάδων από τους διευθυντές τους ή ακόµη και από εξωτερικούς συµβούλους, 

ώστε να υιοθετήσουν ορθά τη χρήση της εποικοδοµητικής διαµάχης στη 

µεταξύ τους συνεργασία.  

5. Αµοιβαία κατανόηση. Ο τρόπος, για να διαχειριστεί κανείς οποιαδήποτε 

σχέση, βρίσκεται στα ίδια βασικά στοιχεία: αµοιβαία κατανόηση και αµοιβαίο 

όφελος. Όταν υπάρχει αµοιβαία κατανόηση, ο καθένας αντιλαµβάνεται τους 

λόγους, για τους οποίους κάποιος άλλος ενεργεί µε συγκεκριµένο τρόπο, και 

δέχεται τη συµπεριφορά του ως νόµιµη και σωστή, παρ’ όλη την ένταση και 

άβολη κατάσταση, που θα µπορούσε να προκαλέσει. Όταν υπάρχει αµοιβαίο 

όφελος, και τα δύο µέρη κερδίζουν µέσα από τη σχέση τους. Πρόκειται για 

περίπτωση νικητή-νικητή15 (Baker, 1994). 

6. Αµοιβαία εµπιστοσύνη και σεβασµός. Η αµοιβαία εµπιστοσύνη, που 

εξασφαλίζει ότι καµιά από τις δύο πλευρές δεν θα εκµεταλλευτεί την αδυναµία 

                                                 
15

 win-win situation 
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της άλλης, θεωρείται σήµερα ευρέως απαραίτητη συνθήκη για την επιτυχία. 

Όσο πιο υψηλά είναι τα επίπεδα εµπιστοσύνης και σεβασµού σε µία 

«κοινότητα», τόσο µεγαλύτερες είναι οι πιθανότητες για συνεργασία. Όταν 

υπάρχει έλλειψη εµπιστοσύνης, κανένας δεν είναι διατεθειµένος να 

διακινδυνεύσει κάνοντας το πρώτο βήµα και προτιµά να θυσιάσει τα τυχόν 

οφέλη από µια συνεργασία, παρά να χάσει την κεκτηµένη ασφάλειά του. 

Μόνο µέσω της αναγνώρισης της αµοιβαίας εξάρτησης, τα πρόσωπα ή οι 

οµάδες µπορούν να διακρίνουν τα ατοµικά τους συµφέροντα. 

Στα πολυπολιτισµικά εργασιακά περιβάλλοντα, όπου πραγµατικά υπάρχει 

τάση για κυρίαρχες ή µη οµάδες εργαζοµένων (π.χ. εθνικές, φύλου), φαίνεται 

ιδιαίτερα σηµαντικό για τους εργαζοµένους να εξασκούν την έκφραση 

σεβασµού και θετικής στάσης προς τους συναδέλφους τους. Το µέλος ενός 

οργανισµού που εισπράττει ειλικρινές ενδιαφέρον, το πιο πιθανό είναι να το 

ανταποδώσει. Σε περίπτωση οµάδων που από παράδοση είναι επιφυλακτικές 

µεταξύ τους, υποδαυλίζοντας έτσι το χτίσιµο εµπιστοσύνης και σεβασµού, 

είναι απαραίτητη η υιοθέτηση επαναλαµβανόµενων αλληλεπιδράσεων και 

εποικοδοµητικής διαµάχης για να ανατραπεί η πάγια κατάσταση 

(Rijamampianina, 1999).  

7. Η συνεργασία. Αντίθετα µε ό,τι ευρέως αποτελεί πεποίθηση, η συνεργασία 

δεν ξεπηδά συνήθως αυθόρµητα, όταν δύο µέρη υπόσχονται να ανταλλάξουν 

χάρες µεταξύ τους. Η καθιέρωση της συνεργασίας, όλο και περισσότερο, 

βασίζεται στη µακροβιότητα µιας σχέσης, µέσω των επαναλαµβανόµενων 

αλληλεπιδράσεων και της δηµιουργίας δικτύων (Simons et al.1993). 

Οι Simons et al. (1993) υποστηρίζουν ότι η συνεργασία µεταξύ ανθρώπων, 

διαφορετικής εθνικής προέλευσης και κουλτούρας, πάντα δηµιουργεί αλλαγές 

στους συνεργαζόµενους. Όταν κανείς δουλεύει δίπλα δίπλα, ακολουθεί τις 

ίδιες διαδικασίες και παράγει τα ίδια προϊόντα, αυτό συνεπάγεται τη 

δηµιουργία διανοητικών προτύπων, τα οποία διαφέρουν από αυτά, που, 

ενδεχοµένως, είχαν µέχρι τότε οι συγκεκριµένοι άνθρωποι. 

8. Ανταλλαγή διανοητικών προτύπων. Ο επαναλαµβανόµενος συνδυασµός 

των χαρακτηριστικών της διαδικασίας αλληλεπίδρασης, όπως αυτά έχουν 

περιγραφεί παραπάνω, οδηγεί στην ανταλλαγή διανοητικών προτύπων. Μια 

οµάδα που έχει ένα κοινό διανοητικό µοντέλο, απαρτίζεται από ανθρώπους 



 

 71

που σκέφτονται σε σχέση µε µια κατάσταση ή ένα φαινόµενο µε πολύ 

παρόµοιο τρόπο (Cannon-Bowers, Salas & Converse, 1990). 

Σύµφωνα µε τον Marsick (1994), τα διανοητικά µοντέλα δεν είναι αµετάβλητα, 

παρά  είναι συλλογικές δηµιουργίες ανθρώπων, µε τη συµφωνία των οποίων 

µπορούν να µεταβληθούν. Όµως, όπως ο ίδιος τονίζει, οι αλλαγές αυτές 

πρέπει να γίνονται κατόπιν «δηµοσίων» αµφισβητήσεων και ανοιχτών 

συζητήσεων. 

Τα κοινά διανοητικά πρότυπα θεωρείται ότι αυξάνουν την ποιότητα των 

ικανοτήτων και της απόδοσης των µελών µιας οµάδας. Πιο συγκεκριµένα, 

θεωρείται ότι όσο πιο κοινά διανοητικά πρότυπα µοιράζονται τα µέλη της 

οµάδας, τόσο αυτά θα προβλέψουν τις ανάγκες των καθηκόντων που τους 

ανατίθενται και θα συντονίσουν µε επιτυχία τον καταµερισµό εργασίας µεταξύ 

τους (Cannon-Bowers et al.,  1990). Φυσικά, αυτές οι προϋποθέσεις έχουν ως 

αποτέλεσµα την έγκαιρη και ασφαλέστερη λήψη αποφάσεων.  

Κάποιοι συγγραφείς υποστήριξαν παλαιότερα ότι, ακόµη και ελλείψει κοινών 

διανοητικών προτύπων, η λήψη αποφάσεων µπορεί να επιτευχθεί κάτω από 

ειδικές συνθήκες, όπως η πίεση χρόνου (Donnellon, Gray & Bougon, 1986). 

Ιδιαίτερα για τους πολυπολιτισµικούς οργανισµούς, όπου µπορούν να 

παρατηρηθούν εµφανείς πολιτισµικές διαφορές, οι αρνητικές επιπτώσεις από 

την εσκεµµένα βραχυπρόθεσµη λήψη αποφάσεων µπορεί να αποδειχθούν 

ιδιαίτερα σοβαρές, σε βάθος χρόνου. Τα κοινά διανοητικά πρότυπα είναι 

απαραίτητα σε οργανισµούς µε πολυπολιτισµικά περιβάλλοντα, που θέλουν 

να διατηρήσουν υψηλό επίπεδο επιδόσεων και να παραµένουν ελκυστικά σε 

εργαζόµενους διαφορετικών πολιτισµικών καταβολών. 

4.7.3. Η ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ΤΟΥ ΟΡΑΜΑΤΟΣ. Αν και πολλοί οργανισµοί διαδίδουν 

ευρέως στους εργαζοµένους τους δήλωση αποστολής ή οράµατος, 

αυτό δε σηµαίνει ότι υποχρεωτικά οι εργαζόµενοι, είτε κατανοούν, είτε 

υποστηρίζουν το όραµα αυτό. Στην ιδανικότερη περίπτωση, η 

διαδικασία του οράµατος εµπλέκει τους εργαζοµένους στον ορισµό και 

επαναπροσδιορισµό του ουσιαστικού σκοπού του οργανισµού µε 

τέτοιο τρόπο, ώστε να τους ευθυγραµµίζει µε την κατανόηση και την 

αφοσίωση για την πραγµατοποίηση του οράµατος. Είναι φανερό ότι 

αυτή η διαδικασία είναι αποτελεσµατική µόνο σε συνδυασµό µε την 
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αποτελεσµατικότητα των δύο παραπάνω διαδικασιών. Η αυξηµένη 

ποικιλοµορφία των πολυπολιτισµικών οµάδων αποτελεί µεγαλύτερη 

πρόκληση για τη διαχείριση και την εφαρµογή αυτής της διαδικασίας. 

Η ουσία µιας οµάδας είναι το κοινό όραµα. Ο Block (1987) είναι βέβαιος ότι τα 

διευθυντικά στελέχη ενδυναµώνονται όταν διαµορφώνουν ένα µεγαλειώδες 

όραµα. Βέβαια, η ενδυνάµωση δεν θα πραγµατοποιηθεί, αν τα στελέχη 

απλώς διαµορφώσουν ένα όραµα και το περάσουν στη συνέχεια στα διάφορα 

επίπεδα του οργανισµού να ερµηνευθεί και να υιοθετηθεί. Η ενδυνάµωση 

προκύπτει µέσω αµοιβαίας δηµιουργίας ενός κοινού οράµατος, η οποία 

προϋποθέτει διάλογο και µετατροπή του οράµατος κατά τη διαδικασία 

κοινοποίησης της δηµιουργίας του στα διάφορα επίπεδα του οργανισµού. 

Θα ήταν αφελές να πιστέψει κανείς ότι ένα κοινό όραµα µπορεί να προκύψει, 

εάν οι συνθήκες, που προαναφέρθηκαν, δεν υπάρχουν, δηλαδή, το µοίρασµα 

της επιτυχίας και η ανταλλαγή διανοητικών προτύπων. Στις οµάδες, όπου τα 

µέλη διαφοροποιούνται, υπάρχει πρόβληµα συµφωνίας ως προς το σκοπό 

και το είδος των καθηκόντων, που πρέπει να αναλάβουν. Για να αυξηθεί η 

αποτελεσµατικότητα, το στέλεχος, που αποτελεί τον αρχηγό της οµάδας, 

πρέπει να την κατευθύνει στην κατάληξη ενός οράµατος που βοηθά τα µέλη 

να ξεπεράσουν τις προσωπικές τους διαφορές. Η αµοιβαία υπευθυνότητα έχει 

ως αποτέλεσµα οι επιβραβεύσεις των κοινών επιτευγµάτων να µοιράζονται σε 

όλα τα µέλη (Katzenbach & Smith, 1993). 

Η δυναµική των ενεργειών των εργαζοµένων πρέπει να κατευθύνεται σε 

συγκεκριµένο στόχο. Σ’ έναν οργανισµό, που πιστεύει στη µάθηση, οι ηγέτες 

καθοδηγούν και υποστηρίζουν τα άτοµα προς τη δηµιουργία ενός συλλογικού 

οράµατος, γύρω από το οποίο οργανώνεται η δραστηριότητα ολόκληρου του 

οργανισµού. Η συντονισµένη δραστηριότητα µεταξύ των οµάδων είναι εφικτή 

µέσω της µάθησης του µοιράσµατος κοινών προοπτικών και διανοητικών 

προτύπων. Η επιτυχία εξαρτάται από τη συµµετοχή όλο και περισσότερων 

ατόµων στο συλλογικό όραµα και στην απελευθέρωση των δυνατοτήτων που 

κατέχουν τα άτοµα. 

4.7.4. Η ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ΤΗΣ ΜΑΘΗΣΗΣ. Η µάθηση σχετίζεται µε την 

ενδυνάµωση των εργαζοµένων, ώστε να αντιµετωπίζουν µε επιτυχία 

τις προκλήσεις που προκύπτουν στην εργασία τους. Η µάθηση µπορεί 
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να είναι επίσηµη ή ανεπίσηµη, να βασίζεται σε γραπτή ή προφορική 

επικοινωνία, να σχετίζεται µε συγκεκριµένα καθήκοντα ή να είναι πιο 

γενική σε σχέση µε το εργασιακό περιβάλλον. Το σηµαντικό είναι η 

διαδικασία της µάθησης να είναι σχετική, να συντελείται τη στιγµή που 

χρειάζεται και να επαρκεί για την επιτυχή εκπλήρωση των εργασιακών 

καθηκόντων. Κι εδώ ισχύει ότι η αποτελεσµατική εφαρµογή της 

συγκεκριµένης διαδικασίας, απαιτεί ανάλογη εφαρµογή των 

διαδικασιών παρακίνησης και αλληλεπίδρασης. 

Η ιδέα του οργανισµού που µαθαίνει δεν είναι καινούργια, αλλά η 

συνειδητοποίηση της ισχυρής ανάπτυξης ικανοτήτων, µέσω 

«πολυπολιτισµικής µάθησης», µόλις πρόσφατα έχει έρθει στο προσκήνιο, 

καθώς η ισχυρή ανάπτυξη ικανοτήτων θεωρείται η σφραγίδα εγγύησης για τις 

σηµερινές εταιρείες (Rijamampianina, 1999). 

Τα στελέχη πρέπει να εµπλέκουν κοινωνικές οµάδες στη συλλογική µάθηση, 

δηλαδή σύνολα ανθρώπων που τους ενώνει η προσπάθεια υλοποίησης 

κοινού οράµατος. Μια συλλογική διαδικασία – κατά την οποία αναπτύσσονται 

ισχυρές ικανότητες – πραγµατοποιείται µε τέτοιο τρόπο ώστε οι κοινωνικές 

οµάδες να µαθαίνουν και να αναπτύσσουν ισχυρές ικανότητες (Prahalad & 

Hammel, 1990· Marsick, 1994). 

Η πρόκληση είναι να αναπτυχθούν εκείνοι οι µηχανισµοί που συλλαµβάνουν, 

διατηρούν και µοιράζουν τα οφέλη της µάθησης. Βέβαια, µέχρι τώρα, δεν 

έχουν καταστεί σαφείς εκείνοι οι µηχανισµοί κι εκείνες οι συνθήκες που 

επιτρέπουν πιο αποτελεσµατικά την έγκαιρη πρόσβαση και χρησιµοποίηση 

της µάθησης. Από τη στιγµή που οι εθνικές και πολιτισµικές διαφοροποιήσεις 

είναι «φυσικές» πηγές αναγκαστικής ποικιλοµορφίας, γεγονός που αποτελεί 

προϋπόθεση για την οργανωσιακή µάθηση/εκπαίδευση, η εκπαίδευση των 

στελεχών και όλων των ατόµων, γενικότερα, είναι απαραίτητη για την 

ανάπτυξη ισχυρών ικανοτήτων και, κατά συνέπεια, για τη διαχείριση 

πολυπολιτισµικών οργανισµών.  

Εύκολα διαπιστώνει κανείς ότι και οι δύο προτάσεις διέπονται από την ίδια 

φιλοσοφία· οι εµπνευστές τους έχουν απλά διαρθρώσει µε διαφορετικό τρόπο 

τις αρχές τους. Κίνητρο για τη δηµιουργία τους αποτέλεσε η πεποίθηση ότι η 

διαφορετικότητα αποτελεί δύναµη και όχι τροχοπέδη. 
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ΕΙΚΟΝΑ 6: Γενικό πλαίσιο αποτελεσµατικού πολυπολιτισµικού  
        οργανισµού (Πηγή: Rijamampianina & Maxwell, 2002: 9) 

 

 

4.8. ΕΠΑΓΩΓΙΚΕΣ ΥΠΟΘΕΣΕΙΣ  

Η οργανωσιακή κουλτούρα είναι σηµαντικό θέµα µελέτης στην έρευνα της 

διοίκησης επιχειρήσεων τα τελευταία 30 χρόνια, κυρίως γιατί επηρεάζει µια 

σειρά από επιθυµητά αποτελέσµατα, τόσο για τον οργανισµό, όσο και για το 

άτοµο. Ο Ritchie (2000:1) σηµειώνει ότι ήδη οι πρώτοι ερευνητές της 

οργανωσιακής κουλτούρας (όπως πχ. οι Deal & Kennedy, 1982· Ouchi, 1981) 

«...υποστήριζαν ότι η οργανωσιακή κουλτούρα επηρεάζει αποτελέσµατα όπως 

η παραγωγικότητα, η αφοσίωση, η αυτοπεποίθηση και η ηθική συµπεριφορά».  

Κατ’ αναλογία πιο πρόσφατοι ερευνητές επαναλαµβάνουν την πεποίθηση ότι 

«η οργανωσιακή κουλτούρα επιδρά σηµαντικά στον οργανισµό, στη 

συµπεριφορά και στα κίνητρα των υπαλλήλων του και κατ’ επέκταση στις 

οικονοµικές επιδόσεις του οργανισµού» (Holmes & Marsden, 1996: 26). 

Επίσης, έχει υποστηριχθεί ότι η οργανωσιακή κουλτούρα σχετίζεται µε µια 

σειρά από καταστάσεις, όπως η υιοθέτηση νέων τεχνολογιών και εργασιακών 

πρακτικών (Detert, Schroeder & Mauriel, 2000· McDermott & Scott, 1999), η 

ολοκλήρωση πληροφοριακών συστηµάτων (Weber & Pliskin, 1996), η 

εφαρµογή στρατηγικής (Cabrera & Bonache, 1999), και η εισαγωγή 

προγραµµατισµού (Harris, 1999). 

Οι οργανισµοί σήµερα έχουν ολοένα και πιο διαφοροποιηµένο προσωπικό ως 

προς το γένος, τη φυλή, την εθνότητα και την εθνικότητα, από το οποίο 

προκύπτουν ουσιαστικά οφέλη, όπως καλύτερη λήψη αποφάσεων, 
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βελτιωµένη δηµιουργικότητα και ευρηµατικότητα και καλύτερη και πιο 

επιτυχηµένη προώθηση προϊόντος προς τους διάφορους τύπους πελατών. 

Βέβαια, η αυξηµένη πολιτισµική διαφοροποίηση του προσωπικού πιθανά 

επιφέρει αυξηµένα έξοδα λόγω συχνής εναλλαγής προσωπικού, 

διαπροσωπικές διαµάχες και δυσκολίες στην επικοινωνία. Αυτές οι 

διαπιστώσεις οδήγησαν τα στελέχη να εξετάσουν τις διαδικασίες αλλαγής και 

να προχωρήσουν σε δηµιουργία πολυπολιτισµικών οργανισµών, ώστε να 

κεφαλοποιήσουν αυτά τα  οφέλη µειώνοντας ταυτόχρονα και τα πιθανά κόστη.  

(Cox, 1991).  

Η ανάλυση της διεθνούς θεωρητικής και εµπειρικής βιβλιογραφίας των 

τελευταίων τριάντα χρόνων, αντανακλά τρία βασικά ζητήµατα:  α) η 

συνειδητοποίηση του επιχειρηµατικού κόσµου, ότι το ανθρώπινο δυναµικό του 

αποτελεί ένα από τα σηµαντικότερα στοιχεία για την επιτυχία, προκάλεσε το, 

ολοένα αυξανόµενο, επιστηµονικό ενδιαφέρον των ερευνητών για την 

κουλτούρα των οργανισµών, που µάλιστα συνδέθηκε άµεσα µε τη 

διεξοδικότερη έρευνα των εθνικών κουλτούρων· β) η κατακόρυφη αύξηση και 

ανάπτυξη µιας ιδιαίτερης κατηγορίας οργανισµών πολυπολιτισµικού 

εργασιακού περιβάλλοντος, ως αποτέλεσµα των πολιτικοοικονοµικών 

συνθηκών αυτής της περιόδου (όπως το τέλος ψυχρού πολέµου, κατάρρευση 

σοβιετικής οικονοµίας, επικράτηση καπιταλιστικού µοντέλου, άνοιγµα αγορών 

Αν. Ευρώπης, Κίνας και λοιπής Ασίας, παγκοσµιοποίηση, δηµιουργία 

Ευρωζώνης, ελεύθερη διακίνηση πολιτών παγκοσµίως)· γ) η διαµόρφωση 

συγκεκριµένων προτάσεων για την καλύτερη διοίκηση πολυπολιτισµικών 

οργανισµών. 

Ωστόσο, σε αντίθεση µε την πολυετή αναφορά και την οµοφωνία των 

απόψεων ως προς τη συσχέτιση της οργανωσιακής κουλτούρας µε επιθυµητά 

για τον οργανισµό και για το άτοµο αποτελέσµατα, πολύ λίγες εµπειρικές 

έρευνες πραγµατοποιήθηκαν για την απόδειξη αυτών των απόψεων (Detert et 

al., 2000· Pettigrew, 1990· Schein, 1996). Πιο συγκεκριµένα, πολύ λίγες 

έρευνες έγιναν σε σχέση µε τους τοµείς που παρουσιάζουν ιδιαίτερο 

ενδιαφέρον για τους οργανισµούς, όπως η αφοσίωση στον οργανισµό, η 

ικανοποίηση από την εργασία και η τάση παραµονής ή αναχώρησης από τον 

οργανισµό. 
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Η τάση για παραµονή ή εγκατάλειψη του οργανισµού έχει µελετηθεί από 

πολλούς όπως οι Shaw et al. (1998: 511), που το θεωρούν ως ένα από τα πιο 

πολυερευνηµένα θέµατα στις επιστήµες της οργάνωσης και των οικονοµικών 

και ως ένα πολύ σηµαντικό στοιχείο, τόσο για το άτοµο, όσο και για τον 

οργανισµό και τους διάφορους κλάδους γενικότερα. Κατά τους Tsui et al. 

(1997), η σηµασία της διάθεσης για παραµονή ή µη στον οργανισµό 

µεγιστοποιείται, αν αναλογιστεί κανείς και τα κόστη που επιφέρουν τυχόν 

τάσεις για µετακίνηση. 

Οι Chow et al. (2001) αναφέρουν πως ανάµεσα στις λίγες εµπειρικές έρευνες, 

που έχουν πραγµατοποιηθεί, ξεχωρίζουν του Sheridan (1992), ο οποίος 

ανακάλυψε συσχέτιση ανάµεσα στις αξίες της οργανωσιακής κουλτούρας και 

στα ποσοστά εθελουσίας εξόδου νεοπροσληφθέντων, και των O’Reilly et al. 

(1991), οι οποίοι ανακάλυψαν συσχέτιση µεταξύ της εναρµόνισης της 

οργανωσιακής κουλτούρας και των πολιτισµικών προτιµήσεων του ατόµου 

(εναρµόνιση ατόµου-οργανισµού) µε την οργανωσιακή αφοσίωση, την 

ικανοποίηση από την εργασία και το ρυθµό ανανέωσης των εργαζοµένων. Οι 

δύο αυτές έρευνες εισήγαγαν κι έναν πρόσθετο παράγοντα, που ήταν η 

συσχέτιση οργανωσιακής κουλτούρας και εναρµόνισης ατόµου-οργανισµού 

και πώς αυτή επηρεάζει σηµαντικά τις παραµέτρους της πρώτης. 

Η εµβάθυνση στη µέθοδο και τα αποτελέσµατα της εµπειρικής έρευνας των 

O’Reilly et al. (1991), συνετέλεσε στο να κριθεί απαραίτητη, για την παρούσα 

εργασία, η διεξαγωγή, ενδεικτικής έστω, ποσοτικής και ποιοτικής έρευνας σ’ 

έναν οργανισµό, που πληρούσε τις προϋποθέσεις του διεθνούς 

πολυπολιτισµικού εργασιακού περιβάλλοντος, µε σκοπό να διαπιστωθεί κατά 

πόσον ευσταθούν οι παραπάνω επαγωγικές υποθέσεις.  

Από την όλη µέχρι τώρα ανάλυση της θεωρίας και των εµπειρικών 

αποτελεσµάτων προκύπτουν τέσσερις κύριες επαγωγικές υποθέσεις, 

ονοµαστικά: 
 

Υ1. Η παγκοσµιοποίηση της οικονοµίας δεν συνεπάγεται 

παγκοσµιοποίηση της κουλτούρας, τόσο εθνικής, όσο και 

οργανωσιακής.  

Υ2. Στα πλαίσια ενός οργανισµού, υπάρχουν τρόποι διαχείρισης 

(µάνατζµεντ), που δύναται να οδηγήσουν σε µια εθνική 



 

 77

«αποκουλτουροποίηση» (acculturization), δηλαδή στην εξάλειψη 

προκαταλήψεων και στην οργανωσιακή ταυτοποίηση. 

Υ3. Οι διακριτές διαφορές αξιών µεταξύ λαών, που ανήκουν σε 

οµάδα χωρών µε κοινά πολιτιστικά χαρακτηριστικά, µπορούν να 

φανούν µέσα σ’ ένα εργασιακό περιβάλλον, που απαρτίζεται από 

πολίτες αυτών των χωρών. Οι διαπιστώσεις γίνονται, κυρίως, από τον 

τρόπο που ο καθένας αντιλαµβάνεται την κουλτούρα του οργανισµού 

του και τις προτεραιότητες που θέτει, βασιζόµενος στα χαρακτηριστικά 

της εθνικής του κουλτούρας. 

Υ4. Με σωστή διαχείριση, η διαφορετικότητα του ανθρώπινου 

δυναµικού, αποτελεί ένα σηµαντικό πλεονέκτηµα  για την ευηµερία ενός 

οργανισµού.  

 

Η µεθοδολογία που χρησιµοποιήθηκε, όσο και τα αποτελέσµατα που 

προέκυψαν, αναλύονται διεξοδικά στα δύο επόµενα κεφάλαια. 



 

 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ΜΕΘΟ∆ΟΛΟΓΙΑ ΕΡΕΥΝΑΣ 
 

Σκοπός της έρευνας που διεξήχθη σ’ένα διεθνές, πολυπολιτισµικό περιβάλλον, 

ήταν να διαπιστώσει την εναρµόνιση ατόµου και οργανωσιακής κουλτούρας, τη 

διάσταση στην αντίληψη της κουλτούρας µεταξύ εργαζοµένων διαφορετικών 

εθνικοτήτων, καθώς και τις διαδικασίες µε τις οποίες ένας πολυπολιτισµικός 

οργανισµός µπορεί να δηµιουργήσει και στη συνέχεια να ισχυροποιήσει την 

κουλτούρα του. ∆ιεξήχθη ποσοτική έρευνα  µε έγκυρο και αξιόπιστο 

ερωτηµατολόγιο, που χρησιµοποιεί η διεθνής έρευνα, και ποιοτική έρευνα 

µέσω συνεντεύξεων. Έγινε πιλοτική δοκιµή των ερωτήσεων και ανάλυση 

αξιοπιστίας και εγκυρότητας των αποτελεσµάτων της έρευνας. 
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5.1. ΣΚΟΠΟΣ ΤΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ 

Με βάση τις επαγωγικές υποθέσεις, σκοπός της έρευνας είναι να διαπιστώσει 

την εναρµόνιση ατόµου και οργανωσιακής κουλτούρας και πιο συγκεκριµένα, 

να εξετάσει: 1) το πώς αντιλαµβάνονται οι εργαζόµενοι σ’ ένα 

πολυπολιτισµικό εργασιακό περιβάλλον την οργανωσιακή κουλτούρα του 

οργανισµού τους, 2) αν εργαζόµενοι διαφορετικών εθνικοτήτων 

αντιλαµβάνονται διαφορετικά αυτήν την κουλτούρα και 3) µε ποιους τρόπους 

µπορεί ένας πολυπολιτισµικός οργανισµός να δηµιουργήσει και στη συνέχεια 

να ισχυροποιήσει την κουλτούρα του, ούτως ώστε ν’ αναπτύξει στρατηγικό 

πλεονέκτηµα. 

 

5.2. ∆ΕΙΓΜΑ 

Η έρευνα διεξήχθη σ’ έναν ∆ιεθνή Περιφερειακό Οργανισµό Ανάπτυξης 

(εφεξής εν συντοµία θα αναφέρεται ως «ΟΑ»), ο οποίος ιδρύθηκε από 11 

χώρες-µέλη (της περιοχής της Ανατολικής και Νότιας Ευρώπης) και άρχισε τη 

λειτουργία του επίσηµα στα τέλη της δεκαετίας του ‘90.  

Όπως αναφέρεται στην Ιδρυτική του Συµφωνία, ο Οργανισµός αυτός έχει ως 

αποστολή να συµβάλλει αποτελεσµατικά στη διαδικασία µετάβασης των 

κρατών-µελών προς την οικονοµική ευηµερία των λαών της περιοχής,  µέσω 

της παροχής τραπεζικών προϊόντων και υπηρεσιών στις χώρες αυτές16.  

Ο ΟΑ εδρεύει στην Ελλάδα – δεν διαθέτει παραρτήµατα σε άλλες χώρες – και 

απασχολεί 100 εργαζοµένους. Από αυτούς οι 57 είναι Έλληνες και οι 43 

αλλοδαποί που προέρχονται κυρίως από τα υπόλοιπα κράτη-µέλη, καθώς και 

µερικοί από χώρες, µη-µέλη. 

Οι υπάλληλοι, ανάλογα µε τον τρόπο πρόσληψής τους, χαρακτηρίζονται ως 

διεθνές (internationals) ή γηγενές/επιτόπιο (locals) προσωπικό. Όλο το 

γηγενές προσωπικό αποτελείται από Έλληνες που καλύπτουν θέσεις 

µικροµεσαίων στελεχών στα διάφορα τµήµατα του Οργανισµού, αλλά κυρίως 

επικουρικές θέσεις, όπως βοηθών µεσαίων και υψηλών στελεχών, 

υπαλλήλων διεκπεραίωσης τηλεφωνικών κλήσεων, εξωτερικής και 

εσωτερικής αλληλογραφίας ή υπαλλήλων υπεύθυνων για τη διαχείριση του 

                                                 
16

 Πρόκειται για προϊόντα δοµηµένης χρηµατοδότησης έργου (project finance), εταιρικής 
χρηµατοδότησης (trade finance), κοινοπρακτικών δανείων, καθώς και της παροχής εγγυήσεων 
(guarantees) και ιδίων κεφαλαίων (equity) σε δηµόσιες, αλλά κυρίως ιδιωτικές επιχειρήσεις. 
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κτιρίου. Το διεθνές προσωπικό αποτελείται από Έλληνες και Ξένους, οι οποίοι 

έχουν πολυετή επαγγελµατική εµπειρία σε ανάλογους διεθνείς οικονοµικούς 

οργανισµούς και υψηλό επίπεδο εκπαίδευσης.  

Εκτός από τη γνώση της αγγλικής, της επίσηµης γλώσσας του Οργανισµού, η 

γνώση µιας ή δύο γλωσσών των κρατών-µελών είναι επιθυµητή, κατά τη 

διαδικασία της πρόσληψης. 

Ο συγκεκριµένος Οργανισµός επιλέχθηκε, γιατί πληρούσε τις προϋποθέσεις 

ενός πολυπολιτισµικού εργασιακού περιβάλλοντος. Επιπλέον, οι µισοί σχεδόν 

υπάλληλοί του προέρχονται από χώρες της ανατολικής Ευρώπης και 

επαγγελµατικά έχουν «ανδρωθεί» σε οικονοµίες σε µετάβαση, µε ανάλογη 

οργανωσιακή κουλτούρα στις επιχειρήσεις των χωρών προέλευσής τους. 

Ειδικό ερωτηµατολόγιο, 54 ερωτήσεων, µοιράστηκε σε ενενήντα 

εργαζοµένους του Οργανισµού στην αρχική του µορφή, στην αγγλική 

γλώσσα. Ζητήθηκε από τους ερωτηθέντες να τοποθετηθούν ως προς τον 

βαθµό κατά τον οποίο πιστεύουν ότι ο Οργανισµός τους δίνει έµφαση σε 

αυτές. Τονίστηκε, επίσης, ότι οι τοποθετήσεις τους θα είχαν ως γνώµονα τον 

Οργανισµό ως σύνολο και όχι το τµήµα στο οποίο εργαζόταν ο καθένας τους. 

Εξήντα δύο εργαζόµενοι απήντησαν στο ερωτηµατολόγιο. 

 

5.3. ΕΡΓΑΛΕΙΑ ΤΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ 

Για τη διεξαγωγή πληρέστερης έρευνας υιοθετήθηκε διπλή µέθοδος 

προσέγγισης και πιο συγκεκριµένα: α) έρευνα µε ερωτηµατολόγιο και β) 

διεξαγωγή συνεντεύξεων. 

ΠΟΣΟΤΙΚΗ ΕΡΕΥΝΑ. Το ερωτηµατολόγιο αποτέλεσε η πολυθεµατική 

µεταβλητή17 (Παράρτηµα Ι), που δηµιούργησαν οι O’Reilly et al. (1991) για 

έρευνα τους, τα αποτελέσµατα της οποίας δηµοσίευσαν το 199118 σε άρθρο 

µε τίτλο «People and Organizational Culture: A profile comparison approach 

to assessing person – organization fit» (σ’ ελεύθερη απόδοση: «Άνθρωποι και 

Οργανωσιακή Κουλτούρα: Μια προσέγγιση σύγκρισης προφίλ για τον 

προσδιορισµό της εναρµόνισης ατόµου-οργανισµού»). Σκοπός τους ήταν 

µέσα από τη σύγκριση των χαρακτηριστικών των ανθρώπων και της 

                                                 
17

 multi-item variable 
18

 Academy of Management Journal, 1991 Vol.34 No 3 487-516 
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οργανωσιακής κουλτούρας να εκτιµηθεί η εναρµόνιση του ατόµου µε τον 

οργανισµό19.  

Η έρευνά τους συνένωσε τρία βασικά θέµατα της οργανωσιακής 

συµπεριφοράς: 1) το ανανεωµένο ενδιαφέρον για την εκτίµηση των 

αποτελεσµάτων της αλληλεπίδρασης ατόµου-κατάστασης 2) τον ποσοτικό 

υπολογισµό της οργανωσιακής κουλτούρας και 3) την εφαρµογή µεθόδων Q-

sort ή «template-matching» για τον υπολογισµό των αλληλεπιδράσεων 

ατόµου-κατάστασης.  

Το ερωτηµατολόγιο οµαδοποιεί 54 ερωτήσεις σε 8 κύριους παράγοντες µε 

ιδιοτιµές (eigenvalues) µεγαλύτερες από 1,0. Αυτοί οι οκτώ παράγοντες είναι 

αδιαµφισβήτητοι,  ενώ πλησιάζουν κατά πολύ διαστάσεις στις οποίες 

αναφέρονται συχνά οι θεωρητικές εργασίες για την ποιότητα της κουλτούρας 

(βλ. Deal & Kennedy, 1982· Peters & Waterman, 1982). Συµπεριλαµβάνουν ο 

καθένας από τρεις ερωτήσεις και  πάνω, τις οποίες οµαδοποιούν ως  εξής : 

Παράγοντας (1) ευρηµατικότητα και ανάληψη κινδύνου, οµαδοποιεί 8 

ερωτήσεις: σταθερότητα (ερ.3), ευρηµατικότητα (ερ.5), διάθεση για 

πειραµατισµό (ερ.7), ανάληψη κινδύνου (ερ.8), προσεκτικός (ερ.9), 

προσανατολισµός στους κανόνες (ερ.11), ασφαλής εργασία (ερ.37), άριστα 

οργανωµένος (ερ.54). 

Παράγοντας (2) σηµασία στη λεπτοµέρεια, οµαδοποιεί 3 ερωτήσεις: 

αναλυτικός (ερ.12), σηµασία στη λεπτοµέρεια (ερ.13), ακριβής (ερ.14). 

Παράγοντας (3) προσανατολισµός στο επίτευγµα και το αποτέλεσµα, 

οµαδοποιεί 5 ερωτήσεις: ήρεµος (ερ.24), προσανατολισµένος στο επίτευγµα 

(ερ.31), απαιτητικός (ερ.32), υψηλές απαιτήσεις (ερ.34), προσανατολισµένος 

στο αποτέλεσµα (ερ.51). 

Παράγοντας (4) επιθετικότητα και ανταγωνιστικότητα, οµαδοποιεί 4 ερωτήσεις: 

ευκαιρίες (ερ.6), επιθετικός (ερ.26), κοινωνικά υπεύθυνος (ερ.50), 

ανταγωνιστικός (ερ.53). 

Παράγοντας (5) υποστήριξη, οµαδοποιεί 4 ερωτήσεις: επικοινωνία 

πληροφοριών (ερ.16), υποστηρικτικός (ερ.25), επαινεί την αποδοτικότητα 

(ερ.38), υπερωρίες (ερ.45). 
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 Βλ. και σελ. 76 
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Παράγοντας (6) έµφαση στην ανάπτυξη και τις αµοιβές, οµαδοποιεί 3 

ερωτήσεις: επαγγελµατική ανάπτυξη (ερ.35), υψηλή αµοιβή για αποδοτικότητα 

(ερ.36), προσαρµοστικότητα (ερ.42). 

Παράγοντας (7) προσανατολισµός στη συνεργασία και την οµάδα, οµαδοποιεί 

3 ερωτήσεις: αυτονοµία (ερ.10), προσανατολισµένος στην οµάδα (ερ.15), 

συνεργασία (ερ.43). 

Παράγοντας (8) αποφασιστικότητα, οµαδοποιεί 3 ερωτήσεις: προβλεψιµότης 

(ερ.4), αποφασιστικότητα (ερ.27), χαµηλό επίπεδο διαµάχης (ερ.39). 

Συνοπτικά, το παρόν εργαλείο επιλέχθηκε γιατί: 1) αποτελεί ένα σύνολο αξιών 

που ορίζουν την οργανωσιακή κουλτούρα 2) η δηµιουργία του προήλθε µέσα 

από διεξοδική, εµπειρική προσπάθεια, 3) από την έρευνα διαφάνηκε ότι ως 

εργαλείο ευρείας χρήσης για την αξιολόγηση της προσωπικότητας µπορεί να 

υιοθετηθεί για την παροχή συγκρίσιµων µεγεθών ατόµων και καταστάσεων. 

ΠΟΙΟΤΙΚΗ ΕΡΕΥΝΑ. ∆ιεξήχθη περιορισµένος αριθµός συνεντεύξεων µε 

σκοπό να διερευνηθεί βαθύτερα, αν, ο εν λόγω Οργανισµός, µπορεί να 

ενσωµατώσει το διαφοροποιηµένο, από άποψη πολιτισµικής προέλευσης, 

προσωπικό του δηµιουργώντας µια κοινή οργανωσιακή κουλτούρα και αν η 

διοίκησή του γνωρίζει τις νεότερες προτάσεις για την αποτελεσµατική 

λειτουργία ενός πολυπολιτισµικού εργασιακού χώρου και µπορεί να τις 

εφαρµόσει. 

Για το λόγο αυτό,  συνέντευξη έδωσαν επιλεκτικά ο διευθυντής προσωπικού 

και δύο  ανώτατα διοικητικά στελέχη (Παράρτηµα ΙΙ). Όπως προτείνει και η 

βιβλιογραφία (Schein, 1985), τα ηγετικά στελέχη και ο Γενικός ∆ιευθυντής 

ενός οργανισµού επηρεάζουν την οργανωσιακή κουλτούρα. Τα 

συµπεράσµατα από τις απαντήσεις συγκεντρώθηκαν και ενσωµατώθηκαν στο 

Κεφάλαιο 6. 

 

5.4. ΓΕΝΙΚΕΣ ΠΑΡΑΤΗΡΗΣΕΙΣ ΠΕΡΙ ΜΕΘΟ∆ΟΛΟΓΙΑΣ 

Επιλέχθηκε η µικτή προσέγγιση, γιατί το µέγεθος του δείγµατος δεν επέτρεπε 

µόνο τη διεξαγωγή συνεντεύξεων. Η πολυθεµατική µεταβλητή, που 

χρησιµοποιήθηκε, στόχευε οι ερωτήσεις που περιέχει να ερµηνεύονται µε τον 

ίδιο τρόπο από τους ερωτώµενους, γεγονός που διασφαλίζει αξιοπιστία στις 
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απαντήσεις και χαρακτηρίζει τα πιο αποδοτικά ερωτηµατολόγια (Robson 

2002). 

Πρόκειται για ερωτηµατολόγιο στάσης και άποψης σε σχέση µε οργανωσιακές 

πρακτικές, που επιτρέπει την ταυτοποίηση και την περιγραφή µεταβλητότητας 

διαφόρων φαινοµένων και χρησιµοποιείται για περιγραφική έρευνα 

(descriptive research)20 (Saunders et al., 2000). 

Η πολυθεµατική µεταβλητή σχεδιάστηκε για να συλλέξει δεδοµένα άποψης 

(opinion data)· στην παρούσα έρευνα χρησιµοποιήθηκε η πρακτική 

«µοιράσµατος και συλλογής ερωτηµατολογίου» (delivery & collection 

questionnaire). 

1. ∆ιασφάλιση Εγκυρότητας Απαντήσεων 

Επιλέχθηκε µια πιο ουδέτερη ηµέρα για τη συµπλήρωση του 

ερωτηµατολογίου, όπως είναι η Τετάρτη, όπου οι εργαζόµενοι έχουν ήδη µπει 

στο ρυθµό της δουλειάς, αλλά έχουν µπροστά τους και την προσδοκία του 

Σαββατοκύριακου. Σύµφωνα µε τον Robson (2002), προσοχή πρέπει να 

δίδεται στην ηµέρα που επιλέγεται για τη διενέργεια της έρευνας, γιατί άλλη 

είναι η διάθεση της Παρασκευής και άλλη της ∆ευτέρας.  

Στο ερωτηµατολόγιο (Παράρτηµα Ι) υπήρχε τίτλος, εισαγωγική παράγραφος, 

που εξηγούσε το σκοπό του και το πώς ακριβώς θα χρησιµοποιούνταν τα 

δεδοµένα που θα συγκεντρώνονταν. Επίσης, µεγάλη σηµασία δόθηκε στην 

ανωνυµία21 καθώς και στην εχεµύθεια, όσον αφορά τη χρήση των δεδοµένων, 

παράγοντες που εξασφάλισαν πιο ειλικρινείς απαντήσεις. 

Το περιορισµένο µέγεθος των ερωτήσεων επέτρεψε την αυθηµερόν συλλογή 

των ερωτηµατολογίων, ενώ η προσωπική επαφή της ερευνήτριας µε τους 

ερωτώµενους εξασφάλισε ένα µεγάλο ποσοστό συµµετοχής (70%). Συνήθως 

σε τέτοιου είδους έρευνες αναµένεται να συµπληρωθεί το 30% µε 50% 

(Jobber & O’Reilly, 1996). 

2. Κλίµακα Βαθµολόγησης τύπου Likert 

Η πολυθεµατική µεταβλητή σχεδιάστηκε µε ερωτήσεις βαθµολόγησης ή 

κλίµακας (rating or scale questions). Η πιο συχνή προσέγγιση είναι η 

                                                 
20

 Εκτός από την περιγραφική έρευνα µε ερωτηµατολόγιο διεξάγεται και η επεξηγηµατική ή αναλυτική 
έρευνα (explanatory or analytical research). Αυτή επιτρέπει την εξέταση και εξήγηση σχέσεων ανάµεσα 
σε µεταβλητές και πιο συγκεκριµένα σχέσεων αιτίας και αποτελέσµατος (cause & effect). 
21

 Ένα άτοµο σε κάθε τµήµα ήταν επιφορτισµένο να συλλέξει σε ειδικό φάκελο τα ερωτηµατολόγια. 
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«κλίµακα βαθµολόγησης τύπου Likert» µε πέντε βαθµίδες αξιολόγησης, η 

οποία χρησιµοποιήθηκε και στην παρούσα έρευνα22. Όπως αναφέρει και ο 

Dillman (2000), προς αποφυγή σύγχυσης, πρέπει να διατηρείται σε όλες τις 

ερωτήσεις η ίδια κλίµακα βαθµολόγησης και να συµπεριλαµβάνονται στις 

ερωτήσεις θετικές και αρνητικές προτάσεις ώστε να αποδεικνύεται ότι οι 

ερωτώµενοι διαβάζουν προσεκτικά και σκέφτονται ποια απάντηση να 

διαλέξουν. 

3. Οι συνεντεύξεις 

Τα ανώτατα στελέχη – παρόλο που έδωσαν τη συγκατάθεσή τους για τη 

διεξαγωγή της έρευνας – δεν απάντησαν στο ερωτηµατολόγιο, αλλά 

προτίµησαν τη συνέντευξη (in depth interview). Η έρευνα έχει δείξει ότι τα 

υψηλόβαθµα στελέχη επιλέγουν τη συνέντευξη (Saunders et al., 2000, North 

et al., 1983), είτε λόγω έλλειψης χρόνου, είτε γιατί µπορεί να µη νιώθουν 

άνετα να απαντήσουν σε ερωτήσεις το νόηµα των οποίων δεν τους είναι 

πλήρως κατανοητό.  

Όπως προαναφέρθηκε, επιλεκτικά τρία άτοµα έδωσαν συνεντεύξεις που 

αποσκοπούσαν στη διερεύνηση πρώτον, της ύπαρξης οργανωσιακής 

κουλτούρας στον Οργανισµό και δεύτερον, της ικανότητάς του να εφαρµόζει 

τις νεότερες προτάσεις για την αποτελεσµατική λειτουργία ενός 

πολυπολιτισµικού εργασιακού περιβάλλοντος. 

Στην περίπτωσή µας έγιναν ηµι-δοµηµένες συνεντεύξεις (semi-structured 

interviews) µε ανοιχτές ερωτήσεις που επιτρέπουν να «µαθευτεί τι συµβαίνει 

και ν’ ανιχνευθούν καινούργιες γνώσεις»23 (Robson, 1993, p. 42). Οι Riley et 

al. (2000, p. 129) προσθέτουν ότι διενεργώντας συνεντεύξεις «ο ερευνητής 

ανιχνεύει σε επίπεδο «νοήµατος», «αισθήµατος» και «αξίας» γνώση για το 

πώς άτοµα ή οµάδες σκέφτονται για τον κόσµο τους και για το πώς αυτοί 

δοµούν την «πραγµατικότητα» αυτού του κόσµου»24. Επιπλέον, αυτός ο 

τύπος συνέντευξης είναι χρήσιµος, όταν ο ερευνητής δεν είναι σίγουρος για το 

τι πιστεύουν οι άνθρωποι για το συγκεκριµένο θέµα και κατά πόσο το 

γνωρίζουν (Riley et al., 2000). Οι Saunders et al. (2000) συµπληρώνουν αυτό 

                                                 
22

 Οι δηµιουργοί του ερωτηµατολογίου χρησιµοποίησαν για την έρευνα τους κλίµακα µε επτά βαθµίδες. 
23

   Μετάφραση από το αγγλικό: «find out what is happening and to seek new insights». 
24

 Μετάφραση από το αγγλικό: «the researcher is seeking, at the level of «meaning», «feeling» and 
«value», insight into how individuals or groups think about their world and how they construct the 
«reality» of that world». 
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το σκεπτικό υποστηρίζοντας ότι, κυρίως οι ηµι-δοµηµένες συνεντεύξεις, 

παρέχουν στον ερευνητή την ευκαιρία να εµβαθύνει ακόµη περισσότερο στις 

απαντήσεις, ιδιαίτερα σε εκείνα τα σηµεία, που θεωρεί ότι οι 

συνεντευξιαζόµενοι πρέπει να εξηγήσουν περισσότερο τις απαντήσεις τους.   

Όσον αφορά τις συνεντεύξεις αυτές, µπορεί να είναι διαφόρων τύπων, όπως, 

για παράδειγµα, «αυστηρά µορφοποιηµένες και δοµηµένες..ή ανεπίσηµες και 

χωρίς δοµή συζητήσεις»25 (Saunders et al. 2000, p. 243). Οι Healey & 

Rawlinson (1993) διακρίνουν δύο τύπους συνεντεύξεων, τις τυποποιηµένες 

και µη-τυποποιηµένες (standardized and non-standardized interviews), ενώ οι 

Riley et al. (2000) διακρίνουν τρεις τύπους: τη δοµηµένη συνέντευξη 

(structured interview), την καθοδηγούµενη συζήτηση (guided discussion) και 

την ανοιχτή συζήτηση (open discussion). Βέβαια, σε ότι αφορά τις 

συνεντεύξεις, η πιο ευρέως αποδεκτή τυπολογία είναι η ακόλουθη (Saunders 

et al. 2000, p. 243-244):  

� δοµηµένες συνεντεύξεις που χρησιµοποιούν ερωτηµατολόγιο, που 

βασίζεται σε προκαθορισµένο και τυποποιηµένο σύνολο ερωτήσεων, 

� ηµι-δοµηµένες συνεντεύξεις που βασίζονται σε µια σειρά θεµάτων και 

ερωτήσεων, που πρέπει να καλυφθούν..., αλλά αυτό µπορεί να ποικίλει 

ανάλογα µε τη ροή της συζήτησης, 

� µη-δοµηµένες συνεντεύξεις που είναι ανεπίσηµες και χρησιµοποιούνται 

για τη διερεύνηση σε βάθος ενός ευρύτερου θέµατος. Καθώς δεν 

υπάρχει προκαθορισµένη σειρά ερωτήσεων προς απάντηση...ο 

συνεντευξιαζόµενος έχει την ευκαιρία να µιλήσει ελεύθερα σε σχέση µε 

το θέµα. 

Ο Rankin (2006) πιστεύει ότι, όποιος τύπος συνέντευξης και αν επιλέγει, 

πρέπει να χρησιµοποιηθεί µε ορθό τρόπο. Υποστηρίζει ότι δεν θα πρέπει να 

υπάρχει προκατάληψη προς συγκεκριµένες οµάδες ανθρώπων, σε σχέση µε 

τις πληροφορίες που παρέχονται και συγκεντρώνονται, και ότι όλοι οι 

άνθρωποι, που δίδουν συνέντευξη, πρέπει να αντιµετωπίζονται µε σεβασµό.  

                                                 
25

 Μετάφραση από το αγγλικό: «highly formalized and structured…or informal and unstructured 
conversations». 



 

 85

Σε τελική ανάλυση, οι Saunders et al. (2000, p. 252), προς αποφυγήν 

οποιουδήποτε είδους προκατάληψης κατά τη διάρκεια της συνέντευξης, 

προτείνουν να λαµβάνονται υπ’ όψιν οι παρακάτω παράγοντες: 

� Η προετοιµασία και η ετοιµότητα για τη συνέντευξη 

� Το επίπεδο πληροφοριών που παρέχεται στον συνεντευξιαζόµενο 

� Η σωστή παρουσία στη συνέντευξη 

� Η φύση των εισαγωγικών σχολίων που γίνονται όταν αρχίζει η συνέντευξη 

� Ο τρόπος που παρουσιάζονται οι ερωτήσεις 

� Η επίδραση της συµπεριφοράς του ερευνητή κατά τη διάρκεια της 

συνέντευξης 

� Η επίδειξη ικανοτήτων προσεκτικού ακροατή από τον ερευνητή 

� Η δυνατότητα ελέγχου της κατανόησης του συνεντευξιαζόµενου 

� Ο τρόπος καταγραφής πληροφοριών 

Πέραν τούτων, δόθηκε µεγάλη προσοχή στη µέρα και στην ώρα που 

διεξήχθηκαν οι συνεντεύξεις. Αυτές ποικίλαν ανάλογα µε το άτοµο και τη θέση 

του, για παράδειγµα, άλλοι ήταν περισσότερο διαθέσιµοι νωρίς το πρωί, ενώ 

άλλοι προς το τέλος της ηµέρας. Και σ’ αυτήν την περίπτωση, πάντως, 

αποφεύχθηκαν η αρχή και το τέλος της εβδοµάδας. Επίσης, έγινε 

προσπάθεια ώστε να δηµιουργηθεί σχέση εµπιστοσύνης ανάµεσα στα δύο 

µέρη και να µην έχει την εντύπωση ο συνεντευξιαζόµενος ότι ανακρίνεται 

παρέχοντας έτσι περιορισµένες πληροφορίες. 

Η έρευνα και η ερµηνεία ερωτηµατολογίων και συνεντεύξεων έγιναν από ένα 

µόνο άτοµο, για ν’ αποφευχθεί ο κίνδυνος διαφορετικής καταγραφής ή 

ερµηνείας. 

 

5.5. ΠΙΛΟΤΙΚΗ ∆ΟΚΙΜΗ ΤΩΝ ΕΡΩΤΗΣΕΩΝ 

Όπως υποστηρίζουν οι Riley et al. (2000, p. 43) «...piloting is a simple way of 

testing whether the articulation of the method selected for use is adequate to 

meet research objectives» (µετάφραση: «...η πιλοτική δοκιµή είναι ένας απλός 

τρόπος να ελέγξει κανείς εάν η διάρθρωση της επιλεγµένης προς χρήση 

µεθόδου είναι η σωστή για την εκπλήρωση των στόχων της έρευνας»). Η 

πιλοτική δοκιµή έχει ως σκοπό τη διασφάλιση της αποτελεσµατικότητας και 

της σχετικότητας των προτεινόµενων ερωτήσεων ως προς το θέµα της 
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έρευνας. Επίσης, επιτρέπει στον ερευνητή να ανακαλύψει εκείνες τις 

ερωτήσεις που οδηγούν σε εµβάθυνση του υπό συζήτηση θέµατος.  

Η πολυθεµατική µεταβλητή, που αποτέλεσε το ερωτηµατολόγιο της παρούσας 

έρευνας, κρίθηκε ότι είχε αρκετά δοκιµαστεί από τους O’Reilly et al. (1991) και  

αποφασίστηκε να µοιραστεί αυτούσια και χωρίς παρεµβάσεις.  

Παρόλ’ αυτά, το ερωτηµατολόγιο δόθηκε αρχικά προς συµπλήρωση σε τρία 

άτοµα για να ανιχνευθούν α) ερωτήσεις που εγείραν πιο συχνά απορίες ή 

δυσκολίες στην κατανόηση, β) η γενικότερη εντύπωση που δηµιουργούσε 

στους ερωτώµενους το ερωτηµατολόγιο και γ) ο χρόνος που απαιτούνταν για 

τη συµπλήρωσή του. 

Αυτό είχε ως αποτέλεσµα, εκτός από το εισαγωγικό σηµείωµα στην αρχή του 

ερωτηµατολογίου, να µπει στο τελικό ερωτηµατολόγιο και µια δεύτερη 

σηµείωση πριν από τις ερωτήσεις, όπου τονιζόταν ότι η έρευνα αφορούσε τον 

Οργανισµό σαν σύνολο και ότι οι ερωτώµενοι δεν θα έπρεπε να απαντούν 

σκεπτόµενοι µόνο τις συνθήκες, που επικρατούν στο τµήµα τους. 

Για τους ανάλογους λόγους, έγινε, µε τη βοήθεια ενός µεσαίου στελέχους, 

πιλοτική δοκιµή για τις ερωτήσεις των συνεντεύξεων.  

Το προσωπικό µιλά πολύ καλά την αγγλική γλώσσα, όµως παρόλα αυτά 

υπήρξε κάποια δυσκολία στην κατανόηση ορισµένων ερωτήσεων. 

 

5.6. ΑΝΑΛΥΣΗ ΑΞΙΟΠΙΣΤΙΑΣ  

Η ανάλυση αξιοπιστίας γίνεται µε τη βοήθεια του ∆είκτη Cronbach’s Alpha 

(∆ΑΑ: Reliability Statistics)26. Μια πρώτη προσέγγιση ανάλυσης του είδους 

του δείγµατος ήταν ο διαχωρισµός του σε Έλληνες και µη. Για τις  

αξιολογήσεις των Ελλήνων στις 54 δηλώσεις αξιών η τιµή του ∆ΑΑ είναι 0,966 

και των αλλοδαπών 0,965 αντίστοιχα, γεγονός που επιβεβαιώνει την 

αξιοπιστία της πολυθεµατικής µεταβλητής. 

Η κλίµακα αξιολόγησης των 54 δηλώσεων αξιών είχε 5 βαθµίδες, όπου το 1 

υποδήλωνε την εκτίµηση ότι ο οργανισµός προσδίδει έµφαση σε «µη 

ικανοποιητικό βαθµό» και το 5 σε «πολύ καλό βαθµό» για κάθε δήλωση 

αξιών. Πιο συγκεκριµένα, βαθµός < 3 δηλώνει αρνητική στάση, ενώ βαθµός ≥ 

3 θετική. 

                                                 
26

 Ο ∆ΑΑ έχει τιµές από 0 έως 1 και όταν η τιµή του είναι ›0,6 τότε η πολυθεµατική µεταβλητή που 
χρησιµοποιείται είναι αξιόπιστη. 
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Για να ελεγχθεί αν η µέση τιµή βαθµολογίας, ανά θέµα (ποσοτική µεταβλητή 

π.χ. Flexibility/Ευελιξία), διαφοροποιείται ή όχι στατιστικά σηµαντικά στις δύο 

οµάδες (ποιοτική µεταβλητή: ΕΛΛΗΝΕΣ - ΞΕΝΟΙ), εφαρµόστηκε ο έλεγχος t-

test. Για να διαπιστωθεί αν ισχύει η µηδενική υπόθεση Ho (= η διαφορά στις 

τιµές είναι τυχαία και οφείλεται στη δειγµατοληψία), λάβαµε υπ’ όψιν το p 

(probability). Τιµή του p < 0,05 (επίπεδο σηµαντικότητας) επιτρέπει να 

απορρίψουµε τη µηδενική υπόθεση και να αποδεχθούµε την εναλλακτική 

υπόθεση Ηε, δηλαδή ότι η διαφοροποίηση είναι πραγµατική, στις δύο οµάδες. 

 



 

 

 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6 
 

 

 

 

 

 

 

 

ΑΝΑΛΥΣΗ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΩΝ 
 

 
Η ανάλυση των αποτελεσµάτων, αρχίζει µε σχολιασµό και παρουσίαση – µε τη 

βοήθεια πινάκων – των δηµογραφικών στοιχείων των ερωτωµένων. Για την 

καλύτερη περαιτέρω ανάλυση της ποσοτικής έρευνας, δηµιουργήθηκε η 

ποιοτική µεταβλητή «Έλληνες – Ξένοι» και µελετήθηκε η στάση των δύο 

οµάδων σε κάθε ποσοτική µεταβλητή. Σχολιάζονται οι απαντήσεις που 

παρουσιάζουν ύπαρξη στατιστικής σηµαντικότητας της µέσης βαθµολογίας 

στις δύο οµάδες (έλεγχος t-test). Στη συνέχεια παρουσιάζεται η στατιστική 

παραγοντική ανάλυση των απαντήσεων (factor analysis) που έγινε για κάθε 

οµάδα ξεχωριστά. Το κεφάλαιο κλείνει µε την ανάλυση των αποτελεσµάτων 

της ποιοτικής έρευνας. 

 



 

88 

 

6.1. ∆ΗΜΟΓΡΑΦΙΚΑ ΚΑΙ ΑΛΛΕΣ ΓΕΝΙΚΕΣ ΕΡΩΤΗΣΕΙΣ 
Από το σύνολο  των 90 ερωτηµατολογίων, που µοιράστηκαν σε ισάριθµους 

υπαλλήλους (εκ των οποίων οι 41 είναι άνδρες και οι 49 γυναίκες), 

επεστράφησαν συµπληρωµένα τα 62. Στους 62 ερωτώµενους οι 27 ήταν 

άνδρες και οι 35 γυναίκες.  

                                                    ΦΥΛΟ 

 
Αριθµός 

Απαντήσεων 
% Κατανοµή

27
 

 Άνδρες 27 43,5 

 Γυναίκες 35 56,5 

 Σύνολο 62 100,0 

 

 

Ηλικιακά, σε ποσοστό 34% ανήκαν στην κατηγορία 30-34 χρόνων και σε 

ποσοστό 27,4% στην κατηγορία 35-40 χρόνων. Στις κατηγορίες 25-29 και    

40-44 τα ποσοστά ήταν πολύ κοντινά 14,5% και 16,1% αντίστοιχα, ενώ 

υπήρξε κι ένα ποσοστό 8,1% µεταξύ των ερωτηθέντων που ήταν άνω των 45 

ετών. 

ΗΛΙΚΙΑ 

 Αριθµός Απαντήσεων % Κατανοµή 

25-29 9 14,5 

30-34 21 33,9 

35-39 17 27,4 

40-44 10 16,1 

45+ 5 8,1 

Σύνολο 62 100,0 

 

 

Το 59,9% του δείγµατος ήταν Έλληνες – κυρίως γηγενές προσωπικό, µε 

λιγότερους να αποτελούν µέλη του διεθνούς προσωπικού – και το υπόλοιπο 

40,3% αλλοδαποί, διαφόρων εθνικοτήτων, όλοι διεθνείς υπάλληλοι. 

 

                                                 
27

 Ποσοστιαία κατανοµή 
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                                           ΕΘΝΙΚΟΤΗΤΑ 
 

Εθνικότητα Αριθµός Απαντήσεων % Κατανοµή 

 Έλληνες 37 59,7 

 Ξένοι 25 40,3 

 Σύνολο 62 100,0 

 

 

Όσον αφορά το εκπαιδευτικό επίπεδο, στη συντριπτική τους πλειοψηφία, οι 

ερωτηθέντες ήταν κάτοχοι µεταπτυχιακού (64,5%) ή πανεπιστηµιακού 

διπλώµατος (22,6%), ενώ το 8,1% αυτών κατείχε κάποιο δίπλωµα από µη 

πανεπιστηµιακές σχολές. Τέλος, ένα πολύ µικρό ποσοστό (4,1%) 

αποτελούσαν οι κάτοχοι απολυτηρίου λυκείου. Στις περισσότερες 

περιπτώσεις, το επίπεδο της µόρφωσης ενός εργαζόµενου συµβαδίζει µε τη 

θέση που αυτός καταλαµβάνει, ενώ σε κάποιες είναι υψηλότερο από αυτό 

που απαιτείται. 

       ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΟ ΕΠΙΠΕ∆Ο 
 

 Αριθµός Απαντήσεων % Κατανοµή 

 έως τα 18 3 4,8 

 έως και 3 χρόνια µετά τα 18 5 8,1 

 
τουλάχιστον 4 χρόνια  
ακαδηµαϊκών σπουδών 

14 22,6 

 µεταπτυχιακά 40 64,5 

 Σύνολο 62 100,0 

 

 

 

Από τους 62 ερωτηθέντες οι 12 ήταν διευθυντικά στελέχη – οι 2 βαθµού Α και 

οι 10 βαθµού Β –  21 µεσαία στελέχη βαθµού Β, 13 ανώτεροι υπάλληλοι 

βαθµού C, και 16 υπάλληλοι σε θέσεις βοηθητικές βαθµού D. 

 
ΙΕΡΑΡΧΙΑ 

 
 
 
 
 
  

 
 
 

 Αριθµός Απαντήσεων 
% 

Κατανοµή 

 GR A 2 3,2 

 GR B 31 50,0 

 GR C 13 21,0 

 GR D 16 25,8 

 Σύνολο 62 100,0 
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ΘΕΣΗ 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

∆εδοµένου ότι η διάρκεια ζωής του οργανισµού ήταν µόλις 8 έτη τη στιγµή 

που διεξήχθη η έρευνα, ένα ποσοστό 59,7% εργαζόταν ήδη για περισσότερα 

από 5 έτη, ένα 27,4% για διάστηµα 2 έως 5 ετών, ένα 9,7% για διάστηµα 1 

έως 2 ετών και τέλος, ένα 3,2% για διάστηµα λιγότερης διάρκειας του ενός 

έτους. 

                                       
 
 
          ΠΑΛΑΙΟΤΗΤΑ 
 

 Αριθµός Απαντήσεων % Κατανοµή 

 < 1 2 3,2 

 1 - 2 6 9,7 

 2 - 5 17 27,4 

 > 5 37 59,7 

 Σύνολο 62 100,0 

 

 

 

Σχετικά µε την επαγγελµατική εµπειρία των ερωτηθέντων, η µέση τιµή ήταν τα 

11,5 χρόνια, η τυπική απόκλιση τα 5,6 χρόνια, µε ελάχιστη εµπειρία δύο και 

µέγιστη 33 χρόνια. Ενώ, ως προς την επαγγελµατική εµπειρία σε διεθνές 

εργασιακό περιβάλλον,  η µέση τιµή ήταν τα 3,4 χρόνια, η τυπική απόκλιση τα 

2,0 χρόνια, µε ελάχιστη εµπειρία µηδέν και µέγιστη 17 χρόνια. 

              

 Αριθµός Απαντήσεων % Κατανοµή 

 ∆ιευθυντική 12 19,4 

 Μη- ∆ιευθυντική 50 80,6 

 Σύνολο 62 100,0 
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                 ΣΥΝΟΛΙΚΗ ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΗ ΕΜΠΕΙΡΙΑ 
 

Έτη 
Αριθµός 

Απαντήσεων 
% Κατανοµή 

 2 1 1,6 

 3 4 6,5 

 4 1 1,6 

 5 1 1,6 

 6 2 3,2 

 7 5 8,1 

 8 6 9,7 

 9 5 8,1 

 10 6 9,7 

 11 5 8,1 

 12 3 4,8 

 13 1 1,6 

 14 6 9,7 

 15 3 4,8 

 16 2 3,2 

 17 4 6,5 

 18 3 4,8 

 22 2 3,2 

 23 1 1,6 

 33 1 1,6 

 Σύνολο 62 100,0 

 

 

 

                 ∆ΙΕΘΝΗΣ ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΗ ΕΜΠΕΙΡΙΑ 
 

Έτη 
Αριθµός 

Απαντήσεων 
% Κατανοµή 

 0 25 40,3 

 1 4 6,5 

 2 6 9,7 

 3 1 1,6 

 4 4 6,5 

 5 9 14,5 

 6 3 4,8 

 7 1 1,6 

 8 1 1,6 

 9 2 3,2 

 11 1 1,6 

 12 3 4,8 

 15 1 1,6 

 17 1 1,6 

 Σύνολο 62 100,0 

 



 

92 

 

 

6.2. ΑΝΑΛΥΣΗ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΩΝ ΠΟΣΟΤΙΚΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ 

Επειδή το δείγµα από κάθε εθνικότητα µεµονωµένα – πλην των Ελλήνων – 

ήταν µικρό, δηµιουργήθηκε η ποιοτική µεταβλητή «Έλληνες – Ξένοι», για να 

µελετηθεί η στάση των δύο οµάδων σε κάθε ποσοτική µεταβλητή. Από τις 54 

ερωτήσεις, 14 εµφανίζουν διαφοροποίηση (έλεγχος t-test) ως προς τις µέσες 

βαθµολογίες της 5βαθµης κλίµακας (ύπαρξη στατιστικής σηµαντικότητας της 

µέσης βαθµολογίας στις δύο οµάδες). 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 13: Σύγκριση Μέσης Βαθµολογίας ανά Ερώτηση και Εθνικότητα 

 ΕΘΝΙΚΟΤΗΤΑ N 
Μέση 
Τιµή 

Τυπ. 
Απόκλιση 

p 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 2,46 ,960 
1. Flexibility 

ΞΕΝΟΙ 25 2,48 ,714 
,928 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 2,81 ,995 
2. Adaptablility 

ΞΕΝΟΙ 25 2,44 ,821 
,129 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 3,41 ,762 
3. Stability 

ΞΕΝΟΙ 25 3,64 ,995 
,298 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 2,78 ,787 
4. Predictablility 

ΞΕΝΟΙ 25 2,80 1,118 
,947 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 2,41 ,956 
5. Being Innovative 

ΞΕΝΟΙ 25 2,04 ,889 
,134 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 2,27 1,018 6. Being quick to take 
advantage of opportunities ΞΕΝΟΙ 25 1,88 ,927 

,130 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 2,14 ,976 7. A willingness to 
experiment ΞΕΝΟΙ 25 2,08 ,997 

,829 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 2,41 ,896 
8. Risk taking 

ΞΕΝΟΙ 25 2,36 1,036 
,855 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 3,38 ,924 
9. Being careful 

ΞΕΝΟΙ 25 3,16 ,987 
,378 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 2,97 1,040 
10. Autonomy 

ΞΕΝΟΙ 25 3,24 1,012 
,320 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 3,43 ,987 
11. Being rule oriented 

ΞΕΝΟΙ 25 3,32 1,145 
,681 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 3,08 ,954 
12. Being analytical 

ΞΕΝΟΙ 25 2,72 ,936 
,146 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 3,19 1,050 13. Paying attention to 
detail ΞΕΝΟΙ 25 2,68 ,988 

,060 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 3,03 1,013 
14. Being precise 

ΞΕΝΟΙ 25 2,80 1,000 
,388 
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 ΕΘΝΙΚΟΤΗΤΑ N 
Μέση 
Τιµή 

Τυπ. 
Απόκλιση 

p 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 3,05 1,079 
15. Being team oriented  

ΞΕΝΟΙ 25 2,36 ,995 
,013 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 2,81 1,023 16. Sharing information 
freely  ΞΕΝΟΙ 25 2,28 ,891 

,039 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 2,38 ,982 17. Emphasizing a single 
culture throughout the 
organization  ΞΕΝΟΙ 25 2,12 1,166 

,350 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 2,57 ,899 
18. Being people oriented  

ΞΕΝΟΙ 25 2,16 1,028 
,104 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 2,00 1,000 
19. Fairness  

ΞΕΝΟΙ 25 1,96 ,978 
,877 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 2,81 1,101 20. Respect for the 
individual's right  ΞΕΝΟΙ 25 2,36 1,221 

,135 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 3,24 ,830 
21. Tolerance  

ΞΕΝΟΙ 25 2,88 1,201 
,164 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 3,43 ,728 
22. Informality  

ΞΕΝΟΙ 25 3,00 ,957 
,048 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 3,22 ,821 
23. Being easy going  

ΞΕΝΟΙ 25 2,72 ,891 
,028 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 3,35 ,716 
24. Being calm  

ΞΕΝΟΙ 25 3,00 1,041 
,120 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 2,62 1,010 
25. Being supportive  

ΞΕΝΟΙ 25 2,64 2,018 
,962 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 2,54 ,869 
26. Being aggressive  

ΞΕΝΟΙ 25 2,32 ,802 
,316 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 2,62 ,893 
27. Decisiveness  

ΞΕΝΟΙ 25 2,16 ,746 
,037 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 2,65 ,889 
28. Action orientation  

ΞΕΝΟΙ 25 2,24 ,831 
,073 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 2,35 ,978 
29. Taking initiative  

ΞΕΝΟΙ 25 2,00 ,816 
,144 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 2,62 1,010 
30. Being reflective  

ΞΕΝΟΙ 25 2,32 ,988 
,249 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 2,73 1,045 31. Achievement 
orientation  ΞΕΝΟΙ 25 2,24 ,926 

,063 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 3,24 ,925 
32. Being demanding  

ΞΕΝΟΙ 25 2,52 1,005 
,005 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 2,76 ,895 33. Taking individual 
responsibility  ΞΕΝΟΙ 25 2,16 ,987 

,016 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 3,05 1,104 34. Having high 
expectations for 
performance  ΞΕΝΟΙ 25 2,44 1,121 

,037 
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ΕΘΝΙΚΟΤΗΤΑ N 
Μέση 
Τιµή 

Τυπ. 
Απόκλιση 

p 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 2,00 1,130 35. Opportunities for 
professional growth  ΞΕΝΟΙ 25 1,60 ,816 

,134 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 2,03 1,093 36. High pay for good 
performance  ΞΕΝΟΙ 25 2,20 1,000 

,530 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 3,89 ,843 37. Security of 
employment  ΞΕΝΟΙ 25 3,76 ,879 

,555 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 2,22 1,031 38. Offers praise for good 
performance  ΞΕΝΟΙ 25 2,00 ,866 

,392 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 3,00 ,913 
39. Low level of conflict  

ΞΕΝΟΙ 25 2,52 1,046 
,060 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 2,65 ,824 40. Confronting conflict 
directly  ΞΕΝΟΙ 25 2,52 ,823 

,548 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 3,70 ,878 41. Developing friends at 
work  ΞΕΝΟΙ 25 3,00 1,190 

,010 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 3,41 ,896 
42. Fitting in  

ΞΕΝΟΙ 25 2,72 ,980 
,006 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 3,43 1,042 43. Working in 
collaboration with others  ΞΕΝΟΙ 25 2,72 ,891 

,007 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 2,81 ,995 
44. Enthusiasm for the job  

ΞΕΝΟΙ 25 2,28 ,843 
,033 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 3,16 1,093 
45. Working long hours  

ΞΕΝΟΙ 25 3,04 1,207 
,680 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 2,76 ,925 46. Not being constrained 
by many rules  ΞΕΝΟΙ 25 2,92 1,038 

,519 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 2,92 1,064 47. An emphasis on 
quality  ΞΕΝΟΙ 25 2,40 1,118 

,070 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 2,97 1,590 48. Being distinctive-
different from others  ΞΕΝΟΙ 25 2,60 ,957 

,298 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 3,24 1,065 49. Having a good 
reputation  ΞΕΝΟΙ 25 2,68 1,215 

,058 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 3,11 1,125 50. Being socially 
responsible  ΞΕΝΟΙ 25 2,56 1,083 

,061 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 3,05 ,911 
51. Being results oriented  

ΞΕΝΟΙ 25 2,48 ,918 
,018 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 2,62 1,063 52. Having a clear guiding 
philosophy  ΞΕΝΟΙ 25 2,48 1,194 

,626 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 2,70 ,909 
53. Being competitive  

ΞΕΝΟΙ 25 2,12 ,833 
,013 

ΕΛΛΗΝΕΣ 37 2,84 1,014 
54. Being highly organized  

ΞΕΝΟΙ 25 2,48 1,046 
,183 
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6.2.1. ΣΧΟΛΙΑΣΜΟΣ ΑΠΑΝΤΗΣΕΩΝ ΣΤΑΤΙΣΤΙΚΗΣ ΣΗΜΑΝΤΙΚΟΤΗΤΑΣ  
Όπως αναφέρθηκε και στο Κεφάλαιο 6 (βλ. σελ. 87), τιµές του p≤0,05 µας 

επιτρέπουν να δεχθούµε ότι η διαφοροποίηση µεταξύ των δύο οµάδων της 

ποιοτικής µεταβλητής είναι πραγµατική (εναλλακτική υπόθεση: Ηε). 

Παρατηρώντας, λοιπόν, τις απαντήσεις, που εµφανίζουν στατιστική 

σηµαντικότητα της µέσης βαθµολογίας στις δύο οµάδες, διαπιστώνει κανείς 

ότι οι µέσοι όροι στις απαντήσεις των Ελλήνων είναι γενικότερα υψηλότεροι 

και φανερώνουν µια πιο θετική τάση σε σύγκριση µ’ εκείνη των Ξένων. 

Στην ερώτηση 15, οι Έλληνες είναι ικανοποιηµένοι µε τον βαθµό που ο ΟΑ 

προσανατολίζεται στην οµαδική εργασία, ενώ οι Ξένοι είναι πιο επιφυλακτικοί, 

µε σχετικώς αρνητική άποψη. Στην ερώτηση 16 που είναι συγγενική της 15, 

καθώς αναφέρεται στην ελεύθερη διακίνηση πληροφοριών και οι δύο οµάδες 

βαθµολογούν τον ΟΑ κατά µέσο όρο κάτω του 3, µε τους Έλληνες όµως να 

βρίσκονται πιο κοντά στο 3 και τους Ξένους πιο κοντά στο 2. 

Στις ερωτήσεις 22 και 23, οι Έλληνες είναι κάτι παραπάνω από 

ικανοποιηµένοι µε το βαθµό κατά τον οποίο ο ΟΑ δίνει έµφαση στην 

ανεπισηµότητα και στην άνεση, ενώ οι Ξένοι στην 22 είναι απλώς 

ικανοποιηµένοι και στην 23 τείνουν προς την ικανοποίηση. 

Σε µια οµάδα συγγενών ερωτήσεων, που σχετίζονται µε την 

αποφασιστικότητα (27), τον προσανατολισµό στη δράση (28), την ανάληψη 

πρωτοβουλιών (29) και το αν είναι ο οργανισµός ανακλαστικός28 (30), η τάση 

και στις δύο οµάδες είναι προς το 2, µε τους Έλληνες να βρίσκονται πιο κοντά 

στο 3. Ιδιαίτερα στην ερώτηση 27, η µέση βαθµολογία στις δύο οµάδες 

εµφανίζει στατιστική σηµαντικότητα. 

Στην ερώτηση 32, οι Έλληνες θεωρούν τον ΟΑ αρκετά απαιτητικό, ενώ οι 

Ξένοι τον βαθµολογούν κατά τι λιγότερο του ικανοποιητικού. 

Στην ερώτηση 33, οι Έλληνες είναι σχεδόν ικανοποιηµένοι µε το βαθµό που ο 

ΟΑ ενθαρρύνει την ανάληψη ατοµικής ευθύνης. Οι Ξένοι και πάλι 

διαφοροποιούνται σηµαντικά κρίνοντάς τον ως µέτριο. 

Εξίσου µεγάλη διαφοροποίηση παρουσιάζουν οι απόψεις των δύο οµάδων 

και στην ερώτηση 34, µε τους Έλληνες να είναι ικανοποιηµένοι και τους 

Ξένους να θεωρούν απλώς µέτριο το βαθµό κατά τον οποίο ο ΟΑ δίνει 

έµφαση στις υψηλές απαιτήσεις για απόδοση. 

                                                 
28

 µετάφραση του αγγλικού «being reflective». 
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Στις ερωτήσεις 41, 42 και 43, και οι δύο οµάδες παρουσιάζουν θετική στάση, 

µε τους Έλληνες να είναι αρκετά ικανοποιηµένοι µε τη σηµασία που έχει για 

τον ΟΑ η δηµιουργία φίλων στη δουλειά (41), το να είναι ταιριαστός (42) και η 

εργασία σε συνεργασία µε άλλους (43). Οι Ξένοι είναι απλώς ικανοποιηµένοι 

στην 41 και τείνουν προς το να είναι ικανοποιηµένοι στις 42 και 43. 

Και οι δύο οµάδες κρίνουν λίγο αρνητικά  τον Οργανισµό για τον βαθµό  

έµφασής του σε σχέση µε τον ενθουσιασµό για τη δουλειά (44), µε τους 

Ξένους, βέβαια, να είναι περισσότερο αρνητικοί. 

Τέλος, µεγάλη διαφοροποίηση παρουσιάζει η µέση βαθµολογία των δύο 

οµάδων στις ερωτήσεις 51 και 53. Οι Έλληνες κρίνουν ότι ο ΟΑ σε 

ικανοποιητικό βαθµό προσανατολίζεται προς το αποτέλεσµα (51), ενώ οι Ξένοι 

σε µέτριο.  

Στην ερώτηση 53, οι Ξένοι και Έλληνες θεωρούν ότι ο Οργανισµός είναι 

µέτρια ανταγωνιστικός, µε τους τελευταίους, όµως, να πιστεύουν πως δεν 

απέχει πολύ από τον ικανοποιητικό βαθµό. 

Οι µέσες τιµές των παραπάνω παραµέτρων που εµφανίζουν στατιστικά 

σηµαντική διαφορά παρουσιάζονται στο παρακάτω γράφηµα. 

1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5

15. Being team oriented 

16. Sharing information freely 

22. Informality 

23. Being easy going 

27. Decisiveness 

32. Being demanding 

33. Taking individual responsibility 

34. Having high expectations for performance 

41. Developing friends at work 

42. Fitting in 

43. Working in collaboration with others 

44. Enthusiasm for the job 

51. Being results oriented 

53. Being competitive 

Κλίµακα άποψης

ΞΕΝΟΙ

ΕΛΛΗΝΕΣ

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 14: Τιµές παραµέτρων µε στατιστικά σηµαντική διαφορά 
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6.3. ΑΝΑΛΥΣΗ ΠΑΡΑΓΟΝΤΩΝ (FACTOR ANALYSIS) 

Έγινε ανάλυση παραγόντων για την κάθε οµάδα της ποιοτικής µεταβλητής 

ξεχωριστά (Έλληνες – Ξένοι), κι επειδή βρέθηκαν διαφορές, διαχωρίστηκε το 

δείγµα. Βρέθηκαν 7 παράγοντες για τους Έλληνες και 5 για τους Ξένους, που 

οµαδοποιούν ο καθένας από τρεις ερωτήσεις και πάνω. 

 
6.3.1. ΟΙ ΕΛΛΗΝΕΣ 

Στους Έλληνες, οι 42 από τις 54 ερωτήσεις οµαδοποιούνται σε 7 παράγοντες, 

που ερµηνεύουν το 63,3% της διακύµανσης στις απαντήσεις. Το υπόλοιπο 

37% ερµηνεύεται από άλλους παράγοντες, που παραµένουν άγνωστοι. Η 

οµαδοποίηση των ερωτήσεων στους 7 κύριους παράγοντες έχει ως εξής: 

 
• Παράγοντας (Ε1) επιχειρηµατικότητα29: οµαδοποιεί 13 ερωτήσεις: 

διάθεση για πειραµατισµό (ερ.7), ευρηµατικότητα (ερ.5), αυτονοµία 

(ερ.10),  πολύ καλή οργάνωση (ερ.54), έµφαση στην ποιότητα (ερ.47), 

ανάληψη ατοµικής ευθύνης (ερ.33), ταχύτητα στην εκµετάλλευση 

ευκαιριών (ερ.6), ανταγωνιστικός οργανισµός (ερ.53), ενθουσιασµός για 

την εργασία (ερ.44), ελεύθερη διακίνηση πληροφοριών (ερ.16), άµεση – 

κατά µέτωπο – αντιµετώπιση διαµάχης (ερ.40), ανάληψη κινδύνου 

(ερ.8), ανάληψη πρωτοβουλιών (ερ.29), (Mean & S.D: 2,62±0,76). 

• Παράγοντας (Ε2) έµφαση σε µια κουλτούρα: οµαδοποιεί 6 ερωτήσεις: 

προσαρµοστικότητα (ερ.2), ευελιξία (ερ.1), κοινωνικά υπεύθυνος  

(ερ.50), ανακλαστικός (ερ.30), έµφαση σε µια κουλτούρα για όλο τον 

οργανισµό (ερ.17), διαθέτει καθαρή φιλοσοφία καθοδήγησης (ερ.52), 

(Mean & S.D: 2,67±0,87). 

• Παράγοντας (Ε3) ηθική-δικαιοσύνη30: οµαδοποιεί 7 ερωτήσεις: 

σεβασµός στα ατοµικά δικαιώµατα (ερ.20), υψηλές αµοιβές για καλή 

αποδοτικότητα (ερ.36), ευκαιρίες επαγγελµατικής ανάπτυξης (ερ.35), 

επαινεί την καλή αποδοτικότητα (ερ.38), είναι προσανατολισµένος στον 

 

                                                 
29

 Προσοµοιάζει στον παράγοντα ευρηµατικότητα και ανταγωνιστικότητα της βιβλιογραφίας. 
30

 Ελεύθερη απόδοση του αγγλικού «equity theory»· εµπεριέχει στοιχεία παρόµοια µε τους παράγοντες 
υποστήριξη και έµφαση στις αµοιβές της βιβλιογραφίας. 
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Only cases for which NATION_CODE = GREEK are used in the analysis phase. 

Extraction Method: Principal Component Analysis.   Rotation Method: Varimax with Kaiser 
Normalization. 
 

ΠΙΝΑΚΑΣ 15: Αποτελέσµατα Ανάλυσης Παραγόντων για τους Έλληνες 

 1 2 3 4 5 6 7 
7. A willingness to experiment ,775       
5. Being Innovative ,756       
10. Autonomy ,751       
54. Being highly organized ,743       
47. An emphasis on quality ,662       
33. Taking individual responsibility ,642       
6. Being quick to take advantage of 
opportunities 

,612       

53. Being competitive ,610       
44. Enthusiasm for the job ,598       
16. Sharing information freely ,585       
40. Confronting conflict directly ,569       
8. Risk taking ,562       
29. Taking initiative ,558       
2. Adaptablility  ,761      
1. Flexibility  ,681      
50. Being socially responsible  ,665      
30. Being reflective  ,664      
17. Emphasizing a single culture throughout 
the organization 

 ,649      

52. Having a clear guiding philosophy  ,552      
20. Respect for the individual's right   ,725     
36. High pay for good performance   ,697     
35. Opportunities for professional growth   ,621     
38. Offers praise for good performance   ,605     
18. Being people oriented   ,563     
19. Fairness   ,548     
25. Being supportive   ,542     
12. Being analytical    ,801    
11. Being rule oriented    ,797    
13. Paying attention to detail    ,779    
14. Being precise    ,731    
4. Predictablility    ,510    
42. Fitting in     ,836   
41. Developing friends at work     ,764   
37. Security of employment     ,623   
49. Having a good reputation     ,494   
43. Working in collaboration with others     ,480   
34. Having high expectations for 
performance 

     ,813  

32. Being demanding      ,637  
51. Being results oriented      ,585  
39. Low level of conflict       ,761 
48. Being distinctive-different from others       ,700 
26. Being aggressive       ,678 

Eigenvalues 21.76 3.96 3.02 2.76 2.39 2.33 1.77 
% Variance explained 16.93 11.11 8.64 8.54 7.13 5.76 5.12 

Cronbach’s a 0,95 0,92 0,91 0,86 0,79 0,79 0,64 
Mean – Std. Dev. 2,62±0,76 2,67±0,87 2,32±0,84 3,10±0,77 3,54±0,70 3,12±0,83 2,84±0,89 
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 άνθρωπο (ερ.18), δικαιοσύνη (ερ.19), υποστηρικτικός  (ερ.25), (Mean 

& S.D: 2,32±0,84). 

• Παράγοντας (Ε4) επιστηµονική στάση31: οµαδοποιεί 5 ερωτήσεις: 

αναλυτικός (ερ.12), προσανατολισµένος στους κανόνες (ερ.11), 

σηµασία στη λεπτοµέρεια (ερ.13), ακριβής (ερ.14), προβλεψιµότητα 

(ερ.4), (Mean & S.D: 3,10±0,77). 

• Παράγοντας (Ε5) ασφαλής εργασία: οµαδοποιεί 5 ερωτήσεις: 

ταιριαστός (ερ.42), δηµιουργία φίλων στην εργασία (ερ.41), ασφαλής 

εργασία   (ερ.37),   καλή φήµη (ερ.49), συνεργασία µε άλλους για τη 

δουλειά (ερ.43), (Mean & S.D: 3,54±0,70). 

• Παράγοντας (Ε6) προσανατολισµένος στο αποτέλεσµα: οµαδοποιεί 3 

ερωτήσεις: υψηλές απαιτήσεις για αποδοτικότητα (ερ.34),  απαιτητικός 

(ερ.32),   προσανατολισµένος στο αποτέλεσµα (ερ.51), (Mean & S.D: 

3,12±0,83). 

• Ο παράγοντας  (Ε7) δύναµη32: οµαδοποιεί 3 ερωτήσεις: χαµηλό 

επίπεδο διαµάχης (ερ.39), διαφορετικός – ξεχωρίζει από άλλους  

(ερ.48),  επιθετικός (ερ.26), (Mean & S.D: 2,84±0,89).  

6.3.2. ΟΙ ΞΕΝΟΙ 

Στους Ξένους, οι 38 από τις 54 ερωτήσεις οµαδοποιούνται σε 5 παράγοντες, 

που ερµηνεύουν το 55,56% της διακύµανσης στις απαντήσεις. Το υπόλοιπο 

44,44% ερµηνεύεται από άλλους παράγοντες, που παραµένουν άγνωστοι. Η 

οµαδοποίηση των ερωτήσεων στους 5 κύριους παράγοντες έχει ως εξής: 

• Παράγοντας (Ξ1) προοπτικής από το εσωτερικό προς το εξωτερικό 

περιβάλλον33: οµαδοποιεί 12 ερωτήσεις: προσανατολισµένος στο 

αποτέλεσµα (ερ.51), κοινωνικά υπεύθυνος (ερ.50), γρήγορος στην 

εκµετάλλευση ευκαιριών (ερ.6), χαµηλό επίπεδο διαµάχης (ερ.39), 

δηµιουργία φίλων στην εργασία (ερ.41), άµεση – κατά µέτωπο – 

                                                 
31

 Στα αγγλικά «scientific attitude»· προσοµοιάζει  στον παράγοντα σηµασία στη λεπτοµέρεια  της 
βιβλιογραφίας. 
32

 Από το αγγλικό «power». 
33

 Στα αγγλικά «inside-out perspective» 
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αντιµετώπιση διαµάχης (ερ.40), διαθέτει καθαρή φιλοσοφία 

καθοδήγησης (ερ.52), συνεργασία µε άλλους για τη δουλειά (ερ.43), 

απαιτητικός (ερ.32), προσανατολισµένος στη δράση (ερ.28), ταιριαστός 

(ερ.42), προσαρµοστικότητα (ερ.2), (Mean & S.D: 2,51±0,77). 

• Παράγοντας  (Ξ2)  έµφαση σε µια κουλτούρα και σε δοµή 

συνεργασίας34: οµαδοποιεί 12 ερωτήσεις: σεβασµός στα ατοµικά 

δικαιώµατα (ερ.20), έµφαση σε µια κουλτούρα για όλο τον οργανισµό 

(ερ.17), πολύ καλά οργανωµένος (ερ.54), προσανατολισµένος στους 

ανθρώπους (ερ.18), ανεκτικότητα (ερ.21), ανάληψη πρωτοβουλιών 

(ερ.29), ανάληψη ατοµικής ευθύνης (ερ.33), προσανατολισµένος στην 

οµάδα (ερ.15), δικαιοσύνη (ερ.19), ανακλαστικός (ερ.30), ελεύθερη 

διακίνηση πληροφοριών (ερ.16), (Mean & S.D: 2,26±0,81). 

• Παράγοντας (Ξ3) επιστηµονική στάση: οµαδοποιεί 7 ερωτήσεις: 

αναλυτικός (ερ.12), προσανατολισµένος στους κανόνες (ερ.11),σηµασία 

στη λεπτοµέρεια (ερ.13), ακριβής (ερ.14), διαθέτει καλή φήµη (ερ.49), 

είναι προσεκτικός (ερ.9), δίνει έµφαση στην ποιότητα (ερ.47), (Mean & 

S.D: 2,82±0,88). 

• Παράγοντας (Ξ4) απαιτήσεις για αποδοτικότητα: οµαδοποιεί 4 

ερωτήσεις: υπερωρίες (ερ.45), υψηλές απαιτήσεις για αποδοτικότητα 

(ερ.34), δεν διασπάται από πολλούς κανόνες (ερ.46), βολικός (ερ.23), 

(Mean & S.D: 2,78±0,56). 

• Παράγοντας (Ξ5) ασφαλής εργασία οµαδοποιεί 3 ερωτήσεις: ασφαλής 

εργασία (ερ.37), σταθερότητα (ερ.3), ηρεµία (ερ.24), (Mean & S.D: 

3,47±0,82). 

                                                 
34

 Στα αγγλικά «collaborative structure». 
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Only cases for which NATION_CODE = FOREIGNERS are used in the analysis phase. 

Extraction Method: Principal Component Analysis.   Rotation Method: Varimax with Kaiser 
Normalization. 
 

ΠΙΝΑΚΑΣ 16: Αποτελέσµατα Ανάλυσης Παραγόντων για τους Ξένους 

 1 2 3 4 5 
51. Being results oriented ,838     
50. Being socially responsible ,831     
6. Being quick to take advantage of 
opportunities 

,805     

39. Low level of conflict ,685     
41. Developing friends at work ,667     
40. Confronting conflict directly ,644     
 52. Having a clear guiding philosophy ,619     
43. Working in collaboration with others ,612     
32. Being demanding ,581     
28. Action orientation ,566     
42. Fitting in ,548     
2. Adaptablility ,535     
20. Respect for the individual's right  ,820    
17. Emphasizing a single culture throughout 
the organization 

 ,806    

54. Being highly organized  ,774    
18. Being people oriented  ,709    
21. Tolerance  ,668    
29. Taking initiative  ,606    
33. Taking individual responsibility  ,597    
15. Being team oriented  ,593    
19. Fairness  ,557    
30. Being reflective  ,549    
16. Sharing information freely  ,523    
5. Being Innovative  ,516    
12. Being analytical   ,856   
11. Being rule oriented   ,803   
13. Paying attention to detail   ,769   
14. Being precise   ,717   
49. Having a good reputation   ,623   
9. Being careful   ,622   
47. An emphasis on quality   ,589   
45. Working long hours    ,857  
34. Having high expectations for performance     ,821  
46. Not being constrained by many rules    ,809  
23. Being easy going    ,490  
36. High pay for good performance      
38. Offers praise for good performance      
31. Achievement orientation      
35. Opportunities for professional growth      
37. Security of employment     ,865 
3. Stability     ,657 
24. Being calm     ,600 

      
Eigenvalues 21,83 4,96 4,47 3,15 2,01 

% Variance explained 15,97 14,62 11,58 7,83 5,56 
Cronbach’s a 0,94 0,95 0,92 0,84 0,79 

Mean – Std. Dev. 2,51±0,77 2,26±0,81 2,82±0,88 2,78±0,56 3,47±0,82 
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6.4. ΑΝΑΛΥΣΗ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΩΝ ΠΟΙΟΤΙΚΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ 

Όπως αναφέρθηκε και στο κεφάλαιο της µεθοδολογίας τα ηγετικά στελέχη και 

ο Γενικός ∆ιευθυντής ενός οργανισµού επηρεάζουν τη διαµόρφωση της  

οργανωσιακής του κουλτούρας (Schein, 1985). Η περιορισµένη ποιοτική 

έρευνα που διεξήχθη  είχε σκοπό να διερευνήσει βαθύτερα, αν η διοίκηση του 

ΟΑ γνωρίζει τις νεότερες πρακτικές και πολιτικές για την αποτελεσµατική 

λειτουργία ενός πολυπολιτισµικού εργασιακού χώρου και µπορεί να τις 

εφαρµόσει, ώστε να µπορέσει ο Οργανισµός να ενσωµατώσει το 

διαφοροποιηµένο, από άποψη πολιτισµικής προέλευσης, προσωπικό του 

δηµιουργώντας µια κοινή οργανωσιακή κουλτούρα. 

Η µελέτη των απαντήσεων που δόθηκαν ανέδειξε ενδιαφέροντα 

συµπεράσµατα για τον προσανατολισµό της διοίκησης του ΟΑ προς τις 

νεότερες πρακτικές, τα οποία αναλύονται παρακάτω. 

• Στον ΟΑ δεν υπάρχει, προς το παρόν, οργανωµένο πρόγραµµα 

προσανατολισµού για πρωτοδιοριζόµενους. Ο νεοπροσληφθείς 

ενηµερώνεται σύντοµα από Κάποιο µέλος της ∆ιεύθυνσης 

Προσωπικού υποδέχεται τους νεοπροσληφθέντες και τους ενηµερώνει, 

εν συντοµία, για θέµατα µισθοδοσίας, ιατρικής περίθαλψης, 

συνταξιοδότησης κ.α. Στη συνέχεια το εκάστοτε τµήµα, άτυπα, 

αναλαµβάνει την επιµόρφωση του νέου υπαλλήλου.  

• Έχει παγιωθεί η οργάνωση διδασκαλίας µαθηµάτων ξένων γλωσσών, 

ενώ δίδεται η δυνατότητα και στα µέλη των οικογενειών του 

προσωπικού, που το επιθυµούν, να παρακολουθήσουν αυτά τα 

µαθήµατα.  

• Το πιο σηµαντικό είναι ότι έχουν αρχίσει και οργανώνονται 

συστηµατικά  σεµινάρια για τα ανώτερα και ανώτατα διευθυντικά του 

στελέχη. Το φιλόδοξο σχέδιο εκπαίδευσης που ακολουθείται, δίδει 

έµφαση στο πρόγραµµα συνειδητοποίησης και διαχείρισης της 

διαφορετικότητας. 

• Όπως φάνηκε και από τα αποτελέσµατα της ποσοτικής έρευνας, στον 

ΟΑ οι εργαζόµενοι είναι µέτρια ικανοποιηµένοι από την ηθική και  

δικαιοσύνη που εφαρµόζει. Προβλέπεται η πλήρης αναµόρφωση του 
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συστήµατος αξιολόγησης και αµοιβών µε σκοπό την επίτευξη της 

αποτελεσµατικής διαχείρισης της διαφοροποίησης. Το θετικό είναι ότι η 

διοίκηση έχει αναλάβει εντατική δράση προς αυτήν την κατεύθυνση.  

• Το αίτηµα της πλειοψηφίας του προσωπικού του ΟΑ εισακούσθηκε και 

υιοθετήθηκε νέο ωράριο, που διασφαλίζει µεγαλύτερη ισορροπία, 

µεταξύ επαγγελµατικής και οικογενειακής ζωής για τους εργαζοµένους. 

Επίσης εφαρµόζεται µειωµένο ωράριο για όλες τις µητέρες.  

• Η υιοθέτηση ευελιξίας στο σύστηµα κανόνων δεν είναι δυνατή επί του 

παρόντος, παρόλο που θα ήταν επιθυµητή. Πρέπει πρώτα να γίνουν 

σηµαντικά βήµατα, ώστε η εφαρµογή ενός τέτοιου συστήµατος να 

λειτουργήσει ουσιαστικά και προς όφελος του Οργανισµού. 

• Επιθυµία της διοίκησης του ΟΑ είναι στους κόλπους του να εργάζονται 

άτοµα απ’ όλες τις χώρες-µέλη και να τους δίδεται η δυνατότητα να 

καλύπτουν όλες τις θέσεις.  

• Κατ’ αναλογία, υπάρχει διαφοροποίηση στις επιτροπές, γιατί τα άτοµα 

επιλέγονται βάσει της θέσης τους και όλες σχεδόν οι εθνικότητες 

εκπροσωπούνται σε όλες τις θέσεις.  

• Στον ΟΑ δεν γίνεται, προς το παρόν, στην έκταση που θα έπρεπε, 

αναφορά της διαφοροποίησης στις ανακοινώσεις αποστολής του 

οργανισµού.  

• Όλα τα τµήµατα και οι οµάδες είναι πολυπολιτισµικά µε συνεχή και 

αµοιβαία αλληλεξάρτηση και αλληλεπίδραση στη λειτουργία τους. Το 

γεγονός είχε σαν αποτέλεσµα άνθρωποι, που προέρχονται από χώρες, 

που παραδοσιακά δεν συνεργάζονται και των οποίων οι διµερείς 

σχέσεις είναι κατά καιρούς τεταµένες, να µάθουν να εργάζονται µαζί και 

να εµπιστεύονται ο ένας τον άλλον. 

• Στον ΟΑ δεν ακολουθείται, µέχρι τώρα, καµιά συστηµατική µέθοδος 

αντιµετώπισης διαµάχης µεταξύ των διαφόρων οµάδων, επειδή η 

διαφοροποίηση τονίζεται µόνο για τα θετικά οφέλη της και όχι για να 

εγείρει αρνητικές επιπτώσεις. ∆εν υπάρχει µηχανισµός που να καθιστά 

εφικτή την εκτίµηση αποτελεσµάτων εποικοδοµητικής διαµάχης. 
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Αποτέλεσε όµως, αυτή η πρακτική, ένα από τα θέµατα που 

παρουσιάστηκαν στα, ως άνω,  εντατικοποιηµένα σεµινάρια για 

διευθυντικά στελέχη. 

Συνοπτικά, θα µπορούσε να υποστηρίξει κανείς ότι ο ΟΑ βρίσκεται σε µια 

φάση µετάβασης. Προσπαθεί να διευρύνει την επικοινωνία µεταξύ όλων των 

βαθµίδων, ενεργοποιώντας µηχανισµούς πληροφόρησης αποφάσεων και 

γενικότερων εξελίξεων, που έχουν να κάνουν µε τη λειτουργία του, αλλά και 

τις επιδόσεις του. Ταυτόχρονα, η προσπάθεια υιοθέτησης πιο 

αποτελεσµατικών συστηµάτων αξιολόγησης και απόδοσης και η ενίσχυση 

συµµετοχής σε εκπαιδευτικά προγράµµατα, φανερώνουν την επιθυµία της 

διοίκησης για πλήρη ενσωµάτωση των µελών του οργανισµού, µε σκοπό τη 

µέγιστη αξιοποίηση των πλεονεκτηµάτων της διαφοροποίησης. 
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ΣΥΖΗΤΗΣΗ ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 
 

Στο τελευταίο κεφάλαιο η διπλωµατική εργασία  επιχειρεί ερµηνεία, καθώς και 

σύγκριση των αποτελεσµάτων της παρούσης έρευνας µε αποτελέσµατα 

σχετικών εµπειρικών και θεωρητικών µελετών. Στο τέλος προκύπτουν 

προτάσεις, που προσβλέπουν στην καλύτερη διαχείριση των ανθρώπινων 

πόρων ενός πολυπολιτισµικού οργανισµού και το κεφάλαιο κλείνει µε το 

συµπέρασµα ότι η συγκεκριµένη έρευνα, παρόλο που ήταν ενδεικτική και 

διεξήχθη σε δείγµα ατόµων µε συγκεκριµένα πολιτισµικά χαρακτηριστικά, 

µπορεί να βοηθήσει σηµαντικά στην περαιτέρω µελέτη της φύσης της 

οργανωσιακής κουλτούρας, αλλά και της επίδρασης των διαφόρων 

παραµέτρων της στα άτοµα, τους οργανισµούς-επιχειρήσεις και τα έθνη. 
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7.1. ΣΥΖΗΤΗΣΗ ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

Όπως έδειξε η στατιστική ανάλυση, σε όλες τις ερωτήσεις οι µέσοι όροι στις 

απαντήσεις των Ελλήνων είναι γενικότερα υψηλότεροι και φανερώνουν πιο 

θετική στάση από εκείνη των Ξένων. ∆ύο λόγοι θα µπορούσαν να 

ερµηνεύσουν αυτήν τη διαφοροποίηση: α) η έδρα είναι στην Ελλάδα και 

παρόλο που πρόκειται για διεθνή οργανισµό, οι περισσότεροι Έλληνες 

υπάλληλοι νιώθουν συγκριτικά µεγαλύτερη υποστηρικτική διάθεση για τον 

Οργανισµό, β) όλοι οι Ξένοι διαθέτουν διεθνή εµπειρία και γι’ αυτό είναι πιο 

απαιτητικοί και αυστηροί στην κρίση τους· αντίθετα  ένα µεγάλο ποσοστό των 

Ελλήνων αποτελεί το γηγενές προσωπικό και δεν έχει την εµπειρία σύγκρισης 

µε άλλα διεθνή πρότυπα.  

Σύµφωνα µε τα ευρήµατα του προγράµµατος GLOBE (βλ. κεφ.3), παρόλο 

που στην πλειοψηφία τους οι ερωτώµενοι ανήκουν στην ίδια οµάδα χωρών µε 

κοινά πολιτιστικά χαρακτηριστικά, παρουσιάζουν και διακριτές διαφορές αξιών 

και στάσης αντιµετώπισης καταστάσεων (Bakasi et al., 2002).  

Η ανάλυση παραγόντων έδειξε 7 παράγοντες αξιών οργανωσιακής 

κουλτούρας για τους Έλληνες και 5 για τους Ξένους. Συγκριτικά µε τους λαούς 

των άλλων χωρών της ίδιας οµάδας, οι Έλληνες είναι από τη φύση τους πιο 

διεκδικητικοί και ριψοκίνδυνοι, ενώ χαρακτηρίζονται και από έντονη 

ατοµικότητα. Από τις απαντήσεις τους οι Έλληνες είναι µέτρια ικανοποιηµένοι 

από την επιχειρηµατικότητα του ΟΑ (Ε1), σχεδόν ικανοποιηµένοι από τη 

δύναµη και την επιθετικότητά του (Ε7), ενώ θεωρούν πολύ µέτρια την ηθική 

και τη δικαιοσύνη (3), µε την οποία ο Οργανισµός αντιµετωπίζει τους 

υπαλλήλους του. Αντίθετα, φαίνονται αρκετά ικανοποιηµένοι από τον 

προσανατολισµό του ΟΑ στο αποτέλεσµα (Ε6). 

 Ο πρώτος παράγοντας για τους Ξένους αφορά στην προοπτική από το 

εσωτερικό προς το εξωτερικό περιβάλλον (Ξ1), που, µέσω της καθοδήγησης 

της αποδοτικότητας σε πολλαπλά επίπεδα του οργανισµού, συµβάλλει στη 

βελτίωση του συνόλου των αποτελεσµάτων του. Οι ερωτηθέντες πιστεύουν 

ότι η έµφαση του ΟΑ είναι µέτρια και υπάρχει µεγάλο περιθώριο βελτίωσης. 

Επίσης, µέτρια ικανοποιηµένοι παρουσιάζονται σε σχέση και µε τον 

παράγοντα που οµαδοποιεί ερωτήσεις ως προς τις απαιτήσεις για 

αποδοτικότητα (Ξ4). Κι εδώ υπάρχουν περιθώρια βελτίωσης. 
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Οι κοινοί παράγοντες µεταξύ των δύο οµάδων είναι οι εξής τρεις:  

Ι. Έµφαση σε µια κουλτούρα (Ε2-Ξ2): στους Έλληνες ο παράγοντας 

συνδυάζει καθαρή φιλοσοφία καθοδήγησης, προσαρµοστικότητα και 

ανάκλαση35, ενώ στους Ξένους αξίες δοµής συνεργασίας (collaborative 

structure), όπως, µεταξύ άλλων, προσανατολισµός στον άνθρωπο και την 

οµάδα, ανεκτικότητα, δικαιοσύνη, ελεύθερη διακίνηση πληροφοριών. 

II. Ασφαλής εργασία (Ε5-Ξ5): οι Έλληνες συνδυάζουν την ασφάλεια µε τη 

συνεργασία, τη δηµιουργία φίλων και την καλή φήµη, ενώ οι Ξένοι µε την 

ηρεµία και τη σταθερότητα. 

ΙΙΙ. Επιστηµονική στάση (Ε4-Ξ3):  προσοµοιάζει στον παράγοντα της 

βιβλιογραφίας περί σηµασίας στη λεπτοµέρεια. Οι Έλληνες προσθέτουν ως 

στοιχείο της επιστηµονικής άποψης και την προβλεψιµότητα.  

Η οµάδα των χωρών από τις οποίες προέρχονται οι συµµετέχοντες στην 

έρευνα χαρακτηρίζεται από υψηλή αποφυγή αβεβαιότητας και 

προσανατολισµού στο µέλλον, εξ’ ου και ο κοινός τους παράγοντας για 

ασφαλή εργασία. Στους οργανισµούς των οικονοµιών σε µετάβαση, ο 

κεντρικός έλεγχος της σοβιετικής διοίκησης, µετατράπηκε σε 

ενδοοργανωσιακή εξάρτηση, όπου οι εργαζόµενοι αποφεύγουν τις ευθύνες 

και περιµένουν οι ανώτεροί ν’ αναλάβουν τη φροντίδα τους. Οι Έλληνες, από 

τη µεριά τους, παραδοσιακά χαρακτηρίζονται από έλλειψη εµπιστοσύνης 

στους θεσµούς. Γι’ αυτούς τους λόγους, και οι δύο οµάδες προτιµούν µια 

κοινή κουλτούρα για όλο τον οργανισµό, που πιστεύουν ότι θα τους ενώσει, 

για να µπορέσουν να συνεργαστούν αποτελεσµατικότερα µεταξύ τους και να 

διασφαλίσουν την ευηµερία του οργανισµού. 

Σύµφωνα µε τον Cox (1991), ένας πολυπολιτισµικός οργανισµός 

χαρακτηρίζεται από πλουραλισµό, πλήρη επίσηµη αλλά και ανεπίσηµη 

ενσωµάτωση του συνόλου των µελών του, ανεξαρτήτως πολιτισµικής 

προέλευσης, απουσία προκαταλήψεων και διακρίσεων και χαµηλά επίπεδα 

διαµάχης µεταξύ των διαφόρων οµάδων. Όποιος οργανισµός πετυχαίνει 

αυτές τις συνθήκες δηµιουργεί ένα περιβάλλον, στο οποίο οι εργαζόµενοι 

µπορούν να αποδώσουν το µέγιστο των δυνατοτήτων τους και στον οποίο η 

«αξία της διαφοροποίησης» είναι πλήρως αντιληπτή.  

                                                 
35

 Μετάφραση του αγγλικού reflexivity 
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Από τα αποτελέσµατα των συνεντεύξεων, που διενεργήθηκαν, φάνηκε ότι η 

διοίκηση του ΟΑ έχει αντιληφθεί την αξία της διαφοροποίησης του 

προσωπικού, που αποτελεί και σηµαντικό στοιχείο της δύναµής του. Για τη 

µεγιστοποίηση των θετικών αποτελεσµάτων, ο Οργανισµός υιοθετεί 

διαδικασίες α) εφαρµογής εκπαιδευτικών συστηµάτων και β) αναθεώρησης 

πρακτικών και πολιτικών, που θα συµβάλλουν άµεσα στη βελτίωση της 

επικοινωνίας, αλλά και των συστηµάτων αξιολόγησης και αµοιβών. 

Τα ευρήµατα συσχετίζονται και µε έρευνες που διεξήχθησαν διεθνώς. 

Ενδεικτικά, ο Sheridan (1992) µελέτησε διεξοδικά το ΠΟΚ36 µε τις 54 

δηλώσεις αξιών και τους παράγοντες, στους οποίους αυτές αναλύθηκαν από 

τους O’Reilly et al., (1991). Στη µελέτη του, που είναι µια από τις λίγες που 

εξετάζουν τη σχέση µεταξύ οργανωσιακής κουλτούρας και αποτελεσµάτων, 

κατέταξε όσους παράγοντες περιλαµβάνουν δηλώσεις αξιών, όπως για 

παράδειγµα σεβασµός στο άτοµο, προσανατολισµός στην οµάδα, στους 

ανθρώπους, στη συνεργασία, τη δικαιοσύνη, ως σχετιζόµενους µε τις αξίες 

διαπροσωπικών σχέσεων. Κατ’ αναλογία, κατέταξε παράγοντες που 

εµπεριέχουν δηλώσεις, όπως σηµασία στη λεπτοµέρεια, προσανατολισµό 

στους κανόνες, ακρίβεια, σταθερότητα, εφευρετικότητα, προσανατολισµό 

στους κανόνες, και σχετίζονται µε  την επιστηµονική στάση, την ασφαλή 

εργασία, την επιχειρηµατικότητα, και την αποδοτικότητα, ως σχετιζόµενους µε 

την εκπλήρωση των εργασιακών καθηκόντων.  

Ο Sheridan (1992) κατέληξε στο συµπέρασµα ότι εταιρείες µε κουλτούρα που 

δίνει έµφαση στις αξίες διαπροσωπικών σχέσεων (σεβασµός για τον άνθρωπο 

- προσανατολισµός στην οµάδα) έχουν καλύτερα ποσοστά εθελούσιας 

παραµονής, συγκριτικά µ’ εταιρείες των οποίων η κουλτούρα δίνει έµφαση 

στην εκπλήρωση των εργασιακών καθηκόντων. Οι Kerr & Slocum (1987) 

διαισθητικά υποστηρίζουν – χωρίς να διαθέτουν ερευνητικές αποδείξεις – ότι 

ένας οργανισµός, που προσανατολίζεται στους ανθρώπους, αξιολογεί και 

σέβεται το ανθρώπινο δυναµικό του, το µεταχειρίζεται δίκαια και µε επιείκεια, 

θα είναι δέκτης αµοιβαίων συµπεριφορών αφοσίωσης, ικανοποίησης και 

επιθυµίας παραµονής σε αυτόν. Αυτή η αµοιβαιότητα εκτίνεται και σε άλλες 

συµπεριφορές, επιθυµητές για τον οργανισµό, όπως η κοινοποίηση των 

                                                 
36

 Συντοµογραφία των αγγλικών λέξεων: Organisational Culture Profile 
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πληροφοριών. Παρόλο που η έρευνα του Sheridan διενεργήθηκε στις ΗΠΑ, η 

σηµασία του αισθήµατος προσωπικής αξίας και σεβασµού είναι παγκοσµίως 

αποδεκτή.  

Από τη µελέτη των εµπειρικών αποτελεσµάτων και της θεωρίας προκύπτουν 

προτάσεις για την καλύτερη διαχείριση των πόρων όχι µόνο του οργανισµού 

που διερευνήθηκε, αλλά της ευρύτερης κατηγορίας των πολυπολιτισµικών 

οργανισµών όπως: 

� Η διεύρυνση της επικοινωνίας, που επιτυγχάνεται µε την ελεύθερη 

διακίνηση πληροφοριών, συµβάλλει στην ενίσχυση της εµπιστοσύνης, 

της οµαδικής συνεργασίας, της αλληλεπίδρασης, µειώνει τις 

προκαταλήψεις και οδηγεί ταχύτερα στον πλουραλισµό και την 

ενσωµάτωση (Cox 1991). Στην περίπτωση του ΟΑ θα έχει άµεση 

θετική επίδραση σε παράγοντες, όπως της επιχειρηµατικότητας ή της 

έµφασης σε µια κουλτούρα και της δοµής συνεργασίας. 

� Η εφαρµογή της  ενδυνάµωσης των εργαζοµένων, που θα ενισχύσει 

την ανάληψη πρωτοβουλιών και ατοµικής ευθύνης, µπορεί ιδιαίτερα να 

βελτιώσει την επιχειρηµατικότητα και την αποδοτικότητα του ΟΑ. 

� Η βελτίωση των συστηµάτων αξιολόγησης και αµοιβών θα έχει άµεση, 

θετική επίδραση σε παράγοντες ηθικής-δικαιοσύνης και δοµής 

συνεργασίας, και µέσω της παρακίνησης που θα προκαλέσει 

(Rijamampianina & Maxwell, 2002), θα συντελέσει στην επίτευξη της 

πλήρους ενσωµάτωσης στον ΟΑ των εργαζοµένων ανεξαρτήτως 

εθνικότητας και βαθµίδας του καθενός  (Cox 1991). 

� Η υιοθέτηση µηχανισµών εποικοδοµητικής διαµάχης ενισχύει την 

ανταλλαγή και διερεύνηση ισχυρών ικανοτήτων (Tjosvold & Deemer, 

1980) και τη λήψη ανώτερων σε ποιότητα αποφάσεων (Schweiger et 

al., 1989). Η σωστή διαχείριση των αποτελεσµάτων µιας διαµάχης, θα 

δηµιουργήσει σταθερότητα και ηρεµία και θα έχει θετικό αντίκτυπο 

στους παράγοντες της ασφαλούς εργασίας και της προοπτικής από το 

εσωτερικό προς το εξωτερικό περιβάλλον, που απασχολούν µεγάλο 

ποσοστό των εργαζοµένων του ΟΑ. 
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� Η δυνατότητα συµµετοχής σε εκπαιδευτικά προγράµµατα, που θίγουν 

θέµατα επαγγελµατικά, αλλά και πολυπολιτισµικής διαχείρισης, 

αποτελεί ιδιαίτερα χρήσιµο εργαλείο παρακίνησης (Rijamampianina & 

Maxwell, 2002), µείωσης διαµάχης (Cox,1991) και ενίσχυσης του 

αισθήµατος ασφάλειας της εργασίας (Fey et al., 1999) και για τους 

εργαζοµένους του ΟΑ, που όπως έδειξαν από τις απαντήσεις τους, 

ενδιαφέρονται ιδιαίτερα γι’ αυτές τις παραµέτρους της οργανωσιακής 

κουλτούρας. 

 

ΕΠΙΛΟΓΟΣ 

Όπως ήδη αναλύθηκε (κεφ. 2.2), δεν υπάρχει «συνταγή» µιας πετυχηµένης 

παγκοσµιοποιηµένης οργανωσιακής κουλτούρας. Παράλληλα όµως, από 

διεθνείς έρευνες, θεωρητικές και εµπειρικές, προκύπτουν παράµετροι 

οργανωσιακής κουλτούρας, που αποτελούν «κοινό τόπο» για τις επιχειρήσεις 

διεθνώς και ενισχύουν την πεποίθηση στα άτοµα ότι ανήκουν στον οργανισµό 

που τους απασχολεί, γεγονός που επιδρά ευεργετικά και στα δύο µέρη 

(άτοµα-επιχείρηση). 

Κατ’ αναλογία, στην παρούσα εργασία προέκυψαν, µέσω της ποσοτικής 

έρευνας, παράγοντες που θεωρούνται σηµαντικοί από µεγάλο ποσοστό των 

εργαζοµένων του ΟΑ, όπως της έµφασης σε µια κουλτούρα, της ασφαλούς 

εργασίας, ηθικής-δικαιοσύνης και δοµής συνεργασίας, της προοπτικής από το 

εσωτερικό προς το εξωτερικό περιβάλλον, της επιχειρηµατικότητας και της 

αποδοτικότητας.  Οι δηλώσεις αξιών, που εµπεριέχουν οι παράγοντες, 

σχετίζονται κυρίως µε τρόπο αντίληψης διαπροσωπικών σχέσεων και 

λιγότερο µε τον τρόπο εκπλήρωσης εργασιακών καθηκόντων.  Στη συνέχεια, 

µέσω της ποιοτικής έρευνας, αναδείχθηκαν πολιτικές κατάλληλες για την 

ενίσχυση αυτών των παραγόντων της κουλτούρας, που εφαρµόζονται 

διεθνώς, όπως  η διεύρυνση της επικοινωνίας, η ενδυνάµωση, και η 

υιοθέτηση δίκαιων συστηµάτων αξιολόγησης και αµοιβών, µεθόδων 

εποικοδοµητικής διαµάχης και εκπαιδευτικών  προγραµµάτων. 

Γι’ αυτούς τους λόγους, αυτή η έρευνα, όπως και παρόµοιες της, παρόλο που 

ήταν ενδεικτική και διεξήχθη σε δείγµα ατόµων µε συγκεκριµένα πολιτισµικά 
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χαρακτηριστικά, µπορεί να βοηθήσει σηµαντικά στη διευκρίνιση της φύσης 

της οργανωσιακής κουλτούρας, αλλά και της επίδρασης των διαφόρων 

παραµέτρων της στα άτοµα. 
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Questionnaire on Organizational Culture 

 
The purpose of this questionnaire is to measure “the implementation of organizational 

culture in a multicultural working environment”. The answers on the questionnaire 

remain strictly confidential, and will be used by the researcher towards the completion of 

a master’s thesis dealing with this topic. 

 

A. Demographic Data 
 

Please complete the following questions as appropriate. 

 

1. Gender: 

a. Male 
b. Female 

 

2. Age: 

a. 20-24 
b. 25-29 
c. 30-34 

d. 35-39        
e. 40-44 
f. 45-49 

g. 50-59 
h. 60 or over 
 

3. Nationality (if you have a double nationality please write both down):  

 

……………………………………………………… 

 

4. Qualification level: 

a. studies up to the age of 18 
b. less or equal to 3 years full education after 18 
c. 4 or more years full time academic or technical with certificate 

d. postgraduate studies 
 

5i. Hierarchical level:                                  5ii. Position: 

a. Grade A                a. Managerial                                          

b. Grade B                                              b. Non managerial 

c. Grade C 

d. Grade D 
 

6. Seniority within the organization: 

a. less than 1 year 
b. 1 to 2 years 
c. 2 to 5 years 

d. more than 5 years 

 

7. Working experience (years):  

 

…………… 

      

    years in an international environment  

    (excluding your present position):  
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B. To what extent do you believe that your Organization emphasizes on the following: 

    Please circle one response per statement by choosing the most appropriate to 
your opinion on the organization as a whole and not only on the department in which 

you are working in.  

 

  Unsatisfactory Mediocre Satisfactory Good Very good 

1 Flexibility 1 2 3 4 5 

2 Adaptability 1 2 3 4 5 

3 Stability 1 2 3 4 5 

4 Predictability 1 2 3 4 5 

5 Being Innovative 1 2 3 4 5 

6 Being quick to take advantage 

of opportunities 

1 2 3 4 5 

7 A willingness to experiment 1 2 3 4 5 

8 Risk taking 1 2 3 4 5 

9 Being careful 1 2 3 4 5 

10 Autonomy 1 2 3 4 5 

11 Being rule oriented 1 2 3 4 5 

12 Being analytical 1 2 3 4 5 

13 Paying attention to detail 1 2 3 4 5 

14 Being precise 1 2 3 4 5 

15 Being team oriented 1 2 3 4 5 

16 Sharing information freely 1 2 3 4 5 

17 Emphasizing a single culture 

throughout the organization  

1 2 3 4 5 

18 Being people oriented  1 2 3 4 5 

19 Fairness 1 2 3 4 5 

20 Respect for the individual’s 

right 

1 2 3 4 5 

21 Tolerance 1 2 3 4 5 

22 Informality 1 2 3 4 5 

23 Being easy going 1 2 3 4 5 

24 Being calm 1 2 3 4 5 

25 Being supportive 1 2 3 4 5 
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  Unsatisfactory Mediocre Satisfactory Good Very good 

26 Being aggressive 1 2 3 4 5 

27 Decisiveness 1 2 3 4 5 

28 Action orientation  1 2 3 4 5 

29 Taking initiative 1 2 3 4 5 

30 Being reflective 1 2 3 4 5 

31 Achievement orientation 1 2 3 4 5 

32 Being demanding  1 2 3 4 5 

33 Taking individual responsibility 1 2 3 4 5 

34 Having high expectations for 

performance 

1 2 3 4 5 

35 Opportunities for professional 

growth 

1 2 3 4 5 

36 High pay for good performance 1 2 3 4 5 

37 Security of employment 1 2 3 4 5 

38 Offers praise for good 

performance 

1 2 3 4 5 

39 Low level of conflict 1 2 3 4 5 

40 Confronting conflict directly 1 2 3 4 5 

41 Developing friends at work 1 2 3 4 5 

42 Fitting in 1 2 3 4 5 

43 Working in collaboration with 

others  

1 2 3 4 5 

44 Enthusiasm for the job 1 2 3 4 5 

45 Working long hours 1 2 3 4 5 

46 Not being constrained by many 

rules 

1 2 3 4 5 

47 An emphasis on quality 1 2 3 4 5 

48 Being distinctive-different from 

others 

1 2 3 4 5 

49 Having a good reputation 1 2 3 4 5 

50 Being socially responsible 1 2 3 4 5 

51 Being results oriented  1 2 3 4 5 

52 Having a clear guiding 

philosophy 

1 2 3 4 5 

53 Being competitive 1 2 3 4 5 

54 Being highly organized 1 2 3 4 5 

 



 

 

 

 

 

 

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ ΙΙ 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ΟΙ ΕΡΩΤΗΣΕΙΣ ΤΗΣ ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΗΣ 
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1. Υπάρχουν προγράµµατα προσανατολισµού για τους 
πρωτοδιοριζόµενους; 

2. Τι είδους προγράµµατα εκπαίδευσης παρέχονται στους εργαζόµενους; 
Συµπεριλαµβάνονται σε αυτά και προγράµµατα εκµάθησης ξένων 
γλωσσών; 

3. Σύστηµα αµοιβών, επιδοµάτων και ίσες ευκαιρίες: ποια είναι η 
περιρρέουσα αντίληψη στο προσωπικό; 

4. Ποια είναι η πολιτική του Οργανισµού σε σχέση µε το ωράριο και τα 
προνόµια των υπαλλήλων µε παιδιά; 

5. Είναι υπό σκέψη η υιοθέτηση ευελιξίας στο σύστηµα κανόνων; 

6. ∆ίδονται δυνατότητες σε εργαζόµενους από όλα τα κράτη-µέλη α) να 
ενσωµατωθούν πλήρως στον ΟΑ, β) ν’ αναπτύξουν την καριέρα τους, 
γ) να έχουν τις ίδιες αµοιβές µε ισόβαθµους συναδέλφους τους; 

7. Πώς εξασφαλίζεται η διαφοροποίηση σε όλες τις σηµαντικές επιτροπές 
του Οργανισµού; 

8. Η σηµασία και τα οφέλη από τη διαφοροποίηση του προσωπικού 
αναφέρεται συστηµατικά στις οργανωσιακές ανακοινώσεις αποστολής 
και στρατηγικής; 

9. Υπάρχουν συµβουλευτικές οµάδες µειοψηφίας για την ενηµέρωση των 
ανώτατων στελεχών; 

10. Ποια βήµατα ακολουθούνται για τη µείωση προκαταλήψεων στον ΟΑ; 

11. Πώς επιτυγχάνεται η µείωση διαµάχης µεταξύ των οµάδων; Τι 
γνωρίζετε για τις πρακτικές εποικοδοµητικής διαµάχης; 
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