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Σύνοψη 

Ως συνέπεια της παγκοσμιοποίησης του επιχειρηματικού και εργασιακού 

περιβάλλοντος, έχουν προκύψει νέες μορφές οργανώσεων που κυμαίνονται από τις 

διεθνείς στις πολυεθνικές και τις υπερεθνικές. Η επιτυχημένη λειτουργία των μορφών 

αυτών χρειάζεται την συνύπαρξη και την αρμονική συνεργασία των διαφόρων 

κουλτούρων. Η ιδέα της ανάγκης αρμονικής και αποτελεσματικής συνύπαρξης πολλών 

εθνικοτήτων και πολιτισμικών υπόβαθρων στα πλαίσια της ίδιας οργάνωσης οδήγησε 

στην ιδέα της δημιουργίας της συγκεκριμένης εργασίας που επιχειρεί να εξετάσει εάν και 

κατά πόσο η οργανωσιακή κουλτούρα των διεθνών επιχειρήσεων αποτελεί κρίσιμο 

παράγοντα για την επιτυχία τους. Η οργανωσιακή κουλτούρα αποτελεί ένα εξαιρετικά 

ενδιαφέρον θέμα που τυγχάνει ολοένα και μεγαλύτερης προσοχής στο σημερινό 

ανταγωνιστικό περιβάλλον. Στο πρώτο κεφάλαιο ο αναγνώστης εισάγεται στην γενική 

έννοια της κουλτούρας και εξοικειώνεται με τον ορισμό της οργανωσιακής κουλτούρας και 

τις διαστάσεις της. Στο δεύτερο κεφάλαιο τονίζεται ότι οι προσωπικές και εθνικές 

κουλτούρες απορρέουν από τις προσωπικές αξίες των ανθρώπων κι επηρεάζουν την 

οργανωσιακή κουλτούρα και άρα και τον ρόλο της αποτελεσματικής διοίκησης και της 

επιτυχούς επιχειρηματικής απόδοσης. Οι διαφορές της επιρροής των δύο ειδών 

κουλτούρας στο στυλ διοίκησης αναλύονται για τη διεξαγωγή συμπερασμάτων. Επιπλέον, 

εξετάζεται η άποψη των ηθικών και δεοντολογικών θεμάτων που προκύπτουν κατά τη 

διοίκηση των διεθνών επιχειρήσεων. Στο τρίτο κεφάλαιο γίνεται μια εμβάθυνση σε πιο 

συγκεκριμένες πτυχές και πρακτικές της διοίκησης μιας επιτυχημένης διεθνούς 

οργάνωσης και στα θέματα που πρέπει να λαμβάνει υπόψη της η ηγεσία. Το τέταρτο και 

τελευταίο κεφάλαιο αναλύει το δύσκολο εγχείρημα της αλλαγής της οργανωσιακής 

κουλτούρας και τις απαιτήσεις που προκύπτουν από αυτό, ενώ στη συνέχεια ακολουθούν 

τα συμπεράσματα της εργασίας.  
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Εισαγωγή  
Η οργανωσιακή κουλτούρα είναι η προσωπικότητα κάθε επιχείρησης. Μορφοποιείται 

και κατευθύνεται από ηγέτες και άλλα υψηλά ιστάμενα στελέχη, τα οποία χρησιμοποιούν 

την εμπειρία τους για να μεταλαμπαδεύσουν γνώσεις, να επηρεάσουν τη διαδικασία 

μάθησης και να δημιουργήσουν ένα περιβάλλον προσδοκιών που διαμορφώνει και 

στηρίζει επιθυμητά αποτελέσματα. Τα αποτελέσματα αυτά, όταν εμφανίζονται, είναι 

μετρήσιμα και επιβραβεύονται.  

Το σύνολο των παραγόντων που επηρεάζουν και συμβάλλουν στη δημιουργία της 

οργανωσιακής κουλτούρας μιας επιχείρησης ποικίλει και αποτελείται από παραμέτρους, οι 

οποίες πολλές φορές δεν είναι εύκολο να ανιχνευθούν. Αδιαμφισβήτητα, όμως, στοιχεία 

όπως η οργανωτική δομή, το υπόβαθρο και οι ιδιαιτερότητες του ανθρώπινου δυναμικού, 

η εμπειρία και οι στόχοι των διοικούντων, ο κλάδος στον οποίο δραστηριοποιείται η 

επιχείρηση, ο ανταγωνισμός, οι προκλήσεις και οι απειλές, συμβάλλουν στη διαμόρφωση 

αυτής της αφηρημένης έννοιας. Η κουλτούρα των επιχειρήσεων δεν είναι ανεξάρτητη από 

την εθνική κουλτούρα κάθε χώρας, αλλά επηρεάζεται άμεσα από αυτήν. 

Στη σημερινή πραγματικότητα, η παγκοσμιοποίηση προχωρά με ραγδαίους ρυθμούς 

και νέες μορφές επιχειρήσεων έχουν κάνει την εμφάνισή τους. Είτε πρόκειται για 

πολυεθνικές είτε για παγκόσμιες ή υπερεθνικές οργανώσεις, η σημασία της μελέτης της 

κουλτούρας τους φαίνεται να αυξάνεται συνεχώς. Η σημαντικότερη πρόκληση για τους 

μάνατζερ είναι να δημιουργήσουν και να διατηρήσουν τα στοιχεία εκείνα που προωθούν 

την ομαδική προσπάθεια και την αίσθηση της κοινής αποστολής.  

Το βασικό ερώτημα που εξετάζεται στην παρούσα εργασία είναι το αν και γιατί η 

οργανωσιακή κουλτούρα είναι τόσο σημαντική για την επιχείρηση και συγκεκριμένα για μια 

διεθνή επιχείρηση. Πολλά από τα προβλήματα που αντιμετωπίζουν οι ηγέτες μιας 

οργάνωσης που θέλει να διεθνοποιηθεί ή είναι ήδη διεθνοποιημένη, φαίνεται να 

σχετίζονται με την κατανόηση των διαφορών που παρουσιάζονται στην κουλτούρα από 

χώρα σε χώρα. Οι διαφοροποιήσεις αυτές επηρεάζουν και την οργανωσιακή κουλτούρα, η 

οποία με τη σειρά της επιδρά στην απόδοση και την επιτυχή λειτουργία της επιχείρησης. 

Πώς μπορεί η ανώτερη διοίκηση να επιτύχει την ενότητα, ενώ παράλληλα να διατηρεί τα 

στοιχεία διαφοροποίησης που είναι απαραίτητα, ώστε να οδηγηθεί σε ένα ισχυρό 

ανταγωνιστικό πλεονέκτημα; Είναι αυτό δυνατόν να γίνει; Η σχετικότητα της κουλτούρας 

των επιχειρήσεων με την επιτυχία των διεθνών επιχειρήσεων αναγνωρίζεται από πολλές 

μελέτες που συγκρίνουν τις διάφορες εθνικές κουλτούρες. Οι βασικότερες από αυτές 

εξετάζονται στα κεφάλαια που ακολουθούν, όπου και επιχειρείται να διαφωτιστεί η 

κρισιμότητα του παράγοντα της οργανωσιακής κουλτούρας για την επιτυχία στο διεθνές 

περιβάλλον. 
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Κεφάλαιο 1 
 
1.1 Η έννοια της κουλτούρας 

Η λέξη κουλτούρα προέρχεται από το Λατινικό «cultura»  που εμπεριέχει την Λατινική 

ρίζα «colere» (η οποία σημαίνει «να καλλιεργείς»). Αναφέρεται στα μοτίβα της 

ανθρώπινης δραστηριότητας και τις συμβολικές δομές που δίνουν σημασία σε αυτήν την 

δραστηριότητα. Διαφορετικοί ορισμοί της κουλτούρας αντικατοπτρίζουν διαφορετικές 

θεωρητικές βάσεις για την κατανόηση ή διαφορετικά κριτήρια για την αξιολόγηση της 

ανθρώπινης συμπεριφοράς. Γενικότερα, ο όρος κουλτούρα υποδηλώνει το «προϊόν» μιας 

οντότητας, μιας ομάδας ή της κοινωνίας νοημόνων όντων.  Είναι το περίπλοκο σύνολο 

που περιλαμβάνει την τεχνολογία, την τέχνη, την επιστήμη, καθώς επίσης τα ηθικά 

συστήματα και τις χαρακτηριστικές συμπεριφορές και συνήθειες των ανθρώπων ως μελών 

της κοινωνίας (Tylor, 1974).  

Οι ανθρωπολόγοι χρησιμοποιούν τον όρο για να αναφερθούν στην παγκόσμια 

ικανότητα των ανθρώπων να κατηγοριοποιούν, να κωδικοποιούν και να κοινοποιούν τις 

εμπειρίες τους με συμβολικό τρόπο. Εκλαμβάνουν, δε, αυτή την ικανότητα ως καθοριστικό 

χαρακτηριστικό του ανθρώπινου γένους. Θα μπορούσε να πει κανείς ότι κουλτούρα είναι 

ο τρόπος που ζουν οι άνθρωποι σε αρμονία με τις πεποιθήσεις τους, τη γλώσσα τους, την 

ιστορίας τους ή τον τρόπο ένδυσής τους. 

Ο Kluckhohn (1951a), συνοψίζοντας τους ανθρωπολογικούς ορισμούς, αναφέρει ότι η 

κουλτούρα υπάρχει σε συγκεκριμένα μοντέλα σκέψης, αίσθησης και αντίδρασης, που 

αποκτώνται και μεταδίδονται κυρίως μέσω συμβόλων, αποτελώντας το διακριτικό 

επίτευγμα των ανθρώπινων ομάδων, περικλείοντας την ενσάρκωσή τους σε 

τεχνουργήματα. Ο βασικός πυρήνας της κουλτούρας αποτελείται από παραδοσιακές ιδέες 

και ιδιαιτέρως από τις αξίες που τις συνοδεύουν (Hofstede, 1984a).  

Υπάρχουν πολλοί τρόποι για να αντιληφθεί κανείς την κουλτούρα. Ένας από τους 

πλέον αποδεκτούς προέρχεται από τον Geertz (1973), o οποίος αναφέρεται στην 

κουλτούρα ως δίκτυο εννοιών μέσω του οποίου οι άνθρωποι ερμηνεύουν τις εμπειρίες 

τους και καθοδηγούν τις ενέργειές τους. Σημειώνει, επίσης, ότι μέσω της κουλτούρας τα 

άτομα επηρεάζονται από μια ιστορία συλλογικά δημιουργημένη, παρά το γεγονός ότι η 

κοινωνική διεργασία που υπάρχει πίσω από αυτές τις συλλογικά δημιουργημένες έννοιες 

είναι κρυφή. Έτσι, η κουλτούρα, η οποία δημιουργείται κατά το πέρασμα μιας μεγάλης 

χρονικής περιόδου, λειτουργεί ως πλαίσιο αναφοράς για τα ανθρώπινα όντα και παρέχει 

παραμέτρους για τις συμπεριφορές και τις στάσεις τους (Aaltio, Mills and Mills, 2002).  
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O Hofstede (1991) δίνει τον δικό του ορισμό ξεχωρίζοντας δυο βασικά χαρακτηριστικά 

τα οποία μπόρεσε και να μετρήσει. Σύμφωνα με τον ορισμό του, η κουλτούρα είναι ο 

συλλογικός προγραμματισμός του μυαλού που διακρίνει τα μέλη μιας ομάδας ή κοινωνίας 

από αυτά μιας άλλης ομάδας ή κοινωνίας. Αντανακλάται στα συγκεκριμένα 

συμπεράσματα, στις αντιλήψεις, στους τρόπους σκέψης, στους κανόνες και στις αξίες της 

ομάδας. Εξαιρετικό ενδιαφέρον παρουσιάζει το σχόλιο του Hofstede (1991), ότι η 

κουλτούρα είναι για την ομάδα ότι και η προσωπικότητα για το άτομο. Αποτελεί την 

ταυτότητα της ομάδας. Οι εθνικές κουλτούρες ενθαρρύνουν τις αλληλεπιδράσεις και την 

κοινωνικοποίηση μέσα στα όρια ορισμένων περιφερειών ή χωρών. Οι πολιτισμικές 

διαφορές είναι ριζωμένες σε ακρογωνιαίες αξίες και πεποιθήσεις και αντικατοπτρίζονται σε 

διαφορετικά μοτίβα συμπεριφορών που εντοπίζονται σε διαφορετικές χώρες. Ωστόσο, η 

μετακίνηση των ανθρώπων και η αλλαγή των συνόρων, μαζί με τις διαφορές στις 

κοινωνικές και οικονομικές εμπειρίες, υποδεικνύουν ότι μπορούν να υπάρχουν 

διαφορετικά επίπεδα κουλτούρας, αλλά και υποκουλτούρες, σε όλες τις χώρες.  

Ο Trompenaars (1993) αναφέρει, σύμφωνα με την έρευνά του, ότι υπάρχουν τόσες 

διαφορές ανάμεσα στους πολιτισμούς της Δυτικής και της Ανατολικής Ακτής των 

Ηνωμένων Πολιτειών όσες υπάρχουν μεταξύ των πολιτισμών διαφορετικών εθνών. Αυτό 

το γεγονός είναι ενδεικτικό του μεγάλου προβλήματος που υπάρχει και αφορά την 

δημιουργία διαχωριστικών ορίων μεταξύ των διαφορετικών πολιτισμών. Είναι δύσκολο να 

καθορίσει κανείς πόσο διαφορετικοί πρέπει να είναι δύο πληθυσμοί για να ειπωθεί ότι 

έχουν διαφορετικές κουλτούρες. Έτσι, δυσκολίες παρουσιάζονται και στον εντοπισμό και 

στην κατηγοριοποίηση διαφορετικών πολιτισμικών ομάδων.  

Οι Smith and Bond (1993) μελέτησαν τις πολιτισμικές διαφορές μεταξύ των εθνών 

συγκρίνοντας τα αποτελέσματα από εννιά από τις πιο γνωστές και διαδεδομένες μελέτες 

κοινωνικής ψυχολογίας της Βόρειας Αμερικής με αποτελέσματα από τις ίδιες μελέτες που 

επαναλήφθηκαν σε άλλες χώρες. Οι μελέτες αυτές κάλυπταν φαινόμενα όπως «η 

επίδραση της έκθεσης σε κάποιο ερέθισμα», «κοινωνική αεργία», «συμφωνία και 

υπακοή», «ηγεσία», «ομαδική λήψη αποφάσεων» και «συνεργασία και διαμάχη μέσα στην 

ομάδα». Η προσεκτική εξέταση των ευρημάτων υποδεικνύει καθαρά πως διαδικασίες 

όπως η προσωπική αντίληψη του καθενός για τον εαυτό του, η επικοινωνία, η συμφωνία, 

η ηγεσία και η λήψη αποφάσεων, συντελούνται διαφορετικά στις διάφορες πολιτισμικές 

ομάδες, ανάλογα με το πόσο συλλογικές ή ατομιστικές είναι. Για παράδειγμα, σύμφωνα με 

έρευνες του Milgram (1974) οι Αυστραλοί και οι Άγγλοι είναι πιο υπάκουοι σε σχέση με 

τους Αμερικάνους, τους Γερμανούς, τους Ολλανδούς, τους Ιταλούς, τους Αυστριακούς και 

τους Ισπανούς.  Αξίζει να σημειωθεί ένα ακόμα εύρημα της έρευνας αυτής, που είναι ότι 

τα άτομα λαμβάνουν σοβαρά υπόψη τους το κοινωνικό τους περιβάλλον κατά τη 
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διαδικασία καθορισμού της συμπεριφοράς τους, όμως η σημασία που δίνουν σε αυτό 

διαφέρει από χώρα σε χώρα.  

Εάν κάποιος γνωρίσει επαρκώς την γλώσσα μιας άλλης χώρας, είναι πιο εύκολο να 

διακρίνει τις κρυμμένες πολιτισμικές διαφορές όπως το πότε οι άνθρωποι χρησιμοποιούν 

το χιούμορ, πόσο επίσημα ή ανεπίσημα συμπεριφέρονται στον άλλον σε διαφορετικές 

περιστάσεις, καθώς και τις διαφορετικές ερμηνείες και χρήσεις της σιωπής, της δύναμης, 

της επιρροής, του φύλου και της θέσης στην ιεραρχία (Hoecklin, 1995).  

Η κουλτούρα δεν είναι κάτι που μπορεί να βιώσει κανείς άμεσα μέσω των αισθήσεών 

του. Όπως «οι ανάγκες», «τα κοινωνικά συστήματα», «το κακό» και «η ειρήνη» δεν είναι 

απτά ή ορατά, έτσι είναι και η κουλτούρα. Είναι ιδέες που κατασκευάζονται μέσα από την 

κοινωνία (Hoecklin, 1995).   

 

1.2 Χαρακτηριστικά της κουλτούρας 
Μελετώντας τα όσα έχουν πει οι επιστήμονες που έχουν ασχοληθεί με το θέμα της 

κουλτούρας, μπορεί κανείς να διακρίνει τα βασικά χαρακτηριστικά της. Έτσι, η κουλτούρα 

είναι (Hoecklin, 1995): 

1. Ένα κοινό σύστημα ερμηνείας. Καθορίζει σε τι δίνουν σημασία οι ομάδες των 

ανθρώπων. Καθοδηγεί την αντίληψη που έχουν οι άνθρωποι για τον κόσμο, το πως 

βιώνει ο καθένας τον εαυτό του, ακόμη και τον τρόπο οργάνωσης της ίδιας της ζωής. 

Αυτό που κρατάει τα μέλη μιας ομάδας μαζί είναι ότι μοιράζονται τα ίδια μοντέλα 

σκέψης, που τους επιτρέπουν να βλέπουν τα ίδια πράγματα με τον ίδιο τρόπο. Κάθε 

άτομο έχει μάθει κάποιους τρόπους για να ερμηνεύει τις εμπειρίες του. Για να υπάρξει, 

επομένως, αποτελεσματική, σταθερή και ουσιαστική επικοινωνία θα πρέπει οι 

άνθρωποι να μοιράζονται ένα κοινό σύστημα ερμηνείας. Είναι απαραίτητο να 

υπάρχουν κοινοί τρόποι κατανόησης των γεγονότων και συμπεριφορών και να υπάρχει 

ο ίδιος αναμενόμενος τρόπος συμπεριφοράς από τα μέλη της κοινωνικής ομάδας. Για 

παράδειγμα, η πρόθεση με την οποία γίνεται κάποια χειρονομία συμπίπτει με τον 

τρόπο που την αντιλαμβάνεται ο δέκτης μόνο εφόσον ο πομπός και ο δέκτης ανήκουν 

στην ίδια κουλτούρα. Μόνο όταν ο τρόπος ερμηνείας των πραγμάτων είναι κοινός 

μπορεί να υπάρξει αποτελεσματική επικοινωνία. 
2. Σχετική. Δεν υπάρχει κουλτούρα που να είναι απόλυτα σωστή. Όπως αναφέρθηκε και 

παραπάνω, οι άνθρωποι αντιλαμβάνονται διαφορετικά τον κόσμο και αντιδρούν 

διαφορετικά στις ίδιες καταστάσεις ανάλογα με τον πολιτισμό στον οποίο ανήκουν. Δεν 

υπάρχουν κανόνες με βάση τους οποίους η μια ομάδα να χαρακτηρίζεται ανώτερη από 

την άλλη. 
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3. Επίκτητη. Χαρακτηρίστηκε έτσι διότι την μαθαίνει κανείς μέσα στο κοινωνικό του 

περιβάλλον και δεν είναι κάτι που προκαθορίζεται γενετικά. Οι άνθρωποι που έρχονται 

σε επαφή με άλλες κουλτούρες και έχουν την ευκαιρία να τις γνωρίσουν σε βάθος, 

επηρεάζονται από αυτές και πολλές φορές υιοθετούν τα χαρακτηριστικά τους που 

κρίνουν οι ίδιοι πως είναι θετικά ή και καλύτερα από τα χαρακτηριστικά της δικής τους 

κουλτούρας. 
4. Σχετική με της ομάδες. Είναι ένα συλλογικό φαινόμενο που αφορά κοινές αξίες και 

ερμηνείες. 
Αξίζει να επαναληφθεί ότι η κουλτούρα δεν είναι σωστή ή λανθασμένη, δεν 

κληρονομείται και δεν αφορά την ατομική συμπεριφορά. Υπάρχουν ευρείες 

διαφοροποιήσεις στις ατομικές αξίες και συμπεριφορές στους κόλπους της ίδιας 

κουλτούρας.  

 

1.3 Ορισμός και χαρακτηριστικά της 

οργανωσιακής κουλτούρας 
Η έννοια της κουλτούρας έχει συνδεθεί στενά με την μελέτη των επιχειρήσεων. Εδώ και 

πολλά χρόνια, έχει παρουσιαστεί ιδιαίτερο ενδιαφέρον για την θεώρηση των οργανισμών 

και επιχειρήσεων από τη σκοπιά της κουλτούρας. Πολλοί θεωρητικοί έχουν τονίσει την 

ύπαρξη της συμβολικής όψης στο περιβάλλον των οργανώσεων, κάποιοι αντιμετωπίζουν 

ακόμα και την διοίκηση ως συμβολική πράξη (Peters, 1978˙ Pfeffer, 1981˙ Smircich and 

Morgan, 1982˙ Smircich, 1983), ενώ άλλοι τόνισαν ότι τα σύμβολα, οι θρύλοι, οι μύθοι, οι 

ιστορίες και οι τελετές των οργανώσεων απαιτούν ιδιαίτερη προσοχή (Mitroff and Kilmann, 

1976˙ Dandridge, 1979˙ Dandridge, Mitroff and Joyce, 1980˙ Wilkins and Martin, 1980˙ 

Martin and Powers, 1983˙ Trice and Beyer, 1983˙ Smircich, 1983).   

Η ιδέα ότι οι επιχειρήσεις έχουν την ιδιότητα της κουλτούρας αναγνωρίστηκε, ήδη από 

το 1980 από το περιοδικό Business Week το οποίο είχε τον εξής τίτλο στο εξώφυλλό του: 

«Οργανωσιακή Κουλτούρα: Οι αξίες που είναι δύσκολο να αλλάξουν και μπορούν να 

σημάνουν την επιτυχία ή την αποτυχία». Το 1982 στο περιοδικό Fortune Magazine 

υπήρχε ξεχωριστή ενότητα για την «Οργανωσιακή Κουλτούρα» (Smircich, 1983). 

Ο Williams (1986) δήλωσε ότι η κουλτούρα είναι μια από τις δυο ή τρεις πιο 

πολύπλοκες λέξεις της Αγγλικής γλώσσας. Το ενδιαφέρον που προκλήθηκε από την 

αντίληψη των οργανώσεων ως φαινόμενα κουλτούρας αποδεικνύεται από την ραγδαία 

εξάπλωση των πολιτισμικών σπουδών και των επιστημονικών διαφωνιών σχετικά με τον 

ορισμό του τι είναι και τι δεν είναι η κουλτούρα. Μέχρι το 1952, 164 διαφορετικοί ορισμοί 

της κουλτούρας εντοπίστηκαν από τους Kroeber (1952) και Kluckhohn (1951a). Η 
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δημοσίευση δημοφιλών βιβλίων από τους Peters and Waterman (1982) και Deal and 

Kennedy (1982) κατέστησε την οργανωσιακή κουλτούρα αλληγορία για την οργανωσιακή 

επιτυχία ή αποτυχία, προσθέτοντας παράλληλα μια νέα διάσταση στην οργανωσιακή 

ανάλυση.  

Η οργανωσιακή κουλτούρα είναι η προσωπικότητα της οργάνωσης. Αποτελείται από 

υποθέσεις, αξίες, νόρμες και απτά σύμβολα μελών της οργάνωσης. Είναι αυτό που 

διαφοροποιεί την μια οργάνωση από την άλλη, είναι οι διαφορετικές πρακτικές, τα 

εθιμοτυπικά, οι διαδικασίες, η εξωτερική εμφάνιση των κτιρίων και των γραφείων, αλλά 

πάνω από όλα είναι μια δυναμική μίξη που προσδιορίζει το ιδιαίτερο στίγμα και την ίδια 

την ύπαρξη της οργάνωσης. Είναι δύσκολο να προσδιοριστεί ακριβώς, διότι αποτελείται 

από διαφορετικά στοιχεία. Αλλάζει με τον καιρό καθώς αλλάζουν οι άνθρωποι και 

δημιουργείται από τις ενέργειες του ανθρώπινου δυναμικού, τις αποφάσεις και την 

επικοινωνία μεταξύ τους. Κάποιοι παρομοιάζουν την κουλτούρα με δυσδιάκριτη «κόλλα» 

που δένει τους ανθρώπους με την επιχείρηση και ρυθμίζει τις αλληλεπιδράσεις μεταξύ 

τους, με επίσημο ή ανεπίσημο τρόπο.  

Η οργανωσιακή κουλτούρα είναι ένα συλλογικό φαινόμενο, περιβάλλει όλους τους 

ανθρώπους και μοιράζεται με αυτούς που ζουν στο ίδιο εργασιακό περιβάλλον, μέσα στο 

οποίο και την έμαθαν. Προέρχεται από την αλληλεπίδραση μεταξύ των ατόμων της 

οργάνωσης και μεταξύ αυτών και του εξωτερικού περιβάλλοντος.  Διαμορφώνεται από την 

αλληλεπίδραση των χαρακτηριστικών των μελών, της οργανωσιακής δομής, της 

οργανωσιακής ηθικής και του συστήματος ανταμοιβών των μελών. Περιλαμβάνει κανόνες, 

αξίες τελικού σκοπού και τρόπους συμπεριφοράς, τελετουργίες, παραδόσεις, ιστορίες, 

σύμβολα,  πρακτικές κοινωνικοποίησης. Προσδίδει στα μέλη της μια αίσθηση ταυτότητας 

και αναγνώρισης, ενώ ο σαφής προσδιορισμός αξιών και προσδοκώμενων 

συμπεριφορών κοινών για τα μέλη της δημιουργεί δεσμούς ανάμεσα σε αυτά και 

αφοσίωση προς το όραμα και την αποστολή της οργάνωσης.  Επιπλέον, η οργανωσιακή 

κουλτούρα οδηγεί σε συγκεκριμένες συμπεριφορές δημιουργώντας ένα πλαίσιο σταθερής 

συμπεριφοράς με σεβασμό στους υπολοίπους. Με αυτό τον τρόπο η οργάνωση ελέγχει 

τις αλληλεπιδράσεις των μελών της, αλλά και τις σχέσεις τους με τους πελάτες, τους 

προμηθευτές και την τοπική κοινωνία με στόχο την βελτίωση της αποτελεσματικότητας. Οι 

αξίες κουλτούρας δημιουργούν ένα κοινό σημείο αναφοράς και έτσι η οργανωσιακή 

κουλτούρα λειτουργεί ως μια φόρμα άτυπης οργάνωσης που ελευθερώνει τα μέλη της να 

αναδείξουν τις ικανότητές τους. Επιδρά στην αποτελεσματικότητα της οργάνωσης γιατί 

μπορεί να της δώσει ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, να βελτιώσει τον τρόπο που η 

οργανωσιακή δομή λειτουργεί και να αυξήσει τα κίνητρα των υπαλλήλων για την επίτευξη 

των συμφερόντων της οργάνωσης. 
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Ο Morgan (1997) περιγράφει την οργανωσιακή κουλτούρα ως ένα ενεργό φαινόμενο 

μέσω του οποίου οι άνθρωποι από κοινού δημιουργούν και αναδημιουργούν τους 

κόσμους στους οποίους ζουν. Στοιχεία οργανωσιακής κουλτούρας μπορεί να είναι 

δηλωμένες ή υπαινισσόμενες αξίες, προσδοκίες για τη συμπεριφορά υπαλλήλων, 

συνήθειες, τελετουργικά, σύμβολα, μεταφορές, ιστορίες, μύθοι σχετικά με το παρελθόν της 

ομάδας, η «γλώσσα» που χρησιμοποιεί η ομάδα ή και το γενικό κλίμα που αντανακλάται 

στον τρόπο αλληλεπίδρασης των μελών μεταξύ τους, με τους έξω και με το περιβάλλον. 

Ορίζει τέσσερα βασικά σημεία της οργανωσιακής κουλτούρας ως μέθοδο αποτίμησης των 

ανθρωπίνων συστημάτων: 

1. Εστίαση της προσοχής στην ανθρώπινη πλευρά της ζωής της οργάνωσης και 

εκπαίδευση σε θέματα της καθημερινότητας της οργάνωσης 

2. Αναγνώριση της σημαντικότητας της δημιουργίας κατάλληλων συστημάτων 

υποβοήθησης των ανθρώπων να δουλεύουν μαζί προς τα επιθυμητά αποτελέσματα 

3. Αναγνώριση της επίδρασης της συμπεριφοράς μελών και κυρίως ηγετών στην 

οργανωσιακή κουλτούρα 

4. Παραδοχή σχέσης μεταξύ οργάνωσης και περιβάλλοντος.  

Η οργανωσιακή κουλτούρα διαμορφώνεται από την προσωπικότητα του ιδρυτή της, 

την οργανωσιακή εμπειρία και την εσωτερική αλληλεπίδραση, δηλαδή την επαφή ομάδων 

ατόμων μέσα στον οργανισμό. 

Οι Bolman and Deal (1991) ορίζουν την κουλτούρα ως «ταυτόχρονα προϊόν και 

διαδικασία». Ως προϊόν ενσωματώνει την συγκεντρωμένη σοφία εκείνων που ήταν μέλη 

πριν προσχωρήσουν τα νέα μέλη. Ως διαδικασία συνεχώς ανανεώνεται και 

αναδημιουργείται και τα νέα μέλη διδάσκονται τους παλαιούς τρόπους, καθώς υπάρχει 

μεγάλη πιθανότητα να γίνουν και αυτά δάσκαλοι για τους επόμενους. Ο Handy (1993) 

προσδιορίζει την οργανωσιακή κουλτούρα ως τους διαφορετικούς τρόπους που γίνονται 

τα πράγματα, την ατμόσφαιρα, τα επίπεδα ενέργειας και ατομικής ελευθερίας, τα είδη 

προσωπικοτήτων, τα διάφορα πιστεύω για την εξουσία, τον έλεγχο, την ανταμοιβή, την 

υπακοή και τους κανόνες.  

Ο Schein (1997) ακολουθεί μια απλή και άμεση αντίληψη. Προχωρά ένα βήμα 

παραπέρα συνδέοντας την κατανόηση της κουλτούρας με μια επιτυχημένη ηγεσία (δυο 

όψεις του ίδιου νομίσματος, όπως δηλώνει), αν και θεωρεί την πολυπλοκότητα της 

κουλτούρας αναχαιτιστικό παράγοντα για την διαχείρισή της. Εξηγεί ότι «η ηγεσία 

δημιουργεί ή αλλάζει την κουλτούρα και η διοίκηση δρα στα πλαίσιά της». Αναφέρει ότι η 

κουλτούρα και οι άνθρωποι είναι ένα, οπότε για να κατανοήσει κανείς τους ανθρώπινους 

πόρους χρειάζεται να μελετήσει την κουλτούρα τους. Επίσης, η κουλτούρα είναι κάτι τόσο 

βαθύ που υψώνεται πάνω από τα άτομα. Συνδέει τα άτομα μεταξύ τους με δομημένο 

τρόπο και υπάρχει ακόμα κι όταν τα άτομα αποχωρούν. Συνήθως δρα σε υποσυνείδητο 
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επίπεδο. Μεταδίδεται στα νεότερα μέλη που εισέρχονται στο οργανωσιακό περιβάλλον, 

τους παρέχει πρότυπα συμπεριφοράς, ενώ κάθε μέλος παλιό ή καινούριο συνεισφέρει 

στην αιώνια και διαρκή μεταμόρφωση της κουλτούρας.   

Σύμφωνα με τον Robbins (1993) τα χαρακτηριστικά της οργανωσιακής κουλτούρας 

είναι: 

1. Η ταυτότητα του μέλους,  δηλαδή αν το ανθρώπινο δυναμικό ταυτίζεται με το σύνολο 

της οργάνωσης και όχι μόνο με τον τομέα του 
2. Η έμφαση στην ομάδα. Ο βαθμός στον οποίο οι εργαζόμενοι οργανώνονται γύρω 

από ομάδες 
3. Η εστίαση στους ανθρώπους. Ο βαθμός στον οποίον οι αποφάσεις λαμβάνουν 

υπόψη την επίδραση του αποτελέσματος στους ανθρώπους της οργάνωσης 
4. Η ολοκλήρωση των μονάδων. Τα τμήματα της οργάνωσης λειτουργούν με έναν 

τρόπο αλληλεξάρτησης και πόσο; 
5. Ο έλεγχος. Πόσο χρησιμοποιούνται οι κανονισμοί για τον έλεγχο συμπεριφοράς; 
6. Η ανοχή στον κίνδυνο.  Ο βαθμός στον οποίον οι υπάλληλοι ενθαρρύνονται να είναι 

καινοτόμοι. 
7. Τα κριτήρια αμοιβής. Το σύστημα αμοιβών και προαγωγών στηρίζεται στην απόδοση 

ή στην αρχαιότητα; 
8. Η ανοχή στη διαφωνία. Αν ενθαρρύνεται η ανοιχτή αντιμετώπιση της κριτικής και των 

διαφωνιών. 
9. Ο προσανατολισμός στα μέσα – στόχους. Ο βαθμός στον οποίο η διοίκηση εστιάζει 

στα αποτελέσματα παρά στις διαδικασίες. 
10. Η εστίαση στο ανοιχτό σύστημα. Πόσο ανταποκρίνεται η οργάνωση στο 

εξωτερικό περιβάλλον; 
Η οργανωσιακή κουλτούρα αφορά κοινά αποδεκτές αξίες μιας ομάδας ανθρώπων 

σχετικά με το τι είναι αναμενόμενο, τι είναι καλό και τι σωστό. Προκύπτει ανεξάρτητα από 

το εάν το επιθυμούν τα μέλη ή όχι. Το ζητούμενο είναι να δημιουργηθεί μια κουλτούρα 

που να βοηθά την επιχείρηση να προσαρμοστεί και να μην την περιορίζει. Κύρια 

χαρακτηριστικά της πρέπει να είναι ότι η διευθυντική ομάδα εκτιμά βαθιά, αληθινά και 

ειλικρινά όλα τα εταιρικά μέλη, ότι η ανάληψη πρωτοβουλιών και η άσκηση ηγεσίας 

εκτιμώνται πραγματικά και ενθαρρύνονται σε κάθε επίπεδο της οργάνωσης, ότι γίνεται 

αποκέντρωση διοικητικών λειτουργιών στα χαμηλότερα επίπεδα της οργάνωσης, ότι 

διατηρείται η εσωτερική οργάνωση της επιχείρησης απλή και ξεκάθαρη και υπάρχει ο 

ελάχιστος αριθμός απαραίτητων ιεραρχικών επιπέδων (Kotter and Heskett, 1992˙ Kotter 

and Gibson, 2003). 
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1.4 Θεωρητικές προσεγγίσεις για την 

οργανωσιακή κουλτούρα 

Στην υπάρχουσα βιβλιογραφία αναφέρονται πολλοί ακαδημαϊκοί που έχουν 

προσεγγίσει το θέμα της οργανωσιακής κουλτούρας και έχουν προσπαθήσει να το 

αποκρυπτογραφήσουν και να το προσδιορίσουν. Παρακάτω ακολουθούν μερικές 

θεωρητικές προσεγγίσεις που προσπαθούν να «φωτίσουν» την έννοια της οργανωσιακής 

κουλτούρας.  

Οι Deshpande and Webster (1989) όρισαν την οργανωσιακή κουλτούρα ως ένα 

πρότυπο κοινών αξιών και πιστεύω, το οποίο βοηθά τα άτομα να καταλάβουν την 

οργανωσιακή λειτουργία και έτσι τους παρέχονται οι κανόνες για την συμπεριφορά τους 

στην οργάνωση. Οι O’Reilly, Chatman and Caldwell (1991) έκαναν λόγο για επτά 

διαστάσεις οργανωσιακής κουλτούρας: 

 Καινοτομία 

 Σταθερότητα 

 Σεβασμός στους ανθρώπους 

 Προσανατολισμός στο αποτέλεσμα 

 Προσανατολισμός στην ομάδα 

 Προσανατολισμός στη λεπτομέρεια 

 Επιθετικότητα 

Μετά από έρευνα του Deshpande (1989) και των συνεργατών του σε ιαπωνικές 

εταιρείες αποδείχτηκε ότι υψηλότερα επίπεδα επιχειρηματικής απόδοσης ήταν 

συνδεδεμένα με την κουλτούρα της αγοράς (αξίες ανταγωνιστικής επιθετικότητας και 

προσανατολισμός στο αποτέλεσμα) και μια κουλτούρα adhocracy (αξίες ευελιξίας και 

καινοτομίας).  

Σύμφωνα με τη γνώμη του Baumgartner (2003), η οργανωσιακή κουλτούρα αποτελεί 

βασική μεταβλητή για τη διαχείριση συνεχούς ανάπτυξης. Η έννοια της οργανωσιακής 

κουλτούρας περιλαμβάνει μηχανισμούς εναρμόνισης της ατομικής συμπεριφοράς των 

μελών. Περιλαμβάνει κοινές υποθέσεις, κοινές αξίες και κανόνες, κοινή κατανόηση 

συμβόλων, κοινούς τρόπους ερμηνείας και κανόνες επικοινωνιακής λειτουργίας. Ο 

συσχετισμός οργανωσιακής κουλτούρας και οικονομικής επιτυχίας αναγνωρίστηκε μετά 

την πετυχημένη εργασιακή πρακτική της Ιαπωνίας στα τέλη της δεκαετίας του ’70 και 

πολλές μελέτες έλαβαν χώρα συγκρίνοντας διαφορετικές εθνικές κουλτούρες. Από την 

δεκαετία του ’80 όλο και περισσότερο γίνεται λόγος και τονίζεται η σημαντικότητα της 

οργανωσιακής κουλτούρας. 
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Κατά τον Scheyogg (1991) η οργανωσιακή κουλτούρα είναι ένα ανεκδήλωτο συλλογικό 

φαινόμενο αποτελούμενο από αξίες και πιστεύω που μοιράζονται τα μέλη και που 

καθορίζουν την εικόνα της οργάνωσης. Αποτελεί τη βάση ομοιογένειας και συνέπειας στα 

οργανωσιακά γεγονότα. Είναι αποτέλεσμα μιας διαδικασίας αλληλεπίδρασης της 

οργάνωσης με το εσωτερικό και εξωτερικό περιβάλλον. Είναι κοινά αποδεκτές 

συμπεριφορές ως αποτέλεσμα επιτυχημένων πρακτικών στην επίλυση προβλημάτων. Η 

οργανωσιακή κουλτούρα φέρνει προσανατολισμό και νόημα δίχως να μαθαίνεται 

συνειδητά. Πάντα κατά τον ίδιο, δυνατές οργανωσιακές κουλτούρες έχουν θετικά και 

αρνητικά αποτελέσματα. Τα θετικά είναι η γρήγορη λήψη αποφάσεων και η πραγμάτωση, 

η κινητοποίηση, το ομαδικό πνεύμα, η χαμηλή προσπάθεια για έλεγχο και κανονισμούς. 

Τα αρνητικά είναι ο χαμηλός βαθμός ευελιξίας, η συλλογική αποφυγή, τα συγκινησιακά 

εμπόδια και η τάση απομόνωσης από το περιβάλλον.  

 Όταν τα άτομα είναι μέλη μιας οργάνωσης προσαρμόζουν ή αναπτύσσουν ένα 

σύστημα αξιών το οποίο διαχωρίζεται από αυτό που φέρουν στην προσωπική τους ζωή. 

Θα πρέπει λοιπόν να γίνουν αρχικά κατανοητές οι αξίες σε προσωπικό επίπεδο για να 

είναι δυνατή η στάθμιση του μεγέθους της επιρροής τους σε επίπεδο ομάδων και σε 

επίπεδο οργάνωσης.  

Ο Smircich (1983) χώρισε τις ποικίλες προσπάθειες ορισμού της κουλτούρας σε δύο 

κατηγορίες: σε αυτούς που την αντιμετωπίζουν ως μεταβλητή και σε αυτούς που την 

αντιμετωπίζουν ως μεταφορά. Η πρώτη κατηγορία, με μια αρκετά λειτουργική 

προσέγγιση, ανοίγει το θέμα της χρηστικότητας της κουλτούρας για την δημιουργία 

αναμενόμενων αποτελεσμάτων. Αυτή η σχολή σκέψης αγκαλιάζει την μελέτη της 

κουλτούρας στην επιστήμη της οργάνωσης και διοίκησης και την υπερβολική σημασία 

που δίνεται στα αποτελέσματα.  

Η λειτουργικότητα απορρίπτεται από την άλλη σχολή σκέψης που προτιμά την 

συμβολική ανάλυση. Μελετά στοιχεία όπως τα τελετουργικά και η αρχιτεκτονική. Γνωστοί 

υποστηρικτές της σχολής αυτής είναι οι Pondy, Frost, Morgan and Dandridge (1983), 

Alvesson and Berg (1992) και Schultz and Hatch (1996). Δε συμφωνούν με τη 

χρηστικότητα της κουλτούρας, αλλά την βλέπουν ως ένα τρόπο εξέτασης της εκάστοτε 

οργάνωσης.  

Για τον Sonnenfeld (1988) υπάρχουν 4 τύποι κουλτούρας που διακρίνονται σε 4 

διαφορετικούς τύπους προσωπικότητας. Αυτοί είναι οι ακόλουθοι: 

1. Academy culture (ακαδημαϊκή κουλτούρα): Αναφέρεται σε οργανισμούς με σταθερό 

περιβάλλον και υπαλλήλους με υψηλές δεξιότητες. Δίνεται η δυνατότητα για άσκηση 

δεξιοτήτων και περαιτέρω εκπαίδευση (πανεπιστήμια, νοσοκομεία). 

2. Baseball team (Ομάδα μπέιζμπολ): Σε μια τέτοια ομάδα υπάρχουν υπάλληλοι που 

λειτουργούν ως ελεύθεροι πράκτορες με υψηλά αμειβόμενες δεξιότητες και έχουν 
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ιδιαίτερα υψηλή ζήτηση, για αυτό βρίσκονται σε αναζήτηση ομάδων που θα διέθεταν 

μεγαλύτερα ποσά για να τους αποκτήσουν (διαφήμιση, τραπεζικός τομέας). 
3. Club culture (κουλτούρα λέσχης): Το βασικό εδώ είναι το ταίριασμα με την ομάδα και 

η εξασφάλιση ενός πνεύματος πίστης και αφοσίωσης. Τα μέλη ξεκινούν από χαμηλά 

στην οργάνωση, η οποία προάγει υψηλές αξίες (στρατός, νομικές υπηρεσίες). 
4. Fortress (φρούριο): Οι υπάλληλοι δεν γνωρίζουν εάν θα εκδιωχθούν ή όχι. Υπάρχουν 

ευκαιρίες για εκείνους που έχουν συγκεκριμένες δεξιότητες. Ένα τέτοιο περιβάλλον 

είναι κατάλληλο για εκείνους που αναζητούν την αλλαγή και δεν ενδιαφέρονται για την 

εξασφάλιση της εργασίας (μεγάλες εταιρείες αυτοκινήτων). 
Ο Trompenaars (1993) αναγνώρισε 4 ευρείς τύπους κουλτούρας που οδηγούσαν στη 

δημιουργία 4 διαφορετικών στυλ ηγεσίας. Αυτοί είναι: 

1. Το οικογενειακό μοντέλο: είναι τυπικό χαρακτηριστικό σε κουλτούρες φανερά 

ετερόκλιτες όπως της Ιαπωνίας, της Ινδίας, της Ιταλίας και της Ισπανίας. Αυτές έχουν 

οργανωσιακές κουλτούρες πολύ προσανατολισμένες στην δύναμη της ιεραρχίας, όπου 

ο ηγέτης  αντιμετωπίζεται όπως και ο αρχηγός της οικογένειας. Θεωρείται πατρική 

φιγούρα που γνωρίζει ποιο είναι το καλύτερο για τους  υφισταμένους του, γι’ αυτό και η 

αντιπροσώπευσή του θεωρείται δύσκολη. Σε αυτές τις κουλτούρες ο έπαινος είναι 

μεγαλύτερη ανταμοιβή από το χρήμα.  

2. Το μοντέλο του Πύργου του Άιφελ: είναι τυπικό χαρακτηριστικό μεγάλων Γαλλικών 

εταιρειών, αλλά και Γερμανικών και Ολλανδικών. Είναι κι αυτό ιεραρχικό αλλά πολύ πιο 

απρόσωπο και καθοδηγείται από κανόνες. Κάθε διαδοχικό επίπεδο στην ιεραρχία έχει 

μια ξεκάθαρη και προφανή λειτουργία στο να συγκρατεί τα κατώτερα επίπεδα να 

διατηρούν τη δομή της διοίκησης.  

3. Το μοντέλο του καθοδηγούμενου πύραυλου: η κυρίαρχη αρχή είναι να γίνεται 

οτιδήποτε χρειάζεται για να ολοκληρωθεί μια αποστολή ή να επιτευχθεί ένας στόχος. 

Πολλές Αμερικανικές και Σουηδικές εταιρείες διακατέχονται από αυτό το στυλ και σε 

μικρότερο βαθμό και κάποιες Βρετανικές. 

4. Το μοντέλο του εκκολαπτηρίου: Οργανώσεις αυτού του τύπου είναι δομημένες γύρω 

από την ικανοποίηση των ατομικών αναγκών και στόχων των μελών τους. Το 

διοικητικό πλαίσιο υπάρχει για να απελευθερώνει τους εργαζόμενους από τις εργασίες 

ρουτίνας, ώστε να ασχολούνται με πιο δημιουργικές δραστηριότητες. Ως παράδειγμα 

αναφέρονται οι καινούριες εταιρείες της Silicon Valley της California.  

Τα συμπεράσματα του Trompenaars (1993) από την δεκαπενταετή έρευνά του, που 

περιλάμβανε 15.000 εργαζόμενους σε 50 χώρες, έρχονται σε ισχυρή αντίθεση με την 

άποψη ότι ο κόσμος γίνεται ένα «παγκόσμιο χωριό» στο οποίο θα ενεργεί εύκολα 

διασυνοριακά μια καινούρια γενιά διεθνών μάνατζερ. Αντιθέτως, υποστηρίζει ότι πολλές 

εταιρείες έχουν ανακαλύψει ότι ακόμα και οι πιο δοκιμασμένες πρακτικές τους δεν 

 15



λειτουργούν με την ίδια επιτυχία σε όλες τις χώρες. Οι πρακτικές διοίκησης μιας 

κουλτούρας συχνά αποδεικνύονται αποτυχημένες σε κάποια άλλη. Για παράδειγμα, η 

συσχετισμένη με την απόδοση πληρωμή, που λειτουργεί επιτυχώς σε πολλές κουλτούρες, 

θεωρείται μη αποδεκτή στην Γαλλία, στην Γερμανία και την Ιταλία.  Σε αυτές τις χώρες 

θεωρείται απαράδεκτο σε μια ομάδα να ξεχωρίζουν κάποια μέλη με τέτοιο τρόπο που να 

αποκαλύπτει τις αδυναμίες ή ελλείψεις των υπολοίπων μελών. Ο Trompenaars (1993) 

πιστεύει πως σε κάθε κουλτούρα η εξουσία, η γραφειοκρατία, η δημιουργικότητα, η 

ενδυνάμωση, η επιβεβαίωση και η ευθύνη βιώνονται με διαφορετικούς τρόπους. 

Ο Handy (1995) έκανε λόγο για 4 τύπους οργανωσιακής κουλτούρας που αντιστοιχούν 

σε 4 μυθικούς θεούς: 

Ο Δίας (club culture) έχει κύριο χαρακτηριστικό την δύναμη με εστίαση στο 

αποτέλεσμα. Υπάρχει ένα κεντρικό πρόσωπο που διευθύνει την επιχείρηση με 

συγκεντρωτικό και αυταρχικό τρόπο και τα εκτελεστικά μέλη της επιχείρησης τα οποία 

είναι έμπιστα και αφοσιωμένα. Αυτός ο τύπος είναι κατάλληλος για την ταχύτητα των 

αποφάσεων, είναι φτηνός στην οργάνωσή του, όμως η επιτυχία εξαρτάται αποκλειστικά 

από τον έναν και βασίζεται σε ένα δίκτυο από παλιές φιλίες. 

Ο Απόλλων  (role culture)  είναι η κουλτούρα του ρόλου, όπου τα πάντα απορρέουν 

από την τυπική αρμοδιότητα, την εξουσία και τον ρόλο με έμφαση στις διαδικασίες, τους 

κανονισμούς, την τυποποίηση και την σταθερότητα. Είναι ο τύπος κουλτούρας που 

ανταποκρίνεται στο γραφειοκρατικό σύστημα διοίκησης των δημόσιων υπηρεσιών. 

Η Αθηνά (task culture) θέτει ως προτεραιότητα την επίτευξη του έργου, την 

δημιουργικότητα, την επίλυση προβλημάτων. Κυριαρχεί η ομαδική εργασία που 

αποσκοπεί στην επίτευξη του στόχου, οι επίπεδες δομές, η μετακίνηση προσωπικού. Ο 

χρόνος ζωής της είναι βραχύς και καθώς μεγεθύνεται θα μετασχηματιστεί σε κουλτούρα 

ρόλου γιατί θα απαιτηθούν απολλώνιες δομές. 

Ο Διόνυσος (existential culture) έχει σαφή προσανατολισμό στον ατομισμό και τις 

ατομικές φιλοδοξίες των εργαζομένων. Έχει ως κύρια χαρακτηριστικά του την 

ανεξαρτησία, την ευελιξία, την άτυπη οργάνωση και κατανομή εξουσίας ενώ δίνεται 

έμφαση στην εμπειρία, το ταλέντο και την δημιουργικότητα. Αυτός ο τύπος αρχίζει να 

υπερισχύει σήμερα και εδώ ανήκουν γιατροί, δικηγόροι, αλλά και αναλυτές συστημάτων 

και επιστημονικοί ερευνητές. Πρόκειται για ανεξάρτητους επαγγελματίες που έχουν 

«δανείσει» τις υπηρεσίες ή τις δεξιότητές τους σε μια οργάνωση.  

Οι περισσότερες σημερινές οργανώσεις έχουν στοιχεία από όλους τους τύπους 

κουλτούρας και η προσοχή πέφτει στην ισορροπία και στην διοίκηση του μίγματος. 

Επειδή, όμως, τότε υπάρχει ο κίνδυνος να χαθεί κάθε έννοια συνέπειας δίνονται και 

τεχνολογικοί-λειτουργικοί προσανατολισμοί (σταθερότητα vs. προσανατολισμός αλλαγής, 

έλεγχος vs. ατομική διακριτικότητα, κατεύθυνση vs. συμμετοχή, προσανατολισμός στο 
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έργο vs. προσανατολισμός στις σχέσεις, αυταρχικό vs. δημοκρατικό). Αυτοί οι 

προσανατολισμοί περιλαμβάνουν συμπεριφορές με σεβασμό στην αλλαγή, στο 

διαφορετικό, στο καινούριο, στη μάθηση, στη συνεργασία, στη συμμαχία, στην εταιρική 

ευθύνη. Απαιτείται συνεργασία ανάμεσα στους διαφορετικούς προσανατολισμούς 

κουλτούρας. 

Ο Denison (1990) διακρίνει 4 βασικές όψεις της οργανωσιακής κουλτούρας που 

μπορούν να μεταφραστούν σε 4 υποθέσεις: 

1. The consistency hypothesis (η υπόθεση της συνοχής), είναι η ιδέα ότι το μοίρασμα 

των πιστεύω και των κοινών αξιών ανάμεσα στους συμμετέχοντες θα αυξήσει τον 

εσωτερικό συντονισμό και μια κάποια έννοια ταυτότητας από την πλευρά των μελών. 

Έχει θετική επίδραση, καθώς παρέχει ολοκλήρωση και συνεργασία, αλλά και αρνητική, 

καθώς ισχυρή συνοχή σημαίνει αυξημένη πιθανότητα αντίστασης σε αλλαγές. 

2. The mission hypothesis (η υπόθεση της αποστολής). Η ιδέα της ύπαρξης κοινών 

σκοπών, κοινής στρατηγικής και κατεύθυνσης μπορεί να συντονίσει τα μέλη προς 

συλλογικούς στόχους. Δίνει έμφαση στην σταθερότητα του οργανισμού. 

3. The adaptability hypothesis (η υπόθεση της προσαρμογής). Η ιδέα ότι κανόνες και 

πιστεύω που βελτιώνουν την ικανότητα της οργάνωσης να μεταφράζει σημάδια του 

περιβάλλοντος σε εσωτερικές συμπεριφορικές αλλαγές θα προάγουν την επιβίωση και 

ανάπτυξή της.  

4. The participation hypothesis (η υπόθεση της συμμετοχής), είναι η ιδέα ότι η 

συμμετοχή θα συνεισφέρει στην έννοια της ευθύνης, αποστολής, δέσμευσης και 

πίστης.  

Οι δύο πρώτες υποθέσεις προάγουν τη σταθερότητα, ενώ οι άλλες δύο επιτρέπουν την 

αλλαγή και προσαρμογή. Η πρώτη και η τέταρτη εστιάζουν στις εσωτερικές οργανωσιακές 

δυναμικές και η δεύτερη και τρίτη στη σχέση της οργάνωσης  με το εξωτερικό περιβάλλον. 

Η Martin (1992) αναγνωρίζει τρεις διαφορετικές σχολές σκέψης που ακολουθούν τις εξής 

προοπτικές στην προσέγγιση της οργανωσιακής κουλτούρας: 

1. Η προοπτική της ενσωμάτωσης-ολοκλήρωσης, όπου κουλτούρα είναι ό,τι μοιράζονται 

τα μέλη και ό,τι τα φέρνει κοντά 

2. Η προοπτική της διαφοροποίησης, όπου η κουλτούρα εκδηλώνεται μέσα από τις 

διαφορές ανάμεσα στις υποομάδες και 

3. Η προοπτική της κατάτμησης, που υποθέτει ότι η κουλτούρα είναι άγνωστη και 

διφορούμενη. 

Όλες αυτές οι προοπτικές είναι παρούσες στην κουλτούρα, η οποία καθίσταται 

επιτυχής όταν κατορθώσει να φέρει τα μέλη κοντά και να ξεπεράσει τα φαινόμενα 

κατάτμησης που χαρακτηρίζουν το εξωτερικό περιβάλλον. Σύμφωνα με ότι πιστεύει η 

Martin, οι αμφιλεγόμενες σχέσεις στα πλαίσια της οργάνωσης εξηγούνται καλύτερα 

 17



χρησιμοποιώντας τους  μηχανισμούς που παρέχει η σχολή σκέψης που ακολουθεί την 

προοπτική της ολοκλήρωσης. Ο Schein (1997) συμφωνεί ότι η κουλτούρα είναι ο δεσμός 

της οργάνωσης. «Η απάντησή μου σε αυτό είναι ότι η κουλτούρα ως έννοια φέρνει 

ολοκλήρωση και συνοχή σε ένα σύνολο, προσφέροντάς του δομή, συνέχεια, σταθερότητα 

και σημασία. Επιπροσθέτως, η ανάπτυξη μιας κουλτούρας είναι το αποτέλεσμα της 

ικανότητας μιας ομάδας να μαθαίνει από τις εμπειρίες της». Όσο κι αν διαφέρουν οι 

σχολές σκέψης μεταξύ τους, συμφωνούν στην σημασία και την ισχύ της κουλτούρας για 

κάθε οργάνωση.  

 

1.5 Οι διαστάσεις της κουλτούρας 
 

1.5.1 Έρευνα του Hofstede 
Οι εθνικές κουλτούρες παρουσιάζουν ευρείες διαφορές αξιών μεταξύ τους. Η πιο 

εκτενής έρευνα που έχει γίνει σχετικά με τις διαφορές τους φαίνεται να είναι αυτή του 

Hofstede (1984a, 1985, 1991). Το πρωτότυπο ερωτηματολόγιο της έρευνας βασίστηκε σε 

116.000 ανταποκρινόμενους από περισσότερες από 50 χώρες. Τα στοιχεία του 

αφορούσαν ποικίλα θέματα της εργασιακής εμπειρίας των εργαζομένων. Η δουλειά του 

Hofstede (1984a, 1985, 1991) βασίστηκε στις απαντήσεις στο ερωτηματολόγιο που 

εκδόθηκε από την IBM στις αρχές του ’70, όταν η εταιρεία αυτή ήταν η πιο επιτυχημένη 

του κόσμου. Τα δεδομένα που προέκυψαν αναλύθηκαν με τέτοιο τρόπο ώστε τα 

αποτελέσματα να επιτρέπουν τη σύγκριση μεταξύ των χωρών.  

Με παραγοντική ανάλυση των μέσων όρων, ο Hofstede (1984a, 1985, 1991) κατάφερε 

να κατατάξει τις χώρες χρησιμοποιώντας 4 διαστάσεις της κουλτούρας: την απόσταση 

εξουσίας (power distance), την αποφυγή της αβεβαιότητας, τον ατομικισμό / κολεκτιβισμό 

και την αρρενωπότητα / θηλυκότητα. Οι διαστάσεις αυτές αναλύονται παρακάτω. 

 

1.5.1.1 Απόσταση εξουσίας 

Η απόσταση εξουσίας αφορά το βαθμό στον οποίον  οι εργαζόμενοι δέχονται ότι ο 

προϊστάμενός τους έχει περισσότερη εξουσία από αυτούς και ότι η γνώμη και οι 

αποφάσεις του είναι σωστές επειδή ακριβώς είναι ο προϊστάμενος. Σε μια κουλτούρα 

μικρής απόστασης εξουσίας, οι εργαζόμενοι δέχονται ότι ο προϊστάμενός τους έχει 

περισσότερη εξουσία και έχει δίκιο μόνο όταν γνωρίζει τον καλύτερο τρόπο για να γίνουν 

κάποια πράγματα, καθώς και τις σωστές απαντήσεις. Η Βρετανική εφημερίδα The 

Ιndependent (1991) σε άρθρο της αναφέρει κάποιες από τις διαφορετικές αντιλήψεις της 

απόστασης εξουσίας που προέκυψαν όταν η «British Petroleum» επιχείρησε να αναμείξει 

40 εργαζόμενους από 13 έθνη σε ένα μοντέρνο Ευρωπαϊκό οικονομικό γραφείο. Το 

άρθρο ανέφερε χαρακτηριστικά πως: «Οι Γερμανοί ένιωθαν πιο άνετα με τις επίσημες 
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ιεραρχίες, ενώ οι Ολλανδοί είχαν μια πιο χαλαρή προσέγγιση. Οι Βρετανοί, οι Σκανδιναβοί 

και οι Ολλανδοί μάνατζερ περίμεναν πάντα κάποιος να αμφισβητήσει τις αποφάσεις τους 

για να χρειαστεί να τις στηρίξουν με επιχειρήματα, ενώ οι Γάλλοι πίστευαν πως το 

δικαίωμα λήψης αποφάσεων ήταν αναπόσπαστο δικαίωμα της θέσης τους».  

Στις κουλτούρες μεγάλης απόστασης εξουσίας, όπως οι Φιλιππίνες και το Μεξικό, οι 

ιεραρχίες βασίζονται σε κάποια υπαρξιακή ανισότητα. Οι γηγενείς επιχειρήσεις έχουν 

συγκεντρωμένη εξουσία και τα κατώτερα επίπεδα αναμένουν πάντα να τους πουν τι 

πρέπει να κάνουν. Οι ανώτεροι έχουν πλεονεκτήματα και υπάρχουν πιο ορατά σημάδια 

της εξουσίας τους (απ’ ότι σε άλλες κουλτούρες). Οι σχέσεις μεταξύ προϊσταμένων και 

υφισταμένων ξεκινάνε μόνο μετά από πρωτοβουλία των πρώτων. Η Ελλάδα τείνει να έχει 

κι αυτή κουλτούρα με μεγάλη απόσταση εξουσίας.  

Στις κουλτούρες μικρής απόστασης εξουσίας, όπως η Δανία και η Αυστρία, 

προϊστάμενοι και υφιστάμενοι θεωρούν τους εαυτούς τους περισσότερο ίσους. Τα 

ιεραρχικά συστήματα απεικονίζουν απλώς μια ανισότητα ρόλων, η οποία υπάρχει μόνο 

για να διευκολύνει τα πράγματα, και μπορεί να αλλάζει ανάλογα με τις συνθήκες. Οι 

οργανώσεις έχουν μια τάση να είναι αποκεντρωμένες, με πιο επίπεδες ιεραρχίες και 

περιορισμένο αριθμό επιβλέποντος προσωπικού. Τα πλεονεκτήματα για τα ανώτερα 

επίπεδα είναι ανεπιθύμητα και οι ανώτεροι είναι προσιτοί στους υφισταμένους τους. Οι 

οργανώσεις είναι προετοιμασμένες, συνήθως, να αντιμετωπίσουν παράπονα 

εργαζομένων για πιθανές καταχρήσεις εξουσίας (Hofstede, 1984a˙ Adler, 1986˙  Hoecklin, 

1995). 

Στον Πίνακα 1.1 μπορεί να διακρίνει κανείς τους επιχειρηματικούς τομείς που 

επηρεάζονται από την απόσταση εξουσίας. 

Πίνακας 1.1  Επιχειρηματικοί τομείς που επηρεάζονται από την απόσταση εξουσίας 
Μικρή απόσταση εξουσίας Μεγάλη απόσταση εξουσίας 
Λιγότερη συγκέντρωση Περισσότερη συγκέντρωση 

Πιο επίπεδες οργανωσιακές πυραμίδες Πολυεπίπεδες οργανωσιακές πυραμίδες 

Οι μάνατζερ παίρνουν αποφάσεις αφού 
συμβουλευτούν τους υφισταμένους τους 

Οι μάνατζερ θεωρούνται μορφές απόλυτες και 
πατριαρχικές 

Η στενή επίβλεψη αξιολογείται αρνητικά από τους 
υφισταμένους 

Η στενή επίβλεψη είναι ευπρόσδεκτη 

Οι μάνατζερ βλέπουν τον εαυτό τους ως πρακτικό 
και συστηματικό. Παραδέχονται ότι χρειάζονται 
υποστήριξη 

Οι μάνατζερ βλέπουν τον εαυτό τους ως 
φιλάνθρωπο υπεύθυνο λήψης αποφάσεων 

Οι εργαζόμενοι ανώτερης εκπαίδευσης διέπονται 
από πολύ λιγότερο απολυταρχικές αξίες σε σχέση 
με τους εργαζόμενους κατώτερης εκπαίδευσης 

Οι εργαζόμενοι ανώτερης και κατώτερης 
εκπαίδευσης διέπονται από παρόμοιες αξίες 
σχετικά με την εξουσία.  

 Πηγή: Hoecklin, 1995˙ Hofstede, 1984a 
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1.5.1.2 Αποφυγή αβεβαιότητας 

Η αποφυγή αβεβαιότητας σχετίζεται με το βαθμό ανοχής της αμφιβολίας και την 

ανάγκη για επίσημους κανόνες. Αυτή η διάσταση μετράει το βαθμό στον οποίο τα μέλη 

μιας κοινωνίας νοιώθουν απειλούμενα από συνθήκες αβεβαιότητας και προσπαθούν να 

τις αποφύγουν. Προκειμένου να το πετύχουν αυτό καταφεύγουν στη δημιουργία 

περισσότερων επίσημων κανόνων, αποδέχονται την ύπαρξη της απόλυτης αλήθειας και 

την πιθανότητα επίτευξης της αδιαμφισβήτητης εμπειρογνωμοσύνης (unchangeable 

expertise). Αντιθέτως, απορρίπτουν την συμπεριφορά και τις ιδέες που ξεφεύγουν από 

τους παραπάνω κανόνες. 

Η δια βίου επαγγελματική αποκατάσταση είναι πιο συνηθισμένη σε κουλτούρες υψηλής 

αποφυγής της αβεβαιότητας, όπως Ιαπωνία, Πορτογαλία, Ελλάδα, Γαλλία, Γερμανία και 

Ισπανία ενώ στις κουλτούρες χαμηλής αποφυγής, όπως η Σιγκαπούρη, το Χονγκ Κονγκ, η 

Δανία, η Σουηδία, η Ιρλανδία και οι Ηνωμένες Πολιτείες, συναντάται πιο συχνά υψηλή 

κινητικότητα στην εργασία (Hofstede, 1984a˙ Adler, 1986˙  Hoecklin, 1995). 

Στον Πίνακα 1.2 μπορεί να διακρίνει κανείς τους επιχειρηματικούς τομείς που 

επηρεάζονται από την αποφυγή αβεβαιότητας. 

 

Πίνακας 1.2  Επιχειρηματικοί τομείς που επηρεάζονται από την αποφυγή αβεβαιότητας 
Χαμηλή αποφυγή αβεβαιότητας Υψηλή αποφυγή αβεβαιότητας 
Μεγαλύτερη ετοιμότητα να ζει κανείς την κάθε 
μέρα, μικρότερη συναισθηματική αντίσταση στην 
αλλαγή, λιγότερος δισταγμός για την αλλαγή 
εργοδότη, η αφοσίωση στον εργοδότη δεν 
εκλαμβάνεται ως αρετή 

Περισσότερο άγχος για το μέλλον, μεγαλύτερη 
συναισθηματική αντίσταση στην αλλαγή, τάση 
διατήρησης του ίδιου εργοδότη, η αφοσίωση στον 
εργοδότη είναι αρετή 

Οι μάνατζερ πρέπει να επιλέγονται με κριτήρια 
διαφορετικά της αρχαιότητας 

Οι μάνατζερ επιλέγονται με το κριτήριο της 
αρχαιότητας 

Ευκολότερη ανάληψη ρίσκου Σπανιότερη ανάληψη ρίσκου 

Ελπίδα για επιτυχία Φόβος αποτυχίας 

Ο μάνατζερ δε χρειάζεται να είναι αυθεντία στον 
τομέα του 

Ο μάνατζερ πρέπει να είναι αυθεντία στον τομέα 
του 

Οι διαφωνίες στα πλαίσια της οργάνωσης είναι 
φυσιολογικές 

Οι διαφωνίες στα πλαίσια της οργάνωσης είναι 
ανεπιθύμητες 

Η αντιπροσώπευση από υφισταμένους είναι 
πιθανή 

Οι πρωτοβουλίες των υφισταμένων πρέπει να 
διατηρούνται υπό έλεγχο 

Αισιοδοξία των εργαζομένων για τα κίνητρα που 
κρύβονται πίσω από τις πράξεις της εταιρείας 

Απαισιοδοξία των εργαζομένων για τα κίνητρα που 
κρύβονται πίσω από τις πράξεις της εταιρείας 

Οι κανόνες μπορεί να παραβλέπονται για 
πρακτικούς λόγους 

Οι κανόνες δεν επιτρέπεται να παραβλέπονται  

 Πηγή: Hofstede, 1984a˙  Hoecklin, 1995  
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Αυτές οι δύο διαστάσεις (απόσταση εξουσίας και αποφυγή αβεβαιότητας) επηρεάζουν 

τον τρόπο με τον οποίο αντιλαμβάνεται κανείς τις επιχειρήσεις, την οργανωσιακή τους 

δομή και τη λειτουργία τους. Η πρώτη διάσταση απαντάει στην ερώτηση «Ποιος έχει τη 

δύναμη να κάνει τι;» και η δεύτερη στην ερώτηση «Ποιοι κανόνες ή διαδικασίες 

ακολουθούνται για να επιτευχθούν τα επιθυμητά αποτελέσματα;». 

Οι εργαζόμενοι σε κουλτούρες μεγάλης απόστασης εξουσίας και χαμηλής αποφυγής 

αβεβαιότητας, όπως η Σιγκαπούρη, το Χονγκ Κονγκ και η Ινδονησία, τείνουν να 

αντιλαμβάνονται τις οργανώσεις τους ως παραδοσιακές οικογένειες. Ο πατριάρχης, 

κεφαλή της οικογένειας,  αναμένεται να προστατεύει τα μέλη της οικογένειας φυσικά και 

οικονομικά με αντάλλαγμα την αφοσίωση των μελών του. Ο πιο πιθανός μηχανισμός 

συντονισμού και ελέγχου είναι η προτυποποίηση των διαδικασιών των εργασιών 

καθορίζοντας τα περιεχόμενα της δουλειάς και το ποιος κάνει τις αγγαρείες. 

Οι εργαζόμενοι σε χώρες όπως η Γαλλία, η Βραζιλία, η Πορτογαλία και το Μεξικό, που 

έχουν και μεγάλη απόσταση εξουσίας και υψηλή αποφυγή αβεβαιότητας, αντιλαμβάνονται 

τις επιχειρήσεις ως πυραμίδες ανθρώπων. Όλοι ξέρουν σε ποιον δίνουν αναφορά και οι 

επίσημες γραμμές επικοινωνίας διαπερνούν κάθετα την οργάνωση. Η διοίκηση μειώνει 

την αβεβαιότητα και παρέχει συντονισμό και έλεγχο δίνοντας έμφαση στο ποιος επιβλέπει 

ποιον και στον τρόπο με τον οποίο ασκείται η εξουσία. 

Όπου υπάρχει υψηλή αποφυγή αβεβαιότητας και μικρή απόσταση εξουσίας (Ισραήλ, 

Αυστρία, Γερμανία, Ελβετία), οι οργανώσεις παρομοιάζονται με καλά λαδωμένες μηχανές. 

Η αβεβαιότητα μειώνεται με τον σαφή καθορισμό ρόλων και διαδικασιών. Ο συντονισμός 

και ο έλεγχος  επιτυγχάνονται πρωταρχικά μέσω της προτυποποίησης και πιστοποίησης 

ικανοτήτων, που καθορίζουν την εκπαίδευση που είναι απαραίτητη για τη διεξαγωγή μιας 

δουλειάς. 

Σε κουλτούρες με χαμηλή αποφυγή αβεβαιότητας και μεγάλη απόσταση εξουσίας 

(Δανία, Ιρλανδία, Νορβηγία, Ηνωμένο Βασίλειο και Ηνωμένες Πολιτείες), το αναμενόμενο 

οργανωσιακό μοντέλο είναι η «χωριάτικη αγορά» (village market). Τα μέλη δε νοιώθουν 

άνετα με αυστηρούς και επίσημους κανόνες ή με περιττά ιεραρχικά επίπεδα. Ο 

συντονισμός και ο έλεγχος λαμβάνουν χώρα μέσω κοινών προσαρμογών των ανθρώπων 

μέσα από ανεπίσημη επικοινωνία. Επίσης, καθορίζονται τα επιθυμητά αποτελέσματα. 

 

1.5.1.3 Ατομικισμός / Κολεκτιβισμός 

Ο Ατομικισμός είναι η επικέντρωση τους ενδιαφέροντος στο άτομο και όχι στις 

προτεραιότητες και τους κανόνες της ομάδας στην οποία ανήκει. Η πλειοψηφία των 

ανθρώπων στον κόσμο ζει σε κοινωνίες, όπου τα συμφέροντα της ομάδας έχουν 

πρωταρχικότερη σημασία από αυτά του ατόμου. Σε αυτές τις κοινωνίες, η ομάδα που 

ανήκει κανείς τον χαρακτηρίζει (αποτελεί την ταυτότητά του) και γι’ αυτό της χρωστάει 

 21



μακροχρόνια αφοσίωση. Μόνο για μια μειονότητα του πληθυσμού τα ατομικά συμφέροντα 

είναι πιο σημαντικά. Σε αυτές τις κουλτούρες τα άτομα κατηγοριοποιούν τον εαυτό τους 

και τους άλλους με βάση ατομικά χαρακτηριστικά και όχι με βάση την ομάδα που 

ανήκουν. Είναι ανεξάρτητα από τους άλλους και μπορούν «να σταθούν στα δικά τους 

πόδια» (Hofstede, 1984a˙ Hoecklin, 1995). 

Κουλτούρες που τείνουν να είναι αρκετά ατομικιστικές είναι οι Ηνωμένες Πολιτείες, η 

Αυστραλία και η Μεγάλη Βρετανία, ενώ στο άλλο άκρο ανήκουν  το Πακιστάν, η Κολομβία 

και η Βενεζουέλα. Η Ελλάδα φαίνεται να είναι περισσότερο κολεκτιβιστική.   

Στον Πίνακα 1.3 μπορεί να διακρίνει κανείς τους επιχειρηματικούς τομείς που 

επηρεάζονται από τον ατομικισμό. 

 

Πίνακας 1.3  Επιχειρηματικοί τομείς που επηρεάζονται από τον ατομικισμό 
Χαμηλός ατομικισμός Υψηλός ατομικισμός 
Οι εργαζόμενοι περιμένουν από τις επιχειρήσεις να 
τους προσέχουν σαν να είναι οικογένεια και 
μπορούν να αποξενωθούν πολύ αν νιώσουν 
απογοητευμένοι 

Δεν προβλέπεται οι επιχειρήσεις να προσέχουν 
τους εργαζομένους τους δια βίου.  

Η επιχείρηση επηρεάζει σημαντικά την ευημερία 
των μελών της 

Η επιχείρηση επηρεάζει μέτρια την ευημερία των 
μελών της 

Οι εργαζόμενοι περιμένουν από την επιχείρηση να 
υπερασπίζεται τα δικαιώματά τους 

Οι εργαζόμενοι υπερασπίζονται μόνοι τους τα 
δικαιώματά τους 

Οι προαγωγές γίνονται εσωτερικά και βασίζονται 
στην αρχαιότητα 

Οι προαγωγές γίνονται και εσωτερικά και 
εξωτερικά και βασίζονται στην αξία του ατόμου 
στην αγορά 

Λιγότερο ενδιαφέρον για τις νεότερες τάσεις σε 
θέματα διοίκησης 

Οι μάνατζερ προσπαθούν να είναι ενημερωμένοι 
και να υιοθετούν μοντέρνες ιδέες διοίκησης 

Πολιτικές και πρακτικές διαμορφώνονται ανάλογα 
με τις συνθήκες 

Οι ίδιες πολιτικές και πρακτικές εφαρμόζονται 
παντού 

Εμπιστοσύνη στις ομαδικές αποφάσεις Εμπιστοσύνη στις ατομικές αποφάσεις 

Έμφαση στο ότι ανήκει το άτομο στην οργάνωση, 
ομαδικά ιδανικά  

Έμφαση στην ατομική πρωτοβουλία και επιτυχία, 
ιδανικά ηγεσίας 

Στην ιδιωτική ζωή εισβάλλουν οι ομάδες και οι 
οικογένειες στις οποίες ανήκει κανείς. Οι απόψεις 
είναι προκαθορισμένες. 

Ο καθένας έχει δικαίωμα στην ιδιωτική ζωή και την 
έκφραση της άποψής του. 

Πηγή: Hofstede, 1984a˙  Hoecklin, 1995 

 

 

1.5.1.4 Αρρενωπότητα / Θηλυκότητα 

Η διάσταση αυτή αναφέρεται στον βαθμό στον οποίο άντρες και γυναίκες παίζουν 

διαφορετικούς ρόλους στην κουλτούρα. Σε κάποιες κουλτούρες οι άντρες είναι πιο 

ηγεμονικοί, θετικοί και ανταγωνιστικοί, ενώ οι γυναίκες είναι πιο μετριοπαθείς, 

περιποιητικές και τρυφερές. Σε τέτοιες κουλτούρες, οι κανόνες και οι αξίες του συνόλου 
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της κοινωνίας τείνουν να αντανακλούν τις προτιμήσεις των αντρών. Τέτοιες κουλτούρες, 

όπως της Αυστρίας, της Ιταλίας, της Βρετανίας και της Γερμανίας, χαρακτηρίζονται από 

τον Hofstede (1984a) ως αρρενωπές. Άλλες κουλτούρες, όπου υπάρχει λιγότερη 

κοινωνική διαφοροποίηση μεταξύ αντρών και γυναικών κι όπου οι άντρες μπορούν να 

έχουν ένα πιο μέτριο και περιποιητικό ρόλο αν θέλουν, χαρακτηρίζονται ως θηλυκές. 

Παραδείγματα αποτελούν η Δανία, η Ολλανδία, η Νορβηγία, η Σουηδία και η Πορτογαλία. 

Η Ελλάδα τείνει περισσότερη προς την αρρενωπότητα.  

Με αυτή τη διάσταση σχετίζονται σημαντικές διαφορές στις συμπεριφορές κατά τη 

διεξαγωγή συναλλαγών και κατά την εργασία γενικότερα. Οι αρρενωπές κουλτούρες, 

όπως η Γερμανία, η Βρετανία και οι Ηνωμένες Πολιτείες, είναι προσανατολισμένες στην 

απόδοση. Οι άνθρωποι είναι ανταγωνιστικοί και στοχεύουν στα προσωπικά επιτεύγματα. 

Στις θηλυκές κουλτούρες, όπως η Σουηδία και η Ολλανδία, η αλληλεγγύη και η 

συναδελφικότητα είναι υψίστης σημασίας. Οι κουλτούρες αυτές προσανατολίζονται στο 

πως μπορούν οι δυνατοί να βοηθήσουν τους αδύναμους (Hofstede, 1984a˙ Hoecklin, 

1995).  

Στον Πίνακα 1.4 μπορεί να διακρίνει κανείς τους επιχειρηματικούς τομείς που 

επηρεάζονται από την αρρενωπότητα. 

 

Πίνακας 1.4  Επιχειρηματικοί τομείς που επηρεάζονται από την αρρενωπότητα 
Χαμηλή αρρενωπότητα Υψηλή αρρενωπότητα 
Διαχωρισμός επαγγελματικών ασχολιών ανάλογα 
με το φύλο σε μικρότερο βαθμό 

Κάποιες ασχολίες είναι τυπικά αντρικές, ενώ άλλες 
γυναικείες 

Μεγαλύτερη πίστη στην ισότητα των φύλων Πεποίθηση ανισότητας των δύο φύλων 

Κάποιοι νέοι (άντρες και γυναίκες) θέλουν καριέρα 
και κάποιοι όχι 

Οι νέοι άντρες περιμένουν να κάνουν καριέρα 
αλλιώς βλέπουν τον εαυτό τους ως αποτυχημένο 

Οι οργανώσεις δεν πρέπει να εμπλέκονται στην 
προσωπική ζωή των ανθρώπων 

Τα συμφέροντα της οργάνωσης είναι λόγος 
νομιμοποίησης της εμπλοκής της στην προσωπική 
ζωή των μελών της 

Περισσότερες γυναίκες σε δουλειές που απαιτούν 
υψηλά προσόντα και πληρώνονται καλά 

Λιγότερες γυναίκες σε δουλειές που απαιτούν 
υψηλά προσόντα και πληρώνονται καλά 

Χαμηλότερα επίπεδα άγχους στη δουλειά Υψηλότερα επίπεδα άγχους στη δουλειά 

Λιγότερη βιομηχανική διαμάχη Περισσότερη βιομηχανική διαμάχη 

Επίκληση αναδιοργάνωσης εργασίας που να 
επιτρέπει την ολοκλήρωση της ομάδας 

Επίκληση αναδιοργάνωσης εργασίας που να 
επιτρέπει τα ατομικά επιτεύγματα 

Πηγή: Hofstede, 1984a˙  Hoecklin, 1995 

 Στον Πίνακα 1.5 φαίνεται η κατάταξη ενός δείγματος των συμμετεχόντων χωρών, 

σύμφωνα πάντα με τη βαθμολογία τους στις 4 διαστάσεις.  
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Πίνακας 1.5  Κατάταξη ενός δείγματος από τις εθνικές κουλτούρες σύμφωνα με την έρευνα 

του Hofstede 
Χώρα Απόσταση 

δύναμης 
Αποφυγή 

αβεβαιότητας 
Ατομικισμός Αρρενωπότητα 

Αυστραλία 36 51 90 16 
Βέλγιο 65 94 75 22 
Καναδάς 39 48 80 24 
Γαλλία 68 86 71 35 
Γερμανία 35 65 67 9 
Μεγάλη Βρετανία 35 35 89 9 
Ολλανδία 38 53 80 14 
Χονγκ Κονγκ 68 29 25 18 
Ινδία 77 40 48 20 
Ιρλανδία 28 35 70 68 
Ιταλία 50 75 76 70 
Ισπανία 57 86 51 42 
Ιαπωνία 54 92 46 95 
Πακιστάν 55 70 14 50 
Σιγκαπούρη 74 8 20 48 
Σουηδία 31 29 71 5 
Αυστρία 11 70 55 79 
Ελβετία 34 58 68 70 
Νορβηγία 31 50 69 8 
Ηνωμένες Πολιτείες 40 46 91 62 
Ελλάδα 60 112 35 57 
Μεξικό 81 82 30 69 
Βραζιλία 69 76 38 49 
Φιλανδία 33 59 63 26 
Φιλιππίνες 94 44 32 64 
Βενεζουέλα 81 76 12 73 
Ισραήλ 13 81 54 47 
Νέα Ζηλανδία 22 49 79 58 
Κολομβία 67 80 13 64 
Τουρκία 66 85 37 45 
Περού 64 87 16 42 
Δανία 18 23 74 16 
Ταϊλάνδη 64 64 20 34 
Χιλή 63 86 23 28 
Πορτογαλία 63 104 27 31 
Ιράν 58 59 41 43 
Ταϊβάν 58 69 17 45 
Νότια Αφρική 49 49 65 63 
Αργεντινή 49 86 46 56 
Πηγή: Hofstede, 1984a 

   

Ο Hofstede (1984a) δεν εφηύρε αυτές τις διαστάσεις, απλώς μέσα από προσεχτική 

ανάλυση βρήκε πως εξηγούσαν πολλές από τις διαφορές που ήταν προφανείς ανάμεσα 

στις κουλτούρες. Αυτές οι διαστάσεις είναι πλέον αποδεκτές από όλους όσους σχετίζονται 

με πολύ-πολιτισμικά θέματα. Υπάρχουν, ωστόσο, οι επικριτές της έρευνας του Hofstede 

(1984a) που υποστηρίζουν ότι εφόσον το δείγμα των ερωτηθέντων προερχόταν ολόκληρο 
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από εργαζόμενους της IBM, η οποία είχε μια πολύ ιδιαίτερη κουλτούρα, τα αποτελέσματα 

μπορεί να ήταν μεροληπτικά. Όμως, το γεγονός ότι ο ερευνητής βρήκε διαφορές 

κουλτούρας παρόλο που όλοι οι ερωτηθέντες ανήκαν στην ίδια εταιρεία μπορεί να 

θεωρηθεί ως το δυνατό σημείο της έρευνάς του. Αργότερα, αντίστοιχη έρευνα που έγινε 

από ερευνητές στο Χονγκ Κονγκ απέδειξε ότι ρωτώντας ερωτήσεις διαφορετικές από 

αυτές του Hofstede (1984a) - πιο προσιτές στην Κινέζικη κουλτούρα - τρεις από τις 

τέσσερις διαστάσεις του προέκυψαν και πάλι, ενώ η αποφυγή αβεβαιότητας 

αντικαταστάθηκε από τον «Κομφουκιανικό δυναμισμό» 

Αναμφισβήτητα η δουλειά του Hofstede (1984a, 1985, 1991) παρέχει ένα σημαντικό 

πλαίσιο για την κατανόηση των διαφορών στην κουλτούρα και την διαχείρισή τους. 

Βοηθάει στην κατανόηση των αντιλήψεων των ανθρώπων για το τι είναι οργάνωση, τους 

μηχανισμούς που θεωρούνται κατάλληλοι για τον έλεγχο και τον συντονισμό των 

δραστηριοτήτων που λαμβάνουν χώρα μέσα στην οργάνωση και τους ρόλους και τις 

σχέσεις των μελών της. 

 

1.5.2 Έρευνα του Trompenaars 
Στη διάρκεια μιας περιόδου δέκα ετών, ο Γερμανός ερευνητής Trompenaars (1993) 

μοίρασε ερευνητικά ερωτηματολόγια σε παραπάνω από 15.000 μάνατζερ από 28 χώρες. 

Οι σχετικές θέσεις κάθε χώρας για καθεμιά από τις διαστάσεις που καθόρισε βασίζονται 

στις απαντήσεις τουλάχιστον 500 μάνατζερ. Οι συντομεύσεις που χρησιμοποιήθηκαν από 

τον ερευνητή για τις 23 χώρες που περιλαμβάνονται στα παρακάτω αποτελέσματα 

φαίνονται στον Πίνακα 1.6. 

 

Πίνακας 1.6  Συντομεύσεις χωρών στην έρευνα του Trompenaars 
Συντόμευση Χώρα Συντόμευση Χώρα 
ARG Αργεντινή JPN Ιαπωνία 

AUS Αυστρία MEX Μεξικό 
BEL Βέλγιο NL Ολλανδία 
BRZ Βραζιλία SIN Σιγκαπούρη 
CHI Κίνα SPA Ισπανία 
CIS Πρώην Σοβιετική Ένωση SWE Σουηδία 
CZH Τσεχοσλοβακία SWI Ελβετία 
FRA Γαλλία THA Ταϊλάνδη 
GER Γερμανία (εκτός της 

Ανατολικής Γερμανίας) 
UK Ηνωμένο Βασίλειο 

HK Χονγκ Κονγκ USA Ηνωμένες Πολιτείες 
IDO Ινδονησία  VEN Βενεζουέλα 
ITA Ιταλία   
Πηγή: Hoecklin, 1995 
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Από τις 7 διαστάσεις που αναγνώρισε ο Trompenaars (1993), οι 5 είναι πιο σχετικές με 

τον επιχειρηματικό τομέα και είναι οι ακόλουθες: 

(1) Ουνιβερσαλισμός vs. Ιδιαιτερισμός: κοινωνική vs. προσωπική ευθύνη  

(2) Ατομικισμός  vs. Κολεκτιβισμός: προσωπικοί vs. ομαδικοί στόχοι 

(3) Ουδέτερες vs. συναισθηματικές επαγγελματικές σχέσεις: συναισθηματικός 

προσανατολισμός στις σχέσεις 

(4) Συγκεκριμένες vs. διαχυτικές σχέσεις: βαθμός εμπλοκής στις σχέσεις 

(5) Επίτευγμα vs. απόδοση: νομιμοποίηση της δύναμης και του κύρους 

Ιδιαίτερο ενδιαφέρον παρουσιάζει η ανάλυση των διαστάσεων αυτών, που ακολουθεί 

παρακάτω.  

 

1.5.2.1 Ουνιβερσαλισμός vs. Ιδιαιτερισμός  

Σε κάποιους πολιτισμούς πιστεύεται πως ό,τι είναι αληθινό και καλό μπορεί να 

ανακαλυφθεί, να καθοριστεί και να εφαρμοστεί παντού. Αυτό λέγεται Ουνιβερσαλισμός. 

Άλλοι πολιτισμοί θεωρούν ότι οι συγκεκριμένες συνθήκες και σχέσεις παίζουν 

σημαντικότερο ρόλο στον καθορισμό του σωστού και καλού από ότι οι αφηρημένοι 

κανόνες. Αυτό αποκαλείται Ιδιαιτερισμός. 

Χαρακτηριστικό παράδειγμα στον επιχειρηματικό κόσμο αποτελεί η σημασία του 

συμβολαίου στις διάφορες κουλτούρες. Ενώ τα βαρυσήμαντα συμβόλαια τείνουν να είναι 

τρόπος ζωής για τις ουνιβερσαλιστικές κουλτούρες, οι πιο ιδιαιτεριστικές κουλτούρες 

βασίζονται περισσότερο στις σχέσεις που αναπτύσσονται με ανθρώπους τους οποίους 

έχουν σε ιδιαίτερη εκτίμηση και παίζουν σημαντικό ρόλο για το κλείσιμο μιας συμφωνίας. 

Όταν οι ουνιβερσαλιστές χρειαστεί να συνεργαστούν με τους ιδιαιτεριστές θα υπάρχει 

καχυποψία κι από τις δύο πλευρές. Οι πρώτοι θα θεωρηθούν αναξιόπιστοι γιατί δε 

βοηθάνε ούτε τους φίλους ή όμοιούς τους και οι δεύτεροι γιατί πάντα θα βοηθάνε τους 

φίλους ή όμοιούς τους. 

Στο Σχήμα 1.1 παρουσιάζεται η κατάταξη των χωρών ανάλογα με το προς ποια 

κατεύθυνση τείνει η κουλτούρα τους. Είναι φανερός ένας διαχωρισμός μεταξύ Ανατολής – 

Δύσης και μεταξύ Νότου – Βορρά, αλλά αυτό θεωρείται φυσιολογικό, όπως και κάθε 

τέτοιος διαχωρισμός που προκύπτει σε θέματα πολιτικά ή οργανωσιακά. 

Σχήμα 1.1  Τάση κουλτούρας προς Ουνιβερσαλισμό ή Ιδιαιτερισμό 

  

Ουνιβερσαλισμός Ιδιαιτερισμός 
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Στο άκρο του Ουνιβερσαλισμού συναντά κανείς τις Ηνωμένες Πολιτείες Αμερικής, ενώ 

στο άκρο του Ιδιαιτερισμού βρίσκεται η Βενεζουέλα.  

Στον Πίνακα 1.7 παρουσιάζονται οι επιχειρηματικές περιοχές που επηρεάζονται από τη 

διάσταση αυτή.  

 

Πίνακας 1.7  Επιχειρηματικοί τομείς που επηρεάζονται από τον Ουνιβερσαλισμό / 
Ιδιαιτερισμό 

Ουνιβερσαλισμός Ιδιαιτερισμός 
Δίνεται μεγαλύτερη βάση στους κανόνες παρά στις 
σχέσεις που δημιουργούνται 

Δίνεται μεγαλύτερη βάση στις σχέσεις που 
δημιουργούνται παρά στους κανόνες 

Είναι άμεση η δημιουργία συμβολαίων Είναι άμεση η μετατροπή συμβολαίων 
Αξιόπιστο πρόσωπο είναι αυτό που τιμά το λόγο 
του ή  το συμβόλαιο 

Αξιόπιστο πρόσωπο είναι αυτό που τιμά τις 
αλλαγμένες συνθήκες 

Υπάρχει μόνο μια αλήθεια ή πραγματικότητα και 
είναι αυτή που έχει συμφωνηθεί 

Υπάρχουν πολλές θεωρήσεις της πραγματικότητας 
σχετικές με κάθε συμμετέχοντα 

Η συμφωνία δεν αλλάζει Οι σχέσεις εξελίσσονται 
Πηγή: Hoecklin, 1995 

 

1.5.2.2 Ατομικισμός  vs. Κολεκτιβισμός 

Ανάλογη διάσταση συναντάται και στη δουλειά του Hofstede (1984a, 1985, 1991), 

όπως παρουσιάστηκε παραπάνω. Ουσιαστικά σχετίζεται με το αν ένα άτομο θεωρεί τον 

εαυτό του πρωταρχικά ως ξεχωριστό άτομο ή ως μέλος μιας ομάδας. Επιπλέον, αφορά 

την κοινωνία και το αν αυτή δίνει μεγαλύτερη σημασία στο άτομο ή στην ομαδικότητα. 

Οι ομάδες που επιλέγουν τα άτομα ως ταυτότητά τους ποικίλουν και μπορεί να είναι το 

εμπορικό σωματείο τους, η οικογένειά τους, το έθνος τους, η επιχείρησή τους, η θρησκεία 

τους, ή το επάγγελμά τους. Για παράδειγμα, οι Γάλλοι ταυτίζονται με την Γαλλία και την 

οικογένεια, οι Ιάπωνες με την Ιαπωνία και τον οργανισμό όπου εργάζονται, μέλη του 

πρώην Ανατολικού μπλοκ με το Κομμουνιστικό Κόμμα και οι Ιρλανδοί με την 

Ρωμαιοκαθολική εκκλησία.  

Η διοίκηση διεθνών επιχειρήσεων επηρεάζεται εξαιρετικά από την προτίμηση του 

ατομικισμού ή του κολεκτιβισμού στις διάφορες χώρες. Οι διαπραγματεύσεις, η λήψη 

αποφάσεων και η παροχή κινήτρων είναι οι πιο κρίσιμοι τομείς που επηρεάζονται. Έτσι, 

πρακτικές όπως η προαγωγή ως αναγνώριση επιτευγμάτων και η πληρωμή ανάλογα με 

την απόδοση, προϋποθέτουν ότι τα άτομα επιθυμούν να ξεχωρίζουν μέσα στην ομάδα 

τους κι ότι αυτό είναι αποδεκτό από τους συναδέλφους τους. Επίσης, βασίζονται στην 

υπόθεση ότι η συνεισφορά κάθε ατόμου σε μια συλλογική δουλειά διακρίνεται εύκολα και 

δεν προκύπτουν προβλήματα όταν επαινείται η ξεχωριστή αυτή συνεισφορά. Σε πιο 

κολεκτιβιστικές κοινωνίες αυτό δεν ισχύει.  
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Οι Ηνωμένες Πολιτείες Αμερικής θεωρούνται ως η πιο ατομικιστική κουλτούρα, ενώ η 

Σιγκαπούρη είναι η πιο κολεκτιβιστική χώρα. Αυτό φαίνεται εύκολα στο Σχήμα 1.2 που 

δείχνει την κατάταξη των χωρών ως προς αυτή την διάσταση.  
 

Ατομικισμός Κολεκτιβισμός 

Σχήμα 1.2  Τάση κουλτούρας προς Ατομικισμό ή Κολεκτιβισμό 

 

Στον Πίνακα 1.8 Διακρίνονται οι επιχειρηματικοί τομείς που επηρεάζονται από την 

διάσταση «Ατομικισμός / Κολεκτιβισμός».  

 

Πίνακας 1.8  Επιχειρηματικοί τομείς που επηρεάζονται από τον Ατομικισμό / 
Κολεκτιβισμό 

Ατομικισμός Κολεκτιβισμός 
Πιο συχνή χρήση του "εγώ" Πιο συχνή χρήση του "εμείς" 
Στις διαπραγματεύσεις, οι αποφάσεις παίρνονται 
τυπικά από κάποιον αντιπρόσωπο επί τόπου 

Οι αποφάσεις τυπικά αναφέρονται πίσω στην 
επιχείρηση μέσω απεσταλμένου 

Σε ιδανικές συνθήκες το άτομο είναι υπεύθυνο για 
την επιτυχία του, αλλά και γενικότερα για την 
έκβαση της δουλειάς του 

Σε ιδανικές συνθήκες η ομάδα είναι υπεύθυνη για 
την έκβαση της δουλειάς και για κάθε επίτευγμα 

Οι άδειες δίνονται ατομικά, ή ανά δυο άτομα Οι άδειες δίνονται ομαδικά 
 Πηγή: Hoecklin, 1995 

 

1.5.2.3 Ουδέτερες vs. συναισθηματικές επαγγελματικές σχέσεις  
Αυτή η διάσταση αφορά τα διάφορα πλαίσια και τρόπους με τους οποίους οι 

κουλτούρες επιλέγουν να «εκφράσουν» συναισθήματα. Στις συναισθηματικές κουλτούρες 

το να εκφράζει κανείς ανοιχτά τα συναισθήματά του θεωρείται απόλυτα φυσιολογικό, ενώ 

στις πιο ουδέτερες πιστεύεται ότι τα συναισθήματα πρέπει να είναι ελεγχόμενα, ώστε να 

μη δημιουργούνται προβληματικές καταστάσεις ή να μη δίνεται η εντύπωση ότι τα 

πράγματα ξεφεύγουν από τον έλεγχο. Έτσι, ο θυμός, ο ενθουσιασμός και η ένταση στον 

εργασιακό χώρο τείνουν να κρίνονται ως αντιεπαγγελματικές συμπεριφορές. Τα μέλη μιας 

συναισθηματικής κουλτούρας μπορεί να θεωρούν ότι οι «ουδέτεροι» συνάδελφοί τους 

κρύβουν τα αληθινά συναισθήματά τους πίσω από μια μάσκα εξαπάτησης.  

Οδηγούμαστε, επομένως, σε 2 βασικές ερωτήσεις:  

(1) Συνιστάται να εκδηλώνονται τα συναισθήματα στις επαγγελματικές σχέσεις; 

(2) Το συναίσθημα διαφθείρει την αντικειμενικότητα και την λογική; 
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Οι Αμερικάνοι εκδηλώνονται ανοιχτά, αλλά διαχωρίζουν το συναίσθημα από τις 

αντικειμενικές και λογικές αποφάσεις. Οι Ιταλοί και οι Βόρειοι Ευρωπαίοι δεν τα 

διαχωρίζουν. Οι Ολλανδοί και οι Σουηδοί και τα διαχωρίζουν και δεν εκδηλώνονται. Χωρίς 

να σημαίνει, όπως έχει ήδη τονιστεί, πως κάποιοι κάνουν το σωστό και κάποιοι το λάθος. 

Ορισμένοι ισχυρίζονται ότι τα ελεγχόμενα συναισθήματα επηρεάζουν κι αυτά την κρίση 

παρά την κάθε προσπάθεια να επικρατήσει η λογική. Άλλοι διαφωνούν πως η ανοιχτή 

έκφραση συναισθημάτων καθιστά απίθανη τη σωστή και λογική σκέψη. Όλοι συμφωνούν, 

ωστόσο, πως ο διαχωρισμός της λογικής σκέψης από τα υπόλοιπα είδη σκέψης και από 

τα συναισθήματα εξαρτάται από την ιδιαίτερη προτίμηση της κάθε κουλτούρας. 

Στο Σχήμα 1.3 φαίνεται η κατάταξη των χωρών σχετικά με το πόσο συναισθηματική 

κουλτούρα έχουν.  

Σχήμα 1.3 Τάση κουλτούρας προς Ουδέτερες ή Συναισθηματικές σχέσεις 

 

Όπως φαίνεται πρώτη σε ουδετερότητα είναι η Ιαπωνία, ενώ το Μεξικό είναι το πιο 

συναισθηματικό.  

Ενδιαφέρον είναι το πώς αντανακλάται η επιρροή της συναισθηματικότητας ή 

ουδετερότητας της κουλτούρας στις συμπεριφορές των ανθρώπων. Οι άνθρωποι που 

διακατέχονται από συναισθηματική κουλτούρα δείχνουν αμέσως τις αντιδράσεις τους είτε 

λεκτικά είτε όχι, έχουν εκφραστικά πρόσωπα ή χρησιμοποιούν έντονα τη γλώσσα του 

σώματος, νοιώθουν πιο άνετα με τη σωματική επαφή και υψώνουν άμεσα τη φωνή τους. 

Αντίθετα σε ουδέτερες κουλτούρες τα μέλη δεν αντιδρούν άμεσα, δεν φανερώνουν τις 

αντιδράσεις τους, τις σκέψεις και τα συναισθήματά τους και νοιώθουν άβολα με τη 

δημόσια επίδειξη συναισθημάτων και την σωματική επαφή. 

Η συγκεκριμένη διάσταση θα μπορούσε να συνδέεται με την «αποφυγή της 

αβεβαιότητας» του Hofstede (1984a), καθώς ένας λόγος για την αποφυγή της είναι ο 

φόβος για το άγνωστο που κάνει τους ανθρώπους πιο ευάλωτους και πιο εκφραστικούς. 

Στον Πίνακα 1.9 μπορεί να διακρίνει κανείς τους επιχειρηματικούς τομείς που 

επηρεάζουν οι ουδέτερες ή πιο συναισθηματικές σχέσεις. 

Ουδέτερες Συναισθηματικές 
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Πίνακας 1.9  Επιχειρηματικοί τομείς που επηρεάζονται από τις ουδέτερες / 
συναισθηματικές σχέσεις 

Ουδέτερες Συναισθηματικές 
Τα μέλη εκδηλώνουν αμέσως τις αντιδράσεις τους, 
είτε λεκτικώς, είτε μη  

Ασαφής / Θολή συναισθηματική κατάσταση 

Εκφραστικό πρόσωπο και χρήση γλώσσας του 
σώματος 

Δεν εκφράζουν άμεσα τι σκέφτονται ή τι νοιώθουν 

Άνεση με την σωματική επαφή Ντροπή και αμηχανία με τη σωματική επαφή και τη 
δημόσια εκδήλωση συναισθημάτων γενικότερα 

Υψώνουν τους τόνους εύκολα Επιδέξιος χειρισμός της λεκτικής και μη λεκτικής 
έκφρασης 

 Πηγή: Hoecklin, 1995 

 
1.5.2.4 Συγκεκριμένες vs. διαχυτικές σχέσεις 

Η διάσταση αυτή εξετάζει το βαθμό εμπλοκής με άλλους ανθρώπους με τον οποίο 

νοιώθουν άνετα τα μέλη μιας κουλτούρας. Κάθε άτομο έχει ποικίλα στρώματα 

προσωπικότητας, ξεκινώντας από το πιο δημόσιο επίπεδο μέχρι και το πιο ιδιωτικό. 

Ωστόσο, ανάλογα με τον πολιτισμό στον οποίο ανήκει, υπάρχουν διαφορές στο σχετικό 

μέγεθος των δημοσίων και ιδιωτικών «μερών», αλλά και στο βαθμό στον οποίο νοιώθουν 

άνετα να μοιράζονται αυτά τα μέρη της προσωπικότητάς τους με τους άλλους. Στις πιο 

συγκεκριμένες κουλτούρες το δημόσιο επίπεδο της προσωπικότητας των μελών τείνει να 

είναι μεγαλύτερο και το ιδιωτικό μικρότερο. Η ιδιωτική ζωή διαφυλάσσεται πιο προσεχτικά 

και διαχωρίζεται από την επαγγελματική. Στις διαχυτικές κουλτούρες ο ιδιωτικός «χώρος» 

είναι συνήθως μεγαλύτερος, ενώ ο δημόσιος είναι μικρότερος και φυλάσσεται πιο έντονα.  

Ωστόσο αν καταφέρει κάποιος να εισέλθει στο δημόσιο επίπεδο τότε είναι πιο εύκολο να 

εισέλθει και στο ιδιωτικό απ’ ότι στις συγκεκριμένες κουλτούρες. Σε γενικές γραμμές το 

άτομο τείνει να εμπλέκεται περισσότερο σε σχέσεις όταν είναι μέλος μιας διαχυτικής 

κουλτούρας.  

Στο σχήμα 1.4 φαίνεται η κατάταξη των χωρών σύμφωνα με τη βαθμολογία τους  για το 

πόσο συγκεκριμένες ή διαχυτικές σχέσεις δημιουργούνται. 

Συγκεκριμένες Διαχυτικές 

Σχήμα 1.4  Τάση κουλτούρας προς Συγκεκριμένες ή Διαχυτικές σχέσεις 
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Η Αυστρία έχει την πιο συγκεκριμένη κουλτούρα, ενώ η Βενεζουέλα φαίνεται να έχει 

την πιο διαχυτική.  

Συγκρίνοντας τους Βόρειο Αμερικάνους με τους Γερμανούς, οι πρώτοι χαρακτηρίζονται 

από μικρό, απόκρυφο ιδιωτικό στρώμα που διαχωρίζεται έντονα από τα πιο δημόσια 

στρώματα, ενώ οι δεύτεροι έχουν ένα μεγάλο ιδιωτικό στρώμα και μικρό δημόσιο. Για 

παράδειγμα, δεν είναι ασυνήθιστο για τους Γερμανούς επαγγελματικούς συνεργάτες να 

απευθύνονται για χρόνια ο ένας στον άλλο με επίσημες προσφωνήσεις ονομάτων, ενώ οι 

Αμερικάνοι έχουν την νοοτροπία να μιλάνε κατευθείαν με τα μικρά τους ονόματα. Αυτό 

έχει ως αποτέλεσμα οι Γερμανοί να θεωρούν τους Αμερικάνους αγενείς και 

παρεισφρητικούς και οι Αμερικάνοι να θεωρούν τους Γερμανούς επιφυλακτικούς και 

δύσκολους στο να τους μάθει κανείς.  

Μερικές φορές, η συνεργασία με πιο διαχυτικές κουλτούρες φαντάζει πολύ χρονοβόρα. 

Αυτό οφείλεται στο ότι ο συνάδελφος κάποιου μπορεί να θέλει να γνωρίσει την καταγωγή 

του, τους φίλους του, πού πήγε σχολείο, ποια κοσμοθεωρία έχει για τη ζωή, για την 

πολιτική, για τις τέχνες, για την λογοτεχνία και τη μουσική. Αυτό, όμως, δεν είναι «χάσιμο 

χρόνου», καθώς τέτοιου είδους προτιμήσεις αποκαλύπτουν χαρακτήρες και δημιουργούν 

φιλίες. Επίσης, καθιστούν την εξαπάτηση σχεδόν αδύνατη. Η αρχική επένδυση στη 

δημιουργία σχέσεων είναι εξίσου σημαντική με το κλείσιμο συμφωνιών σε κάποιες 

κουλτούρες.  

Στον Πίνακα 1.10 μπορεί να διακρίνει κανείς τους επιχειρηματικούς τομείς που 

επηρεάζουν οι συγκεκριμένες ή πιο διαχυτικές σχέσεις 

 

Πίνακας 1.10  Επιχειρηματικοί τομείς που επηρεάζονται από τις συγκεκριμένες / 
διαχυτικές σχέσεις 

Συγκεκριμένες Διαχυτικές 
Πιο ευρύ δημόσιο επίπεδο, πιο κλειστό ιδιωτικό 
επίπεδο προσωπικότητας 

Πιο κλειστό δημόσιο επίπεδο, αλλά πιο εύκολα 
προσβάσιμο ιδιωτικό επίπεδο όταν εισέλθει κανείς 
στο δημόσιο 

Χαρακτήρες ευθείς, ανοιχτοί και εξωστρεφείς Χαρακτήρες διπρόσωποι, κλειστοί και εσωστρεφείς 

Μπαίνουν κατευθείαν στο θέμα και συχνά 
φαίνονται τραχείς 

Συχνά αποφεύγουν το θέμα και ενεργούν πλαγίως 

Αρκετά κινητικοί Χαμηλή κινητικότητα 
Διαχωρίζουν δουλειά και προσωπική ζωή Δουλειά και προσωπική ζωή είναι άρρηκτα 

συνδεδεμένες 
Διαφορετικές προσεγγίσεις ανάλογα με τις 
περιστάσεις, ειδικά στη χρήση τίτλων (για 
παράδειγμα θα αποκαλέσουν κάποιον με τον τίτλο 
και το επίθετό του στη δουλειά, αλλά με το μικρό 
του όνομα στην προσωπική ζωή) 

Σταθερή προσέγγιση, ειδικά στη χρήση τίτλων 
(όπως αποκαλούν κάποιον σε επαγγελματικό 
περιβάλλον θα τον αποκαλέσουν και στο ιδιωτικό 

 Πηγή: Hoecklin, 1995 
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1.5.2.5  Επίτευγμα vs. απόδοση 

Σχετίζεται άμεσα με τον τρόπο με τον οποίο καθορίζεται το κύρος και η δύναμη. Σε 

κάθε κοινωνία υπάρχουν χαρακτηριστικά που θεωρούνται δικαιώματα του ατόμου από τη 

γέννησή του και άλλα που τα αποκτά μέσω του ανταγωνισμού, της προσπάθειας και της 

τύχης. Το κύρος μπορεί να βασιστεί είτε στις πράξεις κάποιου, είτε στην ιδιότητα που 

κατέχει. Αυτό είναι ένα δίλημμα που κάθε κουλτούρα το διαπραγματεύεται διαφορετικά. 

Στις χώρες που είναι προσανατολισμένες προς το επίτευγμα, τα διοικητικά στελέχη 

αξιολογούνται σύμφωνα με το πόσο καλά αποδίδουν σε μια προσδιορισμένη λειτουργία. 

Οι σχέσεις είναι λειτουργικές. Για παράδειγμα ένα άτομο σχετίζεται με τον συνάδελφό του 

ως μάνατζερ των πωλήσεων. Η αιτιολόγηση του ρόλου του βρίσκεται στο αρχείο 

πωλήσεων. Θα συγκριθεί με άλλα άτομα που έχουν τον ίδιο ρόλο. Η επιτυχία ορίζεται 

διεθνώς ως αυξημένες πωλήσεις. Η σχέση του μάνατζερ πωλήσεων με την παραγωγή, τις 

δημόσιες σχέσεις, τον σχεδιασμό προϊόντων και τα άλλα τμήματα, είναι οργανική. Μπορεί 

να πουλήσει αυτά που αναπτύσσουν, κατασκευάζουν και σχεδιάζουν ή να τα αφήσει έτσι. 

Το άτομο ταυτίζεται με τον ρόλο του.  

Στις κουλτούρες που προσανατολίζονται προς την απόδοση, το κύρος αποδίδεται στα 

πρόσωπα που προκαλούν τον φυσικό θαυμασμό των άλλων. Συνήθως είναι μεγαλύτεροι 

άνθρωποι, άνδρες, πολύ ικανά πρόσωπα και / ή άτομα με προσόντα σε μια συγκεκριμένη 

τεχνολογία ή εργασία που κρίνεται να είναι εθνικής σημασίας. Βοηθώντας τους 

ανθρώπους αυτούς που ξεχωρίζουν να ανταποκριθούν στις απαιτήσεις της κοινωνίας, 

δείχνει κανείς το σεβασμό του στο κύρος, το οποίο είναι γενικά ανεξάρτητο από εργασίες 

ή συγκεκριμένες λειτουργίες. Κάθε άτομο είναι συγκεκριμένο και ξεχωριστό και δε 

συγκρίνεται εύκολα με άλλους. Η απόδοσή του καθορίζεται μερικώς από την αφοσίωση 

που του δείχνουν οι κατώτεροί του και την οποία με τη σειρά του ανταποδίδει. Το 

πρόσωπο αυτό είναι συνήθως άντρας και αποτελεί τον οργανισμό με την έννοια ότι τον 

προσωποποιεί και χειρίζεται επιδέξια την δύναμή του.  

Στις κουλτούρες επιτεύγματος οι ιεραρχίες δικαιολογούνται με τον ισχυρισμό ότι τα 

αρχαιότερα άτομα έχουν επιτύχει περισσότερα για τον οργανισμό λόγω του ότι η εξουσία 

τους, που δικαιολογείται από τις δεξιότητες και τη γνώση τους, ωφελεί τον οργανισμό. 

Αντιθέτως, στις κουλτούρες απόδοσης, το κύρος αιτιολογείται ως κεντρικό σημείο 

αναφοράς για τη δημιουργία της δύναμης που χρειάζεται για να προχωράνε οι δουλειές. 

Αυτή η δύναμη μπορεί να είναι επί των ανθρώπων και να είναι εξαναγκαστική, ή να είναι 

μέσω των ανθρώπων και να είναι συμμετοχική. Υπάρχει μεγάλη ποικιλία μορφών που 

μπορεί να πάρει αυτή η δύναμη, όποια μορφή και να πάρει, όμως, η απόδοση του κύρους 

στους ανθρώπους νοείται ως δικαίωμα εξάσκησης δύναμης η οποία θεωρείται ότι ενισχύει 

την αποτελεσματικότητα του οργανισμού ως συνόλου.  
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Στο σχήμα 1.5 διακρίνεται η κατάταξη των χωρών ανάλογα με το προς τα πού είναι 

προσανατολισμένες.  

 

χήμα 1.5  Τάση κουλτούρας προς Επίτευγμα ή Απόδοση 

 Αυστρία είναι η περισσότερο προσανατολισμένη στο επίτευγμα, ενώ η Βενεζουέλα 

είν

οια από τις διαστάσεις του 

Ho

.5.2.6 Συμπερασματικά 
α λειτουργούν πιο αποτελεσματικά  και να διοικούν επιτυχώς 

διά

λήψεις και τις υποθέσεις της δικής τους κουλτούρας 

ιών), που 

3. όπους διεξαγωγής των πραγμάτων, 

 

1.5.3 Άλλες διαστάσεις 
 ασχολήθηκαν με τις ποικίλες διαφορές ανάμεσα στις 

κο

 

χομένου κουλτούρες (Ιαπωνία, Αραβικές χώρες, Νότιες Ευρωπαϊκές 

χώρες) έχουν αναπτύξει εκτενή ανεπίσημα δίκτυα προφορικής ανταλλαγής πληροφοριών, 

Επίτευγμα Απόδοση 

Σ

 

Η

αι αυτή που δίνει τη μεγαλύτερη σημασία στην απόδοση.  

Η συγκεκριμένη διάσταση δεν συνδέεται άμεσα με κάπ

fstede (1984a).  

 

1
Οι μάνατζερ θα μπορούν ν

φορες κουλτούρες εάν: 

1. Καταλάβουν τις προκατα

2. Συλλογιστούν γιατί οι διάφοροι τρόποι διεξαγωγής των πραγμάτων (εργασ

αντιστοιχούν σε διάφορες κουλτούρες, έχουν νόημα αν μελετηθούν μαζί με τις 

υποθέσεις της εκάστοτε αντίστοιχης κουλτούρας.  

Θεωρήσουν τις πολιτισμικές υποθέσεις και τους τρ

όχι ως αδιάλλακτες διαφορές, αλλά ως διαφορετικά σημεία εκκίνησης που μπορούν να 

ενωθούν για να δημιουργήσουν μοναδικά ανταγωνιστικές λύσεις.  

Πολλοί ήταν οι ερευνητές που

υλτούρες και ο καθένας ανέπτυξε τις δικές του διαστάσεις. Οι Hall (1959, 1976) και Hall 

and Hall (1990) αναγνώρισαν τη διάσταση της κουλτούρας χαμηλού ή υψηλού 

περιεχομένου αναφορικά με τη χρήση της γλώσσας. Το περιεχόμενο αφορά τις 

πληροφορίες που περιβάλουν ένα γεγονός. Μια υψηλού περιεχομένου επικοινωνία είναι 

αυτή στην οποία οι περισσότερες πληροφορίες υπονοούνται και αυτές που αναφέρονται 

ρητά περιέχουν μόνο ένα μικρό κομμάτι του μηνύματος. Σε μια χαμηλού περιεχομένου 

επικοινωνία, το μήνυμα περιλαμβάνεται ολόκληρο ή κατά μεγάλο μέρος στις λέξεις που 

αναφέρονται ρητά.  

Οι υψηλού περιε
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οι 

ική και κάποιες Βόρειες 

Ευ

 κατανοήσει κανείς τις διαφορές που εμφανίζονται κατά τη σύγκρισή τους. 

Πα

ρησιμοποιώντας την κουλτούρα ανταγωνιστικά στην Imperial Chemical Industries 

οποίες διαδίδονται και πιο γρήγορα. Αντιθέτως, κουλτούρες, όπως αυτές των Βορείων 

Ευρωπαϊκών χωρών, προτιμούν τις σαφείς, ξεκάθαρες γραπτές φόρμες επικοινωνίας, 

όπως εκφράζονται σε βιβλία και στην επίσημη αλληλογραφία. 

Μια άλλη διάσταση που τόνισε ο Hall (1983) είναι οι Μονοχρονικές και οι Πολυχρονικές 

κουλτούρες. Στις πρώτες, όπου ανήκουν η Βόρεια Αμερ

ρωπαϊκές χώρες, ο χρόνος εξοικονομείται και η ακρίβεια εκτιμάται πολύ. Οι πολύ-

χρονικές κοινωνίες είναι συνηθισμένες στο να κάνουν πολλά πράγματα συγχρόνως. 

Έχουν πιο χαλαρή προσέγγιση όσον  αφορά τον χρόνο. Αυτό που έχει σημασία είναι η 

διατήρηση των σχέσεων. Οι χαμηλού περιεχομένου άνθρωποι είναι συνήθως και μονό-

χρονικοί.  

Έχοντας μελετήσει τις διαστάσεις που παρουσιάζουν οι κουλτούρες φαίνεται πιο 

εύκολο να

ρακάτω ακολουθεί μια μελέτη περίπτωσης της εταιρείας Imperial Chemical Industries 

(ICI), ενδεικτική των διαφορών που εντοπίζονται στις κουλτούρες των χωρών. Η 

συγκεκριμένη μελέτη περίπτωσης αποδεικνύει πως όταν γίνεται σωστή διαχείριση των 

πολιτισμικών διαφορών, τότε αυτές μπορούν να αποτελέσουν ισχυρό ανταγωνιστικό 

πλεονέκτημα για μια διεθνή επιχείρηση.   

 
1.6 Case Study 1  
Χ
(ICI) 

 
Η ICI, η 38η μεγαλύτερη βιομηχανική επιχείρηση του κόσμου, έχει κάνει αλματώδη πρόοδο 

 προσπάθειά της να διεθνοποιηθεί. Από τις αρχές του ’80, η Βρετανική εταιρεία 

α

ι

ticals στο 

Ch

τ

στην

αν διοργανώθηκε σε παγκόσμιες επιχειρηματικές μονάδες, κάποιες από τις οποίες έχουν την 

έδρα τους έξω από το Ηνωμένο Βασίλειο. Για να αναπτύξει μια ακόμα πιο παγκόσμια 

προοπτική η εταιρεία άλλαξε την σύσταση του δεκαεξαμελούς διοικητικού συμβουλίου 

περιλαμβάνοντας πλέον και στελέχη που δεν ήταν Βρετανικής καταγωγής (έναν Γερμανό, έναν 

Καναδό και δυο Αμερικάνους). Εκτός από την προσπάθεια συνένωσης διαφορετικών 

προοπτικών κουλτούρας στην κορυφή της οργανωσιακής πυραμίδας, η ICI βρίσκει τρόπους να 

χρησιμοποιήσει την κουλτούρα ανταγωνιστ κά σε βαθύτερο επίπεδο στην οργάνωση. 

Μια πρόσφατη πολιτισμική πρωτοβουλία στην ICI περιλάμβανε μια ομάδα Ιταλών και 

Βρετανών μάνατζερ από την ICI Pharma Italy και την έδρα της ICI Pharmaceu

eshire, του Ηνωμένου Βασιλείου. Τα τελευταία χρόνια, η Ιταλική διεύθυνση παίζει 

αυξανόμενα σημαντικό ρόλο, στα πλαίσια της επιχειρηματικής μονάδας, διεθνώς. Ωστόσο, όταν 

υπήρχε συνεργασία σε κοινά έργα με την Βρετανία, η επικοινωνία με αξύ των μάνατζερ των δύο 

χωρών ήταν συχνά δύσκολη και απογοητευτική, παρόλο που και οι δύο πλευρές μιλούσαν  
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 Είναι υπερβολικά ευέλικτοι 

 Είναι επιχειρηματίες 

 Είναι δημιουργικοί 

 Βασίζονται στους ανθρώπους και όχι σε δομές 

 Είναι συναισθηματικοί 

 Είναι απείθαρχοι 

 Ποτέ δεν προλαβαίνουν τις διορίες 

 Δεν έχουν συνείδηση του χρόνου 

 Αντιπαθούν τον προγραμματισμό  / σχεδιασμό 

Οι Ιταλοί μάνατζερ περιγράψανε την Βρετανική κουλτούρα ως παραδοσιακή: «Έχει έναν 

αρκετά περιορισμένο ορισμό της υπευθυνότητας και υψηλό επίπεδο ενδιαφέροντος για τους 

τύπους και την τάξη. Μια φράση που λέγεται πολύ συχνά είναι: «Αυτό απλά δε γίνεται». Αυτό 

από την μια μπορεί να είναι και θετικό, αλλά από την άλλη σημαίνει ότι οι Βρετανοί υπακούν σε 

ένα στυλ διοίκησης που είναι αντίθετο με την καινοτομία και την αλλαγή. Η έμφαση που δίνεται 

στο πρωτόκολλο και τις διαδικασίες τους κάνει  «ανελαστικούς», υπερβολικά  

αγγλικά. Οι ομάδες αποφάσισαν ότι ήταν σημαντικό και απαραίτητο η κάθε πλευρά να 

καταλάβει καλύτερα τον τρόπο σκέψης και δράσης της άλλης πλευράς κι έτσι ανέλαβαν μια 

άσκηση που ονόμασαν «Διαχείριση έργου σε ένα πολύ-πολιτισμικό περιβάλλον». 

Με τη βοήθεια συμβούλων, οι δύο ομάδες καθόρισαν τις περιοχές όπου αντιμετώπιζαν 

πραγματικές δυσκολίες να δουλεύουν μαζί και μοιράστηκαν ανοιχτά τις αντιλήψεις που είχε ο 

καθένας για την άλλη κουλτούρα. Οι διαφορές στα σημεία προσοχής και στις διαδικασίες που 

ακολουθεί κάθε ομάδα για να κάνει κάποια πράγματα είναι συνοπτικά οι ακόλουθες:  

Οι Βρετανοί:     Οι Ιταλοί: 
 Κάνουν τα πράγματα με το σωστό τρόπο    Κάνουν τα σωστά πράγματα 

 Δουλεύουν βάσει πρωτοκόλλου και      Ενθαρρύνουν την ευελιξία 

 προτύπων         Χτίζουν σχέσεις για να καταφέρουν 

 Καθιερώνουν διαδικασίες για τη         να κάνουν πράγματα 

 διεξαγωγή εργασιών       Παρέχουν  πλαίσιο 

 Παρέχουν ουσιαστικές πληροφορίες     Είναι ευθείς και άμεσοι  

   Είναι διπλωμάτες στην επικοινωνία τους 

Οι Βρετανοί μάνατζερ δήλωσαν ότι η Ιταλική κουλτούρα τους φάνηκε να μη δίνει πολλή 

σημασία στην δομημένη οργάνωση: «Από μια θετική οπτική γωνία, οι Ιταλοί μάνατζερ είναι 

αυτοσχεδιαστές που είναι ικανοί να προσαρμόζονται στις αλλαγές, να παρακάμπτουν τους 

περιορισμούς και να δημιουργούν ή να προσαρμόζονται σε νέους κανόνες παιχνιδιού. Από την 

αρνητική πλευρά, η εικόνα των Ιταλών είναι αυτή των υπερβολικά ευέλικτων, συνεχώς 

μεταβαλλόμενων, ασυνείδητων ως προς το χρόνο Μεσογειακών ανθρώπων που πρέπει να 

ελέγχονται συνεχώς για να διασφαλιστεί ότι οι συμφωνηθέντες στόχοι θα επιτευχθούν». 

Δηλαδή, η Βρετανική αντίληψη για τους Ιταλούς είναι ότι: 

 35



Και οι δύο ομάδες συμφώνησαν πως καμιά κουλτούρα δεν είναι σωστή ή λανθασμένη. Αντί 

να θεωρήσουν τις διαφορές τους ανυπέρβλητες, προσπάθησαν και ανέπτυξαν συγκεκριμένους 

τρόπους συνένωσης των δυνάμεων της κάθε κουλτούρας στο πλαίσιο της διοίκησης. Για να 

γίνει η συνένωση δυνάμεων έπρεπε να εκτιμηθεί αυτό που είχε να προσφέρει η κάθε 

κουλτούρα. Επίσης, αποφάσισαν να αναγνωρίσουν συγκεκριμένες πτυχές των έργων, όπου η 

μια προσέγγιση ή η άλλη θα ήταν πιο αποτελεσματική. Αυτές οι προσπάθειες συνεχίζονται διότι 

οι ομάδες αναγνωρίζουν πως είναι μια συνεχής διαδικασία, αλλά τα οφέλη είναι ήδη εμφανή. 

Ένα χρόνο μετά την άσκηση αυτή, οι συμμετέχοντες γιόρτασαν την επιτυχή και έγκαιρη 

ολοκλήρωση μιας βασικής φάσης ενός έργου. Οι δύο μεριές πιστεύουν πως έχουν κάνει 

σημαντική πρόοδο στο να χρησιμοποιούν τις δυνάμεις τους πιο αποτελεσματικά και, με το 

πέρασμα του χρόνου, να δημιουργούν ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. 

 
Πηγή: Hoecklin, 1995  

προσανατολισμένους στις διαδικασίες και κάποιες φορές αργούς και σοβαροφανείς. Δηλαδή, η 

Ιταλική αντίληψη για τους Βρετανούς είναι ότι: 

 Έχουν ψύχωση με τους κανόνες και τις διαδικασίες 

 Είναι ανελαστικοί 

 Είναι επίσημοι 

 Αποφεύγουν την αντιπαράθεση 

 Απαγορεύουν / κρύβουν τα συναισθήματα 

 Είναι πειθαρχημένοι 

 Κάνουν καλό προγραμματισμό 

 Είναι καχύποπτοι 

 Είναι αργοί και σοβαροφανείς 

Προκειμένου κάθε ομάδα να καταστήσει σαφή την αντίληψή της για την άλλη, αναγνώρισαν 

ότι και οι δύο κουλτούρες είναι απόλυτα εύλογες και επαγγελματικές στο δικό τους περιβάλλον. 

Μάλιστα, τα χαρακτηριστικά που τόνισε η μια ομάδα για την άλλη ήταν αυτά ακριβώς που 

καθιστούσαν την κάθε κουλτούρα επιτυχημένη στο περιβάλλον της. Η Ιταλική ευελιξία  στις 

συναλλαγές, που προκαλούσε συχνά πονοκέφαλο στους Βρετανούς μάνατζερ, ήταν μια 

σημαντική και αξιόλογη αρετή για επιτυχία στην Ιταλία. Η επισημότητα και η οργάνωση των 

Βρετανών μάνατζερ θα ήταν ακατάλληλη στο Ιταλικό επιχειρηματικό περιβάλλον, αλλά είχε 

απόλυτο νόημα για την Βρετανία. Όπως εξηγεί ένας Ιταλός μάνατζερ: «Εμείς, στην ICI Pharma 

Italy, λειτουργούμε και προγραμματίζουμε σύμφωνα με το ταχέως μεταβαλλόμενο περιβάλλον 

μας. Απαιτούνται περιοδικές προσαρμογές στις νέες συνθήκες. Προφανώς, αυτό έχει αντίκτυπο 

στον μέσο και  μακροπρόθεσμο προγραμματισμό. Το Ιταλικό επιχειρηματικό περιβάλλον  

απαιτεί να παλεύουμε κάθε μέρα με τις αναταραχές κι έτσι χρειαζόμαστε μια ευέλικτη 

συμπεριφορά. Αν λειτουργούμε σύμφωνα με τις Βρετανικές μεθόδους και κανόνες 

συμπεριφοράς μπορεί να οδηγηθούμε σε απώλεια ευκαιριών ή  ακόμα και στο τέλος της 

επιχείρησής μας μέσα σε λίγους μήνες!» 
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Επίλογος 
Στις παραπάνω ενότητες έγινε μια εισαγωγή στην έννοια της κουλτούρας και τον τρόπο 

που την προσέγγισαν οι θεωρητικοί. Γνωρίζοντας τις διαστάσεις της, μπορεί κάποιος να 

διακρίνει πιο εύκολα τις πολιτισμικές διαφορές που παρουσιάζονται μεταξύ των χωρών ή 

των υπό-ομάδων της ίδιας χώρας. Η ίδια η έννοια της κουλτούρας έχει συνδεθεί στενά με 

τη μελέτη των επιχειρήσεων και η ύπαρξή της σε μια οργάνωση συνδέεται άμεσα με την 

απόδοση.  Το επόμενο κεφάλαιο εξετάζει την επιρροή που ασκεί η κουλτούρα 

(προσωπική και εθνική) στην ηγεσία μιας διεθνούς επιχείρησης και στο στυλ διοίκησης 

που υιοθετείται. Επιπλέον, επιχειρεί να διαφωτίσει τα ηθικά και δεοντολογικά θέματα που 

αναδύονται κατά την άσκηση πρακτικών διοίκησης στις διεθνείς οργανώσεις.  
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Κεφάλαιο 2 
 

2.1 Προσωπική και Εθνική Κουλτούρα:                       

πώς επηρεάζουν την αποδοτικότητα της 

ηγεσίας στον τομέα της διοίκησης 
Η ηγεσία είναι ένα φαινόμενο που παρατηρείται σε όλες τις ομάδες ανθρώπων, άσχετα 

με την γεωγραφική θέση, την κουλτούρα ή την εθνικότητά τους. Παίζει κρίσιμο ρόλο και 

είναι, συχνά, ένας από τους βασικούς παράγοντες επιτυχίας ή αποτυχίας των 

επιχειρήσεων (Bass, 1990˙ Zagoršek, 2004). Καθώς οι οικονομίες ανά τον κόσμο 

παρουσιάζουν μια τάση συνένωσης σε παγκόσμιες εμπορικές συναλλαγές,  η ανάγκη για 

την κατανόηση της επιρροής της κουλτούρας στην ηγεσία φαντάζει μεγαλύτερη από ποτέ 

(House et al., 1999). Η παγκοσμιοποίηση του ανθρώπινου δυναμικού, η επέκταση των 

πολυεθνικών και η έκθεση των τοπικών επιχειρήσεων στον αυξανόμενο παγκόσμιο 

ανταγωνισμό οδήγησαν τους πρακτικούς να εξετάσουν και να αντιμετωπίσουν τους 

περιορισμούς συγκεκριμένων οργανωσιακών και ηγετικών πρακτικών. Η κουλτούρα 

θεωρείται, ολοένα και περισσότερο, ως ένας από τους περιορισμούς στις θεωρίες ηγεσίας 

(Hanges, Lord and Dickson, 2000˙ Zagoršek, 2004).  

Η έρευνα για την επιρροή της κουλτούρας στην ηγεσία είναι ένα ιδιαίτερα δύσκολο 

θέμα προς εξέταση. Ο διαπολιτισμικός χαρακτήρας της έρευνας αυξάνει την 

πολυπλοκότητα του σχεδιασμού της, δυσχεραίνει τις διαδικασίες συλλογής δεδομένων και 

καθιστά την μετάφραση των αποτελεσμάτων εξίσου πολύπλοκη (Zagoršek, 2004). 

Ωστόσο, πολλοί θεωρητικοί έχουν υποστηρίξει ότι υπάρχει σχέση ανάμεσα στις 

προσωπικές αξίες των μάνατζερ, στο στυλ ηγεσίας και στην οργανωσιακή κουλτούρα τους 

(Selznick, 1957˙ Deal and Kennedy, 1982˙ Shackman, 1991˙ Schein, 1991).  Ιδιαίτερα 

χρήσιμη αποδεικνύεται η έρευνα των Byrne and Bradley (2007), στοιχεία της οποίας 

παρουσιάζονται παρακάτω στην προσπάθεια να φωτιστεί το θέμα αυτό. 

Πολλές εταιρείες συμμετέχουν σε παγκόσμιες συμμαχίες που εξαρτώνται από την 

ευελιξία και προσαρμοστικότητα στις τοπικές αγορές και απαιτούν από τους μάνατζέρ 

τους να κατέχουν τα κατάλληλα στυλ ηγεσίας, ώστε να μπορούν να ανταπεξέλθουν σε 

διαφορετικές κουλτούρες και διαφορετικά συστήματα αξιών στην διεθνή διοίκηση. 

(Coviello et al., 1998˙ Fahy, 2002).  Η υπάρχουσα βιβλιογραφία, κάνει εκτενή λόγο για το 

πώς επηρεάζουν οι προσωπικές και εθνικές κουλτούρες τον τομέα της διοίκησης. Η 

κουλτούρα, κύριο συστατικό της οποίας είναι οι προσωπικές αξίες (Kluckhohn, 1949˙ 
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Kroeber, 1952), βρίσκεται πλέον στο επίκεντρο της ανάλυσης του ρόλου της ηγεσίας στην 

διατήρηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος και στην ανώτερη διεθνή απόδοση (Kimber, 

1997˙ Jackson and Aycan, 2001˙ Pfeffer, 2002).  Η μελέτη των προσωπικών αξιών και 

του υπόβαθρου κουλτούρας είναι απαραίτητη για την κατανόηση του στυλ ηγεσίας κάθε 

μάνατζερ και για τον προσδιορισμό της πιθανότητας που έχει αυτό το στυλ να οδηγήσει 

σε ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, ειδικά σε πολυεθνικά περιβάλλοντα.  

Η προσωπική και εθνική κουλτούρα εξαρτώνται ουσιαστικά από τις προσωπικές αξίες 

(Kroeber, 1952˙ Triandis et al., 1988˙ Triandis, 1989˙ Triandis 1990˙ Hofstede, 2001) οι 

οποίες οδηγούν στην δημιουργία ή επιλογή στυλ ηγεσίας. Ο Hofstede (1984a) ορίζει ότι: 

«Οι αξίες είναι χαρακτηριστικό γνώρισμα του ατόμου, αλλά και της ομάδας. Η κουλτούρα 

προϋποθέτει την ομαδικότητα. Ορίζω ως αξία την ευρεία τάση να προτιμά κανείς κάποιες 

καταστάσεις πραγμάτων από άλλες». Οι προσωπικές και πολιτισμικές αξίες των ηγετών 

είναι μετρήσιμες (Schwartz, 1992, 1994) κι επιπλέον χαρακτηρίζουν και υποστηρίζουν την 

απόδοση της εταιρείας. Οι Vroom and Yetton (1973) συνδέουν τις προσωπικές αξίες με 

την επιχειρηματική απόδοση, και τοποθετούν ανάμεσά τους το στυλ ηγεσίας και την 

επακόλουθη αποτελεσματικότητα στις επιχειρηματικές συναλλαγές. Οι προσωπικές αξίες 

είναι τα κριτήρια που χρησιμοποιούν οι ηγέτες για να επιλέξουν και να δικαιολογήσουν τις 

ατομικές τους πράξεις και αποφάσεις και για να αξιολογήσουν ανθρώπους και 

καταστάσεις (Kluckhohn, 1951b˙ Kroeber, 1952˙ Williams, 1968˙ Rokeach, 1973˙ 

Schwartz, 1992). Οι προσωπικές αξίες των μάνατζερ και η κουλτούρα τους μαζί με άλλες 

«σκληρές» ή «μαλακές» μεταβλητές εκφράζουν και μετράνε την έννοια της δια-

πολιτισμικής επιχειρηματικής απόδοσης.  

Οι προσωπικές αξίες, η υποκίνηση και οι περιορισμοί παρέχουν ένα πλαίσιο για την 

κατανόηση του τρόπου με τον οποίο αντιλαμβάνονται οι άνθρωποι τις ευκαιρίες και τις 

απειλές του περιβάλλοντός τους. Ο Schumpeter (1991) προέβλεψε ότι το στυλ ηγεσίας 

εξαρτάται από την προσκόλληση του μάνατζερ σε συγκεκριμένες αξίες. Για παράδειγμα, η 

δημιουργικότητα θα παρακινούσε έναν μάνατζερ να αποφεύγει τις «προσαρμοσμένες» 

λύσεις, που δε χρειάζονται πολλή πρόνοια, και να αναζητά  τις «δημιουργικές» λύσεις, 

αντικαθιστώντας έτσι ένα μέτριο αποτέλεσμα με το ιδανικό.  

Πολλές μελέτες έχουν αποδείξει ότι η κουλτούρα όντως επηρεάζει τη συμπεριφορά των 

ηγετών. Ο Doctor (1983) διαπίστωσε ότι οι Ιάπωνες μάνατζερ ξοδεύουν πολύ 

περισσότερο χρόνο σε ένα έργο απ’ ότι οι Αμερικανοί. Οι Dorfman and Howell (1997)  σε 

μια μελέτη πέντε χωρών δυτικά και ανατολικά του Eιρηνικού, ανακάλυψαν ότι οι 

Αμερικανοί μάνατζερ χρησιμοποιούν πιο συμμετοχικά μοντέλα ηγεσίας απ’ ότι οι μάνατζερ 

στο Μεξικό, την Κορέα ή την Ταϊβάν. Μια μελέτη για τη χρήση πέντε πρακτικών ηγεσίας 

μεταμόρφωσης (transformational leadership), που περιλάμβανε Αμερικανούς και 

Σουηδούς μάνατζερ, διαπίστωσε ότι χρησιμοποιούσαν πιο συχνά πειραματικές και 
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υποστηρικτικές συμπεριφορές (Kouzes and Posner, 2002). Η ηγεσία μεταμόρφωσης είναι 

η μορφή ηγεσίας που ασκούν τα διοικητικά στελέχη όταν διευρύνουν και αναδεικνύουν τα 

ενδιαφέροντα των εργαζομένων τους, όταν υποκινούν την επίγνωση και αποδοχή των 

στόχων και της αποστολής της ομάδας και όταν αφυπνίζουν τους εργαζομένους τους να 

φροντίζουν, πέρα από το προσωπικό τους όφελος, το γενικότερο συμφέρον της ομάδας. 

Σε μια μελέτη 1.540 κορυφαίων μάνατζερ από 20 χώρες, ο Geletkanycz (Ekvall and 

Arvonen, 1991) βρήκε ότι στελέχη με διαφορετικά υπόβαθρα κουλτούρας δεν ήταν εξίσου 

ανοιχτά στην αλλαγή. Η κουλτούρα έχει ακόμα μεγαλύτερη επιρροή στην ηγεσία κι από 

την επαγγελματική εμπειρία. Σε πολυάριθμες μελέτες, αναφέρθηκε ότι εξαναγκαστικές και 

απόλυτες ηγεσίες ήταν πιο κοινές σε χώρες που χαρακτηρίζονται από μεγάλη απόσταση 

εξουσίας (Bass, 1990˙, Hofstede, 1991˙ Dickson et al., 2003). 

 

2.2  Προσωπικές και εθνικές αξίες και στυλ 

ηγεσίας 
Δεν γεννιέται κανείς ηγέτης, αλλά γίνεται μέσω της προσωπικής δεξιοτεχνίας και 

απόκτησης της τέλειας γνώσης και μέσω της προσωπικής υπεροχής (Lewin, 1951˙ 

Senge, 1990). Οι ηγέτες επιδεικνύουν ικανότητα  επιβίωσης παρά την απόγνωση που 

δημιουργείται από γεγονότα όπως οι αλλαγές, το χάος και η υπερφόρτωση πληροφοριών 

(Collins and Porras, 1994˙ Wheatley, 1999).  Για τους Schwartz (1992) και Schwartz and 

Sagiv (1995) τα στυλ ηγεσίας αντικατοπτρίζουν διαφορετικές σχετικές δυνάμεις 

παγκοσμίων ομάδων ισχυρών προσωπικών και πολιτισμικών αξιών. Από αυτές αντλούν 

10 ξεχωριστούς τύπους προσωπικών αξιών και 7 τύπους αξιών κουλτούρας. Τέσσερις 

κατηγορίες προσωπικών αξιών, δημιουργούν δύο διπολικές διαστάσεις του προσωπικού 

τύπου αξιών: 

 «Ανοιχτός στις αλλαγές» vs. «Συντηρητικός» 

 «Υπέρβαση του εγώ» vs. «Επαύξηση του εγώ» 

Δύο διπολικές διαστάσεις κουλτούρας, παρομοίως, περιγράφουν τις αξίες πολιτισμικού 

τύπου: 

 «Επιτηδευμένος» και με «Πνευματική αυτονομία» vs. «Συντηρητικός» και με «Πίστη 

στην ισότητα των ανθρώπων σε όλους τους τομείς της ζωής» 

 «Αρμονία» vs. «Ιεραρχία και υπεροχή» 

Μέσω των αξιών της εθνικής τους κουλτούρας, τα μέλη μιας κοινωνίας εσωτερικεύουν τις 

διαστάσεις των προσωπικών τους αξιών (White, 1993˙ Schwartz, 1992˙ Schwartz, 1994). 
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2.2.1 Η ολική ποιότητα μιας ομάδας στενά συνδεδεμένων  προσωπικών αξιών 
Μια ομάδα στενά συνδεδεμένων προσωπικών αξιών έχει μια ολική ποιότητα 

(Frondizzi, 1971). Αυτή η ποιότητα ασκεί περαιτέρω επιρροή στις προσωπικές αξίες που 

χαρακτηρίζουν και ενδυναμώνουν τα διοικητικά στυλ ηγεσίας. Η ομάδα προσωπικών 

αξιών του μάνατζερ είναι ένας από τους κύριους παράγοντες, οι οποίοι, μέσω της 

μεσολάβησης της ηγεσίας, προκαλούν την δημιουργία της κουλτούρας στις επιχειρήσεις 

(Whyte, 1955˙ Vroom and Yetton, 1973˙ Erbring and Young, 1979˙ Young, 1989˙ Triandis, 

1990˙ Van Maanen, 1991˙ Ralston et al., 1997). Οι αξίες ενός ιδρυτή έχουν τον 

μεγαλύτερο αντίκτυπο στην οργανωσιακή κουλτούρα και την επιχειρηματική επιτυχία 

(Schein, 1991). 

Ορίζοντας το προσωπικό στυλ των ηγετών ως ένα συνεπή τρόπο συμπεριφοράς ή 

διεξαγωγής των πραγμάτων που επιλέγεται προσεχτικά ανάμεσα σε εναλλακτικούς 

τρόπους δράσης, ο Kroeber (1952) υποστηρίζει κι αυτός ότι το στυλ ηγεσίας επιλέγεται 

αναφορικά με τις προσωπικές αξίες. Αυτή η υπόθεση έφερε στο προσκήνιο την ιδέα ότι οι 

προσωπικές αξίες που συνδέονται με ίδιου επιπέδου αποδόσεις διεθνών μάνατζερ θα 

παρουσίαζαν μια ποικιλία. Διαφορετικές αξίες οδηγούν στα ίδια επίπεδα απόδοσης σε 

διαφορετικές χώρες. Παράλληλα, όμως, δημιουργείται το ερώτημα αν παρόλο που 

υπάρχουν ποικίλα στυλ διοίκησης, λιγότερο «δημιουργικά» και περισσότερο 

«συντηρητικά» στυλ μπορούν να οδηγήσουν σε πιο αδύναμες αποδόσεις ακόμα και 

ανάμεσα στις επιχειρήσεις υψηλής απόδοσης.  

Ο Schwartz (1992) αναγνωρίζει 57 προσωπικές αξίες, που σχηματίζουν την παγκόσμια 

ομάδα αξιών που κατέχουν τα άτομα, από τις οποίες ένα υποσύνολο 45 αξιών 

προσδιορίζουν την εθνική κουλτούρα (Schwartz, 1994). Η εθνική κουλτούρα είναι 

ουσιαστικά οι ενοποιημένες προσωπικές αξίες των ανθρώπων στην κοινωνία, οι οποίες  

απεικονίζουν  πλευρές της προσωπικής τους κουλτούρας που είναι ενοποιημένες σε μια 

εθνική ταυτότητα. Οι εθνικές πολιτισμικές αξίες μπορεί να ασκούν μεγαλύτερη επιρροή 

στο στυλ ηγεσίας απ’ ότι οι προσωπικές αξίες του μάνατζερ ή οι περιστασιακές 

μεταβλητές. 

 

2.3  Η έρευνα των Byrne and Bradley 
Οι Byrne and Bradley (2007), όπως αναφέρθηκε και παραπάνω, ερεύνησαν την 

επιρροή της κουλτούρας στην αποδοτικότητα της ηγεσίας. Οι υποθέσεις που εξέτασαν 

κατά την έρευνά τους ήταν 4: 

(1) Τα επιτυχημένα στυλ ηγεσίας ποικίλουν 

(2) Τα επιτυχημένα στυλ ηγεσίας εμπεριέχουν ένα φάσμα μειούμενης επιτυχούς 

επιχειρηματικής απόδοσης 
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(3) Οι προσωπικού και πολιτισμικού επιπέδου αξίες διαφέρουν ως προς την μεσολαβητική 

τους επίδραση στο στυλ ηγεσίας 

(4) Οι προσωπικές αξίες θα είναι λιγότερο κυρίαρχες ποσοτικά από τις πολιτισμικές αξίες, 

στους ξεχωριστούς μεσολαβητικούς ρόλους τους στο στυλ ηγεσίας των μάνατζερ 

Οι «σκληρές» μεταβλητές της επιχείρησης, όπως οι πωλήσεις και το μεικτό κέρδος, 

συσχετίζονται στενά με τις «μαλακές» μεταβλητές της, όπως είναι οι προσωπικές και 

πολιτισμικές αξίες των μάνατζερ (Shoham, 1998). Αυτό υποδεικνύει ότι μπορεί να μετράνε 

το ίδιο θεωρητικό υπόβαθρο (Dess and Robinson, 1984˙ Styles, 1998). Και οι δύο 

κατηγορίες μεταβλητών θα έπρεπε να είναι κατάλληλες για τη μέτρηση της απόδοσης. Οι 

ερευνητές χρησιμοποίησαν τη μέση ετήσια αύξηση στις συνολικές και διεθνείς πωλήσεις, 

για μια σειρά 5 συνεχών ετών, για να μετρήσουν την συνολική και διεθνή απόδοση. Τις 

δυο κύριες μεταβλητές που αποφάσισαν να μετρήσουν τις ονόμασαν «Leadpval» και 

«Leadcval». Η πρώτη αντιπροσωπεύει την επιρροή των προσωπικών αξιών του μάνατζερ 

στο στυλ ηγεσίας και η δεύτερη την επιρροή των αξιών κουλτούρας. Οι βάσεις δεδομένων 

περιείχαν γηγενείς διεθνείς επιχειρήσεις από τρεις χώρες της Ευρωπαϊκής Ένωσης: την 

Δανία, την Φιλανδία και την Ιρλανδία. Η Ευρωπαϊκή Ένωση είναι η μεγαλύτερη ελεύθερη 

αγορά του κόσμου και οι τρεις επιλεγμένες χώρες έχουν τις πιο ανοιχτές οικονομίες και μια 

υψηλή εξάρτηση από το διεθνές εμπόριο, με πληθυσμό που ξεκινά από 5 εκ. κατοίκους η 

καθεμιά. Τα συμπληρωμένα ερωτηματολόγια αντιστοιχούν σε 159 επιχειρήσεις  - Δανία 

(34), Φιλανδία (58) και Ιρλανδία (68). Το επίπεδο εγκυρότητας των δεδομένων ήταν 95%, 

όπως αποδείχτηκε μετά από τεστ.  

Η μελέτη χρησιμοποιεί δι-μεταβλητή ανάλυση Pearson ανάμεσα στην συνολική και την 

διεθνή απόδοση (εξαρτημένες μεταβλητές) και τις 57 προσωπικές αξίες του Schwartz 

(1992) (ανεξάρτητες μεταβλητές), για καθεμιά από τις τρεις χώρες, για να αναγνωρίσει τις 

προσωπικές αξίες που συσχετίζονται με την συνολική και διεθνή απόδοση για κάθε χώρα. 

Με στατιστικές αναλύσεις οι ερευνητές κατάφεραν να εντοπίσουν την «δέσμη» 

προσωπικών αξιών που σχηματίζουν τον πυρήνα του συνολικού στυλ ηγεσίας των 

μάνατζερ κάθε χώρας και την «δέσμη» των προσωπικών αξιών που σχετίζονται με το 

διεθνές στυλ απόδοσης των μάνατζερ κάθε χώρας. Αντίστοιχες αναλύσεις έγιναν για τις 

αξίες κουλτούρας, χρησιμοποιώντας τις 45 αξίες κουλτούρας του Schwartz (1992).  

Η αξία που βρέθηκε να είναι κοινή στα δύο επίπεδα, προσωπικό και κουλτούρας, ήταν 

η προστασία του περιβάλλοντος. Σε σχέση με την διεθνή απόδοση, μετά από 

παραγοντική ανάλυση που διεξήγαγαν οι ερευνητές (με βάση την κοινή μεταβλητή της 

προστασίας του περιβάλλοντος), προέκυψαν τρεις παράγοντες (covariates) στην 

περίπτωση των προσωπικών αξιών και τέσσερις στην περίπτωση των αξιών κουλτούρας: 
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Προσωπικές αξίες: 
Παράγοντας 1: Παγκόσμια ειρήνη, Προστασία περιβάλλοντος, Ενότητα με τη φύση, 

Ειλικρίνεια, Κοινωνική δικαιοσύνη, Οικογενειακή ασφάλεια, Ταπεινότητα, Εσωτερική 

γαλήνη 

Παράγοντας 2: Μια ποικιλόμορφη ζωή, Περιέργεια, Δημιουργικότητα 

Παράγοντας 3: Αληθινή φιλία, Ένας όμορφος κόσμος, Απόλαυση της ζωής 

Αξίες εθνικής κουλτούρας: 
Παράγοντας 1 : Ενότητα με τη φύση, Προστασία περιβάλλοντος, Ένας κόσμος ομορφιάς, 

Παγκόσμια ειρήνη, Κοινωνική δικαιοσύνη, Περιέργεια, Βοήθεια απέναντι στους άλλους, 

Οικογενειακή ασφάλεια, Δημιουργικότητα, Απόλαυση της ζωής 

Παράγοντας 2: Μια ποικιλόμορφη ζωή, Ταπεινότητα 

Παράγοντας 3: Εθνική ασφάλεια 

Παράγοντας 4: Αφοσίωση, Ειλικρίνεια 

Τα αποτελέσματα της έρευνας υποστηρίζουν την πρώτη υπόθεση, ότι δηλαδή τα 

επιτυχημένα στυλ ηγεσίας ποικίλουν ευρέως. Οι Ιρλανδοί μάνατζερ, σε σχέση με την 

επιτυχημένη συνολική και διεθνή απόδοση, επέδειξαν πολύ υψηλή «δεκτικότητα στην 

αλλαγή» σε σύγκριση με τους Δανούς και τους Φιλανδούς, που επιδεικνύουν στυλ 

επιτυχημένης διοίκησης που χαρακτηρίζεται από ιδιαίτερα υψηλό «συντηρητισμό» με 

χαμηλή δεκτικότητα στην αλλαγή. Επιπλέον, ενδιαφέρον παρουσιάζει το γεγονός ότι το 

Ιρλανδικό και Φιλανδικό στυλ ηγεσίας ήταν αντίθετα με το μέσο εθνικό στυλ των 

ανθρώπων στις δύο χώρες. Το μέσο εθνικό Ιρλανδικό στυλ είναι υψηλό σε 

«συντηρητισμό» σε σύγκριση με το στυλ «δεκτικότητας στην αλλαγή» του επιτυχημένου 

μάνατζερ. Το μέσο εθνικό στυλ στην Φιλανδία είναι «δεκτικότητα στην αλλαγή» σε 

αντίθεση με το «συντηρητικό» στυλ του επιτυχημένου Φιλανδού μάνατζερ. Τα στυλ 

ηγεσίας που είναι βασισμένα στις προσωπικές αξίες είναι πλουραλιστικά και ποικίλουν 

από χώρα σε χώρα, κάτι το οποίο επιβεβαιώνει την υπόθεση του Kroeber (1952). 

Σωστή αποδεικνύεται και η δεύτερη υπόθεση, ότι ένα πλουραλιστικό επιτυχημένο στυλ 

ηγεσίας εμπεριέχει ένα φάσμα μειούμενης επιτυχημένης επιχειρηματικής απόδοσης. Η 

στατιστική ανάλυση που έγινε έδειξε ότι το στυλ ηγεσίας, σε σχέση με την επιτυχία, ήταν 

διαφορετικό σε καθεμιά από τις τρεις χώρες. Τα συντηρητικά στυλ των Φιλανδών και των 

Δανών είναι διαφορετικά ακόμα και μεταξύ τους. Το Δανέζικο στυλ είναι πιο συντηρητικό. 

Όπως έδειξαν τα αποτελέσματα, το ποσοστό επιχειρήσεων που έχουν διεθνή απόδοση 

πάνω από 10% μειώνεται ανάλογα με το επίπεδο «δεκτικότητας στην αλλαγή» που 

χαρακτηρίζει τους επιτυχημένους μάνατζερ της κάθε χώρας (64,2% για την Ιρλανδία, 

54,5% για την Φιλανδία και 41,2% για την Δανία). Αναφορικά με την διεθνή απόδοση τα 

επίπεδα «ανοιχτοσύνης στην αλλαγή» ήταν 40% για την Ιρλανδία, 17% για την Φιλανδία 

και 0% για τη Δανία.  
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Σύμφωνα με τα αποτελέσματα της έρευνας ισχύει ότι οι αξίες προσωπικού και 

πολιτισμικού επιπέδου διαφέρουν ως προς την επίδρασή τους στο στυλ ηγεσίας. Όπως 

αναφέρθηκε παραπάνω, η μεταβλητή «προστασία του περιβάλλοντος» ήταν κοινή για τις 

προσωπικές αξίες και τις αξίες κουλτούρας. Οι αξίες που τις συνόδευαν όμως (covariates) 

δεν ήταν ίδιες. Η προσωπική αξία «εσωτερική γαλήνη», που συνόδευε την «προστασία 

του περιβάλλοντος» στην ανάλυση του προσωπικού επιπέδου δεν εμφανίστηκε στην 

ανάλυση του επιπέδου κουλτούρας. Αυτό σημαίνει ότι η «Leadpval» διαφέρει από την  

«Leadcval» και άρα η μεσολαβητική επιρροή τους στο στυλ ηγεσίας είναι διαφορετική. 

Κατά συνέπεια, επηρεάζουν την διεθνή απόδοση με διαφορετικά αποτελέσματα. Σε 

συμφωνία με αυτό το συμπέρασμα είναι και η τέταρτη υπόθεση, που αποδεικνύεται 

σωστή και αναφέρει ότι οι προσωπικές αξίες είναι λιγότερο κυρίαρχες ποσοτικά, από τις 

πολιτισμικές στους ξεχωριστούς μεσολαβητικούς ρόλους τους στο στυλ ηγεσίας των 

μάνατζερ. Επομένως, οι αξίες εθνικής κουλτούρας είναι αυτές που επηρεάζουν 

περισσότερο (σχεδόν ασκούν το 70% της επιρροής)  το στυλ ηγεσίας του μάνατζερ . 

 

 2.3.1 Συμπερασματικά 
Το στυλ ηγεσίας παίζει μέγιστο ρόλο στην διοίκηση και την επιτυχία διεθνών και 

παγκοσμίων επιχειρήσεων. Η εθνική κουλτούρα ενός μάνατζερ έχει τον κυρίαρχο ρόλο 

στην τελική επιτυχία διεθνών και παγκοσμίων εγχειρημάτων, δια της μεσολάβησης των 

πολιτισμικών αξιών του στο στυλ ηγεσίας που ακολουθεί. Αυτή η διαπίστωση προτείνει 

την ανάθεση των κρίσιμων ηγετικών ρόλων των διεθνών ή παγκοσμίων επιχειρήσεων σε 

γηγενείς μάνατζερ. Η προσωπική μεταβλητή που εμφανίζει την μεγαλύτερη επιρροή στα 

πλαίσια της διεθνούς απόδοσης, και ανήκει και στο προσωπικό αλλά και στο πολιτισμικό 

επίπεδο, είναι η  «προστασία του περιβάλλοντος». Αυτή ανήκει στην διπολική προσωπική 

αξία «υπέρβαση του εγώ» (Schwartz, 1991). Επιπλέον, τα διοικητικά στυλ που 

συνδυάζουν την υπέρβαση του εγώ με κοινωνικό-κεντρικές δομές είναι πιο πιθανό να 

επιτύχουν τους στόχους του στρατηγικού προγραμματισμού από τα εγωκεντρικά στυλ 

(Cowan and Todorovic, 2000). Μια ποικιλία προσωπικών αξιών σχηματίζουν επιτυχημένα 

μοντέλα διοίκησης και ηγεσίας διαπολιτισμικά. Οι μάνατζερ ακολουθούν διαφορετικές 

προσεγγίσεις σε διαφορετικά περιβάλλοντα κουλτούρας, σε σχέση με την ηγεσία και την 

απόδοση της επιχείρησης. Η διαπίστωση ότι τα επιτυχημένα στυλ αφθονούν είναι 

σημαντική στην περίπτωση ενοποίησης διαφορετικών ηγετικών στυλ σε πολύ-

πολιτισμικές στρατηγικές συμμαχίες ή κοινοπραξίες. Επιτυχημένα στυλ που συνδυάζουν 

αντίθετους πόλους αξιών έχουν περισσότερες πιθανότητες να αγγίξουν την ανώτερη 

απόδοση (Ralstin et al., 1997). Αυτό σημαίνει πως η επιτυχία των κοινοπραξιών εξαρτάται 

από την συμφωνία μεταξύ των εταίρων για τις εμφανείς και κατανοητές διαφορές των 

ξεχωριστών επιτυχημένων ηγετικών τους στυλ. Η κοινωνικό-οικονομική ιστορία 
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διαφορετικών χωρών μπορεί να είναι υπεύθυνη για τα αντιφατικά επιτυχημένα ηγετικά 

στυλ των μάνατζέρ τους.  

Οι αξίες προσωπικού και πολιτισμικού επιπέδου, ανάμεσα σε άλλες περιστασιακές 

μεταβλητές, παίζουν σημαντικό ρόλο διαμεσολάβησης στο διοικητικό στυλ ηγεσίας. Οι 

δέσμες προσωπικών και πολιτισμικών αξιών που σχετίζονται με την διεθνή απόδοση 

διαφέρουν. Η επιρροή των αξιών κουλτούρας είναι πιο ισχυρή, και οδηγεί στην πρόταση 

για μια στρατηγική ανάπτυξης ενός μείγματος μάνατζερ από διαφορετικές κουλτούρες στις 

διεθνείς και παγκόσμιες επιχειρήσεις.  

 

2.4 Η έρευνα του  Zagoršek 
Ο Zagoršek (2004) επιχείρησε να εξερευνήσει την σχέση ανάμεσα στην κουλτούρα και 

την ηγεσία και να καθορίσει εμπειρικά την έκταση της επιρροής της κουλτούρας 

μελετώντας την χρήση 5 πρακτικών ηγεσίας μεταμόρφωσης σε 6 διαφορετικά έθνη από 5 

ηπείρους: τις Ηνωμένες Πολιτείες, την Νιγηρία, την Σλοβενία, την Κορέα, την Ινδία, και την 

Αργεντινή. Αναφέρει ότι υπάρχουν έντεκα (11) τρόποι επηρεασμού της ηγεσίας από την 

κουλτούρα: 

1. Διαμορφώνει την εικόνα του ιδανικού ηγέτη ή του ιδανικού προτύπου ηγεσίας 
για ένα συγκεκριμένο έθνος. Οι πολιτισμικές ομάδες διαφέρουν ως προς το τι 

θεωρούν σημαντικό για μια αποδοτική ηγεσία και ως προς τις εξηγήσεις που δίνουν γι’ 

αυτό (O’ Connell, Lord and O’ Connell, 1990˙ House, 1998˙ House et al., 1990) 

2. Επηρεάζει τα χαρακτηριστικά της προσωπικότητας και τις εργασιακές αξίες των 
ηγετών και των οπαδών σε μια χώρα.  Η προσωπικότητα μπορεί να θεωρηθεί ως το 

αποτέλεσμα μιας δια βίου διαδικασίας αλληλεπίδρασης ανάμεσα σε έναν οργανισμό 

και το οικολογικό και κοινωνικό του περιβάλλον. «Οι επιρροές τέτοιων εξωγενών 

παραγόντων καθιστούν πιθανό να υπάρχουν συστηματικές διαφορές στην προσωπική 

/ τυπική συμπεριφορά ανθρώπων που έχουν μεγαλώσει σε διαφορετικές κουλτούρες» 

(Berry, Poortinga, Segall and Dasen, 2002) 
3. Καθορίζει το ακριβές μοντέλο ηγετικής συμπεριφοράς σε μια χώρα. Οι αξίες και οι 

κανόνες μιας κουλτούρας είναι πιθανό να επηρεάσουν τις συμπεριφορές και στάσεις 

των ηγετών με τρόπους που μπορεί να μην είναι συνειδητοί σε αυτούς. Αυτοί οι 

κανόνες σχηματίζουν αποδεκτές μορφές ηγετικής συμπεριφοράς (Yukl, 2002) 
4. Επηρεάζει την αποδοχή των οπαδών για την συμπεριφορά και τις πρακτικές 

του ηγέτη.  Οι οπαδοί στα διάφορα έθνη διαφέρουν στις προτιμήσεις τους και την 

αποδοχή διαφόρων πρακτικών που ασκεί η ηγεσία (House et al., 1997) 
5. Επηρεάζει την αποτελεσματικότητα συγκεκριμένων ηγετικών συμπεριφορών και 

στυλ. Συμπεριφορές που είναι αντίθετες με τους κανόνες και τις αξίες μιας κουλτούρας 
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ή με τις θεωρίες ηγεσίας των οπαδών είναι πιθανό να μην είναι τόσο αποτελεσματικές 

σε αυτή την κουλτούρα, αλλά αντιθέτως να οδηγήσουν σε δυσαρέσκεια και χαμηλή 

απόδοση της εταιρείας.  
6. Μπορεί να επηρεάσει την σημασία των αποτελεσμάτων της ηγεσίας. Για 

παράδειγμα, στην Ινδία περισσότερη έμφαση δίνεται στην ικανοποίηση από τη δουλειά 

παρά στην παραγωγικότητα, εύρημα που ταιριάζει με την κολεκτιβιστική τάση της 

Ινδικής κοινωνίας (Sinha, 1984). Αντίστοιχες έρευνες που έγιναν σε Καναδά, Γαλλία, 

Ιαπωνία και Βρετανία αποκάλυψαν σημαντικές διαφορές (Kanungo and Wright, 1983). 

Οι Βρετανοί, για παράδειγμα, έδιναν σημασία στην αυτοπραγμάτωση, ενώ οι Γάλλοι 

έψαχναν ασφάλεια και καλές εργασιακές σχέσεις.  
7. Καθορίζει την εμφάνιση και νομιμοποίηση των ηγετών. Οι χώρες διαφέρουν στον 

τρόπο ανάθεσης του ηγετικού ρόλου σε κάποιο άτομο. Σε κάποιες κουλτούρες  το 

άτομο πρέπει να κερδίσει τον τίτλο που του αποδίδεται από τους οπαδούς του, που 

θαυμάζουν τα επιτεύγματα και τις ικανότητές του, ενώ σε άλλες πιο παραδοσιακές 

κουλτούρες αποδίδεται στο άτομο λόγω της φύσης της ιδιότητας / κοινωνικής θέσης 

του.  
8. Επηρεάζει την εμπιστοσύνη του ηγέτη σε διάφορες πηγές δύναμης και τακτικών 

επηρεασμού.  
9. Επιδρά στη φύση της σχέσης ανάμεσα στον ηγέτη και τους οπαδούς.  Σε κάποιες 

κουλτούρες η σχέση προϊσταμένου – υφιστάμενου παρομοιάζεται με αυτήν του πατέρα 

με τον γιό, όπου ο υφιστάμενος εξαρτάται από τον ηγέτη. Αλλού ο ηγέτης θεωρείται 

απλώς ο πρώτος ανάμεσα σε ίσους. 
10. Παρέχει νόημα στις συμπεριφορές και τα σχέδια των ηγετών. Παρέχει ένα 

πλαίσιο για την ερμηνεία των ηγετικών συμπεριφορών. Όλες οι συμπεριφορές 

συνδέονται με την κουλτούρα κι έτσι μπορεί κανείς να τις καταλάβει μόνο αν γνωρίζει 

το πλαίσιο μέσα στο οποίο λαμβάνουν χώρα. Ό,τι θεωρείται θετικό σε μια κουλτούρα 

μπορεί να εκλαμβάνεται ως ενοχλητικό σε μια άλλη.  

11. Δημιουργεί αντιφατικές ιδέες για την ηγεσία. Κάποιοι συγγραφείς 

υποστηρίζουν ότι την ίδια την έννοια της ηγεσίας της αντιλαμβάνονται διαφορετικά στις 

διάφορες κοινωνίες.  

Στην έρευνά του ο Zagoršek εξετάζει δύο βασικές υποθέσεις: 

 Η κουλτούρα έχει στατιστικά σημαντικό αντίκτυπο στην χρήση συμπεριφορών ηγεσίας 

μεταμόρφωσης στις συμμετέχουσες χώρες. 

 Η επιρροή της κουλτούρας παραμένει σημαντική ακόμα κι όταν οι επιρροές των 

δημογραφικών μεταβλητών όπως το φύλο, η ηλικία ή η εργασιακή εμπειρία είναι 

ελεγχόμενες.  

Αποδείχτηκαν σωστές και οι δύο υποθέσεις.  
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2.5 Έννοια της ηθικής και δεοντολογικές 

επιχειρησιακές πρακτικές στις διάφορες 

κουλτούρες 
Σύμφωνα με τους Shaw and Barry (1989) ηθική είναι οι κοινωνικοί κανόνες που 

κυβερνούν και περιορίζουν τη συμπεριφορά, ειδικά οι απόλυτοι κανόνες που ορίζουν τι 

είναι σωστό και τι λάθος. Ο Toffler (1986) ορίζει την ηθική ως ένα σύνολο κανόνων ή 

προτύπων που καθορίζουν συμπεριφορές. Οι κανόνες ηθικής ποικίλουν στις διάφορες 

κουλτούρες. Ο μάνατζερ μιας διεθνοποιημένης εταιρείας δε μπορεί να υποθέσει ότι 

μοιράζεται τον ίδιο κώδικα ηθικής με τους συνεργάτες του από άλλες κουλτούρες, ούτε ότι 

ο δικός του / της κώδικας είναι απαραίτητα ανώτερος ή σωστός.  

Το πρόβλημα του καθορισμού των ηθικών συμπεριφορών είναι πολύπλοκο, καθώς οι 

αξίες φαίνεται να αλλάζουν με την πάροδο του χρόνου. Ο κόσμος συνεχώς επεκτείνεται 

και γίνεται πολυπλοκότερος. Τα γεωγραφικά όρια καταργούνται καθώς επιχειρήσεις, 

κυβερνήσεις και μέσα μαζικής ενημέρωσης παγκοσμιοποιούν τις αγορές. Το διαδίκτυο 

επιτρέπει την πρόσβαση σχεδόν σε κάθε ήπειρο. Αυτό που θεωρείται επιτυχημένη ηγεσία 

σε μια χώρα μπορεί να είναι ανήθικη ηγεσία σε μια άλλη.  Η μελέτη ηθικών συμπεριφορών 

και πρακτικών στα πλαίσια της διοίκησης παρουσιάζει αποδεδειγμένες  διεθνείς 

επιπλοκές (Lucas, 2001).  

Το ενδιαφέρον για την επιχειρηματική ηθική, παρουσιάστηκε έντονα από τα μέσα του 

’80, χάρη στα πολυάριθμα σκάνδαλα που περιλάμβαναν οργανισμούς και επιχειρηματίες 

σε όλο τον κόσμο (Mead, 1994). Μερικά, μόνο, από τα παραδείγματα είναι οι περιπτώσεις 

των: Salomon Brothers, Drexel Burnham Lambert (United States), Bango Ambrosiano, 

Olivetti, Fiat (Italy), Robert Maxwell, Guiness (United Kingdom), Alan Bond (Australia), 

Triangle Corporation (France), Bank of Credit and Commerce International (Luxembourg 

and elsewhere), Carrian (Hong Kong and Malaysia), Pan Electric (Malaysia and 

Singapore), Recruit Sagawa Kyubin and Kinemaru Shin (Japan). Φαινόμενα διαφθοράς, 

δωροδοκίας και απαίτησης υπέρογκων παράνομων πληρωμών δεν είναι ασυνήθιστα στις 

διεθνείς αγορές. Με τον αυξανόμενο όγκο του διεθνούς εμπορίου και την ολοένα και 

μεγαλύτερη αλληλεξάρτηση μεταξύ των εθνών, αυτά είναι λίγα μόνο από τα θέματα με τα 

οποία ασχολούνται οι μάνατζερ διεθνών επιχειρήσεων. Το πιο πιεστικό και δυσεπίλυτο 

πρόβλημα είναι η προστασία του περιβάλλοντος από τις δραστηριότητες της βιομηχανίας 

και των επιχειρήσεων (Fatehi, 1996).   
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Πολλές μελέτες επικεντρώθηκαν στη διερεύνηση του ρόλου που παίζει η ηθική στην 

επιχείρηση. O Carroll (1987) υποστηρίζει ότι η σωστή διοίκηση παλεύει να είναι ηθική 

δίνοντας ιδιαίτερη προσοχή στους ηθικούς κανόνες, στα επαγγελματικά πρότυπα για τη 

διεξαγωγή των επιχειρηματικών εγχειρημάτων, στα κίνητρα, στους στόχους, στον 

προσανατολισμό της απέναντι στον νόμο και στη γενική λειτουργική στρατηγική της. 

Πρακτικά, όμως, αυτό δημιουργεί ένα ερώτημα: αν ο μάνατζερ θα πρέπει να είναι 

δεσμευμένος με τον ηθικό κώδικα, ανεξάρτητα από τα αποτελέσματα που αυτή η 

δέσμευση προκαλεί. Ακόμα και μια απόλυτη λύση που μπορεί να φαίνεται αρχικά ηθική, 

πρακτικά μπορεί να προκαλέσει προβλήματα. Για παράδειγμα, η πρακτική μιας εταιρείας 

να μην δέχεται δώρα από πελάτες μπορεί να αποδειχθεί προβληματική σε περίπτωση 

που η ανταλλαγή δώρων επιβάλλεται εθιμοτυπικά από κάποια θρησκευτική γιορτή ή αν η 

άρνηση αποδοχής θα εκληφθεί ως σοβαρή προσβολή οδηγώντας στην απώλεια πελατών 

και ίσως ακόμα και στην απώλεια δουλειάς για τους εργαζόμενους της επιχείρησης (Mead, 

1994).   

Η απόλυτη προσκόλληση σε ότι θεωρείται ηθικό μπορεί να είναι μη ρεαλιστική και 

κάποιοι εμπειρογνώμονες υποστηρίζουν ότι η ηθική δεν έχει καμία θέση στην διοίκηση και 

ότι η κύρια ευθύνη μιας επιχείρησης είναι να επιτυγχάνει κέρδη. Σύμφωνα με τον Carr 

(1968) ο μάνατζερ κάποιες φορές παίρνει αποφάσεις που τυχαίνει να συμπίπτουν με τα 

δεοντολογικά ιδανικά, αλλά «το μεγαλύτερο τεστ κάθε επιχειρηματικού εγχειρήματος, 

όπως και κάθε παιχνιδιού στρατηγικής, είναι η νομιμότητα και το κέρδος. Αυτός που 

σκοπεύει να είναι νικητής στο επιχειρηματικό παιχνίδι πρέπει να έχει στάση και 

συμπεριφορά παίχτη».  

Φυσικά, υπάρχουν πολλά οφέλη στην ενδυνάμωση κάποιου είδους ηθικού πλαισίου 

στην επιχείρηση.  Πολλές επιχειρήσεις θα προτιμούσαν τη μέση λύση (Stark, 1993). 

Θεωρούν ότι η φήμη που αποκτά η επιχείρηση για την ηθική συμπεριφορά της είναι 

επικερδής. Μια έρευνα των Backer and Fritzsche (1987) απέδειξε ότι Γάλλοι, Γερμανοί και 

Αμερικανοί μάνατζερ συμφωνούν ενθουσιωδώς ότι μακροπρόθεσμα η δεοντολογία και η 

ηθική αποδεικνύονται ωφέλιμες επιχειρηματικά. Όταν η επιχείρηση παρέχει στους 

εργαζόμενους πρακτικούς κώδικες για το πώς να κάνουν τα πράγματα και οι κώδικες 

αυτοί εφαρμόζονται με συνέπεια σε όλα τα μέλη του οργανισμού, η ηθική ενισχύεται και  

το ίδιο συμβαίνει με την εταιρική ταυτότητα, καθώς τα μέλη έχουν ένα κοινό τρόπο 

δράσης. Όταν από την άλλη, δεν υπάρχουν ηθικοί κανόνες ή όταν η εφαρμογή τους είναι 

υπερβολικά προαιρετική, ώστε τα μέλη να μην ξέρουν ποια συμπεριφορά ανταμείβεται και 

ποια τιμωρείται, τότε οι πρωτοβουλίες καταπνίγονται και τα πρότυπα πέφτουν. Η εταιρεία 

σχηματίζει οδηγίες για τους εργαζομένους της καθορίζοντας (Mead, 1994): 

 Ποιες επιχειρηματικές δραστηριότητες είναι ηθικές και ποιες όχι. Για παράδειγμα, ποιες 

πρακτικές είναι επιτρεπτές στις διαπραγματεύσεις, ποια δώρα μπορεί να προσφέρει 
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κανείς σε εταιρικούς συνεργάτες και πότε η ανταλλαγή δώρων αποτελεί διαφθορά, 

ποιες πληροφορίες δικαιούται να ζητήσει νόμιμα ο εργοδότης από τον υποψήφιο για 

δουλειά, με ποιον μπορεί να μοιραστεί αυτές τις πληροφορίες, και πόσο ειλικρινής 

πρέπει να είναι όταν δίνει πληροφορίες στον υποψήφιο για την επιχείρηση; (Bies and 

Moag, 1986) 

 Πως μπορούν να πειστούν οι μάνατζερ να συμπεριφέρονται πιο σωστά 

 Πως μπορεί να ανταμειφθεί η ηθική συμπεριφορά και πως αποθαρρύνεται ή τιμωρείται 

η ανήθικη.  

 
2.5.1 Θέτοντας πρότυπα ηθικής 
Όταν η επιχείρηση πιστεύει ότι ωφελείται αν οι εργαζόμενοί της ανταποκρίνονται σε 

καθορισμένα ηθικά πρότυπα στις επιχειρηματικές δραστηριότητές τους, τότε εφαρμόζει 

ηθικούς κώδικες συμπεριφοράς, δημιουργεί θέση υπεύθυνου δέκτη παραπόνων για 

θέματα ηθικής, δημιουργεί επιτροπές ηθικής και ακολουθεί κι άλλες παρόμοιες ενέργειες. 

Οι Cooke and Ryan (1998) έκαναν μια λίστα με τους οργανισμούς των Ηνωμένων 

Πολιτειών που αφιέρωναν πόρους για εκπαίδευση στην ηθική. Τέτοιες επιχειρήσεις ήταν 

οι: Alcoa, Atlantic, Richfield, Chemical Bank, Cummins Engine και McDonnell-Douglas. Οι 

στρατηγικές που υιοθετήθηκαν από αυτές και άλλες εταιρείες περιλάμβαναν τα εξής 

(McDonald and Zepp, 1989): 

 Προγράμματα ενημέρωσης για την ηθική 

 Ανάπτυξη εκτίμησης για τις διαφορές ανάμεσα στα άτομα 

 Ομαδικά σεμινάρια 

 Καλλιέργεια συνεργασιών ανάμεσα στο εσωτερικό προσωπικό 

 Ανάπτυξη κώδικων ηθικής και ανακοίνωση ηθικών πρακτικών 

 Καθιέρωση υπεύθυνου δέκτη ηθικών παραπόνων 

 Καθιέρωση επιτροπής ηθικής 

 Επανεξέταση των ιδεών της απόδοσης και της αμοιβής, έτσι ώστε να αμείβεται η ηθική 

συμπεριφορά και να τιμωρείται η ανήθικη.  

 Καλλιέργεια ηθικής οργανωσιακής κουλτούρας 

Υπάρχουν έξι βασικές ικανότητες που είναι πολύ ουσιαστικές στη διαδικασία κρίσης 

ηθικών θεμάτων (Carroll, 1987): 

1. Ηθική φαντασία. Αυτό σημαίνει να αποκτά κανείς ευαισθησία στα ηθικά θέματα του 

επιχειρηματικού κόσμου. 
2. Ηθική αναγνώριση και διαρρύθμιση.  Δηλαδή, να διακρίνει κανείς με οξυδέρκεια την 

σχετικότητα ή μη των ηθικών παραγόντων σε επιχειρηματικές καταστάσεις, 
3. Ηθική αξιολόγηση. Περιλαμβάνει την αξιολόγηση και των δύο πλευρών μιας 

απόφασης: της ηθικής, αλλά και της οικονομικής.   
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4. Ανοχή της ηθικής αβεβαιότητας και των διαφωνιών. Σε μια ατομική κουλτούρα, οι 

ηθικές διαφωνίες είναι αναπόφευκτες και ένας μάνατζερ διεθνών επιχειρήσεων πρέπει 

να διακρίνεται από την ικανότητα να ανέχεται τις διαφορές ανάμεσα στους ηθικούς 

κώδικες της δικής του κουλτούρας και των υπολοίπων.  

5. Ενοποίηση ηγετικών και ηθικών ικανοτήτων. 
6. Συναίσθημα ηθικής υποχρέωσης. Απαιτεί την παραδοχή του γεγονότος ότι η 

μοντέρνα διοίκηση και το ελεύθερο επιχειρησιακό σύστημα  εξαρτώνται από την 

κατανόηση τέτοιων ηθικών προβληματισμών όπως είναι η δικαιοσύνη και η 

αμεροληψία. 
Οι κλασσικές μελέτες που αφορούν τα θέματα ηθικής ασχολούνται με τα αποτελέσματα 

των επιχειρηματικών δραστηριοτήτων, που τα μετράνε σε όρους ατομικής εκπλήρωσης 

και κέρδους. Παρουσιάζονται πολλές δυσκολίες στον σχεδιασμό μιας συναφούς δομής 

εκπαίδευσης για τη διοίκηση που να συνδυάζει θέματα ηθικής με όλα τα άλλα θέματα που 

αφορούν τα ανώτατα στελέχη μιας επιχείρησης (Mulligan, 1987˙ Mead, 1994). Ωστόσο, 

ήδη από το 1993, παγκοσμίως περισσότερες από 20 ερευνητικές μονάδες μελετούσαν το 

θέμα και ήδη στις σχολές διοίκησης επιχειρήσεων των Ηνωμένων Πολιτειών μόνο 

προσφέρονταν 500 σχετικά μαθήματα. 

 
2.5.2 Διεθνές περιβάλλον και ηθική 
Οι αξίες μιας κουλτούρας αντανακλώνται όχι μόνο στις επιλεγμένες συμπεριφορές, 

αλλά και στις ηθικές έννοιες που συνδέονται με τις συμπεριφορές. Επειδή οι κουλτούρες 

διαφέρουν, η συμπεριφορά που θεωρείται ενάρετη στην μια κοινωνία μπορεί να 

εκλαμβάνεται πολύ διαφορετικά σε μια άλλη. Ό,τι είναι κοινή πρακτική και κοινωνικά 

αποδεκτό από τη μια κουλτούρα, αποκηρύσσεται από μια άλλη. Αυτό οδηγεί στην 

επίπονη πραγματικότητα που αποδεικνύει πως δεν υπάρχει παγκόσμια δεοντολογική 

ομοφωνία στις διεθνείς υποθέσεις.  Όπου υπάρχει φόβος για δημόσιες διαμάχες, οι 

διαμαρτυρίες εναντίον των αρχών δεν γίνονται εύκολα ανεκτές. Όπου υπάρχει μεγάλη 

ανάγκη για αποφυγή της αβεβαιότητας, η αφοσίωση απέναντι στον εργοδότη 

εκλαμβάνεται ως αρετή. Όπου υπάρχει μικρή απόσταση εξουσίας, η δύναμη θα πρέπει να 

είναι νόμιμη και υποκείμενη σε κρίσεις περί του καλού και του κακού. Η νομιμοποίηση της 

εξουσίας είναι άσχετη όπου η απόσταση εξουσίας είναι μεγάλη (Hofstede, 1984b). Αν και 

δεν υπάρχει κάποια παγκόσμια δεοντολογική ομοφωνία για το τι είναι ηθικό και τι όχι, 

έχουν ιδρυθεί κάποιοι παγκόσμιοι οργανισμοί, είτε ιδιωτικοί είτε κυβερνητικοί, που έχουν 

παίξει κάποιο περιορισμένο ρόλο στη δημιουργία κώδικων και οδηγιών, ώστε οι ηγέτες 

των επιχειρήσεων των χωρών μελών να προωθούν την ηθική συμπεριφορά 

ακολουθώντας τις οδηγίες. Τέτοιος οργανισμός είναι για παράδειγμα το Διεθνές Εμπορικό 

Επιμελητήριο.  
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Οι περισσότεροι άνθρωποι δυσκολεύονται να είναι αντικειμενικοί όσον αφορά τις δικές 

τους αξίες κουλτούρας κι επιπλέον να εξακριβώσουν κατά πόσο επηρεάζονται από την 

κουλτούρα τους στον τρόπο που ερμηνεύουν την ηθική. Κάθε κουλτούρα είναι 

αναμενόμενο να παρουσιάζει αδυναμίες όταν αξιολογεί την ηθική συμπεριφορά άλλων 

κοινωνιών, λόγω προκαταλήψεων (Mead, 1994). Οι μάνατζερ, συνήθως, αντιλαμβάνονται 

τους  ισοδύναμούς τους ως έχοντες κατώτερα ηθικά πρότυπα απ’ ότι οι ίδιοι (Pitt and 

Abratt, 1986). Επίσης, οι ανώτεροι κρίνουν πιο θετικά την ηθική ενός μάνατζερ από τους 

συνεργάτες ή τους υφισταμένους του / της. Έτσι, δεν αποτελεί έκπληξη όταν οι μάνατζερ 

μιας συγκεκριμένης κουλτούρας θεωρούν τους μάνατζερ μιας άλλης κουλτούρας λιγότερο 

ηθικούς. Ο συνεργατικός μάνατζερ δεν πέφτει στην παγίδα του εθνοκεντρισμού, δηλαδή 

δεν θεωρεί δεδομένο ότι οι δικές του εθνικές αξίες είναι ανώτερες απ’ ότι σε άλλες 

κουλτούρες. Αντίθετα, αναγνωρίζει πως οι μάνατζερ άλλων εθνικοτήτων μπορεί να είναι 

το ίδιο ευσυνείδητοι στην εφαρμογή των κανόνων ηθικής. Το πρόβλημα που παραμένει 

είναι πώς μπορεί να διακρίνει κανείς πότε τα μέλη άλλων πολιτισμών συμπεριφέρονται 

ανήθικα.   

Ο Vogel (1992) υποστηρίζει ότι «ενώ το ενδιαφέρον όσον αφορά την επιχειρηματική 

ηθική έχει αυξηθεί σημαντικά σε πολλές χώρες της Ευρώπης, και σε μικρότερο βαθμό 

στην Ιαπωνία, κανένα άλλο καπιταλιστικό έθνος δεν φτάνει τις Ηνωμένες Πολιτείες στην 

επιμονή και την ένταση του κοινού ενδιαφέροντος για την ηθική των επιχειρηματικών 

συμπεριφορών. Αυτό οφείλεται στο ξεχωριστό συνταγματικό, νομικό, κοινωνικό και 

πολιτισμικό πλαίσιο του Αμερικανικού επιχειρηματικού συστήματος. Επιπλέον, η 

προσέγγιση των Αμερικανών στην επιχειρηματική ηθική είναι μοναδική, διότι είναι πιο 

ατομική, νομικίστικη και οικουμενική απ’ ότι άλλων καπιταλιστικών χωρών». Δηλώνει 

επίσης ότι οι Αμερικάνοι είναι το μόνο έθνος που πιστεύει ότι ο ηθικός του κώδικας και οι 

σχετικές διαδικασίες θα έπρεπε να εφαρμόζονται παγκοσμίως. 

Οι διάφοροι πολιτισμοί εφαρμόζουν τις ηθικές αρχές διαφορετικά. Για παράδειγμα, οι 

Ιάπωνες υπερηφανεύονται για την αυστηρή υπακοή τους στον νόμο και την τάξη. 

Αριθμητικά μεγέθη που δημοσιεύτηκαν στο περιοδικό «The Economist» (1993) 

αξιολογούσαν την μαύρη αγορά (όπου δεν πληρώνεται καθόλου φόρος) της Ιαπωνίας 

περίπου στο 5% του Ακαθάριστου Εγχώριου Προϊόντος, λιγότερο απ’ ότι ήταν στις 

Ηνωμένες Πολιτείες και στο Ηνωμένο βασίλειο (περίπου 7%) και πολύ λιγότερο απ’ ότι 

ήταν στην Ελλάδα (30%) και την Ισπανία (25%). Τον ίδιο χρόνο στην Ιαπωνία 

εμφανίστηκαν πολυάριθμες επιχειρηματικές και πολιτικές  περιπτώσεις διαφθοράς. 

Δε μπορεί να γίνει ηθική κατάταξη των διαφόρων πολιτισμών. Το μέγεθος της μαύρης 

αγοράς στην Ελλάδα και την Ισπανία δεν είναι ενδεικτικό παρόμοιας έλλειψης ηθικής και 

σε άλλους τομείς της ζωής. Παρομοίως, έλλειψη ηθικής σε έναν επιχειρηματικό τομέα δε 

σημαίνει απαραίτητα και ύπαρξη ελλείψεων σε άλλους τομείς. Στις διάφορες κουλτούρες 
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ένα άτομο μπορεί να ακολουθήσει πολύ διαφορετικά πρότυπα ειλικρίνειας όταν 

διαπραγματεύεται με έναν συνεργάτη του απ’ ότι όταν διαπραγματεύεται με έναν 

κυβερνητικό υπάλληλο. Το πρόβλημα της πρόβλεψης των εθνικών ηθικών προτύπων 

περιπλέκεται από εσωτερικές πολιτισμικές διαφορές ανάμεσα στις υποκουλτούρες.  Η 

ηθική, δηλαδή, μπορεί να διαφέρει όχι μόνο από χώρα σε χώρα, αλλά και ανάμεσα στα 

άτομα της ίδιας χώρας. Για παράδειγμα, οι αντιλήψεις περί ηθικής μπορεί να διαφέρουν 

ανάμεσα στα δύο φύλα. Μια μελέτη φοιτητών στις Ηνωμένες Πολιτείες και το Ηνωμένο 

Βασίλειο έδειξε υψηλότερα πρότυπα στις γυναίκες και των δύο χωρών (Whipple and 

Swords, 1992). 

Αναφορικά με την εκπαίδευση σχετικά με την ηθική στο διεθνές περιβάλλον, στις 

Ηνωμένες Πολιτείες υπάρχουν πολλές περισσότερες αποδείξεις ύπαρξης μαθημάτων 

επιχειρηματικής ηθικής απ’ ότι στις Ευρωπαϊκές χώρες κι ακόμα λιγότερες αποδείξεις 

βρίσκει κανείς στη Βρετανία. Επίσης, οι Βρετανικές εταιρείες μπορεί να θέτουν ηθικούς 

στόχους, αλλά σπάνια παρέχουν μια δομή για να αποκαλύπτονται και να περιορίζονται οι 

ανήθικες συμπεριφορές ανάμεσα στους εργαζομένους (Mahoney, 1990). Ο Schlegelmilch 

(1989) αναφέρει ότι σχετικά λίγες Βρετανικές εταιρείες είχαν σχηματίσει κώδικες ηθικής. 

Αυτό, βεβαίως, δε σημαίνει ότι οι Βρετανοί μάνατζερ είναι λιγότερο ηθικοί. Οι διαφορές 

δικαιολογούνται μερικώς λόγω των διαφορών κουλτούρας και λόγω της μεγαλύτερης 

ομοιογένειας της Βρετανικής κουλτούρας: οι αξίες των Βρετανών μάνατζερ είναι λιγότερο 

διαφορετικές (ανάμεσα στις υποκουλτούρες) από αυτές των Αμερικανών μάνατζερ. Αυτό 

μπορεί με τη σειρά του να μειώσει την αναγκαιότητα σχηματισμού οδηγιών ηθικής. Μερική 

υποστήριξη σ’ αυτήν την υπόθεση παρέχεται στην μελέτη των Schlegelmilch and Houston 

(1988), που κατέληξε σύμφωνα με σχόλια πολλών εταιρειών που δεν είχαν επίσημους 

κώδικες ηθικής, ότι η ηθική κουλτούρα, η ξεχωριστή επιχειρηματική κουλτούρα, η 

ακεραιότητα και ο επαγγελματισμός εκτιμώνται βαθειά στις Βρετανικές επιχειρήσεις και 

προφανώς, μερικές φορές, μπορούν να καλλιεργηθούν και χωρίς την δημιουργία 

επιχειρηματικών κώδικων ή κώδικων ηθικής». Η Βρετανική κουλτούρα είναι υψηλότερου 

περιεχομένου σε σχέση με την Αμερικάνικη κι έτσι οι κώδικες ηθικής δεν χρειάζεται να 

διατυπώνονται ρητά, αλλά μεταδίδονται ως μέρος του οργανωσιακού κλίματος.   

Το βασικότερο ερώτημα όλων είναι πως μπορεί μια επιχείρηση να κάνει δουλειές με 

έναν συνεργάτη από άλλη κουλτούρα όταν οι ηθικοί κανόνες που τους χαρακτηρίζουν 

είναι διαφορετικοί. Μπορεί να υπάρξει ένας κόσμος με αξίες παγκοσμίως αποδεκτές; 

Εφόσον μια από τις λειτουργίες της διοίκησης είναι να ενώνει τους ανθρώπους μέσω ενός 

κοινά αποδεκτού συστήματος πεποιθήσεων ή αξιών, πως μπορεί αυτή η ενότητα να 

επιτευχθεί όταν οι χώρες λειτουργούν στα πλαίσια ετερόκλιτων πολιτισμικών αξιών και 

κανόνων; Μπορεί η δουλειά των διεθνών μάνατζερ να επιτευχθεί όταν λειτουργούν κάτω 

από διαφορετικές ομάδες αξιών, αρχών και νόμων που καθορίζονται από τη συγκεκριμένη 
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κάθε φορά κουλτούρα (Gardner, 1990); Οι διεθνείς επιχειρήσεις συχνά συναντάνε ηθικά 

και δεοντολογικά διλήμματα στις χώρες που δραστηριοποιούνται λόγω έλλειψης 

παγκοσμίων κανόνων ηθικής. Επιχειρήσεις που έχουν θυγατρικές σε άλλες χώρες 

βιώνουν το πρόβλημα της αλληλεξάρτησής τους. Δράσεις και αποφάσεις του ενός 

υποκαταστήματος μπορεί να έχουν συνέπειες στην υπόλοιπη επιχείρηση. Όσο μια 

θυγατρική μπορεί να λειτουργεί ανεξάρτητα μειώνει τις νομικές, ηθικές και κοινωνικές 

υποχρεώσεις της στο ελάχιστο παρατηρώντας και ενεργώντας με βάση τα τοπικά 

πρότυπα της χώρας που τη φιλοξενεί. Αυτό, όμως, δεν είναι εφικτό πάντα. Παραδείγματα 

προβλημάτων που αντιμετωπίζουν οι διεθνείς επιχειρήσεις περιλαμβάνουν: δουλειές με 

χώρες που αγνοούν τις ίσες ευκαιρίες εργασίας για όλους, τη δωροδοκία που μπορεί να 

απαγορεύεται με νόμο σε μια χώρα αλλά να επιτρέπεται σε μια άλλη, τη διαφορετική 

μεταχείριση των γυναικών, τις άνισες πρακτικές προστασίας των καταναλωτών ανάμεσα 

σε δυο χώρες, και το σύστημα ρατσιστικού διαχωρισμού στην Νότια Αφρική. Είναι μεγάλη 

πρόκληση για έναν μάνατζερ να διεξάγει επιτυχή επιχειρηματικά εγχειρήματα όταν 

λειτουργεί σύμφωνα με τους κώδικες συμπεριφοράς (Getz, 1990). Οι διάφορες 

επιχειρήσεις αντιδρούν στα προβλήματα ηθικής και κουλτούρας με τους ακόλουθους 

διαφορετικούς τρόπους (Mead, 1994): 

 Επιμένουν να διατηρούν τους δικούς τους πολιτισμικούς κανόνες και αρνούνται να 

διατηρήσουν συμπεριφορές που θεωρούν ανήθικες. Αυτό φαίνεται ως ασέβεια για την 

ακεραιότητα της κουλτούρας της εκάστοτε χώρας που τις «φιλοξενεί» (Donaldson, 

1985). Αν εκληφθεί ως απειλή μπορεί να αποδειχθεί ακριβό λάθος. 

 Δέχονται τους κανόνες κουλτούρας της άλλης χώρας, ακόμα κι όταν έρχονται σε 

αντιπαράθεση με τους δικούς τους. Ακολουθούν τον κανόνα: «Όταν είσαι στη Ρώμη, 

κάνε ό,τι κάνουν οι Ρωμαίοι» (Cava and Meyer, 1993). Αυτό, ωστόσο, θα μπορούσε να 

δημιουργήσει προβλήματα για την επιχείρηση στην χώρα – έδρα.  

 Προσλαμβάνουν κάποιον πράκτορα / αντιπρόσωπο για να χειριστεί το θέμα των 

σχέσεων με τις τοπικές επιχειρήσεις και αρχές. Του παρέχουν έναν προϋπολογισμό και 

δε ρωτάνε πολλά για τον τρόπο με τον οποίο ξοδεύεται. Όμως, η άγνοια για ανήθικες 

πρακτικές που διεξάγονται στο όνομα μιας επιχείρησης δεν θεωρείται ελαφρυντικό 

απέναντι στον νόμο.  

 Επαναπροσδιορίζουν την ανήθικη συμπεριφορά με τέτοιο τρόπο που να την 

αθωώνουν. Για παράδειγμα, μια πληρωμή για την εξασφάλιση ενός συμβολαίου γίνεται 

από νόμιμο σύμβουλο και χρεώνεται στις δημόσιες σχέσεις. Αλλά, και πάλι, αυτή η 

λύση εντάσσεται στη γκρι ζώνη όσον αφορά την ηθική. 

Αν και οι άνθρωποι περιμένουν από τους ηγέτες των επιχειρήσεων να είναι πάντα 

ηθικοί στις αποφάσεις και τις δραστηριότητές τους, υπάρχει λόγος να προβληματίζονται 

για τις πρακτικές και συμπεριφορές των ηγετών και των ακολούθων τους σε κάθε έθνος. Η 
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διερεύνηση των πρακτικών ηγεσίας που χρησιμοποιούνται στις διάφορες χώρες είναι ένα 

αποκαρδιωτικό εγχείρημα. Πολλοί είναι οι λόγοι που συντελούν στην ύπαρξη ελάχιστων 

μελετών σχετικά με αυτό το θέμα. Ακόμα και ο τρόπος που ορίζουν την «ηθική» οι 

διάφορες κουλτούρες είναι διαφορετικός (Toffler, 1996). Υπάρχουν μελέτες που 

συγκρίνουν τις πρακτικές συγκεκριμένων χωρών μεταξύ τους, όπως της Ιαπωνίας, των 

Ηνωμένων Πολιτειών, της Αφρικής, της Κορέας και της Μεγάλης Βρετανίας, όμως δεν 

υπάρχει μια παγκόσμια συγκριτική αντίληψη για τις επιχειρηματικές πρακτικές ηγεσίας. 

Περαιτέρω ερευνητική δραστηριότητα απαιτείται στον τομέα αυτό.  

Παρακάτω ακολουθεί μια μελέτη περίπτωσης μιας μηχανολογικής εταιρείας, όπου 

μπορεί να διακρίνει κανείς τις διαφορές στις πρακτικές και τους κώδικες ηθικής που 

μπορεί να παρουσιάζουν δύο χώρες. Αντίστοιχα, φαίνονται τα προβλήματα που μπορεί 

να προκύψουν από τέτοιες διαφορές και οι επιπλοκές που καλούνται να αντιμετωπίσουν 

οι μάνατζερ των επιχειρήσεων.  

 

2.5.3 Case Study 2 
Δώρα σε ξένους υπαλλήλους  

Ο Richard Roe είναι πρόεδρος και διευθύνων σύμβουλος μιας μηχανολογικής εταιρείας που 

έχει αναλάβει διεθνείς αποστολές σε διάφορα μέρη του κόσμου. Η εταιρεία διαπραγματεύεται 

ένα συμβόλαιο σε μια ξένη χώρα, στην οποία δεν έχει δουλέψει προηγουμένως. Ο Roe 

πληροφορείται από έναν υψηλόβαθμο κυβερνητικό υπάλληλο της χώρας αυτής ότι είναι 

καθιερωμένη πρακτική γι’ αυτούς που τους ανατίθενται συμβόλαια να κάνουν προσωπικά δώρα 

στον κυβερνητικό υπάλληλο που είναι εξουσιοδοτημένος να απονέμει τα συμβόλαια κι ότι μια 

τέτοια πρακτική είναι νόμιμη στη χώρα του. Ο υπάλληλος ενημερώνει επίσης τον Roe ότι, 

παρόλο που ο όρος δεν θα περιληφθεί στο συμβόλαιο, η αποτυχία του να κάνει το δώρο θα 

συντελέσει στην διακοπή μελλοντικών συνεργασιών με την εταιρεία και θα οδηγήσει σε φτωχή 

συνεργασία ακόμα και στην διεξαγωγή του πρώτου αυτού συμβολαίου. Τέλος τον ενημερώνει 

πως άλλες επιχειρήσεις έχουν συμμορφωθεί με τις τοπικές πρακτικές αναφορικά με τα δώρα. 

Το ερώτημα που δημιουργείται είναι αν ο Roe πρέπει να αποδεχτεί το συμβόλαιο και να κάνει το 

δώρο. Δεν υπάρχει καμία αμφιβολία ότι το δώρο είναι ένας άμεσος τρόπος να εξασφαλίσει τη 

δουλειά και δεν υπάρχει καμία πρόφαση σχετικά με τις προθέσεις του ξένου κυβερνητικού 

υπαλλήλου.  

Ο κώδικας ηθικής των Ηνωμένων Πολιτειών αναφέρει για τους μηχανικούς: «Δεν πρέπει να 

πληρώσει, ή να προσφερθεί να πληρώσει, άμεσα ή έμμεσα, οποιαδήποτε προμήθεια, πολιτική 

συνεισφορά ή δώρο ή άλλη αμοιβή, προκειμένου να εξασφαλίσει δουλειά». Το Συμβούλιο 

Ηθικής Επιθεώρησης (BER) της Εθνικής Κοινότητας Επαγγελματικών Μηχανικών (NSPE) 

συζήτησε την υπόθεση. Σε παλιότερη παρόμοια υπόθεση που είχε εξετάσει το Συμβούλιο και 

περιλάμβανε δώρα είχε δηλώσει: 
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«Το ερώτημα του πότε ένα δώρο προορίζεται για θέλγητρο για να επηρεάζει την αμερόληπτη 

απόφαση κάποιου, οπότε δεν είναι έκφραση φιλίας ή κοινωνικού εθίμου, έχει παραμείνει 

περίπλοκο τα τελευταία χρόνια. Κανένας κανόνας δεν έχει βρεθεί που να εφαρμόζεται σε όλες 

τις περιπτώσεις και να απαντά στο ερώτημα. Το μέγεθος του δώρου είναι συνήθως ένας 

σημαντικός παράγοντας, αλλά πρέπει πάντα να συσχετίζεται με τις συγκεκριμένες συνθήκες 

κάθε περίπτωσης. Ένα αναμνηστικό δώρο για παράδειγμα, όπως ένα ημερολόγιο ή ένα πούρο 

δε θα απαγορευόταν. Είθισται στον επιχειρηματικό κόσμο για τους φίλους και συνεργάτες να 

ανταλλάσουν τέτοια αναμνηστικά δώρα ως ένδειξη αναγνώρισης ή εκτίμησης. Ακόμα και το να 

πληρώσει κανείς το λογαριασμό σε ένα επιχειρηματικό γεύμα ή δείπνο δεν είναι ασυνήθιστο και 

είναι αποδεκτό από την ιδεολογία της κοινωνίας. 

Αναγνωρίζοντας τις δυσκολίες που σχετίζονται με την σωστή κρίση κάθε περίπτωσης, 

πιστεύουμε ότι οι κανόνες δηλώνουν, στην ουσία, ότι ένας μηχανικός δεν επιτρέπεται ποτέ να 

προσφέρει ή να δέχεται ένα δώρο που προορίζεται για να επηρεάσει την ανεξάρτητη 

επιχειρηματική κρίση του. Η πλήρης εφαρμογή αυτής της αρχής απαιτεί το αδύνατο – να 

διαβάσουμε το μυαλό του δότη του δώρου. Γι’ αυτό θέτουμε ένα κριτήριο που ένας λογικός 

άνθρωπος μπορεί να συνάγει λογικά από τις περιστάσεις: η προσφορά ή αποδοχή ενός   

δώρου να είναι θέμα «φιλοκαλίας» και τέτοια ώστε να μην δημιουργεί υποψίες για ευνοιοκρατία.  

Εφαρμόζοντας αυτές τις αρχές στην συγκεκριμένη περίπτωση θεωρούμε πως ένα 

περιστασιακό δωρεάν γεύμα ή δείπνο, ή ένα Χριστουγεννιάτικο δώρο ή δώρο γενεθλίων είναι 

αποδεκτό όταν υπάρχει προσωπική σχέση. Από την άλλη, η πληρωμή ανθρώπων που είναι σε 

θέση να επηρεάσουν αποφάσεις ευνοϊκά ή αρνητικά δεν είναι θέμα φιλοκαλίας και δημιουργούν 

υποψίες για ανώτερα κίνητρα. Παρομοίως, ένα πολύ ακριβό δώρο κάνει τον αποδέκτη να 

νοιώθει υποχρεωμένος». 

Στην περίπτωση του Roe δεν αναφέρεται το κόστος του προτεινόμενου δώρου, αλλά 

υποθέτει κανείς πως θα είναι σημαντικό. Επομένως, θα αποτελεί παραβίαση του ηθικού κώδικα 

αν προσφερθεί στις Ηνωμένες Πολιτείες. Το ερώτημα που παραμένει όμως είναι αν ο 

κατηγορηματικός αυτός κώδικας ισχύει και στην περίπτωση δουλειάς σε ξένη χώρα όπου οι 

νόμοι και τα έθιμα επιτρέπουν δώρα σε κυβερνητικούς υπαλλήλους. Σε διαφορετική, αλλά 

σχετική περίπτωση το Συμβούλιο υιοθέτησε την ρήση «Όταν είσαι στη Ρώμη, κάνε όπως οι 

Ρωμαίοι» για να επιτρέψει την υποβολή προσφορών σε ξένες χώρες, όταν αυτό απαιτούνταν 

από τους νόμους, τους κανονισμούς ή τις πρακτικές της. Στα επόμενα χρόνια, όμως, ανακάλεσε 

αυτή τη ρήση και δεν την ακολούθησε ξανά. 

Μια δικαιολογία για την αθώωση της παροχής του δώρου θα ήταν ότι η επιχείρηση δεν είχε 

επιλογή, καθώς χωρίς αυτή την ενέργεια δε θα εξασφάλιζε το συμβόλαιο λόγω ανταγωνιστών 

σε άλλες χώρες που θα συμμορφώνονταν με τις τοπικές πρακτικές. Αν και μια τέτοια πρακτική 

μπορεί να είναι νόμιμη και αποδεκτή σε μια ξένη χώρα, και παρόλο που κάποιοι μπορεί να 

υποστηρίζουν από πρακτικής άποψης ότι οι εμπορικές επιχειρήσεις θα έπρεπε να 

συμμορφωθούν για να προστατέψουν τις δουλειές των εργαζομένων σ’ αυτή τη χώρα, δεν
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μπορεί να γίνει αποδεκτή για επιχειρηματικές υπηρεσίες. Κανένα ποσοστό εκλογίκευσης ή 

εξήγησης δε θα αλλάξει την αντίδραση του κοινού που θα θεωρεί ότι ο ισχυρισμός του 

επαγγελματία ότι θέτει τις υπηρεσίες μπροστά από τα κέρδη, θα έχει θυσιαστεί από μια 

πρακτική που είναι αντίθετη με τις βασικές ηθικές αρχές και συμπεριφορές των Ηνωμένων 

Πολιτειών. Το συμπέρασμα είναι πως θα ήταν ανήθικο για τον Roe να δεχτεί το συμβόλαιο και 

να κάνει το δώρο που του ζητήθηκε.  

 
Πηγή: προσαρμοσμένο από  

 
2.5.4. Οδεύοντας προς τη δημιουργία παγκοσμίων αρχών ηθικής και 

αξιών 
Ο Adler (1991) πρόβαλε μια κρίσιμη ερώτηση, αναφορικά με την κατανόηση των δια-

πολιτισμικών θεμάτων, που ήταν αν οι οργανώσεις γίνονται όλο και πιο όμοιες 

παγκοσμίως ή αν διατηρούν τις διαφορές κουλτούρας τους. Έρευνες που έχουν 

ασχοληθεί με αυτό το ερώτημα απέδωσαν μπερδεμένα και ατελέσφορα συμπεράσματα. 

Κάποιοι πιστεύουν ότι οι οργανώσεις ανά τον κόσμο, με τον καιρό, εξομοιώνονται. 

Ωστόσο, είναι αποδεδειγμένη μια μοναδικότητα της κάθε κουλτούρας μέσω των εθίμων, 

αξιών, συμπεριφορών και πρακτικών των ανθρώπων σε όλο τον κόσμο. Υπάρχει μια 

ποικιλία  στις πρακτικές που ακολουθούν οι επιχειρήσεις στις διάφορες χώρες.  

Ο Freeman (1991) προτείνει τη δημιουργία ορισμένων ακρογωνιαίων διεθνών 

δικαιωμάτων. Θέτει 3 κριτήρια που πρέπει να ικανοποιεί το κάθε δικαίωμα:  

1. Να προστατεύει κάτι που να είναι εξαιρετικής σημασίας 

2. Να υπόκειται σε σημαντικές επαναλαμβανόμενες απειλές και 

3. Οι υποχρεώσεις ή επιβαρύνσεις που επιβάλει να είναι οικονομικά ανεκτές και 

εξισορροπημένες σε σχέση με την κατανομή των επιβαρύνσεων γενικά.  

 Τα 10 βασικά διεθνή δικαιώματα που προτείνει είναι τα ακόλουθα: 

1. Η ελευθερία της φυσικής κίνησης 

2. Η κυριότητα των αγαθών 

3.  Η ελευθερία από βασανιστήρια 

4. Η δίκαιη εκδίκαση 

5. Η μη μεροληπτική μεταχείριση (ελευθερία από διακρίσεις με βάση χαρακτηριστικά 

όπως η εθνικότητα ή το φύλλο) 

6. Η φυσική ασφάλεια 

7. Η ελευθερία του λόγου και της συναναστροφής 

8. Η ελάχιστη εκπαίδευση 

9. Η πολιτική συμμετοχή 
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10. Η επιβίωση 

Ο Freeman ισχυρίζεται ότι κάθε ένα από τα 10 διεθνή θεμελιώδη δικαιώματα 

ανταποκρίνεται στα 3 κριτήρια, που αναφέρθηκαν παραπάνω, αλλά παραδέχεται ότι η 

ιδέα των παγκοσμίων δικαιωμάτων μοιάζει απατηλή και μάλλον δε θα πραγματοποιηθεί 

ποτέ. Ιδανικά, όλες οι διεθνείς επιχειρήσεις θα πρέπει να συμμορφώνονται με τους 

παραπάνω ηθικούς παράγοντες και να εκπληρώνουν  τις υποχρεώσεις και τα καθήκοντά 

τους για να προστατεύουν τα ανθρώπινα δικαιώματα. Ρεαλιστικά, τα οικονομικά κόστη 

είναι ισχυρά εμπόδια στην αποδοχή και εφαρμογή των διεθνών δικαιωμάτων (Brenket, 

1992). Το εγχείρημα να εξομοιωθούν όλες οι επιχειρηματικές πρακτικές και τα πρότυπα 

είναι αφελές και υπερβολικά αισιόδοξο. Άλλωστε, ένα πολύ σημαντικό ερώτημα που 

πρέπει να τεθεί στους επιχειρησιακούς ηγέτες, αλλά και στα στελέχη κάθε κυβέρνησης, 

είναι αν θα θέλανε όντως ο κόσμος να εξομοιωθεί περισσότερο ή να διατηρήσει τις 

διαφορές που υπάρχουν.  Ίσως το πρώτο βήμα που θα έπρεπε να γίνει είναι η δημιουργία 

μιας λίστας προτεινόμενων διεθνών ανθρωπίνων δικαιωμάτων, όπως αυτά που πρότεινε 

ο Freeman. Αν και θα ήταν μια πολύπλοκη και χρονοβόρα διαδικασία, μπορεί να 

βελτιώσει την ποιότητα των ανθρωπίνων συνθηκών διαβίωσης ανά τον κόσμο.   

 

Επίλογος 
Στο παρών κεφάλαιο αναλύθηκε η επιρροή που ασκούν η εθνική και προσωπική 

κουλτούρα των ηγετών στην αποδοτικότητα της επιχείρησης. Τονίστηκε ότι δεν υπάρχει 

μόνο ένα επιτυχημένο στυλ διοίκησης που να θεωρείται σωστό, αλλά αντιθέτως υπάρχουν 

πολλά διαφορετικά. Ενδιαφέρον παρουσίασε, επίσης, το συμπέρασμα ότι οι εθνικές αξίες 

του μάνατζερ έχουν μεγαλύτερη επίδραση στην αποτελεσματικότητα της ηγεσίας απ’ ότι οι 

προσωπικές αξίες του. Παράλληλα, εξετάστηκαν οι δυσκολίες που προκύπτουν από ηθικά 

και δεοντολογικά ζητήματα που συναντάνε τα ανώτερα στελέχη κατά τη διαδικασία της 

διοίκησης μιας διεθνούς οργάνωσης. Στο επόμενο κεφάλαιο επιχειρείται μια εμβάθυνση 

στη διοίκηση μιας επιτυχημένης διεθνούς οργάνωσης και τις πρακτικές που μπορούν να 

προωθούν την ενότητα, ενώ ταυτόχρονα να διαφυλάσσουν την διαφορετικότητα που είναι 

απαραίτητη για την απόκτηση ενός διατηρήσιμου και ισχυρού ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήματος. 
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Κεφάλαιο 3 
 
3.1 Διοικώντας έναν επιτυχημένο διεθνή 

οργανισμό: ταυτόχρονη ανάγκη για 

ενότητα, αλλά και διαφύλαξη της 

διαφορετικότητας 
Η διοίκηση διεθνών και εγχώριων επιχειρήσεων παρουσιάζει ομοιότητες, καθώς και 

στις δύο περιπτώσεις ο σκοπός είναι η επίτευξη των οργανωσιακών στόχων μέσω του 

συντονισμού δραστηριοτήτων και της χρήσης πρώτων υλών. Παρουσιάζει, όμως, και 

διαφορές, λόγω των διαφοροποιήσεων στα επιχειρηματικά και πολιτισμικά περιβάλλοντα. 

Αντίστοιχες διαφορές εντοπίζονται στις συμπεριφορές και τη νοοτροπία των μάνατζερ. Οι 

διεθνείς επιχειρήσεις δραστηριοποιούνται στα πλαίσια ποικίλων πολιτισμών και 

πολλαπλού περιβάλλοντος. Αυτή η διαφορετικότητα προσθέτει αβεβαιότητα και 

πολυπλοκότητα και κάνει την διοίκηση τέτοιων επιχειρήσεων ακόμα πιο δύσκολη. Με τον 

πολλαπλασιασμό των διεθνών επιχειρήσεων, η αλλαγή της νοοτροπίας των μάνατζερ 

από τοπική σε διεθνή ήταν απαραίτητη. Πολλοί μάλιστα έκαναν λόγο για την εμφάνιση του 

διεθνούς μάνατζερ, ο οποίος έχει παγκόσμια άποψη των πραγμάτων και επικεντρώνεται 

και στους τοπικούς, αλλά και στους διεθνείς στόχους.  

Τα τελευταία χρόνια οι αγορές παγκοσμιοποιούνται. Οι βιομηχανίες και οι επιχειρήσεις 

εκτείνονται, πλέον συχνά, πέραν των εθνικών ορίων. Ο ρυθμός αλλαγών είναι δραματικά 

γρήγορος σε κάποιες κουλτούρες και σαν αποτέλεσμα δεν υπάρχει η πολυτέλεια του 

χρόνου και του μακροχρόνιου σχεδιασμού. Ο ανταγωνισμός πραγματικού χρόνου, όπως 

ονομάζεται, έχει γίνει πραγματικότητα. Υπάρχουν περισσότερες πληροφορίες απ’ ότι 

μπορεί να επεξεργαστεί κανείς, αλλά η αναγνώριση και η διαχείριση της γνώσης 

παραμένει μια πρόκληση που απαιτεί σωστή κρίση και υπευθυνότητα. Πολλές από τις 

παραδοσιακές πρακτικές διοίκησης που έχουν αναπτυχθεί, σχεδιάστηκαν για πιο σταθερά 

και πιο προβλέψιμα περιβάλλοντα. Σήμερα, όμως, χρειάζονται διαφορετικές προσεγγίσεις 

στη διοίκηση για να αντιμετωπιστούν οι γρήγοροι ρυθμοί αλλαγών, η αβεβαιότητα και οι 

επιπλοκές που προκύπτουν στον προγραμματισμό των επιχειρήσεων (Crossan and 

Olivera, 2006).   

Στα πλαίσια των παγκόσμιων αγορών και του παγκόσμιου ανταγωνισμού προκύπτουν 

νέες οργανωσιακές μορφές, όπως η υπερεθνική επιχείρηση, και η απαίτηση να δίνουν οι 
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μάνατζερ αυξημένη βαρύτητα στις διαφορές που παρουσιάζουν οι εθνικές κουλτούρες 

μεταξύ τους. Οι τελευταίοι διδάσκονται πως για να διοικούν επιτυχώς ένα διεθνή 

οργανισμό πρέπει να δημιουργήσουν στα πλαίσιά του μια ομάδα κοινών αξιών. Ο Ohmae 

(1990) υποστηρίζει ότι σε μια διεθνή επιχείρηση πριν από την εθνική ταυτότητα, τους 

τοπικούς δεσμούς και το εγώ του Γερμανού, Γάλλου, Ιταλού, ή άλλης εθνικότητας, 

βρίσκεται η δέσμευση σε μια μοναδική, κοινή διεθνή αποστολή. Επομένως, η μεγαλύτερη 

πρόκληση για τον μάνατζερ μιας τέτοιας επιχείρησης είναι να δημιουργήσει μια αίσθηση 

ενότητας, κοινού σκοπού και οργανωσιακής κουλτούρας ενώ παράλληλα να διατηρήσει τη 

διαφορετικότητα και να τη διαχειριστεί με τέτοιο τρόπο, ώστε να προκύψει ανταγωνιστικό 

πλεονέκτημα. 

Οι επιχειρήσεις που θέλουν όχι μόνο να επιβιώσουν, αλλά και να είναι επιτυχημένες δε 

μπορούν, πλέον, να ακολουθούν στρατηγικές που δίνουν έμφαση σε μια μόνο εστία 

ενδιαφέροντος (Bartlett and Ghoshal, 1989).  Αν θέλουν να αντιμετωπίσουν το πολύπλοκο 

διεθνές περιβάλλον είναι απαραίτητο να ακολουθήσουν μια εξίσου πολύπλοκη και 

πολύπλευρη επιχειρηματική στρατηγική. Με τους ταχύτατους ρυθμούς που ακολουθούν οι 

εξελίξεις και οι αλλαγές, οι διεθνείς επιχειρήσεις τείνουν να γίνουν υπερεθνικές 

προκειμένου να επιβιώσουν και να παραμείνουν ανταγωνιστικές. Τα χαρακτηριστικά 

αυτής της νέας οργανωσιακής μορφής είναι: 

 Ενοποιημένη δομή δικτύου. Όλα τα μέρη της επιχείρησης συνεργάζονται, 

μοιράζονται πληροφορίες, λύνουν προβλήματα και εφαρμόζουν συλλογικά την 

επιχειρηματική στρατηγική, δημιουργώντας ένα ενοποιημένο δίκτυο που συνεισφέρει 

στη λήψη αποφάσεων και στα πλαίσια του οποίου συστατικά, προϊόντα, πρώτες ύλες 

πληροφορίες και άτομα κινούνται ελεύθερα μεταξύ των αλληλεξαρτούμενων μονάδων.  
 Δυναμική λήψη αποφάσεων. Υπάρχει ένας δυναμικός τρόπος λήψης αποφάσεων 

που βασίζεται στη συγκατάθεση και δέσμευση κάθε εργαζομένου της επιχείρησης. 
 Προσαρμόσιμοι μηχανισμοί συντονισμού. Χρησιμοποιείται ένα μείγμα μηχανισμών 

ελέγχου που περιλαμβάνει την κεντρική λήψη αποφάσεων και την κοινοποίηση της 

κοινής οργανωσιακής κουλτούρας και μιας κοινής προοπτικής μεταξύ των μάνατζερ. 
 Μοναδικές ικανότητες καινοτομίας. Οι ευθύνες για το προϊόν κατανέμονται στα 

διάφορα εθνικά υποκαταστήματα ανάλογα με τις ικανότητες και δυνάμεις τους. Η 

οργανωσιακή μάθηση διευκολύνεται μέσω της προώθησης της διάχυσης ιδεών και 

γνώσεων σε όλα τα μέρη της επιχείρησης. 
Όποια μορφή  κι αν έχουν οι διεθνείς επιχειρήσεις, σχεδιάζουν κι ακολουθούν 

στρατηγικές προκειμένου να επιβιώσουν στο διεθνές ή παγκόσμιο επιχειρηματικό 

περιβάλλον. Ανάλογα με τις επικρατούσες συνθήκες παρατηρούνται τρεις γενικές 

στρατηγικές. Η στρατηγική της παγκόσμιας ολοκλήρωσης, η στρατηγική της επικέντρωσης 

στη χώρα-«οικοδεσπότη» και η υβριδική διεθνής στρατηγική (Fatehi, 1996).  
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Μια επιχείρηση για να εκμεταλλευτεί τις οικονομίες κλίμακας και τις διάφορες ευκαιρίες 

για μείωση κόστους που προσφέρουν οι παγκόσμιες αγορές, πρέπει να υιοθετήσει την 

στρατηγική παγκόσμιας ολοκλήρωσης. Όταν μια επιχείρηση ακολουθεί τη στρατηγική 

αυτή, οι εγκαταστάσεις παραγωγής και διανομής των προϊόντων ή υπηρεσιών της 

εκτείνονται πέρα από τα εθνικά όρια σε ένα δίκτυο εξειδικευμένων επιχειρηματικών 

μονάδων. Επίσης, δίνει περισσότερη βάση στις ομοιότητες των εθνικών αγορών και 

παραβλέπει τις διαφορές. Η στρατηγική παγκόσμιας ολοκλήρωσης μπορεί να βασιστεί 

στην εξειδίκευση προϊόντων ή διαδικασιών. Η οργάνωση που ακολουθεί την εξειδίκευση 

προϊόντος, παράγει σε κάθε χώρα ένα μέρος μόνο του παγκόσμιου εύρους του 

προϊόντος. Κάθε ξένη υπό-μονάδα, ωστόσο,  παρέχει πλήρη γκάμα προϊόντων στην 

εθνική της αγορά. Μέσω ενδο-επιχειρησιακού εμπορίου η υπό-μονάδα προμηθεύεται 

οτιδήποτε δεν παράγει η ίδια και εξάγει στις άλλες μονάδες τη δική της εξειδικευμένη 

παραγωγή. Η εξειδίκευση διαδικασιών περιλαμβάνει μια παραγωγική διαδικασία 

πολλαπλών βαθμιδών, όπου κάθε υπό-μονάδα παράγει ορισμένα συστατικά μέρη για ένα 

προϊόν ή εύρος προϊόντων. Η βιομηχανία αυτοκινήτων των Ηνωμένων Πολιτειών έχει 

υιοθετήσει τέτοια στρατηγική και παράγει διάφορα αυτοκίνητα ή μέρη αυτοκινήτων σε 

διαφορετικές χώρες. Τα πλεονεκτήματα της παγκόσμιας ολοκλήρωσης γίνονται εμφανή 

μέσω της μείωσης του κόστους, για παράδειγμα, ιδρύοντας παραγωγικές εγκαταστάσεις 

εκεί όπου το κόστος παραγωγής είναι χαμηλό. Βέβαια, η έμφαση στο κόστος μπορεί να 

έχει αρνητικές συνέπειες στην ευελιξία ή στην ανταπόκριση στις εθνικές αγορές. 

Ουσιαστικά με αυτή τη στρατηγική η επιχείρηση δημιουργεί ένα μείγμα προϊόντων για 

όλες τις αγορές όπου δραστηριοποιείται και η τυποποίησή τους δεν της επιτρέπει να 

προσαρμόζει τα προϊόντα στις εθνικές προτιμήσεις και κριτήρια. Για να μπορέσουν οι 

οργανώσεις που χρησιμοποιούν αυτή τη στρατηγική να εκμεταλλευτούν τις οικονομίες 

κλίμακας συγκεντρώνουν τις παραγωγικές μονάδες τους. Αυτό αυξάνει τις εσωτερικές 

εμπορικές συναλλαγές της επιχείρησης, γεγονός το οποίο μπορεί να προκαλέσει 

αντιδράσεις από τις κυβερνήσεις των χωρών που φιλοξενούν τις δραστηριότητες της 

επιχείρησης. Επίσης, παρουσιάζονται και κίνδυνοι που συνδέονται με τις συναλλαγματικές 

ισοτιμίες. Παρόμοιες προσπάθειες να αυξηθεί η αποδοτικότητα μέσω της συγκέντρωσης 

των πρακτικών έρευνας και ανάπτυξης μπορεί να προκαλέσουν τις ίδιες κυβερνητικές 

αντιδράσεις. Παρά τους κινδύνους αυτούς, τα οφέλη φαίνεται να είναι περισσότερα. 

Γνωστές επιχειρήσεις που έχουν υιοθετήσει τη στρατηγική παγκόσμιας ολοκλήρωσης είναι 

οι Caterpillar, Ford Motor Company, IBM και Brown Boveri. 

Μια εναλλακτική επιλογή στρατηγικής είναι η επικέντρωση στη χώρα-«οικοδεσπότη». 

Εδώ οι θυγατρικές ή υπό-μονάδες αντιμετωπίζονται ως αυτόνομες εθνικές επιχειρήσεις. 

Επιτρέπεται να ανταποκρίνονται στις τοπικές απαιτήσεις, όπως κρίνουν αυτές. Τα 

κεντρικά γραφεία διατηρούν τον συνολικό συντονισμό των θυγατρικών με τέτοιο τρόπο,  
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ώστε να μεγιστοποιούν την παγκόσμια απόδοση. Ένα σχετικά ολοκληρωμένο εύρος 

προϊόντων παράγεται από κάθε θυγατρική. Εφόσον, κάθε υπό-μονάδα είναι υπεύθυνη για 

τις ανάγκες της τοπικής της αγοράς, το επίπεδο των εσωτερικών εμπορικών συναλλαγών 

στην επιχείρηση είναι το ελάχιστο δυνατό. Συμπερασματικά, οι υπό-μονάδες δεν 

ευθύνονται για τη συνολική απόδοση της οργάνωσης. Οι επιχειρήσεις που ακολουθούν τη 

συγκεκριμένη στρατηγική έχουν να ανταγωνιστούν τις όμοιές τους, αλλά και τις τοπικές 

επιχειρήσεις. Βέβαια, απέναντι στις τοπικές επιχειρήσεις έχουν πλεονεκτήματα, καθώς, 

ακόμα κι αν ενεργούν αυτόνομα έχουν πάντα τη σιγουριά της οικονομικής ενίσχυσης από 

τα κεντρικά γραφεία σε περίπτωση ανάγκης. Λόγω της υποστήριξης από τα κεντρικά, η 

επιχείρηση μπορεί να έχει φθηνότερη χρηματοδότηση από τους τοπικούς ανταγωνιστές 

της. Οι συγκεντρωμένες ενέργειες έρευνας και ανάπτυξης μειώνουν το κόστος και 

αυξάνουν τα οφέλη για τις θυγατρικές. Οι τελευταίες έχουν πρόσβαση σε ένα παγκόσμιο 

δίκτυο διανομής και λογιστικών που οι τοπικές επιχειρήσεις δε διαθέτουν. Επιπλέον, λόγω 

του κεντρικού ελέγχου των πρακτικών τιμολόγησης και μάρκετινγκ από την έδρα της 

επιχείρησης, κάθε θυγατρική μπορεί να ανταποκριθεί καλύτερα στον ανταγωνισμό της 

αγοράς της χώρας-«οικοδεσπότη», παραγκωνίζοντας τις εγχώριες επιχειρήσεις. Αυτό, 

βέβαια, ισχύει μόνο αν γίνεται έλεγχος από την έδρα της επιχείρησης και υπάρχει το 

μειονέκτημα της μειωμένης ευελιξίας. Αν λειτουργούν ως ημι-αυτόνομες, η ευελιξία και η 

καινοτομία των εθνικών θυγατρικών, τους επιτρέπουν να αναγνωρίζουν τις ανάγκες των 

τοπικών αγορών και να ανταποκρίνονται γρήγορα στις απαιτήσεις τους. Γνωστές 

επιχειρήσεις που έχουν υιοθετήσει αυτή τη στρατηγική είναι οι Ευρωπαϊκές Unilever, 

Philips Electronics και Nestle. 

Η προσπάθεια συνδυασμού των ωφελειών που προκύπτουν από τις δύο παραπάνω 

στρατηγικές οδήγησε στο σχηματισμό της υβριδικής διεθνούς στρατηγικής. Η στρατηγική 

αυτή επιτρέπει στην επιχείρηση να συνδυάζει τα χαρακτηριστικά των δύο παραπάνω 

στρατηγικών και να τα χρησιμοποιεί όπως αυτή προαιρείται ανάλογα με την περίσταση 

και τις συγκεκριμένες συνθήκες. Για παράδειγμα, η Campbell Soup, που είναι αντιμέτωπη 

με μια κορεσμένη αγορά, στις Ηνωμένες Πολιτείες, επεκτείνεται στο εξωτερικό με 

στρατηγικές ανταπόκρισης στις τοπικές αγορές. Έτσι, προσφέρει άλλη σούπα στην 

Αργεντινή, άλλη στην Κίνα και άλλη στο Μεξικό. Παράλληλα, όμως, υποστηρίζεται από τις 

ευρύτατες πρακτικές μάρκετινγκ και από τις οικονομικές πηγές της έδρας της επιχείρησης. 

Η υβριδική στρατηγική είναι κάπως αμφίβολη, καθώς δε δηλώνει ξεκάθαρη προτίμηση 

ούτε προς την παγκόσμια ολοκλήρωση, αλλά ούτε και προς την επικέντρωση στη χώρα-

«οικοδεσπότη». Επιχειρεί να αποκομίσει τα οφέλη και των δύο, ώστε να μεγιστοποιήσει 

την απόδοση. Απαιτεί την γρήγορη ανταπόκριση στις αλλαγές των καταστάσεων και, όταν 

οι συνθήκες αλλάζουν, μπορεί να απαιτεί και μεταφορά των επιχειρηματικών 

εγχειρημάτων της από τη μια χώρα σε κάποια άλλη. Αν οι τοπικές κυβερνήσεις 
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δημιουργούν απρόσφορες συνθήκες, τότε πρέπει η επιχείρηση να έχει τη δυνατότητα να 

αλλάζει τις προτεραιότητες μεταξύ των θυγατρικών της. Είναι απαραίτητη, επίσης, η στενή 

συνεργασία μεταξύ των μάνατζερ των εθνικών θυγατρικών και των κυβερνητικών 

εκπροσώπων. Αυτό σημαίνει, βέβαια, ότι η έδρα της επιχείρησης πρέπει να βασίζεται 

στους μάνατζερ αυτούς και να τους επιτρέπει να αναμιγνύονται σε σημαντικές αποφάσεις, 

διότι λόγω της θέσης τους και της συνεργασίας τους με την κυβέρνηση είναι σε θέση να 

αξιολογούν τις τοπικές ανάγκες. 

Για να επωφεληθεί η επιχείρηση από τις παγκόσμιες πηγές πρώτων υλών απαιτείται 

μια παγκόσμια προοπτική και εξειδικευμένες πηγές. Οι τοπικοί μάνατζερ σπάνια 

ασχολούνται με την παγκόσμια προοπτική και οι εξειδικευμένες πηγές, όπως είναι το 

προσωπικό του παγκόσμιου μάρκετινγκ ή οι ειδικοί παραγωγής, βρίσκονται στην έδρα της 

επιχείρησης. Έτσι, μια στενή υποστηρικτική σχέση ανάμεσα στην έδρα και στις θυγατρικές 

θα βελτιώσει την συνολική επιχειρηματική απόδοση. Αυτό μπορεί να ακούγεται απλό 

αρχικά, όμως μια λεπτομερέστερη διερεύνηση αποκαλύπτει πιθανά προβλήματα. Οι 

θυγατρικές μπορεί να μη γνωρίζουν ή να μη θέλουν να αναλογιστούν τις επιπτώσεις των 

ενεργειών τους στην υπόλοιπη επιχείρηση και να απορρίπτουν λύσεις που θα 

μεγιστοποιούσαν την συνολική απόδοση αλλά θα απαιτούσαν θυσίες από μέρους τους.  

 

3.2 Πολιτισμικές διαφορές: εν δυνάμει πηγή 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος 
Σύμφωνα με τους Redding and Baldwin (1991) οι διάφορες στρατηγικές που 

αναπτύσσονται εξαρτώνται από την ικανότητα διαχείρισης των διαφορών κουλτούρας. Ο 

τρόπος που ανταγωνίζονται οι επιχειρήσεις αλλάζει. Αρχικά, ξεχωρίζουν οι επιχειρήσεις 

που έχουν πρώτες πρόσβαση στις πρώτες ύλες. Στη συνέχεια, αυτές που επιτυγχάνουν 

πρώτες αποδοτικότητα στην παραγωγή, ενώ αργότερα αυτές που ανταποκρίνονται 

εγκαίρως στις ευαισθησίες και ανάγκες της αγοράς. Στο πιο σημαντικό και τελευταίο 

στάδιο, όμως, νικήτριες αναδεικνύονται οι επιχειρήσεις που καταφέρνουν να προσφέρουν  

ένα ξεχωριστό και μοναδικό προϊόν / υπηρεσία που εκτιμάται από τον πελάτη και όταν 

αυτή η επιτυχία βασίζεται αντίστοιχα σε μια ξεχωριστή, μοναδική κουλτούρα τότε δύσκολα 

κάποια άλλη επιχείρηση μπορεί να τις ξεπεράσει.  

Με αυτό τον τρόπο, η κουλτούρα μιας οργάνωσης (με την έννοια των ξεχωριστών 

ικανοτήτων της να δημιουργεί αξία από τους ανθρώπους της, τις νοοτροπίες τους, τις 

κοινές αξίες και συμπεριφορές τους) γίνεται ένα εξαιρετικά ισχυρό στρατηγικό όπλο. Όταν 

ένας μάνατζερ αναγνωρίσει την πιθανότητα να αποκομίσει οφέλη από τις πολιτισμικές 

διαφορές και μελετήσει το τι πραγματικά είναι κουλτούρα και τι όχι, τότε μπορεί να 
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αποφύγει τα λάθη που προκύπτουν από τις παρεξηγήσεις  και την κακή διαχείριση της 

κουλτούρας, αλλά και να συνειδητοποιήσει τα πλεονεκτήματα της χρήσης της στην 

στρατηγική της επιχείρησης (Hoecklin, 1995).   

Συγκεκριμένες πολιτισμικές αξίες μπορούν να οδηγήσουν στην ανάπτυξη ειδικών 

ικανοτήτων στα πλαίσια των εθνών, άρα και στις επιχειρήσεις τους. Η αναγνώριση αυτών 

των ικανοτήτων και η χρήση τους για την επίτευξη εξειδίκευσης σε λειτουργικά η 

διαδικαστικά θέματα, μπορεί να αποτελέσει ισχυρή πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. 

Ο Porter (1990) υποστηρίζει ότι οι εθνικές διαφορές, σε χαρακτήρα και κουλτούρα, 

αποδεικνύονται βασικό στοιχείο για την επιτυχία των επιχειρήσεων στα πλαίσια του 

παγκόσμιου ανταγωνισμού. Θεωρεί ότι στις διεθνείς οργανώσεις η πρόκληση για τον 

μάνατζερ είναι να εντοπίσει πως συγκεκριμένες κουλτούρες μπορούν να προσφέρουν 

πλεονεκτήματα σε όρους εξειδίκευσης σε λειτουργικά θέματα, θέματα χρονικού 

προγραμματισμού και τεχνικών ικανοτήτων. Αν τα καταφέρει ο μάνατζερ, τότε μπορεί να 

αρχίσει να αναπτύσσει στην επιχείρηση «κέντρα υπεροχής» στις διάφορες κουλτούρες, 

όπου η προσέγγισή τους είναι καταλληλότερη για συγκεκριμένα έργα ή διαδικασίες. Για 

παράδειγμα, όπως αναφέρουν οι Hampten-Turner and Trompenaars (1993), μετά από 

μελέτη που διεξήγαγαν σε 7 καπιταλιστικές χώρες,  οι Γερμανοί είναι ιδιαίτερα καλοί στην 

κατασκευή υποδομών, οι Αμερικάνοι υπερέχουν στην επινόηση, ενώ οι Ιάπωνες στην 

καινοτομία. Με την εκτίμηση της πολυπλοκότητας και ποικιλίας των ανθρώπινων 

πολιτισμών είναι δυνατό να έχει κανείς την καλύτερη απόδοση σε μια διαδικασία από το 

έθνος που έχει υπεροχή στη διαδικασία αυτή. Αυτό δε γίνεται κατανοητό από όλους.  

Οι διάφορες διεθνείς επιχειρήσεις χρησιμοποιούν ποικίλες στρατηγικές για τη 

διαχείριση των πολιτισμικών διαφορών. Η προσέγγιση που επιλέγει να ακολουθήσει κάθε 

επιχείρηση φανερώνει τις αξίες της εθνικής κουλτούρας της χώρας προέλευσής της. Η 

κουλτούρα επηρεάζει τους μηχανισμούς συντονισμού και οργάνωσης που χρησιμοποιεί η 

επιχείρηση. Επιπλέον, οι πολιτισμικές αξίες επηρεάζουν τα συμπεράσματά της για το κατά 

πόσο επιδρούν οι πολιτισμικές διαφορές σε μια οργάνωση και για το βαθμό στον οποίο 

αυτές τις διαφορές μπορεί κανείς να τις διαχειριστεί ή όχι.  

Ο Adler (1983, 1986) δημιούργησε ένα θεωρητικό μοντέλο, όπου συνδύασε τις 

οργανωσιακές δομές με τα συμπεράσματα για τις διάφορες κουλτούρες και για κάθε 

συνδυασμό αναφέρει πως βλέπουν οι μάνατζερ την οργάνωση και πως λειτουργούν κατά 

τη διοίκησή της:  

 Στις πολυτοπικές (multidomestic) επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται σε πολλές 

αγορές η διαφορετικότητα δεν έχει καμία επιρροή. Η διοίκηση βλέπει την επιχείρηση ως 

ένα σύνολο υπό-μονάδων  που ενεργούν ανεξάρτητα. Αναγνωρίζει την ύπαρξη των 

πολιτισμικών διαφορών, αλλά δεν έχει την πεποίθηση ότι μπορεί να τις ελέγξει ή να 

επωφεληθεί από αυτές. Οι πολυτοπικές επιχειρήσεις θεωρούν πως κάθε εθνική 

 63



μονάδα τους είναι ανεξάρτητη και αυτόνομη και οι αλληλεπιδράσεις μεταξύ των 

μονάδων είναι μάλλον τυχαίες παρά προσχεδιασμένες.  

 Στις εθνοκεντρικές επιχειρήσεις αντιλαμβάνονται τη διαφορετικότητα ως πηγή διαμάχης 

και προβλημάτων.  Αντιθέτως, θεωρούν την ομοιογένεια φυσική, επιθυμητή και σωστή. 

Συνήθως, η κουλτούρα της χώρας, όπου βρίσκεται η έδρα της επιχείρησης, θεωρείται 

ότι μπορεί να εφαρμοστεί παντού και οι μάνατζερ πιστεύουν πως υπάρχει ένας, μόνο, 

σωστός τρόπος διοίκησης. Η εθνική κουλτούρα των μάνατζερ κυριαρχεί στην 

οργάνωση. Στις εθνοκεντρικές επιχειρήσεις προσλαμβάνονται μόνο άτομα των οποίων 

οι πολιτισμικές αξίες ταιριάζουν με τις αξίες της οργάνωσης. Επιπλέον, τα ανώτερα 

διοικητικά στελέχη προέρχονται συνήθως από τη μητρική χώρα της επιχείρησης. 

 Στις πολυεθνικές η διαφορετικότητα δε μπορεί να αποφευχθεί και μπορεί είτε να 

προκαλέσει  προβλήματα, είτε να οδηγήσει σε οφέλη. Η ομοιογένεια θεωρείται πηγή 

ανταγωνισμού και διαμάχης. Οι αλληλεπιδράσεις κουλτούρας, αν και θεωρούνται 

ευεργετικές, παραμένουν στο επίπεδο εξασφάλισης αρμονικής συνύπαρξης. Μόνο αν 

υπάρξουν πιέσεις από το εξωτερικό περιβάλλον θα αναγκαστεί η οργάνωση να 

προσαρμοστεί σε νέους τρόπους αλληλεπίδρασης. 

 Στο νέο μοντέλο της παγκόσμιας ή υπερεθνικής επιχείρησης η διαφορετικότητα 

ξεπερνάει το επίπεδο της αρμονικής συνύπαρξης και προωθεί τις αμοιβαίες ωφέλιμες 

σχέσεις, ανεβάζοντας το επίπεδο της αλληλεπίδρασης ανάμεσα στις διάφορες 

κουλτούρες. Εδώ δε χρειάζεται εξωτερική πίεση για να υποκινήσει αλλαγές, αλλά η 

εξέλιξη της οργάνωσης υποκινείται εσωτερικά: δημιουργούνται συνεχώς νέοι, 

βελτιωμένοι τρόποι αλληλεπίδρασης. Η διαφορετικότητα θεωρείται βασική και 

απαραίτητη.  

Επομένως, θα έλεγε κανείς ότι, οι επιχειρήσεις που λειτουργούν, σήμερα, επιτυχώς στο 

διεθνές περιβάλλον είναι αυτές που έχουν υιοθετήσει την πολυεθνική και κυρίως την 

υπερεθνική (ή παγκόσμια) προσέγγιση στη δομή τους. Ειδικά οι τελευταίες, έχουν 

αναγνωρίσει την αναγκαιότητα της ύπαρξης της διαφορετικότητας και την δυνατότητα της 

κατάλληλης διαχείρισής της, ώστε να προκύπτουν σημαντικά οφέλη ή ακόμα και 

διατηρήσιμα ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα. 

Σύμφωνα με την Hoecklin (1995), διάφορες έρευνες και συνεντεύξεις που έχουν γίνει 

σε οργανώσεις που δραστηριοποιούνται στη Δύση έχουν αποδείξει πως υπάρχουν 4 

στρατηγικές που υιοθετούν οι διεθνείς επιχειρήσεις για να διαχειρίζονται τις πολιτισμικές 

διαφορές. Παρά το γεγονός ότι υπάρχουν διαφοροποιήσεις, αυτές οι 4 στρατηγικές 

φαίνεται να είναι οι κυρίαρχες που ακολουθούνται: 

1. Δημιουργούν μια δυνατή οργανωσιακή κουλτούρα. Αυτή η στρατηγική 

ακολουθείται από τις διεθνείς επιχειρήσεις, όπως τις είδαμε παραπάνω στο μοντέλο 

του Adler (1983, 1986), οι οποίες θεωρούν βασική την ομοιογένεια και πιστεύουν πως 
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υπάρχει μόνο ένας βέλτιστος τρόπος διοίκησης. Μετά το βιβλίο των Peters and 

Waterman (1982), που γνώρισε μεγάλη επιτυχία, πολλοί υπέθεταν πως μια δυνατή 

οργανωσιακή κουλτούρα που θα εφαρμόζεται σε όλα τα έθνη δραστηριοποίησης της 

επιχείρησης με τον ίδιο τρόπο, θα οδηγεί πάντα αναμφίβολα σε ανώτερη απόδοση. Πιο 

πρόσφατες μελέτες αμφισβήτησαν αυτό το συμπέρασμα, καθώς υπάρχουν και πιθανά 

προβλήματα που συνδέονται με την προσέγγιση αυτή. Ένα από τα κυριότερα είναι ότι 

στην προσπάθεια να μεταδοθεί το βασικό μήνυμα της μοναδικής αυτής κουλτούρας σε 

όλα τα έθνη που δραστηριοποιείται η επιχείρηση με τέτοιο τρόπο ώστε να είναι 

κατανοητό σε αυτά, υπάρχει ο κίνδυνος να υπεραπλουστευθεί και να μην ξεχωρίζει 

πλέον από οποιαδήποτε άλλη οργανωσιακή κουλτούρα. Χάνει, δηλαδή, την ιδιαίτερη 

σημασία του και τη μοναδικότητά του προκειμένου να προωθήσει μια κουλτούρα 

εύκολα κατανοητή σε όλους. Ένας άλλος κίνδυνος που υπάρχει είναι ότι όσο 

περισσότερο επιμένει μια επιχείρηση στην ομοιογένεια, τόσο ελαχιστοποιεί τις 

εποικοδομητικές εντάσεις που δημιουργούνται ανάμεσα στις κουλτούρες και μπορούν 

να οδηγήσουν σε σημαντικά και καινοτόμα πλεονεκτήματα.  Η μελέτη των Kotter and 

Hesket (1992) (που περιορίστηκε μόνο σε Αμερικανικές εταιρείες) απέδειξε ότι υπάρχει 

θετική, αλλά μέτριας ισχύος σχέση ανάμεσα σε μια δυνατή οργανωσιακή κουλτούρα και 

στην θετική μακροπρόθεσμη οικονομική απόδοση. Τα ευρήματά τους υποστηρίζουν ότι 

η επιτυχία καθορίζεται από τις συγκεκριμένες πολιτισμικές αξίες που υιοθετούν οι 

επιχειρήσεις κατά τη δημιουργία μιας ισχυρής κουλτούρας και όχι από την ίδια την 

κουλτούρα.  
2. Αναπτύσσουν μια κοινή τεχνική κουλτούρα. Υποθέτουν ότι οι τεχνικοί μηχανισμοί 

μπορούν να υπερνικήσουν τις δυσκολίες που προκύπτουν από τις διαφορές της 

κουλτούρας. Η πεποίθηση των επιχειρήσεων που ακολουθούν αυτή τη στρατηγική 

είναι ότι η πολιτισμική ποικιλία δημιουργεί μόνο προβλήματα τα οποία μπορούν να 

ελαχιστοποιηθούν με την κατάλληλη τυποποίηση των τεχνικών διεργασιών. Τη 

στρατηγική αυτή ακολουθούν, για παράδειγμα, πολλές Γαλλικές εταιρείες που 

επικεντρώνονται, συνήθως, στον λογικό και δομημένο προγραμματισμό.  
3. Αναπτύσσουν ένα ισχυρό σύστημα οικονομικών ή προγραμματισμού. Οι 

επιχειρήσεις που ακολουθούν τη στρατηγική αυτή τυποποιούν τα αναμενόμενα 

αποτελέσματα. Αντιλαμβάνονται και αυτές την πολιτισμική ποικιλία ως πρόβλημα που 

μπορεί να ξεπεραστεί μέσω του λεπτομερή προγραμματισμού και των κριτηρίων 

απόδοσης. Τέτοιες επιχειρήσεις συναντά κανείς πιο συχνά στις Ηνωμένες Πολιτείες.  
4.  Αφήνουν κάθε κουλτούρα ελεύθερη. Οι επιχειρήσεις που ακολουθούν, συνήθως, 

αυτή τη στρατηγική είναι οι πολυτοπικές, όπως αναφέρθηκαν παραπάνω. 

Αναγνωρίζουν την ύπαρξη διαφορών στις κουλτούρες, αλλά δεν επιχειρούν να τις 

ελέγξουν ή να επωφεληθούν από αυτές.  

 65



Στη συνέχεια, παρατίθενται δύο μελέτες περιπτώσεων επιχειρήσεων που αντιστοιχούν 

στην 1η και την 4η στρατηγική. Οι επιχειρήσεις αυτές είναι το ΙΚΕΑ και η Bührmann-

Tetterode. Η πρώτη έχει δημιουργήσει μια δυνατή οργανωσιακή κουλτούρα με αξίες, 

όπως η απλότητα, η σκληρή δουλειά, το ενδιαφέρον για το άτομο, η προσεχτική 

διαχείριση των πρώτων υλών και άλλες. Οι αξίες αυτές είναι χαρακτηριστικές για τη 

Σουηδία, που είναι και η χώρα προέλευσης της εταιρείας. Η δεύτερη επιχείρηση 

προσπαθεί να αφήνει κάθε μονάδα της να λειτουργεί όσο πιο ανεξάρτητα γίνεται και δίνει  

μεγάλη σημασία στην αξία της επιχειρηματικότητας, όπως φαίνεται και παρακάτω.  

 

3.2.1 Case Study 3  
ΙΚΕΑ 

 
 

Οτιδήποτε αφορά την εταιρεία οργανώνεται γύρω από αυτές τις θεμελιώδεις αξίες που 

διατηρούνται ίδιες σε όλες τις χώρες που λειτουργεί. Χρησιμοποιούνται εκτενείς διαδικασίες  

Το ΙΚΕΑ είναι μια από τις πιο επιτυχημένες επιχειρήσεις εμπορίας επίπλων με τεράστια 

κέρδη. Αποτελεί, σήμερα, τη μεγαλύτερη αλυσίδα επίπλων κατοικίας παγκοσμίως και έχει 96 

εργοστάσια σε 24 χώρες. Επιπλέον, εμπορεύεται 11.500 προϊόντα κι έχει 1.750 προμηθευτές σε 

53 χώρες. Ο τρόπος με τον οποίο διαχειρίζεται αυτό το δίκτυο διαφορετικότητας είναι μοναδικός 

και αξίζει προσοχής. Φαίνεται να κατέχει μια πολύ δυνατή οργανωσιακή κουλτούρα που 

βασίζεται στις αξίες του ιδρυτή της και λειτουργεί ως «κόλλα» που κρατάει ενωμένα όλα τα 

στοιχεία του οργανισμού. Οι ηγέτες του ΙΚΕΑ θεωρούν ότι είναι βασικό για μια οργάνωση να έχει 

μια δυνατή ομάδα αξιών στις οποίες θα πιστεύουν οι εργαζόμενοι. Ο πρόεδρος των γραφείων 

στην Βόρεια Αμερική, Carstedt, εξηγεί ότι αυτό είναι πολύ βασικό γιατί πρέπει να υπάρχει η 

αίσθηση των κοινών αξιών που θα κάνει τους ανθρώπους να θέλουν να συμμετέχουν στην 

οργάνωση. Διότι όπως αναφέρει: «Προσωπικά, θέλω να είμαι μέρος μιας εταιρείας που 

αντιπροσωπεύει κάτι δυνατό».  

Αυτό που αντιπροσωπεύει το ΙΚΕΑ είναι Σουηδικό. Ακόμα και το όνομα προέρχεται από τα 

αρχικά του ιδρυτή του, του αγροκτήματος και της ενορίας του: Ingvar, Kamprad, Elmtaryd, 

Agunnaryd. Η περιοχή της Σουηδίας, απ’ όπου προέρχεται ο Ιngvar είναι πολύ βραχώδης και 

δεν είναι πρόσφορο μέρος για να το καλλιεργεί κανείς. Ωστόσο, οι αγρότες έσπαγαν το έδαφος 

και κατάφερναν να καλλιεργήσουν φυτά. Οπότε οι αξίες αυτής της περιοχής της Σουηδίας, που 

ονομάζεται Småland, αφορούν την οικονομία, την ύπαρξη μηδενικών αποβλήτων, την 

προσεχτική διαχείριση πρώτων υλών και άλλες σχετικές αξίες. Οι τελευταίες αποτελούν πυρήνα 

της κουλτούρας του ΙΚΕΑ, και χαρακτηρίζουν και την γενικότερη κουλτούρα της Σουηδίας. Ένα 

άλλο βασικό στοιχείο του ΙΚΕΑ είναι η ταπεινοφροσύνη. Στοιχείο ,επίσης, απόλυτα σχετικό με τη 

Σουηδική κουλτούρα όπου υπάρχει και νόμος που υπενθυμίζει στους κατοίκους την ταπεινότητά 

τους.  
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Πηγή: προσαρμοσμένο από Hoecklin, 1995  

 δεν είναι υποχρεωτικό το επίσημο ένδυμα σε κανένα επίπεδο του οργανισμού 

 οι εργαζόμενοι του ΙΚΕΑ, αλλά και οι μάνατζερ ταξιδεύουν στην οικονομική θέση πάντα, τα 

ταξίδια γίνονται εκτός χρόνου εργασίας και τα δωμάτια που κλείνονται σε ξενοδοχεία για 

επαγγελματικούς λόγους, ακόμα και για τον πρόεδρο, είναι απλά δωμάτια και όχι σουίτες. 

Όσον αφορά το προσωπικό, η επιχείρηση προσλαμβάνει ανθρώπους νέους, που δεν έχουν 

«νοθευτεί» ακόμα από κάποια άλλη οργανωσιακή κουλτούρα, και που έχουν παρόμοιες αξίες με 

της εταιρείας σε όποια κουλτούρα κι αν ανήκουν. Σε αυτούς τους ανθρώπους, εφόσον είναι 

ρεαλιστές και ειλικρινείς, δίνεται η ευκαιρία να προοδεύσουν και σε προσωπικό, αλλά και σε 

επαγγελματικό επίπεδο. Προκειμένου να διατηρούνται οι τιμές των προϊόντων όσο το δυνατόν 

χαμηλότερες, το προσωπικό της επιχείρησης είναι το ελάχιστο που απαιτείται και οι πελάτες 

μεταφέρουν και συναρμολογούν το εμπόρευμα μόνοι τους. Όλες αυτές οι πρακτικές προωθούν 

τις αξίες που αναφέρθηκαν παραπάνω.  

Το ΙΚΕΑ αναγνωρίζει ότι οι πολιτισμικές διαφορές μπορούν να οδηγήσουν σε παρεξηγήσεις 

και εμπόδια, αλλά ότι, από μια άλλη οπτική γωνία, μπορούν να αποτελέσουν ισχυρή πηγή 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Ο Carstedt αναφέρει «Πρέπει να δοκιμάζεις τις ιδέες σου σε 

σχέση με τις άλλες κουλτούρες. Όταν έχεις κάτι που βασίζεται σε ιδέες και αξίες, πρέπει 

συνεχώς να συζητάς γι’ αυτές». Όντως το ΙΚΕΑ το εφαρμόζει αυτό με πολλούς τρόπους, ένας 

από τους οποίους είναι τα σεμινάρια «ΙΚΕΑ WAY» που είναι για όλους τους εργαζόμενους και 

όπου εξηγούνται και συζητούνται όλες οι αξίες της επιχείρησης. Γίνονται, επίσης, και ταξίδια στη 

Σουηδία για τους εργαζομένους για να επισκέπτονται το μέρος όπου ο ιδρυτής του ΙΚΕΑ 

πρωτοξεκίνησε την επιχείρηση. Ο Carstedt πιστεύει ότι η ιδεολογία του ΙΚΕΑ είναι αυτή που 

τους οδηγεί στην επιτυχία και τους κάνει ανταγωνιστικούς σε οποιαδήποτε χώρα κι αν 

δραστηριοποιούνται.  

πρόσληψης, ώστε να επιλέγονται άτομα, σε κάθε χώρα, των οποίων οι προσωπικές αξίες να 

ταιριάζουν με τις οργανωσιακές αξίες του ΙΚΕΑ. Όλα τα υπόλοιπα θέματα της επιχείρησης 

οργανώνονται κι αυτά, ώστε να ενδυναμώνουν τις ίδιες αξίες.  

Η επιχειρηματική ιδέα του ΙΚΕΑ είναι να προσφέρει μια ποικιλία οικιακών επίπλων καλού 

σχεδιασμού και λειτουργίας, σε τιμές τόσο χαμηλές που να είναι προσιτά σε όλους. Τα προϊόντα 

που σχεδιάζει είναι απλά, λειτουργικά, μοντέρνα και ανθεκτικά. Οι διοικητικές πρακτικές που 

ακολουθεί είναι οι ακόλουθες:  

 υπάρχουν μόνο 7 επίπεδα ανάμεσα στον πρόεδρο και το κατώτατο επίπεδο διοίκησης 
 εφαρμόζεται η εβδομάδα κατά της γραφειοκρατίας, όπου οι μάνατζερ περνάνε μια βδομάδα 

δουλεύοντας στα καταστήματα, εξυπηρετώντας τους πελάτες, ή στο εστιατόριο  
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3.2.2 Case Study 4  
Bührmann-Tetterode 

Ο van Oordt, πρόεδρος και διευθύνων σύμβουλος, δήλωσε σε προφορική του συνέντευξη ότι 

μια από τις θεμελιώδεις αξίες του BT είναι η επιχειρηματικότητα, που είναι και το κλειδί της 

επιτυχίας του ομίλου: «Οι επιχειρήσεις που λειτουργούν στα πλαίσια του ομίλου είναι ιδιαίτερα 

ανεξάρτητες. Η κατάσταση μοιάζει με παιχνίδι ποδοσφαίρου στο οποίο εμείς (ο όμιλος) 

καθορίζουμε μόνο τις παραμέτρους του γηπέδου όπου θα γίνει το παιχνίδι, όπως το χρώμα που 

θα έχει το γρασίδι, για παράδειγμα. Πέρα από αυτό, οι εταιρείες κάνουν ότι θεωρούν σοφό, 

σύμφωνα πάντα με τις συνθήκες των τοπικών αγορών.  Δεν έχουμε κάποια ισχυρή συνταγή». 

Σύμφωνα με τον van Oordt, ο BT χρησιμοποιεί τρεις άξονες για να καθοδηγεί την απόδοση των 

εταιρειών: 

1. Συμφωνεί μαζί τους για τον καθορισμό της κατάλληλης στρατηγικής κατεύθυνσης. Η 

συμφωνία περιλαμβάνει ξεκάθαρους ποσοτικούς και ποιοτικούς στόχους.  

2. Καθορίζει τα ελάχιστα όρια εξουσίας για κάθε επίπεδο διοίκησης.  

3. Διατηρεί ένα ενισχυμένο διοικητικό σύστημα πληροφοριών, περιλαμβάνοντας ανοιχτές και 

συχνές ανταλλαγές πληροφοριών που αφορούν διάφορα επίπεδα διοίκησης και παρέχουν 

στοιχεία για την απόδοση κάθε προϊόντος σε κάθε αγορά και για κάθε λειτουργική μονάδα.  

Οι οδηγίες και τα συστήματα που αναπτύσσονται κεντρικά παρέχουν το πλαίσιο για τις 

υπόλοιπες λειτουργικές μονάδες του ομίλου.  Η ανάπτυξή τους γίνεται σε στενή συνεργασία με 

τους τοπικούς μάνατζερ του BT και η εφαρμογή τους με τέτοιο τρόπο, ώστε να μην αντικρούουν 

το επιχειρηματικό πνεύμα και την ατομική υπευθυνότητα των τοπικών εταιρειών.  

 Η πολιτική που ακολουθεί ο BT για την πρόσληψη τοπικών μάνατζερ υποστηρίζει το 

επιχειρηματικό πνεύμα όλου του ομίλου. Ο van Oordt τονίζει τον προσανατολισμό του ομίλου 

προς τον σεβασμό του πολιτισμού κάθε χώρας στην οποία λειτουργούν επιχειρήσεις του: 

«Προσπαθούμε να ελαχιστοποιήσουμε τις επιρροές από την κεντρική έδρα του ομίλου και 

στοχεύουμε μόνο στην παροχή εξειδικευμένων υπηρεσιών για σημαντικά θέματα». Ο όμιλος 

ενδιαφέρεται για την κάθε τοπική κουλτούρα ξεχωριστά.  

 

Πηγή: Hoecklin, 1995 

Ο όμιλος Bührmann – Tetterode  (BT) έχει την έδρα του στην Ολλανδία. Είναι ένας 

βιομηχανικός όμιλος που ασκεί τις επιχειρηματικές δραστηριότητές του σε 20 χώρες και το 1991 

πραγματοποίησε πωλήσεις ύψους 4 δισεκατομμυρίων δολαρίων. Τα 5 τμήματά του 

περιλαμβάνουν την διανομή και τις υπηρεσίες γραφικών και επιχειρηματικών συστημάτων, τη 

διανομή γραφικής ύλης και προϊόντων γραφείου, καθώς επίσης και την παραγωγή και πώληση 

εύκαμπτων χάρτινων συσκευασιών. Από τους 13.000 εργαζομένους του ομίλου, το ένα τρίτο 

μόνο βρίσκεται στην Ολλανδία.  
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Παραπάνω εξετάστηκε το θέμα της διοίκησης διεθνών επιχειρήσεων από μια γενικότερη 

άποψη. Αξίζει, όμως, να διερευνηθούν δύο συγκεκριμένες πτυχές της διοίκησης που 

επηρεάζονται από το διεθνές περιβάλλον και τις διαφορές που παρουσιάζονται ανάμεσα 

στις κουλτούρες. Οι πτυχές αυτές είναι η διοίκηση του ανθρωπίνου δυναμικού και η 

υποκίνηση στις διεθνείς οργανώσεις, οι οποίες παρουσιάζονται στις ενότητες που 

ακολουθούν.  

 

3.3 Διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων 

στους διεθνείς οργανισμούς 
Πολλές πλευρές της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων επηρεάζονται από τις διαφορές 

στις εθνικές κουλτούρες. Οι υποχρεώσεις και οι πρακτικές της λειτουργίας των 

ανθρωπίνων πόρων στις οργανώσεις διαφέρουν ανάλογα με την κουλτούρα. Ο βαθμός 

στον οποίο η διοίκηση των ανθρωπίνων πόρων διαπολιτισμικά θα είναι επιτυχημένη 

εξαρτάται από την ικανότητα του μάνατζερ να κατανοεί και να εξισορροπεί τις αξίες από 

τις άλλες κουλτούρες όσον αφορά διάφορα θέματα. Τέτοια θέματα είναι η σημασία της 

εργασίας, η σχέση της με το άτομο και την ομάδα, ο τρόπος κατανομής της δύναμης και 

της εξουσίας, η δεκτικότητα απέναντι στην αλλαγή, η αντιληπτή αξία της εμπειρίας έναντι 

των μαθημάτων εκπαίδευσης των μάνατζερ και άλλες θεμελιώδεις διαφορές που αφορούν 

το πώς αντιλαμβάνονται τον κόσμο άτομα από διαφορετικούς πολιτισμούς. Μια μεγάλη 

πρόκληση για τον μάνατζερ είναι ότι ο ραγδαίος ρυθμός αλλαγών και η πολυπλοκότητα 

των διεθνών ή παγκοσμίων επιχειρήσεων έχουν δημιουργήσει την ανάγκη  της 

εναρμόνισης φαινομενικά αντίθετων δυνάμεων. Πρέπει να συνδυάζονται η παγκόσμια 

σκέψη με την τοπική δράση, ο σχεδιασμός με την ευελιξία, η διαφοροποίηση με την 

ανάγκη για αίσθηση ενότητας και κοινού στόχου, ο ανταγωνισμός με την συνεργασία 

(Evans and Doz, 1989). Αυτές τις αξίες ο μάνατζερ δεν πρέπει να τις βλέπει ως 

ασυμβίβαστες, αλλά ως συμπληρωματικές, που χρειάζεται απλά να εναρμονιστούν.    

Για να γνωρίσει μια διεθνής επιχείρηση την επιτυχία είναι απαραίτητο τα συστήματα 

ανθρωπίνων πόρων της να συμβαδίζουν με τη στρατηγική της (Delery and Doty, 1996˙ 

Youndt, Snell, Dean and Lepak, 1996˙ Xiao-Ping and Anne, 2006). Στην προσπάθεια 

ανάλυσης της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων σε διαπολιτισμικό πλαίσιο διακρίνονται 3 

επίπεδα: το κοινωνικό, το οργανωσιακό και το ατομικό. Από τα τελευταία προκύπτουν 2 

επίπεδα ενοποίησης (integration): της οργανωσιακής κουλτούρας με την τοπική 

κουλτούρα της χώρας-«οικοδεσπότη» και της οργανωσιακής κουλτούρας  με τις ατομικές 

αξίες των εργαζομένων της χώρας αυτής. Ο ηγέτης της επιχείρησης θα πρέπει 

 69



πρωταρχικά να αποφασίσει εάν και κατά πόσο θα προχωρήσει στην ενοποίηση σε κάθε 

επίπεδο. Η απόφαση αυτή καθορίζει και τις πρακτικές που ακολουθούνται. 

Ένας σημαντικός μηχανισμός κάλυψης του κενού μεταξύ της οργανωσιακής 

κουλτούρας μιας διεθνούς επιχείρησης και της κουλτούρας της χώρας-«οικοδεσπότη» 

είναι το σύστημα του ανθρώπινου δυναμικού. Ωστόσο, η λειτουργία των ανθρωπίνων 

πόρων, συνήθως, απαιτεί καθοδήγηση από την ανώτατη διοίκηση της μητρικής εταιρείας, 

όσον αφορά πρακτικές όπως είναι ο καθορισμός της αναμενόμενης συμπεριφοράς των 

εκπάτριδων μάνατζερ στις άλλες τοπικές κουλτούρες. Επομένως, το πρώτο επίπεδο 

ολοκλήρωσης που απαιτείται αφορά το συνταίριασμα της οργανωσιακής κουλτούρας της 

μητρικής εταιρείας με τις τοπικές κουλτούρες των θυγατρικών. Αν οι αξίες που είναι 

ενσωματωμένες στην οργανωσιακή κουλτούρα δε συμφωνούν με τις τοπικές αξίες, οι 

ηγέτες της διεθνούς επιχείρησης πρέπει να αποφασίσουν τι θα αλλάξουν στις αξίες της 

κουλτούρας της και σε ποιο βαθμό. Κάποιες επιχειρήσεις επιλέγουν τη στρατηγική της 

παγκόσμιας ολοκλήρωσης (βλέπε ενότητα 3.1) διατηρώντας τις ίδιες πολιτισμικές αξίες σε 

όλες τις ξένες θυγατρικές τους, ενώ παράλληλα επιτυγχάνουν την ανταπόκριση στις 

τοπικές ανάγκες προσαρμόζοντας τις πρακτικές διοίκησης των ανθρωπίνων πόρων τους 

στις τοπικές μεθόδους. Στο πεδίο των ανθρωπίνων πόρων, η ενοποίηση σημαίνει ότι η 

επιχείρηση δείχνει ιδιαίτερο σεβασμό για τις τοπικές κουλτούρες υιοθετώντας  τις τοπικές 

μεθόδους προσλήψεων, εκπαίδευσης προσωπικού, και ανταμοιβής των εργαζομένων, 

ενώ παράλληλα διατηρεί τις αξίες που αποτελούν τον πυρήνα της. Είναι μια ενέργεια 

εξισορρόπησης μεταξύ της τυποποίησης (αξιών) και της προσαρμογής των πρακτικών 

στα τοπικά πρότυπα. Παράδειγμα επιχείρησης που υιοθετεί τέτοιες πρακτικές 

εξισορρόπησης είναι τα Starbucks για τα οποία παρουσιάζεται η μελέτη περίπτωσης 3.3.1 

που ακολουθεί παρακάτω.  

Το άλλο επίπεδο ενοποίησης που απασχολεί τους μάνατζερ είναι αυτό ανάμεσα στην 

οργανωσιακή κουλτούρα και τις αξίες των εργαζομένων και είναι βασικό για να υπάρχει 

ικανοποίηση από την εργασία, αυξημένη απόδοση και αφοσίωση από τους εργαζόμενους 

(Chatman, 1991˙ Edwards, 1991˙ Kristof, 1996). Η ενοποίηση αυτή επιτυγχάνεται μέσω 

των πρακτικών πρόσληψης – επιλογής και εκπαίδευσης – και ανάπτυξης των 

ανθρωπίνων πόρων (Xiao-Ping and Anne, 2006).  Οι επιχειρήσεις θα πρέπει να είναι σε 

θέση να προσελκύουν και να προσλαμβάνουν άτομα, που οι ατομικές τους αξίες 

συμφωνούν με τις οργανωσιακές σε οποιοδήποτε πολιτισμικό περιβάλλον κι αν 

βρίσκονται. Παράδειγμα επιχείρησης που ακολουθεί αυτή την πρακτική είναι το ΙΚΕΑ. 

Όπως αναφέρθηκε στη μελέτη περίπτωσης 3.1 η συγκεκριμένη επιχείρηση προσλαμβάνει 

εργαζόμενους που έχουν ατομικές αξίες κοινές με τις οργανωσιακές. Με την πάροδο των 

χρόνων τα δεδομένα δείχνουν πως η αφοσίωση των εργαζομένων της αυξάνεται 

συνεχώς. Κάποιοι από αυτούς γίνονται πρεσβευτές της κουλτούρας του ΙΚΕΑ και 
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συστήνουν και στους φίλους και την οικογένειά τους να δουλέψουν στην επιχείρηση. 

Κάποιες εταιρείες παρέχουν εκπαίδευση στους νέους εργαζομένους τους, ώστε να τους 

μυήσουν στις δικές τους αξίες. Για παράδειγμα, όλοι οι νέοι εργαζόμενοι στα  Starbucks 

παρακολουθούν εικοσιτετράωρη εκπαίδευση μέσα στους πρώτους 3 μήνες εργασίας 

τους. Το εκπαιδευτικό υλικό αφορά όλα τα απαραίτητα θέματα που χρειάζονται για να 

μετατρέψουν τους εργαζόμενους σε σύμβουλους σχετικά με τον καφέ. Μαθαίνουν την 

φιλοσοφία της εταιρείας, την ειδική διάλεκτό της, ακόμα και πώς να βοηθάνε τους πελάτες 

να επιλέγουν είδη καφέ ή καφετιέρες. Το αποτέλεσμα είναι εργαζόμενοι που 

καταλαβαίνουν και αναγνωρίζουν την κουλτούρα της επιχείρησης, παρουσιάζουν 

ενθουσιώδη συμπεριφορά στη δουλειά τους και αλληλεπιδρούν θετικά με τους πελάτες. 

Επίσης, τα Starbucks φέρνουν όλα τα ανώτερα στελέχη των εξωτερικών 

υποκαταστημάτων στην έδρα της επιχείρησης και τα εκπαιδεύουν εντατικά για 3 μήνες 

πάνω στη θεωρία της εταιρείας για τον καφέ, τις τεχνικές δημιουργίας καφέ και τις 

ικανότητες που απαιτούνται για την δημιουργία και διαχείριση ομάδων εργασίας. Τα 

στελέχη παρατηρούν και βιώνουν την τοπική κουλτούρα σε ότι αφορά τον καφέ και έχουν 

την ευκαιρία να διοικήσουν κάποιο τοπικό κατάστημα στο Seattle πριν διοικήσουν κάποιο 

υποκατάστημα στην δική τους χώρα.  

Η διαδικασία ενοποίησης της οργανωσιακής κουλτούρας με τις αξίες των εργαζομένων 

θα είναι πιο εύκολη σε αδύναμες κουλτούρες παρά σε δυνατές, διότι στις πρώτες δεν 

υπάρχουν ισχυρές κοινωνικές αξίες που να περιορίζουν την συμπεριφορά των ατόμων και 

να προκαλούν την αντίστασή τους στις αλλαγές, άρα υπάρχει περισσότερη ευελιξία. 

 

3.3.1 Case Study 4 
Ενοποίηση οργανωσιακής και τοπικής κουλτούρας στα Starbucks 

Τα Starbucks δίνουν μεγάλη έμφαση στην ομαδική δουλειά, την ίση συμμετοχή και την 

διαφορετικότητα ως βασικές αξίες της εταιρείας. Αυτές οι αξίες είναι προϊόν της Αμερικανικής 

κουλτούρας που χαρακτηρίζεται από χαμηλή απόσταση εξουσίας. Επομένως, οι αξίες της 

εταιρείας ταιριάζουν με την τοπική κουλτούρα των Ηνωμένων Πολιτειών και η επιχείρηση υπήρξε 

επιτυχημένη σε όρους οργανωσιακής απόδοσης, ικανοποίησης εργαζομένων, δέσμευσης και 

εργασιακής απόδοσης. Ωστόσο, όταν άνοιξαν καταστήματα σε διαφορετικά μέρη του κόσμου, 

όπως για παράδειγμα στην Νότια Κορέα, όπου η εθνική κουλτούρα χαρακτηρίζεται από μεγάλη 

απόσταση εξουσίας, εμφανίστηκε μια πρόκληση για τα Starbucks. Έπρεπε να αποφασίσουν αν 

θα άλλαζαν την οργανωσιακή τους δομή σε πιο ιεραρχική, για να ταιριάζουν με την εθνική 

κουλτούρα της Νότιας Κορέας, ή αν θα διατηρούσαν τις βασικές τους αξίες.  

Η εταιρεία αποφάσισε να διατηρήσει την οργανωτική της δομή, αλλά να χρησιμοποιήσει 

κάποιες μεθόδους (ενοποίησης) πιο αποδεκτές από την τοπική κουλτούρα για να διατηρήσει τις  
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οργανωσιακές της αξίες. Παραδείγματος χάρη, στις Ηνωμένες Πολιτείες οι εργαζόμενοι 

αποκαλούν ο ένας τον άλλον με τα μικρά τους ονόματα, είτε εργάζονται στο ίδιο επίπεδο, είτε 

πρόκειται για υφιστάμενο – προϊστάμενο. Μάλιστα, οι εργαζόμενοι αποκαλούνται συνεργάτες για 

να τονίζεται η ισότητα όλων. Στην Κορέα, αυτό είναι αδύνατο. Πάντα χρησιμοποιείται το 

επώνυμο του προσώπου και ο τίτλος του. Για να λυθεί αυτή η αντίθεση, η εταιρεία έδωσε σε 

κάθε Κορεάτη εργαζόμενο ένα Αγγλικό όνομα για να τον αποκαλούν οι άλλοι με αυτό και να 

νοιώθουν όλοι άνετα (καθώς το Αγγλικό όνομα αντικαθιστούσε το επίθετο και τον τίτλο). Έτσι, 

διατήρησαν το αίσθημα ισότητας μεταξύ των εργαζομένων.  

Ένα άλλο πρόβλημα που παρουσιάστηκε ήταν ότι οι Κορεάτες άντρες δεν ασχολούνται με τις 

δουλειές τους σπιτιού. Το πλύσιμο των  πιάτων και η καθαριότητα δεν θεωρούνται αντρικές 

δουλειές γι’ αυτούς. Εφόσον, όμως η εταιρεία προωθεί την ομαδική εργασία, όλοι οι εργαζόμενοι 

έπρεπε να συμβάλουν στις δουλειές. Για να βοηθήσει τους Κορεάτες να ξεπεράσουν αυτό το 

ψυχολογικό εμπόδιο, η εταιρεία χρησιμοποίησε την προσέγγιση του «προτύπου», που είναι 

αποτελεσματική σε κοινωνίες με υψηλή απόσταση εξουσίας. Οι κατώτερου επιπέδου 

εργαζόμενοι αποδέχονται της οδηγίες και μιμούνται τη συμπεριφορά των ηγετών τους. Τα 

Starbucks έβαλαν τον διευθυντή της έδρας της επιχείρησης να πλύνει τα πιάτα και να κάνει 

δουλειές καθαριότητας και τοποθέτησαν φωτογραφίες που έδειχναν αυτές τις δραστηριότητες 

στα διάφορα υποκαταστήματα.  

Όταν τα Starbucks προσλαμβάνουν προσωπικό στις Ηνωμένες Πολιτείες, δεν επιτρέπονται 

φωτογραφίες στις αιτήσεις πρόσληψης, διότι αυτό απαγορεύεται από τους νόμους κατά των 

διακρίσεων. Σε άλλες χώρες, όμως, όπως είναι η Χιλή, οι φωτογραφίες απαιτούνται. 

Προκειμένου να ανταποκριθούν στις τοπικές συνήθειες, τα Starbucks επέτρεψαν σε όσους 

έψαχναν δουλειά να στέλνουν και τις φωτογραφίες τους. Ωστόσο, οι εκπαιδευτές των μάνατζερ 

από την έδρα της οργάνωσης εξήγησαν στους τοπικούς μάνατζερ ότι η χρήση της εμφάνισης ως 

κριτήριο για την πρόσληψη κάποιου παραβιάζει την βασική αξία της διαφορετικότητας της 

επιχείρησης. Μια άλλη πρακτική που χρησιμοποιούν τα Starbucks στις Ηνωμένες Πολιτείες είναι 

να μοιράζουν εμπορεύματα στους εργαζόμενους. Αυτή η πρακτική όμως απαγορεύεται από τις 

κυβερνήσεις κάποιων άλλων χωρών κι έτσι η επιχείρηση έχει αναπτύξει μια ποικιλία προνομίων 

που διαφοροποιείται από χώρα σε χώρα και επιτρέπει στους εργαζόμενους να διαλέγουν μόνοι 

τους αυτά που πιστεύουν ότι αξίζουν περισσότερο γι’ αυτούς. 

 
Πηγή: Chiao-Ping and Anne, 2006 

3.4 Στελέχωση 
Οι μάνατζερ που προέρχονται από διαφορετικές κουλτούρες έχουν διαφορετικές 

πεποιθήσεις για τον ιδανικό τρόπο διοίκησης και τις βέλτιστες πρακτικές. Ομοίως, 

εργαζόμενοι από διαφορετικές κουλτούρες έχουν διαφορετικές απόψεις για τις κατάλληλες 

εργασιακές συμπεριφορές και την αναμενόμενη συμπεριφορά των ανώτερων στελεχών. 
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Αυτές οι διαφορές μπορούν να οδηγήσουν σε διαμάχες και παρεξηγήσεις, εκτός κι αν 

εξαλειφθούν από τις κατάλληλες πρακτικές διοίκησης. Επειδή, οι διεθνείς επιχειρήσεις 

λειτουργούν σε ένα πολιτισμικά ποικιλόμορφο περιβάλλον, οι διοικητικές πρακτικές τους, 

όπως η επιλογή εργαζομένων, ο σχεδιασμός καριέρας, η επιβράβευση της απόδοσης και 

οι πολιτικές ανταμοιβής πολλές φορές προσαρμόζονται ώστε να ταιριάζουν με 

συγκεκριμένες χώρες και την κουλτούρα τους. Για παράδειγμα, σε κάποιες χώρες 

αναπτύσσονται μακροχρόνια σχέδια για την ανάπτυξη της καριέρας των εργαζομένων. 

Στις χώρες αυτές υπάρχει η πεποίθηση ότι το περιβάλλον είναι ελεγχόμενο από τον 

άνθρωπο. Σε άλλες χώρες που πιστεύουν ότι ο έλεγχος που μπορεί να ασκήσει ο 

άνθρωπος στο περιβάλλον του είναι ελάχιστος, δεν μπορεί να υπάρξει μακροχρόνιος 

σχεδιασμός καριέρας. Πρακτικές ανταμοιβής που είναι συνηθισμένες στις Ηνωμένες 

Πολιτείες και βασίζονται στην απόδοση και τα επιτεύγματα των εργαζομένων 

αποτυγχάνουν σε χώρες όπου δίνεται μεγαλύτερη έμφαση στην ομάδα ή στις σχέσεις που 

αναπτύσσονται μεταξύ των ατόμων. Παρόμοιες διαφοροποιήσεις εμφανίζονται στις 

μεθόδους επιλογής, πρόσληψης, εκπαίδευσης, ανταμοιβής και αναγνώρισης των 

εργαζομένων.  

Η ικανότητα μιας επιχείρησης να είναι ανταγωνιστική στην παγκόσμια αγορά εξαρτάται, 

μεταξύ άλλων παραγόντων, από την ποιότητα του ανθρώπινου δυναμικού της και κατά 

συνέπεια από τις πρακτικές που εφαρμόζει αναφορικά με αυτό. Οι τελευταίες 

διαμορφώνονται από την φιλοσοφία στελέχωσης της οργάνωσης, που επιτρέπει μόνο σε 

συγκεκριμένους τύπους ανθρώπων να εισέρχονται σε αυτή. Μια διεθνής επιχείρηση έχει 

τη δυνατότητα να προσλάβει άτομα από μια παγκόσμια ομάδα υποψηφίων. Μια 

αντικειμενική διαδικασία επιλογής θα οδηγούσε στα πιο ικανά άτομα. Τα κριτήρια 

επιλογής, όμως, δεν είναι πάντα τα πιο αντικειμενικά, αλλά επηρεάζονται από τις στάσεις 

των ανώτερων στελεχών απέναντι στο ανθρώπινο δυναμικό των χωρών που φιλοξενούν 

τις δραστηριότητες της επιχείρησης. Οι στάσεις των μάνατζερ καθορίζουν αν θα 

επιλεχθούν εκπάτριδες (expatriate) ως στελέχη για τις διοικητικές θέσεις των θυγατρικών 

εταιρειών. Εκπάτριδες θεωρούνται τα στελέχη της έδρας της επιχείρησης που τους 

ανατίθεται η διοίκηση κάποιας υπό-μονάδας ή θυγατρικής σε άλλη χώρα. Tο κίνητρο για 

την τελική απόφαση είναι το επίπεδο εμπιστοσύνης στους μάνατζερ των ξένων χωρών και 

στις διοικητικές ικανότητές τους (Heenan, 1985˙ Fatehi, 1996). Οι διεθνείς επιχειρήσεις 

μπορούν να επιλέξουν μια από τις 4 στρατηγικές στρατολόγησης: 

 Η εγχώρια προσέγγιση: Οι μάνατζερ τείνουν να επανδρώνουν όλες τις ανώτερες και 

τις βασικές θέσεις του οργανισμού με στελέχη της χώρας όπου  βρίσκεται η έδρα.  

Άσχετα με το αν οι θέσεις βρίσκονται στη μητρική ή στις θυγατρικές, πιστεύουν ότι τα 

εγχώρια στελέχη είναι πιο έξυπνα, ικανά και αξιόπιστα. Αυτή η πεποίθηση δεν 

οφείλεται σε προκαταλήψεις, αλλά ίσως εξηγείται από την έλλειψη γνώσεων και 
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εμπειρίας για τα ξένα στελέχη και την κουλτούρα τους. Η εγχώρια προσέγγιση 

συνηθίζεται σε επιχειρήσεις που εμφανίζουν υψηλή συγκέντρωση εξουσίας και 

βασίζονται στην χαμηλού κόστους παραγωγή εμπορευμάτων. Επίσης, σε χώρες-

«οικοδεσπότες» όπου η κυβέρνηση θεωρείται ως απειλή είναι πιο πιθανό η διοίκηση 

να επιλέξει εκπάτριδες στελέχη για να διαβεβαιώσει πως τα συμφέροντα της 

επιχείρησης δε θα μπουν σε δεύτερη μοίρα μετά τα συμφέροντα της χώρας-

«οικοδεσπότη». 

 Η προσέγγιση της χώρας-«οικοδεσπότη»: Η διοίκηση των υποκαταστημάτων στη 

χώρα-«οικοδεσπότη» ανατίθεται σε στελέχη που προέρχονται από την χώρα αυτή. 

Πιστεύεται ότι οι ντόπιοι μπορούν πιο εύκολα να καταλάβουν τις απαιτήσεις των 

εργασιών στην ξένη χώρα. Με τον ίδιο τρόπο, στις θέσεις της έδρας της οργάνωσης 

τοποθετούνται μόνο στελέχη από τη χώρα προέλευσής της. Για τα στελέχη της 

μητρικής εταιρείας, τα ξένα εγχειρήματα φαντάζουν μυστήρια και πολύπλοκα γι’ αυτό 

και τα αφήνουν στους ξένους μάνατζερ. Όσο η οργάνωση παραμένει κερδοφόρα και οι 

στόχοι επιτυγχάνονται, τα στελέχη της χώρας-«οικοδεσπότη» μπορούν να ενεργούν 

ανεξάρτητα και αυτόνομα. 

 Η περιφερειακή προσέγγιση:  Οι μάνατζερ που ακολουθούν αυτή την προσέγγιση 

πιστεύουν ότι η παγκόσμια αγορά πρέπει να αντιμετωπίζεται κατά περιφέρειες. Για 

παράδειγμα, η Ευρωπαϊκή αγορά  πρέπει να συντονίζεται μέσω μιας έδρας στη Γαλλία, 

ενώ οι αγορές της Βόρειας και Νότιας Αμερικής πρέπει να ελέγχονται μέσω μιας έδρας 

στις Ηνωμένες Πολιτείες. Κατά συνέπεια, το προσωπικό προσλαμβάνεται, επίσης, 

σύμφωνα με τις περιφέρειες. Αν και η μεταφορά πληροφοριών και προσωπικού, από 

το ένα μέρος στο άλλο, μέσα σε κάθε περιφέρεια είναι υψηλή, υπάρχει μηδαμινή ροή 

μεταξύ των περιφερειών. Αυτή η προσέγγιση χρησιμοποιείται όταν το προϊόν είναι το 

ίδιο για όλο τον κόσμο, αλλά το μάρκετινγκ πρέπει να προσαρμόζεται στις απαιτήσεις 

κάθε περιφέρειας. Συχνά, υπάρχει έντονος ανταγωνισμός από μικρότερες τοπικές 

επιχειρήσεις.  

 Η παγκόσμια προσέγγιση: Η διοίκηση πιστεύει πως ανώτερα ικανά στελέχη 

μπορούν να προέρχονται από οποιοδήποτε μέρος και οποιαδήποτε κουλτούρα. Αγορά 

είναι όλος ο κόσμος. Επομένως, η αναζήτηση πόρων, η στελέχωση, η παραγωγή και 

το μάρκετινγκ  πρέπει να διεξάγονται στα πλαίσια της παγκόσμιας οικονομίας. Τα 

κριτήρια στελέχωσης βασίζονται στον παγκόσμιο ανταγωνισμό και όχι στα εθνικά 

χαρακτηριστικά.  

Η ποιότητα των εκπάτριδων μάνατζερ που στέλνει η επιχείρηση σε κάποια ανάθεση σε 

χώρες-«οικοδεσπότες» μπορεί να επηρεάσει σημαντικά την επιτυχία ή αποτυχία της 

επιχείρησης. Για τις χώρες που φιλοξενούν τις επιχειρηματικές δραστηριότητες οι 

εκπάτριδες μάνατζερ αντιπροσωπεύουν την οργάνωση και τη χώρα τους και οι 
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εντυπώσεις που προκαλούν παραμένουν στη μνήμη για πολύ καιρό ακόμα κι όταν οι 

μάνατζερ έχουν επιστρέψει στην πατρίδα τους. Γι’ αυτό το λόγο μόνο τα καλύτερα στελέχη 

πρέπει να αποστέλλονται στο εξωτερικό. Παλιότερα τα στελέχη επιλέγονταν με βάση την 

διοικητική και τεχνική τους εξειδίκευση. Αυτό το κριτήριο, όμως, δεν επαρκεί στο σημερινό 

πολύπλοκο περιβάλλον. Ποια είναι, επομένως, τα κατάλληλα κριτήρια  για την επιλογή του 

σωστού στελέχους που θα σταλεί στο εξωτερικό; Είναι όλα τα κριτήρια που καθιστούν  

επιτυχημένο έναν τοπικό μάνατζερ, αλλά και κάποια επιπλέον χαρακτηριστικά που είναι 

απαραίτητα για να εξασφαλίσουν την επιτυχία στο διεθνές επίπεδο (Mead, 1994): 

 Τεχνικές και διοικητικές ικανότητες 

 Κίνητρα και επιθυμία για αποδοχή της θέσης (όπως ενδιαφέρον για τις ξένες 

κουλτούρες) 

 Κοινωνικές δεξιότητες 

 Διπλωματικές δεξιότητες 

 Οικογενειακοί παράγοντες 

 Ιδιαίτερα χαρακτηριστικά που απαιτούνται από τη χώρα-«οικοδεσπότη» (όπως η ηλικία 

ή το φύλο) 

Θα μπορούσε κανείς να συνοψίσει τις επιλογές στελέχωσης μάνατζερ για τις χώρες-

«οικοδεσπότες» σε τρεις: την επιλογή μάνατζερ από την χώρα προέλευσης της 

επιχείρησης (εκπάτριδα μάνατζερ), την επιλογή στελέχους από την ίδια τη χώρα όπου θα 

γίνει η ανάθεση της δουλειάς και η επιλογή μάνατζερ από κάποια τρίτη χώρα.  

 

3.5 Εκπαίδευση και προετοιμασία 
Παρά το γεγονός ότι οι διεθνείς επιχειρήσεις αφιερώνουν μεγάλα χρονικά διαστήματα 

στην προσεχτική επιλογή των υποψηφίων που αναλαμβάνουν τις ξένες διοικητικές θέσεις, 

το 30% με 50% των εκπάτριδων μάνατζερ δεν αποδίδει όπως αναμενόταν. Μια τέτοια 

αποτυχία δεν προκαλεί μόνο τεράστιο οικονομικό κόστος, αλλά και ακύρωση 

επιχειρηματικών συμφωνιών, απώλεια πολύτιμων εργαζομένων και φτωχές σχέσεις με 

την κυβέρνηση της ξένης χώρας (Harris and Moran, 1979˙ Fatehi, 1996). Πρωταρχικός 

λόγος αποτυχίας, συνήθως, είναι η αδυναμία του στελέχους ή της οικογένειάς του να 

προσαρμοστούν στη νέα κουλτούρα ή στο νέο περιβάλλον. Ακόμα κι αυτό υποδεικνύει 

πως έγινε λάθος επιλογή ανθρώπου. Με τις σωστές διαδικασίες επιλογής, που 

περιλαμβάνουν τεστ, συνεντεύξεις και κέντρα αξιολόγησης, επιλέγονται υποψήφιοι με 

μεγαλύτερες πιθανότητες επιτυχίας. Παρόλο που υπάρχουν ψυχολογικά και τεχνικά τεστ 

ικανοτήτων, αυτά δε χρησιμοποιούνται ευρέως από τις διεθνείς επιχειρήσεις για δύο 

λόγους: πρώτον, δεν υπάρχουν συγκεκριμένα κριτήρια για την επιτυχία στο διεθνές 

περιβάλλον και δεύτερον, η αξιοπιστία των ψυχολογικών τεστ είναι αμφισβητούμενη γιατί 
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μπορεί να υποπέσει σε επιρροές από την κουλτούρα. Τα κέντρα αξιολόγησης είναι η πιο 

πολλά υποσχόμενη μέθοδος για την επιλογή των κατάλληλων υποψηφίων. Κάθε κέντρο 

περιλαμβάνει ατομικές και ομαδικές ασκήσεις, ατομικές συνεντεύξεις με ανώτερα στελέχη 

ή ψυχολόγους και ίσως κάποια τεστ πνευματικών ικανοτήτων. Μετά την επιλογή του 

υποψηφίου η εκπαίδευση και η προετοιμασία του συμβάλουν στην καλύτερη δυνατή 

προσαρμογή του στο νέο περιβάλλον και στη νέα κουλτούρα. Όσο εντονότερες είναι οι 

διαφορές ανάμεσα στη μητρική και την ξένη κουλτούρα, τόσο πιο δύσκολη θα είναι η 

προσαρμογή και άρα τόσο καλύτερη προετοιμασία και εκπαίδευση χρειάζεται.  

Η προετοιμασία γίνεται με ειδικά εργαστήρια στα οποία συμμετέχει ο υποψήφιος και η 

οικογένειά του, ώστε να εξοικειωθούν με τη νέα κουλτούρα και να αποφύγουν το 

πολιτισμικό σοκ. Η οικογένεια έχει μεγαλύτερο κίνδυνο να υποστεί σοκ απ’ ότι το 

στέλεχος, το οποίο θα περνάει τον περισσότερο χρόνο του δουλεύοντας. Τα ειδικά 

εργαστήρια περιλαμβάνουν συνήθως μαθήματα γλώσσας και πληροφορίες σε πρακτικά 

θέματα όπως υγείας, ασφάλειας και ιατρικών αναγκών. Παρέχουν, επίσης, πληροφορίες 

σχετικές με την διευκόλυνση της καθημερινής ζωής. Κάποιες διεθνείς επιχειρήσεις 

προσφέρουν ακόμα και εργασία στην σύζυγο του στελέχους. Ιδιαίτερα ευεργετική 

αποδεικνύεται η ύπαρξη κάποιου συμβούλου στην εταιρεία που θα βοηθήσει τον 

μάνατζερ και την οικογένειά του να προσαρμοστούν και πάλι στη δική τους εθνική 

κουλτούρα όταν θα τελειώσει η ανατιθέμενη εργασία στην ξένη χώρα. 

Το δεύτερο απαραίτητο βήμα είναι η διεθνής και διαπολιτισμική εκπαίδευση των 

μάνατζερ, ώστε να ξεπεράσουν τις προκαταλήψεις τους και να αποκτήσουν μια 

πραγματικά παγκόσμια άποψη των πραγμάτων. Η διεθνής εκπαίδευση τους βοηθάει να 

αναπτύξουν τις απαραίτητες ικανότητες για να λειτουργούν αποτελεσματικά σε μια 

ποικιλία πολιτισμικών σκηνικών και γεωγραφικών τοποθεσιών. Επιπλέον, η κατάλληλη 

εκπαίδευση ευαισθητοποιεί τα στελέχη απέναντι σε άλλες κουλτούρες εκτός από τη δική 

τους και τους οδηγεί στο συμπέρασμα πως καμιά κουλτούρα δε μπορεί να είναι πάντοτε 

σωστή και να παρέχει συνεχώς ανώτερες λύσεις στα προβλήματα της διεθνούς διοίκησης. 

Ο κύριος σκοπός της εκπαίδευσης είναι να γνωστοποιήσει στον μάνατζερ τις φιλοσοφίες 

και πρακτικές που υπάρχουν στις διάφορες χώρες. Μέσω των ντοκιμαντέρ, της 

συμμετοχής σε επιχειρηματικά παιχνίδια και σε σενάρια αλλαγής ρόλων, αυξάνεται η 

κατανόηση των πρακτικών που χρησιμοποιούνται ανά τον κόσμο.  Όσον αφορά τη δια-

πολιτισμική εκπαίδευση, αυτή προσπαθεί να αναπτύξει στον μάνατζερ τις παρακάτω 

ικανότητες: 

 Αυτογνωσία: Η αναγνώριση των προσωπικών αξιών, αναγκών, δυνάμεων και 

περιορισμών και η κατανόηση των προσωπικών αντιδράσεων σε διαφορετικά 

πολιτισμικά περιβάλλοντα. 
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 Ερμηνεία κουλτούρας: Η ικανότητα να ανακαλύπτει και να κατανοεί την έμφυτη λογική 

στους κανόνες και τις προσδοκίες μιας κουλτούρας. 

 Πολλαπλές απόψεις: Η ικανότητα να εκτιμάει τις απόψεις των άλλων πολιτισμών και να 

μην τις κρίνει.  

 Διαπολιτισμική επικοινωνία: Η ικανότητα να στέλνει και να λαμβάνει επακριβώς 

προφορικά (και μη) μηνύματα στις διάφορες κουλτούρες.  

 Ευελιξία: Η δυνατότητα να προσαρμόζει τα σχέδια και τις προσδοκίες του ανάλογα με 

τις απαιτήσεις της κουλτούρας της χώρας-«οικοδεσπότη». 

 Πολιτισμική ανθεκτικότητα: Η ικανότητα να αντέχει το πολιτισμικό σοκ και να ξεπερνάει 

γρήγορα τα διάφορα εμπόδια που προκύπτουν από τις πολιτισμικές διαφορές.  

 Ικανότητες στη δημιουργία διαπροσωπικών σχέσεων με τους ντόπιους 

 Ικανότητα να διαχειρίζεται εποικοδομητικά τις διαφορές ανάμεσα στις κουλτούρες. 

Όλα τα παραπάνω θα βοηθήσουν τον μάνατζερ να αλληλεπιδρά επιτυχώς με τους 

εργαζόμενους των διαφόρων πολιτισμικών υπόβαθρων, με τους οποίους θα 

συναναστρέφεται καθημερινά. Οι πληροφορίες που παρέχονται στο στέλεχος κατά την 

διαπολιτισμική του εκπαίδευση το βοηθάνε να γνωρίσει πιθανές αναπάντεχες ή 

ασυνήθιστες καταστάσεις που μπορεί να παρουσιαστούν κατά την αλληλεπίδρασή του με 

τις άλλες κουλτούρες.  

Μια προσέγγιση που φαίνεται πολλά υποσχόμενη και αφορά την διαπολιτισμική 

εκπαίδευση είναι ο προσομοιωτής κουλτούρας (ICS). Οι ρίζες του φτάνουν πολύ πίσω 

χρονικά, στις προσπάθειες των Fielder, Osgoon, Stolurow and Triandis (1960) να 

δημιουργήσουν ένα πρόγραμμα στον υπολογιστή που να μπορεί να χρησιμοποιηθεί για 

να εκπαιδεύει ανθρώπους από διάφορες κουλτούρες. Σκοπός του ICS είναι να διδάσκει 

στα άτομα πώς να αντιλαμβάνονται καταστάσεις με τον τρόπο που θα τις έβλεπαν μέλη 

άλλης κουλτούρας.  

Για τις περιπτώσεις που η επιχείρηση επιλέγει να στελεχώσει μάνατζερ από τη χώρα-

«οικοδεσπότη» ή από κάποια τρίτη χώρα, το νέο στέλεχος θα πρέπει να περάσει από μια 

περίοδο προσαρμογής στην επιχείρηση και προσανατολισμού προς την οργανωσιακή της 

κουλτούρα. Στην φάση προσανατολισμού, ο νέος εργαζόμενος εξοικειώνεται με τα γενικά 

θέματα της λειτουργίας της επιχείρησης. Εκπαιδεύεται σχετικά με τον στόχο και την 

αποστολή της οργάνωσης, τις πολιτικές και τη φιλοσοφία της διοίκησης, τις στρατηγικές 

μάρκετινγκ και πωλήσεων και τις οικονομικές πρακτικές. Στη συνέχεια περνά σε μια 

δεύτερη φάση εκπαίδευσης που περιλαμβάνει την κοινωνικοποίησή του και την μύησή του 

στις αξίες και τους κανόνες της οργανωσιακής κουλτούρας. Το πόσο επιτυχημένη θα είναι 

η προσπάθεια της επιχείρησης να εμφυτεύσει στον εργαζόμενο την δική της άποψη για 

τον κόσμο εξαρτάται από πολλούς παράγοντες, όπως οι επίσημες και ανεπίσημες 

πρακτικές μισθοδοσίας, προαγωγών, ανάθεσης εργασιών και κατανομής εξουσίας. 
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Επιρροή ασκούν, επίσης, και προσωπικοί παράγοντες, όπως οι ατομικές και εθνικές αξίες 

του στελέχους. Όσο πιο δυνατή είναι η εθνική του κουλτούρα, και όσο περισσότερο 

διαφέρει από την οργανωσιακή, τόσο πιο δύσκολη θα είναι η προσαρμογή του στελέχους.  

Μια διεθνής επιχείρηση μπορεί να λειτουργήσει τις ξένες θυγατρικές της με λίγους ή 

κανένα ξένο μάνατζερ, είναι αδύνατο όμως να μην προσλάβει εργαζόμενους από τις 

χώρες δραστηριοποίησής της, τους οποίους και θα πρέπει να εκπαιδεύσει σε τεχνικά 

θέματα όσον αφορά την χρήση των μηχανημάτων και του εξοπλισμού. Κατά την 

εκπαίδευση αυτή προκύπτουν κάποια σημεία που απαιτούν ιδιαίτερη προσοχή. Το 

εργατικό δυναμικό που υπάρχει διαθέσιμο στις αναπτυσσόμενες χώρες, σπάνια έχει τις 

απαιτούμενες ικανότητες. Ωστόσο, η εκπαίδευση εργαζομένων χωρίς να λαμβάνονται 

μέτρα για τη διατήρησή τους στην εταιρεία, είναι χάσιμο χρόνου και χρημάτων, καθώς 

μπορεί να καταλήξουν σε κάποιον τοπικό ή διεθνή ανταγωνιστή. Επιπλέον, η επιχείρηση 

οφείλει να παρακολουθεί προσεχτικά τους πολιτισμικούς παράγοντες και τις θρησκευτικές 

διαφορές. Το να εποπτεύει κάποιος μια ομάδα που προέρχεται από διαφορετική 

θρησκεία, ίσως να μην είναι η σοφότερη επιλογή. Οι τεχνικές εκπαίδευσης που 

χρησιμοποιούνται καλό είναι να προσαρμόζονται στο κοινό – στόχο τους. Για το εργατικό 

δυναμικό ανεπτυγμένων χωρών μπορεί να επαρκούν γραπτές οδηγίες και έντυπο υλικό, 

αλλά για τις αναπτυσσόμενες χώρες, ίσως χρειάζεται κάποιο βίντεο, ή προσωπικές 

επιδείξεις. Ο εκπαιδευτής πρέπει πάντα να είναι ενημερωμένος για την πολιτισμική 

ιδιοσυγκρασία των νέων εργαζομένων. Ακόμα και ο τρόπος που βιώνουν την εκπαίδευση 

οι τελευταίοι μπορεί να διαφέρει (συμμετοχικός ή παθητικός).  

 

3.6 Ανάπτυξη Καριέρας 
Η κουλτούρα επηρεάζει τους τρόπους με τους οποίους οι διεθνείς οργανώσεις 

αντιλαμβάνονται και εφαρμόζουν τις πρακτικές ανάπτυξης καριέρας, αλλά και τους 

επαγγελματικούς στόχους και τις προσδοκίες που έχουν οι ίδιοι οι εργαζόμενοι. Οι Evans, 

Lank and Farquar (1989) αναγνώρισαν και ανέλυσαν 4 διαφορετικές οργανωσιακές 

προσεγγίσεις στην ανάπτυξη καριέρας, βασισμένες στις διαφορές της κουλτούρας: Την 

Άγγλο-Ολλανδική, τη Γερμανική, την Ιαπωνική και την Λατινική (Hoecklin, 1995).  

Η Άγγλο-Ολλανδική  κυριαρχείται από την ιδέα της ανάπτυξης διοικητικών στελεχών. Η 

επιλογή των στελεχών προς ανάπτυξη γίνεται συνήθως στα πρώτα 5 με 7 χρόνια 

εργασίας στην εταιρεία σε συγκεκριμένες τεχνικές ή λειτουργικές θέσεις. Επίσης, 

χρησιμοποιούνται πρακτικές στελέχωσης, όπως κέντρα αξιολόγησης και διοικητικές 

επιτροπές, που εξασφαλίζουν την επιλογή μόνο υψηλά υποσχόμενων υποψηφίων. Η 

προοπτική εξέλιξής τους αναγνωρίζεται από τα αρχικά στάδια της καριέρας τους και 
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παρακολουθείται προσεχτικά στα μετέπειτα στάδια. Η διαδικασία ανάπτυξης μάνατζερ 

εκλαμβάνεται ως υψίστης σημασίας από την επιχείρηση.  

Η Γερμανική προσέγγιση, που εφαρμόζεται κι από κάποιες Σουηδικές, Ολλανδικές και 

Σκανδιναβικές οργανώσεις, επικεντρώνεται κυρίως στην προετοιμασία για λειτουργικές / 

υπηρεσιακές καριέρες. Μετά από μια διαδικασία στελέχωσης που διαρκεί ένα χρόνο, οι 

υποψήφιοι περνάνε από ένα διετές ή τριετές πρόγραμμα εκπαίδευσης  που συνδυάζει 

εσωτερικές, στην εταιρεία, δουλειές με ειδικές εργασίες και εντατική επιμόρφωση. Αυτό το 

πρόγραμμα ανάπτυξης στοχεύει να διευρύνει τις γνώσεις του υποψηφίου. Ο 

ανταγωνισμός στην Γερμανική προσέγγιση βασίζεται στην λειτουργική εξειδίκευση. Στα 

ανώτερα επίπεδα πολλών Γερμανικών εταιρειών  συναντά κανείς τους τίτλους Δόκτωρ ή 

Καθηγητής. 

Το Ιαπωνικό μοντέλο ανάπτυξης καριέρας διακρίνεται από υψηλό ανταγωνισμό. 

Βασίζεται στην στελέχωση μιας ελίτ ομάδας φοιτητών των καλύτερων πανεπιστημίων 

τους οποίους πολλές φορές τοποθετεί σε θέσεις άσχετες με το αντικείμενο σπουδών τους. 

Για παράδειγμα, στην Toyota και στη Nissan όλοι οι νεοεισερχόμενοι πρέπει πρώτα να 

δουλέψουν στα καταστήματα πώλησης. Για τα πρώτα 4 – 5 χρόνια δεν υπάρχει καμία 

ιδιαίτερη εξέλιξη. Η δυνατότητα κάποιου να εξελιχθεί σε μάνατζερ έχει  αναγνωριστεί από 

την είσοδό του στην εταιρεία. Η απόδοση παρακολουθείται αρκετές φορές μέσα στο 

χρόνο από δυναμικά τμήματα προσωπικού.  Υπάρχει μεγάλο ποσοστό εναλλαγής μεταξύ 

διαφόρων λειτουργικών θέσεων εργασίας. Οι εργαζόμενοι που προσελήφθηκαν το ίδιο 

έτος προάγονται συγχρόνως. Οι προαγωγές αναμένονται κάθε 4 – 5 χρόνια, διαφορετικά 

ο εργαζόμενος παύει να είναι υποψήφιος για ανώτερες θέσεις.  

Στις μεγαλύτερες διεθνείς εταιρείες Λατινικής καταγωγής, προσλαμβάνονται μόνο οι 

εκλεκτοί εργαζόμενοι. Όπως και στο Ιαπωνικό μοντέλο, το πανεπιστήμιο στο οποίο έχει 

φοιτήσει ο υποψήφιος παίζει σημαντικό ρόλο για το κύρος του. Στη Γαλλία, για 

παράδειγμα, ένας απόφοιτος του «grande école» έχει 90% πιθανότητα να γίνει πρόεδρος 

εταιρείας. Σε αυτό το μοντέλο ανάπτυξης καριέρας η προσοχή επικεντρώνεται στα ορατά 

αποτελέσματα, και μεγάλη βοήθεια προσφέρουν οι μέντορες και οι συμμαχίες. Μετά την 

αποφοίτηση από το σωστό πανεπιστήμιο, η ανάπτυξη καριέρας σχετίζεται με τις σωστές 

διασυνδέσεις και τον εντυπωσιασμό των κατάλληλων ανθρώπων.  

Πολλές από τις διαφορές στα παραπάνω μοντέλα γίνονται πιο εύκολα κατανοητές με 

τη χρήση των διαστάσεων της κουλτούρας, όπως είναι: επίτευγμα vs. απόδοση, 

ουνιβερσαλισμός vs. ιδιαιτερισμός, συγκεκριμένες vs. διαχυτικές σχέσεις και ατομικισμός 

vs. κολεκτιβισμός. Όπως αναφέρθηκε και παραπάνω, η κουλτούρα επηρεάζει και τις 

πεποιθήσεις του ατόμου για το τι θέλει και τι προσδοκά από την καριέρα του. Οι Laurent 

and Derr (1989) διεξήγαγαν έρευνα σε 5 σχετικές εταιρείες στην Γαλλία, στην Δυτική 

Γερμανία, στην Ολλανδία, στο Ηνωμένο Βασίλειο και στις Ηνωμένες Πολιτείες. 
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Απαντώντας στην ερώτηση «Τι πιστεύετε ότι χρειάζεται για να είστε επιτυχημένοι στην Χ 

εταιρεία;» 89% των Βρετανών θεώρησαν βασικές τις ικανότητες στις διαπροσωπικές 

σχέσεις, 81% των Γάλλων δήλωσαν πως είναι σημαντικό να χαρακτηριστεί κάποιος ως 

υψηλά υποσχόμενος, 81% των Αμερικανών είπαν πως χρειάζεται αυτοπεποίθηση και 

77% των Γερμανών θεώρησαν ότι ένα δημιουργικό μυαλό είναι το πιο σημαντικό 

χαρακτηριστικό. Επιπλέον, συνοψίζοντας τα αποτελέσματα της έρευνας προκύπτει ότι: 

 Οι Γερμανοί, περισσότερο απ’ όλους τους άλλους, δίνουν βάση στη δημιουργικότητα 

για μια επιτυχημένη καριέρα. Στο μυαλό τους ο επιτυχημένος μάνατζερ είναι αυτός που 

έχει τα κατάλληλα ατομικά χαρακτηριστικά. Βλέπουν την οργάνωση ως ένα 

συντονισμένο δίκτυο ατόμων που λαμβάνουν τις κατάλληλες αποφάσεις βασιζόμενα 

στις γνώσεις και τις ικανότητες τους 

 Οι Βρετανοί αντιλαμβάνονται πιο υποκειμενικά τον οργανωσιακό κόσμο. Γι’ αυτούς η 

σημαντικότερη ικανότητα είναι η δημιουργία της σωστής εικόνας και η προσέγγιση της 

προσοχής στα επιτεύγματα του ατόμου. Η επιχείρηση είναι ένα δίκτυο σχέσεων μεταξύ 

των ατόμων που ολοκληρώνουν τις εργασίες τους μέσω της αλληλεπίδρασης με τους 

υπόλοιπους με επικοινωνία και διαπραγματεύσεις.  

 Για τους Γάλλους μάνατζερ η οργάνωση είναι μια ιεραρχική πυραμίδα όπου η δύναμη 

και η εξουσία πηγάζουν από την θέση που κατέχει ο καθένας. Η ικανότητα να 

διαχειρίζεται κανείς αποτελεσματικά τις σχέσεις εξουσίας και να γνωρίζει το σύστημα 

είναι η πιο ουσιαστική.  

Είναι πολύ σημαντικό να καταλαβαίνουν τις διαφορές αυτές οι διεθνείς μάνατζερ. Οι 

πολιτισμικές ιδιαιτερότητες μπορεί να αποδειχθούν πολύτιμες ή καταστροφικές στην 

προσπάθεια που κάνει η διοίκηση για την εξέλιξη και ανάπτυξη των εργαζομένων και την 

εξισορρόπηση των δυνάμεων συγκέντρωσης/αποκέντρωσης. Η τάση συγκεντρωτικών 

τακτικών ανάπτυξης μάνατζερ σε όλες τις χώρες δραστηριοποίησης μπορεί να 

προκαλέσει σύγχυση στους τελευταίους, καθώς οι προσδοκίες και οι στόχοι της καριέρας 

τους μπορεί να διαφέρουν. Οι αποκεντρωτικές πρακτικές ανάπτυξης, από την άλλη, 

φέρουν τον κίνδυνο απώλειας κάθε έννοιας συνοχής κατά τη διάρκεια δημιουργίας ενός 

διεθνούς συστήματος εξέλιξης εργαζομένων.   

 

3.7 Ανταμοιβή 
Η ανταμοιβή των διοικητικών στελεχών είναι ένα από τα πλέον πολύπλοκα θέματα της 

διοίκησης των ανθρωπίνων πόρων. Κατά τη δημιουργία ενός διεθνούς πακέτου αμοιβών 

λαμβάνονται υπόψη πολιτισμικές αξίες, νόμοι, κανόνες, και οικονομικές συνθήκες 

ποικίλων χωρών. Βέβαια, και η ανταμοιβή των στελεχών της χώρας-«οικοδεσπότη» ή 
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τρίτων χωρών δεν είναι απλούστερη. Ένα δίκαιο και επαρκές πακέτο αμοιβών είναι 

κρίσιμο για την υποκίνηση και διατήρηση ικανών διεθνών στελεχών. Οι εκπάτριδες 

μάνατζερ δεν είναι σε θέση να αξιολογήσουν αν το πακέτο αμοιβών που τους 

προσφέρεται είναι ικανοποιητικό, παρά μόνο όταν έχουν ήδη αναλάβει τη θέση. Αν δεν 

μείνουν ευχαριστημένοι η απόδοσή τους θα είναι φτωχή και πολλές φορές μπορεί να 

παραιτηθούν απροειδοποίητα με αποτέλεσμα να δημιουργούνται στην εταιρεία σημαντικά 

προβλήματα. Παρόμοιες δυσάρεστες καταστάσεις μπορούν να προκύψουν οποιαδήποτε 

κι αν είναι η χώρα καταγωγής του μάνατζερ. Για να ελαχιστοποιηθούν τα προβλήματα θα 

πρέπει το πακέτο αμοιβών να έχει τα ακόλουθα γνωρίσματα (Fatehi, 1996): 

 Όταν συμψηφίζει ο μάνατζερ τις διαφορές στο κόστος ζωής, τους επιπλέον φόρους, τις 

συναλλαγματικές διακυμάνσεις και το κίνητρο που του δίνεται για να φύγει στο 

εξωτερικό, να μην προκύπτει σημαντικό κέρδος ή απώλεια. 

 Να είναι συγκρίσιμο το πακέτο με αυτά που προσφέρουν οι άλλες διεθνείς επιχειρήσεις 

της βιομηχανίας. 

 Να είναι δίκαιο σε σύγκριση με τα εντόπια συστήματα αμοιβών. 

 Να διαμορφώνεται έτσι, ώστε η επιχείρηση να έχει την άνεση να μεταφέρει τους 

εκπάτριδες μάνατζερ ανάμεσα σε διάφορες ξένες υπό-μονάδες.  

Υπάρχουν τρεις μέθοδοι ανταμοιβής των μάνατζερ που αποστέλλονται στο εξωτερικό:  

1. Για τους μάνατζερ που προέρχονται από την χώρα-έδρα της επιχείρησης 

χρησιμοποιείται ως βάση η κλίμακα αμοιβής που ισχύει στη χώρα προέλευσης της 

επιχείρησης και στη συνέχεια προστίθεται ένα επίδομα για να καλύψει τις διαφορές 

κόστους ανάμεσα στην μητρική χώρα και τη χώρα-«οικοδεσπότη».  

2. Για τους μάνατζερ που προέρχονται από τρίτες χώρες χρησιμοποιείται ως βάση η 

κλίμακα αμοιβών της χώρας προέλευσής τους και στη συνέχεια προστίθεται ένα 

επίδομα για να καλύψει τις διαφορές κόστους. Με τη μέθοδο αυτή δημιουργούνται 

προβλήματα είτε όταν υπάρχουν στην ίδια επιχείρηση πολλοί μάνατζερ από 

διαφορετικές τρίτες χώρες είτε όταν οι μάνατζερ των τρίτων χωρών λαμβάνουν 

διαφορετικές αμοιβές από τους μάνατζερ της μητρικής χώρας με αποτέλεσμα να 

προκαλείται η δυσαρέσκεια των τελευταίων. 

3. Οι διεθνείς επιχειρήσεις που ακολουθούν την παγκόσμια στρατηγική προσφέρουν τον 

ίδιο μισθό σε όλα τα στελέχη ανεξάρτητα από τη χώρα καταγωγής τους. Ένα επίδομα 

προστίθεται στη βασική αμοιβή για να καλύψει τις διαφορές κόστους μεταξύ των 

χωρών. Η λογική της ίσης αμοιβής για την ίδια δουλειά φαίνεται να κάνει τη μέθοδο της 

παγκόσμιας κλίμακας αμοιβών την επικρατέστερη για το μέλλον. Βέβαια, 

παρουσιάζονται κάποιες δυσκολίες καθώς η ύπαρξη παγκοσμίων αμοιβών απαιτεί και 

παγκόσμιες περιγραφές εργασίας, κάτι το οποίο είναι ιδιαίτερα δύσκολο να γίνει λόγω 

των διαφορών κουλτούρας. 
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Όσον αφορά τις αμοιβές των μάνατζερ που προέρχονται από την χώρα που φιλοξενεί 

το υπό-κατάστημα της επιχείρησης, παλιότερα αμείβονταν με βάση τις τοπικές τους 

πρακτικές και πολιτικές. Σήμερα, οι μάνατζερ που ανταποκρίνονται σε κάποια πρότυπα 

ικανοτήτων αμείβονται είτε με βάση την παγκόσμια κλίμακα είτε με βάση την κλίμακα των 

στελεχών από τη μητρική χώρα της επιχείρησης. Αυτή η πρακτική λειτουργεί ως κίνητρο 

για τα στελέχη να βελτιώνουν συνεχώς τις ικανότητές τους.  
 

3.8  Δημιουργία κινήτρων διαπολιτισμικά 
Ως υποκίνηση ορίζεται η διαδικασία μέσω της οποίας κάποιος κινητοποιείται να πετύχει 

συγκεκριμένους στόχους, οι οποίοι με τη σειρά τους ικανοποιούν ατομικούς και/ή 

οργανωσιακούς στόχους.  Οι διεθνείς επιχειρήσεις, όπως και οι εγχώριες, βασίζονται 

σημαντικά στην υποκίνηση για να μπορέσουν να επιτύχουν τους στόχους τους, καθώς 

αυτή συνδέεται, με την παραγωγικότητα, την δημιουργικότητα, τον κύκλο εργασιών, τις 

απουσίες προσωπικού που παρατηρούνται και όχι μόνο. Ιδιαίτερα οι επιχειρήσεις που 

δραστηριοποιούνται διεθνώς οφείλουν να αναπτύξουν περαιτέρω ευαισθησία στις 

πολιτισμικές διαφορές προκειμένου να ικανοποιήσουν και να υποκινήσουν τους 

εργαζομένους τους.  

Η παροχή κινήτρων έχει άμεση σχέση με την επαγγελματική ικανοποίηση. Οι 

παράγοντες που υποκινούν τους εργαζομένους και εμπνέουν δέσμευση εξαρτώνται από 

την  κουλτούρα από την οποία προέρχεται ο καθένας. Για παράδειγμα, για τους Ιάπωνες 

οι παράγοντες αυτοί επηρεάζονται σημαντικά από τους δεσμούς της ομάδας, ενώ οι 

Αμερικάνοι καθορίζουν την υποκίνηση και την ικανοποίησή τους πιο ανεξάρτητα, αλλά και 

πιο ατομικά. Κάθε Αμερικάνος είναι ατομικά υπεύθυνος για την απόδοση της δουλειάς 

του, ενώ στην Ιαπωνία η ευθύνη είναι ομαδική, καθώς εκεί προωθείται η συνεργασία και η 

υπακοή σε αντίθεση με την ατομικότητα στην οποία δίνουν ιδιαίτερη έμφαση οι 

Αμερικάνοι.  

Η διεθνής επέκταση πολλών βιομηχανιών, που παρατηρείται ολοένα και πιο συχνά τις 

τελευταίες δεκαετίες, έχει δημιουργήσει επιπλέον απαιτήσεις σχετικά με τον χρόνο και την 

ενέργεια που επενδύουν οι εργαζόμενοι. Τα υπερατλαντικά επαγγελματικά ταξίδια έχουν 

επηρεάσει τις οικογενειακές σχέσεις. Η τεχνολογία μαζικής επικοινωνίας, και κυρίως η 

τηλεόραση, έχουν επεκτείνει τη βάση αναφοράς που χρησιμοποιεί το άτομο για να 

καθορίσει την ικανοποίηση που προέρχεται από τη δουλειά του, αλλά και γενικότερα από 

τη ζωή του.  Αυτό το πρόβλημα απασχολεί ολοένα και περισσότερες επιχειρήσεις στην 

Αγγλία, τη Γαλλία, την Αργεντινή, την Κίνα,  την Ελλάδα, και σε πολλά άλλα μέρη του 

κόσμου, που έχουν την ανάγκη να εντοπίσουν νέους τρόπους να υποκινήσουν μια νέα 

τάξη εργαζομένων που θα ήθελε να λαμβάνει ένα μισθό σύμφωνα με τα Αμερικανικά 
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πρότυπα, να ζει σε μια Ιταλική έπαυλη, να οδηγεί ένα ακριβό Γερμανικό αυτοκίνητο και να 

ντύνεται  σύμφωνα με την τελευταία λέξη της Ευρωπαϊκής μόδας. 

Οι κλασσικές θεωρίες που έχουν αναπτυχθεί για την υποκίνηση χωρίζονται σε δύο 

κατηγορίες: τις θεωρίες περιεχομένου και τις θεωρίες διαδικασίας. Η πρώτη κατηγορία 

εξερευνά τι είναι αυτό που υποκινεί τους ανθρώπους, τους ενεργοποιεί και προκαλεί 

διάφορες συμπεριφορές. Οι πιο γνωστές θεωρίες αυτής της κατηγορίας είναι η ιεραρχία 

αναγκών του Maslow (1943),  η θεωρία των δύο παραγόντων του Herzberg (1959) και 

των τριών παραγόντων του McClelland (1965). Η δεύτερη κατηγορία ερευνά τις 

λεπτομέρειες της διαδικασίας υποκίνησης. Οι πιο γνωστές αυτής της κατηγορίας είναι η 

θεωρία προσδοκίας του Vroom και η θεωρία δικαιοσύνης του Adam (1963).  

Το μοντέλο του Maslow (1943), παρόλο που αμφισβητήθηκε από μετέπειτα έρευνες, 

έχει ασκήσει σημαντική επιρροή στην θεωρία της υποκίνησης γενικότερα. Κατηγοριοποιεί 

της ανάγκες σε 5 ιεραρχικά επίπεδα: 

1. Ανάγκες επιβίωσης 

2. Ανάγκες ασφάλειας 

3. Κοινωνικές ανάγκες 

4. Ανάγκη καταξίωσης και εκτίμησης 

5. Ανάγκη αυτοπραγμάτωσης και επιτευγμάτων 

Τα 3 πρώτα επίπεδα αποτελούν τις βασικές ανάγκες. Αν δεν ικανοποιηθούν, τότε ο 

εργαζόμενος δεν συνεχίζει στις ανάγκες καταξίωσης και αυτοπραγμάτωσης. Οι 

παραπάνω ανάγκες υποκινούν το άτομο όταν αυτό περιμένει ότι ολοκληρώνοντας 

επιτυχώς τη δουλειά του θα μπορέσει να τις ικανοποιήσει. Αν δεν ικανοποιηθούν οι 

ανάγκες του ενός επιπέδου, το άτομο δεν προχωράει στο επόμενο. Βέβαια, σε ένα 

διαπολιτισμικό περιβάλλον κάθε ανάγκη μπορεί να μεταφράζεται σε διαφορετικές αξίες. Το 

μοντέλο του Maslow (1943) δεν αναφέρει πώς να εντοπίζονται οι ανώτερες ανάγκες κάθε 

κουλτούρας. Μάλιστα ο Hofstede (1984b) σχολιάζει πως η αυτοπραγμάτωση του Maslow 

(1943), ως υποτιθέμενη ανάγκη, είναι προϊόν μιας ατομιστικής κοινωνίας (όπως της 

Αμερικής) και επομένως δε μπορεί να χρησιμοποιηθεί ως πρότυπο και για τον υπόλοιπο 

κόσμο.  

Το μοντέλο του Maslow (1943) δεν αναφέρει τα λεφτά ως παράγοντα υποκίνησης. Στην 

πραγματικότητα, όμως, επιτρέπει την είσοδο αυτού του παράγοντα σε κάθε ένα από τα 

πέντε επίπεδα. Σύμφωνα με τα λόγια του McClelland (1965): «Τα λεφτά δεν είναι 

ερέθισμα για προσπάθεια, αλλά είναι το μέτρο της επιτυχίας για τον επιχειρηματία». Μια 

αύξηση δεν είναι η μόνη πιθανή υποκίνηση για παραγωγική και αποδοτική συμπεριφορά. 

Ωστόσο, οι άνθρωποι συχνά δίνουν πολύ μεγαλύτερη έμφαση στις χρηματικές 

ανταμοιβές. Αυτό πιθανόν να συμβαίνει διότι είναι πιο εύκολο να προσδιοριστούν, να 

μετρηθούν, αλλά και να τις διαπραγματευτεί κανείς. Καμιά διοίκηση δε θα έκρινε εύκολο 
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ένα σύστημα αμοιβών σε όρους «καλών διαπροσωπικών σχέσεων», «απόλυτης 

εκτίμησης της δουλειάς που γίνεται» και «συναισθήματος ότι είναι κανείς μέσα στις 

εξελίξεις». Όσο πιο υλιστική είναι μια κουλτούρα τόσο πιο αυθόρμητο είναι το 

συμπέρασμα ότι οι χρηματικές αμοιβές είναι κατάλληλες για την υποκίνηση. Σε αυτές τις 

κοινωνίες, ο πλούτος εκτιμάται γιατί επιτρέπει την κατανάλωση περισσότερων υλικών 

αγαθών. Στις λιγότερο υλιστικές κουλτούρες ο πλούτος εκτιμάται για τα πλεονεκτήματα 

που φέρνει στην κοινωνία (Kitch, 1967).  

Ο μάνατζερ που επιθυμεί, εκτός από τις χρηματικές, να προσφέρει και 

συμπληρωματικές αμοιβές ως μέσο ενθάρρυνσης της καλής απόδοσης, μπορεί να βρει 

έναν εναλλακτικό παράγοντα υποκίνησης: 

 Να ενθαρρύνει την προαγωγή και ανάπτυξη στα πλαίσια της επιχείρησης δίνοντας, για 

παράδειγμα, τίτλους και υπευθυνότητες που δεν είναι συνηθισμένες, ενθαρρύνοντας 

και επιβραβεύοντας την εκπαίδευση, ενθαρρύνοντας και επιβραβεύοντας τα 

ερεθίσματα. 

 Να εκτιμά πλήρως τη δουλειά που γίνεται. Αυτό μπορεί να επιτευχθεί αν δείχνει την 

αναγνώριση με επαίνους και παροχή θετικής αναπληροφόρησης στους εργαζόμενους. 

 Να προσφέρει στους εργαζόμενους την ευκαιρία να νοιώθουν πως είναι μέσα στις 

εξελίξεις. Μπορεί να γνωστοποιεί την στρατηγική της επιχείρησης στους εργαζόμενους 

και να τους καλεί να συνεισφέρουν με τις ιδέες τους και την προσπάθειά τους. 

 Να βελτιώσει τις εργασιακές συνθήκες. 

 Να δείχνει αφοσίωση στους εργαζόμενους.  

 Να είναι διακριτικός όταν επιπλήττει κάποιον και να βελτιώσει τις διαπροσωπικές 

σχέσεις. 

 Να προσφέρει φιλική βοήθεια στα προσωπικά προβλήματα. 

 Να βελτιώνει την ποιότητα εργασίας και να την κάνει πιο ενδιαφέρουσα. 

 Να δίνει ποικιλία στη δουλειά, όπου αυτό είναι επιθυμητό. 

 Να προσφέρει αυτονομία, επίσης όπου είναι επιθυμητό. 

Αξίζει να σημειωθεί ότι οι παράγοντες υποκίνησης και οι αμοιβές πρέπει να γίνονται 

αντιληπτές ως διαρκείς. Αν, για παράδειγμα, υποσχεθεί ο μάνατζερ ένα ταξίδι στην ομάδα 

για την ολοκλήρωση κάποιας δουλειάς ή για υψηλή απόδοση, σίγουρα θα πετύχει υψηλή 

υποκίνηση. Θα δημιουργήσει, όμως, πιθανότατα την προσδοκία ότι το ταξίδι αυτό θα 

γίνεται κάθε χρόνο. Η αποτυχία του να ανταποκριθεί σε αυτή την προσδοκία μπορεί να 

αποβεί ιδιαίτερα απογοητευτική για το προσωπικό.   

Όσον αφορά τη θεωρία του Herzberg (1959), υποστηρίζει ότι υπάρχουν δύο τύποι 

παραγόντων που επηρεάζουν την ικανοποίηση των εργαζομένων: οι παράγοντες υγιεινής 

και τα κίνητρα. Αν λείπουν οι παράγοντες υγιεινής, ο εργαζόμενος θα είναι σίγουρα 

δυσαρεστημένος. Ωστόσο, η παρουσία τους δεν εγγυάται την ικανοποίησή του 
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εργαζόμενου. Οι παράγοντες υγιεινής περιλαμβάνουν τους μισθούς, την ασφάλεια, τις 

συνθήκες εργασίας, την πολιτική και διοίκηση της εταιρείας και τις σχέσεις μεταξύ 

προϊσταμένων – υφισταμένων. Η έλλειψη των κινήτρων δεν ενοχλεί το ανθρώπινο 

δυναμικό, αλλά η παρουσία τους συντελεί στην βαθιά ικανοποίησή του. Τα κίνητρα 

περιλαμβάνουν την ουσιαστική αξία της δουλειάς, τα επιτεύγματα, την υπευθυνότητα και 

την αναγνώριση. Το να αυξήσει κανείς το επίπεδο των παραγόντων υγιεινής περιορίζει 

την δυσαρέσκεια, αλλά δεν δίνει το ερέθισμα για παραπάνω δουλειά. Ένας 

ικανοποιημένος εργαζόμενος δεν είναι απαραίτητα και πιο παραγωγικός ή πιο 

υποκινημένος να δουλέψει πιο σκληρά. Η ικανοποίηση εδώ φαίνεται να σχετίζεται με την 

πνευματική υγεία. Κι επιπλέον ένας ικανοποιημένος εργαζόμενος είναι λιγότερο πιθανό να 

παραιτηθεί. Επομένως, για να υποκινήσει θετικές συνήθειες και για να αυξήσει την 

παραγωγή, η διοίκηση πρέπει να παρέχει παράγοντες που αυξάνουν την πραγματική αξία 

της εργασίας και δίνουν στον εργαζόμενο την αίσθηση της επίτευξης, της υπευθυνότητας 

και της αναγνώρισης.  

Το συμπέρασμα του Herzberg (1959) ότι το ανθρώπινο δυναμικό υποκινείται από την 

πρόκληση και την επίτευξη στόχων, τον οδήγησε να αναπτύξει στρατηγικές για τον 

εμπλουτισμό της εργασίας. Υπάρχουν τρεις προσεγγίσεις: η εναλλαγή εργασίας, η 

επέκταση εργασίας και ο εμπλουτισμός της. Στην εναλλαγή εργασίας ο χρόνος του 

εργαζόμενου σχεδιάζεται έτσι, ώστε να εκτελεί μια ποικιλία εργασιών. Η κουλτούρα παίζει 

σημαντικό ρόλο στην επιτυχία αυτής της προσέγγισης. Για παράδειγμα, δε μπορεί να είναι 

επιτυχής σε μια κοινωνία υψηλής αποφυγής της αβεβαιότητας. Στην επέκταση εργασίας 

γίνεται αναδιοργάνωση των απαιτήσεων εργασίας, ώστε όλες οι δουλειές που απαιτούνται 

για να ολοκληρωθεί μια μονάδα έργου να γίνονται από το ίδιο άτομο. Έτσι ο εργαζόμενος 

λαμβάνει μεγαλύτερη ικανοποίηση. Στον εμπλουτισμό εργασίας, που μπορεί να γίνει με 

ποικίλους τρόπους, ο εργαζόμενος αναλαμβάνει περισσότερες ευθύνες.  

Η οργάνωση επηρεάζει τη συμπεριφορά των εργαζομένων μέσω της επιλογής και 

διαχείρισης παραγόντων υποκίνησης. Με τη σειρά τους, οι εργαζόμενοι οφείλουν να είναι 

σε θέση να επηρεάζουν τις οργανωσιακές αξίες ανταποκρινόμενοι θετικά σε μια ομάδα 

παραγόντων υποκίνησης περισσότερο απ’ ότι σε κάποια άλλη. Για να γίνει αντιληπτό 

αυτό θα πρέπει η επιχείρηση να παρουσιάσει στους εργαζόμενους ένα εύρος 

παραγόντων υποκίνησης και να έχει τα κατάλληλα συστήματα για να παρακολουθεί και να 

μετρά τις επιδράσεις των διαφόρων παραγόντων.  

 

3.8.1  Η «Υπόθεση της Καθολικότητας» και ο Εθνοκεντρισμός 
Ένα από τα μεγαλύτερα εμπόδια για την αποτελεσματική υποκίνηση των εργαζομένων 

στις διεθνείς επιχειρήσεις είναι η υπόθεση της καθολικότητας των ήδη υπαρχόντων 

θεωριών υποκίνησης. Αυτές οι θεωρίες υποθέτουν αυθόρμητα ότι οι ανθρώπινες ανάγκες 
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είναι ίδιες παγκοσμίως, κι ότι όλοι οι άνθρωποι θα ανταποκρίνονται με τον ίδιο τρόπο σε 

ένα πρόγραμμα υποκίνησης. Φυσικά, η υπόθεση αυτή είναι λανθασμένη κι αυτό είναι 

προφανές απ’ όσα συζητήθηκαν στις προηγούμενες ενότητες αυτής της εργασίας. 

Υπάρχουν πολιτισμικές διαφορές σχετικά με τις ανάγκες των ανθρώπων και τους τρόπους 

ικανοποίησής τους. Πολλές μελέτες που έγιναν πάνω στο θέμα της υποκίνησης έχουν 

αγνοήσει τις διαφορές αυτές.  

Οι ρίζες της υπόθεσης της καθολικότητας εντοπίζονται και στα στερεότυπα, στις 

υπεραπλουστευμένες αντιλήψεις ή πεποιθήσεις για τους άλλους και στον εθνοκεντρισμό, 

που είναι η πεποίθηση του ατόμου ότι η δική του εθνική ομάδα είναι ανώτερη από τις 

άλλες. Όταν το άτομο αντιμετωπίζει άγνωστες καταστάσεις, καταφεύγει σε στερεότυπα για 

να απλουστεύσει την αντίληψη που έχει για το περιβάλλον γύρω του. Τα στερεότυπα 

μπορεί να είναι σωστά ή λανθασμένα.  Επιπλέον, όταν το άτομο έρχεται αντιμέτωπο με 

μια άγνωστη κουλτούρα υποθέτει αυτόματα πως είναι όμοια με τη δική του. Ο 

εθνοκεντρισμός οδηγεί στο συμπέρασμα ότι «ο δικός μας τρόπος είναι ο πιο σωστός». 

Πρόκειται για μια συμπεριφορά που εντοπίζεται σχεδόν σε κάθε κουλτούρα και συνήθως 

οδηγεί σε προκαταλήψεις απέναντι στις άλλες κουλτούρες. Για να είναι αποτελεσματική η 

υποκίνηση του διεθνούς ανθρώπινου δυναμικού οι μάνατζερ πρέπει να καταλάβουν ότι τα 

λανθασμένα στερεότυπα και οι εθνοκεντρικές συμπεριφορές προκαλούν προβλήματα, 

που μπορούν να αντιμετωπιστούν με τη σωστή εκπαίδευση και την έκθεση σε άλλες 

κουλτούρες (Fatehi, 1996). 

 

3.8.2  Πώς επηρεάζει η κουλτούρα την υποκίνηση 
Η ανθρώπινη υποκίνηση είναι προϊόν της αλληλεπίδρασης με το φυσικό και κοινωνικό 

περιβάλλον. Συνεπώς, για να καταλάβει κανείς τον τρόπο που υποκινούνται οι άνθρωποι 

είναι απαραίτητο να κατανοήσει πρώτα το περιβάλλον και την κουλτούρα τους. Αξίζει να 

σημειωθεί ότι τα περισσότερα μοντέλα υποκίνησης που είχαν αναφερθεί στη βιβλιογραφία 

μέχρι το 1996 αφορούσαν τις Ηνωμένες Πολιτείες, ή άλλες συγκεκριμένες χώρες, 

επομένως δεν ήταν ιδιαίτερα χρήσιμα για τη διεθνή διοίκηση.  

Η κουλτούρα παίζει σημαντικό ρόλο στο σχηματισμό των αναγκών, στη σημασία τους 

και στον τρόπο που επιλέγει κανείς για να τις ικανοποιήσει. Πέρα από τις βασικές 

βιολογικές ανάγκες, πολλές ανθρώπινες ανάγκες, όπως η ασφάλεια, ο σεβασμός και η 

αγάπη μαθαίνονται μέσω των πολιτισμικών επιρροών και της κοινωνικοποίησης. Επίσης, 

σε κάθε κουλτούρα υπάρχουν κάποιοι κανόνες αποδεκτών τρόπων ικανοποίησης των 

αναγκών. Η σημασία που δίνουν οι άνθρωποι στις διάφορες ανάγκες ποικίλει. Για 

παράδειγμα, οι Αμερικάνοι θεωρούν πολύ σημαντικές τις ατομικές, όπως η προσωπική 

άνεση και η αυτοπραγμάτωση, οι Ιάπωνες θυσιάζουν την ατομική άνεση για να πετύχουν 

την κοινωνική αποδοχή και οι κάτοικοι της Μέσης Ανατολής προκειμένου να προσφέρουν 
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φιλοξενία στους καλεσμένους τους μπορεί ακόμα και να υποβάλουν τους εαυτούς τους σε 

οικονομικά έξοδα που τους είναι δυσβάσταχτα.  

Στις προηγούμενες ενότητες αναφέρθηκε ότι η κουλτούρα επηρεάζει την αντίληψη των 

ανθρώπων για τον χώρο και τον χρόνο, καθώς επίσης και τη συμπεριφορά τους απέναντι 

στην εργασία και την εξουσία. Με τη σειρά τους η αντίληψη του χώρου και του χρόνου και 

η συμπεριφορά απέναντι στην εργασία και την εξουσία επηρεάζουν την υποκίνηση του 

ατόμου. Διαφορές παρατηρούνται ακόμα και ανάμεσα στις υποκουλτούρες. O Nord (1972) 

αναγνωρίζει ότι η ηλικία, η προέλευση από πόλη ή χωριό, η εθνικότητα και το φύλο είναι 

σημαντικοί παράγοντες που επηρεάζουν την ατομική συμπεριφορά στις επιχειρήσεις. 

Έρευνες που έχουν γίνει στις Ηνωμένες Πολιτείες αναφέρουν ότι οι νεότεροι εργαζόμενοι 

υποκινούνται περισσότερο από το χρήμα, ενώ οι μεγαλύτεροι σε ηλικία προτιμούν την 

ασφάλεια και το εφάπαξ ως κίνητρα. Συγκριτική μελέτη συμπεριφορών στο εργασιακό 

περιβάλλον που έγινε στην Κίνα και την Ταϊβάν, έδειξε, επίσης, χάσμα γενεών.  

Η οργανωσιακή απόδοση σχετίζεται άμεσα με την συνεισφορά των εργαζομένων της 

επιχείρησης στους οργανωσιακούς στόχους. Οι προσπάθειες των εργαζομένων, όμως, 

εξαρτώνται από την υποκίνησή τους. Τα άτομα που έχουν υποκινηθεί σωστά είναι και πιο 

παραγωγικά. Αν θεωρήσει κανείς την υποκίνηση ως ψυχολογική κατάσταση που προωθεί 

ένα άτομο να ασκήσει κάποια προσπάθεια για να πετύχει ένα σκοπό, τότε έχει να 

ασχοληθεί με δύο βασικές έννοιες προκειμένου να καταλάβει την υποκίνηση. Αυτές είναι η 

«εργασία» και το άτομο ή το «εγώ».  Για την μελέτη της υποκίνησης διαπολιτισμικά δεν 

πρέπει κανείς να υποθέτει πως αυτές οι δύο έννοιες έχουν παγκόσμια ερμηνεία. Κάθε 

κουλτούρα, ή ακόμα και υποκουλτούρα, τις ερμηνεύει διαφορετικά.  

 
3.8.3  Αναγνώριση αναγκών 
Το πρόγραμμα υποκίνησης που σχεδιάζεται από την εταιρεία έχει περισσότερες 

πιθανότητες να είναι επιτυχημένο όταν ανταποκρίνεται σε πραγματικές ανάγκες κι όταν 

λαμβάνει υπόψη πρακτικά θέματα του περιβάλλοντος της επιχείρησης. Βέβαια, η 

αναγνώριση των πραγματικών αναγκών δεν είναι εύκολο, εγχείρημα. Πολλά μοντέλα 

υποκίνησης αποτυγχάνουν γιατί οι σχεδιαστές τους βασίζονται στο ένστικτό τους 

περισσότερο παρά στην ανάλυση πληροφοριών για τον εντοπισμό των αναγκών.  

Η δουλειά είναι κεντρικό θέμα στις ζωές των ανθρώπων απ’ όποια κουλτούρα κι αν 

προέρχονται. Έρευνα των Nicholson and West (1988) που περιλάμβανε 2.300 μέλη του 

Βρετανικού Ινστιτούτου Διοίκησης έδειξε ότι παρόλο που οι μάνατζερ ηλικίας 25 με 40 

άλλαζαν δουλειές κάθε 3 χρόνια κατά μέσο όρο, δεν είχαν ως κίνητρό τους για την αλλαγή  

τα λεφτά και τις ανώτερες θέσεις, αλλά την πρόκληση, την αναγνώριση, τις ευκαιρίες 

μάθησης και την δημιουργικότητα.  
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Σε έρευνα του Kovach (1987) που έγινε στις Ηνωμένες Πολιτείες, εργαζόμενοι 

βιομηχανιών (από ανειδίκευτους εργάτες μέχρι ανώτερα στελέχη) κατέταξαν τις 

ανταμοιβές εργασίας ως εξής: 

1. Ενδιαφέρουσα δουλειά 

2. Απόλυτη εκτίμηση της δουλειάς που γίνεται 

3. Αίσθημα του να είναι κανείς μέσα στα πράγματα 

4. Αίσθημα ασφάλειας στην εργασία 

5. Ικανοποιητικός μισθός 

6. Προαγωγή και ανάπτυξη στην επιχείρηση 

7. Καλές εργασιακές συνθήκες 

8. Προσωπική αφοσίωση στους εργαζόμενους 

9. Διακριτική πειθαρχία 

10. Φιλική βοήθεια σε προσωπικά προβλήματα. 

Η ίδια έρευνα έδειξε ότι οι εργαζόμενοι ηλικίας κάτω των 30 ετών διάλεξαν τον καλό 

μισθό, το αίσθημα ασφάλειας στην εργασία και την προαγωγή και ανάπτυξη ως τις 

μεγαλύτερες αμοιβές. Αυτό συμβαίνει πιθανότατα, διότι δεν έχουν ικανοποιήσει ακόμα τις 

βασικές τους ανάγκες σύμφωνα με την πυραμίδα του Maslow (1954). Οι εργαζόμενοι 

μεγαλύτερων ηλικιών θεωρούν και πάλι σημαντικές τις βασικές ανάγκες, αλλά δίνουν 

λιγότερη σημασία από τους νεότερους (Kovach, 1987). Όταν ζητήθηκε από τους άμεσους 

προϊσταμένους των εργαζομένων που πήραν μέρος στην έρευνα, να κατατάξουν τις 

αμοιβές εργασίας όπως νομίζουν ότι θα τις κατέτασσαν οι εργαζόμενοί τους, 

παρατηρήθηκαν σημαντικές διαφορές. Έτσι, προέκυψε ότι, πολλές φορές, οι 

προϊστάμενοι έχουν ανακριβείς αντιλήψεις για το τι υποκινεί τους υφισταμένους τους. Οι 

αξίες υποκίνησης που κατέταξαν οι εργαζόμενοι ως τις πιο σημαντικές, απαιτούν από τη 

διοίκηση να έχει ικανότητες στον σχεδιασμό θέσεων εργασίας και από τους ανθρώπινους 

πόρους να έχουν επιδεξιότητα στην παροχή πληροφόρησης πίσω στη διοίκηση για την 

απόδοση εργασίας. Αυτές οι δεξιότητες δύσκολα μαθαίνονται μέσω εκπαίδευσης. 

Η προσπάθεια εντοπισμού των πραγματικών αναγκών του ανθρώπινου δυναμικού 

δυσχεραίνεται ακόμα περισσότερο όταν τα άτομα έχουν διαφορετικές εμπειρίες, 

συμπεριλαμβανομένων των πολιτισμικών. Ήδη, αναφέρθηκε παραπάνω ότι τα άτομα που 

προέρχονται από διαφορετικές κουλτούρες έχουν διαφορετικές προσδοκίες και στόχους 

για την εργασία τους. Παρόμοιες διαφορές προκύπτουν και κατά την εξέταση των 

αναγκών τους. Όταν ένας μάνατζερ κάνει λάθη στην αξιολόγηση των αναγκών των 

εργαζομένων της δικής του κουλτούρας, έχει πολλαπλάσιες πιθανότητες να πέσει έξω 

στην εκτίμηση των αναγκών εργαζομένων από άλλες κουλτούρες.  

Οι παράγοντες που καθορίζουν τις ανάγκες των ατόμων είναι: η παράδοση και το 

περιβάλλον, το φύλο, η ηλικία, η εκπαίδευση, η οικονομική κατάσταση, οι εμπειρίες, η 
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οργανωσιακή κουλτούρα, παράγοντες βιομηχανίας και κλάδου, η εθνική κουλτούρα. Οι 

μάνατζερ πρέπει να λαμβάνουν υπόψη τους όλους τους παραπάνω παράγοντες όταν 

σχεδιάζουν μοντέλα υποκίνησης. Η κουλτούρα (οργανωσιακή και εθνική) είναι ένας μόνο 

από τους παράγοντες, αλλά από τους πλέον σημαντικούς. Ένα σύστημα υποκίνησης που 

βασίζεται σε αξίες της μιας κουλτούρας μπορεί να είναι εντελώς αποτυχημένο σε μια άλλη 

και να έχει τα αντίθετα αποτελέσματα από τα επιθυμητά. Ο διαπολιτισμικός μάνατζερ 

αναλαμβάνει την ευθύνη να αξιολογήσει πόσο μπορεί να ισχύει ένα μοντέλο υποκίνησης 

πέρα από τα πολιτισμικά όρια μέσα στα οποία δημιουργήθηκε. Η δουλειά του Hofstede 

(1984a), που αναλύθηκε σε προηγούμενη ενότητα, μπορεί να παρέχει ένα βασικό 

εργαλείο για την πρόβλεψη παραγόντων υποκίνησης στις διάφορες κουλτούρες. Για 

παράδειγμα θα περίμενε κανείς: 

 Ευκαιρίες για ατομική προαγωγή και ανάπτυξη να τις εκτιμούν περισσότερο 

κουλτούρες με ατομική τάση. Επίσης, να εκτιμάται περισσότερο η αυτονομία. 

 Δυνατότητες να ανήκει κανείς σε μια υποστηρικτική ομάδα να επιδιώκονται από πιο 

κολεκτιβιστικές κουλτούρες. 

 Το αίσθημα ασφάλειας όσον αφορά την εργασία να εκτιμάται περισσότερο όπου 

υπάρχει ανάγκη για αποφυγή της αβεβαιότητας. 

 Η ποικιλία να αξιολογείται θετικότερα από άτομα που ανήκουν σε κουλτούρες με 

χαμηλή ανάγκη αποφυγής της αβεβαιότητας 

 Ευκαιρίες για συνεργασία με τα άτομα του ίδιου επιπέδου ιεραρχίας να εκτιμώνται 

περισσότερο από κουλτούρες με χαμηλή απόσταση εξουσίας. 

 Η προσωπική αφοσίωση από τους προϊστάμενους στους υφιστάμενους να επιδιώκεται 

περισσότερο από χώρες με μεγαλύτερη απόσταση εξουσίας 

 Το μικρότερο και ευέλικτο ωράριο εργασίας να εκτιμάται πιο πολύ από κουλτούρες που 

είναι πιο θηλυκές.  

Σε μια δυνατή κολεκτιβιστική κουλτούρα, το άτομο που προωθεί τα δικά του 

συμφέροντα μπορεί να απειλεί την συνοχή και τα κοινά συμφέροντα της ομάδας. O 

Hofstede (1984a) υποστηρίζει ότι όσο πιο κολεκτιβιστική η κουλτούρα, τόσο περισσότερο 

υποκινείται το άτομο από τις ομαδικές αποφάσεις και γενικότερα από την συμμετοχή του 

στην ομάδα. Για παράδειγμα, στην Ιαπωνία οι κύκλοι ποιότητας αποτελούνται από μικρές 

ομάδες εθελοντών από την ίδια εργασιακή περιοχή, που συναντιούνται τακτικά για να 

αναγνωρίσουν, να αναλύσουν και να δώσουν λύση στα προβλήματα παραγωγής. 

Συνήθως, βρίσκονται στο δικό τους ελεύθερο χρόνο και λαμβάνουν ελάχιστη αμοιβή από 

την επιχείρηση. Στην Ανατολική Αφρική η κοινότητα κυριαρχεί σε όλα τα θέματα, οπότε οι 

κοινωνικές ανάγκες είναι κυρίαρχες και οι ατομικές θεωρούνται ότι ξεφεύγουν από τα 

επιτρεπτά όρια. Όπου υπάρχει υψηλή αποφυγή αβεβαιότητας, οι γυναίκες δύσκολα 

επιθυμούν προαγωγή αν πρόκειται να τους φέρει σε ανταγωνιστικές σχέσεις με τους 
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άντρες συναδέλφους τους κι έτσι αποθαρρύνονται από το να την διεκδικήσουν. Ο 

μάνατζερ που θέλει να διατηρήσει το ομαδικό πνεύμα των εργαζομένων του, αλλά και να 

υποκινήσει τις γυναίκες εργαζομένους του, θα πρέπει να βρει άλλους τρόπους 

υποκίνησης που να μην προκαλούν διαμάχες και ανασφάλεια. Σε μια γραφειοκρατική 

κουλτούρα, όπου η ανάγκη να αποφευχθεί η αβεβαιότητα είναι υψηλή, οι εργαζόμενοι 

έλκονται από την ευκαιρία να κερδίσουν περισσότερη ασφάλεια για τη δουλειά τους και 

δικαιώματα σύνταξης. Αντιθέτως, σε μια λιγότερο γραφειοκρατική κοινωνία, εκτιμάται 

περισσότερο μια δουλειά που προσφέρει ευκαιρίες για ατομικά επιτεύγματα σε ένα 

αυτόνομο περιβάλλον.  

Το θέμα της υποκίνησης παραμένει και θα παραμένει πολύπλοκο για πολλά χρόνια, 

καθώς οι ανάγκες και οι τρόποι ικανοποίησής τους διαφέρουν ανάμεσα στις πολιτισμικές 

ομάδες. Για τον μάνατζερ ενός διεθνούς οργανισμού είναι πολύ εύκολο να υποπέσει σε 

σφάλματα κατά τη δημιουργία μοντέλων υποκίνησης είτε λόγω προκαταλήψεων (ή της 

υπόθεσης της καθολικότητας και του εθνοκεντρισμού) είτε γιατί μια μέθοδος που είναι 

αποτελεσματική σε μια κουλτούρα μπορεί να αποτύχει σε κάποια άλλη. Παρακάτω 

παρατίθεται μια ενδεικτική μελέτη περίπτωσης που αφορά το θέμα της υποκίνησης σε μια 

φαρμακευτική εταιρεία και αποδεικνύει πόσο εύκολο είναι καμιά φορά να δημιουργηθούν 

παρεξηγήσεις και εντάσεις και να προκληθούν τα αντίθετα αποτελέσματα από την 

υποκίνηση.   

 
3.8.4 Case Study 5 
Ανθρώπινοι Πόροι και Υποκίνηση  

O Anton, τεχνικός εμπειρογνώμονας σε μια φαρμακευτική εταιρεία, άφησε το γραφείο του 

διευθυντή του και γύρισε στο δικό του. Κάθισε αμίλητος για λίγο κοιτάζοντας τον γυάλινο τοίχο 

που έβλεπε στην περιοχή που μοιραζόταν ο ίδιος με τους υπόλοιπους τεχνικούς. Ξαφνικά, 

σήκωσε τη μολυβοθήκη με τα πολύχρωμα στυλό που χρησιμοποιούσε στη δουλειά του, πέταξε 

τα στυλό στο πάτωμα χαμογελώντας και στη συνέχεια εκσφενδόνισε τη μολυβοθήκη με όλη του 

τη δύναμη στην πόρτα του γραφείου του διευθυντή του. Μόλις 5 λεπτά νωρίτερα του είχε 

ανακοινωθεί ότι θα λάμβανε μια σημαντικότατη αύξηση στο μισθό του για μια ιδιαίτερα 

εντυπωσιακή έκθεση που είχε εκπονήσει.  Όμως, γιατί ένα άτομο που μόλις είχε πάρει αύξηση 

θα αντιδρούσε έτσι; Αυτή ακριβώς ήταν και η απορία του διευθυντή του Anton τη στιγμή που 

εμφανίστηκε στην πόρτα του για να διερευνήσει τι είχε συμβεί. Τα μάτια του εξέτασαν τον χώρο.  

Ο Anton στεκόταν στο γραφείο του ταραγμένος, με προκλητικό ύφος. Οι άλλοι τεχνικοί κοιτούσαν 

είτε τον Anton με δυσπιστία είτε το προϊστάμενος με ευχαρίστηση.  

Το προϊστάμενος του Anton τον κοίταξε στα μάτια, έβαλε το χέρι του στον ώμο του και του 

πρότεινε με ήρεμη φωνή να πάνε για ένα τσάι στην καφετερία της εταιρείας. Όπως 

αποχωρούσαν οι δυο τους, ο διευθυντής γύρισε και είπε στους υπόλοιπους με σταθερή και 
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Ο διευθυντής που άκουγε έκπληκτος τα όσα είχε να του πει ο εργαζόμενος του απάντησε 

ήρεμα: «Ίσως έτσι να το βλέπετε οι συνεργάτες σου κι εσύ. Μπορώ να το καταλάβω αυτό. Και 

μπορώ να καταλάβω, επίσης, πόσο σε θύμωσε αυτή η κατάσταση. Έχεις μεγάλο ταλέντο και 

απίστευτη ενέργεια. Έχεις προσφέρει πάρα πολλά σε αυτό το έργο. Νοιώθεις ότι θα έπρεπε να 

λάβεις πλήρη αναγνώριση των επιτευγμάτων σου και δεν είσαι σίγουρος αν την έλαβες». Ο 

Anton συμφώνησε προσθέτοντας πως η δουλειά του ήταν πάντα πιο σημαντική γι’ αυτόν από τα 

χρήματα. Ο διευθυντής ρώτησε τον υφιστάμενό του αν πραγματικά πίστευε πως θα τον 

εκμεταλλευόταν, πως δε θα φρόντιζε να αναγνωριστεί και να εκτιμηθεί πλήρως η δουλειά του 

στο Υπουργείο και πως χρησιμοποιούσε το ταλέντο του προσφέροντάς του μόνο μια μικρή 

αύξηση ως αντάλλαγμα. Ο Anton απάντησε πως δεν ήταν ακριβώς έτσι τα πράγματα, αλλά ότι 

μετά από όλη τη σκληρή δουλειά του ένιωσε ξαφνικά ότι τον εκμεταλλεύτηκαν, όπως είχαν 

προβλέψει οι υπόλοιποι τεχνικοί.  Ο Ran τότε είπε: «Λυπάμαι αν νοιώθουν έτσι για μένα. Ίσως 

θα έπρεπε να επανεξετάσω τη σχέση μου μαζί τους, γιατί τους εκτιμώ πολύ, όπως εκτιμώ και 

σένα πάρα πολύ. Δεν είχα συνειδητοποιήσει πόσο μεγάλη σημασία είχε για σένα ένας νέος 

τίτλος ή μια νέα ανάθεση ως μορφή αναγνώρισης. Άσε με να δω αν μπορώ να κάνω κάτι για να 

σου δείξω την γενική εκτίμησή μου για την προσφορά σου σε αυτό τον οργανισμό. 

αυστηρή φωνή πως ήταν ώρα να επιστρέψουν στις δουλειές τους. Στην καφετερία το 

προϊστάμενος του Anton ετοίμασε από ένα φλιτζάνι τσάι και για τους δυο τους και τα πήγε σ’ ένα 

γωνιακό τραπέζι όπου κάθισε απέναντι από τον οργισμένο και ανικανοποίητο εργαζόμενο του. 

Για αρκετά λεπτά δε μιλούσε κανείς τους, ώσπου ο Anton είπε: «Πιστεύατε ότι θα εξαγοράζατε 

την αφοσίωση μου με λίγα ασήμαντα δολάρια; Δεν είμαι τόσο απελπισμένος για λεφτά. Αυτή η 

έκθεση που ετοίμασα ήταν δική μου δουλειά εξαρχής. Το όνομά μου θα έπρεπε να φαίνεται όταν 

θα σταλεί στο Υπουργείο Εσωτερικών. Και το επίτευγμά μου θα ‘πρεπε να αναγνωριστεί μέσω 

μιας αλλαγής στη θέση και τον τίτλο μου συγχρόνως με την αύξηση του μισθού. Τώρα η αύξηση 

του μισθού απλά με κάνει τον πιο ακριβοπληρωμένο τεχνικό εμπειρογνώμονα στην ομάδα μου. 

Πώς περιμένετε να συνεχίσω να δουλεύω μαζί τους υπό αυτές τις συνθήκες;».  

Ο διευθυντής, που άκουγε προσεχτικά, απάντησε ότι πίστευε πως η αύξηση μισθού ήταν 

αρκετή αναγνώριση για τη δουλειά του Anton κι ότι δεν είχε καμία πρόθεση να αποκρύψει από 

το Υπουργείο ότι αυτός είχε ετοιμάσει την έκθεση. Ο εργαζόμενος του ανέφερε ότι οι υπόλοιποι 

τεχνικοί λένε πως ως διευθυντής εκμεταλλεύεται ότι μπορεί από τους ταλαντούχους 

υφισταμένους του και στο τέλος παίρνει τα εύσημα για τη δουλειά που αυτοί κάνουν. Επίσης, ότι 

ο μόνος τρόπος για να πάρει αύξηση ένας εργαζόμενος είναι να κολακεύσει τον Ran (τον 

διευθυντή). Ο Ran ρώτησε αν όντως λένε αυτά τα πράγματα οι υφιστάμενοί του και ο Anton το 

επιβεβαίωσε και πάλι. Πρόσθεσε, επιπλέον, ότι όσο δούλευε με τον Ran, οι υπόλοιποι τον 

κορόιδευαν ότι προσπαθούσε να καλοπιάσει τον διευθυντή, ο οποίος ουσιαστικά τους 

επιβεβαίωσε δίνοντας τώρα αυτή την αύξηση.  
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Η παραπάνω μελέτη περίπτωσης θίγει 3 βασικά θέματα των ανθρωπίνων πόρων: 

Λίγα λεπτά αργότερα ο μάνατζερ επέστρεψε στο γραφείο του και το ίδιο και ο Anton. Ο 

τεχνικός που καθόταν δίπλα του τον ρώτησε αν ο προϊστάμενος τον μάλωσε. Ο Anton του 

απάντησε: « Όχι. Τελικά αποδείχθηκε καλός άνθρωπος. Καταλαβαίνω την άποψή του κι αυτός 

τη δική μου. Ήταν πολύ χαζό εκ μέρους μου να χάσω την ψυχραιμία μου, αλλά ο διευθυντής 

δεν αναφέρθηκε καθόλου σε αυτό». Ο τεχνικός συμφώνησε με τον Anton προσθέτοντας πως ο 

Ran μπορούσε να προκαλέσει την οργή κάποιου κατά διαστήματα, αλλά στην ουσία ήταν ο 

καλύτερος διευθυντής για να δουλεύει κανείς ως υφιστάμενός του.  

 
Πηγή: Προσαρμοσμένο από Trimitra Consultants,  http://www.trimitra.com/articles/motivation.html

Θα προσπαθήσω να το κάνω με τέτοιο τρόπο που να μη σε φέρει σε δύσκολη θέση απέναντι 

στους συνεργάτες σου».  

 Κάθε άτομο λειτουργεί στα πλαίσια ενός δικού του συστήματος αιτίας – αιτιατού. Η 

συμπεριφορά του Anton ήταν άμεσο αποτέλεσμα ενός εξωτερικού ερεθίσματος που 

ενεργοποίησε την μοναδική ομάδα των κληρονομημένων, πολιτισμικών, 

περιβαλλοντικών και εμπειρικών συμπεριφορών του. Τον προκάλεσαν να αντιδράσει 

με συγκεκριμένο τρόπο. Άλλα άτομα θα αντιδρούσαν σίγουρα διαφορετικά στην ίδια 

κατάσταση. Καθένας θα είχε το δικό του σύστημα μοναδικών συμπεριφορών. Αν 

ήξερε ακριβώς την ποιότητα των συμπεριφορών στο σύστημα ενός ατόμου θα 

μπορούσε να προβλέψει με ακρίβεια την αντίδραση αυτού του ατόμου σε ποικίλες 

καταστάσεις.   

 Η υποκίνηση παρέχει τη βασική παρότρυνση για τη συμπεριφορά κάθε ατόμου. Οι 

στόχοι που αναζητά κάθε εργαζόμενος καθοδηγούν τις εσωτερικές του δυνάμεις με 

τρόπους που μπορεί να εκλαμβάνονται ως αποδεκτοί ή μη από τον προϊστάμενο του 

και τους συνεργάτες του. Στο συγκεκριμένο άτομο πάντως φαντάζουν λογικοί. Οι 

ενέργειες του Anton επηρεάστηκαν από το προϊστάμενος του και τους υπόλοιπους 

τεχνικούς. Ξεκαθαρίζοντας τα κίνητρά του ο Anton προσπαθούσε να ικανοποιήσει 

τους ατομικούς του στόχους και να τους εναρμονίσει με τους στόχους της εταιρείας. 

Συγχρόνως αντιμετώπιζε τις προσδοκίες που είχε από αυτόν η ομάδα εργασίας του. 

Όταν τα τρία συστήματα κινήτρων βρέθηκαν σε μια αναπόφευκτη σύγκρουση ο 

Anton ένιωσε απελπισία. Στο δικό του σύστημα συμπεριφορών η αντίδραση στην 

απόλυτη σύγχυση ήταν ένα συναισθηματικό ξέσπασμα. Στο σύστημα συμπεριφορών 

άλλων ατόμων η αντίδραση μπορεί να ήταν να βάλουν τα κλάματα, ή να 

κατσουφιάσουν, ή να παραιτηθούν ή να δουλέψουν ακόμα πιο σκληρά.  
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 Η ηγεσία είναι η διαδικασία επηρεασμού της συμπεριφοράς των εργαζομένων. Αυτό 

είναι ιδιαίτερα δύσκολο, καθώς πρέπει να γίνεται μέσα στα όρια του συστήματος 

υποκίνησης κάθε ατόμου και τους περιορισμούς που θέτει η ομάδα εργασίας. Ο 

διευθυντής του Anton χειρίστηκε αυτό το πρόβλημα ηγεσίας με δεξιοτεχνία και 

ψυχραιμία. Έδειξε συναισθηματική κατανόηση απέναντι στον εργαζόμενο του 

προκειμένου να μάθει περισσότερα για το σύστημα υποκίνησής του και την επιρροή 

που του ασκούσαν οι υπόλοιποι τεχνικοί. Με αυτή τη γνώση, είχε τη δυνατότητα να 

ανακατευθύνει τη συμπεριφορά του με τέτοιο τρόπο που να ικανοποιεί τους στόχους 

του Anton, τους δικούς του και ίσως ακόμα και των συνεργατών του  Anton.   

Επίλογος 
Στο κεφάλαιο αυτό φωτίστηκαν οι διάφορες πτυχές της διοίκησης μιας επιτυχημένης 

διεθνούς επιχείρησης στα πλαίσια της επιρροής της από την εθνική και οργανωσιακή 

κουλτούρα. Η τελευταία ειδικότερα αποδεικνύεται κρίσιμος παράγοντας που επηρεάζει 

πολλές πρακτικές που αφορούν την διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων και την 

υποκίνηση αλλά και άλλα θέματα που απασχολούν την ηγεσία. Ο μάνατζερ μιας 

επιχείρησης που δραστηριοποιείται στο διεθνές περιβάλλον οφείλει να γνωρίζει καλά τις 

αξίες, τους κανόνες και τα συμπεράσματα που ισχύουν σε άλλες κουλτούρες και να τα 

λαμβάνει υπόψη του εάν θέλει να είναι πραγματικά επιτυχημένος. Στο τέταρτο κεφάλαιο, 

θα εξεταστεί το εγχείρημα της αλλαγής της οργανωσιακής κουλτούρας και οι δυσκολίες 

που μπορεί να προκύψουν κατά τη διάρκειά του.  
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Κεφάλαιο 4 
 
4.1 Αλλαγή της οργανωσιακής κουλτούρας:   

ένα μακροπρόθεσμο εγχείρημα  
Η κουλτούρα διαπερνά και επηρεάζει όλες τις πλευρές της ζωής. Δεν είναι μια στατική, 

αλλά μάλλον μια συνεχής διαδικασία προσαρμογής σε νέα πλαίσια, απαιτήσεις και 

ανάγκες. Δεν πρόκειται για μια καθοριστική ανάγκη παρά μόνο για ένα επιδέξιο και συχνά 

ασυνείδητο μοντέλο σκέψης που περιγράφει «τις οργανωσιακές αξίες, τους κανόνες και τα 

σύμβολα που καθοδηγούν τις επιλογές που κάνουν τα μέλη της επιχείρησης και 

περιορίζουν τους τύπους αλληλεπίδρασης μεταξύ των ατόμων» (Parsons and Seidman, 

1990). 

Σύμφωνα με τους Kotter and Heskett (1992) η ανάπτυξη της οργανωσιακής 

κουλτούρας προωθεί την ενδυνάμωση της απόδοσης της επιχείρησης. Η αλλαγή της 

κουλτούρας μιας μεγάλης οργάνωσης είναι ιδιαίτερα δύσκολη. Υπάρχει περιορισμένος 

αριθμός μελετών για την πιθανότητα επιτυχίας του εγχειρήματος αλλαγής της 

οργανωσιακής κουλτούρας. Ο Troy (1994) αναφέρει πως από μια μελέτη σε δείγμα 166 

Βόρειο Αμερικάνικων και Ευρωπαϊκών εταιρειών, σχετικά με τις εμπειρίες τους στον τομέα 

της οργανωσιακής αλλαγής, μόνο το 32% ανέφερε επιτυχία στην αλλαγή «οράματος, 

αξιών και κουλτούρας». Μια άλλη έρευνα, που παρατίθεται στους Carr et al. (1996), 

υποδεικνύει ότι μόλις το 10% των επιχειρήσεων που ήθελαν να αλλάξουν στυλ διοίκησης 

τα κατάφεραν επιτυχώς.  

Οι Kotter and Heskett (1992) αναγνωρίζουν ποικίλους παράγοντες, οι οποίοι εξηγούν 

μερικώς τον λόγο για τον οποίο είναι τόσο δύσκολο να αλλάξει η οργανωσιακή κουλτούρα. 

Πολλές επιχειρήσεις που γνώρισαν την επιτυχία στο παρελθόν μπορεί να επιμένουν στις 

πολιτισμικές τους αξίες παρόλο που οι αξίες αυτές μπορεί να τις εμποδίζουν να 

προσαρμοστούν στο συνεχώς μεταβαλλόμενο περιβάλλον. Οι κουλτούρες τέτοιων 

επιχειρήσεων είναι, συνήθως, εσωτερικές, γραφειοκρατικές και απόλυτες. Τα ανώτερα 

στελέχη μπορεί να χάσουν την επαφή με τις ανάγκες της οργάνωσης και ίσως αποτύχουν 

να υποστηρίξουν τις προσπάθειες των μεσαίων στελεχών για αλλαγή. Μπορεί ακόμα να 

πάρουν αποφάσεις που να δυσχεραίνουν τις προσπάθειες αυτές. Ακόμα και στην 

περίπτωση που στηρίζουν τις προσπάθειες, μπορεί να αποτύχουν να γνωστοποιήσουν 

στα υπόλοιπα μέλη της επιχείρησης την επιτακτική ανάγκη της αλλαγής με τέτοιο τρόπο, 

ώστε να γίνει κατανοητή και συνειδητή σε όλους. Έτσι, η διοίκηση θα αποθαρρυνθεί 

γρήγορα κατά τη διαδικασία της αλλαγής, μόλις πάρει τα πρώτα αρνητικά αποτελέσματα. 
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Ένα άλλο πρόβλημα που παρουσιάζεται είναι η χρονική περίοδος που απαιτεί η αλλαγή 

της κουλτούρας. Οι Kotter and Heskett (1992) απαρίθμησαν 11 μεγάλες επιχειρήσεις  που 

προχώρησαν στο εγχείρημα να αλλάξουν την κουλτούρα τους. Ανάμεσά τους οι General 

Electric, Xerox και British Airways. Η χρονική περίοδος που χρειάστηκε για την 

ολοκλήρωση του εγχειρήματος είχε εύρος από 4 χρόνια έως και 10, με μέσο όρο τα έξι 

χρόνια. Όσο μεγαλύτερη είναι η χρονική περίοδος, τόσο περισσότερες πιθανότητες 

υπάρχουν να πάει κάτι στραβά. Ακόμα και οι επιτυχημένες αλλαγές κουλτούρας, μπορεί 

να διαβρωθούν με τον καιρό αν η νέα στρατηγική δε μεταδοθεί αποτελεσματικά στους 

νεότερους μάνατζερ ή αν δε διατηρηθεί η μνήμη του λόγου που καθιστούσε απαραίτητη 

την αλλαγή.   

Ο Smith (2003) διεξήγαγε μια έρευνα προκειμένου να διευρύνει την κατανόηση γύρω 

από το θέμα της αλλαγής της οργανωσιακής κουλτούρας και της δυσκολίας αυτού του 

εγχειρήματος. Στο ερωτηματολόγιο που δημιουργήθηκε απάντησαν 210 μάνατζερ από τον 

βιομηχανικό και άλλους τομείς της Βόρειας Αμερικής. Τα αποτελέσματα της έρευνας 

δίνουν 10 χρήσιμα αποτελέσματα για την αλλαγή της κουλτούρας: 

 Ανάμεσα στις μορφές μεγάλων αλλαγών που μπορεί να παρατηρηθούν σε μια 

επιχείρηση, η αλλαγή της κουλτούρας έρχεται δεύτερη (28%) μετά την αναδιοργάνωση 

των λειτουργιών (36%) και πριν την αλλαγή της δομής (23%).  

 Κάθε αλλαγή στην κουλτούρα συνδυάζεται με άλλους τύπους οργανωσιακής αλλαγής. 

Από τις 59 προσπάθειες αλλαγής της κουλτούρας το 75% συνοδευόταν κι από άλλες 

αλλαγές. Αυτό εξηγείται ίσως από το γεγονός ότι η αλλαγή στην κουλτούρα 

προαπαιτείται για να στηρίξει άλλες μορφές αλλαγών, όπως στην περίπτωση 

συγχώνευσης ή τοποθέτησης νέας τεχνολογίας. 

 Ο βαθμός επιτυχίας των προσπαθειών αλλαγής της κουλτούρας ήταν χαμηλός (19%).  

 Η επιτυχία ήταν πιο πιθανό να έρθει όταν οι υποστηρικτές των προσπαθειών αλλαγής 

ήταν διοικητικοί υπάλληλοι ή διευθυντές τμημάτων παρά διοικητικοί σύμβουλοι ή 

πρόεδροι του διοικητικού συμβουλίου. Ωστόσο, το συγκεκριμένο συμπέρασμα, θα ήταν 

καλύτερα, να επιβεβαιωθεί και από μελλοντικές έρευνες. Είναι, βέβαια, ενδιαφέρον να 

εξετάσει κανείς τους λόγους για τους οποίους μπορεί να ισχύει κάτι τέτοιο. Τα μεσαία 

στελέχη μπορεί να έχουν πιο στενή επαφή με το εργασιακό περιβάλλον των 

εργαζομένων της επιχείρησης κι έτσι να είναι πιο κατάλληλοι για να καθοδηγήσουν μια 

αλλαγή.  

 Οι πιο συχνοί λόγοι που προκαλούν την ανάγκη για οργανωσιακή αλλαγή είναι ο 

ανταγωνισμός και οι προτάσεις και τα παράπονα των πελατών.  

 Στην ερώτηση τι είδους δεδομένα θα χρησιμοποιούσαν για να περιγράψουν τις 

επιτυχημένες ή αποτυχημένες προσπάθειες, οι απαντήσεις έδειξαν ότι τα  ποσοτικά 

δεδομένα κυριαρχούσαν στην περιγραφή της επιτυχίας, ενώ τα ποιοτικά στην 
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περιγραφή της αποτυχίας. Πιθανοί λόγοι γι’ αυτό είναι ότι τα επιτυχημένα έργα έχουν 

πιο σχολαστικά συστήματα αξιολόγησης με ποσοτικές μετρήσεις ή ότι τα αποτυχημένα 

έργα είναι ήδη εμφανή από τα ποιοτικά κριτήρια και δε χρειάζονται ακριβείς μετρήσεις 

για να το επιβεβαιώσουν.  

 Η επιτυχία συσχετίστηκε πιο πολύ με την αντίληψη ότι: η αλλαγή και η καινοτομία 

ανταμείβονται, η προσπάθεια αλλαγής διατηρήθηκε σε μικρή έκταση για να είναι 

ελεγχόμενη, μια αφοσιωμένη και ικανή ομάδα είχε αναλάβει το έργο, υπήρχε εμφανής 

και συνεχής υποστήριξη από τον ανάδοχο του έργου, η πρόοδος παρακολουθούνταν 

και τα αποτελέσματα δημοσιεύτηκαν.  

 Η αποτυχία συσχετίστηκε περισσότερο με αναποτελεσματική, ανύπαρκτη ή ασύμβατη 

ηγεσία, με την ανικανότητα για ουσιαστική επικοινωνία με τους εργαζόμενους, ώστε να 

καταλάβουν την επιτακτική ανάγκη της αλλαγής και με την αντίθεση με την υπάρχουσα 

κουλτούρα.  

 Η συχνότητα αναφοράς κάθε παράγοντα από τους παραπάνω δεν είχε καμιά επιρροή 

για την επιτυχή ή μη έκβαση των προσπαθειών.  

 Οι παράγοντες που συνέβαλαν στην αποτυχία ή επιτυχία των προσπαθειών αλλαγής 

της κουλτούρας, έμοιαζαν με τους παράγοντες που επηρέαζαν την έκβαση των 

προσπαθειών άλλου είδους οργανωσιακών αλλαγών.  

Ενδιαφέρον παρουσιάζει, ωστόσο, το γεγονός ότι δύο παράγοντες που σχετίζονταν 

άμεσα με την επιτυχή αλλαγή κουλτούρας δεν έφερναν την ίδια επιτυχία γενικότερα στις 

οργανωσιακές αλλαγές. Οι παράγοντες αυτοί είναι: (1) η αλλαγή ήταν μέρος της ρητής 

επιχειρησιακής στρατηγικής και (2) η αλλαγή και η καινοτομία ανταμείβονται. Είναι γνωστό 

ότι η αλλαγή κουλτούρας απαιτεί το μεγαλύτερο χρονικό διάστημα σε σχέση με τις άλλες 

αλλαγές στη διοίκηση. Είναι ιδιαίτερα αμφίβολη η διατήρηση της αλλαγής κουλτούρας αν 

δεν υπάρχει ισχυρή στρατηγική δέσμευση από την επιχείρηση. Επιπλέον, η αλλαγή της 

κουλτούρας, όπως, αποδείχθηκε, είναι δύσκολη γιατί είναι πολύπλοκη, χρονοβόρα και 

κάποιες φορές έρχεται σε αντίθεση με τη δύναμη της ισχύουσας κουλτούρας. Οι 

εργαζόμενοι δεν είναι διατεθειμένοι να επιμείνουν σε νέες συμπεριφορές και κανόνες, 

εκτός αν πρόκειται να λάβουν σημαντική ανταμοιβή. Περαιτέρω έρευνες απαιτούνται για 

τον εντοπισμό του είδους ανταμοιβών που μπορούν να υποκινήσουν τους εργαζόμενους 

να καταβάλλουν περισσότερη προσπάθεια για την αλλαγή της κουλτούρας. 

Με πολλά από τα αποτελέσματα της έρευνας του Smith (2003) συμφωνεί και ο Kotter 

(1996) που αναφέρει ότι υπάρχουν 8 βήματα που καθιστούν το μετασχηματισμό της 

οργανωσιακής κουλτούρας επιτυχή: 

1. Ενδυνάμωση της αίσθησης  ότι επείγει, με εστίαση της προσοχής στην αποδοτικότητα 

και εξέλιξη του κλάδου. 

2. Δημιουργία κατάλληλης ηγετικής ομάδας εργασίας. 
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3. Ανάπτυξη οράματος και στρατηγικής (για τις νέες αξίες και συμπεριφορές) και 

προσπάθεια κοινοποίησης του οράματος σε όλο το εύρος της επιχείρησης. 

4. Εξουσία στους εργαζόμενους για επίτευξη αλλαγών. 

5.  Κέρδη για τους εργαζόμενους και ανταμοιβές για την συμβολή τους. 

6. Παγίωση αξιοπιστίας επιτυχιών για περαιτέρω προώθηση της διαδικασίας. 

7. Προώθηση διαδικασίας αλλαγών. 

8. Θεσμοποίηση της διαδικασίας αλλαγής ως μια νέα κουλτούρα. 

 

4.1.1 Απαιτήσεις διαχείρισης οργανωσιακής αλλαγής 
 Συγκεντρώνοντας τα παραπάνω συμπεράσματα προκύπτουν οι απαιτήσεις για την 

διαχείριση της οργανωσιακής αλλαγής. Ο μάνατζερ χρειάζεται καθοδήγηση, καθώς η 

αλλαγή της κουλτούρας είναι πολύπλοκη. Το εύρος επιτυχίας κυμαίνεται από 10% έως 

32%. Ο βαθμός δυσκολίας απορρέει από το γεγονός ότι η οργανωσιακή αλλαγή, 

συνήθως, υποστηρίζει άλλες μεγάλες αλλαγές στην επιχείρηση, διαρκεί πολλά χρόνια και 

απασχολεί πολλές ομάδες εργασίας. Οι περισσότεροι μάνατζερ έχουν περιορισμένη 

γνώση των σημαντικότερων παραγόντων που οδηγούν στην επιτυχία ή εμποδίζουν την 

αλλαγή.  

Οι θετικοί και αρνητικοί παράγοντες που αναγνωρίστηκαν δημιουργούν απαιτήσεις για 

το σχεδιασμό και την διαχείριση της αλλαγής. Ο ρόλος του αναδόχου του έργου είναι 

θεμελιώδης. Τα καθήκοντά του είναι να εξασφαλίσει την υποστήριξη των βασικών 

ανώτερων στελεχών, να οργανώσει τη δομή του έργου (για παράδειγμα να σχηματίσει μια 

ικανή και αφοσιωμένη ομάδα εργασίας), να κάνει την προσπάθεια αλλαγής κουλτούρας 

μέρος της επιχειρησιακής στρατηγικής, να προστατεύει τους στόχους του έργου από τις 

υπόλοιπες οργανωσιακές προτεραιότητες και να επιδεικνύει συνεχή υποστήριξη για το 

εγχείρημα, με τέτοιο τρόπο που να γίνεται αντιληπτός σε όλα τα μέρη που έχουν 

συμφέρον από την επιχείρηση. Η πρόοδος του έργου αλλαγής πρέπει να 

παρακολουθείται και τα αποτελέσματα να γνωστοποιούνται.  

Η επικοινωνία είναι υψίστης σημασίας σε όλα τα στάδια του έργου. Εξασφαλίζει την 

υποστήριξη των μελών της εταιρείας. Ο ανάδοχος οφείλει να γνωστοποιεί την υποστήριξή 

του και να μεταδίδει το αίσθημα της επιτακτικότητας της αλλαγής και στους υπολοίπους.  

Είναι, επίσης, σημαντικό να καταλαβαίνουν οι άνθρωποι τι πρέπει να κάνουν για να είναι 

επιτυχημένος ο μετασχηματισμός της κουλτούρας και οι στόχοι που θέτονται να είναι 

συγκεκριμένοι. Βέβαια, οι εθνικές κουλτούρες επηρεάζουν το στυλ επικοινωνίας που είναι 

το πιο κατάλληλο σε κάθε περίπτωση. Σε επίπεδες οργανώσεις τα σχέδια αλλαγής 

γνωστοποιούνται με σκοπό να συμφωνήσουν όλοι κι αυτό σημαίνει πως προτάσεις και 

σχόλια είναι ευπρόσδεκτα. Τα ανεπίσημα κανάλια επικοινωνίας μπορεί να είναι εξίσου 

σημαντικά με τα επίσημα. Σε έναν ιεραρχικό οργανισμό, μόνο τα ανώτερα μέλη εκφράζουν 
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τη γνώμη τους και οι υφιστάμενοι απλά ενημερώνονται για τις αλλαγές. Όπου η απόσταση 

εξουσίας είναι μικρή μπορεί να είναι απαραίτητο να υπάρχει ευρεία επικοινωνία και να 

περιλαμβάνει αυτούς που έχουν συμφέροντα είτε άμεσα είτε έμμεσα. Όταν η απόσταση 

εξουσίας είναι μεγάλη οι υφιστάμενοι δεν θα πρέπει να περιμένουν να ενημερωθούν 

λεπτομερώς και σε αντίθετη περίπτωση μπορεί ακόμα και να μπερδευτούν ή να 

συγχυστούν. Ακόμα και σ’ αυτή την περίπτωση, όμως, μπορούν να συμμετέχουν και τα 

κατώτερα επίπεδα αν τους ανατεθεί ο σχεδιασμός των λεπτομερειών της υλοποίησης. 

Στην κλασσική θεωρία διοίκησης, το συμμετοχικό μοντέλο καλεί τους εργαζόμενους να 

συμμετέχουν στη διαδικασία σχεδιασμού της αλλαγής και όσο μεγαλύτερη η συμμετοχή 

τόσο ενδυναμώνεται και το αίσθημα της δέσμευσής τους. Έτσι, η επιτυχία θεωρείται πιο 

πιθανή. Σε άλλες κουλτούρες, ωστόσο, η νοοτροπία της συμμετοχής των εργαζομένων 

μπορεί να μη γίνεται κατανοητή και να μην εκτιμάται με τον ίδιο τρόπο. Τουλάχιστον όχι 

όταν δεν έχει προηγηθεί η κατάλληλη εκπαίδευση.  

Η αλλαγή της κουλτούρας πρέπει να έχει τις ρίζες της στην επιχειρηματική στρατηγική. 

Ο παράγοντας «η αλλαγή ήταν μέρος της καθιερωμένης στρατηγικής της επιχείρησης» 

παρουσίασε μεγάλη συσχέτιση με την επιτυχή έκβαση των εγχειρημάτων 

μετασχηματισμού. Για να εξασφαλιστεί η επιτυχία θα πρέπει η ανώτερη ηγεσία και τα 

μεσαία στελέχη να συντονίσουν τις δυνάμεις τους. Η πρώτη σε επίπεδο οργανισμού και τα 

τελευταία σε επίπεδο τμημάτων ή επιχειρηματικών μονάδων. Οι ανώτεροι ελέγχουν τη 

στρατηγική και τους πόρους της οργάνωσης, ενώ η μεσαία διοίκηση συντονίζει τη χρήση 

των πόρων για την επίτευξη των οργανωσιακών στόχων.  

Ο σχεδιασμός του έργου του μετασχηματισμού θα πρέπει να δίνει έμφαση στο να 

διατηρεί την αλλαγή ελεγχόμενη. Η πρόκληση είναι να επιτευχθούν οι στόχοι, χωρίς να 

διακινδυνεύσουν τα υπόλοιπα στρατηγικά συμφέροντα. Είναι απαραίτητο το σχέδιο 

υλοποίησης να προβλέπει την αντικατάσταση των ατόμων που παίζουν βασικό ρόλο, αν 

λάβει κανείς υπόψη τη χρονική διάρκεια που απαιτείται, αλλά και τους ρυθμούς αλλαγής 

των μεσαίων στελεχών της διοίκησης. 

Παρακάτω, παρατίθεται μια ενδεικτική μελέτη περίπτωσης που περιγράφει τις 

προσπάθειες μιας επιχείρησης για βαθύτατες και ευρείες αλλαγές σε όλους τους 

οργανωσιακούς τομείς προκειμένου να επιβιώσει και να επανακάμψει. Παράλληλα, 

αλλάζει και η οργανωσιακή της κουλτούρα. Για να εξασφαλίσει την επιτυχία του 

εγχειρήματος αλλαγής η επιχείρηση προσλαμβάνει εξωτερικό σύμβουλο.  
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4.1.1.1 Case Study 6 
Προσπάθεια αλλαγών στο ευρύ οργανωσιακό επίπεδο μετασχηματίζει την 
κουλτούρα και διπλασιάζει την τιμή της μετοχής 

 

Οι προσπάθειες αλλαγής δε θα έχουν αποτελέσματα εκτός κι αν η διοίκηση τις υποστηρίζει 

ενεργά καθ’ όλη τη διάρκεια της διαδικασίας. Ο διευθύνων σύμβουλος και τα ανώτερα διοικητικά 

στελέχη πρέπει να απλουστεύουν τις συμπεριφορές και αξίες που θέλουν να ασπαστεί η  

Η διοίκηση ανέθεσε το έργο της καθοδήγησης της αλλαγής στην εταιρεία συμβούλων διοίκησης 

Rath & Strong. Λόγω της εκτεταμένης εμπειρίας της, η εταιρεία συμβούλων κέρδισε την 

εμπιστοσύνη της διοίκησης για το εγχείρημα αυτό. Το μεγαλύτερο τμήμα της εταιρείας «Α» (τμήμα 

παραγωγής κατά παραγγελία) ξεκίνησε μια προσπάθεια βαθειάς συνεχούς βελτίωσης. Στα 

πλαίσια της προσπάθειας οι ηγέτες έθεταν και ευθυγράμμιζαν ζωτικής σημασίας σκοπούς και 

στόχους.  Επίσης, σχεδίαζαν και υλοποιούσαν μια  νέα ελεγχόμενη δημόσια διαφημιστική 

προώθηση των προϊόντων. Δια-τμηματικές βοηθητικές ομάδες καθοδηγούσαν αυτές τις 

προσπάθειες και μέσα σε έξι μήνες παρουσιάστηκαν εντυπωσιακά αποτελέσματα. Στη συνέχεια 

ομάδες εργασίας πέτυχαν την μείωση των αποβλήτων κατά 50% και παραπάνω και έλαβαν δύο 

βραβεία. Το ένα ήταν από την πολιτεία και το άλλο από τον μεγαλύτερο πελάτη της εταιρείας. 

Αυτό οδήγησε στο να επικεντρωθούν οι  προσπάθειες της εταιρείας «Α» στην αφοσίωση του 

πελάτη, θέτοντας νέους στόχους για τη βελτίωση των υπηρεσιών, την μείωση του χρόνου 

παραγωγής και παράδοσης και τη γενικότερη βελτίωση της διανομής.  

Ομάδες που δημιουργήθηκαν στο δεύτερο μεγαλύτερο τμήμα (εκτύπωση ετικετών) πέτυχαν 

τον στόχο τους που ήταν να μειώσουν τους χρόνους προετοιμασίας του μηχανολογικού 

εξοπλισμού κατά 75% (από 7 – 8 ώρες στις 2 ώρες), μέσα σε έξι μήνες. Αυτόνομες ομάδες 

δημιουργήθηκαν μέσα στο τμήμα, συμπεριλαμβανομένων και εσωτερικών εκπαιδευτών. Όλα τα 

επίπεδα εργαζομένων συμμετείχαν στη λήψη αποφάσεων και πρότειναν τρόπους βελτίωσης. Το 

τμήμα ήταν το μόνο που έλαβε πιστοποιητικό πωλήσεων Α τάξεως από τον μεγαλύτερο πελάτη 

της εταιρείας. 

Η αγορά συσκευασίας προϊόντων λειτουργεί κάτω από σκληρές συνθήκες. Τα περιθώρια 

λάθους είναι ελάχιστα και οι ευκαιρίες για ανάπτυξη πολύ λίγες. Με μηδενικό μερίδιο αγοράς και 

μηδενική αξία μετοχής, η εταιρεία συσκευασίας καταναλωτικών προϊόντων «Α», που είχε την έδρα 

της στην Βόρεια Αμερική, συνειδητοποίησε ότι έπρεπε να αλλάξει γρήγορα και προς όλες τις 

κατευθύνσεις. Για να αναπτυχθεί μέσω εξαγορών, διαφοροποίησης ή στρατηγικών συμμαχιών 

ήταν απαραίτητο να ανασυγκροτηθεί πρώτα. Έπρεπε να αντιμετωπίσει συγχρόνως θέματα 

κουλτούρας, διαδικασιών και ηγεσίας. 

Στην εταιρεία αυτή η οργανωσιακή δομή και το στυλ ηγεσίας ενθάρρυναν την αυτονομία και την 

ατομική επιχειρηματική συμπεριφορά σε αντίθεση με την συνεργασία, επικοινωνία και ομαδική 

δουλειά. Η αντίσταση στην αλλαγή και η δυσπιστία της διοίκησης ήταν εμφανείς. Η κατάσταση 

απαιτούσε άμεσες και μετρήσιμες βελτιώσεις για την μετατροπή της επιχείρησης σε μια υψηλά 

ανταγωνιστική, ευέλικτη και σε υψηλά ανεπτυγμένη εταιρεία.  
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4.1.2  Χρήση της μεθόδου των πολλαπλών σεναρίων 
Η κουλτούρα θέτει τους κανόνες και τα όρια στην ικανότητα της επιχείρησης να  

προσαρμόζεται στο περιβάλλον της. Αν κάποια χρονική στιγμή η επιχείρηση δε μπορεί να 

προσαρμοστεί επιτυχώς, επειδή η κουλτούρα της είναι περιοριστική, δημιουργείται 

πρόβλημα που απαιτεί τον μετασχηματισμό της κουλτούρας για να λυθεί. Η μέθοδος των 

πολλαπλών σεναρίων είναι μια λύση που βοηθά στην υπέρβαση μιας περιοριστικής 

κουλτούρας. Τα σενάρια είναι αφηγηματικές ιστορίες που ακολουθούν συγκεκριμένα 

μελλοντικά μονοπάτια βασισμένα στην έρευνα, τις τάσεις της εποχής και τις βασικές 

ανησυχίες του μάνατζερ που τις χρησιμοποιεί. Η μέθοδος των πολλαπλών σεναρίων 

περιλαμβάνει την δημιουργία φανταστικών πιθανών μελλοντικών καταστάσεων. Την 

έχουν εφαρμόσει οι επιχειρήσεις σε μεγάλο εύρος θεμάτων. Η Royal Dutch/Shell την 

χρησιμοποιούσε από τις αρχές του ’70 για τη δημιουργία και αξιολόγηση στρατηγικών 

επιλογών (Schoemaker, 1995). 

 
Πηγή: Rath&Strong management consultants  
(http://www.rathstrong.com/casestudy_multidisciplinary.htm)  

επιχείρηση. Ένα ολοκληρωμένο σύστημα διοίκησης, παροχές συμβουλών στα άτομα, 

στρατηγικές συνεντεύξεις και επίμονη δουλειά δημιούργησαν μια κουλτούρα ομαδικότητας στους 

ανώτερους μάνατζερ. Από τη στιγμή που η ανώτερη διοίκηση άρχισε να λειτουργεί ως ομάδα 

μπορούσε να δημιουργήσει ένα πλαίσιο που υποστήριζε πλήρως τη συνεχή προσπάθεια για 

βελτίωση. Επιπροσθέτως, η εταιρεία ενδυνάμωσε την διαδικασία του διαδοχικού 

προγραμματισμού και πραγματοποίησε αναπτυξιακά σχέδια δράσης. Ο διευθύνων σύμβουλος 

έδειξε στους ανθρώπους, μέσω αλλαγών στη δική του συμπεριφορά, τι έπρεπε να γίνει για το 

μέλλον. Η αυτοπεποίθηση που προέκυψε από την πίστη πως πραγματικές αλλαγές και 

πρόοδος επέρχονται στην επιχείρηση υποκίνησαν θετικά όλα τα μέλη της.  

Ως αποτέλεσμα της όλης προσπάθειας, σε 5 χρόνια το μεγαλύτερο τμήμα της επιχείρησης 

αύξησε τις παραγωγικές του μονάδες κατά 74%, απέκτησε δύο εργοστάσια και μείωσε το 

μοναδιαίο κόστος κατά 8,2%. Αυτό είχε ως αποτέλεσμα την μεγάλη αύξηση της αξίας της 

μετοχής της επιχείρησης. Επίσης, όλα τα μέλη της «Α» αγκάλιασαν την καινούρια φιλοσοφία της 

συνεχούς βελτίωσης με την άμεση υποστήριξη του διευθύνοντα συμβούλου. Στόχοι και αμοιβές 

ευθυγραμμιστήκαν και συνδέθηκαν με την απόδοση. Η εταιρεία έχει, πλέον, μια ισχυρή 

κουλτούρα συνεχούς βελτίωσης και επικέντρωσης στα επιχειρηματικά έργα. Το μάθημα για τη 

διοίκηση και τους εργαζόμενους ήταν πως οι προσπάθειες αλλαγής προχωράνε γρήγορα όταν 

οι ομάδες βλέπουν ξεκάθαρα μπροστά τους τα θετικά αποτελέσματα που προκύπτουν. Για να 

επιτευχθεί πραγματική αλλαγή πρέπει να υπάρχει το αίσθημα της επείγουσας ανάγκης. Είναι 

απαραίτητο τα άτομα να εμπλέκονται συναισθηματικά, να έχουν ενθουσιασμό και ένα όραμα 

συνδεδεμένο με τη στρατηγική.  
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Το βασικό αποτέλεσμα κάθε σχεδιασμού σεναρίου είναι η αλλαγή των ατομικών 

πνευματικών μοντέλων των συμμετεχόντων. Τα πνευματικά μοντέλα είναι 

απλουστευμένες δομές που βοηθούν το άτομο να αποκτά, να επεξεργάζεται και να 

ανταποκρίνεται στις πληροφορίες πιο αποτελεσματικά. Τα μοντέλα αυτά εξηγούν πως 

δομεί το μυαλό τις πληροφορίες και τη γνώση (Klimoski, 1994). Οι Rouse and Morris 

(1986) περιγράφουν τα πνευματικά μοντέλα ως ένα πλαίσιο για την επεξήγηση και την 

πρόβλεψη μελλοντικών καταστάσεων, και άρα ως οδηγό δράσης. Ο Allee (1997) δηλώνει 

γι’ αυτά ότι είναι «οι θεμέλιοι λίθοι για την δημιουργία γνώσης και τον καθορισμό κάποιων 

γνωστικών διαδικασιών που υποστηρίζουν την αλλαγή και τη μάθηση». 

Η χρήση των πολλαπλών σεναρίων για τον επηρεασμό και τη μεταβολή των 

πνευματικών μοντέλων (για σκοπούς στρατηγικής μάθησης) είναι ένας τρόπος να αλλάξει 

η οπτική γωνία και η άποψη του ατόμου για τον κόσμο. Η αυστηρή εφαρμογή του 

σχεδιασμού σεναρίων επιτρέπει στο άτομο να κατασκευάσει εναλλακτικές μελλοντικές 

καταστάσεις και να εξετάσει τα πιστεύω και τις αξίες που υποστηρίζουν ή αντιτίθενται σ’ 

αυτές τις καταστάσεις (Korte and Chermack, 2006).  

Η αλλαγή της κουλτούρας σε έναν οργανισμό, όπως είδαμε, είναι παρέμβαση μεγάλης 

κλίμακας. Ο τομέας της οργανωσιακής ανάπτυξης προσφέρει πολυάριθμες μεθόδους για 

τον σχεδιασμό και την υλοποίηση τέτοιων παρεμβάσεων, αλλά συνήθως αποτελούν 

μεθόδους αντίδρασης σε κάποια αναπάντεχη περιβαλλοντική αλλαγή ή σε κάποια 

εσωτερική κρίση (Cummings, 1995). Μια πιο προνοητική προσέγγιση θα ήταν καλύτερη. 

Η μέθοδος των πολλαπλών σεναρίων προκαλεί τις παρούσες αντιλήψεις του 

περιβάλλοντος ή της οργάνωσης μέσω της εξέτασης μελλοντικών καταστάσεων, όπου οι 

πεποιθήσεις και οι αξίες (κουλτούρα) καθίστανται λιγότερο αποτελεσματικές. Η προσδοκία 

αλλαγών επιτρέπει στην επιχείρηση να μετασχηματίσει τις αξίες και τους κανόνες της 

(όταν αυτό κρίνεται απαραίτητο) προληπτικά και όχι εκ των υστέρων.  

Η λεπτομερής διαδικασία που ακολουθείται κατά τη μέθοδο των πολλαπλών σεναρίων, 

σύμφωνα με τον Schwartz (1996), περιλαμβάνει 8 βήματα:  

1. Καθορισμός του θέματος:  η έλλειψη ξεκάθαρης δήλωσης του βασικού θέματος ή της 

απόφασης σε πρακτικές επιχειρηματικές καταστάσεις μπορεί να προκαλέσει 

προβλήματα ή και την αποτυχία της μεθόδου.  
2. Αναγνώριση των βασικών παραγόντων: προκύπτουν κατόπιν δια-τμηματικών 

συνεντεύξεων με τα μέλη της οργάνωσης. Οι συνεντεύξεις σχεδιάζονται έτσι ώστε να 

αναλύουν τις πράξεις των μάνατζερ. Μερικές φορές γίνονται συνεντεύξεις και με τους 

απλούς εργαζομένους για συμπληρωματικές πληροφορίες. 
3. Διερεύνηση των δυνάμεων πίεσης: είναι «τα στοιχεία που προωθούν την εξέλιξη του 

σεναρίου, που καθορίζουν το τέλος της ιστορίας, το κίνητρο και ότι επηρεάζει την 

έκβαση των πραγμάτων» (Schwartz, 1996). Εντοπίζονται με εξωτερική έρευνα. Μπορεί 
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να περιλαμβάνουν δημογραφικά στοιχεία πληθυσμού, κοινωνικές τάσεις, ή νέες και 

βελτιωμένες τεχνολογίες. 
4. Ταξινόμηση των βασικών παραγόντων και των δυνάμεων πίεσης: σε αυτό το 

στάδιο, οι σχεδιαστές του σεναρίου δουλεύουν με τα μέλη του οργανισμού για να 

κατατάξουν τους βασικούς παράγοντες και τις δυνάμεις πίεσης σύμφωνα με όρους 

σημαντικότητας και πιθανής επιρροής στην οργάνωση. Η κατάταξη επαναλαμβάνεται 

σε όρους αβεβαιότητας και πιθανής επιρροής αυτή τη φορά.  
5. Ανάπτυξη λογικής σεναρίου: τα αποτελέσματα της κατάταξης τοποθετούνται σε δύο 

άξονες και δημιουργείται μια μήτρα. Η ανάπτυξη και επιλογή της γενικής λογικής του 

σεναρίου, σύμφωνα με τη μήτρα που προκύπτει, παρέχουν τη βασική πλοκή ή την 

καθοριστική κατάσταση για κάθε σενάριο. Η λογική ενός δοσμένου σεναρίου θα 

εξαρτάται από την τοποθεσία του στη μήτρα.  
6. Ανάπτυξη λεπτομερειών σεναρίου: κάθε βασικό παράγοντα και κάθε δύναμη πίεσης 

την λαμβάνουν υπόψη και την εκμεταλλεύονται στην μήτρα που αναπτύσσεται στην 

λογική του σεναρίου. Η αληθοφάνεια πρέπει πάντα να ελέγχεται, διότι τα σενάρια που 

δε φαντάζουν αληθινά δε λαμβάνονται σοβαρά υπόψη από τη διοίκηση κι από όσους 

είναι σε θέση να λαμβάνουν αποφάσεις. Κάθε σενάριο, από τη στιγμή που θα 

αναπτυχθεί λεπτομερώς, μπορεί να θεωρηθεί ως θεωρία για το μέλλον. Για να 

προχωρήσει η διαδικασία πρέπει να εξεταστεί σε κάθε σενάριο η παρούσα μέθοδος 

λήψης αποφάσεων και δράσης. Σε αυτό το στάδιο η ανάπτυξη των σεναρίων 

ολοκληρώνεται.  
7. Εξέταση πιθανών επιπλοκών: το αρχικό θέμα (ή απόφαση) εξετάζεται από όλες τις 

απόψεις μέσω των σεναρίων. Είναι σημαντικό να διερευνηθεί η ευρωστία κάθε 

σεναρίου με ερωτήσεις, όπως αν η απόφαση φαίνεται σωστή μόνο σε ένα ή δύο 

σενάρια, ποιες ευαισθησίες αποκαλύφτηκαν και αν κάποιο σενάριο απαιτεί υψηλό 

ρίσκο.  
8. Καθορισμός ενδείξεων: το τελικό στάδιο είναι ο καθορισμός δεικτών που θα 

φανερώνουν πως τα πραγματικά γεγονότα μπορεί να εκτυλίσσονται όπως σε ένα 

ανεπτυγμένο σενάριο. Αφού έχουν αναπτυχθεί τα σενάρια, αξίζει να αφιερωθεί χρόνος 

στην επιλογή ενδεικτικών στοιχείων που θα βοηθάνε τους σχεδιαστές στην 

παρακολούθηση της πορείας των εξελίξεων των γεγονότων  και του τρόπου που αυτές 

μπορεί να επηρεάζουν την οργάνωση.  
Η χρήση της μεθόδου των πολλαπλών σεναρίων για την προώθηση εναλλακτικών 

μοντέλων σκέψης και δράσης ανάμεσα στις ομάδες της οργάνωσης είναι προφανής. Δεν 

αναφέρεται, όμως, στη βιβλιογραφία η ακριβής διαδικασία που οδηγεί στο παραπάνω 

αποτέλεσμα. Είναι γνωστό ότι η μέθοδος απαιτεί στενή αλληλεπίδραση, δημόσιες 

συζητήσεις (debates),  διάλογο, και την πρόκληση των συμπερασμάτων, αξιών και 
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πεποιθήσεων των ατόμων. Η αλλαγή στην υπάρχουσα κουλτούρα επέρχεται μόνο όταν η 

γνώση που προκύπτει με τα πολλαπλά σενάρια ενσωματώνεται στο υπάρχον πολιτισμικό 

πλαίσιο. Για να αλλάξει η κουλτούρα της οργάνωσης πρέπει να αλλάξει η σκέψη 

(πνευματικά μοντέλα) που την δημιουργεί. Εισάγοντας νέες μορφές γνώσης και νέους 

τρόπους σκέψης, η δομή της οργανωσιακής κουλτούρας αρχίζει να μετασχηματίζεται. Τα 

καλά σενάρια βασίζονται στους βαθύτερους προβληματισμούς των στελεχών διοίκησης 

που τα χρησιμοποιούν, και άρα ενσωματώνουν συμβολισμούς υψίστης σημασίας γι’ 

αυτούς που παίρνουν τις αποφάσεις για τη μελλοντική κατεύθυνση του οργανισμού. Αξίζει 

να επαναληφθεί, ότι η μέθοδος των πολλαπλών σεναρίων είναι ένα εργαλείο για την 

επιρροή της αλλαγής στην οργανωσιακή κουλτούρα διευκολύνοντας την αναδόμηση των 

κοινών πνευματικών μοντέλων που κυβερνούν την λογική και τις δράσεις της επιχείρησης 

(Korte and Chermack, 2006).   

 
Επίλογος 
Όπως φάνηκε από τα παραπάνω, το εγχείρημα της αλλαγής της οργανωσιακής 

κουλτούρας είναι ιδιαίτερα δύσκολο. Αυτό οφείλεται σε πολλούς παράγοντες. Ένας από 

τους κυριότερους είναι η μεγάλη χρονική διάρκεια που απαιτείται για την ολοκλήρωσή του, 

αφού μπορεί να κρατήσει χρόνια ολόκληρα. Επίσης, αν οι καινούριες αξίες, οι νέοι 

κανόνες και τα νέα συμπεράσματα δεν ενσωματωθούν στην στρατηγική της επιχείρησης, 

τότε ακόμα και μια αρχικά επιτυχημένη αλλαγή μπορεί να μην αποδώσει τα αναμενόμενα 

οφέλη. Στην τελευταία ενότητα ακολουθούν τα συνολικά συμπεράσματα που προκύπτουν 

από την παρούσα εργασία.  
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Χρήσιμα συμπεράσματα 
Οι εθνικές κουλτούρες παρουσιάζουν διαφοροποιήσεις που είναι ριζωμένες σε 

θεμελιώδεις αξίες και πεποιθήσεις και αντικατοπτρίζονται σε αντίστοιχα μοντέλα 

συμπεριφοράς. Η προσωπική αντίληψη του καθενός για τον εαυτό του, η επικοινωνία, η 

συμφωνία, η ηγεσία και η λήψη αποφάσεων, βιώνονται διαφορετικά στις ποικίλες 

πολιτισμικές ομάδες. Κάτι ανάλογο συμβαίνει και με την εξουσία, την γραφειοκρατία, την 

δημιουργικότητα, την ενδυνάμωση, την επιβεβαίωση και την ευθύνη.  Καμία κουλτούρα 

δεν είναι απόλυτα σωστή, δεν κληρονομείται και δεν αφορά την ατομική συμπεριφορά. 

Αποτελεί απλά ένα κοινό τρόπο ερμηνείας των εμπειριών και του κόσμου. 

Οργανωσιακή κουλτούρα είναι ο συλλογικός προγραμματισμός του μυαλού που 

διακρίνει τα μέλη των διαφορετικών επιχειρήσεων. Αντανακλάται στις αξίες, στις 

αντιλήψεις, στους τρόπους σκέψης και συμπεριφοράς, στους κανόνες και στα 

συγκεκριμένα συμπεράσματα της οργάνωσης. Αποτελεί την προσωπικότητα και την 

ταυτότητα της επιχείρησης. Διαμορφώνεται από τα χαρακτηριστικά και τις αξίες του ιδρυτή 

της επιχείρησης, την οργανωσιακή εμπειρία, την εσωτερική αλληλεπίδραση των μελών 

της, την εξωτερική αλληλεπίδραση με το περιβάλλον, την οργανωσιακή δομή και την 

ηθική.  

Πολλές διεθνείς εταιρείες έχουν διαπιστώσει πως ακόμα και οι πιο επιτυχημένες 

πρακτικές τους δε γνωρίζουν την ίδια επιτυχία σε όλες τις χώρες, αλλά μπορεί να 

εμφανίζουν αντικρουόμενα αποτελέσματα. Αυτό συμβαίνει διότι οι εθνικές κουλτούρες 

επηρεάζουν την οργανωσιακή, η οποία με τη σειρά της επιδρά στην αποτελεσματικότητα 

της οργάνωσης. Η οργανωσιακή κουλτούρα μπορεί να προσδώσει ισχυρό και 

διατηρήσιμο ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, να βελτιώσει την οργανωσιακή δομή και να 

υποκινήσει τους υπαλλήλους παρέχοντας τους περισσότερα κίνητρα για την επίτευξη των 

επιχειρηματικών στόχων. Αυτό αναφέρεται συχνά και στις ποικίλες θεωρητικές και 

πρακτικές έρευνες που παρουσιάστηκαν στις προηγούμενες ενότητες. Η επιχειρησιακή 

κουλτούρα αποτελεί βασική μεταβλητή για τη διαχείριση της συνεχούς ανάπτυξης.  

Η γνώση των διαστάσεων της κουλτούρας οδηγεί στην βαθύτερη κατανόηση των 

διαφορών που παρουσιάζονται στο διεθνές περιβάλλον και στη βέλτιστη διαχείρισή τους. 

Βοηθάει, επίσης, στην κατανόηση των αντιλήψεων των ανθρώπων για το τι είναι 

οργάνωση, τους μηχανισμούς που θεωρούνται κατάλληλοι για τον έλεγχο και τον 

συντονισμό των δραστηριοτήτων που λαμβάνουν χώρα μέσα στην οργάνωση και τους 

ρόλους και τις σχέσεις των μελών της. Οι διαστάσεις που οφείλει να γνωρίζει ένας 

μάνατζερ είναι οι εξής: 

 Απόσταση εξουσίας 

 Αποφυγή αβεβαιότητας 
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 Ατομικισμός vs. Κολεκτιβισμός 

 Αρρενωπότητα vs. Θηλυκότητα 

 Ουνιβερσαλισμός vs. Ιδιαιτερισμός 

 Ουδέτερες vs. Συναισθηματικές επαγγελματικές σχέσεις (που θα μπορούσε να 

συνδέεται με την αποφυγή αβεβαιότητας) 
 Συγκεκριμένες vs. Διαχυτικές σχέσεις 
 Επίτευγμα vs. απόδοση. 
Ειδικά οι δύο πρώτες διαστάσεις είναι εξαιρετικά σημαντικές διότι συνδέονται με τον 

τρόπο που αντιλαμβάνεται κανείς την ίδια την έννοια της οργάνωσης, την οργανωσιακή 

δομή και τη λειτουργία της. Τα ανώτερα στελέχη θα μπορούν να λειτουργούν πιο 

αποτελεσματικά εάν κατέχουν ικανοποιητικά τις παραπάνω διαστάσεις, γνωρίζουν τις 

υποθέσεις και προκαταλήψεις της δικής τους κουλτούρας, μελετάνε τις υποθέσεις και 

συμπεριφορές που εμφανίζουν οι άλλες κουλτούρες και προσπαθούν να διαχειριστούν 

προς όφελος της επιχείρησης τις πολιτισμικές διαφορές, αντί να τις αντιλαμβάνονται ως 

ανυπέρβλητα εμπόδια. Δεν επιτρέπεται να επηρεάζονται από εθνοκεντρικές ή καθολικές 

συμπεριφορές, διότι, όπως αναφέρθηκε ήδη καμία κουλτούρα δεν είναι απόλυτα σωστή ή 

λανθασμένη.  

Το στυλ ηγεσίας παίζει μέγιστο ρόλο στην διοίκηση και την επιτυχία διεθνών και 

παγκοσμίων επιχειρήσεων. Οι αξίες ενός ιδρυτή (προσωπικές και εθνικές) έχουν τον 

μεγαλύτερο αντίκτυπο στην οργανωσιακή κουλτούρα και την επιχειρηματική επιτυχία. Η 

εθνική κουλτούρα ενός μάνατζερ είναι αυτή που έχει τον κυρίαρχο ρόλο στην τελική 

επιτυχία διεθνών και παγκοσμίων εγχειρημάτων, δια της μεσολάβησης των πολιτισμικών 

αξιών του στο στυλ ηγεσίας που ακολουθεί. 

Οι επιχειρηματικές στρατηγικές που αναπτύσσονται εξαρτώνται πάντα από την 

οργανωσιακή κουλτούρα κι από την ικανότητα των ανώτερων στελεχών να διαχειρίζονται 

τις πολιτισμικές διαφορές. Όταν ένας μάνατζερ αναγνωρίσει την πιθανότητα να 

αποκομίσει οφέλη από τις πολιτισμικές διαφορές και μελετήσει το τι πραγματικά είναι 

κουλτούρα και τι όχι, τότε μπορεί να αποφύγει τα λάθη που προκύπτουν από τις 

παρεξηγήσεις  και την κακή διαχείριση της κουλτούρας, αλλά και να συνειδητοποιήσει τα 

πλεονεκτήματα της χρήσης της στην στρατηγική της επιχείρησης. Οι διεθνείς επιχειρήσεις 

που επιτυγχάνουν να προσφέρουν ένα μοναδικό προϊόν / υπηρεσία, όταν βασίζουν αυτή 

τη μοναδικότητα σε μια ξεχωριστή κουλτούρα, τότε δύσκολα μπορούν να ξεπεραστούν 

από οποιαδήποτε ανταγωνίστρια οργάνωση. Αυτό συμβαίνει διότι η ικανότητα της 

επιχείρησης να δημιουργεί αξία από τα μέλη της, τις νοοτροπίες τους, τις κοινές αξίες και 

συμπεριφορές τους μετατρέπεται σε ένα δυναμικό και ισχυρό ανταγωνιστικό όπλο.  

Ένα από τα πλέον σημαντικά συμπεράσματα της παρούσας εργασίας είναι ότι 

συγκεκριμένες πολιτισμικές αξίες κουλτούρας οδηγούν στην ανάπτυξη ειδικών ικανοτήτων 
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στα πλαίσια των εθνών, άρα και στις επιχειρήσεις που λειτουργούν στα πλαίσιά τους. Η 

πρόκληση για τον μάνατζερ που διοικεί σε ένα διεθνές περιβάλλον είναι να αναγνωρίσει 

πως μπορούν συγκεκριμένες κουλτούρες να προσφέρουν πλεονεκτήματα μέσω της 

εξειδίκευσης σε λειτουργικά και τεχνικά θέματα ή ζητήματα χρονικού  προγραμματισμού. 

Αν το καταφέρει αυτό χρησιμοποιεί τις αξίες κάθε εθνικής κουλτούρας για να αναπτύξει 

κέντρα υπεροχής σε συγκεκριμένα έργα για τα οποία η προσέγγιση ενός έθνους είναι η 

καταλληλότερη. Δηλαδή, μέσω της εκτίμησης της πολυπλοκότητας και ποικιλίας των 

ανθρώπινων πολιτισμών είναι δυνατό να έχει κανείς την καλύτερη απόδοση σε μια 

διαδικασία από το έθνος που έχει υπεροχή στη διαδικασία αυτή. Με τον τρόπο αυτό 

προκύπτουν ασύγκριτα ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα. Λαμβάνοντας υπόψη τα 

παραπάνω σχόλια, μπορεί κανείς να ισχυριστεί με ασφάλεια πως η οργανωσιακή 

κουλτούρα αποτελεί, πράγματι, κρίσιμο παράγοντα για την επιτυχία των διεθνών 

επιχειρήσεων. 

Η οργανωσιακή κουλτούρα επηρεάζει όλες τις πτυχές της διοίκησης μιας επιτυχημένης 

διεθνούς οργάνωσης, από τα πιο απλά και καθημερινά θέματα μέχρι τα πιο πολυσύνθετα. 

Η διαχείριση των πολιτισμικών διαφορών είναι μια συνεχής διαδικασία, ενώ παράλληλα 

είναι σημαντικό να υπάρχει η αίσθηση μιας κοινής αποστολής και κοινών στόχων. Στη 

συγκεκριμένη εργασία, δόθηκε έμφαση σε δύο πτυχές της διοίκησης στις οποίες η 

οργανωσιακή κουλτούρα παρουσιάζει ιδιαίτερα σημαντική επίδραση: στη διοίκηση του 

ανθρωπίνου δυναμικού και στη δημιουργία κινήτρων υποκίνησης διαπολιτισμικά.  

Ο βαθμός στον οποίο η διοίκηση των ανθρωπίνων πόρων θα είναι επιτυχημένη 

εξαρτάται από την ικανότητα του μάνατζερ να κατανοεί και να εξισορροπεί τις αξίες από 

τις άλλες κουλτούρες όσον αφορά διάφορα θέματα. Τέτοια θέματα είναι η σημασία της 

εργασίας, η σχέση της με το άτομο και την ομάδα, ο τρόπος κατανομής της δύναμης και 

της εξουσίας, η δεκτικότητα απέναντι στην αλλαγή, η αντιληπτή αξία της εμπειρίας έναντι 

των μαθημάτων εκπαίδευσης των μάνατζερ και άλλες θεμελιώδεις διαφορές που αφορούν 

το πώς αντιλαμβάνονται τον κόσμο άτομα από διαφορετικούς πολιτισμούς. Ο ραγδαίος 

ρυθμός αλλαγών και η πολυπλοκότητα των διεθνών ή παγκοσμίων επιχειρήσεων έχουν 

δημιουργήσει την ανάγκη  της εναρμόνισης φαινομενικά αντίθετων δυνάμεων. Πρέπει να 

συνδυάζονται η παγκόσμια σκέψη με την τοπική δράση, ο σχεδιασμός με την ευελιξία, η 

διαφοροποίηση με την ανάγκη για αίσθηση ενότητας και κοινού στόχου, ο ανταγωνισμός 

με την συνεργασία. Αυτές τις αξίες ο μάνατζερ δεν πρέπει να τις βλέπει ως ασυμβίβαστες, 

αλλά ως συμπληρωματικές, που χρειάζεται απλά να εναρμονιστούν. Στην προσπάθεια 

ανάλυσης της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων σε διαπολιτισμικό πλαίσιο διακρίνονται τρία 

επίπεδα: το κοινωνικό, το οργανωσιακό και το ατομικό. Από τα τελευταία προκύπτουν δύο 

επίπεδα ενοποίησης: της οργανωσιακής κουλτούρας με την τοπική κουλτούρα της χώρας-

«οικοδεσπότη» και της οργανωσιακής κουλτούρας  με τις ατομικές αξίες των εργαζομένων 
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της χώρας αυτής. Ο ηγέτης της επιχείρησης θα πρέπει πρωταρχικά να αποφασίσει εάν 

και κατά πόσο θα προχωρήσει στην ενοποίηση σε κάθε επίπεδο. Η απόφαση αυτή 

καθορίζει και τις πρακτικές που ακολουθούνται. Οι επιχειρήσεις θα πρέπει είτε να 

προσελκύουν και να προσλαμβάνουν άτομα που οι ατομικές τους αξίες βρίσκονται σε 

αρμονία με τις οργανωσιακές (σε οποιοδήποτε πολιτισμικό περιβάλλον) είτε να 

εκπαιδεύουν τους νέους εργαζομένους τους, ώστε να τους μυούν στις δικές τους 

οργανωσιακές αξίες.  

Επειδή οι διεθνείς επιχειρήσεις λειτουργούν σε ένα πολιτισμικά ποικιλόμορφο 

περιβάλλον, οι διοικητικές πρακτικές τους, όπως η επιλογή εργαζομένων, ο σχεδιασμός 

καριέρας, η επιβράβευση της απόδοσης και οι πολιτικές ανταμοιβής πολλές φορές 

προσαρμόζονται ώστε να ταιριάζουν με συγκεκριμένες χώρες και την κουλτούρα τους. 

Ένα ανώτατο στέλεχος που θέλει να είναι επιτυχημένο, είτε προέρχεται από τη χώρα – 

έδρα της επιχείρησης είτε από κάποια άλλη χώρα δραστηριοποίησής της, είναι 

απαραίτητο να κατέχει τις παρακάτω ικανότητες:  

 Αυτογνωσία 

 Να ανακαλύπτει και να κατανοεί την έμφυτη λογική στους κανόνες και τις προσδοκίες 

μιας κουλτούρας. 

 Να εκτιμάει τις απόψεις των άλλων πολιτισμών και να μην τις κρίνει.  

 Να στέλνει και να λαμβάνει επακριβώς προφορικά (και μη) μηνύματα στις διάφορες 

κουλτούρες.  

 Ευελιξία να προσαρμόζει τα σχέδια και τις προσδοκίες του ανάλογα με τις απαιτήσεις 

της κουλτούρας της χώρας-«οικοδεσπότη». 

 Να αντέχει το πολιτισμικό σοκ και να ξεπερνάει γρήγορα τα διάφορα εμπόδια που 

προκύπτουν από τις πολιτισμικές διαφορές.  

 Να δημιουργεί διαπροσωπικές σχέσεις με τους ντόπιους 

 Να διαχειρίζεται εποικοδομητικά τις διαφορές ανάμεσα στις κουλτούρες. 

Η κουλτούρα επηρεάζει τους τρόπους με τους οποίους οι διεθνείς οργανώσεις 

αντιλαμβάνονται και εφαρμόζουν τις πρακτικές ανάπτυξης καριέρας, αλλά και τους 

επαγγελματικούς στόχους και τις προσδοκίες που έχουν οι ίδιοι οι εργαζόμενοι. Είναι 

πολύ σημαντικό να καταλαβαίνουν τις διαφορές αυτές οι διεθνείς μάνατζερ. Οι 

πολιτισμικές ιδιαιτερότητες μπορεί να αποδειχθούν πολύτιμες ή καταστροφικές στην 

προσπάθεια που κάνει η διοίκηση για την εξέλιξη και ανάπτυξη των εργαζομένων και την 

εξισορρόπηση των δυνάμεων συγκέντρωσης/αποκέντρωσης. 

Επιπλέον, οι διεθνείς επιχειρήσεις οφείλουν να αναπτύξουν ευαισθησία στις 

πολιτισμικές διαφορές προκειμένου να υποκινήσουν σωστά και να ικανοποιήσουν τους 

εργαζομένους τους. Για να είναι αποτελεσματική η υποκίνηση του διεθνούς ανθρώπινου 

δυναμικού οι μάνατζερ πρέπει να καταλάβουν ότι τα λανθασμένα στερεότυπα και οι 
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εθνοκεντρικές (ή καθολικές) συμπεριφορές προκαλούν προβλήματα, που μπορούν να 

αντιμετωπιστούν με τη σωστή εκπαίδευση και την έκθεση σε άλλες κουλτούρες. Ένας 

μάνατζερ έχει περισσότερες πιθανότητες να κάνει λάθος στην εκτίμηση των αναγκών των 

εργαζομένων του που προέρχονται από άλλες κουλτούρες. Οι παράγοντες που παίζουν 

ρόλο στον καθορισμό των αναγκών των ατόμων είναι: η παράδοση και το περιβάλλον, το 

φύλο, η ηλικία, η εκπαίδευση, η οικονομική κατάσταση, οι εμπειρίες, η οργανωσιακή 

κουλτούρα, οι παράγοντες βιομηχανίας και κλάδου, η εθνική κουλτούρα. Η κουλτούρα 

(οργανωσιακή και εθνική) είναι ένας μόνο από τους παράγοντες, αλλά από τους πλέον 

σημαντικούς. Ο διαπολιτισμικός μάνατζερ αναλαμβάνει την ευθύνη να αξιολογήσει πόσο 

μπορεί να ισχύει ένα μοντέλο υποκίνησης πέρα από τα πολιτισμικά όρια μέσα στα οποία 

δημιουργήθηκε. Για να μπορέσει η διοίκηση να υποκινήσει θετικές συμπεριφορές και να 

αυξήσει την παραγωγικότητα, πρέπει να παρέχει παράγοντες που συμβάλουν στην 

αύξηση της αντιλαμβανόμενης πραγματικής αξίας της εργασίας και δημιουργούν στον 

εργαζόμενο την αίσθηση της επίτευξης, της υπευθυνότητας και της αναγνώρισης. 

Δημοφιλείς στρατηγικές υποκίνησης είναι η εναλλαγή εργασίας, η επέκταση και ο 

εμπλουτισμός της.  

Κατά τη διοίκηση των διεθνών επιχειρήσεων προκύπτουν, συχνά, ηθικά και 

δεοντολογικά διλλήματα. Ένας σωστός μάνατζερ δεν υποθέτει ποτέ πως οι ηθικές του 

αξίες συμπίπτουν με αυτές που προέρχονται από άλλες κουλτούρες, ούτε πως οι δικοί του 

δεοντολογικοί κανόνες είναι ανώτεροι. Ωστόσο, οφείλει να ενημερώνεται πλήρως για τις 

πολιτισμικές διαφορές στο θέμα της ηθικής για να επιλέγει τις κατάλληλες πρακτικές 

ηγεσίας και διεξαγωγής των επιχειρηματικών εργασιών. Κάποιες κουλτούρες απαιτούν 

σαφείς ηθικές οδηγίες και κανόνες, ενώ κάποιες άλλες όχι.  

Όσον αφορά το θέμα της αλλαγής της οργανωσιακής κουλτούρας είναι φανερό πως 

πρόκειται για μια μακροχρόνια και δύσκολη διαδικασία. Θα έλεγε κανείς πως αυτό είναι 

λογικό και αναμενόμενο εφόσον η κουλτούρα αποτελεί κρίσιμο παράγοντα για την 

επιτυχία της διεθνούς επιχείρησης. Οι παράγοντες που δυσχεραίνουν το εγχείρημα της 

αλλαγής ποικίλουν. Πολλές επιχειρήσεις που γνώρισαν την επιτυχία στο παρελθόν μπορεί 

να επιμένουν στις πολιτισμικές τους αξίες παρόλο που οι αξίες αυτές μπορεί να τις 

εμποδίζουν να προσαρμοστούν στο συνεχώς μεταβαλλόμενο περιβάλλον. Τα ανώτερα 

στελέχη της επιχείρησης μπορεί να αποτύχουν να στηρίξουν ενεργά και αποτελεσματικά 

τον μετασχηματισμό της οργανωσιακής κουλτούρας ή να αποτύχουν να κοινοποιήσουν 

στα υπόλοιπα μέλη της επιχείρησης πόσο επιτακτική είναι η ανάγκη του 

μετασχηματισμού. Η μεγάλη χρονική διάρκεια που απαιτείται για την ολοκλήρωση της 

αλλαγής είναι, επίσης αποθαρρυντική. Για να εξασφαλιστεί η επιτυχία θα πρέπει η 

ανώτερη ηγεσία και τα μεσαία στελέχη να συντονίσουν τις δυνάμεις τους. Οι ανώτεροι να 

ελέγχουν τη στρατηγική και τους πόρους της οργάνωσης, ενώ η μεσαία διοίκηση να 

 108



συντονίζει τη χρήση των πόρων για την επίτευξη των οργανωσιακών στόχων. Ο 

σχεδιασμός του έργου του μετασχηματισμού θα πρέπει να δίνει έμφαση στο να διατηρεί 

την αλλαγή ελεγχόμενη.  Μια πρακτική που χρησιμοποιείται τα τελευταία χρόνια για την 

αλλαγή της οργανωσιακής κουλτούρας και γνωρίζει αυξανόμενη αποδοχή είναι η μέθοδος 

των πολλαπλών σεναρίων που παρουσιάστηκε παραπάνω. 

Η παρούσα εργασία επιχείρησε να απαντήσει στο ερώτημα της κρισιμότητας του 

παράγοντα της οργανωσιακής κουλτούρας για την επιτυχία των διεθνών επιχειρήσεων και 

να φωτίσει κάποια ζητήματα που σχετίζονται με το θέμα αυτό. Ωστόσο, ο έντονος 

ανταγωνισμός του διεθνούς περιβάλλοντος και οι ραγδαίες εξελίξεις που το 

χαρακτηρίζουν απαιτούν την διεξαγωγή περαιτέρω ερευνητικών δραστηριοτήτων στον 

τομέα αυτό.  
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