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Κεφάλαιο 6 Ο ρόλο̋ τη̋ κουλτούρα̋ στην παροχή ποιοτικών 

υπηρεσιών 

Σύνοψη  

Στο κεφάλαιο αυτό αναλύεται η σημασία τη̋ κουλτούρα̋ για την παροχή ποιοτικών υπηρεσιών. Παρουσιάζονται 

τα είδη τη̋ κουλτούρα̋, οι βασικέ̋ τη̋ παράμετροι, ο τρόπο̋ με τον οποίο η εθνική και η οργανωσιακή 

κουλτούρα επιδρούν στη διοίκηση και στην ποιότητα των υπηρεσιών. 

 

6 Κουλτούρα: έννοια και ορισμό̋ 
 

Προκειμένου να είναι αποτελεσματικά στο σημερινό διεθνέ̋ περιβάλλον, τα στελέχη πρέπει να έχουν 

ικανότητε̋ κατανόηση̋ και ερμηνεία̋ τη̋ κουλτούρα̋ τη̋ χώρα̋ (εθνική κουλτούρα) στην οποία εργάζονται. 
Αυτό είναι σημαντικό, αφού η αντίληψη για τη διοίκηση και τον τρόπο άσκηση̋ διοίκηση̋, οι διαφορετικέ̋ 
συνήθειε̋ και προτιμήσει̋ των πελατών, τα επίπεδα και οι πολιτικέ̋ εκπαίδευση̋, οι στάσει̋ απέναντι σε 
αλλοδαπέ̋ επιχειρήσει̋ και αλλοδαπό προσωπικό αλλά και οι πρακτικέ̋ διοίκηση̋ ανθρώπινων πόρων 
καθορίζουν τη στρατηγική και τι̋ διοικητικέ̋ πρακτικέ̋ κάθε επιχείρηση̋. Μια πρακτική που μπορεί να 
κρίνεται άκρω̋ επιτυχημένη σε μια δεδομένη κουλτούρα μπορεί να έχει εντελώ̋ αντίθετα αποτελέσματα σε 
μια άλλη. Η κουλτούρα σε διεθνέ̋ ή εθνικό αλλά και σε οργανωσιακό επίπεδο έχει τεράστια επίδραση στου̋ 
στόχου̋ και στι̋ προτεραιότητε̋ που τίθενται σε συλλογικό και ατομικό επίπεδο, στι̋ διοικητικέ̋ πρακτικέ̋, 
στι̋ διαδικασίε̋ αλλά και στην επίτευξη των αποτελεσμάτων (Άννινο̋ στον Θανόπουλο, 2012) 

Η κουλτούρα είναι πολυδιάστατη και πολύπλοκη έννοια για την οποία έχουν δοθεί πολλοί ορισμοί 
(Kroeber & Kluckhohn, 1952). Ο όρο̋ «κουλτούρα» (culture) προέρχεται από το λατινικό «colere» που 
σημαίνει καλλιεργώ, φροντίζω και χρησιμοποιείται ήδη από τον 15ο αιώνα για να εκφράσει την καλλιέργεια 
μέσω τη̋ εκπαίδευση̋. Ο Tylor (1871) ορίζει την κουλτούρα ω̋ ένα σύνολο γνώσεων, πεποιθήσεων, ηθική̋, 
εθίμων, ικανοτήτων και συνηθειών που έχει αποκτήσει ο άνθρωπο̋ διαχρονικά ω̋ μέλο̋ του κοινωνικού 
συνόλου. Ο Hofstede (1991) την περιγράφει ω̋ ένα είδο̋ συλλογικού νοητικού λογισμικού το οποίο 
διαχωρίζει ένα σύνολο ατόμων από ένα άλλο. Σύμφωνα με τον Schein (1992), η κουλτούρα αποτελεί ένα 
σύνολο κοινών βασικών παραδοχών οι οποίε̋ έχουν ανακαλυφθεί ή αναπτυχθεί από μια ομάδα ατόμων 

διαχρονικά στην πορεία προσαρμογή̋ τη̋ στο εξωτερικό περιβάλλον ή εσωτερική̋ τη̋ ολοκλήρωση̋. Ο ίδιο̋ 
υποστηρίζει ότι έχει αποδειχθεί πω̋ οι παραδοχέ̋ αυτέ̋ ισχύουν και συνεπώ̋ μπορούν να διδαχθούν σε νέα 
άτομα ω̋ ο ορθό̋ τρόπο̋ σκέψη̋, αντίληψη̋ και αντιμετώπιση̋ πραγμάτων και καταστάσεων. Κανεί̋ μπορεί 
να ανήκει σε περισσότερε̋ από μία ομάδε̋ και άρα να επηρεάζεται από την κουλτούρα αυτών (Hofstede, 

1991) 

Η κουλτούρα διακρίνεται σε δύο επίπεδα, το ορατό (visible) και το μη ορατό (invisible) (Schein, 

2010). Το ορατό επίπεδο τη̋ κουλτούρα̋ περιλαμβάνει τα δημιουργήματα των ανθρώπων (artefacts) και 
βεβαίω̋ τι̋ συμπεριφορέ̋ του̋. Παραδείγματα τέτοιων δημιουργημάτων είναι τα πνευματικά έργα, τα έργα 
τέχνη̋, όπω̋ π.χ. μια θεατρική παράσταση, ένα μουσικό κομμάτι ή ένα̋ πίνακα̋ ζωγραφική̋, ενώ ενδεικτικά 
παραδείγματα ανθρώπινων συμπεριφορών είναι η κάλυψη του στόματο̋ κατά τη διάρκεια του φαγητού, ο 
χαιρετισμό̋ όταν μπαίνει κάποιο̋ στο ασανσέρ το πρωί, η μεσημεριανή ξεκούραση κατά την εργασία. Το μη 
ορατό επίπεδο τη̋ κουλτούρα̋ περιλαμβάνει τι̋ πεποιθήσει̋ και τι̋ αξίε̋ (espoused values) των ανθρώπων. 
Αυτά στηρίζονται σε ορισμένε̋ βασικέ̋ παραδοχέ̋ (basic underlying assumptions), στην κοσμοθεώρηση, 
στον τρόπο αντίληψη̋, σκέψη̋ και ερμηνεία̋ του κόσμου, των άλλων και του προσωπικού εαυτού. 
Ειδικότερα, σε επίπεδο επιχείρηση̋ στα δημιουργήματα περιλαμβάνονται η δομή και οι διαδικασίε̋, σε 
επίπεδο αξιών όλα εκείνα τα πιστεύω τα οποία είναι η βάση για την αποστολή τη̋ επιχείρηση̋ και του̋ 
στόχου̋ τη̋, ενώ σε επίπεδο βασικών παραδοχών περιλαμβάνονται δεδομένε̋ πεποιθήσει̋ και αντιλήψει̋ για 
το πώ̋ πρέπει να έχουν τα πράγματα σε σχέση π.χ. με πελάτε̋, συναδέλφου̋ και περιβάλλον εσωτερικά στην 
επιχείρηση. Σχετικό είναι το παρακάτω σχήμα: 
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Σχήμα 6.1 Τα επίπεδα τη̋ κουλτούρα̋. 

Ειδικότερα, σε επίπεδο επιχείρηση̋ τα ορατά στοιχεία τη̋ κουλτούρα̋ αναφέρονται στη δομή τη̋, 
στι̋ διαδικασίε̋, στα εφαρμοζόμενα συστήματα ελέγχου και σε όλα τα εμπράγματα/φυσικά στοιχεία τη̋ 
επιχείρηση̋, τα οποία μπορούν άμεσα να δουν τόσο οι εργαζόμενοι όσο και οι πελάτε̋ τη̋. Όπω̋ όμω̋ 
αναφέρει και ο Schein (2010), δεν μπορεί να βγάλει κάποιο̋ συμπεράσματα για την κουλτούρα μια̋ 
επιχείρηση̋ ή ενό̋ οργανισμού αν στηριχθεί μονάχα σε αυτά τα ορατά στοιχεία. Χρειάζεται να κοιτάξει και 
να αξιολογήσει και άλλε̋ παραμέτρου̋ (στο μη ορατό επίπεδο τη̋ κουλτούρα̋). Αυτέ̋ είναι οι βασικέ̋ αξίε̋ 
τη̋ επιχείρηση̋ (για παράδειγμα, «είμαστε δίπλα σα̋ σε κάθε στιγμή», «νοιαζόμαστε για τον κάθε πελάτη 
ξεχωριστά»), οι νόρμε̋ τη̋, οι οποίε̋ ενσωματώνονται στι̋ ακολουθούμενε̋ στρατηγικέ̋, πολιτικέ̋ και 
γενικά στη φιλοσοφία διοίκησή̋ τη̋. Σε αυτό το επίπεδο περιλαμβάνονται και οι βαθιέ̋ αντιλήψει̋ και 
πεποιθήσει̋ οι οποίε̋ είναι παγιωμένε̋ στι̋ συνειδήσει̋ των εργαζομένων και των στελεχών. Επιχειρήσει̋ οι 
οποίε̋ για χρόνια δημιουργούσαν καινοτομικά προϊόντα βρίσκονται σήμερα αντιμέτωπε̋ με την πρόκληση 
εισαγωγή̋ συνοδευτικών υπηρεσιών ω̋ συμπληρωματική πηγή εσόδων, δεδομένων των αλλαγών στο διεθνέ̋ 
περιβάλλον. Η βασική του̋ δυσκολία έγκειται στην ανάγκη αποδέσμευση̋ από την παραδοσιακή και βαθιά 
ριζωμένη πεποίθηση ότι η επιτυχία και η ανταγωνιστικότητα εξασφαλίζονται μόνο από την παραγωγή 
καινοτομικών προϊόντων. Ενώ λοιπόν κρίνεται αναγκαία η αλλαγή αυτή, η βαθιά πεποίθηση (για την 
παραγωγή των καινοτομικών προϊόντων) προκαλεί αντίσταση, κυρίω̋ γιατί η αλλαγή γίνεται αντιληπτή ω̋ 
μια κατάσταση αβεβαιότητα̋ (Johnston, Clark & Shulver, 2012). Πράγματι, η υφιστάμενη οργανωσιακή 
κουλτούρα ενίοτε δημιουργεί εμπόδια για αλλαγή, ενώ δεν είναι σπάνιο το φαινόμενο να δημιουργούνται 
υποκουλτούρε̋ εσωτερικά στην εταιρεία και να υπάρχουν συγκρούσει̋ ή διαφορέ̋ στην ευελιξία και στην 
ταχύτητα προσαρμογή̋ διαφορετικών μονάδων τη̋ επιχείρηση̋ (με διαφορετική υποκουλτούρα) στι̋ 
αλλαγέ̋. Οι Kotter & Heskett (1992) ω̋ προ̋ τη σχέση τη̋ οργανωσιακή̋ κουλτούρα̋ με την απόδοση 
υποστηρίζουν ότι η επίδραση τη̋ πρώτη̋ στη δεύτερη είναι πολύ σημαντική αλλά και ότι γενικά οι 
επιχειρήσει̋ με κουλτούρα που μπορεί εύκολα να προσαρμόζεται στι̋ αλλαγέ̋ του περιβάλλοντο̋ έχουν 
σημαντικέ̋ πιθανότητε̋ μακροχρόνια̋ επιτυχία̋. 

Ω̋ προ̋ τα συστατικά στοιχεία τη̋ κουλτούρα̋ αξίζει να αναφερθούν δύο ακόμα προσεγγίσει̋, αυτή 
του Hofstede κ.α. (1990) και αυτή των Johnson, Scholes και Whittington (1999). Σύμφωνα με την πρώτη, η 
κουλτούρα διακρίνεται σε 4 θεμελιώδη στοιχεία: 

· στι̋ αξίε̋ (values), 

· στι̋ τελετουργίε̋ (rituals) (κοινωνικά απαραίτητε̋ δραστηριότητε̋), 

· στου̋ ήρωε̋ (heroes) (άτομα τα οποία διαθέτουν ξεχωριστά χαρακτηριστικά και χαίρουν 
εκτίμηση̋) και  

· στα σύμβολα (symbols) (χειρονομίε̋, λέξει̋, αντικείμενα με ιδιαίτερο νόημα για ένα άτομο ή 
μια ομάδα), ενώ οι (διοικητικέ̋) πρακτικέ̋ οι οποίε̋ κατά το παρελθόν έχουν δοκιμαστεί και 
λειτουργήσει και συνεχίζουν να λειτουργούν ενσωματώνονται περαιτέρω στην κουλτούρα.  
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Στο κέντρο τη̋ κουλτούρα̋ βρίσκονται οι αξίε̋ οι οποίε̋ καθορίζουν τη συμπεριφορά. 
Η δεύτερη προσέγγιση (αυτή του ιστού τη̋ κουλτούρα̋) κάνει λόγο για 7 αλληλένδετα στοιχεία: 

· το ισχύον σύνολο αρχών και παραδοχών που καθορίζουν την κρίση των ατόμων (paradigm) 

(κοσμοθεώρηση), 

· την οργανωσιακή δομή (organizational structure) (ποιο̋ αναφέρεται σε ποιον, αν είναι 
ευέλικτη ή όχι, αν είναι κάθετη ή οριζόντια κ.λπ., 

· τη δομή δύναμη̋ (power structure)(δεν ταυτίζεται αναγκαστικά με την οργανωσιακή δομή, 
μια και ορισμένα άτομα ενδέχεται να έχουν περισσότερη δύναμη λόγω γνώση̋, εμπειρία̋ ή 
άλλων χαρακτηριστικών), 

· τα συστήματα ελέγχου (control systems) (αυτά καθορίζουν τι είναι σημαντικό και πώ̋ πρέπει 
να μετριέται), 

· τι̋ ρουτίνε̋/τελετέ̋ (routines/rituals) (συγκεκριμένε̋ δραστηριότητε̋ οι οποίε̋ 
προσδιορίζουν το πώ̋ γίνονται τα πράγματα), 

· τα σύμβολα (symbols) (γλώσσα, λογότυπα, επαγγελματικοί τίτλοι, στοιχεία τα οποία 
προσδιορίζουν τι πραγματικά αξίζει στην επιχείρηση) και  

· τι̋ ιστορίε̋ (stories) (κυκλοφορούν στην επιχείρηση και αφορούν επιτυχίε̋, αποτυχίε̋, 
σημαντικά γεγονότα κ.λπ.). 

Είναι αλήθεια πω̋ οι άνθρωποι (σε διαφορετικού̋ πολιτισμού̋) διαφέρουν στον τρόπο με τον οποίο 
αντιλαμβάνονται τον κόσμο και τα πράγματα, κάτι το οποίο επηρεάζει μεταξύ άλλων τη συμπεριφορά του̋ 

(Kluckhohn & Strodtbeck, 1961· Hofstede, 1980· Trompenaars, 1993· Schwartz, 1994). Γίνεται λοιπόν λόγο̋ 
για την εθνική κουλτούρα, η οποία αποτελείται από τη συνολική πνευματική παράδοση και δημιουργία 
(πνευματική και υλική) ενό̋ έθνου̋ σε μια συγκεκριμένη χρονική περίοδο. Στην εθνική κουλτούρα 
περιλαμβάνονται αξίε̋, στάσει̋, προτιμήσει̋ και συμπεριφορέ̋ οι οποίε̋ χαρακτηρίζουν ολόκληρα έθνη ή 
συγκεκριμένε̋ πληθυσμιακέ̋ ομάδε̋ σε μια χώρα. Η οργανωσιακή κουλτούρα περιγράφεται ω̋ ένα σύνολο 
κοινών αξιών, πεποιθήσεων, παραδοχών το οποίο βοηθά στη «στοίχιση» των εργαζομένων με την επιχείρηση, 
στη δέσμευσή του̋ σε αυτήν και εντέλει στην απόδοσή του̋ (Schein, 2010). Όπω̋ η προσωπικότητα 
επηρεάζει τη συμπεριφορά των ατόμων, έτσι και η κουλτούρα σε επίπεδο επιχείρηση̋ επηρεάζει τον τρόπο 
επίλυση̋ προβλημάτων από στελέχη και εργαζομένου̋, τη συμπεριφορά έναντι ανταγωνιστών, τον τρόπο 
εξυπηρέτηση̋ των πελατών κ.λπ. Η οργανωσιακή κουλτούρα δημιουργεί μια αίσθηση ταυτότητα̋ για κάθε 
επιχείρηση ενώ παράλληλα είναι το πλαίσιο αναφορά̋ για αποφάσει̋ και ενέργειε̋. Κατά του̋ Furnham & 

Gunter (1993), η οργανωσιακή κουλτούρα βοηθά στην εσωτερική ολοκλήρωση (στην ένταξη εργαζομένων 
στην επιχείρηση αλλά και στην ανάπτυξη ταυτότητα̋) και στον συντονισμό (στην ανταγωνιστικότητα μέσω 
σταθερότητα̋ και του δεσίματο̋ του προσωπικού τη̋ επιχείρηση̋). Η οργανωσιακή κουλτούρα 
χαρακτηρίζεται όμω̋ από δυσκολία στον ακριβή προσδιορισμό των συστατικών τη̋ στοιχείων ανά 
περιβάλλον (δηλαδή είναι αρκετά πολύπλοκη έννοια), χρειάζεται χρόνο για να αναπτυχθεί και σίγουρα δεν 
αλλάζει εύκολα και σε σύντομο χρονικό διάστημα (Furnham & Gunter, 1993). Ακόμη, ορισμένε̋ φορέ̋, όπω̋ 
στην περίπτωση τη̋ Apple, η οργανωσιακή κουλτούρα μπορεί να εκπορεύεται από τον ιδρυτή τη̋ 
επιχείρηση̋ και να ταυτίζεται με τι̋ αξίε̋, την προσωπικότητα και τι̋ προτιμήσει̋ του. 

Μεταξύ των δύο αυτών τύπων κουλτούρα̋, τη̋ εθνική̋ και τη̋ οργανωσιακή̋, υπάρχει σχέση 

αλληλεπίδραση̋. Η εθνική κουλτούρα είναι δυνατό να επηρεάζει την αντίστοιχη οργανωσιακή αλλά και η 
οργανωσιακή κουλτούρα να συγκρούεται με την εθνική κουλτούρα (ειδικά για τι̋ επιχειρήσει̋ εκείνε̋ οι 
οποίε̋ ασκούν διεθνή επιχειρηματική δραστηριότητα), και αυτό είναι κάτι το οποίο οφείλουν τα στελέχη να 
λαμβάνουν υπόψη του̋ (αφού σε περιπτώσει̋ σύγκρουση̋ είναι δυνατό να απειληθεί η ομαλή τη̋ λειτουργία 
αλλά και η βιωσιμότητά τη̋, π.χ. Άννινο̋ στον Θανόπουλο, 2012· Johnston, Clark & Shulver, 2012). 

6.1 Κουλτούρα και παροχή υπηρεσιών 
 

Οι υπηρεσίε̋ ω̋ εμπειρίε̋ είναι αυτονόητο ότι επηρεάζονται από την κουλτούρα του ατόμου ή τη̋ 
επιχείρηση̋ που τι̋ παρέχει (είτε αυτή είναι εθνική, είτε οργανωσιακή, είτε προσωπική). Η εμπειρία, για 
παράδειγμα, από τη χρήση ενό̋ υδροπλάνου εξαρτάται και θα συνδιαμορφωθεί από το αν οι πελάτε̋, το 
πλήρωμα του υδροπλάνου και οι εργαζόμενοι τη̋ εταιρεία̋ συμπεριφερθούν με έναν συγκεκριμένο τρόπο (το 
ίδιο και σε ένα ξενοδοχείο, σε μια τράπεζα κ.λπ.). Ο τρόπο̋ συμπεριφορά̋ και η αλληλεξάρτηση πελάτη – 

προσωπικού εταιρεία̋ επηρεάζονται από την κουλτούρα των εμπλεκομένων. Ακόμα και μέσα στην ίδια την 
επιχείρηση ενδέχεται να υπάρχουν διαφορετικέ̋ «οργανωσιακέ̋» κουλτούρε̋ και αυτό λόγω τη̋ 
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διαφορετική̋ φύση̋ τη̋ εργασία̋, των διαφορετικών επιδιώξεων (στόχων) των οργανωσιακών μονάδων και 
των ρόλων του προσωπικού, οι οποίε̋ κουλτούρε̋ μπορούν να καθιστούν κάθε εμπειρία διαφορετική 
(ανάλογα με το ποιο̋ εξυπηρετεί ποιον και κάτω από ποιε̋ συνθήκε̋). Η Salzer-Mörling (1998) θεωρεί τι̋ 
επιχειρήσει̋ εκφράσει̋ τη̋ κουλτούρα̋. Η οργανωσιακή κουλτούρα, κατά τον Handy (1993), διακρίνεται σε 
4 βασικού̋ τύπου̋ (περιγράφονται παρακάτω), του̋ οποίου̋ μάλιστα ο ίδιο̋ συγγραφέα̋ το 2009 συνέδεσε 
με του̋ αρχαίου̋ Έλληνε̋ θεού̋ (με βάση τα γνωρίσματά του̋). Οι Johnston, Clark και Shulver (2012) 

περιγράφουν το πώ̋ οι 4 αυτοί τύποι κουλτούρα̋ επηρεάζουν την παροχή των υπηρεσιών. Πιο συγκεκριμένα: 

· Κουλτούρα δύναμη̋ (power or club culture) – Ζευ̋: Αυτό το είδο̋ κουλτούρα̋ ενδέχεται να 
χαρακτηρίζει ανώτατα ιεραρχικά επίπεδα και εταιρείε̋ με έντονο επιχειρηματικό 
προσανατολισμό. Στι̋ κουλτούρε̋ δύναμη̋, η δύναμη είναι συγκεντρωμένη σε λίγα άτομα 
μέσα στην επιχείρηση, τα οποία συμπεριφέρονται όπω̋ ο κυρίαρχο̋ ηγέτη̋. Τα άτομα αυτά 
έχουν μεγάλη επιρροή εσωτερικά. Αν στελέχη και εργαζόμενοι αποδέχονται αυτό το είδο̋ 
κουλτούρα̋ και υπάρχει εμπιστοσύνη μεταξύ του̋, τότε όλοι είναι ικανοποιημένοι και 
εργάζονται από κοινού για την επίτευξη των οργανωσιακών στόχων. Διαφορετικά, 
δημιουργούνται προβληματικέ̋ καταστάσει̋, όπω̋ συμβαίνει και στην περίπτωση που ο 
κυρίαρχο̋ ηγέτη̋ κάνει κατάχρηση τη̋ δύναμή̋ του. Οι εργαζόμενοι αξιολογούνται με βάση 
τα όσα πραγματικά επιτυγχάνουν, υπάρχουν σχετικά λίγοι κανόνε̋, οι αποφάσει̋ 
λαμβάνονται σχετικά γρήγορα, η επιχείρηση αντιδρά ταχύτατα σε αλλαγέ̋ και 
ανταποκρίνεται στι̋ απαιτήσει̋ των πελατών τη̋. Αν υπάρχει εμπιστοσύνη μεταξύ τη̋ 
εταιρεία̋ και ορισμένων πελατών, τότε ο κεντρικό̋ ηγέτη̋ (Ζευ̋) θα διασφαλίσει όλου̋ του̋ 
πόρου̋ για την παροχή ποιοτικών υπηρεσιών (στο πλαίσιο μια̋ μακροχρόνια̋ σχέση̋). 

· Κουλτούρα ρόλων (role culture) – Απόλλων: Στην κουλτούρα ρόλων κυριαρχούν οι σαφεί̋ 
ρόλοι (προσδοκώμενε̋ συμπεριφορέ̋ με βάση τη θέση και το έργο που ανατίθεται σε 
κάποιον) και οι αρμοδιότητε̋. Η δύναμη κάποιου προσδιορίζεται από τη θέση του στο 
οργανόγραμμα τη̋ επιχείρηση̋ ενώ υπάρχει και αρκετή γραφειοκρατία. Συνεπώ̋, η 
αποτελεσματικότητα τη̋ κουλτούρα̋ αυτή̋ βασίζεται στην ορθή κατανομή των ρόλων και 
των αρμοδιοτήτων ενώ ταιριάζει σε περιβάλλοντα που δεν χαρακτηρίζονται από αλλαγέ̋. Οι 
εργαζόμενοι έχουν τη δυνατότητα να εξειδικευτούν σε ένα σχετικά ασφαλέ̋ περιβάλλον ενώ 
οι οποιεσδήποτε ανταμοιβέ̋ από την εργασία μπορούν να είναι τόσο χρηματικέ̋ όσο και 
ψυχολογικέ̋ (π.χ. προαγωγή). Τέτοιε̋ κουλτούρε̋ χαρακτηρίζουν περισσότερο δημόσιου̋ 
οργανισμού̋ αλλά και ορισμένε̋ εταιρείε̋ παροχή̋ υπηρεσιών στι̋ οποίε̋ κυριαρχεί η 
έμφαση στι̋ διαδικασίε̋ και η έλλειψη ευελιξία̋. Αν και η αποδοτικότητα και η αξιοπιστία 
μπορεί να επιτυγχάνονται, συνήθω̋ στι̋ κουλτούρε̋ αυτέ̋ επικρατούν από του̋ 
εργαζομένου̋ λογικέ̋ του τύπου «αυτό δεν μπορώ να το κάνω» ή «κάνω ήδη παραπάνω από 
όσο πληρώνομαι». 

· Κουλτούρα έργου/καθήκοντο̋ (task culture) – Αθηνά: Στην κουλτούρα έργου κυριαρχεί ο 
προσανατολισμό̋ στην επίτευξη συγκεκριμένων στόχων και στην εκτέλεση έργων ή στην 
επίλυση συγκεκριμένων προβλημάτων. Σε αυτήν συνδυάζονται οι κατάλληλοι ανθρώπινοι 
πόροι με βάση τι̋ γνώσει̋ και τα προσόντα του̋ δημιουργώντα̋ έτσι μια κουλτούρα ομάδα̋ 
στην οποία η επιρροή στηρίζεται στην εξειδίκευση. Μια τέτοια κουλτούρα είναι κατάλληλη 
όταν το περιβάλλον χαρακτηρίζεται από μεγάλε̋ αλλαγέ̋ και χρειάζονται γρήγορε̋ 
προσαρμογέ̋. Στην επίλυση προβλημάτων (είναι σημαντικό να) εμπλέκουν τον πελάτη στη 
διαδικασία εύρεση̋ τη̋ επιδιωκόμενη̋ λύση̋, π.χ. στα χαρακτηριστικά τη̋ υπηρεσία̋ 
(συμβαίνει συχνά στι̋ επιχειρήσει̋ παραγωγή̋ λογισμικού). 

· Κουλτούρα ατόμου (personal or existential culture) – Διόνυσο̋: Σε αυτόν τον τύπο 
κουλτούρα̋ κυριαρχεί η έμφαση στο άτομο και η άποψη ότι η επιχείρηση υπάρχει για να το 
εξυπηρετήσει. Κάθε άτομο θεωρείται μοναδικό, εκτιμάται για αυτά που προσφέρει με βάση 
την εξειδίκευσή του. Συνήθω̋ τη συναντά κανεί̋ σε επαγγελματικέ̋ οργανώσει̋. Τα άτομα 
εργάζονται μόνο αν το προ̋ εκτέλεση έργο έχει ενδιαφέρον ή αν αξίζει πραγματικά να 
ασχοληθούν με κάποιον πελάτη. 

Δεν μπορεί να θεωρηθεί ότι υπάρχει ένα̋ ιδανικό̋ τύπο̋ κουλτούρα̋ για τι̋ υπηρεσίε̋. Αυτό το 
οποίο πρέπει να γίνεται από τα στελέχη είναι να εντοπίζουν και να κατανοούν τα μοναδικά χαρακτηριστικά 
των επιχειρήσεών του̋, τα χαρακτηριστικά του περιβάλλοντο̋ και αντίστοιχα να προσαρμόζονται. 
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Είναι δε κοινή πεποίθηση των θεωρητικών του marketing πω̋ η κουλτούρα επηρεάζει τη 
συμπεριφορά των εργαζομένων και αποτελεί προϋπόθεση για την παροχή ποιοτικών υπηρεσιών, αφού 
ουσιαστικά συμβάλλει στη μείωση του χάσματο̋/τη̋ διαφορά̋ που μπορεί να υπάρχει ανάμεσα στι̋ 
προσδοκίε̋ των πελατών για την υπηρεσία και στον τρόπο παροχή̋ τη̋ υπηρεσία̋ από το προσωπικό επαφή̋ 
(Parasuraman, 1987· Zeithaml, Parasuraman & Berry, 1990). Οι Zerbe, Dobni και Gedaliahu (1998) 

υποστηρίζουν μάλιστα πω̋ οι πρακτικέ̋ διοίκηση̋ ανθρώπινου δυναμικού συμβάλλουν στην ανάπτυξη 
κουλτούρα̋ εξυπηρέτηση̋ και από κοινού ή και ξεχωριστά επηρεάζουν τη συμπεριφορά. Εργαζόμενοι που 
επιδεικνύουν αφοσίωση και χαρακτηρίζονται από κοινέ̋ απόψει̋ για το τι σημαίνει ποιοτική υπηρεσία είναι 
δυνατό να αλληλεπιδράσουν σωστά με του̋ πελάτε̋ κατά την παροχή τη̋ υπηρεσία̋, οι οποίοι με τη σειρά 
του̋ θα αξιολογήσουν το προσωπικό θετικά και αυτό το γεγονό̋ με τη σειρά του θα επηρεάσει θετικά το 
προσωπικό. Επιχειρήσει̋ οι οποίε̋ παρέχουν υπηρεσίε̋ υψηλή̋ ποιότητα̋ έχουν τέτοια κουλτούρα που 

επιτρέπει στου̋ εργαζομένου̋ να υιοθετούν ένα κοινά αποδεκτό όραμα για την επιχείρηση και να εργάζονται 
συντονισμένα για την επίτευξη κοινών στόχων. Μέσω τη̋ κουλτούρα̋ συντονίζονται πόροι και διαδικασίε̋ 
με τελικό στόχο την παροχή υπηρεσιών ποιότητα̋. Ακόμη η αξιοπιστία, η ανταπόκριση, η ενσυναίσθηση που 
μπορεί να υπάρχει στι̋ σχέσει̋ εργαζομένων και στελεχών αντικατοπτρίζεται στην επαφή με τον εξωτερικό 
πελάτη (Gupta, McDaniel & Kanthi-Herath, 2005). 

Σύμφωνα με του̋ Schneider & Bowen (1995), το κλειδί για τη δημιουργία κουλτούρα̋ εξυπηρέτηση̋ 
είναι η απρόσκοπτη λειτουργία του συστήματο̋ τη̋ υπηρεσία̋ (seamless service system) με τρει̋ βαθμίδε̋ 
(τον πελάτη, τα σημεία επαφή̋ του πελάτη με την επιχείρηση και τον συντονισμό του̋). Ο Grönroos (1990) 

υποστηρίζει ότι η κουλτούρα εξυπηρέτηση̋ είναι βασική για μια επιχείρηση παροχή̋ υπηρεσιών, και μάλιστα 
η κουλτούρα, οι αξίε̋, επηρεάζουν τη στρατηγική και εντέλει δημιουργούν «οικονομική» αξία για την 
επιχείρηση. Χαρακτηριστική είναι η περίπτωση τη̋ σουηδική̋ ΙΚΕΑ, η κουλτούρα τη̋ οποία̋ από τη μία 
πλευρά μέσω των αξιών και των κατευθύνσεων/προτροπών τη̋ προσδιορίζει τι είναι δυνατό και τι όχι, αλλά 
και από την άλλη παρέχει ενέργεια και κατεύθυνση επιτυγχάνοντα̋ συντονισμό δραστηριοτήτων σε 
παγκόσμιο επίπεδο με μοναδικό τρόπο (Edvardsson & Enquist, 2002). Η κουλτούρα έτσι διαμορφώνει τον 

μηχανισμό όχι μόνο για τον συντονισμό τη̋ εργασία̋ αλλά και για την εφαρμογή τη̋ στρατηγική̋, την 
ποιότητα και τι̋ τιμέ̋. Οδηγείται δε από εσωτερικέ̋ πεποιθήσει̋ στελεχών και εργαζομένων αλλά και από 
πιέσει̋ πελατών και ανταγωνιστών. Είναι επομένω̋ ευθύνη τη̋ ηγεσία̋ να διοικεί αυτήν την 

αλληλεπιδραστική σχέση ανάμεσα στην κουλτούρα και στην στρατηγική. Όπω̋ αναφέρουν χαρακτηριστικά 
οι Edvardsson & Enquist (2002), η κουλτούρα αντικατοπτρίζεται σε αποφάσει̋ και δραστηριότητε̋ που 
δημιουργούν κοινά αποδεκτά νοήματα, παρέχει την ενέργεια και την κατεύθυνση για τη διαμόρφωση και την 
εφαρμογή τη̋ στρατηγική̋, συνδυάζει τη λογική τη̋ (οικονομική̋) αξία̋ (ποιότητα, χρόνο̋, τιμή) με τη 
λογική των αξιών (ηθικά οφέλη, εμπιστοσύνη), αντιπροσωπεύει ένα ταίριασμα ανάμεσα στι̋ αξίε̋ τη̋ 
επιχείρηση̋ και στι̋ αξίε̋ των πελατών τη̋, βασίζεται στην άσκηση ηγεσία̋ η οποία δίνει/παράγει νόημα, 
συνδυάζει την παράδοση με την ανανέωση και την αλλαγή, ενώ είναι προσανατολισμένη στα αποτελέσματα 
και στον πελάτη. Συνεπώ̋, η κουλτούρα τη̋ ΙΚΕΑ αποτελεί τη βάση για τη δομή και τι̋ διαδικασίε̋ τη̋ 
επιχείρηση̋ εστιάζοντα̋ σε πόρου̋ και δραστηριότητε̋ που παρέχουν αξία για του̋ πελάτε̋, του̋ 
εργαζομένου̋, τα στελέχη και του̋ ιδιοκτήτε̋ τη̋, και αυτό εξηγεί γιατί η συγκεκριμένη εταιρεία 
αντιπροσωπεύει ένα υπόδειγμα δυναμικού συστήματο̋ παροχή̋ υπηρεσιών υψηλή̋ απόδοση̋.  

6.2 Εθνική κουλτούρα και διοίκηση στι̋ επιχειρήσει̋ παροχή̋ υπηρεσιών 
 

Kατά τη δεκαετία του 1980 το θέμα τη̋ κουλτούρα̋ στη διοίκηση των επιχειρήσεων ήλθε στο επιστημονικό 
και επιχειρηματικό προσκήνιο (Ouchi, 1981· Deal & Kennedy, 1982· Pascale & Athos, 1982· Peters & 

Waterman, 1982). Στο πλαίσιο τη̋ επιστημονική̋ διερεύνηση̋ του ενδεχομένου εφαρμογή̋ διοικητικών 
υποδειγμάτων και θεωριών του δυτικού κόσμου σε διαφορετικά περιβάλλοντα, τα οποία είχαν 
συνδιαμορφωθεί από διαφορετικέ̋ παραμέτρου̋, αναπτύχθηκαν δύο αντίθετε̋ απόψει̋: α) η γενική 
προσέγγιση (τη̋ σύγκλιση̋) και β) η προσέγγιση τη̋ απόκλιση̋. Στην πρώτη περίπτωση, ερευνητέ̋ (π.χ. 
Mintzberg, 1973· Hickson, 1974· Leonard, 1977· Ouchi, 1981· Hage & Finsterbush, 1985· Vengroff, 1988· 
Yukl, 1994· Lubatkin, Ndiaye, & Vengroff, 1997· Salk & Brannen, 2000) υποστηρίζουν πω̋ οι διοικητικέ̋ 
πρακτικέ̋ μπορούν να εφαρμόζονται σε κάθε πεδίο, ανεξάρτητα από τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά του (ένα εκ 
των οποίων είναι η κουλτούρα). Πρόκειται για μία άποψη η οποία ενισχύεται από την παγκοσμιοποίηση, 
κυρίω̋ επειδή η προσπάθεια για την αύξηση τη̋ ανταγωνιστικότητα̋ συνεπάγεται μάθηση και εφαρμογή των 
βέλτιστων διοικητικών πρακτικών. Στη δεύτερη περίπτωση υποστηρίζεται πω̋ η εθνική κουλτούρα ασκεί 
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σημαντική επίδραση στην οργάνωση και στη διενέργεια τη̋ επιχειρηματική̋ δράση̋ (π.χ. Hofstede, 1980· 
Adler & Bartholomew, 1992· Trompenaars, 1993· Tayeb, 1994· Kakabadse, 1993· Myers κ.α., 1995· 
Newman & Nollen, 1996· Hill κ.α., 1998· Pelled & Xin, 1997· Brodbeck κ.α., 2000). Αυτό συμβαίνει γιατί η 
κουλτούρα υποδεικνύει τη συμπεριφορά επηρεάζοντα̋ έτσι ακούσια ή εκούσια τι̋ αποφάσει̋ μέσα στι̋ 
επιχειρήσει̋ (Swindler, 1986). 

Είναι αλήθεια πω̋ οι άνθρωποι διαφέρουν στον τρόπο με τον οποίο αντιλαμβάνονται τον κόσμο και 
τα πράγματα, κάτι το οποίο επηρεάζει μεταξύ άλλων τη συμπεριφορά του̋. Για παράδειγμα, οι Έλληνε̋ 
φοιτητέ̋ αντιδρούν διαφορετικά από του̋ Αμερικανού̋ συναδέλφου̋ του̋ στην περίπτωση που κληθούν, στο 
πλαίσιο ενό̋ μαθήματο̋, να συμμετάσχουν στην από κοινού (συνεργατική μέσω wikis) συγγραφή 
σημειώσεων από τι̋ διαλέξει̋ ή σε διαδικτυακά φόρουμ συζητήσεων του μαθήματο̋ ή ακόμα και σε χρήση 
τηλεδιάσκεψη̋ για ανταλλαγή απόψεων για μια εργασία. Άλλο παράδειγμα αποτελεί η χρήση των χρωμάτων 
στο περιβάλλον παροχή̋ μια̋ υπηρεσία̋, όπου κάθε χρώμα μπορεί να σημαίνει διαφορετικά πράγματα σε 
διαφορετικέ̋ κουλτούρε̋ και να επηρεάζει ανάλογα τι̋ αντιλήψει̋ των πελατών. Το πράσινο στι̋ δυτικέ̋ 
χώρε̋ είναι το χρώμα τη̋ τύχη̋ αλλά και τη̋ απληστία̋, ενώ στην Ινδία συμβολίζει την ελπίδα και την 
αρετή. Επίση̋, η κοντινή απόσταση από έναν άλλο πελάτη ο οποίο̋ εξυπηρετείται στο ταμείο μια̋ τράπεζα̋ 
δείχνει αγένεια στι̋ βόρειε̋ χώρε̋, αλλά στι̋ νοτιότερε̋ αυτό δεν ισχύει ή δεν ισχύει σε τόσο μεγάλο βαθμό. 
Κατά συνέπεια, όσε̋ επιχειρήσει̋ παροχή̋ υπηρεσιών δραστηριοποιούνται σε διεθνέ̋ επίπεδο οφείλουν να 
διερευνούν πιθανά σημεία σύγκρουση̋ ανάμεσα σε εθνικέ̋ κουλτούρε̋ και οργανωσιακή κουλτούρα, 
στοιχεία στον σχεδιασμό των υπηρεσιών ή στη διαδικασία παροχή̋ του̋ τα οποία ενδέχεται να μην γίνουν 
αποδεκτά από εργαζομένου̋ ή πελάτε̋ (Gemmel, Van Looy & Van Dierdonck, 2013). Το ερώτημα όμω̋ που 
ανακύπτει είναι μέχρι ποιο βαθμό μια διεθνή̋ επιχείρηση μπορεί να κάνει τροποποιήσει̋ στι̋ παρεχόμενε̋ 
υπηρεσίε̋ (ώστε εντέλει να μην αλλοιωθεί η βασική ιδέα, η ουσία, η έννοια τη̋ υπηρεσία̋). Η απάντηση 
είναι ότι μερικέ̋ φορέ̋ είτε μια υπηρεσία δεν μπορεί να «μεταφερθεί» σε νέε̋ αγορέ̋ είτε μπορεί να 
μεταφερθεί σε συγκεκριμένα τμήματα αγορά̋ με τα ίδια στοιχεία κουλτούρα̋. Όταν στα χαρακτηριστικά τη̋ 
ποιότητα̋ των υπηρεσιών λαμβάνονται υπόψη, επί παραδείγματι, η συμπεριφορά του παρέχοντο̋ την 
υπηρεσία —άτομο ή επιχείρηση— ο χώρο̋, οι παρεχόμενε̋ πληροφορίε̋, τότε η εθνική ή κοινωνική 
κουλτούρα επηρεάζει την αντίληψη για την ποιότητα την οποία θα σχηματίσει ο πελάτη̋ για την υπηρεσία ή 
ο εργαζόμενο̋ για την ποιότητα των συναδελφικών-εργασιακών σχέσεων. 

Ο Edward Hall, Αμερικανό̋ ανθρωπολόγο̋, το 1976 μίλησε για: α) νοηματικά ισχυρέ̋ κουλτούρε̋ 
(π.χ. Ελλάδα, Κίνα) και νοηματικά αδύναμε̋ (π.χ. ΗΠΑ, Γερμανία) ω̋ προ̋ τον τρόπο επικοινωνία̋ και τι̋ 
πληροφορίε̋ οι οποίε̋ απαιτούνται ώστε η επικοινωνία να είναι αποτελεσματική. Στην περίπτωση των 
νοηματικά ισχυρών κουλτούρων, η επικοινωνία δεν βασίζεται μόνο σε ό,τι λέγεται αλλά και σε ό,τι εννοείται, 
(ένα μήνυμα μπορεί να μεταδίδεται μέσω τη̋ γλώσσα̋ του σώματο̋, τη̋ κίνηση̋ των ματιών ή ακόμα και 
τη̋ σιωπή̋). Αντίθετα, στη δεύτερη περίπτωση, η επικοινωνία βασίζεται αποκλειστικά σε ό,τι γράφεται ή 
δηλώνεται γραπτά ή προφορικά, β) κουλτούρε̋ στι̋ οποίε̋ οι άνθρωποι εκτελούν ένα έργο τη φορά (π.χ. 
Γερμανοί, Αμερικανοί) και κουλτούρε̋ όπου οι άνθρωποι κάνουν πολλά πράγματα ταυτόχρονα (π.χ. Γάλλοι, 
Νοτιοαμερικανοί) και γ) κουλτούρε̋ στι̋ οποίε̋ τα άτομα δίνουν σημασία και επιδιώκουν να έχουν πολύ 
χώρο (π.χ Αμερικανοί) και κουλτούρε̋ στι̋ οποίε̋ τα άτομα ικανοποιούνται με λίγο χώρο (π.χ. Ιάπωνε̋) 
(Άννινο̋ στον Θανόπουλο, 2012).  

O Ολλανδό̋ κοινωνιολόγο̋ Geert Hofstede, με βάση έρευνα σε υπαλλήλου̋ τη̋ ΙΒΜ σε 40 χώρε̋ 
από το 1967 έω̋ το 1973, κατάφερε να αναγνωρίσει έναν αριθμό πολιτισμικών διαφορών. Αυτέ̋ 
παρουσιάζονται στον παρακάτω πίνακα:  
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Πίνακα̋ 6.1 Οι διαπολιτισμικέ̋ διαφορέ̋ κατά Hofstede. 

Τα ευρήματα αυτά είναι σημαντικά για το πώ̋ πρέπει να γίνονται τα πράγματα, να αντιμετωπίζεται ο 
πελάτη̋, να καθορίζονται οι εργασιακέ̋ σχέσει̋, να δημιουργούνται συστήματα και διαδικασίε̋ ώστε να 
παράγεται και να παρέχεται μια ποιοτική υπηρεσία (στον εσωτερικό και στον εξωτερικό πελάτη). 

Η Ελλάδα ω̋ προ̋ την ανισότητα εξουσία̋ βαθμολογείται με 60%, γεγονό̋ το οποίο σημαίνει ότι η 
ελληνική κοινωνία θεωρεί πω̋ η ιεραρχία θα πρέπει να γίνεται σεβαστή, οι εργαζόμενοι θέλουν να του̋ 
κατευθύνουν οι προϊστάμενοί του̋ και οι ανισότητε̋ μεταξύ των ανθρώπων είναι αποδεκτέ̋. Ω̋ προ̋ την 
αποφυγή τη̋ αβεβαιότητα̋ η χώρα μα̋ λαμβάνει τον μεγαλύτερο βαθμό (100%), γεγονό̋ το οποίο δείχνει ότι 
δεν αισθανόμαστε καθόλου καλά σε αμφίρροπε̋ καταστάσει̋, ότι η γραφειοκρατία, οι νόμοι, οι κανόνε̋ είναι 
σημαντικοί γιατί δημιουργούν ένα ασφαλέ̋ περιβάλλον αλλά και ότι έχουμε την τάση να εκφράζουμε τα 
συναισθήματά μα̋ και να αναζητούμε καθημερινέ̋ στιγμέ̋ χαλάρωση̋. Ω̋ προ̋ τον ατομικισμό και τη 
συλλογικότητα η Ελλάδα βρίσκεται στο 35%, κάτι που μα̋ κατατάσσει στι̋ συλλογικέ̋ κοινωνίε̋, αφού από 
μικρή ηλικία ενσωματωνόμαστε στην οικογένεια, που προστατεύει ζητώντα̋ αφοσίωση. Στι̋ επιχειρήσει̋ 
δίνεται σημασία στην ανάπτυξη μακροχρόνιων σχέσεων. Στι̋ συλλογικέ̋ κουλτούρε̋ δίνεται έμφαση στην 
αίσθηση του ανήκειν και στην ομαδική λήψη αποφάσεων. Η χώρα μα̋ βαθμολογείται με 57% ω̋ προ̋ την 
αρρενωπότητα, γεγονό̋ που την κατατάσσει στι̋ μέτρια αρρενωπέ̋, προσανατολισμένε̋ στην επιτυχία, την 
απόκτηση χρήματο̋ και τι̋ φιλοδοξίε̋ κοινωνίε̋, με 45% στον μακροχρόνιο προσανατολισμό (αφού είναι 
περισσότερο προσανατολισμένη στι̋ παραδόσει̋) και 50% ω̋ προ̋ τον βαθμό ελευθερία̋ ικανοποίηση̋ 
αναγκών (http://geert-hofstede.com/greece.html). 

Οι Trompenaars και Hampden-Turner (1997), με βάση το έργο του Hofstede, ανέπτυξαν στη συνέχεια 
το δικό του̋ υπόδειγμα με βάση δεδομένα δέκα ετών από 115.000 στελέχη που αντιπροσώπευαν 28 χώρε̋. 
Σύμφωνα με αυτό, επτά πολιτισμικέ̋ διαστάσει̋ (επίκεντρο ελέγχου, σχέση με τον χρόνο, ατομισμό̋ ή 
συλλογικότητα, ενδεχόμενη ή γενική ισχύ̋ κανόνων/πρακτικών, βαθμό̋ διατήρηση̋ του ρόλου σε 
διαφορετικά περιβάλλοντα, βαθμό̋ έκφραση̋ συναισθημάτων, τρόπο̋ απόκτηση̋ κύρου̋) επηρεάζουν αξίε̋, 
στάσει̋ και συμπεριφορέ̋ στον εργασιακό χώρο και άρα στην ποιότητα του εκτελούμενου έργου και τη̋ 
παρεχόμενη̋ υπηρεσία̋. Σχετικό̋ είναι ο πίνακα̋ 6.2. 



160 

 

Πίνακα̋ 6.2 Οι πολιτισμικέ̋ διαστάσει̋ κατά Trompenaars & Hampden-Turner.  

Σε παρόμοια συμπεράσματα καταλήγει και η μελέτη GLOBE (Global Leadership and Organizational 

Behaviour Effectiveness) (House κ.α., 2004), η οποία διεξήχθη στη δεκαετία του 1990 σε 17.000 μεσαία 

στελέχη 951 επιχειρήσεων σε 62 χώρε̋. 

Επιπλέον, μελέτη η οποία αποσκοπούσε να συγκρίνει Αμερικανού̋ και Ιάπωνε̋ κατέληξε στο 
συμπέρασμα ότι στι̋ ΗΠΑ αποδίδεται μεγαλύτερη σημασία στην έννοια του εγώ (προσωπική ανάπτυξη, 
προσωπική επιτυχία, προσωπική σταδιοδρομία) σε αντίθεση με την Ιαπωνία, στην οποία κυριαρχεί η 
συλλογική προσπάθεια και η υποταγή του εγώ στην ομάδα (σε επίπεδο στελεχών) (Tayeb, 1996). Η ίδια 
ερευνήτρια υποστήριξε μάλιστα ότι ο τρόπο̋ επικοινωνία̋, η σύγκρουση και η αρμονία, η θεώρηση/ 
αντίληψη τη̋ αλλαγή̋ και ο χρονικό̋ προσανατολισμό̋ ασκούν σημαντική επιρροή στην άσκηση διοίκηση̋. 
Οι κάτοικοι τη̋ Μεσογείου, για παράδειγμα, είναι ανοικτοί, σε αντίθεση με του̋ Σκανδιναβού̋, οι οποίοι 
είναι ψυχολογικά απόμακροι. Άλλο παράδειγμα σχετίζεται με τη διαφορά στην έμφαση που δίνεται σε 
χαρακτηριστικά των δύο φύλων. Ενώ η κουλτούρα των ΗΠΑ παρουσιάζει σαφή ανδρικά/αρρενωπά 

χαρακτηριστικά (π.χ. επιθετικότητα και συναισθηματική σκληρότητα), στη Νορβηγία, στη Σουηδία ή σε 
άλλε̋ σκανδιναβικέ̋ χώρε̋ κυριαρχεί περισσότερο το θηλυκό στοιχείο. 

Όπω̋ τονίστηκε και προηγουμένω̋, η επιτυχία μια̋ πρακτική̋ σε μια δεδομένη κουλτούρα δεν 

σημαίνει κατ` ανάγκη επιτυχία και σε μια άλλη. Αυτό μπορεί να είναι συνέπεια του λεγόμενου κριτηρίου 
αυτοαναφορά̋, δηλαδή τη̋ τάση̋ να θεωρούμε τον κόσμο μέσα από τον δικό μα̋ άξονα αναφορά̋, τα δικά 
μα̋ μάτια, τη δική μα̋ κουλτούρα. Τέτοιε̋ περιπτώσει̋ είναι οι ακόλουθε̋ (Άννινο̋ στον Θανόπουλο, 2012): 

Η προσπάθεια τη̋ Disney για διείσδυση στη γαλλική αγορά το 1992 με τη δημιουργία ενό̋ θεματικού 
πάρκου απέτυχε αρχικά να ανταποκριθεί στον στόχο 11 εκατομμυρίων επισκεπτών λόγω υποεκτίμηση̋ του 
παράγοντα «εθνική κουλτούρα». Τόσο οι προτιμήσει̋ των πελατών όσο και η γαλλική αντίληψη για την 
ποιότητα ζωή̋ δεν ελήφθησαν υπόψη από την εταιρεία. Ο CEO τη̋ Disney, Michael D. Eisner, 

θεώρησε/αντιμετώπισε το πάρκο καθαρά ω̋ ένα επιχειρηματικό σχέδιο το οποίο κάποια στιγμή θα απέδιδε. 

Μετά από αλλαγέ̋ στην ανώτατη διοίκηση τη̋ Disneyland Paris και τι̋ υποδείξει̋ από την αμερικανική 

διοίκηση ότι γαλλικά πολιτισμικά στοιχεία, όπω̋ ο τρόπο̋ επικοινωνία̋, οι προτιμήσει̋ των πελατών και η 
γλώσσα, έπρεπε να προσεχθούν ιδιαίτερα, η κατάσταση σταδιακά βελτιώθηκε (Workman, 2008). 

Η κουλτούρα διαδραματίζει σημαντικό ρόλο και στον τρόπο με τον οποίο ο εξωτερικό̋ πελάτη̋ 
αξιολογεί την ποιότητα μια̋ υπηρεσία̋ λόγω διαφορετικών προσδοκιών αλλά και τρόπου αντίληψη̋ τη̋ 
υπηρεσία̋ (π.χ. Mattila, 1999a & 1999b· Furrer, Liu & Subharshnan, 2000· Liu, Furrer & Subharshnan, 2001·  
Imrie, Cadogan & McNaughton, 2002· Heo, Jogaratnam & Buchanan, 2004· Kanousi, 2005· Malhotra κ.α., 

2005· Kong & Jogaratnam, 2007), με όποιε̋ επιπτώσει̋ μπορεί να έχει αυτό στην ικανοποίηση του πελάτη 
(Mattila, 1999a, 1999b). Σε μελέτη στον κλάδο του τουρισμού επιβεβαιώνεται η επίδραση τη̋ εθνική̋ 
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κουλτούρα̋ στη σχέση ικανοποίηση̋ και αφοσίωση̋ των πελατών αλλά και ότι η εθνικότητα επηρεάζει το 
επίπεδο ικανοποίηση̋ και αφοσίωση̋ του̋ (Pantouvakis, 2013). Η φύση ή και η αϋλότητα τη̋ υπηρεσία̋ την 
καθιστούν εύκολα αντικείμενο επηρεασμού από τον παράγοντα τη̋ κουλτούρα̋. Συνεπώ̋, τα στελέχη 
οφείλουν να αξιολογούν και να προσαρμόζουν τα στοιχεία τεχνική̋ και λειτουργική̋ ποιότητα̋ των 
υπηρεσιών με βάση τα χαρακτηριστικά κουλτούρα̋ των πελατών του̋ και να έχουν υπόψη του̋ πω̋ ακόμα 
και τα μέσα με τα οποία αυτοί διαμορφώνουν τι̋ προσδοκίε̋ του̋ μπορεί από κουλτούρα σε κουλτούρα να 
διαφέρουν (Laroche, Kalamas & Cleveland, 2005). 

Ένα άλλο παράδειγμα το οποίο καταδεικνύει τη σημασία τη̋ κουλτούρα̋ είναι η περίπτωση τη̋ 
κατασκευή̋ του επεξεργαστή μνήμη̋ 256 Megabit τη δεκαετία του 1990 από κοινού από τι̋ IBM, Siemens 

A.G και Toshiba Corp. of Japan λόγω του μεγάλου κόστου̋ του. Σύμφωνα με το σχετικό άρθρο στη Wall 

Street Journal, συγκεντρώθηκαν στη Νέα Υόρκη επιστήμονε̋ και προσωπικό από διαφορετικέ̋ κουλτούρε̋. 
Αν και στην αρχή τα πράγματα κυλούσαν ομαλά, στην πορεία εμφανίστηκαν προβλήματα. Οι Ιάπωνε̋ είχαν 
συνηθίσει να εργάζονται όλοι μαζί σε μεγάλα γραφεία στα οποία όλοι ακούν και γνωρίζουν τι κάνει ο 

καθένα̋. Η γνώση και η πληροφορία διαμοιράζεται ακόμα και κατά τη διάρκεια των διαλειμμάτων ή τη̋ 
ξεκούραση̋. Τελικά, αποφασίστηκε να «γκρεμιστούν» μερικοί τοίχοι στα μικρά γραφεία τη̋ IBM 

προκειμένου να βελτιωθεί η επικοινωνία. Οι δε Γερμανοί μιλούσαν για το American hamburger style of 

management, το οποίο ξεκινούσε με κουβέντα για την οικογένεια, προχωρούσε στην άσκηση κριτική̋ και 
έκλεινε με κάποια ενθαρρυντικά λόγια. Ακόμα, θεωρούσαν αδιανόητο να πρέπει να εργάζονται σε γραφεία 
χωρί̋ παράθυρα. Μάλιστα, όπω̋ και οι Ιάπωνε̋, κρεμούσαν τα παλτά του̋ στι̋ πόρτε̋, μην επιτρέποντα̋ 
στου̋ Αμερικανού̋ συναδέλφου̋ του̋ να βλέπουν από το μικρό παραθυράκι τη̋ πόρτα̋ αν είναι 
απασχολημένοι. Ενώ λοιπόν στην αρχή τα πράγματα φαινόταν ότι θα πάνε καλά, σε ορισμένο χρονικό 
διάστημα όλοι εργάζονταν απομονωμένοι και τελικά δεν επιτεύχθηκε η δημιουργικότητα που ήταν ο στόχο̋. 
Οι μηχανικοί ήταν ταλαντούχοι και κατάφερναν να ξεπεράσουν τι̋ δυσκολίε̋ τη̋ δουλειά̋, εντούτοι̋ τα 
υπόλοιπα προβλήματα θα μπορούσαν να ξεπεραστούν αν είχε δοθεί περισσότερη σημασία στο θέμα τη̋ 
κουλτούρα̋ (Browning, 2004). 

Ένα ακόμα παράδειγμα το οποίο καταδεικνύει τη σημασία τη̋ κουλτούρα̋ είναι η περίπτωση τη̋ 
διείσδυση̋ τη̋ Microsoft στην Κίνα (Kirkpatrick, 2007). Από το 1992 η Microsoft ξόδεψε πολλά 
δισεκατομμύρια δολάρια για να μάθει πώ̋ να «δουλεύει» με τον κινέζικο τρόπο. Όλοι σχεδόν στην Κίνα 
χρησιμοποιούσαν Windows αλλά κανεί̋ δεν ήταν πρόθυμο̋ να πληρώσει για το λογισμικό. Η κουλτούρα του 
πειρατικού λογισμικού (90-95%), ο κρατικό̋ έλεγχο̋ στην προμήθεια λειτουργικού συστήματο̋ και η 
έλλειψη δέσμευση̋ στην κινεζική αγορά ήταν τα κύρια εμπόδια που αντιμετώπιζε η Microsoft. Σήμερα η 
Microsoft, έχοντα̋ πληρώσει τεράστια χρηματικά ποσά για να προστατεύσει νομικά τα δικά τη̋ προϊόντα και 
έχοντα̋ διαπιστώσει την αποτυχία των τιμολογιακών τη̋ στρατηγικών, αναγνωρίζει ότι η ανοχή τη̋ 
πειρατεία̋ αποδείχτηκε η καλύτερη στρατηγική γι’ αυτή, μια και το 90% των ηλεκτρονικών υπολογιστών 
στην Κίνα διαθέτουν Windows. Παράλληλα, η τιμή για κάθε πακέτο λειτουργικού συστήματο̋ έπεσε στα 3$. 
Επομένω̋, δεν είναι απολύτω̋ σαφέ̋ αν η Microsoft άλλαξε την Κίνα ή τελικά η Κίνα άλλαξε τη Microsoft. 
Αυτό που είναι σημαντικό και σαφέ̋ είναι ότι τα κυρίαρχα πολιτισμικά στοιχεία μια̋ χώρα̋ επηρεάζουν 
επιχειρηματικέ̋ πρακτικέ̋ και στρατηγικέ̋ (Key, 2000· Paik & Sohn, 2004· Hong, Snell & Easterby-Smith, 

2006· Lucas, 2006). Η εθνική κουλτούρα επομένω̋ επηρεάζει το ατομικό/διαπροσωπικό επίπεδο (π.χ. 

διαπραγματεύσει̋, επικοινωνία, αποδοτικότητα και αποτελεσματικότητα εργασία̋) και το οργανωσιακό 
επίπεδο (π.χ. διοικητικέ̋ πρακτικέ̋, αποδεκτή ηγετική συμπεριφορά και αποτελεσματικά ηγετικά στιλ, 
διαδικασίε̋ λήψη̋ αποφάσεων, δομή, διαχείριση κρίσεων, συστήματα παρακίνηση̋ και θεωρήσει̋ 
διοικητικού ελέγχου). 
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Κριτήρια αξιολόγηση̋  

Ερώτηση 1 
Να ορίσετε την κουλτούρα και να αναφέρετε συνοπτικά τα συστατικά τη̋ στοιχεία. 

Απάντηση 
Ο όρο̋ «κουλτούρα» προέρχεται από το λατινικό «colere» που σημαίνει καλλιεργώ, φροντίζω και 
χρησιμοποιείται ήδη από τον 15ο αιώνα για να εκφράσει την καλλιέργεια μέσω τη̋ εκπαίδευση̋. Σύμφωνα με 

τον Schein (1992), η κουλτούρα αποτελεί ένα σύνολο κοινών βασικών παραδοχών οι οποίε̋ έχουν 

ανακαλυφθεί ή αναπτυχθεί από μια ομάδα ατόμων διαχρονικά στην πορεία προσαρμογή̋ τη̋ στο εξωτερικό 
περιβάλλον ή εσωτερική̋ τη̋ ολοκλήρωση̋. Ο ίδιο̋ υποστηρίζει ότι έχει αποδειχθεί πω̋ οι παραδοχέ̋ αυτέ̋ 
ισχύουν και συνεπώ̋ μπορούν να διδαχθούν σε νέα άτομα ω̋ ο ορθό̋ τρόπο̋ σκέψη̋, αντίληψη̋ και 
αντιμετώπιση̋ πραγμάτων και καταστάσεων. Κανεί̋ μπορεί να ανήκει σε περισσότερε̋ από μία ομάδε̋ και 
άρα να επηρεάζεται από την κουλτούρα αυτών  

Η κουλτούρα διακρίνεται σε δύο επίπεδα, το ορατό (visible) και το μη ορατό (invisible). Το ορατό 
επίπεδο τη̋ κουλτούρα̋ περιλαμβάνει τα δημιουργήματα των ανθρώπων (artefacts) και βεβαίω̋ τι̋ 
συμπεριφορέ̋ του̋. Παραδείγματα τέτοιων δημιουργημάτων είναι τα πνευματικά έργα, τα έργα τέχνη̋, όπω̋ 
π.χ. μια θεατρική παράσταση, ένα μουσικό κομμάτι ή ένα̋ πίνακα̋ ζωγραφική̋, ενώ ενδεικτικά 
παραδείγματα ανθρώπινων συμπεριφορών είναι η κάλυψη του στόματο̋ κατά τη διάρκεια του φαγητού, ο 
χαιρετισμό̋ όταν μπαίνει κάποιο̋ στο ασανσέρ το πρωί, η μεσημεριανή ξεκούραση κατά την εργασία. Το μη 
ορατό επίπεδο τη̋ κουλτούρα̋ περιλαμβάνει τι̋ πεποιθήσει̋ και τι̋ αξίε̋ (espoused values) των ανθρώπων. 
Αυτά στηρίζονται σε ορισμένε̋ βασικέ̋ παραδοχέ̋ (basic underlying assumptions), στην κοσμοθεώρηση, 
στον τρόπο αντίληψη̋, σκέψη̋ και ερμηνεία̋ του κόσμου, των άλλων και του προσωπικού εαυτού. 
Ειδικότερα, σε επίπεδο επιχείρηση̋ στα δημιουργήματα περιλαμβάνονται η δομή και οι διαδικασίε̋, σε 
επίπεδο αξιών όλα εκείνα τα πιστεύω τα οποία είναι η βάση για την αποστολή τη̋ επιχείρηση̋ και του̋ 
στόχου̋ τη̋, ενώ σε επίπεδο βασικών παραδοχών περιλαμβάνονται δεδομένε̋ πεποιθήσει̋ και αντιλήψει̋ για 
το πώ̋ πρέπει να έχουν τα πράγματα σε σχέση π.χ. με πελάτε̋, συναδέλφου̋ και περιβάλλον εσωτερικά στην 
επιχείρηση.  

Ω̋ προ̋ τα συστατικά στοιχεία τη̋ κουλτούρα̋ αξίζει να αναφερθούν δύο ακόμα προσεγγίσει̋, αυτή 
του Hofstede κ.α. (1990) και αυτή των Johnson, Scholes & Whittington (1999). Σύμφωνα με την πρώτη, η 
κουλτούρα διακρίνεται σε 4 θεμελιώδη στοιχεία: 

· στι̋ αξίε̋ (values), 

· στι̋ τελετουργίε̋ (rituals) (κοινωνικά απαραίτητε̋ δραστηριότητε̋), 

· στου̋ ήρωε̋ (heroes) (άτομα τα οποία διαθέτουν ξεχωριστά χαρακτηριστικά και χαίρουν 
εκτίμηση̋) και  

· στα σύμβολα (symbols) (χειρονομίε̋, λέξει̋, αντικείμενα με ιδιαίτερο νόημα για ένα άτομο ή 
μια ομάδα), ενώ οι (διοικητικέ̋) πρακτικέ̋ οι οποίε̋ κατά το παρελθόν έχουν δοκιμαστεί και 
λειτουργήσει και συνεχίζουν να λειτουργούν ενσωματώνονται περαιτέρω στην κουλτούρα.  

Στο κέντρο τη̋ κουλτούρα̋ βρίσκονται οι αξίε̋ οι οποίε̋ καθορίζουν τη συμπεριφορά. 
Η δεύτερη προσέγγιση (αυτή του ιστού τη̋ κουλτούρα̋) κάνει λόγο για 7 αλληλένδετα στοιχεία: 

· το ισχύον σύνολο αρχών και παραδοχών που καθορίζουν την κρίση των ατόμων (paradigm) 

(κοσμοθεώρηση), 
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· την οργανωσιακή δομή (organizational structure) (ποιο̋ αναφέρεται σε ποιον, αν είναι 
ευέλικτη ή όχι, αν είναι κάθετη ή οριζόντια κ.λπ., 

· τη δομή δύναμη̋ (power structure)(δεν ταυτίζεται αναγκαστικά με την οργανωσιακή δομή, 
μια και ορισμένα άτομα ενδέχεται να έχουν περισσότερη δύναμη λόγω γνώση̋, εμπειρία̋ ή 
άλλων χαρακτηριστικών), 

· τα συστήματα ελέγχου (control systems) (αυτά καθορίζουν τι είναι σημαντικό και πώ̋ πρέπει 
να μετριέται), 

· τι̋ ρουτίνε̋/τελετέ̋ (routines/rituals) (συγκεκριμένε̋ δραστηριότητε̋ οι οποίε̋ 
προσδιορίζουν το πώ̋ γίνονται τα πράγματα), 

· τα σύμβολα (symbols) (γλώσσα, λογότυπα, επαγγελματικοί τίτλοι, στοιχεία τα οποία 
προσδιορίζουν τι πραγματικά αξίζει στην επιχείρηση) και  

· τι̋ ιστορίε̋ (stories) (κυκλοφορούν στην επιχείρηση και αφορούν επιτυχίε̋, αποτυχίε̋, 
σημαντικά γεγονότα κ.λπ.). 

 

Ερώτηση 2 
Τι είναι η οργανωσιακή κουλτούρα; Περιγράψτε το μοντέλο του Handy. 

Απάντηση 
Η οργανωσιακή κουλτούρα περιγράφεται ω̋ ένα σύνολο κοινών αξιών, πεποιθήσεων, παραδοχών το οποίο 
βοηθά στη «στοίχιση» των εργαζομένων με την επιχείρηση, στη δέσμευσή του̋ σε αυτήν και εντέλει στην 
απόδοσή του̋. Όπω̋ η προσωπικότητα επηρεάζει τη συμπεριφορά των ατόμων, έτσι και η κουλτούρα σε 
επίπεδο επιχείρηση̋ επηρεάζει τον τρόπο επίλυση̋ προβλημάτων από στελέχη και εργαζομένου̋, τη 
συμπεριφορά έναντι ανταγωνιστών, τον τρόπο εξυπηρέτηση̋ των πελατών κ.λπ. Η οργανωσιακή κουλτούρα 
δημιουργεί μια αίσθηση ταυτότητα̋ για κάθε επιχείρηση ενώ παράλληλα είναι το πλαίσιο αναφορά̋ για 
αποφάσει̋ και ενέργειε̋. Η οργανωσιακή κουλτούρα βοηθά στην εσωτερική ολοκλήρωση (στην ένταξη 
εργαζομένων στην επιχείρηση αλλά και στην ανάπτυξη ταυτότητα̋) και στον συντονισμό (στην 
ανταγωνιστικότητα μέσω σταθερότητα̋ και του δεσίματο̋ του προσωπικού τη̋ επιχείρηση̋). Η οργανωσιακή 
κουλτούρα χαρακτηρίζεται όμω̋ από δυσκολία στον ακριβή προσδιορισμό των συστατικών τη̋ στοιχείων 
ανά περιβάλλον (δηλαδή είναι αρκετά πολύπλοκη έννοια), χρειάζεται χρόνο για να αναπτυχθεί και σίγουρα 
δεν αλλάζει εύκολα και σε σύντομο χρονικό διάστημα. Η οργανωσιακή κουλτούρα, κατά τον Handy (1993), 

διακρίνεται σε 4 βασικού̋ τύπου̋ (περιγράφονται παρακάτω): 

· Κουλτούρα δύναμη̋ (power or club culture) – Ζευ̋: Αυτό το είδο̋ κουλτούρα̋ ενδέχεται να 
χαρακτηρίζει ανώτατα ιεραρχικά επίπεδα και εταιρείε̋ με έντονο επιχειρηματικό 
προσανατολισμό. Στι̋ κουλτούρε̋ δύναμη̋, η δύναμη είναι συγκεντρωμένη σε λίγα άτομα 
μέσα στην επιχείρηση, τα οποία συμπεριφέρονται όπω̋ ο κυρίαρχο̋ ηγέτη̋. Τα άτομα αυτά 
έχουν μεγάλη επιρροή εσωτερικά. Αν στελέχη και εργαζόμενοι αποδέχονται αυτό το είδο̋ 
κουλτούρα̋ και υπάρχει εμπιστοσύνη μεταξύ του̋, τότε όλοι είναι ικανοποιημένοι και 
εργάζονται από κοινού για την επίτευξη των οργανωσιακών στόχων. Διαφορετικά, 
δημιουργούνται προβληματικέ̋ καταστάσει̋, όπω̋ συμβαίνει και στην περίπτωση που ο 
κυρίαρχο̋ ηγέτη̋ κάνει κατάχρηση τη̋ δύναμή̋ του. Οι εργαζόμενοι αξιολογούνται με βάση 
τα όσα πραγματικά επιτυγχάνουν, υπάρχουν σχετικά λίγοι κανόνε̋, οι αποφάσει̋ 
λαμβάνονται σχετικά γρήγορα, η επιχείρηση αντιδρά ταχύτατα σε αλλαγέ̋ και 
ανταποκρίνεται στι̋ απαιτήσει̋ των πελατών τη̋. Αν υπάρχει εμπιστοσύνη μεταξύ τη̋ 
εταιρεία̋ και ορισμένων πελατών, τότε ο κεντρικό̋ ηγέτη̋ (Ζευ̋) θα διασφαλίσει όλου̋ του̋ 
πόρου̋ για την παροχή ποιοτικών υπηρεσιών (στο πλαίσιο μια̋ μακροχρόνια̋ σχέση̋). 

· Κουλτούρα ρόλων (role culture) – Απόλλων: Στην κουλτούρα ρόλων κυριαρχούν οι σαφεί̋ 
ρόλοι (προσδοκώμενε̋ συμπεριφορέ̋ με βάση τη θέση και το έργο που ανατίθεται σε 
κάποιον) και οι αρμοδιότητε̋. Η δύναμη κάποιου προσδιορίζεται από τη θέση του στο 
οργανόγραμμα τη̋ επιχείρηση̋ ενώ υπάρχει και αρκετή γραφειοκρατία. Συνεπώ̋, η 
αποτελεσματικότητα τη̋ κουλτούρα̋ αυτή̋ βασίζεται στην ορθή κατανομή των ρόλων και 
των αρμοδιοτήτων ενώ ταιριάζει σε περιβάλλοντα που δεν χαρακτηρίζονται από αλλαγέ̋. Οι 
εργαζόμενοι έχουν τη δυνατότητα να εξειδικευτούν σε ένα σχετικά ασφαλέ̋ περιβάλλον ενώ 
οι οποιεσδήποτε ανταμοιβέ̋ από την εργασία μπορούν να είναι τόσο χρηματικέ̋ όσο και 
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ψυχολογικέ̋ (π.χ. προαγωγή). Τέτοιε̋ κουλτούρε̋ χαρακτηρίζουν περισσότερο δημόσιου̋ 
οργανισμού̋ αλλά και ορισμένε̋ εταιρείε̋ παροχή̋ υπηρεσιών στι̋ οποίε̋ κυριαρχεί η 
έμφαση στι̋ διαδικασίε̋ και η έλλειψη ευελιξία̋. Αν και η αποδοτικότητα και η αξιοπιστία 
μπορεί να επιτυγχάνονται, συνήθω̋ στι̋ κουλτούρε̋ αυτέ̋ επικρατούν από του̋ 
εργαζομένου̋ λογικέ̋ του τύπου «αυτό δεν μπορώ να το κάνω» ή «κάνω ήδη παραπάνω από 
όσο πληρώνομαι». 

· Κουλτούρα έργου/καθήκοντο̋ (task culture) – Αθηνά: Στην κουλτούρα έργου κυριαρχεί ο 
προσανατολισμό̋ στην επίτευξη συγκεκριμένων στόχων και στην εκτέλεση έργων ή στην 
επίλυση συγκεκριμένων προβλημάτων. Σε αυτήν συνδυάζονται οι κατάλληλοι ανθρώπινοι 
πόροι με βάση τι̋ γνώσει̋ και τα προσόντα του̋ δημιουργώντα̋ έτσι μια κουλτούρα ομάδα̋ 
στην οποία η επιρροή στηρίζεται στην εξειδίκευση. Μια τέτοια κουλτούρα είναι κατάλληλη 
όταν το περιβάλλον χαρακτηρίζεται από μεγάλε̋ αλλαγέ̋ και χρειάζονται γρήγορε̋ 
προσαρμογέ̋. Στην επίλυση προβλημάτων (είναι σημαντικό να) εμπλέκουν τον πελάτη στη 
διαδικασία εύρεση̋ τη̋ επιδιωκόμενη̋ λύση̋, π.χ. στα χαρακτηριστικά τη̋ υπηρεσία̋ 
(συμβαίνει συχνά στι̋ επιχειρήσει̋ παραγωγή̋ λογισμικού). 

· Κουλτούρα ατόμου (personal or existential culture) – Διόνυσο̋: Σε αυτόν τον τύπο 
κουλτούρα̋ κυριαρχεί η έμφαση στο άτομο και η άποψη ότι η επιχείρηση υπάρχει για να το 
εξυπηρετήσει. Κάθε άτομο θεωρείται μοναδικό, εκτιμάται για αυτά που προσφέρει με βάση 
την εξειδίκευσή του. Συνήθω̋ τη συναντά κανεί̋ σε επαγγελματικέ̋ οργανώσει̋. Τα άτομα 
εργάζονται μόνο αν το προ̋ εκτέλεση έργο έχει ενδιαφέρον ή αν αξίζει πραγματικά να 
ασχοληθούν με κάποιον πελάτη. 

 

Ερώτηση 3 
Ποια η σχέση εθνική̋ και οργανωσιακή̋ κουλτούρα̋; Δώστε ένα παράδειγμα στο οποίο να 

καταδεικνύεται η σημασία τη̋ εθνική̋ κουλτούρα̋ για τη διοίκηση μια̋ επιχείρηση̋. 

Απάντηση 
Μεταξύ των δύο αυτών τύπων κουλτούρα̋, τη̋ εθνική̋ και τη̋ οργανωσιακή̋, υπάρχει σχέση 

αλληλεπίδραση̋. Η εθνική κουλτούρα είναι δυνατό να επηρεάζει την αντίστοιχη οργανωσιακή αλλά και η 
οργανωσιακή κουλτούρα να συγκρούεται με την εθνική κουλτούρα (ειδικά για τι̋ επιχειρήσει̋ εκείνε̋ οι 
οποίε̋ ασκούν διεθνή επιχειρηματική δραστηριότητα), και αυτό είναι κάτι το οποίο οφείλουν τα στελέχη να 
λαμβάνουν υπόψη του̋. Προκειμένου να είναι αποτελεσματικά στο σημερινό διεθνέ̋ περιβάλλον, τα στελέχη 
πρέπει να έχουν ικανότητε̋ κατανόηση̋ και ερμηνεία̋ τη̋ κουλτούρα̋ τη̋ χώρα̋ (εθνική κουλτούρα) στην 
οποία εργάζονται. Αυτό είναι σημαντικό, αφού η αντίληψη για τη διοίκηση και τον τρόπο άσκηση̋ 
διοίκηση̋, οι διαφορετικέ̋ συνήθειε̋ και προτιμήσει̋ των πελατών, τα επίπεδα και οι πολιτικέ̋ εκπαίδευση̋, 
οι στάσει̋ απέναντι σε αλλοδαπέ̋ επιχειρήσει̋ και αλλοδαπό προσωπικό αλλά και οι πρακτικέ̋ διοίκηση̋ 
ανθρώπινων πόρων καθορίζουν τη στρατηγική και τι̋ διοικητικέ̋ πρακτικέ̋ κάθε επιχείρηση̋. Μια πρακτική 
που μπορεί να κρίνεται άκρω̋ επιτυχημένη σε μια δεδομένη κουλτούρα μπορεί να έχει εντελώ̋ αντίθετα 
αποτελέσματα σε μια άλλη.  

Η προσπάθεια τη̋ Disney για διείσδυση στη γαλλική αγορά το 1992 με τη δημιουργία ενό̋ θεματικού 
πάρκου απέτυχε αρχικά να ανταποκριθεί στον στόχο 11 εκατομμυρίων επισκεπτών λόγω υποεκτίμηση̋ του 
παράγοντα «εθνική κουλτούρα». Τόσο οι προτιμήσει̋ των πελατών όσο και η γαλλική αντίληψη για την 
ποιότητα ζωή̋ δεν ελήφθησαν υπόψη από την εταιρεία. Ο CEO τη̋ Disney, Michael D. Eisner, 

θεώρησε/αντιμετώπισε το πάρκο καθαρά ω̋ ένα επιχειρηματικό σχέδιο το οποίο κάποια στιγμή θα απέδιδε. 

Μετά από αλλαγέ̋ στην ανώτατη διοίκηση τη̋ Disneyland Paris και τι̋ υποδείξει̋ από την αμερικανική 

διοίκηση ότι γαλλικά πολιτισμικά στοιχεία, όπω̋ ο τρόπο̋ επικοινωνία̋, οι προτιμήσει̋ των πελατών και η 
γλώσσα, έπρεπε να προσεχθούν ιδιαίτερα, η κατάσταση σταδιακά βελτιώθηκε. 

 

Ερώτηση 4 
Ποιε̋ είναι οι διαπολιτισμικέ̋ διαφορέ̋ κατά Hofstede; 
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Απάντηση 
O Ολλανδό̋ κοινωνιολόγο̋ Geert Hofstede με βάση έρευνα σε υπαλλήλου̋ τη̋ ΙΒΜ σε 40 χώρε̋ από το 
1967 έω̋ το 1973, κατάφερε να αναγνωρίσει έναν αριθμό πολιτισμικών διαφορών: 

· Ανισότητα εξουσία̋ (power distance):Ο βαθμό̋ στον οποίο μια κοινωνία αποδέχεται την 
άνιση κατανομή τη̋ εξουσία̋ 

· Αποφυγή τη̋ αβεβαιότητα̋ (uncertainty avoidance):Ο βαθμό̋ στον οποίο τα μέλη μια̋ 
κοινωνία̋ αισθάνονται άνετα σε κατάσταση αβεβαιότητα̋ 

· Αρρενωπότητα ή θηλυκότητα (masculinity or femininity):H έμφαση μια̋ κοινωνία̋ σε 
«ανδρικά» χαρακτηριστικά όπω̋ είναι ο δυναμισμό̋, οι υλικέ̋ ανταμοιβέ̋, η επιδίωξη τη̋ 
επιτυχία̋ ή σε «γυναικεία» όπω̋ είναι η μετριοπάθεια, το ενδιαφέρον για την ποιότητα ζωή̋ 

· Ατομικισμό̋ ή συλλογικότητα (individualism / collectiveness):Tο ενδιαφέρον για το άτομο ή 
για το σύνολο των ανθρώπων πχ ομάδα 

· Μακροχρόνιο̋ ή βραχυχρόνιο̋ προσανατολισμό̋ (long term vs short term normative 

orientation):Ο βαθμό̋ στον οποίο μια κοινωνία είναι προσανατολισμένη στο μέλλον ή στο 
παρελθόν και το παρόν  

· Ελεύθερη ή περιορισμένη (indulgence vs restraint) ικανοποίηση αναγκών:Ο βαθμό̋ στον 
οποίο μια κοινωνία επιτρέπει την ικανοποίηση των αναγκών ελεύθερα ή την περιορίζει μέσω 
κοινωνικών νορμών.  

 

Ερώτηση 5 
Ποια είναι τα χαρακτηριστικά τη̋ κουλτούρα̋ ρόλων και ποια τη̋ κουλτούρα̋ δύναμη̋; Υπάρχει ένα̋ 

ιδανικό̋ τύπο̋ κουλτούρα̋ για τι̋ επιχειρήσει̋ παροχή̋ υπηρεσιών; 

Απάντηση 
Στην κουλτούρα ρόλων κυριαρχούν οι σαφεί̋ ρόλοι (προσδοκώμενε̋ συμπεριφορέ̋ με βάση τη θέση και το 
έργο που ανατίθεται σε κάποιον) και οι αρμοδιότητε̋. Η δύναμη κάποιου προσδιορίζεται από τη θέση του στο 
οργανόγραμμα τη̋ επιχείρηση̋ ενώ υπάρχει και αρκετή γραφειοκρατία. Συνεπώ̋, η αποτελεσματικότητα τη̋ 
κουλτούρα̋ αυτή̋ βασίζεται στην ορθή κατανομή των ρόλων και των αρμοδιοτήτων ενώ ταιριάζει σε 
περιβάλλοντα που δεν χαρακτηρίζονται από αλλαγέ̋. Οι εργαζόμενοι έχουν τη δυνατότητα να εξειδικευτούν 
σε ένα σχετικά ασφαλέ̋ περιβάλλον ενώ οι οποιεσδήποτε ανταμοιβέ̋ από την εργασία μπορούν να είναι τόσο 
χρηματικέ̋ όσο και ψυχολογικέ̋ (π.χ. προαγωγή). Τέτοιε̋ κουλτούρε̋ χαρακτηρίζουν περισσότερο 
δημόσιου̋ οργανισμού̋ αλλά και ορισμένε̋ εταιρείε̋ παροχή̋ υπηρεσιών στι̋ οποίε̋ κυριαρχεί η έμφαση 
στι̋ διαδικασίε̋ και η έλλειψη ευελιξία̋. Αν και η αποδοτικότητα και η αξιοπιστία μπορεί να επιτυγχάνονται, 
συνήθω̋ στι̋ κουλτούρε̋ αυτέ̋ επικρατούν από του̋ εργαζομένου̋ λογικέ̋ του τύπου «αυτό δεν μπορώ να 
το κάνω» ή «κάνω ήδη παραπάνω από όσο πληρώνομαι». 

Στι̋ κουλτούρε̋ δύναμη̋, η δύναμη είναι συγκεντρωμένη σε λίγα άτομα μέσα στην επιχείρηση, τα 

οποία συμπεριφέρονται όπω̋ ο κυρίαρχο̋ ηγέτη̋. Τα άτομα αυτά έχουν μεγάλη επιρροή εσωτερικά. Αν 
στελέχη και εργαζόμενοι αποδέχονται αυτό το είδο̋ κουλτούρα̋ και υπάρχει εμπιστοσύνη μεταξύ του̋, τότε 
όλοι είναι ικανοποιημένοι και εργάζονται από κοινού για την επίτευξη των οργανωσιακών στόχων. 
Διαφορετικά, δημιουργούνται προβληματικέ̋ καταστάσει̋, όπω̋ συμβαίνει και στην περίπτωση που ο 
κυρίαρχο̋ ηγέτη̋ κάνει κατάχρηση τη̋ δύναμή̋ του. Οι εργαζόμενοι αξιολογούνται με βάση τα όσα 
πραγματικά επιτυγχάνουν, υπάρχουν σχετικά λίγοι κανόνε̋, οι αποφάσει̋ λαμβάνονται σχετικά γρήγορα, η 
επιχείρηση αντιδρά ταχύτατα σε αλλαγέ̋ και ανταποκρίνεται στι̋ απαιτήσει̋ των πελατών τη̋. Αν υπάρχει 
εμπιστοσύνη μεταξύ τη̋ εταιρεία̋ και ορισμένων πελατών, τότε ο κεντρικό̋ ηγέτη̋ (Ζευ̋) θα διασφαλίσει 
όλου̋ του̋ πόρου̋ για την παροχή ποιοτικών υπηρεσιών (στο πλαίσιο μια̋ μακροχρόνια̋ σχέση̋). 

Δεν μπορεί να θεωρηθεί ότι υπάρχει ένα̋ ιδανικό̋ τύπο̋ κουλτούρα̋ για τι̋ υπηρεσίε̋. Αυτό το 
οποίο πρέπει να γίνεται από τα στελέχη είναι να εντοπίζουν και να κατανοούν τα μοναδικά χαρακτηριστικά 
των επιχειρήσεών του̋, τα χαρακτηριστικά του περιβάλλοντο̋ και αντίστοιχα να προσαρμόζονται. 

 

 

 

 

 


