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EXECUTIVE SUMMARY 

΢ηόρνο ηεο παξνύζαο δηπισκαηηθήο εξγαζίαο είλαη ε πεξηγξαθή ηεο έλλνηαο ηεο 

θνπιηνχξαο, ηεο ζπνπδαηφηεηάο ηεο, ησλ βαζηθψλ ζπζηαηηθψλ κεξψλ ηεο θαη ηνπ 

ξφινπ πνπ δηαδξακαηίδεη ζην ζχγρξνλν επηρεηξεκαηηθφ θφζκν. Δπηπιένλ, επηδηψθεηαη 

λα γίλεη εκθαλήο ν ξφινο ηεο εζσηεξηθήο επηθνηλσλίαο, κηαο ιεηηνπξγίαο πνπ 

αζρνιείηαη κε ηηο αλζξψπηλεο ζρέζεηο θαη ζπκβάιιεη ζηελ εμαζθάιηζε ηεο ελαξκφληζεο 

ησλ εξγαδνκέλσλ κε ηελ εηαηξηθή θνπιηνχξα. Μεγάιν κέξνο ηεο εζσηεξηθήο 

επηθνηλσλίαο θαηαιακβάλεη ε εηζαγσγή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ εηαηξία, κηα δηαδηθαζία 

πνπ ζηνρεχεη ζηελ νηθεηνπνίεζε ησλ λενεηζεξρνκέλσλ κε ην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ θαη 

ζηε κχεζε ηνπο ζηηο λφξκεο, ηηο αμίεο θαη ηηο ζπκπεξηθνξέο ηνπ νξγαληζκνχ.  

Ζ κέζνδνο πξνζέγγηζεο πνπ αθνινπζήζεθε ζηελ εξγαζία αθνξά ζηε ζπιινγή, 

αλάιπζε θαη ζχλζεζε ζηνηρείσλ πνπ ζπγθεληξψζεθαλ απφ πιεζψξα βηβιίσλ, άξζξσλ 

θαη ειεθηξνληθψλ πεγψλ. Σα ζπγγξάκκαηα απνηεινχλ δεκηνπξγήκαηα Διιήλσλ θαη 

μέλσλ κειεηεηψλ.  

Σν πξώην κέξνο μεθηλά κε ηελ παξάζεζε θάπνησλ βαζηθψλ ζηνηρείσλ γηα ηελ 

θνπιηνύξα θαη ζπγθεθξηκέλα, γίλεηαη κηα εηζαγσγή ζηελ πξνέιεπζε ηεο έλλνηαο, ζηνπο 

νξηζκνχο πνπ θαηά θαηξνχο έρνπλ δηαηππσζεί, ζηε ζεκαζία θαη ην ξφιν πνπ 

δηαδξακαηίδεη. Αθφκα, πξνβάιινληαη νη δηαζηάζεηο ηεο θνπιηνχξαο θαη αλαιχνληαη ηα 

ηξία επίπεδα πνπ ηελ απαξηίδνπλ, δειαδή ην επηθαλεηαθφ επίπεδν, νη θνηλέο αμίεο θαη νη 

βαζηθέο ππνζέζεηο. 

Δίλαη θαλεξή ε επξεία ρξήζε ηεο, γηα ηελ εμππεξέηεζε πνηθίισλ ιεηηνπξγηψλ θαζψο 

θαη ε πεξηγξαθή ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηεο. Κάζε θνπιηνχξα έρεη ζπγθεθξηκέλα 

δηαθξηηά ραξαθηεξηζηηθά πνπ ηελ αλάγνπλ ζε ηζρπξή ή ζε αδχλακε. Οη ηζρπξέο 

δηαθαηέρνληαη απφ ζπλνρή θαη απφ κεγάιε δπλαηφηεηα επηξξνήο ησλ κειψλ ελψ νη 
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αδχλακεο δείρλνπλ αζπλέπεηα θαη κηθξφηεξε επηξξνή. Δπίζεο, αλαθέξνληαη αλαιπηηθά 

νη βαζηθνί πξνζδηνξηζηηθνί ηεο παξάγνληεο, πνπ είλαη ν ξφινο ηνπ ηδξπηή, ησλ 

κάλαηδεξ, ηα ζπζηήκαηα, νη δνκέο, ε ηερλνινγία θαη ην πεξηβάιινλ. 

Δίλαη ηδηαίηεξεο ζεκαζίαο λα αλαθεξζεί φηη είλαη ζεκαληηθφ λα ζπληξέρνπλ νξηζκέλεο 

πξνυπνζέζεηο γηα λα θαξπσζεί ε εηαηξία ηελ πιεηάδα ησλ σθειεηψλ. Πξέπεη ε 

θνπιηνχξα λα είλαη πνιχηηκε, ζπάληα, δχζθνιε ζηε κίκεζε θαη λα αληαλαθιά ζεηηθή 

νηθνλνκηθή επίδξαζε. Δπίζεο, παξαηίζεληαη νη παξάγνληεο πνπ επεξεάδεη, δειαδή ε 

απφδνζε, ε ζπκπεξηθνξά θαη νη ζρέζεηο ηεο εηαηξίαο. ΢ηε ζπλέρεηα, παξνπζηάδνληαη 

θάπνηνη πξνβιεκαηηζκνί ζρεηηθά κε ην αλ ε θνπιηνχξα κπνξεί ή πξέπεη λα δηαρεηξηζηεί 

θαζψο θαη νη ηξφπνη δηάγλσζήο ηεο. 

Σν κεγαιχηεξν θαη ζεκαληηθφηεξν κέξνο ηεο ελφηεηαο είλαη ε αλάιπζε ησλ βαζηθψλ 

ζπζηαηηθψλ ηεο θνπιηνχξαο, πνπ είλαη νη αμίεο, νη ηθαλόηεηεο θαη θπζηθά, ε εγεζία. 

Γίλεηαη κηα πξνζπάζεηα πξνβνιήο ηήο άκεζεο ζρέζεο κεηαμχ ηνπο, ηεο αιιειεπίδξαζεο 

θαη εμάξηεζεο πνπ ππάξρεη κεηαμχ ησλ ελλνηψλ απηψλ. Οη αμίεο έρνπλ δηπιφ ξφιν, 

ιεηηνπξγνχλ σο παξαθηλεηηθέο δπλάκεηο γηα ηα κέιε θαη παξέρνπλ θαζνδήγεζε γηα ηνπο 

ζηφρνπο θαη ηηο ζηξαηεγηθέο. Γίλεηαη αλαθνξά ζηνπο δηάθνξνπο ηχπνπο ησλ 

ζπζηεκάησλ αμηψλ θαζψο θαη ησλ ζηνηρείσλ ηεο θνπιηνχξαο πνπ θπξηαξρνχλ ζε θάζε 

ηχπν.  

Σέινο, πξνβάιιεηαη αλαιπηηθά ε ζεκαζία ηεο εγεζίαο ζε φιεο ηεο πηπρέο ηήο 

θνπιηνχξαο ελφο νξγαληζκνχ θαη ζπγθεθξηκέλα, ζηε δεκηνπξγία, ζην ρηίζηκν, ζηε 

δηαηήξεζε θαη ζηελ αιιαγή. Αλαδεηθλχεηαη ε ζπνπδαηφηεηα ηνπ εγέηε θαζψο θαη νη 

ηξφπνη κε ηνπο νπνίνπο κπνξεί λα δηακνξθψλεη ηελ θαηάιιειε θνπιηνχξα. Ζ ελφηεηα 

νινθιεξψλεηαη κε ηελ παξάζεζε ησλ εξγαιείσλ πνπ ρξεζηκνπνηεί ν εγέηεο γηα λα ηελ 

δηνηθήζεη, λα ηελ αιιάμεη θαη θαίλεηαη ε άκεζε ζχλδεζε αλάκεζα ζηελ θνπιηνχξα κε 

ηελ πξνζέιθπζε θαη ηελ επηινγή. 
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΢ε φια ηα αλσηέξσ, ε εζσηεξηθή επηθνηλσλία δηαδξακαηίδεη πνιχ ζπνπδαίν ξφιν. 

Πξφθεηηαη γηα κηα εηαηξηθή ιεηηνπξγία κε κέγηζηε ζεκαζία, ηδηαίηεξα γηα ηε κεηάδνζε 

ηεο θνπιηνχξαο θαη ησλ ζηνηρείσλ ηεο. Ζ εζσηεξηθή επηθνηλσλία, εθηφο απφ ηελ 

δηαζθάιηζε ηεο επηθνηλσλίαο θαη ηεο ελεκέξσζεο φισλ ησλ κειψλ, ζπκβάιιεη ζηελ 

εθπιήξσζε ηεο απνζηνιήο θαη ζηελ πινπνίεζε ησλ ζηξαηεγηθψλ ηεο εηαηξίαο. Αθφκα, 

ππνζηεξίδεη ηελ αλάπηπμε ηνπ θαηάιιεινπ νξγαλσζηαθνχ θιίκαηνο, ησλ θαηάιιεισλ 

ζηάζεσλ θαη ζπκπεξηθνξψλ ησλ εξγαδνκέλσλ. Κάπνηεο απφ ηηο βαζηθέο ελέξγεηέο ηεο 

είλαη νη νκαδηθέο ζπλαληήζεηο, νη ηειεδηαζθέςεηο, ηα εηαηξηθά έληππα, ηα ζπζηήκαηα 

παξαπφλσλ, νη έξεπλεο γλσκψλ – θιίκαηνο θαη ηα εγρεηξίδηα ησλ εξγαδνκέλσλ. 

Μηα απφ ηηο πξψηεο κνξθέο ηεο εζσηεξηθήο επηθνηλσλίαο κηαο επηρείξεζεο κε ηνπο 

εξγαδνκέλνπο ηεο είλαη ε εηζαγσγή, ή φπσο αιιηψο αλαθέξεηαη ν πξνζαλαηνιηζκόο/ 

έληαμε. Πξφθεηηαη γηα ηελ πξψηε, μεθάζαξε εηθφλα πνπ ιακβάλεη ν εξγαδφκελνο γηα 

ηελ εηαηξία, αθνχ έρεη πξνζιεθζεί. Αθνξά ζηε γλσξηκία ηνπ λένπ εξγαδνκέλνπ κε ηελ 

εηαηξία, ηελ εηζαγσγή ηνπ ζηελ θνπιηνχξα θαη ζεκαίλεη ηελ απαξρή ησλ ζρέζεσλ ηνπ 

ζηα εηαηξηθά πιαίζηα.. 

Απνηειεί κηα θξίζηκε παξάκεηξν γηα θάζε νξγαληζκφ θαζψο παξέρεη ηε δπλαηφηεηα 

νκαινχο έληαμεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζην εξγαζηαθφ ζθεληθφ, ζηελ παξαγσγηθή 

δηαδηθαζία, αιιά θαη αχμεζε ηεο απφδνζεο, ηεο ηθαλνπνίεζεο θαη ηεο αθνζίσζήο ηνπο 

ζηνλ νξγαληζκφ. Δίλαη έλα απφ ηα βαζηθά βήκαηα πνπ θαιείηαη λα αθνινπζήζεη έλα 

πιήξεο πξφγξακκα Γηνίθεζεο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ. 

Ηδηαίηεξεο δηαζηάζεηο ιακβάλεη ην δήηεκα ηνπ πξνζαλαηνιηζκνχ, αλ αλαινγηζζεί 

θαλείο ην ρξφλν, αιιά θαη ηα ηεξάζηηα ρξεκαηηθά πνζά πνπ δαπαλψληαη γηα ηελ 

Πξνζέιθπζε, Δπηινγή θαη Δθπαίδεπζε ηνπ Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ, πνπ ζηφρν έρνπλ 

ηελ “απφθηεζε” θαη δηαηήξεζε ησλ θαιχηεξσλ εξγαδνκέλσλ. Ζ ζεκαζία ηνπ 
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πξνθχπηεη απφ ηηο επξείεο δπλαηφηεηεο πνπ παξέρεη, ζε ζπλδπαζκφ κε ην ρακειφ ηνπ 

θφζηνο. 

΢ηφρνο ηνπ πξνζαλαηνιηζκνχ είλαη λα παξέρεη ζηνπο εξγαδνκέλνπο κηα νκαιή 

κεηάβαζε ζην λέν πεξηβάιινλ, κε ηξφπν πνπ λα ελζαξξχλεη ηελ παξαθίλεζε, ελψ 

παξάιιεια εηζάγεη, ην ζπληνκφηεξν δπλαηφ, ηνλ εξγαδφκελν ζηελ παξαγσγή (Smith, 

1984). Παξάιιεια, ν πξνζαλαηνιηζκφο κπνξεί λα νξηζζεί κέζα απφ ηελ απάληεζε ζηα 

ηέζζεξα εξσηήκαηα: (α) Πνηνο, (β) Πφηε, (γ) Ση θαη (δ) Πψο; 

Αλαθνξηθά κε ηελ επηκέξνπο δηάθξηζή ηνπ, ππάξρεη ν γεληθφο θαη ν εηδηθφο 

πξνζαλαηνιηζκφο. Δπηπιένλ, κπνξεί λα είλαη δχν ηχπσλ, επίζεκνο θαη αλεπίζεκνο, ελψ 

ηα ζπζηαηηθά ηνπ κέξε είλαη, νη δξαζηεξηφηεηεο πνπ πξνεγνχληαη ηνπ 

πξνζαλαηνιηζκνχ, ν βαζηθφο πξνζαλαηνιηζκφο πξνο ηνλ νξγαληζκφ θαη νη 

δξαζηεξηφηεηεο πνπ έπνληαη ηνπ πξνζαλαηνιηζκνχ. Οη ηχπνη πιεξνθνξηψλ πνπ 

ρξεζηκνπνηνχληαη είλαη νη γεληθέο πιεξνθνξίεο γηα ηελ εξγαζηαθή ξνπηίλα, αιιά θαη 

κηα ζχλνςε ηεο νξγαλσζηαθήο ηζηνξίαο θαη απνζηνιήο. 

Πνιχ ζεκαληηθή είλαη ε δηαδηθαζία δεκηνπξγίαο ή αλαζρεδηαζκνχ ελφο πξνγξάκκαηνο 

πξνζαλαηνιηζκνχ, ε νπνία κπνξεί λα πνηθίιεη αλάινγα κε ηνπο εξγαδνκέλνπο θαη ηηο 

ζπγθεθξηκέλεο ζέζεηο πνπ ζα θαιπθζνχλ, αιιά θαη αλάινγα κε ηα ηδηαίηεξα 

ραξαθηεξηζηηθά ηεο εθάζηνηε εηαηξίαο. Βαζηθά, σζηφζν, ζηνηρεία είλαη ε κειέηε ηνπ ηη 

έρεη ήδε γίλεη, ε ζχγθξηζε κε ηηο θαιχηεξεο αληαγσλίζηξηεο εηαηξείεο θαη ελ ζπλερεία, ε 

ζπλερήο αμηνιφγεζε ηνπ πξνγξάκκαηνο. Δπίζεο, θξίζηκν ζηνηρείν είλαη ε επηινγή ησλ 

θαηάιιεισλ ηερληθψλ ηνπ πξνζαλαηνιηζκνχ, νη νπνίεο κπνξνχλ λα είλαη επίζεκεο ή 

αλεπίζεκεο. Καιφ είλαη λα ρξεζηκνπνηείηαη πιήζνο ηερληθψλ, φπσο αθξηβψο δηαθέξνπλ 

θαη ηα ζηπι καζήζεσο ησλ εξγαδνκέλσλ. 

Σα πιενλεθηήκαηα πνπ απνξξένπλ απφ ηνλ Πξνζαλαηνιηζκφ ησλ εξγαδνκέλσλ 

πνηθίινπλ. ΢πλνιηθά, ζπκβάιιεη ζηελ αχμεζε ηεο απηνπεπνίζεζεο θαη ηεο απφδνζεο 
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ηνπ εξγαδνκέλνπ. Ο θαιά πξνζαλαηνιηζκέλνο εξγαδφκελνο αηζζάλεηαη φηη ιακβάλεη 

ηελ εθηίκεζε ηεο εηαηξίαο θαη αθνζηψλεηαη πην έληνλα ζηνλ νξγαληζκφ, κε ηελ 

παξάιιειε αχμεζε ηεο ηθαλνπνίεζήο ηνπ. Πνιχ ζεκαληηθή είλαη θαη ε κείσζε ηνπ 

ζηξεο θαη ηεο αλαζηάησζεο πνπ εθδειψλεηαη ζπρλά απφ ηνπο λένπο εξγαδνκέλνπο. 

Δπίζεο, ε ζεκαληηθφηεηα ηεο ελ ιφγσ ιεηηνπξγίαο είλαη κεγάιε θαζψο κπνξεί λα 

ζπκβάιιεη ζηε δεκηνπξγία ζεηηθήο αληίιεςεο γηα ηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα. 

Δπηπιένλ, κέζσ ηεο εηζαγσγήο ησλ εξγαδνκέλσλ εμαζθαιίδνληαη απνηειεζκαηηθέο 

εξγαζηαθέο ζρέζεηο, κεηψλεηαη ην πνζνζηφ απνρψξεζεο, βειηηψλεηαη θαη επηηαρχλεηαη 

ε νηθεηνπνίεζε κε ην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ. ΢πλνιηθά, δξα αλαδσνγνλεηηθά, κέζσ ηεο 

εκπηζηνζχλεο πνπ επηδεηθλχεη ζην άηνκν, ελψ ηα νθέιε επεθηείλνληαη θαη ζηνπο 

παιηνχο εξγαδνκέλνπο θαζψο ηνπο επηηξέπεη λα δνπλ ηνλ νξγαληζκφ κέζα απφ 

“θξέζθα” κάηηα. 

Πίζσ απφ ηνλ πξνζαλαηνιηζκφ θξχβεηαη κηα θηινζνθία, ε νπνία ηνλ αληηκεησπίδεη σο 

έλα εηδηθφ είδνο εθπαίδεπζεο, σο έλα “εθπαηδεπηηθφ εξγαιείν”, ελψ κεγάιε ζεκαζία 

έρεη θαη ε αλαθνξά ηεο Ηαπσληθήο θηινζνθίαο ζρεηηθά κε ηνλ Πξνζαλαηνιηζκφ. Αηηία 

είλαη νη βαζηθέο δηαθνξέο ζε ζρέζε κε εθείλνλ πνπ πξαγκαηνπνηείηαη απφ ηηο δπηηθέο 

επηρεηξήζεηο θαη γεληθά, ε αμηνπξφζερηε έκθαζε πνπ δίλεηαη ζηελ ελεκέξσζε θαη ηελ 

εθπαίδεπζε φισλ ησλ εξγαδνκέλσλ. 

Οπζηαζηηθφ είλαη λα αλαθεξζεί θαη ην Μνληέιν Έληαμεο/ Δηζαγσγήο ζηελ εηαηξία, πνπ 

δεκηνπξγήζεθε απφ ηνπο Nicholson θαη Jones (1984), ζχκθσλα κε ην νπνίν ε έληαμε 

ζε έλα λέν εξγαζηαθφ ξφιν είλαη ζπλάξηεζε: 1. ηεο πξνεγνχκελεο εξγαζηαθήο 

εκπεηξίαο, 2. ηεο αξρηθήο νξγαλσζηαθήο εκπεηξίαο θαη 3. ησλ δηαθνξψλ ζηελ 

πξνζσπηθφηεηα. Πξφθεηηαη γηα ηξεηο κεηαβιεηέο νη νπνίεο αιιειεπηδξνχλ, ζχκθσλα κε 

ην Μνληέιν, θαη δελ κπνξνχλ λα απνκνλσζνχλ θαη λα κειεηεζνχλ ρσξηζηά. 
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Όπσο πξνθχπηεη, ε ζεκαζία ηεο Δηζαγσγήο/ Πξνζαλαηνιηζκνχ είλαη κεγάιε θαη ζε 

απηήλ θαιείηαη λα ζπκβάιιεη ην ηκήκα ηεο Γηνίθεζεο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ, θάζε 

εηαηξίαο. Οη κάλαηδεξ ηεο εηαηξίαο, αιιά θαη νη ππεχζπλνη ηνπ HR εηδηθφηεξα ζα πξέπεη 

λα θξνληίζνπλ λα λνηψζνπλ νη εξγαδφκελνη άλεηα κε ηε λέα ζέζε θαη ην λέν εξγαζηαθφ 

πεξηβάιινλ, αιιά θαη νηθεία ψζηε λα δεκηνπξγήζνπλ ηηο απαξαίηεηεο εξγαζηαθέο 

ζρέζεηο κε ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπο. Θα πξέπεη λα μεθηλήζνπλ ηελ νπζηαζηηθή έληαμε 

ηνπ εξγαδνκέλνπ θαη λα εμαζθαιίζνπλ ηε ζπλέρεηα ηεο δηαδηθαζίαο. Σέινο, ζα πξέπεη 

λα αζρνιεζνχλ κε ηελ αλάπηπμε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ησλ βαζηθψλ ηνπο ηθαλνηήησλ, 

αξρή ησλ νπνίσλ είλαη ε ζσζηή εηζαγσγή ζηελ εηαηξία.  

΢ε απηφ ην ζεκείν αμίδεη λα επηζεκαλζεί ν ζπνπδαίνο ξφινο ηεο Πξνζέιθπζεο θαη ηεο 

Δπηινγήο ησλ εξγαδνκέλσλ, θαζψο ζχκθσλα κε πνιινχο ζπγγξαθείο, ε επηηπρεκέλε 

εηζαγσγή μεθηλά απφ απηέο ηηο ιεηηνπξγίεο. Παξάιιεια, εθείλεο ζα εμαζθαιίζνπλ φηη 

ην θαηάιιειν εξγαηηθφ δπλακηθφ ζα πξνζέιζεη θαη ζα επηιεγεί απφ ηελ εηαηξία, κε 

γλψκνλα ηνπο ζηφρνπο, ηηο ζηξαηεγηθέο αιιά θαη ηελ θνπιηνχξα ηεο. 

΢πκπεξαζκαηηθά, ε θνπιηνχξα είλαη πεγή αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο ηεο 

εηαηξίαο. Δίλαη ε θηλεηήξηα δχλακε πνπ νδεγεί πνιιέο εηαηξίεο ζε αλψηεξε απφδνζε 

θαη θαη‟ επέθηαζε ζε επηηπρία. ΢ηεξίδεηαη ζε κνηξαζκέλεο αμίεο, ζε ζεκειηψδεηο 

ηθαλφηεηεο θαη ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ δηνίθεζή ηεο απφ ζπνπδαίνπο εγέηεο, κπνξεί λα 

νδεγήζεη ζηελ ππεξνρή. 

Βαζηθή πξνυπφζεζε γηα ηελ πξαγκαηνπνίεζε φισλ ησλ δπλαηνηήησλ ηεο θνπιηνχξαο 

απνηειεί ε απνηειεζκαηηθή εζσηεξηθή επηθνηλσλία. Γηαζθαιίδεη ηελ επηθνηλσλία απφ 

πάλσ πξνο ηα θάησ, απφ θάησ πξνο ηα πάλσ, πνπ ζπληειεί ζηελ αξκνλία ηνπ 

εξγαζηαθνχ θιίκαηνο. Μηα έθθαλζή ηεο είλαη ε εηζαγσγή ησλ αηφκσλ ζηελ εηαηξία, ε 

νπνία ηνπο εληάζζεη νκαιά ζηελ εξγαζία θαη ζπκβάιιεη ζην λα αηζζαλζνχλ θιεηδηά ηεο 

νξγαλσζηαθήο ηειεηφηεηαο. 
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1 ΔΙ΢ΑΓΩΓΗ 

Δίλαη ζχλεζεο, ζηηο κέξεο καο. νη ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο λα επηδίδνληαη ζε έλαλ αγψλα 

επηθξάηεζεο θαη ππεξνρήο πξνθεηκέλνπ λα δηαηεξεζνχλ ζην πξνζθήλην ηνπ 

επηρεηξεκαηηθνχ θφζκνπ. Απαξαίηεην εθφδην ζηε ζπλερή πξνζπάζεηά ηνπο απνηειεί ε 

εχξεζε θαη δηαηήξεζε εθείλνπ ηνπ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο, πνπ ζα 

ραξαθηεξίδεηαη απφ δηαθνξεηηθφηεηα, δηάξθεηα, ζηαζεξφηεηα θαη δπζθνιία κίκεζεο 

απφ ηνπο αληαγσληζηέο. 

΢ε κηα πξνζπάζεηα δηεξεχλεζεο ησλ αηηηψλ πνπ ζπλδξάκνπλ ζηελ επηηπρία ησλ 

νξγαληζκψλ, δελ ζα κπνξνχζακε λα παξαβιέςνπκε ηνλ ξφιν πνπ δηαδξακαηίδεη ε 

θνπιηνχξα. Πξφθεηηαη γηα έλα πνιπδηάζηαην ζέκα πνπ ηηο ηειεπηαίεο δεθαεηίεο έρεη 

απαζρνιήζεη έληνλα ηφζν ηνπο αθαδεκατθνχο, φζν θαη ηα ζηειέρε ησλ επηρεηξήζεσλ, 

θαη έρεη αλαδεηρζεί ζε αληηθείκελν δηακάρεο θαη ζχγθξνπζεο. 

Ζ εηαηξηθή θνπιηνχξα κπνξεί λα απνηειέζεη κηα θηλεηήξηα δχλακε, πνπ μεθαζαξίδεη ηη 

είλαη ζεκαληηθφ γηα ηελ εηαηξία, ζπληνλίδεη ηηο πξνζπάζεηεο ησλ αηφκσλ θαη ηνπο 

ζπζπεηξψλεη γηα ηελ επίηεπμε ηνπ θνηλνχ ζηφρνπ. Πξνζδίδεη ζηα άηνκα ηελ αίζζεζε 

ηεο ζπιινγηθήο ηαπηφηεηαο θαη ηα θαζηζηά ηθαλά λα ζπκβάιινπλ φρη απιά ζηελ 

επηβίσζε, αιιά ζηελ καθξνρξφληα επηηπρία. Ζ δηνίθεζε ηεο θνπιηνχξαο απαηηεί ηελ 

δεκηνπξγία ελφο πιαηζίνπ ζην νπνίν νη άλζξσπνη ελζαξξχλνληαη, ελδπλακψλνληαη λα 

εθθξάδνπλ δεκηνπξγηθέο ηδέεο, δηαρένπλ ην αίζζεκα απηφ ζηηο ππφινηπεο νκάδεο 

ελδηαθεξνκέλσλ θαη απνπλένπλ ζπιινγηθφηεηα, θαηλνηνκηθφηεηα, ειεπζεξία έθθξαζεο 

θαη δεκηνπξγίαο. 

Καηά ηε δηάξθεηα ησλ ζπνπδψλ καο, γίλακε γλψζηεο πνιιψλ απφςεσλ αλαθνξηθά κε 

ηελ θνπιηνχξα θαη κε ηελ επίδξαζε πνπ έρεη ζηηο επηρεηξήζεηο. Ζ κεηαθνξά δηαθφξσλ 

εκπεηξηψλ απφ θαζεγεηέο αιιά θαη απφ ζηειέρε επηρεηξήζεσλ είραλ σο απνηέιεζκα λα 
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αλαδπζεί κηα θνηλή ζπληζηακέλε πνπ πξνέβαιε ην κεγαιείν ηεο έλλνηαο απηήο. Πην 

ζπγθεθξηκέλα, έγηλε θαλεξφ φηη ε θνπιηνχξα είλαη κηα θηινζνθία πνπ απαξηίδεηαη απφ 

νξαηέο θαη αφξαηεο εθθάλζεηο, νη νπνίεο έρνπλ σο βάζε κνηξαζκέλεο αμίεο θαη 

ζεκειηψδεηο ηθαλφηεηεο. Απηέο νη ζεκειηψδεηο ηθαλφηεηεο δεκηνπξγνχλ ην 

αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα πνπ επηθέξεη ηελ επηθξάηεζε ησλ νξγαληζκψλ. 

Αμηνζεκείσην είλαη ην γεγνλφο φηη ελψ φινη αλαγλσξίδνπλ ηελ αλεθηίκεηε αμία ηεο θαη 

ηα ζπνπδαία πιενλεθηήκαηα πνπ απνθέξεη, δελ είλαη πνιινί εθείλνη πνπ κπνξνχλ λα 

θαηαλνήζνπλ ηα ζηνηρεία πνπ ηελ ζπλζέηνπλ, λα ηελ απνθσδηθνπνηήζνπλ, λα ηελ 

πξνζαξκφζνπλ ζηα δεδνκέλα ηεο εηαηξίαο ηνπο θαη λα ηελ εθαξκφζνπλ θαηάιιεια. 

΢ηόρνο ηεο κειέηεο είλαη ε εκβάζπλζε ζηνλ φξν “Κνπιηνχξα” θαη ε δηάγλσζε ησλ 

βαζχηεξσλ πηπρψλ ηνπ. Αθφκα, επηδηψθεηαη λα πξνζεγγηζηνχλ ηα βαζηθά ζπζηαηηθά 

ηνπ, πνπ είλαη νη αμίεο (shared values), νη ηθαλφηεηεο (competencies) θαη ε εγεζία 

(leadership). Ηδηαίηεξε έκθαζε δφζεθε ζην ξφιν ηεο εγεζίαο πνπ απνηειεί πεγή δσήο, 

έκπλεπζεο, αλάπηπμεο, δηαηήξεζεο θαη ζε νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο, αιιαγήο ηεο 

θνπιηνχξαο. 

Σέινο, φζνλ αθνξά ζηε δνκή ηεο εξγαζίαο έγηλε πξνζπάζεηα εθαξκνγήο κηαο 

παξαγσγηθήο κνξθήο παξνπζίαζεο ησλ ζηνηρείσλ, ψζηε λα ππάξρεη ζχλδεζε θαη ξνή 

ζηηο έλλνηεο. Αξρηθά, αλαιχζεθε ε έλλνηα ηεο θνπιηνχξαο, πεξηγξάθνληαο φιεο ηηο 

πηπρέο θαη ηα βαζηθά ζπζηαηηθά ηεο, δίλνληαο ηδηαίηεξε έκθαζε ζην ξφιν θαη ηε 

ζπνπδαηφηεηά ηεο. ΢ηε ζπλέρεηα, έγηλε αλαθνξά ζηελ εζσηεξηθή επηθνηλσλία, κηα 

βαζηθή ιεηηνπξγία γηα ηε κεηαθνξά ησλ αμηψλ, ησλ ζηάζεσλ θαη ησλ ζπκπεξηθνξψλ 

πνπ ζα νδεγήζνπλ ζηε δηάρπζε θαη πηνζέηεζε ηεο θνπιηνχξαο. 

Ηδηαίηεξε έκθαζε δφζεθε ζηελ εηζαγσγή/ πξνζαλαηνιηζκφ ηνπ αηφκνπ ζηνπο θφιπνπο 

ηεο εηαηξίαο, πνπ απνηειεί ηελ πξψηε κνξθή εζσηεξηθήο επηθνηλσλίαο κεηά ηελ 
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πξφζιεςε ζηνλ νξγαληζκφ. Παξνπζηάζηεθε αλαιπηηθά ην πξφγξακκα 

πξνζαλαηνιηζκνχ, νη ηερληθέο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη θαη ηα νθέιε πνπ πξνθχπηνπλ. 

Σέινο, ζην παξάξηεκα παξνπζηάδνληαη αξθεηά πξφζζεηα ζηνηρεία γηα φια ηα ζέκαηα 

πνπ πξαγκαηεχνληαη ζηελ εξγαζία θαη ηα νπνία ζπκβάιινπλ ζε κηα πην ζθαηξηθή 

πξνζέγγηζε ηνπ δεηήκαηνο, ζηελ πεξαηηέξσ αλάιπζε βαζηθψλ ζεκείσλ θαη ζηελ 

παξνπζίαζε επξεκάησλ δηαθφξσλ ζεκαληηθψλ κειεηεηψλ. Σα ζρήκαηα πνπ 

πξνβάιινληαη απνηεινχλ κηα γξαθηθή απεηθφληζε ησλ ζηνηρείσλ γηα ηελ πιεξέζηεξε 

θαηαλφεζε θαη ηελ απνηχπσζή ηνπο ζηε κλήκε. 
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2 ΚΟΤΛΣΟΤΡΑ 

2.1 Βαζηθά ζηνηρεία & αλάιπζε ηεο έλλνηαο 

2.1.1 Δηζαγσγή & Πξνέιεπζε 

Ζ έλλνηα ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο απαληάηαη πιένλ πνιχ ζπρλά αλάκεζα ζηνπο 

αθαδεκατθνχο θχθινπο θαη ηελ επηζηεκνληθή νξνινγία. Δπίζεο, ζπρλά γίλεηαη ε ρξήζε 

ηνπ φξνπ ζηηο ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο θαη ζηνπο ζχγρξνλνπο νξγαληζκνχο, θαη 

ζεσξείηαη ηδηαίηεξα θξίζηκε γηα ηελ απνδνηηθφηεηα, ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα, ηελ 

αληαγσληζηηθφηεηα θαη ηελ επηηπρία απηψλ. 

Σν δήηεκα πεξί θνπιηνχξαο απαζρνιεί ηνπο αθαδεκατθνχο αιιά θαη ηα ζηειέρε θαη 

ηνπο ηδξπηέο επηρεηξήζεσλ απφ ηηο αξρέο ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1980. Ζ έκθαζε φκσο πνπ 

απνδίδεηαη ζηελ έλλνηα απηή, εληάζεθε θαηά πνιχ ζηελ δηάξθεηα ηεο δεθαεηίαο ηνπ 

1990 θαη ζπλερίδεη λα απνηειεί κείδνλ ζέκα αθφκα θαη ζήκεξα. Σν γεγνλφο απηφ 

γίλεηαη εκθαλέο θαη απφ ην πιήζνο εξεπλψλ – κειεηψλ πνπ έρνπλ πξαγκαηνπνηεζεί, 

αιιά θαη απφ ην πιήζνο ησλ ζπγγξακκάησλ πνπ αθνξνχλ ζην ελ ιφγσ ζέκα. 

Η ηζηνξία ηεο θνπιηνύξαο έρεη πεξάζεη από δηάθνξα ζηάδηα. Αξρηθά, νη νξγαληζκνί δελ 

ήηαλ ηίπνηα άιιν παξά θάπνηα νξζνινγηθά κεραλήκαηα πνπ ρξεζηκνπνηνύζαλ 

ιεηηνπξγηθά ζπζηήκαηα. Κάπνηα κέξα εκθαλίδεηαη ε έλλνηα ηεο θνπιηνύξαο, αλαδύεηαη 

ζαλ κηα ιακπξή “πξηγθίπηζζα ” πνπ ξίρλεη θσο θαη ραξά ζηε κειέηε πνπ δηεμάγεηαη γηα 

ηνπο νξγαληζκνύο. Μηα πιεζώξα εξεπλεηώλ ζπγθεληξώζεθαλ γύξσ από ηελ 

“πξηγθίπηζζα”, γηα λα ηελ θαιέζνπλ ζην λέν Βαζίιεην ηεο Οξγαλσζηαθήο Κνπιηνύξαο. 

Αιιά ζύληνκα, έλα ζύλνιν εηζβνιέσλ έξρεηαη λα ηελ επηζθηάζεη. Απηνί νη εηζβνιείο, νη 

ιεγόκελνη “εηαηξηθνί ιεηηνπξγηζηέο”, πξνζπαζνύζαλ λα ζαγελεύζνπλ ηελ πξηγθίπηζζα 

πξνθεηκέλνπ λα ηελ θάλνπλ έλα αθόκε εξγαιείν ζηε ζπλερηδόκελε έξεπλα πνπ έθαλαλ γηα 
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ηελ ηειεηόηεηα. Ο ρακόο ηεο “πξηγθίπηζζαο” ζα ζήκαηλε γηα ηνπο εξεπλεηέο ην ηέινο ηεο 

νξγαλσζηαθήο θνπιηνύξαο. Εξρόκελε αληηκέησπε κ’ απηόλ ηνλ θίλδπλν ζηάζεθε ζηα 

πόδηα ηεο θαη από ηόηε ν ηνκέαο ηεο Οξγαλσζηαθήο Κνπιηνύξαο βξίζθεηαη ζε ζπλερή 

δηακάρε κε ηνπο ιεηηνπξγηζηέο θαη θαηαβάιεη κεγάιε πξνζπάζεηα γηα λα “θξαηεζεί 

δσληαλόο” (Martin, 1992). 

 

2.1.2 Οξηζκνί 

Έρεη ππνζηεξηρηεί, φηη ε νξγαλσηηθή θνπιηνχξα, κπνξεί λα κειεηεζεί είηε 

πξνζεγγίδνληαο έλα νξγαληζκφ σο ζχλνιν, είηε πξνζεγγίδνληαο ηελ θνπιηνχξα αλά 

ηεξαξρηθφ επίπεδν ή αλά επαγγεικαηηθή νκάδα (Cooke & Rousseau, 1988). ΢χκθσλα 

κε ηηο Cooke & Rousseau (1988), νη ππννκάδεο, αλαπηχζζνπλ ηνπο δηθνχο ηνπο ηχπνπο 

θνπιηνχξαο θαη επηδξνχλ ζεηηθά ή αξλεηηθά, ζηελ απφδνζε ελφο νξγαληζκνχ.  

Δπνκέλσο, ην λα πξνζπαζήζεη θάπνηνο λα θέξεη ζηελ επηθάλεηα, λα πεξηγξάςεη, λα 

κειεηήζεη θαη λα απνηππψζεη ηελ θνπιηνχξα πνπ δηέπεη έλα νξγαληζκφ, είλαη ην πξψην 

βήκα κίαο ινγηθήο δηαδηθαζίαο αιιαγήο, πνπ νδεγεί ζηελ αλάπηπμε ελφο νξγαληζκνχ 

απφ έλα δεδνκέλν ζεκείν ζε έλα λέν. Δίλαη ε αξρή ησλ δηαπξαγκαηεχζεσλ πνπ κπνξεί 

λα νδεγήζνπλ ζε αιιαγή ηεο ίδηαο ηεο θνπιηνχξαο ηνπ νξγαληζκνχ. (Seel, 2001). 

Γελ έρεη ππάξμεη έλαο ζαθήο θαη αθξηβήο νξηζκφο πνπ λα είλαη θνηλά απνδεθηφο απφ 

ηνπο κειεηεηέο. Γελ ππάξρεη ζπκθσλία κεηαμύ ησλ κειεηεηώλ, ζρεηηθά κε ην ηη 

ζεκαίλεη ή ηη πξέπεη λα ζεκαίλεη νξγαλσηηθή θνπιηνχξα, κε ην πνηα κέζνδν ζα πξέπεη 

λα θαηαγξάθεηαη θαη λα κεηξηέηαη θαη κε πνηνπο ηξφπνπο ζα κπνξνχζε λα 

ρξεζηκνπνηεζεί πξνθεηκέλνπ λα βνεζήζεη ηνπο νξγαληζκνχο (Schein, 1990). 

Ζ αδπλακία απηή, ηνπ αθξηβή νξηζκνχ ηεο νξγαλσηηθήο θνπιηνχξαο, αληαλαθιάηαη 

ζηελ πιεηάδα ησλ νξηζκψλ πνπ έρνπλ δνζεί θαη ζηηο ζεσξίεο πνπ έρνπλ αλαπηπρζεί, νη 
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νπνίεο πηνζεηνχλ δηαθνξεηηθέο εξκελεπηηθέο πξνζεγγίζεηο γηα ηελ έλλνηά ηεο. Ο 

Pettigrew ην 1979, ζεψξεζε ηελ νξγαλσηηθή θνπιηνχξα, σο έλα ζχλνιν 

ζπκπεξηθνξηζηηθψλ ξπζκίζεσλ. Ο Pettigrew δηαηππψλεη ηελ άπνςε φηη ηα ζχκβνια, νη 

ηδέεο, νη ηειεηνπξγίεο θαη νη κχζνη απνηεινχλ ηελ θνπιηνχξα ελφο νξγαληζκνχ 

(Petigrew, 1979).  

Αληίζεηα, ν Weick, εξκελεχεη ηελ θνπιηνχξα σο πξφηππν γλσζηηθψλ δηαδηθαζηψλ 

(Weick, 1979) θαη αλαθέξεηαη ζε απηήλ σο θάπνηεο ηζηνξίεο πνπ ειέγρνπλ έλα 

νξγαληζκφ (1983). Γηα ηνπο Ouchi θαη Pascale, ε νξγαλσηηθή θνπιηνχξα, νξίδεηαη σο ε 

θηινζνθία πνπ νδεγεί ηελ πνιηηηθή ελφο νξγαληζκνχ. (Ouchi, 1981; Pascale 1985), ελψ 

γηα ηνλ Peters θαη ηνπο ζπλεξγάηεο ηνπ (1982), ε θνπιηνχξα δελ είλαη ηίπνηε άιιν απφ 

κηα πίζηε θαη κηα δέζκεπζε γηα ηελ εμαηξεηηθή επίδνζε ηνπ νξγαληζκνχ. 

΢ηελ πξαγκαηηθφηεηα, ε δηαθνξνπνίεζε απηή ησλ νξηζκψλ, νθείιεηαη ζηα 

ραξαθηεξηζηηθά πνπ ζπλζέηνπλ ηελ θνπιηνχξα ελφο νξγαληζκνχ θαη ηα νπνία 

θαιχπηνπλ έλα επξχ θάζκα θνηλσληθψλ θαηλφκελσλ. Ζ γιψζζα, ε ζπκπεξηθνξά, νη 

απφςεηο, νη αμίεο, νη ππνζέζεηο, ηα ζχκβνια, ηα επίπεδα δηνίθεζεο θαη νη δηαδηθαζίεο, 

απνηεινχλ επηκέξνπο ραξαθηεξηζηηθά ελφο νξγαληζκνχ θαη ζπλζέηνπλ ηελ ζπλνιηθή 

εηθφλα ηνπ.  

Υαξαθηεξηζηηθή είλαη ε παξαηήξεζε ηνπ Pacanowsky θαη ησλ ζπλεξγαηψλ ηνπ (1983), 

αλαθνξηθά κε ηε δπζθνιία νξηζκνχ ηεο έλλνηαο ηεο νξγαλσηηθήο θνπιηνχξαο. Όπσο 

αλαθέξεη, “ε νξγαλσηηθή θνπιηνχξα δελ είλαη έλα αθφκε θνκκάηη ηνπ παδι αιιά ην 

ίδην ην παδι. Γελ είλαη θάηη πνπ έρεη έλαο νξγαληζκφο αιιά θάηη πνπ έλαο νξγαληζκφο 

είλαη” (Pacanowsky et al., 1983).  

΢χκθσλα κε ηνλ Schein (1990), ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα νξίδεηαη σο έλα ζχλνιν 

βαζηθψλ παξαδνρψλ, νη νπνίεο έρνπλ αλαπηπρζεί απφ κηα νκάδα αλζξψπσλ, θαζψο ε 

επηρείξεζε αληηκεησπίδεη πξνβιήκαηα, θαη νη νπνίεο έρνπλ δνπιέςεη θαιά ζην 
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παξειζφλ κε απνηέιεζκα λα ζεσξνχληαη αμηφπηζηεο. Οη παξαδνρέο απηέο δηαρένληαη ζε 

λέα κέιε σο ν ζσζηφο ηξφπνο αληίιεςεο ησλ πξαγκάησλ ζε ζρέζε κε αληίζηνηρα 

πξνβιήκαηα. Απνηεινχλ, δειαδή, “εζσηεξηθεπκέλεο αληηδξάζεηο” ζηηο θαηαζηάζεηο 

πνπ αληηκεησπίδεη ε νκάδα. 

Ζ θνπιηνχξα νξίδεηαη σο κηα “θνηλσληθή θόιια” πνπ θξαηάεη έλαλ νξγαληζκφ 

ελσκέλν (Siehl & Martin, 1990). Οη Martin θαη Alvesson (1992) πξνηείλνπλ φηη ε 

θνπιηνχξα κπνξεί λα θαηαλνεζεί ζαλ “έλαο θαθφο, ν νπνίνο εμεηάδεη ηελ νξγαλσζηαθή 

δσή θαη εζηηάδεη ζε ζπκβνιηθέο πηπρέο”. Ο Parker ππνζηεξίδεη φηη πξφθεηηαη γηα κηα 

δηαδηθαζία νξγάλσζεο θαη δηάθξηζεο αλάκεζα ζην “εκείο” θαη ζην “απηνί”. 

Πεξηγξάθεη ην ηκήκα ηνπ εζσηεξηθνχ ηνπ πεξηβάιινληνο πνπ ελζσκαηψλεη έλα ζχλνιν 

ππνζέζεσλ, πηζηεχσ, θαη αμηψλ πνπ ηα νξγαλσζηαθά κέιε κνηξάδνληαη θαη 

ρξεζηκνπνηνχλ σο θαζνδήγεζε γηα ηηο ιεηηνπξγίεο ηνπο. Ζ θνπιηνχξα αλαθέξεηαη ζηα 

θνηλά λνήκαηα ή ηξφπνπο εξκελείαο πνπ είλαη επξέσο απνδεθηά θαη κνλαδηθά ζε κία 

νκάδα ή ζηα κέιε ελφο νξγαληζκνχ, θαη πνπ εζηηάδνπλ ηελ δξάζε ηνπο (Morey & 

Luthans, 1985). 

Ζ θνπιηνχξα επίζεο δξα σο έλα εξγαιείν γηα ηελ επίηεπμε ησλ νξγαλσζηαθψλ ζηφρσλ 

θαη βνεζά ηηο εηαηξείεο λα πξνζαξκνζηνχλ ζηηο πξνθιήζεηο ησλ εμσηεξηθψλ δπλάκεσλ. 

Αθφκε, ζπκβνιίδεη λνήκαηα θαη αμίεο πνπ θαζνδεγνχλ ηελ ζπκπεξηθνξά ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη ηνπο βνεζά λα ελζσκαηψζνπλ ηα πνηθίια εμσηεξηθά ζηνηρεία. Ζ 

θνπιηνχξα κπνξεί λα επεξεάζεη ηνλ ηξφπν πνπ ηα άηνκα αληηιακβάλνληαη ηα γεγνλφηα, 

ηελ νξγάλσζε θαη δηαηήξεζε ησλ πιεξνθνξηψλ (Harris, 1994). 

Έρεη ηηο ξίδεο ηεο ζηε θηινζνθία θαη ζηα πηζηεχσ ηεο εηαηξίαο σο πξνο ην πσο πξάηηεη, 

πνπ δελ είλαη ζρεδφλ πνηέ ρεηξνπηαζηά αιιά εθδειψλεηαη κέζα απφ ηηο αξρέο ησλ 

ηδξπηψλ, ησλ εγεηψλ, ησλ κάλαηδεξ θαη εξγαδνκέλσλ, ηελ εζηθή ηνπο αθεξαηφηεηα, ηε 

ζπκπεξηθνξά ηνπο, ηηο πξαθηηθέο ηνπο, ηηο παξαδφζεηο, ηα έζηκα ηεο επηρείξεζεο θαη 
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ηνπο ηξφπνπο δξάζεο ηεο (Louis, 1980; Siehl & Martin, 1990). ΢ην παξάξηεκα 

πεξηιακβάλνληαη θη άιινη νξηζκνί πνπ έρνπλ θαηά θαηξνχο δηαηππσζεί. 

Οη πεξηζζφηεξνη νξγαληζκνί δελ δεκηνπξγνχλ ζπλεηδεηά ηελ θνπιηνχξα. ΢πλήζσο 

αλαδύεηαη αζπλείδεηα, βαζηζκέλε ζηηο αμίεο ηεο αλψηαηεο δηνίθεζεο θαη ησλ ηδξπηψλ 

ηνπ νξγαληζκνχ. Με γλψκνλα ην φξακά ηνπο, νη ηδξπηέο πξνζιακβάλνπλ θαη ζηε 

ζπλέρεηα θνηλσληθνπνηνχλ ηνπο εξγαδνκέλνπο ζχκθσλα κε ηηο δηθέο ηνπο αληηιήςεηο 

θαη αξρέο. Σέινο, ε ζπκπεξηθνξά ησλ ηδξπηψλ ιεηηνπξγεί σο κνληέιν γηα ηε 

ζπκπεξηθνξά ησλ εξγαδνκέλσλ. 

Οη εξγαδφκελνη καζαίλνπλ ηελ θνπιηνχξα ελφο νξγαληζκνχ κε δηάθνξνπο ηξφπνπο: κε 

ηππηθφηεηεο (γηα παξάδεηγκα, αλ κπνξνχλ λα κηινχλ ζηνλ κάλαηδέξ ηνπο ζηνλ εληθφ) ή 

κε πιηθά ζχκβνια (πνπ κπνξεί λα είλαη ηα απηνθίλεηα πνπ παξέρνληαη απφ ηελ εηαηξία 

ζηα πςειφβαζκα ζηειέρε, ε δηακφξθσζε ηνπ εξγαζηαθνχ ρψξνπ ή ε δηαθνξά ζηελ 

επίπισζε ησλ γξαθείσλ). Όια απηά ππνδειψλνπλ ηε ζεκαζία πνπ έρεη θάζε 

εξγαδφκελνο γηα ηελ εηαηξία θαη θαζνξίδνπλ, ελ κέξεη, ηε ζπκπεξηθνξά ησλ ππφινηπσλ 

κειψλ απέλαληί ηνπ. 

 

2.1.3 ΢εκαζία & Ρφινο 

Οη επηρεηξήζεηο νξίδνπλ πιένλ ηελ απνζηνιή ηνπο κε επξείο θνηλσληθνχο φξνπο θαη 

απνζπλδένληαη απφ ην απζηεξφ πιαίζην ηεο αλάπηπμεο θαη ηνπ θέξδνπο. Οη νξγαληζκνί 

αληηιακβάλνληαη πιένλ ηελ ζεκαζία ηεο αλάπηπμεο θαη ππνζηήξημεο ηεο εηαηξηθήο 

θνπιηνχξαο θαη ηνλ ξφιν πνπ δηαδξακαηίδεη ζηελ επίηεπμε ηνπ επηρεηξεζηαθνχ 

νξάκαηνο θαη ησλ ζηφρσλ. H δηακφξθσζε κηαο ζχγρξνλεο εηαηξηθήο θνπιηνχξαο, πνπ 

εθθξάδεηαη κε ην φξακα, ηηο αμίεο θαη ηηο αξρέο, απνηειεί πξνηεξαηφηεηα ησλ 

πεξηζζνηέξσλ επηρεηξήζεσλ. 
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Ζ θνπιηνχξα πξνζδίδεη ζηα άηνκα κηαο νξγάλσζεο ηελ αίζζεζε ηεο ζπιινγηθήο 

ηαπηφηεηαο θαη ηα δεζκεχεη πξνο πεπνηζήζεηο θαη αμίεο πνπ είλαη κεγαιχηεξεο απφ 

απηά. Ο ξόινο ηεο κέζα ζηηο επηρεηξήζεηο είλαη δηπιόο: θαηαξρήλ, ζπζπεηξψλεη ηα κέιε 

θαη νξίδεη ηηο ζρέζεηο ηνπο κε ηα ππφινηπα κέιε θαη δεχηεξνλ, εμππεξεηεί ηελ 

πξνζαξκνγή ηνπ νξγαληζκνχ ζην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ. Αλ θαη ε θνπιηνχξα κπνξεί 

λα ηξνθνδνηείηαη απφ νπνηνδήπνηε ηκήκα ηεο επηρείξεζεο, ζπλήζσο αλαπηχζζεηαη 

αξρηθά απφ ηηο πξνζσπηθέο πεπνηζήζεηο θαη ζχζηεκα αμηψλ ησλ ηδξπηψλ, δηαρέεηαη ζε 

φιε ηελ νξγάλσζε γίλεηαη έζηκν, ηειεηνπξγία, γιψζζα θαη ζχκβνια. Δπηπιένλ, 

ζπλαιιάζζεηαη κε ηελ πξνζσπηθή εζηθή ησλ κειψλ, ηα ζπζηήκαηα, ηηο νξγαλσζηαθέο 

δνκέο αιιά θαη ηνπο ζπκκέηνρνπο (stakeholders) θαη δηαηεξείηαη ή αιιάδεη απφ ηελ 

αλψηαηε δηνίθεζε, αληηθαηνπηξίδνληαο ηελ εζηθή ηνπ νξγαληζκνχ. 

Ζ πξνζαξκνγή ζηελ θνπιηνχξα ηνπ νξγαληζκνχ βνεζά ζηελ επηβξάβεπζε θαη εμέιημε 

ηνπ αηφκνπ κέζα ζε απηφλ, ελψ ε έιιεηςε πξνζαξκνγήο νδεγεί ζηελ απφξξηςή ηνπ. Ζ 

θνπιηνχξα παξέρεη ζηα κέιε ελφο νξγαληζκνχ έλα θνηλψο απνδεθηφ λφεκα, ην νπνίν 

ζηξέθεη φιν ην δπλακηθφ πξνο ηελ ίδηα θαηεχζπλζε. 

Δπηπιένλ, δίλεη ηελ αίζζεζε ηεο ηαπηόηεηαο θαη ηνπ επείγνληνο πξνθεηκέλνπ ηα 

άηνκα λα πξνζαλαηνιηζηνχλ πξνο ηελ θαηλνηνκία θαη λα αλαιάβνπλ ξίζθν. Ζ 

θνπιηνχξα θαη ε ηαπηφηεηα είλαη ζηελά ζπλδεδεκέλεο, θαη ε βηβιηνγξαθία πνπ 

αζρνιείηαη κε ηελ νξγαλσζηαθή ηαπηφηεηα ζπρλά πξνζπαζεί έληνλα λα εμεγήζεη πσο νη 

δχν απηέο έλλνηεο κπνξνχλ λα νξηζζνχλ ρσξηζηά. Υαξαθηεξηζηηθφ παξάδεηγκα 

απνηεινχλ νη Albert & Whetten (1985), νη νπνίνη εμεγνχλ: 

“…΢θεθζείηε ηελ ηδέα ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο… Δίλαη ε θνπιηνχξα κέξνο ηεο 

νξγαλσζηαθήο ηαπηφηεηαο; Ζ ζρέζε ηεο θνπιηνχξαο ή θάπνηαο άιιεο νπηηθήο ελφο 

νξγαληζκνχ κε ηελ ηδέα ηεο ηαπηφηεηαο είλαη ηαπηφρξνλα έλα εκπεηξηθφ εξψηεκα (ηελ 

πεξηιακβάλεη ν νξγαληζκφο αλάκεζα ζηα ζηνηρεία εθείλα πνπ είλαη θεληξηθά, δηαθξηηά 
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θαη δηαξθή) θαη έλα ζεσξεηηθφ (ν ζεσξεηηθφο ραξαθηεξηζκφο ηνπ ελ ιφγσ νξγαληζκνχ 

πξνβιέπεη φηη ε θνπιηνχξα ζα είλαη κηα θεληξηθή, δηαθξηηή θαη δηαξθήο νπηηθή ηνπ 

νξγαληζκνχ)”. 

Οη Fiol et al (1998) πεγαίλνπλ απηήλ ηελ ζρέζε κεηαμχ θνπιηνχξαο θαη ηαπηφηεηαο έλα 

βήκα παξαπέξα δειψλνληαο φηη: “Ζ ηαπηφηεηα ελφο νξγαληζκνχ είλαη κηα νπηηθή ηεο 

ινγηθήο ηνπ νξγαληζκνχ πνπ εζηηάδεη ζηνλ εαπηφ ηνπ, ε νπνία έγθεηηαη ζηελ 

θνπιηνχξα”. Οη Hatch & Schultz (2002) ζηελ εμέηαζε ησλ επηθαιππηφκελσλ λνεκάησλ 

ηεο θνπιηνχξαο κε ηελ ηαπηφηεηα, δειψλνπλ φηη νη δχν έλλνηεο είλαη πνιχπινθα 

ζπλδεδεκέλεο κεηαμχ ηνπο, απφ ην γεγνλφο φηη ζπρλά ε κηα έλλνηα ρξεζηκνπνηείηαη γηα 

λα νξίζεη ηελ άιιε. 

Σν ρηίζηκν ηεο θνπιηνχξαο είλαη έλα καθξνπξόζεζκν ζρέδην πνπ απαηηεί κεγάιε 

πξνζπάζεηα, πνιιέο πξαθηηθέο γηα λα ξηδσζνχλ θαιά νη αμίεο θαη λα κεηαθπιεζνχλ ζηα 

άηνκα. Απαηηείηαη νη εξγαδφκελνη λα αληηκεησπίδνληαη θαη λα ληψζνπλ ζαλ πξαγκαηηθνί 

ζπλεηαίξνη, ζαλ κέιε κηαο νκάδαο πνπ επηζπκεί ηελ αλάπηπμε ηεο επηρείξεζεο. 

Άιισζηε, ε θνπιηνχξα έρεη ηε βάζε ηεο ζηνπο αλζξψπνπο. Σα άηνκα θηλνχλ ηα πάληα. 

Πξψηα πξνζειθχσ θαη επηιέγσ ηα άηνκα θαη ζηε ζπλέρεηα, επζπγξακκίδσ θάζε άηνκν 

μερσξηζηά κε ηνπο ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο, πνπ είλαη θαη θνηλνί ζηφρνη φισλ. Οη 

νξγαληζκνί πξέπεη λα είλαη ηδηαίηεξα πξνζεθηηθνί φηαλ αζρνινχληαη κε ην δήηεκα ηεο 

θνπιηνχξαο θαζψο κεζνιαβνχλ άηνκα, δξαζηεξηφηεηεο, ελέξγεηεο θαη αιιαγέο. 

 

2.1.4 ΢πνπδαηφηεηα 

 Ζ θνπιηνχξα ξπζκίδεη θαη ειέγρεη ηε ζπκπεξηθνξά.. Μπνξεί λα ειέγμεη ηελ 

αληηιεπηηθή θαη ζπλαηζζεκαηηθή δηαδηθαζία πνπ είλαη πέξαλ ηνπ ειέγρνπ ησλ 
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ηππνπνηεκέλσλ ζπζηεκάησλ (Pfeffer, 1998). Βνεζά ζηελ θνηλσληθνπνίεζε λέσλ 

κειψλ θαη ζπκβάιιεη ζηελ απνκάθξπλζε φζσλ δελ ηαηξηάδνπλ. 

 Ζ θνπιηνχξα ζπλδξάκεη ζηελ πξνζαξκνγή ηνπ νξγαληζκνχ ζην εμσηεξηθφ 

πεξηβάιινλ. Απηφ ην επηηπγράλεη κε ηε δεκηνπξγία δηαδηθαζηψλ θαη κεραληζκψλ 

πνπ είλαη επαίζζεηνη ζε εμσηεξηθά εξεζίζκαηα θαη κε ηνλ έιεγρν ησλ εζσηεξηθψλ 

δηαδηθαζηψλ πνπ είλαη θαζνξηζηηθέο γηα ηε ιήςε ζηξαηεγηθψλ απνθάζεσλ (Weick, 

1976). 

 Οη θνηλέο έλλνηεο, ε θνηλή γιψζζα θαη ηα ζπλαηζζήκαηα δηεπθνιχλνπλ ηελ 

επηθνηλσλία θαη κεηψλνπλ ην ρξφλν πνπ αθηεξψλεηαη ζηε δηνίθεζε ηνπ εζσηεξηθνχ 

πιαηζίνπ. Δπηπιένλ, ε θνπιηνχξα κεηψλεη ηα ζπλαιιαθηηθά θφζηε πνπ 

εκπεξηέρνληαη ζηε δφκεζε, ηελ παξαθνινχζεζε θαη ηελ αληακνηβή ηεο 

ζπκπεξηθνξάο (Jones, 1983; Pascale, 1985). 

 Σα δεδνκέλα ηεο θνπιηνχξαο είλαη ηαμηλνκεκέλνη ράξηεο ηεο νξγαλσζηαθήο γλψζεο 

θαη ησλ ηξφπσλ ζπκπεξηθνξάο (Pascale, 1985). Ηδηαίηεξεο ζεκαζίαο είλαη ε 

ηθαλφηεηα ηεο θνπιηνχξαο λα απνζεθεχεη ζπλαηζζεκαηηθέο απνθξίζεηο θαη 

αληηδξάζεηο, παξέρνληαο ζηελ επηρείξεζε κηα κλήκε θνηλσληθνχ θαη 

ζπλαηζζεκαηηθνχ πιαηζίνπ. 

 Κνηλά ζηνηρεία φπσο ε γιψζζα, ε ζθέςε, ηα ζπλαηζζήκαηα θαη νη δξαζηεξηφηεηεο 

δηαπεξλνχλ ηα άηνκα, δεκηνπξγψληαο κηα αίζζεζε θνηλήο ηαπηφηεηαο θαη θνηλνχ 

ζηφρνπ. Σελ ίδηα ζηηγκή, ε δηαθνξνπνίεζε θάπνησλ ζηνηρείσλ είλαη κηα εμίζνπ 

ζεκαληηθή δηαδηθαζία θαζψο ζρεκαηίδνληαη ππνθνπιηνχξεο, ζηνπο θφιπνπο ηνπ 

νξγαληζκνχ (Smircich & Morgan, 1982; Barley, 1984). 

 Ζ δεκηνπξγία θαη ε ρεηξαγψγεζε ηεο θνπιηνχξαο είλαη κηα θξηηηθή ιεηηνπξγία ηεο 

εγεζίαο (Schein, 1986). Οη εγέηεο κπνξνχλ λα δηαδξακαηίζνπλ θαζνξηζηηθφ ξφιν 
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ζηε γέλλεζε, δηαζπνξά, δηάρπζε θαη εμέιημε ηεο θνπιηνχξαο (Smircich & Morgan, 

1982). 

 Ζ θνπιηνχξα αλαδεηθλχεη πνηα ραξαθηεξηζηηθά ζεσξνχλ ηα άηνκα ζεκαληηθά θαη 

πνηα είλαη ηα πξφηππα γηα ηελ εθηίκεζε απηψλ ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ (Ashforth, 

1985). 

 Ζ ζπλέπεηα, ε πξνζαξκνζηηθφηεηα θαη ε αλάκεημε ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ 

θνπιηνχξα ελφο νξγαληζκνχ, φπσο θαη ε δηαχγεηα κηαο απνζηνιήο κπνξνχλ λα 

πξνβιέςνπλ ηελ νξγαλσζηαθή απνηειεζκαηηθφηεηα (Dennison & Mishra, 1995). 

Με απηφλ ηνλ ηξφπν κπνξεί λα εκπιέμεη ηνπο εξγαδφκελνπο ζηελ δηαδηθαζία ιήςεο 

απνθάζεσλ θαη λα ηνπο βνεζήζεη λα πηνζεηήζνπλ κηα ζεηηθή ζηάζε απέλαληη ζηελ 

νξγαλσζηαθή αιιαγή (Dennison, 1990). 

 

2.1.5 Γηαζηάζεηο Κνπιηνχξαο 

Ζ ηππνινγία πνπ ππνζηήξημε ε Wallach (1983) πεξηιακβάλεη ηξεηο δηαζηάζεηο 

θνπιηνχξαο: ηελ γξαθεηνθξαηηθή, ηελ θαηλνηνκηθή θαη ηελ ππνζηεξηθηηθή. Σν 

κέγεζνο ζην νπνίν έλαο νξγαληζκφο είλαη γξαθεηνθξαηηθφο αλαθέξεηαη ζηηο ηεξαξρηθέο, 

δηαδηθαζηηθέο θαη δνκεκέλεο πηπρέο ηεο θνπιηνχξαο. Ζ θαηλνηνκία αθνξά ζε έλα 

εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ δεκηνπξγηθφ, πξνζαλαηνιηζκέλν ζην απνηέιεζκα θαη 

πξνθιεηηθφ. Σέινο, ε ππνζηεξηθηηθή θνπιηνχξα εληζρχεη θαη πξνάγεη ηελ νκαδηθή 

εξγαζία θαη έλα πεξηβάιινλ θηιηθφ, ελζαξξπληηθφ, εκπηζηεπηηθφ θαη πξνζαλαηνιηζκέλν 

ζηνλ άλζξσπν. 

Ζ Wallach ππνζηεξίδεη φηη πξέπεη λα ππάξρεη ηαίξηαζκα αλάκεζα ζηηο αλάγθεο ηνπ 

νξγαληζκνχ θαη ζηηο αλάγθεο ή ζηελ πξνζσπηθφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ. Τπνζέηεη φηη 
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φζν πην θαιφ είλαη απηφ ην ηαίξηαζκα ηνπ αηφκνπ κε ηελ θνπιηνχξα, ηφζν πην πηζαλφ 

είλαη ν εξγαδφκελνο λα παξακείλεη ζηελ εηαηξία θαη λα απνδψζεη θαιά. 

Οη Koberg θαη Chusmir (1987) βαζηζκέλνη ζηα παξαπάλσ επξήκαηα εμέηαζαλ ηε ζρέζε 

αλάκεζα ζηελ θνπιηνχξα θαη ζε αηνκηθά ραξαθηεξηζηηθά, αλάκεζά ηνπο νη αλάγθεο, ε 

εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε. Ζ εκπινθή ζηελ εξγαζία, ε πηζαλφηεηα απνρψξεζεο θαη ε 

δεκηνπξγηθφηεηα. Βξήθαλ ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή ζρέζε κεηαμχ ηνπ ηαηξηάζκαηνο 

αλαγθψλ αηφκνπ θαη θνπιηνχξαο κε ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε θαη ηελ παξακνλή 

ζηελ εξγαζία. 

Ζ έξεπλα πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε ζε 425 κεηαθνξηθέο επηρεηξήζεηο κε ηε κέζνδν ησλ 

εξσηεκαηνινγίσλ θαηέιεμε φηη νη νξγαληζκνί ηείλνπλ λα είλαη πεξηζζφηεξν 

γξαθεηνθξαηηθνί θαη φηη νη θαηλνηνκηθνί θαη ππνζηεξηθηηθνί νξγαληζκνί θαίλεηαη φηη 

επεξεάδνπλ ηελ εξγαζηαθή δέζκεπζε, ηθαλνπνίεζε θαη ζπλνρή. 

Οη κάλαηδεξ κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηήζνπλ ην Πξνθίι ηεο Οξγαλσζηαθήο Κνπιηνχξαο 

(Organizational Culture Profile) γηα λα εληνπίζνπλ ηηο δηαζηάζεηο ηεο. ΢χκθσλα κε κηα 

άιιε ζρεηηθή έξεπλα ζε εξγαδνκέλνπο 15 εηαηξηψλ ησλ Ζλσκέλσλ Πνιηηεηψλ, νη 

δηαζηάζεηο πνπ πξνέθπςαλ ήηαλ νη εμήο εθηά (Chatman & Jehn, 1994): Καηλνηνκία, 

ζηαζεξφηεηα, πξνζαλαηνιηζκφο ησλ αηφκσλ, πξνζαλαηνιηζκφο ζην απνηέιεζκα, 

εξεκία, πξνζαλαηνιηζκφο ζηελ ιεπηνκέξεηα θαη πξνζαλαηνιηζκφο ζηελ νκάδα. 

Μηα δεχηεξε νκάδα δηαζηάζεσλ πεξηιακβάλεη ηηο εμήο (Recardo & Jolly, 1997): 

Δπηθνηλσλίεο, εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε, αληακνηβέο, ιήςε απνθάζεσλ, αλάιεςε 

ξίζθνπ, ζρεδηαζκφο, νκαδηθή εξγαζία θαη πξαθηηθέο δηνίθεζεο. 
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2.1.6 Δπίπεδα 

Ζ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα εκθαλίδεηαη ζε δηαθνξεηηθά επίπεδα, κε δηαθξηηά 

ραξαθηεξηζηηθά. Αλ θαη νη απφςεηο ησλ ζπγγξαθέσλ δηαθέξνπλ σο πξνο ηνλ αθξηβή 

αξηζκφ θαη ηελ ηαμηλφκεζε απηψλ ησλ επηπέδσλ, ε βαζηθή ηδέα είλαη φηη ε 

νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα απνηειείηαη, θαηαξρήλ, απφ έλα αφξαην θνκκάηη, ηηο βαζηθέο 

ππνζέζεηο, αμίεο θαη πεπνηζήζεηο, νη νπνίεο ζχκθσλα κε ηνλ Schein (1986) απνηεινχλ 

ηελ ίδηα ηελ νπζία ηεο θνπιηνχξαο θαη νη νπνίεο κεηαβάιινληαη πνιχ δχζθνια, 

απαηηψληαο καθξνρξφληα πξνζπάζεηα απφ έλαλ νξγαληζκφ. Απφ ηελ άιιε, ππάξρεη 

απηφ πνπ νη Kotter θαη Heskett (1992) νλνκάδνπλ “group behaviour norms”, ελψ ν 

Schein (1986) απνθαιεί “cultural artifacts”, δειαδή ηηο εκθαλείο, άκεζα παξαηεξήζηκεο 

εθδειψζεηο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο πνπ αθνξνχλ ζε λφξκεο, ζπκπεξηθνξέο θαη 

πιηθέο εθθάλζεηο θαη νη νπνίεο είλαη ηππηθά πην εχθνιν λα κεηαβιεζνχλ. Αμίδεη λα 

ζεκεησζεί φηη νη ζπκπεξηθνξέο δελ θαζνξίδνληαη κφλν απφ ηελ θνπιηνχξα ελφο 

νξγαληζκνχ αιιά θαη απφ ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ. 

Ο Schein, (1990) ήηαλ απηφο πνπ ε εξγαζία ηνπ επεξέαζε ηνπο κειεηεηέο ηεο 

νξγαλσηηθήο θνπιηνχξαο, θαζνξίδνληαο έλα ζεσξεηηθφ πιαίζην–κνληέιν γηα ηελ 

εξκελεπηηθή πξνζέγγηζε, ηεο έλλνηαο ηεο νξγαλσηηθήο θνπιηνχξαο. Ο Schein (1992) 

πεξηγξάθεη ηξία επίπεδα ηεο θνπιηνχξαο. 

 Σν επηθαλεηαθό επίπεδν πεξηιακβάλεη ηηο νξαηέο, αθνπζηηθέο ή απηέο εθδειψζεηο 

ησλ ππνβνζθνπζψλ ππνζέζεσλ ηεο θνπιηνχξαο, φπσο ηα πξφηππα ζπκπεξηθνξάο, 

ηα ηειεηνπξγηθά, ηα ζηνηρεία ηνπ θπζηθνχ πεξηβάιινληνο, νη ηξφπνη έλδπζεο, νη 

ηζηνξίεο θαη νη κχζνη. Όια ηα ζηνηρεία απηά είλαη ζρεηηθά εχθνιν λα γίλνπλ 

αληηιεπηά. Γηα παξάδεηγκα, πνιιέο επηρεηξήζεηο έρνπλ θψδηθεο έλδπζεο φπσο νη 

θφξκεο εξγαζίαο ή ε θαηάιιειε ελδπκαζία εξγαζίαο, πνπ είλαη φια ζηνηρεία 

ελδεηθηηθά ηεο ππνβφζθνπζαο θνπιηνχξαο. 
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 Οη Κνηλέο Αμίεο, επίζεο αξθεηά εχθνιν λα γίλνπλ θαηαλνεηέο, είλαη νη απνδεθηνί 

ιφγνη ηνπ γηαηί ηα πξάγκαηα ζηνλ νξγαληζκφ πξέπεη λα γίλνληαη έηζη φπσο γίλνληαη, 

φπσο είλαη νη λφξκεο, νη θψδηθεο εζηθήο, νη δειψζεηο αμηψλ ηεο εηαηξίαο, θ.ιπ. Γηα 

παξάδεηγκα πνιιέο επηρεηξήζεηο έρνπλ έλαλ ζηφρν ή δειψζεηο απνζηνιήο, ζε 

ζεκεία εχθνιν λα γίλνπλ νξαηά, πιεξνθνξψληαο ηφζν ηνπο πειάηεο φζν θαη ηνπο 

εξγαδνκέλνπο ηνπο γηα ην ηη αληηπξνζσπεχεη ε εηαηξία, θαη παξάιιεια ιέγνληαο 

θάπνηα ζηνηρεία γηα ηελ θνπιηνχξα.  

Αλάινγα, θάπνηεο εηαηξείεο έρνπλ θψδηθεο εζηθήο, νη νπνίνη ζπρλά ζπλδένληαη κε 

ηηο επαγγεικαηηθέο λφξκεο ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπο. Παξαδείγκαηα απνηεινχλ νη 

ζρέζεηο γηαηξψλ – αζζελψλ θαη δηθεγφξσλ – πειαηψλ. Άιιεο εηαηξείεο έρνπλ 

αξθεηά απζηεξνχο θαλφλεο ζπκπεξηθνξάο, θάπνηνπο απφ ηνπο νπνίνπο απνηεινχλ 

αηηία γηα απφιπζε φηαλ παξαβηαζζνχλ. 

 Οη Βαζηθέο Τπνζέζεηο είλαη αξθεηά πην δχζθνιν λα νξηζζνχλ θαη λα εμεηαζζνχλ. 

Απνηεινχληαη απφ ηνπο αφξαηνπο αιιά αλαγλσξίζηκνπο ιφγνπο ηνπ γηαηί ηα κέιε 

ελφο γθξνππ αληηιακβάλνληαη, ζθέθηνληαη θαη αηζζάλνληαη κε θάπνηνλ 

ζπγθεθξηκέλν ηξφπν, γηα ηα ζέκαηα εμσηεξηθήο επηβίσζεο αιιά θαη ηα ζέκαηα 

εζσηεξηθήο ιεηηνπξγίαο, φπσο είλαη ην φξακα – απνζηνιή, ηα κέζα επίιπζεο 

πξνβιεκάησλ, νη ζρέζεηο, ε αληίιεςε ηνπ ρψξνπ θαη ηνπ ρξφλνπ. Μπνξνχλ λα 

εμεηαζζνχλ πην εχθνια ζε φξνπο ζπκπεξηθνξάο πνπ θάπνηνο ζα έβξηζθε κε 

απνδεθηή, ή θαη αληίζεηα πνιχ επηζπκεηή.  

Πνιχ ζεκαληηθφ, ζχκθσλα κε ηνλ Schein, είλαη λα εζηηάζεη ε αλψηαηε δηνίθεζε 

ζην ηξίην επίπεδν ηεο θνπιηνχξαο. Οη νξαηέο εθθάλζεηο κπνξνχλ λα 

αληηθαηαζηαζνχλ, ελψ λέεο αμίεο κπνξνχλ λα ζεζπηζηνχλ, γηα παξάδεηγκα κέζσ ηεο 

δεκηνπξγίαο ή ηεο ηξνπνπνίεζεο κηαο δήισζεο απνζηνιήο ή ελφο θψδηθα εζηθήο. 
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Ωζηφζν, εάλ δελ εμεηαζζνχλ νη βαζηθέο ππνζέζεηο, ε θνπιηνχξα ηεο εηαηξίαο ζα 

παξακείλεη ε ίδηα ή ζα αιιάμεη ζε πνιχ κηθξφ βαζκφ. 

Σν πξψην βήκα γηα ηελ θαηαλφεζε ηεο νξγαλσηηθήο θνπιηνχξαο είλαη λα ππάξρεη ε 

εθηίκεζε φηη απνηειεί κία έλλνηα θαη φρη έλα αληηθείκελν. Έλα αληηθείκελν, κπνξεί λα 

αλαθαιπθζεί θαη λα θαζνξηζηνχλ αιήζεηεο, παξαδείγκαηνο ράξηλ κέζα απφ εκπεηξηθέο 

κειέηεο πνπ ην δηέπνπλ. Αληίζεηα, κηα έλλνηα είλαη δεκηνχξγεκα ηεο αλζξψπηλεο 

ζθέςεο, δεκηνχξγεκα ην νπνίν ζα πξέπεη ν εξεπλεηήο, λα ην θέξεη ζηελ επηθάλεηα, λα 

ην νξίζεη θαη λα ην βειηηψζεη. 

 

2.1.7 Λεηηνπξγίεο γηα ηηο νπνίεο ρξεζηκνπνηείηαη 

Σα άηνκα ηεο δηνίθεζεο ρξεζηκνπνηνχλ ηελ θνπιηνχξα γηα αξθεηέο ιεηηνπξγίεο. Απηέο 

γίλνληαη εκθαλείο ζε αξθεηά ζεκεία πνπ έρνπλ ζηγεί αλσηέξσ. Γηαθξίλνληαο θαη 

νκαδνπνηψληαο θάπνηεο απφ ηηο θχξηεο ιεηηνπξγίεο ηεο θνπιηνχξαο, πξνθχπηεη φηη 

ρξεζηκνπνηείηαη: 

 Γηα ηελ ππνζηήξημε ηεο επηρεηξεζηαθήο ζηξαηεγηθήο. 

 Γηα ηελ επίδεημε πξνο ηνπο κάλαηδεξ, απνδεθηψλ ηξφπσλ αιιειεπίδξαζεο κε 

εμσηεξηθά πεξηβάιινληα θαη νκάδεο ελδηαθεξνκέλσλ. 

 Γηα ηε ιήςε απνθάζεσλ πνπ αθνξνχλ ζην πξνζσπηθφ. 

 Γηα λα θαζνξηζζνχλ θξηηήξηα απόδνζεο. Οη κάλαηδεξ θαη νη άιινη εξγαδφκελνη 

κπνξνχλ λα αμηνινγεζνχλ κε βάζε ηελ ηθαλφηεηά ηνπο λα αληαπνθξίλνληαη ζηα 

standards πνπ είλαη ζπλεπή κε ηελ θνπιηνχξα. Όζν πεξηζζφηεξν νη εηαηξείεο 

εθαξκφδνπλ δηνίθεζε κε βάζε ηε ιεηηνπξγία ζε νκάδα, ηα θξηηήξηα απφδνζεο 

εζηηάδνπλ ζηελ επίηεπμε ησλ νκαδηθψλ, παξά ησλ αηνκηθψλ ζηφρσλ. 
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 Γηα ηελ θαζνδήγεζε ηεο θχζεο ησλ απνδεθηψλ δηαπξνζσπηθώλ ζρέζεσλ εληφο 

ηεο εηαηξίαο. 

 Γηα ηελ επηινγή ησλ θαηάιιεισλ ζηπι δηνίθεζεο. 

 Ζ θνπιηνχξα επίζεο παξέρεη έλαλ κεραληζκφ γηα ηνλ έιεγρν ησλ ζπκπεξηθνξώλ. 

΢πκβάιιεη ζηελ δεκηνπξγία αμηψλ πνπ βνεζνχλ ηνπο εξγαδνκέλνπο θαη ηνπο 

πειάηεο λα αθνζησζνχλ ζηνπο νξγαλσζηαθνχο ζηφρνπο. Σαπηφρξνλα, ε ιάζνο 

θνπιηνχξα κπνξεί λα ζακπνηάξεη ηνπο ζηφρνπο, ηηο ζηξαηεγηθέο θαη ηηο αμίεο. 

 

2.1.8 Υαξαθηεξηζηηθά θνπιηνχξαο θαη ηζρπξή θνπιηνχξα 

Οη ζεσξίεο ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηεο θνπιηνχξαο έρνπλ πνιιαπιαζηαζηεί. Σν πξνθίι 

ηεο ηέιεηαο θνπιηνχξαο ησλ Peters & Waterman (1982) έρεη ζπδεηεζεί αξθεηά. Ο 

Ouchi θαη νη ζπλεξγάηεο ηνπ έρνπλ ζπλδέζεη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο ζεσξίαο Z κε ηελ 

απμεκέλε παξαγσγηθφηεηα (Ouchi, 1981; Ouchi & Price, 1978). O Wilkins έγξαςε γηα 

ηηο εηαηξίεο κε ζεηηθή θνπιηνχξα, κηα ζεσξία πνπ κνηάδεη πνιχ κε ηελ ζεσξία Ε. Ο 

Dennison (1984) ππνζηήξημε φηη εηαηξίεο πνπ έρνπλ ελζσκαηψζεη ζηηο αμίεο ηνπο ηελ 

έλλνηα ηεο ζπκκεηνρήο, επηηπγράλνπλ δηπιάζηα επηζηξνθή ζηηο επελδχζεηο ζε ζρέζε κε 

εηαηξίεο πνπ δελ δηαθαηέρνληαη απφ αλάινγεο ζπκκεηνρηθέο αμίεο. O Vaill (1984) 

πεξηέγξαςε ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ ζπζηεκάησλ πςειήο απφδνζεο. Οη Stevenson θαη 

Gumpert παξνπζίαζαλ έλα “ππεξηψδεο” απφ επηρεηξεκαηηθέο θνπιηνχξεο, ελψ νη Akin 

θαη Hopelain (1986) αλέθεξαλ ηελ αλαθάιπςε ηξηψλ δηαθνξεηηθψλ εηαηξηψλ κε θνηλά 

ραξαθηεξηζηηθά, ηα νπνία ραξαθηεξίδνπλ θνπιηνχξεο πνπ νδεγνχλ ζε απμεκέλε 

παξαγσγηθφηεηα. 

Πξνθεηκέλνπ έλαο νξγαληζκφο λα επηηχρεη πςειή απφδνζε, πξέπεη λα δηαθαηέρεηαη απφ 

“ηζρπξή θνπιηνχξα” θαη απφ ζπγθεθξηκέλα δηαθξηηά “ραξαθηεξηζηηθά”, δειαδή 
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ζπγθεθξηκέλεο αμίεο, πηζηεχσ θαη πιαίζηα ζπκπεξηθνξάο. Έλα ραξαθηεξηζηηθφ 

δηαθξίλεη έλαλ νξγαληζκφ κε ηζρπξή θνπιηνχξα απφ έλαλ άιιν κε αδχλακε: ηα πςειά 

επίπεδα αθνζίσζεο πνπ επηδεηθλχνληαη απφ ηα κέιε ηνπ. Σα πνιχ αθνζησκέλα άηνκα 

απνδέρνληαη ηνπο νξγαλσζηαθνχο ζηφρνπο σο δηθνχο ηνπο θαη ηείλνπλ λα επηδηψθνπλ 

απηνχο ηνπο ζηφρνπο κε έλαλ ζπλερή, επίκνλν θαη ζπρλά απηφ-ζπζηαζηηθφ ηξφπν. 

Δπηπιένλ, ε ζπκπεξηθνξά ησλ κειψλ ηνπ νξγαληζκνχ θαζνδεγείηαη απφ εγγελείο 

αηζζήζεηο ηνπ ηη είλαη ζσζηφ θαη ηη ιάζνο, αιιά θαη ησλ εζηθψλ θξαγκψλ πνπ είλαη 

αλεμάξηεηνη απφ αληακνηβέο ή πνηλέο (Reimann & Wiener, 1988). 

Μηα ηζρπξή θνπιηνχξα κπνξεί λα απνηειεί έλα δπλαηφ ζπκπιήξσκα ζε παξαδνζηαθέο 

παξαθηλεηηθέο πξαθηηθέο. Μπνξεί λα είλαη ηδηαίηεξα απνηειεζκαηηθή, ζην λα παξαθηλεί 

ζπκπεξηθνξέο ησλ νπνίσλ ηα απνηειέζκαηα είλαη δχζθνιν λα παξαηεξεζνχλ, λα 

κεηξεζνχλ θαη λα αληακεηθζνχλ. Παξαδείγκαηα απνηεινχλ ε δεκηνπξγηθφηεηα, ε 

θηιηθή εμππεξέηεζε ηνπ πειάηε, ή ε αλάπηπμε ελφο πνιχπινθνπ ινγηζκηθνχ (Reimann 

& Wiener, 1988). 

Άιιν έλα ζεκαληηθφ ζηνηρείν κηαο ηζρπξήο εηαηξηθήο θνπιηνχξαο ζχκθσλα κε ηνπο 

Reimann & Wiener (1988) είλαη φηη νη εηαηξηθνί ζηφρνη, νη πνιηηηθέο, νη ζηξαηεγηθέο 

θαη ηα πξνγξάκκαηα δξάζεο είλαη ξηδσκέλα θαη ζχκθσλα κε κηα ζηαζεξή βάζε 

νξγαλσζηαθψλ αμηψλ. Απηφ παξέρεη έλαλ ζεκαηηθφ πξνζαλαηνιηζκφ θαη κηα 

πξνβιεςηκφηεηα ζηελ νξγαλσζηαθή δσή, νπζηαζηηθά κηα εηαηξηθή ηαπηφηεηα. 

Οη Deal θαη Kennedy (1982) βεβαίσζαλ φηη ε ηζρπξή θνπιηνύξα ήηαλ πάληα ε 

θηλεηήξηα δύλακε πνπ θξχβεηαη πίζσ απφ ηελ επηηπρεκέλε πνξεία ησλ Ακεξηθαληθψλ 

επηρεηξήζεσλ. Ο MacMillan ππνζηήξημε φηη ε ηζρπξή θνπιηνχξα είλαη απαξαίηεηε γηα 

ηελ επηηπρία ησλ ηξαπεδηθψλ επελδχζεσλ. Δπηπιένλ, ε ηζρπξή θνπιηνχξα γελλά κηα 

ρεηξνπηαζηή θνηλσληθή δχλακε ελέξγεηαο πνπ ελδπλακψλεη ηνπο εξγαδνκέλνπο 

(Pascale, 1985) θαη νδεγεί ηνλ νξγαληζκφ ζε αλψηεξε απφδνζε. Οη Posner, Kouzes θαη 
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Schmidt (1985) ζπλέδεζαλ ηηο ηζρπξέο κνηξαζκέλεο αμίεο κε ηελ δέζκεπζε, ηελ 

αθνζίσζε, ηελ απην-εκπηζηνζχλε, ηελ εζηθή ζπκπεξηθνξά θαη ην κεησκέλν άγρνο 

εξγαζίαο. 

O Louis (1980) αλάπηπμε έλα πιαίζην, ην νπνίν ζπλδέεη ηα ζεηηθά ραξαθηεξηζηηθά ηεο 

θνπιηνχξαο θαη ηε δχλακή ηνπο κε ηελ απμεκέλε απφδνζε. Έρεη νλνκαζηεί πιαίζην 

ραξαθηεξηζηηθνύ – δύλακεο θαη παξνπζηάδεηαη ζρεκαηηθά παξαθάησ: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

΢πλήζσο νη κειέηεο ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ θαηαιήγνπλ φηη νη νξγαληζκνί πνπ πηνζεηνχλ 

ηζρπξέο, θαιά ζρεδηαζκέλεο “πξνζσπηθφηεηεο” κε ην ζσζηφ ζπλδπαζκφ αμηψλ, 

ζπκβφισλ, θαλφλσλ, θηινζνθηψλ θαη άιισλ ραξαθηεξηζηηθψλ, είλαη νη πην 
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απνηειεζκαηηθνί. Ωζηφζν, γίλνληαη θαη θάπνηεο ππνζέζεηο πνπ πεξηνξίδνπλ ηελ αμία 

ησλ επξεκάησλ απηψλ. Οη ππνζέζεηο πνπ γίλνληαη είλαη νη εμήο: 

1. Η ππόζεζε ηεο ελνπνηεκέλεο θνπιηνύξαο: Οη ηζρπξέο θνπιηνχξεο ηείλνπλ λα 

ηνλίδνπλ ηελ χπαξμε κηαο εληαίαο, ελνπνηεκέλεο θνπιηνχξαο ελψ ζηελ 

πξαγκαηηθφηεηα ππάξρνπλ πνιιέο ππνθνπιηνχξεο. ΢πλεπψο, αληί λα ξσηάκε 

πψο ε θνπιηνχξα νδεγεί ζε απμεκέλε απφδνζε, ε εξψηεζε πνπ γίλεηαη είλαη 

πψο νη δηάθνξεο ππνθνπιηνχξεο αιιειεπηδξνχλ γηα λα επεξεάζνπλ ην 

απνηέιεζκα. 

2. Ο δηραζκόο ηεο δύλακεο ζαλ εξγαιείν κέηξεζεο ηεο θνπιηνύξαο: Μηα άιιε 

αδπλακία ηνπ πιαηζίνπ είλαη ν δηραζκφο ηεο δχλακεο ζαλ εξγαιείν κέηξεζεο 

ηεο θνπιηνχξαο. Ζ δχλακε ηεο θνπιηνχξαο είλαη πνιχ δχζθνιν λα απνηππσζεί. 

Οη Deal θαη Kennedy (1982) ππνζηήξημαλ φηη ηφζν νη ηζρπξέο φζν θαη νη 

αζζελείο θνπιηνχξεο έρνπλ κεγάιε επίδξαζε ζηελ νξγαλσζηαθή ζπκπεξηθνξά, 

αιιά ζηηο ηζρπξέο φινη γλσξίδνπλ ηνπο ζηφρνπο ηεο εηαηξίαο θαη εξγάδνληαη γηα 

λα ηνπο επηηχρνπλ. Έηζη, ζηηο ηζρπξέο θνπιηνχξεο νη ζηφρνη ησλ εξγαδνκέλσλ 

είλαη επζπγξακκηζκέλνη κε ηνπο δηνηθεηηθνχο ζηφρνπο, ελψ ζηηο αζζελείο νη 

αηνκηθνί ζηφρνη είλαη αληίζεηνη ή απνθιίλνπλ απφ ηνπο δηνηθεηηθνχο.  

Ζ ξίδα ηνπ πξνβιήκαηνο έγθεηηαη ζην φηη ε έλλνηα ηεο δχλακεο δελ είλαη ηέιεηα 

νξηζκέλε θαη θέξεη πνζνηηθέο πηπρέο πνπ δελ ζπλάδνπλ κε ην θαηλφκελν πνπ 

εμεηάδεηαη. Πξφθεηηαη γηα κηα δηάζηαζε αληηζεηηθή κε ηε θχζε ηεο θνπιηνχξαο. 

3. Δμάξηεζε από ηα ζύλζεηα πξνθίι θνπιηνύξαο: Ζ πξνζέγγηζε ηνπ πιαηζίνπ 

ππνθέξεη απφ ππεξβνιηθή εμάξηεζε απφ ην πξνθίι ηεο θνπιηνχξαο. Οη ζεσξίεο 

ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ζπρλά αλαπηχζζνπλ επξεία πξνθίι πνπ ζεσξνχληαη 

ηππηθά ησλ νξγαληζκψλ πςειήο απφδνζεο. Ωζηφζν, είλαη ζπρλφ ην θαηλφκελν 

λα παξάγνληαη θαη γεληθεχζεηο πνπ απνηπγράλνπλ λα δηθαηνινγήζνπλ ηελ 
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πνιππινθφηεηα ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο.  

Γηα λα γίλεη πην θαηαλνεηφ, παξαζέηνπκε έλα παξάδεηγκα. Οη Akin θαη Hopelain 

(1986) αλέθεξαλ φηη νη εξγαδφκελνη ζε πςειά παξαγσγηθνχο νξγαληζκνχο 

έρνπλ κηα έκθπηε αίζζεζε ηνπ “ζσζηνχ αλζξψπνπ γηα ηελ εξγαζία”. Οη 

άλζξσπνη πνπ δνπιεχνπλ ζηα νξπρεία πεξηγξάθνπλ ην άηνκν ζαλ θάπνηνλ πνπ 

“κπνξεί λα εξγάδεηαη θάησ απφ ην έδαθνο”. Κάπνηνο ππνςηάδεηαη φηη φινη νη 

αλζξαθσξχρνη γλσξίδνπλ ην γεγνλφο απηφ, αλεμάξηεηα απφ ηελ 

παξαγσγηθφηεηα ηεο ζπγθεθξηκέλεο εηαηξίαο. 

4. Αλεπαξθήο πξνζνρή ζε ζπλδέζκνπο θνπιηνύξαο-απόδνζεο: Πξψηνλ, ε 

ζρέζε θνπιηνχξαο-απφδνζεο δελ είλαη απαξαίηεηα κνλνηνληθή. Όζν νη αμίεο 

γίλνληαη πεξηζζφηεξν επδηάθξηηεο θαη μεθάζαξεο, ηφζν έλα κεγαιχηεξν εχξνο 

ζπκπεξηθνξψλ είλαη ππφ έιεγρν θαη θαη‟ επέθηαζε απμάλεηαη ε 

παξαγσγηθφηεηα. Αιιά αλ νη έιεγρνη απφ ηε κεξηά ηεο θνπιηνχξαο γίλνπλ πνιχ 

πηεζηηθνί, ζα απμεζεί ε αληίζηαζε θαη απηφ ζα επηθέξεη κείσζε 

παξαγσγηθφηεηαο. 

Γεχηεξνλ, είλαη πηζαλφ έλα ζπγθεθξηκέλν ραξαθηεξηζηηθφ ηεο θνπιηνχξαο λα 

κελ επεξεάζεη ηηο δηαδηθαζίεο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ παξαγσγηθφηεηα πξνο ηελ 

ίδηα θαηεχζπλζε. Γηα παξάδεηγκα, ε αλάπηπμε θνηλψλ ελλνηψλ ζπκβάιιεη ζην 

λα κπνξνχλ ηα άηνκα λα κνηξάδνληαη ηηο αμίεο κέζα απφ κηα θνηλή γιψζζα, 

φκσο κπνξεί ηαπηφρξνλα λα κεηψζεη ηελ ηθαλφηεηα κάζεζεο θαη πξνζαξκνγήο. 

Μία ηζρπξή θνπιηνχξα κπνξεί λα απνηειέζεη δσηηθό πεξηνπζηαθό ζηνηρείν γηα κηα 

επηρείξεζε, αιιά κφλν εάλ είλαη αξκφδνπζα γηα ηελ αλαπηπζζφκελε απνζηνιή θαη ηελ 

ζηξαηεγηθή κηαο εηαηξίαο. Δάλ δελ είλαη ε ζσζηή, κηα ηζρπξή θνπιηνχξα κπνξεί λα 

παξεκπνδίζεη ηελ ζηξαηεγηθή ζθέςε θαη δξάζε. Μπνξεί λα δεκηνπξγήζεη, απφ ηελ κία 

πιεπξά, κηα κπσπηθή ζπκπεξηθνξά εθ κέξνπο ησλ αλψηεξσλ ζηειερψλ, πνπ είλαη 
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ππεχζπλα γηα ηελ ράξαμε λέσλ θαηεπζχλζεσλ, θαη απφ ηελ άιιε πιεπξά, κηα 

δπζδηάθξηηε αιιά ηζρπξή αληίζηαζε ζηελ αιιαγή, ζε εθείλνπο πνπ θαινχληαη λα 

εθηειέζνπλ ηηο λέεο ζηξαηεγηθέο (Reimann & Wiener, 1988). 

 

2.1.9 Σχπνη Κνπιηνχξαο 

Ζ θνπιηνχξα ελφο νξγαληζκνχ κπνξεί λα πεξηγξαθεί κε δηάθνξνπο ηξφπνπο. Οη 

ηζρπξέο θνπιηνύξεο δείρλνπλ εζσηεξηθή ζπλνρή θαη έηζη έρνπλ κέγηζηε επίδξαζε ζηα 

κέιε ελφο νξγαληζκνχ. Οη αδύλακεο θνπιηνύξεο δείρλνπλ αζπλέπεηα θαη έηζη αζθνχλ 

κηθξφηεξε επηξξνή. Οη απνδνηηθέο θνπιηνύξεο εθπιεξψλνπλ ηνπο ζηφρνπο ηνπο, 

θαηλνηνκνχλ, θαη επηδεηθλχνπλ ζηξαηεγηθή ηθαλφηεηα. Οη κε απνδνηηθέο θνπιηνύξεο 

δελ έρνπλ ηα αλσηέξσ ραξαθηεξηζηηθά. 

Γηα ηελ θαηεγνξηνπνίεζε ησλ ηχπσλ ηεο θνπιηνχξαο έρνπλ γίλεη αξθεηέο πξνζπάζεηεο. 

Μία θαηεγνξηνπνίεζε αζρνιείηαη θπξίσο κε ηνλ εάλ ν νξγαληζκφο δίλεη έκθαζε ζηελ 

αμηνπηζηία, ηνπο πειάηεο, ηελ επειημία ή ηελ ηερλνινγία, αληαπνθξηλφκελνο ζηηο 

αιιαγέο ηνπ πεξηβάιινληνο θαη πεξηγξάθεη ηελ θνπιηνχξα σο ιεηηνπξγηθή (functional), 

θαζνδεγνχκελε απφ ηηο δηαδηθαζίεο (process-driven), βαζηζκέλε ζηνλ ρξφλν (time-

based) ή σο δίθηπν (network). 

 Οη ιεηηνπξγηθέο – functional θνπιηνχξεο εζηηάδνπλ ζηελ εμεηδίθεπζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη ζηελ ιήςε απνθάζεσλ, ρξεζηκνπνηψληαο ηελ εηαηξηθή 

ηεξαξρία, θαη έηζη δίλνληαο έκθαζε ζηελ αμηνπηζηία θαη ζηελ ζπλέπεηα. 

 Οη θαζνδεγνχκελεο απφ ηηο δηαδηθαζίεο – process-driven – θνπιηνχξεο δίλνπλ 

έκθαζε ζηελ πνηφηεηα θαη ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ, εζηηάδνπλ ζηηο 

δηαδηθαζίεο γηα ηελ βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο θαη ηελ εθπιήξσζε ησλ 

ππνρξεψζεσλ πξνο ηνπο πειάηεο. 
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 Οη θνπιηνχξεο πνπ δίλνπλ βάζε ζηνλ ρξφλν – time-based – πξνζπαζνχλ λα 

κεηψζνπλ ηα θφζηε θαη λα θέξνπλ γξήγνξα λέα πξντφληα θαη ππεξεζίεο ζηελ 

αγνξά. Οη νξγαληζκνί κε ηέηνηεο θνπιηνχξεο θξνληίδνπλ γηα ηελ άκεζε 

πξνζαξκνγή ηνπο ζε αιιαγέο. 

 Οη θνπιηνχξεο – δίθηπα πνπ ζπκβαίλνπλ κε ηελ αλάπηπμε ησλ εηθνληθψλ 

εηαηξηψλ, ζρεκαηίδνπλ ηελ εξγαζία γχξσ απφ ζπκκαρίεο πνπ θαηέρνπλ ηηο 

ηθαλφηεηεο πνπ ρξεηάδνληαη νη νξγαληζκνί ψζηε λα είλαη αληαγσληζηηθνί. 

Άιινο δηαρσξηζκφο ησλ ηχπσλ ηεο θνπιηνχξαο κπνξεί λα γίλεη βάζε ηε ζηάζε ησλ 

νξγαληζκψλ απέλαληη ζηνλ ηξφπν πξφζιεςεο θαη πξναγσγήο, ηνπνζεηψληαο ηελ 

θνπιηνχξα θάζε εηαηξίαο ζε έλαλ απφ ηνπο ηέζζεξηο ηχπνπο πνπ αθνινπζνχλ 

(Hymowitz, 1989): 

 Αθαδεκία (Academy). Δθείλεο νη εηαηξείεο βνεζνχλ ηνπο λένπο εξγαδνκέλνπο 

λα γίλνπλ θαινί ζηελ εξγαζία ηνπο θαη λα αλέβνπλ ζηαζεξά ζηελ θιίκαθα ηεο 

ηεξαξρίαο. 

 Κιακπ (Club). Οη εηαηξείεο εζηηάδνπλ ζην λα βνεζνχλ ηνπο κάλαηδεξ λα 

ηαηξηάμνπλ ζηνλ νξγαληζκφ. Σν λα πξνρσξήζεη θάπνηνο κπξνζηά, εμαξηάηαη 

απφ ην πφζν θαηξφ είλαη κέινο ηεο εηαηξίαο, φπσο θαη απφ ηελ επίδεημε δπλαηήο 

αθνζίσζεο ζε εθείλε. Ζ δεκηνπξγία ηεο αίζζεζεο ηεο “νηθνγέλεηαο” βνεζά 

ζηελ κείσζε ησλ απνρσξήζεσλ. 

 Οκάδα baseball (Baseball team). Απηέο νη εηαηξείεο δελ επηρεηξνχλ λα 

κεηαθηλήζνπλ ηα άηνκα απφ ηε κία ζηελ άιιε βαζκίδα αιιά πξνζπαζνχλ λα 

εμαζθαιίζνπλ εξγαδνκέλνπο νη νπνίνη κπνξνχλ λα απνδψζνπλ θαιά, άκεζα, 

ρσξίο πξφζζεηε εθπαίδεπζε. 
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 Φξνύξην (Fortress). Απηέο νη εηαηξείεο εζηηάδνπλ ζηελ επηβίσζή ηνπο. Γελ 

ππφζρνληαη εξγαζηαθή αζθάιεηα αιιά κπνξνχλ λα ελζνπζηάζνπλ εξγαδφκελνπο 

πνπ ηνπο αξέζεη λα εξγάδνληαη ζε αληίζηνηρεο θαηαζηάζεηο. 

Οη θνπιηνχξεο θάπνησλ εηαηξηψλ κπνξεί λα ζπλδπάδνπλ πεξηζζφηεξνπο ηνπ ελφο 

ηχπνπο. Άιιεο εηαηξείεο πξαγκαηνπνηνχλ αιιαγέο ζηελ θνπιηνχξα ηνπο θαζψο 

κεγαιψλνπλ ή δηαθνξνπνηνχληαη. 

 

2.2 Πξνϋπνζέζεηο γηα Αληαγωληζηηθό Πιενλέθηεκα 

Πξνθεηκέλνπ ε θνπιηνχξα λα πξνζδψζεη δηαηεξήζηκν αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα 

πξέπεη λα ζπληξέρνπλ ηξεηο πξνυπνζέζεηο (Barney, 1986). Πξψηνλ, ε θνπιηνχξα πξέπεη 

λα είλαη πνιύηηκε. Πξέπεη λα επηηξέπεη ζηελ εηαηξία λα πξνβεί ζε ελέξγεηεο θαη 

δξάζεηο πνπ λα νδεγνχλ ζε πςειέο πσιήζεηο, ρακειά θφζηε, πςειά πεξηζψξηα 

θέξδνπο ή κε άιια ιφγηα λα πξνζδίδνπλ νηθνλνκηθή αμία ζηνλ νξγαληζκφ. Πξέπεη 

δειαδή ε θνπιηνχξα λα νδεγήζεη ζε ζεηηθέο νηθνλνκηθέο ζπλέπεηεο. 

Γεχηεξνλ, πξέπεη λα είλαη ζπάληα, λα απνηειείηαη απφ αζπλήζηζηα ραξαθηεξηζηηθά πνπ 

δελ κνηάδνπλ κε απηά ησλ ππφινηπσλ θνπιηνχξσλ. Σέινο, πξέπεη λα κελ επηηξέπεη ζε 

άιιεο εηαηξίεο λα ηελ κηκεζνύλ. Γελ πξέπεη άιιεο λα πξνβαίλνπλ ζε παξφκνηεο 

δξαζηεξηφηεηεο γηαηί ηφηε ζα κπνξέζνπλ λα ελζσκαηψζνπλ ζηνηρεία ηεο ηέιεηαο 

θνπιηνχξαο ζηε δηθή ηνπο. 

Σα παξαπάλσ ζηνηρεία πεγάδνπλ απφ ηνλ νξηζκφ ηεο δηαηεξήζηκεο αλψηεξεο 

νηθνλνκηθήο απφδνζεο. Αλ ε εηαηξία ζπκπεξηθεξζεί κε ηξφπνπο πνπ δελ ζπλάδνπλ κε 

ηελ αληαγσληζηηθή ηεο θαηάζηαζε, ηφηε ε θνπιηνχξα παχεη λα ζεσξείηαη πεγή 

ζπγθξηηηθήο αηρκήο (Porter, 1980). 
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 Η νηθνλνκηθή αμία ηεο θνπιηνύξαο: Κάπνηεο νξγαλσζηαθέο θνπιηνχξεο 

επηηξέπνπλ ζηηο επηρεηξήζεηο λα θάλνπλ πξάγκαηα γηα ηνπο εξγαδνκέλνπο, ηνπο 

πειάηεο, ηνπο πξνκεζεπηέο θαη άιινπο πνπ δελ ζα κπνξνχζαλ λα γίλνπλ απφ 

εηαηξίεο πνπ δελ δηαζέηνπλ απηέο ηηο θνπιηνχξεο (Deal & Kennedy, 1982; 

Ouchi, 1981). Απηέο νη ελέξγεηεο έρνπλ δείμεη φηη αζθνχλ ζεηηθή νηθνλνκηθή 

επίδξαζε. 

Οη Peters & Waterman (1982) ππνζηήξημαλ φηη ε ηέιεηα επηρείξεζε αληαλαθιά 

ηζρπξέο αμίεο θαη πηζηεχσ. Γηα παξάδεηγκα, εηαηξίεο πνπ 

αιιεινζπκπιεξψλνληαη θαη είλαη ζηελά ζπλδεδεκέλεο ραξαθηεξίδνληαη απφ ηηο 

αμίεο ηεο δεκηνπξγηθφηεηαο θαη θαηλνηνκηθφηεηαο. Δηαηξίεο ρσξίο ηέηνηα 

θνπιηνχξα ίζσο πξνζπαζήζνπλ λα αλαπηχμνπλ ηα ραξαθηεξηζηηθά ελφο ηέηνηνπ 

ζπζηήκαηνο, φκσο δελ ζα ηα θαηαθέξνπλ θαζψο δελ ζα ππνζηεξίδνληαη νη 

αλάινγεο αμίεο θαη ζπκπεξηθνξέο. Οκνίσο, εηαηξίεο πνπ απμάλνπλ ηελ 

παξαγσγηθφηεηα ιφγσ ησλ αλζξψπσλ ηεο, έρνπλ αλαπηχμεη ππνζηεξηθηηθή 

θνπιηνχξα πνπ είλαη δχζθνιν λα κηκεζεί απφ άιιεο. 

 Πνιύηηκε θαη ζπάληα θνπιηνύξα: Πξνεγνχκελεο έξεπλεο έρνπλ δείμεη φηη ε 

πιεηνςεθία ησλ νξγαλσζηαθψλ θνπιηνχξσλ δελ είλαη ζπάληεο αιιά 

παξνπζηάδνπλ νκνηφηεηεο κεηαμχ ηνπο. Πξάγκαηη, θάπνηνη έρνπλ ππνζηεξίμεη 

φηη παξφιν πνπ κπνξεί λα παξνπζηάδνληαη κνλαδηθέο ή ζπγθεθξηκέλεο, ζπλήζσο 

ππάξρεη κηα ππνβφζθνπζα νκνηφηεηα (Martin et al., 1985).  

Πνιινί ζπγγξαθείο έρνπλ ηζρπξηζζεί φηη νη νξγαληζκνί είλαη ηδηνζπγθξαηηθέο 

θνηλσληθέο αλαθαιχςεηο πνπ αληαλαθινχλ ηηο κνλαδηθέο πξνζσπηθφηεηεο θαη 

εκπεηξίεο φζσλ εξγάδνληαη ζηνπο θφιπνπο ηνπο (Barley, 1983). Οη ζπάληεο 

απηέο εκπεηξίεο νδεγνχλ ζε ζπάληεο θνπιηνχξεο. Κη αλ απηέο νη θνπιηνχξεο 

είλαη ηαπηφρξνλα θαη πνιχηηκεο, ηφηε ππάξρεη πηζαλφηεηα γηα δεκηνπξγία 
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δηαηεξήζηκνπ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο. Δίλαη ζεκαληηθφ λα ηνληζηεί 

σζηφζν, φηη νη νξγαλσζηαθέο εκπεηξίεο νδεγνχλ πνιιέο θνξέο ζε δηαθνξεηηθά 

απνηειέζκαηα πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ θνπιηνχξα. Αθφκα θαη κεηαμχ 

νξγαληζκψλ κε παξφκνηεο ηζηνξίεο, νη θνπιηνχξεο κπνξεί λα κελ είλαη ζπάληεο 

θαη άξα λα κελ γελλνχλ ηελ αλψηεξε νηθνλνκηθή απφδνζε πνπ θάζε νξγαληζκφο 

επηδηψθεη. 

 Η δπζθνιία κίκεζεο: Ζ έλλνηα ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο είλαη επξεία θαη 

είλαη δχζθνιν νη αληαγσληζηέο κε ηελ παξαηήξεζε λα θαηαλνήζνπλ πνηα 

ζηνηρεία ηεο πξνζζέηνπλ αμία ζηνλ νξγαληζκφ. Οη αμίεο, ηα πηζηεχσ, ηα 

ζχκβνια είλαη δχζθνιν λα πεξηγξαθνχλ θαη λα θαηεγνξηνπνηεζνχλ. 

Απφ ηα παξαπάλσ είλαη πξνθαλέο φηη απαηηείηαη πξνγξακκαηηζκφο ζηνλ ηξφπν 

αλάπηπμεο θαη εδξαίσζεο ηεο εηαηξηθήο θνπιηνχξαο πξνθεηκέλνπ λα επηηχρεη 

αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα. Όζνη πξεζβεχνπλ φηη ε θνπιηνχξα είλαη έλα αθφκε 

εξγαιείν, εχθνια ρεηξαγσγήζηκν απφ ηνπο κάλαηδεξ, γηα ηελ εθαξκνγή ησλ 

ζηξαηεγηθψλ ηνπο δελ ζπλεηδεηνπνηνχλ ηελ αμία ηεο θαη ηηο δπλαηφηεηέο ηεο (Barley, 

1983). 

 

2.3 Παξάγνληεο πνπ Δπεξεάδεη ε Κνπιηνύξα 

2.3.1 Απφδνζε 

Έξεπλεο πνπ έγηλαλ γηα λα εμεγήζνπλ ην πνχ νθείιεηαη ε δηαηεξήζηκε νηθνλνκηθή 

επηηπρία εηαηξηψλ φπσο IBM, Hewlett-Packard, Procter & Gamble θαη Mc-Donald‟s 

θαηέιεμαλ φηη ε νηθνλνκηθή ηνπο απφδνζε νθείιεηαη ζηηο αμίεο θαη ηα πηζηεχσ πνπ 
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είλαη ελζσκαησκέλεο ζηελ θνπιηνχξα ηνπ νξγαληζκνχ (Deal & Kennedy, 1982; Peters 

& Waterman, 1982). 

Έλαο απμαλφκελνο αξηζκφο επηηπρεκέλσλ εηαηξηψλ έρνπλ, ηνπιάρηζηνλ ελ κέξεη, 

απνδψζεη ηελ επηηπρία ηνπο ζε απνηειεζκαηηθή δηνίθεζε θνπιηνχξαο. Γηα παξάδεηγκα, 

ε εηαηξία Starbucks Coffee Company, ε νπνία έρεη αλαπηπρζεί απφ κφιηο δχν 

θαηαζηήκαηα ιηαληθήο πψιεζεο ζην Seattle (USA) ζε πάλσ απφ 2.500 θαηαζηήκαηα ζε 

φιν ηνλ θφζκν θαηά ηελ πεξαζκέλε δεθαεηία, ζεσξεί ηελ θνπιηνχξα σο έλα θξίζηκν 

παξάγνληα ζηελ επηηπρία ηεο (Flamholtz and Randle, 1998). 

Δηδηθφηεξα, ην παξάδεηγκα πνπ ρξεζηκνπνηεί ε εηαηξία είλαη φηη: “ν ηξφπνο πνπ 

ζπκπεξηθεξφκαζηε ζηνπο αλζξψπνπο καο επεξεάδεη ηνλ ηξφπν πνπ εθείλνη 

ζπκπεξηθέξνληαη ζηνπο πειάηεο καο θαη ζπλαθφινπζα ηελ επηηπρία καο πνπ 

ζπκπεξηιακβάλεη θαη ηελ νηθνλνκηθή απφδνζε”. Απηφ ην πηζηεχσ έρεη νδεγήζεη ηελ 

εηαηξία ζε έλα πιήζνο πξαθηηθψλ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, πνπ είλαη ζρεδηαζκέλεο γηα 

λα εληζρχζνπλ ην ζπλαίζζεκα ησλ αλζξψπσλ φηη ε εηαηξία ηνπο ζεσξεί πνιχηηκνπο. 

Απηέο νη πξαθηηθέο πεξηιακβάλνπλ ηελ επξεία ρξήζε ησλ stock options θαη ηελ 

πξαθηηθή ηνπ λα δίλνληαη πιήξεηο παξνρέο ζε φινπο εθείλνπο πνπ εξγάδνληαη γηα 

πεξηζζφηεξεο απφ 20 ψξεο εβδνκαδηαίσο. 

Απηφ ην απνηέιεζκα ππνδειψλεη φηη ε αλψηεξε νηθνλνκηθή απφδνζε ραξαθηεξίδεηαη 

απφ έλα δπλαηφ ζχλνιν θχξησλ αμηψλ πνπ θαζνξίδνπλ ηνλ ηξφπν πνπ δηεμάγεηαη ε 

επηρεηξεκαηηθή δξαζηεξηφηεηα. Πξφθεηηαη γηα απηέο ηηο αμίεο – ππξήλα πνπ εληζρχνπλ 

ηελ θαηλνηνκία θαη ηελ επειημία θαη νη νπνίεο, φηαλ ζπλδένληαη κε ηνλ δηνηθεηηθφ 

έιεγρν, είλαη ηθαλέο λα σζήζνπλ ζηα χςε ηελ νηθνλνκηθή απφδνζε ηεο εηαηξίαο.  

Οη αμίεο απηέο αθνξνχλ ζηνλ ηξφπν ρεηξηζκνχ ησλ εξγαδνκέλσλ, ησλ πειαηψλ, ησλ 

πξνκεζεπηψλ θαη ησλ ππνινίπσλ νκάδσλ ελδηαθεξνκέλσλ. Ζ θνπιηνχξα δελ θαζνξίδεη 
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απιψο πνηεο είλαη νη ζπγθεθξηκέλεο νκάδεο ελδηαθεξνκέλσλ, αιιά θαη πψο ε εηαηξία 

αιιειεπηδξά κε απηνχο ηνπο παίθηεο-θιεηδηά. 

Δηαηξίεο κε ηζρπξή θνπιηνχξα ζεσξνχληαη παξαδείγκαηα ηέιεηαο δηνίθεζεο. Δπηθέξνπλ 

αλχςσζε ηνπ εζηθνχ ησλ εξγαδνκέλσλ, ηεο πνηφηεηαο ηεο εξγαζηαθήο δσήο θαη θαη‟ 

επέθηαζε βειηίσζε ησλ πσιήζεσλ θαη ησλ θεξδψλ (Quinn, 1980). 

΢ηε κηθξννηθνλνκία, ε νηθνλνκηθή απφδνζε ηεο εηαηξίαο ρσξίδεηαη ζε ηξεηο 

θαηεγνξίεο: ηελ θαλνληθή απφδνζε, ηελ αλψηεξε θαη ηελ θαηψηεξε. Ζ θαλνληθή 

απφδνζε είλαη εθείλν ην πνζνζηφ θέξδνπο ζηηο επελδχζεηο πνπ επηηξέπεη ζηελ εηαηξία 

λα ζπλερίζεη ηηο ηξέρνπζεο δξαζηεξηφηεηεο ηεο (Hirshleifer, 1980). Με άιια ιφγηα, 

είλαη εθείλν ην πνζνζηφ πνπ εμαζθαιίδεη ηελ επηβίσζε ηνπ νξγαληζκνχ θαη είλαη 

αλακελφκελν ζε ηέιεηεο αληαγσληζηηθέο αγνξέο. Ζ αλψηεξε νηθνλνκηθή απφδνζε 

εμαζθαιίδεη πνζνζηφ αλψηεξν ηεο θαλνληθήο θαη καο επηηξέπεη λα ζπκπεξάλνπκε φηη ε 

εηαηξία επεκεξεί. Κάησ απφ ην θαλνληθφ πνζνζηφ, ε εηαηξία είλαη αλίθαλε λα 

δηαηεξήζεη ηηο ηξέρνπζεο δξαζηεξηφηεηέο ηεο θαη καθξνπξφζεζκα δελ επηβηψλεη. 

Ζ αλψηεξε απφδνζε κπνξεί λα είλαη πξνζσξηλή ή δηαηεξήζηκε θαη αλζεθηηθή ζην 

ρξφλν. ΢ηελ πξψηε πεξίπησζε, αληαγσληζηηθέο εηαηξίεο ηείλνπλ λα κηκνχληαη φ,ηη θάλεη 

κηα επηρείξεζε επηηπρεκέλε. Ζ αληηγξαθή απμάλεη ηνλ αληαγσληζκφ πνπ αληηκεησπίδεη 

ε επηηπρεκέλε εηαηξία, κεηψλεη ηα πεξηζψξηα θέξδνπο θαη θαη‟ επέθηαζε ην επίπεδν ηεο 

νηθνλνκηθήο απφδνζεο (Hirshleifer, 1980).  

΢ηε δεχηεξε πεξίπησζε, θάπνηεο εηαηξίεο δελ ππφθεηληαη ζε κηκεηηζκφ θαη δηαηεξνχλ 

ηελ αλψηεξε απφδνζή ηνπο. Δπηπιένλ, δηαηεξνχλ ην αληαγσληζηηθφ ηνπο πιενλέθηεκα 

αθφκα θαη κεηά απφ άθαξπεο πξνζπάζεηεο ησλ αληαγσληζηψλ γηα κηκεηηζκφ. Ζ 

νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα ζηεξίδεηαη ζε κηα ζεηξά ζεκειησδψλ ηθαλνηήησλ πνπ κπνξνχλ 

λα πξνζδψζνπλ αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα θαη λα θαηαηάμνπλ ηελ εηαηξία ζε 

επηηπρεκέλε  
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Οη Bowen θαη Ostroff (2004) ππνζηήξημαλ φηη ην νξγαλσζηαθφ θιίκα είλαη 

θαζνξηζηηθφο παξάγνληαο πνπ επηδξά ζηελ απφδνζε. Έλα ηζρπξφ θιίκα επεξεάδεη ηνλ 

ηξφπν πνπ ηα άηνκα αληηιακβάλνληαη πνηεο ζπκπεξηθνξέο πξνζδνθά θαη αληακείβεη ε 

επηρείξεζε θαη ζπλεπψο, απμάλεηαη ε νξγαλσζηαθή απνηειεζκαηηθφηεηα. 

 

Σξόπνη Δλδπλάκσζεο ηεο Απόδνζεο 

Οη ηζρπξέο θνπιηνχξεο ελδπλακψλνπλ ηελ νξγαλσζηαθή απφδνζε κε δχν ηξφπνπο.  

 Βειηηψλνπλ ηελ απφδνζε ελεξγνπνηψληαο ηνπο εξγαδνκέλνπο, απεπζχλνληαη 

ζηα αλψηεξα ηδαληθά θαη ηηο αμίεο ηνπο θαη ηα ζπγθεληξψλνπλ γχξσ απφ έλα 

ζχλνιν ελνπνηεκέλσλ ζηφρσλ, γεκάησλ λφεκα. Σέηνηα ηδαληθά εληείλνπλ ηελ 

αθνζίσζε θαη ηελ πξνζπάζεηα ησλ εξγαδνκέλσλ, επεηδή πξφθεηηαη γηα έκθπηα 

ζηνηρεία θαη γεκίδνπλ ηα θελά ηεο ηαπηφηεηαο θαη ηνπ λνήκαηνο.  

 Οη ηζρπξέο θνπιηνχξεο ππνζηεξίδνπλ ηελ απφδνζε ζρεκαηίδνληαο θαη 

ζπληνλίδνληαο ηελ ζπκπεξηθνξά ησλ εξγαδνκέλσλ. Οη αμίεο πνπ εκθαλίδνληαη 

απφ ηηο δειψζεηο ηνπ νξγαληζκνχ θαη νη λφξκεο εζηηάδνπλ ηελ πξνζνρή ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζηηο πξνηεξαηφηεηεο ηεο εηαηξίαο θαη έηζη θαζνδεγνχλ ηελ 

ζπκπεξηθνξά ηνπο αιιά θαη ηε δηαδηθαζία ιήςεο απνθάζεσλ. Απηφ γίλεηαη 

ρσξίο ζηέξεζε, φπσο ζπκβαίλεη ζπλήζσο απφ επίζεκα ζπζηήκαηα ειέγρνπ γηα 

ηελ άξηζηε απφδνζε θαη ππφ ζπλζήθεο αιιαγήο. Πεξαηηέξσ ζηνηρεία 

αλαιχνληαη ζην παξάξηεκα. 
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2.3.2 ΢πκπεξηθνξά 

Ζ θνπιηνχξα απνηειεί ηαπηφρξνλα έλα πεξηνπζηαθφ ζηνηρείν αιιά θαη κηα ππνρξέσζε. 

Απνηειεί έλα πεξηνπζηαθφ ζηνηρείν επεηδή ηα θνηλά “πηζηεχσ” δηεπθνιχλνπλ θαη 

εμνηθνλνκνχλ ηηο επηθνηλσλίεο, θαη νη θνηλέο αμίεο δεκηνπξγνχλ πςειά επίπεδα 

ζπλεξγαζίαο θαη αθνζίσζεο, θάηη πνιχ απνδνηηθφ. Ζ απνδνηηθφηεηα σζηφζν, δελ 

ζεκαίλεη θαη απνηειεζκαηηθφηεηα. Ζ απνδνηηθφηεηα επηηπγράλεηαη φηαλ θάηη 

πξαγκαηνπνηείηαη κε ηελ ειάρηζηε ρξήζε πεγψλ (ρξφλνο, ρξήκα, θ.ιπ.). Σν εχξνο ζην 

νπνίν απηφ ην θάηη πνπ γίλεηαη, είλαη θαη ην ζσζηφ λα γίλεη, απνηειεί έλα εξψηεκα πξνο 

ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα. Δάλ ε θνπιηνχξα νδεγεί ηε ζπκπεξηθνξά ζε κε απνδεθηνχο 

ηξφπνπο, ππάξρεη απνδνηηθφηεηα αιιά φρη απνηειεζκαηηθφηεηα.  

Παξάιιεια, ε θνπιηνχξα απνηειεί ππνρξέσζε φηαλ ηα θνηλά πηζηεχσ θαη νη αμίεο δελ 

ηαηξηάδνπλ κε ηηο αλάγθεο ηνπ νξγαληζκνχ, ησλ κειψλ θαη ησλ ινηπψλ ζηνηρείσλ. Γηα 

λα εμεηαζηεί ην πψο ε θνπιηνχξα επεξεάδεη ηελ ζπκπεξηθνξά, ζα πξέπεη λα 

πξαγκαηνπνηεζεί κηα αλαθνξά ζε πέληε βαζηθέο δηαδηθαζίεο πνπ βξίζθνληαη ζηελ 

θαξδηά θάζε νξγαληζκνχ: επηθνηλσλία, ζπλεξγαζία, αθνζίσζε, ιήςε απνθάζεσλ θαη 

εθαξκνγή (Sathe, 1983). 

 Δπηθνηλσλία: ε θαθή επηθνηλσλία είλαη ζπλήζεο ηφζν ζηνπο νξγαληζκνχο, φζν 

θαη ζηελ θαζεκεξηλή δσή. Αθφκε θαη αλάκεζα ζε δχν άηνκα ππάξρεη ν 

θίλδπλνο ηνπ λα κελ θαηαλνεί θάπνηνο ηη ελλνεί ν άιινο. Σα επηθνηλσληαθά 

πξνβιήκαηα γίλνληαη αθφκε πην πνιχπινθα φηαλ θάπνην κέινο ελφο 

νξγαληζκνχ πξνζπαζεί λα επηθνηλσλήζεη κε θάπνην άιιν ζε κηα δηαθνξεηηθή 

νξγαλσζηαθή κνλάδα ή ηνπνζεζία, ή φηαλ αλψηεξα ζηειέρε ηεο εηαηξίαο 

πξνζπαζνχλ λα πξνζεγγίζνπλ ηηο “κάδεο”.  

Παξά ην γεγνλφο φηη ε θνπιηνχξα δελ εμαιείθεη ηελ βαζηθή δπζθνιία, κεηψλεη 

ηνπο θηλδχλνπο ηεο θαθήο ζπλελλφεζεο κε δχν ηξφπνπο: Καηά πξψηνλ, δελ 
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ππάξρεη ε αλάγθε επηθνηλσλίαο γηα ζέκαηα πνπ αθνξνχλ θνηλά πηζηεχσ θαη 

αμίεο. Έπεηηα, απηά ηα θνηλά ζηνηρεία παξέρνπλ θαζνδεγεηηθέο γξακκέο θαη 

λνήκαηα πνπ βνεζνχλ ηνλ δέθηε λα κεηαθξάζεη ηα κελχκαηα. Σα πηζηεχσ θαη 

νη αμίεο γηα ην ηη ζα επηθνηλσλεζεί θαη πφζν αλνηρηά είλαη θξίζηκα. ΢ε θάπνηνπο 

νξγαληζκνχο, ε θνπιηνχξα ππνζηεξίδεη ηελ αλνηρηή επηθνηλσλία ελψ ζε 

θάπνηνπο άιινπο ε κπζηηθφηεηα κπνξεί λα επηθξαηεί. 

 ΢πλεξγαζία: Δάλ ππνηεζεί φηη ηα κελχκαηα ηεο επηθνηλσλίαο κεηαθξάδνληαη 

φπσο πξέπεη, ην εξψηεκα πνπ ηίζεηαη είλαη: Τη ζα εμαζθαιίζεη όηη ηα κέιε ελόο 

νξγαληζκνύ ζα ζπκπεξηθεξζνύλ κε ηνλ ηξόπν ηνλ νπνίν έρεη ζηόρν ε επηθνηλσλία; 

Ζ αιεζηλή ζπλεξγαζία. Μηα ζπλεξγαζία φκσο δελ κπνξεί λα εμαζθαιηζζεί 

βάζε λφκνπ. Ζ Γηνίθεζε κπνξεί λα θαηαθχγεη ζε πξνζερηηθά δηακνξθσκέλα 

ζπκβφιαηα εξγαζίαο, κε ιεπηνκεξείο πξνζδνθίεο θαη ηξφπνπο αληακνηβήο ηεο 

πξέπνπζαο ζπκπεξηθνξάο. Ωζηφζν, φζν θαιά θαη αλ είλαη δηακνξθσκέλεο 

ηέηνηεο δηαδηθαζίεο δελ κπνξνχλ λα πξνβιέςνπλ φιεο ηηο ελαιιαθηηθέο 

πεξηπηψζεηο. ΢ε απηά ηα ζέκαηα, ν βαζκφο ηεο πξαγκαηηθήο ζπλεξγαζίαο 

εμαξηάηαη απφ ηα θνηλά πηζηεχσ θαη ηηο θνηλέο αμίεο ησλ αηφκσλ. 

 Αθνζίσζε: Οη άλζξσπνη λνηψζνπλ κηα αίζζεζε αθνζίσζεο ζηνπο ζηφρνπο ελφο 

νξγαληζκνχ φηαλ ηαπηίδνληαη κε απηνχο ηνπο ζηφρνπο θαη αηζζάλνληαη θάπνην 

ζπλαηζζεκαηηθφ δέζηκν κε απηνχο. Σα θνηλά πηζηεχσ θαη νη θνηλέο αμίεο πνπ 

ζπλζέηνπλ ηελ θνπιηνχξα βνεζνχλ λα δεκηνπξγεζεί κηα ηέηνηνπ είδνπο ηαχηηζε 

θαη αλαγλψξηζε. Όζνλ αθνξά ζηε ιήςε απνθάζεσλ θαη ζηε δξάζε, νη 

άλζξσπνη πνπ λνηψζνπλ κία αίζζεζε αθνζίσζεο απηφκαηα αμηνινγνχλ ηηο 

ελαιιαθηηθέο ζε φξνπο ηεο επίδξαζήο ηνπο ζηνλ νξγαληζκφ. 

 Λήςε Απνθάζεσλ: Ζ θνπιηνχξα επεξεάδεη ηε δηαδηθαζία ιήςεο απνθάζεσλ 

επεηδή ηα θνηλά πηζηεχσ θαη νη θνηλέο αμίεο δίλνπλ ζηα κέιε ησλ νξγαληζκψλ 
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έλα ζπλεπέο ζχλνιν βαζηθψλ ππνζέζεσλ θαη πξνηηκήζεσλ. Απηφ νδεγεί ζε κηα 

πην απνδνηηθή δηαδηθαζία ιήςεο απνθάζεσλ, επεηδή ππάξρνπλ ιηγφηεξεο 

δηαθσλίεο ζρεηηθά κε ην ηη ζα πξέπεη λα ππεξηζρχζεη. Απηφ δελ ζεκαίλεη φηη 

ππάξρεη αλαγθαζηηθά ιηγφηεξε δηακάρε ζε κία ηζρπξφηεξε θνπιηνχξα απφ φηη 

ζε κηα πην αδχλακε. Απηφ εμαξηάηαη απφ ηα θνηλά πηζηεχσ θαη ηηο αμίεο γηα ηνλ 

ξφιν ηεο δηακάρεο ζηελ νξγαλσζηαθή δσή. Ωζηφζν, είλαη ζεκαληηθφ λα 

ππάξρεη ζπκθσλία ησλ πηζηεχσ θαη ησλ αμηψλ κε ηηο αλάγθεο ηεο εηαηξίαο γηα 

λα κπνξέζεη λα επέιζεη απνηειεζκαηηθφηεηα. 

 Δθαξκνγή: Ζ θνπιηνχξα ζπκβάιιεη ζηελ παξνρή θαζνδεγεηηθψλ πιαηζίσλ, 

φπνπ λα κπνξνχλ λα βαζηζηνχλ νη εξγαδφκελνη γηα λα ελεξγήζνπλ ρσξίο 

ζπκβνπιέο απφ άιινπο. Ζ θνπιηνχξα κπνξεί λα απνηειέζεη ηελ ππμίδα πνπ ζα 

θαζνδεγήζεη ηνπο αλζξψπνπο ζηελ ζσζηή θαηεχζπλζε. 

Η δύλακε ηεο θνπιηνύξαο 

Ζ θνπιηνχξα, φπσο θάλεθε θαη αλσηέξσ, αζθεί κία ζεκαληηθή επηξξνή ζηελ 

νξγαλσζηαθή ζπκπεξηθνξά θαζψο ηα θνηλά πηζηεχσ θαη νη αμίεο απνηεινχλ βαζηθέο 

ππνζέζεηο θαη πξνηηκήζεηο πνπ θαζνδεγνχλ θάζε ζπκπεξηθνξά. Δπηπιένλ, ε επίδξαζε 

είλαη δηαθξηηηθή, θαζψο πνιιέο απφ απηέο ηηο ππνβφζθνπζεο βάζεηο ζεσξνχληαη 

δεδνκέλεο πνηφηεηαο θαη ηείλνπλ λα βξίζθνληαη πέξαλ ηεο γλψζεο ησλ αλζξψπσλ. 

Έηζη, ην παξάδνμν ηεο θνπιηνχξαο είλαη φηη φπσο ν αέξαο πνπ αλαπλένπλ νη άλζξσπνη, 

έηζη θαη ηα ηζρπξά ηεο απνηειέζκαηα δηαθεχγνπλ ηεο πξνζνρήο απηψλ πνπ επεξεάδεη. 

Παξφια απηά, δελ έρνπλ φιεο νη θνπιηνχξεο κία ηφζν ζεκαληηθή επηξξνή ζηελ 

ζπκπεξηθνξά. Οη παξαθάησ ζπλζήθεο θάλνπλ ηελ δηαθνξά. 

Πξψηνλ, θνπιηνχξεο κε πην πνιιά θνηλά πηζηεχσ θαη αμίεο έρνπλ ηζρπξφηεξε επηξξνή 

ζηελ ζπκπεξηθνξά επεηδή ππάξρνπλ πεξηζζφηεξεο βαζηθέο ππνζέζεηο πνπ θαζνδεγνχλ 
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απηή ηε ζπκπεξηθνξά. Γεχηεξνλ, νη θνπιηνχξεο ησλ νπνίσλ ηα πηζηεχσ θαη νη αμίεο 

είλαη δηαδεδνκέλα ζε κεγαιχηεξν εχξνο, έρνπλ κηα πην δηεηζδπηηθή επηξξνή, επεηδή έλαο 

κεγάινο αξηζκφο αηφκσλ θαζνδεγείηαη απφ απηά. Σέινο, νη θνπιηνχξεο ησλ νπνίσλ ηα 

πηζηεχσ θαη νη αμίεο είλαη πην μεθάζαξα ηαμηλνκεκέλα έρνπλ έλα πην πξνθαλέο 

απνηέιεζκα ζηελ ζπκπεξηθνξά επεηδή ππάξρεη ιηγφηεξε αζάθεηα ζρεηηθά κε ην ηη 

πξέπεη λα επηθξαηήζεη ζε πεξηπηψζεηο δηακάρεο (Sathe, 1983). 

Γηαηί είλαη θάπνηεο θνπιηνύξεο πην ηζρπξέο από όηη άιιεο; Ο αξηζκφο ησλ εξγαδνκέλσλ 

θαη ε γεσγξαθηθή δηαζπνξά ηνπο είλαη δχν βαζηθνί ιφγνη πνπ θάλνπλ ηελ δηαθνξά. Δάλ 

φινη νη άιινη παξάγνληεο είλαη ηζνδχλακνη, νη κηθξφηεξνη νξγαληζκνί πνπ είλαη πην 

ζπγθεληξσκέλνη γεσγξαθηθά δηεπθνιχλνπλ ηελ αλάπηπμε κηαο ηζρπξήο θνπιηνχξαο 

επεηδή είλαη πην εχθνιν γηα ηα πηζηεχσ θαη ηηο αμίεο λα γίλνπλ επξέσο απνδεθηά. 

Ωζηφζν, κεγάινη νξγαληζκνί κε δηεζλή δξαζηεξηφηεηα κπνξνχλ επίζεο λα έρνπλ κηα 

ηζρπξή θνπιηνχξα, φπσο π.ρ. ε IBM, εάλ ππάξρεη ε ζπλέρεηα κηαο ηζρπξήο εγεζίαο, πνπ 

δίλεη έκθαζε ζηα ίδηα πηζηεχσ θαη ζηηο ίδηεο αμίεο, θαη ελφο ζρεηηθά ζηαζεξνχ (θαη θαηά 

ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ) εξγαηηθνχ δπλακηθνχ. Τπφ απηέο ηηο ζπλζήθεο, ππάξρεη ρξφλνο 

γηα πηνζέηεζε ησλ πηζηεχσ θαη ησλ αμηψλ, γηα ζπλεπή δηαηήξεζε απηψλ θαη πην 

μεθάζαξε ηεξάξρεζή ηνπο. 

Πεξηνρέο Δπηξξνήο ηεο ΢πκπεξηθνξάο 

Τπάξρνπλ πνιιέο πεξηνρέο ζηηο νπνίεο ε εηαηξηθή θνπιηνχξα επεξεάδεη ηελ 

ζπκπεξηθνξά θαη ηνλ ηξφπν ιήςεο απνθάζεσλ. Ωζηφζν θαίλνληαη λα ππάξρνπλ 

ηέζζεξηο πεξηνρέο/ θιεηδηά, ζηηο νπνίεο φινη νη νξγαληζκνί πξέπεη λα δηνηθήζνπλ ηελ 

θνπιηνχξα ή ηηο αμίεο ηνπο: (1) ε ζπκπεξηθνξά πξνο ηνπο πειάηεο, (2) ε ζπκπεξηθνξά 

πξνο ηνπο αλζξψπνπο ηνπ ίδηνπ ηνπ νξγαληζκνχ ή πξνο ην αλζξψπηλν θεθάιαην, (3) ηα 

επίπεδα ηεο εηαηξηθήο απφδνζεο θαη (4) νη έλλνηεο ηεο ππεπζπλφηεηαο.  
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Απηέο είλαη νη πεξηνρέο θιεηδηά ηνπ ελδηαθέξνληνο ηεο θνπιηνχξαο γηα θάζε νξγαληζκφ. 

Φπζηθά, ππάξρνπλ πνιιά αθφκε πεδία ελδηαθέξνληνο, πνπ αθνξνχλ ζηελ νξγαλσζηαθή 

απφδνζε, σζηφζν απηά ηείλνπλ λα είλαη πην εμεηδηθεπκέλα ζε ζπγθεθξηκέλεο εηαηξείεο. 

Σέηνηεο επηπιένλ πεξηνρέο κπνξεί λα πεξηιακβάλνπλ πηζηεχσ πνπ αθνξνχλ ζηελ 

θαηλνηνκία, ην θνηλσληθφ πξφζσπν ηεο εηαηξίαο, ην θαηά πφζν είλαη αλνηρηή ε εηαηξία 

ζηελ αιιαγή, θ.ιπ. (Flamholtz, 2001). 

 

2.3.3 ΢ρέζεηο ηεο Δηαηξίαο 

Ζ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα ζε ζρέζε κε άιια ραξαθηεξηζηηθά ησλ νξγαληζκψλ, είλαη 

πην ζπγθεθξηκέλε-ηδηαίηεξε γηα θάζε νξγαληζκφ αιιά θαη ζρεηηθά ζηαζεξή (Barley, 

1983). Αλήθεη ζηνπο πφξνπο ηνπ εηαηξηθνχ επηπέδνπ, πνπ αλαγλσξίδνληαη σο ζπάληνη, 

αλζεθηηθνί, κε εκπνξεχζηκνη, πνπ κπνξνχλ λα γίλνπλ εχθνια αληηθείκελν κίκεζεο, κε 

βάζε ηελ ζεσξία ησλ πφξσλ ηεο επηρείξεζεο (Barney, 1986). 

Δπηπιένλ ε ζπκπεξηθνξά ησλ κειψλ ελφο νξγαληζκνχ ζα νδεγείηαη απφ “ηηο λφξκεο πνπ 

νξίδνπλ θαη επηδνθηκάδνπλ απηέο ηηο ζπκπεξηθνξέο θαη ηηο αμίεο ζηηο νπνίεο απηέο 

ζηεξίδνληαη” (Katz & Kahn, 1978), φπσο θαη ζηελ πεξίπησζε πνπ έρνπλ λα 

αληηκεησπίζνπλ άιινπο νξγαληζκνχο. Γηα απηφλ ηνλ ιφγν ε θνπιηνχξα επεξεάδεη θαη 

ηηο ζρέζεηο πνπ αλαπηχζζεη έλαο νξγαληζκφο κε άιινπο. 

Με βάζε ηελ έξεπλα ησλ Beugelsdijk, Koen & Noorderhaven, (2006), πνπ δείρλεη πσο 

ε θνπιηνχξα ελφο νξγαληζκνχ επεξεάδεη ηηο ζρέζεηο ηνπ κε ηνπο ινηπνχο νξγαληζκνχο, 

είλαη ζρεηηθφ λα εηπσζεί πσο απηή ε επηξξνή ζπκβάιιεη ζην λα βνεζεζεί ν νξγαληζκφο 

απφ ηνπο εμσηεξηθνχο δεζκνχο πνπ δεκηνπξγεί. Απηφ ην απνηέιεζκα επηβεβαηψλεη ηελ 

ζεσξεηηθή πξφβιεςε φηη ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα απνηειεί έλα ζεκαληηθφ 

πξνεγνχκελν ηεο δηεπηρεηξεζηαθήο απφδνζεο. 
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2.4 Γηνίθεζε ηεο Κνπιηνύξαο 

΢ρεηηθά κε ην ζέκα ηεο δηνίθεζεο ηεο θνπιηνχξαο έρνπλ δηακνξθσζεί δηαθνξεηηθέο 

απφςεηο. Απ‟ ηε κηα κεξηά, ππάξρνπλ κειεηεηέο πνπ απνξξίπηνπλ ηελ έλλνηα ηεο 

δηνίθεζεο ηεο θνπιηνχξαο. Πην αλαιπηηθά, νη ππνζηεξηθηέο ηεο ζέζεο απηήο ζεσξνχλ 

φηη εθφζνλ νη θνπιηνχξεο αιιάδνπλ κε ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ, ην λα πηζηεχεη θάπνηνο 

φηη ε δηνίθεζε κπνξεί λα θαηεπζχλεη ηελ θνπιηνχξα είλαη κηα νπηνπία (Legge, 1994).  

Αθφκα, παξνπζηάδνπλ ηελ θνπιηνχξα ζαλ κηα έλλνηα πνπ εδξεχεη ζην αζπλείδεην 

επίπεδν θαη θαη΄ επέθηαζε δελ επηδέρεηαη παξεκβάζεηο απφ πξαθηηθέο δηνίθεζεο. 

Aξθεηά πξνγξάκκαηα αιιαγήο ηεο θνπιηνχξαο επηδξνχλ ζηηο πην ρεηξνπηαζηέο πηπρέο 

ηεο θνπιηνχξαο, πνπ βξίζθνληαη ζε πην επηθαλεηαθφ επίπεδν θαη απνηπγράλνπλ λα 

δξάζνπλ βαζχηεξα (Legge, 1994). 

Απ‟ ηελ άιιε κεξηά, θάπνηνη ππνζηεξίδνπλ φηη θάπνηα ρεηξαγψγεζε  ή δηνίθεζε ηεο 

θνπιηνχξαο είλαη πηζαλή (Martin, 1992). Αλ θάπνηνο απνδερζεί ηελ θνπιηνχξα ζαλ κηα 

κεηαβιεηή, ηφηε κηα ινγηθή πξνέθηαζε ηεο άπνςεο απηήο είλαη λα ππφθεηηαη ζηνλ 

άκεζν έιεγρν ηεο δηνίθεζεο. Ωζηφζν, είλαη ζχλεζεο ν έιεγρνο απηφο λα 

πξαγκαηνπνηείηαη φηαλ αλαθχπηνπλ ζπγθεθξηκέλεο ζπλζήθεο. Σέηνηεο ζπλζήθεο 

πεξηιακβάλνπλ ηελ εξγαζηαθή δπζαξέζθεηα κε ηηο ππάξρνπζεο αμίεο θαη ηελ ίδξπζε 

ηνπ νξγαληζκνχ ή ν δείθηεο απνρψξεζεο. Αθφκα, αλάινγεο θξίζηκεο ζπλζήθεο είλαη ε 

θησρή ή αλαπνηειεζκαηηθή επηθνηλσλία θαζψο θαη ε αλάδεημε πνιιψλ θπξίαξρσλ 

ππνθνπιηνχξσλ, ζηνπο θφιπνπο ηνπ νξγαληζκνχ (Harris, 1998).` 

Η θνπιηνύξα κπνξεί ή πξέπεη λα δηαρεηξηζηεί ; 

O Parker ππνζηεξίδεη φηη ε δηνίθεζε ηεο θνπιηνχξαο, κε ηελ έλλνηα ηεο δεκηνπξγίαο 

ελφο ζπλφινπ αμηψλ θαη πηζηεχσ κνηξαζκέλα ζηα άηνκα, είλαη αδχλαηε. ΢ηε ζπλέρεηα 

νη Smircich θαη Morgan (1982) πξφηεηλαλ φηη ε εγεζία ζεσξείηαη ε δηνίθεζε ηεο 
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έλλνηαο. ΢ηα πιαίζηα απηά, ε εγεζία είλαη ε δηαδηθαζία νξηζκνχ ηεο πξαγκαηηθφηεηαο 

γηα ηνπο άιινπο θαη νη εγέηεο δελ δξνπλ φηαλ ππάξρεη θελφ ζηελ θνπιηνχξα. Δλεξγνχλ 

ζε ζπγθεθξηκέλα ζχλνια ελλνηψλ, ρσξίο λα είλαη απνζηαζηνπνηεκέλνη απφ ηελ 

θνπιηνχξα.  

Έηζη, ε έλλνηα ηεο εγεζίαο είλαη ζηελά ζπλδεδεκέλε θαη εμαξηάηαη απφ ηηο έλλνηεο πνπ 

ν εγέηεο παξάγεη. Ο Alvesson (1993) νινθιεξψλεη ιέγνληαο φηη ε δηνίθεζε αλαθέξεηαη 

ζηελ αλαπαξαγσγή ελφο θπξίαξρνπ θαη ππάξρνληνο ζπλφινπ αμηψλ πνπ απαξηίδνπλ ηνλ 

νξγαληζκφ θαη φρη ζηελ δεκηνπξγία λέσλ ελλνηψλ. Παξφι‟ απηά, δελ δηαςεχδεηαη ην 

γεγνλφο φηη ππάξρεη ην ζηνηρείν ηεο δχλακεο θαη ηεο δεκηνπξγίαο λέσλ ελλνηψλ θαη 

ζρεκάησλ. 

΢πλνςίδνληαο, ην εξψηεκα δελ είλαη αλ ε θνπιηνχξα κπνξεί ή πξέπεη λα δηνηθεζεί θαη 

λα δηαρεηξηζηεί, αιιά αλ ε δηνίθεζε ζεσξείηαη έλα θαηλφκελν θνπιηνχξαο. Ο φξνο 

“θνπιηνχξα ηεο δηνίθεζεο ηεο θνπιηνχξαο” (culture of culture management), δειαδή 

ε πξνζπάζεηα ησλ κάλαηδεξ λα δεκηνπξγήζνπλ λέεο έλλνηεο θαη ζεκαζίεο, είλαη έλα 

δήηεκα πνπ απαζρνιεί φιν θαη πεξηζζφηεξν ηελ νξγαλσζηαθή δσή. Ζ νξγάλσζε, δελ 

είλαη απιά κηα δηαδηθαζία έλσζεο θαη θαηαλνκήο ησλ νξγαλσζηαθψλ κειψλ, αιιά 

εκπεξηέρεη ηνλ έιεγρν θαη ηελ θπξηαξρία. Ζ θνπιηνχξα είλαη ηθαλή λα εμεξεπλήζεη θαη 

λα δηεηζδχζεη ζε φιεο απηέο ηηο ιεηηνπξγίεο. 

 

2.5 Παξάγνληεο πνπ Οδεγνύλ ζε Πξνβιεκαηηζκό 

2.5.1 Γηάγλσζε Κνπιηνχξαο 

Έλα ζεκαληηθφ βήκα γηα ηε δεκηνπξγία, ηελ αιιαγή, αιιά θαη νπνηαδήπνηε δξάζε 

ζρεηηθή κε ηελ θνπιηνχξα είλαη ε δηάγλσζε ηεο. Ζ δηάγλσζε δελ αθνξά κφλν ζηελ 
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θνπιηνχξα ηεο εηαηξίαο, αιιά θαη ζηελ θνπιηνχξα θάζε αηφκνπ πνπ είλαη ή πξφθεηηαη 

λα γίλεη κέινο ηεο εηαηξίαο, θαζψο ζηφρνο είλαη λα ηαηξηάδνπλ αξκνληθά, ψζηε λα 

απνθνκίζνπλ θαη νη δχν πιεπξέο ηα κέγηζηα νθέιε. Γηα ηελ ιεηηνπξγία απηή 

ρξεηάδνληαη αξθεηά ζηνηρεία θαη κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ δηάθνξεο κέζνδνη. 

Γηα λα πξαγκαηνπνηεζεί ε “απνθξππηνγξάθεζε” κηαο θνπιηνχξαο, θάπνηνο δελ κπνξεί 

απιά λα βαζηζζεί ζε απηά πνπ ζα ηνπ πνπλ νη άλζξσπνη. Θα πξέπεη λα ιεθζνχλ ππφςε 

θαη άιια ζηνηρεία, ηζηνξηθά αιιά θαη ζχγρξνλα, γηα λα νδεγεζεί ζην ηη είλαη ε 

θνπιηνχξα. Θα πξέπεη επίζεο λα αλαθεξζεί φηη ε δηάγλσζε κηαο θνπιηνχξαο απνηειεί 

έλαλ ππνθεηκεληθφ ηξφπν κεηάθξαζεο απηήο. Γελ ππάξρνπλ αθξηβείο απαληήζεηο θαη 

δχν παξαηεξεηέο κπνξεί λα θαηαιήμνπλ ζε δηαθνξεηηθέο πεξηγξαθέο ηεο ίδηαο 

θνπιηνχξαο. Ζ εγθπξφηεηα απηήο ηεο δηάγλσζεο πξέπεη λα θξίλεηαη απφ ηελ 

ρξεζηκφηεηα πνπ παξέρεηαη θαη φρη απφ ην πφζν ζσζηή είλαη, φπσο νξίδεηαη απφ 

θάπνηα αληηθεηκεληθά θξηηήξηα (Sathe, 1983). 

Ζ δηάγλσζε – απνηχπσζε ηεο θνπιηνχξαο κηαο επηρείξεζεο ή ελφο νξγαληζκνχ, κπνξεί λα 

γίλεη ζε ηξία επίπεδα. 

 Αληηιακβαλόκελε θνπιηνύξα, κε ηελ έλλνηα ησλ ηερλνπξγεκάησλ θαηά ην 

Schein, δειαδή ζην πην εκθαλέο – ρεηξνπηαζηφ επίπεδν ηεο φπσο απηφ 

εθθξάδεηαη κέζσ ησλ ζπζηεκάησλ, δνκψλ, δηαδηθαζηψλ, εζηκνηππηψλ, 

ιεηηνπξγηψλ, απνθάζεσλ, ζπκπεξηθνξψλ, ρσξνηαμηθψλ δηεπζεηήζεσλ θ.ι.π. 

 Κνηλέο αμίεο, κε ηελ έλλνηα ησλ αμηψλ, ζεκαζηψλ θαη πηζηεχσ πνπ βξίζθνληαη 

πίζσ απφ ηα «ηερλνπξγήκαηα» φπσο απηέο δηαηππψλνληαη επίζεκα ή 

αλεπίζεκα κέζσ ησλ εηαηξηθψλ αμηψλ, νξακάησλ, απνζηνιψλ θαη αξρψλ. 

 Βαζύηεξεο αξρέο, πνπ αθνξνχλ ηηο βαζηθέο πεπνηζήζεηο θαη παξαδνρέο πνπ 

έρνπλ ηα άηνκα, ζρεηηθά κε ηνλ θφζκν θαη ην πψο απηφο «ιεηηνπξγεί». 
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Απφ άπνςε κεζνδνινγίαο, ε δηάγλσζε ηεο θνπιηνχξαο απαηηεί πξψηνλ, ηελ επηινγή ηνπ 

θαηάιιεινπ ελλνηνινγηθνχ πιαηζίνπ θαη δεχηεξνλ, ηα εξγαιεία κέηξεζεο ηεο. Ωο πξνο ην 

ελλνηνινγηθφ πιαίζην κπνξεί ε δηάγλσζε λα αθνξά ζπγθεθξηκέλα ζηνηρεία ηεο θνπιηνχξαο 

(π.ρ. πειαηνθεληξηθή θνπιηνχξα, θνπιηνχξα πνηφηεηαο) ή θαη ηε «ζπλνιηθή εηθφλα» απηήο. 

Αζθαιψο ε επηινγή εμαξηάηαη απφ ηνπο ζηφρνπο ηεο δηάγλσζεο. 

΢ε φ,ηη αθνξά ηε κεζνδνινγία κέηξεζεο, ηφζν απφ ηνπο αθαδεκατθνχο φζν θαη απφ 

εηαηξείεο ζπκβνχισλ έρνπλ αλαπηπρζεί αξθεηά εξγαιεία (π.ρ. εξσηεκαηνιφγηα, νδεγνί 

ζπλεληεχμεσλ, κέζνδνη αλάιπζεο πεξηερνκέλνπ θ.ιπ.). Σν ελλνηνινγηθφ πιαίζην ηνπ 

Quinn, αμίδεη λα ζεκεησζεί φηη ν ίδηνο θαη νη ζπλεξγάηεο ηνπ έρνπλ αλαπηχμεη εξγαιεία 

πνζνηηθήο θαη πνηνηηθήο κέηξεζεο ηεο θνπιηνχξαο.  

Πώο ζα δηαγλσζζεί ε εηαηξηθή θνπιηνύξα; 

Οη ζχκβνπινη αιιά θαη άηνκα απφ γξαθεία επξέζεσο εξγαζίαο πξέπεη λα κάζνπλ πψο 

λα αλαγλσξίδνπλ ζσζηά ηελ θνπιηνχξα ελφο πηζαλνχ πειάηε (π.ρ. θάπνηα εηαηξία) ή 

εξγαδνκέλνπ. Βαζηθά ζηνηρεία κπνξνχλ λα βξεζνχλ κέζσ ηεο παξαηήξεζεο. Μία απφ 

ηηο θαιχηεξεο κεζφδνπο είλαη λα εθκαηεπζνχλ άκεζα πιεξνθνξίεο γηα ηελ θνπιηνχξα 

κέζσ ηεο ζπλέληεπμεο. Ωζηφζν πξνζνρή ζα πξέπεη λα δίλεηαη ζην θαηά πφζν ν θάζε 

νξγαληζκφο παξέρεη κία εηιηθξηλή παξνπζίαζε ηνπ. 

Δπίζεο, ζεκαληηθφ λα αλαθεξζεί είλαη ην φηη ηα άηνκα πνπ δελ ηαηξηάδνπλ απφ άπνςε 

θνπιηνχξαο κε ηνλ νξγαληζκφ ζηνλ νπνίν απαζρνινχληαη, είλαη επθνιφηεξν λα θχγνπλ, 

παξά λα κείλνπλ θαη λα πξνζπαζήζνπλ λα ηελ αιιάμνπλ. Σν πην “αζηείν” πξάγκα πνπ 

ζα κπνξνχζε λα θάλεη θάπνηνο, είλαη λα πξνζπαζήζεη λα αιιάμεη κία εηαηξηθή 

θνπιηνχξα. Δθηφο θαη αλ έλα λέν αλψηαην ζηέιερνο κπνξέζεη λα αιιάμεη ηνλ ηζρχνλ 

κχζν ηεο θνπιηνχξαο, εθείλνο ή εθείλε δελ ζα κπνξέζεη λα μεθηλήζεη ηελ αιιαγή ηνπ 

νξγαληζκνχ. Έπεηηα, απηέο νη ζπκβνιηθέο αιιαγέο ζα πξέπεη λα αθνινπζεζνχλ απφ 



Πα
νε
πι
στ
ήμ
ιο 
Πε
ιρα
ιώ
ς

 
58 

αιιαγέο ζην ζχζηεκα αληακνηβψλ θαη απφ καθξνρξφληεο αιιαγέο ζρεηηθά κε ην ηη είδνο 

αλζξψπσλ πξνζιακβάλνληαη θαη πξνάγνληαη εληφο ηνπ νξγαληζκνχ. ΢ε θάζε άιιε 

πεξίπησζε νη άλζξσπνη θαη νη ζπκπεξηθνξέο ηνπο παξακέλνπλ νη ίδηεο. 

Γηα πνιινχο, ε θνπιηνχξα απνηειεί παξάγνληα απνδνηηθφηεηαο ελφο νξγαληζκνχ 

(Dennison, 1984). Ωζηφζν, ππάξρνπλ πεξηπηψζεηο, φπνπ θάπνηεο ελδείμεηο ζηνλ ηξφπν 

ιεηηνπξγίαο ηεο επηρείξεζεο κπνξεί λα απνηειέζνπλ ζηνηρεία γηα πξνβιεκαηηζκφ 

ζρεηηθά κε ηελ θαηαιιειφηεηα ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο θαη ηε ζπκβνιή ηεο 

ζηελ απνδνηηθφηεηα ηεο επηρείξεζεο. Κάπνηεο απφ απηέο ηηο ελδείμεηο, ζχκθσλα κε ηνλ 

Pennington (2003), είλαη νη εμήο: 

 Τςειόο δείθηεο απνρσξήζεσλ θαη ρακειό εζηθό: Οη εξγαδφκελνη φιν θαη 

πεξηζζφηεξν απνθαζίδνπλ λα ηεξκαηίζνπλ ηε ζπλεξγαζία ηνπο κε ηελ 

επηρείξεζε, ελψ νη ελαπνκείλαληεο παξνπζηάδνπλ κεησκέλν ελδηαθέξνλ ζρεηηθά 

κε ηελ εξγαζία ηνπο. 

 Έιιεηςε ζπλέπεηαο: Ζ ζπλέπεηα απνηειεί έλδεημε κηαο ηζρπξήο θνπιηνχξαο θαη 

ε έιιεηςή ηεο ίζσο είλαη ζεκάδη κε απνηειεζκαηηθφηεηαο απηήο. 

 Έιιεηςε εζηίαζεο ζην εμσηεξηθό πεξηβάιινλ: Οη απνδνηηθέο θνπιηνχξεο 

δηαηεξνχλ σο ζεκείν εζηίαζεο ηελ εμππεξέηεζε ηνπ πειάηε. 

 Βξαρππξόζεζκε ζθέςε: Ζ θνπιηνχξα πνπ ζπζηάδεη ην καθξνπξφζεζκν φξακα 

γηα ηα βξαρππξφζεζκα απνηειέζκαηα πεξηνξίδεη ηελ ηθαλφηεηα αλάπηπμεο ηνπ 

νξγαληζκνχ. 

 Αλάδπζε ππνθνπιηνύξσλ: Οη ππνθνπιηνχξεο πνπ κε ηνλ θαηξφ γίλνληαη πην 

ηζρπξέο απφ ηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα, νδεγνχλ ζηελ θαηαζηξνθή ηεο 

ηειεπηαίαο. 
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o Τπνλόκεπζε ηεο επηηπρίαο ησλ άιισλ: ΢ηνλ νξγαληζκφ, φπνπ ν 

εζσηεξηθφο αληαγσληζκφο είλαη πνιχ ηζρπξφο κε απνηέιεζκα ηελ 

απφθξπςε πιεξνθνξηψλ θαη άιιεο ελέξγεηεο, ε θνπιηνχξα ηίζεηαη ζε 

θίλδπλν. 

o Απμεκέλνο θπληζκόο: ΢ε θνπιηνχξεο, πνπ είλαη «πξνβιεκαηηθέο» ηα 

άηνκα ιακβάλνπλ ππφςε φιεο ηηο πηζαλέο αιιαγέο ππνζέηνληαο πάληα ην 

ρεηξφηεξν δπλαηφ απνηέιεζκα, ηελ πην απαηζηφδνμε έθβαζε. Αληίζεηα, 

ζε κηα ηζρπξή νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα, φιεο νη αιιαγέο δηεξεπλψληαη 

κέζα απφ κηα θξηηηθή καηηά θαη πηνζεηνχληαη εθείλεο πνπ πξνζθέξνπλ 

ηηο ζεκαληηθφηεξεο θαη θαιχηεξεο βειηηψζεηο ζηνλ ηξφπν πνπ ιεηηνπξγεί 

ε επηρείξεζε. 

Ζ θνπιηνχξα, ε εζηθή ησλ νξγαληζκψλ θαη ε θνηλσληθή επζχλε πνπ πξνθχπηεη απφ 

απηνχο απαληνχλ ζηελ κεγαιχηεξε πξόθιεζε πνπ αληηκεησπίδνπλ ζήκεξα νη 

κάλαηδεξ: αθελφο ζηελ απζφξκεηε ζπλεξγαζία ηφζν ησλ κειψλ ησλ νξγαληζκψλ ζε 

ηεξαξρηθέο δνκέο δηνίθεζεο θαη νξγάλσζεο, αθεηέξνπ ζηελ απνδνρή ηνπ νξγαληζκνχ 

απφ ηελ θνηλσλία/θνηλφηεηα πνπ ιεηηνπξγεί.  

Σα ηειεπηαία ρξφληα ζρεηηθέο έξεπλεο έρνπλ δείμεη φηη ε εηαηξηθή θνπιηνχξα είλαη έλα 

εμαηξεηηθά ζεκαληηθφ ζηνηρείν ζηελ επηηπρεκέλε εθηέιεζε ηεο ζηξαηεγηθήο κηαο 

επηρείξεζεο. Δίλαη ζεκαληηθφ λα ηνληζηεί φηη ν κάλαηδεξ πνπ θαηαζηξψλεη κηα 

ζηξαηεγηθή πξέπεη λα ηελ ελαξκνλίδεη κε ηελ θνπιηνχξα ηεο επηρείξεζεο θαη κάιηζηα 

κε ηα ηεξά θαη απαξάβαηα ζηνηρεία ηεο. 

Απφ φια ηα παξαπάλσ γίλεηαη θαλεξφ φηη είλαη απαξαίηεην νη ζχγρξνλνη κάλαηδεξ λα 

ελζηεξληζηνχλ, λα πξνάγνπλ θαη λα αλαπηχζζνπλ ηελ εηαηξηθή θνπιηνχξα, πξψηα κέζσ 

ηεο ζπκπεξηθνξάο ηνπο θαη κεηά κέζσ ηεο γιψζζαο, ηειεηψλ, ζπκβφισλ αιιά θαη ηεο 
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δνκήο θαη ηνπ θψδηθα δενληνινγίαο, πνπ ηαηξηάδεη ζηηο αμίεο ηνπ νξγαληζκνχ θαη ηεο 

θνηλσλίαο πνπ δξαζηεξηνπνηείηαη.  

Γηα λα επηηεπρζεί απηφ, πξέπεη λα εκβαζχλνπλ ζε εθείλα ηα ζπζηαηηθά πνπ ηελ 

απαξηίδνπλ. Πξφθεηηαη γηα ηηο νξγαλσζηαθέο αμίεο (shared values), ηηο ηθαλφηεηεο 

(competencies) θαη ηελ εγεζία (leadership). ΢ηε ζπλέρεηα, αθνινπζεί αλαιπηηθή 

πεξηγξαθή ησλ βαζηθψλ απηψλ ελλνηψλ. 

 

2.6 Οξγαλωζηαθέο Αμίεο & Ιθαλόηεηεο 

Έλα απφ ηα βαζηθά ζηνηρεία ζηνλ νξηζκφ ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο είλαη νη αμίεο. 

Οη αμίεο δξνπλ ζαλ έλα πιαίζην γηα ηελ αλάιπζε ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο. Δίλαη 

“ε ζπλερήο αληίιεςε φηη κηα ζπγθεθξηκέλε κνξθή ζπκπεξηθνξάο είλαη πξνζσπηθά ή 

θνηλσληθά πξνηηκφηεξε απφ κηα αληίζεηε κνξθή ζπκπεξηθνξάο”. Οη αηνκηθέο αμίεο 

εμππεξεηνχλ ηνπο αηνκηθνχο ζθνπνχο θαη θαζνδεγνχλ ηηο ελέξγεηεο. Οκνίσο, νη 

νξγαλσζηαθέο αμίεο ζπκβάιινπλ ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ, ησλ πνιηηηθψλ θαη ησλ 

ζηξαηεγηθψλ ηεο επηρείξεζεο. 

Όηαλ έλαο αξηζκφο απφ αμίεο/θιεηδηά, πνπ αθνξνχλ ζπκπεξηθνξέο ζρεηηθέο κε ηνλ 

νξγαληζκφ, κνηξάδνληαη αλάκεζα ζε κνλάδεο, ζε επίπεδα, ζε κέιε, ηφηε πξφθεηηαη γηα 

ηελ χπαξμε ελφο θεληξηθνχ ζπζηήκαηνο αμηψλ. Σα ζπζηήκαηα νξγαλσζηαθψλ αμηψλ 

δξνπλ πάλσ ζε έλα ζπλερέο, φπνπ ζηε κηα άθξε βξίζθνληαη νη “αδχλακεο” αμίεο, νη 

νπνίεο δελ είλαη εθηελψο κνηξαζκέλεο ζηα κέιε, ελψ ζηελ άιιε άθξε βξίζθνληαη νη 

“ηζρπξέο” πνπ είλαη. Σν ζπλερέο απηφ επηηξέπεη ηε κέηξεζε ηεο δχλακεο ηνπ εθάζηνηε 

ζπζηήκαηνο αμηψλ.  

Οη θνηλέο αμίεο κηαο εηαηξίαο, σο βάζε ηεο θνπιηνχξαο, δηαδξακαηίδνπλ έλα δηπιφ 

ξφιν: ρξεζηκεχνπλ σο ηζρπξέο θηλεηήξηεο δπλάκεηο γηα ηα κέιε θαη παξέρνπλ 
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θαζνδήγεζε γηα ηνπο εηαηξηθνχο ζηφρνπο, ηηο πνιηηηθέο, ηηο ζηξαηεγηθέο θαη ηηο 

δξάζεηο. Ζ θχζε ηνπ ζπζηήκαηνο αμηψλ απνηειεί έλαλ θξίζηκν παξάγνληα ηεο επηξξνήο 

ηεο θνπιηνχξαο, ζηελ επηρεηξεζηαθή απνηειεζκαηηθφηεηα. Δάλ νη επηθξαηνχζεο αμίεο 

ππνζηεξίδνπλ ηνπο θαηάιιεινπο ζηφρνπο θαη ζηξαηεγηθέο, ε θνπιηνχξα ζα είλαη έλα 

ζεκαληηθφ ζηνηρείν ηεο εηαηξίαο. Αληίζεηα, νη ιάζνο αμίεο κπνξνχλ λα θάλνπλ ηελ 

εηαηξηθή θνπιηνχξα έλαλ αξλεηηθφ παξάγνληα. (Reimann & Weiner, 1988). 

Πξσηαξρηθφ ζηνηρείν γηα ηελ αμηνιόγεζε ηεο δύλακεο ηνπ ζπζηήκαηνο αμηώλ είλαη ν 

θαζνξηζκφο ησλ θεληξηθψλ αμηψλ ηνπ θάζε νξγαληζκνχ. Γηα λα ζπκβεί απηφ, είλαη 

απαξαίηεηε ε επηθνηλσλία θαη νη ζπλεληεχμεηο κε ηελ θεληξηθή εγεζία, ε νπνία ζα 

δηεπθνιχλεη, ζα δψζεη ζεκαληηθέο θαηεπζχλζεηο θαη ζα θαζνξίζεη ηε βαξχηεηα θάζε 

αμίαο, αληαλαθιψληαο θαη‟ επέθηαζε ηε ζπνπδαηφηεηά ηεο γηα ηνλ νξγαληζκφ. ΢ηε 

ζπλέρεηα, είλαη αλαγθαίν λα δηαπηζησζεί ην θαηά πφζν ηα κέιε ζπκθσλνχλ κε ην 

ζχλνιν ηνπ ζπζηήκαηνο αμηψλ θαζψο θαη πνηνο είλαη ν αθξηβήο αξηζκφο ησλ αηφκσλ 

πνπ κνηξάδνληαη ηηο θεληξηθέο αμίεο. 

Απφ ηα παξαπάλσ, γίλεηαη θαλεξφ φηη ε θχζε ησλ αμηψλ επηδξά ζην ξφιν πνπ ζα 

επηηειέζεη ε θνπιηνχξα ζηελ νξγαλσζηαθή απνηειεζκαηηθφηεηα. Αλ νη θπξίαξρεο αμίεο 

ζηεξίδνπλ ηνπο ζηφρνπο θαη ηηο ζηξαηεγηθέο, ηφηε ε θνπιηνχξα είλαη ηθαλή λα 

πξνζδψζεη αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα. Αληίζεηα, νη ιαλζαζκέλεο αμίεο κπνξνχλ λα 

πξνζδψζνπλ ζηελ θνπιηνχξα αλαμηνπηζηία. 

Οη αμίεο εθηηκψληαη κε βάζε ην ζηφρν πνπ επηηεινχλ θαη ην πεξηερφκελφ ηνπο θαη 

θαηαηάζζνληαη σο ιεηηνπξγηθέο ή σο εθιεπηπζκέλεο. Οη ιεηηνπξγηθέο αμίεο 

αλαθέξνληαη ζηνλ ηξφπν ζπκπεξηθνξάο ησλ νξγαλσζηαθψλ κειψλ, εζηηάδνληαο ζηνπο 

ζηφρνπο, ζηηο ιεηηνπξγίεο θαη ζην ζηπι ησλ ιεηηνπξγηψλ. Παξέρνπλ νδεγίεο γηα ηε 

ζπκπεξηθνξά ησλ κειψλ θαη είλαη πηζαλφ λα εθκαηεχζνπλ νξζνινγηθέο ζπκπεξηθνξέο, 

ζηα πιαίζηα ηεο έκθαζεο γηα επίηεπμε ησλ ζηφρσλ. Αθνξνχλ ζέκαηα φπσο ε πνηφηεηα 
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ηνπ πξντφληνο, ε εμππεξέηεζε ηνπ πειάηε θαη ε θαηλνηνκία θαη εθθξάδνληαη κε 

δειψζεηο φπσο “ν πειάηεο είλαη βαζηιηάο”, “πνηέ κελ ζθνηψλεηο κηα λέα ηδέα” ή 

“πξνηεξαηφηεηα καο είλαη ε πνηφηεηα”.  

Οη εθιεπηπζκέλεο αμίεο αθνξνχλ ζην γφεηξν, ηελ αλσηεξφηεηα, ηε ζεκαληηθφηεηα ηνπ 

νξγαληζκνχ, ησλ πξντφλησλ ηνπ, ηνπ πξνζσπηθνχ θαη γεληθφηεξα ηε ζρέζε ηνπ κε 

εζσηεξηθέο θαη εμσηεξηθέο νκάδεο θνηλνχ. Δίλαη πην πηζαλφ λα δεκηνπξγήζνπλ ηζρπξά 

ζπλαηζζήκαηα, φπσο πεξεθάληα γηα ηνλ νξγαληζκφ. Μαθξνπξφζεζκα, ππάξρεη ν 

θίλδπλνο λα ππνβαζκηζηεί ε νξγαλσζηαθή αθεξαηφηεηα. Πξφθεηηαη γηα αμίεο πνπ 

πεξηέρνπλ απφ ηε θχζε ηνπο θάπνηα ζχγθξηζε φπσο “είκαζηε πξψηνη”, “είκαζηε νη 

θαιχηεξνη”, “νη θαιχηεξνη ηεξκαηίδνπλ ηειεπηαίνη”. 

Μηα άιιε δηάθξηζε ησλ αμηψλ αθνξά ζε απηέο πνπ πξνέξρνληαη απφ ηελ παξάδνζε ηνπ 

νξγαληζκνχ θαη ζε απηέο πνπ είλαη απνηέιεζκα ραξηζκαηηθήο εγεζίαο. Οη αμίεο πνπ 

πξνέξρνληαη απφ ηελ παξάδνζε ηνπ νξγαληζκνχ κεηαθέξνληαη απφ γεληά ζε γεληά ζην 

πξνζσπηθφ ηεο επηρείξεζεο. Ζ πξνέιεπζή ηνπο είλαη ζπλήζσο ν ηδξπηήο ηεο εηαηξίαο 

θαη νη αμίεο απηέο ηείλνπλ λα γίλνληαη δηαρξνληθέο. Ζ εζσηεξίθεπζε εθείλσλ πνπ 

πεγάδνπλ απφ ηελ εγεζία εμαξηάηαη απφ ηε ζρέζε ησλ αηφκσλ κε ηνλ εγέηε. Δίλαη 

ιηγφηεξν ζηαζεξέο απφ ηηο παξαδνζηαθέο θαζψο εμαξηψληαη ζε κεγάιν βαζκφ απφ ηελ 

πξνζσπηθή ειθπζηηθφηεηα ηνπ εγέηε θαη απφ ηελ απήρεζε πνπ έρεη ζηνπο ππφινηπνπο.  

Σα πξψηα ζηάδηα αλάπηπμεο ηεο θνπιηνχξαο ραξαθηεξίδνληαη απφ έλα ραξηζκαηηθφ 

ζχζηεκα αμηψλ, είηε είλαη ιεηηνπξγηθφ είηε εθιεπηπζκέλν. Δίλαη πνιχ ζπάλην λα 

αλαδπζεί κηα θνπιηνχξα δίρσο ηελ επίδξαζε ραξηζκαηηθψλ αηφκσλ κε ηα νπνία ην 

πξνζσπηθφ ηνπ νξγαληζκνχ έρεη δεζκεπζεί θαη αθνζησζεί πηζηά. 

Ζ δηαηήξεζε ηνπ ζπζηήκαηνο αμηψλ εκπεξηέρεη ηξεηο θχξηεο ιεηηνπξγίεο. Πξψηνλ, 

είλαη ζεκαληηθφο ν θαζνξηζκφο ησλ λέσλ κειψλ πνπ ζα ελζσκαησζνχλ ζηελ 

θνπιηνχξα ηνπ νξγαληζκνχ. Γεχηεξνλ, ζηε δηαηήξεζε ζπκβάιιεη θαη ε κεηάβαζε ησλ 
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θχξησλ αμηψλ ζηα λέα κέιε θαη ηέινο, εμίζνπ αλαγθαία είλαη ε ππνζηήξημε θαη 

αλαβάζκηζε ηνπ ππάξρνληνο ζπζηήκαηνο. Οη παξαπάλσ ελέξγεηεο ζπγθαηαιέγνληαη 

ζηηο ιεηηνπξγίεο ηεο πξνζέιθπζεο θαη επηινγήο, ηεο νξγαλσζηαθήο θνηλσληθνπνίεζεο 

θαη ησλ “ηεξνηειεζηηψλ” (rituals). 

Τπάξρεη κηα ηππνινγία πνπ θαηαηάζζεη ηα άηνκα ζε θαηεγνξίεο αλάινγα κε ηελ 

πξνδηάζεζε πνπ δείρλνπλ λα πξνζαξκνζηνχλ ζε κηα ζπγθεθξηκέλε θνπιηνχξα. Ζ 

ηππνινγία απηή ζρεδηάζηεθε κε βάζε ηηο εμήο δπν κεηαβιεηέο. Πξψηνλ, ε πεπνίζεζε 

ησλ αηφκσλ φηη έρνπλ εζηθή ππνρξέσζε λα πηνζεηήζνπλ κηα κνξθή ζπκπεξηθνξάο πνπ 

αληαλαθιά ηελ πίζηε θαη ην θαζήθνλ ζε φιεο ηηο θνηλσληθέο θαηαζηάζεηο φπνπ έρνπλ 

θνηλσληθή εκπινθή. Γεχηεξνλ, ν βαζκφο ζπλνρήο αλάκεζα ζηηο αμίεο ησλ δπλεηηθψλ 

κειψλ θαη ζηηο αμίεο ηνπ νξγαληζκνχ. Οη θαηεγνξίεο πνπ πξνέθπςαλ είλαη: 

Σύπνο Α: πςειή πίζηε-πςειή ζπλνρή 

Σύπνο Β: ρακειή πίζηε-πςειή ζπλνρή 

Σύπνο Γ: πςειή πίζηε-ρακειή ζπλνρή 

Σύπνο Γ: ρακειή πίζηε-ρακειή ζπλνρή 

Οη πξαθηηθέο ηεο πξνζέιθπζεο θαη ηεο επηινγήο είλαη ζρεδηαζκέλεο λα πξνζειθχνπλ 

θαη λα επηιέγνπλ εθείλα ηα άηνκα πνπ ηαηξηάδνπλ θαιχηεξα, πνπ είλαη θαηάιιεια γηα 

ηελ θνπιηνχξα ηεο επηρείξεζεο. Με βάζε ηελ αηνκηθή πξνζαξκνζηηθφηεηα, ηα πην 

επηζπκεηά άηνκα γηα λα εληαρζνχλ ζηνπο θφιπνπο ελφο νξγαληζκνχ θαη λα 

ελζσκαησζνχλ κε ηελ θνπιηνχξα ηνπο είλαη φζα αλήθνπλ ζηνλ Σχπν Α. Όζα αλήθνπλ 

ζηνλ Σχπν Β είλαη επίζεο επηζπκεηά, ελψ φζα αλήθνπλ ζηνπο ηχπνπο Γ θαη Γ, πξέπεη 

λα επηιέγνληαη κφλν θάησ απφ ζπγθεθξηκέλεο πξνυπνζέζεηο πνπ ζρεηίδνληαη κε 

παξεκβάζεηο θνηλσληθνπνίεζεο. Σα ζπζηήκαηα ραξηζκαηηθά-εθιεπηπζκέλα 

ελδηαθέξνληαη θπξίσο γηα ηελ επηινγή αηφκσλ πνπ είλαη πςειά ζηελ γεληθεπκέλε πίζηε 
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θαη ζην θαζήθνλ. Σέηνηεο θνπιηνχξεο βαζίδνληαη πνιχ ζηε ζχλδεζε ησλ αηφκσλ κε ηελ 

εγεζία. 

H νξγαλσζηαθή θνηλσληθνπνίεζε αλαθέξεηαη ζην θαηά πφζν νη αμίεο ησλ κειψλ 

επζπγξακκίδνληαη κε απηέο ηνπ νξγαληζκνχ. ΢πλήζσο, εθαξκφδεηαη ζηα λέα κέιε γηα 

λα ηα βνεζήζεη λα γλσξίζνπλ ηηο αμίεο θαη λα πξνζαξκνζηνχλ κε ηελ θνπιηνχξα, 

ρξεζηκεχεη φκσο θαη ζαλ κέζν ππνζηήξημεο θαη αλαβάζκηζεο ηνπ ππάξρνληνο 

ζπζηήκαηνο αμηψλ. Σα άηνκα πνπ αλήθνπλ ζηνλ Σχπν Α ή Β δελ έρνπλ αλάγθε γηα 

έληαμε ζε εληαηηθή δηαδηθαζία θνηλσληθνπνίεζεο θαζψο νη αμίεο ηνπο ζπλάδνπλ κε 

απηέο ηνπ νξγαληζκνχ. Σν ίδην δελ ζπκβαίλεη θαη κε ηνπο Σχπνπο Γ θαη Γ. Ζ 

εληαηηθφηεηα ηεο θνηλσληθνπνίεζεο εμαξηάηαη απφ ηελ θνπιηνχξα ηνπ θάζε 

νξγαληζκνχ θαη πην ζπγθεθξηκέλα, απφ ην ππάξρνλ ζχζηεκα αμηψλ. Οη θχξηεο αμίεο ησλ 

εθιεπηπζκέλσλ ζπζηεκάησλ είλαη κνλαδηθέο θαη πην ζπγθεθξηκέλεο απφ ηηο αληίζηνηρεο 

ησλ ιεηηνπξγηθψλ θαη είλαη ιηγφηεξν πηζαλφ λα ζπλάδνπλ κε γεληθέο θνηλσληθέο αμίεο. 

Γηα ην ιφγν απηφ, ε απφθηεζή ηνπο, απαηηεί απφ ηα κέιε εληαηηθέο παξεκβάζεηο. 

Οκνίσο, εληαηηθέο παξεκβάζεηο απαηηνχληαη θαη ζε ραξηζκαηηθέο θνπιηνχξεο. 

Ζ δηαθνξά ησλ “ηεξνηειεζηηψλ” (rituals) απφ ηελ νξγαλσζηαθή θνηλσληθνπνίεζε είλαη 

πνιχ κηθξή. Καη νη δπν έρνπλ θνηλφ ηελ απφθηεζε θχξησλ αμηψλ απφ λέα κέιε θαη ηελ 

δηαηήξεζε/ζπληήξεζε ηνπ ππάξρνληνο ζπζηήκαηνο. Όκσο, ε δηαθνξά έγθεηηαη ζην φηη 

ε θνηλσληθνπνίεζε δίλεη πεξηζζφηεξε έκθαζε ζηελ πξψηε ιεηηνπξγία, ελψ νη 

ηεξνηειεζηίεο ζηελ δεχηεξε. Αλάινγα κε ηελ θνπιηνχξα θαη ηηο αμίεο, επηθξαηνχλ θαη 

νη αλάινγεο ιεηηνπξγίεο. Γηα παξάδεηγκα, ιεηηνπξγίεο ππνβάζκηζεο θαη ιεηηνπξγίεο 

πξνψζεζεο/αλφδνπ ζπλαληάκε πεξηζζφηεξν ζε εθιεπηπζκέλα ζπζηήκαηα, ελψ ζε 

ραξηζκαηηθά ζπλαληάκε ηε ιαηξεία ησλ εγεηψλ-εξψσλ θαη personality cults. 

Έλα δεχηεξν βαζηθφ ζηνηρείν πνπ εκπεξηέρεηαη ζηελ έλλνηα ηεο θνπιηνχξαο (ζην νπνίν 

γίλεηαη αλαθνξά ζε δηάθνξα ζεκεία) είλαη νη ηδηαίηεξεο-βαζηθέο ηθαλφηεηεο. Πξφθεηηαη 
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γηα ηηο ηθαλφηεηεο εθείλεο πνπ πξέπεη λα έρνπλ ή λα αλαπηχμνπλ ζηα εηαηξηθά πιαίζηα 

νη εξγαδφκελνη, θαη κε ηελ ζπκβνιή ηνπ εγέηε, θαη νη νπνίεο είλαη ραξαθηεξηζηηθέο ηεο 

εηαηξηθήο θνπιηνχξαο. Δίλαη εθείλεο νη νπνίεο ζε ζπλδπαζκφ κε ηα άιια ηδηαίηεξα 

ραξαθηεξηζηηθά ηεο εηαηξίαο ζα ηεο πξνζδψζνπλ ην αληαγσληζηηθφ ηεο πιενλέθηεκα. 

 

2.6.1 Σχπνη ΢πζηεκάησλ Αμηψλ 

 Λεηηνπξγηθόο – Παξαδνζηαθόο: ΢ην ζπγθεθξηκέλν ηχπν θπξηαξρνχλ δπν 

ζηνηρεία ζηελ θνπιηνχξα ηεο επηρείξεζεο. Πξψηνλ, είλαη έθδειε ε επξεία 

νξγαλσζηαθή ζπκκεηνρή ζηελ θαζεκεξηλή δηεμαγσγή ηεο εξγαζίαο θαη φρη κηα 

πξνζέγγηζε απφ πάλσ πξνο ηα θάησ. Γεχηεξνλ, έλα άιιν θπξίαξρν ζηνηρείν 

είλαη νη ζηαδηαθέο αιιαγέο θαη βειηηψζεηο. ΢ηελ θαηεγνξία απηή αλήθνπλ νη 

πεξηζζφηεξεο Ηαπσληθέο επηρεηξήζεηο, θπξίσο νη πην κεγάιεο θαη νη πνιιά 

ππνζρφκελεο. Αθφκα, ε επηηπρία νξηζκέλσλ Ακεξηθαληθψλ επηρεηξήζεσλ φπσο 

3M, Lincoln Electric, Walt Disney Productions θαη IBM νθείιεηαη, ζε κεγάιν 

βαζκφ, ζε απηέο ηηο αμίεο. Ο ζπγθεθξηκέλνο ηχπνο δελ εγγπάηαη νξγαλσζηαθή 

απνηειεζκαηηθφηεηα. 

 Δθιεπηπζκέλνο – Υαξηζκαηηθόο: Σν ζπγθεθξηκέλν ζχζηεκα είλαη ιηγφηεξν 

πηζαλφ λα νδεγήζεη ζε καθξνρξφληα νξγαλσζηαθή επηηπρία. Γεκηνπξγνχληαη 

δπλακηθέο πνπ ππφθεηηαη ζην θαηλφκελν “groupthink”, ζηελ ςεπδαίζζεζε ηεο 

γελλαηφηεηαο θαη ζην ζηεξεφηππν. ΢πλαληάηαη ζε λέεο, θαηλνηφκεο εηαηξίεο 

πςειήο ηερλνινγίαο πνπ μεθίλεζαλ απφ λένπο, θηιφδνμνπο, δεκηνπξγηθνχο, 

έμππλνπο θαη ραξηζκαηηθνχο επηρεηξεκαηίεο πνπ θαηάθεξαλ λα ηηο κεηαηξέςνπλ 

ζε θνινζζνχο. Ωζηφζν, ε μαθληθή επηηπρία κπνξεί λα πξνθαιέζεη έλαλ 

εθιεπηπζκέλν πξνζαλαηνιηζκφ θαη λα απνζπάζεη ηνλ εγέηε απφ ηελ 
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πξνζήισζε ζηηο αλάγθεο θαη ηηο απαηηήζεηο ηνπ εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο. 

Δίλαη ζχλεζεο νη εηαηξίεο απηέο λα ζπλαληήζνπλ έλα δχζθνιν πεξηβάιινλ πνπ 

δελ πεξίκελαλ θαη λα κελ θαηαθέξνπλ λα αληαπνθξηζνχλ ζε απηφ. 

 Λεηηνπξγηθόο – Υαξηζκαηηθόο: Ζ ιεηηνπξγηθή πηπρή απηνχ ηνπ ηχπνπ κπνξεί 

λα επηηχρεη νξγαλσζηαθά απνηειέζκαηα. ΢ε ζπλδπαζκφ κε ηελ πξνζσξηλή 

ραξηζκαηηθή πηπρή ηνπ ζπζηήκαηνο αμηψλ, ην ζχζηεκα κπνξεί λα 

ραξαθηεξηζηεί σο κηα κεηαβαηηθή θάζε, πνπ ηείλεη πξνο ηνλ ιεηηνπξγηθφ-

παξαδνζηαθφ ηχπν. Ζ εηαηξία Walt Disney Productions είλαη έλα πνιχ θαιφ 

παξάδεηγκα κεηάβαζεο απφ ηνλ ιεηηνπξγηθφ-ραξηζκαηηθφ ζηνλ ιεηηνπξγηθφ-

παξαδνζηαθφ. Ζ εηαηξία McDonald‟s βξίζθεηαη ζην κέζν απηήο ηεο κεηάβαζεο. 

 Δθιεπηπζκέλνο – Παξαδνζηαθόο: Ο ζπλδπαζκφο απηφο παξέρεη κηα 

ζηαζεξφηεηα θαη κηα δηάξθεηα. Δμππεξεηεί ζπγθεθξηκέλνπο ζθνπνχο, φπσο είλαη 

ε ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ησλ πειαηψλ. Ο ηχπνο απηφο πηνζεηείηαη απφ 

ζπκβνπιεπηηθέο εηαηξίεο ή απφ νξηζκέλα επηιεγκέλα ηδησηηθά παλεπηζηήκηα. 

Ο πίλαθαο ηνπ παξαξηήκαηνο παξνπζηάδεη δηαγξακκαηηθά ηνπο παξαπάλσ ηχπνπο, φπσο 

απηνί έρνπλ δεκηνπξγεζεί κε ηα θξηηήξηα ηεο εζηίαζεο θαη ηεο πξνέιεπζεο ησλ αμηψλ. 

 

2.7 Ηγεζία 

Πξφθεηηαη γηα κηα δηαδηθαζία ελζάξξπλζεο, έµπλεπζεο θαη βνήζεηαο ζηνπο άιινπο γηα 

λα δνπιέςνπλ µε ελζνπζηαζκφ σο πξνο θάπνηνπο ζηφρνπο. O εγέηεο βνεζάεη ηελ 

νµάδα λα εληνπίζεη “πνπ πεγαίλεη” θαη πξνζθέξεη θίλεηξα γηα ηελ επίηεπμε ζηφρσλ.  

Δπηπιένλ, ζρεδηάδεη, νξγαλψλεη θαη ειέγρεη πφξνπο, αιιά ν πξσηαξρηθφο ηνπ ξφινο 

είλαη λα επεξεάζεη ηνπο άιινπο λα πεηχρνπλ, µε ηε δηθή ηνπο ζέιεζε, 
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πξνζδηνξηζκέλνπο ζηφρνπο. Οη εκπλεπζκέλνη εγέηεο δξνκνινγνχλ κε επηηπρία αιιαγέο, 

αλαπηχζζνπλ έλα εηαηξηθφ φξακα πνπ παξαθηλεί, θαζνξίδνπλ έλα πιαίζην εηαηξηθήο 

αλάπηπμεο θαη δεκηνπξγνχλ έλα πεξηβάιινλ ππνζηήξημεο. 

O ξφινο ηεο εγεζίαο είλαη λα δεκηνπξγεί θιίκα πνπ λα ελζαξξχλεη ηε δηάρπζε ηεο 

γλψζεο, φπνπ ην πξνζσπηθφ λα αηζζάλεηαη αζθαιέο ψζηε λα ζπλεηζθέξεη ζην γλσζηηθφ 

ελεξγεηηθφ, αιιά θαη φπνπ ηέηνηεο ζπλεηζθνξέο αλαγλσξίδνληαη θαη αληακείβνληαη. 

Πνιιέο έξεπλεο επηθεληξψλνληαη ζε ζπκπεξηθνξέο θαη φρη ζε ραξαθηεξηζηηθά. Ζ 

επηηπρεκέλε εγεζία βαζίδεηαη ζε θαηάιιειεο ζπκπεξηθνξέο θαη επηδεμηφηεηεο. Ο 

εγέηεο πξέπεη λα δηαζέηεη ηερληθέο γλψζεηο θαη ηθαλφηεηεο, λα πξνσζεί ηελ 

απνηειεζκαηηθή επηθνηλσλία, λα έρεη ηε δπλαηφηεηα ζθέςεο µε κνληέια, εξκελεπηηθά 

πιαίζηα θαη λα νξγαλψλεη µαθξνπξφζεζµα ζρέδηα. Δπηπξφζζεηα, ελδπλακψλεη ηνπο 

ζπλεξγάηεο ηνπ, δεκηνπξγεί ηελ θαηάιιειε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα, ην θαηάιιειν 

θιίκα, επηβξαβεχεη ηηο επηηπρίεο θαη επηηπγράλεη ηελ νκαδηθή ζπλεξγαζία. 

Παξφιν πνπ ε θχζε ησλ νξγαληζκψλ αλακέλεηαη λα αιιάμεη, νη πξνθιήζεηο ηεο 

δεκηνπξγίαο, ηνπ ρηηζίκαηνο, ηεο δηαηήξεζεο θαη αιιαγήο ησλ νξγαληζκψλ ζε λέα 

κνξθή ζα εμαθνινπζήζνπλ λα ππάξρνπλ. 

 

2.7.1 Γεκηνπξγία: Ο Ζγέηεο ζαλ Πεγή Εσήο 

Απφ ηα πξψηα ζηάδηα δεκηνπξγίαο ηνπ νξγαληζκνχ, ε θχξηα ιεηηνπξγία ηνπ εγέηε είλαη 

λα πξνζθέξεη ηελ απαηηνχκελε ελέξγεηα γηα λα “απνγεηψζεη” ηνλ νξγαληζκφ. Ο εγέηεο 

θαιείηαη λα επηδείμεη απίζηεπηε ελέξγεηα θαζψο δνθηκάδεη ηελ κηα πξνζέγγηζε κεηά ηελ 

άιιε θαη θαζψο αληηκεησπίδεη πνιιαπιέο απνηπρίεο. Δπηπιένλ, πξέπεη λα είλαη ηθαλφο 

λα κεηαθέξεη ηε δχλακε θαη ηελ ελέξγεηα απηή ζηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ. Απηή γελληέηαη 

κέζα απφ ηζρπξέο πξνζσπηθέο πεπνηζήζεηο, θαηαθέξλεη λα θηλεηνπνηήζεη ην άηνκν θαη 
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λα κεηαβηβάζεη ηνλ ελζνπζηαζκφ ζηνπο άιινπο. Οη εγέηεο δίλνπλ πλνή ζηνλ νξγαληζκφ 

θαη δηθαίσο ρξεζηκνπνηείηαη ν φξνο “animator” γηα λα ηνπο ραξαθηεξίζεη. 

 

2.7.2 Υηίζηκν: Ο Ζγέηεο ζαλ Γεκηνπξγφο Κνπιηνχξαο 

Ζ δηαδηθαζία ηνπ ρηηζίκαηνο ηεο θνπιηνχξαο πξαγκαηνπνηείηαη κε ηξεηο ηξφπνπο: α) νη 

εγέηεο πξνζιακβάλνπλ θαη δηαηεξνχλ άηνκα πνπ ζθέθηνληαη θαη αηζζάλνληαη φπσο 

εθείλνη, β) εκθπζνχλ, θνηλσληθνπνηνχλ ηνπο πθηζηακέλνπο ζηνλ ηξφπν ζθέςεο θαη γ) 

ιεηηνπξγνχλ ζαλ πξφηππα (role models) πνπ ελζαξξχλνπλ ηνπο πθηζηακέλνπο λα 

εζσηεξηθεχζνπλ ηηο αμίεο, ηα πηζηεχσ θαη ηηο πεπνηζήζεηο. 

Ζ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα πεγάδεη απφ ηελ πξνεγνχκελε εγεζία. Αθφκα, επεξεάδεη ηε 

ζρέζε ηνπ ζεκεξηλνχ εγέηε κε ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ, κε πνηθίινπο ηξφπνπο. Ζ εγεζία 

είλαη θαζνξηζηηθή γηα ηε δεκηνπξγία θαη ηε δηαηήξεζε ηεο θνπιηνχξαο (Schein, 1986). 

Οη ζπλαιιαθηηθνί εγέηεο δξνπλ ζηα πιαίζηα ηεο ππάξρνπζαο θνπιηνχξαο, ελψ νη 

κεηαζρεκαηηζηέο πξνζπαζνχλ λα ηελ αιιάμνπλ. Οη κεηαζρεκαηηζηηθνί εγέηεο πξέπεη λα 

θαηαλνήζνπλ ηελ θνπιηνχξα ζαλ έλαλ ηξφπν πνπ παξέρεη ζεκαζία θαη λφεκα κέζσ 

ζπκβφισλ θαη γεγνλφησλ. 

Γπν είλαη ηα βαζηθά ζηνηρεία γηα ηελ απνηειεζκαηηθή νξγαλσζηαθή απφδνζε: ε 

ζηξαηεγηθή ζθέςε θαη ην ρηίζηκν ηεο θνπιηνχξαο απφ ηνπο εγέηεο. Ζ ζηξαηεγηθή 

ζθέςε δεκηνπξγεί ην φξακα θαη ζρεδηάδεη ην κέιινλ ηεο εηαηξίαο. Σν φξακα γίλεηαη 

πξαγκαηηθφηεηα φηαλ νη εγέηεο ρηίδνπλ κηα θνπιηνχξα πξνζαξκνζκέλε ζην φξακα.  

΢ε αληίζεζε κε ηνπο ζπλαιιαθηηθνχο, νη εγέηεο εδψ είλαη νξακαηηζηέο πνπ 

ελζσκαηψλνπλ ηε δεκηνπξγηθή δηνξαηηθφηεηα θαη ηελ επαηζζεζία γηα λα νδεγήζνπλ ζε 

κηα ζπκκαρία ζηξαηεγηθήο-θνπιηνχξαο. Βαζίδνληαη ζε ππνζέζεηο φηη ηα άηνκα είλαη 

θαιά απφ ηε θχζε ηνπο, ηίκηα, έκπηζηα θαη πξνζαλαηνιηζκέλα ζε έλα ζηφρν. Όινη είλαη 
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ηθαλνί λα ζπλεηζθέξνπλ, ελψ γηα ηελ επίιπζε πνιχπινθσλ πξνβιεκάησλ απαηηείηαη 

νκαδηθφηεηα. Οη εγέηεο πνπ ρηίδνπλ ηέηνηεο θνπιηνχξεο πξέπεη λα έρνπλ 

πξνζσπηθφηεηα κε βαζηά αίζζεζε ηνπ νξάκαηνο θαη ηεο επίηεπμεο ηνπ ζηφρνπ. Δίλαη 

επζπγξακκηζκέλνη κε ην φξακα, κπνξνχλ λα ηζνξξνπήζνπλ αηηία κε δηαίζζεζε, θαζψο 

θαη λα ελδπλακψζνπλ ηνπο άιινπο. Σέηνηνη εγέηεο δηδάζθνπλ, δηεπθνιχλνπλ, 

δεκηνπξγνχλ θαη εκπιέθνληαη πξνζσπηθά κε ηελ αλάπηπμε ησλ κάλαηδεξ. 

Όηαλ ν νξγαληζκφο επηηπγράλεη θαη ε επηηπρία απνδίδεηαη ζηνλ εγέηε, ηφηε ε 

πξνζσπηθφηεηα ηνπ εγέηε ελζσκαηψλεηαη ζηελ θνπιηνχξα, ελψ φηαλ νη εγέηεο δξνπλ 

αληηθαηηθά ηφηε αλαπηχζζνληαη αζπλεπείο πνιηηηθέο πνπ αθνξνχλ ηελ ιήςε 

απνθάζεσλ, ηελ αληακνηβή, ηελ παξαθίλεζε, θ.ά. Γηα παξάδεηγκα, αλ ν εγέηεο επηζπκεί 

ε ιήςε απνθάζεσλ λα βαζίδεηαη ζηελ νκαδηθφηεηα θαη ηε ζπιινγηθφηεηα, ελψ ζέιεη λα 

αληακείβεη αηνκηθά ηνπο εξγαδνκέλνπο πνπ κεηέρνπλ ζηελ επίιπζε ησλ πξνβιεκάησλ, 

ηφηε δεκηνπξγνχληαη “λεπξσηηθνί” νξγαληζκνί. Οη νξγαληζκνί απηνί ραξαθηεξίδνληαη 

απφ πνηθίινπο βαζκνχο δηακάρεο θαη κε ζπκβαηφηεηαο. Μφιηο νη αληηθάζεηο απηέο 

ελζσκαησζνχλ ζηελ θνπιηνχξα, είλαη δχζθνιν λα αιιάμνπλ, θαζψο έρνπλ ζπλδεζεί κε 

πξνεγνχκελε επηηπρία ηνπ νξγαληζκνχ θαη ζεσξνχληαη πιένλ ηδεαηφο ηξφπνο γηα λα 

γίλνληαη ηα πξάγκαηα. 

Ζ ζχλδεζε αλάκεζα ζε θνπιηνχξα θαη εγεζία είλαη εκθαλήο (Schein, 1986). Οη εγέηεο 

δεκηνπξγνχλ ηνπο κεραληζκνχο γηα εκβάζπλζε ζηελ θνπιηνχξα θαη γηα ελίζρπζε. Οη 

θαλφλεο θαη νη λφξκεο πνπ αθνξνχλ ζηελ θνπιηνχξα εκθαλίδνληαη θαη αιιάδνπλ 

αλάινγα κε ην πνχ εζηηάδεη ν εγέηεο, κε ηελ αληίδξαζή ηνπ ζε θξίζεηο, κε ην ξφιν ηνπ 

σο θαζνδεγεηή γλψκεο θαη κε ηηο ζηξαηεγηθέο πξνζέιθπζεο θαη επηινγήο. 
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2.7.3 Γηαηήξεζε: Ο Ζγέηεο ζαλ ΢πληεξεηήο ηεο Κνπιηνχξαο 

Ζ ηζηνξία έρεη δείμεη φηη νη επηηπρεκέλεο επηρεηξήζεηο πξνζειθχνπλ κηκεηέο, ηα 

πξντφληα θαη ε αγνξά σξηκάδεη θαη απηφ πνπ άιινηε ηηο έθαλε επηηπρεκέλεο είλαη ζπρλά 

αλεπαξθέο γηα λα ηηο δηαηεξήζεη ζε αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα. Ο νξγαληζκφο πξέπεη 

λα ζηαζεξνπνηεζεί, λα γίλεη πην απνηειεζκαηηθφο, λα δερζεί φηη ηα πξντφληα ηεο έρνπλ 

γίλεη πηα θνηλά θαη ην πην ζεκαληηθφ, λα αλαθαιχςεη λέεο γεληέο εγεηψλ γηα έλα 

δηαθνξεηηθφ κέιινλ. 

Σν πξφβιεκα ζηελ πεξίπησζε απηή είλαη πξψηνλ, φηη ν ηδξπηήο δελ ζέιεη λα απνπνηεζεί 

ην ξφιν ηνπ εγέηε ή είλαη ζπλαηζζεκαηηθά αλίθαλνο λα θάλεη θάηη ηέηνην θαη δεχηεξνλ, 

δεκηνπξγεί κηα ζεηξά νξγαλσζηαθψλ δηαδηθαζηψλ πνπ εκπνδίδνπλ ηελ αλάπηπμε ηεο 

λέαο γεληάο εγεζίαο. 

Γηα λα επέιζεη ε αλάπηπμε, πξέπεη ν εγέηεο λα θαηαλνήζεη ηελ θνπιηνχξα, ηηο δπλάκεηο 

θαη αδπλακίεο ηεο θαη λα παγηψζεη ηα ζηνηρεία πνπ ρξεηάδνληαη γηα ηελ πεξαηηέξσ 

ιεηηνπξγία θαη πξφνδν. Δίλαη θαζνξηζηηθφ λα εληνπίζεη ηα ζηνηρεία-θιεηδηά θαη λα ηα 

εληζρχζεη κε ζηαζεξφηεηα θαη δηάξθεηα. Οη αμίεο ηεο θξίζεο θαη ηεο ζνθίαο είλαη νη πην 

ζεκαληηθέο γηα ηνπο εγέηεο ζην ζηάδην απηφ. 

 

2.7.4 Αιιαγή: Ο Ζγέηεο ζαλ Φνξέαο Αιιαγήο 

Καζψο απμάλεηαη ε αιιαγή ζε ηερλνινγηθά, νηθνλνκηθά, πνιηηηθά θαη 

θνηλσληθνπνιηηηζκηθά πεξηβάιινληα, νη εγέηεο αξρίδνπλ λα ζθέθηνληαη ζαλ θνξείο 

αιιαγήο. Απηφ ζπκβαίλεη δηφηη ην πξφβιεκα δελ εζηηάδεηαη κφλν ζηελ απφθηεζε λέσλ 

δεμηνηήησλ, αιιά θαη ζηελ αιιαγή εθείλσλ ησλ πξαγκάησλ πνπ δελ εμππεξεηνχλ πηα 

ηνλ νξγαληζκφ. Ζ δηαδηθαζία απηή ζπλνδεχεηαη κε άγρνο, κε ακπληηθφηεηα θαη κε ηελ 

αληίζηαζε ζηελ αιιαγή. 



Πα
νε
πι
στ
ήμ
ιο 
Πε
ιρα
ιώ
ς

 
71 

Απαξαίηεηα ζηνηρεία ψζηε λα κπνξέζεη ν εγέηεο λα ζπκπεξηθεξζεί ζαλ θνξέαο 

αιιαγήο είλαη δπν. Πξψηνλ, πξέπεη λα έρεη ηε ζπλαηζζεκαηηθή δχλακε λα ππνζηεξίδεη 

ηνλ νξγαληζκφ ελψ ρεηξίδεηαη ην δχζθνιν έξγν ηεο θαηάξγεζεο απαξραησκέλσλ 

δηαδηθαζηψλ, πνπ άιινηε ζεσξνχληαλ επηηπρεκέλεο γηα ηνλ νξγαληζκφ. Με άιια ιφγηα, 

πξέπεη λα δεκηνπξγεί ηελ αίζζεζε ηεο “ςπρνινγηθήο αζθάιεηαο”. Γεχηεξνλ, πξέπεη λα 

έρεη βαζηά θαηαλφεζε ησλ δηαζηάζεσλ ηεο θνπιηνχξαο. 

Σν ζεκαληηθφ ζηνηρείν ζηελ θαηαλφεζε ησλ δηαζηάζεσλ ηεο θνπιηνχξαο είλαη φηη ν 

εγέηεο δελ κπνξεί απζαίξεηα λα θαηαξγεί δπζιεηηνπξγηθά κέξε, αιιά κπνξεί λα 

εμειίζζεη ηελ θνπιηνχξα ηνλίδνληαο θαη πξνσζψληαο ηηο δπλάκεηο ηεο. Γηα παξάδεηγκα, 

αλ ν νξγαληζκφο είλαη επηηπρεκέλνο δξψληαο κε έλα ζπγθεθξηκέλν ηξφπν θαη έρεη 

αλαπηχμεη λνεηηθά κνληέια πνπ ππνζηεξίδνπλ ηνλ ηξφπν απηφ, ηφηε δελ ζα θάλεη 

ξηδηθέο αιιαγέο. Απηφ πνπ κπνξεί λα θάλεη είλαη λα δηεπξχλεη ηα λνεηηθά κνληέια. 

Δπηπιένλ, έλαο νξγαληζκφο ρηηζκέλνο ζε αηνκηθά θίλεηξα δελ κπνξεί λα ιεηηνπξγήζεη 

μαθληθά νκαδηθά, επεηδή ν CEO πξνάγεη ην νκαδηθφ πλεχκα. Όκσο, αλ ν CEO 

θαηαλνήζεη ηηο δηαζηάζεηο ηεο θνπιηνχξαο, ζα αξρίζεη λα αληακείβεη ηα άηνκα πνπ 

βνεζνχλ ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπο ή πνπ κεηέρνπλ ζε έξγα άιισλ. Έηζη, ζηαδηαθά ζα 

αξρίζνπλ λα εδξαηψλνληαη νη έλλνηεο ηεο νκαδηθήο εξγαζίαο, ηνπ ρηηζίκαηνο ζρέζεσλ 

εκπηζηνζχλεο θαη ηεο αλνηρηήο επηθνηλσλίαο. 

Όιεο νη αιιαγέο πνπ αλαθέξζεθαλ παξαπάλσ, είλαη θαλεξφ φηη δελ ήηαλ απνηέιεζκα 

θάπνησλ αλαθνηλψζεσλ ή επίζεκσλ πξνγξακκάησλ, αιιά επήιζαλ κεηά απφ κηα 

γλήζηα αιιαγή ζηε ζπκπεξηθνξά ηνπ εγέηε. Πξψηα, αιιάδεη εζσηεξηθά ν εγέηεο θαη 

ζηε ζπλέρεηα, ελζσκαηψλνληαη λένη νξηζκνί ζηελ νξγαλσζηαθή ξνπηίλα. 

Δπηπξφζζεηα, ν εγέηεο κπνξεί λα δεκηνπξγήζεη έλαλ λέν νξγαληζκφ κε λέεο 

δηαδηθαζίεο, φκσο ε αιιαγή ζηελ θνπιηνχξα απαηηεί ζπιινγηθή κάζεζε θαη 

επαλαιακβαλφκελεο εκπεηξίεο επηηπρίαο ή απνηπρίαο. Δθείλνη νη νξγαληζκνί πνπ 
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επηβίσζαλ θαη ζεκείσζαλ νπζηαζηηθέο αιιαγέο έλαλ ππξήλα θνπιηνχξαο κε δέζκεπζε 

ζηε κάζεζε θαη ηελ αιιαγή, κε δέζκεπζε ζηα άηνκα θαη ζε φιεο ηηο νκάδεο 

ελδηαθεξνκέλσλ, κε δέζκεπζε ζηελ ίδξπζε ελφο πγηνχο θαη επέιηθηνπ νξγαληζκνχ. Αλ 

έλαο ηέηνηνο ππξήλαο θνπιηνχξαο δελ ππάξρεη απφ ηελ αξρή, ν νξγαληζκφο είλαη πηζαλφ 

φηη δελ ζα θαηαθέξεη λα επηβηψζεη καθξνπξφζεζκα, θπξίσο φηαλ ην πεξηβάιινλ 

αιιάδνπλ ζπλερψο. 

 

2.7.5 Αλάπηπμε Δηαηξηθήο Κνπιηνχξαο 

Ο εγέηεο, έρνληαο ζαθή άπνςε γηα ηελ θαηάιιειε ή επηζπκεηή θνπιηνχξαο ηεο 

επηρείξεζεο, κπνξεί θαη πξέπεη λα ηε δηαδψζεη θαη λα ηελ εδξαηψζεη. Απηφ ζεκαίλεη φηη 

θάλεη ηνπο αλζξψπνπο ηνπ λα θαηαλνήζνπλ, λα ελζηεξληζηνχλ θαη λα ζπκπεξηθέξνληαη 

κε ηηο αμίεο, ηα πηζηεχσ, ηηο ζεκαζίεο θαη ηηο αξρέο πνπ ζπλζέηνπλ ηελ επηζπκεηή 

θνπιηνχξα ηεο επηρείξεζεο θαη ηεο νξγαλσηηθήο κνλάδαο. Οη θχξηνη ηξφπνη κε ηνπο 

νπνίνπο έλαο εγέηεο κπνξεί λα δηακνξθψλεη ηελ επηζπκεηή-θαηάιιειε θνπιηνχξα 

είλαη νη παξαθάησ: 

Α) Δπηθνηλσλεί θαη δηαδίδεη ηα επηζπκεηά ζηνηρεία ηεο θνπιηνχξαο ζηνπο ζπλεξγάηεο 

ηνπ. Ο εγέηεο επηθνηλσλεί κε απιά ιφγηα, φρη κφλν ην λφεκα ησλ αμηψλ, ησλ αξρψλ θαη 

ησλ θαλφλσλ, αιιά ηαπηφρξνλα πεξηγξάθεη κε ζαθήλεηα ηηο ζπγθεθξηκέλεο πξαθηηθέο 

θαη ζπκπεξηθνξέο πνπ απηά ηα ζηνηρεία ζπλεπάγνληαη. Απηφ είλαη απαξαίηεην γηα λα 

γλσξίδνπλ νη άλζξσπνη ην ηη πξέπεη λα θάλνπλ θαη πψο, ψζηε λα εθαξκφδνπλ ζηελ 

πξάμε ηα ζηνηρεία ηεο επηζπκεηήο θνπιηνχξαο. Ηδηαίηεξα ζεκαληηθφ είλαη λα πείζεη ν 

εγέηεο γηα ηε δηθή ηνπ πίζηε θαη δέζκεπζε ζηα ζπγθεθξηκέλα ζηνηρεία ηεο θνπιηνχξαο 

θαη λα ηα κεηαδίδεη κε πάζνο θαη ελζνπζηαζκφ, ψζηε λα αγγίδεη ην κπαιφ, ηελ ςπρή θαη 

ηελ θαξδηά ησλ αλζξψπσλ ηνπ. 
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Δπίζεο, ην ίδην ζεκαληηθφ είλαη λα γίλεη θαηαλνεηή θαη ρεηξνπηαζηή ε ζρέζε ηεο 

θνπιηνχξαο κε ην φξακα θαζψο θαη ηα πξνζσπηθά νθέιε πνπ ζα έρνπλ ηα άηνκα απφ 

ηνλ ελζηεξληζκφ θαη ηελ εθαξκνγή ζηελ πξάμε ησλ ζηνηρείσλ ηεο επηζπκεηήο 

θνπιηνχξαο. Οπζηαζηηθά, ε επηθνηλσλία ηεο θνπιηνχξαο απφ ηνλ εγέηε πξέπεη λα 

ιακβάλεη ηε κνξθή εθπαίδεπζεο θαη ηεο δηδαζθαιίαο. 

Β) Ζ εγεζία κέζσ παξαδείγκαηνο (lead by example) απνηειεί ίζσο ηνλ πην 

απνηειεζκαηηθφ ηξφπν επηθνηλσλίαο θαη δηάδνζεο ηεο εηαηξηθήο θνπιηνχξαο. Οη 

άλζξσπνη θαηαλννχλ θαη πείζνληαη πνιχ θαιχηεξα κέζσ παξαδεηγκάησλ θαη πξνηχπσλ 

ζπκπεξηθνξψλ, παξά κέζσ ηνπ ιφγνπ. Ζ ζπκπεξηθνξά ηνπ εγέηε, πξέπεη, ζπλεπψο, λα 

απνηειεί “παξάδεηγκα πξνο κίκεζε” γηα ηνπο ζπλεξγάηεο ηνπ. 

Γ) Ζ πξνζνρή ηνπ εγέηε επίζεο απνηειεί έλαλ ηξφπν δηάδνζεο θαη ελίζρπζεο ηεο 

θνπιηνχξαο. Ο εγέηεο επηθνηλσλεί, ειέγρεη θαη αμηνινγεί ζπζηεκαηηθά. Γηα 

παξάδεηγκα, αλ ν εγέηεο ζπζηεκαηηθά ειέγρεη θαη πξνζέρεη “ηηο ιεπηνκέξεηεο”, ηφηε νη 

ζπλεξγάηεο ηνπ θαηαλννχλ φηη ε ιεπηνκέξεηα έρεη ζεκαζία, θαη θαηά ζπλέπεηα ε 

έκθαζε ζηε ιεπηνκέξεηα απνηειεί ζηνηρείν ηεο επηζπκεηήο θνπιηνχξαο. Αλ ν εγέηεο 

ειέγρεη θαη κεηξά αθφκε θαη ηηο αζήκαληεο δαπάλεο, ηφηε πεξλά ην κήλπκα θαη ηε 

λννηξνπία ηεο απνδνηηθήο ρξήζεο ησλ πφξσλ θαη ηεο απνθπγήο ηεο ζπαηάιεο. 

Γ) Σα θξηηήξηα κε ηα νπνία ν εγέηεο αμηνινγεί ηνπο ζπλεξγάηεο ηνπ, ηνπο επηιέγεη, 

ηνπο πξνάγεη, ηνπο απνκαθξχλεη, ηνπο αληακείβεη θαη ηνπο “ηηκσξεί”, απνηεινχλ ηζρπξφ 

κεραληζκφ δηακφξθσζεο ηεο εηαηξηθήο θνπιηνχξαο. Ο εγέηεο πξέπεη λα θαζνξίδεη 

ζηνπο ζπλεξγάηεο ηνπ ζπλεηδεηά θξηηήξηα πνπ εθθξάδνπλ θαη εληζρχνπλ ηηο αμίεο, ηηο 

αξρέο, ηα πηζηεχσ θαη ηνπο θαλφλεο. Οη εξγαδφκελνη είλαη ζεκαληηθφ λα γλσξίδνπλ φηη 

νη απνθάζεηο ιακβάλνληαη κε γλψκνλα ηα θξηηήξηα απηά. 

Δ) Σα θξηηήξηα, κε βάζε ηα νπνία ν εγέηεο θαηαλέκεη ηνπο πφξνπο επηδξνχλ ζηε 

δηακφξθσζε ηεο θνπιηνχξαο, αθνχ δείρλνπλ ζηα άηνκα ηη αμίδεη, ηη είλαη ζεκαληηθφ, ηη 
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είλαη θαηάιιειν θαη ηη δελ είλαη. Δπίζεο, ην πψο ν εγέηεο αληηδξά ζε θξίζηκα 

πεξηζηαηηθά, πξνβιήκαηα ή θξίζεηο απνηειεί ηζρπξφ δίδαγκα γηα ηνπο ζπλεξγάηεο ηνπ 

θαη ηνπο δηακνξθψλεη ηε λννηξνπία. Γηα παξάδεηγκα, αλ κηα θξίζε ζπλεξγαζίαο κε έλα 

κεγάιν πειάηε ή πξνκεζεπηή, ν εγέηεο ηελ αληηκεησπίζεη κε εληηκφηεηα, αθεξαηφηεηα 

θαη ηε ινγηθή ηνπ “θεξδίδσ-θεξδίδεη”, ηφηε έρεη δψζεη έλα θαιφ δίδαγκα ζηνπο 

ζπλεξγάηεο ηνπ γηα ηα ζπγθεθξηκέλα ζηνηρεία ηεο θνπιηνχξαο. 

΢Σ) Σέινο, ν εγέηεο έρεη ηελ επζχλε λα εμαζθαιίδεη ηε ζπκβαηφηεηα ησλ δνκψλ, ησλ 

δηαδηθαζηψλ, ησλ κεζφδσλ θαη ησλ ζπζηεκάησλ κε ηελ επηζπκεηή γηα ηελ επηρείξεζε 

θαη ηελ νξγαλσηηθή κνλάδα θνπιηνχξα. Γηα παξάδεηγκα, δελ κπνξεί λα επηζπκεί ηελ 

επηρεηξεκαηηθή λννηξνπία θαη λα ππάξρνπλ δνκέο, ζπζηήκαηα θαη θαλνληζκνί πνπ 

εκπνδίδνπλ ηελ πξσηνβνπιία, ηελ εθαξκνγή λέσλ ιχζεσλ θαη ηελ αλάιεςε θηλδχλνπ. 

 

2.7.6 Σα Δξγαιεία ηεο Ζγεζίαο γηα ηελ Γηνίθεζε & Αιιαγή ηεο Οξγαλσζηαθήο 

Κνπιηνχξαο 

Σν εξψηεκα είλαη πψο κπνξνχλ νη εγέηεο λα αλαπηχμνπλ, λα δηνηθήζνπλ θαη λα 

αιιάμνπλ ηελ θνπιηνχξα ηνπο ψζηε λα αληαπνθξηζνχλ ζηα θαηάιιεια θξηηήξηα θαη λα 

εμαζθαιίζνπλ άξηζηε απφδνζε; Τπάξρνπλ ηξία δηνηθεηηθά εξγαιεία – θιεηδηά γηα λα 

θαιιηεξγεζεί κηα θνπιηνχξα πνπ ζα ζπκβάιιεη ζηελ απφδνζε. 

1. ΢ηξαηνιόγεζε θαη Δπηινγή ησλ Καηάιιεισλ Αλζξώπσλ ώζηε λα ηαηξηάδνπλ 

κε ηελ Κνπιηνύξα 

Ζ επηινγή είλαη ε δηαδηθαζία κέζσ ηεο νπνίαο επηιέγνληαη λέα κέιε γηα λα εξγαζζνχλ 

ζε έλαλ νξγαληζκφ. Ζ παξνχζα πξνζέγγηζε ζηελ επηινγή δηαθέξεη απφ ηηο ηππηθέο 

πξνζεγγίζεηο ζην φηη δίλεη έκθαζε ζην ζπληαίξηαζκα αλζξψπνπ-θνπιηνχξαο ζε 

ζπλδπαζκφ κε ην ζπληαίξηαζκα αλζξψπνπ-ζέζεο εξγαζίαο. Απηφ βέβαηα απαηηεί ηελ 
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πξφβιεςε εάλ ε θνπιηνχξα ζηελ νπνία δίλεη έκθαζε κηα εηαηξία ζα αληακείςεη ηηο 

πηζαλέο επηινγέο εξγαδνκέλσλ. 

Ζ ζηξαηνιφγεζε θαη επηινγή ησλ θαηάιιεισλ εξγαδνκέλσλ, κε βάζε ηελ θνπιηνχξα, 

κπνξεί λα βνεζεζεί κέζσ ησλ θαηάιιεισλ πεξηγξαθψλ ηνπ ηη δεηά ε εηαηξία, κέζσ ηεο 

πξνζνρήο ζηνπο ππεχζπλνπο γηα ηελ επηινγή ηνπ πξνζσπηθνχ, κηαο θαη ζχκθσλα κε 

ζεσξίεο ηεο ςπρνινγίαο κπνξεί λα νδεγήζνπλ ζε επηινγή αηφκσλ δηαθνξεηηθψλ απφ 

φηη επηζπκεί ε εηαηξία (π.ρ. similarity – attraction effect), αιιά θαη κέζσ ησλ 

θαηάιιεισλ δηαδηθαζηψλ επηινγήο. 

2. Γηνίθεζε ηεο Κνπιηνύξαο κέζσ ηεο Κνηλσληθνπνίεζεο ησλ Δξγαδνκέλσλ θαη 

ηεο Δθπαίδεπζεο 

Ζ θνηλσληθνπνίεζε είλαη ε δηαδηθαζία κέζσ ηεο νπνίαο έλα άηνκν αληηιακβάλεηαη ηηο 

αμίεο, ηηο ηθαλφηεηεο, ηηο αλακελφκελεο ζπκπεξηθνξέο θαη ηελ θνηλσληθή γλψζε πνπ 

είλαη βαζηθά γηα ηελ αλάιεςε ελφο νξγαλσζηαθνχ ξφινπ θαη γηα ηελ ζπκκεηνρή σο 

κέινο ελφο νξγαληζκνχ. Ζ θνηλσληθνπνίεζε εληφο ελφο νξγαληζκνχ θαη νη δηαδηθαζίεο 

επηινγήο είλαη κεηαμχ ηνπο θάηη ζαλ ππνθαηάζηαηα. Όηαλ ππάξρεη ζηελφηεηα ζηελ 

αγνξά νη εηαηξείεο ζηεξίδνληαη πεξηζζφηεξν ζηελ θνηλσληθνπνίεζε γηα ηελ κεηάδνζε 

ηεο θνπιηνχξαο ελψ φηαλ ππάξρεη κεγάινο εχξνο επηινγήο ηφηε ε έκθαζε δίλεηαη ζηηο 

δηαδηθαζίεο επηινγήο (Pfeffer, 1998). Γχν βαζηθέο φςεηο ηεο θνηλσληθνπνίεζεο είλαη ε 

εμαζθάιηζε φηη νη εξγαδφκελνη απνθηνχλ γλψζε ηεο θνπιηνχξαο θαη φηη δέλνληαη 

κεηαμχ ηνπο. 

3. Γηνίθεζε ηεο Κνπιηνύξαο κέζσ ηνπ ΢πζηήκαηνο Αληακνηβώλ. 

Ζ θνπιηνχξα είλαη έλα αλεπίζεκν ζχζηεκα αληακνηβήο ελφο νξγαληζκνχ θαη ρξεηάδεηαη 

λα είλαη ζπλδεδεκέλε κε ηηο επίζεκεο αληακνηβέο. 
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Δίλαη πνιχ ζεκαληηθφ λα θαιιηεξγήζνπλ νη νξγαλσζηαθνί εγέηεο ηελ εηαηξηθή ηνπο 

θνπιηνχξα. Οη εξγαδφκελνη παξαθνινπζνχλ κε ελδηαθέξνλ ηελ ζπκπεξηθνξά ησλ 

εγεηψλ, φπσο κε ηη αζρνινχληαη εθείλνη, ηη ξσηνχλ εθείλνη, κε ηη ενξηάδνπλ θ.ιπ. 

(Pfeffer, 1998). Απηέο νη ζπκπεξηθνξέο δίλνπλ ζηνηρεία ζηνπο εξγαδνκέλνπο ζρεηηθά κε 

ην ηη κεηξά θαη πνηεο δηθέο ηνπο ζπκπεξηθνξέο είλαη πηζαλφ λα αληακεηθζνχλ ή λα 

ηηκσξεζνχλ. Ζ ζπκπεξηθνξά ηνπ εγέηε έρεη πνιχ πεξηζζφηεξν λφεκα γηα ηνλ 

εξγαδφκελν ζρεηηθά κε ην ηη απνηειεί πξνηεξαηφηεηα, απφ φηη έρνπλ νη γξαπηέο 

δειψζεηο νξάκαηνο θαη νη επίζεκεο πνιηηηθέο. Απφ ηελ ζηηγκή πνπ νη εγέηεο 

αμηνπνηνχλ ηελ θνπιηνχξα σο έλα επηρεηξεκαηηθφ εξγαιείν, είλαη θξίζηκν λα εμεηάδνπλ 

πξνζερηηθά θαη ηνλ ηξφπν ηεο δηθήο ηνπο ζπκπεξηθνξάο, φπσο θαη ηα “ζήκαηα πνπ 

εθπέκπνπλ” πξνο ηνπο άιινπο εξγαδφκελνπο. 

Σν “ παξάδνμν” ζεκείν ηεο ππφζεζεο είλαη φηη ε εγεζία κέζσ ηεο θνπιηνχξαο κπνξεί 

λα θαηαζηήζεη ηνπο εγέηεο επάισηνπο ζε έλα πξφβιεκα πνπ δεκηνπξγείηαη απφ κία 

ζεηξά ςπρνινγηθψλ δηαδηθαζηψλ, πνπ πξφζθαηα απνθαιέζηεθε “hypocrisy attribution 

dynamic” (Cha & Edmondson, 2001). Οη αμίεο ηεο θνπιηνχξαο είλαη ηζρπξέο επεηδή 

εκπλένπλ ηνπο αλζξψπνπο κέζσ ηεο επίθιεζεο ζηα ηδαληθά ηνπο θαη επεηδή 

μεθαζαξίδνπλ ηηο πξνζδνθίεο, θάλνληαο μεθάζαξε ηελ ζπλέπεηα κεηαμχ ησλ αμηψλ θάζε 

αηφκνπ θαη ηεο ζπκπεξηθνξάο ηνπ. Ζ κεγάιε, ινηπφλ, ζεκαζία πνπ έρνπλ νη εηαηξηθέο 

αμίεο κπνξεί λα απνηειέζεη θαη ηελ αηηία θαηαζηξνθήο ελφο εγέηε. Οη εγέηεο πνπ 

ππνζηεξίδνπλ ηηο αμίεο ηεο θνπιηνχξαο, κπνξνχλ λα απνθχγνπλ απηφ ην ξίζθν ζε 

πεξηπηψζεηο απεηιεηηθψλ πεξηζηαηηθψλ.  

Όπσο δίλνληαο απιά έκθαζε ζηηο αμίεο ηεο θνπιηνχξαο, έκθπηα εθδειψλεηαη ε 

αληίζηνηρε ζπκπεξηθνξά, έηζη γίλεηαη εκθαλήο θαη ε ζπκπεξηθνξά ησλ ππνινίπσλ, 

δίλνληαο ζε εκάο πςειά θξηηήξηα γηα λα ηνπο θξίλνπκε. Μέζα απφ απηήλ ηε δηαδηθαζία 

γίλνληαη νη εξγαδφκελνη ηδηαίηεξα πξνζερηηθνί ζηηο παξαβηάζεηο, εηδηθά απφ εγέηεο, πνπ 
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ηξαβνχλ ηδηαηηέξσο ηελ πξνζνρή ηνπο. Έηζη θξίλνπλ ηνπο άιινπο θαη αληηδξνχλ φηαλ 

εληνπίδνπλ πηζαλέο αζπλέπεηεο αλάκεζα ζε δεισκέλεο αμίεο θαη ηηο εθδειψζεηο 

ζπκπεξηθνξάο. 

Οη εγέηεο πνπ δίλνπλ έκθαζε ζηηο αμίεο ηεο θνπιηνχξαο πξέπεη λα πεξηκέλνπλ απφ ηνπο 

εξγαδνκέλνπο ηνπο λα ηηο κεηαθξάζνπλ, πξνζζέηνληαο θαη θάπνην δηθφ ηνπο λφεκα ζε 

απηέο. Με ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ αλαπφθεπθηα ζπκβαίλεη θάπνην γεγνλφο πνπ ζέηεη 

ηνπο εγέηεο ζηνλ θίλδπλν ηνπ λα ζεσξεζνχλ φηη δξνπλ κε αζπλέπεηα σο πξνο ηηο αμίεο 

πνπ νη ίδηνη έρνπλ αζπαζηεί. Οη εξγαδφκελνη θαζνδεγνχληαη απφ ηηο κεξνιεςίεο ηνπ 

παξαηεξεηή, ηελ αλζξψπηλε ηάζε λα εμεγνχλ ηελ ζπκπεξηθνξά ησλ ίδησλ γελλαηφδσξα 

θαη ηελ ζπκπεξηθνξά ησλ άιισλ κε κε επκελή ηξφπν. Όηαλ νη εγέηεο δξνπλ κε ηξφπνπο 

πνπ θαίλνληαη λα παξαβηάδνπλ ηηο αμίεο πνπ έρνπλ αζπαζηεί, ηφηε νη εξγαδφκελνη 

ζπκπεξαίλνπλ φηη νη εγέηεο δελ ηεξνχλ ηα φζα ππνζηεξίδνπλ. Γεληθά, ηα κέιε ελφο 

νξγαληζκνχ αληηιακβάλνληαη φηη πθίζηαηαη ππνθξηζία θαη αληηθαζηζηνχλ ηελ έληνλε 

αθνζίσζή ηνπο κε θπληζκφ. Πξνο απνθπγήλ απηήο ηεο δπλακηθήο, νη εγέηεο ζα πξέπεη 

λα δηαηεξνχλ ηελ αθνζίσζε ηνπο ζηελ θνπιηνχξα ζπλερψο, αθφκε θαη ζε δχζθνιεο 

πεξηφδνπο.  

Σέινο, γηα λα επηηχρνπλ νη εγέηεο ζα πξέπεη λα εκπλένπλ ηνπο εξγαδνκέλνπο ηνπο κε 

εκπηζηνζχλε θαη λα παξέρνπλ δηαχγεηα ζρεηηθά κε ηηο αμίεο ηεο θνπιηνχξαο. Θα πξέπεη 

λα βξίζθνπλ ρξφλν γηα λα βνεζνχλ ηνπο εξγαδνκέλνπο λα κεηαθξάδνπλ ηα θχξηα 

πεξηζηαηηθά αιιά θαη ηηο αιιαγέο ζρεηηθά κε απηέο ηηο αμίεο, ζε κία ζπλερή βάζε. 

Αιιηψο νη εξγαδφκελνη ζα βξνπλ ηηο δηθέο ηνπο αηηηνινγίεο θαη επεμεγήζεηο, νη νπνίεο 

ζε πεξηπηψζεηο κε μεθάζαξσλ ζπκπεξηθνξψλ ή αιιαγψλ ζε θαζηεξσκέλεο – ζπκπαζείο 

θαηαζηάζεηο δελ ζα είλαη επλντθέο. 

Οη νξγαληζκνί πξέπεη λα αληηκεησπίδνληαη ζαλ θνπιηνχξεο θαη φρη ζαλ κεραλέο. Σφζν 

ε απνηειεζκαηηθή εγεζία, φζν θαη ν απνηειεζκαηηθφο ζρεδηαζκφο ηεο αλάπηπμεο ηνπ 
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νξγαληζκνχ εμαξηψληαη απφ ηελ θαηαλφεζε θαη ηελ επαηζζεζία ηεο νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνχξαο. 

Ζ πίεζε πνπ αζθείηαη ζηηο επηρεηξήζεηο γηα αιιαγή ζα απμεζεί θαηά ηηο επφκελεο 

δεθαεηίεο. Ζ ιεπηή δηαρσξηζηηθή γξακκή αλάκεζα ζην ληθεηή θαη ηνλ εηηεκέλν, ζε 

απηφλ πνπ ζα εμαθνινπζεί λα ππάξρεη, νξίδεηαη απφ ηε δπλαηφηεηα ηνπ γηα 

πξνζαξκνγή θαη αιιαγή. Οη κέζνδνη πνπ αθνινχζεζαλ έσο ηψξα νη κάλαηδεξ γηα λα 

κεηακνξθψζνπλ ηηο εηαηξίεο ηνπο ζε εχξσζηνπο αληαγσληζηέο ζπρλά απνηπγράλνπλ 

γηαηί δελ θαηνξζψλνπλ λα αιιάμνπλ ηηο ζπκπεξηθνξέο. Ζ εηαηξηθή θνπιηνχξα, ε 

δηαρείξηζε γλψζεο, ν επαλαπξνζδηνξηζκφο ηεο νξγάλσζεο αιιά θαη ηεο δηνίθεζεο είλαη 

νξηζκέλα απφ ηα ζηάδηα πνπ επηβάιιεη ην αζηαζέο παξφλ γηα ηελ εμαζθάιηζε ελφο 

ζίγνπξνπ κέιινληνο. 

H νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα είλαη έλαο θαζνξηζηηθφο παξάγνληαο γηα ηελ επηηπρή 

δηαρείξηζε γλψζεο. H επηρεηξεκαηηθή θνπιηνχξα πνπ ελζαξξχλεη ηελ αληαιιαγή 

γλψζεσλ απαηηεί εξγαδφκελνπο πνπ αηζζάλνληαη αζθαιείο θαη πνπ έρνπλ επίγλσζε φηη 

ε ζπκκεηνρή ηνπο ζε ιεηηνπξγίεο δηαρείξηζεο γλψζεο απνηειεί αλαπφζπαζην θνκκάηη 

ησλ θαζεθφλησλ ηνπο. 

 

2.8 Σύλδεζε Κνπιηνύξαο κε Πξνζέιθπζε & Δπηινγή 

΢ηε ζεκεξηλή “αγνξά ησλ ηδεψλ θαη ηεο γλψζεο” ζπάληνο πφξνο είλαη ην δηαλνεηηθφ, ην 

θνηλσληθφ θαη ην ζπλαηζζεκαηηθφ θεθάιαην, δειαδή ν άλζξσπνο. Ο θ. Σδσξηδάθεο 

ππνζηεξίδεη φηη “ην πξψην πνπ πξέπεη λα θαηαλνήζνπλ νη γεληθνί δηεπζπληέο είλαη ην 

πξώηα νη άλζξσπνη”. ΢ηηο ζεκεξηλέο ζπλζήθεο ηζρπξνχ αληαγσληζκνχ, 

πνιππινθφηεηαο, αβεβαηφηεηαο θαη αληηθαηηθφηεηαο, νη θχξηεο κεηαβιεηέο 

αληαγσληζηηθφηεηαο είλαη ε ηαρχηεηα, ε επειημία, ε άκεζε αληαπφθξηζε ζηηο αιιαγέο, 
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νη θαηλνηνκίεο, ε επηρεηξεκαηηθφηεηα, ε εζηίαζε ζηνλ πειάηε, ε ζπλερήο βειηίσζε, ε 

πξνζαξκνγή, ε κάζεζε, ε αιιαγή θαη αλαλέσζε. Όια φζα αλαθέξζεθαλ εμαξηψληαη, 

αζθαιψο απφ ηηο γλψζεηο, ηηο ηδέεο, ηα φλεηξα, ηνλ ελζνπζηαζκφ, ηελ πξσηνβνπιία, ηελ 

ππεπζπλφηεηα, ηε δηάζεζε ησλ αλζξψπσλ γηα ηηο πςειφηεξεο δπλαηέο επηδφζεηο.  

Δπηπιένλ, ζπκπιεξψλεη “φρη φκσο φινη νη άλζξσπνη αιιά νη ζσζηνί άλζξσπνη”. Καη ην 

πνηνη είλαη νη “ζσζηνί άλζξσπνη” είλαη ην δεχηεξν ζεκαληηθφ πνπ πηζηεχεη φηη πξέπεη 

λα γλσξίδνπλ θαιά νη γεληθνί δηεπζπληέο. Δπηζεκαίλεη φηη νη δηαξθψο επηηπρεκέλεο 

επηρεηξήζεηο πηζηεχνπλ θαη θάλνπλ πξάμε ην “πξώηα πνηνη θαη κεηά πνύ”. Αξρηθά, ζα 

αλεβάζνπκε ζην “ιεσθνξείν” ηνπο “ζσζηνχο αλζξψπνπο” θαη κεηά ζα δνχκε πνχ πάεη 

ην “ιεσθνξείν”. Γηφηη, ζηηο ζεκεξηλέο ζπλζήθεο είλαη πνιχ δχζθνιν λα γλσξίδνπκε 

πνχ ζα ρξεηαζζεί λα πάεη ην “ιεσθνξείν”. Αλ πάλσ ζην ιεσθνξείν βξίζθνληαη κφλν νη 

ζσζηνί άλζξσπνη ηφηε, φπνπ θαη αλ ρξεηαζζεί λα πάεη, ζα ην πάλε. Καηά ηελ άπνςή ηνπ 

ζσζηφο-ηδαληθφο άλζξσπνο γηα κηα επηρείξεζε είλαη απηφο πνπ ηαπηφρξνλα δηαζέηεη 

ηξία πξάγκαηα:  

 Γλψζεηο θαη ηθαλφηεηεο επαγγεικαηηθέο 

 Αμίεο, πηζηεχσ, λννηξνπία θαη ραξαθηήξα πνπ λα ηαηξηάδεη κε ηελ θνπιηνχξα 

ηεο επηρείξεζεο 

 Απηνπαξαθίλεζε θαη δηάζεζε γηα πςειέο επηδφζεηο, αλάιεςε επζπλψλ θαη 

πξσηνβνπιηψλ.  

Δίλαη απαξαίηεηε ε δεκηνπξγία ελφο εζσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο - νξγαλσζηαθνχ 

θιίκαηνο ην νπνίν ζα πξνζειθχεη ηνπο ζσζηνχο αλζξψπνπο, ζα ηνπο επηηξέπεη λα 

καζαίλνπλ θαη λα αλαπηχζζνληαη ζπλερψο, ζα ηνπο δεκηνπξγεί ηε δηάζεζε θαη ζα ηνπο 

δίλεη ηε δπλαηφηεηα λα δίλνπλ ηνλ θαιχηεξν εαπηφ ηνπο. Έλα ηέηνην πεξηβάιινλ 

ζεκαίλεη θαηάιιειε εηαηξηθή θνπιηνύξα, εκπηζηνζχλε ζηνπο αλζξψπνπο, 
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αμηνπξέπεηα, δίθαηε κεηαρείξηζε, αμηνθξαηία, αθεξαηφηεηα-εληηκφηεηα, αίζζεκα 

απνζηνιήο θαη λνήκαηνο, φξακα, επράξηζηε αηκφζθαηξα, ειεπζεξία έθθξαζεο θαη 

δξάζεο, ζπκκεηνρή, αλαγλψξηζε θαη επηβξάβεπζε, πςειέο πξνζδνθίεο-ζηφρνη θαη 

αίζζεζε επηηπρίαο, αίζζεζε θνηλφηεηαο.  

Απηά είλαη ηα ζηνηρεία ηεο επηρείξεζεο πνπ ζα ηελ θάλνπλ λα ελκύει, λα διαηηπεί ηνπο 

ζσζηνχο αλζξψπνπο θαη ζπλνιηθά λα αξιοποιεί πιήξσο ην δπλακηθφ ηεο. Απαξαίηεηε 

πξνυπφζεζε γηα ηε δηαξθή αληαγσληζηηθφηεηα θαη επηηπρία είλαη ε εμαζθάιηζε ελφο 

ηέηνηνπ πεξηβάιινληνο ην νπνίν είλαη ίζσο θαη ην κφλν πνπ δελ αληηγξάθεηαη απφ ηνλ 

αληαγσληζκφ. 
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3 Case Study Vodafone “Leading across the Ages…” 

3.1 Abstract 

 

Ο ηνκέαο ησλ ηειεπηθνηλσληψλ αιιάδεη ξαγδαία - ζε κφιηο κεξηθά ρξφληα βηψζακε 

αιιαγέο ζηε ζηαζεξή ηειεθσλία, θηλεηή ηειεθσλία, επξπδσληθέο ππεξεζίεο, 

θιπ. Πξνθαιεί, ίζσο έθπιεμε ην γεγνλφο φηη ηα πξνβιήκαηα πνπ αληηκεησπίδνπλ νη 

εηαηξίεο ηνπ ρψξνπ αθνξνχλ πεξηζζφηεξν αλζξψπνπο παξά ηελ ηερλνινγία. Αθνξνχλ 

ηνπο εγέηεο θαη ην αλζξψπηλν δπλακηθφ νη νπνίνη ζα πξέπεη πιένλ λα εξγάδνληαη κε 

δηαθνξεηηθφ ηξφπν γηα λα επηηχρνπλ. 

Δπίζεο, ππάξρεη αλάγθε γηα κεξίδην αγνξάο ζε αλεξρφκελεο νηθνλνκίεο ελψ αξρίδεη λα 

δηαθαίλεηαη θνξεζκφο ζηηο δπηηθέο αγνξέο. Ζ δηαρείξηζε θαη ε παξνρή θηλήηξσλ ζην 

αλζξψπηλν δπλακηθφ απηνχ ηνπ ρψξνπ είλαη ζθιεξή – αιιά πνιχ ζεκαληηθή γηα ηελ 

επηηπρία. 

Αθφκε θαη φηαλ νη θαηξνί είλαη θαινί, ν αληαγσληζκφο ζε κηα παγθνζκηνπνηεκέλε 

αγνξά κπνξεί λα απνβεί εμαηξεηηθά δχζθνινο. Βάζεη ησλ εξεπλψλ ηεο Hay Group, 

θαζψο ην νηθνλνκηθφ θιίκα γίλεηαη φιν θαη πην αζηαζέο θαη πνιινί αλακέλνπλ φηη ηα 

αλακελφκελα απνηειέζκαηα δελ ζα είλαη φζν θαιά ηα πεξηγξάθνπλ νη πξνυπνινγηζκνί 

ησλ εηαηξηψλ, νη επηρεηξήζεηο ζα πξέπεη  λα γίλνπλ αλζεθηηθφηεξεο.  

΢ε απηέο ηηο πεξηπηψζεηο, νη νξγαληζκνί ζα πξέπεη λα επηθεληξσζνχλ ζηνπο θχξηνπο 

ζπληειεζηέο πνπ ηνπο δηαθνξνπνηνχλ θαη ζα ηνπο βνεζήζνπλ λα επηβηψζνπλ θαη λα 

πξνεηνηκαζηνχλ γηα ηελ αλάπηπμε φηαλ επέιζεη ε αλάθακςε: ηνπο αλζξψπνπο ηνπο. 
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3.2  Όμιλορ Vodafone 

Η Vodafone ηδξχζεθε ζηε Μεγάιε Βξεηαλία αξρηθά σο ζπγαηξηθή ηεο εηαηξείαο Racal 

Electronics Plc ην 1984, ελψ απφ ηνλ Σεπηέκβξην ηνπ 1991 απνηειεί αλεμάξηεηε 

εηαηξεία κε ηελ επσλπκία Vodafone Group Plc. Σηελ Διιάδα ε Vodafone 

δξαζηεξηνπνηείηαη απφ ην 1992 αξρηθά ππφ ηελ επσλπκία Panafon ΑΔΔΤ θαη απφ ηνλ 

Μάην ηνπ 2002 ππφ ηελ επσλπκία Vodafone Panafon ΑΔΔΤ. Καηά ην ρξνληθφ δηάζηεκα 

1998 – 2004 ε κεηνρή ηεο εηαηξείαο ηέζεθε ζε δεκφζηα δηαπξαγκάηεπζε ζηα 

Φξεκαηηζηήξηα Αζελψλ θαη Λνλδίλνπ. Σήκεξα ν φκηινο Vodafone Group Plc θαηέρεη 

άκεζα ή έκκεζα ην 99,8% ηνπ κεηνρηθνχ θεθαιαίνπ ηεο Vodafone ζηελ Διιάδα. Ο 

Όκηινο Vodafone απνηειεί ηνλ κεγαιχηεξν δηεζλή φκηιν παξνρήο ππεξεζηψλ θηλεηήο 

επηθνηλσλίαο ζε παγθφζκην επίπεδν. Έρεη ζεκαληηθή παξνπζία ζηελ Δπξψπε, ηε Μέζε 

Αλαηνιή, ηελ Αθξηθή, ηελ Αζία (Δηξεληθφ) θαη ηηο Η.Π.Α, κέζσ ζπγαηξηθψλ, 

θνηλνπξαμηψλ, ζπλδεδεκέλσλ επηρεηξήζεσλ θαη επελδχζεσλ.  
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3.2.1 Αξίερ και Όπαμα  “Driving a wireless world” 

Η θηινζνθία ηεο Vodafone κεηνπζηψλεηαη ζε κία δπλαηή, δσληαλή πξνζσπηθφηεηα 

Red, Rock Solid, Restless. Red γηα ην πάζνο, Rock Solid γηα ηελ αμηνπηζηία θαη ηελ 

ζηαζεξφηεηα θαη Restless γηα ην αλήζπρν πλεχκα πνπ αλαδεηά ζπλερψο ηελ 

απηνβειηίσζε.  

Τν επηρεηξεζηαθφ φξακα ηεο Vodafone έρεη παγθφζκηα δηάζηαζε θαη ππνγξακκίδεη ηελ 

θνηλή θαηεχζπλζε πνπ έρνπλ νη εηαηξείεο κέιε ηνπ νκίινπ: λα απνηειεί ε Vodafone ηελ 

θνξπθαία εηαηξεία θηλεηήο ηειεθσλίαο ζηνλ θφζκν, βειηηψλνληαο ηελ δσή ησλ πειαηψλ 

ηεο θαη βνεζψληαο άηνκα, επηρεηξήζεηο θαη θνηλφηεηεο λα είλαη πεξηζζφηεξν 

ζπλδεδεκέλνη θαη λα επηθνηλσλνχλ θαιχηεξα ζε έλα θφζκν πνπ βξίζθεηαη δηαξθψο ζε 

θίλεζε. 

Θεκέιην ηνπ νξάκαηνο ηεο Vodafone απνηεινχλ νη ηέζζεξηο αμίεο πνπ κνηξάδνληαη φινη 

νη άλζξσπνί ηεο βάζεη ησλ νπνίσλ εξγάδνληαη, αμηνινγνχληαη θαη αλαπηχζζνληαη. Οη 

αμίεο απηέο εθθξάδνληαη κε «πάζνο» γηα ηνπο πειάηεο, γηα απνηειέζκαηα, γηα ηνπο 

αλζξψπνπο ηεο εηαηξείαο θαη γηα ηνλ θφζκν γχξσ απφ ηελ εηαηξεία. 

                                     

Τν φξακα θαη ηηο αμίεο νινθιεξψλνπλ νη 6 ζηπαηηγικοί ζηόσοι ηεο εηαηξείαο 

παγθνζκίσο νη νπνίνη απνηεινχλ αθξνγσληαίν ιίζν ηνπ ζπλφινπ ησλ δξαζηεξηνηήησλ 

ηεο εηαηξείαο θαη ε επίηεπμε ησλ νπνίσλ  νξίδεη ηελ επηηπρία ηεο. 
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 Η πιήξεο ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ ηεο 

 Η δεκηνπξγία ηεο θαιχηεξεο παγθφζκηαο νκάδαο εξγαζίαο  

 Η αμηνπνίεζε ηεο παγθφζκηαο παξνπζίαο θαη ηνπ κεγέζνπο ηεο εηαηξείαο  

 Η επέθηαζε ηεο επηρεηξεκαηηθήο ηεο δξαζηεξηφηεηαο 

 Η δηαξθήο ππεπζπλφηεηα 

 Η ππεξθάιπςε ησλ πξνζδνθηψλ ησλ κεηφρσλ 

H Vodafone θαηά θχξην ιφγν είλαη ν ρξήζηεο ηεο ηερλνινγίαο θαη απηφ 

αληηθαηνπηξίδεηαη ζηελ έκθαζε ηνπ πξνγξάκκαηνο εξγαζίαο ζρεηηθά κε ηελ 

ελεξγνπνίεζε λέσλ εθαξκνγψλ θηλεηήο επηθνηλσλίαο κε ηε ρξήζε λέαο ηερλνινγίαο γηα 

λέεο ππεξεζίεο, ηελ έξεπλα γηα ηελ βειηίσζε ηεο επηρεηξεζηαθήο απνηειεζκαηηθφηεηαο 

θαη ηελ πνηφηεηα ησλ δηθηχσλ ηεο. Καζψο θαη ηελ παξνρή ηερλνινγίαο, νξάκαηνο θαη 

εγεζίαο πνπ κπνξνχλ λα ζπκβάιινπλ άκεζα ζηε ιήςε επηρεηξεκαηηθψλ απνθάζεσλ. 

                              

3.2.2  Vodafone  Ελλάδαρ  

Η Vodafone Διιάδαο είλαη κέινο ηνπ Οκίινπ Vodafone, ελφο απφ ηνπο εγέηεο ζην 

ρψξν ηεο θηλεηήο επηθνηλσλίαο ζε φιν ηνλ θφζκν. Βαζηθφο ζηφρνο θαη θξνληίδα ηεο 

Vodafone είλαη ε παξνρή θαηλνηφκσλ θαη πςεινχ επηπέδνπ ηειεπηθνηλσληαθψλ 

πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ επηθνηλσλίαο. Η Vodafone Διιάδνο, ζην εμήο Vodafone, 

παξέρεη ππεξεζίεο  επηθνηλσλίαο, ζηηο νπνίεο πεξηιακβάλνληαη θσλεηηθέο θιήζεηο, 

γξαπηά κελχκαηα (sms), εηθνλνκελχκαηα θαη βηληενκελχκαηα (mms), πξφζβαζε ζην 

δηαδίθηπν θαη άιιεο ππεξεζίεο δεδνκέλσλ.  
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3.3  Τηλεπικοινωνιακό δίκηςο 

 Η Vodafone επελδχεη δηαξθψο ζηελ ππνδνκή ηνπ δηθηχνπ ηεο, κε απνηέιεζκα ζήκεξα 

λα δηαζέηεη έλα πξσηνπφξν ηερλνινγηθά ηειεπηθνηλσληαθφ δίθηπν πνπ ραξαθηεξίδεηαη 

απφ αμηνπηζηία, πνηφηεηα θαη πςειέο ηαρχηεηεο mobile internet θαη εθηελή θάιπςε 3G. 

Σην πιαίζην παξνρήο πςειήο πνηφηεηαο θαη θαηλνηφκσλ πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ, ε 

Vodafone είλαη ε πξψηε εηαηξεία θηλεηήο επηθνηλσλίαο πνπ εηζήγαγε ζηελ ειιεληθή 

αγνξά ηελ ηερλνινγία femtocell κε ηε ζπζθεπή «Full Σήκα», ψζηε νη ζπλδξνκεηέο ηεο 

λα απνιακβάλνπλ άξηζηε πνηφηεηα ζήκαηνο 3G θαη ζε εζσηεξηθνχο ρψξνπο φπνπ ε 

θάιπςε είλαη πνιχ δχζθνιε, έσο αδχλαηε.   

                               

3.3.1  Πποϊόνηα και ςπηπεζίερ 

 Η Vodafone δηαζέηεη έλα ηζρπξφ εκπνξηθφ δίθηπν ιηαληθήο πψιεζεο ζε φιε ηελ 

Διιάδα θαη ζέηεη σο θχξην κέιεκα ηεο λα δηεπξχλεη δηαξθψο ηηο επηινγέο ησλ 

πξντφλησλ θαη ησλ ππεξεζηψλ πνπ δηαζέηεη ζηνπο πειάηεο ηεο, ψζηε λα κπνξνχλ λα 

επηιέμνπλ απηφ πνπ πξαγκαηηθά αληαπνθξίλεηαη ζηηο αλάγθεο θαη ζηηο απαηηήζεηο ηνπο. 

Σε αλνδηθή πνξεία βξίζθνληαη επίζεο νη ελνπνηεκέλεο ππεξεζίεο θηλεηήο ηειεθσλίαο 

θαη επηθνηλσλίαο κεηαμχ Η/Υ, πνπ παξέρνληαη απφ ηελ Vodafone αζχξκαηα κέζσ 

ππεξεζηψλ 3G θαη HSPA θαζψο θαη κέζσ ζηαζεξψλ επξπδσληθψλ ζπλδέζεσλ. 

Η Vodafone παξέρεη επξχ θάζκα πξντφλησλ γηα ηελ ππνζηήξημε έμππλσλ ππεξεζηψλ 

κεηαμχ ζπζθεπψλ (Μ2Μ) θαη γηα ηελ επίηεπμε ηειε-εξγαζίαο κε αζθάιεηα θαη πςειέο 
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επηδφζεηο. Παξάιιεια, πξνζθέξεη ζηνπο θαηαλαισηέο αμηφπηζηεο ππεξεζίεο mobile 

internet, κέζα απφ ηε δηάζεζε φιν θαη πεξηζζφηεξσλ ηχπσλ πξνγξακκάησλ θαη 

ζπζθεπψλ smartphones, chatphones & tablets- πνπ παξέρνπλ πξφζβαζε ζην internet 

απφ νπνπδήπνηε. 

 Οδεγψληαο ηηο εμειίμεηο, ε Vodafone εηζήγαγε ζηελ ειιεληθή αγνξά ηελ ππεξεζία 

«Vodafone ’Έιεγρνο Φξήζεο» κε ηελ νπνία, κε ηελ νπνία νη ζπλδξνκεηέο ιακβάλνπλ 

απηφκαην, δσξεάλ ελεκεξσηηθφ SMS φηαλ θηάζνπλ ζην 80% ηνπ δσξεάλ ρξφλνπ 

νκηιίαο ή ηνπ πξνγξάκκαηνο Mobile Internet γηα λα έρνπλ ηνλ απφιπην έιεγρν ηνπ 

ινγαξηαζκνχ ηνπο, αλά πάζα ζηηγκή, φπνπ θη αλ βξίζθνληαη. Ταπηφρξνλα, έρεη ζέζεη 

σο πξψηε πξνηεξαηφηεηα θαη κέιεκά ηεο ηε βέιηηζηε εμππεξέηεζε ησλ πειαηψλ ηεο, 

γεγνλφο πνπ ηελ αλέδεημε ην 2012 γηα ηξίηε ζπλερφκελε ρξνληά σο ηελ εηαηξεία κε ην 

Καιχηεξν Κέληξν Δμππεξέηεζεο Πειαηψλ ηεο Φξνληάο. 

 Η Vodafone παξέρεη εμεηδηθεπκέλεο ππεξεζίεο θαη ιχζεηο πνπ απνζθνπνχλ ζηνλ 

εμνξζνινγηζκφ ησλ δαπαλψλ θαη ηε κείσζε ηνπ ιεηηνπξγηθνχ θφζηνπο, ζπκβάιινληαο 

ζηελ αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο θαη ηεο αληαγσληζηηθφηεηαο ησλ επηρεηξήζεσλ. Η 

Vodafone παξέρεη φια ηα εξγαιεία επηθνηλσλίαο πνπ ρξεηάδεηαη ε ζχγρξνλε 

επηρείξεζε γηα λα ιεηηνπξγήζεη απνδνηηθά, απφ ηελ πην κηθξή έσο θαη ηελ πην κεγάιε. 

Πξνζθέξνληαο ππεξεζίεο νιηθήο επηθνηλσλίαο κέζσ ηνπ ζπλδπαζκνχ 

επξπδσληθφηεηαο, mobility θαη cloud, απαληά ζηηο ζπλερψο κεηαβαιιφκελεο αλάγθεο 

ησλ επηρεηξήζεσλ. 
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3.4 PEST Analysis 

 

1. Πνιηηηθνί παξάγνληεο  

Οη πνιηηηθνί παξάγνληεο αθνξνχλ ηελ θνξνινγηθή πνιηηηθή, ην εξγαηηθφ δίθαην, ην 

πεξηβαιινληηθφ δίθαην, ηνπο πεξηνξηζκνχο ηνπ εκπνξίνπ θαη ησλ δαζκψλ, θαζψο θαη 

ηελ πνιηηηθή ζηαζεξφηεηα. 

Ζ Vodafone δίλεη κεγάιε αμία ζηηο ζρέζεηο ηεο κε ηνπο πειάηεο. Έηζη είλαη 

δηαηεζεηκέλε λα θάλεη πξνζθνξέο  πνπ δίλνπλ πνιχ πεξηζζφηεξε αμία ζηνπο πειάηεο 

ηεο κε αληάιιαγκα κεγαιχηεξε δέζκεπζε πξνο ηελ εηαηξεία. Απηφ απαηηεί κηα πην 

πεηζαξρεκέλε πξνζέγγηζε θαη ζηφρεπζε ζε εθείλνπο ηνπο πειάηεο κε ηελ πςειφηεξε 

αμία δσήο ψζηε ε ίδηα λα απνιακβάλεη θαιχηεξα νηθνλνκηθά απνηειέζκαηα. 

 

2. Οηθνλνκηθνί παξάγνληεο  

Οη νηθνλνκηθνί παξάγνληεο πεξηιακβάλνπλ ηελ νηθνλνκηθή αλάπηπμε, ηα επηηφθηα, ηηο 

ζπλαιιαγκαηηθέο ηζνηηκίεο θαη ηνλ πιεζσξηζκφ. Μέζσ ηεο ηηκνινγηαθήο πνιηηηθήο πνπ 

ε εηαηξεία αθνινπζεί δίλεη ζηνπο θαηαλαισηέο ηε δπλαηφηεηα λα κπνξνχλ λα 

επσθειεζνχλ ην πξντφλ ηεο αξεζθείαο ηνπο κέζα απφ κηα επξεία γθάκα. 

 

3. Κνηλσληθνί παξάγνληεο  

Οη θνηλσληθνί παξάγνληεο πεξηιακβάλνπλ ηηο πνιηηηζηηθέο πηπρέο, ην πνζνζηφ αχμεζεο 

ηνπ πιεζπζκνχ, ηελ ειηθηαθή θαηαλνκή, ην κνξθσηηθφ επίπεδν θ.η.ι.π δίλνληαο 

έκθαζε ζηελ αζθάιεηα θαη ζηελ πγεία ησλ θαηαλαισηψλ. Π.ρ ε αλάγθε γηα κηα 

ζπζθεπή κε επηβιαβή γηα ηελ πγεία απεπζπλφκελε ζε θάζε ειηθηαθή νκάδα είλαη 

θαζήθνλ ηεο εηαηξείαο. 

 



Πα
νε
πι
στ
ήμ
ιο 
Πε
ιρα
ιώ
ς

 
91 

4. Σερλνινγηθνί παξάγνληεο 

Ζ ηερλνινγία είλαη ην δπλαηφ ζεκείν ηεο Vodafone γηα ην νπνίν είλαη πνιχ πεξήθαλε. 

Ζ ηερλνινγηθή εμέιημε επηηξέπεη ζηελ εηαηξεία λα δεκηνπξγεί  ηζρπξφηεξεο ζρέζεηο κε 

ηνπο πειάηεο ηεο.  

Οη παξάγνληεο PEST έρνπλ ζεκαληηθέο επηπηψζεηο γηα ην πψο ιεηηνπξγνχλ νη 

επηρεηξήζεηο θαη ιακβάλνπλ απνθάζεηο. Με ηε βνήζεηα ηεο αλάιπζεο PEST, ε 

επηρείξεζε κπνξεί λα δηεηζδχζεη ζηελ αγνξά κε εηνηκφηεηα. Ο πξνζδηνξηζκφο ησλ 

ηεζζάξσλ παξαγφλησλ – θιεηδηψλ, δίλεη ηελ δπλαηφηεηα ζηελ επηρείξεζε λα απαληήζεη 

ζε εξσηήκαηα πνπ πεξηζηξέθνληαη γχξσ απφ ηελ θνηλσλία ησλ επηρεηξήζεσλ. Απηά ηα 

βαζηθά εξσηήκαηα είλαη ηη ζα παξάγεη ε εηαηξεία, πψο ζα ην παξάγεη θαη γηα πνηφλ ζα 

παξαρζεί. Απνηειεί πιενλέθηεκα ηεο εηαηξείαο λα γλσξίδεη  ην πεδίν δξάζεο ηεο θαζψο 

θαη ηνπο πεξηνξηζκνχο ησλ επηρεηξεκαηηθψλ ηεο  δξαζηεξηνηήησλ. Με απηφ ηνλ ηξφπν 

ε εηαηξεία είλαη έηνηκε λα αληηκεησπίζεη κειινληηθέο πξνθιήζεηο θαη λα δψζεη ιχζεηο 

φζν ην δπλαηφλ ηαρχηεξα π.ρ φηαλ ε δήηεζε γηα ηα πξντφληα ηεο κεηψλεηαη ή έρνπλ ήδε 

θνξεζηεί. 

3.5  Porter Five Forces 

Σν ππφδεηγκα ησλ πέληε δπλάκεσλ ηνπ Porter ρξεζηκνπνηείηαη γηα λα πξνζδηνξίζεη ηελ 

έληαζε θαη ηελ θχζε ηνπ αληαγσληζκνχ ζηα πιαίζηα ελφο θιάδνπ αιιά θαη ηηο 

ζηξαηεγηθέο πνπ κπνξεί λα αθνινπζήζεη ε εθάζηνηε επηρείξεζε. Μέζσ ηεο αλάιπζεο 

ησλ πέληε δπλάκεσλ ηνπ Porter ε επηρείξεζε ζπγθεληξψλεη έλα ζχλνιν απφ ζηνηρεία 

βνεζεηηθά γηα ην ζρεδηαζκφ ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο. Πξνζδηνξίδεη ηνλ ηξφπν πνπ ε δνκή 

ηνπ θιάδνπ ζηνλ νπνίν δξαζηεξηνπνηείηαη επεξεάδεη ηνλ αληαγσληζκφ, ν νπνίνο κε ηε 

ζεηξά ηνπ θαζνξίδεη θαη ηελ θεξδνθνξία πνπ κπνξεί ε επηρείξεζε λα πεηχρεη. Κ αηά 

ζπλέπεηα κέζα απφ ηε δνκηθή αλάιπζε ηνπ θιάδνπ, είλαη δπλαηφλ κία επηρείξεζε λα 
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εθηηκήζεη ηελ ζπλνιηθή ειθπζηηθφηεηα βάζεη ηεο κέηξεζεο ησλ παξαθάησ δπλάκεσλ: 

δηαπξαγκαηεπηηθή δχλακε ησλ αγνξαζηψλ, δηαπξαγκαηεπηηθή δχλακε ησλ 

πξνκεζεπηψλ, απεηιή ησλ λενεηζεξρφκελσλ, απεηιή απφ ππνθαηάζηαηα πξντφληα  θαη 

βαζκφο αληαγσληζκνχ ησλ ππαξρνπζψλ επηρεηξήζεσλ ηνπ θιάδνπ. (Kotler θαη 

Armstrong, 2010). 

1. Γηαπξαγκαηεπηηθή δύλακε ησλ αγνξαζηώλ 

Ζ δηαπξαγκαηεπηηθή δχλακε ησλ αγνξαζηψλ είλαη ρακειή, ιφγσ ηεο ηζρπξήο 

παξνπζίαο ηεο εηαηξείαο ζηελ δηεζλή αγνξά θαη ζην Ζλσκέλν Βαζίιεην. Δπηπξνζζέησο, 

ιφγσ ηεο πνιππινθφηεηαο ηεο δνκήο ηεο αγνξάο θηλεηήο ηειεθσλίαο, ησλ πξντφλησλ 

θαη ησλ ππεξεζηψλ, είλαη δχζθνιν γηα ηνπο αγνξαζηέο λα εθαξκφζνπλ ζηξαηεγηθή 

αληίζηξνθεο νινθιήξσζεο (backward integration). Απηφ ζεκαίλεη φηη ε δχλακε ησλ 

αγνξαζηψλ είλαη ρακειή. 

2. Γηαπξαγκαηεπηηθή δύλακε ησλ πξνκεζεπηώλ 

Ζ δηαπξαγκαηεπηηθή δχλακε ησλ πξνκεζεπηψλ είλαη κέζεο ηζρχνο. Ζ Vodafone έρεη 

πνιινχο θχξηνπο πξνκεζεπηέο, κε ηνπο νπνίνπο δηαηεξεί ρνπλ καθξνρξφληεο ζρέζεηο. Ζ 

Huawei είλαη έλαο απφ ηνπο επίζεκνπο πξνκεζεπηέο ηεο Vodafone απφ ην 2005 

(Δπίζεκε Ηζηνζειίδα Huawei, 2012). Ωζηφζν, ε έξεπλα αγνξάο δείρλεη πσο ππάξρνπλ 

πνιινί πξνκεζεπηέο ζηελ αγνξά θηλεηήο ηειεθσλίαο, ε νπνίνη κπνξνχλ λα 

ππνθαηαζηήζνπλ ηελ Huawei. 

3. Απεηιή ησλ λενεηζεξρόκελσλ 

Ζ απεηιή εηζφδνπ λέσλ επηρεηξήζεσλ ζηνλ θιάδν είλαη ρακειή. Σα εκπφδηα γηα ηνπο 

λενεηζεξρφκελνπο είλαη ζρεηηθά κεγάια ιφγσ ηεο πνιππινθφηεηαο ηεο δνκήο ηεο 

αγνξάο θηλεηήο ηειεθσλίαο θαη ηεο αλάγθε γηα πςειφ επίπεδν επελδχζεσλ. Δπηπιένλ, 

δεδνκέλσλ ησλ ζεκεξηλψλ θαθψλ νηθνλνκηθψλ ζπλζεθψλ, ν θίλδπλνο εηζφδνπ λέσλ 

παηθηψλ θηλεηήο ηειεθσλίαο κεηψλεηαη. (Independent, 2012). 
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4. Απεηιή από ππνθαηάζηαηα πξντόληα 

Ζ απεηιή απφ ππνθαηάζηαηα πξντφληα είλαη πςειή. Τπάξρνπλ πνιιέο ελαιιαθηηθέο 

ιχζεηο πνπ κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ αληί ηνπ θηλεηνχ ηειεθψλνπ, ιφγσ ηεο 

ηαρείαο αλάπηπμεο ηεο λέαο ηερλνινγίαο, (Lane, 2010). Σα πην δεκνθηιή είλαη ηα 

ζηαζεξά ηειέθσλα θαη ηα ηειέθσλα ηειεδηάζθεςεο (π.ρ. Skype, Yahoo Messenger). 

Σέηνηεο ππεξεζίεο είλαη πνιχ δεκνθηιείο ζήκεξα, ιφγσ ηνπ ζρεηηθά ρακεινχ θφζηνπο 

επηθνηλσλίαο πνπ πξνζθέξνπλ. (Tsai, Lo θαη Chou, 2009). 

5. Βαζκόο αληαγσληζκνύ ησλ ππαξρνπζώλ επηρεηξήζεσλ 

Ο βαζκφο αληαγσληζκνχ είλαη ησλ ππαξρνπζψλ επηρεηξήζεσλ είλαη πςειφο, αθνχ 

ππάξρνπλ ηξείο εγέηεο ζηελ αγνξά θηλεηήο ηειεθσλίαο ζηελ Διιάδα , δειαδή ε 

Vodafone ε Wind θαη ε Cosmote. Δπηπιένλ, νη εηαηξείεο θηλεηήο ηειεθσλίαο έρνπλ ηελ 

ηάζε λα ζρεκαηίδνπλ ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο, φπσο ε T-Mobile θαη ε Orange έρεη θάλεη 

πξφζθαηα (BBC News, 2012). Απηφ, κε ηε ζεηξά ηνπ, απμάλεη ηνλ αληαγσληζκφ. 

Σν θφζηνο αιιαγήο είλαη ρακειφ, εηδηθά γηα Pay as You Go βάζε, ελψ ε δαπάλε 

κεηαγσγήο πεξηζζφηεξν απμεκέλε ζε Pay Monthly ζπκβαηηθή βάζε. Έηζη  εληζρχεηαη 

πεξαηηέξσ ε αθνζίσζε πξνο κηα ζπγθεθξηκέλε εηαηξεία θηλεηήο ηειεθσλίαο ζηελ 

πεξίπησζε ηεο ζπλδξνκήο γηα Pay Monthly ζχκβαζε. 

Οη θξαγκνί εμφδνπ είλαη επίζεο πςεινί, ιφγσ ηεο πνιππινθφηεηαο ηνπ θιάδνπ ηεο 

θηλεηήο ηειεθσλίαο θαη ηεο δνκήο ηνπ. 

Ζ αλάιπζε ησλ πέληε δπλάκεσλ ηνπ Porter απέδεημε φηη ππάξρνπλ ηξεηο δπλάκεηο κε 

ρακειή ή / θαη κεζαία δχλακε, νη νπνίεο κπνξνχλ λα αμηνπνηεζνχλ, δειαδή ε 

δηαπξαγκαηεπηηθή δχλακε ησλ αγνξαζηψλ, ε δηαπξαγκαηεπηηθή δχλακε ησλ 

πξνκεζεπηψλ θαη ε απεηιή απφ λενεηζεξρφκελνπο. 
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3.6   4 P’s  

Product 

Δθαξκνγή  έιεγρνπ θφζηνπο 

Δμνπιηζκφο Vodafone full ζήκα 

On the move information service 

Υπεξεζίεο Europe Voice θαη Passport 

Social Products 

My Account (Vodafone.gr/myaccount) 

Place 

Καιχπηεη ζρεδφλ ην 75%  ηνπ επηρεηξεζηαθνχ ηνκέα 

Πνπιάεη κέζσ αλεμάξηεησλ εκπφξσλ ιηαληθήο πψιεζεο (retailers) 

Πεξηζζφηεξα απφ 350 ζεκεία πψιεζεο  ζε φιε ηελ Διιάδα 

Price 

Πξνζθέξεη δηαξζξσηηθφ ζχζηεκα ηηκψλ ζε νκάδεο πειαηψλ 

Μεληαία έθζεζε νηθνλνκηθψλ πξνγξακκάησλ θαη πξνζθνξψλ 

Αληακνηβή πειάηε αλάινγα ηελ ρξήζε 

 



Πα
νε
πι
στ
ήμ
ιο 
Πε
ιρα
ιώ
ς

 
95 

Promotion 

Above the line: 

Γηαθήκηζε ζηελ ηειεφξαζε, ζηα πεξηνδηθά, ζην internet, ζην ξαδηφθσλν 

Πξνψζεζε λέσλ ζπζθεπψλ κέζσ γξαπηψλ κελπκάησλ γηα ηνπο ήδε ππάξρνληεο 

ζπλδξνκεηέο 

Below the line: 

Δηδηθέο πξνζθνξέο ζηα θαηαζηήκαηα 

Hunters on road 

Πξνβνιή πξντφλησλ θαη πξνψζεζε κέζσ εηδηθψλ stand ζηα θαηαζηεκάηα 

Παξάδνζε θνηηεηηθψλ ηαπηνηήησλ κέζα απφ ηα θαηαζηήκαηα 

Γεκφζηεο ζρέζεηο 

 

 

 

 

 

 



Πα
νε
πι
στ
ήμ
ιο 
Πε
ιρα
ιώ
ς

 
96 

3.7 SWOT analysis 

Ζ αλάιπζε SWOT ρξεζηκνπνηείηαη γηα λα αμηνινγήζεη ηα θχξηα πιενλεθηήκαηα – 

δπλαηά ζεκεία, ηηο αδπλακίεο, ηηο επθαηξίεο θαη ηηο απεηιέο ηεο επηρείξεζεο ζε κίθξν-

επίπεδν (Kotler θαη Armstrong, 2010). 

Strengths 

Γεδνκέλνπ φηη ε πξφζθαηε έθζεζε FTSE100, απνδεηθλχεη φηη ε Vodafone είλαη 

θαηεηάγε 3
ε
  ζε βαζκνχο θεθαιαηνπνίεζεο ηεο αγνξάο. Απηφ ππνδειψλεη φηη ε 

Δηαηξεία Vodafone δηαζέηεη ηζρπξή θήκε ζηελ εγρψξηα (Διιάδα) θαη ζηηο δηεζλείο 

αγνξέο. ΢χκθσλα κε ην Directory Brand, (2011), ε Vodafone αχμεζε ηελ αμία ηνπ 

εκπνξηθνχ ζήκαηνο ηεο θαηά 6% ην 2011 (απφ 28.995 δνιάξηα ζε 30.674 δνιάξηα 

εθαηνκκχξηα). 

Ζ Vodafone αθνινπζεί πάληα κηα επηζεηηθή ζηξαηεγηθή δηεζλνπνίεζεο, ε νπνία έρεη 

ππνζηεξηρζεί απφ ηηο πξφζθαηεο επελδχζεηο ηεο Απζηξαιίαο θαη ηεο Αθξηθήο (Brand 

Finance, 2011). 

Γπλαηά ζεκεία ηεο εηαηξείαο  

 ε θήκε ηεο εηαηξείαο ζηελ ηνπηθή θαη ηελ δηεζλή αγνξά  

 ν ηζρπξφο δεζκφο ηεο εηαηξείαο κε ηνπο πειάηεο ηεο   

 ε ηερλνινγία πνπ ρξεζηκνπνηεί είλαη ην κεγαιχηεξν πιενλέθηεκά ηεο έλαληη ησλ  

αληαγσληζηψλ ηεο 

 ε ππνδνκή ηνπ δηθηχνπ ηεο 
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 ε δηαθνξνπνίεζε ηνπ γεσγξαθηθνχ ηεο ραξηνθπιαθίνπ  κε ηζρπξέο ππεξεζίεο  

θηλεηήο ηειεθσλίαο θαη  ηειεπηθνηλσληψλ ζηελ Δπξψπε, ηε Μέζε Αλαηνιή, ηελ 

Αθξηθή, ηελ Αζία-Δηξεληθφο θαη ζε θάπνην βαζκφ ζηηο ΖΠΑ 

 ε εγεηηθή παξνπζία ηεο ζηηο αλαδπφκελεο αγνξέο φπσο ε Ηλδία 

Weaknesses 

 H Vodafone αληηκεησπίδεη ζθιεξφ αληαγσληζκφ ζηελ εγρψξηα αγνξά απφ ηνπο 

άιινπο δχν εγέηεο ηνπ θιάδνπ. 

 Αξλεηηθή απφδνζε ελεξγεηηθνχ (ROA), πζηεξεί ζε βαζηθνχο αληαγσληζηέο 

φπσο ε AT & T, BT Group, Deutsche Telecom ζηελ δηεζλή αγνξά. 

Opportunities 

 Δπθαηξίεο γηα πεξαηηέξσ επηζεηηθή επέθηαζε – αλάπηπμε ζηηο αλαμηνπνίεηεο 

αγνξέο (Απζηξαιία θαη Αθξηθή) νη νπνίεο  κπνξνχλ  λα επζπγξακκηζηνχλ κε ηε 

βαζηθή ζηξαηεγηθή ηεο Vodafone. 

 Ζ ζπλερήο αχμεζε ηεο δεκνηηθφηεηαο ησλ smartphones θαη tablets κπνξεί 

επίζεο λα απμήζεη ηα έζνδα ηεο Vodafone, σο απνηέιεζκα ηεο ρξήζεο ηεο 

ππεξεζίεο δεδνκέλσλ 3G (KPMG, 2012).  

Threats 

 Ζ Vodafone δξαζηεξηνπνηείηαη ζε κία άθξσο αληαγσληζηηθή αγνξά. 

 Οη λενεηζεξρφκελνη ζηελ αγνξά θαη νη  πηζαλέο κειινληηθέο ζηξαηεγηθέο 

ζπλεξγαζίεο κεηαμχ απηψλ κπνξεί λα απνηειέζνπλ απεηιή γηα ηελ Vodafone. 

 Δμαθνινπζεί λα πζηεξεί ζεκαληηθά έλαληη ησλ αληαγσληζηψλ ηεο ζηηο ΖΠΑ. 
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 Ζ αδπλακία λα ηθαλνπνηήζεη ηηο αλάγθεο ησλ αγνξψλ-ζηφρσλ, (π.ρ. θνηηεηέο) 

κπνξεί λα κεηψζεη ην κεξίδην αγνξάο ηεο Vodafone. 

΢πκπέξαζκα 

Ωο απνηέιεζκα ηεο SWOT αλάιπζεο ε Vodafone είλαη κία παγθνζκίσο  εδξαησκέλε  

αληαγσληζηηθή εηαηξεία κε πνιιέο επθαηξίεο ηηο νπνίεο κπνξεί λα  επσθειεζεί. Ωζηφζν 

έλαο απφ ηνπο θχξηνπο θηλδχλνπο πνπ θαιείηαη λα αληηκεησπίζεη είλαη ν ζθιεξφο 

αληαγσληζκφο θαη ειιηπήο παξνπζία ηεο ζηηο δηεζλείο αγνξέο ζε ζρέζε κε ηηο εγρψξηεο 

αγνξέο. 

Ωο απνηέιεζκα ηεο αλάιπζεο ησλ Πέληε Γπλάκεσλ ηνπ Porter, ζπληζηάηαη γηα ηε 

Vodafone λα ζπλερίζεη λα αλαπηχζζεηαη  ζηηο λέεο αλαδπφκελεο αγνξέο, πξνθεηκέλνπ 

λα επζπγξακκηζηεί κε ηελ επηηπρεκέλε ζηξαηεγηθή ηεο παγθνζκηνπνίεζεο. Δπηπιένλ, 

ζπληζηάηαη λα εθαξκφζεη κία πην εμαηνκηθεπκέλε πξνζέγγηζε πξνο νξηζκέλεο νκάδεο 

θαηαλαισηψλ ηεο (π.ρ θνηηεηέο). Απηφ ζεκαίλεη φηη είλαη ζθφπηκν γηα ηε Vodafone λα 

θαζνξίζεη ηηκέο ζε νξηζκέλα πξνηφληα ηεο πνπ ζα είλαη πεξηζζφηεξν ειθπζηηθέο  γηα ηηο 

νκάδεο-ζηφρνπο ζε ζρέζε κε ηηο αλάγθεο θαη ην πξνθίι ηνπο. Απηφ ζα απμήζεη ην 

αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα ηεο Vodafone, δηαθνξνπνηψληαο έηζη ηελ ελ ιφγσ εηαηξεία 

ζηελ ηδηαίηεξα αληαγσληζηηθή αγνξά ζηελ νπνία δξαζηεξηνπνηείηαη.  

 

 

 

 

 



Πα
νε
πι
στ
ήμ
ιο 
Πε
ιρα
ιώ
ς

 
99 

3.8  Εηαιπική Υπεςθςνόηηηα και Βιώζιμη Ανάπηςξη 

Σηνλ ηνκέα ηεο Δηαηξηθήο Υπεπζπλφηεηαο θαη ηεο Βηψζηκεο Αλάπηπμεο ε εηαηξεία έρεη 

αλαπηχμεη ηξεηο ζηξαηεγηθνχο ππιψλεο. Μέζα απφ ηνπο ππιψλεο απηνχο εμαζθαιίδεη 

φηη ζπλερίδεη λα ιεηηνπξγεί ππεχζπλα, θάλεη απνδνηηθή ρξήζε ησλ θπζηθψλ πφξσλ (ηεο 

ελέξγεηαο θαη ησλ πιηθψλ), ελψ παξάιιεια αμηνπνηεί πην ζπζηεκαηηθά ηελ ηερλνινγία, 

ηα πξντφληα θαη ηηο ππεξεζίεο ηεο εηαηξείαο γηα ηελ αλάπηπμε κηαο βηψζηκεο θνηλσλίαο, 

ζε νηθνλνκηθφ, θνηλσληθφ θαη πεξηβαιινληηθφ επίπεδν. Τν πξφγξακκα Δηαηξηθήο 

Υπεπζπλφηεηαο ηεο Vodafone δηαθξίζεθε κε ην Βξαβείν «Δηαηξηθήο Κνηλσληθήο 

Δπζχλεο» απφ ην ΔΒΔΑ (2011). 

3.9  Πποωθώνηαρ και ενθαππύνονηαρ ηην καινοηομία 

΢ε νπνηνδήπνηε εγεηηθφ νξγαληζκφ, νη δηαδηθαζίεο έρνπλ ήδε δηακνξθσζεί, νη 

πειαηεηαθέο ζρέζεηο έρνπλ βειηησζεί θαη νη αιπζίδεο δηαλνκήο έρνπλ βειηηζηνπνηεζεί. 

Έηζη, φηαλ πξφθεηηαη γηα αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα, νη πην αμηνζαχκαζηεο εηαηξείεο 

φπσο ηηο πξνζδηνξίδεη θαη ην πεξηνδηθφ Fortune – εζηηάδνπλ ηψξα ζηνλ ηξφπν κε ηνλ 

νπνίν ζα πξνσζήζνπλ θαη ζα ζηεξίμνπλ ηελ θαηλνηνκία. 

Αιιά, ελψ ε ζεκαζία ηεο θαηλνηνκίαο είλαη παγθνζκίσο γλσζηή, ε αλάπηπμε κηαο 

θνπιηνχξαο πνπ ζα νδεγεί ζηελ θαηλνηνκία, είλαη έλα πεξίπινθν έξγν. 

΢ηνηρεία εξεπλψλ  δείρλνπλ φηη ε θαηλνηνκία αξρίδεη ζηελ θνξπθή, κε εγέηεο πνπ ζα 

παξέρνπλ ηζρπξή θαηεχζπλζε θαη ζα δεκηνπξγνχλ έλα επηρεηξεζηαθφ θιίκα πνπ ζα 

εληζρχεη ηελ θαηλνηνκία. Απηφ δελ ζεκαίλεη κφλν ππνζηήξημε πξνο ηνπο αλζξψπνπο 

αιιά θαη επθαηξίεο ζηνπο εξγαδνκέλνπο λα πεηξακαηηζηνχλ ρσξίο ην θφβν ηεο 

απνηπρίαο. 

http://www.haygroup.com/gr/best_companies/index.aspx?id=4205
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Πώς, λοιπόν, δημιοσργείται μια κοσλτούρα ποσ θα οδηγεί και θα ενθαρρύνει την 

καινοτομία; 

Οη νξγαληζκνί ζα πξέπεη λα αλαπηχμνπλ ηηο ηξεηο παξαθάησ θχξηεο πεξηνρέο: 

 Ζγεηηθέο Γεμηφηεηεο – πξνζδηνξίδνληαο ην αλάινγν ζηπι εγεζίαο ην νπνίν 

ελζαξξχλεη ηελ θαηλνηνκία θαη κπνξεί λα ιεηηνπξγήζεη κε ηνπο εγέηεο ηνπ 

νξγαληζκνχ ψζηε λα αλαπηπρηνχλ απηέο νη δεμηφηεηεο 

 Οξγαλσηηθή Γνκή –  έηζη ψζηε νη απνθάζεηο λα ιακβάλνληαη ζην ζσζηφ 

επίπεδν απφ άηνκα πνπ αηζζάλνληαη δπλαηά θαη νκάδεο 

 ΢ηξαηεγηθέο Ακνηβψλ –  γηα λα εληζρπζεί ε θαηλνηνκία, απηφ ζα πξέπεη λα 

απνηειεί κέξνο ηεο ζπλνιηθήο επίδνζεο ηεο εηαηξείαο– θαη ζα πξέπεη λα 

ακεηθηεί.   

3.10   Being Customer focused 

Η αλάπηπμε ηεο Vodafone ζην επηρεηξεζηαθφ πεξηβάιινλ ππήξμε ξαγδαία θαη ε 

Vodafone αλαγλσξίδεη ηελ ζεκαζία ηνπ λα νδεγείηαη απφ ηελ αλάγθε ηνπ πειάηε, ζηε 

ζπλερή αλάπηπμε θαη ζηελ επηηπρία.  

Κάζε επηρείξεζε γλσξίδεη ηε ζεκαζία ηεο δέζκεπζεο θαη ηεο παξαθίλεζεο ησλ 

αλζξψπσλ ηεο γηα ηελ επίηεπμε απνηειεζκάησλ θηλήηξσλ ζηνπο αλζξψπνπο ηεο. Έηζη  

ε Vodafone ζηελ πξνζπάζεηά ηεο λα αιιάμεη ηελ εηαηξηθή ηεο θνπιηνχξα θαη λα γίλεη 

“customer focused” μεθηλάεη απφ ηνπο θφιπνπο ηεο εηαηξείαο, απφ ηνλ αλζξψπηλν 

δπλακηθφ ηεο.  

Οη νξγαληζκνί πνπ αλαδεηνχλ βηψζηκα θαη αληαγσληζηηθά πιενλεθηήκαηα, ζπρλά 

παξαβιέπνπλ κηα απφ ηηο ιίγεο πεγέο ηνπο - ηνπο αλζξψπνπο ηνπο. 

http://www.haygroup.com/gr/services/index.aspx?id=4256
http://www.haygroup.com/gr/services/index.aspx?id=4264
http://www.haygroup.com/gr/services/index.aspx?id=4259
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Σα ζηνηρεία ππνδεηθλχνπλ φηη απηφ πνπ ραξαθηεξίδεη ηνλ θφζκν ησλ Most Admired 

Companies είλαη ν ηξφπνο αληηκεηψπηζεο ησλ αηφκσλ. Οη εμαηξεηηθέο επηδφζεηο ηνπο 

πξνθχπηνπλ απφ ηε δέζκεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ πνπ θηίδεηαη απφ εγέηεο πνπ γλσξίδνπλ 

πξαγκαηηθά ηνλ ηξφπν ψζηε λα παξαθηλνχλ ηνπο άιινπο θαη πνπ ππνζηεξίδνληαη  απφ 

ηηο απαξαίηεηεο πξνηεξαηφηεηεο, επελδχζεηο θαη δηαδηθαζίεο. 

Ζ γλψζε είλαη ε δχλακε θαη ε θαηαλφεζε ηνπ ηη παξαθηλεί θαη βνεζά ηνπο αλζξψπνπο 

λα δψζνπλ ηνλ θαιχηεξν εαπηφ ηνπο, ζα νδεγήζεη ζε  θαιχηεξεο απνθάζεηο θαη 

πξνγξακκαηηζκφ, θαιχηεξεο επελδχζεηο θαη κεγαιχηεξε πηζηφηεηα πειαηψλ. 

 

 

Οη εξγαδόκελνη κε ηε κεγαιύηεξε δέζκεπζε επηηπγράλνπλ θαιύηεξα νηθνλνκηθά απνηειέζκαηα 

 

Οη έξεπλεο ηεο Hay Group Insight δείρλνπλ φηη νη εξγαδφκελνη κε κεγαιχηεξε 

δέζκεπζε κπνξνχλ λα βειηηψζνπλ ηα απνηειέζκαηα κέρξη θαη 30 ηνηο εθαηφ θαη φηη νη 

πιήξσο αθνζησκέλνη εξγαδφκελνη έρνπλ 2,5 θνξέο πεξηζζφηεξεο πηζαλφηεηεο λα 

μεπεξάζνπλ ηνπο ζηφρνπο ηνπο ζε ζρέζε κε "αθνζησκέλνπο" ζπλαδέιθνπο ηνπο. Οη 

εξγαδφκελνη κε πςειφ βαζκφ δέζκεπζεο παξάγνπλ πεξηζζφηεξν, έρνπλ πην πηζηνχο 

πειάηεο θαη θαιχηεξα νηθνλνκηθά απνηειέζκαηα. 

http://www.haygroup.com/fortune/
http://www.haygroup.com/fortune/
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Δπίζεο νη εξγαδφκελνη επηζπκνχλ λα δεζκεπηνχλ ζηελ εξγαζία ηνπο φπνπ αηζζάλνληαη 

φηη κπνξνχλ λα ζπκβάιινπλ ζεηηθά ζε θάηη κεγαιχηεξν απφ απηνχο. Απηφ απνηειεί κηα 

ζεκαληηθή επθαηξία γηα ηνπο εξγνδφηεο . Οη εξγαδφκελνη πξέπεη λα θαηαλννχλ ηε 

κεγαιχηεξε εηθφλα: ηε ζπλνιηθή θαηεχζπλζε ηνπ νξγαληζκνχ. Απηφ ζπλδέεηαη άκεζα 

κε ηελ εκπηζηνζχλε ηνπο ζηελ εγεζία ηνπ νξγαληζκνχ. Οη ζεκεξηλνί εξγαδφκελνη 

αλαγλσξίδνπλ φηη νη πξνζδνθίεο ηνπο γηα ζπλερή εξγαζία, αλάπηπμε θαξηέξαο θαη 

πξνψζεζε εμαξηψληαη απφ ηελ επξσζηία θαη ηελ πγεία ησλ εηαηξεηψλ ηνπο. Καη 

θπζηθά, είλαη πνιχ ζεκαληηθφ, επίζεο, απηέο νη πξννπηηθέο λα ππάξρνπλ: Δπθαηξίεο 

αλάπηπμεο θαη εμέιημεο είλαη νη βαζηθνί παξάγνληεο δέζκεπζεο γηα ηνπο εξγαδφκελνπο. 

Ωζηφζν, ε γλψζε φηη φινη απηνί νη παξάγνληεο νδεγνχλ ζηελ αχμεζε ηεο δέζκεπζεο, 

είλαη κφλν ην πξψην βήκα. Γηα ηελ επηηπρή δέζκεπζε θαη παξαθίλεζε ηνπ πξνζσπηθνχ 

θαη – αθφκε πην ζεκαληηθφ – γηα ηελ έθθξαζε ηεο δέζκεπζεο απηήο ζε 

παξαγσγηθφηεηα – είλαη απαξαίηεην λα ππάξρεη ε ζσζηή εγεζία, νη ζσζηέο δηαδηθαζίεο 

feedback, ηα ζπζηήκαηα δηνίθεζεο ηεο απφδνζεο θαη  μεθάζαξεο επθαηξίεο γηα εμέιημε 

θαη ππεξνρή. 

                              

 

 

http://www.haygroup.com/gr/services/index.aspx?id=4267
http://www.haygroup.com/gr/services/index.aspx?id=4267


Πα
νε
πι
στ
ήμ
ιο 
Πε
ιρα
ιώ
ς

 
103 

3.11  Leadership and Motivation 

Γελ ππάξρεη ακθηβνιία φηη έλαο θαιφο εγέηεο κπνξεί λα θηλήζεη βνπλά. Έλαο θαιφο 

δηεπζπληήο ζα κπνξνχζε λα γλσξίδεη ηελ επηρείξεζε θαη ηνλ ηνκέα ηεο ζε βάζνο, 

σζηφζν, αλ απηφο / απηή δελ κπνξεί λα εκπλεχζεη ηνπο άιινπο, ζα κπνξνχζε εχθνια λα 

απνηχρεη. "Έλα απφ ηα πην ζεκαληηθά απνηειέζκαηα ηεο απνηειεζκαηηθήο εγεζίαο 

είλαη λα έρνπλ θίλεηξν νη εξγαδφκελνη. Οη πην επηηπρεκέλνη δηεπζπληέο είλαη επίζεο θαη 

επηηπρεκέλνη εγέηεο. Βνεζνχλ ηνπο εξγαδνκέλνπο λα δηεθπεξαηψλνπλ νπνηνλδήπνηε 

ζηφρν. Ζ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ, σζηφζν, δελ είλαη αξθεηή γηα λα δηαηεξήζεη ηα θίλεηξα 

ησλ εξγαδνκέλσλ. Ζ παξνρή ζηήξημεο ζηνπο εξγαδφκελνπο ψζηε λα νινθιεξψζνπλ 

ηνπο πξνζσπηθνχο θαη επαγγεικαηηθνχο ηνπο ζηφρνπο, απνηειεί ζεκαληηθφ κέξνο ησλ 

θηλήηξσλ. Ζ εγεζία θαη ηα θίλεηξα είλαη δηαδξαζηηθά. Όζν πεξηζζφηεξα θίλεηξα έρνπλ 

νη "νπαδνί", ηφζν πην απνηειεζκαηηθφο ν εγέηεο ηνπο? Όζν πην απνηειεζκαηηθφο είλαη 

ν εγέηεο, ηφζν πεξηζζφηεξα ηα θίλεηξα ησλ "νπαδψλ"" (Erven). 
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4 ΢πκπεξάζκαηα θαη Δθαξκνγέο γηα ΢ηειέρε 

΢ε ζπλνιηθή ζεψξεζε, ε θνπιηνύξα ζεσξείηαη αλαπφζπαζην θνκκάηη θάζε εηαηξίαο 

θαη αλ ζπληξέρνπλ νη θαηάιιειεο πξνυπνζέζεηο κπνξεί λα νδεγήζεη ηελ εηαηξία ζε 

καθξνρξφληα επηηπρία. Έρεη ηελ ηθαλφηεηα λα ζπζπεηξψλεη ηα κέιε, λα θαιιηεξγεί ην 

αίζζεκα ηεο ζπιινγηθήο ηαπηφηεηαο, λα ζπκβάιιεη ζηελ εθαξκνγή ηεο ζηξαηεγηθήο 

θαη λα ξπζκίδεη ηηο ζπκπεξηθνξέο πξνο ηελ επίηεπμε ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ. Απνθηά 

ηδηαίηεξε βαξχηεηα θαη νπζηαζηηθή ζεκαζία φηαλ ζηεξίδεηαη ζε ηζρπξέο αμίεο θαη φηαλ 

αλαδεηθλχεηαη ζε εξγαιείν-θιεηδί ζηα ρέξηα θάζε ηθαλνχ εγέηε. 

Ζ θνπιηνχξα έρεη ηελ ηθαλφηεηα λα εμαζθαιίδεη ηελ δηαξθή αληαγσληζηηθφηεηα θαη 

επηηπρία ησλ νξγαληζκψλ, θαζψο είλαη ίζσο ην κφλν ζηνηρείν πνπ είλαη δχζθνιν λα 

αληηγξαθεί απφ ηνλ αληαγσληζκφ. Θέηεη βάζεηο ζε φιεο ηηο ιεηηνπξγίεο ηεο επηρείξεζεο 

θαη δε ζε εθείλεο πνπ αμηνπνηνχλ ην αλζξψπηλν δπλακηθφ, ελψ ε επηξξνή πνπ δέρεηαη 

απφ εθείλεο είλαη εμίζνπ κεγάιε. 

Με γλψκνλα ηνπο ηξεηο “κνρινχο” πνπ ππάξρνπλ γηα ην ζρεκαηηζκφ, ηελ ελδπλάκσζε 

θαη ηελ αιιαγή ηεο θνπιηνχξαο, νη νπνίνη είλαη ην πψο νη νξγαληζκνί: 1) ζηξαηνινγνχλ 

θαη επηιέγνπλ, 2) θνηλσληθνπνηνχλ, πξνζαλαηνιίδνπλ θαη εθπαηδεχνπλ θαη 3) πψο 

αληακείβνπλ θαη θαζνδεγνχλ ηνπο αλζξψπνπο ηνπο, εμεηάζζεθε ε εζσηεξηθή 

επηθνηλσλία θαη ηα βαζηθά ζηνηρεία απηήο. Πξνέθπςε φηη ε δηάρπζε ησλ πιεξνθνξηψλ 

κέζα ζηνλ νξγαληζκφ θαη ε απνηειεζκαηηθή δηεθπεξαίσζε ηεο ελ ιφγσ ιεηηνπξγίαο 

ζπκβάιιεη ζηελ αξκνληθή ζπλχπαξμε ησλ εξγαδνκέλσλ, ζηελ άκεζε επίιπζε ησλ 

πξνζηξηβψλ θαη ζηελ ελαξκφληζε κε ηελ θνπιηνχξα. 

Παξάιιεια, δφζεθε ηδηαίηεξε έκθαζε ζε κηα απφ ηηο δξαζηεξηφηεηεο ηεο εηαηξηθήο 

επηθνηλσλίαο, ηελ εηζαγσγή ησλ εξγαδνκέλσλ. Πξφθεηηαη γηα κηα πνιχηηκε ιεηηνπξγία 

πνπ ελψ εμαζθαιίδεη ζηελ εηαηξία πνιιά πιενλεθηήκαηα, ζπρλά παξακειείηαη ή δελ 
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εθαξκφδεηαη ζσζηά. Αθφκα, ζπκβάιιεη ζηελ επίηεπμε ηεο ζηξαηεγηθήο θαη ιεηηνπξγεί 

ζπκπιεξσκαηηθά κε άιιεο ιεηηνπξγίεο, ελψ απνξξνθά πνιχ ρακειφ θφζηνο. 

Λακβάλνληαο ππφςε ηα αλσηέξσ, γίλεηαη νξαηή ε αλάγθε δξάζεο ησλ επηρεηξεζηαθψλ 

ζηειερψλ. ΢πλνιηθά, ν ξόινο ησλ κάλαηδεξ θαη ησλ ζηειερώλ ηεο Γηνίθεζεο 

Αλζξώπηλσλ Πόξσλ θξίλεηαη θαζνξηζηηθφο γηα ηελ επηηπρία θαη ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο εηαηξίαο. Πξψηα, νη κάλαηδεξ θαη νη εγέηεο ζα θαηαλνήζνπλ 

ηηο έλλνηεο πνπ πξαγκαηεχεηαη ε εξγαζία θαη ζηε ζπλέρεηα, ζα ηηο εκθπηεχζνπλ ζηνπο 

ππφινηπνπο εξγαδνκέλνπο. Δθείλνη ζα νξακαηηζηνχλ ηελ εηαηξία θαη ζα πινπνηήζνπλ ην 

φξακά ηνπο κέζα απφ κηα ζεηξά αιιειέλδεησλ ελεξγεηψλ. Όιεο νη έλλνηεο πνπ 

κειεηήζεθαλ αλαιπηηθά, δειαδή ε θνπιηνχξα, ε εζσηεξηθή επηθνηλσλία, ε εηζαγσγή 

ησλ εξγαδνκέλσλ, ε εγεζία αιιά θαη εθείλεο πνπ αλαθέξζεθαλ πην επηγξακκαηηθά, 

φπσο ε πξνζέιθπζε θαη ε επηινγή απνηεινχλ πξνηεξαηφηεηεο ησλ ζηειερψλ ηεο 

εηαηξίαο θαη θπξίσο ησλ ζηειερψλ HR, πξνθεηκέλνπ λα νδεγεζεί ε εηαηξία ζηελ 

νξγαλσζηαθή ηειεηφηεηα. 

Πην αλαιπηηθά, ε θνπιηνύξα είλαη άξξεθηα ζπλδεδεκέλε κε ηεο έλλνηεο ηεο 

Γηαρείξηζεο ηνπ Πξνζσπηθνχ θαη ηεο Ζγεζίαο. Μπνξεί λα πξνζδψζεη δηαηεξήζηκν 

αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα ζε κηα επηρείξεζε φηαλ ζηεξίδεηαη ζε γεξέο βάζεηο θαη 

φηαλ ππνζηεξίδεηαη απφ ηηο ιεηηνπξγίεο ηεο επηρείξεζεο. Ζ επηινγή ηεο 

πξαγκαηνπνηείηαη απφ ηνπο κάλαηδεξ, νη νπνίνη ζηε ζπλέρεηα, ζπλζέηνπλ φιν ην 

πιαίζην γηα ηελ πινπνίεζή ηεο. Όπσο δείρλνπλ ηα εξεπλεηηθά απνηειέζκαηα πνπ 

αλαθέξνληαη ζηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ πξνζσπηθνχ, ππάξρεη ζεηηθή ζρέζε αλάκεζα ζηελ 

ηθαλνπνίεζε ηνπ πξνζσπηθνχ θαη ζηελ επηζπκία γηα πεξηζζφηεξε αλάκεημε ζηελ ιήςε 

απνθάζεσλ. Ζ δεκηνπξγία κηαο ειθπζηηθήο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο, εμαξηάηαη απφ 

ηελ ηθαλφηεηα ησλ εηδηθψλ θαη ησλ κάλαηδεξ λα δεκηνπξγνχλ έλα εξγαζηαθφ 
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πεξηβάιινλ φπνπ νη εξγαδφκελνη εκπιέθνληαη άκεζα θαη ε εγεζία κνηξάδεηαη 

(Shiparski, 2005). 

Δπηπξφζζεηα, απαηηείηαη ηδηαίηεξε πξνζνρή θαζψο ε θνπιηνχξα πξέπεη λα είλαη ε 

θαηάιιειε πξνθεηκέλνπ λα εμαζθαιηζηεί ε εθηέιεζε ηεο ζηξαηεγηθήο θαη ε επίηεπμε 

ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ θαη αληίζηξνθα. Πξφθεηηαη γηα κηα αιιεινπρία ελεξγεηψλ πνπ 

έρνπλ έλα θνηλφ ζηφρν, ην ρηίζηκν ηεο θνπιηνχξαο θαη ηελ πηνζέηεζή ηεο απφ ην 

πξνζσπηθφ. 

Δθφζνλ, ινηπφλ, ηα ζηειέρε απνθαζίζνπλ ζηελ θνπιηνχξα πνπ ζα είλαη δηάρπηε ζηελ 

εηαηξία, θαινχληαη λα πξνζειθύζνπλ ηνπο ππνςεθίνπο εθείλνπο πνπ ηαηξηάδνπλ 

θαιχηεξα ζε απηήλ θαη λα επηιέμνπλ ηνπο πην θαηάιιεινπο. Απηφ ζα επηηεπρζεί, ζε 

κεγάιν βαζκφ, κε ηελ ζπλέληεπμε θαη ηηο ππφινηπεο κεζφδνπο επηινγήο, φπνπ ν 

ζπλεληεπθηήο ζα πξνζπαζήζεη λα δηαθξίλεη ζηνηρεία ηεο θνπιηνχξαο ηνπ εξσηψκελνπ 

θαη ην θαηά πφζν ηαηξηάδνπλ κε ηελ εηαηξηθή θνπιηνχξα. Πξνο ηελ ίδηα θαηεχζπλζε, ν 

κάλαηδεξ ζα κεηαθέξεη ζηνλ εξσηψκελν κηα πιήξε εηθφλα γηα ηελ θνπιηνχξα ηεο 

εηαηξίαο, ψζηε απφ κφλνο ηνπ λα κπνξέζεη λα δηαθξίλεη αλ ππάξρεη ζπκβαηφηεηα θαη λα 

απνθαζίζεη αλ ηαηξηάδεη κε ηνλ νξγαληζκφ (Sathe, 1983). 

Μηα αθφκε ιεηηνπξγία πνπ αλαιακβάλεη ην HR είλαη ε εζσηεξηθή επηθνηλσλία. 

Πεξηέρεη νξαηέο θαη κε νξαηέο εθθάλζεηο ηεο επηθνηλσλίαο θαη ζθνπφο ηεο είλαη ε 

κεηαθνξά πιεξνθνξηψλ, ηδεψλ, απφςεσλ θαη πξνηάζεσλ κεηαμχ δηαθφξσλ νκάδσλ ή 

αηφκσλ. Καιιηεξγεί ηελ ειεχζεξε, δεκνθξαηηθή έθθξαζε ηνπ ιφγνπ θαη ζπκβάιιεη 

ζηελ νκαιή επηβίσζε ζε έλα εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ. Μέζσ απηήο, επηιχνληαη 

πξνβιήκαηα, νηθεηνπνηνχληαη ηα λέα άηνκα ζηηο λέεο ζπλζήθεο, εθθξάδνληαη 

πξνβιήκαηα, παξάπνλα ζηε Γηνίθεζε θαη ε Γηνίθεζε κεηαθέξεη ζηνηρεία ζηα 

ρακειφηεξα επίπεδα. 
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Δμίζνπ ζπνπδαίνο είλαη ν ξφινο ησλ κάλαηδεξ θαη ηδηαίηεξα ησλ ζηειερψλ ηνπ HR ζηε 

ιεηηνπξγία ηεο έληαμεο ησλ λενεηζεξρνκέλσλ θαη ηεο κύεζεο ησλ ππαξρόλησλ 

εξγαδνκέλσλ ζηελ θνπιηνχξα ηεο εηαηξίαο. Δίλαη επείγνπζα αλάγθε λα ζθεθζνχλ ηα 

ζηειέρε θαη νη εξγαδφκελνη ζηνλ ηνκέα ηνπ HR ηελ ςπρνινγηθή επίδξαζε πνπ έρεη έλα 

πξφγξακκα πξνζαλαηνιηζκνχ. Θα πξέπεη λα πξνζπαζήζνπλ λα θάλνπλ ηα λέα άηνκα λα 

λνηψζνπλ άλεηα απφ ηηο πξψηεο θηφιαο κέξεο εξγαζίαο ηνπο, λα παξνπζηάζνπλ έλα 

νηθείν, θηιφμελν πεξηβάιινλ, λα ιχζνπλ ηηο απνξίεο ηνπο, λα ηνπο θαζεζπράζνπλ, ελψ 

ηαπηφρξνλα λα ηνπο εκθπηεχζνπλ ζηάζεηο, λφξκεο θαη ζπκπεξηθνξέο. Πξφθεηηαη γηα κηα 

δηαδηθαζία πνπ απαηηεί ιεπηφ ρεηξηζκφ ψζηε ην άηνκν λα κπνξέζεη λα είλαη 

ηθαλνπνηεκέλν θαη λα απνδψζεη ηα κέγηζηα. 

Δπίζεο, ε βηβιηνγξαθία ζρεηηθά κε ηελ ΢ηξαηεγηθή Γηνίθεζεο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ 

έρεη δείμεη φηη ν ξφινο ηεο ιεηηνπξγίαο ηεο Γηνίθεζεο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ είλαη 

ζεκαληηθφο φζν αθνξά ζηελ επηξξνή ηεο θνπιηνχξαο θαη απηφ επεξεάδεη κε ηελ ζεηξά 

ηνπ, ηελ επίδξαζε πνπ αζθεί ε ελ ιφγσ ιεηηνπξγία ζηελ νξγαλσζηαθή αιιαγή (Yeung, 

Brockbank & Ulrich 1991). 

Ζ επίδξαζε πνπ αζθεί ε Γηνίθεζε Αλζξψπηλσλ Πφξσλ ζηελ θνπιηνχξα έρεη επηπινθέο 

ζην πψο ε νξγαλσζηαθή αιιαγή θαη ε βειηίσζε κπνξεί λα πηνζεηεζνχλ απφ ηελ 

ιεηηνπξγία (Yeung, Brockbank & Ulrich, 1991). Οη πξαθηηθνί ηνπ HR δηαδξακαηίδνπλ 

ζεκαληηθφ ξφιν ζηελ αιιαγή ησλ ζπκπεξηθνξώλ θαη ησλ ζηάζεσλ, ζηελ επηθνηλσλία 

θαη ζηελ εθπαίδεπζε σο κέζα γηα ηελ δηνίθεζε ηεο αιιαγήο θνπιηνχξαο (Jaconelli & 

Sheffield, 2000). Δπίζεο, ν HRΜ κπνξεί λα έρεη κέγηζηε ζπκβνιή ζηελ νξγαλσζηαθή 

αιιαγή θαη ζηελ βειηίσζε, κέζσ ηεο βνήζεηαο πνπ παξέρεη ζηνλ ζρεκαηηζκφ ηεο 

εηαηξηθήο θνπιηνχξαο (Cameron & Quinn, 1999).  

΢πγθεθξηκέλα γηα ηελ αιιαγή, είλαη πξσηίζηεο ζεκαζίαο ε δηάθξηζε ηνπ αλ απαηηείηαη 

αιιαγή θνπιηνχξαο ή αιιαγή ζπκπεξηθνξψλ. Δπηπιένλ, ζα πξέπεη λα εμαζθαιίζνπλ 
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φηη ζα ρξεζηκνπνηεζνχλ νη ζσζηνί κέζνδνη αιιαγήο πνπ αξκφδνπλ ζην ζέκα. Οη 

κάλαηδεξ πνπ ελδηαθέξνληαη γηα αιιαγή ππάξρνπζαο θνπιηνχξαο, ζα πξέπεη λα 

θαηαλνήζνπλ θαη λα παξέκβνπλ ζε θάζε κηα απφ ηηο βαζηθέο δηαδηθαζίεο πνπ νδεγνχλ 

ηελ θνπιηνχξα ζηε ζπλερή αλάπηπμή ηεο (Teo, Ahmad & Rodwell, 2003). 

Όια ηα παξαπάλσ θαλεξψλνπλ φηη νη εθαξκνγέο ηνπ HR είλαη πνιιέο θαη 

επεθηείλνληαη ζε κηα πιεζψξα βαζηθψλ ιεηηνπξγηψλ. Οη κάλαηδεξ θαη νη εγέηεο 

θαινχληαη ζέζνπλ φξακα, ζηφρνπο, λα θαζνξίζνπλ ζηξαηεγηθή θαη λα επζπγξακκίζνπλ 

ηηο ελέξγεηεο πνπ ζα επηθέξνπλ ηα επηζπκεηά απνηειέζκαηα. ΢πλεπψο, είλαη θαηαλνεηή 

ε άκεζε εκπινθή πνπ απαηηείηαη απφ ηα ζηειέρε ηνπ HR σο πξνο ηελ εθαξκνγή 

ζηξαηεγηθήο, ηαθηηθψλ θαη ελεξγεηψλ. 

Όζα έρνπλ αλαιπζεί, επεθηείλνληαη ζε όιεο ηηο εηαηξίεο ηνπ ζχγρξνλνπ 

επηρεηξεκαηηθνχ θφζκνπ. Οπζηαζηηθά, είλαη άκεζα εθαξκφζηκα απφ θάζε εηαηξία πνπ 

ζέιεη λα είλαη αληαγσληζηηθή, λα ζπκβαδίδεη κε ηηο εμειίμεηο, λα θνηηά ην κέιινλ κε 

πξννπηηθή θαη λα είλαη πξνζαλαηνιηζκέλε ηφζν ζηνπο εξγαδνκέλνπο, φζν θαη ζηνπο 

πειάηεο ηεο. 

Κιείλνληαο ηελ δηπισκαηηθή  εξγαζία, θξίλεηαη απαξαίηεηε ε επηζήκαλζε θάπνησλ 

πεξηνρώλ γηα πεξαηηέξσ βειηίσζε. Οπζηαζηηθά, πξφθεηηαη γηα δεκηνπξγία θάπνησλ 

λέσλ ιεηηνπξγηψλ, πνπ κέρξη ηψξα δελ ππάξρνπλ, φπσο είλαη ε Αμηνιφγεζε ηεο 

Απφδνζεο, ε επηθνηλσλία κε ηνπο εξγαδνκέλνπο, ηεο νπνίαο νπζηαζηηθφ βήκα απνηειεί 

ε δεκηνπξγία εγρεηξηδίνπ, πνπ ζα απνηππψλεη ηελ θνπιηνχξα, φπσο ηελ έρεη 

νξακαηηζηεί ε Γηνίθεζε ηεο εηαηξίαο. Σέινο, πξνηείλεηαη ε δεκηνπξγία κηαο 

νινθιεξσκέλεο ιεηηνπξγίαο Γηνίθεζεο Απφδνζεο, πνπ ζα ζπκβάιιεη ηφζν ζηελ 

επηηπρία ηεο εηαηξίαο, φζν θαη ζηελ ελίζρπζε ηεο θνπιηνχξ
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ΠΑΡΑΡΣΗΜΑ 1: ΢πζηαηηθά Οξγαληζκνύ 

Οη νξγαληζκνί απνηεινχληαη απφ ηέζζεξα ζπζηαηηθά:  

 Φπζηθά: νη νξαηέο πηπρέο ελφο νξγαληζκνχ 

 Τπνδνκή: ηα ζπζηήκαηα θαη νη δηαδηθαζίεο πνπ ζπκβάιινπλ ζηελ θαζνδήγεζε θαη 

ηε δηνίθεζε ηεο εξγαζίαο 

 ΢πκπεξηθνξηθά: νη θαζεκεξηλέο ελέξγεηεο θαη αληηδξάζεηο ησλ εξγαδνκέλσλ 

 Κνπιηνύξα: νη ππνβφζθνπζεο ππνζέζεηο, αμίεο, πηζηεχσ, πεπνηζήζεηο θαη θαλφλεο 

πνπ επηδξνχλ ζηελ θαζεκεξηλή 
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ΠΑΡΑΡΣΗΜΑ 2: Μνληέια Δηαηξηθήο Κνπιηνύξαο 

Πνιινί ζεσξεηηθνί φζν θαη πξαθηηθνί ηνπ ρψξνπ ησλ επηρεηξήζεσλ ππνζηεξίδνπλ 

έλζεξκα ηε ζεκαζία ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο γηα ηελ απνδνηηθφηεηα θαη ηε 

καθξφρξνλε επηηπρία ελφο νξγαληζκνχ ζην ρψξν φπνπ απηφο δξαζηεξηνπνηείηαη. 

ΜΜννλληηέέιινν  DDeennnniissoonn  

΢χκθσλα κε ηνλ Dennison, ππάξρνπλ θάπνηα ζηνηρεία ηεο θνπιηνχξαο ελφο 

νξγαληζκνχ πνπ ηνλ θαζηζηνχλ πεξηζζφηεξν θεξδνθφξν ζε ζρέζε κε θάπνηα άιιε 

θνπιηνχξα θαη ηα νπνία δελ αγγίδνπλ κφλν ην ζεσξεηηθφ ελδηαθέξνλ φζσλ 

αζρνινχληαη κε ηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα θαη ηε ζεκαζία ηεο, αιιά έρνπλ θαη 

πξαθηηθή αμία.  

Σα ζηνηρεία ηεο θνπιηνχξαο πνπ θαίλεηαη, βάζεη ηνπ κνληέινπ, λα έρνπλ άκεζν 

αληίθηππν ζηελ απφδνζε ηνπ νξγαληζκνχ είλαη ηα εμήο: 

 Πξνζαξκνζηηθφηεηα: Οη επηηπρεκέλνη νξγαληζκνί πξνζαξκφδνληαη ζπλερψο 

ζηηο αλάγθεο ησλ πειαηψλ ηνπο θαη ζηηο ζπλζήθεο ηνπ επηρεηξεζηαθνχ ηνπο 

πεξηβάιινληνο. 

 Απνζηνιή: Οη επηηπρεκέλνη νξγαληζκνί επηθνηλσλνχλ κηα μεθάζαξε απνζηνιή 

γηα λα επζπγξακκίζνπλ ηηο ελέξγεηεο θαη ηνπο πφξνπο νιφθιεξνπ ηνπ 

νξγαληζκνχ ζηα επηζπκεηά απνηειέζκαηα. 

 ΢πλέπεηα: Οη επηηπρεκέλνη νξγαληζκνί δηαηεξνχλ έλα πςειφ επίπεδν ζπλέπεηαο 

ζηελ αληαπφθξηζε ησλ αλαγθψλ ησλ πειαηψλ ηνπο. 

 Δκπινθή – ΢πκκεηνρή: Οη επηηπρεκέλνη νξγαληζκνί εκπιέθνπλ ηνπο 

εξγαδνκέλνπο ηνπο ζηελ εθπιήξσζε ηεο νξγαλσζηαθήο απνζηνιήο κέζσ ηεο 

ελδπλάκσζεο, ηεο νκαδηθήο εξγαζίαο θαη ηεο παξνρήο επθαηξηψλ γηα αηνκηθή 
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αλάπηπμε. Οη παξάγνληεο απηνί, ζχκθσλα κε ηνλ Dennison, έρνπλ άκεζν 

αληίθηππν ζηελ θεξδνθνξία ηνπ νξγαληζκνχ θαη ηελ επηβίσζε ηνπ απφ ηνλ 

αληαγσληζκφ, φπσο απηά δηαθαίλνληαη απφ κεηξήζεηο, φπσο ην ROI, ν φγθνο 

ησλ πσιήζεσλ θαη ε ηθαλνπνίεζε πειαηψλ θαη εξγαδνκέλσλ. 

΢ηα ίδηα ζπκπεξάζκαηα θαηέιεμαλ νη Dennison θαη Mishra (1995) ζε έξεπλα πνπ 

έθαλαλ θαη φπνπ απφ ηε κηα, αλάιπζαλ κειέηεο πεξηπηψζεσλ πέληε πνιχ κεγάισλ 

εηαηξηψλ (Procter & Gamble, Meditronic, People Express, Texas Commerce 

Bancshares, Detroit Edison), ελψ παξάιιεια δηεμήγαγαλ πνζνηηθή έξεπλα κε ζθνπφ λα 

δηαπηζηψζνπλ ηελ αληίιεςε δηαθφξσλ CEO γηα ηνπο ηέζζεξηο απηνχο παξάγνληεο. Σα 

απνηειέζκαηα έδεημαλ πσο ε εκπινθή θαη ε πξνζαξκνζηηθφηεηα απνηεινχλ ελδείμεηο 

επειημίαο, δεθηηθφηεηαο ζε εκπεηξία θαη ηθαλφηεηαο απφθξηζεο ζηα δηάθνξα εξεζίζκαηα 

απφ ηελ πιεπξά ηνπ νξγαληζκνχ θαη έηζη πξνβιέπνπλ ηελ αλάπηπμε ηνπ. Όζν γηα ηα 

άιια δπν ραξαθηεξηζηηθά, ηε ζπλέπεηα θαη ηελ απνζηνιή, ε έξεπλα έδεημε πσο 

απνηεινχλ ελδείμεηο νινθιήξσζεο , θαηεχζπλζεο θαη νξάκαηνο θαη σο ηέηνηεο 

πξνβιέπνπλ ηελ θεξδνθνξία ελφο νξγαληζκνχ. ΢ε θάζε πεξίπησζε, θάζε έλα απφ απηά 

ηα ηέζζεξα ραξαθηεξηζηηθά κηαο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο θαίλεηαη πσο ζρεηίδεηαη 

ζεηηθά κε έλα κεγάιν εχξνο ππνθεηκεληθψλ θαη αληηθεηκεληθψλ κεηξήζεσλ ηεο 

νξγαλσζηαθήο απνδνηηθφηεηαο. 

Παξαθάησ δίλεηαη κηα ππνζεηηθή γξαθηθή απεηθφληζε ησλ βαζηθψλ ζηνηρείσλ ηνπ 

κνληέινπ ζε άκεζε ζχλδεζε κε ηα θξηηήξηα απνδνηηθφηεηαο ελφο νξγαληζκνχ, φπσο 

απηά ήδε αλαθέξζεθαλ θαη νξίζηεθαλ απφ ηνλ ίδην ην ζπγγξαθέα: 
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ΜΜννλληηέέιινν  KKootttteerr  θθααηη  HHeesskkeetttt  

Οη Kotter θαη Heskett (1992) βξήθαλ πσο έλαο νξγαληζκφο έρεη πςειή απνδνηηθφηεηα 

φηαλ δηαθαηέρεηαη απφ “ηζρπξή θνπιηνχξα”, απφ κηα ζηξαηεγηθή πνπ επζπγξακκίδεηαη 

κε ηνλ θιάδν, ην πεξηβάιινλ φπνπ δξαζηεξηνπνηείηαη, θαη απφ ηέηνηεο αμίεο/θαλφλεο 

πνπ ηνλ βνεζνχλ λα πξνζαξκφδεηαη ζηηο πεξηβαιινληνινγηθέο αιιαγέο. Δπηπιένλ, ε 

έξεπλα έδεημε πσο νη θνπιηνχξεο “πςειήο απφδνζεο” είλαη πξνζαξκνζηηθέο θαη έρνπλ 

ζηειέρε πνπ αθελφο ελδηαθέξνληαη γηα ηνπο εξγαδφκελνπο, ηνπο πειάηεο θαη φιεο ηηο 

νκάδεο ελδηαθεξνκέλσλ θαη αθεηέξνπ δίλνπλ κεγάιε αμία ζε αλζξψπνπο θαη 

δηαδηθαζίεο πνπ ππνζηεξίδνπλ ηε δεκηνπξγηθή αιιαγή. 

Αληίζεηα, νη εξεπλεηέο βξήθαλ φηη ζηηο θνπιηνχξεο “ρακειήο απφδνζεο” εδξάδνπλ 

ζηειέρε πνπ είλαη ππεξφπηεο, ελψ δελ δίλεηαη αμία ζε πειάηεο, εξγαδνκέλνπο θαη ζηηο 

ππφινηπεο νκάδεο ελδηαθεξνκέλσλ. Παξάιιεια, ππάξρεη κηα ερζξηθή–ζθεπηηθηζηηθή 

δηάζεζε απέλαληη ζε θάζε είδνπο αιιαγή. 

Source: Dennison & Mishra (1995) 
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Ζ έξεπλά ηνπο έδεημε πσο νη εηαηξίεο κε θνπιηνχξεο “πςειήο απφδνζεο” πέηπραλ 

ηξηπιάζηα εηήζηα αχμεζε ησλ εζφδσλ ηνπο ζε ζρέζε κε ηηο εηαηξίεο “ρακειήο 

απφδνζεο” (47.26% vs. 14.15%) θαη νη αλαιπηέο, ησλ νπνίσλ δεηήζεθε ε άπνςε, 

ζεψξεζαλ ζε κεγαιχηεξν βαζκφ ηελ θνπιηνχξα σο παξάγνληα απνδνηηθφηεηαο ζηηο 

επηρεηξήζεηο κε θνπιηνχξα “πςειήο απφδνζεο”. 

΢πλνιηθά, νη εξεπλεηέο, θαηέιεμαλ πσο πξνθεηκέλνπ έλαο νξγαληζκφο λα απνθηήζεη 

θαη λα δηαηεξήζεη κηα ηζρπξή θνπιηνχξα “πςειήο απφδνζεο”, ζα πξέπεη λα δηαθξίλεη 

ηηο βαζηθέο ηνπ αμίεο θαη ζπκπεξηθνξέο πνπ ηνλ βνεζνχλ λα είλαη πξνζαξκνζηηθφο απφ 

ηηο αληίζηνηρεο πξαθηηθέο πνπ ρξεζηκνπνηεί ηελ ηξέρνπζα ρξνληθή πεξίνδν. Αθφκα, ζα 

πξέπεη λα εληζρχεη νπνηεζδήπνηε πξσηνβνπιίεο εγεζίαο κέζα ζηνλ νξγαληζκφ θαη λα 

ιακβάλεη ππφςε ηα παξάπνλα θαη ηελ δπζαξέζθεηα φισλ ησλ νκάδσλ ελδηαθεξφλησλ.  

Καη ηα δπν κνληέια–ζεσξίεο πνπ πεξηγξάθεθαλ ζπλνπηηθά παξαπάλσ απνηεινχλ ην 

βαζηθφ άμνλα φζσλ πξεζβεχνπλ ηε ζεκαζία ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο κέζα ζε 

έλαλ νξγαληζκφ. Δπηπιένλ, δίλνπλ θάπνηεο θαηεπζπληήξηεο γξακκέο πξνθεηκέλνπ νη 

νξγαληζκνί λα πξνζαξκφδνπλ ή λα αιιάδνπλ ηελ θνπιηνχξα ηνπο αληηιακβαλφκελνη ηηο 

πεξηβαιινληηθέο ζπλζήθεο, κε απψηεξν ζθνπφ ηελ πςειή απνδνηηθφηεηα θαη επηηπρία 

κέζα ζην ρξφλν. 

ΜΜννλληηέέιινν  SScchheeiinn  

Σν ζρήκα πνπ αθνινπζεί αληηθαηνπηξίδεη ην κνληέιν ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο 

ηνπ Schein (1992). Ζ θνπιηνχξα βαζίδεηαη ζε βαζηθέο πεπνηζήζεηο θαη πηζηεχσ πνπ 

επηδξνχλ ζηε θχζε ησλ κειψλ, ζηηο έκθπηεο ζθέςεηο ηνπο θαη ζηα ζπλαηζζήκαηά ηνπο. 

Ζ θνπιηνχξα εθθξάδεηαη κέζσ ζπιινγηθψλ αμηψλ, θαλφλσλ θαη γλψζεσλ πνπ 

αληηθαηνπηξίδνληαη κε ηε κνξθή θαλφλσλ, πνιηηηθψλ, δηαδηθαζηψλ, θ.ά. Σειηθά, φια 
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απηά επεξεάδνπλ ηε ζπκπεξηθνξά ησλ εξγαδνκέλσλ. Αμίδεη λα αλαθεξζεί φηη ε 

εθπαίδεπζε δηαδξακαηίδεη έλα ζπνπδαίν ξφιν ζηελ θαιιηέξγεηα ηεο θνπιηνχξαο. 
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ΓΓηηααζζηηάάζζεεηηοο  ννξξγγααλλσσζζηηααθθήήοο  θθννππιιηηννύύξξααοο  HHooffsstteeddee  

O Hofstede ην 1995, κεηά απφ ελδειερήο έξεπλα, ζπκπέξαλε φηη ππάξρνπλ πέληε 

ραξαθηεξηζηηθά ηεο θνπιηνχξαο πνπ επηδξνχλ ζηε ζπκπεξηθνξά ησλ νξγαληζκψλ. 

 Απόζηαζε Δμνπζίαο: Ο βαζκφο ζηνλ νπνίνλ ε θνηλσλία αλακέλεη λα ππάξρνπλ 

δηαθνξέο ζηα επίπεδα εμνπζίαο. Έλα πςειφ ζθνξ ππαγνξεχεη φηη θάπνηα άηνκα 

θαξπψλνληαη κεγαιχηεξα πνζά εμνπζίαο απφ θάπνηα άιια. Έλα ρακειφ ζθνξ 

αληαλαθιά ηελ άπνςε φηη φια ηα άηνκα πξέπεη λα έρνπλ ίζα δηθαηψκαηα. ΢ηηο 

θνπιηνχξεο πνπ ραξαθηεξίδνληαη απφ κεγάιε απφζηαζε εμνπζίαο, ε ζρέζε 

ζπλεξγαζίαο κεηαμχ πξντζηακέλνπ θαη πθηζηακέλνπ έρεη παηξηαξρηθή κνξθή. H 

ζπκκεηνρή ζηε δηαδηθαζία ιήςεο απνθάζεσλ δελ ελζαξξχλεηαη απφ ηνπο 

πξντζηακέλνπο, αιιά θαη δελ επηδεηάηαη απφ ηνπο πθηζηακέλνπο, ελψ ζπρλά 

εθιακβάλεηαη σο ζχκπησκα κε απνηειεζκαηηθήο δηνίθεζεο. 

 Απνθπγή αβεβαηόηεηαο: Αληαλαθιά ην κέγεζνο ζην νπνίν ε θνηλσλία 

απνδέρεηαη ηελ αβεβαηφηεηα θαη ηνλ θίλδπλν. Οη θνπιηνχξεο πνπ 

ραξαθηεξίδνληαη απφ κεγάιε απνθπγή ηεο αβεβαηφηεηαο δίλνπλ έκθαζε ζηελ 

αλάγθε γηα θαλνληζκνχο θαη δηαδηθαζίεο πνπ ζα νξγαλψλνπλ ηηο 

δξαζηεξηφηεηεο. Οη εξγαδφκελνη δείρλνπλ πξνηίκεζε ζε ζαθείο νδεγίεο απφ ηελ 

πιεπξά ηεο δηνίθεζεο, ελψ αληίζηνηρα ζηνλ ρψξν εξγαζίαο παξαρσξνχληαη 

ιίγεο πξσηνβνπιίεο θαη επζχλεο ζηνπο πθηζηακέλνπο. 

 Αηνκηθηζκόο – ΢πιινγηθόηεηα: Ο αηνκηθηζκφο ζρεηίδεηαη κε ην θαηά πφζν ηα 

άηνκα πξάηηνπλ πξνο φθειφο ηνπο θαη ελεξγνχλ γηα ην δηθφ ηνπο, πξνζσπηθφ 

ζπκθέξνλ. ΢ε αληίζεζε, ε ζπιινγηθφηεηα αλαθέξεηαη ζην θαηά πφζν ηα άηνκα 

αηζζάλνληαη φηη είλαη κέιε κηαο νκάδαο, ελφο νξγαληζκνχ θαη θαη‟ επέθηαζε 

ζθέθηνληαη θαη δξνπλ ζπιινγηθά. 
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 Αλδξνπξέπεηα – Θειππξέπεηα: Αλαθέξεηαη ζηηο αμίεο πνπ ζπλδένληαη 

παξαδνζηαθά κε ηνλ άλδξα θαη ηε γπλαίθα, αληίζηνηρα. Γηα παξάδεηγκα, νη αμίεο 

πνπ ζπλδένληαη πεξηζζφηεξν κε ηνλ άλδξα είλαη ε αληαγσληζηηθφηεηα, ε 

θηινδνμία, ε επηβεβαίσζε θαη ν πινχηνο.  

 Mαθξνπξόζεζκνο – Βξαρππξόζεζκνο πξνζαλαηνιηζκόο: Πεξηγξάθεη ηνλ 

“ρξνληθφ νξίδνληα” κηαο θνηλσλίαο θαη ηε ζπνπδαηφηεηα πνπ απνδίδεη ζην 

κέιινλ ζε ζρέζε κε απηή πνπ απνδίδεη ζην παξειζφλ θαη ζην παξφλ. ΢ηηο 

θνηλσλίεο πνπ είλαη πξνζαλαηνιηζκέλεο πξνο ην κέιινλ, ε άλνδνο, ε δηαηήξεζε 

ηνπ θχξνπο, ην γφεηξν θαη νη επηβξαβεχζεηο αμίδνπλ πεξηζζφηεξν. ΢ηηο 

θνηλσλίεο κε βξαρππξφζεζκεο βιέςεηο, ν ζεβαζκφο ηεο παξάδνζεο θαη ε ηάζε 

πξνο ηελ θαηαλάισζε έρνπλ κεγαιχηεξε ζεκαζία. 

 

ΗΗ  ΘΘεεσσξξίίαα  ηηεεοο  ΔΔηηααηηξξηηθθήήοο  ΚΚννππιιηηννύύξξααοο  σσοο  ΢΢ύύζζηηεεκκαα  &&  

ΣΣνν  ΜΜννλληηέέιινν::  TThhee  MMooddeell  ooff  CCuullttuurree  FFiitt  

Σν κνληέιν ηνπ νξγαληζκνχ σο έλα ζύζηεκα αλζξψπηλεο θνπιηνχξαο απνηειεί έλα 

βαζηθφ ζέκα γηα ηνπο ζεσξεηηθνχο θαη ηνπο αθαδεκατθνχο θχθινπο. Οη νξγαλσζηαθέο 

θνπιηνχξεο θαίλνληαη λα είλαη “απην-αλαπαξαγφκελεο”, επεηδή ε επηθξαηνχζα 

θνπιηνχξα επεξεάδεη ζέκαηα φπσο ην πνηνο ζα επηιεγεί γηα απαζρφιεζε, πνηνο ζα 

πξναρζεί, πνηνο ζα αληακεηθζεί θ.ιπ. 

Άηνκα ζε ζέζεηο κε θαζήθνληα πξνζιήςεσλ, δελ πξνζιακβάλνπλ, νχηε πξνάγνπλ 

νπνηνλδήπνηε είλαη θαιχηεξνο απφ αληηθεηκεληθήο απφςεσο, αιιά φπνηνλ ηνπο θαίλεηαη 

φηη είλαη ν θαιχηεξνο. Καη ε δηθή ηνπο άπνςε πεξί “θαιχηεξνπ” ρξσκαηίδεηαη απφ ηελ 

εηαηξηθή θνπιηνχξα.  
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Γηαθνξεηηθνί νξγαληζκνί αληακείβνπλ ηνπο αλζξψπνπο δηαθνξεηηθά. Σα άηνκα πνπ δελ 

ιακβάλνπλ ην είδνο ησλ αληακνηβψλ πνπ επηζπκνχλ ςάρλνπλ γηα άιινπο, πην 

ζπκβαηνχο νξγαληζκνχο. Έπεηηα απφ ιίγν ρξνληθφ δηάζηεκα, ε εηαηξηθή θνπιηνχξα 

γίλεηαη δηάζπαξηε γλψζε, κέζα απφ ηελ νπνία νη θνηλσλίεο πνπ θηινμελνχλ ηνλ 

νξγαληζκφ θαη νη άλζξσπνη πνπ έρνπλ ζπκβαηέο πξνζσπηθφηεηεο ειθχνληαη απφ ηνπο 

θαηάιιεινπο, γηα εθείλνπο, νξγαληζκνχο. Απηφο ν ηξφπνο θηιηξαξίζκαηνο ηεο θαξηέξαο 

νδεγεί ζε κία νκνηνγελή νκάδα αλζξψπσλ ζε έλαλ δεδνκέλν νξγαληζκφ- ηνπιάρηζηνλ 

νκνηνγελή κε ηελ έλλνηα φηη κνηξάδνληαη θνηλέο εξγαζηαθέο αμίεο. 

Απηή ε ζεψξεζε ησλ νξγαληζκψλ σο θνπιηνχξεο έρεη παξάγεη ρξήζηκεο ζεσξίεο σο 

πξνο ην γηαηί θάπνηεο ζπγρσλεχζεηο κπνξεί λα απνηπγράλνπλ (“a clash of different 

cultures”), (Lefkoe, 1987), ή γηα ην πψο νη εγέηεο πξέπεη λα ελζαξθψλνπλ θαη λα 

αλαδεηθλχνπλ ηηο αμίεο ηεο θνπιηνχξαο. 

Οη νξγαληζκνί είλαη πνιχπινθα ζπζηήκαηα πνπ ιεηηνπξγνχλ ζε δπλακηθέο 

αιιειεπηδξνχζεο πεξηβαιινληηθέο δπλάκεηο. Ζ δηνίθεζε ηέηνησλ πνιχπινθσλ 

ζπζηεκάησλ απαηηεί κηα πιήξε θαηαλφεζε, ζρεηηθά κε ην πψο επηδξνχλ ηφζν ην 

εζσηεξηθφ φζν θαη ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ζηνπο νξγαληζκνχο. 

Σν εζσηεξηθφ πεξηβάιινλ ελφο νξγαληζκνχ αληηπξνζσπεχεηαη απφ ηελ εζσηεξηθή 

θνπιηνχξα εξγαζίαο (work culture), ελψ ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ αληηπξνζσπεχεηαη 

απφ επηρεηξεκαηηθφ (enterprise) πεξηβάιινλ (π.ρ. ραξαθηεξηζηηθά αγνξάο, θχζε ηεο 

βηνκεραλίαο, θχξνο ηδηνθηεζίαο, δηαζεζηκφηεηα πφξσλ θ.ιπ.) θαη ην θνηλσληθφ 

πεξηβάιινλ θνπιηνχξαο (π.ρ. paternalism, power distance θ.ιπ.). Οη δχν απηέο 

πεξηβαιινληηθέο δπλάκεηο επεξεάδνληαη απφ ην θπζηθφ θαη ην θνηλσληθνπνιηηηθφ 

πιαίζην (π.ρ. νηθνινγηθέο, λνκηθέο, θνηλσληθέο, πνιηηηθέο θαη ηζηνξηθέο δπλάκεηο). 

Σν Μνληέιν ηνπ ΢πληαηξηάζκαηνο ηεο Κνπιηνχξαο, πνπ παξνπζηάδεηαη ζπλέρεηα, φπσο 

πξνηάζεθε απφ ηνλ Kanungo θαη ηνπο ζπλεξγάηεο ηνπ (Kanungo & Jaeger, 1990; 
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Mendonca & Kanungo, 1994), επηβεβαηψλεη φηη ην θνηλσληθφ πεξηβάιινλ θαη ην 

πεξηβάιινλ θνπιηνχξαο επεξεάδνπλ ηελ εζσηεξηθή θνπιηνχξα εξγαζίαο θαη ηηο 

πξαθηηθέο ηεο Γηνίθεζεο Αλζξσπίλνπ Γπλακηθνχ (HRM Practices). 

΢ηελ βηβιηνγξαθία (Hofstede, 1980) ε αιιειεπίδξαζε κεηαμχ θνπιηνχξαο ζε 

θνηλσληθφ θαη ζε νξγαλσζηαθφ επίπεδν έρεη παξακειεζεί ζε κεγάιν βαζκφ. Απηνί νη 

δχν, θαηλνκεληθά αλεμάξηεηνη, ηνκείο έξεπλαο ελζσκαηψλνληαη μεθάζαξα ζην 

Μνληέιν ηνπ ΢πληαηξηάζκαηνο ηεο Κνπιηνχξαο (Model of Culture Fit). 

΢χκθσλα κε ηηο κειέηεο πνπ πξαγκαηνπνηήζεθαλ, ηα απνηειέζκαηα παξέρνπλ κηα 

πξψηε ππνζηήξημε γηα ην Μνληέιν ηνπ ΢πληαηξηάζκαηνο ηεο Κνπιηνχξαο (Model of 

Culture Fit), δειψλνληαο φηη ην θνηλσληθφ πεξηβάιινλ θαη ην πεξηβάιινλ θνπιηνχξαο 

αζθνχλ επηξξνή ζηα πηζηεχσ θαη ηηο ππνζέζεηο ηεο δηνίθεζεο θαη θαηά ζπλέπεηα 

επεξεάδνπλ ηηο πξαθηηθέο ηεο Γηνίθεζεο Αλζξσπίλνπ Γπλακηθνχ. Ηδηαίηεξν 

ελδηαθέξνλ, ινηπφλ ζα παξνπζηαζηεί γηα ηηο πνιπεζληθέο εηαηξείεο κε ζπγαηξηθέο 

δηαζθνξπηζκέλεο ζε φιν ηνλ θφζκν. Ζ δηεζλνπνίεζε απαηηεί κία επηηπρή πνηθηινκνξθία 

ζηνλ ηξφπν δηνίθεζεο. Δθείλεο νη εηαηξείεο ρξεηάδεηαη λα αλαγλσξίζνπλ θαη λα 

εθηηκήζνπλ ηελ επηξξνή ηεο θνπιηνχξαο ζηηο αμίεο ηνπ νξγαληζκνχ θαη ζηηο πξαθηηθέο, 

ψζηε λα είλαη ζε ζέζε λα κεηαθέξνπλ επηηπρψο ηελ γλψζε ηεο Γηνίθεζεο ζηηο πνηθίιεο 

ηνπηθέο κνλάδεο. 
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Source: Kanungo, R. & Jaeger (1990), Mendonca, M. 

& Kanungo, R. (1994). 
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ΠΑΡΑΡΣΗΜΑ 3: Σα Σξία C ηεο Κνπιηνύξαο 

Ζ εηαηξηθή θνπιηνχξα κπνξεί λα απνηειέζεη κηα ηζρπξή δχλακε, πνπ μεθαζαξίδεη ηη 

είλαη ζεκαληηθφ γηα ηελ εηαηξία θαη ζπληνλίδεη ηηο πξνζπάζεηεο ησλ κειψλ, ρσξίο φκσο 

ηα θφζηε θαη ηα κε απνδνηηθά ζεκεία ηεο ζηελήο επίβιεςεο. Ζ δηνίθεζε ηεο 

θνπιηνχξαο απαηηεί ηελ δεκηνπξγία ελφο πιαηζίνπ ζην νπνίν νη άλζξσπνη 

ελζαξξχλνληαη θαη ελδπλακψλνληαη λα εθθξάδνπλ δεκηνπξγηθέο ηδέεο θαη λα δίλνπλ ηνλ 

θαιχηεξφ ηνπο εαπηφ. Ζ επηινγή, ε θνηλσληθνπνίεζε, θαη νη αληακνηβέο ζα πξέπεη λα 

ρξεζηκνπνηνχληαη ζαλ επθαηξίεο γηα λα κεηαδνζεί ζηα κέιε ηνπ νξγαληζκνχ ην ηη 

ζεσξείηαη ζπνπδαίν. 

Οη νξγαλσζηαθέο θνπιηνχξεο πνπ είλαη ζρεηηθέο κε ηελ ζηξαηεγηθή ηεο εηαηξίαο, είλαη 

ηζρπξέο, δίλνπλ έκθαζε ζηελ θαηλνηνκία θαη ηελ αιιαγή ζεσξνχληαη νη πην 

απνηειεζκαηηθέο. Ζ θνπιηνχξα “ιεηηνπξγεί” φηαλ είλαη μεθάζαξε (Clear), ζπλεπήο 

(Consistent) θαη πεξηεθηηθή (Comprehensive). Σξεηο “κνρινί” ππάξρνπλ γηα ηνλ 

ζρεκαηηζκφ, ηελ ελδπλάκσζε θαη ηελ αιιαγή ηεο θνπιηνχξαο. ΢ρεηίδνληαη κε ην πψο νη 

νξγαληζκνί:  

 ΢ηξαηνινγνύλ θαη επηιέγνπλ,  

 Κνηλσληθνπνηνύλ, πξνζαλαηνιίδνπλ, εθπαηδεύνπλ θαη  

 Πψο αληακείβνπλ θαη θαζνδεγνύλ ηνπο αλζξψπνπο ηνπο. 

Μία θνπιηνχξα ζα δψζεη κνξθή ζε έλαλ νξγαληζκφ, ζε έλα ηκήκα ή ζε κία νκάδα 

εξγαζίαο. Σν εξψηεκα πνπ ηίζεηαη είλαη εάλ ε θνπιηνχξα πνπ ζρεκαηίδεηαη ζα 

απνηειέζεη βνήζεηα ή αηηία παξεκπφδηζεο ηεο ηθαλφηεηαο ελφο νξγαληζκνχ σο πξνο ηελ 

επηηέιεζε ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ.  
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΢πλνιηθά, φπσο άιισζηε θαίλεηαη απφ ηηο κειέηεο, ε εηαηξηθή θνπιηνχξα είλαη θάηη 

πνιχ ζεκαληηθφ γηα λα αθεζεί ζηελ ηχρε. Οη νξγαληζκνί ζα πξέπεη λα ρξεζηκνπνηνχλ 

ηελ θνπιηνχξα γηα λα εθαξκφζνπλ πιήξσο ηελ ζηξαηεγηθή ηνπο θαη λα εκπλεχζνπλ 

ηνπο εξγαδνκέλνπο κε θαηλνηνκηθέο ηδέεο.  
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ΠΑΡΑΡΣΗΜΑ 4: Η Κνπιηνύξα σο Οκαδηθό Φαηλόκελν: Η 

Γξάζε ησλ Agents 

Καηά ηελ πάξνδν ηεο ηειεπηαίαο δεθαεηίαο έρεη επξέσο αλαγλσξηζζεί απφ πξαθηηθνχο 

αιιά θαη ζεσξεηηθνχο ε έληνλε ζεκαζία ησλ “νκαδηθψλ θαηλνκέλσλ” εληφο ησλ 

νξγαληζκψλ. Ηδηαίηεξνπ ελδηαθέξνληνο είλαη ε ηδέα φηη ε ζπκπεξηθνξά θάπνησλ agents 

πνπ αλήθνπλ ζε εηαηξείεο, κπνξεί λα επεξεάζεη ζπκπεξηθνξέο άιισλ, αθφκα θαη ρσξίο 

άκεζε ζρέζε, ζρεκαηίδνληαο κε απηφ ηνλ ηξφπν ηελ καθξφρξνλε νξγαλσζηαθή 

ζπκπεξηθνξά θαη απφδνζε. Έρεη πξνηαζεί φηη ηέηνηα δχλακε κπνξεί λα βιάςεη ηελ 

νξγαλσζηαθή απφδνζε, φπσο ζηελ πεξίπησζε ηεο ζπκπεξηθνξάο αγέιεο ζε έλα πιαίζην 

ελδηαθέξνληνο θαξηέξαο, ή λα ηελ βειηηψζεη, φπσο ζηελ πεξίπησζε ηεο καθξνρξφληαο 

ζπλεξγαζίαο κεηαμχ δηαθφξσλ γελεψλ agents (Kreps, 1990). 

Δπίζεκα κνληέια εηαηξηθήο θνπιηνχξαο έρνπλ ηνλίζεη ηα πιενλεθηήκαηα κηαο ηζρπξήο 

εηαηξηθήο ηαπηφηεηαο. Γηα παξάδεηγκα, κπνξεί λα επηηαρχλεη ηελ δηαδηθαζία 

δεκηνπξγίαο νξγαλσζηαθήο θήκεο (Kreps, 1990) ή λα ελζαξξχλεη ηελ επηθνηλσλία 

(Lazear, 1995). Αθφκε, νη Carrillo & Gromb (1999) πξνηείλνπλ κηα ζεσξία θφζηνπο θαη 

νθέινπο ηεο νκνηνγέλεηαο ηεο θνπιηνχξαο ζηνπο νξγαληζκνχο.  

΢ηε ζχγρξνλε επηρεηξεζηαθή πξαγκαηηθφηεηα είλαη νινέλα θαη πην εκθαλέο ην γεγνλφο 

φηη νη επηρεηξήζεηο αλαπηχζζνπλ θνπιηνχξεο. Δπηπιένλ, φπσο αξθεηνί παξαηεξεηέο 

αλαγλσξίδνπλ, ε εηαηξηθή θνπιηνχξα κπνξεί λα επεξεάζεη ηελ απφδνζε ηεο 

επηρείξεζεο, ζηνλ βαζκφ πνπ θάπνηεο απφ ηηο εηαηξηθέο επηηπρίεο θαη απνηπρίεο έρνπλ 

απνδνζεί ελ κέξεη ζηελ θνπιηνχξα ηεο εηαηξίαο. 

Ζ ηδέα ηεο θνπιηνχξαο, αλ θαη έρεη επηθξαηήζεη λα αλαθέξεηαη ζε εηαηξείεο, 

επεθηείλεηαη πέξα απφ ηα εηαηξηθά φξηα. Αθνξά θαη ζε νξγαληζκνχο κε 
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θεξδνζθνπηθνχο, ζε δηαρεηξηζηέο εηαηξηψλ/ δηεπζπληέο θ.ιπ. Ωζηφζν, παξά ηε ζεκαζία 

ηεο, ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα παξακέλεη ζηελ νηθνλνκηθή ζεσξία κε νξηζκφ πνπ δελ 

θαιχπηεη φιεο ηηο πηπρέο. Παξαθάησ, αλαθέξεηαη ην νηθνλνκηθφ κνληέιν πνπ 

αλαπηχρζεθε απφ ηνπο Carrillo & Gromb (1999), ην νπνίν δίλεη ηελ δπλαηφηεηα λα 

απαληεζεί ην εξψηεκα, γηαηί φκνηνη νξγαληζκνί κπνξεί λα αλαπηχμνπλ δηαθνξεηηθέο 

θνπιηνχξεο, κε δηαθνξεηηθή καθξνρξφληα νηθνλνκηθή απφδνζε. 

΢χκθσλα κε ηνπο Carrillo & Gromb (1999) ε θνπιηνχξα ελφο νξγαληζκνχ 

κνληεινπνηείηαη σο κηα ηερλνινγία παξαγσγήο πνπ ρξεζηκνπνηείηαη απφ ηνπο 

αληηπξνζψπνπο (agents). Κάζε agent κπνξεί λα αλαιάβεη επελδχζεηο πνπ βειηηψλνπλ 

ηελ απνηειεζκαηηθφηεηά ηνπ ππφ ηελ θνπιηνχξα ηεο εηαηξίαο, π.ρ. κπνξεί λα απνθηήζεη 

κηα εμεηδηθεπκέλε ηθαλφηεηα ζε ζρέζε κε ηελ θνπιηνχξα. Ο νξγαληζκφο ζα 

πξνζπαζήζεη λα παξέρεη ζηνπο agents θίλεηξα γηα ηελ πξαγκαηνπνίεζε ηέηνησλ 

επελδχζεσλ.  

Ωζηφζν, αθφκε θαη φηαλ νη agents πξαγκαηνπνηνχλ ηηο επελδπηηθέο ηνπο απνθάζεηο, ζα 

πξέπεη λα ιακβάλνπλ ππφςε ηνπο ην ξίζθν φηη ζην κέιινλ ν νξγαληζκφο κπνξεί λα 

απνθαζίζεη λα πηνζεηήζεη κηα λέα θνπιηνχξα. Πξάγκαηη ν νξγαληζκφο ζα 

πξνζαξκνζηεί ζηελ λέα θνπιηνχξα, πξνζαξκφδνληαο θαη ηα είδε θηλήηξσλ θαη ηα ινηπά 

ζηνηρεία. Με απηφλ ηνλ ηξφπν ε αξρηθή επέλδπζε ελφο agent ζα είλαη ιηγφηεξν ρξήζηκε 

απφ φηη ππφ ηελ αξρηθή θνπιηνχξα. Δπνκέλσο, ε πξννπηηθή αιιαγήο ηεο θνπιηνχξαο 

κπνξεί λα επηθέξεη κείσζε ησλ επελδχζεσλ εθ κέξνπο ησλ agents. 

Παξφια απηά, ε πηζαλφηεηα αιιαγήο ηεο θνπιηνχξαο επεξεάδεηαη απφ ην επίπεδν 

επέλδπζεο ησλ agents. Πξάγκαηη, ην θφζηνο επθαηξίαο ηνπ νξγαληζκνχ απφ ηελ 

πηνζέηεζε κηαο λέαο θνπιηνχξαο απμάλεηαη απφ ην ζπληαίξηαζκα ησλ agents κε ηελ 

παξνχζα θνπιηνχξα. Οπφηε, θαζψο ε αξρηθή επέλδπζε απμάλεηαη, κηα αιιαγή ηεο 

θνπιηνχξαο γίλεηαη φιν θαη πην απίζαλε. Απφ ηηο επελδχζεηο κπνξεί λα πξνθχςεη θαη 
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κία ηζρπξή ή κηα αδχλακε θνπιηνχξα. ΢ηελ ηζρπξή θνπιηνχξα, νη agents 

αλαιακβάλνπλ πην ζπζρεηηζκέλεο κε ηελ θνπιηνχξα επελδχζεηο ελψ ζηελ αδχλακε, 

αλαιακβάλνπλ πην αζπζρέηηζηεο θαη ε αιιαγή θνπιηνχξαο είλαη πην πηζαλή (Carrillo & 

Gromb, 1999). 
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ΠΑΡΑΡΣΗΜΑ 5: Αλαπαξαγσγή θαη Αλάπηπμε Κνπιηνύξαο 

Απεηθνλίδνληαη νη βαζηθέο δηαδηθαζίεο ζχκθσλα κε ηηο νπνίεο ε Κνπιηνχξα 

αλαπαξάγεηαη θαη αλαπηχζζεηαη θαηά ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ. 
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How culture perpetuates itself  

Source: Sathe, V. (1983) 
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ΠΑΡΑΡΣΗΜΑ 6: Η Δπίδξαζε ηεο Κνπιηνύξαο ζηελ Απόδνζε 

& ηε ΢πκπεξηθνξά 

Ζ θνπιηνχξα αζθεί κέγηζηε επηξξνή ζε πιήζνο απφ ηηο δξαζηεξηφηεηεο, αιιά θαη ηα 

ραξαθηεξηζηηθά ζηνηρεία κηαο εηαηξίαο. Απηή ε επίδξαζε επεθηείλεηαη απφ ηελ 

ζπκπεξηθνξά ηεο εηαηξίαο σο ζχλνιν, αιιά θαη θάζε εξγαδφκελνπ ηεο ρσξηζηά, έσο 

ηελ απφδνζε ηεο θαη ηηο ζρέζεηο πνπ δεκηνπξγεί κε άιινπο νξγαληζκνχο. Παξαθάησ 

αθνινπζεί αλάιπζε ηεο επίδξαζεο απηήο, αιιά θαη ησλ βαζηθψλ ζηνηρείσλ ζηα νπνία 

εκθαλίδνληαη νη επηξξνέο ηεο. 

Δπίδξαζε ζηελ ΢πκπεξηθνξά 

Ζ θνπιηνχξα απνηειεί ηαπηφρξνλα έλα πεξηνπζηαθφ ζηνηρείν αιιά θαη κηα ππνρξέσζε. 

Απνηειεί έλα πεξηνπζηαθφ ζηνηρείν επεηδή ηα θνηλά “πηζηεχσ” δηεπθνιχλνπλ θαη 

εμνηθνλνκνχλ ηηο επηθνηλσλίεο, θαη νη θνηλέο αμίεο δεκηνπξγνχλ πςειά επίπεδα 

ζπλεξγαζίαο θαη αθνζίσζεο, θάηη πνιχ απνδνηηθφ. 

Ζ απνδνηηθφηεηα σζηφζν, δελ ζεκαίλεη θαη απνηειεζκαηηθφηεηα. Ζ απνδνηηθφηεηα 

επηηπγράλεηαη φηαλ θάηη πξαγκαηνπνηείηαη κε ηελ ειάρηζηε ρξήζε πεγψλ (ρξφλνο, 

ρξήκα, θ.ιπ.). Σν εχξνο ζην νπνίν απηφ ην θάηη πνπ γίλεηαη, είλαη θαη ην ζσζηφ λα γίλεη, 

απνηειεί έλα εξψηεκα πξνο ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα. Δάλ ε θνπιηνχξα νδεγεί ηε 

ζπκπεξηθνξά ζε κε απνδεθηνχο ηξφπνπο, ππάξρεη απνδνηηθφηεηα αιιά φρη 

απνηειεζκαηηθφηεηα. Παξάιιεια, ε θνπιηνχξα απνηειεί ππνρξέσζε φηαλ ηα θνηλά 

πηζηεχσ θαη νη αμίεο δελ ηαηξηάδνπλ κε ηηο αλάγθεο ηνπ νξγαληζκνχ, ησλ κειψλ θαη ησλ 

ινηπψλ ζηνηρείσλ. Γηα λα εμεηαζηεί ην πψο ε θνπιηνχξα επεξεάδεη ηελ ζπκπεξηθνξά, 

ζα πξέπεη λα πξαγκαηνπνηεζεί κηα αλαθνξά ζε πέληε βαζηθέο δηαδηθαζίεο πνπ 
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βξίζθνληαη ζηελ θαξδηά θάζε νξγαληζκνχ: επηθνηλσλία, ζπλεξγαζία, αθνζίσζε, ιήςε 

απνθάζεσλ θαη εθαξκνγή (Sathe, 1983). 

 Δπηθνηλσλία: ε θαθή επηθνηλσλία είλαη ζπλήζεο ηφζν ζηνπο νξγαληζκνχο, φζν 

θαη ζηελ θαζεκεξηλή δσή. Αθφκε θαη αλάκεζα ζε δχν άηνκα ππάξρεη ν 

θίλδπλνο ηνπ λα κελ θαηαλνεί θάπνηνο ηη ελλνεί ν άιινο. Σα επηθνηλσληαθά 

πξνβιήκαηα γίλνληαη αθφκε πην πνιχπινθα φηαλ θάπνην κέινο ελφο 

νξγαληζκνχ πξνζπαζεί λα επηθνηλσλήζεη κε θάπνην άιιν ζε κηα δηαθνξεηηθή 

νξγαλσζηαθή κνλάδα ή ηνπνζεζία, ή φηαλ αλψηεξα ζηειέρε ηεο εηαηξίαο 

πξνζπαζνχλ λα πξνζεγγίζνπλ ηηο “κάδεο”.  

Παξά ην γεγνλφο φηη ε θνπιηνχξα δελ εμαιείθεη ηελ βαζηθή δπζθνιία, κεηψλεη 

ηνπο θηλδχλνπο ηεο θαθήο ζπλελλφεζεο κε δχν ηξφπνπο: Καηά πξψηνλ, δελ 

ππάξρεη ε αλάγθε επηθνηλσλίαο γηα ζέκαηα πνπ αθνξνχλ θνηλά πηζηεχσ θαη 

αμίεο. Έπεηηα, απηά ηα θνηλά ζηνηρεία παξέρνπλ θαζνδεγεηηθέο γξακκέο θαη 

λνήκαηα πνπ βνεζνχλ ηνλ δέθηε λα κεηαθξάζεη ηα κελχκαηα. Σα πηζηεχσ θαη 

νη αμίεο γηα ην ηη ζα επηθνηλσλεζεί θαη πφζν αλνηρηά είλαη θξίζηκα. ΢ε θάπνηνπο 

νξγαληζκνχο, ε θνπιηνχξα ππνζηεξίδεη ηελ αλνηρηή επηθνηλσλία ελψ ζε 

θάπνηνπο άιινπο ε κπζηηθφηεηα κπνξεί λα επηθξαηεί. 

 ΢πλεξγαζία: Δάλ ππνηεζεί φηη ηα κελχκαηα ηεο επηθνηλσλίαο κεηαθξάδνληαη 

φπσο πξέπεη, ην εξψηεκα πνπ ηίζεηαη είλαη: Τη ζα εμαζθαιίζεη όηη ηα κέιε ελόο 

νξγαληζκνύ ζα ζπκπεξηθεξζνύλ κε ηνλ ηξόπν ηνλ νπνίν έρεη ζηόρν ε επηθνηλσλία; 

Ζ αιεζηλή ζπλεξγαζία. Μηα ζπλεξγαζία φκσο δελ κπνξεί λα εμαζθαιηζζεί 

βάζε λφκνπ. Ζ Γηνίθεζε κπνξεί λα θαηαθχγεη ζε πξνζερηηθά δηακνξθσκέλα 

ζπκβφιαηα εξγαζίαο, κε ιεπηνκεξείο πξνζδνθίεο θαη ηξφπνπο αληακνηβήο ηεο 

πξέπνπζαο ζπκπεξηθνξάο. Ωζηφζν, φζν θαιά θαη αλ είλαη δηακνξθσκέλεο 

ηέηνηεο δηαδηθαζίεο δελ κπνξνχλ λα πξνβιέςνπλ φιεο ηηο ελαιιαθηηθέο 
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πεξηπηψζεηο. ΢ε απηά ηα ζέκαηα, ν βαζκφο ηεο πξαγκαηηθήο ζπλεξγαζίαο 

εμαξηάηαη απφ ηα θνηλά πηζηεχσ θαη ηηο θνηλέο αμίεο ησλ αηφκσλ. 

 Αθνζίσζε: Οη άλζξσπνη λνηψζνπλ κηα αίζζεζε αθνζίσζεο ζηνπο ζηφρνπο ελφο 

νξγαληζκνχ φηαλ ηαπηίδνληαη κε απηνχο ηνπο ζηφρνπο θαη αηζζάλνληαη θάπνην 

ζπλαηζζεκαηηθφ δέζηκν κε απηνχο. Σα θνηλά πηζηεχσ θαη νη θνηλέο αμίεο πνπ 

ζπλζέηνπλ ηελ θνπιηνχξα βνεζνχλ λα δεκηνπξγεζεί κηα ηέηνηνπ είδνπο ηαχηηζε 

θαη αλαγλψξηζε. Όζνλ αθνξά ζηε ιήςε απνθάζεσλ θαη ζηε δξάζε, νη 

άλζξσπνη πνπ λνηψζνπλ κία αίζζεζε αθνζίσζεο απηφκαηα αμηνινγνχλ ηηο 

ελαιιαθηηθέο ζε φξνπο ηεο επίδξαζήο ηνπο ζηνλ νξγαληζκφ. 

 Λήςε Απνθάζεσλ: Ζ θνπιηνχξα επεξεάδεη ηε δηαδηθαζία ιήςεο απνθάζεσλ 

επεηδή ηα θνηλά πηζηεχσ θαη νη θνηλέο αμίεο δίλνπλ ζηα κέιε ησλ νξγαληζκψλ 

έλα ζπλεπέο ζχλνιν βαζηθψλ ππνζέζεσλ θαη πξνηηκήζεσλ. Απηφ νδεγεί ζε κηα 

πην απνδνηηθή δηαδηθαζία ιήςεο απνθάζεσλ, επεηδή ππάξρνπλ ιηγφηεξεο 

δηαθσλίεο ζρεηηθά κε ην ηη ζα πξέπεη λα ππεξηζρχζεη. Απηφ δελ ζεκαίλεη φηη 

ππάξρεη αλαγθαζηηθά ιηγφηεξε δηακάρε ζε κία ηζρπξφηεξε θνπιηνχξα απφ φηη 

ζε κηα πην αδχλακε. Απηφ εμαξηάηαη απφ ηα θνηλά πηζηεχσ θαη ηηο αμίεο γηα ηνλ 

ξφιν ηεο δηακάρεο ζηελ νξγαλσζηαθή δσή. Ωζηφζν, είλαη ζεκαληηθφ λα 

ππάξρεη ζπκθσλία ησλ πηζηεχσ θαη ησλ αμηψλ κε ηηο αλάγθεο ηεο εηαηξίαο γηα 

λα κπνξέζεη λα επέιζεη απνηειεζκαηηθφηεηα. 

 Δθαξκνγή: Ζ θνπιηνχξα ζπκβάιιεη ζηελ παξνρή θαζνδεγεηηθψλ πιαηζίσλ, 

φπνπ λα κπνξνχλ λα βαζηζηνχλ νη εξγαδφκελνη γηα λα ελεξγήζνπλ ρσξίο 

ζπκβνπιέο απφ άιινπο. Ζ θνπιηνχξα κπνξεί λα απνηειέζεη ηελ ππμίδα πνπ ζα 

θαζνδεγήζεη ηνπο αλζξψπνπο ζηελ ζσζηή θαηεχζπλζε. 
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Η δύλακε ηεο θνπιηνύξαο 

Ζ θνπιηνχξα, φπσο θάλεθε θαη αλσηέξσ, αζθεί κία ζεκαληηθή επηξξνή ζηελ 

νξγαλσζηαθή ζπκπεξηθνξά θαζψο ηα θνηλά πηζηεχσ θαη νη αμίεο απνηεινχλ βαζηθέο 

ππνζέζεηο θαη πξνηηκήζεηο πνπ θαζνδεγνχλ θάζε ζπκπεξηθνξά. Δπηπιένλ, ε επίδξαζε 

είλαη δηαθξηηηθή, θαζψο πνιιέο απφ απηέο ηηο ππνβφζθνπζεο βάζεηο ζεσξνχληαη 

δεδνκέλεο πνηφηεηαο θαη ηείλνπλ λα βξίζθνληαη πέξαλ ηεο γλψζεο ησλ αλζξψπσλ. 

Έηζη, ην παξάδνμν ηεο θνπιηνχξαο είλαη φηη φπσο ν αέξαο πνπ αλαπλένπλ νη άλζξσπνη, 

έηζη θαη ηα ηζρπξά ηεο απνηειέζκαηα δηαθεχγνπλ ηεο πξνζνρήο απηψλ πνπ επεξεάδεη. 

Παξφια απηά, δελ έρνπλ φιεο νη θνπιηνχξεο κία ηφζν ζεκαληηθή επηξξνή ζηελ 

ζπκπεξηθνξά. Οη παξαθάησ ζπλζήθεο θάλνπλ ηελ δηαθνξά. 

Πξψηνλ, θνπιηνχξεο κε πην πνιιά θνηλά πηζηεχσ θαη αμίεο έρνπλ ηζρπξφηεξε επηξξνή 

ζηελ ζπκπεξηθνξά επεηδή ππάξρνπλ πεξηζζφηεξεο βαζηθέο ππνζέζεηο πνπ θαζνδεγνχλ 

απηή ηε ζπκπεξηθνξά. Γεχηεξνλ, νη θνπιηνχξεο ησλ νπνίσλ ηα πηζηεχσ θαη νη αμίεο 

είλαη δηαδεδνκέλα ζε κεγαιχηεξν εχξνο, έρνπλ κηα πην δηεηζδπηηθή επηξξνή, επεηδή έλαο 

κεγάινο αξηζκφο αηφκσλ θαζνδεγείηαη απφ απηά. Σέινο, νη θνπιηνχξεο ησλ νπνίσλ ηα 

πηζηεχσ θαη νη αμίεο είλαη πην μεθάζαξα ηαμηλνκεκέλα έρνπλ έλα πην πξνθαλέο 

απνηέιεζκα ζηελ ζπκπεξηθνξά επεηδή ππάξρεη ιηγφηεξε αζάθεηα ζρεηηθά κε ην ηη 

πξέπεη λα επηθξαηήζεη ζε πεξηπηψζεηο δηακάρεο (Sathe, 1983). 

Γηαηί είλαη θάπνηεο θνπιηνύξεο πην ηζρπξέο από όηη άιιεο; Ο αξηζκφο ησλ εξγαδνκέλσλ 

θαη ε γεσγξαθηθή δηαζπνξά ηνπο είλαη δχν βαζηθνί ιφγνη πνπ θάλνπλ ηελ δηαθνξά. Δάλ 

φινη νη άιινη παξάγνληεο είλαη ηζνδχλακνη, νη κηθξφηεξνη νξγαληζκνί πνπ είλαη πην 

ζπγθεληξσκέλνη γεσγξαθηθά δηεπθνιχλνπλ ηελ αλάπηπμε κηαο ηζρπξήο θνπιηνχξαο 

επεηδή είλαη πην εχθνιν γηα ηα πηζηεχσ θαη ηηο αμίεο λα γίλνπλ επξέσο απνδεθηά. 

Ωζηφζν, κεγάινη νξγαληζκνί κε δηεζλή δξαζηεξηφηεηα κπνξνχλ επίζεο λα έρνπλ κηα 

ηζρπξή θνπιηνχξα, φπσο π.ρ. ε IBM, εάλ ππάξρεη ε ζπλέρεηα κηαο ηζρπξήο εγεζίαο, πνπ 



Πα
νε
πι
στ
ήμ
ιο 
Πε
ιρα
ιώ
ς

 
135 

δίλεη έκθαζε ζηα ίδηα πηζηεχσ θαη ζηηο ίδηεο αμίεο, θαη ελφο ζρεηηθά ζηαζεξνχ (θαη θαηά 

ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ) εξγαηηθνχ δπλακηθνχ. Τπφ απηέο ηηο ζπλζήθεο, ππάξρεη ρξφλνο 

γηα πηνζέηεζε ησλ πηζηεχσ θαη ησλ αμηψλ, γηα ζπλεπή δηαηήξεζε απηψλ θαη πην 

μεθάζαξε ηεξάξρεζή ηνπο. 

Πεξηνρέο Δπηξξνήο ηεο ΢πκπεξηθνξάο 

Τπάξρνπλ πνιιέο πεξηνρέο ζηηο νπνίεο ε εηαηξηθή θνπιηνχξα επεξεάδεη ηελ 

ζπκπεξηθνξά θαη ηνλ ηξφπν ιήςεο απνθάζεσλ. Ωζηφζν θαίλνληαη λα ππάξρνπλ 

ηέζζεξηο πεξηνρέο/ θιεηδηά, ζηηο νπνίεο φινη νη νξγαληζκνί πξέπεη λα δηνηθήζνπλ ηελ 

θνπιηνχξα ή ηηο αμίεο ηνπο: (1) ε ζπκπεξηθνξά πξνο ηνπο πειάηεο, (2) ε ζπκπεξηθνξά 

πξνο ηνπο αλζξψπνπο ηνπ ίδηνπ ηνπ νξγαληζκνχ ή πξνο ην αλζξψπηλν θεθάιαην, (3) ηα 

επίπεδα ηεο εηαηξηθήο απφδνζεο θαη (4) νη έλλνηεο ηεο ππεπζπλφηεηαο.  

Απηέο είλαη νη πεξηνρέο θιεηδηά ηνπ ελδηαθέξνληνο ηεο θνπιηνχξαο γηα θάζε νξγαληζκφ. 

Φπζηθά, ππάξρνπλ πνιιά αθφκε πεδία ελδηαθέξνληνο, πνπ αθνξνχλ ζηελ νξγαλσζηαθή 

απφδνζε, σζηφζν απηά ηείλνπλ λα είλαη πην εμεηδηθεπκέλα ζε ζπγθεθξηκέλεο εηαηξείεο. 

Σέηνηεο επηπιένλ πεξηνρέο κπνξεί λα πεξηιακβάλνπλ πηζηεχσ πνπ αθνξνχλ ζηελ 

θαηλνηνκία, ην θνηλσληθφ πξφζσπν ηεο εηαηξίαο, ην θαηά πφζν είλαη αλνηρηή ε εηαηξία 

ζηελ αιιαγή, θ.ιπ. (Flamholtz, 2001). 

Δπίδξαζε ζηελ Δηαηξηθή Απόδνζε 

Ζ επίδξαζε ηεο εηαηξηθήο θνπιηνχξαο ζην ζρεδηαζκφ θαη ηνλ ηξφπν δηνίθεζεο ελφο 

νξγαληζκνχ είλαη έλα ζχγρξνλν ζέκα ζηελ βηβιηνγξαθία. Οη πεξηζζφηεξνη ζπγγξαθείο 

ζπκθσλνχλ φηη ε εηαηξηθή θνπιηνχξα αλαθέξεηαη ζε έλα ζχλνιν αμηψλ, πηζηεχσ θαη 

πξνηχπσλ ζπκπεξηθνξάο πνπ ζρεκαηίδνπλ ηελ θχξηα ηαπηφηεηα ελφο νξγαληζκνχ. Μηα 

ηζρπξή θνπιηνχξα πνπ ελζαξξχλεη ηελ ζπκκεηνρή θαη ηελ αλάκεημε ησλ κειψλ ηνπ 
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νξγαληζκνχ, θαίλεηαη λα απνηειεί έλα απφ ηα βαζηθά “πεξηνπζηαθά ζηνηρεία” ηνπ 

(Dennison, 1984). 

Καηά ηελ πεξαζκέλε δεθαεηία έρεη αλαγλσξηζηεί φηη ε εηαηξηθή θνπιηνχξα αζθεί 

ζεκαληηθή επίδξαζε ζηελ ζπλνιηθή απνηειεζκαηηθφηεηα ελφο νξγαληζκνχ (Siehl and 

Martin, 1990, Kotter and Heskett, 1992). Δίηε άκεζα είηε έκκεζα, έρνπλ γίλεη ππνζέζεηο 

φηη ε εηαηξηθή θνπιηνχξα επεξεάδεη ηελ ζπλνιηθή νηθνλνκηθή απφδνζε κηαο εηαηξίαο. 

Παξάδεηγκα επίδξαζεο απνηεινχλ νη ηζρπξέο, ζηξαηεγηθά θαηάιιειεο θαη 

πξνζαξκνζηηθέο νξγαλσζηαθέο θνπιηνχξεο πνπ έρνπλ έλα ζεηηθφ απνηέιεζκα ζηελ 

καθξνρξφληα, νηθνλνκηθή απφδνζε ελφο νξγαληζκνχ (Kotter, Heskett, 1992).  

΢ε κηα πξνζαξκνζηηθή θνπιηνχξα νη εξγαδφκελνη κπνξνχλ άλεηα λα ρεηξηζηνχλ ηελ 

αβεβαηφηεηα, ηελ αζάθεηα θαη ηελ αιιαγή. Γηα ηελ δεκηνπξγία κηαο ηέηνηαο 

θνπιηνχξαο, νη νξγαληζκνί πξέπεη λα ελζαξξχλνπλ, λα επηθνηλσλήζνπλ θαη λα 

θαιιηεξγήζνπλ ηελ κάζεζε ησλ αηφκσλ, κέζα απφ ην “κνίξαζκα” ησλ επηηπρηψλ θαη 

ησλ απνηπρηψλ. 

Ζ επίδξαζε ηεο εηαηξηθήο θνπιηνχξαο έρεη δνζεί σο επεμεγεκαηηθφο παξάγνληαο γηα ηηο 

δηαθνξέο πνπ παξαηεξνχληαη ζηελ παξαγσγηθφηεηα αλάκεζα ζε δηάθνξεο ακεξηθαληθέο 

εηαηξείεο, αιιά θαη ζε δηαθνξέο ζην επίπεδν ηεο παξαγσγηθφηεηαο αλάκεζα ζε 

ακεξηθαληθέο θαη ηαπσληθέο εηαηξείεο. Ζ αλψηεξε ηαπσληθή παξαγσγηθφηεηα 

απνδηδφηαλ, ελ κέξεη, ζηελ θαιχηεξε νξγάλσζε ηεο εξγαζίαο, ζηελ νκνθσλία θαηά ηελ 

ιήςε απνθάζεσλ θαη ζε έλαλ παξάγνληα ιίγν δηαθνξεηηθφ: ηελ απνηειεζκαηηθή 

δηνίθεζε ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα. 

Η κέηξεζε ηεο εηαηξηθήο θνπιηνύξαο  

Βαζηθφ ζηνηρείν είλαη λα κεηξεζεί ε θνπιηνχξα, ψζηε λα πξαγκαηνπνηεζνχλ θαη νη 

ζπζρεηηζκνί κε ηα ινηπά εηαηξηθά ζηνηρεία, έλα εθ ησλ νπνίσλ είλαη ε απφδνζε. Σν λα 
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πξνζπαζεί θάπνηνο λα κεηξήζεη θάηη ηφζν πνιχπινθν φζν ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα 

έρεη ππάξμεη ζέκα δηακάρεο θαη ζπδήηεζεο (βι. αλσηέξσ Γηάγλσζε Δηαηξηθήο 

Κνπιηνχξαο). Κάπνηνη ππνζηεξίδνπλ φηη θάζε θνπιηνχξα είλαη δηαθνξεηηθή θαη 

κνλαδηθή θαη γηα απηφ ην ιφγν πξέπεη λα ηελ αηζζαλφκαζηε παξά λα ηελ κεηξάκε. 

Άιινη ππνζηεξίδνπλ φηη ν θαιχηεξνο ηξφπνο γηα λα απνθαιπθζεί κηα θνπιηνχξα είλαη 

κέζσ εζλνγξαθηθψλ κεηξήζεσλ πνπ αλαιχνπλ ηηο ηζηνξίεο θαη ηα γεγνλφηα 

θηηάρλνληαο ηελ παξάδνζε ηνπ θάζε νξγαληζκνχ. Έλαλ δηαθνξεηηθφ ηξφπν κέηξεζεο 

ηεο θνπιηνχξαο ρξεζηκνπνίεζε ν Dennison (1984), ζηελ κειέηε ηνπ, ζηεξηδφκελνο 

φκσο ζε κηα θαζηεξσκέλε ηερληθή έξεπλαο- survey index. 

΢χκθσλα κε έξεπλα (Dennison, 1984), ηα απνηειέζκαηα (πνπ πξνέθπςαλ απφ 

ζχγθξηζε ζηνηρείσλ 34 κεγάισλ Ακεξηθαληθψλ εηαηξηψλ) έδεημαλ φηη ε θνπιηνχξα θαη 

ηα ζπκπεξηθνξηθά ραξαθηεξηζηηθά ησλ νξγαληζκψλ έρνπλ έλα κεηξήζηκν απνηέιεζκα 

ζηελ απφδνζε κηαο εηαηξίαο. Οη νξγαληζκνί κε κηα ζπκκεηνρηθή θνπιηνχξα φρη κφλν 

απνδίδνπλ θαιχηεξα απφ εθείλνπο πνπ δελ έρνπλ αληίζηνηρε θνπιηνχξα, αιιά ην φξην 

ηεο δηαθνξάο ηνπο, πνπ κεγαιψλεη κε ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ, δείρλεη κηα πηζαλή ζρέζε 

αηηίνπ/ αηηηαηνχ κεηαμχ ηεο θνπιηνχξαο θαη ηεο απφδνζεο. 

Με βάζε θάπνηα άιιε έξεπλα θαη ηελ ρξήζε ηεο αλάιπζεο παιηλδξφκεζεο (Flamholtz, 

2001), θαίλεηαη φηη ππάξρεη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή ζρέζε αλάκεζα ζηελ θνπιηνχξα θαη 

ηελ νηθνλνκηθή απφδνζε (κεηξνχκελε απφ ηα θέξδε πξν ηφθσλ θαη θφξσλ), θάηη πνπ 

αζθεί ζεκαληηθή επηξξνή ζηελ ζεσξία ηεο δηνίθεζεο αιιά θαη ζηελ θαζεκεξηλή 

πξαθηηθή. Οπζηαζηηθά, παξέρεη επηπιένλ ζηνηρεία γηα ηνλ ζεκαληηθφ ξφιν ηεο 

θνπιηνχξαο κηαο εηαηξίαο φρη κφλν ζηελ ζπλνιηθή νξγαλσζηαθή απνηειεζκαηηθφηεηα 

αιιά θαη ζηελ απνθαινχκελε „bottom-line‟ απφδνζε. 
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΢ηνηρεία επηξξνήο ηεο Κνπιηνύξαο 

Ζ πεπνίζεζε φηη ε θνπιηνχξα επεξεάδεη ηελ απφδνζε ζηεξίδεηαη ζε θάπνηεο βαζηθέο 

ηδέεο. Ζ πξψηε είλαη φηη ε θνπιηνχξα επεξεάδεη ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ. Πην 

ζπγθεθξηκέλα, νη εηαηξείεο κε “ηζρπξέο” θνπιηνχξεο είλαη πην πηζαλφλ λα επηηχρνπλ 

ηνπο ζηφρνπο ηνπο, απφ φηη εθείλεο κε ζρεηηθά “αδχλακεο” θνπιηνχξεο. Οη 

απνθαινχκελνη “νξγαληζκνί κε ηζρπξή θνπιηνχξα”, ζεσξνχληαη λα έρνπλ έλαλ 

πςειφηεξν βαζκφ επηηπρίαο (κεηξνχκελε ζε αμία ζηελ αγνξά ή ζε άιια είδε 

κεηξήζεσο ηεο απφδνζεο), εμαηηίαο ελφο ζπλδέζκνπ, φπσο πηζηεχνπλ, κε ηελ 

παξαθίλεζε. Όπσο έρνπλ δειψζεη νη Kotter & Heskett, νη δπλαηέο θνπιηνχξεο ζπρλά 

ππνζηεξίδεηαη φηη βνεζνχλ ηελ εηαηξηθή απφδνζε επεηδή δεκηνπξγνχλ έλα αζπλήζηζην 

επίπεδν παξαθίλεζεο ζηνπο εξγαδνκέλνπο (1992, p.16). 

Δπηπξφζζεηα, ζηελ ζρέζε κεηαμχ θνπιηνχξαο θαη νηθνλνκηθήο απφδνζεο, ε θνπιηνχξα 

ζεσξείηαη σο έλα ζπζηαηηθφ άιισλ εηαηξηθψλ κνληέισλ απνηειεζκαηηθφηεηαο ή 

επηηπρίαο (Flamholtz and Randle, 1998). Έρεη ζεσξεζεί φηη ν ξφινο ηεο θνπιηνχξαο, σο 

έλα κέξνο ηνπ πιαηζίνπ ησλ έμη παξαγφλησλ, επεμεγεί ηελ νξγαλσζηαθή 

απνηειεζκαηηθφηεηα θαη θαη‟ επέθηαζε ηελ νηθνλνκηθή απφδνζε (Flamholtz and 

Randle, 1998). Δηδηθφηεξα, ε θνπιηνχξα ζεσξείηαη σο κηα θξίζηκε πεξηνρή 

νξγαλσζηαθήο αλάπηπμεο, ή έλα “θιεηδί” ζηελ δεκηνπξγία ηεο ζηξαηεγηθήο ζηνπο 

επηηπρεκέλνπο νξγαληζκνχο (αθνινπζεί ην αληίζηνηρν ζρήκα). 
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ΠΑΡΑΡΣΗΜΑ 7: Βαζηθνί πξνζδηνξηζηηθνί παξάγνληεο 

θνπιηνύξαο 

O ζρεκαηηζκφο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο απνηειεί έλα πνιπζχλζεην θνηλσληθφ 

θαηλφκελν. Δίλαη ρξήζηκν λα επηζεκαλζνχλ νη βαζηθνί παξάγνληεο πνπ ηελ 

πξνζδηνξίδνπλ. 

Ο ξόινο ηνπ ηδξπηή θαη ησλ κάλαηδεξ ζηε δηακόξθσζε ηεο θνπιηνύξαο 

Αξθεηνί ζπγγξαθείο έρνπλ ηνλίζεη ηνλ θξίζηκν ξφιν ηνπ ηδξπηή ηεο νξγάλσζεο ζηε 

δηακφξθσζε ηεο εηαηξηθήο θνπιηνχξαο. Ο ηδξπηήο είλαη ν πξσηαξρηθφο θνξέαο ησλ 

ζηνηρείσλ ηεο νξγάλσζεο (φξακα, εηθφλεο, πηζηεχσ, αμίεο θ.ιπ.) θαη έρεη ηε δχλακε λα 

ηα δηαδψζεη θαη λα θάλεη ηα ππφινηπα λέα κέιε λα ηα ελζηεξληζηνχλ. Οη εξγαζίεο ησλ 

Pettigrew θαη ηνπ Schein εμεγνχλ αξθεηά αλαιπηηθά ην ξφιν ηνπ ηδξπηή ζηε δηακφξθσζε 

ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο. 

Οη Williams, Dobson θαη Walters, πνπ επίζεο δίλνπλ έκθαζε ζην ξφιν ηνπ ηδξπηή ζηε 

δηακφξθσζε ηεο θνπιηνχξαο, αλαθέξνπλ ζπγθεθξηκέλα: “Ο ηδξπηήο δηαζέηεη θαη όξακα 

θαη εμνπζία γηα ην κέιινλ. Σπγθεληξώλεη άηνκα πνπ ελζηεξλίδνληαη ηηο απόςεηο ηνπ θαη 

καδί δεκηνπξγνύλ ηελ νξγάλσζε. Οη πξνθιήζεηο, νη επηηπρίεο θαη νη απνηπρίεο ηεο πξώηεο 

απηήο πεξηόδνπ ζηε ιεηηνπξγία ηεο νξγάλσζεο νδεγνύλ ζε πςειή δέζκεπζε ησλ 

κειώλ/ηδξπηώλ ηεο. Λόγσ ηεο πξνζήισζεο ησλ κειώλ απηώλ ζηελ νξγάλσζε γηα αξθεηό 

θαηξό παξακέλνπλ ν ππξήλαο ηεο”.  

Σα πηζηεχσ θαη νη αμίεο ηνπο αληηθαηνπηξίδνληαη ζηα ζπζηήκαηα θαη ηε δνκή ηεο 

νξγάλσζεο. Σν κηθξφ αθφκα κέγεζνο ηεο λεντδξπζείζαο νξγάλσζεο εμαζθαιίδεη ηελ 

αιιειεπίδξαζε ησλ κειψλ, ηε ζπκκεηνρή ηνπο ζηε ιήςε απνθάζεσλ θαη θαζηζηά ηνπο 

κάλαηδεξ πξφηππα ζπκπεξηθνξάο. Αλ επηβηψζεη ε νξγάλσζε ηφηε ε θνπιηνχξα ηεο είλαη 
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επηηπρεκέλε. Ζ επηηπρία απηή ελδπλακψλεη ηηο αξρηθέο αμίεο θαη πηζηεχσ. Γηα παξάδεηγκα, 

ν Walt Disney, παξφιν πνπ δελ δεη, νη πεπνηζήζεηο ηνπ γηα ηελ αμία ηεο νηθνγέλεηαο 

ζπλερίδνπλ λα ηζρχνπλ ζηελ εηαηξία. Δθηφο φκσο ηνπ ηδξπηή, φινη νη κάλαηδεξ θαη 

ηδηαίηεξα απηνί ησλ αλψηεξσλ ηεξαξρηθψλ επηπέδσλ ζπκβάιινπλ ζηε δηακφξθσζε ηεο 

θνπιηνχξαο, θαη θπξίσο φηαλ ιεηηνπξγνχλ σο εγέηεο. 

Πξψηνλ, ν κάλαηδεξ απνηειεί ππφδεηγκα ζπκπεξηθνξάο γηα ηνπο ζπλεξγάηεο ηνπ θαη σο εθ 

ηνχηνπ κέζσ απηήο ζπκβνιίδεη, δίλεη έκθαζε, ππνζηεξίδεη, δηαδίδεη ηα επηζπκεηά ζηνηρεία 

ηεο θνπιηνχξαο θαη εκπνδίδεη λα αλαπηπρζνχλ ηα κε επηζπκεηά. 

Γεχηεξνλ, ν ίδηνο κπνξεί λα ζπιιακβάλεη θαη λα επηθνηλσλεί ην πεξηερφκελν θαη ηε 

ζεκαληηθφηεηα ζπγθεθξηκέλσλ ζηνηρείσλ ηεο θνπιηνχξαο (φξακα, αμίεο, πηζηεχσ θ.ιπ.). 

Σξίηνλ, κέζσ ηεο αμηνιφγεζεο ησλ ζπλεξγαηψλ ηνπ, ηηο αληακνηβέο θαη ηηο ηηκσξίεο 

θάλεη θαλεξφ ζηνπο άιινπο ζε πνηα ζηνηρεία ηεο θνπιηνχξαο δίλεη πξνζνρή θαη ζε πνηα 

δίλεη έκθαζε. 

Σέινο, νη κάλαηδεξ είλαη απηνί πνπ έρνπλ ηελ επζχλε λα δηνηθνχλ ηελ θνπιηνχξα, δειαδή 

λα ηελ αμηνινγνχλ, λα ηελ πξνζαξκφδνπλ λα ηελ αλαλεψλνπλ θαη λα ηε δηαδίδνπλ κέζσ 

ησλ πξάμεσλ, ηνπ ζρεδηαζκνχ ησλ δνκψλ, ησλ ζπζηεκάησλ, ησλ δηαδηθαζηψλ, ησλ 

πνιηηηθψλ, ησλ ζηξαηεγηθψλ θαη ησλ θαλφλσλ. 

΢πζηήκαηα – δνκέο – ηερλνινγία – ζηξαηεγηθή 

Όπσο ήδε έρεη γίλεη θαλεξφ απφ ηα πξνεγνχκελα, νη δνκέο θαη ηα ζπζηήκαηα είλαη 

απνηέιεζκα ηεο θνπιηνχξαο αιιά ηαπηφρξνλα είλαη θαη αηηία απηήο ζηα πιαίζηα κηαο 

δπλακηθήο ζρέζεο αιιειεπίδξαζεο. Οη δνκέο θαη ηα ζπζηήκαηα πξνζδηνξίδνπλ ζεκαζίεο, 

ζπκπεξηθνξέο, ηξφπνπο ζθέςεο ησλ νπνίσλ ε επαλάιεςε ηα θαζηζηά ζηνηρεία ηεο 

θνπιηνχξαο. Γηα παξάδεηγκα, έλα αληηθεηκεληθφ θαη δηαθαλέο ζχζηεκα πξναγσγψλ 

εληζρχεη ηελ αθεξαηφηεηα, ηελ αμηνθξαηία θαη ηε δηαθάλεηα σο εηαηξηθέο αμίεο. Έλα 



Πα
νε
πι
στ
ήμ
ιο 
Πε
ιρα
ιώ
ς

 
141 

ζχζηεκα ακνηβψλ κε βάζε ηα απνηειέζκαηα εληζρχεη ηελ έλλνηα θαη ηελ αμία ηεο 

απνδνηηθφηεηαο. Οη δνκέο θαη νη δηαδηθαζίεο πνπ είλαη πξνζαλαηνιηζκέλεο πξνο ηελ 

εμππεξέηεζε ησλ πειαηψλ εληζρχνπλ ηα πηζηεχσ ησλ εξγαδνκέλσλ γηα ηηο ζρέζεηο κεηαμχ 

επηρείξεζεο θαη πειαηψλ. 

Ζ ηερλνινγία επηδξά ζηελ θνπιηνχξα αθνχ επίζεο πξνζδηνξίδεη ζεκαζίεο, ζρέζεηο, 

ηξφπνπο, ζθέςεο θαη ζπκπεξηθνξέο. Δλδεηθηηθφ παξάδεηγκα απνηειεί ε επίδξαζε ηεο 

ηερλνινγίαο, ηεο πιεξνθνξηθήο θαη ησλ ηειεπηθνηλσληψλ πνπ έρεη εηζάγεη ζπγθεθξηκέλεο 

λέεο ζεκαζίεο έλλνηεο, έρεη αιιάμεη παξαδνζηαθέο παξαδνρέο θαη πεπνηζήζεηο. 

Σα ζπζηήκαηα, νη δνκέο θαη ε ηερλνινγία ηεο επηρείξεζεο αζθαιψο ζπλδένληαη, εθηφο ησλ 

άιισλ, κε ην κέγεζνο θαη ηε θχζε ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηεο νξγάλσζεο. Έηζη κέζσ απηψλ, 

ην κέγεζνο θαη ε θχζε ησλ δξαζηεξηνηήησλ επηδξά ζηε δηακφξθσζε ηεο θνπιηνχξαο. Γηα 

παξάδεηγκα, ην κεγάιν κέγεζνο απαηηεί πεξηζζφηεξε ηππηθφηεηα, ζπζηήκαηα ειέγρνπ, 

ιηγφηεξεο άηππεο θαη αλεπίζεκεο ζρέζεηο. Δπίζεο, επηρεηξήζεηο κε δξαζηεξηφηεηεο ζε 

δηαθνξεηηθέο ρψξεο επλννχλ ηα ζηνηρεία ηεο θνπιηνχξαο, φπσο ζεβαζκφο ηεο 

δηαθνξεηηθφηεηαο, δηεζλήο πξνζαλαηνιηζκφο θ.ιπ. 

Σέινο, ε ζηξαηεγηθή πνπ αθνινπζεί ε επηρείξεζε πξνζδηνξίδεη ηελ θνπιηνχξα. Γηα 

παξάδεηγκα, ζηξαηεγηθέο πνπ εζηηάδνπλ ζηε δηαθνξνπνίεζε ζπλδένληαη πεξηζζφηεξν κε 

πηζηεχσ θαη αμίεο πνπ έρνπλ ζρέζε κε ηελ πνηφηεηα, ηελ θαηλνηνκία, ηελ αλάιεςε 

θηλδχλσλ. Αληίζεηα νη ζηξαηεγηθέο πνπ εζηηάδνπλ ζην θφζηνο ζπλδένληαη πεξηζζφηεξν κε 

ηελ απνδνηηθφηεηα, ηελ πεηζαξρία θαη ηνλ έιεγρν. 

Σν πεξηβάιινλ 

Σν πεξηβάιινλ αζθεί ηζρπξή επίδξαζε ζηελ θνπιηνχξα ηεο νξγάλσζεο, αθνχ απηή 

απνηειεί έλα αλνηθηφ ζχζηεκα. Καηαξρήλ, ζηνηρεία ηεο ίδηαο ηεο θνπιηνχξαο ηνπ 

πεξηβάιινληνο (εζληθή θνπιηνχξα, θνπιηνχξα ηνπ θιάδνπ) εηζέξρνληαη ζηηο νξγαλψζεηο 
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κέζσ ησλ αλζξψπσλ πνπ δνπλ θαη αλαπηχζζνληαη ζε απηφ. Δθηφο απηνχ φκσο, ε 

αληηκεηψπηζε ησλ πηέζεσλ πνπ αζθεί ζηελ νξγάλσζε απαηηεί ή επλνεί λα αλαπηπρζνχλ ζην 

εζσηεξηθφ ηεο ζπγθεθξηκέλα ζηνηρεία θνπιηνχξαο θαη εκπνδίδεη ηελ αλάπηπμε άιισλ.  

Σν ζεζκηθφ πιαίζην, νη θξαηηθέο πνιηηηθέο, νη απαηηήζεηο ησλ πειαηψλ, νη ζπκπεξηθνξέο 

ησλ αληαγσληζηψλ θαη άιια ζηνηρεία ηνπ πεξηβάιινληνο, απφ ηε κηα, απνηεινχλ εκπεηξία 

γηα ηελ νξγάλσζε ε νπνία επεξεάδεη ηε δηακφξθσζε ηεο θνπιηνχξαο ηεο θαη απφ ηελ 

άιιε ζπλεπάγνληαη ζπγθεθξηκέλεο εζσηεξηθέο δνκέο, ζπζηήκαηα, ηξφπνπο δηνίθεζεο θαη 

ζηξαηεγηθέο γηα ηελ αληηκεηψπηζε ηνπο. Γηα παξάδεηγκα, ην άλνηγκα ησλ νηθνλνκηθψλ 

ζπλφξσλ ηεο Διιάδαο επέδξαζε θαηαιπηηθά ζηα πηζηεχσ, ζηηο πεπνηζήζεηο, ζηηο 

ζεκαζίεο θαη ζηηο αμίεο ησλ επηρεηξήζεσλ.  

Ζ ρξεκαηνδφηεζε ηεο επηκφξθσζεο ησλ εξγαδνκέλσλ απφ ηελ Δπξσπατθή Έλσζε 

επεξεάδεη ηα ζηνηρεία ηεο θνπιηνχξαο ησλ επηρεηξήζεσλ σο πξνο ηελ αλάπηπμε ησλ 

αλζξψπσλ ηνπο. ΢εκαληηθή επίδξαζε αζθνχλ ηα βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ 

πεξηβάιινληνο, δειαδή ε πνιππινθφηεηα, ε δπλακηθφηεηα θαη ε ερζξηθφηεηα (έληαζε 

αληαγσληζκνχ), αθνχ ν ρεηξηζκφο ηνπο ζπλεπάγεηαη αλάινγεο ζεκαζίεο, ηξφπνπο 

ζθέςεηο, ζπκπεξηθνξέο, ζπζηήκαηα, δηαδηθαζίεο θαη δνκέο. Ηδηαίηεξα πξνζδηνξηζηηθφο 

παξάγνληαο ηεο θνπιηνχξαο ησλ επηρεηξήζεσλ είλαη αζθαιψο ην εηδηθφ πεξηβάιινλ ηνπο, 

δειαδή ν θιάδνο ζηνλ νπνίν αλήθνπλ. 

Αξθεηνί ζπγγξαθείο πηζηεχνπλ φηη ε θνπιηνχξα είλαη πεξηζζφηεξν θιαδηθή παξά εηαηξηθή 

(industry specific vs company specific). Απηφ ζεκαίλεη φηη κεηαμχ ησλ επηρεηξήζεσλ ηνπ ίδηνπ 

θιάδνπ ππάξρνπλ αξθεηά θνηλά ζηνηρεία ηεο θνπιηνχξαο. Γηα παξάδεηγκα, ζηηο 

μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο ππάξρεη κηα «μελνδνρεηαθή θνπιηνχξα», ζηηο ηξάπεδεο κηα 

«ηξαπεδηθή θνπιηνχξα» ζηηο ιηαλεκπνξηθέο κηα «ιηαλεκπνξηθή» θνπιηνχξα, ηεο πςειήο 

ηερλνινγίαο κηα θνπιηνχξα «πςειήο ηερλνινγίαο», θ.ν.θ. Απηφ αζθαιψο εμεγείηαη πξψηνλ 

απφ θνηλνχο εμσηεξηθνχο παξάγνληεο φπσο ε ηερλνινγία θαη ε θχζε ησλ δξαζηεξηνηήησλ 
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πνπ είλαη πεξίπνπ φκνηεο ζηηο επηρεηξήζεηο ηνπ ίδηνπ θιάδνπ. Γεχηεξνλ, απφ θνηλνχο 

εμσηεξηθνχο παξάγνληεο θαζψο είλαη νη πειάηεο, νη πξνκεζεπηέο, νη δηαλνκείο, ην 

ζεζκηθφ πιαίζην θαζψο θαη βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ πεξηβάιινληνο φπσο 

πνιππινθφηεηα, δπλακηζκφο, ερζξηθφηεηα, έληαζε αληαγσληζκνχ. Σξίηνλ, ιφγσ ηεο 

κεηαθνξάο ησλ ζηνηρείσλ ηεο θνπιηνχξαο κεηαμχ ησλ επηρεηξήζεσλ ηνπ ίδηνπ θιάδνπ 

κέζσ ηεο θηλεηηθφηεηαο ησλ ζηειερψλ, ηνπ κηκεηηζκνχ θαη ηεο αιιειεπίδξαζεο. 
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ΠΑΡΑΡΣΗΜΑ 8: ΢ηξαηεγηθή Δπζπγξάκκηζε ηεο 

Κνπιηνύξαο 

Ζ θαηαιιειφηεηα ηεο θνπιηνχξαο απνηειεί ίζσο ην πην ελδηαθέξνλ θαη ρξήζηκν 

ζεσξεηηθά θαη πξαθηηθά δήηεκα σο πξνο απηή. Αλ ε θνπιηνχξα πξνζδηνξίδεη απνθάζεηο, 

ζηάζεηο θαη ζπκπεξηθνξέο, ηφηε ηίζεηαη ην εξψηεκα πνηνο είλαη ν θαηαιιειφηεξνο ηχπνο 

θνπιηνχξαο, ν νπνίνο εμαζθαιίδεη εθείλεο ηηο απνθάζεηο, ζηάζεηο θαη ζπκπεξηθνξέο πνπ 

απαηηεί ε επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο. Ζ απάληεζε ζην εξψηεκα απηφ βεβαίσο 

δελ είλαη εχθνιε. Όκσο ζηε βηβιηνγξαθία έρνπλ παξνπζηαζζεί αξθεηέο επηζηεκνληθέο 

εξγαζίεο πνπ επηηξέπνπλ ηε ινγηθή πξνζέγγηζε ηνπ. ΢χκθσλα κε απηέο, ε θνπιηνχξα ηεο 

επηρείξεζεο πξέπεη λα είλαη επζπγξακκηζκέλε/ ηαηξηαζηή κε ηα βαζηθά δεδνκέλα απηήο, 

φπσο: 

 ε απνζηνιή, ε θχζε θαη ην κέγεζνο ησλ δξαζηεξηνηήησλ 

 ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ πεξηβάιινληνο 

 νη επηρεηξεζηαθέο ζηξαηεγηθέο 

Βαζηθφ δήηεκα γηα ηελ επζπγξάκκηζε ηεο εηαηξηθήο θνπιηνχξαο είλαη ε δηαπίζησζε ελφο 

ράζκαηνο κεηαμχ ηεο “επηζπκεηήο” θαη ηεο “πθηζηάκελεο” θνπιηνχξαο. ΢πλεπψο, εθηφο απφ 

ηε κεζνδνινγία απνηχπσζεο ηεο “πθηζηάκελεο” θνπιηνχξαο, ηίζεηαη ην δήηεκα ηνπ πνηνη 

θαη πψο δηακνξθψλνπλ ηελ «επηζπκεηή» θαζψο θαη ην δήηεκα ηεο πξνζαξκνγήο – αιιαγήο 

ηεο “πθηζηάκελεο” ψζηε λα ηείλεη πξνο ηελ επηζπκεηή. 

ΑΑΛΛΛΛΑΑΓΓΗΗ  ΣΣΗΗ΢΢  ΚΚΟΟΤΤΛΛΣΣΟΟΤΤΡΡΑΑ΢΢   

Ζ αιιαγή ηεο θνπιηνχξαο ζηηο επηρεηξήζεηο θαη ηνπο νξγαληζκνχο είλαη κηα 

αλαγθαηφηεηα, αθνχ πξέπεη λα επζπγξακκίδεηαη κε ηα βαζηθά δεδνκέλα, ηα νπνία βεβαίσο 
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δελ κέλνπλ ζηαζεξά. Σα φζα αλαθέξζεθαλ γηα ην ζρεκαηηζκφ ηεο θνπιηνχξαο θαη ηε 

ζηξαηεγηθή ηεο επζπγξάκκηζε, δίλνπλ ρξήζηκα ζηνηρεία γηα ηελ αληηκεηψπηζε ηνπ 

δεηήκαηνο. Πέξαλ απηψλ, ε αιιαγή ηεο θνπιηνχξαο απνηειεί επίζεο κηα νξγαλσζηαθή 

αιιαγή θαη σο εθ ηνχηνπ παξαπέκπεη ζηηο έλλνηεο θαη ηηο αξρέο πνπ αθνξνχλ ζηε 

Γηνίθεζε ησλ Αιιαγψλ. Όια απηά δηακνξθψλνπλ έλα πιαίζην θαηεπζπληήξησλ γξακκψλ 

γηα ηελ πξνζέγγηζε ηεο αιιαγήο, ρσξίο φκσο απηφ λα απνηειεί ζπληαγή ή ζηεξεφηππε 

κεζνδνινγία. Αληίζεηα, ε δηαδηθαζία, νη ξφινη, νη κέζνδνη θαη ηα εξγαιεία ηεο αιιαγήο 

πξέπεη λα είλαη εμεηδηθεπκέλα γηα ηελ θάζε πεξίπησζε πνπ ζπλήζσο είλαη κνλαδηθή. 

Παξφια απηά, ζπλζέηνληαο ηηο πξνηάζεηο ηεο ζα κπνξνχζε λα πξνηαζεί ε παξαθάησ 

γεληθή πξνζέγγηζε. 

Πξώηνλ, ηα βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά ηεο πξνζέγγηζεο πξέπεη λα είλαη: 

 ΢πζηεκηθή πξνζέγγηζε: Ζ θνπιηνχξα απνηειεί κηα νιφηεηα απνηεινχκελε απφ 

επηκέξνπο ζηνηρεία. ΢πλεπψο, ε αιιαγή ηεο απαηηεί ηε ζχιιεςε θαη ηε δηαρείξηζε 

ηφζν ηεο νιφηεηαο (big picture) φζν θαη ησλ επηκέξνπο ζηνηρείσλ. 

 ΢πκκεηνρηθή πξνζέγγηζε: Κνπιηνχξα ζεκαίλεη θνηλέο, ελζηεξληζκέλεο απφ φινπο 

αμίεο, πηζηεχσ, ζεκαζίεο, πεπνηζήζεηο θ.ιπ. ΢πλεπψο, ε ζπκκεηνρή φζν ην δπλαηφλ 

κεγαιχηεξνπ αξηζκνχ ζηειερψλ θαη εξγαδνκέλσλ είλαη απαξαίηεηε. 

 ΢ηξαηεγηθή επζπγξάκκηζε: Γελ ππάξρεη θαιή ή θαθή θνπιηνχξα. Καηάιιειε 

θνπιηνχξα είλαη απηή πνπ είλαη επζπγξακκηζκέλε κε ηα βαζηθά δεδνκέλα ηεο 

επηρείξεζεο, δειαδή ηελ απνζηνιή, ηε θχζε θαη ην κέγεζνο ησλ δξαζηεξηνηήησλ, ην 

πεξηβάιινλ θαη ηε ζηξαηεγηθή. ΢πλεπψο, ν πξνζδηνξηζκφο ηεο “επηζπκεηήο 

θνπιηνχξαο” πξνο ηελ νπνία πξέπεη λα αιιάμεη ε “πθηζηάκελε” πξέπεη λα 

ζηεξηρζεί ζε απηά ηα δεδνκέλα. 
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 Μαθξνπξόζεζκε πξννπηηθή: Ζ αιιαγή ηεο θνπιηνχξαο δελ είλαη δήηεκα νιίγσλ 

εκεξψλ αιιά καθξνπξφζεζκεο ζπλερνχο, ζπζηεκαηηθήο θαη επίκνλεο πξνζπάζεηαο. 

 Τπνζηήξημε ηεο αλώηαηεο δηνίθεζεο: Ζ αιιαγή ηεο θνπιηνχξαο είλαη δπλαηή κφλν 

αλ ππάξρεη ε βαζηθή απηή πξνυπφζεζε. Ζ ππνζηήξημε ηεο αιιαγήο απφ ηελ 

αλψηαηε δηνίθεζε δελ είλαη αζθαιψο κφλν δήηεκα επηθνηλσλίαο ή θεξπγκάησλ, 

αιιά δήηεκα ζπλερνχο παξαδείγκαηνο κέζσ ζπκπεξηθνξάο θαη ζπκβνιηθψλ 

πξάμεσλ. 

 Πξνζέγγηζε αηηίνπ/αηηηαηνύ: Ζ θνπιηνχξα απνηειεί ην αίηην ηνπ “ηη θάλνπλ 

θαη πψο θάλνπλ” νη άλζξσπνη ζηηο επηρεηξήζεηο θαη νξγαληζκνχο. Πξνζδηνξίδεη ηηο 

ζηξαηεγηθέο, ηηο δνκέο, ηα ζπζηήκαηα, ηηο ηθαλφηεηεο, ηηο ζπκπεξηθνξέο θ.ιπ. 

Σαπηφρξνλα φκσο απνηειεί θαη απνηέιεζκα (αηηηαηφ) απηψλ. ΢πλεπψο, ε αιιαγή 

ηεο θνπιηνχξαο ζπλδέεηαη κε ηελ πξνζαξκνγή ή ηελ αιιαγή ζε φια απηά. 

Γεύηεξνλ, νη ελέξγεηεο πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ αιιαγή ηεο θνπιηνχξαο ζα κπνξνχζαλ λα 

ζρεκαηνπνηεζνχλ ζηνπο παξαθάησ άμνλεο κε ηελ αθφινπζε δηαδνρή: 

 Γηάγλσζε ηεο πθηζηάκελεο θνπιηνύξαο: Μέζσ εξσηεκαηνινγίσλ, ζπλεληεχμεσλ, 

κειέηεο εγρεηξηδίσλ θαη εγγξάθσλ, παξαηήξεζεο, αλάιπζεο ζπκβφισλ, 

ζπκπεξηθνξψλ θ.ιπ., απνηππψλεηαη ε πθηζηάκελε θνπιηνχξα ζηε ζπλνιηθή ηεο 

κνξθή θαη ζηα ζπγθεθξηκέλα επηκέξνπο ζηνηρεία ηεο. 

 Γηακόξθσζε επηζπκεηήο θνπιηνύξαο: Με βάζε ηα ζεκειηψδε δεδνκέλα 

(πεξηβάιινλ, απνζηνιή, ζηξαηεγηθή, κέγεζνο θ.ιπ.) θαη ηελ πξνζσπηθή 

θνπιηνχξα ζπλήζσο ησλ αλσηάησλ ζηειερψλ πξνζδηνξίδεηαη ε επηζπκεηή 

θνπιηνχξα ηφζν σο πξνο ηε ζπλνιηθή ηεο κνξθή, φζν θαη σο πξνο ηα 

ζπγθεθξηκέλα επηκέξνπο ζηνηρεία ηεο. 
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 Πξνζδηνξηζκόο ηνπ ράζκαηνο: Ζ ζχγθξηζε κεηαμχ ηεο επηζπκεηήο θαη 

πθηζηάκελεο θνπιηνχξαο πξνζδηνξίδεη ην ράζκα θαη ζπλεπψο ηηο απαηηνχκελεο 

αιιαγέο πνπ πξέπεη λα γίλνπλ. 

 Γηακόξθσζε ησλ λέσλ ζηνηρείσλ: ΢χκθσλα κε ην “ράζκα θνπιηνχξαο‟ 

δηακνξθψλνληαη ηα λέα ζηνηρεία απηήο, φπσο φξακα, αμίεο αξρέο, πηζηεχσ 

θ.ιπ. ΢εκαληηθφ δήηεκα είλαη ν πξνζδηνξηζκφο ησλ λέσλ ξφισλ, 

ζπκπεξηθνξψλ, ηθαλνηήησλ θαη πξαθηηθψλ πνπ ζπλεπάγνληαη ηα λέα ζηνηρεία 

ηεο θνπιηνχξαο. 

 ΢ρέδην αιιαγήο: ΢ην ζρέδην αιιαγήο, πξψηνλ, πξνζδηνξίδνληαη θαη 

πξνγξακκαηίδνληαη νη ελέξγεηεο, νη κέζνδνη ηα κέζα θ.ιπ. γηα ηελ επηθνηλσλία, 

ηελ δηάδνζε, ηελ απνδνρή θαη ηελ ελζηέξληζε ησλ λέσλ ζηνηρείσλ ηεο 

θνπιηνχξαο απφ φινπο ηνπο εξγαδνκέλνπο. Γεχηεξνλ, πξνζδηνξίδεηαη θαη 

πξνγξακκαηίδεηαη ε πινπνίεζε ησλ αιιαγψλ ζηηο δνκέο, ζηα ζπζηήκαηα 

(θπξίσο ζηα ζπζηήκαηα Γηνίθεζεο Αλζξψπηλσλ Πφξσλ) πνπ πξέπεη λα γίλνπλ 

ψζηε λα πξνζαξκνζζνχλ ζηηο απαηηήζεηο ηεο λέαο θνπιηνχξαο. Αζθαιψο θαηά 

ην ζρεδηαζκφ ησλ αιιαγψλ ιακβάλνληαη ππφςε νη αληηζηάζεηο ζε απηέο θαη 

πξνζδηνξίδνληαη νη ξφινη γηα ηελ πινπνίεζε ηνπο. 

 Τινπνίεζε ζρεδίσλ αιιαγήο: Σα ζρέδηα αιιαγψλ πινπνηνχληαη. 

 Παξαθνινύζεζε/αμηνιόγεζε απνηειεζκάησλ: Ζ πινπνίεζε ησλ αιιαγψλ 

παξαθνινπζείηαη, αληηκεησπίδνληαη πξνβιήκαηα ή απνθιίζεηο, ειέγρνληαη ηα 

απνηειέζκαηα θαη γίλνληαη πηζαλέο δηνξζψζαο.
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ΠΑΡΑΡΣΗΜΑ 9: Ππξακίδα Οξγαλσζηαθήο Αλάπηπμεο 

Σα έμη θιεηδηά ηεο επηηπρίαο ησλ νξγαληζκώλ 
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ΠΑΡΑΡΣΗΜΑ 10: Σαμηλόκεζε ησλ Σύπσλ ησλ ΢πζηεκάησλ 

Αμηώλ, κε Κξηηήξηα ηελ Δζηίαζε θαη ηελ Πξνέιεπζε ησλ 

Αμηώλ 
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ΠΑΡΑΡΣΗΜΑ 11: Γηαδηθαζίεο γηα Δθπνκπή, Μεηαθνξά θαη 

Γηαηήξεζε Οξγαλσζηαθνύ ΢πζηήκαηνο Αμηώλ 
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ΠΑΡΑΡΣΗΜΑ 12: ΢ρέζε Κνπιηνύξαο – Απόδνζεο 

To δηάγξακκα πνπ αθνινπζεί είλαη έλα πην νινθιεξσκέλν πιαίζην πνπ παξνπζηάδεη ηε 

ζρέζε κεηαμχ θνπιηνχξαο θαη απφδνζεο (Louis, 1980). ΢ην ζρήκα επηιέγνληαη θάπνηα 

απφ ηα ππάξρνληα ζηνηρεία γηα λα παξακείλνπλ (ηζηνξηθή δηείζδπζε) θαη εηζάγνληαη 

θάπνηα λέα ζηνηρεία. Σα λέα απηά ζηνηρεία πξνέξρνληαη ηφζν απφ ην θνηλσληθφ, 

ηερλνινγηθφ θαη πνιηηηζκηθφ πεξηβάιινλ ηνπ νξγαληζκνχ φζν θαη απφ ηα απνηειέζκαηα 

ηνπ νξγαληζκνχ. 

Οη ππνδειψζεηο γηα φια ηα ζηνηρεία γίλνληαη μεθάζαξεο θαη ελζσκαηψλνληαη ζε 

ζπγθεθξηκέλα κνηίβα (δηείζδπζε κνηίβσλ) κε δηάθνξνπο βαζκνχο ακνηβαίαο ζπλνρήο. 

΢ηε ζπλέρεηα, ηα ραξαθηεξηζηηθά έξγνπ πνπ απνθιίλνπλ κεηαμχ ηνπο αιιά θαη ε 

δηαθνξά ζηνλ ηξφπν πνπ ηα κέιε αιιειεπηδξνχλ νδεγνχλ ζην ζρεκαηηζκφ πνιιαπιψλ 

ππνθνπιηνχξσλ (θνηλσληθή δηείζδπζε). Ζ αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά ζε απηέο ηηο 

ππνθνπιηνχξεο επεξεάδεηαη απφ ηελ ςπρνινγηθή δηείζδπζε.  

Σειηθά, ηα απνηειέζκαηα ηεο δηαδηθαζίαο πνπ πεξηγξάθεθε εμαξηψληαη απφ ην θαηά 

πφζν ηα ζηνηρεία απηά θαη νη ππνδειψζεηο ηνπο είλαη θαηάιιεια γηα ηε ζπγθεθξηκέλε 

ζηξαηεγηθή πνπ εθαξκφδεη ν νξγαληζκφο. 

Οη πνηθίιεο δηαζηάζεηο ηεο θνπιηνχξαο αιιειεπηδξνχλ ζε θάπνην βαζκφ. Γηα 

παξάδεηγκα, έλα πςειφ επίπεδν ζπλνρήο κεηαμχ ησλ ζηνηρείσλ κπνξεί λα κεηψζεη ηνλ 

θαηαθεξκαηηζκφ θαη λα δέζεη πεξηζζφηεξν ηηο ππνθνπιηνχξεο. Γπλεηηθά ζχκβνια πνπ 

ζεσξνχληαη ζηξαηεγηθά αθαηάιιεια κπνξνχλ λα επεξεάζνπλ ηελ ζπκπεξηθνξά, αιιά 

είλαη πηζαλφ λα ππνβαζκίζνπλ ηελ απφδνζε. 
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