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Περίληψη: 

Η παρούσα διπλωματική εργασία  εξετάζει το κατά πόσο η “εθνική κουλτούρα” 

μίας χώρας επιδρά στη διαμόρφωση της “εταιρικής” κουλτούρας των επιχειρήσεων, 

οι οποίες δρουν σε αυτή. 

Έναυσμα για τη διερεύνηση του συγκεκριμένου θέματος αποτέλεσαν οι μελέτες του 

Δανού Geert Hofstede, οι οποίες εστιάζονται σε αναλύσεις σχετικά με τις διαφορές 

και τις ομοιότητες μεταξύ της κουλτούρας διαφορετικών εθνών και οι οποίες τις 

τελευταίες δεκαετίες έχουν  δημιουργήσει  ένα ευρύ πεδίο συζητήσεων για την 

έννοια της “κουλτούρας”. 

Αρχικά διερευνάται κατά πόσο τα ιδιοσυγκρισιακά στοιχεία  της εθνικής 

ταυτότητας των λαών αφήνουν το στίγμα τους στον τρόπο οργάνωσης και 

λειτουργίας των επιχειρήσεων. Εν συνεχεία εξετάζονται οι τρόποι μέσω των οποίων  

οι διαφορές στην “εθνική” και κατ’ επέκταση στην “εταιρική” κουλτούρα 

επηρεάζουν τον τρόπο συμπεριφοράς των επιχειρήσεων καθώς και την επίδοσή 

τους. Εκτός από την παράθεση των απόψεων συγγραφέων επί του θέματος και την 

επισκόπηση της σχετικής βιβλιογραφίας, η μέθοδος που επιλέχθηκε για τη 

διερεύνηση του εν λόγω θέματος είναι η μελέτη περίπτωσης. Μονάδες ανάλυσης 

αποτελούν η Γερμανία και η Ελλάδα. Οι “εθνικές κουλτούρες” των δύο χωρών 

μελετώνται και συγκρίνονται και εν συνεχεία μελετάται η επίδραση της κάθε μίας 

στη διαμόρφωση της κουλτούρας των επιχειρήσεων στη Γερμανία και στην Ελλάδα 

αντίστοιχα. 

Τα συμπεράσματα που προκύπτουν από την εφαρμογή της συγκεκριμένης 

μεθοδολογίας επαληθεύουν τις αρχικές υποθέσεις που τίθενται στην παρούσα 

εργασία και κατ’ επέκταση επαληθεύουν και το θέμα της εργασίας. 
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Πρόλογος: 

Στις μέρες μας οι επιχειρήσεις καλούνται να ανταποκριθούν στις απαιτήσεις ενός 

δυναμικού περιβάλλοντος. Η τάση προς την παγκοσμιοποίηση επιβάλλει στις 

επιχειρήσεις να αναζητήσουν ευκαιρίες διείσδυσης σε νέες αγορές εκτός των 

στενών γεωγραφικών ορίων της χώρας στην οποία δρουν και να συνάψουν 

συμμαχίες ή συνεργασίες με ξένες επιχειρήσεις.  

Η παρούσα εργασία στοχεύει καταρχήν να εξετάσει εάν πράγματι υπάρχει σχέση 

μεταξύ της “εθνικής” κουλτούρας μιας χώρας και της “εταιρικής” κουλτούρας που 

αναπτύσσουν οι επιχειρήσεις. Κατά δεύτερον στοχεύει να εξετάσει εάν η ύπαρξη ή 

όχι αυτής της σχέσης επηρεάζει τη συνεργασία και την επίδοση επιχειρήσεων που 

έχουν αναπτύξει διαφορετικές “εταιρικές” κουλτούρες και οι εργαζόμενοι σε αυτές 

προέρχονται από διαφορετική “εθνική” κουλτούρα.  

Στο Πρώτο Κεφάλαιο παρουσιάζεται η έννοια της “εθνικής” κουλτούρας και γίνεται 

εκτενής αναφορά στην “εταιρική” κουλτούρα και στους προσδιοριστικούς της 

παράγοντες. Σημαντικό μέρος του κεφαλαίου αφιερώνεται στη διερεύνηση της 

σχέσης μεταξύ της “εθνικής” και της “εταιρικής κουλτούρας” αλλά και της 

επίδρασης που ασκεί η πρώτη στη δεύτερη.  

Στο Δεύτερο Κεφάλαιο γίνεται παρουσίαση των βασικών αξιών που επικρατούν 

στην “εθνική” κουλτούρα της Γερμανίας. Παρατίθενται επίσης οι βασικές αρχές που 

διέπουν τον τρόπο οργάνωσης και διοίκησης των επιχειρήσεων στη χώρα. Στο Τρίτο 

Κεφάλαιο μελετώνται οι βασικές αξίες της επικρατούσας  “εταιρικής” κουλτούρας 

στην Ελλάδα και διερευνώνται οι τυχόν συσχετίσεις τους με τις αξίες της ελληνικής 

“εθνικής” κουλτούρας .  
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Στο Τέταρτο κεφάλαιο της παρούσας εργασίας παρατίθεται η Μελέτη περίπτωσης 

της Εταιρείας Schüco International KG. Η μελέτη αυτή βασίστηκε σε στοιχεία που 

συλλέχθηκαν μέσω συνεντεύξεων με στελέχη της εταιρείας. Με τον τρόπο αυτό 

διερευνήθηκαν θέματα που εξετάζουν την “εταιρική” κουλτούρα στη συγκεκριμένη 

επιχείρηση. 

Εν συνεχεία εξετάζεται, εάν υπάρχουν διαφορές ή ομοιότητες μεταξύ της 

κουλτούρας της μητρικής εταιρείας (που λειτουργεί στη Γερμανία) και της 

θυγατρικής της (που λειτουργεί στην Ελλάδα). 

Τέλος εξετάζεται το κατά πόσο οι διαφορές ή οι ομοιότητες, που προκύπτουν ως 

αποτέλεσμα της έρευνας πεδίου, πηγάζουν από τη διαφορά της εθνικής κουλτούρας 

των δύο χωρών. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1: ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ 

Στόχος της παρούσας εργασίας είναι πρώτον να εξεταστεί εάν υπάρχει επίδραση της 

“εθνικής” κουλτούρας στη διαμόρφωση της “εταιρικής” κουλτούρας επιχειρήσεων 

που λειτουργούν σε διαφορετικές χώρες. Κατά δεύτερο λόγο να διερευνηθεί πώς οι  

διαφορές στην “εθνική” και κατ’ επέκταση στην “εταιρική” κουλτούρα επηρεάζουν 

τη  συνεργασία δύο επιχειρήσεων. 

 Προτού όμως γίνει κάτι τέτοιο, είναι πρωταρχικής σημασίας να αποσαφηνιστούν οι 

έννοιες τόσο της “εθνικής” όσο και της “εταιρικής” κουλτούρας, έννοιες οι οποίες 

θα μονοπωλήσουν μεγάλο μέρος της εργασίας αυτής. Θα δοθεί  λοιπόν ο ορισμός 

της “εθνικής” κουλτούρας και στη συνέχεια  θα γίνει η ανάλυση της “εταιρικής” 

κουλτούρας. 

1.1 Τι είναι Εθνική Κουλτούρα: 

Η “εθνική” κουλτούρα είναι το στοιχείο εκείνο που καθορίζει τον τρόπο 

επικοινωνίας και αλληλεπίδρασης μεταξύ τον ατόμων, τα οποία αποτελούν ένα 

έθνος ή μία κοινωνία. 

Η κουλτούρα έχει τέσσερα βασικά χαρακτηριστικά. Το πρώτο από αυτά είναι ότι τα 

άτομα κάθε κοινωνίας μαθαίνουν από πολύ νωρίς τον τρόπο με τον οποίο πρέπει να 

συμπεριφέρονται στα άλλα μέλη της. Για αυτό το λόγο η κουλτούρα χαρακτηρίζεται 

“μαθησιακή συμπεριφορά” (learned behavior), δηλαδή συμπεριφορά οι βασικές 

αρχές της οποίας μεταφέρονται από γενιά σε γενιά και «δίνουν νόημα στο πώς 

πρέπει να είναι ή να γίνονται τα πράγματα μέσα σε μια χώρα» (Berger & Luckmann, 

1967; Terpstra & David, 1991). Αυτές οι βασικές αρχές αποκτούνται νωρίς στη ζωή 
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κάθε ανθρώπου από την κοινωνικοποίηση του ατόμου μέσα στην οικογένεια, το 

σχολείο και το παιχνίδι. Αυτός είναι και ο λόγος που η επίδρασή τους είναι πολύ 

δυνατή και μακροχρόνια. 

Σημαντικά επίσης χαρακτηριστικά της κουλτούρας είναι το ότι όλα τα συστατικά 

στοιχεία της συσχετίζονται μεταξύ τους, καθώς και το ότι η κουλτούρα ως 

“μαθησιακή συμπεριφορά” αλλάζει και προσαρμόζεται  στα ερεθίσματα που 

επηρεάζουν την κοινωνία. 

Τέλος, κουλτούρα είναι οι κοινές αξίες που μοιράζονται τα μέλη μιας κοινωνίας  και 

στην ουσία  αποτελούν το διαχωριστικό στοιχείο μεταξύ αυτών και των ατόμων που 

δε μοιράζονται τις ίδιες αξίες (Griffin &  Pustay, 2006). 

Η κουλτούρα κάθε έθνους αποτελείται από τα παρακάτω βασικά συστατικά: 

Σχήμα 1: Elements of Culture 

 

 

 
 
Culture 

Language 

Communication 

Social 
Structure 

Values 
Attitudes  

Religion 

Πηγή: International Business, Griffin & Pustay, 5th edition, 2006 
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• Την κοινωνική δομή, η οποία είναι το γενικό πλαίσιο που καθορίζει τους 

ρόλους των ατόμων μέσα στην κοινωνία, την κινητικότητα των ατόμων 

μέσα σε αυτή καθώς και  την κοινωνική διαστρωμάτωση. 

• Τη γλώσσα, η οποία αποτελεί βασικό στοιχείο διαφοροποίησης μεταξύ των 

εθνών, καθώς είναι το βασικό μέσο επικοινωνίας και αλληλεπίδρασης 

μεταξύ των ατόμων. 

• Τους τρόπους επικοινωνίας, οι οποίοι μπορεί να είναι λεκτικοί ή μη και 

είναι δυνατόν να αποτελέσουν πηγή παρεξηγήσεων μεταξύ ατόμων που 

προέρχονται από διαφορετικές εθνικές κουλτούρες. Είναι δυνατό τα άτομα 

αυτά να μην είναι σε θέση να κατανοήσουν τα μηνύματα του συνομιλητή 

τους ή να τα ερμηνεύσουν λάθος λόγω της διαφορετικής κουλτούρας από 

την οποία προέρχονται. 

• Τη θρησκεία, η οποία αποτελεί σημαντικό παράγοντα διαφοροποίησης για 

αρκετές κοινωνίες και επηρεάζει σε μεγάλο βαθμό τον τρόπο με τον οποίο 

τα άτομα της ίδιας κοινωνίας αλληλεπιδρούν μεταξύ τους αλλά και με άτομα  

που προέρχονται από διαφορετικές χώρες. 

• Τις αξίες και τη νοοτροπία. Αξίες είναι οι αρχές και τα πρότυπα που είναι 

γενικώς αποδεκτά από τα μέλη της εκάστοτε κοινωνίας, ενώ η νοοτροπία 

σαν έννοια περικλείει τις πράξεις- ενέργειες, τα συναισθήματα και τις 

σκέψεις που προκύπτουν από τις κοινώς αποδεκτές αξίες. 
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Επομένως ένας ορισμός για το τι είναι τελικά η εθνική κουλτούρα, είναι ο εξής: 

Κουλτούρα είναι  το σύνολο των αξιών που είναι κοινές για ένα έθνος (Hofstede, 

1991). 

Χρησιμοποιείται ο ορισμός του Δανού μελετητή Geert Hofstede, γιατί είναι αυτός ο 

οποίος με τη μελέτη του επηρέασε σημαντικά τις  αναλύσεις σχετικά με τις 

διαφορές και τις ομοιότητες μεταξύ της κουλτούρας διαφορετικών εθνών και 

ανέπτυξε ένα κατανοητό μοντέλο, με βάση το οποίο μπορούμε να κατατάσσουμε 

την κάθε κουλτούρα. Για αυτό και  είναι σημαντικό για την ανάλυση που θα 

ακολουθήσει στην παρούσα εργασία να παρουσιαστεί  συνοπτικά την «Θεωρία των 

5 Διαστάσεων του Hofstede».   

 

1.1.1 Η Θεωρία των Πέντε Διαστάσεων: 

 Έχει ήδη αναφερθεί η επιρροή των αναλύσεων του Hofstede στις μελέτες που 

ακολούθησαν και αφορούν στην διερεύνηση της έννοιας της κουλτούρας. Το 

βασικό μοντέλο που ανέπτυξε ο Hofstede μέσα από τις έρευνες του είναι “Η Θεωρία 

των Πέντε Διαστάσεων”. Στη θεωρία αυτή αναγνωρίζονται 5 βασικές διαστάσεις, με 

βάση τις οποίες μπορούν να εντοπιστούν οι διαφορές στις συμπεριφορές των 

ατόμων που προέρχονται από διαφορετικές κουλτούρες και είναι οι εξής: 
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Σχήμα 2: Hofstede’s Five Dimensions of National Culture 

Uncertainty 
Orientation 

Time Orientation 

Goal Orientation 

Social Orientation 

Power Orientation 

Individualism 
The interests of the 

individual take 
precedence 

Collectivism 
The interests of the 

group take precedence 

Relative importance 
of the interests of 

the individual vs the 
interests of the 

group 

What motivates 
people to achieve 

different goals 

The extend to wich 
members of a 

culture adopt a long-
term or a short-term 
outlook on work and 

life 

An emotional 
response to 
uncertainty 
and change 

The appropriateness 
of power/authority 

within organizations 

Long-Term Outlook 
Value dedication, hard word 

and thrift 

Short-Term Outlook 
Value, traditions, social 

obligations 

Aggressive Goal 
Behavior 

Value material possessions, 
money and assertiveness 

Passive Goal Behavior 
Value social relevance, quality of 

life and the welfare of others 

Uncertainty 
Acceptance 

Positive response to 
change and new 

opportunities 

Uncertainty 
Avoidance 

Prefer Structure and a 
consistent routine 

Power Respect 
Authority is inherent in 
one’s position within a 

hierarchy 

Power Tolerance 
Individuals assess 

authority in view of its 
perceived rightness or 

their own personal 
interests 

Πηγή: International Business, Griffin & Pustay, 5th edition, 2006 
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i.  Κοινωνικός Προσανατολισμός (Social Orientation): με τον όρο αυτό εννοείται η 

αντίληψη ενός πολίτη για το ρόλο που πρέπει να έχουν τα άτομα και οι ομάδες 

μέσα στην κοινωνία. Οι δύο ακραίες στάσεις στον κοινωνικό προσανατολισμό 

είναι αυτές του Ατομισμού (Individualism) και της Ομαδικότητας 

(Collectivism). Στην πρώτη ακραία στάση, αυτή του ατομισμού, η βασική 

θεώρηση είναι ότι τα άτομα έχουν πάντα την προτεραιότητα έναντι της ομάδας 

και οι βασικές αξίες των ατόμων που ενστερνίζονται αυτή την άποψη είναι η 

υψηλή αυτοεκτίμηση και το υψηλό αίσθημα της ανεξαρτησίας. Στο άλλο άκρο 

αυτό της ομαδικότητας η βασική θεώρηση είναι ότι η ομάδα προηγείται του 

ατόμου. Στις κοινωνίες οπού επικρατεί η έννοια της ομαδικότητας, είναι πολύ 

πιθανό να συναντήσουμε πολυπληθείς οικογένειες, που να αποτελούνται όχι 

μόνο από τους γονείς και τα παιδιά, αλλά και από άλλα μέλη. Χαρακτηριστικό 

των κοινωνιών αυτών είναι ότι η συμπεριφορά των ατόμων, προσδιορίζεται 

έντονα από το αίσθημα της ντροπής. Ενδεικτικό είναι το γεγονός ότι όταν 

αποτυγχάνει η ομάδα, τα άτομα που την απαρτίζουν παίρνουν πολύ προσωπικά 

το γεγονός αυτό και βιώνουν το αίσθημα της ντροπής, λόγω του ότι αισθάνονται 

υπεύθυνα. 

ii. Αντίληψη για την Ιεραρχία και τη Δύναμη (Power Orientation): αναφέρεται στις 

απόψεις των ατόμων σχετικά με τη δύναμη και την ιεραρχία. Και σε αυτή τη 

διάσταση εμφανίζονται δύο ακραίες στάσεις αυτή του Σεβασμού της Ιεραρχίας 

(Power Respect ) και αυτή της Ανοχής στην Ισχύ της Ιεραρχίας (Power 

Tolerance). Στο ένα άκρο τα άτομα δέχονται τη δύναμη των ανωτέρων τους 

απλά και μόνο από τη θέση τους στην ιεραρχία. Δείχνουν σεβασμό στο 
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πρόσωπό τους και στις αποφάσεις τους γιατί δεν αμφισβητούν την θέση τους 

την ιεραρχία.   

Στο άλλο άκρο τα άτομα δεν διστάζουν να αμφισβητούν τις απόψεις των 

ανωτέρων τους στην ιεραρχία και είναι διατεθειμένα να δεχτούν έναν αρχηγό 

μόνο όταν αυτός τους πείσει για την ορθότητα των λεγομένων του ή απλά με τις 

απόψεις του εξυπηρετεί τις προσωπικές τους επιδιώξεις. Η ειδοποιός διαφορά 

μεταξύ αυτών των ακραίων στάσεων είναι ότι στην πρώτη (power respect) τα 

άτομα θεωρούν ότι οι ιεραρχίες δημιουργήθηκαν για να ξέρει ο καθένας ποιος 

ασκεί επιρροή πάνω σε ποιόν, ενώ στη δεύτερη (power tolerance) τα άτομα 

πιστεύουν ότι οι ιεραρχίες υπάρχουν για να διευκολύνουν την επίλυση 

προβλημάτων και να διαφυλάσσουν την σωστή οργάνωση της κοινωνίας. 

iii. Αντίληψη της Αβεβαιότητας (Uncertainty Orientation): είναι η τρίτη κατά σειρά 

διάσταση και αφορά στο πώς αισθάνονται τα άτομα όταν βρίσκονται 

αντιμέτωπα με αβέβαιες καταστάσεις. Όπως και στις προηγούμενες διαστάσεις 

και εδώ εμφανίζονται δύο ακραίες στάσεις αυτή της Αποδοχής της 

Αβεβαιότητας (Uncertainty Acceptance) και αυτή της Αποφυγής της 

Αβεβαιότητας. Στην πρώτη τα άτομα θεωρούν πρόκληση τις νέες ευκαιρίες και 

έννοιες όπως η μονοτονία και η ρουτίνα δεν ταιριάζουν στο λεξιλόγιο τους. Στο 

άλλο άκρο τα άτομα που χαρακτηρίζονται από τη στάση της αποφυγής της 

αβεβαιότητας προτιμούν να μην είναι ανοικτά στις αλλαγές και να ακολουθούν 

τη γραφειοκρατία και την πεπατημένη οδό έτσι ώστε να ξέρουν ότι τα πράγματα 

γίνονται σωστά. 
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iv. Προσανατολισμός στο στόχο (Goal Orientation):  η τέταρτη αυτή διάσταση 

αποδίδει τους τρόπους με τους οποίους τα άτομα αποκτούν κίνητρα για να 

επιτύχουν διαφορετικούς στόχους. Οι δυο ακραίες στάσεις της διάστασης αυτής, 

είναι η Επιθετική  Συμπεριφορά για την επίτευξη των στόχων (Aggressive Goal 

Orientation) και αντίστοιχα η Παθητική Συμπεριφορά ( Passive Goal 

Orientation).Τα άτομα που υιοθετούν την πρώτη δίνουν μεγάλη σημασία στην 

απόκτηση υλικών αγαθών, χρήματος και επιβολής, ενώ τα άτομα που υιοθετούν 

τη δεύτερη θέτουν ως προτεραιότητα το χτίσιμο των κοινωνικών σχέσεων την 

ποιότητα της ζωής και το ενδιαφέρον για τους γύρω τους.  

Ειδοποιό διαφορά μεταξύ των δύο ακραίων στάσεων αποτελεί το γεγονός ότι, οι 

κουλτούρες που χαρακτηρίζονται από την επιθετική προσέγγιση έχουν και 

σαφώς καθορισμένους ρόλους για τα δύο φύλα. Έτσι είναι σύνηθες να επικρατεί 

η αντίληψη ότι σε αυτές τις κοινωνίες οι άνδρες είναι εκείνοι που πρέπει να 

δουλεύουν εκτός σπιτιού και να κυνηγούν την επαγγελματική σταδιοδρομία, σε 

αντίθεση με τις γυναίκες οι οποίες θα πρέπει να απασχολούνται εντός σπιτιού 

και αν τυχόν αυτές έχουν επαγγελματική δραστηριότητα θα πρέπει να είναι σε 

κλάδους που παραδοσιακά κυριαρχούνται από γυναίκες.  

v. Αντίληψη του Χρόνου ( Time Orientation): Είναι η τελευταία διάσταση του 

μοντέλου του Hofstede και εξετάζει το κατά πόσο τα άτομα μίας δεδομένης 

κουλτούρας υιοθετούν μια μακροπρόθεσμη ή μια βραχυπρόθεσμη προσέγγιση 

για τις διαφορές εκφάνσεις της προσωπικής, επαγγελματικής και κοινωνικής 

τους ζωής. 
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Κλείνοντας τη σύντομη παρουσίαση του μοντέλου των 5 Διαστάσεων του Hofstede, 

είναι σημαντικό να τονιστεί ότι η κουλτούρα μίας χώρας δεν είναι απαραίτητο να 

ανήκει σε κάποια από τις ακραίες στάσεις των 5 Διαστάσεων. Είναι λογικό τα 

άτομα που ανήκουν στην ίδια εθνική κουλτούρα να μην έχουν εντελώς ομοιόμορφα 

χαρακτηριστικά και να παρατηρούμε έτσι, ότι στην πραγματικότητα μια κουλτούρα 

αποτελείται από μία σύνθεση των παραπάνω χαρακτηριστικών με κάποια από αυτά 

να υπερισχύουν, δίνοντας μας έτσι τη δυνατότητα να κατατάσσουμε τις εκάστοτε 

εθνικές κουλτούρες σε ομάδες με βάση τις ομοιότητες και τις διαφορές τους. 

Ολοκληρώνοντας την παράγραφο για το τι είναι τελικά εθνική κουλτούρα και πώς 

αυτή ορίζεται θα χρησιμοποιηθεί  ένας ακόμα ορισμός, κατά τον οποίο η κουλτούρα 

ενός έθνους είναι ένα ολόκληρο σύστημα ΚΑΝΟΝΩΝ, ΑΞΙΩΝ και 

ΠΡΟΤΕΡΑΙΟΤΗΤΩΝ, το οποίο υποδεικνύει τον τρόπο με τον οποίο τα άτομα μίας 

κοινωνίας αλληλεπιδρούν και συμβιώνουν (Hill, 1997). 

1.2 Τι είναι  Εταιρική Κουλτούρα:  

Έχοντας ήδη αποσαφηνίσει την έννοια της “εθνικής” κουλτούρας στις 

προηγούμενες παραγράφους, είναι πολύ σημαντικό να γίνει το ίδιο και για την 

έννοια της “εταιρικής” κουλτούρας, καθώς απώτερος σκοπός είναι να αναδειχθεί η 

αλληλεπίδραση που υπάρχει μεταξύ τους. 

Τα πρώτα ερωτήματα που θα πρέπει να απαντηθούν είναι, πώς ορίζεται η 

“εταιρική” κουλτούρα και ποιοι είναι οι παράγοντες εκείνοι που την επηρεάζουν. 

Όσον αφορά στον ορισμό της, έχουν γίνει πολλές προσπάθειες από πολλούς 

συγγραφείς να αποδώσουν επακριβώς την έννοια της “εταιρικής” κουλτούρας. Είναι 
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αξιοσημείωτο το γεγονός ότι σε μια μόνο μελέτη του Verbeke (1998), έχουν 

καταγραφεί 54 διαφορετικοί ορισμοί της “εταιρικής” κουλτούρας. Το κοινό στοιχείο 

μεταξύ όλων των διαφορετικών αυτών ορισμών είναι ότι αντιλαμβάνονταν την 

“εταιρική” κουλτούρα σαν ένα σύνολο κοινών ιδεών τις οποίες μοιράζεται μία 

ομάδα (Hofstede, 1990; Ostroff & Kinicki, 2001). 

Ένας ορισμός που αποδίδει με αρκετή σαφήνεια την έννοια της εταιρικής 

κουλτούρας είναι αυτός του Smircich (1983) σύμφωνα με τον οποίο η εταιρική 

κουλτούρα είναι η “κόλλα” που  ενώνει μια επιχείρηση και εκφράζει τις αξίες, τις 

πεποιθήσεις και τα κοινωνικά ιδανικά που πρέπει να μοιράζονται όλα τα μέλη της 

επιχείρησης. 

Επομένως η “εταιρική” κουλτούρα αποτελεί ένα τύπο κοινωνικού ελέγχου που 

καθορίζει την κατάλληλη συμπεριφορά και στάση που πρέπει να διαθέτουν οι 

άνθρωποι που αποτελούν την επιχείρηση, την επιχειρησιακή τους ταυτότητα και 

ταυτόχρονα διευκολύνει τη δέσμευση τους στην  ομάδα, (Smircich,1983). 

Η σημασία της “εταιρικής” κουλτούρας αναδεικνύεται και από το γεγονός ότι  

μπορεί να αποτελέσει σημαντική πηγή ανταγωνιστικών πλεονεκτημάτων ή 

ανταγωνιστικών μειονεκτημάτων για μία επιχείρηση. Πιο συγκεκριμένα, η 

κουλτούρα προσδιορίζει τις αποφάσεις, τις επιλογές, τις προτεραιότητες, τις στάσεις 

και τις συμπεριφορές των ανθρώπων της επιχείρησης για ζητήματα στρατηγικής 

σημασίας όπως είναι οι Καινοτομίες, η Επιχειρηματικότητα, η ανάληψη 

Πρωτοβουλιών και Κινδύνων, οι Αλλαγές και η συνεχής Μάθηση, η Εξωστρέφεια 

και η Άμεση Ανταπόκριση στις Απαιτήσεις-Αλλαγές του Περιβάλλοντος, η Έμφαση 

στον Πελάτη και στην Ποιότητα, η Έμφαση στους Ανθρώπους, την Ομαδική 
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Συνεργασία και την Εμπιστοσύνη, η Έμφαση στα Αποτελέσματα, τη 

μακροπρόθεσμη Επιτυχία, την Ταχύτητα, την Ευελιξία, την Απλότητα. Μια 

“εταιρική” κουλτούρα θετική ως προς τα παραπάνω ζητήματα μπορεί να αποτελεί 

πράγματι πηγή ανταγωνιστικών πλεονεκτημάτων. Αντίθετα, μία κουλτούρα 

αρνητική ως προς αυτά αποτελεί, τουλάχιστον για τις περισσότερες περιπτώσεις, 

πηγή ανταγωνιστικών μειονεκτημάτων (Μπουραντάς, 2007). 

Παράδειγμα “εταιρικής” κουλτούρας που δημιουργεί ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, 

είναι αυτό της General Electric. Στην συγκεκριμένη εταιρεία ο J.Welch κατάφερε να 

περάσει αξίες όπως ταχύτητα, απλότητα, αυτοπεποίθηση, οργάνωση χωρίς στεγανά, 

συνεχής βελτίωση, αξίες οι οποίες συνέβαλαν στη μείωση της γραφειοκρατίας και 

στην ικανότητα για άμεση προσαρμογή στις αλλαγές, ευελιξία, συνεχή ανάπτυξη 

καινοτομιών, στοιχεία τα οποία είναι ιδιαίτερα, σημαντικά για την 

ανταγωνιστικότητα και την επιτυχία μιας επιχείρησης 300.000 εργαζόμενων στο 

σύγχρονο περιβάλλον που απαιτεί σχεδόν από μία επιχείρηση να έχει τα παραπάνω 

χαρακτηριστικά. 

Ποιοι είναι όμως οι πλέον βασικοί παράγοντες που επηρεάζουν την διαμόρφωση της 

εταιρικής κουλτούρας μιας επιχείρησης;  

1.2.1. Βασικοί Προσδιοριστικοί Παράγοντες της Εταιρικής Κουλτούρας: 

Στο σημείο αυτό θα παρουσιαστούν συνοπτικά οι βασικοί παράγοντες που 

επηρεάζουν την “εταιρική” κουλτούρα. Αυτοί είναι οι εξής: 

i. Το Γενικό Περιβάλλον: 
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Οι επιχειρήσεις είναι οντότητες που σχηματίζονται για την επίτευξη συγκεκριμένων 

στόχων. Για αυτό το λόγο τα μέλη που τις απαρτίζουν πρέπει να οργανώνονται και 

να εργάζονται συντονισμένα. Όπως ήδη έχει αναφερθεί το συνδετικό στοιχείο 

μεταξύ των ατόμων που αποτελούν μια επιχείρηση είναι η “εταιρική” κουλτούρα.  

Η κουλτούρα έχει διπλό ρόλο μέσα στις επιχειρήσεις: καταρχήν συσπειρώνει τα 

μέλη τους και ορίζει τις σχέσεις τους με άλλα μέλη και κατά δεύτερον εξυπηρετεί 

την προσαρμογή του οργανισμού στο εξωτερικό περιβάλλον, καθώς οι επιχειρήσεις 

αν και ξεχωριστές οντότητες δεν είναι ανεξάρτητες από το γενικότερο εξωτερικό 

περιβάλλον μέσα στο οποίο δρουν και ιδιαίτερα στη σύγχρονη εποχή οπού η  

παγκοσμιοποίηση σχεδόν επιβάλλει στις επιχειρήσεις να βρίσκονται σε άμεση 

σύνδεση με αυτό για να εξασφαλίζουν έτσι την επιβίωση τους.  

Ως εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης μπορούν να θεωρηθούν ο ανταγωνισμός 

στον κλάδο ,οι σχέσεις της επιχείρησης με τους πελάτες και τους προμηθευτές της,  

η οικονομική κατάσταση, το θεσμικό πλαίσιο και η πολιτική κατάσταση, η 

τεχνολογία, η πιστωτικές συνθήκες και η εθνική κουλτούρα της χώρας στην οποία 

λειτουργεί η επιχείρηση. Οι νέες τεχνολογίες και ειδικότερα το διαδίκτυο παίζουν 

καθοριστικό ρόλο στην επικοινωνία των στόχων, των αξιών της κουλτούρας και του 

εταιρικού οράματος τόσο στους πελάτες όσο και εσωτερικά στους εργαζομένους  

μέσω των ενδοδικτύων (Intranet).  

Όλοι οι παραπάνω παράγοντες, οι οποίοι αποτελούν το εξωτερικό περιβάλλον της 

επιχείρησης, της επιβάλλουν να ακολουθήσει ένα συγκεκριμένο τρόπο οργάνωσης 

και σχηματισμού εταιρικής κουλτούρας. 

ii. Ο Ιδρυτής και η Διοίκηση της επιχείρησης: 
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Σημαντικό ρόλο στη διαμόρφωση της εταιρικής κουλτούρας  παίζει ο ιδρυτής μιας 

επιχείρησης. Ο ιδρυτής είναι αυτός που οραματίζεται τον τρόπο με τον οποίο θα 

πρέπει να  οργανωθεί η επιχείρηση του και ποιες θα είναι οι αξίες και οι πεποιθήσεις  

που θα πρέπει να ενστερνίζονται όλα  τα μέλη της.   

Επομένως η “εταιρική” κουλτούρα αναπτύσσεται αρχικά με βάση τις προσωπικές 

πεποιθήσεις και το σύστημα αξιών των ιδρυτών, εν συνεχεία διαχέεται σε όλη την 

οργάνωση, γίνεται έθιμο, τελετουργία, γλώσσα και σύμβολα και συναλλάσσεται με 

την προσωπική ηθική των μελών, τα συστήματα και τις οργανωσιακές δομές, αλλά 

και τους συμμέτοχους (stakeholders)  και  διατηρείται ή αλλάζει από την ανώτατη 

διοίκηση αντικατοπτρίζοντας εντέλει την ηθική της επιχείρησης.  

Αυτό απαιτεί από τους σύγχρονους μάνατζερ να  ενστερνιστούν, να προάγουν και 

να αναπτύσσουν την “εταιρική” κουλτούρα  πρώτα μέσω της συμπεριφοράς τους  

και μετά μέσω της γλώσσας, των συμβόλων αλλά και  της δομής και του κώδικα 

δεοντολογίας που ταιριάζει στις αξίες του οργανισμού και της κοινωνίας στην οποία 

λειτουργεί. 

1.3 Συσχετίσεις μεταξύ Εθνικής και Εταιρικής Κουλτούρας: 

Στο σημείο αυτό θα εξεταστεί εάν πράγματι υπάρχουν συσχετίσεις μεταξύ της 

“εθνικής” και της “εταιρικής” κουλτούρας. Πιο συγκεκριμένα θα διερευνηθεί το 

κατά πόσο η ύπαρξη ή όχι τυχόν συσχετίσεων μεταξύ των δυο εννοιών επηρεάζει 

την επίδοση και συνεργασία μεταξύ επιχειρήσεων, οι οποίες έχουν αναπτύξει 

διαφορετικές “εταιρικές” κουλτούρες και τα μέλη που τις απαρτίζουν προέρχονται 

από  διαφορετική εθνική κουλτούρα.  
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Όπως ήδη έχει αναφερθεί η “εθνική” κουλτούρα αποτελείται από τις αξίες που είναι 

κοινές για ένα έθνος και στην ουσία  πρόκειται για μια συμπεριφορά η οποία 

μαθαίνεται από τα πρώτα στάδια της ζωής του ανθρώπου και υποδεικνύει στα 

άτομα “πως” θα πρέπει να γίνονται τα πράγματα μέσα σε μία χώρα.  

Η επίδραση της “εθνικής” κουλτούρας είναι πολύ δυνατή και μακροχρόνια και για 

αυτόν το λόγο πολλοί είναι οι συγγραφείς οι οποίοι θέλησαν να εξετάσουν, εάν αυτή 

η δυνατή επίδραση της εθνικής κουλτούρας στον τρόπο ζωής και συμπεριφοράς των 

ανθρώπων επεκτείνεται και στον τρόπο οργάνωσης και συμπεριφοράς των 

επιχειρήσεων, με άλλα λόγια εάν επιδρά στη διαμόρφωση της “εταιρικής” 

κουλτούρας. 

Αξιοσημείωτες είναι οι μελέτες των Hofstede (1991) και  Laurent (1983). Ο πρώτος 

κατέληξε στο συμπέρασμα ότι το 50% των διαφορών που παρατηρούνται στις αξίες, 

τις πεποιθήσεις και τη συμπεριφορά διευθυντικών στελεχών επιχειρήσεων 

(managers), εξηγούνται από τις διαφορές στην εθνική κουλτούρα. Ενώ ο δεύτερος 

κατέληξε στο συμπέρασμα ότι οι διευθυντές πολυεθνικών επιχειρήσεων, συνεχίζουν 

να διατηρούν πολλές από τις αξίες της εθνικής τους κουλτούρας παρά το γεγονός 

ότι καθημερινά συναναστρέφονται με άτομα από διαφορετικές χώρες.  

Προγενέστερες μελέτες που εξέταζαν τη διαμόρφωση της “εταιρικής” κουλτούρας, 

υποστήριζαν ότι σε μεγάλο βαθμό αυτή είναι ανεξάρτητη από  πολιτισμικούς 

παράγοντες (Hickson 1974, 1979).  

Η βασική θέση στην οποία στηρίζονταν οι παραπάνω μελέτες ήταν η εξής: Οι 

επιχειρήσεις σε όλες τις χώρες αντιμετωπίζουν συγκεκριμένες, παρεμφερείς, 

επιτακτικές ανάγκες. Ενδεικτικά αναφέρονται οι παράλληλες τεχνολογικές εξελίξεις 
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που έθεταν τα πρότυπα οργάνωσης και τρόπου εργασίας, η αύξηση της 

πολυπλοκότητας της τεχνολογίας παραγωγής και η εξίσου αυξανόμενη ζήτηση για 

αποτελεσματικότητα και υψηλή απόδοση.  

Κατά συνέπεια λοιπόν ανεξάρτητοι παράγοντες, οι οποίοι δεν διαφέρουν σημαντικά 

από χώρα σε χώρα, όπως το μέγεθος της επιχείρησης και το μέγεθος της παραγωγής, 

οι αγορές που δραστηριοποιούνται οι επιχειρήσεις αλλά και η αλληλεπίδραση 

μεταξύ των επιχειρήσεων, είναι αυτοί που καθορίζουν κυρίως τον τρόπο οργάνωσης 

των επιχειρήσεων και τη διαμόρφωση της “εταιρικής” κουλτούρας τους. 

Η επιρροή από τις μελέτες αυτές διήρκησε μέχρι την δεκαετία του 1970, παρόλο 

που και νωρίτερα είχαν δεχτεί κριτική. Τελικά μεταγενέστερες μελέτες κατέληξαν 

στο συμπέρασμα ότι πράγματι η εθνική κουλτούρα είναι πηγή δημιουργίας 

διαφορών στον τρόπο οργάνωσης, λειτουργίας και απόδοσης των επιχειρήσεων που 

δρουν σε διαφορετικές χώρες. 

Είναι κοινώς παραδεκτό ότι καμία χώρα δεν παρουσιάζει απόλυτη ομοιογένεια στην 

εθνική της κουλτούρα, καθώς τα άτομα πολλές φορές διαφοροποιούνται όσον 

αφορά στις αξίες που θεωρούν σημαντικές. Είναι όμως γεγονός ότι οι επικρατούσες 

αξίες και συμπεριφορές αφήνουν το αποτύπωμα τους στην πολιτική και οικονομική 

οργάνωση μίας χώρας, αλλά και σε σημαντικούς θεσμούς όπως η εκπαίδευση, 

διαφοροποιώντας έτσι τη μία χώρα από την άλλη (Albert, 1991; Thurow, 1993).  

Για τους παραπάνω λόγους οι διαφορές στην “εθνική” κουλτούρα  μεταξύ των 

μελών δυο διαφορετικών επιχειρήσεων, που καλούνται να συνεργαστούν, μπορεί να 

αποτελέσει αληθινή πρόκληση για τη δημιουργία μια επιτυχημένης συνεργασίας. 
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Η πρόκληση έγκειται στο ότι, οι επιχειρήσεις αυτές δε μοιράζονται τις ίδιες αξίες 

γεγονός που μπορεί να υπονομεύσει την αποτελεσματική επικοινωνία και την 

εμπιστοσύνη μεταξύ τους, στοιχεία πολύ σημαντικά για τη συνεργασία σε 

πολυεθνικό επίπεδο, μειώνοντας έτσι την απόδοση τους και οδηγώντας ακόμα και 

σε συγκρούσεις.  

Οι Barkema και Vermeulen (1997) θέλησαν να εξετάσουν την επίδραση της 

διαφορετικής εθνικής κουλτούρας στην απόδοση των επιχειρήσεων που έχουν 

συνάψει συμμαχία, χρησιμοποιώντας το μοντέλο των 5 Διαστάσεων του Hofstede.  

Κατέληξαν στο συμπέρασμα ότι, όταν οι δύο συνεργαζόμενες επιχειρήσεις 

διαφέρουν στις δύο από τις πέντε διαστάσεις, αυτές της αποφυγής της αβεβαιότητας 

και στο μακροχρόνιο προσανατολισμό, η επιβίωση και πόσο μάλλον η επιτυχημένη 

απόδοση της συμμαχίας είναι αβέβαιη, καθώς οι διαφορές σε αυτές τις διαστάσεις 

αντικατοπτρίζουν τον τρόπο με τον οποίο η κάθε μία συνεργαζόμενη πλευρά 

αντιδρά και προσαρμόζεται στις απειλές και στις ευκαιρίες που παρουσιάζονται στο 

περιβάλλον της. Αποτελούν διαφορές που γεφυρώνονται δύσκολα, σε σχέση με τις 

διαφορές που προκύπτουν από τις υπόλοιπες τρεις διαστάσεις του Hofstede, οι 

οποίες αντικατοπτρίζουν το διαφορετικό τρόπο συμπεριφοράς των επιχειρήσεων 

απέναντι στο προσωπικό. 

Με βάση όσα έχουν αναφερθεί μέχρι τώρα θα μπορούσε κανείς να συμπεράνει ότι η 

ύπαρξη διαφορών στα στοιχεία της “εθνικής” κουλτούρας μεταξύ δυο 

επιχειρήσεων, αποτελεί αποκλειστικά και μόνο εμπόδιο για την επιτυχή τους 

συνεργασία, αλλά ακόμα και πηγή συγκρούσεων. Ωστόσο υπάρχει και η αντίθετη 
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άποψη εκείνη που υποστηρίζει ότι η διαφορά αυτή μπορεί να είναι ακόμα και 

ωφέλιμη. 

Οι συγγραφείς που υποστηρίζουν την άποψη αυτή θεωρούν ότι, όταν οι διευθυντές 

(managers) μιας επιχείρησης καλούνται να συνεργαστούν με αντιστοίχους ξένων 

επιχειρήσεων, είναι περισσότερο συνειδητοποιημένοι όσον αφορά στις δυσκολίες 

που καλούνται να αντιμετωπίσουν  στα πλαίσια αυτής της συνεργασίας. Επομένως 

είναι διατεθειμένοι να καταβάλλουν μεγαλύτερη προσπάθεια για να αποφύγουν τις 

παρεξηγήσεις που μπορεί να προκύψουν λόγω των διαφορών στην κουλτούρα τους, 

από αυτή που θα κατέβαλλαν για να αποφύγουν τις διαφορές που τυχόν προέκυπταν 

και οφείλονταν σε άλλους παράγοντες εκτός της κουλτούρας, εάν συνεργάζονταν με 

διευθυντές εγχώριων επιχειρήσεων (Very,1996). Στις περιπτώσεις αυτές οι διαφορές 

στην εθνική κουλτούρα μπορεί να οδηγήσουν σε πολύ υψηλής ποιότητας 

επικοινωνία και μακροχρόνια συνεργασία μεταξύ των επιχειρήσεων. 

Οδηγούμαστε στο συμπέρασμα ότι, οι αντιφατικές αυτές επιδράσεις των διαφορών 

της εθνικής κουλτούρας στην απόδοση και στη βιωσιμότητα της συνεργασίας 

μεταξύ των επιχειρήσεων σε πολυεθνικό επίπεδο, οφείλονται σε ένα είδος 

επίδρασης των στοιχείων της “εθνικής” πάνω στην “εταιρική” και “επαγγελματική” 

(η έννοια της θα αναλυθεί σε επόμενη ενότητα) κουλτούρα.   

Επειδή οι αξίες και οι κανόνες που υπαγορεύονται από την εθνική κουλτούρα 

αποκτούνται από τα πρώτα στάδια της ζωής του ατόμου και η επίδραση τους 

αντέχει στο χρόνο, είναι δυνατόν η εθνική ποικιλομορφία να μεταφέρεται στην 

“εταιρική” και “επαγγελματική” κουλτούρα, παρόλο που τα άτομα δέχονται πολλές 
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διαφορετικές επιρροές κατά τη διάρκεια της κοινωνικοποίησης τους μέσα από την 

επαγγελματική τους δραστηριότητα στις εκάστοτε επιχειρήσεις. 

Κατά κύριο λόγο, η “εθνική” κουλτούρα επηρεάζει την “εταιρική” συστηματικά 

μέσω της διοικητικής κληρονομιάς της επιχείρησης. Ως διοικητική κληρονομιά 

ορίζονται, όλες οι διοικητικές πρακτικές που έχουν χρησιμοποιηθεί από τις 

επιχειρήσεις μιας χώρας κατά την διάρκεια της ιστορίας της (Calori,1997). Πιο 

συγκεκριμένα, οι κοινώς αποδεκτές διοικητικές πρακτικές που έχουν 

χρησιμοποιηθεί στο παρελθόν και χρησιμοποιούνται και στο παρόν από τις 

επιχειρήσεις σε μία χώρα, επιβάλλουν περιορισμούς στον τρόπο λειτουργίας των 

επιχειρήσεων στην χώρα αυτή. Αυτό βέβαια δε σημαίνει ότι υπάρχει και απόλυτη 

ομοιομορφία στην “εταιρική” κουλτούρα όλων των επιχειρήσεων σε μία χώρα, 

όπως συμβαίνει άλλωστε και με την “εθνική”. 

Επίσης μελέτες αποδεικνύουν ότι η “εθνική” κουλτούρα επηρεάζει και τις 

επαγγελματικές δραστηριότητες των ατόμων. Για παράδειγμα χώρες με χαμηλό 

δείκτη αποφυγής της αβεβαιότητας, υψηλό δείκτη ατομισμού και χαμηλό δείκτη 

σεβασμού της δύναμης, έχουν υψηλότερα επίπεδα καινοτομίας και R&D (Shane, 

1992;1993) . 

 Με άλλα λόγια επαγγελματίες που δραστηριοποιούνται στον ίδιο τομέα, αλλά 

προέρχονται από διαφορετικές χώρες και επομένως έχουν δεχτεί διαφορετικές 

πολιτισμικές επιρροές είναι δυνατόν να υιοθετούν διαφορετικές συμπεριφορές και 

να έχουν διαφορετικές πεποιθήσεις, σχετικά με την επιλογή των κατάλληλων 

λύσεων στα προβλήματα που αντιμετωπίζουν και για αυτό οι διαφορές στην 

“εθνική” κουλτούρα οδηγεί σε διαφορές και στην επαγγελματική κουλτούρα. 
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1.3.1 H Επαγγελματική Κουλτούρα ως Εταιρική Υποκουλτούρα 

Στις προηγούμενες παραγράφους έγινε αναφορά στην έννοια της “επαγγελματικής” 

κουλτούρας και πως αυτή επηρεάζεται από τις διαφορές στην “εθνική” κουλτούρα 

των ατόμων. Στο σημείο αυτό είναι χρήσιμο να παρουσιαστεί πολύ συνοπτικά τι 

ορίζουμε ως “επαγγελματική” κουλτούρα.  

Ως Επαγγελματική κουλτούρα ορίζεται το σύνολο των αξιών, των κανόνων και των 

πεποιθήσεων που σχετίζεται με μία συγκεκριμένη επαγγελματική δραστηριότητα  

και είναι κοινώς αποδεκτό από μια  ομάδα ανθρώπων που εξασκούν αυτό το 

επάγγελμα.  

Αναπτύσσεται αρχικά κατά την διάρκεια της εκπαίδευσης των ατόμων στο 

συγκεκριμένο επάγγελμα και ενδυναμώνεται όταν τα άτομα μέσα από την 

επαγγελματική τους δραστηριότητα πλέον, καταλήγουν στο “πώς” θα πρέπει να 

εξασκείται το επάγγελμά τους (Brown & Duguit, 1991; Lave & Wenger 1991).  

Πολλοί συγγραφείς θεωρούν πως η “επαγγελματική” κουλτούρα αποτελεί ένα είδος  

υποκουλτούρας που εκδηλώνεται μέσα στα πλαίσια της “εταιρικής”. Τα άτομα που 

αναπτύσσουν την “επαγγελματική” κουλτούρα, δεν μοιράζονται απλά και μόνο τις 

αξίες για το πώς θα πρέπει να εξασκούν  το επάγγελμά τους, αλλά αναπτύσσουν και 

ένα είδος κοινωνικής ταυτότητας που σχετίζεται με το επάγγελμά τους (Salaman, 

1974; Van Maanen & Barley, 1984).  

Για αυτό τον λόγο και τα ξεχωριστά τμήματα μίας επιχείρησης (όπως το τμήμα του 

λογιστηρίου, του marketing, των πωλήσεων, το τεχνικό) αναμένεται να διακρίνονται 

από διαφορετικές “επαγγελματικές” κουλτούρες. 
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Όταν άτομα που προέρχονται από διαφορετική “επαγγελματική” κουλτούρα 

καλούνται να συνεργαστούν, μπορεί να προκύψουν προβλήματα ακόμα και 

συγκρούσεις. Βασική πηγή σύγκρουσης μπορεί να είναι το γεγονός ότι  τα άτομα 

αυτά δεν έχουν μία κοινή βάση γνώσης και εμπειριών, λόγω των διαφορετικών 

επαγγελματικών τους εμπειριών και γνώσεων, αλλά και λόγω του ότι συνήθως δε 

γνωρίζουν ποιος είναι ο τρόπος με τον οποίο πρέπει να επικοινωνούν με 

συναδέλφους τους εκτός του δικού τους επαγγέλματος. Η προβληματική 

επικοινωνία μπορεί να οδηγήσει σε προβληματική συνεργασία και σύγκρουση. 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2:  ΓΕΡΜΑΝΙΚΗ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ 

Στο προηγούμενο Κεφάλαιο αποσαφηνίστηκαν οι έννοιες της “εθνικής”, 

“εταιρικής” και “επαγγελματικής” κουλτούρας και αναδείχτηκε η επίδραση της 

πρώτης στον τρόπο με τον οποίο, καταλήγουν τελικά να οργανωθούν οι 

επιχειρήσεις και να αναπτύξουν την “εταιρική” τους κουλτούρα. Σκοπός της 

παρούσας εργασίας είναι να επικεντρωθεί στις διαφορές και στις ομοιότητες που 

παρουσιάζει η “εθνική” κουλτούρα της Γερμανίας με αυτή της Ελλάδας και σε 

δεύτερο επίπεδο να εξετάσει πως οι τυχόν αυτές διαφορές, επιδρούν  στην 

“εταιρική” κουλτούρα και επηρεάζουν την συνεργασία δύο επιχειρήσεων. Αρχικά 

θα παρουσιαστούν τα βασικά στοιχεία της γερμανικής “εθνικής” κουλτούρας. 

2.1 Η Γερμανική Εθνική Κουλτούρα: 

Η γενική εικόνα που αποκομίζει κανείς εξετάζοντας την γερμανική κοινωνία είναι 

ότι οι αρχές, οι συμπεριφορές και οι κοινωνικές αλληλεπιδράσεις μεταξύ των 

ατόμων έχουν επηρεαστεί από μία όχι τόσο δημοκρατική, αλλά σαφώς ιεραρχημένη 

κοινωνία. 
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Η αφοσίωση των Γερμανών στην ιεραρχία είναι έκδηλη σε όλες τις εκφάνσεις της 

προσωπικής και κοινωνικής τους ζωής. Σε μελέτες που έγιναν αναδεικνύεται πολύ 

έντονα το γεγονός αυτό.  

Συγκεκριμένα στην μελέτη του Lewin, 1936, όπου και γίνεται μία σύγκριση μεταξύ 

της συμπεριφοράς των Αμερικανών και των Γερμανών πολιτών, ο συγγραφέας 

αναφέρει μεταξύ άλλων: «Για έναν Γερμανό, ο βαθμός ελευθερίας και 

ανεξαρτησίας των παιδιών και των εφήβων στις Η.Π.Α, είναι ιδιαίτερα 

εντυπωσιακός.  Η φυσική σχέση μεταξύ ενήλικα και παιδιού, καθηγητή και μαθητή 

στις ΗΠΑ, διέπεται από την ισότητα, ενώ στη Γερμανία θεωρείται φυσικό δικαίωμα 

του ενήλικα να υποδεικνύει τους κανόνες και το παιδί να υπακούει». 

 Ο ίδιος συγγραφέας τονίζει ότι η ισότητα που διακατέχει την σχέση ενήλικα–

παιδιού, καθηγητή–μαθητή, διακατέχει και τη σχέση των εργαζομένων με τους 

εργοδότες τους. Είναι λοιπόν «πολύ πιθανό να βρει κανείς την πόρτα του διευθυντή 

σε μια εταιρεία ανοικτή, ολόκληρη την ημέρα και να μπορεί έτσι ο καθένας να δει 

πως λειτουργεί και πως ενεργεί. Μια τέτοιου είδους συμπεριφορά είναι αδιανόητη 

στην Γερμανία όπου συνηθισμένη τεχνική απόκτησης σεβασμού, θεωρείται το να 

αφήνεις τους ανθρώπους έξω από κλειστές πόρτες…συμπεριφορά που θα μπορούσε 

κανείς να εκλάβει ως αγένεια στις ΗΠΑ». 

Η αφοσίωση αυτή των Γερμανών στην ιεραρχία πηγάζει από τον υψηλό σεβασμό 

που δείχνουν προς τις αρχές. Ο σεβασμός αυτός προκύπτει από τη βασική υπόθεση, 

ότι οι αρχές είναι  ιδιαίτερα αποτελεσματικές και καλοπροαίρετες. Η υπόθεση αυτή 

έχει τις ρίζες της στην “εθνική” κουλτούρα των Γερμανών και έχει επηρεαστεί 

έντονα τα από ιστορικά γεγονότα.  
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Οι Γερμανοί έχουν σχηματίσει μια πολύ σαφή εικόνα για την κοινωνία τους, 

σύμφωνα με την οποία, αυτή μοιάζει με έναν οργανισμό ο οποίος κυβερνάται από 

εκείνους που γνωρίζουν καλύτερα  από τον καθένα πώς να τον επιβλέπουν και να 

τον διοικούν. 

Άλλο ένα βασικό στοιχείο της εθνικής ταυτότητας των Γερμανών είναι έντονη τάση  

τους να ενσωματώνονται στο σύνολο και στην ευρύτερη κοινωνική ομάδα στην 

οποία ανήκουν. Το γεγονός αυτό δεν αποτελεί ανασταλτικό παράγοντα της 

ανεξαρτησίας των ατόμων, αλλά αντίθετα αποτελεί στοιχείο με το οποίο τα άτομα 

βιώνουν την ελευθερία τους. 

Σύμφωνα  με τον Γάλλο ανθρωπολόγο Dumont (1994), o οποίος μελέτησε τις αξίες 

της γερμανικής κουλτούρας, οι Γερμανοί εκ φύσεως τείνουν προς την αφοσίωση σε 

μία ιδέα, σε ένα θεσμό, σε μια οντότητα που υπερβαίνει τα άτομα. Θα μπορούσε με 

βάση την άποψη αυτή, να βγει το συμπέρασμα ότι αυτή η αφοσίωση που δείχνουν 

οι άνθρωποι στην κοινωνική ενότητα και στο σύνολο των θεσμών που επικρατούν 

στην κοινωνία τους, είναι εις βάρος της προσωπικής ελευθερίας και ανεξαρτησίας 

των ατόμων. Κάτι τέτοιο όμως δεν ευσταθεί καθώς τα άτομα αυθόρμητα 

συντονίζουν τις προσωπικές τους επιδιώξεις για το καλό του συνόλου. 

Σε αυτό έγκειται και η μοναδικότητα της γερμανικής κουλτούρας.  Στην Γερμανία 

οι έννοιες του ατομισμού και τις ομαδικότητας συνυπάρχουν. Η γερμανική 

κουλτούρα αποτελεί περισσότερο σύνθεση παρά αντίθεση των δύο αυτών 

διαστάσεων και τα άτομα θεωρούν ότι επιτυγχάνουν την προσωπική τους 

ελευθερία, μέσω της συμβολής τους στη σωστή λειτουργία του συνόλου. Η 

κοινωνία όταν λειτουργεί σωστά, είναι για τους Γερμανούς το μέσο που παρέχει την 

προσωπική ελευθερία των ατόμων. Η ελευθερία αυξάνεται όταν τα άτομα 
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συμβάλλουν στη σωστή λειτουργία του συνόλου, μέσω του σεβασμού τους στους 

κοινωνικούς και πολιτικούς θεσμούς. 

Η “εθνική” κουλτούρα μίας χώρας αποτελείται από το σύνολο των κοινών αξιών, 

των κανόνων και των πεποιθήσεων. Για τους Γερμανούς η πρωταρχική πηγή των 

αξιών αυτών είναι η οικογένεια και όχι τόσο οι δημόσιοι θεσμοί, όπως η 

εκπαίδευση. Είναι αξιοσημείωτο ότι ενώ σε χώρες όπως οι Η.Π.Α και το Ηνωμένο 

Βασίλειο, το παιδί από την στιγμή που εισέρχεται στο εκπαιδευτικό σύστημα αντλεί 

τις βασικές αξίες από αυτό και όχι τόσο από την οικογένειά του, στη Γερμανία το 

σχολείο αποτελεί συμπλήρωμα της οικογένειας και ο ρόλος του είναι καθαρά  

εκπαιδευτικός. 

Στη Γερμανία ο ρόλος της οικογένειας είναι πάρα πολύ σημαντικός για τη  

μετάδοση των αξιών και των συμπεριφορών που διέπουν την εθνική κουλτούρα 

μιας χώρας. Αυτό έρχεται να συμφωνήσει απόλυτα και με το γεγονός ότι η 

κουλτούρα αποτελεί “μαθησιακή συμπεριφορά” η οποία μεταδίδεται από γενιά σε 

γενιά  από τα πρώτα χρόνια της ζωής ενός ανθρώπου. Επομένως οι γονείς και οι 

εκπαιδευτικοί θα πρέπει να συντονίζουν τις πράξεις τους, έτσι ώστε να εμφυσήσουν 

στα παιδιά, στους αυριανούς δηλαδή πολίτες της χώρας, το σωστό τρόπο 

συμπεριφοράς  καθώς και την επιθυμία να είναι ευγενικά, και να σέβονται την 

ιεραρχία. 

Οι τρεις βασικές λοιπόν οντότητες που συνυπάρχουν σε μια κοινωνία -άτομα, 

οικογένεια, πολιτεία- στη Γερμανία δεν θεωρούνται σαν αντίθετες ή 

ανταγωνιζόμενες μονάδες, αλλά σαν τρεις διαφορετικοί φορείς της ίδιας βασικής 

ιδέας που είναι: Ελευθερία μέσα από την Οργάνωση 
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Συνοψίζοντας, μόνο μία σωστά οργανωμένη κοινωνία μπορεί να εγγυηθεί την 

ελευθερία του ατόμου. Ενώ η οικογένεια, ο τρόπος ανατροφής των παιδιών και οι 

εκπαιδευτικοί φορείς αποτελούν τη βάση πάνω στην οποία στηρίζεται η σωστή 

λειτουργία της κοινωνίας. Η σχέση είναι αμφίδρομη  και  δεν περικλείει κάποιο 

είδος σύγκρουσης, καθώς τα άτομα που συμβάλλουν στην υψηλότερη οργάνωση 

συμβάλλουν και στην επίτευξη της προσωπικής τους ελευθερίας. Για τους 

Γερμανούς οποιαδήποτε απόκλιση από αυτό τον κανόνα, σημαίνει ότι υπάρχει τάση 

προς την αναρχία και έλλειψη προσωπικής ελευθερίας. 

Άλλο ένα πολύ σημαντικό στοιχείο της γερμανικής κουλτούρας που επίσης 

αναδεικνύει την προσήλωση των Γερμανών στην έννοια του συνόλου και των 

σταθερών ρόλων που πρέπει να έχουν τα άτομα μέσα στην σαφώς ιεραρχημένη 

κοινωνία, είναι ο τρόπος με τον οποίο αντιλαμβάνονται τις συγκρούσεις μέσα στην 

κοινωνία τους, και ο τρόπος με τον οποίο τις αντιμετωπίζουν και τις επιλύουν. Οι 

συγκρούσεις και ο τρόπος επίλυσης τους αντικατοπτρίζει το κατά πόσο 

αναγνωρίζονται και γίνονται αποδεκτές οι αντίθετες απόψεις που εκφράζονται.  

Όπως υπογραμμίζει ο Dahrendorf (1967) στη μελέτη του οι Γερμανοί έχουν 

«ανάγκη για σύνθεση». Ο συγγραφέας εννοεί, ότι παραδοσιακά οι γερμανοί 

προσπαθούν να επιλύσουν τις οποιεσδήποτε συγκρούσεις, μέσω της σύνθεσης  των 

διαφορετικών απόψεων που εκφράζονται από την κάθε αντιτιθέμενη πλευρά, 

αναζητώντας έτσι την απόλυτη λύση για τα προβλήματα που οδήγησαν στην 

σύγκρουση. Επομένως, η σύνθεση των απόψεων και όχι τόσο οι διαπραγματεύσεις 

ταιριάζουν περισσότερο στη γερμανική κουλτούρα ως μέσο επίλυσης των 

συγκρούσεων.   
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Το γεγονός όμως είναι ότι η οποιαδήποτε μορφή σύγκρουσης που λαμβάνει χώρα 

στα πλαίσια  οποιασδήποτε κοινωνικής μονάδας θεωρείται από τους Γερμανούς σαν 

κάτι το αφύσικο και ακόμα περισσότερο σαν απειλή παρά σαν ευκαιρία για  

ανανέωση και αλλαγή. 

Σύμφωνα με τον Dahrenhof (1967), οι συγκρούσεις  καθορίζουν την ταχύτητα , το 

βάθος και την κατεύθυνση της αλλαγής. Όλες οι αιρετικές αλλαγές των πολιτικών 

συστημάτων που έλαβαν χώρα κατά τη διάρκεια της ιστορίας της Γερμανίας 

οφείλονται στη λανθασμένη στάση που τηρήθηκε απέναντι στην επίλυση τους. Αν 

μελετήσει κανείς την ιστορία των συγκρούσεων και τον τρόπο με τον οποίο 

επιλύθηκαν, θα δει τη βαθιά ανάγκη των Γερμανών να βρίσκουν την Απόλυτη 

Λύση. Ο Kant είχε πει ότι ο κάθε άνθρωπος χρειάζεται αρμονία και σίγουρα η 

φράση αυτή εκφράζει την κουλτούρα των Γερμανών σχετικά με την επίλυση των 

συγκρούσεων. 

 

2.1.1 Η Γερμανική εκδοχή περί Ατομισμού και Αυτονομίας: 

Από όσα έχουν ήδη αναφερθεί μπορεί κανείς να καταλήξει στο συμπέρασμα  ότι  η 

γερμανική “εθνική” κουλτούρα προσομοιάζει περισσότερο με την κουλτούρα μιας 

ασιατικής χώρας, όπου υπερισχύουν οι έννοιες της ομαδικότητας και της αρμονίας 

σαν βασικές αξίες που διέπουν και τις σχέσεις των μελών της και ότι οι έννοιες της 

αυτονομίας και του ατομισμού έκαναν την εμφάνισή τους στην “εθνική” κουλτούρα 

της χώρας μετά τον Β Παγκόσμιο πόλεμο οπότε και η Γερμανία  σαν χώρα έγινε πιο 

ανοικτή και επιδεκτική στον τρόπο σκέψης και τις αξίες που επικρατούσαν στις 

υπόλοιπες χώρες της Δυτικής Ευρώπης.  
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Απεναντίας ένα τέτοιο συμπέρασμα θα ήταν λανθασμένο και παραπλανητικό. 

Σίγουρα η “εθνική” κουλτούρα μεταβάλλεται και επηρεάζεται από σημαντικά 

ιστορικά γεγονότα, όμως οι έννοιες του ατομισμού και της ελευθερίας ενυπήρχαν  

πάντοτε  στην κουλτούρα της χώρας και μάλιστα έπαιξαν και πολύ σημαντικό ρόλο 

στη διαμόρφωσή της και στο σχηματισμό των βασικών ιδεών της. Μόνο που  αυτές 

εκφράζονταν με διαφορετικό τρόπο μέσα στα πλαίσια της σαφώς ιεραρχημένης και 

καλά οργανωμένης κοινωνίας που απαιτεί την ύπαρξη σταθερών ρόλων. 

Η ειδοποιός διαφορά μεταξύ της γερμανικής κουλτούρας και αυτών που επικρατούν 

σε ΗΠΑ και Ηνωμένο Βασίλειο, έγκειται στην κατεύθυνση της έννοιας του 

ατομισμού. Δηλαδή στη Γερμανία τα άτομα αντιλαμβάνονται τον ατομισμό και την 

ανεξαρτησία σαν έννοιες που κατευθύνονται προς το άτομο και επιτυγχάνονται 

μόνο μέσω της πλήρους ανάπτυξης των πνευματικών και διανοητικών του 

ικανοτήτων, ενώ παράλληλα η ελευθερία του επιτυγχάνεται μόνο από την ενεργό 

συμμετοχή του στη λειτουργία και οργάνωση του κοινωνικού του συνόλου. 

Η επίδραση της έννοιας του ατομισμού στην “εθνική” κουλτούρα της Γερμανίας  

μπορεί να αναδειχτεί και από τα παρακάτω αποτελέσματα. 

 Στα πλαίσια της έρευνας World Values Survey στην ερώτηση ποιες είναι οι βασικές 

αξίες που θα πρέπει να έχουν τα παιδιά σε μία χώρα, όπως καλοί τρόποι , σεβασμός, 

ανεξαρτησία κλπ., η αξία της ανεξαρτησίας θεωρείται ιδιαίτερα σημαντική στη 

Γερμανία σε σύγκριση με τις υπόλοιπες χώρες της Δυτικής Ευρώπης. 

Διάγραμμα 1: Qualities desired in children in Europe 
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Στο σημείο αυτό για να κατανοήσουμε καλύτερα τον ξεχωριστό τρόπο με τον οποίο 

αντιλαμβάνονται οι γερμανοί την έννοια της ανεξαρτησίας και του ατομισμού, είναι 

σημαντικό να αναφερθούμε σε τρεις βασικές αξίες-έννοιες που κυριαρχούν στη 

γερμανική “εθνική” κουλτούρα. Οι έννοιες αυτές είναι δύσκολο να μεταφραστούν 

ακριβώς στα ελληνικά ή ακόμα και στα αγγλικά για αυτό και θα αναφέρονται από 

εδώ και στο εξής στη γερμανική γλώσσα.  

Οι έννοιες αυτές είναι οι εξής: 

• Bildung 

• Kultur  

• Ausbildung 

Στα περισσότερα λεξικά ο όρος “Bildung” μεταφράζεται σαν «σχηματισμός» ή 

«εκπαίδευση». Εδώ όμως ο όρος “Bildung” αναφέρεται:  

Πηγή: Ashford &Timms,1992, Επεξεργασία Στοιχείων Πίνακα 1στο Παράρτημα 
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α) στην απόκτηση γενικών γνώσεων πάνω στην ιστορία, τη λογοτεχνία, τη 

γεωγραφία και την ιστορία της τέχνης κυρίως της Ελληνικής και  

β) στην προσωπική καλλιέργεια του ατόμου, δηλαδή στην πλήρη ανάπτυξη όλων 

των πνευματικών ικανοτήτων του, όχι απλά για να κερδίζει χρήματα ή για να κάνει 

πρακτική δουλειά. Το “Bildung” συνίσταται σε ότι ξεχωρίζει ένα άτομο από το μη 

πνευματικό και από οτιδήποτε σχετίζεται με το εμπόριο, την απόκτηση χρήματος ή 

την ανάμιξη με πρακτικές ενασχολήσεις. Είναι όλα εκείνα τα εφόδια, τα οποία 

δίνουν στο άτομο τη δυνατότητα να συμμετέχει σε οποιαδήποτε συζήτηση με 

μορφωμένα άτομα χωρίς ντροπή. Η προσωπική ελευθερία, γίνεται αντιληπτή ως ένα 

απαραίτητο επίπεδο “Bildung” που καθιστά το άτομο ελεύθερο από κάθε τι το 

τετριμμένο και το μη πνευματικό. 

Στη Γερμανία η ισορροπία μεταξύ της προσωπικής αυτονομίας και της προσήλωσης 

στην τάξη και την ιεραρχία βρέθηκε με ένα εντελώς διαφορετικό τρόπο από ότι στις 

Αγγλοσαξονικές χώρες. Μέσα στα πλαίσια μίας καλά οργανωμένης κοινωνίας, όπου 

κυριαρχεί η υπόθεση ότι οι αρχές είναι πάντα καλές, ο ατομισμός στράφηκε προς 

τον εσωτερικό κόσμο του ατόμου και επιτυγχάνεται με πνευματική ενδυνάμωση  

(freedom to). Αντίθετα το Αγγλοσαξονικό πρότυπο του ατομισμού εκφράζεται 

κυρίως σαν ελευθερία από τις αρχές και το πολιτιστικό περιβάλλον και δεν 

συνδέεται τόσο με την εσωτερική πνευματική ανάπτυξη του ατόμου (freedom 

from). Αυτός είναι και ο λόγος που έννοιες του ατομισμού και τις ομαδικότητας δεν 

βρίσκονται σε σύγκρουση στη Γερμανία αλλά σε πλήρη σύνθεση. 

Η δεύτερη βασική έννοια που επηρεάζει έντονα τη γερμανική εθνική κουλτούρα 

είναι αυτή του “Kultur”, η οποία σχετίζεται με την έννοια του “Bildung”. H 
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σημασία της λέξης “Kultur”, διαφέρει από τη σημασία της αγγλικής λέξης “culture”, 

αλλά και από την σημασία της λέξης “civilization”.  

 O όρος “Kultur”, δεν αναφέρεται στις αξίες και στους κανόνες που επικρατούν σε 

μια χώρα, ούτε στους θεσμούς και τους κανόνες που θεσπίζονται μέσα σε μια 

οργανωμένη κοινωνία και επιβάλλουν συγκεκριμένες συμπεριφορές, αλλά σε κάθε 

τι το πνευματικό και διανοητικό. Εκφράζεται ακόμα και μέσω της επιλογής των 

ατόμων να ακολουθούν διαφορετικούς τρόπους διασκέδασης, όπως το να επιλέγουν 

να πηγαίνουν στο θέατρο αντί στον κινηματογράφο, να ακούνε κλασσική μουσική 

αντί για pop, ή ακόμα να διαβάζουν βιβλία αντί να παρακολουθούν τηλεόραση. Η 

έννοια του “Kultur” επομένως είναι ανώτερη από την έννοια του όρου 

“civilization”, καθώς η πρώτη αναφέρεται στην πρόοδο μέσω της πνευματικής 

ανάπτυξης του ατόμου, ενώ η δεύτερη στην πρόοδο μέσω της κοινωνικοπολιτικής 

ανάπτυξης (Elias,1994). 

Ο διαχωρισμός αυτός αποτελεί και μία από τις σημαντικές διαφορές της γερμανικής 

εθνικής κουλτούρας από τις κουλτούρες άλλων χωρών της Δυτικής Ευρώπης. Η 

έννοια του “Kultur”, ενισχύει την αυτοπεποίθηση των Γερμανών ξεχωρίζοντας τα 

πνευματικά τους επιτεύγματα  από αυτά των άλλων χωρών και ταυτόχρονα τονίζει 

τις διαφορές μεταξύ των διαφόρων λαών, ενώ η έννοια της κοινωνικοποίησης, 

“civilization”, ελαχιστοποιεί τις διαφορές μεταξύ των διαφορετικών χωρών. 

Η σχέση που υπάρχει μεταξύ της έννοιας του “Kultur” και της γερμανικής άποψης 

για τον ατομισμό γίνεται πολύ σαφής αν αναλογιστούμε ότι η έννοια του “Kultur” 

είναι αποτέλεσμα του ατομισμού και της ανεξαρτησίας που κατακτούν τα άτομα 

μέσω του “Bildung”, μέσω δηλαδή της ανάπτυξης των πνευματικών τους 

δυνατοτήτων. 
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Τέλος η τρίτη κυρίαρχη έννοια της γερμανικής εθνικής κουλτούρας είναι αυτή του 

“Ausbildung”. Ως “Ausbildung“ εννοείται η βαθιά και μοναδική εξειδίκευση που 

αποκτά κανείς σε μία συγκεκριμένη εργασία μέσα από την πολυετή εκπαίδευση και 

προετοιμασία.  

Μέσω του “Ausbildung” δίνεται η ευκαιρία ακόμα και σε αυτούς που δεν έχουν τη 

δυνατότητα να έχουν πρόσβαση σε υψηλού επιπέδου εκπαίδευση ή δεν 

ενδιαφέρονται για τις καλές τέχνες ή την ιστορία να κατακτήσουν την ατομική 

ανεξαρτησία τους, μέσω της βαθιάς γνώσης που αποκτούν πάνω στο επάγγελμά 

τους. Αντιπροσωπεύει λοιπόν την εργατική τάξη (white collars and blue collars) και 

αποτελεί αντίστοιχη έννοια με το Bildung. 

Οι Γερμανοί δεν θεωρούν σωστή την άποψη ότι κάποιος πρέπει να εκπαιδεύεται στο 

πόστο εργασίας (on the job), για να εξασκήσει το επάγγελμά του και αυτό γιατί 

θεωρούν ότι η σωστή και βαθιά γνώση ενός επαγγέλματος προάγει και την δια βίου 

ενασχόληση με αυτό. 

Μέχρι τώρα παρουσιάστηκαν κάποιες από τις κυρίαρχες αξίες στην εθνική 

κουλτούρα των Γερμανών, όπως αφοσίωση στην ιεραρχία και στις αρχές, αφοσίωση 

στο σύνολο και επίτευξη της προσωπικής ανεξαρτησίας και του ατομισμού μέσω 

της πνευματικής καλλιέργειας του ατόμου. Το σημαντικό είναι ότι στην Γερμανία ο 

ατομισμός και η ομαδικότητα συνυπάρχουν. Αυτά τα στοιχεία της εθνικής 

κουλτούρας δίνουν την εντύπωση ότι υπάρχει μία προσκόλληση στις αξίες του 

παρελθόντος και ταυτόχρονα μία τάση για αποφυγή της επίδρασης κάθε τι 

μοντέρνου. 
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Παρόλα αυτά έρευνες που έγιναν στη Γερμανία μετά τον Β Παγκόσμιο πόλεμο 

δείχνουν σημαντική αλλαγή όσον αφορά στις αξίες που είναι απαραίτητο να 

μεταδίδονται στα παιδιά μέσω της εκπαίδευσής τους. 

Διάγραμμα 2: Values in the education of children in Germany  
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Όπως φαίνεται και από το Διάγραμμα 2, αξίες όπως η υπακοή και ο σεβασμός 

δίνουν σιγά - σιγά την θέση τους στην αξία της ανεξαρτησίας κα της ελεύθερης 

θέλησης. 

Τέλος είναι σημαντικό να μην βγει το συμπέρασμα ότι η γερμανική “εθνική” 

κουλτούρα  κυριαρχείται από μη φιλελεύθερες αξίες και μόνο. Άλλωστε σε κάθε 

κουλτούρα συνυπάρχουν τόσο οι φιλελεύθερες όσο και οι μη φιλελεύθερες αξίες. 

Ενδεικτικά μπορούν να αναφερθούν οι κουλτούρες των χωρών της Νότιας 

Ευρώπης, οι οποίες χαρακτηρίζονται από πατριαρχικές αξίες, ενώ στην Γαλλία 

υπάρχει έντονα η κοινωνική διαστρωμάτωση, στοιχεία όχι και τόσο φιλελεύθερα. 

Πηγή: Conradt, 1980, Επεξεργασία Στοιχείων Πίνακα 2 στο Παράρτημα 
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Επομένως σε καμία χώρα δεν μπορούμε να πούμε ότι υπάρχει  το πρότυπο μιας 

εντελώς φιλελεύθερης “εθνικής” κουλτούρας. 

Στη συνέχεια θα εξεταστεί εάν υπάρχουν συσχετίσεις των στοιχείων της “εθνικής” 

κουλτούρας με τον τρόπο οργάνωσης των επιχειρήσεων και ποια είναι η  επίδραση 

τους στην οικονομική δραστηριότητα της χώρας. 

 

2.2 Η Εθνική και η Εταιρική Κουλτούρα στη Γερμανία: 

2.2.1 Η αντιλήψεις για τις Αρχές και ο τρόπος οργάνωσης των επιχειρήσεων: 

Στο σημείο αυτό της εργασίας θα βρεθούν οι πιθανές συσχετίσεις που υπάρχουν 

μεταξύ των αξιών της “εθνικής” κουλτούρας και των αξιών που επικρατούν στις 

επιχειρήσεις και επηρεάζουν τη διαμόρφωση της κουλτούρας τους. 

Για τον λόγο αυτό θα χρησιμοποιηθεί σε μεγάλο βαθμό ως βάση η μελέτη του Heinz 

Hartmann (1959), καθώς ήταν η πρώτη που παρείχε μια ολοκληρωμένη εικόνα για 

τον τρόπο διοίκησης των επιχειρήσεων, για τις σχέσεις με τις αρχές αλλά και για το 

γερμανικό τρόπο σκέψης. Είναι σημαντικό να αναφερθεί ότι ο Hartmann στην 

μελέτη του επιθυμεί να αποστασιοποιηθεί από τις έννοιες της “εθνικής” κουλτούρας 

και του εθνικού χαρακτήρα, γιατί θεωρεί ότι η επίδραση τους στον τρόπο 

σχηματισμού της “εταιρικής” κουλτούρας δεν μπορεί να αποδειχθεί  εμπειρικά. 

Ο Hartmann υποστηρίζει ότι, ο ιδιόμορφος τρόπος οργάνωσης των επιχειρήσεων 

στην Γερμανία μπορεί να αιτιολογηθεί αν λάβουμε υπόψη την αντίληψη που 

υπάρχει για τις αρχές ή την εξουσία. 

Στη Γερμανία υπάρχει διάκριση μεταξύ της Λειτουργικής αρχής και της Απόλυτης 

αρχής, όσον αφορά στη διοίκηση των επιχειρήσεων.  
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Λειτουργική αρχή:   

Αφορά κυρίως στην ικανότητα παροχής λύσεων τεχνικής φύσεως. Το άτομο που 

κατέχει τη λειτουργική αρχή κερδίζει τον σεβασμό των υφισταμένων του, γιατί είναι 

σε θέση να αποδείξει ότι «έχει δίκιο» σε κάθε απόφαση που παίρνει και σε κάθε 

εντολή που δίνει. Το άτομο που κατέχει τη Λειτουργική αρχή σε μία επιχείρηση 

γίνεται αποδεκτό σε αυτή τη θέση κυρίως λόγω της εξειδικευμένης γνώσης του στο 

αντικείμενο ή στον κλάδο που δραστηριοποιείται η εταιρεία. Το σημαντικό στοιχείο 

όσον αφορά στη λειτουργική αρχή είναι ότι αυτή αμφισβητείται, και κάθε πρόβλημα 

που καλείται να επιλύσει ο κάτοχός της αποτελεί μία ξεχωριστή πρόκληση. 

Επομένως κάθε τεχνική επιτυχία δίνει το δικαίωμα στην Λειτουργική αρχή ενώ 

κάθε λάθος χειρισμός το αναιρεί. 

Απόλυτη Αρχή: 

Από την άλλη πλευρά η δεύτερη μορφή διοικητικής αρχής δίνει τις κατευθυντήριες 

για το πώς διοικείται μία επιχείρηση. Το άτομο που κατέχει την απόλυτη αρχή 

επιζητά και απολαμβάνει το σεβασμό των υφισταμένων του, καθώς και οι δύο 

πλευρές θεωρούν την υπεροχή του δεδομένη. Αυτή η μορφή αρχής είναι 

αυταπόδεικτη. Είναι επίσης ανεξάρτητη από κάθε μορφή τεχνικής γνώσης και 

αποτελεσματικότητας στην επίλυση προβλημάτων.  Η απόλυτη αρχή είναι δύσκολο 

να αποκτηθεί και εξίσου δύσκολο να χαθεί. Στον κόσμο των επιχειρήσεων 

σχετίζεται κυρίως με τον προσανατολισμό στη δημιουργία προστιθέμενης αξίας και 

στο σχηματισμό της ιδεολογίας της εκάστοτε επιχείρησης. 

Στη Γερμανία υπερισχύει η έννοια της απόλυτης αρχής σε σχέση με τις Η.Π.Α 

(τουλάχιστον κατά την δεκαετία του 1950), δίνοντας έτσι την εντύπωση ότι τα 

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


Εθνική έναντι Εταιρικής Κουλτούρας: Η Γερμανική & η Ελληνική Εμπειρία 

Π.Μ.Σ στην Οικονομική & Επιχειρησιακή Στρατηγική, Τμήμα Οικονομικής 
Επιστήμης, Ακαδημαϊκό Έτος:  2007-2008, Ολυμπία Α. Λέτσιου 

 

42

θεμέλια του τρόπου διοίκησης και οργάνωσης των επιχειρήσεων δεν βασίζονται και 

σε τόσο δημοκρατικές αξίες. 

Σύμφωνα πάντα κατά τον Hartmann, η Απόλυτη αρχή βασίζεται σε δύο κυρίαρχες 

αξίες, οι οποίες είναι οι εξής: 

1. Η ιδεολογία ότι ο επιχειρηματίας – ιδιοκτήτης μιας επιχείρησης ανήκει σε 

μια εκλεκτή τάξη πολιτών. Για να ανήκει σε αυτή την τάξη θα πρέπει να 

διαθέτει  υπευθυνότητα, ανταγωνιστικό προσανατολισμό, να αναλαμβάνει 

ρίσκα και να έχει δημιουργικό τρόπο σκέψης. 

2. Η αντίληψη ότι υπάρχει φυσικό «κάλεσμα» προς την υπευθυνότητα και την 

ανάληψη πρωτοβουλιών. Πράγματι όπως ήδη έχει αναφερθεί, στην 

Γερμανία επικρατεί η αντίληψη ότι οι πολίτες δεν θα πρέπει απλώς να 

εξασκούν ένα επάγγελμα, αλλά να καλλιεργούν μέσω της εκπαίδευσης και 

της άριστης τεχνικής κατάρτισης τα φυσικά τους ταλέντα και τάσεις, έτσι 

ώστε να εξασφαλίζεται η δια βίου ενασχόληση με το επάγγελμα που έχουν 

επιλέξει και έχουν κληθεί να υπηρετήσουν. 

Από τις δύο αυτές αξίες γίνεται αντιληπτός και ο διαφορετικός ρόλος που έχει ο 

επιχειρηματίας αλλά και η έννοια της επιχειρηματικότητας στην Γερμανία. Κατά 

την Αμερικάνικη αντίληψη, ο επιχειρηματίας είναι κάποιο άτομο αρκετά έξυπνο 

ώστε να αντιλαμβάνεται και να χρησιμοποιεί τα κενά που υπάρχουν στην αγορά για 

το δικό του όφελος, ωφελώντας έμμεσα και την οικονομία της χώρας. Στη Γερμανία 

από την άλλη πλευρά ο επιχειρηματίας επηρεάζει την οικονομία και την κοινωνία 

με πιο άμεσο τρόπο, καθώς θεωρείται υπεύθυνος για τη δημιουργία νέων θέσεων 

εργασίας και την ευημερία της κοινωνίας γενικά. Πολλές φορές μάλιστα δεν είναι 
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υπεύθυνος μόνο για τις υποθέσεις της επιχείρησής του αλλά και για τους 

υπαλλήλους του και τις οικογένειες τους.  

Σε συνέχεια των παραπάνω, ο Hartmann στη μελέτη του υποστηρίζει ότι το 

φαινόμενο της απόλυτης αρχής μπορεί να συναντηθεί και σε άλλους τομείς, εκτός 

οικονομίας. Για παράδειγμα στο στρατό μέχρι το 1945, τα ανώτερα στελέχη δεν 

ήταν υπεύθυνα μόνο για την έκβαση των στρατιωτικών επιχειρήσεων αλλά και για 

τη σταδιοδρομία των υφισταμένων τους, ακόμα και για την έγκριση των γάμων 

τους. Επίσης στον τομέα της εκπαίδευσης η επικράτηση της απόλυτης αρχής ισχύει 

μέχρι και σήμερα, με την αυστηρή τήρηση της ιεραρχίας. 

Αυτό που προκύπτει από τη μελέτη του Hartmann είναι ότι ο διαχωρισμός μεταξύ 

Απόλυτης και Λειτουργικής αρχής, επηρεάζει και τις κοινωνικές σχέσεις που 

αναπτύσσονται στη Γερμανία, βοηθώντας έτσι να γίνουν αντιληπτά βασικά θέματα 

που αφορούν την κουλτούρα της χώρας. Οι διαφορετικές «σφαίρες», που 

ενυπάρχουν στην κοινωνία όπως η οικονομική και η εκπαιδευτική, χαρακτηρίζονται 

από το κοινό γνώρισμα της αποδοχής της απόλυτης αρχής, ως αυταπόδεικτης αξίας 

και από την αποδοχή ότι η απόλυτη αρχή που διαθέτει ένα άτομο σε ένα τομέα, 

μεταφέρεται και σε άλλους τομείς της ζωής του, όπως η ιδιωτική. Τέλος επικρατεί η 

αντίληψη ότι τα άτομα που κατέχουν την απόλυτη αρχή διακρίνονται για την 

αφοσίωση τους στο σύνολο και την προαγωγή του γενικού συμφέροντος. 

Όσον αφορά στη λειτουργική αρχή και αυτή συνυπάρχει στην Γερμανία και ο 

συγγραφέας μέσα από τη μελέτη του δεν την απορρίπτει. Εκφράζεται μέσω της 

υψηλού επιπέδου εκπαίδευσης των εργατών και των εργαζομένων στα χαμηλά και 

μεσαία επίπεδα μιας επιχείρησης, για να επιτυγχάνεται η όσο το δυνατόν καλύτερη 

αντιμετώπιση των προβλημάτων τεχνικής φύσεως. Δεν είναι τυχαίο άλλωστε το 
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γεγονός ότι τα γερμανικά προϊόντα έχουν τόσο καλή φήμη για την ποιότητα τους, 

γιατί αυτή είναι αποτέλεσμα της υψηλής εξειδίκευσης και τεχνικής κατάρτισης που 

αποκτά κάθε εργάτης. 

Από τα προαναφερθέντα γίνεται ορατή η αντιστοιχία που υπάρχει μεταξύ των 

εννοιών του “Bildung” και του “Ausbildung” με τις έννοιες της Απόλυτης και της 

Λειτουργικής αρχής αντίστοιχα. Στις επιχειρήσεις η λειτουργική αρχή αποτελεί τον 

αντίποδα της απόλυτης αρχής, όπως ακριβώς οι έννοιες του “Bildung” και του 

“Ausbildung” αποτελούν το ατομιστικό συμπλήρωμα της αφοσίωσης στο σύνολο 

(Hartmann, 1959). Επομένως ο συγγραφέας άθελα του επιβεβαίωσε την αντιστοιχία 

που υπάρχει μεταξύ “εταιρικής” και “εθνικής» κουλτούρας. 

Λόγω του ότι η μελέτη του Hartmann διεξήχθη το 1959, τίθεται το ερώτημα εάν ο 

διαχωρισμός που κάνει και τα συμπεράσματα που προκύπτουν έχουν εφαρμογή έως 

σήμερα.  Μερικά από τα αποτελέσματα της έρευνας GLOBE STUDY που διεξήχθη 

κατά την δεκαετία του 1990 είναι σε θέση να απαντήσουν το ερώτημα. 

Βρέθηκε από την συγκεκριμένη έρευνα, ότι οι εργαζόμενοι στη Γερμανία «έχουν 

φωνή» (Szabo,2002), κάτι που όμως δεν είναι αντίθετο προς την έννοια της 

απόλυτης αρχής, καθώς οι άνθρωποι που κατέχουν τις απαραίτητες τεχνικές γνώσεις 

και εκπροσωπούν τη λειτουργική αρχή, δεν μπορούν να αμφισβητήσουν την 

απόλυτη αρχή η οποία θεωρείται αυταπόδεικτη.  Επίσης τα αποτελέσματα δείχνουν 

ότι η Γερμανία διαφοροποιείται από τις περίπου 61 χώρες που συμμετείχαν στην 

έρευνα στο εξής: Η Αυτόνομη Ηγεσία θεωρείται ιδιαίτερα αποτελεσματική ενώ μια 

ηγεσία περισσότερο προσανατολισμένη τους ανθρώπους όχι τόσο αποτελεσματική.  

Αυτή η ισχυρή εκτίμηση που υπάρχει για την Αυτόνομη Ηγεσία, ανταποκρίνεται 

πλήρως στην αντίληψη που επικρατεί ότι η Απόλυτη Αρχή είναι ανεξάρτητη όσον 
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αφορά στη λήψη αποφάσεων που αφορούν στον τρόπο διοίκησης μιας επιχείρησης, 

και ότι η Λειτουργική Αρχή είναι επίσης ανεξάρτητη όσον αφορά στη λήψη 

αποφάσεων που αφορούν θέματα τεχνικής φύσης. Από την άλλη πλευρά ο 

προσανατολισμός στον άνθρωπο κατά τις διαδικασίες που ακολουθεί η ηγεσία 

θεωρείται ως καλό στοιχείο εάν υπάρχει αλλά άσχετο με την αποτελεσματικότητα 

της επιχείρησης. 

 

2.2.2 Η αφοσίωση στο σύνολο και η οικονομική δραστηριότητα: 

Όπως έχει ήδη αναφερθεί βασικό στοιχείο της “εθνικής” κουλτούρας των γερμανών 

είναι η αφοσίωση τους στο σύνολο και στη σωστή λειτουργία του.  

H γενικότερη τάση των ατόμων προς την αφοσίωση στο σύνολο και τη διασφάλιση 

της σωστής λειτουργίας του, μεταδίδεται και στον τρόπο με τον οποίο τα άτομα 

αντιλαμβάνονται την επιχείρηση στην οποία εργάζονται, δηλαδή σαν μία μεγάλη 

οικογένεια (Betriebsfamilie).   

Αυτή η ροπή που υπάρχει προς την ομαδικότητα έχει αποτελέσει πολλές φορές 

αντικείμενο μελέτης και τελικά κατέληξε να γίνει γενική παραδοχή ότι στη 

Γερμανία επικρατεί έναντι του ατομισμού. 

Αρκετά είναι τα εμπειρικά στοιχεία που υποστηρίζουν αυτή την αντίληψη, όπως τα 

αποτελέσματα της μελέτης των Hampden-Turner & Trompenaars (1993), η οποία  

αφορά στον τρόπο ανταμοιβής των εργαζομένων για τις υπερωρίες. 
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Διάγραμμα 3: Monetary Bonus, increases with Overtime (in%) 
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Όπως φαίνεται και από το Διάγραμμα 3, οι Γερμανοί διευθυντές είναι περισσότερο 

διατεθειμένοι να δουλέψουν υπερωριακά χωρίς να περιμένουν χρηματικές 

απολαβές. Μετά τους Ισπανούς, είναι οι πλέον αφοσιωμένοι στην επιχείρηση τους 

και τα χρήματα δεν αποτελούν το βασικό τους κίνητρο. Τα αποτελέσματα αυτής της 

έρευνας είναι πολύ σημαντικά ιδιαίτερα αν αναλογιστεί κάποιος την ισχυρή επιρροή 

των εργατικών συνδικάτων στη Γερμανία. 

Ανάλογα είναι και τα αποτελέσματα της συγκριτικής μελέτης μεταξύ του τρόπου 

διοικήσεως στη Γερμανία και στη Μ. Βρετανία, όπου οι Βρετανοί εργαζόμενοι 

υιοθετούν περισσότερο την προσέγγιση «Είμαστε εδώ μόνο για τα λεφτά» 

(Millar,1979). Από την ίδια μελέτη προκύπτει και το συμπέρασμα ότι και η στάση 

που τηρεί η ανώτατη διοίκηση  είναι επηρεασμένη από την έννοια της ομαδικότητας 

και της αφοσίωσης στο σύνολο, προάγοντας έτσι την ενεργό συμμετοχή όλων των 

Πηγή: Hampden-Turner & Trompenaars, 1993,Επεξεργασμένα Στοιχεία Πίνακα 3 στο Παράρτημα 
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εργαζομένων και ελαχιστοποιώντας τις διαφορές μεταξύ των εργαζομένων 

διαφορετικών βαθμίδων όσον αφορά στις συνθήκες εργασίας και στα προνόμια. 

Οι διευθυντές (managers) δίνουν μεγάλη έμφαση στη δημιουργία ομαδικού 

πνεύματος ανάμεσα στους συναδέλφους και  στην αρμονική συνεργασία, γεγονός 

που ταιριάζει απόλυτα στην προσέγγιση των Γερμανών για τις συγκρούσεις στην 

επιχείρηση αλλά και γενικότερα στο κοινωνικό τους περιβάλλον (no conflicts 

concept). 

Θεωρούν πως η επιχείρηση μοιάζει με μία «καλά λαδωμένη» μηχανή, της οποίας τα 

επιμέρους κομμάτια (οι εργαζόμενοι) θα πρέπει να λειτουργούν συντονισμένα έτσι 

ώστε να εξασφαλίζεται η σωστή λειτουργία του συνόλου. Η απουσία συγκρούσεων 

στους κόλπους της επιχείρησης είναι κάτι παραπάνω από επιθυμητή. Η παραπάνω 

προσέγγιση στον τρόπο οργάνωσης και διοίκησης των επιχειρήσεων είναι σαφώς 

επηρεασμένη από την “εθνική” κουλτούρα της χώρας κατά την οποία οι 

συγκρούσεις αποτελούν απειλή. 

Σημαντική είναι και η προσέγγιση των Γερμανών για τη λήψη αποφάσεων, που 

είναι απόλυτα συνεπής με την “εθνική” τους κουλτούρα και την αναζήτηση της 

σύνθεσης της απόλυτης λύσης. Στη Γερμανία δεν προτιμάται η διαδικασία των 

διαπραγματεύσεων, αλλά ούτε και η ψηφοφορία θεωρείται κατάλληλη μέθοδος για 

τη λήψη μίας  απόφασης. Αντιθέτως προτιμούν να επιλέγουν τη λύση που είναι 

γενικώς αποδεκτή.  

Η παραπάνω αντίληψη είναι δυνατόν να οδηγήσει στο λανθασμένο συμπέρασμα, ότι 

ο γερμανικός τρόπος διοίκησης των επιχειρήσεων και λήψης αποφάσεων πλησιάζει 

σε  αυτόν  που επικρατεί σε χώρες της Ανατολής όπως την Ιαπωνία  Αναφέρεται η 

λέξη “λανθασμένο”, γιατί  η τήρηση των “προσχημάτων” και “έμμεσοι υπαινιγμοί” 
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είναι ξένες λέξεις για τους Γερμανούς διευθυντές. Πολλές φορές η ευθύτητα με την 

οποία οι Γερμανοί εκφράζουν τις απόψεις τους, ακόμα και σε περιπτώσεις 

διαφωνιών θα μπορούσε να εκπλήξει ή και να απωθήσει ακόμα  τους αμερικάνους, 

οι οποίο είναι επίσης γνωστοί για την ευθύτητα τους. 

Για τον λόγο αυτό είναι απαραίτητο να διευκρινιστεί ότι η αναζήτηση της γενικώς 

αποδεκτής λύσης στη Γερμανία δεν σχετίζεται τόσο με τη διατήρηση της αρμονίας 

ή την απευθείας συμφωνία με την αντιτιθέμενη πλευρά, αλλά με την ανταλλαγή 

διαφορετικών απόψεων μέχρι να προκύψει η απόλυτη σύνθεση μέσω των 

συζητήσεων. Βέβαια υπάρχει και η άλλη όψη του νομίσματος, αυτή που 

αναδεικνύει το γεγονός ότι, πολλές φορές η επιλογή μίας λύσης / απόφασης 

υποδεικνύεται από τους φέροντες την απόλυτη δύναμη και συνεπώς δεν είναι η 

γενικώς αποδεκτή από όλους. 

Ένα ακόμα σημαντικό στοιχείο στη διαδικασία λήψεως αποφάσεων είναι και το ότι 

οι παρατεταμένες διαφωνίες και η αδυναμία εύρεσης της απόλυτης λύσης εκνευρίζει 

πολύ τους Γερμανούς, κάτι πού άλλοι λαοί θεωρούν ακόμα και διασκεδαστικό, 

όπως για παράδειγμα οι Αμερικάνοι. Από τα στοιχεία του Πίνακα 4 που παρατίθεται 

παρακάτω, μπορεί να παρατηρήσει κανείς ότι σε χώρες όπως οι Ολλανδία και η 

Σουηδία, χώρες στις οποίες θεωρείται ότι κατά τη διαδικασία των συζητήσεων για 

τη λήψη αποφάσεων χρησιμοποιούνται διπλωματικές μέθοδοι, είναι περισσότερο 

πιθανό οι διευθυντές να δεχτούν μια απόφαση η οποία δεν είναι η γενικώς 

αποδεκτή, στοιχείο που αναδεικνύει ακόμα περισσότερο τη διαφορετικότητα της 

εταιρικής κουλτούρας στη Γερμανία. 
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Πίνακας 4: Attitudes to decision-making process 

 

 

Η άποψη ότι μπορεί να υπάρχει  παραπάνω από μία αποδεκτή λύση σε μία 

σύγκρουση δεν υπερίσχυε ποτέ στην “εθνική” γερμανική κουλτούρα και η άποψη 

αυτή μεταφέρεται και στην “εταιρική” κουλτούρα των επιχειρήσεων. 

Στο πρώτο κεφάλαιο της εργασίας, έχει επισημανθεί το γεγονός ότι ο σχηματισμός 

της “εταιρικής” κουλτούρας μιας επιχείρησης εξαρτάται έντονα από το εξωτερικό 

περιβάλλον στο οποίο αυτή δραστηριοποιείται. Για αυτό τον λόγο είναι σκόπιμο να 

γίνει και μία σύντομη αναφορά  στους θεσμούς και τις αρχές που διαμορφώνουν την 

οικονομική δραστηριότητα και τις εργασιακές σχέσεις στη  Γερμανία. 

Το πρώτο βασικό στοιχείο που διέπει τις εργασιακές σχέσεις είναι η  ύπαρξη 

ισχυρής νομοθεσίας και εργατικών συνδικάτων που προστατεύουν τους 

εργαζομένους από τις ανεξέλεγκτες απολύσεις και παράλληλα δημιουργούν ένα 

ισχυρό δίχτυ προστασίας για αυτούς μέσω της παροχής ολοκληρωμένης 

ιατροφαρμακευτικής περίθαλψης, επιδομάτων ανεργίας και συνέχιση της αμοιβής 

σε περίπτωση ασθένειας.  
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Χαρακτηριστικό της εργασιακής ασφάλειας που επικρατεί στη Γερμανία είναι και 

το γεγονός ότι υπάρχουν μεγάλα νομικά εμπόδια που περιορίζουν τη δυνατότητα 

του εργοδότη να απολύσει κάποιον από τους υπαλλήλους του, μετά το πέρας των 

τριών ή έξι μηνών που είναι και η περίοδος δοκιμής, για καθαρά οικονομικούς 

λόγους καθώς θα πρέπει να ακολουθήσει διαδικασίες σαφώς καθορισμένες από την 

αντίστοιχη Επιθεώρηση Εργασίας. Ενδεικτικά στην περίπτωση που υπάρχει 

πραγματική ανάγκη περικοπών, ο εργοδότης δεν μπορεί να απολύσει αυτόν που 

θεωρεί λιγότερο ικανό στην δουλεία του, αλλά τον νεότερο ηλικιακά με τις 

λιγότερες οικογενειακές υποχρεώσεις και τις μεγαλύτερες πιθανότητες να βρει νέα 

δουλειά.  

Ένα πρόσφατο παράδειγμα που τονίζει τα παραπάνω είναι και το μεγάλο πλήθος 

απολύσεων νεαρών δημοσιογράφων που έλαβε χώρα κατά το 2001, λόγω της 

γενικότερης οικονομικής ύφεσης που επηρέασε έντονα τον κλάδο του έντυπου 

τύπου στη Γερμανία. Το γεγονός αυτό αύξησε το μέσο όρο ηλικίας των 

δημοσιογράφων που απασχολούνται στον κλάδο, μειώνοντας έτσι τη δυναμική του 

και την παρεχόμενη ποιότητα. Τέτοιου είδους προσέγγιση θεωρείται αδιανόητη στις 

Η.Π.Α. Αντιθέτως ο εργοδότης έχει το απόλυτο δικαίωμα να απολύσει κάποιον αν 

αποδείξει ότι είναι υπαίτιος κλοπής, αν απουσιάζει αδικαιολόγητα ή ευθύνεται για 

καυγάδες με άλλους συναδέλφους του.   

Δεύτερο πολύ σημαντικό στοιχείο που διέπει τις εργασιακές σχέσεις και την εν γένει 

οικονομική δραστηριότητα στη Γερμανία είναι η ενεργός συμμετοχή των 

εργαζομένων στη λήψη αποφάσεων. Είναι χαρακτηριστικό ότι πολλές επιχειρήσεις 

του Δημόσιου τομέα με παραπάνω από 2.000 εργαζομένους, διοικούνται 

ταυτόχρονα από ένα διοικητικό συμβούλιο το οποίο ουσιαστικά «τρέχει» την 
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επιχείρηση και από ένα συμβούλιο το οποίο επιθεωρεί το πρώτο, αξιολογεί τις 

αποφάσεις που παίρνει και έχει την δικαιοδοσία να απολύει τα μέλη του. Αυτό 

συμβαίνει γιατί  οι επιχειρήσεις είναι υποχρεωμένες να έχουν στα συμβούλια τους 

ίσο αριθμό μετόχων και εκπροσώπων των εργαζομένων. Το ίδιο συμβαίνει και στις 

ιδιωτικές επιχειρήσεις.  

Πιο συγκεκριμένα οι επιχειρήσεις που απασχολούν από πέντε εργαζομένους και 

επάνω έχουν το δικαίωμα να δημιουργήσουν επιτροπές εργαζομένων ενώ αυτές που 

απασχολούν πάνω από 300 εργαζόμενους υποχρεούνται να δημιουργήσουν 

επιτροπές, οι οποίες θα συμβουλεύουν τους υπόλοιπους συναδέλφους τους για 

θέματα σχετικά με τους μισθούς, τις συνθήκες εργασίας και τις διαδικασίες 

απολύσεων και ταυτόχρονα θα συμμετέχουν στη λήψη αποφάσεων που αφορούν 

στα παραπάνω θέματα, σε συνεργασία με τη διοίκηση. Η παραπάνω προσέγγιση 

αντικατοπτρίζει ένα βασικό στοιχείο της “εθνικής” κουλτούρας που αφορά στη 

συντονισμένη δράση διοίκησης και εργαζομένων για τη σωστή λειτουργία του 

συνόλου της εκάστοτε επιχείρησης. 

Τέλος αξίζει να σημειωθεί η ισχυρή επίδραση των τραπεζών και των μεγάλων 

ασφαλιστικών εταιρειών στις αποφάσεις που λαμβάνουν οι επιχειρήσεις στη χώρα, 

καθώς οι πρώτες κατέχουν σημαντικό αριθμό μετοχών σε πολλές μεγάλες 

επιχειρήσεις και επομένως συμμετέχουν στα διοικητικά τους συμβούλια και στις 

διαδικασίες λήψης αποφάσεων.  

Η πλειοψηφία των Γερμανικών επιχειρήσεων αντλεί τα απαιτούμενα κεφάλαια από 

τις τράπεζες και όχι από την έκδοση μετοχών. Οι Γερμανικές τράπεζες είναι 

συντηρητικές και αποτελούν παγκόσμια χρηματοπιστωτικά ιδρύματα που έχουν 

αναπτύξει μακροχρόνιες σχέσεις με τις Γερμανικές επιχειρήσεις αλλά και την 
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κυβέρνηση. Οι Γερμανοί θεωρούν ότι οι τράπεζες τους αποτελούν γενναιόδωρους 

δανειστές, που μπορούν να καλύψουν το σύνολο των χρηματοδοτικών και 

ασφαλιστικών τους αναγκών.  Για παράδειγμα η Deutsche Bank έχει μεγάλο αριθμό 

μετοχών της Daimler Chrysler, ενώ η Allianz έχει το σύνολο της Dresdner Bank της 

δεύτερης μεγαλύτερης τράπεζας στην Γερμανία. Επομένως οι ανώτατες διοικήσεις 

των δυο αυτών μεγάλων επιχειρήσεων καθορίζουν σε μεγάλο βαθμό τις οικονομικές  

αποφάσεις. Καθώς συμμετέχουν στα διοικητικά συμβούλια των μεγαλύτερων 

επιχειρήσεων της χώρας και ταυτόχρονα είναι και οι δανειστές τους. 

Όλα τα παραπάνω συνθέτουν την εικόνα ενός πολύ καλά οργανωμένου κράτους με 

θεσμούς που προστατεύουν και προάγουν την πολιτική σταθερότητα, και όπου η 

συμμετοχή των εργαζομένων και των οργανώσεων τους είναι ενεργός στην λήψη 

αποφάσεων. Επίσης σημαντικό είναι και το ότι κάθε μορφή σύγκρουσης επιλύεται 

μέσω της ενεργού συμμετοχής των εργαζομένων στη διαδικασία λήψης αποφάσεων  

και  μέσω των συμφωνιών που προκύπτουν σε επίπεδο εργατικών συνδικάτων.  

Τα ίδια στοιχεία όμως θα μπορούσε να ισχυριστεί κάποιος ότι αποτελούν 

ταυτόχρονα στοιχεία δυσκαμψίας και αντίστασης στις αλλαγές και στις 

αναπροσαρμογές των θεσμών. 

Το γεγονός όμως είναι ότι μέσω αυτών των κοινωνικοπολιτικών θεσμών που 

βασίζονται στις αξίες της εθνικής κουλτούρας των Γερμανών, επιτυγχάνεται ένα 

σημαντικό επίπεδο εργασιακής ειρήνης, για το οποίο δεν υπάρχει αντίστοιχο σε 

άλλες Αγγλοσαξονικές χώρες. Ένας βασικός δείκτης που αποδεικνύει το παραπάνω 

είναι οι εργάσιμες μέρες που χάνονται ετησίως. Για τη Γερμανία για το διάστημα 

από το 1990-2000 ο αριθμός των χαμένων ημερών ήταν μόλις 12 ανά 1000 

εργαζομένους, ενώ για το ίδιο διάστημα για τη Μ.Βρετανία ήταν 28, για τις Η.Π.Α 
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48 και για τη Γαλλία 80. Μόνο η Αυστρία κατάφερε να ξεπεράσει τη Γερμανία με 

μόλις 3 χαμένες εργάσιμες μέρες (Wirtschaftskammern Osterreichs,2003). Σε αυτό 

συμβάλλει βέβαια και το γεγονός ότι οι Γερμανοί εργαζόμενοι δικαιούνται από τον 

νόμο 18 ημέρες άδειας και άλλες 30 περίπου ημέρες που δίνουν οι εργοδότες ως 

πάγια τακτική. 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3: ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ 
 
 
Στο κεφάλαιο αυτό, θα γίνει αναφορά στα στοιχεία που διαμορφώνουν την 

επικρατούσα μορφή  “εταιρικής” κουλτούρας στην Ελλάδα. Πιο συγκεκριμένα θα 

διερευνηθεί ποια είναι η μορφή οργάνωσης και συμπεριφοράς της πλειονότητας των 

ελληνικών επιχειρήσεων και ποιες είναι οι αντιστοιχίες του συγκεκριμένου τρόπου 

οργάνωσης με τα στοιχεία της ελληνικής “εθνικής” κουλτούρας.  

 

3.1 Στοιχεία της Εταιρικής Κουλτούρας: 

Για να γίνει κατανοητός ο τρόπος με τον οποίο λειτουργούν και οργανώνονται οι 

επιχειρήσεις στην Ελλάδα θα γίνει αναφορά στα εξής: 

• Δομή των επιχειρήσεων 

• Τρόπος Διοίκησης  

• Ρόλος των Ομάδων 

• Τρόπος Διεξαγωγής των Επαγγελματικών Συναντήσεων (meetings) 

• Τρόπος Επικοινωνίας 

• Ευκαιρίες Σταδιοδρομίας Γυναικών 
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Παραδοσιακά οι δομές των επιχειρήσεων στην Ελλάδα έτειναν προς την αυστηρή 

ιεραρχία. Το γεγονός αυτό δεν αποτελεί έκπληξη για την ελληνική πραγματικότητα 

καθώς στην πλειοψηφία τους οι ελληνικές επιχειρήσεις ήταν και είναι, είτε 

μικρομεσαίες οικογενειακές επιχειρήσεις είτε δημόσιες επιχειρήσεις οι οποίες 

διοικούνται από το κράτος. Πραγματικά η ελληνική οικονομία ανέκαθεν 

χαρακτηριζόταν από την ύπαρξη μεγάλου αριθμού οικογενειακών επιχειρήσεων, 

στις οποίες η αυτό-απασχόληση αποτελούσε τον κανόνα και οι οποίες 

δραστηριοποιούνταν κατά κύριο λόγο στον τομέα παροχής υπηρεσιών και όχι στον 

τομέα παραγωγής. 

Επομένως ως βασικό χαρακτηριστικό των ελληνικών επιχειρήσεων θα μπορούσε να 

αναφερθεί και η συγκέντρωση της εξουσίας στην κορυφή. Οι λήψη των 

περισσότερων αποφάσεων ανεξαρτήτου σπουδαιότητας γίνεται από την κορυφή της 

επιχείρησης, από συγκεκριμένα άτομα “κλειδιά” που αποτελούν και την ανώτερη 

διοίκηση της εκάστοτε επιχείρησης. Το παραπάνω φαινόμενο είναι σύνηθες για τις 

αμιγώς ελληνικές επιχειρήσεις αλλά είναι δυνατόν να παρατηρηθεί και στον τρόπο 

οργάνωσης επιχειρήσεων που αποτελούν θυγατρικές μεγάλων πολυεθνικών που 

δρουν στην Ελλάδα. Παρόλο που σε αυτού του τύπου τις εταιρείες οι γενικές 

κατευθυντήριες δίνονται από την “μητρική” εταιρεία, η νοοτροπία των Ελλήνων 

εργαζομένων σε αυτές είναι δυνατόν να τείνει περισσότερο, έστω και άτυπα, σε μια 

σαφώς ιεραρχημένη κάθετη δομή. 

Όσον αφορά στο “στυλ” διοίκησης των επιχειρήσεων που επικρατεί στην Ελλάδα, 

αυτό είναι επηρεασμένο έντονα από την ιεραρχική οργάνωση των επιχειρήσεων.  

Επομένως το παραδοσιακό “στυλ” διοίκησης  που επικρατεί στις ελληνικές 

επιχειρήσεις είναι ιδιαίτερα αυστηρό και πατερναλιστικό. O πατερναλιστικός 
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τρόπος διοίκησης εναρμονίζεται με την αντίληψη που επικρατεί στην Ελλάδα για τη 

σπουδαιότητα της οικογένειας ως θεσμού, ο οποίος συμβάλλει στη διατήρηση της 

εθνικής ταυτότητας και ενώνει όλους τους Έλληνες.  Η ανώτατη διοίκηση ή ο 

ιδιοκτήτης μίας επιχείρησης έχει την μεγαλύτερη ευθύνη όσον αφορά στις 

αποφάσεις που λαμβάνει. Η ευθύνη αυτή είναι μεγαλύτερη από τη συλλογική 

ευθύνη των εργαζομένων, οι οποίοι απλά ακολουθούν τις κατευθύνσεις που τους 

δίνονται. 

Για το λόγο αυτό, οι κατευθύνσεις και οι οδηγίες που δίνονται θα πρέπει να είναι 

ακριβείς και εύκολες στο να ακολουθηθούν. Όπως είναι φυσικό σε τέτοιου τύπου 

μορφές οργάνωσης των επιχειρήσεων, η πρωτοβουλία των εργαζομένων δεν 

ενθαρρύνεται ιδιαίτερα, καθώς έχουν συνηθίσει να ακολουθούν τις κατευθύνσεις 

και τις ακριβείς οδηγίες που δίνονται από τη διοίκηση. 

Οι διαπροσωπικές σχέσεις είναι πολύ σημαντικές για τους Έλληνες και το χτίσιμο 

τέτοιων σχέσεων αποτελεί βασικό χαρακτηριστικό της “εθνικής” τους κουλτούρας. 

Ως απόρροια αυτού, οι διευθυντές (managers) των ελληνικών επιχειρήσεων 

επιθυμούν οι εργαζόμενοι τους να δείχνουν αφοσίωση. Σε ανταπόκριση της 

αφοσίωσής τους, η διοίκηση είναι διατεθειμένη να ικανοποιήσει τις ανάγκες των 

υπαλλήλων της, πρόκειται δηλαδή για μια αμφίδρομη σχέση μεταξύ διοίκησης και 

εργαζομένων. Επομένως βασικά χαρακτηριστικά των ελληνικών επιχειρήσεων είναι 

η ύπαρξη συγκεντρωτικής διοίκησης και η έμφαση στο χτίσιμο διαπροσωπικών 

σχέσεων μέσα στον εργασιακό χώρο. 

Ο ρόλος των ομάδων τόσο στα πλαίσια της κοινωνίας όσο και στα πλαίσια μιας 

εταιρείας είναι πολύ σημαντικός στην Ελλάδα. Το να είναι ένα άτομο μέλος μιας 

ομάδας αυτομάτως του δημιουργεί ορισμένες υποχρεώσεις.  
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Καταρχήν να προσφέρει στην ομάδα ξεχωριστά ως άτομο και η συνεισφορά του να 

είναι διακριτή από το ίδιο το άτομο όσο και από τα υπόλοιπα μέλη της ομάδας. 

Δεύτερον θα πρέπει να αναγνωρίζει τον ιδιοκτήτη ή την ανώτατη διοίκηση της 

εταιρείας ως τον ηγέτη και οδηγό της ομάδας.  

Επομένως η ομαδική εργασία στην Ελλάδα θα μπορούσε να χαρακτηριστεί σαν ένα 

σύνολο ξεχωριστών ατόμων που κάνουν συγκεκριμένες εργασίες και αναφέρονται 

σε μία κεντρική ελεγκτική αρχή, τη διοίκηση. Η ροή των πληροφοριών θα πρέπει να 

επισημανθεί ότι είναι περισσότερο κάθετη προς την κορυφή, δηλαδή προς τη 

διοίκηση, παρά οριζόντια, δηλαδή από το ένα μέλος της ομάδας προς το άλλο. 

Σημαντικό κομμάτι των εταιρικών διαδικασιών αποτελούν και οι επαγγελματικές 

συναντήσεις (meetings). Παρακολουθώντας τον τρόπο με τον οποίο αυτές 

διεξάγονται μπορούν να βγουν συμπεράσματα και για την “εταιρική” κουλτούρα 

που επικρατεί στις ελληνικές επιχειρήσεις.  

Οι επαγγελματικές συναντήσεις (meetings) στις ελληνικές επιχειρήσεις, είναι 

συνήθως θορυβώδεις και διαφέρουν σημαντικά από τις συναντήσεις εταιρειών των 

οποίων η κουλτούρα υπαγορεύει μια πιο συντηρητική και ήρεμη συμπεριφορά, 

όπου ο καθένας περιμένει υπομονετικά την σειρά του για να μιλήσει. Στην Ελλάδα 

επιτρέπεται, αν όχι ενθαρρύνεται, η  έκφραση των προσωπικών απόψεων των 

στελεχών με δυναμισμό και ένταση. 

 Στις συναντήσεις αυτές όλοι έχουν το δικαίωμα να μιλήσουν και να εκφράσουν την 

γνώμη τους, αλλά και όλοι πρέπει να είναι προετοιμασμένοι ότι μπορεί να 

αντιμετωπίσουν έντονη διαφωνία για τα λεγόμενα τους σε περίπτωση που κάποιος 

δεν συμφωνεί με αυτά. Η έντονη διαφωνία οφείλεται εν μέρει και στο γεγονός ότι 
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από τις επαγγελματικές συζητήσεις που λαμβάνουν χώρα στις ελληνικές 

επιχειρήσεις δεν λείπει το στοιχείο της συναισθηματικής εμπλοκής των ατόμων.   

Παρόλα αυτά, αυτού του είδους οι επαγγελματικές συναντήσεις, όπου υπάρχει 

ανοικτός διάλογος και συναισθηματική εμπλοκή των παρευρισκομένων, θεωρούνται 

απαραίτητες για την λήψη σωστών αποφάσεων. Το αυστηρό πρόγραμμα τηρείται 

μόνο στην περίπτωση όπου σημαντικά θέματα πρέπει να συζητηθούν. Στις άλλες 

περιπτώσεις ακολουθείται η παραπάνω τακτική: ανοικτή συζήτηση για να είναι όλοι 

ενήμεροι για τα τρέχοντα ζητήματα. Δεν  δίνεται μεγάλη σημασία στην ακρίβεια, 

τουλάχιστον όχι τόσο μεγάλη σημασία όσο σε άλλες χώρες και τα χρονικά όρια για 

την περάτωση μιας εργασίας λειτουργούν περισσότερο ως καθοδηγητικές γραμμές 

και όχι σαν χρονικός περιορισμός. 

Ο τρόπος με τον οποίο διεξάγονται τα meetings στην πλειοψηφία των ελληνικών 

επιχειρήσεων, είναι απόλυτα συμβατός με τον τρόπο επικοινωνίας μεταξύ των 

Ελλήνων στελεχών. 

Οι Έλληνες δίνουν μεγάλη σημασία στην επικοινωνία και ιδιαίτερα στον προφορικό 

λόγο. Προτιμούν να συζητούν από κοντά τα θέματα που τους ενδιαφέρουν, έτσι 

ώστε να υπάρχει οπτική επαφή με τον συνομιλητή τους. Ο γραπτός λόγος είναι πολύ 

χρήσιμος, αλλά δεν προτιμάται ιδιαίτερα για θέματα που χρίζουν ιδιαίτερης 

προσοχής. Στην περίπτωση πολυεθνικών επιχειρήσεων, όπου συνήθως η φυσική 

επαφή μεταξύ των συναδέλφων δεν είναι εφικτή, είναι προτιμότερο η επικοινωνία 

μεταξύ των ξένων και των Ελλήνων συναδέλφων να γίνεται μέσω τηλεφώνου και 

όχι με e-mails. 

Όπως έχει ήδη αναφερθεί οι Έλληνες εργαζόμενοι δεν καταπιέζουν το συναίσθημα 

τους κατά τη διάρκεια επαγγελματικών συζητήσεων. Αυτό έχει ως αποτέλεσμα 
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πολλές φορές οι επαγγελματικές συζητήσεις να είναι ιδιαίτερα θερμές και 

φορτισμένες, γεγονός που μπορεί να ξενίσει ανθρώπους που προέρχονται από 

διαφορετική κουλτούρα, η οποία και υπαγορεύει μία πιο αποστασιοποιημένη στάση 

απέναντι στα επαγγελματικά ζητήματα. Στην Ελλάδα αντιθέτως μια τέτοια στάση 

θεωρείται θετική και είναι δείγμα πραγματικής αφοσίωσης και εμπλοκής στο θέμα 

συζήτησης.  

Επίσης οι  Έλληνες έχουν την τάση να μην κρατούν μεγάλες αποστάσεις από τον 

συνομιλητή τους και έχουν έντονη οπτική επαφή μαζί του. Αυτό το χαρακτηριστικό 

τους μεταφέρεται και στην επαγγελματική τους συμπεριφορά. Άνθρωποι από 

διαφορετική κουλτούρα που έρχονται σε επαφή με Έλληνες συναδέλφους τους, 

είναι δυνατόν να νιώσουν άβολα από αυτή την συμπεριφορά  και με τη σειρά τους 

οι Έλληνες να εκλάβουν την απόμακρη στάση τους ως δείγμα αναξιοπιστίας. 

Τέλος είναι πολύ σημαντικό να γίνει αναφορά για τη θέση των γυναικών στον 

επιχειρηματικό κόσμο της χώρας. Γενικά η Ελλάδα είναι μία χώρα στην οποία οι 

διαφορές μεταξύ των δύο φύλων έχουν εξομαλυνθεί και ιδιαίτερα κατά τα τελευταία 

χρόνια.  

Παρόλα αυτά όμως η γυναικεία επιχειρηματικότητα και ηγεσία αμφισβητείται στην 

Ελλάδα. Το γεγονός αυτό οφείλεται στην ύπαρξη στερεοτύπων που πηγάζουν από 

παλιότερες εποχές και δεν έχουν εξαλειφθεί ακόμα, με βάση τα οποία η γυναίκα 

εμφανίζεται σε σχέση με τους άνδρες όχι τόσο ικανή, περισσότερο υποκειμενική και 

ευάλωτη. Οι γυναίκες που διεκδικούν την έντονη παρουσία τους στον 

επιχειρηματικό κόσμο, συνήθως έχουν να αντιμετωπίσουν την καχυποψία μέρους 

των συναδέλφων τους, τόσο ανδρών όσο και γυναικών. 
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Έτσι δεν θα δει κανείς γυναίκες να βρίσκονται στις υψηλότερες διοικητικές θέσεις 

ελληνικών επιχειρήσεων, κάτι που δεν ακολουθείται ως τακτική από τις 

πολυεθνικές επιχειρήσεις στις οποίες πολλές γυναίκες προωθούνται σε 

υψηλόβαθμες θέσεις.   

 

3.3 Εταιρική Κουλτούρα: Η Ελληνική Πραγματικότητα  

Έχει ήδη αναφερθεί η σημασία της “εταιρικής” κουλτούρας για την επιτυχία ή 

ακόμα και την αποτυχία μιας επιχείρησης, καθώς αποτελεί το συνδετικό στοιχείο 

μεταξύ των διαφορετικών μερών της επιχείρησης και υπαγορεύει σε μεγάλο βαθμό 

τον τρόπο λειτουργίας της αλλά και τον τρόπο με τον οποίο εκμεταλλεύεται τις 

ευκαιρίες και αποφεύγει τους κινδύνους που παρουσιάζονται τόσο στο εξωτερικό 

όσο και στο εσωτερικό περιβάλλον. 

Ιδιαίτερα στη σύγχρονη εποχή όπου οι αγορές ξεπερνούν τα στενά όρια του κράτους 

λόγω της παγκοσμιοποίησης, για να εξασφαλιστεί η βιωσιμότητα και η επιτυχία των 

εγχώριων  επιχειρήσεων  θα πρέπει αυτές να αναπτύξουν μια “εταιρική” κουλτούρα 

δυνατή που θα διευκολύνει και θα προάγει την συνεργασία τους με επιχειρήσεις 

εκτός συνόρων.  

Στην Ελλάδα υπάρχουν ορισμένοι ανασταλτικοί παράγοντες οι οποίοι και 

χαρακτηρίζουν την τυπική ελληνική επιχείρηση. Καταρχήν το μικρό μέγεθος, η 

υστέρηση σε καινοτομία και τεχνολογία, η υστέρηση στο σχεδιασμό προϊόντων και 

στο marketing αλλά και η χρήση ανταγωνιστικών στρατηγικών που είναι 

προσανατολισμένες στην εξασφάλιση της επιτυχίας των επιχειρήσεων στην εγχώρια 

αγορά και δεν δημιουργούν διεθνείς προοπτικές, είναι μερικοί από τους βασικούς 
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ανασταλτικούς παράγοντες για την επιτυχία των ελληνικών επιχειρήσεων στο 

εξελισσόμενο παγκοσμιοποιημένο περιβάλλον.  

Ένας ακόμα παράγοντας που δυσχεραίνει την πορεία των σύγχρονων ελληνικών 

επιχειρήσεων προς την παγκοσμιοποιημένη αγορά  είναι η μικρή χρήση σύγχρονων 

τεχνικών μάνατζμεντ από τη διοίκηση.  Σε γενικές γραμμές τα πρότυπα διοίκησης 

στην Ελλάδα θα μπορούσαν να χαρακτηριστούν ως δυτικού τύπου, χωρίς όμως να 

εφαρμόζονται πλήρως οι σύγχρονες επιστημονικές μέθοδοι και τεχνικές, παρόλο 

που οι έλληνες διευθυντές (managers) τις γνωρίζουν. Το πρόβλημα αυτό είναι 

ιδιαίτερα έντονο στις οικογενειακού τύπου επιχειρήσεις, οι οποίες αποτελούν και τη 

βάση της ελληνικής οικονομίας. Όμως θα πρέπει να τονισθούν οι μεγάλες διαφορές 

που υπάρχουν στην άσκηση διοίκησης από επιχείρηση σε επιχείρηση. Σε πολλούς 

χώρους επικρατεί επαγγελματικό μάνατζμεντ που δεν έχει τίποτε να ζηλέψει από 

αυτό άλλων αναπτυγμένων χωρών π.χ. της Αγγλίας, Γαλλίας ή των Ηνωμένων 

Πολιτειών. Σε άλλους επικρατούν ακόμη παραδοσιακά πρότυπα χωρίς σύγχρονη 

προσέγγιση, που συχνά επιβαρύνονται με ανασταλτικές μορφές οικογενειακού 

ελέγχου. Παρατηρώντας κάποιος τις ελληνικές επιχειρήσεις μπορεί να διακρίνει ότι 

η νοοτροπία της διοίκησης περνά την φάση που πέρασαν οι επιχειρήσεις στην 

Ευρώπη και στις ΗΠΑ τις δεκαετίες του 1960 και του 1970. 

Σύμφωνα με την άποψη του καθηγητή κ. Δ. Μπουραντά η βασική αιτία του 

παραπάνω προβλήματος είναι το έλλειμμα εταιρικής κουλτούρας που επικρατεί στις 

ελληνικές επιχειρήσεις. Η εταιρική κουλτούρα είναι το στοιχείο που διαφοροποιεί 

την επιτυχημένη από την αποτυχημένη επιχείρηση. Είναι κάτι που δεν αντιγράφεται, 

ούτε υπάρχει φόρμουλα  για επιτυχημένη κουλτούρα η οποία και θα ταιριάζει σε 
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κάθε επιχείρηση. Η κάθε επιχείρηση θα πρέπει να αναπτύξει τη δικιά της σύμφωνα 

τις επιδιώξεις της και τους στόχους που θέτει και το εξωτερικό της περιβάλλον.  

Με βάση τα όσα έχουν αναφερθεί παραπάνω, τις έρευνες που έχουν 

πραγματοποιηθεί από το Οικονομικό Πανεπιστήμιο Αθηνών και την αρθρογραφία 

του καθηγητή Δ. Μπουραντά δίνονται οι βασικές κατευθύνσεις προς τις οποίες και 

θα πρέπει να κινηθεί η “εταιρική” κουλτούρα τουλάχιστον της πλειοψηφίας των 

ελληνικών επιχειρήσεων. 

Καταρχήν θα πρέπει να αλλάξει η κάθετη δομή των ελληνικών επιχειρήσεων, έτσι 

ώστε να μην υπάρχει η συγκέντρωση της εξουσίας στην κορυφή. Με αυτό τον 

τρόπο θα αξιοποιούνται καλύτερα οι δυνατότητες των στελεχών και των 

εργαζομένων, θα μειωθεί η δυσκαμψία των επιχειρήσεων και θα αυξηθεί η ταχύτητα 

με την οποία θα ανταποκρίνονται στις ενδεχόμενες αλλαγές. 

Επίσης θα πρέπει να σταματήσει να υπάρχει προσανατολισμός της διοίκησης των 

περισσοτέρων ελληνικών επιχειρήσεων στον έλεγχο της συμπεριφοράς των 

εργαζομένων τους μέσω της ιεραρχίας και να στραφούν προς τον έλεγχο των 

αποτελεσμάτων που αυτοί επιτυγχάνουν. Η αλλαγή αυτής της νοοτροπίας και η 

αντικατάστασή της με την κουλτούρα του ελέγχου και της ανταμοιβής των 

αποτελεσμάτων θα ενθαρρύνει την πρωτοβουλία, την εμπιστοσύνη την 

υπευθυνότητα και τη δέσμευση των εργαζομένων προς την εταιρεία, αξίες που 

εκτιμώνται ιδιαίτερα από τις ελληνικές επιχειρήσεις.  

Χαρακτηριστικό της πλειοψηφίας των ελληνικών επιχειρήσεων είναι και το ότι είναι 

αρκετά συντηρητικές. Ακολουθούν μια επιτυχημένη ιδέα η στρατηγική για όσο το 

περιβάλλον τους την ευνοεί και είναι απρόθυμες να την αλλάξουν. Στην σημερινή 

εποχή όμως είναι επιτακτική η ανάγκη για νέες ιδέες, καινοτομία και άμεση 
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ανταπόκριση στις αλλαγές. Τα δεδομένα αυτά πρέπει να γίνουν κατανοητά από τις 

διοικήσεις και να προωθηθεί από μέρους τους η ανάπτυξη της κατάλληλης 

επιχειρησιακής κουλτούρας. 

Σε συνέπεια των παραπάνω, ως ακόμα ένα χαρακτηριστικό των ελληνικών 

επιχειρήσεων θα μπορούσε να αναφερθεί και το ότι δίνουν μεγαλύτερη έμφαση στο 

εσωτερικό τους περιβάλλον και δεν στρέφονται εύκολα προς την παγκόσμια αγορά 

και στις διεθνείς συνεργασίες. Το χαρακτηριστικό τους αυτό προκύπτει εν μέρει και 

από την νοοτροπία που επικρατεί «να μην συγκρίνουν καθόλου ή να συγκρίνουν τις 

πρακτικές τους με τα εθνικά πρότυπα»(Μπουραντάς, 2002). 

Τα παραπάνω χαρακτηριστικά των ελληνικών επιχειρήσεων θα πρέπει να 

βελτιωθούν, έτσι ώστε να είναι βιώσιμές όχι μόνο στην εγχώρια αλλά και στην 

παγκόσμια αγορά. Η αλλαγή θα επιτευχθεί εάν αναπτυχθεί από τα μέρους τους η 

κατάλληλη εταιρική κουλτούρα. 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4:  ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ 

Στα τρία πρώτα κεφάλαια της παρούσας διπλωματικής εργασίας έγινε προσπάθεια 

να  παρουσιαστούν με σαφήνεια οι βασικές έννοιες, οι έννοιες κλειδιά θα λέγαμε, 

που αποτελούν και το αντικείμενο μελέτης της παρούσας εργασίας, όπως: “εθνική 

κουλτούρα”, “εταιρική” κουλτούρα και “επαγγελματική” κουλτούρα.  

Επίσης διερευνήθηκε η σχέση μεταξύ των παραπάνω εννοιών και η επίδραση της 

“εθνικής” κουλτούρας στη διαμόρφωση της “εταιρικής”. Τέλος έγινε εκτενής 

αναφορά στα ιδιοσυγκρισιακά στοιχεία της γερμανικής και της ελληνικής “εθνικής” 

κουλτούρας αντίστοιχα, αλλά και στον τρόπο με τον οποίο οργανώνονται οι 

επιχειρήσεις στις δύο χώρες.  
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Καθώς η μέθοδος που επιλέχθηκε για την παρούσα εργασία είναι η μελέτη 

περίπτωσης, στο Τέταρτο κεφάλαιο θα λάβει χώρα η Μελέτη Περίπτωσης της 

Εταιρείας Schüco International KG, μίας γερμανικής πολυεθνικής εταιρείας με 

υποκαταστήματα και θυγατρικές σε πολλές χώρες, ανάμεσά τους και η Ελλάδα. 

4.1 Εισαγωγή στην Μελέτη Περίπτωσης της εταιρείας Schüco International 

KG: 

 

4.1.1 Γενικά: 

Στις μέρες μας οι ολοένα και αυξανόμενες απαιτήσεις του σύγχρονου 

επιχειρηματικού κόσμου και οι συνεχείς διαφοροποιήσεις του, θέτουν συχνά σε 

δοκιμασία τις σύγχρονες επιχειρήσεις. Εάν μάλιστα αναλογιστεί κανείς και την 

έντονη τάση που επικρατεί προς την παγκοσμιοποίηση και την ανάγκη ανοίγματος 

σε νέες αγορές, καταλαβαίνει τις προκλήσεις που καλείται να αντιμετωπίσει μια 

πολυεθνική εταιρεία.  

Ο κατασκευαστικός κλάδος δεν αποτελεί εξαίρεση όσον αφορά στις παραπάνω 

συνθήκες. Πολλοί είναι οι παράγοντες που επηρεάζουν την πορεία του κλάδου. Η 

πρόοδος της τεχνολογίας, οι εξελίξεις στον τομέα των μεταφορών, ακόμα και ο 

σύγχρονος τρόπος ζωής, επιδρούν στην οικοδομική δραστηριότητα, είτε πρόκειται 

για ιδιωτικά κτίρια και έργα (κατοικίες, επιχειρήσεις) είτε για έργα του δημοσίου. 

Οι επιχειρήσεις λοιπόν του κλάδου θα πρέπει να είναι σε εγρήγορση. Να διαθέτουν 

την ευελιξία προσαρμογής στα νέα δεδομένα, και να αναζητούν την καλύτερη 

δυνατή ποιότητα υλικών και υπηρεσιών. 
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 Η πρόκληση είναι ακόμα μεγαλύτερη για τις επιχειρήσεις που δεν μένουν μόνο στα 

στενά όρια της χώρας τους, αλλά επιθυμούν να ανοιχτούν σε νέες αγορές, σε νέες 

χώρες. Σε αυτή την περίπτωση οι επιχειρήσεις, πέρα από την αρτιότητα και 

ποιότητα των προϊόντων και των παρεχόμενων υπηρεσιών στους πελάτες τους, 

έχουν να σκεφτούν και τις διαφορετικές ανάγκες των νέων αγορών αλλά κυρίως τις 

διαφορές κουλτούρας που υπάρχουν μεταξύ των χωρών, οι οποίες επηρεάζουν τον 

τρόπο λειτουργίας των πολυεθνικών επιχειρήσεων, τον τρόπο διοίκησης του 

προσωπικού και την εν γένει λήψη αποφάσεων από τη διοίκηση.   

Η εξεταζόμενη επιχείρηση, αποτελεί ένα καλό μέσο για την ανάδειξη των 

παραπάνω θεμάτων. Η Schüco International KG, είναι μία πολυεθνική γερμανική 

εταιρεία, που δραστηριοποιείται σε περίπου 70 χώρες σε όλο των κόσμο, μέσω των 

θυγατρικών εταιρειών και των υποκαταστημάτων που έχει δημιουργήσει σε κάθε 

μία από αυτές.  

Είναι μία από τις ηγέτιδες εταιρείες του κλάδου στην Ευρώπη, με ισχυρό brand 

name, και γνωστή για την ποιότητα των προϊόντων της, τη σχεδιαστική τους 

υπεροχή, τη συνεχή προαγωγή της καινοτομίας αλλά και την περιβαλλοντική της 

ευαισθησία, καθώς τα προϊόντα της είναι προσανατολισμένα πέρα από την υψηλή 

ποιότητα, στην εξοικονόμηση και παραγωγή ενέργειας. 

Πριν δέκα περίπου χρόνια η Γερμανική εταιρεία αποφάσισε να επεκτείνει τη 

δραστηριότητα της και στην Ελλάδα. Σήμερα 10 χρόνια μετά τα αποτελέσματα 

δικαιώνουν την απόφαση αυτή. Η εταιρεία κατέχει ξεχωριστή θέση στην ελληνική 

αγορά με πολύ αισιόδοξες προοπτικές. Πώς όμως η εταιρεία έφτασε σε αυτό το 

αποτέλεσμα; Πως υπερκέρασε τις τυχόν διαφορές που υπάρχουν στη νοοτροπία των 

εργαζομένων και στον τρόπο οργάνωσης των δύο επιχειρήσεων (μητρικής και 
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θυγατρικής); Πως αντιμετώπισε τα τυχόν προβλήματα που προέκυψαν από τις 

διαφορές αυτές; Είναι μερικά από τα βασικά ερωτήματα που θα απαντηθούν μέσω 

τις συγκεκριμένης μελέτης περίπτωσης. 

 

4.1.2 Ταυτότητα και σύντομο Ιστορικό της εταιρείας: 

Η εταιρεία ξεκινάει το 1951 με την ονομασία 

Schürmann & Co στο Bielefeld και η πρωταρχική 

της δραστηριότητα ήταν η κατασκευή προθηκών 

και στοιχείων προσόψεων από αλουμίνιο. Στη 

συνέχεια μετονομάζεται σε Schüco, από την 

συντόμευση του αρχικού της ονόματος.  

Η εταιρεία αναπτύσσοντας συνολικό τρόπο σκέψης, έχοντας προσανατολισμό στην 

τελειότητα και την καινοτομία αναπτύσσεται και σύντομα δημιουργεί μια ολόκληρη 

σειρά προϊόντων. Όταν το 1963 η Schüco εισέρχεται στον Όμιλο Otto-Fuchs-

Gruppe (Meinerzhagen), ξεκινάει η άνοδός της σε παγκόσμιο επίπεδο.  

Στη δεκαετία του '70 η Schüco αρχίζει να στρέφεται σε νέες ξένες αγορές. 

Καταρχήν επεκτείνεται σε  άλλες ευρωπαϊκές χώρες και στη συνέχεια γίνεται η 

πρώτη εταιρεία με παγκόσμια δραστηριότητα στον τομέα της. Σήμερα η εταιρεία 

απασχολεί συνολικά 4.600 συνεργάτες και έχει 12.000 συνεργαζόμενες εταιρείες σε 

πάνω από 70 χώρες. 

Η έδρα της παραμένει στο Bielefeld, αλλά πολλές από τις δραστηριότητες της 

εταιρείας έχουν μεταφερθεί και σε άλλες πόλεις της Γερμανίας όπως το Wertingen, 

το Weißenfels και Grossroheim. 

Η εταιρεία επιθυμεί οι συνεργάτες της να είναι : 

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


Εθνική έναντι Εταιρικής Κουλτούρας: Η Γερμανική & η Ελληνική Εμπειρία 

Π.Μ.Σ στην Οικονομική & Επιχειρησιακή Στρατηγική, Τμήμα Οικονομικής 
Επιστήμης, Ακαδημαϊκό Έτος:  2007-2008, Ολυμπία Α. Λέτσιου 

 

66

• κατασκευαστές με πάθος για το αντικείμενο τους ,  

• υπεύθυνοι εφαρμογής προσανατολιζόμενοι στον πελάτη,  

• υπεύθυνοι εκτέλεσης με εμμονή στην ποιότητα.  

• και μια πάντα πολύ δραστήρια ομάδα η οποία θα εργάζεται ως αξιόπιστος 

εταίρος με την ισχύ και την ταχύτητα μιας οικογενειακής επιχείρησης. 

Εγγύηση για την επιτυχή ανάπτυξη της Schüco για  50 και πλέον χρόνια αποτελούν:  

• Οι σύγχρονες  μέθοδοι στη διαχείριση και διοίκηση  των συνεργατών της 

• Οι διαρκείς αναλύσεις τιμών (εξορθολογισμός), 

• Η αναζήτηση ρηξικέλευθων λύσεων για το μέλλον (καινοτομία),  

• Καθώς και η διάδοση συστημάτων που έχουν χρησιμοποιηθεί με επιτυχία 

(πολλαπλασιασμός) 

Στη διάρκεια της πολυετούς της πορείας η εταιρεία έχει τιμηθεί με σημαντικά 

βραβεία, έχει διακριθεί για την αξιόλογη δραστηριότητα της και έχει αποτελέσει 

ακόμα και αντικείμενο μελέτης.  

Το 2004 το περιοδικό Manager ανακήρυξε την Schüco International KG, ως την 

εταιρεία με την καλύτερη εικόνα στον κατασκευαστικό τομέα. Η Schüco επίσης 

αποτέλεσε αντικείμενο μελέτης για την έρευνα "Image-Profile", την οποία 

διεξήγαγε το ανεξάρτητο ίδρυμα δημοσκοπήσεων κατ' εντολή του περιοδικού 

Μanager, και στην οποία συμμετείχαν και ερωτήθηκαν 2.500 διοικητικά 

συμβούλια και διευθυντικά στελέχη. Οι βασικοί παράγοντες που αξιολογήθηκαν 

στην μελέτη αυτή ήταν: 

• Ο προσανατολισμός στους πελάτες 

• Η ποιότητα των προϊόντων  

• Η προαγωγή της καινοτομίας και  
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• Η ικανότητα της επικοινωνίας της εταιρείας. 

Στη μελέτη αυτή, τα αποτελέσματα της οποίας δεν διατίθενται ακόμη, η εταιρεία 

από το Bielefeld κατέλαβε την κορυφαία θέση στην κατηγορία της.  

Αποστολή: 

Αποστολή της εταιρείας είναι η Καινοτομία και η Διαχρονικότητα.  Καινοτομία 

στην ανάπτυξη νέων προϊόντων, πιο ελκυστικών σχεδιαστικά αλλά και πρακτικά 

όσον αφορά σε θέματα ασφάλειας και ποιότητας. 

 Διαχρονικότητα όσον αφορά στη διαρκή συμβατότητα των προϊόντων, στη μεγάλη 

διάρκεια ζωής τους και στην αντοχή τους σε βάθος χρόνου.  

Τα στοιχεία αυτά δίνουν τη δυνατότητα στην εταιρεία να θέτει τον πήχη πολύ ψηλά 

παγκοσμίως, για τα απαιτούμενα πρότυπα ποιότητας, σχεδιασμού, παραγωγής και 

ελέγχου. Όλα αυτά συνδυάζονται με την ευαισθησία της εταιρείας σε θέματα 

προστασίας του περιβάλλοντος. Αναγνωρίζει τη δύσκολη πραγματικότητα για τον 

πλανήτη για αυτό και συντονίζει της προσπάθειές της, ώστε να πληρούν τα 

προϊόντα της το motto :  

Ενέργεια2 = Εξοικονόμηση Ενέργειας x Παραγωγή Ενέργειας. 

Σε συνέπεια των παραπάνω η εταιρεία έχει ήδη θέσει τους στόχους που θα 

μονοπωλήσουν το ενδιαφέρον της για την επόμενη εφταετία, και τους έχει ονομάσει 

Vision 2012.  

Η εταιρεία στοχεύει να μετατραπεί : 

1. από προμηθευτής σε networker με επιπρόσθετες υπηρεσίες για επενδυτές,  

αρχιτέκτονες και πελάτες  

2. από παραγωγός διατομών σε ειδικό για τα κελύφη κτιρίων όλων των υλικών 
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3. από ευρωπαϊκός ηγέτης της αγοράς σε παγκόσμιο δίκτυο, ενδυναμώνοντας 

έτσι την θέση της στην αγορά. 

4.1.3 Αντικείμενο Δραστηριότητας και Προϊόντα: 

Αντικείμενο δραστηριότητας της εταιρείας Schüco International KG είναι ο 

σχεδιασμός και η πώληση (χονδρική) υψηλής ποιότητας κουφωμάτων αλουμινίου, 

κουφωμάτων από συνθετικό υλικό PVC, αλλά και η κατασκευή και πώληση (πάλι 

χονδρική ) Ηλιακών συστημάτων υψηλών προδιαγραφών.  

Όσον αφορά στα κουφώματα, όλα τα προϊόντα της εταιρείας είναι υψηλής 

ποιότητας και προσφέρουν άριστη ηχομόνωση, θερμομόνωση, ασφάλεια και αντοχή 

στο χρόνο. Μπορούν να καλύψουν σχεδόν όλες τις σχεδιαστικές απαιτήσεις, καθώς 

προσφέρεται μεγάλο εύρος σχεδίων, χρωμάτων και διαστάσεων.  

Η Schüco προσφέρει ολοκληρωμένες λύσεις για το σύνολο του κελύφους ενός 

κτηρίου: Πόρτες και Παράθυρα, Συρόμενες πόρτες και Εξώπορτες τόσο από 

αλουμίνιο όσο και από PVC,  Μπαλκόνια και Αίθρια. 

Τα κουφώματα της Schüco διακρίνονται σε τρεις διαφορετικούς τύπους: 

• Συρόμενα: Τα συρόμενα κουφώματα της Schüco διακρίνονται σε 

μονόφυλλα, δίφυλλα ή πολύφυλλα. Κατασκευάζονται σε όλους τους  

χρωματισμούς, παρέχουν υψηλή ασφάλεια και Θέρμο-ηχομόνωση και 

ανάλογα με τις προτιμήσεις του πελάτη, μπορεί να προστεθούν πατζούρια, 

ρολά και κάθε τύπος κρυστάλλου. 

• Ανοιγόμενα: Τα ανοιγόμενα κουφώματα της Schüco διακρίνονται σε 

μονόφυλλα, δίφυλλα, πολύφυλλα καθώς επίσης και σε σύνθετα, με 

προσθήκη σταθερών τμημάτων. Κατασκευάζονται σε όλες τις διαστάσεις 

και σε όλους τους χρωματισμούς από ένα μεγάλο εύρος σχεδίων και 
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πληρούν όλες τις προδιαγραφές ενός συγχρόνου κουφώματος. Υπάρχει η 

δυνατότητα προσθήκης μηχανισμού ανάκλισης, ρολών, σήτας και κάθε 

τύπου κρυστάλλου.  

• Ειδικές κατασκευές: Η Schüco είναι μία εταιρεία που προσανατολίζεται 

στην προσφορά καινοτομικών λύσεων υψηλής τεχνολογίας, γεγονός που την 

καθιστά μοναδική στην Ελληνική αγορά. Είναι η μοναδική εταιρεία στην 

αγορά που προσφέρει :  

- Πυράντοχα  κουφώματα και κρύσταλλα 

- Αλεξίσφαιρα κουφώματα και κρύσταλλα 

Αυτός είναι και ο λόγος, για τον οποίο τα προϊόντα της επιλέγονται σε έργα 

που απαιτούνται υψηλές προδιαγραφές ασφάλειας και αξιοπιστίας. Για 

παράδειγμα στο κτήριο όπου στεγάζεται το Νομισματοκοπείο, έχουν 

χρησιμοποιηθεί προϊόντα Schüco. 

Επίσης είναι η μοναδική εταιρεία που χρησιμοποιεί Μεγατρονικά 

Συστήματα, δηλαδή συστήματα που συνδυάζουν ηλεκτρικές λειτουργίες 

και  επιτρέπουν στον τελικό χρήστη τον πλήρη έλεγχο των εξωτερικών 

κουφωμάτων της οικίας του. 

Ως συνέπεια αυτού δημιουργήθηκε και η ιδέα της Προοπτικής για το 

Έξυπνο Σπίτι.  Η Schüco έχει τη δυνατότητα μέσω της προηγμένης 

τεχνολογίας που χρησιμοποιεί να δημιουργήσει πλήρως αυτοματοποιημένα 

κτήρια όπου κάθε κίνηση της πόρτας, του παραθύρου, των τυχόν περσίδων 

σκίασης που υπάρχουν, θα μπορεί να ελέγχεται με το πάτημα ενός κουμπιού 

ακόμα και από απόσταση από τον χρήστη.  
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Επίσης ο συνδυασμός φωτοβολταϊκών συστημάτων Schüco στην κατασκευή 

ενός κτηρίου, μπορεί να καλύψει τις ενεργειακές του ανάγκες. Με την ίδια 

λογική με προηγουμένως, η εσωτερική θερμοκρασία για παράδειγμα θα 

μπορεί να ελέγχεται αυτόματα και από απόσταση. Τέλος προσφέρεται η 

δυνατότητα κλειδώματος και πρόσβασης με την αναγνώριση του δακτυλικού 

αποτυπώματος, μιας ακόμη καινοτομίας που συνθέτει την ιδέα για το σπίτι 

του μέλλοντος. 

Τα Ηλιακά Συστήματα αποτελούν την δεύτερη ομάδα προϊόντων. Η Schüco, 

αναγνωρίζοντας την ανάγκη για την παραγωγή ενέργειας με τρόπους φιλικούς προς 

το περιβάλλον αποφάσισε να επεκτείνει τις δραστηριότητες της στην κατασκευή 

ηλιακών συστημάτων. Εδώ και μία δεκαετία , η Schüco κατασκευάζει θερμικούς 

συλλέκτες και ηλιακά συστήματα στην έδρα παραγωγής της στο Bielefeld στη 

Βόρεια Ρηνανία-Βεστφαλία.  

 Έχοντας ως εφόδιο την τεχνογνωσία και την εμπειρία, στην επεξεργασία  

μεταλλικών διατομών και την κατασκευή ολοκληρωμένων λύσεων για τα κελύφη 

των κτηρίων, η εταιρεία εγγυάται την παροχή προϊόντων πολύ υψηλής 

κατασκευαστικής ποιότητας, με διάρκεια στο χρόνο και ελάχιστη ανάγκη 

συντήρησης. 

Η Schüco παρέχει βασικά δύο τύπους  ηλιακών συστημάτων, τα οποία αποτελούν 

ανεξάρτητες τεχνολογίες που περικλείουν διαφορετικά προϊόντα. Το κοινό 

χαρακτηριστικό τους είναι ο τέλειος συνδυασμός των επιμέρους στοιχείων που 

διατίθενται από την ίδια κατασκευάστρια.  

Οι βασικοί λοιπόν τύποι συστημάτων είναι: 
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• Ηλιακά Θερμικά Συστήματα: Τα θερμικά συστήματα επιτρέπουν την 

εκμετάλλευση της ηλιακής ενέργεια για την θέρμανση και την παροχή 

ζεστού νερού σε κάθε οίκημα.  Η Schüco έχει αναπτύξει 10 ηλιακά πακέτα 

με έξι δυνατούς τρόπους εγκατάστασης  τα οποία μπορούν να καλύψουν 

ακόμη και τις πιο απαιτητικές ανάγκες του τελικού καταναλωτή. Τα βασικά 

μέρη που αποτελούν ένα θερμικό σύστημα είναι οι Θερμικοί συλλέκτες, το 

Ηλιακό θερμοδοχείο και ο Ηλιακός σταθμός, όλα διατίθενται από την ίδια 

εταιρεία. 

• Φωτοβολταϊκά: Είναι το σύστημα που επιτρέπει την παραγωγή ενέργειας. 

Τα Φ/Β συστήματα της Schüco, προσφέρουν υψηλή ποιότητα και κυρίως 

μπορούν να καλύψουν τις ανάγκες διαφορετικών εφαρμογών, από την απλή 

εγκατάσταση σε μονοκατοικίες και σε οροφές κτηρίων, μέχρι την κατασκευή 

Φωτοβολταϊκών πάρκων, για την παραγωγή εμπορεύσιμης ηλεκτρικής 

ενέργειας. Όπως και με τα Θερμικά συστήματα μέρη των συστημάτων (Φ/Β 

στοιχεία, Μετατροπείς και Εξαρτήματα Εγκατάστασης), διατίθενται 

αποκλειστικά από την εταιρεία εξασφαλίζοντας την ποιότητα και απόλυτη 

συμβατότητα τους. 

4.2 ΕΣΩΤΕΡΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ ΤΗΣ ΕΤΑΙΡΕΙΑΣ: 

4.2.1 Οργάνωση και Δομή της Εταιρείας στην Ελλάδα 

Η λειτουργία της Schüco Hellas, ξεκίνησε στην Ελλάδα πριν περίπου δέκα χρόνια 

το 1998 και σήμερα απασχολεί συνολικά 35 άτομα. 

Η έδρα της εταιρείας βρίσκεται στην Γλυφάδα, όπου και λειτουργούν όλα τα 

επιμέρους τμήματα της. Στα κεντρικά γραφεία απασχολείται και η πλειοψηφία των 
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εργαζομένων, συνολικά 22, οι οποίοι και στελεχώνουν τα Τμήματα Διοίκησης, 

Πωλήσεων Αλουμινίου, Πωλήσεων Ηλιακών Συστημάτων, Τεχνικό και 

Γραμματείας. 

 Επίσης λειτουργεί ξεχωριστό υποκατάστημα στη Θεσσαλονίκη, όπου και 

στεγάζονται τα γραφεία των πωλητών που εξυπηρετούν την Βόρεια Ελλάδα. Στο 

υποκατάστημα Θεσσαλονίκης απασχολούνται συνολικά  7 άτομα, από τα οποία τα 

έξι ασχολούνται με τις πωλήσεις και ένα άτομο υποστηρίζει τις πωλήσεις.  

Τέλος στο Κορωπί λειτουργεί η αποθήκη της εταιρείας και εκεί απασχολούνται 5 

άτομα, ο υπεύθυνος αποθήκης, μία βοηθός λογιστή και τρεις εργάτες.  

Στην αποθήκη συγκεντρώνονται όλα τα έτοιμα προϊόντα, που εισάγονται από την 

Γερμανία για την εξυπηρέτηση των παραγγελιών των πελατών και από εκεί 

διανέμονται σε οποιοδήποτε μέρος της Ελλάδας υπάρχουν πελάτες, ή εξάγονται 

στην Κύπρο όπου και έχουν δημιουργηθεί σημαντικές συνεργασίες. 

Οργανόγραμμα 1: Δομή της Εταιρείας στην Ελλάδα 

 

 

Δομή Schuco Hellas

Συνεργάτες Πωλήσεων

Sales Departement for Aluminum
Sales Manager

Συνεργάτες Πωλήσεων

Sales Departement for Solar
Sales Manager

Λογιστήριο Τμήμα παραγγελιών

Administration Departement
Administration Manager

Εργαζόμενοι Αποθήκης

Logistics
Logistics Manager

Sales Departement for P.V.C

General Management

Πηγή: Schüco Hellas 
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4.2.2 Παραγωγική και Εμπορική Δραστηριότητα της εταιρείας 

 Στην Ελλάδα δεν λαμβάνει χώρα καμία παραγωγική δραστηριότητα. Όλα τα 

προϊόντα κατασκευάζονται στη Γερμανία και εισάγονται στην Ελλάδα κατόπιν 

παραγγελίας έτοιμα προς συναρμολόγηση. Η δραστηριότητα του ελληνικού 

υποκαταστήματος της Schüco International είναι καθαρά εμπορική. 

Η μητρική εταιρεία έχει αναπτύξει ένα ιδιαίτερα μεγάλο δίκτυο προμηθευτών 

πρώτων υλών, έτσι ώστε να εξασφαλίζεται η όσον το δυνατόν καλύτερη ποιότητα 

των προϊόντων της.  Η Schüco Hellas από την πλευρά της ανέπτυξε  ένα εξίσου 

δυνατό δίκτυο συνεργατών-εγκαταστατών. Με άλλα λόγια η εταιρεία δεν 

απευθύνεται άμεσα σε ιδιώτες,  αλλά σε κατασκευαστές οι οποίοι και 

αναλαμβάνουν την εγκατάσταση των προϊόντων της εταιρείας. Οι συνεργάτες–

εγκαταστάτες της εταιρείας αποτελούν τον αγωγό επικοινωνίας της εταιρείας με τον 

τελικό καταναλωτή.  

 Για αυτό τον λόγο και εκπαιδεύονται σε τακτά χρονικά διαστήματα με σεμινάρια 

που διοργανώνει η εταιρεία , αλλά και από το τεχνικό προσωπικό της, πάνω στα  

θέματα που αφορούν τα προϊόντα.  

Με αυτό τον τρόπο εξασφαλίζεται η άριστη εξυπηρέτηση του τελικού καταναλωτή, 

μέσω της καλύτερης δυνατής εγκατάστασης των προϊόντων και μέσω της παροχής 

εμπεριστατωμένων συμβουλών και λύσεων που αφορούν τεχνικά θέματα, αλλά και 

η καλή επικοινωνία μεταξύ της εταιρείας και των συνεργατών της. 

Η φιλοσοφία της εταιρείας να γίνεται γνωστή στο ευρύ κοινό κυρίως μέσω των 

συνεργατών της, είναι φανερή και στην πολιτική που ακολουθεί για την προώθηση 

των προϊόντων της. Η εταιρεία προβάλει τα προϊόντα της μόνο μέσω 

καταχωρήσεων  στον κλαδικό περιοδικό τύπο, με ενημερωτικά φυλλάδια και μέσω 
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της ιστοσελίδας της στο διαδίκτυο. Τέλος,  συμμετέχει συστηματικά σε εγχώριες 

κλαδικές εκθέσεις, αλλά δεν είναι επιλογή της η διαφήμιση των προϊόντων της στα 

ΜΜΕ, όπως μέσω διαφημίσεων στην τηλεόραση. 

 

4.3 Η ΕΤΑΙΡΙΚΗ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ 

Στο σημείο αυτό καταρχήν θα αναφερθούν οι βασικές αξίες που διαμορφώνουν την 

εταιρική κουλτούρα της επιχείρησης, αλλά και τα βασικά στοιχεία που 

διαμορφώνουν τον τρόπο οργάνωσης της. Κατόπιν θα εντοπιστούν οι τυχόν 

διαφορές που υπάρχουν στην “εταιρική” κουλτούρα της μητρικής εταιρείας που 

λειτουργεί στην Γερμανία με αυτή της θυγατρικής της στην Ελλάδα, ως απόρροια 

των διαφορών στην “εθνική” κουλτούρα των δύο χωρών. Όλα τα στοιχεία 

συλλέχτηκαν από την διαδικασία των συνεντεύξεων στελεχών της Schüco Hellas. 

4.3.1 Αξίες Εταιρικής Κουλτούρας: 

Οι βασικές αξίες που διέπουν την οργάνωση της εταιρείας είναι ο Σεβασμός, η 

Ομαδικότητα και η Έμφαση στην Επικοινωνία.  

Όσον αφορά στο σεβασμό, αυτός πρέπει να διέπει τις σχέσεις μεταξύ των 

συναδέλφων, αλλά και τις σχέσεις της εταιρείας ως σύνολο με τους πελάτες της. Η 

ομαδικότητα είναι άλλη μία πολύ σημαντική αξία. 

 Μέσω της ομαδικότητας επιτυγχάνονται οι κοινοί στόχοι των εργαζομένων και 

βελτιστοποιείται η απόδοση της εταιρείας ως σύνολο. Τέλος μεγάλη είναι η 

σημασία που δίνεται στην ύπαρξη καλής επικοινωνίας.  
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Η καλή επικοινωνία είναι ένα ακόμα στοιχείο που βελτιώνει την απόδοση της 

εταιρείας συνολικά και μειώνει τις τριβές που τυχόν δημιουργούνται μέσα στο 

εργασιακό περιβάλλον.  

Οι τρεις αυτές βασικές αξίες είναι αλληλένδετες και η μία οδηγεί στην άλλη. Είναι 

αξίες, τις οποίες ακολουθεί η “μητρική” εταιρεία, τις μεταδίδει στην “θυγατρική” 

της στην Ελλάδα και η  διοίκηση τις επικοινωνεί σε όλους τους εργαζομένους της. 

Η τήρηση των παραπάνω αξιών συνθέτουν το καλό κλίμα μέσα στην εταιρεία. Ως 

καλό κλίμα εννοείται η ύπαρξη καλών διαπροσωπικών σχέσεων μεταξύ των 

υπαλλήλων χωρίς όμως να ξεφεύγουν από τον προσανατολισμό τους στην δουλειά 

και τους στόχους της εταιρείας 

4.3.2 Ο ρόλος της Διοίκησης στην Δημιουργία της Εταιρικής Κουλτούρας: 

Ο ρόλος της διοίκησης είναι πολύ σημαντικός για την ομαλή λειτουργία της 

επιχείρησης και τη διατήρηση της αποδοτικότητας της. Η διοίκηση της θυγατρικής 

εταιρείας δεν είναι ανεξάρτητη, οι κατευθυντήριες δίνονται από τη μητρική εταιρεία 

και είναι ξεκάθαρο ότι θα πρέπει να τηρούνται. 

Η Διοίκηση και στις δύο επιμέρους εταιρείες έχει το κοινό χαρακτηριστικό, ότι δεν 

είναι αποκλειστικά και μόνο προσανατολισμένη στην εταιρική απόδοση. Μεγάλη 

είναι η σημασία που δίνεται στους εργαζομένους. Αυτό γίνεται αντιληπτό 

εμπράκτως, μέσω της δυνατότητας που προσφέρει για συνεχή κατάρτιση. Σεμινάρια 

εκμάθησης Υ/Η, μαθήματα ξένων γλωσσών αλλά και γενικά δραστηριότητες που 

βελτιώνουν το εκπαιδευτικό επίπεδο των εργαζομένων και την εργασιακή τους 

απόδοση επιδοτούνται και επιβραβεύονται.  
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Άλλο ένα σημαντικό στοιχείο είναι ότι η διοίκηση είναι πάντα τυπική όσον αφορά 

στις υποχρεώσεις προς τους εργαζομένους και προωθεί την αξιοκρατική και 

ιεραρχική επαγγελματική ανέλιξη. Έτσι λίγες είναι οι φορές που θα επιλεγούν 

άτομα εκτός εταιρείας για να καλύψουν μια νέα θέση. Η επιλογή γίνεται από το ήδη 

υπάρχον προσωπικό της εταιρείας, με κριτήρια την αποδοτικότητα και ικανότητα 

του κάθε υπαλλήλου. Αυτό βέβαια δεν ισχύει στην περίπτωση που απαιτούνται 

ειδικές γνώσεις και εμπειρία για την κάλυψη μιας θέσης τις οποίες δεν διαθέτει 

κάποιος από τους ήδη εργαζομένους. 

Κοινός είναι ο προσανατολισμός τόσο της  διοίκησης της μητρικής εταιρείας, όσο 

και της εδώ θυγατρικής της, στην ανάπτυξη μακροχρόνιων συνεργασιών με τα 

στελέχη και τους υπαλλήλους της καθώς με αυτόν τον τρόπο ελαχιστοποιείται η 

σπατάλη του χρόνου που απαιτείται για την εκπαίδευση νέων υπαλλήλων και η 

μείωση της συνολικής απόδοσης της εταιρείας. 

 Είναι κοινή τακτική λοιπόν, να προσλαμβάνονται νέοι ηλικιακά άνθρωποι, χωρίς 

απαραίτητα προηγούμενη εργασιακή εμπειρία, για τις θέσεις όπου αυτή δεν 

απαιτείται. Η εταιρεία επενδύει σε αυτούς τους ανθρώπους εκπαιδεύοντας τους και 

μεταδίδοντας τους τις αξίες της. Η τακτική αυτή βασίζεται στη φιλοσοφία  ότι ένας 

νέο εισερχόμενος στην αγορά εργασίας, ο οποίος δεν έχει έρθει σε επαφή με 

πρακτικές και αξίες άλλων επιχειρήσεων είναι περισσότερο επιδεκτικός στο να 

ακολουθήσει το κλίμα και την κουλτούρα της εταιρείας.  

Τα  χαρακτηριστικά που ανταμείβονται, αλλά και ζητούνται από έναν εργαζόμενο 

είναι η θέληση για μάθηση, η καλή διάθεση και η αρμονική συνύπαρξη με τους 

συναδέλφους. Στοιχεία κλειδιά για την δημιουργία καλού κλίματος μέσα στην 

εταιρεία. Το καλό κλίμα είναι ένα στοιχείο που χτίζεται με τον καιρό και εξαρτάται 
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από την αλληλεπίδραση όλων  εργαζομένων και της διοίκησης. Στην περίπτωση της 

Schüco Hellas, η οποία βρίσκεται σε φάση ανάπτυξης και όλο και νέοι συνεργάτες 

προστίθενται στο δυναμικό της η δημιουργία και η διατήρηση του κλίματος 

αποτελεί πρόκληση. 

Τέλος και πάλι κοινό χαρακτηριστικό των διοικήσεων των δύο εταιρειών είναι η 

ενθάρρυνση της πρωτοβουλίας των εργαζομένων και η αποδοχή των νέων 

προτάσεων, οι οποίες αφορούν στην βελτίωση των διαδικασιών και  της απόδοσης 

των εργαζομένων. Οι προτάσεις εισακούγονται και τίθενται προς συζήτηση 

ανεξάρτητα από το ποια βαθμίδα προέρχονται. 

4.3.3 Διαφορές στην Εταιρική Κουλτούρα μεταξύ Μητρικής και Θυγατρικής: 

Αρκετές είναι οι διαφορές που εντοπίζονται στον τρόπο λειτουργίας, οργάνωσης και 

διαμόρφωσης της εταιρικής κουλτούρας μεταξύ των δύο εταιρειών (μητρικής και 

θυγατρικής) και αφορούν κυρίως στα παρακάτω: 

• Εφαρμογή Αλλαγών: Η αντίσταση που αντιμετωπίζει η διοίκηση στην 

προώθηση και εφαρμογή αλλαγών είναι μεγαλύτερη στην Ελλάδα από ότι 

στην Γερμανία. Ο χρόνος που απαιτείται για να γίνουν αποδεκτές οι αλλαγές  

είναι μεγαλύτερος και συνήθως αυτό συμβαίνει όταν οι εργαζόμενοι 

αντιληφθούν μέσω της εφαρμογής τους ότι είναι πραγματικά αναγκαίες. 

Αυτό οφείλεται εν μέρει στο γεγονός ότι οι Έλληνες εργαζόμενοι είναι 

περισσότερο ατομιστές σε σχέση με τους Γερμανούς συναδέλφους τους οι 

οποίοι και σκέφτονται πιο ομαδικά, δίνοντας προτεραιότητα στο σύνολο. 

Βασικός παράγοντας που επηρεάζει τη διαδικασία των αλλαγών είναι και η 

επικοινωνία. Στην Γερμανία λόγω της καλύτερης οργάνωσης που υπάρχει 

μεταξύ των τμημάτων της εταιρείας και των σαφώς καθορισμένων 
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αρμοδιοτήτων οι αλλαγές που προωθούνται διαχέονται  καλύτερα μεταξύ 

των εργαζομένων. 

• Ασφάλεια ή Ρίσκο: Η Γερμανική διοίκηση προσπαθεί να ελαχιστοποιήσει 

το ρίσκο που ενέχουν οι αποφάσεις που λαμβάνει. Η Schüco International 

KG ως πολυεθνική εταιρεία προσέχει τις κινήσεις της και τις αποφάσεις της, 

ιδιαίτερα όταν αυτές εφαρμόζονται σε χώρες εκτός της Γερμανίας. Ο 

προσανατολισμός στην ασφάλεια αποτελεί στοιχείο της εθνικής κουλτούρας 

των γερμανών, το οποίο επηρεάζει τον τρόπο λήψης αποφάσεων. Για κάθε 

νέα πρόταση που γίνεται από την ελληνική θυγατρική, απαιτείται 

αιτιολόγηση  και τεκμηρίωση των λόγων για τους οποίους αυτή  προτείνεται. 

Η διαδικασία αυτή, ελαχιστοποιεί μεν το ρίσκο για την εταιρεία, αλλά είναι 

χρονοβόρα και πολλές φορές δεν ανταποκρίνεται στον ελληνικό τρόπο 

σκέψης, ο οποίος απαιτεί ευελιξία κινήσεων. Η Schüco Hellas, για να 

ανταποκριθεί στις ανάγκες της αγοράς και στις απαιτήσεις των πελατών 

είναι διατεθειμένη να αναλάβει ευκολότερα ένα μέρος κινδύνου. 

• Προσανατολισμός στην Οργάνωση, στην Ιεραρχία και στην τήρηση των 

Διαδικασιών:  Η προσήλωση στην τήρηση της ιεραρχίας και στη διατήρηση 

της καλής οργάνωσης είναι μεγαλύτερη στη μητρική εταιρεία από ότι στη 

θυγατρική της στην Ελλάδα. Σε αυτό συνηγορεί τόσο το μέγεθος της 

εταιρείας στη Γερμανία όσο και η εθνική ταυτότητα των εργαζομένων και 

της διοίκησης. Στη μητρική εταιρεία οι αρμοδιότητες κάθε τμήματος και 

κάθε εργαζομένου είναι σαφώς καθορισμένες. Κάθε εργαζόμενος γνωρίζει  

τι ακριβώς πρέπει να κάνει, με ποιο τρόπο, πότε  και μέχρι ποιο σημείο 

μπορεί να εμπλακεί σε ένα θέμα. Η διοίκηση δεν είναι τόσο συγκεντρωτική, 
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κυρίως λόγω του μεγάλου μεγέθους της εταιρείας. Οι αρμοδιότητες 

μοιράζονται, αλλά παρόλα αυτά πάντα καθορίζονται θέματα όπως το ποιος 

είναι υπεύθυνος για να φέρει εις πέρας την εκάστοτε εργασία και το πότε θα 

πρέπει να τελειώσει. Υπάρχει στενή παρακολούθηση και συνήθως δεν 

ξεφεύγουν από τον αρχικό στόχο που έχουν θέσει. Τα παραπάνω έχουν σαν 

επακόλουθο την πιστή τήρηση των διαδικασιών που έχουν καθοριστεί. Λίγες 

είναι οι φορές που ίσως παρακαμφθεί κάποια διαδικασία για να επιτευχθεί 

γρηγορότερα ο στόχος που έχει τεθεί. Από την άλλη πλευρά στην Ελλάδα η 

διοίκηση είναι περισσότερο συγκεντρωτική από ότι στην Γερμανία. Αυτό το 

επιτρέπει  ο σχετικά μικρός αριθμός εργαζομένων, που επιτρέπει στη 

διοίκηση να ασκεί τον απαραίτητο έλεγχο. Η ιεραρχία τηρείται σε μεγάλο 

βαθμό, αλλά οι αρμοδιότητες του κάθε τμήματος και του κάθε εργαζομένου 

δεν είναι σαφώς καθορισμένες.  Η ελληνική θυγατρική υστερεί σε κάποιο 

βαθμό σε θέματα οργάνωσης. Η έλλειψη καλής οργάνωσης εν μέρει 

οφείλεται  στο γεγονός ότι η εταιρεία στην Ελλάδα αναπτύσσεται συνεχώς. 

Νέα στελέχη προστίθενται στο δυναμικό της και απαιτείται χρόνος για να 

βρεθούν οι ισορροπίες μέσα στην εταιρεία και να επιλεγεί η κατάλληλη 

μορφή οργάνωσης. Επίσης η έλλειψη καλής οργάνωσης οφείλεται και στην 

ιδιοσυγκρασία των Ελλήνων εργαζομένων, οι οποίοι πολλές φορές 

παραβλέπουν τις λεπτομέρειες ενός θέματος και δεν θέτουν τις σωστές 

προτεραιότητες  προκειμένου να επιτύχουν τον στόχο τους στο λιγότερο 

δυνατό χρόνο. 

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


Εθνική έναντι Εταιρικής Κουλτούρας: Η Γερμανική & η Ελληνική Εμπειρία 

Π.Μ.Σ στην Οικονομική & Επιχειρησιακή Στρατηγική, Τμήμα Οικονομικής 
Επιστήμης, Ακαδημαϊκό Έτος:  2007-2008, Ολυμπία Α. Λέτσιου 

 

80

• Διαφορετική προσέγγιση στην Επίλυση των Προβλημάτων: 

Διαφορά εντοπίζεται και στον τρόπο με τον οποίο επιλύονται τα 

προβλήματα στις δύο εταιρείες. Οι Γερμανοί είναι περισσότερο αναλυτικοί 

και προσπαθούν να εντοπίσουν τα κύρια αίτια του προβλήματος που 

αντιμετωπίζουν. Αφού εντοπίσουν τα αίτια, μεθοδικά και οργανωμένα και 

μέσω συζητήσεων αναζητούν την καλύτερη δυνατή λύση. Οι Έλληνες 

συνάδελφοι τους αναλώνουν ένα μέρος του χρόνου τους στο να εντοπίσουν 

καταρχήν ποιος ευθύνεται για το πρόβλημα και στη συνέχεια  συντονίζουν 

τις ενέργειες τους για την επίλυση τους. Η συμπεριφορά αυτή πηγάζει από 

την εθνική κουλτούρα των δύο λαών και μεταφέρεται εν μέρει στην εταιρική 

κουλτούρα χωρίς να αποτελεί όμως και κανόνα. 

 

4.4 Προβλήματα που προκύπτουν από τις διαφορές στην Εταιρική 

Κουλτούρα μεταξύ Μητρικής και Θυγατρικής: 

Οι διαφορές που αναφέρθηκαν στην προηγούμενη παράγραφο, δημιουργούν 

προβλήματα στην συνεργασία των δύο εταιρειών (μητρικής και θυγατρικής). Τα 

προβλήματα εντοπίζονται κυρίως στα εξής: 

Ø Προβλήματα στην Επικοινωνία:  

Η καλή επικοινωνία αν και αποτελεί μία από τις βασικές αξίες που διέπουν 

την εταιρική κουλτούρα και στις δύο επιχειρήσεις, πολλές φορές δεν 

υπάρχει. Προβλήματα στην Επικοινωνία εντοπίζονται τόσο μεταξύ των 

τμημάτων της ίδιας εταιρείας, όσο και μεταξύ της μητρικής και της 

θυγατρικής της.  
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Όσον αφορά στα προβλήματα επικοινωνίας μεταξύ των τμημάτων της ίδιας 

εταιρείας, αυτά πηγάζουν κυρίως από τη διαφορά στην επαγγελματική 

κουλτούρα των εργαζομένων. Εκτός από τους κοινούς στόχους που θέτει η 

εταιρεία για το σύνολο της, υπάρχουν και οι επιμέρους στόχοι που κυνηγά 

το κάθε τμήμα. Η επίτευξη των επιμέρους αυτών στόχων δημιουργεί πολλές 

φορές τριβές μεταξύ των εργαζομένων σε διαφορετικά τμήματα και αυτό 

γιατί υπάρχει διαφορετικός προσανατολισμός.  

Το πρόβλημα αυτό είναι κοινό και στις δύο εταιρείες, αλλά είναι εντονότερο 

στην Ελληνική. Η έλλειψη σαφώς καθορισμένων αρμοδιοτήτων εντείνει το 

πρόβλημα.  To τμήμα Πωλήσεων για παράδειγμα, προσανατολίζεται στην 

επίτευξη της τελικής συμφωνίας με τους πελάτες και στην προσπάθεια για 

την επίτευξη του στόχου, οι πωλητές μπορεί να αναμιχθούν σε θέματα που 

αφορούν άλλα τμήματα όπως αυτό της Διοίκησης και το Τεχνικό χωρίς να 

ενημερώσουν εγκαίρως τους συναδέλφους τους.  

Στη μητρική εταιρεία λόγω του ότι υπάρχει μεγαλύτερη οργάνωση μεταξύ 

των τμημάτων και οι αρμοδιότητες του κάθε τμήματος και του κάθε 

εργαζομένου ξεχωριστά είναι σαφώς καθορισμένες, τα προβλήματα 

επικοινωνίας δεν είναι τόσο έντονα και υπάρχει μεγαλύτερη επικέντρωση 

στον κοινό στόχο της εταιρείας.  

Από την άλλη πλευρά όμως οι σαφώς καθορισμένες αρμοδιότητες των 

εργαζομένων στη Γερμανία και η αποφυγή εμπλοκής σε θέματα που δεν 

αφορούν άμεσα το δικό τους πεδίο αρμοδιοτήτων δημιουργεί πρόβλημα στη 

συνεργασία με τους Έλληνες συναδέλφους τους. Τα πρόβλημα γίνεται 

περισσότερο αντιληπτό στην περίπτωση απουσίας του υπεύθυνου για ένα 
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θέμα. Ο αντικαταστάτης του δεν είναι καλά ενημερωμένος για τις 

λεπτομέρειες του και για τον τρόπο με τον οποίο ο πρώτος συνεργάζεται με 

τους συναδέλφους του στην Ελλάδα, γιατί δεν είναι δική του αρμοδιότητα 

και δεν είναι διατεθειμένος να εμπλακεί σε μεγάλο βαθμό.  

Επομένως προβλήματα στην επικοινωνία υπάρχουν και μεταξύ των 

εργαζομένων στη μητρική εταιρεία με τους συναδέλφους τους που 

εργάζονται στην ελληνική θυγατρική. Βασικοί παράγοντες δημιουργίας των 

προβλημάτων αυτών είναι : η διαφορετική γλώσσα, η γεωγραφική απόσταση 

και η διαφορετική κουλτούρα των εργαζομένων.  

Η γλώσσα που χρησιμοποιείται είναι η αγγλική και η επικοινωνία γίνεται 

μέσω τηλεφώνου  και ηλεκτρονικού ταχυδρομείου. Δεν υπάρχει η φυσική 

επαφή μεταξύ τους και σημαντικές λεπτομέρειες που αφορούν ένα θέμα, 

μπορεί να μην γίνουν καν αντιληπτές λόγω της κακής κατανόησης της 

γλώσσας. 

Πολύ σημαντικός παράγοντας που οδηγεί στην κακή επικοινωνία είναι και η 

διαφορά στην κουλτούρα των εργαζομένων. Οι Γερμανοί  περισσότερο 

τυπικοί και προσηλωμένοι στην αυστηρή τήρηση των κανονισμών και των 

διαδικασιών που πρέπει να ακολουθήσουν, πολλές φορές δεν μπορούν να 

κατανοήσουν τον ελληνικό τρόπο σκέψης, ο οποίος απαιτεί ευελιξία 

κινήσεων και όχι αυστηρή τήρηση ενός γενικού πλάνου. Οι Έλληνες 

εργαζόμενοι προσαρμόζουν τον τρόπο με τον οποίο πρέπει να γίνονται τα 

πράγματα, σύμφωνα με τις ανάγκες και τις ιδιαιτερότητες της κάθε 

περίπτωσης,  όπου αυτό είναι εφικτό. Η τακτική αυτή έρχεται σε αντίθεση 
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με την τακτική που ακολουθούν οι εργαζόμενοι στη μητρική εταιρεία και 

δυσχεραίνει την επικοινωνία μεταξύ τους. 

Ø Προβλήματα στις Διαδικασίες:  

Η διαφορετική κουλτούρα δημιουργεί προβλήματα στην επικοινωνία μεταξύ 

των δύο εταιρειών αλλά και προβλήματα στην ομαλή λειτουργία της 

επιχείρησης , όσον αφορά στις διαδικασίες που πρέπει να ακολουθηθούν και 

από τις δύο πλευρές.  

Οι Γερμανοί είναι περισσότερο τυπικοί και προσκολλημένοι στην τήρηση 

όλων των κανονισμών και των διαδικασιών, τις οποίες και εκτελούν με 

πιστή ιεραρχική σειρά. Από την άλλη πλευρά οι Έλληνες συνάδελφοι τους, 

είναι περισσότερο ευέλικτοι και πολλές φορές προσαρμόζουν κάποιες από 

τις διαδικασίες κατάλληλα για να επιτύχουν το επιθυμητό αποτέλεσμα.  

Αρκετές φορές η μητρική εταιρεία δεν αντιλαμβάνεται τις ιδιαιτερότητες και 

τις ανάγκες τις ελληνικής αγοράς, με αποτέλεσμα να προωθεί την τήρηση 

συγκεκριμένων τρόπων λειτουργίας αλλά και τύπων προϊόντων, που δεν  

ανταποκρίνονται άμεσα στην ελληνική πραγματικότητα. 

 Προσανατολισμένη στη διατήρηση της ασφάλειας και στην αποφυγή του 

ρίσκου, δεν διατίθεται να αλλάξει εύκολα την νόρμα που ακολουθεί. Όταν η 

θυγατρική εταιρεία προτείνει αλλαγές, αυτές θα πρέπει να τεκμηριώνονται 

και να αναλύονται εκτενώς οι λόγοι για τους οποίους αυτές προτείνονται 

έτσι ώστε να ελαχιστοποιείται το ρίσκο.  

 Αυτή η ασυμβατότητα δημιουργεί τριβές μεταξύ των εργαζομένων στις δύο 

εταιρείες, ιδιαίτερα όταν πρέπει να ληφθούν αποφάσεις γρήγορα. 
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4.5 Αντιμετώπιση Προβλημάτων: 

Ο ρόλος της Διοίκησης είναι πολύ σημαντικός στην επίλυση των προβλημάτων που 

δημιουργούνται. Αυτό έχει γίνει αντιληπτό τόσο από τη Γερμανική όσο και από την 

Ελληνική Διοίκηση. Τα μέσα που χρησιμοποιούνται είναι: 

Ø Συχνά meetings:  

Εκτός από την συχνή αν όχι καθημερινή επικοινωνία μέσω τηλεφώνου ή 

ηλεκτρονικού ταχυδρομείο, διοργανώνονται τακτές συναντήσεις σε επίπεδο 

managers. Στις συναντήσεις αυτές ο manger κάθε τμήματος έχει την ευκαιρία να 

συζητήσει τα τυχόν προβλήματα και να προτείνει τις επιθυμητές αλλαγές τόσο 

στη Γενική Διοίκηση της Schüco Hellas όσο και στον εκπρόσωπο της Schüco 

International KG Γερμανό Manager. Επίσης καθορίζονται οι νέοι στόχοι και 

αξιολογούνται τα αποτελέσματα που προέκυψαν στο διάστημα που μεσολάβησε.  

Ø Σεμινάρια 

Η συνεχής κατάρτιση των υπαλλήλων αποτελεί βασικό στόχο της εταιρείας 

καθώς μέσω της συνεχούς εκπαίδευσης εξομαλύνονται και οι τυχόν διαφορές 

που υπάρχουν στις δύο εταιρείες. Τα σεμινάρια όμως δεν έχουν απλά και μόνο 

εκπαιδευτικό χαρακτήρα, αλλά αποτελούν και ένα μέσο γνωριμίας των 

εργαζομένων που καλούνται να συνεργάζονται καθημερινά. Η φυσική 

απόσταση και η διαφορά γλώσσας αποτελούν εμπόδια για την καλή επικοινωνία 

και κατ’ επέκταση την καλή συνεργασία των εργαζομένων στις δύο εταιρείες. 

Μέσω των σεμιναρίων δίνεται η ευκαιρία στους Έλληνες και Γερμανούς 

συναδέλφους να γνωριστούν από κοντά να ανταλλάξουν απόψεις για τα θέματα 

που τους αφορούν και να αναπτύξουν μία πιο οικεία σχέση που θα τους 
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βοηθήσει στην μετέπειτα συνεργασία τους. Στόχος της εταιρείας είναι 

τουλάχιστον μία φορά τον χρόνο να υπάρχει αυτή η επαφή. Ιδιαίτερα για τους 

νέο-προσληφθέντες υπαλλήλους, διοργανώνεται το Εισαγωγικό Σεμινάριο για 

τους καινούριους εργαζόμενους  (Introductory Seminar for New employees) 

στην έδρα της εταιρείας στο Bielefeld, κατά την διάρκεια του οποίου τους 

δίνεται η ευκαιρία να γνωρίσουν την εταιρεία, να κατανοήσουν την φιλοσοφία 

και τις δραστηριότητες της και να γνωρίσουν συναδέλφους τους από όλο τον 

κόσμο. 

 
 
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5ο : ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ ΚΑΙ ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ 
 
5.1 Συμπεράσματα: 

Μετά την εκτενή επισκόπηση της βιβλιογραφίας που αφορά στο θέμα της παρούσας 

εργασίας, η οποία εξετάζει: 

Πρώτον ποια είναι η επίδραση της “εθνικής” κουλτούρας στη διαμόρφωση της 

εταιρικής κουλτούρας των επιχειρήσεων που λειτουργούν σε διαφορετικές χώρες 

και  

Δεύτερον πώς οι τυχόν διαφορές στην εθνική και εταιρική κουλτούρα επηρεάζουν τη 

συνεργασία και απόδοση των επιχειρήσεων, καταλήξαμε στα ακόλουθα 

συμπεράσματα: 

Υπάρχει σχέση μεταξύ των δύο εννοιών. Πιο συγκεκριμένα τα στοιχεία που 

συνθέτουν την εθνική κουλτούρα μίας χώρας και προσδιορίζουν τις αξίες και τον 

τρόπο συμπεριφοράς των ατόμων που την απαρτίζουν, μεταδίδονται στα άτομα 

κατά τα πρώτα στάδια της ζωής τους, γίνονται βίωμα και μεταδίδονται από γενιά σε 
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γενιά. Για τον παραπάνω λόγο η εθνική κουλτούρα χαρακτηρίζεται και ως 

μαθησιακή συμπεριφορά και  ριζώνει βαθιά σε κάθε άτομο. 

Οι αξίες, οι πεποιθήσεις και οι κανόνες που αποτελούν την εθνική κουλτούρα, με 

την οποία έχει γαλουχηθεί ένα άτομο είναι πολύ δύσκολο να αλλάξουν. Όποιες και 

εάν είναι οι επιρροές που μπορεί να δεχτεί ένα άτομο κατά τη διαδικασία της 

κοινωνικοποίησής του μέσα από την εργασία του, και όσο δυνατή και να είναι η 

επιρροή  που μπορεί να δεχτεί από την επαφή του με άτομα που προέρχονται από 

διαφορετική εθνική κουλτούρα, οι βασικές αξίες του δεν θα αλλάξουν. Δεν είναι 

τυχαίο το γεγονός ότι μελέτες καταλήγουν στο συμπέρασμα ότι οι managers των 

επιχειρήσεων, οι οποίοι έρχονται σε καθημερινή επαφή με συναδέλφους τους από 

άλλες χώρες συνεχίζουν να διατηρούν την εθνική τους κουλτούρα 

Τα παραπάνω συμπεράσματα, μπορεί να επεκταθούν και στο χώρο των 

επιχειρήσεων. Η εθνική κουλτούρα μίας χώρας, επηρεάζει την εταιρική κουλτούρα 

που αναπτύσσουν οι επιχειρήσεις που δρουν σε αυτήν, μέσω της διοικητικής 

κληρονομιάς που τους κληροδοτεί. Οι κοινώς αποδεκτές διοικητικές πρακτικές που 

έχουν χρησιμοποιηθεί στο παρελθόν και χρησιμοποιούνται και στο παρόν από τις 

επιχειρήσεις σε μία χώρα, επιβάλλουν «περιορισμούς» στον τρόπο λειτουργίας των 

επιχειρήσεων στη χώρα αυτή.  

Σε αντίστοιχα συμπεράσματα μας οδηγούν και τα αποτελέσματα που προέκυψαν 

από τη Μελέτη Περίπτωσης της εταιρείας Schuco International KG. Παρόλο που οι 

εξεταζόμενες επιχειρήσεις συνδέονται με σχέσεις εξάρτησης μητρικής προς  

θυγατρική εταιρεία, αρκετές είναι οι διαφορές που εντοπίζονται στον τρόπο 

οργάνωσης, λειτουργίας τους και συμπεριφοράς των εργαζομένων τους. Οι 

διαφορές αυτές πηγάζουν κυρίως από τη διαφορά στην εθνική κουλτούρα. Η 

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


Εθνική έναντι Εταιρικής Κουλτούρας: Η Γερμανική & η Ελληνική Εμπειρία 

Π.Μ.Σ στην Οικονομική & Επιχειρησιακή Στρατηγική, Τμήμα Οικονομικής 
Επιστήμης, Ακαδημαϊκό Έτος:  2007-2008, Ολυμπία Α. Λέτσιου 

 

87

μητρική εταιρεία έχει την έδρα της στη Γερμανία, και απασχολεί Γερμανούς 

εργαζομένους. Αντίστοιχα η θυγατρική της βρίσκεται στην Ελλάδα και απασχολεί 

ως επί το πλείστον Έλληνες. Οι εργαζόμενοι και στις δύο εταιρείες πρέπει να 

υπερπηδήσουν τα προβλήματα που ενσκήπτουν στην Επικοινωνία λόγω της 

διαφορετικής γλώσσας και του διαφορετικού τρόπου σκέψης και να συνεργαστούν, 

παρά τη διαφορετική θεώρηση τους όσον αφορά στον τρόπο Οργάνωσης και 

Λειτουργίας της εταιρείας. 

Οδηγούμαστε επομένως στο συμπέρασμα ότι η διαφορετική εθνική κουλτούρα όχι 

μόνο επηρεάζει την εταιρική, αλλά επηρεάζει και την απόδοση των εταιρειών που 

καλούνται να συνεργαστούν. Η διαχείριση των προβλημάτων που τυχόν 

προκύπτουν, αποτελεί πρόκληση και καθορίζει την επίδοση της εκάστοτε 

επιχείρησης. 

5.2 Προτάσεις για περαιτέρω Έρευνα: 

Έχοντας ως βάση την παρούσα εργασία θα μπορούσε ο μελλοντικός ερευνητής να 

εξετάσει κατά πόσον οι διαφορές στην εθνική και εταιρική κουλτούρα δύνανται να 

αποτελέσουν και πηγή συγκρούσεων κατά τη συνεργασία δύο ή περισσοτέρων 

επιχειρήσεων. Επίσης  χρησιμοποιώντας τη θεωρία της Διοίκησης Συγκρούσεων, θα 

μπορούσαν να διερευνηθούν περαιτέρω, οι τρόποι επίλυσης των συγκρούσεων 

(Win-Win Solutions), οι οποίοι θα είναι όσο το δυνατόν συμβατοί και με τα 

ιδιοσυγκρισιακά στοιχεία της εκάστοτε εθνικής κουλτούρας. 
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7. ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 

7.1 ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ 

Το παρακάτω ερωτηματολόγιο χρησιμοποιήθηκε κατά τη διεξαγωγή των 

συνεντεύξεων των στελεχών της εταιρείας Schüco International KG. 

 

 

 Ερωτηματολόγιο 

1. Τι σημαίνει εταιρική κουλτούρα για εσάς?  

-Τρόποι επικοινωνίας ..............................................................................   

-Αξίες........................................................................................................   

-Κλίμα μέσα στην επιχείρηση.....................................................................   

-Όλα μαζί .................................................................................................. 

2. Έχει η επιχείρηση ορισμένες βασικές αξίες που είναι γνωστές και αποδεκτές 

απ’ όλους τους συνεργάτες. Αν ΝΑΙ διευκρινίστε…............................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................  

 

Schüco International KG  Ολυμπία Λέτσιου                          03/07/08 

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


Εθνική έναντι Εταιρικής Κουλτούρας: Η Γερμανική & η Ελληνική Εμπειρία 

Π.Μ.Σ στην Οικονομική & Επιχειρησιακή Στρατηγική, Τμήμα Οικονομικής 
Επιστήμης, Ακαδημαϊκό Έτος:  2007-2008, Ολυμπία Α. Λέτσιου 

 

94

3. Ενθαρρύνει ή αποθαρρύνει η διοίκηση την καινοτομία και τη λήψη ρίσκων; 

Αν ΝΑΙ με ποιόν τρόπο? Πώς το αντιλαμβάνεστε?.............................. 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................  

4. Είναι εύκολα αποδεκτές οι αλλαγές ή υπάρχει αντίσταση για να διατηρηθούν 

οι παλιές τακτικές? Διευκρινίστε… ..................................................... 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................  

5.  Γίνεται αξιολόγηση της απόδοσης των υπαλλήλων από τη διοίκηση και πως 

αυτό μετουσιώνεται στην πράξη (με bonus, rotation)? Δίνονται κίνητρα 

στους υπαλλήλους? ............................................................................. 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


Εθνική έναντι Εταιρικής Κουλτούρας: Η Γερμανική & η Ελληνική Εμπειρία 

Π.Μ.Σ στην Οικονομική & Επιχειρησιακή Στρατηγική, Τμήμα Οικονομικής 
Επιστήμης, Ακαδημαϊκό Έτος:  2007-2008, Ολυμπία Α. Λέτσιου 

 

95

6.  Ενδιαφέρεται η διοίκηση για την ευημερία των εργαζομένων ή είναι  

εστιασμένη στην εταιρική απόδοση; Αν ναι με ποιους τρόπους? ......... 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................  

7.  Συμμετέχουν οι εργαζόμενοι ενεργά στη λήψη αποφάσεων ή τα ανώτερα 

στελέχη παίρνουν όλες τις αποφάσεις; Με ποιους τρόπους? ................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................  

8. Ποια είναι η πολιτική της διοίκησης όσον αφορά στη συνεχή κατάρτιση, 

επιμόρφωση ή δια βίου μάθηση των υπαλλήλων; ............................... 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................  
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9. Πώς σας επηρεάζει η κουλτούρα της επιχείρησης? Ενθαρρύνει τις 

πρωτοβουλίες, την επαγγελματική ανέλιξη? ........................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................  

10. Βοηθά η κουλτούρα αυτή στην εξέλιξη της επιχείρησης? .................... 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................  

11. Ποια στοιχεία της θα αλλάζατε?(Επικοινωνία, αξίες)?......................... 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................  
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12. Πώς είναι η συνεργασία μεταξύ των τμημάτων? Έχουν αναπτυχθεί κώδικες 

επικοινωνίας? ...................................................................................... 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................  

13. Ποιοι οι τρόποι επικοινωνίας με τους συναδέλφους? ........................... 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................  

14. Ποια τα βασικά συστατικά της επιτυχίας της εταιρείας? Συγκαταλέγονται σε 

αυτά οι άνθρωποί?............................................................................... 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................  

15. Είναι πάγια τακτική στις Γερμανικές επιχειρήσεις να επιλέγονται νέοι 

άνθρωποι για να καλύψουν τις θέσεις εργασίας και επίσης οι επιχειρήσεις 

είναι διατεθειμένες να πληρώσουν για την εκπαίδευση τους ενώ στην 
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Ελλάδα επικρατεί η άποψη να προσλαμβάνονται άτομα που ήδη έχουν 

ανάλογη εργασιακή εμπειρία. Επίσης οι γερμανικές επιχειρήσεις προβαίνουν 

δύσκολα σε απολύσεις. Γιατί πιστεύετε ότι συμβαίνει αυτό? Είναι θέμα 

κουλτούρας? Αυξάνει την ασφάλεια των επιχειρήσεων? ..................... 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................  

16. Πολλοί από τους εργαζόμενους της εταιρείας έχουν ζήσει στη Γερμανία. 

Πέρα από το γεγονός ότι γνωρίζουν καλά τη Γερμανική γλώσσα, ήταν και 

επιδίωξη της εταιρείας στη Γερμανία να στελεχώσει τα εδώ γραφεία με 

άτομα που έχουν έρθει σε επαφή με τη γερμανική νοοτροπία? Αν ναι γιατί 

πιστεύεται ότι συμβαίνει αυτό?............................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

17. Οι Γερμανοί δίνουν μεγάλη σημασία στην ιεραρχία και στη σωστή σειρά 

τέλεσης των διαδικασιών και αυτή η νοοτροπία μεταφέρεται και στις 
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επιχειρήσεις. Κατά πόσο είναι εύκολο να τηρηθεί το ίδιο και από την πλευρά 

της Schueco Hellas και ιδιαίτερα τώρα που μεγαλώνει? ...................... 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................  

18. Έχουν υπάρξει στο παρελθόν περιπτώσεις συγκρούσεων μεταξύ της Schueco 

Hellas και της Schueco International KG? Αν ναι, ποια ήταν τα αίτια τους  

(Διαδικασίες, κάτι άλλο)? Θεωρείτε ότι τα αίτια αυτά πηγάζουν από τη 

διαφορά στην εθνική και κατ’ επέκταση στην επιχειρησιακή κουλτούρα η 

οποία επικρατεί στις 2 χώρες? ............................................................. 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 

19. Ποιος ήταν ο τρόπος προσέγγισης του προβλήματος και επίλυσης του τόσο 

από τη δική σας πλευρά όσο και από την πλευρά των Γερμανών? Συζήτηση, 

διαπραγμάτευση, αποφυγή επίλυσής του? Αντιμετωπίσατε ξανά το ίδιο 

πρόβλημα? .......................................................................................... 

............................................................................................................ 

............................................................................................................ 
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7.2 ΠΙΝΑΚΕΣ 

Πίνακας 1:  

 

Πηγή: Ashford &Timms, 1992 

Πίνακας 2:  

 

Πηγή Conradt ,1980 
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%  Who 

mentioned 

Independence 

41 43 37 43 73 48 36 27 31 36 24 

% Who agreed 
1951 1957 1967 1972 1976 

Independence and free will 28 32 37 45 51 

Love of order and 

industriousness 

41 48 48 34 41 

Obedience and deference 25 25 25 14 10 

Τίτλος: Values in the education of children in Germany 

Τίτλος: Qualities desired in children, Europe 
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Πίνακας 3:  
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Monetary 
bonus, 
increases 
with 
overtime 
(in %) 

87.8 85.9 70.9 58.7 52.5 51.8 45.8 42.6 41.9 32.0 

 
Πηγή: Hampden-Turner & Trompenaars, 1993 

Τίτλος: Attitudes to overtime Compensation 
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