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1.ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
 
1.1. ΓΕΝΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ  
 

Κάθε οµάδα υιοθετεί τη δική της κουλτούρα και εποµένως παίρνει χαρακτήρα 
µοναδικό. Κατά την ανάπτυξη της οµάδας, η κουλτούρα της αλλάζει, αλλά και πάλι 
εξακολουθεί να δίνει στην οµάδα το µοναδικό πολιτισµικό τόνο της, την “υπογραφή” της. 
Κάθε οµάδα διαφέρει από κάθε άλλη έστω κι αν έχουν σχηµατιστεί την ίδια στιγµή, 
περιλαµβάνουν τον ίδιο αριθµό µελών, από την ίδια κοινότητα ανθρώπων ή εθνική οµάδα ή 
πληθυσµό εργαζοµένων. 

Ειδικότερα όσον αφορά στις οργανώσεις, οι ίδιες αποτελούν ένα πολιτισµικό κοµµάτι 
της κοινωνίας, το οποίο ενυπάρχει στη συνείδηση των µελών της και είναι αποτέλεσµα 
κοινής κατασκευής της κοινωνικής πραγµατικότητας. Η κουλτούρα αποτελεί στοιχείο 
διαφοροποίησης τόσο µεταξύ των οργανώσεων όσο και µεταξύ των µελών τους.  

Π.χ. Στην Ευρώπη η συζήτηση σχετικά µε την Κοινή Αγορά και την Ενωµένη Ευρώπη, 
ενώ αρχικά ξεκίνησε από ιδεολογικές αντιλήψεις που αποσκοπούσαν να τονίσουν τα στοιχεία 
της ολοκλήρωσης και να επιτύχουν πάση θυσία ενσωµάτωση και εξάλειψη των εθνικών, 
περιφερειακών κ.ά. διαφορών, στη συνέχεια οι ιδεολογικές αντιλήψεις εξελίχθηκαν και 
προέβαλλαν την αναγνώριση και αποδοχή των διαφορών στην προσπάθεια να εξευρεθούν οι 
κοινοί τρόποι επικοινωνίας και συγκερασµού των επιµέρους σκοπών. Παρόµοια τάση 
διαφαίνεται και στις Η.Π.Α., στον Καναδά, στην Αυστραλία κλπ, όπου ορισµένες 
µειονότητες αµφισβήτησαν τις αξίες που ήταν ευρύτατα αποδεκτές από το υπερισχύον εθνικό 
σύνολο.  

     
 

1.2. ΙΣΤΟΡΙΚΗ ΕΞΕΛΙΞΗ  
       της έννοιας “Οργανωσιακή Κουλτούρα” 
 

Η έννοια της κουλτούρας στη θεωρία των οργανώσεων έχει µακρά ιστορία και 
εµφανίζεται αρχικά στις έρευνες της σχολής των ανθρωπίνων σχέσεων, στις οποίες 
υποστηρίζεται ότι η αποδοτικότητα στις επιχειρήσεις διαφοροποιείται ανάλογα µε το 
“εργασιακό κλίµα” που επικρατεί στις οργανώσεις. 

Η κουλτούρα, τώρα, προσεγγίζεται ως κοινωνικό στοιχείο, το οποίο επιδρά µε 
διαφορετική ένταση στις οργανώσεις και δεν αναγνωρίζεται η θέση ότι κάθε οργάνωση 
παρουσιάζει δικά της ιδιαίτερα πολιτισµικά χαρακτηριστικά. 

Η αντίληψη ότι οι οργανώσεις ως ενιαίο σύνολο διαθέτουν δική τους κουλτούρα 
αρχίζει να εµφανίζεται στη σχετική βιβλιογραφία ήδη από τη δεκαετία του ’70. 

Από τις αρχές, όµως, της δεκαετίας του ’80, η ενασχόληση των φοιτητών στις σχολές 
διοίκησης επιχειρήσεων µε τη “διαχείριση” της κουλτούρας στις οργανώσεις από απλή µόδα 
αρχίζει να παίρνει τη µορφή χιονοστιβάδας. Σύντοµα εµφανίστηκε ο κίνδυνος οι πολιτισµικές 
ιδιαιτερότητες να αντιµετωπίζονται πολύ επιφανειακά, µε αποτέλεσµα η λέξη “κουλτούρα” 
να µεταβληθεί σε “γενικό όρο” που περιέχει ταυτόχρονα τα πάντα (συµπεριφορές, 
νοοτροπίες, συνήθειες κλπ.) και τίποτα.  

Τελικά, το αποτέλεσµα ήταν, κατά τη διάρκεια της ίδιας δεκαετίας, ο συµβολικός 
χαρακτήρας της κουλτούρας να µεταβληθεί σε “αγαθό, το οποίο όλοι πιστεύουν ακράδαντα 
ότι πρέπει να αποκτήσουν άπαντες, όσοι διοικούν µεγάλες επιχειρήσεις”.   
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2. ΟΡΙΣΜΟΣ ΚΑΙ ΕΝΝΟΙΑ 
 
2.1.ΟΡΙΣΜΟΣ 
 
2.1.1. Ορισµός της “Οργανωσιακής Κουλτούρας” 
 

Στο χώρο του µάνατζµεντ έχουν γίνει διάφορες απόπειρες διατύπωσης του ορισµού της 
οργανωσιακής κουλτούρας από τις οποίες έχουµε διακρίνει τις παρακάτω: 

Κατά την ερµηνευτική προσέγγιση της L. Smirich, “για τους επιστήµονες η κουλτούρα 
προσφέρει µια θεωρητική διασύνδεση µεταξύ του µικροσκοπικού και µακροσκοπικού 
επιπέδου ανάλυσης καθώς και µία γέφυρα ανάµεσα στην οργανωσιακή συµπεριφορά και στα 
συµφέροντα του στρατηγικού µάνατζµεντ. Για τους ανθρώπους της πράξης προσφέρει ένα 
λιγότερο ορθολογικό τρόπο να κατανοήσουν τον κόσµο της οργάνωσής τους, που βρίσκεται 
κοντύτερα προς τις βιωµατικές εµπειρίες τους”.  

Ενώ ο W.H. Goodenough θεωρεί ότι: Η κουλτούρα είναι “µία δέσµη νοηµάτων, 
οργανωµένων σε ένα σύστηµα γνώσης που περιέχει οτιδήποτε χρειάζεται να γνωρίζει ή να 
πιστεύει ένα άτοµο, για να λειτουργεί κατά τρόπο αποδεκτό από τα µέλη της κοινωνίας στην 
οποία ανήκει”. 

Από µια άλλη άποψη, οργανωσιακή κουλτούρα είναι: “Οι τρόποι µε τους οποίους τα 
άτοµα έχουν οργανώσει τις εµπειρίες τους από τον πραγµατικό κόσµο, έτσι που να του 
προσδίδουν τη δοµή ενός φαινοµενικού κόσµου σχηµάτων που σηµαίνουν τις προσλήψεις και 
τα πλαίσια αναφοράς τους”. 

Παράλληλα ο Geertz προσεγγίζοντας την κουλτούρα συµβολικά, την ορίζει ως: “το 
υλικό των σηµασιοδοτήσεων µε τις οποίες τα ανθρώπινα όντα ερµηνεύουν τις εµπειρίες τους 
και καθοδηγούν τη δράση τους”. 

Μια άλλη θεωρεία είναι αυτή του Hofstede (1984) που αναφέρει ότι κουλτούρα είναι 
“ο συλλογικός προγραµµατισµός του νου ο οποίος διακρίνεται µέλη µιας οµάδας ή µιας 
κοινωνίας από κείνα µιας άλλης”.  

Επίσης ο Skinner (1969) παρατήρησε, µε τη γλώσσα του συµπεριφορισµού, ότι 
“κουλτούρα δεν είναι η συµπεριφορά των ανθρώπων που ‘ζουν µέσα σε αυτό’, αλλά το ‘αυτό 
που µέσα ζουν’ - αυτοτελώς εκπηγάζοντα στοιχεία κοινωνικής θωράκισης που δηµιουργούν 
και διατηρούν τη συµπεριφορά τους”. 

Συνοπτικά δηλαδή θα µπορούσαµε να δώσουµε τον ορισµό της κουλτούρας ως εξής: 
“Ως κουλτούρα νοείται το χρονικά και χωρικά προσδιορισµένο σύνολο κοινών υλικών και 
ιδεολογικών επιτευγµάτων, ισχυουσών αξιών, γνώσεων καθώς και των θεσµοθετηµένων 
µορφών διαβίωσης των ανθρώπων”. Ή πιο απλά: “Η οργανωσιακή κουλτούρα αποτελεί ένα 
σύνολο αξιών, πεποιθήσεων, υποθέσεων, αντιλήψεων, κανόνων συµπεριφοράς, 
τεχνουργηµάτων (artifacts) και προτύπων συµπεριφοράς”.  

Εν κατακλείδι η οργανωσιακή κουλτούρα παροµοιάζεται µε ένα “γενικευµένο 
συµβόλαιο”, στο οποίο συµπεριλαµβάνεται η αυτο-εικόνα της οργάνωσης και οι κανόνες που 
συγκροτούν και ρυθµίζουν τη λειτουργία της και κατευθύνουν τις πεποιθήσεις και τις πράξεις 
των µελών της σε αρµονική σχέση µε την προβαλλόµενη δηµόσια εικόνα.   

 
 

2.1.2. Ορισµός της “Επιχειρησιακής Κουλτούρας”  
 

Οι οργανώσεις, ως µία µορφή της κοινωνικής πραγµατικότητας, εκλαµβάνονται ως 
“µικροκοινωνίες” (δηλαδή κοινωνικά σύνολα σε µικροκλίµακα), που διαµορφώνουν τη δική 
τους ιδιαίτερη κουλτούρα, τα δικά τους πρότυπα συµπεριφοράς, που ισχύουν ειδικά για κάθε 
οργάνωση. ∆ηµιουργείται λοιπόν µια “κορποραλιστική κουλτούρα”. Ο όρος αυτός είναι 
συναφής της “οργανωσιακής κουλτούρας”  µόνο που χρησιµοποιείται για να υποδηλώσει τη 
στενή συνοχή και αλληλεξάρτηση ορισµένων ατόµων σε µια επιχείρηση και εδώ αναφέρεται 
ως “επιχειρησιακή κουλτούρα”, ενώ ο όρος “οργανωσιακή κουλτούρα” χρησιµοποιείται για 
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να καταδείξει µια ευρύτερη συνάφεια ατόµων σε επίπεδο περισσοτέρων της µίας 
οργανώσεων. 

Η “επιχειρησιακή κουλτούρα” καθορίζεται από τις ισορροπίες που επιτυγχάνονται 
κατά τη διαπάλη των διαφορετικών συµφερόντων των οµάδων που συνθέτουν το προσωπικό 
µίας οργάνωσης.  

∆ηλαδή η “επιχειρησιακή κουλτούρα” είναι το κοµµάτι εκείνο της οργανωσιακής 
(κουλτούρας) το οποίο αφορά το ανθρώπινο δυναµικό  της επιχείρησης και το περιβάλλον 
του. Πιο συγκεκριµένα αφορά την ατµόσφαιρα που επικρατεί στο χώρο εργασίας, το ήθος 
που διέπει την επιχείρηση, το οµαδικό πνεύµα, τη φιλικότητα και τη ζεστασιά που υπάρχουν 
στις σχέσεις µεταξύ των εργαζοµένων, τα ιδανικά που προβάλλει η επιχείρηση και ο τρόπος 
µε τον οποίο το κάνει, το στυλ διοίκησης και η σηµασία που δίνεται στο έργο και όχι στα 
λόγια, το επίπεδο και τα είδη της επικοινωνίας, το ποσοστό στο οποίο εισακούονται οι 
ανάγκες και οι επιθυµίες του  εσωτερικού, ο τρόπος µε τον οποίο η επιχείρηση προβάλλει 
κανόνες συµπεριφοράς, το επίπεδο συνεργασίας που υπάρχει, η τηλεπικοινωνιακή 
συµπεριφορά, οι αρνητικές φήµες που διαδίδονται και οι ανικανότητα να ελεγχθούν, η σωστή 
υποδοχή των νέων εργαζοµένων και η ο πρέπων αποχαιρετισµός των παλαιών, τα στερεότυπα 
των τµηµάτων και τα σχέδια των ηγετών γνώµης, οι συνθήκες υγιεινής και καθαριότητας που 
επικρατούν σε ολόκληρη την επιχείρηση, η υποστήριξη µάνατζµεντ, το αίσθηµα του ανήκειν 
στην επιχείρηση και τέλος το εύρος στο οποίο είναι γνωστές οι αξίες της επιχείρησης.  

 
 

2.2. ∆ΙΑΚΡΙΣΕΙΣ ΤΗΣ “ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑΣ” 
 
2.2.1. ∆ιακρίσεις κατά Handy 
 

Ο Handy επεξεργάζεται τέσσερις τύπους οργανωσιακής κουλτούρας και τους δίνει 
συµβολικά ονόµατα από τους δώδεκα θεούς του Ολύµπου. Οι τύποι έχουν ιδεοτυπικό 
χαρακτήρα και δε συναντώνται αµιγώς στην πραγµατικότητα. Όµως µεταξύ των συνδυασµών 
των διαφόρων τύπων ένας εµφανίζεται εντονότερα και προδιαγράφει τον προσανατολισµό 
της κουλτούρας του ατόµου ή της οργάνωσης. Συνοπτικά οι τέσσερις τύποι κατά τον Handy 
έχουν τα ακόλουθα χαρακτηριστικά:  

1. ∆ίας (δύναµη): Εκφράζει την κουλτούρα µε κυρίαρχα χαρακτηριστικά τον 
αυταρχισµό και το συγκεντρωτισµό. Ο ηγέτης είναι παντοδύναµος, γνωρίζει να ανταµείβει 
και να τιµωρεί και οι υφιστάµενοι τον φοβούνται, τον σέβονται και τον αναγνωρίζουν. Οι 
αποφάσεις λαµβάνονται γρήγορα, τολµηρά και ανταµείβονται µε εξουσία, υπευθυνότητα και 
χρήµα. 

2. Απόλλων (ρόλος): Εκφράζει την κουλτούρα που βασίζεται στην ιεραρχία, στους 
κανονισµούς, στις διαδικασίες και στις τυπικές, προκαθορισµένες αρµοδιότητες. Η οργάνωση 
µοιάζει µε αρχαίο ναό, όπου η αυστηρή δοµή εξασφαλίζει τη λειτουργικότητα. Βασική 
προϋπόθεση είναι ότι επικρατεί ορθολογισµός  και νοµιµότητα στις ενέργειες και στις 
αποφάσεις των ατόµων. Η απρόσωπη γραφειοκρατική διαδικασία εγγυάται τυποποίηση, 
προβλεψιµότητα, συνέχεια και σταθερότητα. Η προαγωγή, η θέση και η τυπική εξουσία 
αποτελούν ανταµοιβές για τα άτοµα της κατηγορίας αυτής. 

3. Αθηνά (έργο): Εκφράζει την κουλτούρα που βασίζεται στο έργο, δηλαδή στην 
υλοποίηση των αποφάσεων και στην επιτυχία των σκοπών της οργάνωσης. Η δύναµη των 
ατόµων πηγάζει από τη συµβολή στην επίτευξη των αποτελεσµάτων. Η αξιοκρατία, η 
δηµιουργικότητα, η οµαδική συνεργασία αποτελούν τα βασικά χαρακτηριστικά των ατόµων 
της κατηγορίας αυτής. Τα άτοµα αξιολογούνται ανάλογα µε τη συµβολή τους στην επιτυχία 
της οµάδας ή της οργάνωσης. 

4. ∆ιόνυσος (άτοµο): Εκφράζει την κουλτούρα που βασίζεται στην προώθηση της 
ανεξαρτησίας και του ατοµικισµού. Η οργάνωση υπάρχει, για να εξυπηρετεί τις ανάγκες των 
µελών της και για να τους προσφέρει τη δυνατότητα να δράσουν ανάλογα µε τους 
προσωπικούς τους στόχους και τις προσωπικές τους αξίες. Τα άτοµα της κατηγορίας αυτής 
αρνούνται την ιεραρχία και τα αφεντικά και αντιπροτάσσουν το κέφι, το µεράκι, το φιλότιµο 
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και την επιδεξιότητα ως κίνητρα και τρόπους αξιολόγησης της δουλειάς. Η ανεξαρτησία και 
η ευελιξία, ο αλληλοσεβασµός και ατοµικισµός είναι τα βασικά χαρακτηριστικά που 
συγκινούν τους “µοναχικούς καβαλάρηδες” που δεν υποκύπτουν εύκολα σε υλικά κίνητρα.    
 
 
2.2.2. ∆ιάκριση της οργανωσιακής κουλτούρας ως σχέσεις  
 

Ένας άλλος τρόπος διάκρισης της οργανωσιακής κουλτούρας είναι η θεώρησή της ως 
σχέσεις: 

α) Ενσωµάτωσης στους κοινούς σκοπούς και στις κοινές επιδιώξεις της οργάνωσης 
µέσω της δηµιουργίας κοινών νοηµάτων και συµβολικών κωδικών.  

β) ∆ιαφοροποίησης, γιατί µέσα στις οργανώσεις συνυπάρχουν ταυτόχρονα 
διαφορετικές αντιλήψεις και εκφράσεις των πολιτισµικών χαρακτηριστικών και ο σκοπός της 
οργάνωσης θα πρέπει να είναι ο εντοπισµός των πολιτισµικών αντινοµιών. 

Και τέλος 
γ) Κατακερµατισµού, επειδή οι εκφάνσεις της κουλτούρας δεν προκρίνουν ούτε την 

απόλυτη ενσωµάτωση, αλλά ούτε και την απόλυτη διαφοροποίηση. Αντιθέτως, προάγουν τις 
πολυπολιτισµικές σχέσεις που συνενώνουν και τα δύο προηγούµενα χαρακτηριστικά. 

 
 

2.2.3. ∆ιάκριση της οργανωσιακής κουλτούρας ως µεταβλητή  
 

Μια τελευταία διάκριση της οργανωσιακής κουλτούρας είναι ως εξωγενή και ενδογενή 
µεταβλητή: 

Όταν αναφερόµαστε στην κουλτούρα ως εξωγενή µεταβλητή θεωρούµε ότι οι 
οργανώσεις λειτουργούν µέσα σ’ ένα πολιτισµικό πλαίσιο και ασχολούνται µε συγκρίσεις 
ανάµεσα σε διαφορετικέ κράτη (cross cultural).  

Ενώ ως ενδογενή µεταβλητή νοούνται οι πολιτισµικές εκφάνσεις µέσα στα πλαίσια 
µιας οργάνωσης.  

 
 

2.3. ∆ΟΜΗ 
 

Ο Levi Strauss  προσεγγίζοντας δοµικά την  οργανωσιακή κουλτούρα κατέληξε ότι η 
κουλτούρα απαρτίζεται από κοινά συµβολικά συστήµατα, τα οποία είναι αποτέλεσµα 
νοητικών διεργασιών. Ασυνείδητες αρχές της ανθρώπινης νόησης , παγκοσµίως, δηµιουργούν 
τεχνήµατα και διεργασίες πολιτισµικού περιεχοµένου. Η ποικιλία αυτών των διεργασιών και 
τεχνηµάτων προέρχεται από τις παραλλαγές και τις µεταβολές τυπικά παρόµοιων 
διαδικασιών και λανθανουσών δοµών. Εφόσον κάθε κουλτούρα είναι το αποτέλεσµα 
ανθρώπινης νόησης, θα πρέπει να υπάρχουν κοινά χαρακτηριστικά σε όλες τις κουλτούρες.  

Εστιάζοντας λίγο περισσότερο στην οργανωσιακή κουλτούρα, µπορούµε να πούµε ότι 
οι µορφές αλληλόδρασης µεταξύ των µελών της οργάνωσης, ο προσδιορισµός των ρόλων, η 
γλώσσα και οι ιδιαίτεροι κώδικες που χρησιµοποιούνται, τα πρότυπα συµπεριφοράς, 
επιτυχίας, οι καταξιώσεις που κατασκευάζονται, η καθηµερινή ρουτίνα που επικρατεί, οι 
τρόποι ανταµοιβής και επιβολής κυρώσεων που θεσπίζονται, το τελετουργικό στοιχείο που 
καλλιεργείται, είναι αυτά που αποτελούν τα βασικά στοιχεία συγκρότησης της κουλτούρας 
κάθε οργάνωσης.  

 
 

2.4. ΒΑΣΙΚΑ ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΚΑΙ Ι∆ΙΟΤΗΤΕΣ  
        της Οργανωσιακής Κουλτούρας  
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2.4.1. Χαρακτηριστικά 
 
2.4.1.1. Ατοµική πρωτοβουλία 

 Η ατοµική πρωτοβουλία αφορά στο βαθµό υπευθυνότητας, ελευθερίας και 
ανεξαρτησίας που έχουν τα άτοµα στην επιχείρηση. Για παράδειγµα, ο βαθµός 
γραφειοκρατίας που επικρατεί σε µία επιχείρηση καθορίζει το βαθµό ανεξαρτησίας των 
εργαζοµένων, καθώς επίσης, επηρεάζει άµεσα το βαθµό υπευθυνότητάς τους. αυτό γίνεται 
είτε περιορίζοντας τη δράση τους µέσα από στενές τυπικές διαδικασίες και απαλλάσσοντας 
τους από ευθύνες είτε µε την προσκόλληση των εργαζοµένων στους γραφειοκρατικούς 
τύπους, πίσω από τους οποίους κρύβουν την ευθυνοφοβία τους και µερικές φορές µπορούν 
να φτάσουν σε σηµείο να αρνούνται την ανάληψη και της απλούστερης εργασίας.  

 
2.4.1.2. Ανοχή του ρίσκου.  

Ανοχή του ρίσκου σηµαίνει το βαθµό στον οποίο οι εργαζόµενοι ενθαρρύνονται να 
είναι επιθετικοί, νεωτεριστές και ριψοκίνδυνοι (risk seeking).  

Μάλιστα µε βάση αυτό η κουλτούρα διακρίνεται σε τέσσερις τύπους. ∆ηλαδή σε 
οργανωσιακή κουλτούρα: 

 του ρίσκου: υψηλό ρίσκο / αργή ανάδραση, 
 του σκληρού ανδρός (macho): υψηλό ρίσκο / γρήγορη ανάδραση 
 της γραφειοκρατίας ή των διαδικασιών: χαµηλό ρίσκο / αργή ανάδραση,  και τέλος, 
 της σκληρής αλλά ευχάριστης εργασίας: χαµηλό ρίσκο / γρήγορη ανάδραση.  

 
2.4.1.3. Κατεύθυνση 

Είναι ο βαθµός στον οποίο η οργάνωση (επιχείρηση ή οργανισµός) παρέχει 
ξεκάθαρους στόχους και προσδοκίες απόδοσης. Αυτή η παροχή ξεκάθαρων στόχων και 
παροχή ξεκάθαρων στόχων και προσδοκιών έχει µεγάλη σηµασία για την απόδοση και την 
ψυχολογία του προσωπικού. 

Είναι ευνόητο ότι εφόσον οι εργαζόµενοι γνωρίζουν ακριβώς τι ζητάει η επιχείρηση 
από αυτούς µπορούν να αντεπεξέλθουν σαφώς καλύτερα στις απαιτήσεις της οργάνωσης. 
Βέβαια έτσι επιτυγχάνονται καλύτερα και οι στόχοι της επιχείρησης. Όσον αφορά τώρα τον 
ψυχολογικό τοµέα, η σαφής γνώση των απαιτήσεων και των στόχων της επιχείρησης, 
απαλλάσσει τους εργαζοµένους από ένα σηµαντικό ποσοστό άγχους, καθώς τους δίνει τη 
δυνατότητα να υπολογίζουν κατά πόσο µπορούν να ανταποκριθούν στις απαιτήσεις της 
επιχείρησης και έτσι αυξάνονται η αυτοπεποίθησή τους, αλλά και η σιγουριά που 
αισθάνονται γενικότερα στο εργασιακό τους περιβάλλον. 

 
2.4.1.4. Ολοκλήρωση 

Ολοκλήρωση είναι ο βαθµός στον οποίο οι διάφορες µονάδες µέσα στην επιχείρηση 
ενθαρρύνονται να λειτουργούν µε συντονισµένο τρόπο. Ο συντονισµός αυτός µπορεί να 
επιτευχθεί είτε µε το σχεδιασµένο συντονισµό, δηλαδή µε τη διάκριση της επιχείρησης σε 
τυπικά τµήµατα, που ορίζονται από τη διεύθυνση της επιχείρησης και αποσκοπούν στη 
λειτουργία της οργάνωσης ως µία και µόνη µονάδα, είτε µέσω του ορθού συστήµατος 
επικοινωνίας µεταξύ προϊσταµένων και υφισταµένων, είτε, τέλος, µε την κατάλληλη 
υποκίνηση η οποία κατευθύνει τα άτοµα των επιµέρους οµάδων να ταυτίζουν τους σκοπούς 
της οµάδας τους µε τους ευρύτερους στόχους της επιχείρησης. Το ιδανικότερο βέβαια είναι ο 
σωστός συνδυασµός των παραπάνω τρόπων.  

 
2.4.1.5. Υποστήριξη µάνατζµεντ 

Είναι ο βαθµός στον οποίο οι µάνατζερ παρέχουν σαφή επικοινωνία, βοήθεια, και 
υποστήριξη στους υφισταµένους τους. Αυτό έχει πάρα πολύ µεγάλη σηµασία για την 
επιχείρηση, γιατί οι άνθρωποι από τη φύση τους επηρεάζονται σηµαντικά από την 
αναγνώριση των δεξιοτήτων τους και από τον τρόπο µε τον οποίο συµπεριφέρεται προς 
αυτούς η επιχείρηση.  
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Ένας τρόπος υποστήριξης µάνατζµεντ είναι το να δίνει κανείς στους εργαζόµενους 
προσοχή, να προσπαθεί να αυξήσει τις εξουσίες λήψης αποφάσεων, ιδίως όσον αφορά τις 
άµεσες ευθύνες τους, και να αξιολογεί τις επιπτώσεις οµαδικών διαδικασιών και συστηµάτων 
οµαδικών κινήτρων.    

 
2.4.1.6. Έλεγχος 

Έλεγχος είναι ο αριθµός των κανόνων και κανονισµών και το µέγεθος της άµεσης 
επίβλεψης που χρησιµοποιούνται για την επίβλεψη και τον έλεγχο της συµπεριφοράς των 
εργαζοµένων. Κατ’ αυτόν γίνεται ανασκόπηση και ρύθµιση της απόδοσης των εργαζοµένων 
για να ελεγχθεί η συµµόρφωσή τους προς κάποια πρότυπα που έχουν καθοριστεί από τα 
ανώτερα και τα ανώτατα στελέχη της επιχείρησης. Ο ρόλος του ελέγχου, όσον αφορά την 
οργανωσιακή κουλτούρα, είναι να παρέχει σαφείς ενδείξεις (θετικές ή αρνητικές) για την 
πορεία της (κουλτούρας) και να υποδεικνύει το κατά πόσο πρέπει να βελτιωθεί ή ακόµη και 
να αλλάξει. 

 
2.4.1.7. Ταυτότητα   

Είναι ο βαθµός στον οποίο τα µέλη της οργάνωσης ταυτίζονται περισσότερο µε την 
επιχείρηση παρά µε την ιδιαίτερη οµάδα ή τοµέα επαγγελµατικής ειδικότητας ή 
εµπειρογνωµοσύνης. Η ταύτιση πρέπει να αποτελεί έναν από τους βασικούς στόχους της 
ηγεσίας µιας οργάνωσης ούτως ώστε τα άτοµα αυτής να µπορούν να χειρίζονται µε 
µεγαλύτερη ευκολία αµφίσηµες καταστάσεις. Επιπλέον, το προσωπικό πρέπει να 
συνειδητοποιήσει ότι µε το να είναι µέλος µιας οργάνωσης και να καταβάλλει αξιόλογες 
οµαδικές προσπάθειες βελτιώνονται οι συνθήκες εργασίας και αυξάνεται η ατοµική 
ικανοποίηση τόσο των ίδιων των εργαζόµενων όσο και των πελατών. 

Ένας από τους συνηθέστερους τρόπους που χρησιµοποιούν οι ηγεσίες των 
οργανώσεων, για να ενισχύσουν την ταύτιση των µελών τους, είναι η συνεχής εκπαίδευση 
καθώς και η τήρηση κάποιων εθίµων και συµβολικών τελετών. 

 
2.4.1.8. Συστήµατα Αµοιβών 

Είναι ο βαθµός στον οποίο η κατανοµή των αµοιβών (π.χ. αύξηση µισθών, προαγωγές) 
βασίζονται σε κριτήρια απόδοσης των εργαζοµένων σε αντιδιαστολή µε την προϋπηρεσία, 
ευνοιοκρατία κ.λ.π. 

Σήµερα µπορούµε να συναντήσουµε, µεµονωµένα ή σε διάφορους συνδυασµούς, τα 
εξής συστήµατα αµοιβών:  

• Μόνο µισθός, που σηµαίνει ότι η αµοιβή είναι ένα προκαθορισµένο ποσό για τις 
συγκεκριµένη εργασία που αναµένεται να εκτελεί ο εργαζόµενος. Το ύψος του µισθού 
συνήθως είναι συνάρτηση του τύπου εργασίας (γραφείου, ανθυγιεινή, κλπ.), τη θέση που 
έχει στην ιεραρχία της διοίκησης, αλλά και της ειδίκευσης, του χρόνου σπουδών, της 
προϋπηρεσία - εντός και εκτός επιχείρησης - και κάποιες φορές και της εύνοιας απέναντι στο 
συγκεκριµένο εργαζόµενο. 

• Εργασία µε βάση τη µονάδα χρόνου (µέρα/ώρα), δηλαδή ο εργαζόµενος πληρώνεται 
τόσο όσο και ο χρόνος που απασχολείται.  

• Προµήθεια ή αµοιβή µε το κοµµάτι, όπου η αµοιβή και η αποδοτικότητα συνδέονται 
άµεσα, γιατί ο εργαζόµενος αµοίβεται τόσο όσο αποδίδει. Πληρώνεται για παράδειγµα για 
κάθε µονάδα προϊόντος που παράγει ή για κάθε πώληση που επιτυγχάνει. Η αµοιβή µε το 
κοµµάτι µπορεί να έχει τη µορφή του προκαθορισµένου ποσού ή του ποσοστού.  

 
2.4.1.9. Ανοχή συγκρούσεων 

Είναι ο βαθµός στον οποίο οι εργαζόµενοι ενθαρρύνονται σε ανοιχτές συγκρούσεις και 
κριτική. ∆ηλαδή, κατά πόσο οι εργαζόµενοι παροτρύνονται να ακολουθούν τις “ανδρικές” 
αξίες που αντιπροσωπεύουν τα υλικά αγαθά, τη φιλοδοξία, το θαυµασµό για το µεγάλο και 
ισχυρό ή τις “θηλυκές” αξίες που δεν είναι ανταγωνιστικές, είναι ήπιες, συµπάσχουν µε το 
µικρό και ασθενές και αφορούν περισσότερο συναισθηµατικές ιδιότητες.  
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Τέλος, εδώ µπορούµε να αναφέρουµε ότι η Ελλάδα ανήκει στις χώρες εκείνες, των 
οποίων οι επιχειρήσεις ακολουθούν κυρίως το “ανδρικό” πρότυπο αξιών. 

 
2.4.1.10. Πρότυπα επικοινωνίας 

είναι ο βαθµός στον οποίο η επικοινωνία στην επιχείρηση περιορίζεται στην τυπική 
ιεραρχία ή εξουσία. Αναλυτικότερα υπάρχει ή άτυπη µορφή επικοινωνίας που µπορεί να 
προσλάβει τη µορφή φηµών, κουτσοµπολιών (“ράδιο αρβύλα”), ανεκδότων, αστείων, 
ιστοριών που αφορούν ενδο-οργανωσιακά θέµατα, κατασκευή ενδοοργανωσιακής διαλέκτου 
κ.λ.π.  Επίσης υπάρχουν οι δίαυλοι τυπικής επικοινωνίας στις οργανώσεις, όπως π.χ. η 
διαφήµιση, το έντυπο και το οπτικοακουστικό υλικό, η αλληλογραφία µε το κοινό κ.ά., που 
αποσκοπούν στο να σχεδιάσουν να προγραµµατίσουν και να επιβάλλουν την επιθυµητή 
δηµόσια εικόνα της οργάνωσης προς τα έξω. 

 
 

2.4.2. Ιδιότητες 
 

Πέρα από τα βασικά χαρακτηριστικά η Οργανωσιακή Κουλτούρα στηρίζεται σε 
τέσσερις ιδιότητες κλειδιά. 

 
2.4.2.1. Αξίες / Ήθη 

Επιχειρησιακά ήθη είναι η εφαρµογή των γενικών αξιών στην επιχειρησιακή 
συµπεριφορά. Αυτό σηµαίνει ότι τα επιχειρησιακά ήθη δεν είναι κάτι ξεκοµµένο ή ιδιαίτερο 
από τις κρατούσες ηθικές αξίες της ευρύτερης κοινωνίας µέσα στην οποία λειτουργεί ή 
επιχείρηση. Με άλλα λόγια είναι η αντίληψη της σωστής και λάθος διαγωγής. Μας λένε αν η 
συµπεριφορά µας είναι ηθική ή όχι και έχουν να κάνουν µε τις πρωταρχικές ανθρώπινες 
σχέσεις. Στο βάθος οι αξίες είναι αυτές που επιτρέπουν τα µέλη µιας οργάνωσης να 
ερµηνεύουν την καθηµερινότητα µέσα σ’ αυτήν. 

 
2.4.2.2. Ήρωες 

Πρόκειται για εξέχουσες προσωπικότητες της οργάνωσης, όχι απαραίτητα διοικητικά 
στελέχη, οι οποίες έχουν µετουσιωθεί σε συµβολικές “φιγούρες”. Τα άτοµα αυτά µέσα από 
την ταύτισή τους µε την οργάνωση και την κουλτούρα της αποτελούν το κυρίαρχο πρότυπο 
και µέσο καθοδήγησης για όλα τα µέλη της οργάνωσης, όσον αφορά την εµπέδωση της 
οργανωσιακής κουλτούρας της. Ουσιαστικά οι ήρωες είναι οι ερµηνευτές και οραµατιστές 
για την επιχείρηση και το ανθρώπινο δυναµικό της. 

 
2.4.2.3. Έθιµα και Τελετουργίες   

Είναι ένας τρόπος δηµοσίων σχέσεων στο εσωτερικό της επιχείρησης που µέσω της 
δηµιουργίας και τήρησης εθίµων και τυπικών καθώς και συµβολικών τελετών, προσπαθούν να 
τονίσουν τις αντιλήψεις των µελών σχετικά µε τις αξίες και τους ήρωες. Παραδείγµατα 
τέτοιων εκδηλώσεων αποτελούν οι διάφορες τελετές βράβευσης και αναγνώρισης για τα 
καλύτερα και εξέχοντα µέλη της επιχείρησης, τα διάφορα πολιτιστικά δρώµενα που 
οργανώνονται από και προς το προσωπικό της επιχείρησης. Επίσης, διάφορες εκδροµές και 
δεξιώσεις που αποσκοπούν στην ψυχαγωγία ή οι ετήσιες συνεστιάσεις εργαζοµένων.  

 
2.4.2.4. ∆ίκτυα Πολιτισµικής Επικοινωνίας 

Επειδή η εµπέδωση της οργανωσιακής κουλτούρας αφορά στη συνείδηση των 
εργαζοµένων, πρέπει να χρησιµοποιηθούν κάποιοι άτυποι δίαυλοι αλληλόδρασης. Αυτό 
ουσιαστικά αποτελεί τα δίκτυα πολιτισµικής επικοινωνίας, παραδείγµατα των οποίων 
µπορούµε να πούµε ότι είναι οι διάφορες ιστορίες, οι θρύλοι και οι µύθοι που διαδίδονται 
στην επιχείρηση και την αφορούν.   
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3. ∆ΙΑΤΗΡΗΣΗ ΚΑΙ ΑΛΛΑΓΗ  
    της Οργανωσιακής Κουλτούρας 
 
3.1. ΙΣΧΥΡΗ ΚΑΙ Α∆ΥΝΑΜΗ  
       Οργανωσιακή Κουλτούρα 
 

Όπως είναι φυσικό η οργανωσιακή κουλτούρα µπορεί να χαρακτηριστεί ισχυρή ή 
αδύναµη. Αυτός ο χαρακτηρισµός µας δείχνει σ’ ένα µεγάλο ποσοστό πόσο εύκολα ή 
δύσκολα µπορεί να αλλάξει και να προσαρµοστεί η κουλτούρα µιας επιχείρησης στις νέες 
απαιτήσεις του επιχειρησιακού κόσµου.  

Η ισχύς της οργανωσιακής κουλτούρας διαφαίνεται κυρίως από το πόσο διατηρεί 
σθεναρά και αναπτύσσει τις ιδιότητές της (βλ. 2.4.2. έως 2.4.2.4.). Ιδιαίτερα, κατά πόσο έχει 
ιεραρχήσει της αξίες της µε σαφήνεια και σε ποια ευρύτητα κλίµακας τις έχει εφαρµόσει. 

Με βάση αυτό γίνεται φανερό ότι οι νέες σχετικά επιχειρήσεις ή εκείνες που κάνουν 
συχνή αλλαγή προσωπικού έχουν εξ ορισµού αδύναµη κουλτούρα, γιατί οι άνθρωποι τους 
δεν έχουν τον απαραίτητο χρόνο ώστε να βιώσουν αρκετές κοινές εµπειρίες και να 
προλάβουν να αναπτύξουν “κοινές ερµηνείες” (common meanings). Βέβαια, ένας ακόµη 
παράγοντας ανίσχυρης κουλτούρας είναι η µονοµέρεια στον εσωτερικό προσανατολισµό της 
- στο προϊόν, στις άκαµπτες τυποποιηµένες πρακτικές, στη θεώρηση ότι πρώτα πρέπει να 
παράγουµε και µετά να διορθώσουµε τα προβλήµατα, στην αντίληψη του marketing ως µία 
δραστηριότητα αποκλειστικά των πωλητών, στην εσωστρέφεια και τέλος στην πεποίθηση ότι 
“γνωρίζουµε απόλυτα τι θέλουν οι πελάτες µας”.  

Συνεπώς µια επιχείρηση πρέπει να ξεπεράσει τα παραπάνω, για να επιτύχει µια ισχυρή 
οργανωσιακή κουλτούρα, ώστε µα αυξήσει τη σταθερότητα και τη συνέπεια στη 
συµπεριφορά των εργαζοµένων, όπως επίσης την τακτικότητα και τη δυνατότητα πρόβλεψής 
της. Μόνο έτσι οι επιδράσεις της κουλτούρας στην επιχείρηση µπορούν να συµβάλλουν 
θετικά και να οδηγήσουν την επιχείρηση σε µεγάλες επιτυχίες.  

∆εν πρέπει όµως να παραβλέψουµε ότι µια ισχυρή οργανωσιακή κουλτούρα είναι πολύ 
πιο δύσκολο να αλλάξει από µία αδύναµη και, όταν οι καιροί απαιτούν αλλαγή, τότε από 
πλεονέκτηµα µετατρέπεται σε µειονέκτηµα της επιχείρησης επειδή εµποδίζει ή επιβραδύνει 
την προσαρµογή της στο νέο περιβάλλον.    

 
 

3.2. ∆ΙΑΤΗΡΗΣΗ ΚΑΙ ΑΛΛΑΓΗ  
της Οργανωσιακής Κουλτούρας   
 
Η πρωταρχική πηγή δηµιουργίας της οργανωσιακής κουλτούρας είναι οι ιδρυτές της 

επιχείρησης, οι οποίοι διαµόρφωσαν τις τρέχουσες συνθήκες, τις παραδόσεις και τους 
γενικούς τρόπους δράσης (τι γινόταν πριν, και πόσο επιτυχείς ήταν οι προσπάθειες αυτές).  

Έτσι ουσιαστικά η οργανωσιακή κουλτούρα ήταν το αποτέλεσµα της αλληλεπίδρασης 
µεταξύ: (α) των προκαταλήψεων και των υποθέσεων των ιδρυτών της επιχείρησης και (β) του 
τι έµαθαν αρχικά οι πρώτοι εργαζόµενοι από τις ίδιες τους τις εµπειρίες. 

Η διατήρηση της οργανωσιακής κουλτούρας είναι κάτι που µπορεί να επιτευχθεί εάν 
δώσουµε στους εργαζόµενους ένα σύνολο παρόµοιων εµπειριών. Υπάρχουν τρεις βασικοί 
τρόποι µε τους οποίους οι επιχειρήσεις προσπαθούν να διατηρήσουν την κουλτούρα τους: (α) 
οι πρακτικές επιλογής της επιχείρησης (selection), (β)οι ενέργειες της ανώτατης διοίκησης 
και (γ) οι µέθοδοι κοινωνικοποίησης (socialization) της επιχείρησης.  

Έτσι µετά την εξέταση των υποψηφίων σχετικά µε το αν πληρούν τις βασικές 
προϋποθέσεις επιλογής, λαµβάνεται σοβαρά υπόψιν το εάν τελικά ταιριάζούν µε την 
κουλτούρα της επιχείρησης. 
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Οι ενέργειες της ανώτατης διοίκησης της επιχείρησης παίζουν σηµαντικό ρόλο στη 
διατήρηση της οργανωσιακής κουλτούρας, αφού µπορούν µε την πάροδο του χρόνου να 
διαµορφώσουν νόρµες συµπεριφοράς. 

Οι µέθοδοι κοινωνικοποίησης ή προσαρµογής των νεοεισερχοµένων στην εταιρία είναι 
µια θαυµάσια ευκαιρία για να εµποτιστούν οι νέοι στην οργανωσιακή κουλτούρα. Αυτή η 
διαδικασία που πολλές φορές περιλαµβάνει και τυπικά προγράµµατα εκπαίδευσης βοηθά 
τους νέους εργαζοµένους να µάθουν την οργανωσιακή κουλτούρα και να προσαρµοστούν σ’ 
αυτή.  

Οι εργαζόµενοι στην επιχείρηση µαθαίνουν την κουλτούρα µε πολλούς τρόπους, όπως 
ιστορίες, τυπικές δραστηριότητες ή τελετουργικά (rituals), υλικά σύµβολα, ήρωες και 
γλώσσα. (βλ. 2.4.2.2. και 2.4.2.3.)   

Οι ιστορίες, οι θρύλοι και τα ανέκδοτα για την επιχείρηση µεταφέρονται ταχύτατα από 
στόµα σε στόµα και παρέχουν εξηγήσεις και νοµιµότητα για τις παρούσες πρακτικές.  

Οι τυπικές δραστηριότητες ή τελετουργικά, όπως η τελετή απονοµής βραβείων 
εκφράζουν και ενδυναµώνουν τις βασικές αξίες της επιχείρησης όπως τι είδους στόχοι ή 
άνθρωποι είναι σπουδαίοι κλπ.  

Τα υλικά σύµβολα (π.χ. αυτοκίνητα, γραφεία, έπιπλα, ενυδρεία κλπ.) βοηθούν να 
ενδυναµώσουν την οργανωσιακή κουλτούρα. Έτσι µια επιχείρηση µε παραδοσιακή 
κουλτούρα έχει παραδοσιακά αυτοκίνητα για τα στελέχη της, ενώ µια άλλη µε επιθετική 
κουλτούρα διαθέτει γρήγορα αυτοκίνητα, όπως BMW και Porsche ώστε να ταιριάζουν µε την 
κουλτούρα της.  

Επίσης, οι ήρωες µιας επιχείρησης, οι άνθρωποι θρύλοι γι’ αυτήν, αποτελούν ένα 
ακόµη σηµαντικό µέσο προβολής και µετάδοσης της οργανωσιακής κουλτούρας.  

Η γλώσσα χρησιµοποιείται από πολλές επιµέρους µονάδες ως τρόπος διάκρισης των 
µελών µιας κουλτούρας ή υποκουλτούρας. Οι εργαζόµενοι µαθαίνοντας την 
χρησιµοποιούµενη γλώσσα σε µια επιχείρηση πιστοποιούν την αποδοχή τους και βοηθούν 
στη διατήρηση της κουλτούρας αυτής.  

Όµως η διατήρηση της οργανωσιακής κουλτούρας οδηγεί στην ενδυνάµωσή της. Αυτό 
σηµαίνει ότι οι άνθρωποι της επιχείρησης αισθάνονται συνδεδεµένοί µαζί της και τους είναι 
δύσκολο να δεχτούν µια νέα. Εν ολίγοις, όσες επιχειρήσεις προσπαθούν να αλλάξουν την 
οργανωσιακή κουλτούρα τους, αντιµετωπίζουν µεγάλες δυσκολίες εξ ορισµού και πολύ 
περισσότερο αυτές των οποίων η κουλτούρα είναι πολυετής και εµποτισµένη βαθιά στη 
συνείδηση του προσωπικού τους.  

Αυτό αποτελεί έναν ανασταλτικό παράγοντα στο να αποφασίσει µια επιχείρηση να 
αλλάξει την οργανωσιακή κουλτούρα της. Αλλά, επειδή στόχος της αλλαγής είναι η 
απαλοιφή των ανεπιθύµητων καταστάσεων, που αποτελούν πολλές φορές εµπόδια στην 
επίτευξη υψηλής αποτελεσµατικότητας, είναι αναγκασµένη να προχωρήσει σ’ αυτό το βήµα. 

Μάλιστα, υπάρχουν µερικές συνθήκες, οι οποίες σχεδόν επιβάλλουν την αλλαγή της 
οργανωσιακής κουλτούρας ή τουλάχιστον συµβάλλουν τα µέγιστα. Αυτές είναι µια δραµατική 
κρίση της επιχείρησης, η αλλαγή ηγεσίας, το επίπεδο κύκλου ζωής της επιχείρησης, η ηλικία 
της, το µέγεθός της, η ένταση της παρούσας κουλτούρας και η έλλειψη υποκουλτούρας.  

Μια δραµατική κρίση που αναγνωρίζεται απ’ όλους δηµιουργεί σοκ, υπονοµεύει την 
υπάρχουσα κατάσταση (status quo) και αυξάνει την αποδοχή νέου πακέτου αξιών που θα 
ανταποκριθεί καλύτερα στην κρίση. Παραδείγµατα τέτοιων κρίσεων είναι µια αναπάντεχη 
οικονοµική αποτυχία, η απώλεια ενός βασικού πελάτη ή µία µεγάλη τεχνολογική καινοτοµία 
από έναν ανταγωνιστή.  

Η αλλαγή στην κορυφή και σε βασικές θέσεις του µάνατζµεντ παρέχει ένα σύνολο 
εναλλακτικών αξιών και ικανότερων µάνατζερ στην αντιµετώπιση των κρίσεων από τους 
προηγούµενους.  

Η φάση του κύκλου ζωής της επιχείρησης παίζει ένα σηµαντικό ρόλο στην αλλαγή της 
οργανωσιακής κουλτούρας. Έτσι είναι ευκολότερο να επιτύχει η αλλαγή όταν η επιχείρηση 
βρίσκεται σε µεταβατικό στάδιο, όπως εκείνο της δηµιουργίας προς το στάδιο της ανάπτυξης 
ή από εκείνο της ωριµότητας στο στάδιο της παρακµής ή εξασθένησης.  
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Η ηλικία της επιχείρησης είναι σηµαντικός παράγοντας για την αλλαγή της 
οργανωσιακής κουλτούρας επίσης. Όσο πιο νέα σε ηλικία είναι η επιχείρηση τόσο πιο πιθανή 
είναι µια αλλαγή στο σύστηµα αξιών της. Όσο πιο µικρό είναι το µέγεθος της επιχείρησης 
τόσο πιο εύκολη είναι η αλλαγή στην οργανωσιακή κουλτούρα.  

Μια ισχυρή κουλτούρα είναι πιο δύσκολο να αλλάξει από µία αδύναµη κουλτούρα 
επιχείρησης. Και τέλος, η έλλειψη υποκουλτούρας βοηθάει επίσης την αλλαγή κουλτούρας.  

 
 

3.2.1. Η επίτευξη της αλλαγής  
 

Πώς όµως θα φτάσουµε στην επίτευξη της αλλαγής, εφόσον οι συνθήκες είναι 
ευνοϊκές; Η πρόκληση στο θέµα αλλαγή της οργανωσιακής κουλτούρας είναι το ξεπάγωµα 
της ισχύουσας κουλτούρας. Πέρα από την πρόκληση βέβαια, υπάρχει και µια οδός που πρέπει 
να ακολουθηθεί  ώσπου να φτάσουµε στο επιθυµητό αποτέλεσµα.  

Τα βήµατα που πρέπει να ακολουθηθούν είναι, κατ’ αρχήν, η µελέτη και ανάλυση των 
στοιχείων εκείνων της κουλτούρας που πρέπει να τροποποιηθούν ή να εξαλειφθούν. Έπειτα, 
πρέπει να καταστεί σαφές στους εργαζόµενους ότι ή επιβίωση της επιχείρησης απειλείται 
άµεσα αν η αλλαγή δεν επέλθει αισίως. Επόµενο βήµα είναι ο διορισµός νέων ηγετικών 
στελεχών, µε νέα οράµατα, και η αναδιοργάνωση της επιχείρησης. Στη συνέχεια είναι 
απαραίτητο να αναµορφώσουµε τις ιδιότητες της οργανωσιακής  µας κουλτούρας (βλ. 2.4.2.), 
δηλαδή πρέπει να εισάγουµε νέες ιστορίες, τελετουργίες για να µεταδώσουµε το νέο όραµα. 
Τέλος πρέπει να αλλαχθούν τα χαρακτηριστικά της οργανωσιακής κουλτούρας (βλ. 2.4.1.), οι 
διαδικασίες κοινωνικοποίησης και επιλογής, καθώς και τα συστήµατα αξιολόγησης και 
αµοιβών για να υποστηριχθούν οι νέες αξίες.           
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  4. ∆ΙΑΜΟΡΦΩΣΗ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑΣ ΟΛΙΚΗΣ  
      ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ (ΚΟΠ)  
 
 

Η δεκαετία του 1990 χωρίς αµφιβολία χαρακτηρίζεται από έντονη στροφή των 
επιχειρήσεων στην “Ολική Ποιότητα”. Ερευνητές αλλά και στελέχη  θεωρούν ότι ήδη τόσο 
στην Ευρώπη όσο και στην Αµερική, συντελείται µια “επανάσταση ποιότητας”, ενώ από 
πολλούς υποστηρίζεται ότι η συνεχής βελτίωση της ποιότητας είναι σήµερα, ίσως, ο πιο 
σηµαντικός τρόπος διοίκησης των οργανώσεων. Αυτό έγινε διότι οι επιχειρήσεις διαπίστωναν 
µία διαρκή αλλαγή των προσδοκιών και απαιτήσεων των πελατών, τους οποίους θα ’πρεπε να 
ικανοποιήσουν, για να µείνουν στο παιχνίδι της ανταγωνιστικότητας. ∆ιαπιστώθηκε τότε η 
αναγκαιότητα δηµιουργίας µιας νέας φιλοσοφίας ποιότητας, µιας νέας οργανωσιακής 
κουλτούρας που θα ανταποκρινόταν στις απαιτήσεις αυτές.  

 
    

4.1. ΟΡΙΣΜΟΣ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑΣ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 
 

Η Κουλτούρα Ολικής Ποιότητας (ΚΟΠ) µπορεί να περιγραφεί ως η φιλοσοφία εκείνη 
του µάνατζµεντ που επιζητεί τη συνεχή βελτίωση στην ποιότητα εκτέλεσης όλων των 
διεργασιών, προϊόντων και υπηρεσιών σε έναν οργανισµό.  

Παράλληλα το 1989, ο Oakland υποστήριξε ότι η ΚΟΠ είναι “µια προσέγγιση στη 
βελτίωση της αποδοτικότητας και της ευελιξίας µιας επιχείρησης στο σύνολό της”. Κατά 
βάση η ΚΟΠ απαιτεί να γίνει µια επανάσταση - µια πολιτική επανάσταση - στον τρόπο µε 
τον οποίο οι άνθρωποι δρουν µέσα σε έναν οργανισµό. Ο ίδιος επίσης αναφέρει ότι 
“ουσιαστικά είναι ένας τρόπος για την οργάνωση και συµµετοχή ολόκληρου του 
οργανισµού”.  

Ακόµη, προσπάθειες ορισµού της ΚΟΠ έχει κάνει ο Philip Atkinson που αναφέρει ότι 
“είναι ένας τρόπος να προωθήσουµε µια κουλτούρα στην οποία οι άνθρωποι αισθάνονται 
ελεύθεροι να συνεισφέρουν τις ιδέες τους, και στην οποία η συµµετοχή στην επίλυση των 
προβληµάτων και στη λήψη αποφάσεων αποτελεί νόρµα”. Επιπρόσθετα, λέει ότι “ΚΟΠ είναι 
η δέσµευση, που αναλαµβάνεται σε επίπεδο ολόκληρου του οργανισµού να γίνουν όλα µε 
σωστό τρόπο”. Τέλος αναφέρει ότι “Ολική Ποιότητα είναι µια στρατηγική προσέγγιση στην 
παραγωγή των καλύτερων δυνατών προϊόντων και υπηρεσιών - µέσω της διαρκούς 
καινοτοµίας”.  

Εν κατακλείδι, η ΚΟΠ παρέχει ένα µέσο µε το οποίο οι οργανισµοί µπορούν να 
επιτύχουν  συµµετοχή των εργαζοµένων, ικανοποίηση των πελατών και, εξίσου σηµαντικό, 
ανταγωνιστικότητα. Υπογραµµίζει την κατανόηση της µεταβλητότητας, τη σηµασία των 
µετρήσεων και της διάγνωσης, το ρόλο του πελάτη και τη συµµετοχή των εργαζοµένων - σε 
όλα τα επίπεδα ενός οργανισµού - στην επιδίωξη συνεχών βελτιώσεων.  

 
 

4.2. ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ  ΚΟΠ  
 

Για την υλοποίηση της ΚΟΠ υπάρχουν πολλά ζητήµατα που πρέπει να ληφθούν 
υπόψιν. Ορισµένα από αυτά απαιτούν µια στάση δέσµευσης και συνεργασίας - ειδικά από τα 
ανώτερα διευθυντικά στελέχη - και µια προθυµία για πειραµατισµό και ευελιξία από όλους 
στον οργανισµό. Αν τα παραπάνω δεν υπάρχουν, η πρώτη προτεραιότητα του µάνατζµεντ 
πρέπει να είναι να δηµιουργηθεί  µια πολιτιστική αλλαγή στην κατεύθυνση της ανάπτυξης 
αυτών των θετικών στάσεων. Η απαίτηση για ενισχυµένη δέσµευση των ανώτερων 
διευθυντικών στελεχών δεν είναι ρητορική αλλά υπαρκτή ανάγκη.  

Συµπερασµατικά, σηµασία πρόκειται να έχει η αποδοχή της ανάγκης για την ΚΟΠ και 
µαζί µε αυτήν, η δέσµευση που απαιτείται για την υλοποίηση της νέας κουλτούρας, του νέου 
συστήµατος µάνατζµεντ, ιδίως σε αρχικά στάδια, καθώς η θετική στάση που πρέπει να 
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θεωρηθεί ως το πρώτο και σηµαντικότερο ζήτηµα όταν µελετάται η υιοθέτηση της ΚΟΠ. 
Αυτό σηµαίνει ότι η βασική κουλτούρα του οργανισµού πρέπει να διέπεται από τη διάθεση 
να αποδεχθεί αυτή την αλλαγή πρόθυµα και να αναλάβει σχετική δέσµευση.   

Προχωρώντας ένα βήµα µπροστά, δεδοµένου ότι ο προσανατολισµός του κάθε 
οργανισµού διαφέρει, η εφαρµογή ενός και µόνο, “κονσερβαρισµένου”, συστήµατος ΚΟΠ, 
βλέπουµε ότι δεν πρόκειται γενικά να δώσει τα αναµενόµενα αποτελέσµατα ως προς την 
αλλαγή νοοτροπίας. Με χρήση µιας πιο ανθρωπιστικής προσέγγισης και µε µάνατζµεντ κατά 
ποιοτικό τρόπο αντί για µάνατζµεντ της ποιότητας, η έµφαση αρχικά θα δοθεί στον 
στατιστικό έλεγχο των διεργασιών. Αυτό ασφαλώς θα εφαρµοστεί σε κάθε επίπεδο του 
οργανισµού, αρχικά όµως στο σηµείο παραγωγής ή διασύνδεσης υπηρεσιών. Ενδέχεται κάτι 
τέτοιο να µη συµβεί, για ποικίλους λόγους, µεταξύ των οποίων λόγω της στάσης των 
ανωτέρων διευθυντικών στελεχών. Αν και τα ανώτερα διευθυντικά στελέχη οφείλουν να είναι 
κινητήριες δυνάµεις της ποιότητας, δε φαίνεται να απολαµβάνουν την ιδέα να υπαχθούν οι 
ίδιοι στην ποιότητα και τις υποχρεώσεις που συνεπάγεται.  

Τέλος τα διευθυντικά στελέχη πρέπει να προσέξουν το εξής παράδοξο: αν πιστεύουµε 
ολόψυχα στα οφέλη που µπορούν να προκύψουν από τη χρήση µεθόδων της ΚΟΠ, τότε αυτή η 
εξάπλωση είναι καλό πράγµα, αν έχουµε επιφυλάξεις για την ικανότητα της ΚΟΠ να δώσει 
καρπούς, τότε δεν είναι! Μάλιστα, ο Tom Peters έχει πει ότι “Τα περισσότερα πράγµατα ΚΟΠ 
αποτυγχάνουν επειδή είτε έχουν σύστηµα χωρίς πάθος είτε πάθος χωρίς σύστηµα”. Αυτό 
σηµαίνει ότι η εισαγωγή του συστήµατος µάνατζµεντ ποιότητας χωρίς να ληφθούν υπόψιν οι 
συνέπειές του για τους ανθρώπους, θα οδηγήσει σε αποτυχία. Μερικές φορές οι µάνατζερ 
εξασφαλίζουν την αποτυχία τους, κάνοντας ακριβώς αυτό: εστιάζουν την προσοχή τους στα 
συστήµατα χωρίς να δώσουν την ίδια έµφαση στους ανθρώπους.  

 
 

4.2.1. Βασικές Αρχές Κουλτούρας Ολικής Ποιότητας (ΚΟΠ)  
 

Οι βασικές αρχές ποιότητας θα πρέπει να αρχίζουν να µετουσιώνονται σε πράξη και να 
διαποτίζουν τους πάντες που δρουν στην επιχείρηση, από τον διευθύνοντα σύµβουλο µέχρι 
τον τελευταίο εργαζόµενο. Οι βασικές αρχές είναι οι παρακάτω: (α) η διαρκής δέσµευση της 
ηγεσίας, (β) η έννοια του εσωτερικού πελάτη, (γ) η ικανοποίηση του πελάτη, (δ) η φιλοσοφία 
των µηδέν λαθών και (στ) η διαρκής βελτίωση. Πιο κάτω εξετάζουµε εν συντοµία τους 
παράγοντες αυτούς και την ενσωµάτωση τους στην οργανωσιακή κουλτούρα.  

Η διαρκής δέσµευση της ηγεσίας είναι απαραίτητη δεδοµένου ότι ο διευθύνων 
σύµβουλος χαράσσει την πορεία που πρέπει να ακολουθήσει η επιχείρηση.  

Η διαρκής υποστήριξη είναι αναγκαία, διότι πρώτον η µάθηση µιας νέας κουλτούρας 
είναι χρονοβόρος διαδικασία και δεύτερον η διατήρηση της νέας κουλτούρας απαιτεί διαρκή 
ενίσχυση.  

Η έννοια του εσωτερικού πελάτη είναι σηµαντική καινοτοµία γιατί αλλάζει την οπτική 
γωνία που βλέπουµε το επιχειρησιακό γίγνεσθαι και συνεπώς πρέπει να αποτελέσει στοιχείο 
της νέας κουλτούρας. Αυτός ο νέος τρόπος σκέψης βοηθάει σε υψηλότερη υποκίνηση των 
εργαζοµένων και σε καλύτερη εξυπηρέτηση των πελατών.  

Η ικανοποίηση του πελάτη αποτελεί κεντρικό στοιχείο της νέας φιλοσοφίας 
προσανατολισµού στην ποιότητα. Αυτό το νέο στοιχείο πρέπει να αποτελέσει το κέντρο της 
ΚΟΠ, η οποία µε τη σειρά της µας κάνει περισσότερο ανταγωνιστικούς και µας εξασφαλίζει 
καλύτερες προϋποθέσεις επιβίωσης, αφού προσανατολιζόµαστε στην ικανοποίηση του 
πελάτη ή ακόµη στην υπέρβαση των προσδοκιών του.  

Η ενσωµάτωση στην ΚΟΠ της αρχής των µηδέν λαθών είναι επίσης σηµαντική 
καινοτοµία και αλλάζει τελείως τον τρόπο σκέψης τον οποίο είχαµε συνηθίσει µέχρι τώρα. 
Είναι η φιλοσοφία του “κάν’ το σωστά µε την πρώτη φορά” που ανατρέπει τον µέχρι τώρα 
συµβατικό τρόπο σκέψης της ανοχής ποσοστού λαθών.  

Η διαρκής εκπαίδευση του προσωπικού αποτελεί επίσης ένα στοιχείο της ΚΟΠ. Η 
αλλαγή προς την ΚΟΠ δεν µπορεί να γίνει χωρίς διαρκή εκπαίδευση και κατεύθυνση προς το 
στόχο που έχει τεθεί, ώστε να καταστεί δυνατόν να εµφυτευτούν οι νέες αξίες.  
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Τέλος η αρχή της διαρκούς βελτίωσης είναι θεµελιώδες στοιχείο της ΚΟΠ που αλλάζει 
τα καθιερωµένα και πρέπει να περάσει σ’ όλους τους εργαζόµενους στην επιχείρηση, ώστε να 
γίνει καθηµερινή πρακτική.   

       
 
4.3. ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ  
       Κουλτούρας Ολικής Ποιότητας (ΚΟΠ) 
 

Τελικά ποια είναι τα πλεονεκτήµατα της ΚΟΠ που µας παροτρύνουν να την 
εφαρµόσουµε; Ενδεικτικά αναφέρουµε ότι η ΚΟΠ προσφέρει σε µια επιχείρηση τη 
δυνατότητα να ικανοποιήσει, να ξεπεράσει και τελικά να προκαταλάβει τις ανάγκες των 
πελατών της. Να αναπτύξει µια ολιστική προσέγγιση στη διαχείριση της ποιότητας και τελικά 
να σπάσει τα φράγµατα ανάµεσα στην παράγωγη και στα άλλα τµήµατα του οργανισµού που 
είναι στραµµένα στις υπηρεσίες. Να αλλάξει την τακτική της απασχόλησης εργατικού 
δυναµικού για επιθεώρηση στο τέλος της γραµµής παραγωγής. Να αναπτύξει 
ενεργητικότερες τεχνικές για την αποτελεσµατικότερη διαχείριση των διαδικασιών που 
συνδέονται µε το µάρκετινγκ, τη µηχανολογική σχεδίαση και την κατασκευή, προκειµένου να 
µετράται και να γίνεται γνωστό τι ακριβώς θέλει ο πελάτης, και αυτό να του παραδίδεται. Να 
εξασφαλίσει ότι το µάρκετινγκ είναι µια δραστηριότητα ολοκληρωµένη στις άλλες, που έχει 
την πρωταρχική ευθύνη να διασφαλίζει την επικοινωνία µε τον πελάτη. Να λαµβάνει 
αποφάσεις βασιζόµενες σε πραγµατικά δεδοµένα, προερχόµενα από όλες τις διαδικασίες της 
επιχείρησης. Να επιδιώκει ενεργά και να χρησιµοποιεί µεθόδους συγκριτικής στάθµισης της 
απόδοσης των εσωτερικών διαδικασιών της, κάνοντας σύγκριση µε άλλες εσωτερικές 
διαδικασίες καθώς και µε εξωτερικές διαδικασίες που ακολουθούν οι ηγετικές επιχειρήσεις 
του κλάδου. Να προσφέρει εκπαίδευση και επιµόρφωση στο προσωπικό που να υπερβαίνει τα 
άµεσα όρια της θέσης εργασίας και το πεδίο ενασχόλησης των εργαζοµένων και του λοιπού 
προσωπικού -  ιδίως σε τεχνικές σχετικές µε την ποιότητα όπως ο στατιστικός έλεγχος 
διεργασιών (ΣΕ∆).  

Πρέπει να γίνει κατανοητό ότι η κουλτούρα ποιότητας απαιτεί αλλαγές στο σύνολο 
των αξιών, των πεποιθήσεων, των υποθέσεων , των αντιλήψεων των κανόνων και των 
προτύπων συµπεριφοράς. Είναι παραδεκτό ότι αποτελεί ένα πολύ δύσκολο αλλά όχι 
ακατόρθωτο εγχείρηµα, αρκεί κανείς να το επιδιώκει µε διάρκεια και συνέπεια στις βασικές 
αρχές. Από τις προσπάθειες εφαρµογής της ΚΟΠ στην πράξη ξέρουµε επίσης σήµερα µε 
βεβαιότητα ότι η αχίλλειος πτέρνα στο πρόγραµµα αυτό της αλλαγής και προσανατολισµού 
της επιχείρησης στις νέες αξίες της ποιότητας είναι η δηµιουργία κλίµατος εµπιστοσύνης και 
οµαδικού πνεύµατος στο χώρο εργασίας. Αυτά τα δύο στοιχεία αποτελούν και στοιχεία της 
κουλτούρας ποιότητας, τα οποίας όµως ή διοίκηση θα πρέπει να ενισχύει και να ενθαρρύνει 
καθηµερινά.   
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5.  ΑΝΤΙ ΕΠΙΛΟΓΟΥ: 
     Η ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΠΡΑΓΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ   

           
Σε µια προσπάθεια να γνωρίσουµε τις ελληνικές επιχειρήσεις και την κουλτούρα που 

τους διέπει, βασιστήκαµε στις διακρίσεις της κουλτούρας κατά Handy (βλ. 2.1.1.) και κάναµε 
τις παρακάτω διαπιστώσεις:  

Οι δοµές των ελληνικών επιχειρήσεων είναι γραφειοκρατικές και συγχρόνως 
συγκεντρωτικές, ενώ η διοίκηση έχει αυταρχικό - πατερναλιστικό χαρακτήρα. Αν 
διαχωριστούν οι επιχειρήσεις σύµφωνα µε το καθεστώς ιδιοκτησίας, τότε διαπιστώνονται 
ορισµένες διαφοροποιήσεις µεταξύ των ιδιωτικών, των δηµόσιων και των πολυεθνικών 
επιχειρήσεων, οι οποίες συνοψίζονται στα εξής σηµεία:  

Οι ιδιωτικές επιχειρήσεις, που στην πλειονότητά τους είναι οικογενειακής µορφής, µε 
σχετικά µικρό αριθµό απασχολουµένων, διοικούνται από τους ιδιοκτήτες και τα µέλη της 
οικογένειας και µεταφέρουν την πατριαρχική (∆ίας) δοµή των οικογενειακών σχέσεων στην 
επιχείρηση, γεγονός που ενισχύεται από την έλλειψη εκπαίδευσης των ιδιοκτητών στη 
διοίκηση επιχειρήσεων. Η πατριαρχική κουλτούρα προβάλλεται επίσης και από άλλου τύπου 
οργανώσεις, όπως τα πολιτικά κόµµατα, τα συνδικάτα, την κυβέρνηση κλπ., ώστε να 
θεωρείται αυτονόητη ως τρόπος διοίκησης. Υπάρχουν επίσης πολλές επιχειρήσεις που 
προσπαθούν να εκσυγχρονίσουν τη λειτουργία τους και στα πλαίσια της προσπάθειάς τους 
αυτής εισάγουν συστήµατα οργάνωσης και διοίκησης που εφαρµόζονται στο εξωτερικό και 
τα οποία στηρίζονται περισσότερο σε τυποποιηµένες, γραφειοκρατικές σχέσεις (Απόλλων).  

Στο δηµόσιο τοµέα κυριαρχεί ο τύπος Απόλλων (ρόλος), δηλαδή η γραφειοκρατική 
οργάνωση, η οποία συνυπάρχει σε εξίσου σηµαντικό βαθµό µε τον τύπο ∆ίας (δύναµη). Αυτό 
ίσως είναι ένα ιδιαίτερο χαρακτηριστικό των ελληνικών δηµοσίων οργανώσεων, η δύναµη 
και η αυτονοµία των στελεχών είναι περιορισµένες. Τα στελέχη συχνά καλούνται να 
εφαρµόσουν εντολές που ενδεχοµένως παραγνωρίζουν τις τυπικές δοµές, τις διαδικασίες ή 
τους κανονισµούς. Ενδιαφέρον παρουσιάζει η διαπίστωση ότι τα στελέχη των επιχειρήσεων 
διαφοροποιούνται, όσον αφορά τον τύπο της οργάνωσης στην οποία συµµετέχουν. Έτσι για 
την πλειονότητα των στελεχών η τάση για συµµετοχή, ανάπτυξη πρωτοβουλιών, αξιοκρατία, 
επαγγελµατισµό και αποτελεσµατικότητα είναι κυρίαρχη.  

Οι ερευνητές ερµηνεύουν τη διάσταση µεταξύ του κυρίαρχου πρωτότυπου κουλτούρας 
των οργανώσεων και αυτού των στελεχών από το γεγονός ότι στην Ελλάδα, µέχρι πριν λίγα 
χρόνια, τη δεκαετία του 1980, δεν είχε ακόµα καθιερωθεί το επάγγελµα του στελέχους  
διοίκησης επιχειρήσεων. Συνεπώς δεν είχε ακόµα διεισδύσει σε σηµαντικό αριθµό ελληνικών 
επιχειρήσεων, µε αποτέλεσµα να διαγράφεται κάποια καθυστέρηση στην προσαρµογή τόσο 
των οργανώσεων όσο και των ατοµικών συµπεριφορών των στελεχών προς τις ταχύτατα 
µεταβαλλόµενες οικονοµικές συνθήκες και απαιτήσεις.  

Η έλλειψη παιδείας στη διοίκηση των επιχειρήσεων και η µεταβατική περίοδος, η 
οποία διανύεται από την παραδοσιακού τύπου διοίκηση σε πιο σύγχρονες µορφές της, 
ενισχύει την αντίφαση που διαπιστώθηκε στις απαντήσεις των στελεχών. Ενώ οι Έλληνες 
διοικούντες υποστηρίζουν τη συµµετοχική διοίκηση, συγχρόνως δεν πιστεύουν στην 
ικανότητα ηγεσίας και ανάπτυξης πρωτοβουλιών από τρίτους. Έτσι, µολονότι η αξιοκρατία 
και η αποδοτικότητα που βασίζεται στο έργο (Αθηνά) προβάλλει ως επιθυµητό πρότυπο 
κουλτούρας, η πραγµατική συµπεριφορά των στελεχών εµφανίζει ως κυρίαρχα 
χαρακτηριστικά το συγκεντρωτισµό (∆ίας) και την τυπολατρία µέσω της γραφειοκρατικής 
διοίκησης (Απόλλων). Το χάσµα µεταξύ της κουλτούρας που καθορίζει τις οργανώσεις και 
της κουλτούρας που διέπει τα στελέχη αποτελεί τροχοπέδη για τον εκσυγχρονισµό και την 
ανάπτυξη ενός αποτελεσµατικού προτύπου διοίκησης για τις ελληνικές επιχειρήσεις.  

Οι ερευνητές πιστεύουν ότι ένα από τα χαρακτηριστικά γνωρίσµατα της ελληνικής 
διοίκησης στον ιδιωτικό τοµέα, αλλά κυρίως στο δηµόσιο τοµέα, η ευθυνοφοβία, µπορεί να 
αποτελέσει το κλειδί για την ερµηνεία της αντίφασης αυτής, γεγονός που συµβαδίζει και µε 
τα αποτελέσµατα της έρευνας του Hofstede σχετικά µε την τάση των Ελλήνων να προτιµούν 
αυστηρούς και άκαµπτους κανόνες ως µέσο για την αντιµετώπιση της αβεβαιότητας.  
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