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Περίληψη 
 

Είναι δεδοµένο ότι η κουλτούρα αποτελεί τρόπο έκφρασης, αντιµετώπισης 

καταστάσεων, λειτουργίας και δράσης για κάθε άνθρωπο. Η κουλτούρα πηγάζει τόσο 

από την κοινωνία στην οποία έχει ζήσει κάποιος αλλά και τα βιώµατα που τον 

περιγράφουν.   

Σε ένα παγκοσµιοποιηµένο περιβάλλον όπου η επιχειρηµατική δράση 

περιγράφεται από έντονο ανταγωνισµό η συνεργασία και η αντιµετώπιση δύσκολων 

καταστάσεων είναι κάτι παραπάνω από δεδοµένη. Η κουλτούρα σαφώς διαδραµατίζει 

σηµαντικό ρόλο και πρέπει οι επιχειρήσεις να βρουν τρόπο να συνδυάσουν 

διαφορετικές κουλτούρες που θα µπορέσουν να συνεργαστούν και να πράξουν το 

καλύτερο δυνατό αποτέλεσµα τόσο σε χαµηλότερα διοικητικά επίπεδα πόσο µάλλον 

σε ανώτερες διοικητικές θέσεις αλλά και σε θέσεις που απαιτούν ηγετικές δεξιότητες.  
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

Η εργασία ολοκληρώθηκε στα πλαίσια των υποχρεώσεών µου στο Τµήµα 

Λογιστικής και Χρηµατοοικονοµικής, του Τεχνολογικού Εκπαιδευτικού Ιδρύµατος 

δυτικής Ελλάδος. 

Στην πρώτη ενότητα γίνεται µια προσπάθεια να προσδιοριστούν τα γενικά 

χαρακτηριστικά του Cultural Diversity, ακολούθως περιγράφεται το τι είναι Cultural 

Diversity, στη συνέχεια προσδιορίζεται η επίδραση της κουλτούρας στη νοοτροπία 

ενός ατόµου και η ενότητα ολοκληρώνεται µε την παρουσίαση των επιπτώσεων της 

κουλτούρας στις κοινωνικές οµάδες. 

Στη δεύτερη ενότητα προσδιορίζεται το πλαίσιο δράση σε σχέση µε την 

κουλτούρα. Αναλυτικότερα, περιγράφεται η γραµµική και η πολύπλευρη δράση της 

κουλτούρας. Ακολούθως προσδιορίζονται οι κατηγορίες διεθνών συγκρίσεων και η 

ενότητα ολοκληρώνεται µε την ανάλυση των ρυθµίσεων της κατηγοριοποίησης. 

Στην εποµένη τρίτη ενότητα γίνεται αναφορά για τη σχέση που διέπει την 

κουλτούρα σε σχέση µε τον χρόνο. Παρουσιάζεται ο γραµµικός, ο πολύ-δραστήριος 

και ο κυκλικός χρόνος και η ενότητα ολοκληρώνεται µε την αναφορά στην ισχύ του 

χρόνου και τις έννοιές του. 

Τελος, προσδιοριζεται η σχέση της κουλτούρας µε την ηγεσία. Αναλύεται η 

διαχείριση και η ηγεσία σε διαφορετικές κουλτούρες, οι αλλαγές στις  αντιλήψεις της 

ηγεσίας και κλείνοντας η ενότητα αναφέρεται στις πολιτιστικές ρίζες της οργάνωσης 

σε σχέση µε την ηγεσία. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1
ο
: ΠΡΟΣ∆ΙΟΡΙΣΤΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ 

1.1 Γενικά χαρακτηριστικά του Cultural Diversity 

 

Η ποικιλία ως όρος χρησιµοποιείται διφορούµενα στις συζητήσεις για την 

πολυπολιτισµικότητα, την πολιτική ταυτότητα, τις πολιτικές κατά των διακρίσεων 

καθώς και στα εκπαιδευτικά πλαίσια (Brewsteretal., 2002, Vertovec, &Wessendorf, 

2004). 

  Κάποιες φορές ο όρος της ποικιλίας αναφέρεται σε οποιαδήποτε προσέγγιση η 

οποία αναγνωρίζει τις διαφορές, όπως για παράδειγµα στην εκπαίδευση, στη 

µετανάστευση και στην αναπηρία. Ωστόσο, η ποικιλία εδώ αντιµετωπίζει το 

πρόβληµα του πώς να συµπεριληφθούν και άλλες πηγές διαφορών, όπως λόγου χάρη 

το φύλο, η µετανάστευση που αφορούν τις «πηγές της διαφοράς» και πώς να 

προσδιορίσει πιθανές διασταυρώσεις µεταξύ αυτών των πηγών (Kruger-Potratz & 

Lutz, 2002). 

Συνεπώς, η έννοια της ποικιλίας, ως γεγονός που υποδηλώνει τη δυνατότητα 

της διάκρισης µεταξύ των αντίστοιχων χαρακτηριστικών ή των δεικτών της, 

σταδιακά αντικαθίσταται από την έννοια της διαφορετικότητας, η οποία σε αντίθεση 

τονίζει την πολλαπλότητα και την επικάλυψη µεταξύ των πηγών της ανθρώπινης 

παραλλαγής. Με την έννοια αυτή, η πολιτιστική πολυµορφία όλο και περισσότερο 

χρησιµοποιείται στις κοινωνικές και στις πολιτιστικές διαφορές µε τον ίδιο τρόπο 

όπως η «βιοποικιλότητα» και χρησιµοποιείται όταν πραγµατοποιείται αναφορά σε 

βιολογικές και οικολογικές µεταβολές οικοσυστηµάτων.  

Η διαφορετικότητα αντιλαµβάνεται ως «µια κατάσταση η οποία περιλαµβάνει 

την αναπαράσταση πολλαπλών οµάδων µέσα σε ένα προκαθορισµένο περιβάλλον, 

όπως ένα πανεπιστήµιο ή ένας χώρος εργασίας. Η διαφορετικότητα συχνά 

αναφέρεται στις διαφορές µεταξύ των πολιτιστικών οµάδων και χρησιµοποιείται για 

να περιγράψει τις διαφορές µέσα σε αυτές. Η διαφορετικότητα τείνει να συνοψίζεται 

ως «πολιτιστική πολυµορφία», όπως η ποικιλοµορφία της διεθνούς ζωής, ο τρόπος 

ζωής καθώς και οι ταυτότητες, σε έναν ολοένα και πιο «παγκοσµιοποιηµένο» κόσµο 

που δεν µπορεί να διαχωριστεί.  

Επιπρόσθετα, η συζήτηση σχετικά µε την πολυµορφία όχι µόνο τείνει να 

περιλαµβάνει µια περιγραφική διάσταση αλλά και µια έντονα περιοριστική διάσταση, 

η οποία αναφέρει πως οι πολιτισµοί, οι οµάδες και οι κοινωνίες θα πρέπει να 
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αλληλεπιδρούν εσωτερικά καθώς και µεταξύ τους.Η κανονιστική αυτή πτυχή είναι 

ακόµη πιο ορατή στη νόµιµη εξέλιξη της διαδικασίας αναγνωρίζοντας τη διεθνή αξία 

και τη συµβολή της πολιτιστικής πολυµορφίας. Ξεκινώντας από τον 

επαναπροσδιορισµό και τη διεύρυνση της έννοιας της «πολιτιστικής κληρονοµιάς», η 

οποία περιλαµβάνει πλέον και την ηθική, άυλων αγαθών και στοιχείων, η έννοια του 

πολιτισµού της Unesco έχει εξελιχθεί σε πιο περιεκτική, η οποία επαναπροσδιορίζει 

την πολιτιστική κληρονοµιά από την άποψη των αλλαγών, των µιγµάτων και την 

πολυµορφία των πολιτισµών και των ανθρώπων.  

Συνεπώς, στην «Οικουµενική ∆ιακήρυξη για την Πολιτιστική 

Ποικιλοµορφία», που εγκρίθηκε στο Παρίσι το 2001, η πολιτιστική πολυµορφία 

ορίζεται ως «κοινή κληρονοµιά της ανθρωπότητας», σύµφωνα µε την οποία «ο 

πολιτισµός παίρνει διάφορες µορφές στο πέρασµα του χρόνου και του χώρου. Αυτή η 

πολυµορφία αποτυπώνεται στην πρωτοτυπία και τον πλουραλισµό των ταυτοτήτων 

των οµάδων και των κοινωνιών που αποτελούν την ανθρωπότητα» (Unesco, 2002: 4). 

Μέσα από την κανονιστική στάση, ορισµένοι συγγραφείς, ιδίως στον τοµέα 

της εκπαίδευσης, έχουν µετατρέψει την ποικιλοµορφία από µια αναλυτική κατηγορία 

σε µια «επιτακτική ανάγκη», η οποία αναγκάζει την εκπαίδευση και τους πολιτικούς 

παράγοντες να αντιδράσουν στην «αυξανόµενη εθνοτική ανοµοιογένεια που 

συµβαίνει στα σύγχρονα κράτη» (Johnson, 2003: 18).  

Κατά συνέπεια, η αναγνώριση της διαφορετικότητας γίνεται ένα πολιτικό 

αξίωµα, ένα αίτηµα από µειονοτικές οργανώσεις και κινήµατα τα οποία προσπαθούν 

να εισέλθουν στην ηγεµονία, δηλαδή στο δηµόσιο τοµέα των δυτικών κοινωνιών. 

Σύµφωνα µε τις συγκριτικές µελέτες των Koopmansetal., (2005) και Sicakkan (2005), 

απεικονίζεται το ευρωπαϊκό έθνος - κράτος µέσα από ποικίλες µορφές συλλογικών 

δράσεων και τρόπους απαιτήσεων και αποφάσεων, µέσω του οποίου οι εθνικές, 

πολιτιστικές, θρησκευτικές και σεξουαλικές µειονότητες εισέρχονται στη δηµόσια 

σφαίρα. Η αναγνώριση της ποικιλοµορφίας στον τοµέα αυτό αµφισβητεί τις 

συµβατικές έννοιες της ιδιότητας του πολίτη, καθώς οι νέες µορφές πολιτικής 

συµµετοχής αυτών των αναδυόµενων παραγόντων διαµορφώνουν την ίδρυση 

διαφορετικών τύπων που επιτρέπονται στη δηµόσια σφαίρα (Sicakkan, 2005: 7). 

Τέλος, πριν από την ανάλυση συγκεκριµένων πολιτικών προσεγγίσεων όσον 

αφορά τη διαχείριση της διαφορετικότητας και την καταπολέµηση των διακρίσεων, η 

στενή σχέση µεταξύ των λόγων της ποικιλοµορφίας και της πολυπολιτισµικότητας θα 

επανεξεταστεί στην επόµενη ενότητα. Κατά τη διάρκεια αυτής της συζήτησης, η 
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ποικιλοµορφία έχει εξελιχθεί µε το να εκλαµβάνεται ως πρόβληµα και αργότερα ως 

µια πρόκληση για να παρουσιαστεί ως πόρος και αργότερα ως δικαίωµα  

1.2 Τι είναι το Cultural Diversity 

 

Ο πολιτισµός ορίζεται ως «συλλογικός προγραµµατισµός του νου που 

διακρίνει τα µέλη µιας κατηγορίας ανθρώπων από µια άλλη».Ωστόσο, η έννοια του 

πολιτισµού περιγράφει µια διαδικασία στην οποία έχει υποβληθεί ο εκάστοτε 

άνθρωπος από τη γέννησή του. 

Τόσο οι γονείς όσο και οι δάσκαλοι είναι εφικτό να δώσουν στα παιδιά τα 

εφόδια για την επιτυχή αλληλεπίδραση µε τον δικό τους πολιτισµό και την κοινωνία, 

δηλαδή την αποσαφήνιση για το καλό και το κακό, το σωστό και το λάθος, το 

φυσιολογικό και το µη φυσιολογικό. Είναι ίσως λυπηρό κατά µία έννοια ότι κάθε 

πολιτισµική οµάδα δίνει στα παιδιά της ένα διαφορετικό σύνολο οδηγιών, που 

ισχύουν στο δικό τους περιβάλλον. 
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∆ιάγραµµα 1: Ανθρώπινος Ψυχικός Προγραµµατισµός Ιαπωνίας. 

 

Πηγή: Furnham, Adrian and Bochner, Stephen,1986 

Από την άλλη πλευρά, υπάρχει ένα αίσθηµα επιβολής που συχνά εκφράζεται 

από το ότι «κατά βάθος όλοι οι άνθρωποι είναι οµοειδή». Αυτό συµβαίνει λόγω του 

ότι υπάρχουν στοιχεία όπως τα οικουµενικά ανθρώπινα χαρακτηριστικά. Κάποιοι 

άνθρωποι, λόγω προσωπικής πρωτοτυπίας, παρουσιάζουν επιπλέον αρµοδιότητες 

αντίληψης, το πείσµα ή ακόµη και την ιδιοφυΐα,και κατ’ επέκταση ξεχωρίζουν από 

τους συναδέλφους τους και αποκλίνουν σηµαντικά από τον εθνικό δρόµο. Αυτοί οι 

άνθρωποι γίνονται διάσηµοι για την ιδιοσυγκρασία τους και έχουν αλλάξει 

πραγµατικά την πορεία του πεπρωµένου του έθνους τους (όπως για παράδειγµα ο 

βασιλιάς Henry VIII, ο Κεµάλ Ατατούρκ, ο αυτοκράτορας Meiji της Ιαπωνίας κ.ά. Σε 

γενικές γραµµές, ο εθνικός ή ο περιφερειακός πολιτισµός επιβάλλεται στην 

συµπεριφορά και όχι το αντίθετο (Furnham & Bochner 1986). 
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1.3 To cultural diversity είναι η υπόσταση της κουλτούρας 
 

Το παρακάτω σχήµα (σχήµα 2) δείχνει τα διαφορετικά µονοπάτια των 

βασικών πεποιθήσεων σύµφωνα µε την κουλτούρα που επιβάλλεται στο εκάστοτε 

άτοµο. Πληθώρα ατόµων δεν έχουν επίγνωση των βασικών αξιών. Όµως, είναι σε 

θέση να αντλήσουν ορισµένα συµπεράσµατα, για παράδειγµα από τον τρόπο ένδυσης 

κάποιου, στοιχείο που υπάρχει και στον κόσµο των επιχειρήσεων. Η δράση αυτή 

µπορεί να περιγραφεί ως µια πολιτιστική οθόνη, δεδοµένου ότι, από την εκτέλεσή 

της, θα αποκαλυφθεί η πολιτιστική στάση (Hall & Reed,1983). 

 

∆ιάγραµµα 2: Προσδιορισµός πολιτισµικής στάσης 

 

Πηγή: Hall, Edward T., and Reed Hall, Mildred,1983) 
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1.4 Επίδραση της κουλτούρας στη νοοτροπία 

 

Είναι ευρέως αποδεκτό ότι οι περισσότεροι Άγγλοι θεωρούν ότι είναι 

φυσιολογικό να αποκαλούν όλους του µη Άγγλους «ξένους» και να θεωρούν πως 

αυτό είναι φυσιολογικό, διότι δεν µπορούν να ενεργούν και να σκέφτονται έκτος τους 

αγγλικού τρόπου. Σε αυτήν την ενότητα αυτό που επιδιώκεται να προσδιοριστεί είναι 

η ποικιλία στην αντίληψη της διαφορετικότητας, της κουλτούρας καθώς και της 

νοοτροπίας. 

Συνεπακόλουθα, οι Αµερικανοί σκέφτονται για την Αµερική ότι είναι η 

µεγαλύτερη, η καλύτερη και η πιο πλούσια χώρα. Με τη σειρά τους οι Ισπανοί 

πιστεύουν ότι είναι οι πιο γενναίοι διότι σκοτώνουν ταύρους, οι Γάλλοι ότι το 

γαλλικό σκεπτικό είναι πνευµατικά ανώτερο από όλους τους άλλους, οι Ιάπωνες είναι 

απολύτως βέβαιοι ότι είναι ανώτεροι από τους άλλους. Οι Γερµανοί παραδέχονται ότι 

δεν είναι τόσο µεγάλοι όσο οι Αµερικανοί, ευέλικτοι όσο οι Ιάπωνες, εύγλωττοι  

όπως οι Γάλλοι, αλλά αυτό που µετράει πραγµατικά στη ζωή είναι η 

αποτελεσµατικότητα και η ακρίβεια.  

Η έκφραση «Gründlichkeit», δηλαδή «πληρότητα», στη µέθοδο, στη συνέπεια 

καθώς και στην οργάνωση, ταιριάζει µε την ιδιοσυγκρασίατων Γερµανών.Υπάρχουν 

λίγες χώρες στον κόσµο όπου οι άνθρωποι δεν πιστεύουν, στο πίσω µέρος του 

µυαλού τους,ότι οι κάτοικοί της δεν είναι οι καλύτεροι ή πιο έξυπνοι τουλάχιστον σε 

φυσιολογικές συνθήκες. Ίσως στην Ευρώπη οι Ιταλοί και οι Φινλανδοί είναι οι πιο 

αθώοι από αυτή την άποψη, παρ’ όλο που συχνά είναι πρόθυµοι να επικρίνουν τον 

εαυτό τους πριν από τους άλλους, αλλά και οι δύο εξακολουθούν να θεωρούν τους 

εαυτούς τους φυσιολογικούς. 

Εφόσον οι άνθρωποι από κάθε πολιτισµό θεωρούν τους εαυτούς τους 

φυσιολογικούς, τότε το συµπέρασµα είναι ότι θεωρούν όλους τους άλλους µη 

φυσιολογικούς. Στηριζόµενοι σε αυτή την άποψη, οι Φινλανδοί και οι Ιταλοί 

θεωρούνται υπερβολικά συναισθηµατικοί, διότι κάνουν κινήσεις µε τα χέρια τους, 

ενώ µιλάνε. Οι ατοµικιστικές Ισπανοί θεωρούν τους Ελβετούς µεγαλοµανείς και 

υπερβολικά νοµοταγείς. Οι ζωηροί Ιταλοί αναφέρουν τους Νορβηγούς ως ζοφερούς. 

Οι περισσότεροι Νότιοι Αµερικανοί βρίσκουν τους Αργεντινούς µαταιόδοξους. Οι 

Γερµανοί αναφέρουν τους Αυστραλούς ως απείθαρχους. Και τέλος, οι Ιάπωνες 

θωρούν τους Αµερικανούς ως αγενείς για την ευθύτηταστην οµιλία τους. 
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Η κατανόηση των διαφορετικοτήτων µπορεί να γίνει µόνο αν γίνει σαφής η 

πολιτισµική οπτική των «χρωµατισµών των απόψεων της κάθε οµάδας» από τους 

ίδιους. Ουσιαστικά, η διαδροµή για την καλύτερη κατανόηση θα πρέπει να εξετάζει 

τις ιδιαιτερότητες πρώτα του προσωπικού πολιτισµού και µετέπειτα των ετερογενών 

(Hampden-Turner & Trompenaars, 1993). 

 

1.5 Κουλτούρα και κοινωνικές οµάδες 

 

Στις αρχές του εικοστού πρώτου αιώνα, διακρίνονται πολλά έθνη-κράτη µε 

διαφορετικούς πολιτισµούς, αλλά οι εκάστοτε παρεξηγήσεις προκύπτουν κυρίως όταν 

υπάρχει οικονοµική σύγκρουση και όχι αυτή της εθνικότητας. Για παράδειγµα, η 

Γερµανία και οι Κάτω Χώρες έχουν εθνικές τριβές, αλλά συνεργάζονται µεταξύ τους. 

Η τριβή µεταξύ της Κορέας και της Ιαπωνίας περιστασιακά περιλάµβανε µίσος, αλλά 

η αντιδραστική φύση τους δεν τους εµποδίζει στην άνθηση του διµερούς εµπορίου. 

Εξετάζοντας τον αριθµό και την ποικιλία των πολιτισµών έως σήµερα, ως 

προς τον τρόπο ταξινόµησης και προσαρµογής, οδηγούµαστε προς την καλύτερη 

κατανόηση. Ουσιαστικά, υπάρχουν πάνω από 200 χώρες ή έθνη - κράτη στον κόσµο, 

και ο αριθµός των πολιτισµών είναι πολύ µεγαλύτερος λόγω των ισχυρών 

περιφερειακών διαφορών. Για παράδειγµα, σηµειώνονται διαφορές στις αξίες και στη 

συµπεριφορά στις βόρειες και νότιες χώρες όπως η Ιταλία, η Γαλλία και η Γερµανία, 

ενώ τα άλλα κράτη όπως το Ηνωµένο Βασίλειο, η Ρωσία και η Τσετσενία 

σχηµατίζονται από οµάδες µε σαφώς διαφορετικό ιστορικό υπόβαθρο. 

Σε έναν κόσµο ταχείας παγκοσµιοποίησης των επιχειρήσεων, το Internet 

καθώς και οι πολιτικο-οικονοµικές οργανώσεις, έχουν την ικανότητα να 

αλληλεπιδρούν µε επιτυχία µε τους ξένους εταίρους στους τοµείς της εµπορικής 

δραστηριότητας, της διπλωµατικής επαφής και των επιστηµονικών ανταλλαγών ενώ 

ταυτόχρονα θεωρείται όλο και περισσότερο αναγκαία και επιθυµητή.  

Η διαπολιτισµική εκπαίδευση που ακολουθείται από τη διεθνή εµπειρία 

κατευθύνεται προς τη διευκόλυνση των σχέσεων και τη µείωση των παρεξηγήσεων. 

Στην ιδανική περίπτωση, ο εκπαιδευόµενος αποκτά εµβάθυνση γνώσεων σχετικά µε 

τον στόχο του εκάστοτε πολιτισµού και υιοθετεί µια πολιτιστική στάση απέναντι 

στον σύντροφο - συνάδελφο, σχεδιασµένη (µέσω της προσαρµογής) ώστε να 

ταιριάζει κατάλληλα στη στάση του άλλου. 
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Το ερώτηµα που τίθεται αφορά στο ποιες προσαρµογές ή στάσεις απαιτούνται 

για τις αποτελεσµατικές διεθνείς επιχειρηµατικές σχέσεις. Είναι µάλλον απίθανο ότι 

ακόµη και ο πιο ενηµερωµένος και προσαρµόσιµος διοικητικός ηγέτης δεν είναι σε 

θέση να προβλέψει 200 διαφορετικές προσωπικότητες. Ακόµα και για τον χειρισµό 

των διαφόρων χωρών της Ευρωπαϊκής Ένωσης (Ε.Ε.), επιτροπών και οµάδων 

εργασίας έχει αποδειχθεί ένα δύσκολο έργο για τους Ευρωπαίους αντιπροσώπους. 

Συγγραφείς όπως ο GeertHofstede επεδίωξαν να καλύψουν όλους τους 

πολιτισµούς, µέσω τεσσάρων διαστάσεων που περιλαµβάνουν τη δύναµη της  

απόστασης, τον κολεκτιβισµό έναντι του ατοµικισµού, τη θηλυκότητα σε σχέση µε 

τον ανδρισµό και την αβεβαιότητα φοροαποφυγής. 

Η ανάγκη για µια πειστική κατηγοριοποίηση είναι προφανής. Αυτό µας δίνει 

τη δυνατότητα για: 

✦   Πρόβλεψη της συµπεριφοράς ενός πολιτισµού, 

✦  ∆ιευκρίνιση γιατί οι άνθρωποι έκαναν ό,τι έκαναν, 

✦  Αποφυγή αδικηµάτων, 

✦   Τυποποίηση των πολιτικών και 

✦   Αντίληψη της καθαρότητας. 

(Harris & Moran, 1979) 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2
ο
 :∆ΡΑΣΗ ΤΗΣ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑΣ 

 

2.1 Γραµµική δράση και πολύπλευρη δράση της κουλτούρας 

 

Η γραµµική δράση των ανθρώπων, όπως των Σουηδών, των Ελβετών, των 

Ολλανδών και των Γερµανών, αφορά στο ότι κάνουν ένα πράγµα τη φορά, και 

επικεντρώνονται σε αυτό ώστε να ολοκληρωθεί σε µια προγραµµατισµένη χρονική 

περίοδο. Αυτοί οι άνθρωποι πιστεύουν ότι µε αυτόν τον τρόπο θα είναι πιο 

αποτελεσµατικοί και θα αποδίδουν σε µεγαλύτερο βαθµό.  

Οι δραστήριοι άνθρωποι που δεν ενδιαφέρονται πολύ για χρονοδιαγράµµατα 

ή για την ακρίβεια, προσποιούνται πως τα τηρούν, ειδικά αν κάποιος µη γραµµικά 

ενεργός εταίρος επιµένει. Στους δραστήριους ανθρώπους δεν είναι αρεστό να µένουν 

οι συνοµιλίες ηµιτελείς. Γι’ αυτούς, ολοκληρώνοντας µια ανθρώπινη πράξη είναι ο 

καλύτερος τρόπος για να µπορούν να επενδύουν τον χρόνο τους.  

Όταν οι άνθρωποι από έναν γραµµικά ενεργό πολιτισµό συνεργαστούν µε 

ανθρώπους από έναν πολύ ενεργό πολιτισµό, τα αποτελέσµατα είναι εµφανή και στις 

δύο πλευρές. 

Επιπρόσθετα, οι Αµερικανοί είναι γραµµικά ενεργοί, αλλά υπάρχουν κάποιες 

διαφορές ως προς τη στάση. Όπως οι Αµερικανοί ζουν πολύ στο παρόν και 

αγωνίζονται προς το άµεσο µέλλον, έτσι µερικές φορές ωθούνται και οι Γερµανοί σε 

δράση.  

Ο παρακάτω πίνακας δίνει µια προτεινόµενη κατάταξη στη γραµµική 

κλίµακα, η οποία δείχνει τις εκάστοτε περιφερειακές διαφορές. Γερµανικές και άλλες 

ευρωπαϊκές επιρροές στη Χιλή έχουν προκαλέσει τους Χιλιανούς να είναι λιγότερο 

ενεργοί από ό,τι για παράδειγµα, οι Βραζιλιάνοι και οι Αργεντινοί. Οι διαφορές στη 

συµπεριφορά µεταξύ Βόρειας και Νότιας Ιταλίας είναι δεδοµένες. Οι Αυστραλοί, µε 

έναν µεγάλο αριθµό µεταναστών από τη Νότια Ευρώπη, γίνονται όλο και λιγότερο 

γραµµικοί και πιο εξωστρεφείς από ό,τι οι βόρειοι λαοί της Ευρώπης. 
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Πίνακας 1: Κατάταξη στη γραµµική κλίµακα. 

Γραµµική δράση Πολλαπλή  δράση Αντιδραστική 

✦ εσωστρεφής ✦ εξωστρεφής ✦ εσωστρεφής 

✦ ασθενής ✦ ανυπόµονος ✦ ασθενής 

✦ ήσυχος ✦ οµιλητικός ✦ σιωπηλός 

✦Συσσώρευση 

δραστήριων 

µυαλών στην 

εκάστοτε 

επιχείρηση 

✦ περίεργος 

 

✦ σεβασµός 

 

✦ προστασία της 

ιδιωτικής ζωής 
✦ καλός ακροατής - 

✦µεθοδικός 

σχεδιασµός 

✦ σχεδιασµός στο µεγάλο 

περίγραµµα µόνο 

 

 

 

✦ κοιτάζει γενικές 

αρχές 

✦εστιασµός σε ένα 

πράγµα σε µια 

χρονική στιγµή 

✦προγραµµατισµός πολλών 

πραγµάτων 

 

✦ αντιδρά 

µια φορά 

✦λειτουργία σε 

σταθερές ώρες 
✦προγραµµατισµός έργων κάθε ώρα 

✦ ευέλικτο 

ωράριο 

✦ έγκαιρος ✦µη εµπρόθεσµος ✦ ακριβής 

 

Πηγή:Harris, Philip and Moran, Robert,1979 

Οι αντιδραστικοί πολιτισµοί είναι οι καλύτεροι ακροατές του κόσµου λόγω του ότι 

επικεντρώνονται σε αυτό που λέει ο οµιλητής, δεν αφήνουν το µυαλό τους να 

περιπλανηθεί και σπάνια, αν όχι ποτέ, δε διακόπτουν την οµιλία, ενώ ο λόγος ή η 

παρουσίαση βρίσκεται σε εξέλιξη. Όταν ολοκληρωθεί, δεν απαντούν αµέσως. Η 

αξιοπρεπής περίοδος σιωπής µετά την οµιλία δείχνει σεβασµό για το βάρος των 
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παρατηρήσεων, οι οποίες πρέπει να πραγµατοποιούνται χωρίς βιασύνη και µε τον 

δέοντα σεβασµό (Harris & Moran, 1979). 

Ακόµα και όταν οι εκπρόσωποι της αντιδραστικής κουλτούρας ξεκινήσουν 

την απάντησή τους, είναι απίθανο να εκφράσουν αµέσως κάθε ισχυρή άποψη. Μια 

πιο πιθανή τακτική είναι να ζητηθούν περισσότερες ερωτήσεις σχετικά µε το τι έχει 

ειπωθεί, προκειµένου να αποσαφηνιστούν οι προθέσεις και οι φιλοδοξίες του 

οµιλητή. Στους αντιδραστικούς πολιτισµούς ο προτιµώµενος τρόπος επικοινωνίας 

είναι ο µονόλογος. Στους γραµµικά ενεργούς πολιτισµούς, ο πιο αποτελεσµατικός 

τρόπος επικοινωνίας είναι ο διάλογος. 

Οι άνθρωποι που ανήκουν σε αντιδραστικούς πολιτισµούς ανέχονται όχι µόνο 

τη σιωπή αλλά τη θεωρούν ως πολύ σηµαντική, σχεδόν εκλεπτυσµένο µέρος του 

λόγου. Οι απόψεις του άλλου µέρους δεν πρέπει να λαµβάνονται σοβαρά υπόψη ή 

απορρίπτονται.  

Ουσιαστικά, οι αντιδραστικοί πολιτισµοί όχι µόνο στηρίζονται σε δηλώσεις 

και ηµι-δηλώσεις για την προώθηση της συζήτησης, αλλά επιδίδονται και σε άλλες 

ανατολικές συνήθειες που µπερδεύουν τον δυτικό πληθυσµό. Οι αντιδραστικοί 

πολιτισµοί τείνουν να χρησιµοποιούν ονόµατα λιγότερο συχνά από ό,τι οι ∆υτικοί, 

επίσης ο ασαφής χαρακτήρας της συζήτησης είναι ακόµη πιο αισθητός. Η έλλειψη 

επαφής µε τα µάτια είναι χαρακτηριστικό της Ανατολής και δε βοηθά την κατάσταση.  

Ο δυτικός πληθυσµός πρέπει πάντα να έχει κατά νου ότι το πραγµατικό 

περιεχόµενο της απάντησης που παραδίδεται από ένα άτοµο από µια αντιδραστική 

κουλτούρα αντιπροσωπεύει µόνο ένα µικρό µέρος της σηµασίας που περιβάλλει αυτή 

την εκδήλωση. Γενικότερα η εστίαση της δήλωσης αυτής δεν αποδίδει µεγαλύτερη 

σηµασία σε ό,τι λέγεται, αλλά στο πώς λέγεται, στο ποιος είπε τι και τι είναι πίσω από 

ό,τι λέγεται. Επίσης, αυτό που δε λέγεται µπορεί να είναι το κύριο σηµείο της 

απάντησης, ιδίως στον κόσµο των επιχειρήσεων. 

Η αυτο-υποτίµηση είναι µια αγαπηµένη τακτική των αντιδραστικών 

πολιτισµών. Εξαλείφει την πιθανότητα υποτροπής µέσω της αυτοεκτίµησης και 

µπορεί να επιστήσει στον αντίπαλο τη συµπεριφορά ή τις αποφάσεις της κουλτούρας 

του. Τέλος, οι αντιδραστικοί πολιτισµοί υπερέχουν στη µη λεκτική επικοινωνία, η 

οποία αντισταθµίζει την απουσία συχνών παρεµβολών.  

Οι αντιδραστικοί άνθρωποι έχουν µεγάλα αποθέµατα ενέργειας. Είναι 

περιορισµένοι στην κίνηση, στην προσπάθεια και δε σπαταλούν τον χρόνο τους. 
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Παρά το γεγονός ότι δίνουν πάντα την εντύπωση ότι έχουν εξουσία, είναι σπάνια 

επιθετικοί και σπάνια φιλοδοξούν την ηγεσία. Η Γαλλία, η Βρετανία και οι Η.Π.Α., 

από την άλλη πλευρά, δεν έχουν καταλάβει ηγετική θέση παγκοσµίως σε περιόδους 

οικονοµικής ή στρατιωτικής κυριαρχίας (Hendry, 1993). 

 

Πίνακας 2 

Απόλυτα 

Αντιδραστική 

 

Περιστασιακά 

Αντιδραστική 

Ιαπωνία Σουηδία 

Κίνα Βρετανία 

Ταιβάν  

Σιγκαπούρη-Χονγκ 

Κονγκ 

 

Φινλανδία  

Κορέα  

Τουρκία  

Βιετνάµ- 

Καµπότζη 

 

Μαλαισία-

Ινδονήσια 

 

Νησιά του 

Ειρηνικού 

 

Πηγή:Hendry, Joy 1993 

2.2 Κατηγορίες διεθνών συγκρίσεων 

 

H κοινή γραµµική-δράση συµπεριφοράς διευκολύνει την οµαλή σχέση µεταξύ 

των ατόµων σε µια οµάδα. Υπάρχουν φυσικά υποκειµενικές οµοιότητες ανάµεσα στα 

µέλη που ανήκουν στην ίδια πολιτισµική κατηγορία. Σε µια πολυµελή οµάδα η 

νοοτροπία θα βοηθήσει για παράδειγµα την οµαλή δηµιουργία ανάµεσα σε Ιταλούς 

και Αργεντινούς και Βραζιλιάνους. Όταν τα µέλη των διαφορετικών πολιτιστικών 

κατηγοριών αρχίζουν να αλληλεπιδρούν, οι διαφορές ξεπερνούν κατά πολύ τα κοινά 
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σηµεία, όπως διαγράφεται και στο παρακάτω σχήµα (σχήµα 3). Στη συνέχεια στο 

σχήµα 4 και στο σχήµα 5  απεικονίζονται οι σχέσεις ανά κατηγορία. Με µια 

προσεκτικότερη µατιά αυτών των σχηµάτων διακρίνεται ότι υπάρχουν κοινά στοιχεία 

µεταξύ όλων αυτών των τύπων, αλλά τείνουν να είναι µικρές οι διαφορές µεταξύ 

γραµµικών και πολλαπλών δράσεων. 

∆ιάγραµµα 3: Επίπεδα δυσκολίας LMR και Αλληλεπιδράσεις 

 

Πηγή: Hofstede, 1991 

 

 

 



[18] 

 

∆ιάγραµµα 4: Γραµµική-∆ράση / Πολλαπλή- οριζόντια ∆ράση 

 

Πηγή: Hofstede, 1991 
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∆ιάγραµµα 5: Γραµµική δράση και αντίδραση 

 

 

 

Πηγή: Hofstede, 1991 
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∆ιάγραµµα 6: Πολλαπλή δράση-οριζόντια αντίδραση. 

 

Πηγή: Hofstede, 1991 

Η αντίδραση ταιριάζει καλύτερα µε τα άλλα δύο, επειδή αντιδρούν παρά την 

κίνηση. Κατά συνέπεια, οι «πεινασµένοι» εµπορικά Ιάπωνες µπορούν να 

εγκατασταθούν άνετα σε µια συντηρητική, οµαλή Βρετανία, αλλά και να έχουν 

εύλογα κάποια προβλήµατα προσαρµογής µε τους ευερέθιστους Λατίνους λόγω των 

παρόµοιων απόψεών τους για τον ανθρώπινο προσανατολισµό, τη διπλωµατική 

επικοινωνία και τη δυναµική της απόστασης. 

Οι εντελώς διαφορετικές κοσµοθεωρίες των γραµµικών ενεργών και πολύ-

δραστήριων ανθρώπων µπορεί να δηµιούργησαν  προβλήµατα σηµαντικού µεγέθους 

κατά τα πρώτα χρόνια του 21ου
αιώνα στο διεθνές εµπόριο και στην επίδοξη 

παγκοσµιοποίηση. Μπορεί ο σχολαστικός άνθρωπος των γραµµικών ενεργειών της 

Γερµανίας µε τον πληθωρικό της Βραζιλίας να µοιράζονται πραγµατικά µια 

«παγκοσµιοποιηµένη» άποψη, για παράδειγµα, για το καθήκον, τις δεσµεύσεις ή τις 
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πολιτικές προσωπικού; Ο γαλλικός συµβιβασµός για την αίσθηση της πνευµατικής 

ανωτερότητας απέναντι στην κρύα λογική των Σουηδών ή τις επιτυχίες κατώτερης 

γραµµής των Αµερικανών;  Οι διαδικασίες πρόσληψης και απόλυσης της 

αγγλοσαξονικής λογικής έχουν κερδίσει την αποδοχή σε άτοµα µε προσανατολισµό 

των πολλαπλών δράσεων στην Ισπανία, την Πορτογαλία ή την Αργεντινή; Όταν 

Αµερικανοί, Βρετανοί και Γερµανοί είναι προσανατολισµένοι στο προϊόν και δεν 

µπορούν να συµβιβαστούν µε την πραγµατικότητα ότι τα προϊόντα που κάνουν µε τον 

δικό τους τρόπο µόνο σε γραµµική-δράση οι κοινωνικές σχέσεις θα ανοίξουν τον 

δρόµο για τη διείσδυση του προϊόντος στην πολλαπλή δράση των πολιτισµών; 

Κάποιος µπορεί κάλλιστα να πει, "Ας επικεντρωθεί στην πώληση των 600 

εκατοµµυρίων πολλαπλή δράσης πελατών στον κόσµο," αλλά τι γίνεται µε την 

πολλαπλή δράση και τους άεργους πελάτες; Το γεγονός είναι, ότι υπάρχουν πολλοί 

από αυτούς: τρία και µισό δισεκατοµµύρια πολλαπλής δράσης και ακριβώς κάτω από 

δύο δισεκατοµµύρια διαδραστικοί κατά την τελευταία καταµέτρηση.  

Στο ακόλουθο σχήµα (σχήµα 7) παρατηρούµε µια διαγραµµατική απεικόνιση 

των γραµµικών-δράσεων, και των πολλαπλών-δράσεων και των ανενεργών 

διαφοροποιήσεων µεταξύ των µεγάλων πολιτισµών, που βασίζεται σε αρκετές 

δεκαετίες µακράς παρατήρησης από χιλιάδες εκτιµήσεις πολιτιστικών προφίλ µε τους 

ερωτηθέντες από 68 εθνικότητες (Hofstede,1991).  
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∆ιάγραµµα 7: Μοντέλο τύπων κουλτούρας 

 

Πηγή: Nurmi, 1986 

Μέσα από την ανάπτυξη των δοµικών µεθόδων LMR, τα άτοµα µπορούν να 

καθορίσουν το δικό τους πολιτιστικό προφίλ. Αυτή η ταξινόµηση ή η 

κατηγοριοποίηση των πολιτιστικών οµάδων είναι απλή σε σύγκριση µε την πιο 

διάχυτη διαπολιτισµικότητα.  Έτσι, έχει αποδειχτεί πιο κατανοητή  και φιλική προς 

τον χρήστη για τους φοιτητές σε εκατοντάδες πανεπιστήµια, τα σχολεία τις 

επιχειρήσεις και τις πολυεθνικές, τις τράπεζες και το εµπόριο. Έχει επίσης αποδειχθεί 

πολύτιµη για την ευρωπαϊκή ένωση που έχει ως αποστολή την εκπαίδευση του 

προσωπικού για τις επιτροπές που δρουν ανάµεσα στα µέλη της ένωσης. ∆εδοµένου 

ότι η αξιολόγηση µπορεί να ολοκληρωθεί σε 60-90 λεπτά στο ∆ιαδίκτυο, αυτό 

παρέχει τη δυνατότητα σε πολυεθνικές, µε το προσωπικό διασκορπισµένο σε πολλές 

δεκάδες χώρες, να συγκεντρώνουν και τα προφίλ ηλεκτρονικά. Αυτό τους δίνει µια 

εικόνα για το ποιες πολιτιστικές περιοχές του κόσµου θα µπορούσαν να αποδειχθούν 
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κατάλληλες για να προσφέρουν διευθυντές και από πού θα µπορούσαν να αντλήσουν 

υπαλλήλους. 

Ένας ανώτερος Βρετανός διευθυντής, για παράδειγµα, ήταν αποφασισµένος 

να αναλάβει µια µεγάλη κινεζική αγορά της εταιρείας του, αλλά επειδή έχει 

δοκιµαστεί πλήρως στη γραµµική-δράση, το τµήµα ανθρώπινων πόρων τον 

κατεύθυνε σταθερά σε µια πενταετή θητεία στις σκανδιναβικές χώρες, όπου διέπρεψε 

και πραγµατοποίησε κέρδη. Στην Κίνα θα έπρεπε να περάσει από µια µακρά περίοδο 

της πολιτιστικής προσαρµογής. Στην πλειονότητα των περιπτώσεων, το  LMR σε 

σχέση µε τα προσωπικά πολιτιστικά στοιχεία αξιολόγησης για το προφίλ,  συµβάλλει 

τη σχέση ώστε ο ερωτώµενος να έχει µια συµπαθητική στάση προς τη συγκεκριµένη 

πολιτισµική οµάδα. Ωστόσο, δεν είναι το µόνο κριτήριο ο εαυτός του υποψήφιου που 

διαµορφώνει την ενσωµάτωσή του. Τόσο η προσωπικότητα όσο και το περιβάλλον θα 

διαφοροποιήσει σε κάποιο βαθµό την προσαρµογή. Προσωπικά χαρακτηριστικά 

µπορεί περιστασιακά να έρχονται σε αντίθεση µε το εθνικό πρότυπο (Nurmi, 1986). 

2.3 Επιβολή και ρύθµιση κατηγοριοποίησης 

 

Η προσωπικότητα και τα ψυχολογικά χαρακτηριστικά ενός ατόµου, στο 

πλαίσιο µέσα στο οποίο αυτό λειτουργεί, είναι ένας σηµαντικός παράγοντας για την 

τελειοποίηση της κατηγοριοποίησης. Το συγκυριακό υποκινεί σε άπειρες 

παραλλαγές, αλλά τρία συστατικά του είναι: η ηλικία, το επάγγελµα και ο κλάδος 

σπουδών. Η ηλικία είναι, φυσικά, µια καλά αναγνωρισµένη διαστρωµάτωση 

πολιτισµού, η κοινωνική στάση, η εξουσία, το δίκαιο και η ελευθερία είναι 

αποτέλεσµα γενεών. Οι νεότεροι άνθρωποι δοκιµάζουν έντονα τη γραµµική δράση ή 

την πολλαπλή δράση σύµφωνα µε τον πολιτισµό τους, αλλά και οι δύο οµάδες 

γίνονται πιο αντιδραστικές µε το πέρασµα του χρόνου. 

Το επάγγελµα ενός ατόµου είναι επίσης ένας σηµαντικός παράγοντας. Η 

γραµµική δράση για τους δραστήριους ανθρώπους συχνά αφορά µηχανικούς, 

λογιστές και τεχνολόγους, και η άσκηση του επαγγέλµατός τους ενισχύει τη 

γραµµικότητά τους. Οι εκπαιδευτικοί, οι καλλιτέχνες, οι πωλήσεις και το προσωπικό 

µάρκετινγκ αφορά άτοµα προς τις πολλαπλές δράσεις και επιλογές, όπου η ευελιξία 

και τα συναισθήµατα πριν από τα γεγονότα ταιριάζουν µε τον επιλεγµένο τύπο 

εργασίας τους. Οι γιατροί και οι δικηγόροι πρέπει είτε να είναι διαδραστικοί από τη 

φύση ή να αναπτύξουν τις ικανότητες αντίδρασης, προκειµένου να ακούν προσεκτικά 
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τα προβλήµατα των πελατών τους. Οι διευθυντές ανθρωπίνων πόρων τείνουν να είναι 

πιο αµφιλεγόµενοι, επειδή επιζητούν την προώθηση της πολυµορφίας στο ανθρώπινο 

και πολιτιστικό κέντρο µιας επιχείρησης. Οι επιτυχείς διευθυντές είναι επίσης γενικά 

µικτοί, µε οµοιόµορφα ισορροπηµένη βαθµολογία LMR. Τα ειδικευµένακαι ανώτερα 

διευθυντικά στελέχη είναι συνήθως της πολλαπλής δράσης βάση του κανόνα, ιδίως 

σε δράσεις, όπου η γραµµικότητα είναι ο κανόνας. 

 

∆ιάγραµµα 8: Η Τέταρτη ∆ιάσταση 

 

Πηγή:Nurmi, 1986 

Το πεδίο σπουδών επηρεάζει επίσης το πολιτιστικό προφίλ κάποιου. 

Αξιολογήσεις που διενεργούνται µε ερωτηθέντες σε προγράµµατα σπουδών ∆υτικού 

MBA δείχνουν µια υψηλή βαθµολογία για τη γραµµικότητα, ιδιαίτερα εκείνων που 

προέρχονται από διακρατικούς πολιτισµούς. Ιάπωνες φοιτητές σε τέτοια 
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προγράµµατα ταιριάζουν στις γραµµικές επιλογές που φαίνονται κατάλληλες στον 

ζήλο και στο αποδοτικό περιβάλλον του MBA. ∆οκιµασµένο σε ένα σπίτι στην 

Ιαπωνία, ωστόσο, έχει αντίθετα αποτελέσµατα και θα είναι πολύ υψηλότερου 

βαθµού. 

Τα άτοµα µε στοιχεία πολλαπλών δράσεων είναι λιγότερο "υπάκουα" σε 

δόγµατα MBA του δυτικού τύπου, αλλά θα εξακολουθούν να είναι σε επίπεδα 

υψηλότερα στη γραµµική κλίµακα από ό,τι θα έκαναν στις χώρες καταγωγής τους. Οι 

φοιτητές των µαθηµατικών είναι δύσκολο να αγνοήσουν τις γραµµικές επιλογές, και 

οι µαθητές της λογοτεχνίας διαπιστώθηκε ότι οι πολλαπλές δράσεις αντανακλούν 

περισσότερο επαρκώς τον πλούτο και την ποιητική πλευρά της ανθρώπινης φύσης 

τους. Εκείνοι που σπουδάζουν ιατρική, νοµική ή ιστορία έχουν πολλά να κερδίσουν 

από την ανάπτυξη της δικής τους ικανότητας να αντιδρούν στον πόνο, τις νοµικές 

αντιξοότητες και το αίνιγµα της ίδιας της ιστορίας. Κάποιος µελετώντας την πολιτική 

και την προάσπιση των δικαιωµάτων του ανθρώπου θα είναι υποχρεωµένος να 

εξετάζει πιο πολλαπλές δράσεις και λύσεις (Nurmi, 1986). 

 

∆ιάγραµµα 9: Νοοτροπία τραβήγµατος σε πόλεµο 

 

πηγή:Nurmi, 1986 
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Αυτοί οι συναφείς παράγοντες διαδραµατίζουν σηµαντικό ρόλο στην 

εξοµάλυνση των βραχυχρόνιων διακυµάνσεων του πολιτιστικού προφίλ. Ωστόσο, δεν 

έχουν περιορισµούς. Ένα ή δύο χιλιάδες χρόνια πολιτιστικής επίδρασης δίνουν 

µεγάλη ώθηση στις βασικές πεποιθήσεις και στον τρόπο που εκφράζεται ένα άτοµο. 

Στην ιδανική περίπτωση, οι πολιτιστικές εκτιµήσεις, όπως το προσωπικό πολιτιστικό 

προφίλ θα πρέπει να πραγµατοποιείται στο περιβάλλον του σπιτιού, όπου φυσικά οι 

αντιδράσεις προκύπτουν από το περιβάλλον των στενών κοινωνικών δεσµών και 

όπου το ένστικτο επικρατεί (Nurmi, 1986). 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3
ο
 : Ο ΧΡΟΝΟΣ 

 

3.1 Η χρήση του χρόνου 

 

Οι κοσµοθεωρίες που κατέχονται από διαφορετικές κουλτούρες διαφέρουν σε 

µεγάλο βαθµό, όπως και η πολλαπλότητα των εννοιών που αποτελούν και 

αντιπροσωπεύουν µια πολυποίκιλη προοπτική για τη φύση της πραγµατικότητας. 

Μερικές από αυτές τις έννοιες, την ηθική εργασίας, του Κοµφουκιανισµού κ.λ.π. 

είναι άµεσα αναγνωρίσιµα ανάµεσα σε συγκεκριµένες οµάδες, κοινωνίες και έθνη. 

Επίσης, έννοιες κεντρικής σηµασίας για την ανθρώπινη εµπειρία, είναι η 

καθολικότητα, ο χώρος και ο χρόνος. 

Ο χρόνος έχει διαφορετική αντιµετώπιση στους ανατολικούς από ό,τι στους 

δυτικούς πολιτισµούς, ακόµα και µέσα σε αυτές τις οµάδες υπάρχει διαφορετική 

αντίληψη από χώρα σε χώρα. Στο δυτικό ηµισφαίριο, οι Ηνωµένες Πολιτείες και το 

Μεξικό χρησιµοποιούν τον χρόνο µε διαµετρικά αντίθετους τρόπους που προκαλεί 

έντονη τριβή µεταξύ των δύο λαών. Στη ∆υτική Ευρώπη, η ελβετική στάση έχει 

µικρή σχέση µε εκείνη της γειτονικής Ιταλίας. Οι Ταϊλανδοί δεν αξιολογούν το 

πέρασµα του χρόνου µε τον ίδιο τρόπο που το κάνουν οι Ιάπωνες.  

 

3.2 Γραμμικός χρόνος 

 

Ξεκινώντας για την έννοια του χρόνου σε σχέση µε την κουλτούρα και τη 

διαχείρισή του, για έναν Αµερικανό, ο χρόνος είναι πραγµατικά χρήµατα. Σε µια 

κερδοσκοπικού χαρακτήρα κοινωνία, ο χρόνος είναι πολύτιµος και ένα αγαθό σε 

ανεπάρκεια. Οι Αµερικανοί ως άνθρωποι της δράσης δεν µπορούν να αντέξουν να 

είναι σε αδράνεια. Στο ακόλουθο σχήµα (σχήµα 10.1) διακρίνεται το πώς οι 

Αµερικανοί βλέπουν τον χρόνο και στο σχήµα 10.2 πώς να τον χρησιµοποιούν. 

∆ιάγραµµα 10.1 

Αµερικανική ροή του χρόνου 

 

Πηγή: Lanier,1990 



[28] 

 

∆ιάγραµµα 10.2 

Μοίρασµα αµερικάνικου χρόνου 

 

Πηγή: Lanier,1990 

Οι Αµερικανοί δεν είναι οι µόνοι που θεωρούν σηµαντική τη µέτρηση του 

χρόνου, ο χρόνος είναι σηµαντικός και για την Ελβετία και τη Γερµανία. Οι χώρες 

αυτές, όπως και στη Βρετανία και γενικότερα στον αγγλοσαξονικό κόσµο,τις Κάτω 

Χώρες, την Αυστρία και τη Σκανδιναβία, έχουν µια γραµµική θεώρηση του χρόνου 

και της δράσης. Είναι αυτές οι χώρες µονοτονικές, δηλαδή, προτιµούν να κάνουν 

µόνο ένα πράγµα τη φορά, για να επικεντρωθούν σε αυτό και να το ολοκληρώνουν 

µέσα σε ένα καθορισµένο χρονοδιάγραµµα. Έχουν την εντύπωση ότι µέσα από αυτή 

τη διαδικασία θα πάρουν περισσότερα πράγµατα και πιο αποτελεσµατικά. Επιπλέον, 

είναι διαποτισµένη µε την προτεσταντική ηθική της εργασίας, δηλαδή όσο πιο 

σκληρά εργάζεται κάποιος τόσο πιο επιτυχής θα είναι και τόσα χρήµατα θα 

καταφέρει να κερδίσει. Η ιδέα αυτή είναι απολύτως λογική για την αµερικανική 

νοοτροπία, µεταφέρει λιγότερο βάρος στην ταξική συνείδηση για τους Βρετανούς και 

θα ήταν ανεφάρµοστο και µη ρεαλιστικό στις χώρες της Νότιας Ευρώπης (Lanier R. 

1990).  

3.3 Πολύ-δραστήριος χρόνος 

 

Οι Νότιο Ευρωπαίοι χαρακτηρίζονται ως πολύ–δραστήριοι. Κάνουν πολλά 

πράγµατα ταυτόχρονα, είναι πιο ευτυχισµένοι και αισθάνονται πιο πλήρεις. 

Οργανώνουν τον χρόνο τους µε έναν εντελώς διαφορετικό τρόπο από τους 

Αµερικανούς, Γερµανούς και τους Ελβετούς. Οι λαοί που χαρακτηρίζονται ως πολύ-

δραστήριοι δεν ενδιαφέρονται αρκετά για την ακρίβεια των πραγµάτων. 
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Προσποιούνται ότι την τηρούν, ειδικά στην περίπτωση που ο εταίρος ή ο συνάδελφος 

είναι γραµµικής δράσης και επιµένει σε αυτό, θεωρούν ότι η σηµερινή 

πραγµατικότητα είναι πιο σηµαντική από τη µέτρηση του χρόνου. Στη διαµόρφωση 

των καταστάσεων δίνεται προτεραιότητα στη σχετική συγκίνηση ή τη σηµασία της 

κάθε συνεδρίασης. 

Λίγοι Βόρειο Ευρωπαίοι ή οι Βόρειο Αµερικανοί µπορούν να συµβιβαστούν 

µε την πολύ-δραστήρια χρήση του χρόνου. Οι Γερµανοί και οι Ελβετοί, αν δεν 

καταλήξουν σε κατανόηση των υποκείµενων της ψυχολογίας, θα έχουν απόσπαση της 

προσοχής. Οι Γερµανοί θεωρούν ότι η τµηµατοποίηση των προγραµµάτων, των 

χρονοδιαγραµµάτων, των διαδικασιών και της παραγωγής είναι η πιο σίγουρη 

διαδροµή προς την αποτελεσµατικότητα. 

∆ιάγραµµα 11.1: Τι Γερµανοί και οι Ισπανοί Σκέφτονται και τι βλέπουν 

 

Πηγή: Hampden-Turner C. & Trompenaars F.,1993. 

 

∆ιάγραµµα 11.2: Πώς ο Ισπανός βλέπει πραγµατικότητα 

 

 

Πηγή: Hampden-Turner C. & Trompenaars F.,1993. 



[30] 

 

Στην ελβετική άποψη, επικρατεί περισσότερη κυριαρχία του χρόνου, έχουν 

καταστήσει την ακρίβεια ένα εθνικό σύµβολο. Αυτό ισχύει για τον τρόπο λειτουργίας 

των βιοµηχανιών τους, τα οπτικά όργανά τους, τα φαρµακευτικά προϊόντα τους και 

τις τράπεζές τους. Τα αεροπλάνα, τα λεωφορεία και τα τρένα αναχωρούν µε 

λεπτοµερή ακρίβεια. Κατά συνέπεια, τα πάντα µπορούν να υπολογιστούν µε ακρίβεια 

και να προβλεφθούν. 

Σε χώρες που κυριαρχούνται από γραµµικά δραστήριους ανθρώπους, ο χρόνος 

σχετίζεται µε το ηµερολόγιο, τα τµήµατα µε αφηρηµένο τρόπο για την εξυπηρέτησή 

του κοινού, τη µέτρηση και τη διάθεση. Σε πολύ-δραστήριους πολιτισµούς, όπως τον 

Αραβικό και τον Λατινικό, ο χρόνος είναι στοιχείο της προσωπικότητας που 

σχετίζεται µε ένα υποκειµενικό αγαθό που µπορεί να χειραγωγηθεί, να µορφοποιηθεί, 

να παραλειφθεί, ανεξάρτητα από το τι λέει το ρολόι (Hampden-Turner & 

Trompenaars, 1993). 

3.4 Κυκλικός χρόνος  

 

Τόσο η γραµµική-δράση των βορειότερων και η πολλαπλή-δράση των 

Λατίνων πιστεύεται ότι διαχειρίζονται τον χρόνο µε τον καλύτερο δυνατό τρόπο. 

Μερικοί πολιτισµοί της Ανατολής, θεωρούν την ανθρώπινη προσαρµογή στον χρόνο 

ως µια βιώσιµη εναλλακτική λύση. Οι κουλτούρες, δε θεωρούν τον χρόνο ούτε 

γραµµικό, ούτε εκδήλωση-σχέσης, άλλα µια κατάσταση που ο Ήλιος δύει και 

ανατέλλει κυκλικά. Όπως χαρακτηριστικά αναφέρουν στην Ανατολή, όταν ο Θεός 

δηµιούργησε τη φορά, έκανε την αφθονία του. 

∆εν είναι περίεργο, λοιπόν, ότι οι επιχειρηµατικές αποφάσεις έφτασαν µε 

διαφορετικό τρόπο στη ∆ύση. Οι δυτικοί συχνά αναµένουν από έναν Ασιάτη να πάρει 

µια γρήγορη απόφαση ή να διαπραγµατευτεί µια τρέχουσα συµφωνία για την 

παρούσα αξία της, ανεξάρτητα από το τι έχει συµβεί στο παρελθόν. Οι Ασιάτες όµως 

δεν µπορούν να το κάνουν αυτό. Το παρελθόν διαµορφώνει το υπόβαθρο της 

παρούσας απόφασης, για την οποία σε κάθε περίπτωση οι Ασιάτες, θα πρέπει να 

σκεφτούν µακροπρόθεσµα. Οι Αµερικανοί και γενικότερα οι δυτικοί θεωρούν το 

πέρασµα του χρόνου, που δεν λαµβάνονται αποφάσεις ή δεν πραγµατοποιούνται 

δράσεις, ως "σπατάλη". Οι Ασιάτες διακρίνουν τον χρόνο να τρέχει µακριά 

αναξιοποίητα σε ένα γραµµικό µέλλον, αλλά πραγµατοποιώντας έναν κύκλο, όπου οι 

ίδιες ευκαιρίες και τα ρίσκα θα εκπροσωπήσουντον εαυτό τους, όταν οι άνθρωποι 
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µετά από µέρες, εβδοµάδες ή µήνες θα είναι σοφότεροι. Ως απόδειξη της ειλικρίνειας 

του κυκλικού χαρακτήρα του χρόνου αναφέρουν ότι: «Αν γνώριζα τότε αυτά που 

ξέρω τώρα, ποτέ δεν θα είχα κάνει ό, τι έκανα." 

Στο ακόλουθο σχήµα (σχήµα 4.6) συγκρίνεταιη ταχύτητα των δυτικών 

αλυσίδων δράσης µε τις ασιατικές αντιδράσεις. Ο Αµερικανός, ο Γερµανός και ο 

Ελβετός πάει στο σπίτι ικανοποιηµένος όταν όλες του οι εργασίες έχουν 

ολοκληρωθεί. Για τους Γάλλους ή τους Ιταλούς είναι ικανοποιητικό να µπορέσουν να 

τις ολοκληρώσουν την επόµενη ηµέρα. Οι περισσότεροι Ασιάτες, αντί να 

αντιµετωπίσουν το πρόβληµα αµέσως σε διαδοχική διαµόρφωση, πραγµατοποιούν 

κύκλο γύρω του για µερικές ηµέρες ή εβδοµάδες πριν από τη λήψη απόφασης. Μετά 

από µια κατάλληλη περίοδο αντανάκλασης, τα καθήκοντα Α, D και F µπορεί να 

φαίνονται πραγµατικά ως µια ορθή επιδίωξη (σχήµα 4.6). Τα καθήκοντα Β, C και Ε 

µπορεί να ολοκληρωθούν διακριτικά. Η πρόβλεψη όλου του σκηνικού  έχει 

προσδιοριστεί, ωστόσο, ότι το έργο G, ίσως ούτε καν να έχει προβλεφθεί νωρίτερα 

και πιθανόν να είναι το πιο σηµαντικό όλων των άλλων σηµείων. 

∆ιάγραµµα 12: ∆υτική Αλυσίδες ∆ράση / Ασιατικές αλληλεπιδράσεις 

 

Πηγή: Hampden-Turner, and Trompenaars, 1993. 

3.5 Επιστροφή στο µέλλον 
 

Στη γραµµική δράση, ο βιοµηχανικός χρόνος στους δυτικούς πολιτισµούς 

θεωρείται ως ένας δρόµος κατά µήκος του οποίου µπορούν να βαδίσουν. Η ζωή 
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µερικές φορές αναφέρεται ως ένα «ταξίδι» και ο θάνατος προσδιορίζει αυτό το 

«τέλος του δρόµου». Φανταζόµαστε τους εαυτούς µας σαν να έχουµε ταξιδέψει κατά 

µήκος του τµήµατος του δρόµου που είναι πίσω µας (το παρελθόν) και βλέπουµε το 

απάτητο µονοπάτι για το µέλλον να απλώνεται µπροστά µας. 

Γραµµικά προσανατολισµένοι άνθρωποι δε δίνουν προσοχή στο µέλλον, 

καθώς είναι εντελώς άγνωστο, γιατί έχουν ήδη προωθηθεί σε ορισµένα κανάλια µετά 

από σχολαστικό προγραµµατισµό. Τα αµερικανικά στελέχη, µε τριµηνιαίες 

προβλέψεις τους, θα προσδιορίσουν πόσα χρήµατα πρόκειται να φέρει µιααπόδοση 

µιας δράσης το επόµενο τρίµηνο ήγια παράδειγµα ο Ελβετός σταθµάρχης θα 

ισχυριστεί, χωρίς κανέναν δισταγµό, ότι το τρένο από τη Ζυρίχη προς Λουκέρνη θα 

φύγει στις 9:03 αύριο το πρωί και θα φτάσει ακριβώς 10:05. Τα  ρολόγια, τα 

ηµερολόγια και οι υπολογιστές είναι συσκευές που όχι µόνο συµβάλλουν σε αυτού 

του είδους την ακρίβεια, αλλά και έχουν επιβάλει τη συνήθεια στους δυτικούς να 

εργάζονται προς τους στόχους και τις προθεσµίες. Θα µπορούσε να αναφέρει κάποιος 

ότι αυτή η λογική "κάνει το µέλλον να συµβεί." ∆εν υπάρχει ασφαλώς η δυνατότητα 

να υπάρχει γνώση για τα πάντα, αλλά θα εξαλείψει άγνωστους παράγοντες στο 

µέλλον για καλύτερα αποτελέσµατα. O προσωπικός προγραµµατισµός µας λέει ότι 

κατά το επόµενο έτος πρόκειται να ξυπνάει κάποιος σε συγκεκριµένες χρονικές 

στιγµές, να εργάζεται τόσες πολλές ώρες, να κάνει διακοπές σε προκαθορισµένες 

χρονικές περιόδους και να πληρώνει φόρους σε καθορισµένες ηµεροµηνίες. 

Ο κυκλικός δρόµος δε θεωρείται ως µια ευθεία προς τον ορίζοντα µε τα πόδια, 

αλλά ως µια καµπύλη που σε έναν χρόνο θα µας οδηγήσει µέσα σε ένα "σκηνικό" και 

οι συνθήκες θα µοιάζουν παρά πολύ µε αυτό που βιώνουµε στην παρούσα στιγµή. Οι 

παρατηρητές του κυκλικού χρόνου είναι λιγότερο πειθαρχηµένοι στον 

προγραµµατισµό τους για το µέλλον, δεδοµένου ότι πιστεύουν ότι δεν µπορεί να 

αντιµετωπιστεί και ότι οι άνθρωποι κάνουν τη ζωή ευκολότερη για τους εαυτούς τους 

µε την «εναρµόνιση» µε τους νόµους και τις κυκλικές εκδηλώσεις της φύσης. 

Ωστόσο, σε τέτοιες κουλτούρες εξακολουθεί να είναι δυνατή µια γενική µορφή του 

σχεδιασµού, για πολλά πράγµατα που είναι αρκετά τακτικά και αντιληπτά. 

Η παρατήρηση της κουλτούρας και στα γραµµικά και κυκλικά στοιχεία του 

χρόνου είναι σαν να βλέπεις το παρελθόν σαν κάτι που είναι πίσω και το µέλλον ως 

κάτι που βρίσκεται µπροστά. Στη Μαδαγασκάρη, συµβαίνει το αντίθετο (σχήµα 4.7). 

Στη Μαδαγασκάρη θα µπορούσε κάποιος να φανταστεί το µέλλον, καθώς κυλάει 

προς το πίσω µέρος του κεφαλιού του, τότε όλο το παρελθόν, απλώνεται µπροστά 
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τους. Μπορεί µε αυτόν τον τρόπο να τον δει κανείς τον χρόνο, να τον απολαύσει, να 

µάθει από αυτόν, ακόµη και να "παίξει" µαζί του. Οι άνθρωποι  της Μαδαγασκάρης 

ξοδεύουν ένα υπερβολικά µεγάλο χρονικό διάστηµα συµβουλευόµενοι από τους 

προγόνους τους. Ακόµα στη Μαδαγασκάρη θεωρούν το µέλλον ως άγνωστο. Είναι 

πίσω από το κεφάλι τους, εφόσον δεν έχουν µάτια. Τα σχέδιά τους για αυτή την 

άγνωστη περιοχή θα είναι µακριά και προσεκτικά, γιατί δεν µπορούν να βασιστούν σε 

αυτό; Για παράδειγµα τα λεωφορεία στη Μαδαγασκάρη φεύγουν, όχι σύµφωνα µε 

ένα προκαθορισµένο χρονοδιάγραµµα, αλλά όταν το λεωφορείο είναι γεµάτο. ∆εν 

έχει να κάνει µόνο µε το οικονοµικό ζήτηµα, αλλά και µε το γεγονός πότε οι 

περισσότεροι επιβάτες έχουν επιλέξει να φύγουν. Κατά συνέπεια, στη Μαδαγασκάρη 

τα αποθέµατα δεν αναπληρώνονται µέχρι τα ράφια να αδειάσουν, το φυσικό αέριο 

µόνο όταν στερέψουν οι σταθµοί ανεφοδιασµού και ορδές των επιβατών στο 

αεροδρόµιο θα επικυρωθούν τελευταία στιγµή και ας έχουν τα εισιτήριά τους, στην 

πραγµατικότητα όλοι είναι σε λίστα αναµονής. Η πραγµατική επικύρωση των θέσεων 

γίνεται µεταξύ του ανοίγµατος του γραφείου check-in και της αναχώρησης του 

αεροπλάνου (Hampden-Turner  & Trompenaars ,1993). 

 

∆ιάγραµµα 13: Μαδαγασκάρης έννοια του χρόνου 

  

Πηγή: Hampden-Turner, and Trompenaars, 1993. 
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3.6 Ισχύς του χρόνου και έννοιες  
 

Οι κάτοικοι της Μαδαγασκάρης, οι Ταϊλανδοί, οι Γιαπωνέζοι, οι Ισπανοί και 

πολλοί άλλοι θα συνεχίσουν να χρησιµοποιούν τον χρόνο µε τρόπο που θα έρχονται 

σε σύγκρουση µε τον γραµµικό προσανατολισµό της κουλτούρας στην κοινωνική και 

επιχειρηµατική σφαίρα. 

Η αντικειµενική άποψη του χρόνου και της αποδοχής για τα αποτελέσµατά 

του, είναι ευνοϊκή για την ιστορικότητα και για όλα όσα σχετίζονται µε τη 

βιοµηχανική οργάνωση. Ακριβώς όπως έχει συλληφθεί η αντικειµενοποιηµένη εποχή  

µας, όπως και στην επέκταση στο µέλλον, µε τον ίδιο τρόπο εκτείνεται και στο 

παρελθόν, µπορεί να αντικατοπτρίζει τα στοιχεία του παρελθόντος τις εκτιµήσεις, 

όπως προϋπολογισµούς και χρονοδιαγράµµατα. Έτσι, έχει δηµιουργηθεί µια 

εµπορική δοµή µε βάση τον χρόνο σε προϋπολογισµένες αξίες όπως: οι µισθοί του 

χρόνου, ενοικίαση, πιστωτικές, τόκοι, αποσβέσεις και τα ασφάλιστρα. 

Σε γενικές γραµµές υπάρχει µια σιγουριά (στη Βόρεια Αµερική και τη Βόρεια 

Ευρώπη) που µας προσδιορίζει τη βέλτιστη διαχείριση του χρόνου. Πολλοί 

πολιτισµοί (συµπεριλαµβανοµένων των ισχυρών οικονοµιών του µέλλοντος, όπως η 

Κίνα, η Ιαπωνία και η Νοτιοανατολική Ασία) θα επιτρέψουν µόνο τη γραµµική-

προσανατολισµένη έννοια του χρόνου στο να υπαγορεύουν τη συµπεριφορά τους σε 

περιορισµένο βαθµό. Η βιοµηχανική οργάνωση απαιτεί έναν ορισµένο βαθµό 

συγχρονισµού των χρονοδιαγραµµάτων και των στόχων, αλλά οι βασικές φιλοσοφίες 

σχετικά µε την καλύτερη και πιο αποτελεσµατική χρήση του χρόνου αναφέρονται  σε 

ένα πιο ουσιαστικό βάσει του οποίου θα πρέπει να δαπανάται (Harris  and Moran, 

1979). 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4
ο
: ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ ΚΑΙ ΗΓΕΣΙΑ   

 

4.1 Η διαχείριση και η ηγεσία σε διαφορετικές κουλτούρες 

 

Τα διοικητικά στελέχη των ∆υτικών και των Ιαπωνικών εταιριών 

αντιµετωπίζουν τεράστιες προκλήσεις. Επιβάλλεται να µάθουν να αντιµετωπίζουν 

προβλήµατα που έχουν προκύψει από τη ραγδαία επέκταση του παγκοσµιοποιηµένου 

εµπορίου και πρέπει να εγκαταλείψουν τις προηγούµενες συνήθειες της αλαζονείας 

και αυταρέσκειας. Στη διάθεσή τους για την αντιµετώπιση αυτών των προκλήσεων 

έχουν πολλά οικονοµικά όπλα µε τα οποία πρέπει να υπερασπιστούν τους εαυτούς 

τους. Χαρακτηρίζεται ως επιτακτική ανάγκη αυτά τα στελέχη να µάθουν πώς να 

οδηγούν, να διαχειρίζονται, να παρακινηθούν και να εµπνέουν έναν αυξανόµενο 

αριθµό ξένων που ανήκουν στο προσωπικό και στους πελάτες.  

Αρκετοί αναρωτιούνται αν αυτό είναι εφικτό σε κορυφαίο επίπεδο διότι έχει 

πάρει παγκόσµιες διαστάσεις και το χαρακτηριστικό αυτό έχει εισβάλει σε πολλά 

οργανωτικά επίπεδα. Η επικοινωνία µεταξύ των µεσαίων στελεχών και των διεθνών 

οµάδων µπορεί να οδηγήσει στην επιτυχία ή την αποτυχία για πολλούς οργανισµούς. 

Τα ερωτήµατα που προκύπτουν πάνω σε αυτή την ανάγκη είναι: Υπάρχει κάτι τέτοιο,  

όπως ένα παγκόσµιο στυλ ηγεσίας σε αυτές τις χώρες; Είναι λειτουργικό στην πράξη; 

Ποια είναι τα στοιχεία του; Πώς κάποιος έχει τη δυνατότητα να φτάσει εκεί;. 

Αρκετοί αναφέρουν ότι ο ασιατικός ανταγωνισµός στον εικοστό πρώτο αιώνα θα 

είναι σκληρός και αδυσώπητος. Οι Ασιάτες έχουν υποµείνει αιώνες στο να παίζουν 

δευτερεύοντα ρόλο και προτίθενται να αντιστρέψουν την κατάσταση. Σε αρκετές 

περιπτώσεις το έχουν ήδη πράξει. Σε κλάδους όπως η κλωστοϋφαντουργία, τα 

ενδύµατα, τα παπούτσια, τα παιχνίδια και τα πλαστικά η ∆ύση δεν έχει καµία 

πιθανότητα να τους ανταγωνιστεί, ούτε θα έχει στο µέλλον. Σε βιοµηχανίες υψηλής 

τεχνολογίας, σε υλικά που προσδιορίζονται για χρήση από απλούς καταναλωτές η 

∆ύση ήδη απειλείται από τη Μαλαισία, την Ταϊλάνδη, την Κορέα και την Ταϊβάν. 

Πώς µπορεί η ∆ύση να ανταγωνιστεί όλα αυτά; 

Σε µια παγκοσµιοποιηµένη αγορά ο ανταγωνισµός όσον αφορά την κατανόηση 

των προσδοκιών των άλλων, µπορεί να κάνει σηµαντικές συγκρίσεις ως προς το πως 

οι διαφορετικές εθνικές κουλτούρες που ασχολούνται µε το ζήτηµα. 
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1. Μικρές ευρωπαϊκές χώρες όπως η Ολλανδία, το Βέλγιο, η Ελβετία και οι 

Σκανδιναβικές χώρες διακρίνονται από διαπολιτισµικές δεξιότητες στοιχείο 

που αποδίδει καλά σε διεθνές επίπεδο. Χαρακτηριστικά αναφέρουµε κάποιες 

εταιρίες (Nokia, Ericsson, Scania, Volvo, Carlsberg, Heineken, Shell, 

Unilever, Tetra-Pak, Nestlé).  

2. Ο πολυπολιτισµικός Καναδάς έχει µεγάλες µελλοντικές δυνατότητες.  

3. Οι Big Five, οι Ηνωµένες Πολιτείες, η Ιαπωνία, η Γερµανία, η Βρετανία και η 

Γαλλία έχουν πολύ δρόµο να διανύσουν για την εκµάθηση για το πώς να 

διαχειριστούν µε επιτυχία τους πολιτισµούς.  

4. Στις χώρες, όπως η Γαλλία, η Ιταλία και η Ισπανία, υπάρχει ένα επιπλέον 

εµπόδιο από το ανεπαρκή επίπεδο γνώσης της αγγλικής γλώσσας. 

Αν συγκρίνουµε την απόδοση των Ασιατών σε σχέση µε την κουλτούρα στο 

ζήτηµα της ηγεσίας, βλέπουµε ότι υπάρχει σε αυτήν µια προοπτική συµµόρφωσης. 

Όχι µόνο έχουν µάθει αγγλικά, αλλά έχουν αναπτύξει ευαισθησία προς τις 

προσδοκίες των ∆υτικών καταναλωτών. Σε αυτό έχουν βοηθήσει σηµαντικά η 

εγκατάσταση και η δράση των εκατοµµυρίων Κινέζων στο εξωτερικό,τακτική που 

ακολουθούν και οι Ινδοί. Στη Σιγκαπούρη και το Χονγκ Κονγκ έχουν το δικό τους 

ενσωµατωµένο πλεονέκτηµα. Οι Ταϊλανδοί και οι Κορεάτες προσπαθούν να 

εξοικειωθούν µε τις αµερικανικές πολιτιστικές συνήθειες, οι Μαλαισιανοί γνωρίζουν 

αρκετά καλά αγγλικά και οι Φιλιππίνες είναι η δεύτερη µεγαλύτερη αγγλόφωνη χώρα 

στον κόσµο. 

Επιτυχηµένη διείσδυση είναι και η διείσδυση της Ιαπωνίας στις δυτικές χώρες 

παρά τις κακές διαπολιτισµικές δεξιότητες των Ιαπώνων. Η αύξηση του κόστους 

εργασίας και η κινεζική υψηλή τεχνολογία ανταγωνισµού συνιστούν απειλή για την 

ιαπωνική οικονοµία. Όπως και οι Αµερικανοί, έτσι και οι Ιάπωνες είναι στη δεξιά 

πλευρά του τεχνολογικού χάσµατος, το οποίο τους δίνει µερικά χρόνια ανάπαυλα. 

Όπως και οι Αµερικανοί, θα πρέπει να µάθουν πώς να συνεχίσουν να προβάλλουν την 

επιτυχία τους πέρα από τα σύνορα µέσα από την ανάπτυξη πιο διαπολιτισµικής 

ευαισθησίας. Τα µαµούθ αγορές του µέλλοντος, η Κίνα, η Ινδία, η Ινδονησία, το 

Πακιστάν, η Νιγηρία και η Βραζιλία, έχουν πολύ διαφορετικές νοοτροπίες (Harris  

and Moran, 1979). 
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4.2 Η ηγεσία στο πλαίσιο της κουλτούρας 

 

Οι ηγέτες µπορούν να γεννηθούν, να εκλεγούν να εκπαιδευτούν και να 

διαµορφωθούν. Μπορούν να εκµεταλλευτούν την εξουσία ή να µοιράσουν ευθύνες. Η 

ηγεσία µπορεί να είναι αυταρχική ή δηµοκρατική, συλλογική ή ατοµική, βασισµένη 

στην αξία ή την αποδόµηση, την επιθυµία ή την επιβολή. ∆εν αποτελεί έκπληξη το 

γεγονός ότι οι ηγέτες επιχειρήσεων συχνά ασκούν τη δύναµή τους σύµφωνα µε την 

εγχώρια κουλτούρα. Για παράδειγµα, µια επιβεβαιωµένη δηµοκρατία όπως η Σουηδία 

παράγει δηµοκρατικούς διαχειριστές χαµηλού βαθµού. Οι Άραβες διαχειριστές είναι 

καλοί µουσουλµάνοι. Οι Κινέζοι διαχειριστές έχουν συνήθως κυβερνητικές ή 

κοµµατικές σχέσεις. Οι ηγέτες δεν µπορούν εύκολα να µεταφερθούν από τον έναν 

πολιτισµό στον άλλο. Οι πρωθυπουργοί της Ιαπωνίας θα ήταν σε µεγάλο βαθµό 

αναποτελεσµατικοί στις Ηνωµένες Πολιτείες. Οι Αµερικανοί πολιτικοί θα έµεναν µε 

δυσκολία στις περισσότερες αραβικές χώρες.  

Οι διασυνοριακές µεταβιβάσεις γίνονται ολοένα και συχνότερες µε την 

παγκοσµιοποίηση των επιχειρήσεων, εποµένως καθίσταται ακόµη πιο επιτακτική η 

προσεκτική εξέταση της σύνθεσης των διεθνών οµάδων και ιδιαίτερα της επιλογής 

των ηγετών τους. Οι αυταρχικοί Γάλλοι διαχειριστές πρέπει να περάσουν µε σιγουριά 

στη συναίνεση της Ιαπωνίας και της Σουηδίας. Οι αυταρχικοί ασιατικοί ηγέτες πρέπει 

να υιοθετήσουν ένα πιο σθεναρό στυλ στη διαλεκτική αν θέλουν να επιτύχουν. Οι 

Γερµανοί διευθυντές που αποστέλλονται στην Αυστραλία ανησυχούν κάπως από την 

αδιαφορία του προσωπικού τους και από την προφανή έλλειψη σεβασµού της 

εξουσίας (Hall & Reed ,1983). 

 

4.3 Αλλαγή των αντιλήψεων της ηγεσίας 

 

Στον εικοστό πρώτο αιώνα, µε τις πολυεθνικές και τους οµίλους να 

επεκτείνουν την παγκόσµια εµβέλειά τους, η εταιρική διακυβέρνηση και οι διεθνείς 

οµάδες θα µάθουν πολλά για την προβολή πολυπολιτισµικών επιχειρήσεων και 

εργατικών δυνάµεων. Η νέα ώθηση που παρέχεται από νέους διευθυντές από την 

Ασία, τη Ρωσία, την Πολωνία, την Ουγγαρία, τις χώρες της Ανατολικής Ευρώπης, τη 

Λατινική Αµερική και την Αφρική θα αλλάξει τις ιδέες της ηγεσίας, όπως και ο 

αυξανόµενος αριθµός γυναικών σε διευθυντικές θέσεις. Σε έναν αιώνα, δύο από τους 



[38] 

 

πιο αξιοσέβαστους ηγέτες του κόσµου - Νέλσον Μαντέλα και Κόφι Ανάν - ήταν 

Αφρικανοί. Η τελική αριθµητική υπεροχή των µη λευκών ηγετών, ήδη σηµαντικών 

στον πολιτικό κόσµο, θα διαπεράσει τις επιχειρήσεις. Με βάση την εµπορική επιτυχία 

και την ανάπτυξη της Σιγκαπούρης µέσα σε ένα δεδοµένο χρονικό πλαίσιο, ο 

LeeKuanYew συµµερίζεται εύλογα τον ισχυρισµό ότι ήταν ο πιο επιτυχηµένος 

"διαχειριστής" των τελευταίων τριών δεκαετιών του εικοστού αιώνα. Οι αρχές του 

ήταν σε µεγάλο βαθµό εκείνες που κατοχυρώνονται στις ασιατικές οδηγίες. Αυτό δε 

σηµαίνει ότι οι κανόνες του Κοµφούκιου ισχύουν εξίσου παντού (Hall & Reed,1983). 

4.4 Πολιτιστικές ρίζες της οργάνωσης και της ηγεσίας 
 

Η ανάπτυξη των εννοιών της ηγεσίας είναι ένα ιστορικό φαινόµενο, που 

συνδέεται στενά µε την οργανωτική δοµή της κοινωνίας. Κάθε κοινωνία αναπαράγει 

τον τύπο του ηγέτη που θέλει και αναµένει από αυτόν να ακολουθήσει τον δρόµο που 

έχουν επιλέξει οι παλιές πολιτιστικές συνήθειές τους. Η συµπεριφορά των µελών 

οποιασδήποτε πολιτιστικής οµάδας εξαρτάται, σχεδόν εξ ολοκλήρου, από την ιστορία 

του λαού αυτής της κοινωνίας. Συχνά λέγεται ότι δεν µπορούµε να µάθουµε τα 

διδάγµατα της ιστορίας - και µάλιστα έχουµε δει λάθη που επαναλαµβάνονται 

εκατοντάδες χρόνια από διαδοχικές γενιές - αλλά µακροπρόθεσµα ένας λαός θα τηρεί 

συλλογικά το σύνολο των κανόνων, των αντιδράσεων και των δραστηριοτήτων που η 

εµπειρία και η ανάπτυξή τους έχουν αποδειχθεί ωφέλιµες γι’ αυτούς. Η ιστορία τους 

µπορεί να αποτελείται από καλά και κακά χρόνια, µεταναστεύσεις, εισβολές, 

κατακτήσεις, θρησκευτικές διαµάχες ή σταυροφορίες, θύελλες, πληµµύρες, ξηρασίες, 

χαµηλές θερµοκρασίες, ασθένειες και λοιµούς. Μπορεί να έχουν βιαιότητα, 

καταπίεση και γενοκτονίες. Ωστόσο, εάν επιβιώνουν, ο πολιτισµός τους, σε κάποιο 

βαθµό, έχει αποδειχθεί επιτυχής. 

Εκτός από τη δηµιουργία ιστορικής επιρροής και κλιµατικού περιβάλλοντος, 

η νοοτροπία ενός πολιτισµού, η εσωτερική λειτουργία και η ιδιοφυΐα της νοοτροπίας  

υπαγορεύονται επίσης από τη φύση και τα χαρακτηριστικά της γλώσσας της οµάδας. 

Οι περιορισµένες ελευθερίες σκέψης που επιτρέπουν σε κάποια συγκεκριµένη 

γλώσσα θα έχουν διαδεδοµένη επίδραση στις θεωρήσεις της όρασης, το χάρισµα, το 

συναίσθηµα, το ποιητικό συναίσθηµα, την πειθαρχία και την ιεραρχία. Η ιστορική 

εµπειρία, η γεωγραφική και γεωγλωσσολογική θέση, η φυσιολογία και η εµφάνιση, η 

γλώσσα, το ένστικτο για την επιβίωση - όλα συνδυάζονται για να παράγουν έναν 
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πυρήνα πεποιθήσεων και αξιών που θα στηρίξουν και θα ικανοποιήσουν τις 

προσδοκίες και τις ανάγκες µιας δεδοµένης κοινωνίας.  

Με βάση αυτές τις επιρροές και τις πεποιθήσεις, η κοινωνική πολιτισµική 

προετοιµασία των µελών της οµάδας εδραιώνεται και συνεχίζεται, για όσες 

περισσότερες γενιές οι διακεκριµένες αξίες συνεχίζουν να διασφαλίζουν την 

επιβίωση και την επιτυχία. Τα βρέφη και οι νέοι εκπαιδεύονται από τους γονείς, τους 

δασκάλους, τους συνοµηλίκους τους και τους ηλικιωµένους. Τα χαρακτηριστικά της 

οµάδας εµφανίζονται σταδιακά και αποκλίνουν από εκείνα άλλων οµάδων. Οι 

βασικές ανάγκες για φαγητό, καταφύγιο και διαφυγή από θηρευτές αντιµετωπίζονται 

πρώτα. Θα προκύψουν κοινωνικές, οικονοµικές και στρατιωτικές προκλήσεις. 

Τραυµατικές ιστορικές εξελίξεις µπορεί επίσης να έχουν αντίκτυπο. Παραδείγµατος 

χάριν, οι παραδόσεις των σαµουράι της Ιαπωνίας, οι οποίοι εξαπατήθηκαν το 1945-

46, έδωσαν τη θέση τους στον αυξανόµενο ενθουσιασµό για επιτυχία στη βιοµηχανία 

και το εµπόριο. Σε κάθε περίπτωση, σε νίκη ή ήττα, ευηµερία ή ύφεση, µια κοινωνία 

πρέπει να οργανωθεί, να προσαρµοστεί και να αναδιοργανωθεί ανάλογα µε τις 

εξωτερικές πιέσεις και τους δικούς της στόχους. Οι πολιτιστικές οµάδες 

οργανώνονται µε εντυπωσιακά διαφορετικούς τρόπους και σκέπτονται τα θέµατα 

όπως η εξουσία, η συνεργασία, οι στόχοι, τα αποτελέσµατα και η ικανοποίηση µε 

ποικίλους τρόπους. Ο όρος οργάνωση συνεπάγεται αυτόµατα την ηγεσία, τους 

ανθρώπους στην εξουσία που γράφουν τους κανόνες για το σύστηµα. Υπάρχουν 

πολλά ιστορικά παραδείγµατα ηγεσίας που έχουν κατοχυρωθεί στο άτοµο ενός άνδρα 

ή γυναίκας - ο Μέγας Αλέξανδρος, ο Ταµερλάνος, ο Λουδοβίκος XIV, ο Ναπολέων, 

η Βασίλισσα Elizabeth I, η Joan of Arc είναι σαφή παραδείγµατα. Άλλοι, εξίσου 

γνωστοί και ισχυροί, αλλά λιγότερο δεσποτικοί (Ουάσινγκτον, Βισµάρκ, Τσόρτσιλ), 

κυβερνούσαν και έδρασαν µε τη συναίνεση των συναδέλφων τους πολιτικών. Ο 

κοινοβουλευτικός κανόνας, που θεσπίστηκε από τους Βρετανούς στις αρχές του 

δέκατου έβδοµου αιώνα, ξεκίνησε ένα νέο είδος συλλογικής ηγεσίας σε κυβερνητικό 

επίπεδο, αν και αυτό υπήρχε σε περιφερειακό, τοπικό και φυλετικό επίπεδο για 

πολλούς αιώνες. 

Ο τρόπος µε τον οποίο µια πολιτιστική οµαδοποίηση προβαίνει στη 

διάρθρωση των εµπορικών και βιοµηχανικών επιχειρήσεών του ή σε άλλους τύπους 

οργανισµών αντανακλά συνήθως σε σηµαντικό βαθµό τον τρόπο µε τον οποίο είναι 

οργανωµένος. Τα δύο βασικά ερωτήµατα που πρέπει να απαντηθούν είναι τα εξής: 

(α) Πώς οργανώνεται η αρχή; και (β) πού βασίζεται η αρχή; Οι δυτικές και οι 
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ανατολικές απαντήσεις σε αυτά τα ερωτήµατα διαφέρουν πολύ, αλλά µόνο στη ∆ύση 

υπάρχουν εντυπωσιακές διαφορές στη στάση. Υπάρχει, για παράδειγµα, πολύτιµη 

οµοιότητα στα οργανωτικά πρότυπα των γαλλικών και σουηδικών εταιρειών, ενώ οι 

Γερµανοί και οι Αυστραλοί έχουν σχεδόν διαµετρικά αντίθετες απόψεις ως προς τη 

βάση της εξουσίας. Οι οργανώσεις δηµιουργούνται συνήθως από ηγέτες, είτε η 

ηγεσία είναι δεσποτική, ατοµική ή συλλογική. Η ηγεσία λειτουργεί µε δύο τρόπους - 

δικτύωση και προσανατολισµό εργασιών. Στη λειτουργία δικτύωσης, οι ανησυχίες, 

κατά σειρά εµφάνισης, είναι η κατάσταση του ηγέτη, της αλυσίδας διοίκησης, του 

τρόπου διαχείρισης, των κινήτρων των εργαζοµένων και της γλώσσας διαχείρισης 

που χρησιµοποιείται για να επιτευχθεί αυτό. Σε κατάσταση προσανατολισµού 

εργασιών, η ηγεσία πρέπει να αντιµετωπίσει θέµατα, να διατυπώσει στρατηγικές, να 

δηµιουργήσει κάποια µορφή ηθικής εργασίας και να αποφασίσει για την 

αποδοτικότητα, την κατανοµή των καθηκόντων και τη χρήση του χρόνου. Οι 

υπεύθυνοι των γραµµικών ενεργών δράσεων θα επιδείξουν γενικά έναν 

προσανατολισµό της εργασίας. Ψάχνουν για τεχνική ικανότητα, τοποθετούν τα 

γεγονότα πριν από το συναίσθηµα, τη λογική πριν από το συναίσθηµα. Θα πρέπει να 

είναι προσανατολισµένες στις προσφορές, εστιάζοντας την προσοχή τους και εκείνη 

του προσωπικού τους στα άµεσα επιτεύγµατα και αποτελέσµατα (Hall & Reed,1983).  

Τα πολυ-ενεργά διευθυντικά στελέχη είναι πολύ πιο εξωστρεφή, βασίζονται 

στην ευγλωττία τους και την ικανότητά τους να πείσουν και να χρησιµοποιήσουν την 

ανθρώπινη δύναµη ως έναν εµπνευσµένο παράγοντα. Συντάσσουν συχνά 

συναισθηµατικά τις ανθρώπινες συναλλαγές, αναθέτοντας τον χρόνο που µπορεί να 

έχουν αναπτύσσοντας την επαφή. Οι ηγέτες αυτοί είναι συνήθως περισσότερο 

προσανατολισµένοι στη δικτύωση. Οι ηγέτες σε αντιδραστικούς πολιτισµούς είναι 

εξίσου προσανατολισµένοι στον άνθρωπο, αλλά κυριαρχούν µε τη γνώση, την 

υποµονή και τον έλεγχο. Εµφανίζουν µετριοφροσύνη και ευγένεια, παρά την 

αποδεκτή αρχαιότητάτους στην εταιρία. Ξεχωρίζουν για τη δηµιουργία µιας 

αρµονικής ατµόσφαιρας για οµαδική εργασία. Η λεπτή γλώσσα του σώµατος 

αποφεύγει την ανάγκη για µια πληθώρα λέξεων. Γνωρίζουν καλά τις επιχειρήσεις 

τους και αυτό τους δίνει ισορροπία, την ικανότητα να αντιδρούν σε ένα πλέγµα 

πιέσεων. Είναι επίσης πατερναλιστές, λόγω των διαφορετικών αξιών και των 

βασικών πεποιθήσεων, των διαφορετικών κοινωνιών. Οι έννοιες της ηγεσίας και της 

οργάνωσης είναι αναπόφευκτα συνδεδεµένες µε τον πολιτισµό. Η Αρχή µπορεί να 

βασίζεται σε επίτευγµα, πλούτο, εκπαίδευση, χαρισµατικό ή γενεσιουργό δικαίωµα. 



[41] 

 

Οι εταιρείες µπορεί να είναι δοµηµένες σε κατακόρυφο, οριζόντιο ή πλέγµα και 

µπορούν να µορφοποιηθούν σύµφωνα µε θρησκευτικές, φιλοσοφικές ή κυβερνητικές 

εκτιµήσεις και απαιτήσεις. Κανένας από τους δύο πολιτισµούς δε βλέπει την ουσία 

της εξουσίας, της ιεραρχίας ή της βέλτιστης δοµής µε έναν πανοµοιότυπο τρόπο 

(Holden,1992). 
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ΕΠΙΛΟΓΟΣ 
 

Η διαφορετικότητα αντιλαµβάνεται ως µια κατάσταση η οποία περιλαµβάνει 

την αναπαράσταση πολλαπλών οµάδων µέσα σε ένα προκαθορισµένο περιβάλλον, 

όπως ένα πανεπιστήµιο ή ένας χώρος εργασίας σε αυτό το πλαίσιο οριοθετείται και 

περιλαµβάνονται και στοιχεία της κουλτούρας του κάθε ατόµου. 

Η διαφορετικότητα τείνει να συνοψίζεται ως «πολιτιστική πολυµορφία», όπως 

η ποικιλοµορφία της διεθνούς ζωής, ο τρόπος ζωής καθώς και οι ταυτότητες, σε ένα 

ολοένα και πιο «παγκοσµιοποιηµένο» κόσµο που δεν µπορεί να διαχωριστεί.  

Επιπρόσθετα, η συζήτηση σχετικά µε την πολυµορφία όχι µόνο τείνει να 

περιλαµβάνει µια περιγραφική διάσταση αλλά και µια έντονα περιοριστική διάσταση, 

η οποία αναφέρει πως οι πολιτισµοί, οι οµάδες και οι κοινωνίες θα πρέπει να 

αλληλεπιδρούν εξωτερικά καθώς και µεταξύ τους.  

Η κατανόηση των διαφορετικοτήτων µπορεί να γίνει µόνο αν γίνει σαφής η 

πολιτισµική οπτική των «χρωµατισµών των απόψεων της κάθε οµάδας» από τους 

ίδιους. Ουσιαστικά, η διαδροµή για την καλύτερη κατανόηση θα πρέπει να εξετάζει 

τις ιδιαιτερότητες πρώτα του προσωπικού πολιτισµού και µετέπειτα των ετερογενών. 

Εξετάζοντας τον αριθµό και την ποικιλία των πολιτισµών έως σήµερα, ως 

προς τον τρόπο ταξινόµησης και προσαρµογής, οδηγούµαστε προς την καλύτερη 

κατανόηση. Ουσιαστικά, υπάρχουν πάνω από 200 χώρες ή έθνη - κράτη στον κόσµο, 

και ο αριθµός των πολιτισµών είναι πολύ µεγαλύτερος λόγω των ισχυρών 

περιφερειακών διαφορών.  

Συγγραφείς όπως ο Geert Hofstede επεδίωξαν να καλύψουν όλους τους 

πολιτισµούς, µέσω τεσσάρων διαστάσεων που περιλαµβάνουν τη δύναµη της  

απόστασης, τον κολεκτιβισµό έναντι του ατοµικισµού, την θηλυκότητα σε σχέση µε 

τον ανδρισµό και την αβεβαιότητα φοροαποφυγής.  

Η ανάγκη για µια πειστική κατηγοριοποίηση είναι προφανής. Αυτό µας δίνει 

τη δυνατότητα για: 

✦   Πρόβλεψη της συµπεριφοράς ενός πολιτισµού, 

✦   ∆ιευκρίνιση γιατί οι άνθρωποι έκαναν ότι έκαναν, 

✦   Αποφυγή αδικηµάτων, 

✦   Τυποποίηση των πολιτικών και 

✦   Αντίληψη της καθαρότητας. 
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Η γραµµική δράση των ατόµων, περιγράφεται από αυτούς που κάνουν ένα 

πράγµα τη φορά  και επικεντρώνονται σε αυτό ώστε να ολοκληρωθεί σε µια 

προγραµµατισµένη χρονική περίοδο.  Αυτοί που αναφέρονται ως πολύ-δραστήρια 

άτοµα δεν ενδιαφέρονται αρκετά για την ακρίβεια των πραγµάτων. Προσποιούνται 

ότι τα τηρούν, ειδικά στην περίπτωση που ο εταίρος ή συνάδελφος είναι γραµµικής 

δράσης και επιµένει σε αυτό, θεωρούν ότι η σηµερινή πραγµατικότητα είναι το πιο 

σηµαντικό. Στη διάταξη των καταστάσεων δίνεται προτεραιότητα στη σχετική 

συγκίνηση ή τη σηµασία της κάθε συνεδρίασης. 

Η βιοµηχανική οργάνωση απαιτεί έναν ορισµένο βαθµό συγχρονισµού των 

χρονοδιαγραµµάτων και των στόχων, αλλά οι βασικές φιλοσοφίες σχετικά µε την 

καλύτερη και πιο αποτελεσµατική χρήση του χρόνου µε τρόπο βάσει του οποίου θα 

πρέπει να δαπανηθεί να παραµείνει ριζικά διαφορετική. 

Αρκετοί αναρωτιούνται αν αυτό είναι εφικτό σε κορυφαίο επίπεδο διότι έχει 

πάρει παγκόσµιες διαστάσεις, αλλά το χαρακτηριστικό αυτό έχει εισβάλει και σε 

πολλά οργανωτικά επίπεδα. Η επικοινωνία µεταξύ των µεσαίων στελεχών και των 

διεθνών οµάδων µπορεί να οδηγήσει στην επιτυχία ή την αποτυχία τους οργανισµούς. 

Τα ερωτήµατα που προκύπτουν πάνω σε αυτή την ανάγκη είναι: Υπάρχει κάτι τέτοιο 

όπως ένα παγκόσµιο στυλ ηγεσίας σε αυτές της χώρες; Είναι λειτουργικό στην 

πράξη; Ποια είναι τα στοιχεία του; Πώς κάποιος έχει τη δυνατότητα να φτάσει εκεί;. 

Σε µια παγκοσµιοποιηµένη αγορά ο ανταγωνισµός όσον αφορά την 

κατανόηση των προσδοκιών των άλλων, υπάρχουν τα περιθώρια όπου κάποιος 

µπορεί να κάνει σηµαντικές συγκρίσεις ως προς το πώς διαφορετικές εθνικές 

κουλτούρες µπορούν να συνεργαστούν. 

Οι ηγέτες µπορούν να γεννηθούν, να εκλεγούν να εκπαιδευτούν και να 

διαµορφωθούν µπορούν να εκµεταλλευτούν την εξουσία ή να µοιράσουν 

αρµοδιότητες. Όµως οι ηγέτες δεν µπορούν εύκολα να µεταφερθούν από τον έναν 

πολιτισµό σε έναν αλλον πολιτισµό.  Οι διασυνοριακές µεταβιβάσεις τους όµως 

γίνονται ολοένα και συχνότερες µε την παγκοσµιοποίηση των επιχειρήσεων, 

εποµένως καθίσταται ακόµη πιο επιτακτική η προσεκτική εξέταση της σύνθεσης των 

διεθνών οµάδων και ιδιαίτερα της επιλογής των ηγετών τους.  
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